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สวัสดีท่านผู้อ่านวารสาร HR intelligence ครับ

เริ่มต้นด้วย คอลัมน์ Human Resource in Asia ได้เสนอโรงเรียนต้นแบบของการจัดการเรียนรู้ในศตวรรษที่ 21 Green School 

@ บาหลี อินโดนีเซีย ส�าหรับคอลัมน์ HR Tips จะกล่าวถึง HR ว่าด้วยเรื่องของ Gen Y “บทเรียนจากความหวานสู่พลังงานในอนาคต” 

นอกจากนี้ภายในเล่มยังประกอบด้วย บทความวิจัย 5 เรื่อง และบทความวิชาการ 1 เรื่อง ได้แก่ 1) ปัญหาและทางออกด้านการ

บริหารแรงงานของซพัพลายเออร์ผูผ้ลติช้ินส่วนยานยนต์สญัชาตไิทยในอตุสาหกรรมยานยนต์ โดยผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร.ธัญญลกัษณ์  

วีระสมบัติ 2) ก�าเนิดผู้บริหารมืออาชีพไทย : อดีต ปัจจุบัน และอนาคต โดยผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.เนตรนภา ยาบุชิตะ 3)  

ผลประโยชน์สุทธิจากการไปท�างานที่ไต้หวันของคนงานไทย โดยรองศาสตราจารย์ ดร.กิริยา กุลกลการ 4) การศึกษาเปรียบเทียบ

ความสัมพันธ์ระหว่างแรงจูงใจที่จะน�าอัตมโนทัศน์และลักษณะภาระผู้น�าของผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนในประเทศไทย โดย

คุณปุณณดา จงอริยตระกูล 5) Developing Service Excellence in Five-Star Hotels in Bangkok โดย Dr.Watunyoo Wuwannaset 

และ 6) รูปแบบแนวคิดทางทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับปัจจัยสาเหตุของการเรียนรู้แบบผู้น�าตนเอง โดยคุณจารุวรรณเขียวน�้าชุม

หวังเป็นอย่างยิ่งว่าผู้อ่านคงได้รับสาระต่างๆ ที่เป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาวิชาการและงานด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
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Human Resource in Asia

Green School @ บาหลี อินโดนีเซีย 
โรงเรียนต้นแบบของการเรียนรู้

ในศตวรรษที่ 21

นางสาวอุไรวรรณ รุ่งไหรัญ
นางสาวคริษฐา อ่อนแก้ว
นักวิจัย สถาบันทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์
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ท่ามกลางกระแสของโลกที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 

การจดัการเรียนการสอนให้เดก็ในยคุปัจจบุนัไม่อาจเป็นแบบ

เดิมกับในอดีตได้ ที่มุ่งเน้นครูผู้สอนเป็นศูนย์กลางในการ

ถ่ายทอดความรู้ให้กับนักเรยีนและมีการประเมินผลการเรียน

ผ่านการสอบเท่านั้น แต่ในศตวรรษที่ 21 รูปแบบการจัดการ

เรียนการสอนจะมุ่งเน้นนักเรียนเป็นศูนย์กลาง นักเรียนจะ

เป็นผู้ค้นคว้าความรู้ โดยครูท�าหน้าที่เป็น Coach และให้ 

Feedback (วิจารณ์ พาณิช, 2556) เพื่อสร้าง“ทักษะเพื่อ

การด�ารงชีวิตในศตวรรษที่ 21” อันประกอบด้วย ทักษะการ

คิดวิเคราะห์ (Critical Thinking) ทักษะความคิดสร้างสรรค์ 

(Creativity) ทักษะการสื่อสาร (Communication) ทักษะ

แห่งความร่วมมอื (Collaboration) และทกัษะด้านสารสนเทศ 

สื่อ และเทคโนโลยี (Information, Media and Technology 

Skills) (Bellanca & Brandt, 2010 อ้างถึงใน เบญจวรรณ 

ถนอมชยธวัช, 2559) มุ่งเน้นให้นักเรียนเรียนรู้ผ่านการลงมือ

ปฏิบัติ (Learning by Doing) นอกจากน้ี การเรียนรู้บน

บริบทท่ามกลางสิ่งแวดล้อมน้ัน ยิ่งเป็นสิ่งส�าคัญส�าหรับโลก

ในปัจจุบันที่จ�าเป็นจะต้องค�านึงถึงเร่ืองของการพัฒนาอย่าง

ยั่งยืน (Sustainability) 

ผู้เขียนได้มีโอกาสเดินทางไปศึกษาดูงานที่ Green 

School บาหล ีประเทศอนิโดนีเซยี ในวันที ่16 - 17 กมุภาพนัธ์ 

2560 โดย Green School เป็นโรงเรียนต้นแบบด้านการจดัการ

เรียนรู้การเรียนรู้ในศตวรรษที่ 21 ที่ใกล้ชิดกับธรรมชาติ ได้

รางวัลโรงเรียนสีเขียวที่สุดในโลก ปี 2012 "Greenest School 

on Earth" โดย Center for Green Schools จาก U.S. 

Green Building Council และในปี 2010 เข้ารอบสุดท้าย

การประกวด Aga Khan Award for Architecture (รางวัล

ระดบัโลกด้านสถาปัตยกรรมเพือ่ประโยชน์ของชาวมสุลมิ) ยิง่

ไปกว่านั้น Green School ยังได้รับค�าชื่นชมอย่างมากจาก

ผู้ที่ได้มาเยี่ยมชมในด้านการมีสภาพแวดล้อมที่โดดเด่นและ

รูปแบบการเรียนการสอนที่เหมาะสมส�าหรับเด็ก จากผู้มีช่ือ

เสียงระดับโลกมากมาย อาทิ Dr. Ban Ki Moon (เลขาธิการ

องค์การสหประชาชาต)ิ Dr.Jane Goodall (นักสตัววทิยาและ

วารวิทยา และทูตสันติภาพขององค์การสหประชาชาติ) Prof. 

Dr. Gunter Pauli (ผู้แต่งหนังสือชื่อดัง The Blue Economy) 

และ Michael Fanti (นักร้องและศิลปินชื่อดังชาวอเมริกัน)

Green School ตัง้อยูท่ี ่เมอืงอบูดุ เกาะบาหล ีประเทศ

อินโดนีเซีย ก่อต้ังเมื่อปี 2006 โดยคุณ John Hardy ชาว

แคนาดา นักออกแบบเคร่ืองประดับและอัญมณีที่มีชื่อเสียง 

โดยคุณ Hardy ได้มีแนวคิดที่จะสร้างโรงเรียนที่มีบรรยากาศ

ใกล้ชิดธรรมชาติ ไม่ใช่กล่องสี่เหลี่ยมเหมือนโรงเรียนทั่วไป 

และไม่ใช่การเรียนการสอนทีจ่�ากดัแต่ในห้องเรียนเท่าน้ัน แต่

ต้องเป็นการเรียนรู้ที่จะสร้างเสริมให้เด็กๆ ได้มีความสุขและ

สร้างเสริมทักษะชีวิตจากธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม (Green 

School, 2017)
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บรรยากาศและสภาพแวดล้อมของโรงเรียน Green School สิ่งปลูกสร้างท�ามาจากไม้ไผ่ 

อาทิ ห้องประชุม ห้องสมุด ห้องเรียน เป็นต้น

เด็กนักเรียนของ Green School มีจ�านวนประมาณ 400 คน เป็นนักเรียนท้องถิ่นร้อยละ 70 และร้อยละ 30 เป็นนักเรียน

ต่างชาติ อัตราค่าธรรมเนียมการศึกษาแรกเข้า 53,500,000 รูเปียอินโดนีเซีย (หรือประมาณ 140,000 บาท) และอัตราค่า

ธรรมเนียมการศึกษารายปี 96,215,000 - 214,850,000 รูเปียอินโดนีเซีย (หรือประมาณ 250,000 – 550,000 บาท ) เปิดการ

เรียนการสอนตั้งแต่ระดับเตรียมอนุบาล – มัธยมศึกษาตอนปลาย เป็นโรงเรียนประจ�า และแบบไป - กลับ (Green School, 

2017) ใช้ภาษาอังกฤษเป็นสื่อหลักในการเรียนการสอน และด้วยความแตกต่างหลากหลายของนักเรียนที่มาเรียนรวมกันนี่เอง 

ท�าให้โรงเรียนมีกิจกรรมการเรียนรู้สอดแทรกในห้องเรียน เกี่ยวกับวัฒนธรรม ประเพณี ความเชื่อ ฯลฯ เพื่อให้นักเรียนมีการ

แลกเปลีย่นและเรียนรู้ มคีวามเคารพเพือ่นมนุษย์ซึง่กนัและกนั อนัเป็นสิง่ส�าคญัทีเ่ดก็จ�าเป็นจะต้องมคีวามเข้าใจพืน้ฐานน้ี เพือ่

ที่จะสามารถปรับตัว ท�างานและอยู่ร่วมกันได้ โดยในวันที่ผู้เขียนดูงานนั่น ยังเห็นการตกแต่งห้องเรียน การจัดกิจกรรม เพื่อ

เสริมสร้างความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับเทศกาลตรุษจีนของชาวจีนอีกด้วย

ความโดดเด่นและลกัษณะพเิศษของ Green School คอื การด�าเนินการด้วยปรัชญาของ Rudolf Steiner ทีม่คีวามเหน็ว่า 

การศึกษามิใช่เป็นเรื่องของระบบวิธีการสอน หากแต่เป็นเรื่องของศิลปะ ศิลปะแห่งการปลุกสิ่งที่ด�ารงอยู่ในตัวมนุษย์ทุกคนให้

ตื่นขึ้นมา เชื่อมโยงความสมดุลระหว่างตัวเรากับโลกและจักรวาล (ประจวบ ผลิตผลการพิมพ์, 2559) โดยที่ Green School มุ่ง

เน้นในความสมดลุระหว่างการเรยีนรูท้างวชิาการและธรรมชาติ จัดการศกึษาลักษณะบรูณาการสอดคล้องและเกือ้หนุนตอ่การ

พฒันาชีวิต เป็นการศกึษาแบบองค์รวม (Holistic) เพือ่สร้างการอยูร่อดอย่างยัง่ยนืของโลกใบน้ี (Sustainability) บรรยากาศของ 

Green School จึงอยู่ท่ามกลางป่าเขา ห้องเรียนไม่มีผนัง (Wall-less) สิ่งปลูกสร้าง สถาปัตยกรรมส่วนใหญ่ของโรงเรียนท�ามา

จากไม้ไผ่ นัยยะของการใช้ไม้ไผ่น้ัน ไม่เพยีงเพือ่ให้มบีรรยากาศสอดรับกบัธรรมชาติท่ามกลางป่าเขาเท่าน้ัน แต่ยังสะท้อนถงึจดุ
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เริ่มต้นของมนุษยชาติ รวมถึงการคงรักษาความงามของธรรมชาติ วัฒนธรรมที่อุดมสมบูรณ์และจิตวิญญาณที่แท้จริงของเกาะ

บาหลี นอกจากนี้ เด็กนักเรียนของ Green School ถูกปลูกฝังให้ตระหนักถึงการใช้ชีวิตอยู่บนวิถีของธรรมชาติและการอนุรักษ์

สิ่งแวดล้อม อาทิ มีการใช้พลังงานแสงอาทิตย์ (Solar Panel) และพลังงานน�้า (Micro-hydro Vortex) เป็นพลังงานทดแทนเพื่อ

การผลิตไฟฟ้าในโรงเรียน อีกทั้งยังมีระบบบ�าบัดน�้าเสีย (Water Filtration System) การจัดการขยะ (Waste Management) 

การท�าปุ๋ยหมัก (Compost Station) การปลูกพืชอควาโปนิกส์ (Aquaponics System) เพื่อการจัดการสิ่งแวดล้อมอย่างยั่งยืน 

ตลอดจนมีการปลูกข้าว เลี้ยงสัตว์ เพื่อการด�ารงชีวิตแบบพึ่งตนเอง กิจกรรมเหล่านี้ นักเรียนมีส่วนร่วมทั้งหมด เป็นการเรียนรู้

ผ่านการปฏิบัติจริง เพื่อให้นักเรียนมีความรู้ ความเข้าใจและมีทักษะการด�ารงชีวิตบนพื้นฐานของธรรมชาติอันเป็นหัวใจส�าคัญ

ของ Green School

กิจกรรมต่างๆ ของนักเรียน Green School อาทิ ปลูกผัก ดอกไม้ เลี้ยงสัตว์ ฯลฯ

โครงการของนักเรียน Green School เกียวกับการใช้ประโยชน์จากการบ�าบัดน�้าเสียและการท�าปุ๋ยหมัก

ส�าหรับรูปแบบการจดัการเรียนการสอนของ Green School น้ัน ถกูต้ังเป้าหมายผ่าน Green School Skill เพือ่ให้นักเรียน

มีทักษะอย่างเหมาะสมส�าหรับยุคศตวรรษที่ 21 (Green School, 2017) โดยประกอบด้วย 9 หลักการ คือ

1. Think Creatively มีจินตนาการ สามารถคิดอย่างสร้างสรรค์ คิดนอกกรอบในการที่จะแก้ไขปัญหาด้วยวิธีการที่แตก

ต่างจากเดิม สามารถฝึกฝนความคิดใหม่ให้เกิดขึ้นอยู่เสมอ มีความกระหายอยากเรียนรู้ รู้จักตั้งค�าถามที่เป็นประโยชน์

2. Think Critically มีทักษะการคิดอย่างมีวิจารณญาณ สามารถคิดวิเคราะห์และเชื่อมโยงเรื่องราวได้ ตั้งค�าถามและ

ประเมินความเป็นไปได้ในการตัดสินใจ บนพื้นฐานของข้อมูลและข้อโต้แย้งทางวิชาการ

3. Think in Systems มคีวามสามารถในการคดิอย่างเป็นระบบ รู้จกัมองภาพรวมมากกว่าทีจ่ะมองอย่างแยกส่วน สามารถ

ระบุความเชื่อมโยงของมนุษย์และธรรมชาติที่ส่งผลกระทบซึ่งกันและกันได้ 

4. Activate เป็นคนที่มีความริเริ่ม กล้าเสี่ยง และมีความรับผิดชอบ เป็นผู้น�าในการแสดงความคิดเห็น สามารถสร้าง

ความไว้วางใจและสร้างพลังด้านบวกให้กับผู้อื่น
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5. Be Aware มีความตระหนักถึงการกระท�าของ

ตนเองว่าจะส่งผลต่อผู้อื่น ต่อสังคม และต่อโลก สามารถ

ปฏิบัติตนได้อย่างเหมาะสม อีกทั้งต้องมีความตระหนักถึง

ความส�าคัญของการเรียนรู้ตลอดชีวิต รู้จักด�าเนินชีวิตอย่าง

มีสติและรอบคอบ

6. Communicate มีความสามารถในการสื่อสาร 

ถ่ายทอดความคดิเหน็ อย่างเป็นข้ันตอนสอดคล้องกบัตรรกะ

พืน้ฐาน รู้จกัรับฟัง และเข้าใจสาระส�าคญัของสาร เข้าใจผูรั้บ

สาร สามารถตีความและแสดงความคิดออกมาเป็นภาพและ

เชิงตัวเลขได้

7. Adapt ต้องรู้จกัปรับตวัให้เหมอืนไม้ไผ่ สามารถปลี่

ยนแปลง ปรับตัว ในสิ่งต่างๆ ที่จะเกิดขึ้น ยอมรับและเรียน

รู้จากความผิดผลาด และน�ามาแก้ไขเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย

8. Collaborate มีความมั่นใจในตนเอง และสามารถ

ร่วมมอืท�างานเป็นทมีได้ สามารถหาบทบาทของตนเองในการ

ท�างานให้ส�าเร็จ ตลอดจนรู้จกัแบ่งหน้าทีค่วามรับผดิชอบเพือ่

ช่วยทีมให้บรรลุเป้าหมายได้

9. Solve Problems มีทักษะในการแก้ไขปัญหา 

สามารถระบุปัญหา โดยการประยุกต์ใช้หลักการเหตุผลและ

ความคิดใหม่ๆ ในการแก้ปัญหา ตั้งเป้าหมายและมีความมุ่ง

มั่นที่จะท�าตามแผนให้ส�าเร็จ รู้จักจัดล�าดับความส�าคัญ เพื่อ

ให้งานส�าเร็จได้ตามกรอบเวลา

จากที่ได้กล่าวมาข้างต้น รูปแบบการเรียนการสอน

ตลอดหลักสูตรมุ่งเน้นให้นักเรียนเกิด 9 ทักษะ ดังกล่าว 

Green School จึงให้ความส�าคัญกับวิธีการสอนมากกว่า

เนื้อหาที่สอน บทบาทของครูต่อการเรียนการสอนในชั้นเรียน 

จะไม่ได้ให้ครูเป็นศูนย์กลางความรู้เหมือนอย่างในอดีต แต่

หน้าที่ของครูที่ส�าคัญคือตั้งค�าถามเพื่อให้เด็กช่วยกันตอบ 

สร้างบรรยากาศการแลกเปลี่ยนความรู้และคิดเห็นให้เกิดข้ึน

ในชั้นเรียน ครูจะมีบทบาทเป็นผู้เอื้ออ�านวย (Facilitator) ใน

การให้ค�าปรึกษา สนับสนุน ช่วยช้ีแนะประเดน็ ตลอดจนช่วย

ติดตามประเมินผลให้นักเรียนเข้าใจถึงผลลัพธ์ที่จะได้จาก

การท�ากิจกรรมต่างๆ ที่นักเรียนได้จับกลุ่มลองท�า เป็นการ

เรียนรู้ในลักษณะเรียนโดยท�าโครงการ (Project-based 

Learning) มุ่งเน้นการเรียนรู้ผ่านลงมือปฏิบัติ (Learning by 

Doing) เป็นการฝึกทักษะการสังเกต การตั้งค�าถาม การ

วางแผนการทดลอง การส�ารวจตรวจสอบ กระบวนการแก้

ปัญหา การสืบค้นข้อมูล การอภิปราย และการท�างานเป็น

ทีมด้วย ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Herbert A. Simon นัก

เศรษฐศาสตร์ เจ้าของรางวัลโนเบล ที่ได้กล่าวว่า การเรียนรู้

เป็นผลของการกระท�า คอืการลงมอืท�าและการคดิของผูท้ีจ่ะ

เรียนเท่านั้น ครูช่วยได้แต่เพียงท�าให้เขาท�าและก็คิดเพื่อที่จะ

เรียน ครูไม่สามารถท�าให้เขาเรียนได้ (วิจารณ์ พานิช, 2556)

จากการศกึษาดงูานของผูเ้ขียนที ่Green School เกาะ

บาหลี อินโดนีเซีย ท�าให้เห็นถึงรูปแบบการเรียนการสอนที่

เป็นแบบอย่างที่ดีในการก้าวข้ามสาระวิชา ไปสู่การเรียนรู้ 

“ทักษะเพื่อการด�ารงชีวิตในศตวรรษที่ 21” เพื่อสร้างเด็กรุ่น

ใหม่ที่มีคุณภาพและมีความพร้อมที่จะเผชิญสู่โลกในอนาคต

ต่อไป อย่างไรก็ตาม ส�าหรับประเทศไทย รูปแบบการจัดการ

เรียนการสอนอย่างลกัษณะน้ียงัมไีม่มากนัก และถกูจดัให้เป็น

โรงเรียนทางเลือก อาทิ โรงเรียนทอสี โรงเรียนสยามสามไตร 

โรงเรียนอนุบาลบ้านรัก โรงเรียนรุ่งอรุณ โรงเรียนเพลนิพฒันา 

โรงเรียนดรุณสิกขา โรงเรียนอมาตยกุล โรงเรียนปัญโญทัย 

เป็นต้น แต่โดยรวมแล้วจากผลการสอบ O-NET ของนักเรียน

จากโรงเรียนเหล่านี้มีผลสัมฤทธิ์ทางการศึกษาสูงกว่าเด็ก

จากโรงเรียนที่ด�าเนินการสอนแบบเดิม (สถาบันวิจัยเพื่อการ

พัฒนาประเทศไทย, 2555) ท�าให้เป็นสิ่งที่น่าสนใจว่าจะท�า

อย่างไรให้ประเทศไทยมีโรงเรียนทางเลือกเพิ่มมากข้ึน รัฐ

จะช่วยจัดสรรทรัพยากรอย่างไรที่จะสนับสนุนโรงเรียนกลุ่ม

นี้ เช่น ด้านเทคโนโลยี ด้านบุคลากร ด้านหลักสูตร ด้านงบ

ประมาณ เป็นต้น หรือจะท�าอย่างไรให้รูปแบบการเรียนการ

สอนในโรงเรียนทางเลือกขยายผลไปยังโรงเรียนทั่วไปได้ นับ

ได้ว่าเป็นความท้าทายอย่างยิ่งส�าหรับอนาคตการศึกษาของ

ประเทศไทย
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HR Tipsผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.สุนิสา  ช่อแก้ว
คณะรัฐศาสตร์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

ปีที่ 12 ฉบับที่ 2 มกราคม - มิถุนายน 2560ntelligenceJournal of

การบริหารคน Gen Y ดเูหมอืนจะเป็นเร่ืองปวดหวัของ

ผู้บริหารหลายท่าน แม้กระทั่งฝ่าย HR เองก็ปรับตัวไม่ทันต่อ

ความเปลีย่นแปลงของ Generation ในองค์การ ซึง่หลายคร้ัง

ที่ผู้เขียนได้ยินได้ฟังมุมมองจากผู้บริหารระดับสูงที่เป็นรุ่น BB 

ก็มักจะมาพร้อมกับค�าถามต่อ Gen Y ว่า “คนรุ่นนี้เค้าคิด

อะไรกัน” “ท�าไมถึงท�าแบบนี้นะ” “เค้าก็เก่งนะ แต่ท�าไมไม่

เข้าใจวิถีปฏิบัติของเรา” และเมื่อผู้เขียนมีโอกาสได้พูดคุยกับ

ผู้บริหารระดับกลางซึ่งส่วนมากเป็น Gen X ก็พบว่าผู้บริหาร

ระดับกลางมีค�าถามต่อ Gen Y เช่นเดียวกัน แต่ประเภทของ

ค�าถามน้ันแตกต่างจากผู้บริหารรุ่น BB ทั้งน้ีผู้บริหารกลุ่ม 

Gen X มักจะถามว่า “ท�าอย่างไรจะบริหารคน Gen Y ได้” 

“อยากรู้ว่าเค้าคิดอะไร เราจะได้วางแผนและจัดการได้ถูก” 

“จะท�าอย่างไรไม่ให้เค้าลาออก” นอกจากน้ี เมือ่ผูเ้ขียนได้ลอง

สอบถามลูกน้องที่อายุมากกว่าหัวหน้าซึ่งเป็นคน Gen Y ก็ได้

มุมมองของลูกน้องที่มีต่อหัวหน้าว่า “หัวหน้าน่าจะลงมาพูด

คุยกับเราบ้าง” “บางอย่างที่หัวหน้าคิด ทีมอาจจะท�าไม่ได้”

เมือ่ผูเ้ขียนทบทวนค�าถามของคนทัง้สองรุ่นทีม่ต่ีอกลุม่ 

Gen Y ท�าให้เกิดข้อสรุปจากมุมมองส่วนตัวว่ากลุ่มคนที่อายุ

มากกว่ามักมีค�าถามต่อคน Gen Y แต่ลักษณะของค�าถาม

HR ว่าด้วยเรื่องของ Gen Y 
“บทเรียนจากความหวานสู่พลังงาน

ในอนาคต”
แตกต่างกัน หากเป็นผู้บริหาร Gen BB มักจะถามเร่ือง

พฤติกรรมและวัฒนธรรม ขณะที่ผู้บริหารระดับกลางซึ่งส่วน

มากเป็นคน Gen X จะตั้งค�าถามเพื่อหาวิธีการในการจัดการ

คน Gen Y ส่วนลูกน้องที่มีหัวหน้าเป็นคน Gen Y จะสะท้อน

มุมมองน้อยใจต่อหัวน้า

หลังจากได้ยินค�าถามและข้อมูลเกี่ยวกับ Gen Y มา

สักพัก ผู้เขียนจึงคิดว่าจะต้องหาค�าตอบเกี่ยวกับ Gen Y จาก

มุมมองและวิถีปฏิบัติแบบนัก HR ให้ได้ จนกระทั่งเมื่อผู้เขียน

มโีอกาสได้จดัหลกัสตูรส�าหรับผูบ้ริหารของกระทรวงการคลงั

ซึ่งในขณะนี้มีบุคลากร Gen Y อยู่ในอัตราส่วน 40% และใน

อนาคตคนกลุม่น้ีจะเพิม่มากข้ึนตามอตัราส่วนการเกษียณอายุ

ราชการของบคุลากรกลุม่ Gen BB ดงันัน้เม่ือโอกาสเหมาะมา

ถึง ผู้เขียนจึงได้ติดต่อขอดูงานไปยังบริษัทมิตรผล องค์การ

ที่ได้รับรางวัลสุดยอดนายจ้างดีเด่นแห่งประเทศไทยประจ�า

ปี 2016 และรางวัลสุดยอดนายจ้างดีเด่นส�าหรับคน Gen Y

ถอดบทเรียนการบริหารคน Gen Y ของบริษัทมิตรผล

ผู้เขียนติดต่อขอดูงานที่อาคารส�านักงานใหญ่ของ

บริษัทมิตรผล ซ่ึงต้ังอยู่ที่อาคารเพลินจิต สุขุมวิท ความ

ประทบัใจแรกตัง้แต่เข้าไปดงูานคอืบรรยากาศและการต้อนรับ

1ผู้ช่วยศาสตราจารย์ คณะรัฐศาสตร์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ (อาจารย์ Gen Y)
2Generation Y คือคนที่เกิดในช่วงค.ศ.1980-2000 ส่วน Generation X คือคนที่เกิดในช่วงค.ศ.1966-1980 และGeneration Baby Boomers 

คือคนที่เกิดในช่วค.ศ.1946-1965
3บริษัทมติรผลได้รับรางวลัสดุยอดนายจ้างดเีด่นแห่งประเทศไทยประจ�าปี 2016  และ รางวัลสดุยอดนายจ้างดเีด่นส�าหรับคน Gen Y จากบริษัท

เอออน ฮิววิทร่วมกับสถาบันบัณฑิตบริหารธุรกิจศศินทร์แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย เมื่อวันที่ 28 กรกฎาคม พ.ศ. 2559
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จากฝ่าย HR ของที่น่ี ที่ง่ายแต่ดูคล่องตัว บรรยากาศของ

สถานที่ท�างานก็ดูสบาย มีลู่วิ่งอยู่ข้างๆ ห้องประชุมที่ผู้เขียน

เข้าไปน่ังฟังการบรรยายระหว่างการศกึษาดงูาน ระหว่างการ

พกัรับประทานอาหารเบรกกไ็ด้เหน็มมุเบรคทีด่สูบายตา และ

บังเอิญว่าวันที่ผู้เขียนไปดูงานน้ันเป็นวันที่เรียกว่า Causal 

Day พนักงานในบริษัทจะใส่ชุดสบายๆ มาท�างาน (แต่ยังคง

เป็นชุดสุภาพ) ไม่ต้องใส่สูทผูกเนคไทในวันศุกร์ วันที่บรรดา

เหล่า Gen Y เตรียมตัวไปปาร์ตี้ 

หลังจากสังเกตสิ่งแวดล้อมโดยรอบก็เข้าสู่โหมดการ

บรรยายของฝ่าย HR ซึ่งให้ความกรุณาแบ่งปัน HR Practices 

และ Gimmicks เกี่ยวกับการบริหารคน Gen Y อย่างละเอียด 

ท�าให้ผู้เขียนได้บทเรียนเกี่ยวกับการบริหารคน Gen Y ดังนี้

ความส�าเร็จไม่ใช่เร่ืองบังเอิญแต่เป็นการเปลี่ยนแปลง

ที่ถูกวางแผนมาเป็นอย่างดี (Planned Change) ฝ่าย HR 

ของมิตรผลได้โชว์กระดาษลายมือ 1 แผ่น ที่ผู้น�าเขียนในห้อง

อบรมเมื่อ 20 ปีที่แล้วว่าเห็นภาพมิตรผลอย่างไรในอีก 20 ปี

ข้างหน้า และเล่าต่อว่ามิตรผลก�าลังเปลี่ยนผ่านจากการผลิต

สนิค้าทางการเกษตรสูก่ารท�าธุรกจิทางด้านพลงังานซึง่พฒันา

ต่อยอดมาจากชานอ้อยและวัสดุเหลือใช้ทางการเกษตร และ

ในธุรกิจทางด้านพลังงานก็เป็นธุรกิจที่เต็มไปด้วยบุคลากร

กลุ่มคน Gen Y เพราะเป็นธุรกิจน้องใหม่ คู่แข่งที่จะแย่งตัว

คน Gen Y ในตลาดก็มีมากตามไปด้วย (ในภาพรวมมิตร

ผลมีคน Gen Y ประมาณ 68% อยู่ในกลุ่มมิตรผลที่ท�าด้าน

พลงังานเกอืบ 80%) จากการคาดการณ์ของผูน้�าสูก่ารวางแผน

ของฝ่ายต่างๆ รวมทั้งฝ่าย HR ที่มีการวางแผนท�าเร่ืองคน 

Gen Y มาต่อเนื่องหลายปี

มิตรผลมีระบบ HR Analytics ที่น่าสนใจมาก การ

ออกแบบประเด็นของข้อมูลที่เก็บน่าสนใจ บางประเด็นเป็น

ข้อมูลพื้นฐานที่เรามองข้าม แต่ที่นี่มีการเก็บข้อมูล วางแผน

จัดการ และติดตามผลอย่างต่อเนื่อง เช่น แทนที่จะรอให้คน

ลาออกค่อยท�าการสัมภาษณ์ว่าลาออกไปเพราะเหตุใด แต่ที่

นี่ท�าสิ่งทีเรียกว่า Stay Interview เก็บข้อมูลจากคนที่ยังอยู่ดี

กว่าคนที่จากเราไปแล้ว รวมไปถึงการเก็บข้อมูลที่สะท้อนให้

เห็นว่าเมื่อมีการลงทุนพัฒนาบุคลากรเสร็จสิ้นแล้ว บุคลากร

แต่ละคนได้ส่งมอบมูลค่าเพิ่มต่อหัวเป็นจ�านวนเงินเท่าใด ที่

น่าสนใจคอืบคุลากรสามารถส่งมอบมลูค่าได้ทนัทด้ีวยวธีิการ

พัฒนาในรูปแบบ Project-Based Learning ซึ่งตอบโจทย์

ความชอบท้าทายของคน Gen Y

HR ยุคใหม่คือ Design Thinking โจทย์ใหม่ที่มีความ

ซับซ้อนและแตกต่างจากเดิม การมองเร่ือง Engagement 

ต้องไม่ถามค�าถามแบบเดิมที่มองว่าคนต้องอยู ่นานจึง

จะเรียกว่า Engagement แต่ต้องมองมูลค่าที่ทั้งคนและ

องค์กรจะได้ระหว่างที่เราอยู่ด้วยกัน เมื่อการตีโจทย์เปลี่ยน 

HR Architecture & Interventions จึงเปลี่ยนไปเน้นที่การ

พัฒนาทั้งสองฝั่ง การพัฒนาส�าหรับคน Gen Y ที่ไม่ได้มีแค่

การเจริญเติบโตแนวตั้งในสายบริหาร แต่ยังรวมทั้งการเจริญ

เติบโตแนวนอนในสายที่เป็นความเช่ียวชาญส่งเสริมให้เกิด

ความเป็นมืออาชีพ

HR ยุคใหม่ต้อง Tailor-Made และสัมผัสได้ถึงระดับ

ปัจเจก ที่น่ีเน้นการสื่อสารโดยการผูกค่านิยมของหน่วยงาน

โดยมีผู้ส่งผ่านสิ่งนี้คือผู้น�าและหัวหน้างาน (Line Manager) 

ทีต้่องเข้าร่วมโปรแกรมการพฒันาผูบ้ริหารให้สามารถท�างาน

กับพนักงานกลุ่มต่างๆ ได้ หัวข้ออบรมผู้บริหารที่มิตรผล 

น่าสนใจมาก อาทิ การอบรมทักษะการเป็นผู้ฟังที่ดี (Active 

Listening Skills) เพื่อฟังสิ่งที่พนักงานคิดและน�าเสนอ  

การจัดเตรียม Room & Space ส�าหรับ Gen Y เป็นเรื่อง

ส�าคัญ องค์การสามารถสร้างสิ่งนี้ผ่าน HR Systems & HRD 

Projects ได้

ประเด็นผู้น�าก็ยังคงส�าคัญเสมอ ผู้น�าส�าหรับ Gen Y 

คือผู้น�าที่มี Servant Leadership ผู้น�าที่ติดดิน ผู้น�าที่พร้อม

รับฟัง และมิตรผลบอกว่าผู้น�าต้องไม่เป็นผู้ท�าลายความคิด

สร้างสรรค์ของพนักงาน (Idea Killers) ข้อน้ีสัมพันธ์กับข้อ

ก่อนหน้าน้ี ซึ่งที่น่ีใช้วิธีการพัฒนาทั้งผู้บริหารและพนักงาน 

Gen Y ไปพร้อมๆ กัน ต่างฝ่ายต่างต้องเรียนรู้ซึ่งกันและกัน

หากระบบใหญ่ยังปรับเปล่ียนได้ยาก ขอให้ท�า HR 

Gimmick ก่อน ท�าได้เลยแต่ต้องไม่ท�าแบบการจัดงานโชว์
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หรืองาน Event แต่ต้องท�าให้เป็นวิถีปฏิบัติที่พนักงานรู้สึกว่า

เป็นของจริงและจบัต้องได้ เช่น การจดัปาร์ตีแ้ลกเปลีย่นความ

คดิเหน็ระหว่างผูบ้ริหารกบัพนกังานทีท่�าอย่างเป็นประจ�าและ

ต่อเนื่อง การจัดวันศุกร์ให้เป็นวัน Causal Day

ข้อสุดท้าย HR ต้องพยายามทะลุข้อจ�ากัดท่ามกลาง

การเปลี่ยนผ่านและข้อจ�ากัดด้านทรัพยากร ที่น่ีมีการสร้าง

ระบบอาสาสมัครที่มาช่วยการขับเคลื่อนกิจกรรม HR โดย

กลุ่มคนที่มาร่วมกิจกรรมน้ีหลายคนเป็น Gen Y ที่มาจาก

สายงานหลัก (Line Functions) มาร่วมกับฝ่าย HR ช่วยขับ

เคลื่อนกิจกรรมส่งเสริมความผูกพันของพนักงานกลุ่มต่างๆ 

ในหน่วยงาน ข้อสงัเกตจากผูเ้ขยีนคอื การทีฝ่่าย HR จะได้รับ

ความร่วมมือจากผู้คนในหน่วยงานนั้น HR ต้องมีคุณลักษณะ

ทีเ่รียกว่า Credible Activist4 สร้างความไว้เนือ้เช่ือใจผ่านการ

ส่งมอบผลลพัธ์ให้กบัหน่วยงาน เป็นทีพ่ึง่หรือมอีทิธิพลต่อการ

ตัดสินใจของผู้คนในหน่วยงาน และพัฒนาตัวเองและพัฒนา

ความรู้ด้าน HR อย่างไม่หยุดนิ่งอยู่ตลอดเวลา

สุดท้าย ผู้เขียนขอจบบทความ HR ว่าด้วยเร่ืองของ 

Gen Y “บทเรียนจากความหวานสู่พลังงานในอนาคต” ด้วย

การขอบคุณผู้บริหารของบริษัทมิตรผลที่ให้โอกาสได้ไปแลก

เปลี่ยนเรียนรู้ ขอบคุณพี่บอย พี่หนุ่ม พี่ปริญ คุณพิม และ

ทีม HR และขอบคุณนักบริหารของกระทรวงการคลังที่ร่วม

เดินทางในทริปนี้ สุดท้ายขอบคุณผู้อ่านวารสาร HRi ทุกท่าน

....แล้วพบกันใหม่ใน HR Tips ครั้งหน้าค่ะ....

4อ่านบทความ HR กับการเป็น Credible Activist ย้อนหลังได้ใน Journal of HR intelligence ปีที่ 11 ฉบับที่ 2 กรกฎาคม - ธันวาคม 2559
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ปีที่ 12 ฉบับที่ 1 มกราคม - มิถุนายน 2560

บทความวิจัย ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ธัญญลักษณ์ วีระสมบัติ
คณะสังคมสงเคราะห์ศาสตร์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

ntelligenceJournal of

ปัญหาและทางออกด้านการบริหารแรงงาน
ของซัพพลายเออร์ผู้ผลิตชิ้นส่วนยานยนต์

สัญชาติไทยในอุตสาหกรรมยานยนต์
บทคัดย่อ

การวจิยัน้ีศกึษาปัญหาและแนวทางการแก้ไขปัญหาการบริหารแรงงานของซพัพลายเออร์ผูผ้ลติช้ินส่วนยานยนต์สญัชาติ

ไทย ด้วยข้อมูลจากการสมัภาษณ์ตวัแทนซพัพลายเออร์ฯ และหน่วยงานภาครัฐ รวม 31 คน และการใช้แบบสอบถามเกบ็ข้อมลู

แรงงาน 425 คน ผลการวิจัยพบว่า ซัพพลายเออร์มีปัญหาการจ้างงาน คือ ความไม่พอเพียงด้านปริมาณและด้านคุณภาพ

แรงงาน และมีปัญหาการบริหารแรงงานภายในสถานประกอบ 4 ด้าน คือด้านการสรรหาคัดเลือกพบปัญหาการลาออก ความ

ไม่ต่อเน่ืองในการพฒันาทกัษะ ปัญหาค่าใช้จ่ายและความล่าช้าของภาครัฐในกระบวนการจ้างแรงงานต่างด้าวถกูกฎหมาย ด้าน

การบริหารค่าตอบแทน ไม่พบปัญหาที่ชัดเจน แต่พบว่าจัดสวัสดิการให้คนงานน้อยเกินไป ด้านการพัฒนาทักษะพบปัญหาคน

งานมักลาออกหลังจากที่ได้รับการพัฒนาทักษะแล้วและปัญหาคนงานไทยไม่ค่อยอยากได้รับการพัฒนา ด้านการบริหารความ

สัมพันธ์ระหว่างนายจ้างและแรงงานพบว่าไม่มีปัญหาที่เด่นชัด การบริหารความสัมพันธ์ระหว่างกันใช้วัฒนธรรมองค์การแบบ

เครือญาติ ส�าหรับความคิดเห็นของแรงงานต่อการบริหารแรงงานพบว่าอยู่ในระดับเห็นด้วยปานกลาง เมื่อพิจารณารายด้าน

พบว่าแรงงานเห็นด้วยมากต่อด้านการพัฒนาทักษะ ในขณะเห็นด้วยปานกลาง 3 ด้านเรียงล�าดับ คือ ด้านค่าตอบแทน ด้าน

ความสัมพันธ์ระหว่างนายจ้างและแรงงาน และด้านการสรรหาคัดเลือกอยู่ในล�าดับสุดท้าย 

งานวิจยัน้ีเสนอแนวทางแก้ไขปัญหาการบริหารแรงงานโดยแยกเป็นบทบาทของสถานประกอบการและบทบาทรัฐ ส�าหรับ

สถานประกอบการสามารถน�าข้อค้นพบจากงานวิจัยไปประยุกต์ใช้ได้ เช่น ปัญหาการขาดแคลนปริมาณแรงงาน แก้ไขโดยจ้าง

แรงงานต่างด้าวหรือใช้เทคโนโลยมีาทดแทน ปัญหาคณุภาพแรงงาน แก้ไขโดยใช้การฝึกอบรมแบบเน้นการปฏิบติัจริง (OJT) การ

แก้ไขปัญหาการบริหารแรงงานหลงัการจ้างงาน อาศยัการใช้นวัตกรรมในวธีิการการบริหารแรงงาน เช่น ใช้ค่าตอบแทนประเภท

ต่างๆ เพื่อจูงใจให้คนงานไม่ลาออก เช่น การจ่ายโบนัสถี่มากกว่าปีละ 2 ครั้ง การจ่ายโบนัสตามอายุงานมากกว่าจ่ายตามผล

การปฏิบัติงาน เป็นต้น ในขณะที่รัฐบาลควรมีนโยบายที่ชัดเจนและต่อเนื่องต่อการบริหารแรงงานโดยเฉพาะในช่วงเปลี่ยนผ่าน

ไปสูร่ถยนต์ใช้พลังงานไฟฟ้า เช่น แรงงานกลุม่ทีผ่ลติอปุกรณ์ท่อไอเสยีจะเตรียมทกัษะอย่างไรเพือ่รองรับรถยนต์พลงังานไฟฟ้า

ที่ไม่มีระบบไอเสียแล้ว นอกจากนั้นควรเน้นสหกิจศึกษาให้มากขึ้นเพื่อให้แรงงานมีทักษะที่พร้อมปฏิบัติงานได้ทันทีหลังส�าเร็จ

การศึกษา ส�าหรับแรงงานต่างด้าวเสนอว่าในระยะสั้นขณะที่แรงงานไทยยังมีสมรรถนะไม่สูงและสถานประกอบการยังไม่ปรับ

ตวัเข้าหาเทคโนโลย ีภาครัฐยงัจ�าเป็นต้องพฒันาทกัษะของแรงงานต่างด้าวเพือ่ให้ซพัพลายเออร์ผูผ้ลติช้ินส่วนยานยนต์สญัชาติ

ไทยที่จ้างแรงงานต่าวด้าวสามารถท�างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

ค�ำส�ำคัญ : ซัพพลายเออร์ ปัญหาการบริหารแรงงาน
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Problems and Solutions for Labor Management 

in Thai Automobile Suppliers
Abstract

This research aims to analyze the labor management problems facing Thai auto parts suppliers as well as 

to propose some possible solutions. The research was conducted by gathering data and information through 

interviewing 31 suppliers’ representatives and government agencies as well as a survey of 425 workers. Employing 

content and thematic analyses, the research has key findings as follows. The Thai auto suppliers have labor 

management problems in two stages: employment and management. For employment, there are shortages both 

in terms of quantity and quality. This study investigates 4 aspects of labor management within the workplaces. First, 

on recruitment and selection, four problems are outstanding, namely quitting, discontinuity in skill development, 

high labor expenditures, and delayed government procedures regarding the employment of legal migrant 

labor. Second, on the compensation system, there is no significant problem. Yet, it was found that welfare is 

not sufficiently provided to labor. Third, on skill development, there is a tendency that workers quit the job after 

having been trained and that Thai workers do not really desire skill development. Fourth, on labor relations, there 

is virtually no problem, as these suppliers tend to use kinship-like organization culture. Workers’ reaction on the 

four aspects of labor management are at moderate level.Considering each aspect, workers tended to agree 

with skill development the most, compared to the rest aspects which are at moderate level rated in the following 

order: compensation, then labor relations, while recruitment and selection came last. 

This research proposes suggestions for firms and the government. For firms, employing migrant labor and 

adopting technology are suggested to solve the labor shortage problem. Meanwhile, the emphasis on OJT is 

suggested to solve the labor quality problem. Regarding labor management problems, firms must add innovation 

in managing their employees, particularly on compensation management that could motivate workers to continue 

working and minimize quitting rate. The government must have a clear, consistent, and integrative labor policy, 

particularly on the transition toward electric automobiles as the transition will create unemployment due to the 

termination of some suppliers such as suppliers doing business in automobile exhaust system. The government 

should also emphasize more on dual system training as it helps graduates to have ready skill needed to work. 

Regarding migrant labor, it is suggestible as a short-term measure that the government develop their skills to 

increase efficiency, while the Thai labor are yet to cope with new technology which suppliers are also slow to 

adopt or adjust themselves. 

Keywords : Supplier, Labour Management
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บทน�า
อุตสาหกรรมยานยนต์เป็นอุตสาหกรรมหลักที่ทุก

รัฐบาลให้ความส�าคัญเพราะการเติบโตของอุตสาหกรรมน้ี

สร้างรายได้จากการส่งออกและสร้างการจ้างงานอันเป็นผล

ดต่ีอการพฒันาเศรษฐกจิของไทยมาโดยตลอด ในแผนแม่บท

การพัฒนาอุตสาหกรรมฉบับปัจจุบัน (ปี 2555-2574) มีการ

ก�าหนดให้อตุสาหกรรมยานยนต์เป็นหนึง่ในแปดอตุสาหกรรม

หลักที่รัฐบาลให้ความส�าคัญ (สถาบันยานยนต์, 2555) ข้อมูล

ล่าสุดจากสภาอุตสาหกรรมแห่งประเทศไทย (2559) ระบุว่า

ในปี 2558 ไทยส่งออกรถยนต์ส�าเร็จรูปสูงถึง 1,204,895 คัน 

สูงกว่าเป้าหมายที่คาดไว้ คือ 1,200,000 คัน โดยส่งออกเพิ่ม

ขึ้นจากปี 2557 ในระยะเวลาเดียวกัน ร้อยละ 6.81 มีมูลค่า

การส่งออก 592,550.54 ล้านบาท เพิ่มขึ้นจากยอดรวมของปี 

2557 ร้อยละ 12.35 เมื่อรวมกับยอดผลิตเพื่อขายรถยนต์ใน

ประเทศของปี 2558 ยอดผลิตรถยนต์รวมทุกประเภทเท่ากับ 

1,915,420 คัน อยู่ในอันดับที่ 12 ของโลก (World Motor 

Vehicle Production, 2015) เฉพาะมูลค่าส่งออกรถยนต์ปี 

2558 เมือ่รวมกบัมลูค่าการส่งออกเคร่ืองยนต์ ช้ินส่วนรถยนต์ 

และอะไหล่ สร้างรายได้ให้กบัประเทศไทยมากถงึ 841,430.11 

ล้านบาท นอกจากสร้างรายได้แล้ว อุตสาหกรรมยานยนต์

ยังสร้างความเติบโตให้กับอุตสาหกรรมสนับสนุน โดยเฉพาะ

อย่างยิ่งสถานประกอบการผู้ผลิตและจัดส่งช้ินส่วนยานยนต์

ในระดับต่างๆ อีกด้วย ข้อมูลจากสถาบันยานยนต์ มีสถาน

ประกอบการผู้ผลิตและจัดส่งช้ินส่วนยานยนต์ที่อยู่ในห่วงโซ่

การผลิต 3 ระดับ (tier) ระดับ 1 หรือ 1st tier จ�านวน 462 

แห่ง ระดับ 2 หรือ 2nd tier และ ระดับ 3 หรือ 3rd tier อีก 

1,137 แห่ง ในบรรดาผูผ้ลติและจดัส่งชิน้ส่วนเหล่าน้ี มจี�านวน

รวมกันประมาณ 568 แห่ง ที่เป็นสถานประกอบการสัญชาติ

ไทย ค�านวณจาก 1st tier ร้อยละ 23 จากจ�านวน 462 แห่ง 

คิดเป็นประมาณ 106 แห่งรวมกับ 2nd tier และ 3rd tier มี

ร้อยละ 42 จากจ�านวน 1,137 แห่ง คิดเป็นประมาณ 478 

แห่ง (ดูภาพ 1.1) 

การพัฒนาศักยภาพของสถานประกอบการสัญชาติ

ไทยเหล่าน้ีมคีวามส�าคญั เพราะเป็นการเพิม่ขีดความสามารถ

ทางการแข่งขันกับสถานประกอบการในระนาบเดียวกันที่

เป็นการร่วมทุนกับต่างชาติและ/หรือเป็นบริษัทต่างชาติ การ

พัฒนาศักยภาพของสถานประกอบการมีองค์ประกอบการ

พัฒนาในหลายด้าน เช่น การพัฒนาคุณภาพของสินค้าและ

กระบวนการผลติ การวจิยัและพฒันาสนิค้า ความสามารถใน

การปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์ของอุตสาหกรรม และการ

พฒันาองค์ประกอบเหล่าน้ีจ�าเป็นอย่างย่ิงทีต้่องอาศยัแรงงาน

ที่มีคุณภาพ สถานประกอบการผู้ผลิตและจัดส่งช้ินส่วนรวม

ทุกสัญชาติทั้ง 1st tier และ 2nd tier จ้างแรงงานจ�านวน

มากกว่า 2 แสนคน (สมชาย หาญหิรัญ, 2557) เกือบครึ่ง

หนึง่ของปริมาณการจ้างงานทัง้หมดในอตุสาหกรรมยานยนต์ 

(อุตสาหกรรมยานยนต์จ้างแรงงานรวมทั้งระบบประมาณ 

525,000 คน) ดังน้ัน การศึกษาเพื่อวิเคราะห์ปัญหาด้าน

การบริหารแรงงานในสถานประกอบการเหล่าน้ีและแสวงหา

แนวทางการแก้ไขปัญหาจึงมีความส�าคัญเพราะจะเป็นการ

พัฒนาแรงงานจ�านวนมากของประเทศอีกด้วย

1ระดับ 1st tier หมายถึง ซัพพลายเออร์ผู้ผลิตชิ้นส่วนยานยนต์สัญชาติไทยที่ส่งสินค้าโดยตรงเพื่อน�าไปใช้ในการประกอบยานยนต์ให้แก่สถาน

ประกอบการผูป้ระกอบ/ผลติรถยนต์ทีด่�าเนินธุรกิจในประเทศไทย ระดบั 2nd tier หมายถงึ ซพัพลายเออร์ไทยทีส่่งสนิค้าของตนผ่านไปยงัซพัพลาย

เออร์ไทย 1st tier อกีทอดหน่ึงเพือ่ประกอบหรือผลติต่อเน่ืองช้ินงาน โดย 1st tier จะส่งต่อสนิค้าไปใช้ในการประกอบยานยนต์ของสถานประกอบการ 

ผู้ประกอบ/ผลิตรถยนต์ที่ด�าเนินธุรกิจในประเทศไทย และระดับ 3rd tier หมายถึง ซัพพลายเออร์ไทยที่ส่งสินค้าของตนผ่านไปยังซัพพลายเออร์ 

ไทย 2nd tier เพื่อประกอบหรือผลิตต่อเนื่องชิ้นงาน หลังจากนั้นสินค้าจะถูกส่งต่อไปยัง 1st tier เพื่อประกอบสินค้าให้มีความสมบูรณ์มากขึ้น 

และส่งต่อสินค้าไปใช้ในการประกอบยานยนต์ของสถานประกอบการผู้ประกอบ/ผลิตรถยนต์ที่ด�าเนินธุรกิจในประเทศไทยตามล�าดับ.
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ที่มำ : สถาบันยานยนต์ (2557)

ปัจจบุนัการบริหารแรงงานในซพัพลายเออร์ผูผ้ลติช้ินส่วนยานยนต์สญัชาตไิทยมปัีญหาด้านการบริหารแรงงานอะไรบ้าง 

จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่ามีงานวิจัยจ�านวนไม่มากนักที่อธิบายปัญหาน้ี แต่เน้นไปที่การอธิบายรูปแบบการด�าเนินงาน 

และปัญหาของซัพพลายเออร์ไทย ยกตัวอย่างเช่น งานวิจัยของ อาชนัน เกาะไพบูลย์ (2552) ชี้ให้เห็นว่า นโยบายการส่งเสริม

การใช้ชิ้นส่วนภายในประเทศ (Local Content Requirements : LCR) ของประเทศไทยในระหว่าง ค.ศ. 1970 - 2000 ไม่ส่ง

ผลดต่ีอการพฒันาคณุภาพของซพัพลายเออร์ผูผ้ลติช้ินส่วนยานยนต์สญัชาติไทยในอตุสาหกรรมยานยนต์ประเทศไทยเท่าทีค่วร  

ในขณะที่งานวิจัยบางชิ้น เช่น พีระ เจริญพร (2553) ระบุว่า ในห่วงโซ่การผลิตการพัฒนาคุณภาพของบริษัทซัพพลายเออร์

ผู้ผลิตชิ้นส่วนยานยนต์สัญชาติไทยระดับ 2nd tier เช่น การพัฒนาคุณภาพและกระบวนการผลิตจ�าเป็นต้องได้รับความช่วย

เหลือและสนับสนุนจากบริษัทผู้ผลิตและจัดส่งชิ้นส่วนสัญชาติไทยระดับ 1st tier นอกจากนั้นบางงานวิจัย เช่น ภัทรพงศ์ อินทร

ก�าเนิด และเกรียงไกร เตชกานนท์ (2558) ชี้ให้เห็นว่าระบบการพัฒนานวัตกรรมด้านเทคโนโลยี คือ ปัจจัยส�าคัญในการพัฒนา

คุณภาพแรงงานในบริษัทผู้ผลิตและจัดส่งชิ้นส่วนสัญชาติไทย 

จากการทบทวนวรรณกรรมท�าให้ทราบว่ามีงานวิจัยจ�านวนน้อยที่อธิบายเฉพาะเจาะจงในประเด็นปัญหาที่เก่ียวกับการ

บริหารแรงงาน ยกตวัอย่างเช่น งานวิจยัทีอ่ธบิายว่าแรงงานในอตุสาหกรรมน้ีขาดความรู้และเปลีย่นงานบ่อย (นิตย์ จนัทรมงัคละ

ศรี และคณะ, 2538) แรงงานหายากและมีคุณภาพไม่ตรงกับความต้องการของสถานประกอบการ หามากที่สุดคือแรงงานกลุ่ม

แรงงานฝีมือ ช่างเทคนิค และหัวหน้างาน (วิระศักดิ์ สาระรัตน์ และ คณะ, 2548) อุตสาหกรรมสนับสนุนยานยนต์ขาดแคลน

แรงงานกลุ่มวิศวกร ช่างเทคนิค และ แรงงานระดับปฏิบัติการที่มีทักษะ (Thammavit Terdudomtham, 1997) นอกจากนั้นพบ

บางงานวิจัยที่อธิบายเกี่ยวกับสวัสดิการที่สถานประกอบการจัดให้แรงงานว่ายังไม่มีความหลากหลาย (กระทรวงแรงงาน, กรม

สวัสดิการและคุ้มครองแรงงาน, ส�านักแรงงานสัมพันธ์, 2549) ส�าหรับด้านแรงงานสัมพันธ์ สถานประกอบการในอุตสาหกรรม

ภำพที่ 1 ผู้ผลิตและจัดส่งชิ้นส่วนยานยนต์ 1st tier, 2nd tier และ 3rd tier
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ชิ้นส่วนยานยนต์มักไม่มีการจัดตั้งสหภาพแรงงาน (เพิ่งอ้าง)  

ด้วยความจ�าเป็นที่งานวิจัยเกี่ยวกับปัญหาด้านการบริหาร

แรงงานยังมีจ�ากัด ท�าให้ผู้วิจัยต้องรวมเอางานวิจัยที่เป็น

ปริญญานิพนธ์ระดับบัณฑิตศึกษาเข้าไว้ด้วย ซึ่งพบว่าปัญหา

การบริหารแรงงานทีง่านเหล่าน้ี กล่าวถงึคอืปัญหาทีเ่กีย่วข้อง

กับการสรรหาคัดเลือก การฝึกอบรมพัฒนา การบริหารค่า

ตอบแทน และความสัมพันธ์ระหว่างนายจ้างและแรงงาน 

ส�าหรับปัญหาเกี่ยวกับการสรรหาคัดเลือกพบปัญหาการ

เปลี่ยนงานบ่อย (เช่น อุษณีย์ เหมแหวน, 2543) ส่วนปัญหา

การฝึกอบรมพัฒนาที่พบ คือ สถานประกอบการไม่นิยมส่ง

ไปอบรมนอกสถานประกอบการเพราะส่งผลกระทบต่อระบบ

ผลิต (เช่น พงศ์พันธุ์ ตั้งกิจ, 2549 ; สุจิตราภรณ์ ค�าสอาด, 

2540) เกี่ยวกับปัญหาการบริหารค่าตอบแทนมีการศึกษาที่

เก่ียวข้องกับเร่ืองน้ีน้อย ตัวอย่างเช่น ศุภชาญ อรัญสววรค์ 

(2542) พบว่า แรงงานในอุตสาหกรรมช้ินส่วนยานยนต์พึง

พอใจค่อนข้างน้อยสวัสดิการด้านเศรษฐกิจ สังคม และ

สนัทนาการ ส�าหรับปัญหาความสมัพนัธ์ระหว่างนายจ้างและ

แรงงาน พบเหตผุลทีแ่รงงานไม่เข้าเป็นสมาชกิสหภาพเพราะ

ไม่เข้าใจลักษณะการด�าเนินงาน ไม่มีความรู้เกี่ยวกับสหภาพ 

ไม่ชอบผู้น�าและกรรมการสหภาพ เป็นต้น (จารุพร มณฑา

พงศ์, 2533) นอกจากน้ันบางการศึกษาระบุปัญหาเกี่ยวกับ

สหภาพ คอื นายจ้างไม่ปฏิบตัติามกฎหมาย กรรมการสหภาพ

ไม่รู้บทบาทตัวเอง เป็นต้น (สิทธิพร เจริญสิทธิกุล, 2546)

ดังน้ันเพื่อเป็นการแก้ไขปัญหาการบริหารแรงงานให้

กับซัพพลายเออร์ผู้ผลิตช้ินส่วนยานยนต์สัญชาติไทย การ

เพิม่จ�านวนงานวิจยัทีศ่กึษาปัญหาด้านการบริหารแรงงานของ

ซัพพลายเออร์ไทยจึงมีความส�าคัญ บทความน้ีเสนอผลการ

ศึกษาจากงานวิจัยเรื่อง “ปัญหาและทางออกด้านการบริหาร

แรงงานของซพัพลายเออร์ผูผ้ลติช้ินส่วนยานยนต์สญัชาติไทย

ในอุตสาหกรรมยานยนต์” ได้รับทุนสนับสนุนจากส�านักงาน

กองทุนสนับสนุนการวิจัย (สกว.) ซึ่งก�าหนดให้ศึกษากรอบ

ปัญหาด้านการบริหารแรงงาน 4 ด้าน ได้แก่ การสรรหา

คัดเลือก การฝึกอบรมพัฒนา การบริหารค่าตอบแทน และ 

ความสัมพันธ์ระหว่างนายจ้างและแรงงาน โดยศึกษาเฉพาะ

เจาะจงในซัพพลายเออร์ไทย 1sttier และ 2nd tier ซึ่งทั้งสอง

ระดบัน้ีมผีลเช่ือมโยงโดยตรงต่อสถานประกอบการผูป้ระกอบ

รถยนต์/ผลิตรถยนต์ นอกจากวิเคราะห์ปัญหาแล้วยังเสนอ

แนวทางการแก้ไขปัญหาด้านการบริหารแรงงาน ทั้งน้ีเพื่อ

เป็นแนวทางการเตรียมความพร้อมด้านการบริหารแรงงานอนั

จะเป็นประโยชน์ทัง้การพฒันาแรงงาน การเพิม่ศกัยภาพการ

ผลติ และเสริมสร้างสมรรถนะการแข่งขันให้แก่สถานประกอบ

การผู้ผลิตและจัดส่งชิ้นส่วนสัญชาติไทยต่อไปในอนาคต 

วัตถุประสงค์การวิจัย
1. เพื่อรวบรวมและวิเคราะห์สภาพปัญหาด้านการ

บริหารแรงงานของซัพพลายเออร์ไทย

2. เพื่อแสวงหาแนวทางแก้ไขปัญหาด้านการบริหาร

แรงงานของซัพพลายเออร์ไทย

3. เพื่อให้ข้อเสนอแนะด้านการบริหารแรงงานแก่

ซัพพลายเออร์ไทย

วิธีการวิจัยและขอบเขตการวิจัย
การวิจัยน้ีเก็บข้อมูลโดยใช้การสัมภาษณ์ตัวแทน

ซัพพลายเออร์ไทย ระดับ 1st และ 2nd tier และตัวแทนจาก

หน่วยงานภาครัฐที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับการบริหารและพัฒนา

แรงงาน นอกจากน้ันยงัใช้แบบสอบถามความคดิเหน็แรงงาน

ในซัพพลายเออร์กลุ่มตัวอย่างด้วย ด้านเนื้อหา ศึกษาปัญหา

ด้านการบริหารแรงงานในซัพพลายเออร์ไทย 4 กลุ่มแรงงาน 

ได้แก่ แรงงานระดับปฏิบัติการ หัวหน้างาน ช่างเทคนิค 

และวิศวกร โดยประเด็นปัญหาการบริหารแรงงานที่ศึกษา 

ประกอบด้วย 1) ปัญหาการจ้างงาน หมายถึง ปัญหาเกี่ยว

กับอุปสงค์อุปทานแรงงานทั้งในแง่ของความพอเพียงของ

ปริมาณแรงงานและคุณสมบัติของแรงงานในตลาดแรงงาน 

และ 2) ปัญหาด้านการบริหารแรงงานภายในสถานประกอบ

การ หมายถึง ปัญหา 4 ด้าน ได้แก่ ด้านการสรรหาคัดเลือก 

ด้านการฝึกอบรมพัฒนา ด้านการบริหารค่าตอบแทน และ
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ด้านความสัมพันธ์ระหว่างนายจ้างและแรงงาน ใช้ระยะเวลา

การด�าเนินงานรวม 14 เดือน (ตั้งแต่วันที่ 1 กันยายน 2558 

- 31 ตุลาคม 2559) 

ประชากรและการสุ่มตัวอย่าง
ประชากรที่งานวิจัยนี้ศึกษา คือ ซัพพลายเออร์ผู ้

ผลิตชิ้นส่วนยานยนต์สัญชาติไทยระดับ 1st และ 2nd tier ใน

อุตสาหกรรมยานยนต์ รวมกันประมาณ 568 แห่ง (ข้อมูล

จากสถาบันยานยนต์, อ้างแล้ว) โดยกลุ่มตัวอย่างในงานวิจัย

ชิ้นนี้แยกเป็น 4 กลุ่ม มีรายละเอียดและการสุ่มตัวอย่าง ดังนี้ 

1. กลุ่มแรก คือ ซัพพลายเออร์ผู้ผลิตชิ้นส่วนยาน

ยนต์สัญชาติไทยระดับ 1st tier จ�านวน 2 แห่ง ได้แก่ กลุ่ม

บริษัทไทยซัมมิท และบริษัทสมบูรณ์แอดวานซ์ เทคโนโลยี 

จ�ากัด (มหาชน) ใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างแบบเฉพาะเจาะจง 

(Specific Sampling) จากซัพพลายเออร์ไทยระดับ 1st tier 

ที่เป็นคู่ค้าหลักกับสถานประกอบการผลิตและประกอบยาน

ยนต์รายส�าคัญที่มีฐานการผลิตในประเทศไทย โดยท�าการ

สัมภาษณ์ตัวแทนซัพพลายเออร์ไทยระดับ 1st tier จ�านวน 

4 คน ประกอบด้วยผู้ปฏิบัติหน้าที่ในต�าแหน่งรองกรรมการ

ผู้จัดการ ผู้อ�านวยการฝ่ายการผลิต ผู้จัดการทั่วไป และ 

ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์

2. กลุ่มที่สอง คือ ซัพพลายเออร์ผู้ผลิตช้ินส่วนยาน

ยนต์สัญชาติไทยระดับ 2nd tier จากรายช่ือซัพพลายเออร์

ไทยระดับ 2nd tier ที่เป็นคู่ค้า (Vendor) ของกลุ่มบริษัท

ไทยซัมมิท และ บริษัทสมบูรณ์แอดวานซ์ เทคโนโลยี จ�ากัด 

(มหาชน) ทั้งหมด 30 บริษัท มีจ�านวน 18 บริษัทเข้าร่วม

ในโครงการวิจัยฯ ใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างแบบเฉพาะเจาะจง 

(Specific Sampling) รวมตัวแทนที่ให้สัมภาษณ์ จ�านวน 25 

คน ผู้ให้สัมภาษณ์ประกอบด้วยเจ้าของสถานประกอบการ  

บุตรเจ้าของสถานประกอบการ รองกรรมการผู ้จัดการ  

ผู ้อ�านวยการฝ่ายการผลิต ผู ้อ�านวยการฝ่ายการจัดการ  

ผูจ้ดัการทัว่ไป ผูจ้ดัการฝ่ายผลติ ผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์  

ผู้ช่วยผู้จัดการฝ่าย Logistic และเจ้าหน้าที่ฝ่ายทรัพยากร

มนุษย์ 

3. กลุ่มที่สาม คือ แรงงาน 4 กลุ่มที่ปฏิบัติงานอยู่ใน

โรงงานกลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ แรงงานระดับปฏิบัติการ หัวหน้า

งาน ช่างเทคนิค และวศิวกรโรงงาน โดยแจกแบบสอบถามให้

แก่แรงงานไทย (ไม่รวมแรงงานต่างด้าว) ใช้วธีิการสุม่ตัวอย่าง

แบบบงัเอญิ (Accidental Sampling) และใช้แบบสอบถามใน

การเก็บข้อมูล จ�านวนแห่งละ 40 ชุด รวมแจกแบบสอบถาม

ทั้งหมด 800 ชุด ได้รับแบบสอบถามคืนมาจ�านวน 580 ชุด 

โดยมีแบบสอบถามที่สมบูรณ์น�ามาประมวลผลการศึกษาได้ 

จ�านวน 425 ชุด 

2 ในขั้นตอนการคัดเลือกซัพพลายเออร์ไทยระดับ 2nd tier มีปัญหาการเข้าถึงกลุ่มตัวอย่าง แม้ผู้วิจัยจะได้รายชื่อซัพพลายเออร์ไทยที่เป็นสมาชิก

สมาคมช้ินส่วนอะไหล่ยานยนต์พร้อมรายละเอยีดการตดิต่อ แต่การตดิต่อไปยงัซพัพลายเออร์เหล่าน้ันเป็นไปด้วยความยากล�าบาก หลงัใช้ช่องทาง 

การติดต่อสื่อสารทั้งที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการผ่านการโทรศัพท์และส่งจดหมายอิเล็กทรอนิกส์ไปยังซัพพลายเออร์ที่อยู่ในรายชื่อสมาชิก

สมาคมช้ินส่วนอะไหล่ยานยนต์ ปรากฏว่าไม่ได้รับการตอบกลับจากซัพพลายเออร์แม้จะติดต่อซ�้าหลายครั้งและใช้ระยะเวลานาน ผู้วิจัย 

