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บทที ่2 
แนวคิด ทฤษฎี และผลงานวิจัยที่เกีย่วข้อง 

  
การวิจัยเร่ืองการศึกษาความสอดคล้องแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับกลยุทธ์ธุรกิจ

ที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานองค์กรของบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย โดย
มีวัตถุประสงค์ 1.) เพื่อศึกษาปัจจัยเหตุที่มีผลต่อแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 2.) เพื่อศึกษา
อิทธิพลแนวปฎิบัตกิารจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กร และ            3.) 
เพื่อพัฒนาแบบจ าลองความสอดคล้องของแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับกลยุทธ์ธุรกิจ  
โดยผู้วิจัยได้ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพื่อท าการวิเคราะห์ สังเคราะห์ และ
เรียบเรียงรายละเอียดน าเสนอตามล าดับ ดังนี้ 

1. แบบจ าลอง (Model) 
1.1 ความหมายของแบบจ าลอง 
1.2 ประเภทของแบบจ าลอง 
1.3 องค์ประกอบแบบจ าลอง 
1.4 การสร้างและพัฒนาแบบจ าลอง 
1.5 การวัดแบบจ าลอง 

2. ผลการด าเนินงานขององค์กร (Organizational performance) 
2.1 ความหมายของผลการด าเนินงานขององค์กร 
2.2 องค์ประกอบผลการด าเนินงานขององค์กร 
2.3 การวัดผลการด าเนินงานขององค์กร 

3. ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ (Human resource outcomes) 
3.1 ความหมายของผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ 
3.2 องค์ประกอบผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ 
3.3 ความสัมพันธ์ระหว่างผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์กับผลการด าเนินงานของ

องค์กร 
3.4 การวัดผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ 

4.    การจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Strategic Human Resource Management) 
4.1 ความหมายของการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ 
4.2 แนวคิดในการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ 
4.3 แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
4.4 องค์ประกอบแนวปฎิบัตกิารจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
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4.5 ความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ผลลัพธ์ด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ และผลการด าเนินงานขององค์กร 

4.6 การวัดแนวปฎิบัตกิารจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
5. กลยุทธ์ธุรกิจ (Business strategy) 

5.1 ความหมายของกลยุทธ์ธุรกิจ 
5.2 องค์ประกอบกลยุทธ์ธุรกิจ 
5.3 ความสัมพันธ์ระหว่างกลยุทธ์ธุรกิจและการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
5.4 การวัดกลยุทธ์ธุรกิจ 

 
ตอนท่ี 1 แบบจ าลอง (Model) 
 1.1 ความหมาย 
 ความพยายามปฎิรูปการศึกษาเชิงวิทยาศาสตร์ปัจจุบันนั้นได้รับการโต้แย้งว่านักเรียนควร
ได้รับโอกาสในการเรียนรู้โดยตรงโดยการมีส่วนร่วมในกิจกรรมประเภทการวิจัย ซึ่งหากกล่าวใน
บริบทนี้ แบบจ าลองเป็นผลิตภัณฑ์ล าดับหลักของวิทยาศาสตร์ อีกทั้งแบบจ าลองของปรากฎการณ์
ธรรมชาติและการสร้างทฤษฎีได้รับการใช้อย่างกว้างขวางในการศึกษาวิทยาศาสตร์ และ
วิทยาศาสตร์สามารถมองเป็นกระบวนการของการสร้างแบบจ าลองเช่นกัน (Grosslight et al., 1991; 
Van Der Valk et al., 2007) โดยการใช้แบบจ าลองสามารถน าไปใช้ได้กับการศึกษาในทุกระดับซึ่ง
มุ่งเน้น 1.) ช่วยให้เข้าใจการใช้หลักฐานทางวิทยาศาสตร์ 2.) เพื่อสร้างและทดสอบการพยากรณ์   
3.) เพื่อใช้ตรรกะ และ 4.) เพื่อรวมความเข้าใจของตนเองว่าสิ่งต่าง ๆ ท างานเช่นไร (Gilbert & 
Ireton, 2003) 

แบบจ าลองจึงเป็นปัจจัยส าคัญที่ขาดไม่ได้ในการสร้าง ถ่ายทอด และยอมรับของความรู้เชิง
วิทยาศาสตร์ ซึ่งถึงแม้สถานะทางญาณวิทยานั้นยังมีการเปิดรับข้อโต้แย้งอยู่ แบบจ าลองนั้นท างาน
เป็นสะพานเชื่อมระหว่างทฤษฎีทางวิทยาศาสตร์และประสบการณ์จริงทางโลก (World-as-
experienced) สามารถใช้พรรณนาความเป็นจริงที่ถูกสังเกต (Reality-as-observed) สร้างขึ้นส าหรับ
เป้าประสงค์ที่เฉพาะเจาะจงในลักษณะที่ทฤษฎีที่เป็นนามธรรมได้ถูกน ามาประยุกต์ใช้ได้ โดยที่
แบบจ าลองสามารถเป็นแนวความคิดของความเป็นจริงที่เป็นไปได้ที่ตั้งอยู่บนพื้นฐานนามธรรม
ของทฤษฎี และเพื่อท าการเปรียบเทียบกับความเป็นจริงตามที่สังเกต  อีกทั้งการออกแบบ การ
ตีความและการแปลความหมายของการปฎิบัติการทดลองในวิทยาศาสตร์สมัยใหม่จ านวนมากนั้น
อาศัยการใช้การสร้างแบบจ าลองเชิงค านวณ (Gilbert, 2004) 
 แบบจ าลองอย่างเป็นทางการนั้นมีบทบาทที่ส าคัญเป็นอย่างยิ่งในวิทยาศาสตร์ทุกแขนง ซึ่ง
การอนุมานในแบบจ าลองที่กล่าวนั้นขนานกับความสัมพันธ์ระหว่างเหตุและผลในโลกธรรมชาติ 
(Tron & Margaliot, 2004) โดยที่ Gilbert (2004) ได้อธิบายถึงบทบาทของแบบจ าลองในการศึกษา
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เชิงวิทยาศาสตร์ไว้ว่าไม่สามารถน าออกจากการศึกษาได้อย่างง่ายดาย และสามารถบรรลุได้
หลากหลายสถานะภววิทยา (Ontology)  
 ระดับทั่วไปทางการคิดเกี่ยวกับแบบจ าลองสามารถแบ่งออกได้ 3 ระดับ สะท้อนความ
แตกต่างของมุมมองด้านญาณวิทยา (Epistemological) เกี่ยวกับแบบจ าลองและการใช้ใน
วิทยาศาสตร์ โดยระดับแรกของความเข้าใจนั้น แบบจ าลองได้ถูกคิดว่าเป็นเพียงของเล่นหรือสิ่งที่
เลียนแบบจากของจริง ระดับที่สอง แบบจ าลองนั้นมีจุดประสงค์หรือเป้าหมายที่ชัดแจ้งเป็นสิ่งเชื่อม
วิธีที่แบบจ าลองถูกสร้างขึ้น ดังนั้นการคิดในระดับนี้ ความคิดของผู้สร้างหรือผู้พัฒนาแบบจ าลองจึง
เข้ามามีบทบาทในการตัดสินใจเกี่ยวกับเป้าประสงค์ที่ต้องการบรรลุ และระดับที่สามของความเข้าใจ
นั้นประกอบด้วยคุณลักษณะที่เป็นปัจจัยส าคัญ 3 ข้อ 1.) แบบจ าลองแบบถูกสร้างขึ้นเพื่อใช้ในการ
พัฒนาและทดสอบความคิด 2.) ผู้สร้างหรือพัฒนาแบบจ าลองนั้นมีบทบาทในการสร้างแบบจ าลอง 
ประเมินแบบจ าลองที่สร้างขึ้นหลาย ๆ แบบว่าแบบจ าลองใดสามารถใช้เพื่อบรรลุจุดประสงค์ที่
ต้องการ และ 3.) แบบจ าลองสามารถปรับและน าไปทดสอบแนวความคิดและอธิบายปรากฎการณ์ 
ดังนั้นแบบจ าลองจึงสามารถให้ข้อมูลภายในกระบวนการสร้างสรรค์ที่เป็นวัฎจักร (Grosslight et 
al., 1991) ซึ่งการศึกษาของผู้วิจัยในคร้ังนี้เป็นการใช้ระดับความคิดเกี่ยวกับแบบจ าลองทั้งสาม
ระดับที่กล่าวถึง  
 ค ากล่าวที่ว่าแบบจ าลองใหม่ทุกแบบจ าลองได้รับการพัฒนามาจากแบบจ าลองที่มีอยู่แล้ว
นั้นได้เป็นเร่ืองที่น่าขบขัน (Reductio ad absurdum) เช่น แบบจ าลองแรกของปรากฎการณ์หนึ่งนั้น
มาจากไหน จึงขอบเขตที่กว้างของการโต้แย้งในเชิงปรัชญา (Gilbert, 2004) 
 ดังนั้นแบบจ าลองจึงกล่าวได้ว่าเป็นเคร่ืองมือที่จ าเป็นในการศึกษาเชิงวิทยาศาสตร์สมัย
ปัจจุบันเพื่อใช้ในการศึกษาเรียนรู้ การทดสอบ การคาดคะเน การอธิบาย การท านาย วัตถุประสงค์
หรือเป้าหมายที่นักวิจัยต้องการทราบซึ่งเป็นตัวแทนในการศึกษาปรากฎการณ์ที่ไม่สามารถสังเกต
ได้โดยง่าย และใช้ในการเชื่อมโยงทฤษฎีกับความเป็นจริงที่เกิดขึ้นทางโลก อีกทั้งยังเป็นเคร่ืองมือ
ในการใช้สร้างทฤษฎีได้เช่นกัน 
 1.2 ประเภทของแบบจ าลอง 
 จากวรรณกรรมที่ผู้วิจัยท าการทบทวนนั้นพบว่านักวิชาการต่างแบ่งแยกประเภทของ
แบบจ าลองออกซึ่งปรากฎเป็นจ านวนมาก มีดังต่อไปนี้ 

1.) แบบจ าลองจิตใจ (Mental model) เป็นแบบจ าลองที่สร้างขึ้นจากแก่นสาระของการ
เรียนรู้และทฤษฎีแนวคิด (Constructivism) โดยเป็นเชิงชั้นที่อาจจะมีขนาดเล็ก เกิดขึ้นทันที 
(ปัจจุบันในจิตใจ) และกรอบแบบจ าลองขนาดที่ใหญ่ขึ้นกว่าเดิมที่เราคงรักษาไว้และใช้ในการ
อธิบายโลก ซึ่งเป็นตัวแทนส่วนตัวและเฉพาะบุคคล ถูกสร้างขึ้นจากตัวบุคคลเพียงล าพังหรือใน
กลุ่ม โดยธรรมชาติแล้วแบบจ าลองนี้ไม่สามารถเข้าถึงได้โดยบุคคลอ่ืน คนมีสองทางเลือกเมื่อเรา
ได้รับข้อมูลใหม่คือ 1.) ปฎิเสธข้อมูลใหม่จากการที่ข้อมูลเข้ากันไม่ได้กับแบบจ าลองจิตใจที่เรามีอยู่ 
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และ 2.) น าข้อมูลดังกล่าวมาเพิ่มเติมหรือปรับแต่งแบบจ าลองจิตใจของเรา (Gilbert & Ireton, 2003; 
Gilbert, 2004) 

