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การบริหารทรัพยากรมนุษยของกิจการเพ่ือสังคม
ในประเทศไทย: กรณีศึกษาของกาแฟดอยชางและ

โครงการพัฒนาดอยตุง1

จตุรงค นภาธร*

 งานวิจัยมีวัตถุประสงคเพ่ือวิเคราะหวา กิจการเพ่ือสังคมมีแนวปฏิบัติในการจูงใจให
พนักงานปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุเปาหมายในการดําเนินกิจการอยางไร โดยใชวิธีวิจัยเชิงคุณภาพใน
รูปแบบของกรณีศึกษาเปรียบเทียบกิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทย 2 แหง คือ กาแฟดอยชาง
และโครงการพัฒนาดอยตุง ซ่ึงถือเปนกิจการเพ่ือสังคมท่ีประสบความสําเร็จในการดําเนินกิจการ
ในประเทศไทยมาเปนระยะเวลานานพอสมควร ท่ีสามารถบรรลุท้ังเปาหมายในแงของการสราง
รายไดและกําไร และเปาหมายในการดําเนินธุรกิจเพ่ือสังคม ซ่ึงเปนเปาหมายหลักของกิจการเพ่ือ
สังคมไปดวยกัน ผลการศึกษาไดขอสรุปในเบ้ืองตนวา กิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทยมีแนวปฏิบัติ
ในการจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุเปาหมายในการดําเนินกิจการ ดวยการใหความสําคัญ
กับรางวัลจากภายในตัวบุคคลมากกวาการใหรางวัลจากภายนอก ซ่ึงแนวปฏิบัติดังกลาวสนับสนุน
รูปแบบของการสรางแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีเหมาะสมกับบริบทขององคการ 
(Contingency Approach to Human Resource Management) และมีความแตกตางจาก          
แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด (Best Human Resources Practices) หรือ
แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีมีสมรรถนะสูง (High Performance Human 
Resources Practices) ขอสรุปจากการศึกษาช้ินน้ียังนาจะเปนประโยชนตอนักปฏิบัติและ
นักทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ โดยเฉพาะผูบริหารของกิจการเพ่ือสังคม ในดานการกําหนดแนว
ปฏิบัติในการจูงใจพนักงานของกิจการใหเหมาะสม ดวยการใหความสําคัญกับการสรางบรรยากาศ
ในการทํางานท่ีดี การสรางความรูสึกเปนเจาของ การสรางภาคภูมิใจในตัวองคการ และการสราง
ความรูสึกผูกพันของพนักงานตอองคการ เพ่ือใหพนักงานของกิจการเพ่ือสังคมมีแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงาน และปฏิบัติงานอยูกับองคการตอไปในระยะยาว 

บทคัดยอ

คําสําคัญ:  กิจการเพ่ือสังคม การบริหารทรัพยากรมนุษย การจูงใจ รางวัลจากภายนอก รางวัลจากภายใน

1  ผลงานวิจัยนี้ไดรับทุนอุดหนุนจากคณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร
*  อาจารยประจําสาขาวิชาการบริหารองคการ การประกอบการ และทรัพยากรมนุษย คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี 
 มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร
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Human Resource Management in Social Enterprises 
in Thailand: The Cases of Doi Chaang Coffee and 

the Doi Tung Development Project1

Chaturong  Napathorn*

 The objective of this research is to examine the following research ques-
tion, “How do social enterprises motivate their employees to work toward the goals 
of these enterprises?” The qualitative research design, in particular the case study 
of two social enterprises in Thailand, i.e., Doi Chaang Coffee and the Doi Tung 
Development Project, was applied in this paper. Both social enterprises have 
been successful in their business operations in Thailand for some time and have 
been able to achieve both fi nancial and social objectives at the same time. In this 
respect, the fi ndings of this paper support the proposition that “Social enterprises 
in Thailand have motivated their employees to work toward the goals by paying 
more attention to intrinsic rewards than to extrinsic rewards”. These combined 
motivational practices support the contingency approach to human resource 
management and are different from best human resources practices or high 
performance human resources practices. The fi ndings of this paper also have 
implications for practitioners and human resource professionals, especially 
managers of social enterprises. In particular, managers of these enterprises 
should implement appropriate motivational practices by creating good work 
environment, fostering sense of ownership, promoting pride in the organization, 
and developing commitment to the organization among their employees. 
These practices should finally motivate and retain their employees in the 
long term.

Abstract

1  This research project was fi nancially supported by Thammasat Business School at Thammasat University.
* Lecturer, Department of Organization, Entrepreneurship and Human Resource Management, 
 Thammasat Business School, Thammasat Uneversity.
 

Keywords:  Social Enterprise, Human Resource Management, Motivation, External
 Reward, Internal Reward.
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บทนํา
 กิจการเพ่ือสังคม (Social Enterprise) เปนรูปแบบของกิจการท่ีมีลักษณะแตกตางจาก

องคการธุรกิจหรือบริษัทท่ัวไป กลาวคือ องคการธุรกิจหรือบริษัทท่ัวไปมีเปาหมายในการดําเนินกิจการ

เพ่ือแสวงหากําไรหรือสรางกําไรสูงสุดเปนสําคัญ ในขณะท่ีกิจการเพ่ือสังคมน้ันเปนกิจการท่ีมี

เปาหมายในการดําเนินกิจการ 2 เปาหมายควบคูกัน (Dual Missions) โดยเนนการแสวงหารายได

หรือกําไรในการดําเนินกิจการเพ่ือนําไปใชจายในกิจกรรมท่ีจะอํานวยประโยชนใหแกสังคม ดวยเหตุ

ดังกลาว กิจการเพ่ือสังคมจึงถือเปนองคการท่ีมีลักษณะ “ลูกผสม” หรือท่ีเรียกวา Hybrid Organiza-

tion (Austin, Stevenson, and Wei-Skillern, 2006; Newman, Mayson, Teicher, Barrett, 2015)

เพราะกิจการเพ่ือสังคมดํารงอยูเพ่ือบรรลุท้ัง 2 เปาหมาย ไปพรอมกัน ไดแก เปาหมายเชิงเศรษฐกิจ

และเปาหมายเชิงสังคม อยางไรก็ดี ยังมีผูคนมากมายท่ีมักเขาใจวา กิจการเพ่ือสังคมก็ไมตางจาก

มูลนิธิหรือองคการการกุศลท่ัวไป ท้ังๆ ท่ีในความจริงแลว กิจการท้ัง 2 ประเภท มีความแตกตางกันอยาง

ชัดเจน โดยกิจการสังคมเปนกิจการท่ีมีเปาหมายท่ีจะดําเนินกิจกรรมตางๆ เพ่ือหารายไดดวยตนเอง 

โดยจะนํารายไดเหลาน้ันมาใชในการบรรลุเปาหมายทางสังคมอยางย่ังยืนในระยะยาว ในขณะท่ีมูลนิธิ

หรือองคการสาธารณกุศลตางๆ มิไดเนนการประกอบกิจกรรมตางๆ เพ่ือหารายไดดวยตนเอง แตจะ

นําเงินบริจาคหรือเงินสนับสนุนจากภาคสวนตางๆ มาใชในการสนับสนุนการดําเนินกิจกรรมตางๆ ของ

ตนเอง  (Austin, Stevenson, and Wei-Skillern, 2006; Foster and Bradach, 2005; Peredo and 

McLean, 2006)

 ท้ังน้ีในชวงหลายปท่ีผานมา กิจการเพ่ือสังคมเกิดข้ึนและเติบโตอยางรวดเร็วในประเทศตางๆ 

ท่ัวโลก (Dacin, Dacin, and Matear, 2010; Dacin, Dacin, and Tracey, 2011) รวมท้ังประเทศไทย 

ดวยเหตุผลสวนหน่ึงมาจากการท่ีหลายประเทศในโลกเร่ิมตระหนักถึงความสําคัญของกิจการเพ่ือ

สังคมในการผลักดันใหเกิดความเสมอภาค ลดความเหล่ือมล้ํา ลดความยากจน ซ่ึงเปนปญหาท่ีเกิดจาก

การท่ีประเทศใหความสําคัญกับการพัฒนาทางเศรษฐกิจเพียงดานเดียว จึงทําใหเกิดความไมสมดุลข้ึน 

สําหรับในประเทศไทยน้ัน การเกิดข้ึนของกิจการเพ่ือสังคมในชวงท่ีผานมา ยังเปนผลจากการท่ีภาค

รัฐบาลตองการสรางธุรกิจหรือกิจการท่ีมีลักษณะพิเศษในการชวยแกไขปญหาทางดานสังคมและ

ส่ิงแวดลอม ควบคูไปกับการสรางรายไดอยางย่ังยืน (เกวลิน มะลิ, 2557) โดยจากฐานขอมูลของสํานักงาน

สรางเสริมกิจการเพ่ือสังคมแหงชาติ (สกส.) น้ัน ในประเทศไทยมีกิจการท่ีมีศักยภาพพรอมท่ีจะสามารถ

พัฒนาเปนกิจการเพ่ือสังคม จํานวน 361 กิจการ โดยเปนกิจการท่ีเปนท้ังนิติบุคคลและไมเปนนิติบุคคล 

เชน วิสาหกิจชุมชน สหกรณ วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอม ผูประกอบการรุนใหม เปนตน 

(กรมพัฒนาธุรกิจการคา, 2559) ตัวอยางของกิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทย เชน โครงการพัฒนา

ดอยตุง โรงพยาบาลเจาพระยาอภัยภูเบศร กาแฟดอยชาง บริษัทปาใหญครีเอช่ัน สํานักพิมพผีเส้ือ 

เลมอนฟารม ชุมพรคาบานารีสอรท และศูนยกีฬาทางน้ํา เปนตน 
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 แมวากิจการเพ่ือสังคมจะเปนกิจการท่ีมีลักษณะ “ลูกผสม” ในรูปแบบของการมีเปาหมาย

ในการดําเนินการ 2 เปาหมายควบคูกัน ซ่ึงแตกตางจากเปาหมายในการดําเนินกิจการขององคการธุรกิจ

หรือบริษัทท่ัวไปก็ตาม การศึกษาวิจัยในสวนของกิจการเพ่ือสังคมกลับยังมีไมมากนัก และมักมุงเนน

ไปท่ีการศึกษาถึงปจจัยท่ีจะชวยสงเสริมใหกิจการเพ่ือสังคมประสบความสําเร็จในการดําเนินกิจการ 

ตัวอยางเชน บริบททางเศรษฐกิจและสังคม (Felicio, Goncalves, and da Conceiçãao Gonçalves, 

2013)  ศักยภาพในดานการตลาด (Liu, Eng, & Takeda, 2015) และการท่ีกิจการเพ่ือสังคมตองสามารถ

ตอบสนองความตองการของลูกคา จัดการกับคูแขงขัน และจัดการกับเทคโนโลยีและสภาพแวดลอม

ภายนอกท่ีเปล่ียนแปลงไปได (Liu, Takeda, and Ko, 2014) เปนตน ในขณะท่ีการศึกษาวิจัยดาน

การบริหารทรัพยากรมนุษยในกิจการเพ่ือสังคมวาควรมีบทบาท ความสําคัญ และแนวปฏิบัติเปน

อยางไร กลับยังไมคอยมีผูศึกษาวิจัยมากนัก ท้ังๆ ท่ีการบริหารทรัพยากรมนุษยมีบทบาทสําคัญอยางย่ิง

ในการท่ีชวยใหกิจการเพ่ือสังคมบรรลุเปาหมายท้ัง 2 เปาหมายไดอยางมีประสิทธิผล เชน การสรรหา

และคัดเลือกบุคลากรท่ีมีคุณสมบัติและทัศนคติท่ีเหมาะสมในการปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุเปาหมายของ

กิจการเพ่ือสังคม การสรางแรงจูงใจในการปฏิบัติงานใหแกพนักงานท่ีปฏิบัติงานในกิจการเพ่ือสังคม 

รวมถึงการสรางบุคลากรท่ีจะกาวข้ึนมาเปนผูบริหารรุนตอไปของกิจการเพ่ือสังคม อันจะสงผลใหเกิด

ความย่ังยืนในการดําเนินกิจการตอไป 

 จากประเด็นท่ีกลาวถึงขางตน บทความวิจัยน้ีจึงเนนการศึกษาแนวปฏิบัติของกิจการเพ่ือ

สังคมในการจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานไดตามเปาหมาย โดยใชกรณีศึกษาของกิจการเพ่ือสังคม

ในประเทศไทย 2 แหง ดวยกัน คือ กาแฟดอยชาง และโครงการพัฒนาดอยตุง ซ่ึงถือเปนกิจการเพ่ือ

สังคมท่ีประสบความสําเร็จในการดําเนินกิจการในประเทศไทยมาเปนระยะเวลานานพอสมควร และ

สามารถบรรลุท้ัง 2 เปาหมายของกิจการเพ่ือสังคมไปดวยกัน และแนนอนวา การท่ีกิจการเพ่ือสังคม

ท้ัง 2 แหงจะประสบความสําเร็จในการดําเนินกิจการได การบริหารทรัพยากรมนุษยยอมมีสวน

สําคัญท่ีจะผลักดันและสนับสนุนความสําเร็จดังกลาว จึงเปนท่ีนาสนใจวา กาแฟดอยชาง และโครงการ

พัฒนาดอยตุงมีแนวปฏิบัติในการจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานไดตามเปาหมายท่ีต้ังไวอยางไร โดยผูวิจัย

มุงเนนหาคําตอบวา “กิจการเพ่ือสังคมมีแนวปฏิบัติในการจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุเปาหมาย

ในการดําเนินกิจการอยางไร” ท้ังน้ี การวิจัยในรูปแบบของกรณีศึกษาถือเปนการวิจัยเชิงคุณภาพ

ประเภทหน่ึง ซ่ึงมีความเหมาะสมเปนอยางย่ิงสําหรับคําถามวิจัยเชิงสํารวจ โดยเฉพาะคําถามท่ี

ข้ึนตนดวยคําวา “เพราะเหตุใด” หรือลงทายดวยคําวา “อยางไร” (Yin, 2014) เพ่ือท่ีจะนําผลการศึกษา

