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บทคัดย่อ 

  การวิจัยนี ้เพ่ือศึกษาองคป์ระกอบของความร่วมมือในการท างาน การสร้าง

บรรยากาศในการท างาน และการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีช่วงอายุต่างกัน และ

ตรวจสอบความสอดคลอ้งของโมเดลองคป์ระกอบความรว่มมือในการท างาน การสรา้งบรรยากาศ

ในการท างาน กับการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีช่วงอายุต่างกันในโรงเรียนสังกัด

องคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาส ใชว้ิธีวิจยัเชิงปริมาณ กลุ่มตวัอย่าง คือ บุคลากร

โรงเรียนสงักัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจังหวดันราธิวาส จ านวน  223 คน ท่ีไดจ้ากการสุ่ม

ตวัอย่างอย่างง่าย เครื่องมือการวิจยัท่ีพัฒนาขึน้ คือ แบบสอบถาม โดยครอบคลุมตวัแปรความ

รว่มมือในการท างาน การสรา้งบรรยากาศในการท างาน และการบรหิารความหลากหลายของช่วง

อายุ มีค่าดชันีความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หาผ่านเกณฑแ์ละค่าสมัประสิทธ์ิแอลฟ่าเท่ากับ .954 สถิติ

ทดสอบสมมติฐาน ไดแ้ก่ การวิเคราะหค์วามสัมพันธ์ และการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยัน 

ผลการวิจยัพบวา่ 

  องคป์ระกอบของความร่วมมือในการท างาน ได้แก่ เป้าหมายในการท างาน        

การส่ือสารในกระบวนการท างาน และการแกปั้ญหารว่มกนั 

องค์ประกอบของการสร้างบรรยากาศในการท างาน ได้แก่ สัมพันธภาพใน        

การปฏิบตังิาน ภาวะผูน้  าเหนือผูน้  าของผูบ้รหิาร วฒันธรรมองคก์ร 

องคป์ระกอบของการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกัน 

ไดแ้ก่ การใหค้วามเคารพความตา่งของช่วงอาย ุการประเมินผลการปฏิบตัิงาน การอบรมและการ

พฒันา และการไดร้บัคา่ตอบแทน 
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Abstract 
  The objectives of this research were to study the components of 
collaboration in working, creating the organizational climate, and diverse management of 
personnel with different age ranges and to check the consistency of the component model 
of collaboration in working, creating the organizational climate, and diverse management 
of personnel with different age ranges in schools under the Local Administrative 
Organization, Narathiwat Province using quantitative research methods. The sample was 
223 school personnel under the Local Administrative Organization in Narathiwat Province 
that were selected by simple random sampling. The research tool developed was a 
questionnaire covering the variables of collaboration in working, creating the 
organizational climate, and diverse management of personnel with different age ranges. 
The content validity index was passed the criteria, and Alpha Coefficient was .954 . The 
hypothesis testing statistics were relationship analysis and Confirmatory Factor Analysis. 
The results of the research showed that 
  The components of collaboration in working are work goals, 
communication in the work process, and problem-solving together. 
  The components of creating the organizational climate are working 
relationship, leadership of executives, organizational culture. 
  The components of diversity management of personnel with different age 
ranges are respect the differences in age, performance evaluation, training and 
development, and receiving compensation. 
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  The confirmatory model of collaboration in working and creating the 
organizational climate affecting the diversity management of personnel with different age 
ranges developed is consistent with empirical data. 
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บทที ่1 
บทน า 

 
ความเป็นมาของปัญหาและปัญหา  
 

ทนุมนษุย ์หมายถึง ความรู ้ทกัษะ ประสบการณท่ี์มีอยู่ในตวับคุคลซึ่งสั่งสมมาตัง้แต่เกิด 
โดยมีทั้งความรู้ในเชิงปรนัย (Tacit Knowledge) และความรู้ท่ีชัดแจ้ง (Explicit Knowledge) 
องค์กรได้สรรหา คัดเลือกทุนมนุษย์เข้ามาเป็นทรัพยากรในองค์กร และเป็นทรัพยากรท่ีมี
ความส าคัญมากท่ีสุดในบรรดาปัจจัยการผลิตขั้นพืน้ฐานไดแ้ก่ คน (Man) เงิน  (Money) วัสดุ
อุปกรณ์ (Material) และเครื่องจักร (Machine) (กัลย ์ป่ินเกสร และคณะ, 2560) องคก์รในยุค
สมัยใหม่มิไดม้องว่าทุนมนุษยเ์ป็นเพียงบุคคลขององคก์รเท่านัน้ แต่ยังเป็นทรพัยากร ท่ีเขา้มามี
ส่วนร่วมและมีความสามารถในการแสดงศักยภาพ ความคิดสรา้งสรรค ์และการตดัสินใจในการ
พฒันาองคก์รใหบ้รรลุตามเป้าหมายท่ีองคก์รไดต้ัง้ไว ้(Osibanjo & Adegini, 2012) ทุนมนุษยนี์ ้
หากมีความเท่าเทียมกนัและผูบ้ริหารมีความเขา้ใจในตวับุคคล ขีดความสามารถของทนุมนุษยก็์
จะเพิ่มมากขึน้และเป้าหมายขององคก์รก็จะชดัเจนมากยิ่งขึน้ โดยทั่วไปแลว้องคก์รหนึ่งจะมีทุน
มนษุยท่ี์มีความหลากหลายในมิติตา่งๆ และมิติท่ีเห็นไดช้ดัในองคก์รภาครฐัของไทย คือ มิติความ
หลากหลายช่วงอาย ุ(Generation) เม่ือบคุคลเขา้มาท างานร่วมกนั สิ่งท่ีหลีกเล่ียงไม่ได ้คือ ความ
หลากหลาย (Diversity) ผู้บริหารจึงตอ้งมีความเข้าใจในเรื่องความหลากหลายของบุคลากร 
(Workforce Diversity) ความหลากหลายของบคุลากร เป็นความแตกตา่งของแตล่ะบคุคลท่ีติดตวั
และไดน้  าเขา้มาในองคก์ร ความหลากหลายของบคุคลนัน้แบง่เป็น 2 มิติหลกั ไดแ้ก่ มิติระดบัปฐม
ภูมิ (Primary Dimensions) ประกอบไปด้วย เพศ อายุ ศาสนา ชาติพันธุ์ ความสามารถทาง
กายภาพ เชือ้ชาติ และมิติระดบัทตุิยภูมิ (Secondary Dimensions) เป็นความแตกตา่งท่ีสามารถ
เปล่ียนแปลงได ้ไดแ้ก่ รายได ้การศกึษา ประสบการณท์ างาน สถานภาพ เป็นตน้  หากผูบ้ริหารให้
ความเสมอภาคกันแก่บุคคลท่ีเต็มไปดว้ยความหลากหลายและบริหารจดัการอย่างเหมาะสมจะ
น าไปสู่การบรหิารท่ีดีได ้การบริหารความหลากหลายนัน้ หมายถึง แนวทางหรือกลยทุธท่ี์ผูบ้ริหาร
จะใชค้วามหลากหลายของทนุมนษุยใ์หเ้กิดประสิทธิภาพ และตอ้งเป็นการบริหารท่ีเกิดปัญหาหรือ
ความขดัแยง้นอ้ยท่ีสดุเพ่ือใหอ้งคก์รสามารถใชค้วามหลากหลายนัน้เป็นตวัขบัเคล่ือนนโยบายของ
องคก์รได ้(พิมลพรรณ เชือ้บางแกว้, 2554) ความหลากหลายนัน้เป็นสิ่งท่ีจ  าเป็นตอ่การท างานเป็น
ทีม เพราะการท างานเป็นทีมจะคลา้ยกบัการท างานเป็นกลุ่ม ซึ่งเป็นการท างานตัง้แต ่2 คนขึน้ไป 
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แต่จะต่างกันตรงท่ีการท างานเป็นกลุ่มนัน้ผลการปฏิบตัิงานจะเป็นผลงานของสมาชิกแต่ละคน 
ส่วนการท างานเป็นทีมนัน้ ผลการปฏิบตัิงานจะเป็นผลงานของสมาชิกแตล่ะคนและผลงานท่ีท า
ร่วมกันรบัผิดชอบในทีม (Individual and Mutual Accountability) โดยใชท้ักษะและความรูท่ี้แต่
ละคนมีและน ามาใชใ้นท างานใหเ้กิดประโยชนต์อ่องคก์ร (พนิดา นิลอรุณ และคณะ, 2560)  

ปัจจบุนัองคก์รภาครฐัของไทยจะมีบคุคลท่ีมีความแตกตา่งอยา่งเดน่ชดัในมิตขิองช่วงอาย ุ
(Generation) ซึ่งสามารถแบ่งไดเ้ป็น 3 ช่วง ไดแ้ก่ กลุ่ม Baby Boomers (คนท่ีเกิดระหว่างค.ศ. 
1946 -1964) เป็นกลุ่มท่ีมีลกัษณะทุ่มเทใหก้ับงาน มีความขยนั กระตือรือรน้และมีความคาดหวงั
ในการไดเ้ล่ือนต าแหน่งเป็นผู้อาวุโสหรือผู้ความเช่ียวชาญแต่กลัวการเปล่ียนแปลง ส่วนกลุ่ม  
Generation X (คนท่ีเกิดระหว่างค.ศ. 1965 -1980) เป็นกลุ่มท่ีมีลักษณะเด่น คือ อยากไดร้บัค า
ชมเชยหรือรางวลัเม่ือพวกเขาท างานไดป้ระสบความส าเร็จ ทัง้นีเ้ม่ือเกิดปัญหาพวกเขาจะชอบเขา้
ไปเจรจากบัหวัหนา้โดยตรงเพ่ือแกไ้ขปัญหาอยา่งรวดเร็ว ไม่กลวัการเปล่ียนแปลงแบบกา้วกระโดด
ท่ีเป็นการพัฒนาองคก์รและตัวของเขาเอง และตอ้งการเวลาท างานท่ีสามารถยืดหยุ่นไดแ้ละ
โอกาสในการไดร้ับการสนับสนุนหรือเล่ือนต าแหน่ง  (Angeline, 2011) และกลุ่ม Generation Y 
(คนท่ีเกิดระหว่างค.ศ. 1980 - 2000) เกิดมาพรอ้มเทคโนโลยีท่ีทนัสมยัหลายอย่าง เช่น โทรศพัท ์
คอมพิวเตอร ์เป็นตน้ ท าให้กลายเป็นคนใจรอ้นเพราะขอ้มูลท่ีตอ้งการสามารถหาไดอ้ย่างรวดเร็ว
จากอินเตอรเ์น็ต ไม่ยอมรับและนับถือคนท่ีอาวุโสกว่าแต่จะยอมรับคนท่ีมีความสามารถและ
แสดงผลงานออกมาเป็นท่ีประจกัษ ์(Nwosu, 2016) ดงันัน้จะเห็นไดว้า่ในองคก์รนัน้จะมีบคุลากรท่ี
มีความแตกต่างของช่วงอายุ ซึ่งแต่ละช่วงอายุนัน้ก็มีลักษณะ เป้าหมาย และแรงจูงใจในการ
ท างานท่ีแตกต่างกันออกไป หากมีการบริหารท่ีไม่เหมาะสมก็อาจน าไปสู่ปัญหาในการท างาน
ร่วมกันขององคก์รอย่างมีประสิทธิภาพของการบริหารความหลากหลายนัน้วัดไดจ้ากเป้าหมาย
และความส าเร็จขององคก์ร ปัญหาของความหลากหลายในการบรหิารมกัจะเกิดจากความขดัแยง้
ภายในองคก์รซึ่งเกิดจากอายุท่ีอยู่คนละรุน่กันเขา้มาท างานรว่มกนั จึงเกิดปัญหาการส่ือสารท่ีไม่
ตรงกนั แรงจงูใจในการท างานไม่เหมือนกนั รวมไปถึงปัญหาบคุลิกภาพและพฤติกรรมท่ีแตกตา่ง
กัน (สุบทัมา ตันตยาภินันท,์ 2554) ทั้งหมดนีย้ังส่งผลกระทบต่อองคก์รดา้นลบและลดโอกาส
ก้าวหนา้ในการเจริญเติบโต นอกจากนีย้ังท าใหอ้งคก์รประสบปัญหาความไม่พึงพอใจในการ
ท างานของบคุคลากรและการลาออก (พนิดา นิลอรุณ และคณะ, 2560)  

ปัจจบุนันี ้บคุลากรมีความหลากหลายเพิ่มมากขึน้และสว่นใหญ่ในองคก์รยงัมีปัญหาเรื่อง
การไม่รบัการยอมรบัความแตกตา่งของชว่งอายเุพราะยงัคงยึดถือประเพณีและวฒันธรรมท่ีว่าคน
ท่ีมีอายุมากกว่าหรืออาวุโสกว่าจะท างานได้ถูกต้องเสมอ จนท า ให้งานบางอย่างเกิดความ
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ผิดพลาด ท าใหมี้การวิจยัในเรื่องของความส าคญัของความแตกตา่งในช่วงอายุเหล่านี ้การศกึษา
ยังพบว่า คนรุ่นใหม่จะสรา้งขนบธรรมเนียมและวัฒนธรรมของตวัเองโดยการแบ่งปันอารมณ์ 
ความรูส้ึก และการแสดงออกในการท างานแทนท่ีจะเช่ือฟังค าสั่งโดยง่าย นอกจากนีก้ารศกึษายงั
แสดงใหเ้ห็นความแตกตา่งอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติในการจดัอนัดบัลกัษณะความเป็นผูน้  าท่ีช่ืน
ชมซึ่งสมัพนัธก์บัรูปแบบความเป็นผูน้  าท่ีตอ้งการ (Arsenault, 2004) ดงันัน้ความแตกตา่งระหว่าง
ช่วงอายเุป็นปัญหาการบริหารความหลากหลายท่ีองคก์รตอ้งรบัรูแ้ละเขา้ใจ และตอ้งรบัการแกไ้ข
จากผูน้  าในปัจจุบนัและอนาคต จากการทบทวนวรรณกรรมท าใหไ้ดต้วัแปร 2 ตวัแปรท่ีสามารถ
อธิบายความส าเรจ็ของการบริหารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนัได ้คือ ตวัแปร
ความรว่มมือในการท างาน และการสรา้งบรรยากาศในการท างาน  

หากองคก์รตอ้งการประสบความส าเร็จนัน้จะตอ้งประสานความรว่มมือในการท างานของ
สมาชิกในองคก์ร ผูบ้ริหารจะตอ้งเห็นคณุคา่ ประสบการณ ์และคา่นิยมของบคุลากรแตล่ะคน ท่ีมี
ช่วงอายตุ่างกันโดยการไม่เลือกปฏิบตัิเพ่ือใหบุ้คลากรสามารถท างานไดอ้ย่างสะดวก ไม่มีความ
กงัวลส่งผลใหบ้คุลากรมีขวญัและก าลงัใจจนเกิดความสามคัคี ความขดัแยง้ในองคก์รและปัญหา
การฟ้องรอ้งคดีก็จะลดลงเพราะบุคลากรมีความสุขและมีความพึงพอใจในการบริหารทรพัยากร
มนุษย ์บุคลากรเองก็ช่วยเหลืองานร่วมกัน แบ่งปันอุปกรณห์รือทรพัยากร มีการสอนงาน มีการ
ตดัสินใจในการแกไ้ขปัญหาต่าง ๆ อย่างดีเพราะความคิดท่ีมาจากความหลากหลายของช่วงอายุ
จะส่งผลใหเ้กิดวิธีการธ ารงรกัษาใหอ้งคก์รสามารถอยูร่อดตอ่ไปไดร้วมถึงการช่ืนชมสมาชิกในกลุ่ม
ของตนต่อบุคคลภายนอก นอกจากนีย้ังสามารถสรา้งภาพลักษณท์างบวกใหก้ับองคก์รอีกดว้ย 
(พิมลพรรณ เชือ้บางแกว้, 2554; Nwosu, 2016) ฉะนัน้เม่ือมีความรว่มมือในการท างานแลว้จะท า
ใหบ้คุลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกนัมีความคิดสรา้งสรรค ์สามารถแสดงความสามารถในการท างานได้
อย่างเต็มท่ีส่งผลใหก้ารบริหารความหลากหลายของช่วงอายมีุความเขม้แข็งและสามารถแข่งขนั
กบัภายนอกไดอ้ยา่งดี เม่ือผูบ้ริหารมองเห็นความส าคญัของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนัในองคก์ร
แลว้จะสามารถสรา้งบรรยากาศในการท างานขององคก์รนัน้ใหเ้ป็นสถานท่ีท างานท่ีบคุลากรทกุคน
รูส้ึกว่าตนเองมีคุณค่าและมีความพรอ้มในการแสดงความสามารถ ทกัษะ และประสบการณท่ี์
ตนเองมีตามความเหมาะสมของชว่งอาย ุ(พิมลพรรณ เชือ้บางแกว้, 2554)  

การสรา้งบรรยากาศในการท างานท่ีดีจะท าใหก้ารบริหารความหลากหลายของช่วงอายมีุ
ประสิทธิภาพมากขึน้ เพราะความสามารถและศกัยภาพของแตล่ะคนท่ีไม่เท่ากนัขึน้อยู่กบัอายกุาร
ท างาน ความเช่ียวชาญในงานนัน้ ๆ รวมไปถึงการส่งเสริมใหบ้คุลากรในท่ีท างานเป็นบคุลากรท่ีดี 
กล่าวคือ การเห็นแก่ประโยชนข์องผูอ่ื้นมากกว่าประโยชนส์่วนตน การมีน า้ใจและมารยาท หาก 
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องคก์รท่ีมีบคุลากรท่ีมีความแตกตา่งกนัของช่วงอายมีุสิ่งเหล่านีด้ว้ยแลว้จะท าใหส้ภาพจิตใจของ
บคุลากรดีขึน้เพราะเป็นสิ่งท่ีพวกเขาตอ้งการมากกว่าการเล่ือนขั้นเงินเดือนหรือการเล่ือนต าแหน่ง 
(Organ,1988) ทัง้ยงัสามารถธ ารงรกัษาบุคลากรท่ีมีความสามารถหรือคนเก่ง (Talent) ไวใ้หอ้ยู่
กับองคก์รต่อไปได้ อีกด้วย ฉะนั้นบรรยากาศในการท างานมีความส าคัญต่อการท างานของ
บุคลากรในองคก์รเป็นอย่างมากเพราะจะเก่ียวข้องกับอารมณ์และความรู้สึก เช่น การแสดง
ออกมาในลกัษณะชอบ ไม่ชอบ เห็นดว้ย และไมเ่ห็นดว้ย เป็นตน้ เม่ือบคุลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกนัมี
ความรูส้ึกดีและพึงพอใจในการบริหารของผูบ้ริหารแลว้จะส่งผลใหบุ้คลากรสามารถท าอย่างได้
อยา่งเตม็ประสิทธิภาพ    

โรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาส เป็นหนึ่งในองคก์รภาครฐัท่ี
มีความแตกต่างของบุคลากรในเรื่องช่วงอายุ โรงเรียนองคก์รปกครองส่วนท้องถ่ินในจังหวัด
นราธิวาส มีทัง้หมด 10 โรงเรียน โดยแบ่งเป็นอ าเภอเมืองและอ าเภอสุไหงโก-ลก ไดด้งันี ้อ าเภอ
เมือง 6 โรงเรียน ไดแ้ก่ โรงเรียนเทศบาล 1 (ถนนภูผาภักดี) โรงเรียนเทศบาล 2 (บา้นบาเละฮิเล) 
โรงเรียนเทศบาล 3 (บ้านยะกัง) โรงเรียนเทศบาล 4 (บ้านก าปงตาโก๊ะ) โรงเรียนเทศบาล 5          
(วดัประชาภิรมย)์ โรงเรียนเทศบาล 6 (ถนนโคกเคียน) อ าเภอสไุหงโก-ลก ไดแ้ก่ โรงเรียนเทศบาล 
1 (ราษฎรบ ารุง) โรงเรียนเทศบาล 2 (บา้นตนัหยงมะลิ) โรงเรียนเทศบาล 3 (วิมุกตายนวิทยา) 
โรงเรียนเทศบาล 4 (บา้นทรายทอง) โรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาส 
เป็นโรงเรียนรฐับาลขนาดเล็ก ขนาดกลาง และขนาดใหญ่ สงักดั กรมส่งเสริมการปกครองทอ้งถ่ิน 
กระทรวงมหาดไทย เปิดสอนแบบสหศกึษา (ชาย/หญิง) ตัง้แตช่ัน้อนบุาล ถึง ชัน้มธัยมศกึษาปีท่ี 3 
และเป็นโรงเรียนท่ีไดม้าตรฐานการศึกษา (กรมส่งเสริมการปกครองทอ้งถ่ิน, 2562) บุคลากรใน
โรงเรียนมีทัง้ขา้ราชการครู พนกังานจา้งภารกิจ พนกังานจา้ง ครูจา้งเหมา ผูช้่วยครู ภารโรง และ
เจา้หนา้ท่ีรกัษาความปลอดภยั หากไมมี่ความเขา้ใจในเรื่องของความหลากหลายของชว่งอายุและ
มองไม่เห็นคณุคา่ในความหลากหลายนีก็้จะเป็นอปุสรรคในการบริหารและการด าเนินการรว่มกนั
เพราะแต่ละคนมีวิธีการท างาน ทศันคติ และแนวคิดท่ีไม่เหมือนกนั แมก้ระทั่งการแสดงออกและ
แรงจูงใจในการท างานก็แตกต่างกนัอีกดว้ยอาจส่งผลใหก้ารบริหารความหลากหลายไม่สามารถ
เดนิทางไปสูค่วามส าเรจ็ได ้  

จากความเป็นมาและความส าคญัของปัญหาท่ีกล่าวมาขา้งตน้ ท าใหผู้ว้ิจยัเห็นถึงปัญหา
จากการทบทวนวรรณกรรม กล่าวไดว้่าองคก์รภาครฐันัน้มีความหลากหลายของช่วงอายคุอ่นขา้ง
สงู เพราะองคก์รภาครฐัมีความมั่นคงซึ่งเป็นหลกัประกนัในการท างานของบคุคลท าใหบ้คุคลแตล่ะ
วยัตา่งตอ้งการเขา้มาท างาน ท าให้องคก์รภาครฐัเต็มไปดว้ยบคุลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งรุน่กนั ตั้งแต่
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กลุ่ม Baby Boomers จนถึงคน Generation Y ประกอบกับคนรุน่ใหม่ท่ีเขา้ท างานรว่มกันกบักลุ่ม 
Baby Boomers และ กลุ่ม Generation X มีทศันคติ และวิสยัทศันใ์นการท างานท่ีแตกต่างกันจน
ท าใหเ้กิดปัญหา ความไมล่งรอยกนัได ้นอกจากนี ้ผูว้ิจยัเห็นความส าคญัของความหลากหลายชว่ง
อายุในโรงเรียนสงักัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาส โดยปัจจยัการบริหารความ
หลากหลายของบุคลากรท่ีช่วงอายุต่างกันนีจ้ะสามารถท าใหอ้งคก์รประสบความส าเร็จในการ
บริหารงานของโรงเรียนได ้ซึ่งตวัแปรท่ีผูท้  าไดก้ารศกึษาจากการทบทวนวรรณกรรมนี ้ไดแ้ก่ ความ
ร่วมมือในการท างาน การสรา้งบรรยากาศในการท างาน จ าเป็นตอ้งวิเคราะหง์านวิจยัชิน้นีแ้บบ
การวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยัน  (Confirmatory Factor  Analysis: CFA) เพ่ือศึกษาโมเดล
องคป์ระกอบท่ีวดัดว้ยตวัแปรเชิงประจกัษ์ แลว้วิเคราะหว์่า โมเดลมีความสอดคลอ้งกับขอ้มลูเชิง
ประจกัษห์รือไม่ ซึ่งเป็นการวิเคราะหโ์มเดลสมการโครงสรา้ง (Structural Equation Model: SEM) 
เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ของตวัแปรตน้และตวัแปรตาม โดยผลการวิจัยท่ีไดจ้ะเป็นแนวทางเพ่ือ
น ามาพฒันาองคป์ระกอบของความรว่มมือในการท างาน การสรา้งบรรยากาศในการท างาน และ 
การบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีช่วงอายตุ่างกันในโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาส ผูว้ิจยัจึงด าเนินการวิจยัครัง้นีเ้พ่ือใหเ้กิดประโยชนแ์ละเป็นแนวทางใน
การบรหิารความหลากหลายของโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาสซึ่งมี
บุคลากรท่ีมีความหลากหลายช่วงอายุอนัเป็นทรพัยากรในองคก์รท่ีมีความส าคญัในการพัฒนา
โรงเรียนใหเ้ป็น เลิศในทางวิชาการและกิจกรรม      
 
วัตถุประสงคก์ารวิจัย  
  

ผูว้ิจยัมีวตัถปุระสงคใ์นการท าวิจยัครัง้นี ้ไดแ้ก่    
 

1) เพ่ือศกึษาและพฒันาองคป์ระกอบของความรว่มมือในการท างาน การสรา้งบรรยากาศ
ในการท างาน และ การบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีช่วงอายุต่างกันในโรงเรียนสงักัด
องคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาส 

2) เพ่ือวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยันของโมเดลการบริหารความหลากหลายของ
บุคลากรท่ีช่วงอายุต่างกันในโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจังหวัดนราธิวาสกับ
ขอ้มลูเชิงประจกัษ ์
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สมมตฐิานการวิจัย  
 

ผูว้ิจยัมีสมมตฐิานในการท าวิจยัครัง้นี ้ไดแ้ก่   
 

1) องคป์ระกอบของความรว่มมือในการท างาน การสรา้งบรรยากาศในการท างาน ส่งผล
ต่อการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีช่วงอายุต่างกันในโรงเรียนสงักัดองคก์รปกครอง
สว่นทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาส  

2) โมเดลองคป์ระกอบเชิงยืนยันการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีช่วงอายุ
ต่างกันในโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วนท้องถ่ินในจังหวัดนราธิวาส ท่ีพัฒนาขึน้มีความ
สอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์
 

ประโยชนข์องการวิจัย 
 

1) ทราบองคป์ระกอบของความรว่มมือในการท างาน การสรา้งบรรยากาศในการ ท างาน 
และการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีช่วงอายตุ่างกันในโรงเรียนสงักัดองคก์รปกครอง
สว่นทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาส 

2) ไดโ้มเดลการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีช่วงอายุตา่งกันในโรงเรียนสงักัด
องคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาส 
 

 ขอบเขตการวิจัย 
 

ผูว้ิจยัไดก้ าหนดขอบเขตการวิจยั ดงัตอ่ไปนี ้

 

1) ขอบเขตด้านเนือ้หา 
 
 การวิจยัครัง้นีผู้ว้ิจยัมีขอบเขตเนือ้หาท่ีศึกษาตวัแปรอิสระ 2 ตวัแปร ไดแ้ก่ ความร่วมมือ 
ในการท างาน และการสรา้งบรรยากาศในการท างาน ตวัแปรตาม คือ การบรหิารความหลากหลาย
ของบคุลากรท่ีชว่งอายตุา่งกนั 
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2) ขอบเขตด้านประชากร 
 
 ประชากรในการวิจัยครัง้นี ้เป็นบุคลากรโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วนท้องถ่ินใน
จงัหวดันราธิวาส จ านวน  505 คน จาก 10 โรงเรียน โดยแบ่งเป็น อ าเภอเมือง 6 โรงเรียน ไดแ้ก่ 
โรงเรียนเทศบาล 1 (ถนนภูผาภักดี) จ  านวน 74 คน โรงเรียนเทศบาล 2 (บา้นบาเละฮิเล) จ  านวน 
44 คน โรงเรียนเทศบาล 3 (บา้นยะกัง) จ  านวน 47 คน โรงเรียนเทศบาล 4 (บา้นก าปงตาโก๊ะ) 
จ  านวน 19  คน โรงเรียนเทศบาล 5 (วดัประชาภิรมย)์ จ  านวน 18 คน โรงเรียนเทศบาล 6 (ถนนโคก
เคียน)จ านวน 29 คน อ าเภอสไุหงโก-ลก ไดแ้ก่ โรงเรียนเทศบาล 1 (ราษฎรบ ารุง) จ  านวน 67 คน 
โรงเรียนเทศบาล 2 (บา้นตันหยงมะลิ) จ  านวน 20 คน โรงเรียนเทศบาล 3 (วิมุกตายนวิทยา) 
จ านวน  103 คน และโรงเรียนเทศบาล 4 (บ้านทรายทอง)  จ านวน  84 คน รวม 505 คน                 
(ส านกัการศกึษาเทศบาลเมืองนราธิวาส และเทศบาลเมืองสไุหงโกลก, 2563) 
 
 3) ขอบเขตด้านกลุ่มตัวอย่าง 
 
 กลุ่มตวัอย่างในการวิจยัครัง้นี ้เป็นบุคลากรโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินใน
จงัหวดันราธิวาส จ านวน  223 คน จาก 10 โรงเรียน โดยแบ่งเป็น อ าเภอเมือง 6 โรงเรียน ไดแ้ก่ 
โรงเรียนเทศบาล 1 (ถนนภูผาภักดี) จ  านวน 32 คน โรงเรียนเทศบาล 2 (บา้นบาเละฮิเล) จ  านวน 
20 คน โรงเรียนเทศบาล 3 (บา้นยะกัง)จ านวน 20 คน โรงเรียนเทศบาล 4 (บา้นก าปงตาโก๊ะ)
จ านวน 9 คน โรงเรียนเทศบาล 5 (วัดประชาภิรมย)์จ านวน 9 คน โรงเรียนเทศบาล 6 (ถนนโคก
เคียน) จ านวน 12 คน อ าเภอสไุหงโก-ลก ไดแ้ก่ โรงเรียนเทศบาล 1 (ราษฎรบ ารุง) จ  านวน 29 คน 
โรงเรียนเทศบาล 2 (บา้นตันหยงมะลิ) จ  านวน 10 คน โรงเรียนเทศบาล 3 (วิมุกตายนวิทยา) 
จ านวน 45 คน และโรงเรียนเทศบาล 4 (บา้นทรายทอง) จ านวน 37 คน รวม 223 คน 
 
4) ขอบเขตด้านเวลา 
 
 ในการวิจยัครัง้นีท้  าการวิจยั และเก็บขอ้มลูในช่วง ระหว่าง เดือน สิงหาคม พ.ศ. 2562 ถึง 
เดือน เมษายน พ.ศ. 2563 ดงัแสดงในตาราง 1 
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ตาราง 1 แผนกิจกรรม/ระยะเวลาด าเนินการ 

ขั้นตอนการ
ด าเนินงาน 

สิงหาคม พฤศจิกายน ธันวาคม มีนาคม เมษายน 
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 

1.หาขอ้มลูวจิยั                     
2.เขียนโครง 
รา่งวจิยั 

                    

3.ศกึษาทบทวน
วรรณกรรม ทฤษฎี
และงานวจิยั
เอกสารที่เก่ียวขอ้ง 

                    

4. สรา้ง
แบบสอบถาม 
และตรวจสอบหา
ความเช่ือมั่น 

                    

5.รวบรวมขอ้มลู                     
6.สรุปและเขียน
รายงานผลการวจิยั 

                    

 

นิยามศัพทเ์ฉพาะ 
 

ผูว้ิจยัไดน้ิยามศพัทเ์ฉพาะของค าท่ีเก่ียวขอ้งในการวิจยั ดงัตอ่ไปนี ้
 

1) ความหลากหลาย หมายถึง ความแตกตา่งของบคุลากรโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครอง
สว่นทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาสในเรื่องชว่งอายท่ีุประกอบไปดว้ย Baby Boomers, Generation X, 
Generation Y ปฏิบตัิงานในต าแหน่งท่ีแตกต่างกันไปตามความเหมาะสม ความสามารถ และ
ประสบการณ ์ท าใหก้ระบวนการท างานเป็นไปในทิศทางท่ีสอดคลอ้งกนัและไม่สอดคลอ้งกนัทัง้นี ้
ผูบ้รหิารโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินมีการรบัรูถ้ึงความหลากหลายเหล่านี ้

2) การบริหารความหลากหลาย  หมายถึง การน าความแตกต่างของช่วงอายุของ
บุคลากรในองคก์รมาใช้ประโยชน์ในการบริหารจัดการเพ่ือให้เกิดประโยชนส์ูงสุดต่อองคก์ร        
โดยการใหค้วามส าคญักบับคุลากร เปิดโอกาสใหพ้วกเขาสามารถแสดงศกัยภาพ และการไมเ่ลือก
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ปฏิบตัิ ทัง้หมดนีส้ามารถท าใหอ้งคก์รประสบความส าเร็จและแข่งขนักบัองคก์รภายนอกไดอ้ย่าง
เขม้แข็งโดยวดัจากองคป์ระกอบตอ่ไปนี ้ 

2.1) การเคารพความหลากหลายแต่ละช่วงอายุ หมายถึง บุคลากรโรงเรียน
สงักัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาสใหค้วามส าคญักับการใหค้วามเคารพความ
แตกตา่งต่างของช่วงอาย ุโดยการใหค้วามเคารพความแตกต่างของช่วงวยันัน้เป็นคา่นิยมหลกัใน
การบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกันโดยการใหเ้คารพและใหเ้กียรติใน
ความเป็นตัวตนของบุคคลนั้นพรอ้มทั้งช่ืนชมในความแตกต่างในศักยภาพและร่วมกันพัฒนา
องคก์รใหไ้ปสู่ความส าเร็จตามท่ีองคก์รตอ้งการไดอ้ย่างสามัคคีและรวมเป็นหนึ่งเดียวในความ
แตกตา่งของบคุลากร  

2.2) การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง วิธีการวดัผลทางการปฏิบตัิงาน
ของบุคลากรทั้งในเรื่องความสามารถในการท างานและศักยภาพท่ีจะท าให้องค์กรประสบ
ความส าเรจ็ไดดี้ยิ่งขึน้และยงัเป็นการพฒันาบคุลากรในดา้นต่าง ๆ โดยการวดัศกัยภาพการท างาน
ของบคุลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกนัโดยองคก์รในปัจจบุนัจะมีการประเมินแบบ 360 องศาใหค้วามเป็น
ธรรมแก่บุคลากรทุกช่วงอายุและการประเมินผลการปฏิบตัิงานเป็นไปตามเกณฑอ์ย่างเท่าเทียม
กนัโดยไมค่  านงึถึงความแตกตา่งของอาย ุ

2.3) การอบรมและการพัฒนา หมายถึง กระบวนการเรียนรูแ้ละปรบัปรุงทกัษะ
ท่ี เก่ียวขอ้งกบัการปฏิบตังิานโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาสท่ีไดร้บั
มอบหมาย และการพัฒนาเป็นกิจกรรมท่ีน าไปสู่การได้รับความรู้หรือทักษะใหม่ เ พ่ือ 
ความกา้วหนา้ในการท างานโดยการส ารวจปัญหาของบคุลากรแตล่ะช่วงอายเุพ่ือเขา้รบัการอบรม
และท าใหเ้กิดการจดัอบรมใหแ้ก่บคุลากรตามความเหมาะสมกบัประสบการณท์ างานจนท าใหเ้กิด 
การพัฒนาของบุคลากรตามประสบการณ์ท างานให้มีความสอดคล้องกับความต้องการของ
โรงเรียน  

2.4) การได้รับค่าตอบแทน หมายถึง วิธีการใหค้ณุค่าทางการเงินแก่บุคลากร
โรงเรียน สงักดัองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาสเพ่ือแลกกับการท างานเพ่ือช่วยใน
การสรรหาและปฏิบัติงาน การจัดการค่าตอบแทนท่ีเหมาะสมกับช่วงอายุนั้นจะช่วยเพิ่ม
ประสิทธิภาพการ ท างานของบุคลากร โดยบุคลากรแต่ละช่วงอายุได้รับค่าตอบแทนอย่าง
เหมาะสมทัง้ในรูปแบบของสวสัดกิารและผลประโยชนเ์กือ้กลูและบคุลากรแตล่ะช่วงอายจุะมุ่งมั่น
การปฏิบตังิานเพื่อใหไ้ดค้า่ตอบแทนท่ีเพิ่มขึน้ชว่ยใหมี้ความมั่นคงในการด าเนินชีวิต 
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3) ความร่วมมือในการท างาน หมายถึง การรว่มมือ รว่มคดิ รว่มท า และชว่ยเหลือซึ่งกนั 
และกันของบุคลากรเพ่ือแก้ปัญหาหรือพัฒนาองคก์รให้ไปสู่ความส าเร็จ โดยบุคลากรจะใช้
ความสามารถท่ีแตกต่างกันของช่วงอายุตามท่ีตนเองมีอย่างเหมาะสมในอ านาจหนา้ท่ีท่ีไดร้ับ
มอบหมาย รวมถึงการส่ือสารและประสานงานท่ีชัดเจนเพ่ือใหก้ารด าเนินงานเป็นไปอย่างรวดเร็ว
และมีประสิทธิภาพตรงตามเป้าหมายและวัตถุประสงค์ท่ีองค์กรได้ก าหนดไว้ โดยวัดจาก
องคป์ระกอบตอ่ไปนี ้  

3.1) เป้าหมายในการท างาน หมายถึง การวางแผนท างานไวล้่วงหนา้เพ่ือช่วย
ก าหนดทิศทางในการด าเนินงาน โดยการวางแผนในการท างานท่ีมีประสิทธิภาพซึ่งกระบวนการ
ท างานของบุคลากรแต่ละช่วงอายุสามารถปฏิบตัิใหเ้กิดขึน้จริงได ้และการสรา้งทศันคติทางบวก
เพ่ือเป็นประโยชนแ์ก่บคุลากรทกุชว่งวยัในการปฏิบตังิานใหบ้รรลเุปา้หมายไปดว้ยกนั 

 3.2) การส่ือสารในกระบวนการท างาน หมายถึง การส่งสารของผู้บริหาร
โรงเรียนสงักัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาสแก่บุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกันให้
ผูร้ ับสารตัง้แต่ 1 คนขึน้ไปและผู้รับสารจะตอ้งมีความเข้าใจสารนั้นดว้ย การส่งสารนีเ้กิดจาก
ประสบการณ ์คา่นิยม วฒันธรรมท่ีแตกตา่งกันในการส่ือเพ่ือใหอี้กฝ่ายรบัรูถ้ึงความตอ้งการ โดย
ผูบ้รหิารโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาสมีการตดิตอ่ประสานงานของ
บคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนัโดยมีการเลือกใชส่ื้อในการส่ือสารใหเ้หมาะสมกบัชว่งอายขุองผูร้บัสาร
นอกจากนีย้ังมีการใช้เทคโนโลยีในการส่ือสารและการท างานร่วมกันของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุ
ตา่งกนั 

3.3) การแก้ปัญหาร่วมกัน หมายถึง บุคลากรท่ีมีความหลากหลายช่วงอายุ
โรงเรียนสงักัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาสสามารถหาแนวทางในการร่วมกัน
แกปั้ญหาซึ่งจะเก่ียวขอ้งกับการท างานร่วมกันผ่านการระดมสมองจากประสบการณเ์พราะเป็น
การแกปั้ญหามีความซบัซอ้นมากกว่าการท างานของคนเพียงคนเดียว โดยการแกปั้ญหาร่วมกัน
เป็นสิ่งท่ีองคก์รตอ้งการความพรอ้มและเต็มใจจากบุคลากรแตล่ะช่วงอายุซึ่งมีวิ ธีการแกปั้ญหาท่ี
เนน้การใชเ้หตผุลซึ่งจะสง่ผลใหบ้คุลากรนัน้เกิดการเรียนรูผ้า่นการแกปั้ญหา 

4) การสร้างบรรยากาศในการท างาน หมายถึง การสรา้งสภาพแวดลอ้มในการท างาน
ใหบ้คุลากรทกุคนมีแรงและก าลงัใจในการท างาน การสรา้งบรรยากาศนีไ้มเ่พียงแตผู่บ้รหิารเทา่นัน้
ท่ีจะก าหนดนโยบายจ าเป็นตอ้งมีความร่วมมือกันของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกันทุกคนเพ่ือให้
องคก์รมีแนวทางในการปฏิบตัิไปในทิศทางเดียวกัน เม่ือบรรยากาศในท่ีท างานดีแลว้บุคลากรก็  
สามารถท างานไดอ้ย่างเต็มท่ีส่งผลใหอ้งคก์รด าเนินต่อไปอย่างเขม้แข็งและสามารถแข่งขนักับ  
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ภายนอกไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ ในทางกลบักนัหากบรรยากาศในองคก์รไม่ดีบคุลากรก็มีก าลงัใจ
และพลงัในการท างานท าใหก้ารบรหิารองคก์รมีความลม้เหลวโดยวดัจากองคป์ระกอบตอ่ไปนี ้   
   4.1) สัมพันธภาพในการปฏิบัติงาน หมายถึง การมีปฏิสมัพนัธท่ี์ดีของผูบ้รหิาร
โรงเรียนสังกัดองค์กรปกครองส่วนท้องถ่ินในจังหวัดนราธิวาสกับบุคลากรทุกคนและให้
ความส าคญัในการท างานรว่มกนัอย่างมีความสุข โดยมีความเอือ้เฟ้ือเผ่ือแผ่และช่วยเหลือซึ่งกัน
และกันแก่บุคลากรแต่ละช่วงอายุ การใชถ้้อยวาจาท่ีสุภาพและอ่อนโยน พรอ้มทั้งอธิบายการ
ท างานให้แก่บุคลากรช่วงอายุอ่ืน ๆ ได ้และการใหก้ าลังใจบุคลากรโดยการให้ค  าแนะน าและ
ค าปรกึษาแก่บคุลากรคนอ่ืน 

  4.2) ภาวะผู้น าเหนือผู้น าของผู้บริหาร หมายถึง ความสามารถของผูบ้ริหาร
โรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาสในการสรา้งและสนบัสนนุใหบ้คุลากร
สามารถเป็นผูน้  าตนเองได ้และสนบัสนุนใหเ้ป็นบุคลากรท่ีดีในการปฏิบตัิงานเพ่ือโรงเรียนและมี
การวางตวัท่ีดีและสามารถเขา้ใจบคุลากรท่ีมีอายแุตกตา่งกนั 
   4.3) วัฒนธรรมองคก์ร หมายถึง แบบแผนพฤติกรรมของบุคลากรในโรงเรียน
สงักดัองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาสในการปฏิบตังิานใหเ้ป็นไปในทิศทางเดียวกนั 
โดยใหค้วามส าคญัความรูส้ึกเป็นส่วนหนึ่งในองคก์รและมีสว่นรว่มในการปฏิบตังิานดา้นตา่ง ๆ ซึ่ง
องคก์รไดน้  าความแตกตา่งของช่วงอายมุาเป็นส่วนหนึ่งในการก าหนดเปา้หมายการบริหารความ
หลากหลายขององค์กร และความแตกต่างของช่วงอายุนั้นจะส่งผลให้เกิดการปฏิบัติงาน            
การพฒันางาน และประยกุตใ์ชก้ารแกปั้ญหาท่ีแตกตา่งกนัอย่างสรา้งสรรค ์
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บทที ่2 

เอกสารและงานวิจัยทีเ่กีย่วข้อง 

 
การด าเนินการวิจยัเรื่อง ความรว่มมือในการท างานและการสรา้งบรรยากาศในการท างาน

ท่ีส่งผลต่อการบริหารความหลากหลายของบุคลากรครูท่ีมีช่วงอายุต่างกัน กรณีศึกษาโรงเรียน
สงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน จงัหวดันราธิวาส ผูว้ิจยัไดท้บทวนวรรณกรรมในเรื่องการบริหาร
ความหลากหลายช่ ว งอายุ  (Age Diversity Management) ความร่วม มือในการท า งาน 
(Collaboration) และการสรา้งบรรยากาศในการท างาน (Organizational Climate Building) โดย
ใชเ้กณฑก์ารคดัเลือกวรรณกรรมเขา้สู่การทบทวนท่ีค านึงถึงเอกสารปฐมภูมิเป็นล าดบัแรกแลว้จึง
พิจารณาใหค้วามส าคญักบัเอกสารทตุยิภูมิตามมา โดยตอ้งเป็นงานท่ีเก่ียวขอ้งโดยตรงกบัตวัแปร 
ท่ีท าการวิจยั ส่วนเกณฑก์ารคดัวรรณกรรมออกจากการทบทวน กลา่วถึงตวัแปรท่ีท าการวิจยัเพียง
เล็กน้อยเท่านั้น เอกสารและงานวิจัยท่ีทบทวนต้องถูกน ามาจากฐานข้อมูลทางวิชาการท่ีมี
ความสามารถเ ช่ือถือได้เ ป็นอันดับแรก เช่น  ฐานข้อมูลของ  ThaiLIS, Google Scholar, 
Emerald,DOAJ (Directory of Open Access Journals),  Research Gate และพิ จารณาน า
วรรณกรรมจากแหล่งขอ้มูลอ่ืนไดเ้ช่นกัน แต่ตอ้งเป็นชิน้งานท่ีเขียนโดยส านกัพิมพห์รือผูเ้ขียนท่ี
ไดร้ับการยอมรับและมีช่ือเสียงในด้านความหลากหลายของบุคลากรทั้งในและต่างประเทศ 
จากนัน้ผูว้ิจยัจงึวิเคราะห ์สรุปและสงัเคราะหค์วามรูท่ี้ไดด้งัเนือ้หาท่ีเก่ียวขอ้งดงัตอ่ไปนี  ้

1. แนวคิดด้านการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุแตกต่างกัน 
ประกอบดว้ย 

1.1 ความหมายของความหลากหลายและการบริหารความหลากหลายของ 
บคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนั 

1.2 แนวคดิการบรหิารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนั 
1.3 องค์ประกอบการบริหารความหลากหลายของช่วงบุคลากรท่ีมีช่วงอายุ

ตา่งกนั 
2. ตวัแปรท่ีสง่ผลตอ่การบรหิารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนั 

2.1 ความรว่มมือในการท างาน 
2.2 การสรา้งบรรยากาศในการท างาน 
3. กรอบแนวคดิการวิจยั 

ผูว้ิจยัขอน าเสนอรายละเอียดโดยเรียงตามล าดบัดงันี ้
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1. แนวคิดเกีย่วกับความหลากหลายของบุคลากรทีม่ีช่วงอายุต่างกัน 
 
บุคลากรในองค์กรปัจจุบันนี ้มีความหลากหลายในมิติต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นความ

หลากหลายทางกายภาพ เช่น เพศ อายุ เชือ้ชาติ สีผิว และความหลากหลายทางคณุภาพ เช่น 
การศึกษา ฐานะทางเศรษฐกิจ สถานภาพ เป็นตน้ ส่งผลให้องคก์รไดร้ับผลกระทบจากความ
หลากหลายเหล่านีใ้นการท างานร่วมกัน องคก์รจึงตอ้งเรียนรูแ้ละเขา้ใจความหลากหลายของ
บุคลากรเพ่ือให้พวกเขาสามารถด าเนินนโยบายขององคก์รให้ประสบความส าเร็จดว้ยความ
สามัคคี ทั้งนีแ้นวคิดท่ีเก่ียวข้องกับความหลากหลาย ประกอบด้วย  ความหมายของความ
หลากหลายและการบรหิารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนั 

 
ผูว้ิจยัขอน าเสนอรายละเอียดของแนวคดิตามล าดบัดงัตอ่ไปนี ้

 
1.1 ความหมายของความหลากหลายและการบริหารความหลากหลายของ

บุคลากรทีม่ีช่วงอายุต่างกัน 
 

ค าว่า ความหลากหลายใช้ในการอธิบายความคล้ายหรือความแตกต่างของบุคคลใน
องคก์ร โดยมีนกัวิชาการ สถาบนัการศึกษา หรือ สถาบนัวิจยั ไดใ้หค้วามหมายไวท้ัง้ในประเทศ
และต่างประเทศ ในการศกึษาของตา่งประเทศนัน้ Jackson (1996) อธิบายว่า ความหลากหลาย 
เป็นข้อเท็จจริงของความแตกต่างของบุคลากรกล่าวคือ ความแตกต่างทางด้านความรู้ วุฒิ
การศกึษา นอกจากนีย้งัมีอีกหนึ่งมิติความหลากหลายท่ีองคก์รก าลงัประสบ ไดแ้ก่  เพศ อาย ุเชือ้
ชาติ ซึ่งความหลากหลายเหล่านีมี้ผลกระทบต่อพฤติกรรมของบุคลากรในองคก์ร หากองคก์รใด
ต้องการบุคลากรท่ีมีทักษะสหสาขา ความหลากหลายทางทักษะนี้สามารถช่วยองค์กรให้
ด  าเนินงานไปสู่ผลส าเร็จได ้รวมถึง Loden และ Rosener (2000) ไดก้ล่าวว่า ความหลากหลาย
ของบุคลากรท่ีพบได้ทั้งภาครัฐและภาคเอกชน มีหลากหลายมิติ ได้แก่ อายุ เพศ เชื ้อชาติ 
ประสบการณท์ างาน วฒันธรรม ซึ่งมิติเหล่านีส้ามารถบอกถึงคณุลักษณะของกลุ่มคนนัน้ ๆ ได ้
เ พ่ือประโยชน์ในการอยู่ ร่ วมกัน ในสังคม นอกจากนี้แล้ว  Roberson (2013)  กล่าวถึ ง                    
ความหลากหลาย คือ ความแตกตา่งของบคุคล ซึ่งความแตกตา่งนีเ้ ป็นทัง้ลกัษณะและคณุสมบตัิ
ของชาติพนัธุ ์วฒันธรรมทางสงัคม และฐานะทางเศรษฐกิจ ส่งผลใหบ้คุลากรในองคก์รเกิดความ
หลากหลายมากขึน้ และความหลากหลายนีเ้ป็นผลดีต่อองคก์รเช่นกัน สอดคลอ้งกับ Saxena 
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(2014) ไดก้ล่าวว่า ความหลากหลาย คือ ความแตกต่างระหว่างบุคคลท่ีมีภูมิหลัง  วัฒนธรรม 
ความสามารถ ความพิการทางร่างกาย เชือ้ชาติ ศาสนา เพศ รสนิยมทางเพศ รวมไปถึงมุมมอง
และทศันคติ ตัง้แตเ่ม่ือศตวรรษท่ีผา่นมา ก็มีการกล่าวถึงความหลากหลายของบคุลากรท่ีสง่ผลตอ่
การท างานแลว้ จนกระทั่งในปัจจบุนันี ้การจา้งบคุลากรท่ีมีความหลากหลายยงัคงเป็นสิ่งท่ีจ  าเป็น
ตอ่ทุกองคก์ร และการจดัการความหลากหลายนัน้เป็นความทา้ทายอย่างหนึ่ง อธิบายประเด็นนี ้
เพิ่มโดย Nair และ Vohra (2015) ท่ีกล่าวถึง ความหลากหลาย ว่าหมายถึง ค  าท่ีใชบ้รรยายการ
รวมกลุม่คน โดยมีความหลากหลายดา้นประชากรศาสตร ์และสิ่งท่ีจะแยกความหลากหลายไดน้ัน้
มีอยู่ 2 ปัจจยั คือ ปัจจยัท่ีสงัเกตไดด้ว้ยตา ไดแ้ก่ เพศ อาย ุชาติพนัธุ ์สีผิว เป็นตน้ และปัจจยัท่ีไม่
สามารถสังเกตเห็นไดด้ว้ยตา ไดแ้ก่ การศึกษา สถานภาพทางเศรษฐกิจ ทศันคติ เป็นตน้ ต่อมา 
Queensborough Community College (2018) ไดอ้ธิบายความหมายของความหลากหลายว่า 
เป็นสิ่งท่ีเป็นความจริงและสรา้งมาจากบคุคลแตล่ะคนเป็นสิ่งส  าคญัท่ีตอ้งไดร้บัการสนบัสนนุและ
เขา้ใจเพ่ือป้องกนัปัญหาการประเมินคณุค่าจากบุคคลใดบุคคลหนึ่งหรือกลุ่มบคุคลจนท าใหเ้กิด
อคติ เพราะฉะนัน้ความหลากหลายเป็นสิ่งท่ีตอ้งยอมรบัและควรใหค้วามเคารพ จึงสรุปไดว้า่ความ
หลากหลาย (Workforce) ในการศึกษาของต่างประเทศนั้นเป็นสิ่งท่ีเกิดขึน้มาตัง้แต่อดีตและ
ด าเนินมาจนถึงปัจจุบนั โดยมีแนวโนม้จะเพิ่มขึน้ในองคก์รต่าง ๆ ทัง้ภาครฐัและภาคเอกชน ซึ่ง
ความหลากหลายนีมี้หลายมิติ ไดแ้ก่ เพศ อาย ุเชือ้ชาติ การศกึษา และสถานะทางสงัคม สง่ผลให้
บุคลากรในองคก์รตอ้งมีการปรบัตวั (Adaptive Advantage) หากองคก์รใดตอ้งการบุคลากรท่ีมี
ทักษะการท างานในด้านต่าง ๆ ท่ีแตกต่างกัน ความหลากหลายของบุคลากรนีจ้ะสามารถ
ปฏิบตังิานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพตรงกบัความตอ้งการในการปฏิบตัขิองบคุลากรแตล่ะคน 

การศกึษาในประเทศไทย พิมลพรรณ เชือ้บางแกว้ (2554) ไดอ้ธิบายว่า ความหลากหลาย 
หมายถึง ความเหมือนและความตา่งของบคุลากรในดา้นต่าง ๆ เช่น เพศ อายุ ภาษา วฒันธรรม 
ความคิด ความสามารถ และประสบการณ์ ความหลากหลายนีจ้ะหล่อหลอมให้บุคคลแสดง
ออกมาในการรูปแบบของพฤติกรรมในการท างานรว่มกนัของบคุลากรจ าเป็นตอ้งมีความเขา้ใจใน
ความหลากหลาย หากองค์กรหรือผู้บริหารไม่มีความเข้าใจจะท าให้เกิดปัญหาแตกแยก 
ขณะเดียวกัน สุบทัมา ตนัตยาภินันท ์(2554) กล่าวว่า ความหลากหลายนีน้อกจากเป็นความ
แตกต่างของบุคคลากรในเรื่อง เพศ อายุ ภาษา ศาสนา และวัฒนธรรมแลว้ ยังรวมไปถึงความ
แตกตา่งในแตล่ะบุคคล เช่น การเรียนรูช้า้ การเช่ือฟังค าสั่ง ความชอบส่วนบคุคล ทศันคติตอ่การ
ท างาน เป็นต้น ต่อมา ประไพรศรี ธรรมวิริยะวงศ ์(2559) ไดก้ล่าวว่า ความหลากหลายของ
บคุลากรในองคก์รนัน้ นอกจากจะเป็นความแตกตา่งทางเชือ้ชาติแลว้ยงัรวมไปถึงความแตกต่าง
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เรื่องของเพศและอาย ุซึ่งปัจจบุนัความแตกตา่งของอายมีุการกล่าวถึงมาก นอกจากนี ้สชุาวดี เดช
ทองจนัทร ์ลิมปนนาคทอง (2561) กล่าวถึง ความหลากหลาย คือ ความแตกต่างของบุคลากรใน
กระบวนการคิด การเรียนรู ้การเขา้ใจ และแรงจูงใจ จนน ามาสู่การแสดงออกทางพฤติกรรมของ
บุคลากรท่ีปฏิบัติงานในองค์เดียวกัน ซึ่งความแตกต่างนี ้สามารถพัฒนาองค์กรให้ประสบ
ความส าเร็จไดโ้ดยการบริหารท่ีใหค้วามส าคญั ความเท่าเทียม และ ฤๅชุตา เทพยากุล (2562)      
ไดใ้หค้วามหมายของความหลากหลายว่า เป็นไดท้ั้งความเหมือนกันระหว่างบุคคลหรือความ
แตกต่างกันระหว่างบุคคลก็ได้ซึ่งเป็นบุคลากรท่ีปฏิบัติงานในหน่วยงาน ไม่ว่าจะเป็นความ
หลากหลายท่ีเป็นพืน้ฐานของบุคคล เช่น เพศ อายุ ความหลากหลายของบุคคลท่ีไดม้าภายหลงั 
เช่น ท่ีอยู่ ศาสนา ความหลากหลายของบุคคลจากการปฏิบตัิงานในองคก์ร เช่น ต าแหน่งงาน 
ความอาวโุสในงาน ประสบการณท์ างาน และความหลากหลายของบคุคลจากบุคลิกส่วนตวั เช่น 
คา่นิยม ความชอบ นอกจากนีย้งัมีความหมายในบริบทของภาครฐัโดยส านกังานคณะกรรมการ
ขา้ราชการพลเรือน (ก.พ.) (2554) ไดใ้หค้วามหมายความหลากหลายว่า เป็นความแตกต่างใน
ด้านก าลังคน  (Workforce Diversity) ท่ีมีส่วนส าคัญในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ซึ่งมิติท่ี
เก่ียวขอ้งมากท่ีสุดในปัจจบุนัคือ มิติช่วงอายขุองคนในก าลงัคนของขา้ราชการพลเรือน จึงสรุปได้
ว่าความหลากหลายของบุคลากร (Workforce Diversity) ในมุมมองของไทยเป็นความแตกต่าง
และความเหมือนของบคุลากรในดา้นตา่ง ๆ ไดแ้ก่ เพศ อาย ุเชือ้ชาติ วฒันธรรม การศึกษา ศาสนา 
ประสบการณ ์ท าใหพ้ฤติกรรมในการท างานแตกตา่งกนัไป ซึ่งความแตกต่างเหล่านีส้ามารถเป็น
ปัญหาหนึ่งในองคก์รไดห้ากไมไ่ดร้บัการยอมรบัและความเขา้ใจ  

ผูว้ิจยัจึงสรุปไดว้า่ ความหลากหลาย (Diversity) หมายถึง ความแตกตา่งระหว่างบคุคลท่ี
มีมาแต่ก าเนิด ไดแ้ก่ เพศ เชือ้ชาติ อายุ และ ความแตกต่างท่ีเกิดขึน้ภายหลงั ไดแ้ก่ การศึกษา   
การเรียนรู ้ประสบการณ ์เป็นตน้ บคุลากรไดน้  าความหลากหลายเหลา่นีเ้ขา้มาในองคแ์ละท างาน
รว่มกนัไดด้ว้ยการปรบัตวั การยอมรบัในความแตกตา่ง ส่งผลใหอ้งคก์รสามารถใชป้ระโยชนจ์าก
ความหลากหลายนีใ้นการด าเนินนโยบายใหบ้รรลตุามวตัถปุระสงคไ์ดโ้ดยงานวิจยัชิน้นีมุ้่งศึกษา
ในมิติความหลากหลายช่วงอายุของบุคลากรในโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินใน
จงัหวดันราธิวาส โดยความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่งอายแุตกตา่งกนั หมายถึง การมีผูค้นท่ี
มีอายท่ีุหลากหลายในท่ีท างานและมกัจะมีความขดัแยง้เน่ืองจากประสบการณท์ างานและความ
ช านาญของคนตา่งช่วงวยั เช่น การไม่รบัเทคโนโลยีใหม่ ลกัษณะการท างาน โดยวยัท่ีแตกตา่งกนั
จะท าใหค้วามคิดและการแสดงออกแตกต่างกันอีกดว้ย ท าใหผู้บ้ริหารจึงมีความเขา้ใจในความ
หลากหลายของช่วงวัยและมีแนวทางในการบริหารอย่างเหมาะสมเพ่ือใหบุ้คลากรในองคก์รมี
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ความสามารถในการท างานไดอ้ยา่งเต็มท่ีของทกุช่วงวยั สง่ผลใหก้ารพฒันาองคก์รมีประสิทธิภาพ
ยิ่งขึน้และมีวิธีการในการด าเนินงานท่ีหลากหลายน ามาประยุกตใ์ชก้ับองคก์รตามสถานการณ์
แตกต่างไป หากผู้บริหารให้ความสนใจกับบุคลากรทุกช่วงวัย นอกจากนี้การบริหารความ
หลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงแตกต่างกันนั้นยังกล่าวถึง  ความสามารถในการเรียนรู้ของ
บคุลากรเก่ียวกบัความหลากหลายในรุ่นและวิธีการยอมรบัความแตกต่างระหว่างรุ่นในท่ีท างาน 
รวมไปถึงการไดเ้รียนรูเ้ก่ียวกบัสมยันิยมและวิธีการมองเห็นประโยชนแ์ละความทา้ทายของความ
หลากหลายในรุน่อีกดว้ย (สบุทัมา ตนัตยาภินนัท,์ 2554; Blackman, 2018)  

จากท่ีกล่าวมาขา้งตน้เป็นความหมายของความหลากหลายของนกัวิชาการตา่ง ๆ ทัง้ใน
ประเทศและต่างประเทศรวมไปถึงความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุแตกต่างกัน ทัง้นี ้
ผูว้ิจยัขอเสนอความหมายของความหลากหลายในแวดวงการศกึษา ดงัตอ่ไปนี ้ความหลากหลาย  
หมายถึง ความแตกต่างของบคุลากรโรงเรียนสงักัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวา
สท่ีมีความแตกต่างทางดา้นอายุ ศาสนา วฒันธรรม โดยบุคลากรสามารถน าความหลากหลายนี้
มา ประยุกตใ์ชใ้นการปฏิบตัิงานในอ านาจหน้าท่ีรบัผิดชอบของตนเองไดเ้ป็นอย่างดี  แต่ความ
หลากหลายท่ีเห็นไดช้ดัเจนในโรงเรียนสงักดัสงักดัองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาส
คือ ความแตกต่างของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกัน ประกอบไปด้วย อายุทั้งในกลุ่ม Baby 
Boomers, Generation X และ Generation Y ซึ่งปฏิบตังิานในต าแหนง่ท่ีแตกตา่งกนัไปตามความ
เหมาะสม ความสามารถ และประสบการณ ์ท าใหก้ระบวนการท างานเป็นไปในทิศทางท่ีสอดคลอ้ง
กนัและไม่สอดคลอ้งกนัฉะนัน้ผูบ้รหิารตอ้งมีกลยทุธใ์นการบริหารความหลากหลายของบคุลากรท่ี
มีชว่งอายตุา่งกนัในโรงเรียนใหมี้ประสิทธิภาพยิ่งขึน้ 
 

1.2 แนวคิดการบริหารความหลากหลายของบุคลากรทีม่ีช่วงอายุต่างกัน 
 

โลกไดเ้ปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเร็วจากยุคเกษตรกรรมมาเป็นอตุสาหกรรม เม่ือเขา้สู่ยุค
ศตวรรษท่ี 21 เกิดการผสมผสานกนัในดา้นวฒันธรรมจนท าใหเ้กิดความหลากหลายของบคุลากร
ท่ีเข้ามาท างานร่วมกัน หากองค์กรไม่ให้ความส าคัญเรื่องการเข้าถึงกลุ่มบุคลากรท่ีได้รับ
ผลตอบแทนทางสังคม อ านาจ ศกัดิ์ศรี คณุค่าและการมีส่วนร่วม องคก์รนัน้ไม่สามารถประสบ
ผลส าเร็จได ้การบริหารงานยุคใหม่ตอ้งการวิธีการและโครงสรา้งใหม่เพราะการเปล่ียนแปลงไม่
สามารถอยู่ในโครงสรา้งเดิมได ้ดั่งสภุาษิตอาหรบัท่ีกล่าวว่า แมห้มาเห่าแตก่องคาราวานก็เคล่ือน
ต่อไป หมายถึง ผูท่ี้มีความยึดติดอย่างมากในโครงสรา้งเดิม แต่ตอ้งเปล่ียนโครงสรา้งท่ีตนเอง
เคารพและยึดถือ พวกเขาพยายามควบคุมทุกสิ่งท่ีตอ้งการ แต่กระบวนของการเปล่ียนแปลงก็
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ด าเนินตอ่ไป แมว้า่การเปล่ียนแปลงนัน้ไม่ไดเ้ป็นไปตามความปรารถนาก็ตาม แตก่ารเปล่ียนแปลง
อย่างคอ่ยเป็นคอ่ยไปนัน้เป็นเพียงการเปล่ียนแปลงภายนอกมิไดเ้ป็นการเปล่ียนโครงสรา้งทัง้หมด
ขององคก์ร ตอ่มาเกิดแนวคิดเพ่ือหาทางออกนัน้คือ การบรหิารความหลากหลาย เป็นกระบวนการ
ท่ีให้บุคลากรแสดงความสามารถท่ีหลากหลายแล้วน ามาสู่องคก์ร ชุมชนหรือสังคมเพ่ือสรา้ง
สภาพแวดลอ้มท่ีมีประโยชนแ์ละครอบคลมุถึงความปลอดภยัตอ่ความแตกตา่ง ท าให้บคุลากรทกุ
คนยอมรบัความหลากหลายและเพิ่มศกัยภาพสงูสดุของบริบททางวฒันธรรมทัง้หมดท่ีทกุคนไดร้บั
ประโยชน ์(Rosado, 2007) การบริหารความหลากหลาย กล่าวถึง การกระท าขององคก์รท่ีมุ่ง
ส่งเสริมการรวมคนท่ีมีภูมิหลงัติดตวัมาท่ีมีความแตกตา่งกันใหส้ามารถท างานไดต้ามโครงสรา้ง
และนโยบาย องคก์รต่าง ๆ จะใช้กลยุทธ์ในการจัดการเพ่ือตอบสนองความหลากหลายของ
บคุลากรท่ีเพิ่มขึน้เพ่ือท าใหอ้งคก์รมีการปรบัตวัและมีความคดิสรา้งสรรค ์ทัง้ยงัสามารถแขง่ขนักบั
ภายนอกได ้(DiversityInc Staff, 2017) การบริหารความหลากหลายตอ้งมีสภาพแวดลอ้มของการ
รวมบุคลากรและบุคลากรควรรู้สึกว่าพวกเขามีส่วนส าคัญต่อองคก์รโดยใช้คุณสมบัติท่ีเป็น
เอกลกัษณ ์การบริหารความหลากหลายเป็นเรื่องเก่ียวกับ การใชป้ระโยชนจ์ากเอกลักษณแ์ละ
ความเป็นตัวตนของผูค้น เพ่ือน าองคก์รไปสู่ความก้าวหนา้และความส าเร็จ  การบริหารความ
หลากหลายขององคก์รเป็นขอ้ไดเ้ปรียบและไม่เสียเปรียบในการสรา้งวฒันธรรมองคก์รซึ่งท างาน
ร่วมกันเพ่ือขับเคล่ือนไปสู่ผลผลิตและการปรับปรุง (Wilkinson, 2014) การบริหารความ
หลากหลายจะตอ้งพิจารณาถึง นโยบาย แนวคิด แนวปฏิบตั ิและวฒันธรรม องคก์รท่ีสง่ผลกระทบ
ต่อความหลากหลายของบุคลากรรวมไปถึงความเปล่ียนแปลงในองคก์รเพ่ือตอบสนองความ
ตอ้งการของบคุลากรโดยรวมท าใหภ้าพลกัษณข์ององคก์รมีการตอบสนองตอ่บคุลากรในศตวรรษ
ท่ี 21  