2.) แบบจ าลองแนวคิด (Conceptual model) เป็นประเภทของแบบจ าลองจิตใจเป็นแบบ
แผน ซึ่งมนุษย์ได้สร้างแนวคิดเพื่อจัดระเบียบแบบจ าลองจิตใจของตนเอง โดยประกอบด้วย
สัญลักษณ์ รูปภาพ และเร่ืองราวที่รวมกันแสดงออกเป็นประเภทของเหตุการณ์ที่เกิดขึ้น เช่น พายุ
หิมะ สามารถรวมเร่ืองราวที่เกี่ยวข้องกับข้อมูล รูปร่าง ความส าคัญ และภาพ นอกจากนั้นก็ยัง
สามารถรวมประสบการณ์ส่วนบุคคลเกี่ยวกับอารมณ์ การสัมผัส รสชาติ กลิ่น และอ่ืน ๆ ที่เรามี
เกี่ยวกับพายุหิมะ โดยเมื่อรวมกันทั้งหมดก็จะเป็นการก าหนดแบบจ าลองส่วนตัวของตนเองเกี่ยวกับ
พายุหิมะ ซึ่งคนอ่ืนอาจจะมีแบบจ าลองส่วนตัวเกี่ยวกับพายุหิมะที่แตกต่างออกไป (Gilbert & 
Ireton, 2003) 

3.) แบบจ าลองแสดง (Expressed model) คือการสร้างสิ่งที่แสดงออกถึงแบบจ าลองจิตใจ
ของเราจากสิ่งต่าง ๆ เพื่อสื่อสารกับผู้อ่ืนโดยการน ามาแสดงออกสู่สาธารณะ ซึ่งแบบจ าลองนี้เป็น
ส่วนส าคัญเพราะเราไม่สามารถสื่อสารภาพของโลกภายนอกได้ แต่เรามีความสามารถเพียงสื่อสาร
ความคิดของเราเท่านั้น การพัฒนาแบบจ าลองแสดงนั้นเร่ิมจากการรับข้อมูลเกี่ยวกับโลกภายนอก 
ประมวลผลและแปรข้อมูลดังกล่าวเป็นแบบจ าลองจิตใจ และแปรแบบจ าลองจิตใจเป็นเคร่ืองมือ
ใหม่เพื่อสร้างแบบจ าลองแสดง (Gilbert & Ireton, 2003; Gilbert, 2004)  

4.) แบบจ าลองฉันทามติ (Consensus model) เป็นแบบจ าลองแสดงทั่วไปที่ได้รับการเห็น
ด้วยจากกลุ่มสังคม (Gilbert, 2004) 

5.) แบบจ าลองเชิงวิทยาศาสตร์ (Scientific model) กล่าวได้ว่าเป็นแบบจ าลองที่ใช้เรียก
เมื่อกลุ่มสังคมนักวิทยาศาสตร์น าแบบจ าลองฉันทามติมาใช้  (Gilbert, 2004)  

6.) แบบจ าลองประวัติศาสตร์ (Historical model) คือแบบจ าลองเชิงวิทยาศาสตร์ที่เก่าหรือ
ล้าสมัยแล้ว (Gilbert, 2004) 

7.) แบบจ าลองรูปธรรมหรือวัตถุ (Concrete or material model) เป็นแบบจ าลองที่คนมี
ความคุ้นเคยมากที่สุด เนื่องจากเป็นแบบจ าลองวัตถุที่จับต้องได้ที่เราสามารถตีความได้ด้วยความ
สะดวก โดยมากถูกใช้เพื่อแสดงถึงรูปร่างของวัตถุเป้าหมายหรือเพื่อการท างานเหมือนวัตถุ
เป้าหมาย (Gilbert & Ireton, 2003; Gilbert, 2004) ซึ่งสามารถแบ่งแยกย่อยได้อีกดังนี้ 

7.1) แบบจ าลองมาตราส่วน (Scale model) เป็นแบบจ าลองที่ตั้งใจสร้างขึ้นให้เหมือน
วัตถุเป้าหมายเช่น แบบจ าลองพลาสติกของยานอวกาศ ภูเขา โดยแบบจ าลองลักษณะนี้ส่วนมากเป็น
แบบจ าลองนิ่ง ซึ่งการท างานที่คล้ายคลึงกับวัตถุเป้าหมายมีความจ ากั ดเนื่องจากขนาดของ
แบบจ าลอง (Gilbert & Ireton, 2003) 

7.2) แบบจ าลองรูปธรรมเกี่ยวกับหน้าที่ (Functional concrete model) เป็นแบบจ าลอง
ที่มุ่งเน้นการแสดงถึงความสัมพันธ์การท างานของวัตถุเป้าหมาย โดยมุ่งเน้นการักษาไว้ซึ่ง
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ความสัมพันธ์ลักษณะขนาดที่ไม่เกี่ยวกับทิศทางและความแม่นย าของรูปร่าง เช่นแบบจ าลองระบบ
สุริยะในห้องเรียน ซึ่งยากในการสร้าง (Gilbert & Ireton, 2003) 

7.3) แบบจ าลองแผนภาพ (Diagrammatic model) เป็นแบบจ าลองที่รวมถึงแผนภาพ
ระบบ แผนผังขั้นตอนการท างาน พิมพ์เขียว และประเภทที่ เป็นภาพวาดเส้นสองมิติ โดยค าศัพท์
และสัญลักษณ์นั้นเป็นตัวแทนในการแสดงออกของวัตถุและความสัมพันธ์ที่หลากหลาย 
ตัวอย่างเช่น กราฟเป็นแบบจ าลองที่แสดงถึงความสัมพันธ์เชิงปริมาณจริง ซึ่งเกิดจากการรวมกัน
ของแบบจ าลองแผนภาพและแบบจ าลองคณิตศาสตร์ (Gilbert & Ireton, 2003) 

7.4) แบบจ าลองคณิตศาสตร์ (Mathematical model) อาศัยค่าและความสัมพันธ์ในเชิง
ปริมาณ เช่นความสัมพันธ์ทางคณิตศาสตร์อย่างง่าย คือ เท่ากับ มากกว่า น้อยกว่า สูตร กราฟ และ
แบบจ าลองคอมพิวเตอร์ (Gilbert & Ireton, 2003) มีความใกล้เคียงกับที่ Tron & Margiliot (2004) 
อธิบายว่าสามารถให้มนุษย์วิเคราะห์ระบบได้ทั้งในเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพผ่านการใช้เคร่ืองมือ
ทางคณิตศาสตร์ อีกทั้งสามารถเชื่อมโยงทฤษฎีเข้ากับข้อมูลประจักษ์ได้โดยวิธีการดังนี้   1.) การ
จ าลอง (Simulation) การศึกษาพฤติกรรมของระบบโดยการจ าลองแบบจ าลองทางคณิตศาสตร์  
โดยเฉพาะอย่างยิ่งบางโอกาสเป็นไปได้ที่จะจ าลองสิ่งที่เกินกว่าจะด าเนินการได้ในโลกแห่งความ
เป็นจริง เช่น การทดสอบตัวควบคุมเมื่อมันสามารถเป็นอันตรายที่จะใช้กับระบบจริง 2.) อิทธิพล
ของตัวแปร (Parameter influence) การทดสอบว่าตัวแปรที่หลากหลายของระบบส่งผลต่อ
พฤติกรรมอย่างไร 3.) การท านาย (Prediction) ศึกษาแบบจ าลองในสถานการณ์ที่ไม่สามารถสังเกต
ในระบบจริงให้สามารถทดสอบคาดการณ์พฤติกรรมบนระบบได้ เช่น สถานการณ์อนาคต คนใน
รุ่นถัดไปหลาย ๆ รุ่น การเปลี่ยนแปลงของประชากร เป็นต้น 4.) การพิสูจน์ยืนยัน (Verification) 
ตรวจสอบค าอธิบายทางภาษาที่ได้ให้ไว้ว่าสามารถส่งผลต่อพฤติกรรมที่สังเกตจริงหรือไม่ และ   5.) 
กระตุ้นการศึกษาให้ก้าวหน้า (Stimulation of further study) แบบจ าลองที่เป็นประโยชน์นั้นสามารถ
ทดสอบข้อสมมุติฐานได้หลากหลาย กระตุ้นการทดลองใหม่ ๆ และสามารถเสนอแนะการมีอยู่ของ
ปรากฎการณ์ใหม่ ๆ  

7.5) สูตรและสมการ (Formulas and equations) เป็นแบบจ าลองนามธรรมที่มีรูปแบบ
ในการน าเสนอ เช่นสูตรที่ก าหนดแนวคิดของแรงเป็นคุณลักษณะของมวลสารในการเคลื่อนไหว 
“F = ma” โดยสูตรเป็นการแสดงความสัมพันธ์ทางคณิตศาสตร์ระหว่างคุณสมบัติที่มีอยู่ในมวลสาร 
ที่ว่าง และห้วงเวลา ซึ่งการใช้แบบจ าลองลักษณะนี้จ าเป็นต้องตีความและเข้าใจถึงกฎเกณฑ์ความ
เกี่ยวพันธ์กัน ส่วนสมการคือความสัมพันธ์เชิงคณิตศาสตร์ ซึ่งไม่สามารถตรวจสอบได้ด้วยการ
สังเกต อาจเป็นตัวแทนความสัมพันธ์ระหว่างปริมาณของสิ่งของจริงในโลกหรืออาจะเป็นเพียง
นามธรรม ในคณิตศาสตร์บริสุทธ์นั้นสูตรที่เขียนขึ้นอาจะเป็นเพียงตัวแทนแบบจ าลองจิตใจเท่านั้น 
ส่วนในวิทยาศาสตร์สูตรทางคณิตศาสตร์โดยทั่วไปถูกประยุกต์สู่ปัญหาจริงของโลกและเป็น
ตัวแทนความสัมพันธ์ระหว่างสิ่งที่เป็นจริง (Gilbert & Ireton, 2003) 
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7.6) แบบจ าลองคอมพิวเตอร์ (Computer model) เป็นตัวสร้างโดยมีพื้นฐานคณิตศาสตร์ 
ซึ่งโดยมากใช้ในการสร้างรูปภาพของปรากฎการณ์ เพื่อค้นหาและทดสอบความสัมพันธ์ของระบบ
ที่มีความสลับซับซ้อน และเพื่อทดสอบสมมุติฐานที่หลากหลาย (Gilbert & Ireton, 2003) 

8.) แบบจ าลองนามธรรม (Abstract model) เป็นแบบจ าลองที่ใช้สัญลักษณ์ในการเป็น
ตัวแทนวัตถุ คุณลักษณะ และความสัมพันธ์ในโลกจริง ซึ่งจ าเป็นต้องได้รับการแปลจึงจะมี
ความหมาย  

8.1) แบบจ าลองค าพูดทฤษฎี (Verbal-theoretical model) สามารถอธิบายได้ว่าการ
เขียนเชิงโครงสร้างทั้งหมดคือแบบจ าลองค าพูด กล่าวได้ว่าค าพูดที่ถูกรวบรวมขึ้นเป็นประโยคเป็น
ตัวแทนแบบจ าลองจิตใจนั้น ได้แสดงถึงสิ่งต่าง ๆ ทั้งภายนอกและภายในสภาพแวดล้อมที่แท้จริง  
(Gilbert & Ireton, 2003) 

8.1.1) แบบจ าลองทฤษฎี (Theoretical model) แตกต่างจากแบบจ าลองที่มนุษย์มี
ความคุ้นเคย ซึ่งประกอบด้วยความคิดจ านวนมาก ซึ่งประโยชน์ของการใช้ค าศัพท์ว่า แบบจ าลอง
ทฤษฎี แทนที่ ทฤษฎี นั้นสื่อถึงข้อมูลเกี่ยวกับธรรมชาติของความคิดได้มากยิ่งกว่า ดังนั้นจึงกล่าวได้
ว่าเป็นสิ่งส าคัญที่จะต้องจดจ าว่าแบบจ าลองทฤษฎีนั้นเป็นแบบจ าลองที่อ้างอิงข้อมูล การสังเกต 
การบันทึกข้อมูล มิใช่การจินตนาการสร้างขึ้นโดยปราศจากความจริง  (Gilbert & Ireton, 2003) 