จึงเปลี่ยนวิธีการติดต่อกับกลุ่มตัวอย่าง โดยขอรายชื่อกลุ่มซัพพลายเออร์ไทยระดับ 2nd tier ที่เป็นบริษัทคู่ค้า (vendor) ของซัพพลายเออร์ไทย

ระดับ 2nd tier จ�านวน 18 แห่ง แสดงความประสงค์เข้าร่วมในโครงการวิจัยนี้และยินดีให้ข้อมูล
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4. กลุ่มที่สี่ คือ ตัวแทนหน่วยงานภาครัฐที่มีบทบาทแก้ไขปัญหาด้านการแรงงาน ใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างแบบเจาะจง 

(Specific Sampling) โดยคัดเลือกจากหน่วยงาน/บุคคลที่มีบทบาทหน้าที่รับผิดชอบเกี่ยวกับการบริหารแรงงานของซัพพลาย

เออร์ไทยในอตุสาหกรรมยานยนต์ คอื สภาอตุสาหกรรมและสถาบนัพฒันาบคุลากรในอตุสาหกรรมยานยนต์และช้ินส่วนอะไหล่

ยานยนต์ รวมผู้ให้สัมภาษณ์จ�านวน 2 คน ได้แก่ ประธานกลุ่มอุตสาหกรรมชิ้นส่วนและอะไหล่ยานยนต์สภาอุตสาหกรรมและ

ผู้อ�านวยการสถาบันพัฒนาบุคลากรในอุตสาหกรรมยานยนต์และชิ้นส่วนอะไหล่ยานยนต์

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยและการตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ
ใช้การสัมภาษณ์และแบบสอบถามเป็นวิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล ส�าหรับการสัมภาษณ์ตัวแทนซัพพลายเออร์ไทยระดับ 

1st tier และ 2nd tier ใช้การสัมภาษณ์แบบกึ่งมีโครงสร้าง แนวการสัมภาษณ์แบ่งเป็น 3 ส่วน ส่วนที่ 1 เกี่ยวกับข้อมูลพื้นฐาน

ของสถานประกอบการ ส่วนที่ 2 เกี่ยวกับการบริหารแรงงาน มี 3 ประเด็นย่อย คือ ตลาดแรงงานและการจ้างงาน กระบวนการ

บริหารแรงงาน (ประกอบด้วย การสรรหา/คัดเลือก การฝึกอบรมพัฒนา การบริหารค่าตอบแทนและการบริหารความสัมพันธ์) 

และส่วนที่ 3 เกี่ยวกับความประสงค์ต่อบทบาทภาครัฐฯ ในการแก้ปัญหาการบริหารแรงงาน 

ใช้การตรวจสอบความเหมาะสมและคุณภาพของเครื่องมือด้วยการทดสอบก่อน (try out) ด้วยการน�าค�าถามไปขอค�า

แนะน�าจากผู้เช่ียวชาญและน�าไปทดลองใช้กลุ่มตัวอย่าง หลังจากน้ันน�ามาปรับปรุงภาษาและถ้อยค�าให้เหมาะสมอีกคร้ังก่อน

น�าไปเก็บข้อมูล อย่างไรก็ตามในการสัมภาษณ์จริงผู้วิจัยต้องปรับค�าถามตามสถานการณ์แต่คงสาระส�าคัญของการสอบถาม

เกี่ยวกับการบริหารแรงงานเอาไว้ (ตารางที่ 2)

ตำรำงที่ 2 แนวการสัมภาษณ์ตัวแทนซัพพลายเออร์ไทยเกี่ยวกับการบริหารแรงงานในสถานประกอบการ

 และความประสงค์ต่อภาครัฐ
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ส�าหรับการสัมภาษณ์ตัวแทนหน่วยงานภาครัฐที่มีบทบาทเก่ียวข้องกับการบริหารแรงงานของซัพพลายเออร์ไทยใน

อุตสาหกรรมยานยนต์เป็นการสอบถามทรรศนะเกี่ยวกับสถานการณ์ในปัจจุบันและอนาคตของซัพพลายเออร์ผู้ผลิตชิ้นส่วน

ยานยนต์สัญชาติไทย ปัญหาของซัพพลายเออร์ผู้ผลิตชิ้นส่วนยานยนต์สัญชาติไทย สถานการณ์แรงงาน (ทั้งในเชิงปริมาณและ

คุณภาพ) และบทบาทหน้าที่ของหน่วยงานภาครัฐในการป้องกันและแก้ไขปัญหา 



22 สถาบันทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

ในส่วนของแบบสอบถามเพื่อส�ารวจทรรศนะของแรงงานต่อการบริหารแรงงานภายในซัพพลายเออร์ที่แรงงานปฏิบัติอยู่

โดยแบบสอบถามแบ่งออกเป็น 3 ส่วน ส่วนที่ 1 เป็นข้อมูลทั่วไปของแรงงาน ส่วนที่ 2 เป็นการถามความเห็นของแรงงานต่อการ

บริหารแรงงานของสถานประกอบการใน 4 ด้านย่อยๆ คือ การสรรหา/คัดเลือก การฝึกอบรมพัฒนา การบริหารค่าตอบแทน 

และการบริหารความสัมพันธ์ระหว่างนายจ้างและแรงงาน โดยให้แรงงานเลือกตอบจาก 4 ระดับ คือ เห็นด้วยมากที่สุด เห็น

ด้วยมาก เห็นด้วยปานกลาง และเห็นด้วยน้อย ส่วนที่ 3 เป็นข้อค�าถามปลายเปิดเกี่ยวกับปัญหาและข้อเสนอแนะของแรงงาน

เกี่ยวกับรูปแบบและแนวทางการพัฒนาการบริหารแรงงานในสถานประกอบการ (ตารางที่ 3)

ตำรำงที่ 3 ประเด็น/ค�าถามในแบบสอบถามแรงงานเกี่ยวกับการบริหารแรงงานของสถานประกอบการ
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การเก็บข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูล
ใช้การสัมภาษณ์และแบบสอบถามเก็บข้อมูล ณ ที่ตั้ง

ของสถานประกอบการแต่ละแห่งและหน่วยงานราชการ เก็บ

ข้อมูลในช่วงเดือน พฤษภาคม - สิงหาคม 2559 ส�าหรับการ

วเิคราะห์ข้อมลูส่วนข้อมลูเชิงคณุภาพจากแบบสอบถามปลาย

เปิดและการสัมภาษณ์ใช้วิธีการวิเคราะห์เน้ือหา (Content 

Analysis) และการวเิคราะห์รายประเดน็ (Thematic Analysis) 

เร่ิมจากประมวลค�าตอบจากแบบสอบถามปลายเปิด และ

การถอดเทปบันทึกเสียงการสนทนาที่บันทึกไว้ระหว่างการ

สัมภาษณ์ จัดพิมพ์บทสนทนาและค�าตอบจากค�าถามปลาย

เปิดทั้งหมด และศึกษาด้วยการอ่านหลายๆ ครั้ง หลังจาก

น้ันสรุปเนื้อหาส�าคัญๆ และจัดหมวดหมู่ข้อมูล การน�า

เสนอเน้ือหาของผลการศึกษาในบทความน้ีจะใช้ 4 ด้าน

ของการบริหารแรงงาน ได้แก่ การสรรหา/คัดเลือก การฝึก

อบรมพัฒนา การบริหารค่าตอบแทน และการบริหารความ

สัมพันธ์ระหว่างนายจ้างและแรงงาน เป็นตัวตั้งและจะแสดง

ประเด็นย่อยของแต่ละด้านประกอบไว้ ส�าหรับข้อมูลจาก

แบบสอบถามความคิดเห็นแรงงานใช้สถิติเชิงพรรณนาด้วย

โปรแกรมส�าเร็จรูป SPSS ในการวิเคราะห์ ได้แก่ ค่าร้อยละ 

ค่าเฉลี่ย Likert Scale และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน โดย

ก�าหนดเกณฑ์การให้คะแนน Likert Scale คือ 4=เหน็ด้วยมาก

ที่สุด 3=เห็นด้วยมาก 2=เห็นด้วยปานกลาง และ 1=เห็นด้วย

น้อย ส�าหรับการแปลผลคะแนน แบ่งเป็น 4 ระดบั คอืค่าเฉลีย่ 

1.00-1.75 หมายถึง เห็นด้วยน้อย ค่าเฉลี่ย 1.76-2.50 หมาย

ถึง เห็นด้วยปานกลาง ค่าเฉลี่ย 2.51-3.25 หมายถึง เห็นด้วย

มาก และ ค่าเฉลี่ย 3.26-4.00 หมายถึง เห็นด้วยมากที่สุด

ผลการศึกษา 
จากการศึกษาพบปัญหาด้านการบริหารแรงงานและ

แนวปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารแรงงานของซัพพลายเออร์ผู้

ผลิตช้ินส่วนยานยนต์สัญชาติไทย ส�าหรับปัญหาด้านการ

บริหารแรงงานแยกเป็น 2 ส่วน คือ ปัญหาการจ้างงาน และ

ปัญหาการบริหารแรงงานในสถานประกอบการ ส�าหรับการน�า

เสนอผลการศึกษา จะน�าเสนอปัญหาทั้ง 2 ส่วน โดยแต่ละ

ปัญหาจะประกอบไปด้วยประเด็นส�าคัญที่พบ ความเหมือน

และความต่างของแต่ละปัญหาตามระดับ tier ของซัพพลาย

เออร์ผู้ผลิตช้ินส่วนยานยนต์สัญชาติไทย และตัวอย่างค�า

สัมภาษณ์ของแต่ละประเด็นด้วย 

1) ปัญหาการจ้างงาน พบประเด็นที่เกี่ยวข้องกับ

ปัญหาความไม่พอเพียงด้านปริมาณและความไม่

สอดคล้องของคุณภาพแรงงาน ดังนี้

 1.1) สภาพปัญหาการขาดแคลนปริมาณแรงงานยงั

คงมอียูแ่ต่ลดระดบัความรุนแรงลดลงเนือ่งจากเศรษฐกจิของ

ประเทศไม่ดี ส�าหรับประเด็นน้ีไม่พบความแตกต่างส�าหรับ

สถานประกอบการที่ระดับ tier ต่างกัน ตัวอย่างค�าสัมภาษณ์ 

เช่น “ช่วงนี้เศรษฐกิจไทยไม่ค่อยดีนะ โดยเฉพาะการส่งออก 

เป็นขาลง เราก็ผลิตลดลงเยอะ ท�างานแค่ตามยอดสั่ง มัน

เลยท�าให้คนงานทีม่อียูแ่ล้วพอเพียง ไม่ขาดคนขนาดทีว่่าต้อง

จา้งคนงานใหมป่รมิาณเยอะๆ จะมีกแ็คม่าทดแทนคนที่ออก

ไปท�างานที่อื่นๆ ต่างจากไม่ต้องหาจ้างคนงานเยอะเหมือน

ตอนที่เศรษฐกิจไทยส่งออกโตมากๆ ถ้าเป็นแบบน้ันจะเจอ

ปัญหาการขาดแรงงานจ�านวนมาก” (ผู้บริหารระดับสูงของ

กลุ่มตัวอย่าง 1st tier และ 2nd tier ผู้บริหาร HR ของ ของ

กลุ่มตัวอย่าง 1st tier และ 2nd tier พฤษภาคม-กรกฎาคม 

2559)

 1.2) เง่ือนไขที่ก�าหนดสภาพความเพียงพอหรือ

ความขาดแคลนปริมาณแรงงาน พบเงื่อนไข 4 ประการที่

ก�าหนดความพอเพียงหรือขาดแคลนแรงงาน ได้แก่ สภาพ

เศรษฐกิจและสภาวะตลาด ระดับต�าแหน่ง สถานที่ต้ังของ

สถานประกอบการ และระดับ tier โดย 2 เงื่อนไขแรก ไม่พบ

ความแตกต่างระหว่างระดับ tier ตัวอย่างค�าสัมภาษณ์เกี่ยว

กับสภาพเศรษฐกิจและสภาวะตลาดได้กล่าวแล้วในหัวข้อ 

1.1 ส�าหรับระดับต�าแหน่ง พบว่า ในบรรดา 4 กลุ่มแรงงาน 

คือ แรงงานระดับปฏิบัติการ หัวหน้างาน ช่างเทคนิค และ

วิศวกรโรงงาน ปัจจุบันปัญหาการขาดแคลนกลุ่มแรงงาน

ระดับปฏิบัติการลดลง เป็นผลมาจากภาวะเศรษฐกิจที่หด
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ตัวลง ท�าให้ความต้องการแรงงานกลุ่มนี้เพื่อรองรับการผลิต

ลดลง อย่างไรก็ตามผู้ให้สัมภาษณ์ที่อยู่ในระดับ 2nd tier ให้

แง่มมุเกีย่วกับการจ้างแรงงานไทยส�าหรับท�างานระดบัปฏิบตัิ

การไว้ว่า หาคนงานไทยยากเพราะแรงงานไทยไม่ค่อยเลือก

ท�างานในโรงงานช้ินส่วนยานยนต์เพราะเป็นงานหนัก ตวัอย่าง

ค�าสัมภาษณ์ เช่น “ส�าหรับแรงงานระดับปฏิบัติการ แรงงาน

ไทยหายาก ไม่ค่อยมีความอดทนเลือกงาน ชอบท�างาน

สบาย แต่ในโรงงานท�าชิ้นส่วนยานยนต์มันไม่ใช่งานสบาย

ไง สภาพแวดล้อมการท�างาน ก็มีร้อน มีเสียงดัง นอกจาก

นั้นคือแรงงานไทยไม่ค่อยชอบมีความรับผิดชอบมาก ๆ  งาน

ยากข้ึนนิดหน่อยจากเดิมคือจะไม่ท�าเลย พอมอบหมายงาน

มากข้ึนลาออกไปขายของตามโลตัส ตามเซเว่น เพราะคิด

ว่าเป็นงานเบากว่า คือพอรู้สึกว่างานยาก มีความล�าบาก คน

ไทยมักจะลาออก” (ผู้บริหาร HR ของกลุ่มตัวอย่าง 2nd tier 

พฤษภาคม-กรกฎาคม 2559) ส�าหรับต�าแหน่งช่างและวศิวกร 

หาคนงานยากเช่นกันทุกระดับ tier ตัวอย่างค�าสัมภาษณ์ 

เช่น “ช่างสายตรงที่จบ ปวช. ปวส. เป็นอะไรที่หายากยิ่ง

กว่างมเข็มในมหาสมุทร รับเข้ามาก็มักท�างานไม่ได้ ต้องมา

ฝึกทกัษะกนัใหม่ บางคนเข้ามาฝึกดแีล้วกล็าออกไปโรงงานที่

สบายกว่า วิศวกรยิ่งหายาก ถ้าคุณสมบัติดีๆ จบมาจากมหา

วิทยาลัยดังๆ เค้าก็จะเลือกท�างานกับพวก assemble อย่าง

โตโยต้า ฮอนด้าไปเลย ไม่มาสมัครกับ พวกโรงงานชิ้นส่วน

หรอก” (ผู้บริหารระดับสูงของกลุ่มตัวอย่าง 1st tier และ 2nd 

tier ผู้บริหาร HR ของกลุ่มตัวอย่าง 1st tier และ 2nd tier 

พฤษภาคม-กรกฎาคม 2559) เงื่อนไขส�าคัญประการที่ 3 คือ 

สถานทีต่ัง้ของสถานประกอบการ ถ้าตัง้อยูห่่างไกลความเจริญ

ก็จะหาคนงานยากโดยเฉพาะซัพพลายเออร์ในกลุ่ม 2nd tier 

ดงัตัวอย่างค�าสมัภาษณ์ เช่น “โรงงานของเราตัง้อยูใ่นซอยลกึ 

ห่างจากถนนใหญ่ กว่าจะเดนิทางกล็�าบากมาถงึเป็นสวนไม่มี

สิ่งอ�านวยความสะดวก ร้านค้าก็ไม่มี ที่พักก็หายาก แรงงาน

มักไม่เลอืกมาท�างานกบัเรา ถ้าเทยีบกนั เค้าไปท�างานโรงงาน

เลี้ยงไก่ หรือไปท�างานที่ตลาด เช่นที่ตลาดไท เค้าสะดวก

ด�ารงชีวิตมากกว่า หาของกนิง่ายกว่า อกีอย่างสวัสดกิารเร่ือง

ทีพ่กัเร่ืองโรงอาหารหรือรถรับส่งเรากย็งัไม่ค่อยพร้อมด้วย” (ผู้

บริหารระดับสูงของของกลุ่มตัวอย่าง 2nd tier ผู้บริหาร HR 

ของของกลุ่มตัวอย่าง 2nd tier พฤษภาคม-กรกฎาคม 2559) 

ส�าหรับเง่ือนไขประการสุดท้ายคือ ระดบั tier พบว่า ซัพพลาย

เออร์ กลุ่มตัวอย่างระดับ 1st tier ไม่พบปัญหาการขาดแคลน

ปริมาณแรงงาน เนื่องจากแรงงานมักอยากท�างานกับโรงงาน

ผลิตช้ินส่วนยานยนต์ระดับ 1st tier อยู่แล้วเมื่อเทียบกับ

ระดับ tier ที่ต�่ากว่า เนื่องจากมีชื่อเสียงและความมั่นคงใน

การท�างานมากกว่า และที่ส�าคัญคือได้รับค่าตอบแทนที่สูง

กว่า ในขณะที่ซัพพลายเออร์กลุ่มตัวอย่างระดับ 2nd tier ซึ่ง

ให้ค่าตอบแทนต�่ากว่าจะหาคนงานยากกว่า ดังตัวอย่างค�า

สัมภาษณ์ที่ว่า “แรงงานน่ีเค้าก็จะเปรียบเทียบที่เรากับที่อื่น

ตลอดเวลา ถ้ามีที่อื่นจ่ายดีกว่าแม้เพียงเล็กน้อย ของอะไรที่

มนัรวมๆ กนัแล้วเป็นตวัเงนิต่อวนัทีเ่ยอะกว่า เค้ากล็าออกไป

เลยทันที อย่างพวกเราเป็น tier 2 ก็จะพบว่าถ้าแรงงานเค้ามี

ทางไปท�างานท่ี tier 1 อย่างกลุม่ไทยซัมมทิหรือบริษัทสมบรูณ์ 

เค้าก็ลาออกไปเลยนะ เพราะเค้าให้ค่าตอบแทนมากกว่า  

“(เจ้าหน้าที่ฝ่าย HR ของกลุ่มตัวอย่าง 2nd tier, สิงหาคม 

2559)

 1.3) แรงงานทีอ่ยูใ่นตลาดแรงงานขาดคณุสมบติัที่

นายจ้างมีความต้องการ ส�าหรับประเด็นนี้ พบว่า คุณสมบัติ

ที่นายจ้างต้องการและแรงงานในตลาดแรงงานมีไม่เพียง

พอ ได้แก่ ทัศนคติที่ถูกต้องต่อการท�างานและพฤติกรรม

ส่วนตัวที่เหมาะสม โดยสถานประกอบการให้ความเห็นว่า

ทั้งเร่ืองทัศนคติและพฤติกรรมส่วนตัวมีความส�าคัญมากกว่า

ทกัษะ เพราะทกัษะทีค่นงานมีไม่พร้อมไม่สอดคล้องกบัความ

ต้องการ ซัพพลายเออร์สามารถน�ามาฝึกฝนให้ตรงตามที่

ต้องการได้ภายหลัง โดยไม่พบความแตกต่างในประเด็นน้ี

ส�าหรับสถานประกอบการที่ระดับ tier ต่างกัน ตัวอย่างค�า

สมัภาษณ์ เช่น “ทกัษะแรกเข้าของแรงงานมกัไม่ตรงกบัความ

ต้องการ ร้อยละ 90 นะทีท่กัษะใช้ไม่ค่อยได้เลยน่ะ แต่เอาเข้า

มาพัฒนาทีหลังได้ เพราะทักษะยังไงเราก็ต้องมาฝึกทักษะ

การท�างานใหม่อยู่แล้วให้เข้ากับระบบการท�างาน เครื่องจักร
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และเทคโนโลยีที่เราใช้ แต่ถ้าสิ่งที่ขาดไปไม่ใช่ทักษะแต่เป็น

คุณสมบัติที่จ�าเป็นในการท�างาน มันบอกมันสอนกันยาก ก็

อยากให้คนงานมีเรื่องพวกนี้มาก่อนเข้ามาท�างาน สิ่งที่อยาก

ได้ ได้แก่ ความขยัน ความเอาใจใส่ในงานและความพร้อม

ที่จะเรียนรู้พัฒนาตนเองมีระเบียบวินัย มีความรับผิดชอบ 

ความอดทน และความซื่อสัตย์ มีพวกนี้ก็จะท�าให้ท�างานได้

ผลงานด ีมคีณุภาพ อกีอย่างส�าคญัพอๆ กนักค็อื ควรจะต้อง

มีพฤติกรรมส่วนตัวที่ไม่เป็นอุปสรรคต่อการท�างาน เช่น ต้อง

รับผิดชอบชีวิตตวัเองให้ด ีไม่ติดการพนันหรือเมาสรุา เป็นต้น 

เร่ืองพวกน้ีมคีวามส�าคญัมากกว่าทกัษะนอกจากเพราะเหตผุล

ที่ว่าสร้างและพัฒนายากแล้ว เมื่อมีคุณสมบัติที่ไม่สอดคล้อง

กันก็ท�าให้เกิดปัญหาการลาออกและการเปล่ียนงานบ่อยอีก

ด้วย บางทีพฤติกรรมส่วนตัวแย่มากๆ กระทบต่อการท�างาน 

มันก็ท�างานด้วยกันล�าบาก” (ผู้บริหาร HR ของกลุ่มตัวอย่าง 

1st tier และ 2nd tier, พฤษภาคม-กรกฎาคม 2559)

2) ปัญหำกำรบริหำรแรงงำนในสถำนประกอบกำร พบ

ประเด็นที่เกี่ยวข้องกับปัญหา 4 ด้านของการ

บริหารแรงงาน ดังนี้

 2.1) ด้านการสรรหาคัดเลือก 

  2.2.1) แรงงานที่รับเข้ามาท�างานโดยเฉพาะ

อย่างยิ่งถ้าเป็นแรงงานไทย มักอยู่ไม่ทนไม่นานก็ลาออก ไม่

พบความแตกต่างในประเด็นนี้ส�าหรับสถานประกอบการที่

ระดับ tier ต่างกัน ทุกแห่งให้ความเห็นท�านองเดียวกันเรื่อง

การลาออกง่าย ตัวอย่างค�าสมัภาษณ์เช่น “คนงานลาออกง่าย

มาก เวลาคนงานออกบ่อยๆ เราล�าบากเลย เพราะต้องมานัง่

ฝึกทกัษะกันใหม่อกี กระทบการผลติ คอื พอฝึกจนท�าได้ อ้าว

ลาออก ต้องฝึกใหม่อกี จนบางทเีราไม่ค่อยอยากจะฝึกทกัษะ

คนงาน ฝึกเป็นปุบ๊ออก บริษัทกล็�าบากนะต้องหาคนฝึกวนไป

แบบนี้” (เจ้าหน้าที่ HR ของกลุ่มตัวอย่าง 1st tier และ 2nd 

tier, พฤษภาคม-กรกฎาคม 2559)

  2.2.2) การจ้างแรงงานผ่านบริษัทจ้างเหมา

แรงงานท�าให้ไม่เกดิความต่อเน่ืองในการพฒันาทกัษะแรงงาน 

ไม่พบความแตกต่างในประเดน็น้ีส�าหรับสถานประกอบการที่

ระดบั tier ต่างกนั ทกุระดบั tier นยิมใช้วธิน้ีีในการจ้างงานแต่

ข้อเสยีคือแม้จะมีจ�านวนคนงานในปริมาณทีเ่พียงพออย่างต่อ

เนื่อง แต่พบว่าหลายครั้งเกิดปัญหาทักษะในการท�างาน เช่น 

“บริษัทรับจ้างเหมาแรงงานน่ีเค้าไม่สนใจนะว่าคนงานที่ส่ง

มาให้เราเนี่ยเค้าท�างานได้ไหม เน้นแต่จ�านวนว่าส่งครบตาม

จ�านวนคนที่เราต้องการ บางทีส่งมามันมีปัญหา ท�างานไม่

ได้ บางคนนี่กลิ่นเหล้าหึ่งมาเลย มันก็ล�าบากต้องมาเทรนมา

ฝึก ถ้าเลือกได้เราก็อยากได้คนที่โอเคมาถึงก็พอจะท�างานได้ 

ถ้าต้องเทรนก็ไม่ต้องมาก” (เจ้าหน้าที่ HR ของกลุ่มตัวอย่าง 

1st tier และ 2nd tier, พฤษภาคม-กรกฎาคม 2559)

  2.2.3) ค่าใช้จ่ายที่ไม่คาดคิดจากการจ้าง

แรงงานต่างด้าวผ่านบริษัทรับจ้างเหมาแรงงาน แม้บริษัท

เหล่าน้ันเป็นบริษัทถูกกฎหมายรับรองโดยกรมการจัดหางาน 

กระทรวงแรงงาน พบว่ามีการเรียกเก็บเงินทั้งจากตัวแรงงาน

ต่างด้าวและสถานประกอบการทีป่ระสงค์จ้างแรงงานต่างด้าว

ด้วย พบประเด็นปัญหานี้เฉพาะที่ 2nd tier เพราะ 1st tier ไม่

จ้างแรงงานต่างด้าว ตัวอย่างค�าสัมภาษณ์ เช่น “รู้สึกว่า

มันท�าไมต้องเสียเงินหลายต่อมาก แม้ว่าเราจะจ้างแรงงาน

ต่างด้าวแบบถูกกฎหมายก็ตาม คือ นายจ้างก็ต้องจ่ายขา

หนึ่งล่ะนะ บางบริษัทนี่เก็บแพงด้วย ยิ่งถ้าเราเร่งแบบอยาก

ได้คนงานเร็วๆ บางแห่งชาร์ทค่าใช้จ่ายสูงข้ึน แล้วเท่าที่

ทราบบริษัทเหล่าน้ีก็ไปเก็บเงินค่าหัวคนงานอีกขานึงนะ คือ

ถ้าแรงงานต่างด้าวอยากได้งานท�าก็ต้องจ่ายค่าหัวคิว บางที

คิดแพงด้วย เท่าที่เจอคือแรงงานต่างด้าวพอได้งาน เราต้อง

ไปจ่ายค่าหัวแทนแรงงานต่างด้าวคนน้ันก่อน จ่ายให้บริษัท

ที่หาคนงานส่งให้เราน่ันล่ะ แล้วเราก็ค่อยมาหักออกจากค่า

จ้างที่เราจ่ายคนงานต่างด้าวอีกที มันจ่ายหลายทอดเกิน คิด

ว่าเอาเปรียบแรงงานต่างด้าวเกนิไป คอืจะคดิบริษทักโ็อเคนะ 

แต่เกบ็ทัง้สองทางน่ีกไ็ม่ไหว” (เจ้าหน้าที ่HR ของกลุม่ตัวอย่าง 

2nd tier, สิงหาคม 2559)

  2.2.4) กระบวนการของภาครัฐส�าหรับการ

จ้างแรงงานต่างด้าวที่ถูกกฎหมายเข้าท�างานมีความล่าช้า 

พบประเด็นปัญหานี้เฉพาะที่ 2nd tier เพราะ 1st tier ไม่จ้าง
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แรงงานต่างด้าว ตัวอย่างค�าสัมภาษณ์ เช่น “คือไม่เข้าใจว่า

ท�าไมตดิต่อราชการมนัช้ามากขนาดน้ี เจ้าหน้าที ่HR ไปตดิต่อ

แต่ละทีหมดวันเลย ขนาดไปท�าที่ศูนย์ one stop service คือ

จะท�าให้ทุกอย่างถูกกฎหมายมันถึงยากล�าบากขนาดน้ี คือ

กลายเป็นถ้าท�าผิดกฎหมายกลับง่ายกว่าอีก มันกลับกันนะ 

ยกตัวอย่างที่ช้ามากคือการออกเลขประจ�าตัวแรงงานเวลา

ขึ้นทะเบียนแรงงานต่างด้าวใหม่ จะได้เมื่อได้ Work Permit 

ถ้าไม่มีเลข Work Permit ก็ยังขึ้นทะเบียนท�าประกันสังคมไม่

ได ้คอืเลขนีม้นัส�าคญันะ นายจา้งต้องเอาไปท�าประกนัสงัคม

ให้ลูกจ้างต่างด้าวต่อไป ถ้าไม่มีเลขเดี๋ยวแรงงานขาดประกัน

สังคม พอไม่มีตัวเลขอ้าวประกันสังคมไม่ให้ท�าอีก คือมันช้า

ที่ออกเลข ก็ไปกระทบอีกอย่าง เราไม่รู้แก้ปัญหายังไง ก็ต้อง

ท�าเป็นตัวเลขสมมุติกับส�านักงานประกันสังคมไว้ แล้วส่งเงิน

ประกันสังคมเข้าไปก่อน ไม่งั้นแรงงานต่างด้าวเค้าป่วยเค้า

อะไรนี่ไม่มีสิทธิรักษาก็ล�าบากอีก พอได้เลขถูกต้องมาค่อย

ไปปลดเลขปลอมออก แบบนี้ก็ไม่ควรเกิดขึ้น” (เจ้าหน้าที่ HR 

ของกลุ่มตัวอย่าง 2nd tier, สิงหาคม 2559)

 2.2) ด ้านการบริหารค่าตอบแทน พบว่าค ่า

ตอบแทนที่จัดให้แก่คนงานมี 3 ประเภท ได้แก่ ค่าจ้าง 

(ประกอบด้วย ค่าจ้างพื้นฐาน ค่าต�าแหน่ง และค่าทักษะ) 

ประเภทที่ 2 คือ ค่าจ้างจูงใจ (ประกอบด้วย โบนัสและเบี้ย

ขยนั) ประเภทสดุท้าย คอื สวสัดกิาร (ประกอบด้วย สวสัดกิาร

พื้นฐานต่างๆ ตามที่กฎหมายก�าหนด และสวัสดิการนอก

เหนือจากที่กฎหมาย) ไม่พบปัญหาที่ชัดเจน อย่างไรก็ตาม

พบประเด็นย่อยที่ส�าคัญคือ การจัดสวัสดิการให้คนงานน้อย

เกินไป แม้สวัสดิการที่จัดให้จะเป็นไปตามข้ันต�่าที่กฎหมาย

ก�าหนดก็ตาม เช่น เร่ืองประกันสุขภาพ คือ กองทุนเงิน

ทดแทน และประกันสงัคม รวมถงึวันหยดุและสวัสดกิารอืน่ๆ 

แต่พบว่า หลายอย่างมีจ�ากัด เช่น สวัสดิการเรื่องอาหาร บาง

แห่งมีโรงอาหาร บางแห่งให้ค่าอาหาร แต่น่าจะจัดให้เพิ่ม

เติมมากกว่านั้นได้ รวมถึงเรื่องรถรับส่งและการอ�านวยความ

สะดวกอื่นๆ ผู้วิจัยคิดว่าสวัสดิการที่จัดให้ค่อนข้างพื้นฐาน

และมีจ�ากัดเกินไป พบประเด็นปัญหานี้ที่ 2nd tier มากกว่า 

1st tier ตัวอย่างค�าสัมภาษณ์จากกลุ่มตัวอย่าง 2nd tier เช่น 

“คือ ที่เราไม่ค่อยมีสวัสดิการให้ เพราะเราคิดว่ามันไม่คุ้ม 

อย่างเช่น รถรับส่งคือจ�านวนคนงานมีไม่มากจัดรถรับส่งแล้ว

ไม่คุ้มโรงอาหารก็เหมือนกัน ไม่ใช่ไม่อยากจัดให้ แต่จัดแล้ว

มันไม่คุ้ม คือคนงานเรามีน้อย แม่ค้าก็ไม่อยากมาขายพอมี

แม่ค้าก็มีจ�านวนน้อย คนงานเบือ่อกีเพราะมีให้เลอืกทานน้อย 

น่ีขนาดขายในราคาถูกกว่าข้างนอกนะ อีกทั้งพอมีแรงงาน

ต่างด้าวแม่ค้าที่จะท�าอาหารประเทศเพื่อนบ้านก็หาล�าบาก” 

(ผู้บริหาร HR ของกลุ่มตัวอย่าง 2nd tier, สิงหาคม 2559)

 2.3) ด้านการพฒันาทกัษะ พบปัญหาใน 3 ประเดน็

หลกั คอืปัญหาแรกกค็อืระบบการพฒันาทกัษะทีจ่ดัโดยภาครัฐ  

ยังไม่ตอบสนองตรงต่อความต้องการและมีความไม่สะดวก

ในแง่การเดินทางไปเข้าร่วม ไม่พบความแตกต่างในประเด็น

น้ีส�าหรับสถานประกอบการที่ระดับ tier ต่างกัน ตัวอย่าง

ค�าสัมภาษณ์ เช่น “การพัฒนาทักษะที่ภาครัฐจัดให้ เช่น 

หลักสูตรของกรมพัฒนาฝีมือแรงงาน เราดูๆ หลักสูตรแล้ว

มันพื้นฐานเกินไป มันไม่ตรงกับความต้องการของโรงงานเรา 

หรือบางทหีลกัสตูรพืน้ฐานบางอย่างอาจจะพอได้ แต่แหมมนั

ไกลเหลือเกิน ที่จะต้องเดินทางไปถึงกรมพัฒน์ฯ หรือแม้แต่

ไปยังศูนย์พัฒนาฝีมือแรงงานประจ�าจังหวัดก็ตาม คนงาน

เองก็ไม่อยากไปมันเสียเวลาเดินทาง” (ผู้บริหาร HR ของกลุ่ม

ตัวอย่าง 1st tier และ 2nd tier, พฤษภาคม-กรกฎาคม 2559) 

ปัญหาที่ 2 คือ คนงานมักลาออกหลังจากที่ได้รับการพัฒนา

ทักษะแล้ว ไม่พบความแตกต่างในประเด็นนี้ส�าหรับสถาน

ประกอบการที่ระดับ tier ต่างกัน ตัวอย่างค�าสัมภาษณ์ เช่น 

“คนงานมกัลาออกหลงัจากทีไ่ด้รับการพฒันาทกัษะแล้ว “สิง่

ที่หนักใจที่สุดเวลา Train คนงานคือ พอฝึกทักษะเสร็จ พอ

ท�างานเป็น ท�าคล่อง คนงานลาออก เค้าเอาทักษะที่ได้จาก

เราไปใช้สมัครงานทีอื่น่ทีจ่่ายค่าจ้างสูงกว่าทีเ่ราให้” (เพิง่อ้าง) 

อีกประเด็นที่พบคือ แรงงานไทยมักปฏิเสธและไม่ชอบหาก

ฝึกทักษะเพิ่มแล้วต้องท�างานเพิ่มต้องมีความรับผิดชอบเพิ่ม

เติม (พบประเด็นนี้เฉพาะที่ 2nd tier เพราะ 1st tier ไม่จ้าง

แรงงานต่างด้าว) ตัวอย่างค�าสัมภาษณ์ เช่น “แรงงานไทยนี่
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ไม่ชอบนะ ถ้าฝึกมีทักษะแล้วให้ท�างานมากขึ้น บางทีขอลาออกเลยก็มี ขอท�างานซ�้าๆ เดิมๆ ไม่อยากมีความรับผิดชอบเพิ่ม

มากขึ้น” (เจ้าหน้าที่ HR ของกลุ่มตัวอย่าง 2nd tier, สิงหาคม 2559)

2.4 ด้านการบริหารความสัมพันธ์ระหว่างนายจ้างและแรงงาน ไม่พบปัญหาที่ชัดเจน มีกลุ่มตัวอย่างเพียงแห่งเดียวจาก 

20 แห่งที่มีสหภาพแรงงาน ส�าหรับซัพพลายเออร์กลุ่มตัวอย่างอีก 19 แห่งที่เหลือไม่มีสหภาพแรงงาน การบริหารความสัมพันธ์

ระหว่างนายจ้างและแรงงานในซพัพลายเออร์เหล่าน้ีท�าผ่านรูปแบบการจัดต้ังหน่วยงานทีเ่ป็นทางการใน 2 ลกัษณะ ลกัษณะแรก 

คอื มกีารจดัตัง้หน่วยงานบริหารความสมัพนัธ์ (Employment Relation) ข้ึนต่างหากแยกจากฝ่ายงานการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

ลกัษณะทีส่องคอืการตัง้คณะกรรมการสวสัดกิารแรงงานข้ึน ซึง่เป็นไปตามข้อบงัคบัของกฎหมายแรงงานสมัพนัธ์ด้วยทีก่�าหนด

ให้สถานประกอบการทีม่ลีกูจ้างตัง้แต่ 50 คนข้ึนไป ต้องต้ังคณะกรรมการสวสัดกิารข้ึนในสถานประกอบการเพือ่เป็นตวัแทนของ

คนงานในการก�ากบัให้สถานประกอบการจดัสวสัดกิารทีเ่ป็นธรรมและพอเพยีงเหมาะสมให้แก่แรงงาน พบว่าลกัษณะการบริหาร

ความสมัพนัธ์ทีก่ลุม่ตวัอย่างใช้ผ่านไม่ว่าจะเป็นหน่วยงานบริหารความสมัพนัธ์หรือคณะกรรมการสวสัดกิารแรงงานกต็าม ต่าง

กระท�าผ่าน วัฒนธรรมองค์การแบบครอบครัวและเน้นการติดต่อสื่อสารมากกว่าการตั้งเป็นสหภาพแรงงาน ไม่พบความแตก

ต่างในประเดน็นีส้�าหรับสถานประกอบการทีร่ะดบั tier ต่างกนั ยกตวัอย่างเช่น ค�าสมัภาษณ์ทีอ่ธบิายว่า “ส่วนใหญ่ช่องทางการ

ตดิต่อสือ่สารระหว่างทางฝ่ายจดัการกับแรงงานน่ีทัง้แบบทีเ่ป็นทางการและไม่เป็นทางการส�าคญัทีส่ดุในการสร้างความสมัพนัธ์

ที่ดีกับลูกจ้าง เอาแบบเป็นทางการก่อนก็จะผ่านรูปแบบการประชุม ประชุมก็มีหลายแบบอีก เช่น การประชุมทั้งโรงงานเลย

กับฝ่าย HR อันนี้โดยมากเป็นรายเดือน บางแห่งมีการประชุมกับหัวหน้างานทุกวัน บางแห่งทุกสัปดาห์ ช่องทางการบอกความ

ต้องการของแรงงานผ่านมาทางหวัหน้างานกเ็ป็นช่องทางการติดต่อสือ่สารทีส่�าคญั ส่วนแบบไม่เป็นทางการน่ีจะพบบ่อยและช่วย

สร้างและสนับสนุนวัฒนธรรมความเป็นพี่เป็นน้องก็คือความเป็นกันเองของเจ้าของสถานประกอบการจะพบว่า เดินในโรงงาน

ตลอดเวลา คนงานรู้สึกเป็นกันเองก็เข้ามาพูดคุย มาบอกปัญหาทั้งเรื่องงานเรื่องส่วนตัวก็มาบอกความต้องการของตนเองกับ

เจ้าของสถานประกอบการได้โดยตรงเลย” (ผู้บริหาร HR ของกลุ่มตัวอย่าง 1st tier และ 2nd tier, พฤษภาคม-กรกฎาคม 2559)

 

ตำรำงที่ 4 สรุปปัญหาด้านการบริหารแรงงานและความเหมือนและความต่างของปัญหาแยกตามระดับ tier
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ส�าหรับทรรศนะของกลุ่มตัวอย่างแรงงานเกี่ยวกับการบริหารแรงงาน 4 ด้าน เป็นไปในทิศทางเดียวกับผลการสัมภาษณ์

ซพัพลายเออร์ (ไม่พบความแตกต่างในความเหน็ของคนงานทีต่่างระดบั tier) โดยพบว่าปัญหาการขาดแคลนคนงานเป็นปัญหา

ส�าคัญที่สุดของการบริหารแรงงาน เมื่อพิจารณารายด้านของการบริหารแรงงานพบว่า แรงงานทั้ง 4 กลุ่มในทุกระดับ tier มี

ความเห็นด้วยมากในด้านการพัฒนาทักษะ (ค่าเฉลี่ย = 2.82) คนงานคิดว่าทักษะตัวเองได้รับการพัฒนาดีขึ้นจาก OJT ในขณะ

เห็นด้วยปานกลาง 3 ด้านเรียงล�าดับตามค่าเฉลี่ยมากไปน้อย คือ ด้านค่าตอบแทน คนงานยังไม่ค่อยพึงพอใจนักต่อสวัสดิการ 

ส�าหรับด้านความสัมพันธ์ระหว่างนายจ้างและแรงงาน พึงพอใจพอสมควรต่อวัฒนธรรมองค์กรที่นายจ้างดูและคนงานเหมือน

ญาติพี่น้อง คนงานไม่ค่อยรู้สึกว่าการมีหรือไม่มีสหภาพแรงงานส่งผลท�าให้ชีวิตการท�างานดีข้ึน และด้านการสรรหาคัดเลือก

ได้ค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด คนงานยังมีพฤติกรรมเปลี่ยนงานและลาออกอยู่บ่อยๆ (ค่าเฉลี่ย = 2.46, 2.37 และ 2.18 ตามล�าดับ) 

นอกจากข้อมูลค่าเฉลี่ยจากแบบสอบถามปลายปิดแล้ว แรงงานกลุ่มตัวอย่างยังแสดงความคิดเห็นในแบบสอบถามปลายเปิด

เกีย่วกบัปัญหาทีอ่ยากให้นายจ้างแก้ไข ดงันี ้ปัญหาสวสัดกิารไม่เพยีงพอ ค่าตอบแทนน้อย ปัญหาคนงานไม่เพยีงพอต่อจ�านวน

งาน และปัญหาการลาออกบ่อย

จากประเด็นเกี่ยวกับปัญหาการบริหารแรงงานข้างต้น เมื่อสอบถามซัพพลายเออร์กลุ่มตัวอย่างเกี่ยวกับแนวปฏิบัติเพื่อ

บริหารแรงงาน 4 ด้าน พบว่าระดับ 1st tier และ 2nd tier มีการด�าเนินงานที่ไม่แตกต่างกัน มีรายละเอียด ดังนี้
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1) ด้านการสรรหาคัดเลือก

วิธีการสรรหาคัดเลือกที่ซัพพลายเออร์กลุ่มตัวอย่าง

ระดับ 1st tier และ 2nd tier นิยมใช้มีทั้งหมด 5 วิธี วิธีที่

นิยมใช้มากที่สุดคือ การติดประกาศทั้งหน้าโรงงานและการ

ติดประกาศ ณ สถานที่ต่างๆ ใกล้โรงงานที่เป็นจุดสนใจของ

คนงาน อีก 4 วิธีการที่นิยมรองลงมา ได้แก่ การเข้ามาติดต่อ

สมัครงานเอง การบอกต่อ การใช้บริการบริษัทรับจ้างเหมา

แรงงาน และการประกาศรับสมัครงาน Online ผ่านเว็บไซด์

ต่างๆ ตามล�าดับ ภายหลังการสรรหาแล้ว การคัดเลือกคน

งานเข้าท�างานจริงใช้วิธีการคัดเลือกคล้ายกันใน 3 ข้ันตอน 

ขั้นตอนแรก คือ การสังเกตดูคุณสมบัติทั่วๆ ไป โดยเฉพาะ

อย่างยิ่งหากถ้าเป็นแรงงานกลุ่มปฏิบัติการ ส่วนใหญ่รับคน

งานที่มีระดับการศึกษามัธยมศึกษาตอนต้น มักจะพิจารณา

จากลักษณะและท่าทางเป็นหลัก เป็นการประเมินลักษณะ

ทางกายภาพต่าง ๆ  ว่าเหมาะสมกับสภาพการท�างานหรือไม่ 

เช่น บางโรงงานเป็นการปั๊มขึ้นรูปเหล็ก จะต้องการแรงงานที่

มรูีปร่างสงูใหญ่ หรือบางโรงงานเป็นโรงงานพ่นสช้ิีนงาน กจ็ะ

ต้องการแรงงานที่สายตาดี และอดทนต่อกลิ่นและฝุ่นละออง 

เป็นต้น ไม่เน้นการคัดเลือกจากทักษะการท�างาน นอกจาก

น้ันยงัพบว่า แนวโน้มในอนาคตการสรรหาจะใช้บริการบริษทั

รับจ้างเหมาแรงงานมากขึ้น เหตุผลคือ การจ้างงานผ่านการ

ใช้บริการบริษัทรับจ้างเหมาแรงงาน ช่วยเพิ่มความยืดหยุ่น

ทางการบริหารต้นทนุและลดความรับผดิชอบด้านการบริหาร

แรงงานที่เกี่ยวกับการหาคนงานให้แก่สถานประกอบการ ใน

ช่วงที่ต้องการคนงานมาก บริษัทรับจ้างเหมาช่วยให้จ้างงาน

ได้ตามจ�านวนที่ต้องการ ในขณะที่เมื่อความต้องการแรงงาน

ลดลง ก็สามารถไม่ต่อสัญญาจ้างได้ นอกจากนั้นการเลือก

จ้างแรงงานต่างด้าวเพือ่เป็นการแก้ไขปัญหาระยะสัน้หรือการ

ใช้เทคโนโลยทีดแทนการขาดแคลนแรงงานในระยะยาวกเ็ป็น

ทางเลือกที่สถานประกอบการบางแห่งเลือกใช้

2) ด้านการบริหารค่าตอบแทน

ซพัพลายเออร์กลุ่มตัวอย่างระดบั 1st tier และ 2nd tier 

ต่างก็นิยมใช้นวัตกรรมการก�าหนดรูปแบบและวิธีการจ่ายค่า

ตอบแทนเพื่อดึงดูดแรงงานให้มาสมัครงานและเพื่อจูงใจให้

คนงานไม่ลาออก ส่วนมากจะให้ความส�าคญักับการจ่ายในรูป

แบบที่ท�าให้เกิดมูลค่าที่เป็นตัวเงิน เช่น การแบ่งจ่ายโบนัสถี่

เป็นรายเดอืน หรือการซอยเบีย้ขยันออกเป็นข้ันๆ และจดัสรร

จ่ายในอัตราคงที่หรือจ่ายในอัตราก้าวหน้า ส�าหรับอัตราคงที่ 

แต่ละแห่งจะก�าหนดเพดานการจ่ายต่างกนั ถ้าไม่ขาดไม่ลามา

ไม่สายเลย ก็จะได้เท่ากันทุกเดือน จ่ายเดือนละครั้ง (แต่ใน

อัตราที่ต่างกันไป อัตราต�่าสุดคือเดือนละ 200 แห่งที่จ่ายสูง

ที่สุดส�าหรับเบี้ยขยันแบบอัตราคงที่คือ 600 บาทต่อเดือน ใน

กลุม่จ่ายแบบอตัราคงทีน้ี่บางแห่งจะพจิารณาจ่ายเพิม่อกียอด

หน่ึงตอนสิน้ปีด้วยหากตลอดทัง้ปีแรงงานคนไหนไม่มกีารขาด

ลามาสายเลย ส่วนการจ่ายแบบอัตราก้าวหน้า เป็นที่นิยมถูก

น�ามาใช้มากกว่า แต่จ่ายในอัตราก้าวหน้าที่แตกต่างกัน ยก

ตัวอย่างเช่น จ่ายในอัตรา 200, 300, 400, 500, สูงสุด 600 

บาทต่อเดอืน บางแห่งจ่าย 300, 400, และ สงูสดุ 500 บาทต่อ

เดือน บางแห่งจ่ายเริ่มตั้งแต่ 400 บาท ขึ้นเดือนละ 100 บาท

ต่อเนื่องไปทุกเดือน ถ้าไม่ขาดลามาสายเลย เพดานการจ่าย

สูงสุดอยู่สูงถึงเดือนละ 1,000 บาท บางแห่งเลือกจ่ายอัตรา

ก้าวหน้าแบบรายปี ปีแรกไม่ขาดลามาสายเลยจ่ายปีละ 3,000 

บาท ปีต่อไปขึ้นอีกปีละ 1,000 บาทเป็น 4,000 และ สูงสุด 

5,000 บาทต่อปี การจ่ายเบีย้ขยนัตามแนวทางน้ีเป็นเร่ืองของ

การเพิม่มลูค่าของแรงจงูใจและเป็นความพยายามในการปรับ

พฤติกรรมพนกังานโดยใช้สิง่เสริมแรงทางบวกคือสดัส่วนของ

เงินที่เพิ่มขึ้นในแต่ละเดือนเพื่อมุ่งหวังให้คนงานอยากท�างาน

นานข้ึน ตัดสนิใจลาออกยากขึน้เพราะเสยีดายเงินเหล่าน้ี ส่วน

สวสัดิการก็เช่นกัน พบว่า บางแห่งใช้วิธกีารจัดสวัสดิการเพื่อ

จูงใจให้คนไม่ตัดสินใจลาออก เช่น การจัดสวัสดิการช่วยค่า

เช่าบ้านเฉพาะคนงานที่เช่าบ้านพักเป็นคู่ หากคนใดคนหนึ่ง

ลาออกอีกคนก็จะไม่ได้สวัสดิการในส่วนนี้ เป็นต้น
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3) ด้านการพัฒนาทักษะ

การพัฒนาทักษะที่ซัพพลายเออร์กลุ่มตัวอย่างระดับ 1st tier และ 2nd tier นิยมใช้เน้นการพัฒนาทักษะด้วยการปฏิบัติ

งานจริง (Learning by Doing) เทคนิคที่ใช้มากที่สุดคือการฝึกอบรมหน้างานหรือ On the Job Training (OJT) และเน้นการ

ฝึกอบรมภายในสถานประกอบการมากกว่า การส่งคนงานออกไปพัฒนาทักษะนอกสถานประกอบการ เช่น กรมพัฒนาฝีมือ

แรงงาน ด้วยเหตุผลของระยะทางและหลักสูตรการอบรมที่ไม่ตรงกับความต้องการ และสถานประกอบการไม่นิยมส่งคนงาน

ไปเข้ารับการพัฒนาทักษะที่จัดโดยภาครัฐ เพราะไม่ตรงความต้องการและมีความไม่สะดวกในแง่การเดินทางไปเข้าร่วม

4) ด้านการบริหารความสัมพันธ์ระหว่างนายจ้างและแรงงาน

แนวปฏิบัติที่ช่วยสร้างความสัมพันธ์ระหว่างนายจ้างและแรงงานของซัพพลายเออร์กลุ่มตัวอย่างทั้ง 2 ระดับ คือ 

วัฒนธรรมองค์การ ในบรรดากลุ่มตัวอย่าง 20 แห่ง มีซัพพลายเออร์ระดับ 1st tier เพียงแห่งเดียวที่มีสหภาพแรงงาน อีก 19 

แห่ง ที่เหลือไม่มีสหภาพแรงงาน จากการสัมภาษณ์พบว่าทุกแห่งเน้นการสร้างความสัมพันธ์ระหว่างนายจ้างและแรงงานผ่าน

วัฒนธรรมองค์การ พบว่าวัฒนธรรมเด่นคือการอยู่แบบครอบครัว ซัพพลายเออร์กลุ่มตัวอย่างอธิบายไปในทิศทางเดียวกันว่า 

ใช้วิธีดูแลคนงานเหมือนสมาชิกในครอบครัว เหมือนเป็นพ่ีน้อง ถ้ามีปัญหาอะไรก็สามารถบอกเจ้าของสถานประกอบการได้ 

อย่างไรก็ตาม การมีวัฒนธรรมองค์องค์การแบบพี่น้อง แบบครอบครัวอาจไม่สร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างสองฝ่ายได้เสมอ

ไป ผู้วิจัยมีข้อสังเกตว่าควรมีการเสริมสร้างความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับการจัดให้มีสหภาพแรงงานในสถานประกอบการ และ

ควรสนับสนุนให้มีสหภาพแรงงานในสถานประกอบการเพื่อให้แรงงานได้มีกลุ่มตัวแทนที่จะแสดงออกซึ่งสิทธิของตนเองอย่าง

เป็นทางการ (ตารางที่ 5)
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ผลการศึกษาที่น�าเสนอข้างต้น สอดคล้องกับงาน

วิจัยเกี่ยวกับการบริหารแรงงานที่พบ เช่น ที่พบว่าแรงงาน

ในอุตสาหกรรมน้ีหายากและคุณสมบัติไม่ตรงสอดคล้องกับ

การศึกษาของ วิระศักดิ์ สาระรัตน์ และคณะ (2548) อย่างไร

ก็ตามงานวิจัยน้ีให้ข้อมูลและรายละเอียดเพิ่มเติมและเป็น

ปัจจุบันมากกว่างานวิจัยที่พบเดิม อาทิเช่น เงื่อนไขในการ

ก�าหนดความยากง่ายของแรงงาน ได้แก่ เศรษฐกจิ ระดบั tier 

ระดับต�าแหน่งแรงงาน และที่ตั้งของสถานประกอบการ รวม

ถึงลักษณะคุณสมบัติของแรงงานที่ต้องการ ส�าหรับปัญหา 4 

ด้านของการบริหารแรงงาน และ ด้านการสรรหาคดัเลอืกทีพ่บ

ปัญหาเดยีวกนักบัการศกึษาของอษุณีย์ เหมแหวน (2543) คอื 

อัตราการลาออกสูง เปลี่ยนงานบ่อย ด้านการพัฒนาทักษะที่

พบว่า สถานประกอบการในอุตสาหกรรมช้ินส่วนยานยนต์

ไม่นิยมส่งคนงานของตนไปฝึกอบรมนอกสถานประกอบการ 

สอดคล้องกบังานของสจุติราภรณ์ ค�าสะอาด (2540) และ งาน

ของพงศ์พนัธ์ุ ตัง้กจิ (2549) ด้านค่าตอบแทน พบผลการศกึษา

ในลักษณะเดียวกันคือสวัสดิการที่สถานประกอบการเหล่าน้ี

จัดให้แรงงานยังไม่มีความหลากหลาย (กระทรวงแรงงาน, 

2549) ส�าหรับด้านแรงงานสมัพนัธ์ พบว่าสถานประกอบการก

ลุม่ตวัอย่างแทบทัง้หมดไม่มสีหภาพแรงงาน สอดคล้องกบัผล

การส�ารวจของส�านักแรงงานสมัพนัธ์ กระทรวงแรงงาน (2549) 

ผลการศกึษาจากงานวจิยัน้ีได้เสนอแนวปฏบิตัทิีซ่พัพลายเออร์

กลุม่ตัวอย่างใช้เพือ่ด�าเนินงานด้านการบริหารแรงงานแยกราย

ด้านของปัญหาการสรรหาคัดเลือก ปัญหาการพัฒนาทักษะ 

ปัญหาด้านค่าตอบแทน และปัญหาความสัมพันธ์ระหว่าง

นายจ้างและแรงงาน ข้อมูลจากนี้สามารถใช้เป็นแนวทางใน

การด�าเนินงานและแก้ไขปัญหาเกี่ยวกับการบริหารแรงงาน

ส�าหรับซัพพลายเออร์แห่งอื่นๆ ต่อไปได้ 

สรุปผลการศึกษาและข้อเสนอแนะ
งานวิจัยน้ีพบว่าซัพพลายเออร์ผู้ผลิตช้ินส่วนยานยนต์

สญัชาตไิทยมปัีญหาด้านการบริหารแรงงานแยกเป็น 2 ระดบั 

คือ ปัญหาการจ้างงานและปัญหาการบริหารแรงงานภายใน

สถานประกอบการ ในการจ้างงาน พบปัญหา ความไม่เพียง

พอด้านปริมาณ และด้านคุณภาพแรงงานขาดทั้งทักษะและ

คณุสมบตัทิีต้่องการ ส�าหรับปัญหาการบริหารแรงงานภายใน

สถานประกอบการ เกบ็ข้อมลู 4 ด้าน คอื การสรรหาคดัเลอืก 

การบริหารค่าตอบแทน การพัฒนาทักษะ และการบริหาร

ความสัมพันธ์ระหว่างนายจ้างและแรงงาน ส�าหรับด้านการ

สรรหาคัดเลือก พบ 4 ปัญหา คือ การลาออก ความไม่ต่อ

เน่ืองในการพัฒนาทักษะ ปัญหาค่าใช้จ่ายและความล่าช้า

ของภาครัฐในกระบวนการจ้างแรงงานต่างด้าวทีถ่กูกฎหมาย

ด้านการบริหารค่าตอบแทน ไม่พบปัญหาที่ชัดเจน แต่พบว่า

ซัพพลายเออร์กลุ่มตัวอย่างจัดสวัสดิการให้คนงานน้อยเกิน

ไปด้านการพฒันาทกัษะพบปัญหาคนงานมกัลาออกหลงัจาก

ที่ได้รับการพัฒนาทักษะแล้ว และปัญหาคนงานไทยไม่ค่อย

อยากได้รับการพัฒนา ด้านการบริหารความสัมพันธ์ระหว่าง

นายจ้างและแรงงานพบว่าไม่มีปัญหาที่เด่นชัดการบริหาร

ความสมัพนัธ์ระหว่างกนัใช้วฒันธรรมองค์การแบบเครือญาติ 

นอกจากน้ันแล้ว ปัญหาต่างๆ ดงักล่าวบางประเดน็เคยมกีาร

วิจัยพบว่าเกิดข้ึนมานานแล้วและงานวิจัยน้ีสะท้อนให้เห็น

ว่าการบริหารแรงงานของซัพพลายเออร์ของประเทศไทยยัง

ไม่มีพัฒนาการเท่าที่ควร

ส�าหรับข้อเสนอแนะเพื่อแก้ไขปัญหาการบริหาร

แรงงาน แยกเป็นบทบาทของสถานประกอบการและบทบาท

รัฐ ส�าหรับสถานประกอบการเสนอแนะให้พจิารณาแนวปฏิบติั

ทีซ่พัพลายเออร์กลุม่ตวัอย่างเพือ่น�าไปประยกุต์ใช้แก้ไขปัญหา

ด้านการบริหารแรงงาน ปัญหาการขาดแคลนปริมาณแรงงาน 

เสนอให้สถานประกอบการแก้ไขโดยจ้างแรงงานต่างด้าวใน

ระยะสัน้ ส�าหรบัระยะยาวควรใช้เทคโนโลยมีาทดแทน ปัญหา

คุณภาพแรงงานไม่สอดคล้องกับความต้องการ สถานประกอบ

การควรแก้ไขโดยเน้นการฝึกอบรมแบบการปฏิบัติจริง (OJT) 

ส�าหรับการแก้ไขปัญหาการบริหารแรงงานหลังการจ้างงาน 

สถานประกอบการจ�าเป็นต้องอาศยัการใช้นวัตกรรมในวธีิการ

การบริหารแรงงาน เช่น ก�าหนดและออกแบบค่าตอบแทน

ประเภทต่างๆ เพื่อจูงใจให้คนงานไม่ลาออก อาทิเช่น การ
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จ่ายโบนัสถี่มากกว่าปีละ 2 ครั้ง การจ่ายโบนัสตามอายุงาน

มากกว่าจ่ายตามผลการปฏิบัติงาน เป็นต้น ในขณะที่รัฐบาล

ควรมนีโยบายทีชั่ดเจนและต่อเนือ่งต่อการบริหารแรงงานโดย

เฉพาะในช่วงเปลี่ยนผ่านไปสู่รถยนต์ใช้พลังงานไฟฟ้า เช่น 

แรงงานกลุ่มที่ผลิตอุปกรณ์ท่อไอเสียรวมถึงซัพพลายเออร์ที่

เกี่ยวข้องกับพลังงานทางเลือกอื่นๆ ที่ไม่ใช้ไฟฟ้าจะได้รับ

ผลกระทบไปด้วย จะเตรียมทกัษะแรงงานทีปั่จจบุนัยงัท�างาน

อยูใ่นซพัพลายเออร์เหล่านีอ้ย่างไรเพือ่รองรับรถยนต์พลงังาน

ไฟฟ้าที่ไม่มีระบบไอเสียและการใช้พลังงานทางเลือกอื่นที่ไม่

ใช้ไฟฟ้าแล้ว นอกจากนั้นรัฐบาลควรมีการพัฒนาความรู้และ

สมรรถนะของแรงงานไทยอย่างเข้มข้นโดยเน้นสหกิจศึกษา

ให้มากข้ึนเพื่อให้แรงงานมีทักษะที่พร้อมปฏิบัติงานได้ทันที

หลังส�าเร็จการศึกษา มีทัศนคติและคุณสมบัติที่ตรงกับความ

ต้องการของอุตสาหกรรม มากกว่าที่เป็นอยู่ ส�าหรับแรงงาน

ต่างดา้วเสนอว่าในระยะสัน้ขณะทีแ่รงงานไทยยังมสีมรรถนะ

ไม่สูงและสถานประกอบการยังไม่ปรับตัวเข้าหาเทคโนโลยี 

ภาครัฐต้องพัฒนาทักษะของแรงงานต่างด้าว จ�าเป็นต้อง

ด�าเนินการใน 2 ทาง ทางแรกคือพัฒนาทักษะของแรงงาน

ต่างด้าวที่ท�างานในซัพพลายเออร์ เพื่อให้ท�างานได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ แต่ข้อเสนอนี้เป็นเพียงข้อเสนอระยะสั้นเท่านั้น 

อีกหนทางคือผลักดันให้ซัพพลายเออร์ที่ไม่เลือกที่จะพัฒนา

ทักษะและใช้เทคโนโลยีเพิ่มข้ึน ให้ไปลงทุนประกอบการใน

พื้นที่ประเทศเพื่อนบ้านที่เป็นเจ้าของประเทศของแรงงาน

ต่างด้าว เกี่ยวกับการใช้บริการแรงงานต่างด้าว รัฐจ�าเป็น

ต้องปรับปรุงกระบวนการจ้างงานแรงงานต่างด้าวประเภทถกู

กฎหมายให้มีประสิทธิภาพ รวดเร็ว ลดขั้นตอนที่ยุ่งยากลง 
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ก�ำเนิดผู้บริหำรมืออำชีพไทย : 
อดีต ปัจจุบัน และอนำคต

บทคัดย่อ
บทความวิจัยนี้น�าเสนอหลักฐานการก�าเนิดของผู้บริหารมืออาชีพไทย ย้อนไปในอดีตตั้งแต่ช่วงที่ประเทศไทยเริ่มพัฒนา

อุตสาหกรรมตามแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ โดยรัฐบาลได้ส่งเสริมการประกอบธุรกิจของภาคเอกชนอย่างจริงจัง

ตัง้แต่ปี พ.ศ. 2504 จนถึงปัจจบุนัทีไ่ด้เข้าสูแ่ผนพฒันาฯ ฉบบัที ่12 (พ.ศ. 2560-2564) แล้ว การศกึษาน้ีใช้วธิวีจิยัเชิงปริมาณโดย

ใช้ระเบยีบวธีิการทางสถติิเกบ็ข้อมลูทตุยิภมู ิ3 ชุด คอื ข้อมลูผูบ้รหิารระดบัสงูของบริษทัเอกชน ในปี พ.ศ. 2530 ของนิตยสารผู้

จัดการ (120 คน) ข้อมูลกรรมการผู้จัดการใหญ่หรือประธานกรรมการบริหาร (ซีอีโอ) ของบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์

แห่งประเทศไทย ในปี พ.ศ. 2543 (259 คน) และ พ.ศ. 2559 (483 คน) 

ผลการวิจัยพบว่าผู้บริหารมืออาชีพที่บริหารบริษัทเอกชนไทยอยู่นั้นแบ่งได้เป็น 3 กลุ่มใหญ่ผสมผสานกัน คือ (1) เถ้าแก่

หรือผู้ก่อตั้งรวมทั้งทายาท และผู้บริหารรับจ้างที่ไม่ใช่คนในครอบครัว ได้แก่ (2) ผู้บริหารลูกหม้อที่ท�างานตั้งแต่ระดับล่างและ

ไต่เต้าสู่ต�าแหน่งบริหาร และ (3) ผู้บริหารจากภายนอกที่เข้ามาในต�าแหน่งบริหารเลย ผู้บริหารมืออาชีพไทยมีการศึกษาสูงขึ้น

เรือ่ยๆ ส่วนใหญ่เรยีนจบดา้นการบรหิารโดยเฉพาะเอม็บีเอ กว่าครึง่หนึง่จบจากต่างประเทศโดยเฉพาะสหรฐัอเมรกิา อยา่งไรก็

ดสีดัส่วนซอีโีอทีเ่ป็นเถ้าแก่และทายาทยงัคงมอียูส่งู สะท้อนให้เหน็ว่าส่วนใหญ่ยงัคงเป็นธุรกจิครอบครัว ซึง่ต้องเผชิญกบัปัญหา

การสบืทอดกจิการไม่เกนิสามรุ่น จงึจ�าเป็นต้องมกีลยทุธ์ในการพฒันาสูก่ารเป็นบริษทัผูบ้ริหาร และระบบการบริหารทรัพยากร

มนุษย์ของผู้บริหารมืออาชีพที่ไม่ใช่คนในครอบครัวเพื่อสืบทอดกิจการในอนาคต 

 

ค�ำส�ำคัญ : ผู้บริหารมืออาชีพ ผู้บริหารครอบครัว เถ้าแก่และทายาท ผู้บริหารรับจ้างที่ไม่ใช่คนในครอบครัว ผู้บริหาร

ลูกหม้อ ผู้บริหารจากภายนอก

1ผู้เขียนขอขอบคุณทุนสนับสนุนการวิจัยจากงบประมาณแผ่นดิน ประจ�าปีงบประมาณ 2559 ตามสัญญาเลขที่ 05/2559
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The Rise of Thai Professional Managers: 

Past, Present, and Future

Abstract
This paper presents evidences about the rise of professional managers in Thailand dating back to the start 

of industrialization according to the National Economic and Social Development Plans. Thai government has 

promoted the roles of private sector seriously since B.E. 2504 to the present, which has already entered the 12th 

National Economic and Development Plan (B.E.2560-2564). This study used quantitative research method based 

on three sets of secondary statistical data, including information on executives of private companies in B.E. 2530 

published by the Manager Magazine (120 managers), profiles of the President or Chief Executive Officer (CEO) 

of the companies listed on the Stock Exchange of Thailand in B.E.2543 (259 persons) and B.E. 2559 (483 persons).

