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การบริหารความหลากหลายชวงอายุในองคการ
แหงยุคการตลาด 3.0

Generation Management in Organizations
of the Marketing 3.0 Era

บทคัดยอ
 พฒันาการของสงัคมในการตลาดแตละยคุมคีวามแตกตางกนั  ยคุการตลาด 3.0 เปนยคุเทคโนโลยคีลืน่ลกูใหมทีผู่บรโิภค
ตองการสินคาและบริการที่ตอบสนองความตองการเฉพาะตัวของผูบริโภค และตองรังสรรคประโยชนเพื่อมนุษยชาติและสังคม 
ทําใหองคการยุคการตลาด 3.0 จําเปนตองขับเคลื่อนองคการดวยพันธกิจ วิสัยทัศน และคานิยมองคการท่ีดี เนนการเขาถึง
ผูบริโภคเฉพาะตัวและสรางประโยชนใหสังคม  การเปนองคการยุคการตลาด 3.0 ดังกลาวทําใหเปนองคการที่ผูบริโภคแสวงหา 
จงึเกดิความไดเปรยีบในการดึงดดูคนเกงทุกชวงอายุเขามารวมงาน สามารถรักษาบคุลากรทุกชวงอายุทีม่คีวามสามารถสูงใหอยู
กบับรษิทั และทาํใหบคุลากรทกุชวงอายพุรอมจะทาํงานใหไดผลงานทีส่งูกวา  สงผลใหเกดิความไดเปรยีบในการแขงขนัมากกวา
องคการอ่ืน  อกีทัง้แนวโนมการบริหารทรัพยากรมนุษยในทศวรรษหนาพบวา ผูบรหิารถึงรอยละ 71 เหน็วาปจจยัหลักทีจ่ะทําให
ธุรกิจเติบโตอยางยั่งยืนก็คือ ทุนมนุษยที่จะพัฒนาและขับเคลื่อนองคการ  โดยองคการสวนใหญมีบุคลากรมากถึง 3 ชวงอายุ
อยูในท่ีทํางานเดียวกัน และมีความหลากหลายของชวงอายุ องคการจึงตองมีแนวทางในการบริหารบุคลากรในชวงอายุ
ที่หลากหลายใหเกิดประโยชนสูงสุดกับองคการ ดานนโยบายขององคการ ดานความคาดหวังของแตละชวงอายุในดานตางๆ
ที่เกี่ยวกับการทํางาน ดานสรางวัฒนธรรมองคการ ดานการพัฒนาบุคลากร ดานระบบการบริหารผลงานและการจูงใจ
ดานกลยุทธในการสรางความผูกพันตอองคการ และดานชองทางการสื่อสาร  อีกท้ังการที่บุคลากรชวงอายุ Generation Y  มี
จํานวนมากในองคการ  ผูบริหารจําเปนตองดําเนินธุรกิจดวยความมีจริยธรรมและความรับผิดชอบตอสังคม สอดคลองกับแนว
ปฏิบัติขององคการในยุคการตลาด 3.0  พรอมกับการปรับองคการใหบุคลากรชวงอายุนี้สนใจทํางาน dfsafs

คําสําคัญ: การตลาดยุค 3.0  การบริหารความหลากหลาย ชวงอายุ

Abstract
 Development of society in the marketing era has differences in each period. In the era of Marketing 
3.0, the new wave of technology, consumers demand for goods and services which meet their specifi c need 
and also create benefi ts for humanity and society. As a result, organizations in the era of marketing 3.0 need 
to drive with its mission, vision and values focused on approaching to individual consumers and contributing 
to society. Being the marketing 3.0 organization helps it gain a competitive advantage due to the fact that 
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บทนํา
 พัฒนาการของสังคมในยุคตางๆ มีลักษณะเฉพาะ
แตกตางกัน Kotler, Kartajaya, และ Setiawan (2010) 
แบงยุคการตลาดเปน 3 ยุค  โดยแตละยุคสะทอนใหเห็นภาพ
การพัฒนาของสังคมไดชัดเจนมากข้ึน  
 การตลาดยุคที ่1 หรอืยคุ 1.0 เปนยคุปฏวิตัอิตุสาหกรรม 
ซึง่ผูบริโภคตองการสินคาเพ่ือตอบสนองการดํารงชีวติเทานัน้ 
ดังน้ัน ผูผลิตมุงผลิตสินคาคุณภาพท่ีตนทุนตาํ  และขายราคาถูก
เพ่ือตอบสนองความตองการดังกลาว  ตอมาเกิดการตลาดยุคท่ี 
2 หรือยุค 2.0  ซึ่งมีความกาวหนาทางเทคโนโลยีสารสนเทศ
และอนิเทอรเนต็  ผูบริโภคในยคุนีม้คีวามตองการหลากหลาย 
มีการประเมินคุณคาของสินคาและเปรียบเทียบสินคาตางๆ  
ในตลาด  ผูผลิตสินคาในยุคน้ีจงึเนนการผลิตสนิคาทีต่อบสนอง
ความตองการเฉพาะตัวของผูบริโภค (Kotler et al., 2010)
 เม่ือถึงการตลาดยุคท่ี 3 หรือยุค 3.0  ซ่ึงเปนยุคเทคโนโลยี
คล่ืนลูกใหม การติดตอสื่อสารเปนไปไดอยางเสรี ไมวาจะ
เปนการส่ือสารดวยคอมพิวเตอร ราคาคาโทรศัพทและอัตรา
คาบริการอินเทอรเน็ตที่ลดลง รวมไปถึงซอฟแวรที่มีใหใช
โดยไมเสียคาใชตางๆ จํานวนมาก  ในยุคน้ี ผูบริโภคใชเทคโนโลยี 
ในการแสวงหาบริษัทที่มีพันธกิจ วิสัยทัศน และคานิยมที่
รังสรรคประโยชนเพือ่มนษุยชาต ิ ทัง้ดานเศรษฐกจิ สงัคม และ
สิ่งแวดลอม สงผลใหผูผลิตสินคาปรับตัวดวยการผลิตสินคา
ที่ตอบสนองความตองการเฉพาะตัวของผูบริโภค และตอง
รงัสรรคประโยชนเพือ่มนุษยชาติและสงัคม  จากยคุการตลาด
ดังกลาว  จะพบวาผูบริโภครวมกันเปนกลุมและติดตอกัน
ผานเทคโนโลยี โดยไมไดเปนปจเจกชนท่ีอยูโดดเด่ียว มีการ