องคก์รตอ้งมีความเข้าใจในความหลากหลายของบุคลากร (Workforce Diversity) ซึ่ง 
แบง่ออกเป็น 2 มิติหลกั ๆ ไดแ้ก่ มิติระดบัปฐมภูมิ (Primary Dimensions) และ มิติระดบัทตุิยภูมิ 
(Secondary Dimensions) ซึ่งมิติระดับปฐมภูมินั้นประกอบด้วย เพศ (Gender) อายุ (Age)      
เชือ้ชาติ (Race) รสนิยมทางเพศ (Sexual Orientation)  ความสามารถทางกายภาพ (Physical 
Ability)  เป็นตน้ ส่วนมิติระดบัทุติยภูมิ ประกอบดว้ย ภาษา (Language) อาชีพ (Occupation) 
ประสบการณท์ างาน (Work Background) การศกึษา (Education) การเรียนรู ้(Learning) คา่นิยม 
(Value) เป็นตน้ นอกจากนีย้ังมีแนวคิดความหลากหลายท่ีจ าแนกความหลากหลายออกเป็น 3 
ประเภท ไดแ้ก่ (1) ความหลากหลายทางสังคม (Social Diversity)  เป็นความแตกต่างลักษณะ
ของประชากร ไดแ้ก่ เพศ อาย ุเชือ้ชาติ (2) ความหลากหลายทางคณุคา่ (Value Diversity) ความ
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แตกต่างคุณลักษณะทางกายภาพและทัศนคติ (3) ความหลากหลายทางข้อมูล (Information 
Diversity) ความแตกต่างในลกัษณะขององคก์ร ไดแ้ก่ การศึกษา ประสบการณ ์และหนา้ท่ีความ
รบัผิดชอบ (Wah, 2016) ทัง้หมดนีเ้ป็นสิ่งท่ีบคุคลน าเขา้มาในองคก์รและพรอ้มท่ีจะแสดงออกทาง
พฤติกรรมในรูปแบบต่างๆ นอกจากตวัก าหนดพฤติกรรมของบุคลากรในองคก์รนัน้จะตอ้งขึน้อยู่
กบัรูปแบบการบรหิารขององคก์ร 

องคก์รท่ีเนน้การปฏิบตัิตามรูปแบบท่ีก าหนดไว ้(Affirmative Action: AA) จะขับเคล่ือน
โดยค าสั่งท่ีเป็นกฎหมาย เป็นค าสั่งท่ีถูกใชค้รัง้แรกในปีค.ศ. 1961 เป็นแนวทางในการปฏิบตัิต่อ
บุคลากรโดยไม่ค  านึงถึงความแตกต่างทางเชื ้อชาติ อันเป็นผลมาจากการเลือกปฏิบัติทาง
ประวตัิศาสตร ์มีความตอ้งการท่ีจะก าหนดนโยบายและแผนปฏิบตัิการท่ีไดร้บัการเสนอมาเพ่ือให้
องคก์รในการสรรหาวา่จา้ง ฝึกอบรมและการสง่เสรมิกลุม่คนท่ีมีความแตกตา่ง ไมว่า่จะเป็น ผูห้ญิง 
คนพิการและชาติพนัธุ ์ใหป้ฏิบตัิตามกฎระเบียบตามองคก์รก าหนดไว ้เนน้เป้าหมายและวิธีการ
ปฏิบตัติามระยะสัน้โดยไม่สามารถเปล่ียนแปลงวฒันธรรมองคก์รไดอ้ย่างถาวร ซึ่งกฎเกณฑนี์เ้ป็น
กฎหมายท่ีทุกคนตอ้งยอมรบัและแตกตา่งจากองคก์รเนน้การบริหารความหลากหลายขบัเคล่ือน
ด้วยรูปแบบการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของคนในองคก์รซึ่งมีความพยายามในการก าหนด
จดุมุ่งหมายและแผนปฏิบตัิงานประจ าปี ใชค้วามหลากหลายในการก าหนดกลยทุธเ์พ่ือใหอ้งคก์ร
สามารถพฒันาและตอบสนองตอ่ภายนอกไดอ้ยา่งมั่นคงและน าไปสูก่ารเปล่ียนแปลงวฒันธรรมได้
อยา่งยั่งยืนและระยะยาว (Larsen, 2011; Wah, 2016) 
  ความหลากหลายเป็นแนวคิดท่ีครอบคลุมมากขึน้และรวมถึงกลุ่มคนในศาสนาต่าง ๆ 
สถานภาพการสมรส รสนิยมทางเพศ สถานะทางเศรษฐกิจ และความหลากหลายอ่ืน ๆ ความ
หลากหลายถือเป็นกระบวนการเชิงกลยทุธท่ี์เพิ่มขึน้อย่างตอ่เน่ือง เน่ืองจากความแตกตา่งในกลุ่ม
คนในท่ีท างานเริ่มแพร่หลายมากขึน้ ความหลากหลายและกระบวนการท่ีเก่ียวขอ้งกับการเลือก
ปฏิบัติในรูปแบบท่ีแตกต่างกันนี ้องค์กรจะก าหนดแนวทางเพ่ือให้บุคคลเข้าสู่องคก์รความ
หลากหลายในท่ีท างานท างานเพ่ือเปล่ียนวัฒนธรรมภายใน การเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมนีจ้ะ
เป็นไปตามกระบวนทศัน ์ไดแ้ก่ (1) กระบวนทศันค์วามยุติธรรม เป็นวิธีท่ีเขา้ใจความหลากหลาย
ได ้โดยผูน้  าท่ีมองความหลากหลาย ผ่านมมุมองนีม้กัจะมุ่งเนน้ไปท่ีโอกาสเท่าเทียมกนัการปฏิบตัิ
อย่างเป็นธรรมรวมไปถึงการสรรหาและการปฏิบตัิตามกับขอ้ก าหนดขององคก์รท่ีเท่าเทียม โดย
ตรรกะพืน้ฐานของกระบวนทัศนส์ามารถอธิบายไดว้่า ความอยุติธรรมท าให้สมาชิกของกลุ่ม
ประชากรบางกลุ่มออกจากองคก์ร ซึ่งเป็นเรื่องของความยุติธรรมและเพ่ือใหเ้ป็นไปตามขอ้บงัคบั
ขององคก์รจ าเป็นตอ้งมีการปรบัโครงสรา้งองคก์รเพ่ือใหม้นัสะทอ้นภาพของสงัคมอย่างใกลช้ิด
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ยิ่งขึน้ องคก์รตอ้งการกระบวนการบริหารจดัการท่ีรบัรองว่าบุคลากรทุกคนไดร้บัการปฏิบตัิอย่าง
เท่าเทียมกัน (2) กระบวนทัศนก์ารมีส่วนร่วม เป็นการยอมรับความแตกต่าง องคก์รต้องการ
พนกังานท่ีมีความหลากหลายทางประชากรศาสตรม์ากขึน้เพ่ือชว่ยใหอ้งคก์รสามารถเขา้ถึงกลุ่มท่ี
แตกตา่งกนัได ้เช่น องคก์รตอ้งการบคุลากรท่ีพดูไดห้ลายภาษา เพ่ือท าความเขา้ใจและใหบ้ริการ
ขององคก์รดีขึน้ ความหลากหลายไม่เพียงแต่ตอ้งการความยุติธรรม หากมีกระบวนทศันนี์เ้กิดขึน้
องคก์รต่าง ๆ และ ไดมี้การผลกัดนัใหมี้การเขา้ถึงจะสามารถตอบสนองผูร้บับริการท่ีมีความพึง
พอใจ (3) กระบวนทัศนใ์หม่ หมายถึง การเช่ือมต่อมุมมองท่ีหลากหลายในการท างาน เป็น
แนวทางในการใหบุ้คลากรสามารถแสดงศกัยภาพของตนเอง และเป็นสิ่งท่ีพวกเขาตระหนกัดีว่า
ความสามารถเหล่านั้นจะเป็นประโยชน์สูงสุดให้แก่องคก์ร นอกจากนีอ้งคก์รยังมีการพัฒนา
มุมมองเก่ียวกับความหลากหลายท่ีช่วยใหบุ้คลากรมีความกลมเกลียว และเพ่ือเสริมสร้างการ
ท างานโดยคิดทบทวนภารกิจหลกัและภารกิจรอง การจดัการความหลากหลายโดยการท าเช่นนัน้
เป็นการเขา้ถึงประโยชนท่ี์แทจ้รงิขององคก์ร 

ผูว้ิจยัขอสรุปว่า การบริหารความหลากหลาย คือ การน าความหลากหลายของบคุลากร
ในองคก์รมาใชป้ระโยชนใ์นการบริหารจัดการเพ่ือใหเ้กิดประโยชนส์ูงสุดต่อองคก์ร โดยการให้
ความส าคญักับบุคลากร เปิดโอกาสใหพ้วกเขาสามารถแสดงศกัยภาพ และการไม่เลือกปฏิบตัิ 
ทัง้หมดนีส้ามารถท าใหอ้งคก์รประสบความส าเร็จและแข่งขนักับองคก์รภายนอกไดอ้ย่างเขม้แข็ง  
ในองคก์รปัจจุบนันัน้การบริหารความหลากหลายท่ีเดน่ชดัท่ีสุด คือ การบริหารความหลากหลาย
ช่วงอายุ (พิมลพรรณ เชือ้บางแก้ว, 2554) ส่งผลกระทบต่อการปฏิบตัิงานของบุคลากรท่ีไดร้ับ
มอบหมาย ท าใหมี้แนวทางและวิธีการในการปฏิบตัิงานท่ีแตกตา่งกนั หากองคก์รตอ้งการประสบ
ความส าเร็จและตอ้งการใหบ้คุลากรมีความสามคัคีและท างานเป็นทีมนัน้ บคุลากรทุกคนจะต้อง
เรียนรู ้เขา้ใจ และยอมรบัในเรื่องความหลากหลายชว่งอาย ุเพ่ือใหมี้การบรหิารความหลากหลายท่ี
เหมาะสมผลกัดนัใหมี้การสรา้งสรรคผ์ลงานและคณุคา่ตอ่องคก์ร หากไม่ปฏิบตัติามหรือละเลยนัน้
จะส่งผลกระทบตอ่องคก์รเป็นอย่างมาก ซึ่งในต่างประเทศนัน้ไดมี้การออกกฎหมายเก่ียวกับการ
แบง่แยกอายแุละหลาย ๆ ประเทศไดน้  ากฎหมายนีม้าใชแ้กไ้ขปัญหาการแบง่แยกอายใุนช่วงไมก่ี่ปี
ท่ีผ่าน เช่น สหราชอาณาจักรมีการผ่านร่างกฎหมายการเลือกปฏิบัติทางอายุในปี ค.ศ. 2006     
นบัแตน่ัน้มาศาลไดร้บัการเรียกรอ้งการจา้งงานนบัพนัครัง้ตอ่ปี ซึ่งสามารถบง่ชีไ้ดว้่ายคุสมยัยงัคง
เป็นปัญหาท่ีรา้ยแรงซึ่งอาจหมายถึงการเลือกปฏิบตัิต่อคนงานท่ีอายุมากกว่าหรืออายุนอ้ยกว่า 
หากนายจา้งปฏิบตัิต่อลูกจา้งอย่างไม่เป็นธรรมตามอายุของพวกเขา นายจา้งอาจผิดกฎหมาย 
ดงันัน้จึงเป็นเรื่องส าคญัท่ีนายจา้งจะตอ้งรูก้ฎหมายและหลีกเล่ียงการเลือกปฏิบตัิตามอาย ุความ
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หลาหลายของชว่งอายนุัน้ยงัสรา้งประโยชนใ์หแ้ก่องคก์รประกอบดว้ย (1) การสรา้งนวตักรรมและ
การแกปั้ญหา ดั่งสุภาษิตท่ีว่า สองหวัดีกว่าหวัเดียว เม่ือคนสองคนมารวมกันเพ่ือแกปั้ญหาพวก
เขาสามารถรวมประสบการณแ์ละความคิดเพ่ือคิดหาทางออกท่ีดีกว่า  จะเห็นไดว้่าทีมท่ีมีความ
หลากหลายมีแนวโนม้ในการแก้ปัญหาดีกว่าซึ่งไม่เพียงแต่จะมีหัวสองหัวขึน้ไป แต่หัวเหล่านัน้       
ก็แตกตา่งกนั พวกเขามีความคดิท่ีแตกตา่ง มมุมองท่ีแตกตา่งประสบการณชี์วิตท่ีแตกตา่งกนั ผูค้น
ในวัยท่ีแตกต่างกันสามารถน ามุมมองท่ีแตกต่างออกไปโดยเฉพาะในยุคนีท่ี้ความกา้วหนา้ทาง
เทคโนโลยีรวดเร็ว จะมีประโยชนอ์ย่างยิ่งส าหรับองคก์ร (2) การเปิดโอกาสการเรียนรูแ้ละการ
ฝึกอบรมเป็นหนึ่งในวิธีท่ีดีท่ีสุดในการช่วยให้บุคลากรมีการพัฒนา คือ การส่งเสริมการให้
ค  าปรึกษาดา้นความสมัพนัธซ์ึ่งบุคลากรคนหนึ่งท่ีมีประสบการณม์ากกว่าใหค้  าแนะน าแก่เพ่ือน
ร่วมงาน การทบทวนวรรณกรรมหนึ่งครัง้พบว่าผู้คนท่ีได้รับการอบรมจะได้รับประสบการณ์         
การท างานท่ีรวดเรว็และความกา้วหนา้ในการผลิตผลงาน เพิ่มการจดัการเวลาท่ีดีขึน้ และท่ีปรกึษา
เองก็ไดร้บัความพึงพอใจมากขึน้และพฒันาทกัษะการสอนและการจดัการรวมถึงผลประโยชนอ่ื์น 
การมีบุคลากรท่ีอายุน้อยกว่าและอายุมากกว่าผสมผสานกันเป็นโอกาสท่ีดีส าหรับการให้
ค  าปรึกษาท่ีจะเกิดขึน้ภายในองคก์รอ านวยความสะดวกในการไหลเวียนของความรูแ้ละช่วยให้
ผูค้นเรียนรูแ้ละท างานท่ีดีขึน้  

เม่ือความหลากหลายของบุคลากรมีประโยชนต์่อองคก์รแลว้แต่องค์กรยงัตอ้งเผชิญกับ
ความทา้ทายในการบริหารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีช่วงอายุตา่งกันท่ีมีปัญหาในการบริ
หารโดยมี ความขัดแยง้ระหว่างช่วงวัย ซึ่งความคิดเห็นท่ีแตกต่างกันมีจุดพลิกผันไดเ้กิดความ
ขัดแย้ง เช่น การท่ีบุคลากรท่ีมีอายุน้อยกว่าถามถึงลักษณะการท างานของบุคลากรท่ีมีอายุ
มากกว่าท่ีพวกเขาท ามาหลายปี อาจท าใหพ้วกเขาไม่พอใจท่ีถูกทา้ทายและมองว่าคนท่ีอายุนอ้ย
กว่าเป็นคนท่ีอวดเก่ง หรือในทางกลับกันหากบุคลากรท่ีมีอายุมากกว่าพยายามแลกเปล่ียน
ประสบการณท์ างานใหแ้ก่บคุลากรท่ีมีอายนุอ้ยกว่าอาจะมองว่าเป็นการพยายามท่ีจะควบคมุการ
ท างานของพวกเขา รูปแบบการท างานท่ีแตกตา่งกัน เช่นบคุลากรท่ีมีอายุมากกว่าอาจรูส้ึกสบาย
ใจกบัเวลาท างานแบบดัง้เดิมในขณะท่ีบคุลากรท่ีอายนุอ้ยกว่าอาจตอ้งการความยืดหยุ่นมากกว่า 
นอกจากนีย้ังมีความแตกต่างในทุก ๆ ดา้น ไดแ้ก่ วิธีการส่ือสาร ผลตอบแทนของงาน และสิ่ง
อ านวยความสะดวกส านกังานท่ีพวกเขาตอ้งการ หากองคก์รตอ้งการบริหารความหลากหลายช่วง
อายใุหป้ระสบความส าเร็จนัน้จะตอ้งด าเนินการไดด้งันี ้(1) องคก์รสรรหาบคุลากรท่ีเหมาะสมกับ
ต าแหน่งงาน โดยก าหนดคณุสมบตัแิละลกัษณะงาน เชน่ การระบปุระสบการณ ์ซึ่งก าหนดว่าตอ้ง
มีประสบการณท์ างานมากนอ้ยเพียงใดเพ่ือใหเ้หมาะสมกบัต าแหนง่งาน หากตอ้งการเขา้ถึงกลุม่ท่ี
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มีความหลากหลายมากขึน้จะตอ้งระบุความตอ้งการขององคก์รใหก้วา้งยิ่งขึน้ (2) การมองขา้ม
อายขุองบคุลากร กล่าวคือ เม่ือองคก์รท่ีมีความหลากหลายของชว่งอายุแลว้ องคก์รตอ้งการรกัษา
คนเหลา่นัน้ไว ้โดยการใหโ้อกาสแบบจ ากดัอาย ุเช่น ในการเล่ือนต าแหน่งท่ีสงูขึน้นัน้เปิดโอกาสให้
บคุลากรท่ีมีอายนุอ้ยไดเ้ขา้รว่มการพิจารณา และบคุลากรท่ีมีอายมุากกว่ามกัถกูมองขา้มส าหรบั
การปฏิบตัิงานดา้นเทคโนโลยีเช่นกัน ฉะนัน้องคก์รไม่ควรน าอายุมาเป็นอุปสรรคในการประเมิน
ความสามารถของบุคลากรแต่ละช่วงวยัในการท างาน (3) องคก์รไม่ควรตัง้สมมติฐานตามอายุ 
กล่าวคือ องคก์รไม่ควรคาดเดาว่าบุคลากรบางกลุ่มไม่สามารถปฏิบตัิงานท่ีเกิดความคาดหวงได ้
เช่น การคาดเดาว่าคนท่ีอายุ 50 ไม่สามารถใช้เทคโนโลยีได้และบุคลากรท่ีเพิ่งเรียนจบจาก
มหาวิทยาลัยไม่มีความรู้ในการปฏิบัติงาน ซึ่งสิ่ งเหล่านี ้ไม่สามารถคาดเดาได้เพราะเป็น
ประสบการณแ์ละความรูท่ี้อยู่ในของบคุคลนัน้ ๆ และสามารถรบัรูไ้ดก็้ตอ่เม่ือพวกเขาแสดงออกมา 
(4) การถามสิ่งท่ีบุคลากรตอ้งการ กล่าวคือ บุคลากร ท่ีมีช่วงวัยต่างกันจะมีความต้องการท่ี
แตกตา่งกนั เช่น พวกเขาอาจตอ้งการการฝึกอบรมประเภทตา่ง ๆ พวกเขาอาจเห็นคณุคา่ของงาน
ท่ีแตกตา่งกนั พวกเขาอาจส่ือสารแตกต่างกนั พวกเขาอาจมีความคาดหวงัท่ีแตกตา่งกนัของเวลา
ท างานและความยืดหยุน่ ฉะนัน้องคก์รไม่ควรตัง้สมมตฐิานเก่ียวกบับคุลาตามอายขุองพวกเขาแต่
องค์กรต้องท าการส ารวจความคิดเห็นของบุคลากรเพ่ือ สร้างนโยบายให้เหมาะกับทุกคน         
(พิมลพรรณ เชือ้บางแกว้, 2554; Blackman, 2018) 

การบริหารความหลากหลายของบุคลากรโรงเรียนสงักัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินใน 
ภาคใตท่ี้มีช่วงวัยแตกต่างกัน จะเก่ียวข้องกับพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542        
ไดบ้ัญญัติเก่ียวครู คณาจารยแ์ละบุคลากรทางการศึกษา ในหมวด  7 มาตรา 52 ให้กระทรวง
ส่งเสริมใหมี้ระบบ กระบวนการผลิต การพัฒนาครู คณาจารย ์และบุคลากรทางการศึกษาใหมี้
คณุภาพและมาตรฐานท่ีเหมาะสมกบัการเป็นวิชาชีพชัน้สงู โดยการก ากบัและประสานใหส้ถาบนั
ท่ีท าหนา้ท่ีผลิตและพัฒนาครู คณาจารย ์รวมทัง้บุคลากรทางการศึกษาใหมี้ความพรอ้มและมี
ความเขม้แข็งในการเตรียมบุคลากรใหม่และการพฒันาบุคลากรประจ าการอย่างต่อเน่ือง  รฐัพึง
จัดสรรงบประมาณและจัดตัง้กองทุนพัฒนาครู คณาจารย ์และบุคลากรทางการศึกษาอย่าง
เพียงพอ นอกจากนีย้งัมีงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งไดน้  าเสนอ แนวทางการบริหารความหลากหลายของ
ช่วงอายบุคุลากรโรงเรียนดงัตอ่ไปนี ้(1) Baby  Boomers ผูบ้ริหารจะจดัโครงสรา้งการบริหารหรือ
มอบหมายงานใหเ้ป็นอยู่ในกลุ่มระดบัหวัหนา้งาน แต่งตัง้ผูน้  าทีมและมอบหมายงานท่ีเช่ียวชาญ
ใหม้าเป็นพ่ีเลีย้งช่วยสอนงานแก่รุน่น้อง นิเทศ  และติดตามงาน ใหค้วามรูแ้ก่บคุลากร รวมทัง้เอือ้
บรรยากาศในการใชค้วามรูท้างเทคโนโลยี เช่น การท างานเป็นทีมเพ่ือถามรุ่นอ่ืน ๆ ถึงการใช้
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เทคโนโลยีในการท างาน (2) Generation X ผูบ้ริหารจะมอบหมายงานในระดบัหวัหนา้ทีมและอยู่
ในกลุ่มโครงสรา้งภารกิจเพ่ือส่งเสริมการท างานในระดับท่ีสูงขึน้และพัฒนางานอย่างต่อเน่ือง 
รวมทัง้เป็นตวัแทนของการประสานงานทุกช่วงวยั (3) Generation Y ผูบ้ริหารจะจดัโครงสรา้งให้
อยูใ่นกลุม่ภารกิจโดยมอบหมายใหป้ฏิบตัิงานท่ีมีความคดิสรา้งสรรคแ์ละทา้ทายความสามารถ ให้
โอกาสในการเปล่ียนสายงานใหส้อดคลอ้งกับ ความสนใจและความตอ้งการของตนเอง (จีราพร 
นกัปราชญ ์และ เสาวนี สิรสิขุศลิป์, 2559)  

ผูว้ิจยัขอน าเสนอแนวคิดท่ีเก่ียวขอ้งเพ่ือศกึษาการบริหารความหลากหลายของบคุลากรท่ี
มีชว่งอายตุา่งกนั ดงัตอ่ไปนี ้

รุ่นหรือช่วงอายุ (Generation) เป็นกลุ่มคนท่ีมีอายุอยู่ในช่วงเดียวกันซึ่งมีประสบการณ์
ทาง สงัคมท่ีคลา้ยกนั ในกลุ่มอายเุดียวกนันีจ้ะจดัใหมี้ลกัษณะเฉพาะของความคิด ประสบการณ์
และการกระท าท่ีเก่ียวขอ้งกบัอดีต เม่ือเวลาผ่านไปลกัษณะเฉพาะของรุน่นัน้ยงัคงเหมือนเดิมและ
ยัง สามารถแยกกลุ่มหนึ่งจากอีกกลุ่มหนึ่ง ได้แก่ กลุ่ม Baby Boomers, Generation X และ 

Generation Y 
Baby Boomers เป็นกลุ่มคนท่ีเกิดปีค.ศ. 1946 – 1964 ช่วงหลงัสงครามโลกครัง้ท่ี 2 และ   

สงครามเวียดนามมีการสญูเสียประชากรจ านวนมาก ท าใหห้ลาย ๆ ประเทศมีเด็กเกิดขึน้มาใหม่
จ  านวนมากเชน่กนัเพ่ือใหมี้แรงงานเพิ่มมากขึน้ในการช่วยพืน้ฟปูระเทศท าใหค้นในยคุนัน้มีคา่นิยม 
ในการมีลูกหลาย ๆ คน จึงท าใหไ้ดช่ื้อว่า Baby Boomers เพราะไดร้ับผลกระทบจากสงคราม          
การจลาจลสิทธิพลเมือง การลอบสงัหาร วอเตอรเ์กต และการปฏิวตัทิางเพศในสมยัประธานาธิบดี
จอหน์ เอฟ. เคนเนดี ท าใหก้ลุม่นีเ้ป็นผลลพัธค์วามออ่นแอของผูน้  าทางการเมือง ศาสนา และธุรกิจ 
ส่งผลใหพ้วกเขาขาดความเคารพ และความภักดีต่อผูมี้อ านาจและสถาบนัทางสงัคม กลายเป็น 
กลุ่มอนุรกัษ์นิยมสมัยใหม่ คนยุค Baby Boomers ในปัจจุบนัคือคนท่ีมีอายุ 49 ปีขึน้ไป และเริ่ม
เขา้สูว่ยัชรา พวกเขาเตบิโตมาพรอ้มกบัการเปล่ียนแปลงและการแขง่ขนักนัคนวยัเดียวกนัเพ่ือใหไ้ด ้ 
งาน เน่ืองจากประเทศตา่ง ๆ ทั่วโลกในขณะนัน้ก าลงัพฒันาไปสู่ยคุอตุสาหกรรม Baby Boomers  
จึงมีลกัษณะเป็นคนสูง้านเป็นผลพวงมาจากการเติบโตในช่วงเวลาท่ีแตกตา่งกนั Baby Boomers
ท่ีเกิดในยคุสงครามโลกเป็นยุคฟ้ืนฟูทางเศรษฐกิจ ลกัษณะสงัคมในสมยันัน้เป็นชนบท ส่วนใหญ่    
อยู่ในภาคเกษตรกรรมมีนิสยัอดทนอดกลัน้ อดออมประหยดั ขยนัและท างานหนกั การเติบโตของ
เด็กรุ่นนัน้จะถูกเลีย้งดดูว้ยโทรทศัน ์โดยปี ค.ศ.1927 เริ่มมีเทคโนโลยีท่ีเรียกว่า โทรทศันเ์ป็นครัง้
แรกโดยบริษัท Bell Telephone Labs หรือบริษัทโนเกียในปัจจุบนั และ บริษัทTT&T ไดน้  าเสนอ
ทางโทรทศันค์รัง้แรกในสหรฐัอเมริกา รูปภาพและเสียงถูกส่งจาก Washington, D.C ไปยงั New  
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York และยงัมีการน าเสนอทางโทรทศันท่ี์มีระยะทางไกลถึง 22 ไมลจ์าก Whippany, New Jersey
ไปจนถึง New York ประชาชนสหรัฐอเมริกาได้รับชมการปราศรัยของอดีตประธานาธิบดี
สหรฐัอเมริกาผ่านทางโทรทศัน ์ซึ่งมีการถ่ายทอดท่ีกรุง Washington, D.C โทรทศันเ์ป็นเทคโนโลยี
ท่ีใหม่มากหลงัสงครามซึ่งรายการสว่นใหญ่เป็นรายการ สดหรือเป็นภาพยนตรท่ี์ แปลงเป็นรายการ
ทีวีก่อใหเ้กิดกระแสการปิดโรงละครในศตวรรษท่ี 21 ลกัษณะนิสยัของคน Baby  Boomers นัน้จะ
ลกัษณะดงัตอ่ไปนี ้(1) ตอ้งการไดเ้ห็นและไดท้  าสิ่งตา่ง ๆ ก่อนท่ีจะไม่ไดท้  า หมายถึง การไดท้  าใน
สิ่งท่ีตนเองยงัไม่เคยไดท้  ามาก่อน หรือเป็นประสบการณท่ี์ควรพรากเป็น รางวลัใหแ้ก่ตนเอง เช่น 
การไปท่องเท่ียวต่างประเทศ (2) ใหค้วามส าคญักับสิ่งใกลต้วัและสิ่งท่ีตนเองรกั หมายถึง การให้
สนใจในการท างานอดิเรกท่ีช่วยผ่อนคลายความตึงเครียดได ้เช่น การเลีย้งสัตว ์การปลูกตน้ไม ้
การอ่านหนงัสือ (3) ตอ้งการดแูลพ่อแม่ในวัยชรา ซึ่งกลุ่ม Baby Boomers เป็นกลุ่มท่ีมีฐานอายุ
กวา้งท าใหอ้ายขุองพวกเขาตอ้งดแูลพอ่แม่ หากพวกเขาไมมี่ เวลาดแูลจะหาวิธีโดยการจา้งคนดแูล
หรือพยาบาล (4) ใหค้วามใส่ใจดแูลสุขภาพตวัเอง ซึ่ง Baby  Boomers เป็นกลุ่มท่ีสนใจการออก
ก าลงักายอย่างยิ่งเน่ืองจากวยัของพวกเขาก าลงัเขา้สู่วยัชราจึงจ าเป็นตอ้งมีการดแูลสุขภาพเป็น
ประจ าเพ่ือท าใหร้า่งกายแข็งแรงและปราศจากโรคภยัตา่ง ๆ (5) ใหค้วามส าคญักบัการดแูลรกัษา
สิ่งแวดลอ้ม กลุม่ Baby Boomers จะใหค้วามส าคญักบัการ อนรุกัษท์รพัยากรธรรมชาตแิละมกัจะ
รูส้ึกดีเม่ือไดช้่วยเหลือสิ่งแวดลอ้มหรือบริจาคเพ่ือช่วยเหลือ สตัวแ์ละทรพัยากรอ่ืน ๆ (6) ชอบการ
แบ่งปันข้อมูลและบอกเล่าถึงประสบการณ์ตนเอง พวกเขาตอ้งการแบ่งปันประสบการณ์ของ
ตนเองใหแ้ก่ผูอ่ื้นไดร้บัรูโ้ดยผ่านการเขียนหนังสือ เขียนบทความ ในหนังสือพิมพห์รือนิตยสาร 
วารสาร และท่ีให้ความสนใจรายการถ่ายทอดสดแบบพูดคุย (7) สรรหาสิ่งดี ๆ ให้แก่ตนเอง 
หมายถึง ความตอ้งการใหไ้ดส้ิ่งท่ีดีท่ีสุด ชอบความหรูหรา มีรสนิยม พวกเขาใหค้วามส าคญักับ
คณุภาพมากกวา่ราคา โดยยึดคติท่ีวา่การมีคณุภาพชีวิตท่ีดี (8) มีความเป็นตวัขงองตวัเองสงู หมา
ถึง การรูว้่าตนเองตอ้งการอะไรและรูว้ิธีว่าจะตอ้งท าอย่างไร เพ่ือใหไ้ดส้ิ่งนัน้มา Baby Boomers 
จะมีลกัษณะเอาแตใ่จตนเอง อยากไดอ้ะไรแบบไหนตอ้งได ้และบางเวลาพวกเขาตอ้งการอยู่แบบ
ล าพงัโดย (9) ปรกึษาผูเ้ช่ียวชาญเฉพาะดา้นใน สิ่งท่ีส  าคญั  Baby Boomers มกัจะไวว้างใจกบัคน
รอบขา้ง เม่ือจ าเป็นตอ้งตดัสินใจบางอย่างพวกเขาจะปรกึษากับผูเ้ช่ียวชาญเพ่ือน าค าแนะน านัน้
มาตดัสินใจ ลกัษณะการท างานของกลุ่ม Baby Boomers จะมีลักษณะท่ีโดดเด่นคือ การมีชีวิต
เพ่ือการท างาน พวกเขามกัจะเป็นผูมี้อ านาจสงูสดุในองคก์ร เม่ือตอ้งมีการคยุงานกนัจะตอ้งคยุกนั
แบบเห็นหนา้มากกว่าการคยุผ่านทางโทรศพัทห์รือคยุออนไลนเ์พราะคนกลุ่มนีไ้ม่ไดเ้ติบโตมาใน
ยุคออนไลน ์มีวิธีการท างานท่ีเก่งและมีประสบการณ์ท างานท่ีหลากหลายให้ความส าคัญกับ
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ผลงาน มีความอดทนและความจงรกัภักดีตอ่องคก์รสงู ชอบการแข่งขนั มีความมุ่งมั่ น มีความคิด
อย่างมีเหตผุลยงัส่งผลใหก้ารเกิดการใชท้รพัยากรอย่างมีคณุคา่ และยอมรบัความคิดเห็นของคน
อ่ืนแตย่งัยดึติดอยู่กบัเรื่องล าดบัอาวโุส ชอบความเป็นระเบียบเรียบรอ้ย ยึดถือประเพณี เคารพกฎ
กติกาอยา่งเครง่ครดัและการเปล่ียนแปลงความคิดของพวกเขาเป็นเรื่องท่ียาก นอกจากนี ้พวกเขา
มีวิสัยทัศนใ์นการท างานเพ่ือใหบ้รรลุเป้าหมายและมีตอ้งการความร่วมมือจากทุกคนในองคก์ร
หรือเนน้การท างานเป็นทีมรวมถึงทักษะการส่ือสารและการสอนงานกันภายในทีมเพ่ือร่วมกัน
ผลักดนันโยบายขององคก์รใหป้ระสบความส าเร็จ (Sutton & Smola, 2002; Sessa et al.,2007; 
เรือนขวญั อยูส่บาย และกีรตกิร บญุสง่, 2560) 

Generation X หรือท่ีรูจ้ักกันในช่ือ Baby Busters เป็นกลุ่มคนท่ีเกิดปีค.ศ. 1965 – 1980   
พวกเขาเติบโตขึน้มาพร้อมกับการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วทางด้านการเงิน ซึ่งคนรุ่นนี ้มี  
ประสบการณใ์นการประสบปัญหาทางเศรษฐกิจท่ีป่ันป่วนตกต ่าในยุค 80 และ 90 และตกต ่าอีก
ครัง้ในช่วงตน้ยุค 2000 ดา้นเทคโนโลยี Generation X จะคุน้เคยกับการส่ือสารท่ีมีความรวดเร็ว  
โดยการไดร้บัการตอบรับจากคอมพิวเตอรส์่วนบุคคลและวิดีโอ เกม ดา้นครอบครวัและสังคม   
เปล่ียนแปลงไปเป็นบา้นท่ีพ่อแมท่ัง้สองท างาน หรือกบัพอ่แม่เพียงคนเดียวเน่ืองจากอตัราการหย่า 
ร้างท่ีรวมถึงความหลากหลายท่ีมากขึน้ ท าให้การเกิดของประชากรเพิ่มขึน้อย่างรวดเร็ว 

Generation X เกิดมาในยคุท่ีเศรษฐกิจเฟ้ืองฟูแลว้ และไดร้บัอิทธิพลจากตะวนัตก มีเคเบิลทีวีท่ีมี
รายการของต่างชาติ มีรา้นอาหารจานด่วน รา้นสะดวกซือ้  และสิ่งนีน้  าไปสู่ความรูส้ึกของลัทธิ
ปัจเจกนิยม ส่งผลให้ลักษณะนิสัยของ Generation X  มีลักษณะดังต่อไปนี ้(1) มีความคิด
สรา้งสรรค ์กล่าวคือ มีการแสวงหาเป้าหมายในชีวิต มีความคิดใหม่ ๆ เพ่ือสรา้งสรรคน์วตักรรม
เป็นท่ีท้าทาย ท าให้คน  Generation X เป็นผู้น  าความคิดในการสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ ๆ       
หลายเรื่อง (2) มีความเป็นตวัของตวัเองและมีความมั่นใจในตวัเองสูง กล่าวคือ เม่ือพวกเขาเห็น
ความล าบากของพ่อแม่แลว้ พวกเขาจึงมีความทะเยอทะยานในการท างานและการเรียนโดยมี
ความมั่นใจในตนเอง นอกจากนีก้ลุ่ม  Generation X ยังมีการตัดสินใจอย่างโดดเด่ียวแต่ยังคง
เคารพความคิดเห็นของคนอ่ืน (3) ใหค้วามส าคญักบัสิ่งท่ีท าไดจ้ริง หมายความว่า Generation X 
จะใหค้วามส าคญักบัสิ่งท่ีสามารถท าไดจ้ริงโดยไดร้บัแนวคิดจากกลุ่ม  Baby Boomers ท าใหพ้วก
เขามองเห็นว่าสิ่งท่ีไดท้  าก่อนนีเ้ป็นอย่างไรประกอบกับการตดัสินใจของพวกเขาในการท างาน   
การด าเนินชีวิต และการตดัสินใจในเรื่องต่าง ๆ ลกัษณะการท างานของกลุ่ม  Generation X จะมี
ความ ชัดเจนกว่ากลุ่ม Baby Boomers โดยท่ีพวกเขาสามารถน าวิธีการแก้ไขปัญหามาใช้ใน
สถานท่ีท างานไดเ้ป็นอย่างดี มีความทะเยอทะยานและตัง้ใจในการท างาน ใฝ่ศกึษาหาความรู ้ไม่
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ชอบการ เป็นทางการ ชอบอะไรท่ีง่าย ๆ ให้ความส าคัญกับความสมดุลระหว่างงานกับชีวิต มี
ความสามารถทางเทคนิคและมีการปรับตัวเข้ากับความหลากหลายและการเปล่ียนแปลงยัง
สามารถท างานหลาย ๆ งานไดพ้รอ้ม ๆ กนัและเสรจ็พรอ้มกนั (Multitasking) รวมไปถึงการแขง่ขนั
ในการท างานอย่างมีประสิทธิภาพ (Sutton & Smola, 2002) พวกเขาจะถือว่า เรื่องงานเป็นส่วน
หนึ่งของชีวิตเท่านัน้ แตจ่ะใหค้วามส าคญักบัคณุภาพชีวิตมากกว่า ชอบการท างานเพียงล าพงัโดย
ไม่ตอ้งพึ่งพาอาศยัใคร มีความคิดเปิดกวา้งพรอ้มรบัฟังความ คิดเห็นตา่ง ๆ มีความจงรกัภกัดีต่อ
องคก์รนอ้ย ไมค่อ่ยชอบการท างานลว่งเวลา สนใจธุระส่วนตวัมากกวา่เรื่องงาน ปัจจบุนักลุ่มนีเ้ริ่ม
มีบทบาทความเป็นผูน้  าท่ีส  าคญัในองคก์ร ซึ่งหลายคนก าลงัท างานใกลจุ้ดกึ่งกลางของอาชีพการ
งานของตนเอง Generation X ต่างจาก Baby Boomers ซึ่ง เป็นท่ีรูจ้กักันดีว่า การมีชีวิตเพ่ือการ
ท างาน แต่ Generation X จะค านึงถึงชีวิตนอกท่ีท างาน ไม่ได้บ้างานเหมือน  Baby Boomers    
พวกเขาจะมอง หาความสมดุลในการท างานกับการใช้ชีวิต (Work-Life Balance) ไดแ้ก่ ชีวิต 
ครอบครวั การเงิน นอกจากนี ้Generation X มีลกัษณะการท างานท่ียึดมั่นความถูกตอ้งโปร่งใส 
แนวคดิซ่ือสตัยแ์ละมี ความตรงไปตรงมาอีกดว้ย (ศภุรตัน ์ถนอมแกว้, 2559) 

Generation Y กลุ่มท่ีเกิดปีค.ศ. 1981 – 2000  เป็นยุคท่ีมีเทคโนโลยีใหม่ ท่ี เรียกว่า
อินเตอรเ์น็ต เกิดขึน้ครัง้แรกใน ปี พ.ศ. 2538  สภาพสงัคมเป็นสงัคมเมือง ประชากรอาศยัอยู่ใน
เขตเมืองมากขึน้และมีความหนาแน่นสูง แตข่นาดครวัเรือนมีขนาดเล็กลง ในปัจจบุนัวิวฒันาการ
ของโลกไร ้พรมแดนหรืออินเตอรเ์น็ตท าใหค้วามแตกต่างของช่วงอายุในอนาคตมีแนวโนม้จะลด
นอ้ยลง คา่นิยมในแต่ละช่วงอายุส่งผลตอ่วิถีชีวิต โดยกลุ่มคน Generation X และ Generation Y 
ใหค้วามส าคญักบัการสรา้งครอบครวันอ้ยลง เพราะพวกเขาไดค้วามส าคญักบังานเป็นหลกัท าให้
มีอิสรภาพในการท างานมากขึน้ มีอิสระในการยา้ยถ่ินฐาน และการพกัอาศยัจะเป็นในรูปแบบของ 
หอพกั คอนโด แฟลต เป็นตน้ ซึ่งเป็นปรากฏการณส์ าคญัท่ีเกิดขึน้ในสงัคมยุคนี ้และการส่ือสาร
ผา่นโทรคมนาคมซึ่งการรบัส่งขอ้มลูข่าวสารมีความรวดเรว็มาก เทคโนโลยีเป็นสิ่งท่ีมีความส าคญั
ต่อชีวิตพวกเขามากและส่วนหนึ่งในชีวิตประจ าวัน ไม่ว่าจะเป็นการท างานหรือการใช่ชีวิตและ
พกัผ่อน กล่าวคือ ช่วงเวลาของ Generation Y นัน้เป็นช่วงวฒันาการดา้นเทคโนโลยีไดเ้ข้ามาและ
พัฒนามาเรื่อย ๆ จากรุ่นแรกคอมพิวเตอรซ์ึ่งมีราคาประมาณ 50,000 – 60,000 บาทต่อเครื่อง 
หากบา้นใครมีถือว่ามีฐานะคอ่ยขา้งดี เม่ือเวลาผ่านไปเทคโนโลยีเริ่มมีการพฒันามากขึน้ ท าใหมี้
เทคโนโลยีใหม่ ๆ ไดแ้ก่ สมารท์โฟน ทีวีแอลอีดี ไอแพด เกมส ์เป็นตน้ ในขณะเดียวกันการให้
ความส าคญัของสิ่งแวดลอ้มรอบตวันอ้ยลงและใหค้วามส าคญักบัโลกออนไลนแ์ทน ท าใหค้นกลุ่ม
นีมี้ลักษณะนิสัยเป็นคนใจรอ้น หากพ่อแม่หรือผูใ้หญ่มีการว่ากล่าวตักเตือนมักจะเกิดอาการ       
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ไม่พอใจกล้าแสดงออกในรูปแบบต่าง ๆ เช่น การแสดงความคิดเห็นในส่ือสังคมออนไลน์            
การประทว้งมีความคิดเป็นตวัของตวัเอง ไม่ชอบการขู่เข็ญ เนน้ความเท่าเทียมกันในสงัคม พวก
เขามีความคิดสรา้งสรรคแ์ละมีความมั่นใจในตนเองสูง และเป็นกลุ่มคนท่ีชอบมีการตอบโต ้พวก
เขาสามารถท างานไดเ้พียงล าพัง มีการตัดสินใจรวดเร็วและชอบซักถามในการท างานเพ่ือหา
เหตุผล มีความสามารถในการใช้เทคโนโลยีสูง ทั้งยังสามารถท างานได้ในสถานท่ีต่าง ๆ                  
มีปฏิสัมพันธ์ท่ีดีต่อเพ่ือนร่วมงาน ชอบความอิสระและความสมดุลระหว่างงานกับชีวิตส่วนตัว 
ชอบความทา้ทาย ตอ้งการค่าตอบแทนสูงแต่ความอดทนต ่า ไม่มีความผูกพันกับองคก์รและมี
แนวโนม้จะเปล่ียนงานบอ่ย เนน้ผลลพัธข์องงานมากกว่าวิธีการท างาน และมีการเคารพผูอ้าวุโส
กว่า มีค่านิยมในการใชชี้วิตและการท างานต่างจากคนรุน่ก่อน โดยการรบัขอ้มูลข่าวสารนัน้กลุ่ม 
Generation Y จะรับข้อมูลจากส่ือสังคมออนไลน์มากท่ีสุด  รองลงมาคือ โทรทัศน์ หรือ 
แอพพลิเคชั่นข่าว และคนกลุ่มนีถื้อว่าน่าจะมีจ านวนมากท่ีสุดในปัจจุบนั (Controls, 2010; นิภา  
วิรยิะพิพฒัน,์ 2559) 

เม่ือบคุลากรเขา้สู่วยัชราจะมีทศันคติและการจดัการดา้นความมั่นคงทางการเงินแตกตา่ง
กันโดยกลุ่มคน Generation X  และ Generation Y มีการคุม้ครองหลักประกันดา้นรายไดดี้กว่า 
Baby Boomers ถึงแมว้่าหลักประกันคุม้ครองรายไดจ้ะต ่ากว่าแต่ Baby Boomers ยังมีกองทุน
บ าเหน็จบ านาญขา้ราชการหรือกองทนุประกันสงัคมและบุตรหลานท่ีสามารถดแูลพวกเขาได ้ซึ่ง
ต่างจากคน Generation X  และ Generation Y ท่ีมีแนวโน้มในการมีลูกน้อยท าให้หลักประกัน 
รายได้ต้องช่วยเหลือดูแลทดแทนบุตรหลานได้ เพราะมิฉะนั้นคน Generation X  และ       
Generation  Y จะตอ้งหันมาดูแลตัวเองมากขึน้ รายไดข้องคน Generation Y  นั้นจะมากกว่า  
Baby Boomers หากเปรียบเทียบกบัรายจา่ยเน่ืองจากพวกเขายงัคงมีบตุรหลานท่ีเป็นภาระหนา้ท่ี 
ท่ีตอ้งรบัผิดชอบ ถา้คน Generation X  และ Generation Y ตอ้งพึงพาตนเองดว้ยรายไดจ้ากการ
ท างาน หรือพึ่งพาสวัสดิการจากภาครัฐเพิ่มมากขึน้ เก็บออมเงินตัง้แต่วัยหนุ่มสาวก็จะมีเงิน 
ทดแทนไว้ดูแลตัวเองได้ในอนาคต นอกจากนี้บทบาทของเทคโนโลยีของคนแต่ละช่วงอายุ  
เทคโนโลยีและส่ือสังคมออนไลน์อิทธิพลต่อคนทุกช่วงอายุในปัจจุบัน Baby Boomers จะใช้
เทคโนโลยีติดตามข้อมูล ข่าวสาร อ่านหนังสือออนไลน ์Generation X จะใชเ้ทคโนโลยีและส่ือ 
ออนไลนส์่วนใหญ่ในการท างาน ส่วน Generation Y จะใชเ้พ่ือความบนัเทิงสนทนากบัเพ่ือน และ
เป็นกลุม่ท่ีใชเ้ทคโนโลยีมากท่ีสดุเม่ือเทียบกลุม่อ่ืน ๆ ท าใหก้ลุม่คน Generation Y มีการเคล่ือนไหว
ทางร่างกายนอ้ยลงส่งผลกระทบต่อสุขภาพ (สถาบนัวิจัยประชากร และสังคม, 2559; รศรินทร ์
เกรย ์และ คณะ, 2559) 
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ผูว้ิจยัจงึไดว้ิเคราะหค์วามแตกตา่งของลกัษณะบคุลากรแตใ่นละชว่งอายใุนมิตท่ีิเก่ียวขอ้ง
กบัการท างาน ดงัตาราง 2 ตอ่ไปนี ้ 

 
ตาราง 2 การวิเคราะหค์วามแตกตา่งของบคุลากรแตล่ะชว่งอายใุนมิตท่ีิเก่ียวขอ้งกับการท างาน   

 Baby Boomers 
(เกิดระหว่าง 1946-

1964)  

Generation X  
(เกิดระหว่าง 1965- 

1980) 

Generation Y  
(เกิดระหว่าง 1981-

2000) 
 

 
สภาพสงัคม 
การเมือง และ
เศรษฐกิจ 

สภาพหลงัสงครามโลก
ครัง้ท่ี 2 และชว่ง
สงครามเย็น รฐับาล
ตอ้งการเพิ่มจ านวน
ประชากรมากขึน้
เศรษฐกิจตกต ่ามีการ
แขง่ขนัเพ่ือหางานท า 

สภาพเศรษฐกิจป่ันป่วน
มีการเปล่ียนแปลงอยา่ง
รวดเรว็ทางดา้นการเงิน 
มีเทคโนโลยีใหม ่ๆ และ
เปิดรบัวฒันธรรม
ตะวนัตกอยา่งเตม็ท่ี 

สภาพสงัคมเปล่ียน
ไปสูย่คุโลกาภิวฒัน ์ 
เทคโนโลยีมี
ความกา้วหนา้ อยา่ง
รวดเรว็ สภาพสงัคม 
กลายเป็นชมุชนเมือง  
แออดั เศรษฐกิจ
คอ่นขา้งดี  

 
ลกัษณะนิสยั 

สรรหาสิ่งท่ีดี ๆ ให้
ตนเองใหค้วามส าคญั
กบัสิ่งรอบขา้ง ชอบ
แบง่ปันขอ้มลู 

มีความคิดสรา้งสรรค ์
เป็นตวัของตวัเอง ให้
ความส าคญักบัสิ่งท่ีท า
ไดจ้รงิ 

ใจรอ้น มั่นใจในตวัเอง
สงูชอบความทา้ทาย 
ตดัสินใจรวดเรว็ 

 
ลกัษณะการ
ตดัสินใจ 

เช่ือและปฏิบตัติามผูน้  า
หรือผูบ้รหิารเป็นสว่น
ใหญ่ 

มีการรบัฟังค าแนะน าใน
การตดัสินใจ 

มีการตดัสินใจอยา่ง
รวดเรว็ไมช่อบการมี
เง่ือนไข 

 
ลกัษณะการ
แกปั้ญหา 

มีการคิดไตรต่รองอยา่ง
ถ่ีถว้นและมีความ
ละเอียดรอบคอบ 
 
 
 

มีความทะเยอทะยานมี
เปา้หมายและการคดิใน
การแกปั้ญหา 

มีการแกปั้ญหาอยา่ง
รวดเรว็โดยใช้
เทคโนโลยี 
เป็นเคร่ืองมือ 
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ตาราง 2 การวิเคราะหค์วามแตกตา่งของบคุลากรแตล่ะชว่งอายใุนมิตท่ีิเก่ียวขอ้งกบัการท างาน   

 Baby Boomers 
(เกิดระหว่าง 1946-

1964)  

Generation X  
(เกิดระหว่าง 1965- 

1980) 

Generation Y  
(เกิดระหว่าง 1981-

2000) 

 
ลกัษณะการใช้

ชีวิต 

 
ประหยดัอดออม มีการ
ใชจ้า่ยอย่างรอบคอบ 
ไมช่อบการเปล่ียนแปลง 

 
ใชจ้า่ยเงินเป็นจ านวน
มากเพ่ือสนองความสขุ
ของตนเอง 

 
มีความอดทนนอ้ยทัง้
ทางรา่งกายและจิตใจ 

 
บคุลากรในองคก์รนัน้มีความหลากหลายของช่วงอายจุึงท าใหเ้กิดความยุ่งยากซบัซอ้นใน

การบริหาร ผูบ้ริหารจึงควรมีความเขา้ใจในความแตกตา่งของบคุลากรซึ่งมีองคป์ระกอบท่ีส าคญั 
ไดแ้ก่ การสรา้งแรงจงูใจ การส่ือสาร การพฒันาบคุลากร การสรา้งแรงจงูใจนัน้แตล่ะคนไม่เท่ากนั 
บางคนตอ้งการไดร้บัผลตอบแทนอยา่งรวดเรว็ บางคนตอ้งการความสงบ ไมมี่ความขดัแยง้กนัในท่ี
ท างาน และมีความสามคัคีในการท างาน การส่ือสารเป็นการบอกถึงความตอ้งการของคนแต่ละ
ช่วงอายุ ซึ่งวิธีการส่ือสารนัน้แตกต่างกันออกไปตามกลุ่ม และการพฒันาบคุลากร เป็นการท าให้
บคุลากรมีความสามารถในการท างาน เช่น การใชเ้ทคโนโลยี ซึ่งบคุลากรท่ีมีอายมุากกว่านัน้การ
ใชเ้ทคโนโลยียังคงมีปัญหา จะตอ้งไดร้บัความช่วยเหลือจากบุคลากรท่ีมีอายุนอ้ยกว่า องคก์ร
จะตอ้งมีการจัดอบรมการพัฒนาทักษะเพ่ือความสะดวกในการท างาน (ปวรมนต ์ทัศนอนันชัย 
และ กญัญดา ประจศุิลปะ, 2557; วิเชศ ค าบญุรตัน,์ 2558) จากการทบทวนวรรณกรรมมีงานวิจยั
ศึกษาถึงการศึกษาGeneration X และ Generation Y ในมุมมองต่อคุณลกัษณะของตนเองและ
ความคาดหวงัตอ่คณุลกัษณะของ Generation อ่ืน ผลการวิจยัพบวา่ ผูบ้ริหาร Generation X และ
บคุลากร Generation Y มีมมุมองและความคาดหวงัตอ่คณุลกัษณะท่ีแตกตา่งกนัอยา่งมีนยัส าคญั
ซึ่งสอดคลอ้งกับแนวคิดการบริหารความหลากหลายของงานวิจยัชิน้นี ้เน่ืองจากในองคก์รนัน้มี
บคุลากรท่ีมีความแตกต่างช่วงอายุจ  านวนมากไม่ว่าจะเป็นผูบ้ริหาร (ผูอ้  านวยการโรงเรียน) หรือ
บคุลากร (ครู หรือพนกังานจา้ง) มีความคิดและความตอ้งการท่ีแตกต่างกัน จึงจ าเป็นตอ้งเรียนรู้
และเขา้ใจเอกลกัษณข์องคนแตล่ะชว่งอาย ุ

โรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินจงัหวดันราธิวาสเป็นโรงเรียนเป็นองคก์รภาครฐั
มีทัง้หมด ทัง้หมด 10 โรงเรียน โดยแบ่งเป็นจังหวดัไดด้งันี ้โดยแบ่งเป็นอ าเภอเมืองและอ าเภอ      
สุไหงโก-ลก ได้ดังนี ้ อ  าเภอเมือง 6 โรงเรียน ได้แก่ โรงเรียนเทศบาล 1 (ถนนภูผาภักดี)             
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โรงเรียนเทศบาล 2 (บ้านบาเละฮิเล) โรงเรียนเทศบาล 3 (บ้านยะกัง) โรงเรียนเทศบาล 4           
(บา้นก าปงตาโก๊ะ) โรงเรียนเทศบาล 5 (วัดประชาภิรมย)์ โรงเรียนเทศบาล 6 (ถนนโคกเคียน) 
อ าเภอสไุหงโก-ลก ไดแ้ก่ โรงเรียนเทศบาล 1 (ราษฎรบ ารุง) โรงเรียนเทศบาล 2 (บา้นตนัหยงมะลิ) 
โรงเรียนเทศบาล 3 (วิมุกตายนวิทยา) และโรงเรียนเทศบาล 4 (บา้นทรายทอง) สงักัดกรมส่งเริม
การปกครองทอ้งถ่ิน กระทรวงมหาดไทย (กรมสง่เสริมการปกครองส่วนทอ้งถ่ิน, 2562) นอกจากนี้
บคุลากรทัง้หมดในโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินจงัหวดันราธิวาสมีความแตกตา่งของ
ช่วงอายุ ไดแ้ก่ ผูบ้ริหารสถานศึกษา และรองผูบ้ริหารสถานศึกษาส่วนใหญ่เป็นคนกลุ่ม  Baby 
Boomers ครูและบุคลากรทางการศึกษาเป็นคนกลุ่ม Baby Boomers,  Generation X และ 
Generation Y ส่งผลใหเ้กิดความคิด วิธีการท างาน การตดัสินใจ และความคาดหวงัในอาชีพท่ี
แตกต่างกัน ท าให้ผู้บริหารของโรงเรียนต่าง ๆ มีนโยบายท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารความ
หลากหลายช่วงอาย ุคือ องคก์รมีกฎระเบียบตา่ง ๆ เป็นแนวทางในการปฏิบตัิใหถ้กูตอ้ง มีการท า
กิจกรรมร่วมกันจนเกิดความสามคัคีในหมู่คณะ ส่งเสริมและสรา้งสรรคใ์หบุ้คลากรมีการพฒันา
องคค์วามรูแ้ละความสามารถในการปฏิบตังิาน   
 

1.3 องคป์ระกอบการบริหารความหลากหลายของบุคลากรทีม่ีช่วงอายุต่างกัน 
 
 องคป์ระกอบการบริหารความหลากหลายของช่วงอายุท่ีมีนกัวิชาการไดว้ิจยัและน าเสนอ
ไว ้ดงันี ้
 Angeline  (2011) ไดน้  าเสนอองคป์ระกอบของการบริหารความหลากหลายของบคุลากร
ท่ีมีช่วงอายุต่างกัน ไดแ้ก่ (1) ความคาดหวงั (Expectations) คือ ผูบ้ริหารและองคก์รมีความเขา้
ใจความคาดหวังของบุคลากรในการท างาน เพ่ือให้บุคลากรมีความรูส้ึกว่าท างานไดอ้ย่างมี
ประสิทธิภาพ (2) การรบัรู ้(Perceptions) หมายถึง การรบัรูข้องบคุลากรทัง้ผูบ้ริหารและบคุลากร
ถึงเรื่องเดียวกนั เช่น การท างานรว่มกนัของกลุ่มคน Baby Boomers ท่ีมีประสบการณก์ารท างาน
มายาวนาน จะเนน้การท างานเป็นทีมและการใชเ้ทคโนโลยียงัไม่คล่องแคล่วแตเ่ม่ือตอ้งท างานกบั 
Generation X ท่ียังไม่มีประสบการณ์ท างานและไม่มีความสามารถในการเป็นผู้น  านั้นก็จะไม่
สามารถตดัสินใจหรือแกปั้ญหาไดดี้ ดงันัน้บคุลากรในช่วงอายุต่าง ๆ ตอ้งมีความเขา้ใจในบริบท
การท างานและมีการส่ือสารถึงวตัถปุระสงคท่ี์ตรงกนัอีกดว้ย  

วิเชศ ค าบญุรตัน ์(2558) ไดอ้ธิบายองคป์ระกอบของการบรหิารความหลากหลายชว่งอาย ุ
ประกอบดว้ย (1) นโยบายขององคก์ร หมายถึง ผูบ้ริหารใหค้วามส าคญักบัความหลากหลายของ
บคุลากรของช่วงอาย ุโดยอาจมีการก าหนดในวิสยัทศัน ์พนัธกิจ หรือกลยทุธใ์นการบริหารองคก์ร 
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โดยหน่วยงานท่ีรบัผิดชอบงานทรพัยากรบคุคล เพ่ือปรบัปรุง แกไ้ข ระบบภายใน ตัง้แตก่ารสรรหา 
การประเมินผลการปฏิบตัิงาน และคา่จา้งท่ีสอดคลอ้งกับนโยบายองคก์ร  (2) ความคาดหวงัของ
บคุลากรในดา้นตา่ง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการท างาน หมายถึง ผูบ้ริหารมีความเขา้ใจในความตอ้งการ
ของบุคลากรท่ีมีความหลากหลายและได้จัดท ากระบวนการในการตอบสนองความตอ้งการ
เหล่านัน้ เช่น การพฒันาตนเองและความมั่นคงในงาน (3) การสรา้งวฒันธรรมองคก์ร หมายถึง 
องคก์รท่ีมีความหลากหลายจ าเป็นตอ้งสรา้งค่านิยมหลักเพ่ือสะทอ้นความเป็นตวัตนของคนใน
องคก์ร ผ่านการถ่ายทอดจากรุ่นสู่รุ่น (4) การพัฒนาบุคลากร คือ องคก์รมีบุคลากรท่ีมีทักษะท่ี
แตกตา่งกนั ท าใหอ้งคก์รตอ้งมีการพฒันาทกัษะท่ีกลุ่มคนบางคน ไม่เช่ียวชาญหรือไม่มีความรูใ้น
ดา้นทกัษะนัน้ เพ่ือใหบ้คุลากรสามารถท างานไดอ้ย่างเตม็ศกัยภาพ  

Baran และ Kłos (2014) ได้เสนอองคป์ระกอบของการบริหารความหลากหลายของ
บคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนั ไดแ้ก่ (1) การจดัการความรู ้หมายถึง บคุลากรท่ีมีช่วงอายแุตกตา่งจะ
มีทักษะความรูค้วามสามารถท่ีแตกต่างกันไปดว้ย ซึ่งความสามารถนีจ้ะส่งผลกระทบต่อการ
ด าเนินงาน (2) การรบัรูข้องบคุลากรแตล่ะช่วงวยั หมายถึง การรบัรูถ้ึงลกัษณะความแตกตา่งของ
บคุลากรช่วงอายุในองคก์รเพ่ือให้ความส าคญัของการท างานเป็นทีม ความตอ้งการของบุคลากร
เพ่ือหาความสมดลุระหวา่งชีวิตสว่นตวัและการท างาน  

Woolliam และ  Trompenaars (2001)  ได้เสนอองค์ประกอบของการบริหารความ
หลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกนั ไดแ้ก่ (1) การตระหนกัถึงหรือการรบัรู  ้(Recognise) 
หมายถึง บคุลากรตอ้งตระหนกัในความแตกตา่งของเพ่ือนรว่มงาน ทัง้ดา้นทกัษะการท างานและ
การใชชี้วิตโดยเห็นคณุคา่ทัง้ความแตกต่างท่ีชดัเจนและความแตกตา่งท่ีซ่อนอยู่ (2) การใหค้วาม
เคารพ (Respect) หมายถึง การยอมรบัและใหค้ณุคา่ในสิทธิของบคุลากรท่ีมีความแตกตา่งกนั ไม่
ตัดสินถูกและผิดโดยการมองภาพรวมของกลุ่มคนนั้น ๆ (3) การไกล่เกล่ียประนีประนอม 
(Reconciliation) หมายถึง ความตอ้งการและคา่นิยมของบคุลากรมีความแตกตา่งกนัจนท าใหเ้กิด
ความขัดแยง้ ผูบ้ริหารหรือผูเ้ช่ียวชาญดา้นการบริหารทรัพยากรบุคคลจึงตอ้งมีการ ไกล่เกล่ีย
ประนีประนอมและสรา้งความปองดองในองคก์ร 

ผูว้ิจยัขอน าเสนอรายละเอียดเก่ียวกบัองคป์ระกอบของการบริหารความหลากหลายของ
บคุลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกนั ไดแ้ก่ การใหค้วามเคารพความตา่งของช่วงอายุ การประเมินผลการ
ปฏิบตังิาน การอบรมและการพฒันา และการไดร้บัคา่ตอบแทน ดงัตอ่ไปนี ้ 
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องคป์ระกอบที ่1 การให้ความเคารพความหลากหลายของช่วงอายุ   
 

บคุลากรในองคก์รปัจจบุนัมีชว่งอายท่ีุแตกตา่งกนัจ านวนมากจึงท าใหเ้กิดความเหล่ือมล า้
ในการปฏิบตัิตนขณะท างานหรือการใชชี้วิตในท่ีท างาน หากองคก์รตอ้งการด าเนินการอย่างมี    
ศักยภาพและมีความสุขนั้นจะต้องมีการเคารพความแตกต่างของช่วงวัยซึ่งการเคารพความ 
แตกต่างนีไ้ม่เพียงแต่อายุเท่านั้น ยังตอ้งเคารพความคิด ความรูค้วามสามารถ ทัศนคติ สิทธิ  
เสรีภาพของบุคลากรท่ีมีความแตกต่างช่วงวัยอีกดว้ย  การใหค้วามเคารพความต่างของช่วงวัย    
หมายถึง  การยอมรับความแตกต่างของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุ ท่ีหลากหลาย เช่น  กลุ่ม                   
Baby Boomers, Generation X, Generation Y โดยใหเ้กียรติ สิทธิและเสรีภาพในการท างานและ
แสดง ความคิดเห็น องคก์รในปัจจบุนันีจ้ะมีบคุลากรส่วนใหญ่คือ กลุ่ม Generation Y ซึ่งเป็นกลุ่ม
ท่ีมีอายนุอ้ยท่ีสดุในองคก์รจึงตระหนกัถึงการใหค้วามเคารพบคุลากรกลุ่มอ่ืน ๆ กลา่วคือ บคุลากร
ท่ีมีอายนุอ้ยกว่าจะมีความตอ้งการท่ีจะไดร้บัค าแนะน าและการยอมรบัในการท างานจากบคุลากร
ท่ีมีอายมุากกวา่ ซึ่งการใหค้วามเคารพความตา่งแตล่ะชว่งอายนุัน้มีความแตกตา่งกนัตามช่วงอาย ุ 
กล่าวคือ บคุลากรท่ีมีอายมุากกว่าตอ้งการแสดงความคดิเห็นและคาดหวงัวา่ความคิดเห็นนั้นเป็น
สิ่งส าคญัท่ีมาจากประสบการณแ์ละทกุคนในองคก์รตอ้งยอมรบั ในขณะเดียวกนับคุลากรท่ีมีอาย ุ
นอ้ยพรอ้มจะรบัฟังการแสดงความคดิเห็นของบคุลากรท่ีมีอายมุากกว่าและยงัตอ้งการใหบ้คุลากร 
คนอ่ืน ๆ รบัฟังและสนใจในสิ่งท่ีพวกเขาตอ้งการส่ือสาร นอกจากนีบ้คุลากรท่ีมีอายมุากกว่าจะไม่
พอใจนักส าหรบัการแสดงความเท่าเทียมกันในท่ีสาธารณะซึ่งบุคลากรทุกคนจะตอ้งปฏิบตัิตน
อย่างใหค้วามเคารพในความอาวโุสกว่า ดงันัน้ การเคารพความแตกตา่งของช่วงวยัในองคก์รเป็น
เรื่องท่ีทา้ทาย เน่ืองจากทศันคติของบุคลากรท่ีมีต่อการเคารพความแตกต่างของช่วงวยัแตกต่าง
กัน โดยบุคลากรกลุ่ม Baby Boomers มีความคิดเห็นต่อการเคารพความแตกต่างของช่วงวยัว่า
เป็นการดแูลอยา่งพิเศษและใหค้วามส าคญักบัการแสดงความคดิเห็นของคนท่ีมีประสบการณแ์ละ
ความช านาญมากกว่า ส่วนกลุ่ม Generation X และ Generation Y มีความคิดเห็นตอ่การเคารพ
ความแตกตา่งของช่วงวยั คือ ไม่ตอ้งการความคาดหวงัในการเคารพแตต่อ้งการใหท้กุคนรบัฟังใน
การส่ือสารและความนับถือในความสามารถในการปฏิบตัิงาน จึงสรุปไดว้่างานวิจยัเล่มนีจ้ะวัด
องคป์ระกอบของการบริหารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกนัโดยใชอ้งคป์ระกอบ
ของ Tolbize (2008) และ Spears (2016) ท่ีมีว่า การใหค้วามเคารพความต่างของช่วงวยันัน้เป็น
คา่นิยมหลกัในการบริหารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกนัโดยการใหเ้คารพและ
ใหเ้กียรตใินความเป็นตวัตนของบคุคลนัน้พรอ้มทัง้ช่ืนชมในความแตกตา่งในศกัยภาพและรว่มกนั
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พฒันาองคก์รใหไ้ปสู่ความส าเร็จตามท่ีองคก์รตอ้งการไดอ้ย่างสามคัคีและรวมเป็นหนึ่งเดียวใน
ความแตกตา่งของบคุลากร  
 