ท่ีไดไปวิจัยตอในรูปแบบของแบบสอบถามหรือการวิจัยเชิงปริมาณตอไปในอนาคต ซ่ึงงานวิจัยน้ีนา

จะเปนประโยชนกับทฤษฎีท่ีเก่ียวของกับแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด (Best 

Human Resources Practices) หรือแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีมีสมรรถนะสูง 

(High Performance Human Resource Practices) และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย
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ตามบริบทขององคการ (Contingency Perspective to Human Resource Management) 

กลาวคือ งานวิจัยช้ินน้ีแสดงใหเห็นวาแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุดหรือแนวปฏิบัติ

ในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีมีสมรรถนะสูงอาจมิไดเหมาะสมกับองคการทุกประเภทหรือทุกรูปแบบ

ก็เปนได ในทางตรงขาม การบริหารทรัพยากรมนุษยตามแนวคิดของการบริหารตามบริบทขององคการ 

(Contingency Perspective to Human Resource Management) อาจจะเหมาะสมกวา หรือ

อีกนัยหน่ึงก็คือ องคการประเภทหน่ึงอาจเหมาะสมท่ีจะใชแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย

รูปแบบหน่ึง ในขณะท่ีองคการอีกประเภทหน่ึงอาจเหมาะสมกับแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากร

มนุษยอีกรูปแบบหน่ึงก็เปนได นอกจากน้ี งานวิจัยน้ียังจะเปนประโยชนในทางปฏิบัติกับผูบริหาร

และบุคคลตางๆ ท่ีเก่ียวของกับกิจการเพ่ือสังคม รวมถึงบุคคลท่ีสนใจในเร่ืองของการบริหารทรัพยากร

มนุษยเชิงกลยุทธอีกดวย 

 ผูวิจัยจะเร่ิมจากการทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวของในสวนของกิจการเพ่ือสังคม การบริหาร

ทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ และกลยุทธและแนวปฏิบัติในการจูงใจพนักงานใหปฏิบัติงานไดตาม

เปาหมาย พรอมท้ังกลาวถึงบริบทในการดําเนินการวิจัย จากน้ันผูวิจัยจะกลาวถึงวิธีการดําเนินการวิจัย 

ผลการวิจัย และการอภิปรายผลและสรุปผลการวิจัยตอไป

ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวของ
 ในบทความวิจัยน้ี ผูวิจัยจะทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวของใน 3 สวนดวยกัน คือ 1) กิจการ

เพ่ือสังคม 2) การบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ และ 3) กลยุทธและแนวปฏิบัติในการจูงใจ

พนักงานใหปฏิบัติตามไดตามเปาหมาย ดังน้ี

 1) กิจการเพ่ือสังคม
 กิจการเพ่ือสังคม ถือเปนกิจการรูปแบบหน่ึงท่ีดําเนินกิจการหารายไดเพ่ือนํารายไดน้ันไป

สรางประโยชนใหแกสังคมและส่ิงแวดลอม มิใชเพ่ือสรางกําไรสูงสุด ดังเชนองคการธุรกิจหรือบริษัท

ท่ัวไป (Doherty, Haugh, and Lyon, 2014; Santos, 2012) อยางไรก็ตาม คําจํากัดความของ

คําวา “กิจการเพ่ือสังคม” มีหลากหลายและมีความแตกตางกันไปในแตละภูมิภาค (Kerlin, 2010) 

ยกตัวอยางเชน ในประเทศสหรัฐอเมริกา คําวา “กิจการเพ่ือสังคม” จะเนนท้ังความหมายในแงของ

การสรางรายไดและความหมายในแงของการนํารายไดน้ันมาสรางความเปล่ียนแปลงทางสังคมใหดีข้ึน 

(Austin, Stevenson, and Wei-Skillern, 2006; Dees, 1998, Defourny and Nyssens, 2010) 

ในขณะท่ีความหมายของกิจการเพ่ือสังคมในแถบทวีปยุโรป จะเนนไปท่ีการรวมตัวกันเพ่ือสรางกิจการ

ท่ีเปนประโยชนตอสังคมเปนสําคัญ (Borzaga and Defourny, 2001; Defourny and Nyssens, 

2010; Nyssens, 2006) สําหรับในสหราชอาณาจักรน้ัน กิจการเพ่ือสังคมตามความหมายท่ีรัฐบาล

แหงสหราชอาณาจักรใหไวเปนการนําเอาความหมายของกิจการเพ่ือสังคมท้ังในประเทศสหรัฐอเมริกา
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และทวีปยุโรปมาผสมผสานกันโดยกิจการเพ่ือสังคมในสหราชอาณาจักรหมายถึง “องคการท่ีมีเปาหมาย

หลักในการดําเนินกิจกรรมเพ่ือสังคม โดยนําผลกําไรท่ีไดรับจากการประกอบกิจการมาลงทุนเพ่ือสราง

ประโยชนใหแกสังคม มิใชเพ่ือสรางกําไรสูงสุดใหแกผูถือหุนและเจาของกิจการ” (DTI, 2002, p. 13) 

 จากความหมายตางๆ ดังกลาว จะเห็นไดวา กิจการเพ่ือสังคมมีคุณลักษณะท่ีสําคัญอยู 2 

ประการ คือ 1) การประกอบกิจกรรมในเชิงพาณิชย เพ่ือสรางรายไดหรือกําไรใหแกกิจการ และ 2) การ

ดําเนินกิจกรรมเพ่ือเปาหมายในเชิงสังคม (Laville and Nyssens, 2001; Mair and Marti, 2006; 

Peattie and Morley, 2008; Peredo and McLean, 2006) ดังน้ัน กิจการเพ่ือสังคมจึงมีความ

แตกตางจากองคการธุรกิจหรือบริษัทในภาคเอกชนท่ัวไปท่ีเนนการสรางกําไรสูงสุดในการประกอบกิจการ

เพ่ือนําเอากําไรน้ันไปใชเพ่ือประโยชนสวนตัวของเจาของกิจการหรือผูถือหุน ท้ังน้ี สําหรับกิจการเพ่ือ

สังคมแลว การสรางประโยชนใหแกสังคมโดยรวมถือเปนเปาหมายหลักในการดําเนินกิจการ ซ่ึงเปาหมาย

ในเชิงสังคมก็มีหลากหลายดวยกัน เชน การลดความยากจนของประชากรในประเทศ การลดความ

เหล่ือมล้ําทางฐานะของผูคนในประเทศ การสรางอาชีพใหกับชนกลุมนอย การเปดโอกาสใหประชาชน

ไดเขาถึงส่ือท่ีสรางสรรคและเปนประโยชน การลดอัตราการปลอยคารบอนออกสูส่ิงแวดลอม และ

การลดอัตราการวางงานในประเทศ เปนตน (Dart, 2004; Murphy and Coombes, 2009)

 ท้ังน้ี ในการประกอบกิจกรรมเชิงพาณิชยเพ่ือสรางรายไดหรือกําไรใหแกกิจการน้ัน กิจการ

เพ่ือสังคมอาจดําเนินกิจกรรมไดในหลายรูปแบบ เชน การจําหนายสินคา การใหบริการในรูปแบบตางๆ 

เปนตน ซ่ึงในประเด็นน้ีเองท่ีทําใหกิจการเพ่ือสังคมมีความแตกตางจากมูลนิธิหรือองคการการกุศล

ตางๆ เพราะมูลนิธิหรือองคการการกุศลเหลาน้ีมิไดสรางรายไดหรือกําไรดวยการประกอบกิจกรรม

ตางๆ แตจะดําเนินกิจกรรมตางๆ ขององคการผานเงินบริจาค หรือทุนสนับสนุนจากองคการอ่ืนๆ 

เชน หนวยงานภาครัฐ เปนตน (Doherty, Haugh, and Lyon, 2014) นอกจากน้ี กิจการเพ่ือสังคม

หลายแหงยังสรางรายไดหรือกําไรจากการขายแฟรนไชสในการดําเนินธุรกิจใหแกผูซ้ือแฟรนไชสอีกดวย 

(Bradach, 2003; Dees, Anderson, and Wei-Skillern, 2004) อยางไรก็ดี การดําเนินธุรกิจในรูปแบบ

ของแฟรนไชสกิจการเพ่ือสังคมมิใชเร่ืองงายนักท่ีจะเกิดข้ึน เพราะจะตองมีการกําหนดรูปแบบธุรกิจท่ี

จะสามารถทําเปนแฟรนไชสไดและยังตองคัดเลือกผูซ้ือแฟรนไชสอยางระมัดระวัง เพ่ือใหม่ันใจวาผูซ้ือ

แฟรนไชสเหลาน้ันมีทรัพยสินเพียงพอท่ีจะซ้ือแฟรนไชสและมีความต้ังใจจริงท่ีจะดําเนินธุรกิจในรูปแบบ

ของกิจการเพ่ือสังคม (Tracey and Jarvis, 2007) 

 นอกจากคําจํากัดความของกิจการเพ่ือสังคม และความแตกตางของกิจการเพ่ือสังคมจาก

องคการธุรกิจหรือบริษัทท่ัวไป รวมถึงมูลนิธิหรือองคการการกุศลตางๆ แลว อีกประเด็นหน่ึงท่ีสําคัญ

ท่ีผูวิจัยจะขอกลาวถึง ก็คือ การดําเนินกิจการเพ่ือสังคมใหประสบความสําเร็จจําเปนตองอาศัยทรัพยากร

ท่ีสําคัญใน 2 รูปแบบ คือ แหลงเงินทุน และบุคลากร ในสวนของแหลงเงินทุนน้ัน กิจการเพ่ือสังคม

จําเปนตองสรรหาเงินทุนมาเพ่ือใชในการดําเนินกิจกรรมเพ่ือสังคมในรูปแบบตางๆ โดยนอกจากการสราง
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รายไดหรือกําไรจากการจําหนายสินคาหรือการใหบริการแลว กิจการเพ่ือสังคมยังอาจจําเปนตองกูเงินจาก

ธนาคารหรือสถาบันการเงิน เพ่ือนํามาใชในการประกอบกิจกรรมตางๆ ดวย (Bryson and Buttle, 

2005) หรืออาจรับบริจาคเงินทุนบางสวนในการดําเนินกิจกรรมตางๆ จากหนวยงานตางๆ เชน หนวยงาน

ภาครัฐ เปนตน ดังน้ัน การสรางความสัมพันธท่ีดีกับบุคคลกลุมตางๆ เชน ลูกคาของกิจการเพ่ือสังคม 

อาสาสมัครในการจําหนายสินคาของกิจการ ภาครัฐ สมาคมตางๆ ท่ีเก่ียวของ องคการท่ีไมแสวงหา

กําไร (NGOs) ธนาคารหรือสถาบันการเงิน เปนตน (Doherty, Haugh, and Lyon, 2014) ยอมมีสวน

สําคัญท่ีจะชวยใหกิจการเพ่ือสังคมประสบความสําเร็จในการสรางรายไดหรือกําไรเพ่ือนํามาใชใน

การประกอบกิจการไดในท่ีสุด 

 ในสวนของบุคลากรน้ัน จากการท่ีกิจการเพ่ือสังคมสวนใหญเปนกิจการท่ีมีขนาดเล็ก 

โอกาสในการท่ีจะเขาถึงบุคลากรท่ีมีคุณภาพยอมมีจํากัดกวาองคการธุรกิจขนาดใหญ (Doherty, 

Haugh, and Lyon, 2014) ดังน้ัน การบริหารทรัพยากรมนุษยอยางเหมาะสมยอมมีความสําคัญท่ีจะ

ชวยใหกิจการเพ่ือสังคมสามารถสรรหาบุคลากรท่ีม่ีคุณภาพเขามาปฏิบัติงานได ในขณะเดียวกันก็ยัง

ชวยใหกิจการเพ่ือสังคมจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุเปาหมายในการดําเนินกิจการอีกดวย 

อยางไรก็ตาม วรรณกรรมสวนใหญท่ีเก่ียวของกับกิจการเพ่ือสังคมมักจะเนนไปท่ีบทบาทของผูกอต้ัง

หรือผูนําของกิจการเพ่ือสังคมเปนสําคัญ (Nga and Shamuganathan, 2010; Thompson, Alvy, 

and Lees, 2000) โดยยังมิไดกลาวถึงแนวปฏิบัติในการจูงใจพนักงานของกิจการเพ่ือสังคมมาก

เทาใดนัก กลาวคือ วรรณกรรมสวนใหญมักกลาวถึงคุณลักษณะของผูกอต้ังกิจการเพ่ือสังคมวา 

เปนอยางไร มีพฤติกรรมและคานิยมรวมอยางไร รวมถึงควรมีทักษะอยางไร จึงจะทําใหองคการท่ีมี 2 

เปาหมายหลักดวยกันประสบความสําเร็จในการดําเนินกิจการ และยังมีการศึกษาดวยวา รูปแบบของ

คณะกรรมการบริหารของกิจการเพ่ือสังคมมีความหลากหลายคอนขางมาก  (Mason, 2010; Smith 

and Teasdale, 2012) และตัวคณะกรรมการบริหารสวนใหญก็มักจะไมไดรับคาตอบแทนในการท่ีมา

ดํารงตําแหนงในกิจการเพ่ือสังคม (Cornforth, 2004; Stone and Ostrower, 2007) ซ่ึงก็อาจเปน

เหตุผลท่ีสําคัญท่ีทําใหกิจการเพ่ือสังคมตองประสบกับความยากลําบากในการสรรหาบุคคลท่ีมีความรู

และทักษะในการดําเนินธุรกิจและมีความรูความเขาใจในการดําเนินธุรกิจเพ่ือสังคมอยางแทจริงเขามา

ดํารงตําแหนงคณะกรรมการบริหาร นอกจากน้ี วรรณกรรมในสวนของ Dees (1998) และ Austin 

Stevenson และ Wei-Skillern (2006) ยังระบุดวยวา กิจการเพ่ือสังคมสวนใหญมีทรัพยากรและ

งบประมาณท่ีจํากัด จึงทําใหกิจการเพ่ือสังคมไมมีศักยภาพเพียงพอท่ีจะจายคาตอบแทนใหแกพนักงาน