The results indicate that the professional managers of private companies in Thailand were divided into three 

groups, comprising (1) the owners or founders and their successors; non-family employed managers including 

(2) internally-promoted managers who entered the company at a bottom level and then climb up into top 

management positions, and (3) managers from the outside who entered directly into top management positions. 

Most Thai professional managers also obtained higher educational levels. Most have specialized in management, 

especially MBA. Over half graduated from abroad, especially the United States. However, the proportion of CEOs 

who were founders and their heirs are still high, reflecting a high degree of family control, which must face the 

problem of the decay of the third generation. It is required strategies to develop family enterprises to managerial 

enterprises as well as to constitute human resource management system for non-family professional managers to 

hand over the family business in the future. 

Keywords : Professional managers, family managers, founders and heirs, non-family employed managers, 

internally-promoted managers or lifers, managers from outside
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บทน�ำ
รัฐบาลไทยตั้งแต่สมัยจอมพลสฤษดิ์ ธนะรัชต์ เป็น

นายกรัฐมนตรี มีนโยบายส่งเสริมธุรกิจเอกชนอย่างชัดเจน 

โดยก่อต้ังส�านักงานคณะกรรมการส่งเสริมการลงทุน (บีโอ

ไอ) และสภาพัฒนาเศรษฐกิจ (เปลี่ยนช่ือเป็น สภาพัฒนา

เศรษฐกจิและสงัคมแห่งชาติ) ในปี พ.ศ. 2503 และ 2504 ตาม

ล�าดบั บโีอไอตัง้ข้ึนมาเพือ่ส่งเสริมการลงทนุจากต่างประเทศ 

โดยใช้มาตรการสิทธิพิเศษทางภาษีเป็นสิ่งจูงใจ ขณะที่สภา

พฒันาเศรษฐกจิเขียนแผนพฒันาเศรษฐกิจและสงัคมแห่งชาติ 

เพือ่วางกรอบการพฒันากว้างๆ ทีมุ่ง่พฒันาอตุสาหกรรมและ

สนับสนุนเอกชนประกอบธุรกิจอย่างเต็มที่ (กองบรรณาธิการ

นิตยสารผู้จัดการ, 2530a) ถือเป็นช่วงหัวเลี้ยวหัวต่อส�าคัญ

ของการก�าเนิดผู้บริหารมืออาชีพไทยยุคใหม่ จนปัจจุบันเข้า

สู่แผนพัฒนาฯ ฉบับที่ 12 (พ.ศ. 2560-2564) แล้ว

อย่างไรก็ดเีป็นทีท่ราบกันว่าบริษทัเอกชนไทยส่วนใหญ่

ยังคงเป็นธุรกิจครอบครัว (สมคิด, 2541; เนตรนภา, 2549; 

Wailerdsak and Suehiro, 2014) และเป็นกระดูกสันหลัง

ของการพัฒนาเศรษฐกิจไทยมายาวนาน ขณะที่ธุรกิจเอกชน

เจริญเติบโตและขยายกิจการอย่างต่อเน่ือง ไม่ว่าธุรกิจการ

เงินธนาคาร ก่อสร้างสาธารณูปโภค อุตสาหกรรมการผลิต

เพื่อทดแทนการน�าเข้าและเพื่อส่งออก การค้า และบริการ

ต่างๆ (Wailerdsak and Siengthai, 2016) จึงต้องเผชิญกับ

ปัญหาการขาดแคลนทรัพยากรมนุษย์ผูบ้ริหารอย่างหลกีเลีย่ง

ไม่ได้ เกิดค�าถามว่าบริษัทเหล่าน้ีจะสร้างผู้บริหารที่ต้องการ

กันเองภายในครอบครัวเจ้าของดี หรือจะจ้างผู้บริหารที่ไม่ใช่

คนในครอบครัวดี และหากจ้างผู้บริหารลูกจ้าง (Employed 

Managers) ที่ไม่ใช่คนในครอบครัวจะมอบอ�านาจบริหาร

ให้ด้วยหรือไม่ อย่างที่พบเห็นในประเทศพัฒนาแล้วที่เรียก

ว่า “แยกความเป็นเจ้าของกับอ�านาจการบริหารออกจากกัน 

(Separation of Ownership and Control)” ซึ่งจะพัฒนา

ไปสู่บริษัทผู้บริหาร (Managerial Enterprises) (Berle and 

Means, 1932; Chandler, 1977; Capelli, Hamori and 

Bonet, 2014) ปัญหาเร่ืองความสัมพันธ์ระหว่างครอบครัว

เจ้าของกับผู้บริหารลูกจ้างน้ีเป็นประเด็นถกเถียงส�าคัญอัน

หนึ่งของบทความนี้

งานวิจัยน้ีศึกษาและวิเคราะห์คุณลักษณะผู้บริหารมือ

อาชีพ (Professional Managers) ของบริษัทขนาดใหญ่ใน

ประเทศไทย เปรียบเทียบอดีตกับปัจจุบัน และเพื่อท�านาย

อนาคต โดยมีวัตถุประสงค์หลัก 2 ประการ คือ

 (1) เพื่อดูว ่ าสัดส ่วนของผู ้บ ริหารครอบครัว  

(ผู้ก่อต้ังและทายาท) กับผู้บริหารลูกจ้าง (ซึ่งประกอบด้วย 

ผู ้บริหารลูกหม้อและผู ้บริหารจากภายนอก) มีมากน้อย 

เพียงใด เปลี่ยนแปลงหรือไม่ อย่างไร

 (2) ค ว า ม เ ป ็ น มื อ อ า ชี พ ด ้ า น ก า ร บ ริ ห า ร 

(Professionalization) ซึ่งวิเคราะห์ผ่านระดับการศึกษา 

และประสบการณ์ท�างานและสายงานอาชีพด้านบริหาร 

เปลี่ยนแปลงหรือไม่ อย่างไร 

บทความน้ีแบ่งเป็น 6 ตอน ตอนแรกคือบทน�า

ซึ่งอธิบายวัตถุประสงค์ของการวิจัย ตอนที่สองทบทวน

วรรณกรรมเกี่ยวกับผู้บริหารมืออาชีพในสังคมไทย ตอนที่

สามทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับค�าจ�ากัดความและประเภท

ของผู้บริหารมืออาชีพ ตอนที่สี่อธิบายฐานข้อมูลที่ใช้ในการ

วิจัย ตอนที่ห้าผลการวิจัยและการอภิปรายผล ตอนที่หกบท

สรุปและข้อเสนอแนะ

ทบทวนวรรณกรรม-ผูบ้รหิำรมืออำชพีในสังคมไทย
บทบาทของผู้บริหารมืออาชีพถูกหยิบยกข้ึนมากล่าว

ถึงในสื่อต่างๆ ของไทย ต้ังแต่กลางทศวรรษ 1980s หลัก

ฐานส�าคัญคือ นิตยสารผู้จัดการรายเดือน (ฉบับปฐมฤกษ์ ปี 

พ.ศ. 2526) ซึ่งเป็นนิตยสารธุรกิจที่ตีพิมพ์เรื่องราวธุรกิจและ

ผูบ้ริหารของไทยมาอย่างต่อเน่ือง โดยฉบบัพเิศษครบรอบปีที่ 

4 ขึ้นสู่ปีที่ 5 ตีพิมพ์ในเดือนสิงหาคม พ.ศ. 2530 (ความยาว 

250 หน้า) น้ันมีสกู๊ปพิเศษเร่ือง ผู้จัดการรุ่นใหม่ในสายตา 

“ผู้จัดการ” (ความยาว 160 หน้า) (กองบรรณาธิการนิตยสาร

ผู้จัดการ, 2530b) ถือเป็นคร้ังแรกที่กองบรรณาธิการของ

นิตยสารได้ให้ความส�าคัญกับ “ผู้บริหารมืออาชีพ” ซึ่งหมาย
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ถงึผูจ้ดัการรุ่นใหม่ทีไ่ม่ใช่เถ้าแก่ผูก่้อตัง้หรือทายาท พยายาม

สะท้อนให้เหน็ว่าผูบ้ริหารลกูจ้างมเีพิม่ข้ึนมากกว่าเถ้าแก่หรือ

ทายาทแล้ว หรือแม้จะเป็นทายาทก่อนที่จะก้าวขึ้นมาบริหาร

งานของบริษทั กต้็องถกูเตรียมพืน้ฐานการศกึษาและความคดิ

อ่านให้ทัดเทียมมืออาชีพ และเร่ิมต้นอย่างมืออาชีพคนหน่ึง 

แสดงให้เห็นว่าสังคมไทยเร่ิมพัฒนากลายเป็นสังคมของมือ

อาชีพที่ท�าหน้าที่บริหาร นับเป็นการพุ่งเป้าไปยังผู้บริหารมือ

อาชีพเป็นครั้งแรกและใช้ค�านี้ต่อมาหลังจากนั้น

สาเหตสุ�าคญัทีส่งัคมไทยในตอนน้ันสนใจบทบาทของ 

“ผู้บริหารมืออาชีพ” มีอยู่ 2 ประการคือ หนึ่ง เศรษฐกิจไทย

เจริญเตบิโตและขยายตวัอย่างรวดเร็วตัง้แต่ช่วงกลางทศวรรษ 

1980s บริษทัเอกชนต่างๆ ซึง่รวมทัง้ธุรกิจครอบครัวจงึประสบ

ปัญหาขาดแคลนผู้บริหารที่มีความสามารถ (ธงชัย, 2547) 

ซึ่งเป็นช่วงเวลาเดียวกันกับที่ผู้จบการศึกษาระดับปริญญาตรี

เปลี่ยนแนวโน้มการเลือกเส้นทางอาชีพ จากเดิมที่เคยมีค่า

นิยมรับราชการหรือท�างานรัฐวสิาหกจิ กเ็ร่ิมหนัเหเข้าสูบ่ริษัท

เอกชนเป็นจ�านวนมาก 

สอง กองบรรณาธิการของนิตยสารผู้จัดการรายเดือน

ในขณะน้ัน คาดหวงัเป็นอย่างยิง่ว่าชนช้ันกลางในเมอืงรุ่นใหม่

ซึง่กค็อืผูบ้ริหารมืออาชีพหรือผูบ้ริหารระดบัสงูในบริษัทขนาด

ใหญ่ ที่ไม่ได้มีสายสัมพันธ์กับการเมืองโดยตรงและเป็นฟัน

เฟืองส�าคัญในการรณรงค์ประชาธิปไตยที่เบ่งบานในตอนนั้น 

จะมีบทบาทส�าคัญในการขับเคลื่อนเศรษฐกิจของประเทศใน

อนาคต มากกว่าธุรกิจครอบครัวแบบดั้งเดิมที่ขยายกิจการ

และเตบิโตมาได้โดยอาศยัสายสมัพนัธ์ส่วนตวักบัผูน้�าทางการ

เมอืงและทหาร จึงน�าไปสูค่วามสนใจทีม่ต่ีอผูบ้ริหารมอือาชีพ

เพิ่มสูงขึ้น

ผู้บริหารมืออาชีพไทยรุ่นแรกๆ ที่ถูกยกย่องให้อยู่แถว

หน้าคือ คุณบุญคลี ปลั่งศิริ (เกิดปี พ.ศ. 2494) อดีตประธาน

คณะกรรมการบริหาร (ซีอีโอ) ของบริษัท ชิน คอร์ปอเรชั่น 

จ�ากัด (มหาชน) (เปลี่ยนช่ือเป็น บริษัท อินทัช โฮลดิ้งส์ 

จ�ากัด (มหาชน)) ผู้พัฒนาอาณาจักรชินคอร์ปให้เป็นอันดับ

หน่ึงในธุรกิจสื่อสารโทรคมนาคม เร่ิมงานที่การไฟฟ้าฝ่าย

ผลิตแห่งประเทศไทย จากน้ันย้ายไปท�างานที่การสื่อสาร

แห่งประเทศไทย (เดิมเป็นรัฐวิสาหกิจ ปัจจุบันคือ บริษัท 

กสท โทรคมนาคม จ�ากัด (มหาชน) หรือ CAT) อยู่ถึง 16 ปี 

ต�าแหน่งสดุท้ายคือผูอ้�านวยการกองโทรศพัท์ระหว่างประเทศ 

ดร.ทกัษณิ ชินวตัร ซึง่เป็นประธานบริษทัในตอนน้ันได้ชักชวน

ให้มาท�างานด้วยและได้รับความไว้วางใจให้เป็นกรรมการผู้

อ�านวยการในเวลาต่อมา ถือเป็นผู้บริหารมืออาชีพเพียงไม่

กี่คนที่กล้าทิ้งชีวิตพนักงานรัฐวิสาหกิจ มาร่วมงานกับบริษัท

เอกชนและได้เลื่อนต�าแหน่งอย่างรวดเร็ว (วิจักษณ์, 2547) 

ซ่ึงกองบรรณาธิการนิตยสารผู้จัดการได้ยกให้คุณบุญคลีเป็น

ตัวอย่างของ “ผู้จัดการรุ่นใหม่” ไว้ในฉบับพิเศษอย่างชัดเจน 

และหากมีการจัดอันดับซีอีโอคราวใดก็มักจะติดอยู่ในอันดับ

ต้นๆ เป็นที่สนใจของสื่อมวลชนเสมอ

คุณก่อศักดิ์ ไชยรัศมีศักดิ์ รองประธานกรรมการและ

ประธานกรรมการบริหาร บริษัท ซีพี ออลล์ จ�ากัด (มหาชน) 

(ก่อตั้งปี พ.ศ. 2531) ผู้ด�าเนินธุรกิจร้านสะดวกซื้อ 7-Eleven 

(ทัว่ประเทศรวม 8,832 สาขา ณ สิน้ปี พ.ศ.2558) ของเครือซีพ ี

2งานวิจัยของ Triudomsin (1996, P.41) พบว่าในปี พ.ศ. 2519 นักศึกษาที่จบการศึกษาระดับปริญญาตรีเข้าสมัครท�างานกับบริษัทเอกชนเพียง

ร้อยละ 29 ขณะที่เข้าสมัครท�างานราชการถึงร้อยละ 68 (อีกร้อยละ 3 เป็รรัฐวิสาหกิจและไม่มีข้อมูล) แต่ต่อมาในปี พ.ศ. 2525 อัตราส่วนได้

เปลี่ยนไปเป็นร้อยละ 46 และ 47 ตามล�าดับ จนในปี พ.ศ. 2529 บริษัทเอกชน (ร้อยละ 51) แซงหน้าราชการ (ร้อยละ 44) เป็นครั้งแรก และ

ในปี พ.ศ. 2532 บริษัทเอกชน (ร้อยละ 63) ได้รับความนิยมมากกว่าราชการ (ร้อยละ 32) สลับกันอย่างชัดเจนจนถึงปัจจุบัน
3จบชั้น มศ.5 จากโรงเรียนเตรียมอุดมศึกษา ศึกษาต่อปริญญาตรีที่คณะวิศวกรรมศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย สาขาไฟฟ้าสื่อสาร ได้รับ

ทุนของส�านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ก.พ.) ไปศึกษาต่อปริญญาโท สาขาวิศวกรรมคอมพิวเตอร์ ที่มหาวิทยาลัยอิลลินอยส์ เอ

อร์แบนา-แชมเปญจ์ สหรัฐอเมริกา (วิจักษณ์, 2547)
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(ตระกูลเจียรวนนท์) เป็นผู้บริหารมืออาชีพอีกคนหนึ่งที่ได้รับ

การยอมรับ โดยเร่ิมงานกับบริษทั เครือเจริญโภคภัณฑ์ จ�ากดั 

ฝ่ายจดัซือ้ธุรกจิอาหารสตัว์ เป็นผูบ้ริหารลกูหม้อทีด่แูลบริษทั

ในเครือซพีกีว่า 20 ปี ก่อนได้รับต�าแหน่งในปัจจบุนั (สาโรจน์, 

2550) ในยคุทีเ่ครือซพีเีร่ิมรุกธุรกจิค้าปลกีใหม่ๆ เขาสามารถ

น�าพาซพีอีอลล์ให้เป็นผูน้�าร้านสะดวกซือ้ในตลาดค้าปลีกไทย

ทีแ่ข่งขนัอย่างดเุดอืดได้ และสร้างปรากฏการณ์ใหม่ในวงการ

ค้าปลกีและการศกึษาไทย เสนอโมเดลการศกึษาแบบ Work-

based Learning ด้วยการเปิดโรงเรียนอาชีวศึกษาสอนธุรกิจ

ค้าปลกีข้ึนแห่งแรกช่ือ โรงเรียนปัญญาภิวฒัน์ เทคโนธุรกจิ ใน

ปี พ.ศ. 2547 สอนระดับ ปวช. ปวส. สาขาวิชาธุรกิจค้าปลีก 

คอมพวิเตอร์ธุรกจิ และช่างไฟฟ้าก�าลงั โดยเรียน 3 เดอืน สลบั

กับภาคปฏิบัติ 3 เดือน ตลอด 3 ปี ท�างานได้จริงทันทีที่จบ

การศกึษา ซึง่ต่อมาเปลีย่นชือ่เป็น วทิยาลยัเทคโนโลยปัีญญา

ภิวัฒน์ (PIT) และในปี พ.ศ. 2550 ก่อตั้งสถาบันเทคโนโลยี

ปัญญาภิวัฒน์ (PIM) เปิดสอนระดับปริญญาตรี ปริญญาโท 

และปริญญาเอก (ทศ, 2553) ซึ่งพิสูจน์ให้เห็นว่าภาคธุรกิจ

จะร่วมมือกับสถาบันการศึกษาผลิตบุคลากรเพื่อป้อนตลาด

แรงงานได้อย่างไร ไม่ใช่เพียงเอาแต่บ่นว่าระบบการศึกษา

ไทยผลิตคนไม่ตรงตามความต้องการเท่านั้น 

อีกคนหนึ่งที่น่าสนใจคือ คุณสมบัติ กิจจาลักษณ์ 

(เกิดปี พ.ศ. 2500) วิศวกรผู้บริหารโครงการระบบรถไฟฟ้า

มหานครสายเฉลิมรัชมงคล (MRT) ซึ่งเปิดบริการเมื่อวันที่ 

3 กรกฎาคม พ.ศ. 2547 ใช้เทคโนโลยีน�าเข้าจากบริษัทซี

เมนส์ ประเทศเยอรมัน โดยบริษัท รถไฟฟ้ากรุงเทพ จ�ากัด 

(มหาชน) (BMCL) (เปลี่ยนเป็น บริษัท ทางด่วนและรถไฟฟ้า

กรุงเทพ จ�ากัด (มหาชน) (BEM)) ซึ่งเป็นบริษัทลูกของบริษัท 

ช.การช่าง จ�ากัด (มหาชน) (CK) ผู้รับเหมาก่อสร้างรายใหญ่

ของไทย ได้รับสัมปทานจากการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่ง

ประเทศไทย (รฟม.) บริษัท ช.การช่าง น้ันแม้จดทะเบียน

ในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย แล้วก็ยังคงเป็นธุรกิจ

ครอบครัว โดยคุณถาวร 

ตรีวิศวเวทย์ ผู้ก่อตั้งและเป็นพี่ชายคนโต (เกิดปี พ.ศ. 

2472) เป็นประธานบริษัท คุณปลิว ตรีวิศวเวทย์ (เกิดปี พ.ศ. 

2487) น้องชายซึ่งเป็นบุตรคนที่ 7 เป็นกรรมการผู้จัดการ

ใหญ่ (ธนวัฒน์, 2546) (ในปี พ.ศ. 2558 นายปลิว ส่งไม้ต่อ

ให้บุตรสาวคนโต ดร.สุภามาส ตรีวิศวเวทย์) (บ�ารุง, 2558) 

อย่างไรก็ดีได้แต่งตั้งให้คุณสมบัติ ผู้บริหารจากภายนอกเป็น

กรรมการผูจ้ดัการของ BMCL รับผดิชอบการก่อสร้างโดยตรง 

คณุสมบตัเิร่ิมท�างานทีก่ารไฟฟ้าฝ่ายผลติแห่งประเทศไทยราว 

7 ปี ก่อนย้ายมาที่ ช.การช่าง ถือได้ว่าความรู้ด้านเทคโนโลยี

และความสามารถด้านการบริหารของเขา มส่ีวนส�าคญัยิง่ต่อ

ความส�าเร็จของรถไฟฟ้าใต้ดนิสายประวติัศาสตร์สายแรกของ

ไทย นับเป็นรุ่นบุกเบิกที่ท�าให้คนทั่วไปเร่ิมเห็นบทบาทและ

ฝีไม้ลายมือของผู้บริหารลูกจ้างอย่างแท้จริง (Suehiro and 

Wailerdsak, 2006)

หากเขยิบเวลาเข้ามาหน่อยหลายคนคงจะนึกถึงคุณ

ไพรินทร์ ชูโชติถาวร อดีตประธานเจ้าหน้าที่บริหารและ

กรรมการผู้จัดการใหญ่ บริษัท ปตท.จ�ากัด (มหาชน) ซึ่งเดิม

เป็นรัฐวิสาหกิจ ก่อนหน้าน้ีเคยเป็นกรรมการผู้จัดการใหญ่ 

บริษทั ไออาร์พซี ีจ�ากดั (มหาชน) ได้แสดงฝีมอืในการบริหาร

โดยพลิกฟื้นสถานะทางการเงินจากที่เคยขาดทุนร่วม 2 หมื่น

ล้านบาท กลายเป็นบริษัททีไ่ม่มหีน้ีและผงาดข้ึนมาเป็นบริษัท

ในเครือทีเ่ป็นหน้าเป็นตาให้กบั ปตท. ทีส่�าคญัคอืสามารถผลกั

ดันให้ ปตท. ซึ่งเป็นบริษัทเพียงแห่งเดียวของไทยที่ได้รับการ

จัดอันดับอยู่ใน Fortune 500 บริษัทยักษ์ใหญ่ของโลก สูงสุด

ติดอันดับที่ 81 ในปี พ.ศ. 2556 และอยู่ใน Fortune 100 ต่อ

เนื่องกัน 4 ปี ระหว่างด�ารงต�าแหน่ง

4จบปริญญาตรีคณะเศรษฐศาสตร์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์
5จบมัธยมศึกษาที่โรงเรียนสวนกุหลาบวิทยาลัย ศึกษาต่อที่คณะวิศวกรรมศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย และปริญญาโทที่เดียวกัน ก่อนไป

เรียนต่อปริญญาเอกวิศวกรรมศาสตร์ ด้านปฐพีวิศวกรรมที่ University of Innsbruck ประเทศออสเตรีย
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อย่างไรก็ดี กองบรรณาธิการนิตยสารผู้จัดการได้

ท�าส�ารวจ 50 Role Model ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2543 ถึงปี พ.ศ. 

2553 เพื่อแสดงภาพผู้บริหารที่เป็นผู้น�าทางความคิด การ

เปลี่ยนแปลง และสร้างแรงบันดาลใจอย่างมืออาชีพ โดย 2 

ปีแรกกองบรรณาธิการเป็นผู้คัดเลือกเอง นับตั้งแต่ปีที่ 3 ให้

ผู้อ่านคัดเลือก (กองบรรณาธิการนิตยสารผู้จัดการ, 2553) 

พบว่าผูบ้ริหารส่วนใหญ่ทีอ่ยูใ่นรายช่ือน้ันเป็นผูก่้อต้ังหรือไม่ก็

ทายาทธุรกิจแทบทั้งสิ้น โดยในปี พ.ศ. 2553 ซึ่งเป็นปีสุดท้าย

ที่ท�าส�ารวจ ผู้บริหารสามอันดับแรก คือ คุณบัณฑูร ล�่าซ�า 

ประธานเจ้าหน้าที่บริหารธนาคารกสิกรไทย จ�ากัด (มหาชน) 

คุณธนินท์ เจียรวนนท์ ประธานกรรมการและประธานคณะ

ผู้บริหารเครือเจริญโภคภัณฑ์ คุณตัน ภาสกรนที ประธาน

บริษัทและประธานเจ้าหน้าที่บริหาร บริษัท ไม่ตัน จ�ากัด 

ส่วนผู้บริหารลูกจ้างมีเพียง 10 คนเท่านั้น (เกินกว่าครึ่งเป็น

ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจหรือบริษัทที่ไม่ใช่ธุรกิจครอบครัว) (กอง

บรรณาธิการนิตยสารผู้จัดการ, 2554) เห็นได้ว่าผู้บริหาร

ลูกจ้างที่ได้รับการยอมรับว่าเป็นผู้บริหารมืออาชีพ ยังไม่โดด

เด่นเท่ากับเถ้าแก่หรือทายาท 

ในปีน้ันคุณธนา เธียรอัจฉริยะ อดีตรองประธานเจ้า

หน้าที่บริหารกลยุทธ์องค์กร บริษัท โทเทิ่ล แอ็คเซ็ส คอมมูนิ

เคชั่น จ�ากัด (มหาชน) (DTAC) ติดอยู่อันดับที่ 35 ด้วย เขา

มีช่ือเสียงจากความส�าเร็จในการสร้างแบรนด์แฮปปี้ด้วยการ

ท�าตลาดแบบลงพื้นที่จริง ช่วยพลิกสถานการณ์ของ DTAC 

ที่ใกล้ล้มให้กลับมาเป็นยักษ์ใหญ่ผู้ให้บริการโทรศัพท์มือถือ

ของไทยอีกคร้ัง หลังจาก 15 ปี ของการท�างานได้ลาออก

ไปท�าที่แมคยีนส์ จีเอ็มเอ็มแซด เดอะเฟซช้อป เป็นผู้ร่วม

ก่อตั้งสถาบันพัฒนาความคิดสร้างสรรค์เชิงธุรกิจ (ABC) 

มหาวิทยาลัยศรีปทุม ต่อมาเป็นประธานกรรมการบริหาร 

บริษัท ดิจิทัล เวนเจอร์ส จ�ากัด ในเครือธนาคารไทยพาณิชย์ 

เพื่อสนับสนุนผู้ประกอบการด้านเทคโนโลยีทางการเงิน (Fin 

Tech) ถือเป็นผู้บริหารรุ่นใหม่ที่มีประสบการณ์เช่ียวชาญใน

หลากหลายธุรกิจ

อน่ึง บทความน้ีให้ค�าจ�ากดัความ “ความเป็นมอือาชีพ

ด้านการบริหาร (Professionalization)” อยู่ 3 ด้าน คือ (1) 

ระดับการศึกษา (2) ประสบการณ์และสายงานอาชีพด้าน

บริหารทั้งในและนอกบริษัท และ (3) ความสามารถด้าน

การบริหาร อย่างไรก็ดีปัญหาคือ (3) ความสามารถด้านการ

บริหารน้ันวัดกันยาก เพราะเป็นนามธรรมและรู้ได้ภายหลัง

เมื่อสร้างผลงานให้เห็นเป็นที่ประจักษ์แล้ว วิธีวัดอย่างหน่ึง

คือต้องดูว่าองค์กรมีข้อตกลงที่จะพัฒนาการบริหารให้ทัน

สมยัหรือไม่ มรีะบบคดัเลอืกผูบ้ริหารระดบัสงูทีเ่น้นการแสดง

ความสามารถดงักล่าวหรือไม่ ซึง่ต้องสมัภาษณ์และเก็บข้อมลู

เชิงลึกภายในองค์กร งานวิจัยชิ้นนี้จึงจ�ากัดเฉพาะข้อมูล (1) 

กับ (2) เท่านั้น6 

ค�ำจ�ำกัดควำมและประเภทของผู้บริหำรมืออำชีพ
เน่ืองจากบริษัทเอกชนไทยส่วนใหญ่ยังคงเป็นธุรกิจ

ครอบครัว ดังนั้นก่อนพิจารณาเกี่ยวกับผู้บริหารมืออาชีพ จึง

ต้องเข้าใจประเดน็ถกเถยีงเร่ืองธุรกจิครอบครัวกบัผูบ้ริหารเสยี

ก่อน ซึ่งมีค�าถาม 3 ข้อดังนี้

ค�าถามข้อแรกคือเราจะให้ค�าจ�ากัดความ “ผู้บริหาร” 

โดยเฉพาะ “ผู้บริหารมืออาชีพ” อย่างไรดี ต้องพึงระวังว่ามี

แนวคิดที่แตกต่างกัน 2 อย่าง คือ แนวคิดแรกเชื่อว่าผู้บริหาร

มืออาชีพเป็นผู้บริหารลูกจ้าง (Employed Managers หรือ 

Salaried Managers) ที่มีความเชี่ยวชาญด้านบริหาร ถูกว่า

จ้างให้บริหารองค์กรโดยได้รับเงินเดือนและไม่ได้เป็นเจ้าของ

บริษัทแต่อย่างใด ในกรณีน้ีแน่นอนว่าผู้บริหารครอบครัวซึ่ง

ได้แก่ ผู้ก่อต้ังและทายาทจะไม่เข้าข่ายว่าเป็นผู้บริหารมือ

อาชีพ (Wailerdsak and Suehiro, 2010)

6งานวิจัยหนึ่งของผู้เขียน (Wailerdsak, 2005) ศึกษาระบบคัดเลือกผู้บริหารระดับสูงขององค์กรไทย เช่น บริษัท ปตท. จ�ากัด (มหาชน) บริษัท 

ปูนซิเมนต์ไทย จ�ากัด (มหาชน) บริษัท แอ๊ดวานซ์ อินโฟ เซอร์วิส จ�ากัด (มหาชน) และบริษัท โตโยต้ามอเตอร์ (ประเทศไทย) จ�ากัด
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นักวิชาการที่ยืนยันแนวความคิดนี้ ได้แก่ Adolf Berle 

and Gardiner Means ในผลงานวิจัยคลาสิคที่ได้รับการ

อ้างอิงมากที่สุดเรื่องหนึ่งคือ The Modern Corporation and 

Private Property (1932) น�าเสนอแนวคิดของอ�านาจบริหาร 

(Managerial Control) โดยตัง้บนพืน้ฐานความคดิทีว่่า “ความ

เป็นเจ้าของและอ�านาจบริหารต้องแยกออกจากกนั” นอกจาก

นี้ Alfred D. Chandler Jr. กับงานวิจัยชิ้นเอกที่พลิกโฉมหน้า

วงการประวัติศาสตร์ธุรกิจโลก เรื่อง Scale and Scope: The 

Dynamics of Industrial Capitalism (1990) กล่าวถึงทฤษฎี

การพัฒนาจากทุนนิยมครอบครัว (Family Capitalism) ไป

สู่ทุนนิยมผู้บริหาร (Managerial Capitalism) และการ

ปรากฏตัวของบริษัทผู้บริหาร (Managerial Enterprises) 

ที่มีโครงสร้างองค์กรประกอบด้วยผู้บริหารหลายล�าดับช้ัน 

(Managerial Hierarchies) และ Hidemasa Morikawa ซึ่ง

วจิยัเกีย่วกบัประวัตศิาสตร์การพฒันาบริษทัผูบ้ริหารของญีปุ่น่ 

เร่ือง A History of Top Management in Japan: Managerial 

Enterprises and Family Enterprises (2001) ล้วนมองผูบ้ริหาร

มืออาชีพว่าเป็นคนภายนอกครอบครัวเจ้าของทั้งสิ้น 

แนวคิดที่สองมองว่าผู ้บริหารมืออาชีพ (ใช้ค�าว่า 

Professional Managers หรือ Specialist-type Managers) 

คือผู ้บริหารที่มีความเช่ียวชาญด้านการบริหาร สั่งสม

ประสบการณ์และสายงานอาชีพด้านบริหารอย่างแท้จริง ไม่

สนใจเร่ืองความเป็นเจ้าของของบริษัท ซึ่งในกรณีน้ีจะรวมผู้

บริหารครอบครัวทีมี่ความสามารถด้านการบริหารและท�างาน

บริหารบริษัทมานานด้วย (Suehiro and Wailerdsak, 2006) 

อย่างไรก็ดีอย่างที่กล่าวไปแล้วว่าเป็นเร่ืองยากที่จะวัดความ

สามารถด้านการบริหารอย่างเป็นรูปธรรม ในบางคร้ังผูบ้ริหาร

ครอบครัวบางคนอยู่ในต�าแหน่งบริหารด้วยความสามารถทีแ่ท้

จริง ขณะทีบ่างคนด้วยความเป็นเจ้าของแต่ขาดความสามารถ 

จงึเป็นเรือ่งยากทีจ่ะช้ีบอกว่าใครคอืผูบ้ริหารมอือาชีพทีแ่ท้จริง

บทความน้ีจงึพยายามลดปัญหาความสบัสน โดยจะไม่

ใช้ค�าว่า “ผู้บริหารมืออาชีพ” ในความหมายของผู้ที่มีความ

สามารถด้านการบริหาร ในกรณีที่ชัดเจนว่าเป็นผู้บริหาร

ลูกจ้างก็จะเรียกว่า “ผู้บริหารลูกจ้าง” ในกรณีที่ผู้ก่อตั้งและ

ทายาทบริหารงานก็จะเรียกว่า “ผู้บริหารครอบครัว” ในกรณี

ที่ผู้บริหารสั่งสมสายงานอาชีพด้านการบริหารเติบโตภายใน

องค์กร จะเรียกว่า “ผู้บริหารลูกหม้อ” ในกรณีที่ผู้บริหาร

สั่งสมสายงานอาชีพด้านการบริหารเติบโตมาจากองค์กรอื่น

และไม่มีส่วนความเป็นเจ้าของ จะเรียกว่า “ผู้บริหารจาก

ภายนอก” 

ค�าถามข้อที่สองคือผู้บริหารระดับสูงหมายถึงใครบ้าง 

กลุ่มเป้าหมายในการวิเคราะห์จะเป็นตัวผู้บริหารแต่ละท่าน

หรือทมีผูบ้ริหาร หรือโครงสร้างแผนผงัการบริหารขององค์กร 

บทความนี้เน้นศึกษาผู้บริหารระดับสูงแต่ละท่าน โดยเฉพาะ

กรรมการผู้จัดการใหญ่หรือประธานกรรมการบริหาร (ซีอีโอ) 

ซึง่มบีทบาทส�าคญัสงูสดุในการตดัสนิใจเร่ืองส�าคญัต่างๆ ของ

องค์กร และเป็นต�าแหน่งสญัญลกัษณ์ทีส่�าคญัของการสบืทอด

กิจการครอบครัว 

ค�าถามข้อที่สามคือผู้บริหารระดับสูงดังกล่าวมาจาก

ช่องทางใด ในที่นี้แยกเป็น 3 กลุ่มใหญ่ คือ (1) สร้างข้ึน

ภายในครอบครัวเจ้าของผ่านการฝึกอบรมภายใน (In-house 

Training หรือ On-the-Job Training) (2) เลื่อนต�าแหน่ง

จากในองค์กร และ (3) ย้ายมาจากบริษัทอื่น (Cappelli and 

Hamori, 2005; Wailerdsak and Suehiro, 2014) ซึ่งจะแบ่ง

ออกเป็นอีก 6 กลุ่มย่อยตามตารางที่ 1 โดยหลักการส�าคัญ

ของการแบ่งคือ ผู้บริหารระดับสูงในแต่ละกลุ่มจะมีช่องทาง

เข้าด�ารงต�าแหน่งบริหาร และมีความสามารถด้านการบริหาร

และสายงานอาชีพที่แตกต่างกัน

ตารางที่ 1 แบ่งผู้บริหารออกเป็น 6 กลุ่มย่อย โดยกลุ่ม 

ก คือ ผู้บริหารที่มีส่วนเป็นเจ้าของ (รวมธนาคารพาณิชย์ผู้ให้

กู้เงิน) และ กลุ่ม ข คือผู้บริหารที่ไม่มีส่วนเป็นเจ้าของ กลุ่ม 

ก ประกอบด้วย (1) ผู้บริหารครอบครัว (2) ผู้บริหารที่เป็น

ตวัแทนของบริษทัแม่หรือผูถื้อหุน้รายใหญ่รายอืน่ (3) ผูบ้ริหาร

ที่เป็นตัวแทนของธนาคารพาณิชย์ กลุ่ม ข ประกอบด้วย (4) 

ผู้บริหารลูกหม้อ (รากศัพท์มาจากลูกปลากัดที่เก็บมาเลี้ยง

ต้ังแต่เล็กและฝึกให้ต่อสู้เก่ง) ที่ร่วมงานกับองค์กรต้ังแต่เร่ิม
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ก่อตั้งหรือจบการศึกษา ไต่เต้าขึ้นมาเป็นผู้บริหารระดับสูง (5) ผู้บริหารเลื่อนต�าแหน่งภายใน/เคยท�างานที่อื่น ที่เคยท�างานที่

อื่นมาก่อนแล้วย้ายมาท�างานกับองค์กรในระดับล่างจากนั้นไต่เต้าขึ้นมาเป็นผู้บริหารระดับสูง (6) ผู้บริหารจากภายนอกที่เคย

ท�างานที่อื่นมาก่อนแล้วย้ายมาเป็นผู้บริหารระดับสูงทันที น่ันคือ (5) กับ (6) ต่างกันตรงที่เคยท�างานกับบริษัทในระดับล่าง

ก่อนขึ้นสู่ต�าแหน่งบริหารระดับสูงหรือไม่

 

ตำรำงที่ 1 ผู้บริหารระดับสูงกับความเป็นเจ้าของ : 6 กลุ่มย่อย

ที่มำ : เรียบเรียงโดยผู้เขียนอ้างอิงจาก Suehiro & Wailerdsak (2006) หน้า 108
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สังเกตได้ว่าประเภทผู้บริหารในตารางที่ 1 แสดง

คุณสมบัติของผู้บริหารระดับสูงที่แตกต่างกันอย่างชัดเจน 

ตัวอย่างเช่นกลุ่มย่อย (1) แสดงสถานะความเป็นเจ้าของ

บริษัท กลุ่มย่อย (2) และ (3) แสดงสถานะของผู้ร่วมลงทุน

หรือเจ้าหนี้ ส่วนกลุ่มย่อย (4) และ (5) เป็นผู้บริหารที่เลื่อน

ต�าแหน่งภายในองค์กร ซึ่งไม่เพียงแต่คุณสมบัติด้านความ

รู้ความสามารถเท่านั้น ยังพบว่าบริษัทให้ความส�าคัญกับ

การสั่งสมประสบการณ์และทักษะเฉพาะของบริษัท (Firm-

specific Skills) อีกด้วย ในทางตรงกันการเชิญตัวผู้บริหาร

จากภายนอก หรือ กลุ่มย่อย (6) ให้รับต�าแหน่งผู้บริหาร

ระดับสูงนั้นมีหลายเหตุผล เช่น ความรู้ความเชี่ยวชาญ (ด้าน

เทคโนโลยี การเงิน หรือการตลาด) ประสบการณ์ท�างานใน

บริษัทอื่น หรือการมีสายสัมพันธ์กับรัฐบาล อย่างกรณีของ

ธุรกิจสื่อสารโทรคมนาคม (กิจการที่ต้องได้รับอนุญาตการ

ประกอบธุรกิจจากรัฐบาล) เป็นต้น

หากเราตัดกลุ่มย่อย (2) และ (3) ซึ่งเป็นผู้บริหาร

ตัวแทนออกจากการวิเคราะห์ และรวมกลุ่มย่อย (4) และ (5) 

เป็นกลุ่มเดียวกัน เราก็จะได้โครงสร้างของผู้บริหารระดับสูง

ของบริษทัเอกชนไทยเป็น 3 กลุม่ใหญ่ คอื ผูบ้ริหารครอบครัว 

ผู้บริหารลูกหม้อ และผู้บริหารจากภายนอก โดยที่ผู้บริหาร

สองประเภทหลังถือเป็นผู้บริหารลูกจ้าง 

อน่ึง Chandler (1977) แบ่งธุรกิจตามข้ันตอนการ

พัฒนาเป็น 3 แบบคือ บริษัทผู้ก่อตั้ง (Entrepreneurial Firms) 

บริษทัครอบครัว (Family-controlled Enterprises) และบริษทั

ผู้บริหาร (Managerial Enterprises) โดยเกณฑ์แบ่ง (1) และ 

(2) คือมีการสืบทอดกิจการสู่รุ่นต่อไปแล้วหรือไม่ สมมติว่า

ธุรกิจล่มสลายไปในรุ่นแรกจะถือเป็นเพียงบริษัทผู้ก่อตั้งหรือ

สตาร์ตอัพเท่านั้น จะเป็นบริษัทครอบครัวได้ก็ต่อเมื่อมีการ

โอนถ่ายอ�านาจการบริหารของผู้ก่อตั้งสู่ทายาทรุ่นต่อไปแล้ว 

ดังน้ันประเทศไทยซึ่งบริษัทเอกชนส่วนมากยังคงเป็นธุรกิจ

ครอบครัวจงึเป็นประเทศหน่ึงทีน่่าศกึษาเป็นอย่างยิง่ ในหลาย

ประเทศเช่น อังกฤษหลังคริสต์ศตวรรษที่ 19 มีหลักฐานการ

เสื่อมถอยของธุรกิจครอบครัวอย่างชัดเจน จนมีค�าสุภาษิต

ที่ว่า “ธุรกิจครอบครัวจะล่มสลายหรืออยู่ได้ไม่เกิน 3 รุ่น” 

เน่ืองจากสมาชิกครอบครัวขาดความสามารถด้านการบริหาร 

ขาดความเหมาะสม หรือขาดความสนใจ7 (เนตรนภา, 2555)

วิธีกำรวิจัย
การศึกษาน้ีใช้วิธีวจิยัเชิงปริมาณโดยใช้ระเบยีบวธีิการ

ทางสถิติเก็บข้อมูลทุติยภูมิ 3 ชุด คือ ข้อมูลผู้บริหารระดับสูง

ของบริษทัเอกชน ในปี พ.ศ. 2530 จากการส�ารวจของนิตยสาร

ผู้จัดการ (120 คน) ข้อมูลกรรมการผู้จัดการใหญ่หรือซีอีโอ

ของบริษัทจดทะเบยีนในตลาดหลกัทรัพย์แห่งประเทศไทย ใน

ปี พ.ศ. 2543 (259 คน) และ พ.ศ. 2559 (483 คน) น�าเสนอ

ผลการวิจัยในรูปแบบตารางแจกแจงความถี่และสถิติร้อยละ

ผลกำรวิจัย
1) ผู้จัดกำรรุ่นใหม่ในสำยตำ “ผู้จัดกำร” 

ในสกู ๊ปพิ เศษเ ร่ือง ผู ้จัดการรุ ่นใหม ่ในสายตา  

“ผู้จัดการ” กองบรรณาธิการคัดเลือกผู้บริหารที่น่ังต�าแหน่ง

บริหารระดับสูงของบริษัทเอกชนในตอนน้ันมา 120 คน 

จากธุรกิจหลากหลายประเภททั้งสายการเงิน การตลาด 

อตุสาหกรรมและอืน่ๆ และเรียกพวกเขาว่า “ผูจ้ดัการรุ่นใหม่”  

โดยก�าหนดเงื่อนไข 3 ประการ คือ (1) เป็นผู้บริหารมืออาชีพ 

7 ในสหรัฐอเมริกากล่าวว่า “Shirtsleeves to shirtsleves in three generations.” ในจีนกล่าวว่า “Fu bu guo san dai” (Wealth never survives 

three generations) หรือ “From peasant shoes to peasant shoes in three generations.” ในเม็กซิโกกล่าวว่า “Padre bodeguero, hijo 

caballero, nieto pordiosero”. (Father-merchant, son-gentleman, grandson-beggar.) ในบราซิลกล่าวว่า “Pai rico, filho nobre, neto 

pobre” (Rich father, noble son, poor grandson.) และในอิตาลีกล่าวว่า “Dalle stalle alle stella alle stalle” (From the stables to the 

stars and back to the stables in three generations.) (Poza and Daugherty, 2014)
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(ผู้บริหารลูกจ้าง) เป็นเถ้าแก่ (ผู้ก่อตั้ง) หรือเป็นทายาท (ผู้สืบทอดกิจการ) อย่างใดอย่างหนึ่ง (2) อยู่ในต�าแหน่งบริหาร มี

บทบาทและผลงานมาแล้วระดับหนึ่ง (3) อายุไม่เกิน 45 ปีในปีที่ท�าการส�ารวจ

ตารางที่ 2 แสดงคุณลักษณะของผู้บริหารแยกตามต�าแหน่ง อายุ ระดับการศึกษาและประเทศที่จบการศึกษาขั้นสูงสุด 

สาขาที่เชี่ยวชาญ ประเภทบริษัท (ธุรกิจครอบครัวและไม่ใช่ธุรกิจครอบครัว เช่น บริษัทไทย รัฐวิสาหกิจ บริษัทต่างชาติ) สาย

งานอาชีพก่อนที่จะได้เป็นผู้บริหารระดับสูง และยังแบ่งเป็นอีก 2 กลุ่มย่อย คือ ผู้บริหารครอบครัวและผู้บริหารที่ไม่ใช่คนใน

ครอบครัว อน่ึง ข้อมลูผูบ้ริหารระดบัสงูชุดน้ีไม่ได้จ�ากดัเฉพาะกรรมการผูจ้ดัการใหญ่หรือซอีโีอเท่าน้ัน ยงัรวมถงึประธานบริษทั 

รองประธานบริษัท ผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการใหญ่ และกรรมการบริษัทอีกด้วย นอกจากนี้จ�ากัดเฉพาะผู้บริหารรุ่นใหม่ที่มีอายุ

น้อยกว่า 45 ปีเท่านั้น

ตำรำงที่ 2 ผู้จัดการรุ่นใหม่ ผลการส�ารวจของนิตยสารผู้จัดการ ปี พ.ศ. 2530
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ทีม่ำ : จดัท�าโดยผูเ้ขียนอ้างองิจาก นิตยสารผู้จดัการ สงิหาคม พ.ศ. 2530 หน้า 84-244 และ Suehiro & Wailerdsak (2006)
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ผลส�ารวจสรุปได้ 4 ประการ คอื ประการแรก ผูจั้ดการ

รุ่นใหม่เหล่านี้จบการศึกษาสูงกว่ารุ่นก่อน โดยจบปริญญาตรี

ขึ้นไปร้อยละ 87 (ปริญญาโทขึ้นไปร้อยละ 39) ที่น่าสนใจคือ

ไม่พบความแตกต่างระหว่างผู้บริหารครอบครัวกับผู้บริหาร

อื่นๆ ประเทศที่จบการศึกษาข้ันสูงสุดพบว่าจบในไทยเพียง 

31 คน ที่เหลือ 89 คน (ร้อยละ 74) จาก 120 คน จบต่าง

ประเทศ โดยเฉพาะสหรัฐอเมริกามากที่สุด 70 คน (ร้อยละ 

58) ผู้บริหารครอบครัวมีแนวโน้มจบจากต่างประเทศสูงกว่า 

กองบรรณาธิการเรียกพวกเขาว่า “เมด อนิ ยเูอสเอ” เป็นกลุม่

ผูบ้ริหารรุ่นใหม่ทีเ่ดนิทางกลบัจากการศกึษาจากต่างประเทศ 

เข้าสูห่น่วยราชการ ธุรกจิเอกชนในฐานะมอือาชีพ และอกีส่วน

หนึ่งเข้ารับช่วงสืบทอดกิจการครอบครัว 

ประการที่สอง สาขาเช่ียวชาญพบว่าเรียนจบด้าน

บริหารธุรกิจ การคลัง การเงิน 27 คน ด้านเศรษฐศาสตร์ 

26 คน จากที่มีข้อมูลทั้งหมด 85 คน ซึ่งรวมกันแล้วเกินกว่า

คร่ึงหน่ึง กล่าวได้ว่าสดัส่วนของผูท้ีจ่บบริหารธรุกจิโดยเฉพาะ

เอม็บเีอมค่ีอนข้างสงู (17 คนหรือร้อยละ 14.3) จ�านวนไม่น้อย

จบเอม็บเีอระดบัไอวีล่คีของสหรัฐอเมริกา ต่างจากคนรุ่นก่อน

ที่มักจะเป็นผลผลิตจากยุโรป ถือได้ว่าเป็นลักษณะเด่นอย่าง

หนึ่งของผู้บริหารไทย

ประการที่สาม เมื่อดูประเภทบริษัทที่บริหารอยู่พบ

ว่าเป็นธุรกิจครอบครัวมากที่สุด 71 คน (ร้อยละ 35) โดยใน

จ�านวนนี้เป็นผู้บริหารครอบครัว 46 คน และผู้บริหารที่ไม่ใช่

คนในครอบครัว 25 คน กล่าวอีกนัยหนึ่งคือ ณ ปี พ.ศ. 2530 

ราว 1 ใน 3 ของบริษัทขนาดใหญ่ที่เป็นธุรกิจครอบครัวใน

ขณะน้ันบริหารงานโดยผูบ้ริหารลกูจ้างทีไ่ม่มส่ีวนเป็นเจ้าของ

แล้ว กองบรรณาธิการนิตยสารเองก็ได้ตั้งข้อสังเกตว่า สังคม

ผู้บริหารของไทยก�าลังพัฒนาจากสังคมผู้ประกอบการกลาย

เป็นสงัคมมืออาชีพแล้ว จ�านวนผูบ้ริหารลกูจ้างเร่ิมมมีากกว่า

เถ้าแก่และทายาท แนวโน้มความจ�าเป็นที่จะต้องมอบให้เป็น

ภาระของมืออาชีพเป็นผู้บริหารน่าจะเป็นไปได้ในอนาคต

ประการที่สี่ซึ่งน่าสนใจที่สุดคือ ผู้บริหารกว่าครึ่งหนึ่ง

หรือ 66 คน (ร้อยละ 55.6) เป็นผู้บริหารลูกหม้อ ส่วนผู้

บริหารที่ท�างานหรือเคยท�างานกับบริษัทต่างชาติมีมากถึง 27 

คน (ร้อยละ 22.6) ในทางตรงกันข้ามหากดูเฉพาะผู้บริหาร

ครอบครัวจะพบว่าจากทั้งหมด 48 คน มีถึง 36 คน ที่มี

ประสบการณ์ท�างานระดับล่างในบริษัทหรือบริษัทในเครือมา

ก่อนที่จะเลื่อนต�าแหน่งเป็นผู้บริหารระดับสูง และมี 7 คน ที่

ท�างานกับบริษัทต่างชาติมาก่อน

ผลการส�ารวจข้างต้นสรุปลักษณะเด่นของนักบริหาร

มืออาชีพได้ว่า เป็นบุคคลที่มีการศึกษาสูง ส่วนมากเรียน

จบจากต่างประเทศ และส่วนใหญ่เป็นผู้บริหารลูกหม้อ รูป

แบบการสั่งสมสายงานอาชีพมีความหลากหลาย เป็นหลัก

ฐานส�าคัญที่ยืนยันว่า ณ ปี พ.ศ. 2530 การถือก�าเนิดของผู้

บริหารทั้ง 3 กลุ่ม ประกอบด้วย เถ้าแก่และทายาท ผู้บริหาร

ลูกหม้อ และผู้บริหารจากภายนอก ปรากฏให้เห็นในสังคม

ธุรกิจไทยแล้ว

2) ซีอีโอ ปี พ.ศ. 2543 และ 2559

ปี พ.ศ. 2543 เป็นปีแรกที่ตลาดหลักทรัพย์แห่ง

ประเทศไทย ออกข้อบงัคบัให้บริษทัจดทะเบยีนฯ ทกุแห่ง ต้อง

เปิดเผยประวัติผู้บริหารของกิจการ ประกอบด้วย เพศ อายุ 

ประวัติการศึกษา (ระดับการศึกษา มหาวิทยาลัย ประเทศ 

และสาขาทีเ่รียน) ประสบการณ์ท�างานอย่างน้อย 5 ปี จ�านวน

และสัดส่วนหุ้นของบริษัทที่ถือครองอยู่ ความสัมพันธ์ทาง

เครือญาติกับผู้บริหารคนอื่นๆ เป็นต้น ตามหลักการเปิดเผย

ข้อมลูเพือ่ความโปร่งใสแสดงต่อนักลงทนุและผูถื้อหุน้รายย่อย 

(Wailerdsak and Suehiro, 2004) ซึ่งเดิมทีข้อมูลส่วนตัว

ดังกล่าวไม่เคยเปิดเผยมาก่อน แน่นอนว่าความสมบูรณ์ของ

ข้อมูลแตกต่างกันไปแต่ละบริษัท อย่างไรก็ดีนับเป็นครั้งแรก

ที่สามารถรวบรวมประวัติผู้บริหารได้มากเช่นนี้ แต่เนื่องจาก

ปี พ.ศ. 2543 เป็นปีแรกที่เริ่มจัดท�าบางบริษัทจึงมีข้อมูลไม่

ครบถ้วน 

ตารางที ่3 แสดงคณุลกัษณะของซีอโีอ ในปี พ.ศ. 2543 

(259 คนที่เก็บข้อมูลได้ จากทั้งหมด 381 บริษัท) และในปี 

พ.ศ. 2559 (483 คนที่เก็บข้อมูลได้ จากทั้งหมด 508 บริษัท) 
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ซึ่งห่างกัน 16 ปี ความแตกต่างของข้อมูลสองชุดนี้กับข้อมูลของนิตยสารผู้จัดการข้างต้นคือ ข้อมูลชุดนี้เป็นซีอีโอของบริษัทจด

ทะเบียนฯ เท่านั้นซึ่งรวมซีอีโอชาวต่างชาติที่ถูกส่งมาจากบริษัทแม่ต่างประเทศด้วย ไม่ได้จ�ากัดเฉพาะซีอีโอสัญชาติไทย พบว่า

ในปี พ.ศ. 2543 มีซีอีโอชาวต่างชาติถึง 50 คน (ร้อยละ 19) และในปี พ.ศ. 2559 มีซีอีโอชาวต่างชาติ 38 คน (ร้อยละ 8) ซึ่ง

มีแนวโน้มลดลง 

สิง่ทีเ่หมอืนเดมิคอืกรณีทีเ่จ้าของหรือผูถ้อืหุน้รายใหญ่ไม่น่ังต�าแหน่งประธานกรรมการ (Chairman) เองกจ็ะเชิญผูท้ีม่ช่ืีอ

เสียงทางสังคม เช่น อดีตนายทหาร อดีตข้าราชการระดับสูงของกระทรวง ทบวง กรม และอดีตผู้บริหารที่ประสบความส�าเร็จ

ในองค์การขนาดใหญ่นัง่ในต�าแหน่งน้ี เพือ่เป็นหน้าเป็นตาและสร้างความน่าเช่ือถือในสายตาของนักลงทนุ และยิง่เหน็ได้ชัดใน

กรณีของประธานคณะกรรมการตรวจสอบ (Chairman of Audit Committee) และกรรมการอสิระ (Independent Director) ที่

มเีงือ่นไขว่าต้องไม่ถอืหุน้ของกจิการหรือต้องเป็นคนนอก ขณะทีต่�ำแหน่ง “กรรมกำรผูจ้ดักำรใหญ่หรือประธำนกรรมกำรบริหำร 

(ซีอีโอ)” ครอบครองโดยเถ้ำแก่ ทำยำท หรือตัวแทนผู้ถือหุ้นรำยใหญ่ในสัดส่วนที่สูง ร้อยละ 67.2 ในปี พ.ศ. 2543 และร้อยละ 

67.9 ในปี พ.ศ. 2559 ซีอีโอที่เป็นผู้บริหารลูกจ้าง ประกอบด้วยผู้บริหารลูกหม้อมีร้อยละ 8.3 และ 9.3 ตามล�าดับ และผู้บริหาร

จากภายนอก ร้อยละ 24.5 และ 22.6 ตามล�าดับ กล่าวได้ว่าบริษัทไทยส่วนใหญ่ยังไม่มีการแยกระหว่างความเป็นเจ้าของและ

อ�านาจการบริหาร สัดส่วนของบริษัทผู้บริหารที่บริหารโดยผู้บริหารลูกจ้างนั้นยังมีน้อย 

ตำรำงที่ 3 คุณลักษณะของซีอีโอไทย ปี พ.ศ. 2543 และ 2559
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ที่มำ : จัดท�าโดยผู้เขียนจากรายงานประจ�าปีและแบบแสดงรายการ 56-1 ของบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ฯ 

จบกำรศึกษำสูงขึ้น ในปี พ.ศ. 2543 พบว่าผู้ที่จบต�่ากว่าปริญญาตรี มีถึงร้อยละ 10.4 แต่ในปี พ.ศ. 2559 ลดลงเหลือ

ร้อยละ 2.6 เหตุผลหนึ่งคือผู้ก่อตั้งในอดีตเรียนไม่สูงนัก แต่มีผลงานการบริหารที่โดดเด่นจ�านวนหนึ่งได้รับปริญญาดุษฎีบัณฑิต

กิตติมศักดิ์จากมหาวิทยาลัยของไทย นอกจากน้ีพบว่ามักจบจากมหาวิทยาลัยในต่างประเทศโดยเฉพาะสหรัฐอเมริกา สาขา

เชี่ยวชาญ เช่น บริหารธุรกิจ (โดยเฉพาะเอ็มบีเอ) และวิศวกรรมศาสตร์ ไม่แตกต่างจากอดีต อย่างไรก็ดีมีแนวโน้มจบจาก

มหาวิทยาลัยในประเทศเพิ่มขึ้น เพราะมหาวิทยาลัยมีเพิ่มขึ้น หลายแห่งเปิดหลักสูตรปริญญาโทและเอกภาคภาษาอังกฤษ จึง

ไม่ต้องไปเรียนต่อต่างประเทศก็ได้ แต่อาจท�าให้ขาดโอกาสหาประสบการณ์และสร้างเครือข่ายทางธุรกิจในต่างประเทศ (เนตร

นภา, 2557)
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สิ่งที่เปลี่ยนแปลง สูงวัยขึ้น ในปี พ.ศ. 2543 ซีอีโอ

ที่มีอายุไม่เกิน 49 ปี คิดเป็นร้อยละ 41.9 (103 คน) ซึ่ง

อ่อนกว่าประเทศพัฒนาแล้ว เพราะส่วนใหญ่เป็นผู้ก่อตั้งเพิ่ง

เร่ิมกิจการได้ระยะหน่ึงในช่วงที่เศรษฐกิจไทยเติบโต (เนตร

นภา, 2549a) ต่อมาในปี พ.ศ. 2559 ผู้ก่อตั้งเหล่านี้ยังคงนั่ง

ต�าแหน่งซีอีโอซึ่งเริ่มสูงวัยแล้ว พบว่าซีอีโอที่มีอายุ 60 ปีขึ้น

ไป มีสัดส่วนมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 48.8 (233 คน) บาง

แห่งแม้จะมีบุตรชายหรือบุตรสาว (วัย 30-40 ปี) รอสืบทอด

กิจการอยู่แล้วก็ตาม แต่เห็นได้ชัดว่ายังไม่ยอมส่งไม้ต่อให้ ผู้

ก่อต้ังเองยังน่ังควบทั้งต�าแหน่งประธานกรรมการและซีอีโอ 

ขณะที่บุตรอยู่ในต�าแหน่งกรรมการบริหาร สะท้อนความไม่

พร้อมที่จะส่งมอบกิจการ 

ประสบกำรณ์ท�ำงำนของทำยำทผู้สืบทอดกิจกำร ใน

ปี พ.ศ. 2543 จะพบว่าทายาท (รุ่นที่ 2) ส่วนใหญ่ต้องมี

ประสบการณ์ท�างานในระดับล่างของบริษัท หรือท�างานกับ

บริษทัข้างนอก ต้องผ่านร้อนผ่านหนาวบ่มเพาะประสบการณ์

มาก่อนที่จะขึ้นต�าแหน่งผู ้บริหารระดับสูง จึงยังคงมีจิต

วิญญานนักสู้อยู่กับตัว แต่ในปี พ.ศ. 2559 พบว่าทายาท

รุ่นใหม่ (รุ่นที่ 3) มักไม่มีประสบการณ์ท�างานในระดับล่าง 

เข้ามาต�าแหน่งบริหารระดับสูงเลยตั้งแต่ต้น สะท้อนภาพว่า

ผู้บริหารรุ่นน้ีไม่เคยรู้จักการถูกกดข่ีข่มเหง เพราะมีแต่คน

เกรงใจ ท�าให้ไม่รู้จกัชีวติทีแ่ท้จริง หรือเร่ิมท�างานในระดบัล่าง

แต่เลื่อนต�าแหน่งเรว็เหมือนตดิจรวด ไมเ่คยผา่นการประเมิน

ผลแบบเข้มงวดจริงจงัเหมอืนพนักงานทัว่ไป จงึอาจไม่มคีวาม

แข็งแกร่งเท่ารุ่นปู่ รุ่นพ่อ ซึ่งเป็นสัญญานที่ไม่ค่อยดีนัก

สถำบันอบรมผู้บริหำร ในปี พ.ศ. 2543 หากพูดถึง

หลักสูตรอบรมผู้บริหารระดับสูงที่โดดเด่นมีเพียงหลักสูตร

วทิยาลยัป้องกนัราชอาณาจกัรภาครัฐร่วมเอกชน (วปรอ.) ของ

วทิยาลยัป้องกนัราชอาณาจกัรเท่านัน้ แต่ในปี พ.ศ. 2559 พบ

ว่ามีหลักสูตรเปิดขึ้นมากมายที่ได้รับความนิยมมากที่สุด คือ 

หลักสูตร Director Accreditation Program (DAP) และ 

Director Certificate Program (DCP) ของสมาคมส่งเสริม

สถาบันกรรมการบริษัทไทย ซึ่งจัดขึ้นเพื่ออบรมให้ความรู้แก่

กรรมการบริษัทของบริษัทจดทะเบียนฯ ตามหลักบรรษัทภิ

บาลสากล (Corporate Governance: CG) ซึ่งวงการธุรกิจ

ไทยได้ให้ความส�าคญัมากข้ึนเร่ือยๆ หลงัเกิดวกิฤตการณ์การ

เงนิในปี พ.ศ. 2540 และโครงการแนวร่วมปฏบิตัภิาคเอกชนใน

การต่อต้านการทุจริต (Collective Action Coalition of the 

Private Sector Against Corruption: CAC) เพื่อลดปัญหา

คอร์รัปชั่น (Wailerdsak and Siengthai, 2016) 

นอกจากนี้หลักสูตรที่ช่วยสร้างคอนเนกชันระหว่าง

ภาครัฐและเอกชน ได้แก่ 1) หลักสูตรผู้บริหารกระบวนการ

ยุติธรรมระดับสูง (บ.ย.ส.) ของสถาบันพัฒนาข้าราชการ

ฝ่ายตุลาการศาลยุติธรรม 2) หลักสูตรการเมืองการปกครอง

ในระบอบประชาธิปไตยส�าหรับนักบริหารระดับสูง (ปปร.) 

ของสถาบันพระปกเกล้า 3) หลักสูตรผู ้บริหารระดับสูง

สถาบันวิทยาการตลาดทุน (วตท.) ตลาดหลักทรัพย์แห่ง

ประเทศไทย 4) หลกัสตูรผูบ้ริหารระดบัสงูด้านการค้าและการ

พาณิชย์ (TEPCoT) ของสถาบันวทิยาการการค้า มหาวทิยาลยั

หอการค้าไทย และ 5) หลักสูตรการพัฒนาการเมืองและการ

เลือกตั้งระดับสูง (พตส.) สถาบันพัฒนาการเมืองและการ

เลือกตั้ง ส�านักงานคณะกรรมการการเลือกตั้ง และหลักสูต

รอื่นๆ ที่จัดโดยหน่วยงานเหล่านี้ เราจึงพบว่าผู้บริหารระดับ

สูงนิยมเรียนหลักสูตรเหล่านี้มากขึ้น แทนที่จะไปเรียน MBA, 

Mini MBA หรือ Executive MBA เพื่อหาคอนเนกชันอย่าง

ในอดีต 

สถาบนัอบรมผูบ้ริหารเหล่าน้ีมชีนช้ันน�าทัง้ภาครัฐและ

ภาคเอกชนเข้าคิวรอเข้าเรียนนานนับปี เพราะไม่ใช่แค่ความ

รู้ที่ผู้เข้าเรียนได้รับเท่านั้น แต่เครือข่ายและคอนเนกชันระดับ

สงูทีเ่ชือ่มทัง้ธุรกจิและการเมอืงเป็นประโยชน์ทีป่ระเมนิค่าไม่

ได้ สะท้อนการท�าธุรกิจในสังคมไทยที่พึ่งพาสายสัมพันธ์อัน

แน่นแฟ้นระหว่างภาครัฐและภาคเอกชน และการใช้ผู้บริหาร

ทั้ง 3 กลุ่ม คือ เถ้าแก่และทายาท ผู้บริหารลูกหม้อ และผู้

บริหารจากภายนอก 
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สรุปผลกำรศึกษำ
ผลการวิ จั ยพบว ่ า ก า รพัฒนา เศ รษฐกิ จ และ

อุตสาหกรรมของไทยในช่วงห้าทศวรรษที่ผ่านมา ก่อก�าเนิด

ผู้บริหารมืออาชีพในบริษัทเอกชนแบ่งเป็น 3 กลุ่มใหญ่ผสม

ผสานกัน คือ (1) เถ้าแก่หรือผู้ก่อตั้งรวมทั้งทายาท และผู้

บริหารรับจ้างที่ไม่ใช่คนในครอบครัว ได้แก่ (2) ผู้บริหารลูก

หม้อทีท่�างานตัง้แต่ระดบัล่างและไต่เต้าสูต่�าแหน่งบริหาร และ 

(3) ผู้บริหารจากภายนอกที่เข้ามาในต�าแหน่งบริหารเลย ผู้

บริหารมืออาชีพไทยมีการศึกษาสูงขึ้นเรื่อยๆ ส่วนใหญ่เรียน

จบด้านการบริหารโดยเฉพาะเอม็บเีอ กว่าคร่ึงหน่ึงจบจากต่าง

ประเทศโดยเฉพาะสหรัฐอเมริกา อย่างไรก็ดีสัดส่วนซีอีโอที่

เป็นเถ้าแก่และทายาทยงัคงมอียูส่งู สะท้อนให้เหน็ว่าส่วนใหญ่

ยังคงเปน็ธรุกจิครอบครวัอยูใ่นรุน่ของผู้ก่อตัง้ชัว่คนเดียวหรอื

ทายาทรุ่นที่ 2-3 เท่านั้น ลักษณะแยกไม่ออกระหว่างความ

เป็นเจ้าของกับอ�านาจการบริหารยังด�ารงอยู่อย่างหนาแน่น

ทั้งนี้ยุทธศาสตร์ชาติ 20 ปี (พ.ศ. 2560-2579) ก�าหนด

เป้าหมายผลักดันให้ประเทศไทยหลุดพ้นจากกับดับประเทศ

รายได้ปานกลาง (Middle Income Trap) โดยตั้งเป้าหมาย

ให้รายได้เฉลี่ยต่อหัวของประชากร ณ ปี พ.ศ. 2579 อยู่ที่ 

12,735 ดอลลาร์ (445,725 บาท) ต่อคนต่อปี (ในปี พ.ศ. 

