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บทคัดย่อ 
 บทความนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาแนวทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ช่วยพัฒนาความผูกพันต่อ
องค์การของกลุ่มเจเนอเรชั่นวาย ซึ่งจะเป็นก าลังหลักให้กับองค์การในอนาคต แต่ด้วยเจตคติ ความคาดหวัง 
และค่านิยมในการท างานที่ต่างออกไป จึงท าให้การบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เคยด าเนินงานมา ไม่เหมาะสม 
ที่จะท าให้คนรุ่นใหม่พึงพอใจ ตั้งใจท างานอย่างมีประสิทธิภาพ และไม่สามารถธ ารงรักษาให้ท างานกับองค์การ
ได้นานพอ บทความนี้จึงศึกษาข้อมูลเกี่ยวกับกลุ่มเจเนอเรชั่นวายทั้งไทยและต่างประเทศที่ส่วนใหญ่ตีพิมพ์ไม่
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เกินสิบปี โดยสืบค้นจากฐานข้อมูลต่างๆ น ามาวิเคราะห์และสังเคราะห์ตามแนวคิดความเข้ากันได้กับองค์การ
และงานของบุคคลที่จะก่อให้เกิดความผูกพันต่อองค์การในทั้งสามองค์ประกอบ  เพื่อให้ได้แนวปฏิบัติที่
เหมาะสมด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 4 ด้าน ประกอบด้วย (1) การสรรหาคัดเลือกโดยใช้เครือข่ายสังคม
ออนไลน์ที่สอดคล้องกับค่านิยมและทักษะของเจเนอเรชั่นวาย (2) การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ โดยใช้ระบบ 
พี่เลี้ยงที่ใส่ใจความก้าวหน้าเป็นรายบุคคล (3) การจ่ายค่าตอบแทนแบบยืดหยุ่นที่เลือกได้ตามต้องการ และ (4) 
การบริหารผลการปฏิบัติงานที่ให้ข้อมูลป้อนกลับรวดเร็วและเป็นมิตร 
 
ค าส าคญั 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์  ความผูกพันต่อองค์การ  เจเนอเรชั่นวาย 
 
Abstract 

This article aims to study human resource management approaches that improve 
Generation Y's organizational commitment. They will be the main force for the organization in 
the future. However, they have different attitudes, expectations, and work values. In addition, 
the traditional human resource management practices are still not appropriate to satisfy, make 
them work at full capacity, and unable to maintain this cohort to work with the organization 
for a long time. This article reviewed literature about the Generation Y cohort, both Thai and 
foreign, mostly published within ten years from various databases. The analysis and synthesis 
are performed according to the concept of person-organization and job fit that will create 
organizational commitment in all three elements. These will present the suitable practices in 
human resource management in 4 areas. They are (1) the recruitment and selection using 
social media that consistent with generation Y skills and values, (2) the human resource 
development through the mentoring system that focuses on individual progression, (3) the 
flexible compensation that can be tailored to individual needs, and (4) the performance 
management with prompt and friendly feedback. 
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บทน า 
ในยุคแห่งการแข่งขัน องค์การต่างพยายามดึงดูด สรรหาและคัดเลือกคนที่มีความรู้ความสามารถ 

ทักษะ และวัฒนธรรมการท างานที่เหมาะสมให้เข้ามาท างานร่วมกัน อีกทั้งยังต้องพยายามรักษาคนเหล่านี้ให้
อยู่กับองค์การโดยใช้กลยุทธ์ต่าง ๆ ในการสร้างความผูกพันต่อองค์การของพนักงาน  (Thepphawan, P., 
2011, 175)  เพราะพนักงานที่มีความผูกพันต่อองค์การจะทุ่มเทและพร้อมที่จะผลักดันให้องค์การบรรลุตาม
เป้าหมายที่ตั้งไว้ สร้างมูลค่าเพิ่ม และช่วยลดต้นทุนขององค์การ จากผลการวิจัยหลายชิ้น แสดงให้เห็นว่า 
ความผูกพันต่อองค์การมีความสัมพันธ์ในทางลบกับความตั้งใจจะลาออก และการขาดงาน และมีความสัมพันธ์
ในทางบวกต่อผลการปฏิบัติงาน และคุณภาพในการให้บริการของพนักงาน (Angle & Lawson, 1994, 1539-
1551; Bai, Brewer, Sammons, & Swerdlow, 2006, 37-54; Burton, Lee & Holtom, 2002, 181-197; 
Liu & Qin, 2015) ซึ่งสื่อให้เห็นว่าความผูกพันต่อองค์การจะช่วยรักษาพนักงานที่มีคุณภาพไม่ให้ออกไปอยู่กับ
คู่แข่ง จึงท าให้การส่งเสริมให้พนักงานมีความผูกพันต่อองค์การมีความส าคัญกับการด าเนินงานขององค์การ  

ในปัจจุบันพนักงานกลุ่ม “เจเนอเรชั่นวาย” (เกิดระหว่าง พ.ศ. 2521 – 2540, Yuprot, T., 2013, 
40-62) ซึ่งมีอายุระหว่าง 23 – 42 ปี ได้กลายมาเป็นก าลังส าคัญในการขับเคลื่อนองค์การให้ประสบ
ความส าเร็จ และเป็นกลุ่มที่องค์การต้องให้ความส าคัญอย่างมากในการสร้างความผูกพันต่อองค์การ เพราะ 
คนกลุ่มนี้มีเจตคติและพฤติกรรมที่ต่างไปจากคนรุ่นเดิม คือ แสวงหาความก้าวหน้า ความท้าทาย และ
ความส าเร็จอยู่ตลอดเวลา มองโลกในแง่บวก จงรักภักดีต่อองค์การน้อยกว่าคนรุ่นก่อน และพร้อมที่จะเปลี่ยน
งานเมื่อเขาพบโอกาสที่ดีกว่า โดยงานวิจัยของ Lub, Nije Bijvank, Matthijs, Blomme & Schalk (2012, 
553-573) ยังได้แสดงให้เห็นอีกว่า พนักงานเจเนอเรชั่นวายที่มีเจตคติและความคาดหวังในการท างาน 
ที่ต่างออกไปนั้น มีผลให้มีความผูกพันต่อองค์การต่ ากว่า และความตั้งใจจะลาออกสูงกว่าพนักงาน  
กลุ่มเบบี้บูมเมอร์ (พ.ศ. 2475 – 2503) ที่เกิดหลังสงครามโลก และการเปลี่ยนแปลงการปกครอง เป็นกลุ่มที่
มุ่งมั่นท างานหนัก เชื่อฟังกฎระเบียบขององค์การ และ เจเนอเรชั่นเอ็กซ์ (พ.ศ. 2504 – 2520) ที่เกิดช่วงเริ่ม
ยุคอุตสาหกรรมและการพัฒนาเทคโนโลยี เป็นกลุ่มที่ชื่นชอบอิสระ ชอบท้าทายคนรุ่นก่อน และต้องการ  
ความสมดุลระหว่างการท างานและชีวิตส่วนตัว (Popaitoon, P., Wademongkolgone, M. & Kongchan, 
A., 2016, 107-137)  