ในอัตราท่ีอยูในระดับคาเฉล่ียของตลาด ซ่ึงก็อาจสงผลตอการสรรหาและจูงใจบุคลากรท่ีมีศักยภาพใน

ระยะยาวไดในท่ีสุด ดังน้ัน บทความวิจัยน้ีจึงเนนศึกษาถึงแนวปฏิบัติท่ีเหมาะสมกับกิจการเพ่ือสังคม

ในการจูงใจพนักงานใหปฏิบัติงานอยางประสบผลสัมฤทธ์ิ
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 2) การบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ
 ในวรรณกรรมดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธน้ัน Wright และ McMahan (1992) 

ใหคําจํากัดความของการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธไว คือ “ระบบ รูปแบบ และกิจกรรมใน

ดานการบริหารทรัพยากรมนุษยขององคการท่ีมีสวนชวยใหองคการน้ันบรรลุเปาหมายท่ีต้ังไว” ท้ังน้ี 

การบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีเหมาะสมและมีประสิทธิผลตามแนวคิดในการบริหารทรัพยากรมนุษย

เชิงกลยุทธน้ัน มี 2 รูปแบบดวยกัน คือ 1) แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด (Best 

Human Resources Practices) หรือแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีมีสมรรถนะสูง 

(High Performance Practices) และ 2) แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีเหมาะสมกับ

บริบทขององคการ (Contingency Approaches to Human Resource Practices) 

 กลาวคือ การสรางแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด (Best Human 

Resources Practices หรือท่ีเรียกวา Best Practices) หรือแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากร

มนุษยท่ีมีสมรรถนะสูง (High Performance Human Resources Practices) หรือแนวปฏิบัติใน

การบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีเนนการมีสวนรวมของพนักงาน (High Involvement Human 

Resources Practices) หมายถึง การท่ีองคการจะตองกําหนดแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย

ท่ีสอดคลองและเปนไปในทิศทางเดียวกัน เพ่ือชวยใหองคการบรรลุเปาหมายท่ีตองการ ซ่ึงความ

สอดคลองน้ีเรียกวา ความสอดคลองในแนวนอน (Horizontal Fit) (Baird and Meshoulam, 1988; 

Delery, 1998) โดยท่ีไมจําเปนตองใหความสําคัญกับบริบทขององคการ หรือกลยุทธทางธุรกิจ หรือ

ประเภทหรือรูปแบบการดําเนินธุรกิจ หรือขนาดขององคการแตอยางใด หรือกลาวอีกนัยหน่ึงก็คือ 

แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุดน้ีจะชวยใหองคการในทุกบริบท ทุกประเภท 

ทุกรูปแบบ ทุกขนาด และองคการท่ีใชกลยุทธทางธุรกิจใดๆ ก็ตาม สามารถบรรลุเปาหมายท่ีตองการได

โดยไมจําเปนตองใหความสําคัญกับบริบทและสถานการณขององคการใดๆ ตัวอยางของแนวปฏิบัติ

ในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีสอดคลองกันตามแนวคิดน้ี ก็คือ การเปดโอกาสใหพนักงานมีสวนรวม

ในการตัดสินใจ การแบงปนขอมูลตางๆ ใหพนักงานไดรับทราบ การพัฒนาใหพนักงานมีทักษะท่ี

หลากหลาย การจายคาตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน การวัดผลการปฏิบัติงานดวยมาตรวัดท่ีเปน

ตัวเลขและเปนรูปธรรม การจัดสรรกําไรขององคการคืนใหแกพนักงาน ท้ังน้ี ตามรูปแบบน้ี หากองคการใด

นําแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด หรือแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย

ท่ีมีสมรรถนะสูง หรือแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีเนนการมีสวนรวมของพนักงานไปใช

องคการน้ันก็จะมีผลการดําเนินงานท่ีดีข้ึน มีผลกําไร และบรรลุเปาหมายตางๆ ท่ีตองการได โดยได

มีการศึกษาองคการในภาคอุตสาหกรรมตางๆ ท้ังภาคการผลิตและการบริการ เชน ในโรงงานเหล็ก 

(Arthur, 1994) ในคอลเซ็นเตอร (Batt, 2002) ในโรงงานผลิตรถยนต (MacDuffi e, 1995) ในโรงแรม 

(Sun, Aryee, and Law, 2007) และในหลากหลายอุตสาหกรรม (Huselid, 1995) เปนตน รวมถึง
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ยังมีการวิเคราะหอภิมาน (Meta-Analysis) ในเร่ืองของความสอดคลองในแนวนอนหรือแนวปฏิบัติใน

การบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด หรือแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีมีสมรรถนะสูง หรือ

แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีเนนการมีสวนรวมของพนักงานไวอีกดวย (Combs, Liu, 

Hall, and Ketchen, 2006; Subramony, 2009; Jiang, Lepak, Hu, and Baer, 2012)

 สําหรับรูปแบบของการสรางแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีเหมาะสมกับ

สถานการณ (Contingency Approach to Human Resource Practices) น้ัน หมายถึง การท่ี

องคการจะตองกําหนดแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยใหสอดคลองกับบริบทและสถานการณ

ขององคการน้ันๆ เชน สอดคลองกับกลยุทธในการดําเนินการธุรกิจขององคการ สอดคลองกับประเภท

ธุรกิจขององคการ (เชน ธุรกิจเพ่ือหวังกําไร ธุรกิจเพ่ือสังคม) สอดคลองกับขนาดขององคการ (เชน 

องคการธุรกิจขนาดใหญ องคการธุรกิจขนาดเล็ก) เปนตน ซ่ึงความสอดคลองน้ีเรียกวา ความสอดคลอง

ในแนวต้ัง (Verrtical Fit) (Baird and Meshoulam, 1988; Delery, 1998) ท้ังน้ี ตามรูปแบบน้ี จะไมมี

แนวปฏิบัติใดท่ีเปนแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุดกับทุกบริบท ทุกสถานการณ 

ทุกประเภทขององคการ และทุกขนาดขององคการ ไมมีแนวปฏิบัติใดท่ีเปนแนวปฏิบัติในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยท่ีมีสมรรถนะสูง และไมมีแนวปฏิบัติใดท่ีเปนแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย

ท่ีเนนการมีสวนรวมของพนักงาน ในทางตรงกันขาม องคการจะตองกําหนดแนวปฏิบัติในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยใหเหมาะสมกับบริบทและสถานการณขององคการน้ันเปนสําคัญ (ท่ีเรียกวา Best Fit) 

เพ่ือท่ีองคการจะไดบรรลุเปาหมายท่ีต้ังไว อยางไรก็ตาม งานวิจัยท่ีเก่ียวของกับการบริหารทรัพยากรมนุษย

ท่ีเหมาะสมกับสถานการณท่ีผานมาสวนใหญจะพิจารณาถึงความสอดคลองระหวางแนวปฏิบัติในการ

บริหารทรัพยากรมนุษยกับกลยุทธในการดําเนินธุรกิจขององคการเปนสวนใหญ (ตัวอยางเชน Wright, 

Smart and McMahan, 1995; Youndt, Snell, Dean, and Lepak, 1996 เนนการศึกษาความสอดคลอง

ระหวางแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยกับกลยุทธทางธุรกิจในแตละรูปแบบในการดําเนิน

ธุรกิจ เชน กลยุทธท่ีเนนการลดตนทุนการผลิต กลยุทธท่ีเนนคุณภาพตัวสินคา เปนตน) ในขณะท่ียังไมคอย

มีงานวิจัยดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธท่ีพิจารณาถึงความสอดคลองระหวางแนวปฏิบัติ

ในการบริหารทรัพยากรมนุษยกับประเภทธุรกิจและขนาดขององคการ โดยเฉพาะในองคการธุรกิจ

ขนาดเล็กท่ีมิไดหวังกําไรหรือกิจการเพ่ือสังคมมากเทาใดนัก (เชน การศึกษาวาองคการธุรกิจขนาดเล็ก

ท่ีมิไดหวังกําไรหรือกิจการเพ่ือสังคมเหมาะสมกับการใชแนวปฏิบัติในการจูงใจพนักงานในรูปแบบใด 

อยางไร เปนตน) และงานวิจัยสวนใหญเทาท่ีมีก็จะเปนการศึกษาแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากร

มนุษยขององคการหรือบริษัทขนาดใหญในภาคธุรกิจท่ีหวังผลกําไรเปนสําคัญ ดังท่ี Batt และ Banerjee 

(2012; หนา 1752) กลาวไววา “งานวิจัยดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธยังคงเนนไปท่ีองคการ

ธุรกิจขนาดใหญและเนนไปท่ีกลุมพนักงานท่ีมีทักษะรวมถึงพนักงานระดับบริหาร ซ่ึงทําใหผลวิจัยยังไม

สามารถนําไปใชอางอิงไดท่ัวไปกับบุคลากรท่ีเปนคนทํางาน ซ่ึงสวนใหญปฏิบัติงานในองคการขนาดเล็ก 

องคการในภาคราชการ องคการท่ีไมมุงหวังผลกําไร และงานท่ีมีรายไดนอยหรือ Low-wage Jobs ได”
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 ดังน้ันบทความวิจัยน้ีจึงเนนการศึกษาเชิงลึกถึงความสอดคลองกันระหวางแนวปฏิบัติใน

การจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานไดตามเปาหมาย (ซ่ึงถือเปนแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย

ประเภทหน่ึง) ท่ีเหมาะสมกับกิจการเพ่ือสังคม ซ่ึงถือเปนกิจการขนาดเล็กและ/หรือมีเปาหมายท้ัง

เปาหมายในการสรางรายไดและกําไร และเปาหมายในการสรางประโยชนใหแกสังคมวาควรเปนอยางไร

 3) กลยุทธและแนวปฏิบัติในการจูงใจพนักงานใหพนักงานปฏิบัติงานไดตามเปาหมาย
 ในการจูงใจพนักงานใหพนักงานปฏิบัติงานไดตามเปาหมายน้ัน การใหรางวัล (Rewards) 

ถือเปนแนวปฏิบัติท่ีสําคัญอยางย่ิงสําหรับตัวองคการหรือบริษัท โดยรางวัลมี 2 ประเภทดวยกัน คือ รางวัลท่ี

เกิดจากภายนอก (Extrinsic Reward) และรางวัลท่ีเกิดจากภายในตัวบุคคล (Intrinsic Reward) 

(ตัวอยางเชน Herzberg, 1966; Deci, 1971, 1972a, 1972b; Deci, Koestner, and Ryan, 1999; 

Kruglanski, Friedman, and Zeevi, 1971; Lepper, Greene, and Nisbett, 1973)

 ท้ังน้ีรางวัลท่ีเกิดจากภายนอก คือ รางวัลท่ีบุคคลอ่ืนมอบให ซ่ึงโดยปกติผูบริหารมักเปน

ผูมอบรางวัลใหแกพนักงานจากการท่ีพนักงานรายน้ันปฏิบัติงานไดสําเร็จตามเปาหมาย เชน การข้ึน

เงินเดือน การเล่ือนตําแหนงงาน โบนัส หรือคาตอบแทนพิเศษตางๆ และมีลักษณะเปนปจจัยอนามัย 

(Hygienic Factor) (Herzberg, 1966) กลาวคือ หากพนักงานไมไดรับเงินเดือน โบนัส คาตอบแทน

ในอัตราท่ีเหมาะสม ยอมทําใหพนักงานรูสึกไมพอใจกับการทํางานในองคการน้ันๆ แตเงินเดือน โบนัส 

และคาตอบแทนตางๆ ไมมีสวนในการสรางแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน (Herzberg, 

1966) ดังน้ันแมวารางวัลท่ีเกิดจากภายนอกจะเปนเร่ืองสําคัญ แตผูบริหารท่ีดีตองชวยใหพนักงานหรือ

ผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึกปล้ืมปติในการทํางาน หรือชวยใหพนักงานรูสึกเหมือนไดรับรางวัลจาก

ภายในตนเอง โดยรางวัลท่ีเกิดจากภายในตัวบุคคลในท่ีน้ีคือ ความรูสึกพึงพอใจท่ีบุคคลคนหน่ึงไดรับ

จากการดําเนินกิจกรรม หรือกระทําการใดๆ เชน การเปดโอกาสใหพนักงานไดมีสวนรวมในการตัดสินใจ

แกไขปญหาหรือดําเนินโครงการตางๆ ดวยตนเอง ซ่ึงการทํางานหรือโครงการหน่ึงสําเร็จอาจทําให

บุคคลน้ันๆ เกิดความรูสึกปล้ืมปติกับความสําเร็จน้ัน หรือการท่ีบุคคลสามารถแกไขปญหาในงานได

อยางสําเร็จ ยอมทําใหบุคคลน้ันๆ รูสึกไดวา “ตนเองบรรลุพันธกิจตามท่ีตองการ” แลว ซ่ึงรางวัล

จากภายในน้ีมีลักษณะเปนปจจัยจูงใจ (Motivator) (Herzberg, 1966) กลาวคือ หากพนักงานไดรับความรูสึก

ปล้ืมปติจากการทํางานตางๆ ไดสําเร็จหรือมีความภาคภูมิใจในความสําเร็จน้ัน ยอมสรางแรงจูงใจ

ในการปฏิบัติงานใหกับพนักงานรายน้ัน (Herzberg, 1966) ท้ังน้ี Deci (1971) ต้ังขอสังเกตวา กิจกรรม

หรืองานบางประเภททําใหพนักงานรูสึกเหมือนไดรับรางวัลจากภายในอยูเกือบตลอดเวลา และอาจ

เปนไปไดวา รางวัลจากภายนอกอาจลดความสําคัญของรางวัลจากภายในท่ีเกิดข้ึนจากการปฏิบัติงาน

น้ันๆ ลงได โดย Deci, 1971, 1972a, 1972b ไดทําการศึกษาประเด็นดังกลาวน้ีในกลุมนักศึกษา

มหาวิทยาลัย และยังมีการศึกษาตอๆ มาอีกจํานวนหน่ึง (เชน Kruglanski, Friedman, and Zeevi, 1971; 

