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การหาทางออกของความขัดแย้งและผลการท�ำงานบนความแตกต่างด้านอายุ   

ของแรงงานนับเป็นปัญหาที่ส�ำคัญในการบริหารแรงงาน งานวิจัยน้ีท�ำการสร้างตัวแบบ
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การบรหิารการสือ่สาร โครงสร้างองค์การ และวฒันธรรมองค์การแห่งการเรยีนรู้                

และปัจจยัผล ซึง่ประกอบด้วย การมส่ีวนร่วมของพนกังาน ความสามารถในการปรบัตวั              

ผลการท�ำงาน และการหาทางออกของความขัดแย้งแบบชนะ-แพ้ การศึกษานอกเหนือ

จากการทดสอบอิทธิพลของปัจจัยตามกรอบแนวคิดแล้วยังมีการเปรียบเทียบตัวแบบ                 

ในกลุ่มมิลเลนเนียลและกลุ่มเอ็กซ์ในมิติของตัวแปรก�ำกับ การศึกษาด�ำเนินการกับ               

กลุ่มตัวอย่างของประชากรท้ังสองกลุ่มอายุในอุตสาหกรรมบริการ โดยใช้ขนาดตัวอย่าง

กลุม่ละ 300 คน ผลการศกึษาพบว่า 1) โดยเส้นอทิธพิลของทกุปัจจยัในกลุม่มลิเลนเนยีล                 

มค่ีาสงูกว่ากลุม่เอก็ซ์ ยกเว้นปัจจยัความสามารถในการปรบัตวัไปยงัปัจจยัการหาทางออก               

ของความขัดแย้งของกลุ่มเอ็กซ์มีค่าสูงกว่ากลุ่มมิลเลนเนียล แสดงว่า กลุ่มเอ็กซ์มี                  

ความสามารถปรับตัว และ 2) ปัจจัยโครงสร้างองค์การและวัฒนธรรมองค์การแห่ง             

การเรยีนรู้มอีทิธพิลต่อผลการท�ำงาน และการหาทางออกของความขดัแย้งของแต่ละกลุม่

ค�ำส�ำคัญ: โครงสร้างองค์การ, วัฒนธรรมองค์การ, การหาทางออกความขัดแย้ง

Abstract

The conflict resolution and job performance caused by age-diverse 

workforce are the crucial issues on the workforce management. This study                   

formulated the conceptual model which consisted of three exogenous 

factors: communication management, organizational structure, learning 

organizational culture, and four endogenous factors: involvement,                         

adaption, job performance and Win-Lose conflict resolution. Besides                    

the test of the significance of the influence on the factors based on                         

the conceptual framework, there was the comparison of the working 

population in the service industry of two age groups (Millennial and X)                  

as moderator variables. The study was conducted by using the sample                     

size of 300 from each group. The results have shown that (1) the                          

influence of each factor on model of the millennium group was higher                      

than that of generation X except the influence of adaptive factor of                      

conflict resolution which indicated that generation X had more ability                 
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to solve conflict and (2) the organizational structure and learning                      

organizational culture have significantly influenced the conflict resolution 

and job performance in each group.

Keywords: Organizational Structure, Organizational Culture, Conflict Resolution

บทน�ำ

การบริหารองค์การโดยมีความแตกต่างในมิติต่าง ๆ เช่น อายุ เพศ วัฒนธรรม 

ต้องอาศัยความเข้าใจเพื่อใช้ความแตกต่างเป็นโอกาสแทนที่จะเป็นปัญหา การเข้าใจ               

ความแตกต่าง ๆ เหล่านี้จะท�ำให้องค์การสามารถน�ำไปปรับปรุงการบริหารให้เหมาะสม

และสนับสนุนการอยู่ร่วมกันของความแตกต่างของแรงงานทุกระดับในงานวิจัยร่วมสมัย

มีการศึกษาความแตกต่างด้านเพศระหว่างสตรีและบุรุษในหลายประเด็น เช่น ภาวะ                

ผู ้น�ำและการเข้าถึงสตรีในต�ำแหน่งธุรกิจระดับบนสุด (Leadership styles and                    

access of women to top level business positions) (Sedlmayr, 2017) และ                  

การศึกษาเรื่องผลของการจัดการความหลากหลายในสถานที่ท�ำงานในวัฒนธรรม                   

ที่มีอิทธิพลต่อความเป็นชาย (The effect of workplace diversity management               

in a highly male-dominated culture) (Kim, 2015) ในประเด็นที่เกี่ยวข้อง                          

กับวัฒนธรรม หรือกรณีของการควบรวมธุรกิจมีการศึกษาเรื่องการบริหารแรงงาน                  

ข้ามวัฒนธรรม เป็นต้น 

ประเด็นเรื่องความแตกต่างด้านอายุของแรงงานก็นับว่า มีความส�ำคัญเช่นกัน           

ทั้งนี้เพราะการมีอายุที่ต่างกันของแรงงานกลุ่มเอ็กซ์ และกลุ่มมิลเลนเนียล โดยคนกลุ่ม

มิลเลนเนียล อายุระหว่าง 21-35 ปีได้เข้าสู่ตลาดแรงงานมากขึ้น และท�ำงานร่วมกับ                

คนกลุ่มเอ็กซ์ ที่มีอายุระหว่าง 36-55 ปี คนกลุ่มนี้ก็เป็นแรงงานที่ส�ำคัญ (prime-age) 

(Chaudhuri & Ghosh, 2012) และเนื่องจากจะต้องมีส่วนร่วมในการท�ำงาน องค์การ    

จึงประสบกับปัญหาช่องว่างในความแตกต่างระหว่างการท�ำงานของสองกลุ ่มนี้ 

สถาบันวิจัย Pew Research Center (2010a) ได้ให้รายละเอียดเกี่ยวกับคนกลุ่ม                 

มิลเลนเนียล ที่มีอายุระหว่าง 21-35 ปี มีรูปแบบการใช้ชีวิตที่มีลักษณะหรือพฤติกรรม

จากความเป็นตัวของตัวเองสูง ชอบการท�ำงานแบบยืดหยุ่นเวลาท�ำงาน มีแนวคิด                  

และชอบการทํางานแบบอิสระ มักไม่ต้องการการพึ่งพาผู้อื่น มีความคิดเปิดกว้าง                   

 

 

 

 

 

 

 

 



วารสารวิชาการมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์  มหาวิทยาลัยบูรพา  ปีที่ 27  ฉบับที่ 54

พฤษภาคม - สิงหาคม  2562
147

พร้อมรบัฟังข้อคดิเหน็ต่าง ๆ จากคนรอบข้างเพือ่นาํมาปรบัปรงุและพฒันาตนเองต่อไป           

โดยทั่วไปมีความตั้งใจและทะเยอทะยานสูง และส่วนใหญ่ไม่ค่อยมีความผูกพันต่อ                     

องค์การ พฤติกรรมการท�ำงานไม่ชอบทํางานล่วงเวลา ชอบใช้เวลาสนองความต้องการ                

ในการใช้ชีวิตส่วนตัวมากกว่าการทุ่มเทเพื่องาน (Arsasongtham, 2012) คนวัยนี้                          

มคีวามสามารถในการใช้เทคโนโลยกีเ็พือ่สนบัสนนุการทาํงานเพือ่อ�ำนวยความสะดวกสบาย 

(Dwyer, 2009; Piktialis et al., 2008) และคนกลุ่มเอ็กซ์ที่มีอายุระหว่าง 36-55 ปี               

คนกลุม่นีส่้วนใหญ่ท�ำงานในระดบับรหิาร มกัมบีคุลกิภาพทีเ่ป็นปัจเจกบคุคล เน้นความสมดลุ          

ระหว่างการท�ำงานและการใช้ชีวิต มีโลกทัศน์กว้าง ยอมฟังความคิดเห็นที่แตกต่าง                     

คนกลุ่มนี้มักจะแสดงพฤติกรรมถึงความจงรักภักดีต่อองค์การ ทุ่มเทให้องค์การโดย                    

ค�ำนึงถึงความก้าวหน้า ในชีวิตของตนเองเพื่อเป้าหมายของชีวิตที่มั่นคง มีส่วนร่วม                      

ในการผลักดันขับเคลื่อนองค์การให้เติบโตก้าวหน้า เรียกว่า บรรลุเป้าหมายแห่ง                     

ความส�ำเร็จทั้งตนเองและองค์การ คือ เป้าหมายเดียวกัน ความมุ่งมั่นท�ำงานหนักส่งผล              

ให้คนกลุ ่มนี้เป็นนักปฏิบัติท่ีมีระเบียบแบบแผนในการท�ำงาน และพยายามท�ำให้                     

ส�ำเร็จตามความมุง่หวงั ทัง้การงาน การเงนิ การสร้างครอบครวั และการใช้ชวีติ (Dwyer,        