กลุ่มเจเนอเรชั่นวายถือว่ามีความส าคัญต่อการเติบโตทางเศรษฐกิจของไทยเป็นอย่างมาก เนื่องจาก
เป็นบุคคลกลุ่มล่าสุดที่เข้าสู่ตลาดแรงงาน และจะเป็นกลุ่มที่มีสัดส่วนในองค์การมากที่สุดในอนาคต ดังงานวิจัย
ของ Kuenwan, Tuamtong, & Chaimongkol, (2019, 34-49) ที่รายงานว่ากลุ่มเจเนอเรชั่นวายจะคิดเป็น
ครึ่งหนึ่งของแรงงานภาคธุรกิจของทั้งประเทศไทย ภายใน 20 ปีข้างหน้า (พ.ศ. 2553 – 2573) และจะเป็นที่
ต้องการขององค์การทั้งหลาย เพื่อทดแทนแรงงานรุ่นก่อนที่เกษียณอายุไปเป็นจ านวนมาก (Ng, Schweitzer, 
& Lyons, 2010, 281-292) ดังนั้นการพัฒนาความผูกพันต่อองค์การเพื่อธ ารงรักษาไว้ซึ่งพนักงานเจเนอเรชั่น
วายจึงยังคงเป็นประเด็นทีไ่ด้รับความสนใจอย่างต่อเนื่องมาจนถึงปัจจุบนั (Naim & Lenka, 2018, 433-455)  
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บทความวิชาการนี้ได้ใช้แนวคิดเรื่อง เจตคติ ความคาดหวัง และค่านิยมในการท างานของเจเนอเรชั่น
วาย ที่มีผลต่อความผูกพันต่อองค์การตามแบบจ าลองสามองค์ประกอบของความผูกพันต่อองค์การ (Meyer & 
Allen, 1991) มาพิจารณาร่วมกันบนพื้นฐานแนวคิดเรื่องความเข้ากันได้กับงานและองค์การ (Person – 
Organization fit and Person – Job fit) (Franco & Lyapina, 2016; Popaitoon, S., 2018) เพื่อสังเคราะห์
หาแนวทางในการบริหารทรัพยากรมนุษย์พื้นฐานใน 4 ด้านที่เหมาะสมยิ่งขึ้น ได้แก่ การสรรหาคัดเลือก การ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์  การจ่ายค่าตอบแทน และการบริหารผลการปฏิบัติงาน โดยเชื่อว่า เมื่อ  
เจเนอเรชั่นวายรู้สึกเข้ากันได้กับองค์การและงานของตน และได้รับสิ่งที่ต้องการจากงานทรัพยากรมนุษย์ของ
องค์การแล้ว พวกเขาจะเชื่อมั่นและพึงพอใจมากขึ้น น าไปสู่การมีความผูกพันต่อองค์การที่สูงขึ้น และตั้งใจอยู่
ท างานกับองค์การต่อไปดังความสัมพันธ์ในภาพที่ 1 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

          ภาพที่ 1:  ความสัมพันธ์ระหว่างแนวคิดในการศึกษา การบริหารทรัพยากรมนุษย์ ค่านิยมของเจเนอเรชั่นวาย 
                             ความผูกพันต่อองค์การ และการธ ารงรักษา 

 
เจตคติ ความคาดหวัง และค่านิยมในการท างานของกลุ่มเจเนอเรชั่นวาย  

การศึกษาเจตคติ ความคาดหวัง และค่านิยมในการท างานของกลุ่มเจเนเรชั่นวาย ผู้วิจัยได้ศึกษา   
งานวิจัยและวรรณกรรมจากฐานข้อมูลทั้งในและต่างประเทศ โดยสืบค้นจากฐานข้อมูลต่างประเทศ จ านวน
สองฐาน ได้แก่ Emerald insight EBSCOHost และฐานข้อมูลไทย ได้แก่ Thai Journal Online รวมถึงได้ใช้ 
Google Scholar เพื่อค้นหางานวิจัยที่อาจจะไม่อยู่ในฐานข้อมูลข้างต้น โดยการสืบค้นจะก าหนดค าส าคัญ     
ดังตารางที่ 1 และก าหนดช่วงเวลาของวรรณกรรมไว้ไม่เกิน 15 ปี หรือระหว่างปี พ.ศ. 2548 – 2563   
(ค.ศ. 2005 – 2020)   

การสืบค้นเริ่มจากค าว่า ค่านิยมในการท างาน (Work Values) ซึ่งพบบทความที่ไม่เกี่ยวข้อง จ านวน
มาก ผู้เขียนจึงได้ใช้ค าสืบค้นอื่นๆ และการใช้ค าสืบค้นเป็นชุดค า ท าให้มีบทความที่ค้นพบลดลง  ตามล าดับ

เจตคติ ความคาดหวัง และค่านิยม
ของเจเนอเรชั่นวาย 

(Kuenwan, Tuamtong, & 
Chaimongkol, 2019) 

แบบจ าลองสามองค์ประกอบของ
ความผูกพันต่อองค์การ 

(Meyer & Allen, 1991) 

Generation Y retention  
การธ ารงรักษาเจเนอเรชั่นวาย 

(Chew & Chan, 2008) 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ 4 
ด้าน 

สรรหาคัดเลือก ฝึกอบรม 
ค่าตอบแทน ประเมินผล 

(
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จากนั้นจึงพิจารณาเลือกบทความที่เกี่ยวข้องกับประเด็นที่ท าการศึกษาเพี่อน ามาวิเคราะห์และ สังเคราะห์
ประมาณ 40 ชิ้น โดยขอบเขตค าค้นและจ านวนวรรณกรรมที่สืบค้นพบเป็นดังในตารางที่ 1  

 
ตารางท่ี 1  
สรุปขอบเขตค าค้น จ านวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่สืบค้น  

ค าค้น  จ านวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่สืบค้นพบ    วรรณกรรมที่เลือกศึกษา  

Work values  มากกว่า 50,000 ชิ้นงาน    จากการสืบค้นไดเ้ลือก
วรรณกรรมทั้งใน และ
ต่างประเทศมาใช้ในการ
วิเคราะห์ 
และสังเคราะห์ทั้งหมด 46 
ชิ้นงาน 
(ค าค้นภาษาไทยใช้สืบค้น
เฉพาะในฐานข้อมูล Thai 
Journal Online เท่านั้น) 

Generation Y ประมาณ 41,000 ชิ้นงาน 

Generation Y work values ประมาณ 38,000 ชิ้นงาน 

Generation Y and Organizational 
Commitment 

ประมาณ 12,000 ชิ้นงาน 

Generational difference and 
work values 

ประมาณ 4,000 ชิ้นงาน 

Generation Y in Thailand ประมาณ 2,000 ชิ้นงาน 

เจเนอเรชั่นวาย 65 ชิ้นงาน 

 
จากการศึกษาเอกสารที่สืบค้น พบว่าแนวคิดในการแบ่งกลุ่มเจเนอเรชั่นนั้น พบว่ามักใช้ช่วงเวลาปีเกิด

เป็นตัวแบ่งกลุ่มประชากร โดยแต่ละกลุ่มนั้นจะเกิดในช่วงเวลาหนึ่ง ๆ ที่มีลักษณะทางสังคมและเหตุการณ์
ส าคัญในประวัติศาสตร์เหมือนกันซึ่งจากการศึกษางานวิจัยทั้งใน อเมริกา (Twenge, Campbell, Hoffman & 
Lance, 2010, 1117-1142) อ าห รั บ  (Lim, 2014, 267-285) จี น  (Chen & Lian, 2015, 567-578) แ ล ะ 
ประเทศไทย (Yuprot, T., 2013, 40-62) ได้มีการจัดแบ่งกลุ่มเจเนอเรชั่นวายโดยอาศัยช่วงเวลาปีเกิดซึ่งพบว่า 
เจเนอเรชั่นวายในไทยเกิดระหว่าง พ.ศ. 2521-2540 โดยในอาหรับนั้นจะเกิดช่วง พ.ศ. 2523-2542 และ
อเมริกาจะเกิดระหว่าง พ.ศ. 2525-2542 ซึ่งต่างกันเล็กน้อย ในขณะที่จีนนั้นจะต่างไปมากคือเกิดในช่วง พ.ศ. 
2522 - 2533  

โ ด ย Yuprot, T. (2 0 1 3 , 40-62) Popaitoon, S. (2 0 1 8 , 11-33) แ ล ะ  Popaitoon, P., 
Wademongkolgone, M. & Kongchan, A. (2016 , 107-137) นั้นได้สรุปไว้ว่ากลุ่มเจเนอเรชั่นวายใน
ประเทศไทยนั้น เป็นผู้ที่มีอายุระหว่าง 23-42 ปี เกิดประมาณช่วงปี พ.ศ. 2521 – 2540 ซึ่งเป็นช่วงที่ประเทศ
ไทยได้เข้าสู่ยุคประชาธิปไตย มีการพัฒนาด้านอุตสาหกรรมอย่างต่อเนื่อง มีการพัฒนาการศึกษาเพื่อสร้างให้
แรงงานมีคุณภาพ มีการใช้เทคโนโลยีที่ทันสมัย แต่ก็ถือเป็นยุคที่มีปัญหาสังคมเพิ่มขึ้นมากตามไปด้วยเช่นกัน 
ซึ่งในงานชิ้นนี้ได้เลือกช่วงปีนี้ใน การศึกษา เพราะเป็นช่วงที่ประเทศไทยมีความเปลี่ยนแปลงในทางเศรษฐกิจ
และสังคมอย่างมาก มีการเติบโตทางเศรษฐกิจอย่างรวดเร็วก่อนที่จะเข้าสู่วิกฤตเศรษฐกิจครั้งใหญ่ในช่วง
ปลายปี พ.ศ. 2540 ที่ท าให้เกิดการ เปลี่ยนแปลงครั้งส าคัญของประเทศไทย และเนื่องจากความก้าวหน้าของ
เทคโนโลยี การสื่อสาร และโลกาภิวัฒน์ ที่ท าให้สภาพแวดล้อมทั้งหลายใกล้เคียงกัน เจเนอเรชั่นวายชาวไทยจึง
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ไม่แตกต่างจากชาวตะวันตกมากนัก เพียงแต่อาจต่างกันในเรื่องที่คนไทยให้ความส าคัญกับความสัมพันธ์
ระหว่างบุคคลมากกว่า แต่มุ่งแสวงหาผลส าเร็จน้อยกว่าในต่างประเทศ ซึ่ งเป็นผลมาจากค่านิยมดั้งเดิมของ
สังคมนั่นเอง 