2559 อยู่ที่ 5,600 ดอลลาร์ต่อคนต่อปี) ซึ่งอยู่ในระดับเดียว

กับประเทศรายได้ระดับสูงตามดัชนีของธนาคารโลก (World 

Bank) รวมทัง้ตัง้เป้าว่าในแผนพฒันาเศรษฐกจิและสงัคมแห่ง

ชาติ ฉบับที่ 12 จะเพิ่มรายได้เฉลี่ยของประชาการให้อยู่ที่

ระดับ 8,200 ดอลลาร์ (287,000 บาท) ต่อคนต่อปี ซึ่งแน่นอน

ว่าการเจริญเติบโตของบริษัทเอกชนไทยเป็นเง่ือนไขอันหน่ึง

ที่จะช่วยผลักดันให้เป้าหมายดังกล่าวเป็นจริงได้ อย่างที่เห็น

จากประสบการณ์ของประเทศพัฒนาแล้ว แต่ทว่าพัฒนาการ

ของบริษทัเอกชนในต่างประเทศเมือ่เข้าสูป่ระเทศรายได้ระดบั

สงู จะเป็นในลกัษณะของบริษัทผูบ้ริหารทีบ่ริหารโดยผูบ้ริหาร

รับจ้างที่ไม่ใช่คนในครอบครัว แยกระหว่างความเป็นเจ้าของ

กับอ�านาจการบริหารอย่างชัดเจน มากกว่าที่จะคงความเป็น

ธุรกิจครอบครัวไว้

ดังน้ัน การใช้ผู้บริหารทั้ง 3 กลุ่ม คือ เถ้าแก่และ

ทายาท ผู้บริหารลูกหม้อ และผู้บริหารจากภายนอก ถือ

เป็นกลยุทธ์ด้านคนที่ส�าคัญของบริษัทเอกชนไทยในปัจจุบัน 

โดยที่สัดส่วนของเถ้าแก่และทายาทยังคงมีอยู่สูง อย่างไรก็ดี

ทั้งภาครัฐและภาคเอกชนควรตระหนักถึงข้อจ�ากัดของธุรกิจ

ครอบครัว ทีต้่องประสบปัญหาการสบืทอดกจิการไม่เกนิสาม

รุ่น และโอกาสเติบโตจะน้อยหากมีทรัพยากรคนที่จ�ากัด บาง

ธุรกิจยังคงต้ังใจที่จะรักษาความเป็นธุรกิจครอบครัวไว้ โดย

การเขียนธรรมนูญครอบครัวและต้ังสภาครอบครัว (นวพล, 

2557) แต่อาจจ�ากัดอยู่ในธุรกิจตลาดเฉพาะเท่าน้ัน (Niche 

Market) ท่ามกลางภาวะการแข่งขันและการเปลี่ยนแปลง

ด้านเทคโนโลยีที่รวดเร็ว พร้อมกับความจ�าเป็นที่จะต้อง

ยกระดับอุตสาหกรรมของประเทศให้ทันสมัยยิ่งข้ึน จึงควร

ศึกษากลยุทธ์การพัฒนาสู่การเป็นบริษัทผู้บริหาร ที่มีสัดส่วน

ของผู้บริหารรับจ้างมากกว่าผู้บริหารครอบครัว และมีการใช้

ทรัพยากรคนเก่งอย่างเต็มที่ แยกระหว่างความเป็นเจ้าของ

กับอ�านาจการบริหารอย่างชัดเจนและโปร่งใส โดยด้านหน่ึง

พัฒนาตลาดทุนให้เป็นแหล่งระดมทุนที่มีประสิทธิภาพ และ

อีกด้านหน่ึงพัฒนาระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของ 

ผู้บริหารมืออาชีพที่ไม่ใช่คนในครอบครัวอย่างจริงจัง จึงจะ

ท�าให้บริษัทเอกชนไทยแข็งแกร่งมีความสามารถที่แท้จริง 

มากกว่าคิดท�าธุรกิจแบบพ่ึงพาสายสัมพันธ์ระหว่างภาครัฐ

และภาคเอกชนอย่างที่เป็นอยู่

ดังเช่นกรณีของ คุณธนินท์ เจียรวนนท์ ประธาน

อาวุโสเครือเจริญโภคภัณฑ์ (ซีพี) กล่าวว่า “ผมตัดสินใจเชิญ

ผู้บริหารมืออาชีพจากภายนอกเข้ามาช่วยบริหารกิจการแทน

คนในครอบครัว เพ่ือหลีกเลี่ยงความขัดแย้งระหว่างญาติพี่

น้องที่อาจกระทบต่อกิจการในอนาคต และเชื่อว่าผู้ที่ไม่มี

ความช�านาญในการบริหารในไม่ช้าก็อาจจะตามการพัฒนา

ของโลกธุรกิจไม่ทัน” ทั้งยังตั้งกฎขึ้นมาข้อหนึ่งคือ ไม่ให้ลูก

หลานของตระกูลเข้ามาบริหารธุรกิจเกษตรซึ่งเป็นธุรกิจหลัก

ของบริษัท ท�าให้ธุรกิจเติบโตได้อย่างราบร่ืนเพราะมีทีมงาน

ที่มีคุณภาพสูง เขากล่าวว่า “ถ้าให้ลูกหลานในตระกูลเข้าไป
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บริหารไม่ว่าจะท�าได้ดแีค่ไหนกอ็าจไม่เป็นทีย่อมรับ และท�าให้

พนักงานรู้สกึสญูเสยีโอกาสในการเตบิโตก้าวหน้า รู้สกึว่าไม่มี

อนาคต ผมตระหนักอย่างยิ่งว่าการถือหุ้นกับการบริหารควร

แยกออกจากกนั” (ส�านกัข่าวนกิเคอ,ิ 2559)8 แน่นอนว่า ณ วัน

น้ีผูบ้ริหารบริษทัเอกชนไทยไม่ว่าเถ้าแก่หรือทายาททีม่แีนวคดิ

อย่างคณุธนินท์น้ันยงัมน้ีอยมาก บริษทัเอกชนไทยทีผ่่านมาจงึ

โตได้อย่างจ�ากัด อย่างไรก็ดีเพื่อให้ตัวธุรกิจอยู่รอดและเจริญ

รุ่งเรืองเป็นฟันเฟืองส�าคญัในการพฒันาเศรษฐกจิของประเทศ

ต่อไปน้ัน คาดว่าในทศวรรษหน้าเราอาจจะเหน็บริษทัผูบ้ริหาร 

และซีอีโอที่ไม่ใช่คนในครอบครัวมีจ�านวนเพิ่มขึ้น

ดังน้ัน งานวิจัยในอนาคตควรศึกษาระบบการคัด

เลือกและการพัฒนาผู้บริหารภายในองค์กร ซ่ึงต้องอาศัย

การสัมภาษณ์และเก็บข้อมูลเชิงลึกว่า องค์กรมีการคัดเลือก

ผู้ที่จะเป็นผู้บริหารระดับสูงอย่างไร ฝึกอบรมพัฒนาอย่างไร 

และผู้บริหารระดับสูงในปัจจุบันทั้งที่เป็นผู้บริหารลูกหม้อ

และผู้บริหารจากภายนอกนั้น มีการสร้างสายงานอาชีพของ

ผู้บริหารมืออาชีพกันมาอย่างไร เพื่อพัฒนาระบบการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ของผูบ้ริหารมอือาชีพทีไ่ม่ใช่คนในครอบครวั

อย่างจริงจัง และน�าไปสู่การพัฒนาเป็นผู้บริหารบริษัทต่อไป

8หนังสือพิมพ์นิกเคอิสื่อช้ันน�าของญี่ปุ่นได้สัมภาษณ์ คุณธนินท์ เจียรวนนท์ เป็นภาษาจีนและน�าไปตีพิมพ์ต้นฉบับเป็นภาษาญี่ปุ่นในคอลัมน์  

My Personal Historyซึ่งเป็นคอลัมน์ถ่ายทอดบันทึกความทรงจ�าของบุคคลชั้นน�าระดับโลก เพื่อให้ชาวญี่ปุ่นเรียนรู้เรื่องราวชีวิตและแรงบันดาล

ใจที่ท�าให้ประสบความส�าเร็จ และเผยแพร่ออนไลน์ทั่วโลกในภาษาจีน และภาษาอังกฤษ ซึ่งก่อนหน้านี้มีบุคคลระดับโลก อาทิ จอร์จ ดับเบิล

ยู บุช อดีตประธานาธิบดีสหรัฐอเมริกา นางมากาเร็ท แทตเชอร์ อดีตนายกรัฐมนตรีหญิงของอังกฤษ ลี กวน ยู อดีตประธานาธิบดีสิงคโปร์ 

รวมถึงนักธุรกิจชั้นน�าของญี่ปุ่น อาทิ ซีอีโอของโซนี่ พานาโซนิค และฮอนด้า เป็นต้น คุณธนินท์เป็นคนไทยคนแรกในคอลัมน์นี้ ในฐานะนัก

ธรุกจิไทยที่ประสบความส�าเรจ็ในระดับโลกและอยู่ในความสนใจของชาวญีปุ่่น เพราะเข้าไปปฏวิตัโิต๊ะอาหารของญีปุ่่นโดยส่งออกไกส่ดแช่แขง็

ไปญี่ปุ่นเป็นรายแรกตั้งแต่พ.ศ.2516 เป็นผู้ถือหุ้นรายใหญ่ที่สุดของบริษัทอิโตชูซึ่งเป็นบริษัทการค้าอันดับ 3 ของญี่ปุ่น ทั้งยังประสบความส�าเร็จ

ในการลงทุนในประเทศจีน ทางเครือเจริญโภคภัณฑ์ได้แปลและเรียบเรียงคอลัมน์นี้เป็นภาษาไทย ตีพิมพ์ในหนังสือพิมพ์กรุงเทพธุรกิจและ

หนังสือพิมพ์ประชาชาติธุรกิจเป็นตอนๆ ตลอดช่วงปลายปี พ.ศ.2559
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ผลประโยชน์สุทธิจากการไปท�างาน
ที่ไต้หวันของคนงานไทย

บทคัดย่อ
บทความนีวั้ดขนาดของต้นทนุ และผลประโยชน์ทีแ่รงงานไทยได้รับจากการไปท�างานทีไ่ต้หวนั เพ่ือประเมินผลประโยชน์

สุทธิที่เป็นตัวเงิน และศึกษาปัจจัยก�าหนดขนาดของประโยชน์สุทธิ และประเมินความพึงพอใจจากการท�างานในไต้หวัน โดย

ใช้ข้อมูลจากแบบสอบถามจ�านวน 111 ชุด แบ่งเป็น แรงงานที่ก�าลังเดินทางไปท�างานครั้งแรก 26 ชุด แรงงานที่ก�าลังกลับไป

ท�างานอีกครั้ง 25 ชุด แรงงานที่ก�าลังท�างานอยู่ที่ไต้หวัน 50 ชุด และแรงงานไทยคืนถิ่น 10 ชุด ผลการศึกษาชี้ให้เห็นว่า โดย

เฉลี่ยแรงงานไทยได้รับผลประโยชน์สุทธิจากการไปท�างานที่ไต้หวันเป็นบวก โดยขนาดของผลประโยชน์สุทธิข้ึนอยู่กับระยะ

เวลาท�างาน ยิ่งท�างานนาน จะได้รับผลประโยชน์สุทธิเพิ่มขึ้น แต่ในอัตราที่ลดลง นอกจากนี้ ยังขึ้นอยู่กับเงินเดือนที่ได้รับใน

ประเทศไทยก่อนเดินทางไปท�างานที่ไต้หวัน โดยแรงงานที่ได้รับเงินเดือนในไทยสูงมีแนวโน้มจะได้รับผลประโยชน์สุทธิสูงด้วย 

อย่างไรก็ดี แรงงานมีความพึงพอใจในการท�างานอยู่ในระดับปานกลาง โดยแรงงานมีความพึงพอใจค่อนข้างน้อยในเรื่องการ

เลือ่นข้ัน เล่ือนต�าแหน่ง ปรับข้ึนเงนิเดอืนตามความเหมาะสม และการทีไ่ม่สามารถแสดงความคดิเหน็กบันายจ้างหรือหวัหน้างาน

ค�ำส�ำคัญ : แรงงานไทยในไต้หวัน การไปท�างานที่ไต้หวัน ผลประโยชน์ 
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Net Benefit of Thai Workers from Working in Taiwan 

Abstract
This article measures nominal economic cost and benefit from emigrating to work in Taiwan of Thai workers. 

It uses data from 111 questionnaires collected from 26 Thai workers who were about to leave for Taiwan for the 

first time, 25 who were re-entry, 50 who were working in Taiwan and 10 returned Thai workers. It finds positive net 

benefit meaning that after deducting cost, workers earn more from emigrating to work in Taiwan than working 

in Thailand on average. Net benefit increases with working duration in Taiwan, but at a decreasing rate. Workers 

with higher salary in Thailand are likely to receive higher net benefit. However, workers’ satisfaction from working 

in Taiwan is just moderate. They satisfy less about a job promotion, a pay raise and how they are not able to 

express opinions about jobs to their employers or bosses. 

Keywords : Thai Workers in Taiwan, Working in Taiwan, Benefit
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บทน�า
ในปี พ.ศ. 2558 แรงงานไทยเดินทางไปท�างานต่าง

ประเทศจ�านวน 117,291 คน มผีลต่อรายได้เข้าประเทศมลูค่า 

83,161 ล้านบาท หรือคิดเป็นประมาณร้อยละ 0.60 ของจีดีพี 

แม้จ�านวนแรงงานไทยที่เดินทางไปท�างานต่างประเทศมีแนว

โน้มลดลงอย่างต่อเนื่องเมื่อเทียบกับ 202,296 คน ในปี พ.ศ. 

2538 แต่รายได้จากการไปท�างานต่างประเทศมีส่วนส�าคัญ

ต่อฐานะทางเศรษฐกิจของครอบครัวของแรงงานและต่อการ

พฒันาประเทศ แรงงานไทยบางส่วนประสบความส�าเร็จตาม

ที่คาดหมาย แต่บางส่วนประสบกับความยากล�าบาก มีหน้ี

สิน มีปัญหากับนายจ้าง ตลอดจนปัญหาสุขภาพจากสภาพ

การท�างานทีห่นัก สภาพอากาศทีร้่อนหรือหนาวจดั และเสีย่ง

อันตรายจากสารเคมีต่างๆ

งานศึกษาของ Paitoonpong et al. (2012) ค�านวณ

ผลประโยชน์สทุธทิีไ่ด้รับจากการท�างานในไต้หวนัว่ามค่ีาเฉลีย่

เท่ากับ 190,842 บาทต่อคน (คดิตามระยะเวลาทีท่�างาน) และ

ได้กล่าวถึงปัญหาของแรงงานไทยในไต้หวันว่า มีปัญหาถูก

เอารัดเอาเปรียบ การไม่ปฏิบัติตามสัญญาการจ้างงาน ราย

ได้ไม่พอกับค่าครองชีพ ค่านายหน้าที่สูงเกินไป ปัญหาด้าน

ภาษาและวฒันธรรม และปัญหาการปรับตวักลบัเข้าสูม่าตุภูมิ 

งานศึกษาของศูนย์วิจัยการย้ายถิ่นแห่งเอเชีย สถาบันเอเชีย

ศึกษา จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย (2559) พบว่า การเดินทาง

ไปท�างานที่ไต้หวันจะต้องเสียค่าใช้จ่ายค่อนข้างสูงและมีขั้น

ตอนของการจ่ายเงินค่าเดินทางแตกต่างกันไป เช่น บริษัท

จัดหางานบางแห่งไม่เรียกเก็บเงินกับแรงงานทันที แต่จะท�า

สัญญาจ้างโดยระบุให้หักค่าใช้จ่ายจากเงินเดือนที่ได้รับใน

ไต้หวันจนกว่าจะครบ ในขณะทีบ่างบริษทัเรียกเกบ็บางส่วน ที่

เหลอืไปหกัหลงัจากเข้าท�างานในไต้หวนัแล้ว บางบริษทัจดัหา

งานมีบริการให้เงินกูก้บัแรงงานไทยไปท�างานต่างประเทศด้วย 

แรงงานบางรายยงัใช้หน้ีไม่หมดแม้ท�างานครบสญัญาจ้างและ

เดินทางกลับไทยแล้วก็ตาม สะท้อนถึงความไม่คุ้มค่าของ

การเดินทางไปท�างานต่างประเทศ นอกจากน้ี การเดินทาง

ไปท�างานต่างประเทศของแรงงานไทยยังมีปัญหาการหลอก

ลวงแม้จะน้อยลงจากอดีต

สภุางค์ จนัทวานิช และคณะ (2553) พบว่า มธุีรกจิไม่

ว่าจะเป็นร้านขายสนิค้าไทยและร้านขายอาหารไทยในไต้หวนั

จ�านวนมากหลากหลายประเภท ทัง้ทีเ่ป็นร้านขายอาหาร ร้าน

คาราโอเกะ และผับ/ดิสโกเทค บางแห่งเป็นแหล่งมั่วสุมและ

แหล่งอบายมุขต่างๆ ตลอดจนแหล่งเงินกู้ดอกเบี้ยสูงอีกด้วย 

งานศึกษาของชไมพร รุ่งฤกษ์ฤทธ์ิ และคณะ (2553) เก็บ

ข้อมูลแรงงานไทย 10 คน พบว่า 7 คนสามารถส่งเงินกลับ

บ้านเกดิได้ตามเป้าหมายทีต้ั่งไว้ อกี 2 คนสามารถส่งเงินกลบั

บ้านเกิดได้แต่น้อยกว่าที่ตั้งเป้าไว้ และอีก 1 คนที่ไม่สามารถ

ส่งเงินกลับบ้านได้ โดยส่วนใหญ่เห็นว่า รายได้ไม่มากเท่าที่

คาดหวังและน้อยกว่าเมื่อเทียบกับประเทศอื่น แต่ก็ยังดีกว่า

ท�างานที่เมืองไทยที่ไม่มีเงินเก็บ นอกจากนี้ ยังไม่พบการถูก

ละเมิดสิทธิแรงงานไทยทั้ง 10 ราย มีสายด่วน 1955 ช่วยรับ

ปรึกษาปัญหาให้กบัแรงงานเป็นภาษาไทย 24 ช่ัวโมง และยงัมี

กจิกรรมทางวฒันธรรม กฬีา รวมถงึรายการวทิยกุระจายเสยีง

เป็นภาษาไทยอกีด้วยโดยแรงงานทีท่�างานในบริษัทใหญ่จะได้

รับการดูแลดีกว่าหากท�างานใน SMEs ดุษฎี อายุวัฒน์ และ

คณะ (2553) พบว่า แรงงานได้รับค่าจ้างข้ันต�า่เป็นเงิน 17,280 

เหรียญต่อเดือน ท�างาน 8 ชั่วโมงต่อวัน แต่หากท�างานล่วง

เวลา 2 ชั่วโมงแรกจะได้ 96 เหรียญไต้หวันต่อชั่วโมง หาก

ท�างานล่วงเวลาเกิน 2 ชั่วโมง ชั่วโมงที่ 3 จะได้ 120 เหรียญ

ต่อชั่วโมง และหากเป็นล่วงเวลา วันเสาร์-อาทิตย์ จะได้ค่า

ตอบแทนต่อวันเท่ากับ 144 เหรียญต่อวัน ดังนั้นตลอดเดือน

แรงงานได้รับเงินค่าตอบแทนระหว่าง 35,000-42,000 บาท 

สวัสดิการที่ได้รับได้แก่สิทธิจากระบบประกันสังคมและการ

ตรวจสุขภาพทุกๆ 6 เดือน นอกจากนี้ บริษัทยังจัดหาที่พัก

และอาหารให้ แต่ต้องจ่ายเงินให้กับบริษัทด้วย รายจ่าย 

ได้แก่ ค่าใช้จ่ายส่วนตัวและอาหารราว 5,000 เหรียญ ค่าใช้

จ่ายให้ล่ามต่อเดือน 800 เหรียญ ค่าใช้จ่ายเรื่องสังคม กิน

ดื่ม เล่นการพนัน 2,000 เหรียญต่อเดือน ค่าฝากสะสมเดือน

ละ 2,000-3,000 เหรียญ และมีเงินส่งกลับบ้านเกิดเดือนละ 

7,000-10,000 เหรียญ แรงงานบางส่วนถูกเอาเปรียบในการ
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จ้างงาน ขณะเดียวกันแรงงานก็ใช้ชีวิตที่มีความเสี่ยงเรื่องสิ่ง

เสพติด สุรา ท�าให้มีการทะเลาะวิวาท ความเสี่ยงเรื่องเพศ 

และท�าให้การมาท�างานต่างประเทศไม่ประสบความส�าเร็จ

บทความน้ีจะค�านวณต้นทนุและผลประโยชน์จากการ

ไปท�างานในไต้หวันของคนงานไทยโดยใช้กลุม่ตัวอย่างจ�านวน 

111 คน ครอบคลุม 3 กลุ่ม ได้แก่ กลุ่มที่ก�าลังจะเดินทาง

ไปท�างานที่ไต้หวัน ทั้งที่เดินทางไปครั้งแรก และที่เคยไปมา

ก่อน กลุม่ทีก่�าลงัท�างานอยูท่ีไ่ต้หวนั และกลุม่คนืถิน่ ซึง่หมาย

ถึง แรงงานที่เคยไปท�างานที่ไต้หวันและได้กลับมาอาศัยอยู่

ในประเทศไทยแล้ว นอกจากนี้ ยังได้ศึกษาถึงปัจจัยที่ท�าให้

ขนาดของผลประโยชน์สุทธิแตกต่างกัน ซึ่งยังไม่ปรากฏใน

งานศึกษาอื่นๆ และยังได้ใช้แบบประเมินความพึงพอใจของ

แรงงานในการท�างานที่ไต้หวัน เพื่อวัดผลเชิงคุณภาพหรือ

ผลประโยชน์สุทธิอื่นๆ ที่ไม่อาจค�านวณเป็นตัวเลขได้อีกด้วย 

ส่วนทีส่องของบทความจะเป็นกรอบแนวคดิทางทฤษฎี

และวิธีการศึกษา ส่วนที่สามจะแสดงข้อมูลทุติยภูมิเกี่ยวกับ

การไปท�างานที่ไต้หวันของคนงานไทย ส่วนที่สี่เป็นผลการ

ศึกษาขนาดของผลประโยชน์สุทธิ ส่วนที่ห้าแสดงความพึง

พอใจจากการไปท�างานที่ไต้หวันของคนงานไทย ส่วนที่หก

ศึกษาปัจจัยก�าหนดขนาดของผลประโยชน์สุทธิและความพึง

พอใจ ส่วนท่ีเจ็ดเป็นสรุปผลการศึกษาและน�าเสนอข้อเสนอ

แนะเชิงนโยบาย 

กรอบแนวคิดทางทฤษฎีและวิธีการศึกษา
แนวคิดทางทฤษฎีที่ใช้ คือ การวิเคราะห์ต้นทุนและ

ผลประโยชน์ (Benefit-Cost Analysis) กล่าวคือผู้ที่เดินทาง

ไปท�างานท่ีต่างประเทศย่อมประเมินความคุ้มค่าด้วยการ

เปรียบเทียบประโยชน์และต้นทุนตลอดช่วงตั้งแต่ก่อนเดิน

ทางไปจากประเทศไทยไปท�างานยังต่างประเทศ ระหว่างที่

ท�างานในต่างประเทศ จนกระทั่งเดินทางกลับมาท�างานใน

ประเทศไทย โดยค�านวณเปรียบเทียบกระแสรายได้กับค่าใช้

จ่ายต่างๆ ณ มลูค่าปัจจบุนั โดยปกตแิรงงานไทยจะต้องจ่าย

ค่านายหน้าจัดหางาน ค่าตั๋วเครื่องบิน ค่าท�าหนังสือเดินทาง 

ค่าตรวจสุขภาพที่ประเทศต้นทางและปลายทาง ค่าวีซ่า ค่า

ใบอนุญาตท�างาน ค่าทดสอบทักษะฝีมือ ค่าฝึกอบรม ค่าใบ

สมัคร เป็นต้น ซึ่งส่วนนี้จะเป็นต้นทุนคงที่ที่เกิดขึ้นก่อนการ

เดินทาง นอกจากนี้ ยังมีต้นทุนที่เกิดขึ้นในระหว่างที่ท�างาน

อยู่ที่ไต้หวัน ไม่ว่าจะเป็นค่าอาหาร ค่าที่พัก ค่าเดินทาง ค่า

รักษาพยาบาล ค่าสนัทนาการต่างๆ ค่าเสือ้ผ้า ค่าใช้จ่ายส่วน

ตัว ค่าธรรมเนียมการโอนเงิน ค่าติดต่อสื่อสาร เป็นต้น ซึ่ง

ส่วนน้ีเป็นค่าใช้จ่ายแปรผัน รวมถึงต้นทุนค่าเสียโอกาสจาก

การทีไ่ม่ได้ท�างานในประเทศไทย แรงงานบางคนอาจมต้ีนทนุ

ที่ต้องจ่ายเป็นดอกเบี้ยเงินกู้ นอกจากนี้ ยังมีต้นทุนอื่นๆ ที่

ไม่สามารถตีค่าเป็นตัวเงินได้ เช่น ความเหงา ความคิดถึง

บ้าน และความเครียด อันเกิดจากการที่ต้องอาศัยห่างจาก

ครอบครัว หรือการต้องปรับตัวหลังคืนถิ่น เป็นต้น ซึ่งจะไม่

ครอบคลุมถึงในการค�านวณน้ี ในส่วนประโยชน์ที่ได้รับน้ัน 

โดยทั่วไปคือ รายรับที่ได้จากการท�างานในต่างประเทศซึ่ง

เป็นผลกระทบทางตรง ทั้งน้ี อาจมีผลกระทบทางอ้อมจาก

เงนิโอนกลบัและการล้นไหล (spillover) ซึง่จะไม่ครอบคลมุถงึ

ในการค�านวณน้ีเช่นกนัโดยเราสามารถวเิคราะห์ผลประโยชน์

และต้นทุนสุทธิ ณ มูลค่าปัจจุบัน ดังนี้
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โดยที ่NPV คอื ประโยชน์สทุธิจากการไปท�างานในต่าง

ประเทศจากการท�างานในไต้หวันจ�านวน n ปี, B คือ รายได้

หรือค่าจ้างและค่าล่วงเวลา, Cf คอื ต้นทนุคงที,่ Cv คอื ต้นทนุ

แปรผัน, r คือ อัตราดอกเบี้ยหรืออัตราส่วนลด ซึ่งเพื่อความ

ง่ายก�าหนดให้ r มีค่าต�่ามากจนสามารถละเลยได้

โดยผูวิ้จัยเกบ็ข้อมลูจากแรงงานไทยด้วยแบบสอบถาม

เกี่ยวกับข้อมูลพื้นฐานต่างๆ เช่น เพศ อายุ ระดับการศึกษา 

สถานะภาพสมรส ภูมิล�าเนาเดิม อาชีพ เป็นต้น และข้อมูล

เก่ียวกับเงินเดือน ต้นทุนคงที่และต้นทุนแปรผันต่างๆ แล้ว

น�าข้อมูลเหล่าน้ีมาค�านวณหาผลประโยชน์สุทธิที่ได้รับจาก

การไปท�างานที่ไต้หวัน แล้วจึงเปรียบเทียบกับค่าเสียโอกาส

หากท�างานในประเทศไทย แล้วจึงศึกษาถึงปัจจัยก�าหนด

ความแตกต่างของผลประโยชน์สุทธิ ได้แก่ เพศ ระดับการ

ศึกษา สถานะสมรส รายได้ก่อนเดินทาง ระยะเวลาที่ท�างาน

ในไต้หวัน เป็นต้น นอกจากนี้ ผู้วิจัยยังได้วัดระดับความพึง

พอใจของแรงงานทีม่ต่ีอสภาพการท�างานในบริษัททีไ่ต้หวนัอกี

ด้วย โดยเก็บข้อมูลโดยการสุ่มตามความสะดวกจากแรงงาน

ไทยที่ท�างานในไต้หวัน 3 กลุ่ม รวม 111 คน ดังนี้

• แรงงานไทยทีก่�าลงัเดนิทางไปท�างานทีไ่ต้หวนั คร้ัง

แรกจ�านวน 26 คน และ กลบัเข้าไปอกี (Re-entry) จ�านวน 25 

คน รวมเป็น 51 คน โดยเก็บข้อมูลจากแรงงานที่มาฝึกอบรม

ที่ส�านักบริการแรงงานไทยไปต่างประเทศ กระทรวงแรงงาน

ก่อนเดินทางไปท�างานที่ไต้หวันในเย็นวันนั้นหรือวันรุ่งขึ้น

• แรงงานไทยทีก่�าลงัท�างานอยูใ่นไต้หวนั แบ่งเป็น ที่

ไทเป 25 คน และเกาสง 25 คน รวมเป็น 50 คน โดยขอความ

อนุเคราะห์จากส�านักแรงงานในไต้หวนัช่วยแจกแบบสอบถาม

• แรงงานไทยคนืถิน่ทีเ่คยเดนิทางไปท�างานทีไ่ต้หวนั 

จ�านวน 10 คน โดยใช้วิธีโทรศัพท์เพื่อสอบถามข้อมูล โดยได้

รับรายช่ือและเบอร์โทรศพัท์จากส�านักงานบริหารแรงงานไทย

ไปต่างประเทศ

นอกเหนือจากข้อมูลจากแบบสอบถาม ผู้วิจัยยังได้

ศึกษาข้อมูลทุติยภูมิ และสัมภาษณ์เชิงลึกหน่วยงานและ

บุคคลที่เกี่ยวข้องได้แก่ นักวิชาการ บุคลากรของส�านักงาน

บริหารแรงงานไทยไปต่างประเทศ บริษัทจัดหางาน และ

แรงงานไทย 3 ท่าน ที่ก�าลังเดินทางไปท�างานที่ไต้หวัน งาน

ศึกษาน้ีศึกษาเฉพาะผลประโยชน์สุทธิในระดับปัจเจกหรือ

บุคคลเท่าน้ัน ไม่ครอบคลุมถึงระดับครัวเรือน ชุมชน และ

ประเทศ และแม้กลุ่มตัวอย่างจะมีขนาดใหญ่พอควร แต่การ

สุม่ตวัอย่างเป็นแบบบงัเอญิหรือตามความสะดวกจงึอาจท�าให้

ตัวอย่างที่ได้มีข้อจ�ากัดในการเป็นตัวแทนที่ดีของประชากร 

ข้อมูลทุติยภมูกิารไปท�างานท่ีไต้หวันของแรงงานไทย
คนงานไทยในไต้หวนันิยมท�างานในเมอืงเถาหยวน ซึง่

เป็นเขตอตุสาหกรรม ต้ังอยู่ห่างจากกรงุไทเปไปทางทศิตะวนั

ตกเฉียงเหนือประมาณ 40 กิโลเมตร รองลงมาคือ เมืองเกา

สง ซึ่งเป็นเมืองท่าและมีท่าเรือใหญ่ติด 1 ใน 10 อันดับโลก 

และเป็นศนูย์กลางธุรกจิทางภาคใต้ทีใ่หญ่เป็นอนัดบัที ่2 ของ

ไต้หวนั จงึมสี�านักงานแรงงานไทยในไต้หวนัจ�านวน 2 แห่งคอื 

ทีไ่ทเป และทีเ่กาสง ทัง้น้ี ข้อมลูแรงงานไทยในไต้หวนัจากเวบ็

ไซด์ของกระทรวงแรงงานของประเทศไทยมีรายละเอียดดังนี้

ในปี พ.ศ. 2558 มีแรงงานไทยเดินทางไปท�างานที่

ไต้หวันรวมทัง้สิน้ 34,738 คน หากพจิารณาในช่วง 20 ปีทีผ่่าน

มาคือ ต้ังแต่ปี พ.ศ. 2538 ถงึ 2558 พบว่า จ�านวนแรงงานไทย

ทีเ่ดนิทางไปท�างานทีไ่ต้หวนัมแีนวโน้มลดลงจาก 120,360 คน 

ในปี พ.ศ. 2538 โดยลดลงเฉลี่ยร้อยละ 5 ต่อปี แนวโน้มของ

การลดลงของการเดนิทางไปท�างานไต้หวนัสอดคล้องกบัการ

ลดลงของการเดินทางไปท�างานในต่างประเทศของแรงงาน

ไทยในภาพรวม ซึ่งส่วนหน่ึงเป็นผลจากการเติบโตภายใน

ประเทศทีส่่งผลให้เกดิความต้องการใช้แรงงานมากข้ึน ค่าจ้าง

ในประเทศปรับตัวสูงขึ้น ท�าให้แรงงานไทยนิยมไปท�างานใน

ต่างประเทศลดลง หากพจิารณาสดัส่วนของแรงงานไทยทีเ่ดนิ

ทางไปท�างานในประเทศต่างๆ สดัส่วนของไต้หวันมแีนวโน้ม

ลดลงจากร้อยละ 59 ในปี พ.ศ. 2538 เป็นร้อยละ 30 ในปีพ.ศ. 

2558 โดยลดลงอย่างชัดเจนในช่วงปี พ.ศ. 2546-2552 แสดง

ให้เห็นว่า ประเทศที่แรงงานไทยเดินทางไปท�างานมีการกระ

จายตัวมากขึ้น โดยมิได้กระจุกตัวอยู่ที่ไต้หวัน
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ทั้งน้ี ข้อมูลจากเว็บไซด์ของกระทรวงแรงงานของ

ไต้หวัน (www.english.mol.gov.tw) รายงานว่า ณ ปลายปี 

พ.ศ. 2558 มีแรงงานไทยที่ท�างานอยู่ในไต้หวันสะสมรวมทั้ง

สิ้น 58,372 คน หากพิจารณาแนวโน้มของการเปลี่ยนแปลง

ยอดแรงงานไทยสะสมในไต้หวัน ก็พบว่า มีแนวโน้มลดลง

เรื่อยมาในช่วงปี พ.ศ. 2544-2558 โดยลดลงถึงร้อยละ 54.3 

จาก 127,732 คน ในปี พ.ศ. 2544 หากเปรียบเทยีบกบัแรงงาน

ชาติอื่นๆ ในไต้หวัน พบว่า ในปี พ.ศ. 2558 แรงงานไทยมี

จ�านวนคิดเป็นร้อยละ 9.9 ของแรงงานต่างชาติสะสมทั้งหมด

ในไต้หวัน ซึ่งลดลงอย่างมากจากร้อยละ 41.9 ในปี พ.ศ. 

2544 โดยแรงงานต่างชาติในไต้หวันส่วนใหญ่มาจากประเทศ

อินโดนีเซียสูงถึงร้อยละ 40 (เพิ่มขึ้นเมื่อเทียบกับร้อยละ 29.9 

ในปี พ.ศ. 2548) รองลงมา ได้แก่ ประเทศเวียดนามอีกร้อย

ละ 28.8 (เพิ่มขึ้นอย่างมากเมื่อเทียบกับร้อยละ 4 ในปี พ.ศ. 

2548) และประเทศฟิลิปปินส์ ร้อยละ 20.9 (ลดลงเมื่อเทียบ

กับร้อยละ 23.9 ในปี พ.ศ. 2548) 

คนงานไทยโดยเฉพาะอย่างยิ่งที่เดินทางไปคร้ังแรก

นิยมใช้บริการบริษัทจดัหางานเอกชนในการเดนิทางไปท�างาน

ที่ไต้หวัน ในปี พ.ศ. 2558 แรงงานไทยที่เดินทางไปท�างานที่

ไต้หวันจ�านวน 26,582 คน (คิดเป็นร้อยละ 77) เดินทางไป

ด้วยวิธีน้ี ซึ่งถือว่ามีสัดส่วนที่สูงเมื่อเทียบกับการเดินทางไป

ท�างานในต่างประเทศของแรงงานไทยในภาพรวมทีม่สีดัส่วน

ของการเดินทางด้วยวิธีนี้เพียงร้อยละ 29 วิธีที่นิยมรองลงมา

คอื เดนิทางด้วยตัวเอง มจี�านวน 7,722 คน คดิเป็นร้อยละ 22 

เดินทางโดยใช้บริการจัดหางานของรัฐจ�านวน 414 คน หรือ

คิดเป็นร้อยละ 1 และใช้วิธีนายจ้างพาลูกจ้างไปท�างานและ

นายจ้างส่งลูกจ้างไปฝึกงาน 14 คน และ 6 คน ตามล�าดับ

ส�าหรับระดับการศึกษาของแรงงาน พบว่า ร้อยละ 36 

ของแรงงานไทยที่เดินทางไปท�างานที่ไต้หวันในช่วงปี พ.ศ. 

2552-2558 มีวุฒิศึกษาสูงที่สุดในระดับประถมศึกษาที่ 6 

ร้อยละ 36 มัธยมศึกษาปีที่ 3 ร้อยละ 18 มัธยมศึกษาปีที่ 6 

ร้อยละ 4 ปวส. ร้อยละ 3 ปวช. ร้อยละ 2 ประถมศึกษาปีที่ 

4 และร้อยละ 1 ปริญญาตรี ทั้งนี้ สัดส่วนแรงงานที่จบการ

ศึกษาระดับมัธยม 6 มีแนวโน้มสูงขึ้นเรื่อยๆ จากร้อยละ 15 

ในปี พ.ศ. 2552 เป็นร้อยละ 23 ในปี พ.ศ. 2558 นอกจาก

นี้ สัดส่วนแรงงานที่จบการศึกษาระดับมัธยม 3 ก็มีสัดส่วน

เพิ่มขึ้นจากร้อยละ 33 ในปี พ.ศ. 2552 เป็นร้อยละ 35 ในปี 

พ.ศ. 2558 ในขณะที่สัดส่วนแรงงานที่จบการศึกษาประถม 6 

หรือต�่ากว่าลดลงจากร้อยละ 44 ในปี พ.ศ. 2552 เป็นร้อยละ 

35 ในปี พ.ศ. 2558 

แรงงานไทยที่เดินทางไปท�างานที่ไต้หวันส่วนใหญ่มี

ภูมิล�าเนามาจากจังหวัดในภาคตะวันออกเฉียงเหนือ โดย

ในปี พ.ศ. 2558 จังหวัดที่เป็นภูมิล�าเนาของแรงงานไทยที่

ไปท�างานที่ไต้หวัน 5 อันดับแรก ได้แก่ อุดรธานี 5,771 คน 

นครราชสีมา 3,645 คน เชียงราย 2,059 คน บุรีรัมย์ 1,917 

คน และขอนแก่น 1,912 คน หากพิจารณาในช่วงปี พ.ศ. 

2552-2558 พบว่า ทัง้ 5 จงัหวดัต่างติด 5 อนัดบัแรกทกุปี โดย

มจีงัหวดัอดุรธานีเป็นจงัหวดัทีส่่งออกแรงงานไทยไปท�างานที่

ไต้หวนัจ�านวนมากทีส่ดุเป็นประจ�าทกุปี ซ่ึงสอดคล้องกบัภาพ

รวมของแรงงานไทยทีเ่ดนิทางไปท�างานในประเทศอืน่ๆ ด้วย

แรงงานไทยส่วนใหญ่ในไต้หวันท�างานในต�าแหน่งผู้

ปฏิบัติงานในโรงงาน ผู้ควบคุมเครื่องจักร และผู้ปฏิบัติงาน

ด้านการประกอบ โดยในปี พ.ศ. 2558 แรงงานร้อยละ 88 

หรือจ�านวน 30,570 คน ท�างานในต�าแหน่งดังกล่าว โดยส่วน

ใหญ่ท�างานผลิตผลิตภัณฑ์โลหะ พลาสติก ชิ้นส่วนอิเลคทรอ

นิคส์ และสิง่ทอ รองลงมา ได้แก่ ต�าแหน่งอาชีพพืน้ฐาน ได้แก่ 

กรรมกรหรอืคนงานท�างานหนัก คิดเป็นร้อยละ 7 หรือจ�านวน 

2,295 คน และผูป้ฏบิติังานโดยใช้ฝีมอืในธุรกจิต่างๆ เช่น ช่าง

ต่างๆ ร้อยละ 4 หรือจ�านวน 1,397 คน หากพิจารณาแนว

โน้มการเปลี่ยนแปลงของสัดส่วนต�าแหน่งงาน พบว่า ในช่วง

ปี พ.ศ. 2552-2558 ไม่เปลี่ยนแปลงมากนัก 

ผลประโยชน์สุทธิของการไปท�างานที่ไต้หวัน
คนงานไทยที่เดินทางไปท�างานที่ไต้หวันจะได้รับค่า

ตอบแทนเท่ากับเงินเดือนขั้นต�่า ซึ่งปัจจุบัน (ปี พ.ศ. 2559) 

อยู่ที่เดือนละ 20,008 เหรียญไต้หวัน (เงินเดือนขั้นต�่าได้มีการ



สถาบันทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 61

ปรับสูงขึ้นเรื่อยๆ จาก 19,047 และ 19,273 ในปี พ.ศ. 2556 

และ 2557 ตามล�าดับ) หรือคิดเป็นประมาณ 22,000 บาท 

(อัตราแลกเปลี่ยน 1 เหรียญไต้หวัน = 1.10 บาท) ส�าหรับ

ช่ัวโมงท�างานล่วงเวลาน้ันไม่แน่นอน จากการสมัภาษณ์ผูแ้ทน

จากบริษัทจัดหางาน ได้ข้อมูลว่า ค่าตอบแทนแรงงานไทยใน

ไต้หวันรวมค่าล่วงเวลาโดยเฉลี่ยอยู่ที่ 25,000 บาท ซึ่งจะสูง

หรือต�า่กว่าน้ีข้ึนอยูกั่บจ�านวนช่ัวโมงท�างานล่วงเวลาทีแ่รงงาน

ได้รับ โดยอัตราค่าล่วงเวลาถูกก�าหนดส�าหรับ 2 ชั่วโมงแรก

เท่ากับ 1.33 เท่าของเงินเดือนคิดเป็นชั่วโมง และ 2 ชั่วโมง

หลังเท่ากับ 1.66 เท่าของเงินเดือนคิดเป็นชั่วโมงและสามารถ

ท�างานล่วงเวลาได้ไม่เกินวันละ 4 ชั่วโมง และไม่เกินเดือนละ 

46 ช่ัวโมงจากการสมัภาษณ์ตวัแทนแรงงานพบว่าแรงงานบาง

คนท�างานล่วงเวลาเกนิกว่าทีก่ฎหมายก�าหนด เช่น 6-8 ช่ัวโมง

ต่อวัน หรือ 105 ชั่วโมงต่อเดือน แต่จะมีงานให้ท�าเพียงบาง

ช่วง ซึ่งส่วนใหญ่ประมาณ 2-3 เดือนเท่านั้น

ดงันัน้ ค่าตอบแทนทีค่นงานไทยจะได้รับต�า่ทีส่ดุทีเ่ป็น

ไปได้ คอืกรณีทีไ่ม่มช่ัีวโมงท�างานล่วงเวลาเลย เท่ากบั 22,000 

บาท ค่าเฉล่ียจากการสมัภาษณ์เท่ากบั 25,000 บาท และสงูสดุ

เกดิข้ึนกรณีทีท่�างานเดอืนละ 46ช่ัวโมงตามเพดานทีก่ฎหมาย

ก�าหนด จะได้ค่าตอบแทนรวม 22,000 + 8,000 = 30,000 

บาท อย่างไรก็ดี หากคนงานท�างานหลายปี คนงานอาจได้

เบี้ยขยันหรือเงินพิเศษเพิ่มเติม อันเป็นผลจากประสบการณ์

ท�างานและฝมีอืที่ไดร้บัการพัฒนาขึน้ตลอดจนการที่สามารถ

พดูสือ่สารภาษาจนีได้ ท�าให้คนงานบางคนได้รับการเลือ่นข้ัน

เป็นหัวหน้า เช่น จากการสัมภาษณ์แรงงานไทยที่ไปท�างาน

เป็นช่างเช่ือมที่ก�าลังเดินทางไปท�างานที่ไต้หวันเป็นรอบที่ 4 

ได้รับเบี้ยขยันหรือเงินพิเศษเพิ่มขึ้นเรื่อยๆ จาก 1,200-3,000 

เหรียญไต้หวันต่อเดือนในรอบแรกเป็น 5,000-6,000 เหรียญ

ไต้หวัน ในรอบที่ 2 และ 3 และ 8,000 เหรียญไต้หวันใน

รอบที่ 4 ในกรณีนี้ ผลประโยชน์ที่ได้รับจะเพิ่มกว่าตัวเลขที่

ค�านวณข้างต้น

ในส่วนค่าใช้จ่ายรายเดือนนั้น แรงงานจะถูกหักเป็น

ค่าที่พักและค่าอาหารประมาณ 2,500 เหรียญไต้หวัน ค่า

ดแูลของบริษทัจดัหางานไต้หวนั 2,500 เหรียญในปีแรก 1,700 

เหรียญในปีทีส่อง และ 1,500 เหรียญในปีทีส่าม ค่าเบีย้ประกัน

กองทุนประกันภัยแรงงานขั้นต�่า 360 เหรียญไต้หวัน ค่าเบี้ย

ประกันกองทุนประกันสุขภาพ 295 เหรียญไต้หวัน รวมเป็น

ค่าใช้จ่ายรายเดอืนคดิเป็นเงินบาทประมาณ 6,035 บาท ค่าใช้

จ่ายส่วนตวัอกีประมาณ 5,000 บาท (ข้อมลูจากการสมัภาษณ์

ตวัแทนแรงงานและบริษทัจดัหางาน) รวมค่าใช้จ่ายรายเดอืน

ประมาณ 11,035 บาทต่อเดอืน นอกจากน้ี ยงัมค่ีาใบอนุญาต

ท�างาน ใบถิ่นที่อยู่ หรือใบกาม่า ปีละ 1,500 เหรียญ และค่า

ตรวจโรค ปีละ 1,500 เหรียญ คิดเป็นเงินบาทประมาณ 272 

บาทต่อเดือน ดังนั้น คนงานไทยจะมีเงินออมรายเดือนอยู่ใน

ช่วง 10,693-18,693 บาท ดังแสดงในตารางที่ 1

หากพจิารณาค่าใช้จ่ายก่อนเดนิทางไปท�างานทีไ่ต้หวนั 

ซึ่งหลักๆ ได้แก่ ค่าบริการที่ปัจจุบันจัดเก็บโดยบริษัทจัดหา

งานจ�านวน 65,000 บาท ซึ่งได้ปรับลดลงจากหลายปีก่อน

อย่างมาก หากรวมค่าท�าหนังสอืเดนิทางหรือพาสปอร์ต 1,000 

บาท ค่าตรวจสขุภาพ 1,500 บาท และค่าใช้จ่ายอืน่ๆ เช่น ค่า

ดอกเบี้ยเงินกู้ ค่าเดินทางในประเทศไทยอีก จะตกประมาณ 

70,000 บาท ดงัน้ัน เพือ่มเีงนิพอส�าหรับจ่ายค่าใช้จ่ายในส่วน

ก่อนเดินทางนี้ คนงานจะต้องท�างาน 6.5 เดือนในกรณีที่ไม่มี

ช่ัวโมงล่วงเวลาเลย 5.1 เดอืนโดยเฉลีย่ และ 3.7 เดอืนในกรณี

ที่ท�างานล่วงเวลาเดือนละ 46 ชั่วโมง ตามเพดานที่กฎหมาย

ก�าหนด จะเห็นว่า แรงงานต้องท�างานประมาณ 4-7 เดือน 

แล้วแต่กรณีก่อนถึงจะมเีงนิเกบ็ ทัง้น้ี หากแรงงานท�างานครบ 

3 ปี ตามระยะเวลาทีไ่ด้รับอนุญาตในคร้ังแรกจะมเีงินออมราว 

315,444 บาท ในกรณีทีไ่ม่มช่ัีวโมงล่วงเวลา 423,114 บาท โดย

เฉลี่ย และ 603,784 บาท ในกรณีท�างานล่วงเวลาตามชั่วโมง

สูงสุดที่กฎหมายก�าหนด ดังแสดงในตารางที่ 1 ทั้งนี้ ยิ่งเมื่อ

ท�างานนานขึน้ เงนิเดอืนจะถกูปรับให้สงูข้ึนตามประสบการณ์

1ค่าล่วงเวลาคิดจาก 46 ชั่วโมง *1.33 เท่า* ค่าตอบแทนขั้นต�่าต่อชั่วโมง 120 เหรียญไต้หวัน *1.0865 บาท/เหรียญไต้หวัน = 7,976.65
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การท�างานที่ยาวนานขึ้น อีกทั้งค่าใช้จ่ายที่ต้องจ่ายให้กับบริษัทจัดหางาน ทั้งในประเทศไทยและไต้หวันก็จะลดลงด้วย นั่นคือ 

ผลตอบแทนสุทธิจะยิ่งสูงขึ้นเมื่อท�างานในไต้หวันเป็นเวลานานขึ้นกว่าตัวเลขในตารางที่ 1 

ตำรำงที่ 1 ค่าตอบแทน ค่าใช้จ่าย เงินออม ในกรณีต่างๆ

ที่มำ : จากการค�านวณของผู้เขียน

ในส่วนนี้ จะวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากแบบสอบถามจ�านวน 111 ชุด

1) ลักษณะกลุ่มตัวอย่ำง

จากกลุ่มตัวอย่างทั้งหมด 111 คน พบว่า เป็นแรงงานเพศชาย 52.3% และแรงงานเพศหญิง 47.7% ซึ่งส่วนใหญ่มีอายุ

ระหว่าง 30-45 ปี โดยคิดเป็น 64% รองลงมามีอายุ 30 ปี โดยคิดเป็น 25.2% แรงงานส่วนใหญ่ 76.6% มีภูมิล�าเนามาจาก

จังหวัดในภาคตะวันออกเฉียงเหนือ เช่น อุดรธานี ขอนแก่น บุรีรัมย์ ตามล�าดับ รองลงมา 17.1% มีภูมิล�าเนาในภาคเหนือ 

เช่น เชียงราย น่าน และล�าปาง ตามล�าดับ จากผลการส�ารวจพบว่า แรงงานส่วนใหญ่ 67.6% ของแรงงานที่ไปท�างานที่ไต้หวัน

จะผ่านการสมรสแล้ว อย่างไรก็ดี พบว่า ในจ�านวนดังกล่าวมีการหย่า แยกทางกัน หรือถูกทอดทิ้ง คิดเป็น 17.1% และหม้าย 

5.4% ของกลุ่มตัวอย่างแรงงานทั้งหมด แรงงานที่ไปท�างานที่ไต้หวันนั้นส่วนใหญ่ 61.2% จะจบการศึกษาในระดับมัธยมศึกษา 

โดย 31.5% เป็นระดับมัธยมปลาย 29.7% เป็นระดับมัธยมต้น รองลงมาเป็นระดับประถมศึกษา 21.6% และ ปวช. 11.7% 

แรงงานกลุ่มตัวอย่างก่อนจะไปท�างานที่ไต้หวันนั้น 32.4% เคยท�าอาชีพรับจ้าง 22.5% เคยท�างานในภาคการผลิต และ 

20.7% เคยท�างานเพาะปลูก โดย 38.7% จะมีรายได้ต่อเดือน ซึ่งประกอบด้วยเงินเดือน ค่าล่วงเวลา โบนัส และอื่นๆ น้อยกว่า 

9,000 บาท รองลงมาเป็น 9,000-15,000 บาท (33.3%) ทั้งนี้ คิดเป็นรายได้เฉลี่ยต่อเดือนประมาณ 10,652 บาท เมื่อเดินทาง

ไปท�างานที่ไต้หวัน แรงงานส่วนใหญ่ 51.4% ท�างานในโรงงานต่าง ๆ เช่น โรงงานผลิตพลาสติก โรงงานประกอบอะไหล่และ

ผลิตสินค้าอิเล็กทรอนิกส์ เป็นต้น รองลงมา เป็นโรงงานทอผ้า 16.5% และก่อสร้าง 9.2% เมื่อแรงงานกลับมาจากการไปท�างาน

ที่ไต้หวัน ส่วนใหญ่ 55% กลับมาประกอบอาชีพเดิมก่อนเดินทางไปไต้หวัน โดยจะประกอบอาชีพ รับจ้างทั่วไป 30% เพาะปลูก 

25.0% ค้าขาย 13.3% และมีการว่างงาน 16.7% นอกจากนี้ พบว่าแรงงานที่กลับมาจากไต้หวันจะมีรายได้ต่อเดือนซึ่งประกอบ

ด้วยเงินเดือน ค่าล่วงเวลา โบนัส อยู่ระหว่าง 9,000-15,000 บาท (40%) รองลงมาเป็นน้อยกว่า 9,000 บาท (34.3%) คิดเป็น
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รายได้เฉลี่ยต่อเดือนประมาณ 11,926.8 บาท ซึ่งสูงกว่าเดิม

แรงงานส่วนใหญ่ 80.4% ไปท�างานที่ไต้หวันมากกว่า 1 ครั้ง โดย 43.9% ไปท�างานที่ไต้หวัน 1-2 ครั้ง และ 36.4% ไป

ท�างานที่ไต้หวัน 3-5 ครั้ง ระยะเวลาที่แรงงานไปท�างานที่ไต้หวันส่วนใหญ่จะน้อยกว่า 12 ปี โดย 26.9% จะอยู่ระหว่าง 1-3 ปี 

รองลงมาคือ 7-9 ปี (25.9%) เหตุผลหลักที่ท�าให้แรงงานไปท�างานที่ไต้หวันคือ ต้องการรายได้มากขึ้นโดยคิดเป็น 82.4% รองลง

มาคอืต้องการหารายได้เพือ่ใช้ในการศกึษาของคนในครอบครัวโดยคิดเป็น 15.7% รวมถึงต้องการมีเงินเก็บและอยากเปลีย่นงาน

โดยคิดเป็น 1.8% แรงงานส่วนใหญ่ได้รับข้อมูลการไปท�างานที่ไต้หวันผ่านบริษัทจัดหางานและครอบครัวหรือญาติ โดยคิดเป็น

อย่างละ 27.5% รองลงมาคือเพื่อน 24.8% และนายหน้า 17.4% แรงงานส่วนใหญ่ได้งานในไต้หวันผ่านนายหน้าจัดหาแรงงาน 

(เอกชน) โดยคิดเป็น 69.4% รองลงมาเป็นครอบครัวหรือญาติ โดยคิดเป็น 23.1% 

แรงงานส่วนใหญ่ 56.6% จะเงนิส่งกลบับ้านปีละประมาณ 150,000-300,000 บาท รองลงมาคอืปีละน้อยกว่า 150,000 บาท 

(32.9%) ซึ่งโดยเฉลี่ยแล้วแรงงานจะส่งเงินกลับบ้านประมาณ 172,422.8 บาทต่อปี และจากการส�ารวจพบว่า 52.3% จะส่งเงิน

ผ่านการโอนเงนิทีธ่นาคารหรือส่งผ่านนายหน้าโดยคดิเป็น 19.3% นอกจากน้ี แรงงานส่วนใหญ่ 74.3% จะส่งเงินกลบัเดอืนละคร้ัง 

2) ผลประโยชน์ทำงเศรษฐกิจที่กลุ่มตัวอย่ำงได้รับ

จากผลการส�ารวจพบว่า แรงงานส่วนใหญ่ 95.5% มีรายได้จากการไปท�างานครั้งแรกที่ไต้หวันมากกว่า 15,000 บาทต่อ

เดอืน หรือโดยเฉลีย่อยูท่ี ่21,340.9 บาทต่อเดอืน ซ่ึงมค่ีาใกล้เคยีงกับค่าจ้างข้ันต�า่ทีไ่ต้หวนัและมากกว่ารายได้ทีแ่รงงานได้รับใน

ประเทศไทยก่อนไปท�างานที่ไต้หวัน (ซึ่งส่วนใหญ่ต�่ากว่า 15,000 บาทต่อเดือน) จึงอาจกล่าวได้ว่ารายได้ที่สูงขึ้นจากการท�างาน

ในไต้หวันเป็นปัจจัยหนึ่งของแรงงานในการเดินทางไปท�างานที่ไต้หวัน ซึ่งสอดคล้องกับผลการส�ารวจในหัวข้อ 4.1 ทั้งนี้ หาก

พิจารณาเพิ่มเติมจะพบว่าแรงงานมีรายได้จากการไปท�างานครั้งแรกที่ไต้หวันระหว่าง 20,000-25,000 บาท ในสัดส่วน 38.6% 

และระหว่าง 15,000-20,000 บาท ในสัดส่วน 33% ดังแสดงในแผนภูมิที่ 1 ขณะที่แรงงานส่วนใหญ่ 94.6% มีรายได้ครั้งสุดท้าย

จากการไปท�างานที่ไต้หวันมากกว่า 15,000 บาทต่อเดือน หรือโดยเฉลี่ยอยู่ที่ 22,798.6 บาทต่อเดือน โดยส่วนใหญ่ 53.6% มี

รายได้ครั้งสุดท้ายจากการไปท�างานที่ไต้หวันระหว่าง 20,000-25,000 บาท รองลงมา 32.1% มีรายได้มากกว่า 25,000 บาท 

ตามล�าดับ ดังแสดงในแผนภูมิที่ 2 ซึ่งสูงกว่ารายได้ครั้งแรก นอกจากนี้ แรงงานยังได้รับค่าล่วงเวลาและโบนัสจากการท�างาน

โดยเฉลี่ยเท่ากับ 19,916.3 บาทต่อเดือน
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จากข้อมูลที่ได้สามารถน�ามาค�านวณผลประโยชน์ทางเศรษฐกิจ หรือรายได้ทั้งหมดจากการท�างานที่ไต้หวัน (คิดตาม

ระยะเวลาท�างานในไต้หวัน) ซึ่งมีค่าเฉลี่ยต่อคนอยู่ที่ประมาณ 2,958,506.7 บาท (ประกอบด้วยค่าเฉลี่ยเงินเดือนประจ�า กับค่า

เฉลี่ยค่าล่วงเวลาและโบนัสทั้งหมดที่แรงงานได้รับจากการไปท�างานครั้งแรกที่ไต้หวัน) โดย 20.7% ของจ�านวนแรงงานที่ตอบ

แบบสอบถามทั้งหมดได้รับค่าล่วงเวลาและโบนัสสูงกว่าเงินเดือนประจ�าจึงอาจกล่าวได้ว่าค่าล่วงเวลาและโบนัสเป็นแหล่งผล

ประโยชน์ทางเศรษฐกิจที่มีนัยความส�าคัญของแรงงานกลุ่มดังกล่าว 

หากพจิารณาตามลกัษณะของกลุม่ตวัอย่างจะพบว่า แรงงานเพศหญงิจะได้รับผลประโยชน์ทางเศรษฐกิจมากกว่าแรงงาน

เพศชาย โดยมีค่าเฉลี่ยอยู่ที่ 3,231,673.3 บาท และ 2,734,598.2 บาทตามล�าดับ เนื่องจากแรงงานเพศหญิงได้รับค่าล่วงเวลา

เฉลีย่ทีส่งูกว่าแรงงานเพศชาย จงึอาจกล่าวได้ว่าแรงงานเพศหญงิมกีารท�างานล่วงเวลามากกว่าเพศชาย และแรงงานทีม่อีายมุาก

จะได้รับผลประโยชน์ทางเศรษฐกิจมากที่สุด โดยกลุ่มแรงงานอายุมากกว่า 45 ปี จะมีค่าเฉลี่ยอยู่ที่ 4,044,834.7 บาท รองลง

มาเป็น กลุ่มแรงงานอายุ 30-45 ปี ซึ่งมีค่าเฉลี่ยอยู่ที่ 3,209,399.9 บาท ขณะที่แรงงานที่มีอายุน้อยกว่า 30 ปี จะมีค่าเฉลี่ยอยู่ที่ 

1,790,563.8 บาท นอกจากนี้ จากการศึกษาสถานภาพของแรงงานพบว่ากลุ่มแรงงานที่มีสถานะหย่า / แยกกันอยู่ / ถูกทอดทิ้ง 

จะได้รับผลประโยชน์ทางเศรษฐกิจมากที่สุด โดยเฉลี่ยอยู่ที่ 4,590,220.9 บาท รองลงมาเป็นกลุ่มแรงงานที่สมรสแล้ว เฉลี่ยอยู่ที่ 

3,001,260.1 บาท ขณะทีก่ลุม่แรงงานทีม่สีถานภาพหม้ายจะได้รับผลประโยชน์ทางเศรษฐกจิน้อยทีสุ่ดเฉลีย่อยูท่ี ่1,570,000 บาท

นอกจากน้ี พบว่าแรงงานที่จบการศึกษาในระดับมัธยมต้นจะได้รับผลประโยชน์ทางเศรษฐกิจมากที่สุด โดยเฉลี่ยอยู่

ที่ 3,308.645.4 บาท เนื่องจากได้รับค่าล่วงเวลามากกว่า รองลงมาเป็นแรงงานที่จบการศึกษาในระดับมัธยมปลาย เฉลี่ยอยู่ที่ 

3,042,070.4 บาท นอกจากนี้ แรงงานในกลุ่มคนไทยที่ก�าลังเดินทางไปท�างานที่ไต้หวันที่ไม่ใช่ครั้งแรก จะได้รับผลประโยชน์

ทางเศรษฐกิจมากที่สุดเฉลี่ยอยู่ที่ 3,567,008.35 บาท รองลงมาเป็นแรงงานในกลุ่มที่ก�าลังท�างานในไทเปเฉลี่ยอยู่ที่ 3,488.356.1 

บาท กลุ่มแรงงานที่ก�าลังท�างานในเกาสงเฉลี่ยอยู่ที่ 2,806,382.5 บาท และกลุ่มคนไทยคืนถิ่นเฉลี่ยอยู่ที่ 1,515,942.9 บาท ตาม

ล�าดับ ขณะที่กลุ่มคนไทยที่ก�าลังเดินทางไปท�างานที่ไต้หวันเป็นคร้ังแรกได้รับผลประโยชน์ทางเศรษฐกิจน้อยที่สุดเฉลี่ยอยู่ที่ 
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792,000 บาท เนื่องจากแรงงานกลุ่มดังกล่าวอาจยังไม่ทราบรายได้ที่จะได้รับแน่ชัด ผู้วิจัยจึงประมาณการรายได้ตามอายุใบ

อนุญาตท�างาน 3 ปี ซึ่งไม่รวมค่าล่วงเวลา รายละเอียดตามแผนภูมิที่ 3

3) ต้นทุนทางเศรษฐกิจ

จากการส�ารวจ ค่าใช้จ่ายที่ใช้ในการไปท�างานที่ไต้หวันต่อคนสรุปได้ตามตารางที่ 2 พบว่า แรงงานส่วนใหญ่ 79.3% จะ

ต้องจ่ายเงินก้อนจ�านวนหนึ่งให้กับนายหน้า ซึ่งค่าใช้จ่ายดังกล่าวส่วนใหญ่จะครอบคลุมในส่วนของค่าตั๋วเครื่องบิน ค่าวีซ่า ค่า

ใช้จ่ายในการทดสอบความสามารถ ค่าอบรม และค่าธรรมเนียมในการท�าเอกสาร เป็นต้น นอกจากนี้ยังพบว่าแรงงาน 41.7% 

จะกู้เงินมาใช้จ่ายในการเดินทางไปท�างานที่ไต้หวัน รองลงมาคือ 29.6% ยืมคนในครอบครัว

ตำรำงที่ 2 ค่าใช้จ่ายที่ใช้การไปท�างานที่ไต้หวันต่อครั้งต่อคน (บาท)
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ค่าใช้จ่ายขณะท�างานอยูใ่นไต้หวันต่อคนแสดงดงัตารางที ่3 พบว่าค่าใช้จ่ายโดยเฉลีย่ส่วนใหญ่มาจากค่าอาหารและค่าที่

พัก รองลงมาเป็นค่าใช้จ่ายเกี่ยวกับเสื้อผ้าเคร่ืองแต่งกายและของใช้ส่วนบุคคล ซึ่งเพศชายจะมีค่าใช้จ่ายในเร่ืองของอาหาร 

ที่พัก ด้านบันเทิงและสันทนาการ ค่าเหล้าและบุหร่ีโดยเฉลี่ยสูงกว่าเพศหญิง ขณะที่เพศหญิงจะมีค่าใช้จ่ายเฉลี่ยในส่วนของ

สุขภาพและการสื่อสารที่สูงกว่าเพศชาย นอกจากนี้ พบว่าแรงงานที่อายุน้อยกว่า 45 ปี จะมีค่าใช้จ่ายโดยเฉลี่ยในเรื่องของค่า

อาหาร ค่าที่พัก ค่าเหล้าและบุหรี่สูงกว่าแรงงานที่มีอายุมากกว่า 45 ปี ขณะที่แรงงานที่อยู่ในสถานภาพโสดจะมีค่าใช้จ่ายด้าน

เสื้อผ้าเครื่องแต่งกายการสื่อสาร ความบันเทิงและสันทนาการ สูงกว่าแรงงานสถานภาพอื่น

ตำรำงที่ 3 ค่าใช้จ่ายขณะท�างานอยู่ในไต้หวันต่อคน (บาท)

ข้อมูลจากการส�ารวจสามารถน�ามาค�านวณต้นทุนหรือค่าใช้จ่ายทั้งหมด (คิดตามระยะเวลาที่ท�างานในไต้หวัน) ซึ่งมีค่า

เฉลี่ยต่อคนเท่ากับ 762,292.5 บาท (ประกอบด้วยค่าเฉลี่ยค่าใช้จ่ายคงที่ ได้แก่ ค่าพาสปอร์ต ค่าตรวจโรค ค่านายหน้าจัดหา

