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บทความนี้เป็นส่วนหนึ่งของ/ปรับปรุงจากวิทยานิพนธ์เรื่อง “กระบวนการกล่อมเกลาขององค์กรที่ประสบความสำเร็จในการสร้างพนักงานทูต
องค์กรและการแสดงตัวร่วมกับองค์กรของพนักงาน” ของ อลิษา ธรรมจักร ซ่ึง ปภัสสรา ชัยวงศ์ เป็นอาจารย์ที่ปรึกษา ได้รับการประเมินการสอบวิทยานิพนธ์
ระดับ “ดี" 

     ารวิจัยเชิงคุณภาพนี้ มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษา 1) กระบวนการกล่อมเกลาขององค์กรที่ประสบ
ความสำเร็จในการสร้างพนักงานทูตองค์กร และ 2) การแสดงตัวร่วมกับองค์กรของพนักงานในองค์กรที่ประสบ
ความสำเร็จในการสร้างพนักงานทูตองค์กร โดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก (in-depth interview) เป็นเครื่องมือหลัก
ในการเก็บข้อมูลกับผู้บริหาร 4 ท่าน และพนักงาน 20 ท่าน จาก 4 องค์กรที่ประสบความสำเร็จในการสร้าง
พนักงานทูตองค์กรในโครงการสุดยอดนายจ้างดีเด่นประจำปี พ.ศ. 2562 - 2563  โดยการสุ่มตัวอย่างแบบสมัคร
ใจ (volunteer sampling) ผลการศึกษา พบว่า องค์กรที่ประสบความสำเร็จในการสร้างพนักงานทูตองค์กร มี
การสื่อสารในกระบวนการกล่อมเกลาขององค์กรตั้งแต่ช่วงการทดลองงานและหลังผ่านการทดลองงานแล้ว โดย
เนื้อหาหลักของการสื่อสาร ได้แก่ ด้านความเชื่อในศักยภาพมนุษย์ ด้านการพัฒนาศักยภาพทีม ด้านองค์กรกับ
ลูกค้า และด้านองค์กรกับสังคม ผ่านการปฏิสัมพันธ์ระหว่างองค์กรกับพนักงาน ผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชา 
และพนักงานกับพนักงาน โดยใช้กลวิธีในกระบวนการกล่อมเกลาขององค์กรครบทุกแบบตามการศึกษาในอดีต 
(Van Maanen & Schein, 1979) ทั้งกลวิธีแบบเป็นกลุ่มและรายบุคคล แบบเป็นทางการและไม่เป็นทางการ แบบ
ยอมรับลักษณะเดิมและแบบถอดถอนลักษณะเดิม แบบมีตัวแบบและไม่มีตัวแบบ พบว่า ส่วนใหญ่การกล่อมเกลา
ที่ประสบความสำเร็จเกิดจากการยอมรับค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กรของพนักงาน และมีบางส่วนที่มีการต่อรอง
บทบาท โดยเฉพาะพนักงานที่เป็นกลุ่มคนรุ่นใหม่ นอกจากนี้ พนักงานแสดงตัวร่วมกับอัตลักษณ์องค์กรทั้งระดับ
เจตคติ พฤติกรรมตามความคาดหมาย และพฤติกรรมเหนือความคาดหมาย โดยกลุ่มตัวอย่างกล่าวถึงมูลเหตุจูงใจ
เกี่ยวกับเหตุผลส่วนบุคคล เหตุผลเกี่ยวกับองค์กร และเหตุผลเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมภายนอกองค์กร 
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 Alisa Thammachak (M.A., Chulalongkorn University, 2021, E-mail: alisa.tmc@gmail.com) and Papassara Chaiwong (Ph.D., 

Chulalongkorn University, 2015) assistant professor of Speech Communication and Performing Arts Department, Faculty of 
Communication Arts, Chulalongkorn University.  

This article is a part of a thesis entitled “The Socialization Process of the Organizations Succeeding in Building Employees’ 
Organizational Ambassadorship and the Employees' Organizational Identification”, authored by Alisa Thammachak and consulted by 
Papassara Chaiwong, assistant professor of Communication. The article has evaluated in a “good” level. 

                     his qualitative research was aimed to study 1) the organizational socialization process of the 
organizations succeeding in building employee ambassadorship and 2) the employees' organizational 
identification of those successful organizations. In-depth interviews with 4 executives and 20 employees from 4 
voluntary organizations, which were successful in building the ambassadorship according to the Best Employers 
Awards 2019 - 2020, were conducted. The results showed that the organizations socialized their employees to 
be the ambassadors during probation and the after-probation periods.  The key socializing contents were related 
to beliefs in human potential, team potential, the organization and its customers, and the organization and 
society. The socialization process was applied at the following levels of interaction: management-employee, 
superior-subordinate, and coworker-coworker. The socialization tactics were applied in the following settings: 
collective and individual, formal and informal, investiture and divestiture, sequential and random, serial and 
disjunctive, and fixed and variable. As for the employees' perception, correspondingly, most of the employees 
accepted the organization’s values and cultures, as well as exercised these notions in their working habits; 
whereas, a certain number of young-generation employees negotiated the acceptance of these values and 
cultures with some suggestions and questions for additional clarifications. Regarding the employees' 
organizational identification, it was involved with personal attitudes, and according to the organizational 
expectations, and even beyond. In addition, the expressions of the employee’s organizational identification 
were influenced by their personal motives as well as reasons related to their organizations and the environment 
outside the organizations. 
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ที่มาและความสำคัญ 
ปัจจุบัน ในเกือบทุกประเภทอุตสาหกรรมมกีารแข่งขัน

ทางธุรกิจที่สูงขึ้น การสร้างภาพลักษณ์และชื่อเสียงให้กับสินค้า
และบริการขององค์กรเพียงอย่างเดียวไม่เพียงพออีกต่อไป 
เนื่องจากสินค้าและบริการที่อยู่ในตลาดนั้นมีความคล้ายคลึงกัน
มากในแง่ของการใช้ประโยชน์ จึงเป็นความท้าทายขององค์กร
ธุรกิจที่จะต้องดำเนินการเพื่อสร้างความแตกต่างขึ้นในทุก ๆ ด้าน 
เพราะในการตัดสินใจซื้อสินค้าและบริการในครั้งหนึ่งๆ ของ
ผู้บริโภค นอกจากผู้บริโภคจะพิจารณาเกี่ยวกับสินคา้และบริการ
นั้น ๆ แล้ว ยังพิจารณาถึงภาพลักษณ์และชื่อเสียงขององค์กร
ผู้ผลิตสินค้าและบริการด้วย (Souiden, Kassim & Hong, 2006) 
ด้วยเหตุนี้องค์กรต่าง ๆ  จึงหันมาให้ความสำคัญกับการสร้าง
ภาพลักษณ์และชื่อเสียงขององค์กร เพื่อสร้างความแตกต่างและ
ความโดดเด่นอันจะนำไปสู ่ความได้เปรียบในการแข่งขันทาง
การตลาด พนักงานในฐานะสมาชิกขององค์กรจึงเป็นหนึ ่งใน
องค์ประกอบสำคัญที่จะทำหน้าที่นำเสนอภาพลกัษณ์องค์กรไปยงั
กลุ ่มผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียทั ้งในทางตรงและทางอ้อม ปัจจัย
สนับสนุนประการหนึ่งที่จะช่วยให้องค์กรสร้างพนักงานที่สามารถ
นำเสนอภาพลักษณ์ขององค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ ได้แก่ การ
สื่อสารในกระบวนการกล่อมเกลาขององค์กร (Organizational 
Socialization) (Greenberg & Baron, 2003) โดยพนักงานที่ผ่าน
กระบวนการกล่อมเกลาขององค์กรและตอบสนองต่อกระบวนการ
ดังกล่าวในเชิงบวก จะนำไปสู่ความคิดและพฤติกรรมที่แสดงออก
ถึงการแสดงตัวร่วมกับอัตลักษณ์ขององค์กร (Organizational 
Identification - ต่อไปจะใช้เพียง “การแสดงตัวร่วมกับองค์กร”) 
(Ashforth & Mael, 1989) และมีแนวโน้มที่จะเป็นพนักงานทูต
องค ์ กร (Employee Ambassadorship) (Chernatony, 2006) 
อย่างไรก็ตาม ในประเทศไทย ยังไม่ปรากฏการศึกษาที่เจาะจงลง
ไปถึงการสื่อสารในกระบวนการกล่อมเกลาเพื่อสร้างพนักงานทูต
องค์กร รวมถึงกลวิธีการสื่อสารอันเป็นกลไกในการสร้างการรับรู้
และการให้พนักงานเกิดการยอมรับและแสดงตัวร่วมกับค่านิยม
และวัฒนธรรมองค์กร ซึ ่งเป็นตัวชี ้วัดความสำเร็จในการสร้าง
พนักงานทูตองค์กรมาก่อน จึงนำมาสู่วัตถุประสงค์การศึกษา ดังนี ้

 

วัตถุประสงค ์
1) เพื่อศึกษากระบวนการกล่อมเกลาขององค์กรที่

ประสบความสำเร็จในการสร้างพนักงานทูตองค์กร 
2) เพื่อศึกษาการแสดงตัวร่วมกับองค์กรของพนักงาน

ขององค์กรที่ประสบความสำเร็จในการสร้างพนักงานทูตองค์กร  
 

ขอบเขตการวิจัย 
การศึกษานี ้ เป็นงานวิจ ัยเช ิงค ุณภาพ (Qualitative 

Research) ประชากรและกลุ่มตัวอย่างในการศึกษานี้มี 2 ส่วน ดังนี้  
1) ประชากรองค์กรในการศึกษานี ้ ได้แก่ องค์กร

เอกชนไทยที่ให้ความสำคัญและประสบความสำเร็จในการสร้าง
พนักงานทูตองค์กรในเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล ส่วน
กลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ องค์กรเอกชนไทยประเภทธุรกิจบริการที่
ได้รับคัดเลือกจากโครงการสุดยอดนายจ้างดีเด่น ประจำปี 
2562- 2563 ซึ่งจัดขึ้นโดย บริษัท คินเซนทริค ร่วมกับสถาบัน
บัณฑิตบริหารธุรกิจศศินทร์แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ที่
สมัครใจเข้าร่วมโครงการวิจัย เพื่อค้นหาองค์กรที่เป็นเลิศด้าน
การบริหารทรัพยากรบุคคล รวมทั้งสิ้น 3 องค์กร ได้แก่ องค์กร 
1 (องค์กรเกี ่ยวกับการผลิตวัสดุก่อสร้าง) องค์กร 2 (องค์กร
เกี ่ยวกับการผลิตเครื ่องดื ่ม) และองค์กร 3 (องค์กรเกี ่ยวกับ
ประกันภัย) และองค์กรที ่ประสบความสำเร็จในการสร้าง
พนักงานทูตองค์กรและมีแนวคิดใกล้เคียงกับองค์กรกลุ่ม
ตัวอย่าง 1 องค์กร ได้แก่ องค์กรนำร่อง 1 (องค์กรเกี ่ยวกับ
อสังหาริมทรัพย์) รวมทั้งสิ้น 4 องค์กร 

2) ประชากรบุคคล ได้แก่ พนักงานที่ทำงานในองค์กร
ที ่ประสบความสำเร็จในการสร้างพนักงานทูตองค์กร โดย
การศึกษานี้ผู้วิจัยเลือกเก็บข้อมูลโดยการสัมภาษณ์เชิงลึกจาก
พนักงานที่ทำงานในองค์กรที่เป็นกลุ่มตัวอย่างแต่ละองค์กร 
ส่วนกลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ พนักงานที่มีอายุงานอย่างน้อย 3 ปี 
องค์กรละ 6 ท่าน ได้แก่ ผู ้บริหาร 1 ท่าน และพนักงานใน
ตำแหน่งต่าง ๆ 5 ท่าน รวมเป็น 24 ท่าน เก็บข้อมูลระหว่าง
เดือนมกราคม - เมษายน พ.ศ. 2564  
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ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 
เชิงวิชาการ 
1) ขยายฐานความรู้เกี่ยวกับกระบวนการกล่อมเกลา

ขององค์กร โดยเฉพาะอย่างยิ่งในมุมมองทัศนะของพนักงาน 
อ ันจะเป ็นต ัวช ี ้ ว ัดประส ิทธ ิภาพและประส ิทธ ิผลของ
กระบวนการ 

2) ขยายฐานความรู ้เกี ่ยวกับการแสดงตัวร่วมกับ
องค์กรของพนักงานในการเป็นพนักงานทูตองค์กร 

3) เป็นการต่อยอดฐานงานวิจัยเกี่ยวกับกระบวนการ
กล่อมเกลาขององค์กร การแสดงตัวร ่วมกับองค์กร และ
พนักงานทูตองค์กร  
 

เชิงวิชาชีพ 
1) องค์กรสามารถนำผลการศึกษาวิจ ัยเกี ่ยวกับ

กระบวนการกล่อมเกลาขององค์กรไปประกอบการวางแผน
เชิงกลยุทธ์และพิจารณาแนวทางการพัฒนาและส่งเสริมให้เกิด
ความเข้าใจอันดีต่อองค์กรให้แก่พนักงาน 

2) องค์กรสามารถนำผลการศึกษาวิจ ัยเกี ่ยวกับ
พนักงานทูตองค์กรมาพิจารณาแนวทางการพัฒนาและส่งเสริม
ให้พนักงานเป็นตัวแทนขององค์กรในการนำเสนอภาพลักษณ์
ขององค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

