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บทคัดย่อ
	 จากปัญหาการลาออกครั้งยิ่งใหญ่โดยเฉพาะอย่างยิ่งกลุ่มแรงงานเจนเนอเรชันซี งานวิจัยนี้มี
วัตถุประสงค์เพื่อศึกษาความคาดหวังการทำ�งานของแรงงานเจนเนอเรชันซีและแนวปฏิบัติด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ภายหลังสถานการณ์วิกฤต COVID-19 งานวิจัยเชิงสำ�รวจนี้เก็บข้อมูลเปรียบ
เทียบความคาดหวังการทำ�งานของแรงงานเจนเนอเรชันซีก่อนสถานการณ์ COVID-19 ปี พ.ศ.2563 
จำ�นวน 345 คน กับข้อมูลเจนเนอเรชันซีระหว่างสถานการณ์ COVID-19 ปี พ.ศ.2564 จำ�นวน 275 คน
ผลงานวิจัยนี้สะท้อนให้เห็นว่า แรงงานเจนเนอเรชันซีที่ทำ�งานภายใต้สถานการณ์การแพร่ระบาดไวรัส
โคโรน่าสายพันธุ์ใหม่ หรือ COVID-19 กว่า 2 ปีที่ผ่านมา ส่งผลให้มุมมองและความคาดหวังการทำ�งาน
เปลี่ยนแปลงไปจากก่อนสถานการณ์ COVID-19 โดยเฉพาะอย่างยิ่ง  ความคาดหวังสถานะการทำ�งาน
สภาพแวดล้อมการทำ�งาน และความรับผิดชอบต่อสังคม ซึ่งเสียงสะท้อนของแรงงานเจนเนอเรชันซี
กับประเด็นความคาดหวังดังกล่าวภายหลังจากสถานการณ์ COVID-19 ต้องการให้บริษัทปรับการทำ�งาน
แบบยืดหยุ่น ให้ออกแบบการทำ�งานได้ด้วยตนเองและสามารถเลือกโปรเจคการทำ�งานเองมากกว่า
การรับมอบหมาย   ตลอดจนต้องการให้บริษัทคำ�นึงคุณภาพชีวิตการทำ�งานตลอดจนความปลอดภัย
พลานามัยและสุขภาพในการทำ�งาน เพื่อรักษาแรงงานเจนเนอเรชันซีให้ทำ�งานกับองค์กรในฐานะกลุ่ม
แรงงานที่สำ�คัญต่อการขับเคลื่อนองค์กรในยุคดิสรับชัน
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Abstract
	 As there is a great resignation particularly of generation Z, this research aims to 
study generation Z’s work expectation and HRM practices in post COVID-19 pandemic. 
This survey research has compared the data of generation Z’s work expectation, pre 
COVID-19 in 2020 (n=345) with those during the COVID-19 in 2021 (n=275). The results 
show that by working under pressure during the 2-year of COVID-19 crisis, generation
Z’s work expectation has changed significantly particularly in work status, work 
environment and social responsibility. This result echoes generation Z’s work expectation
for HRM practices in post COVID-19. Particularly, HR policy should pay attention to 
improve work environment with flexibilities, self-work design and self-selected assignments
by considering quality of work life, health and safety at work to retain generation Z as 
a key driver for companies in the era of disruption.

Keywords: Generation Z, Great resignation, HRM in Post COVID-19 Pandemic

บทนำ�
	 การรักษาแรงงานเจนเนอเรชันซีให้คงสมาชิกภาพกับองค์กร  นับเป็นโจทย์ที่ท้าทายผู้จัดการ
ทรัพยากรมนุษย์เป็นอย่างมาก โดยเฉพาะอย่างยิ่งในยุคดิสรับชันจากวิกฤตการณ์การแพร่ระบาด
ไวรัสโคโรน่าสายพันธุ์ใหม่ (หรือ COVID-19) Popaitoon (2022b: 8) อธิบายความหมาย “ดิสรับชัน” 
หมายถึง “การท่ีระบบกระบวนงาน หรือกิจกรรมใด ๆ ก็ตามถูกกีดขวางหรือขัดจังหวะทำ�ให้ไม่สามารถ
ดำ�เนินการต่อไปได้ตามวิถีปกติที่ควรจะเป็น” ซึ่งจากวิกฤตการณ์ COVID-19 ที่ผ่านมาเกิดดิสรับชัน
ในวงกว้างทั้งทางด้านเศรษฐกิจ วิถีการดำ�เนินธุรกิจ ตลอดจนการเปลี่ยนแปลงทัศนคติของแรงงาน
เจนเนอเรชันซี ซึ่งนักวิชาการจำ�นวนมากชี้ให้เห็นว่าดิสรับชันดังกล่าว่าส่งผลให้เกิดปรากฏการณ์การ
ลาออกครั้งใหญ่ หรือ Great Resignation (Fuller & Kerr. 2022; Intellisurvey. 2022) โดยในปี
2022 วารสาร Harvard Business Review รายงานปรากฎการณ์ Great Resignation พบว่ากลุ่ม
แรงงานเจนเนอเรชันซีลาออกจากงานประจำ�ที่ทำ�อยู่มากที่สุดเมื่อเทียบกับ เจนเนอเรชันก่อนหน้านี้
(Hoff. 2022) ซึ่งสอดคล้องกับผลสำ�รวจของบริษัทไมโครซอฟต์ประเทศสหรัฐอเมริกาและผลสำ�รวจ
ของ Randstad ของประเทศอังกฤษ พบว่าเกินกว่าร้อยละ 50 แรงงานเจนเนอเรชันซีจะลาออกจากงาน
ประจำ�ภายในกลางปี ค.ศ. 2022 และเจนเนอเรชันซีอีกส่วนหนึ่งมั่นใจว่าจะลาออกจากงานที่ทำ�อยู่
ภายในสองปี (Intellisurvey. 2022) ซึ่งสถานการณ์ดังกล่าวยังไม่เคยมีการศึกษาในบริบทประเทศไทย
ถึงความคาดหวังการทำ�งานที่แท้จริงของแรงงานเจนเนอเรชันซี และแนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ในการรับมือกับสถานการณ์การลาออกคร้ังใหญ่ของกลุ่มเจนเนอเรชันซี (Popaitoon.
2022a; Popaitoon & Popaitoon. 2022)
	 นักวิชาการเรียกเจนเนอเรชันซีว่า Digital Natives หรือ I-Generation เพราะแรงงานกลุ่มนี้
เติบโตมาในช่วงการเช่ือมต่อเทคโนโลยีดิจิทัลแบบมัลติมีเดียเติบโตอย่างเต็มท่ี โดยเจนเนอเรชันซีไม่เคย
มีประสบการณ์ในการใช้ชีวิตที่ขาดเทคโนโลยี  ดังนั้นแรงงานกลุ่มนี้จึงมีความคุ้นเคยและความเข้าใจ
เทคโนโลยีดิจิทัลเป็นอย่างไร  จึงถือว่าเป็นแรงงานที่สำ�คัญในการขับเคลื่อนธุรกิจในยุคเศรษฐกิจดิจิทัล
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ตลอดจนผลกระทบของสถานการณ์ COVID-19 ได้กระตุ้นทุกองค์กรในการใช้แพลตฟอร์มเทคโนโลยี
เพื่อการประสานงานและควบคุมงานจากการทำ�งานทางไกลหรือทำ�งานที่บ้าน (Work from Home: 
WFH) โดยงานวิจัยก่อนหน้านี้ พบว่า ธุรกิจที่มีแพลตฟอร์มเทคโนโลยีที่ดีตลอดจนบุคลากรปรับตัว
(Agile) กับการใช้เทคโนโลยีอย่างรวดเร็วจะช่วยให้ธุรกิจปรับตัวเข้ากับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง
ได้อย่างฉับพลันเมื่อถูกสถานการณ์ต่าง ๆ เข้ามาดิสรับชัน (Popaitoon & Popaitoon. 2022) ดังนั้น
จากปรากฏการณ์การลาออกคร้ังมโหฬารของเจนเนอเรชันซีนับเป็นโจทย์ท่ีท้าทายมาก  สำ�หรับผู้จัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ในการรักษาแรงงานดังกล่าวให้คงสมาชิกภาพกับองค์กร  เพราะแรงงานเจนเนอเรชันซี
คือ พลังขับเคล่ือนศักยภาพการแข่งขันขององค์กรในยุคดิสรับชันอย่างแท้จริงในการประยุกต์เทคโนโลยี
ดิจิทัลตลอดจนการพัฒนาแพลตฟอร์มเทคโนโลยีการทำ�งานภายหลังสถานการณ์ COVID-19 (Fuller 
& Kerr. 2022; Popaitoon. 2022b) 
	 Kristof (1996) และ Kristof-Brown et al (2005) อธิบายทฤษฎีความสอดคล้องค่านิยมการ
ทำ�งานระหว่างบุคคลกับองค์กร (Person-Organization Fit: P-O Fit) ซึ่งทฤษฎีนี้อธิบายถึงความ
สอดคล้องระหว่างบุคคลกับองค์กรจะเกิดขึ้นได้ก็ต่อเม่ือพนักงานได้รับการดูแลจากองค์กรตรงกับ
สิ่งที่เขาพึงประสงค์ และองค์กรกับพนักงานให้ความสำ�คัญในเรื่องต่าง ๆ สอดคล้องกัน ผลที่ตามคือ
พนักงานมีความผูกพันและตั้งใจคงสมาชิกภาพกับองค์กร จากการศึกษาค่านิยมหรือความคาดหวัง
ในการทำ�งานของแรงงานเจนเนอเรชันซีในบริบทประเทศของ Popaitoon & Popaitoon (2020) 
พบว่า แรงงานกลุ่มนี้เกิดในช่วงปี ค.ศ.1997-2010 แม้จะเติบโตในช่วงการพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล
อย่างสมบูรณ์แบบ แต่เติบโตในช่วงวิกฤตเศรษฐกิจ เช่น ปี 1997 ประสบวิกฤตการณ์ทางการเงินของ
ภูมิภาคเอเชีย ปี 2003 ปัญหาราคานํ้ามันสูงมากเป็นประวัติการณ์ในตลาดโลก ปี 2006-2009 เกิด
วิกฤตการณ์การเงินโลกจากปัญญาซัปพรามส์ ตลอดจนปีแรกของการเข้าสู่ตลาดแรงงานต้องเผชิญกับ
วิกฤตการณ์การแพร่ระบาด COVID-19 โดยการเก็บข้อมูลของ Popaitoon & Popaitoon (2020) 
พบว่า เมื่อแรงงานเจนเนอเรชันซีที่เพิ่งเข้าสู่ตลาดแรงงานปีแรก และก่อนประสบปัญหาการล็อกดาวน์
ในช่วงวิกฤต COVID-19 แรงงานดังกล่าวคาดหวังผลตอบแทนทางการเงินสูงควบคู่กับความมั่นคง
ในงาน ซึ่งผลการศึกษาดังกล่าวควบคู่กับการทบทวนวรรณกรรมเพิ่มเติมกับทฤษฎีความสอดคล้อง
ระหว่างบุคคลและองค์กร นำ�ไปสู่การนำ�เสนอข้อสมมติฐานเบื้องต้น คือ ความสอดคล้องค่านิยม
การทำ�งานระหว่างแรงงานเจนเนอเรชันซีกับองค์กรในด้านการเรียนรู้และการเติบโต รางวัลและผลตอบแทน
สถานะที่ทำ�งาน  สภาพแวดล้อมการทำ�งานและความรับผิดชอบต่อสังคม นำ�ไปสู่ความตั้งใจคงสมาชิก
ภาพกับองค์กรของแรงงานเจนเนอเรชันซี  
	 อย่างไรก็ตาม ระหว่างเกิดวิกฤต COVID-19 มีผลงานวิจัยในต่างประเทศ เช่น ประเทศ
สหรัฐอเมริกาและอังกฤษ สะท้อนว่า วิกฤตดังกล่าวส่งผลให้ความคาดหวังการทำ�งานของแรงงาน
เจนเนอเรชันซีท่ัวโลกเปล่ียนแปลงไปจนนำ�ไปสู่ปรากฏการณ์การลาออกคร้ังมโหฬาร (Great Resignation)
(Fuller & Kerr. 2022; Intellisurvey. 2022) ซึ่งในบริบทประเทศไทย  ยังไม่เคยมีการศึกษาค่านิยม
หรือความคาดหวังในการทำ�งานของเจนเนอเรชันซีที่เปลี่ยนแปลงไปจากสถานการณ์วิกฤต COVID-19
ดังนั้น งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาความคาดหวังการทำ�งานของแรงงานเจนเนอเรชันซีและ
แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ภายหลังสถานการณ์วิกฤต COVID-19 โดยงานวิจัยนี้มุ่ง
ตอบคำ�ถามวิจัยที่สำ�คัญ คือ (1) วิกฤตการณ์การแพร่ระบาด COVID-19 ส่งผลกระทบกับความคาด
หวังการทำ�งานของแรงงานเจนเนอเรชันซีหรือไม่ อย่างไร และ (2) แนวปฏิบัติทางด้านการจัดการ
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ทรัพยากรมนุษย์ภายหลังจากสถานการณ์วิกฤต COVID-19 ควรเป็นอย่างไรเพื่อช่วยรักษาแรงงาน
เจนเนอเรชันซีให้คงสมาชิกภาพกับองค์กร   งานวิจัยน้ีจะช่วยให้ผู้จัดการทรัพยากรมนุษย์ได้เข้าใจความ
คาดหวังในการทำ�งานของเจนเนอเรชันซีที่เปลี่ยนแปลงไปภายหลังจากสถานการณ์วิกฤต COVID-19 
ได้อย่างชัดเจนยิ่งขึ้นและนำ�ไปสู่การกำ�หนดกลยุทธ์ในการบริหารคน   เพื่อช่วยลดปัญหาการลาออก
ของแรงงานเจนเนอเรชันซีซ่ึงเป็นกลุ่มคนสำ�คัญในการขับเคล่ือนองค์กรในการดำ�เนินธุรกิจได้อย่าง
ยั่งยืนในยุคดิสรับชัน 

