
                15Burapha Journal of Business Management Vol.7 No.1

บทบาทของฝ่ายการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในการสร้างความตระหนักและบริหาร

จัดการแรงงานสูงอายุในองค์กรภาคอุตสาหกรรมของประเทศไทย

Human Resource Management Role in Elder Worker Recognition Creating

and Elder Worker Management in Thai Manufacturing Industry

วรรณภำ	ลือกิตินันท์1*	สุขุมำลย์	ช�ำนิ2		และ	ปุณณภำ	สอนดำ3

Wannapa	Luekitinan1*	Sukumarn	Shumnij2	and	Poonnapa	Sornda3	

บทคัดย่อ
	 ประเทศไทยได้เข้ำสู่สังคมผู้สูงอำยุเป็นท่ีเรียบร้อยแล้ว	 โดยในปี	 พ.ศ.2553	 มีประชำกรสูงอำยุเกินร้อยละ	 10	 

ของประชำกรท้ังหมดของประเทศ	 และในขณะเดียวกันเมื่อพิจำรณำสถำนกำรณ์ในตลำดแรงงำนก็พบว่ำสถำนประกอบกำร 

ขำดแคลนแรงงำน	ซึ่งกำรจ้ำงแรงงำนสูงอำยุเป็นอีกทำงเลือกที่จะช่วยแก้ไขปัญหำดังกล่ำว	ทั้งนี้ฝ่ำยกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 

ในฐำนะของหุน้ส่วนเชงิกลยทุธ์	จ�ำเป็นต้องสร้ำงควำมตระหนกัให้กบัผูบ้รหิำรและองค์กรเกีย่วกบัแรงงำนสงูอำย	ุโดยในกำรวจิยันี ้

มีวัตถุประสงค์ศึกษำบทบำทของฝ่ำยกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในกำรสร้ำงควำมตระหนักและบริหำรจัดกำรแรงงำนสูงอำยุใน 

องค์กรภำคอุตสำหกรรมของประเทศไทย	โดยสัมภำษณ์ผู้บริหำรฝ่ำยกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในอุตสำหกรรมกำรผลิต	จ�ำนวน 

4	 คน	 ซึ่งเป็นกำรสุ่มตัวอย่ำงแบบเฉพำะเจำะจง	 (Purposive	 Sampling)	 ผลกำรศึกษำพบว่ำฝ่ำยกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 

มีบทบำทในกำรสร้ำงค่ำนิยมและวัฒนธรรมองค์กรในกำรท�ำงำนร่วมกันระหว่ำงแรงงำนรุ่นใหม่กับแรงงำนสูงอำยุ	 ผ่ำนกำรท�ำ 

กิจกรรมและระบบกำรท�ำงำนที่มุ่งเน้นกำรสร้ำงควำมสัมพันธ์ของแรงงำน	 เช่น	 ระบบกำรสอนงำน	 ระบบกำรสืบทอดต�ำแหน่ง	 

และกิจกรรมทำงด้ำนแรงงำนสัมพันธ์	 เป็นต้น	 ส�ำหรับบทบำทในกำรบริหำรจัดกำรแรงงำนสูงอำยุที่ฝ่ำยทรัพยำกรมนุษย ์

ด�ำเนินกำรในปัจจุบัน	 ประกอบด้วย	 3	 ด้ำน	 ได้แก่	 ด้ำนกำรสรรหำว่ำจ้ำง	 ด้ำนกำรบริหำรค่ำตอบแทนและสวัสดิกำร	 และด้ำน 
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Abstract
	 Thailand	has	entered	the	aging	society	nowadays.	 In	2010,	the	aging	population	has	more	than 

10	percent	of	 the	 total	population.	Meanwhile,	 the	 labor	market	 is	 shortage;	 elder	workers	would	be	a	 

solution	 that	 could	 solve	 this	 issue.	 Thus,	Human	 resource	management	department,	 the	organizational	 

strategic	partner,	has	to	crate	the	elder	work	awareness.	This	research	aimed	to	study	the	role	of	the	human	 

resources	management	 in	 creating	 elder	 worker	 recognition	 and	managing	 an	 aging	 workforce	 in	 Thai	 

manufacturing	industry.	The	data	were	collected	by	interviewing	4	human	resource	management	executives	 

in	manufacturing	 industry.	 Purposive	 Sampling	was	 employed	 to	 select	 the	 key	 informant.	 The	 findings	 

revealed	that	the	human	resource	management	department	played	a	critical	role	in	socializing	the	corporate	 

values	 and	 culture	 through	 work	 activities	 and	 work	 systems	 that	 focus	 on	 building	 a	 relationship	 

between	 new	 generations	 and	 elder	 workers;	 such	 as	 coaching,	 succession	 planning,	 labor	 relations	 

activities,	and	so	on.	For	the	currently	role	of	managing	aging	workforce,	the	human	resources	management	 

department	 consists	 of	 three	 areas	 that	 were	 staffing,	 compensation	management,	 and	 training	 and	 

development.

Keywords :	 Elder	Worker	Management,	Recognition,	Elder	Worker,	Human	Resource	Management	Role
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บทน�า
	 ส�ำหรับประเทศไทยในปัจจุบันนั้น	 มีจ�ำนวนผู้สูงอำยุเพิ่มขึ้นเรื่อย	 ๆ	 ซึ่งในปี	 พ.ศ.2553	 ประเทศไทยมีจ�ำนวน 

ผู้สูงอำยุทั้งหมดจ�ำนวน	 8.0	 ล้ำนคน	 คิดเป็นร้อยละ	 11	 ของจ�ำนวนประชำกรทั้งประเทศ	 ท�ำให้ประเทศไทยก้ำวเข้ำสู่สังคม 

ผู้สูงอำยุเป็นที่เรียบร้อยแล้ว	ตำมค�ำนิยำมขององค์กำรสหประชำชำติ	(UN)	ที่ก�ำหนดว่ำ	ประเทศใดมีประชำกรอำยุ	60	ปีขึ้นไป	 

สัดส่วนเกินร้อยละ	 10	 ของประชำกรทั้งประเทศ	 ประเทศนั้นได้ก้ำวเข้ำสู่สังคมผู้สูงอำยุ	 (Aging	 Society)	 และจะเป็นสังคม 

ผู้สูงอำยุโดยสมบูรณ์	 (Aged	 Society)	 เมื่อสัดส่วนประชำกรอำยุ	 60	 ปีขึ้นไป	 เพิ่มเป็นร้อยละ	 20	 ของประชำกรทั้งประเทศ	 

ทั้งนี้กำรเข้ำสู่สังคมผู้สูงอำยุจะท�ำให้มีกำรเปลี่ยนแปลงโครงสร้ำงทำงเศรษฐกิจและสังคม	 โดยเฉพำะด้ำนก�ำลังแรงงำนจะม ี

ผู้สูงอำยุเข้ำมำมีส่วนร่วมในก�ำลังแรงงำนเพิ่มขึ้น	 ซึ่งถือว่ำเป็นแรงผลักดันที่ส�ำคัญในกำรขับเคลื่อนกำรเจริญเติบโตทำงเศรษฐกิจ 

ของประเทศ	 โดยกำรส�ำรวจสภำวะกำรท�ำงำนของประชำกร	 (ไตรมำสที่	 1)	 พ.ศ.2552	 พบว่ำ	 กลุ่มผู้สูงอำยุวัยต้น	 (อำยุ	 60	 

ถึง	69	ปี)	ยังคงท�ำงำนต่อในสัดส่วนที่สูงพอสมควร	(ร้อยละ	52)	พอเข้ำสู่ผู้สูงอำยุวัยกลำง	(อำยุ	70-79	ปี)	อัตรำกำรมีส่วนร่วม 

ในกำรท�ำงำนลดลง	แต่ก็ยังท�ำงำนอยู่	(ส�ำนักงำนสถิติแห่งชำติ,	2554)

		 แต่เม่ือพิจำรณำสถำนกำรณ์ของตลำดแรงงำนในประเทศไทยในควำมเป็นจริง	 ก็พบว่ำ	 ผู้ประกอบกำรร้อยละ	 40	 

ก�ำลังประสบปัญหำกำรขำดแคลนแรงงำน	โดยไม่สำมำรถหำแรงงำนในต�ำแหน่งที่ต้องกำรได้ภำยในระยะ	6	เดือน	และสำมในสี ่

ของจ�ำนวนแรงงำนที่ขำดแคลนนั้นอยู่ในภำคกำรผลิต	 โดยภำคกลำงมีปัญหำกำรขำดแคลนแรงงำนรุนแรงมำกที่สุด	 ทั้งนี้สำเหต ุ

ประกำรของกำรขำดแคลนแรงงำนในภำคกำรผลิตอย่ำงรุนแรงประกำรหน่ึง	 คือ	 อุปสงค์และอุปทำนแรงงำนไม่สอดคล้องกัน	 