3) หน่วยงานด้านการพัฒนาทรัพยากรบุคคลสามารถ
นำผลการศึกษาวิจัยไปใช้ในการวางแผนพัฒนาหลักสูตรการ
ส่งเสริมศักยภาพของพนักงานในองค์กรในหลากหลายมิติ

กรอบแนวคิดในการวิจัยและการวิเคราะห์ข้อมูล 
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แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง  
1. แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับพนักงานทูตองค์กร 

จากการศ ึกษาในอดีต เช ่น Xiong et al (2013 ) 
Harry (2017) และ Michael (2019) ผู้วิจัยสรุปได้ว่า พนักงาน
ทูตองค์กร (Employee Ambassadorship) หมายถึง พนักงาน
ที่เต็มใจประพฤติตนในฐานะตัวแทนอย่างเป็นทางการและไม่
เป็นทางการขององค์กร ทราบและปฏิบัติตนสอดคล้องกับ
ค่านิยมขององค์กร ซึ่งเป็นผลมาจากการที่องค์กรสร้างการรับรู้
และสร้างความรู ้ส ึกด้านบวกให้กับพนักงาน จึงส่งผลให้

พน ักงานสามารถนำเสนอภาพล ักษณ์องค ์กรได ้อย ่างมี
ประสิทธิภาพ 

Michael (2019) ได้เสนอคุณลักษณะ 3 ประการของ
พนักงานทูตองค์กร ได้แก่ 1) มีความมุ่งมั ่นต่อองค์กร และ
ความรู้สึกเชิงบวกต่อองค์กร แสดงออกถึงความพึงพอใจและ
ความภาคภูมิใจและมีส่วนร่วมในวัฒนธรรมองค์กรอย่างเต็มที่ 
2) มีความมุ่งมั่นต่อค่านิยมองค์กร แสดงให้เห็นถึงภารกิจและ
เป้าหมายขององค์กรผ่านการนำเสนอสินค้าหรือบริการของ
องค์กร และ 3) มีความมุ่งมั่นต่อลูกค้า เข้าใจความต้องการของ
ลูกค้า และมอบประสบการณ์และความสัมพันธ์ที ่ด ีที ่สุด 
เช่นเดียวกับคุณภาพสินค้าและการบริการขององค์กร  
 

 
 

ภาพที่ 1 แสดงคุณลักษณะของพนักงานทูตองค์กร 
 
นอกจากนี้ Alvarez (2010) กล่าวว่า เพื่อให้พนักงาน

สามารถทำหน้าที ่ทูตองค์กรได้อย่างเต็มประสิทธิภาพและ
บรรลุผลในการนำเสนอภาพลักษณ์ แสดงตัวร่วมกับค่านิยม 
วัฒนธรรมตามที ่องค์กรต้องการ องค์กรจำเป็นต้องให้การ
สนับสนุนพนักงานในด้านต่าง ๆ 10 ประการ ได้แก่ 1) ความรู้ 
(Knowledge) 2) ประสบการณ์ (Experience) 3) ตำแหน่ง 
(Credentials) 4) การสนับสนุน (Backing) 5) ผู ้สนับสนุน 
(Contributors) 6) การแสดงออกด้วยเครื่องหมายสัญลักษณ์ 

(Signals) 7) ปฏ ิก ิ ร ิ ยาตอบกล ับ (Feedback) 8) บร ิบท 
(Context) 9) ค่านิยมของสังคม (Social Value) และ 10) การ
เช่ือมต่อหรือการติดต่อกับกลุ่มเป้าหมาย (Connections)  

จากกรอบแนวคิดเกี่ยวกับคุณลักษณะทั้ง 3 ประการ
ของพนักงานทูตองค์กรที่ Michael (2019) ได้เสนอไว้ข้างต้น 
รวมถึงแนวคิดองค์ประกอบหลัก 10 ประการที ่องค์กรควร
พิจารณาเพิ่มพูนให้พนักงาน ผู้วิจัยได้นำมาเป็นเครื่องมือในการ
ศึกษาวิจัย เพื่อค้นหาคณุลักษณะการแสดงตัวร่วมกับองค์กรใน
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การเป็นพนักงานทูตองค์กรของพนักงานโดยเปรียบเทียบกรอบ
แนวคิดเร ื ่องพนักงานทูตองค์กรตามแนวการศึกษาแบบ
ตะวันตกและตามแบบองค์กรไทยต่อไป 

 

2. แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับกระการบวนกล่อมเกลาของ
องค์กร  

การสื่อสารในกระบวนการกล่อมเกลาขององค์กรเป็น
เครื่องมือสำคัญในการเปลี่ยนแปลงพนักงานซึ่งครั้งหนึ่งเป็น
บุคคลภายนอกองค์กรให้กลายเป็นสมาชิกซึ่งที่มีคุณลักษณะ
สะท้อนค่านิยมและวัฒนธรรมขององค์กร จากการศึกษาในอดีต 
(เช่น Van Maanen (1976), Heck (1995) และ Greenberg & 
Baron (2003)) สรุปได้ว่า กระบวนการกล่อมเกลาขององค์กร 
(Organizational Socialization) หมายถ ึง กระบวนการที่
องค์กรพยายามปลูกฝังให้พนักงานเรียนรู้ทักษะ ความรู้ ค่านิยม 
วัฒนธรรมองค์กร และพฤติกรรมต่าง ๆ ที่พึงจะปฏิบัติ และ
ปรับเปลี่ยนให้เข้ากับวิถีทางนั้น ๆ 

Jablin (2001) ได้เสนอว่า กระบวนการกล่อมเกลา
พนักงานที่ประสบผลสำเร็จต้องสามารถหล่อหลอมพนักงานใหม่
ให้เป็นส่วนหนึ่งขององค์กร (Organizational Assimilation) ใน
กระบวนการนี้ ปัจเจกจะได้รับการกล่อมเกลาให้ซึมซับและ
สามารถเข้ากับวัฒนธรรมขององค์กร จนสามารถดำรงอยู่และ
ดำเนินตามบทบาทหน้าที่ตามความคาดหวังขององค์กรได้ โดย
กระบวนการสื ่อสารมีบทบาทในการพัฒนาและการรักษา
ความสัมพันธ์ของพนักงานใหม่กับบุคคลอื ่น ๆ ในองค์กร 
โดยเฉพาะอย่างยิ ่งกับหัวหน้าและเพื ่อนร่วมงาน รวมถึง
พนักงานใหม่คนอื ่น ๆ ซึ ่งจะช่วยให้พนักงานใหม่สามารถ
ปรับตัวให้เขา้กับสภาพแวดล้อมการทำงานใหม่ ดังนั้นจึงเห็นได้
ว่ากระบวนการสื่อสารจึงมีบทบาทในการพัฒนาและการรักษา
ความสัมพันธ์ของพนักงานใหม่กับบุคคลอื่น ๆ โดยผ่านการ
ปฏิสัมพันธร์ะหว่างคู่ปฏิสัมพันธ์ท้ัง 3 คู่ ในองค์กร ดังนี้ 

1) ฝ่ายบริหารจัดการกับฝ่ายปฏิบัติการ: ฝ่ายบริหาร
จัดการขององค์กรมีหน้าที่ให้ข้อมูลข่าวสารเกี่ยวกับองค์กรใน
ภาพรวม เพื ่อพัฒนาโครงความคิดและทัศนคติต่าง ๆ ของ
พนักงานให้สอดคล้องกับค่านิยมและวัฒนธรรมขององค์กร 

2) ผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชา: ผู้บังคับบัญชา
สายตรงถ่ายทอดนโยบายให้พนักงานใต้บังคับบัญชาผ่าน
ความสัมพันธ์ที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ โดยคาดหวังให้
พนักงานสามารถปฏิบ ัต ิงานได ้ตามที ่องค ์กรกำหนด ใน
ขณะเดียวกัน พนักงานใหม่ก็จะพยายามปรับตัวเพื ่อสวม
บทบาทตามความคาดหวังขององค์กร และมักมีภาวะพึ่งพา
ผู้บังคับบัญชาสายตรงในระดับสูงโดยเฉพาะในระยะแรกเข้าสู่
องค์กร 

3) เพื ่อนร่วมงานกับเพื่อนร่วมงาน: ในระยะแรกที่
พนักงานใหม่เข้าสู่องค์กร พนักงานใหม่คาดหวังและมักจะได้รับ
ความช่วยเหลือในด้านต่าง ๆ ในการปรับตัวจากเพื่อนร่วมงาน  

Van Maanen & Schein (1979) ได้ศ ึกษากลวิธ ีที่
องค์กรใช้ในกระบวนการกล่อมเกลาขององค์กรซึ่งมีทั้งหมด 6 
มิติ โดยแต่ละมิติจะประกอบด้วยมิติที่เป็นคู่ตรงข้ามกัน ดังนี้ 

1) กลวิธีแบบเป็นกลุ่มหรือรายบุคคล (Collective-
Individual)  

2) กล ิว ิธ ีแบบเป ็นทางการหร ือไม ่ เป ็นทางการ 
(Formal-Informal)  

3) กลิวิธีแบบยอมรับลักษณะเดิมหรือแบบถอดถอน
ลักษณะเดิม (Investiture – Divestiture)  

4) กลวิธีตามลำดับขั้นตอนหรือแบบไม่เป็นขั้นตอน 
(Sequential-Random)  

5) กลิว ิธ ีแบบมีตัวแบบหรือแบบที ่ไม ่ม ีต ัวแบบ 
(Serial-Disjunctive)  

6) กลวิธีแบบตารางเวลาคงที่หรือแบบที่ตารางเวลา
ไม่คงที่ (Fixed-Variable)  

โดยการส ื ่อสารทั ้ง 6 กลวิธ ีน ี ้จะเก ิดขึ ้นในการ
ปฏิสัมพันธ์ท้ัง 3 คู่ดังที่ได้กล่าวถึงข้างต้น เพื่อสร้างพนักงานให้
มีคุณลักษณะตามที่องค์กรคาดหวัง 

Michael (2019) กล่าวว่า ในกระบวนการสร ้าง
พนักงานทูตองค์กร องค์กรจะต้องสร้างกระบวนการและ
เทคโนโลยีในการฝึกอบรม การให้รางวัล และวิถีการปฏิบัติหรือ
วัฒนธรรมขององค์กรที ่สนับสนุนให้พนักงานสามารถเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการส่งมอบสินค้าและบริการที่มีคุณภาพแก่
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ลูกค้า ตลอดจนสร้างความเสมอภาคและความเป็นธรรมภายใน
องค์กร รวมไปถึงในเร ื ่องความท้าทาย ค่าตอบแทนและ
สวัสดิการต่าง ๆ จะทำให้พนักงานปฏิบัติงานด้วยความเต็มใจ 
เต็มศักยภาพ และมีความสุข เพื ่อสร้างประสบการณ์และ
ความรู้สึกอันดีให้กับพนักงาน อันจะเป็นกุญแจสำคัญนำไปสู่
การสร้างพนักงานทูตองค์กร  

ผู ้ว ิจ ัยได ้ต ั ้งข ้อส ังเกตเพิ ่มเต ิมว ่า ในทางหนึ่ ง 
กระบวนการกล่อมเกลาขององค์กรอาจเป็นเครื่องมือที่องค์กร
ใช้ในการควบคุมให้พนักงานเต็มใจดำเนินตามทิศทางที่องค์กร
ชี้นำ หรือเรียกว่า การควบคุมร่วมกัน (Concertive Control) 
โดย Tompkins & Cheney (1985) ได้เสนอว่า การควบคุม
ร่วมกัน (Concertive Control) เกิดขึ ้นจากการสร้างค่านิยม
และเป้าหมายร่วมผ่านกระบวนการกล่อมเกลาขององค์กร เป็น
การควบคุมจากผู้บริหารไปยังพนักงานโดยการสร้างกฎระเบียบ
และบรรทัดฐานต่าง ๆ ที่มีผลต่อพฤติกรรมของพนักงานใน
องค์กร ซึ่งการควบคุมร่วมกันนี้เป็นเรื่องละเอียดอ่อนที่บางครั้ง
ทำให้พนักงานอาจจะไม่ได้ตระหนักถึงอิทธิพลของการควบคุม
นี ้ ส่วนหนึ ่งเนื ่องจากองค์กรไม่ได้ทำการควบคุมพนักงาน
โดยตรง แต่อาศัยความร่วมมือจากพนักงานซึ่งได้รับอิทธิพล
จากการควบคุมร่วมกันที ่ละเอียดอ่อนแต่ทรงพลังในการ
ควบคุมพนักงาน เช่น องค์กรปฏิบัติต่อพนักงานเหมือนเป็น
ครอบครัว จึงทำให้พนักงานเกิดความภาคภูมิใจและมุ่งมั่นตั้งใจ
ทำงาน หรือการสร้างแรงกดดันระหว่างพนักงานด้วยกันเอง
ผ่านการสร้างบรรทัดฐาน กฎเกณฑ์ และขั้นตอนต่าง ๆ ที่ตกลง
ร่วมกันของทีม เป็นต้น และหนึ่งในผลลัพธ์ของการควบคุม
ร่วมกัน คือการเชื ่อมโยงไปถึงการตัดสินใจแสดงตัวร่วมกับ
องค์กรของพนักงาน และการตัดสินใจเลือกทางเลือกที่ส่งเสริม
ผลประโยชน์ขององค์กรได้ดีที่สุด โดยพนักงานจะได้รับอิทธิพล
ในการตัดสินใจเลือกสิ่งที่เชื่อว่าดีที่สุดสำหรับองค์กรโดยผ่าน
การควบคุมร่วมกัน แต่อย่างไรก็ตาม การตัดสินใจเข้าร่วมระบบ
การควบคุมร ่วมกันของพนักงานอาจเป็นผลมาจากการ
แลกเปลี่ยนแรงจูงใจที่ถูกเสนอโดยองค์กร เช่น ค่าจ้าง เงินเดือน 
หรือแม้กระทั่งความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลภายในองค์กร  
เป็นต้น (Cheney, 1983) 

3. แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการแสดงตัวร่วมกับองค์กร 
จากการศึกษาในอดีต (เช่น Patchen (1970), Ashforth 

& Mael (1989) และ Edwards & Pecci (2010)) สรุปได้ว่า การ
แสดงตัวร่วมกับองค์กร (Organizational Identification) หมายถงึ 
การที่พนักงานรับรู้ถึงการเป็นส่วนหนึ่งขององค์กรและเข้าใจถึง
คุณลักษณะเฉพาะขององค์กร จนเกิดเป็นการเชื่อมโยงทางด้าน
อารมณ์ เจตคติ และค่านิยม จึงได้มีการยึดถืออัตลักษณ์ของ
องค์กรมาเป็นตัวกำหนดอัตลักษณ์ของตนเองอย่างกลมกลืน 

แม้การศึกษานี้จะเป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยได้
ทบทวนเกี่ยวกับปัจจัยการแสดงตัวร่วมกับองค์กรจากการศึกษา
เชิงปริมาณในอดีต เพื่อค้นหามูลเหตุจูงใจของการแสดงตัว
ร่วมกับองค์กรของพนักงาน โดย Mael & Ashforth (1992) ได้
เสนอว่า การแสดงตัวร่วมกับองค์กรเกิดจากปัจจัย 2 ด้าน ดังนี้
ปัจจัยระดับบุคคล ประกอบด้วย 1) ระยะเวลาที่อยู่ในองค์กร  
2) ความพึงพอใจต่อองค์กร และ 3) ความรู้สึกผูกพันลึกซึ้งต่อ
องค์กร และปัจจัยระดับองค์กร ได้แก่ 1) ความโดดเด่นของ
องค์กร 2) ช่ือเสียงขององค์กร และ 3) การแข่งขันภายในองค์กร 

นอกจากนี้ การแสดงตัวร่วมกับองค์กรของพนักงาน
สามารถสังเกตได้จากการเปลี่ยนแปลงอย่างน้อย 2 ด้าน คือ 
การเปลี่ยนแปลงด้านเจตคติ เช่น 1) จูงใจให้พนักงานมีความ
ผูกพันและมีส่วนร่วมในกิจกรรมต่าง ๆ ขององค์กรมากขึ้น 
(Edwards, 2005) 2) พนักงานที ่ม ีความตั ้งใจที ่จะคงอยู ่ใน
องค์กรต่อไป (Edwards & Pecci, 2010) 3) ช่วยเพิ่มเจตคติเชิง
บวกต่องานอันจะนำไปสู่ความพึงพอใจในงานที่เพิ่มสูงขึ้นตาม
ไปด้วย (Lee, 1971) และ 4) ทำให้พนักงานเกิดความภาคภูมิใจ
และมีความจงรักภักดีต่อองค์กร และเสริมสร้างจิตวิญญาณใน
การทำงานเป็นกลุ ่มให้แข็งแกร่งขึ ้น (Edwards, 2005) และ 
การเปลี ่ยนแปลงด้านพฤติกรรม เช ่น 1) กระตุ ้นให ้เกิด
พฤติกรรมตามบทบาท และนอกเหนือบทบาท เช่น พนักงาน
เต็มใจทำงานนอกเหนือหน้าที่ของตน มีความเสียสละเพื่อเป็น
ประโยชน์ต ่อองค์กรโดยรวม และสนับสนุนให้พนักงานมี
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร (Mael & Ashforth, 
1992) และ 2) ช่วยให้พนักงานพร้อมที่จะทุ่มเทในการทำงาน
เพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์กรมากขึ้น (Lee, 1971) 
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ผู้วิจัยจะนำแนวคิด ทฤษฎีในข้อ 1 และ 2 มาเป็น
กรอบในการสร้างเครื่องมือ วิเคราะห์และอภิปรายผลการศึกษา
ตามวัตถุประสงค์การศึกษาข้อที่ 1 และแนวคิด ทฤษฎีในข้อ 3 
มาเป็นกรอบในการสร้างเครื่องมือ วิเคราะห์และอภิปรายผล
การศึกษาตามวัตถุประสงค์การศึกษาข้อที่ 2 

 

ระเบียบวิธีวิจัย 
การวิจัยเชิงคุณภาพนี้ใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก (In-

Depth Interview) เป็นเครื ่องมือหลักในการเก็บข้อมูลจาก
ผู้บริหารและพนักงานขององค์กรที่ประสบความสำเร็จในการ
สร้างพนักงานทูตองค์กรในเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล
ที่ชนะเลิศโครงการสุดยอดนางจ้างดีเด่นประจำปี 2562 - 2563 
และสมัครใจเข้าร่วมการวิจัย (Volunteer Sampling) ได้แก่ 
องค์กร 1 (องค์กรเกี ่ยวกับการผลิตวัสดุก่อสร้าง) องค์กร 2 
(องค์กรเกี ่ยวกับการผลิตเครื ่องดื ่ม) และองค์กร 3 (องค์กร
เกี ่ยวกับประกันภัย) และองค์กรนำร่อง 1 (องค์กรเกี ่ยวกับ
อสังหาริมทรัพย)์ ซึ่งใกล้เคียงกับทฤษฎีและองค์กรกลุ่มตัวอย่าง 
แต่ไม่ได้เข้าร่วมโครงการ โดยผู้วิจัยดำเนินการติดต่ออย่างเป็น
ทางการไปยังองค์กรกลุ่มตัวอย่าง เมื่อได้รับการตอบรับเข้าร่วม
การวิจัยแล้ว จึงดำเนินการเก็บข้อมูลโดยการสัมภาษณ์เชิงลึก
ผู ้บริหารองค์กรละ 1 ท่าน โดยการสุ่มตัวอย่างแบบเจาะจง 
(Purposive Sampling) ตามตำแหน่งงานที่เกี่ยวข้อง (ในที่น้ีคือ
ผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์) และพนักงานที่ทำงานในองค์กร 
3 ปีขึ ้นไป องค์กรละ 5 ท่าน โดยการสุ ่มตัวแบบสมัครใจ 
(Volunteer Sampling) รวมทั้งสิ้น 24 ท่าน ส่วนแนวคำถาม
สัมภาษณ์พนักงานเกี ่ยวข้องกับการรับรู ้เนื้ อหาที ่องค์กร
ถ่ายทอด การต่อรองบทบาท และการแสดงตัวร่วมกับองค์กร 
จากนั ้นผู ้ว ิจ ัยใช้ว ิธ ีการวิเคราะห์เนื ้อหาแบบ Thematic 
Analysis โดยนำเนื้อหาที่ใกล้เคียงกันมาจัดรวมเข้าด้วยกัน และ
สร้างเป็นหัวข้อโดยเรียบเรียงและอ้างอิงจากกรอบแนวคิด
ทฤษฎีที่ได้ทบทวนมา 

การทดสอบเคร่ืองมือ 
ในการสร้างและทดสอบเครื่องมือ ผู้วิจัยได้สร้างข้อ

คำถามในการสัมภาษณ์จากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และ
งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง แล้วจึงนำไปทดสอบโดยให้ผู้ทรงคุณวุฒิ 3 
ท่าน ซึ ่งเป็นคณะกรรมการสอบวิทยานิพนธ์พิจารณาและ
ปรับปรุงคำถามให้ชัดเจนยิ่งขึ้น และนำคำถามที่ปรับปรุงแล้ว
ไปทดสอบนำร ่องกับองค์กรที ่ให ้ความสำคัญกับแนวคิด
พนักงานทูตองค์กรที ่มีลักษณะใกล้เคียงกับกลุ ่มตัวอย่าง 
จำนวน 1 องค์กร โดยวิธ ีการสุ ่มแบบเจาะจง (Purposive 
Sampling) จากนั้นจึงนำข้อคำถามมาปรับปรุงให้กระชับยิ่งขึ้น 
ก่อนที่จะนำไปเก็บข้อมูลจริง สำหรับแนวคำถามที่ใช้สัมภาษณ์
ผู้บริหารเกี่ยวข้องกับเนื้อหาที่องค์กรถ่ายทอด ช่องทางและ
กลวิธีที่องค์กรใช้ในกระบวนการกล่อมเกลาขององค์กรในการ
สร้างพนักงานทูตองค์กร 

 

ผลการวิจัย 
จากการส ัมภาษณ์ผู ้บร ิหารจำนวน 1 ท่าน และ

พนักงานในตำแหน่งต่าง ๆ ที่มีอายุงาน 3 ปีขึ้นไป จำนวน 5 ท่าน 
รวมทั้งสิ้นจำนวน 24 ท่าน จาก 4 องค์กรที่ประสบความสำเร็จใน
การสร้างพนักงานทูตองค์กร ได้แก่ องค์กร 1 (องค์กรเกี่ยวกับการ
ผลิตวัสดุก่อสร้าง) องค์กร 2 (องค์กรเกี่ยวกับการผลิตเครื่องดื่ม) 
และองค์กร 3 (องค์กรเกี่ยวกับประกันภัย) และองค์กรนำร่อง 1 
(องค์กรเกี่ยวกับอสังหาริมทรัพย์) จึงสามารถสรุปผลการวจิยัตาม
วัตถุประสงค์และคำถามนำวิจัยแต่ละข้อได้ดังนี้ 

ผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์วิจัยข้อที่ 1 เพื่อศึกษา
กระบวนการกล่อมเกลาขององค์กรที่ประสบความสำเร็จใน
การสร้างพนักงานทูตองค์กร 

จากการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้บริหาร 4 ท่าน ขององค์กร
ที่ประสบความสำเร็จในการสร้างพนักงานทูตองค์กรจำนวน 4 
องค์กร พบผลการศึกษาใน 4 หัวข้อ ได้แก่ 1) การสื่อสารใน
กระบวนการกล่อมเกลาขององค์กร 2) เนื้อหาที่องค์กรสื่อสาร
ในกระบวนการกล่อมเกลาขององค์กร 3) ช่องทางการสื่อสาร
เนื้อหาในกระบวนการกล่อมเกลาขององค์กร และ 4) กลวิธีใน
กระบวนการกล่อมเกลาขององค์กร ดังต่อไปนี้ 
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การสื่อสารในกระบวนการกล่อมเกลาขององค์กร
ในช่วงต่าง ๆ : ผลจากการสัมภาษณ์ผู้บริหาร 4 ท่าน พบว่า 
ช่วงทดลองงานองค์กรมีการจัดการปฐมนิเทศ และการฝึกอบรม
หลักสูตรต่าง ๆ เพื่อการเรียนรู ้แนวทางขององค์กรและการ
ปรับตัว และช่วงหลังผ่านการทดลองงาน ยังมีกระบวนการ
กล่อมเกลาองค์กรอย่างต่อเนื่อง ผ่านแนวคิดการสร้างพนักงาน
ทูตองค์กรผ่านการจัดกิจกรรมสันทนาการ การชมเชยและการ
ให้รางวัล การให้ความสำคัญกับการสื ่อสาร การสนับสนุน
ความรู้เกี่ยวกับการสื่อสารและการนำเสนอ และมีกระบวนการ
คัดเลือกพนักงาน เพื่อสานต่อความสัมพันธ์กันดีระหว่างองค์กร
และพนักงาน และเพื่อส่งเสริมเนื้อหาเกี่ยวกับการทำงาน และ
คา่นิยมและวัฒนธรรมองค์กร 

เนื้อหาในกระบวนการกล่อมเกลาขององค์กร: พบว่า 
องค์กรกลุ่มตัวอย่างมีการสื่อสารเนื้อหา 4 หมวดหลัก ดังนี ้ 

1) ด้านความเช่ือในศักยภาพมนุษย์ โดยมีการส่งเสริม
การพัฒนาทักษะความสามารถ ส่งเสริมพนักงานให้ปฏิบัติงาน
ตามหน้าที่ความรับผิดชอบได้อย่างมีประสิทธิภาพ ส่งเสริม 
การทำงานที่มีคุณภาพเพื ่อสร้างผลงานที่มีคุณภาพ และมี  
การส่งเสริมความสามารถด้านการใช้เทคโนโลยี ดังตัวอย่าง 
ผลการสัมภาษณ์ต่อไปนี ้

“สิ่งที่เน้นย้ำกับพนักงานเสมอ คือ การทำให้ตัวเองมี
ตัวตน ทั้งในเรื่องการทำงานรวมถึงชีวิตส่วนตัว หมายถึง เรา
ต้องมีความสามารถ มีการพัฒนาทักษะของตนเอง … และเมื่อ
นำเรื่องการใช้เทคโนโลยีดิจิทัลมาใช้ ทำให้เราสบายขึ้นและงาน
เสร็จเร็วขึ้น เพราะฉะนั้นเราก็ต้องเพิ่มทักษะของเราโดยการ
เพิ ่มขีดความสามารถทำงานอื ่น ๆ ได้เพิ ่มขึ ้น” (องค์กร 1, 
ผู้บริหาร 1, สัมภาษณ์วันที่ 22 มกราคม 2564) 