8.1.2) แบบจ าลองข้อสมมุติฐาน (Hypothetical model) คือการเสนอการเชื่อมโยง
เหตุและผลหรือค าอธิบายเกี่ยวกับสิ่งที่สังเกตหรืออ้างถึง ซึ่งความคล้ายคลึงกับแบบจ าลองทฤษฎี
นั้นมีว่า แบบจ าลองข้อสมมุติฐานนั้นพัฒนาขึ้นมาจากการสังเกตและความคิดที่มีอยู่ก่อนแล้ว ซึ่ง
อ้างอิงบนรูปแบบที่มีความคล้ายคลึงกับสิ่งที่ เคยสังเกตหรือทราบเกี่ยวกับความสัมพันธ์ของ
เหตุการณ์ สิ่งที่ เหมือนกับแบบจ าลองทฤษฎีคือการใช้การอนุมาน โดยบ่ อยคร้ังการทดสอบ
แบบจ าลองข้อสมมุติฐานเป็นการคาดเดา (Gilbert & Ireton, 2003)\ 

8.1.3) แบบจ าลองเหตุและผล (Causal models) เน้นถึงความเข้าใจแนวคิดและ
ความสัมพันธ์เชิงเหตุและผล และการเชื่อมโยงรูปแบบนามธรรมด้วยความรู้เชิงแนวคิดและด้วย
ปรากฎการณ์ของโลกจริง ซึ่งใช้ในการเรียนรู้วิทยาศาสตร์ โดยกระบวนการการได้มาซึ่งข้อมูลมุ่ง
ไปที่การสร้างแบบจ าลองเหตุผลที่สามารถท าให้คนท านายและอธิบายพฤติกรรมของระบบได้ 
(White, 1993) 

8.1.4) แบบจ าลองเส้นทาง (Path model) เป็นแบบจ าลองที่อธิบายความสัมพันธ์
ระหว่างตัวแปรเชิงทฤษฎี (Vickers Jr, 2004) 

8.2) การเปรียบเทียบ การอุปมาอุปไมย (Similes, analogies, and metaphors) แบบจ าลอง
ทั้งสิ้นนั้นเป็นการอุปมาอุปไมยโดยธรรมชาติ อย่างไรก็ตามการอุปมาอุปไมยนั้นเป็นประเภทที่
เฉพาะเจาะจงของแบบจ าลองค าพูดที่จ าเป็นต้องให้ความส าคัญเป็นพิเศษ โดยการอุปมาอุปไมยนั้น



17 
 

  

 

มีบทบาทส าคัญในการค้นพบและการอธิบายเชิงวิทยาศาสตร์ ซึ่งสามารถใช้กล่าวถึงสิ่งที่เป็น
นามธรรมให้เป็นรูปธรรมยิ่งขึ้น (Gilbert & Ireton, 2003) 

ซึ่งจุดท้ายสุดของความตั้งใจในการวิจัยเชิงพฤติกรรมคือแบบจ าลองสาเหตุ (Causal model) 
โดยเป็นพัฒนาการมาจากแบบจ าลองการวัด (Measurement model) สู่  แบบจ าลองเชิงอธิบาย 
(Explanatory model) ซึ่งเป็นธรรมชาติของบริบทการศึกษาลักษณะนี้ (Vickers Jr, 2004)  

ขณะที่คุณลักษณะของแบบจ าลองต่าง ๆ ที่กล่าวถึงนั้นมีความแตกต่างกันไปทั้งทางด้าน
เนื้อหา ลักษณะที่ปรากฎให้เห็นและการท างาน และสามารถแบ่งแยกประเภทได้ดังที่กล่าวแต่ก็มี
ส่วนส าคัญทั่วไปที่พบได้ในแบบจ าลองซึ่งใช้ในการวิจัยเชิงวิทยาศาสตร์ดังต่อไปนี้ 

1.) ประดิษฐ์ขึ้น (Artificial) แบบจ าลองทุกแบบจ าลองเป็นสิ่งที่มนุษย์สร้างขึ้น แม้ว่าจะเป็น
การใช้ระบบหรือสิ่งของที่มีอยู่แล้วก็ตาม แบบจ าลองนั้นแตกต่างจากเป้าหมายในบางประการ ซึ่ง
ความแตกต่างนั้นท าให้แบบจ าลองสามารถมีความน่าดึงดูดส าหรับการวิจัยได้มากยิ่งกว่าเป้าหมาย 
ซึ่งจากความขัดแย้งกันของแบบจ าลองและเป้าหมาย ดังนั้นแบบจ าลองจึงเป็นผลของการ
ประนีประนอมกันระหว่างข้อเรียกร้องของทั้ง 2 ลักษณะ (Gilbert & Ireton, 2003) 

2.) อรรถประโยชน์ (Utilitarian) แบบจ าลองถูกสร้างขึ้นมีความเกี่ยวข้องกับเป้าหมายและ
ได้รับการออกแบบเพื่อจุดประสงค์ที่เฉพาะเจาะจง โดยไม่ได้เป็นตัวแทนองค์ประกอบทั้งหมดของ
ระบบนั้น ๆ แต่เป็นการเปิดเผยแง่มุมที่แคบ ๆ บางแง่มุม ซึ่งจากแบบจ าลองนั้นข้อมูลได้ถูกละเว้น
อย่างจงใจ ซึ่งเป็นเคร่ืองมือวิจัยที่ใช้เพื่อให้ได้มาซึ่งข้อมูลเกี่ยวกับเป้าหมายซึ่งไม่สามารถสังเกตได้
อย่างง่ายดายหรือไม่สามารถวัดได้โดยตรง โดยภายในขอบเขตที่ใช้ได้อย่างเที่ยงตรงนั้นแบบจ าลอง
สามารถทนต่อการเปรียบเทียบกับเป้าหมายได้ ซึ่งการเปรียบเทียบสามารถท าให้ผู้วิจัยสามารถไปถึง
จุดประสงค์ของแบบจ าลองได้ กล่าวคือเพื่อให้ได้มาซึ่งสมมุติฐานจากแบบจ าลองหรือเพื่อสร้างการ
คาดคะเน ซึ่งใช้ทดสอบได้ (Gilbert & Ireton, 2003; Van Der Valk et al., 2007) 

3.) ถูกท าให้ง่าย (Simplified) โดยทั่วไปแบบจ าลองมีลักษณะที่ เรียบง่ายมากกว่าและมี
ข้อมูลน้อยกว่าเป้าหมายของแบบจ าลอง ดังนั้นแบบจ าลองจึงขาดผลกระทบของตัวแปรหรือ
คุณสมบัติที่อาจปรากฎในเป้าหมายได้ แบบจ าลองที่สร้างขึ้นของมนุษย์โดยปกติแล้วจะไม่
ครอบคลุมความเป็นไปได้ทุกประการ แต่จะครอบคลุมเฉพาะสิ่งที่เป็นความจ าเป็นหรือเป้าหมาย
เท่านั้น (Gilbert & Ireton, 2003; Van Der Valk et al., 2007) 

4.) การแปลความหมาย (Interpreted) แบบจ าลองทุกแบบจ าลองต้องได้รับการเข้าใจและ
การตีความในนิยามของตนเองเท่านั้น บางแบบจ าลองนั้นง่ายต่อการตีความมากกว่าแบบอ่ืน เช่น 
แบบจ าลองมาตราส่วนค่อนข้างมีความชัดเจนและท าความเข้าใจได้ง่าย (Gilbert & Ireton, 2003; 
Van Der Valk et al., 2007) 

5.) ความไม่สมบูรณ์แบบ (Imperfect) ถึงแม้แบบจ าลองจะถูกสร้างจึ้นโดยอ้างอิงจากความ
เข้าใจเชิงประจักษ์ในปรากฎการณ์ธรรมชาติ แต่โดยธรรมชาติของแบบจ าลองนั้นไม่สมบูรณ์แบบ
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ในการเป็นตัวแทน แบบจ าลองไม่ควรจัดว่ามีความสมบูรณ์แบบในการแสดงถึงเป้าหมาย มีเพียง
เป้าหมายเท่านั้นที่สามารถสมบูรณ์ได้ โดยแบบจ าลองจะถูกหรือผิดได้จากเกณฑ์ที่ก าหนดความ
เหมาะสม ”Goodness of fit” และไม่ว่าอย่างไรก็จะเกิดค่าความผิดพลาดขึ้น นอกจากนั้นแบบจ าลอง
ฉันทามติจ านวนหน่ึงอาจมีอยู่เพื่อเป้าหมายเดียวกัน อย่างไรก็ตามขึ้นอยู่กับความเที่ยงตรงของแต่ละ
แบบจ าลอง โดยแบบจ าลองหนึ่งสามารถเป็นแบบจ าลองที่ดีที่สุด ณ ช่วงเวลาหนึ่งเวลาใด โดยส่วน
หนึ่งของกิจกรรมการวิจัย แบบจ าลองสามารถพัฒนาผ่านกระบวนการท าซ้ าได้ (Gilbert & Ireton, 
2003; Van Der Valk et al., 2007; Sibley, 2009) 

1.3 องค์ประกอบของแบบจ าลอง 
Bardo & Hartman (1982) ได้กล่าวถึงแบบจ าลองไว้ว่า การก าหนดว่าแบบจ าลองจะต้อง

ประกอบด้วยรายละเอียดมากน้อยเพียงใดจึงมีความเหมาะสม รวมถึงองค์ประกอบต้องมีอะไรบ้าง
นั้น ไม่ได้มีกฎตายตัว เนื่องจากขึ้นอยู่กับปรากฎการณ์ที่ศึกษาและวัตถุประสงค์แต่ละเร่ืองว่า
ต้องการจะอธิบายถึงปรากฎการณ์นั้นเช่นไร สอดคล้องกับที่ Frigg & Hartmann (2012) กล่าว
เช่นกันว่าไม่สามารถบ่งบอกได้อย่างชัดเจนว่าควรมีองค์ประกอบอะไรรวมอยู่บ้าง เช่นเดียวกับ 
Gilbert & Ireton (2003) อธิบายไว้ว่าแบบจ าลองคือเคร่ืองมือในการสร้างความเข้าใจและสามารถ
ตัดสินได้โดยการท างานได้ดีเท่าไร และเนื่องจากแบบจ าลองจ าเป็นในการถูกท าให้ง่ายยิ่งขึ้นจาก
เป้าหมาย จึงไม่สามารถที่จะรวมปัจจัยที่เกี่ยวข้องทั้งหมดได้ จึงอาจสรุปได้ว่าองค์ประกอบของ
แบบจ าลองที่ดีนั้นขึ้นอยู่กับปรากฎการณ์ที่สนใจศึกษาว่าควรจะประกอบด้วยอะไรบ้าง ไม่สามารถ
ก าหนดตายตัวได ้

ส่วนในบริบทการวิจัยทางสังคมศาสตร์ ผู้วิจัยพบจากการทบทวนวรรณกรรมในการศึกษา
จ านวนมากว่าองค์ประกอบโดยทั่วไปที่จ าเป็นต้องมีของแบบจ าลองประกอบไปด้วย ตัวแปรสร้าง 
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของตัวแปรสร้างที่มีต่อตัวแปรสร้างตัวอ่ืน รวมถึงทิศทางที่บ่งบอกถึง
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ ซึ่งเป็นการอธิบายถึงปรากฎการณ์ในเร่ืองที่ศึกษา และสามารถน าไป
ทดสอบเพื่อท านาย บ่งบอกอิทธิพล และอธิบายได้ อย่างไรก็ดีแบบจ าลองมิได้มีข้อบ่งบอกถึง
หลักเกณฑ์ที่ชัดเจนว่าจะต้องประกอบด้วยตัวแปรสร้าง จ านวนเท่าไร และจะต้องมีลักษณะเป็น
อย่างไร 