it is prefered by the consumers. Organizations, consequently, have competitive advantages over other 
organizations in attracting people of all generations, retaining those with high potential to stay with the 
company, and allowing employees with all ages to achieve their higher performances. In addition, the trend 
of human resource management in the next decade demonstrates that executives up to 71% agreed that 
the key to sustainable growth is “human capital” to develop and drive the organization. Mostly, organizations 
have diverse staffs of up to 3 generations in the workplace. Hence, organizations need policies to manage 
a diverse range of ages in organizations for the ultimate benefi t. These policies include organization culture, 
staff development, establishing a performance system that encourage cooperation and teamwork, and 
developing a strategy to build employee engagement and communication channels. As organizations have 
a great number of “generation y” workers, executives need to conduct business with ethics and social 
responsibility aligning with the marketing 3.0 organization’s practices, as well as adjusting organization to 
increase work commitment among this generation of employees.
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แสดงความคิดเห็นผานกลุม และเชื่อความคิดเห็นของกลุม
มากกวาการโฆษณาของบริษัท ผูบริโภคยุคนี้จึงมีจิตอาสา
ชอบชวยเหลอื ตองการเปนสวนรวมของกลุม และกระตอืรอืรน
ท่ีจะแสดงความคิดเห็นและใหขอมูลสะทอนกลับ (Kotler et al., 
2010)
 องคการยุคการตลาดท่ี 3.0 จึงจําเปนตองขับเคล่ือน
องคการดวยพนัธกิจ วสิยัทศัน และคานยิมองคการท่ีด ีหรือท่ี
เรยีกวา “โมเดลเมทรกิซเนนคานยิม (Values-Based Matrix:
VBM)” ท่ีพยายามทําความเขาใจแนวคิดและจิตใจของผูบริโภค
ทัง้ในปจจุบนัและอนาคต (Kotler et al., 2010)  การตลาดยุค 
3.0 ชวยทําใหองคการเกิดความไดเปรียบ เพราะเปนองคการ
ที่ผูบริโภคแสวงหา โดยผูบริโภคสามารถแสดงความคิดเห็น
ของตนเองไปยังองคการ  เพือ่ใหมสีวนรวมดวยจิตอาสาในการ
พัฒนาสินคา  หรือบริการท่ีตอบสนองความตองการของตนใหดี
ย่ิงข้ึน  นอกจากน้ัน ผูบริโภคยังมองวาองคการมีความรับผิดชอบ
ตอสังคม สงผลใหมีโอกาสดึงดูดคนเกงในทุกชวงอายุเขามา
รวมงาน  สามารถดึงดูด จูงใจ และรักษาบุคลากรทุกชวงอายุ
ที่มีความสามารถสูงใหอยูกับบริษัท (Bhattacharya, Sen, 
& Korschun, 2008)  และทาํใหบคุลากรทุกชวงอายพุรอมจะ
ทาํงานใหไดผลงานท่ีสงูกวา  สงผลใหเกิดความไดเปรียบในการ
แขงขันมากกวาองคการอื่น (Lawler, 2009)
 จากงานวจิยัของ IBM Corporation (Pickens, 2014) 
ที่สํารวจผูบริหารระดับสูงท่ัวโลกจํานวน 1,700 คน จาก 64 
ประเทศ ในป ค.ศ. 2012  พบวา ผูบริหารรอยละ 71 ใหความ
เห็นวาปจจัยหลักที่จะทําใหธุรกิจเติบโตอยางยั่งยืน ก็คือ
ทนุมนษุย (Human Capital)   ซึง่มคีวามสาํคัญมากกวาความ
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สัมพันธกับผูบริโภคและนวัตกรรมของสินคาบริการ เพราะ
ทุนมนุษยหรือทรัพยากรมนุษยเปนทรัพยากรท่ีขับเคล่ือน
องคการ  จากการสาํรวจแนวโนมการบรหิารทรพัยากรมนษุย
ของ Society for Human Resource Management (2013) 
พบวา นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะใหความสําคัญเรื่องการ
บริหารคนเกง การพัฒนาภาวะผูนํา การวางแผนกําลังคน
เชิงกลยุทธ และการสรางความผูกพันกับองคการ ใกลเคียง
กบัผลสาํรวจของ Deloitte Consulting LLP  โดย Bersin by
Deloitte (2013)  ท่ีพบวาป ค.ศ. 2014 เนนเสริมสรางศักยภาพ
ของผูคนและการทํางานของบุคลากร  ตั้งแตการดึงดูดคนเกง
เขามาทํางาน รวมถึงการรักษาและสรางความผูกพันเพื่อ
สรางการมีสวนรวมในการรับผิดชอบตอสังคม  ซึ่งจะสงผลให
องคการมบีคุลากรทีม่คีวามหลากหลาย ดานเชือ้ชาต ิสญัชาต ิ
เพศ ความพิการ วัฒนธรรม ความพึงพอใจทางเพศ รวมถึง
ชวงอายุที่แตกตางกัน (Mathis & Jackson, 2002) 
 องคการสวนใหญมีบุคลากรถึง 3 ชวงอายุอยูในที่
ทาํงานเดยีวกนั  ผลการสาํรวจกบักลุมตวัอยางมากกวา 2,200 
คน ใน 4 ชวงอายุที่ทํางานในองคการตางๆ หลากหลายธุรกิจ 
พบวา บุคลากรแตละชวงอายุมีความแตกตางกัน (Mitchell, 
2008; Meister & Willyerd, 2010; รุงโรจน อรรถานิทธิ์, 
2554; McLean & Company, 2014) พอสังเขปดังนี้ 
 1. ชวงอายุ Baby Boomers เปนผูที่เกิดระหวาง
ป ค.ศ. 1946-1964 ในชวงเศรษฐกิจเจริญรุงเรือง เปนยุคที่
เทคโนโลยีใหมๆ กลายเปนเร่ืองจริงและสิ่งเหลาน้ันมีบทบาท
ตอการใชชีวิตประจําวันของคน อุปกรณการทํางานท่ีเปน
เครื่องหมายของบุคลากรชวงอายุนี้ คือเครื่องคอมพิวเตอร
สวนบุคคล บุคลากรชวงอายุนี้มีลักษณะมุงมั่นสูง สูงาน
ทํางานหนัก ทํางานยาวนาน ชอบแขงขันสูง และอยูในวัยใกล
เกษียณอายุ
 2. ชวงอายุ Generation X  เปนผูท่ีเกิดระหวางป ค.ศ. 
1965-1979 ชวงแรกของชีวิตการทํางานอยูในชวงภาวะ
ถดถอยทางเศรษฐกจิ  ในชวงตนทศวรรษที ่1990 อปุกรณการ
ทาํงานทีเ่ปนเครือ่งหมายของบคุลากรชวงอายนุี ้คอื โทรศพัท
เคลื่อนที่ บุคลากรชวงอายุนี้มีลักษณะประนีประนอม พึ่ง
ตนเอง รกัษาความเปนปจเจก รกัความอิสระ เปนกาํลงัสาํคญั
ขององคการ และกําลังกาวสูตําแหนงทางดานบริหาร
 3. ชวงอาย ุGeneration Y  หรอืชวงอาย ุMillennials 
เปนผูที่เกิดระหวางป ค.ศ. 1980-1999 เปนชวงอายุที่ใช
คอมพิวเตอรและอินเทอรเน็ตในชีวิตประจําวัน ต้ังแตกลางป 
ค.ศ. 1990  มีการสัมผัสกับสื่อและการโฆษณามากกวาชวง
อายุกอนๆ  บุคลากรชวงอายุนี้มีความฉับไว ทันสมัย สามารถ