 2) ด้านการพัฒนาศักยภาพทีม องค์กรมีแนวคิดให้
ผู้บริหารแบบอย่างที่ดี มีการส่งเสริมความเป็นเจ้าขององค์กร
ร่วมกัน มีการส่งเสริมให้พนักงานมีความสุข ส่งเสริมความกล้า 
และการทำงานร่วมกันแบบครอบครัว ดังตัวอย่างผลการ
สัมภาษณ์ต่อไปนี ้

“เราเชื่อมั่นในการทำงานเป็นทีม เพราะคนคนเดียวไม่
สามารถทำงานให้สำเร็จได้ แต่ทีมสามารถช่วยและสนับสนุนกัน” 
(องค์กรนำร่อง 1, ผู้บริหาร 1, สัมภาษณ์วันที่ 10 มกราคม 2564) 

3) ด้านองค์กรกับลูกค้า องค์กรให้ความสำคัญกับ
ลูกค้าเป็นอันดับหนึ ่ง โดยการผลิตและนำเสนอสินค้าและ
บริการที่ตรงตามความต้องการของลูกค้า ดังตัวอย่างผลการ
สัมภาษณ์ต่อไปนี ้

“เราให้ความสำคัญกับการมองล ูกค้าเป ็นหลัก 
(Customer centric) คือ ผลิตสินค้าให้ตรงตามความต้องการ
ของลูกค้า …” (องค์กร 1, ผู ้บร ิหาร 1, สัมภาษณ์วันที ่ 22 
มกราคม 2564) 

4) ด ้านองค์กรก ับส ังคม ม ีการยึดม ั ่นในความ
รับผิดชอบต่อสังคม สิ่งแวดล้อม รวมไปถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
กับองค์กร ดังตัวอย่างบทสัมภาษณ์ต่อไปนี้ 

“เราต้องไม่มองตัวเองแค่ว่าเราคือองค์กรอย่างเดียว 
แต่ต ้องมองตัวเองในฐานะคนในชุมชน และลูกหลานของ
ประเทศ เราจึงถือมั ่นในความรับผิดชอบต่อสังคมอย่างยิ่ง 
เพราะเป็นเร ื ่องที ่ทุกคนต้องช่วยกันในเรื ่องสิ ่งแวดล้อม” 
(องค์กร 1, ผู้บริหาร 1, สัมภาษณ์วันที่ 22 มกราคม 2564) 

ช่องทางการสื่อสารเนื้อหาในกระบวนการกล่อมเกลา
ขององค์กร: ผลการศึกษา พบว่า องค์กรได้สื ่อสารเนื้อหาหลัก
ข้างต้นไปยังพนักงานผ่านการสื่อสารระหว่าง 3 คู ่ปฏิสัมพันธ์ 
ได้แก ่ 1) องค์กรกับพนักงาน 2) ผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชา 
3) พนักงานกับพนักงาน โดยมีทั้งการสื่อสารแบบเผชิญหน้า เช่น 
การพูดคุยสอบถามทั ้งในเรื ่องชีวิตประจำวันและการทำงาน  
การประชุมแบบเผชิญหน้า การสื ่อสารผ่านกิจกรรมสร้าง
ความสัมพันธ์ขององค์กร เป็นต้น และการสื่อสารผ่านสื่อ เช่น 
การพูดค ุยและประชุมผ ่านแอปพลิเคช ันต ่าง ๆ เป ็นต้น  
ดังตัวอย่างบทสัมภาษณ์ต่อไปนี้ 

 1) องค์กรกับพนักงาน 
“พนักงานใหม่จะมีการปฐมนิเทศ เพื ่อให้ทราบ

กฎระเบียบขององค์กร ค่านิยมขององค์กร และการละลาย
พฤติกรรม และมีกิจกรรม F (ชื่อกิจกรรมสร้างความสัมพันธ์) 
จะเป็นกิจกรรมทีมเวิร์คและให้พนักงานได้เรียนรู้ค่านิยมและ



 

110…       Journal of Communication Arts Vol. 42 No. 2 May – August 2024 

 

วิสัยทัศน์ขององค์กรด้วย” (องค์กร 2, ผู้บริหาร 1, สัมภาษณ์
วันที่ 9 กุมภาพันธ์ 2564) 

2) ผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชา  
“เราจะมีการประชุมเพื่อหารือกันในรูปแบบของการ

ประชุมทีม และมีการพูดคุยถามไถ่ (Line Walk) ในโรงงาน เป็น
การถามไถ่แสดงความห่วงใย และทำให้พนักงานรู ้ว ่าเราให้
ความสำคัญกับเขา และเล่าถึงสถานการณ์บริษัทให้พนักงานฟัง 
และจะใช้วิธีการเล่าทั้งเจอหน้าแล้วเล่า เล่าในห้องประชุม และ
ผ่านแอปพลิเคชันทีม (Microsoft Team) หรือถ่ายทอดสด (Live) 
เพื่อให้พนักงานที่อยู่กระจายกันในหลายพื้นที่ได้เห็นภาพด้วย” 
(องค์กร 1, ผู้บริหาร 1, สัมภาษณ์วันที่ 22 มกราคม 2564) 

3) พนักงานกับพนักงาน 
“เราใช ้กลย ุทธ ์ป ่าล ้อมเม ือง ผล ักด ันในเร ื ่อง

เทคโนโลยีให้กับพนักงานให้มากที่สุด แล้วพนักงานกลุ่มนี้ก็จะ
ขยายฐานความรู้แบ่งปันไปยังพนักงานคนอื่น ๆ  ทำให้คนอื่น ๆ  
เห็นว่าพอเขานำเทคโนโลยีมาใช้แล้วมันเอื้อประโยชน์แค่ไหน 
ให้พนักงานผลักดันพนักงานด้วยกัน” (องค์กร 1, ผู้บริหาร 1, 
สัมภาษณ์วันที่ 22 มกราคม 2564) 

กลวิธีในกระบวนการกล่อมเกลาขององค์กร สำหรับ
การสื่อสารเพื่อถ่ายทอดเนื้อหาหลักผ่านคู่ปฏิสัมพันธ์ต่าง ๆ ใน
กระบวนการกล่อมเกลาขององค์กรนั ้น การศึกษานี ้พบว่า 
องค์กรกลุ ่มตัวอย่างมีกลวิธีในกระบวนการกล่อมเกลาของ
องค์กรครบทั้ง 6 คู่ ได้แก่ 1) กลวิธีแบบเป็นกลุ่มและรายบุคคล 
(Collective-Individual) 2) กลวิธีแบบเป็นทางการและไม่เป็น
ทางการ (Formal-Informal) 3) กลวิธีแบบยอมรับลักษณะเดิม
และแบบถอดถอนล ักษณะเด ิม ( Investiture-Divestiture)  
4) กลว ิ ธ ีตามลำด ับข ั ้ นตอนและแบบไม ่ เป ็นข ั ้นตอน 
(Sequential-Random) 5) กลวิธีแบบมีตัวแบบและแบบไม่มีตัว
แบบ (Serial- Disjunctive) และ 6) กลวิธีแบบตารางเวลาคงที่
และแบบที่ตารางเวลาไม่คงที่ (Fixed-Variable) ตัวอย่างเช่น ใน
การทำให้พนักงานใหม่เข้าใจและปฏิบัติตามค่านิยมในด้านการ
พัฒนาศักยภาพทีมขององค์กร องค์กรจะให้การอบรมใน
ภาพรวม (Collective) ผ่านกิจกรรมที่กำหนดไว้ตามตารางและ
เป็นทางการ (Sequential, Fixed and Formal) เพื่อให้เป็นไป

ตามแบบ (Serial) ที่บริษัทแม่กำหนด ในขณะเดียวกันก็ใช้การ
สื ่อสารระหว่างผู ้บังคับบัญชากับพนักงานใหม่รายบุคคล 
(Individual) ซึ ่งมีความไม่เป็นทางการ (Informal) เพื ่อแสดง
การยอมรับในศักยภาพของพนักงาน (Investiture) ในขณะที่
ถอดถอนลักษณะที ่ไม่พึงประสงค์ออกไป (Divestiture) ดัง
ตัวอย่างบทสัมภาษณ์ต่อไปนี ้

1) กลวิธีแบบเป็นกลุ่มและรายบุคคล (Collective-
Individual)  

“ในหน่วยงานของผม ผมก็จะสอนรวมก่อนหนึ่งรอบ 
มีการสอนบทบาทสมมุติ แล้วก็จะไปสอนอีกรอบหนึ ่งเป็น
รายบุคคล เพื่อเป็นการให้พนักงานได้มาอัพเดทพัฒนาการใน
งานให้ฟังหรือปรึกษาปัญหาต่าง ๆ  ซึ่งปัญหาของแต่ละคนก็จะ
ไม่เหมือนกัน” (องค์กร 3, ผู ้บริหาร 1, สัมภาษณ์วันที ่ 21 
เมษายน 2564) 

2) กลว ิธีแบบเป ็นทางการและไม ่ เป ็นทางการ 
(Formal-Informal)  

“เราจะมีหลักสูตรบังคับพื้นฐานสำหรับพนักงานอยู่
แล้ว คือหลักสูตรการพัฒนาองค์ความรู้ รวมถึงในส่วนของการ
ขาย ระบบอิเล็กทรอนิกส์ในการนำเสนอลูกค้าและการส่งงาน 
จากนั้นตัวผมเองก็จะมาย้ำอีกครั ้งหนึ่ง นั ่นแปลว่านอกจาก
พนักงานของเราจะได้รับการเทรนจากทีมการเรียนรู้หลักของ
องค์กร (Academy) แล้ว ผมก็จะเทรนอีกรอบหนึ่ง” (องค์กร 3, 
ผู้บริหาร 1, สัมภาษณ์วันที่ 21 เมษายน 2564) 

3) กลวิธีแบบยอมรับลักษณะเดิมและแบบถอดถอน
ลักษณะเดิม (Investiture-Divestiture)  

“แรกเข้าเรามีการคัดคนเข้ามาแล้วระดับหนึ่งก็จริง 
แต่เขาอาจจะมีวัฒนธรรมเก่ามาอยู่ ดังนั ้นเราจึงต้องค่อย ๆ 
ประสาน ให้เขาอยากเข้าร่วมกับค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กร
ของเราด้วยความความเต็มใจ องค์กรเปรียบเหมือนบ้านหลัง
หนึ่ง ดังนั้นเวลาที่เราไปอยู่บ้านใคร เราก็ต้องทำตามวัฒนธรรม
ของเขา เราคงไม่ชอบที่จะไปบ้านคนอื่นแล้วเห็นแก่ตัวไปตั้งกฎ
ของตัวเอง ดังนั้นเมื่อคุณเข้ามาในบ้านของเรา คุณก็ต้องทำตาม
กฎของบ้าน เราอยากจะรักษาความดีของผู้ก่อตั้งเอาไว้ว่า และ
อยากจะส่งต่อค่านิยมเหล่านี ้ร ุ ่นสู ่ร ุ ่น ซึ ่งทุกคนอาจเห็น
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วัฒนธรรมองค์กรอื่นมาแตกต่างกันไป หากไม่มีการปรับเปลี่ยน
ก็คงจะทำให้ทำงานลำบาก เพราะมันอาจจะขัดแย้งกัน เราก็
เลยต้องค่อยๆ ปรับให้เขาเข้ามาทำเป็นวิถีของเรา เพราะว่าเรา
ก็อยากให้เมื่อพนักงานเราไปที่ไหนแล้วคนก็จะสามารถบอกได้
ว่านี่คือบุคลิกลักษณะของพนักงานของบริษัทเรา” (องค์กร 2, 
ผู้บริหาร 1, สัมภาษณ์วันที่ 9 กุมภาพันธ์ 2564) 

4) กลวิธีตามลำดับขั้นตอนและแบบไม่เป็นขั้นตอน 
(Sequential-Random)  

“เมื่อมีพนักงานเข้าใหม่ในจำนวนที่สมควรก็จะมีการ
จัดการปฐมนิเทศเป็นรอบๆ ไป จึงอาจจะทำให้บางคนอาจจะ
เข้ามาแล้วเป็นปี จึงจะมีโอกาสตรงนี้” (องค์กร 1, ผู้บริหาร 1, 
สัมภาษณ์วันที่ 22 มกราคม 2564) 

 
 
 

5) กลวิธีแบบมีตัวแบบและแบบไม่มีตัวแบบ (Serial- 
Disjunctive) 

“พนักงานภายใต้บริษัทแม่ของเราทุกบริษัทจะมี
คาแรคเตอร์ความเป็นบริษัทแม่ด้วย และอีกส่วนหนึ่งก็จะมี
คาแรคเตอร์ วัฒนธรรม หรือบริบทเอกลักษณ์เฉพาะของแต่ละ
บริษัทลูก” (องค์กร 1, ผู้บริหาร 1, สัมภาษณ์วันที่ 22 มกราคม 
2564) 

6) กลวิธีแบบตารางเวลาคงที่และแบบที่ตารางเวลา
ไม่คงที่ (Fixed-Variable)  

“ระยะเวลาในการสอนงานของพนักงานแต่ละคนจะ
ไม่เท่ากัน เพราะว่าแต่ละคนอายุงานไม่เท่ากัน และคนที่เข้ามา
ใหม่ก็จะมีพื้นฐานในอาชีพไม่เท่ากัน” (องค์กร 3, ผู้บริหาร 1, 
สัมภาษณ์วันที่ 21 เมษายน 2564) 