งานและค่าเฉลี่ยค่าใช้จ่ายแปรผัน เช่น ค่าอาหารและค่าที่พัก ค่าใช้จ่ายเกี่ยวกับสุขภาพ อื่นๆ) โดยพบว่าแรงงานเพศชายจะมี

ค่าใช้จ่ายที่สูงกว่าแรงงานเพศหญิง ซึ่งแรงงานเพศชายจะมีค่าใช้จ่ายเฉลี่ยประมาณ 759,220.1 บาท ส่วนแรงงานเพศหญิงจะ

มีค่าใช้จ่ายเฉลี่ยอยู่ที่ 741,661.9 บาท ขณะที่แรงงานที่มีอายุน้อยจะมีค่าใช้จ่ายทั้งหมดโดยเฉลี่ยที่น้อยกว่า (มีค่าใช้จ่ายเฉลี่ย 

363,855.9 บาท) เช่นเดียวกับแรงงานที่มีสถานภาพหม้าย (มีค่าใช้จ่ายเฉลี่ย 592,946.2 บาท) ทั้งนี้ แรงงานที่มีการศึกษาต�่า

กว่ามัธยมศึกษาจะมีค่าใช้จ่ายที่สูงกว่าแรงงานกลุ่มอื่น โดยเฉพาะแรงงานที่จบการศึกษาต�่ากว่าประถมศึกษาจะมีค่าใช้จ่าย

เฉลี่ย 1,152,025.3 บาท
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หากพิจารณาตามกลุ่มตัวอย่างจะพบว่า แรงงานในกลุ่มที่ก�าลังเดินทางไปท�างานที่ไต้หวันเป็นครั้งแรก จะมีค่าใช้จ่าย

ทัง้หมดโดยเฉลีย่น้อยทีส่ดุ 180,069.2 บาท เน่ืองจากแรงงานกลุม่ดงักล่าวยงัไม่ทราบค่าใช้จ่ายขณะท�างานอยูใ่นไต้หวนัมากนัก

โดยเฉพาะค่าใช้จ่ายแปรผนัทีจ่ะทราบเพียงค่าอาหารและค่าทีพ่กัเท่าน้ัน ขณะทีแ่รงงานในกลุม่คนไทยทีก่�าลงัเดนิทางไปท�างาน

ที่ไต้หวันที่ไม่ใช่ครั้งแรกมีค่าใช้จ่ายเฉลี่ยสูงสุดโดยอยู่ที่ 1,000,070.7 บาท รายละเอียดตามแผนภูมิที่ 4

4) ผลประโยชน์ทำงเศรษฐกิจสุทธิ

เม่ือหกัต้นทนุออกจากผลประโยชน์ พบว่า ผลประโยชน์สทุธิมค่ีาเฉลีย่เท่ากบั 1,381,003.8 บาท ทัง้นี ้ระดบัผลประโยชน์

สทุธิทีแ่รงงานได้รับจะแตกต่างกนัไปตามลกัษณะของกลุม่ตัวอย่าง ขณะทีต้่นทนุหรือค่าใช้จ่ายทีแ่รงงานต้องจ่ายไม่แตกต่างกนั

นัก โดยจะอยูร่ะหว่าง 500,000-1,000,000 บาท ผลประโยชน์ทางเศรษฐกจิสทุธิของกลุม่ต่างๆ ดงัแสดงด้วยแผนภูมทิี ่5 จะเหน็

ว่า แรงงานที่มีสถานภาพหย่า/แยกกันอยู่/ถูกทอดทิ้ง จะได้รับผลประโยชน์สุทธิสูงสุดโดยเฉลี่ยอยู่ที่ 2,331,324.6 บาท รองลง

มาคือแรงงานที่มีอายุมากกว่า 45 ปี โดยเฉลี่ยอยู่ที่ 2,194,929.6 บาท ขณะที่แรงงานในกลุ่มคนไทยคืนถิ่น ได้รับผลประโยชน์

สุทธิน้อยสุด โดยเฉลี่ยอยู่ที่ 545,423.4 บาท 
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5) ผลประโยชน์สุทธิหลังหักรำยได้หำกท�ำงำนในประเทศไทย

เมื่อหักรายได้หากท�างานในประเทศไทยออก พบว่า ผลประโยชน์สุทธิมีค่าเฉลี่ยลดลงอยู่ที่ 798,861.1 บาท โดยแรงงาน

ที่มีสถานภาพหย่า / แยกกันอยู่ / ถูกทอดทิ้งจะได้รับผลประโยชน์สุทธิหลังหักรายได้หากท�างานในประเทศไทยสูงสุดโดยเฉลี่ย

อยู่ที่ 1,877,017.2 บาท รองลงมาคือแรงงานในกลุ่มคนไทยที่ก�าลังเดินทางไปท�างานที่ไต้หวันที่ไม่ใช่เป็นครั้งแรก โดยเฉลี่ยอยู่ที่ 

1,274,058.4 บาท ขณะทีแ่รงงานในกลุม่คนไทยคนไทยคนืถิน่ได้รับผลประโยชน์สทุธิหลงัหกัรายได้จากการท�างานในประเทศไทย

น้อยที่สุดโดยเฉลี่ยอยู่ที่ 103,103,4 รายละเอียดตามแผนภูมิที่ 6
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การศึกษาในส่วนนี้ พบว่า แรงงานไทยได้รับผลประโยชน์สุทธิจากการไปท�างานที่ไต้หวันเป็นบวก นั่นคือ แรงงานไทย

ได้รับรายได้ทีร่วมเงินเดอืนและค่าล่วงเวลาสงูกว่าค่าใช้จ่ายทัง้หมดทีเ่กดิข้ึนจากการไปท�างานและขณะทีท่�างานในไต้หวนั หรือ

กล่าวได้ว่า แรงงานที่ไปท�างานที่ไต้หวันมีเงินออมสูงกว่าหากท�างานในประเทศไทย ซึ่งเงินออมมีมูลค่าแตกต่างกันไปตาม

ลักษณะของแรงงาน ได้แก่ เพศ อายุ ระดับการศึกษา สถานภาพสมรส และลักษณะการท�างานของแรงงาน ได้แก่ เมืองที่

ท�างาน สถานภาพการท�างานที่ไต้หวัน อย่างไรก็ดี ผลประโยชน์และต้นทุนไม่อาจวัดเป็นตัวเงินได้ทั้งหมด ในส่วนต่อไปจึงจะ

ประเมินความคุ้มค่าของการไปท�างานที่ไต้หวันด้วยการวัดระดับความพึงพอใจจากการท�างานของแรงงาน 

ความพึงพอใจกับสภาพการท�างานที่ไต้หวัน
จากการประเมินความพึงพอใจสภาพการท�างานที่ไต้หวัน พบว่า แรงงานมีความพึงพอใจในระดับปานกลาง (คะแนน

เฉลี่ยอยู่ที่ระดับ 3.1) โดยมีความพึงพอใจในระดับปานกลางถึงค่อนข้างมากในเร่ืองสถานภาพทางเศรษฐกิจของครอบครัวดี

ข้ึน (คะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ระดับ 3.6) และการได้รับการปฏิบัติอย่างถูกต้องตามกฎหมายแรงงาน (คะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ระดับ 3.5) 

อย่างไรก็ดี แรงงานมีความพึงพอใจน้อยในเร่ืองของการพิจารณาเลื่อนข้ัน เลื่อนต�าแหน่ง ปรับข้ึนเงินเดือนด้วยความเหมาะ

สม (คะแนนเฉลี่ยอยู่ที่ระดับ 2.5)
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นอกจากนี ้หากพจิารณาตามลกัษณะของกลุม่ตวัอย่าง (รายละเอยีดตามแผนภมูทิี ่7 ทัง้นี ้ไม่มข้ีอมลูความพงึพอใจของ

แรงงานในกลุ่มทีก่�าลงัเดนิทางไปท�างานทีไ่ต้หวนัเป็นคร้ังแรก) พบว่า แรงงานทีม่รีะดบัความพงึพอใจสงูสดุเมือ่เทยีบกบัแรงงาน

กลุ่มอื่นๆ คือ แรงงานในกลุ่มที่ก�าลังเดินทางไปท�างานที่ไต้หวันที่ไม่ใช่ครั้งแรก และแรงงานในกลุ่ม ปวช. ปวส. (คะแนนเฉลี่ย

อยู่ที่ระดับ 3.5) โดยมีความพึงพอใจมากที่ได้รับการปฏิบัติอย่างถูกต้องตามกฎหมายแรงงานและสถานภาพทางเศรษฐกิจของ

ครอบครัวทีด่ข้ึีน ขณะทีแ่รงงานในกลุม่คนไทยคืนถ่ิน มรีะดบัความพงึพอใจน้อยกว่าแรงงานกลุม่อืน่ๆ (คะแนนเฉลีย่อยูท่ีร่ะดบั 

2.7) โดยมคีวามพงึพอใจน้อยในเร่ืองของสวสัดกิารทีไ่ด้รับการเลือ่นข้ัน เลือ่นต�าแหน่ง ปรับข้ึนเงินเดอืนและความสามารถแสดง

ความคิดเห็นหรือการมีส่วนร่วมกับนายจ้างหรือหัวหน้างาน 
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ปัจจัยก�าหนดผลประโยชน์สุทธิและความพึงพอใจที่ได้รับจากการไปท�างานที่ไต้หวัน
ขนาดของผลประโยชน์สทุธจิากการไปท�างานทีไ่ต้หวนัข้ึนกบัหลายปัจจยั เช่น เพศ (gender = 1 ถ้าเป็นเพศหญงิ) ผูช้าย

และผูห้ญงิอาจได้รับผลประโยชน์สทุธิไม่เท่ากนั อาย ุ(age) คนงานทีม่อีายุมากกว่าน่าจะมรีายได้สงูกว่าแรงงานทีม่อีายนุ้อยกว่า 

เพราะมีประสบการณ์การท�างานมากกว่า โดยผลประโยชน์สุทธิอาจเพิ่มสูงขึ้นในอัตราที่ลดลง สถานภาพสมรส (status=1 ถ้า

สมรส) สมรสกบัโสดอาจส่งผลต่อผลประโยชน์สทุธิไม่เท่ากนั คนงานส่วนใหญ่มาจากตะวนัออกเฉยีงเหนือ ภูมลิ�าเนาจากตะวนั

ออกเฉียงเหนือ (region=1 ถ้าภูมิล�าเนาเดิมมาจากภาคตะวันออกเฉียงเหนือ) อาจส่งผลให้ได้รับผลประโยชน์สุทธิแตกต่างจาก

ภูมิภาคอื่น ระดับการศึกษา (edu=จ�านวนปีที่ได้รับการศึกษา) ของคนงานที่สูงขึ้นน่าจะส่งผลให้ได้รับผลประโยชน์สุทธิสูงขึ้น 

คนงานที่ได้รับเงินเดือนในประเทศไทยก่อนเดินทางไปท�างานที่ไต้หวัน (salary) สูงกว่าน่าจะได้มีผลประโยชน์สุทธิสูงด้วย คน

งานทีท่�างานในโรงงานอตุสาหกรรม (job=1 ถ้าท�างานในโรงงานอตุสาหกรรม) น่าจะมไีด้รับค่าตอบแทนสงูกว่าคนงานประเภท

อื่นๆ เช่น ก่อสร้าง ทอผ้า คนงานที่ก�าลังเดินทางไปท�างานที่ไต้หวันน่าจะได้รับผลประโยชน์สุทธิสูงกว่ากลุ่มที่ก�าลังท�างานทั้ง

ในไทเป (g2=1 ถ้าก�าลังท�างานที่ไทเป) และเกาสง (g3=1 ถ้าก�าลังท�างานที่เกาสง) และกลุ่มคืนถิ่น (g4=1 ถ้าเป็นแรงงานคืน

ถิ่น) เพราะค่าจ้างขั้นต�่าได้ปรับตัวสูงขึ้นเรื่อยๆ และแรงงานที่ท�างานในไต้หวันเป็นระยะเวลา (time) นานหลายปีกว่าย่อมได้

รับผลประโยชน์สุทธิสูงกว่า เพราะมีเวลาในการเก็บเงินมากขึ้น โดยผลประโยชน์สุทธิจะเพิ่มขึ้นในอัตราที่ลดลง

ตำรำงที่ 4 ผลการประมาณสมการถดถอยปัจจัยก�าหนดผลประโยชน์สุทธิ

หมำยเหตุ ตัวแปรผลประโยชน์สุทธิใช้ลอการิทึมฐานธรรมชาติ
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** มีนัยส�าคัญที่ความเชื่อมั่น 95%, R-square = 0.49, 

F( 13, 92)=14.99, Prob > F = 0.00

จากผลการประมาณสมการถดถอยดังแสดงในตาราง

ที่ 4 พบว่า ปัจจัยที่ส่งผลให้คนงานไทยที่ไปท�างานที่ไต้หวัน

ได้รับผลประโยชน์สทุธิแตกต่างกนั ได้แก่ เงนิเดอืนทีไ่ด้รับใน

ประเทศไทยก่อนเดินทางไปท�างานที่ไต้หวัน โดยคนงานที่ได้

รับเงนิเดอืนในประเทศไทยสงูมแีนวโน้มจะได้รับผลประโยชน์

สุทธิสูงด้วย โดยแรงงานที่ได้รับเงินเดือนในประเทศไทยสูง

ข้ึนร้อยละ 1 จะได้รับผลประโยชน์สุทธิสูงข้ึนร้อยละ 0.37 

นอกจากนี้ ผลประโยชน์สุทธิที่ได้รับข้ึนอยู่กับระยะเวลาที่

ท�างานในไต้หวัน โดยคนงานที่ท�างานในไต้หวันนานหลายปี

ได้รับผลประโยชน์สทุธิสงูกว่าคนงานทีท่�างานเพยีงไม่กีปี่ โดย

ผลประโยชน์สุทธิน้ีเพิ่มข้ึนในอัตราที่ลดลงเร่ือยๆ พิจารณา

กรณีทีแ่รงงานไทยท�างานทีไ่ต้หวนั 5 ปี ซึง่เป็นระยะเวลาเฉลีย่

ทีไ่ด้จากแบบสอบถาม หากแรงงานไทยท�างานในไต้หวันนาน

ขึ้นอีก 1 ปี แรงงานจะได้รับผลประโยชน์สุทธิสูงขึ้นร้อยละ 25 

ส่วนตัวแปรอื่นๆ ไม่ได้เป็นปัจจัยที่ท�าให้ผลประโยชน์

สุทธิของแรงงานแตกต่างกัน เช่น แรงงานเพศชายได้ผล

ประโยชน์สุทธิไม่แตกต่างจากแรงงานเพศหญิง แรงงานอายุ

มากได้ผลประโยชน์สุทธิไม่แตกต่างจากแรงงานอายุน้อย 

แรงงานโสดได้ผลประโยชน์สทุธิไม่แตกต่างจากแรงงานไม่โสด 

แรงงานทีม่าจากภาคตะวันออกเฉยีงเหนือได้ผลประโยชน์สทุธิ

ไม่แตกต่างจากแรงงานภาคอืน่ๆ แรงงานทีม่กีารศกึษาสงูกว่า

ได้ผลประโยชน์สทุธิไม่แตกต่างจากแรงงานทีม่กีารศกึษาน้อย

กว่า แรงงานที่ท�างานในโรงงานอุตสาหกรรมได้ผลประโยชน์

สทุธิไม่แตกต่างจากแรงงานประเภทอืน่ๆ แรงงานทีก่�าลงัเดนิ

ทางเข้ามาท�างานที่ไต้หวันได้ผลประโยชน์สุทธิไม่แตกต่าง

จากแรงงานที่ก�าลังท�างานที่ไทเป เกาสง และแรงงานคืนถิ่น 

ในส่วนของปัจจัยก�าหนดระดับความพึงพอใจซึ่ง

คะแนนอยู่ในช่วงตั้งแต่ 1-5 น้ัน ผลการประมาณสมการ

ถดถอยดังแสดงในตารางที่ 5 พบว่า แรงงานที่ก�าลังเดินทาง

กลับไปท�างานที่ไต้หวันอีกคร้ัง (re-entry) จะมีระดับความ

พึงพอใจในทุกๆ เร่ืองสูงกว่าแรงงานกลุ่มอื่นๆ โดยเฉพาะ

อย่างยิง่แรงงานทีก่�าลงัท�างานทีเ่กาสงทีม่รีะดบัความพงึพอใจ

ต�่าที่สุด แรงงานหญิงมีความพึงใจในเร่ืองค่าตอบแทนที่ได้

รับมีความคุ้มค่ากับความเสี่ยงที่อาจเกิดจากการท�างาน ไม่

อยากเปลี่ยนงาน และอยากจะแนะน�าญาติพี่น้องและเพื่อน

ไปท�างานที่ไต้หวันมากกว่าแรงงานชาย แรงงานที่มีอายุมาก

และแรงงานที่มีการศึกษาสูงจะพึงพอใจน้อยลงในเร่ืองความ

คุ้มค่ากับความเสี่ยงที่อาจเกิดจากการท�างานและสถานภาพ

ทางเศรษฐกจิของครอบครัวดข้ึีนเมือ่เทยีบกับแรงงานทีม่อีายุ

และการศึกษาน้อย แรงงานที่สมรสมีความพึงพอใจในสภาพ

แวดล้อมโดยรวมมากกว่าแรงงานที่ไม่สมรส แรงงานที่มา

จากภาคตะวันออกเฉียงเหนือมีความพึงพอใจในเร่ืองการ

ปฏิบัติอย่างถูกต้องตามกฎหมายแรงงานและสถานภาพทาง

เศรษฐกิจของครอบครัวดีข้ึนมากกว่าแรงงานจากภาคอื่นๆ 

แรงงานที่ท�างานในโรงงานอุตสาหกรรมมีความพอใจใน

เร่ืองสถานภาพทางเศรษฐกิจของครอบครัวดีข้ึนเมื่อเทียบ

กับแรงงานกลุ่มอื่นๆ และแรงงานที่ท�างานที่ไต้หวันเป็น

ระยะเวลานานมีความพึงพอใจสูงข้ึนในเร่ืองสถานภาพทาง

เศรษฐกิจของครอบครัวดีข้ึนและความสัมพันธ์ในครอบครัว

ดีข้ึน ส่วนตัวแปรผลประโยชน์สุทธิไม่ได้มีผลต่อระดับความ

พึงพอใจแต่อย่างใด

สรุปผลการศึกษาและข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย
ผลการศึกษาแสดงให้เห็นว่า แรงงานไทยได้รับผล

ประโยชน์สุทธิจากการไปท�างานที่ไต้หวันเป็นบวก น่ันคือ 

แรงงานไทยได้รับรายได้ที่รวมเงินเดือนและค่าล่วงเวลาสูง

กว่าค่าใช้จ่ายทั้งหมดที่เกิดข้ึนจากการไปท�างาน หรือกล่าว

ได้ว่า แรงงานมีเงินออม ซึ่งเงินออมน้ีสูงกว่าค่าตอบแทนที่

ได้รับหากท�างานในประเทศไทย นอกจากน้ี หากพิจารณา

ผลจากการประเมินความพึงพอใจของแรงงานที่ไปท�างานที่

ไต้หวัน พบว่า อยู่ในระดับปานกลางเท่านั้น จึงเป็นไปได้ว่า 

แม้แรงงานจะได้ผลประโยชน์สุทธิที่เป็นตัวเงินเป็นบวก แต่

อาจจะไม่มากนักโดยเฉพาะเมื่อคิดรวมปัจจัยอื่นๆ ที่ไม่อาจ
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วดัเป็นตวัเงินได้ เช่น การทีแ่รงงานไม่ได้รับการเลือ่นข้ัน เลือ่น

ต�าแหน่ง ปรับขึ้นเงินเดือนตามความเหมาะสม และการที่ไม่

สามารถแสดงความคิดเห็นกับนายจ้างหรือหัวหน้างาน ซึ่ง

สะท้อนผ่านคะแนนในส่วนน้ีที่ค่อนข้างต�่ากว่าข้ออื่นๆ โดย

แรงงานทีก่�าลงัเดนิทางกลบัไปท�างานทีไ่ต้หวนัอกีคร้ังมีความ

พึงพอใจสูงกว่าแรงงานกลุ่มอื่นๆ โดยเฉพาะอย่างยิ่งแรงงาน

ที่ก�าลังท�างานที่เกาสง

ผลการประมาณสมการถดถอย พบว่า ปัจจัยที่ส่งผล

ให้คนงานไทยได้รับผลประโยชน์สุทธิแตกต่างกัน ได้แก่ เงิน

เดือนที่ได้รับในประเทศไทยก่อนเดินทางไปท�างานที่ไต้หวัน 

โดยคนงานที่ได้รับเงินเดือนในประเทศไทยสูงมีแนวโน้มจะ

ได้รับผลประโยชน์สุทธิสูงด้วย นอกจากนี้ ผลประโยชน์สุทธิ

ที่ได้รับข้ึนอยู่กับระยะเวลาที่ท�างานในไต้หวัน โดยคนงานที่

ท�างานในไต้หวันนานหลายปีย่อมได้รับผลประโยชน์สุทธิสูง

กว่าคนงานที่ท�างานเพียงไม่กี่ปี โดยผลประโยชน์สุทธิน้ีเพิ่ม

ข้ึนในอัตราที่ลดลง อย่างไรก็ดี คนงานอาจไม่สามารถเก็บ

ออมเงินจ�านวนดังกล่าวได้ หากมีพฤติกรรมเล่นการพนัน ยา

เสพตดิ และตดิผูห้ญงิ ซึง่จากการสมัภาษณ์บริษทัจดัหางานมี

อยู่ประมาณร้อยละ 3-5 นอกจากนี้ หากพิจารณาต้นทุนที่ไม่

อาจตค่ีาเป็นเงนิได้ ได้แก่ ต้นทนุในเร่ืองความสมัพันธ์ภายใน

ครอบครัวทีต้่องอยูห่่างไกลจากภรรยาและลกู จงึอาจมปัีญหา

ในเร่ืองความเหงาและความคิดถึงบ้าน ไปจนถึงปัญหาหย่า

ร้าง จากการสัมภาษณ์คนงานไทย พบว่า แรงงานจะใช้วิธี

โทรศัพท์คุยและเห็นหน้ากันทุกวันช่วยคลายความเหงาลงได้ 

ซึ่งปัจจุบันมีความสะดวกและมีค่าใช้จ่ายต�่ามาก อย่างไรก็ดี 

จากตัวอย่างจ�านวน 111 คน พบว่า มีแรงงานที่หย่าร้าง แยก

กันอยู่ หรือถูกทอดทิ้งจ�านวน 19 คน หรือคิดเป็นร้อยละ 17.1 

ซึ่งเป็นอัตราที่ค่อนข้างสูง 

ผลการศึกษาที่ได้สอดคล้องกับงานศึกษาอื่นๆ ที่พบ

ว่า แรงงานได้รับผลประโยชน์สูงกว่าที่ต้องจ่ายไปและสูงกว่า

ทีไ่ด้รับหากท�างานในประเทศไทย แต่แตกต่างจากงานศกึษา

ส่วนใหญ่ (ยกเว้น ชไมพร รุ่งฤกษ์ฤทธิ์ และคณะ, 2553) ที่

งานศกึษานีไ้ม่พบการหลอกลวงของบริษทัจดัหางานและการ

เอารัดเอาเปรียบของนายจ้าง ซึ่งสาเหตุหนึ่งเป็นเพราะ งาน

ศกึษาน้ีด�าเนินคนละช่วงเวลากบังานศกึษาอืน่ (Paitoonpong 

et al., 2012, สุภางค์ จันทวานิช และคณะ, 2553,ดุษฎี อายุ

วัฒน์ และคณะ, 2553) งานศึกษาอื่นจัดท�าในขณะที่ไต้หวัน

ถูกจัดอันดับ tier 2 ใน TIP report (พ.ศ. 2548-2553) ของ

สหรัฐอเมริกา แต่ปัจจุบันนี้ไต้หวันจัดอยู่ tier 1 โดยไต้หวัน

ได้ปรับปรุงระบบให้มีการดูแลตั้งแต่เดินทางถึงสนามบิน มี

การกรอกแบบสอบถาม ท�าความเข้าใจเกีย่วกับกฎหมายและ

สญัญาจ้างงาน การตรวจโรค และการดแูลโดยบริษทัตวักลาง

ในไต้หวัน นอกจากน้ัน ยงัมศีนูย์ให้ค�าปรึกษากบัแรงงานต่าง

ชาติ ซึ่งแรงงานต่างชาติสามารถร้องเรียนปัญหาผ่านล่าม

ได้ 24 ชั่วโมง และมีการด�าเนินการแก้ไขปัญหาอย่างแท้จริง 

การส่งแรงงานต่างชาติกลับประเทศของนายจ้างต้องกระท�า

ด้วยความสมัครใจของคนงานต่างชาติเท่านั้น นายจ้างไม่

สามารถบังคับได้ อีกทั้งระบบประกันสังคมของไต้หวันยังให้

ความคุ้มครองในเรื่องต่างๆ ที่สูงกว่าของประเทศไทย ไม่ว่า

จะเป็นพกิาร ทพุพลภาพ หรือเสยีชวีติ รวมถงึบ�าเหน็จบ�านาญ

หลังเกษียณอายุด้วย นอกจากน้ี ข้อมูลข่าวสารและความรู้

ก็ได้ไหลเวียนอย่างสมบูรณ์มากขึ้นด้วย ท�าให้การหลอกลวง

เป็นไปได้ยากในปัจจุบัน อย่างไรก็ตาม มีความเป็นไปได้ที่

งานศึกษาน้ีไม่สามารถเก็บตัวอย่างแรงงานให้ครอบคลุมถึง

แรงงานที่มีปัญหาได้

ส�าหรับข้อเสนอแนะเชิงนโยบายเพื่อเพิ่มผลประโยชน์

สุทธิให้สูงข้ึนสามารถท�าได้โดยเพิ่มรายได้และลดค่าใช้จ่าย

ลง ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้

1. พิจารณาปรับลดค่าบริการและค่าใช้จ่ายที่คนงาน

ไทยต้องจ่ายให้กับบริษัทจัดหางานเอกชนให้เหมาะสม ใน

ปัจจุบันกฎหมายก�าหนดไว้ไม่เกิน 4 เท่าของเงินเดือน แบ่ง

เป็น ค่าบริการไม่เกิน 1 เดือนและค่าใช้จ่ายไม่เกิน 3 เดือน 

ในทางปฏิบัติมีการเรียกเก็บจริงประมาณ 65,000 บาท คิด

เป็น 3 เท่าของเงินเดือน ในส่วนนี้จึงควรปรับแก้กฎหมายโดย

ก�าหนดในส่วนค่าใช้จ่ายให้ไม่เกิน 2 เดือน นอกจากนี้ ควร

ควบคุมดอกเบี้ยนอกระบบให้อยู่ในอัตราที่กฎหมายก�าหนด
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2. เจรจาปรับลดค่าดูแลรายเดือนที่แรงงานไทยต้อง

จ่ายให้กบับริษทัจดัหางานในไต้หวนั ปัจจบุนัคนงานต้องจ่าย

ค่าดแูลเดอืนละ 2,500 เหรียญไต้หวันส�าหรับปีแรก 1,700 และ 

1,500 เหรียญไต้หวันให้กับบริษัทจัดหางานในไต้หวันที่ช่วย

ดูแลพาไปตรวจโรค ท�าใบอนุญาตท�างาน จัดหาล่ามช่วยใน

การสือ่สาร ในส่วนน้ีคนงานอาจไม่ได้รับประโยชน์คุม้ค่าเท่าไร

นัก โดยเฉพาะในปีที ่2-3 ทีค่นงานรู้ภาษาจนีและสามารถเดนิ

ทางไปติดต่อเดินเรื่องต่างๆ ได้เอง ในส่วนนี้รัฐบาลไทยอาจ

ขอเจรจาให้ค่าดแูลต�า่ลง และให้นายจ้างไต้หวนัเข้ามารับผดิ

ชอบค่าใช้จ่ายส่วนนี้มากขึ้น

3. เพิ่มช่องทางการเดินทางไปท�างานที่ไต้หวันแบบ

รัฐต่อรัฐให้มีผลแท้จริงในทางปฏิบัติ รัฐบาลไทยได้พยายาม

สนับสนุนการไปท�างานด้วยช่องทางอื่นๆ นอกเหนือจากการ

เดินทางโดยผ่านบริษัทจัดหางาน โดยเฉพาะการจัดส่งโดยรัฐ 

โดยประชาสัมพันธ์ว่า สามารถลดค่าใช้จ่ายของคนงานลงได้

กว่า 50,000 บาท ซึ่งถือเป็นเรื่องดี นอกจากจะช่วยลดค่าใช้

จ่ายของคนงานไทยแล้ว การเข้ามาของภาครัฐถือเป็นการ

แทรกแซงตลาดจัดหางานให้มีสภาพการแข่งขันด้านราคาที่

สูงขึ้น แต่ที่ผ่านมา ยังไม่มีผลชัดเจนในทางปฏิบัติ คนงานที่

เดินทางผ่านรัฐต่อรัฐยังคงมีจ�านวนน้อย เพราะต�าแหน่งงาน

น้อย ต้องใช้เวลารอนาน เง่ือนไขเยอะ และค่าตอบแทนต�า่ ดงั

น้ัน หากรัฐบาลจะส่งเสริมเร่ืองน้ีเหมอืนอย่างทีป่ระชาสมัพนัธ์ 

รัฐบาลต้องแก้ไขปัญหาและอุปสรรคต่างๆ เหล่าน้ีและเร่ง

ด�าเนินการในเร่ืองน้ีอย่างจริงจังเพื่อให้เห็นผลแท้จริงในทาง

ปฏิบัติ

4. หากต้องการส่งเสริมให้แรงงานไทยไปท�างานใน

ต่างประเทศ ควรส่งเสริมให้ไปประเทศทีม่รีายได้ดกีว่าไต้หวัน 

เช่น เกาหลใีต้ โดยเจรจาให้มตี�าแหน่งงานในจ�านวนทีม่ากข้ึน 

หากเปรียบเทียบเฉพาะค่าจ้างข้ันต�่าของไต้หวันกับเกาหลีใต้

ซึ่งเป็นประเทศที่คนงานไทยนิยมเดินทางไปท�างานมากเป็น

อันดับที่ 2 รองจากไต้หวันน้ัน พบว่า เกาหลีใต้ให้ค่าจ้าง

ต่อเดือนในอัตรา 1,260,270 วอน กรณีท�างานสัปดาห์ละ 40 

ช่ัวโมง และ 1,362,780 วอน กรณีท�างานสปัดาห์ละ 44 ช่ัวโมง 

คิดเป็นเงินบาทเท่ากับ 37,774 บาท และ 40,846 บาทตาม

ล�าดับ และนายจ้างเกาหลีจัดหาที่พักและอาหารให้ด้วย จึง

เห็นว่า ค่าตอบแทนของเกาหลีสูงกว่าไต้หวันพอสมควร เมื่อ

เทียบกับค่าจ้างข้ันต�่าของไต้หวันในอัตรา 19,096 บาทต่อ

เดอืน เม่ือหกัค่าอาหารและทีพ่กัแล้ว หากรัฐต้องการสนับสนุน

การไปท�างานในต่างประเทศของแรงงานไทย จึงควรให้หา

ช่องทางเจรจาเพิ่มต�าแหน่งงานส�าหรับคนไทยแบบรัฐต่อรัฐ 

เพือ่จดัส่งแรงงานไทยไปเกาหลใีต้อย่างถกูกฎหมายผ่านระบบ 

EPS ให้ได้จ�านวนมากขึ้น ในปัจจุบัน แรงงานผิดกฎหมายใน

เกาหลีใต้เป็นแรงงานไทยในสัดส่วนที่สูง รัฐบาลไทยจ�าเป็น

ต้องร่วมมอืกบัเกาหลใีต้เพือ่แก้ปัญหานีใ้ห้ได้เสยีก่อน แล้วจงึ

ค่อยประสานให้เพิม่จ�านวนแรงงานไทยในเกาหลใีต้ผ่านระบบ 

EPS ต่อไป

5. หากต้องการให้แรงงานไทยไม่ต้องเดินทางไป

ท�างานที่ไต้หวัน ต้องเพิ่มรายได้ ลดรายจ่ายในประเทศไทย 

ผลการศึกษาชี้อย่างชัดเจนว่า คนงานไทยได้รับผลตอบแทน

สุทธิสูงกว่าท�างานในประเทศไทย หากรัฐบาลต้องการดึงคน

กลุ่มน้ีให้อยู่ท�างานในประเทศไทย ไม่ว่าจะด้วยเหตุผลด้าน

การขาดแคลนแรงงานในประเทศ หรือเพือ่สานสมัพนัธ์ภายใน

ครอบครัว รัฐบาลจ�าเป็นต้องท�าให้รายได้ในประเทศไทยของ

แรงงานเหล่าน้ีเพิ่มสูงข้ึน และ/หรือค่าใช้จ่ายของเขาต�่าลง 

การท�าให้รายได้สงูข้ึนน้ัน ในรายทีไ่ปท�างานเป็นช่าง แต่มวีฒุิ

การศกึษาต�า่ เช่น ป.6 รัฐควรเปิดทดสอบฝีมอืและให้ประกาศ

นีบตัรเพือ่ให้เขาสามารถใช้สมคัรงานได้ ส่วนการลดค่าใช้จ่าย

อาจท�าด้วยการให้เงินอุดหนุนกับคนงาน โดยเฉพาะค่าที่พัก

อาศยั ค่าอาหาร และค่าเดนิทาง ซ่ึงค่าใช้จ่ายต่างๆ ในส่วนน้ี 

รัฐบาลสามารถน�าเงินมาจากการจัดเก็บค่าธรรมเนียมการใช้

แรงงานข้ามชาติ (Levy) ของผู้ประกอบการที่ใช้แรงงานข้าม

ชาติในประเทศไทย เพื่อสร้างแรงจูงใจให้ผู้ประกอบการไทย

หันมาจ้างและพัฒนาทักษะฝีมือแรงงานไทยเพิ่มขึ้น 

6. ส่งเสริมอาชีพที่เหมาะสมให้กับแรงงานคืนถ่ิน

และสนับสนุนให้แรงงานคืนถิ่นน�าเงินส่งกลับหรือเงินออมไป

ลงทุนสร้างฐานะให้มั่นคง ผลการศึกษาชี้ให้เห็นว่า แรงงาน
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ไม่ได้มีความพึงพอใจนักจากการไปท�างานที่ไต้หวัน ดังน้ัน 

ควรให้การไปท�างานที่ไต้หวันกระท�าเป็นเพียงช่ัวคราว เมื่อ

แรงงานกลับมาประเทศไทยพร้อมกับเงินออม ประสบการณ์ 

และทักษะฝีมือ แรงงานเหล่านี้ควรน�าเงินออมมาลงทุน และ

หางานท�าที่ตรงกับทักษะที่มีและได้รับรายได้ที่เหมาะสมเพื่อ

จะได้ไม่ต้องกลับไปท�างานที่ต่างประเทศอีกโดยไม่จ�าเป็น 

ส�าหรับแรงงานไทยคืนถิ่นนี้ กระทรวงแรงงานได้ประสานขอ

ความร่วมมือกับกระทรวงแรงงานของไต้หวันเพือ่ส่งจดัส่งราย

ชือ่คนงานไทยตลอดจนผู้ประกอบการไต้หวันในประเทศไทย 

เพื่อให้คนงานไทยที่กลับจากไต้หวันที่ต้องการท�างานบริษัท

ไต้หวันในประเทศไทยได้เข้าท�างาน ท�าให้สามารถน�าความ

รู้และทักษะการท�างานในไต้หวันกลับมาใช้ได้อย่างเป็น

ประโยชน์ ไม่ต้องหางานใหม่ หรือท�างานที่ไม่ตรงกับทักษะ

ที่มี หรืออยู่ในสภาพตกงาน และช่วยให้บริษัทไต้หวันใน

ประเทศไทยสามารถมีคนงานเพียงพอต่อความต้องการ ใน

ส่วนน้ี กระทรวงแรงงานจ�าเป็นต้องเร่งประสานงานและท�าให้

ประสบความส�าเร็จ
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บทความวิจัย ปุณณดา จงอริยตระกูล
หัวหน้าแผนกพัฒนากระบวนการด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 
บริษัท พีทีจี เอ็นเนอยี จ�ากัด (มหาชน)
ดร.วนิดา พลเดช
อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์

ntelligenceJournal of

การศึกษาเปรียบเทียบความสัมพันธ์ระหว่าง
แรงจูงใจที่จะน�า อัตมโนทัศน์และลักษณะภาวะ
ผู้น�าของผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชน

ในประเทศไทย
บทคัดย่อ

การศกึษาวจิยัคร้ังน้ีมวีตัถุประสงค์ เพือ่ศกึษาความสมัพนัธ์ระหว่างแรงจงูใจทีจ่ะน�า อตัมโนทศัน์ และลกัษณะภาวะผูน้�า

ของผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนในประเทศไทย เพื่อให้ทราบถึงแรงจูงใจที่จะน�า และอัตมโนทัศน์ ที่ส่งผลต่อลักษณะ

ภาวะผูน้�าของผูบ้ริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนในประเทศไทย โดยมุง่ศกึษาแนวทางในการพฒันาผูบ้ริหารสตรีให้มลีกัษณะ

ภาวะผู้น�าเชิงปฏรูิป ออกแบบการศึกษาเป็นการวิจยัเชงิปริมาณ ใช้แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมอืในการเกบ็รวบรวมข้อมลูจากกลุม่

ตัวอย่างจ�านวน 400 คน สถิติที่ใช้ในการทดสอบสมมติฐาน ได้แก่ สเตพไวส์ มัลติเพิล รีเกรสชั่น ผลการวิจัยในผู้บริหารสตรี

ภาครัฐ พบว่า แรงจูงใจที่จะน�าด้านรักที่จะน�าเพื่อความผูกพันทางใจ ส่งผลต่ออัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเอง และอัต

มโนทศัน์ด้านทศันคติทีม่ต่ีอตนเองส่งผลต่อลกัษณะภาวะผูน้�าเชิงปฏิรูป อย่างมนัียส�าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.05 ส่วนผลการวิจยั

ในผู้บริหารสตรีภาคเอกชน พบว่า แรงจูงใจที่จะน�าด้านรักที่จะน�าเพื่อความผูกพันทางใจ ส่งผลต่ออัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่

มีต่อตนเองและด้านภาพลักษณ์ของบุคคลที่มีต่อตนเอง ซึ่งอัตมโนทัศน์ทั้ง 2 ด้าน ส่งผลต่อลักษณะภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูป อย่าง

มีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ผลจากการวิจัยสามารถน�ามาใช้เพื่อเป็นแนวทางให้สตรีในต�าแหน่งบริหารทุกระดับ น�าผล

จากการวิจัยไปใช้ในการปรับแรงจูงใจที่จะน�า อัตมโนทัศน์ และลักษณะภาวะผู้น�าของตนเอง เพื่อเสริมสร้างความมั่นใจ และ

มุ่งมั่นที่จะพัฒนาศักยภาพของตนเพื่อเข้าสู่การเป็นผู้น�าสตรีที่ประสบความส�าเร็จได้

ค�ำส�ำคัญ : แรงจูงใจที่จะน�า, อัตมโนทัศน์, ลักษณะภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูป, ผู้บริหารสตรี
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The Comparative Study of Relationship between 

Motivation to Lead, Self-Concept and Leadership Style of 

Women in Management in Public and 

Private Sectors Management in Thailand

Abstract
The purpose of this research is to study relationship between motivation to lead, self-concept, and 

leadership style of women in management in both public and private sector in Thailand. This research focuses on 

development of women in management applying a transformational leadership style. This quantitative research 

used questionnaires to collect data from a sample of 400 people. This research used Stepwise Multiple Regression 

for studying motivation to lead and self-concept affecting leadership style of women in management in both 

public and private sector in Thailand. The results show that the study of relationship between motivation to lead 

and self-concept affecting transformational leadership style of women in management in both public and private 

sector can be used to create model for developing women in management in both public and private sector. For 

public sector, the study found that women attitude of self-conception is impacted by affective identity which is 

one type of motivation to lead and women’s transformational leadership style is dependent with women attitude 

of self-concept at significant level of 0.05. For private sector, women’s transformational leadership style dependent 

on women attitude of self-concept and also women’s self-image and both of these factors are influenced by 

affective identity part of motivation to lead at significant level of 0.05. The results from this research can be used 

to guide all level of women in management to improve motivation to lead, self-concept, and leadership style for 

increasing confidence and improving potential for being successful women in management.

Keywords : Motivation to Lead, Self-Concept, Transformational Leadership Style, Women in Management
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บทน�า 
การวิจัยน้ีเป็นการศึกษาเปรียบเทียบความสัมพันธ์

ระหว่างแรงจูงใจที่จะน�า อัตมโนทัศน์และลักษณะภาวะผู้น�า

ของผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนในประเทศไทย โดย

มีวัตถุประสงค์ เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ของแรงจูงใจที่จะน�า

และอตัมโนทศัน์ทีส่่งผลต่อลกัษณะภาวะผูน้�าของผูบ้ริหารสตรี

ภาครัฐและภาคเอกชนในประเทศ ซึ่งผลการศึกษาสามารถ

ใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาศักยภาพของผู้บริหารสตรีทุก

ระดับต�าแหน่งผู้บริหาร ในการก้าวเข้าสู่การเป็นผู้น�าสตรีที่

ประสบความส�าเร็จได้ นอกจากนี้องค์กร หัวหน้างาน และ

ฝ่ายบคุคลยังสามารถน�าผลจากการวจิยัไปใช้ในการปรับปรุง

หลักสูตรการฝึกอบรบให้กับผู้บริหารสตรี เพื่อให้เกิดการ

พัฒนาผู้บริหารสตรีได้อย่างเหมาะสม และเป็นการแก้ปัญหา

การขาดแคลนผูบ้ริหารสตรีได้อกีด้วย ซึง่เมือ่พจิารณาบทบาท

ของสตรีในปัจจุบัน พบว่าบทบาทของสตรีในปัจจุบันได้

เปลีย่นแปลงไปจากอดตี กล่าวคอื มกีารท�างานนอกบ้านมาก

ขึ้น และยังพบว่าสตรีให้ความส�าคัญต่อการพัฒนาศักยภาพ

การเป็นผู้น�ามากข้ึน (The Grant Thornton International 

Business, 2013) ซึ่งการวิจัยนี้จะน�าเสนอแนวทางในการ

พัฒนาผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนในประเทศไทยให้

เห็นในเชิงประจักษ์ในล�าดับต่อไป

ความส�าคัญและที่มาของปัญหาการวิจัย 
ปัจจุบันจะเห็นได้ว่าสตรีส่วนใหญ่มีบทบาทในการ

ท�างานนอกบ้านเพื่อช่วยหารายได้เลี้ยงชีพและครอบครัว

มากกว่าการเป็นแม่บ้านเพยีงอย่างเดยีว ในระดบัสากลพบว่า

สตรีมบีทบาทส�าคญัในหลายส่วนงาน ไม่ว่าจะเป็นการบริหาร

งานระดับประเทศ หรือแม้กระทั่งบริษัทเอกชนขนาดใหญ่

หลายแห่งในปัจจุบันก็มีสตรีด�ารงต�าแหน่งผู้บริหารระดับสูง

ด้วยเช่นกนั (พส ุเดชะรินทร์, 2555) ส�าหรับภูมภิาคเอเชีย นับ

เป็นภมิูภาคทีมี่สตรีด�ารงต�าแหน่งผูบ้ริหารระดบัสงูมากกว่าค่า

เฉลี่ยทั่วโลกที่มีเพียงร้อยละ 24 เท่านั้น (The Grant Thornton 

International Business, 2013) และเมื่อพิจารณาถึงบทบาท

ของสตรีในประเทศไทย กพ็บว่าปัจจบุนัสตรีไทยมโีอกาสด�ารง

ต�าแหน่งส�าคัญในระดับผู้น�าทั้งทางด้านการเมือง หน่วยงาน

ราชการ และหน่วยงานเอกชน รวมไปถึงองค์กรส่วนท้องถิ่น 

ดังนั้น บทบาทพื้นที่ในสังคมของสตรีไทยในปัจจุบันนับได้ว่า

มีความแตกต่างจากอดีตเป็นอย่างมาก

นอกจากน้ีสตรีในปัจจุบันยังให้ความส�าคัญกับการ

เรียนรู ้และพัฒนาตนเองมากขึ้น โดยผลการส�ารวจใน

มหาวิทยาลัยชั้นน�าในประเทศสหรัฐอเมริกา พบว่า แนวโน้ม

ของจ�านวนนักศึกษาเพศหญิงในสาขาบริหารธุรกิจมีปริมาณ

เพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง นอกจากนี้งานวิจัยในต่างประเทศ พบ

ว่า การแสดงออกถึงลักษณะภาวะผู้น�าของผู้บริหารสตรีเป็น

ลักษณะของบุคคลที่องค์กรส่วนใหญ่ต้องการร่วมงานด้วย 

(Burns J. M., 1978)

จากการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

ท�าให้ทราบว่าปัจจัยภายในส่วนบุคคลมีผลต่อการข้ึนสู ่

ต�าแหน่งผู้บริหารของสตรี (Wanida Phondej, 2010) ซึ่ง

สอดคล้องกับบทความในฮาร์วาร์ด บิสซิเนส รีวิว (Harvard 

Business Review) ที่ได้รายงานว่าผู้น�าสตรีจ�าเป็นต้องมี

ปัจจัยด้านอัตมโนทัศน์สูง เพื่อฝ่าฟันกับปัญหาที่ต้องเผชิญ 

เนือ่งจากเพศหญงิและเพศชายมลีกัษณะการแก้ปัญหาทีแ่ตก

ต่างกัน มีรายงานผลการวิจัย พบว่า ปัจจัยด้านอัตมโนทัศน์

มีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส�าคัญกับความเป็นผู้น�าส�าหรับ

สตรี แต่ไม่มีความสัมพันธ์กับความเป็นผู้น�าเพศชาย ซึ่งอัต

มโนทัศน์ (Self-Concept) นับเป็นปัจจัยภายในส่วนบุคคล 

ปัจจัยหน่ึงที่อยู่ในทฤษฎีภูเขาน�้าแข็งของนักวิชาการช่ือเดวิด 

แมคคลีแลนด์ เมื่อท�าการศึกษาทฤษฎีดังกล่าว ท�าให้ทราบ

ว่า การจะพัฒนาบุคลากรข้ึนอยู่กับปัจจัยภายใน หรือส่วน

ที่อยู่ใต้น�้า อันประกอบด้วย แรงจูงใจที่จะน�า อัตมโนทัศน์ 

และอุปนิสัย แต่จากการศึกษาท�าให้ทราบว่า อุปนิสัยเป็น

บุคลิกภาพส่วนลึกที่ยากต่อการพัฒนามากที่สุด ดังนั้น ใน

การวิจัยคร้ังน้ี จึงไม่ท�าการศึกษาปัจจัยดังกล่าว เน่ืองจาก

ให้ความสนใจเฉพาะปัจจยัทีส่ามารถพฒันาได้เท่าน้ัน นัน่คอื 

แรงจูงใจที่จะน�า (Motivation to Lead) และ อัตมโนทัศน์ 
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(Self-Concept) ซึ่งแรงจูงใจที่จะน�า หมายถึง เจตจ�านงที่

จะบริหารของผู้ที่ด�ารงต�าแหน่งผู้บริหารองค์กร นับเป็นองค์

ประกอบส�าคญัในการบริหารและสร้างความส�าเร็จในทกุภาค

ส่วน (Bower, 1966) อันประกอบด้วยแรงจูงใจ 3 ด้าน ได้แก่ 

1) ด้านรักที่จะน�าเพื่อความผูกพันทางใจ 2) ด้านรักที่จะน�า

โดยไม่หวงัผลประโยชน์ และ 3) ด้านรักทีจ่ะน�าเพือ่หน้าตาใน

สังคม (Chan & Drasgow, 2003) ส่วนอัตมโนทัศน์ หมายถึง 

ปัจจัยภายในส่วนบุคคลด้านหนึ่ง ประกอบด้วย 1) ทัศนคติที่

มีต่อตนเอง 2) ค่านิยมที่มีต่อตนเอง และ 3) ภาพลักษณ์ของ

บคุคลทีม่ต่ีอตนเอง ซึง่เป็นสิง่ทีป่รับเปลีย่นได้แต่ต้องใช้ระยะ

เวลานานและสามารถท�าได้ด้วยการฝึกอบรม การใช้หลัก

จติวิทยา หรือการสัง่สมประสบการณ์ในการพฒันา (Spencer 

& Spencer, 1993) ดังนั้นหากสตรีสามารถปรับแรงจูงใจที่จะ

น�า และอตัมโนทศัน์ของตนเองได้ กจ็ะส่งผลให้เกดิพฤติกรรม

การแสดงออกทางลกัษณะภาวะผูน้�าน่ันเอง โดยงานวจิยัน้ีมุง่

ศึกษาลักษณะภาวะผู้น�า 2 ลักษณะ ได้แก่ ภาวะผู้น�าเชิงเป้า

หมาย (Transactional Leadership) และภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูป 

(Transformational Leadership) เท่านั้น 

ดงัน้ัน การวจิยัในคร้ังนี ้จะให้ความสนใจในประเดน็ที่

จะพฒันาผูบ้ริหารสตรีในประเทศไทย ให้มลีกัษณะภาวะผูน้�า

เชิงปฏิรูป โดยเลือกกลุ่มตัวอย่างในการศึกษาคร้ังน้ี คือ ผู้

บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชน ซึง่ถอืว่าเป็นหน่วยงานหลกั

ที่มีสว่นในการขบัเคลื่อนเศรษฐกิจและสงัคมของประเทศ มา

ท�าการศกึษาเปรียบเทยีบความสมัพนัธ์ระหว่างแรงจงูใจทีจ่ะน�า 

อตัมโนทศัน์ และลกัษณะภาวะผูน้�า เพือ่ให้เข้าใจถงึความคดิ

ของผู้บริหารสตรีทั้ง 2 หน่วยงาน และน�ามาเป็นแนวทางใน

การพัฒนาผู้บริหารสตรีรุ่นใหม่ต่อไป

วัตถุประสงค์ของการวิจัย
1. เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างแรงจูงใจที่จะน�า 

อัตมโนทัศน์ และลักษณะภาวะผู้น�าของผู้บริหารสตรีภาครัฐ

และภาคเอกชนในประเทศไทย

2. เพื่อให้ทราบถึงแรงจูงใจที่จะน�า และอัตมโนทัศน์ 

ที่มีความสัมพันธ์กับลักษณะภาวะผู้น�าของผู้บริหารสตรีภาค

รัฐและภาคเอกชนในประเทศไทย

กรอบแนวคิด ทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง
1.	 แนวคิดเกี่ยวกับแรงจูงใจที่จะน�ำ	 (Motivation	

to	Lead) โดยทั่วไปแล้ว แรงจูงใจ (Motivation) หมาย

ถึง กระบวนการเรียนรู้ภายในตัวบุคคลที่สามารถใช้ท�านาย

ทศิทาง ความเข้ม ความมมุานะ และพฤตกิรรมการแสดงออก

ของบคุคลได้ (วรีะวฒัน์ ปันนิตามยั, 2550) ทัง้น้ี มนัีกวชิาการ

หลายท่านได้ศึกษาแนวคิดเกี่ยวกับแรงจูงใจที่จะน�าของผู้

บริหาร โดยเริ่มตั้งแต่งานเขียนของมาร์วิน โบเวอร์ (Bower, 

1966) เช่ือว่า เจตจ�านงทีจ่ะบรหิารเป็นองค์ประกอบส�าคญัใน

การบริหาร สร้างความส�าเร็จในทุกภาคส่วน ต่อมาในปี ค.ศ. 

1971 เดวิด แมคคลีแลนด์ และโบยาทซิส (McClelland & 

Boyatzis, 1982) ระบุไว้ว่า ในตัวมนุษย์ทุกคน ประกอบด้วย

แรงจูงใจ 3 ประเภท ซึ่งส่งผลต่อความส�าเร็จในการบริหาร 

ประกอบด้วย แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ (Achievement Motive) 

แรงจูงใจใฝ่สัมพันธ์ (Affiliation Motive) และแรงจูงใจใฝ่

อ�านาจ (Power Motive) ทีเ่กดิจากภายในตนเองและเกดิจาก

การอบรมสัง่สอนนิสยัทางสงัคมเกีย่วกบัการมุง่มอีทิธิพลโน้ม

น้าวผูอ้ืน่ ต่อมาได้มกีารศกึษาความสมัพนัธ์ระหว่างแรงจงูใจ

กบัการแสดงในแต่ละบทบาทหน้าทีข่องคน และพฒันาข้ึนเป็น

ทฤษฎีแรงจูงใจในบทบาท (Role-Motivation Theory) โดย 

ไมเนอร์ (Miner, 1978) ซ่ึงเป็นศาสตราจารย์ด้านจติวทิยาและ

เอชอาร์ (HR) ในสหรัฐอเมริกา โดยมีความเชื่อว่า มีแรงจูงใจ

บางอย่างส่งผลต่อการแสดงบทบาทตามต�าแหน่งหน้าที่ เช่น 

ในบทบาทการบริหาร การมีแรงจูงใจที่จะแข่งขัน แรงจูงใจ

ที่จะใช้อ�านาจ และแรงจูงใจที่จะได้รับต�าแหน่งที่สูงข้ึน ต่อ

มา ชาร์ลและดาร์สโกว์ (Chan & Drasgow, 2003) ได้เสนอ

แนวคิดแรงจูงใจของผู้น�า โดยสร้างเป็นแบบประเมินชนิดให้

รายงานตนเอง โดยวัดแรงจูงใจที่จะน�า 3 ด้าน คือ ด้านรักที่

จะน�าเพื่อความผูกพันทางใจ (Affective Identity MTL) ด้าน

รักที่จะน�าโดยไม่หวังผลประโยชน์ (Non Calculative MTL) 
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และด้านรักที่จะน�าเพื่อหน้าตาในสังคม (Social-Normative 

MTL) ซึ่งในงานวิจัยน้ีใช้แนวคิดแรงจูงใจที่จะน�าตามแนว

คิดชาร์ลและดาร์สโกว์ เน่ืองจากเป็นงานวิจัยที่มีความเป็น

ปัจจุบันมากที่สุดเมื่อเปรียบเทียบกับงานวิจัยอื่นๆ อีกทั้งยัง

สอดคล้องกับสิ่งที่ผู้วิจัยก�าลังจะศึกษาอีกด้วย

2.	 แนวคิดเก่ียวกับอัตมโนทัศน์	(Self-Concept) มี

นักวิชาการหลายท่านได้ศึกษาแนวคิดเกี่ยวกับอัตมโนทัศน์ 

เร่ิมตั้งแต่ทฤษฎีอัตมโนทัศน์ของคอมบ์และซัน (Combs & 

Snygg, 1959) อธิบายว่า อัตมโนทัศน์เป็นความคิดและการ

รับรู้ในความสามารถและทุกสิ่งที่เกี่ยวกับตนเอง โดยมีความ

เชื่อว่าบุคคลพยายามที่จะไปสู่ความส�าเร็จในการปรับอัต

มโนทัศน์ ต่อมาโรเจอร์ (Rogers C. R., 1951) พัฒนาแนว

ความคิดน้ีต่อจากคอมบ์ และซัน โดยช้ีให้เห็นความส�าคัญ

ของโลกส่วนตัว ว่ามีผลต่อการกระท�ามากกว่าอิทธิพลจาก

สิ่งเร้าภายนอก และเน้นการแสดงพฤติกรรม โดยเชื่อว่าคน

เกิดมาพร้อมกับความดี มีความสามารถ และมีแนวโน้มที่จะ

เข้าใจสิง่ต่างๆ ได้ด้วยตนเอง ตลอดจนมแีรงจงูใจภายในทีจ่ะ

พัฒนาไปข้างหน้า ส่วนไวลี่ (Wylie, 1961) ได้เสนอแนวคิด

ไว้ว่า อัตมโนทัศน์ แบ่งเป็น 2 ด้าน คือ อัตมโนทัศน์ตาม

อัตภาพ ประกอบด้วย 2 ส่วน คือ ส่วนที่รับรู้จากตนเองและ

ส่วนที่รับรู้จากสังคม และอัตมโนทัศน์ตามปณิธาน ประกอบ

ด้วย 2 ส่วนเช่นกัน คือ ส่วนที่ตามปณิธานของตนเองและ

ส่วนที่ตามปณิธานของสังคม ต่อมาเบิร์น (Burns R. B., 1979) 

ได้อธิบายแนวความคิดของเขาว่าโลกแห่งตนแบ่งออกเป็น 2 

ส่วน คือ ส่วนที่เป็นผู้กระท�ากับส่วนที่รับการประเมินจากตน 

ส่วนทีท่�าให้เกดิอตัมโนทศัน์ คอื ส่วนทีรั่บการประเมนิจากตน 

และสเปนเซอร์ และสเปนเซอร์ (Spencer & Spencer, 1993) 

ได้เสนอแนวคิดเกี่ยวกับอัตมโนทัศน์ (Self-Concept) ว่าเป็น

เรื่องที่เกี่ยวกับทัศนคติที่มีต่อตนเอง (Attitude) ค่านิยมที่มี

ต่อตนเอง (Value) และภาพลักษณ์ของบุคคลที่มีต่อตนเอง 

(Self-Image) ซึ่งจะเป็นแรงจูงใจที่ท�าให้เกิดพฤติกรรมและ

ท�าให้สามารถท�านายพฤตกิรรมของบคุคลทีม่ต่ีอสถานการณ์

ต่างๆ ในช่วงระยะสั้นๆ ได้ ซึ่งในงานวิจัยนี้จะใช้แนวคิดอัต

มโนทศัน์ตามแนวคดิของสเปนเซอร์และสเปนเซอร์ เน่ืองจาก

เป็นแนวคดิทีม่คีวามเป็นปัจจุบนัมากทีส่ดุเมือ่เปรียบเทยีบกับ

แนวคิดอื่นๆ อีกทั้งยังสอดคล้องกับสิ่งที่ผู้วิจัยก�าลังจะศึกษา

อีกด้วย

3.	 แนวคิดเก่ียวกับภำวะผู้น�ำเชิงเป้ำหมำยและภำวะ

ผู้น�ำเชิงปฏิรูป ซึ่งทฤษฎีภาวะผู้น�าดังกล่าวมีผู้ให้ค�านิยาม

ไว้ดังนี้ ในปี ค.ศ. 1978 เบิร์นส์ (Burns J. M., 1978) ได้

เสนอทฤษฎีความเป็นผู้น�าเชิงปฏิรูป (Transformational 

Leadership Theory) เดมิเบร์ินส์เช่ือว่าผูบ้ริหารควรมีลกัษณะ

ความเป็นผู้น�าเชิงเป้าหมาย (Transactional Leadership) 

โดยอธิบายว่า เป็นวิธีการที่ผู ้บริหารจูงใจผู้ตามให้ปฏิบัติ

ตามที่คาดหวังไว้ ด้วยการระบุข้อก�าหนดงานอย่างชัดเจน 

และให้รางวัล เพื่อการแลกเปลี่ยนกับความพยายามที่จะ

บรรลุเป้าหมายของผู้ตาม ความเป็นผู้น�าเชิงเป้าหมายจะ

มีประสิทธิภาพสูงภายใต้สภาพแวดล้อมที่ค่อนข้างคงที ่ 

ผู ้บริหารจะใช้ความเป็นผู ้น�าแบบน้ีด�าเนินงานให้บรรลุ 

เป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพเพียงช่ัวระยะเวลาหน่ึงที ่

ค่อนข้างสั้น ปัจจุบันแต่ละองค์การมีการแข่งขันมากข้ึน 

เบร์ินส์จงึได้เสนอวธีิการของความเป็นผูน้�าแบบใหม่ทีส่ามารถ

จูงใจให้ผู้ตามปฏิบัติงานได้มากกว่าที่คาดหวังไว้ เรียกว่า

ความเป็นผู้น�าเชิงปฏิรูป (Transformational Leadership 

Theory) การที่ผู้น�าและผู้ตามช่วยเหลือซึ่งกันและกันเพื่อยก

ระดับขวัญก�าลังใจและแรงจูงใจของแต่ละฝ่ายให้สูงข้ึน ต่อ

มาในปี ค.ศ. 1985 แบสส์ (Bass B. M., 1985) พบว่า แนวคิด

พฤติกรรมความเป็นผูน้�าของเขาขัดแย้งกบัแนวคดิของเบร์ินส์ 

ซึ่งแบสส์ พบว่า พฤติกรรมของผู้น�าในการน�ากลุ่มให้ปฏิบัติ

งานอย่างใดอย่างหน่ึงให้ได้ผลดียิ่งข้ึนหรือให้ได้ผลเกินความ

คาดหวัง ผู้น�าจะต้องแสดงความเป็นผู้น�าทั้ง 2 ลักษณะร่วม

กัน ต่อมาในปี ค.ศ. 1990 คอตเตอร์ (Kotter, 1990) ได้เสนอ

ทฤษฎีภาวะผูน้�า โดยมคีวามเหน็ว่าภาวะผูน้�าทัง้เชิงปฏิรูปและ

เชิงเป้าหมายล้วนมีความส�าคัญต่อความส�าเร็จขององค์การ 

ผู้น�าที่ดีจึงต้องรู้จักเลือกใช้ภาวะผู้น�าทั้งสองแบบควบคู่กัน

ไป แต่จะเลือกใช้ภาวะผู้น�าแบบใดมากน้อยข้ึนอยู่กับระดับ

ความสลบัซบัซ้อนขององค์กรและระดบัความจ�าเป็นทีต้่องการ

เปลี่ยนแปลง 
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ตำรำงที่	1 สรุปงานวิจัยที่เกี่ยวข้องและช่องว่างงานวิจัย
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ตำรำงที่	2 ค�าถาม วัตถุประสงค์และสมมติฐานของการวิจัย
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จากการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง สามารถสร้างแบบจ�าลองพฤติกรรมของผู้บริหารสตรีได้ ดังแสดง

ในภาพที่ 1

ภำพที่	1 แบบจ�าลองพฤติกรรมของผู้บริหารสตรี (สร้างขึ้นส�าหรับงานวิจัยนี้)

วิธีการวิจัย
1.	 ประชำกรและตัวอย่ำง	

ประชากรที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ คือ ผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนในประเทศไทย ผู้วิจัยใช้การก�าหนดขนาดของ

กลุ่มตัวอย่าง (Sample Size) ค�านวณกลุ่มตัวอย่างกรณีไม่ทราบจ�านวนประชากร โดยใช้สูตรของคอแครน (Cochran, 1977) 

ผลการค�านวณจะได้ขนาดของกลุม่ตวัอย่าง (n) เท่ากบั 384.16 ดงันัน้ ผูว้จิยัจงึก�าหนดขนาดของกลุม่ตวัอย่างทีจ่ะท�าการศกึษา

ในครั้งนี้ จ�านวน 400 ตัวอย่าง โดยแบ่งเป็นผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชน ภาคละ 200 ตัวอย่าง
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ตัวแปรที่ศึกษา 
จากการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง สามารถสร้างกรอบแนวคิดในการวิจัยได้ดังแสดงในภาพที่ 2 

ภำพที่	2 กรอบแนวคิดในการวิจัย (สร้างขึ้นส�าหรับงานวิจัยนี้)

2.	 เครื่องมือวิจัย

ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยได้ใช้แบบสอบถาม (Questionnaire) เป็นเครื่องมือในการเก็บรวบรวมข้อมูล มีขั้นตอนการ

สร้างเคร่ืองมอืส�าหรับใช้ในงานวจิยัในคร้ังน้ีโดยท�าการศกึษาเอกสารต่างๆ ได้แก่ แนวความคดิทฤษฎีและงานวจิยัทีเ่กีย่วข้องเพือ่

เป็นแนวทางในการสร้างแบบสอบถามให้ครอบคลมุกบัวตัถุประสงค์ในการศกึษาวจิยั โดยแบบสอบถามแบ่งออกเป็น 4 ส่วน ได้แก่ 

ส่วนที่	1 เป็นข้อมูลปัจจัยส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 

ส่วนท่ี	2 เป็นข้อมูลแรงจูงใจที่จะน�าของผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนในประเทศไทย เพื่อวัดระดับความคิด

เห็นของผู้ตอบแบบสอบถามที่มีต่อแรงจูงใจที่จะน�า โดยข้อค�าถามเหล่านี้ประยุกต์มาจาก Motivation to Lead Self-Report 

Questionnaire (Chan & Drasgow, 2001)

ส่วนที่	3 ข้อมูลอัตมโนทัศน์ของผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนในประเทศไทย เพื่อวัดระดับความคิดเห็นของผู้

ตอบแบบสอบถามที่มีต่ออัตมโนทัศน์ โดยผู้วิจัยได้สร้างแบบสอบถามข้ึนมาเองโดยประยุกต์มาจากวิทยานิพนธ์ระดับปริญญา

เอก เรื่อง The Conditions and Factors Associated with Successful Female Leadership in Thailand: a Conceptual 

Framework (Wanida Phondej, 2010)
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ส่วนที	่4 เป็นข้อมลูลกัษณะภาวะผูน้�าของผูบ้ริหารสตรี

ภาครัฐและภาคเอกชนในประเทศไทย เพื่อวัดระดับความคิด

เหน็ของผูต้อบแบบสอบถามทีม่ต่ีอลกัษณะภาวะผูน้�า โดยข้อ

ค�าถามเหล่าน้ีประยุกต์มาจากแบบสอบถามในหนังสือเร่ือง 

Effective Leadership (Lussier & Achua, 2007)

3.	 วิธีเก็บรวบรวมข้อมูล

ใช้การสุ่มแบบง่าย (Simple Random Sampling) 

เพื่อเลือกหน่วยงานที่จะเก็บข้อมูลทั้งภาครัฐและภาคเอกชน

โดยวิธีการจับฉลากและใช้การสุ่มด้วยวิธีสุ่มแบบโดยบังเอิญ 

(Accidental Sampling) หรือการเลือกตัวอย่างแบบตาม

สะดวก (Convenience Sampling) ในการเกบ็ตวัอย่างข้อมูล

รายบคุคลของผูบ้ริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชน โดยมกีาร