วัตถุประสงค์การวิจัย
	 เพื่อศึกษาความคาดหวังการทำ�งานของแรงงานเจนเนอเรชันซีและแนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ภายหลังสถานการณ์วิกฤต COVID-19

กรอบแนวคิดในการวิจัย
	 จากการทบทวนวรรณกรรม งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับเจนเนอเรชันซี   ความสอดคล้องระหว่าง
บุคคลและองค์กรและการคงอยู่กับองค์กร ตลอดจนผลงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องกับความคาดหวังการทำ�งาน
ภายใต้สถานการณ์ COVID-19  มีดังต่อไปนี้

	 เจนเนอเรชันซี ทฤษฎีความสอดคล้องค่านิยมการทำ�งานระหว่างบุคคลกับองค์กร และ
สมมติฐานเบื้องต้นที่นำ�เสนอก่อนหน้านี้
	 Twenge et al. (2010) อธิบายความหมายของเจนเนอเรชัน (Generation) หมายถึง กลุ่มคน
ที่เกิดในช่วงเวลาเดียวกันซึ่งใช้ชีวิตและผ่านเหตุการณ์สำ�คัญร่วมกัน ทั้งนี้ไม่ว่าจะเป็นการเปลี่ยนแปลง
ของวิถีชีวิตซึ่งได้รับผลกระทบจากสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจและสังคม ตลอดจนความก้าวหน้า
ทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ทำ�ให้เกิดแนวคิด ทัศนคติ ค่านิยม พฤติกรรม และความต้องการใน
การดำ�รงชีวิตที่แตกต่างกันระหว่างกลุ่มคนในแต่ละเจนเนอเรชัน เจนเนอเรชันซี บางครั้งนักวิชาการ
เรียกเจนเนอเรชันนี้ว่า Digital Natives เพราะเติบโตมาในช่วงระบบดิจิทัลที่มีการเชื่อมต่อเทคโนโลยี
แบบมัลติมีเดีย หรือบางครั้งเรียกว่า I-Generatio ซึ่งเกิดมาในช่วงอินเตอร์เน็ตและเทคโนโลยีดิจิทัล
เติบโตเต็มท่ี คนกลุ่มน้ีเติบโตมาพร้อมกับอินเตอร์เน็ตไร้สาย โซเชียลมีเดีย ไม่เคยใช้ชีวิตท่ีขาดเทคโนโลยี
จากการศึกษาของ Popaitoon & Popaitoon (2020) พบว่า คนกลุ่มนี้ในประเทศไทยเกิดในช่วง ค.ศ.
1997-2010 ด้วยการเติบโตของเจนเนอเรชันซีในช่วงเวลาท่ีเทคโนโลยีเติบโตอย่างเต็มท่ี  ดังน้ัน  เจนเนอเรชันซี
จึงคุ้นเคยกับการหาข้อมูลทางอินเตอร์เน็ต  การเรียนรู้ด้วยตนเอง  มีความเป็น  ปัจเจกชนสูง  การส่ือสาร
หลายภาษาและการแสดงความคิดเห็นสู่สาธารณะ (Bencsik & Machova. 2016; Cooke & Kim. 
2018) ในขณะที่แรงงานเจนเนอเรชันซีเติบโตในช่วงวิกฤตทางเศรษฐกิจตกตํ่าทั่วโลก (Worldwide 
Recession) อย่างต่อเนื่อง เช่น ปี 1997 เผชิญวิกฤตการณ์การเงินภูมิภาคเอเชีย ปี 2003 ราคานํ้ามัน
ในตลาดโลกแพงเป็นประวัติการณ์ ปี 2006-2009 วิกฤตการณ์การเงินโลกจากปัญหาหนี้ด้อยคุณภาพ
ของสหรัฐอเมริกา และตั้งแต่ปี 2010 ประสบกับการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีดิจิทัลอย่างฉับพลัน
(Disruptive) ตลอดจนปีแรกการเข้าสู่ตลาดแรงงานต้องเผชิญสถานการณ์ COVID-19 ซึ่งเป็นปีแรก
ที่แรงงานเจนเนอเรชันซีเข้าสู่ตลาดแรงงานและกลับเผชิญการเปล่ียนแปลงรูปแบบการทำ�งานแบบ
ฉับพลัน เช่น การทำ�งานที่บ้าน (Work from Home) และเผชิญสภาวะเศรษฐกิจโลกหยุดชะงักซึ่ง
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นักวิชาการเปรียบเทียบผลกระทบทางเศรษฐกิจครั้งนี้เหมือนกับ Great Depression ที่เศรษฐกิจโลก
ถดถอยฉับพลันหลังสงครามโลกครั้งที่ 2  
	 จากการทบทวนวรรณกรรรมชี้ให้เห็นว่า ช่วงการเติบโตของเจนเนอเรชันซีเป็นช่วงที่เศรษฐกิจ
ทั่วโลกถดถอยอย่างรุนแรง ตลอดจนความตึงเครียดในชีวิตส่วนบุคคลไม่ว่าจะเป็นการหย่าร้างใน
ครอบครัว การเงินในครอบครัวที่จำ�กัดจึงจำ�เป็นต้องช่วยหารายได้จากงานอิสระตั้งแต่วัยเยาว์เผชิญ
สภาพแวดล้อมที่ไม่มั่นคงทั้งการเงินและจิตใจ เช่น การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีอย่างรวดเร็ว 
(Disruptive) ทำ�ให้ตำ�แหน่งงานบางอย่างหายไปในระบบ   อาชีพที่เคยมั่นคงกลับกลายเป็นอาชีพ
ไม่มั่นคง  ยากที่จะพยากรณ์ความอยู่รอดในอนาคต (Hoff. 2022)  ด้วยเหตุผลดังกล่าวก่อนสถานการณ์ 
COVID-19 ผลงานวิจัยจำ�นวนมาก เช่น Bencsik & Machova (2016) และ Cooke & Kim (2018) 
สะท้อนค่านิยมหรือความคาดหวังของแรงงานเจนเนอเรชันซีชอบการเรียนรู้ด้วยตนเองเพราะเผชิญ
กับความไม่แน่นอนมาตลอดชีวิตจึงต้องเรียนรู้ปรับตัวตลอดเวลา  รักอิสระ  ชอบงานท้าทายเพราะ
ต้องการพัฒนาศักยภาพเพ่ือความม่ันคงในอนาคต ชอบส่ือสารแบบโซเชียลและมีจิตสาธารณะมากกว่า
เจนเนอเรชันก่อนหน้าน้ี  ซ่ึงสอดคล้องกับผลการวิจัยของความคาดหวังการทำ�งานของแรงงานเจนเนอเรชันซี
ในประเทศไทยของ Popaitoon & Popaitoon (2020) พบว่ามุมมองการทำ�งานของเจนเนอเรชันซี
แตกต่างกับเจนเนอเรชันวายอย่างมีนัยสำ�คัญทางสถิติ กล่าวคือ แรงงานเจนเนอเรชันซีมองโลกตาม
ความเป็นจริง  สนใจงานมั่นคงและให้ความสำ�คัญต่อผลตอบแทนเป็นตัวเงินโดยเฉพาะตัวเงินระยะสั้น
และโอกาสเติบโตในงานที่ชัดเจน 
	 จากทฤษฎี Attraction-Selection-Attrition (ASA) ของ Schneider (1987) กล่าวว่า องค์กร
ที่มีบุคลากรคุณลักษณะแบบใดจะดึงดูดให้คนที่มีคุณลักษณะแบบนั้นเข้ามาทำ�งาน (Attraction) ซึ่ง
องค์กรมีแนวโน้มจะคัดเลือกคนที่มีคุณลักษณะคล้ายคลึงกับองค์กร (Selection) และเมื่อเวลาผ่าน
ไปบุคลากรท่ีรับคัดเลือกพบว่าตนเองมีคุณลักษณะแตกต่างจากบุคลากรอื่นในองค์กรจะมีแนวโน้ม
ลาออกจากองค์กรในที่สุด (Attrition) ต่อมาทฤษฎีนี้ได้ถูกพัฒนาสู่ทฤษฎีความสอดคล้องค่านิยมการ
ทำ�งานระหว่างบุคคลกับองค์กร โดย Kristof (1996) อธิบายว่าความสอดคล้องระหว่างบุคคลกับ
องค์กรจะเกิดขึ้นได้ เมื่อ (1) พนักงานได้รับการดูแลจากองค์กรตรงกับสิ่งที่เขาพึงประสงค์ (2) องค์กร
และพนักงานให้ความสำ�คัญในเรื่องต่างๆ สอดคล้องกัน และ (3) ทั้งนี้กรณีที่ (1) และกรณีที่ (2) จะเกิด
ขึ้นได้หากแนวปฏิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีความสอดคล้องกับส่ิงที่พนักงานพึงประสงค์จาก
การทำ�งาน ผลที่ตามก็คือ พนักงานมีความผูกพันและตั้งใจคงสมาชิกภาพกับองค์กร (Kristof. 1996; 
Popaitoon & Popaitoon. 2022) ซึ่งงานวิจัยก่อนหน้านี้ของ Popaitoon & Popaitoon (2020) นำ�
เสนอสมมติฐานเบื้องต้น (Propositions) เกี่ยวกับทฤษฎีความสอดคล้องระหว่างค่านิยมการทำ�งาน
ของบุคคลกับองค์กรต่อการคงสมาชิกภาพกับองค์กรของแรงงานเจนเนอเรชันซี ในด้านการเรียนรู้และ
การเติบโตในงาน รางวัลภายนอกและผลตอบแทน สถานะที่ทำ�งาน สภาพแวดล้อมการทำ�งานและ
ความรับผิดชอบต่อสังคม โดยมีรายละเอียดดังนี้  