องคป์ระกอบที ่2 การประเมินผลการปฏิบัตงิาน 
 

 การท างานของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกันจ าเป็นตอ้งมีการประเมินผลการปฏิบตัิงาน
เพ่ือใหก้ารท างานเป็นไปตามวัตถุประสงคข์ององคก์รและใหค้วามเป็นธรรมแก่บุคลากรทุกคน   
การประเมินผลการปฏิบตัิงาน หมายถึง วิธีการวดัผลทางการปฏิบตัิงานของบุคลากรทัง้ในเรื่อง
ความสามารถในการท างานและศกัยภาพท่ีจะท าใหอ้งคก์รประสบความส าเร็จไดดี้ยิ่งขึน้และยงั
เป็นการพฒันาบคุลากรในดา้นตา่ง ๆ เชน่ กระบวนการท างาน ความประพฤติ เป็นตน้ เป็นตวับง่ชี ้
ว่าองคก์รควรปรับปรุงเรื่องใด และบุคลากรควรพัฒนาตนเองอย่างไร ซึ่งวัตถุประสงคก์าร
ประเมินผลการปฏิบัติงานจะประกอบไปด้วย (1) เพ่ือวัดศักยภาพการท างานของบุคลากร            
จะอา้งอิงจากค าบรรยายลกัษณะงานโดยประเมินว่าบคุลากรสามารถท างานไดต้ามคณุสมบตัิใน
ต าแหน่งงานนัน้ ๆ หรือไม่ และท างานไดดี้หรือต ่าลง (2) เพ่ือเล่ือนต าแหน่ง เม่ือองคก์รพบว่า
บคุลากรมีความสามารถมากจนเกินหนา้ท่ีรบัผิดชอบ องคก์รอาจเล่ือนหรือโยกยา้ยใหบ้คุลากรไป
อยู่ในต าแหน่ง ท่ีสูงขึ ้นและภาระงานมีความซับซ้อนมากขึ ้นด้วย ( 3) เ พ่ือปรับเงินเดือน                  
การประเมินผลกการปฏิบตัิงานจะเป็นเกณฑใ์นการขึน้เงินเดือนอย่างสมเหตสุมผลเพราะเป็นผล
มาจากการปฏิบตัิงานอย่างเต็มท่ีของบุคลากรทัง้จะสามารถเป็นแรงจูงใจในการท างานเพ่ือเพิ่ม
ประสิทธิภาพการท างาน (4) เพ่ือเสริมสรา้งประสิทธิภาพในการท างาน การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานจะท าให้บุคลากรรู้ถึงศักยภาพการท างานของตนเองและท าให้องค์กรรับรู ้ว่า
ความสามารถของบุคลากรแต่ละคนเป็นอย่างไร เม่ือบคุลากรทุกคนรบัรูผ้ลการประเมินแลว้จะมี
แรงกระตุน้ใหพ้ัฒนาศกัยภาพของตนเองต่อไป (5) เพ่ือแก้ไขจุดบกพร่อง การประเมินผลการ
ปฏิบตัิงานนัน้จะท าใหบ้คุลากรทราบถึงขอ้บกพรอ้งของตนเองในดา้นต่าง ๆ ตัง้แต่ประสิทธิภาพ
การท างานไปจนถึงความสมัพนัธข์องบุคลากรในองคก์ร ซึ่งบคุลากรสามารถน าขอ้ดอ้ยเหล่านีไ้ป
ปรบัปรุงแกไ้ขใหดี้ยิ่งขึน้ เชน่ การจดัอบรม การประเมินผลการปฏิบตังิานในปัจจบุนันัน้จะเป็นการ
ประเมินแบบ 360 องศา โดยเป็นการประเมินจากหวัหนา้งาน ผูบ้งัคบับญัชา เพ่ือนรว่มงาน และ
การประเมินตนเอง เพ่ือใหเ้กิดความยตุธิรรมในการท างานเน่ืองจากเป็นการประเมินรอบดา้นในทกุ
มิติ หากองคก์รท่ีมีความหลากหลายของบุคลากรจะมีวิธีการประเมินจากผลการปฏิบตัิงานเป็น
หลกัโดยไม่ล  าเอียงหรืออคติตามความหลากหลายของบคุลากร เช่น เพศ ศาสนา อาย ุการศกึษา 
วฒันธรรม ประสบการณท์ างาน เป็นตน้ ซึ่งการประเมินผลการปฏิบตัิงานท่ีมีการจดัการความ
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หลากหลายอย่างมีประสิทธิภาพนั้นจะช่วยลดผลกระทบเชิงลบให้แก่องคก์รได้ จึงสรุปไดว้่า
งานวิจัยเล่มนีจ้ะวัดองคป์ระกอบของการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยใช้องคป์ระกอบของ  
D’Netto และคณะ (2008) และ ธาดา ราชกิจ (2559) ท่ีว่า การประเมินผลการปฏิบตัิงานเป็นการ
วดัศกัยภาพการท างานของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนัโดยองคก์รในปัจจบุนัจะมีการประเมินแบบ 
360 องศาใหค้วามเป็นธรรมแก่บคุลากรทกุช่วงอายแุละการประเมินผลการปฏิบตัิงานเป็นไปตาม
เกณฑอ์ยา่งเทา่เทียมกนัโดยไมไ่ดค้  านงึถึงความแตกตา่งของอาย ุ
 

องคป์ระกอบที ่3 การอบรมและการพัฒนา  
 

เม่ือบคุลากรมีความหลากหลายของชว่งอายทุ าใหก้ารท างานท่ีตอ้งใชท้กัษะในแตล่ะดา้น
มีความไม่สมดลุกนั องคก์รจงึตอ้งวิเคราะหค์วามจ าเป็นในการฝึกอบรมและพฒันาใหบ้คุลากรแต่
ละช่วงอายสุามารถท างานไดโ้ดยเติมเต็มและพฒันาทกัษะท่ีหายไปในชว่งเวลาหนึ่งหรือยงัไม่เคย
มีมาก่อนใหมี้การพฒันาอย่างตอ่เน่ือง การอบรม หมายถึง กระบวนการเรียนรูแ้ละปรบัปรุงทกัษะ
ท่ีเก่ียวขอ้งกับการปฏิบตัิงานท่ีไดร้บัมอบหมาย ส่วนการพัฒนา หมายถึง กิจกรรมท่ีน าไปสู่การ
ไดร้บัความรูห้รือทกัษะใหมเ่พ่ือความกา้วหนา้ในการท างาน ซึ่งองคก์รอาจมีการจดัเตรียมหลกัสตูร
การพฒันาใหบุ้คลากรเพ่ือเพิ่มขีดความสามารถอย่างต่อเน่ืองในการรกัษาบุคลากรแต่ละคนไว ้
ความจ าเป็นในการฝึกอบรมนั้นองคก์รตอ้งมีการส ารวจถึงปัญหา เช่น กลุ่มคนท่ีอายุมากไม่มี
ทกัษะการใชค้อมพิวเตอรใ์นการท างาน หรือนกัศึกษาจบใหม่ยงัไม่มีทกัษะการท างานในเรื่องท่ี
เก่ียวขอ้งกับระเบียบแบบแผน ซึ่งองคก์รมีวิธีการส ารวจโดยใชแ้บบสอบถาม การสมัภาษณ ์หรือ
การสงัเกต ท าใหมี้เป้าหมายในการฝึกอบรมโดยเลือกเนือ้หาท่ีเหมาะสมกับกลุ่มคนท่ีเขา้รบัการ
อบรม วิธีการฝึกอบรมนัน้มีหลากหลายรูปแบบ ไดแ้ก่ (1) การบรรยาย เป็นการถ่ายทอดความรู้
ใหแ้ก่กลุม่คนจ านวนหนึ่งเหมาะกบัคนท่ียงัไมเ่คยมีประสบการณใ์นเรื่องนัน้มาก่อน (2) กรณีศกึษา 
เป็นการท าเรื่องราวท่ีเกิดขึน้จริงมาวิเคราะหเ์พ่ือหาค าตอบ ท าใหท้ราบแนวทางการตดัสินใจและ
ทัศนคติของผู้เข้าร่วมการอบรม (3) การศึกษาดูงาน เป็นการน าผู้เข้าร่วมการอบรมไปศึกษา
สถานท่ีอ่ืนนอกจากสถานท่ีฝึกอบรมเพ่ือใหเ้ห็นของจริงท าให้เกิดความเข้าใจในประสบการณ์
เพราะไดเ้ห็นการปฏิบตัิจริงหรือสถานท่ีจริง (4) การระดมสมอง เป็นการแสดงความคิดเห็นใหม่ ๆ 
เพ่ือเป็นแนวทางสู่การด าเนินการ ท าใหผู้เ้ข้ารว่มมีการเสนอความคิดอย่างสรา้งสรรค ์มีอิสระ แต่
บางความคิดเห็นไมส่ามารถน าไปปฏิบตัิไดจ้รงิ (5) การสาธิต เป็นการแสดงใหผู้เ้ขา้รว่มไดเ้ห็นการ
ปฏิบตัิจริง วิทยากรหรือผูฝึ้กสอนท าใหด้แูละผูเ้ขา้รว่มทดลองปฏิบตัิตาม  ท าใหเ้กิดความรูใ้หม่ ๆ 
เพิ่มทักษะของผู้เข้าร่วมการอบรมได้ดี นอกจากการฝึกอบรมแล้วการพัฒนาบุคลากรก็มี
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ความส าคญัยิ่ง ซึ่งการพฒันาเกิดจากการฝึกอบรมและการศึกษาท่ีสามารถน าไปประยุกตใ์ชใ้น
การท างานของตนเองและองคก์รยงัสนบัสนุนใหบุ้คลากรมีการพฒันาอย่างต่อเน่ือง แนวทางใน
การพฒันาท่ีองคก์รตอ้งค านึงมีดงันี ้(1) การฝึกอบรมดว้ยวิธีท่ีเคยปฏิบตัิกันมา ไม่ว่าจะเป็นการ
ฝึกอบรมในงานและการฝึกอบรมนอกงาน เช่น การบรรยาย ช่วยใหผู้เ้ขา้อบรมมีความรู ้ความ
เขา้ใจ และทกัษะส าหรบัปฏิบตังิานในอนาคต (2) การฝึกอบรมโดยใชเ้ทคโนโลยี เชน่ การฝึกอบรม
ผ่าน E-Learning การเรียนออนไลน ์การเรียนผ่านทางดาวเทียม เป็นตน้ (3) การพฒันาบุคลากร
โดยวิธีสอนงานหรือพ่ีเลีย้ง (4) การประเมินผลการฝึกอบรมและการพัฒนา เป็นการให้ขอ้มูล
ยอ้นกลบัแก่บคุลากรหลงัผา่นการฝึกอบรมและการพฒันาซึ่งสามารถเป็นขอ้มลูน าไปปฏิบตัไิดจ้ริง 
(5) การใหค้วามส าคญักบัแรงจงูใจท่ีจะพฒันาตนเองของบคุลากร เป็นแรงจงูใจท่ีเกิดจากภายใน
ของบุคลากรท่ีอยากจะพฒันาความรู ้ความสามารถ ทกัษะ ทศันคติ และผลการปฏิบตัิงานดว้ย
ตนเองรวมทัง้มีแผนพฒันาตนเองท่ีสอดคลอ้งกบัเปา้หมายองคก์รและมีความตอ้งการอยากเรียนรู้
และพฒันาทกัษะความสามารถใหดี้กว่าเดิม ดงันัน้การฝึกอบรมและการพฒันาบคุลากรท่ีมีความ
หลากหลายของช่วงอายตุอ้งค านึงถึงความเหมาะสมของกลุ่มคนโดยองคก์รตอ้งจดัการฝึกอบรม
หลายวิธีโดยใชว้ิธีการฝึกอบรมแบบเก่า เช่น การบรรยาย การศึกษาดงูาน และยงัมีการฝึกอบรม
แบบใหม่ท่ีช่วยพฒันาทกัษะของบคุลากรได ้นอกจากนีย้งัรวมไปถึงการพฒันาตนเองของบคุลากร
แตล่ะคนใหมี้การพฒันาและเพิ่มพนูความรูค้วามสามารถอยา่งตอ่เน่ือง จงึสรุปไดว้า่งานวิจยัเลม่นี ้
จะวดัองคป์ระกอบของการอบรมและการพฒันาโดยใชอ้งคป์ระกอบของ  Nda และ Fard (2013) 
และ ฤๅชุตา เทพยากุล (2562) ท่ีมีว่า การอบรมและการพัฒนาเป็นกระบวนการท่ีองคก์รมีการ
ส ารวจปัญหาของบุคลากรแต่ละช่วงอายุเพ่ือเขา้รบัการอบรมและท าใหเ้กิดการจดัอบรมใหแ้ก่
บุคลากรตามความเหมาะสมกับประสบการณท์ างานจนท าใหเ้กิดการพัฒนาของบุคลากรตาม
ประสบการณท์ างานใหมี้ความสอดคลอ้งกบัเปา้หมายของโรงเรียน 
 

องคป์ระกอบที ่4 การได้รับค่าตอบแทน  
 
 การไดร้บัค่าตอบแทนเป็นวิธีการใหค้ณุคา่ทางการเงินแก่บคุลากรเพ่ือแลกกบัการท างาน
เพ่ือชว่ยในการสรรหาและปฏิบตัิงาน การจดัการคา่ตอบแทนท่ีเหมาะสมกบัชว่งอายนุัน้จะช่วยเพิ่ม
ประสิทธิภาพการท างานของบุคลากร องคก์รจะมีการก าหนดแผนการจ่ายค่าตอบแทนให้แก่
บคุลากรตามการท างาน ประสบการณ ์ความสามารถ และอายงุาน ค่าตอบแทนท่ีใหผ้ลตอบแทน
อย่างเหมาะสมและชดัเจนจะสนองความตอ้งการในการดึงดูดและรกัษาบุคลากรท่ีดีท่ีสุดเอาไว้ 
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คา่ตอบแทนแบง่ออกเป็น 4 ประเภท ไดแ้ก่ (1) เงินเดือนพืน้ฐาน (Base Salary)  เป็นค่าตอบแทน
ท่ีจ่ายให้บุคลากรแต่ละต าแหน่งเพ่ือเป็นสิ่งสะท้อนผลงาน ขนาดของงาน และสมรรถนะ             
โดยแบ่งเป็น 4 บญัชีตามประเภทต าแหน่ง ไดแ้ก่ ประเภทบริหาร ประเภทอ านวยการ ประเภท
วิชาการและประเภททั่วไป (2) คา่ตอบแทนลกัษณะอ่ืน ๆ (Allowance) เป็นค่าตอบแทนท่ีจ่ายให้
บคุลากรตามลกัษณะการท างาน สภาพงาน และลกัษณะเฉพาะอ่ืน ๆ ซึ่งค่าตอบแทนประเภทนี้
สามารถเป็นแรงจูงใจและและค่าปรบัค่าตอบแทนได ้เช่น เงินประจ าต าแหน่ง เงินค่าครองชีพ      
ในส่วนราชการอ่ืน ๆ อาจก าหนดคา่ตอบแทนในลกัษณะอ่ืน ๆ ได ้เช่น งานรางวลั เงินคา่ใชจ้า่ยใน
การด าเนินการปฏิบัติงานในด้านต่าง ๆ (3) สวัสดิการและประโยชน์เกื ้อกูล (Benefit/Fringe 
Benefit) สวัสดิการ เป็นค่าตอบแทนท่ีทางราชการจัดให้แก่บุคลากรท่ีเป็นสมาชิกส่วนหนึ่งใน
องคก์ร เพ่ือช่วยใหมี้ความมั่นคงในการด าเนินชีวิตและเครื่องมือในการสรา้งขวญัและก าลงัใจใน
การปฏิบตัิงานโดยสามารถแบ่งสวัสดิการท่ีเป็นตวัเงิน ซึ่งประกอบดว้ย ค่ารกัษาพยาบาล เงิน
สวัสดิการเ ก่ียวกับการศึกษา เงินส าหรับปฏิบัติงานในพื ้นท่ีพิ เศษ และบ าเหน็จบ านาญ              
ส่ วนสวัสดิ กา ร ท่ี ไม่ เ ป็นตัว เ งิ นนั้นประกอบไปด้วย  กา รลา ในประ เภทต่า ง  ๆ  และ
เครื่องราชอิสริยาภรณ์ ประโยชนเ์กือ้กูล เป็นค่าตอบแทนท่ีทางราชการจัดให้แก่บุคลากรเพ่ือ
อ านวยความสะดวกในการปฏิบตัิงาน เช่น ค่าใชจ้่ายในการเดินทางไปราชการ ค่าเช่าบา้น เงิน
ค่าตอบแทนในการปฏิบัติงานนอกเวลาราชการ รถประจ าต าแหน่ง และโทรศัพท์มือถือ                  
(4) เงินรางวัลประจ าปี (Bonus) เป็นค่าตอบแทนท่ีให้แก่บุคลากรในลักษณะของเงินรางวัล
ประจ าปี มีการจดัสรรใหแ้ก่บคุลากรเพ่ือเป็นแรงจงูใจในการพฒันาการปฏิบตัิงานของตนเองทัง้ยงั
เป็นการเช่ือมโยงกับการปฏิบตัิงานของส่วนราชการและบุคลากรเอง โดยมีการประเมินผลการ
ปฏิบตัิงานเป็นประจ าทกุปี คา่ตอบแทนจึงเป็นจ าเป็นส าหรบัการปฏิบตัิงานของบุคลากรเพราะจะ
เก่ียวขอ้งกับความคาดหวังของบุคลากรซึ่งพวกเขาจะเปรียบกับสิ่งท่ีพวกเขามีและสิ่งท่ีพวกเขา
ตอ้งการจากงาน และเม่ือมีความคาดหวังตอ้งการค่าตอบแทนท่ีมากกว่าเดิมแลว้ บุคลากรจะ
มุ่งมั่นการปฏิบตัิงานและพฒันาศกัยภาพของตนเองใหดี้ยิ่งขึน้ นอกจากนีก้ารใหค้า่ตอบแทนของ
องคก์รขึน้อยู่ความสามารถของแต่ละคน เช่น ผูบ้ริหารมักจะเป็นคนท่ีมีอายุมากและการไดร้บั
ค่าตอบแทนนัน้ก็จะมากเช่นกันเน่ืองจากขึน้อยู่กับประสบการณก์ารท างานและศักยภาพของ
บคุคลนัน้ ดงันัน้คา่ตอบแทนจึงเป็นสิ่งองคก์รมอบใหบ้คุลากรเพ่ือสะทอ้นใหเ้ห็นถึงการท างานของ
บุคคลนั้น ๆ และองค์กรจะให้ค่าตอบแทนมากน้อยเพียงใดขึ ้นอยู่กับปัจจัยต่าง ๆ เช่น 
ประสบการณท์ างาน สภาพงาน ลกัษณะงาน อายุงาน ความรู ้ความสามารถและทักษะเฉพาะ
ดา้น จึงสรุปไดว้่างานวิจยัเล่มนีจ้ะวดัองคป์ระกอบของการไดร้บัค่าตอบแทนโดยใชอ้งคป์ระกอบ
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ของ Chiekezie และคณะ (2017) และ ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน (2562) ท่ีมีว่า 
การไดร้บัค่าตอบแทน คือ บคุลากรแตล่ะช่วงอายุไดร้บัคา่ตอบแทนอย่างเหมาะสมทัง้ในรูปแบบ
ของสวสัดกิารและผลประโยชนเ์กือ้กลูและบคุลากรแตล่ะชว่งอายจุะมุง่มั่นการปฏิบตังิานเพ่ือใหไ้ด้
คา่ตอบแทนท่ีเพิ่มขึน้ชว่ยใหมี้ความมั่นคงในการด าเนินชีวิต 

การวิจยัครัง้นีผู้ว้ิจยัไดป้ระยกุตใ์ช้องคป์ระกอบการบริหารความหลากหลายของบคุลากร
ท่ีมีช่วงอายุต่างกัน โรงเรียนสงักัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาส โดยใชต้วัแปร
การบริหารความหลากหลายช่วงอายุของบุคลากร เพราะไดมี้การอธิบายของการบริหารความ
หลากหลายไวอ้ย่างครบถว้น สามารถสรุปเป็นองคป์ระกอบการบริหารความหลากหลายช่วงอายุ 
ไดด้งัภาพประกอบ 1 องคป์ระกอบการบรหิารความหลากหลายช่วงอาย ุ
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การบรหิารความ

หลากหลายช่วงอาย ุ

ความสามคัคีและรวมเป็นหนึง่เดยีวของบคุลากรท่ีมีชว่งอายแุตกตา่งกนั 

การเคารพและใหเ้กียรติในความเป็นตวัตนของบคุคลนัน้ 

บคุลากรท่ีมชี่วงอายแุตกตา่งกนัไดร้บัคา่ตอบแทนอยา่งเหมาะสม 

การวดัศกัยภาพการท างานของบคุลากรท่ีมชี่วงอายแุตกตา่งกนั 

การประเมินแบบ 360 องศา ใหค้วามเป็นธรรมแก่บคุลากรทกุช่วงอาย ุ

บคุลากรแตล่ะช่วงอายมุุง่มั่นการปฏิบตัิงานเพื่อใหไ้ดค้า่ตอบสวสัดิการและผลประโยชนเ์กือ้กลูที่เพิ่มขึน้เพื่อความมั่นคง 

การประเมินมุง่เนน้ท่ีผลการปฏิบตัิงานมากกวา่ความแตกตา่งของบคุลากร 

บคุลากรท่ีมชี่วงอายแุตกตา่งกนัไดร้บัสวสัดิการและผลประโยชนเ์กือ้กลูอยา่งเหมาะสม 

การใหค้วามเคารพความหลากหลายของช่วงอายเุป็นคา่นิยมหลกัในการบรหิารความหลากหลาย 

ภาพประกอบ 1  องคป์ระกอบการบรหิารความหลากหลายชว่งอายุ  

การไดร้บัคา่ตอบแทน 

การประเมินผลการปฏิบตัิงาน 

การเคารพความแตกตา่งแตล่ะ

ช่วงอาย ุ

การอบรมและการพฒันา 
การส ารวจปัญหาของของบคุลากรที่มีช่วงอายแุตกตา่งกนัเพื่อเขา้รบัการอบรม 

การจดัอบรมใหแ้ก่บคุลากรตามความเหมาะสมของชว่งอาย ุ

การพฒันาของบคุลากรแตล่ะช่วงอายมุีความสอดคลอ้งกบัความตอ้งการของโรงเรยีน 

การช่ืนชมศกัยภาพของบคุลากรที่มีช่วงอายแุตกตา่งกนัและสามารถรว่มกนัพฒันาได้

องคก์ร 
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จากการศึกษาแนวคิดการบริหารความหลากหลายของนักวิชาการไทยและนักวิชาการ
ต่างประเทศ ผู้วิจัยได้รวบรวมข้อมูลและท าการสัง เคราะห์ปัจจัยท่ีส่งผลต่อการบริหาร               
ความหลากหลายชว่งอาย ุดงัแสดงในตาราง 3 ดงันี ้
 
ตาราง 3 การสงัเคราะหปั์จจยัท่ีสง่ผลตอ่การบรหิารความหลากหลายชว่งอาย ุ

 
 
 

  
นกั
วิช
าก
าร

 

แร
งจ
งูใ
จใ
นก
าร
 

ท า
งา
น 

คว
าม
รว่
มมื

อใ
น

กา
รท
 าง
าน

 

ผูบ้
รหิ
าร
ไม
่

เรีย
นรู
ค้ว
าม

หล
าก
หล
าย

 

กา
รส
รา้
ง 

บร
รย
าก
าศ

 

ปร
ะส
บก
าร
ณ
ใ์น

กา
รท
 าง
าน

 

สถ
าน
ที่ท

 าง
าน

 

พิมลพรรณ เชือ้บางแกว้, 
2554  

 
 

 
 

 
 

 
 

  

Emma & Parry, 2011    
 

 
 

 
 

 
 

สบุทัมา ตนัตยาภินนั, 
2554 

 
 

 
 

  
 

  

Mas C./ King sley N, 
2016 

 
 

 
 

 
 

 
 

  

Angeline, 2011  
 

  
 

 
 

 
 

 
 

Nrekes, 2009  
 

 
 

  
 

  

Valerie & Sessa, 2007   
 

    

ธรรมรตัน ์อยูพ่รต, 2556  
 

 
 

 
 

 
 

  

Ankie Nanne, 2009   
 

   
 

 
 

รวม 6 7 5 7 3 2 



39 
 

 

2. ตัวแปรทีส่่งผลต่อการบริหารความหลากหลายของบุคลากรทีม่ีช่วงอายุต่างกัน 
 

ผูว้ิจยัขอเสนอเนือ้หาเพ่ือความเขา้ใจในปัจจยัท่ีสง่ผลตอ่การบริหารความหลากหลายของ
บคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนัดงัตอ่ไปนี ้

2.1 ความรว่มมือในการท างาน 
2.2 การสรา้งบรรยากาศในการท างาน 
 
2.1 ความร่วมมือในการท างาน (Collaboration) 

 
จะเห็นไดว้่าการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกันนัน้จ  าเป็นตอ้ง

อาศัยความร่วมมือในการท างาน งานวิจัยเล่มนีจ้ึงศึกษาเฉพาะความร่วมมือในการท างานท่ี
เก่ียวขอ้งกับการบริหารความหลากหลาย ดงันัน้ เพ่ือความเขา้ใจต่อความร่วมมือในการท างาน 
ผูว้ิจยัขอน าเสนอเนือ้หาท่ีเก่ียวขอ้งแยกประเดน็น าเสนอ ดงันี ้ 

 
2.1.1 ความหมายของความร่วมมือในการท างาน 

 
การท างานนัน้เราไม่สามารถท างานคนเดียวได ้ตอ้งมีการประสานงานกบับคุคลอ่ืน ๆ ซึ่ง

เป็นหวัใจหลกัในการด าเนินงาน เม่ือพิจารณาความหมายของความร่วมมือในการท างานแลว้มี
นกัวิชาการไดใ้หไ้ว ้ไดแ้ก่  
  Wang และ Archer (2004) ไดก้ล่าววา่ ความรว่มมือในการท างาน เป็นค าท่ีคอ่นขา้งกวา้ง 
ซึ่งหมายถึง การน าความสามารถท่ีแตกตา่งกนัของบคุลากรมาด าเนินการรว่มกนัและมีเปา้หมาย
ในการด าเนินการแบบเดียวกันสอดคล้องกับ Bourne และ  Vicens (2007)  ได้อธิบายว่า 
ความสามารถอย่างหนึ่งในการรวมตวัของบคุลากรเพ่ือท างานรว่มกนั และความรว่มมือในท างาน
นีเ้ป็นสิ่งส าคญัโดยบคุลากรจะเลือกวิธีการท างานตามความเหมาะสมแก่ผูร้ว่มงานและวิธีท่ีดีท่ีสดุ 
ซึ่งการท างานรว่มกนันีจ้ะมีประสิทธิภาพหรือไม่ขึน้อยู่กบัการปฏิบตัิของบคุลากรแต่ละคนท่ีไดร้บั
มอบหมายหรือสิทธิในการท างาน ในส่วนของ Phillips (2019) ไดก้ล่าวว่า ความร่วมมือในการ
ท างานเป็นการระดมก าลังของบุคลากร การส่ือสารท่ีชัดเจนและการสร้างความมั่นใจ  เพ่ือ
ด าเนินการอย่างใดอย่างหนึ่งโดยมีเป้าหมายและความรบัผิดชอบท่ีเห็นพอ้งตอ้งกัน นอกจากนี้
หากองคก์รท่ีมีขนาดใหญ่ จ านวนบุคลากรมีแนวโน้มเพิ่มขึน้อาจท าให้เกิดปัญหาเม่ือท างาน
รว่มกนั เป็นไปในทิศทางเดียวกบั Scott และคณะ (2018) ไดอ้ธิบายว่าความรว่มมือในการท างาน 
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หมายถึง การท างานรว่มกบัผูค้นท่ีมีความหลากหลายเพ่ือใหบ้รรลเุป้าหมายรว่มกนั แมว้่าจะคลา้ย
กบัการท างานเป็นทีม แตค่วามรว่มมือแบบรว่มมือนัน้ไม่ไดเ้ป็นแบบล าดบัขัน้ ทกุคนมีสถานะเท่า
เทียมกันไม่ว่าจะเป็นรุ่นพ่ีก็ตาม แมว้่าบุคคลจะเลือกคนเพียงคนเดียวเพ่ือจัดระเบียบโครงการ
ความรว่มมือหรือหวัหนา้ บคุคลนัน้สามารถท างานรว่มกบัสมาชิกในทีมของตนเองหรือจากแผนก
อ่ืน ๆ รวมถึงองค์กรอ่ืน ๆ ดังนั้นการท างานร่วมกันเป็นกิจกรรมของมนุษย์ท่ีท าร่วมกันเพ่ือ
วตัถปุระสงคใ์ดวตัถปุระสงคห์นึ่ง ซึ่งวฒันธรรมองคก์รและการบริหารจดัการสามารถขดัขวางหรือ
ส่งเสริมการท างานรว่มกนัได ้นอกจากนี ้กุรุพินท ์นิตยา นนัทะ (2551) ไดอ้ธิบายความหมายของ
ความร่วมมือในการท างานว่า การร่วมกันท างานของบุคลากรมากกว่า 1 คน โดยทุกคนตอ้งมี
เป้าหมายเป็นไปในทิศทางเดียวกันซึ่งเป็นสิ่งท่ีทุกคนต้องยอมรับและมีการวางแผนในการ
ด าเนินการร่วมกัน สอดคลอ้งกับ รตันาภรณ ์ศรีพยคัฆ์ (2553) ไดก้ล่าวถึง ความร่วมมือในการ
ท างาน เป็นการสรา้งสมัพนัธภาพในการท างานกับทุกฝ่ายโดยอาศยัความเขา้ใจและความตกลง
ร่วมกัน มีการรวบรวมความคิดเพ่ือใหเ้ป็นอันหนึ่งอันเดียวและบุคลากรทุกคนล้วนเต็มใจท่ีจะ
ท างาน ความคิดเห็นของสมิต สชัฌุกร (2008) ไดอ้ธิบายถึงความหมายของความร่วมมือในการ
ท างานดังนี ้(1) ความเต็มใจของแต่ละคนในการท างานร่วมกัน (2) พฤติกรรมของบุคคลท่ี
ช่วยเหลือซึ่งกนัและกนัในการท างานและมีเปา้หมายแบบเดียวกนั (3) การท างานรว่มกบัคนอ่ืน ๆ 
ในทางดา้นต่าง ๆ เพ่ือใหเ้ป็นไปตามเป้าหมายและวัตถุประสงคข์ององคก์รหรือหน่วยงานนัน้ ๆ 
ก าหนด สอดคลอ้งกับบญุชนก ธรรมวงศา (2561) ไดก้ล่าวว่า ความรว่มมือในการท างานนัน้ เป็น
กระบวนการของบคุลากรไดแ้สดงความคดิเห็นของตนเอง พรอ้มกบัรบัฟังและน าความคิดเห็นจาก
มมุมองความหลากหลายของผูอ่ื้นมาตอ่ยอดองคค์วามรู ้ในการคิด วิเคราะห ์ลงมือท าตามความ
ถนัดของตนเองและหน้าท่ีท่ีไดร้ับมอบหมาย นอกจากนีแ้ล้วยังมีการใช้ทักษะในกระบวนการ
ร่วมมือในการท างาน ไดแ้ก่ การคิดวิเคราะห ์ไตร่ตรอง (Cognitive Skills) ทักษะการเขา้สังคม 
(Social Skills) และ ทักษะทางอารมณ์ (Emotional Skill) เพ่ือน าไปสู่การแก้ไขปัญหาและการ
พฒันาองคใ์นแนวทางใหม่ Schöttle และคณะ (2014) ไดแ้สดงความคิดเห็นแตกต่างกันเล็กนอ้ย
ถึงความร่วมมือในการท างานว่า เป็นความสมัพนัธร์ะหว่างบุคลากรในการท างานร่วมกันเพราะ
เป้าหมายร่วมกันและการพฒันาร่วมกัน วฒันธรรมองคก์รอยู่บนพืน้ฐานของความไวว้างใจและ
ความโปรง่ใส ความรว่มมือ ซึ่งเป็นความสมัพนัธท่ี์ดีระหว่างองคก์รกับบุคลากร ดงันัน้การพฒันา
ความร่วมมือในการท างานของบุคลากรจะน าไปสู่ความส าเร็จของเป้าหมาย ทั้งนี ้Hill (2018)      
ไดใ้หค้วามหมายความรว่มมือในการท างานว่า การท างานรว่มกนัในท่ีท างานตัง้แตค่นสองคนหรือ
มากกว่านั้น (มักเป็นกลุ่ม) ท างานร่วมกันผ่านการแบ่งปันความคิดและการคิดเพ่ือให้บรรลุ
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เปา้หมายรว่มกนั มนัเป็นการท างานเป็นทีมเพ่ือน าไปสู่ระดบัท่ีสงูขึน้ การท างานเป็นทีมมกัเป็นการ
รวมตวักนัของสองคนหรือกลุ่มเพ่ือท างานใหส้  าเร็จ ดว้ยการเปล่ียนแปลงและความกา้วหนา้ทาง
เทคโนโลยี เช่น อินเตอรเ์น็ตความเร็วสูง โปรแกรมบนเว็บไซต ์การแบ่งปันไฟลอี์เมล และการ
ประชุมผ่านวิดีโอ การท างานร่วมกันนีเ้ป็นการท างานเป็นทีมและร่วมกันในดา้นอ่ืนๆ กลายเป็น
วิธีการท างานท่ีมีประสิทธิภาพมากขึน้  

ความรว่มมือในการท างานหรือการท างานร่วมกนัเป็นกระบวนการของการมีส่วนรว่มโดย
ท่ีคนกลุ่มและองคก์รท่ีด  าเนินงานรว่มกนัเพ่ือใหไ้ดผ้ลลพัธท่ี์ตอ้งการ ความร่วมมือบรรลวุิสยัทศัน์
รว่มกนับรรลผุลในเชิงบวก ผลลพัธส์  าหรบัองคก์รนัน้คือ ใหบ้ริการและสรา้งระบบพึ่งพาซึ่งกนัและ
กันเพ่ือแก้ไขปัญหาและโอกาสความร่วมมือยังเก่ียวข้องกับการแบ่งปันทรัพยากรและความ
รบัผิดชอบในการวางแผนรว่มกนัใช้และประเมินผลเพ่ือใหบ้รรลเุปา้หมายรว่มกนั สมาชิกของการ
ท างานรว่มกนัจะตอ้งเป็นยินดีท่ีจะแบง่ปันวิสยัทศันภ์ารกิจ ทรพัยากรและเปา้หมาย จึงสรุปไดว้่า 
ความร่วมมือในการท างาน หมายถึง การรว่มมือ ร่วมคิด รว่มท า และช่วยเหลือซึ่งกนัและกนัของ
บุคลากรเพ่ือแกปั้ญหาหรือพฒันาองคก์รใหไ้ปสู่ความส าเร็จ โดยบุคลากรจะใชค้วามสามารถท่ี
แตกต่างกันตามท่ีตนเองมีอย่างเหมาะสมในอ านาจหนา้ท่ีท่ีไดร้บัมอบหมาย ร่วมถึงการส่ือสาร
และประสานงานท่ีชดัเจนเพ่ือใหก้ารด าเนินงานเป็นไปอย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพตรงตาม
เปา้หมายและวตัถปุระสงคท่ี์องคก์รไดก้ าหนดไว ้

จากท่ีกล่าวมาขา้งตน้เป็นความหมายของความร่วมมือในการท างาน ซึ่งในบริบทของ
โรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ิน จังหวัดนราธิวาส นัน้มีบุคลากรท่ีมีความแตกต่างกัน
ในช่วงอายุจ  านวนมาก ส่งผลให้เกิดปัญหาในการท างานจึงจ าเป็นตอ้งมีความร่วมมือกันของ
บคุลากรโดยแตล่ะคนสามารถใชท้กัษะความรูค้วามสามารถใหเ้หมาะสมกบังานท่ีไดร้บัมอบหมาย  

 
2.1.2 แนวคิดความร่วมมือในการท างาน 

 
 ความร่วมมือในการท างานเป็นเหมือนพืน้ท่ีท่ีใหบุ้คลากรไดแ้สดงความสามารถในการ
รว่มมือกันท างาน โดย Doylie (2019) ไดอ้ธิบายว่า ทกัษะการท างานร่วมกนัจะช่วยใหค้นภายใน
องคก์ร มีส่วนร่วมซึ่งกันและกันไดอ้ย่างมีประสิทธิผลและมีประสิทธิภาพ การท างานร่วมกันท่ี
ประสบความส าเร็จตอ้งใชจ้ิตวิญญาณของความรว่มมือและความเคารพซึ่งกนัและกนั โดยทั่วไป
แลว้ผูบ้ริหารจะมองหาบคุลากรท่ีท างานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพซึ่งตอ้งการรบัเขา้มาเป็นส่วนหนึ่ง
ขององคก์รและยินดีท่ีจะสรา้งสมดลุระหวา่งความส าเร็จสว่นตวักบัเปา้หมายกลุม่ ปัจจยัท่ีสง่ผลให้
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ความร่วมมือในการท างานประสบความส าเร็จ ประกอบไปดว้ย (1) ก าหนดข้อตกลงท่ีชัดเจน
เก่ียวกับบทบาทของกลุ่มบุคคลในกระบวนการความร่วมมือ (2) การส่ือสารภายในองคก์รตอ้งมี
ความชัดเจนและเป็นสิ่งจ  าเป็นต่อการปฏิบัติงาน (3) มีการประชุมหรือปรึกษาหารือเก่ียวกับ 
เป้าหมายและวิธีการในการท าโครงการหรืองานใหส้  าเร็จ โดยรอใหบุ้คลากรทุกคนมีความพรอ้ม
เพรียงกัน  (4)  ให้การยอมรับและเคารพการมีส่วนร่วมของผู้ท  างานร่วมกันทั้งหมด                             
(5) วางเป้าหมายของกลุ่มไวเ้หนือความพึงพอใจส่วนตวั ตอ้งใหผ้ลลพัธข์องงานท่ีตอ้งการอยู่ใน
ระดบั ดีเย่ียมซึ่งการท างานรว่มกนัไมไ่ดเ้ก่ียวกบัเปา้หมายเดี่ยว ๆ บคุลากรทกุคนยินดีท่ีจะขออภยั
ในความผิดพลาดและใหอ้ภัยผู้อ่ืนส าหรบัความผิดพลาด หากบุคลากรคนใดมีความพยายาม
คดัคา้น หรือก่อกวนในการท างานจะท าลายความรว่มมือในการท างานได ้

ความร่วมมือในการท างานสามารถจ าแนกของทกัษะความร่วมมือ ไดด้งันี ้ประการท่ี 1 
การส่ือสาร เป็นสิ่งส าคญัในการท างานร่วมกันเพราะหากเกิดการส่ือสารผิดจะท าใหเ้กิดความ
เขา้ใจในการท างาน ส่งผลใหเ้กิดขอ้ผิดพลาดและการท างานล่าชา้ ทั้งนีบุ้คลากรจ าเป็นตอ้งมี
ทกัษะในการส่ือสารประกอบไปดว้ย (1) การฟัง เป็นทกัษะการเปล่ียนทิศทางการมุ่งเนน้ของคณุ
จากสิ่งท่ีเกิดขึน้ภายในความคิดของคณุไปสู่ความตอ้งการและความคาดหวงัของผูบ้ริหารหรือผู้
ถาม หากบคุลากรใหค้วามส าคญักับการฟังอย่างกระตือรือรน้จะแสดงใหเ้ห็นว่าบุคลากรมีความ
สนใจในความทา้ทายและความส าเรจ็ขององคก์รพรอ้มท่ีจะชว่ยเหลือพวกเขาในการแกปั้ญหาการ
ท างาน การใช้เทคนิคการฟังอย่างคล่องแคล่วสามารถช่วยแสดงใหผู้้ถามเห็นว่าทักษะมนุษย
สมัพนัธข์องบคุลากรเป็นท่ีพึงพอใจ  (2) การเขียน เป็นการส่ือสารลายลกัษณอ์กัษรอาจเป็นเรื่องท่ี
ส าคญั จ าเป็นตอ้งมีการตรวจทานเนือ้หาวา่มีความถกูตอ้งและอา่นไดอ้ยา่งเหมาะสม การเขียนนัน้
เป็นทกัษะท่ีไดม้าซึ่งสามารถพฒันาไดด้ว้ยการฝึกฝน (3) การพดู ทกัษะการพูดท่ีมีประสิทธิภาพ
นั้นจะเป็นมากกว่าแค่การพูดคุยทั่วไป การพูดจะครอบคลุมทั้งวิธีท่ีคุณส่งข้อความและวิธีรับ
ข้อความ การส่ือสารเป็นทักษะท่ีอ่อนนุ่มและเป็นสิ่งส าคัญส าหรับบุคลากรทุกคน หากคนใด
สามารถถ่ายทอดขอ้มูลไดอ้ย่างชัดเจนและมีประสิทธิภาพนั้นจะมีคุณค่าอย่างมากแก่องคก์ร     
(4) การส่ือสารอวจันภาษา หมายถึงท่าทาง การแสดงออกทางสีหนา้ น า้เสียง การสบตา ภาษา
กาย ท่าทางและวิธีอ่ืน ๆ ท่ีผูค้นสามารถส่ือสารไดโ้ดยไม่ตอ้งใชภ้าษา เม่ือบคุลากร มีส่วนรว่มใน
การประชมุ การส่ือสารอวจันภาษามีความส าคญัเท่ากับการตอบดว้ยวาจา เช่น จอ้งมองลงหรือ
หลีกเล่ียงการการเพิ่มความมั่นใจผา่นสายตา การใชท้กัษะการส่ือสารอวจันภาษานีเ้พ่ือสรา้งความ
ประทบัใจ หากทกัษะของบคุลากรไมไ่ดย้อดเย่ียม สามารถฝึกฝนไดเ้พ่ือสรา้งความประทบัใจใหก้บั
ทกุคนในท่ีท างานและท่ีอ่ืน ๆ ประการท่ี 2 ความฉลาดทางอารมณ ์(EQ) เป็นทกัษะท่ีเป็นท่ีตอ้งการ
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มากท่ีสุดในท่ีท างาน ผู้ท่ีมีความ ฉลาด ทางอารมณ์ท่ีแข็งแกร่งสามารถเข้าใจความตอ้งการ      
ซ่อนเรน้ของตนเองและผูอ่ื้นได้ ซึ่งบุคลากรท่ีมีความฉลาดทางอารมณน์ัน้จะสามารถคาดการณ์
ปัญหาตา่ง ๆ ได ้เช่น ความเกียจครา้นหรือ ความดือ้รัน้ของบคุลากรบางกลุ่มส่งผลกระทบตอ่การ
ท างานซึ่งเป็นปัญหาใหญ่ท่ีทุกคนสามารถ ท างานร่วมกันเพ่ือแกไ้ข บุคลากรตอ้งมีทกัษะความ
ฉลาดทางอารมณ์ ท่ีจะช่วยส่งผลให้การท างานประสบความส า เร็จ  ประกอบไปด้วย                        
(1) ทกัษะมนษุยสมัพนัธ ์เป็นสิ่งจ  าเป็นในการท างาน ถึงแมว้า่งานท่ีท านัน้จะเป็นงานท่ีสามารถท า
ไดเ้พียงคนเดียวก็ตอ้งมีปฏิสัมพันธ์กับคนอ่ืน ๆ เน่ืองจากว่าบุคคลเพียงคน เดียวไม่สามารถ
ด าเนินการทุกกระบวนการไดเ้พียงล าพงั ตอ้งมีการประสานงานเพ่ือแบ่งเบาภาระงานของตนเอง
ท าใหง้านท่ีก าลังด าเนินการอยู่นัน้มีประสิทธิภาพ ไม่ตอ้งท างานแบบเร่งรีบเพ่ือใหท้ันกับความ
ตอ้งการขององคก์รจนเกิดขอ้ผิดพลาดได ้(2) การแกปั้ญหาความขดัแยง้ เป็นกระบวนการท่ีทัง้สอง
ฝ่ายหรือมากกว่าเข้าสู่การระงับข้อพิพาทโดยสันติวิธี ความขัดแย้งอาจเกิดขึน้ระหว่างเพ่ือน
ร่วมงานหรือระหว่างหัวหนา้งานและบุคลากรหรือระหว่างผู้ให้บริการกับลูกคา้หรือลูกคา้ดว้ย
กนัเอง ความขดัแยง้ยงัสามารถเกิดขึน้ระหว่างกลุ่ม เช่น การจดัการและก าลงัแรงงานหรือระหว่าง
หน่วยงานทัง้หมด แตค่วามขดัแยง้บางอย่างสะทอ้นใหเ้ห็นถึงความขดัแยง้เก่ียวกบัวิธีการท่ีองคก์ร
ควรน ามาเป็นประโยชนใ์นการคิดแนวทางเชิงสรา้งสรรคแ์ละการพฒันาองคก์รตอ่ไปไดใ้นอนาคต
ประการท่ี 3 การเคารพความหลากหลาย บคุลากรในองคก์รนัน้มีความหลากหลายในมิตติา่ง ๆ ซึ่ง
ความหลากหลายนี้มีบทบาทส าคัญภายในองคก์ร เช่นนี ้ การเคารพความหลากหลายไม่ได้
หมายความว่าผูค้นจะตอ้งละทิง้ความเช่ือทางศาสนาหรือความเช่ือมั่นของตนเอง ทกุคนสามารถ
เคารพมมุมองของกันและกัน ทุกความแตกตา่งมีความส าคญัและสมาชิกในทีมแต่ละคนมีความ
ออ่นไหวตอ่พฤติกรรมหรือการตดัสินใจท่ีอาจเป็นการเลือกปฏิบตัใินรูปแบบท่ีละเอียดอ่อนตอ่กลุ่ม
คนบางกลุ่ม ทัง้นีอ้งคก์รตอ้งมีการสนบัสนนุการอภิปรายกลุ่ม การยอมรบับทบาทของบคุลากรท่ีมี
ความแตกต่างและสามารถใชป้ระโยชนจ์ากจุดแข็งของแต่ละคน จึงสรุปไดว้่า ทกัษะการท างาน
ร่วมกันนัน้เป็นส่วนหนึ่งของความร่วมมือในการท างาน เช่นทักษะการส่ือสาร ความฉลาดทาง
อารมณ ์และความเคารพและเขา้ใจในความหลากหลาย ซึ่งทัง้หมดนีเ้ป็นสิ่งท่ีบุคลากรทุกคนใน
องคก์รตอ้งมีเพ่ือความสะดวกในการท างาน หากบคุลากรคนใดขาดทกัษะอยา่งใดอย่างหนึ่งหรือมี
ความบกพรอ่ง องคก์รตอ้งมีการอบรมหรือพฒันาขอ้บกพรอ่งของบคุลากรในดา้นนัน้ ๆ ประโยชน์
ตอ่องคก์รและบคุลากรเอง 
 ความร่วมมือในการท างานเป็นปัจจัยส าคญัในการด าเนินงานและพฒันาองคก์รเพราะ
การท างานไดดี้นัน้มาจากบคุลากรไดท้  างานในสภาพแวดลอ้มท่ีท าใหพ้วกเขาสามารถส่ือสารและ
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ท างานรว่มกนัไดอ้ย่างอิสระ เม่ือสภาพแวดลอ้มขององคก์รมุ่งเนน้ไปท่ีการท างานรว่มกนับคุลากร
จะรูส้ึกเป็นส่วนหนึ่งขององคก์รและมีความผูกพันไม่ใช่เป็นเพียงลูกจา้งท่ีท างานไดร้บัเงินเดือน
อย่างเดียว ซึ่งมีวิธีหรือกลยุทธ์ในการเปล่ียนจากความคิดส่วนบุคคลมาสู่ความคิดร่วมกัน            
คือ การจดัใหบุ้คลากรแต่ละคนมีส่วนร่วมอย่างแข็งขนัในกลุ่มพลวตั กลยุทธค์วามร่วมมือนัน้จะ
ประกอบไปดว้ย (1) การสรา้งวตัถุประสงคท่ี์ชัดเจนและน่าสนใจ เพ่ือสรา้งความร่วมมือกันของ
บคุลากรและจะตอ้งเป็นท่ียอมรบัของสมาชิกทุกคนในองคก์รเพ่ือน าวตัถุประสงคน์ัน้มาเป็นส่วน
หนึ่งของภารกิจองคก์ร ยิ่งภารกิจท่ีน่าสนใจและมีความทา้ทายจะท าใหบ้คุลากรมีแรงจงูใจในการ
ท างานส่งผลใหบ้คุลากรรูส้ึกเป็นส่วนหนึ่งขององคก์ร เม่ือพวกเขาไดร้บัวตัถปุระสงคท่ี์ชดัเจนและ
น่าสนใจสมาชิกในทีมจะมีความต้องการท างานให้ตรงตามเป้าหมายและวัตถุประสงค์ของ
ผูบ้ริหารอย่างมีความสุขโดยปราศจากการบงัคบัขู่เข็ญ หากสมาชิกในทีมไม่สนใจหรือไม่เขา้ใจ
เก่ียวกับเป้าหมายและวัตถุประสงคท่ี์เสนอใหพ้วกเขา พวกเขาจะพบเหตผุลทุกประการท่ีจะไม่
ท างานร่วมกัน ดงันัน้เพ่ือใหค้วามร่วมมือในการท างานประสบความส าเร็จผูบ้ริหารตอ้งก าหนด
วิสัยทัศนแ์ละวัตถุประสงคใ์ห้ชัดเจนชัดเจน  (2) การส่ือสารความคาดหวัง การท างานร่วมกัน
จะตอ้งส่ือสารกบัสมาชิกในทีมใหมี้ความเขา้ใจตรงกนั เพ่ือส่งเสริมสมาชิกในทีมไดร้บัการก าหนด
บทบาทหนา้ท่ีและความรบัผิดชอบรว่มกนั เม่ือพวกเขามีความเขา้ใจท่ีชดัเจนเก่ียวกบัต าแหนง่ของ
พวกเขาสมาชิกในทีมแตล่ะคนจะท างานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ โดยไม่ตัง้ใจมีปัญหากบับคุคลอ่ืน
ท่ีอาจจะสรา้งความขัดแยง้ในองคก์รไดใ้นสภาพแวดลอ้มการท างานร่วมกันบุคลากรแต่ละคน
จะต้องมีส่วนร่วมในความรับผิดชอบร่วมกันในผลลัพธ์ของงาน เพราะหากต่างคนต่างแสดง
ความสามารถและความตอ้งการของตนเองจะใหเ้กิดแนวทางในการท างานท่ีหลากหลายส่งผลให้
เกิดความผิดพลาดและการท างานไม่มีประสิทธิภาพได ้ดงันัน้ประสบการณแ์ห่งความส าเร็จท่ี
เปล่ียนจากความส าเร็จส่วนบุคคลไปสู่ประสบการณ์กลุ่มจ าเป็นตอ้งสรา้งมิตรภาพและขวัญ
ก าลงัใจสมาชิกทุกคนเพ่ือท างานร่วมกันไดเ้ป็นอย่างดีใชป้ระโยชนจ์ากจุดแข็งของสมาชิกในทีม 
เพ่ือเสริมพลังใหส้มาชิกในทีมแต่ละคนซึ่งเป็นกลยุทธ์ท่ีดีในการท างานกับจุดแข็งของบุคลากร
มากกว่าท่ีจะหลีกเล่ียงจุดอ่อนของพวกเขา นอกจากนี้ให้สมาชิกแต่ละคนท าการทดสอบ
บุคลิกภาพ เช่น แบบทดสอบบุคลิกภาพ MBTI (Myers-Briggs Type Indicator) และจัดประชุม
เพ่ือใหบ้คุลากรไดแ้บง่ปันความรูแ้ละประสบการณ ์ซึ่งผลลพัธท่ี์ไดน้ัน้ท าใหแ้ตล่ะคนไดรู้จ้กัตนเอง
และสมาชิกในทีมอยา่งลกึซึง้ยิ่งขึน้ ทัง้นีบ้คุลากรสามารถทราบถึงจดุแข็งจดุอ่อนของแตล่ะคน เม่ือ
องคก์รด าเนินการดว้ยวิธีนีส้มาชิกแตล่ะคนจะไดร้บัมอบหมายงานใหไ้ปด าเนินการตามจดุแข็งของ
ตนเอง (3) การสง่เสริมการท างานรว่มกนัระหวา่งบคุลากรในองคก์ร ซึ่งทีมท่ีตดิตอ่ประสานงานกนั
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จะประสบความส าเร็จมากกว่าทีมท่ีขาดการติดต่อ เน่ืองจากทุกคนมีการรับรูเ้รื่องราวในการ
ท างานต่าง ๆ เม่ือบุคลากรในทีมรูส้ึกถึงความส าคญัของการรับรูบ้ทบาทหน้าท่ีท าให้พวกเขา
ท างานไดดี้ขึน้ นอกจากนีเ้พ่ือใหมี้ประสิทธิภาพมากยิ่งขึน้บคุลากรกรควรเขา้รว่มการสนทนากลุ่ม
รายวัน โดยสมาชิกแต่ละคนจะกล่าวถึงเป้าหมายและวัตถุประสงคใ์นแต่ละวัน สิ่งนีจ้ะช่วย
หลีกเล่ียงการซ า้ซอ้นของความพยายามและการแข่งขนัระหว่างสมาชิกในทีม การสนทนากลุ่มนี ้
ท  าใหทุ้กคนท่ีอยู่ในทีมเดียวกนัสามารถก าหนดและควบคมุความพยายามในการท างานของพวก
เขาไดต้ามตอ้งการ (4) การสง่เสรมินวตักรรม องคก์รท่ีก าลงัเตบิโตพวกเขาตอ้งไดร้บัการสนบัสนนุ
ใหร้ะดมสมองและตัง้ค  าถามเก่ียวกับสภาพท่ีเป็นอยู่ โดยเปิดกวา้งและไม่ตดัสินใจอย่างเร่งด่วน 
สมาชิกในทีมจะตอ้งเป็นผูน้  าและท าใหบุ้คลากรทุกคนเช่ือว่าสามารถเอาชนะความทา้ทายและ
อปุสรรคท่ีพวกเขาก าลงัเผชิญอยู ่เม่ือมีการปลกูฝังทศันคติท่ีว่าสามารถท าไดจ้ะกระตุน้ใหส้มาชิก
ในทีมมีความรูส้กึอยูก่บัความคาดหวงัท่ีสามารถท าได ้นอกจากนีส้ิ่งส  าคญัท่ีจะสรา้งแรงบนัดาลใจ
ในการท างานจนเกิดความคิดสรา้งสรรคไ์ดน้ัน้ ผูบ้ริหารควรใส่ใจใน ความคิด การใหเ้หตผุลและ
แนวคดิของบคุลากรเป็นประจ า (5) การใหร้างวลัและเฉลิมฉลองการท างานรว่มกนั ซึ่งความส าเร็จ
ท่ีโดดเดน่ขององคก์รนัน้จะประกอบดว้ยความรว่มมืออย่างจรงิจงัของสมาชิกในทีม นอกจากนีเ้ม่ือ
เป้าหมายท่ีทุกคนตระหนักร่วมกันประสบความส าเร็จแล้ว บุคลากรสนทนากันถึงสิ่งทัง้หมดท่ี
เกิดขึน้ ไม่ว่าจะเป็นรายงานประจ าปีหรือการสมัมนาเรื่องราวของการท างานรว่มกนัท าใหเ้กิดการ
ท าลายก าแพงแห่งความเป็นปัจเจกชนในองคก์รและยกย่องความส าเร็จร่วมกัน ความรว่มมือใน
การท างานยงัสามารถน าความขดัแยง้มาใชใ้นเชิงสรา้งสรรคไ์ด ้ซึ่งความขดัแยง้จะหมายถึง การมี
ความคิดไม่ตรงกัน เพราะผลประโยชนท่ี์แตกต่างหรือการกระท าของคนท่ีมีความคิดเห็นไม่
เหมือนกันผูบ้ริหารหรือบุคลากรจะตอ้งร่วมกันท างานเพ่ือใหไ้ดผ้ลลัพธ์ ท่ีออกมาดี (Campbell, 
2017; ชนาพร ขนัธบตุร, 2560)  

กลยุทธใ์นการท างานเป็นการสรา้งสภาพแวดลอ้มการท างานร่วมกันเป็นเพียงจุดเริ่มตน้
ของการร่วมลงทุนท่ีประสบความส าเร็จมากขึน้ เพ่ือความร่วมมือในการท างานจะตอ้งมีความ
สอดคลอ้งและมีจดุมุง่หมายดว้ยทรพัยากรและผลตอบแทนท่ีอทุิศตนเพ่ือความส าเรจ็หลายองคก์ร
อาจประสบความส าเร็จมากมาย แต่องคก์รสามารถเพิ่มประสิทธิภาพในการท างานแบบก้าว
กระโดดไดโ้ดยการท าใหบุ้คลากรร่วมมือท างานกันเป็นทีม เม่ือสมาชิกในทีมรูส้ึกว่าพวกเขาเป็น
ส่วนหนึ่งขององคก์รพวกเขาก็เต็มใจท่ีจะท างานร่วมกันเพ่ือใหง้านนัน้ส าเร็จ การท างานร่วมกัน
ท างานตอ้งมีการเช่ือมโยงหรือส่งเสริมซึ่งกันและกันเพ่ือเป้าหมายร่วมกัน  เม่ือมีกลยุทธ์ในการ
ด าเนินความรว่มมือแลว้องคก์รจ าเป็นตอ้งมีเครือขา่ยความรว่มมือเพ่ือมีการติดตอ่ประสานงานได้
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อย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ นอกจากนีย้ังมี ระบบเครือข่ายความร่วมมือในการท างาน 
หมายถึง เครือข่ายท่ีของบคุลากรท่ีรว่มมือกนัประกอบดว้ยความหลากหลาย เช่น องคก์รและคน 
ซึ่งส่วนใหญ่กระจายไปอยู่ตามหน่วยงานต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็น สภาพแวดล้อมการด าเนินงาน 
วฒันธรรมองคก์รและเป้าหมาย ไดร้่วมมือกันเพ่ือใหบ้รรลุเป้าหมายร่วมกัน ระบบเครือข่ายนีจ้ะ
เก่ียวขอ้งกบัการส่ือสารและแลกเปล่ียนขอ้มูลส าหรบัผลประโยชนร์่วมกนั เช่น การแบ่งปันขอ้มูล
เก่ียวกับประสบการณข์องบุคลากรในองคก์รซึ่งพวกเขาสามารถไดร้บัประโยชนจ์ากข้อมูลท่ีมีให้
หรือใชร้่วมกัน แต่ไม่จ  าเป็นตอ้งมีเป้าหมายหรือโครงสรา้งทั่วไปท่ีก าหนดรูปแบบและเวลาของ
ผลงานส่วนบุคคล ดงันัน้บุคลากรสามารถก าหนดรูปแบบการท างานของตนเองตามความถนัด
และความตอ้งการไดเ้อง นอกจากนีย้ังหมายถึง กระบวนการท่ีหน่วยงานแบ่งปันทรพัยากรและ
ความรบัผิดชอบในการรว่มวางแผนด าเนินการและประเมินผลโครงการหรือกิจกรรมตา่ง ๆ เพ่ือให้
บรรลเุปา้หมายรว่มกนั แนวคิดนีไ้ดม้าจากละติน Collaborare ความหมายคือ เพ่ือท างานรว่มกัน 
ดงันัน้ กระบวนการท่ีกลุ่มบคุลากรเพิ่มความสามารถของแตล่ะคน มนัแสดงถึงการแบ่งปันความ
รบัผิดชอบและผลตอบแทน หากบคุลากรท่ีเก่ียวขอ้งมีส่วนรว่มในการแกปั้ญหารว่มกนัจะแสดงให้
เห็นถึงความไวว้างใจซึ่งกนัและกนั (Camarinha-Matos & Afsarmanesh, 2006)  

ความรว่มมือในการท างานของช่วงอายเุป็นการรว่มมือกนัของบคุลากรท่ีมีความแตกตา่ง
ของช่วงอายุในการแสดงออกทางศกัยภาพเพ่ือยกระดบัและพฒันาองคก์รในขณะท่ีองคก์รนัน้มี
บุคลากรตั้งแต่รุ่น Baby Boomers จนถึง Generation Y ท าให้มีทัศคติและความต้องการท่ีไม่
เหมือนกัน ฉะนัน้ผูบ้ริหารจึงตอ้งมีความเขา้ใจและเห็นความส าคญัของช่วงอายุเพ่ือใหบุ้คลากร
เหล่านัน้สามารถท างานร่วมกันไดโ้ดยสรา้งแรงจูงใจในการท างาน เช่น เงินเดือน การใหร้างวัล 
เป็นตน้ ความแตกต่างของความร่วมมือในการท างานของคนแต่ละช่วงวยันัน้สามารถจ าแนกได้
ดงันี ้Baby Boomers เป็นกลุ่มท่ีมีปฏิสมัพนัธก์บักลุ่มอ่ืน ๆ ทัง้องคก์รและเป็นกลุ่มท่ีมกัจะแบง่ปัน
ความรูแ้ละประสบการณ ์Generation X เป็นกลุ่มท่ีค  านึงถึงความแข่งขนัมากกว่าการแบ่งปันซึ่ง
การแข่งขนันีห้มายถึง การแข่งกนัภายในทีมเพ่ือให้มีศกัยภาพมากกว่าทีมอ่ืน ๆ ภายในองคก์รจึง
ท าใหภ้ายในทีมมีความร่วมมือกันอย่างเต็มท่ี ทัง้สองกลุ่มนีจ้ะมีการแบ่งปันความรูแ้ละท างาน
รว่มกนั โดยอาจมีการแบง่ปันขา้มสายงานหรือขา้มชว่งอายซุึ่งเป็นการสรา้งองคค์วามรูใ้หมแ่ละท า
ใหบุ้คลากรภายในทีมมีความสามคัคี มีความเขา้ใจตรงกันและสามารถปฏิบตัิงานไปในทิศทาง
เดียวกัน ยังมีหลักการในการประสานความมือในการท างานของบุคลากรท่ีมีช่วงวัยต่างดังนี ้        
(1) การรว่มกนัแสดงความคิดเห็น โดยเม่ือตอ้งท างานร่วมกันแลว้การแสดงความคิดเห็นเป็นสิ่งท่ี
ส  าคญัในการท างานเพราะสามารถเป็นแนวทางใหม่ ๆ ในการปฏิบตัิงาน และการแสดงความ
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คิดเห็นนีต้อ้งไปในทิศทางเดียวกัน (2) การรูห้นา้ท่ีการท างาน เพราะการท างานท่ีดีคือการรูจ้ัก
หนา้ท่ีของตนเอง (3) การว่ากล่าวตกัเตือนอย่างเป็นเหตเุป็นผล เม่ือเกิดขอ้ผิดพลาดควรว่ากล่าว
ตกัเตือนอย่างมีเหตผุลเพ่ือใหบุ้คลากรไดแ้กไ้ขการท างานในครัง้นีแ้ละเป็นบทเรียนในการท างาน
ครัง้ตอ่ไป (4) การเคารพความแตกตา่ง เป็นการยอมรบัในความแตกตา่งเป็นสิ่งหนึ่งท่ีจะชว่ยใหค้น
หลายช่วงอายุสามารถท างานร่วมกันได้ โดยบุคลากรท่ีมีอายุมากกว่ายอมรบัความสามารถและ
ไวว้างใจบุคลาท่ีมีอายนุอ้ยกว่าในการปฏิบตัิงาน และการยอมรบัประสบการณท์ างานของคนรุ่น
เก่า ๆ  นอกจากนีผู้บ้รหิารมีส่วนส าคญัในการสนบัสนนุการท างานของบคุลากรเพราะหากผูบ้รหิาร
สามารถเขา้ใจความแตกต่างและน าความต่างนัน้มาเป็นกลยุทธใ์นการพฒันาจะท าใหบุ้คลากร
ตระหนกัถึงเปา้หมายขององคก์รรว่มกนั นอกจากนีย้งัมีงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งไดก้ล่าวว่าบคุลากรท่ีมี
ชว่งอายแุตกตา่งกนัจะมีพฤตกิรรมการท างานท่ีแตกตา่งกนัดว้ยโดยมีการยอมรบัการเปล่ียนแปลง
ท่ีแตกตา่งกนั (Gilburg, 2018; McHenry & Ash, 2013; สดุปฐพี เวียงสี, 2560)  
 

2.1.3 องคป์ระกอบความร่วมมือในการท างาน 
 

องคป์ระกอบของความรว่มมือในการท างานท่ีมีนกัวิชาการไดว้ิจยัและน าเสนอไว ้ดงันี ้
 
สุทธิชัย ปัญญโรจน์  (2561) ไดอ้ธิบายองคป์ระกอบของความร่วมมือในการท างาน 

ประกอบดว้ย (1) เปา้หมาย คือ ในองคก์รนัน้ควรมีเปา้หมายส่วนตวัและเปา้หมายองคก์รท่ีมีความ
สอดคลอ้งกัน เช่น ในการขายประกันของบริษัทแห่งหนึ่ง ยอดเป้าหมายขององคก์รตอ้งการเป็น
รายเดือน รายปี รายไตรมาส ฉะนัน้ ยอดเปา้หมายของพนกังานก็ตอ้งเป็นรายเดือน รายปี และราย
ไตรมาสดว้ย (2) บทบาทของผูน้  าและผูต้าม หมายถึง ผูน้  าขององคก์รตอ้งเก่งและมีความสามารถ
ในการบริหารเพราะการท างานรว่มกนัของบคุลากรท่ีมีความหลากหลายจะท าใหเ้กิดปัญหา ดงันัน้
ผู้น  าควรใช้กระบวนการหาความร่วมมือมากขึน้ เช่น จัดกิจกรรมระดมสมอง การประชุม
ประจ าเดือน การสมัมนา การอบรม เพ่ือใหบ้คุลากรไดมี้ความผูกพนั (3) กระบวนการท างาน คือ
ขัน้ตอนในการด าเนินงาน หากการท างานมีกระบวนท่ีดีเป็นระบบจะส่งผลให้องคก์รสามารถ
ประหยัดเวลาและทรัพยากร ทัง้ยังท าให้การท างานมีความสะดวกและรวดเร็วมากยิ่งขึน้ (4) 
ความสมัพนัธร์ะหว่างบุคคล หมายถึง การมีมนุษยสัมพนัธข์องบุคลากรในทีมเพราะการท างาน
ร่วมกันต้องอาศัยการติดต่อส่ือสารและไม่สามารถท างานไดเ้พียงล าพังเพราะในปัจจุบันนั้น
บุคลากรตอ้งท างานกับคนไม่ไดท้  างานกับเครื่องจักรเหมือนยุคเก่า (5) การเสริมสรา้งก าลังใจ 
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หมายถึง สิ่งท่ีเป็นแรงกระตุน้ให้บุคลากรมีแรงในการท างาน เช่น เงินทอง ช่ือเสียง เกียรติยศ   
ดงันัน้องคก์รจึงควรมีสิ่งเหล่านีเ้พ่ือเสริมแรงใหบ้คุลากรมีความรู้สึกตอ้งการท างานเพ่ือใหไ้ดส้ิทธิ
พิเศษ 

พัชรนันท ์กลั่นแก้ว (2554) ไดอ้ธิบายว่าองคป์ระกอบของความร่วมมือในการท างาน 
ไดแ้ก่ (1) ผูร้ว่มทีม หมายถึง สมาชิกหรือบคุลากรภายในทีมท่ีเขา้มาท างานรว่มกนัโดยแตล่ะคนมี
ทกัษะความรู ้ความสามารถท างานรว่มกับผูอ่ื้นไดดี้รวมทัง้ความสามารถในการส่ือสารเพ่ือใหค้น
อ่ืนเขา้ใจ (2) ผูบ้ริหารทีมงาน หมายถึง ผูท่ี้มีทกัษะในการบรหิาร การเจรจา และแนะน าทีมงานให้
เกิดความเขา้ใจเพ่ือใหที้มงานเกิดความรว่มมือกนัเป็นอยา่งดีและสามารถน าความรูม้าประยกุตใ์ช้
ใหเ้กิดประโยชนแ์ละสรา้งสรรค ์(3) เป้าหมายของทีม หมายถึง มีการก าหนดเป้าหมายท่ีชดัเจน
โดยสมาชิกทกุคนมีส่วนรว่มท าใหส้มาชิกรูส้ึกว่าเป็นสว่นหนึ่งขององคก์รและมีความรบัผิดชอบ ซึ่ง
เป้าหมายนี้จะต้องเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับองค์กร (4) สิ่งแวดล้อมภายในองค์กร คือ             
จดัสถานท่ีท างานใหมี้ความพรอ้ม มีสโมสร ห้องพบปะสนทนาเพ่ือพูดคยุแลกเปล่ียนกัน รวมทัง้
บรรยากาศภายในสถานท่ีท างานตอ้งเป็นมิตรและมีความเป็นน า้หนึ่งใจเดียวกัน (5) ระบบการ
ส่ือสารท่ีดี หมายถึง จดัอปุกรณเ์ทคโนโลยีท่ีทนัสมยัและระบบเพ่ือใหส้มาชิกทกุคนสามารถเขา้ถึง
ขอ้มลูไดแ้ละจดัอบรมการใชเ้ครื่องมือส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพ 