จากงานของ Kowske, Rasch & Wiley (2010, 265-279) ท าให้พอสรุปได้ว่า การทีแ่ต่ละเจเนอเรชั่น 
ถูกเลี้ยงดูขึ้นมาในสิ่งแวดล้อมทางสังคมและการดูแลที่ต่างกัน จึงท าให้คนแต่ละรุ่นมี เจตคติ ความคาดหวัง 
และค่านิยมในการท างาน ที่มีลักษณะเฉพาะต่างกัน ดังที่ได้สรุปไว้ในตารางที่ 2 ซึ่งจะเห็นว่าเจเนอเรช่ันวายนั้น
แตกต่างจากกลุ่มเบบี้บูมเมอร์ค่อนข้างมาก ขณะที่เมื่อเทียบกับเจเนอเรชั่นเอ็กซ์แล้ว พบว่าทั้งสองรุ่นมี  
ความคล้ายกันในบางเรื่อง เช่น เรื่องความสมดุลระหว่างชีวิตและการท างาน การใช้เทคโนโลยี และความภักดี
ต่อองค์การ แต่เจเนอเรช่ันวายจะมีความผูกพันต่ าและการลาออกสูงที่สุด (Lub et al., 2012, 553-573)  

จากตารางที่ 2 ท าให้พอที่จะสรุปได้ว่า เจเนอเรชั่นวายนั้นมี เจตคติ ความคาดหวัง และค่านิยมในการ
ท างานที่ มุ่งเป้าหมาย ให้ความส าคัญกับความก้าวหน้า การพัฒนาทักษะในงาน และการได้ค่าตอบแทนที่
เหมาะสม พร้อมกับที่ยังต้องการความยืดหยุ่นและความสมดุลระหว่างชีวิตและการท างาน ชอบงานท้าทาย 
ชอบสิ่งแวดล้อมในการท างานที่ดี ไม่เครียด ท างานเป็นทีมได้ เชี่ยวชาญการใช้เทคโนโลยี ชอบตั้งค าถาม 
ต้องการข้อมูลป้อนกลับและค าแนะน ามากกว่าถูกบังคับ และต้องการได้รับการยอมรับจากผู้อื่น มักคาดหวังสูง 
ใจร้อน ไม่ค่อยอดทน ตัดสินใจเร็ว มีความผูกพันต่อองค์การต่ า และลาออกง่ายกว่าคนรุ่นก่อน  

ทั้งนี้งานวิจัยที่ศึกษากลุ่มเจเนอเรชั่นวายในประเทศของ Popaitoon, S. (2018, 11-33) Popaitoon, 
P., Wademongkolgone, M. & Kongchan, A.  (2016 , 107-137) และ  Yuprot, T.  (2013 , 40-62) ได้
อธิบายเพิ่มเติมไว้ว่า  เนื่องจากความก้าวหน้าของเทคโนโลยี การสื่อสาร และโลกาภิวัฒน์ ที่ท าให้
สภาพแวดล้อมทั้งหลายใกล้เคียงกัน ท าให้เจเนอเรชั่นวายชาวไทยไม่แตกต่างจากชาวตะวันตกมากนัก เพียงแต่
อาจต่างกันในเรื่องที่คนไทยให้ความส าคัญกับความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลมากกว่า แต่มุ่งแสวงหาผลส าเร็จน้อย
กว่าในต่างประเทศ ซึ่งเป็นผลมาจากค่านิยมด้ังเดิมของสังคมนั่นเอง 
 อย่างไรก็ตาม การที่เจเนอเรชั่นวายมีทัศนคติ ค่านิยม และความต้องการที่ต่างไปจากคนรุ่นก่อน 
ท าให้เกิดความขัดแย้งกับคนรุ่นก่อน รู้สึกไม่ค่อยพอใจและเข้ากันไม่ค่อยได้กับหลายปัจจัย จนท าให้เกิดผลเสีย
ต่อการบริหารและการธ ารงรักษาคนกลุ่มนี้ให้อยู่ท างานกับองค์การ (Dechawatanapaisal, D., 2009, 1-25) 
ซึ่งสิ่งหนึ่งที่สามารถเข้ามาช่วยลดปัญหาในเรื่องเหล่านี้ขององค์การลงได้ก็คือการสร้างความผูกพันต่อองค์การ
นั่นเอง (Chew & Chan, 2008, 503-522; Shahnawaz & Juyal, 2006, 171-178) 
 

ตารางท่ี 2  
สรุปเจตคติ ความคาดหวัง และค่านิยมในการท างานของเจเนอเรชั่นวาย และเจเนอเรชั่นก่อนหน้า   

เจเนอเรชั่น เจตคติ ความคาดหวัง และค่านิยมในการท างาน 

เบบี้ บูมเมอร์ -มุ่งมั่นท างานหนัก ท าตามค าสั่งได้ดี เคารพกฏกติกาและอ านาจหน้าที่ ต้องการรับผิดชอบงาน  
-ให้ความส าคัญกับต าแหน่งในองค์การ การเติบโตและความส าเร็จในการท างานเชิงวัตถุนิยม 
-มีความผูกพันต่อองค์การสูง ให้ความส าคัญกับความมั่นคงในงาน และไม่ชอบการเปลี่ยนแปลง 
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ตารางท่ี 2  
สรุปเจตคติ ความคาดหวัง และค่านิยมในการท างานของเจเนอเรชั่นวาย และเจเนอเรชั่นก่อนหน้า (ต่อ) 

เจเนอเรชั่น เจตคติ ความคาดหวัง และค่านิยมในการท างาน 

 -ยึดมั่นในอุดมคติ ชื่นชอบความลงรอยกันของคนส่วนใหญ่ 

เจเนอเรชั่นเอ็กซ์ -ให้ความส าคัญกับความสมดุลชีวิตและการท างานสูงกว่าคนรุ่นอื่น  
-ให้ความส าคัญกับค่าตอบแทนเป็นตัวเงินสูงกว่าคนกลุ่มอื่น  
-ชอบที่จะท างานคนเดียว จัดการตนเองได้ดี ปรับตัวได้ดี รักอิสระ ท้าทายกฎเกณฑ์ของคนรุ่นก่อน 
-ปรับตัวได้ดี ใช้เทคโนโลยีได้ดี แต่น้อยกว่าเจเนอเรชั่นวาย 
-ไม่ภักดีต่อองค์การมากนัก ลาออกค่อนข้างบ่อยกว่าคนรุ่นก่อนหน้า แต่น้อยกว่าเจเนอเรชั่นวาย  

เจเนอเรชั่นวาย -มุ่งเป้าหมาย ให้ความส าคัญกับโอกาสก้าวหน้าในงาน การเรียนรู้และการพัฒนาทักษะการท างาน 
-ให้ความส าคัญกับเรื่องความสมดุลระหว่างชีวิตและการท างาน ต้องการความยืดหยุ่น ไม่ยึดติด 
-ต้องการเงินเดือนที่เหมาะสม ชอบงานที่หลากหลายท้าทาย สิ่งแวดล้อมในการท างานที่ดี 
สนุกสนาน ไม่เครียด ต้องการได้รับการยอมรับจากผู้อื่น ชอบตั้งค าถาม ท างานเป็นทีม ต้องการ
ข้อมูลป้อนกลับและค าแนะน า ไม่ชอบถูกบังคับ  
-คุ้นเคยและเชี่ยวชาญเทคโนโลยีอย่างมาก  
-คาดหวังสูง ใจร้อน อดทนต่ า ตัดสินใจเร็ว มีความผูกพันต่อองค์การต่ าที่สุด อัตราการลาออกสูง
ที่สุด ไม่ต้องการอยู่กับองค์การใดเป็นเวลานาน แต่ผูกพันและต้องการท างานกับเพื่อนร่วมงานและ
หัวหน้าที่ดี  