ทดสอบ (Try out) กับกลุ่มตัวอย่าง 30 คน เพื่อหาค่าความ

เชื่อมั่นได้ดังต่อไปนี้ ส่วนที่ 1 ไม่น�ามาค�านวณเนื่องจากเป็น

ส่วนของข้อมูลพื้นฐานทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถามส่วนที่ 2 

ข้อมูลแรงจูงใจที่จะน�า เท่ากับ 0.801 ส่วนที่ 3 ข้อมูลข้อมูล

อัตมโน ทัศน์ เท่ากับ 0.869 และส่วนที่ 4 ข้อมูลลักษณะภาวะ

ผู้น�า เท่ากับ 0.868 วิธีการเก็บและการรวบรวมข้อมูล จาก 2 

แหล่ง คือ ข้อมูลปฐมภูมิ (Primary Data) คือ แบบสอบถาม

จากกลุ่มตัวอย่างจ�านวน 400 คน และข้อมูลทุติยภูมิเป็นการ

ค้นคว้าหาข้อมูลจากเอกสารทางวิชาการโดยเก็บรวบรวม

ข้อมูลระหว่างเดือนมิถุนายน-กรกฎาคม 2557 

5.	 สถิติที่ใช้ในกำรวิเครำะห์ข้อมูล	

ใช้โปรแกรมทางสถิติเพื่อวิเคราะห์หาค่าสถิติต่างๆ 

ได้แก่ สถิติเชิงพรรณา (Descriptive Analysis) ในการ

วิเคราะห์ข้อมูลเชิงพรรณนาจะใช้ค่าร้อยละ (Percentage) 

เพือ่อธิบายข้อมูลลกัษณะทัว่ไปของกลุม่ตวัอย่างทีศ่กึษา โดย

น�ามาแจกแจงความถี่ (Frequency) และน�าเสนอเป็นร้อย

ละ (Percentage) ส่วนสถิติที่ใช้ในการทดสอบสมมติฐาน 

(Hypothesis Testing Statistics) ก�าหนดสมมตฐิานตามกรอบ

แนวคิด ท�าการทดสอบความแตกต่างโดยใช้ F-test (One 

way Analysis (ANOVA)) ในการเปรียบเทียบตัวแปรอิสระ

เชิงกลุ่ม 3 กลุ่มขึ้นไป ตัวแปรต้น คือ ปัจจัยส่วนบุคคลของผู้

บริหารสตรีที่แตกต่างกัน ได้แก่ ช่วงปีเกิดและระดับต�าแหน่ง

ผู้บริหาร ที่ส่งผลต่อระดับความคิดเห็นต่อแรงจูงใจที่จะน�า

และอัตมโนทัศน์ของผู้บริหารสตรีทั้งภาครัฐและภาคเอกชน 

แล้วน�าผลที่ได้มาพิจารณาเปรียบเทียบ นอกจากน้ียังมีการ

ทดสอบความสัมพันธ์โดยใช้ Stepwise Multiple Regression 

เพือ่ศกึษาความสมัพนัธ์ของแรงจงูใจทีจ่ะน�า ทีม่คีวามสมัพนัธ์

กับอัตมโนทัศน์ของผู้บริหารสตรีทั้งภาครัฐและภาคเอกชน

แล้วน�าผลที่ได้มาพิจารณาเปรียบเทียบ และเพื่อศึกษาความ

สัมพันธ์ของอัตมโนทัศน์ ที่มีความสัมพันธ์กับลักษณะภาวะ

ผู้น�าของผู้บริหารสตรีทั้งภาครัฐและภาคเอกชนแล้วน�าผลที่

ได้มาพิจารณาเปรียบเทียบต่อไป

ผลการศึกษาวิจัย
1.	 กำรวิเครำะห์สถิติเชิงพรรณนำ

	 1.1	 สรุปข้อมูลปัจจัยส่วนบุคคลของผู้บริหำรสตรี

ภำครัฐและภำคเอกชนในประเทศไทย

ข้อมูลปัจจัยส่วนบุคคลของผู้บริหารสตรีภาครัฐและ

ภาคเอกชนในประเทศไทย เมื่อพิจารณาจากช่วงปีเกิด 

(Generation) สามารถสรุปได้ว่า ผู้บริหารสตรีทั้งภาครัฐ

และภาคเอกชนส่วนใหญ่อยู่ในกลุ่มเจเนอเรช่ันเอ็กซ์ โดย

แบ่งเป็นผู้บริหารสตรีภาครัฐ ร้อยละ 52 และผู้บริหารสตรี

ภาคเอกชน ร้อยละ 62 และเมื่อพิจารณาจากระดับต�าแหน่ง

ผู้บริหาร (Management Level) สามารถสรุปได้ว่า ผู้บริหาร

สตรีภาครัฐส่วนใหญ่มรีะดบัต�าแหน่งผูบ้ริหารระดบักลาง ร้อย

ละ 64 ส่วนผูบ้ริหารสตรีภาคเอกชนส่วนใหญ่มรีะดบัต�าแหน่ง

ผู้บริหารระดับต้น ร้อยละ 56 ดังแสดงในภาพที่ 3
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ภำพที่	3 การเปรียบเทียบข้อมูลปัจจัยส่วนบุคคลของผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนในประเทศไทย 

 (สร้างขึ้นส�าหรับงานวิจัยนี้)

หมำยเหตุ	: เจเนอเรชั่นบี (Baby Boomer) คือ กลุ่มคนที่เกิดระหว่างปี พ.ศ. 2489-2507 

 เจเนอเรชั่นเอ็กซ์ (Generation X) คือ กลุ่มคนที่เกิดระหว่างปี พ.ศ. 2508-2522

 เจเนอเรชั่นวาย (Generation Y) คือ กลุ่มคนที่เกิดระหว่างปี พ.ศ. 2523-2543

2.	 กำรทดสอบสมมติฐำน

	 2.1	ค�ำถำมกำรวิจัยที่	1 ผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนในประเทศไทยที่มีช่วงปีเกิดและระดับต�าแหน่งผู้บริหาร

แตกต่างกัน มีระดับความคิดเห็นต่อแรงจูงใจที่จะน�าแตกต่างกันหรือไม่

เพื่อตอบค�าถามของการวิจัยที่ 1 จึงทดสอบสมมติฐานด้วยวิธี F-test ในผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนซึ่งผลการ

ทดสอบสมมติฐานที่ 1 สามารถสรุปได้ดังต่อไปนี้

ตำรำงที่	3 การเปรียบเทียบระดับต�าแหน่งผู้บริหารที่ส่งผลต่อระดับความคิดเห็นต่อแรงจูงใจที่จะน�าระหว่างผู้บริหาร

สตรีภาครัฐและภาคเอกชน

หมำยเหตุ	: X ไม่มีความแตกต่างกันที่ระดับนัยส�าคัญทางสถิติ 0.05

 ✓ มีความแตกต่างกันที่ระดับนัยส�าคัญทางสถิติ 0.05



สถาบันทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 89

จากการทดสอบสมมติฐานที่ 1 ผลการวิจัยในภาพรวม พบว่า ช่วงปีเกิดและระดับต�าแหน่งผู้บริหารที่แตกต่างกัน ส่ง

ผลต่อระดับความคิดเห็นต่อแรงจูงใจที่จะน�าของผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนในประเทศไทยไม่แตกต่างกัน อย่างมีนัย

ส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ยกเว้นผู้บริหารสตรีกลุ่มเบบี้บูมเมอร์ และกลุ่มเจเนอเรชั่นเอ็กซ์ในผู้บริหารสตรีภาคเอกชนที่มี

ความแตกต่างกัน โดยพบว่า ผู้บริหารสตรีกลุ่มเบบี้บูมเมอร์ มีระดับความคิดเห็นต่อแรงจูงใจที่จะน�าด้านรักที่จะน�าเพื่อความ

ผูกพันทางใจ แตกต่างกันกับผู้บริหารสตรีกลุ่มเจเนอเรชั่นเอ็กซ์ อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังแสดงในตารางที่ 3

ซึ่งผลจากการวิจัยที่พบในครั้งนี้ไม่สอดคล้องกับงานวิจัยใดเนื่องจากยังไม่เคยมีผู้ใดเคยศึกษาในประเด็นนี้มาก่อน

 2.2	ค�ำถำมกำรวิจัยที่	2 ผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนในประเทศไทยที่มีช่วงปีเกิดและระดับต�าแหน่งผู้บริหาร

แตกต่างกัน มีระดับความคิดเห็นต่ออัตมโนทัศน์แตกต่างกันหรือไม่

เพื่อตอบค�าถามของการวิจัยที่ 2 จึงทดสอบสมมติฐานด้วยวิธี F-test ในผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนซึ่งผลการ

ทดสอบสมมติฐานที่ 2 สามารถสรุปได้ดังต่อไปนี้

ตำรำงที่	4 การเปรียบเทียบปัจจัยส่วนบุคคลของผู้บริหารสตรี ที่ส่งผลต่ออัตมโนทัศน์ของผู้บริหารสตรีภาครัฐและ 

ภาคเอกชน

หมายเหตุ : X ไม่มีความแตกต่างกันที่ระดับนัยส�าคัญทางสถิติ 0.05

 ✓ มีความแตกต่างกันที่ระดับนัยส�าคัญทางสถิติ 0.05

จากการทดสอบสมมติฐานที่ 2 ผลการวิจัยในภาพรวม พบว่า ช่วงปีเกิดและระดับต�าแหน่งผู้บริหารที่แตกต่างกัน ส่ง

ผลต่ออตัมโนทศัน์ของผูบ้ริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนในประเทศไทยไม่แตกต่างกนั อย่างมนัียส�าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.05 

ดังแสดงในตารางที่ 4

ซึ่งผลจากการวิจัยที่พบในครั้งนี้ไม่สอดคล้องกับงานวิจัยใดเนื่องจากยังไม่เคยมีผู้ใดเคยศึกษาในประเด็นนี้มาก่อน 

 2.3	ค�ำถำมกำรวิจัยที่	3 ผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนในประเทศไทยที่มีช่วงปีเกิดและระดับต�าแหน่งผู้บริหาร

แตกต่างกัน มีระดับความคิดเห็นต่อลักษณะภาวะผู้น�าแตกต่างกันหรือไม่
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เพื่อตอบค�าถามของการวิจัยที่ 3 จึงทดสอบสมมติฐานด้วยวิธี F-test ในผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนซึ่งผลการ

ทดสอบสมมติฐานที่ 3 สามารถสรุปได้ดังต่อไปนี้

ตำรำงที่	5 การเปรียบเทียบปัจจัยส่วนบุคคลของผู้บริหารสตรี ที่ส่งผลต่อลักษณะภาวะผู้น�าของผู้บริหารสตรีภาครัฐและ

ภาคเอกชนในประเทศไทย

หมายเหตุ : X ไม่มีความแตกต่างกันที่ระดับนัยส�าคัญทางสถิติ 0.05

 ✓ มีความแตกต่างกันที่ระดับนัยส�าคัญทางสถิติ 0.05

จากการทดสอบสมมติฐานที่ 3 ผลการวิจัยในภาพรวม พบว่า ช่วงปีเกิดและระดับต�าแหน่งผู้บริหารที่แตกต่างกัน ส่งผล

ต่อลักษณะภาวะผู้น�าของผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนในประเทศไทยไม่แตกต่างกัน อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 

0.05 ดังแสดงในตารางที่ 5

ซึ่งผลจากการวิจัยที่พบในครั้งนี้ไม่สอดคล้องกับงานวิจัยใดเนื่องจากยังไม่เคยมีผู้ใดเคยศึกษาในประเด็นนี้มาก่อน 

ผลการทดสอบตามสมมติฐานที่ 1-3 ท�าให้ทราบว่า ผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนที่มีช่วงปีเกิดและระดับต�าแหน่ง

ผู้บริหารที่แตกต่างกัน มีระดับความคิดเห็นต่อแรงจูงใจที่จะน�า อัตมโนทัศน์ และลักษณะภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูปแตกต่างกันเพียง

เล็กน้อย กล่าวคือ ในผู้บริหารสตรีกลุ่มเบบี้บูมเมอร์ และกลุ่มเจเนอเรชั่นเอ็กซ์ภาคเอกชน มีระดับความคิดเห็นต่อแรงจูงใจ

ที่จะน�าด้านรักที่จะน�าเพื่อความผูกพันทางใจ แตกต่างกันกับผู้บริหารสตรีกลุ่มเจเนอเรช่ันเอ็กซ์ อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่

ระดับ 0.05 แต่บุคคลกลุ่มดังกล่าว เป็นช่วงอายุที่ใกล้เกษียณอายุการท�างาน จึงไม่อยู่ในกลุ่มเป้าหมายของการที่จะพัฒนาผู้

บริหารสตรีในครั้งนี้ เนื่องจากวัตถุประสงค์ของงานวิจัยนั้น เพื่อมุ่งพัฒนาผู้บริหารสตรีรุ่นใหม่เพื่อมาทดแทนผู้บริหารสตรีกลุ่ม

ดังกล่าว ที่ก�าลังจะเกษียณอายุการท�างานไป

เม่ือทราบแล้วว่าผูบ้ริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชน มรีะดบัความคดิเหน็ต่อแรงจงูใจทีจ่ะน�า อตัมโนทศัน์ และลกัษณะ

ภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูปไม่แตกต่างกัน ดังนั้น ผู้วิจัยจึงมุ่งศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างแรงจูงใจที่จะน�ากับอัตมโนทัศน์ของผู้บริหาร

สตรีภาครัฐและภาคเอกชน ที่จะส่งผลต่อลักษณะภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูปต่อไป โดยมีรายละเอียด ดังค�าถามการวิจัยที่ 4 และ 5 



สถาบันทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 91

2.4 ค�าถามการวิจัยที่ 4 แรงจูงใจที่จะน�า มีความสัมพันธ์กับอัตมโนทัศน์ของผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนใน

ประเทศไทยหรือไม่

เพื่อตอบค�าถามของการวิจัยที่ 4 จึงทดสอบความสัมพันธ์ด้วยวิธี Stepwise Multiple Regression ในการศึกษาความ

สัมพันธ์ระหว่างแรงจูงใจที่จะน�า กับอัตมโนทัศน์ของผู้บริหารสตรีทั้งภาครัฐและภาคเอกชน ซึ่งผลการทดสอบสมมติฐานที่ 4 

สามารถสรุปได้ดังต่อไปนี้

ตำรำงที่	 6 สรุปความสัมพันธ์ระหว่างแรงจูงใจที่จะน�ากับอัตมโนทัศน์ของผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนใน

ประเทศไทย

หมายเหตุ : * มีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05

 - ไม่มีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

จากตารางที่ 6 ส�าหรับผู้บริหารสตรีภาครัฐ สามารถสรุปได้ว่า แรงจูงใจที่จะน�าด้านรักที่จะน�าเพื่อความผูกพันทางใจ 

มีความสัมพันธ์กับอัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเอง ส่วนแรงจูงจะที่จะน�าด้านรักที่จะน�าโดยไม่หวังผลประโยชน์ มีความ

สมัพนัธ์กบัอตัมโนทศัน์ด้านค่านิยมทีม่ต่ีอตนเอง ส่วนแรงจูงจะทีจ่ะน�าด้านรักทีจ่ะน�าเพือ่หน้าตาในสงัคม มคีวามสมัพนัธ์กบัอตั

มโนทัศน์ ทั้ง 3 ด้าน ได้แก่ ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเอง ด้านค่านิยมที่มีต่อตนเอง และด้านภาพลักษณ์ของบุคคลที่มีต่อตนเอง 

อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05

ส่วนผู้บริหารสตรีภาคเอกชน สามารถสรุปได้ว่า แรงจูงใจที่จะน�าด้านรักที่จะน�าเพื่อความผูกพันทางใจ มีความสัมพันธ์

กับอตัมโนทศัน์ด้านทศันคตทิีม่ต่ีอตนเองและด้านภาพลกัษณ์ของบคุคลทีม่ต่ีอตนเอง ส่วนแรงจงูใจทีจ่ะน�าด้านรักทีจ่ะน�าโดยไม่

หวังผลประโยชน์ มีความสัมพันธ์กับอัตมโนทัศน์ทั้ง 3 ด้าน ได้แก่ ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเอง ด้านค่านิยมที่มีต่อตนเอง และ

ด้านภาพลักษณ์ของบุคคลที่มีต่อตนเอง ส่วนด้านรักที่จะน�าเพื่อหน้าตาในสังคม ไม่มีความสัมพันธ์กับอัตมโนทัศน์ทั้ง 3 ด้าน 

อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05
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 2.5	ค�ำถำมกำรวิจัยที่	5 อัตมโนทัศน์มีความสัมพันธ์กับลักษณะภาวะผู้น�าของผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนใน

ประเทศไทยหรือไม่

เพื่อตอบค�าถามของการวิจัยที่ 5 จึงทดสอบความสัมพันธ์ด้วยวิธี Stepwise Multiple Regression ในการศึกษาความ

สัมพันธ์ระหว่างอัตมโนทัศน์ กับลักษณะภาวะผู้น�าของผู้บริหารสตรีทั้งภาครัฐและภาคเอกชน ซึ่งผลการทดสอบสมมติฐานที่ 

5 สามารถสรุปได้ดังต่อไปนี้ 

ตำรำงที่	7 สรุปความสัมพันธ์ระหว่างอัตมโนทัศน์กับลักษณะภาวะผู้น�าของผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนใน

ประเทศไทย

หมำยเหตุ : * มีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05

 - ไม่มีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

จากตารางที่ 7 ส�าหรับผู้บริหารสตรีภาครัฐ สามารถสรุปได้ว่า อัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเองและด้านค่านิยม

ที่มีต่อตนเอง มีความสัมพันธ์กับลักษณะภาวะผู้น�าเชิงเป้าหมายและภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูป ส่วนอัตมโนทัศน์ด้านภาพลักษณ์ของ

บุคคลที่มีต่อตนเอง ไม่มีความสัมพันธ์กับลักษณะภาวะผู้น�าของผู้บริหารสตรีภาครัฐทั้ง 2 ลักษณะ อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติ

ที่ระดับ 0.05

ส่วนผูบ้ริหารสตรีภาคเอกชน สามารถสรุปได้ว่า อตัมโนทศัน์ด้านทศันคตทิีม่ต่ีอตนเอง มคีวามสมัพนัธ์กบัลกัษณะภาวะ

ผู้น�าเชิงปฏิรูปเพียงลักษณะเดียวเท่านั้น ส่วนอัตมโนทัศน์ด้านภาพลักษณ์ของบุคคลที่มีต่อตนเอง มีความสัมพันธ์กับลักษณะ

ภาวะผู้น�าทั้ง 2 ลักษณะ ได้แก่ ภาวะผู้น�าเชิงเป้าหมายและลักษณะภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูป ส่วนอัตมโนทัศน์ด้านค่านิยมที่มีต่อ

ตนเอง ไม่มคีวามสัมพนัธ์กบัลกัษณะภาวะผูน้�าของผูบ้ริหารสตรีภาคเอกชนทัง้ 2 ลกัษณะ อย่างมนัียส�าคญัทางสถติิทีร่ะดบั 0.05

จากผลการวจิยัทัง้หมด พบว่า แรงจงูใจทีจ่ะน�ามคีวามสมัพนัธ์กบัอตัมโนทศัน์ และพบว่าอตัมโนทศัน์มคีวามสมัพนัธ์กับ

ลกัษณะภาวะผูน้�าของผูบ้ริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนในประเทศไทย แสดงว่าผลจากการวิจยัในคร้ังน้ีมคีวามสอดคล้องกับ

แบบจ�าลองพฤติกรรมของผู้บริหารสตรี ที่ได้ท�าการศึกษาไว้ในขั้นตอนของการทบทวนวรรณกรรม ดังแสดงในภาพที่ 1

จากแบบจ�าลองพฤติกรรมของผู้บริหารสตรีที่ได้ศึกษาไว้ในการทบทวนวรรณกรรมน้ัน จะพบว่าปัจจัยที่ซ่อนอยู่ภายใน

ด้านหนึ่ง คือ อุปนิสัย เป็นสิ่งที่เปลี่ยนแปลงได้ยากและเป็นพฤติกรรมที่ติดตัวของแต่ละบุคคลมาจากอดีต ดังนั้น การวิจัยใน

คร้ังน้ีจงึไม่น�าปัจจยัดงักล่าวมาท�าการศกึษาด้วย แต่จะมุ่งศึกษาสิง่ทีส่ามารถพฒันาได้ง่าย ได้แก่ แรงจงูใจทีจ่ะน�า (Motivation 

to Lead) และอัตมโนทัศน์ (Self-Concept) ดังนั้น ผลจากการวิจัยในครั้งนี้จึงไม่มีข้อมูลเกี่ยวกับปัจจัยด้านอุปนิสัยมาน�าเสนอ 
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แต่ในภาพรวมสามารถสรุปได้ว่า ผลจากการวจิยัในคร้ังนีส้อดคล้องกบัแบบจ�าลองพฤติกรรมของผูบ้ริหารสตรีทีไ่ด้ศกึษาไว้ โดย

มีรายละเอียดดังนี้

ภำพที	่4 ความสมัพนัธ์ของแรงจงูใจทีจ่ะน�า อตัมโนทศัน์  

และลักษณะภาวะผู้น�าของผู้บริหารสตรีภาครัฐ (สร้างข้ึน

ส�าหรับงานวิจัยนี้)

ภำพที	่5 ความสมัพนัธ์ของแรงจงูใจทีจ่ะน�าอตัมโนทศัน์  

และลกัษณะภาวะผูน้�าของผูบ้รหิารสตรีภาคเอกชน (สร้างข้ึน

ส�าหรับงานวิจัยนี้) 

(1)	ควำมสัมพันธ์ของแรงจูงใจที่จะน�ำ	อัตมโนทัศน์และลักษณะภำวะผู้น�ำในผู้บริหำรสตรีภำครัฐ

ผลที่จะได้จากการวิจัยสามารถน�ามาสร้างเป็นภาพแสดงความเชื่อมโยงของสิ่งที่ศึกษาทั้งหมด ได้แก่ แรงจูงใจที่จะน�า 

อัตมโนทัศน์และลักษณะภาวะผู้น�าของผู้บริหารสตรีภาครัฐ จากภาพที่ 4 สามารถสรุปรายละเอียดได้ดังต่อไปนี้

 1) แรงจูงใจที่จะน�าด้านรักที่จะน�าเพื่อความผูกพันทางใจ มีความสัมพันธ์กับอัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเอง

เพียงด้านเดียวเท่านั้น ผลจากการวิจัย สามารถน�ามาใช้ในการท�านายได้ว่า หากผู้บริหารสตรีภาครัฐมีแรงจูงใจที่จะน�าด้านรัก

ที่จะน�าเพื่อความผูกพันทางใจเพิ่มขึ้น 1 หน่วย จะท�าให้มีอัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเองเพิ่มขึ้น 0.375 หน่วย แสดงว่า

มคีวามสมัพนัธ์ในระดบัมาก อย่างมนัียส�าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.05 ส่วนอตัมโนทศัน์ด้านทศันคติทีม่ต่ีอตนเอง มคีวามสมัพนัธ์

กับลักษณะภาวะผู้น�า 2 ลักษณะ ได้แก่ ภาวะผู้น�าเชิงเป้าหมาย และภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูป ซึ่งผลจากการวิจัย สามารถน�ามาใช้

ในการท�านายได้ว่า หากผู้บริหารสตรีภาครัฐมีอัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเองเพิ่มขึ้น 1 หน่วย จะท�าให้มีลักษณะภาวะ

ผู้น�าเชิงเป้าหมายเพิ่มขึ้น 0.354 หน่วย แสดงว่ามีความสัมพันธ์ในระดับมาก อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 และจะ

ท�าให้มีลักษณะภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูปเพิ่มขึ้น 0.478 หน่วย แสดงว่ามีความสัมพันธ์ในระดับมากที่สุด อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติ

ที่ระดับ 0.05

 2) แรงจูงใจที่จะน�าด้านรักที่จะน�าโดยไม่หวังผลประโยชน์ มีความสัมพันธ์กับอัตมโนทัศน์ด้านค่านิยมที่มีต่อตนเอง

เพียงด้านเดียวเท่านั้น ผลจากการวิจัย สามารถน�ามาใช้ในการท�านายได้ว่า หากผู้บริหารสตรีภาครัฐมีแรงจูงใจที่จะน�าด้านรัก

ที่จะน�าโดยไม่หวังผลประโยชน์เพิ่มขึ้น 1 หน่วย จะท�าให้มีอัตมโนทัศน์ด้านค่านิยมที่มีต่อตนเองเพิ่มขึ้น 0.220 หน่วย แสดงว่า

มีความสัมพันธ์ในระดับปานกลาง อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ส่วนอัตมโนทัศน์ด้านค่านิยมที่มีต่อตนเอง มีความ

สัมพันธ์กับลักษณะภาวะผู้น�า 2 ลักษณะ ได้แก่ ภาวะผู้น�าเชิงเป้าหมาย และภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูป ซึ่งผลจากการวิจัย สามารถ
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น�ามาใช้ในการท�านายได้ว่า หากผู้บริหารสตรีภาครัฐมีอัต

มโนทัศน์ด้านค่านิยมที่มีต่อตนเองเพิ่มขึ้น 1 หน่วย จะท�าให้

มีลักษณะภาวะผู้น�าเชิงเป้าหมายเพิ่มขึ้น 0.188 หน่วย แสดง

ว่ามีความสัมพันธ์ในระดับน้อย อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่

ระดับ 0.05 และจะท�าให้มีลักษณะภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูปเพิ่ม

ขึ้น 0.239 หน่วย แสดงว่ามีความสัมพันธ์ในระดับปานกลาง 

อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05

 3) แรงจูงใจที่จะน�าด้านรักที่จะน�าเพ่ือหน้าตาใน

สังคม มีความสัมพันธ์กับอัตมโนทัศน์ทั้ง 3 ด้าน ได้แก่ ด้าน

ทศันคตทิีมี่ต่อตนเอง ด้านค่านิยมทีม่ต่ีอตนเอง และด้านภาพ

ลกัษณ์ของบคุคลทีม่ต่ีอตนเอง ผลจากการวิจยั สามารถน�ามา

ใช้ในการท�านายได้ว่า หากผู้บริหารสตรีภาครัฐมีแรงจูงใจที่

จะน�าด้านรักที่จะน�าเพื่อหน้าตาในสังคมเพิ่มขึ้น 1 หน่วย จะ

ท�าให้มีอัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเองเพิ่มข้ึน 0.267 

หน่วย แสดงว่ามีความสัมพันธ์ในระดับปานกลาง อย่างมีนัย

ส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 และอัตมโนทัศน์ด้านค่านิยมที่

มีต่อตนเองเพิ่มขึ้น 0.273 หน่วย แสดงว่ามีความสัมพันธ์ใน

ระดับปานกลาง อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 และ

อัตมโนทัศน์ด้านภาพลักษณ์ของบุคคลที่มีต่อตนเองเพิ่มขึ้น 

0.507 แสดงว่ามีความสัมพันธ์ในระดับมากที่สุด อย่างมีนัย

ส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ซึ่งผลจากการวิจัยยังพบอีกว่า 

แรงจูงใจที่จะน�าด้านรักที่จะน�าเพ่ือหน้าตาในสังคม มีความ

สัมพันธ์กับอัตมโนทัศน์ทั้ง 3 ด้าน และยังพบความเชื่อมโยง

ของอัตมโนทัศน์อีก 2 ด้าน ได้แก่ ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเอง 

และด้านค่านิยมที่มีต่อตนเอง มีความสัมพันธ์กับลักษณะ

ภาวะผู้น�าของผู้บริหารสตรีภาครัฐ โดยมีรายละเอียดดังนี้

  3.1) อัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเอง มี

ความสัมพันธ์กับลักษณะภาวะผู้น�า 2 ลักษณะ ได้แก่ ภาวะ

ผู้น�าเชิงเป้าหมาย และภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูป ผลจากการวิจัย 

สามารถน�ามาใช้ในการท�านายได้ว่า หากผูบ้ริหารสตรีภาครัฐ

มีอัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเองเพิ่มขึ้น 1 หน่วย จะ

ท�าให้มีลักษณะภาวะผู้น�าเชิงเป้าหมายเพิ่มขึ้น 0.354 หน่วย 

แสดงว่ามีความสัมพันธ์ในระดับมาก อย่างมีนัยส�าคัญทาง

สถิติที่ระดับ และจะท�าให้มีลักษณะภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูปเพิ่ม

ขึ้น 0.478 หน่วย แสดงว่ามีความสัมพันธ์ในระดับมากที่สุด 

อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05

  3.2) ส่วนอตัมโนทศัน์ด้านค่านิยมทีมี่ต่อตนเอง 

มีความสัมพันธ์กับลักษณะภาวะผู้น�า 2 ลักษณะ ได้แก่ ภาวะ

ผูน้�าเชิงเป้าหมาย และภาวะผูน้�าเชิงปฏิรูป ซึง่ผลจากการวจิยั 

สามารถน�ามาใช้ในการท�านายได้ว่า หากผูบ้ริหารสตรีภาครัฐ

มีอัตมโนทัศน์ด้านค่านิยมที่มีต่อตนเองเพิ่มขึ้น 1 หน่วย จะ

ท�าให้มีลักษณะภาวะผู้น�าเชิงเป้าหมายเพิ่มขึ้น 0.188 หน่วย 

แสดงว่ามีความสัมพันธ์ในระดับน้อย อย่างมีนัยส�าคัญทาง

สถิติที่ระดับ 0.05 และจะท�าให้มีลักษณะภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูป 

เพิ่มขึ้น 0.239 หน่วย แสดงว่ามีความสัมพันธ์ในระดับปาน

กลาง อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05

(2)	 ควำมสัมพันธ์ของแรงจูงใจที่จะน�ำ	 อัตมโนทัศน์

และลักษณะภำวะผู้น�ำในผู้บริหำรสตรีภำคเอกชน

ผลที่จะได้จากการวิจัยสามารถน�ามาสร้างเป็นภาพ

แสดงความเชื่อมโยงของสิ่งที่ศึกษาทั้งหมด ได้แก่ แรงจูงใจ

ที่จะน�า อัตมโนทัศน์และลักษณะภาวะผู้น�าของผู้บริหารสตรี

ภาคเอกชนได้ดังแสดงในภาพที่ 5 สามารถสรุปรายละเอียด

ได้ดังต่อไปนี้

 1) แรงจงูใจทีจ่ะน�าด้านรักทีจ่ะน�าเพือ่ความผกูพนั

ทางใจ มีความสัมพันธ์กับอัตมโนทัศน์ 2 ด้าน ได้แก่ ด้าน

ทัศนคติที่มีต่อตนเอง และด้านภาพลักษณ์ของบุคคลที่มีต่อ

ตนเอง ผลจากการวิจัย สามารถน�ามาใช้ในการท�านายได้ว่า 

หากผู้บริหารสตรีภาคเอกชนมีแรงจูงใจที่จะน�าด้านรักที่จะ

น�าเพื่อความผูกพันทางใจเพิ่มขึ้น 1 หน่วย จะท�าให้มีอัตมโน

ทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเองเพิ่มขึ้น 0.295 หน่วย แสดงว่า

มีความสัมพันธ์ในระดับปานกลาง อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติ

ที่ระดับ 0.05 และจะท�าให้มีอัตมโนทัศน์ด้านภาพลักษณ์ของ

บุคคลที่มีต่อตนเองเพิ่มข้ึน 0.307 หน่วย แสดงว่ามีความ

สัมพันธ์ในระดับมาก อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
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ซึ่งผลจากการวิจัยยังพบอีกว่า แรงจูงใจที่จะน�าด้านรักที่จะ

น�าเพื่อความผูกพันทางใจ มีความสัมพันธ์กับอัตมโนทัศน์ทั้ง 

2 ด้านดังกล่าว ยังมีความเชื่อมโยงให้อัตมโนทัศน์ทั้ง 2 ด้าน

น้ัน มีความสัมพันธ์กับลักษณะภาวะผู้น�าของผู้บริหารสตรี

ภาคเอกชน โดยมีรายละเอียดดังนี้

  1.1) อัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเอง 

มีความสัมพันธ์กับลักษณะภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูป ผลจากการ

วิจัย สามารถน�ามาใช้ในการท�านายได้ว่า หากผู้บริหารสตรี

ภาคเอกชนมีอัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเองเพิ่มขึ้น 1 

หน่วย จะท�าให้มีลักษณะภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูปเพิ่มข้ึน 0.147 

หน่วย แสดงว่ามคีวามสมัพนัธ์ในระดบัน้อย อย่างมนัียส�าคญั

ทางสถิติที่ระดับ 0.05

  1.2) อตัมโนทศัน์ด้านภาพลกัษณ์ของบคุคลที่

มีต่อตนเอง มีความสัมพันธ์กับลักษณะภาวะผู้น�า 2 ลักษณะ 

ได้แก่ ภาวะผู้น�าเชิงเป้าหมาย และภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูป ผล

จากการวิจัย สามารถน�ามาใช้ในการท�านายได้ว่า หากผู้

บริหารสตรีภาคเอกชนมีอัตมโนทัศน์ด้านภาพลักษณ์ของ

บุคคลที่มีต่อตนเอง เพิ่มข้ึน 1 หน่วย จะท�าให้มีลักษณะ

ภาวะผู้น�าเชิงเป้าหมายเพิ่มขึ้น 0.367 หน่วย แสดงว่ามีความ

สัมพันธ์ในระดับมาก อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

และจะท�าให้มีลักษณะภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูปเพิ่มข้ึน 0.337 

หน่วย แสดงว่ามคีวามสมัพันธ์ในระดบัมาก อย่างมนัียส�าคญั

ทางสถิติที่ระดับ 0.05

 2) แรงจูงใจที่จะน�าด้านรักที่จะน�าโดยไม่หวังผล

ประโยชน์ มีความสัมพันธ์กับอัตมโนทัศน์ทั้ง 3 ด้าน ได้แก่ 

ด้านทศันคติทีม่ต่ีอตนเอง ด้านค่านิยมทีม่ต่ีอตนเอง และด้าน

ภาพลกัษณ์ของบคุคลทีม่ต่ีอตนเอง ผลจากการวจิยั สามารถ

น�ามาใช้ในการท�านายได้ว่า หากผู้บริหารสตรีภาคเอกชนมี

แรงจูงใจที่จะน�าด้านรักที่จะน�าเพื่อหน้าตาในสังคมเพิ่มขึ้น 1 

หน่วย จะท�าให้มีอัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเองเพิ่ม

ขึ้น 0.145 หน่วย แสดงว่ามีความสัมพันธ์ในระดับน้อย อย่าง

มนัียส�าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.05 และท�าให้มอีตัมโนทศัน์ด้าน

ค่านิยมที่มีต่อตนเองเพิ่มข้ึน 0.290 หน่วย แสดงว่ามีความ

สัมพันธ์ในระดับปานกลาง อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 

0.05 และท�าให้มอีตัมโนทศัน์ด้านภาพลกัษณ์ของบคุคลทีม่ต่ีอ

ตนเองเพิ่มขึ้น 0.120 หน่วย แสดงว่ามีความสัมพันธ์ในระดับ

น้อย อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ซึ่งผลจากการ

วิจัยยังพบอีกว่า แรงจูงใจที่จะน�าด้านรักที่จะน�าโดยไม่หวัง

ผลประโยชน์ มีความสัมพันธ์กับอัตมโนทัศน์ทั้ง 3 ด้าน ยังมี

ความเชื่อมโยงให้อัตมโนทัศน์อีก 2 ด้าน ได้แก่ ด้านทัศนคติ

ที่มีต่อตนเอง และด้านภาพลักษณ์ของบุคคลที่มีต่อตนเอง 

มีความสัมพันธ์กับลักษณะภาวะผู้น�าของผู้บริหารสตรีภาค

เอกชน โดยมีรายละเอียดดังนี้

  2.1) อัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเอง มี

ความสัมพันธ์กับลักษณะภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูป ผลจากการ

วิจัย สามารถน�ามาใช้ในการท�านายได้ว่า หากผู้บริหารสตรี

ภาคเอกชนมีอัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเองเพิ่มขึ้น 1 

หน่วย จะท�าให้มีลักษณะภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูปเพิ่มข้ึน 0.147 

หน่วย แสดงว่ามคีวามสมัพนัธ์ในระดบัน้อย อย่างมนัียส�าคญั

ทางสถิติที่ระดับ 0.05

  2.2) อัตมโนทัศน์ด้านภาพลักษณ์ของบุคคลที่

มีต่อตนเอง มีความสัมพันธ์กับลักษณะภาวะผู้น�า 2 ลักษณะ 

ได้แก่ ภาวะผู้น�าเชิงเป้าหมาย และภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูป ผล

จากการวิจัย สามารถน�ามาใช้ในการท�านายได้ว่า หากผู้

บริหารสตรีภาคเอกชนมีอัตมโนทัศน์ด้านภาพลักษณ์ของ

บุคคลที่มีต่อตนเอง เพิ่มข้ึน 1 หน่วย จะท�าให้มีลักษณะ

ภาวะผู้น�าเชิงเป้าหมายเพิ่มขึ้น 0.367 หน่วย แสดงว่ามีความ

สัมพันธ์ในระดับมาก อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

และจะท�าให้มีลักษณะภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูป เพิ่มข้ึน 0.337 

หน่วย แสดงว่ามคีวามสมัพนัธ์ในระดบัมาก อย่างมนัียส�าคญั

ทางสถิติที่ระดับ 0.05

 3) แรงจูงใจที่จะน�าด้านรักที่จะน�าเพื่อหน้าตาใน

สังคม ผลจากการวิจัย พบว่า ในผู้บริหารสตรีภาคเอกชน

ปัจจัยด้านนี้ไม่มีความสัมพันธ์กับปัจจัยตัวอื่นๆ 
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หมำยเหตุ : การแบ่งช่วงของระดับความสัมพันธ์ของ

การศึกษาในคร้ังน้ี ใช้การพิจารณาจากข้อมูลจริง ดังน้ัน 

ระดับความสัมพันธ์ที่ก�าหนด มีรายละเอียด ดังต่อไปนี้

0.000-0.100 มีความสัมพันธ์ในระดับน้อยที่สุด

0.101-0.200 มีความสัมพันธ์ในระดับน้อย

0.201-0.300 มีความสัมพันธ์ในระดับปานกลาง

0.301-0.400 มีความสัมพันธ์ในระดับมาก

0.401-0.500 มีความสัมพันธ์ในระดับมากที่สุด

ซึ่งผลจากการวิจัยที่พบในคร้ังน้ีไม่สอดคล้องกับงาน

วิจยัใดเน่ืองจากยงัไม่เคยมผีูใ้ดเคยศกึษาในประเดน็นีม้าก่อน 

ซึ่งทั้งหมดสอดคล้องกับทฤษฎีดังต่อไปนี้

ทฤษฎภีเูขาน�า้แข็งของ เดวดิ ซ.ี แมคคลแีลนด์ (David 

C. McClelland) (McClelland D. C., 1961) สามารถอธิบาย

ได้ว่า คุณลักษณะของบุคคลเปรียบได้กับภูเขาน�้าแข็งที่มีทั้ง

ส่วนทีม่องเหน็ได้ง่าย คอืส่วนทีล่อยอยูเ่หนือน�า้ ได้แก่ ความรู้ 

(Knowledge) และทักษะ (Skill) ซึ่งง่ายต่อการสังเกตและวัด

ได้ง่าย และส่วนอยู่ใต้น�้าเป็นส่วนที่ยากต่อการสังเกตและวัด

ได้ยากกว่า และเป็นส่วนที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคคล

มากกว่า ได้แก่ การแสดงบทบาทภายนอกต่อสังคม (Social 

Role) ทัศนคติต่อตนเอง (Self-Image) อุปนิสัย (Traits) และ

แรงจูงใจ (Motives) ดังแสดงในภาพที่ 6 ซึ่งการที่บุคคล

มีความรู้และทักษะเพียง 2 อย่างน้ันไม่เพียงพอที่จะท�าให้

เขามีผลการปฏิบัติงานที่โดดเด่นได้ บุคคลต้องมีแรงจูงใจ

จากภายใน อุปนิสัย ทัศนคติต่อตนเอง และการแสดงออก

ภายนอกที่เหมาะสมด้วย จึงจะท�าให้บุคคลนั้นปฏิบัติงานได้

อย่างโดดเด่นและจากการศกึษาในคร้ังน้ี ท�าให้ผูว้จิยัทราบว่า 

ปัจจัยภายในหรือคุณลักษณะของบุคคลที่อยู่ใต้ภูเขาน�้าแข็ง

ตามทฤษฎีภูเขาน�้าแข็งของ เดวิด ซี. แมคคลีแลนด์ ที่ศึกษา

ในคร้ังน้ี ได้แก่ ความสัมพันธ์ระหว่างแรงจูงใจที่จะน�าและ

อัตมโนทัศน์ของผู้บริหารสตรีในประเทศไทยมีความสัมพันธ์

กัน กล่าวคือ เมื่อมองในภาพรวมพบว่า แรงจูงใจทั้ง 3 ด้าน

ที่ท�าการศึกษาส่งผลต่ออัตมโนทัศน์ของสตรีในประเทศไทย

ทั้ง 3 ด้านเช่นกัน

รวมถึงแนวคิดของนักวิชาการอีกท่าน คือ สเปนเซอร์

และสเปนเซอร์ (Spencer & Spencer, 1993)ได้กล่าวถึง อัต

มโนทัศน์ได้แก่ ทัศนคติ ค่านิยมและภาพลักษณ์ของบุคคลที่

มีต่อตนเอง ซึ่งเป็นขีดความสามารถที่ปรับเปลี่ยนได้แต่ต้อง

ใช้ระยะเวลานานและสามารถท�าได้ด้วยการฝึกอบรม การ

ใช้หลักจิตวิทยา หรือการสั่งสมประสบการณ์ในการพัฒนา

แต่ก็เป็นสิ่งที่ท�าได้ค่อนข้างยากและต้องใช้เวลา ดังแสดง

ในภาพที่ 7 ซึ่งสอดคล้องกับบทความในฮาร์วาร์ดบิสซิเนส 

รีวิว (Harvard Business Review) (Leslie Pratch, 2011) ที่

รายงานว่าผู้น�าสตรีจ�าเป็นต้องมีปัจจัยด้านอัตมโนทัศน์สูง 

เพื่อฝ่าฟันกับปัญหาที่ต้องเผชิญ เนื่องจากเพศหญิงและเพศ

ชายมีลักษณะการแก้ปัญหาที่แตกต่างกัน จากรายงานผล

การวิจัยพบว่าปัจจัยด้านอัตมโนทัศน์มีความสัมพันธ์อย่างมี

นัยส�าคญักบัความเป็นผูน้�าส�าหรับสตรี แต่ไม่มคีวามสมัพนัธ์

กับความเป็นผู้น�าเพศชาย
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อภิปรายผลการวิจัย
จากการทบวรรณกรรม ท�าให้ทราบว่าลักษณะภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูปมีความสอดคล้องกับลักษณะการบริหารงานของผู้น�า 

(Leadership) กล่าวคือ เป็นหัวหน้าที่มีภาวะความเป็นผู้น�าอยู่ในตัวสูง ให้ความส�าคัญกับการท�างานระหว่างบุคคล ช่วยดึง

ศกัยภาพของผูอ้ืน่ให้ออกมาใช้อย่างเต็มที ่ให้โอกาสในการตดัสนิใจ ไม่ใช้การออกค�าสัง่เพือ่ให้ปฏบิติัตาม ท�าให้ผูใ้ต้บงัคับบญัชา

ได้เรียนรู้เพิ่มขึ้น หรือกล่าวได้ว่า มุ่งพัฒนาขีดความสามารถของคนเป็นหลัก ส่วนลักษณะภาวะผู้น�าเชิงเป้าหมาย สอดคล้อง

กับลักษณะการบริหารงานของผู้จัดการ (Manager) นั่นคือ ผู้ที่ท�าหน้าที่จัดการเรื่องต่างๆ ให้เป็นไปตามจุดหมายของงานที่

ตั้งไว้ ผู้จัดการจะเน้นที่ตัวงานเป็นส�าคัญ ไม่ใส่ใจว่าจะเกิดอะไรขึ้น ขอให้งานส�าเร็จลุล่วงตามเป้าหมายเท่านั้น หรือกล่าวได้

ว่า มุ่งพัฒนาตัวเนื้องานเป็นหลักนั่นเอง

ดังนัน้ลกัษณะภาวะผูน้�าเชงิปฏริปูจงึเหมาะสมต่อผูบ้รหิารสตรเีปน็อย่างมาก ซึง่ผลจากการศกึษาความสมัพันธ์ของแรง

จูงใจที่จะน�า อัตมโนทัศน์และลักษณะภาวะผู้น�าในผู้บริหารสตรีภาครัฐและเอกชนแล้ว จะเห็นความเชื่อมโยงให้ผู้บริหารสตรี

ทั้งภาครัฐและเอกชนมีลักษณะภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูป ในลักษณะที่แตกต่างกันเพียงเล็กน้อย โดยพบว่า แรงจูงใจที่จะน�าด้านรัก

ที่จะน�าเพื่อความผูกพันทางใจ มีความสัมพันธ์กับอัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเอง และอัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อ

ตนเอง มีความสัมพันธ์กับลักษณะภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูปทั้งในผู้บริหารสตรีภาครัฐและเอกชน ผลจากทดสอบสมมติฐานข้อ 1-3 

เป็นการยืนยันผลของการวิจัยว่า ผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนที่มีช่วงปีเกิดและระดับต�าแหน่งผู้บริหารที่แตกต่างกัน มี

ระดับความคิดเห็นต่อแรงจูงใจที่จะน�า อัตมโนทัศน์ และลักษณะภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูปแตกต่างกันเพียงเล็กน้อย โดยพบว่า ใน

ผู้บริหารสตรีภาคเอกชน ให้ความส�าคัญกับภาพลักษณ์ของบุคคลที่มีต่อตนเองเพิ่มอีก 1 ปัจจัย ในขณะที่ปัจจัยดังกล่าว ไม่ส่ง

ผลต่อผู้บริหารสตรีภาครัฐ จากข้อมูลดังกล่าวสามารถสร้างเป็นแบบจ�าลองเพื่อใช้ในการพัฒนาผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาค

เอกชน เพื่อให้เป็นผู้บริหารสตรีที่มุ่งสู่การเป็นผู้น�าเชิงปฏิรูปได้ ดังแสดงในภาพที่ 8

ภำพที่	 6 แบบจ�าลองภูเขาน�้าแข็ง (The Iceberg 

Model) (ชูชัย สมิทธิไกร, 2550) 

ภำพที่	7 ความสัมพันธ์ระหว่างสมรรถนะและผลการ

ปฏิบัติงานที่ต้องการ (Spencer และ Spencer, 1993)
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ภำพที่	8 แบบจ�าลองเพื่อใช้ในการพัฒนาผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชน (สร้างขึ้นส�าหรับงานวิจัยนี้)

จากภาพที่ 8 (ด้านซ้าย) เป็นการแสดงความสัมพันธ์ของแรงจูงใจที่จะน�า อัตมโนทัศน์และลักษณะภาวะผู้น�าในผู้บริหาร

สตรีภาครัฐ ดังที่ได้กล่าวไว้ข้างต้น จะเห็นได้ว่า ในผู้บริหารสตรีภาครัฐ เมื่อต้องการพัฒนาภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูป สามารถท�าได้

โดยการพัฒนาแรงจูงใจที่จะน�าด้านรักที่จะน�าเพื่อความผูกพันทางใจ เนื่องจากปัจจัยดังกล่าว มีความสัมพันธ์กับอัตมโนทัศน์

ด้านทศันคตทิีม่ต่ีอตนเอง และอตัมโนทศัน์ด้านทศันคตทิีม่ต่ีอตนเอง มคีวามสมัพนัธ์กบัลกัษณะภาวะผูน้�าเชิงปฏิรูป ซึง่ผลจาก

การวิจัย สามารถน�ามาใช้ในการท�านายได้ว่า หากผู้บริหารสตรีภาครัฐพัฒนาแรงจูงใจที่จะน�าด้านรักที่จะน�าเพื่อความผูกพัน

ทางใจเพิ่มขึ้น 1 หน่วย จะท�าให้มีอัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเองเพิ่มขึ้น 0.375 หน่วย แสดงว่ามีความสัมพันธ์ในระดับ

มาก อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 และเมื่ออัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเองเพิ่มขึ้น 1 หน่วย ลักษณะภาวะเชิง

ปฏิรูปจะเพิ่มขึ้น 0.478 หน่วย แสดงว่ามีความสัมพันธ์ในระดับมากที่สุด อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05

จากภาพที่ 8 (ด้านขวา) เป็นการแสดงความสัมพันธ์ของแรงจูงใจที่จะน�า อัตมโนทัศน์และลักษณะภาวะผู้น�าในผู้บริหาร

สตรีภาคเอกชน ดงัทีไ่ด้กล่าวไว้ข้างต้น จะเหน็ได้ว่า ในผูบ้ริหารสตรีภาคเอกชน เมือ่ต้องการพฒันาภาวะผูน้�าเชิงปฏิรูป สามารถ

ท�าได้โดยการพฒันาแรงจงูใจทีจ่ะน�าด้านรักทีจ่ะน�าเพือ่ความผกูพนัทางใจ ซึง่มคีวามสมัพนัธ์กับอตัมโนทศัน์ด้านทศันคตทิีม่ต่ีอ

ตนเองและด้านภาพลักษณ์ของบุคคลที่มีต่อตนเอง ซึ่งทั้ง 2 ปัจจัย มีความสัมพันธ์กับลักษณะภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูปในผู้บริหาร

สตรีภาคเอกชน ผลจากการวิจัย สามารถน�ามาใช้ในการท�านายได้ว่า หากผู้บริหารสตรีภาคเอกชนมีแรงจูงใจที่จะน�าด้านรักที่

จะน�าเพื่อความผูกพันทางใจเพิ่มขึ้น 1 หน่วย จะท�าให้มีอัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเองเพิ่มขึ้น 0.295 หน่วย แสดงว่ามี

ความสัมพันธ์ในระดับปานกลาง และอัตมโนทัศน์ด้านภาพลักษณ์ของบุคคลที่มีต่อตนเองเพิ่มขึ้น 0.307 หน่วย แสดงว่ามีความ

สัมพันธ์ในระดับมาก อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 และหากอัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเองเพิ่มขึ้น 1 หน่วย 

ลักษณะภาวะเชิงปฏิรูปจะเพิ่มขึ้น 0.147 หน่วย แสดงว่ามีความสัมพันธ์ในระดับน้อย อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

ภำคเอกชนภำครัฐ
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แต่นอกเหนือจากพัฒนาอัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเองแล้ว ยังควรพัฒนาอัตมโนทัศน์ด้านภาพลักษณ์ของบุคคลที่มีต่อ

ตนเอง เนื่องจากว่า หากพัฒนาอัตมโนทัศน์ด้านภาพลักษณ์ของบุคคลที่มีต่อตนเองเพิ่มขึ้น 1 หน่วย ลักษณะภาวะเชิงปฏิรูป

จะเพิ่มขึ้น 0.337 หน่วย แสดงว่ามีความสัมพันธ์ในระดับมาก นั่นเอง

จากข้อมูลดงักล่าวข้างต้น สามารถน�าไปสร้างสมการพยากรณ์ค่าความแปรปรวนของลกัษณะภาวะผูน้�าเชงิปฏิรูปของผู้

บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชนในรูปคะแนนดิบ ได้ดังนี้

หมำยเหตุ : ค่าคงที่ได้มาจากการค�านวณทางสถิติ ส่วนตัวเลขที่แสดงบนเส้นความสัมพันธ์ คือ ค่าสัมประสิทธิ์สมการ

ถดถอยของตัวแปรอิสระใดๆ

สรุปผลการศึกษาและข้อเสนอแนะ
ผลการศึกษาเปรียบเทียบความสัมพันธ์ระหว่างแรงจูงใจที่จะน�า อัตมโนทัศน์ และลักษณะภาวะผู้น�าของผู้บริหารสตรี

ภาครัฐและภาคเอกชนในประเทศไทย ท�าให้ทราบแรงจงูใจทีจ่ะน�า ทีม่คีวามสมัพนัธ์กบัอตัมโนทศัน์ของผูบ้ริหารสตรีทัง้ภาครัฐ

และภาคเอกชน รวมถึงทราบอัตมโนทัศน์ ที่มีความสัมพันธ์กับลักษณะภาวะผู้น�าผู้บริหารสตรีทั้งภาครัฐและภาคเอกชน ดังนั้น 

ผลทีไ่ด้จากการวิจยัสามารถเป็นแนวทางให้สตรีในต�าแหน่งบริหารทกุระดบั น�าผลจากการวจิยัไปใช้ ในการปรบัแรงจงูใจทีจ่ะน�า 

อัตมโนทัศน์ และลักษณะภาวะผู้น�าของตนเอง เพื่อเสริมสร้างความมั่นใจ และมุ่งมั่นที่จะพัฒนาศักยภาพของตนเพื่อเข้าสู่การ

เป็นผู้น�าสตรีที่ประสบความส�าเร็จได้ รวมถึงองค์กร หัวหน้างาน และฝ่ายบุคคล สามารถน�าผลจากการวิจัยไปใช้เป็นแนวทาง

ในการพฒันาผูบ้ริหารสตรี ได้อย่างเหมาะสมและมปีระสทิธิภาพมากทีส่ดุ นอกจากนี ้เมือ่สตรีมกีารพฒันาปัจจยัทีม่ผีลต่อการ

ก้าวขึ้นต�าแหน่งผู้บริหารแล้ว ก็จะท�าให้จ�านวนของผู้บริหารสตรีในประเทศมีจ�านวนเพิ่มขึ้นนั่นเอง ซึ่งจากผลการวิจัยสามารถ

สรปุเป็นข้อเสนอแนะในการพฒันาแรงจงูใจทีจ่ะน�าและอตัมโนทศัน์ของผูบ้ริหารสตรีทัง้ภาครัฐและภาคเอกชนได้ด้วยการน�าแบบ

จ�าลองเพื่อใช้ในการพัฒนาผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชน มาเป็นพื้นฐานในการปฏิบัติ โดยควรค�านึงถึงประเด็นต่างๆ ที่

เป็นปัจจัยสนับสนุนภาวะผู้น�าของผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาคเอกชน ดังนั้น แนวทางการพัฒนาผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาค

เอกชน ไม่ว่าจะใช้การฝึกอบรมหรือใช้การพัฒนาทางกระบวนการคิดหรือจิตสึกนึกก็ตาม ควรค�านึงถึงรายละเอียดดังต่อไปนี้

1.	 แนวทำงกำรพัฒนำผู้บริหำรสตรีภำครัฐ

จากแบบจ�าลองเพื่อใช้ในการพัฒนาผู้บริหารสตรีภาครัฐ พบว่า แรงจูงใจที่จะน�าและอัตมโนทัศน์ มีความสัมพันธ์กับ

ลักษณะภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูปของผู้บริหารสตรีภาครัฐ ดังนั้น แนวทางในการพัฒนาผู้บริหารสตรีภาครัฐ สามารถน�าแบบจ�าลอง
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เพื่อใช้ในการพัฒนาผู้บริหารสตรีภาครัฐ มาเป็นแนวทางใน

การพัฒนาแรงจูงใจที่จะน�าด้านรักที่จะน�าเพื่อความผูกพัน

ทางใจ และอัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเอง โดยมีสิ่ง

ที่ควรค�านึง ดังต่อไปนี้ 

ด้ำนแรงจูงใจที่จะน�ำ	(Motivation	to	Lead) ด้านรัก

ที่จะน�าเพื่อความผูกพันทางใจ

1. ความรู้สึกเต็มใจที่จะเป็นผู้น�าถึงแม้ว่าจะไม่ได้รับ

ผลประโยชน์ใดๆ ก็ตาม

2. ความต้องการที่จะได้เป็นผู้น�ามากกว่าเป็นผู้ตาม

เวลาเข้าร่วมโครงการกลุ่ม 

3. ถูกสอนมาว่า ถ้าเป็นไปได้ควรเป็นผู้น�ากลุ่ม

อัตมโนทัศน์	 (Self-Concept) ด้านทัศนคติที่มีต่อ

ตนเอง

1. ความรู้สึกพึงพอใจและภาคภูมิใจในตนเอง 

2. ความเชื่อมั่นในการตัดสินใจ ควบคุมและก�าหนด

ชีวิตของตนเอง 

3. ความเช่ือมัน่ว่าตนเองมคีณุสมบตัทิีด่หีลายสิง่หลาย

อย่างอยู่ในตัวเอง 

4. ความเชื่อมั่นว่าตนเองว่ามีความเป็นผู้น�าสูง

5. ความเช่ือมั่นว่าตนเองสามารถท�าสิ่งต่างๆ ได้ดี

มากกว่าคนทั่วไป

เนื่องจากผลการส�ารวจ พบว่า เป็นประเด็นดังกล่าว

ข้างต้นนั้น ผู้บริหารสตรีภาครัฐให้ความส�าคัญนั่นเอง 

2.	แนวทำงกำรพัฒนำผู้บริหำรสตรีภำคเอกชน

จากแบบจ�าลองเพือ่ใช้ในการพฒันาผูบ้ริหารสตรีภาค

เอกชน พบว่า แรงจูงใจที่จะน�าและอัตมโนทัศน์ มีความ

สัมพันธ์กับลักษณะภาวะผู้น�าเชงิปฏริปูของผู้บริหารสตรภีาค

เอกชนเช่นเดยีวกับผูบ้ริหารสตรีภาครัฐ ดงัน้ัน แนวทางในการ

พฒันาผูบ้ริหารสตรีภาคเอกชน สามารถน�าแบบจ�าลองเพือ่ใช้

ในการพฒันาผูบ้ริหารสตรีภาคเอกชน มาเป็นแนวทางในการ

พฒันาแรงจงูใจทีจ่ะน�าด้านรักทีจ่ะน�าเพือ่ความผกูพนัทางใจ 

และอัตมโนทัศน์ด้านทัศนคติที่มีต่อตนเองได้เช่นเดียวกับผู้

บริหารสตรีภาครัฐ นอกเหนือจากการพัฒนาทั้ง 2 ปัจจัย ดัง

กลา่วข้างต้น ส�าหรบัผูบ้รหิารสตรภีาคเอกชนนัน้ ผลการวจิัย

ยงัพบว่า อตัมโนทศัน์ด้านภาพลกัษณ์ของบคุคลทีม่ต่ีอตนเอง 

เป็นอกีหน่ึงปัจจยัทีจ่ะท�าให้ผูบ้ริหารสตรีภาคเอกชนมลีกัษณะ

ภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูปมากข้ึน ดังน้ัน หากต้องการพัฒนาผู้

บริหารสตรีภาคเอกชนให้มีลักษณะภาวะผู้น�าเชิงปฏิรูปมาก

ยิง่ข้ึน สามารถน�าผลจากการวจิยัในคร้ังน้ี มาใช้ประกอบการ

พิจารณา โดยมีสิ่งที่ควรค�านึง ดังต่อไปนี้

อัตมโนทัศน์	 (Self-Concept) ด้านภาพลักษณ์ของ

บุคคลที่มีต่อตนเอง

1. ความภาคภูมิใจในบทบาทของตนในฐานะผู้น�าใน

องค์กร

2. การดูแลตนเองให้มีสุขภาพดี แต่งกายสุภาพ 

สะอาด และสวยงาม เหมาะสมกบัหน้าทีก่ารงานและสถานที่

3. การมองเหน็ตนเองเป็นผูบ้ริหารทีเ่ข้มแข็ง กล้าหาญ

4. การมองว่าตนเองสามารถรับผดิชอบงานในบทบาท

ของผู้น�าระดับสูงในองค์กรได้

5. การมองว่าตนเองสามารถก้าวข้ามลกัษณะของเพศ

หญิงทีเ่ป็นอปุสรรคต่อการเป็นผูน้�าทีด่ ีเช่น อารมณ์แปรปรวน

ง่าย ตัดสินใจไม่เด็ดขาด จู้จี้จุกจิก อ่อนแอ ได้โดยง่าย

เน่ืองจากผลจากการวจิยัเป็นการน�าเสนอข้อมลูในภาพ

กว้าง ดังน้ัน สตรีในต�าแหน่งบริหารและองค์กรที่ต้องการ

พัฒนาภาวะผู้น�าสตรี สามารถน�าแบบจ�าลองเพื่อใช้ในการ

พัฒนาผู้บริหารภาครัฐและภาคเอกชน ไปใช้ให้เหมาะสม

กับหน่วยงานของตน และควรค�านึงถึงประเด็นต่างๆ ที่เป็น

ปัจจัยสนับสนุนภาวะผู้น�าของผู้บริหารสตรีภาครัฐและภาค

เอกชน เพือ่ให้เกดิการพฒันาอย่างเหมาะสมและตรงกบัความ

ต้องการมากทีส่ดุ ซึง่อาจท�าได้ด้วยการฝึกอบรม การโค้ช การ

มีพี่เลี้ยง เป็นต้น
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บทความวิจัยดร.วทัญญู สุวรรณเศรษฐ 

Dr. Watunyoo Suwannaset

การประเมินความจ�าเป็นในการจัดกิจกรรม
การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์

เพื่อพัฒนาบริการที่เป็นเลิศในโรงแรม 5 ดาว 
ในกรุงเทพมหานคร1

บทคัดย่อ
อุตสาหกรรมท่องเที่ยวถือเป็นแหล่งสร้างรายได้ที่ส�าคัญของประเทศไทย ซึ่งธุรกิจโรงแรมและธุรกิจอื่นๆ ภายใต้

อุตสาหกรรมน้ีอาศัยทักษะของบุคลากรในการต้อนรับและสร้างประสบการณ์การท่องเที่ยวแก่นักท่องเที่ยวทั้งชาวไทยและต่าง

ประเทศ อย่างไรก็ตามภาพการบริการที่เป็นเลิศอาจไม่สามารถเกิดข้ึนได้หากผู้ประกอบการโรงแรมขาดองค์ความรู้ในการ

วางแผนพัฒนาบุคลากรเชิงกลยุทธ์ การศึกษานี้เป็นการศึกษาเชิงคุณภาพใช้ยุทธศาสตร์การวิเคราะห์ข้อมูลแบบสร้างทฤษฏี มี

วัตถปุระสงค์ของการศกึษาดงัน้ี 1) เพือ่ส�ารวจแหล่งข้อมลูทีใ่ช้เพือ่ประเมนิความต้องการในการจัดกจิกรรมการพัฒนาทรัพยากร

มนุษย์ของโรงแรม 5 ดาว 2) เพื่อศึกษาขั้นตอนการประเมินความต้องการในการจัดกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของ

โรงแรม 5 ดาว และ 3) เพือ่พฒันาแบบจ�าลองการประเมนิความจ�าเป็นในการจดักิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ของโรงแรม 

5 ดาว ผู้วิจัยเก็บข้อมูลด้วยวิธีสัมภาษณ์เชิงลึกผู้บริหารด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของโรงแรม 5 ดาวในกรุงเทพมหานคร 

จ�านวน 21 แห่ง และศึกษาเอกสารที่เกี่ยวข้องของทางโรงแรม ใช้วิเคราะห์ข้อมูลแบบสร้างทฤษฏีตามแนวทางของ Braun และ 

Clarke (2013) ผลการศึกษาพบว่าผู้บริหารส่วนใหญ่พิจารณาแหล่งข้อมูลส�าคัญอย่างน้อย 10 แหล่ง และมีขั้นตอนด�าเนินการ 

5 ขั้นดังนี้ 1) เก็บข้อมูลและพิจารณาความจ�าเป็นในการจัดกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 2) มอบผู้เกี่ยวข้องวิเคราะห์

แผน 3) ตรวจสอบและให้ข้อเสนอแนะร่างแผน 4) น�าเสนอผู้บริหารพิจารณา 5) จัดล�าดับความส�าคัญและประชาสัมพันธ์แผน 

ผู้วิจัยได้เสนอแบบจ�าลองการประเมินความจ�าเป็นในการจัดกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ดังกล่าวเพื่อให้เกิดประโยชน์

ต่อภาคธุรกิจโรงแรมของประเทศ

ค�ำส�ำคัญ : การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์, การประเมินความจ�าเป็น, โรงแรม 5 ดาว, ประเทศไทย

1This research was partly funded by the EU Commission under Erasmus Mundus Project: SWAP and TRANSFER Round #2. It was 

promoted by the University of Trento, aimed at fostering Sustainable development, Innovation, and Technology.
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Developing Service Excellence in Five-Star Hotels 

in Bangkok through HRD Needs Assessment

Abstract
Tourism is a significant income source for Thailand. This growing industry is supported by other related 

businesses to provide services and welcome Thai and foreign tourists. Most hospitality services, including hotels, 

rely on the welcoming skills of their human resources. Undoubtedly, service excellence by hotel staff could deliver 

memorable experiences to guests. Notwithstanding, the promised excellent services would not happen if hotels 

did not possess the knowledge to train and develop their human resources. This qualitative study, applying the 

Grounded Theory strategy, had three objectives: 

1) to examine sources of information five-star hotels in Bangkok utilised when conducting HRD needs 

assessment, 2) to study the steps in developing HRD needs assessment for five-star Hotels in Bangkok, and 3) to 

develop an HRD Needs Assessment model for five-star hotels in Bangkok. Two data collection techniques were 

a semi-structured interview with senior HR people in 21 five-star hotels in Bangkok. Also some of their operating 

documents were reviewed to gain deeper understanding. The ‘Steps of Grounded Theory Data Analysis’ guided 

by Braun and Clarke (2013) were used to analyze data in this study.

This study reports 10 significant data sources required in the HRD needs assessment process. Most five 

star hotels in this study practice 5 HRD needs assessment steps: 1) gaining the HRD needs data and identifying 

whether HRD programs are necessary; 2) requesting involved parties to produce relevant HRD plans; 3) verifying 

the effectiveness of the HRD proposals, and providing suggestions; 4) getting final approval from GMs; and 5) 

prioritizing the approved HRD plan and announcing the annual HRD plans. The study finally presented the HRD 

needs assessment model showing steps, data sources and assessment criteria to benefit HR Managers in the hotel 

businesses.