Redmond (2018) ไดเ้สนอองคค์วามร่วมมือในการท างานไดแ้ก่ (1) แรงจูงใจในการ
ท างาน หมายถึง แรงบนัดาลใจใหส้มาชิกในทีมท างานไดอ้ย่างเต็มท่ีและเป็นองคป์ระกอบส าคญั
ในการร่วมมือ (2) การส่ือสาร เป็นกระบวนการท่ีบุคคลตอ้งมีทกัษะและความรบัผิดชอบ บุคคล
สามารถส่ือสารโดยไมต่อ้งท างานรว่มกนั แตพ่วกเขาไมส่ามารถท างานรว่มกนัไดโ้ดยไมต่อ้งส่ือสาร 
ดงันัน้การส่ือสารท่ีแข็งแกร่งนัน้มีความส าคญัตอ่ความส าเร็จของทีม (3) เขา้ใจความหลากหลาย 
คือ การเข้าใจความแตกต่างของประชากร ท่ีหลากหลายท าให้องคก์รเกิดมุมมองท่ีกว้างขึน้           
(4) การสนบัสนนุ คือ เม่ือทกุคนสนบัสนนุซึ่งกนัและกนัโดยบคุลากรสามารถแสดงความคดิเห็นใน
สภาพแวดลอ้มท่ีสนบัสนนุท าใหอ้งคก์รมีแนวโนม้ท่ีจะสรา้งความกา้วหนา้ในขณะเดียวกนัองคก์รท่ี
มีการคัดคา้นจะท าให้องคก์รเกิดขอ้ผิดพลาดและล่าชา้ (5) การแก้ปัญหา คือ บุคลากรทุกคน
ช่วยกันแกไ้ขปัญหาท่ีไม่สามารถแกไ้ขได ้สิ่งนีม้กัจะโยงกลบัไปสู่ความหลากหลายของทีม หาก
องคก์รมีบคุลากรท่ีมีความหลากหลายจะท าใหก้ารแกปั้ญหามีแนวทางท่ีแตกตา่งกนัมากยิ่งขึน้ทัง้
ยงัสามารถชว่ยใหอ้งคก์รเดนิหนา้ตอ่ไปได ้

Laal (2013) ไดเ้สนอองคป์ระกอบของความร่วมมือในการท างาน ไดแ้ก่ (1) การเห็น
เป้าหมายเดียวกัน หมายถึง สมาชิกในทีมมีหน้าท่ีตอ้งพึ่งพาอาศัยซึ่งกันและกันเพ่ือให้บรรลุ
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เปา้หมายขององคก์ร หากสมาชิกในทีมมีเปา้หมายท่ีตา่งจากองคก์รจะส่งผลกระทบตอ่การท างาน
ขององคก์รเป็นอย่างมาก (2) การมีปฏิสมัพนัธก์นั หมายถึง สมาชิกช่วยเหลือและสนบัสนนุซึ่งกัน
และกัน มีการเรียนรู ้เขา้ใจและการรวบรวมหรือแบ่งปันความรู ้สมาชิกในกลุ่มจะตอ้งด าเนินการ
แบบมีปฏิสมัพนัธ ์โดยมีการปรึกษาหารือและใชเ้หตผุล (3) ความรบัผิดชอบส่วนบคุคล หมายถึง 
สมาชิกทุกคนในกลุ่มต้องรับผิดชอบต่อการกระท าของตนเอง (4) ทักษะทางสังคม หมายถึง 
สมาชิกไดร้บัการสง่เสริมและชว่ยเหลือในการพฒันาและฝึกฝนการสรา้งความไวว้างใจ ความเป็น
ผูน้  า การตดัสินใจ การส่ือสารและทกัษะการจดัการความขดัแยง้ (5) การประเมินตนเอง หมายถึง 
สมาชิกในทีมตัง้เป้าหมายกลุ่มประเมินเป็นระยะ ๆ ว่าสมาชิกในทีมไดด้  าเนินการอย่างไรรวมทัง้
และระบขุอ้เสนอแนะท่ีจะท าใหก้ารท างานมีประสิทธิภาพมากขึน้ในอนาคต 

Bennett และ Gadlin (2012) ได้อธิบายองคป์ระกอบของความร่วมมือในการท างาน 
ประกอบดว้ย (1) การท าความเขา้ใจเก่ียวกับการพฒันาทีม หมายถึง เม่ือมีสมาชิกเขา้มาใหม่ใน
ทีม สมาชิกทุกคนตอ้งท าความเขา้ใจพลวตัของการพฒันาทีมเพ่ือใหอ้งคก์รสามารถด าเนินงาน
ตอ่ไปได ้(2) ความไวว้างใจ หมายถึง เม่ือบุคคลเขา้มาท างานร่วมกันและทกัษะความสามารถท่ี
แตกตา่งกนัท าใหส้มาชิกในทีมตอ้งมีความไวว้างใจในการท างานของแตล่ะคน (3) สรา้งวิสยัทศัน์
รว่มกนั หมายถึง การมีสว่นรว่มในการก าหนดวิสยัทศันร์ว่ม สมาชิกของทีมมีบทบาทในการพฒันา
เป้าหมาย โครงการและวัตถุประสงคท่ี์เก่ียวขอ้ง สรา้งความเขา้ใจท่ีชดัเจนเก่ียวกับบทบาทและ
ความรับผิดชอบของสมาชิกในทีมท่ีแตกต่างกันรวมทั้งช่วยก าหนดวิธีการประสานงานด้าน
ทรพัยากรและกิจกรรมตา่ง ๆ เพ่ือใหบ้รรลเุปา้หมาย 

ผูว้ิจยัขอน าเสนอรายละเอียดเก่ียวกบัองคป์ระกอบของความร่วมมือในการท างาน ไดแ้ก่ 
เปา้หมายในการท างาน การส่ือสารในกระบวนการท างาน และการแกปั้ญหารว่มกนั ดงัตอ่ไปนี ้
 

องคป์ระกอบที ่1 เป้าหมายในการท างาน 
 

องคก์รจะบรรลคุวามส าเร็จไดน้ัน้จะตอ้งมีการก าหนดเปา้หมายซึ่งเป้าหมายหลกัในการ
ท างานเป็นเป้าหมายท่ีองคก์รก าหนดขึน้เพ่ือใหทุ้กคนเขา้ใจภารกิจขององคก์รและปฏิบตัิหนา้ท่ี
อยา่งมีประสิทธิภาพตรงตามวตัถปุระสงค ์นอกจากนีแ้ลว้ยงัมีเปา้หมายของบคุลากรในการท างาน
เพ่ือเป็นหลักในการท างานหรือแรงกระตุน้ใหผ้ลิตผลงาน เป้าหมาย หมายถึง การวางแผนการ
ท างานไวล้่วงหนา้เพ่ือช่วยก าหนดทิศทางในการด าเนินงาน โดยช่วยใหส้ามารถน าความคิดของ
ตนเองสู่การกระท าตรงตามความตอ้งการขององคก์รซึ่งจะมีทัง้เปา้หมายระยะสัน้ ระยะกลาง และ
ระยะยาว เป้าหมายท่ีดีจะตอ้งเป็นเป้าหมายท่ีปฏิบัติได้จริง  (นฤมล สุ่นสวัสดิ์, 2558) ผู้วิจัย        
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ขอน าเสนอการสรา้งเป้าหมายในการท างานโดยใชห้ลัก SMART Goal ซึ่งเป็นหลักการก าหนด
เป้าหมายท่ีชดัเจน สามารถวดัค่าได ้และเป้าหมายมีความเป็นไปไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ โดยจะ
ประกอบไปดว้ย (1) ความชดัเจน (Specific) เป้าหมายจะตอ้งมีความชัดเจน ระบุความหมายท่ี
บุคลากรสามารถเข้าใจตรงกัน ไม่คลุมเครือหรือกว้างเกินไป และสามารถเกิดขึน้ได้จริง                
(2) สามารถวดัคา่ได ้(Measurable) หมายความว่าเปา้หมายนัน้สามารถวดัคา่ออกมาเป็นตวัเลข
หรือสามารถอธิบายความเป็นไปได้ของการเปล่ียนแปลงท่ีด าเนินการไปสู่ความส า เร็จ                   
(3) สามารถประสบความส าเร็จได ้(Attainable) หมายความว่าเป้าหมายจะตอ้งมีแผนงานย่อยท่ี
จะก าหนดให้มีการด าเนินไปให้ถึงเป้าหมายโดยค านึงถึงความเป็นไปได้ทีละขั้นและยังมี 
ผู้ร ับผิดชอบต่อความส าเร็จนั้นอีกด้วย (4) มีความสัมพันธ์กับเป้าหมายหลัก (Relevant) 
หมายความว่าเป้าหมายจะตอ้งมีความสมัพนัธห์ลกักับเปา้หมายองคก์ร โดยมองเห็นปัญหาและ 
อปุสรรค รวมถึงการเปล่ียนแปลงท่ีก าลงัจะเกิดขึน้ (5) ก าหนดกรอบเวลาท่ีชดัเจน (Time Bound)  
กล่าวคือ จะต้องมีการก าหนดกรอบเวลาเพ่ือให้เป้าหมายนั้นประสบความส าเร็จ ซึ่งอาจจะ
ก าหนดเวลาเป็นระยะสัน้หรือระยะยาว รวมไปถึงการสรา้งทศันคติท่ีดีใหแ้ก่บคุลากรท่ีมีช่วงอายุ 
ตา่งกันเพ่ือใหบุ้คลากรมีความมุ่งมั่น ไม่ย่อทอ้ รกัในการท างาน ซึ่งการสรา้งทศันคติในทางบวกนี้
จะเป็นประโยชนต์อ่บคุลากรทกุช่วงวยัในการปฏิบตัิงานเพ่ือใหบ้รรลเุปา้หมายไปดว้ยกัน เชน่ กลุ่ม  
Baby Boomers มีเป้าหมายคือ การได้ท างานท่ีมีความมั่นคง Generation X มีเป้าหมายคือ        
การท างานตอ้งมีความชดัเจนในภาระหนา้ท่ีท่ีไดร้บัมอบหมาย และ  Generation Y มีเปา้หมายคือ 
การเจรญิกา้วหนา้ในต าแหน่ง นอกจากนีแ้ลว้ผลตอบแทนทางการเงินยงัส่งผลตอ่เปา้หมายในการ
ท างานของบคุลากร หาก ผลตอบแทนนัน้สูงเป้าหมายของบคุลากรและการปฏิบตัิตามค าสั่งก็ยงั
สูงตามไปดว้ยและหากผลตอบแทนต ่านั้นเป้าหมายและการปฏิบตัิตามค าสั่งก็ต  ่าตาม ดงันั้น
ความส าเร็จขององคก์รเป็น สิ่งท่ีตอ้งการความรว่มมือจากทกุคนเพ่ือก าหนดทิศทางและกลยทุธใ์น
การท างานใหบ้รรลตุามเปา้หมาย ซึ่งเปา้หมายขององคก์รและเปา้หมายของบคุลากรนัน้จะตอ้งมี
ความสอดคลอ้งกันเพ่ือน าไปสู่ความส าเร็จท่ียั่งยืน จึงสรุปไดว้่างานวิจยัเล่มนีจ้ะวดัองคป์ระกอบ
ของเป้าหมายในการท างานโดยใช้องคป์ระกอบของ Goerg (2015), Team FME (2013) และ   
ดาวใจ ศรลัมพ์ (2555) ท่ีมีว่า เป้าหมายในการท างานเป็นการวางแผนในการท างานท่ีมี
ประสิทธิภาพซึ่งกระบวนการท างานของบุคลากรแต่ละช่วงอายุสามารถปฏิบตัิใหเ้กิดขึน้จริงได ้
และการสรา้งทศันคติในทางบวกเพ่ือเป็นประโยชนต์อ่บคุลากรทกุช่วงวยัในการปฏิบตังิานใหบ้รรลุ
เปา้หมายไปดว้ยกนั 
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องคป์ระกอบที ่2 การส่ือสารในกระบวนการท างาน 
 

การส่ือสารเป็นสิ่งส าคญัส าหรบัการท างานรว่มกนัในองคก์รเพราะในองคก์รนัน้มีบคุลากร
ท่ีมีความหลากหลายของช่วงอายุท างานร่วมกันท าใหก้ารส่ือสารของแต่ละคนแตกต่างกัน เช่น 
บุคลากรกลุ่ม Baby Boomers ชอบการส่ือสารท่ีเป็นทางการโดยการพบปะและเห็นหน้ากัน         
ไม่ชอบการพูดคุยผ่านทางโทรศัพท์หรืออินเตอร์เน็ต ส่วนบุคลากรกลุ่ม Generation X และ 
Generation Y นัน้จะใหค้วามส าคญักบัพบปะแบบเห็นหนา้ตากนันอ้ยกวา่เน่ืองจากตอ้งการความ
รวดเร็วและความสะดวก นอกจากนีย้งัมีการส่ือสารท่ีสามารถเขา้ใจไดเ้ฉพาะกลุม่บคุลากรท่ีมีอายุ
เหมือนกันเท่านัน้โดยกลุ่มอ่ืน ๆ ไม่สามารถเขา้ใจและเขา้ถึงลกัษณะการส่ือสารนัน้ได ้จึงเกิดการ
ส่ือสารในกระบวนการท างานของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกันซึ่งเป็นส่วนหนึ่งท่ีท าใหก้ารท างาน
ของบคุลากรมีความราบรื่นหากบคุลากรมีการส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพ การส่ือสารในกระบวน
การท างานระหว่างบคุลากรแตล่ะช่วงอาย ุหมายถึง การส่งสารของบคุลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกนัให้
ผูร้บัสารตัง้แต ่1 คนขึน้ไป มีความเขา้ใจในสารท่ีรบัและสามารถส่งกลบัไปยงัผูส้่งสารนัน้ได ้ การ
ส่งสารนีเ้กิดจากประสบการณ ์ค่านิยม วัฒนธรรมท่ีแตกต่างกันในการส่ือเพ่ือใหอี้กฝ่ายรบัรูถ้ึง
ความตอ้งการ การส่ือสารของแตล่ะคนมีวตัถปุระสงคเ์พ่ือใหอ้งคก์รไดผ้ลลพัธท่ี์ดีท่ีสดุโดยบคุลากร
กลุ่มคนท่ีมีอายุมากกว่าจะมีลักษณะการส่ือสารท่ีแสดงออกถึงความคิดเห็นของตนเองและมี
ปฏิสมัพนัธก์บัคนอ่ืน ๆ ไดอ้ย่างทั่วถึง ส่วนกลุ่มบุคลากรท่ีมีอายนุอ้ยกว่าจะมีแรงจงูใจการส่ือสาร
โดยใชเ้ทคโนโลยีเป็นเครื่องมือและจะมีปฏิสมัพนัธน์อ้ยกว่าบคุลากรท่ีมีอายมุากจึงท าใหผู้บ้ริหาร
ตอ้งมีความเขา้ใจในการส่ือสารและวิธีการบรหิารใหเ้หมาะสมของการมีสว่นรว่มในการท างานของ
บคุลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกัน ความตอ้งการในการส่ือสารของบุคลากรมีดงันี ้(1) Baby Boomers 
เป็นกลุ่มท่ีมีอายมุากท่ีสุดในองคก์รปัจจุบนัและมีความตอ้งการเป็นผูน้  าทีม ชอบการส่ือสารแบบ
พูดคุยซึ่งกันและกัน (2) Generation X เป็นกลุ่มท่ีคิดว่าทุกคนมีความเท่าเทียมกัน   เม่ือเกิด
เหตุการณ์ส าคัญจะมีการส่ือสารทันทีโดยการใช้เทคโนโลยีและไม่มีการรอเพ่ือมาพบหน้ากัน
เหมือนกลุ่ม Baby Boomers (3) Generation Y เป็นกลุ่มท่ีมีความกระตือรือรน้ในการท างานท าให้
บคุลากรในกลุ่มนีช้อบการส่ือสารท่ีมีความรวดเร็วและใชเ้ทคโนโลยี เช่น อินเตอรเ์น็ต อีเมล และ
สังคมออนไลน์ในการติดต่อส่ือสารท าให้เกิดการตัดสินใจและมีการแก้ปัญหาได้ทันถ่วงที 
กระบวนการติดต่อส่ือสารในองค์กรนั้นมี 4 ประเภท ได้แก่ (1) การส่ือสารแบบบนลงล่าง 
(Downward Communication) เป็นการส่ือสารของผูบ้ริหารไปสู่บุคลากรซึ่งรูปแบบการส่ือสารท่ี
เป็นทางการมกัจะใชเ้ป็นหนงัสือ เช่น ค าสั่ง ระเบียบ  ขอ้บงัคบั ขอ้ปฏิบตัิ เป็นตน้ การส่ือสารนีไ้ม่
สามารถรบัรูถ้ึงความเขา้ใจของบคุลากรไดเ้น่ืองจากผูบ้ริหารส่ือสารเพียงผูเ้ดียวและไม่มีการตอบ
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กลบัจากบคุลากร (2) การส่ือสารแบบลา่งขึน้บน  (Upward Communication) เป็นการส่ือสารจาก
บุคลากรหรือบุคลากรไปสู่ผู้บริหารซึ่งเป็นการรายงานผลการท างานจากการไดร้บัค าสั่งให้ไป
ปฏิบัติงาน จึงท าให้ผู้บริหารทราบถึงปัญหาและข้อเสนอแนะจากบุคลากรสามารถน าไป
ประกอบการตัดสินใจในการบริหารงานต่อไปได้ (3) การส่ือสารแบบแนวนอน (Horizontal 
Communication) เป็นการส่ือสารของบุคลากรในระดบัเดียวกันและเป็นการประสานงานในการ
ท างานร่วมกันเพ่ือแก้ปัญหา (4) การส่ือสารแบบไขว้ (Cross - Channel Communication)         
เป็นการส่ือสารข้ามแผนกหรือข้ามทีมงานซึ่งเป็นการลดขั้นตอนในการปฏิบัติงานหากรอการ
ส่ือสารแบบบนลงล่างจะท าใหก้ารท างานเกิดความล่าชา้ ทัง้หมดนีเ้ป็นประเภทของกระบวนการ
ในการ ส่ือสารซึ่งองคก์รท่ีมีความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกันนั้นจะตอ้งเข้า
ใจความ ปรารถนาในการส่ือสารของบุคลากรแต่ละกลุ่มพรอ้มน ามาประยุกตก์ับกระบวนการ
ส่ือสารจึงท า ใหบุ้คลากรสามารถส่ือสารไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพและมีความเขา้ใจตรงกันส่งผล
ใหผ้ลการปฏิบตัิงานจึงสรุปไดว้่างานวิจยัเล่มนีจ้ะวดัองคป์ระกอบของการส่ือสารในกระบวนการ
ท างานโดยใชอ้งคป์ระกอบของ พนิดา เกรียงทวทีรพัย ์และ สุรมงคล  นิ่มจิตต์ (2561) Malek &  
Jaguli (2018) และ Elliott-Yeary (2018) ท่ีมีว่า การส่ือสารในกระบวนการท างานเป็นการติดต่อ
ประสานงานของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนัโดยมีการเลือกใชส่ื้อในการส่ือสารใหเ้หมาะสมกบัชว่ง
อายขุองผูร้บัสารนอกจากนีย้งัมีการใชเ้ทคโนโลยีในการส่ือสารและการท างานรว่มกนัของบคุลากร
ท่ีมีชว่งอายตุา่งกนัอีกดว้ย 

 
องคป์ระกอบที ่3 การแก้ปัญหาร่วมกัน 

  
การแก้ปัญหาเป็นกระบวนการหนึ่งในการท างานร่วมกันซึ่งจะเช่ือมโยงกับความ

หลากหลาย หากองคก์รมีบุคลากรท่ีมีความหลากหลายช่วงอายุจะท าให้ทราบถึงสาเหตุของ
ปัญหาและสามารถหาแนวทางในการร่วมกันแก้ได ้การแก้ปัญหาร่วมกันจะเก่ียวข้องกับการ
ท างานร่วมกันเพราะเป็นการแก้ปัญหามีความซบัซอ้นมากกว่าการท างานของคนเพียงคนเดียว    
ซึ่งใชว้ิธีการระดมสมองจากประสบการณ ์ความเช่ียวชาญท่ีแตกต่างกันไป โดยการแก้ปัญหา
ตอ้งการใหบ้คุลากรแบง่ปันทรพัยากรและกลยทุธเ์พ่ือใหเ้ขา้ถึงเปา้หมายในการท างานรว่มกนัผ่าน
กระบวนการส่ือสารบางประเภท เชน่ การใชเ้ทคโนโลยีเขา้มาช่วยในการแกปั้ญหา การส่ือสารดว้ย
วาจา กระบวนการในการแกปั้ญหารว่มกนันัน้จ  าเป็นตอ้งมีทกัษะในการแกปั้ญหาเพ่ือใหบ้คุลากร
สามารถประสานความรว่มมือกบัคนอ่ืน ๆ ซึ่งแนวคิดเก่ียวกบัทกัษะความรว่มมือในการแกปั้ญหา
นั้นจะประกอบไปด้วย 7 ประการ ได้แก่ (1) ทักษะทางสังคม เป็นการท างานร่วมกันแบบมี
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ปฏิสัมพันธ์ของบุคลากรด้วยความเต็มใจและความพรอ้มของแต่ละคนในการแบ่งปันข้อมูล
ภายนอก ความคิดและการแสดงความคิดเห็นในขัน้ตอนของการแกปั้ญหารว่มกนั (2) ทกัษะการ 
มีส่วนร่วม การเป็นสมาชิกส่วนหนึ่งในองค์กรท่ีสามารถมีบทบาทในการแก้ปัญหาผ่าน
ประสบการณแ์ละความรบัผิดชอบ โดยรว่มกนัแกปั้ญหาท่ีมีความซบัซอ้นไมส่ามารถท าคนเดียวได้
และมีการประสานงานใหทุ้กคนในองคก์รมีตอ้งการร่วมมือในการแก้ปัญหา (3) ทักษะการใช้
มุมมอง เป็นการมองปัญหาโดยมีการเช่ือมโยงกับหลักจิตวิทยา ความรูส้ึกมุมมองท่ีสามารถ
เช่ือมโยงกบัความคดิ การเอาใจใส่และความเขา้ใจทางอารมณ ์หากบคุลากรท่ีจะรว่มกนัแกปั้ญหา
ไม่มีความเต็มใจในการแกปั้ญหานัน้ ๆ จะท าใหอ้งคก์รไม่สามารถด าเนินการแกปั้ญหาต่อไปได้
เพราะมุมมองในการมองปัญหาของแตล่ะมีความแตกตา่งกนั ฉะนัน้ความเต็มใจหรือความพรอ้ม
จะเขา้ร่วมจึงแตกต่างกันดว้ย (4) ทกัษะการควบคุมทางสงัคม การท างานร่วมกันในองคก์รท่ีมี
ความหลากหลายท าให้บุคลากรมีการโต้แย้งในการแก้ปัญหาเน่ืองจากแต่ละคนมีความรู้         
ความช านาญ ความคิด กลยทุธท่ี์แตกตา่งกนั ซึ่งความหลากหลายเหล่านีจ้ะมีประโยชนต์อ่องคก์ร
หากเป็นการแกปั้ญหาท่ีตอ้งการความคิดสรา้งสรรค ์ฉะนัน้ในการแกปั้ญหารว่มกนับคุลากรทกุคน
จ าเป็นตอ้งมีทกัษะทางกลยุทธเ์พ่ือควบคมุความหลากหลาย (5) ทกัษะกระบวนการทางปัญญา 
การแก้ปัญหาร่วมกันอย่างมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพไม่เพียงแต่ทักษะทางสังคมเท่านั้น      
แต่ยงัเก่ียวกับทกัษะความรูค้วามเขา้ใจ ทกัษะความร่วมมือในการเรียนรูปั้ญหา โดยบุคลากรจะ
แก้ปัญหาโดยทักษะการใช้เหตุผลในการท างานร่วมกัน (6) ทักษะการควบคุมงาน โดยมีการ
วางแผนเป็นหนึ่งในกิจกรรมการแก้ปัญหาร่วมกัน การวางแผนนัน้เริ่มจากการวิเคราะหปั์ญหา  
การตรวจสอบของแต่ละบคุคลหรือการเป็นตวัแทนรว่มของปัญหาท่ีงานแบง่ออกเป็นภารกิจย่อย
โดยมีเป้าหมายย่อยท่ีกระบวนการแก้ปัญหาจะมีประสิทธิภาพมากขึน้โดยมีการประเมินความ
คืบหน้าท าให้สามารถรู้ถึงปัญหาในแก้ไขได้ดี (7) ทักษะการเรียนรู้และการสร้างความรู้                
การแก้ปัญหาร่วมกัน ผ่านความคืบหน้าในการแก้ปัญหาร่วมกัน โดยบุคลากรสามารถเรียนรู้
เนือ้หา กลยทุธ ์วิธีจดัการกบัความหลากหลาย วิธีการประสานงาน การท างานรว่มกนัและเจรจา
ตอ่รองกบัผูอ่ื้น ซึ่งมีวิธีในการเรียนรูท่ี้แตกตา่งกนั การเรียนรูส้ามารถวดัไดผ้่านการทดสอบความรู ้
เป็นการสรา้งความรูแ้ละแสวงหาการเรียนรูใ้นระหว่างกระบวนการของการแกปั้ญหาความรว่มมือ
จึงสรุปไดว้่างานวิจยัเล่มนีจ้ะวัดองคป์ระกอบของการแกปั้ญหาร่วมกันโดยใชอ้งคป์ระกอบของ
Hesse และคณะ (2015) และ Fiore และคณะ (2017) ท่ีมีวา่ การแกปั้ญหารว่มกนัเป็นสิ่งท่ีองคก์ร
ตอ้งการความพรอ้มและเตม็ใจจากบคุลากรแตล่ะชว่งอายซุึ่งมีวิธีการแกปั้ญหาท่ีเนน้การใชเ้หตผุล
ซึ่งจะสง่ผลใหบ้คุลากรนัน้เกิดการเรียนรูผ้า่นการแกปั้ญหา 
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การวิจยัครัง้นีผู้ว้ิจยัไดป้ระยุกตใ์ช้องคป์ระกอบความร่วมมือในการท างานของโรงเรียน
สงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาส โดยใชต้วัแปรความรว่มมือในการท างานของ
บคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนัเพราะไดมี้การอธิบายของความรว่มมือในการท างานไวอ้ย่างครบถว้น 
สามารถสรุปเป็นองคป์ระกอบความร่วมมือในการท างานของบุคลากรท่ีมีช่วงวยัแตกต่าง ไดด้งั
ภาพประกอบ 2 องคป์ระกอบความรว่มมือในการท างาน
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ความรว่มมือในการท างาน 

การสรา้งทศันคติทางบวกแก่บคุลากรทกุชว่งวยัในการปฏิบตังิานใหบ้รรลเุปา้หมาย 

กระบวนการท างานของบคุลากรแตล่ะช่วงวยัสามารถปฏิบตัิใหเ้กิดขึน้จรงิได ้

การวางแผนในการท างานของบคุลากรแตล่ะช่วงอายทุีม่ีประสทิธิภาพ 

การติดตอ่ประสานงานของบคุลากรที่มีช่วงอายตุา่งกนั    

การเลอืกใชส้ือ่ในการสือ่สารตามความเหมาะสมของชว่งอาย ุ

การใชเ้ทคโนโลยีในการสือ่สารและการท างานรว่มกนัของบคุลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกนั 

การแกปั้ญหาตอ้งการความพรอ้มและเต็มใจจากบคุลากรแตล่ะชว่งอาย ุ

บคุลากรแตล่ะช่วงอายมุีวิธีการแกปั้ญหาที่เนน้การใชเ้หตผุล 

การเกิดเรยีนรูผ้า่นการแกปั้ญหารว่มกนัของบคุลากรแตล่ะชว่งอาย ุ

 

ภาพประกอบ 2 องคป์ระกอบความรว่มมือในการท างาน 
 

เปา้หมายในการท างาน 

การแกปั้ญหารว่มกนั 

การสือ่สารใน

กระบวนการท างาน 
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2.1.4 สรุปความสัมพันธร์ะหว่างความร่วมมือในการท างานต่อการบริหารความ
หลากหลายของบุคลากรทีม่ีช่วงอายุต่างกัน  
 
 จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่าความร่วมมือในการท างานส่งผลต่อการบริหารความ
หลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกัน โดยบุคลากรมีหนา้ท่ีตอ้งพึ่งพาอาศยัซึ่งกันและกัน
เพ่ือใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์ร หากบุคลากรมีเป้าหมายท่ีต่างจากองคก์รจะส่งผลกระทบต่อ
การท างานเป็นอย่างมาก  (Laal, 2013) องคก์รนั้นควรกระตุน้ใหบุ้คลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกันมี
เปา้หมายท่ีมีความสอดคลอ้งกบัองคก์ร (สทุธิชยั ปัญญโรจน,์ 2561) เน่ืองจากบคุลากรแตล่ะคนมี
ทกัษะความรู ้ความสามารถในการท างานรว่มกับผูอ่ื้นท่ีแตกตา่งกนั รวมทัง้ความสามารถในการ
ส่ือสารเพ่ือใหค้นอ่ืนเขา้ใจ ผูบ้รหิารเองควรมีทกัษะในการบริหาร การเจรจา และแนะน าทีมงานให้
เกิดความเขา้ใจเพ่ือใหที้มงานเกิดความรว่มมือกันเป็นอย่างดี (พชัรนนัท ์กลั่นแกว้, 2554) มีแรง
บนัดาลใจใหบ้คุลากรท างานไดอ้ยา่งเตม็ท่ี เขา้ใจความหลากหลายท าใหอ้งคก์รเกิดมมุมองท่ีกวา้ง
ขึน้ องคก์รท่ีมีความหลากหลายนัน้จะท าใหก้ารแกปั้ญหามีแนวทางท่ีแตกตา่งกันมากยิ่งขึน้ทัง้ยงั
สามารถชว่ยใหอ้งคก์รเดนิหนา้ตอ่ไปได ้(Redmond, 2018) ผลการวิจยัของดาวใจ ศรลมัพ ์(2555) 
มีว่า ความรว่มมือในการท างานมีอิทธิพลตอ่ความรกั ความมุง่มั่น และความปรารถนาท่ีจะท างาน
อย่าง เต็มความสามารถของบุคลากร 3 ช่วงวัย  คือ Baby Boomers Generation X และ 
Generation Y อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 แสดงใหเ้ห็นว่า ความรว่มมือในการท างานมี
อิทธิพลทางตรงต่อการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายตุ่างกัน ดงันัน้ ผูว้ิจยัจึง
ก าหนดความสมัพนัธค์วามร่วมมือในการท างานต่อการบริหารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมี
ช่วงอายุต่างกันไดว้่า ความร่วมมือในการท างานเป็นตัวแปรท่ีมีอิทธิพลทางบวกต่อการบริหาร
ความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนั  ดงัภาพประกอบ 3 
 
 
 
 
 

 
ภาพประกอบ 3 แสดงความสมัพนัธค์วามรว่มมือในการท างานตอ่การบรหิารความหลากหลาย

ของบคุลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกนั 
 

ความรว่มมือในการ

ท างาน 

การบรหิารความ

หลากหลายช่วงอาย ุ
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2.2 การสร้างบรรยากาศในการท างาน (Organizational Climate Building) 
 
 การสรา้งบรรยากาศในการท างานเป็นหนา้ท่ีของบคุลากรทกุคนในองคก์ร โดยการแสดง
ความคิดเห็นว่าจะร่วมกันพัฒนาองคก์รของตนเองอย่างไร ผูน้  าหรือผูบ้ริหารเป็นแกนน าในการ
ก าหนดว่าจะใหบ้รรยากาศในท่ีท างานเป็นอย่างไร ซึ่งการรว่มกนัท าบรรยากาศในท่ีท างานใหดี้นี ้
ส่งผลใหบุ้คลากรมีก าลังในการท างาน โดยประกอบดว้ยหลายปัจจัย เช่น สภาพแวดลอ้มในท่ี
ท างานเพ่ือนรว่มงาน เป็นตน้ 
 

2.2.1 ความหมายของการสร้างบรรยากาศในการท างาน 
 
 การสรา้งบรรยากาศภายในองคก์ร หมายถึง ความรูส้ึกของบุคลากรภายในองคก์รต่อ
ปัจจยัต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นการรบัรูส้ภาพแวดลอ้มของบุคลากร ท่ีส่งผลต่อแรงจูงใจในการท างาน  
ซึ่งหมายความว่า หากบรรยากาศภายในองคก์รดีบุคลากรก็ตอ้งการท างาน แต่ถ้าบรรยากาศ
ภายในองคก์รไม่ดีบุคลากรก็ไม่มีแรงจูงใจในการท างาน มีความรูส้ึกเบื่อหน่าย เกียจครา้น เป็น
ปัญหาท่ีสง่ผลกระทบตอ่องคก์รเป็นอยา่งมาก (จฬุาวิทยานกุรม, 2554) นอกจากนีย้งัมีนกัวิชาการ
ไดใ้หค้วามหมายของการสรา้งบรรยากาศในองคก์รไวห้ลากหลาย ไดแ้ก่ Berberoglu (2018) ได้
อธิบายความหมายของการสรา้งบรรยากาศในการท างานวา่ เป็นพฤติกรรมของบคุลากรในองคก์ร
ซึ่งเป็นผลมาจากลกัษณะส่วนบุคคลของพวกเขา สภาพแวดลอ้มท่ีพวกเขาปฏิบตัิ ทศันคติในการ
ท างานของบุคลากรท่ีได้รับผลกระทบจากลักษณะองค์กรและความสัมพันธ์ทางสังคมท่ี
หลากหลายซึ่งก่อใหเ้กิดสภาพแวดลอ้มในการท างาน เม่ือพูดถึงการรบัรูข้องบุคลากรเก่ียวกับ
สภาพแวดลอ้มในการท างานของจะพบขอ้ก าหนดและค าจ ากดัความตา่ง ๆ  Schneider และคณะ 
(2011) ไดก้ลา่วว่า การสรา้งบรรยากาศในการท างาน คือ การพฒันาองคก์รในสภาพแวดลอ้มโดย
การใหมุ้่งท่ีความส าคญัของบคุลากรในองคก์ร กลา่วคือ บรรยากาศในองคก์รเปรียบเสมือนสภาพ
อากาศ ฉะนัน้สภาพภูมิอากาศท่ีดีเหมาะสมกบัความเป็นอยู่ท่ีดีและจะตอ้งมีความรว่มมือในการ
สรา้งบรรยากาศทัง้ผูบ้ริหารและบคุลากรเอง Glisson (2016) ไดอ้ธิบายถึงการสรา้งบรรยากาศใน
การท างานคือ การรบัรูร้ว่มกนัของบคุลากรเก่ียวกบัผลกระทบทางจิตวิทยาของสภาพแวดลอ้มท่ีมี
ตอ่การท างานของพวกเขา การรบัรูท่ี้แบง่ปันในสภาพแวดลอ้ม การก าหนดท่ีแสดงถึงขอ้ตกลงใน
การประเมินการท างานของบุคลากร เม่ือบุคคลในสภาพแวดลอ้มการท างานเดียวกนัเห็นดว้ยกับ
การรบัรูถ้ึงผลกระทบทางจิตวิทยาของสภาพแวดลอ้ม การท างานและการรบัรูร้ว่มกนัของพวกเขา



58 
 

 

จะก าหนดบรรยากาศองคก์รของสภาพแวดลอ้มการท างานนัน้ ๆ เช่น  เม่ือบุคลากรในองคก์รมี
ความรู้สึกว่าพวกเขาประสบกับสภาพแวดล้อมในการท างานท่ีมีความเครียดสูง จะท าให้
บรรยากาศขององคก์รเครียดไปดว้ย Walker และ Bonnot (2016) ไดก้ล่าววา่ การสรา้งบรรยากาศ
ในการท างาน เป็นการรบัรูข้องบคุลากรในเรื่องตา่ง ๆ จนท าใหเ้กิดความเช่ือ ซึ่งการรบัรูร้ว่มกนัของ
บคุลากรในองคก์รนีเ้ป็นสิ่งท่ีทกุคนเคยปฏิบตัิมาก่อนแล้วผลลพัธน์ัน้ออกมาคลา้ยกนัท าใหอ้งคก์ร
ตอ้งสรา้งบรรยากาศในการอยู่รว่มกนั มีความไวว้างใจกนัและไม่มีความวิตกกงัวล เม่ือบรรยากาศ
ในองคก์รเป็นบรรทดัฐานท่ีทกุคนรว่ม รบัแลว้จะท าใหส้ภาพแวดลอ้มในการท างานดียิ่งขึน้ไปอีก  

Rao (2014) ไดก้ล่าวว่า การสรา้งบรรยากาศในการท างาน เปรียบเสมือนสภาพภูมิอากาศของ
องค์กรซึ่งเป็นการเปรียบเทียบว่าบริบทของสภาพภูมิอากาศในองค์กรถูกสร้างขึน้มาเพ่ือ
ความสามารถในการดึงดดู รกัษาและบ่มเพาะความสามารถของบุคลากรเพ่ือความไดเ้ปรียบใน
การแข่งขัน Chaur-Luh (2014) ไดอ้ธิบายว่า บรรยากาศองคก์ร หมายถึง การรบัรูข้องพนักงาน
เก่ียวกบัคณุสมบตัิขององคก์ร เชน่ การตดัสินใจและบรรทดัฐานในท่ีท างาน  มนัสามารถก าหนดได้
ในแง่ของนโยบายองคก์รท่ีเป็นทางการจะสะทอ้นใหเ้ห็นถึงความตอ้งการของพนกังานคา่นิยมและ
บคุลิกภาพ  สภาพภูมิอากาศในองคก์รเป็นลกัษณะบรรยากาศองคก์รท่ีบคุลากรมีความพึงพอใจ
ในการท างาน และการสรา้งบรรยากาศในการท างานนีส้ามารถอธิบายความเป็นองคก์รและแยก
ความแตกตา่งจากองคก์รอ่ืนไดอ้ยา่งชดัเจน จึงท าใหมี้อิทธิพลตอ่พฤตกิรรมของผูค้นในองคก์รและ
เป็นโครงสร้างเชิงบรรทัดฐานของทัศนคติและพฤติกรรม ดังนั้นบรรยากาศขององคก์รจึงถูก
ก าหนดใหเ้ป็นสว่นแบง่ของพนกังานในการรบัรูส้ภาพแวดลอ้มการท างาน Carlucci และ Schiuma 
(2014) ไดก้ล่าวว่า การสรา้งบรรยากาศในการท างาน เป็นการรบัรูร้ว่มกนัของพนกังานในองคก์ร
ดว้ยความเคารพ ความไวว้างใจ การท างานร่วมกัน การสนบัสนุน การรบัรู ้นวตักรรมและความ
เป็นธรรม จึงเป็นคุณลักษณะท่ีโดดเด่นหลายมิติขององคก์รซึ่งเป็นผลมาจากการรวมกันของ
องคป์ระกอบท่ีจบัตอ้งไม่ไดห้ลายอย่างท่ีเก่ียวขอ้งกับมนษุยม์ิติเชิงสมัพนัธแ์ละเชิงโครงสรา้งของ
องคก์ร การรบัรูข้องพนกังานเก่ียวกบับริบทขององคก์รและรวมถึงความรูโ้ครงสรา้งองคก์ร  ความ
เป็นอิสระแรงจงูใจ ความคิดรเิริ่ม ความสามารถในการท างานเป็นทีม ความพงึพอใจความเป็นอยู่
ท่ีดีและอ่ืน ๆ มิติเชิงสมัพนัธเ์ก่ียวขอ้งกบัความสมัพนัธภ์ายในองคก์รและพลวตัไดร้บัการสนบัสนนุ
ในคา่นิยมและความคดิรว่มกนัระหว่างบคุคล มิติของโครงสรา้งเก่ียวขอ้งกบัคณุลกัษณะโครงสรา้ง
ขององคก์ร เช่น การถ่ายโอนและการแบ่งปันขอ้มูลการฝึกอบรม ความเป็นผูน้  านโยบายสิ่งจูงใจ
และรางวลัผลตอบแทนรางวลัอ่ืน ๆ จึงสรุปไดว้่า  การสรา้งบรรยากาศในการท างานเป็นการสรา้ง
สภาพแวดล้อมในการท างานให้บุคลากรทุกคนมีแรงและก าลังใจในการท างาน การสร้าง
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บรรยากาศนีไ้ม่เพียงแต่ผูบ้ริหารเท่านัน้ท่ีจะก าหนดนโยบายจ าเป็นตอ้งมีความร่วมมือกันของ
บุคลากรทุกคนเพ่ือใหอ้งคก์รมีแนวทางในการปฏิบตัิไปในทิศทางเดียวกัน เม่ือบรรยากาศในท่ี
ท างานดีแลว้พวกเขาก็สามารถท างานไดอ้ย่างเตม็ท่ีส่งผลใหอ้งคก์รด าเนินตอ่ไปอย่างเขม้แข็งและ
สามารถแข่งขนักบัภายนอกไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ ในทางกลบักนัหากบรรยากาศในองคก์รไม่ดี
บคุลากรก็มีก าลงัใจและพลงัในการท างานท าใหก้ารบริหารองคก์รมีความลม้เหลว 
 

2.2.2 แนวคิดการสร้างบรรยากาศในการท างาน 
 
 แนวคิดของบรรยากาศองคก์รไดร้บัการแนะน าโดยนักมนุษยสัมพันธ์ในปลายปี ค.ศ. 
1940 จนกลายเป็นค าอุปมาส าหรบัการคิดและอธิบายระบบสังคม บรรยากาศองคก์รเรียกว่า           
ปัจจัยก าหนดสถานการณ์ หรือ ปัจจัยก าหนดสภาพแวดลอ้ม ซึ่งมีผลต่อพฤติกรรมของมนุษย์     
การใชว้ฒันธรรมองคก์รและบรรยากาศขององคก์รสลบักันได ้แตมี่ความแตกตา่งพืน้ฐานระหว่าง
ค าสองค านี ้คือ วัฒนธรรมองคก์รเช่ือมโยงกับความเช่ือและความคาดหวังเก่ียวกับองคก์รใน
ขณะท่ีบรรยากาศเป็นตวับง่ชีว้่าความเช่ือและความคาดหวงัเหล่านีเ้ป็นจรงิหรือไม่ สภาพแวดลอ้ม
ขององคก์รนั้นค่อนข้างจะเหมือนกับบุคลิกของบุคคล กล่าวคือทุกคนมีบุคลิกท่ีท าให้ตนเอง
แตกต่างจากคนอ่ืน ฉะนั้นองค์กรมีบรรยากาศองคก์รท่ีแตกต่างจากองคก์รอ่ืนอย่างชัดเจน 
โดยทั่วไปบรรยากาศขององคก์รสะทอ้นใหเ้ห็นถึงการรบัรูข้องบคุคลในองคก์ร ซึ่งเป็นคณุลกัษณะ
และคณุสมบตัิท่ีเป็นเอกลกัษณแ์ละบคุลากรตอ้งรบัรูเ้ก่ียวกบั องคก์รเพราะมีอิทธิพลตอ่พฤติกรรม
ของพวกเขา ดงันัน้บรรยากาศองคก์รสามารถเขา้ใจไดว้่าเป็น สภาพแวดลอ้มทางสงัคมขององคก์ร 
ผูว้ิจยัจึงขอน าเสนอถึงแนวคิดในการสรา้งบรรยากาศในการท างานดงัต่อไปนี ้โดย Yadav และ
คณะ (2016) ไดอ้ธิบายว่า บรรยากาศองคก์รเป็นตวัก าหนดการรบัรู ้ของบุคลากรท่ีเก่ียวขอ้งกับ
สภาพแวดลอ้มขององคก์รมีส่วนช่วยผลกัดนัใหบุ้คลากรสามารถท างานไดอ้ย่างเต็มศกัยภาพทัง้
การท างานส่วนบุคคลหรือเป็นทีม นอกจากนี้บรรยากาศองคก์รเป็น กระบวนการของการวัด
วฒันธรรมขององคก์ร ซึ่งเป็นลกัษณะของสภาพแวดลอ้มในการท างานท่ีรบัรูไ้ดโ้ดยตรงหรือโดย
ออ้มมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคลากร และยงัมีนกัวิชาการไดเ้สนอการแบ่งบรรยากาศองคก์ร
ออกเป็น 6 มิติ ดงัต่อไปนี ้(1) โครงสรา้งองคก์ร (Organization Structure)  หมายถึง การรบัรูข้อง
ขอบเขตของขอ้จ ากดัองคก์ร กฎระเบียบ และสายงานบงัคบับญัชา ความชดัเจนในการด าเนินงาน
เพ่ือลดอุปสรรคต่าง ๆ ท่ีอาจเกิดขึน้ไดใ้นระหว่างการปฏิบตัิงาน โดยบุคลากรตอ้งมีการรบัรูถ้ึง
โครงสรา้งท่ีถกูก าหนดอยา่งชดัเจน หากโครงสรา้งองคก์รมีประสิทธิภาพต ่านัน้จะท าใหบ้คุลากรไม่
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เข้า ใจและเ กิดความสับสนในสายงานยัง รวมไปถึงล าดับผู้ มีอ านาจในการตัดสินใจ                          
(2) ความรบัผิดชอบส่วนบุคคล (Individual Responsibility) หมายถึง ความรูส้ึกอิสระในตนเอง
เป็นเจ้านายตัวเอง มีอ านาจในการตัดสินใจและได้รับความไว้วางใจในการปฏิบัติงาน หาก
บคุลากรไดร้บัแตค่  าสั่งในการปฏิบตัิงานซึ่งอาจเป็นงานท่ีมีความเส่ียงหรือจ าเป็นตอ้งใชท้กัษะใหม่ 
ๆ โดยไม่ไดแ้สดงความคิดเห็นหรือความคิดสรา้งสรรคใ์ด ๆ จะท าใหบ้คุลากรหมดก าลงัใจในการ
ท างาน (3) รางวัล (Reward) หมายถึง ความรู้สึกของบุคลากรท่ีเก่ียวข้องกับความมั่นใจใน
ผลตอบแทนท่ีเพียงพอและเหมาะสมต่อการปฏิบตัิหนา้ท่ี นอกจากเป็นสิ่งของแลว้ยงัรวมไปถึงค า
ชมเชย ความเป็นธรรม และความคิดเห็นในทางบวกมากกวา่การถกูลงโทษ องคก์รท่ีมีความสมดลุ 
ระหว่างการใหร้างวลักบัการวิจารณน์ัน้จะเป็นองคก์รท่ีมีการยอมรบัสงู หากผลการท างานออกมา 
โดยไม่เหมาะสมกับรางวลัหมายความว่าองคก์รนัน้มีการยอมรบัท่ีต  ่า (4) ความเส่ียงและการรบั
ความเส่ียง (Risk and Risk Taking) หมายถึง การรบัรูร้ะดบัของ ความทา้ทายและความเส่ียงใน
สถานการณ์การท างาน  โดยบุคลากรมีความตระหนักว่าบางงานจ าเป็นตอ้งมีความเส่ียงจึง
ปฏิบัติงานอย่างชา้ ๆ แต่ปลอดภัย องคก์รจะตอ้งตดัสินใจอย่างระมัดระวังเป็นอย่างมากและ
ผูบ้ริหารก็ตอ้งรบัฟังความคดิเห็นของบคุลากร ทัง้นีอ้งคก์รสามารถ บรหิารความเส่ียงนัน้รว่มกนัได้ 
(5) ความอบอุ่นและการสนับสนุน (Warmth and Support) หมายถึง การท าให้บุคลากรมี
ความรูส้ึกดีต่อกัน เป็นมิตรและพรอ้มท่ีจะช่วยเหลือซึ่งกันและกันเม่ือเกิดปัญหา นอกจากนีย้ัง
ไดร้บัความช่วยเหลือจากผูบ้ริหาร หากองคก์รใดไม่มีการสนบัสนุนและช่วยเหลือกันบุคลากรจะ
รูส้ึกโดดเด่ียว (6) ความอดทนและความขดัแยง้ (Tolerance and Conflict) หมายถึง บรรยากาศ
ขององคก์รท่ีสามารถรบัมือกบัความแตกตา่งของบคุลากรท่ีแสดงความสามารถและความคิดเห็น
ได ้โดยมองว่าการโตแ้ยง้นัน้เป็นสิ่งท่ีดีตอ่องคก์รท าใหเ้กิดความคิดใหม่ ๆ ในการพฒันาองคก์รให้
มีความเข้มแข็งรวมไปถึงการให้ความส าคัญกับการแก้ปัญหาร่วมกัน ทั้งหมดนี้เป็นมิติของ
บรรยากาศองคก์รท่ีท าใหบุ้คลากรนัน้สามารถท างานไดอ้ย่างราบรื่นโดยไม่เป็นอุปสรรคต่อการ
ปฏิบตัิหนา้ท่ี นอกจากบคุลากรท่ีรว่มกนัสรา้งบรรยากาศแลว้ยงัมีผูน้  าในองคก์รท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้ง
ในการสรา้งบรรยากาศอีกดว้ย 

พฤติกรรมของผู้น  า (Leadership Practices) ความเป็นผู้น  ามีบทบาทส าคัญในองคก์ร
เพราะผูน้  าจะก าหนดทิศทางและกระบวนการท่ีจะช่วยให้องคก์รสามารถบรรลุเป้าหมายและ
วตัถุประสงค ์ส าหรบัการก าหนดมาตรฐานการปฏิบตัิทางจริยธรรมและศีลธรรมเป็นแนวทางใน
การกระท าเช่นเดียวกับการสร้างบรรยากาศท่ีถูกต้อง ผู้น  าไม่เพียงแต่มีอิทธิพลโดยตรงต่อ
พฤติกรรมของบุคลากร แต่ยงัมีอิทธิพลต่อการรบัรูข้องบุคลากรซึ่งน าไปสู่บรรทดัฐานและความ
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คาดหวงัท่ีเหมาะสม ความประพฤติท่ีฝังแน่นในองคก์ร และสภาพแวดลอ้มท่ีถาวร กล่าวไดว้่าการ
กระท าของผูน้  าทัง้ทางตรงและทางออ้มนั้นจะสรา้งสิ่งท่ีมีจริยธรรมขององคก์ร นอกจากนีผู้น้  า
จะตอ้งก าหนดรูปแบบการจดัการท่ีครอบคลุมเนน้ดา้นท่ีเก่ียวกับพฤติกรรมทศันคติแรงจูงใจและ
สถานการณท่ี์ก าหนดสภาพแวดลอ้มท่ีแสดงความสมัพนัธร์ะหว่างบรรยากาศองคก์รและรูปแบบ
ความเป็นผูน้  าการตดัสินใจตามสถานการณร์วมถึงแรงจงูใจและทกัษะของบคุลากรส่งผลใหเ้กิดสิ่ง
ท่ีเรียกว่าบรรยากาศภายในขององคก์รซึ่งบรรยากาศองคก์รท่ีดีท่ีสดุเกิดขึน้จากความคาดหวงัของ
บคุลากร วิธีการท่ีองคก์รด าเนินการตดัสินใจและพฒันาความสมัพนัธก์บับคุลากรนัน้จะท าใหเ้กิด
ความเขา้ใจตอ่คา่นิยมขององคก์รในการก าหนดพฤติกรรมบางอย่างเพ่ือแสดงการรบัรูซ้ึ่งเก่ียวขอ้ง
กบัสภาพแวดลอ้มท่ีก าหนดอยู่สองมิติของความเป็นผูน้  า คือ ความส าเร็จและความลม้เหลวของ
องคก์รในการสรา้งบรรยากาศภายในองคก์รอาจมีสภาพแวดลอ้มท่ีหลากหลาย ดงันัน้ผูน้  าจึงตอ้ง
วิเคราะหแ์ละตระหนกัถึงการเช่ือมโยงสาเหตรุะหว่างความเป็นผูน้  าและสภาพแวดลอ้มในองคก์ร 
เน่ืองจากรูปแบบของผู้น  าเป็นตัวก าหนดบรรยากาศภายในองคก์ร หากรูปแบบของผู้น  าไม่
เหมาะสมกับสภาพแวดลอ้มอาจท าใหเ้กิดความไม่พอใจในองคก์ร ฉะนัน้ รูปแบบความเป็นผู้น  า
คือการเป็นส่วนหนึ่งของบรรยากาศในองคก์ร ผูน้  าตอ้งมีความสามารถปรบัเปล่ียนรูปแบบของ
ตนเองใหเ้ขา้กับสภาพแวดลอ้มเพ่ือผลประโยชนข์ององคก์รต่อบุคลากรในการสรา้งความส าเร็จ 
ดงันัน้บรรยากาศภายในองคก์รและรูปแบบความเป็นผูน้  า คือความสมัพนัธท่ี์พึ่งพาซึ่งกันและกัน
อย่างใกล้ชิดได้มีการศึกษาโดย Novac และ Bratanov (2014) กล่าวว่า หากผู้น  ามีรูปแบบท่ี
เหมาะสมในก าหนดแนวทางปฏิบตัิงานในองคก์รส่งผลใหเ้กิดความสมดลุท่ีดีระหว่างทกัษะและ
แรงจงูใจของบคุลากรและจะท าใหบ้รรยากาศการท างานดีขึน้และมีประสิทธิภาพ (Grojean et al., 
2004; Novac & Bratanov, 2014) เม่ือบุคลากรทุกคนรวมทั้งผูน้  ามีการสรา้งบรรยากาศในการ
ท างานแลว้จะสง่ผลใหเ้กิดความพงึพอใจในการท างาน 

ความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) หมายถึง ทัศนคติหรือความรูส้ึกนึกคิดท่ีมีต่อ 
งาน ซึ่งเป็นผลจากปัจจยัต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งและความพึงพอใจในงานจะมีผลต่อความส าเร็จของ 
งานของท่ีปฏิบตัิใหบ้รรลตุามเปา้หมาย ความพึงพอใจนีส้ามารถบอกถึงประสิทธิภาพของงานนัน้
ไดอี้กดว้ย (เจนจิราพร รอนไพริน, 2558) นอกจากนีย้งัมีทฤษฎีสรา้งความพึงพอใจโดยมีทฤษฎีท่ี
เก่ียวข้อง คือ ทฤษฎีความต้องการของ  Maslow (1970) กล่าวว่า มนุษย์มีความต้องการอยู่
ตลอดเวลาไม่มีท่ีสิน้สุด ซึ่งความตอ้งการของมนุษยจ์ะเป็นลักษณะล าดบัจากต ่าขึน้ไปสูงตาม
ความส าคญั ความตอ้งการของมนษุยจ์ะเป็นแรงจูงใจการกระท าสิ่งตา่ง ๆ เพ่ือใหไ้ดส้ิ่งท่ีตอ้งการ
ซึ่ง Maslow ไดแ้ยกความตอ้งการของมนุษยอ์อกเป็น 5 ขัน้ ดงัต่อไปนี ้ขัน้ท่ี 1 ความตอ้งการทาง
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กายภาพ (Physiological Needs) หมายถึง ความตอ้งการขัน้ พืน้ฐานของมนุษยใ์นการด ารงชีวิต
อยู่ซึ่งมีความส าคญัมาก คือ ความตอ้งการดา้นปัจจยั 4 ไดแ้ก่ อาหาร เครื่องนุ่งห่ม ยารกัษาโรค 
และท่ีอยู่อาศยั เม่ือมนุษยมี์ความตอ้งการดงักล่าวเป็นท่ีพึงพอใจ แลว้ความตอ้งการของมนษุยก็์
สงูขึน้ไปอีก ขัน้ท่ี 2 ความตอ้งการทางดา้นความปลอดภยั (Safety Needs) หมายถึง ความมั่นคง 
ปลอดภยัต่าง ๆ ในการด ารงชีวิต เช่น ความปลอดภยัจากอบุตัิเหต ุโจรผูร้า้ย การแย่งชิงทรพัยส์ิน  
หรือความมั่งคงในการท างานเป็นหลกัประกนัในการประกอบอาชีพ ขัน้ท่ี 3 ความตอ้งการทางดา้น
สังคม (Social Needs) หมายถึง ความต้องการท่ีเป็น นามธรรมโดยการมีส่วนร่วมหรือเป็นท่ี
ยอมรบัในสงัคม สามารถเขา้ไปท ากิจกรรมรว่มผูอ่ื้นและมี สถานภาพทางสงัคมสงูขึน้ดว้ย ขัน้ท่ี 4 
ความตอ้งการการยกย่องนับถือ ยอมรบั (Esteem Needs) หมายถึง ความตอ้งการ เป็นท่ียอมรบั
และไดร้บัการยกย่องในสงัคม ซึ่งเป็นความตอ้งการใหผู้อ่ื้นเห็นคณุค่า ความสามารถของตนเอง
และไดร้บัช่ือเสียง เกียรติยศ ความตอ้งการเช่นนีมี้ความเขม้ขน้กว่าความตอ้งการทางสงัคม ขัน้ท่ี 5 
ความต้องการท่ีจะประสบความส าเร็จและสมหวังของตัวเอง (Self-Actualization Needs) 
หมายถึง ความตอ้งการประสบความส าเรจ็ในสิ่งท่ีตนเองอยากท าหรือใฝ่ฝัน และเม่ือได ้ท าแลว้จะ
ท าใหมี้ความสุขกับสิ่งนัน้ ถือว่าเป็นความตอ้งการสงูสดุของมนุษยแ์ละความตอ้งการนีจ้ะเกิดขึน้
ไดก็้ต่อเม่ือเกิดความต้องการล าดบัตน้ ๆ มาก่อน จากแนวคิดของ  Maslow สามารถน ามาเป็น
แนวทางในการอธิบายความพึงพอใจในการท างานไดว้่าความตอ้งการของบคุลากรแตกตา่งกนัซึ่ง
ความตอ้งการนัน้มีตัง้แตร่ะดบัตน้ถึงระดบัสงูตามล าดบัขัน้ท่ี 1 ถึงขัน้ท่ี 5 ขึน้อยู่กบัความพึงพอใจ
ของบุคคลนัน้ ๆ และสามารถเปล่ียนแปลงไดต้ลอดเวลา ดงันัน้บุคลากรตอ้งท าความเขา้ใจต่อ
ความพึงพอใจในการท างานก่อนเพ่ือใหก้ารปฏิบตัิงานท่ีไดร้บัมอบหมายนัน้มีประสิทธิภาพและ
ตอ้งตระหนักถึงปัจจัยทัง้ภายในและภายนอก กล่าวคือ ปัจจัยภายในคือ ความตอ้งการในการ
ท างานของบคุลากรเองท่ีท าใหเ้กิดความพงึพอใจและยงัสง่ผลใหง้านนัน้มีประสิทธิภาพ สว่นปัจจยั
ภายนอก คือ แรงผลักดันหรือแรงกระตุน้ภายนอกบุคคล เช่น การได้รับค าชม หรือรางวัลจะ
สามารถท าใหบ้คุลากรมีความพงึพอใจในการไดเ้ป็นอยา่งดี  

ความผกูพนัตอ่องคก์ร (Organization Commitment) หมายถึง ความรูส้ึกท่ีดีตอ่องคก์รใน
การเป็นส่วนหนึ่งท่ียินดีปฏิบตัิหนา้ท่ีเพ่ือใหบ้รรลุตามวตัถุประสงคข์ององคก์รท่ีไดต้ัง้ไว ้องคก์ร 
จ าเป็นตอ้งตอบสนองสิ่งต่าง ๆ ท่ีบุคลากรตอ้งการโดยตระหนกัว่าความตอ้งการนัน้แตกต่างกัน 
เป็นการสรา้งบรรยากาศในการท างานใหบุ้คลากรมีแรงและก าลงัใจ นอกจากองคก์รจ าเป็นตอ้ง 
เรียนรูล้กัษณะการท างานของบคุลากรเพ่ือใหจ้ดับรรยากาศในการท างานใหเ้หมาะสมโดยแนวคิด
ท่ีสามารถอธิบายลกัษณะการท างานของบคุลากรไดน้ัน้จะสอดคลอ้งกับทฤษฎี X และ ทฤษฎี Y   
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ของ McGregor (1960) โดยกล่าวว่า บุคลากรนัน้มี 2 ประเภท คือ ทฤษฎี X และทฤษฎี Y โดย 
ทฤษฎี X มองว่าบุคลากรขีเ้กียจท างานมักจะหลีกเล่ียงความรบัผิดชอบ บุคลากรจึงจะตอ้งถูก
ควบคมุและลงโทษ ข่มขู ่ในทางตรงกนัขา้ม McGregor มองวา่ทฤษฎี Y เป็นบคุลากรท่ีดแูลองคก์ร
เป็นอย่าง ดีจะแสวงหาความรู้ มีความกระตือรือร้นในการท างาน มี ความรับผิดชอบ                            
มีความสามารถในการสรา้งสรรค ์สมมตฐิานของทฤษฎี Y มีสว่นช่วยในการมีสว่นรว่มของบคุลากร
และเป็นประโยชนต์อ่องคก์ร ดงันัน้ การสรา้งความผกูพนัในองคก์รอาจจะใชก้ารบงัคบัขูเ่ข็ญไม่ได้
แตก็่ตอ้งมีแนวทางในการสรา้งความประทบัใจและชกัชวนใหบ้คุลากรมีความรูส้กึอยากท างานเพื่อ
องคก์ร (Arslan, 2013) 

การสรา้งบรรยากาศในการท างานของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกันมักจะเก่ียวข้องกับ
ความเช่ือแตกต่างจากความเป็นจริง กล่าวคือ คนรุ่นเก่าสามารถยอมรบัการเปล่ียนแปลงภายใน
องคก์รไดห้ากการเปล่ียนแปลงนัน้เป็นสิ่งท่ีสามารถพฒันาองคก์รใหดี้ขึน้ ซึ่งในปัจจบุนักลุ่ม Baby 
Boomer มักจะเป็นคนท่ีมีอ านาจสูงสุดในองคก์ร และลักษณะการท างานคือ เม่ือตอ้งคุยงาน
คนท างานกลุม่นี ้ตอ้งมาคยุงานกนัแบบเห็นหนา้เห็นตากนั มากกวา่ท่ีจะคยุทางออนไลน ์เพราะคน
กลุ่มนีไ้ม่ไดเ้ติบโตมาในยุคออนไลน ์คนกลุ่มนี ้จะเป็นคนท างานท่ีชอบสั่งการ จึงมักจะมีความ
ขดัแยง้กับคนท างานกลุ่ม Generation Y การท างานร่วมกันคนท างานกลุ่มนี ้จึงจะตอ้งใชเ้หตผุล
มาสนบัสนุน และในขณะท่ีกลุ่ม Baby Boomers เริ่มเกษียณอายุการท างาน กลุ่ม Generation X 
คือผูสื้บอ านาจรุ่นต่อไปซึ่งเป็นกลุ่มท่ีชอบความชัดเจน กระชบัไม่ออ้มคอ้ม คนในกลุ่มนีมี้ความ
เขา้ใจในเทคโนโลยีพอประมาณ ฉะนัน้จงึยอมรบัการส่ือสารงานผ่านชอ่งทางออนไลนไ์มว่่าจะเป็น
อีเมล ์หรือไลน ์แตใ่นกรณีท่ีเป็นเรื่องท่ีเป็นทางการ Generation X เห็นว่าสมควรท่ีจะตอ้งพดูคยุกนั
ต่อหนา้ เอกลกัษณอ์ย่างหนึ่งของคนในกลุ่มนีคื้อไม่ชอบใหใ้ครบงการ ลักษณะการท างานท่ีคน
กลุ่มนีช้อบคือการสั่งงานโดยใหโ้จทยป์ลายเปิด เพ่ือให้บุคลากรไดใ้ชค้วามคิดสรา้งสรรคแ์ละได้
ลองแก้ไขปัญหาดว้ยตวัเอง โดยให้ความส าคัญกับแนวการท างานท่ีเนน้ความสมดุลของชีวิต 
นอกจากนีค้นในกลุ่ม Generation Y จะช่ืนชอบความทา้ทายใหม่ ๆ ดงันัน้การไดล้องบทบาทใหม่
หรือการสลับท างานบางอย่างในเวลาเดียวกันพวกเขาจะรูส้ึกกระตือรือรน้ท่ี แต่ในขณะเดียวกัน
พวกเขาจะปฏิเสธกับกฎระเบียบท่ีเข้มงวดจนเกินไป หากต้องท างานกับคนกลุ่มนีค้วรสร้าง
บรรยากาศการท างานใหมี้ความผ่อนคลายเป็นกันเอง เอือ้ต่อการใหอิ้สระในการท างานและสิ่ง
ส าคญัคือ การตอบสนอง (Feedback) อย่างรวดเร็ว เพราะคนกลุ่มนี ้มักจะใจรอ้นและไม่ชอบ
ความคลุมเครือไม่ชัดเจน ฉะนั้น เม่ือผู้บริหารมอบหมายงานให้กลุ่ม  Generation Y และชีแ้จง
ความส าคญัของงานจะท าใหพ้วกเขามีความทุม่เทในการท างานนัน้ (สดุปฐพี เวียงสี, 2560) 
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2.2.3 องคป์ระกอบของการสร้างบรรยากาศในการท างาน    