เขาถงึขอมลูทางอินเทอรเนต็ไดเรว็  มคีวามคิดรเิริม่สรางสรรค 
ชอบงานบรกิารชมุชน มคีวามหลากหลาย และมัน่ใจในตนเอง
มีลักษณะครอบครัวเปนครอบครัวเด่ียว  มีเปาหมายในชีวิต คือ 
การหางานและการใชชีวิตที่มีความหมาย
 การสํารวจชวงอายุของ Meister และ Willyer  (2010)
มีขอคนพบเก่ียวกับชวงอายุกับการทํางานท่ีสําคัญ ประกอบ
ดวย
 1. ชวงอายุ Baby Boomers  และ ชวงอายุ Generation 
X  มักใหความสําคัญกับความสมดุลในชีวิตงานและชีวิต
สวนตัว  สวนชวงอายุ Generation Y หรือชวงอายุ Millennials 
มองการทํางานวาเปนสวนหนึ่งของชีวิต
 2. ชวงอาย ุGeneration X  และชวงอาย ุGeneration 
Y  หรือชวงอายุ Millennials  มีความสําคัญตอองคการที่จะ
ตองพัฒนาบุคลากรทั้งดานงานและการใชชีวิต
 3. ชวงอายุ Generation Y หรือชวงอายุ Millennials  จะ
เลอืกองคการทีส่ามารถเขาหาเทคโนโลยหีรอืสงัคมออนไลนได 
 4. ชวงอาย ุBaby Boomers  ตองการใหผูบริหารเขาใจ
ความแตกตางของชวงอายุในที่ทํางาน
 จากการสาํรวจโดย Johnson Controls (2010)  ดาน
จํานวนประชากรชวงอายุตางๆ ทั่วโลก  พบวา ประชากร
ชวงอายุ Generation Y  มีจํานวนมากถึง 1 ใน 4 หรือรอยละ
25.47 ของประชากรโลก  ขณะที่ชวงอายุ Generation X
มีจํานวนรอยละ 21.32  และประชากรชวงอายุ Baby 
Boomers  มจีาํนวนรอยละ 18.56  นัน่หมายความวาองคการ
สวนใหญมีบุคลากรชวงอายุที่หลากหลาย  ทั้งน้ี McLean 
และ Company (2014)   ไดพยากรณวาในป ค.ศ. 2025
ประชากรชวงอายุ Generation Y  ในทวีปอเมริกาเหนือ
รอยละ 75  จะเขาทาํงานในแตละองคการ   ผลของการเพ่ิมขึน้
ของประชากรกลุม Generation Y  ในองคการ ทาํใหผูบริหาร
องคการ นักบริหารทรัพยากรมนุษย และนักพัฒนาองคการ
ตองใหสําคัญในการบริหารความแตกตางหลากหลายเพิ่มขึ้น
 การท่ีองคการสวนใหญมคีวามหลากหลายของชวงอายุ
บคุลากรถงึ 3 ชวงอายใุนทีท่าํงานเดยีวกนั  และมมีมุมองดาน
การทํางานและการใชชีวิตท่ีแตกตางกัน ทําใหองคการตองมี
แนวทางการบริหารความหลากหลายของชวงอายุหลายดาน
ตั้งแตการกําหนดนโยบายขององคการ การจัดการตาม
คาดหวงัของแตละชวงอายใุนดานตางๆ ทีเ่กีย่วกับการทาํงาน 
การสรางวัฒนธรรมองคการ การพัฒนาบุคลากร การมีระบบ
การบรหิารผลงานและการจงูใจ  การจดัทาํกลยทุธในการสราง
ความผูกพนัตอองคการ  ชองทางการสือ่สาร  และแนวทางการ
บริหารบุคลากรชวงอายุ Generation Y 
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แนวทางการบริหารความหลากหลายของชวงอายุ
 การบริหารความหลากหลาย หมายถึง การที่องคการ
เห็นคุณคาของความแตกตาง ซึ่งองคการจะตองนําเรื่องการ
บริหารความหลากหลายเปนสวนหนึ่งกลยุทธองคการ โดย
ปรับเปล่ียนต้ังแตเร่ืองหลักการและคานิยมขององคการ เพ่ือ
สรางความไดเปรียบในการแขงขัน (Riccò & Guerci, 2014) 
เปนกระบวนการหรือแนวทางปฏิบัติในการดึงจุดแข็งจาก
ลักษณะเฉพาะของผูปฏิบัติงานหรือกลุมผูปฏิบัติงานออกมาใช
เพื่อใหองคการบรรลุเปาหมาย (สุรพงษ มาลี, 2556)  ทั้งนี้ 
การบรหิารความหลากหลายทีด่ทีาํไดโดยการออกแบบระบบ
บรหิารทรัพยากรมนุษยทีต่อบสนองความแตกตางหลากหลาย 
จะทาํใหเกดิการดงึดดูคนเกงเขามาทาํงาน ชวยรกัษาและสราง
ความผูกพัน และเพื่อสรางความสามารถในการแขงขันใหกับ
องคการ (Cummings & Worley, 2008)  
 ทั้งน้ี องคการตางๆ ควรเห็นคุณคาความหลากหลาย
ของชวงอายขุองบคุคลในการทาํงาน และดาํเนนิการเพือ่ความ
หลากหลาย ดังนี้  
 1. ดานนโยบายขององคการ 
 การท่ีองคการมีความหลากหลายของคนในองคการ 
โดยบคุลากรแตละชวงอายตุางมคีวามคดิเหน็ตอการทาํงานที่
แตกตางกัน  เชน ชวงอายุ Baby Boomers  แมจะทํางานหนัก 
มคีวามภักดีสงู แตกย็งัตองการใหผูบรหิารเขาใจความแตกตาง
ของชวงอายุในที่ทํางาน  ชวงอายุ Generation X  ที่มีความ
ประนีประนอม และพึ่งตนเองในการทํางาน แตก็ตองการ
รักษาความสมดุลในชีวิตงานและชีวิตสวนตัว  สวนชวงอายุ 
Generation Y  หรือชวงอายุ Millennial  ที่เนนการทํางาน
ในองคการที่สามารถเขาถึงเทคโนโลยี แตก็มองการทํางานวา
เปนสวนหนึง่ของชวีติ  ดงันัน้ ผูบริหารระดบัสงูสดุขององคการ
ตองแสดงบทบาททีส่าํคญั ทีเ่หน็ถงึคณุคาในมนษุยและคณุคา
ของความหลากหลายในองคการ โดยอาจกําหนดใหอยูใน
วิสัยทัศน พันธกิจ หรือกลยุทธองคการ พรอมต้ังหนวยงาน
ที่รับผิดชอบดานนี้โดยเฉพาะ เพ่ือออกแบบหรือปรับปรุง
โครงสรางองคการ ระบบการสือ่สารภายใน  และกระบวนการ
ทํางานดานทรัพยากรมนุษย ตั้งแตระบบการสรรหาวาจาง 
การสรางวัฒนธรรมองคการ การพัฒนาองคการ ระบบการ
พัฒนาบุคลากร ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน และ
ระบบคาจางคาตอบแทนใหสอดคลองกับนโยบายขององคการ 
(Rasmussen, 2006)