Keywords : Human Resource Development, Needs Assessment, Five-star hotels, Thailand
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Introduction
Background of the Study

Thailand is going through a critical development 

phase. As it transforms its political make-up, the country 

is also entering the ASEAN Economic Community (AEC), 

a vibrant common area of business opportunities in 

which not only ASEAN citizens but also international 

tourists will have freedom of movement (Swinfen, 2014). 

However, a period of political instability has led to the 

present military government (Shawn, 2016). This may 

cause slow growth in foreign investments, particularly 

in production industries. This can be seen when 

Crispin (2016) reviewed the Thai economy under the 

military government reporting on the Diplomat online 

newspaper (11 March 2016) that while Thailand is still 

attracting some new FDI, it is less likely to come from 

Japan who now rank it in the bottom 5 countries they 

wish to invest in. Despite this economic crisis, tourism is 

now one of the significant revenue producers in the Thai 

Economy (Asian Development Bank, 2015; Thansettakij, 

2016). Not only does the tourism industry offer tourists 

choices such as accommodation, restaurants, souvenir 

shops, and many tourist activities, other related industries 

also benefit. According to Izaskun and Walkenhorst 

(2006), Tourism also contributes to growth in food 

and beverage, construction, transportation, furniture, 

and many other sectors. There is some evidence that 

this adds an extra 60-70% above the direct tourism 

contribution. In Thailand many tourists come and 

spend large amounts of money during their visit, in fact 

Bangkok is the most visited City in the World. 

A summary report of the Tourism Authority of 

Thailand (2011) highlights that tourism is an important 

contributor to the Thai economy with 13.5 million visitors 

in 2009 providing 6.5% of the nation’s gross domestic 

product. Moreover, Thailand was the 2014 most visited 

destination for tourists according to The Telegraph 

online newspaper (12 August 2014). Millington (2016) 

also wrote on the World Economic Forum website 

predicting ‘Bangkok’ as the number one most visited 

cities in the world in 2016 on their Global Destination 

Cities Index. To satisfy these visitors, all tourism sectors 

have endeavored to deliver impressive traveling 

experiences to their guests. Whilst Ashley, Brine, Lehr, 

Wilde (2007) highlighted that hotels and restaurants are 

part of this tourism industry contributing a great deal 

to the economy of the country, Thailand GDP Annual 

Growth rate as reported by Husna (2016) on the Trading 

Economic website showed the hotel and restaurant 

sectors represented about 5% of the Kingdom’s GDP 

in the third quarter of 2016. This sector actually grew 

+15.9 percent from +12.7 percent the previous year. 

As Tourism has always formed an essential 

element in the Thai Economy, it is essential to maximize 

revenue from the tourism and hospitality industries to 

offset losses in other fields. 

While much new infrastructure has been built in 

Bangkok to offer comfort to visitors (Sriring and Webb, 

2016), Boon-itt (2010) found that service quality did 

not match expectations, being considered moderately 

low. It is accepted that while most high-ranked-star 

hotels in Bangkok have certain strategies to develop 

and maintain high service quality by their staff to 

ensure guests satisfaction, not all hotels have the same 

capability. Bohlander and Snell (2013: p.274), pointed 

out that “according to research, profits increase 



106 สถาบันทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

whenever staff are well trained, but some hotels still 

do not provide enough effective HRD programs and 

still do not recognize the best service quality training 

programs”. Additionally, according to Poulston (2008), 

poor staff performance and skills embarrasses staff who 

get blamed and punished even though the cause is 

lack of training. Bohlander and Snell (2013) added that 

some organizations fail to realize the importance of 

such strategic management as HRD needs assessment 

which is the most crucial part of the HRD process. In 

efficient organizations, Human Resource Departments 

take responsibility for ensuring all their working plans, 

and training and development duties, match the 

organizational goals, to improve the quality standard 

of hotel staff in Thailand. However less experienced 

Human Resource people in hotels must be guided how 

to investigate, design, implement and evaluate their 

current and future HRD activities correctly (Swanson 

and Holton III, 2001; Werner and DeSimone, 2009). This 

study promotes the magnificent contributions of senior 

HRD executives of five-star hotels in Bangkok sharing 

how HRD needs assessment should be strategically 

conducted. The findings could provide an opportunity 

for numerous hotels and other hospitality businesses to 

develop strategic HRD plans and activities addressing 

the actual needs of organizations, guests, and staff. 

Other benefits include allowing staff to be proud 

of delivering great traveling experiences to their 

guests, eliminating needless training expenses, lifting 

service qualities of the country, and improving hotels’ 

HR policies leading to the growth and sustainable 

development of the Thai tourism and hospitality industry. 

Research Objectives
1. To examine sources of information five-star 

hotels in Bangkok utilised when conducting HRD needs 

assessment to ensure their customer’s high satisfaction.

2. To study the steps in developing HRD needs 

assessment of five-star Hotels in Bangkok.

3. To develop an HRD Needs Assessment model 

for five-star hotels in Bangkok.

Theories, and Reviews of Literature
■	 Human Resource Development 

HRD activities allow employees to possess greater 

competences. Cascio (2016, P.284), viewed that 

“training is an important aspect of HR strategy, and a 

key objective of any training program must be tied to 

the strategy of business” (2016, P.284). This is because 

not only do organizations need to be prompt and 

competitive in their business environments, but also 

be ready to adapt to changes. Byars and Rue (2008), 

for example, mentioned some changes and forces 

explaining why HRD activities need to become part 

of business strategy. He revealed four major changes 

that administrations must embrace and deal with:1) 

Economic, social, technological and government 

changes can make the skills learned today obsolete 

in the future. 2) Planned organizational changes can 

make it necessary for employees to update their skills or 

acquire new ones. 3) Performance problems within an 

organization such as low productivity or high wastage 

can be reduced by training. 4) Regulatory, contractual, 

professional, or certification issues can require an 

employer to provide training for its employees. 
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Bohlander and Snell (2013: p.274) added that “the 

top 100 companies in the US that staff want to work in 

provide high levels of training and a particular hotel 

chain – Ritz Carlton - provides as much as 300 hours 

of training during new employee induction”. Human 

resource departments these days, therefore, take the 

vital role of business partners. He further explained the 

necessity of certain HRD strategies being adopted 

along the following lines: 1) needs assessment based 

on the firm’s competitive objectives, 2) program 

design, 3) implementation and 4) evaluation. This was 

similar to Byars and Rue (2008) presenting 5 steps to 

a successful training program which were 1) Perform 

job analysis, 2) perform needs assessment 3) establish 

training objectives, 4) conduct training program, 5) 

evaluate training outcomes. Similar steps were also 

agreed and presented in an HRD book written by 

Werner and DeSimone (2009). Staff development 

has therefore become an important organizational 

development strategy where HR departments ensure 

the competence of their human resources to gain 

competitive advantages over their rivals in today’s 

dynamic business environment. Since this study was 

all about the excellent HRD needs assessment steps 

exercised by five-star hotels in Bangkok, some concepts 

concerning HRD needs assessment were also outlined 

below:

■	 HRD needs assessment :

Delahaye (2005) claimed that this active analysis 

could commonly be called ‘HRD needs assessment’, 

‘HRD needs analysis’ or ‘HRD needs investigation’. She 

further defined HRD needs assessment as “a process that 

identifies the gap between what is currently happening 

and what should be occurring” (p.120). Additionally, 

Blan and Thacker (2007) described HRD needs 

assessment and reasons for investigating HRD needs as 

“needs analysis is a systematic method for determining 

what caused performance to be less than expected 

or required. The ‘trigger’ for doing a needs analysis 

occurs when actual organizational performance (AOP) 

is less than expected organizational performance 

(OPG)” (p.101). Lawson (2016), furthermore, described 

the process as “the process of determining the cause, 

extent, and appropriate cure for organizational ills. 

The process addresses the organizational context and 

combines organizational analysis, data gathering, and 

interviewing techniques to identify and shrink the gap 

between desired and actual knowledge, skills, and 

abilities of the job incumbents” (p.4). 

■	 Types of needs in HRD

Brinkerhoff (1986) described 4 different types of 

needs to be considered as 1) a performance deficiency 

focuses on a gap between expected performance 

and employees’ actual performance, 2) a diagnostic 

audit refers to how jobs could be performed better to 

prevent possible problems happening in the future, 3) 

a democratic preference occurs when staff considered 

their own developmental needs concerning their own 

career development, and 4) a pro-active analysis aims 

to project or foresee future challenges, and ensures 

necessary competences staff should develop to handle 

the future challenges. Werner and DeSimone (2009) 

used different names 1) Performance, 2) Diagnostic 

(Factors that can prevent problems from occurring), 3) 

Analytic (Identify new or better ways to do things), 4) 

Compliance (Mandated by law or regulation). It can 



108 สถาบันทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

be assumed that HRD needs assessment is an active 

systematic process to determine the gap between staff 

expected performance and their real performance, or 

the causes of problems occurring in an organization. 

■	 Benefits of conducting HRD needs assessment 

and myths about its benefits

The benefits of conducting HRD needs assessment 

can be seen when Blan and Thacker (2007) highlighted 

the fact that while there is an increased concern about 

costs, organizations and departments must consider 

spending money wisely. This includes the Human Resource 

Department to ensure that they are not spending lots of 

training budget organizing training programs which no 

one needs. Moreover, Lawson (2016) raised the same 

point saying that failing to offer programs meeting the 

needs of businesses or developing required KSAs of staff, 

companies could waste thousands and thousands of 

dollars. Needs assessment is therefore the core process 

to conduct before organizing any training program. 

The assessment not only provides necessary information 

to the business to guide how HRD activities could be 

designed, but also suggests criteria for measuring the 

success of the arranged HRD programs. Khanfar (2014) 

found that many hotels failed to arrange effective 

HRD programs. Some failed to address the real needs 

of the organization, resulting in money being wasted 

with limited improvement and needed knowledge 

and skills remaining untrained. Byars and Rue (2008) 

reminded that resources must concentrate on training 

which is aimed at helping organizations achieve their 

goals. This was also supported by Ellis (2003) noticing 

that training is an expensive activity which should 

concentrate on areas which assist organizations 

accomplish improvement in staff skills and performance 

and must not cost more than the resulting increased 

performance and productivity. 

While training seems to be the main HRD activity, 

Noe, Hollenbeck, Gerhart and Wright (2016, P.203) 

advised that “the work of HRD Departments isn’t solely 

involved with training because certain problems involve 

adopting alternative strategies to training”. Delahaye 

(2005) agreed with this claiming that many people 

believe that if problems occur in an organization, HRD 

activities will solve them. She further explained that in 

fact this process starts with analyzing general needs, 

then identifying whether solutions could be achieved 

by staff development. Lawson (2016) supported this 

adding that poor performance by employees derives 

from ineffective management practices, organizational 

obstacles, insufficient systems or equipment, poor 

incentives, lack of motivation, work environment, KSAs 

shortages or problems with employee confidence. 

Werner and Desimone (2009) emphasized that Needs 

Assessment must be the first step since the outcome of 

this process could assist design, implementation, and 

evaluating the success of HRD programs. Whilst the 

above highlights benefits of needs assessment as a 

way to 1) identify organizational needs, 2) distinguish 

whether staff development could be the answer, 3) 

needs analysis will assist other steps in the HRD process, 

myths about HRD needs assessment are that the HRD 

process will solve everything.

■	 Steps in conducting HRD needs assessment

To introduce steps to analyze HRD needs, some 

frameworks are presented as examples below : 



สถาบันทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 109

Delahaye (2005) claimed that HRD Needs 

Investigations had 2 stages. ‘Surveillance stage’ is a 

monitoring process to identify HRD requirements by 

constantly surveying all aspects. ‘Investigation stage’ 

follows to signify HRD requirements. Two processes will 

facilitate this stage – 1) gathering data from records, 

observation, assessment centres and reliable data 

collection techniques; 2) fair analysis of the data. This 

process could discover learning objectives, competency, 

or necessary learning outcomes to accomplish. The 

results of these 2 stages could become considerations in 

the later design, implementation and evaluation stages. 

Blan and Thacker (2007) devised a needs analysis model 

starting by explaining it was triggered when actual 

performance was below expected performance. When 

the needs are triggered, the analysis phase consisting of 

input, process, and then output can begin. Input is the 

first analysis phase using data from three different levels 

-- organizational analysis, operational analysis and 

person analysis. Process then follows aiming to identify 

the discrepancy between expected performance 

stated in the operational analysis and staff’ actual 

performance in the Person Analysis. Output is the final 

analysis phase reporting whether HRD activities could 

minimize the gap or a non-training solution is required. 

Lawson (2016) outlined five steps in conducting a 

needs assessment process: Step 1) Identifying Problem 

or Need; Step 2) Determine Needs-Assessment Design; 

Step 3) Collect Data; Step 4) Analyze Data; and Step 

5) Provide Feedback. He introduced some examples of 

methods for conducting a needs assessment. These are 

interviews, questionnaires, attitude surveys, observation, 

tests of proficiency, organizational statements and 

plans, turn-over records, performance appraisals, 

procedures, handbooks, audits, training evaluations, exit 

interviews, samples of work, job descriptions, complaints, 

error rates, rejects, call reports, incident reports, trade, 

government, and business publications and grievances. 

To prioritize and finalize the process, he suggested 

the assessors make a recommendation based on the 

needs of the business, make a report and present the 

information in a positive light as well as thinking about 

what should be shared, to whom the information should 

be shared, and how it could be shared.

■	 Five-star hotels in Thailand:

In order to be qualified as five-star hotels, certain 

criteria and standards are examined. According to 

the Tourism Authority of Thailand (2011), “specifies 

maintenance is an important criterion when granting 

a star rating, together with employees receiving regular 

training and evaluation along with Management 

being deemed efficient. Each Hotels resources are 

also a major consideration. The Foundation has stayed 

abreast with modern thinking placing high emphasis 

on the environment and sustainable growth” (p.17). 

In 2014, Thai Hotels Association by Thailand Hotel 

Standard Foundation (2014) announced a set of 

weighted index to classify the standard of Five-star 

hotels in Thailand called “Checklist for Thailand Hotels 

Standard”. By inspecting 12 major areas with numerous 

criteria and indicators, hotels could determine whether 

they can be graded 5 star standard. Among these 

high standard areas, staff and service are highlighted 

in Area 8 emphasizing on how staff in all functions 

could perform and display their excellent services 

against 7 main criteria with 68 indicators. At the time 
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this study was conducted, about 23 hotels in Bangkok 

were qualified as five-star hotels and had their names 

published on Division of tourism services, Department 

of Tourism website. These included 1) Amari Watergate 

Bangkok Hotel, 2) Anantara Bangkok Riverside Resort & 

SPA, 3) Banyan Tree Bangkok Hotel, 4) Centara Grand 

and Bangkok Convention Centre at Central World, 5) 

Dusit Thani Bangkok, 6) Intercontinental Bangkok, 7) JW 

Marriott Bangkok, 8) Le Meridien Bangkok, 9) Mandarin 

Oriental Bangkok, 10) Pathumwan Princess Hotel, 11) 

Pullman Bangkok King Power, 12) Pullman Bangkok, 

13) Ramada Plaza Menam Riverside, 14) Royal Orchid 

Sheraton Hotel & Towers, 15) Shangri-La Hotel, Bangkok, 

16) Sheraton Grand Sukhumvit, 17) Sofitel Centara 

Grand Bangkok, 18) The Conrad Hotel, 19) The Imperial 

Queen’s Park Hotel, 20) The Metropolitan Bangkok, 

21) The Sukhothai Bangkok, 22) The Westin Grande 

Sukhumvit Bangkok, 23) Vie Hotel Bangkok. This study, 

therefore, had all the 23 hotels as its sampling frame.

■	 Review Related Literature

To determine what is already known about HRD 

Needs Assessment in the hotel industry, and how widely 

this topic has already been studied, some literature 

reviews were studied and concluded:

Nandakumar and Nitesh (2013) found that 

conducting HRD needs analysis of five-star Hotels in 

Kerala required guest feedback, operation review, 

compliant log book, incident reports, employee opinion 

survey, employee appraisal report, brand standard 

audit, head of department observation, and one on 

one discussion between supervisor or trainers and 

employees. Also, changes expected in service, policies 

and procedures, customer needs, company vision and 

mission, career development needs and company 

strategies and objectives could determine the desired 

outcome and assist the hotels to identify competencies 

to conduct 1) training module, 2) calendar, 3) actual 

training and 4) evaluation. 

Rathore and Maheshwari (2013) surveyed 49 

hotels ranging from 1 to 5 star hotels in Rajasthan. 

Despite finding that training had a direct influence on 

guests’ services, only a few hotels conducted training 

programs. Most HR departments viewed that 1) training 

costs were expensive, 2) staff would leave hotels after 

getting training; 3) well-trained staff will be encouraged 

to leave by employers of other hotels.

Khasawneh, AL-Rahimy and AL-Serhan (2015) 

assessed the training process exercised in 23 Five-

Star Jordanian hotels. They found that the top 3 

considerations when planning the training process from 

the perspective of their employees were developing 

a training plan based on employees’ needs; training 

material related to the objectives of the program, 

and departments aware of the training plan for its 

employees.

Plangpramool (2013) investigated the key 

concepts of training needs analysis viewed by 5 Star 

hotels in Bangkok and Pattaya. She found the HRD 

needs assessment had been widely recognized among 

hotel staff as the key HRD strategy in assisting employees 

in their career development. The staff reported that 

training needs analysis allowed them to get assistance 

in improving necessary job skills.

Breiter and Woods (1997) found that it was highly 

important for hotel staff working in mid-sized hotels in 

the United States to receive participative designed 
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training so that they could work well in teams and 

the hotels could ensure the existence of a learning 

organization. However not having sufficient training 

budgets, the needs assessment in these mid-sized hotels 

seemed to be poorly conducted.

Khanfar (2014) evaluated how training could 

upgrade the performance of hotel staff in 5 star hotels 

in Jordan. It was found that the poor HRD analysis 

and process could 1) identify poor training objectives 

which did not relate to work; 2) lead to poor training 

techniques which could not deliver training to desired 

goals; 3) fail to select specialists to train for management 

and skilled job tasks.

Bayoud (2013) conducted a mixed method 

research exploring the training policies, plans and 

practices of training in Libyan hotels mostly owned by 

Sector Social Security Fund Investments company. This 

study highlighted problems in training such as insufficient 

training needs analysis, failing to review suitable training 

courses needed for hotel staff, and lacking post-course 

training incentives. 

Jhongkonnee (2010) conducted a survey 

research summarizing guidelines to provide training for 

hotel staff of 3 star hotels in Phetchaburi Province and 

Prachuabkhirikhan Province in Thailand. This study found 

that training needs assessment was the HRD process 

least conducted. HR staff also need to be trained 

how to 1) conduct HRD/Training needs assessment, 

2) write training objectives, 3) develop training plans 

and courses, 4) implement the training courses, and 5) 

evaluate completed courses. 

Reviewing related studies conducted in both 

Thai and overseas contexts found that most studies 

highlighted the results of HRD needs assessment of 

hoteliers in different grade hotels. 

These studies were conducted using various 

approaches -- qualitative, quantitative and mixed 

method. Most data collection techniques were either 

semi-structured interview or questionnaires. It was mostly 

collected from HR managers, training managers and 

hotel staff. Some studies showed that training had a 

positive effect on the improvement of service quality 

of hotel staff. However, some discovered concerns 

including 1) failing to conduct proper training/HRD 

needs assessment, 2) designing or implementing 

ineffective training techniques, 3) lacking experts to 

train skilled jobs, and 4) viewing training as costly to 

hotels. HRD needs analysis models or steps of HRD needs 

assessment in hotels have not yet been found.

Research Questions
To ensure the highest level of service quality, the 

following research questions were asked 

1. What are the sources of information five-

star hotels utilise when conducting their HRD needs 

assessment?

2. What are the steps five-star hotels in Bangkok 

follow when conducting their HRD needs assessment?

3. How may the HRD needs assessment model 

of five-star hotels in Bangkok be presented?

Research Methodology 
1. Population and co-researchers (participants)

The sampling frame in this study were HR/Training 

executives developing HRD strategic plans in five-star 

hotels in Bangkok. To identify the co-researchers in 
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this study, the combinations of three non-probabilistic sampling techniques were constructively employed: 1) 

Purposive sampling was used to determine characteristics of co-researchers who could share rich information 

to the researcher (Johnson and Christensen, 2004); 2) Snowball sampling guided the researcher how to link from 

one co-researcher to another (Flick, 2007); 3) Theoretical sampling was used to remind the researcher when 

his data was already saturated (Seale, 1999). Whilst Creswell (1998) explained that “Grounded theory strategy 

could interview with 20 to 30 to ‘saturate’ categories and detail a theory”, 21 senior HR/Training executives were 

identified as ‘co-researchers’ as data was saturated in this study. 

Figure 1 presents background information of co-researchers in this study

2. Data Collection Instruments and methods 

Data collection methods in this study consisted of 1) an interview schedule, and 2) some operational 

documents received from some hotels. About 6 types of interview questions were developed based on suggestions 

proposed by Patton (1990) and most of them were asked in past, present, and future as guided by Maykut and 

Morehouse (1994). In addition, this study followed advice given by Berg (1998) that the interview questions were 

not double-barreled questions, complex questions, questions starting with complex and sensitive questions or which 

used unequivocal language. They were also reviewed by two experts teaching HRM and HRD at one University. 

After receiving feedback, the questions were edited and tried out with 2 HR executives sharing similar characteristics 

to the co-researchers in this study. Some improvements were made after the instrument was tried out.
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3. Data collection methods in this study

The researcher began by listing all five-star 

hotels in Bangkok, establishing criteria for selecting 

co-researchers, introducing the research project and 

asking to visit them for a semi-structured interview by 

phone, sending a formal letter explaining the research 

objectives and the data collection methods to both 

selected co-researchers and their gatekeepers. After 

acceptance, the researcher went to interview them 

in Thai in a quiet room at their hotels. Before starting 

the interview, permission to record the conversation 

was requested. During the interview, the researcher 

used the interview protocol and memo techniques to 

remind himself of some interesting points to memorize or 

additional questions to ask. Each interview took place 

for 45 to 60 minutes. Before ending the interview, the 

researcher thanked the co-researcher, requested to 

come back if more data was required and asked for 

their kind recommendations to identify some potential 

co-researchers. Finally, the recorded conversation 

was transcribed into a text file so that all information 

was kept in a standard format, the pictures and 

understanding about the interview could remain fresh 

and easily recalled, additional questions could be noted 

for the next co-researcher interview, and data could be 

verified to determine its saturation. The researcher kept 

1) audio files, 2) transcribed text files, 3) note-taking 

files in an encrypted format in his own email, online 

storage, and USB drive.

4. Data Analysis

To address the research questions proposed in 

this study, this study followed the 4 steps of Grounded 

Theory Data Analysis summarized by Braun and Clarke 

(2013). These include step 1) Transcription; step 2) Initial 

(open) coding (semi-complete); step 3) Writing initial 

memos; and step 4) Intermediate (Focused) coding, 

including Memo writing, Refining the coding system, 

Linking codes to other codes, Identifying categories, 

Defining categories, Production of a diagrammatic 

representation of analysis – showing categories and 

relationships between them. Moreover, in this study 

Atlas. Ti version 6.2, software for qualitative analysis, 

was used to assist data analysis beginning with coding 

the data to devising the model and presenting HRD 

needs assessment steps. 

5. Trustworthiness and dependability

To ensure good practices abide by quality 

standards in qualitative research, the research design in 

this study employed four major qualitative trustworthiness 

criter ia namely ‘Credibi l i ty’, ‘Applicabi l i ty’, 

‘Dependability’, and ‘Confirmability’. The trustworthiness 

strategies included 1) Collecting data from different 

sites, 2) Using different types of data collection methods, 

3) Ensuring participants willingness to take part in the 

project and acknowledging their right to withdraw 

from the study, 4) Getting participants to verify the 

correctness of the information they gave, 5) Using 

theoretical sampling techniques to obtain sufficient 

data, 6) Providing detailed information explaining 

how the study was conducted, 7) Presenting findings 

revealing similar outcomes shown in previous related 

studies, 8) Using different types of interview question to 

assure the correctness of answers given by participants, 

9) Using Code-recode techniques to code the same 

data in different time periods, 10) Getting external 

auditors to review the accuracy of the process and 
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product, 11) Including verbatim to present the voices 

of participants, 12) Clarifying potential researcher’s 

bias, background, preposition, and related experiences.

Research Findings
■ To address research question one “What are 

the sources of information five-star hotels utilize when 

conducting their HRD needs assessment?”, This study 

found 10 essential sources as follows :

	 ■ There are two main outside sources –  

1. Parent companies (mentioned by 21 coresearchers) 

: Most five-star hotels in Bangkok are chain hotels 

supervised by parent companies. The parent companies 

conduct business strategy analysis leading their hotels 

to supply a list of development areas. They also 

scrutinize their service quality using auditors, private 

agents or mystery shoppers. 2. Hotel and Business 

Trends (mentioned by 16 coresearchers): Conducting 

the HRD needs analysis requires information regarding: 

1) Customer trends: Guests’ nationalities, demographic 

data, or cultures could affect expected competency 

training of staff because different groups of customers 

may need to be treated differently. 2) Innovation: 

new modern devices or equipment to ensure guests’ 

comfort, require training staff in their use to enable them 

to assist guests. 3) Hotel business trends: New trends and 

information for HRD needs analysis can come from the 

HR departments becoming members of hotel business 

related associations and some social network groups.

	 ■ Most sources are found inside the hotels 

– 3. Observation and comments from management 

team (mentioned by 19 coresearchers):1) GM: The 

GMs often walk around to observe how services 

are provided to guests and will immediately inform 

departments of failings and will expect results to rectify 

the situation. 2) Heads of Department: HRD needs 

analysis is conducted based on opinions or observations 

from department heads dealing with staff failings and 

rectifying them within the department. 3) Executives on 

Duty: All management staff must keep their eyes on staff 

working to ensure staff are performing to the necessary 

standards to impress their customers. Additionally, 

at weekend’s some senior management stay in the 

hotels to observe and report on staff performance 

whilst also ensuring the hotel runs smoothly and pays 

attention to the needs of all guests. Their corresponding 

reports to the next management meeting often result 

in some HRD activities or retraining programs. 4) HR 

department people: All HR staff involved in training 

walk around to observe how staff are performing 

and often recommend HRD activities to improve 

poor performance. 4. Hotel management meetings : 

(mentioned by 17 coresearchers): Senior management 

hold regular meetings and often they discuss training 

and development to improve staff ability to perform 

at their best to meet the standards guests expect from 

the hotels. 5. Organization strategies (mentioned by 

17 coresearchers): HR departments need to review 

organizational strategies such as hotels’ vision, missions, 

core values and organizational goals. This is to ensure 

staff are always aware of how they should perform to 

meet these goals and satisfy guests. 6. Competency 

development plans (mentioned by 9 coresearchers): All 

HR departments in five-star hotels have an HRD activity 

checklist conducted according to their brand standard. 

New staff will be made fully compliant with this and 
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existing staff are developed ready for promotion. 7. Task 

changes (mentioned by 10 coresearchers): Standard 

Operating Procedures staff follow are constantly 

reviewed to ensure continuous improvement within the 

Hotel. The Parent company may also introduce new 

concepts to their hotels for performing certain tasks. 

8. Staff’ performance appraisals (mentioned by 21 

coresearchers): Supervisors are expected to evaluate 

staff work performance based on criteria set in the 

evaluation form and compare staff performance with 

the required job standards. This provides evidence of 

staff’ development needs. Consultation between both 

sides will ensure all staff have an individual development 

plan. 9. Needs of staff (mentioned by 19 coresearchers): 

Hotel staff are best at knowing their own training and 

development needs and most hotels assist staff to 

share their opinions and value them, encouraging 

staff advancement. The HR department must consider 

data from online employee surveys, observations from 

managers, recommendations of supervisors, as well as 

training satisfaction surveys.

	 ■ Data from both inside and outside the 

Hotel is 10. Customer satisfaction (mentioned by 21 

coresearchers): High customer satisfaction is both 

the ultimate goal of the hotels and an organizational 

strategy to gain competitive advantage over 

competitors. To gather customers’ feedback, most 

Five-star hotels agree on the following 4 effective 

data collection techniques. 1) Using a paper-based 

survey questionnaire. This method permits five-star 

hotels to receive customers’ experiences from guests 

staying in the hotels and those using its services. 2) 

Sending electronic surveys to customers’ emails during 

and after their stay. Set up by parent companies this 

system enables a review of customers’ experiences and 

monitoring of the service standard of hotels within the 

chain. The data provided enables HRD needs analysis 

and reviews by most hotel executives, HR directors, 

and training managers. 3) Monitoring customers’ 

experiences posted on Trip Advisor website and social 

networking sites. HR and Training departments have 

teams to monitor and search for comments from guests’ 

experiences, others use agencies. They use this data 

when conducting HRD needs analysis to improve and 

fulfill customers’ wishes, and to learn lessons from cases 

occurring in other hotels. 4) Seeking feedback directly 

from customers and agents regarding the perception 

customers have about the hotel and its standards. 

Most hotels continuously ask their guests about their 

experiences to maintain their service quality and some 

arrange a small party for guests to meet and talk with 

the management team. Agent’s feedback is also a 

valuable source as agents are both customers and vital 

hotel business partners who can recommend customers 

to use services. 

The following direct quotations are examples of 

sources of information shared by the coresearchers in 

this study : 

(1) Parent companies : //We have KPI for training. 

There is a list of training areas assigned by our company 

headquarters. In our property, we need to design HRD 

programs covering everything from the given list…H1//

(2) Hotel and Business Trends : //Since we check 

from last year that this year we are having many 

Chinese guests staying in our hotel. We open courses 

for our staff to learn and understand Chinese Guest 

Characteristics…H15// 
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(3) Observation and comments from management 

team : //Each department head will consider how some 

problems could occur at their work-station, and if this 

involves shortage of knowledge, skills or attitudes of 

their people, they will propose areas where training or 

HRD programs are needed…H12//

(4) Hotel management meetings : //We have a 

meeting that GM, all managers, and all department 

Heads have to attend. In this meeting, the Training 

and Development area is one of our meeting agendas 

which anyone can discuss. We together make a 

decision about the need for HRD activities. If it becomes 

the resolution of the meeting, we put them in our HRD 

plan…H10//

(5) Organization strategies : //HRD programs 

should be based on what is the mission and the vision 

of our property. We need to help our staff to realize the 

company’s vision and mission. That is what we consider 

when planning our HRD program…H11//

(6) Competency development plans : //Before 

promoting someone to work in their higher position, we 

need to make sure that they have been trained with 

enough knowledge and skills which they need to use 

for the new position. Department Heads together with 

the HR department observes high potential staff and 

makes sure that they can get support for their career 

development….H8// 

(7) Task change : //There are some cases in 

which steps for doing a job need changing according 

to comments received from our guests’ feedback. For 

example, we found that the process of summarizing 

the bill and handing it to our customers took too long, 

the supervisor or the manager of F&B could change it 

or develop a new way. This could become a need for 

their staff to learn a more effective way of pleasing 

customers. The department will inform our Training 

department and we include this as part of sources 

of information our hotels use to conduct HRD needs 

analysis too…H14//

(8) Staff’ performance appraisal : //Training needs 

analysis can be identified according to the comments 

of the supervisor written in their subordinates’ evaluation 

forms…H7//

(9) Needs of staff : //We have a tool called 

“Employee Survey.” We implement this once a year to 

see what potential areas our staff need to develop…

H14//

(10) Customer satisfaction : //Guest feedback is 

always recorded and if we keep receiving the same 

complaints about something, we consider it as “the 

ad-hoc” which could become the training needs in 

our next monthly plan…H16//

■ To address research question 2 “How do 

five-star hotels in Bangkok conduct their HRD needs 

assessment.”, this study found that there were five 

common HRD needs assessment steps which are shown 

below. 

 Step 1) Gaining the HRD needs information 

and identifying whether HRD programs are really 

necessary (mentioned by 19 coresearchers) : The 

required information was obtained from at least the 

10 sources and identified whether it required the 

improvement of staff competences. This is because not 

all needs could be satisfied through the HRD processes, 

so assessing necessity was also part of Step 1. 
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 Step 2) Requesting the involved parties 

to produce relevant HRD plans (mentioned by 14 

coresearchers) : HRD needs analysis could be responded 

to by at least 4 parties including 1) the involved 

department heads and teams, 2) the heads of HR 

departments and teams, 3) the involved members at 

several meetings, and 4) GMs. While the first 3 groups 

will investigate root causes of the obtained information, 

consider ways to address them, determine the best 

solution and draw up development plans, GMs approve 

the plans. 

 Step 3) Reviewing proposals for their 

programs’ content, and the ease of arranging them 

(mentioned by 21 coresearchers) : Discussions with all 

involved parties is a valuable part of this step, assessing 

certain criteria: 3.1) Training budgets: Training budgets 

must be considered when HRD proposals are sent for 

review to ensure value and results. 3.2) Enhancing 

service quality: Since comments and feedback from 

guests are important and determine hotels’ service 

quality, the review team considers if HRD proposals will 

minimize problems and enhance service quality. 3.3) 

Grouping similar courses together: the HRD activities 

can be easily approved when it is possible to group 

similar programs together and satisfy all departments. 

3.4) Obtaining heads of departments’ opinions: most 

HRD needs proposals tend to be approved when the 

reviewing team discusses proposals with those most 

involved who understand best.

 Step 4) Including all the approved HRD plans 

into a list of HRD needs plans and getting the final 

approval of the GMs (mentioned by 18 coresearchers) 

: The GMs will have a thorough look and generally 

approve them as the final approval step, if there is any 

doubt, consultations with HR and financial departments 

are made.

 Step 5) Prioritizing the approved HRD plan 

and announcing the annual HRD plans (mentioned by 

20 coresearchers) : After approval by GM, the annual 

HRD plans or training roadmap will be prioritized by 

the training team and distributed to all department 

heads. The programs could be scheduled based 

on the following criteria: 5.1) Customers’ needs: The 

hotels are likely to arrange planned HRD programs 

if the courses lead to the improvement of services 

which are often mentioned by guests. 5.2) Avoiding 

high occupancy periods: To get the optimum number 

of trainees for the courses, the training team usually 

consults about occupancy to avoid running courses 

during high occupancy periods. 5.3) Parent Company 

assignments and Organization strategies: Some courses 

assigned by the parent companies or derived from 

our organization strategies get priority. This is because 

they are significantly related to brand strategies and 

organizational strategies and help achieve operational 

goals. 5.4) Laws and external auditing periods: There 

are a number of legal laws and standards most five-

star hotels are following. To maintain these standards, 

training is essential before auditing periods of these laws 

and standards to avoid major problems. Although the 

annual HRD plans are typically developed annually, they 

and some immediate HRD activities could be organized 

at any time. Some urgent HRD activities for solving 

certain ‘ad hoc’ problems could be arranged just a 

month after the urgent HRD needs plans are approved. 

This depends when the needs are discovered and the 
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complexity of the required training. The HR departments finally publish a final training roadmap detailing courses 

and timetable to people who are involved. 

■ The last research question “How may the HRD needs assessment model of five-star hotels in Bangkok be 

presented?” actually aims to develop an HRD Needs Assessment model emerging from obtained data in this study. 

To achieve this, the researcher conceptualized the research findings of the two previous research questions and 

constructed the following HRD needs assessment model. The model on the next page consists of 5 main stages. 

The first step is the data collection step contain 2 sub-steps which are 1) Obtaining HRD needs assessment from 10 

HRD needs assessment data sources, and 2) Assessing Importance of Required HRD Needs. Once HRD programs 

are possibly identified to address the needs from data sources, information will be sent to people whom it may 

concern in step 2. The second step requests the involved parties to consider root cause and draw up HRD plan/

proposals addressing the issues to submit to the HRD department. The third step is verifying the effectiveness of 

HRD proposals. After the proposals are read and discussed among the team of training staff concerning their 

feasibility based on the list of set criteria, some consultations and feedback could be returned to involved parties 

for further improvement. The fourth step is the work between HR department and GMs to get final approval for 

all pre-examined proposals. The final step contains 2 sub-steps which are 1) prioritizing HRD programs based on 

sets of criteria and 2) announcing the prioritized annual HRD plans and schedule to all involved parties. 
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Conclusions 
This study reports 10 sources of information, 5 

major steps and the model of HRD needs assessment for 

five-star hotels in Bangkok based on conversations from 

the interviews with senior HRD/Training people from 21 

five-star hotels in Bangkok. It is acknowledged that while 

there have been some studies mentioning the benefits 

of conducting needs assessment in organizations, 

not many suggested steps or developed models for 

conducting an effective HRD needs assessment in the 

tourism industry and none has been found in five-star 

hotels or even in hotel businesses. By reviewing the 

sources of information required when conducting 

HRD needs assessment in five-star hotels, it has been 

found that high-grade hotels collect information from 

different groups of stakeholders and sources and 

they use multiple data collection methods such as 

observation, questionnaire survey and interviews with 

their staff, survey their customers’ satisfaction using 4 

different techniques, obtain data from management 

meetings’ resolutions, assignments and feedback 

given by their parent companies, reviewing staff 

competency development plans and their actual 

performance appraisal, business and tourist trends as 

well as organizational strategies written on vision and 

missions statements. Some of these sources are found 

reported in some previous studies as follows: 

1) Customers’ satisfaction : Ardahaey (2012); 

Nandakumar and Nitesh (2013) found that hotels must 

survey guests’ satisfaction to arrange appropriate 

training programs to meet their expectations; 

2) Parent companies : Rae (2000) highlighted 

that HRD programs in most chain hotels were assigned 

by their parent company to maintain their brand 

standard and ensure their business success worldwide; 

3) Needs of staff : Nandakumar and Nitesh (2013); 

and Khasawneh, AL-Rahimy and AL-Serhan (2015) 

emphasized the importance of discussing training needs 

with employees or they may not enjoy working in hotels 

if they did not receive an opportunity for learning and 

advancement. This is also agreed by Ardahaey (2012) 

explaining that when staff are good at doing their job 

and they look after their guests well, they tend to be 

more relaxed and happy in their workplace ; 4) Hotels 

and business trends : Chartrungruang, Turner, King, 

and Waryszak (2006) found in their study that hotel 

hospitality managers should consider cross-cultural 

settings as a part of training strategies to ensure best 

service quality to foreign guests. This is also in line 

with Ulrich, Younger, Brockbank and Ulrich (2012) 

suggesting HR departments should have the outside-in 

perspective investigating social, political, technological, 

economic, environmental, demographic trends and 

knowledge specific expectations of customers; 5) 

Competency development plan : Chartrungruang, 

Turner, King, and Waryszak (2006); and Nandakumar 

and Nitesh (2013) found that both Western and Thai 

Hotels should consider staff’ long term development 

plans when conducting training needs analysis. If 

staff are involved in providing details about their 

development needs, it could help increase a positive 

viewpoint toward training and minimize their resistance 

about training design and results; 6) Observation 

and Comments from management team : Ardahaey 

(2012) ; and Nandakumar and Nitesh (2013) found 

that by monitoring hotel staff, experienced managers 
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could acknowledge and improve any knowledge 

and skills shortage in their subordinates leading to 

improved service quality ; 7) Staff performance 8) 

Task changes and 9) Organizational strategies were 

basically found as the three most important sources 

of HRD needs assessment highlighted in all HRD and 

training books such as by Lawson (2016), Thacker and 

Blah (2007), Delahaye (2005), Werner and DeSimone 

(2009). The management meeting, which was found 

as one source of HRD needs information in this study, 

has not been found reported in any other study. This 

might be because it was regarded more as a general 

step in conducting HRD needs assessment requiring 

stakeholder discussions. However, in hotel businesses, 

some executive and training meetings are particularly 

arranged to share information and are used to conduct 

HRD needs assessment to ensure staff are performing 

to standard and addressing complaints. 

When discussing steps and the model in 

conducting HRD needs assessment in five-star hotels in 

Bangkok, this study found at least 5 specific steps. There 

are some similar HRD needs assessment steps reported 

in this study compared to those found in previous 

related literature. These are 1) obtaining data from 

sources, 2) analyzing the data by comparing expected 

performance with actual performance, 3) prioritizing 

needs and 4) providing feedback to all involved (Werner 

and DeSimone, 2009; Blan and Thacker, 2007; Lawson 

2016). This study, however, adds extra steps which are 

1) Assessing importance of required HRD needs, 2) 

Requesting the involved parties to develop relevant 

HRD plans, 3) Verifying the effectiveness of the HRD 

proposals and having communication between the 

Training departments and involved parties to ensure 

HRD needs proposals are fully effective, 4) Getting 

final approval from the top. The differences between 

HRD needs assessment steps and models in the related 

literature and findings in this study might be because 

this study presented findings based on practical steps 

in high standard hotels within the hospitality and 

tourism industry, while steps and models reviewed in 

the literature were mostly general outlines for any types 

of industry. To use those models effectively, human 

resource developers or needs assessors have to adapt 

these general processes to fit their organizational styles, 

cultures and specific business environments, themselves.

Recommendations
Based on this study, the researcher makes 

suggestions to non-five-star graded hotels as follows:

1. All service points should take steps to examine 

guests’ experiences. Also some inexpensive or less 

complicated data collection techniques such as paper 

satisfaction questionnaires or electronic surveys should 

be designed to obtain guests’ opinions.

2. Training and development should always 

be on the agenda in management meetings to raise 

awareness of all senior members to help observe staff 

and assist the process of HRD needs assessment.

3. Training departments should continuously 

survey employees HRD needs, so that HRD programs can 

be organized based on their real performance needs. 

This allows them to deliver professional services to their 

guests, be the master of their job, feel good about 

themselves and reduce the chance of staff turnover. 
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4. Having a Training budget, improving service 

quality, or being able to group HRD programs together 

should be included in the list of approval criteria. 

5. HRD programs should be prioritized based on 

customers’ needs, hotels’ occupancy periods, parent 

company assignments or organization strategies and 

laws or external auditing periods. 

6. HRD needs assessment data sources, steps 

and the model presented in this study could be used 

as a guideline for an effective starting point for hotels 

or other service providers to investigate their HRD needs 

requirements before arranging courses which may be 

un-necessary.

7. Hotels should introduce some employee 

engagement programs to maximize staff’s job 

satisfaction and their acknowledgement of Head 

Offices’ goals and constraints.
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รูปแบบแนวคิดทางทฤษฎี และงานวิจัยเกี่ยวกับ
ปัจจัยเชิงสาเหตุของการเรียนรู้แบบน�าตนเอง

บทคัดย่อ
บทความนี้แบ่งออกเป็น 2 ตอน ตอนที่ 1 เป็นการประมวลรูปแบบแนวคิดทางทฤษฎีเกี่ยวกับการเรียนรู้แบบน�าตนเอง 

ตอนที่ 2 เป็นการทบทวนงานวิจัยเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของการเรียนรู้แบบน�าตนเอง ในตอนที่ 1 เป็นรูปแบบแนวคิดทาง

ทฤษฎีเกี่ยวกับการเรียนรู้แบบน�าตนเองนั้น ได้จ�าแนกออกเป็น 3 กลุ่มแนวคิด คือ 1) รูปแบบแนวคิดเชิงเส้นตรง เป็นกลุ่มที่

มีมุมมองการเรียนรู้แบบน�าตนเองว่าเป็นกระบวนการเรียนรู้ที่เกิดข้ึนเป็นล�าดับข้ัน เร่ิมจากข้ันหน่ึงไปสู่ข้ันต่อๆ ไป จนบรรลุ

เป้าหมายการเรียนรู้ 2) รูปแบบแนวคิดเชิงปฏิสัมพันธ์ เป็นกลุ่มที่มีมุมมองว่า การเรียนรู้แบบน�าตนเองเกิดขึ้นจากปฏิสัมพันธ์

ระหว่างองค์ประกอบภายในตัวผู้เรียน กับตัวแปรอื่นนอกตัวผู้เรียน และ 3) รูปแบบแนวคิดเชิงการเรียนการสอน ซึ่งมีมุมมอง

ว่า การเรียนรู้แบบน�าตนเองจะพัฒนาขึ้น ภายใต้การแสดงบทบาทและแนวทางการด�าเนินการเรียนสอนของครูที่สอดคล้องกับ

การเรียนรู้ในแต่ละขั้น คือ ขั้นพึ่งพา ขั้นสนใจ ขั้นเข้าเกี่ยว และขั้นการชี้น�าตนเอง ในตอนที่ 2 เป็นการทบทวนงานวิจัยเกี่ยว

กับปัจจัยเชิงสาเหตุของการเรียนรู้แบบน�าตนเองนั้น พบว่า ตัวแปรที่ส่งผลต่อการเรียนรู้แบบน�าตนเอง มีทั้งตัวแปรจิตลักษณะ

ภายในตวัผูเ้รยีนและปจัจยัแวดล้อมอื่นๆ นอกตวัผูเ้รยีน แต่อย่างไรกต็าม ยงัคงมตีวัแปรอีกมากทีอ่าจจะมอีทิธพิลต่อการเรยีน

รู้แบบน�าตนเอง ซึ่งจะเป็นประเด็นของโจทย์วิจัยที่ควรศึกษาค้นคว้าต่อไป

 

ค�ำส�ำคญั : การเรียนรู้แบบน�าตนเอง รูปแบบแนวคดิทางทฤษฎีเกีย่วกบัการเรียนรู้แบบน�าตนเอง รูปแบบแนวคิดเชิงเส้นตรง  

รูปแบบแนวคิดเชิงปฏิสัมพันธ์ รูปแบบแนวคิดเชิงการเรียนการสอน
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Theoretical Models and Researches

Involving Causal Factors of Self - directed Learning

Abstract
This article divided into two parts, part 1: gathering theoretical models of self-directed learning and part 

2: reviewing researches involved causal factors effect on self-directed learning. In the first part, the theoretical 

models categorized into 3 groups of thought; namely 1) Linear Model, which viewed self-directed learning as 

a step process, from first step to another step until met the learning goal; 2) Interactive Model, which viewed 

that self-directed learning caused of interaction between personal factors and external factors of learners, and 

3) Instructional Model, which viewed that self-directed learning developed under teacher role and instructional 

process consistent with 4 learning stages: Dependent Stage, Interested Stage, Involved Stage, and Self-direction 

Stage. In the second part, as a causal factors researches reviewed of self - directed learning, the findings revealed 

that variables influencing self-directed learning comprises of both psychological characteristics within learners and 

other environment factors. However, it still remained some variables might effected on self - directed learning 

which was the research questions and need to find out for further study.

Keywords : Self - directed Learning, Theoretical Models of Self - directed Learning, Linear Model, Interactive 

Model, Instructional Model



สถาบันทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 127

บทน�า
การเรียนรู้แบบน�าตนเอง (Self - Directed Learning) 

คือ ลักษณะการเรียนรู้ที่ผู้เรียนวางแผนการเรียนรู้ ก�าหนด

เป้าหมาย และด�าเนินการเรียนรู้ด้วยกลวิธีที่เหมาะสมเพื่อให้

บรรลตุามวตัถปุระสงค์ การเรียนรู้แบบน�าตนเองมพีืน้ฐานมา

จากแนวคดิของนักการศกึษาและทฤษฎมีนุษยนิยม เช่น John 

Dewey (Dewey, 1938, as cited in Huang, 2008) ที่กล่าว

ไว้ว่า “มนุษย์ทุกคนเกิดมาพร้อมกับศักยภาพไม่จ�ากัด เพื่อ

การเจริญเติบโตและพัฒนาการ เขาเช่ือว่าการศึกษาเป็นตัว

สนับสนุนความเจริญและการพฒันาของมนุษย์ ซึง่ผูส้อนต้อง

ไม่เข้าไปแทรกแซงหรือไปควบคุมกระบวนการการเรียนรู้ของ

เขา แต่ผู้สอนต้องแสดงบทบาทเป็นผู้อ�านวยความสะดวกใน

การเรียน (Learning Facilitator)” หรือเป็น “ผู้ร่วมกิจกรรม 

(Member)” นั่นคือ ผู้สอนเป็นผู้ช่วยให้ผู้เรียนเกิดการเรียนรู้

ในกระบวนการเปลีย่นแปลงต่างๆ รวมไปถงึทกัษะ พฤตกิรรม 

ค่านิยม และทัศนคติด้วย ซึ่งผู้สอนจะไม่สอนโดยตรงในสิ่ง

ต่างๆ แต่ผู้สอนจะช่วยเหลือให้ผู้เรียนเกิดการเรียนรู้และ

ตกผลึกเอง (อาชัญญา, 2551) ต่อมาในปีที่ ค.ศ. 1961 Houle 

(Houle, 1961, as cited in Candy, 1991) นักการศึกษาเกี่ยว

กับการเรียนรู้ของผู้ใหญ่ ก็ได้อธิบายเกี่ยวกับแรงจูงใจในการ

เรียนรู้ การเรียนรู้ด้วยความคิดและการพึ่งตนเอง เป็นการ

เรียนแบบช้ีน�าตนเอง ซึง่เป็นวธีิการเรียนทีแ่ตกต่างจากระบบ

โรงเรียนแบบดั้งเดิม อย่างไรก็ตามมีนักการศึกษาบางท่าน

วิเคราะห์ว่าการเรียนรู้แบบน�าตนเอง มีหลักการพ้ืนฐานจาก

แนวคดิของทฤษฎีกลุม่มนุษยนิยม (Humanism) เช่ือว่ามนุษย์

ทกุคนเกดิมาพร้อมกบัความด ีมคีวามรักด ีเป็นอสิระ เป็นตวั

ของตวัเอง มคีวามรับผดิชอบ มศีกัยภาพ และมคีวามสามารถ

พฒันาศกัยภาพของตนเองได้อย่างไม่มข้ีอจ�ากดั (จารุณี และ

ดวงทอง, 2559 ) ตามหลกัการและค�ากล่าวข้างต้นน้ี ผูเ้รียนจงึ

มีแรงจูงใจจากภายในตนเอง และมีความสามารถที่จะศึกษา

ด้วยการค้นหาความต้องการและความสนใจ ของตนเอง มี

ความรับผิดชอบในการเรียนรู้ที่ตนเป็นคนตัดสินใจเลือก ผู้

เขียนได้มีการสรุปแนวคิดเกี่ยวกับการเรียนรู้แบบน�าตนเองที่

แตกต่างกันหลายกลุ่ม และได้มีการสังเคราะห์งานวิจัยที่น่า

สนใจในเรื่องนี้จ�านวนไม่น้อย ซึ่งจะกล่าวในหัวข้อต่อไป

แนวคดิทางทฤษฎเีก่ียวกบัการเรยีนรูแ้บบน�าตนเอง
รูปแบบแนวคิดเชิงทฤษฎีเกี่ยวกับการเรียนรู้แบบ

น�าตนเอง สามารถจ�าแนกออกเป็นกลุ่มต่างๆ ซึ่งในที่น้ีผู้

เขียนจะน�าเสนอ 3 กลุ่มแนวคิด คือ รูปแบบแนวคิดเชิง

เส้นตรง (Linear Model) รูปแบบแนวคิดเชิงปฏิสัมพันธ์ 

(Interactive Model) และรูปแบบแนวคิดเชิงการเรียนการ

สอน (Instructional Model) 

1.	 รูปแบบแนวคิดเชิงเส้นตรง	

รูปแบบแนวคิดเชิงเส้นตรง เป็นแนวคิดที่อธิบาย

กระบวนการของการเรียนรู้แบบน�าตนเองเป็นล�าดบัข้ัน (Step) 

โดยเร่ิมจากข้ันหนึง่ แล้วก้าวหน้าไปสูอ่กีข้ันหน่ึง เพือ่บรรลเุป้า

หมายในการเรียนรู้ที่ก�าหนดไว้ นักการศึกษาที่ส�าคัญในกลุ่ม

นี้ได้แก่ Houle (1961), Tough (1968) และ Knowles (1975)

Houle (1961) เป็นคนแรกที่ได้อธิบายแรงจูงใจใน

การเรียนรู้ และผลการเรียนรู้ของกลุ่มผู้เรียน ที่เป็นนักศึกษา

ผู้ใหญ่ในการศึกษานอกระบบ หนังสือที่มีชื่อเสียงของเขาคือ 

The Inquiring Mind (1961) ได้เผยแพร่แนวคิดที่เป็นองค์

ความรู้เก่ียวกบัการศกึษาผูใ้หญ่ และพืน้ฐานเกีย่วกบัการเรียน

รู้แบบน�าตนเอง Houle ได้อธิบายคุณลักษณะหลายประการ

ของผู้ใหญ่ในกิจกรรมของการเรียนรู้นอกระบบ เช่น ผู้เรียน

แต่ละคนมีความยดึม่ันผกูพนักับสิง่ทีเ่รยีน มีเป้าหมายในการ

เรียน มกีระบวนการเรียนทีเ่ขามีความสุข และมองเหน็คณุค่า

ของการเรียนที่มีต่อตัวเขา (Houle, 1961) นอกจากนี้จากการ

ศกึษาวจิยัเกีย่วกบัลกัษณะการเรียนรู้ของผูใ้หญ่ Houle ได้แบ่ง

ประเภทผู้เรียนออกเป็น 3 กลุ่มคือ 

1. ผู้เรียนที่มุ่งเน้นเป้าหมาย (The Goal Oriented 

Learners) ผู้เรียนกลุ่มนี้จะใช้การศึกษาเป็นสิ่งน�าไปสู่ความ

ส�าเร็จและเป้าหมายที่ก�าหนดไว้ และมีแนวคิดว่า การศึกษา

เป็นวิถทีีจ่ะน�าไปสูก่ารแก้ไขปัญหาและสนองตอบความสนใจ

ของเขา
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2. ผู้เรียนที่มุ่งเน้นกิจกรรม (The Activity Oriented 

Learners) ผูเ้รียนกลุม่น้ีจะเข้าร่วมกจิกรรมหรือท�าในสิง่ทีเ่ขา

สนใจในบริบทการเรียนรู้ กลุ่มนี้จะยอมรับตรงๆ ว่า เขาเข้า

มาเรียนด้วยเหตุผลอื่นที่ไม่ใช่เพื่อการหาความรู้

3. ผู้เรียนที่มุ่งเน้นเรียนรู้ (The Leaning Oriented 

Learners) ผูเ้รียนกลุม่น้ีจะเข้าร่วมกจิกรรมเพือ่ศกึษาหาความรู้ 

ด้วยตัวเขาเอง มีจิตใจที่ยึดม่ันผูกพันกับกิจกรรมการเรียนรู้  

และมองว่าการศึกษาเป็นเร่ืองสนุก ซ่ึงผู ้เรียนกลุ ่มน้ีจะ

สามารถชี้น�าตนเองในการเรียนรู้ได้ดีกว่ากลุ่มอื่น

Houle เช่ือว่า วธีิทีใ่ช้ในการศกึษาของนกัศกึษาผูใ้หญ่ 

ก็คือ การเรียนรู้แบบน�าตนเอง (Self - directed Learning) 

ซึง่เป็นวธีิทีเ่น้นบทบาทการเรียนรู้ของตวัผูเ้รียนมากกว่าเน้นผู้

สอน Candy (1992) ได้วจิารณ์แนวคดิของ Houle ว่าเป็นการ

เร่ิมต้นของกลุ่มโมเดลเชิงเส้นตรง ที่ขาดความชัดเจนลึกซึ้ง 

แต่แนวคิดของ Houle ก็มีอิทธิพลอย่างน้อย 2 ประการ คือ 

การก�าหนดทิศทางกาจัดรูปแบบ โครงสร้างการศึกษาผู้ใหญ่ 

และการเรียนรู้แบบน�าตนเอง

นักการศึกษาผู้ใหญ่ท่านที่สองคือ Tough (1968) เขา

เป็นลูกศิษย์ของ Houle ที่มหาวิทยาลัยชิคาโก ในช่วงต้น

ทศวรรษ 1960s Tough ได้เร่ิมด้วยการศกึษาผลงานของ Houle 

และได้ท�าการวจิยัเกีย่วกบัการเรียนรู้ แบบน�าตนเองในปี ค.ศ. 

1963 โดยเก็บข้อมูลด้วยการสมัภาษณ์นกัศกึษาผูใ้หญ่ในเมอืง 

Toronto จ�านวน 35 คน และสรุปว่าเหตุผลและแรงจูงใจใน

การเรียนรู้ของผู้ใหญ่นั้นค่อนข้างซับซ้อน แต่ก็มีเหตุผลหลาย

ข้อที่สอดคล้องกัน เช่น ผู้เรียนเป็นคนเลือกและก�าหนดเป้า

หมายการเรียนรู้ด้วยตนเอง เป็นผูต้ดัสนิใจใช้ทกัษะและกลวธีิ

ในการเรียน ทีเ่หมาะสม แล้วกพ็ยายามหาความรู้เพือ่เพิม่พนู

ทักษะและประสบการณ์ต่างๆ Tough ได้แสดงผลจากข้อมูล 

เชิงประจกัษ์ว่า ผูใ้หญ่จะเรียนด้วยความสขุุมรอบคอบ และมี

มุมมองกว้างจะเป็นผู้วางแผนในการเรียนของเขาเอง ไม่ใช่ผู้

สอนเป็นผู้ก�าหนดแผนให้เขา (Bonham,1992)

Tough ยังพบจากการวิจัยของเขาอีกว่า ผู้เรียนเป็นผู้

วางแผนในการเรียนด้วยตัวเขาอย่างน้อย 70% ของโครงการ

เรียนทั้งหมด โดยมีเหตุผลส�าคัญคล้ายๆ กัน คือ ต้องการมี

ความรู้ และต้องการประยุกต์ใช้ความรู้และทักษะของตนเอง 

Tough ได้ให้ข้อเสนอแนะว่า ผู้สอนในระบบการศึกษาผู้ใหญ่

ควรลดบทบาทการเป็นผูส้อนลง แต่ควรเพิม่บทบาทการเป็นผู้

แนะ (Coach) มากขึน้ อย่างไรก็ตามงานของ Tough ก็ได้รบั

การวิจารณ์ว่า ยังมีเนื้อหาเกี่ยวกับการเรียนรู้แบบน�าตนเองที่

ยงัไม่ลกึซึง้ และการให้นักศกึษาผูใ้หญ่ทีย่งัไม่มทีกัษะทีส่�าคญั

และจ�าเป็นในการเรียนรู้ เป็นผูว้างแผนในการเรียนด้วยตนเอง

ก็ดี หรือการให้นักศึกษาผู้ใหญ่มีบทบาทเรียนรู้ด้วยตนเองก็ดี 

อาจเป็นไปได้ยากและไม่เหมาะสม (Danis & Tremblay, 1987)

นอกจาก Houle และ Tough แล้ว Knowles (1975) 

เป็นอกีผูห้น่ึงในกลุม่น้ี ซึง่ Knowles ถอืได้ว่าเป็นนักการศกึษา

ผูใ้หญ่ทีมี่ช่ือเสยีง เขาได้รวบรวมแนวคิดของจิตวทิยามานุษย

นิยม และสรุปเป็นพืน้ฐาน พฒันาข้ึนเป็นทฤษฎกีารเรียนรู้ของ

ผู้ใหญ่ โดยมีการน�าค�าว่า Andragogy มาใช้ในวงการศึกษา

ในปี ค.ศ. 1967 (Knowles 1978, อ้างถึงใน ศักรินทร์, 2557) 

โดยได้อธบิายความแตกต่างระหว่างข้อตกลงเบือ้งต้นของการ

เรียนการสอนที่ครูสอนเด็กหรือการเรียนการสอนที่ครูเป็นผู้

ชี้น�า (pedagogy) และแบบการสอนที่สอนนักศึกษาผู้ใหญ่

หรือการเรียน การสอนแบบผู้เรียนเป็นผู้ช้ีน�าตนเองในการ

เรียน (andragogy) ไว้ดังตารางที่ 1 (Knowles, 1975. อ้าง

ถึงใน จินตนา, 2559)
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ตำรำงที่	1 เปรียบเทียบข้อตกลงเบื้องต้นระหว่างครูผู้สอนชี้น�าการเรียน (pedagogy) กับผู้เรียนชี้น�าตนเองในการเรียน 

(andragogy)

การเรียนการสอนบนข้อตกลงเบือ้งต้นแบบ Andragogy ทีผู่เ้รียนช้ีน�าตนเองในการเรียนน้ีเป็นพืน้ฐานส�าคญัของการเรียน

รู้แบบน�าตนเอง Knowles (1975) ได้อธิบายขั้นตอนการเรียนรู้แบบน�าตนเองไว้ว่า สามารถแบ่งได้เป็น 5 ขั้น คือ (Knowles, 

1975. as cited in Huang, 2008)

1. การวินิจฉัยความต้องการการเรียนรู้ (diagnosing learning needs) ผู้เรียนต้องวิเคราะห์ว่า ตนเองต้องการหรือมี

ความสนใจอะไร ซึ่งจะเป็นพื้นฐานในการก�าหนดจุดมุ่งหมายในการเรียนในขั้นต่อไป

2. การก�าหนดเป้าหมายการเรียนรู้ (formulating learning goals) ผู้เรียนต้องก�าหนดเป้าหมายในการเรียนรู้จึงจะ

สามารถก�าหนดวัตถุประสงค์ย่อยในการเรียนได้

3. ระบุแหล่งเรียนรู้ ทั้งที่เป็นคนและวัสดุอุปกรณ์ (identifying human and material resources for learning) เป็น

ขั้นตอนส�าคัญ เพราะแหล่งการเรียนรู้เป็นแหล่งที่ต้องสรรหาและเลือกสรรให้เหมาะสม

4. เลือกและปฏิบัติด้วยกลวิธีการเรียนที่เหมาะสม (choosing and implementing appropriate learning strategies) 

หากมกีลวธิหีลายๆ ประการให้เลอืก ผูเ้รียนต้องพจิารณาเลือกปฏิบติัด้วยวธีิใดวิธหีน่ึงหรือหลายอย่างทีเ่หมาะสมกบัตนเองและ

บริบทการเรียนรู้

5. ประเมินผลการเรียนรู้ (evaluating learning outcomes) ขั้นนี้เป็นขั้นที่จะช่วยให้ผู้เรียนทราบถึงความก้าวหน้าใน

การเรียนของตนเอง และท�าให้ทราบว่า บรรลุตามวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายหรือไม่

ขั้นการเรียนรู้ที่ผู้เขียนได้กล่าวไว้ข้างต้นนี้ จะเกิดขึ้นจากการวางแผนการเรียนรู้ด้วยตนเอง (self-planed learning) ซึ่ง

แต่ละข้ันจะมคีวามเช่ือมโยงสมัพนัธ์กนั อนัเป็นลกัษณะส�าคญัของรูปแบบแนวคดิเชิงเส้นตรงทีเ่ด่นชดัมากกว่าแนวคดิของผูอ้ืน่
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ที่กล่าวมาแล้ว แต่แนวคิดของ Knowles ก็ได้ถูกวิจารณ์ใน

หลายประเด็น เช่น Brookfield (1986) วิจารณ์ว่า แนวการ

สอนแบบ andragogy ตามแนวคิดของ Knowles ท�าให้เกิด

ความเข้าใจว่า การสอนแบบน้ีจะใช้เฉพาะกับผู้เรียนที่เป็น

ผู้ใหญ่เท่านั้น Brookfield เสนอว่าข้อตกลงเบื้องต้นของการ

สอนแบบ andragogy ที่ผู้เรียนชี้น�าตนเองในการเรียนน่าจะ

เป็นแนวคดิทีค่รูสามารถใช้สอนได้ทัง้เดก็และผูใ้หญ่ หรือใคร

ก็ได้ที่เห็นว่าเหมาะสม ทั้งนี้ยังมีค�าวิจารณ์จากนักการศึกษา

ท่านอื่นๆ เช่น Merriam (2001); Rachal (2002) กล่าวว่า 

แม้ว่า Knowles จะใช้เวลาถึง 3 ทศวรรษในการคิดค้นทฤษฎี

การเรียนรู้ของผู้ใหญ่ แต่ก็ไม่อาจลงสรุปได้ว่าเป็นทฤษฎีการ

เรียนรู้ของผูใ้หญ่ ทีส่มบรูณ์ เพราะแนวคดิของ Knowles มอง

เฉพาะกระบวนการทีเ่กดิข้ึนภายในตัวผูเ้รียน และการทีบ่คุคล

เรียนรู้ด้วยการริเร่ิมของตนเองจะเรียนรู้ได้มากกว่า ดกีว่า และ

มีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิในการเรียนสูงกว่า ซึ่งการเรียนรู้ด้วย

ตนเองจะไม่ได้ค�านึงถึงปัจจัยภายนอก เช่น บริบทแวดล้อม

ทางสงัคม และองค์ประกอบทีเ่กีย่วกบัการสอนของครู เป็นต้น 

ข้อวิจารณ์เหล่านี้ได้ก่อให้เกิดแนวคิดของคนอื่นๆ ซึ่ง

ผู้เขียนจะได้กล่าวในหัวข้อต่อไป

2.	รูปแบบแนวคิดเชิงปฏิสัมพันธ์	

นักการศึกษาอีกกลุ่มหนึ่งมีความคิดเห็นแตกต่างจาก

กลุ่มรูปแบบแนวคิดเชิงเส้นตรง และได้โต้แย้งว่า การเรียนรู้

แบบน�าตนเองควรจะอยูใ่นรูปปฏสิมัพนัธ์ ตวัอย่างของนักการ

ศึกษากลุ่มนี้ ได้แก่ Spear & Mocker (1984); Brockett & 

Hiemstra (1991) และ Garrison’s Model (Garrison,1997) 