  
องคป์ระกอบของการสรา้งบรรยากาศในการท างานท่ีมีนกัวิชาการไดว้ิจยัและน าเสนอไว ้

ดงันี ้ 
 
 สัมฤทธ์ิ ผิวน่ิม และ ศริยา สุขพานิช (2553) ได้อธิบายองค์ประกอบของการสร้าง
บรรยากาศในการท างาน ไดแ้ก่ (1) การสนับสนุน หมายถึง ผู้น  าอ านวยความสะดวกในการ
บริหารงานและฟังข้อเสนอแนะของบุคลากรในองคก์ร (2) การให้ขวัญและก าลังใจ หมายถึง 
บุคลากรมีขวัญและก าลังใจในการปฏิบตัิงาน มีความรกัทีม มีความพึงพอใจในการตอบสนอง
ความส าเร็จในการท างาน (3) สภาพแวดลอ้ม หมายถึง ความรูส้ึกของผูบ้ริหารและบุคลากรท่ีมี
สภาพแวดล้อมต่าง ๆ ในองคก์ร เช่น ความสะอาด ความปลอดภัย (4) อิทธิพลจากภายนอก  
หมายถึง ความรูส้ึกของบคุลากรเก่ียวกบัองคก์รภายนอกท่ีมีอิทธิพลต่อการปฏิบตัิงาน มาตรฐาน
การปฏิบตัิงานและการประเมิน (5) ความอิสระ หมายถึง พฤติกรรมการท างานของบุคลากรท่ีมี  
ความเป็นอิสระในการปฏิบตังิาน (6) ความสนิทสนม หมายถึง บคุลากรมีไมตรีตอ่การ ทกัทายเม่ือ
พบปะ และร่วมรบัประทานอาหารกลางวนัร่วมกัน (7) การเนน้ผลงาน หมายถึง ผูบ้ริหารก าหนด 
วัตถุประสงคใ์นการปฏิบัติท่ีชัดเจนและเข้มงวด ลงมือปฏิบัติงานดว้ยตนเอง (8) การควบคุม 
หมายถึง ผูบ้รหิารมีพฤตกิรรมสั่งการและก ากบัตดิตามการปฏิบตังิานของบคุลากร 
 Holloway (2012) ไดก้ล่าวถึงองคป์ระกอบของการสรา้งบรรยากาศในการท างาน ไดแ้ก่ 
(1) โครงสรา้งองคก์าร (Organizational Structure) หมายถึง การมีโครงสรา้งขององคก์รท่ีเป็น 
ทางการและไม่เป็นทางการเพ่ือใหบุ้คลากรสามารถปฏิบตัิตามกฎระเบียบขององคก์รไดอ้ย่างมี
ประสิทธิภาพ (2) ความรบัผิดชอบ (Responsibility) หมายถึง การรบัรูห้นา้ท่ีและความรบัผิดชอบ 
ในการปฏิบตัิงานท่ีไดร้บัมอบหมายหรืองานท่ีทา้ทาย (3) การเป็นส่วนหนึ่งขององคก์ร (Identity)  
หมายถึง บคุลากรมีความรูส้ึกว่าเป็นส่วนหนึ่งขององคก์รและมีคณุคา่ มีความไวว้างใจและไม่ถูก
มองขา้ม (4) ความอบอุ่น (Warmth) หมายถึง การรบัรูข้องบคุลากรท่ีเก่ียวกบัความเป็นมิตรและ 
ความไวว้างใจท่ีซึ่งกันและกัน โดยผูน้  ามีความตัง้ใจสรา้งความสมัพนัธก์บับุคลากรเพ่ือใหท้  างาน
รว่มกนัไดดี้และลดอตัราการลาออก (5) ความขดัแยง้ (Conflict) หมายถึง บคุลากรมีความรูส้ึกว่า
องคก์รมีการยอมรบัความแตกตา่งทางความคดิและผูบ้รหิารยินดีท่ีจะรบัฟังเพ่ือน าไปแกปั้ญหา 
 พฒัธนพงศ ์ศรีปราโมช และคณะ (2553) ไดเ้สนอองคป์ระกอบของการสรา้งบรรยากาศ
ในการท างาน ได้แก่ (1) โครงสร้างองคก์ร หมายถึง ส่งเสริมให้บุคลากรมีความเข้าใจด้าน 
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โครงสรา้งองคก์รเพิ่มขึน้โดยการจัดประชุมประจ าปี และในส่วนสายบังคับบัญชาควรจัดให้มี
แผนผงัเพ่ือสะดวกในการท างานมากขึน้ (2) ลกัษณะงาน หมายถึง สง่เสรมิใหบ้คุลามีการท างานท่ี 
ดีขึน้โดยการจดัอบรมและพฒันาความรู ้(3) การบรหิารงานของผูบ้ริหาร หมายถึง การ บรหิารงาน
ของผูบ้ริหารมีผลตอ่การตดัสินใจของบคุลากรในการท างาน ดงันัน้องคก์รตอ้งสรา้งความไวว้างใจ
และการมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ (4) สัมพันธภาพในหน่วยงาน หมายถึง องคก์รควรส่งเสริม
สมัพนัธภาพท่ีดีระหว่างบุคลากร เช่น การท ากิจกรรมร่วมกันเพ่ือใหเ้กิดความ สนิทสนมไวใ้จกัน 
(5) ค่าตอบแทน หมายถึง องคก์รควรมีการส่ือสารกับบุคลากรเก่ียวกับ ค่าตอบแทนท่ีเป็นธรรม
และความเหมาะสมและเทา่เทียมกนัของงานโดยไมมี่ขอ้ผิดพลาด 

Moslehpour และคณะ (2019) ไดก้ล่าวถึงองคป์ระกอบของการสรา้งบรรยากาศในการ
ท างาน ไดแ้ก่ (1) รูปแบบผูน้  า หมายถึง รูปแบบการบรหิารของผูน้  าเป็นแรงบนัดาลใจใหบ้คุลากรท่ี
มีวิสัยทัศน์ในการท างานให้บรรลุเป้าหมายท่ีชัดเจนและสร้างแรงจูงใจภายในทีมได้ดี                         
(2) สภาพแวดลอ้มในองคก์ร หมายถึง การรบัรูข้องบคุลากรท่ีมีตอ่การจดัการงานหรือบรรยากาศ
องคก์ร (3) ลักษณะการท างาน หมายถึง บุคคลอาจมีทักษะและความสามารถท่ีเหมาะสมเพ่ือ
ตอบสนองความตอ้งการของงาน หากรูปแบบการท างานไดร้บัการส่ือสารหรือรบัรูส้ภาพแวดลอ้ม
ของงานจะเป็นไปตามท่ีพึงพอใจทัง้ผูบ้ริหารและบคุลากร ดงันัน้รูปแบบการท างานมีผลกระทบตอ่
ความพงึพอใจในงาน  

ผูว้ิจยัขอน าเสนอรายละเอียดเก่ียวกบัองคป์ระกอบของการสรา้งบรรยากาศในการท างาน 
ไดแ้ก่ สมัพนัธภาพในการปฏิบตังิาน ภาวะผูน้  าเหนือผูน้  าของผูบ้รหิาร วฒันธรรมองคก์ร ดงัตอ่ไปนี ้

 

องคป์ระกอบที ่1 สัมพันธภาพของบุคลากรในการปฏิบัตงิาน 
 

การสรา้งสัมพนัธภาพภายในหน่วยงานนัน้เป็นพืน้ฐานของการสรา้งบรรยากาศในการ
ท างานโดยเริ่มจากการสรา้งการมีสว่นรว่มของบคุลากร ไดแ้ก่ การรว่มแสดงความคิดเห็น การรว่ม
ออกแบบแผนงาน โดยเป็นมีการจดัรูปแบบใหมี้การพบปะพูดคยุกบัทัง้แบบเป็นทางการและไมเ่ป็น
ทางการ การสรา้งสมัพนัธภาพเป็นการมีปฏิสมัพนัธท่ี์ดีกบัเพ่ือนรว่มงานและใหค้วามส าคญัในการ
ท างานร่วมกันอย่างมีความสุข การสรา้งสัมพันธภาพท่ีดีในหน่วยงานนั้นจะประกอบไปดว้ย          
(1) การเอือ้เฟ้ือเผ่ือแผ่ช่วยเหลือกัน หากองคก์รมีการเอือ้เฟ้ือกันโดยไม่ยึดติดกับช่วงวยัจะท าให้
บุคลากรเกิดการเสียสละ รูจ้ักแบ่งปัน มีการปรับความเข้าใจกัน และมีความสามัคคีส่งผลให้
บุคลากรสามารถท างานไดอ้ย่างมีความสุข (2) การใช้วาจาสุภาพต่อผู้ใหญ่และการทักทาย        
หากเพ่ือนร่วมงานไม่เข้าใจงานก็สามารถอธิบาย โดยใช้ถ้อยค าท่ีสุภาพอ่อนโยนและไม่
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กระทบกระเทือนจิตใจผูฟั้งโดยตอ้งกล่าวดว้ยความจริงใจ ไม่เสแสรง้หรือประชดประชนั ซึ่งเป็น
แรงจูงใจใหผู้อ่ื้นอยากท างานร่วมดว้ยและเป็นการสรา้งสมัพนัธภาพท่ีดี (3) การปฏิบตัิตนใหเ้กิด
ประโยชนต์อ่ตนเองและผูอ่ื้น บคุลากรมีน า้ใจในการชว่ยเหลือเพ่ือนรว่มงานตามความสามารถของ
ตนเองจะท าใหเ้กิดความผกูพนัตอ่บคุลากรเอง นอกจากนีย้งัสามารถท ากิจกรรมบ าเพ็ญประโยชน์
ภายนอกองคก์รเพ่ือสรา้งบรรยากาศในการท างานรว่มกนัของบคุลากร (4) การวางตวัท่ีดี บคุลากร
จะต้องมีการวางตัวแบบเสมอตน้เสมอปลายโดยปฏิบัติตามค าสั่ งของผู้บริหารท่ีถูกต้องและ
กฎระเบียบขององคก์รอย่างเครง่ครดั ผูบ้ริหารอาจมอบหมายงานใหบ้คุลากรบางคนตามเหตผุล
อันสมควร โดยไม่มีการกลั่นแกล้งใด ๆ หากบุคลากรไดร้ับความเมตตาจากผู้บริหารแล้วจะ
สามารถท างานไดอ้ย่างเต็มท่ีและอยากจะท างานใหก้ับองคก์รต่อไป การสรา้งสัมพันธภาพใน
องคก์รมีความส าคญัยิ่งเพราะเป็นทัง้ศาสตรแ์ละศิลป์ในการสรา้งความรูส้ึกใหบ้คุลากรมีความสขุ
ในการท างานโดยไม่มีอุปสรรคทางความคิดและจิตใจ ซึ่งการมีสัมพันธภาพท่ีดีนั้นจะเป็นแรง
กระตุน้ใหบ้คุลากรสามารถน าพาองคก์รไปสู่ความส าเร็จอย่างรวดเร็วและหากเกิดความผิดพลาด
นัน้บคุลากรจะไม่รูผ้ิดหวงัเพราะทกุคนท่ีสมัพนัธภาพท่ีดีจึงมองว่าไม่ไดเ้ป็นปัญหาและพรอ้มท่ีจะ
รว่มมือกนัแกไ้ข จึงสรุปไดว้่างานวิจยัเลม่นีจ้ะวดัองคป์ระกอบของสมัพนัธภาพของบคุลากรในการ
ปฏิบตัิงานโดยใชอ้งคป์ระกอบของจีรนุช เกลียวทอง และ อังศุธร ศรีสุทธิสะอาด (2560) และ      
พระมหาอานนท ์ชวนาภิภู (2559) ท่ีมีว่า สัมพันธภาพของบุคลากรในการปฏิบัติงานเป็นการ
ปฏิบตัิตนของบคุลากรโดยมีความเอือ้เฟ้ือเผ่ือแผแ่ละช่วยเหลือซึ่งกนัและกนัแก่บคุลากรแตล่ะช่วง
อาย ุการใชถ้อ้ยวาจาท่ีสภุาพและออ่นโยน พรอ้มทัง้อธิบายการท างานใหแ้ก่บคุลากรชว่งอายอ่ืุน ๆ 
ได ้และการใหก้ าลงัใจบคุลากรโดยการใหค้  าแนะน าและค าปรกึษาแก่บคุลากรคนอ่ืน 
 

องคป์ระกอบที ่2 ภาวะผู้น าเหนือผู้น าของผู้บริหาร 
 

องคก์รจะประสบความส าเร็จไดน้ัน้จ  าเป็นตอ้งมีผูบ้ริหารท่ีมีกลยทุธแ์ละความสามารถใน
การน าพาองคก์รไปสูค่วามส าเรจ็ การเป็นผูบ้รหิารเพียงอยา่งเดียวยงัไมเ่พียงพอ ผูบ้ริหารจะตอ้งมี
ภาวะผูน้  า ซึ่งภาวะผูน้  าหมายถึง ศิลปะหรือความสามารถในการจงูใจคนอ่ืนใหร้ว่มกนัปฏิบตัิงาน
เพ่ือใหป้ระสบความส าเร็จ ส่วนค าว่า ภาวะผูน้  าเหนือผูน้  านัน้จะหมายถึง ความสามารถของบคุคล
ในการเป็นผูน้  าแก่ทุกคนและสามารถสรา้งความรูส้ึกใหแ้ก่บคุลากรเป็นผูน้  าตนเองในการท างาน
และการมีส่วนร่วมได้ ซึ่งผู้บริหารจะต้องสร้างภาวะผู้น  าเหนือผู้น  าโดยมีหลักการดังต่อไปนี ้         
(1) การสรา้งภาวะผูน้  าใหก้ับตนเอง เป็นการวิเคราะหต์นเองโดยหาขอ้ดีขอ้เสียซึ่งเป็นพืน้ฐานใน
การท างาน เปิดใจเรียนรูส้ิ่งใหม ่ๆ จากการคน้ควา้หรือเพ่ือนรว่มงานท่ีมีความสามารถในดา้นนัน้ ๆ 
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และพรอ้มปรบัปรุงแกไ้ขขอ้ผิดพลาดของตนเอง (2) การเป็นแบบอย่างของผูน้  าตนเอง หมายถึง
บคุลากรตระหนกัและรบัรูก้ารเป็นผูน้  าตนเองในทางท่ีดีหรือการเป็นบคุลากรท่ีดีในการปฏิบตัิงาน
เพ่ือองคก์ร เช่น ตรงตอ่เวลา การมีคณุธรรมจริยธรรม ซ่ือสตัยส์จุริต เอาใจใส่ในการท างานอย่างดี
เย่ียม และผลิตผลงานออกมาอย่างสรา้งสรรค ์(3) การเสริมอ านาจผูบ้ริหาร เป็นการบริหารงาน
ของผูบ้ริหารท่ีมีการมอบหมายงานท่ีทา้ยทายและเหมาะสมกบัแตล่ะต าแหน่ง ซึ่ งการมอบหมาย
งานนีจ้ะตอ้งสง่มอบใหต้รงกบัความสามารถของบคุลากรดว้ยเป็นการกระจายอ านาจการตดัสินใจ
ในการปฏิบตัิงาน และนอกจากนีผู้บ้ริหารจะตอ้งรบัฟังการแสดงความคิดเห็นทัง้ขอ้ดีและขอ้เสีย
ของบุคลากรเพ่ือน ามาวิเคราะหใ์หเ้กิดเป็นกระบวนการใหไ้ด ้(4) การสรา้งพลงัเชิงบวก ผูบ้ริหาร
ควรใหก้ าลงัใจบคุลากรโดยการใหค้  าแนะน าและค าปรกึษาเม่ือบุคลากรไม่สามารถปฏิบตัิงานได้
ตามปกติ ให้เกียรติในความสามารถของทุกคน สรา้งบรรยากาศการท างานให้มีเอือ้เฟ้ือและ
ร่วมกันแก้ไขปัญหา (5) การสนับสนุนและแรงผลักดนับุคลากร ผูบ้ริหารสนับสนุนให้บุคลากร
สามารถเป็นผูน้  าตนเองได ้โดยเป็นแรงผลักดนัใหบุ้คลากรเกิดแนวคิดหรือวิธีการท างานใหม่ ๆ      
ท่ีประสบความส าเร็จโดยไม่ต  าหนิหรือวิจารณ์ ทั้งยังให้ก าลังใจและสนับสนุนในดา้นต่าง ๆ         
เช่น งบประมาณ สถานท่ี อปุกรณส์ านกังาน เป็นตน้ (6) การสรา้งวฒันธรรมผูน้  าตนเอง เป็นการ
กระตุน้ให้องคก์รมีวิธีการท างานแบบเป็นผู้น  าตนเองเพ่ือเป็นการสอดแทรกวัฒนธรรมในการ
ท างานใหมี้แรงบนัดาลใจพฒันาองคก์รอย่างจริงจงั ดงันัน้ ภาวะผูน้  าเหนือผูน้  าของผูบ้ริหารเป็น
ผูน้  าท่ีมีกลยทุธใ์นการบริหารโดยมองเห็นจดุแข็งของบคุลากรแตล่ะคนและส่งเสริมความสามารถ
ของบคุลากรในการท างาน มีการกระจายอ านาจการตดัสินใจโดยมอบอ านาจใหบ้คุลากรแตล่ะคน
เป็นผูน้  าตนเองส่งผลใหเ้กิดกระบวนการท างานท่ีมีประสิทธิภาพ นอกจากการเป็นผูน้  าตนเองยงั
ตอ้งอยู่ในคณุธรรมจริยธรรม ปฏิบตัิตนเป็นกลาง มีความเขา้ใจเพ่ือนรว่มงาน จะท าใหอ้งคก์รมีทัง้
คนเก่งและคนดีผูบ้ริหารจะมีศกัยภาพ นอกจากนีแ้ลว้ผูบ้ริหารจะตอ้งมีหลักการบริหารเพ่ือให้
ตนเองกลายเป็นผูบ้รหิารท่ีมีศกัยภาพจนสามารถน าไปปฏิบตัไิดจ้รงิ คือ การพฒันาภาวะผูน้  า โดย
เป็นการฝึกอบรมผู้น  าในดา้นความรู ้ความสามารถ ทักษะ และทัศนคติ ซึ่งทัง้หมดนีจ้ะท าให้
พฤติกรรมของผู้น  าเปล่ียนแปลงไปในทางท่ีดี ผู้น  าท่ีจะสร้างผู้น  าได้นั้นจะต้องเป็นผู้น  าท่ีมี
ความสามารถ หากผูน้  ายงัยึดติดกบักรอบความคิดแบบเก่าจะใหก้ารเกิดผูน้  าเหนือผูน้  าเป็นไปได้
ยากท าให้องคก์รมีความคิดล้าหลังเพราะยังคงใช้กระบวนทัศนเ์ดิม ๆ ในการแก้ปัญหาซึ่งไม่
สามารถใชไ้ดก้บัสถานการณปั์จจบุนั จงึสรุปไดว้่า งานวิจยัเลม่นีจ้ะวดัองคป์ระกอบของภาวะผูน้  า
เหนือผู้น  าของผู้บริหารโดยใช้องคป์ระกอบของอนุวัตร ศรีพระนาม และดาวรุวรรณ ถวิลการ 
(2560) และ พิชญาภา ยืนยาว (2560) ท่ีมีว่า ภาวะผูน้  าเหนือผูน้  าของผูบ้ริหารเป็นความสามารถ
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ของผูบ้รหิารท่ีสนบัสนนุใหบ้คุลากรสามารถเป็นผูน้  าตนเองได ้และสนบัสนนุใหเ้ป็นบคุลากรท่ีดีใน
การปฏิบตังิานเพื่อโรงเรียนและมีการวางตวัท่ีดีและสามารถเขา้ใจบคุลากรท่ีมีอายแุตกตา่งกนั 
 

องคป์ระกอบที ่3 วัฒนธรรมองคก์ร 
 

วฒันธรรมองคก์ร (Organizational Culture) คือ สิ่งท่ีเป็นแบบแผน ความเช่ือ ระเบียบใน
องคก์รท่ีส่งผลให้เกิดพฤติกรรมท่ีทุกคนยอมรับและเต็มใจปฏิบัติตาม นอกจากนีย้ังหมายถึง     
การสั่งสมการเรียนรูเ้พ่ือช่วยใหอ้งคก์รเขา้ใจลกัษณะการท างานเป็นแนวทางในการแกไ้ขปัญหา
ร่วมกันและเป็นท่ียอมรับของคนในองคก์ร ผู้วิจัยขอน าเสนอลักษณะของวัฒนธรรมองคก์รท่ี
เก่ียวขอ้งดงัตอ่ไปนี ้(1) วตัถปุระสงคข์ององคก์ร (Organization Purposes) กระบวนการท างานใน
องคก์รจะตอ้งมีวตัถปุระสงคเ์พ่ือเป็นเปา้หมายในการปฏิบตัิงาน หากองคก์รใดไม่มีเปา้หมายการ
ท างานก็จะไม่มีทิศทางหรือท างานไปแบบไมมี่จดุมุ่งหมาย ไม่มีความกระตือรือรน้หรือแรงบนัดาล
ใจในการท างานส่งผลใหบ้คุลากรมีความรูส้กึไม่อยากท างานและการพฒันาองคก์รก็จะลดลง การ
ก าหนดวัตถุประสงค์นี ้จะต้องค านึงถึงปัญหาและสภาพปัจจุบันเพราะสามารถเป็นตัวบ่งชี ้
วตัถปุระสงคท่ี์ชดัเจนได ้(2) การมอบอ านาจ (Empowerment) ในองคก์รนัน้ผูท่ี้มีอ านาจและผูท่ี้ใช้
อ  านาจสูงสุดคือผูบ้ริหาร และภาระหนา้ท่ีของผูบ้ริหารมีมากมายจึงตอ้งมีการมอบอ านาจใหแ้ก่
บคุลากรในการปฏิบตัิงานเพ่ือใหเ้กิดความสะดวกและรวดเร็ว การมอบอ านาจนีจ้ะตอ้งมอบอย่าง
ยุติธรรมโดยมอบอ านาจใหบุ้คลากรรองลงไปหนึ่งล าดบั (3) การตดัสินใจ (Decision Making)   
เป็นสิ่งส าคญัท่ีสุดในกระบวนการท างานซึ่งองคก์รจะประสบความส าเร็จหรือลม้เหลวก็ขึน้อยู่กับ
การตดัสินใจของผูบ้ริหารและบคุลากรในการปฏิบตัิงานของตนเอง กระบวนการตดัสินใจจะตอ้งมี
การหาขอ้มูลต่าง ๆ เช่น ขอ้มูลสารสนเทศ ขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งกับการปฏิบตัิงานเพ่ือประกอบการ
ตดัสินใจ หากเกิดการตดัสินใจไปแลว้ผลลัพธ์จะส่งผลกระทบโดนต่อองคก์ร ดงันัน้อนาคตของ
องคก์รจะเป็นไปในทิศทางใดก็ขึน้อยู่กบัการตดัสินใจของผูบ้รหิาร (4) การเป็นส่วนหนึ่งขององคก์ร 
(Sense of Community) เม่ือองคก์รมีบรรยากาศท่ีดีเอือ้อ านวยในการปฏิบตัิงานจะท าใหบ้คุลากร
มีความรูส้ึกผูกพันกับองคก์รและคิดว่าตนเองเป็นส่วนหนึ่งขององคก์รจนเกิดความทุ่มเทในการ
ท างาน ฉะนั้นองคก์รควรสนับสนุนและให้การช่วยเหลือบุคลากรให้มีความรู้สึกว่าองคก์รคือ
ครอบครวัและอยากจะพฒันาองคก์รใหดี้ยิ่งขึน้ (5) การไวว้างใจ (Trust) ผูบ้ริหารควรใหค้วาม
ไวว้างใจในการปฏิบตัิงานตา่ง ๆ ของบคุลากร รวมทัง้ใหมี้การเลือกปฏิบตัิงานตามความถนดัและ
ความสามารถของตนเอง (6) ความมีคณุภาพ (Quality) การปฏิบตัิงานของบุคลากรจะตอ้งการ
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ความมีคุณภาพโดยมากกว่าความรวดเร็ว องคก์รจะตอ้งตรวจสอบผลการปฏิบตัิงานไม่ให้ เกิด
ขอ้ผิดพลาดและใหท้ าค าแนะน าในการแก้ไข (7) การยอมรบั (Recognition) ผูบ้ริหารเป็นผูท่ี้มี
อ านาจสูงสุดตามกฎหมายในการบริหารองคก์ร ผูบ้ริหารจึงตอ้งมีการยอมรบัความสามารถของ
บุคลากรแต่ละคน โดยมีความไวว้างใจในการมอบหมายงานใหป้ฏิบตัิและส่งเสริมบุคลากรให้
คน้ควา้หาแนวคิดใหม ่ๆ เพ่ือพฒันาการปฏิบตัิงาของตน (8) การเห็นอกเห็นใจ (Caring) บคุลากร
จะสามารถท างานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพนัน้ตอ้งพึ่งพาความเอาใจใส่ดแูล ความเห็นอกเห็นจาก
ผู้บริหาร ซึ่งเป็นสิ่งท่ีท าให้บุคลากรเกิดความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน (9) ความซ่ือสัตย์ 
(Integrity) เป็นพืน้ฐานส าคญัของวฒันธรรมองคก์ร ซึ่งองคก์รจะยกย่องและใหร้างวลับคุลากรท่ีมี
ความซ่ือสตัยแ์ละพฤติกรรมตนอยู่ในหลกัจริยธรรม หากบคุลากรทกุคนมีความซ่ือสตัยแ์ลว้องคก์ร
ก็จะมีความก้าวหนา้และมีความสงบเรียบรอ้ย (10) ความหลากหลายของบุคลากร (Diversity) 
บคุลากรในองคก์รนัน้มีความหลากหลายในมิติตา่ง ๆ เช่น อายุ เพศ ซึ่งความหลากหลายนีจ้ะท า
ใหเ้กิดค่านิยม ความเช่ือ แนวคิดในการปฏิบตัิงานท่ีแตกต่างกันและความแตกต่างนีจ้ะน าไปสู่
คา่นิยมขององคก์ร ดงันัน้ วฒันธรรมองคก์รเป็นแบบแผนพฤตกิรรมของบคุลากรในองคก์รเพ่ือเป็น
แนวทางในการปฏิบตัิใหเ้ป็นไปในทิศทางเดียวกนัและเป็นลกัษณะเดน่ท่ีแตกตา่งจากองคก์รอ่ืนอีก
ดว้ย จึงสรุปไดว้่า งานวิจยัเล่มนีจ้ะวดัองคป์ระกอบของวฒันธรรมองคก์รโดยใชอ้งคป์ระกอบของ 
กญัญภ์คัญา ภทัรไชยอนนัท ์(2557) Patterson; Purkey และ Parker (1986); Schein (1988)    ท่ี
มีว่า วฒันธรรมองคก์ร คือ ความรูส้ึกเป็นส่วนหนึ่งในองคก์รและมีส่วนร่วมในการปฏิบตัิงานดา้น
ตา่ง ๆ ซึ่งองคก์รไดน้  าความแตกตา่งของช่วงอายมุาเป็นส่วนหนึ่งในการก าหนดเป้าหมายองคก์ร 
และความแตกต่างของช่วงอายนุัน้จะส่งผลใหเ้กิดการปฏิบตัิงาน การพฒันางาน และประยกุตใ์ช้
การแกปั้ญหาท่ีแตกตา่งกนัอย่างสรา้งสรรค ์

การวิจัยครัง้นีผู้ว้ิจัยไดป้ระยุกตใ์ช้องคป์ระกอบการสรา้งบรรยากาศในการท างานของ 
โรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาสโดยใชต้วัแปรการสรา้งบรรยากาศใน
การท างานของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุแตกต่างกัน เพราะไดมี้การอธิบายของความร่วมมือในการ
ท างานไวอ้ย่างครบถ้วน สามารถสรุปเป็นองคป์ระกอบการสรา้งบรรยากาศในการท างานของ
บคุลากรท่ีมีชว่งวยัแตกตา่ง ไดด้งัภาพประกอบ 4 องคป์ระกอบการสรา้งบรรยากาศในการท างาน 
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การสรา้งบรรยากาศใน

การท างาน 

การใหก้ าลงัใจบคุลากรโดยการใหค้  าแนะน าและค าปรกึษาแก่บคุลากรคนอื่น 

การเป็นบคุลากรที่ดใีนการปฏิบตัิงานเพื่อโรงเรยีน 

การสนบัสนนุใหบ้คุลากรสามารถเป็นผูน้  าตนเอง

ได ้

 

ความเอือ้เฟ้ือเผื่อแผแ่ละชว่ยเหลอืซึง่กนัและกนัแก่บคุลากรแตล่ะช่วงอาย ุ

การใชถ้อ้ยค าวาจาที่สภุาพและออ่นโยน พรอ้มทัง้สามารถอธิบายการท างานใหแ้ก่บคุลากรชว่งอายอุื่น ๆ ได้ 

ความรูส้กึเป็นสว่นหนึง่ในองคก์รและมีสว่นรว่มในการปฏิบตัิงานดา้นตา่ง ๆ  

ความแตกตา่งและความหลากหลายของช่วงอายเุป็นสว่นหนึง่ในการก าหนดเปา้หมายองคก์ร 

การวางตวัที่ดแีละเขา้ใจบคุลากรที่มีช่วงอายแุตกตา่งกนั 

ความหลากหลายของช่วงอายจุะสง่ผลใหเ้กิดการปฏิบตังิาน การพฒันาและ และประยกุตใ์ชก้ารแกปั้ญหา

ที่แตกตา่งกนัอยา่งสรา้งสรรค ์

ภาพประกอบ 4 องคป์ระกอบการสรา้งบรรยากาศในการท างาน 

ภาวะผูน้  าเหนือผูน้  าของ

ผูบ้รหิาร 

สมัพนัธภาพของบคุลากรในการ

ปฏิบตัิงาน 

วฒันธรรมองคก์ร 
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2.2.4 สรุปความสัมพันธร์ะหว่างการสร้างบรรยากาศในการท างานกับการบริหาร
ความหลากหลายของบุคลากรทีม่ีช่วงอายุต่างกัน  

 
การสรา้งบรรยากาศในการท างานเป็นการสรา้งสภาพแวดลอ้มท่ีดีใหแ้ก่บคุลากรทกุช่วง

อายใุหมี้ความสขุ ความสะดวกสบาย มีขวญัและก าลงัใจในการปฏิบตัิงาน มีความรกัทีม มีความ
พึงพอใจในการตอบสนองความส าเร็จในการท างาน รวมไปถึงสภาพแวดลอ้มต่าง ๆ ในองคก์ร 
อาทิ ความสะอาด ความปลอดภัย (สัมฤทธ์ิ ผิวน่ิม และ ศริยา สุขพานิช, 2553) บุคลากรมี
ความรูส้กึว่าเป็นสว่นหนึ่งขององคก์รและมีคณุคา่ มีความไวว้างใจและไมถ่กูมองขา้ม รบัรูถ้ึงความ
เป็นมิตรและความไว้วางใจท่ีซึ่งกันและกัน โดยผู้บริหารมีความตัง้ใจสร้างความสัมพันธ์กับ
บุคลากรเพ่ือให้ท างานร่วมกันไดดี้จนกลายเป็นความผูกพันและสามารถลดอัตราการลาออก 

(Holloway, 2012) นอกจากนีย้ังรวมไปถึง รูปแบบการบริหารของผูบ้ริหารเป็นแรงบนัดาลใจให้
บคุลากรท่ีมีวิสยัทศันใ์นการท างานใหบ้รรลเุป้าหมายท่ีชดัเจนและสรา้งแรงจงูใจ ภายในทีมไดดี้ 
ซึ่งสภาพแวดลอ้มในองคก์รนัน้ บุคคลอาจมีทกัษะและความสามารถท่ีเหมาะสมเพ่ือตอบสนอง
ความตอ้งการของงาน หากรูปแบบการท างานไดร้บัการส่ือสารหรือรบัรูส้ภาพแวดลอ้มของงานจะ
เป็นไปตามท่ีพึงพอใจทัง้ผูบ้ริหารและบคุลากร ดงันัน้รูปแบบการท างานมีผลกระทบตอ่ความพึง
พอใจในงาน (Moslehpour et al., 2019) ผลการวิจยัของณิชารีย ์แกว้ไชยษา (2559) ว่ามีตวัแปร
ความสขุในการท างานมีอิทธิพลตอ่อาย ุอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี ระดบั .01 แสดงใหเ้ห็นวา่ การ
สรา้งบรรยากาศในการท างานมีอิทธิพลทางตรงต่อการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมี
ช่วงอายุต่างกัน ดงันัน้ ผูว้ิจยัจึงก าหนดความสมัพนัธก์ารสรา้ง บรรยากาศในการท างานต่อการ
บริหารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกนัไดว้่า การสรา้งบรรยากาศในการท างาน 
เป็นตวัแปรท่ีมีอิทธิพลทางบวกต่อการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกัน   
ดงัภาพประกอบ 5 
 
 
 
 

 
ภาพประกอบ 5 แสดงความสมัพนัธก์ารสรา้งบรรยากาศในการท างานตอ่การบรหิารความ

หลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนั 

การสรา้งบรรยากาศ

ในการท างาน 

การบรหิารความ

หลากหลายช่วงอาย ุ
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3. กรอบแนวคิดการวิจัย  

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

ภาพประกอบ 6 กรอบแนวคิดการวิจยั: โมเดลการบรหิารความหลากหลายของบคุลากรท่ีชว่งอายตุา่งกนั

การบรหิารความ

หลากหลายของ

บคุลากรที่มชี่วงอายุ

ตา่งกนั 

เปา้หมายในการท างาน 

การส่ือสารในกระบวนการท างาน 

การแกปั้ญหารว่มกนั 

สมัพนัธภาพในการปฏิบตังิาน 

ภาวะผูน้  าเหนือผูน้  า 

วฒันธรรมองคก์ร 

การเคารพความแตกตา่งแตล่ะชว่งอายุ 

การประเมินผลการปฏิบตังิาน 

การอบรมและการพฒันา 

การไดร้บัคา่ตอบแทน 

ความรว่มมือในการ

ท างาน 

การสรา้งบรรยากาศ

ในการท างาน 
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บทที ่3 

 วิธีด าเนินการวิจัย  
 

การวิจัยครัง้นี  ้เพ่ือศึกษาและพัฒนาองคป์ระกอบของความร่วมมือในการท างาน การ
สรา้งบรรยากาศในการท างาน และการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีช่วงอายุตา่งกนัใน
โรงเรียนสงักัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาส และเพ่ือวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิง
ยืนยันของโมเดลการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีช่วงอายุต่างกันในโรงเรียนสังกัด
องคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาสกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ์ โดยมีสมมตฐิานการวิจยัท่ีว่า
องคป์ระกอบของความร่วมมือในการท างาน การสรา้งบรรยากาศในการท างาน ส่งผลต่อการ
บริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีช่วงอายุต่างกันในโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วน 
ทอ้งถ่ินในจังหวดันราธิวาส และโมเดลองคป์ระกอบเชิงยืนยันการบริหารความหลากหลายของ
บุคลากรท่ีช่วงอายุต่างกันในโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วนท้องถ่ินในจังหวัดนราธิวาสท่ี  
พัฒนาขึน้มีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ผูว้ิจัยไดใ้ช้วิธีด  าเนินการวิจัยตาม
ขัน้ตอนตา่ง ๆ ไดแ้ก่   

 
1.  ประชากร กลุม่ตวัอยา่ง วิธีการสุม่ตวัอยา่ง  
2.  แบบแผนการวิจยั  
3.  เครื่องมือในการวิจยั  
4.  การเก็บรวบรวมขอ้มลู 
5.  การวิเคราะหข์อ้มลู วิธีการทางสถิตท่ีิใช ้ 
 

ผูว้ิจยัขออธิบายรายละเอียดการด าเนินงานวิจยัแตล่ะขัน้ตอน ดงันี ้ 
 

 1. ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

ผูว้ิจยัขออธิบายรายละเอียดของประชากรและกลุม่ตวัอยา่งดงัตอ่ไปนี ้ 
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1.1 ประชากร 
 

ประชากรในการวิจัยครั้งนี ้เป็นบุคลากรโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วนท้องถ่ินในจังหวัด
นราธิวาส จ านวน  505 คน จาก 10 โรงเรียน โดยแบ่งเป็น อ าเภอเมือง 6 โรงเรียน ไดแ้ก่ โรงเรียน
เทศบาล 1 (ถนนภูผาภักดี) จ  านวน 74 คน โรงเรียนเทศบาล 2 (บา้นบาเละฮิเล) จ  านวน 44 คน 
โรงเรียนเทศบาล 3 (บา้นยะกงั) จ  านวน 47 คน โรงเรียนเทศบาล 4 (บา้นก าปงตาโก๊ะ) จ  านวน 19  
คน โรงเรียนเทศบาล 5 (วัดประชาภิรมย)์ จ  านวน 18 คน โรงเรียนเทศบาล 6 (ถนนโคกเคียน)
จ านวน 29 คน อ าเภอสไุหงโก-ลก ไดแ้ก่ โรงเรียนเทศบาล 1 (ราษฎรบ ารุง) จ  านวน 67 คน โรงเรียน
เทศบาล 2 (บา้นตนัหยงมะลิ) จ  านวน 20 คน โรงเรียนเทศบาล 3 (วิมุกตายนวิทยา) จ านวน 103 
คน และโรงเรียนเทศบาล 4 (บา้นทรายทอง) จ านวน 84 คน รวม 505 คน (งานบุคลากร ส านัก
การศกึษาเทศบาลเมืองนราธิวาส และเทศบาลเมืองสไุหงโกลก, 2563) 
 

1.2 กลุ่มตัวอย่าง 
 

กลุ่มตวัอย่างท่ีใชใ้นการวิจยัครัง้นีคื้อ บคุลากรโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ิน   
จงัหวดันราธิวาส ผูว้ิจยัใชก้ารสุ่มตวัอย่างโดยใชส้ตูรค านวณ ของ Yamane (1973) โดยก าหนดคา่
ความคลาดเคล่ือนได้ไม่เกิน รอ้ยละ 5 และมีค่าความเช่ือมั่นรอ้ยละ 95 ดังแสดงในตาราง 4 
ตอ่ไปนี ้ 
 

 

 

n = ขนาดของกลุม่ตวัอย่างท่ีตอ้งการ 

       N = ขนาดของประชากร 

       e = ความคลาดเคล่ือนของการสุม่ตวัอยา่งท่ียอมรบัได ้
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ตาราง 4 ขนาดจ านวนบคุลากรโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน จงัหวดันราธิวาส 

โรงเรียน จ านวนบคุลากร 
 (ประชากร) 

จ านวนบคุลากร 
 (กลุม่ตวัอย่าง) 

โรงเรียนเทศบาล 1  
 (ถนนภผูาภกัดี) 

74  32  

โรงเรียนเทศบาล 2    
(บา้นบาเละฮิเล) 

44  20  

โรงเรียนเทศบาล 3   
(บา้นยะกงั) 

47  20  

โรงเรียนเทศบาล 4  
 (บา้นก าปงตาโก๊ะ) 

19  9 

โรงเรียนเทศบาล 5 
 (วดัประชาภิรมย)์ 

18 9 

 โรงเรียนเทศบาล 6  
(ถนนโคกเคียน) 

29 12 

โรงเรียนเทศบาล 1 
 (ราษฎรบ ารุง) 

67 29 

โรงเรียนเทศบาล 2  
(บา้นตนัหยงมะลิ) 

20 10 

โรงเรียนเทศบาล 3 
 (วิมกุตายนวิทยา) 

103 45 

โรงเรียนเทศบาล 4  
(บา้นทรายทอง) 

84 37 

รวม 505 223 
 

งานวิจยันีใ้ชส้ถิตใินการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนั (Confirmatory Factor Analysis: 
CFA) เพ่ือทดสอบสมมติฐานการวิจัย ดงันัน้ กลุ่มตวัอย่างจึง เป็นไปตามขอ้เสนอแนะของ Hair 
และคณะ (2010) ท่ีระบวุ่า ขนาดกลุ่มตวัอย่างควรพิจารณาควบคู่กับจ านวนพารามิเตอรอิ์สระท่ี
ตอ้งประมาณคา่ ถา้พารามิเตอรห์รือตวัแปรมีมาก จ านวนกลุ่มตวัอย่างตอ้งเพิ่มมากเชน่กนั โดยใช้
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กฎอตัราส่วนระหว่างกลุ่มตวัอย่างและจ านวนพารามิเตอรไ์ม่ควรนอ้ยกว่า 10 ต่อ 1  และการสุ่ม
กลุ่มตวัอย่างนัน้ผูว้ิจัยใชก้ารสุ่มตวัอย่างอย่างง่าย (Simple Random Sampling : SRS) ซึ่งเป็น
การเลือกกลุ่มตวัอย่างจากตวัแทนประชากรโดยมีโอกาสถกูเลือกอย่างเท่า ๆ กนั (ส านกันโยบาย
และวิชาการสถิต ิกลุม่ระเบียบวิธีสถิต,ิ 2555)  
 
2. แบบแผนการวิจัย 
 

การวิจยัครัง้นีผู้ว้ิจยัไดใ้ชแ้บบแผนเชิงปริมาณโดยการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยัน 
(Confirmatory Factor Analysis: CFA) อนัเป็นการศกึษาความสมัพนัธร์ะหวา่งตวัแปรสงัเกตไดว้่า
เกิดจากลกัษณะแฝงท่ีเป็นองคป์ระกอบรว่มภายใตก้รอบแนวคิดเชิงทฤษฎีว่ามีองคป์ระกอบใดมี  
อิทธิพลต่อตัวแปรสังเกตได้ และองค์ประกอบใดมีความสัมพันธ์กัน และเพ่ือให้ทราบถึง
ความสมัพนัธร์ะหว่างตวัแปร โดยก าหนดเป็นโมเดลองคป์ระกอบในการด าเนินการวิจยั เพ่ือเป็น 
การยืนยนัค าตอบของการวิจยัท่ีมีความครอบคลุม ลุ่มลึกและชดัเจน นอกจากนีย้งัสามารถใชใ้น
การตอบค าถามเชิงสมัพนัธข์องตวัแปรในการวิจยัโดยแสดงผลลัพธ์ออกมาเป็นตวัเลขทางสถิติ   
รวบรวมขอ้มลูและแสดงผลลพัธอ์อกมาเป็นขอ้ความ (Williams, 2007)   

การวิจัยนีใ้ช้วิธีการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยัน การหาความสัมพันธ์ของตัวแปร 
(Correlation) และการวิเคราะหโ์มเดลสมการโครงสรา้ง (Structural Equation Model: SEM) เป็น
การวิจยัแบบเก็บขอ้มลูเชิงปริมาณและระยะเวลาในการศึกษาประเด็นวิจยัสามารถด าเนินการใน
ระยะเวลาเดียวกัน ทัง้นีใ้นงานวิจัยนี ้ผู้วิจัยให้ความส าคญักับการวิจัยเชิงปริมาณซึ่งเป็นการ
รวบรวมขอ้มูล โดยทั่วไปเป็นตวัเลขแลว้น ามาวิเคราะหท์างสถิติเพ่ือใชเ้ป็นหลกัฐานยืนยนัความ
ถกูตอ้งและแมน่ย าของขอ้สรุปท่ีผูว้ิจยัคน้พบ มีเครื่องมือในการวิจยัคือแบบสอบถามเพ่ือเก็บขอ้มลู
ระดบับุคคล (อรรถไกร พันธุ์ภักดี, 2560; Williams, 2007) การวิจัยเชิงปริมาณในงานวิจัยนีมุ้่ง
อธิบายความสัมพันธ์ของความร่วมมือในการท างานและการสรา้งบรรยากาศในการท างาน ท่ี
ส่งผลต่อการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีช่วง อายุต่างกันในโรงเรียนสังกัดองคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถ่ิน จงัหวดันราธิวาส และศึกษาโมเดลองคป์ระกอบเชิงยืนยนัการบริหารความ
หลากหลายของบคุลากรท่ีช่วงอายตุา่งกนัในโรงเรียนสงักดั องคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจงัหวดั
นราธิวาสและศกึษาระดบัเพ่ือทดสอบสมมติฐานการวิจยั ท่ีตัง้ไวว้า่ องคป์ระกอบของความรว่มมือ
ในการท างาน การสร้างบรรยากาศในการท างานส่งผลต่อการบริหารความหลากหลายของ
บุคลากรท่ีช่วงอายุต่างกันในโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจงัหวัดนราธิวาส และ
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โมเดลองคป์ระกอบเชิงยืนยันการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีช่วงอายุต่า งกันใน
โรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วนท้องถ่ินในจังหวัดนราธิวาสท่ีพัฒนาขึน้มีความสอดคล้อง
กลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์

เม่ือผูว้ิจัยทราบประเด็นปัญหาของการวิจัยจากการศึกษาความเป็นมาของปัญหาและ
ปัญหา ผู้วิจัยจึงได้ท าการศึกษาช่องว่างทางการวิจัย (Research Gaps) เพ่ือให้งานวิจัยมี
ประโยชนใ์นการทางทฤษฎีและทางปฏิบตัิไดจ้ริง ผูว้ิจยัจึงก าหนดวตัถปุระสงคใ์นการวิจยั แลว้จึง
ออกแบบการวิจยัเพ่ือใหส้อดคลอ้งกบัการทบทวนวรรณกรรมและเอกสารท่ีเก่ียวขอ้ง ก าหนดกรอบ
แนวคิดการวิจยั ตัง้สมมติฐานการวิจยั นิยามตวัแปร นิยามศพัทเ์ฉพาะ ทัง้หมดนีผู้ว้ิจยัไดอ้ธิบาย
ไว้ในบทท่ี 1 ความเป็นมาและความส าคัญ ตามมาดว้ยการทบทวนวรรณกรรมและเอกสารท่ี
เก่ียวขอ้ง  ผลการวิเคราะหส์ังเคราะหอ์งคป์ระกอบ ในบทท่ี 2 เอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวขอ้ง 
ส าหรบับทท่ี 3 วิธีด  าเนินการวิจยั ผูว้ิจยัไดอ้อกแบบการวิจยัโดยก าหนดประชากรและกลุม่ตวัอยา่ง 
แบบแผนการวิจยั เครื่องมือท่ีใชใ้นการวิจยั การเก็บรวบรวมขอ้มลู และการวิเคราะหข์อ้มลู จากนัน้
น าไปสู่บทท่ี 4 ผลการวิจยั เป็นการวิเคราะหข์อ้มูลจากการวิจยัเพ่ือใหส้อดคลอ้งกบัวตัถุประสงค์
ท่ีตัง้ไว้ และสุดท้ายน าไปสู่สรุปผลการวิจัยและข้อเสนอแนะ ซึ่งจะอธิบายไว้ในบทท่ี 5 ดังนั้น      
การออกแบบการวิจยันีเ้ป็นไปตามหลกัการบูรณาการวิจยัเชิงปริมาณโดยใหล้  าดบัความส าคญั 
เวลา และขัน้ตอนการด าเนินการวิจยัเพ่ือใหไ้ดผ้ลการวิจยัท่ีนา่เช่ือถือและเท่ียงตรง  
 
3. เคร่ืองมือทีใ่ช้ในการวิจัย 
 
 3.1 เคร่ืองมือการวิจัยเชิงปริมาณ 
 
 การวิจยัเชิงปริมาณ ผูว้ิจัยใชแ้บบสอบถามเป็นเครื่องมือในการเก็บรวบรวมขอ้มูล เพ่ือ
ส ารวจการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกันในโรงเรียนสังกัดองคก์ร
ปกครองสว่นทอ้งถ่ิน จงัหวดันราธิวาส โดยแบบสอบถามแบง่ออกเป็น 4 ตอน  
 ตอน ท่ี  1 แบบสอบถามเ ก่ียวกับสถานภาพส่วนตัว  ได้แก่  (1)  เพศ  (2)  อายุ                               
(3) ประสบการณ์การท างาน เพ่ือใช้ประโยชน์ในการอภิปรายผลในบทท่ี 5 ต่อไป เช่น เพศ 
สอดคลอ้งกบังานวิจยัของ เตือนตา มจัฉาชีพ (2554) ไดก้ลา่วว่า เพศมีผลตอ่การรบัรูข้องบคุลากร
อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05  อายุ สอดคลอ้งกบังานวิจยัของณฐัพล บ ารุงเกตอุดุม และ
คณะ (2561) ไดก้ล่าวว่า ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมีอายุแตกต่างกันมีการจดัการความขดัแยง้ของ
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บุคลากรใน รูปแบบความร่วมมือ การประนีประนอม การยอมให้ และการบูรณาการโดยไม่
แตกต่างกัน และประสบการณก์ารท างาน สอดคลอ้งกับงานวิจยัของ นวลอนงค ์อุชุภาพ (2559) 
ไดก้ล่าวว่า ประสบการณท์ างานมีความส าคญัเพราะจะส่งผลใหก้ารสั่งการ การวางแผนหรืออ่ืน ๆ 
เป็นไปตามรอบคอบ ทั้งยังท าใหก้ารบริหารนั้นประสบความส าเร็จอีกดว้ยลักษณะค าถามเป็น
ปลายปิดแบบตรวจสอบรายการ    
 ตอนท่ี 2 แบบสอบถามเก่ียวกับการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุ 
ตา่งกนัในโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน จงัหวดันราธิวาส 
 ตอนท่ี 3 แบบสอบถามเก่ียวกับความร่วมมือในการท างานในโรงเรียนสังกัดองคก์ร
ปกครองสว่นทอ้งถ่ิน จงัหวดันราธิวาส  
 ตอนท่ี 4  แบบสอบถามเก่ียวกบัการสรา้งบรรยากาศในการท างานในโรงเรียนสงักดัองคก์ร
ปกครองสว่นทอ้งถ่ิน จงัหวดันราธิวาส  

แบบสอบถามตอนท่ี 2, 3 และ 4 เป็นค าถามลกัษณะปลายปิดแบบมาตราส่วนประมาณ 
คา่ (Rating Scale) 5 ระดบั ตามวิธีของลิเคิรท์ (Likert’s Rating Scale) แตล่ะระดบัมีความหมาย  
ดงันี ้
 5   หมายถึง   ปฏิบตัติามขอ้ความนีใ้นระดบัมากท่ีสดุ   
 4   หมายถึง   ปฏิบตัติามขอ้ความนีใ้นระดบัมาก   
 3   หมายถึง   ปฏิบตัติามขอ้ความนีใ้นระดบัปานกลาง   
 2   หมายถึง   ปฏิบตัติามขอ้ความนีใ้นระดบันอ้ย   
 1   หมายถึง   ปฏิบตัติามขอ้ความนีใ้นระดบันอ้ยท่ีสุด     
 แบบสอบถามตอนท่ี 2, 3 และ 4 มีเกณฑใ์นการแปลผลแบบสอบถาม (บรุินทร ์ รุจจนพนัธุ ์ 
, 2553) ดงันี ้

คา่เฉล่ีย   4.21 – 5.00 หมายถึง   ปฏิบตัมิากท่ีสดุ    
 คา่เฉล่ีย    3.41 – 4.20 หมายถึง   ปฏิบตัมิาก    
 คา่เฉล่ีย    2.61 – 3.40 หมายถึง   ปฏิบตัปิานกลาง   
 คา่เฉล่ีย    1.81 – 2.60 หมายถึง   ปฏิบตันิอ้ย  
 คา่เฉล่ีย    1.00 – 1.80  หมายถึง   ปฏิบตันิอ้ยท่ีสดุ 
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3.2 การสร้างและการตรวจสอบคุณภาพเคร่ืองมือ 
 
 ผูว้ิจัยไดน้  าเครื่องมือการวิจยัเชิงปริมาณและเชิงคณุภาพใหอ้าจารยท่ี์ปรึกษาพิจารณา
เบือ้งตน้ จากนัน้จงึไดต้รวจสอบคณุภาพเครื่องมือการวิจยั ดงันี ้
 

3.2.1 การตรวจสอบความเทีย่งตรงเชิงเนือ้หา (Content Validity)   
 

การตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หา เป็นการวดัคา่ความเท่ียงตรงโดยใหผู้เ้ช่ียวชาญ 
พิจารณาข้อค าถามแต่ละข้อวัดได้ตรงตามเนื ้อหาหรือวัตถุประสงคม์ากน้อยเพียงใด ผู้วิจัย
ตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิงเนื ้อหาของแบบสอบถามโดยใช้ผู้เ ช่ียวชาญ 3 คน (รายนาม
ผูเ้ช่ียวชาญตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หาอยู่ในภาคผนวก ข) และใชเ้กณฑก์ารวดั (ปราณี 
หลาเบญ็สะ, 2559) ดงันี ้
 ใหค้ะแนน  +1  หมายถึง  ขอ้ค าถามวดัจดุประสงคห์รือเนือ้หา 
 ใหค้ะแนน   0   หมายถึง   ไมแ่นใ่จขอ้ค าถามวดัจดุประสงคห์รือเนือ้หา 
 ใหค้ะแนน   1   หมายถึง   ขอ้ค าถามไมว่ดัประสงคห์รือเนือ้หา 

จากนัน้น าขอ้มลูเก่ียวกบัขอ้ค าถามแตล่ะขอ้ท่ีผูเ้ช่ียวชาญพิจารณาหาคา่ความสอดคลอ้ง
กบัจดุประสงคห์รือเนือ้หา (Index of Item-Objective Congruence หรือ IOC) เกณฑก์ารตดัสิน
คา่ IOC ถา้มีคา่ .067 ขึน้ไป (สรุพงษ ์คงสตัย ์และ ธีรชาติ ธรรมวงค,์ 2551) แสดงวา่ขอ้ค าถามนัน้
วดัไดต้รงวตัถปุระสงค ์หรือเนือ้หา แสดงวา่ ขอ้ค าถามนัน้สามารถน าไปใชต้อ่ไปได้ 
ผลการค านวณหาคา่ดชันีสอดคลอ้งโดยผูเ้ช่ียวชาญและน ามาค านวณคา่ IOC สรุปได ้ดงันี ้

ตอนท่ี 1  แบบสอบถามเก่ียวกบัขอ้มลูทั่วไป ในแบบสอบถามฉบบันีไ้มมี่การตรวจ  
ตอนท่ี 2 แบบสอบถามเก่ียวกับการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุ 

ต่างกัน จ านวน 13 ข้อ มีค่า IOC เท่ากับ 1.00 ทุกข้อ สรุปได้ว่า ดัชนีความสอดคล้องโดย 
ผูเ้ช่ียวชาญของทุกขอ้ผ่านเกณฑ ์สามารถน าไปใชใ้นขัน้ตอนต่อไปไดทุ้กขอ้ ทัง้นีมี้การปรบัแก้ 
ภาษาในบางขอ้ก่อนน าไปใชคื้อ ขอ้ท่ี 5 และ ขอ้ท่ี10 (ดเูพิ่มเตมิในภาคผนวก ค)   

ตอนท่ี 3  แบบสอบถามเก่ียวกับความร่วมมือในการท างาน จ านวน 9 ข้อ มีค่า IOC   
เท่ากบั 1.00 ทกุขอ้ สรุปไดว้่า ดชันีความสอดคลอ้งโดยผูเ้ช่ียวชาญของทกุขอ้ผ่านเกณฑ ์สามารถ
น าไปใชใ้นขัน้ตอนตอ่ไปไดท้กุขอ้ ทัง้นีมี้การปรบัแกภ้าษาในบางขอ้ก่อนน าไปใชคื้อ ขอ้ท่ี 15 ขอ้ท่ี
17 และ ขอ้ท่ี19 (ดเูพิ่มเตมิในภาคผนวก ค) 
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ตอนท่ี 4  แบบสอบถามเก่ียวกับการสร้างบรรยากาศในการท างาน จ านวน 9 ข้อ               
มีคา่ IOC เท่ากบั 1.00 ทกุขอ้ สรุปไดว้่า ดชันีความสอดคลอ้งโดยผูเ้ช่ียวชาญของทกุขอ้ผา่นเกณฑ ์ 
สามารถน าไปใชใ้นขัน้ตอนตอ่ไปไดท้กุขอ้ ทัง้นีมี้การปรบัแกภ้าษาในบางขอ้ก่อนน าไปใชคื้อ ขอ้ท่ี 
30 และ ขอ้ท่ี31 (ดเูพิ่มเตมิในภาคผนวก ค) 
 

3.2.2 การตรวจสอบความเชื่อม่ัน (Reliability)  
 

ผูว้ิจยัไดต้รวจสอบและปรบัปรุงเนือ้หาแบบสอบถามจากผูเ้ช่ียวชาญจ านวน 3 ท่านและได ้
ท าการวิเคราะห์ค่า IOC เพ่ือหาความเท่ียงตรงของเนือ้หาเสร็จแล้วนั้น จากนั้นผู้วิจัยได้น า
แบบสอบถามไป ทดลองใชก้ับประชากรท่ีไม่ใช่กลุ่มตวัอย่างในการวิจัยครัง้นีไ้ดแ้ก่ ส  านักงาน
เทศบาลเมืองสไุหง   โก-ลก จงัหวดันราธิวาส ดว้ยเหตผุลท่ีวา่ ส านกังานเทศบาลเมืองสไุหงโก-ลก
เป็นหน่วยงานท่ีอยู่ภายใตก้ารก ากับดแูลของกรมส่งเสริมการปกครองทอ้งถ่ิน มีรูปแบบองคก์ร
ขนาดใหญ่ รวมไปถึงบุคลากรและผูบ้ริหารท่ีมีความหลากหลายของช่วงอายุคลา้ยคลึงกับกลุ่ม
ตัวอย่าง เพ่ือวัดความสอดคล้องภายในกับข้อค าถาม จากนั้นน าแบบสอบถามไปทดสอบค่า
สมัประสิทธ์ิแอลฟ่า แบบ Cronbach’s Alpha (Arifin, 2018)  โดยใชส้ตูร 

 

 
 เม่ือ 

 แทน  สมัประสิทธ์ิความเช่ือมั่น  

  k แทน  จ านวนขอ้ 

  σ2 i แทน จ านวนความแปรปรวนของรายการแตล่ะขอ้  

  σ2 t แทน คะแนนความแปรปรวนของทัง้ฉบบั  
 จากการทดสอบความเช่ือมั่ นของแบบสอบถาม ผู้วิจัยขอน าเสนอผลการทดสอบ               
คา่สมัประสิทธ์ิแอลฟาของ Cronbach ดงัตาราง 5 
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ตาราง 5 คา่สมัประสิทธ์ิแอลฟ่าของแบบสอบถาม 
ตวัแปร คา่สมัประสิทธ์ิแอลฟ่า 

การบริหารความหลากหลายของชว่งอายุ .896 

ความรว่มมือในการท างาน .908 

การสรา้งบรรยากาศในการท างาน .880 

รวม .894 

 
จากตาราง 5 การวิเคราะหค์วามเช่ือมั่นของแบบสอบถามจากการหาคา่สมัประสิทธ์ิแอล

ฟ่าเม่ือจ าแนกเป็นรายตวัแปรพบว่า มีค่าตัง้แต่ .880 ถึง .908 โดยการบริหารความหลากหลาย
ของช่วงอายเุท่ากบั .896 ความรว่มมือในการท างานเท่ากบั .908 และการสรา้งบรรยากาศในการ
ท างานเท่ากับ .880 รวมทัง้ฉบบัเท่ากับ .894 ซึ่งถา้ค่าสมัประสิทธ์ิแอลฟ่ามีคา่มากกว่า .80 ขึน้ไป 
ถือว่าจะเป็นค่าท่ีดี (Tavakol & Dennick, 2011) โดยแบบสอบถามวดัความร่วมมือในการท างาน
มีค่าสูงท่ีสุด รองลงมาคือ การบริหารความหลากหลายของช่วงอายุ และการสรา้งบรรยากาศใน
การท างาน ตามล าดบั (ดเูพิ่มเตมิในภาคผนวก ง)                                         
 

4. การเกบ็รวบรวมข้อมูล 
 

ผูว้ิจัยไดด้  าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลโดยการติดต่อประสานงานไปยังโรงเรียนสังกัด
องคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาสมีรายละเอียดดงัตอ่ไปนี ้

ผูว้ิจยัด  าเนินการเก็บรวบรวมขอ้มูลโดยการติดต่อประสานงาน จดัส่งแบบสอบถาม และ 
การเก็บรวบรวมแบบสอบถาม ซึ่งผูว้ิจัยไดด้  าเนินการท าหนังสือรบัรองขอความอนุเคราะหจ์าก
หลกัสตูรรฐัประศาสนศาสตรมหาบณัฑิต คณะวิทยาการจดัการมหาวิทยาลยัสงขลานครินทร ์เพ่ือ
ส่งยังไปผู้บริหารโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วนท้องถ่ินในจังหวัดนราธิวาสพรอ้มทั้งแนบ
แบบสอบถามระดบับุคคลในการวิจยั โดยการเก็บขอ้มลูใชว้ิธีการเก็บขอ้มลูดว้ยตนเองท่ีโรงเรียน
สงักัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาส จ านวน 10 โรงเรียน จ านวนบุคลากร 223 
คน เม่ือบุคลากรโรงเรียนใดตอบแบบสอบถามเสร็จแลว้ ขอความอนเุคราะหส์่งคืนแบบสอบถาม
กลับมายังผูว้ิจัย การเก็บรวบรวมขอ้มูลแบบสอบถามนีผู้ว้ิจัยใชร้ะยะเวลาในการด าเนินการ 1 
เดือน จากนัน้ผูว้ิจยัด  าเนินการส่งหนงัสือขอบคณุไปยงัโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ิน
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ในจังหวัดนราธิวาสในความอนุเคราะหต์อบแบบสอบถาม เม่ือเสร็จสิน้การเก็บรวบรวมข้อมูล
ผูว้ิจยัจงึน าแบบสอบถามทัง้หมดไปจดัระเบียบขอ้มลูและท าการวิเคราะหข์อ้มลูในทางสถิติตอ่ไป 
 
5. การวิเคราะหข้์อมูลวิธีการทางสถติทิีใ่ช้ 
 

เม่ือด าเนินการตรวจสอบความครบถว้นของแบบสอบถามแลว้ ผูว้ิจยัไดด้  าเนินการ
วิเคราะหข์อ้มลู ดงันี ้

ผูว้ิจัยไดน้  าแบบสอบถามท่ีไดก้ลับคืนจากผู้บริหารโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วน
ท้องถ่ินในจังหวัดนราธิวาสท่ีมีความครบถ้วนสมบูรณ์ทั้งหมด จ านวน 223 ชุด มาวิเคราะห์
ประมวลผลดว้ยโปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติ ส  าหรบัการวิจยัทางสงัคมศาสตร ์โดยการวิเคราะห์
ทางสถิตดิงัตอ่ไปนี ้

การวิเคราะหร์ะดับความของความร่วมมือในการท างาน การสรา้งบรรยากาศในการ
ท างาน และการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกนัในโรงเรียนสังกัดองคก์ร
ปกครองสว่นทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาสทดสอบโดยใช ้สถิตพืิน้ฐาน คือ คา่เฉล่ีย (X̅) สว่นเบี่ยงเบน
มาตรฐาน (S.D) โดยน าผลท่ีไดม้าวิเคราะหเ์ปรียบเทียบกบัเกณฑแ์ละผูว้ิจยัไดใ้ชเ้กณฑข์อง Likert 
(1961) ดงันี ้

คา่เฉล่ีย 4.21 – 5.00 หมายถึง มีการปฏิบตัิอยูใ่นระดบัมากท่ีสดุ  
คา่เฉล่ีย 3.41 – 4.20 หมายถึง มีการปฏิบตัอิยูใ่นระดบัมาก  
คา่เฉล่ีย 2.61 – 3.40 หมายถึง มีการปฏิบตัอิยูใ่นระดบัปานกลาง  
คา่เฉล่ีย 1.81 – 2.60 หมายถึง มีการปฏิบตัอิยูใ่นระดบันอ้ย 
คา่เฉล่ีย 1.00 – 1.80 หมายถึง มีการปฏิบตัิอยูใ่นระดบันอ้ยท่ีสดุ 
การวิเคราะหค์วามสมัพนัธร์ะหวา่งความรว่มมือในการท างาน การสรา้งบรรยากาศในการ 

ท างาน และการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกนัในโรงเรียนสงักัดองคก์ร  
ปกครองสว่นทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาสทดสอบโดยใชส้ถิต ิการวิเคราะหส์หสมัพนัธ ์(Correlation)  
เ พ่ือหาความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร 2 ตัวว่ามีความสัมพันธ์กันอย่างง่ายหรือไม่ ได้แก่     
ความสมัพนัธร์ะหว่างความร่วมมือในการท างานกบัการบริหารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมี 
ช่วงอายุต่างกันในโรงเรียนสงักัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจังหวัดนราธิวาส ความสัมพนัธ์ 
ระหว่างการสรา้งบรรยากาศในการท างานกับการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วง 
อายตุา่งกนัในโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาส  
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การวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factory Analysis: CFA) มีขัน้ตอน
การ  ด าเนินการ 4 ขัน้ตอน ไดแ้ก่ การประมาณคา่พารามิเตอร ์การตรวจสอบความสอดคลอ้งของ
โมเดล  การปรบัโมเดล และการตีความผลการวิเคราะห์ รายละเอียดดงัตอ่ไปนี ้(1) การประมาณ
ค่าพารามิ เตอร์ของโมเดล (Estimating the Parameter) เป็นการหาค่าพารามิ เตอร์ ได้แก่              
การบริหารความหลากหลาย การเคารพความแตกต่างแต่ละช่วงอายุ การประเมินผลการ
ปฏิบตัิงาน การอบรมและการพฒันา การไดร้บัคา่ตอบแทน ความรว่มมือในการท างาน เปา้หมาย
ในการท างาน การส่ือสารในกระบวนการท างาน การแกปั้ญหารว่มกนั การสรา้งบรรยากาศในการ
ท างาน สมัพนัธภาพในการปฏิบตัิงาน ภาวะผูน้  าเหนือผูน้  า วฒันธรรมองคก์ร พารามิเตอรเ์หล่านี ้
จะท าใหเ้มทริกซค์วามแปรปรวน-ความแปรปรวนรว่มท่ีค านวณไดจ้ากกลุ่มตวัอย่างหรือขอ้มลูเชิง
ประจกัษก์ับเมทริกซค์วามแปรปรวนความแปรปรวนรว่มท่ีถกูสรา้งขึน้จากพารามิเตอรท่ี์ประมาณ
คา่ไดจ้ากโมเดลท่ีเป็นสมมตุิฐานการวิจยัมีคา่ใกลเ้คียงกนัมาก (2) การตรวจสอบความสอดคลอ้ง
ของโมเดล (Validation of the Model) เป็นการประเมินความถกูตอ้งของโมเดลหรือการตรวจสอบ
ความสอดคลอ้งระหว่างโมเดลกับขอ้มูลเชิงประจกัษ์ สถิติท่ีใชไ้ดแ้ก่  ค่าไค-แสควรส์มัพทัธ ์ดชันี 
GFL,  AGFL, CFI, Standardized RMR และ RMSEA (3) การปรบัโมเดล (Model Modification) 
เม่ือพบว่าโมเดลไม่สอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ์ จะตอ้งปรบัโมเดลและวิเคราะหข์อ้มลูใหม่ ซึ่ง 
การปรบัโมเดลจะพิจารณาจากคา่เศษเหลือของตวัแปรสงัเกตในรูปคะแนนมาตรฐานควรมีค่าไม่
เกิน ± 2.00 อาจปรับโมเดลไดโ้ดยยอมใหเ้ทอมความคลาดเคล่ือนสัมพันธ์กันได ้และการปรับ
โมเดลองคป์ระกอบท่ีปรบัใหม่ตอ้งสมเหตสุมผลและเป็นไปตามทฤษฎีท่ีตัง้ไว ้(4) การตีความผล
การวิเคราะห ์(Factor Loading) มีการรายงานค่าน า้หนักองคป์ระกอบ และความแปรปรวนท่ี
องคป์ระกอบสามารถอธิบายได ้โดยองคป์ระกอบควรอธิบายความแปรปรวนไดไ้ม่นอ้ยกว่ารอ้ยละ 
50 (เสรี ชดัแชม้, 2547) 

การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (Structural Equation Model: SEM) เป็นการ
ตรวจสอบว่าโมเดลสมการโครงสรา้งท่ีพัฒนาขึน้มีความสอดคลอ้งกับขอ้มูลเชิงประจักษ์ โดย
พิจารณาค่าอิทธิพลทางตรง และอิทธิพลผลรวมของตวัแปรความร่วมมือในการท างานและการ
สรา้งบรรยากาศในการท างานท่ีมีตอ่การบริหารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกัน 
คา่น า้หนกัองคป์ระกอบ คา่สมัประสิทธ์ิการท านายในโมเดลโครงสรา้งการบรหิารความหลากหลาย
ของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนั (พลูพงศ ์สขุสวา่ง, 2557) 
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จากการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัของแบบสอบถามโดยพิจารณาความสอดคลอ้ง

ของโมเดลสมการโครงสรา้งการบริหารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนัวา่มีความ

สอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชิงประจกัษด์งัแสดงในตาราง 6  

 

ตาราง 6 คา่สถิตติรวจสอบความสอดคลอ้งระหว่างโมเดลกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ์ 

คา่สถิติ เกณฑ ์

χ2 /df <3 

คา่ดชันีความสอดคลอ้งเปรียบเทียบ 
(Tucker-Lewis Index:TLI) 

≥.90 

คา่ดชันีดว้ยระดบัความกลมกลืนเปรียบเทียบ  
(Comparative. Fit Index: CFI) 