Lepper, Greene, and Nisbett, 1973) ท่ีใหขอสรุปในลักษณะเดียวกัน (ผูอานสามารถศึกษาการ
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วิเคราะหอภิมาน (Meta-analysis) ในเร่ืองผลกระทบของรางวัลจากภายนอกตอแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน

จากภายในตัวพนักงาน (Intrinsic Motivation) ไดจาก Deci, Koestner, and Ryan (1999))

 อยางไรก็ดี องคการหรือบริษัทไมสามารถจูงใจพนักงานท่ีมีความสามารถท้ังหลายได 

ดวยการใหเพียงรางวัลจากภายนอกเพียงอยางเดียว เชน เงิน ผลประโยชนตางๆ หรือแมแตคําช่ืนชม 

ในทางตรงกันขาม ผูบริหารท่ีดีตองทําใหพนักงานเกิดความรูสึกพึงพอใจกับการทํางานจากภายในตัวของ

พนักงานเองดวย กลาวคือ ผูบริหารท่ีดีตองใหความสําคัญกับท้ังรางวัลจากภายนอกและรางวัลจากภายใน

ตัวบุคคลไปพรอมกัน เพ่ือจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานไดตามเปาหมาย ท้ังน้ีการท่ีพนักงานมีแรงจูงใจใน

การปฏิบัติงาน ยอมสงผลใหองคการมีผลการดําเนินงานดีข้ึนและนําไปสู “กําไร” ในท่ีสุด (Daft, 2006)

 สําหรับในวรรณกรรมดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธน้ัน แนวปฏิบัติในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด (Best Human Resources Practices) มักประกอบดวยแนวปฏิบัติในการให

รางวัลจากภายนอกและรางวัลจากภายในตัวบุคคล ตัวอยางของการใหรางวัลจากภายนอก เชน การจาย

คาตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน การจัดสรรกําไรขององคการคืนใหแกพนักงาน เปนตน และตัวอยาง

ของการใหรางวัลจากภายในตัวบุคคล เชน การเปดโอกาสใหพนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจ การเปด

โอกาสใหพนักงานไดเรียนรูงานท่ีหลากหลาย เปนตน (Arthur, 1994; Delery and Doty, 1996; Batt, 

2002; MacDuffi e, 1995; Huselid, 1995; Evans and Davis, 2005; Collins and Smith, 2006) 

ซ่ึงตามแนวคิดดังกลาว การใหรางวัลท้ัง 2 ประเภท มีความสําคัญไมแตกตางจากกัน และองคการหรือ

บริษัทควรใหความสําคัญกับรางวัลท้ัง 2 ประเภท อยางใกลเคียงกัน เห็นไดจากการท่ี Arthur (1992) 

ระบุวา แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด (Best Human Resources Practices) หรือ

แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีมีสมรรถนะสูง (High Performance Human Resources 

Practices) จําเปนตองประกอบดวย รางวัลจากภายนอก คือ คาจางคาตอบแทนในระดับท่ีคอนขางสูง 

และผลประโยชนท่ีมีรูปแบบหลากหลาย รวมถึงรางวัลจากภายใน คือ การเปดโอกาสใหพนักงานไดมี

สวนรวมในการตัดสินใจแกไขปญหาตางๆ ดวยตนเอง การแชรขอมูลขาวสารกับพนักงาน การใหพนักงาน

บริหารทีมงานกันเอง ซ่ึงก็หมายถึงวา องคการควรใหความสําคัญท้ังกับรางวัลจากภายนอกในอัตรา

ท่ีสูงพอสมควรและในระดับท่ีแขงขันได และใชรางวัลจากภายในในการจูงใจพนักงานไปพรอมกันดวย 

อยางไรก็ดี แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด (Best Human Resources Practices) 

หรือแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีมีสมรรถนะสูง (High Performance Human Resources 

Practices) มักไดรับการทดสอบในองคการธุรกิจขนาดใหญท่ีมุงหวังผลกําไรและต้ังอยูในประเทศท่ี

พัฒนาแลวเปนสําคัญ (Batt and Banerjee, 2012) ในขณะท่ียังไมคอยมีการศึกษาวิจัยเร่ืองแนวปฏิบัติ

ในการจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานไดตามเปาหมายในองคการขนาดเล็กและ/หรือองคการท่ีมิไดมุงหวังกําไร 

ดังเชนในกรณีของกิจการเพ่ือสังคมมากเทาใดนัก จึงยังไมมีขอสรุปท่ีชัดเจนวา แนวปฏิบัติในการจูงใจให

พนักงานของกิจการเพ่ือสังคมปฏิบัติงานไดอยางประสบความสําเร็จตามเปาหมายท่ีต้ังไว ควรเปนอยางไร 

ซ่ึงถือเปนประเด็นวิจัยหลักของบทความน้ี
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วิธีดําเนินการวิจัย
 งานวิจัยช้ินน้ีเปนงานวิจัยเชิงสํารวจ และผูวิจัยใชวิธีดําเนินการวิจัยเชิงคุณภาพในรูปแบบของ

กรณีศึกษา (Yin, 2014) เพ่ือมุงเนนในการคนหาคําตอบวา “กิจการเพ่ือสังคมมีแนวปฏิบัติในการจูงใจ

ใหพนักงานปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุเปาหมายในการดําเนินกิจการอยางไร?” โดยเนนการศึกษาวิจัยกิจการ

เพ่ือสังคมในประเทศไทย 2 แหงดวยกัน คือ กาแฟดอยชาง และโครงการพัฒนาดอยตุง ซ่ึงถือเปนกิจการ

เพ่ือสังคมท่ีประสบความสําเร็จในการดําเนินกิจการในประเทศไทยมาเปนระยะเวลานานพอสมควร และ

สามารถบรรลุท้ังเปาหมายดานการสรางรายไดและผลกําไร และเปาหมายในการดําเนินธุรกิจเพ่ือสังคม 

ซ่ึงเปนเปาหมายหลักของกิจการเพ่ือสังคมไปดวยกัน ท้ังน้ีการวิจัยในรูปแบบของกรณีศึกษาถือเปน

การวิจัยเชิงคุณภาพประเภทหน่ึง ซ่ึงมีความเหมาะสมเปนอยางย่ิงสําหรับคําถามวิจัยเชิงสํารวจ 

โดยเฉพาะคําถามท่ีข้ึนตนดวยคําวา “เพราะเหตุใด” หรือลงทายดวยคําวา “อยางไร” (Yin, 2014) 

เพ่ือท่ีจะนําผลการศึกษาท่ีไดไปวิจัยตอในรูปแบบของแบบสอบถามหรือการวิจัยเชิงปริมาณตอไปในอนาคต

 ในบทความน้ี ผูวิจัยใชวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพในรูปแบบของกรณีศึกษาของกิจการเพ่ือสังคม

ในนามของกาแฟดอยชางและโครงการพัฒนาดอยตุง โดยในกรณีของกาแฟดอยชางน้ัน ผูวิจัยใช

การสัมภาษณเชิงลึกกับทานประธานท่ีปรึกษา บริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด และผูบริหาร

ระดับสูงของบริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด รวมจํานวนท้ังส้ิน 2 ทาน ในชวงตนปพุทธศักราช 

2559 และสัมภาษณเพ่ิมเติมผูบริหารดานการบริหารทรัพยากรมนุษยและสังเกตการณพฤติกรรม

ในการปฏิบัติงานของพนักงานในชวงเดือนเมษายน พ.ศ. 2560 และผูวิจัยยังใชวิธีการศึกษาวิเคราะหขอมูล

และเอกสารท่ีเก่ียวของตางๆ ของกิจการเพ่ือสังคมในนามของกาแฟดอยชางท้ังขอมูลจากเว็บไซตของ

กิจการ ขอมูลจากการใหสัมภาษณผูบริหารระดับสูงของกิจการในส่ือส่ิงพิมพตางๆ และขอมูลจาก

ส่ือส่ิงพิมพตางๆ ท่ีเก่ียวของกับการดําเนินกิจการของกาแฟดอยชางในการดําเนินการวิจัยอีกดวย สําหรับ

ในกรณีของโครงการพัฒนาดอยตุงน้ัน ผูวิจัยใชการสัมภาษณเชิงลึกกับทานรองประธานเจาหนาท่ี

บริหารฝายการพัฒนา โครงการพัฒนาดอยตุง พรอมดวยผูบริหารและเจาหนาท่ีของโครงการพัฒนา

ดอยตุง รวมจํานวนท้ังส้ิน 6 ทาน ในชวงตนปพุทธศักราช 2559 และใชการสังเกตการณพฤติกรรม

ในการปฏิบัติงานของพนักงานในชวงตนปพุทธศักราช 2559 และผูวิจัยยังใชวิธีการศึกษาวิเคราะห

ขอมูลและเอกสารท่ีเก่ียวของตางๆ ของกิจการเพ่ือสังคมในนามของโครงการพัฒนาดอยตุง ท้ังขอมูล

จากเว็บไซตของกิจการ ขอมูลจากการใหสัมภาษณผูบริหารระดับสูงของกิจการในส่ือส่ิงพิมพตางๆ 

และขอมูลจากส่ือส่ิงพิมพตางๆ ท่ีเก่ียวของกับการดําเนินกิจการของโครงการพัฒนาดอยตุงในการ

ดําเนินการวิจัยดวยเชนกัน

 สําหรับการสัมภาษณเชิงลึกน้ัน ผูวิจัยเนนการสัมภาษณในหัวขอท่ีเก่ียวกับขอมูลท่ัวไปและ

ประวัติความเปนมาของกิจการกาแฟดอยชางและโครงการพัฒนาดอยตุง ปรัชญาหรือเปาหมายในการ

ดําเนินกิจการ กลยุทธและแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยในดานตางๆ โดยเฉพาะในการจูงใจ
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พนักงานของกิจการเพ่ือสังคมแตละแหงเพ่ือใหปฏิบัติงานไดบรรลุเปาหมายท่ีต้ังไว ซ่ึงการสัมภาษณ

เชิงลึกใชเวลาโดยเฉล่ียประมาณ 1.5 - 2 ช่ัวโมง และผูวิจัยใชวิธีการอัดเสียงการสัมภาษณกับผูใหสัมภาษณ

ทุกทานไว โดยมีการขออนุญาตอัดเสียงการสัมภาษณกอนเร่ิมดําเนินการสัมภาษณ ซ่ึงขอมูลท่ีไดรับ

การอัดเสียงดังกลาวจะถูกนํามาถอดเทปออกมาเปนขอความ เพ่ือนํามาวิเคราะหรวมกับขอมูลท่ีไดรับ

จากเอกสารท่ีเก่ียวของตางๆ ของกิจการกาแฟดอยชางและโครงการพัฒนาดอยตุง ดังท่ีกลาวไวขางตน

อันจะนําไปสูขอสรุปในเชิงอุปนัย (Inductive) (Strauss and Corbin, 1990) เพ่ือใชอางอิงเปน

ขอสมมติฐานกอนท่ีจะดําเนินการทดสอบดวยวิธีการวิจัยเชิงปริมาณตอไป

 นอกจากน้ี การท่ีผูวิจัยเลือกใชการวิจัยเชิงคุณภาพในรูปแบบของการนํากรณีศึกษา 2 กรณี

ศึกษามาเปรียบเทียบกัน (Matched-case comparison) ก็เพ่ือใหสามารถวิเคราะหความคลายคลึง

หรือความแตกตางในแนวปฏิบัติในการจูงใจพนักงานใหปฏิบัติงานไดตามเปาหมายท่ีต้ังไวของท้ัง 2 

กิจการเพ่ือสังคมได ซ่ึงก็จะทําใหผลสรุปสามารถนําไปใชอางอิงไดดีกวาการใชกรณีศึกษาเพียงกรณี

ศึกษาเดียว (Single Case)

ผลการวิจัย
 ผลการวิจัยดานลางสนับสนุนขอสมมุติฐานในเบ้ืองตนของผูวิจัยท่ีวา “กิจการเพ่ือสังคมใน

ประเทศไทยมีแนวปฏิบัติในการจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุเปาหมายในการดําเนินกิจการ 

ดวยการใหความสําคัญกับรางวัลจากภายในตัวบุคคลมากกวาการใหรางวัลจากภายนอก ซ่ึงแนวปฏิบัติ

ดังกลาวสนับสนุนรูปแบบของการสรางแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีเหมาะสมกับบริบท

ขององคการ (Contingency Approach to Human Resource Management)” ท้ังน้ี ขอสมมติฐาน

ดังกลาวเปนเพียงขอสมมติฐานเบ้ืองตนท่ีจะตองนําไปใชในการทดสอบเชิงปริมาณกอนนําไปใชในการ

อางอิงไดท่ัวไปตอไป สําหรับในสวนของผลการวิจัยน้ัน ผูวิจัยจะขอสรุปรายละเอียดผลการวิจัยออกเปน 

2 สวนหลัก คือ ในสวนของกิจการกาแฟดอยชาง และในสวนของโครงการพัฒนาดอยตุง โดยใน

แตละสวน ผูวิจัยจะแจกแจงขอมูลรายละเอียดออกเปน 2 สวนดวยเชนกัน คือ บริบทและความเปนมา

ของแตละกิจการ และกลยุทธและแนวปฏิบัติในการจูงใจพนักงานปฏิบัติงานไดบรรลุเปาหมายท่ีต้ังไว 

ดังน้ี

 1) กาแฟดอยชาง
 1.1)  บริบทและความเปนมาของกาแฟดอยชาง
 กิจการเพ่ือสังคมในนามของกาแฟดอยชางมีลักษณะใกลเคียงกับคําจํากัดความของกิจการ

เพ่ือสังคมในสหราชอาณาจักร ซ่ึงหมายถึง “องคการท่ีมีเปาหมายหลักในการดําเนินกิจกรรมเพ่ือสังคม

โดยนําผลกําไรท่ีไดรับจากการประกอบกิจการมาลงทุนเพ่ือสรางประโยชนใหแกสังคม มิใชเพ่ือสราง
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กําไรสูงสุดใหแกผูถือหุนและเจาของกิจการ” โดยกาแฟดอยชางเกิดข้ึนในปพุทธศักราช 2546 