 2. ดานคาดหวังของแตละชวงอายุในดานตางๆ ที่
เกี่ยวกับการทํางาน
 การจากทําวิจัยของ McLean & Company (2014) 
พบวา คนแตละชวงอายุมีความคาดหวังที่ไมแตกตางกัน
ในดานการมีโอกาสพฒันาตนเองและความมัน่คงในงาน  ทัง้นี ้
ทุกชวงอายุตางใหความสําคัญกับการมีโอกาสทํางานเปนทีม  
สําหรับเรื่องท่ีแตละชวงอายุใหความสําคัญสูงกวาชวงอายุอืน่ 
คือ ชวงอายุ Baby Boomers  ใหความสําคัญกับการไดรับ
ขอเสนอแนะอยางเปนทางการ  ชวงอายุ Generation X  ให
ความสําคัญกับตารางการทํางานท่ียดืหยุน และการมีโอกาสได
สือ่สาร   ชวงอาย ุGeneration Y  ใหความสาํคญักบัการมโีอกาส
ไดพฒันาตนเองและการตอบแทนสงัคม   ทัง้นี ้ผูบรหิารองคการ
นักบริหารทรัพยากรมนุษย และนักพัฒนาองคการ จึงควร
จัดทํากระบวนการสนองตอบความคาดหวังเหลานี้ 