≥.90 

คา่ดชันีวดัระดบัความกลมกลืน  
(Goodness of Fit Index: GFI) 

≥.90 

คา่ดชันีรากของคา่เฉล่ียก าลงัสองของการประมาณคา่ความ
คลาดเคล่ือน  
(Root Mean Square Error of Approximation: RMSEA) 

≤.08 
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บทที ่4 
ผลการวิเคราะหข้์อมูล 

 
การวิจยัเรื่องความรว่มมือในการท างานและการสรา้งบรรยากาศในการท างานท่ีส่งผลตอ่

การบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกัน กรณีศึกษาโรงเรียนสังกัดองคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถ่ิน จงัหวดันราธิวาส มีวตัถปุระสงคเ์พ่ือศกึษาและพฒันาองคป์ระกอบของความ
ร่วมมือในการท างาน การสรา้งบรรยากาศในการท างาน และการบริหารความหลากหลายของ
บุคลากรท่ีช่วงอายุต่างกันในโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจงัหวัดนราธิวาส และ
เพ่ือวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัของโมเดลการบริหารความหลากหลายของบคุลากรท่ีชว่งอายุ
ต่างกันในโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วนท้องถ่ินในจังหวัดนราธิวาสกับขอ้มูลเชิงประจักษ์     
การวิจัยในครั้งนีใ้ช้วิธีการวิจัยแบบแผนเชิงปริมาณโดยการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยัน       
การน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล แบ่งออกเป็น ผลการวิเคราะห์สถิติพืน้ฐาน และผลการ
วิเคราะหส์ถิตทิดสอบสมมตฐิาน จ าแนกไดด้งันี ้

ส่วนท่ี 1 ผลการวิเคราะห์สถิติพืน้ฐาน ประกอบดว้ย ค่าเฉล่ีย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน        
คา่ความเบ ้คา่ความโดง่ 

ส่วนท่ี 2 ผลการวิเคราะหส์ถิติทดสอบสมมติฐาน ประกอบดว้ย การวิเคราะหส์หสมัพนัธ์ 
การวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนั การวิเคราะหโ์มเดลสมการโครงสรา้ง 
 
สัญลักษณท์ีใ่ช้ในการวิเคราะหข้์อมูล 
 
 ผูว้ิจัยก าหนดสัญลกัษณท่ี์ใชใ้นการวิเคราะหข์อ้มูลเพ่ือใหเ้กิดความเขา้ใจท่ีตรงกันโดย
แบง่เป็นสญัลกัษณท์างสถิตแิละสญัลกัษณข์องตวัแปร ดงันี ้
 สญัลกัษณท์างสถิต ิไดแ้ก่ 
 X̅  แทน คา่เฉล่ีย (Average) 
 S.D.  แทน คา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 
 SK  แทน คา่ความเบ ้(Skewness) 
 KU  แทน คา่ความโดง่ (Kurtosis) 

 x2   แทน คา่สถิตไิค-สแควร ์(Chi-Square) 

 df  แทน คา่องศาอิสระ (Degrees of Freedom) 
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x2/df  แทน คา่สถิตไิค-สแควรห์ารดว้ยคา่องศาอิสระ (คา่ไค-แสควรส์มัพทัธ)์  

                                             (Chi-Square Degree of Freedom)  
 GFI  แทน คา่ดชันีดว้ยระดบัความกลมกลืน (Goodness of Fit Index)   
 CFI  แทน คา่ดชันีดว้ยระดบัความกลมกลืนเปรียบเทียบ    
                                             (Comparative. Fit Index)   

TLI  แทน คา่ดชันีความสอดคลอ้งเปรียบเทียบของ Tucker และ Lewis                    
                                 (Tucker-Lewis Index)   

 IFI  แทน ดชันีบง่บอกความกลมกลืนของขอ้มลู (Incremental Fit Index)   
RMSEA  แทน คา่ดชันีรากของคา่เฉล่ียก าลงัสองของการประมาณคา่ความ    
                                 คลาดเคล่ือน (Root Mean Square Error of Approximation)   

 R2  แทน คา่สมัประสิทธ์ิการท านาย (R Square)   
 CR   แทน คา่ความเช่ือมั่นขององคป์ระกอบ (Composite Reliability)   
 AVE  แทน คา่ความแปรปรวนท่ีสกดัไดเ้ฉล่ีย   
                                             (Average Variance Extracte: AVE)  
 P   แทน ระดบันยัส าคญัทางสถิติ (P-Value)  
 C.R.  แทน คา่ความเช่ือมั่นตวัแปรแฝง 

 β  แทน คา่น า้หนกัองคป์ระกอบ (Factor Loading) ในรูปคะแนนมาตรฐาน  

 S.E.   แทน คา่ความคลาดเคล่ือนมาตรฐาน (Standard Error)  

 T  แทน คา่สถิตทิดสอบ ที (T-Test)  

 Z  แทน คา่ท่ีไดก้ารแจกแจงปกตมิาตรฐาน (Standard Score)  

 Residual แทน คา่ประมาณของการคลาดเคล่ือน  

 R  แทน คา่สมัประสิทธ์ิ 

 λ  แทน น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน 

 

สญัลกัษณข์องตวัแปร ไดแ้ก่ 

 gen  แทน การบรหิารความหลากหลาย 
 respect  แทน การเคารพความแตกตา่งแตล่ะชว่งอาย ุ
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 respect1 แทน การใหค้วามส าคญักบัความหลากหลายของชว่งอาย ุ
 respect2 แทน การใหค้วามเคารพและใหเ้กียรติ 

respect3 แทน การช่ืนชมศกัยภาพ 
 respect4 แทน การเช่ือวา่ความแตกตา่งมีความสามคัคี 
 evalu  แทน การประเมินผลการปฏิบตังิาน 
 evalu1   แทน การประเมินมีความเหมาะสมกบัชว่งอาย ุ
 evalu2  แทน การไดร้บัการประเมินแบบ 360 องศา 
 evalu3  แทน การประเมินอยา่งเทา่เทียมกนัโดยไมค่  านงึถึงอาย ุ
 training  แทน การอบรมและการพฒันา 
 training1 แทน การไดร้บัการส ารวจเก่ียวกบัปัญหาท่ีเหมาะสมกบัชว่งอายุ 
 training2 แทน การไดร้บัการอบรมตามความเหมาะสมกบัชว่งอาย ุ
 training3 แทน การไดร้บัการพฒันาใหส้อดคลอ้งกบัความตอ้งการขององคก์ร 
 earning  แทน การไดร้บัคา่ตอบแทน 
 earning1  แทน การไดร้บัคา่ตอบแทนท่ีเหมาะสมกบัชว่งอาย ุ
 earning2 แทน การไดร้บัสวสัดกิารและผลประโยชนเ์กือ้กลูท่ีเหมาะสมกบัช่วงอายุ 
 earning3 แทน ความมุง่มั่นในการปฏิบตังิานเพื่อใหไ้ดค้า่ตอบแทนท่ีเพิ่มขึน้ 
 colla  แทน ความรว่มมือในการท างาน 
 target  แทน เปา้หมายในการท างาน 
 target1  แทน การวางแผนการท างานอยา่งมีประสิทธิภาพ 
 taget2  แทน ความสามารถในการปฏิบตังิานรว่มกบัเพ่ือนท่ีมีอายตุา่งกนั 
 target3  แทน การมีทศันคตทิางบวกในการปฏิบตังิานรว่มกบัเพ่ือนท่ีมีอายตุา่งกนั 
 commu  แทน การส่ือสารในกระบวนการท างาน 
 commu1 แทน การตดิตอ่ประสานงานโดยไมมี่ปัญหา 
 commu2 แทน การเลือกใชส่ื้อในการส่ือสารท่ีเหมาะสมกบัชว่งอาย ุ
 commu3 แทน การใชเ้ทคโนโลยีในการส่ือสารท่ีเหมาะสมกบัช่วงอาย ุ
 solution  แทน การแกปั้ญหารว่มกนั 
 solution1 แทน ความเตม็ใจในการแกปั้ญหารว่มกนั 
 solution2 แทน การแกปั้ญหาโดยเนน้การใชเ้หตผุล 
 solution3 แทน การไดร้บัความรูแ้ละประสบการณจ์ากการแกปั้ญหารว่มกนั 
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 climate  แทน การสรา้งบรรยากาศในการท างาน 
 relation  แทน สมัพนัธภาพของบคุลากรในการปฏิบตังิาน 
 relation1 แทน ความเอือ้เฟ้ือเผ่ือแผ ่ชว่ยเหลือซึ่งกนัและกนั 
 relation2 แทน การใชถ้อ้ยค าวาจาท่ีสภุาพออ่นโยน 
 relation3 แทน การไดร้บัก าลงัจากผูบ้งัคบับญัชา 
 leader  แทน ภาวะผูน้  าเหนือผูน้  า 
 leader1  แทน การไดร้บัการสนบัสนนุจากผูบ้งัคบับญัชาใหเ้ป็นผูน้  าตนเอง 
 leader2  แทน การไดร้บัการสนบัสนนุใหป้ระพฤตตินเป็นแบบอยา่งท่ีดี 
 leader3  แทน การวางตวัท่ีดีและเขา้ใจเพื่อนรว่มงาน 
 culture  แทน วฒันธรรมองคก์ร 
 culture1 แทน ความรูส้กึเป็นสว่นหนึ่งขององคก์ร 
 culture2 แทน การรว่มเสนอแนวทางการท างาน 
 culture3 แทน ทศันคตท่ีิมีตอ่การท างานรว่มกนัของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนั 
 

ผลการวิเคราะหข้์อมูล 
 
 ผลการวิเคราะห์สถิติประกอบดว้ย 2 ส่วนหลัก ได้แก่ ส่วนท่ี 1 ผลการวิเคราะห์สถิติ
พืน้ฐาน ส่วนท่ี 2 ผลการวิเคราะหส์ถิติทดสอบสมมติฐาน ดังนั้น ผู้วิจัยจึงขอน าเสนอผลการ
วิเคราะหท์างสถิตใินงานวิจยัแตล่ะสว่น ดงัตอ่ไปนี ้ 
 

ผลการวิเคราะหข้์อมูลส่วนที ่1 : ผลการวิเคราะหส์ถติพิืน้ฐาน  
  

ผลการวิเคราะหส์ถิตพืิน้ฐาน ปรากฏผลดงัตอ่ไปนี ้
 

1. ลักษณะท่ัวไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
กลุ่มตัวอย่างเป็นบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกันจากโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วน

ทอ้งถ่ิน จงัหวดันราธิวาส จ านวน 10 แหง่ คือ โรงเรียนเทศบาล 1 (ถนนภผูาภกัดี) โรงเรียนเทศบาล 
2 (บา้นบาเละฮิเล) โรงเรียนเทศบาล 3 (บา้นยะกงั) โรงเรียนเทศบาล 4 (บา้นก าปงตาโก๊ะ) โรงเรียน
เทศบาล 5 (วัดประชาภิรมย)์ โรงเรียนเทศบาล 6 (ถนนโคกเคียน) โรงเรียนเทศบาล 1 (ราษฎร
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บ ารุง) โรงเรียนเทศบาล 2 (บา้นตนัหยงมะลิ) โรงเรียนเทศบาล 3 (วิมกุตายนวิทยา) และโรงเรียน
เทศบาล 4 (บา้นทรายทอง) จ านวน 223 คน การน าเสนอขอ้มูลเบือ้งตน้ของกลุ่มตวัอย่างเพ่ือให้
ทราบและมีความเขา้ใจลกัษณะพืน้ฐานของผูต้อบแบบสอบถามซึ่งเป็นประโยชนใ์นการวิเคราะห์
ผลการวิจัยและสามารถน าผลการวิจัยไปใชไ้ด ้ผลการวิเคราะหข์อ้มูลของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุ
ตา่งกนัใน โรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน จงัหวดันราธิวาส ดงัตาราง 7    
 

ตาราง 7 การแจกแจงความถ่ี และรอ้ยละของตวัแปรขอ้มลูทั่วไปของกลุม่ตวัอยา่ง  
ตวัแปร จ านวน รอ้ยละ  

1. เพศ  
 ชาย 
 หญิง 

 
41 
182 

 
18.4 
81.6  

2. ชว่งอาย ุ
Baby Boomers 
Generation X  
Generation Y 

 
21 
90 
112 

 
9.4 

40.4 
50.2 

3. ประสบการณท์ างาน 
 ไมเ่กิน 10 ปี 
 11 – 20 ปี 
 21 – 30 ปี 
 31 ปีขึน้ไป 

 
91 
95 
31 
6 

 
40.8  
42.6 
13.9 
2.7 

รวม 223 100 
จากตาราง 7 เป็นการวิเคราะหก์ารแจกแจงความถ่ี และรอ้ยละ ของตวัแปรขอ้มูลทั่วไป

ของกลุ่มตวัอย่าง พบว่า ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง คิดเป็นรอ้ยละ 81.6 และเพศชายคิดเป็นรอ้ยละ  
18.4 ตามล าดบั 

กลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่มีอายุกลุ่ม Baby Boomers คิดเป็นร้อยละ 9.4 รองลงมา คือ 
Generation X คดิเป็นรอ้ยละ 40.4 และ Generation Y คดิเป็นรอ้ยละ 50.2 ตามล าดบั 

กลุม่ตวัอยา่งสว่นใหญ่มีประสบการณท์ างาน 11 – 20 ปี คดิเป็นรอ้ยละ 42.6 รองลงมาคือ 
มีประสบการณท์ างานไม่เกิน 10 ปี คิดเป็นรอ้ยละ 40.8 มีประสบการณท์ างาน 21 – 30 ปี คิดเป็น
รอ้ยละ 13.9 และมีประสบการณท์ างาน 31 ปีขึน้ไป คดิเป็นรอ้ยละ 2.7 ตามล าดบั  
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2. ค่าเฉล่ีย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าความเบ้ ค่าความโด่ง 
การวิเคราะหค์่าเฉล่ีย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าความเบ ้ค่าความโด่ง และความหมาย

ของตวัแปรเชิงสาเหต ุไดแ้ก่ ความรว่มมือในการท างาน การสรา้งบรรยากาศในการท างาน ตวัแปร
ผล ไดแ้ก่ การบรหิารความหลากหลายของชว่งอาย ุปรากฏผลดงัตาราง 8 ดงันี ้
 

ตาราง 8 ค่าเฉล่ีย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าความเบ ้ค่าความโด่ง และความหมายของตวัแปร
ความร่วมมือในการท างาน การสรา้งบรรยากาศในการท างาน  และการบริหารความหลากหลาย
ของชว่งอาย ุ 

ตวัแปร X̅ S.D. SK KU ความหมาย 

 
ความร่วมมือในการท างาน 

     

เปา้หมายในการท างาน 4.3318 .58295 -.350 .153 มากท่ีสดุ 

1. การวางแผนการท างานอยา่ง 
มีประสิทธิภาพ 

4.2421 .59624 .356 .166 มากท่ีสดุ 

2. ความสามารถในการปฏิบตังิาน
รว่มกบับคุลากรท่ีมีอายตุา่งกนั 

4.3497 .58014 .337 .151 มากท่ีสดุ 

3. การมีทศันคตทิางบวกในการ
ปฏิบตังิานรว่มกบับคุลากรท่ีมีอายุ
ตา่งกนั 

 
4.3901 

 
.60425 

 
.365 

 
-.654 

 
มากท่ีสดุ 

การส่ือสารในการท างาน 4.1928 .59543 -.218 .234 มาก 
1. การตดิตอ่ประสานงานโดยไมมี่
ปัญหา 

4.2645 .65550 -.530 .183 มากท่ีสดุ 

2. การเลือกใชส่ื้อในการส่ือสารท่ี
เหมาะสมกบัชว่งอายุ 

4.1434 .66240 -.635 1.699 มาก 

3. การใชเ้ทคโนโลยีในการส่ือสารท่ี
เหมาะสมกบัชว่งอายุ 
 

4.1883 .62272 -.379 .485 มาก 
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ตาราง 8 คา่เฉล่ีย คา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน คา่ความเบ ้คา่ความโดง่ และความหมายของตวัแปร
ความรว่มมือในการท างาน การสรา้งบรรยากาศในการท างาน และการบรหิารความ
หลากหลายของชว่งอาย ุ(ตอ่) 

ตวัแปร X̅ S.D. SK KU ความหมาย 

 
การแกปั้ญหารว่มกนั 

 
4.3004 

 
.58843 

 
-.320 

 
.154 

 
มากท่ีสดุ 

1. ความเตม็ใจในการแกปั้ญหา
รว่มกนั 

4.3766 .59411 .353 -.678 มากท่ีสดุ 

2. การแกปั้ญหาโดยเนน้การใช้
เหตผุล 

4.2959 .60948 -.381 .026 มากท่ีสดุ 

3. การไดร้บัความรูจ้ากการ
แกปั้ญหารว่มกนั 

4.2511 .62937 -.470 .432 มากท่ีสดุ 

การสรา้งบรรยากาศในการท างาน 
สมัพนัธภาพของบคุลากรในการ
ปฏิบตังิาน 
1. ความเอือ้เฟ้ือเผ่ือแผ ่ชว่ยเหลือ
ซึ่งกนัและกนั 

4.3991 
 
 

4.4484 

57531 
 
 

.58953 

-.457 
 
 

-.663 

.157 
 
 

.236 

มากท่ีสดุ 
 
 

มากท่ีสดุ 

2. การใชถ้อ้ยค าวาจาท่ีสภุาพ
ออ่นโยน 

4.4439 .57362 -.537 .217 มากท่ีสดุ 

3. การไดร้บัก าลงัใจจาก
ผูบ้งัคบับญัชา 

4.1614 .74793 -.598 .005 มาก 

ภาวะผูน้  าเหนือผูน้  า 4.2197 .66520 -.372 -.365 มากท่ีสดุ 
1. การไดร้บัการสนบัสนนุใหเ้ป็น
ผูน้  าตนเอง 

4.0582 .74809 -.421 -.211 มาก 

2. การไดร้บัการสนบัสนนุให้
ประพฤติตนเป็นแบบอย่างท่ีดี 

4.2062 .76673 -.854 .925 มาก 

3. การวางตวัท่ีดีและเขา้ใจเพ่ือน
รว่มงาน 

4.3228 .63937 -.511 -.139 มากท่ีสดุ  
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ตาราง 8 คา่เฉล่ีย คา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน คา่ความเบ ้คา่ความโดง่ และความหมายของตวัแปร
ความรว่มมือในการท างาน การสรา้งบรรยากาศในการท างาน และการบรหิารความ
หลากหลายของชว่งอาย ุ(ตอ่) 

ตวัแปร X̅ S.D. SK KU ความหมาย 

วฒันธรรมองคก์ร 4.2376 .63104 -.453 .406 มากท่ีสดุ 
1. ความรูส้ึกเป็นส่วนหนึ่งของ
องคก์ร 

4.3004 .67406 -.712 .505 มากท่ีสดุ 

2. การรว่มเสนอแนวทางการท างาน 4.0717 .74390 -.779 1.258 มาก 
3. ทศันคติท่ีมีตอ่การท างานรว่มกนั 
ของบคุลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกนั 

 
4.2869 

 
.66316 

 
-.769 

 
1.622 

 
มากท่ีสดุ 

การบริหารความหลากหลายของ
ช่วงอาย ุ
การเคารพความแตกตา่งแตล่ะชว่ง
อาย ุ

 
4.3228 

 
.58799 

 
-.354 

 
.135 

 
มากท่ีสดุ 

1. การใหค้วามส าคญักบัความ
หลากหลายของชว่งอาย ุ

4.4080 .61463 -.525 -.615 มากท่ีสดุ 

2. การใหค้วามเคารพและใหเ้กียรติ 4.5336 .59083 -.991 .698 มากท่ีสดุ 
3. การช่ืนชมศกัยภาพของบคุลากร
ท่ีมีอายตุา่งกนั 

4.3991 .65581 -.733 -.071 มากท่ีสดุ 

4. การเช่ือวา่ความแตกตา่งมีความ
สามคัคี 

4.1345 .76513 -.720 .713 มาก 

การประเมินผลการปฏิบตังิาน 3.9730 .67729 -.406  .446  มาก 

1. การประเมินมีความเหมาะสมกบั
ชว่งอาย ุ

4.0358 .69655 -.775 1.823 มาก 

2. การไดร้บัการประเมินแบบ 360 
องศา 

3.9868 .79022 -.699 1.004 มาก 

3. การประเมินอย่างเทา่เทียมกนั
โดยไมค่  านงึถึงอายุ 

4.0134 .84084 -1.035 1.589 มาก 
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ตาราง 8 คา่เฉล่ีย คา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน คา่ความเบ ้คา่ความโดง่ และความหมายของตวัแปร
ความรว่มมือในการท างาน การสรา้งบรรยากาศในการท างาน และการบรหิารความ
หลากหลายของชว่งอาย ุ(ตอ่) 

ตวัแปร X̅ S.D. SK KU ความหมาย 

การอบรมและการพฒันา 3.8744 .75481 -.485 .536 มาก 
1. การไดร้บัการส ารวจปัญหาท่ี 
เหมาะสมกบัชว่งอายุ 

 
3.7578 

 
.82996 

 
-.427 

 
.230 

 
มาก 

2. การไดร้บัการอบรมตามความ
เหมาะสมกบัชว่งอายุ 
3. การไดร้บัการพฒันาให้
สอดคลอ้งกบัความตอ้งการของ
องคก์ร 

 
3.8744 
4.0089 

 
.83957 
.70385 

 
-.496 
-.482 

 
.244 
.867 

 
มาก 
มาก 

การไดร้บัคา่ตอบแทน 3.9686 .74971 -.855 1.798 มากท่ีสดุ 
1. การไดร้บัคา่ตอบแทนท่ีเหมาะสม
กบัชว่งอาย ุ

3.9461 .79795 -.923 1.723 มากท่ีสดุ 

2. การไดร้บัสวสัดกิารและ
ผลประโยชนเ์กือ้กลูท่ีเหมาะสมกบั
ชว่งอาย ุ

3.8609 .56972 .724 .521 มาก 

3. ความมุง่มั่นในการปฏิบตัิงาน
เพ่ือใหไ้ดค้า่ตอบแทนท่ีเพิ่มขึน้ 

4.1524 .77347 .598 2.175 มาก 

 

ตาราง 8 เป็นการวิเคราะหผ์ลของแบบสอบถามมีลกัษณะเป็นขอ้ค าถามแบบมาตราส่วน 
ประมาณค่า (Rating Scale) 5 ระดับ มีผลการวิ เคราะห์ค่าเฉล่ีย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน                  
คา่ความเบ ้คา่ความโดง่ และแปลผลของตวัแปรเชิงสาเหต ุและตวัแปรผล ดงัตอ่ไปนี ้

 ผลการวิเคราะหค์า่เฉล่ีย (X̅) ของตวัแปรเชิงสาเหตพุบว่า ตวัแปรเชิงสาเหตท่ีุเป็นตวัแปร
สังเกตไดมี้ค่าเฉล่ียอยู่ระหว่าง  4.0582 ถึง 4.4484 เกณฑก์ารแปลความหมายผลคะแนนจาก
แบบสอบถามอยู่ในระดบัมากท่ีสดุ ตวัแปรเชิงสาเหตท่ีุเป็นตวัแปรสงัเกตไดท่ี้มีคา่เฉล่ียสงูท่ีสดุ คือ      
ตวัแปรความเอือ้เฟ้ือเผ่ือแผ่ ช่วยเหลือซึ่งกนัและกนั ซึ่งเป็นองคป์ระกอบหนึ่งของตวัแปรภาวะผูน้  า
เหนือผูน้  า มีค่าเฉล่ียเท่ากบั 4.4484 เม่ือพิจารณาตวัแปรแฝงพบว่า ตวัแปรเชิงสาเหตท่ีุมีค่าเฉล่ีย
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สูงท่ีสุด คือ สัมพันธภาพของบุคลากรในการปฏิบตัิงาน มีค่าเฉล่ียเท่ากับ 4.3991 รองลงมาคือ      
ตัวแปรเป้าหมายในการท างาน การแก้ปัญหาร่วมกัน วัฒนธรรมองคก์ร ภาวะผู้น  าเหนือผู้น  า     
การส่ือสารในการท างาน  มีค่าเฉล่ียเท่ากับ 4.3318 มีค่าเฉล่ียเท่ากับ 4.3004 มีค่าเฉล่ียเท่ากับ   
4.2376 มีคา่เฉล่ียเทา่กบั 4.2197 มีคา่เฉล่ียเทา่กบั 4.1928 ตามล าดบั   

 ผลการวิเคราะหค์่าเฉล่ีย (X̅) ของตัวแปรผลพบว่า ตวัแปรผลท่ีเป็นตัวแปรสังเกตไดมี้  
คา่เฉล่ียอยู่ระหว่าง 3.7578 ถึง 4.5336 เกณฑก์ารแปลความหมายผลคะแนนจากแบบสอบถาม  
อยู่ในระดบัมากท่ีสุด ตวัแปรผลท่ีเป็นตวัแปรสงัเกตไดท่ี้มีคา่เฉล่ียสูงท่ีสดุคือ การใหค้วามเคารพ
และให ้เกียรติ มีค่าเฉล่ียเท่ากับ 4.5336 ซึ่งเป็นองคป์ระกอบหนึ่งของตัวแปรการเคารพความ
แตกต่างแต่ละช่วงอายุ มีค่าเฉล่ียเท่ากับ 4.3228 เม่ือพิจารณาตวัแปรแฝงพบว่า ตวัแปรผลท่ีมี
คา่เฉล่ียสงูท่ีสดุ คือ การเคารพความแตกตา่งแตล่ะชว่งอาย ุมีคา่เฉล่ียเทา่กบั 4.3228 รองลงมาคือ
ตัวแปรการประเมินผลการปฏิบัติงาน  การได้รับค่าตอบแทน และการอบรมและการพัฒนา             
มีคา่เฉล่ียเทา่กบั 3.9730 มีคา่เฉล่ียเทา่กบั 3.9686 มีคา่เฉล่ียเทา่กบั 3.8744 ตามล าดบั  
 ผลการวิเคราะหค์า่เบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) พบว่า เม่ือพิจารณาการกระจายของขอ้มลู 
รอบ ๆ ค่าเฉล่ียเห็นไดว้่า มีทัง้ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเขา้ใกล ้1 แสดงว่ากลุ่มตวัอย่างมีระดบั
ความคิดเห็นตอ่ตวัแปรท่ีผูว้ิจยัศกึษาใกลเ้คียงกบัโคง้ปกติหรือมีการกระจายมากและคา่เบี่ยงเบน 
มาตรฐานท่ีมีคา่นอ้ยหรือมีการกระจายนอ้ยแสดงว่า กลุม่ตวัอยา่งมีระดบัความคดิเห็นตอ่ตวัแปรท่ี
ศกึษาบางตวัใกลก้นั ไดแ้ก่ 
 ผลการวิเคราะหค์า่เบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของตวัแปรเชิงสาเหตท่ีุเป็นตวัแปรสงัเกตได ้
มีคา่เบี่ยงเบนมาตรฐานอยู่ระหว่าง .57362 ถึง .76673 ตวัแปรเชิงสาเหตท่ีุเป็นตวัแปรสงัเกตไดท่ี้มี
ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานสูงท่ีสุดคือ การได้รับการสนับสนุนให้ประพฤติตนเป็นแบบอย่างท่ีดี              
มีค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ .76673 ซึ่งเป็นองคป์ระกอบหนึ่งของตวัแปรภาวะผูน้  าเหนือผูน้  า 
เม่ือพิจารณารายตวัแปรแฝงพบว่า ตวัแปรแฝงท่ีมีค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานสงูท่ีสุดคือ ตวัแปรภาวะ
ผูน้  าเหนือผูน้  า มีค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ .66520 รองลงมาคือ ตวัแปรวัฒนธรรมองคก์ร    
การส่ือสารในการท างาน การแก้ปัญหาร่วมกัน เป้าหมายในการท างาน และสัมพันธภาพของ
บคุลากรในการปฏิบตัิงาน มีคา่เบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั .63104 มีคา่เบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั 
.59543 มีค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ .58843 มีค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั .58295 และมีค่า
เบี่ยงเบนมาตรฐานเทา่กบั .57531 ตามล าดบั 
  ผลการวิเคราะหค์า่เบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของตวัแปรผลท่ีเป็นตวัแปรสงัเกตไดมี้ค่า
เบี่ยงเบนมาตรฐานอยูร่ะหว่าง .56972 ถึง .84084 ตวัแปรผลท่ีเป็นตวัแปรสงัเกตไดท่ี้มีคา่เบี่ยงเบน
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มาตรฐานสูงท่ีสุดคือ ตัวแปรการประเมินอย่างเท่าเทียมกันโดยไม่ค  านึงถึงอายุ มีค่าเบี่ยงเบน
มาตรฐานเท่ากบั .84084 ซึ่งเป็นองคป์ระกอบหนึ่งของตวัแปรการประเมินผลการปฏิบตัิงาน เม่ือ
พิจารณารายตวัแปรแฝงพบว่า ตวัแปรแฝงท่ีมีคา่เบี่ยงเบนมาตรฐานสงูท่ีสดุคือ ตวัแปรการอบรม
และการพฒันา มีคา่เบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั .75481 รองลงมาคือ ตวัแปรการไดร้บัคา่ตอบแทน 
การประเมินผลการปฏิบตัิงาน การเคารพความแตกต่างแต่ละช่วงอายุ มีค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน
เท่ากับ .74971  มีค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ .67729 และมีค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 
.58799 ตามล าดบั 
 ผลการวิเคราะหล์ักษณะการแจกแจงของตวัแปร โดยพิจารณาค่าความเบ ้อธิบายได้
ดงัตอ่ไปนี ้
 คา่ความเบข้องตวัแปรเชิงสาเหตท่ีุเป็นตวัแปรสงัเกตไดมี้คา่ความเบอ้ยู่ระหว่าง -.854 ถึง 
.365 กลา่วไดว้า่ ขอ้มลูท่ีมีคา่เป็นลบมีการแจกแจงแบบเบซ้า้ย แสดงวา่กลุม่ตวัอยา่งมีความคิดอยู่
ในระดบัสูงกว่าค่าเฉล่ีย ไดแ้ก่ ตวัแปรการติดต่อประสานงานโดยไม่มีปัญหา การเลือกใชส่ื้อใน 
การส่ือสารท่ีเหมาะสมกับช่วงอายุ การใช้เทคโนโลยีในการส่ือสารท่ีเหมาะสมกับช่วงอายุ                   
กา รแก้ ปัญหา โดย เน้นกา ร ใช้ เ หตุผล  ก า ร ไ ด้รับความ รู้จ ากกา รแก้ ปัญหา ร่ วมกัน                              
ความเอือ้เฟ้ือเผ่ือแผช่่วยเหลือซึ่งกนัและกนั การใชถ้อ้ยค าวาจาท่ีสภุาพอ่อนโยน การไดร้บัก าลงัใจ
จากผูบ้งัคบับญัชา การไดร้บัการสนบัสนุนใหเ้ป็นผู้น  าตนเอง การไดร้บัการสนบัสนนุใหป้ระพฤติ
ตนเป็นแบบอย่างท่ีดี การวางตวัท่ีดีและเขา้ใจเพ่ือนร่วมงาน ความรูส้ึกเป็นส่วนหนึ่งขององคก์ร 
การร่วมเสนอแนวทางการท างานและทศันคติท่ีมีต่อการท างานร่วมกันของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุ
ต่างกัน ส่วนขอ้มูลท่ีเป็นบวกมีการแจกแจงแบบเบข้วาแสดงว่ากลุ่มตวัอย่างมีความคิดเห็นนอ้ย
กว่าค่าเฉล่ีย ไดแ้ก่ ตัวแปรการวางแผนการท างานอย่างมีประสิทธิภาพ ความสามารถในการ
ปฏิบตังิานรว่มกบับคุลากรท่ีมีอายตุา่งกนั การมีทศันคตทิางบวกในการปฏิบตังิานรว่มกบับคุลากร
ท่ีมีอายตุา่งกนั และความเตม็ใจในการแกปั้ญหารว่มกนั 
 คา่ความเบข้องตวัแปรผลท่ีเป็นตวัแปรสงัเกตไดมี้คา่ความเบอ้ยู่ระหว่าง -1.035 ถึง .724 
กล่าวไดว้่า ขอ้มูลท่ีมีค่าเป็นลบมีการแจกแจงแบบเบซ้า้ย แสดงว่ากลุ่มตวัอย่างมีความคิดอยู่ใน
ระดบัสูงกว่าค่าเฉล่ีย ไดแ้ก่ ตวัแปรการใหค้วามส าคญักับความหลากหลายของช่วงอายุ การให้
ความเคารพและให้เกียรติ การช่ืนชมศักยภาพของบุคลากรท่ีมีอายุต่างกัน การเช่ือว่าความ
แตกตา่งมีความสามคัคี การประเมินมีความเหมาะสมกบัช่วงอาย ุการไดร้บัการประเมินแบบ 360 
องศา การประเมินอยา่งเทา่เทียมกนัโดยไมค่  านงึถึงอาย ุการไดร้บัการส ารวจปัญหาท่ีเหมาะสมกบั
ชว่งอาย ุการไดร้บัการอบรมตามความเหมาะสมกบัช่วงอาย ุการไดร้บัการพฒันาใหส้อดคลอ้งกบั
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ความตอ้งการขององคก์ร และการไดร้บัคา่ตอบแทนท่ีเหมาะสมกบัชว่งอาย ุสว่นขอ้มลูท่ีเป็นบวกมี
การแจกแจงแบบเบข้วาแสดงว่ากลุ่มตวัอย่างมีความคิดเห็นนอ้ยกว่าค่าเฉล่ีย ไดแ้ก่ ตวัแปรการ
ไดร้บัสวสัดิการและผลประโยชนเ์กือ้กูลท่ีเหมาะสมกบัช่วงอาย ุและความมุ่งมั่นในการปฏิบตัิงาน
เพ่ือใหไ้ดค้า่ตอบแทนท่ีเพิ่มขึน้ 
 ผลการวิเคราะหล์ักษณะการแจกแจงของตวัแปร โดยพิจารณาค่าความโด่ง อธิบายได้
ดงัตอ่ไปนี ้
 คา่ความโดง่ของตวัแปรเชิงสาเหตท่ีุเป็นตวัแปรสงัเกตไดมี้ค่าความโด่งอยู่ระหว่าง -.678 
ถึง 1.699 กล่าวไดว้่า ข้อมูลท่ีมีค่าเป็นลบมีการแจกแจงแบบแบนหรือโด่งน้อย แสดงว่ากลุ่ม
ตวัอยา่งมีความคิดเห็นในระดบัใกลเ้คียงกนั ไดแ้ก่ ตวัแปรการมีทศันคติทางบวกในการปฏิบตัิงาน
รว่มกบับคุลากรท่ีมีอายตุา่งกนั ความเตม็ใจในการแกปั้ญหารว่มกนั การไดร้บัการสนบัสนนุใหเ้ป็น
ผูน้  าตนเอง และการวางตวัท่ีดีและเขา้ใจเพื่อนรว่มงาน ส่วนขอ้มลูท่ีเป็นบวกมีการแจกแจงแบบโดง่
หรือสงูมาก แสดงว่ากลุ่มตวัอย่างมีความคิดเห็นในระดบัท่ีแตกตา่งกนัมาก ไดแ้ก่ ตวัแปรการวาง
แผนการท างานอย่างมีประสิทธิภาพ ความสามารถในการปฏิบัติงานร่วมกับบุคลากรท่ีมีอายุ
ตา่งกนั การตดิตอ่ประสานงานโดยไมมี่ปัญหา การเลือกใชส่ื้อในการส่ือสารท่ีเหมาะสมกบัช่วงอายุ
การใช้เทคโนโลยีในการส่ือสารท่ีเหมาะสมกับช่วงอายุ การแก้ปัญหาโดยเน้นการใช้เหตุผล        
การไดร้บัความรูจ้ากการแก้ปัญหาร่วมกัน ความเอือ้เฟ้ือเผ่ือแผ่ช่วยเหลือซึ่งกันและกัน การใช้
ถอ้ยค าวาจาท่ีสภุาพอ่อนโยน การไดร้บัการสนบัสนุนใหป้ระพฤติตนเป็นแบบอย่างท่ีดี ความรูส้ึก
เป็นส่วนหนึ่งขององคก์ร การร่วมเสนอแนวทางการท างาน และทศันคติท่ีมีตอ่การท างานร่วมกัน
ของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกนั และมีขอ้มลูท่ีมีค่าเป็นศูนย ์คือมีการแจกแจงแบบปกติ แสดงว่า
กลุม่ตวัอยา่งมีความคดิเห็นในระดบัเดียวกนั คือ ตวัแปรการไดร้บัก าลงัใจจากผูบ้งัคบับญัชา 
 ค่าความโด่งของตัวแปรผลท่ีเป็นตัวแปรสังเกตไดมี้ค่าความโด่งอยู่ระหว่าง  -.615 ถึง 
2.175 กลา่วไดว้่า ขอ้มลูท่ีมีคา่เป็นลบมีการแจกแจงแบบแบนหรือโดง่นอ้ย แสดงวา่กลุม่ตวัอย่างมี
ความคิดเห็นในระดบัใกลเ้คียงกนั ไดแ้ก่ ตวัแปรการใหค้วามส าคญักับความหลากหลายของช่วง
อาย ุส่วนขอ้มูลท่ีเป็นบวกมีการแจกแจงแบบโดง่หรือสงูมาก แสดงว่ากลุ่มตวัอย่างมีความคิดเห็น
ในระดบัท่ีแตกตา่งกนัมาก ไดแ้ก่ ตวัแปรการใหค้วามเคารพและใหเ้กียรต ิการเช่ือวา่ความแตกตา่ง
มีความสามคัคี การประเมินมีความเหมาะสมกับช่วงอายุ การไดร้บัการประเมินแบบ 360 องศา
การประเมินอย่างเท่าเทียมกนัโดยไม่ค  านึงถึงอายุ การไดร้บัการส ารวจปัญหาท่ีเหมาะสมกบัช่วง
อายุ การไดร้บัการอบรมตามความเหมาะสมกับช่วงอายุ การไดร้บัการพัฒนาใหส้อดคลอ้งกับ
ความตอ้งการขององคก์ร การไดร้บัค่าตอบแทนท่ีเหมาะสมกับช่วงอายุ การไดร้บัสวสัดิการและ
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ผลประโยชน์เกื ้อกูลท่ีเหมาะสมกับช่วงอายุ และความมุ่งมั่ นในการปฏิบัติงานเพ่ือให้ได้
คา่ตอบแทนท่ีเพิ่มขึน้ และมีขอ้มลูท่ีมีคา่เป็นศนูย ์คือมีการแจกแจงแบบปกติ แสดงวา่กลุ่มตวัอยา่ง 
มีความคดิเห็นในระดบัเดียวกนั คือ ตวัแปรการช่ืนชมศกัยภาพของบคุลากรท่ีมีอายตุา่งกนั  
 

ผลการวิเคราะหข้์อมูลส่วนที ่2 : ผลการวิเคราะหส์ถติทิดสอบสมมตฐิาน  
 

ผลการวิเคราะหส์ถิตทิดสอบสมมตฐิาน ปรากฏดงัตอ่ไปนี ้
 

1. การวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยนืยัน (Confirmatory Factor Analysis: CFA) 
 การวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัเป็นการทดสอบสมมติฐานความสมัพนัธร์ะหว่างตวั
แปรแฝงและตวัแปรสงัเกตได ้ท่ีอยู่ในกรอบแนวคิดการวิจยัท่ีพฒันาขึน้จากการทบทวนวรรณกรรม 
และงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องเพ่ือตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยัน 
ประกอบดว้ย  

 1.1 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดการบริหารความ
หลากหลายของบุคลากรทีม่ีช่วงอายุต่างกัน 
 

การวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัของโมเดลการวัดการบริหารความหลากหลายของ
บุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกัน ซึ่งด  าเนินการไดโ้ดย การวิเคราะหส์หสัมพันธ์ การตรวจสอบความ
สอดคลอ้งของโมเดลกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์การตรวจคา่ความเท่ียงตรงเชิงสอดคลอ้ง ประกอบดว้ย 
การวิเคราะหค์่าน า้หนักองคป์ระกอบ การตรวจความเช่ือมั่นขององคป์ระกอบ และค่าความ
แปรปรวนท่ีสกดัไดเ้ฉล่ีย 
  

การวิเคราะหส์หสัมพันธอ์งคป์ระกอบเชิงยนืยันของโมเดลการวัดการบริหารความ
หลากหลายของบุคลากรทีม่ีช่วงอายุต่างกัน 
การพิจารณาสหสมัพนัธข์องตวัแปรการบริหารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีช่วงอายุตา่งกัน 
ปรากฏผลในตาราง 9  
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ตาราง 9 คา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธข์องตวัแปรการบรหิารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่ง
อายตุา่งกนั 

 
ตาราง 9 คา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธข์องตวัแปรการบริหารความหลากหลายของบคุลากรท่ี 

มีช่วงอายตุา่งกนัทกุตวัมีคา่เป็นบวก คือ มีคา่ตัง้แต ่.16 ถึง .71 แสดงว่า ตวัแปรมีความสมัพนัธ์ใน 
ทิศทางบวก 

ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดการบริหารความ 
หลากหลายของบุคลากรทีม่ีช่วงอายุต่างกัน 
 
 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดตัวแปรผลการบริหารความ  
หลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกัน พบว่าตวัแปรโมเดลองคป์ระกอบการบริหารความ 
หลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกัน ประกอบด้วย 4 ตัวแปรแฝง ได้แก่  respect
ประกอบด้วย 3 ตัวแปรสังเกตได้ คือ respect1 respect2 respect3 respect4 ตัวแปร evalu 
ประกอบดว้ย 3 ตวั แปรสงัเกตได ้คือ evalu1 evalu2 evalu3 ตวัแปร training ประกอบดว้ย 3 ตวั
แปรสังเกตได้ คือ training1 training2 training3 และตัวแปร earning ประกอบด้วย 3 ตัวแปร
สงัเกตได ้คือ earning1  earning2 earning3 พบว่าโมเดลการวดัมีความสอดคลอ้งกลมกลืนกับ
ขอ้มลูเชิงประจกัษ ์ผลการวิเคราะหต์รวจสอบความตรงหลงัจากปรบัโมเดลปรากฏในภาพประกอบ 
7 และตาราง 10 
 

ตวัแปร respect 
1 

respect 
2 

respect 
3 

respect 
4 

evalu 
1 

evalu 
2 

evalu 
3 

training 
1 

training 
2 

training 
3 

earn
1 

earn
2 

earn 
3 

respect1 1             

respect2 .56 1            

respect3 .57 .54 1           

respect4 .36 .28 .40 1          

evalu1 .29 .16 .23 .59 1         

evalu2 .25 .18 .20 .34 .51 1        

evalu3 .34 .25 .28 .34 .45 .58 1       

training1 .28 .20 .21 .30 .44 .39 .40 1      

training2 .30 .20 .24 .32 .45 .38 .34 .57 1     

training3 .33 .26 .31 .27 .38 .34 .36 .46 .66 1    

earning1 .33 .25 .23 .31 .39 .35 .43 .42 .42 .43 1   

earning2 .36 .25 .25 .29 .35 .33 .44 .43 .44 .50 .71 1  

earning3 .38 .29 .32 .25 .31 .31 .38 .41 .34 .33 .44 .48 1 
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ภาพประกอบ 7 โมเดลการวดัตวัแปรการบรหิารความหลากหลายของบคุลากร  

ท่ีมีชว่งอายตุา่งกนั 

 

ภาพประกอบ 7 แสดงใหเ้ห็นวา่ โมเดลการวดัตวัแปรแฝงการบรหิารความหลากหลายของ
บคุลากรท่ีมีช่วงอายุตา่งกนัเป็นโมเดลตวัแปรผลนัน้ ตวัแปรสงัเกตไดมี้ความสามารถในการใชว้ดั
ตวัแปรแฝงเพราะคา่น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐานของตวัแปรสงัเกตไดทุ้กตวัมีค่าตัง้แต่ .53 ถึง 
.91 โดยเกณฑน์ า้หนกัควรมีคา่มากกว่า .50 ถือวา่เป็นคา่ท่ีอยูใ่นระดบัสงู (Hair et al, 2010) 
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ตาราง 10 ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดตัวแปรการบริหารความ 
หลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนั 

ตวัแปร R (S.E.) C.R. λ P R2 
respect1 1.00 - - .787  .619 

respect2 .82 .091 9.045 .671 *** .451 
respect3 .99 .102 9.675 .729 *** .532 

respect4 .84 .117 7.169 .528 *** .279 

evalu1 1.00 - - .627  .393 

evalu2 1.42 .161 8.840 .786 *** .618 

evalu3 1.57 .175 8.980 .817 *** .667 
training1 1.00 - - .720  .519 

training2 1.21 .105 11.462 .859 *** .737 

training3 .94 .086 10.944 .801 *** .642 

earning1 1.00 - - .856  .732 

earning2 1.13 .072 15.706 .909 *** .826 
earning3 .73 .070 10.387 .644 *** .414 

x2/df = 2.117, RMSEA = .071, GFI = .922, CFI = .950, TLI = .934, IFI = .951 

หมายเหต ุ*** P-value ≤ 0.0001, C.R.> 1.96 

 
จากตาราง 10 ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัตวัแปรแฝงของการวดัตวัแปรการ

บริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกัน พบว่าทุกขอ้ค าถามมีความเท่ียงตรง 
เน่ืองจากโมเดลมีความสอดคลอ้งกับขอ้มูลเชิงประจักษ์ของโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วน
ท้องถ่ินในจังหวัดนราธิวาสในเกณฑดี์ โดยมีค่าดัชนีความกลมกลืนผ่านเกณฑดี์ทุกตัว ไดแ้ก่       
ค่าไค-แสควรส์ัมพัทธ์ เท่ากับ 2.117 ซึ่งผ่านเกณฑท่ี์ก าหนดไว ้คือ นอ้ยกว่า 3 ค่าดชันีรากของ
คา่เฉล่ียก าลงัสองของการประมาณคา่ความคลาดเคล่ือน (RMSEA) เท่ากบั .071 ซึ่งผ่านเกณฑท่ี์ 
ก าหนดไว ้คือ นอ้ยกว่า .08 คา่ดชันีวดัระดบัความกลมกลืน (GFI) เท่ากบั .922 คา่ดชันีดว้ยระดบั
ความกลมกลืนเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากบั .950 ค่าดชันีความสอดคลอ้งเปรียบเทียบของ Tucker 
และ Lewis (TLI) เท่ากบั .934 และคา่ดชันีบง่บอกความกลมกลืนของขอ้มลู (IFI) เท่ากบั .951 ซึ่ง
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ผ่านเกณฑท่ี์ก าหนดไวท่ี้ระดบัมากกว่าหรือเท่ากบั .90 ส่วนผลการวิเคราะหค์่าสมัประสิทธ์ิความ
เท่ียงของตวัชีว้ดั (Square Multiple Correlation) หรือ R2 พบว่า ตวัแปร earning2 มีค่ามากท่ีสุด 
อธิบายไดว้่าตวัแปร earning2 มีความส าคญัเป็นอนัดบัแรก ส่วนตวัแปรอ่ืน ๆ มีคา่สมัประสิทธ์ิอยู่
ระหว่าง .279 ถึง .737 จึงกล่าวไดว้่า องคป์ระกอบหรือตัวแปรแฝงนีส้ามารถวัดไดจ้ากตัวแปร
สังเกตไดด้ังกล่าว นอกจากนีต้ัวแปร respect1 evalu1 training1 และearning1 ถูกก าหนดให้
น า้หนักปัจจัยเท่ากับ 1 จึงไม่ปรากฏค่า S.E. และ C.R. เน่ืองจากเป็นการประมาณค่าน า้หนัก
ถดถอยและความแปรปรวนเพ่ือไมใ่หเ้กิดขอ้ผิดพลาดในการประมาณคา่ถดถอยเชิงเสน้ 

 

การตรวจสอบค่าความเช่ือมั่นของแต่ละองคป์ระกอบ และการตรวจสอบค่าความ
แปรปรวนท่ีสกดัไดเ้ฉล่ีย แสดงในตาราง 11 
 
ตาราง 11 คา่ความเช่ือมั่นของแตล่ะองคป์ระกอบ และการตรวจสอบคา่ความแปรปรวนท่ีสกัดได้
เฉล่ียของตวัแปรการบรหิารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนั 

ตวัแปร CR AVE 
การบรหิารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนั .975 .412 

  

จากตาราง 11 การตรวจสอบคา่ความเช่ือมั่นของแตล่ะองคป์ระกอบ (CR) ของตวัแปรการ

บริหารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนั มีคา่เท่ากบั .975 ซึ่งการวิเคราะหค์า่ CR 

ควรมีค่ามากกว่า .70 ขึน้ไป ส าหรบัการตรวจสอบค่าความแปรปรวนท่ีสกัดเฉล่ีย (AVE) ของตวั

แปรการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกัน มีค่าเท่ากับ .412 ซึ่งค่า AVE 

ควรมีค่าตัง้แต่ .50 ขึน้ไป แต่สามารถยอมรบัไดใ้นระดบั .40 (Zulkurnain et al, 2016; Fornell & 

Larcker, 1981) 

 
2. การวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยนืยันของโมเดลการวัดตัวแปรเชิงสาเหตุ 

 
 การวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัของโมเดลการวดัตวัแปรเชิงสาเหตใุนงานวิจยันี ้คือ 
ความร่วมมือในการท างาน และการสรา้งบรรยากาศในการท างาน ด าเนินการโดยการวิเคราะห์
สหสมัพนัธ ์การตรวจสอบความสอดคลอ้งของโมเดลกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์การตรวจสอบคา่ความ
เท่ียงตรงเชิงสอดคลอ้ง ประกอบดว้ยการวิเคราะหค์่าน า้หนกัองคป์ระกอบ การตรวจสอบความ



102 
 

 

เช่ือมั่นขององคป์ระกอบและค่าความแปรปรวนท่ีสกัดไดเ้ฉล่ีย ผูว้ิจัยขอน าเสนอการวิเคราะห์
องคป์ระกอบเชิงยืนยนัของโมเดลการวดัตวัแปรเชิงสาเหตเุป็นรายตวัแปรดงันี ้
 

 1) ตัวแปรความร่วมมือในการท างาน  
 
 การวิเคราะหส์หสัมพันธต์ัวแปรความร่วมมือในการท างาน  
 การวิเคราะหส์หสมัพนัธต์วัแปรความรว่มมือในการท างาน ปรากฏผลในตาราง 12 
 
ตาราง 12 คา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธข์องตวัแปรความรว่มมือในการท างาน  

ตวัแปร target 
1 

target 
2 

target 
3 

commu 
1 

commu 
2 

commu 
3 

solution 
1 

solution 
2 

solution 
3 

target1 1         

target2 .58 1        

target3 .48 .56 1       

commu1 .41 .42 .51 1      

commu2 .34 .39 .39 .37 1     

commu3 .38 .37 .33 .40 .56 1    

solve1 .41 .48 .45 .46 .39 .48 1   

solve2 .40 .48 .44 .45 .35 .41 .63 1  

solve3 .41 .47 .38 .48 .40 .44 .56 .61 1 

 

 ตาราง 12 พบว่า คา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธข์องตวัแปรความรว่มมือในการท างานทกุตวัมี
คา่เป็นบวก คือ มีคา่ตัง้แต ่.33 ถึง .63 แสดงวา่ ตวัแปรมีความสมัพนัธใ์นทิศทางบวก  
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 ผลการวิเคราะหอ์งค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดความร่วมมือในการ
ท างาน 

การวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัของโมเดลการวดัตวัแปรเชิงสาเหตุความร่วมมือใน
การท างาน พบว่าตวัแปรโมเดลองคป์ระกอบความร่วมมือในการท างาน ประกอบดว้ย 3 ตวัแปร
แฝง ไดแ้ก่ target ประกอบดว้ย 3 ตวัแปรสงัเกตได ้คือ target1 target2 target3  ตวัแปร commu 
ประกอบด้วย  3 ตัวแปรสัง เกตได้ คือ  commu1 commu2 commu3 และตัวแปร  solution
ประกอบดว้ย 3 ตวัแปรสังเกตได ้คือ solution1 solution2 solution3 พบว่าโมเดลการวัดมีความ
สอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์ผลการวิเคราะหต์รวจสอบความตรงหลงัจากปรบัโมเดล
ปรากฏในภาพประกอบ 8  และตาราง 13 

ภาพประกอบ 8 โมเดลการวดัตวัแปรการความรว่มมือในการท างาน  
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ภาพประกอบ 8 แสดงให้เห็นว่า โมเดลการวัดตัวแปรแฝงตัวแปรความร่วมมือในการ
ท างานเป็นโมเดลตวัแปรผลนัน้ ตวัแปรสังเกตไดมี้ความสามารถในการใชว้ดัตวัแปรแฝงเพราะ   
ค่าน า้หนักองคป์ระกอบมาตรฐานของตวัแปรสังเกตไดทุ้กตวัมีค่าตัง้แต่ .64 ถึง .82 โดยเกณฑ์
น า้หนกัควรมีคา่มากกวา่ .50 ถือวา่เป็นคา่ท่ีอยูใ่นระดบัสงู (Hair et al, 2010) 

 
ตาราง 13 ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัตวัแปรแฝงของการวดัตวัแปรความร่วมมือใน
การท างาน 

ตวัแปร R S.E. C.R. λ P R2 
target1 1.000 - - .727  .529 
target2 1.091 .101 10.821 .816 *** .665 
target3 1.028 .103 9.997 .738 *** .544 
commu1 1.000 - - .644  .415 

commu2 1.058 130 8.137 .674 *** .455 
commu3 1.069 .125 8.574 .725 *** .525 

solution1 1.000 - - .803  .645 
solution2 1.044 .082 12.715 .817 *** .667 
solution3 1.026 .085 12.052 .778 *** .605 

x2/df = 2.047, RMSEA = .016, GFI = .955, CFI = .972, TLI = .958, IFI = .973 

หมายเหต ุ*** P-value ≤ 0.0001, C.R.> 1.96 

 
จากตาราง 13 ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัตวัแปรแฝงของการวดัตวัแปรความ

ร่วมมือในการท างานพบว่าทุกขอ้ค าถามมีความเท่ียงตรง เน่ืองจากโมเดลมีความสอดคลอ้งกับ
ขอ้มูลเชิงประจักษ์ของโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาสในเกณฑดี์ 
โดยมีคา่ดชันีความกลมกลืนผ่านเกณฑดี์ทกุตวั ไดแ้ก่ คา่ไค-แสควรส์มัพทัธ ์เทา่กบั 2.047 ซึ่งผ่าน
เกณฑท่ี์ก าหนดไว ้คือ นอ้ยกว่า 3 ค่าดชันีรากของค่าเฉล่ียก าลังสองของการประมาณค่าความ
คลาดเคล่ือน (RMSEA) เท่ากบั .016 ซึ่งผ่านเกณฑท่ี์ก าหนดไว ้คือ นอ้ยกว่า .08 คา่ดชันีวดัระดบั
ความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ .955 ค่าดชันีดว้ยระดบัความกลมกลืนเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากับ 
.972 คา่ดชันีความสอดคลอ้งเปรียบเทียบของ Tucker และ Lewis (TLI) เท่ากบั .958 และคา่ดชันี 
บง่บอกความกลมกลืนของขอ้มลู (IFI) เทา่กบั .973 ซึ่งผ่านเกณฑท่ี์ก าหนดไวท่ี้ระดบัมากกว่าหรือ 
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เท่ากับ .90 ส่วนผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธ์ิความเท่ียงของตัวชี ้วัด (Square Multiple 
Correlation) หรือ R2 พบว่า ตัวแปร solution2 มีค่ามากท่ีสุด อธิบายไดว้่าตัวแปร  solution2 มี
ความส าคญั เป็นอนัดบัแรก ส่วนตวัแปรอ่ืน ๆ มีคา่สมัประสิทธ์ิอยู่ระหว่าง .415 ถึง .667 จึงกล่าว
ไดว้า่ องคป์ระกอบหรือตวัแปรแฝงนีส้ามารถวดัไดจ้ากตวัแปรสงัเกตไดด้งักลา่ว นอกจากนีต้วัแปร 
target1  commu1 และsolution1 ถกูก าหนดใหน้ า้หนกัปัจจยัเท่ากับ 1 จึงไม่ปรากฏค่า S.E. และ 
C.R. เน่ืองจากเป็นการประมาณค่าน า้หนกัถดถอยและความแปรปรวนเพ่ือไม่ใหเ้กิดขอ้ผิดพลาด
ในการประมาณคา่ถดถอยเชิงเสน้ 
 

การตรวจสอบค่าความเช่ือมั่นของแต่ละองคป์ระกอบ และการตรวจสอบค่าความ
แปรปรวนท่ีสกดัไดเ้ฉล่ีย แสดงในตาราง 14 
 
ตาราง 14 คา่ความเช่ือมั่นของแตล่ะองคป์ระกอบ และการตรวจสอบคา่ความแปรปรวนท่ีสกัดได้
เฉล่ียของตวัแปรความรว่มมือในการท างาน 

ตวัแปร CR AVE 
ความรว่มมือในการท างาน .975 .734 

  

จากตาราง 14 การตรวจสอบค่าความเช่ือมั่นของแต่ละองคป์ระกอบ (CR) ของตวัแปร
ความร่วมมือในการท างาน มีค่าเท่ากับ .975 ซึ่งการวิเคราะหค์า่ CR ควรมีค่ามากกว่า .70 ขึน้ไป 
ส าหรบัการตรวจสอบคา่ความแปรปรวนท่ีสกดัเฉล่ีย (AVE) ของตวัแปรความรว่มมือในการท างาน 
มีคา่เทา่กบั .734 ซึ่งคา่ AVE ควรมีคา่ตัง้แต ่.50 ขึน้ไป (Zulkurnain et al, 2016) 
 

2) ตัวแปรการสร้างบรรยากาศในการท างาน 
 
การวิเคราะหส์หสัมพันธต์ัวแปรการสร้างบรรยากาศในการท างาน 
การวิเคราะหส์หสมัพนัธต์วัแปรการสรา้งบรรยากาศในการท างาน ปรากฏผลในตาราง 15 
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ตาราง 15 คา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธข์องตวัแปรการสรา้งบรรยากาศในการท างาน 
ตวัแปร relation 

1 
relation 

2 
relation 

3 
leader 

1 
leader 

2 
leader 

3 
culture 

1 
culture 

2 
culture 

3 
relation1 1         

relation2 .61 1        
relation3 .45 .56 1       
leader1 .35 .37 .51 1      
leader2 .40 .41 .49 .69 1     
leader3 .46 .42 .45 .42 .51 1    

culture1 .43 .48 .46 .52 .52 .63 1   
culture2 .34 .28 .36 .57 .44 .36 .56 1  
culture3 .34 .37 .35 .38 .39 .39 .41 .32 1 

ตาราง 15 พบว่า คา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธข์องตวัแปรการสรา้งบรรยากาศในการท างาน
ทกุตวัมีคา่เป็นบวก คือ มีคา่ตัง้แต ่.32 ถึง .69 แสดงวา่ ตวัแปรมีความสมัพนัธใ์นทิศทางบวก  
 
 ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยนืยันของโมเดลการวัดการสร้างบรรยากาศใน  
การท างาน 
 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดตัวแปรเชิงสาเหตุการสร้าง 
บรรยากาศในการท างาน พบว่าตวัแปรโมเดลองคป์ระกอบการสรา้งบรรยากาศในการท างาน
ประกอบด้วย 3 ตัวแปรแฝง ได้แก่ relation ประกอบด้วย 3 ตัวแปรสังเกตได้ คือ relation1 
relation2 relation3 ตัวแปร  leader ประกอบด้วย 3 ตัวแปรสัง เกตได้ คือ leader1 leader2 
leader3 และตัวแปร cultural ประกอบดว้ย 3 ตัวแปรสังเกตได ้คือ culture1 culture2 culture3 
พบว่าโมเดลการวดัมีความสอดคลอ้งกลมกลืนกับขอ้มูลเชิงประจกัษ์ ผลการวิเคราะหต์รวจสอบ
ความตรงหลงัจากปรบัโมเดลปรากฏในภาพประกอบ 9  และตาราง 16 
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ภาพประกอบ 9 โมเดลการวดัตวัแปรการสรา้งบรรยากาศในการท างาน  

 
ภาพประกอบ 9 แสดงให้เห็นว่า โมเดลการวัดตัวแปรแฝงการสรา้งบรรยากาศในการ  

ท างานเป็นโมเดลตวัแปรผลนัน้ ตวัแปรสงัเกตไดมี้ความสามารถในการใชว้ดัตวัแปรแฝงเพราะค่า
น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐานของตวัแปรสงัเกตไดท้กุตวัมีคา่ตัง้แต ่.56 ถึง .87 โดยเกณฑน์ า้หนกั
ควรมีคา่มากกว่า .50 ถือว่าเป็นคา่ท่ีอยู่ในระดบัสงู (Hair et al, 2010) นอกจากนีมี้การปรบัโมเดล
โดยโยงเสน้ความสมัพนัธร์ะหว่างความผิดพลาดในการท านาย เน่ืองจากโมเดลการวดัตวัแปรการ
สรา้งบรรยากาศในการท างานไมมี่นยัส าคญัทางสถิติ หมายความวา่ โมเดลยงัไม่มีความเหมาะสม
จึงตอ้งเช่ือมโยงความสมัพนัธร์ะหว่างความผิดพลาดในการท านาย ตามค าแนะน าของโปรแกรม
และมีแนวคดิ ทฤษฎีรองรบัดงัปรากฏในบทท่ี 2 
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ตาราง 16 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันตัวแปรแฝงของการวัดตัวแปรการสร้าง
บรรยากาศในการท างาน 

ตวัแปร R S.E. C.R. λ P R2 
relation1 1.000 - - .773  .598 
relation2 .965 .102 9.476 .759 *** .576 
relation3 1.364 .144 9.475 .823 *** .677 
leader1 1.000 - - .836  .700 
leader2 1.070 .075 14.193 .872 *** .761 
leader3 .632 .067 9.488 .614 *** .376 
culture1 1.000 - - .720  .518 
culture2 .918 .093 9.859 .593 *** .352 
culture3 .776 .100 7.722 .561 *** .315 

 x2/df =2.230, RMSEA =.074 , GFI =.961 , CFI =.978 , TLI =.956 , IFI =.978 

หมายเหต ุ*** P-value ≤ 0.0001, C.R.> 1.96 

 จากตาราง 16 ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัตวัแปรแฝงของการวดัตวัแปรการ
สร้างบรรยากาศในการท างานพบว่าทุกข้อค าถามมีความเท่ียงตรง เน่ืองจากโมเดลมีความ
สอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชิงประจกัษข์องโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาส
ในเกณฑดี์ โดยมีค่าดชันีความกลมกลืนผ่านเกณฑดี์ทุกตวั ไดแ้ก่ ค่าไค-แสควรส์มัพทัธ ์เท่ากับ 
2.230 ซึ่งผ่านเกณฑ์ท่ีก าหนดไว้ คือ น้อยกว่า 3 ค่าดัชนีรากของค่าเฉล่ียก าลังสองของการ
ประมาณคา่ความคลาดเคล่ือน (RMSEA) เท่ากบั .074 ซึ่งผา่นเกณฑท่ี์ก าหนดไว ้คือ นอ้ยกว่า .08 
คา่ดชันีวดัระดบัความกลมกลืน (GFI) เท่ากบั .961 คา่ดชันีดว้ยระดบัความกลมกลืนเปรียบเทียบ 
(CFI) เท่ากับ .978 ค่าดัชนีความสอดคล้องเปรียบเทียบของ Tucker และ Lewis (TLI) เท่ากับ 
.956 และค่าดชันีบง่บอกความกลมกลืนของขอ้มูล (IFI) เท่ากบั .978 ซึ่งผ่านเกณฑท่ี์ก าหนดไวท่ี้
ระดบัมากกว่าหรือเท่ากบั .90 ส่วนผลการวิเคราะหค์า่สมัประสิทธ์ิความเท่ียงของตวัชีว้ดั (Square 
Multiple Correlation) หรือ R2 พบว่า ตวัแปร leader2 มีคา่มากท่ีสดุ อธิบายไดว้่าตวัแปร leader2 
มีความส าคญัเป็นอนัดบัแรก สว่นตวัแปรอ่ืน ๆ มีคา่สมัประสิทธ์ิอยูร่ะหวา่ง .315 ถึง .700 จงึกล่าว
ไดว้า่ องคป์ระกอบหรือตวัแปรแฝงนีส้ามารถวดัไดจ้ากตวัแปรสงัเกตไดด้งักลา่ว นอกจากนีต้วัแปร 
relation1 leader1 และ culture1 ถูกก าหนดใหน้ า้หนกัปัจจยัเท่ากับ 1 จึงไม่ปรากฏค่า S.E. และ 
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C.R. เน่ืองจากเป็นการประมาณค่าน า้หนกัถดถอยและความแปรปรวนเพ่ือไม่ใหเ้กิดขอ้ผิดพลาด
ในการประมาณคา่ถดถอยเชิงเสน้  
 

การตรวจสอบค่าความเช่ือมั่นของแต่ละองค์ประกอบและการตรวจสอบค่าความ
แปรปรวนท่ีสกดัไดเ้ฉล่ีย แสดงในตาราง 17 
 

ตาราง 17 คา่ความเช่ือมั่นของแตล่ะองคป์ระกอบ และการตรวจสอบคา่ความแปรปรวนท่ีสกัดได้
เฉล่ียของตวัแปรการสรา้งบรรยากาศในการท างาน  

ตวัแปร CR AVE 
การสรา้งบรรยากาศในการท างาน .974 .708 

  

จากตาราง 17 การตรวจสอบคา่ความเช่ือมั่นของแตล่ะองคป์ระกอบ (CR) ของตวัแปรการ
สรา้งบรรยากาศในการท างานมีค่าเท่ากบั .974 ซึ่งการวิเคราะหค์า่ CR ควรมีคา่มากกว่า .70 ขึน้
ไป ส าหรบัการตรวจสอบคา่ความแปรปรวนท่ีสกดัเฉล่ีย (AVE) ของตวัแปรการสรา้งบรรยากาศใน
การท างาน มีคา่เทา่กบั .708 ซึ่งคา่ AVE ควรมีคา่ตัง้แต ่.50 ขึน้ไป (Zulkurnain et al, 2016) 

 
ความสัมพันธค์วามร่วมมือในการท างานที่ส่งผลต่อการบริหารความหลากหลาย

ของช่วงอายุ 

จากการวิเคราะหค์วามสัมพันธ์ความร่วมมือในการท างานท่ีส่งผลต่อการบริหารความ

หลากหลายของชว่งอาย ุดงัปรากฏในตาราง 18 
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ตาราง 18 ความสัมพันธ์ความร่วมมือในการท างานท่ีส่งผลต่อการบริหารความ

หลากหลายของชว่งอาย ุ
ตวัแปร target 

1 
target 

2 
target 

3 
commu 

1 
commu 

2 
commu 

3 
solution 

1 
solution 

2 
solution 

3 
respect1 .30** .26** .37** .25** .28** .30** .39** .32** .29** 
respect2  .31** .36** .34** .36** .28** .35** .33** .32** .29** 
respect3  .31** .36** .30** .28** .31** .35** .33** .32** .29** 
respect4  .34** .27** .26** .23** .21** .28** .19** .23** .18** 
evalu1  .26** .22** .15** .19** .27** .28** .22** .30** .34** 
evalu2  .26** .29** .19** .22** .29** .21** .18** .19** .20** 
evalu3  .30** .29** .33** .28** .23** .22** .20** .17** .15** 

training1  .35** .28** .23** .17** .21** .21** .14** .17** .17** 
training2  .31** .27** .24** .23** .25** .22** .18** .18** .24** 
training3  .30** .21** .20** .25** .30** .26** .16** .19** .24** 
earning1  .32** .35** .30** .20** .33** .34** .28** .29** .30** 
earning2  .27** .29** .26** .26** .24** .25** .23** .25** .23** 
earning3 .36** .41** .36** .34** .28** .33** .33** .30** .31** 