จากความต้ังใจของคุณอาเดล หรือคุณปณชัย พิสัยเลิศ ผูใหญบานดอยชางและกรรมการผูจัดการ 

บริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด พรอมดวยคุณวิชา พรหมยงค (อดีตประธานกรรมการบริหาร 

บริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด ซ่ึงเสียชีวิตไปแลวเม่ือตนป พ.ศ. 2557) และคุณพิษณุชัย 

แกวพิชัย ประธานท่ีปรึกษา บริษัท ดอยชางคอฟพ่ีออริจินอล จํากัด ในการท่ีจะแกไขปญหาความเปน

อยูของชาวเขาและเกษตรกรบนดอยชาง และปญหาการกดราคาเมล็ดกาแฟใหเหลือเพียงกิโลกรัมละ 

10-12 บาท (สัมภาษณประธานท่ีปรึกษาและผูบริหารระดับสูงของบริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล 

จํากัด ณ วันท่ี 23 กุมภาพันธ พ.ศ. 2559; www.smethailandclub.com, 2016)

 จากความต้ังใจดังกลาว ท้ัง 3 ทาน ไดเร่ิมบุกเบิกการดําเนินธุรกิจกาแฟดอยชาง เน่ืองจาก

เห็นวากาแฟเปนผลิตภัณฑท่ีเปนรูปธรรมท่ีสุดบนดอยชางและเปนผลิตภัณฑท่ีมีโอกาสท่ีจะเติบโต

และขยายธุรกิจไปไดอีกไกล ท้ังน้ีจากการศึกษาเชิงลึกพบวา คุณภาพของกาแฟดอยชางน้ันสูงมาก 

และมีโอกาสท่ีจะไดรับการจัดกลุมใหอยูในกลุมกาแฟหลักพันบาทได ดังน้ัน ท้ัง 3 ทานและทีมงานจึง

ไดเร่ิมศึกษาหาความรูเพ่ิมเติม ดูงานการผลิตกาแฟในประเทศตางๆ ท่ัวโลก ท้ังท่ีประเทศโคลอมเบีย 

ประเทศคอสตาริกา ประเทศเคนยา และมลรัฐฮาวาย ประเทศสหรัฐอเมริกา เปนตน ต้ังแตเร่ืองของ

กระบวนการค่ัวเมล็ดกาแฟและกระบวนการผลิตแบบครบวงจร เพราะการดําเนินการผลิตแบบ

ครบวงจรน้ีนาจะมีโอกาสสรางรายไดคืนใหแกชาวเขาและชุมชนไดมากกวาการขายเมล็ดกาแฟดิบเพียง

อยางเดียว ท้ังน้ี คุณวิชา พรหมยงค ต้ังใจท่ีจะผลิตกาแฟของดอยชางใหไดอยางนอยกิโลกรัมละ 

60-65 บาท จากราคาปกติท่ีขายอยูท่ีกิโลกรัมละ 10-12 บาท (www.smethailandclub.com, 2016) 

ดังเชนท่ีทานประธานท่ีปรึกษาของบริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด กลาวไววา : 

 “กิจการกาแฟดอยชางเร่ิมตนข้ึนในปพุทธศักราช 2546 จากความต้ังใจท่ีจะชวยเหลือเกษตรกร

บนดอยชางใหมีอาชีพทํากินท่ีย่ังยืน และการปลูกและผลิตกาแฟบนดอยชางยังเปนการทดแทนการ

ปลูกฝนอีกดวย … อันท่ีจริงแลว การปลูกกาแฟบนดอยชางน้ันมีมานานแลว แตในชวงแรกๆ ธุรกิจการ

ปลูกกาแฟยังข้ึนๆ ลงๆ เพราะคนไทยยังนิยมด่ืมกาแฟโบราณ จนกระท่ังในชวงหลังคนไทยเร่ิมด่ืมกาแฟ

แบบตะวันตกมากข้ึน และมีแบรนดจากตางชาติเขามาทําใหกาแฟท่ีปลูกบนดอยชางเร่ิมไดรับความนิยม

มากข้ึน อยางไรก็ดี การปลูกกาแฟสงขายในชวงเวลาดังกลาวยังมีพอคาคนกลางมากดราคาและ

คอยเอาเปรียบชาวเขา และทําใหเกิดขาดทุนอยูเปนชวงๆ ดังน้ันกิจการกาแฟดอยชางจึงเกิดข้ึนมาเพ่ือ

ชวยเหลือเกษตรกรบนดอยชาง ชวยทําตลาดให และจะไดลดการเอาเปรียบทางการคาลง โดยเรา

พยายามไมใหเกิดการควบคุมจากนายทุนหรือพอคาคนกลาง และพยายามทําต้ังแตกระบวนการตนน้ํา

จนถึงกระบวนการปลายน้ํา ตามแนวคิดท่ีเรียกวา From Earth To Cup” (สัมภาษณประธานท่ีปรึกษา

ของบริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด ณ วันท่ี 23 กุมภาพันธ พ.ศ. 2559)
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 ปจจุบันน้ี ดอยชางถือเปนแหลงผลิตกาแฟแหงเดียวในโลกท่ีผลิตกาแฟแบบครบวงจร 

นับต้ังแตปลูก เก็บผลผลิต ค่ัว สงออก และขายเปนกาแฟสําเร็จรูป และกิจการกาแฟดอยชางก็ประสบ

ความสําเร็จในระดับโลกเปนอยางสูงอีกดวย เห็นไดจากการไดรับรางวัล Organic Certification  

จาก USDA รางวัล Organic Farming จาก EU นอกจากน้ี มูลคาและราคาขายกาแฟดอยชางในไทย

ยังสูงถึงกิลกรัมละ 1,000-1,600 บาท และในตางประเทศอยูท่ีกิโลกรัมละ 60-200 เหรียญสหรัฐ

อีกดวย (www.moneyhub.in.th, 2015) โดยกิจการกาแฟดอยชางยังคงใหความสําคัญกับเปาหมาย

เพ่ือสังคมในแงของการดูแลใหเด็กรุนใหมในชุมชนดอยชางกวา 1,200 ครัวเรือนมีงานทํา และไมยาย

ถ่ินฐานไปทํางานท่ีอ่ืน รวมถึงมีรายไดเล้ียงครอบครัวอยูในระดับท่ีเหมาะสม (www.sms-stou.org, 

2016) ดังเชนท่ีทานประธานท่ีปรึกษาของบริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด กลาวไววา : 

 “กําไรของกิจการกาแฟดอยชางมิใชส่ิงท่ีเปนตัวเงินเพียงอยางเดียว แตยังอยูในรูปแบบของ

ความภาคภูมิใจ การไดสังคมท่ีเขมแข็งบนดอยชางกลับคืนมา ไดทําใหผูคนบนดอยชาง โดยเฉพาะ

ชาวเขาหรือเด็กรุนใหมบนดอยชางไดอยูรวมกันอยางมีความสุข นอกจากน้ี เรายังไดปามาคลุมตนกาแฟ 

เพราะเราปลูกกาแฟดวยปา เราจึงไดปามาหลายหม่ืนไร พรอมดวยตนไมอีกหลายลานตน และเรายัง

ไดกําไรในแงของศักด์ิศรีของความเปนมนุษย จากเดิมท่ีชาวเขามักไดรับการดูถูกดูแคลน ปจจุบันก็มี

โอกาสไดทําบัตรประชาชนและมีความภาคภูมิใจวาเปนคนดอยชาง ประเด็นสุดทายก็คือ กําไรของ

กิจการกาแฟดอยชางคือ การท่ีเราสามารถทําใหโลกไดรูจักกาแฟไทย เรียกวาเปน Pride of the 

North/Pride of Thailand” (สัมภาษณประธานท่ีปรึกษาของบริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด ณ 

วันท่ี 23 กุมภาพันธ พ.ศ. 2559)

 ท้ังน้ีในการดําเนินกิจการของกาแฟดอยชางน้ัน มีปจจัยหลัก 5 ปจจัยท่ีสําคัญท่ีจะสงผลตอ

ความสําเร็จ อันประกอบดวย 1) เมล็ดพันธุกาแฟ ซ่ึงในกรณีของกาแฟดอยชางน้ัน พันธุกาแฟท่ีมีน้ัน

ไดรับการคัดสายพันธุมาอยางดีท่ีสุดในโลกอยูแลว 2) ดิน ซ่ึงในกรณีของกาแฟดอยชางน้ัน ดินยังเปนดินใหม

บนดอยชาง และยังไมผานการใชสารเคมีในดิน 3) อากาศ ซ่ึงในกรณีของกาแฟดอยชางน้ัน กาแฟเปนพืช

ท่ีตองการอากาศท่ีดี ไมสามารถท่ีจะปลูกในพ้ืนท่ีท่ีเปนภูเขาหัวโลนได ดังน้ัน จึงตองอาศัยการปลูก

ไมใหญมาคลุมตนกาแฟ  (Shade-grown) เพ่ือสรางอากาศท่ีดี 4) คน (รวมถึงเกษตรกร) ซ่ึงในกรณี

ของกาแฟดอยชางน้ัน คนมีความต้ังใจสูง ใจสู และพรอมท่ีจะปฏิบัติตามคําแนะนํา และ 5) กระบวนการ

หลังเก็บเก่ียว (Post-harvest Processing) ซ่ึงในกรณีของกาแฟดอยชางน้ัน ตองมีการสรางโรงงาน

ข้ึนมาเพ่ือดําเนินการจัดการกับวัตถุดิบท่ีเก็บเก่ียวมา (สัมภาษณประธานท่ีปรึกษาและผูบริหารระดับสูง

ของบริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด ณ วันท่ี 23 กุมภาพันธ พ.ศ. 2559) อยางไรก็ดี ปจจัย

ท่ีเก่ียวกับ “คน” ถือเปนปจจัยท่ีสําคัญท่ีกิจการกาแฟดอยชางจะตองใหความใสใจดูแลเปนพิเศษ 

เพ่ือความย่ังยืนของกิจการในระยะยาว 
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 1.2)  กลยุทธและแนวปฏิบัติในการจูงใจพนักงานปฏิบัติงานไดบรรลุเปาหมายท่ีต้ังไว
 เน่ืองจาก “คน” เปนปจจัยท่ีสําคัญปจจัยหน่ึงในการดําเนินกิจการของกาแฟดอยชาง การ

จูงใจใหพนักงานของกิจการปฏิบัติงานไดตามเปาหมายท่ีต้ังไวจึงเปนประเด็นท่ีสําคัญอยางย่ิง โดยกลยุทธ

และแนวปฏิบัติในการจูงใจพนักงานของกาแฟดอยชางใหปฏิบัติงานไดบรรลุเปาหมายท่ีต้ังไวจะเนนไป

ท่ีการใหรางวัลจากภายในตัวบุคคลมากกวารางวัลจากภายนอก ดังน้ี

 พนักงานของกิจการเพ่ือสังคมในนามกาแฟดอยชางจะแบงออกเปน 2 กลุมหลัก คือ 1) พนักงาน

กลุมท่ีอยูบนดอยชางซ่ึงมีท้ังพนักงานประจําและพนักงานท่ีปฏิบัติงานตามฤดูกาล ซ่ึงก็มักจะเปนกลุม

ชาวเขา รวมถึงพนักงานท่ีเปนชาวไทยใหญและชาวพมา โดยพนักงานกลุมน้ีจะอยูในสายการผลิต 

เปนเกษตรกร หรืออยูในคลังสินคา และ 2) พนักงานกลุมท่ีมาประจําอยูท่ีสํานักงานกรุงเทพฯ ซ่ึงมัก

จะเปนพนักงานในสายการตลาดหรือฝายบริการชาง ท้ังน้ี ในการบริหารพนักงานท้ัง 2 กลุม ผูบริหารของ

กิจการกาแฟดอยชางจะใหความสําคัญกับการสรางบรรยากาศทํางานในกิจการใหเหมือน “ครอบครัว” 

การสรางความภาคภูมิใจในการปฏิบัติงานในกิจการเพ่ือสังคมใหแกพนักงาน การสรางความรูสึกผูกพัน

กับองคการใหแกพนักงาน การพยายามดูแลครอบครัวลูกหลานของพนักงานไปดวย การติดตอส่ือสาร

กับพนักงานเพ่ือสรางความเขาใจกับพนักงานในกิจการ การใชระบบพ่ีเล้ียงในการดูแลพนักงาน 

การเปดโอกาสใหลูกหลานของชาวอาขามีสิทธ์ิเขาปฏิบัติงานในกิจการกอนกลุมอ่ืน และการสงบุคลากร

ท่ีมีศักยภาพไปศึกษาตอ ในขณะท่ีอัตราเงินเดือนอาจจะไมมากนัก แตก็ใหอยูในระดับท่ีเหมาะสม 

ดังเชนที่ทานประธานท่ีปรึกษาของบริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด และผูบริหารดาน

ทรัพยากรมนุษยของกิจการเพ่ือสังคมในนามกาแฟดอยชาง กลาวไววา : 

 “เงินเดือนพนักงานของเราอาจจะไมมากนัก แตเราเนนการสรางบรรยากาศในการทํางานให

เหมือนครอบครัว เรามีอาหารใหพนักงานรับประทานฟรี เรามีท่ีพักฟรีใหพนักงาน เราเนนการทํางานแบบ

ครอบครัว เปนพ่ีเปนนองกัน พ่ีก็ตองทําหนาท่ีดูแลนอง เรามีประกันชีวิตใหพนักงานทุกคน พนักงานของ

เรากินเทาไร ใชเทาไร หากเก่ียวของกับตัวงาน ก็สามารถนํามาเบิกคืนไดหมด เพราะเราไมมีเบ้ียเล้ียงให 

โดยในสวนของเงินเดือน แมวาจะไมสูงมาก แตเราข้ึนเงินเดือนใหพนักงานปละ 2 คร้ัง มิใชปละคร้ังแบบ