2009; Piktialis et al., 2008) 

จากปัญหาทีก่ล่าวมานีง้านศกึษาครัง้นีจ้งึเลอืกประเดน็ (1) การสือ่สารในองค์การ 

(Organizational communication) (2) โครงสร้างองค์การ (Organizational structure)          

และ (3) วัฒนธรรมองค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning organization culture)                          

มาศกึษาระดบัความสามารถการรบัรูข้องกลุม่มลิเลนเนยีลและกลุม่เอก็ซ์มาเปรยีบเทยีบ              

ทั้งนี้เนื่องจากกลุ่มมิลเลนเนียลชอบวิธีการสื่อสารแบบไม่เป็นทางการ เพื่อความรวดเร็ว 

มีการใช้ภาษาซึ่งไม่เป็นทางการ สามารถใช้เทคโนโลยีที่ซับซ้อนมากกว่ากลุ่มเอ็กซ์                   

(McNamara, 2007) ในส่วนของโครงสร้างองค์การ คนกลุ่มมิลเลนเนียลที่ชอบอิสระ 

(Noe et al., 2009) มกัไม่ชอบการท�ำงานทีย่ดึระเบยีบกฎเกณฑ์มากจนเกนิไป จนมองว่า               

ท�ำให้ท�ำงานถกูกฎ แต่ไม่ได้ผลงานตามต้องการ รวมทัง้การยดึโยงกบัการมพีธิกีารส่ือสาร                  

และถ่ายทอดกันยาวมากอาจท�ำให้ล่าช้า และมองเป็นความไม่ยุติธรรมในกระบวนการ 

(Procedural justice) ในส่วนของวัฒนธรรมองค์การแห่งการเรียนรู้ กลุ่มมิลเลนเนียล   

ซึ่งเป็นคนรุ่นใหม่มักจะยึดโยงกับวัฒนธรรมในการมองตัวเองเป็นหลัก (Individualism) 

ขณะทีก่ลุม่เอก็ซ์มวีฒันธรรมแบบมองส่วนรวม (Collectivism) มากกว่าการมวีฒันธรรม                  
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ทางความคิดและปฏิบัติในเรื่องของการจัดการความรู้จึงมักไม่ตรงกัน โดยกลุ่มเอ็กซ์                 

มีความคิดว่า กลุ่มที่อายุน้อยกว่าจะมองว่ากลุ่มของตนเป็นศูนย์กลางความรู้ ในขณะที่

กลุ่มมิลเลนเนียลมองว่า ศูนย์กลางความรู้อยู่ท่ีระบบเทคโนโลยี เมื่อทั้งสองกลุ่มใน               

องค์การมีการจัดการความรู ้ต่างกัน ส่งผลให้ไม่มีปฏิสัมพันธ์ในการแบ่งปันความรู้                    

(Knowledge sharing) และน�ำความรู้มาบูรณาการเป็นนวัตกรรมให้องค์การ (Yusof                

& Bakar, 2012) ความรู ้ที่ไม่ประสานจึงไม่เกิดประโยชน์ต่อประสิทธิภาพของ                   

องค์การ (Alavi & Leinder, 2001; Van Wijk, Jansen, & Lyles, 2008) ด้วยเหตผุล                    

ที่กล่าวมานี้จึงเป็นสาเหตุท่ีท�ำให้ไม่เกิดวัฒนธรรมองค์การแห่งการเรียนรู ้ที่ดี และ                  

ท้ายสุดคือ องค์การไม่สามารถเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ได้อย่างสมบูรณ์

งานวจิยัลกัษณะนีใ้นประเทศไทยยงัมน้ีอย โดยงานในอดตีมกัใช้กลุม่วาย (Gen Y)                

ในการศึกษา แต่ด้วยสภาพแวดล้อมในปัจจุบันท�ำให้กลุ่มแซด (Gen Z) ในช่วงอายุ

ประมาณ 17-20 เข้าสู่ระบบการท�ำงานมากข้ึน ส่งผลให้มีการก�ำหนดกลุ่มใหม่เป็น                   

กลุ่มมิลเลนเนียลซึ่งท�ำให้มีช่องว่างมากขึ้นกับกลุ่มเอ็กซ์ นอกจากนี้ด้วยสภาพแวดล้อม    

ทั้งปัจจัยภายในและภายนอกของธุรกิจการงาน และการด�ำเนินชีวิตที่เปลี่ยนไป จึงเป็น

ที่มาของการศึกษาครั้งน้ีว่า ผลของการเปลี่ยนแปลงเหล่านี้จะท�ำให้กลุ่มเอ็กซ์และ                   

กลุ่มมิลเลนเนียลมีปัญหาความแตกต่างเหมือนงานวิจัยในอดีตหรือไม่ โดยเฉพาะใน                 

บริบทของแรงงานไทยในปัจจุบันบนความแตกต่างนี้ การหาตัวแบบที่แสดงถึงปัจจัย                 

ของปัญหาและปัจจัยอื่นที่เกี่ยวข้อง จึงเป็นกระบวนการที่ครอบคลุมทั้งการสอบย�้ำ                

(Confirmatory analysis) และการค้นหาตัวแบบที่เป็นจริง (Exploratory analysis)              

ในบริบทความรู้ในมิติพื้นท่ีและเวลา (Spatial & temporal) เพื่อน�ำไปบริหารจัดการ            

ในระดับของกลยุทธ์การบริหารทุนมนุษย์ในมิติต่าง ๆ

วัตถุประสงค์การวิจัย

1.	 ศึกษาระดบัการบรหิารการสือ่สาร โครงสร้างองค์การ และวฒันธรรมองค์การ               

แห่งการเรยีนรู้ ทีส่่งผ่านการมส่ีวนร่วมของพนกังานและปัจจยัความสามารถในการปรบัตวั        

และน�ำไปสู่ทางออกของความขัดแย้งและผลการท�ำงาน

2.	 ศึกษาระดับอิทธิพลของตัวแปรที่เป็นบุพปัจจัยของกลุ่มมิลเลนเนียลและ                

กลุ่มเอ็กซ์ (Multi group/moderator) ในตัวแบบตาม
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ประโยชน์ที่ได้รับ

1.	 น�ำผลการวิจัยไปสนับสนุนการวางแผนการบริหารจัดการเรื่องแนวทาง               

การหาทางออกของความขดัแย้ง (Conflict resolution) และการจดัการความแตกต่าง              

(Diversity management)

2.	 ได้เป็นตัวแบบท่ีเป็นจุดอ่อนจุดแข็ง ในเรื่องการบริหารจัดการในการท�ำงาน

ระหว่างกลุ่มมิลเลนเนียลและกลุ่มเอ็กซ์ ในธุรกิจบริการของไทย

3.	 ขยายผลวรรณกรรมแนวคิดของพนักงานกลุ่มมิลเลนเนียลและกลุ่มเอ็กซ์              

ในการท�ำงานร่วมกันในสังคมไทย

ขอบเขตการวิจัย

การวิจัยครั้งน้ีมุ ่งศึกษาทางออกความขัดแย้งและผลการปฏิบัติงานจาก                          

การขับเคลื่อนโดยการบริหารองค์กรในมิติด้านโครงสร้าง การสื่อสารและวัฒนธรรม                  

แห่งการเรียนรู ้ โดยมีกลุ ่มอายุเอ็มและเอ็กซ์เป็นตัวแปรก�ำกับ โดยใช้แผนการสุ ่ม                      

กลุ ่มตัวอย่างแบบเชิงชั้นภูมิ (Stratified sampling) ก�ำหนดกรอบรายชื่อของ                     

อุตสาหกรรมบริการท่ีตั้งอยู ่ในเขตกรุงเทพมหานคร ที่มีพนักงานมากกว่า 50 คน                      

เนื่องจาก งานวิจัยนี้เกี่ยวข้องกับจ�ำนวนพนักงานที่มีกลุ่มเอ็กซ์ และกลุ่มมิลเลนเนียล                 

อายุเป็นหลัก โดยการแบ่งบริษัทเป็นชั้นภูมิตามขนาดของกลุ่มตัวอย่างในแต่ละบริษัท 

เป็นกลุม่ละประมาณ 14-15 ตวัอย่างของกลุม่มลิเลนเนยีล 300 ตวัอย่าง และกลุม่เอก็ซ์                  

300 ตัวอย่าง 

การทบทวนวรรณกรรม

การสื่อสารในองค์การ คือ การส่งสารหรือการรับสารหรือการแลกเปลี่ยนสาร 

โดยสารอาจเป็นเสียง ข้อความ ภาพ สัญลักษณ์ในมิติของการสื่อสารระดับองค์การ              

อาจเป็นการสื่อสารภายในองค์การ (Intra organization) หรือนอกองค์การ (Extra    

organization) การสื่อสารภายนอกองค์การอาจเป็นการสื่อสารจากบนลงล่าง (Top 

down) จากล่างขึ้นบน (Bottom up) หรือเป็นการสื่อสารในระนาบเดียวกันระหว่าง

สมาชิกในองค์การ การสื่อสารภายในองค์การเดียวกันมีทั้งรูปแบบที่เป็นทางการ                   
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หรือไม่เป็นทางการ รูปแบบที่เป็นทางการ เช่น การสื่อความหมายเกี่ยวกับนโยบาย                