1.4 การสร้างและพัฒนาแบบจ าลอง (Model construction and development) 
 Frigg & Hartmann (2012) กล่าวถึงการสร้างแบบจ าลองว่าเป็นศิลปะ ไม่ได้มีขั้นตอน 
กระบวนการ เช่นเคร่ืองจักร ไม่มีกฎหรือสูตรตายตัวในการสร้าง รวมถึงกิจกรรมในการคิดที่
สามารถบ่งบอกได้ว่าอะไรเหมาะสมกัน และโอกาสที่จะสามารถเรียนรู้เกี่ยวกับแบบจ าลองได้
อย่างไร ซึ่งแบบจ าลองเมื่อได้สร้างขึ้นเสร็จ คนไม่ได้เรียนรู้คุณสมบัติจากแบบจ าลองนั้นด้วยวิธีการ
มอง คนจ าเป็นต้องน าไปใช้และปรับเปลี่ยน โดยการสร้างและการปรับเปลี่ยนแบบจ าลองนั้นมี
ความแตกต่างกันไปแต่ละประเภทของแบบจ าลอง และในการวิจัยปัจจุบันจ านวนมากทาง
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สังคมศาสตร์และธรรมชาติศาสตร์นั้นพึ่งพาการจ าลองแบบบนคอมพิวเตอร์  ขณะที่ Vickers Jr 
(2004) อธิบายถึงวัตถุประสงค์สูงสุดของการสร้างแบบจ าลองคือการตรวจสอบทฤษฎี มุมมองนี้นั้น
ให้กรอบที่ครอบคลุมประเด็นในการสร้างแบบจ าลองขึ้น โดยทฤษฎีนั้นเกี่ยวข้องในการอ้างรูปแบบ
ของเหตุและผล และการทดสอบทฤษฎีนั้นจ าเป็นต้องมีแบบจ าลองการวัด ซึ่งปัญหาการวัดคือการ
ก าหนดว่าความสอดคล้องของการวัดนั้นได้รับการสร้างขึ้นโดยรูปแบบที่ถูกสังเกตของความ
เกี่ยวข้องระหว่างตัวชี้วัดที่ตั้งสมมุติฐานของตัวแปรสร้าง จากแบบจ าลองการวัด นักวิจัยสามารถ
ส ารวจรูปแบบของความเชื่อมโยงระหว่างตัวแปรสร้างที่ถูกวัดและการวัดตัวแปรสร้างอื่นที่มีความ
เกี่ยวข้อง โดยรูปแบบเชิงประจักษ์ของความเชื่อมโยงนั้นเป็นตัวก าหนดความเที่ยงตรงของมาตรวัด 
รวมถึงการทดสอบอิทธิพลเชิงทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับรูปแบบของความเชื่อมโยงระหว่างตัวแปรสร้าง 
ซึ่งกรณีนี้รูปแบบที่ถูกท านายขึ้นของความเชื่อมโยงเป็นสิ่งที่ก าหนดแบบจ าลองอิสระ (Substantive 
model) ขึ้น ดังนั้นกระบวนการเต็มของการสร้างแบบจ าลองจึงจ าเป็นต้องมีการพัฒนาทั้งแบบจ าลอง
การวัดและแบบจ าลองอิสระขึ้น ซึ่งวิธีการสร้างแบบจ าลองทั้งสองนั้นก็มีความแตกต่างกัน ตัวอย่าง
วิธีเช่น การวิเคราะห์พหุถดถอยและการวิเคราะห์ปัจจัยเป็นวิธีที่นักวิจัยมีความคุ้นเคยมากที่สุด 
วิธีการอ่ืนเช่น การวิ เคราะห์ การวัดอนุกรมวิธาน (taxometrics) และ categorical and limited 
dependent variable (CLDV) นั้นมีความคุ้นเคยที่น้อยกว่า ซึ่งการเข้าใจนี้เป็นสิ่งวิกฤตที่นักวิจัยต้อง
เข้าใจทางเลือกที่มี เนื่องจากเป็นการส่งเสริมในการหล่อรูปแบบการวิเคราะห์ให้เหมาะกับสิ่งที่
นักวิจัยให้ความสนใจ ซึ่งโดยหลักการทั่วไปปัญหาการวิจัยนั้นเป็นสิ่งที่ผลักดันการเลือกวิธี
วิเคราะห์งานวิจัยนั้น ๆ ส่วนการพัฒนาแบบจ าลอง Willer (1986) อธิบายว่าสามารถแบ่งเป็นสอง
กระบวนการใหญ่ ๆ ประกอบด้วย 1.) การสร้างแบบจ าลอง และ 2.) การหาความเที่ยงตรงของ
แบบจ าลอง 

หากกล่าวถึงการเรียนรู้ด้วยแบบจ าลองนั้นสันนิษฐานได้ว่าผู้เรียนท าการสร้างแบบจ าลอง
จิตใจของเหตุการณ์ในการตอบสนองต่อภารกิจเฉพาะเจาะจงที่ท าการเรียนรู้โดยการบูรณาการส่วน
ของข้อมูลเกี่ยวกับโครงสร้าง หน้าที่ พฤติกรรม และกลไกเกี่ยวกับเหตุและผลเข้าด้วยกัน โดย
กระบวนการคิดเพื่อตัดสินใจเกี่ยวกับแบบจ าลองประกอบด้วย การวัดแบบจ าลอง ซึ่งน าไปสู่การ
ปรับปรุง แก้ไข หรือการเพิ่มเติมเนื้อหา ทั้งนี้การปรับปรุงแก้ไขเกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลงหรือ
แก้ไขส่วนที่มีอยู่แล้วของแบบจ าลองเพื่อให้สามารถอธิบายระบบดังกล่าวหรือเป้าหมายได้ดีมาก
ยิ่งขึ้น (Gobert & Pallant, 2004) 

ผู้วิจัยพบว่าการสร้างแบบจ าลองมีลักษณะวิธีที่เหมือนกับการพัฒนาแบบจ าลอง ดังนั้นจึงมี
วิธีการเดียวกันคือ การสร้างหรือพัฒนาแบบจ าลองขึ้นจากข้อมูลที่สังเกตของปรากฎการณ์ที่ศึกษา 
จากการศึกษาเชิงประจักษ์ หรือจากทฤษฎี เป็นตัวแปรสร้าง รวมถึงความเชื่อมโยงที่เป็นเหตุเป็นผล
ระหว่างตัวแปรสร้าง และน าไปทดสอบหาความเที่ยงตรงของแบบจ าลองพร้อมทั้งการวัด
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แบบจ าลอง ซึ่งสามารถน าไปสู่การปรับปรุงแก้ไขหรือเพิ่มเติมรายละเอียดของแบบจ าลองเพื่อให้
สามารถอธิบาย ท านาย ระบุอิทธิพลของเป้าหมายที่ท าการศึกษาได้ดียิ่งขึ้น 
 1.5 การวัดแบบจ าลอง 
 Gilbert & Ireton (2003) กล่าวถึงการวัดแบบจ าลองจากการสร้างขึ้น สามารถบ่งชี้ถึงความมี
ประโยชน์ได้จากเกณฑ์ความเหมาะสมของแบบจ าลองได้หลายปัจจัยดังนี้ 

1.) ความสัมพันธ์ (Relatedness) กับแบบจ าลองอ่ืน โดยเฉพาะแบบจ าลองอ่ืนที่มีเป้าหมาย
เดียวกัน สามารถเข้ากันได้กับแบบจ าลองอ่ืนได้ดีขนาดใด นิยามอีกข้อคือความสอดคล้อง 
(Consistency)   

2.) ความโปร่งใส (Transparency) เป็นข้อวัดว่าแบบจ าลองเข้ากันได้กับเป้าหมายอย่างเด่นชัด 
บางแบบจ าลองนั้นโปร่งใส่หรือเด่นชัด ในขณะที่บางส่วนมีความคลุมเครือในการเข้ากันได้กับ
เป้าหมาย 

3.) ความน่าเชื่อถือ (Robustness) เป็นการวัดความอ่อนไหวของแบบจ าลองหากมีการ
เปลี่ยนแปลงข้อสมมุติฐาน โดยทั่วไป 

4.) ความสมบูรณ์ (Fertility) เป็นการวัดว่าแบบจ าลองสามารถอธิบายได้มากน้อยเพียงใด 
แบบจ าลองที่ดีนั้นอธิบายเป้าหมายได้มากกว่าแบบจ าลองอื่นที่มีเป้าหมายเดียวกัน โดยแบบจ าลองที่
มีความสมบูรณ์นั้นท าให้เกิดความเข้าใจใหม่และความเข้าใจในวงกว้าง 

5.) ความสะดวกของการท าให้บริบูรณ์ (Ease of enrichment) แบบจ าลองที่ดีนั้นมีความ
ง่ายในการขยายและท าให้บริบูรณ์ ซึ่งสามารถเพิ่มหรือขยายได้ด้วยความสะดวก 

ขณะที่ Sibley (2009) ได้กล่าวถึงการวัดแบบจ าลองอีกวิธีหนึ่งว่าจ าเป็นต้องใช้การตัดสิน
จากผู้เชี่ยวชาญในการประเมินคุณลักษณะของแบบจ าลองว่าเข้ากันได้กับคุณลักษณะของเป้าหมาย
ได้ดีเพียงใด นอกจากนั้น Vickers Jr (2004) ได้กล่าวไว้ว่าแบบจ าลองที่มีคุณภาพสูงนั้นเป็นแบบจ าลอง
ที่มีพื้นฐานจากความรู้ที่สามารถเชื่อถือได้ 

ดังนั้นจึงสามารถสรุปได้ว่าการวัดแบบจ าลองสามารถกระท าได้โดยการวัดโดยใช้เกณฑ์
ต่าง ๆ ที่ก าหนดรวมถึงใช้การตัดสินจากผู้เชี่ยวชาญเพื่อประเมินความเข้ากันได้ของแบบจ าลองกับ
เป้าหมายที่ท าการศึกษา 