	 (1)	ด้านการเรียนรู้และการเติบโตในงาน อธิบายถึงความคาดหวังของแรงงานเจนเนอเรชันซี
ในการเรียนรู้กับงานแรกในชีวิตเขาเพื่อจะก้าวกระโดดในงานสำ�คัญต่อไปในอนาคต แม้ปรารถนาใน
การเรียนรู้งานระดับสูง แต่จะเลือกเรียนรู้งานในสิ่งที่ตนชอบเป็นหลักสำ�คัญ นอกจากนี้จากผลการ
ศึกษาของ Bencsik & Machova (2016) พบว่า แรงงานเจนเนอเรชันซีต้องการใช้ทักษะหลากหลาย
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ในงาน และต้องการข้อมูลย้อนกลับจากผลงานที่รับมอบหมายอย่างรวดเร็วและต้องการข้อมูลย้อน
กลับตลอดเวลา ส่วนหนึ่งเป็นผลมาจากการเติบโตในช่วงเทคโนโลยีดิจิทัลเติบโตอย่างเต็มที่ ด้วย
เหตุผลดังกล่าวจึงนำ�สู่สมมติฐานดังนี้
	 สมมติฐาน 1: ความสอดคล้องค่านิยมการทำ�งานระหว่างแรงงานเจนเนอเรชันซีกับองค์กรด้าน
การเรียนรู้และการเติบโตส่งผลทางบวกต่อการคงสมาชิกภาพกับองค์กร  
	 (2)	ด้านรางวัลภายนอก จากการทบทวนวรรณกรรมที่ผ่านมาอธิบายได้ว่า เจนเนอเรชันซี
เติบโตมาในช่วงเศรษฐกิจถดถอยอย่างรุนแรง  เผชิญกับสภาวะความไม่ม่ันคงสูง และค่าครองชีพสูงมาก
ดังนั้น เมื่อเริ่มทำ�งานความคาดหวังรางวัลภายนอกที่เป็นตัวเงินและผลตอบแทนระยะสั้นในรูปแบบ
ต่าง ๆ อย่างชัดเจน (Cooke & Kim. 2018) ด้วยเหตุผลดังกล่าวนำ�สู่สมมติฐานดังนี้
	 สมมติฐาน 2: ความสอดคล้องค่านิยมการทำ�งานระหว่างแรงงานเจนเนอเรชันซีกับองค์กรด้าน
รางวัลภายนอกส่งผลทางบวกต่อการคงสมาชิกภาพกับองค์กร  
	 (3) ด้านสถานะท่ีทำ�งาน จากเหตุผลท่ีกล่าวมาข้างต้นแนวโน้มแรงงานรุ่นใหม่โดยเฉพาะอย่างย่ิง
แรงงาน เจนเนอเรชันซีมีความเป็นปัจเจกชนสูง  รักความอิสระ  ให้ความสำ�คัญเรื่องความเท่าเทียมกัน
ทั้งนี้ แรงงานเจนเนอเรชันซีเติบโตมากับเทคโนโลยีและข้อมูลข่าวสาร เจนเนอเรชันซีค้นหาคำ�ตอบ
ด้วยตนเอง เรียนรู้สิ่งต่าง ๆ ด้วยตนเองเป็นส่วนใหญ่   เมื่อรับงานที่มอบหมายจึงต้องการอำ�นาจและ
การตัดสินใจตลอดจนการลองผิดลองถูกในงานด้วยตนเอง ดังน้ันการออกแบบงานให้กับเจนเนอเรชันซี 
หัวหน้างานจึงควรปรับสถานะเป็นพี่เลี้ยง (Mentor) หรือโค้ชสอนงาน (Coach) มากกว่าระบบสั่งการ
ตามสายบังคับบัญชาอย่างในอดีต จากเหตุผลที่อธิบายนำ�สู่สมมติฐานดังนี้
	 สมมติฐาน 3: ความสอดคล้องค่านิยมการทำ�งานระหว่างแรงงานเจนเนอเรชันซีกับองค์กรด้าน
สถานะที่ทำ�งานส่งผลทางบวกต่อการคงสมาชิกภาพกับองค์กร
	 (4)	สภาพแวดล้อมการทำ�งาน แรงงานเจนเนอเรชันซีเติบโตในช่วงเทคโนโลยีดิจิทัล เทคโนโลยี
ไร้สายและเทคโนโลยีมัลติมีเดียเติบโตเต็มที่ เทคโนโลยีดังกล่าวเป็นส่วนหนึ่งของการใช้ชีวิตและการ
เรียนของแรงงานเจนเนอเรชันซีสามารถทำ�งานได้ทุกที่ ทุกเวลา ไม่ยึดติดกับสถานที่ทำ�งาน เพราะมอง
ทุกสถานที่เปรียบเสมือนบ้านในการทำ�งาน ดังนั้น องค์กรควรปรับสภาพแวดล้อมการทำ�งานให้เหมาะ
สมกับแรงงานเจนเนอเรชันซี ด้วยการประยุกต์ใช้เทคโนโลยีการทำ�งานร่วมกับการทำ�งานที่เป็นอิสระ
มีความยืดหยุ่นระหว่างการทำ�งานที่บ้านและออฟฟิศทำ�งาน และเมื่อทำ�งานในออฟฟิศจึงต้องการ
บรรยากาศการทำ�งานท่ีสนุกสนาน สะดวกสบายไม่ยึดติดกับการทำ�งานอยู่กับท่ี (Bencsik & Machova.
2016) ด้วยเหตุผลดังกล่าวนำ�ไปสู่สมมติฐานดังนี้
	 สมมติฐาน 4: ความสอดคล้องค่านิยมการทำ�งานระหว่างแรงงานเจนเนอเรชันซีกับองค์กรด้าน
สภาพแวดล้อมการทำ�งานส่งผลทางบวกต่อการคงสมาชิกภาพกับองค์กร  
	 (5) ความรับผิดชอบต่อสังคม เจนเนอเรชันซีให้ความสำ�คัญกับการสร้างอิทธิพลในสิ่งต่าง ๆ 
ท่ีเขาทำ�ในวงกว้าง  ส่วนหน่ึงมาจากพฤติกรรมการใช้อินเตอร์เน็ตส่ือสารความคิด สะท้อนมุมมองต่าง ๆ 
ของชีวิตตลอดเวลา และเกิดมาพร้อมกับการเชื่อมต่อทางเทคโนโลยีอย่างสมบูรณ์แบบ  ด้วยเหตุผลดัง
กล่าวนำ�ไปสู่สมมติฐานดังนี้
	 สมมติฐาน 5: ความสอดคล้องค่านิยมการทำ�งานระหว่างแรงงานเจนเนอเรชันซีกับองค์กรด้าน
ความรับผิดชอบต่อสังคมส่งผลทางบวกต่อการคงสมาชิกภาพกับองค์กร



วารสารสังคมศาสตร์ มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ปีที่ 26 ฉบับที่ 1 (มกราคม-มิถุนายน 2566)