และค�ำสั่งลงไปยังเบื้องล่าง พร้อมกับรับข้อเสนอแนะความเห็นและความรู้สึกต่าง ๆ                

ย้อนกลับ (Feedback) เพื่อให้ผู ้บริหารรับรู ้และน�ำปฏิบัติอันน�ำไปสู่ผลส�ำเร็จของ                 

องค์การ (Klapper, 1967; Schramm, 1973) เนื่องจากความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี

ของการสื่อสารส่งผลให้ใช้เครื่องมือการสื่อสารเปลี่ยน มาเป็นรูปแบบอิเล็กทรอนิกส์ 

แทนที่จะใช้วิธีแบบดั้งเดิม ท�ำให้การสื่อสารเร็วขึ้น กว้างขึ้น สามารถสื่อสารได้                           

โดยไม่ข้อจ�ำกัดด้านเวลา สถานที่ ดังนั้น ปริมาณสารจึงมีมากขึ้น รูปแบบการสื่อสาร                 

ที่เปลี่ยนไปอย่างรวดเร็วส่งผลทั้งเชิงบวกและลบ ประโยชน์ในเชิงบวก เช่น การสื่อสาร

ท�ำให้เราสามารถสื่อสารกับใครก็ได้ จึงเกิดสังคมเสมือน (Virtual community)                   

(Henning et al., 2010) ผลที่เกิดขึ้นในทางการตลาด คือ การรักษาลูกค้าเก่าและ               

การหาลกูค้าใหม่ ในส่วนของการกิจกรรมอืน่ คอื การหาความรู ้ หรอืการแบ่งปันความรู้                  

เพื่อน�ำไปใช้ชีวิตประจ�ำวันหรือการท�ำงาน เป็นต้น ส่วนผลเชิงลบก็เกิดจากการที่                 

สื่อสารเป็นไปอย่างรวดเร็ว ไร้ข้อจ�ำกัด ส่งสารได้หลายรูปแบบจึงท�ำให้ปริมาณสาร             

มีจ�ำนวนมาก ภาษาที่สื่อสารก็มีการออกแบบใหม่ในสังคมแต่ละกลุ่ม เพื่อสร้าง                      

อัตลักษณ์ของกลุ่มด้วยปริมาณสารจ�ำนวนมาก การท�ำความเข้าใจก็จะน้อยลง หรือ               

เมื่อใช้ภาษาข้ามกลุ ่มก็จะคลุมเครือ หรือเข้าใจคลาดเคลื่อนระหว่างผู ้รับกับผู ้ส่ง                     

โดยเฉพาะคนละต่างวัย เป็นต้น (Lipnack & Stamps, 1999)

โครงสร้างองค์การ คือ การก�ำหนดระบบการท�ำงานเพื่อแบ่งการท�ำงานรวมทั้ง 

ยังก�ำหนดความสัมพันธ์ระหว่างต�ำแหน่งงานต่าง ๆ และอ�ำนาจหน้าที่ของผู้ด�ำรง                    

ต�ำแหน่งนั้น ๆ อาจกล่าวได้ว่าโครงสร้างองค์การ คือ การก�ำหนดลักษณะงาน ก�ำหนด               

คนที่เหมาะสมจะท�ำงาน โดยมีการจัดสรรทรัพยากรเพื่อเสริมอ�ำนาจให้ท�ำงานได้                     

ตามเป้าหมายขององค์การ (Fink, 1983; McFarland, 1974) นอกเหนือจาก                           

การจัดแบ่งงานตามความเหมาะสม การก�ำหนดปฏิสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกในองค์การ                

มีการก�ำหนดอ�ำนาจบังคับบัญชา แล้วสิ่งที่ส�ำคัญที่จะท�ำให้การท�ำงานส�ำเร็จ คือ                     

การก�ำหนดรูปแบบการสื่อสารท่ีมีประสิทธิภาพเพื่อให้เกิดการประสานงานได้อย่าง                  

ลงตัว ไม่เป็นอุปสรรคต่อการท�ำงาน (Chandler, 1962) โครงสร้างขององค์การมี                     

องค์ประกอบหลักดังน้ี วัตถุประสงค์ (Objective) ภาระหน้าที่  (Function)                              

การแบ่งงานกันท�ำ (Division of work) การบังคับบัญชา (Hierarchy) ขอบข่าย               
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การควบคมุ (Span of control) และเอกภาพในการบงัคบับญัชา (Unity of command)              

เพื่อลดหรือควบคุมอิทธิพลของความเปลี่ยนแปลงของแต่ละบุคคลในองค์การ โดยมี                 

การใช้อ�ำนาจและก�ำหนดกิจกรรมที่จะให้ด�ำเนินการ ตามวัตถุประสงค์ขององค์การ               

(Hall, 1984) นอกจากนี้ ยังมีการส่งเสริม สนับสนุนด้วยการเสริมอ�ำนาจในการบริหาร

จัดการกลุ่มงานตามลักษณะด้วยการแบ่งแยกงานตามความช�ำนาญให้เหมาะสมกับ               

ความเชีย่วชาญของบคุลากรและหน้าทีข่องหน่วยงาน  ด้วยเหตนุีจ้งึมกีารเขยีนโครงสร้าง

องค์การในรูปของแผนผังองค์การ เพื่อสื่อสารในคนในองค์การรับทราบ โดยแผนผัง

องค์การจะท�ำหน้าที่สื่อสาร คือ (1) การจัดกลุ่มประเภทของงานที่เหมือนกันเข้าไว้            

ด้วยกนั (2) น�ำเสนอข้อมลูผ่านเครอืข่าย (3) การก�ำหนดโครงสร้างอ�ำนาจในการตดัสินใจ           

(4) การประสานงานและแก้ไขปัญหาต่าง ๆ (5) การเชือ่มโยงหน่วยงานภายในองค์การ                               

กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับองค์การ (Coffey, Cook, & Hunsaker, 1994; Weiss, 2001)

วฒันธรรมองค์การแห่งการเรยีนรู ้ คอื การพฒันาทรพัยากรมนษุย์ขององค์การ               

ที่จะต้องปรับตัวเพื่อให้สามารถก้าวทันกับสถานการณ์การแข่งขันและการเปลี่ยนแปลง      

ที่เกิดขึ้น บุคลากรที่มักเรียกกันว่า กลุ่มเอ็กซ์และกลุ่มมิลเลนเนียล เริ่มเข้ามามีบทบาท

ในการบริหารงานและการด�ำเนินธุรกิจขององค์การมากข้ึน กลุ่มบุคลากรรุ่นใหม่เหล่าน้ี 

เริ่มมองเห็นการเติบโตและการพัฒนาในสายงาน และมีความเชื่อมั่นว่าตนเองพร้อม                  

ที่จะพัฒนาความรู้ ความสามารถเพื่อบรรลุตามเป้าหมายขององค์การ และเพื่อก้าวไป                 

สู่ต�ำแหน่งที่ส�ำคัญภายในองค์การได้ในไม่ช้า (Hansen & Leuty, 2012) งานวิจัย                     

ส่วนใหญ่พบว่า บุคลากรท่ีต่างวัยกันมักมีความแตกต่างในเจตคติและพฤติกรรม                      

ในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ โดยกลุ่มมิลเลนเนียลมักจะหาความรู้จากการใช้เครื่องมือ                 

ทางเทคโนโลยเีพราะเชีย่วชาญการใช้ ในขณะทีก่ลุม่เอก็ซ์ซ่ึงมปีระสบการณ์ในการท�ำงาน               

มามากกว่า และได้รับความรู้จากการถ่ายทอดมาในรูปแบบที่เป็นการอบรมโดยองค์การ 

(Organizational support) จากผู้บังคับบัญชาสายงาน (Supervisor support) และ         

จากเพือ่น ๆ ในวยัเดยีวกนั (Peer support) ส่งผลให้วธิปีฏิบตัจินกลายเป็นวฒันธรรม                

ของการหาความรู ้ของคนทั้งสองกลุ ่มต่างกัน อาจเทียบเคียงได้โดยใช้แนวคิดของ                  

Hofstede (2011) คือ กลุ ่มมิลเลนเนียลมักจะมีวัฒนธรรมในการมองตัวเอง                                

(Individualism) ขณะท่ีกลุ่มเอ็กซ์มีวัฒนธรรมแบบมองส่วนรวม (Collectivism)                  