เพรำะภำคอุตสำหกรรมส่วนใหญ่	 ต้องกำรรับกลุ่มแรงงำนที่มีอำยุระหว่ำง	 20-30	ปี	 แต่จ�ำนวนพนักงำนสูงอำยุมีจ�ำนวนมำกขึ้น	 

(เสำวณี	จันทะพงษ์	และกรวิทย์	ตันศรี,	2554)

	 กำรจ้ำงแรงงำนสูงอำยุจึงเป็นอีกแนวทำงหนึ่งที่จะช่วยให้องค์กรสำมำรถด�ำเนินกำรได้อย่ำงรำบรื่น	 และมีส่วนส�ำคัญ 

ในกำรสนับสนุนกำรผลิต	 (Thun,	 Größler,	 and	Miczka,	 2007)	 แต่องค์กรส่วนใหญ่ก็ไม่ได้ให้ควำมส�ำคัญกับกำรบริหำร 

จัดกำรแรงงำนสูงอำยุในองค์กรอย่ำงจริงจัง	 และมองว่ำแรงงำนสูงอำยุมีประสิทธิภำพในกำรท�ำงำนต�่ำ	 (Shepharda,	 2000:	 

Billetta,	Dymocka,	Johnsona	and	Martinb,	2001)	จึงไม่ได้ให้ควำมส�ำคัญกับกำรธ�ำรงรักษำ	(Retention)	กำรสรรหำและ 

กำรคัดเลือก	 (Recruitment	 and	 Selection)	 และกำรฝึกอบรม	 (Training)	 (Dalen,	 Henkens,	 and	 Schippers,	 2009)	 

รวมถึงกำรจ่ำยค่ำตอบแทน	 (Adler	 and	Hilber,	 2009)	 และกำรส่งเสริมสุขภำพ	 (Shepharda,	 2000:	Naumanen,	 2006) 

ซึ่งถือว่ำเป็นประเด็นด้ำนกำรเลือกปฏิบัติที่ไม่เท่ำเทียมกับแรงงำนสูงอำยุ	 ยกตัวอย่ำงเช่น	 กำรจ่ำยค่ำตอบแทนที่แตกต่ำงกัน 

ระหว่ำงแรงงำนสงูอำยทุีเ่ข้ำท�ำงำนใหม่	แรงงำนสงูอำยทุีท่�ำงำนอยูเ่ดมิ	และแรงงำนกลุม่อืน่ในองค์กร	(Adler	and	Hilber,	2009)	 

กำรใช้เกณฑ์กำรคัดเลือกพนักงำนที่แตกต่ำงกันระหว่ำงแรงงำนสูงอำยุและแรงงำนกลุ่มอื่นในองค์กร	(Loretto,	2010)	ตลอดจน 

แรงงำนสูงอำยุยังถูกละเลยด้ำนกำรฝึกอบรม	 เน่ืองจำกพิจำรณำว่ำกำรลงทุนด้ำนกำรฝึกอบรมของแรงงำนสูงอำยุไม่คุ้มค่ำ 

เมื่อเปรียบเทียบกับแรงงำนที่อำยุไม่มำก	(Harper,	Khan,	Saxena,	and	Leeson,	2006)

	 ฝ่ำยกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์เป็นหน่วยงำนภำยในองค์กรที่มีหน้ำที่รับผิดชอบในกำรดูแลบุคลำกร	 และวำงแผน 

อตัรำก�ำลงัคนให้มคีวำมสอดคล้องกบัควำมต้องกำรในกำรผลติขององค์กร	เพือ่ให้องค์กรสำมำรถด�ำเนนิงำนได้อย่ำงมปีระสทิธภิำพ	 

รวมถึงบทบำทของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์สมัยใหม่	ในฐำนะหุ้นส่วนเชิงกลยุทธ์ขององค์กร	ที่จะต้องหำกลยุทธ์ในกำรจัดกำร 

ด้ำนทรัพยำกรมนุษย์	 ให้สอดคล้องกับบริบทกำรด�ำเนินงำนขององค์กรที่เปลี่ยนแปลงไป	 (Ulrich,	 1997)	 ดังนั้นกำรศึกษำ 

บทบำทของฝ่ำยกำรจดักำรทรพัยำกรมนษุย์ในกำรสร้ำงควำมตระหนกัและบรหิำรจดักำรแรงงำนสงูอำยใุนองค์กรภำคอตุสำหกรรม	 

จึงเป็นประโยชน์อย่ำงยิ่งในกำรพัฒนำแนวทำงกำรบริหำรจัดกำรแรงงำนสูงอำยุในสถำนประกอบกำรในอนำคต



18 วารสารการจัดการธุรกิจ มหาวิทยาลัยบูรพา ปีที่ 7 ฉบับที่ 1

วัตถุประสงค์ของการวิจัย

	 เพื่อศึกษำบทบำทของฝ่ำยกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในกำรสร้ำงควำมตระหนักและบริหำรจัดกำรแรงงำนสูงอำย ุ

ในองค์กรภำคอุตสำหกรรมของประเทศไทย

ทบทวนวรรณกรรม

 3.1 ความตระหนักด้านแรงงานสูงอายุ

	 ควำมตระหนักเป็นสภำวะทำงจิตใจเก่ียวกับสภำวะที่บุคคลได้รับควำมรู้หรือได้รับประสบกำรณ์ต่ำง	 ๆ	 แล้วมี 

กำรประเมินค่ำถึงควำมส�ำคัญของตนเองที่มีต่อสิ่งนั้น	 ๆ	 บำงครั้งเรียกว่ำควำมส�ำนึก	 (Koffka,	 1978)	 หรืออำจกล่ำวได้ว่ำเป็น 

ควำมรู้สึกหรือพฤติกรรมของบุคคลที่แสดงถึงกำรรับรู้	 กำรมองเห็นควำมส�ำคัญ	 กำรยอมรับหรือกำรเข้ำใจในคุณค่ำ	 กำรแสดง 

ควำมรู้สึกผิดชอบ	 และมีทัศนคติต่อสิ่งใดสิ่งหนึ่งหรือเหตุกำรณ์ใดเหตุกำรณ์หน่ึง	 (รัตติกร	 แสนวัง,	 2553;	 Good,	 1973)	 

ซึง่ควำมตระหนกัอำจเกดิจำกสิง่เร้ำ	ได้แก่	ประสบกำรณ์	ระยะเวลำ	สภำพแวดลอ้ม	และกำรเคยรับรูส้ถำนกำรณ์ที่เกดิขึน้	เป็นต้น	 

(วิมลพรรณ	 อำภำเวท	 และฉันทนำ	 ปำปัดถำ,	 2554;	 Koffka,	 1978)	 โดยควำมตระหนักในกำรศึกษำเรื่องนี้ได้เน้นไปที่ 

ควำมตระหนักด้ำนแรงงำนสูงอำยุในองค์กร	อันหมำยถึง	กำรรับรู้สถำนกำรณ์ด้ำนแรงงำนผู้สูงอำยุ	ปัญหำ	กำรเห็นคุณค่ำ	 และ 

กำรให้ควำมส�ำคัญในกำรจ้ำงแรงงำนสูงอำยุในองค์กร	ซึ่งสำเหตุที่นำยจ้ำงจ้ำงแรงงำนสูงอำยุนั้นเนื่องมำจำกนำยจ้ำงตระหนักถึง 

ภำวะขำดแคลนแรงงำน	 และเล็งเห็นว่ำแรงงำนสูงอำยุเป็นผู้มีทักษะในกำรท�ำงำน	 จึงต้องกำรรักษำพนักงำนกลุ่มนี้ไว้	 รวมถึง 

กำรจ้ำงแรงงำนสูงอำยุในระยะยำวจะช่วยด้ำนผลิตภำพขององค์กร	 และลดต้นทุนกำรด�ำเนินงำนขององค์กร	 เนื่องจำกพนักงำน 

รุ่นใหม่มีแนวโน้มกำรลำอออกจำกงำนท่ีสูง	 ซ่ึงท�ำให้ต้นทุนด้ำนกำรสรรหำว่ำจ้ำงและกำรฝึกอบรมแรงงำนใหม่เพิ่มข้ึน	 (Harper,	 

Khan,	Saxena	and	Leeson,	2006)

 3.2 บทบาทของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในการจัดการแรงงานสูงอายุ

	 กำรจัดกำรองค์กรในทุกวันนี้มีควำมมุ่งหวังที่จะให้กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์	 เน้นกำรท�ำงำนประเภทกำรวำงแผนงำน 

และกำรด�ำเนินที่เช่ือมโยงสอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์กร	 โดยต้องปรับเปล่ียนบทบำทให้เป็นกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 

เชิงกลยุทธ์	(Ulrich,	1997)	ดังภำพที่	1

 

ภาพที่ 1 : บทบำทของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์เชิงกลยุทธ์	(Ulrich,	1997)

ผู้เชี่ยวชาญด้านบุคลากร

(Employee Champion)