   หมายเหต ุ** มีนยัส าคญัท่ี .0.1 

 ตาราง 18 แสดงความสมัพนัธแ์ละคา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธค์วามรว่มมือในการ

ท างานท่ีส่งผลตอ่การบรหิารความหลากหลายของช่วงอายทุกุตวั มีคา่เป็นบวก คือ มีคา่ตัง้แต่  .15

ถึง .41 แสดงว่า ตวัแปรมีความสมัพนัธใ์นทิศทางบวก และมีนยัส าคญัทางสถิตท่ีิ .01 หมายความ

วา่ ความรว่มมือในการท างานมีความสมัพนัธก์บัการบรหิารความหลากหลายของชว่งอายุ 

 
ความสัมพันธ์การสร้างบรรยากาศในการท างานที่ส่งผลต่อการบริหารความ

หลากหลายของช่วงอายุ 

จากการวิเคราะหค์วามสมัพนัธก์ารสรา้งบรรยากาศในการท างานท่ีส่งผลต่อการบริหาร

ความหลากหลายของชว่งอาย ุดงัปรากฏในตาราง 19 
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ตาราง 19 ความสมัพันธ์การสรา้งบรรยากาศในการท างานท่ีส่งผลต่อการบริหารความ   

หลากหลายของชว่งอาย ุ
ตวัแปร relation 

1 
relation 

2 
relation 

3 
leader 

1 
leader 

2 
leader 

3 
culture 

1 
culture 

2 
culture 

3 
respect1 .39** .33** .35** .27** .40** .35** .37** .24** .30** 
respect2  .34** .36** .31** .28** .32**  .28** .36** .25** .31**  
respect3  .36** .31** .24** .32** .33**  .34** .35** .26** .33** 
respect4  .22** .23** .29** .29** .27**  .30** .35** .30** .24** 
evalu1  .19** .27** .33** .39** .40** .27** .36** .37** .26** 
evalu2  .27** .26** .35** .42** .45** .32** .33** .30** .22** 
evalu3  .25** .24** .38** .50** .47** .31** .41** .40** .30** 

training1  .22** .23** .40** .43** .30** .20** .26** .41** .20** 
training2  .30** .26** .42** .45** .40** .26** .37** .41** .14** 
training3  .26** .30** .40** .46** .44** .22** .33** .37** .17** 
earning1  .28** .30** .43** .58** .53** .22** .36** .46** .36** 
earning2  .24** .31** .44** .56** .50** .23** .34** .50** .35** 
earning3 .37** .35** .35** .43** .42** .30** .39** .44** .23** 

   หมายเหต ุ** มีนยัส าคญัท่ี .01 

 ตาราง 19 แสดงความสมัพนัธแ์ละคา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธก์ารสรา้งบรรยากาศ 
ในการท างานท่ีส่งผลต่อการบริหารความหลากหลายของช่วงอายุทุกตวั มีค่าเป็นบวก คือ มีค่า
ตัง้แต่ .19 ถึง .58 แสดงว่า ตวัแปรมีความสมัพันธใ์นทิศทางบวก และมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี .01  
หมายความว่า การสรา้งบรรยากาศในการท างานมีความสมัพนัธก์บัการบริหารความหลากหลาย
ของชว่งอาย ุ
 จากการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัของตวัแปรความรว่มมือในการท างาน การสรา้ง
บรรยากาศในการท างาน และการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกัน          
ทกุตวัแปรผ่านเกณฑแ์สดงว่าโมเดลองคป์ระกอบเชิงยืนมีความสอดคลอ้งกับขอ้มูลเชิงประจกัษ์
และเป็นไปตามสมมติฐานท่ีตัง้ไว ้เม่ือพิจารณารวมทัง้สามตวัแปร พบว่า คา่น า้หนกัองคป์ระกอบ
มาตรฐานของตวัแปรมีค่าตัง้แต่ 56 – 80 โดยเกณฑน์ า้หนักควรมีค่ามากกว่า .50 และโมเดลมี
ความสอดคลอ้งกับขอ้มูลเชิงประจักษ์ของโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจังหวัด
นราธิวาสในเกณฑดี์ โดยมีค่าดชันีความกลมกลืนผ่านเกณฑดี์ทกุตวั ไดแ้ก่ คา่ไค-แสควรส์มัพทัธ ์
เท่ากับ 1.59 ซึ่งผ่านเกณฑท่ี์ก าหนดไว ้คือ นอ้ยกว่า 3 ค่าดชันีรากของค่าเฉล่ียก าลงัสองของการ
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ประมาณคา่ความ คลาดเคล่ือน (RMSEA) เท่ากบั .05 ซึ่งผ่านเกณฑท่ี์ก าหนดไว ้คือ นอ้ยกวา่ .08 
คา่ดชันีวดัระดบั ความกลมกลืน (GFI) เท่ากบั .95 คา่ดชันีดว้ยระดบัความกลมกลืนเปรียบเทียบ 
(CFI) เท่ากับ .97 ค่าดชันีความสอดคลอ้งเปรียบเทียบของ Tucker และ Lewis (TLI) เท่ากับ .97 
ดงัปรากฏในภาพประกอบ 8 และภาพประกอบ 9 
 

3. การวิเคราะหโ์มเดลสมการโครงสร้าง (Structural Equation Modeling: SEM) 
  

 กา ร วิ เ ค ร า ะห์ โ ม เ ดลสมกา ร โค ร งส ร้า ง  (Structural Equation Modeling: SEM) 
ประกอบดว้ย การวิเคราะหต์อ่ไปนี ้
 

 3.1 การวิเคราะหโ์มเดลสมการโครงสรา้งการบรหิารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่ง
อายตุา่งกนั 
  

 การวิเคราะหโ์มเดลสมการโครงสรา้งของตวัแปรการบรหิารความหลากหลายของบคุลากร
ท่ีมีช่วงอายุต่างกันซึ่งเป็นโมเดลท่ีระบุความสมัพนัธร์ะหว่าง ตวัแปรแฝงท่ีเป็นตวัแปรเชิงสาเหตุ 
ไดแ้ก่ ตวัแปรความรว่มมือในการท างาน และตวัแปรการสรา้งบรรยากาศในการท างาน กบัตวัแปร
แฝงท่ีเป็นตวัแปรผล ไดแ้ก่ ตวัแปรการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกัน 
โดยพิจารณาค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลสมการโครงสรา้งของตวัแปร พิจารณาขนาด
อิทธิพลทางตรง และขนาดอิทธิพลรวมของตวัแปรเชิงสาเหตท่ีุมีต่อการบริหารความหลากหลาย
ของบุคลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกนั คา่น า้หนกัองคป์ระกอบ คา่สมัประสิทธ์ิการพยากรณข์องตวัแปร
เชิงสาเหตใุนโมเดลสมการโครงสรา้งการบริหารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกนั 
การวิเคราะหโ์มเดลสมการโครงสรา้งของตวัแปร สามารถตรวจสอบคา่สถิติท่ีไดจ้ากการวิเคราะห์
กับค่าดัชนีความสอดคล้องและพิจารณาเกณฑ์วัดระดับความสอดคล้องของโมเดลสมการ
โครงสรา้งของตวัแปรกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์ปรากฏผลในตาราง 20 
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ตาราง 20 ค่าดัชนีความสอดคล้องและเกณฑก์ารวัดระดับความสอดคล้องของโมเดลสมการ

โครงสรา้งของตวัแปรการบรหิารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนั 

คา่ดชันี 
ความสอดคลอ้ง 

เกณฑว์ดัความ
สอดคลอ้ง 

คา่สถิตจิาก 
การวิเคราะห ์

การวิเคราะหผ์ล 
ผา่นเกณฑ ์

χ2 /df <3 2.117 ผา่น 

TLI ≥.90 .934 ผา่น 
GFI ≥.90 .922 ผา่น 
CFI ≥.90 .950 ผา่น 

RMSEA ≤.08 .071 ผา่น 
 

ตาราง 20 จากการตรวจสอบความสอดคลอ้งของโมเดลการวัดตวัแปรผลกับขอ้มูลเชิง

ประจกัษโ์ดยพิจารณาเกณฑว์ดัระดบัความสอดคลอ้งของโมเดล พบว่า โมเดลการวดัตวัแปรการ

บรหิารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนัมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์

 โดยพิจารณาจากไค-แสควรส์ัมพัทธ์ (χ2 /df) เท่ากับ 2.117 ค่าดัชนีความสอดคล้อง

เปรียบเทียบของ Tucker และ Lewis (TLI) เท่ากับ .934 ค่าดชันีวัดระดบัความกลมกลืน (GFI) 

เท่ากับ .922 ค่าดชันีวัดระดบัความสอดคลอ้งเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากับ .950 และค่าดชันีราก

ก าลังสองเฉล่ียของค่าความแตกต่าง (RMSEA) เท่ากับ .071 ถือไดว้่าค่าสถิติทุกตวัผ่านเกณฑ ์              

การวิเคราะหค์า่ดชันีความสอดคลอ้งของโมเดลการวดักบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์สรุปไดว้่า โมเดลการ

วัดตัวแปรการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกัน ท่ีพัฒนาขึน้มีความ

สอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์

ตาราง 21 ขนาดอิทธิพลทางตรง และขนาดอิทธิพลรวมของตวัแปรเชิงสาเหตุท่ีมีต่อการบริหาร

ความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนั 

ตวัแปร DE TE 
ความรว่มมือในการท างาน .461 .461 
การสรา้งบรรยากาศในการท างาน .077 .077 
R2 ของโมเดลสมการโครงสรา้งการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกัน
เทา่กบั .597 
**p<.01 
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ตาราง 21 การตรวจสอบขนาดอิทธิพลทางตรง และขนาดอิทธิพลรวมของตัวแปรเชิง

สาเหตท่ีุมีตอ่การบรหิารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนั พบวา่  

 ตวัแปรความร่วมมือในการท างาน มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อตวัแปรการบริหารความ

หลากหลายของบคุลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกนั ขนาดอิทธิพลทางตรงเท่ากบั .461 และมีอิทธิพลรวม

เทา่กบั .461 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิตท่ีิระดบั .01 

 ตวัแปรการสรา้งบรรยากาศในการท างาน มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอ่ตวัแปรการบริหาร

ความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกัน ขนาดอิทธิพลทางตรงเท่ากับ .077 และมี

อิทธิพลรวมเทา่กบั .077 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิตท่ีิระดบั .01 

 ส าหรับค่าสัมประสิทธ์ิการท านายของโมเดลสมการโครงสร้างของการบริหารความ

หลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกัน มีค่าเท่ากับ .597 หมายความว่า ตวัแปรในโมเดล

สมการโครงสรา้งสามารถอธิบายความแปรปรวนของการบริหารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมี

ชว่งอายตุา่งกนัไดร้อ้ยละ 59.7 หรือ ตวัแปรแฝงสามารถวดัดว้ยตวัแปรสงัเกตไดร้อ้ยละ 59.7 อยา่ง

มีนยัส าคญัทางสถิตท่ีิระดบั .01 
 

ตาราง 22 ค่าน ้าหนักองคป์ระกอบ ค่าสัมประสิทธ์ิการท านายของตัวแปรการบริหารความ

หลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนั 

ตวัแปร b SE β  t p 

ความรว่มมือในการท างาน .409 .062 .405 6.593 .000 
การสรา้งบรรยากาศในการท างาน .506 .054 .535 9.411 .000 
R = .542 R2 = .293 SEest= .479 
 

 ตาราง 22 การพิจารณาคา่น า้หนกัองคป์ระกอบ คา่สมัประสิทธ์ิการท านายของตวัแปรเชิง

สาเหตุในโมเดลสมการโครงสรา้งการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกัน 

พบวา่ 

 ตวัแปรท่ีสงัเกตไดท่ี้ส่งผลตอ่การบริหารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกนั

มีคา่น า้หนกัองคป์ระกอบระหว่าง .409 - .506 ตวัแปรการสรา้งบรรยากาศในการท างาน เป็นตวัท่ี

มีค่าน า้หนกัองคป์ระกอบมากท่ีสุด (β = .535) อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 และมีค่า

สมัประสิทธ์ิการท านายของตวัแปรสงัเกตไดแ้ตล่ะตวัอยู่ท่ี .293 (รอ้ยละ 29.3)  
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 วฒันธรรมองคก์ร 

 

การใหค้วามส าคญักบัความหลากหลายของชว่งอายุ 

การใหค้วามเคารพและใหเ้กียรติ 
การชื่นชมศกัยภาพ 

การประเมินมีความเหมาะสมกบัชว่งอาย ุ

การไดร้บัการประเมินแบบ 360 องศา 

การประเมินอยา่งเทา่เทียมกนั 

การไดร้บัการส ารวจเก่ียวกบัปัญหา 

การไดร้บัการอบรมตามความเหมาะสม 

การไดร้บัการพฒันาใหส้อดคลอ้งกบัองคก์ร 

การไดร้บัคา่ตอบแทนที่เหมาะสมกบัอาย ุ

การไดร้บัสวสัดิการและผลประโยชนเ์กือ้กลู

ที่เหมาะสม 
ความมุง่มั่นในการปฏิบตัิงานเพ่ือคา่ตอบแทนที่เพ่ิมขึน้ 

การวางแผนการท างานอยา่งมีประสิทธิภาพ ความสามารถในการปฏิบตัิงานรว่มกบัผูอ่ื้น 

มีทศันคติทางบวกในการปฏบิตัิงานรว่มกบัผูอ่ื้น 

การติดตอ่ประสานงานโดยไมมี่ปัญหา 

การเลือกใชส้ื่อในการสื่อสารที่เหมาะสม 

การใชเ้ทคโนโลยีในการสื่อสารที่เหมาะสมกบัอาย ุ

ความเต็มใจในการแกปั้ญหารว่มกนั 

การแกปั้ญหาโดยเนน้การใชเ้หตผุล 

การไดร้บัความรูจ้ากการแกปั้ญหารว่มกนั 

ความเอือ้เฟ้ือเผ่ือแผ่  

การใชถ้อ้ยค าวาจาทีส่ภุาพออ่นโยน 

การไดร้บัก าลงัจากผูบ้งัคบับญัชา 

ไดร้บัการสนบัสนนุใหเ้ป็นผูน้  า ไดร้บัการสนบัสนนุ

ใหเ้ป็นแบบอยา่งที่ด ี

การวางตวัทีด่ ี

ความรูส้กึเป็นสว่นหนึ่งขององคก์ร 
รว่มเสนอแนว

ทางการท างาน 

ทศันคติที่มีตอ่การท างาน

รว่มกนั 

การเชื่อวา่ความแตกตา่งมีความสามคัคี 
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บทที ่5 
สรุปผลการวิจัย อภปิรายผลการวิจัย และข้อเสนอแนะ 

  
การวิจยัเรื่องความรว่มมือในการท างานและการสรา้งบรรยากาศในการท างานท่ีส่งผลตอ่

การบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกัน กรณีศึกษาโรงเรียนสังกัดองคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถ่ิน จังหวัดนราธิวาส มีวัตถุประสงค ์เพ่ือศึกษาและพัฒนาองคป์ระกอบของ
ความร่วมมือในการท างาน การสรา้งบรรยากาศในการท างาน และ การบริหารความหลากหลาย
ของบุคลากรท่ีช่วงอายุต่างกันในโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจังหวัดนราธิวาส  
และเพ่ือวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัของโมเดลการบรหิารความหลากหลายของบคุลากรท่ีชว่ง
อายตุา่งกนัในโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาสกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ์ 

รูปแบบการวิจัยทางสังคมศาสตร์ท่ี เ ป็นการวิจัยโดยใช้วิ ธีการวิจัย เชิ งปริมาณ 
(Quantitative Research) ขอบเขตดา้นตวัแปร ไดแ้ก่ ตวัแปรเชิงสาเหตุ ประกอบดว้ย 1.ตวัแปร
ความร่วมมือในการท างาน จ าแนกได้ 3 ตัวแปรแฝง ได้แก่  1.1 เป้าหมายในการท างาน 
ประกอบดว้ย 3 ตวัแปรสงัเกตได ้คือ การวางแผนการท างานอย่างมีประสิทธิภาพ ความสามารถ
ในการปฏิบตัิงานรว่มกบัเพ่ือนท่ีมีอายตุา่งกนั และการมีทศันคติทางบวกในการปฏิบตังิานรว่มกบั
เพ่ือนท่ีมีอายุต่างกัน 1.2 การส่ือสารในกระบวนการท างาน ประกอบดว้ย 3 ตวัแปรสงัเกตได ้คือ 
การติดต่อประสานงานโดยไม่มีปัญหา การเลือกใชส่ื้อในการส่ือสารท่ีเหมาะสมกับช่วงอายุ และ
การใชเ้ทคโนโลยีในการส่ือสารท่ีเหมาะสมกับช่วงอายุ 1.3 การแกปั้ญหารว่มกัน ประกอบดว้ย 3 
ตวัแปรสงัเกตได ้คือ ความเต็มใจในการแกปั้ญหารว่มกนั การแกปั้ญหาโดยเนน้การใชเ้หตผุล และ
การไดร้บัความรูแ้ละประสบการณจ์ากการแกปั้ญหาร่วมกนั 2.ตวัแปรการสรา้งบรรยากาศในการ
ท างาน จ าแนกได้ 3 ตัวแปรแฝง ได้แก่  2.1 สัมพันธภาพของบุคลากรในการปฏิบัติงาน 
ประกอบดว้ย 3 ตวัแปรสงัเกตได ้คือ ความเอือ้เฟ้ือเผ่ือแผ่ ช่วยเหลือซึ่งกันและกัน การใชถ้อ้ยค า
วาจาท่ีสุภาพอ่อนโยน และการได้รับก าลังใจจากผู้บังคับบัญชา  2.2 ภาวะผู้น  าเหนือผู้น  า  
ประกอบดว้ย 3 ตวัแปรสงัเกตได ้คือ การไดร้บัการสนบัสนนุจากผูบ้งัคบับญัชาใหเ้ป็นผูน้  าตนเอง
การได้รับการสนับสนุนให้ประพฤติตนเป็นแบบอย่างท่ีดี  และการวางตัวท่ีดีและเข้าใจเพ่ือน
ร่วมงาน 2.3 วฒันธรรมองคก์ร ประกอบดว้ย 3 ตวัแปรสงัเกตได ้คือ ความรูส้ึกเป็นส่วนหนึ่งของ
องคก์ร การรว่มเสนอแนวทางการท างาน และทศันคตท่ีิมีตอ่การท างานรว่มกนัของบคุลากรท่ีมีชว่ง
อายุต่างกัน ส่วนตัวแปรผล คือ ตัวแปรการบริหารความหลากหลายของช่วงอายุ จ  าแนกได ้4       
ตวัแปรแฝง ไดแ้ก่ 1.การเคารพความแตกต่างแตล่ะช่วงอายุ ประกอบดว้ย 4 ตวัแปรสงัเกตได ้คือ
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การใหค้วามส าคญักบัความหลากหลายของช่วงอายุ การใหค้วามเคารพและใหเ้กียรติ การช่ืนชม
ศักยภาพ และการเช่ือว่าความแตกต่างมีความสามัคคี  2.การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ประกอบดว้ย 3 ตัวแปรสังเกตได้ คือ การประเมินมีความเหมาะสมกับช่วงอายุการไดร้ับการ
ประเมินแบบ 360 องศา และการประเมินอย่างเท่าเทียมกนัโดยไม่ค  านึงถึงอายุ 3.การอบรมและ
การพฒันา ประกอบดว้ย 3 ตวัแปรสงัเกตได ้คือ การไดร้บัการส ารวจเก่ียวกับปัญหาท่ีเหมาะสม
กับช่วงอายุ การไดร้ับการอบรมตามความเหมาะสมกับช่วงอายุ และการไดร้ับการพัฒนาให้
สอดคลอ้งกับความตอ้งการขององคก์ร 4.การไดร้บัคา่ตอบแทน ประกอบดว้ย 3 ตวัแปรสงัเกตได ้
คือ การไดร้บัค่าตอบแทนท่ีเหมาะสมกับช่วงอายุ การไดร้บัสวัสดิการและผลประโยชนเ์กือ้กูลท่ี
เหมาะสมกบัชว่งอาย ุและความมุง่มั่นในการปฏิบตังิานเพื่อใหไ้ดค้า่ตอบแทนท่ีเพิ่มขึน้ 

ประชากรท่ีใชใ้นการวิจยัครัง้นี ้เป็นบคุลากรของโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ิน
ในจงัหวดันราธิวาสจ านวน 10 แห่ง ส าหรบักลุ่มตวัอย่างท่ีใช ้คือ บุคลากรโรงเรียนสงักัดองคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจงัหวัดนราธิวาสซึ่งเป็นผูป้ฏิบตัิงานท่ีมีชว่งอายท่ีุหลากหลาย จ านวน 505 
คน โดยค านวณกลุ่มตัวอย่างจากสูตรค านวณของ Yamane (1973) รวม 223 คน ใช้การสุ่ม
ตวัอยา่งแบบการสุม่อยา่งง่าย 

เครื่องมือวิจัย ได้แก่ แบบสอบถาม 1 ฉบับ ตอบข้อค าถามเก่ียวกับการบริหารความ
หลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกนั โดยครอบคลมุตวัแปรเชิงสาเหต ุไดแ้ก่ ความร่วมมือ
ในการท างาน และตวัแปรการสรา้งบรรยากาศในการท างาน และตวัแปรผล คือ ตวัแปรการบรหิาร
ความหลากหลายของชว่งอาย ุ

การตรวจสอบคณุภาพเครื่องมือวิจัย ขัน้แรก ตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หาโดยใช้
ผูเ้ช่ียวชาญ 3 คน ตรวจสอบคา่ดชันีสอดคลอ้งโดยผูเ้ช่ียวชาญ (IOC)  ผลปรากฏว่า แบบสอบถาม
การวิจยั มีคา่ IOC เท่ากับ 1.00 ทุกขอ้ ตรวจสอบความเช่ือถือได ้ดว้ยการน าแบบสอบถามไปให้
กลุ่มทดลองตอบดว้ยตนเอง ผลปรากฏว่า ค่าความเช่ือถือไดข้องแบบสอบถามจากการหาค่า
สมัประสิทธ์ิแอลฟ่ารวมทัง้ฉบบัเท่ากบั .894 จึงถือว่าแบบสอบถามมีคณุภาพสงูในระดบัดีส าหรบั
น าไปใชเ้ก็บขอ้มลูกบักลุม่ตวัอยา่งจรงิตอ่ไป 

การเก็บขอ้มูลในการวิจยัใชว้ิธีการเก็บขอ้มูลดว้ยตนเองท่ีโรงเรียนสงักัดองคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาส เม่ือไดร้บัแบบสอบถามกลบัคืนแลว้ ด าเนินการจดักระท าขอ้มูล
ดว้ยการตรวจสอบความถกูตอ้งและครบถว้นก่อนน ามาวิเคราะห ์สถิติท่ีใชใ้นการวิเคราะหข์อ้มูล 
แบ่งเป็นสถิติพืน้ฐาน ไดแ้ก่ ค่าเฉล่ีย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าความเบ ้ค่าความโด่ง และสถิติ
ทดสอบสมมติฐาน ไดแ้ก่ การวิเคราะหส์หสมัพนัธ์ การวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนั น าเสนอ
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โดยการใชพ้รรณนา ตาราง ภาพประกอบ  และเปรียบเทียบการวิเคราะหค์วามร่วมมือในการ
ท างานและการสรา้งบรรยากาศในการท างานท่ีสง่ผลตอ่การบรหิารความหลากหลายของบคุลากร
ท่ีมีชว่งอายตุา่งกนัจากขอ้มลูเชิงปรมิาณ 
 

สรุปผลการวิจัย 
 

 ผูว้ิจยัขอน าเสนอสรุปผลการวิจยัความรว่มมือในการท างานและการสรา้งบรรยากาศใน
การท างานท่ีส่งผลต่อการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกัน กรณีศึกษา
โรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน จงัหวดันราธิวาส ตามวตัถปุระสงคก์ารวิจยัดงันี ้
 องคป์ระกอบเชิงยืนยันความร่วมมือในการท างาน ได้แก่ 1.เป้าหมายในการท างาน              
ประกอบดว้ย 3 ตวัแปรสงัเกตได ้คือ การวางแผนการท างานอย่างมีประสิทธิภาพ ความสามารถ
ในการปฏิบตัิงานรว่มกบัเพ่ือนท่ีมีอายตุา่งกนั และการมีทศันคติทางบวกในการปฏิบตังิานรว่มกบั
เพ่ือนท่ีมีอายุต่างกัน 2.การส่ือสารในกระบวนการท างาน ประกอบด้วย 3 ตัวแปรสังเกตได้          
คือ การติดต่อประสานงานโดยไม่มีปัญหา การเลือกใชส่ื้อในการส่ือสารท่ีเหมาะสมกับช่วงอายุ 
และการใชเ้ทคโนโลยีในการส่ือสารท่ีเหมาะสมกบัชว่งอาย ุ3.การแกปั้ญหารว่มกนั ประกอบดว้ย 3 
ตวัแปรสงัเกตได ้คือ ความเต็มใจในการแกปั้ญหารว่มกนั การแกปั้ญหาโดยเนน้การใชเ้หตผุล และ
การไดร้บัความรูแ้ละประสบการณจ์ากการแกปั้ญหาร่วมกัน การตรวจสอบความสอดคลอ้งของ
องคป์ระกอบมีความสอดคลอ้งกับขอ้มูลเชิงประจักษ์โดยพิจารณาค่าดชันีความสอดคลอ้งของ
โมเดลการวดักับขอ้มูลเชิงประจกัษ์ พบว่า ค่าไค-แสควรส์มัพัทธ ์เท่ากับ 2.047 ค่าดชันีรากของ
คา่เฉล่ียก าลงัสองของการประมาณคา่ความคลาดเคล่ือน (RMSEA) เทา่กบั .016 คา่ดชันีวดัระดบั
ความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ .955 ค่าดชันีดว้ยระดบัความกลมกลืนเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากับ   
.972 คา่ดชันีความสอดคลอ้งเปรียบเทียบของ Tucker และ Lewis (TLI) เท่ากบั .958 และคา่ดชันี 
บง่บอกความกลมกลืนของขอ้มลู (IFI) เทา่กบั .973  
 องคป์ระกอบเชิงยืนยันการสร้างบรรยากาศในการท างาน ไดแ้ก่  1.สัมพันธภาพของ  
บคุลากรในการปฏิบตัิงาน ประกอบดว้ย 3 ตวัแปรสงัเกตได ้คือ ความเอือ้เฟ้ือเผ่ือแผ ่ช่วยเหลือซึ่ง
กนัและกนั การใชถ้อ้ยค าวาจาท่ีสภุาพอ่อนโยน และการไดร้บัก าลงัใจจากผูบ้งัคบับญัชา 2.ภาวะ
ผูน้  าเหนือผูน้  า ประกอบดว้ย 3 ตวัแปรสงัเกตได ้คือ การไดร้บัการสนบัสนนุจากผูบ้งัคบับญัชาให้
เป็นผูน้  าตนเอง การไดร้บัการสนับสนุนใหป้ระพฤติตนเป็นแบบอย่างท่ีดี และการวางตวัท่ีดีและ
เขา้ใจเพ่ือนรว่มงาน 3.วฒันธรรมองคก์ร ประกอบดว้ย 3 ตวัแปรสงัเกตได ้คือ ความรูส้ึกเป็นส่วน



120 
 

 

หนึ่งขององคก์ร การร่วมเสนอแนวทางการท างาน และทัศนคติท่ีมีต่อการท างานร่วมกันของ
บคุลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกนั การตรวจสอบความสอดคลอ้งขององคป์ระกอบมีความสอดคลอ้งกบั 
ขอ้มูลเชิงประจักษ์โดยพิจารณาค่าดชันีความสอดคลอ้งของโมเดลการวัดกับขอ้มูลเชิงประจกัษ์ 
พบว่า คา่ไค-แสควรส์มัพทัธ ์เท่ากบั 2.230 คา่ดชันีรากของคา่เฉล่ียก าลงัสองของการประมาณคา่
ความคลาดเคล่ือน (RMSEA) เท่ากับ .074 ค่าดชันีวัดระดับความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ .961   
ค่าดัชนีด้วยระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากับ .978 ค่าดัชนีความสอดคล้อง
เปรียบเทียบของ Tucker และ Lewis (TLI) เท่ากับ .956 และค่าดชันีบ่งบอกความกลมกลืนของ
ขอ้มลู (IFI) เทา่กบั .978  
 องคป์ระกอบเชิงยืนยนัของการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุตา่งกัน 
ไดแ้ก่ 1.การเคารพความแตกต่างแต่ละช่วงอายุ ประกอบดว้ย 4 ตัวแปรสังเกตได ้คือการให้
ความส าคัญกับความหลากหลายของช่วงอายุ การให้ความเคารพและให้เกียรติ การช่ืนชม
ศักยภาพ และการเช่ือว่าความแตกต่างมีความสามัคคี 2.การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ประกอบดว้ย 3 ตัวแปรสังเกตได ้คือ การประเมินมีความเหมาะสมกับช่วงอายุ  การไดร้ับการ
ประเมินแบบ 360 องศา และการประเมินอย่างเท่าเทียมกนัโดยไม่ค  านึงถึงอาย ุ3.การอบรมและ
การพฒันา ประกอบดว้ย 3 ตวัแปรสงัเกตได ้คือ การไดร้บัการส ารวจเก่ียวกับปัญหาท่ีเหมาะสม
กับช่วงอายุ การไดร้ับการอบรมตามความเหมาะสมกับช่วงอายุ และการไดร้ับการพัฒนาให้
สอดคลอ้งกับความตอ้งการขององคก์ร 4.การไดร้บัคา่ตอบแทน ประกอบดว้ย 3 ตวัแปรสงัเกตได ้
คือ การไดร้บัค่าตอบแทนท่ีเหมาะสมกับช่วงอายุ การไดร้บัสวัสดิการและผลประโยชนเ์กือ้กูลท่ี
เหมาะสมกับช่วงอายุ และความมุ่งมั่ นในการปฏิบัติงานเพ่ือให้ได้ค่าตอบแทนท่ีเพิ่มขึ ้น                 
การตรวจสอบความสอดคล้องขององคป์ระกอบมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์โดย 
พิจารณาคา่ดชันีความสอดคลอ้งของโมเดลการวดักบัขอ้มลูเชิงประจกัษ์ พบว่า  ค่าค่าไค-แสควร ์
สมัพทัธ ์เท่ากบั 2.117  คา่ดชันีรากของคา่เฉล่ียก าลงัสองของการประมาณคา่ความคลาดเคล่ือน 
(RMSEA) เท่ากับ .071 ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ .922 ค่าดัชนีดว้ยระดับ 
ความกลมกลืนเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากับ .950 คา่ดชันีความสอดคลอ้งเปรียบเทียบของ Tucker 
และ Lewis (TLI) เทา่กบั .934 และคา่ดชันีบง่บอกความกลมกลืนของขอ้มลู (IFI) เทา่กบั .951  

การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของความร่วมมือในการท างานและการสร้าง  
บรรยากาศในการท างานท่ีส่งผลตอ่การบริหารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนัมี
ทัง้สิน้ 10 องคป์ระกอบ 31 ตวัแปรสงัเกตได ้โดยตรวจสอบความสอดคลอ้งขององคป์ระกอบความ
ร่วมมือในการท างานและการสร้างบรรยากาศในการท างานท่ีส่งผลต่อการบริหารความ
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หลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกันกับขอ้มูลเชิงประจักษ์ โดยพิจารณาค่าดัชนีความ

สอดคลอ้งของโมเดลการวดักบัขอ้มูลเชิงประจกัษ์ พบว่า ค่าสถิติไค-สแควร ์(x2) เท่ากับ 51 หาร

ดว้ยค่าองศาอิสระ (df) เท่ากับ 32 ไดค้่าคา่สถิติไค-สแควรห์ารดว้ยองศาอิสระ χ2 /df = 1.59 ค่า
ดชันีวัดความสอดคลอ้งเปรียบเทียบของ Tucker และ Lewis (TLI) เท่ากับ .97 ค่าดชันีวดัความ
สอดคลอ้งเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากับ .97 ค่าดชันีรากของค่าเฉล่ียก าลงัสองของการประมาณค่า
ความคลาดเคล่ือน (RMSEA) เท่ากับ .05 ค่าดัชนีดว้ยระดับความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ .95      
ถือไดว้่าค่าสถิติทุกค่าผ่านเกณฑก์ารวิเคราะหค์่าดชันีความสอดคลอ้งของโมเดลกับขอ้มูลเชิง
ประจกัษ ์สรุปไดว้่าโมเดลองคป์ระกอบความรว่มมือในการท างานและการสรา้งบรรยากาศในการ 
ท างานท่ีส่งผลต่อการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายตุ่างกนัมีความสอดคลอ้ง
กบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์  
 การวิเคราะหโ์มเดลสมการโครงสรา้งอิทธิพลทางตรง และขนาดอิทธิพลรวมของตวัแปร

เชิงสาเหตท่ีุมีตอ่การบริหารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกนั พบวา่ ตวัแปรความ

รว่มมือในการท างานมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอ่ตวัแปรการบรหิารความหลากหลายของบคุลากร

ท่ีมีช่วงอายุต่างกัน ขนาดอิทธิพลทางตรงเท่ากับ .461 และมีอิทธิพลรวมเท่ากับ .461 อย่างมี

นยัส าคญัทางสถิติท่ี ระดบั .01 ตวัแปรการสรา้งบรรยากาศในการท างาน มีอิทธิพลทางตรงเชิ ง

บวกตอ่ตวัแปรการบรหิารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกนั ขนาดอิทธิพลทางตรง

เท่ากับ .077 และมี อิทธิพลรวมเท่ากับ .077 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .01 ส าหรับค่า

สมัประสิทธ์ิการท านาย ของโมเดลสมการโครงสรา้งของการบริหารความหลากหลายของบคุลากร

ท่ีมีช่วงอายุต่างกัน มีค่าเท่ากับ .597 หมายความว่า ตวัแปรในโมเดลสมการโครงสรา้งสามารถ

อธิบายความแปรปรวนของการบริหารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนัไดร้อ้ยละ 

59.7 หรือ ตวัแปรแฝงสามารถวัดดว้ยตวัแปรสังเกตไดร้อ้ยละ 59.7 อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี

ระดบั .01 
 

อภปิรายผลการวิจัย 
 

 จากการวิจยัความรว่มมือในการท างาน การสรา้งบรรยากาศในการท างานท่ีส่งผลตอ่การ
บริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกันในโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาส น าไปสู่การอภิปรายผลตามวตัถปุระสงคก์ารวิจยัท่ีตัง้ไว ้เพ่ือวิเคราะห์
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องค์ประกอบเชิงยืนยันความร่วมมือในการท างาน การสร้างบรรยากาศในการท างาน                  
และการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีช่วงอายตุ่างกันในโรงเรียนสงักัดองคก์รปกครอง
สว่นทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาส ไดด้งัตอ่ไปนี ้
 

1. อภปิรายผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยนืยันของความร่วมมือในการท างาน 
 

 บุคลากรในโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วนท้องถ่ินในจังหวัดนราธิวาส บุคลากรมี
เปา้หมายในการท างานรว่มกนั โดยรว่มกนัวางแผนการท างานและก าหนดเปา้หมายในการท างาน
เพ่ือกระตุน้ใหผ้ลิตผลงาน และก าหนดทิศทางในการด าเนินงานใหเ้ป็นไปไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 
ซึ่งบคุลากรในโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาส กลุ่ม Baby Boomers 
นั้น มีเป้าหมายในการท างานค่อนข้างน้อยอาจเป็นเพราะเวลาการท างานท่ีค่อนข้างน้อยลง
เน่ืองจากใกลว้ยัเกษียณท าใหแ้รงกระตุน้ในการท างานคอ่นขา้งนอ้ยตามไปด้วย แตย่งัคงมีความ
รว่มมือในการท างานใหก้ับโรงเรียนเป็นอย่างดี กลุ่ม Generation X ยงัคงมีเป้าหมายการท างาน
เพ่ือเล่ือนต าแหน่งไประดบัท่ีสูงกว่าและตอ้งการความร่วมมือจากบุคลากรทกุช่วงอายุ ส่วนกลุ่ม 
Generation Y จะมีเป้าหมายในการท างานท่ีชดัเจน สนุกกับการท างาน และใหค้วามร่วมมือได้
อยา่งเต็มท่ีเพ่ือใหไ้ดร้บัการยอมรบัจากหวัหนา้และเพื่อนรว่มงาน สอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Doylie 
(2019) ไดอ้ธิบายว่า ความรว่มมือในการท างานประสบความส าเร็จ ประกอบไปดว้ย (1) ก าหนด
ขอ้ตกลงท่ีชัดเจนเก่ียวกับบทบาทของกลุ่มบุคคลในกระบวนการความร่วมมือ (2) การส่ือสาร
ภายในองคก์รต้องมีความชัดเจนและเป็นสิ่งจ  าเป็นต่อการปฏิบัติงาน (3) มีการประชุมหรือ
ปรกึษาหารือเก่ียวกบั เปา้หมายและวิธีการในการท าโครงการหรืองานใหส้  าเรจ็ โดยรอใหบ้คุลากร
ทุกคนมีความพรอ้มเพรียงกัน (4) ใหก้ารยอมรับและเคารพการมีส่วนร่วมของผูท้  างานร่วมกัน
ทัง้หมด (5) วางเปา้หมายของกลุม่ไวเ้หนือความพึงพอใจส่วนตวั ตอ้งใหผ้ลลพัธข์องงานท่ีตอ้งการ
อยู่ในระดบัดีเย่ียมซึ่งการท างานร่วมกนัไม่ไดเ้ก่ียวกบัเปา้หมายเฉพาะบคุคล และทกุคนยินดีท่ีจะ
ขออภยัในความผิดพลาดและใหอ้ภยัผูอ่ื้นส าหรบัความผิดพลาด การส่ือสารในกระบวนการท างาน
นัน้จะตอ้งมีความชดัเจน ระบคุวามหมายท่ีบคุลากรสามารถเขา้ใจตรงกัน ไม่คลุมเครือหรือกวา้ง
เกินไปท าใหก้ารติดต่อประสานงานไม่มีปัญหา บุคลากรในโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถ่ินในจังหวัดนราธิวาสนัน้เลือกใชก้ารส่ือสาร และเทคโนโลยีไดเ้หมาะสมกับช่วงอายุ เช่น 
บคุลากรกลุ่ม Baby Boomers จะมีลกัษณะการส่ือสารท่ีแสดงออกถึงความคิดเห็นของตนเองและ
มีปฏิสัมพันธ์กับคนอ่ืน ๆ ได้อย่างทั่ วถึง กลุ่ม Generation X จะมีการส่ือสารแบบกึ่งทางการ           
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มีความรู้ความสามารถในการใช้เทคโนโลยีได้ดีกว่า Baby Boomers ส่วนกลุ่มบุคลากรกลุ่ม 
Generation Y จะมีแรงจูงใจการส่ือสารโดยใชเ้ทคโนโลยีเป็นเครื่องมือและจะมีปฏิสัมพนัธน์อ้ย
กว่าบุคลากรท่ีมีอายุมากจึงท าให้ ผูบ้ริหารตอ้งมีความเขา้ใจในการส่ือสารและวิธีการบริหารให้
เหมาะสมของการมีส่วนรว่มในการท างานของบคุลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกนัและใชเ้ทคโนโลยีเขา้มา
ชว่ยในการแกปั้ญหา การแกปั้ญหานัน้กลุม่ Generation X เป็นกลุ่มท่ีมีกระบวนการแกปั้ญหาไดดี้
ท่ีสุดในองค์กร เพราะสามารถแสดงความคิดเห็นจากประสบการณ์ของตนเองและการ
เปล่ียนแปลงตามกาลเวลา มากกว่ากลุ่ม Baby Boomers ซึ่งจะยึดตดิกบัประสบการณก์ารท างาน
แบบเดิม ๆ ไม่ค่อยเปิดรับสิ่ งใหม่  ส่วนกลุ่ม  Generation Y การแก้ปัญหาอาจจะยังไม่ มี
ประสิทธิภาพมากพอเพราะประสบการณท์ างานและเรียนรูย้ังค่อนขา้งนอ้ยยังมองวิธีแกปั้ญหา
แบบระยะสัน้จึงท าใหไ้ม่ประสบผลส าเร็จ นอกจากนี้การส่ือสารดว้ยวาจายงัเป็นกระบวนการใน
การแก้ปัญหาร่วมกันซึ่งตอ้งใช้ทักษะในการแก้ปัญหาเพ่ือให้บุคลากรสามารถประสานความ
ร่วมมือกับคนอ่ืน ๆ ได้ท าใหก้ารแก้ไขปัญหาภายในองคก์รร่วมกันมีประสิทธิภาพ ไม่ว่าจะเป็น
ทกัษะทางสงัคม ท่ีบคุลากรมีความเต็มใจและมีความพรอ้มท่ีจะแบง่ปันขอ้มลูกนั ทกัษะการมีส่วน
ร่วม เช่น การแสดงความคิดเห็น มุมมองการท างานเป็นตน้ ทกัษะการควบคมุทางสงัคม ซึ่งการ
ท างานตอ้งพบเจอกบับุคลากรท่ีการโตแ้ยง้เพ่ือการแกปั้ญหาซึ่งแต่ละคนมีความรู ้ความช านาญ 
ความคดิ กลยทุธท่ี์แตกตา่งกนั เป็นตน้ สอดคลอ้งกบังานวิจยัของ พิมลพรรณ เชือ้บางแกว้ (2554) 
และ Nwosu (2016) พบว่า องคก์รตอ้งการความรว่มมือในการท างานของสมาชิกในองคก์ร ดงันัน้
ผูบ้รหิารจะตอ้งเห็นคณุคา่ ประสบการณ ์และคา่นิยมของบคุลากรแตล่ะคนท่ีมีช่วงอายุตา่งกนัโดย
การไม่เลือกปฏิบัติเพ่ือให้บุคลากรสามารถท างานได้อย่างสะดวก ไม่มีความกังวลส่งผลให้
บคุลากรมีขวญัและก าลงัใจจนเกิดความสามคัคี ความขดัแยง้ในองคก์รและปัญหาการฟ้องรอ้งคดี
ก็จะลดลงเพราะบุคลากรมีความสขุและมีความพึงพอใจในการบริหารทรพัยากรมนุษย ์บุคลากร
เองก็ช่วยเหลืองานร่วมกัน แบ่งปันอุปกรณห์รือทรพัยากร มีการสอนงาน มีการตดัสินใจในการ
แกไ้ขปัญหาตา่ง ๆ อย่างดีเพราะความคิดท่ีมาจากความหลากหลายของช่วงอายจุะส่งผลใหเ้กิด
วิธีการธ ารงรักษาให้องคก์รสามารถอยู่รอดต่อไปได้รวมถึงการช่ืนชมสมาชิกในกลุ่มของตน 
นอกจากนีย้ังสามารถสร้างภาพลักษณ์ทางบวกให้กับองคก์รอีกดว้ย อีกทั้งยังสอดคล้องกับ
งานวิจยัของ Bennett และ Gadlin (2012) พบว่า ความรว่มมือในการท างาน ตอ้งเกิดจากการท า
ความเขา้ใจเก่ียวกับการพฒันาทีม ซึ่งสมาชิกทกุคนตอ้งท าความเขา้ใจพลวตัของการพฒันาทีม
เพ่ือใหอ้งคก์รสามารถด าเนินงานตอ่ไปได ้เม่ือบคุคลเขา้มาท างานรว่มกนัและทกัษะความสามารถ
ท่ีแตกต่างกนัท าใหส้มาชิกในทีมตอ้งมีความไวว้างใจในการท างานของแต่ละคน ซึ่งจะก่อใหเ้กิด
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การสรา้งวิสัยทัศนร์่วมกัน มีก าหนดวิสัยทัศนร์่วมกัน สมาชิกมีบทบาทในการพัฒนาเป้าหมาย 
โครงการและวตัถปุระสงคท่ี์เก่ียวขอ้งรว่มกัน และสรา้งความเขา้ใจท่ีชดัเจน เก่ียวกบับทบาทและ
ความรับผิดชอบของสมาชิกในทีมท่ีแตกต่างกันรวมทั้งช่วยก าหนดวิธีการ  ประสานงานดา้น
ทรพัยากรและกิจกรรมตา่ง ๆ เพ่ือใหบ้รรลเุปา้หมายองคก์ร 

จึงยอมรบัว่า ความรว่มมือในการท างานกบัการบริหารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมี
ชว่งอายตุา่งกนัในโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน เป็นไปตามสมมติฐานการวิจยัท่ีไดต้ัง้
ไว้ว่า องคป์ระกอบของความร่วมมือในการท างานส่งผลต่อการบริหารความหลากหลายของ
บคุลากรท่ีชว่งอายตุา่งกนัในโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาส 

 
2. อภิปรายผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยันของการสร้างบรรยากาศใน

การท างาน 
 
บคุลากรในโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาส มีการปฏิบตัิงาน

ดว้ยความเอือ้เฟ้ือเผ่ือแผ่ ช่วยเหลือซึ่งกันและกัน การใชถ้อ้ยค าวาจาท่ีสุภาพอ่อนโยน และการ
ไดร้บัก าลงัใจจากผูบ้งัคบับญัชา จงึสง่ผลตอ่แรงจงูใจในการท างาน อีกทัง้พฤตกิรรมความเป็นผูน้  า
ของผูบ้งัคบับญัชาก็ยงัสามารถสรา้งบรรยากาศในการท างานให้องคก์รสามารถบรรลุเป้าหมาย
และวัตถุประสงค ์ส าหรับการก าหนดมาตรฐานการปฏิบัติทางจริยธรรมและศีลธรรม ให้เป็น
แนวทางในการปฏิบัติของบุคลากรทุกคน ซึ่งการตัดสินใจของผู้น  าส่งผลให้เกิดสิ่งท่ีเรียกว่า
บรรยากาศภายในขององคก์รซึ่งบรรยากาศองคก์รท่ีดีท่ีสดุเกิดขึน้จากความคาดหวงัของบคุลากร 
สงัเกตไดจ้ากการไดร้บัการสนบัสนนุจากผูบ้งัคบับญัชาใหเ้ป็นผูน้  าตนเอง การไดร้บัการสนบัสนุน
ใหป้ระพฤตตินเป็นแบบอยา่งท่ีดี การวางตวัท่ีดีและเขา้ใจเพ่ือนรว่มงาน ซึ่งกลุม่ Generation Y จะ
มีปฏิสมัพนัธก์ับเพ่ือนร่วมงานมากท่ีสดุ อาจเป็นเพราะมีลกัษณะนิสยัชอบรบัฟังความแนะน า มี
ความคิดสรา้งสรรค ์และมีลกัษณะการใชชี้วิตโดยใชเ้งินเพ่ือสนองความสุขของตนเอง ท าใหเ้กิด
ประเด็นหรือเรื่องราวท่ีคนกลุ่มนีส้ามารถไปพูดคุยกับกลุ่มอ่ืน ๆ ท่ีมีความชอบแบบเดียวกัน 
นอกจากเรื่องการท างานจนกลายเป็นสมัพนัธภาพท่ีดีตอ่บคุลากรดว้ยกนัเอง รองลงมาจะเป็นกลุ่ม 
Generation X มีปฏิสมัพนัธท่ี์ตอ่บคุลากรคนอ่ืน ๆ คอ่นขา้งดี มีน า้ใจมีความเคารพผูอ้าวโุส เพราะ
เป็นรุน่นอ้งในองคก์ร และยงัมีความพยายามพฒันาตนเองเพ่ือไปสู่ต  าแหนง่ท่ีสงูขึน้ สอดคลอ้งกบั
แนวคิดของ Maslow (1970) มนุษยมี์ความตอ้งการอยู่ตลอดเวลาไม่มีท่ีสิน้สุด ซึ่งความตอ้งการ
ของมนษุยจ์ะเป็นลกัษณะล าดบัจากต ่าขึน้ไปสงูตามความส าคญั ความตอ้งการของมนษุยจ์ะเป็น
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แรงจูงใจการกระท าสิ่งต่าง ๆ เพ่ือให้ได้สิ่งท่ีต้องการ  ส่วนกลุ่ม Baby Boomers จะไม่ค่อยมี
ปฏิสมัพนัธก์บักลุม่อ่ืน ๆ เพราะเป็นกลุ่มท่ีมีอายมุากท่ีสดุในองคก์ร มีการวางตวัท่ีดี และส่วนใหญ่
จะผูบ้ริหารขององคก์ร ฉะนัน้ รูปแบบความเป็นผูน้  าคือการเป็นส่วนหนึ่งของบรรยากาศในองคก์ร 
ผูน้  าตอ้งมีความสามารถปรบัเปล่ียนรูปแบบของตนเองใหเ้ขา้กับสภาพแวดลอ้มเพ่ือผลประโยชน์
ขององคก์รต่อบุคลากรในการสรา้งความส าเร็จ ผูน้  ากลุ่ม Generation Y มีความภาวะผูน้  าเหนือ
ผูน้  ามากท่ีสุด อาจเป็นเพราะผูน้  ากลุ่มนีมี้ความคิดเป็นสากล กระจายอ านาจการตดัสินใจใหแ้ก่
ลกูนอ้งเพ่ือใหเ้กิดความรวดเร็วในการ ปฏิบตัิงาน และใส่ใจการประพฤติตนของลูกนอ้งค่อนขา้ง
นอ้ย ผูน้  ากลุ่ม Generation X จะมีความเป็นภาวะผูน้  าเหนือผูน้  าคอ่นขา้งนอ้ยลง เพราะยงัคงยึด
ติดกับความคิดเก่า ๆ และกลวัความ ผิดพลาดจากการปฏิบตัิงานของลูกนอ้ง แต่ยงัคงใส่ใจการ
ประพฤตตินเป็นแบบอย่างท่ีดีใหแ้ก่ลกูนอ้ง ส่วนผูน้  ากลุม่ Baby Boomers ไม่มีคอ่ยมีการกระจาย
อ านาจการตดัสินใจใหแ้ก่ลกูนอ้ง อาจเป็นเพราะประสบการณท์ างานและความเช่ียวชาญเฉพาะ
ดา้นท าใหม้ั่นใจว่าการท างานของตนเองดีกว่าและลูกนอ้งจะตอ้งปฏิบตัิตามค าสั่งเท่านัน้แต่ผูน้  า
กลุ่มนีจ้ะใส่ใจลูกนอ้งใหป้ฏิบตัิตนเรียบรอ้ยเพ่ือเป็นหนา้ตาขององคก์ร ดงันัน้บรรยากาศภายใน
องคก์รและรูปแบบความเป็นผูน้  า คือ ความสมัพนัธ์ท่ีพึ่งพาซึ่งกันและกันอย่างใกลช้ิด จนท าให้
บคุลากรทกุคนในโรงเรียนมีความรูส้ึกเป็นส่วนหนึ่งขององคก์ร รว่มเสนอแนวทางการท างาน และ
เสนอทศันคติท่ีมีต่อการท างานร่วมกันของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกัน  ซึ่งสอดคลอ้งกับงานวิจัย
ของ Schneider et al (2011) พบว่า การพัฒนาองค์กรในสภาพแวดล้อมโดยการให้มุ่งไปท่ี
เปา้หมายบคุลากรในองคก์รเพราะมีความส าคญัเป็นอย่างมาก จนกลายเป็นวฒันธรรมองคก์ร ซึ่ง
ทุกคนมีความรูส้ึกเป็นส่วนหนึ่ง มีแนวทางในการปฏิบตัิงานท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกันโดยน า
ความแตกตา่งของแตล่ะชว่งอายมุาก าหนดเปา้หมายในการพฒันาองคก์ร เชน่ การพฒันาโรงเรียน
สู่ความเป็นเลิศในดา้นกีฬา ซึ่งบุคลากรในโรงเรียนนัน้มีความแตกต่างแต่ละช่วงอายุ มีความ
ช านาญในการเล่นกีฬาท่ีแตกตา่งกันขึน้อยู่กบัรา่งกายและวยั หากน าความถนดัเหล่านีม้าบรูณา
การอาจจะท าใหโ้รงเรียนมีความเป็นทางดา้นกีฬาอย่างแทจ้ริง  ฉะนัน้บรรยากาศในองคก์รจะตอ้ง
มีความเป็นอยู่ท่ีดีและจะตอ้งมีความร่วมมือในการสรา้งบรรยากาศทัง้ผูบ้ริหารและบุคลากรเอง 
เช่น การรบัรูท่ี้แบง่ปันในสภาพแวดลอ้ม การก าหนดท่ีแสดงถึงขอ้ตกลงในการท างานของบคุลากร 
เม่ือบคุคลในสภาพแวดลอ้มการท างานเดียวกนัเห็นดว้ยกบัการรบัรูถ้ึงผลกระทบทางจิตวิทยาของ
สภาพแวดล้อม การท างานและการรับรูร้่วมกันของพวกเขาจะก าหนดบรรยากาศองคก์รของ
สภาพแวดลอ้มการท างานนัน้ ๆ เห็นไดจ้าก เม่ือบุคลากรในองคก์รมีความรูส้ึกว่าพวกเขาประสบ
กบัสภาพแวดลอ้มในการท างานท่ีมีความเครียดสงู จะท าใหบ้รรยากาศขององคก์รเครียดไปดว้ย 
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อีกทัง้ยงัสอดคลอ้งกบังานวิจัยของ Moslehpour และคณะ (2019) พบว่า การสรา้งบรรยากาศใน
การท างาน องคก์รจะตอ้งมีผูน้  าท่ีมีรูปแบบการบริหารท่ีสรา้งแรงบนัดาลใจใหบ้คุลากรมีวิสยัทศัน์
ในการท างานใหบ้รรลเุปา้หมายท่ี ชดัเจนและสรา้งแรงจงูใจภายในทีมไดดี้จนท าใหบ้คุลากรรบัรูถ้ึง
บรรยากาศองคก์ร ซึ่งผู้บริหารจะต้องจัดบุคลากรให้เหมาะสมกับงานท่ีได้รับมอบหมายโดย
ค านงึถึงความสามารถ ประสบการณ ์ และอายขุองบคุลากรนัน้ ๆ  
 จึงยอมรับว่า การสรา้งบรรยากาศในการท างานกับการบริหารความหลากหลายของ 
บุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกันในโรงเรียนสงักัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ิน เป็นไปตามสมมติฐาน
การวิจยัท่ีไดต้ัง้ไวว้่า องคป์ระกอบของการสรา้งบรรยากาศในการท างานสง่ผลตอ่การบรหิารความ 
หลากหลายของบุคลากรท่ีช่วงอายุตา่งกนัในโรงเรียนสงักัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจงัหวดั
นราธิวาส 
 

3. อภิปรายผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของการบริหารคว าม
หลากหลายของบุคลากรมีช่วงอายุต่างกัน 

 

 บคุลากรในโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาสมีหนา้ท่ีท่ีไดร้บั
มอบหมายอย่างหลากหลาย และแต่ละบุคคลมีความรู ้ความเช่ียวชาญท่ีแตกต่างกันออกไป แต่
ความหลากหลายของบุคลากรนั้นขึน้อยู่กับโครงสร้างการท างานขององคก์รด้วย เน่ืองจาก
โครงสรา้งการท างานจะเป็นตัวก าหนดการท างานให้สะดวกมากขึน้ โดยแบ่งล าดับชั้นอาวุโส
เพ่ือใหบ้คุลากรสามารถปฏิบตัิตามกฎระเบียบขององคก์รไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ อีกทัง้ยงัรวมถึง 
การใหค้วามเคารพในความแตกต่างระหว่างช่วงอายุนัน้ การให้เกียรติซึ่งกันและกัน โดยกลุ่ม 
Generation Y มีการแสดงความเคารพในความแตกต่างแต่ละช่วงอายุมากท่ีสุด อาจเพราะเป็น
กลุ่มท่ีมีความคดิเสรีและคดิวา่ทกุคนมีความเท่าเทียมกนัสามารถแสดงความคิดเห็นไดอ้ย่างอิสระ
และสรา้งสรรค ์ซึ่งกลุ่ม Baby Boomers จะมีความตระหนกัในการแสดงความเคารพมากกว่าแต่
ยงัเปิดโอกาสใหบ้คุลากรแตล่ะคนสามารถแสดงความคดิเห็นได ้สว่นกลุม่ Generation X เป็นกลุ่ม
ท่ีมีการเคารพความแตกต่างแต่ละช่วงอายุค่อนขา้งนอ้ย อาจเป็นเพราะลักษณะนิสัยท่ีมีความ
ทะเยอทะยาน มีความมั่นใจในตนเองมากเกินไป สอดคล้องกับงานวิจัยของ  Woolliam และ 
Trompenaars (2001) พบว่า ความตอ้งการและคา่นิยมของบคุลากรมีความแตกตา่งกนัจนท าให้
เกิดความขดัแยง้ ผูบ้ริหารหรือผูเ้ช่ียวชาญดา้นการบริหารทรพัยากรบคุคลจึงตอ้งมีการ ไกล่เกล่ีย
ประนีประนอมและสรา้งความปองดองในองคก์ร เม่ือบคุลากรคนใดมีความรูท่ี้ดีแลว้อาจแบ่งปัน
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ความรูก้ันในองคก์รก่อใหเ้กิดสมัพนัธภาพในหน่วยงาน ซึ่งการสรา้งสัมพนัธภาพในองคก์รนัน้มี
ความส าคญัยิ่งเพราะเป็นทัง้ศาสตรแ์ละศิลป์ในการสรา้งความรูส้ึกใหบุ้คลากรมีความสุขในการ
ท างานโดยไม่มีอปุสรรคทางความคิดและจิตใจ ซึ่งการมีสมัพนัธภาพท่ีดีนัน้จะเป็นแรงกระตุน้ให้
บุคลากรสามารถน าพาองคก์รไปสู่ความส าเร็จอย่างรวดเร็วและหากเกิดความผิดพลาดนั้น
บคุลากรจะไม่รูส้ึกผิดหวงัเพราะทกุคนมีสมัพนัธภาพท่ีดีจึงมองว่าไม่ไดเ้ป็นปัญหาและพรอ้มท่ีจะ
รว่มมือกันแกไ้ข นอกจากนีแ้ลว้องคก์รมีการอบรมและพฒันาเพ่ือใหบุ้คลากรสามารถท างานของ
ตนเองไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ เพิ่มพนูความรูใ้หม่ ๆ ซึ่งกลุ่ม Generation Y มีความสนใจเรื่องการ
อบรมและการพัฒนามากท่ีสุดอาจเพราะเป็นกลุ่มท่ียังไม่มีความรูเ้ก่ียวกับการปฏิบัติงานจึง
ตอ้งการเขา้รับการอบรมและพัฒนาเพ่ือเพิ่มพูนความรูแ้ละทักษะต่าง ๆ ท่ี เป็นประโยชน ์กลุ่ม 
Generation X จะเป็นกลุ่มท่ีมีความต้องการเข้ารับการอบรมและพัฒนาน้อยกว่าเพราะมี
ระยะเวลาการท างานท่ีมีความช านาญแล้วท าใหเ้ขา้ใจการท างาน แต่อาจจะเข้ารบัการอบรม
เพิ่มเติมในเรื่องใหม่ ๆ Generation Y อาจเพราะมีประสบการณท์ างานท่ีค่อนขา้งมากแลว้แต่ยัง
ตอ้งการความรูใ้หม่ ๆ เพ่ือพฒันางานของตนเอง ส่วนกลุ่ม Baby Boomers จะเป็นกลุ่มท่ีตอ้งการ
อบรมและพฒันานอ้ย อาจเป็นเพราะเป็นกลุ่มท่ีใกลว้ยัเกษียณและมีความเช่ียวชาญในดา้นนัน้ ๆ 
ซึ่งการบริหารความหลากหลายของบุคลากรนัน้ผูน้  าจะตอ้ง มีกลยุทธ์และความสามารถในการ
น าพาองคก์รไปสู่ความส าเร็จ ซึ่งจะตอ้งมีศิลปะหรือความสามารถในการจูงใจคนอ่ืนใหร้่วมกัน
ปฏิบัติงานเพ่ือให้ประสบความส าเร็จ อีกทั้งยังต้องมีภาวะผู้น  าเหนือผู้น  าด้วยโดยมีความ
ความสามารถในการเป็นผูน้  าแก่ทุกคนและสามารถสรา้งความรูส้ึกใหแ้ก่บคุลากรเป็นผูน้  าตนเอง
ในการท างานและการมีส่วนรว่มได ้เน่ืองจากความหลากหลายของบุคลากร นัน้มีหลาย มิติ เช่น 
อาย ุเพศ ซึ่งความหลากหลายนีจ้ะท าใหเ้กิดคา่นิยม ความเช่ือ แนวคิดในการปฏิบตัิงานท่ีแตกตา่ง
กันและความแตกต่างนีจ้ะน าไปสู่ค่านิยมขององคก์ร ดังนั้น วัฒนธรรมองคก์รเป็นแบบแผน
พฤติกรรมของบุคลากรในองคก์รเพ่ือเป็นแนวทางในการปฏิบตัิใหเ้ป็นไปในทิศทางเดียวกันและ
เป็นลักษณะเด่นท่ีแตกต่างจากองค์กรอ่ืนอีกด้วย แต่ตัวท่ีจะวัดความเหมาะสมของความ
หลากหลายของบุคลากรไดเ้ป็นอย่างดี คือ การไดร้ับค่าตอบแทน ซึ่งการได้รับค่าตอบแทนท่ี
เหมาะสมกับช่วงอายุ การไดร้บัสวัสดิการและผลประโยชนเ์กือ้กูลท่ีเหมาะสมกับช่วงอายุ และ
ความมุ่งมั่นในการปฏิบตัิงานเพ่ือใหไ้ดค้า่ตอบแทนท่ีเพิ่มขึน้ ซึ่งการไดร้บัคา่ตอบแทนดงักล่าวเป็น
ตวัวดัประสิทธิผลและประสิทธิภาพของงานท่ีเกิดจากความหลากหลายของบคุลากร ซึ่งสอดคลอ้ง
กบังานวิจยัของ D’Netto et al (2008) พบว่า องคก์รทกุองคก์รมีความหลากหลายของบคุลากรซึ่ง
แต่ละสถานท่ีมีวิธีการประเมินจากผลการปฏิบตัิงานเป็นหลกัโดยไม่ล  าเอียงหรืออคติตามความ
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หลากหลายของบุคลากร เช่น เพศ ศาสนา อาย ุการศกึษา วฒันธรรม ประสบการณท์ างาน เป็น
ตน้ ซึ่งการประเมินผลการปฏิบตัิงานท่ีมีการจดัการความหลากหลายอย่างมีประสิทธิภาพนัน้จะ
ช่วยลดผลกระทบเชิงลบให้แก่องคก์รได้ อีกทั้งยังสอดคล้องกับงานวิจัยของ Chiekezie et al 
(2017) พบว่า คา่ตอบแทนจึงเป็นสิ่งองคก์รท่ีมอบใหบ้คุลากรเพ่ือสะทอ้นใหเ้ห็นถึงการท างานของ
บุคคลนั้น ๆ และองค์กรจะให้ค่าตอบแทนมากน้อยเพียงใ ดขึ ้นอยู่กับปัจจัยต่าง ๆ เช่น 
ประสบการณท์ างาน สภาพงาน ลกัษณะงาน อายุงาน ความรู ้ความสามารถและทักษะเฉพาะ
ดา้น อาจเป็นเงินเดือนพืน้ฐาน ซึ่งเป็นสิ่งสะทอ้นผลงาน และสมรรถนะ อีกทัง้ยังมีค่าตอบแทน
ลกัษณะอ่ืนๆ ท่ีจ่ายใหบุ้คลากรตามลกัษณะการท างาน สภาพงาน และลกัษณะเฉพาะอ่ืนๆ ซึ่ง
ค่าตอบแทนประเภทนีส้ามารถเป็นแรงจูงใจและและค่าปรับค่าตอบแทนได้ เช่น เงินประจ า
ต าแหน่ง เงินค่าครองชีพ ในส่วนราชการอ่ืน ๆ อาจ ก าหนดค่าตอบแทนในลกัษณะอ่ืน ๆ ได ้เช่น 
งานรางวลั เงินคา่ใชจ้่ายในการด าเนินการปฏิบตัิงานในดา้นตา่ง ๆ เป็นตน้ ซึ่งกลุ่ม Generation Y 
มีความตอ้งการไดร้บัค่าตอบแทนสูงท่ีสุด เพราะมีความคาดหวงัจากการท างานหนกัและทุ่มเท
ใหก้บังานเพ่ือใหไ้ดค้า่ตอบแทนท่ีเหมาะสม กลุ่ม Generation X มีความตอ้งการไดร้บัคา่ตอบแทน
ท่ีเหมาะสมกบัช่วงอายแุละประสบการณท์ างานเพราะกลุม่นีมี้ความมั่นคงในรายไดแ้ละสวสัดิการ
อ่ืน ๆ ส่วนกลุ่ม Baby Boomers มีความตอ้งการไดร้บัคา่ตอบแทนนอ้ยท่ีสดุเพราะเป็นกลุ่มท่ีอาจ
ไดร้บัคา่ตอบแทนในระดบัท่ีสงูและมั่นคงนอกจากนีย้งัไม่มีภาระหนา้ท่ีท่ีตอ้งรบัผิดชอบ เน่ืองจาก
ลกูหลานคนกลุ่มนีเ้ติบโตจนกลายเป็นกลุ่ม Generation Y หรือ Generation X ท่ีท างานในองคก์ร
เพ่ือไดร้บัคา่ตอบแทนท่ีเหมาะสมกบัตนเอง 
 จึงยอมรับว่า การบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกันในโรงเรียน 
สงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน เป็นไปตามสมมตฐิานการวิจยัท่ีไดต้ัง้ไว้วา่ องคป์ระกอบของการ
บริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีช่วงอายุต่างกันในโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วน 
ทอ้งถ่ินในจงัหวดันราธิวาสมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์
 

4. อภปิรายผลการวิเคราะหค์วามสอดคล้องของโมเดลองคป์ระกอบเชิงยนืยันของ
ความร่วมมือในการท างานและการสร้างบรรยากาศในการท างานที่ส่งผลต่อการบริหาร
ความหลากหลายของบุคลากรที่มีช่วงอายุต่างกันในโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วน
ท้องถิน่ในจังหวัดนราธิวาสกับข้อมูลเชิงประจักษ ์
 