 

ท่ีมา: Chen & Choi (2008, 595-615); Gin Choi, Kwon & Kim (2013, 410-427); Gibson, Greenwood & Murphy 
(2009, 1-8); Ng et al. (2010, 281-292); Treuren & Anderson (2010, 49-61); Popaitoon, P., Wademongkolgone, 
M. & Kongchan, A. (2016, 107-137); Popaitoon, S. (2018, 11-33)  

 
แบบจ าลองสามองค์ประกอบของความผกูพันต่อองค์กร 
 ค าจ ากัดความของความผูกพันต่อองค์การ 

จากการสืบค้นในฐานข้อมูล Scopus โดยใช้ค าค้นว่า Organizational Commitment ตั้ งแต่ 
ปี ค.ศ.1973 ถึง 2020 พบว่า มีงานวิจัย 3 อันดับแรกที่ถูกน ามาอ้างอิงรวมกันเกินกว่า 10,000 ครั้ง คือ 
งานวิจัยของ Allen & Meyer (1990, 1-18) Mowday, Steers & Porter (1979, 224-247) และ Meyer & 
Allen (1991, 61-89) มากน้อยตามล าดับ และเมื่อท าการทบทวนเพิ่มเติม พบการระบุค าจ ากัดความของ
ความผูกพันต่อองค์การที่ชัดเจน ในงานของ Mowday et al. (1979, 224-247) เท่านั้น ขณะที่งานอีกสองชิ้น
เน้นไปที่การสร้างความคิดรวบยอดเกี่ยวกับองค์ประกอบของความผูกพันต่อองค์การและการสร้างแบบวัด 

โดยค าจ ากัดความโดยทั่วไปของความผูกพันต่อองค์การจากงานของ Mowday et al. (1979, 224-
247) นั้นหมายถึง “ระดับของการมีตัวตนของแต่ละบุคคลและการมีส่วนร่วมกับองค์การหนึ่ ง  ๆ 
ซึ่งสามารถอธิบายลักษณะเช่นนี้ออกได้เป็น 3 ปัจจัย ได้แก่ การมีความเชื่อและยอมรับอย่างมากในเป้าหมาย
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และค่านิยมขององค์การ ความเต็มใจที่จะทุ่มเทท างานให้กับองค์การและความปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะเป็น
สมาชิกขององค์การต่อไป” 

งานวิจัยของ Meyer & Herscovitch (2001, 299-326) ได้อธิบายเพิ่มเติมว่าความผูกพันนั้น หมายถึง 
“แรงที่ผูกมัดแต่ละบุคคลเข้าไว้กับแนวทางการปฏิบัติที่มุ่งไปสู่เป้าหมาย ซึ่งความผูกพันนั้นจะแตกต่างจาก
รูปแบบของแรงจูงใจที่ตั้งอยู่บนพื้นฐานของการแลกเปลี่ยน และแตกต่างจากเจตคติที่เกี่ยวข้องกับเป้าหมาย 
และสามารถมีอิทธิพลต่อการแสดงพฤติกรรมได้ถึงแม้ว่าจะไร้ซึ่งแรงจูงใจเชิงรูปธรรม หรือเจตคติเชิงบวก” 

จากค าจ ากัดความของความผูกพันต่อองค์การข้างต้น อาจพอจะสรุปได้ว่า ความผูกพันต่อองค์การ 
นั้นอาจหมายถึง ระดับของความรู้สึกเชิงอารมณ์หรือการมีส่วนร่วมที่บุคลากรแต่ละคนมีต่อองค์การเป็นพิเศษ 
ซึ่งมีอิทธิพลจูงใจให้บุคลากรเชื่อมั่นและยอมรับในเป้าหมายและค่านิยมขององค์การ มีพฤติกรรมที่เต็มใจทุ่มเท
ท างานเพื่อองค์การเกินกว่าปกติ จงรักภักดี และยินดีอยู่กับองค์การต่อไป   
 ปัจจัยที่มีผลกระทบต่อความผูกพันต่อองค์การ   
 ปัจจัยที่มีผลกระทบต่อความผูกพันต่อองค์การที่มีผู้น าไปศึกษาในงานวิจัยต่อนั้น จ าแนกได้เป็น 4  
กลุ่มซึ่งมีที่มาจากผลงานวิจัยของ Steers (1977, 46-56) ซึ่งได้กล่าวถึงปัจจัยที่ก่อให้เกิดความผูกพันต่อ
องค์การไว้ 3 กลุ่ม ได้แก่ (1) คุณลักษณะส่วนบุคคล (Personal Characteristics) (2) คุณลักษณะของงาน  
(Job Characteristics) และ (3) ประสบการณ์ในงาน (Job Experience) ต่อมา Meyer & Allen (1991, 61-
89) ไดศ้ึกษาเพิ่มเติมโดยน าคุณลักษณะโครงสร้างขององค์การ (Organizational Structure Characteristics)  
เป็นปัจจัยที่ 4 เข้าไปในแบบจ าลองสามองค์ประกอบของความผูกพันต่อองค์การ  
 งานวิจัยที่น าปัจจัยที่ผลต่อกระทบต่อความผูกพันต่อองค์การทั้ง 4 กลุ่มข้างต้นไปศึกษา อาทิ งานวิจัย
ของ Cheah, Chong, Yeo & Pee (2016, 167-174) ที่พบว่า  ปัจจัยในเชิงประสบการณ์ ในงานและ
คุณลักษณะของงาน ซึ่งได้แก่ การจ่ายค่าตอบแทนและการจ่ายจูงใจ (Compensation and Incentive) การ
แบ่งปันความรู้ (Knowledge Sharing) ความยุติธรรมในองค์การ (Organizational Justice) การมุ่งเน้นงาน 
(Task Orientation) และการฝึกอบรมและพัฒนา (Training and Development) มีผลกระทบทางบวกต่อ
ระดับความผูกพันต่อองค์การในภาพรวมทั้งสิ้น รวมถึงการจัดการงานแบบยืดหยุ่น (Flexible Working 
Arrangement) ซึ่งพบในผลวิจัยของชูและคณะ (Choo, Desa & Asaari, 2016, 21-36)  
 ส าหรับปัจจัยด้านคุณลักษณะโครงสร้างองค์การ พบผลการศึกษาในงานวิจัยของ Lambert, Paoline 
III & Hogan (2006, 23-44) ซึ่งไดแ้สดงว่าโครงสร้างองค์การแบบรวมศูนย์ (Centralization) นั้นส่งผลกระทบ
เชิงลบ ขณะที่กฎระเบียบที่ชัดเจนเป็นทางการขององค์การ (Formalization) นั้นมีผลกระทบเชิงบวกต่อ 
ความผูกพันต่อองค์การ  
 อย่างไรก็ตาม งานวิจัยของ Meyer & Allen (1991, 61-89) ได้อธิบายถึงผลกระทบของปัจจัยที่มีต่อ
ความผูกพันต่อองค์การไว้อย่างน่าสนใจว่า คุณลักษณะส่วนบุคคล ความชื่นชอบ ตลอดจนความต้องการ
พื้นฐานและค่านิยมในการท างานที่ต่างกันของแต่ละบุคคลสามารถส่งผลต่อความรู้สึกเข้ากันได้ และ  
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ความพึงพอใจของแต่ละบุคคลที่มีต่อประสบการณ์ในงาน  คุณลักษณะของงานและโครงสร้างองค์การ  
มีแนวโน้มที่จะส่งผลให้มีความรู้สึกผูกพันต่อองค์การที่ต่างออกไป 
 ทั้งนี้  กลุ่มเจเนอเรชั่นวายถือเป็นกลุ่มคนที่มีคุณลักษณะส่วนบุคคล ค่านิยม เจตคติ  และ 
ความคาดหวังในการท างานที่ต่างจากคนรุ่นก่อน (Ng, Schweitzer & Lyons, 2010, 281-292; Treuren & 
Anderson, 2010, 49-61) และเข้ากันได้ไม่ดีกับกลุ่มปัจจัยด้านคุณลักษณะส่วนบุคคล ที่ศึกษากับคนรุ่นก่อน
หน้า  อีกทั้งผลการวิเคราะห์อภิมาน (Meta-Analysis) ของ Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky 
(2002, 20-52) พบว่าคุณลักษณะส่วนบุคคลในด้านอายุและอายุงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกในระดับไม่สูงมาก
กับความผูกพันต่อองค์การ  ด้านเพศและการศึกษานั้นพบว่าไม่มีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติกับ
ความผูกพันต่อองค์การ  ขณะที่ความเชื่อในอ านาจควบคุม (Locus of Control) และการรับรู้ความสามารถ
ตนเอง (Self-efficacy) มีผลเชิงลบและบวกไม่มากนักตามล าดับ ในบทความนี้จึงพิจารณาให้เจเนอเรชั่นวาย
เป็นตัวแทนของกลุ่มคนที่มีปัจจัยคุณลักษณะส่วนบุคคลในเชิงค่านิยมที่ต่างออกไปเช่นเดียวกับงานของ 
Gursoy, Chi & Karadag (2013, 40-48) โดยเหลือเพียงกลุ่มปัจจัยด้านคุณลักษณะของงาน ประสบการณ์ใน
งาน และคุณลักษณะโครงสร้างขององค์การ ที่ได้น ามาพิจารณาในบทความนี้ 