 3. ดานสรางวัฒนธรรมองคการ 
 วัฒนธรรมองคการเปนสิ่งที่บุคลากรมีความเชื่อ
ในเรื่องเดียวกัน สิทธิชัย นันทนาวิจิตร (2551)  ศึกษาการ
สรางวัฒนธรรมองคการของ Singapore Technologies 
Engineering  และพบวา บริษัทเช่ือวาองคการจะประสบ
ความสําเร็จตองมีความเช่ือในการแนวทางการบริหารงาน
และความสามารถของบุคลากร  ทั้งนี้ ผูบริหารกําหนดให
กระบวนการสรางวัฒนธรรมองคการมี 3 ระยะ คือ 
 ระยะท่ีหนึ่ง คือ  การกําหนดคานิยมหลัก (Core
Values)  ความหมาย และถายทอดใหบุคลากรทุกคนใน
องคการไดเขาใจ โดยรณรงคคานิยมหลักผานกิจกรรมตางๆ 
อยางตอเนื่อง เพื่อใหบุคลากรมีความเชื่อรวมกัน
 ระยะท่ีสอง  คือ การกําหนดพฤติกรรมท่ีพึงประสงค
ที่สะทอนใหเห็นถึงคานิยมหลักแตละขอ
 ระยะท่ีสาม คือ การกําหนดแนวทางการปฏิบัติเพื่อ
ใหนาํคานยิมหลักไปปฏิบตัอิยางยัง่ยนื และสรางการประเมนิ
ความยั่งยืน เพื่อใหคานิยมหลักกลายเปนวัฒนธรรมองคการ
 ตวัอยางเชน  บรษิทั  Zappos ซึง่เปนบรษิทัขายสนิคา
ปลกีแบบออนไลน และมีวฒันธรรมขององคการท่ีแตกตางจาก
องคการอื่น เชน บุคลากรไมมีเครื่องแบบและมีอิสระในการ
ใชชีวิตในท่ีทํางาน หรือประธานเจาหนาที่บริหารน่ังทํางาน
รวมกบับุคลากร  โดย Tony Hsieh ซึง่เปนผูกอตัง้เชือ่วา  หาก
บุคลากรมีความสุข ยอมมีความผูกพันระหวางเพื่อนรวมงาน
และบริษัท จะทําใหบุคลากรทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพ
สงผลใหเกิดประโยชนกับลูกคาและบริษัท  นอกจากนี้ 
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วัฒนธรรมองคการของบริษัท Zappos ยังเปนสวนหนึ่งท่ี
ดึงดูดใหบุคคลทั่วไปมาสมัครงานกับบริษัท (Employer 
Brand) และมีการสรางวัฒนธรรมนี้ใหกับบุคลากรตั้งแต
วันแรกที่เขาทํางาน (McLean & Company, 2014) 
 ดังน้ัน องคการท่ีมีความหลากหลายของบุคลากรใน
แตละชวงอายุ จึงจําเปนตองกําหนดคานิยมหลักเพื่อสรางสิ่ง
ทีส่ะทอนความเปนตวัตนของคนในองคการ  ผานการถายทอด
จากคนรุนหนึ่งสูคนอีกรุนหนึ่ง โดยผูบริหารสูงสุดเปน
ผูสนับสนุนสําคัญใหเกิดขึ้นในองคการ  เชนเดียวกับ Tony
Hsieh ที่เชื่อเรื่องการทํางานอยางมีความสุขของบุคลากร 
จนกลายเปนวัฒนธรรมองคการ สงผลใหบุคลากรในแตละ
ชวงอายุมีจุดยืนรวมกัน คือ วัฒนธรรมองคการ (McLean & 
Company, 2014 ) 

 4. ดานการพัฒนาบุคลากร 
 การเรียนรูของแตละชวงอายุมีความแตกตางกัน 
ทั้งนี้ ชวงอายุ Baby Boomers ที่มีประสบการณการทํางาน
ที่ยาวนาน มีความเขาถึงเทคโนโลยีไดชากวาคนชวงอายุ 
Generation X และ Generation Y แตชวงอายุ Baby 
Boomers  จะมีความรูและประสบการณตรงในงานจํานวน
มาก   ดงันัน้ เพ่ือรักษาความรูเหลานีใ้หอยูกบัองคการ  องคการ
จงึควรใหบคุลากรชวงอาย ุBaby Boomers  เปนผูสอนงานให
ชวงอายุอืน่ๆ ในขณะท่ีชวงอายุ  ขณะเดียวกนั Generation X
ที่เริ่มมีบทบาทในองคการอยางมาก  จําเปนตองไดรับการ
พัฒนาดานทักษะการบริหารคนมากกวาเนนเฉพาะเร่ืองงาน
และใหชวงอายุ Generation Y  ไดมีสวนรวมกําหนดวิธี
การเรียนรูของชวงอายุตนเอง  ในการน้ี Social Learning 
Ecosystem (Meister & Willyerd, 2010)  เสนอใหจัดการ
พัฒนาบุคลากรเปนกระบวนการ  โดยกําหนดการเรียนรูเปน
4 สวน คอื  1) เรียนรูโดยใชสมรรรถนะ (Competency Based
Learning) 2) เรียนรูผานสิ่งแวดลอม (Context Based
Learning)  3) เรียนรูผานความรูที่จัดโดยองคการ (Created
and Guided by Organizations)  และ 4) เรยีนรูผานความรู
ที่แตละชวงอายุสนใจ (Created and Guided by Users)
โดย Jennings และ Wargnier (2014); Rabin (2013)  
เสนอใหใชแนวทางการพัฒนาบุคลากรหลากหลายชวงอายุ 
โดยกฎ 70:20:10 เพื่อใหสอดคลองกับความตองการของ
องคการ บุคลากร และความหลากหลายของชวงอายุ ดังนี้
 - รอยละ 70 เปนการเรยีนรูและพฒันาดวยตนเอง  เชน 
การบริหารโครงการ การบริหารการเปล่ียนแปลง การประยุกต
การเรียนรูใหมๆ กับสถานการณจริง เปนตน

 - รอยละ 20 เปนการเรียนรูและพัฒนาดวยบุคคลอ่ืน 
เชน การสอนงานโดยหัวหนางาน การไดรับคําแนะนําจาก
บุคคลอื่น การเปนพี่เลี้ยง เปนตน
 - รอยละ 10 เปนการเรยีนรูโดยกระบวนการทีก่าํหนด 
เชน การเขาฝกอบรม  การเรียนรูผาน e-Learning  หรือการ
ศึกษาตอในระดับท่ีสูงข้ึน เปนตน