 
ตอนท่ี 2 ผลการด าเนินงานขององค์กร (Organizational performance) 
 2.1 ความหมาย 
 Dess & Robinson Jr. (1984) ได้กล่าวไว้ว่าผลการด าเนินงานขององค์กรเป็นองค์ประกอบ
ส าคัญของการวิจัยเชิงประจักษ์ทางด้านนโยบายธุรกิจ นักวิจัยนิยมน าเอาผลการด าเนินงานของ
องค์กรเข้ามาเป็นปัจจัยในการศึกษาเมื่อค้นหาถึงปรากฎการณ์ขององค์กรทางโครงสร้าง กลยุทธ์ 
และการวางแผน อย่างไรก็ตามการศึกษาที่มีผลการด าเนินงานขององค์กรที่เกี่ยวข้องนั้นจะต้องระบุ
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ประเด็นเบื้องต้นไว้ดังนี้คือ 1.) กรอบแนวความคิดที่เลือกใช้เพื่อนิยามผลการด าเนินงานขององค์กร 
2.) ความแม่นย าของมาตรวัดที่ได้จากการนิยามผลการด าเนินงานขององค์กร ซึ่งอดีตที่ผ่านมาการ
บัญชีบริหารได้เคยเป็นหน้าที่หลักในการพัฒนาการวัดผลการด าเนินงานเพื่อช่วยผู้บริหารในการ
วางแผนและการควบคุมองค์กร โดยมุ่งเน้นการวัดผลรวมของผลการด าเนินงานทางการเงิน เช่น 
การวัดผลตอบแทนทางการลงทุน (Return on Investment - ROI) การวิเคราะห์มูลค่าทางเศรษฐกิจ 
(Economic Value Analysis - EVA) และได้รับการพัฒนาอย่างต่อเนื่องจากทั้งทางวิชาการและทาง
ปฎิบัติ แต่อย่างไรก็ดีการวัดผลการด าเนินงานโดยใช้ก าไรเพื่อประเมินผลการด าเนินงานขององค์กร
นั้น มีการโต้แย้งในเร่ืองผลกระทบจากความผิดพลาดของการใช้การวัดประเภทนี้กับการตัดสินใจ 
แต่สามารถลดข้อผิดพลาดนี้ลงได้ด้วยวิธีการใช้การวัดทั้งทางการเงิน (ผลก าไร) และการวัดที่ไม่ใช่
ทางการเงินร่วมกัน (Chenhall & Langfield-Smith, 2007)  
 การศึกษาความสัมพันธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์กับผลการด าเนินงานขององค์กรในอดีต
นั้นยังไม่มีทั้งความเป็นสากลและสอดคล้องกัน ในขณะที่แบบจ าลองต่าง ๆ ในการศึกษาแสดงถึง
ผลการด าเนินงานขององค์กรเป็นตัวแปรตาม ดังนั้นการสร้างทฤษฎีในเร่ืองนี้ยังต้องการความ
เที่ยงตรงถึงการให้ความหมายและการวัดอยู่ เนื่องจากการขาดความหมายและความเที่ยงตรงที่
ชัดเจนส าหรับตัวแบบสร้าง (Construct) ผลการด าเนินงานขององค์กรจะเป็นปัจจัยที่จ ากัดการศึกษา
ในเร่ืองการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ต่อไป (Rogers & Wright, 1998) 
 จากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับการวิจัยเร่ืองความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์และผลการด าเนินงาน ผู้วิจัยพบว่า Dyer & Reeves (1995) เสนอการจัดกลุ่มการ
วัดผลการด าเนินงานที่สามารถแบ่งออกได้ 4 กลุ่มคือ 1.) ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ซึ่งเกี่ยวข้อง
กับผลของแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อพนักงาน เช่น ทัศนคตคิือ ความพึงพอใจใน
งาน ความผูกพันต่อองค์กร และ แรงจูงใจ และพฤติกรรม ที่เน้นไปด้านพฤติกรรมการขาดงานและ
การลาออก 2.) ผลลัพธ์ด้านองค์กรซึ่งมุ่งเน้นการวัดผลการด าเนินงานเช่นการเพิ่มผลผลิต คุณภาพ
และ การสูญหายของสินค้า (Shrinkage) 3.) ผลลัพธ์ทางการเงินซึ่งหมายถึงการวัดผลการด าเนินงาน
ทางการเงินที่แท้จริงซึ่งหมายรวมถึงค่าใช้จ่าย รายได้และความสามารถในการท าก าไร และ          4.) 
ผลลัพธ์ทางการตลาดซึ่งสะท้อนให้เห็นถึงคุณค่าขององค์กร โดยเน้นไปที่ราคาของหุ้นองค์กร 
(Rogers & Wright, 1998; Wright et al., 2003; Way & Johnson, 2005) 
 Zupan & Koše (2005) กล่าวว่าโดยทั่วไปแล้วมาตรวัดผลการด าเนินงานขององค์กรใน
แบบจ าลองการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ใช้การวัดที่เกี่ยวข้องกับมูลค่าทางตลาดหรือก าไร 
และได้เสนอชุดมาตรวัดที่มีความสมดุลมากยิ่งขึ้น ซึ่งรวมทั้งตัวชี้วัดของผลการด าเนินงานของ
องค์กรที่เป็นลักษณะคงที่และลักษณะพลวัต ซึ่งตัวแปรสร้างนี้สามารถวัดได้โดยใช้ตัวชี้วัดมูลค่า
ทางการตลาดและการเงินที่หลากหลาย เช่น ผลตอบแทนจากสินทรัพย์ (ROA) รายได้ก่อนหักภาษี
ต่อพนักงาน (EBIT per employee) ผลตอบแทนจากการลงทุน (ROI) Tobin’s q มูลค่าเพิ่มต่อ
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พนักงาน มูลค่าทางการตลาด อัตรามูลค่าตามบัญชีต่อตลาด และมาตรวัดที่ไม่เกี่ยวข้องกับการเงิน
ขององค์กร เช่น ความพึงพอใจของลูกค้า คุณภาพของสินค้าหรือบริการ ต าแหน่งทางการแข่งขัน 
การพัฒนาของสินค้าหรือบริการใหม่ และชื่อเสียงขององค์กร เป็นต้น เช่นเดียวกับที่ Becker et al. 
(1997) กล่าวถึงมาตรวัดผลการด าเนินงานขององค์กรเชิงการตลาดว่ามีความเหมาะสมกับการศึกษา
เพราะเป็นการสะท้อนถึงคุณค่าปัจจุบันขององค์กรในแง่กระแสเงินสดอนาคต ดังนั้นต้นทุนที่
เพิ่มขึ้นสุทธินี้มีความเกี่ยวข้องกับการน าระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ไปด าเนินการ 
 อย่างไรก็ดีนักทฤษฎีด้านกลยุทธ์ได้สนับสนุนถึงความรับผิดของต่อสังคมขององค์กร
นอกเหนือจากการพยามยามเพื่อให้บรรลุถึงผลการด าเนินงานทางการเงินส าหรับผู้มีส่วนได้ส่วน
เสีย (Chan, 2005) องค์กรได้ใช้มาตรฐานทางการเงินเป็นตัวชี้วัดที่มาตรฐานที่ก าหนดความส าเร็จ
ของธุรกิจตนเองมายาวนาน ในช่วงที่ผ่านมาไม่นานน้ีได้มีการเพิ่มขึ้นของจ านวนองค์กรที่ใช้ตัวชี้วัด
ทางด้านสิ่งแวดล้อมเข้ามาร่วมด้วย (Veleva & Ellenbecker, 2001) 
 จากมุมมองด้านธุรกิจ ความเชื่อมโยงระหว่างผลการด าเนินงานด้านเศรษฐกิจและ
สิ่งแวดล้อมเป็นความสัมพันธ์ที่วิกฤติเป็นอย่างมากในปัญหาการจัดการความยั่งยืน ระบบข้อมูล
ด้านสิ่งแวดล้อมที่ครอบคลุมข้อมูลทั้งความกว้าง ระยะเวลา คุณลักษณะรวม เป็นสิ่งส าคัญในการ
ก าหนดการวัดความมีประสิทธิภาพด้านสิ่งแวดล้อม (eco-efficiency) (Chan, 2005; Spencer et al., 
2013) ค าถามส าคัญที่เกิดขึ้นคือผลการด าเนินด้านสิ่งแวดล้อมที่ดีเกี่ยวข้องกับผลการด าเนินงานทาง
การเงินที่ดีหรือไม่ (Delmas & Blass, 2010) โดยการศึกษาที่ผ่านมากล่าวถึงประเด็นส าคัญคือ      ปฎิ
สัมพันธ์ที่เกิดขึ้นสองทางระหว่างผลการด าเนินงานด้านสิ่งแวดล้อมและทางการเงิน ซึ่งการศึกษา
เกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างผลการด าเนินงานทั้งสองที่เกิดขึ้นนั้นได้มุ่งเน้นไปที่ผลกระทบของ
ผลการด าเนินงานด้านสิ่งแวดล้อมไปยังผลการด าเนินงานทางการเงินเป็นหลัก อย่างไรก็ดีผลการ
ด าเนินงานทางการเงินก็อาจจะมีอิทธิพลต่อผลการด าเนินงานด้านสิ่งแวดล้อมเช่นกัน ซึ่งตามสภาพ
ความเป็นจริง องค์กรที่มีผลการด าเนินงานทางการเงินที่ดีสามารถจัดสรรทรัพยากรไปยังเทคโนโลยี 
การปฎิบัติ และการริเร่ิมที่มุ่งเน้นการป้องกัน (Molina-Azorín et al., 2009) นอกจากนั้นการเพิ่มขึ้น
ของประวัติเร่ืองราวและข้อมูลในเชิงประจักษ์ได้เกิดการเสนอแนะว่าระบบด้านสิ่งแวดล้อม
สามารถช่วยให้ข้อมูลต้นทุนที่เป็นรูปธรรมเกี่ยวกับการใช้พลังงานและวัสดุต่าง ๆ ซึ่งเน้นถึงความ
ไม่เพียงพอและแม่นย าส าหรับค่าใช้จ่ายทางสิ่งแวดล้อมที่สามารถลดได้ ซึ่งเป็นสิ่งที่ช่วยส าหรับการ
ควบคุมภายในและการตัดสินใจที่ดีขึ้น ซึ่งในที่สุดสามารถพัฒนาผลก าไรทางเศรษฐกิจ (Spencer et 
al., 2013) การวัดผลการด าเนินงานขององค์กรจึงควรน าผลการด าเนินงานด้านสิ่งแวดล้อมเข้าร่วม
ในการวัดเช่นเดียวกับผลการด าเนินงานทางการเงิน (Chan, 2005) และสิ่งที่ส าคัญอีกประการคือการ
วัดผลการด าเนินงานด้านสิ่งแวดล้อมนั้นประสบกับความท้าทายที่ส าคัญจากความขาดแคลนข้อมูล
ในการเปรียบเทียบระหว่างองค์กร อีกทั้งข้อมูลที่ปรากฎในรายงานนั้นยากที่จะเปรียบเทียบระหว่าง
องค์กร (Delmas & Blass, 2010) 
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 ผู้วิจัยได้ท าการทบทวนวรรณกรรมความหมายของผลการด าเนินงานขององค์กร พบว่ามี
ความหมายที่หลากหลายแตกต่างกันไปแต่ละการศึกษา ซึ่งผู้วิจัยได้แสดงไว้ดังตารางที่ 1 
 
ตารางท่ี 1  ความหมายของผลการด าเนินงานขององค์กร 

นักวิจัยและนักวิชาการ ความหมายของผลการด าเนินงานขององค์กร 

Huselid (1995) อัตราการลาออก การเพิ่มผลผลิต และผลการด าเนินงานทางการเงิน 
MacDuffie (1995) การเพิ่มผลผลิต และคุณภาพ 
Delery & Doty (1996) ผลการด า เนินงานทางการเงินที่ส าคัญ 2 ตัวแปรคือ  อัตรา

ผลตอบแทนจากสินทรัพย์ทั้งหมด และอัตราผลตอบแทนจากส่วน
ของผู้ถือหุ้น (ROE) 

Delaney & Huselid (1996) การรับรู้ผลการด า เนินงานขององค์กร และการรับรู้ผลการ
ด าเนินงานด้านตลาด 

Ichniowski et al. (1997) การเพิ่มผลผลิต 
Huang (2001) ผลการด าเนินงานขององค์กร 3 รูปแบบคือ ผลการด าเนินงานทาง

การเงินประกอบด้วย ส่วนแบ่งทางตลาด การเติบโตของผลก าไร 
ผลตอบแทนจากการลงทุน การเติบโตของยอดขาย ความสามัคคี
ขององค์กรประกอบด้วย อัตราการลาออก ขวัญก าลังใจ และผลการ
ด าเนินงานโดยรวม 

Wright et al. (2003) ผลตอบแทนของคนงาน คุณภาพ อัตราการสูญหายของสินค้า การ
เพิ่มผลผลิต ค่าใช้จ่ายการด าเนินงาน ความสามารถในการท าก าไร 

Youndt & Snell (2004) ค่าเฉลี่ย 2 ปีของอัตราผลตอบแทนจากสินทรัพย์ทั้งหมด และอัตรา
ผลตอบแทนจากส่วนของผู้ถือหุ้น (ROE) 

Chang & Huang (2005) ความสามารถในการท าก าไรในรอบ 3 ปีที่ผ่านมา 
Chan (2005) ผลการด า เนินงานทางการเงินและผลการด า เนินงานด้ าน