การมีวัฒนธรรมทางความคิดและปฏิบัติในเรื่องของความรู้จึงไม่ตรงกัน โดยกลุ่มเอ็กซ์              
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มีความคิดว่า กลุ่มที่อายุน้อยกว่าจะมองว่ากลุ่มของตนเป็นศูนย์กลางความรู้ ในขณะที่

กลุ ่มมิลเลนเนียลมองว่าศูนย์กลางความรู้อยู ่ท่ีระบบเทคโนโลยี เมื่อทั้งสองกลุ่มใน                   

องค์การมีการจัดการความรู ้ต่างกัน ส่งผลให้ไม่มีปฏิสัมพันธ์ในการแบ่งปันความรู้                 

(Knowledge sharing) และน�ำความรู้มาบูรณาการเป็นนวัตกรรมให้องค์การ (Yusof               

& Bakar, 2012) ความรู้ที่ไม่ประสาน จึงไม่เกิดประโยชน์ต่อประสิทธิภาพขององค์การ 

(Alavi & Leinder, 2001; Van Wijk, Jansen, & Lyles, 2008) นอกจากน้ีการที่                  

กลุ่มเอ็กซ์เป็นกลุ่มที่มักจะอยู่ในระดับบริหารมีการสะสมความรู้ไว้ยาวนาน มักจะเก็บ

ความรู้ไว้ในตัว (Tacit knowledge) มากกว่าท่ีจะไปเก็บไว้ในระบบเทคโนโลยีเพื่อให้                 

คนอื่นน�ำไปใช้ อันอาจจากแหตุผลสองประการ คือ (1) เพราะถ้าท�ำเช่นนี้แล้ว                          

ความส�ำคัญของตนเองจะหายไป ไม่มีบทบาทเป็นศูนย์กลางความรู้ (Knowledge                

center) และ (2) ไม่มีความสามารถในการใช้เทคโนโลยีสมัยใหม่มากนัก จึงไม่สามารถ

ถ่ายความรู้ได้ (Liebowitz, Ayyavoo, Nguyen, Carran, & Simien, 2007)

การมีส่วนร่วมของพนักงาน คือ การท่ีพนักงานมีบทบาทในการร่วมกิจกรรม

ตั้งแต่เริ่มต้นจนจบ โดยใช้ความรู้ความสามารถและสร้างความสัมพันธ์ที่ดี ทั้งในเชิง

ทัศนคติและพฤติกรรม ที่จะต้องช่วยสนับสนุนในการท�ำงานให้ส�ำเร็จตามเป้าหมาย               

ขององค์การเพื่อให้สนับสนุนการท�ำงานให้ส�ำเร็จตามมาตรฐาน (Job involvement)     

การมีส่วนร่วมในงานของพนักงานนั้น จัดเป็นความสัมพันธ์ระหว่างตัวพนักงานกับ                 

การบริหารทีมงานโดยตรง โดยหลักการแล้ว การเริ่มที่จะมีการท�ำงานในโครงการใด

โครงการหนึ่ง สมาชิกในทีมต้องมีส่วนร่วมทั้งการวางแผน การก�ำหนดหน้าที่ เป้าหมาย

ของงาน รวมทั้งการเข้าร่วมกระบวนการตัดสินใจทุกขั้นตอนของโครงการดังกล่าว               

ด้วยกระบวนการดังกล่าวจะเป็นกระตุ้นให้พนักงานรู้สึกถึงความเป็นเจ้าของในโครงการ 

ต้องรับผิดชอบ และภาคภูมิใจเม่ืองานน้ันส�ำเร็จร่วมกัน ส่วนการมีส่วนในการท�ำงาน 

(Participation) ของพนักงาน หมายถึง การถูกก�ำหนดให้เข้าไปช่วยสนับสนุนให้                    

งานนั้นส�ำเร็จ โดยมีการก�ำหนดลักษณะงาน หน้าที่ความรับผิดชอบในส่วนที่ได้รับ                

มอบหมาย ดังนั้น ระดับของทุ่มเทความรู้ความสามารถและส�ำนึกความเจ้าของงาน                

กแ็ตกต่างกนัระหว่าง “Employee involvement” และ “Employee participation”                 

ซึ่งการมีส่วนร่วมของพนักงานในองค์การมีหลายมุมมองดังนี้ (1) การมีส่วนร่วมอย่าง          

เต็มใจในงาน เป็นระดับการให้ความร่วมมือของพนักงานที่มีต่องาน และตอบสนอง             
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ความต้องการเช่น ความมีศักดิ์ศรี และความมีอิสระ” (Blau, 1985) โดยขึ้นอยู่กับ              

เงื่อนต่าง เช่น “ขอบเขตท่ีแต่ละคนต้องการแสดงออกถึงตัวตนและความสมบูรณ์ใน                

งานของตนเอง” “โอกาสทีจ่ะได้ท�ำการตดัสนิใจในงาน ความรูส้กึทีจ่ะประสบความส�ำเรจ็           

และมีโอกาสในการสร้างความก้าวหน้าในงานและการตัดสินใจด้วยตนเอง” (Saleh & 

Hosek, 1976) เป็นต้น (2) การท�ำงานด้วยเพราะการเหน็คณุค่าในตนเอง (Self-esteem) 

(French and Kahn, 1962; Gurin, Veroff, & Feld, 1960) โดยประเมินผลจาก                  

ความส�ำเร็จและประสิทธิภาพในงาน (Siegel, 1969) ซึ่งสนับสนุนจากงานวิจัยของ            

Lodahl and Kejner (1965) ที่พบว่า สถานะภาพท�ำงานโดยเน้นงานเป็นศูนย์กลาง            

เป็นสิ่งส�ำคัญในการท�ำงานของพนักงาน 

ความสามารถในการปรบัตวั คอื การใช้ทกัษะ ความรู ้ ความสามารถในการจดัการ              

ทั้งในเชิงทัศนคติและพฤติกรรมเพื่อตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมที่เปล่ียนแปลงไป                   

โดยที่องค์การยังสามารถยืนหยัดในการท�ำธุรกิจต่อไปได้ ในกรณีของพนักงานก็จะ             

สามารถท�ำงานร่วมกับผู้อื่นในองค์การนั้นได้อย่างมีความสุข และมีผลงานที่ประสบ                   

ความส�ำเร็จ (Boxall & Purcell, 2003) ได้เสนอแนวคิดในการปรับตัวขององค์การว่า 

ความสามารถขององค์การในการปรับตัวให้สอดคล้องกับสภาพทางเศรษฐกิจ สังคม                

และสภาวะแวดล้อมอย่างอื่นที่เกี่ยวข้องกับองค์การ ถือเป็นสมรรถนะหลักขององค์การ              

ที่จะน�ำไปสูค่วามยัง่ยนืทางธรุกจิ การทีอ่งค์การจะมสีมรรถนะนีไ้ด้ต้องอาศยัองค์ประกอบ                      

ที่ส�ำคัญคือ (1) ความสามารถของพนักงานทุกคน ทุกแผนก และทุกทีมที่จะต้อง                        

ประสานท�ำงานร่วมกนัอย่างมปีระสทิธภิาพ (Ricky & Griffin, 1999) (2) ความสามารถ                 

ส�ำหรับพนักงานทุกระดับในการเชื่อมต่อกับเครือข่ายนอกองค์การเพื่อหาความรู้ใหม่              

เพื่อน�ำใช้ในการสนับสนุนกระบวนการขององค์การ รวมถึงการสร้างเครือข่ายกับลูกค้า

และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่น ๆ เช่น ผู้เช่ียวชาญด้านอุตสาหกรรมภายนอก ทั้งที่องค์การ             

จะมีหรือไม่มีคู่แข่งทางการค้าก็ตาม และ (3) ความสามารถส�ำหรับพนักงานทุกระดับ                      

ในการมีอิสระทางความคิดในการคิดค้นหาความรู้เพื่อสร้างนวัตกรรม โดยไม่สนใจ                  

การครหาจากคนรอบข้าง โดยองค์การต้องสร้างวัฒนธรรมของการเชิดชูบุคลากรที่มี             

ความคิดสร้างสรรค์ โดยมีการให้รางวัลยกย่องผู้ท่ีมีความสามารถดังกล่าวร่วมด้วย                

เพราะถ้าวัฒนธรรมองค์การมีลักษณะดังกล่าวนี้จะส่งผลต่อความสามารถขององค์การ                    

ในการปรับตัวสูง และเกิดสภาวะในการน�ำองคาพยพขององค์การไปสู่ความส�ำเร็จได้             
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ดงัทีก่�ำหนดไว้ จากงานวจิยัของ Boxall and Purcell (2003) เหน็ได้ว่า หน่วยทีส่�ำคญั                 