Spear และ Mocker (1984) ให้ข้อคิดว่า สิ่งแวดล้อม

หรือสิ่งรอบตัวผู้เรียนมีความส�าคัญต่อการเรียนรู้ ในงานวิจัย

เกี่ยวกับการเรียนรู้แบบน�าตนเอง Spear และ Mocker ได้พบ

ว่า ผูเ้รียนทีม่กีารศกึษาน้อยไม่ได้ใช้การตัดสนิใจมากเมือ่เรียน

รู้ด้วยตนเอง เน่ืองจากมีข้อจ�ากัดในบริบทที่เป็นอยู่ ผู้เรียน

ไม่ได้ฝึกฝนวางแผนตามที่ Tough ได้กล่าวไว้ กระบวนการ

ตดัสนิใจของผูเ้รียนจะมากหรือน้อยข้ึนอยูก่บัปัจจยัต่างๆ เช่น 

สิ่งแวดล้อม แหล่งเรียนรู้ สถานที่เรียน และเวลาเรียน หรือ

สรุปได้ว่า การเรียนรู้แบบน�าตนเองจะเกิดขึ้นหรือไม่ จะถูก

ก�าหนดโดยปัจจัยแวดล้อม นอกเหนือจากคุณลักษณะเฉพาะ

ตัวของผู้เรียน

รูปแบบการเรียนรู้แบบน�าตนเอง ตามความคดิเหน็ของ 

Spear และ Mocker ประกอบด้วย 2 ส่วน ส่วนแรก เป็น

ลักษณะภายในบุคคล ได้แก่ ความถนัด ความคิดสร้างสรรค์ 

ความยนืหยดั แรงจูงใจ สว่นที่ 2 เปน็การเปลีย่นแปลงของสิ่ง

แวดล้อมที่เกิดข้ึนระหว่างเรียน ซึ่งก่อให้เกิดการกระตุ้นหรือ

ผลักดันให้ผู้เรียนเกิดการเรียนรู้ รวมทั้งโอกาสหรือความเป็น

ไปได้ต่างๆ ของสภาพการเรียนรู้ทีผู่เ้รียนประสบอยู ่นอกจาก

น้ียังมีปัจจัยอื่นๆ ในการเรียนรู้ของผู้เรียนในขณะน้ัน องค์

ประกอบในส่วนที่ 2 น้ี ผู้เรียนจะต้องเป็นผู้จัดการหรือจัด

ระเบียบสิ่งแวดล้อมดังกล่าวให้เอื้อต่อการเรียนของเขา

แนวคิดส�าคัญของ Spear และ Mocker ก็คือการ

จัดระเบียบหรือการจัดการกับสิ่งแวดล้อมในการเรียนรู้ของผู้

เรียน ซึ่งความคิดนี้ได้ก่อให้เกิดค�าถามว่า จะเป็นไปได้หรือ

ไม่กับผู้เรียนที่เป็นเด็กต�่ากว่าเกรด 12 ผลการศึกษาต่อมา 

(เช่น Roberson & Merriam,2005, Wheeler,2008) สนับสนุน

แนวคิดของ Spear และ Mocker และยืนยันว่า สิ่งแวดล้อม

มผีลกระทบส�าคญัต่อวิธีทีผู่เ้รียนจะจดัระเบยีบการเรียนรู้แบบ

น�าตนเอง และน�าไปสูค่วามคดิทีว่่า การจัดเตรียมสิง่แวดล้อม

ใหม่ที่ดีที่ความเหมาะสมกับผู้เรียน น่าจะก่อให้เกิดการเรียน

รู้ที่ดี แต่อย่างไรก็ตาม เรื่องนี้ได้มีผู้วิพากษ์ในหลายประเด็น 

เช่น การเรียนรู้เป็นเร่ืองที่ละเอียดซับซ้อน ที่ไม่อาจท�านาย

ล่วงหน้าได้ ผลการเรียนรู้ในสภาพแวดล้อมที่ดี อาจไม่ส่งผล

ทีม่ปีระสทิธผิลต่อผูเ้รียนทกุคน อย่างทีนั่กพฤตกิรรมนิยมคาด

หวังเสมอไป (Tennant, 2006)

Brockett และ Hiemstra (1991) ไดพ้ฒันารปูแบบการ

เรียนรู้โมเดล PRO (Personal Responsibility Orientation 

Model : PRO) แนวคิดนี้จะเน้นที่ความรับผิดชอบส่วนบุคคล 

(Personal Responsibility) หมายถึงการกระตุ้นเพื่อให้เกิด

ความตระหนัก ซึง่เป็นคณุลกัษณะของบคุคล อาจกล่าวได้ว่า
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ความรับผดิชอบจะเป็นกญุแจส�าคญัทีจ่ะน�าไปสูก่ารก�าหนดทศิทางการเรียนรู้ของผูเ้รียน ขณะเดยีวกนักจ็ะน�าไปสูก่ระบวนการ

และสภาพจัดการเรียนการสอน ทีส่นับสนุนให้ผูเ้รียนเรียนรู้ด้วยตนเอง ซึง่กรณีน้ีเขาใช้ค�าว่า Learner Self-Direction อนัเป็นค�า

ที่มีความหมายแตกต่างจาก Self-Directed Learning ตามที่กล่าวมา ปัจจัยทั้งสองประเภทคือ ลักษณะการก�าหนดทิศทางการ

เรียนรู้ (Learner Self-Direction) และกระบวนการ สภาพแวดล้อมการเรียนการสอนทีส่นบัสนุนให้ผูเ้รียนเรียนรูด้้วยตนเอง (Self 

- Directed Learning) จะก่อให้เกิดการชี้น�าตนเองในการเรียนรู้ หรือ Self – Directioning ซึ่งมีความหมายคล้ายกับ Self - 

Directed Learning ในทฤษฎขีอง Knowles และคนอืน่ๆ ความสมัพนัธ์ของตวัแปรดงักล่าว สามารถแสดงได้ดงัภาพประกอบ 1

ภำพประกอบ	1 แสดงความสัมพันธ์ของตัวแปรส�าคัญในรูปแบบการเรียนรู้ของ The PRO Model 

จากภาพประกอบ 1 Brockertt และ Hiemstra ได้ให้ความหมายของตัวแปรต่างๆ ไว้ดังนี้ (Huang, 2008; วุฒิศักดิ์, 

2554; จารุณี และดวงทอง, 2559)

1. ความรับผิดชอบส่วนบุคคล (Personal Responsibility) หมายถึง คุณลักษณะของบุคคลที่ถูกกระตุ้นให้ตระหนักรู้ใน

ความจ�าเป็นที่ต้องเรียนรู้ และมีความรับผิดชอบในตัวเอง ที่จะต้องตัดสินใจ วางแผน ด�าเนินการและประเมินความก้าวหน้า

ในการเรียนรู้ของตนเอง

2. การก�าหนดทิศทางการเรียนรู้ (Learner Self - Direction) หมายถึง ลักษณะทางบุคลิกภาพ ของผู้เรียนที่เอื้อให้เกิด

การเรียนรู้โดยการชี้น�าตนเองอย่างมีประสิทธิภาพ การก�าหนดทิศทางการเรียนรู้ของตนเอง จะขึ้นอยู่กับคุณลักษณะบางอย่าง

ของผู้เรียนด้วย เช่น ความต้องการและเจตคติต่อสิ่งที่เรียนนั้นๆ 
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3. การเรียนรู้โดยการช้ีน�าตนเอง (Self - Directed 

Learning) ความหมายของค�านี้ Brockett และ Hiemstra ได้

อธิบายว่า หมายถึง เฉพาะกระบวนการและลักษณะสภาพ

การจัดการเรียนการสอนที่สนับสนุนให้ผู้เรียนสามารถเรียนรู้

ด้วยตนเองได้อย่างสมบูรณ์ กระบวนการและลักษณะสภาพ

ดังกล่าวนี้ จะเกี่ยวข้องกับครูที่ต้องปรับบทบาทตนเอง จาก

ผูส้อนหรือผูบ้รรยายไปเป็นพีเ่ลีย้งหรือผูแ้นะแนว (Coaching 

and Mentoring) ของผู้เรียน

4. การชี้น�าตนเองในการเรียนรู้ (Self - Direction in 

Learning) เป็นค�าทีมี่ความหมายกว้างกว่า ค�าว่า การก�าหนด

ทิศทางการเรียนรู้ของผู้เรียน (Learner Self - Direction) 

และค�าว่า การเรียนรู้โดยการช้ีน�าตนเอง (Self - Directed 

Learning) โดยที่ Brockett และ Hiemstra ใช้ค�านี้ในความ

หมายของภาพรวมของการเรียนรู้ด้วยตนเอง ซึ่งเทียบได้กับ

ค�าว่า Self - Directed Learning ของ Knowles กิจกรรมการ

ช้ีน�าตนเองในการเรียนรูด้งักล่าวน้ี จะปรากฏข้ึนในบริบททาง

สังคม ซึ่งมีอิทธิพลต่อกระบวนการเรียนรู้ทั้งหมด และผู้เรียน

สามารถเลือกกลวิธีที่จะปฏิบัติและรับผิดชอบความคิด และ

การตัดสินใจกระท�าของตน

ถงึแม้ว่า รูปแบบการเรียรู้แบบ PRO จะไม่ได้รับการน�า

ไปใช้อย่างแพร่หลายมากอย่างที่ Brockett และ Hiemstra ได้

คาดหวังไว้ก็ตาม แต่การมองเร่ืองการเรียนรู้แบบน�าตนเอง

ออกเป็นส่วนๆ คือส่วนของผู้เรียน และส่วนของกระบวนการ

ทีจ่ะส่งเสริมการเรียนรู้น้ี นับว่ามส่ีวนช่วยลดความสบัสน และ

ท�าให้เข้าใจหลักการของการเรียนรู้แบบน�าตนเองได้ชัดเจน

มากยิ่งขึ้น

Garrison (1997) ได้น�าเสนอกรอบแนวคิดปฏิสัมพันธ์ 

(Interactive Framework) ส�าหรับการเรียนรู ้แบบน�า

ตนเอง โดยได้เชื่อมโยงมิติเกี่ยวกับการจัดการตนเอง (Self - 

Management) การตรวจสอบตนเอง (Self - Monitoring) 

และการจงูใจ (Motivation) ให้สมัพนัธ์กันและกนั เพือ่สะท้อน

แนวคิดเกี่ยวกับการเรียนรู้แบบน�าตนเอง 3 มิติ ดังนี้

1. มิ ติ เ กี่ ย ว กั บ ก า รจั ด ก า รตน เ อ ง  ( S e l f  - 

Management) มิตินี้จะเป็นการจัดการตนเองของผู้เรียนใน

การประกอบกิจกรรมที่เป็นเป้าหมายของการเรียนรู้ รวมทั้ง

กิจกรรมการเรียนรู้แบบน�าตนเอง จากแหล่งการเรียนรู้ต่างๆ 

2. มิ ติ เกี่ยวกับการตรวจสอบตนเอง (Sel f – 

Monitoring) เป็นมิติของกระบวนการคิด (Cognition) อภิ

ปัญญา (Metacognition) โดยผู้เรียนจะเกิดความตระหนัก

รู้ และตรวจสอบทบทวนความคิดของตนเองตลอดช่วงการ

เรียนรู้แบบน�าตนเอง ผู้เรียนจะมีความรับผิดชอบจากการ

ตรวจสอบตนเอง ผู้เรียนจะตรวจสอบการเช่ือมโยงระหว่าง

ความรู้ใหม่กับความรู้ที่มีอยู่เดิมในความคิดของตนเอง และ

รับผิดชอบต่อตนเองในการสร้างความหมายจากสิ่งที่เรียน

รู้ของตนเอง และผู้เรียนจะต้องรวมเอาผลสะท้อนกลับจาก

ภายนอกเข้าสู่ระบบการประเมินภายในความคิดของตนเอง

3. มิติเกี่ยวกับการจูงใจ (Motivation) เป็นมิติของ

พลังกระตุ้นที่ก่อให้เกิดพฤติกรรมเข้าร่วมในกระบวนการรู้

เรียนรู้แบบน�าตนเอง การเกิดแรงจูงใจอาจเกิดข้ึนในหลาย

ช่วงเวลาหรือหลายรูปแบบ เช่น แรงจูงใจที่เกิดในช่วงเริ่มต้น

ของโครงการ เมื่อด�าเนินการไปแล้วก็จะเกิดแรงจูงใจที่จะคง

สิง่น้ันไว้หรือรักษาไว้ (Maintain) และแรงจูงใจทีจ่ะกระท�าต่อ

ไปจนบรรลตุามเป้าหมาย Garrison เปรียบเทยีบแรงจูงใจเป็น

เสมอืนพลงังานส�ารองทีจ่ะถกูเรียกใช้ในภาวะฉกุเฉนิเพือ่สร้าง

เสริมให้เกิดพฤติกรรมการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง

แนวคิดของ Garrison ทีก่ล่าวถงึน้ี จะเน้นทีคุ่ณลกัษณะ

ของผูเ้รียน ซึง่ถอืเป็นหวัใจของกระบวนการการเรียนรู้แบบน�า

ตนเอง แต่คุณลักษณะของผู้เรียนในแต่ละมิติน้ีจะเช่ือมโยง

ในลักษณะที่มีผลซึ่งกันและกันหรือมีปฏิสัมพันธ์กัน เขาไม่

ได้กล่าวถึงล�าดับขั้นของการเกิดของกิจกรรม แต่ได้ให้ความ

สนใจคุณลักษณะของบุคคลในแต่ละมิติที่มีอิทธิพลต่อการ

เรียนรู้ของบุคคล ผู้เรียนต้องรู้สึกรับผิดชอบในการจัดการ

ตนเอง (Self - Management) และใช้ทักษะการตรวจสอบ

ตนเอง (Self – Monitoring skills) เพื่อบรรลุตามกระบวนการ

เรียนที่ก�าหนด วิธีการสอนของครูที่ต้องปรับบทบาทเป็นผู้

อ�านวยความสะดวก และคอยให้การเสริมแรงแก่ผู้เรียนเมื่อ
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ผูเ้รียนได้ปฏิบตังิานได้ดแีละเหมาะสมตามเป้าหมายทีก่�าหนด 

(Merriam & caffarella,1999)

3.	แนวคิดเชิงกำรเรียนสอน	

Grow (1991) และ Hammond & Collin (1991) ได้

น�าเสนอรูปแบบแนวคิดเชิงการเรียนการสอน ซึ่งเป็นกรอบ

แนวคิดที่ผู้สอนในระบบการศึกษาสามารถบูรณาการวิธีการ

เรียนรู้แบบน�าตนเองเข้าไปในกิจกรรมการเรียน การสอน 

วัตถุประสงค์ของรูปแบบแนวคิดน้ีก็คือ การเสริมสร้างให้ผู้

เรียนเรียนรู้ด้วยตนเอง และเรียนแบบน�าตนเอง ตัวอย่างของ

แนวคิดนี้ได้แก่ Staged Self - Directed Learning (SSDL) 

Model ของ Grow (1991) ซึง่เป็นโครงสร้างทีค่รสูามารถช่วย

ให้ผู้เรียนกลายเป็นผู้เรียนรู้แบบน�าตนเองได้มากข้ึน Grow 

สรุปไว้ว่า ผู้เรียนจะมีล�าดับขั้นการเรียนรู้ 4 ขั้น คือ ขั้นพึ่งพา 

(Dependent) ข้ันสนใจ (Interested) ขัน้เข้าเกีย่ว (Involved) 

และขั้นชี้น�าตนเอง (Self – Direction) โดยผู้สอนต้องด�าเนิน

การสอนหรือใช้กิจกรรมการเรียนการสอนที่สอดคล้องกับ

ล�าดบัข้ันการเรียนรู้ของผูเ้รียนดงักล่าว ซึง่อาจอธบิายได้ดงัน้ี

1. ขั้นพึ่งพา ในขั้นนี้ผู้เรียนยังสามารถชี้น�าตนเองใน

การเรียนรู้ตนเองได้น้อย จึงต้องพึ่งพาครูช่วยแนะน�า ครูจึง

มีภาระหนักที่จะให้การชี้น�าด้วยการชักจูง แนะแนวทาง เพื่อ

ให้ผู้เรียนสามารถชี้น�าตนเองในการเรียนได้มากขึ้น

2. ข้ันสนใจ ผูเ้รียนในข้ันน้ีสามารถช้ีน�าตนเองได้บ้าง 

แต่มีความสนใจการเรียนรู้ ผู้เรียนจะเกิดการเรียนรู้แบบน�า

ตนเองได้มากข้ึนหากได้รับค�าชมเชย หรือการเสริมแรงจาก

ครู ครูทีส่อนเดก็ในข้ันน้ีจงึต้องมุง่สร้างแรงบนัดาลใจด้วยการ

บรรยายหรืออภิปรายโดยครูเป็นผู้น�า

3. ข้ันเข้าเกี่ยว ในข้ันน้ี ผู้เรียนจะมีความสามารถ

เรียนรู้ด้วยการช้ีน�าตนเองในระดับกลาง ผู้เรียนจะมีความ

กระตอืรือร้นในการเรยีน และเข้าไปเกีย่วข้องหรือร่วมกิจกรรม

การเรียนรู้ แต่ก็ยังต้องการครูในฐานะที่เป็นพี่เลี้ยงและการ

แนะน�า ครูจึงมีบทบาทในฐานะผู้อ�านวยความสะดวกใน

กระบวนการเรียนรู้ กิจกรรมที่เหมาะสมส�าหรับผู้เรียนข้ันน้ี 

ก็คือการสัมมนา และกิจกรรมโครงงานเป็นกลุ่ม

4. ข้ันช้ีน�าตนเอง ข้ันน้ีผู้เรียนมีความสามารถช้ีน�า

ตนเองในการเรียนระดบัสงู ผูเ้รียนในข้ันนีแ้ม้จะยงัคงปรึกษา

ครูและผูรู้้อืน่ๆ แต่กมี็ความสามารถความมุง่มัน่และความรับ

ผดิชอบในสิง่ทีเ่รียนมา ในทศิทางการเรียนและในผลทีจ่ะเกดิ

ข้ึนจากการเรียนรู้ ผูส้อนสามารถมอบหมายงานให้ผูเ้รียน ให้

เขาก�าหนดตารางการท�างานของเขา ตัวอย่างของโครงการ

เรยีนในข้ันช้ีน�าตนเองได้แก่ การให้ผูเ้รียนท�าการศกึษาค้นคว้า

อิสระ หรือการท�าวิทยานิพนธ์ หรือการท�าโครงงาน ขั้นการ

เรียนรู้ของผู้เรียน และแนวการสอนของครูตามความคิดของ 

Grow (1991) สามารถแสดงรายละเอียดได้ดัง ตารางที่ 2 

ตำรำงที่	2 แสดงขั้นตอนการเรียนรู้ของผู้เรียนและแนวการสอนของครูตามแนวคิดของ Grow (1991)
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SSDL Model ของ Grow นี้ได้รับการวิพากษ์วิจารณ์

เช่นกัน Tennant (1992) ตั้งค�าถามว่า การก�าหนดขั้นการ

เรียนออกเป็น 4 ขั้นน้ัน ใครจะเป็นคนตัดสินหรือใช้เกณฑ์

อะไรก�าหนดว่าเด็กคนน้ันอยู่ในข้ันใด และหากเกิดความไม่

สอดคล้องระหว่างวิธีการครูสอนกับข้ันการเรียนรู้ของผู้เรียน

จะท�าอย่างไร ค�าถามน้ีจะน�าไปสู่ปัญหา เมื่อใดที่ควรจะ

เปลี่ยนแปลงการสอนจากขั้นหน่ึงไปอีกข้ันหน่ึง ในการตอบ

ค�าถามข้างต้น Grow (1994) ได้เสนอว่าในการจัดการเรียนรู้

ถ้าผูส้อนจดัการเรียนรู้ไม่สอดคล้องกบัลกัษณะของผูเ้รียนอาจ

จะท�าให้เกิดปัญหาขึ้นมาได้ เช่น ถ้าผู้เรียนมีประสบการณ์ใน

รายวิชานั้นน้อยและมีการเรียนรู้แบบน�าตนเองต�่า ก็จะท�าให้

เกิดความรู้สึกกลัวที่จะต้องเรียนรู้แบบน�าตนเองในช่วงแรก 

และในทางตรงกันข้ามถ้าผูเ้รียนมปีระสบการณ์ในรายวชิาน้ัน

มากพอสมควรและมทีกัษะการเรียนรู้แบบน�าตนเองสงู อาจจะ

เกิดความคับข้องใจ ถ้าผู้สอนใช้การเรียนรู้แบบการบรรยาย

หรือควบคุมผู้เรียนมากเกินไป ดังน้ันผู้สอนและผู้เรียนควร

ให้ความส�าคัญกับระดับการเรียนรู้แบบน�าตนเองของผู้เรียน

เพราะมีความสมัพนัธ์กบัการจดัการเรียนรู้ ซึง่จะเหน็ว่า SSDL 

Model เป็นแนวคดิส�าหรับให้ครูใช้เพือ่พฒันาผูเ้รียนจากผูพึ้ง่

ตนเองน้อยไปสู่การเป็นผู้เรียนรู้ด้วยตนเองมากข้ึน โมเดลน้ี

ผู้เขียนได้สรุปเป็นล�าดับข้ันของกิจกรรมการเรียนรู้ที่เร่ิมจาก

กิจกรรมที่ครูก�าหนดโครงสร้างให้เป็นไปการเรียนรู้ที่ผู้เรียน

มีบทบาทช้ีน�าตนเอง ซึ่งอาจช่วยให้ผู้เรียนได้เรียนรู้ในแต่ละ

ข้ันมีการพัฒนาทิศทางการเรียนรู้ของตนเองไปสู่การพึ่งพา

ตนเองอย่างอิสระ สาระส�าคัญของการจัดกิจกรรมการเรียน

การสอนก็คอืการให้ผู้เรียนเป็นผูรั้บผดิชอบบางส่วนหรือรับผดิ

ชอบทั้งหมดส�าหรับการเรียนรู้ของเขา งานของผู้สอนคือการ

ท�างานร่วมกบัผูเ้รียน และแนะน�ากจิกรรมการเรียนรู้ทีเ่หมาะ

สม โดยผู้สอนท�าหน้าที่เป็นผู้อ�านวยความสะดวก เพื่อให้ผู้

เรียนท�ากิจกรรมต่างๆ ในกระบวนการเรียนรู้ด้วยตัวเขาเอง 

ซึ่งในที่สุดผู้เรียนก็จะกลายเป็นผู้เรียนที่มีความกระตือรือร้น 

มีอิสระในการเรียนรู้ ใช้ความสามารถของตนเองและก้าวไป

สู่ผู้เรียนที่เรียนรู้แบบน�าตนเองในที่สุด 

การวิจัยเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุที่ส่งผลต่อ
การเรียนรู้แบบน�าตนเอง

การเรียนรู้แบบน�าตนเองมีความส�าคัญต่อการพัฒนา

วิชาชีพ เพราะท�าให้เกิดการเพิ่มพูนความรู้และสร้างเสริม

คณุภาพในการปฏบิตังิาน แต่การทีจ่ะพฒันาให้บคุคลเกดิการ

เรียนรู้แบบน�าตนเองได้ จะต้องรู้ปัจจยัส�าคญัทีม่คีวามสมัพนัธ์

หรือมอีทิธพิลต่อพฤติกรรมการเรียนรู้แบบน�าตนเองซึง่ระบใุน

งานวจิยัทีเ่กีย่วข้องอยูห่ลายเร่ือง เช่น Huang (2008) ได้ศึกษา

ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความพร้อมในการเรียนรู้แบบน�าตนเอง

ของนักศึกษาพยาบาลในไต้หวัน โดยวิธีการวิจัยผสมผสาน 2 

ขั้นตอน ขั้นที่ 1 เป็นการศึกษาเชิงคุณภาพ โดยเครื่องมือที่ใช้

ในการเกบ็รวบรวมข้อมลู เป็นแบบสมัภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง 

จากนักศึกษา จ�านวน 8 คน ผลการวิเคราะห์ในขั้นนี้ พบว่า 

นักศึกษารับรู้ถึงรูปแบบและวิธีการเรียนการสอน ในระหว่าง

ที่ก�าลังศึกษาสาขาพยาบาลวิชาชีพในมหาวิทยาลัยน้ัน สิ่งที่

นักศึกษาพยาบาลใช้อยู่เสมอคือการเรียนรู้แบบน�าตนเอง ซึ่ง

นักศึกษาจะถูกกระตุ้นให้กระตือรือร้นที่จะต้องรับผิดชอบใน

สิ่งที่เรียน ผู้ให้ข้อมูลได้สะท้อนความคิดว่าปัจจัยที่มีอิทธิพล

ต่อกระบวนการและผลการเรียนรู้แบบน�าตนเอง ประกอบด้วย

ปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้สอนและผู้เรียน บทบาทผู้สอนในฐานะ 

ผูอ้�านวยความสะดวก และแหล่งเรียนรู้ต่างๆ ในมหาวทิยาลยั 

ในข้ันที่ 2 ของการศึกษา Huang ได้ใช้วิธีเชิงปริมาณตาม

กรอบทฤษฎทีีก่�าหนด โดยได้น�าองค์ประกอบทีไ่ด้จากผลการ

เก็บรวบรวมข้อมูลจากแบบสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง มาส

ร้างเป็นข้อค�าถาม เพื่อเป็นแบบสอบถามในการเก็บรวมรวม

ข้อมูล จากกลุ่มตัวอย่างจ�านวน 369 คน จากการวิเคราะห์ 

พบว่า ข้อมูลสนับสนุนรูปแบบแนวคิดเชิงทฤษฎี และพบว่า

เป้าหมายแห่งความส�าเร็จ สิ่งแวดล้อมในการเรียน และวิธี

การเรียนรู้มอีทิธิพลต่อความพร้อมในการเรียนรู้แบบน�าตนเอง

ของนักศึกษา

การวิจัยที่น่าสนใจอีกเร่ืองหน่ึงก็คือการศึกษาของ 

Kek และ Huijser (2011) การวิจัยนี้ใช้การวิเคราะห์ แบบพหุ

ระดับ โดยมุ่งศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างปัจจัย
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ต่างๆ ของผู้เรียนและผู้สอน ที่มีอิทธิพลต่อการเรียนรู้แบบ

น�าตนเองของนักศึกษา กรอบแนวคิดเชิงทฤษฎีได้ถูกก�าหนด

ข้ึนเพือ่ตรวจสอบความสมัพนัธ์ระหว่างคณุลกัษณะส่วนบคุคล 

สภาพแวดล้อมของผู้เรียน และกระบวนการเรียนการสอน 

ตัวแปรเหล่าน้ีจะส่งผลต่อการเรียนรู้ในบริบททางการศึกษา

ในระดับอุดมศึกษาในมาเลเซีย กลุ่มตัวอย่างเป็นนักศึกษา

จากมาเลเซีย จีน อินเดีย และประเทศอื่นๆ ที่ก�าลังศึกษา

ระดับคลินิก 3 ระดับ รวม 392 คน ส่วนกลุ่มอาจารย์มีทั้ง

สิ้น 32 คน กระจายตามคลินิก ของนักศึกษา เครื่องมือที่ใช้

เป็นแบบสอบถามซ่ึงแยกออกเป็นชุดของนักศกึษาและชุดของ

อาจารย์ ผลการศึกษาปรากฏว่า ลักษณะส่วนบุคคล เช่น วิธี

การเรียนรู้แบบลุ่มลึก (Deep Approach to Learning) การ

รับรู้อตัสมรรถนะ ความรู้สกึว่าได้รับการสนับสนุนจากเพือ่นๆ 

และครอบครัว การมีความรู้สึกยึดมั่นผูกพันในการเรียน 

บรรยากาศหรือสิ่งแวดล้อมทางการเรียน และองค์ประกอบ

เก่ียวกับวิธีสอนที่เน้นการมีส่วนร่วมและยึดผู้เรียนเป็นส�าคัญ 

มีอิทธิพลต่อกระบวนการเรียนรู้ และความพร้อมในการเรียน

รู้แบบน�าตนเองของนักศึกษา

ตัวแปรที่น่าสนใจตัวหน่ึงที่นักวิจัยพบว่ามีส่วนส�าคัญ

ต่อการเรยีนรู้แบบน�าตนเอง กค็อืเจตคตต่ิอการเรียน งานวจิยั

บางเรื่องพบว่า การเรียนรู้แบบน�าตนเองส่งผลต่อเจตคติ แต่

บางเร่ืองกพ็บว่าเจตคตส่ิงผลต่อพฤตกิรรมการเรียนรู้แบบน�า

ตนเอง ตัวอย่างเช่น Faisal & Eng (2016) ได้ด�าเนินการวิจัย

โดยใช้เด็กในโรงเรียนประถมศึกษากวางยาง (Guangyang 

Primary School) โรงเรียนนี้จะเน้นการจัดการนวัตกรรมของ

หลกัสตูรโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานการพฒันา การรับนักเรียนจะ

คดัเลือกเดก็ทีมี่ความสามารถสงู การเรียนการสอนจะเน้นให้

เด็กมีอิสระในการศึกษาค้นคว้าสร้างเสริมความอยากรู้อยาก

เห็น ให้เด็กวิเคราะห์ปัญหาและวิธีแก้ปัญหาด้วยตนเอง ครู

มีบทบาทเป็นผู้อ�านวยความสะดวกและท�าหน้าที่เป็นแหล่ง

เรียนรู้ คอยสนับสนุนช่วยเหลือเพื่อให้เด็กสามารถหาค�าตอบ 

เดก็จะเรียนรู้ตามข้ันตอน เร่ิมจากการเลอืกปัญหา เลอืกโครง

งาน การตดัสนิใจเสนอช่ือโครงงาน การคิดเกณฑ์ประเมนิผล

งาน ข้อตกลงที่จะน�าเสนอผลงาน และการแลกเปลี่ยนเรียน

รู้ ผลการศึกษาพบว่า หลังการเรียนเด็กมีเจตคติทางบวกต่อ

วิธีเรียนมากข้ึนจากก่อนการเรียนรู้ โดยเฉพาะเจตคติด้าน

ความเชื่อมั่นในการเรียน ประโยชน์และคุณค่าของสิ่งที่เรียน

และต่อผู้สอน ผลการศึกษายืนยันว่า กิจกรรมการเรียนรู้ที่

เน้นการน�าตนเอง น�าไปสู่การมีเจตคติทางบวกต่อการเรียน

การสอนแบบน�าตนเอง 

Ojo & Olakulehin (2006) รายงานผลการศึกษา

สอดคล้องเร่ืองนี้ เขาได้ศึกษานักศึกษาในมหาวิทยาลัยเปิด

ของไนจีเรีย มหาวิทยาลัยแห่งน้ีด�าเนินการสอนในระบบ

ทางไกลที่สมบูรณ์แบบ ที่เน้นให้ผู้เรียนเรียนรู้แบบน�าตนเอง 

กลุ่มตัวอย่างเป็นนักศึกษาทั้งระดับปริญญาตรีและปริญญา

โท รวม 120 คน ผลการศึกษาพบว่า นักศึกษาส่วนใหญ่มี

การรับรู้และมีเจตคติทางบวกต่อระบบการจัดการเรียนการ

สอนแบบระบบเปิด และการเรียนระบบทางไกลซึ่งต้องใช้วิธี

เรียนรู้แบบน�าตนเอง 

นอกจากงานวจิยัทีก่ล่าวมา 2 เร่ือง มกีารวจิยัอกีหลาย

เร่ืองทีพ่บว่า เจตคตทิีด่ต่ีอการเรียนจะส่งผลหรือมอีทิธิพลต่อ

พฤติกรรมการเรียนรู้แบบน�าตนเอง เช่น Snarski (2008) พบว่า 

เจตคตทิีเ่ปลีย่นไปส่งผลต่อผลสมัฤทธ์ิทางการเรียน และหาก

ส่งเสริมให้ผูเ้รียนมเีจตคตทิีด่ต่ีอการเรียนจะส่งผลต่อการเรียน

รู้แบบน�าตนเอง Tsay (1999) พบว่า เจตคติต่อการเรียนส่งผล

ต่อการเรียนรู้แบบน�าตนเองของการเรียนรู้แบบทางไกล และ 

Holzer (2002) ได้ท�าการศกึษาความสมัพนัธ์ระหว่างการเรียน

รู้แบบน�าตนเองและการรับรู้ความสามารถของตนเอง และพบ

ผลเช่นเดยีวกนั คอืเจตคตต่ิอการเรียนส่งผลผลต่อพฤตกิรรม

การเรียนรู้แบบน�าตนเอง

แรงจงูใจเป็นเหตปัุจจยัอกีประการของการเรียนรู้แบบ

น�าตนเอง ดงัรายงานผลการวจิยัหลายเร่ือง เช่น Teng (2005) 

ได้ศกึษาความสมัพนัธ์ระหว่าง การรับรู้อตัสมรรถนะ แรงจงูใจ 

และพฤติกรรมการเรียนรู้แบบน�าตนเองในการศกึษาวชิาภาษา

อังกฤษในประเทศไต้หวัน กลุ่มตัวอย่างเป็นนักศึกษาวิชาเอก

ภาษาองักฤษธุรกิจ และวศิวกรรมศาสตร์ จากวทิยาลยัเทคนิค 
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3 แห่ง ซึ่งได้สรุปผลว่า นักศึกษาที่มีแรงจูงใจภายในสูงจะมี

พฤติกรรมการเรียนรู้แบบน�าตนเองสูง Francis & Flanigian 

(2012) ได้ศึกษาการเรียนรู้แบบน�าตนเอง ลักษณะของผู้

เรยีน แรงจูงใจเรยีนรูท้างวชิาการ และการรบัรูเ้กีย่วกบัความ

พากเพียรที่ส่งผลต่อผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน กลุ่มตัวอย่าง

ประกอบด้วยนักศกึษาทีเ่รียนวิชาจติวทิยาทัว่ไปและนักศกึษา

อื่นๆ ที่อาสาสมัครผ่านสื่อสังคมออนไลน์จ�านวน 188 คน 

ผลการศกึษาพบว่า แรงจงูใจเรียนรู้ทางวชิาการมคีวาม

สัมพันธ์กับการเรียนรู้แบบน�าตนเอง Lai (2013) ได้ศึกษาการ

เรียนรู้แบบน�าตนเองโดยใช้เทคโนโลยีในการเรียนภาษา พบ

ว่า นักศึกษามีแรงจูงใจในการเรียนมากขึ้น นักศึกษาเห็น

คุณค่าและประโยชน์ของเทคโนโลยีคอมพิวเตอร์ และได้รับ

รู้ถึงการเข้ากันได้ระหว่างเทคโนโลยีที่ใช้กับการคาดหวังใน

การเรียนรู้ของเขา และท�าให้เขามีพฤติกรรมการเรียนรู้แบบ

น�าตนเองมากขึ้น 

ส�าหรับงานวิจัยที่ศึกษาในประเทศไทยที่น่าสนใจมี

หลายเรื่อง ผู้เขียนได้สังเคราะห์ ตัวแปรที่เกี่ยวข้อง กับความ

สามารถในการเรียนรู้ด้วยตนเองของนักศึกษาในโรงเรียนที่

เปิดสอนระบบทางไกลในเขตบางเขน ของสธุาสนีิ (2545) กลุม่

ตัวอย่างเป็นนักศึกษาในโรงเรียนที่เปิดสอนระบบการศึกษา

ทางไกลในเขตบางเขน กรุงเทพมหานคร จ�านวน 280 คน ซึง่

ผูว้จิยัได้จ�าแนกตวัแปรดงัน้ี คือ ตวัแปรด้านส่วนบคุคล ได้แก่ 

เพศ อายุ อาชพี ผลสมัฤทธิท์างการเรียน แรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิ

ทางการเรียน ลักษณะมุ่งอนาคต ตัวแปรด้านครอบครัว 

ได้แก่ สัมพันธภาพระหว่างนักศึกษากับสมาชิกในครอบครัว 

การสนับสนุนทางการเรียนแก่นักศึกษาของผู้ปกครอง ความ

คาดหวังของผู้ปกครอง ตัวแปรด้านสิ่งแวดล้อมทางการเรียน 

ได้แก่ บรรยากาศการเรียนการสอน สัมพันธภาพระหว่าง

นักศึกษากับอาจารย์ สัมพันธภาพระหว่างนักศึกษากับเพื่อน 

ผลการศึกษาพบว่า ตัวแปรที่มีความสัมพันธ์ทางบวกกับ

ความสามารถในการเรียนรู้แบบน�าตนเอง คือ แรงจูงใจใฝ่

สมัฤทธ์ิทางการเรียน ลกัษณะมุง่อนาคต สมัพนัธภาพระหว่าง

นักศึกษากับสมาชิกในครอบครัว การสนับสนุนทางการเรียน

แก่นักศกึษาของผู้ปกครอง และสมัพนัธภาพระหว่างนักศกึษา

กับอาจารย์ อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ซึ่งงาน

วิจัยดังกล่าวสอดคล้องกับงานวิจัยของ หทัยทิพย์ (2545) ได้

ท�าการศึกษาปัจจัยที่มีความสัมพันธ์กับคุณลักษณะการเรียน

รู้แบบน�าตนเองของนิสิตคณะสัตวแพทยศาสตร์ จุฬาลงกรณ์

มหาวิทยาลัย กลุ่มตัวอย่างเป็นนิสิตที่ก�าลังศึกษาในระดับ

ปริญญาตรี คณะสตัวแพทยศาสตร์ จฬุาลงกรณ์มหาวทิยาลยั 

ช้ันปีที ่1 ถงึ ช้ันปีที ่6 จ�านวน 474 คน ผูว้จิยัได้จ�าแนกตวัแปร

ดังนี้ คือ ปัจจัยด้านส่วนตัว ได้แก่ แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ การ

รับรู้ประสิทธิภาพแห่งตน และทัศนคติต่อวิชาชีพ ปัจจัยด้าน

ครอบครัว ได้แก่ วิธีการอบรมเลี้ยงดูแบบประชาธิปไตย และ

ปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมในมหาวิทยาลัย ได้แก่ พฤติกรรม

การสอนของอาจารย์ และความสัมพันธ์กับเพื่อน ผลการ

ศึกษาพบว่า ปัจจัยด้านส่วนตัว ได้แก่ แรงจูงใจ ใฝ่สัมฤทธิ์ 

การรับรู้ประสทิธิภาพแห่งตน และทศันคตต่ิอวชิาชีพ มคีวาม

สัมพันธ์ทางบวกกับคุณลักษณะการเรียนรู้แบบน�าตนเองของ

นิสิตสัตวแพทย์ อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ปัจจัย

ด้านครอบครัว ได้แก่ วิธีการอบรมเลี้ยงดูแบบประชาธิปไตย 

มีความสัมพันธ์ทางบวกกับคุณลักษณะการเรียนรู้แบบน�า

ตนเองของนิสิตสัตวแพทย์ อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 

.01 และปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมในมหาวิทยาลัย ได้แก่ 

พฤติกรรมการสอนของอาจารย์ และความสัมพันธ์กับเพื่อน 

มีความสัมพันธ์ทางบวกกับคุณลักษณะการเรียนรู้แบบน�า

ตนเองของนิสิตสัตวแพทย์ อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 

.01 นอกจากน้ียงัพบว่า ตัวแปรทีม่อี�านาจการพยากรณ์สงูสดุ 

ได้แก่ การรับรู้ประสิทธิภาพแห่งตน รองลงมาคือ แรงจูงใจ

ใฝ่สมัฤทธ์ิ พฤติกรรมการสอนของอาจารย์ และความสมัพนัธ์

กับเพื่อน ตามล�าดับ โดยสามารถร่วมกันพยากรณ์ได้ร้อยละ 

57.40 นอกจากนี้ยังมีงานวิจัยเรื่องการศึกษาปัจจัยการเรียน

การสอนแบบผสมผสานท่ีส่งผลต่อการเรียนรู้แบบน�าตนเอง

ของนักศึกษาในมหาวิทยาลัย ของเสมอกาญจน์ (2552) กลุ่ม

ตัวอย่างเป็นผู้เรียนระดับปริญญาบัณฑิต จาก 3 สถาบัน 

ได้แก่ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 

และสถาบนัเทคโนโลยพีระจอมเกล้าเจ้าคณุทหารลาดกระบงั 

รวม 382 คน ตวัแปรทีใ่ช้ในการวจิยัประกอบด้วย ตวัแปรแฝง
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ภายใน 2 ตัว คือ 1) ปัจจัยประสบการณ์การสอน และ 2) 

ปจัจัยประสบการณ์ของผูเ้รยีน ตวัแปรแฝงภายใน 12 ตวัแปร 

คือ 1) ปัจจัยการก�าหนดวัตถุประสงค์การเรียน 2) ปัจจัยการ

มอบหมายงานการเรียน 3) ปัจจัยการให้ค�าแนะน�าทางการ

เรียน 4) ปัจจยักจิกรรมการเรียนรู้ 5) ปัจจยัปฏิสมัพนัธ์ระหว่าง

ผู้เรียน – ผู้เรียน 6) ปัจจัยปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้เรียน – บท

เรียน 7) ปัจจัยปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้เรียน – ผู้สอน 8) ปัจจัย

แหล่งการเรียนรู้ 9) ปัจจัยการให้ผลย้อนกลับ 10) ปัจจัยการ

ประเมินผลระหว่างเรียน 11) ปัจจัยการประเมินผลหลังเรียน 

และ 12) การเรียนรู้แบบน�าตนเอง รวมทั้งหมด 14 ตัวแปร 

เคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัยคร้ังน้ีเป็นแบบสอบถาม วิเคราะห์

ข้อมูลโดยใช้สถิติภาคบรรยาย การวิเคราะห์สหสัมพันธ์เพียร์

สัน และการวิเคราะห์ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ ผลการศึกษา

พบว่า ตัวแปรที่มีอิทธิพลต่อการเรียนรู้แบบน�าตนเองก็คือ

ประสบการณ์การสอนของอาจารย์ ประสบการณ์ของผู้เรียน 

การมีปฏสัิมพนัธ์ระหว่างผูเ้รียน – บทเรียน การมปีฏิสมัพนัธ์

ระหว่างผู้เรียน – ผู้สอน การให้ผลย้อนกลับการประเมินผล

ระหว่างเรียน และการประเมินหลังเรียน

จากงานวิจัยที่กล่าวมา จะเห็นว่าผู้เขียนได้มีความ

พยายามศึกษาตัวแปรต่างๆ ที่มีความสัมพันธ์หรือส่งผล

ต่อการเรียนรู้แบบน�าตนเอง ตัวแปรที่เป็นเหตุปัจจัยให้เกิด

พฤติกรรมและความพร้อมของการเรียนรู้แบบน�าตนเอง

น้ัน มีทั้งองค์ประกอบที่เกิดจากจิตลักษณะภายในตัวผู้เรียน

เอง และตัวแปรภายนอกตัวผู้เรียนอีกหลายส่วน คือมีทั้ง

การสนับสนุนจากครอบครัวและเพื่อนๆ บรรยากาศและสิ่ง

แวดล้อมและบรรยากาศในชั้นเรียน รวมทั้งพฤติกรรมการ

สอนของผู้สอน ซึ่งเป็นปัจจัยที่มีความส�าคัญอย่างยิ่งต่อการ

เรียนรู้แบบน�าตนเอง

สรุป
รูปแบบแนวคิดเชิงทฤษฎีเกี่ยวกับการเรียนรู้แบบน�า

ตนเองที่น�าเสนอในบทความนี้ จ�าแนกได้เป็น 3 กลุ่มแนวคิด 

คอื รูปแบบแนวคดิเชิงเส้นตรง รูปแบบแนวคดิเชิงปฏิสมัพนัธ์ 

และรูปแบบแนวคดิเชิงการเรียนการสอน แนวคดิกลุม่แรกมอง

กระบวนการเรียนรู้แบน�าตนเองเป็นล�าดบัขัน้ โดยเร่ิมจากข้ัน

หนึ่งไปสู่ขั้นต่อๆ ไป จนบรรลุเป้าหมายการเรียนรู้ กลุ่มที่ 2 

มีแนวคิดว่าการเรียนรู้แบบน�าตนเองเกิดข้ึนจากปฏิสัมพันธ์

ระหว่างคุณลักษณะ และความสามารถภายในตัวผู้เรียนกับ

สิ่งนอกตัวผู้เรียน ตัวอย่างแนวคิดของกลุ่มนี้ ได้แก่ โมเดล 

PRO (Personal Responsibility Orientation) Model ที่ได้

เน้นความสมัพนัธ์ของความรับผดิชอบส่วนบคุคล การก�าหนด

ทศิทางการเรียนรู้ และกระบวนการและสภาพการจดัการการ

เรียนการสอน ที่จะสนับสนุนให้เกิดการเรียนรู้แบบน�าตนเอง 

ต่อมา Garrison (1997) ได้เสนอแนวคิดด้วยการเชื่อมโยงมิติ

การจัดการตนเอง การตรวจสอบตนเอง และการจูงใจ ใน

ลักษณะที่ส่งผลซึ่งกันและกันเพื่อน�าไปสู่การเรียนรู้แบบน�า

ตนเอง เป็นการเสนอแนวคิดแบบปฏิสัมพันธ์กัน ไม่ใช่การ

เชื่อมโยงกันเป็นล�าดับขั้น ส่วนแนวคิดกลุ่มที่ 3 เป็นรูปแบบ

แนวคิดเชิงการเรียนการสอน ตัวอย่างของแนวคิดน้ี ก็คือ 

โมเดล SSDL (Stage Self-Directed Learning) Model ที่สรุป

ไว้ว่า การเรียนรู้แบบน�าตนเองประกอบด้วยข้ันตอน 4 ข้ัน คอื 

ขั้นพึ่งพา ขั้นสนใจ ขั้นเข้าเกี่ยว และขั้นชี้น�าตนเอง ในแต่ละ

ข้ันได้อธิบายบทบาทของผู้สอนและแนวการสอนไว้ค่อนข้าง

ชัดเจน รูปแบบแนวคิดเชิงทฤษฎีที่กล่าวมาทั้งหมดล้วนมีค�า

วพิากษ์ในจดุอ่อนด้วยกนัทัง้หมดทกุกลุม่ ดงัน้ันการน�าแนวคดิ

ไปปฏบิตั ิจงึต้องพจิารณาเชิงบรูณาการแนวคดิ และค�านึงถึง

บริบทแวดล้อมประกอบ มากกว่าการยึดแนวคิดใดแนวคิด

หนึ่งเป็นสรณะ และในส่วนของงานวิจัยเกี่ยวกับปัจจัยต่างๆ 

ที่มีอิทธิพลต่อการเรียนรู้แบบน�าตนเอง ได้พบว่าตัวแปรที่ส่ง

ผลต่อพฤติกรรมการเรียนรู้แบบน�าตนเอง มีทัง้ตัวแปรจากจติ

ลกัษณะภายในตัวผูเ้รียน และตัวแปรสภาพแวดล้อมนอกตวัผู้

เรียน อย่างไรก็ตาม แม้จะมกีารวิจยัเกีย่วกบัเร่ืองน้ีอยูไ่ม่น้อย 

แต่กม็คี�าถามทีเ่ป็นโจทย์วจิยัทีค่วรศกึษาอกีมากมาย และยงัมี

ตัวแปรอืน่ๆ ทีน่อกเหนือจากทีมี่ผูว้จิยัได้ศกึษาไว้แล้วว่าอะไร

บ้าง ทีเ่ป็นเหตุปัจจยัให้เกดิการเรียนรู้แบบน�าตนเอง เพือ่ทีจ่ะ

ได้ข้อสรุปที่เกิดประโยชน์ในการประยุกต์ใช้ให้เกิดคุณค่า แก่

การพัฒนาคุณภาพบุคคลและกระบวนการศึกษาต่อไป
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บทความที่จะลงตีพิมพ์ในวารสารจะต้องเป็นบทความที่ไม่เคยได้รับการตีพิมพ์เผยแพร่หรืออยู่ระหว่างการพิจารณา 

ลงตีพิมพ์ในวารสารอื่นๆ การละเมิดลิขสิทธิ์ถือเป็นความรับผิดชอบของผู้ส่งบทความโดยตรง

นโยบายการพิจารณากลั่นกรองบทความ (Editorial Policy)

วารสาร HR intelligence ประสงค์รับพิจารณาบทความวิชาการและบทความวิจัยทั้งภาษาไทยและภาษาอังกฤษที่มี

เน้ือหาเก่ียวข้องกับการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ วัตถุประสงค์เพื่อเป็นสื่อกลางส�าหรับเผยแพร่ผลงานและบทความ

ทางวิชาการ ดังน้ัน บทความที่จะได้รับลงตีพิมพ์จะต้องผ่านการพิจารณากลั่นกรองโดยผู้ทรงคุณวุฒิในสาขาที่เกี่ยวข้องเพื่อ 

ลงตพีมิพ์เผยแพร่ในวารสาร และจะต้องเป็นบทความทีแ่สดงให้เหน็ถงึคุณภาพทางด้านวชิาการหรือประสบการณ์ของนักบริหาร

จัดการและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่เป็นประโยชน์ในวงกว้าง

ขอบเขตของวารสาร HR intelligence จะครอบคลุมเน้ือหาที่เกี่ยวข้องกับ “คน” ในหลายมิติ ไม่ว่าจะเป็นด้านการ

บริหารและพฒันาทรัพยากรมนุษย์ในองค์การภาครัฐ ภาคเอกชน องค์กรพฒันาชุมชน ชุมชน ตลอดจนองค์ความรู้ทีเ่สริมสร้าง

จินตนาการความคิดสร้างสรรค์ สร้างทักษะ สร้างปัญญาให้กับ “คน” ในสังคมไทย เพื่อเสริมสร้างศักยภาพและเตรียมความ

พร้อมที่จะรับมือกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงและสามารถด�าเนินชีวิตอยู่ร่วมกันได้อย่างมีความสุข วารสารเปิดรับบทความ

ทั้งในสาขาวิชาทางสังคมศาสตร์ อาทิ สาขาวิชาการบริหารจัดการองค์การ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ สวัสดิการสังคมและ

แรงงาน ประชากรศาสตร์ จิตวิทยา สังคมวิทยา มานุษยวิทยา รัฐศาสตร์ เศรษฐศาสตร์ นิติศาสตร์ ตลอดจนสหสาขาวิชา 

ที่บูรณาการสาขาวิชาทางสังคมศาสตร์เข้ากับสาขาวิชาทางวิทยาศาสตร์ที่ศึกษาเกี่ยวกับ “คน”

ข้อก�าหนดของบทความต้นฉบับ (Manuscript Requirements)

ผูท้ีป่ระสงค์จะส่งบทความจะต้องเขียนช่ือ-สกลุ และสถานทีท่�างานหรือสถานศกึษา รวมทัง้ข้อมลูทีติ่ดต่อไว้ในส่วนทีแ่ยก

ออกจากบทความ ผูส่้งบทความควรตรวจสอบความถกูต้องของการตพีมิพ์ต้นฉบบั เช่น ตัวสะกด วรรคตอน และความเหมาะสม 

ความสละสลวยของการใช้ภาษา รวมทั้งควรก�าหนดประเภทของบทความให้ชัดเจนว่าเป็นบทความวิจัยหรือบทความวิชาการ 

องค์ประกอบของบทความทั้ง 2 ประเภท ดังรายละเอียดต่อไปนี้

1) บทความวชิาการ หวัข้อและเนือ้หาต้องเป็นการเสนอแนวคิดหรือการวเิคราะห์ รวมถึงเสนอแนวคิดใหม่ในการพฒันา

ต้องช้ีประเด็นที่ผู้เขียนต้องการน�าเสนอให้ชัดเจนและมีล�าดับเนื้อหาที่เหมาะสมเพื่อให้ผู้อ่านสามารถเข้าใจได้ชัดเจน โดย 

เป็นไปตามหลักวิชาการหรือตามประสบการณ์ทางวิชาชีพของผู้เขียน เพื่อเป็นแนวทางในการน�าไปใช้ประโยชน์ต่อการพัฒนา 

ค�าแนะน�าส�าหรับผู้ประสงค์ส่งบทความ
ลงตีพิมพ์ในวารสาร HR Intelligence
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ทรัพยากรมนุษย์และองค์การที่น�าไปประยุกต์ใช้ต่อไปได้ บทความที่จะส่งต้องมีความยาว 12-20 หน้ากระดาษ A4 พิมพ์ด้วย

ฟอนท์ Cordia New ขนาด 15 พอยท์ พร้อมบทคัดย่อภาษาไทยและภาษาอังกฤษที่มีความยาวไม่เกิน 280 ค�า โดยเรียบเรียง

ตามล�าดับหัวข้อดังต่อไปนี้

 1. ส่วนน�า บอกถึงที่มา หลักการและเหตุผลของบทความที่เขียน

 2. เนื้อหา เนื้อหาเป็นส่วนของเรื่องราวที่น�าเสนอ ต้องสอดแทรกแนวคิด ทัศนคติ และแสดงความคิดเห็นในแง่มุม

ต่างๆ และที่ส�าคัญต้องยกแหล่งอ้างอิงมาประกอบ

 3. ส่วนสรุป เป็นส่วนที่ขมวดประเด็นทั้งหมดด้วยถ้อยค�าที่สั้น ง่าย ได้ใจความ กระตุ้นให้ผู้อ่านได้คิดตาม

2) บทความวิจัย ต้องเสนอการวิจัยและผลที่ได้รับอย่างเป็นระบบ สรุปผลการวิจัยที่จะน�าไปใช้ประโยชน์ต่อไปได้ 

บทความที่จะส่งต้องมีความยาว 12-20 หน้ากระดาษ A4 พิมพ์ด้วยฟอนท์ Cordia New ขนาด 15 พอยท์ พร้อมบทคัดย่อ 

ทั้งภาษาไทยและภาษาอังกฤษ ที่มีความยาวไม่ควรเกิน 280 ค�า บทความต้องเสนอองค์ความรู้ที่ได้จากการวิจัย โดยเรียบเรียง

ตามล�าดับหัวข้อดังต่อไปนี้ 

 1. บทน�า ประกอบด้วยความส�าคัญและที่มาของปัญหาวิจัย พร้อมทั้งเสนอภาพรวมของบทความ แนวคิด ทฤษฎี

และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง

 2. วธีิการวจิยั เช่น วตัถปุระสงค์ สมมตฐิาน ประชากรกลุม่ตวัอย่าง เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในการวจิยั สถติทิีใ่ช้ในการวเิคราะห์

 3. ผลการศึกษา การอภิปรายผลการวิจัย และข้อเสนอแนะ

หลักเกณฑ์การอ้างอิงเอกสาร

ในกรณีที่ผู้ส่งบทความต้องการอ้างอิงเอกสารภาษาไทยในเนื้อเรื่อง ควรใช้ชื่อตามด้วยปีที่ตีพิมพ์ในเอกสาร เช่น (อเนก, 

2554) หรือ อเนก (2554) การอ้างอิงในกรณีที่ผู้แต่ง 2 คน เช่น วิทยาและมานะ (2523) หรือ (วิทยาและมานะ 2535) ส่วนการ

อ้างอิงในกรณีที่ผู้แต่งมากกว่า 3 คนขึ้นไป เช่น (วิทยาและคณะ, 2554) หรือ วิทยาและคณะ (2554) แล้วแต่โครงสร้างประโยค

ส�าหรับบทความที่ต้องการอ้างอิงเอกสารภาษาอังกฤษในเน้ือเร่ือง ควรใช้ช่ือตามด้วยปีที่ตีพิมพ์ในเอกสาร เช่น  

(Voss, 2010) หรือ Voss (2010) การอ้างอิงในกรณีที่ผู้แต่ง 2 คน เช่น Sharwa and Jandalk (1978) หรือ (Sharwa and 

Jandalk 1978) ส่วนการอ้างอิงในกรณีที่ผู้แต่งมากกว่า 3 คนขึ้นไป เช่น (Paul et al., 1999) หรือ Paul et al. (1999) แล้วแต่

โครงสร้างประโยค 

หลักเกณฑ์การเขียนบรรณานุกรมหรืออ้างอิงเอกสารท้ายเรื่อง

ผู้ส่งบทความต้องเรียงล�าดับเอกสารภาษาไทยอยู่ในส่วนแรก และเอกสารภาษาต่างประเทศอยู่ในส่วนที่สอง โดยเรียง

ช่ือผู้แต่งตามอักษรแต่ละภาษา โดยใช้รูปแบบการเขียนอ้างอิงตามระบบ APA (American Psychological Association)  

ดังตัวอย่างต่อไปนี้
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วารสารและนิตยสาร

รูปแบบ : ชื่อผู้แต่ง. (ปีที่พิมพ์). ชื่อเรื่อง. ชื่อวารสาร, ปีที่ (ฉบับที่), หน้าแรก-หน้าสุดท้าย.

  Author(s). (Year of publication). Title of article. Title of periodical or journal, Volume (issue), First-last page.

ตัวอย่าง

องัศนัินท์ อนิทรก�าแหง และคณะ. (2549). การวเิคราะห์ความสมัพนัธ์เชิงเหตแุละดชันีวดัภาวะวกิฤตชีวติสตรีไทยสมรส  

  วัยกลางคนที่ท�างานนอกบ้านในกรุงเทพมหานครและปริมณฑล. วารสารพฤติกรรมศาสตร์, 12(1), 561-589.

Acton, G. J., Irvin, B. L., & Hopkins, B. A. (1991). Theory-testing research : building the science. Advance in  

  Nursing Science, 14(1), 52-61.

หนังสือ

รูปแบบ : ชื่อผู้แต่ง. (ปีที่พิมพ์). ชื่อหนังสือ. เมืองที่พิมพ์ : ส�านักพิมพ์.

ตัวอย่าง

วิจารณ์ พานิช. (2551). การจัดการความรู้ ฉบับนักปฏิบัติ. พิมพ์ครั้งที่ 4. กรุงเทพฯ : สถาบันส่งเสริมการจัดการความรู้ 

  เพื่อสังคม.

Chakravarthy,  B.,  Zaheer,  A.,  & Zaheer,  S. (1999). Knowledge sharing in organizations : Afield study. Minneapolis:  

  Strategic Management Resource Center, University of Minnesota.

กรณีที่หนังสือไม่ปรากฏชื่อผู้แต่งหรือบรรณาธิการ ให้ขึ้นต้นด้วยชื่อหนังสือ

ตัวอย่าง

Merriam-Webster’s collegiate dictionary (10th ed.). (1993). Springfield, MA: Merriam-Webster

รายงานการประชุมหรือสัมมนาทางวิชาการ

รูปแบบ : ชื่อผู้แต่ง. (ปีที่พิมพ์). ชื่อเรื่อง. ชื่อเอกสารรวมเรื่องรายงานการประชุม, วัน เดือน ปี สถานที่จัดพิมพ์. เมืองที่พิมพ์ :  

  ส�านักพิมพ์.

ตัวอย่าง

กรมวิชาการ. (2538). การประชุมปฏิบตักิารรณรงค์เพือ่ส่งเสริมนิสยัรักการอ่าน,  25-29 พฤศจกิายน 2528 ณ วิทยาลยัครู 

  มหาสารคาม จังหวัดมหาสารคาม. กรุงเทพฯ : ศูนย์พัฒนาหนังสือ กรมวิชาการกระทรวงศึกษาธิการ

Deci, E. L., & Ryan, R. M. (1991). A motivational approach to self : Integration in personality. In R. Dienstbier  

  (Ed.), Nebraska Symposium on Motivation : Vol.38 Perspectives on Motivation (pp.237-288). Lincoln :  

  University of Nebraska Prees.
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บทความจากหนังสือพิมพ์

รูปแบบ : ชื่อผู้แต่ง. (ปีที่พิมพ์, เดือน วันที่). ชื่อเรื่อง. ชื่อหนังสือพิมพ์, หน้าที่น�ามาอ้าง.

ตัวอย่าง

สายใจ ดวงมาลี. (2548, มิถุนายน 7). มาลาเรียลาม 3 จว. ใต้ตอนบน สธ.เร่งคุมเข้มกันเชื้อแพร่หนัก. คม-ชัด-ลึก, 25.

Di Rado, A. (1995, March 15). Trekking through college : Classes explore modern society using the world of  

  Star Trek. Lost Angeles Time, p. A3.

วิทยานิพนธ์

รูปแบบ : ชื่อผู้แต่ง. (ปีที่พิมพ์). ชื่อวิทยานิพนธ์. ชื่อปริญญา, สถาบันการศึกษา.

ตัวอย่าง

พันทิพา สังข์เจริญ. (2528). วิเคราะห์บทร้อยกรองเนื่องในวโรกาสวันเฉลิมพระชนมพรรษา 5 ธันวาคม. ปริญญานิพนธ์ 

  การศึกษามหาบัณฑิต, มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ.

Darling, C. W. (1976). Giver of due regard : the poetry of Richard Wilbur. Ph.D. Thesis, University of Conecticut,  

  USA.

สื่ออิเล็กทรอนิกส์

รูปแบบ : ชื่อผู้เขียน. (ปีที่เผยแพร่ทางอินเตอร์เน็ต). ชื่อเรื่อง. สืบค้นเมื่อ..........., จาก ชื่อเว็บไซต์ เว็บไซต์: URL Address

ตัวอย่าง 

ประพนธ์ ผาสุกยืด. (2551). การจัดการความรู้...สู่อนาคตที่ใฝ่ฝัน. สืบค้นเมื่อ 27 มีนาคม 2552, จาก การจัดการความรู้  

  คณะแพทยศาสตร์ศิริราชพยาบาล เว็บไซต์ : http://www.si.mahidol.ac.th/km/admin/add_information/ 

  document/document_files/95_1.pdf

Lynch, T. (1996). DS9 trials and tribble-ations review. Retrieved October 8, 1997,  from Psi Phi : Bradley’s Science  

  Fiction Club Website: http://www.bradley.edu/psiphi/DS9/ep/503r.html
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กระบวนการพิจารณากลั่นกรองบทความ (Review Process)

บทความที่จะได้รับการพิจารณาลงตีพิมพ์จะต้องผ่านการพิจารณาจากกองบรรณาธิการและผู้ทรงคุณวุฒิในสาขา 

ที่เกี่ยวข้องโดยจะมีกระบวนการดังต่อไปนี้

1. กองบรรณาธิการจะแจ้งให้ผู้ส่งบทความทราบเมื่อกองบรรณาธิการได้รับบทความเรียบร้อยสมบูรณ์

2. กองบรรณาธิการจะตรวจสอบหัวข้อและเน้ือหาของบทความถึงความเหมาะสมและสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของ

วารสาร รวมถึงกองบรรณาธิการจะตรวจสอบถึงประโยชน์ทั้งทางด้านทฤษฎีและแนวทางการน�าไปใช้ในการบริหารและพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์

3. ในกรณีทีก่องบรรณาธกิารพจิารณาเหน็ควรให้ด�าเนินการส่งบทความเพือ่ท�าการกลัน่กรองต่อไป บรรณาธิการจะส่งให้

ผูท้รงคณุวฒุิในสาขาทีเ่กีย่วข้องตรวจสอบคุณภาพของบทความว่าอยูใ่นระดบัทีเ่หมาะสมจะตพีมิพ์หรอืไม่ โดยในกระบวนการ

พิจารณากลั่นกรองนี้ ผู้ทรงคุณวุฒิจะไม่สามารถทราบข้อมูลของผู้ส่งบทความ (Double-Blind Process) 

4. เมื่อผู้ทรงคุณวุฒิได้พิจารณากลั่นกรองบทความแล้ว กองบรรณาธิการจะตัดสินใจโดยอิงตามข้อเสนอแนะของผู้ทรง

คุณวุฒว่ิาบทความน้ันๆ ควรจะลงตพีมิพ์ในวารสารหรือควรทีจ่ะส่งให้กับผูส่้งบทความน�ากลบัไปแก้ไขก่อนพจิารณาอกีคร้ังหน่ึง 

หรือปฏิเสธการลงตีพิมพ์

การส่งบทความ (Paper Submission)

ผู้ที่ประสงค์จะส่งบทความกับวารสาร HR intelligence กรุณาส่งต้นฉบับบทความในรูปแบบของไฟล์ Microsoft Word

บทความภาษาไทย พิมพ์ด้วยฟอนท์ Cordia New ขนาด 15 พอยท์

บทความภาษาอังกฤษ พิมพ์ด้วยฟอนท์ Cordia New ขนาด 15 พอยท์

และส่งบทความออนไลน์ที ่http://www.journalhri.com หรือสามารถส่งในรูปของเอกสารทางไปรษณีย์พร้อมไฟล์มาได้ที่

คุณชินกฤต คงเจริญพร

โครงการวารสารทรัพยากรมนุษย์

สถาบันทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

เลขที่ 2 ถนนพระจันทร์ เขตพระนคร กรุงเทพฯ 10200

โทรศัพท์ 0 2613 3302 โทรสาร 0 2226 5324

Website: http://www.journalhri.com 

E-Mail : hri.tu.journal@gmail.com
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ชื่อเรื่อง (ภาษาไทย) : ........................................................................................................................  
...........................................................................................................................................................  
ชื่อเรื่อง (ภาษาอังกฤษ) : ..................................................................................................................  
...........................................................................................................................................................  
ผู้เขียนหลัก (ชื่อที่ 1) 
ชื่อ-สกุล : ...........................................................................................................................................  
ต าแหน่งและท่ีอยู่หน่วยงาน : ..............................................................................................................  
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เกี่ยวกับภาพ กราฟ ข้อความส่วนใดส่วนหนึ่ง และ/หรือข้อคิดเห็นที่ปรากฏในบทความ ให้เป็นความรับผิดชอบของ
ข้าพเจ้าและผู้เขียนร่วมแต่เพียงผู้เดียว” 
 
ลงชื่อ ..........................................................................  
  (                                                          )  
        ................./........................../..................   

แบบเสนอบทความ วารสาร HR intelligence 

                          
 
ชื่อเรื่อง (ภาษาไทย) : ........................................................................................................................  
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ชื่อเรื่อง (ภาษาอังกฤษ) : ..................................................................................................................  
...........................................................................................................................................................  
ผู้เขียนหลัก (ชื่อที่ 1) 
ชื่อ-สกุล : ...........................................................................................................................................  
ต าแหน่งและท่ีอยู่หน่วยงาน : ..............................................................................................................  
...........................................................................................................................................................  
โทรศัพท์.......................................... โทรสาร..................................... E-mail………………………….. 
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ชื่อ-สกุล : ...........................................................................................................................................  
ต าแหน่งและท่ีอยู่หน่วยงาน : ..............................................................................................................  
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ประเภทบทความที่เสนอ 
  บทความวิจัย (Research article) 
  บทความวิชาการ (Academic article) 
  บทวิจารณ์หนังสือ (Book review) 
  บทความปริทัศน์ (Review article) 
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  งานวิจัย  วิทยานิพนธ์ (เอก)  วิทยานิพนธ์ (โท)  อื่นๆ (ระบ)ุ............................... 
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พิจารณาต้นฉบับ ทั้งยินยอมให้กองบรรณาธิการมีสิทธิ์พิจารณาและตรวจแก้ต้นฉบับได้ตามที่เห็นสมควร พร้อมนี้ขอ
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