จากการศึกษาในหัวข้อกลวิธีในกระบวนการกล่อม
เกลาขององค์กร ผู้วิจัยได้สรุปผลการศึกษาในรูปแบบตาราง  
ดังตารางที่ 1  
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ผลการศึกษาตามวัตถุประสงค์วิจัยข้อที่ 2 เพื่อศึกษา
การแสดงตัวร่วมกับองค์กรของพนักงานขององค์กรที่ประสบ
ความสำเร็จในการสร้างพนักงานทูตองค์กร 

จากสัมภาษณ์เชิงลึกพนักงานในตำแหน่งต่าง ๆ  ที่มี
อายุงาน 3 ปีขึ้นไป ขององค์กรของพนักงานขององค์กรที่ประสบ
ความสำเร็จในการสร้างพนักงานทูตองค์กร 4 องค์กร องค์กรละ 
 5 ท่าน รวมทั้งสิ้นจำนวน 20 ท่าน พบผลการศึกษาใน 3 หัวข้อ 
ได้แก่ 1) การรับรู้ของพนักงานต่อกระบวนการกล่อมเกลาของ
องค์กร 2) การยอมรับค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กรและการ
ต่อรองบทบาท และ 3) การแสดงตัวร่วมกับองค์กร ดังนี ้

การรับรู้ของพนักงานต่อกระบวนการการกล่อมเกลา
ขององค์กร: จากการสัมภาษณ์พนักงานที่มีอายุงาน 3 ปีขึ้นไป
ขององค์กรที่ประสบความสำเร็จในการสร้างพนักงานทูตองค์กร 
จำนวน 20 ท่าน ซึ่งส่วนใหญ่อายุงานเฉลี่ย 7 ปี อายุงานที่น้อย
ที่สุดคือ 3 ปี และอายุงานมากที่สุด 15 ปี พบว่า กลุ่มตัวอย่าง
รับรู้การสื่อสารในกระบวนการกล่อมเกลาขององค์กรทั้งในช่วง
ทดลองงานและช่วงหลังจากผ่านการทดลองงานโดยเริ่มต้นตั้งแต่
การคัดเล ือกพนักงาน โดยพนักงานร ับร ู ้ ได ้ว ่าองค์กรให้
ความสำคัญในการสื่อสารและสนับสนุนความรู้ให้กับพนักงาน ไม่
ว่าจะเป็นความรู้เกี่ยวกับองค์กร ความรู้เกี่ยวกับงาน และความรู้
เกี่ยวกับการสื่อสารและการนำเสนอต่าง ๆ  อีกทั้งองค์กรยังมกีาร
จัดกิจกรรมเพื่อให้พนักงานมีส่วนร่วมกับองค์กรอย่างต่อเนื่อง 
และไม่ลืมที่จะมีการชมเชยและการให้รางวัลแก่พนักงานเมื่อมี
โอกาส ดังตัวอย่างบทสัมภาษณ์ต่อไปนี้ 

 “การอบรมพัฒนาบุคลากร เรามีหลักสูตรประจำที่
เกี่ยวกับธุรกิจและการพัฒนาความสามารถเพื่อจัดเตรียมความ
พร้อมก้าวไปสู ่ตำแหน่งที ่ส ูงขึ ้น” (องค์กร 2, พนักงาน 4, 
สัมภาษณ์วันที่ 12 กุมภาพันธ์ 2564) 

นอกจากนี้พนักงานยังรับรู ้เนื ้อหาตรงกับที่องค์กร
สื ่อสารครบทุกด้าน และพบอย่างชัดเจนว่า องค์กรประสบ
ความสำเร็จที่ทำให้พนักงานรับแนวคิดพนักงานทูตองค์กรได้ 
เนื่องจากองค์กรเชื่อในตัวพนักงาน และเชื่อในการทำงานเป็นทีม 
องค์กรทำให้พนักงานเห็นว่าองค์กรอยากสร้างพนักงานให้ประสบ
ความสำเร็จไปด้วยกันกับองค์กร จนทำให้พนักงานรักองคก์รและ

เป็นพนักงานทูตองค์กรในการส่งมอบการบริการให้กับลูกค้า ผ่าน
ช่องทางการสื่อสารตามคู่ปฏิสัมพันธ์ในการสื่อสารทั้ง 3 รูปแบบ 
โดยเฉพาะการสื่อสารระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา 
ดังตัวอย่างบทสัมภาษณ์ต่อไปนี ้

“การที่ผู้บริหารเปิดโอกาสให้เรา ทำให้เราสามารถ
แสดงตัวตนของเราออกมาได้อย่างชัดเจน สามารถเสนอความ
คิดเห็น และมีการยอมรับความคิดเห็นนั้น ๆ เลยเป็นช่องทางที่
ทำให้ผมได ้แสดงบทบาทได้ช ัดเจนมากขึ ้น” (องค์กร 1, 
พนักงาน 1, สัมภาษณ์วันที่ 19 กุมภาพันธ์ 2564) 

 ดังนั้น หากองค์กรไม่ประสบความสำเร็จในการใช้
ผู้บังคับบัญชาเป็นช่องทางการสื่อสารหรือเป็นเครื่องมือที่ดี 
องค์กรก็อาจจะไม่สามารถทำให้พนักงานเป็นพนักงานทูต
องค์กรได้เลย 

การยอมรับค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กรและการ
ต่อรองบทบาท (Role Negotiation) : จากการส ัมภาษณ์
พนักงานในตำแหน่งต่าง ๆ ขององค์กรที่ประสบความสำเร็จใน
การสร้างพนักงานทูตองค์กร 4 องค์กร องค์กรละ 5 ท่าน รวม
ทั ้งสิ ้น 20 ท่าน พบว่า พนักงานมีการยอมรับค่านิยมและ
วัฒนธรรมองค์กรและนำมาปฏิบัติทั้งหมดเป็นส่วนใหญ่ (N=12) 
เนื ่องจากพนักงานมีความเชื ่อมั ่นและมั ่นใจในองค์กรและ
ผู้บริหารว่าในเรื่องที่องค์กรอยากให้พนักงานปฏิบัติเป็นสิ่งที่
ถูกต้อง เหมาะสม และมีเหตุผล มั่นใจว่าองค์กรมีการคัดกรอง
และผ่านการพิจารณาเห็นชอบจากผู้บริหารแล้วเป็นอย่างดี 
และมองว่าการปฏิบัติตามสิ่งที่องค์กรให้ปฏิบัติเป็นโอกาสใน
การแสดงศักยภาพและเป็นภาพลักษณ์ที ่ดีขององค์กรและ
พนักงาน และหากเป็นกฎระเบียบพนักงานก็ยิ่งสมควรตั้งใจ
ปฏิบัติอย่างยิ ่ง ดังจะเห็นได้จากตัวอย่างผลการสัมภาษณ์
ต่อไปนี ้

“อันดับแรกเราต้องยอมรับก่อนว่าองค์กรเราเป็น
องค์กรที่ดี ส่วนมากทางองค์กรได้หยิบยื่นโอกาสหรือนำเสนอ
มา...ผมคิดว่าที่ผู้บังคับบัญชาให้เราทำตรงนี้ก็เพราะเขาเล็งเห็น
ถึงความสามารถของเราว่าเราสามารถที่จะทำในจุด ๆ นี้ได้ เรา
ก็ทำเต็มที่” (องค์กร 1, พนักงาน 2, สัมภาษณ์วันที ่ 22 
กุมภาพันธ์ 2564) 
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และมีพนักงานเพียงบางส่วน (N=7) ที่มีการต่อรอง
บทบาทในลักษณะของการยอมรับค่านิยมและวัฒนธรรมของ
องค ์กร แต ่จะม ีการเสนอความค ิดเห ็นต ่างและซ ักถาม 
ในข้อสงสัย ซึ่งส่วนใหญ่จะเกิดขึ้นในรายที่เป็นกลุ่มคนรุ่นใหม่ 
และมีอายุการทำงานไม่นาน ดังตัวอย่างบทสัมภาษณ์ต่อไปนี้ 

“ถ้าเราไม่เห็นด้วยหรือรู้สึกว่าสิ่งที่องค์กรให้ทำมัน
แปลกๆ เราจะติดต่อผู้จัดการแล้วให้เขาอธิบายให้ฟัง ว่าที่มัน
เป็นแบบนี้เพราะอะไรและทำไม เพื่อให้เราเข้าใจในส่วนนั้นและ
จะได้เข้าใจองค์กร” (องค์กร 3, พนักงาน 5, สัมภาษณ์วันที่ 24 
เมษายน 2564) 

การแสดงตัวร่วมกับองค์กร: พนักงานมีลักษณะการ
แสดงตัวร่วมกับองค์กรทั้งในระดับเจตคติและระดับพฤติกรรม
ตามความคาดหมาย สอดคล้องกับการรับรู้เนื้อหาหลักที่องค์กร
ได้ถ่ายทอด และนอกจากนี้ยังพบว่า มีการแสดงตัวร่วมกับ
องค์กรในระดับพฤติกรรมเหนือความคาดหมายด้วย ดังตัวอย่าง
บทสัมภาษณ์ต่อไปนี ้

“การที่เราไม่ไปบริโภคของคู่แข่ง เราบริโภคสินค้า
ของเรา ซึ่งพอพนักงานแต่ละคนเข้าใหม่ๆ มาเขาก็จะเริ่มซึมซับ
วัฒนธรรมตรงนี้ แล้วมันก็จะต่อ…” (องค์กร 2, พนักงาน 2, 
สัมภาษณ์วันที่ 9 กุมภาพันธ์ 2564) 

มูลเหตุจ ูงใจที ่ทำให้พนักงานแสดงตัวร่วมกับ
องค์กรในการเป็นพนักงานทูตองค์กร  

1) สาเหตุส่วนบุคคล ได้แก่ ความรู้ ระยะเวลาที่อยู่ใน
องค์กร ความพึงพอใจต่อองค์กร ทัศนคติ บุคลิกภาพ ความรู้สึก
ผูกพันลึกซึ้ง และตำแหน่ง ดังตัวอย่างบทสัมภาษณ์ต่อไปนี้  

“การที ่เราทำงานมากกว่าสิบปีผมคิดว่ามีส ่วนที่
ส่งเสริมให้เราแสดงตัวร่วมต่าง ๆ  กับองค์กร เพราะด้วยความที่
เราอยู่ตรงนี้เป็นระยะเวลาหนึ่งทำให้เราได้สัมผัสและมีองค์
ความรู้เกี่ยวกับองค์กรพอตัวในระดับหนึ่งที่จะไปพูดกับคนอ่ืน
ได้ และพอมีประสบการณ์เยอะขึ ้นเราก็จะกล้าออกความ
คิดเห็นมากขึ้น” (องค์กร 1, พนักงาน 3, สัมภาษณ์วันที่ 23 
กุมภาพันธ์ 2564) 

2) สาเหตุที่เกี่ยวข้องกับองค์กร ได้แก่ การสนับสนุน
จากองค์กร การแข่งขันภายในองค์กร ความโดดเด่นขององค์กร 
และช่ือเสียงขององค์กร ดังตัวอย่างบทสัมภาษณ์ต่อไปนี้ 

“องค์กรเราภาพลักษณ์ดีและเป็นที่รู้จักอยู่แล้ว ทำ
ให้เราไม่ต้องอธิบายเยอะ ว่าองค์กรเราเป็นใครมาจากไหน มี
ความน่าเช่ือถือ ลูกค้ามั่นใจในบริษัทว่าจะรับผิดชอบลูกค้าได้” 
(องค์กร 3, พนักงาน 4, สัมภาษณ์วันที่ 23 เมษายน 2564) 

3) สาเหตุที ่ เก ี ่ยวข้องกับภายนอกองค์กร ได้แก่ 
ค่านิยมของสังคม และการสร้างเครือข่ายลูกค้า ดังตัวอย่างบท
สัมภาษณ์ต่อไปนี้ 

“การแสดงตัวร่วมของพนักงานก็ขึ้นอยู่กับลูกค้าแต่
ละบุคคลด้วย อย่างค่านิยมของสังคมก็มีส่วนในการส่งเสริมให้
เรามีโอกาสนำเสนอภาพลักษณ์ขององค์กรมากขึ้น อย่างช่วงนี้มี
โรคติดต่อผู ้คนใส่ใจสุขภาพกันมากขึ้น มีผลทำให้ลูกค้าทำ
ประกันกับเรามากขึ ้น และยิ ่งถ้ามี Influencer ใช้บริการ
ผลิตภัณฑ์ของเราแล้วมีการกล่าวถึงในช่องของเขา ก็เป็นผลดี
ต่อองค์กรเป็นการประชาสัมพันธ์ให้คนรู้จักเรามากขึ้น และ
สร้างลูกค้าได้เป็นอย่างดี” (องค์กร 3, พนักงาน 2, สัมภาษณ์
วันที่ 22 เมษายน 2564) 

 

ผู้วิจัยได้สรุปผลตามกรอบแนวคิดในการศึกษานี้ไว้ดัง
ตารางในหน้าถัดไป 



 

…115 วารสารนเิทศศาสตร์ ปีที่ 42 ฉบับที่ 2 เดือนพฤษภาคม – สิงหาคม 2567 

 
ตารางที่ 2 สรุปผลการวิจัย 

สิ่งที่องค์กรสื่อสาร 
 

การรับรูข้องพนักงาน 
 

การแสดงตัวร่วม 
 

มูลเหตุจูงใจ 
 การสื่อสารในกระบวนการกล่อมเกลาขององค์กร 

•
ช่วงทดลองงาน และช่วงหลังจากผ่านการทดลอง 

•
การจัดกิจกรรม การชมเชยและการให้รางวัล การให้
ความสำคัญในการสื่อสาร การสนับสนุนให้พนักงานมี
ความรู้ความสามารถมากขึ้น และการคัดเลือกพนักงาน 