 5. ดานระบบการบริหารผลงานและการจูงใจ 
 Roberge และ Van Dick (2010)  ศึกษาพบวา ผลการ
ดําเนินงานขององคการจะเพิ่มขึ้นจากความหลากหลาย  โดย
ความหลากหลายของทีมงานทําใหเกิดความคิดสรางสรรค
และนวัตกรรม  ดังนั้น ผูบริหารองคการ นักบริหารทรัพยากร
มนุษย และนักพัฒนาองคการ ตองใชระบบบริหารผลงาน 
(Performance Management System)  ในการใหรางวัล
ในรูปแบบบุคคลและทีม โดยจัดการใหแปลงเปาหมายและ
กลยุทธขององคการสูการปฏิบัติ ดวยกระบวนการวางแผน 
และการกําหนดตัวช้ีวัดผลงานท่ีสอดประสานท่ัวท้ังองคการ 
ในรูปแบบตัวชี้วัดผลงานของทีม การนําแผนไปปฏิบัติ การ
ประเมินผลและทบทวนแผนงาน การบันทึกขอมลูรายงานผล
เพือ่นาํผลไปใชในการใหรางวลัตอบแทนตามผลงานของบคุคล
และทมีงานทีส่ามารถปฎบิตังิานไดตามเปาหมายและกลยทุธ
ขององคการทีท่มีไดรบัมอบหมาย โดยมีการจดัการสมรรถนะ 
(Competency) และวัฒนธรรมองคการที่เอื้อตอการปฏิบัติ-
งาน  (วิเชศ คําบุญรัตน และ โศภนา พิชิตพรชัย, 2556)  
 ในดานการจูงใจใหบคุลากรทํางาน นอกจากเร่ืองระบบ
การบริหารผลงานแลว ยังมีการจูงใจอีกรูปแบบหน่ึงผาน
ระบบการชมเชยและการใหขอมูลยอนกลับท่ีมีประสิทธิภาพ
โดย Rasmussen (2006)  เสนอแนวทางการใหขอมลูยอนกลบั
ที่เนนพฤติกรรมเฉพาะเจาะจงท่ีสังเกตได อธิบายผลกระทบ
ของพฤติกรรมดังกลาว  และเปดโอกาสใหผูรบัขอมลูยอนกลับ
ไดมโีอกาสอธิบายผานการส่ือสารแบบสองทาง  พรอมกําหนด
เปาหมายที่จะพัฒนาในอนาคต 

 6. ดานกลยุทธในการสรางความผูกพันตอองคการ 
 ชวงอาย ุ Generation X  และ Generation Y   มีการลาออก
สูงกวาชวงอายุอ่ืนๆ  ดังน้ัน องคการนักบริหารทรัพยากรมนุษย
และนักพฒันาองคการ  ตองสรางกลยทุธเพือ่สรางความผกูพัน
ตอองคการ (เลิศชัย สุธรรมานนท และ วิเชศ คําบุญรัตน,
2556)  ในลักษณะหวงโซอุปทาน (Value Chain)  และ
ดําเนินการใหมีปจจัยนําที่สงผล 2 ดาน คือ ดานสิ่งแวดลอม
ภายในองคการที่เหมาะสม (Workforce Environment 
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Driver)  และปจจัยดานความผูกพัน (Employee Engagement
Drivers) โดยดานสิ่งแวดลอมภายในองคการประกอบดวย 
การบริหารโดยมีกลยุทธ การส่ือสารกลยุทธ การบริหาร
การเปลี่ยนแปลง การบริหารผลงาน การพัฒนาบุคลากร 
การรักษาบุคลากร และการสงตอกลยุทธจากระดับองคการ
สูระดบับคุคลอยางเปนระบบ   สวนดานการสรางความผกูพนั
ประกอบดวย การวางระบบ การมอบหมายงาน การจัดงาน
และสภาพแวดลอมในการทํางาน การจูงใจ การพัฒนาขีด-
ความสามารถในการทํางาน การกระจายอํานาจ การใหขอมลู
ขาวสาร และการสรางความนาเช่ือถือ เมื่อสรางและดําเนิน
การแลวเสร็จตองวัดผลตรวจสอบความรูสึก ความคาดหวัง
ของบุคลากร (Feel Engaged)  และพฤติกรรมภายในองคการ
ที่เกื้อหนุนซึ่งกันและกัน (Look Engaged)  หากมีความ
สอดคลองในลักษณะที่บุคลากรมีความผูกพันกับองคการ จะ
สงผลใหการใหบริการกับลูกคาและผูรับบริการมีคุณภาพสูง 
และกอใหเกิดความสําเร็จขององคการโดยรวม

 7. ดานชองทางการสื่อสาร 
 ความแตกตางทางดานอายุทําใหแตละชวงอายุมี
รูปแบบการสื่อสารที่แตกตางกัน Salkowitz (2008)  สรุป
รูปแบบการสื่อสารของแตละชวงอายุ ดังนี้
 ชวงอายุ Baby Boomers  ไมชอบการสื่อสารแบบ
ตรงไปตรงมา   ดังน้ัน การส่ือสารกับชวงอายุน้ีมักเนนการส่ือสาร
ผานชองทางที่เปนทางการ เชน การประชุม การโทรศัพท
หรืออีเมล โดยใชความสุภาพและนุมนวล 
 ชวงอายุ Generation X  มักชอบการสื่อสารแบบ
ทางการ เห็นคาความถูกตองมากกวาความรูสกึ การส่ือสารกับ
ผูทีอ่ยูในชวงนีจ้าํเปนตองสือ่สารแบบเปนทางการและมขีอมลู
สนับสนุนที่นาเชื่อถือ โดยสามารถสื่อสารไดทุกชองทาง แต
อยูในกรอบระยะเวลาการทํางาน เนื่องจากชวงอายุนี้มีความ
เปนปจเจก รักความอิสระสูง และใหความสําคัญกับความ
สมดลุของชีวิตงานและชีวิตสวนตัว
 ชวงอาย ุGeneration Y   สนใจจะทาํเฉพาะสิง่ทีต่นชอบ
และเนนผลลัพธมากกวาเน้ือหาของการส่ือสาร  การส่ือสารกับ
ชวงอายุนี้ตองที่เนนการสื่อสารอยางตรงไปตรงมาแบบ
สองทางผานทุกชองทางที่เขาถึงชวงอายุเหลาน้ี