75

	 เจนเนอเรชันซีกับการทำ�งานช่วงสถานการณ์การแพร่ระบาด COVID-19 และการลาออก
ครั้งมโหฬาร
	 เป็นที่ยอมรับกันอย่างดีตั้งแต่ต้นปี ค.ศ.2020 ทั่วโลกได้ผลกระทบการแพร่ระบาด COVID-19
นำ�มาสู่มาตรการการรักษาระยะห่างทางสังคม (Social Distancing) ตามนโยบายกระทรวงสาธารณสุข
เพื่อระงับการแพร่กระจายเชื้อ COVID-19 โดยทุกองค์กรจำ�เป็นต้องตอบรับมาตรการดังกล่าว เพื่อ
รักษาความสมดุลระหว่างความปลอดภัยด้านสุขอนามัยของบุคลากรและการขับเคล่ือนองค์กรให้เดิน
หน้าต่อไปภายใต้สถานการณ์ดังกล่าว โดยการตอบรับนโยบายรักษาระยะห่างทางสังคมนำ�มาซึ่งการ
ปรับเปลี่ยนไปการทำ�งานแบบยืดหยุ่น (Work Flexibility) โดยใช้เทคโนโลยีและระบบสารสนเทศ
เข้ามาช่วยในการประสานงานและควบคุมงานตามวิถีปกติใหม่ (New Normal) Bailey & Kurland 
(2002) และ Popaitoon (2022b) อธิบาย การทำ�งานแบบยืดหยุ่น (Work Flexibility) ว่าเป็นการ
ตกลงร่วมกันระหว่างองค์กรกับพนักงานเกี่ยวกับเวลาและสถานที่ทำ�งาน โดยข้อตกลงการทำ�งานดัง
กล่าว พนักงานสามารถทำ�งานทางไกล (Remote Work) จากสถานที่อื่น ๆ ที่ไม่ใช่ที่ทำ�งาน เช่น การ
ทำ�งานจากที่บ้าน (Work from Home: WFH) เป็นต้น โดยที่ผู้ปฏิบัติงานไม่ได้อยู่ในพื้นที่เดียวกันกับ
หัวหน้างานและบุคคลที่เกี่ยวข้องแต่สามารถประสานความร่วมมือผ่านเทคโนโลยีสารสนเทศและการ
สื่อสารทำ�ให้การทำ�งานลุล่วงเสมือนการทำ�งานจริงในองค์กร (Virtual Organization) 
	 จากการทบทวนวรรณกรรมที่ผ่านมาพบว่า การทำ�งานแบบยืดหยุ่นไม่ใช่สิ่งใหม่โดยเฉพาะ
อย่างยิ่งกับกลุ่มประเทศพัฒนาแล้วซึ่งมีการขยายบริษัทลูกในต่างแดน (Bailey & Kurland. 2002) 
และใช้แพลตฟอร์มเทคโนโลยีในการประสานและควบคุมการดำ�เนินงานจากบริษัทลูกที่ตั้งอยู่ท่ัวโลก
(Collings et al. 2021) อย่างไรก็ตาม ในบริบทประเทศพัฒนาแล้วอย่างสหรัฐอเมริกาและอังกฤษ
Parker, Knight, & Keller (2020) และ Wang et al. (2021) พบว่า การทำ�งานแบบยืดหยุ่นใน
ช่วงวิกฤตการณ์การแพร่ระบาด COVID-19 แตกต่างกับช่วงสภาวะปกติอย่างมีนัยสำ�คัญทางสถิติ
เนื่องจากการทำ�งานแบบยืดหยุ่นน้ีไม่ได้อยู่บนพื้นฐานความสมัครใจของพนักงานและไม่ว่าจะทำ�งาน
จากสถานที่ใด พนักงานก็มีความเสี่ยงต่อสุขภาพและเสี่ยงต่อการทำ�งานให้สัมฤทธิ์ผลตามเป้าหมาย
ท่ีองค์กรกำ�หนดไว้   ซ่ึงผลการวิจัยดังกล่าวสอดคล้องกับการศึกษาในบริบทประเทศไทยของ Popaitoon
& Popaitoon (2022) จากสถานการณ์ดังกล่าว  นักวิชาการด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์จำ�นวน
มาก เช่น Collings et al. (2021) และ Fuller & Kerr (2022) ให้ความสนใจกับผลกระทบการทำ�งาน
ภายใต้สถานการณ์วิกฤตดังกล่าวต่อการเปลี่ยนแปลงทัศนคติการทำ�งานของแรงงานโดยเฉพาะอย่าง
ยิ่งกลุ่มแรงงานเจนเนอเรชันซีจนเกิดปรากฏการณ์การลาออกครั้งใหญ่ (Great Resignation) โดย
ต้ังแต่ปลายปี ค.ศ.2021 วารสารด้านธุรกิจจำ�นวนมากอย่าง Harvard Business Review และ Business
Insider รายงานมุมมองคนทำ�งานที่เปลี่ยนแปลงไปภายหลังเผชิญชีวิตการทำ�งานอย่างยากลำ�บากใน
ช่วงสถานการณ์การแพร่ระบาด COVID-19  ทั้งความอยู่รอดชีวิตส่วนตัวและการทำ�งาน  การทำ�งาน
ที่บ้าน (Work from Home) และความเสี่ยงการมาทำ�งานที่สำ�นักงาน (Bellmann & Hübler. 2020; 
Fuller & Kerr. 2022) ซึ่งตลอด 2 ปีการทำ�งานในช่วงสภาวะวิกฤตนั้น ส่งผลไม่เพียงแต่มุมมองคน
ทำ�งานปรับเปลี่ยนไปสู่การทำ�งานวิถีใหม่ (New Normal) แต่ยังปรับทัศนะค่านิยมการทำ�งานใหม่
(Fuller & Kerr. 2022; Hoff. 2022) จากผลสำ�รวจของ IntelliSurvey พบว่า ภายหลังสถานการณ์
COVID-19 คนทำ�งานจำ�นวนมากจากทั่วโลกจะลาออกจากงานประจำ�ที่ทำ�อยู่   โดยเฉพาะอย่างยิ่ง
กลุ่มแรงงานเจนเนอเรชันซีจะลาออกเกินกว่าร้อยละ 50 ภายในกลางปี ค.ศ.2022 และที่เหลือของ
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แรงงานกลุ่มดังกล่าวจะลาออกภายใน 2 ปี จากผลสำ�รวจของบริษัทไมโครซอฟต์  เก็บข้อมูลจากกลุ่ม
แรงงานรุ่นใหม่จำ�นวน 10,000 คน พบว่า ร้อยละ 52 วางแผนลาออกจากงานในปี ค.ศ.2022 ซึ่ง
สอดคล้องกับผลสำ�รวจของบริษัทจัดหางาน Randstad ประเทศอังกฤษ พบว่า  แรงงานรุ่นใหม่ 7 ใน
10 คน ม่ันใจว่าจะลาออกจากงานประจำ�ท่ีทำ�อยู่ภายในกลางปีน้ี  สอดคล้องกับผลการสำ�รวจ LinkedIn 
กับกลุ่มแรงงานรุ่นใหม่ของประเทศสิงคโปร์และกลุ่มสหภาพยุโรป โดยผลวิจัยดังกล่าวพบว่าเหตุผลที่
แรงงานกลุ่มน้ีลาออกเพราะไม่ต้องการกลับไปทำ�งานรูปแบบเดิมหลังสถานการณ์ COVID-19 ตลอดจน
ค้นพบตนเองไปสู่อาชีพใหม่ (Reshuffle) โดยมั่นใจศักยภาพของตนเองจะได้รายได้ดียิ่งขึ้นภายหลัง
ลาออกจากงานที่ทำ�อยู่  เนื่องจากตลาดแรงงานต้องการคนรุ่นใหม่อย่างเจนเนอเรชันซี เพื่อขับเคลื่อน
เศรษฐกิจยุคดิจิทัลภายหลังสถานการณ์ COVID-19 (Hoff. 2022; IntelliSurvey. 2022)
	 จากปรากฏการณ์การลาออกครั้งมโหฬารของกลุ่มแรงงานเจนเนอเรชันซีนับเป็นโจทย์ที่
ท้าทายมาก สำ�หรับผู้จัดการทรัพยากรมนุษย์ ในการรักษาแรงงานเจนเนอเรชันซีให้คงสมาชิกภาพกับ
องค์กรภายหลังสถานการณ์ COVID-19 โดยเฉพาะอย่างยิ่งความคาดหวังของแรงงานเจนเนอเรชันซี
เปลี่ยนแปลงไปจากผลกระทบการทำ�งานในช่วงวิกฤต COVID-19 แม้การศึกษาก่อนหน้านี้ของ 
Popaitoon & Popaitoon (2020) ก่อนสถานการณ์วิกฤต COVID-19 จะนำ�เสนอข้อสมมติฐานเบ้ืองต้น
เกี่ยวกับความสอดคล้องระหว่างบุคคลกับองค์กรของแรงงานเจนเนอเรชันซีเพื่อการคงสมาชิกภาพกับ
องค์กร ในด้าน การเรียนรู้การเติบโต  รางวัลภายนอก  สถานะท่ีทำ�งาน  สภาพแวดล้อมการทำ�งานและ
ความรับผิดชอบต่อสังคม   แต่เมื่อบริบทการศึกษาเปลี่ยนแปลงไปจากดิสรับชัน COVID-19 จึงควรมี
การพิสูจน์อีกคร้ังถึงความคาดหวังของแรงงาน เจนเนอเรชันซีเปล่ียนแปลงไปหรือไม่ อย่างไร  ตลอดจน
ข้อสมมติฐานดังกล่าว โดยการศึกษาเรื่องนี้ยังมีน้อยมากในบริบทประเทศไทย (Popaitoon. 2022a) 
ซึ่งยังขาดความพร้อมกับการรับมือกับสถานการณ์ Great Resignation ของแรงงานเจนเนอเรชันซี
ภายหลังจากสถานการณ์ COVID-19 จากเหตุและผลดังกล่าวนำ�มาสู่คำ�ถามงานวิจัยที่สำ�คัญในการ
ศึกษานี้ คือ
	 คำ�ถามวิจัย (1) วิกฤตการณ์การแพร่ระบาด COVID-19 ส่งผลกระทบกับความคาดหวัง
การทำ�งานของแรงงาน เจนเนอเรชันซีหรือไม่ อย่างไร  และ 
	 คำ�ถามวิจัย (2) แนวปฏิบัติทางด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ภายหลังจากสถานการณ์วิกฤต 
COVID-19 ควรเป็นอย่างไรเพื่อช่วยรักษาแรงงานเจนเนอเรชันซีให้คงสมาชิกภาพกับองค์กร  

ระเบียบวิธีวิจัย
	 งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาความคาดหวังการทำ�งานของแรงงานเจนเนอเรชันซีและ
แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ภายหลังสถานการณ์วิกฤต COVID-19 โดยมุ่งตอบคำ�ถาม
วิจัย (1) วิกฤตการณ์การแพร่ระบาด COVID-19 ส่งผลกระทบกับความคาดหวังการทำ�งานของ
แรงงานเจนเนอเรชันซีหรือไม่ อย่างไร และ (2) แนวปฏิบัติทางด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ภายหลัง
จากสถานการณ์วิกฤต COVID-19 ควรเป็นอย่างไรเพื่อช่วยรักษาแรงงานเจนเนอเรชันซีให้คงสมาชิก
ภาพกับองค์กร เพื่อตอบ 2 คำ�ถามวิจัยที่ตั้งไว้ แสดงรายละเอียดดังนี้
	 คำ�ถามวิจัยที่ (1) วิกฤตการณ์การแพร่ระบาด COVID-19 ส่งผลกระทบกับความคาดหวัง
การทำ�งานของแรงงานเจนเนอเรชันซีหรือไม่ อย่างไร การตอบคำ�ถามวิจัยนี้  ผู้วิจัยได้ใช้ชุดข้อมูลงาน
วิจัยและชุดข้อคำ�ถามงานวิจัยของ Popaitoon & Popaitoon (2020) ซึ่งเก็บข้อมูล เดือนมกราคม
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พ.ศ.2563 แรงงานเจนเนอเรชันซีซึ่งเพิ่งเข้าสู่ตลาดแรงงานปีแรกและพ้นระยะการทดลองงาน โดย
ช่วงเวลาดังกล่าวเป็นช่วงเริ่มต้นสถานการณ์ COVID-19 โดยประเทศไทยยังไม่ประกาศล็อคดาวน์ มา
เปรียบเทียบกับ การเก็บข้อมูลด้วยชุดคำ�ถามเดียวกันกับแรงงานเจนเนอเรชันซีที่เก็บข้อมูลใหม่ ใน
กลางปี พ.ศ.2564 ซึ่งแรงงานเจนเนอเรชันซีกลุ่มนี้ทำ�งานภายใต้สถานการณ์วิกฤต COVID-19 อย่าง
น้อย 1 ปีเต็ม การเก็บข้อมูลใหม่ ปี พ.ศ.2564 กลุ่มแรงงานเจนเนอเรชันซีมีความใกล้เคียงกับแรงงาน
เจนเนอเรชันซีจากข้อมูลชุดเดิมที่เก็บเมื่อปี พ.ศ.2563 เพื่อสะท้อนการเปรียบเทียบได้อย่างชัดเจนถึง
สถานการณ์วิกฤตการณ์การแพร่ระบาด COVID-19 ส่งผลต่อทัศนคติการทำ�งานที่เปลี่ยนแปลงไปหรือ
ไม่  โดยใช้การเปรียบเทียบด้วยสถิติ t-test (รายละเอียดตารางที่ 3) และ
	 คำ�ถามวิจัยท่ี (2) แนวปฏิบัติทางด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ภายหลังจากสถานการณ์วิกฤต
COVID-19 ควรเป็นอย่างไรเพื่อช่วยรักษาแรงงานเจนเนอเรชันซีให้คงสมาชิกภาพกับองค์กร การตอบ
คำ�ถามวิจัยนี้  ผู้วิจัยทดสอบสมมติฐานเบื้องต้นที่เคยนำ�เสนอก่อนหน้านี้ (Popaitoon & Popaitoon. 
2020) และเก็บข้อมูลด้วยคำ�ถามปลายเปิด กับแรงงาน เจนเนอเรชันซีที่เก็บข้อมูลใหม่ ปี พ.ศ.2564 
และทำ�การวิเคราะห์ด้วยวิธี Thematic Analysis จัดกลุ่มคำ�ตอบและทำ�การจัดอันดับ (Ranking) 
ด้วยตารางแจกแจงความถี่ตามรายละเอียดตารางที่ 5