องคการสวนใหญ นอกจากน้ีเรามีนโยบายวา หากลูกหลานชาวเผาบนดอยมีองคประกอบครบสมบูรณ

ดี เราจะขอสิทธ์ิใหพวกเขาเขาทํางานกับเรากอน เรามีการสงพนักงานไปศึกษาตอ เพ่ือเปดโอกาสให

พวกเขาเติบโต … อีกประเด็นหน่ึงท่ีสําคัญก็คือ เราใหความสําคัญกับการส่ือสารกับพนักงาน เราตองพูดภาษา

ท่ีพวกเขาเขาใจ เพ่ือลดปญหาในการปฏิบัติงาน … ในการดูแลรักษาพนักงาน เรายังเนนการกระจายอํานาจ

ในการบริหารออกไป พยายาม Split บริษัทของเราใหเปนบริษัทขนาดเล็กหลายๆ บริษัท ทุกบริษัทจะ

เปน Profit Center ของตนเอง มีทุน มีตลาด มีกําไรของตนเอง พยายามทําใหบริษัทมีลักษณะ

การบริหารแบบครอบครัว พยายามทําใหมีขนาดเล็กตลอด พูดงายๆ ก็คือ กติกาหรือนโยบายท่ีใชใน

องคการขนาดใหญไมสามารถนํามาใชในกิจการเพ่ือสังคมไดท้ังหมด เราจึงตองปรับเปล่ียนกติกา
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หรือนโยบายเหลาน้ันใหเหมาะสมกับตัวเรา ดวยเหตุน้ีอัตราการลาออกของพนักงานในกิจการของเรา

จึงต่ํามาก” (สัมภาษณประธานท่ีปรึกษาของบริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด ณ วันท่ี 23 กุมภาพันธ 

พ.ศ. 2559)

 “เราพยายามสรางความรูสึกภาคภูมิใจในการปฏิบัติงานใหกับพนักงานของเรา ดวยการช้ีให

พวกเขาเห็นวา พวกเขาเปนสวนหน่ึงท่ีผลักดันใหกาแฟดอยชางเปนกาแฟระดับโลก เพ่ือใหพวกเขา

พยายามพัฒนาคุณภาพของกาแฟดอยชางใหดีข้ึนเร่ือยๆ และไมใหกาแฟย่ีหออ่ืนๆ ท่ีไมมีคุณภาพเขามา

แทนท่ีได รวมถึงการท่ีผลผลิตกาแฟของพวกเขาไดกลับคืนสูสังคมในรูปของการชวยเหลือ เปล่ียนแปลง 

และปรับปรุงสภาพชีวิตความเปนอยูของผูคนบนดอยชาง โดยผานการบริจาคเงินของบริษัทดอยชางคอฟฟ 

ออริจินอล จํากัด ไปยังมูลนิธิกาแฟดอยชาง และเรายังพยายามสรางความรูสึกเปนเจาของใหกับพนักงาน

ของเรา โดยต้ังแตวันท่ี 1 พฤษภาคม พ.ศ. 2560 เปนตนไป บรรจุภัณฑของกาแฟดอยชางจะบอกช่ือและ

ชนเผาของบุคคลท่ีเปนผูผลิตกาแฟ รวมถึงเร่ืองราวตางๆ ในการเปนกาแฟดอยชาง และจะมีการสลับช่ือ

เร่ือยๆ ทุก 6 เดือน ส่ิงเหลาน้ีจะชวยสรางความรูสึกเปนเจาของ ความภาคภูมิใจ และความผูกพัน

ตอตัวองคการใหกับพนักงานของเรา ดังจะเห็นไดชัดวา พนักงานของเรา (ซ่ึง 70% เปนลูกหลานของชนเผา

ท่ีอาศัยอยูบนดอยชาง และอีก 30% ท่ีเปนคนภายนอกดอยชาง) ใสเส้ือโลโกของบริษัทของเราตลอดเวลา 

ไมมีความรูสึกเขินอาย น่ันเพราะมีความภาคภูมิใจในแบรนดดอยชาง … นอกจากน้ี เรายังพยายามสราง

บรรยากาศในการทํางานท่ีดี เนนความเปนพ่ีนอง เปนครอบครัวเดียวกัน โดยท่ีพนักงานจะเรียกผูบริหาร

ระดับสูงวา “อา” เราไมเนนยศ ตําแหนง เราเนนความเปนครอบครัว แตเราก็ตองเปนครอบครัวท่ีมีวินัย… 

ซ่ึงท้ังหมดน้ีทําใหอัตราการลาออกของพนักงานของเราต่ํา อยูท่ีไมเกิน 5%” (สัมภาษณผูบริหาร

ดานทรัพยากรมนุษยของบริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด ณ วันท่ี 12 เมษายน 2560)

 ท้ังน้ี ขอมูลจากการสังเกตการณการปฏิบัติงานของพนักงานของบริษัทดอยชางคอฟฟ 

ออริจินอล จํากัด ณ วันท่ี 12 เมษายน พ.ศ. 2560 สามารถยืนยันไดวา พนักงานของกิจการเพ่ือสังคม

ในนามกาแฟดอยชางจํานวนมากมีอายุการทํางานมากกวา 10 ป มีการเรียกช่ือผูบริหารระดับสูงวา “อา” 

เพ่ือแสดงถึงความเปนคนในครอบครัวเดียวกัน และพยายามนําเสนอความเปนดอยชางดวยการใสเส้ือ

โลโกของบริษัท รวมถึงมีความรูในเร่ืองของกาแฟดอยชางในระดับท่ีคอนขางดีอีกดวย

 กลาวงายๆ ก็คือ ในการดูแลจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานไดบรรลุเปาหมายท่ีต้ังไวน้ัน กิจการ

เพ่ือสังคมในนามกาแฟดอยชางเนนการจูงใจในรูปแบบของส่ิงท่ีไมใชตัวเงินมากกวาในรูปแบบของตัวเงิน

เพ่ือความย่ังยืนของกิจการในระยะยาว ซ่ึงนอกจากจะสงผลในรูปของอัตราการลาออกของพนักงานท่ี

คอนขางต่ําแลว ยังอยูในรูปของผลิตภาพของพนักงาน (Productivity) ท่ีเพ่ิมข้ึนเร่ือยๆ ดังจะเห็นไดวา 

จากพ้ืนท่ีปลูกกาแฟบนดอยชางประมาณ 30,000 ไร ปริมาณกาแฟแบบคุณภาพสูง (Premium) ท่ีผลิต

ไดเพ่ิมข้ึนเร่ือยๆ ทุกป จนปจจุบันสามารถผลิตไดประมาณ 2,000 ตันตอป แตในอีก 5 ปขางหนาจะ

เพ่ิมสูงข้ึน 5,000 ตันตอป (สัมภาษณประธานท่ีปรึกษาและผูบริหารระดับสูงของบริษัท ดอยชางคอฟฟ 



จตุรงค นภาธร / การบริหารทรัพยากรมนุษยของกิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทย: ....

43...  จุฬาลงกรณธุรกิจปริทัศน ปท่ี 40 ฉ.156 เมษายน-มิถุนายน 61

ออริจินอล จํากัด ณ วันท่ี 23 กุมภาพันธ พ.ศ. 2559 และสัมภาษณผูบริหารดานทรัพยากรมนุษยของ

บริษัทดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด ณ วันท่ี 12 เมษายน พ.ศ. 2560 และสังเกตการณการปฏิบัติงาน

ของพนักงานของบริษัท ดอยชางคอฟฟ ออริจินอล จํากัด ณ วันท่ี 12 เมษายน พ.ศ. 2560)

 2) โครงการพัฒนาดอยตุง
 2.1)  บริบทและความเปนมาของโครงการพัฒนาดอยตุง
 สมเด็จพระศรีนครินทราบรมราชชนนี (สมเด็จยา) ทรงตระหนักดีวา ชาวไทยภูเขาทาง

ภาคเหนือของประเทศไทยเปนกลุมท่ียากจน ดอยโอกาส ตองดํารงชีวิตอยูอยางลําบาก มีชีวิตท่ีไมม่ันคง 

ตองอาศัยการเพราะปลูกและการทําไรเล่ือนลอยในการเล้ียงชีพ และเม่ือพระองคไดเสด็จพระราชดําเนิน

เยือนดอยตุงคร้ังแรกเม่ือเดือนมกราคม พุทธศักราช 2530 (www.maefahluang.org, 2016) น้ัน 

ทรงพบวา ปญหาหลักในดานเศรษฐกิจ สังคมและส่ิงแวดลอมบนดอยตุงเกิดจากความยากจนและ

การขาดโอกาสในการดํารงชีวิต จึงทรงมีพระราชดําริในการคืนผืนปากลับสูดอยตุงและฟนฟูสภาพ

ทางเศรษฐกิจ สังคมและส่ิงแวดลอมบนดอยตุง ดวยการจัดต้ังโครงการพัฒนาดดอยตุงข้ึนในป

พุทธศักราช 2531 บนพ้ืนท่ีดอยตุง จังหวัดเชียงราย โดยมุงเนนให “ชวยเหลือชาวบานใหชวยตัวเองได” 

และ “ใหคนอยูรวมกันกับปาไดอยางย่ังยืน” (www.maefahluang.org, 2016) 

 เพ่ือสนับสนุนใหการดําเนินกิจกรรมของโครงการพัฒนาดอยตุงสําเร็จไดตามเปาหมายหลัก

ท้ัง 2 เปาหมายขางตน แบรนดดอยตุงจึงไดถือกําเนิดข้ึนมา เพ่ือเปนชองทางหลักในการหารายได

เพ่ือสนับสนุนกิจกรรมตางๆ ของโครงการพัฒนาดอยตุงและเพ่ือใหโครงการพัฒนาดอยตุงสามารถ

เล้ียงตนเองได ซ่ึงแบรนดดอยตุงน้ีประกอบดวย 4 ดานหลักดวยกัน คือ อาหาร หัตถกรรม การเกษตร 

และการทองเท่ียว ท้ังน้ี โครงการพัฒนาดอยตุงไดนํารายไดจากการจําหนายสินคาภายใตแบรนดดอยตุง

ไปใชในการพัฒนาชุมชนดอยตุงอยางย่ังยืน รวมถึงสงเสริมการศึกษาและพัฒนาศักยภาพของคนรุนใหม

ในชุมชนดอยตุง เพ่ือท่ีจะไดมอบหมายการบริหารโครงการพัฒนาดอยตุงและการพัฒนาพ้ืนท่ี

ดอยตุงแกผูนําทองถ่ินรุนใหมตอไปในอนาคต อันถือเปนเปาหมายสูงสุดของโครงการพัฒนาดอยตุง 

(www.maefahluang.org, 2016; สัมภาษณทานรองประธานเจาหนาท่ีบริหารฝายการพัฒนา โครงการ

พัฒนาดอยตุง พรอมดวยเจาหนาท่ีของโครงการพัฒนาดอยตุง ณ วันท่ี 2 มีนาคม พ.ศ. 2559) หรือ

กลาวอีกนัยหน่ึงก็คือ โครงการพัฒนาดอยตุงมีลักษณะใกลเคียงกับคําจํากัดความของกิจการเพ่ือสังคมใน

สหราชอาณาจักร ซ่ึงหมายถึง “องคการท่ีมีเปาหมายหลักในการดําเนินกิจกรรมเพ่ือสังคม โดยนําผลกําไร

ท่ีไดรับจากการประกอบกิจการมาลงทุนเพ่ือสรางประโยชนใหแกสังคม มิใชเพ่ือสรางกําไรสูงสุดใหแกผูถือ

หุนและเจาของกิจการ” ดังเชนท่ีทานรองประธานเจาหนาท่ีบริหารฝายการพัฒนา โครงการพัฒนาดอยตุง

ไดกลาวไววา:
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 “เม่ือสมเด็จยาประทับอยูท่ีพระตําหนักภูพิงคราชนิเวศนน้ัน ไดเสด็จพระราชดําเนินไปเย่ียม

หมูบานชาวเขา และไดทรงถามชาวเขาเหลาน้ันวา ผลิตภัณฑท่ีชาวเขาผลิตข้ึนมาแลวขายท่ีชุมชนตรงน้ัน

จะขายไดอยางไร และใครจะเขามาซ้ือผลิตภัณฑเหลาน้ัน ตอมาจึงไดทรงจัดต้ังมูลนิธิสงเสริมผลผลิต

ชาวเขาไทยข้ึน เพ่ือนําผลิตภัณฑน้ันออกสูตลาด ซ่ึงตอมามูลนิธิน้ีไดเปล่ียนช่ือเปนมูลนิธิแมฟาหลวง

ในพระราชูปถัมภสมเด็จพระศรีนครินทราบรมราชชนนี ในชวงราวปพุทธศักราช 2531 โครงการพัฒนา

ดอยตุงไดรับการจัดข้ึนในลักษณะของกิจการเพ่ือสังคม ภายใตแนวคิดท่ีจะชวยเหลือชาวเขาบนดอยตุง

ใหมีโอกาสไดทําในส่ิงท่ีเหมาะสมและมีความสามารถจะทําไดภายใตส่ิงแวดลอม ภายใตวัฒนธรรม 

และภายใตองคความรูพ้ืนถ่ิน เชน การปลูกกาแฟ ปลูกรองเทานารี ปลูกมะคาเดเมีย เปนตน เม่ือปลูกแลว

ก็ทําการตลาด สรางแบรนดดอยตุง เพ่ือนําสินคาเหลาน้ันมาจําหนาย เงินรายไดก็นํากลับไปพัฒนา

คุณภาพชีวิตของชาวเขาบนดอยตุง ท้ังน้ีจากแนวคิดน้ี โครงการพัฒนาดอยตุงสามารถเล้ียงตัวเองได

อยางย่ังยืนมาเปนระยะเวลานานพอสมควรแลว ตามแนวคิดท่ีวา “ตองใหคนมีรายไดเพียงพอกอน 

จึงจะอนุรักษส่ิงแวดลอมได” ซ่ึงในปพุทธศักราช 2552 ม.ร.ว. ดิศนัดดา ดิศกุล ไดรับเลือกโดยมูลนิธิ 

Schwab ใหเปนหน่ึงในผูประกอบกิจการเพ่ือสังคมดีเดนสําหรับภาคพ้ืนเอเชียตะวันออกและเอเชีย-