แนวทางการบริหารบุคลากรชวงอายุ Generation Y
 การที่บุคลากรชวงอายุ Generation Y  มีจํานวนมาก
ในองคการ ผูบริหารจําเปนตองดําเนินธุรกิจดวยความมี
จริยธรรมและความรับผิดชอบตอสังคม เพราะบุคลากรชวง
อายนุีใ้หความสาํคญักบัสิง่เหลานีอ้ยูในระดบัสงู  สอดคลองกบั
องคการในยคุการตลาด 3.0 ทีต่องดแูลสังคม  ดงันัน้ องคการ
ตองกําหนดพันธกิจ วิสัยทัศน และคานิยม ที่ชัดเจนท่ีจะมี
สวนรวมในการดูแลสังคม เชน การมีนโยบายใหบุคลากร
ทาํงานกิจกรรมเพ่ือสาธารณะ พรอมปรบัองคการใหบคุลากร
ชวงอายุนี้สนใจทํางานในองคการ ตั้งแตการออกแบบ
โครงสรางองคการ ระบบบริหารจัดการผลการปฏิบัติงาน 
ระบบการใหรางวัล  และระบบการใหอํานาจในการตัดสินใจ
อีกทั้งตองสรางระบบความผูกพันตอองคการ เชน การเปด
โอกาสใหบุคลากรชวงอายุ Generation Y  ไดมีสวนรวม
แสดงความคดิเห็น และรบัคาํช้ีแนะในการทํางานอยางไมเปน
ทางการอยางตอเน่ือง  รวมถึงการพัฒนาหัวหนางานใหมทีกัษะ
การสอนงาน ทกัษะการสรางความสมัพนัธ การใหเวลาทาํงาน
ทีย่ดืหยุน การบรหิารงานแบบ “พดูแลวทาํใหเหน็” หรอืพสิจูน
ดวยการกระทาํ (Walk The Talk)  ทีผู่บรหิารหรอืหวัหนางาน
ใหความสนใจ สอบถาม พรอมมาทํางานเปนทีมกับบุคลากร 
แสดงความเปนหวง และเปนตนแบบที่ดีใหแกทีมงาน มีการ
จัดสภาพแวดลอมการทํางานท่ีดี ใหบุคลากรในทุกชวงอายุ
สามารถมีสทิธิเ์ขาถงึเทคโนโลยี มพีืน้ทีส่วนตัว รวมไปถึงพ้ืนที่
ที่สามารถรวมตัวกันทางสังคมได

บทสรุป 
 องคการการตลาดยุค 3.0  จําเปนตองปรับตัวใหทัน
กบัความตองการของผูบรโิภคท่ีมคีวามตองการเฉพาะตัว และ
ตองรังสรรคประโยชนเพ่ือมนุษยชาติและสังคม  ในการบริหาร
บคุลากรทีม่ชีวงอายุทีห่ลากหลาย ผูบรหิารองคการ นกับรหิาร
ทรัพยากรมนุษย และนักพัฒนาองคการ  สามารถดําเนินการ
ไดหลายรูปแบบ เชน การกําหนดนโยบายขององคการที่ผู-
บริหารระดับสูงสุดขององคการตองกําหนดใหเห็นคุณคาใน
มนุษยและคุณคาของความหลากหลายในองคการ โดยระบุ
ในวสิยัทศัน พนัธกิจ หรอืกลยทุธองคการ ดานการจดัการตาม
คาดหวงัของแตละชวงอายใุนดานตางๆ ทีเ่กีย่วกับการทาํงาน
และดานการสรางวฒันธรรมองคการ โดยตองกาํหนดคานยิม
หลกัเพือ่สะทอนความเปนตวัตนของคนในองคการ และปฏบิตัิ
จนกลายเปนวัฒนธรรมองคการ ดานการพัฒนาบุคลากร
หลากหลายชวงอายุ  ควรใชกฎการพัฒนาแบบ 70:20:10



9    ปที่ 35 ฉบับท่ี 2  
กรกฎาคม-ธันวาคม 2558

เพ่ือใหตรงกบัความตองการขององคการ และของบคุลากรและ
ตองสือ่สารใหบคุลากรแตละชวงอายเุหน็ความ ความโดดเดน
ที่แตกตางกัน ที่สามารถสงเสริมซึ่งกันและกัน ดานระบบการ
บรหิารผลงานและการจงูใจ ตองใชระบบบรหิารผลงานทีเ่ปน
ระบบในการจูงใจบคุลากรทุกชวงวยั โดยใหรางวัลแบบบคุคล
และทีม พรอมสรางการจูงใจทีมงานผานระบบการชมเชย
และการใหขอมลูยอนกลบั  ดานการจดัทาํกลยุทธในการสราง
ความผูกพันตอองคการ  ตองสรางปจจัยดานส่ิงแวดลอม