ผู้เชี่ยวชาญการบริหาร

(Admin Expert)

ผู้น�าการเปลี่ยนแปลง

(Change Agent)

หุ้นส่วนเชิงกลยุทธ์

(Strategic Partners)
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	 จำกภำพที่	1	บทบำทของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์เชิงกลยุทธ์มีทั้งหมด	4	บทบำทดังนี้

	 1)	 ผู้เชี่ยวชำญด้ำนบุคลำกร	 (Employee	 Champion)	 นักจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ต้องตระหนักถึงควำมต้องกำร 

ของพนักงำน	สร้ำงแรงจูงใจของพนักงำนในกำรท�ำงำน	และเป็นตัวแทนพนักงำนในกำรพูดคุยกับผู้บริหำร	และประสำน	สื่อสำร 

ควำมต้องกำรระหว่ำงผู้บริหำรและพนักงำน	

	 2)	 ผู้น�ำกำรเปลี่ยนแปลง	 (Change	 Agent)	 นักจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ต้องเป็นผู้ริเริ่มในกำรเปล่ียนแปลงด้ำน 

ต่ำง	 ๆ	 ในองค์กร	 เป็นแบบอย่ำงในกำรปรับตัวเม่ือองค์กรมีกำรเปลี่ยนแปลงโครงสร้ำง	 นโยบำยกำรด�ำเนินงำน	 รวมถึงต้อง 

ช่วยเหลือพนักงำนในกระบวนกำรเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น	 โดยสร้ำงควำมตระหนักและปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์ของพนักงำน 

ให้มีควำมท้ำทำยในกำรท�ำงำนใหม่	ๆ

	 3)	 ผู้เชี่ยวชำญกำรบริหำร	 (Administration	 Expert)	 นักจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ต้องปรับปรุงกระบวนกำรท�ำงำน	 

รู้จักน�ำแนวคิดทำงกำรบริหำรแบบใหม่	 ๆ	 มำใช้ในกำรท�ำงำน	 เพื่อพัฒนำระบบกำรจัดกำรบุคลำกรในองค์กรให้มีประสิทธิภำพ 

เช่น	กำรน�ำเทคโนโลยีเข้ำมำใช้ในกำรด�ำเนินกำร	กำรคิดกระบวนกำรท�ำงำนใหม่เพื่อเพิ่มประสิทธิภำพองค์กร

	 4)	 หุ้นส่วนเชิงกลยุทธ์	 (Strategic	 Partner)	 นักจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ต้องตระหนักถึงควำมสอดคล้องระหว่ำง 

กลยุทธ์กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์และกลยุทธ์ขององค์กรในกำรด�ำเนินงำนอยู่เสมอ	 รวมถึงต้องเข้ำไปมีส่วนร่วมในกำรวำงแผน 

องค์กรร่วมกับฝ่ำยบริหำร	โดยใช้ข้อมูลด้ำนบุคลำกรที่หน่วยงำนมีอยู่ให้เกิดประโยชน์สูงสุด

	 ส�ำหรับกำรจัดกำรแรงงำนสูงอำยุ	 แต่เดิมนั้นพนักงำนสูงอำยุมักถูกมองวำ่ไม่มีคุณค่ำ	 จึงไม่ได้ค�ำนึงถึงกำรฝึกอบรม 

และพัฒนำทักษะในกำรท�ำงำน	 (Employability)	 ทั้งนี้ในปัจจุบันฝ่ำยกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์และองค์กรต้องปรับเปลี่ยน 

ควำมเข้ำใจเกี่ยวกับผู้สูงอำยุใหม่	 รวมถึงนโยบำยกำรจัดกำรบุคคลกลุ่มนี้ให้สำมำรถท�ำงำนได้นำนและมีประสิทธิภำพมำกขึ้น 

(Billetta,	 Dymocka,	 Johnsona	 and	Martin,	 2001)	 ตลอดจนต้องเข้ำใจควำมแตกต่ำงระหว่ำงบุคคลและศักยภำพในกำร 

ท�ำงำนของพนักงำนสูงอำยุ	 และก�ำหนดนโยบำยกำรไม่เลือกปฏิบัติให้ชัดเจน	 (Shepharda,	 2000)	 ซึ่งในส่วนของกำรศึกษำ 

เอกสำรและงำนวิจัยที่เก่ียวข้องกับกำรจ้ำงแรงงำนสูงอำยุในองค์กร	 พบว่ำ	 มีงำนวิจัยได้กล่ำวถึงหน้ำที่งำนกำรจัดกำรทรัพยำกร 

มนุษย์ที่เกี่ยวข้องกับกำรจ้ำงงำนผู้สูงอำยุ	ได้แก่	กำรบรรจุจ้ำงพนักงำน	กำรเลื่อนขั้นเลื่อนต�ำแหน่งพนักงำน	กำรจ่ำยค่ำตอบแทน 

และสวัสดิกำร	กำรฝึกอบรมและกำรพัฒนำพนักงำน	และกำรพนักงำนสัมพันธ์

	 	 3.2.1	 กำรบรรจุจ้ำงพนักงำน	หมำยถึง	กำรด�ำเนินงำนเพื่อให้ได้ซึ่งพนักงำนขององค์กร	โดยเริ่มตั้งแต่กำรสรรหำ 

และกำรคัดเลือก	และกำรออกแบบวิธีกำรจ้ำงงำน	ซึ่งองค์กรต้องก�ำหนดมำตรฐำนของกำรสรรหำและกำรว่ำจ้ำงพนักงำนสูงอำย ุ

ต่อให้เหมำะสม	 (Shepharda,	 2000)	 ท้ังน้ีกำรสรรหำพนักงำนสูงอำยุ	 มีข้อดีคือ	 ผู้สูงอำยุสำมำรถทุ่มเทเวลำในกำรท�ำงำนได้ 

อย่ำงเต็มที่	 เนื่องจำกบุตรหลำนที่เคยต้องเลี้ยงดูเข้ำสู่วัยท�ำงำนหมดแล้วจึงไม่มีภำระ	 อย่ำงไรก็ตำมในกำรสรรหำผู้สูงอำยุมี 

ควำมจ�ำเป็นต้องปรับเปลี่ยนวิธีกำรให้เหมำะสม	 โดยในเบื้องต้นฝ่ำยทรัพยำกรมนุษย์ต้องรวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับผู้สูงอำยุ	 เช่น	 

กำรเกษียณอำยุ	 กำรวำงแผนทำงกำรเงินผู้สูงอำยุ	 สุขภำพและควำมปลอดภัยในกำรท�ำงำนผู้สูงอำยุ	 เป็นต้น	 เพื่อเป็นข้อมูลใน 

กำรวำงแผนกำรสรรหำ	(McIntosh,	2001)

	 	 3.2.2	 กำรเล่ือนข้ันเลื่อนต�ำแหน่งพนักงำน	 หมำยรวมถึงกำรโยกย้ำยต�ำแหน่งและปรับบทบำทในกำรท�ำงำน 

ซึ่งกำรพิจำรณำเลื่อนต�ำแหน่งต้องพึงระวังอคติที่อำจเกิดขึ้นกับแรงงำนสูงอำยุ	 องค์กรต้องเปิดโอกำสให้กับแรงงำนทุกคนโดย 

ไม่มีเงื่อนไขเกี่ยวกับอำยุ	 และควรให้ควำมส�ำคัญกับผลกำรปฏิบัติงำนเป็นส�ำคัญ	 (ชลัยพร	 อมรวัฒนำ	 และคณะ,	 2551)	 

เช่นเดียวกับกำรศึกษำ	 Billetta,	 Dymocka,	 Johnsona	 และ	Martin	 (2001)	 ที่ระบุว่ำในส่วนของกำรประเมินกำรท�ำงำน 

ของพนักงำนสูงอำยุต้องประเมินจำกงำนท่ีแรงงำนสูงอำยุได้รับมอบหมำย	 และพิจำรณำถึงศักยภำพ	 คุณค่ำที่แรงงำนสูงอำย ุ

มีต่อองค์กร

	 	 3.2.3	 กำรจ่ำยค่ำตอบแทนและสวัสดิกำร	 ส่ิงที่สำมำรถเห็นได้ชัดเจนในกำรปรับโครงสร้ำงองค์กร	 คือ	 

กำรปรับรูปแบบของกำรจ่ำยค่ำตอบแทนท่ีตรงกับควำมต้องกำรของผู้สูงอำยุ	 เช่น	 กำรเพิ่มผลประโยชน์ด้ำนประกันสุขภำพ 

และกำรจ่ำยเงินบ�ำนำญ	กำรจัดบริกำรด้ำนสุขภำพส�ำหรับผู้สูงอำยุ	เป็นต้น	(McIntosh,	2001)
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	 	 3.2.4	 กำรจัดกำรฝึกอบรมให้กับพนักงำนสูงอำยุ	 ฝ่ำยกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ต้องเข้ำใจลักษณะงำนที ่