ตะวันออกเฉียงใต ในฐานะท่ีโครงการพัฒนาดอยตุงมีสวนสําคัญในการแกไขปญหาการปลูกพืชเสพติด

บนดอยตุงอยางย่ังยืน” (สัมภาษณทานรองประธานเจาหนาท่ีบริหารฝายการพัฒนา โครงการพัฒนา

ดอยตุง ณ วันท่ี 2 มีนาคม พ.ศ. 2559)

 กลาวไดวา โครงการพัฒนาดอยตุงเปนกิจการเพ่ือสังคมท่ีประสบความสําเร็จและสามารถ

เล้ียงตัวเองไดอยางย่ังยืน ท้ังน้ีเปาหมายถัดไปของโครงการพัฒนาดอยตุงก็คือ เปาหมายในดานการ

บริหารทรัพยากรมนุษยในแงท่ีวา ทําอยางไรใหโครงการพัฒนาดอยตุงเปนทางเลือกท่ี 1 ท่ีผูสมัครงานท่ีมี

คุณภาพประสงคจะเขามาสมัครงานดวย (หรือท่ีเรียกวา เปน Number 1 of Destination Workplace) 

มิใชเปนเพียงแคทางเลือกหน่ึงท่ีผูสมัครงานท่ีมีคุณภาพเลือกเทาน้ัน (สัมภาษณทานรองประธานเจาหนาท่ี

บริหารฝายการพัฒนา โครงการพัฒนาดอยตุง พรอมดวยเจาหนาท่ีของโครงการพัฒนาดอยตุง ณ วันท่ี 2 

มีนาคม พ.ศ. 2559) เพราะปจจัยดาน “คน” หรือทรัพยากรมนุษยถือเปนปจจัยหน่ึงท่ีจะชวยใหโครงการ

พัฒนาดอยตุงดํารงอยูไดตอไปในอนาคต 

 2.2)  กลยุทธและแนวปฏิบัติในการจูงใจพนักงานปฏิบัติงานไดบรรลุเปาหมายท่ีต้ังไว
 เน่ืองจาก “คน” เปนปจจัยสําคัญสูความสําเร็จอยางย่ังยืนของโครงการพัฒนาดอยตุง ผูบริหาร

ของโครงการ

 พัฒนาดอยตุงจึงตระหนักถึงความสําคัญของการจูงใจพนักงานใหปฏิบัติงานตอไปในระยะยาว

เพ่ือบรรลุเปาหมายท่ีต้ังไว โดยการพยายามทําใหพนักงานของโครงการพัฒนาดอยตุงรูสึกวา งานของตน

มีสวนสําคัญกับการปรับปรุงคุณภาพชีวิตของคนไทย (โดยเฉพาะกลุมชาวเขาบนดอยตุงท่ีขาดโอกาส) 

ใหดีข้ึน หรือกลาวงายๆ ก็คือ งานของโครงการพัฒนาดอยตุงเปนงานท่ีมีสวนสําคัญในการเปล่ียนแปลง
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ชีวิตของคน ซ่ึงทําใหงานน้ีเปนงานท่ีมีความหมายมากกวางานขององคการหรือบริษัทอ่ืน ท้ังน้ี แนวคิด

ดังกลาวสอดคลองกับการใหความสําคัญกับรางวัลภายในตัวบุคคลของพนักงาน

 ณ วันท่ีทําการสัมภาษณ โครงการพัฒนาดอยตุงมีพนักงานประมาณ 1,600 คน เปนชาวบาน

ในพ้ืนท่ีประมาณ 1,200 คน (พนักงานรายวัน) และพนักงานออฟฟศท่ีปฏิบัติงานในเมืองและ/หรือ

ในเขตกรุงเทพมหานครประมาณ 400 คน (พนักงานรายเดือน) (สัมภาษณทานรองประธานเจา

หนาท่ีบริหารฝายการพัฒนา โครงการพัฒนาดอยตุง พรอมดวยเจาหนาท่ีของโครงการพัฒนาดอยตุง 

ณ วันท่ี 2 มีนาคม พ.ศ. 2559) ซ่ึงในการบริหารพนักงานท้ัง 2 กลุมน้ัน ผูบริหารของโครงการพัฒนาดอย

ตุงจะเนนไปท่ีการสรางความพึงพอใจใหแกพนักงานท่ีมากไปกวาการใหเพียงรางวัลท่ีเปนตัวเงิน เนนการ

สรางโครงการพัฒนาดอยตุงใหเปนองคการท่ีบุคลากรท่ีมีคุณภาพอยากจะเขามาปฏิบัติงานดวย เนนการ

สรางความภาคภูมิใจในการปฏิบัติงานในกิจการเพ่ือสังคมในนามโครงการพัฒนาดอยตุง เนนการสราง

ความผูกพันของพนักงานตอองคการ และเนนการสรางองคการใหมีลําดับช้ันนอย ปรับตัวใหเขากับ

การเปล่ียนแปลงไดงาย และเปนมิตรกับพนักงาน (สังเกตการณการปฏิบัติงานของพนักงาน และ

สัมภาษณทานรองประธานเจาหนาท่ีบริหารฝายการพัฒนา โครงการพัฒนาดอยตุง พรอมดวยเจาหนาท่ี

ของโครงการพัฒนาดอยตุง ณ วันท่ี 2 มีนาคม พ.ศ. 2559) ซ่ึงในการจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานตอไป

ในระยะยาวน้ัน ผูบริหารของโครงการพัฒนาดอยตุงจะใหความสําคัญกับการใหรางวัลจากภายในตัว

บุคคลมากกวาการใหรางวัลจากภายนอก ดังบทสัมภาษณทานรองประธานเจาหนาท่ีบริหารฝายการ

พัฒนา โครงการพัฒนาดอยตุงท่ีวา:

 “ในการจูงใจพนักงานของโครงการพัฒนาดอยตุงน้ัน เราใหความสําคัญกับส่ิงท่ีมากกวา

รางวัลท่ีเปนตัวเงิน แตเปนการท่ีพนักงานรูสึกพอใจกับตัวงานเพราะเปนงานท่ีกอใหเกิดประโยชนแกผูอ่ืน 

ทําใหผูอ่ืนมีชีวิตความเปนอยูท่ีดีข้ึน มีสวนในการเปล่ียนแปลงชีวิตของบุคคลอ่ืน เปนงานท่ีมีความหมาย

มากกวางานขององคการหรือบริษัทอ่ืน เรียกวา ทําใหพนักงานเกิดในส่ิงท่ีเรียกวา Self-actualization 

ตามแนวคิดของ Maslow นอกจากน้ัน เราพยายามเนนการสรางบรรยากาศในการทํางานให

เหมาะสม เพ่ือการเปนองคการท่ีคนรุนใหมเลือกท่ีจะเขามาปฏิบัติงานดวย โดยเร่ิมจากการสรางองคการ

ของเราใหมีความเปนมิตรกับพนักงานทุกระดับ มีความเปนพลวัต เคล่ือนไหวเร็วและสามารถปรับตัวให

เขากับการเปล่ียนแปลงได รวมถึงลดลําดับช้ันในองคการลง เพ่ือความรวดเร็วในการตัดสินใจ หรือกลาว

อีกนัยหน่ึงก็คือ ในการจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานตามเปาหมายท่ีต้ังไว เราพยายามท่ีจะเนนวา รางวัลท่ี

เปนตัวเงินไมใชส่ิงท่ีสําคัญท่ีสุด ดวยเหตุน้ีการคัดเลือกพนักงานท่ีมีบุคลิกภาพและคุณสมบัติท่ีเหมาะสม

กับตัวองคการก็เปนเร่ืองท่ีสําคัญมากเร่ืองหน่ึงดวย เราตองเลือกคนท่ีมีความอดทน (เพราะงานของเรา

ตองลงพ้ืนท่ีตางจังหวัด ตองเดินปา ศึกษาธรรมชาติ ปศุสัตว ชุมชน อยูตลอดเวลา) ยืนหยัดในหลักการ 

มีจุดยืน เปดเผย และจริงใจ รวมถึงมีทักษะในการคิดอยางมีเหตุผล มีตรรกะท่ีจะชวยใหงานประสบ

ความสําเร็จ เราตองพยายามเลือกคนท่ีไมใชน้ําเต็มแกว แตเปนคนท่ีเปนน้ําคร่ึงแกวตลอดเวลา เรามัก
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จะเลือกคนท่ีเลือกคนท่ีมีความรูเชิงเทคนิคดีอยูแลว ไมตองมาพิสูจนใดๆ อีก แตเราเนนเลือกคนท่ีมี

ความอยากทํางานกับเราเปนสําคัญ” (สัมภาษณทานรองประธานเจาหนาท่ีบริหารฝายการพัฒนา 

โครงการพัฒนาดอยตุง ณ วันท่ี 2 มีนาคม พ.ศ. 2559)

 “ในการสรางความรูสึกภาคภูมิใจใหกับพนักงานวางานของเขามีสวนสําคัญตอการเสริมสราง

และปรับปรุงสภาพแวดลอมของชุมชนใหดีข้ึนน้ัน เราเนนการใหพนักงานของเราไดลงพ้ืนท่ีจริงไปท่ี

หนางาน เพ่ือใหเขาไดไปสัมผัสพูดคุยกับชาวบาน ศึกษาธรรมชาติและปศุสัตว ไดอยูใกลชิดกับชุมชน 

และไดมีสวนรวมในโครงการตางๆ ท่ีเปนประโยชนตอชุมชน เพ่ือใหเขาไดเห็นวางานของเขามีความ

สําคัญตอชีวิตของผูคนในสังคมจํานวนมากอยางไร ใหเขาไดรูสึกวางานของเขามีเกียรติ เราไมบังคับ

ใหเขามาทํางานกับเรา เราเนนคนท่ีมาดวยใจ เราเนนการสรางความไวเน้ือเช่ือใจดวยการสงเสริม

การส่ือสารแบบสองทาง (Two-way Communication) เราไมเอาแตส่ังงานอยางเดียว เราพยายาม

สรางทางเดินอาชีพของพนักงานเราใหชัดเจนใหเขารูสึกวางานมีความกาวหนาไมตางจากองคการอ่ืน

เราพยายามสรางบรรยากาศในการทํางานแบบพ่ีนอง เนนใหคนรุนใหมไดเสนอแนวคิดใหมๆ  ในรูปแบบ

ตางๆ เราสงเสริมใหเกิดการทํางานเปนทีม เพราะการทํางานเปนทีมหรือโครงการใหสําเร็จมีสวนสําคัญ

อยางย่ิงตอความสําเร็จของกิจการเพ่ือสังคม เราสงเสริมใหเกิดการแชรความรูระหวางพนักงานของ

เรา เพราะการแบงปนความรูจะเปดโอกาสใหทุกคนไดเรียนรูโลกใหม มุมมองใหม อยางเทาเทียมกัน 

นอกจากน้ัน เรายังเปดโอกาสใหคนท่ีไมมีสัญชาติไทยไดทํางานกับเราดวย ดังน้ัน พนักงานสวนใหญ

ของเราจึงรูสึกวา เราเปนสถานท่ีทํางานท่ีใหโอกาสกับทุกคนในทุกระดับอยางเทาเทียมกัน … ดังจะเห็น

ไดวา อัตราการลาออกของพนักงานของเราคอนขางต่ํา พนักงานของเราจํานวนมากอยูกันมานานถึง 

20-30 ป” (สัมภาษณผูบริหารและเจาหนาท่ีของโครงการพัฒนาดอยตุง ณ วันท่ี 2 มีนาคม พ.ศ. 2559)

 ท้ังน้ี ขอมูลจากการสังเกตการณการปฏิบัติงานของพนักงานของโครงการพัฒนาดอยตุง 

ณ วันท่ี 2 มีนาคม พ.ศ. 2559 และขอมูลจาก ThaiPublica (2012) สามารถยืนยันไดวา พนักงานจํานวนมาก

ของกิจการเพ่ือสังคมในนามโครงการพัฒนาดอยตุงปฏิบัติงานอยูกับองคการมาเปนระยะเวลานาน 

(มากกวา 20 ป) ในขณะเดียวกันก็มีการนําพนักงานรุนใหมท่ีมีความรูความสามารถเขามาปฏิบัติงาน

อยูมากพอสมควร มีการสรางบรรยากาศในการทํางานเปนทีม มีความเปนพ่ีเปนนอง โดยเปดโอกาส

ใหพนักงานทุกกลุมวัยไดนําเสนอความคิดเห็นตางๆ ในการปรับปรุงงานไดอยางเทาเทียมกัน 

 กลาวโดยสรุปก็คือ ในการดูแลจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานไดบรรลุเปาหมายท่ีต้ังไวน้ัน 

กิจการเพ่ือสังคมในนามโครงการพัฒนาดอยตุงเนนการจูงใจในรูปแบบของการสรางบรรยากาศ

ในการทํางานและการทําตัวงานใหมีความหมายมากกวาการใชรางวัลในรูปของตัวเงิน เพ่ือความเจริญ

กาวหนาของกิจการในระยะยาว และเพ่ือดูแลพนักงานใหอยูกับองคการไปใหนานท่ีสุด (สัมภาษณทาน

รองประธานเจาหนาท่ีบริหารฝายการพัฒนา โครงการพัฒนาดอยตุง พรอมดวยผูบริหารและเจาหนาท่ีของ

โครงการพัฒนาดอยตุง ณ วันท่ี 2 มีนาคม พ.ศ. 2559)
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อภิปรายและสรุปผลการวิจัย
 จากผลการวิจัยในรูปแบบของกรณีศึกษาของกิจการเพ่ือสังคมท้ัง 2 แหง คือ กาแฟดอยชาง

และโครงการพัฒนาดอยตุงขางตน สามารถสรุปเปนขอสมมุติฐานเบ้ืองตนไดวา “กิจการเพ่ือสังคมใน

ประเทศไทยมีแนวปฏิบัติในการจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุเปาหมายในการดําเนินกิจการ 

ดวยการใหความสําคัญกับรางวัลจากภายในตัวบุคคลมากกวาการใหรางวัลจากภายนอก ซ่ึงแนวปฏิบัติ