	 1.	 กลุ่มตัวอย่าง (Sample)
	 	 กลุ่มตัวอย่างแรงงานเจนเนอเรชันซีที่เก็บข้อมูลใหม่ พ.ศ.2564 มีคุณสมบติดังนี้   (1) ช่วง
อายุตํ่ากว่า 24 ปี (2) เรียนจบการศึกษาระดับปริญญาตรีและทำ�งานบริษัทเอกชนขนาดใหญ่ โดยการ
เลือกศึกษาบริษัทเอกชนขนาดใหญ่โดยมีพนักงานเกินกว่า 100 คนขึ้นไป   ผู้วิจัยใช้ตามแนวทางการ
ศึกษาของ Delery & Doty (1996) โดยบริษัทขนาดดังกล่าวทำ�ให้ผู้วิจัยมั่นใจถึงนโยบายการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์อย่างเป็นรูปธรรมมากยิ่งขึ้น และ (3) ทำ�งานจริงในช่วงสถานการณ์การแพร่ระบาด
COVID-19 มาอย่างน้อย 1 ปีเต็ม โดยเงื่อนไขดังกล่าวช่วยตอบคำ�ถามวิจัยชัดเจนขึ้นถึงการกลั่นกรอง
ความคิดและการเปล่ียนแปลงทัศนคติการทำ�งานเม่ือเผชิญการทำ�งานภายใต้สถานการณ์วิกฤต COVID-19 
	 	 การศึกษานี้ใช้การเก็บข้อมูลเชิงสำ�รวจด้วยวิธีการสุ่มตัวอย่างแบบลูกโซ่ (Snowball 
Sampling) โดยเริ่มต้นเก็บแบบสอบถามออนไลน์จากศิษย์เก่าที่ทำ�งานบริษัทเอกชนขนาดใหญ่และ
ขอความอนุเคราะห์ส่งต่อกลุ่มตัวอย่างที่ตรงตามคุณสมบัติที่ต้องการ   โดยแบบสอบถามมีชุดคำ�ถาม
คัดกรองคุณสมบัติเบื้องต้น ประกอบด้วย (1) คุณทำ�งานในช่วงสถานการณ์ COVID-19 มาไม่ตํ่ากว่า
1 ปีมาแล้ว ใช่หรือไม่ (2) คำ�ถามคัดกรองช่วงอายุ เพื่อเลือกข้อมูลช่วงอายุที่ต้องการศึกษา และ (3) 
คำ�ถามคัดกรองขนาดบริษัทที่ทำ�งานและการศึกษา ภายหลังการคัดกรองข้อมูลเพื่อได้กลุ่มตัวอย่าง
ตามคุณสมบัติที่กำ�หนด ผู้วิจัยได้แบบสอบถามที่สมบูรณ์จากแรงงานเจนเนอเรชันซีอายุตํ่ากว่า 24 ปี
จำ�นวน 275 คน ตารางท่ี 1 แสดงรายละเอียดกลุ่มตัวอย่างท่ีเก็บข้อมูลใหม่ปี พ.ศ.2564 (Gen Z during 
COVID-19) และข้อมูลเพื่อเปรียบเทียบปี พ.ศ.2563 (Gen Z pre COVID-19)
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ตารางที่ 1 ข้อมูลทั่วไปกลุ่มตัวอย่างที่เก็บข้อมูลใหม่ปี พ.ศ.2564 (Gen Z during COVID-19) 
และข้อมูลเพื่อเปรียบเทียบปี พ.ศ.2563 (Gen Z pre COVID-19)

           ข้อมูลทั่วไป	           Gen Z during COVID-19 (275 คน)        Gen Z pre COVID-19 (345 คน)
		  จำ�นวน (ร้อยละ)	 จำ�นวน (ร้อยละ)

	 เพศ	 78 (28.4%)	 122 (35.4%)
	 ชาย	 197 (71.6%)	 223 (64.5%)
	 หญิง	 	

	 อุตสาหกรรม*
	 ภาคการผลิต	 -	 145 (42.6%)
	 ภาคบริการ	 275 (100%)	 199 (57.7%)

	 ตำ�แหน่งงาน
	 หัวหน้างาน	 14 (4.0%)	 25 (7.2%)
	 พนักงาน	 264 (96.0%)	 320 (92.8%)

	 สถานที่ทำ�งาน
	 กรุงเทพและปริมณฑล	 119 (43.3%)	 177 (51.3%)

	 ต่างจังหวัด	 156 (56.7%)	 168 (48.7%)

หมายเหตุ: *การเก็บข้อมูลช่วงสถานการณ์ COVID-19 ผู้วิจัยพบว่าอุตสาหกรรมการผลิตจำ�นวนมาก
ปิดสายการผลิต ในขณะท่ีภาคบริการจำ�เป็นต้องให้บริการตลอดสถานการณ์วิกฤตอย่างหลีกเล่ียงไม่ได้
ดังนั้นกลุ่มตัวอย่างทั้งหมดของ Gen Z during COVID-19 จึงมาจากภาคบริการ ซึ่งผู้ตอบแบบสอบถาม
ทำ�งานอุตสาหกรรมค้าปลีกมากที่สุด คือ ร้อยละ 34.5 รองลงมา คือ ภาคการเงินและโซลูชันทางธุรกิจ 
ร้อยละ 21.1 และ 20.7 และบริษัทโลจิสติกส์ บริษัทการท่องเที่ยวและอื่น ๆ ตามลำ�ดับ

	 2.	 เครื่องมือและวิธีการวัดผล (Measures)
	 	 จากการศึกษาความสอดคล้องระหว่างบุคคลกับองค์กรทางด้านความคาดหวังในการ
ทำ�งาน ผู้วิจัยใช้ข้อคำ�ถามจากการศึกษาก่อนหน้า (Existing Scales) ของ Lyons (2003) ซึ่งถูกนำ�
ไปใช้ในงานวิจัยของ Cennamo & Gardner (2008) และชุดคำ�ถามดังกล่าวได้พัฒนาและถูกนำ�
มาใช้ในการศึกษาในบริบทประเทศไทยโดย Popaitoon & Popaitoon (2020) โดยวิธีนี้นั้นผู้ตอบ
แบบสอบถามแสดงความคิดเห็นในแต่ละข้อของความคาดหวังในการทำ�งานซ่ึงมีมาตราส่วนประมาณค่า 
(Likert scale) เจ็ดระดับ (0-6)  2 ครั้ง 
		  ครั้งแรก: ให้ผู้ตอบแบบสอบถามประเมินระดับความสำ�คัญของความคาดหวังหรือค่านิยม
ในการทำ�งาน (Person Value) แต่ละข้อ (ในที่นี้ 6 หมายถึง สำ�คัญมากที่สุด 1 หมายถึง สำ�คัญน้อย
ที่สุด และ 0 หมายถึง ไม่มีความสำ�คัญ) และ
		  คร้ังสอง: ให้ผู้ตอบแบบสอบถามประเมินว่าองค์กร (Organization Practices) มีแนวปฏิบัติ
ในการดูแลพนักงานตามความคาดหวังในการทำ�งานแต่ละข้อมากน้อยเพียงใด (ในที่นี้ 6 หมายถึง 
ได้รับการดูแลมากที่สุด 1 หมายถึง ได้รับการดูแลน้อยที่สุด และ 0 หมายถึง ไม่ได้รับการดูแล) 
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	 	 จากนั้นผู้วิจัยนำ�คะแนนจากทั้งสองครั้งมาคำ�นวณหาความสอดคล้อง โดยนำ�ค่า O หรือ 
Organization Practices ลบจากค่า P หรือ Person Value เพื่อวัดระดับความสอดคล้องของค่านิยม
(P-O Value Fit) ในแต่ละข้อ หากได้ ผลต่างที่เป็นค่าบวก (+) จะหมายถึงองค์กรดูแลพนักงานใน
เรื่องดังกล่าวมากกว่าระดับที่พนักงานต้องการหรือให้ความสำ�คัญ ในขณะที่ผลต่างที่เป็นค่าลบ (-) จะ
หมายถึง องค์กรดูแลพนักงานในเรื่องดังกล่าวน้อยกว่าระดับที่พนักงานต้องการหรือให้ความสำ�คัญ  
ข้อคำ�ถามที่ใช้ในการวัดค่า P-O Value Fit ของ Popaitoon (2018) และ Popaitoon & Popaitoon 
(2020) ในด้านการเรียนรู้และการเติบโต รางวัลภายนอก  สถานะที่ทำ�งาน สภาพแวดล้อมการทำ�งาน
 และความรับผิดชอบต่อสังคม  โดยตารางที่ 3 แสดงรายละเอียดข้อคำ�ถามความคาดหวังหรือค่านิยม
การทำ�งานทั้ง 5 ด้านนี้ ประกอบด้วย 1) ด้านการเรียนรู้และการเติบโต (Learning and Growth) 
จำ�นวน 9 ข้อ 2) ด้านรางวัลภายนอก (Extrinsic Rewards) จำ�นวน 3 ข้อ 3) ด้านสถานะที่ทำ�งาน  
จำ�นวน 3 ข้อ 4) สภาพแวดล้อมการทำ�งาน (Work Environment) จำ�นวน 7 ข้อ และ 5) ด้านความ
รับผิดชอบต่อสังคม จำ�นวน 2 ข้อ 
	 	 ตัวแปรตาม คือ การคงสมาชิกภาพกับองค์กร (Intention to Stay) งานวิจัยนี้ใช้คำ�ถาม
จากงานวิจัยของ Lyons (1971) มีคำ�ถามทั้งหมด 3 ข้อ (เช่น คุณจะยังทำ�งานกับบริษัทนี้อยู่ ถึงแม้ว่า
คุณจะเลือกบริษัทอื่นก็ได้) โดยใช้มาตราส่วนประมาณค่า (Likert Scale) เจ็ดระดับในการตอบคำ�ถาม
 (1-7) ซึ่ง 7 หมายถึง เห็นด้วยอย่างยิ่ง และ 1 หมายถึง ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง และ ตัวแปรควบคุม
 ประกอบด้วย เพศ และตำ�แหน่งงานเป็นตัวแปรควบคุมเพื่อให้ผลการศึกษาแม่นยำ�ขึ้น (Dayaram & 
Burgess. 2021)