แรงงำนสูงอำยุต้องปฏิบัติในแต่ละวัน	โดยอำจจัดให้มีกำรสนทนำกลุ่มย่อย	(Focus	Group)	ของแรงงำนสูงอำยุที่ยังคงท�ำงำนอยู ่

ในองค์กรและแรงงำนที่เกษียณอำยุแล้ว	 เพื่อสอบถำมควำมรู้สึกในกำรท�ำงำน	 ควำมต้องกำรในกำรท�ำงำน	 และส่ิงที่ต้องกำรให้ 

องค์กรปรับเปลี่ยน	 และน�ำมำสร้ำงหลักสูตรกำรฝึกอบรมที่สอดคล้องกับควำมต้องกำรของแรงงำนสูงอำยุ	 อนึ่งในกำรฝึกอบรม 

แรงงำนสูงอำยุต้องมีรูปแบบท่ีหลำกหลำยและยืดหยุ่น	 เนื่องจำกแรงงำนสูงอำยุมีรูปแบบกำรเรียนรู ้	 (Learning	 Style)	 

ที่แตกต่ำงกัน	(McIntosh,	2001)	และองค์กรต้องสนับสนุนให้แรงงำนสูงอำยุไปเก็บเกี่ยวหำควำมรู้จำกเวทีสัมมนำวิชำกำรต่ำง	ๆ 	 

ภำยนอกองค์กร	 กำรสร้ำงเครือข่ำยทำงวิชำชีพกับสมำคมวิชำชีพ	 เพื่อกลับมำถ่ำยทอดให้กับแรงงำนกลุ่มอื่นในองค์กร	 ซึ่งเป็น 

กำรส่งเสริมกำรเรียนรู้และพัฒนำแรงงำนสูงอำยุ	 ตลอดจนอำจให้แรงงำนสูงอำยุเป็นพี่เล้ียงแรงงำนใหม่	 ช่วยสอนงำนแรงงำน 

รุ่นใหม่	เป็นที่ปรึกษำภำยใน	และวิทยำกรภำยใน	(มูลนิธิสถำบันวิจัยและพัฒนำผู้สูงอำยุไทย,	2553)

	 	 3.2.5	 กำรพนกังำนสมัพนัธ์	หมำยถงึ	กำรสร้ำงควำมสัมพนัธ์ทีด่รีะหว่ำงพนกังำนและองค์กร	และระหว่ำงพนกังำน 

ด้วยกนัเอง	ทัง้นีแ้รงงำนสงูอำยตุ้องกำรท�ำงำนทีมี่ควำมเครยีดในกำรท�ำงำนน้อย	และต้องกำรท�ำงำนในบรรยำกำศทีร่บักำรยกย่อง	 

เคำรพนับถือ	 รวมถึงแรงงำนสูงอำยุต้องกำรกำรสื่อสำรที่เปิดกว้ำง	 ซ่ึงกำรส่ือสำรและปฏิสัมพันธ์ของผู้น�ำองค์กรจะช่วยสร้ำง 

ควำมไว้เนื้อเชื่อใจและควำมสำมัคคีภำยในองค์กร	 ดังน้ันผู้บริหำรและผู้จัดกำรควรส่งข้อควำม	 จดหมำย	 รำยงำน	 ไปยังแรงงำน 

สูงอำยุโดยตรง	แทนที่จะสื่อสำรผ่ำนฝ่ำยกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์	หรือฝ่ำยกำรสื่อสำรองค์กร	รวมถึงต้องปรับเปลี่ยนทัศนคต ิ

ที่มีต่อแรงงำนสูงอำยุในองค์กร	เพื่อดึงดูดให้แรงงำนท�ำงำนกับองค์กรต่อไป	(McIntosh,	2001)

ระเบียบวิธีวิจัย

	 กำรวิจัยในครั้งนี้เป็นกำรวิจัยเชิงคุณภำพ	 (Qualitative	 Research)	 โดยใช้ยุทธศำสตร์กำรด�ำเนินกำรวิจัย 

แบบกรณีศึกษำ	(Case	Study)

	 4.1	ผู้ให้ข้อมูลส�ำคัญ	 คือ	 ผู้บริหำรฝ่ำยกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ที่ให้ควำมอนุเครำะห์	 อย่ำงน้อยจ�ำนวน	 8	 แห่ง	 

จ�ำแนกตำมประเภทอุตสำหกรรม	ได้แก่	อุตสำหกรรมยำนยนต์และชิ้นส่วนยำนยนตร์	อุตสำหกรรมเคมีภัณฑ์	อุตสำหกรรมเหล็ก 

และโลหะ	 อุตสำหกรรมอุปกรณ์ไฟฟ้ำและชิ้นส่วนอิเลคทรอนิกส์	 อุตสำหกรรมส่ิงทอ	 อุตสำหกรรมอำหำร	 อุตสำหกรรมอุปโภค 

บริโภค	อุตสำหกรรมผลิตภัณฑ์ก่อสร้ำง	ทั้งนี้ใช้กำรสุ่มตัวอย่ำงแบบเฉพำะเจำะจง	 (Purposive	 Sampling)	 โดยก�ำหนดให้ผู้ให ้

ข้อมูลส�ำคัญเป็นตัวแทนจำกบริษัทช้ันน�ำ	 และมีชื่อเสียงในอุตสำหกรรมของประเภทนั้น	 ๆ	 รวมถึงผู้ให้ข้อมูลส�ำคัญต้องมี 

ประสบกำรณ์กำรท�ำงำนในงำนด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์มำกกว่ำ	 10	 ปี	 และด�ำรงต�ำแหน่งผู้บริหำรทำงด้ำนกำรจัดกำร 

ทรัพยำกรมนุษย์มำไม่ต�่ำกว่ำ	5	ปี	

	 4.2	เครื่องมือที่ใช้ในกำรศึกษำ	 คือ	 แบบสัมภำษณ์กึ่งโครงสร้ำง	 (Semi-structured	 Interview)	 ทั้งนี้ในกำรพัฒนำ 

แบบสมัภำษณ์จะพจิำรณำจำกวตัถปุระสงค์ในกำรศกึษำ	และกำรทบทวนเอกสำร	งำนวจิยัทีเ่กีย่วข้องเพือ่น�ำมำก�ำหนดข้อค�ำถำม	 

จำกนั้นจึงตรวจสอบควำมเที่ยงตรง	 (Validity)	 ของแบบสัมภำษณ์	 โดยส่งแบบสัมภำษณ์ให้ให้ผู้เช่ียวชำญตรวจเพื่อพิจำรณำ 

ควำมสอดคล้องกับวัตถุประสงค์	 และควำมเหมำะสมของภำษำที่ใช้	 หลังจำกนั้นจะมีกำรทดลองใช้แบบสัมภำษณ์กับผู้จัดกำร 

ฝ่ำยทรัพยำกรมนุษย์ในนิคมอุตสำหกรรมอมตะนคร	จ�ำนวน	1	บริษัท	เพื่อพิจำรณำถึงควำมยำกง่ำย	และควำมเข้ำใจในข้อค�ำถำม	 

และน�ำข้อค�ำถำมมำปรับปรุงอีกครั้งหนึ่งก่อนน�ำไปใช้เก็บข้อมูลจริง	

	 4.3	กำรเก็บรวบรวมข้อมูล	 ผู้วิจัยท�ำหนังสือจำกต้นสังกัดเพื่อขอนุญำตเก็บรวบรวมข้อมูลในกำรสัมภำษณ์ผู้บริหำร 

ฝ่ำยกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ที่ให้ควำมอนุเครำะห์	 ทั้งน้ีมีผู้ให้ควำมอนุเครำะห์ในกำรสัมภำษณ์	 จ�ำนวน	 4	 แห่ง	 ได้แก่	 

บริษัทในอุตสำหกรรมยำนยนต์และชิ้นส่วนยำนยนตร์	 อุตสำหกรรมเคมีภัณฑ์	 อุตสำหกรรมเหล็กและโลหะ	 และอุตสำหกรรม 

ผลิตภัณฑ์ก่อสร้ำง	 ซึ่งในกำรสัมภำษณ์แต่ละครั้งจะขอนุญำตในกำรบันทึกเทปในกำรสนทนำพร้อมจดประเด็นส�ำคัญระหว่ำง 

กำรสนทนำ	 แต่หำกผู้ให้ข้อมูลไม่สะดวกให้บันทึกเทป	 จะใช้กำรจดประเด็นส�ำคัญเพียงอย่ำงเดียว	 หลังจำกกำรสัมภำษณ์ 
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ในแต่ละครั้งจะถอดเทปบันทึกกำรสนทนำ	 และ/หรือสรุปประเด็นส�ำคัญในกำรสนทนำ	 เพ่ือใช้ในกำรวิเครำะห์ข้อมูลและ 