บรรณานุกรม

รุงโรจน อรรถานิทธิ์. (2554). Employee Engagement การสรางความผูกพันของพนักงานในองคกร. กรุงเทพฯ:
 เอช อาร เซ็นเตอร.
เลศิชยั สธุรรมานนท, และ วเิชศ คาํบญุรตัน. (2556). สรางระบบบรหิารทรพัยากรบคุคลลไทยสูประชาคมเศรษฐกจิอาเซยีน. 
 กรุงเทพฯ: สถาบันการจัดการปญญาภิวัฒน.
วิเชศ คําบุญรัตน, และ โศภนา พิชิตพรชัย. (2556). กลยุทธธุรกิจและระบบการบริหารทรัพยากรมนุษยกับการเขาสู
 ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน. วารสารปญญาภิวัฒน, 4, 115–123.
สิทธิชัย นันทนาวิจิตร. (2551). การสรางวัฒนธรรมองคกรสูความเปนเลิศ. สืบคนเมื่อ 31 ธันวาคม 2557, 
 จาก http://202.183.190.2/FTPiWebAdmin/knw_pworld/image_content/74/pw74_2_lds1.pdf
สุรพงษ มาลี. (2556). การบริหารความหลากหลายดานทรัพยากรบุคคล: HR Diversity Management.  
 สืบคนเมื่อ 31 ธันวาคม 2557, จาก http://hr.dmh.go.th/hr/news/admin/113255410251.pdf
Bersin by Deloitte. (2013). Predictions for 2014: Building a strong talent pipeline for the global 
 economic recovery. Retrieved December 31, 2014, from http://marketing.bersin.com/predictions- 
 for-2014.html
Bhattacharya, C. B., Sen, S., & Korschun, D. (2008). Using corporate social responsibility to win the war
  for talent. MIT Sloan Management Review, 49(2), 37–44.
Cummings, T. G., & Worley, C. G. (2008). Organization development and change (9th ed.). Manson, 
 OH: South-Western Cengage Learning.
Jennings, C., & Wargnier, J. (2013). Effective learning with 70:20:10: The new frontier for the extended
  enterprise. Retrieved December 31, 2014, from http://info.crossknowledge.com/dc/
 YE7WzyR1y-e5dhBK2-qh5CZdiggBQ2CZARH3VivQFZHWU2ySVMazjV5AqvAtJ7sqM1JHOfKH
 Den0cxEqz8dqbsqerYqYlEhfZxf_BuIGQCSedloNZYt5KSy33EENXP97zhm74sb3aIHGHd5xy7uLig==/
 Y0q7g0YGs000F003TMT15G1
Johnson Controls. (2010). Generation y and the workplace annual report 2010. Retrieved January 1,
  2015, from http://www.johnsoncontrols.com/content/dam/WWW/jci/be/global_workplace_
 innovation/oxygenz/Oxygenz_Report_-_2010.pdf
Kotler, P., Kartajaya, H., & Setiawan, I. (2010). Marketing 3.0: From products to customers to the 
 human spirit. Hoboken, NJ: John Wiley & Sons.

ภายในองคการท่ีเหมาะสม และดานความผูกพัน รวมถึง
ชองทางการสือ่สารทีส่ามารถสือ่สารไดหลากหลายชองทาง
กับทุกชวงวัย แตควรคํานึงถึงความเหมาะสมของรูปแบบ
การส่ือสารของแตละชวงอายุ  ผูเขียนหวังวาแนวทางท่ี
นาํเสนอดงักลาวจะชวยใหองคการสามารถปรับตวัใหทนักบั
ความเปลี่ยนแปลงท้ังภายในและภายนอกองคการที่มีการ
แขงขันกันอยางเขมขนในอนาคต



10 วารสารนักบริหาร  
Executive Journal  

Lawler, E. E. III. (2009). Make human capital a source of competitive advantage. Organizational 
 Dynamics, 38(1), 1−7.
Mathis, R. L., & Jackson, J. H. (2002). Human resource management (2nd ed.). Toronto: South-Western 
 College Publishing.
McLean & Company. (2014). Engage generation Y. Retrieved January 1, 2015, from http://hr.mcleanco.com 
Meister, J. C., & Willyerd, K. (2010). The 2020 workplace: How innovative companies attract, develop,
 and keep tomorrow’s employees today. New York, NY: HarperCollins.
Mitchell, S. (2008). American generations: Who they are, How they live, What they think (6th ed.). 
 Ithaca, NY: New Strategist.
Pickens, C. G. (2014). Create a smarter workforce: Strategic overview. Retrieved December 31, 2014, 
 from http://public.dhe.ibm.com/software/ph/downloads/1a_01_CHRO_Create_a_Smarter_
 Workforce_Strategic_Overview_Carla_Pickens.pdf
Rasmussen, T. (2006). Diversity mosaic participant workbook: Developing cultural competence.
 San Francisco, CA: Pfeiffer.
Rabin, R. (2013). Blended learning for leadership: The CCL approach. Retrieved December 31, 2014, 
 from http://www.ccl.org/Leadership/pdf/research/BlendedLearningLeadership.pdf
Riccò, R., & Guerci, M. (2014). Diversity challenge: An integrated process to bridge the 
 ‘implementation gap’. Business Horizons, 57(2), 235-245.
Roberge, M. É., & Van Dick, R. (2010). Recognizing the benefi ts of diversity: When and how does 
 diversity increase group performance? Human Resource Management Review, 20(4), 295-308.
Salkowitz, R. (2008). Generation blend: Managing across the technology age gap. Hoboken, 
 NJ: John Wiley & Sons.
Society for Human Resource Management. (2013). SHRM workplace forecast. Retrieved December 
 31, 2014, from http://www.shrm.org/research/futureworkplacetrends/documents/13-0146%
 20workplace_forecast_full_fnl.pdf

Translated Thai References
Khambunrat, W., & Pichitpornchai, S. (2013). Business strategy and human resource management system
  for ASEAN economic community. Panyapiwat Journal, 4, 115–123. (in Thai)
Malee, S. (2013). HR diversity management. Retrieved December 31, 2014, from http://hr.dmh.go.th/hr/
 news/admin/113255410251.pdf (in Thai)
Nantanawichit, S. (2008). Creating organizational culture towards excellence. Retrieved December 31,
  2014, from http://202.183.190.2/FTPiWebAdmin/knw_pworld/image_content/74/pw74_2_lds1
 .pdf (in Thai)
Suthamanon, L., & Khambunrat, W. (2013). Strengthen human resource management toward to AEC.
  Bangkok: Panyapiwat Institute of Management.  (in Thai)
Utthanit, R. (2011). Employee engagement: Creating employee engagement in an organization. 
 Bangkok: HR Center. (in Thai)