 

เนื้อหาในกระบวนการกล่อมเกลาขององค์กร 
 ด้านความเชื่อในศักยภาพมนุษย์  
•

ด้านการพัฒนาศักยภาพทีม 

•
ด้านองค์กรกับลูกค้า  

 ด้านองค์กรกับสังคม 
 

ช่องทางการปฏสิัมพันธ ์


 องค์กรกับพนักงาน  ผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชา 
 พนักงานกับพนักงาน  
 

กลวิธีในกระบวนการกล่อมเกลาขององค์กร 

•
แบบกลุ่มและแบบรายบุคคล 

•
แบบทางการและแบบไม่เป็นทางการ 

•
แบบยอมรับลักษณะเดิมและแบบถอดถอนลักษณะเดิม 

•
แบบเป็นลำดับขั้นตอนและแบบไม่เป็นขั้นตอน 

•
แบบมีตัวแบบและแบบไม่มีตัวแบบ 

•
และแบบตารางเวลาคงที่และแบบตารางเวลาไม่คงที่ 

 

 
 

สิ่งที่พนักงานรับรู ้

•
พนักงานรับรู้การสื่อสารใน
กระบวนการกล่อมเกลาของ
องค์กรในการสร้างพนักงานทูต
องค์กรทั้งในช่วงทดลองงานและ
ช่วงหลังจากผ่านการทดลองงาน 
และรับรู้เนื้อหาตรงกับที่องค์กร
สื่อสารครบทุกด้าน ผ่านการ
สื่อสารทั้ง 3 คู่ปฏิสัมพันธ ์

•
พนักงานยอมรับค่านิยมและ
วัฒนธรรมองค์กรและนำมา
ปฏิบัติทั้งหมด 

 

สิ่งที่พนักงานต่อรองบทบาท 
      มกีารต่อรองบทบาทใน

ลักษณะยอมรับค่านยิมและ

วัฒนธรรมองค์กร แต่จะมกีาร

เสนอความคิดเห็นต่างและซักถาม

ในข้อสงสัย เพื่อให้องค์กรหรือ

ผู้บริหารอธิบายเพิ่มเติมเพื่อสร้าง

ความเข้าใจและการนำไปปฏิบัติได้

อย่างถูกตอ้ง 
 

 
 ระดับเจตคต ิ

•
ภาคภูมิใจในองค์กร 

•
ตั้งใจที่จะทำงานในองค์กรไปตลอด 

•
รักในการบริการ 

•
ตระหนักถึงการรับผิดชอบต่อสังคม 

 ระดับพฤติกรรมตามความคาดหมาย 

•
ทำงานเป็นระบบ 

•
พร้อมทุ่มเทในการทำงานมากขึ้น 

•
กล้าคิดริเริ่มสิ่งใหม่  

•
ใส่ใจลูกค้า 

 ระดับพฤติกรรมเหนือความคาดหมาย 

•
ตระหนักถึงการนำเสนอภาพลักษณ์
ขององค์กรแม้นอกเวลางาน 

•
อาสาทำกิจกรรมที่สร้างประโยชน์
ให้กับองค์กร 

•
อุดหนุนผลิตภัณฑ์ขององค์กร ไม่
บริโภคผลิตภัณฑ์ขององค์กรคู่แข่ง 

•
ถ่ายทอดแนวคิดด้านสังคมของ
องค์กรให้กับบุคคลในครอบครัว 

 

 
 

สาเหตุสว่นระดับบุคคล 

•
ความรู ้

•
ระยะเวลาที่อยู่ในองค์กร 

•
ความพึงพอใจต่อองค์กร  

•
ทัศนคติ 

•
บุคลิกภาพ 

•
ความรู้สึกผูกพันลึกซึ้ง 

•
ตำแหน่ง  

 

สาเหตทุี่เกี่ยวข้องกับ
องค์กร 

•
การสนับสนุนจากองค์กร  

•
การแข่งขันภายในองค์กร 

•
ความโดดเด่นขององค์กร 

•
ชื่อเสียงขององค์กร 

 

สาเหตทุี่เกี่ยวข้องกับ
ภายนอกองค์กร 

•
ค่านิยมของสังคม 

•
การสร้างเครือข่ายลูกค้า 
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สรุปและอภิปรายผลการวิจัย  
จากการศึกษา พบว่า องค์กรในแทบทุก ๆ ประเภท

ธุรกิจ ที่ประสบความสำเร็จในการสร้างพนักงานทูตองค์กรมีจุด
ร่วมที่น่าสนใจเหมือนกัน นั่นคือ มีการให้ความสำคัญกับการ
สื่อสารในกระบวนการกล่อมเกลาขององค์กรอย่างต่อเนื่อง โดย
มีเนื้อหาที่เหมาะสมและมีคุณค่าที่จะทำให้พนักงานกลายเป็น
ทูตองค์กรได้ และมีการวางแนวทางในการใช้ช่องทางการสื่อสาร
ในทุก ๆ คู่ปฏิสัมพันธ์ในองค์กรอย่างชัดเจน และใช้กลวิธีใน
กระบวนการกล่อมเกลาขององค์กรช่วงต่าง ๆ ครบทุกมิติ จึง
เป็นผลให้พนักงานมีการรับรู้และยอมรับค่านิยมและวัฒนธรรม
องค์กร และนำมาปฏิบัติทั้งหมดเป็นส่วนใหญ่ โดยมีพนักงาน
เพียงบางส่วนมีการต่อรองบทบาท ซึ่งจะเป็นการต่อรองใน
ลักษณะของการยอมรับค่านิยมและวัฒนธรรมขององค์กร แต่จะ
มีการเสนอความคิดเห็นต่างและซักถามในข้อสงสัย เมื่อองค์กร
ทำให้พนักงานเห็นถึงความจริงใจ องค์กรมุ ่งหวังพัฒนาให้
พนักงานเป็นคนที่ดี มีภาพลักษณ์ที่ดี ประกอบกับมูลเหตุจูงใจ
ส่วนบุคคล และสาเหตุที่เกี่ยวข้องกับภายนอกองค์กรจึงทำให้
พนักงานอยากจะแสดงตัวร่วมกับองค์กรแม้กระทั่งในระดับ
พฤติกรรมเหนือความคาดหมายแม้จะนอกเวลางาน 

จากผลการศึกษา ผ ู ้ว ิจ ัยขอนำเสนอประเด ็นที่
น่าสนใจที่เกี ่ยวข้องกับการสร้างแนวคิดเชิงทฤษฎีและการ
นำไปใช้ที่จะเป็นประโยชน์ต่อองค์กรและการศึกษาการสื่อสาร
องค์กร ดังนี ้

อภิปรายผลตามวัตถุประสงค์และคำถามวิจัยข้อที ่1  
การสื่อสารในกระบวนการกล่อมเกลาขององค์กร: 

องค์กรที่ประสบความสำเร็จในการสร้างพนักงานทูตองค์กรมี
กระบวนการกล่อมเกลาขององค์กรทั้งในช่วงทดลองงาน และ
ช่วงหลังจากผ่านการทดลองงาน สอดคล้องกับแนวคิดของ 
Feldman (1983) ที่ได้อธิบายถึงคุณลักษณะของกระบวนการ
กล่อมเกลาขององค์กรไว้ว่าเป็นกระบวนการที่ต่อเนื่องตลอดชีวิต
การทำงาน ดังนั้นองค์กรที่ต้องการจะสร้างพนักงานทูตองค์กร
จึงไม่สามารถที่จะละเลยการกล่อมเกลาในช่วงใดช่วงหนึ่งไปได้  

เนื้อหาที่องค์กรสื่อสารในกระบวนการกล่อมเกลา
ขององค์กร: จากผลการสัมภาษณ์ผู้บริหาร พบว่า องค์กรมีการ
สื่อสารเนื้อหาที่จะทำให้พนักงานกลายเป็นทูตองค์กรได้ นั่นคือ 
องค์กรต้องทำให้พนักงานเห็นก่อนว่า องค์กรมีความเชื ่อใน
ศักยภาพมนุษย์และองค์กรเชื่อมั ่นในตัวพนักงาน โดยองค์กร
จำเป็นต้องมีการส่งเสริมศักยภาพของพนักงานในด้านต่าง ๆ 
และเมื่อองค์กรเข้าใจในเรื่องความต้องการพื้นฐานของมนุษย์ 
และได้ทำการเติมเต็มในส่วนนี้ให้กับพนักงานให้มากที่สุดแล้ว 
พนักงานก็จะเกิดความรู้สึกเชื ่อมั ่นในตนเองและองค์กร และ
พนักงานก็จะเปิดใจมากขึ้น มีส่วนร่วมกับองค์กรมากขึ้น จึงเป็น
เวลาที่องค์กรจะส่งเสริมเนื ้อหาด้านการพัฒนาศักยภาพทีม
ให้กับพนักงาน โดยให้ผู้บริหารเป็นแบบอย่างที่ดี สอดคล้องกับ
ผลการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างผู้บริหาร ที่ได้กล่าวว่า ผู้บริหาร
ต้องทำให้พนักงานเห็นเป็นตัวอย่างในเรื่องต่าง ๆ ก่อน ดังนั้น
ผู ้บริหารต้องเข้าใจอย่างลึกซึ ้งก่อนจึงจะสื่อสารให้พนักงาน
เข้าใจได้ (องค์กรนำร่อง 1, ผู ้บริหาร 1, สัมภาษณ์วันที่ 10 
มกราคม 2564) ดังนั้น เนื้อหาข้างต้นนี้จึงเป็นพื้นฐานสำคัญที่
จะทำให้พนักงานกลายเป็นพนักงานทูตองค์กร และจะเป็น
จุดเริ่มต้นที่จะนำไปสู่การถ่ายทอดเนื้อหาในด้านอื่น ๆ เช่น ด้าน
องค์กรกับลูกค้า ด้านองค์กรกับสังคม เป็นต้น 

ช่องทางการสื่อสารในกระบวนการกล่อมเกลาผ่านคู่
ปฏิสัมพันธ์ในการสื่อสาร: องค์กรที่ประสบความสำเร็จในการ
สร้างพนักงานทูตองค์กรได้มีการวางแนวทางในการใช้ช่องทางการ
สื่อสารทั้ง 3 คู่ปฏิสัมพันธ์ในองค์กรอย่างชัดเจน ซึ่งสอดคล้องกับ
แนวค ิดความคาดหว ั งเช ิ งการส ื ่ อสาร (Communication 
Expectations) ของ Jablin (2001) ทั้งนี้เพื่อให้ช่องทางการสื่อสาร
ในทุกคู่ปฏิสัมพันธ์มีส่วนในการดึงให้พนักงานมาเป็นส่วนหนึ่ง
ขององค์กรไปในทิศทางเดียวกัน ดังนั้นจึงเป็นเหตุผลให้องค์กร 
ที่ต้องการจะใช้การสื่อสารในกระบวนการกล่อมเกลาขององค์กร
ในการสร้างพนักงานทูตองค์กรไม่สามารถละเลยการสื่อสาร
ระหว่างคู ่ปฏิสัมพันธ์ใดคู่ปฏิสัมพันธ์หนึ่งได้เลย โดยเฉพาะ 
อย่างยิ ่ง ผู ้บังคับบัญชาที่ใกล้ชิดและมีอิทธิพลกับพนักงาน 
มีการสื่อสารในการสร้างแรงบันดาลใจ เป็นแบบอย่างและเป็น
ตัวแทนที่ดีขององค์กร แล้วได้ถ่ายทอดสิ่งเหล่านี้ให้กับพนักงาน 
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ก็จะทำให้โอกาสที่พนักงานจะยอมรับค่านิยมและวัฒนธรรมของ
องค์กรมีแนวโน้มสูงมาก เช่นเดียวกับเพื ่อนร่วมงานและ
สภาพแวดล้อมการทำงานที ่สร ้างความสบายใจและทำงาน
ร่วมกันอย่างเป็นครอบครัว สอดคล้องกับผลการศึกษาของ เกริก
เกียรติ ต่อกิจไพบูลย์ (2558) ที่พบว่า ผู ้ที ่ได้รับอิทธิพลจาก
ภาวะผู้นำทางการเปลี่ยนแปลง เมื่อมีการยึดผู้นำเป็นแบบอย่าง
ที่ดี มีแรงบันดาลใจในการทำงาน รู้สึกถึงการกระตุ้น ให้เกิดการ
พัฒนาทางสติปัญญาและได้รับการดูแลจากผู้นำ จะทำให้เกิด
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร ในลักษณะของการ
แสดงออกถึงการให้ความร่วมมือ ช่วยเหลือ เอื้อเฟื้อต่อเพื่อน
ร่วมงาน มีความอดทนอดกลั้นและคำนึงถึงประโยชน์ส่วนรวม
ของสมาชิกและองค์กรเป็นหลัก 