สรุปผลต่อไป	 รวมถึงหลังจำกที่สรุปประเด็นในกำรสัมภำษณ์เสร็จแล้ว	 จะส่งกลับไปให้ผู ้สัมภำษณ์ตรวจสอบ	 เพื่อยืนยัน 

ควำมถูกต้องของค�ำตอบอีกครั้ง

	 4.4	กำรวิเครำะห์ข้อมูล	 ใช้กำรวิเครำะห์เน้ือหำ	 (Content	 Analysis)	 แบบกำรแยกประเภท	 (Categorical	 

Aggregation)	ซึ่งจะรวบรวมเหตุกำรณ์ต่ำง	ๆ	และหำควำมหมำยในประเด็นที่เกี่ยวข้องกัน

ผลการวิจัย

	 จำกกำรศึกษำในครั้งน้ี	 มีผู้ให้ควำมอนุเครำะห์ในกำรสัมภำษณ์	 ทั้งส้ินจ�ำนวน	 4	 คน	 ได้แก่	 บริษัทในอุตสำหกรรม 

ยำนยนต์และชิ้นส่วนยำนยนต์	 อุตสำหกรรมเคมีภัณฑ์	 อุตสำหกรรมเหล็กและโลหะ	 และอุตสำหกรรมผลิตภัณฑ์ก่อสร้ำง	 โดย 

ผู้วิจัยได้ก�ำหนดรหัสของให้ผู้ข้อมูลแต่ละคน	ดังตำรำงที่	1

ตารางที่ 1	รหัสของผู้ให้ข้อมูล

ผู้ให้ข้อมูล
ประสบการณ์

ในงาน HR

ประสบการณ์

ในต�าแหน่งบริหาร
รหัส

ผู้ให้ข้อมูลบริษัทในอุตสำหกรรมยำนยนต์และชิ้นส่วนยำนยนต์

ผู้ให้ข้อมูลบริษัทในอุตสำหกรรมเคมีภัณฑ์

ผู้ให้ข้อมูลบริษัทในอุตสำหกรรมเหล็กและโลหะ

ผู้ให้ข้อมูลบริษัทในอุตสำหกรรมผลิตภัณฑ์ก่อสร้ำง

25

14

15

20

12

5

5

8

I1

I2

I3

I4

 5.1 บทบาทของฝ่ายการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในการสร้างความตระหนักด้านแรงงานสูงอายุ

	 	 5.1.1	 ผลกระทบของกำรจ้ำงแรงงำนสูงอำยุ	 ผลกำรศึกษำพบว่ำ	 ฝ่ำยกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ขององค์กร 

ที่เป็นผู้ให้ข้อมูลส�ำคัญยังไม่ได้ให้ควำมส�ำคัญกับกลุ่มแรงงำนสูงอำยุ	 เนื่องจำกจ�ำนวนแรงงำนสูงอำยุในองค์กรมีไม่มำกเมื่อ 

เปรียบเทียบกับจ�ำนวนพนักงำนทั้งหมด	ตลอดจนกำรจ้ำงแรงงำนสูงอำยุยังไม่มีผลต่อกำรด�ำเนินงำนขององค์กร	 เนื่องจำกระบบ 

กำรจ้ำงงำนทั้งหมดขององค์กรจะพิจำรณำจำกกำรประเมินค่ำงำน	 โครงสร้ำงเงินเดือน	 และกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน 

ที่ประเมินจำกศักยภำพกำรท�ำงำน		ตลอดจนองค์กรมีกำรจัดท�ำแผนสืบทอดต�ำแหน่งงำน	ดังค�ำกล่ำวที่ว่ำ

	 “...กำรจ้ำงงำนแรงงำนผูส้งูอำยยุงัไม่มผีลต่อกำรด�ำเนนิงำนขององค์กร	เนือ่งจำกระบบกำรว่ำจ้ำง	กำรจ่ำยค่ำตอบแทน 

ของบริษัทอิงกับค่ำงำน	ถ้ำพนักงำนไม่สำมำรถเติบโตในองค์กร	หรือท�ำให้ค่ำงำนของต�ำแหน่งตนเองสูงได้	ก็จะไม่ได้รับค่ำตอบแทน 

ที่สูงขึ้น	 ตลอดจนในบริษัทกำรพิจำรณำกำรเลื่อนขั้นเลื่อนต�ำแหน่งก็พิจำรณำจำกศักยภำพ	 (Potential)	 ของพนักงำนเป็นหลัก	 

ทำงบริษัทไม่ได้พิจำรณำด้ำนอำยุเป็นประเด็นส�ำคัญ	พนักงำนทุกคนมีสิทธิ์เติบโตในบริษัทได้อย่ำงเท่ำเทียมกัน...”	(ผู้ให้ข้อมูล	I1)

 

	 “...กำรจ้ำงงำนสูงอำยุยังไม่มีผลกับบริษัท	 เพรำะบริษัทก็ได้จัดท�ำระบบ/แผนกำรสืบทอดต�ำแหน่ง	 จึงท�ำให้เรำไม่มี 

ปัญหำเรื่องคนในกำรท�ำงำน	 ท่ีน่ีเรำเน้นกำรสร้ำงคน	บำงครั้งอำจจะมองว่ำทำงบริษัทขำดคน	 แต่จริง	 ๆ	 แล้วไม่ใช่	 เพรำะทำง 

บริษัทก�ำลังอยู่ในช่วงของกำรขยำยงำนในประเทศ	และในภูมิภำค	จึงมีควำมต้องกำรก�ำลังคนจ�ำนวนมำก...”	(ผู้ให้ข้อมูล	I2)



22 วารสารการจัดการธุรกิจ มหาวิทยาลัยบูรพา ปีที่ 7 ฉบับที่ 1

	 “...สถำนกำรณ์ด้ำนแรงงำนสูงอำยุขององค์กรในปัจจุบัน	 จ�ำนวนพนักงำนสูงอำยุมีไม่มำกนัก	 คนที่จะเกษียณในปีนี ้

มีประมำณ	 54	 คน	 ส่วนพนักงำนที่มีอยู่เกิน	 45	 ปีขึ้นไป	 ก็น่ำจะมีประมำณ	 225	 คน	 จำกพนักงำนทั้งหมดในประเทศไทย 

30,000	 กว่ำคน	 เมื่อพิจำรณำดูแล้วจะเห็นว่ำจ�ำนวนพนักงำนสูงอำยุในบริษัทมีไม่มำก	 ดังน้ันกำรจ้ำงแรงงำนสูงอำยุจึงยังไม่มี 

ผลอะไร	แต่ในอนำคตข้ำงหน้ำก็คงไม่แน่...”	(ผู้ให้ข้อมูล	I3)

	 	 5.1.2	 บทบำทฝ่ำยกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในกำรสร้ำงควำมตระหนักด้ำนแรงงำนสูงอำยุ	 ฝ่ำยกำรจัดกำร 

ทรพัยำกรมนษุย์มบีทบำทในกำรสร้ำงค่ำนยิมและวฒันธรรมองค์กรในกำรท�ำงำนร่วมกนัระหว่ำงแรงงำนรุน่ใหม่กบัแรงงำนสูงอำย	ุ 

ผ่ำนกำรท�ำกิจกรรมและระบบกำรท�ำงำนท่ีมุ่งเน้นกำรสร้ำงควำมสัมพันธ์ของแรงงำนทั้ง	 2	 กลุ่ม	 เช่น	 ระบบกำรสอนงำน 

ระบบกำรสืบทอดต�ำแหน่ง	และกิจกรรมทำงด้ำนแรงงำนสัมพันธ์	เป็นต้น	ดังค�ำกล่ำวที่ว่ำ

	 “...พนักงำนที่นี่	ก็	Respect	ผู้สูงอำยุดี	บำงครั้งรุ่นน้องขึ้นต�ำแหน่งแซงรุ่นพี่	ก็ไม่ได้มีปัญหำอะไร	เพรำะเรำเน้นเรื่อง 

กำรท�ำงำน	 และกำรช่วยเหลือ	 สอนงำนกันในองค์กร	 เรำท�ำงำนแบบพี่น้อง	 บำงครั้งเมื่อมีกำรเปลี่ยนแปลงในกำรท�ำงำนใหม่	 ๆ 

ก็ท�ำแบบค่อยเป็นค่อยไป	 ค่อย	 ๆ	 เปลี่ยนแปลง	 ซ่ึงทำงหน่วยงำน	 HR	 ก็พยำยำมหำกิจกรรมที่จะมำช่วยสร้ำงควำมสัมพันธ์ 

ให้พนักงำนได้ท�ำกิจกรรมร่วมกัน...”	(ผู้ให้ข้อมูล	I1)

	 “...ในส่วนของบริษัทไม่ค่อยมีปัญหำกำรท�ำงำนระหว่ำงพนักงำนรุ่นใหม่กับพนักงำนสูงอำยุ	 เพรำะเรำมีระบบ	 