องค์ประกอบของความผูกพันต่อองค์การ  
 งานวิจัยของ Mowday et al. (1979, 224-247) ได้วัดความผูกพันต่อองค์การซึ่งมีองค์ประกอบ 
ได้แก่ การมีความเชื่อและยอมรับอย่างมากในเป้าหมายและค่านิยมขององค์การ ความเต็มใจที่จะทุ่มเทท างาน
ให้กับองค์การ และความปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะเป็นสมาชิกขององค์การต่อไป   
 ขณะที่งานวิจัยของ Allen & Meyer (1990, 1-18) และ Meyer & Allen (1991, 61-89) ได้เสนอใน
แนวทางที่ต่างออกไปว่า ความผูกพันต่อองค์การของแต่ละบุคคลอาจมีลักษณะและที่มาแตกต่างกัน โดยวัด
และแบ่งได้เป็น 3 องค์ประกอบได้แก่ 1) ความผูกพันเชิงอารมณ์ (Affective Commitment) หมายถึง 
ความผูกพันที่เกิดขึ้นจากความรู้สึกว่าตนเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ  รู้สึกยึดมั่น  เต็มใจที่จะทุ่มเทและอุทิศตน
ให้แก่องค์การ และมีความผูกพันเชิงอารมณ์ที่จะอยู่กับองค์การต่อไป เนื่องจากมีความอยากและเต็มใจที่อยู่ 
(Want to) 2) ความผูกพันเชิงการลงทุน (Continuance Commitment) หมายถึง ความผูกพันที่เกิดจาก 
การคิดค านวณของบุคคล บนพื้นฐานของต้นทุนที่บุคคลได้ให้แก่องค์การ ทางเลือกที่มีอยู่ และผลตอบแทน 
ที่ได้รับจากองค์การ หรือการรับรู้ถึงผลประโยชน์ที่อาจจะสูญเสียไปหากออกจากองค์การ บุคคลที่มีความ
ผูกพันเชิงการลงทุนจึงอยู่กับองค์การต่อไป เพราะจ า เป็นต้องรักษาผลประโยชน์ของตนเอง (Need to) 
3) ความผูกพันเชิงหน้าที่ (Normative Commitment) หมายถึง ความผูกพันที่เกิดจากการรับรู้ว่า ตนเองมี
พันธะหน้าที่และความรับผิดชอบที่จะต้องคงอยู่และสนับสนุนกิจกรรมขององค์การต่อไป บุคคลที่มีความผูกพัน
เชิงหน้าที ่จะอยูต่่อไปกับองค์การเพื่อความเหมาะสมเชิงจริยธรรม (Ought to) 
 แนวคิดของ Allen & Meyer (1990, 1-18) และ Meyer & Allen (1991, 61-89) ที่แบ่งความผูกพัน
ต่อองค์การออกเป็นสามองค์ประกอบดังที่กล่าวแล้วข้างต้น แสดงให้เห็นถึงความผูกพันต่อองค์การที่กว้างกว่า
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ของ Mowday et al. (1979, 224-247) โดยมองว่านอกจากความผูกพันเชิงอารมณ์ที่เกิดจากประสบการณ์ 
ที่ดีในการท างานแล้ว บุคคลอาจเต็มใจทุ่มเทท างานและอยู่กับองค์การเนื่องจากรู้สึกว่า กลัวสูญเสียบางสิ่ง 
ไม่มีทางเลือก มีความคุ้นเคย หรือเพื่อเป็นการตอบแทนองค์การก็เป็นได้  โดยแนวคิดนี้เชื่อว่าการที่บุคคลรู้สึก
ผูกติดกับองค์การนั้น เกิดจากแรงขององค์ประกอบของความผูกพันทั้งสามร่วมกัน เพียงแต่แรงของ  
สามองค์ประกอบนั้นจะต่างกันไปตามแต่ละบุคคล แต่ละองค์การ และส่งผลต่อการมีอิทธิพลให้เกิดพฤติกรรม 
ที่ตามมาต่างกัน (Allen & Meyer, 1990, 1-18; Meyer & Allen, 1991, 61-89)  
 โดยในบทความวิชาการนี้ได้น าแนวคิดจากงานวิจัยของ Shahnawaz & Juyal (2006, 171-178) ที่
ได้น าเสนอไว้อย่างน่าสนใจว่างานการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในปัจจุบันให้ความส าคัญกับเรื่องของความผูกพัน
ต่อองค์การมากขึ้น เนื่องจากเป็นปัจจัยหนึ่งที่ช่วยให้องค์การสามารถธ ารงรักษาบุคลากรไว้ได้  มาพิจารณา
ร่วมกับแบบจ าลองสามองค์ประกอบความผูกพันต่อองค์การของ Meyer & Allen (1991, 61-89) เพื่อใช้เป็น
กรอบในการวิเคราะห์หาแนวทางการปรับเปลี่ยนงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ ให้ช่วยตอบสนองคุณลักษณะ
และความต้องการในหลายเรื่องที่ต่างออกไปของเจเนอเรชั่นวาย โดยการปรับเปลี่ยนนั้นจะต้องท าในหลายด้าน 
เพื่อให้ครอบคลุมความแตกต่างจากคนรุ่นก่อนที่พบในหลายเรื่อง ซึ่งจะส่งผลให้พวกเขารู้สึกเข้ากันได้และพึง
พอใจต่องานและองค์การมากขึ้น และมีอิทธิพลที่ช่วยให้พวกเขามีความผูกพันต่อองค์การ และมีความตั้งใจที่
จะอยู่ท างานกับองค์การมากขึ้นตามไปด้วย (Chew & Chan, 2008, 503-522; Lub et al., 2012, 553-573; 
Shahnawaz & Juyal, 2006, 171-178) 
 

การบริหารทรพัยากรมนุษยเ์จเนอเรชัน่วาย: การเพิ่มความผูกพันต่อองค์การ 
 การตอบสนองต่อเจตคติ ความคาดหวัง และค่านิยมต่องานและองค์การที่ต่างไป องค์การต้องหา
แนวทางใหม่ที่ตอบสนองและเติมเต็มความต้องการ เพื่อจูงใจให้เจเนอเรชั่นวายผูกพันและอยู่ท างานต่อไป ซึ่ง
องค์การต้องพัฒนาแนวทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เหมาะสม และวิธีการปฏิบัติใช้ที่มีประสิทธิผลใน
หลายด้าน เพื่อยกระดับความผูกพันทั้งในเชิงอารมณ์ เชิงการลงทุน และเชิงหน้าที่ ที่เจเนอเรชั่นวายมีต่อ
องค์การ (Özçelik, 2015, 99-107) โดยเมื่อมีการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ตอบสนองต่อค่านิยมในการท างาน
ของเจเนอเรชั่นวายแล้ว จะส่งผลให้บุคลากรมีการรับรู้ต่อปัจจัยที่มีผลต่อความผูกพันต่อองค์การในทางที่ดีขึ้นมี
ประสบการณ์ที่ดีต่องานและการท างาน และน าไปสู่การมีความผูกพันต่อองค์การที่สูงขึ้นได้ (Allen & Meyer, 
1990, 1-18) โดยผลจากการศึกษาของ Agarwala (2003, 175-197) Chew & Chan (2008, 503-522) และ 
Shahnawaz & Juyal (2006, 171-178) ได้แสดงว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การในหลายด้าน 
เช่น การจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน การเข้ากันได้กับองค์การ การให้ความส าคัญกับการมอบหมายงานที่ท้า
ทาย การประเมินผลงานที่ชัดเจนเปิดเผย และการจัดให้มีการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์อย่างเป็นระบบนั้น จะ
ส่งผลกระทบทางบวกที่ช่วยเพิ่มความผูกพันต่อองค์การของพนักงาน และช่วยให้มีความตั้งใจที่จะอยู่ท างาน
ต่อไปมากตามไปด้วย  
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ตารางท่ี 3 
ความสัมพันธ์ระหว่างแนวทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ตอบสนองต่อค่านิยมของเจเนอเรชั่นวาย ปัจจัยที่มีผลต่อ 
ความผูกพันต่อองค์การ และความผูกพันต่อองค์การ  

แนวทางการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ 

ค่านิยมของเจเนอเรชั่นวายที่ได้รับ
การตอบสนอง 

ปัจจัยที่มีผลต่อความ
ผูกพันต่อองค์การ 

ความผูกพันต่อองค์การ 

สรรหาคัดเลือก 

- เข้าใจและเคารพความเป็น 
Gen Y มากขึ้น 
-การใช้สื่อสังคมออนไลน์ 

- ยอมรับค่านิยมส่วนบุคคลที่แตกต่าง    

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
- จัดให้มี Fast Track  

- ใส่ใจพัฒนาเป็นรายบุคคล 

Coaching และ 
Mentoring 

- ความก้าวหน้าที่รวดเร็ว 

- การให้ความส าคัญกับการฝึกอบรม
และพัฒนา 

- ความสัมพันธ์ที่ดีในแบบครอบครัว* 

การจ่ายค่าตอบแทน 

- เงินเดือนที่ยืดหยุ่น 
ยุติธรรม 

- Recognition  
- ปรับสภาพแวดล้อมให้
เหมาะกับ Gen Y มากขึ้น 

- ค่าตอบแทนที่เหมาะสม 

- การให้ความส าคัญและการได้รับการ
ยอมรับ 

- ประสบการณ์การท างานที่ไม่เครียด
และสนุกสนาน 

- สิ่งแวดล้อมการท างานที่ดี 
การบริหารผลการ
ปฏิบัติงาน 

- ประเมินโดยเน้นผลงาน 

- ให้ Feedback เชิงบวก
อย่างรวดเร็ว 

- การใส่ใจบุคลากรเป็นรายบุคคล 

- ท าให้เห็นว่าตนเองมีความส าคัญต่อ
องค์การ 

-การสื่อสารสองทางที่ชัดเจนรวดเร็ว* 

Agarwala (2003, 175-197); 
Chew & Chan (2008, 503-
522); Faour & Heinze 
(2013) Shahnawaz & Juyal 
(2006, 171-178); 
Niramitchainont, P. & 
Sonsri, G. (2017, 1680-
1697); Popaitoon, S. 
(2018,11-33) 

Chen (2020, 83-99); Özçelik (2015, 
99-107); Eckleberry-Hunt & 
Tucciarone (2011, 458-461); Solnet 
et al., (2012, 36-54); 
Sawangnuwatkul, N. (2019, 109-
118); Jituea, N. (2018, 53-65); 
Popaitoon, S. (2018,11-33); 
Bumpenboon, A. & Jirayuth, P. 
(2016, 97-104) 

Chew & Chan (2008, 503-522); Meyer & Allen 
(1991, 61-89) 

*ค่านิยมที่เจเนอเรชั่นวายไทยแตกต่างออกไป 

 จากตารางที่ 3 เมื่อมีการปรับแนวทางในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้ตอบสนองต่อค่านิยม เจตคติ 
และความคาดหวังในการท างานของเจเนอเรชั่นวายได้มากขึ้น จะส่งผลให้กลุ่มเจเนอเรชั่นวายมี เจตคติ  
ความพึงพอใจ และความรู้สึกเข้ากันได้กับ ปัจจัยที่มีผลกระทบต่อความผูกพันต่อองค์การ ทั้งด้าน คุณลักษณะ

คุณลักษณะของงาน 

รับรู้ว่าเป็นงานที่เข้ากัน
ได้กับตนเองและมี

โอกาสได้พัฒนาตนเอง 

เป็นงานที่อยากท าต่อไป 

ประสบการณ์ในงาน 

รับรู้ว่ามีการท างานที่
สนุก มีความยุติธรรม มี
การจ่ายค่าตอบแทนที่

เหมาะสม  

คุณลักษณะโครงสร้าง
ขององค์การ 

รับรู้ว่าเป็นองค์การที่ใส่
ใจ เห็นความส าคัญของ
บุคลากรและงานที่ท า 

และมุ่งเน้นผลงาน 

Affective 
Commitment  
(ความผูกพันเชิง

อารมณ์) 
ความผูกพันที่เกิดจาก

ความรู้สึกว่าเป็นส่วนหนึ่ง
ขององค์การ 

Continuance 
Commitment  

(ความผูกพัน 
เชิงการลงทุน) 

ความผูกพันที่เกิดจาก

ทางเลือกที่มีและ

ผลตอบแทนจากองค์การ 

Normative 
commitment  

(ความผูกพันเชิงหน้าที่) 
ความผูกพันที่เกิดจาก

ความรู้สึกว่ามี
ภาระหน้าที่ต่อองค์การ 
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ของงาน ประสบการณ์ในงาน และคุณลักษณะโครงสร้างองค์การ ให้เป็นไปในเชิงบวกมากยิ่งขึ้น และน าไปสู่
การสร้างความผูกพันต่อองค์การในระดับที่สูงขึ้นได้ในที่สุด ดังที่ Solnet, et al. (2012, 36-54) ได้ระบุว่าหาก
ปรับแนวทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่สอดคล้องกับค่านิยม เจตคติ และความคาดหวังในการท างานของ  
เจเนอเรชั่นวายอาจช่วยให้สามารถธ ารงรักษาพนักงานรุ่นใหม่ให้อยู่กับองค์การได้มากขึ้น รวมถึงอาจท าให้
พนักงานมีผลการปฏิบัติงานดีขึ้นอีกด้วย  
 อย่างไรก็ตามเมื่อได้ท าการพิจารณางานวิจัยที่เกี่ยวข้องหลายชิ้นทั้งที่ศึกษาในประเทศไทยและต่าง 
ประเทศ ได้พบถึงความแตกต่างที่เป็นความต้องการของเจเนอเรชั่นวายในประเทศไทยที่มีผลต่อความผูกพันต่อ
องค์การซึ่งต่างไปจากในงานวิจัยจากกลุ่มตัวอย่างในต่างประเทศสองปัจจัยในเชิงวัฒนธรรมองค์การ ได้แก่ การ
ท างานหรือการปฏิบัติต่อกันแบบครอบครัว และการสื่อสารในองค์การ (Jituea, N., 2018 , 53-65; 
Sawangnuwatkul, N., 2019, 109-118; Bumpenboon, A. & Jirayuth, P., 2016, 97-104) 
 ในด้านการท างานหรือการปฏิบัติต่อกันแบบครอบครัวนั้น บุคลากรเจเนอเรชั่นวายในไทยมีความ
ต้องการให้องค์การมีวัฒนธรรมการท างานที่เปรียบบุคลากรเสมือนเป็นพี่น้องกัน มีการรับฟังและ ช่วยเหลือซึ่ง
กันและกันทั้งจากผู้บังคับบัญชาและเพื่อนร่วมงาน ซึ่งเรื่องเช่นนี้ไม่พบในงานจากฝั่งตะวันตก ซึ่งเป็นไปได้ว่า
เกิดจากวัฒนธรรมสังคมของไทยที่ให้ความส าคัญกับเครือญาติและความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล มากกว่า 
(Yuprot, T., 2013, 40-62) 
 ในด้านการสื่อสารในองค์การนั้น งานวิจัยในต่างประเทศจะพบว่าเน้นไปที่การสื่อสารเชิงการให้ข้อมูล
ป้อนกลับแก่พนักงานในการท างาน ความสม่ าเสมอ และช่องทางในการสื่อสารสมัยใหม่ ขณะที่ในประเทศไทย
นั้นจะเพิ่มเติมในเรื่องของการสื่อสารเชิงนโยบาย ซึ่งบุคลากรเจเนอเรชั่นวายต้องการให้องค์การและ
ผู้บังคับบัญชาใช้การสื่อสารสองทางให้มากขึ้นเพื่อที่จะสามารถเข้าใจสารได้อย่างชัดเจนตรงกัน ไม่ก่อปัญหา
หรือความผิดพลาดในการท างานในภายหลัง มีการรับฟังความคิดเห็นจากบุคลากรให้มากขึ้น ซึ่งจะช่วยให้มี
ความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างสมาชิกในองค์การ และท าให้บุคลากรมีความผูกพันต่อองค์การมากขึ้นด้วย 
(Sawangnuwatkul, N., 2019, 109-118) 
 
แนวทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อการพัฒนาความผูกพันต่อองค์การของกลุ่มเจเนอเรชั่นวาย 

การสรรหาคัดเลือก ควรท าความเข้าใจถึง เจตคติ ความหวัง ค่านิยม ตลอดจนให้ความส าคัญและ
ความเคารพกับค่านิยมส่วนบุคคลและชุดทักษะที่เจเนอเรชั่นวายมีให้มากขึ้น เพื่อที่จะสามารถหาบุคคลที่มี
ความเหมาะสมหรือสามารถหาวิธีที่เหมาะสมในการปรับเปลี่ยนพวกเขาให้เข้ากับองค์การได้ง่ายขึ้น (Solnet 
et al., 2012, 36-54; Özçelik, 2015, 99-107) ซึ่งจะช่วยให้พวกเขารับรู้ถึงความเข้ากันได้ระหว่างค่านิยม
ของตนเองกับองค์การ รู้สึกผูกพันกับองค์การมากขึ้นและอยู่กับองค์การได้ง่ายขึ้น (Chew & Chan, 2008, 
503-522) ดังตัวอย่างจากงานของ Faour & Heinze (2013) ที่ได้แนะน าว่าองค์การสามารถใช้สื่อสังคม
ออนไลน์ ช่วยในการสร้างแบรนด์องค์การ (Employer branding) เพื่อสื่อสารวัฒนธรรมองค์การไปยังผู้สมัคร
งาน ใช้รวบรวมข้อมูลผู้สมัครที่สื่อแบบเดิมให้ ไม่ ได้  เช่น เรื่องทัศนคติและบุคลิกภาพ ซึ่ งการใช้  
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สื่อสังคมออนไลน์ยังช่วยให้ผู้สมัครหรือพนักงานรู้สึกเป็นส่วนตัวมากขึ้น เป็นทางการน้อยลง และสื่อสาร 
กับหัวหน้าหรือองค์การได้รวดเร็วยิ่งขึ้น อีกทั้งยังสอดคล้องกับรูปแบบการใช้อินเตอร์เน็ตของเจเนอเรชั่นวาย
ชาวไทยอีกด้วย ซึ่งรายงานของ ส านักงานพัฒนาธุรกรรมทางอิเล็กทรอนิคส์ พ.ศ. 2563 พบว่าเจเนอเรชั่นวาย
นิยมใช้สื่อสังคมออนไลน์มากเป็นอันดับหนึ่งเทียบกับการใช้งานอินเทอร์เน็ตอื่น  (Electronic Transactions 
Development Agency, 2020) 

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เนื่องจากเจเนอเรชั่นวายให้ความส าคัญกับเรื่องของการพัฒนาความรู้
และทักษะในการท างานเป็นอย่างมากเพื่อที่จะสามารถใช้เป็นเครื่องมือช่วยให้พวกเขาก้าวหน้าไปตามเส้นทาง
ความก้าวหน้าในอาชีพ (Career Path) ได้รวดเร็ว อีกทั้งสัดส่วนและปริมาณของเจเนอเรชั่นวายในองค์การ 
ที่จะสูงขึ้นในอนาคต องค์การจึงจ าเป็นต้องให้ความส าคัญกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มากขึ้นกว่าในอดีต  
โดยอาจใช้รูปแบบการพัฒนาแบบโคชชิ่ง (Coaching) หรือระบบพี่เลี้ยง (Mentoring) เพื่อให้พวกเขา 
ได้รับข้อมูลป้อนกลับเชิงบวกเกี่ยวกับผลงานและการพัฒนาได้ทันเวลา รู้สึกว่าองค์การใส่ใจเป็นรายบุคคล 
และตั้งใจช่วยพวกเขาให้มีศักยภาพสูงขึ้น สามารถก้าวหน้าไปตามเส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพได้  
ตามความคาดหวัง (Lub et al., 2012, 553-573; Martin, 2005, 39-44) หรือจัดให้มีโครงการ Fast Track 
ให้กับคนรุ่นใหม่ที่มีความสามารถและความมุ่งมั่น เพื่อให้พวกเขามีโอกาสพบกับงานที่ท้าทาย เติบโต  
ตามสายอาชีพได้รวดเร็ว (Özçelik, 2015, 99-107) ตลอดจนมีการน าเทคโนโลยีที่ทันสมัยเข้ามาผสมผสาน
ช่วยให้การพัฒนามีความหลากหลายและสามารถสื่อสารกับพนักงานได้อย่างรวดเร็ว สอดคล้องกับ 
ความเชี่ยวชาญและความคาดหวังของพวกเขา (Eckleberry-Hunt & Tucciarone 2011, 458-461; Solnet 
et al., 2012, 36-54) ซึ่งสิ่งเหล่านี้จะช่วยให้กลุ่มเจเนอเรชั่นวายรู้สึกว่าได้รับการพัฒนาให้ท างานได้ดี 
ได้ท างานที่ดีมีความเครียดจากการมีผลงานไม่ดีลดลง  อีกทั้ งยังช่วยน าไปสู่การมีค่าตอบแทนและ
ความก้าวหน้าในงานที่ดีในอนาคต อันจะน าไปสู่ความชื่นชอบในงานและองค์การที่ดีขึ้น และมีความผูกพันต่อ
องค์การที่มากขึ้นทั้งในเชิงอารมณ์และการลงทุน 

การจ่ายค่าตอบแทน ในยุคที่แรงงานขาดแคลนเช่นในปัจจุบัน การจ่ายค่าตอบแทนที่แข่งขันได้ถือเป็น
สิ่งที่องค์การต้องให้ความส าคัญเพื่อจูงใจแรงงานให้เข้ามาท างานและอยู่ท างานกับองค์การ โดยทั้งประเทศไทย
และต่างประเทศ มีกลุ่มคนเจเนอเรชั่นวายที่มองว่าเงินเดือนเป็นแรงจูงใจอันดับหนึ่งในการท างาน 
(Dechawatanapaisal, D., 2009, 1-25; Chen & Choi, 2008) แต่สิ่งที่ควรให้ความส าคัญควบคู่ไปด้วยนั้น
จะเป็นการจ่ายค่าตอบแทนที่ไม่เป็นตัวเงิน เช่น การให้ความส าคัญแก่พนักงาน (Employee Recognition) 
โดยการมอบหมายงานที่ท้าทาย หลากหลายมีความหมาย แก่พนักงาน และเปิดโอกาสให้พนักงานได้รับค าชื่น
ชมอย่างจริงใจทั้งจากหัวหน้างาน เพื่อนร่วมงาน หรือองค์การ อย่างรวดเร็ว เมื่อพวกเขาท างานได้ดี รวมถึง 
การปรับรูปแบบวิธีการและตารางการท างานให้มีความยืดหยุ่น สามารถประยุกต์ความเป็นตัวเองในการท างาน 
เพื่อให้พวกเขารู้สึกไม่เป็นทางการเกินไป (Martin, 2005, 39-44; Solnet et al., 2012, 36-54) และ 
การท าให้สถานที่ท างานมีความสนุกสนานขึ้น จะช่วยให้เกิดความรู้สึกสมดุลระหว่างชีวิตและการท างาน  
มีความพึงพอใจในงานมากขึ้น รวมถึงท าให้มีผลงานที่ดีขึ้นได้ทั้งในไทยและต่างประเทศ (Gin Choi et al., 
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2013, 410-427; Chen, 2020, 84-99) โดยงานวิจัยของ Niramitchainont, P. & Sonsri, G. (2017, 1680-
1697) ยังได้เสนอว่าการจ่ายค่าตอบแทนที่เป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงินในรูปแบบที่ยืดหยุ่นและเลือกได้ จะช่วย
ให้ กลุ่ มครู เจ เนอเรชั่ นวายและเจ เนอเรชั่ นอื่ น  ๆ  ในไทยผู กพันต่อองค์การและทุ่ ม เทท า งาน  
มากขึ้น เพราะรู้สึกว่าองค์การมีการตอบแทนที่เหมาะสมและยุติธรรมกับสิ่งที่พวกเขาทุ่มเท รวมถึงน าไปใช้
ประโยชน์ได้อย่างเต็มที่ รวมถึงยังช่วยควบคุมค่าใช้จ่ายด้านสวัสดิการในระยะยาวแก่องค์การอีกด้วย  
 การบริหารผลการปฏิบัติงาน ควรประเมินผลการปฏิบัติงานโดยอิงกับผลงานของเจเนอเรชั่นวาย 
เพื่อให้พวกเขาเห็นถึงความส าคัญของตนเองที่มีต่อองค์การอย่างชัดเจน ตลอดจนมีการให้รางวัลและข้อมูล
ป้อนกลับเชิงบวกที่ทันท่วงที มีการตอบค าถามหรือข้อสงสัยแก่เจเนอเรชั่นวายอย่างเหมาะสมในฐานะเพื่อน
ร่วมงาน (Martin, 2005, 39-44) โดย Cascio (2014, 121-128) เสนอแนะว่า การบริหารผลการปฏิบัติงาน
ควรมีการตั้งเป้าหมาย ประเมินผล และให้ข้อมูลป้อนกลับควบคู่กับการโคชชิ่งในทุกไตรมาสหรือถี่กว่านั้น  
ซึ่งการกระท าเช่นนี้จะช่วยให้บุคลากรรับรู้ถึงความใส่ใจที่องค์การมีต่อตนเอง รู้สึกว่ามีความส าคัญต่อองค์การ
มากขึ้น รวมทั้งรับรู้ว่าองค์การให้ความส าคัญกับผลงาน ท าให้พวกเขามีความมุ่งมั่นท าผลงานให้ดี ควบคู่ไปกับ
การได้รับข้อมูลเกี่ยวกับสิ่งที่ต้องพัฒนาและการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง ซึ่งจะช่วยให้เขาผูกพันต่อองค์การยิ่งขึ้น
โดยเฉพาะในเชิงหน้าที ่

การปรับแนวทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อพัฒนาความผูกพันต่อองค์การของเจเนอเรชั่นวาย
นั้น ควรที่จะต้องกระท าอย่างครอบคลุมและสมดุลในทุกด้าน เนื่องจากแต่ละหน้าที่ของการบริหาร  
ทรัพยากรมนุษย์สามารถส่งผลบวกต่อความผูกพันต่อองค์การและการธ ารงรักษาได้ทั้งสิ้น ขึ้นกับการให้
ความส าคัญกับองค์ประกอบของความผูกพันต่อองค์การที่ต่างกันตามความแตกต่างกันของบุคลากรในแต่ละ
องค์การ ตลอดจนยังอาจส่งผลดีต่อสภาวะทางจิตวิทยาอื่น ๆ ที่มีความเกี่ยวข้องกัน  ส่งเสริมซึ่งกัน และ 
มีผลบวกต่อการท างานเหมือนกัน เช่น ความยึดมั่นผูกพันในงาน (Work Engagement) และความทุ่มเทใน
งาน (Job Involvement) ได้อีกด้วย (Hallberg & Schaufeli, 2006, 119-127) 

ถึงแม้จะพบว่ากลุ่มเจเนอเรชั่นวายในไทยและต่างประเทศนั้นมีเจตคติ ค่านิยม และความคาดหวังใน
การท างานไม่ต่างกันมากนัก แต่ด้วยความแตกต่างในปัจจัยด้านสังคม การศึกษา และวัฒนธรรมของ 
ประเทศไทยจึงอาจท าให้การปรับเปลี่ยนแนวทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์นั้น ท าได้ยากง่ายแตกต่างกัน 
และผลลัพธ์ที่เกิดตามมาน้ันแตกต่างกันได้  

อย่างไรก็ตาม องค์การควรให้ความส าคัญกบัเจเนอเรช่ันอื่น ๆ ที่อยู่ท างานร่วมกันในองค์การไปพร้อม
กันด้วย เพื่อให้องค์การสามารถจูงใจและธ ารงรักษาบุคลากรอันมีค่าในทุกเจเนอเรชั่นให้อยู่กับองค์การต่อไปได้ 
ตลอดจนเป็นการลดความขัดแย้งระหว่างกลุ่มเจเนอเรชั่นและสร้างบรรยากาศที่ดีในการท างาน 
สรุป  

การที่บุคคลจะมีความผูกพันต่อองค์การและอยู่ท างานกับองค์การนั้นนอกจากจะมีทักษะและความรู้ที่
เหมาะกับงานแล้ว พวกเขายังต้องรู้สึกว่าเข้ากันได้ดีหรือพึงพอใจกับงานและองค์การอีกด้วย  ส าหรับเจเนอ
เรชั่นวายที่ในบทความวิชาการนี้พบว่ามีคุณลักษณะบางประการต่างออกไปจากคนรุ่นก่อน ๆ ในองค์การ 
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โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ต้องการความก้าวหน้า การยอมรับจากผู้อื่น ความยืดหยุ่นในด้านต่าง ๆ ต้องการได้รับการ
ตอบสนองในเรื่องที่ตนเองต้องการค่อนข้างเร็ว และเรื่องความต้องการความสัมพันธ์แบบพี่น้อง และการ
สื่อสารสองทางที่พบเฉพาะในงานวิจัยของไทยเท่านั้น ส่งผลให้องค์การในไทยยุคปัจจุบันอาจต้องพยายาม
ปรับเปลี่ยนให้มีคุณลักษณะงาน ประสบการณ์การท างาน และโครงสร้างองค์การ ที่สอดคล้องกับค่านิยมของ
พนักงานเจเนอเรชั่นวาย ซึ่งงานบริหารทรัพยากรมนุษย์สามารถเข้ามาช่วยสร้างความสอดคล้องให้เพิ่มขึ้นได้ 
ไม่ว่าจะเป็น การสรรหาคัดเลือกที่เคารพและยอมรับค่านิยมที่แตกต่างของเจเนอเรชั่นวายมากขึ้น การพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ที่ช่วยให้ก้าวหน้าได้อย่างรวดเร็วตามความสามารถ และมีความสัมพันธ์อันดีกับผู้บังคับบัญชา
และเพื่อนร่วมงาน การจ่ายค่าตอบแทนที่ยืดหยุ่นเหมาะสม ยุติธรรม มีการให้ความส าคัญและยอมรับในกลุ่ม
คนเจเนอเรชั่นวาย และมีสิ่งแวดล้อมในการท างานที่ดี ไม่เคร่งเครียดเกินไป และการบริหารผลการปฏิบัติงาน
ที่ใส่ใจและแสดงให้เห็นถึงความส าคัญของพนักงานเจเนอเรชั่นวาย ซึ่งการปรับปรุงการบริหารทรัพยากรมนุษย์
อย่างสมดุล จะช่วยสร้างให้เจเนอเรชั่นวายมีความพึงพอใจมีเจตคติที่ดีขึ้นต่อปัจจัยทั้งในด้านลักษณะงาน การ
ท างานและองค์การ อันจะส่งผลให้มีความผูกพันต่อองค์การมากขึ้น และจูงใจให้พวกเขาตั้งใจอยู่ท างานกับ
องค์การนานขึ้นได ้
 ส าหรับประเด็นเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อพัฒนาความผูกพันต่อองค์การของเจเนอเรชั่น
วายชาวไทยที่น่าสนใจท าการศึกษาต่อไปนั้น อาจเป็นการศึกษาถึงผลกระทบของรูปแบบของ วัฒนธรรม
องค์การ และการสื่อสารในองค์การ ซึ่งในบทความพบว่ามีความแตกต่างจากงานในต่างประเทศ ตลอดจนการ
ใช้เทคโนโลยีสมัยใหม่ เช่น สื่อสังคมออนไลน์ ที่ยังไม่ได้มีการศึกษาถึงการน ามาใช้ในการบริหารทรัพยากร
มนุษย์มากนัก เพื่อเป็นการตอบสนองค่านิยมและความต้องการของเจเนอเรชั่นวาย อันจะน ามาซึ่งความผูกพัน
ต่อองค์การและพฤติกรรมพึงประสงค์ที่ดีขึ้นได ้
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