จากการศึกษาวิเคราะหด์ชันีความสอดคลอ้งของโมเดลกับขอ้มลูเชิงประจกัษ์ สรุปไดว้่า
โมเดลองคป์ระกอบความร่วมมือในการท างานและการสรา้งบรรยากาศในการท างานท่ีส่งผลต่อ
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การบริหารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกนั ในโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่น
ท้องถ่ินในจังหวัดนราธิวาส ซึ่งมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ พบว่ าเป็นไปตาม
สมมติฐานท่ีตัง้ไว ้เป็นเพราะการบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกันนั้น
จ าเป็นตอ้งอาศยัความร่วมมือในการท างาน โดยจ าเป็นตอ้งน าความสามารถท่ีแตกต่างกันของ
บคุลากรมาด าเนินการร่วมกันและมีเป้าหมายในการด าเนินการแบบเดียวในโรงเรียน และความ
ร่วมมือในท างานนีเ้ป็นสิ่งส าคัญโดยบุคลากรจะเลือกวิธีการท างานตามความเหมาะสมแก่
ผู้ร่วมงานและวิธีท่ีดีท่ีสุด ซึ่งการท างานร่วมกันนีจ้ะมีประสิทธิภาพขึน้อยู่กับการปฏิบัติของ
บคุลากรแตล่ะคนท่ีไดร้บัมอบหมายหรือสิทธิในการท างาน ดงันัน้เพ่ือความเขา้ใจตอ่ความรว่มมือ
ในการท างานองคก์รจะตอ้งสร้างบรรยากาศในการท างานให้ทุกคนท างานร่วมกันไดอ้ย่างมี
ความสขุ พรอ้มกบัรบัฟังและน าความคิดเห็นจากมมุมองความหลากหลายของผูอ่ื้นมาตอ่ยอดองค์
ความรู้ ในการคิด วิเคราะห ์ลงมือท าตามความถนัดของตนเองและหน้าท่ีท่ีไดร้ับมอบหมาย 
นอกจากนีแ้ลว้บคุลากรในโรงเรียนยงัใชท้กัษะในการคิดวิเคราะห ์ไตร่ตรอง ทกัษะการเขา้สงัคม 
และทกัษะทางอารมณ ์เพ่ือน าไปสู่การแกไ้ขปัญหาและการพฒันาองคก์รในแนวทางใหม่ร่วมกัน 
ถือเป็นการสรา้งบรรยากาศในการท างาน คือ ทุกคนมุ่งการท างานและการรบัรูร้่วมกัน มีความ
ไวว้างใจกันและไม่มีความวิตกกังวล เม่ือบรรยากาศนีเ้ป็นบรรทดัฐาน ทุกคนจะท างานรว่มกนัได ้
ท าใหส้ภาพแวดลอ้มในการท างานดียิ่งขึน้ไปอีก ซึ่งสอดคลอ้งกับงานวิจัยของ Scott และคณะ 
(2018) พบว่า ความรว่มมือในการท างาน เป็นการท างานรว่มกบัผูค้นท่ีมีความหลากหลายเพ่ือให้
บรรลุเป้าหมายร่วมกัน แมว้่าจะคลา้ยกับการท างานเป็นทีม แต่ความร่วมมือแบบร่วมมือกันนัน้
ไม่ไดเ้ป็นแบบล าดบัขัน้ ทุกคนมีสถานะเท่าเทียมกันไม่ว่าจะเป็นรุน่พ่ีก็ตาม แมว้่าบุคคลจะเลือก
คนเพียงคนเดียวเพ่ือจดัระเบียบความร่วมมือหรือท่ีเรียกว่าหวัหนา้ นอกจากนีบุ้คคลยงัสามารถ
ท างานร่วมกับสมาชิกในทีมของตนเองหรือจากแผนกอ่ืน ๆ รวมถึงองคก์รอ่ืน ๆ ได ้ดังนั้นการ
ท างานร่วมกันเป็นกิจกรรมของมนุษย์ท่ีท าร่วมกันเพ่ือวัตถุประสงคใ์ดวัตถุประสงค์หนึ่ง ซึ่ง
วฒันธรรมองคก์รและการบริหารจดัการสามารถขดัขวางหรือส่งเสริมการท างานร่วมกนัได ้อีกทัง้
ยังสอดคล้องกับงานวิจัยของ Chaur – Luh (2014) พบว่า บรรยากาศองคก์ร เป็นการรับรูข้อง
บคุลากรเก่ียวกับคณุสมบตัิขององคก์ร เช่น การตดัสินใจและบรรทดัฐานในท่ีท างาน มนัสามารถ
ก าหนดไดใ้นแง่ของนโยบายองคก์รท่ีเป็นแนวทางสะทอ้นใหเ้ห็นถึงความตอ้งการของบคุลากรและ
ท าใหบุ้คลากรมีความพึงพอใจในการท างาน นอกจากนี ้  การสรา้งบรรยากาศในการท างานนี้
สามารถอธิบายความเป็นองคก์รและแยกความแตกตา่งจากองคก์รอ่ืนไดอ้ย่างชดัเจน จึงท าใหมี้
อิทธิพลต่อพฤติกรรมของผู้คนในองค์กรและเป็นโครงสร้างเชิงบรรทัดฐานของทัศนคติและ



130 
 

 

พฤติกรรม ดังนั้นบรรยากาศขององคก์รจึงถูกก าหนดให้เป็นส่วนแบ่งของบุคลากรในการรับรู ้
สภาพแวดลอ้มการท างาน 
 จึงยอมรับว่า องคป์ระกอบเชิงยืนยันความร่วมมือในการท างานกับการบริหารความ
หลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนัในโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินในจงัหวดั
นราธิวาส เป็นไปตามสมมติฐานท่ีตัง้ไวว้่า โมเดลองคป์ระกอบเชิงยืนยนัของความรว่มมือในการ
ท างาน การสรา้งบรรยากาศในการท างาน และการบรหิารความหลากหลายของบคุลากรท่ีช่วงอายุ
ต่างกันในโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วนท้องถ่ินในจังหวัดนราธิวาสท่ีพัฒนาขึน้มีความ
สอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์
 

5. อภิปรายผลการวิเคราะห์อิทธิพลของตัวแปรเชิงสาเหตุในโมเดลสมการ
โครงสร้างการบริหารความหลากหลายของบุคลากรทีม่ีช่วงอายุต่างกัน 
  

5.1 ความร่วมมือในการท างานมีอิทธิพลทางตรงต่อการบริหารความหลากหลายของ
บุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกันอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 โดยมีค่าสมัประสิทธ์ิทางบวก 
เทา่กบั .461 

ผลการตรวจสอบแสดงใหเ้ห็นว่า การบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุ
ตา่งกนันัน้ตอ้งอาศยัความรว่มมือในการท างานจากบคุลากรแต่ละคน ในการแสดงศกัยภาพเพ่ือ
ยกระดับและพัฒนาองคก์ร ซึ่งผูบ้ริหารตอ้งมีความเข้าใจในเรื่องของความหลากหลายเหล่านี ้
เพ่ือใหบุ้คลากรแต่ละช่วงวัยมีความสามารถท างานร่วมกันได ้โดยสรา้งแรงจูงใจในการท างาน 
กระตุน้ใหบ้คุลากรมีความสามคัคี โดยมีหลกัการในการประสานงานรว่มกนั เชน่ การรว่มกนัแสดง
ความคิดเห็น การรูห้น้าท่ีของตนเอง การว่ากล่าวตักเตือน และการเคารพความแตกต่าง ซึ่ง
สอดคลอ้งกับงานวิจัยของ Doylie (2019) พบว่า ทักษะการท างานร่วมกันจะช่วยใหค้นภายใน
องคก์ร มีส่วนรว่มซึ่งกนัและกนัไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล นอกจากนีก้ารมีเปา้หมาย
ท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกัน เป้าหมายมีความชัดเจนและก าหนดกรอบระยะเวลาท่ีชัดเจนซึ่ง
บคุลากรในโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ิน จงัหวดันราธิวาสมีเปา้หมายการท างานท่ีมี
ความชดัเจนโดยกลุ่ม Baby Boomers จะมีเปา้หมายในการท างานท่ีมีความมั่นคง Generation X 
ตอ้งการความชดัเจนในภาระหนา้ท่ีของงานท่ีไดร้บัมอบหมาย และ Generation Y มีเปา้หมายคือ
การเจรญิกา้วหนา้ในต าแหนง่ เม่ือทกุคนมีเปา้หมายแลว้ท าใหเ้กิดแรงบนัดาลใจหรือการกระตุน้ใน
การปฏิบตัิงานเพิ่มมากขึน้เพ่ือใหส้อดคลอ้งกับความตอ้งการของตนเองและความตอ้งการของ
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บคุลากรคนอ่ืน ๆ ท่ีแตกตา่งจากตน ทัง้ยงัสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ ดาวใจ ศรลพัธ ์(2555) พบว่า 
เป้าหมายในการท างานเป็นการวางแผนการท างานท่ีมีประสิทธิภาพซึ่งกระบวนการท างานของ
บคุลากรแต่ละช่วงอายสุามารถปฏิบตัิใหเ้กิดขึน้จริงได ้และการสรา้งทศันคติในทางบวกเพ่ือเป็น
ประโยชนต์อ่บคุลากรทกุชว่งอายใุนการปฏิบตัิงานใหบ้รรลเุปา้หมายไปดว้ยกนั นอกจากเปา้หมาย
แลว้บุคลากรยงัมีตอ้งอาศยัการส่ือสารเพราะกลุ่ม Baby Boomers นัน้มีความสามารถในการใช้
เทคโนโลยีค่อนขา้งนอ้ย มากกว่า Generation X และ Y สอดคลอ้งกับงานวิจยัของ Elliott-Yeary 
(2018) พบว่า การส่ือสารในกระบวนการท างานเป็นการติดต่อประสานงานของบุคลากรท่ีมีช่วง
อายุต่างกันโดยมีการเลือกใชส่ื้อในการส่ือสารให้เหมาะสมกับช่วงอายุและผู้รับสารก็มีการใช้
เทคโนโลยีรว่มท างานกบัผูอ่ื้นไดอี้กดว้ย รวมไปถึงการส่ือสารของบคุลากรในโรงเรียนสงักดัองคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถ่ินมีการส่ือสารแบบบนลงล่าง ซึ่งผูบ้ริหารจะส่ือสารไปสู่บคุลากรในรูปแบบการ 
ส่ือสารท่ีเป็นทางการโดยมีหนงัสือค าสั่งในการปฏิบตัิหนา้ท่ีตา่ง ๆ การส่ือสารในรูปแบบนีผู้บ้ริหาร
ไม่สามารถรบัรูค้วามตอ้งการและความเขา้ใจของบุคลากรได ้เน่ืองจากเป็นผูส้่งสารเป็นผูเ้ดียว  
และเม่ือบคุลากรคนใดมีความรูส้ึกไมอ่ยากปฏิบตัติามค าสั่งอาจท าใหเ้กิดปัญหาในการปฏิบตัิงาน 
และบคุลากรผูน้ัน้อาจมีความผิดได ้จนกลายเป็นปัญหาในการปฏิบตังิานท่ีตอ้งการไดร้บัการแกไ้ข
จากบุคลากรทุกคนรวมทั้งผูบ้ริหารเองดว้ย ซึ่งวิธีการแก้ปัญหานัน้ตอ้งอาศัยทักษะทางสังคม      
การมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างกัน บุคลากรโรงเรียนองคก์รปกครองส่วนท้องถ่ินนั้นมีการแก้ปัญหา
รว่มกนั มีการรบัฟังความคิดเห็นจากทกุคนท่ีเขา้รว่มการประชมุ และน าความคิดของบคุลากรท่ีมี
อายุมากมาประยุกตใ์ชม้ากกว่าบุคลากรท่ีมีอายุนอ้ยเพราะเห็นว่ามีประสบการณก์ารท างานท่ี
ดีกว่า ซึ่งการแกไ้ขปัญหานีโ้รงเรียนตอ้งมีการใชแ้นวทางในการแกปั้ญหาอย่างสรา้งสรรคม์ากขึ ้น 
ไม่ยึดติดกับวัฒนธรรมเก่า ๆ ซึ่งสอดคลอ้งกับงานวิจัยของ Fiore และคณะ (2017) พบว่า การ
แกปั้ญหารว่มกนันัน้จะตอ้งใชว้ิธีการแกปั้ญหาท่ีเนน้เหตผุลซึ่งจะส่งผลใหบ้คุคลนัน้เกิดการเรียนรู้
ผา่นการแกปั้ญหา  

จึงยอมรับว่า ความร่วมมือในการท างานส่งผลต่อการบริหารความหลากหลายของ
บุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกัน โรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินจังหวัดนราธิวาส เป็นไป
ตามสมมตุฐิานท่ีตัง้ไว ้

5.2 การสรา้งบรรยากาศในการท างานมีอิทธิพลทางตรงต่อการบริหารความหลากหลาย
ของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .01 โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิ
ทางบวก เทา่กบั .077 
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ผลการตรวจสอบแสดงใหเ้ห็นวา่ การสรา้งบรรยากาศในการท างานเป็นสิ่งส  าคญัท่ีจะชว่ย
ใหก้ารบริหารความหลากหลายของช่วงอายุด  าเนินไปไดด้ว้ยดี บคุลากรในโรงเรียนสงักัดองคก์ร
ปกครองส่วนท้องถ่ินจังหวัดนราธิวาสนั้นมีการสร้างบรรยากาศในการท างานท่ีดี หาก 
สภาพแวดล้อมในองคก์รดีแล้วนั้นจะท าให้บุคลากรแต่ละช่วงอายุมีขวัญและก าลังใจในการ 
ปฏิบัติงาน และมีความพึงพอใจในงาน สอดคล้องกับแนวคิดของ Maslow (1970) กล่าวว่า 
บคุลากรตอ้งท าความเขา้ใจตอ่ความพึงพอใจในงานก่อนเพ่ือใหก้ารปฏิบตัิงานท่ีไดร้บัมอบหมาย 
นัน้มีประสิทธิภาพและตอ้งตระหนกัทัง้ปัจจยัทัง้ภายในและภายนอก ซึ่งปัจจัยภายในคือ ความ 
ต้องการในการท างานของบุคลากรเองท่ีท าให้เกิดความพึงพอใจและยังส่งผลให้งานนั้นมี 
ประสิทธิภาพ ส่วนปัจจยัภายนอกคือ แรงผลกัดนัหรือแรงกระตุน้ภายนอกบคุคล เช่น การไดร้บัค า 
ชมหรือรางวลัจะสามารถท าใหบ้คุลากรมีความพึงพอใจในการท างานไดเ้ป็นอย่างดีหากบุคลากร 
ทกุช่วงวยัมีสมัพนัธภาพท่ีดีซึ่งกลุม่ Baby Boomers จะมีความเป็นผูใ้หญ่และไดร้บัการเคารพจาก
บุคลากรท่ีมีอายุน้อยกว่า  กลุ่ม Generation X จะมีสัมพันธภาพท่ีค่อนข้างดีน้อยกว่า Baby  
Boomers เพราะยงัคงยึดติดอยู่กบัการแข่งขนั Generation Y จะมีสมัพนัธภาพกบับคุลากรคนอ่ืน 
ๆ เพราะเป็นกลุ่มท่ีมีอายนุอ้ยจึงจ าเป็นตอ้งมีการวางตวัท่ีดีแบบเสมอตน้เสมอปลาย ปฏิบตัิตาม 
ค าสั่ งของผู้บริหารซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ พระมหาอานนท์ ชวนาภิภู ( 2559) พบว่า 
สัมพันธภาพของบุคลากรในการปฏิบัติงานเป็นการปฏิบัติตนของบุคลากรโดยมีความ 
เอือ้เฟ้ือเผ่ือแผ่และช่วยเหลือซึ่งกันและกันแก่บุคลากรช่วงอายุอ่ืน ๆ ได้ และการให้ก าลังใจ 
บคุลากรโดยการใหค้  าแนะน าและค าปรกึษาแก่บคุลากรคนอ่ืน การสรา้งบรรยากาศนัน้ไมเ่พียงแต่
บคุลากรเอง ผูบ้ริหารก็ตอ้งมีส่วนรว่มในการสรา้งดว้ยเช่นกนั ซึ่งบคุลากรในโรงเรียนสงักัดองคก์ร 
ปกครองส่วนทอ้งถ่ินนัน้ไดร้บัการสนบัสนนุใหมี้อ านาจการตดัสินใจจากผูบ้ริหารในเรื่องต่าง ๆ ได ้
อยา่งเหมาะสมเพ่ือใหก้ารด าเนินงานเป็นไปอยา่งรวดเรว็ ซึ่งผูบ้รหิารจะตอ้งมีกลยทุธใ์นการบรหิาร
โดยมองเห็นจดุแข็งของบคุลากรแตล่ะชว่งอายแุละส่งเสรมิความสามารถในการท างานสอดคลอ้ง
กับงานวิจัยของ พิชญาภา ยืนยาว (2560) พบว่า ภาวะผู้น  าเหนือผู้น  าของผู้บริหารเป็น
ความสามารถของผูบ้ริหารท่ีสนบัสนุนใหบ้คุลากรสามารถเป็นผูน้  าตนเองไดแ้ละเป็นบคุลากรท่ีดี  
เม่ือบคุลากรทุกคนมีแนวคิดในการร่วมการสรา้งโรงเรียนใหน้่าอยู่ มีความสามคัคี ร่วมมือรว่มใจ 
กนัท างาน มีน า้ใจชว่ยเหลือซึ่งกนัและ การมีเคารพและใหเ้กียรติตามชว่งอายจุะท าใหก้ารประพฤติ
เหล่านีก้ลายเป็นวัฒนธรรมองคก์รท่ีทุกคนมีความรูส้ึกเป็นส่วนหนึ่ง เป็นครอบครวัเดียวกัน ซึ่ง 
บุคลากรจะไม่ไดรู้ส้ึกว่ามาแค่ท างานแต่เพียงเท่านัน้ แต่เกิดความผูกพันและความรูส้ึ กท่ีดีต่อ
องค์กรอีกด้วย เม่ือบรรยากาศในการท างานดีขึน้แล้วจะส่งผลให้เกิดความพึงพอใจในการ 
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ประเมินผลการปฏิบตัิงาน การไดร้บัการอบรมและการพัฒนา รวมไปถึงการไดร้บัค่าตอบแทนท่ี
เหมาะสมกบัทกุช่วงอายซุึ่งเป็นส่วนประกอบในการบรหิารความหลากหลายของชว่งอายดีุขึน้ตาม
ไปดว้ย  

จงึยอมรบัว่า การสรา้งบรรยากาศในการท างานส่งผลตอ่การบรหิารความหลากหลายของ
บุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกัน โรงเรียนสงักัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินจังหวดันราธิวาส เป็นไป
ตามสมมตุฐิานท่ีตัง้ไว ้
 

ข้อเสนอแนะ 
 

 ผูว้ิจยัขอเสนอขอ้เสนอแนะเพื่อน าผลการวิจยัไปใชแ้ละเพ่ือประโยชนต์อ่การวิจยัครัง้ตอ่ไป 
ดงันี ้
 

1. ข้อเสนอแนะเพือ่การน าผลการวิจัยไปใช้ 
  
 เน่ืองจากการวิจัยครัง้นีเ้ป็นการวิจยัองคป์ระกอบเชิงยืนยันของการความร่วมมือในการ
ท างานและการสรา้งบรรยากาศท่ีส่งผลตอ่การบริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุ
ตา่งกนั ผูว้ิจยัจงึขอใหข้อ้เสนอแนะเพ่ือน าผลการวิจยัไปใชด้งันี ้
 1.1 โรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ิน จังหวัดนราธิวาสมีบุคลากรในดา้นอายุ      
ท่ีแตกต่างกัน ดงันัน้ โรงเรียนควรจัดใหมี้การประชุมเพ่ือปรึกษาหารือกัน มีการรบัฟังและแสดง
ความคิดเห็นจากมมุมองท่ีหลากหลายของบคุลากรทุกช่วงอายุเพ่ือมาต่อยอดองคค์วามรู ้ในการ
คดิ วิเคราะห ์และลงมือท าตามความถนดัตามหนา้ท่ีท่ีไดร้บัมอบหมายใหส้  าเรจ็ลลุว่งไปไดด้ว้ยดี 
 1.2 ความร่วมมือในการท างาน พบว่า การส่ือสารของบคุลากรในโรงเรียนแตล่ะช่วงอายุ
อาจจะแตกตา่งกนัไป อาจเน่ืองมาจากประสบการณใ์นการท างาน หรือการน าเทคโนโลยีเขา้มาใช ้
ดังนั้นการติดต่อประสานงานของ บุคลากรในองค์จะแตกต่างไปเช่นกัน เช่น ช่วงวัย Baby 
Boomers เป็นกลุม่ท่ีตอ้งมีปฏิสมัพนัธก์บั กลุ่มอ่ืน ๆ ทัง้องคก์รและเป็นกลุม่ท่ีมกัจะแบง่ปันความรู้
และประสบการณ ์ช่วงวยั Generation X ซึ่งเป็นกลุ่มท่ีค  านึงถึงความแข่งขนัมากกว่าการแบ่งปัน 
เพ่ือใหมี้ศกัยภาพมากกวา่ทีมอ่ืน ๆ  ภายในองคก์รจงึท าใหภ้ายในทีมมีความรว่มมือกนัอยา่งเต็มท่ี 
จะเห็นไดว้่าทัง้สองกลุ่มนีจ้ะมีการแบ่งปันความรูแ้ละท างานรว่มกัน นอกจากนี ้Generation Y มี
ความร่วมมือในการปฏิบตัิงานตามท าแนะน าของทัง้สองกลุ่มขา้งตน้และน ามาประยุกตก์ับกร
ท างานของตนเองไดอ้ย่างดี โดยอาจมีการแบง่ปันขา้มสายงานหรือขา้มช่วงอายุซึ่งเป็นการสรา้ง
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องคค์วามรู้ใหม่และท าให้บุคลากรภายในโรงเรียนมีความสามัคคี มีความเข้าใจตรงกันและ
สามารถปฏิบตัิงานไปในทิศทางเดียวกนั ดงันัน้ผูบ้ริหารจึงตอ้งมีความเขา้ใจและเห็นความส าคญั
ของช่วงอายุเพ่ือให้บุคลากรสามารถท างานร่วมกันได้ โดยสร้างแรงจูงใจในการท างาน เช่น 
เงินเดือน การใหร้างวลั ท่ีจงูใจกบับคุลากร เป็นตน้ 
 1.3 บรรยากาศในการท างาน พบว่าบคุลากรในโรงเรียนมีการสรา้งบรรยากาศการท างาน
ให้น่าท างานอยู่ในระดบัมาก จึงส่งผลให้บุคลากรมีก าลังใจในการท างาน ดังนัน้จึงควรน าผล
การศกึษาไปปรบัปรุงการสรา้งบรรยากาศท างานใหดี้ขึน้ในการสรา้งการรบัรูร้ว่มกนั ไม่ว่าจะเป็น
การรว่มกนัคิดริเริ่มสรา้งสรรคก์ารท างานใหม่ ๆ การเพิ่มศกัยภาพในการท างานเป็นทีม เพ่ือสรา้ง
ความพงึพอใจในการท างานใหก้บับคุลากรทกุชว่งวยั 

1.4 โรงเรียนควรตระหนกัถึงความแตกต่างของบุคลากรแตล่ะช่วงอายใุหม้ากขึน้โดยการ
วางเปา้หมายในการท างานอยา่งชดัเจนเพ่ือกระตุน้ใหบ้คุลากรแตล่ะชว่งอายแุสดงความรว่มมือใน
การท างานและแสดงแนวทางในการแกปั้ญหารว่มกนัผ่านกระบวนการส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพจะ
สามารถชว่ยใหบ้รรยากาศในการท างานดีขึน้ตามไปดว้ย  

1.5 จากการวิเคราะหพ์บว่า โรงเรียนใหค้วามส าคญักบัการส ารวจปัญหาของบคุลากรท่ีมี
ชว่งอายตุา่งกนัในการปฏิบตัิงานซึ่งอยู่ในองคป์ระกอบของการอบรมและการพฒันาคอ่นขา้งนอ้ย
เน่ืองจากมีคา่เฉล่ียต ่าท่ีสดุ ฉะนัน้โรงเรียนควรส ารวจปัญหาของบคุลากรแตล่ะช่วงอายวุ่าพวกเขา
มีปัญหาในการท างานเรื่องใดบา้ง เพ่ือสนบัสนนุและเปิดโอกาสใหพ้วกเขาไดเ้ขา้รบัการอบรมเรื่อง
นัน้ ๆ เช่น บุคลากรท่ีมีอายุนอ้ยท่ีสุดหรือ กลุ่ม Generation Y ยงัไม่มีความรูใ้นเรื่องของระเบียบ
การปฏิบัติงานต่าง ๆ ท่ีเก่ียวข้องกับหน้าท่ีของตนเอง จึงจ าเป็นตอ้งส่งพวกเขาไปอบรมเรื่อง
ดงักล่าวใหมี้ความรูเ้พ่ือมาประกอบการท างานไดอ้ย่างต่อเน่ือง หากเรียนรูห้รือรบัฟังจากผูท่ี้มี  
ประสบการณม์ากกว่าเพียงอย่างเดียวอาจไม่เพียงพอหรือมีความลา้สมยั เพราะระเบียบในการ 
ปฏิบตังิานตา่ง ๆ มีการเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา จะท าใหเ้กิดปัญหาแก่โรงเรียนได ้จงึจ  าเป็นตอ้ง
ส ารวจปัญหาของบุคลากรว่าคนใดปฏิบัติงานเก่ียวกับเรื่องอะไรแล้วส่งบุคคลนั้นไปอบรมให้  
เหมาะสมกบัอายแุละงานนัน้ ๆ  
 

2. ข้อเสนอแนะเพือ่การวิจัยคร้ังต่อไป  
 
 ควรศึกษาโดยใช้วิ ธีการวิจัยแบบผสมผสาน (Mixed Method Approach)  ซึ่ ง เ ป็น 
ผสมผสานระหวา่งการวิจยัเชิงปรมิาณและการวิจยัเชิงคณุภาพ โดยการวิจยัเชิงปรมิาณ ควรศกึษา
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ตวัแปรในบางตัวเพิ่มเติม เช่น ตัวแปรแรงจูงใจในการท างานท่ีแตกต่างกันของแต่ละช่วงอายุ 
เพราะจากการท่ีผูว้ิจยัคน้วรรณกรรมเพิ่มเติมภายหลงั พบว่า เป็นตวัแปรท่ีสามารถส่งผลต่อการ
บริหารความหลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกันได ้(Valerie & Sessa, 2007) ส่วนการ
วิจยัเชิงคณุภาพ ควรมีการศกึษาจากกลุ่มตวัอย่างโดยใชว้ิธีการสมัภาษณบ์คุลากรในโรงเรียนทุก
ช่วงวยัเพ่ือใหไ้ดข้อ้มูลท่ีกวา้งขึน้ในมิติท่ีหลากหลายจากการทบทวนวรรณกรรม และสามารถน า
ผลการวิจยันัน้ไปวิเคราะหเ์ปรียบเทียบกบัขอ้มลูเชิงปริมาณ อาจท าใหผ้ลการวิจยัมีประสิทธิภาพ
มากยิ่ง 
 การด าเนินการตามขอ้เสนอท่ีกล่าวมาขา้งตน้นัน้จะท าใหเ้กิดประโยชนใ์นการวิจัยครัง้  
ต่อไปโดยทราบถึงองค์ประกอบหรือปัจจัยด้านอ่ืน ๆ ท่ีสามารถส่งผลต่อการบริหารความ
หลากหลายของบุคลากรท่ีมีช่วงอายตุ่างกันใหดี้ยิ่งขึน้ จึงอาจท าใหอ้งคก์รต่าง ๆ ท่ีก าลงัประสบ 
ปัญหาบุคลากรท่ีมีช่วงอายุต่างกันเกิดความขดัแยง้กันในขณะปฏิบตัิงานมีแนวทางในการแกไ้ข 
ปัญหาเหล่านั้นและสามารถส่งเสริมหรือสนับสนุนองคก์รให้ใส่ใจ ดูแล และเห็นความส าคัญ
บคุลากรทกุคนอย่างเทา่เทียมกนั เน่ืองจากบคุลากรนัน้เป็นทนุมนษุยห์รือเป็นทรพัยากรท่ีมีคา่ท่ีสดุ         
หากองคก์รขาดแคลนบคุลากรท่ีมีความรูค้วามสามารถในแลว้องคก์รก็ไมอ่าจประสบความส าเร็จ
ได ้ 
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แบบสอบถามเพือ่ท าการวิจัย 

เร่ือง ความร่วมมือในการท างานและการสร้างบรรยากาศในการท างานทีส่่งผลต่อการ 
บริหารความหลากหลายของบุคลากรทีม่ีช่วงอายุต่างกัน  

 กรณีศึกษาโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วนท้องถิ่น จังหวัดนราธิวาส  

.........................................................................................  

ค าชีแ้จงในการตอบแบบสอบถาม 

1. แบบสอบถามฉบบันีเ้ป็นเครื่องมือในการเก็บรวบรวมเพ่ือการวิจัยเรื่อง ความร่วมมือใน

การท างาน และการสร้างบรรยากาศในการท างาน ท่ีส่งผลต่อการบริหารความ 

หลากหลายของบคุลากรท่ีมีช่วงอายตุา่งกนั กรณีศกึษาโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่น

ทอ้งถ่ิน จงัหวดันราธิวาส 

2. ผูว้ิจยัขอรบัรองวา่ ขอ้มลูท่ีไดร้บัจากแบบสอบถามฉบบันีจ้ะเป็นความลบั การน าเสนอ

ขอ้มลูจะเป็นขอ้มลูในภาพรวมเทา่นัน้ ผูว้ิจยัจงึใครข่อความรว่มมือจากท่านในการตอบ  

สอบถามใหค้รบถว้นทกุขอ้ ตามความเป็นจรงิของทา่นมากท่ีสดุ 

3. แบบสอบถามแบง่ออกเป็น 2 ตอน คือ  

ตอนท่ี 1 ขอ้มลูทั่วไปของผูต้อบแบบสอบถาม  

ตอนท่ี 2 ขอ้มลูเก่ียวกบัการบรหิารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่งอายุ 

แตกตา่งกนัในโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน จงัหวดันราธิวาส 

ตอนท่ี 3 ข้อมูลเก่ียวกับความร่วมมือในการท างานของบุคลากรท่ีมีช่วงอายุ 

ตา่งกนัในโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน จงัหวดันราธิวาส  

ตอนท่ี 4  ขอ้มูลเก่ียวกับการสรา้งบรรยากาศในการท างานของบุคลากรท่ีมีช่วง 

อายตุา่งกนัในโรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน จงัหวดันราธิวาส  

4. เม่ือทา่นตอบแบบสอบถามเสรจ็สมบรูณแ์ลว้ ขอความกรุณาโปรดน าแบบสอบถามท่ี

กรอกขอ้มลูเรียบรอ้ยแลว้สง่คืนกลบัผูว้ิจยั เพ่ือผูว้ิจยัไดด้  าเนินการวิเคราะหข์อ้มลูตอ่ไป  

 

(นางสาวพรปวีณ ์เพช็รคง) 
นักศึกษาปริญญาโท สาขารัฐประศาสนศาสตร ์

มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร ์
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แบบสอบถามเพือ่ท าการวิจัย  

เร่ือง ความร่วมมือในการท างานและการสร้างบรรยากาศในการท างานทีส่่งผลต่อการ 
บริหารความหลากหลายของบุคลากรทีม่ีช่วงอายุต่างกัน  

กรณีศึกษาโรงเรียนสังกัดองคก์รปกครองส่วนท้องถิ่น จังหวัดนราธิวาส 

.................................................................................   

ตอนที ่1 ขอ้มลูทั่วไปของผูต้อบแบบสอบถาม 

ค าชีแ้จง : โปรดเขียนเครื่องหมาย ใน (…) หนา้ขอ้ความท่ีตรงกบัขอ้มลูทั่วไปของทา่น  

1. เพศ 
      (...) ชาย                              (...) หญิง 
 

2. อาย ุ
      (...) 20-39 ปี                       (...) 40-55 ปี 
      (...) 56 ปี ขึน้ไป                       
 

3. ประสบการณท์ างาน 
      (...) ไมเ่กิน 10 ปี                  (...) 11-20 ปี 
      (...) 21-30 ปี                       (...) 31 ปี ขึน้ไป 
 

ตอนที ่2 ขอ้มลูเก่ียวกบัการบรหิารความหลากหลายของบคุลากรท่ีมีชว่งอายแุตกตา่งกนัใน  

   โรงเรียนสงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน จงัหวดันราธิวาส 

ค าชีแ้จง : โปรดเขียนเครื่องหมาย ลงในชอ่งระดบัการปฏิบตัท่ีิตรงกบัการไดร้บัการบรหิาร 

    ความหลากหลายในโรงเรียนของทา่นเพียงชอ่งเดียว โดยมีระดบัการปฏิบตั ิ5 ระดบั คือ 

5   หมายถึง   ท่านปฏิบตัิตามขอ้ความนีใ้นระดบัมากท่ีสดุ 

4   หมายถึง   ท่านปฏิบตัิตามขอ้ความนีใ้นระดบัมาก  

3   หมายถึง   ท่านปฏิบตัิตามขอ้ความนีใ้นระดบัปานกลาง 

2   หมายถึง   ท่านปฏิบตัิตามขอ้ความนีใ้นระดบันอ้ย 

1   หมายถึง   ท่านปฏิบตัิตามขอ้ความนีใ้นระดบันอ้ยท่ีสดุ 
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ข้อที ่

 
เนือ้หาทีป่ระเมิน 

ระดับการปฏิบัติ 
5 4 3 2 1 

การเคารพความแตกต่างแต่ละช่วงอายุ 
1 ทา่นใหค้วามส าคญักบัการเคารพความ

หลากหลายของชว่งอายเุป็นคา่นิยมหลกั
ในการท างาน 

     

2 ทา่นเคารพและใหเ้กียรตใินความเป็น
ตวัตนของบคุคลท่ีมีชว่งอายแุตกตา่งกนั 

     

3 ทา่นช่ืนชมศกัยภาพของบคุลากรท่ีมีชว่ง
อายแุตกตา่งกนัและสามารถรว่มกนั
พฒันาองคก์รได ้

     

4 ทา่นเช่ือว่าบคุลากรท่ีมีชว่งอายแุตกตา่ง
กนัจะมีความสามคัคีและเป็นอนัหนึ่งอนั
เดียวกนัได ้

     

การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
5 ทา่นไดร้บัการวดัผลการปฏิบตังิานทัง้ใน

เรื่องความสามารถและศกัยภาพท่ีจะท า
ใหโ้รงเรียนประสบความส าเร็จตามความ
เหมาะสมกบัชว่งอายขุองทา่น 

     

6 ทา่นไดร้บัการประเมินแบบ 360 องศา 
โดยเป็นการประเมินจากผูบ้งัคบับญัชา 
เพ่ือนรว่มงาน และตนเองเพ่ือใหเ้กิด
ความเป็นธรรมในการท างาน   

     

7 ทา่นไดร้บัการประเมินผลการปฏิบตังิาน
ตามเกณฑท่ี์เทา่เทียมกนัทกุคนโดยไม่
ค  านงึถึงความแตกตา่งของอายุ 
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ข้อที ่

 
เนือ้หาทีป่ระเมิน 

ระดับการปฏิบัติ 
5 4 3 2 1 

การอบรมและการพัฒนา 
8 ทา่นไดร้บัการสอบถามหรือส ารวจ

เก่ียวกบัปัญหาในการท างานท่ีเหมาะสม
กบัชว่งอายแุละประสบการณท์ างาน  

     

9 ทา่นไดเ้ขา้รบัการอบรมตามความ
เหมาะสมของอาย ุความสามารถ และ
ประสบการณท์ างาน 

     

10  ทา่นไดร้บัโอกาสพฒันาความสามารถใน
การปฏิบตังิานของตนเองตาม
ประสบการณท์ างานใหส้อดคลอ้งกบั
ความตอ้งการของโรงเรียน   

     

การได้รับค่าตอบแทน 
11 ทา่นไดร้บัคา่ตอบแทนจากโรงเรียนท่ี

เหมาะสมกบัชว่งอาย ุความสามารถ 
และประสบการณท์ างาน   

     

12 ทา่นไดร้บัสวสัดิการและผลประโยชน์
เกือ้กลูจากโรงเรียนท่ีเหมาะสมกบัชว่ง
อาย ุความสามารถ และประสบการณ์
ท างาน   

     

13 ท่านมีความมุ่งมั่ นในการปฏิบัติงาน
เพ่ือใหไ้ดร้บัค่าตอบแทน สวสัดิการและ
ผลประโยชน์เกื ้อกูลท่ีเพิ่มขึน้เพ่ือให้มี
ความมั่นคงในชีวิตและเหมาะสมกบัช่วง
อายขุองทา่น 
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ตอนที ่3 ขอ้มลูเก่ียวกบัความรว่มมือในการท างานของบคุลากรท่ีมีชว่งอายตุา่งกนัในโรงเรียน    

                สงักดัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน จงัหวดันราธิวาส 

ค าชีแ้จง : โปรดเขียนเครื่องหมาย ลงในชอ่งระดบัการปฏิบตัท่ีิตรงกบัการปฏิบตัขิองทา่นเพียง    

                 ชอ่งเดียว โดยมีระดบัการปฏิบตั ิ5 ระดบั คือ 

5   หมายถึง   ท่านปฏิบตัิตามขอ้ความนีใ้นระดบัมากท่ีสดุ 

4   หมายถึง   ท่านปฏิบตัิตามขอ้ความนีใ้นระดบัมาก  

3   หมายถึง   ท่านปฏิบตัิตามขอ้ความนีใ้นระดบัปานกลาง 

2   หมายถึง   ท่านปฏิบตัิตามขอ้ความนีใ้นระดบันอ้ย 

1   หมายถึง   ท่านปฏิบตัิตามขอ้ความนีใ้นระดบันอ้ยท่ีสดุ 

 

 
ข้อที ่

 
เนือ้หาทีป่ระเมิน 

ระดับการปฏิบัติ 
5 4 3 2 1 

เป้าหมายในการท างาน 
14 

 
ทา่นมีการวางแผนการท างานอยา่งมี
ประสิทธิภาพรว่มกบัเพ่ือนรว่มงานท่ีมี
ชว่งอายแุตกตา่งกนั 

     

15 ทา่นสามารถปฏิบตังิานรว่มกบัเพ่ือน
รว่มงานท่ีมีชว่งอายแุตกตา่งกนัให้
ประสบความส าเรจ็ตรงตามเปา้หมายท่ี
ไดว้างไว ้

     

16 ทา่นมีทศันคตทิางบวกในการปฏิบตังิาน
รว่มกบัเพ่ือนรว่มงานท่ีมีอายแุตกตา่งกนั
เพ่ือใหก้ารท างานบรรลเุปา้หมายไป
ดว้ยกนั 

     

การส่ือสารในกระบวนการท างาน 

17 ทา่นไมมี่ปัญหาในการตดิตอ่
ประสานงานกบัเพ่ือนรว่มงานท่ีมีชว่ง
อายแุตกตา่งกนั 
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ข้อที ่

 
เนือ้หาทีป่ระเมิน 

ระดับการปฏิบัติ 
5 4 3 2 1 

18 ทา่นเลือกส่ือในการส่ือสารกบับคุคลอ่ืน
โดยค านงึถึงความเหมาะสมของชว่งอายุ
ของผูร้บัสาร 

     

19 ทา่นมีการใชเ้ทคโนโลยีในการส่ือสาร
และการท างานรว่มกบัเพ่ือนรว่มงานท่ีมี
ชว่งอายแุตกตา่งกนัอยา่งเหมาะสม 

     

การแก้ปัญหาร่วมกัน 

20 ทา่นมีความเตม็ใจท่ีจะแกปั้ญหาจาก
การท างานรว่มกบัเพ่ือนรว่มงานท่ีมีอายุ
แตกตา่งกนั  

     

21 ทา่นมีวิธีการแกปั้ญหาท่ีเนน้การใช้
เหตผุลกบัเพ่ือนรว่มงานท่ีอายแุตกตา่ง
กนั  

     

22 ทา่นไดร้บัความรูแ้ละประสบการณจ์าก
การแกปั้ญหารว่มกนัจากเพ่ือนรว่มงานท่ี
มีอายแุตกตา่งกนั 

     

1   หมายถึง   ท่านปฏิบตัิตามขอ้ความนีใ้นระดบันอ้ยท่ีสดุ 

 

 

ตอนที ่4 ขอ้มลูเก่ียวกบัการสรา้งบรรยากาศในการท างานท่ีมีชว่งอายตุา่งกนัในโรงเรียนสงักดั   

               องคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน จงัหวดันราธิวาส 

ค าชีแ้จง : โปรดเขียนเครื่องหมาย ลงในชอ่งระดบัการปฏิบตัท่ีิตรงกบัการปฏิบตัขิองทา่นเพียง    

                 ชอ่งเดียว โดยมีระดบัการปฏิบตั ิ5 ระดบั คือ 

5   หมายถึง   ท่านปฏิบตัิตามขอ้ความนีใ้นระดบัมากท่ีสดุ 

4   หมายถึง   ท่านปฏิบตัิตามขอ้ความนีใ้นระดบัมาก  

3   หมายถึง   ท่านปฏิบตัิตามขอ้ความนีใ้นระดบัปานกลาง 

2   หมายถึง   ท่านปฏิบตัิตามขอ้ความนีใ้นระดบันอ้ย 
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ข้อที ่

 
เนือ้หาทีป่ระเมิน 

ระดับการปฏิบัติ 
5 4 3 2 1 

สัมพันธภาพของบุคลากรในการปฏิบัตงิาน 

23 
 

ทา่นมีความเอือ้เฟ้ือเผ่ือแผ่ ช่วยเหลือ
เพ่ือนรว่มงานท่ีมีอายแุตกตา่งกนั 

     

24 ทา่นใชถ้อ้ยค าวาจาท่ีสภุาพออ่นโยน 
พรอ้มทัง้สามารถอธิบายการท างาน
ใหแ้ก่เพ่ือนรว่มงานท่ีมีอายตุา่งกนัได ้

     

25 ทา่นไดร้บัก าลงัใจโดยการใหค้  าแนะน า
และ ค าปรกึษาจากผูบ้งัคบับญัชาและ
เพ่ือนรว่มงาน 

     

ภาวะผู้น าเหนือผู้น า 

26 ทา่นไดร้บัการสนบัสนนุจาก
ผูบ้งัคบับญัชาใหส้ามารถเป็นผูน้  าตนเอง
ได ้ 

     

27 ทา่นไดร้บัการสนบัสนนุจาก
ผูบ้งัคบับญัชาใหป้ระพฤติตนเป็น
แบบอยา่งท่ีดีในการปฏิบตังิานเพ่ือ
โรงเรียน  

     

28 ทา่นมีการวางตวัท่ีดีและสามารถเขา้ใจ
เพ่ือนรว่มงานแมจ้ะมีชว่งวยัท่ีตา่งกนั 

     

วัฒนธรรมองคก์ร 

29 ทา่นมีความรูส้กึเป็นสว่นหนึ่งของ
โรงเรียนและมีสว่นรว่มในการปฏิบตังิาน
ดา้นตา่ง ๆ รว่มกบัผูอ่ื้น  

     

30 ทา่นไดร้ว่มเสนอวตัถปุระสงคแ์ละแนว
ทางการท างานเพ่ือเป็นส่วนหนึ่งในการ
ก าหนดเปา้หมายของโรงเรียน 
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ข้อที ่

 
เนือ้หาทีป่ระเมิน 

ระดับการปฏิบัติ 
5 4 3 2 1 

 
31 

ทา่นมีทศันคตวิา่บคุลากรท่ีมีอายุ
แตกตา่งกนัสามารถรว่มกนัปฏิบตังิาน 
พฒันางาน และประยกุตใ์ชก้าร
แกปั้ญหาอย่างสรา้งสรรค ์
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ภาคผนวก ข 

รายนามผู้เช่ียวชาญตรวจความเทีย่งตรงเชิงเนือ้หา 
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รายนามผู้เช่ียวชาญตรวจสอบความเทีย่งตรงเชิงเนือ้หา 

 
ผู้เชี่ยวชาญคนที ่1    

 ช่ือ-สกลุ   ดร. ฤๅชตุา เทพยากลุ 

 สงักดั   คณะวิทยาการจดัการ มหาวิทยาลยัสงขลานครนิทร ์

 

ผู้เชี่ยวชาญคนที ่2    

 ช่ือ-สกลุ   ดร. ฆายนีย ์ช. บญุพนัธ ์

 สงักดั   คณะวิทยาการจดัการ มหาวิทยาลยัสงขลานครนิทร ์

 

ผู้เชี่ยวชาญคนที ่3  

 ช่ือ-สกลุ   ดร. ดนวุศั สวุรรณวงศ ์

 สงักดั   คณะวิทยาการจดัการ มหาวิทยาลยัสงขลานครนิทร ์
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ภาคผนวก ค 

ผลการวิเคราะหค่์า IOC จากการตรวจสอบความเทีย่งตรงเชิงเนือ้หา 

โดยผู้เช่ียวชาญ 
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ผลการวิเคราะหค่์า IOC จากการตรวจสอบความเทีย่งตรงเชิงเนือ้หา 

โดยผู้เช่ียวชาญ 

ค าอธิบาย เครื่องหมาย   หมายถึง สอดคลอ้ง 

  เครื่องหมาย   หมายถึง ไม่สอดคลอ้ง 

แบบสอบถามระดับบุคคล 

ตัวแปรการบริหารความหลากหลายของบุคลากรทีม่ีช่วงอายุต่างกัน 

ขอ้ ขอ้ความ 
ผูเ้
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 

1 

ผูเ้
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 

2 

ผูเ้
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 

3 คา่ 
IOC 

สรุปผล
ประเมิน 

การเคารพความแตกต่างแต่ละช่วงอายุ 
1 ทา่นใหค้วามส าคญักบัการเคารพ

ความหลากหลายของชว่งอายเุป็น
คา่นิยมหลกัในการท างาน 

 
 

 
 

 
 

 
1.0 

 
น าไปใช ้

2 ทา่นเคารพและใหเ้กียรตใินความเป็น
ตวัตนของบคุคลท่ีมีชว่งอายแุตกตา่ง
กนั 

 
 

 
 

 
 

 
1.0 

 
น าไปใช ้

3 ทา่นช่ืนชมศกัยภาพของบคุลากรท่ีมี
ชว่งอายแุตกตา่งกนัและสามารถ
รว่มกนัพฒันาองคก์รได ้

 
 

 
 

 
 

 
1.0 

 
น าไปใช ้

4 ทา่นเช่ือว่าบคุลากรท่ีมีชว่งอายุ
แตกตา่งกนัจะมีความสามคัคีและเป็น
อนัหนึ่งอนัเดียวกนัได ้

 
 

 
 

 
 

 
1.0 

 
น าไปใช ้
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ขอ้ ขอ้ความ 

ผูเ้
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 

1 

ผูเ้
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 

2 

ผูเ้
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 

3 คา่ 
IOC 

สรุปผล
ประเมิน 

การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
5 ทา่นไดร้บัการวดัผลการปฏิบตังิานทัง้

ในเรื่องความสามารถและศกัยภาพท่ี
จะท าใหโ้รงเรียนประสบความส าเรจ็
ตามความเหมาะสมกบัชว่งอายขุอง 
ทา่น 

 
 
  

 
 
 

 
 
 

 
 

1.0 

 
 
ปรบัภาษา 

 

6 ทา่นไดร้บัการประเมินแบบ 360 องศา 
โดยเป็นการประเมินจากผูบ้งัคบับญัชา 
เพ่ือนรว่มงาน และตนเองเพ่ือใหเ้กิด
ความเป็นธรรมในการท างาน   

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 

1.0 

 
 

น าไปใช ้

7 ทา่นไดร้บัการประเมินผลการ
ปฏิบตังิานตามเกณฑท่ี์เทา่เทียมกนัทกุ
คนโดยไมค่  านงึถึงความแตกตา่งของ
อาย ุ

 
 

 
 

 
 

 
1.0 

 
น าไปใช ้

การอบรมและการพัฒนา 
8 ทา่นไดร้บัการสอบถามหรือส ารวจ

เก่ียวกบัปัญหาในการท างานท่ี
เหมาะสมกบัชว่งอายแุละ
ประสบการณท์ างาน  

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 

1.0 

 
 

น าไปใช ้

9 ทา่นไดเ้ขา้รบัการอบรมตามความ
เหมาะสมของอาย ุความสามารถ และ
ประสบการณท์ างาน 

 
 

 
 

 
 

 
1.0 

 
น าไปใช ้
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ขอ้ ขอ้ความ 

ผูเ้
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 

1 

ผูเ้
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 

2 

ผูเ้
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 

3 คา่ 
IOC 

สรุปผล
ประเมิน 

10  ทา่นไดร้บัโอกาสพฒันาความสามารถ
ในการปฏิบตังิานของตนเองตาม
ประสบการณท์ างานใหส้อดคลอ้งกบั
ความตอ้งการของโรงเรียน   

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 

1.0 

 
 

ปรบัภาษา 

การได้รับค่าตอบแทน 
11 ทา่นไดร้บัคา่ตอบแทนจากโรงเรียนท่ี

เหมาะสมกบัชว่งอาย ุความสามารถ 
และประสบการณท์ างาน   

 
 

 
 

 
 

 
1.0 

 
น าไปใช ้

12 ทา่นไดร้บัสวสัดิการและผลประโยชน์
เกือ้กลูจากโรงเรียนท่ีเหมาะสมกบัชว่ง
อาย ุความสามารถ และประสบการณ์
ท างาน   

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 

1.0 
 

 
 

น าไปใช ้

13 ท่านมีความมุ่งมั่นในการปฏิบัติงาน
เพ่ือให้ได้รับค่าตอบแทน สวัสดิการ
และผลประโยชน์เ กื ้อกูล ท่ี เพิ่ มขึ ้น
เ พ่ื อ ให้ มี ความมั่ นคง ใน ชี วิ ตและ
เหมาะสมกบัชว่งอายขุองทา่น 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 

1.0 

 
 

น าไปใช ้
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ตัวแปรความร่วมมือในการท างาน 

ขอ้ ขอ้ความ 

ผูเ้
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 

1 

ผูเ้
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 

2 

ผูเ้
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 

3 คา่ 
IOC 

สรุปผล
ประเมิน 

เป้าหมายในการท างาน 
14 

 
ทา่นมีการวางแผนการท างานอยา่งมี
ประสิทธิภาพรว่มกบัเพ่ือนรว่มงานท่ีมี
ชว่งอายแุตกตา่งกนั 

 
 

 
 

 
 

 
1.0 

 

 
น าไปใช ้

15 ทา่นสามารถปฏิบตังิานรว่มกบัเพ่ือน
รว่มงานท่ีมีชว่งอายแุตกตา่งกนัให้
ประสบความส าเรจ็ตรงตามเปา้หมาย
ท่ีไดว้างไว ้

 
 

 
 

 
 

 
1.0 

 
ปรบัภาษา 

16 ทา่นมีทศันคตทิางบวกในการ
ปฏิบตังิานรว่มกบัเพ่ือนรว่มงานท่ีมี
อายแุตกตา่งกนัเพ่ือใหก้ารท างานบรรลุ
เปา้หมายไปดว้ยกนั 

 
 

 
 

 
 

 
1.0 

 
น าไปใช ้

การส่ือสารในกระบวนการท างาน 
17 ทา่นไมมี่ปัญหาในการตดิตอ่

ประสานงานกบัเพ่ือนรว่มงานท่ีมีชว่ง
อายแุตกตา่งกนั 

 
 

 
 

 
 

 
1.0 

 
ปรบัภาษา 

18 ทา่นเลือกส่ือในการส่ือสารกบับคุคลอ่ืน
โดยค านงึถึงความเหมาะสมของชว่ง
อายขุองผูร้บัสาร 

 
 

 
 

 
 

 
1.0 

 
น าไปใช ้

19 ทา่นมีการใชเ้ทคโนโลยีในการส่ือสาร
และการท างานรว่มกบัเพ่ือนรว่มงานท่ี
มีชว่งอายแุตกตา่งกนัอยา่งเหมาะสม 

 
 
 

 
 

 
 

 
1.0 

 
ปรบัภาษา 
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ขอ้ ขอ้ความ 

ผูเ้
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 

1 

ผูเ้
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 

2 

ผูเ้
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 

3 คา่ 
IOC 

สรุปผล
ประเมิน 

เป้าหมายในการท างาน 
20 ทา่นมีความเตม็ใจท่ีจะแกปั้ญหาจาก

การท างานรว่มกบัเพ่ือนรว่มงานท่ีมี
อายแุตกตา่งกนั  

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
1.0 

 
น าไปใช ้

21 ทา่นมีวิธีการแกปั้ญหาท่ีเนน้การใช้
เหตผุลกบัเพ่ือนรว่มงานท่ีอายแุตกตา่ง
กนั  

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
1.0 

 
น าไปใช ้

22 ทา่นไดร้บัความรูแ้ละประสบการณจ์าก
การแกปั้ญหารว่มกนัจากเพ่ือนรว่มงาน
ท่ีมีอายแุตกตา่งกนั 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
1.0 

 
น าไปใช ้

 

ตัวแปรการสร้างบรรยากาศในการท างาน 

ขอ้ ขอ้ความ 

ผูเ้
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 

1 

ผูเ้
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 

2 

ผูเ้
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 

3 คา่ 
IOC 

สรุปผล
ประเมิน 

สัมพันธภาพของบุคลากรในการปฏิบัตงิาน 
23 

 
ทา่นมีความเอือ้เฟ้ือเผ่ือแผ่ ช่วยเหลือ
เพ่ือนรว่มงานท่ีมีอายแุตกตา่งกนั 

 
 

 
 

 
 

 
1.0 

 

 
น าไปใช ้ 

24 ทา่นใชถ้อ้ยค าวาจาท่ีสภุาพออ่นโยน 
พรอ้มทัง้สามารถอธิบายการท างาน
ใหแ้ก่เพ่ือนรว่มงานท่ีมีอายตุา่งกนัได ้

 
 

 
 

 
 

 
1.0 

 
น าไปใช ้
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ขอ้ ขอ้ความ 

ผูเ้
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 

1 

ผูเ้
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 

2 

ผูเ้
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 

3 คา่ 
IOC 

สรุปผล
ประเมิน 

25 ทา่นไดร้บัก าลงัใจโดยการใหค้  าแนะน า
และ ค าปรกึษาจากผูบ้งัคบับญัชาและ
เพ่ือนรว่มงาน 

 
 

 
 

 
 

 
1.0 

 
น าไปใช ้

ภาวะผู้น าเหนือผู้น า 
26 ทา่นไดร้บัการสนบัสนนุจาก

ผูบ้งัคบับญัชาใหส้ามารถเป็นผูน้  า
ตนเองได ้ 

 
 

 
 

 
 

 
1.0 

 
น าไปใช ้

27 ทา่นไดร้บัการสนบัสนนุจาก
ผูบ้งัคบับญัชาใหป้ระพฤติตนเป็น
แบบอยา่งท่ีดีในการปฏิบตังิานเพ่ือ
โรงเรียน  

 
 

 
 

 
 

 
1.0 

 
น าไปใช ้

28 ทา่นมีการวางตวัท่ีดีและสามารถเขา้ใจ
เพ่ือนรว่มงานแมจ้ะมีชว่งวยัท่ีตา่งกนั 

 
 
 

 
 

 
 

 
1.0 

 
น าไปใช ้

วัฒนธรรมองคก์ร 
29 ทา่นมีความรูส้กึเป็นสว่นหนึ่งของ

โรงเรียนและมีสว่นรว่มในการ
ปฏิบตังิานดา้นตา่ง ๆ รว่มกบัผูอ่ื้น  

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
1.0 

 
น าไปใช ้

30 ทา่นไดร้ว่มเสนอวตัถปุระสงคแ์ละแนว
ทางการท างานเพ่ือเป็นส่วนหนึ่งในการ
ก าหนดเปา้หมายของโรงเรียน 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
1.0 

 
ปรบัภาษา 

31 ทา่นมีทศันคตวิา่บคุลากรท่ีมีอายุ
แตกตา่งกนัสามารถรว่มกนัปฏิบตังิาน 
พฒันางาน และประยกุตใ์ชก้าร
แกปั้ญหาอย่างสรา้งสรรค ์

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
1.0 

 
ปรบัภาษา 
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ภาคผนวก ง 

ผลการวิเคราะหค่์าสัมประสิทธิแ์อลฟ่าของแบบสอบถามด้วยการทดสอบแบบ     
                                         Cronbach’s Alpha 
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ผลการวิเคราะหค่์าสัมประสิทธิ์แอลฟ่าของแบบสอบถามด้วยการทดสอบค่าสัมประสิทธิ์

แอลฟ่าแบบ Cronbach’s Alpha 

1. แบบสอบถามตัวแปรการบริหารความหลากหลายของบุคลากรที่มีช่วงอายุต่างกัน                        

มีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟ่า ดงัตอ่ไปนี ้

 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Based on 

Standardized Items 
N of Items 

.896 .893 12 

 

 

Item Statistics 
 Mean Std. 

Deviation 
Corrected 
Item-Total 
Correlation 

Cronbach's 
Alpha if Item 

Deleted 
การเคารพความแตกต่าง 

แต่ละช่วงอายุ 
ใหค้วามส าคญักบัการเคารพ
ความหลากหลายของชว่งอายเุป็น
คา่นิยมหลกัในการท างาน 

 
4.23 

 
.568 

 
.567 

 
.953 

 
เคารพและใหเ้กียรตใินความเป็น
ตวัตนของบคุคลท่ีมีชว่งอายุ
แตกตา่งกนั 

4.23 .626 .411 .954 
 

ช่ืนชมศกัยภาพของบคุลากรท่ีมี
ชว่งอายแุตกตา่งกนัและสามารถ
รว่มกนัพฒันาองคก์รได ้

 
4.10 

 
.607 

 
.666 

 
.952 

 
เช่ือวา่บคุลากรท่ีมีชว่งอายุ
แตกตา่งกนัจะมีความสามคัคีและ
เป็นอนัหนึ่งอนัเดียวกนัได ้

 
3.80 

 
.805 

 
.574 

 
.953 
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 Mean Std. 
Deviation 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

Cronbach's 
Alpha if Item 

Deleted 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ไดร้บัการวดัผลการปฏิบตังิานใน
เรื่องความสามารถและศกัยภาพท่ี
จะท าใหโ้รงเรียนประสบ
ความส าเรจ็ตามความเหมาะสม
กบัชว่งอาย ุ

 
3.90 

 
.607 

 
.576 

 
.953 

 

ไดร้บัการประเมินแบบ 360 องศา 
โดยเป็นการประเมินจาก
ผูบ้งัคบับญัชา เพ่ือนรว่มงาน และ
ตนเอง  

 
3.90 

 
.759 

 
.570 

 
.953 

 

ไดร้บัการประเมินผลการ
ปฏิบตังิานตามเกณฑท่ี์เทา่เทียม
กนัทกุคนโดยไมค่  านงึถึงความ
แตกตา่งของอาย ุ

 
3.90 

 
.662 

 
.616 

 
.953 

 

การอบรมและการพัฒนา 
ไดร้บัการสอบถามหรือส ารวจ
เก่ียวกบัปัญหาในการท างานท่ี
เหมาะสมกบัชว่งอายแุละ
ประสบการณท์ างาน 

 
3.73 

 
.785 

 
.712 

 
.952 

 

ไดเ้ขา้รบัการอบรมตามความ
เหมาะสมของอาย ุความสามารถ 
และประสบการณท์ างาน 

 
3.73 

 
.640 

 
.493 

 
.954 

 
ไดร้บัโอกาสพฒันาความสามารถ
ในการปฏิบตังิานของตนเองตาม
ประสบการณท์ างานใหส้อดคลอ้ง
กบัความตอ้งการของโรงเรียน   

 
3.90 

 
.712 

 
.596 

 
.953 
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 Mean Std. 
Deviation 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

Cronbach's 
Alpha if Item 

Deleted 
การได้รับค่าตอบแทน 
ไดร้บัคา่ตอบแทนจากโรงเรียนท่ี
เหมาะสมกบัชว่งอาย ุ
ความสามารถ และประสบการณ์
ท างาน   

 
3.93 

 
.691 

 
.653 

 
.952 

ไดร้บัสวสัดกิารและผลประโยชน์
เกือ้กลูจากโรงเรียนท่ีเหมาะสมกบั
ชว่งอาย ุความสามารถ และ
ประสบการณท์ างาน   

 
4.03 

 
.669 

 
.660 

 
.952 

 
2. แบบสอบถามตัวแปรความร่วมมือในการท างานมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟ่า ดงัตอ่ไปนี ้  

 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Based on 

Standardized Items 
N of Items 

.908 .908 10 
 

Item Statistics 
 Mean Std. 

Deviation 
Corrected 
Item-Total 
Correlation 

Cronbach's 
Alpha if Item 

Deleted 
มีความมุง่มั่นในการปฏิบตังิาน
เพ่ือใหไ้ดร้บัคา่ตอบแทน 
สวสัดกิารและผลประโยชนเ์กือ้กลู
ท่ีเพิ่มขึน้เพ่ือใหมี้ความมั่นคงใน
ชีวิตและเหมาะสมกบัชว่งอาย ุ 

 
4.20 

 
.610 

 
.768 

 
.952 
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 Mean Std. 
Deviation 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

Cronbach's 
Alpha if Item 

Deleted 
เป้าหมายในการท างาน 
มีการวางแผนการท างานอย่างมี
ประสิทธิภาพรว่มกบัเพ่ือน
รว่มงานท่ีมีชว่งอายแุตกตา่งกนั 

 
4.10 

 
.662 

 
.665 

 
.952 

สามารถปฏิบตังิานรว่มกบัเพ่ือน
รว่มงานท่ีมีชว่งอายแุตกตา่งกนัให้
ประสบความส าเรจ็ตรงตาม
เปา้หมายท่ีไดว้างไว ้

 
4.03 

 
.615 

 
.557 

 
.953 

มีทศันคตทิางบวกในการ
ปฏิบตังิานรว่มกบัเพ่ือนรว่มงานท่ี
มีอายแุตกตา่งกนัเพ่ือใหก้าร
ท างานบรรลเุปา้หมายไปดว้ยกนั 

 
4.07 

 
.640 

 
.726 

 
.952 

การส่ือสารในกระบวนการท างาน 
ไมมี่ปัญหาในการติดตอ่
ประสานงานกบัเพ่ือนรว่มงานท่ีมี
ชว่งอายแุตกตา่งกนั 

 
4.03 

 
.669 

 
.756 

 
.952 

เลือกส่ือในการส่ือสารกบับคุคล
อ่ืนโดยค านงึถึงความเหมาะสม
ของชว่งอายขุองผูร้บัสาร 

 
3.90 

 
.662 

 
.695 

 
.952 

มีการใชเ้ทคโนโลยีในการส่ือสาร
และการท างานรว่มกบัเพ่ือน
รว่มงานท่ีมีชว่งอายแุตกตา่งกนั
อยา่งเหมาะสม 

 
 

 
3.93 

 
.583 

 
.502 

 
.954 
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 Mean Std. 
Deviation 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

Cronbach's 
Alpha if Item 

Deleted 
การแก้ปัญหาร่วมกัน 
มีความเตม็ใจท่ีจะแกปั้ญหาจาก
การท างานรว่มกบัเพ่ือนรว่มงานท่ี
มีอายแุตกตา่งกนั 

 
4.13 

 
.681 

 
.611 

 
.953 

มีวิธีการแกปั้ญหาท่ีเนน้การใช้
เหตผุลกบัเพ่ือนรว่มงานท่ีอายุ
แตกตา่งกนั 

 
3.97 

 
.669 

 
.742 

 
.952 

ไดร้บัความรูแ้ละประสบการณ์
จากการแกปั้ญหารว่มกนัจาก
เพ่ือนรว่มงานท่ีมีอายแุตกตา่ง
กนั 

 
4.10 

 
.712 

 
.591 

 
.953 

 
3. แบบสอบถามตัวแปรการสร้างบรรยากาศในการท างานมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟ่า 
ดงัตอ่ไปนี ้

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Based 

on Standardized Items 
N of Items 

.880 .882 9 
 

Item Statistics 
 Mean Std. 

Deviation 
Corrected 
Item-Total 
Correlation 

Cronbach's 
Alpha if Item 

Deleted 
สัมพันธภาพของบุคลากรในการปฏิบัตงิาน 
มีความเอือ้เฟ้ือเผ่ือแผ ่ชว่ยเหลือ
เพ่ือนรว่มงานท่ีมีอายแุตกตา่งกัน 

 
4.30 

 
.596 

 
.702 

 
.952 
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 Mean Std. 
Deviation 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

Cronbach's 
Alpha if Item 

Deleted 
ใชถ้อ้ยค าวาจาท่ีสภุาพอ่อนโยน 
พรอ้มทัง้สามารถอธิบายการ
ท างานใหแ้ก่เพ่ือนรว่มงานท่ีมีอายุ
ตา่งกนัได ้

 
4.20 

 
.714 

 
.529 

 
.954 

ไดร้บัก าลงัใจโดยการให้
ค  าแนะน าและ ค าปรกึษาจาก
ผูบ้งัคบับญัชาและเพ่ือนรว่มงาน 

 
4.07 

 
.640 

 
.597 

 
.953 

ภาวะผู้น าเหนือผู้น า 
ไดร้บัการสนบัสนนุจาก
ผูบ้งัคบับญัชาใหส้ามารถเป็นผูน้  า
ตนเองได ้

 
4.03 

 
.556 

 
.754 

 
.952 

ไดร้บัการสนบัสนนุจาก
ผูบ้งัคบับญัชาใหป้ระพฤติตนเป็น
แบบอยา่งท่ีดีในการปฏิบตังิาน
เพ่ือโรงเรียน 

 
4.13 

 
.681 

 
.623 

 
.953 

มีการวางตวัท่ีดีและสามารถ
เขา้ใจเพื่อนรว่มงานแมจ้ะมีช่วงวยั
ท่ีตา่งกนั 

 
4.10 

 
.607 

 
.612 

 
.953 

วัฒนธรรมองคก์ร 
มีความรูส้กึเป็นสว่นหนึ่งของ
โรงเรียนและมีสว่นรว่มในการ
ปฏิบตังิานดา้นตา่ง ๆ รว่มกบัผูอ่ื้น 

 
4.03 

 
.718 

 
.646 

 
.953 

ไดร้ว่มเสนอวตัถปุระสงคแ์ละแนว
ทางการท างานเพ่ือเป็นส่วนหนึ่ง
ในการก าหนดเปา้หมายของ
โรงเรียน 

 
3.90 

 
.662 

 
.687 

 
.952 
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 Mean Std. 
Deviation 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

Cronbach's 
Alpha if Item 

Deleted 
มีทศันคตวิ่าบคุลากรท่ีมีอายุ
แตกตา่งกนัสามารถรว่มกนั
ปฏิบตังิาน พฒันางาน และ
ประยกุตใ์ชก้ารแกปั้ญหาอย่าง
สรา้งสรรค ์

 
4.23 

 
.679 

 
.427 

 
.954 
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ประวัตผู้ิเขียน 
 

ชื่อ  สกุล พรปวีณ ์ เพ็ชรคง 
รหัสประจ าตัวนักศึกษา 6110520505 
วุฒกิารศึกษา 
 วุฒ ิ ชื่อสถาบัน ปีทีส่ าเร็จการศึกษา 
รฐัศาสตรบณัฑิต  มหาวิทยาลยัสงขลานครนิทร ์ 2560 
     …………………………….……………. …………………………………… 
……………………….……….  …………………………….……………. …………………….….………… 
ต าแหน่งและสถานที่ท างาน  
นกัวิชาการศกึษาปฏิบตัิการ เทศบาลต าบลล าแก่น อ าเภอทา้ยเหมือง จงัหวดัพงังา 
 
การตพีมิพเ์ผยแพร่ผลงาน  
การน าเสนอบทความการประชมุวิชาการระดบัชาตดิา้นการบรหิารจดัการ ครัง้ท่ี 12 (NCAM) 
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