Successor	 รุ่นพ่ีสอนรุ่นน้อง	 ท�ำงำนร่วมกันอยู่	 ระบบนี้ก็เป็นส่วนหนึ่งที่ช่วยสร้ำงควำมสัมพันธ์ที่ดีระหว่ำงพนักงำนรุ่นใหม ่

กับพนักงำนสูงอำยุ...”	(ผู้ให้ข้อมูล	I2)

	 “...จริงๆ	 แล้ว	 เรำก็ไม่ได้ถูกมองว่ำกลุ่มพนักงำนสูงอำยุเป็นกลุ่มพนักงำนท่ีเป็นภำระให้กับองค์กร	 หรือไม่มี 

ควำมสำมำรถในกำรท�ำงำน	 กลุ่มคนเหล่ำน้ีต่ำงหำกท่ีมีคุณค่ำต่อองค์กร	 เพรำะเป็นพนักงำนที่มีประสบกำรณ์กำรท�ำงำน 

บำงคนเติบโตมำพร้อมกับองค์กรด้วยซ�้ำ	 กำรที่จะให้พนักงำนรุ่นใหม่เข้ำใจควำมเป็นมำขององค์กร	 อำจต้องให้พนักงำนสูงอำยุ 

เป็นผู้ถ่ำยทอดประสบกำรณ์	 ซึ่งทำงฝ่ำยกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์เองก็พยำยำมหำกิจกรรมที่ให้พนักงำนได้ท�ำ	 เพ่ือเช่ือม 

ควำมสัมพันธ์	 เช่น	 ในช่วงสงกรำนต์ก็จัดกิจกรรมให้มีกำรรดน�้ำขอพร	 หรือมีกำรจัดกิจกรรมถอดบทเรียน	 ถอดรหัสควำมส�ำเร็จ 

ของพนักงำนอำวุโสสู่รุ่นน้อง	 ก็อำจเป็นวิธีหนึ่งที่ช่วยส่งเสริมกำรท�ำงำนร่วมกันและสร้ำงคุณค่ำให้กับพนักงำนกลุ่มสูงอำยุ...” 

(ผู้ให้ข้อมูล	I4)

ตารางที่ 2	ผลกระทบของกำรจ้ำงแรงงำนสูงอำยุ	 และบทบำทฝ่ำยกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในกำรสร้ำงควำมตระหนักด้ำน 

	 แรงงำนสูงอำยุ

ประเด็น ข้อค้นพบ

ผลกระทบของกำรจ้ำงแรงงำนสูงอำยุ กำรจ้ำงแรงงำนสูงอำยุไม่มีผลกระทบต่อกำรด�ำเนินงำนขององค์กร

บทบำทฝ่ำยกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในกำรสร้ำง

ควำมตระหนักด้ำนแรงงำนสูงอำยุ

กำรสร้ำงค่ำนิยมและวัฒนธรรมองค์กรในกำรท�ำงำนร่วมกันระหว่ำง

แรงงำนรุ่นใหม่กับแรงงำนสูงอำยุ	 ผ่ำนกำรท�ำกิจกรรมและระบบกำร

ท�ำงำนที่มุ่งเน้นกำรสร้ำงควำมสัมพันธ์ของแรงงำนทั้ง	2	กลุ่ม
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 5.2 บทบาทของฝ่ายการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในการบริหารจัดการแรงงานสูงอายุ  

	 ส�ำหรับผลกำรศึกษำเก่ียวกับบทบำทฝ่ำยกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในกำรบริหำรจัดกำรแรงงำนสูงอำยุ	 พบว่ำ 

ฝ่ำยกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ขององค์กรที่เป็นผู้ให้ข้อมูลส�ำคัญมีกำรด�ำเนินกำรเกี่ยวกับกำรบริหำรจัดกำรแรงงำนสูงอำยุใน	 

3	ด้ำน	ได้แก่	ด้ำนกำรสรรหำว่ำจ้ำง	ด้ำนกำรบริหำรค่ำตอบแทนและสวัสดิกำร	และด้ำนกำรฝึกอบรมและพัฒนำ	ซึ่งมีกำรบริหำร 

จัดกำรแรงงำนสูงอำยุ	ดังนี้

	 	 5.2.1	 ด้ำนกำรสรรหำว่ำจ้ำง

	 	 ในด้ำนกำรสรรหำว่ำจ้ำงแรงงำนสูงอำยุ	จะมีกำรจ้ำงท�ำงำนหลังเกษียณอำยุเป็นบำงต�ำแหน่งงำนเท่ำนั้น	 โดยจะ 

พิจำรณำจำกประสบกำรณ์กำรท�ำงำนที่เป็นประโยชน์กับองค์กร	 และพิจำรณำควำมต้องกำรท�ำงำนต่อของพนักงำนสูงอำย ุ

เป็นรำยบุคคล	 โดยจะพิจำรณำกำรจ้ำงงำนในลักษณะพนักงำนท่ีปรึกษำ	 และท�ำสัญญำจ้ำงเป็นรำยปี	 หรือในบำงองค์กรเน้น 

กำรท�ำงำนแบบอำสำสมัคร	ทั้งนี้กำรจ้ำงแรงงำนสูงอำยุในต�ำแหน่งงำนใดก็ตำม	อำจต้องก�ำหนดเงื่อนไขกำรจ้ำงงำนให้เหมำะสม	 

ดังค�ำกล่ำวต่อไปนี้

	 “...กำรจ้ำงงำนผูส้งูอำยใุหม่จำกภำยนอกองค์กรกอ็ำจเป็นไปได้ในอนำคต	แต่กต้็องดเูฉพำะต�ำแหน่งงำน	เฉพำะวชิำชพี 

ที่ต้องกำร	บำงสำขำวิชำชีพยิ่งอำยุมำกยิ่งดี	นั่นหมำยถึงกำรมีประสบกำรณ์กำรท�ำงำนที่สูง	อำจใช้ในลักษณะของ	Volunteer...”	

(ผู้ให้ข้อมูล	I1)

	 “...ส่วนกลุ่มที่เกษียณอำยุแล้ว	 ทำงบริษัทจ้ำงงำนต่อก็มีบ้ำง	 แต่ขึ้นอยู่กับต�ำแหน่งงำน	 และวิชำชีพ	 ซ่ึงจะจ้ำงใน 

ลักษณะพนักงำนที่ปรึกษำ	โดยท�ำสัญญำจ้ำงเป็นรำยปี	อย่ำงน้อย	1	ปี	หรือบำงครั้งพนักงำนที่จ้ำงต่อ	ก็อำจเป็นเพรำะเรำพัฒนำ	 

Successor	 ไม่ทัน	 Successor	 ยังมี	 Gap	 ในกำรพัฒนำค่อนข้ำงมำก	 ก็เรำก็จะจ้ำงพนักงำนสูงอำยุในต�ำแหน่งนั้นต่อ	 เพื่อเป็น 

พี่เลี้ยงสอนงำน...”	(ผู้ให้ข้อมูล	I2)

	 “...ประเด็นนี้ต้องมำก�ำหนดในเร่ืองของต�ำแหน่งงำน	 ต�ำแหน่งงำนไหนที่ต้องกำรคนที่มีประสบกำรณ์กำรท�ำงำน 

เรำก็มีเงื่อนไขกำรจ้ำงงำนขึ้นมำ...”	(ผู้ให้ข้อมูล	I4)

	 	 5.2.2	 ด้ำนกำรบริหำรค่ำตอบแทนและสวัสดิกำร

	 	 กำรจ่ำยค่ำตอบแทนให้กับแรงงำนสูงอำยุยังคงจ่ำยค่ำตอบแทนให้กับพนักงำนโดยพิจำรณำจำกศักยภำพใน 

กำรท�ำงำน	โครงสร้ำงเงินเดือน	และกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนของพนักงำน	เช่นเดียวกับกำรให้สวัสดิกำรของแรงงำนสูงอำยุ	 

ยังไม่มีกำรก�ำหนดกำรให้สวัสดิกำรและผลประโยชน์เพิ่มเติมพิเศษ	ดังค�ำกล่ำวต่อไปนี้

	 “...ในเรื่องของกำรจ่ำยค่ำตอบแทนยังขึ้นอยู่กับกระบอกเงินเดือนของบริษัท	 ในแต่ละต�ำแหน่งจะมีอัตรำกำรจ่ำย 

มีเพดำนกำรจ่ำยอยู่	ซึ่งพนักงำนที่มีอำยุมำก	ส่วนใหญ่ก็จะมีกระบอกเงินเดือนที่สูงอยู่แล้ว...”	(ผู้ให้ข้อมูล	I1)

	 “...ด้ำนกำรจัดสวัสดิกำร	 ผลประโยชน์อื่น	 ๆ	 ก็เหมือนกับพนักงำนโดยทั่วไป	 ยังไม่ได้จัดสวัสดิกำรอะไรเพิ่มเติมให ้