ที่สุดในการที่จะน�ำพาให้องค์การมีการปรับตัวก็คือ ตัวพนักงานน่ันเอง ซ่ึงงานวิจัย                        

ที่สนับสนุน คือของ Onyish & Ogbodo (2012) ท่ีศึกษาเกี่ยวกับความสามารถ                        

ในการด�ำเนนิงาน จากการทีต้่องมกีารเปลีย่นแปลงองค์การอันเนือ่งจากสภาวะแวดล้อม

ภายนอก ผลการวจิยัพบว่า การรบัรูค้วามสามารถของพนกังานจะส่งผลต่อการทีพ่นกังาน              

เหล่านั้นน�ำไปปรับตัวให้รองรับกับการท�ำงานในบริบทการเปลี่ยนแปลงขององค์การ 

ผลการท�ำงาน คอื กจิกรรมการท�ำงานทีเ่กดิขึน้จากการใช้ความรูค้วามสามารถ               

ร่วมกับการสนับสนุนด้วยทรัพยากรขององค์การ รวมทั้งการใช้ภาวะผู้น�ำของผู้บริหาร   

โดยองค์การจะมีการประเมินความสามารถของพนักงานด้วยผลการปฏิบัติงานในแต่ละ

ช่วงเวลา รวมทั้งการใช้ตัวชี้วัดผลการท�ำงานมาส่งเสริมการท�ำงานด้วย จากแนวคิด                     

ของ Borman and Motowidlo (1993) แบ่งผลการปฏิบัติงานออกเป็น 2 ส่วน คือ                  

(1) Task performance และ (2) Contextual performance โดย Task performance                   

หมายถงึ ประสทิธผิลของงานซึง่สนบัสนนุสมรรถนะหลกัขององค์กร ส่วน Contextual                 

performance เป็นผลลัพธ์ที่ไม่ได้บ่งชี้ถึงงานโดยตรงแต่หมายถึง บริบทในเชิงจิตวิทยา

องค์กรและสังคมนอกเหนือ โดยจะครอบคลุมถึงผลส�ำเร็จของตัวงานและสิ่งต่าง ๆ               

ที่เกิดขึ้นในการปฏิบัติงานของพนักงาน เช่น เกิดประสบการณ์ ความคิดสร้างสรรค์                

ทักษะและทุนทางปัญญาขององค์การด้วย นอกจากน้ี รวมถึงความเข้าใจในการน�ำ

ทรัพยากรไปใช้ในการท�ำงานจนได้รับผลการท�ำงาน (Numrah, 2008) ผลการท�ำงาน  

ของพนักงานมักต้องใช้ความสามารถของพนักงาน ทั้งนี้เนื่องจากการเปลี่ยนแปลง                  

ของสภาพแวดล้อม ดังนั้น องค์การจึงต้องมีการพัฒนาองค์การที่ส�ำคัญ คือ (1) พัฒนา

ความรู ้ของบุคลาการให้ทันกับสภาพแวดล้อมและเทคโนโลยีที่เปลี่ยนแปลงอย่าง                  

รวดเร็ว (2) การให้ความส�ำคัญกับการพัฒนาคูณภาพชีวิตในการท�ำงานของบุคลากร                   

ตามมาตรฐานสากล โดยผู ้บริหารจะต้องจัดโครงสร้างองค์กร ระบบงาน และ                         

บรรยากาศที่สร้างความพึงพอใจในการท�ำงาน และพร้อมเปิดโอกาสให้พนักงานมี               

ความก้าวหน้า และพัฒนาตนเองอย่างต่อเน่ือง และ (3) เพิ่มความสามารถในระบบ               

การท�ำงานขององค์การเพื่อมาพัฒนาองค์การให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงขึ้น

ทางออกของความขัดแย้ง คือ การด�ำเนินการให้ความขัดแย้งลดน้อยลง                   

สงบลงหรือสิ้นสุดลง โดยผู้บริหารแต่ละคนจะมีวิธีจัดการกับความขัดแย้งแตกต่างกัน 
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ความขัดแย้งในสถานการณ์ที่ต่างกัน และจากสาเหตุท่ีต่างกันย่อมต้องการวิธีจัดการ                  

ที่แตกต่างกันไป สิ่งที่ผู ้บริหารต้องค�ำนึงในการแก้ไขความขัดแย้งตามแนวคิดของ                   

เจ้าของแนวคิดทฤษฎีต่าง ๆ คือ การเลือกใช้วิธีการที่เหมาะสมกับสถานการณ์เพื่อให้                 

เกิดผลดีแก่องค์การ โดยทั่วไปงานในองค์การมีความแตกต่างหลากหลายทั้งลักษณะ                 

และขอบเขตของงาน ปริมาณงาน เป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ของงาน อีกทั้งผู้ปฏิบัติ

แต่ละคนก็มีความแตกต่างหลากหลาย ทั้งความรู้ความสามารถ บุคลิกภาพ ทัศนคติ                      

ค่านิยม การรับรู้ ความเชื่อ และความชอบต่าง ๆ ดังนั้น จึงเป็นปกติที่จะเกิดปัญหา            

ความไม่เข้าใจกันการแย่งทรัพยากรกัน การมีความคิดเห็นและมุมมองที่แตกต่างกัน                

จนเกิดเป็นการกระทบกระท่ังกันและกลายเป็นความไม่ชอบหน้ากัน ความไม่ลงรอยกัน 

และเกิดเป็นความขัดแย้งกันในที่สุด ซึ่งสาเหตุความขัดแย้งภายในองค์การอาจเกิดได้              

จากหลายปัจจยั โดยจ�ำแนกออกเป็น 5 ประการ ดงันี ้ (Montana & Charnov, 2008)                

(1) การมีเป้าหมายที่แตกต่างกัน (Differences in goals) ในองค์กรย่อมมีการแบ่งงาน

ออกเป็นฝ่ายงานต่าง ๆ ซึ่งแต่ละฝ่ายงานย่อมมีหน้าที่รับผิดชอบ ลักษณะงาน                         

เป้าหมาย วัตถุประสงค์และวิธีปฏิบัติงานท่ีแตกต่างกัน ซึ่งความแตกต่างเหล่านี้ล้วนมี   

ส่วนท�ำให้เกดิความขดัแย้งในองค์กรได้ทัง้สิน้ (2) การแข่งขนัด้านทรพัยากร (Resource 

competition) เมื่อองค์กรมีทรัพยากรให้ใช้อย่างจ�ำกัด ฝ่ายงานทุกฝ่ายจึงต้องแข่งขัน      

เพื่อแย่งชิงทรัพยากรท่ีมีอยู ่อย่างจ�ำกัด ไม่ว่าจะเป็นเงินลงทุน พื้นที่การท�ำงาน                           

สิ่งอ�ำนวยความสะดวก และเครื่องมือในการท�ำงาน เมื่อแต่ละฝ่ายไม่ได้รับการจัดสรร

อย่างเป็นธรรม จึงเกิดเป็นสาเหตุของความขัดแย้งในที่สุด (3) การส่ือสารที่บกพร่อง 

(Communication failure) ในการท�ำงานองค์การมีการประสานงานหรือข้อมูลให้                   

แต่ละฝ่าย การที่บุคคลหรือฝ่ายงานได้รับข้อมูลที่ไม่เพียงพอ หรือขาดความเข้าใจ                      

ในข้อมูลที่ใช้การตัดสินใจ อาจท�ำให้เกิดความเข้าใจผิดระหว่างฝ่ายงานได้ เมื่อมีข้อมูล                

หรือมุมมองที่แตกต่างกัน ย่อมน�ำมาซ่ึงความเข้าใจผิดและเกิดความขัดแย้งขึ้นได้                            

4) ความไม่ลงรอยกนัในมาตรฐานการปฏบิตังิาน (Disagreement over performance 

standard) ในแต่ละฝ่ายงานขององค์กรย่อมมีมาตรฐานในการปฏิบัติงานที่แตกต่าง                 

กันไป อาจส่งผลให้การท�ำงานทั้งสองฝ่าย ไม่เป็นมาตรฐานเดียวกันอาจท�ำให้เกิด                    

ความขดัแย้งระหว่างทัง้สองฝ่ายงานขึน้ได้ และ (5) โครงสร้างองค์การทีไ่ม่สอดคล้องกนั                

(Organizational structure incongruities) บางองค์กรอาจมีการก�ำหนดหน้าที่                    

ความรับผิดชอบไม่ชัดเจน ท�ำให้ผู ้ปฏิบัติงานเกิดความสับสน ก้าวก่ายงานหรือ                    
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การท�ำงานซ�ำ้ซ้อนกนั แม้ว่าสภาพแวดล้อมในการท�ำงานขององค์กรจะมกีารเปล่ียนแปลง             