ดังกลาวสนับสนุนรูปแบบของการสรางแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีเหมาะสมกับบริบท

ขององคการ (Contingency Approach to Human Resource Management)” (ดังรูปท่ี 1) 

ซ่ึงขอสมมติฐานดังกลาวเปนเพียงขอสมมุติฐานเบ้ืองตนท่ีจะตองนําไปใชในการทดสอบเชิงปริมาณกอนนํา

ไปใชในการอางอิงไดท่ัวไปตอไป ท้ังน้ีการท่ีกิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทยมีแนวปฏิบัติดังกลาวก็ดวย

เหตุผลท่ีวา กิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทยสวนใหญมีขนาดเล็กหรือมีวัตถุประสงคท่ีไมเนนการหา

กําไรสูงสุด มีทรัพยากรในแงของเงินทุนจํากัดในการดําเนินกิจการ โอกาสในการท่ีจะเขาถึงและจูงใจ

บุคลากรท่ีมีคุณภาพใหปฏิบัติงานกับองคการในระยะยาวดวยการแขงขันกับองคการธุรกิจขนาดใหญ

ในการนําเสนอเงินเดือน คาจาง โบนัสจํานวนสูงๆ ยอมมีนอยกวา (Doherty, Haugh, and Lyon, 

2014; Austin, Stevenson, and Wei-Skillern, 2006; Dees, 1998) ซ่ึงผูบริหารของกิจการ

เพ่ือสังคมเหลาน้ีมักตระหนักถึงจุดออนในแงมุมน้ีเปนอยางดี จึงไดพยายามใชปจจัยในแงของตัวงาน

หรือรางวัลจากภายใน (แทนท่ีจะเปนปจจัยในแงของตัวเงินหรือรางวัลจากภายนอก) เขามาใชในการ

จูงใจพนักงานของกิจการเพ่ือสังคมใหปฏิบัติงานตอไปในระยะยาว ดวยการทําตัวงานใหมีความหมาย 

โดยพนักงานของกิจการเพ่ือสังคมจะรูสึกวางานท่ีตนรับผิดชอบมีสวนสําคัญในการทําใหสภาพชีวิต

ความเปนอยูของบุคคลหลายๆ กลุมท่ีเปนกลุมบุคคลดอยโอกาสในสังคมดีข้ึนอยางเห็นไดชัด เชน 

กลุมชาวเขา กลุมชนเผา เปนตน ทําใหพนักงานมีความรูสึกภาคภูมิใจในงานและรูสึกผูกพันกับตัวองคการ 

อันเปนการตอบสนองความตองการข้ันสูงใหแกตัวพนักงานของกิจการเพ่ือสังคมท่ีมากกวาความตองการ

ในดานของตัวเงิน (Maslow, 1943, 1954) ซ่ึงก็เปนไปตามวรรณกรรมดานการบริหารทรัพยากรมนุษยใน

สวนท่ีเก่ียวของกับการใหรางวัลจากภายในแกพนักงานวา รางวัลจากภายในมีสวนสําคัญในการสราง

ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานใหกับพนักงานในองคการมากกวารางวัลจากภายนอก (Herzberg, 

1966) นอกจากน้ี กิจการเพ่ือสังคมเหลาน้ียังเนนการสรางบรรยากาศในการทํางานใหมีความเปนกันเอง 

มีความเปนครอบครัว มีการกระจายอํานาจในการตัดสินใจใหแกพนักงาน มีการสรางความรูสึกเปน

เจาของรวม เพ่ือจูงใจใหพนักงานคงปฏิบัติงานตอไปในระยะยาว ในขณะท่ีในองคการธุรกิจขนาดใหญ 

การสรางบรรยากาศในการทํางานในรูปแบบครอบครัวยอมเปนไปไดยาก รวมถึงการกระจายอํานาจ

ใหพนักงานไดมีโอกาสในการตัดสินใจงานยอมทําไดไมเต็มท่ีเทากับองคการท่ีมีขนาดเล็ก ผูบริหารของ

กิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทยท้ัง 2 แหง จึงไดใชจุดแข็งขอน้ีเขามาใชในการจูงใจพนักงานของกิจการ

เพ่ือสังคมใหปฏิบัติงานตอไปในระยะยาว 
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รูปท่ี 1  แนวปฏิบัติในการจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานไดตามเปาหมายของกิจการเพ่ือสังคม
 ในประเทศไทย 

 ท้ังน้ีผลสรุปจากงานวิจัยท่ีวา “กิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทยมีแนวปฏิบัติในการจูงใจให

พนักงานปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุเปาหมายในการดําเนินกิจการ ดวยการใหความสําคัญกับรางวัลจากภายใน

ตัวบุคคลมากกวาการใหรางวัลจากภายนอก” น้ี ยังไดรับการยืนยันจากผลงานวิจัยท่ีเก่ียวของกับกิจการ

เพ่ือสังคมในประเทศอ่ืนๆ ท่ีวา “กิจการเพ่ือสังคมสวนใหญมีทรัพยากรคอนขางจํากัด จึงไมสามารถจาย

คาตอบแทนท่ีเปนตัวเงินเทียบกับอัตราคาเฉล่ียของตลาดได ดังน้ัน รางวัลท่ีมิใชตัวเงินหรือรางวัลจาก

ภายในจึงมีบทบาทท่ีสําคัญมากในการจูงใจพนักงานของกิจการเพ่ือสังคมใหปฏิบัติงานไดตามเปาหมาย

(Doherty, Haugh, and Lyon, 2014; Austin, Stevenson, and Wei-Skillern, 2006; 

Dees, 1998) และถือเปนการสนับสนุนรูปแบบของการสรางแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย

ท่ีเหมาะสมกับบริบทขององคการ (Contingency Approach to Human Resource Management) 

น้ันๆ (Baird and Meshoulam, 1988; Delery, 1998) โดยในกรณีของกิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทย

ท้ัง 2 แหง ก็คือ การใหความสําคัญกับรางวัลจากภายในมากกวารางวัลจากภายนอกมีความเหมาะสม

และสอดคลองกับบริบทขององคการท่ีเปนขนาดเล็กหรือองคการท่ีมิไดมุงหวังกําไรสูงสุด ท่ีมีโอกาสในการ

เขาถึงงบประมาณและเงินทุนจํากัด และสอดคลองกับเปาหมายของกิจการเพ่ือสังคมท่ีไมเนนการทํากําไร

สูงสุด แตเนนการนํารายไดท่ีไดรับมาใชในการประกอบกิจกรรมเพ่ือสังคม เพ่ือสภาพชีวิตและความเปน

อยูท่ีดีข้ึนของผูคนสวนใหญในสังคม 

แนวปฏิบัติในการจูงใจพนักงานให
ปฏิบัติงานไดตามเปาหมายของ
กิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทย

เนนการใหรางวัลจากภายในตัวบุคคล (ใน
รูปแบบของการสรางบรรยากาศในการ

ทํางานที่ดี การสรางความรูสึกเปนเจาของ 
การสรางภาคภูมิใจในตัวองคการ และการ

สรางความรูสึกผูกพันของพนักงานตอ
องคการ) มากกวาการใหรางวัลจาก

ภายนอก 
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 ดังน้ันขอสรุปจากบทความช้ินน้ีจึงเปนประโยชนตอแวดวงนักวิชาการในการสนับสนุนแนวคิดท่ี

วา แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด (Best Human Resources Practices) ท่ีไดมีการ

ทดสอบในองคการธุรกิจขนาดใหญในประเทศพัฒนาแลว (ดังท่ีไดกลาวไวในวรรณกรรมดานการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ) อาจจะมิไดเหมาะสมกับทุกประเภท ทุกรูปแบบองคการ ทุกบริบท และ

ทุกสถานการณเสมอไป กลาวคือ แมวาการใหรางวัลจากภายในและภายนอกจะถือเปนสวนหน่ึงของ

แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด (Best Human Resources Practices) ก็ตาม 

แตตามแนวคิดดังกลาว องคการจะตองนํามาแนวปฏิบัติในการใหรางวัลท้ัง 2 แบบ มาใชรวมกับ

แนวปฏิบัติอ่ืนๆ ท่ีบรรจุอยูในแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดีท่ีสุด (Best Human

Resources Practices) อยางไรก็ดี การศึกษาน้ีเนนการศึกษากิจการเพ่ือสังคม ซ่ึงผลการศึกษา

ของกิจการเพ่ือสังคมท้ัง 2 แหง แสดงใหเห็นวา แมวาจะมีการนําแนวปฏิบัติในการใหรางวัลท้ัง 2 แบบ

มาใชรวมกัน แตเพ่ือใหสอดคลองกับแนวทางในการบริหารกิจการเพ่ือสังคม กิจการเพ่ือสังคมท้ัง 2 แหง

จึงเนนการใหรางวัลจากภายในมากกวารางวัลจากภายนอก ซ่ึงสอดคลองกับรูปแบบของการสรางแนว

ปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีเหมาะสมกับบริบทขององคการ (Contingency Approach 

to Human Resource Management) นอกจากน้ี งานวิจัยช้ินน้ีถือเปนงานวิจัยช้ินแรกๆ ท่ีเนน

การศึกษาเร่ืองของการบริหารทรัพยากรมนุษยในกิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทยอีกดวย เพราะงานวิจัย

สวนใหญดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธมักเนนไปท่ีการศึกษาในองคการหรือบริษัทท่ีมุงหวัง

ผลกําไรมากกวา (Batt and Banerjee, 2012)

 อีกประเด็นหน่ึงท่ีสําคัญก็คือ ขอสรุปจากบทความช้ินน้ียังนาจะเปนประโยชนตอนักปฏิบัติ

และนักทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ โดยเฉพาะผูบริหารและพนักงานของกิจการเพ่ือสังคม ซ่ึงเปนกิจการ

ท่ีมีความสําคัญย่ิงตอการพัฒนาประเทศไทยอยางย่ังยืน หรือกิจการท่ีไมมุงหวังผลกําไรในรูปแบบอ่ืนๆ 

ในการกําหนดแนวปฏิบัติเพ่ือจูงใจพนักงานของกิจการใหเหมาะสม ดวยการใหความสําคัญกับการสราง

บรรยากาศในการทํางานท่ีดี การสรางความรูสึกเปนเจาของรวม การสรางความภาคภูมิใจในตัวองคการ 

และการสรางความรูสึกผูกพันของพนักงานตอองคการ เพ่ือใหพนักงานของกิจการเพ่ือสังคมมีแรงจูงใจ

ในการปฏิบัติงาน และปฏิบัติงานอยูกับองคการตอไปในระยะยาว รวมถึงอาจเนนการใหรางวัลจากภายนอก

ในอัตราท่ีเหมาะสมเทาท่ีทรัพยากรของกิจการเพ่ือสังคมน้ันจะเอ้ืออํานวยไปพรอมกัน อีกประเด็นหน่ึง

ท่ีสําคัญก็คือ ภาครัฐควรใหการสนับสนุนการดําเนินงานของกิจการเพ่ือสังคมตางๆ ในประเทศไทย 

ในดานการฝกอบรมผูบริหารของกิจการเพ่ือสังคมใหเห็นความสําคัญของการบริหารทรัพยากรมนุษย

และการจูงใจพนักงานอยางเปนระบบ เพ่ือใหกิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทยสามารถจูงใจพนักงาน

ใหปฏิบัติงานไดตามเปาหมายและสามารถเติบโตไปไดอยางย่ังยืนไดในอนาคต
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 กลาวโดยสรุป แมวาบทความวิจัยฉบับน้ีจะไดขอสรุปวา กิจการเพ่ือสังคมในประเทศไทยมีแนว

ปฏิบัติในการจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุเปาหมายในการดําเนินกิจการ ดวยการใหความสําคัญ

กับรางวัลจากภายในตัวบุคคลมากกวาการใหรางวัลจากภายนอก โดยท่ีแนวปฏิบัติดังกลาวสนับสนุน

รูปแบบของการสรางแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีเหมาะสมกับบริบทขององคการก็ตาม 

(Contingency Approach to Human Resource Management) ขอสรุปดังกลาวมาจากกรณีศึกษา

ของกิจการเพ่ือสังคมเพียง 2 กิจการในประเทศไทย คือ กาแฟดอยชางและโครงการพัฒนาดอยตุง 

ซ่ึงอาจยังไมเพียงพอตอการกําหนดเปนขอสรุปท่ีสามารถอางอิงไดท่ัวไป (Generalizability) อีกท้ัง

ผูวิจัยก็ยังมิไดมีโอกาสเดินทางไปสัมภาษณพนักงานของท้ังกิจการเพ่ือสังคมในนามกาแฟดอยชางและ

โครงการพัฒนาดอยตุงในพ้ืนท่ีตางจังหวัด เชน ท่ีจังหวัดเชียงราย เปนตน ดวยเหตุผลในเร่ืองของเวลา

และงบประมาณท่ีจํากัด ซ่ึงทําใหขอสรุปท่ีไดมาจากมุมมองของผูประกอบการเพ่ือสังคมเปนสําคัญ 

ดังน้ัน ในอนาคตผูอานหรือผูท่ีสนใจอาจนําขอสรุปดังกลาวไปขยายผลในแงของการวิเคราะหเชิงปริมาณ

ในรูปแบบของแบบสํารวจ หรือการวิเคราะหเชิงคุณภาพในรูปแบบของกรณีศึกษาในการบริหารทรัพยากร

มนุษยของกิจการเพ่ือสังคมอ่ืนๆ ในประเทศไทย เชน ในกิจการเพ่ือสังคมท่ีเพ่ิงกอต้ังข้ึน หรือในกิจการ

เพ่ือสังคมท่ีอยูในอุตสาหกรรมอ่ืนๆ อาทิ ภาคการศึกษา ส่ือส่ิงพิมพ โรงแรมและรีสอรต เปนตน หรือ

การวิเคราะหเชิงคุณภาพในรูปแบบของกรณีศึกษาในการบริหารทรัพยากรมนุษยของกิจการเพ่ือสังคมโดย

วิเคราะหจากมุมมองพนักงาน เพ่ือนํามาเปรียบเทียบกับผลงานวิจัยช้ินน้ีตอไป
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