ส�ำหรับพนักงำนสูงอำยุเป็นพิเศษ...”	(ผู้ให้ข้อมูล	I3)

	 “...ด้ำนกำรจ่ำยค่ำตอบแทน	 เรำก็พิจำรณำตำมผลงำนเหมือนกับพนักงำนกลุ่มอื่น	ๆ	 ไม่ได้มีอะไรพิเศษ	รวมถึงเรื่อง 

สวัสดิกำรก็เหมือนกัน	ยังไม่ได้จัดอะไรให้เป็นพิเศษ...”	(ผู้ให้ข้อมูล	I4)



24 วารสารการจัดการธุรกิจ มหาวิทยาลัยบูรพา ปีที่ 7 ฉบับที่ 1

	 นอกจำกนี้ยังพบว่ำ	 ในบำงองค์กรมีกำรเตรียมควำมพร้อมหลังเกษียณให้กับแรงงำนสูงอำยุ	 ซึ่งเป็นกำรจัดกิจกรรม 

พิเศษให้กับแรงงำนสูงอำยุที่สนใจ	ดังค�ำกล่ำวต่อไปนี้

	 “...ส�ำหรับพนักงำนท่ีจะเกษียณอำยุ	 ทำงบริษัทมีกำรจัดโปรแกรมกำรเตรียมควำมพร้อมหลังเกษียณให้กับพนักงำน	 

โดยเนื้อหำก็จะเกี่ยวกับประเด็นทำงด้ำนกำรดูแลสุขภำพ	กำรวำงแผนทำงกำรเงิน	 เรื่องครอบ	กำรใช้ชีวิตหลังเกษียณอย่ำงไรให ้

มีควำมสุข	ซึ่งเรำจะจัดให้กับพนักงำนที่มีอำยุ	50	ปีขึ้นไป	พนักงำนสำมำรถเข้ำร่วมโครงกำรได้ตำมควำมสมัครใจ	ไม่ได้บังคับ...”	

(ผู้ให้ข้อมูล	I2)	

	 	 5.2.3	 ด้ำนกำรฝึกอบรมและกำรพัฒนำ

	 	 ในบำงองค์กรจะเน้นให้แรงงำนสูงอำยุเป็นผู้ถ่ำยทอดประสบกำรณ์กำรท�ำงำน	โดยกำรสอนงำนและให้ค�ำปรึกษำ 

แรงงำนรุ่นใหม่	ซึ่งถือว่ำเป็นกำรพัฒนำแรงงำนสูงอำยุให้มีควำมช�ำนำญในสำยงำนของตนเองอีกทำงหนึ่ง	ดังค�ำกล่ำวต่อไปนี้

	 “...ตำมทีเ่รำมกีำรวำงแผนสบืทอดต�ำแหน่งงำน	ทำงบรษิทัจะให้พนกังำนสูงอำยเุป็นทีป่รกึษำ	ช่วยพฒันำ	Successor	 

เป็นพี่เลี้ยงสอนงำน...”	(ผู้ให้ข้อมูล	I2)

	 “ในส่วนของกำรฝึกอบรมพัฒนำพนักงำนทุกวันนี้	 เรำพัฒนำแบบ	70:20:10	คือมองว่ำกำรพัฒนำแบบ	Classroom	 

บำงทีมันไม่ค่อยเห็นผล	 ก็จะเน้นไปท่ีกำรพัฒนำแบบ	 Project	 ซึ่งจะไปผูกกับระบบบริหำรผลกำรปฏิบัติงำน	 70	 เปอร์เซนต	์ 

อีก	 20	 เปอร์เซนต์	 เป็นลักษณะของกำรให้ค�ำปรึกษำ	 ที่เหลืออีก	 10	 เปอร์เซนต์	 จะเป็นกำรเรียนแบบ	 Classroom	 และ	 

Self-Learning	ซึ่งพนักงำนสูงอำยุที่มีประสบกำรณ์สำมำถเข้ำร่วมได้ในกำรเป็นที่ปรึกษำ...”	(ผู้ให้ข้อมูล	I3)

	 “...เรำเน้นให้พนกังำนทีส่งูอำย	ุมปีระสบกำรณ์เป็นผู้สอนงำนพนกังำนคนอืน่	เพรำะกถ็อืว่ำเป็นกำรพฒันำตวัพนกังำน 

ในอีกทำงหนึ่งให้มีควำมช�ำนำญในสำยงำนมำกขึ้น...”	(ผู้ให้ข้อมูล	I4)

ตารางที่ 3	บทบำทของฝ่ำยกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ในกำรบริหำรจัดกำรแรงงำนสูงอำยุ

ประเด็น ข้อค้นพบ

ด้ำนกำรสรรหำว่ำจ้ำง -	มีกำรจ้ำงท�ำงำนหลังเกษียณอำยุเป็นบำงต�ำแหน่งงำนเท่ำนั้น	

-	เกณฑ์กำรพิจำรณำ	 คือ	 จำกประสบกำรณ์กำรท�ำงำนที่เป็นประโยชน ์

	 กับองค์กร	และควำมต้องกำรท�ำงำนต่อของพนักงำน

-	รูปแบบกำรจ้ำง	 คือ	 จ้ำงเป็นพนักงำนที่ปรึกษำ	 และท�ำสัญญำจ้ำงเป็น 

	 รำยปี	

ด้ำนกำรบริหำรค่ำตอบแทนและสวัสดิกำร -	กำรจ่ำยค่ำตอบแทนพจิำรณำกำรประเมนิผลกำรปฏิบตังิำนของพนกังำน	 

	 และโครงสร้ำงเงินเดือนขององค์กร	

-	ยังไม่มีกำรก�ำหนดกำรให้สวัสดิกำรและผลประโยชน์เพิ่มเติมพิเศษ

-	มีกิจกรรมกำรเตรียมควำมพร้อมหลังเกษียณให้กับแรงงำนสูงอำยุ

ด้ำนกำรฝึกอบรมและกำรพัฒนำ -	กำรให้แรงงำนสูงอำยุเป็นผู้สอนงำนและให้ค�ำปรึกษำแรงงำนรุ่นใหม่
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อภิปรายผล 

	 กำรจ้ำงแรงงำนสูงอำยุในองค์กร	 ยังไม่มีผลกระทบต่อกำรด�ำเนินงำนขององค์กรในองค์กรภำคอุตสำหกรรมของ 

ประเทศไทย	และฝ่ำยกำรจัดกำรทรัพยกรมนุษย์มีบทบำทในกำรสร้ำงค่ำนิยมและวัฒนธรรมองค์กรในกำรท�ำงำนร่วมกันระหว่ำง 

แรงงำนรุ่นใหม่กับแรงงำนสูงอำยุ	 ผ่ำนกำรท�ำกิจกรรมและระบบกำรท�ำงำนที่มุ่งเน้นกำรสร้ำงควำมสัมพันธ์ของแรงงำนทั้ง	 

2	กลุม่	ส�ำหรับบทบำทของฝ่ำยกำรจดักำรทรพัยำกรมนษุย์ในกำรบรหิำรจดักำรแรงงำนสงูอำย	ุพบว่ำมกีำรด�ำเนนิงำน	3	ด้ำน	ได้แก่	

	 6.1	ด้ำนกำรสรรหำว่ำจ้ำง	 องค์กรมีกำรจ้ำงท�ำงำนหลังเกษียณอำยุเป็นบำงต�ำแหน่งงำนเทำ่นั้น	 ซึ่งจะพิจำรณำกำร 

จ้ำงงำนต่อหลังเกษียณจำกประสบกำรณ์กำรท�ำงำนที่เป็นประโยชน์กับองค์กร	 และควำมต้องกำรท�ำงำนต่อของพนักงำน	 

โดยจะจ้ำงในลักษณะพนักงำนท่ีปรึกษำ	 และท�ำสัญญำจ้ำงเป็นรำยปี	 ทั้งนี้อำจเป็นเพรำะว่ำงำนบำงประเภทต้องกำรบุคคลที่มี 

ควำมเชี่ยวชำญเฉพำะ	 ดังท่ี	 McIntosh	 (2001)	 ระบุว่ำกำรจ้ำงพนักงำนสูงอำยุมีข้อดี	 คือ	 ผู้สูงอำยุสำมำรถทุ่มเทเวลำใน 

กำรท�ำงำนได้อย่ำงเต็มที่	 เนื่องจำกบุตรหลำนที่เคยต้องเลี้ยงดูเข้ำสู่วัยท�ำงำนหมดแล้วจึงไม่มีภำระ	และตระหนักถึงศักยภำพ 

และทักษะในกำรท�ำงำนของผู้สูงอำยุ	(Harper,	Khan,	Saxena	and	Leeson,	2006)

	 6.2	ด้ำนกำรบริหำรค่ำตอบแทนและสวัสดิกำร	 องค์กรพิจำรณำกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนของพนักงำน	 และ 