	 3	 การวิเคราะห์ข้อมูลเบื้องต้น (Preliminary Analysis)
	 	 จากเครื่องมือแบบสอบถามและข้อคำ�ถามที่อธิบายข้างต้น ผู้วิจัยได้ทำ�การทดสอบแบบ
สอบถามกับกลุ่มที่ศึกษาจำ�นวน 30 คน เพื่อทดสอบความถูกต้องและความเข้าใจที่ตรงกันกับ
วัตถุประสงค์ที่ศึกษา และข้อเสนอแนะจากผู้เชี่ยวชาญด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 2 ท่านจาก
บริษัทเอกชนขนาดใหญ่ และนักวิชาการด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 1 ท่าน ผลการทดสอบความ
เชื่อมั่น (Reliabilities) ของตัวแปรที่ศึกษา P-O Fit ด้านการเรียนรู้และการเติบโต, P-O Fit รางวัล
ภายนอก, P-O Fit สถานะการทำ�งาน, P-O fit สภาพแวดล้อมการทำ�งาน และ P-O fit ความรับผิด
ชอบต่อสังคม และความตั้งใจคงสมาชิกภาพกับองค์กร แต่ละตัวแปรมีระดับความเชื่อมั่นเกินกว่า 0.7 
(รายละเอียดตารางที่ 2) และเมื่อทดสอบความถูกต้อง (Validity) ของข้อคำ�ถามแต่ละตัวแปรที่ศึกษา
โดยใช้หลัก Principal Component Factor Analysis พบว่าค่า Kaiser-Meyer-Olkin เกินกว่า 0.60 
ณ ระดับนัยสำ�คัญ 1% จากการทดสอบ Barlett’s Test of Sphericity หมายถึงการรวมข้อคำ�ถาม
ในแต่ละตัวแปรที่ศึกษานั้นเหมาะสม (Hair. 2006) จากตารางที่ 2 แสดงค่าความเชื่อมั่น (Reliability) 
ค่าเฉลี่ย (Mean) ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) และผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์
(Correlation) โดยใช้ค่าสถิติ Pearson Correlation ซึ่งแสดงให้เห็นว่าตัวแปรที่นำ�มาใช้ในการศึกษา
มีความน่าเชื่อถืออยู่ในระดับดี และมีทิศทางความสัมพันธ์ที่สอดคล้องตามทฤษฎี  
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ตารางที่ 2 แสดงค่าความเชื่อมั่น ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และผลการวิเคราะห์สหสัมพันธ์ 

        ตัวแปรที่ใช้ศึกษา	  Mean	  S.D.	    1	   2	   3	   4	   5	   6

	 1. P-O Fit การเรียนรู้และเติบโต	 -0.169	 0.721	 .752	 	 	 	 	
	 2. P-O Fit รางวัลภายนอก	 -0.361	 1.143	 .484**	 .755	 	 	 	
	 3. P-O Fit สภานะที่ทำ�งาน	 -0.180	 1.043	 .370**	 .485**	 .761	 	 	
	 4. P-O Fit สภาพแวดล้อมการทำ�งาน	 -0.293	 1.053	 .424**	 .655**	 .409**	 .778	 	
	 5. P-O Fit ความรับผิดชอบต่อสังคม	 -0.202	 1.053	 .131*	 .376**	 .249**	 .450**	 .658*	

	 6. การคงสมาชิกภาพกับองค์กร	 4.451	 1.443	 .167**	 .219**	 .169**	 .210**	 .032	 .857

หมายเหตุ: 	จากข้อมูล n=275; ** p value < 0.01, *  p value < 0.05 
*แม้ระดับความเชื่อมั่นนี้ต่ำ�กว่า 0.7 แต่อยู่ในระดับที่รับได้ในการทดสอบทางสถิติ (Hair. 2006)

ผลการวิจัย
	 งานวิจัยนี้มุ่งตอบคำ�ถามที่สำ�คัญ (1) วิกฤตการณ์การแพร่ระบาด COVID-19 ส่งผลกระทบ
กับความคาดหวังการทำ�งานของแรงงานเจนเนอเรชันซีหรือไม่ อย่างไร  และ (2) แนวปฏิบัติทางด้าน
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ภายหลังจากสถานการณ์วิกฤต COVID-19 ควรเป็นอย่างไรเพื่อช่วยรักษา
แรงงานเจนเนอเรชันซีให้คงสมาชิกภาพกับองค์กร ผลการวิเคราะห์มีรายละเอียดดังนี้
	 เพื่อตอบคำ�ถามวิจัยข้อ (1) จากตารางที่ 3 จะเห็นได้ว่าความคาดหวังการทำ�งานของแรงงาน
เจนเนอเรชันซี ก่อน และ หลัง สถานการณ์วิกฤต COVID-19 มีความแตกต่างกันอย่างมีนัยสำ�คัญทาง
สถิติโดยเฉพาะอย่างยิ่งด้านสถานะที่ทำ�งาน  สภาพแวดล้อมการทำ�งาน และความรับผิดชอบต่อสังคม
โดยทั้ง 3 มิติดังกล่าว   เจนเนอเรชันซีกลับคาดหวังกับที่ทำ�งานลดลงในช่วงเผชิญกับสถานการณ ์
COVID-19 
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ตารางท่ี 3 เปรียบเทียบความคาดหวังการทำ�งานระหว่างเจนเนอเรชันซีก่อนและระหว่างสถานการณ์
COVID-19

                         ความคาดหวัง	 ค่าเฉลี่ย Gen	 มากกว่า	 ค่าเฉลี่ย 	 Sig
			   Z during	 (>)	 Gen Z	 (t-test)
			   COVID19	 น้อยกว่า	 pre-
				    (<)	 COVID19	

	 การเรียนรู้ในงานและการเติบโต (Learning and Growth)	 4.38	 >	 4.28	 .311
	 การได้พัฒนาสติปัญญา (Intellectually Stimulating)	 4.45	 >	 4.42	 .803
	 ความท้าทายในงาน (Work Challenge)	 4.39	 >	 4.26	 .194
	 ความน่าสนใจของงานที่ได้รับมอบหมาย (Interesting)	 4.43	 >	 4.29	 .196
	 การได้เรียนรู้อย่างต่อเนื่อง (Continuously Learn)	 4.56	 >	 4.43	 .218
	 งานที่ทำ�ให้คุณรู้สึกเหมือนชีวิตได้เติมเต็ม (Fulfilling)	 4.05	 <	 4.16	 .313
	 งานที่ทำ�ให้คุณรู้สึกถึงความสำ�เร็จ (Accomplishment)	 4.29	 >	 4.28	 .968
	 การมีโอกาสได้ใช้ความรู้ความสามารถ (Use the Abilities)	 4.49	 >	 4.41	 .436
	 งานที่ได้รับมอบหมายมีความหลากหลาย (Variety)	 4.43	 >	 4.21	 .045*
	 การได้ใช้ความคิดสร้างสรรค์ (Creativity)	 4.31	 >	 4.11	 .076 †

	 รางวัลภายนอก (Extrinsic Rewards)*	 4.40	 >	 4.38	 .853
	 ผลประโยชน์และสวัสดิการ (Benefits)	 4.38	 <	 4.52	 .594
	 เงินเดือน (Salary)	 	 4.39	 <	 4.46	 .521
	 มีความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน (Advancement)	 4.43	 >	 4.36	 .549

	 สถานะที่ทำ�งาน (Work Status)	 4.02	 <	 4.22	 .007**
	 การมีอำ�นาจในการจัดการและสั่งการ (Authority)	 3.92	 <	 4.19	 .026*
	 การทำ�งานที่มีเกียรติและเป็นที่เคารพนับถือ (Prestigious)	 4.15	 <	 4.35	 .021*
	 การมีอิทธิพลในการโน้มน้าวผู้อื่น (Influence)	 4.02	 <	 4.13	 .006**

	 สภาพแวดล้อมในการทำ�งาน (Work Environment)	 4.50	 <	 4.59	 .039*
	 มีเวลาทำ�งานเข้าออกที่ยืดหยุ่นได้ (Hours of Work)	 4.28	 <	 4.43	 .073†
	 มีความสมดุลการทำ�งานกับชีวิตส่วนตัว (Work-life Balance)	 4.35	 <	 4.41	 .194
	 มีบรรยากาศในการทำ�งานที่สนุกสนาน (Fun)	 4.45	 <	 4.58	 .102
	 มีเพื่อนร่วมงานที่ดีและเป็นมิตร (Co-Workers)	 4.74	 <	 4.80	 .084†
	 มีอิสระในการบริหารจัดการงานของตนเอง (Autonomy)	 4.48	 <	 4.51	 .024*
	 มีสภาพแวดล้อมในการทำ�งานที่สะดวกสบาย (Physical Setting)	 4.58	 <	 4.59	 .025*
	 มีผู้บังคับบัญชาที่ดี (Supervisor)	 4.73	 <	 4.78	 .330

	 ความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility)	 4.53	 <	 4.63	 .074†
	 การมีศีลธรรม (Moral Values)	 4.59	 <	 4.63	 .129