สิ่งแวดล้อม 
Katou & Budhwar (2006) ความมีประสิทธิภาพ ความมีประสิทธิผล การพัฒนา ความพึงพอใจ 

นวัตกรรม และคุณภาพ ขององค์กรเฉลี่ย 3 ปีที่ผ่านมา 
Sun et al. (2007) อัตราการลาออกและการเพิ่มผลผลิต 
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ตารางท่ี 1  (ต่อ) 

นักวิจัยและนักวิชาการ ความหมายของผลการด าเนินงานขององค์กร 

Ngo et al. (2008) ผลการด าเนินงานทางการเงินประกอบด้วย อัตราการเติบโตของ
ยอดขาย ส่วนแบ่งการตลาด ก าไรสุทธิ อัตราผลตอบแทนจากการ
ลงทุน ก าไรจากยอดขาย สภาพคล่องทุน อัตราผลตอบแทนจาก
สินทรัพย์ทั้งหมด ผลการด าเนินงานด้านการด าเนินการโดย
เปรียบเทียบกับค่าเฉลี่ยของอุตสาหกรรมประกอบด้วย การเพิ่ม
ผลผลิต ประสิทธิภาพการผลิต การพัฒนาสินค้าใหม่ ค่าใช้จ่ายการ
วิจัยและพัฒนา และค่าใช้จ่ายการตลาด 

Akhtar et al. (2008) ผลการด าเนินงานด้านสินค้าหรือบริการประกอบด้วย คุณภาพของ
สินค้าหรือบริการ ความพึงพอใจของลูกค้า นวัตกรรมเทคโนโลยี 
และผลการด าเนินงานด้านการเงินประกอบด้วย ความสามารถใน
การท าก าไร การเติบโตของยอดขาย และอัตราผลตอบแทนจากการ
ลงทุน 

Chow et al. (2008) ผลการด าเนินงานโดยรวม อัตราการลาออก การเติบโตของยอดขาย 
และการเติบโตของก าไร โดยที่ผลการด า เนินงานโดยรวม
ประกอบด้วย การเพิ่มผลผลิต คุณภาพของสินค้าและบริการ 
ความสามารถด้านการวิจัยในพัฒนา และส่วนแบ่งตลาด 

Guthrie et al. (2009) การเพิ่มผลผลิต และค่าใช้จ่ายแรงงาน 
Staniškis & Arbačiauskas 
(2009) 

ผลการด าเนินงานด้านเศรษฐกิจ สิ่งแวดล้อมและสังคม 

Molina-Azorín et al. 
(2009) 

ผลการด าเนินงานด้านสิ่งแวดล้อมและผลการด าเนินงานทาง
การเงิน 

Jimoh & Danlami (2011) ผลการด าเนินงานขององค์กรเปรียบเทียบกับองค์กรที่มีผลการ
ด าเนินงานยอดเยี่ยมที่สุดในอุตสาหกรรม 5 ปีที่ผ่านมาด้าน อัตรา
การเติบโตของยอดขาย อัตราการเติบโตของรายได้ ความสามารถ
ในการท าก าไร ความแข็งแกร่งด้านการเงิน อัตราผลตอบแทนจาก
สินทรัพย์ทั้งหมด และอัตราผลตอบแทนจากส่วนของผู้ถือหุ้น  

Bao et al. (2011) ค่าเฉลี่ยที่ผ่านมา 3 ปีของ อัตราผลตอบแทนจากการลงทุนเฉลี่ย ผล
ก าไรเฉลี่ย การเติบโตของผลก าไร ผลตอบแทนจากยอดขายเฉลี่ย 
อัตราการเติบโตของส่วนแบ่งตลาดเฉลี่ย 
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ตารางท่ี 1  (ต่อ) 

นักวิจัยและนักวิชาการ ความหมายของผลการด าเนินงานขององค์กร 

Rehman (2011) ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ คือ อัตราการลาออก ผลลัพธ์ด้านการ
องค์กร คือ การเพิ่มผลผลิตของพนักงาน และผลลัพธ์ทางการเงิน 
คือ รายได้ขององค์กร 

Moidenkutty et al. (2011) ภาคลักษณ์และค่าความนิยมที่มีต่อสาธารณะ อัตราการเติบโตของ
ยอดขายและรายได้ คุณภาพของสินค้าหรือบริการ และการเพิ่ม
ผลผลิต โดยเปรียบเทียบกับองค์กรในอุตสาหกรรม 

Chow & Chen (2012) ผลการด าเนินงานด้านเศรษฐกิจ สิ่งแวดล้อมและสังคม 
Su & Wright (2012) คุณภาพของสินค้าหรือบริการ ความพึงพอใจของลูกค้า นวัตกรรม

เทคโนโลยี ความสามารถในการท าก าไร การเติบโตของยอดขาย 
และอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน 

Ji et al. (2012) อัตราผลตอบแทนจากสินทรัพย์ทั้งหมด 
Paillé et al. (2014) ผลการด าเนินงานด้านสิ่งแวดล้อม 

  
 จากการให้ความหมายหรือค าจ ากัดความของค าว่า ผลการด าเนินงานขององค์กรที่นักวิจัย
และนักวิชาการได้กล่าวไว้ข้างต้นมีความหลากหลายตามการศึกษาแต่ละการศึกษา อย่างไรก็ตาม 
ผู้วิจัยพบว่าการศึกษาเชิงประจักษ์เร่ืองการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในระยะหลังช่วงที่ผ่านมานั้น 
ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์นั้นส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรด้านอ่ืนตามที่ Dyer & Reeve 
(1995) เสนอไว้ข้างต้น (Teo et al., 2011; Muduli, 2012; Ahmad & Schroeder, 2003; Crook et al., 
2011) ดังนั้นการศึกษาในคร้ังนี้ผู้วิจัยจึงแยกผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ออกเป็นอีกหนึ่งปัจจัยซึ่ง
จะกล่าวถึงในส่วนถัดไป 
 การวิจัยคร้ังนี้ผู้วิจัยจึงนิยามความหมายหรือค าจ ากัดความของค าว่าผลการด าเนินงานของ
องค์กร หมายถึง ผลการด าเนินงานขององค์กรด้านต่าง ๆ ประกอบด้วย ผลการด าเนินงานทางด้าน
ตลาด ผลการด าเนินงานทางด้านปฎิบัติการ ผลการด าเนินงานทางการเงิน และผลการด าเนินงาน
ด้านสิ่งแวดล้อม 
 2.2 องค์ประกอบผลการด าเนินงานขององค์กร 

จากการทบทวนวรรณกรรมที่ผ่านมา ผู้วิจัยพบว่าผลการด าเนินงานขององค์กรที่พบมากใน
การใช้ศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์และจากการศึกษาในสาขาอ่ืนที่เกี่ยวข้องกับการจัดการ
ประกอบด้วยตัวแปรแสดงได้ดังตารางที ่2 
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ตารางท่ี 2 ตัวแปรผลการด าเนินงานขององค์กรและแหล่งอ้างอิง 

อ้างอิง 
(ชื่อผู้วิจัย/ปี ค.ศ.) 

ผลการ
ด าเนินงาน

ทางด้านตลาด 

ผลการ
ด าเนินงาน
ทางด้าน
ปฎิบัติการ 

ผลการ
ด าเนินงาน
ทางการเงิน 

ผลการ
ด าเนินงานด้าน
สิ่งแวดล้อม 

Rehman (2011)    

Chang & Huang (2005)    

Chan (2005)    

Moidenkutty et al. (2011)    

Ngo et al. (2008)    

Akhtar et al. (2008)    

Chow et al. (2008)    

Sun et al. (2007)    

Delery & Doty (1996)    

Huang (2001)    

Youndt & Snell (2004)    

Delaney & Huselid (1996)    

Wright et al. (2003)    

MacDuffie (1995)    

Bae & Lawler (2000)    

Bao et al. (2011)    

Jimoh & Danlami (2011)    

Su & Wright (2012)    

Liao (2005)    

Tzafrir (2006)    

Ji et al. (2012)    

Spencer et al. (2013)    

Paillé et al. (2014)    

Chow & Chen (2012)    
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 จากตารางข้างต้นซึ่งแสดงถึงองค์ประกอบผลการด าเนินงานขององค์กรที่ใช้ศึกษาในการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์แล้วนั้น องค์ประกอบแต่ละองค์ประกอบก็มีการศึกษาการวัดในมิติที่
แตกต่างกันออกไป ซึ่งสามารถแบ่งแยกย่อยลงไปได้ดังตารางที่ 3 ซึ่งแสดงมิติผลการด าเนินงาน
ขององค์กรที่นักวิชาการได้ด าเนินการศึกษาในวรรณกรรมการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
 
ตารางท่ี 3 มิติผลการด าเนินงานขององค์กรและแหล่งอ้างอิง 

อ้างอิง 
(ชื่อผู้วิจัย/ปี ค.ศ.) 

คว
าม
สา
มา
รถ
ใน
กา
รท

 าก
 าไ
ร 

กา
รเต

ิบโ
ตข

อง
ยอ
ดข

าย
 

กา
รเต

ิบโ
ตข

อง
ก า
ไร

 

ส่ว
นแ

บ่ง
ทา
งต
ลา
ด 

คุณ
ภา
พข

อง
สิน

ค้า
หรื

อบ
ริก
าร

 

กา
รเพ

ิ่มผ
ลผ

ลิต
 

อัต
รา
ผล

ตอ
บแ

ทน
จา
กก

าร
ลง
ทุน

 

อัต
รา
ผล

ตอ
บแ

ทน
จา
กส

ินท
รัพ

ย์ท
ั้งห

มด
 

อัต
รา
ผล

ตอ
บแ

ทน
จา
กส

่วน
ขอ

งผ
ู้ถือ

หุ้น
 

ลด
ขอ

งเส
ียแ
ละ
กา
รป

ลด
ปล

่อย
จา
กก

าร
ด า
เน
ินง

าน
 

ลด
ผล

กร
ะท

บต
่อส

ิ่งแ
วด

ล้อ
มจ

าก
สิน

ค้า
หรื

อบ
ริก
าร

 

ลด
ผล

กร
ะท

บต
่อส

ิ่งแ
วด

ล้อ
มโ
ดย

กา
รส

ร้า
งพ

ันธ
มิต

ร 

ลด
คว

าม
เส
ี่ยง
ขอ

งก
าร
เกิด

อุบ
ัติเ
หต

ุ กา
รห

ก แ
ละ
ปล

่อย
ที่ก

ระ
ทบ

ต่อ
สิ่ง
แว
ดล

้อม
 

ลด
กา
รซ

ื้อว
ัสด

ุ เค
มีพ

ันธ
์ แล

ะส
่วน

ปร
ะก
อบ

ที่ไ
ม่ส

าม
าร
ถน

 าก
ลับ

มา
ใช
้ให
ม่ 

Rehman (2011)             

Chang & Huang 
(2005) 

       

    

Chan (2005)          

Moidenkutty et 
al. (2011) 

     

    

Ngo et al. (2008)         

Akhtar et al. 
(2008) 

    

    
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ตารางท่ี 3 (ต่อ) 

อ้างอิง 
(ชื่อผู้วิจัย/ปี ค.ศ.) 