อยูต่ลอดเวลา ท�ำให้เกดิงานหรอืหน้าทีค่วามรบัผดิชอบใหม่ ๆ ขึน้มาตลอดเช่นกนั แต่องค์กร

ส่วนใหญ่ยงัคงไม่ปรบัเปลีย่นโครงสร้างการท�ำงานให้สอดคล้องกบัสภาพการณ์ในปัจจบุนั 

ท�ำให้บุคคล หรือฝ่ายงานไม่สามารถตกลงกันได้ว่าใครจะเป็นผู้รับผิดชอบงานที่เกิดขึ้น 

ท�ำให้เกิดการแบ่งงาน หรือปัดความรับผิดชอบงานให้กับฝ่ายงานอื่น และก่อให้เกิด              

ความขดัแย้งภายในองค์กรตามมาอย่างหลกีเลีย่งไม่ได้ จากการศกึษาวจิยัการจดัการกบั                    

ความขดัแย้งภายในองค์กรตามแนวคดิของ Thomas and Kilmann (1976) ม ี 5 วธิ ี คอื                      

1) การแข่งขนัเพ่ือชนะ (Competition) 2) การร่วมมอื (Collaborating) 3) การหลกีเลีย่ง                         

(Avoiding) 4) การยนิยอม (Accommodating) และ 5) การประนปีระนอม (Compromising) 

องค์การที่มีบุคลากรสองกลุ่ม คือ กลุ่มเอ็กซ์และกลุ่มมิลเลนเนียล ซ่ึงเกิดมาใน

สภาพแวดล้อมที่แตกต่างกัน เช่น กลุ่มมิลเลนเนียลเกิดมาในยุคที่เทคโนโลยีก้าวหน้า                  

มกีารส่ือสารทีร่วดเรว็และกว่างไกล ส่งผลให้พฤตกิรรมต่าง ๆ เช่น การส่ือสารหาความรู้             

เป็นแบบไม่เป็นทางการ คอื ส่วนใหญ่มกัจะเรยีนรูด้้วยตนเองจากแหล่งต่าง ๆ ในอนิเทอร์เนต็ 

การเรียนรู้จากผู้อื่นที่เป็นบุคคลน้อยลง เป็นกลุ่มที่ชอบท้าทาย ยอมรับความเสี่ยงสูง                

มคีวามเชือ่มัน่ตวัเองสงู (Cetin & Hacifazlioglu, 2004) กลุม่มลิเลนเนยีลไม่ค่อยอดทน    

อันอาจเนื่องจากเพิ่งจบการศึกษามา รวมทั้งมีความคาดหวังที่จะได้ผลตอบแทนสูง 

ต้องการท�ำงานในระดับบริหารมากกว่าระดับปฏิบัติการ (Gursoy, Maier, & Chi,               

2008) นอกจากนี้ กลุ่มนี้ยังมีลักษณะที่ค่อนข้างจะปรับตัวยาก ส่งผลให้คนกลุ่มนี้มักจะ               

มีอัตราการเปลี่ยนงานสูง (Balay, 2006; Stubager, 2009) ในขณะที่กลุ่มเอ็กซ์ซึ่งอยู่           

ในสถานะของผูบ้รหิารทีเ่ป็นหวัหน้าของกลุม่มลิเลนเนยีล กม็กัจะมทีศันคตแิละพฤตกิรรม             

ที่ค่อนข้างจะตรงข้ามกับกลุ่มมิลเลนเนียล โดยมีวิธีคิดมาจากพื้นฐานวัฒนธรรม เช่น 

วฒันธรรมไทยสอนให้มกีารแบ่งปัน เกือ้กลู ช่วยเหลอืกนั อยูก่นัแบบครอบครวั สนบัสนนุ              

ความรูก้นั (Freeman & Gilbert, 1988) มคีวามผกูพนัต่อองค์การสงู ทัง้นีเ้พราะการที่               

องค์การมีความยั่งยืนก็จะส่งผลต่อดุลยภาพงานและชีวิต (Work-life balance)                       

คนกลุ่มนี้มีค่านิยมร่วมทางสังคมอันสืบเน่ืองจากการท่ีตนเองมีครอบครัว (Bova &             

Kroth, 2001; Kupperschmidt, 1998) ในแต่ละพื้นฐานวัฒนธรรมต่างกันก็จะมี               

ความขัดแย้งต่างกันในคนต่างกลุ่มที่มาอยู่ร่วมกันในองค์การ (Kreitner & Kinicki,               

2001)
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องค์กรทุกองค์กรไม่อาจหลีกพ้นความขัดแย้งท่ีจะเกิดขึ้นได้ หากความขัดแย้ง                

เกิดขึ้นแล้วผู ้บริหารต้องพิจารณาว่า ความขัดแย้งนั้นส่งผลในทางบวกหรือทางลบ                 

หากความขัดแย้งในองค์กรมีมากเกินไป ผลที่ตามมาก็จะเป็นไปในทางลบ (Negative 

consequences) ซึ่งมีลักษณะท�ำลายประสิทธิผลขององค์การแต่ถ้าความขัดแย้ง                     

อยู่ในจุดที่เหมาะสมก็จะเกิดผลในทางบวก (Positive consequences) ซึ่งมีลักษณะ

เป็นการสร้างสรรค์ประสทิธผิลให้กบัองค์การ ดงันัน้ ผลของความขดัแย้งจงึม ี 2 ลกัษณะ                 

ดังนี้ 1) ผลที่ตามมาก็จะเป็นไปในทางลบ (Negative consequences) ซึ่งมีลักษณะ

ท�ำลายประสิทธิผลขององค์กร มุ ่งจะแข่งขันและเอาชนะกันมากกว่าที่จะมองถึง                       

ผลกระทบต่อเป้าหมายขององค์กรโดยรวม ซึง่ปัญหาทีเ่กดิขึน้อาจเกดิมาจากคนกลุม่เอก็ซ์              

และกลุ่มมิลเลนเนียล (Millennium: M) ที่ต้องท�ำงานร่วมกัน ซึ่งจะมีความแตกต่าง             

ทางด้านอายุและประสบการณ์อาจน�ำมาสู่ความไม่เข้าใจกันในเรื่องของการปฏิบัติงาน 

ปัญหาเหล่านีอ้าจเกดิขึน้กบัคนสองกลุม่นี ้ ส่งผลให้องค์การเกดิความล่าช้าในการท�ำงาน     

ผลลัพธ์ที่เกิดอาจไม่บรรลุเป้าหมายเท่าที่ควร 2) แต่ถ้าหากความขัดแย้งอยู่ในจุดที่             

เหมาะสมก็จะเกิดผลในทางบวก (Positive consequences) ซึ่งมีลักษณะสร้างสรรค์

ประสิทธิผลให้กับองค์กร การที่คนกลุ ่มเอ็กซ์และกลุ ่มมิลเลนเนียลมาร่วมมือกัน                     

อาจก่อให้เกิดการตระหนักและรับรู้ในปัญหาท่ีเกิดขึ้น และน�ำไปสู่การเปลี่ยนแปลง                 

ในเชิงสร้างสรรค์ ท�ำให้ทั้งสองกลุ่มนี้เกิดแรงจูงใจในการท�ำงานและพบแนวทางใน             

การท�ำงานได้มีประสิทธิภาพมากขึ้น ก่อให้เกิดความสามัคคีในกลุ่ม เกิดการปรับปรุง 

เปลี่ยนแปลงเป้าหมายเดิมขององค์กรที่ไม่สอดคล้องกับความเป็นจริง และเกิด                         

การสร้างความสัมพันธ์ของสองกลุ ่มนี้ในองค์กรที่ดีขึ้น คุณภาพการท�ำงานและ                          

การยอมรับความแตกต่างระหว่างสองกลุ ่มน้ีในการปรับตัว และการประสานงาน                    

ร่วมกันแก้ปัญหาอย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น 

ผลการศึกษา 

วัตถุประสงค์ท่ี 1 ศึกษาระดับการบริหารการสื่อสาร โครงสร้างองค์การและ

วัฒนธรรมองค์การแห่งการเรียนรู ้ ท่ีส่งผ่านการมีส่วนร่วมของพนักงานและปัจจัย                 

ความสามารถในการปรับตัว และน�ำไปสู่ทางออกของความขัดแย้งและผลการท�ำงาน
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ตาราง 1 ภาพรวมของปัจจัยโดยจ�ำแนกตามกลุ่มมิลเลนเนียล