	 การทำ�งานที่ช่วยเหลือและเอื้อเฟื้อต่อสังคม (Contribution)	 4.47	 <	 4.62	 .072†

หมายเหตุ: – เก็บข้อมูล Gen Z during COVID-19 ปี พ.ศ.2564 จำ�นวน 275 คน และ Gen Z pre 
COVID-19 ปี พ.ศ.2563 จำ�นวน 345 คน 
- มาตรวัด Likert (0-6) โดย 0 = ไม่ให้ความสำ�คัญ 6 = การให้ความสำ�คัญระดับมากที่สุด
- ทดสอบสถิติ ณ ระดับนัยสำ�คัญ (Sig.) ***.001, **ณ ระดับนัยสำ�คัญ .01, *ณ ระดับนัยสำ�คัญ .05, 
† ณ ระดับนัยสำ�คัญ .1
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	 สำ�หรับการทดสอบผู้วิจัยใช้การวิเคราะห์สมการถดถอยเชิงซ้อน (Multiple Linear Regression) 
โดยทดสอบสมมติฐานเบื้องต้นที่เคยนำ�เสนอก่อนสถานการณ์ COVID-19 เพื่อสะท้อนให้เห็นว่า
เมื่อสถานการณ์วิกฤตในระยะเวลาที่นานพอจนส่งผลต่อความคาดหวังในการทำ�งานกับองค์กรปรับ
เปลี่ยนไป   เมื่อสถานการณ์เปลี่ยนและความคาดหวังปรับเปลี่ยนไป   ทำ�ให้สมมติฐานที่นำ�เสนอก่อน
สถานการณ์วิกฤต จำ�เป็นต้องมีการปรับเปลี่ยนให้เหมาะสมกับสถานการณ์ ดังแสดงผลการวิเคราะห์
ตารางที่ 4 จะเห็นได้ว่าความสอดคล้องค่านิยมการทำ�งานระหว่างบุคคลกับองค์กรต่อความตั้งใจคง
สมาชิกภาพกับองค์กรของแรงงานเจนเนอเรชันซี (Gen Z during COVID-19) ด้านการเรียนรู้และการ
เติบโต (β =0.044) ด้านรางวัลภายนอก (β =0.110) ด้านสถานะที่ทำ�งาน   (β =0.069) ด้านสภาพ
แวดล้อมการทำ�งาน (β =0.131) และด้านการช่วยเหลือสังคม (β =-0.090)  ไม่พบความสัมพันธ์ทาง
บวกกับความตั้งใจคงสมาชิกภาพกับองค์กร เมื่อแรงงานเจนเนอเรชันซีต้องทำ�งานในช่วงสถานการณ์
วิกฤต COVID-19 

ตารางท่ี 4 ผลการวิเคราะห์ความถดถอยเชิงซ้อนระหว่างความสอดคล้องค่านิยมการทำ�งานระหว่าง
บุคคลกับองค์กรกับการคงสมาชิกภาพกับองค์กรของเจนเนอเรชันซีในช่วงสถานการณ์ COVID-19

	      ความสอดคล้องค่านิยมการทำ�งานระหว่างบุคคลกับองค์กร 	 การคงสมาชิกภาพกับองค์กร
	                              (P-O Fit)	 (Intention to Stay) (β)

	 ตัวแปรหลักที่ศึกษา (Main Variables)	
	 P-O Fit การเรียนรู้และการเติบโต	 .044
	 P-O Fit รางวัลภายนอก	 .110
	 P-O Fit สถานะที่ทำ�งาน	 .069
	 P-O Fit สภาพแวดล้อมการทำ�งาน	 .131
	 P-O Fit การช่วยเหลือสังคม	 -.090

	 ตัวแปรควบคุม (Control Variable)	
	 เพศ	 -.015
	 ตำ�แหน่ง	 -.021

	 R square	 .069

หมายเหตุ: 	ระดับนัยสำ�คัญค่าสถิติ *** p value < 0.01 ** p value < 0.05, * p value < 0.10 

	 เพ่ือตอบคำ�ถามข้อ (2) แนวปฏิบัติทางด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ภายหลังจากสถานการณ์
วิกฤต COVID-19 ควรเป็นอย่างไรเพื่อช่วยรักษาแรงงานเจนเนอเรชันซีให้คงสมาชิกภาพกับองค์กร
ผลการวิเคราะห์ Theme Analysis จากคำ�ถามปลายเปิดดังกล่าว ซ่ึงเก็บข้อมูลจากแรงงานเจนเนอเรชันซี
ช่วงเผชิญวิกฤต COVID-19 ปี พ.ศ.2564 จำ�นวน 275 คน ตารางที่ 5 แสดงรายละเอียดการจัดอันดับ
จะเห็นได้ชัดว่า สิ่งที่คาดหวังมากที่สุด คือ แรงงานเจนซีต้องการการทำ�งานแบบยืดหยุ่น (Flexibilities)
ภายหลังสถานการณ์ COVID-19 รองลงมา คือ ความสมดุลชีวิตและสุขอนามัย รายได้เพิ่มขึ้น 
การออกแบบงานด้วยตนเองและการเปิดโอกาสทำ�งานทางเลือก ตามลำ�ดับ
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ตารางที่ 5 การจัดอันดับ (Ranking) ความคาดหวังการทำ�งานของเจนเนอเรชันซีภายหลังจาก
สถานการณ์ COVID-19

	อันดับ	    ความคาดหวังการทำ�งาน	 ความถี่	               ตัวอย่าง ข้อความคำ�ตอบ

	 1	 การทำ�งานแบบยืดหยุ่น 	 233	 - ต้องการความคล่องตัวและความรวดเร็วในการทำ�งาน		
	 	 (Work Flexibilities) คงรูปแบบ 	 	 - ต้องการให้องค์กรมองผลงานมากกว่ากระบวนการให้  
	 	 ทำ�งานทางไกล (Remote Work) 	 	   ความไว้เนื้อเชื่อใจ
	 	 หรือผสมผสาน (Hybrid Work)	 	 - คิดว่าตนเองทำ�งานได้ทุกที่ทุกเวลาไม่จำ�เป็นต้องมีออฟฟิศ
	 	 	 	 - ไม่อยากกลับไปทำ�งานรูปแบบเดิม อยากเข้าออฟฟิศ
	 	 	 	   อาทิตย์ละวัน หรือเฉพาะวันประชุม
	 	 	 	 - ปรับการทำ�งานแบบ New Normal จนเป็น Normal ไป
	 	 	 	   แล้ว อยากทำ�งานรูปแบบนี้ต่อไป

	 2	 ความสมดุลชีวิตและสุขอนามัย	 143	 - อยากให้ปริมาณงานสมเหตุสมผลกับสถานการณ์จริง 
	 	 	 	 - อยากให้บริษัทคำ�นึงคุณภาพชีวิตและความสมดุลการ
	 	 	 	   ทำ�งาน และวันพักผ่อนมากขึ้น
	 	 	 	 - การทำ�งานภายใต้ความเครียดไม่คุ้มกับสภาพร่างกายและ
	 	 	 	   จิตใจที่ทรุดโทรม 
	 	 	 	 - อยากให้ลดความตึงเครียดการทำ�งาน และให้ความสำ�คัญ
	 	 	 	   กับสุขภาพจิตพนักงาน
	 	 	 	 - องค์กรมองแค่ตนเองอยู่รอดมากกว่าความอยู่รอดพนักงาน

	 3	 เงินเดือนเพิ่มขึ้น	 124	 - อยากได้รายได้เพิ่มขึ้น 
	 	 	 	 - รายได้ปัจจุบันไม่คุ้มกับปริมาณที่ให้ทำ�
	 	 	 	 - ค่าครองชีพเพิ่มขึ้นมาก แต่รายได้เท่าเดิม
	 	 	 	 - ทำ�งานจนไม่มีเงินเหลือไม่รู้จะทำ�ต่อเพื่ออะไร

	 4	 ออกแบบการทำ�งานด้วยตนเอง และ	 89	 - อยากให้ที่ทำ�งานเปลี่ยนระบบการทำ�งานแบบคล่องตัว
	 	 อยากเลือกงาน/โปรเจคงานที่ชอบ	 	 - อยากทำ�งานในโปรเจคงานที่เราสบายใจ  
	 	 มากกว่าถูกมอบหมายให้ทำ�	 	 - อยากออกแบบการทำ�งานเองได้
	 	 	 	 - อยากทำ�งานกับหัวหน้าที่เข้าใจ

	 5	 เปิดโอกาสทำ�งานทางเลือก	 73	 - อยากหารายได้จากหลายแหล่ง อยากให้ท่ีทำ�งานเปิดโอกาส
	 	 	 	 - อยากทำ�งานประจำ� แบบไม่เต็มเวลา จะได้มีโอกาสทำ�งาน