คว
าม
สา
มา
รถ
ใน
กา
รท

 าก
 าไ
ร 

กา
รเต

ิบโ
ตข

อง
ยอ
ดข

าย
 

กา
รเต

ิบโ
ตข

อง
ก า
ไร

 

ส่ว
นแ

บ่ง
ทา
งต
ลา
ด 

คุณ
ภา
พข

อง
สิน

ค้า
หรื

อบ
ริก
าร

 

กา
รเพ

ิ่มผ
ลผ

ลิต
 

อัต
รา
ผล

ตอ
บแ

ทน
จา
กก

าร
ลง
ทุน

 

อัต
รา
ผล

ตอ
บแ

ทน
จา
กส

ินท
รัพ

ย์ท
ั้งห

มด
 

อัต
รา
ผล

ตอ
บแ

ทน
จา
กส

่วน
ขอ

งผ
ู้ถือ

หุ้น
 

ลด
ขอ

งเส
ียแ
ละ
กา
รป

ลด
ปล

่อย
จา
กก

าร
ด า
เน
ินง

าน
 

ลด
ผล

กร
ะท

บต
่อส

ิ่งแ
วด

ล้อ
มจ

าก
สิน

ค้า
หรื

อบ
ริก
าร

 

ลด
ผล

กร
ะท

บต
่อส

ิ่งแ
วด

ล้อ
มโ
ดย

กา
รส

ร้า
งพ

ันธ
มิต

ร 

ลด
คว

าม
เส
ี่ยง
ขอ

งก
าร
เกิด

อุบ
ัติเ
หต

ุ กา
รห

ก แ
ละ
ปล

่อย
ที่ก

ระ
ทบ

ต่อ
สิ่ง
แว
ดล

้อม
 

ลด
กา
รซ

ื้อว
ัสด

ุ เค
มีพ

ันธ
์ แล

ะส
่วน

ปร
ะก
อบ

ที่ไ
ม่ส

าม
าร
ถน

 าก
ลับ

มา
ใช
้ให
ม่ 



Chow et al. 
(2008) 

   

    

Sun et al. (2007)             

Delery & Doty 
(1996) 

       

    

Wright et al. 
(2003) 

       

    

Huang (2001)          

Youndt & Snell 
(2004) 

       

    

Delaney & 
Huselid (1996) 

    

    

Bae & Lawler 
(2000) 

    

    
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ตารางท่ี 3 (ต่อ) 

อ้างอิง 
(ชื่อผู้วิจัย/ปี ค.ศ.) 

คว
าม
สา
มา
รถ
ใน
กา
รท

 าก
 าไ
ร 

กา
รเต

ิบโ
ตข

อง
ยอ
ดข

าย
 

กา
รเต

ิบโ
ตข

อง
ก า
ไร

 

ส่ว
นแ

บ่ง
ทา
งต
ลา
ด 

คุณ
ภา
พข

อง
สิน

ค้า
หรื

อบ
ริก
าร

 

กา
รเพ

ิ่มผ
ลผ

ลิต
 

อัต
รา
ผล

ตอ
บแ

ทน
จา
กก

าร
ลง
ทุน

 

อัต
รา
ผล

ตอ
บแ

ทน
จา
กส

ินท
รัพ

ย์ท
ั้งห

มด
 

อัต
รา
ผล

ตอ
บแ

ทน
จา
กส

่วน
ขอ

งผ
ู้ถือ

หุ้น
 

ลด
ขอ

งเส
ียแ
ละ
กา
รป

ลด
ปล

่อย
จา
กก

าร
ด า
เน
ินง

าน
 

ลด
ผล

กร
ะท

บต
่อส

ิ่งแ
วด

ล้อ
มจ

าก
สิน

ค้า
หรื

อบ
ริก
าร

 

ลด
ผล

กร
ะท

บต
่อส

ิ่งแ
วด

ล้อ
มโ
ดย

กา
รส

ร้า
งพ

ันธ
มิต

ร 

ลด
คว

าม
เส
ี่ยง
ขอ

งก
าร
เกิด

อุบ
ัติเ
หต

ุ กา
รห

ก แ
ละ
ปล

่อย
ที่ก

ระ
ทบ

ต่อ
สิ่ง
แว
ดล

้อม
 

ลด
กา
รซ

ื้อว
ัสด

ุ เค
มีพ

ันธ
์ แล

ะส
่วน

ปร
ะก
อบ

ที่ไ
ม่ส

าม
าร
ถน

 าก
ลับ

มา
ใช
้ให
ม่ 



Bao et al. (2011)           

Jimoh & 
Danlami (2011) 

     

    

Su & Wright 
(2012) 

    

    

Liao (2005)           

MacDuffie 
(1995) 

      

    

Tzafrir (2006)           

Ji et al. (2012)             

Paillé et al. 
(2014) 

        



Chow & Chen 
(2012) 

        


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จากการสังเคราะห์องค์ประกอบของผลการด าเนินงานองค์กรดังตาราง 3 และ 4 ผู้วิจัยจึง
มุ่งเน้นศึกษาผลการด าเนินงานขององค์กร 4 องค์ประกอบ โดยสามารถให้ความหมายจากการ
ทบทวนวรรณกรรมที่ผ่านมาได้ดังนี้ 

2.2.1 ผลการด าเนินงานทางด้านตลาด หมายถึง ผลการด าเนินงานทางด้านตลาดขององค์กร
ด้าน ความสามารถในการท าก าไร การเติบโตของยอดขาย การเติบโตของก าไร และส่วนแบ่งทาง
ตลาด (Delaney & Huselid, 1996; Bae & Lawler, 2000; Jimoh & Danlami, 2011)  
 2.2.2 ผลการด าเนินงานทางด้านปฎิบัติการ หมายถึง ผลการด าเนินงานทางด้านปฎิบัติการ
ขององค์กรโดยเปรียบเทียบกับคู่แข่งขันในอุตสาหกรรมด้าน คุณภาพของสินค้าหรือบริการ และ
การ เพิ่ มผลผลิต  (Moidenkutty et al., 2011; Bae & Lawler, 2000; Chow et al., 2008; Delaney & 
Huselid, 1996) 
 2.2.3 ผลการด าเนินงานทางการเงิน  หมายถึง ผลการด าเนินงานทางการเงินด้าน อัตรา
ผลตอบแทนจากการลงทุน อัตราผลตอบแทนจากสินทรัพย์ และอัตราผลตอบแทนจากส่วนของผู้
ถือหุ้น (Ngo et al., 2008; Delery & Doty, 1996; Youndt & Snell, 2004; Jimoh & Danlami, 2011) 

2.2.4 ผลการด าเนินงานด้านสิ่งแวดล้อม  หมายถึง องค์กรลดของเสียและการปลดปล่อย
มลภาวะจากการด าเนินงาน มีการลดผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมจากสินค้าหรือบริการ ลดผลกระทบ
ต่อสิ่งแวดล้อมโดยการสร้างพันธมิตร ลดความเสี่ยงของการเกิดอุบัติเหตุ การหก และปล่อยที่
กระทบต่อสิ่งแวดล้อม ลดการซื้อวัสดุ เคมีภัณฑ์ และส่วนประกอบที่ไม่สามารถน ากลับมาใช้ใหม่
ได้ (Paillé et al., 2014; Chow & Chen, 2012) 

2.3 การวัดผลการด าเนินงานขององค์กร 
 การวัดผลการด าเนินงานขององค์กรในการศึกษาที่ผ่านมาเร่ืองการจัดการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์ที่ผู้วิจัยได้ท าการทบทวนวรรณกรรมมานั้นพบว่ามีการวัดทั้งเชิงวัตถุวิสัยและจิตวิสัย 
สามารถแสดงได้ดังตารางที่ 4  

ตารางท่ี 4  แสดงรูปแบบการวัดผลการด าเนินงานขององค์กร 

อ้างอิง 
(ชื่อผู้วิจัย/ปี ค.ศ.) 

มาตรวัดวัตถุวิสัย มาตรวัดจิตวิสัย 

Absar et al. (2012)  

Fey et al. (2009)  

Chang & Huang (2005)  

Ferguson & Reio Jr. (2010)  

Khan (2010)  

Bao (2011)  
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ตารางท่ี  4  (ต่อ)

อ้างอิง 
(ชื่อผู้วิจัย/ปี ค.ศ.) 

มาตรวัดวัตถุวิสัย มาตรวัดจิตวิสัย 

Ngo et al. (2008)  

Huang (2001)  

Liao (2005)  

Chow et al. (2008)  

Delery & Doty (1996)  

Huselid et al. (1997)  

McClean & Collins (2011)  

Wright et al. (2003)  

Huselid (1995)  

Ferreira et al. (2012)  

Delaney & Huselid (1996)  

Su & Wright (2012)  

Bae & Lawler (2000)  

Vlachos (2009)  

 
 จากตารางสามารถกล่าวได้ว่าการศึกษาจ านวนมากใช้รูปแบบการวัดผลการด าเนินงานใน
เชิงจิตวิสัย ถึงแม้การศึกษาเชิงประจักษ์ที่ใช้การวัดโดยวัตถุวิสัยก็มีปรากฎอยู่เช่นกันดังตัวอย่าง
การศึกษาของ  Huselid (1995), Delery & Doty (1996), Huselid et al. (1997) และ  Wright et al. 
(2003) เป็นต้น แต่นักวิชาการได้กล่าวถึงการวัดเชิงจิตวิสัยว่าถึงแม้การวัดผลในลักษณะนี้ ผู้บริหาร
สามารถน าเป้าหมายองค์กรมาวัดร่วมกับผลการด าเนินงาน ซึ่งการวัดในลักษณะการรับรู้นั้นอาจจะ
มีข้อจ ากัด แต่ถึงกระนั้นประโยชน์ที่ได้จากการวัดลักษณะนี้ก็ยังมีมากกว่าความเสี่ยงอย่างมาก 
(Khan, 2010) ซึ่ง Dess & Robinson Jr. (1984) พบว่าการวัดผลการด าเนินงานขององค์กรเชิงจิตวิสัย 
(Subjective measures) นั้นมีความสัมพันธ์กับการวัดผลเชิงวัตถุวิสัย (Objective measures) และได้
แนะน าว่าการวัดเชิงจิตวิสัยมีประโยชน์ส าหรับการพยายามนิยามค าปฎิบัติการผลการด าเนินงาน
ขององค์กรที่ไม่ใช่มิติทางการเงินให้กว้างขึ้น นอกจากนี้การวัดผลการด าเนินงานเชิงจิตวิสัยมีความ
เหมาะสมมากที่สุดในการทดสอบผลการด าเนินงานที่เกี่ยวข้องกันภายในอุตสาหกรรม Chang & 
Huang (2005) ได้กล่าวถึงความยากล าบากในการได้มาซึ่งข้อมูลทางการเงินขององค์กรในใต้หวัน 
จึงได้ด าเนินการศึกษาโดยใช้แนวทางของ Dess & Robinson Jr. (1984) โดยใช้มาตรวัดที่เป็นจิตวิสัย 



32 
 

  

 