ตัวแปร ค่าเฉลี่ย
ค่าส่วนเบี่ยงเบน

มาตรฐาน
ค่าสัมประสิทธิ์

แห่งความผันแปร
การแปลผล

การบริหารการสื่อสารในองค์การ 4.081 0.821 0.201 มาก

การบริหารโครงสร้างองค์การ 3.703 0.860 0.232 มาก

วัฒนธรรมองค์การแห่งการเรียนรู้ 4.133 0.754 0.182 มาก

การมีส่วนร่วมของพนักงาน 4.031 0.785 0.195 มาก

ความสามารถในการปรับตัว 4.253 0.710 0.167 มาก

ผลการท�ำงานของพนักงาน 3.973 0.750 0.189 มาก

ทางออกของความขัดแย้ง 3.592 0.981 0.273 ปานกลาง

จากตาราง 1 ภาพรวมความคิดเห็นของกลุ่มมิลเลนเนียลมีค่าเฉล่ียในแต่ละ                    

ปัจจยัอยูใ่นช่วง 3.592-4.253 โดยมค่ีาสมัประสทิธิก์ารกระจาย 0.167-0.273 โดยปัจจยั             

ที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุดคือ การหาทางออกของความขัดแย้งมีค่าเฉล่ีย 3.592 ประเมินค่า   

ในระดับปานกลาง โดยค่ามีประสิทธิ์ความผันแปรสูงถึงร้อยละ 27 แสดงถึงการกระจาย

ค่อนข้างสูง และความคิดเห็นของกลุ่มมิลเลนเนียลเกี่ยวกับปัจจัยความสามารถใน               

การปรับตัว มีระดับการเกาะกลุ่มมากที่สุด มีค่าสัมประสิทธิ์ความผันแปรร้อยละ 16.7 

ด้วยคะแนนเฉลี่ย 4.253 แสดงว่า กลุ่มมิลเลนเนียลมีความสามารถในการปรับตัว                       

ในการท�ำงานในองค์การมากที่สุด 

ตาราง 2 ภาพรวมของปัจจัยโดยจ�ำแนกตามกลุ่มเอ็กซ์

ตัวแปร ค่าเฉลี่ย
ค่าส่วนเบี่ยงเบน

มาตรฐาน
ค่าสัมประสิทธิ์

แห่งความผันแปร
การแปลผล

การบริหารการสื่อสารในองค์การ 3.964 0.836 0.211 มาก

การบริหารโครงสร้างองค์การ 3.627 0.920 0.254 มาก

วัฒนธรรมองค์การแห่งการเรียนรู้ 4.018 0.840 0.209 มาก

การมีส่วนร่วมของพนักงาน 4.005 0.816 0.204 มาก

ความสามารถในการปรับตัว 4.207 0.770 0.183 มาก

ผลการท�ำงานของพนักงาน 4.006 0.802 0.200 มาก

ทางออกของการแก้ปัญหาความขดัแย้ง 3.347 1.064 0.318 ปานกลาง
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จากตาราง 2 ภาพรวมความคิดเห็นของกลุ่มเอ็กซ์โดยจ�ำแนกตามปัจจัยที่มี              

ค่าเฉลี่ยน้อยที่สุดคือ การหาทางออกของความขัดแย้ง มีค่าเฉลี่ย 3.347 อยู่ในระดับ                

ปานกลาง โดยค่ามปีระสทิธิค์วามผนัแปรสงูถงึร้อยละ 31 แสดงถงึการกระจายค่อนข้างสูง        

และความคิดเห็นของกลุ่มเอ็กซ์เกี่ยวกับตัวแปรความสามารถในการปรับตัวมีระดับ               

การเกาะกลุม่มากทีส่ดุ มีค่าสมัประสทิธิค์วามผนัแปรร้อยละ 18.3 ด้วยคะแนนเฉล่ีย 4.207 

แสดงว่า กลุ่มเอ็กซ์มีความสามารถในการปรับตัวในการท�ำงานในองค์การมากที่สุด 

ตาราง 3 เปรียบเทียบภาพรวมของปัจจัยโดยจำ�แนกตามกลุ่มมิลเลนเนียลและกลุ่มเอ็กซ์

ตัวแปร ค่าเฉลี่ย
กลุ่ม M

ค่าสัมประสิทธิ์
แห่งความผันแปร

ค่าเฉลี่ย
กลุ่ม X

ค่าสัมประสิทธิ์
แห่งความผันแปร

การบริหารการสื่อสารในองค์การ 4.081 0.201 3.964 0.211

การบริหารโครงสร้างองค์การ 3.703 0.232 3.627 0.254

วัฒนธรรมองค์การแห่งการเรียนรู้ 4.133 0.182 4.018 0.209

การมีส่วนร่วมของพนักงาน 4.031 0.195 4.005 0.204

ความสามารถในการปรับตัว 4.253 0.167 4.207 0.183

ผลการท�ำงานของพนักงาน 3.973 0.189 4.006 0.200

ทางออกของความขัดแย้ง 3.592 0.273 3.347 0.318

จากตาราง 3 สัมประสิทธิ์แห่งความผันแปรที่ต�่ำสุดและตรงกันทั้งในกลุ ่ม                        

มิลเลนเนียลและกลุ่มเอ็กซ์ คือ ความสามารถในการปรับตัวคือ 0.167 และ 0.183                  

ตามล�ำดับ แสดงว่าทั้งสองกลุ่มมีความสามารถในการปรับตัวสูงกว่าปัจจัยอื่น โดยกลุ่ม               

มิลเลนเนียลมีความสามารถในการปรับตัวสูงกว่ากลุ่มเอ็กซ์ ส่วนในลักษณะตรงข้าม

คะแนนกระจายกันมากทั้งในกลุ่มมิลเลนเนียลและกลุ่มเอ็กซ์ คือ ระดับความคิดเห็น              

ของความขดัแย้ง ซึง่มค่ีาสงูทีส่ดุคอื 0.273 และ 0.318 โดยทีก่ลุม่เอก็ซ์จะมคีวามคดิเหน็

แตกต่างกันภายในกลุ่มมากกว่ากลุ่มมิลเลนเนียล

วัตถุประสงค์ที่ 2 ศึกษาระดับอิทธิพลของตัวแปรที่เป็นบุพปัจจัยของกลุ ่ม                    

มิลเลนเนียลและกลุ่มเอ็กซ์ (Multi group/moderator) ในตัวแบบตาม
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ตาราง 4 การทดสอบสมมตฐิานความแตกต่างบนเส้นอทิธพิลระหว่างกลุม่มลิเลเนยีล (M) 

และกลุ่มเอ็กซ์ (X)

ความสัมพันธ์ สัมประสิทธิ์มาตรฐาน
กลุ่ม M

ค่า SD
กลุ่ม M

สัมประสิทธิ์มาตรฐาน
กลุ่ม X

ค่า SD
กลุ่ม X

สรุปผล
T-Test

COM -> EMIN -0.167 0.101 -0.379 0.195 16.721

COM -> ADAP -0.286 0.129 -0.430 0.227 9.553

OR -> EMIN 0.296 0.070 0.277 0.070 3.324

OR -> ADAP 0.026 0.084 -0.069 0.079 14.269

LO -> EMIN 0.870 0.120 1.122 0.195 -19.063

LO -> ADAP 1.076 0.175 1.312 0.250 -13.395

EMIN -> JOBP 0.681 0.095 0.588 0.100 11.678

EMIN -> COPET 0.593 0.125 0.276 0.151 28.010

ADAP -> JOBP 0.251 0.083 0.333 0.097 -11.125

ADAP -> COPET -0.120 0.119 0.017 0.146 -12.598

สรปุผลสมมตฐิานในเส้นอทิธพิลระหว่างกลุม่มลิเลนเนยีล (M) และกลุม่เอก็ซ์ (X)     

มดีงันี้

(1)	 COM -> EMIN และ COM -> ADAP สมัประสทิธิม์าตรฐานเป็นลบทัง้สองกลุม่            

โดยกลุ่มเอ็กซ์ (X) มีอิทธิพลทางลบสูงกว่ากลุ่มมิลเลนเนียล (M)  

(2)	 OR -> ADAP ในกลุม่มลิเลนเนยีล (M) มค่ีาเป็นบวกในขณะทีก่ลุ่มเอก็ซ์ (X)             

ให้ค่าเป็นลบ

(3)	 ADAP -> COPET ในกลุม่เอก็ซ์ (X) มค่ีาเป็นบวกในขณะทีก่ลุม่มลิเลนเนยีล (M)                  

ให้ค่าเป็นลบ

(4)	 ค่าสมัประสทิธิบ์นเส้นทางอืน่ ๆ ยกเว้นข้อ (1) และ (2) ให้ผลเป็นบวกโดย             

กลุ่มมิลเลนเนียล (M) มีค่าสัมประสิทธิ์บนเส้นทางสูงกว่ากลุ่มเอ็กซ์ (X)
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ภาพ 1 ผลการวิเคราะห์ตัวแบบ กลุ่มมิลเลนเนียลและกลุ่มเอ็กซ์ 