กลวิธีในกระบวนการกล่อมเกลาขององค์กรช่วง
ต่าง ๆ : จากผลการศึกษา พบว่า องค์กรที่ประสบความสำเร็จ
ในการสร้างพนักงานทูตองค์กรมีการใช้กลวิธีในกระบวนการ
กล ่อมเกลาขององค ์กรตามแนวค ิดของ Van Maanen & 
Schein (1979) ครบทั้ง 6 มิติ ทั้งนี้เนื่องจากองค์กรได้มีการวาง
แผนการใช้กระบวนการกล่อมเกลาขององค์กรในการสร้าง
พนักงานทูตองค์กรมาเป็นอย่างดี ซึ่งส่วนใหญ่เป็นกลวิธีแบบ
กลุ่ม (collective) เป็นทางการ (formal) และมีตัวแบบชัดเจน 
(serial) แต่อย่างไรก็ตาม จากการถอดรหัสกลวิธีที ่องค์กรที่
ประสบความสำเร็จในการสร้างพนักงานทูตองค์กรใช้ในการ
สร้างพนักงานให้เป็นพนักงานทูตองค์กร สิ ่งที ่ขาดไม่ได้เลย  
นั่นคือ การใช้กลวิธีเจาะจงเฉพาะรายบุคคล (individual) โดย
การที่ผู้บังคับบัญชาแสดงการยอมรับลักษณะเดิมของพนักงาน 
(investiture)  และในขณะเดียวกันก็มีการสื่อสารระหว่างบุคคล
ที ่ถอดถอนลักษณะเดิม (divestiture) บางอย่างออกด้วย 
สอดคล้องกับผลการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างผู้บริหาร ที่กล่าวว่า 
องค์กรทำหน้าที่ถ่ายทอดในภาพรวมให้กับพนักงานก็จริง แต่
การถ่ายทอดโดยตรงจากผู ้บังคับบัญชาแบบรายบุคคลก็มี
ความสำคัญไม่แพ้กัน เนื ่องจากพนักงานแต่ละคนมีความ
แตกต่างกัน ซึ่งกลวิธีจากหน่วยงานส่วนกลางอาจเข้าไม่ถึง
รายละเอียดข้อนี้ และบางครั้งองค์กรก็จะไม่ยอมรับคุณลักษณะ
ส่วนบุคคลบางประการของพนักงานและจะใส่คุณลักษณะที่

องค์กรต้องการเข้าไปแทน เนื่องจากองค์กรมองว่าเดิมพนักงาน
แต่ละคนมีพื้นฐานที่แตกต่างกัน หากไม่มีการปรับเปลี่ยนก็จะ
ทำให้ทำงานร่วมกันลำบาก จึงจำเป็นต้องมีการปรับตัวให้เข้า
กับวัฒนธรรมขององค์กร (องค์กร 2, ผู้บริหาร 1, สัมภาษณ์
วันที่ 9 กุมภาพันธ์ 2564; องค์กร 3, ผู้บริหาร 1, สัมภาษณ์
วันที่ 21 เมษายน 2564) 

แต่อย่างไรก็ตาม การใช้การสื่อสารในกระบวนการ
กล่อมเกลาในการสร้างพนักงานทูตองค์กรในองค์กรไทยให้
ประสบความสำเร็จ นอกจากองค์กรจะต้องมีลำดับขั้นตอน 
เนื้อหา ช่องทางการสื่อสารผ่านคู่ปฏิสัมพันธ์ และกลวิธีใน
กระบวนการกล่อมเกลาขององค์กรข้างต้น ซึ่งจะสร้างให้เกิด
การควบคุมร่วมกัน (Concertive Control) ตามแนวคิดของ 
Tompkins & Cheney (1985) แล้ว ส่วนหนึ่งก็เนื่องจากองค์กร
ที ่ประสบความสำเร็จในการสร้างพนักงานทูตองค์กรมีเข้า
ใจความเป็นองค์กรไทยและคนไทย ที่มีลักษณะให้ความสำคัญ
กับเรื ่อง ‘บุญคุณ’ (grateful relationship orientation) นั่น
คือ พนักงานมักจะเห็นคุณค่าองค์กรที่กระทำดีต่อพนักงาน ทำ
ให้พนักงานพร้อมที่จะตอบแทนองค์กร สอดคล้องกับผลการ
สัมภาษณ์กลุ ่มตัวอย่างพนักงาน ที ่ได ้กล่าวว่า องค์กรมี
สวัสดิการที่ทำให้พนักงานมีฐานะความเป็นอยู่ที ่ดีทั ้งด ้าน
ร่างกายและจิตใจ เมื่อองค์กรให้บ้าน ให้รถ ให้บุตรหลานของ
พนักงานได้มีการศึกษาที่ดี มีการยื่นมือช่วยเหลือเมื่อพนักงาน
ประสบกับความเดือดร้อน พนักงานจึงเต็มที่เพื ่อตอบแทน
องค์กร (องค์กร 1, พนักงาน 1, สัมภาษณ์วันที่ 19 กุมภาพันธ์ 
2564; องค์กร 1, พนักงาน 2, สัมภาษณ์วันที่ 22 กุมภาพันธ์ 
2564; องค์กรนำร่อง 1, พนักงาน 2, สัมภาษณ์เมื ่อวันท่ี 11 
มกราคม 2564) ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดเรื่องค่านิยมเชิงสังคม
ของคนไทยของ Komin (1991) ที ่ได ้เสนอว่า สังคมไทยมี
ลักษณะให้ความสำคัญกับความสัมพันธ์ที่เกิดจากการมีบุญคุณ
ต่อกัน จึงมีค่านิยมแห่งการรู้คุณค่าและการตอบแทนบุญคุณ 
ซึ่งจะทำให้ผู้ที่ได้รับการช่วยเหลือแสดงออกถึงความพร้อมที่จะ
กระทำสิ่งต่าง ๆ เป็นการตอบแทน แต่อย่างไรก็ตาม แนวคิด
เดียวกันนี้อาจไม่สามารถใช้ได้กับทุกสถานการณ์เสมอไป เช่น 
ในพนักงานที่เป็นคนรุ่นใหม่ที่ไม่ได้มีแนวคิดในเรื่องบุญคุณต่อ



 

118…       Journal of Communication Arts Vol. 42 No. 2 May – August 2024 

 

กันชัดเจนเท่าคนรุ่นก่อน และข้อสังเกตอีกประการหนึ่งของ
สังคมไทยและองค์กรไทย คือ ต่อให้องค์กรจะพอใจหรือไม่พอใจ
ในตัวพนักงาน องค์กรก็จะมีการประนีประนอมและรักษาน้ำใจ 
ซ ึ ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Komin (1991) และนงลักษณ์  
ศรีอัษฎาพร เจริญงาม (2543) ที ่ได้อธิบายว่า องค์กรไทยมี
ลักษณะการให้ความสำคัญกับ ‘การรักษาหน้า’ (face-saving) 
โดยการหลีกเลี่ยงการวิพากษ์วิจารณ์และการตำหนิแบบต่อหน้า
อย่างตรงไปตรงมา มีความเกรงใจและระมัดระวังในการสื่อสาร 
ดังนั ้น พนักงานขององค์กรที ่ประสบความสำเร็จในการสร้าง
พนักงานทูตองค์กรจะต้องเข้าใจในเรื่องเหล่านี้ และที่สำคัญตัว
องค์กรเองก็ได้มีการพัฒนาและปรับตัวให้มีความทันสมัยและ
เข้าใจวิธีคิดเรื่องการเปิดกว้าง เพื่อรองรับพนักงานที่หลากหลาย
รุ่นโดยเฉพาะกลุ่มคนรุ่นใหม่ (ปภัสสรา ชัยวงศ์, 2557) 

อภิปรายผลตามวัตถุประสงค์และคำถามวิจัยข้อที ่2  
ในการตอบคำถามวิจ ัยว่า “การแสดงตัวร ่วมกับ

องค์กรของพนักงานขององค์กรที่ประสบความสำเร็จในการ
สร้างพนักงานทูตองค์กรเป็นอย่างไร” ผู้วิจัยดำเนินการเก็บ
ข้อมูลโดยการสัมภาษณ์เชิงลึกพนักงานในตำแหน่งต่าง ๆ ที่มี
อายุงาน 3 ปีขึ ้นไป ขององค์กรของพนักงานขององค์กรที่
ประสบความสำเร็จในการสร้างพนักงานทูตองค์กร 4 องค์กร 
องค์กรละ 5 ท่าน รวมทั้งสิ้นจำนวน 20 ท่าน โดยใช้วิธีการเก็บ
ข้อมูลและจัดประเภทหัวข้อจากการสัมภาษณ์ที่ใกล้เคียงกัน 
แล้วนำมาตั้งชื่อ จากการศึกษาดังกล่าวนี้พบผลการศึกษาใน 3 
หัวข้อ ได้แก่ 1) การรับรู้ของพนักงานต่อกระบวนการกล่อม
เกลาขององค์กร 2) การต่อรองบทบาท และ 3) การแสดงตัว
ร่วมกับองค์กร ดังนี ้

การต่อรองบทบาท (Role Negotiation) พนักงาน
มีการยอมรับค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กร และนำมาปฏิบัติ
ทั ้งหมดเป็นส่วนใหญ่ เนื ่องจากพนักงานมีความเชื ่อมั ่นและ
มั่นใจในองค์กรและผู้บริหาร สอดคล้องกับผลการสัมภาษณ์
กลุ่มตัวอย่างพนักงาน ที่ได้กล่าวว่า พนักงานมั่นใจว่าสิ ่งที่
องค์กรให้ปฏิบัติมีการคัดกรองและผ่านการพิจารณาเห็นชอบ
จากผู้บริหารแล้วเป็นอย่างดี และมองว่าเป็นโอกาสในการแสดง
ศักยภาพ และเป็นภาพลักษณ์ที ่ดีองค์กรและตัวพนักงาน 

(องค์กร 1, พนักงาน 5, สัมภาษณ์วันที่ 1 มีนาคม 2564; องค์กร 
3, พนักงาน 3, สัมภาษณ์วันที่ 22 เมษายน 2564) 

นอกจากนี้ยังพบว่า พนักงานบางส่วนมีการต่อรอง
บทบาทในลักษณะของการยอมรับค่านิยมและวัฒนธรรมของ
องค์กร แต่จะมีการเสนอความคิดเห็นต่างและซักถามในข้อ
สงสัย เพื่อให้องค์กรหรือผู้บริหารอธิบายเพิ่มเติม สอดคล้องกับ
ผลการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างพนักงาน ที่ได้กล่าวว่า การให้
องค์กรได้ชี้แจงเพิ่มเติมก็เพื่อสร้างความเข้าใจและการนำไป
ปฏิบัติได้อย่างถูกต้อง และพนักงานเช่ือว่าองค์กรไม่ได้ต้องการ
ให้พนักงานปรับตัวให้เป็นเหมือนกันทุกคน พนักงานสามารถ
เป็นตัวของตัวเองได้ ต่อรองบทบาทได้ และมองว่าการที่องค์กร
รับพนักงานเข้ามาก็เพื ่อองค์กรจะได้ความคิดใหม่ๆ อีกทั้ง
นอกจากจะใช้กับพนักงานแล้ว ยังเป็นสิ่งที่ใช้พิจารณากลับไป
ยังผู ้บริหารอีกด้วย ซึ ่งการต่อรองบทบาทที ่เกิดขึ ้นนี ้ก ็ยัง
สอดคล้องกับแนวคิดกระบวนการหล่อหลอมพนักงานใหม่เข้าสู่
องค ์กร (Organizational Assimilation) ของ Jablin (2001) 
และจากผลการศึกษา เป็นที่น่าสังเกตว่า พนักงานที่มีการ
ต่อรองบทบาทส่วนใหญ่จะเป็นพนักงานที่เป็นคนรุ่นใหม่ และมี
ระยะเวลาในการทำงานในองค์กรไม่นาน สอดคล้องกับข้อเสนอ
ของ ปภัสสรา ชัยวงศ์ (2557) ที่ได้อธิบายถึงการให้ความสำคัญ
กับอิสระและไม่ชอบการควบคุมของคนรุ่นใหม่ ทั้งนี้ องค์กรได้
พยายามปรับตัวเพื่อให้มีลักษณะเปิดกว้าง (open) เพื่อที่จะ
รองรับพนักงานที่หลากหลายรุ่นมากขึ้น ดังนั้นจึงเป็นเหตุผลให้
พนักงานส่วนใหญ่สามารถยอมรับได้ และในขณะเดียวกัน 
ภายใต้การต่อรองบทบาทก็ยังนำไปสู่การยอมรับค่านิยมและ
วัฒนธรรมองค์กรและยังอยากปฏิบัติงานในองค์กรต่อในที่สุด 

การแสดงตัวร่วมกับองค์กรของพนักงาน : เมื่อ
องค์กรทำให้พนักงานเห็นถึงความจริงใจ ทำให้พนักงานรู้สึกว่า
องค์กรไม่ได้เอาเปรียบพนักงาน องค์กรได้พัฒนาให้พนักงาน
เป็นคนที่ดี มีภาพลักษณ์ที่ดี จึงทำให้พนักงานอยากจะแสดงตัว
ร ่วมกับองค์กรแม้กระทั ่งในระดับพฤติกรรมเหนือความ
คาดหมายแม้จะนอกเวลางาน ไม่ว่าจะเป็น การสื่อสารเรื่องราว
ดี ๆ ขององค์กรให้กับบุคคลภายนอก การสักสัญลักษณ์องค์กร
บนร่างกาย การที ่ไม ่อุดหนุนผลิตภัณฑ์ขององค์กรคู ่แข่ง 
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ตลอดจนนำเอาแนวค ิดใส ่ใจส ิ ่ งแวดล ้อมขององค ์กรไป
ประยุกต์ใช้ในชีวิตประจำวันและขยายผลไปยังคนใกล้ชิด 
(องค์กร 1, พนักงาน 4, สัมภาษณ์วันที่ 25 กุมภาพันธ์ 2564; 
องค์กร 2, พนักงาน 2, สัมภาษณ์วันที่ 9 กุมภาพันธ์ 2564; 
องค์กรนำร่อง 1, พนักงาน 1, สัมภาษณ์เมื่อวันที่ 10 มกราคม 
2564; องค์กรนำร่อง 1, พนักงาน 4, สัมภาษณ์เมื ่อวันท่ี 13 
มกราคม 2564)  