โครงสร้ำงเงินเดือนขององค์กร	 และยังไม่มีกำรก�ำหนดกำรให้สวัสดิกำรและผลประโยชน์เพิ่มเติมพิเศษ	 แต่องค์กรบำงแห่งม ี

กิจกรรมกำรเตรียมควำมพร้อมหลังเกษียณให้กับแรงงำนสูงอำยุ	 ทั้งนี้อำจเป็นเพรำะว่ำสวัสดิกำรทำงด้ำนกำรรักษำพยำบำล 

ในกลุ่มผู้สูงอำยุมีต้นทุนค่ำใช้จ่ำยค่อนข้ำงสูง	 โดยในเบ้ืองต้นฝ่ำยทรัพยำกรมนุษย์อำจต้องรวบรวมข้อมูลเก่ียวกับผู้สูงอำยุ	 เช่น	 

กำรเกษียณอำยุ	 กำรวำงแผนทำงกำรเงินผู้สูงอำยุ	 สุขภำพและควำมปลอดภัยในกำรท�ำงำนผู้สูงอำยุ	 เป็นต้น	 เพื่อเป็นข้อมูลใน 

กำรบริหำรจัดกำร	(McIntosh,	2001)

	 6.3	ด้ำนกำรฝึกอบรมและพัฒนำ	 องค์กรเน้นให้แรงงำนสูงอำยุเป็นผู้สอนงำนและให้ค�ำปรึกษำแรงงำนรุ่นใหม่	 ทั้งนี ้

อำจเป็นเพรำะว่ำแรงงำนสงูอำยเุป็นผูม้ปีระสบกำรณ์ในกำรท�ำงำน	สำมำรถถ่ำยทอดประสบกำรณ์	และเทคนคิวธิกีำรในกำรท�ำงำน 

ให้กับแรงงำนรุ่นใหม่ในองค์กรได้เป็นอย่ำงดี	 ซึ่งสอดคล้องกับมูลนิธิสถำบันวิจัยและพัฒนำผู้สูงอำยุไทย	 (2553)	 ที่ระบุว่ำ 

กำรส่งเสริมกำรเรียนรู้และพัฒนำพนักงำนสูงอำยุน้ัน	 อำจท�ำได้โดยให้พนักงำนสูงอำยุเป็นพี่เลี้ยงพนักงำนใหม่	 ช่วยสอนงำน 

พนกังำนรุ่นใหม่	เป็นทีป่รกึษำภำยใน	และวทิยำกรภำยใน	ตลอดจนให้พนกังำนสูงอำยไุปเกบ็เกีย่วหำควำมรูจ้ำกเวทสัีมมนำวชิำกำร 

ต่ำง	ๆ	ภำยนอกองค์กร	กำรสร้ำงเครือข่ำยทำงวิชำชีพกับสมำคมวิชำชีพ	เพื่อกลับมำถ่ำยทอดให้กับพนักงำนกลุ่มอื่นในองค์กร	

ข้อเสนอแนะ

	 จำกผลกำรศึกษำพบว่ำภำคอุตสำหกรรมกำรผลิตในประเทศไทย	 ยังไม่ได้ตระหนักถึงสถำนกำรณ์แรงงำนสูงอำยุ	 

และประโยชน์ในกำรจ้ำงแรงงำนสูงอำยุ	 เนื่องจำกอุตสำหกรรมกำรผลิตของประเทศไทยยังมีลักษณะกำรด�ำเนินงำนแบบรับจ้ำง 

ผลิตเป็นส่วนใหญ่	 ซึ่งหำกแรงงำนขำดแคลนก็สำมำรถท่ีจะหำแรงงำนประเภทอื่นๆ	 เช่น	 แรงงำนต่ำงด้ำว	 เข้ำมำท�ำงำนแทน 

แต่อย่ำงไรก็ตำม	 เมื่อโครงสร้ำงประชำกรมีผู้สูงอำยุสูงขึ้น	 ก็มีควำมจ�ำเป็นจะต้องพิจำรณำภำวะกำรท�ำงำนของแรงงำนกลุ่มนี้	 

ซึ่งก็สะท้อนเป็นดัชนีชี้วัดทำงเศรษฐกิจ	 ด้ำนภำวะกำรมีงำนท�ำของประเทศ	 รวมถึงนำยจ้ำง	 และผู้บริหำรองค์กรจ�ำเป็นต้อง 

ปรับเปลี่ยนทัศนคติในกำรจ้ำงงำนสูงอำยุ	 โดยกำรสร้ำงวัฒนธรรมองค์กรในกำรท�ำงำนร่วมกันระหว่ำงแรงงำนรุ่นใหม่กับแรงงำน 

สูงอำยุ	ซึ่งนักขับเคลื่อนค่ำนิยม	วัฒนธรรมในองค์กร	หรือทีมผู้บริหำรองค์กร	ตลอดจนผู้มีส่วนเกี่ยวข้องในกำรจัดท�ำแผนกลยุทธ ์

องค์กร	อำจสร้ำงค่ำนิยมองค์กรในกำรท�ำงำนอย่ำงเท่ำเทียม	และให้เกียรติผู้สูงอำยุ	ให้เป็นหนึ่งในค่ำนิยมในกำรท�ำงำน	

	 นอกจำกนี้นักกิจกรรมสัมพันธ์ภำยในองค์กรจะมีบทบำทส�ำคัญอย่ำงมำกในกำรออกแบบกิจกรรมให้มีกำรท�ำงำน 

ร่วมกันของพนักงำนรุ่นใหม่และพนักงำนสูงอำยุ	 เช่น	 กำรจัดกิจกรรมแลกเปล่ียนเรียนรู้	 กำรถอดบทเรียนควำมส�ำเร็จใน 

กำรท�ำงำน	กิจกรรมรดน�้ำด�ำหัวตำมประเพณี	เป็นต้น	เพื่อเป็นกำรสร้ำงควำมสัมพันธ์อันดีระหว่ำงกัน



26 วารสารการจัดการธุรกิจ มหาวิทยาลัยบูรพา ปีที่ 7 ฉบับที่ 1

	 ในส่วนของกำรบริหำรจัดกำรแรงงำนสูงอำยุ	ในด้ำนของกำรสรรหำว่ำจ้ำงแรงงำนสูงอำยุ	เพื่อทดแทนก�ำลังคนที่ขำด	 

อำจเริ่มกำรจ้ำงงำนในรูปแบบของสัญญำจ้ำงระยะสั้นเป็นรำยปี	กำรจ้ำงเป็นโครงกำร	กำรจ้ำงเป็นพนักงำนที่ปรึกษำ	ซึ่งกำรจ้ำง 

อำจจะพิจำรณำจำกต�ำแหน่งงำนที่ส�ำคัญและจ�ำเป็นในกำรด�ำเนินธุรกิจก่อนเป็นอันดับแรก	 เช่น	 ในต�ำแหน่งงำนที่ต้องกำรใช้ 

ประสบกำรณ์	 ควำมช�ำนำญเฉพำะทำง	 หรือในต�ำแหน่งงำนที่ผู้สืบทอดต�ำแหน่งยังไม่มีควำมพร้อมในกำรท�ำงำน	ทั้งนี้เกณฑ ์

ในกำรพิจำรณำคัดเลือกแรงงำนสูงอำยุเข้ำท�ำงำน	 ต้องพิจำรณำที่ประสบกำรณ์เป็นอันดับแรก	 รวมถึงในกำรจ่ำยค่ำตอบแทน 

ก็ต้องมีกำรพิจำรณำตำมผลกำรปฏิบัติงำนเป็นส�ำคัญ	และต้องมีกำรพิจำรณำสวัสดิกำร	และประเด็นเรื่องกำรเตรียมควำมพร้อม 

ส�ำหรับกำรเกษียณอำยุส�ำหรับแรงงำนสูงอำยุด้วย

	 อย่ำงไรก็ตำมนี้ยังมีข้อจ�ำกัด	 เนื่องจำกผู้ให้ข้อมูลมีเพียง	 4	 คน	 ในอุตสำหกรรม	 4	 ประเภทที่ให้ควำมอนุเครำะห์ 

ในกำรสัมภำษณ์เท่ำนั้น	 ซ่ึงผลกำรศึกษำน้ีเป็นเพียงส่วนหน่ึงของภำพสะท้อนในกำรบริหำรจัดกำรแรงงำนสูงอำยุในประเทศไทย 

ในครัง้ถดัไปจงึอำจมกีำรขยำยผลให้คลอบคลมุอตุสำหกรรมทกุประเภท	และมกีำรเปรยีบเทยีบกำรด�ำเนนิงำนในแต่ละอตุสำหกรรม	 

หรือมีกำรศึกษำเฉพำะเจำะจงในกลุ่มอุตสำหกรรม	 เพื่อให้มีรำยละเอียดเกี่ยวกับวิธีกำรบริหำรจัดกำรแรงงำนสูงอำยุในบริบท 

ของอุตสำหกรรมที่แตกต่ำงกัน
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