	 	 	 	   อื่นเป็นทางเลือก

สรุปและอภิปรายผล
	 งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาความคาดหวังการทำ�งานของแรงงานเจนเนอเรชันซีและ
แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ภายหลังสถานการณ์วิกฤต COVID-19 โดยมุ่งตอบคำ�ถาม
วิจัย (1) วิกฤตการณ์การแพร่ระบาด COVID-19 ส่งผลกระทบกับความคาดหวังการทำ�งานของแรงงาน
เจนเนอเรชันซีหรือไม่ อย่างไร  และ (2) แนวปฏิบัติทางด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ภายหลังจาก
สถานการณ์วิกฤต COVID-19 ควรเป็นอย่างไรเพื่อช่วยรักษาแรงงานเจนเนอเรชันซีให้คง  สมาชิกภาพ
กับองค์กร การวิจัยนี้มีประโยชน์ในเชิงทฤษฎี (Theoretical Contributions) และทางปฏิบัต ิ
(Managerial Implications) ดังต่อไปนี้
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ประโยชน์งานวิจัยนี้ในเชิงทฤษฎี (Theoretical Contributions) 
	 1.	 สถานการณ์วิกฤต COVID-19 ถือเป็นปรากฏการณ์ดิสรับชันรูปแบบหน่ึงซ่ึงส่งผลแนวปฏิบัติ
ทางการจัดการทรัพยากรมนุษย์ซึ่งคุ้นชินในทางปฏิบัติ ก่อนสถานการณ์ COVID-19 ตลอดจนมุมมอง
ทฤษฎีด้านการบริหารคนควรมีการทบทวนอีกครั้ง เมื่อนำ�มาใช้ภายหลังสถานการณ์วิกฤต COVID-19  
การศึกษานี้เป็นหนึ่งในงานวิจัยเชิงประจักษ์ (Empirical Studies) ที่ตอบสนองเสียงเรียกร้องจาก
นักวิจัยด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์อย่าง Collings et al (2021) ซึ่งแนะนำ�ให้มีการทบทวน
ทฤษฎีการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับมุมมองการทำ�งานที่เปลี่ยนแปลงไปของแรงงานรุ่นใหม่อย่าง
เจนเนอเรชันซีภายหลังจากสถานการณ์วิกฤต COVID-19 โดยผลงานวิจัยนี้สะท้อนให้เห็นว่า แรงงาน
เจนเนอเรชันซีที่ทำ�งานภายใต้สถานการณ์การแพร่ระบาดไวรัสโคโรน่าสายพันธุ์ใหม่ หรือ COVID-19 
กว่า 2 ปีที่ผ่านมา  ส่งผลให้มุมมองและความคาดหวังการทำ�งานเปลี่ยนแปลงไปจากก่อนสถานการณ์ 
COVID-19 โดยเฉพาะอย่างยิ่ง  ความคาดหวังสถานะการทำ�งาน  สภาพแวดล้อมการทำ�งาน และการ
ช่วยเหลือสังคม  ซึ่งเสียงสะท้อนของแรงงานเจนเนอเรชันซีกับประเด็นความคาดหวังดังกล่าวภายหลัง
จากสถานการณ์ COVID-19 ต้องการให้บริษัทปรับการทำ�งานแบบยืดหยุ่น  ให้ออกแบบการทำ�งานได้
ด้วยตนเองและสามารถเลือกโปรเจคการทำ�งานเองมากกว่าการรับมอบหมาย ตลอดจนต้องการให้
บริษัทคำ�นึงคุณภาพชีวิตการทำ�งานตลอดจนความปลอดภัยพลานามัยและสุขภาพในการทำ�งานซึ่ง
สอดคล้องกับการศึกษาแรงงานเจนเนอเรชันซีในบริบทประเทศไทยของ Popaitoon (2022a) ช้ีประเด็น
ให้เห็นถึงแรงงานกลุ่มน้ีต้องการทำ�งานท่ีสะท้อนความหมายของชีวิตซึ่งเกินกว่าการทำ�งานที่หลาก
หลายและท้าทาย  แต่ยังต้องการสร้างอิทธิพลท่ีวงกว้างกว่าขอบเขตของงานท่ีมอบหมายท่ีบริษัทต้องการ
การสำ�เร็จลุล่วงเป้าหมายที่กำ�หนด
	 2.	 จากสถานการณ์ Great Resignation ของคนทำ�งานโดยเฉพาะอย่างยิ่ง กลุ่มแรงงาน
เจนเนอเรชันซี ซึ่งลาออกครั้งมโหฬารจากงานที่ทำ�ระหว่างปี ค.ศ.2021-2022 โดยปัญหาดังกล่าว
สร้างความกังวลใจถึงทิศทางทางเศรษฐกิจและการดำ�เนินงานในหลากหลายธุรกิจ   ซึ่งก่อนหน้านี้
สถานการณ์ดังกล่าวมักเกิดกับสายอาชีพไอทีซึ่งมีการหมุนเวียนเปลี่ยนงานสูง (Turnover) เนื่องจาก
เป็นอาชีพขาดแคลนและเป็นที่ต้องการในท้องตลาด ในขณะที่สถานการณ์ Great Resignation 
ภายหลังจากสถานการณ์ COVID-19 กลับเกิดเหตุการณ์นี้กับทุกอุตสาหกรรมและทุกอาชีพแผ่อิทธิพล
ในวงกว้าง โดยเฉพาะอย่างย่ิง กลุ่มแรงงานเจนเนอเรชันซีท่ีมีความม่ันใจว่าเม่ือลาออกจะได้ผลตอบแทน
ที่ดีกว่าเดิม และลักษณะการเปลี่ยนงานไม่เจาะจงว่าจะคงสายอาชีพเดิมที่ทำ�อยู่ (Fuller & Kerr. 
2022; Hoff. 2022) ปรากฏการณ์นี้ดิสรับชันทฤษฎีการจัดการทรัพยากรมนุษย์เกี่ยวกับการวางแผน
กำ�ลังคน (Workforce Planning) การวางแผนสายอาชีพ (Career Development) ตลอดจนวิธีการ
วิเคราะห์งาน (Job Analysis) สำ�หรับกลุ่มแรงงานรุ่นใหม่ควรปรับสู่แนวทางจาก Fixed Jobs มาสู่
Flexible Jobs เพื่อสอดรับกับความคาดหวังการทำ�งานของแรงงานรุ่นใหม่ในการทำ�งานกับองค์กร
โดยแนวคิดนี้สอดคล้องกับ Popaitoon (2022b) และ Wang et al (2021) ซึ่งอธิบายมุมมองการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เปลี่ยนแปลงไปในยุคดิสรับชัน 

ประโยชน์ในทางปฏิบัติ (Managerial Implications)
	 งานวิจัยน้ีมีประโยชน์ในทางปฏิบัติกับผู้จัดการทรัพยากรมนุษย์ (HR Manager) ในการออกแบบ
นโยบายการบริหารแรงงานเจนเนอเรชันซีภายหลังสถานการณ์ COVID-19 ดังต่อไปนี้ 
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	 1.	 เม่ือภาครัฐประกาศสถานการณ์การแพร่ระบาด COVID-19 เป็นโรคประจำ�ถ่ินหรือสถานการณ์
ปกติ ผู้จัดการ HR ควรสำ�รวจความต้องการของพนักงานโดยเฉพาะอย่างยิ่งกลุ่มแรงงานเจนเนอเรชัน
ซีโดยสร้างบรรยากาศการมีส่วนร่วมของพนักงาน ตลอดจนสร้างความผูกพันกับองค์กร ซึ่งผลงานวิจัย
นี้สะท้อนเสียงบางส่วนถึงสิ่งที่องค์กรปฏิบัติไม่สอดคล้องกับความคาดหวังของแรงงานเจนเนอเรชันซี
ในด้านสถานะท่ีทำ�งานและสภาพแวดล้อมการทำ�งาน  โดยการสำ�รวจดังกล่าวจะช่วยให้ HR Manager 
กำ�หนดนโยบายการบริหารคนภายหลังสถานการณ์ COVID-19 ชัดเจนยิ่งขึ้นเพื่อลดปัญหาการลาออก
ของพนักงาน และ
	 2.	 HR Manager และ Line Manager (ผู้จัดการสายงาน) ควรพิจารณารูปแบบการทำ�งาน
แบบยืดหยุ่นร่วมกัน โดยพิจารณาตำ�แหน่งงาน   และกลุ่มงานที่สามารถทำ�งานทางไกลได้ (Remote
Work)  ควบคู่กับการอาสาตนเองของพนักงาน  เจนเนอเรชันซีในการเลือกทำ�งานแบบ Remote Work
ดังกล่าว   เพื่อให้การทำ�งานคล่องตัวและตอบรับกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วจาก
การขับเคลื่อนเศรษฐกิจดิจิทัล ซึ่งงานวิจัยจำ�นวนมาก เช่น Dayaram & Burgess (2021) Popaitoon
(2022b) และ Wang et al (2021) ชี้ให้เห็นว่า ภายหลังสถานการณ์การแพร่ระบาด COVID-19 
แนวโน้มการจ้างงานแบบชั่วคราวจะได้ความนิยมมากขึ้น (Gig Economy) ส่วนหนึ่งเป็นผลจากการ
เปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีดิจิทัลและปัญญาประดิษฐ์   ตลอดจนสถานการณ์ COVID-19 ทำ�ให้ค่านิยม
การทำ�งานของแรงงานเจนเนอเรชันซีเปลี่ยนแปลงไป ดังนั้น รูปแบบการทำ�งานทางไกล (Remote 
Work) หรือการทำ�งานแบบยืดหยุ่น (Work Flexibility) จะถูกนำ�มาใช้อย่างถาวรในสถานการณ์ปกติ
ในการทำ�งานต่อไป (Connelly et al. 2021; Popaitoon. 2022b) ดังนั้น HR Manager ควรเตรียม
รูปแบบการทำ�งานแบบยืดหยุ่นและการจ้างงานทางเลือกและแบบช่ัวคราวเพ่ือรองรับการเปล่ียนแปลง
ในอนาคต 

ข้อเสนอแนะ
	 จากปัญหาการลาออกคร้ังมโหฬารของคนทำ�งานท่ัวโลกโดยเฉพาะกลุ่มแรงงานเจนเนอเรชันซี
ตั้งแต่ปลายปี ค.ศ.2021 งานวิจัยนี้สะท้อนความคาดหวังของแรงงานดังกล่าวที่เปลี่ยนแปลงไปและ
ข้อเสนอแนะแนวปฏิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์เพ่ือรักษาการคงสมาชิกภาพกับแรงงานเจนเนอเรชันซี
ภายหลังสถานการณ์ COVID-19 ในขณะที่ปัญหาการลาออก   ครั้งใหญ่นี้อาจเป็นเพียงจุดเริ่มต้นของ
เสียงสะท้อนการบริหารคนในรูปแบบเดิมๆ แบบตายตัว (Fixed) มากกว่าคล่องตัว (Flexibility) ซึ่ง
แนวโน้มแรงงานรุ่นใหม่ต้องการการทำ�งานแบบยืดหยุ่น ตลอดจนความสมดุลชีวิตในการทำ�งานสุขภาพ
และค่าตอบแทน ดังนั้นงานวิจัยในอนาคตควรศึกษาความต้องการของแรงงานรุ่นใหม่ในประเด็น
ดังกล่าวด้วยการทำ�การวิจัยเชิงคุณภาพด้วยกรณีศึกษา งานวิจัยนี้มีข้อจำ�กัดการศึกษาโดยใช้ข้อมูล
แรงงานเจนเนอเรชันซีคนละกลุ่ม แม้เคยมีการศึกษาตามแนวทางนี้ในงานวิจัยของ Rani & Samuel 
(2016) และ Popaitoon (2018) ซึ่งอธิบายความแตกต่างของแรงงาน เจนเนอเรชันวายที่เกิดช่วงแรก
และช่วงหลังมีความแตกต่างกันจากผลกระทบการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีดิจิทัล แต่เพื่อให้ได้ข้อมูล
เชิงลึกในการศึกษาได้มีความเชื่อถือมากยิ่งขึ้น   การศึกษาในอนาคตควรเก็บข้อมูลเจนเนอเรชันซีแบบ
Longitudinal โดยการเก็บข้อมูลกลุ่มเดียวกันในช่วงเวลาที่แตกต่างกันเพื่อให้เห็นความคาดหวังการ
ทำ�งานที่เปลี่ยนแปลงไปในแต่ละสถานการณ์ได้ชัดเจนยิ่งขึ้น สุดท้ายนี้จากผลการวิจัยที่สะท้อนเสียง
แรงงานเจนเนอเรชันซีต่อแนวปฏิบัติการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภายหลังจาก COVID-19 งานวิจัย
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ในอนาคตควรพิจารณาตัวแปรเพิ่มเติมจากผลวิจัยนี้ ประกอบด้วย การสนับสนุนจากหัวหน้างาน 
(Supervisory Support) ความสมดุลชีวิตส่วนตัวและงาน (Work-Life Balance and Well-Being) 
และความสอดคล้องระหว่างบุคคลกับสภาพแวดล้อมการทำ�งาน (Person-Environment Fit) (Collings
et al. 2021; Parker, Knight, & Keller. 2020; Wang et al. 2021) และพัฒนาตัวแปรเหล่านี้
มาสร้างกรอบการศึกษาเพื่ออธิบายความสัมพันธ์ระหว่างความสอดคล้องการทำ�งานระหว่างบุคคลกับ
องค์กรกับการรักษาสมาชิกภาพกับองค์กรให้มีความสมบูรณ์ยิ่งขึ้น หรือสามารถนำ�รูปแบบการศึกษา
ดังกล่าวไปประยุกต์กับสถานการณ์วิกฤตอื่นที่อาจเกิดขึ้นได้อีกในอนาคต 
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