การแสดงตัวร่วมกับองค์กรในระดับพฤติกรรมเหนือ
ความคาดหมายนี้สะท้อนถึงการสื่อสารภายในองค์กรที่มีแนวคิด
การควบคุมร่วมกัน (Concertive Control) ของ Tompkins & 
Cheney (1985) นั่นคือ การที่ทุกคนเชื่อและปฏิบัติไปในทาง
เด ียวก ัน พน ักงานได ้ร ับการปล ูกฝ ังมาจากองค ์กรและ
ผู้บังคับบัญชา รวมถึงเพื่อนร่วมงานก็ปฏิบัติในแบบเดียวกัน จึง
ทำให้พนักงานปฏิบัติและยังมีการส่งต่อไปยังเพื่อนร่วมงานหรือ
พนักงานรุ่นต่อ ๆ ไปในแบบเดียวกันนี้ด้วย 

อย่างไรก็ตาม การที่องค์กรจะประสบความสำเร็จใน
การทำให้พนักงานแสดงตัวร่วมกับองค์กรในระดับพฤติกรรม
เหนือความคาดหมายได้นั้น ขึ้นอยู่กับตัวผู้รับสารด้วย โดยจะ
เห็นได้ว ่า จากกรณีกลุ ่มตัวอย่าง พนักงานที ่มีการแสดง
พฤติกรรมเหนือความคาดหมาย ส่วนใหญ่เป็นกลุ่มคนรุ่นเก่า ที่
ทำงานในองค์กรมาเป็นเวลานาน ซึ่งส่วนหนึ่งเนื่องจากแนวคิด
ในเรื ่องบุญคุณที่ยังมีอยู ่ในสังคมไทยเสมอมา สอดคล้องกับ
ข้อเสนอในเรื่องค่านิยมเชิงสังคมของคนไทยในเรื่องบุญคุณของ 
Komin (1991)  

มูลเหตุจูงใจของการแสดงตัวร่วมกับองค์กร: จาก
ทฤษฎีจะเห็นว่ามีมูลเหตุจูงใจ 2 ด้าน ที่สนับสนุนให้พนักงานมี
การแสดงตัวร่วมกับองค์กร ได้แก่ สาเหตุส่วนบุคคล และสาเหตุ
ที ่เกี ่ยวข้องกับองค์กร ในงานวิจัยนี ้ พบว่า ยังมีสาเหตุที่
เกี่ยวข้องกับภายนอกองค์กรด้วย ซึ่งแน่นอนว่า พนักงานแต่ละ
คนมีสาเหตุส่วนบุคคลในการแสดงตัวร่วมกับองค์กรแตกต่างกัน
ไป แต่สิ่งหนึ่งที่จะเอื้อให้พนักงานอยากแสดงตัวร่วมกับองค์กร 
คือ สาเหตุที ่เกี ่ยวข้องกับองค์กร โดยหากพนักงานรู ้สึกว่า
องค์กรใส่ใจและดูแลพนักงานดี จะทำให้พนักงานอยากแสดงตัว
ร่วมกับองค์กร อยากเป็นตัวแทนขององค์กร สอดคล้องกับผล

การสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างพนักงาน ที่ได้กล่าวว่า องค์กรมีการ
สนับสนุนทางด้านสวัสดิการและค่าตอบแทน ทำให้พนักงานมี
ความเป็นอยู่ที่ดี ทำให้พนักงานไม่มีกังวลในเรื่องนี้ จึงพร้อม
ทุ่มเทอย่างเต็มที่เพื ่อทำให้องค์กรประสบความสำเร็จ และ
องค์กรยังมีการสนับสนุนด้านจิตใจ ทั้งในรูปแบบของการได้รับ
การยอมรับ การชมเชย และการสนับสนุนจากผูบ้ังคับบัญชาและ
เพื่อนร่วมงาน จะยิ่งจูงใจให้พนักงานแสดงพฤติกรรมนอกเหนือ
บทบาทมากยิ่งขึ้น (องค์กร 1, พนักงาน 1, สัมภาษณ์วันที่ 19 
กุมภาพันธ์ 2564; องค์กร 2, พนักงาน 2, สัมภาษณ์วันที่ 9 
กุมภาพันธ์ 2564; องค์กรนำร่อง 1, พนักงาน 4, สัมภาษณ์เมื่อ
วันที ่13 มกราคม 2564) 

นอกจากนี้ น่าสนใจว่ามูลเหตุจูงใจที่ไม่ปรากฏใน
การศึกษาบริบทตะวันตก คือ ความภาคภูมิใจของพนักงานที่ได้
เป็นส่วนหนึ ่งในองค์กรที ่มีประวัติความเป็นมาที ่ยาวนาน  
มีชื่อเสียงและได้รับการยอมรับในระดับแนวหน้าของประเทศ 
ทำให้การทำงานในองค์กรเหล่านี้เป็นเหมือนการได้รับเกียรติ 
ได้รับการยอมรับจากสังคม และเป็นหน้าเป็นตาทางสังคมแก่
ตนเองและครอบครัว แตกต่างจากแนวคิดตะวันตกที ่ ให้
ความสำคัญกับกระบวนการทำงานขององค์กรมากกว่าชื่อเสียง
เลื่องลือขององค์กร สอดคล้องกับข้อเสนอของ Komin  (1991) 
ที่ได้อธิบายลักษณะค่านิยมทางสังคมของคนไทย ว่ามีความเช่ือ
ในเรื่อง ‘บุญวาสนา’ จึงทำให้มีวิธีคิดในเรื่องการได้รับโอกาส
และความสำเร็จในหน้าที่การงาน เช่น การได้เข้าทำงานใน
องค์กรที่เป็นที่ต้องการของคนจำนวนมาก เป็นเรื่องของการมี
บุญวาสนา ดังนั้น องค์กรที่มีชื่อเสียงดี มีประวัติความเป็นมา
ยาวนาน จึงต้องพิจารณาใส่ใจในการสร้างภาพลักษณ์ เพื่อสร้าง
ช่ือเสียงในทางสังคมและสร้างการรับรู้ให้สังคมยอมรับ 

 

ข้อเสนอแนะสำหรับองค์กร  
1. สำหรับองค์กรที่ต้องการประสบความสำเร็จในการ

ใช้การสื่อสารในกระบวนการกล่อมเกลาขององค์กรเพื่อสร้าง
พนักงานทูตองค์กร ควรตระหนักถึงการสื่อสารตั้งแต่การคัดเลือก
พนักงาน เพื่อให้ได้พนักงานที่ “ใช่ที่สุด” สำหรับองค์กร และยัง
ควรมีการกล่อมเกลาในช่วงทดลองงาน เพื่อให้มั่นใจว่าองค์กรและ
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พนักงานจะสามารถทำงานร่วมกันได้ในระยะยาว และเมื่อผ่าน
การทดลองงานแล้ว องค์กรก็ยิ่งต้องมีกระบวนการกล่อมเกลา
พนักงานอย่างต่อเนื่อง โดยการสนับสนุนให้พนักงานได้มีสว่นรว่ม
และเป็นตัวแทนในกิจกรรมต่าง ๆ ขององค์กร เพื่อเป็นการดึง
พนักงานมาเป็นพวกเดียวกันกับองค์กรเรื่อย ๆ  

2. องค์กรควรมีการสื่อสารเนื้อหาอันเป็นพื้นฐานสำคญั
ที่จะทำให้พนักงานเห็นว่าองค์กรเชื ่อในศักยภาพมนุษย์และ
เชื่อมั่นในตัวพนักงาน โดยการส่งเสริมศักยภาพของพนักงานใน
ด้านต่าง ๆ ทำให้พนักงานเชื ่อว่าองค์กรต้องการพัฒนาให้
พนักงานเติบโตไปพร้อมกับองค์กร และทำให้พนักงานเชื่อมั่นใน
ตนเองก่อน จากนั้นจึงผลักดันเนื้อหาด้านการพัฒนาศักยภาพทีม
ให้กับพนักงาน โดยการส่งเสริมแนวคิดการให้ผู ้บริหารเป็น
แบบอย่างที่ดี และความเป็นเจ้าขององค์กรร่วมกันให้กับพนักงาน 
และเมื่อพนักงานมีความรู้สึกมั่นใจและเปิดใจแล้ว จึงพร้อมที่จะมี
ส่วนร่วมกับองค์กรและเป็นตัวแทนที่ดีขององค์กร และจะเป็น
จุดเริ่มต้นที่จะนำไปสู่การถ่ายทอดเนื้อหาในด้านอื่น ๆ  ตามความ
ต้องการขององค์กร  

3.  องค์กรควรมีการวางแนวทางในการใช้ช่องทาง 
การสื ่อสารทั ้ง 3 คู ่ปฏิส ัมพันธ์ ได้แก่ องค์กรกับพนักงาน 
ผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชา และพนักงานกับพนักงานอย่าง
ชัดเจน เนื่องจากการสื่อสารในแต่ละคู่ปฏิสัมพันธ์จะทำหน้าที่ใน
ดึงให้พนักงานมาเป็นส่วนหนึ่งขององค์กรและเป็นพนักงานทูต
องค์กร และโดยเฉพาะอย่างยิ่งผู้บังคับบัญชาต้องเป็นแบบอย่าง
และเป็นแรงบันดาลใจให้พนักงานใหม่อยากดำเนินรอยตาม 

4. องค์กรควรมีการใช้กลวิธีในกระบวนการกล่อมเกลา
ขององค์กรทั้ง 6 มิติ เช่น มีทั้งแบบกลุ่ม (Collective) เป็นทางการ 
(Formal) และมีตัวแบบชัดเจน (Serial) แต่อย่างไรก็ตาม สิ่งที่ขาด
ไม่ได้เลย นั่นคือ การใช้กลวิธีเจาะจงเฉพาะรายบุคคล (Individual) 
โดยการที ่ผ ู ้บังคับบัญชาแสดงการยอมรับลักษณะเดิมของ
พนักงาน (Investiture) แต่ในขณะเดียวกันก็มีการสื่อสารระหว่าง
บุคคลที่ถอดถอนลักษณะเดิม (Divestiture) บางอย่างออกด้วย  

ทั้งนี้ องค์กรต้องพิจารณาลักษณะของพนักงานร่วม
ด้วย เพื่อการปรับใช้วิธีการที่เหมาะกับลักษณะผู้รับสาร และ
องค์กรควรพิจารณาและทบทวนถึงระบบการทำงาน ค่านิยมและ

วัฒนธรรมองค์กรที่สนับสนุนและสอดคล้องกับความต้องการและ
เป้าหมายส่วนบุคคลของพนักงานด้วย 

 

ข้อจำกัดในการวิจัยและข้อเสนอแนะสำหรับ
การวิจัยในอนาคต  

1. เนื ่องจากสภาวะโรคระบาดโควิด-19 จึงทำให้มี
ข้อจำกัดในการเก็บข้อมูลแบบเผชิญหน้า จึงจำเป็นต้องใช้การ
สื่อสารผ่านสื่อ (Mediated) เป็นหลัก ซึ่งอาจส่งผลให้ไม่สามารถ
เก็บข้อมูลทางด้านวัจนภาษาบางอย่างได้ อีกทั ้งการติดต่อ
ประสานงานเป็นไปค่อนข้างยากลำบากเนื่องจากองค์กรต่าง ๆ ให้
พนักงานปฏิบัติงานจากที่บ้าน (work from home) จึงทำให้
ผู ้วิจัยนำข้อมูลจากการเก็บข้อมูลนำร่องกับองค์กรที่ประสบ
ความสำเร็จในการสร้างพนักงานทูตองค์กรและมีแนวคิดใกล้เคียง
กับองค์กรกลุ่มตัวอย่างมาวิเคราะห์ร่วมด้วย 

2. เนื ่องจากผู้ว ิจัยเลือกตัวอย่างองค์กรที ่ชนะการ
ประกวดโครงการสุดยอดนายจ้างดีเด่นประจำปี 2562-2563 
(Thailand Best Employer 2019-2020) ทำให้องค์กรที่เลือกมา
ศึกษาในครั้งนี ้มีประเภทธุรกิจที่แตกต่างกัน จึงอาจส่งผลให้
กระบวนการกล่อมเกลาขององค์กรและการแสดงตัวร่วมกับ
องค์กรของพนักงานมีความแตกต่างกัน สำหรับงานวิจัยในอนาคต
อาจจะต้องพิจารณาการศึกษากลุ่มตัวอย่างองค์กรที่มีลักษณะ
ธุรกิจและขนาดองค์กรที่ใกล้เคียงกัน  

3. งานนี้เป็นเชิงคุณภาพ แม้จะใช้กลุ่มตัวอย่างจำนวน
ไม่มาก แต่สามารถเป็นข้อมูลพื้นฐานในการศึกษาด้วยเชิงปริมาณ
ได้ โดยเฉพาะการหาความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยต่าง ๆ  

4. สำหรับงานวิจัยในอนาคต อาจจะพิจารณาการศึกษา
ข้อมูลช่วงอายุของกลุ่มตัวอย่าง และศึกษาเอกสารที่เกี่ยวข้องกับ
องค์กรร่วมด้วย  
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