สรุปผลโดยภาพรวมในการวเิคราะห์กลุม่มลิเลนเนยีลและกลุม่เอก็ซ์พบว่า ตวัแปร

ก�ำกับระหว่างคือกลุ่มอายุมีอิทธิพลต่อทุกเส้นทางท้ังท่ีเป็นบวกและลบ โดยตัวแบบที่

วิเคราะห์ของทั้งสองกลุ่มมีค่าดัชนีความกลมกลืน คือ x2/df คือ 2.254, 2.257                         

RMSEA คือ 0.072, 0.079 CFI 0.981, 0.970 GFI คือ 0.876, 0.850 และ RMR                    

คือ 0.046, 0.675 ซึ่งอยู่ในเกณฑ์ที่ยอมรับได้ในความเหมาะสมของตัวแบบ
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อภิปรายผล

จากการทดสอบสมมติฐานในกรอบแนวคิดวิจัยภายใต้ตัวแปรก�ำกับ คือ กลุ่ม              

มิลเลนเนียลและกลุ่มเอ็กซ์ อภิปรายผลได้ดังนี้ ปัจจัยการบริหารโครงสร้างองค์การ                

และวัฒนธรรมองค์การแห่งการเรียนรู ้มีอิทธิพลรวมต่อผลการท�ำงานสูงถึง 0.863                

และ 0.329 ในกลุ่มมิลเลนเนียลและกลุ่มเอ็กซ์ ตามล�ำดับ ทั้งนี้ปัจจัยการบริหาร              

วัฒนธรรมองค์การแห่งการเรียนรู ้ มักสืบทอดมาจากวัฒนธรรมทางสังคมไทยที่มี                      

การแบ่งปันกันเอื้อเฟื ้อกันทั้งในรูปแบบทรัพย์สินหรือความรู ้ เพื่อช่วยเหลือกัน                       

(Ohbuchi, Weiner, & Takaku, 2001) เม่ือคนในสังคมมีวัฒนธรรมแบบมุ่งส่วนรวม 

(Collectivism) ตามหลักการแบ่งวัฒนธรรมของ Hofstede (1984) นอกจากน้ี                      

งานศึกษาของ Fry (2003) ที่กล่าวถึง วัฒนธรรมในการสร้างคนในสังคมให้เป็นผู้น�ำ                   

ที่เป็นคนมีน�้ำใจ มีความเมตตา ช่วยเหลือคนอย่างจริงใจโดยไม่หวังผลตอบแทน ซ่ึงผล

ของการปลูกฝังวัฒนธรรมจึงส่งผลให้คนในสังคมไทยเมื่อเข้าไปท�ำงานองค์การก็จะน�ำ              

แนวปฏิบัตินี้เข้าไปใช้ในองค์การ กลายเป็นวัฒนธรรมการแบ่งปันทรัพยากรทั้งด้าน

ทรัพย์สินและความรู้ ซึ่งในบริบทนี้ถือเป็นความเข้มแข็งขององค์การในทุกภาคส่วนที่จะ

ตอกย�ำ้ในการสร้างวฒันธรรมองค์การในรปูแบบองค์การแห่งการเรยีนรูโ้ดยไม่ยากล�ำบาก 

ซึ่งท�ำให้การสร้างฐานรากทุนทางปัญญาอันจักน�ำไปสู่ประสิทธิผลของการด้านอื่น ๆ           

ตามมา ดังนั้น การน�ำประเด็นความแตกต่างด้านอายุมาใช้ในการสร้างวัฒนธรรม             

แบ่งปันแบบครอบครัวใช้ความได้เปรียบของกลุ่มมิลเลนเนียลในการเสาะหาความรู้                

และกลุ่มเอ็กซ์ที่สะสมความรู้มายาวนาน มาสนับสนุนการสร้างองค์การที่มีวัฒนธรรม              

แห่งการเรียนรู้ ท�ำให้เกิดฐานความรู้ที่มั่นคง 

ในส่วนของปัจจัยคั่นกลาง คือ การมีส่วนร่วม (EMIN) มีอิทธิพลต่อผล                           

การท�ำงาน (JOBP) สูงถึง 0.681 และ 0.276 ในกลุ่มมิลเลนเนียลและกลุ่มเอ็กซ์                    

ตามล�ำดับนั้นตามหลักการบริหารถ้ามีการสร้างการมีส่วนร่วมโดยในสถานการณ์                       

ท่ีพนักงานมีระดับการมีส่วนร่วมสูงมักส่งผลดีต่อการท�ำงานลดความขัดแย้งกับ                    

กลุม่ทีท่�ำงานร่วม รวมทัง้การเกดิผลกบัตวัพนกังาน เช่น ท�ำให้เกดิความรกังาน พงึพอใจ                 

ท�ำงาน (Blau, 1985; Brow, 1996; Kanungo, 1982; Rabinowitz & Hall, 1977; 

Saal, 1978; Saleh & Hosek, 1976)  การส่งเสริมการมีส่วนร่วมในการท�ำงานตั้งแต่ 

การวางแผน การตัดสินใจ และใช้กลยุทธ์เข้าเสริม เช่น การเสริมอ�ำนาจ การยกย่อง            
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การเห็นคุณค่าต่าง ๆ เหล่าน้ีจะท�ำให้ระดับการมีส่วนร่วมขึ้น และเป็นผลเชิงบวกกับ              

ผลการท�ำงาน ขณะเดียวก็ลดข้อขัดแย้งที่เกิดขึ้นด้วย

ส่วนปัจจัยการบริหารการสื่อสาร การบริหารโครงสร้างองค์การ และวัฒนธรรม

องค์การแห่งการเรียนรู้ โดยพิจารณาจากน�้ำหนักของเส้นอิทธิพลพบว่า การมีส่วนร่วม

ของกลุ่มมิลเลนเนียลส่งผลเชิงบวกในการบริหารการขัดแย้ง อันเนื่องจากความคาดหวัง             

ในการหาทางออกของความขัดแย้งที่เป็นแบบชนะ-แพ้ ทั้งน้ีอาศัยทฤษฎีของคาดหวัง    

ของ Vroom (Vroom’s expectancy theory) ว่าบคุคลจะได้รบัการกระตุน้ให้กระท�ำ                

สิ่งซึ่งสามารถบรรลุเป้าหมาย ถ้าเช่ือในคุณค่าของเป้าหมาย และมองเห็นว่าจะช่วยให้

บรรลุเป้าหมายได้ ซ่ึงการจูงใจของบุคคลท่ีมีต่อสิ่งซ่ึงมีคุณค่าในผลลัพธ์จากการใช้               

ความพยายาม (อาจจะเป็นด้านบวกหรอืด้านลบ) ดงันัน้ หลกัการบรหิารในกลุม่มลิเลนเนยีล              

ต้องใช้หลักการความยุติธรรม เข้าไปบริหารโดยให้สิทธิประโยชน์กับการลงทุนพนักงาน

ในการหาความรู้ และพฒันาความสามารถในการท�ำงาน ซึง่สนบัสนนุแนวทางการแก้ปัญหา

ความขดัแย้ง win-lose ว่าใครลงทนุมากกต้็องได้ผลตอบแทนมาก ตามหลักการบรหิาร               

แบบเท่าเทียม ซึ่งสนับสนุนด้วยงานของ Tjosvold et al. (2001), Choi (2013)                    

นอกจากนี ้ ในกรณขีองลดความขดัแย้งก่อนทีจ่ะเป็นปัญหาควร ใช้การบรหิารการส่ือสาร

อย่างประสิทธิภาพรวมทั้ง สร้างการมีส่วนร่วมของบุคลากรทั้งสองกลุ่ม อันจักน�ำไปสู่            

การส่งเสริมวัฒนธรรมองค์การแห่งการเรียนรู้ และการจัดการโครงสร้างองค์การที่มี

ประสิทธิผลเพราะยังผลต่อผลการท�ำงานในด้านบวก

ข้อเสนอแนะการวิจัย

งานวิจัยที่ศึกษายังขาดประเด็นการสร้างความเชื่อมั่น (Trust) ต่อบุคลากร          

ทั้งสองกลุ่ม ซึ่งอาจจะเป็นไปได้ว่า ถ้าขยายการศึกษาในมิติดังกล่าว การหาทางออก             

ความขัดแย้งตามงานวิจัยนี้ที่เลือกแบบ “ชนะ-แพ้” อาจจะไม่เกิดนัยส�ำคัญ และ                       

ไม่แตกต่างกันในคนทั้งสองกลุ่ม นอกจากนี้ การศึกษาลักษณะตัวแปรก�ำกับระหว่าง                

ความแตกต่างด้านสายงาน ระหว่างพนักงานประจ�ำกับพนักงานภาคสนามในธุรกิจ               

บริการ น่าจะหาความรู้ท่ีน่าสนใจเพิ่มในการบริหารแรงงานที่แตกต่างในมิติ พื้นที่                  

การท�ำงาน (Spatial diverse-workforce)  
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