และได้กล่าวว่าเป็นแนวทางที่ยอมรับได้ ซึ่งนอกจากความยากในการได้ข้อมูลแล้วการเปรียบเทียบ
องค์กรต่างอุตสาหกรรมการวัดโดยข้อมูลจิตวิสัยก็จะมีความเหมาะสมมากยิ่งกว่าด้วย สอดคล้องกับ
การศึกษาของ Chow et al. (2008) ที่ใช้มาตรวัดลักษณะจิตวิสัยเนื่องจากข้อมูลทางการเงินนั้นไม่
สามารถเข้าถึงได้ มากไปกว่านั้นยังได้กล่าวว่าถึงแม้มีข้อมูลทางการเงิน การวัดข้อมูลทางการเงินที่
เป็นวัตถุวิสัยนั้นก็ไม่สามารถน ามาเปรียบเทียบในการศึกษาที่มีความหลากหลายของรูปแบบองค์กร 
เช่นเดียวกับ Delaney & Huselid (1996) ได้พบว่าการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์จ านวนมาก
ได้ใช้การวัดผลในรูปแบบจิตวิสัยและวัตถุวิสัย และแสดงถึงความสัมพันธ์ระหว่างกันสูง ประกอบ
กับการศึกษาที่ผ่านมาได้มีหลักฐานที่ชัดเจนแสดงให้เห็นถึงวิธีการวัดผลรูปแบบจิตวิสัยนั้นมี
ความสัมพันธ์กับการวัดผลรูปแบบวัตถุวิสัยจากผลการด าเนินงานขององค์กร (Khan, 2010) 
นอกจากนั้น Bae & Lawler (2000) ได้ให้เหตุผลว่าการวัดผลการด าเนินงานในรูปแบบวัตถุวิสัยนั้น
เป็นสิ่งที่ต้องการในการศึกษา แต่อย่างไรก็ตาม การที่องค์กรในประเทศทวีปเอเชียจะเปิดเผยข้อมูล
ผลการด าเนินงานได้ถูกต้องเที่ยงตรงนั้นกล่าวได้ว่าสามารถพบเจอได้ยาก  นอกจากนั้นจาก
การศึกษาก็พบว่าการวัดผลในรูปแบบจิตวิสัยและวัตถุวิสัยมีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญ
เช่นกัน Gurbuz & Mert (2011) พบข้อจ ากัดในการเก็บข้อมูลผลการด าเนินงานที่เป็นลักษณะวัตถุ
วิสัยเน่ืองจากองค์กรจ านวนมากไม่ต้องการที่จะเปิดเผยข้อมูลให้ จึงด าเนินการโดยใช้การเก็บข้อมูล
เชิงจิตวิสัย โดยมีการศึกษาที่ใช้แนวทางดังกล่าวเช่นการศึกษาเชิงประจักษ์ของ Bao & Analoui 
(2011) ใช้การวัดผลการด าเนินงานขององค์กรรูปแบบจิตวิสัยด้วยการรับรู้ผลการด าเนินงานด้าน
การเงินขององค์กรจากค่าเฉลี่ย 3 ปีย้อนหลัง โดยใช้การวัด 5 ด้านคือ 1. ผลตอบแทนการลงทุนเฉลี่ย 
2. ผลก าไรเฉลี่ย 3. การเติบโตของผลก าไรเฉลี่ย 4. ผลตอบแทนจากการขายเฉลี่ย   5. การเติบโตของ
ส่วนแบ่งการตลาดเฉลี่ย ในแนวทางเดียวกันกับ Liao (2005) วัดผลการด าเนินงานเชิงจิตวิสัย 4 ด้าน
คือ 1. ส่วนแบ่งทางตลาด 2. การเติบโตของก าไร 3. ผลตอบแทนจากการลงทุน   4. การเติบโตของ
ยอดขาย และ Ngo et al. (2008) วัดผลการด าเนินงานขององค์กรทางการเงินโดยใช้ตัวชี้วัดด้าน การ
เติบโตของยอดขาย ส่วนแบ่งการตลาด ก าไรสุทธิ ผลตอบแทนจากการลงทุน ก าไรจากการขาย 
สภาพคล่องของสินทรัพย์ และผลตอบแทนจากสินทรัพย์ และวัดผลการด าเนินงานขององค์กรด้าน
การด าเนินงานโดยใช้ตัวชี้วัดด้าน การเพิ่มผลผลิต ประสิทธิภาพการผลิต การพัฒนาสินค้าใหม่ 
ค่าใช้จ่ายในการวิจัยและพัฒนา และค่าใช้จ่ายในการตลาด เป็นต้น ส่วนมาตรวัดผลการด าเนินงาน
ด้านสิ่งแวดล้อมของ Chow & Chen (2012) ซึ่งได้สกัดมาจากการศึกษาจ านวน 25 งาน ซึ่ง
ประกอบด้วยมาตรวัดข้อค าถามจ านวน 10 ข้อซึ่งใช้ในการศึกษาเชิงประจักษ์ เมื่อน าไปทดสอบด้วย
สถิติพบว่าหลังจากการปรับค่าแล้วนั้นคงเหลือทั้งสิ้น 5 ข้อค าถามคือ 1. การลดของเสีย การปล่อย
ของเสียจากการด าเนินงาน 2. การลดผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมจากสินค้าหรือบริการ      3. การลด
ผลกระทบสิ่งแวดล้อมโดยการสร้างพันธมิตร (establishing partnerships) 4. การลดความเสี่ยงของ
การเกิดอุบัติเหตุ การหก และปล่อยที่กระทบต่อสิ่งแวดล้อม และ 5. การลดการซื้อวัสดุ         เคมี
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พันธ์ และส่วนประกอบที่ไม่สามารถน ากลับมาใช้ใหม่ได้ ซึ่ง Paillé et al. (2014) ได้น ามาตรวัดของ 
Chow & Chen (2012) ไปใช้ในการศึกษาเชิงประจักษ์เช่นกันและเมื่อทดสอบค่าความเชื่อมั่นของ
มาตรวัดพบว่ามาตรวัดข้อค าถามทั้ง 5 ข้อมคี่า Cronbach’s alpha 0.93 

ดังนั้นจากเหตุผลที่กล่าวมาและเพื่อให้สอดคล้องกับการศึกษาที่ผ่านมา ผู้วิจัยจึงเลือกใช้
แนวคิดการวัดผลการด าเนินงานขององค์กรทั้งเชิงจิตวิสัยและวัตถุวิสัยในการวัดผลการด าเนินงาน
ขององค์กรในการศึกษาคร้ังนี้ โดยมาตรวัดประกอบด้วย 4 องค์ประกอบคือ 1.) ผลการด าเนินงาน
ทางด้านปฎิบัติการ จ านวน 2 ข้อค าถาม 2.) ผลการด าเนินงานทางด้านตลาด จ านวน 4 ข้อค าถาม   
3.) ผลการด าเนินงานทางการเงิน จ านวน 3 ข้อค าถาม และ 4.) ผลการด าเนินงานด้านสิ่งแวดล้อม 
จ านวน 5 ข้อค าถาม รวมทั้งสิ้น 14 ข้อค าถาม โดยที่ผลการด าเนินงานทางด้านปฎิบัติการและทาง
ตลาดนั้นเป็นมาตรวัดเชิงจิตวิสัย และผลการด าเนินงานทางการเงินเป็นมาตรวัดเชิงวัตถุวิสัย 

 
ตอนท่ี 3 ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ (Human resource outcomes) 

3.1 ความหมาย 
 จากการทบทวนวรรณกรรมของผู้วิจัยเร่ืองการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์
พบ นักวิชาการหลายท่านได้เสนอถึงความจ าเป็นที่ต้องเข้าใจความสัมพันธ์ระหว่างระบบการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อผลการด าเนินงานขององค์กรมาอย่างต่อเนื่อง (Becker & Gerhart, 
1996; Bowen & Ostroff, 2004; Boselie et al., 2005; Becker & Huselid, 2006) แต่ก็ยั ง เป็นปัญหา
เนื่องจากความล้มเหลวในการพิจารณาถึงผลกระทบของระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อตัว
แปรที่ใกล้ชิดยิ่งกว่า (Gardner et al., 2001)  

Becker & Huselid (2006) ได้กล่าวไว้ว่าสิ่งที่เป็นความท้าทายทั้งทางทฤษฎีและเชิงประจักษ์
ของวรรณกรรมการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์คือปัจจัยที่เป็นกล่องด า “Black box” ในการ
เชื่อมระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับผลการด าเนินงานขององค์กรที่ชัดเจนยิ่งขึ้น จากการจัด
กลุ่มผลลัพธ์ของ Dyer & Reeves (1995) ได้เสนอถึงผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ว่าเป็นผลลัพธ์ที่
ใกล้ชิดกับการจัดการทรัพยากรมนุษย์มากกว่าผลลัพธ์ในด้านอ่ืน และผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์
เป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อไปยังผลการด าเนินงานขององค์กร การจะเข้าใจถึงความสัมพันธ์ระหว่างการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีผลกระทบต่อผลการด าเนินงานขององค์กร จึงต้องเห็นถึงผลกระทบการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ก่อน และผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์จึง
ส่งผลต่อไปยังผลลัพธ์ที่ไกลออกไปมากยิ่งขึ้นคือผลการด าเนินงานขององค์กร (Wright et al., 2003) 
ดังนั้นการศึกษาที่ส าคัญของการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ได้เปลี่ยนเป็นการค้นหาและระบุ
ถึงกลไกในการส่งผ่านอิทธิพลที่เป็นเหตุเป็นผลของการเชื่อมโยงระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์
ไปสู่ผลการด าเนินงานขององค์กร คือกล่องด าที่กล่าวถึงข้างต้น อีกทั้งนักวิชาการหลายท่านที่
เชี่ยวชาญทางด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ได้เสนอกลไกการส่งผ่านอิทธิพลว่าระบบการจัดการ
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ทรัพยากรมนุษย์ส่งผลต่อผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ก่อน และผลการด าเนินงานขององค์กรจึง
บรรลุผล (Lepak et al., 2006) เพราะถึงแม้ว่าการศึกษาที่ผ่านมาได้แสดงให้เห็นถึงกลไกที่การ
จัดการทรัพยากรมนุษย์มีความเชื่อมโยงกับผลการด าเนินงานขององค์กร แต่ก็ยังมีสิ่งที่ยังไม่ชัดเจน
ว่าการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีความเชื่อมโยงกับผลลัพธ์อ่ืนขององค์กรที่มีระยะใกล้เคียงกับระบบ
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งคือผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ ดังเช่น ทัศนคติและพฤติกรรมของ
พนักงาน ไปยังผลลัพธ์ที่ไกลออกไป (ผลลัพธ์ทางการเงิน) ได้อย่างไร (Gardner et al., 2001; Jiang 
et al., 2012b) โดยในการศึกษาระบบการท างานผลการด าเนินงานสูงได้เน้นถึงความส าคัญของ
ปัจจัยแทรกที่เกี่ยวข้องกับความเชื่อ ทัศนคติและพฤติกรรมของพนักงาน (Boxall & Macky, 2007) 
ซึ่งการศึกษาจ านวนมากได้สร้างขึ้นจากการผสมผสานของทฤษฎีฐานทรัพยากร (Resource-based 
view – RBV) ทฤษฎีความสามารถ แรงจูงใจ และโอกาส (Ability, Motivation and Opportunity – 
AMO theory) ทฤษฎีทุนมนุษย์ (Human capital theory) แนวคิดพฤติกรรม (Behavioral perspective) 
เพื่อสนับสนุนสมมุติฐาน (Kaufman & Miller, 2011; Way & Johnson, 2005)  ซึ่ งประเด็นนี้มี
ความส าคัญเป็นอย่างยิ่งในการพัฒนากรอบทฤษฎีที่ต่อเนื่องในการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกล
ยุทธ์ (Katou & Budhwar, 2006) โดยมีผลการศึกษาเชิงประจักษ์ที่ผ่านมาจ านวนหนึ่งได้ชี้ให้เห็นว่า
ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัยกล่องด าที่แทรกระหว่างความสัมพันธ์ของระบบการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์และความมีประสิทธิผลขององค์กรในมิติอ่ืน ๆ ในวรรณกรรมการจัดการทรัพยากร
มนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Way & Johnson, 2005) แต่จนถึงปัจจุบันนั้นการศึกษาปัจจัยที่เชื่อมโยงระหว่าง
ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์และผลการด าเนินงานขององค์กรยังมีน้อยอยู่ (Elorza et al., 2011; 
Kazlauskaite et al., 2012; Boselie et al., 2005) การส ารวจเส้นทางที่มีความเป็นไปได้ระหว่างการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์และผลการด าเนินงานขององค์กรโดยน าปัจจัยผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์
มารวมเข้าในการออกแบบการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Way & Johnson, 2005) 
จึงมีแนวโน้มที่จะท าให้มีแบบจ าลองเชิงบูรณาการณ์การท างานของระบบการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ที่มีผลกระทบต่อผลลัพธ์เกี่ยวข้องจ านวนมากและมีความส าคัญมากยิ่งขึ้น ( Jiang et al., 
2012b) 

ความเชื่อว่าผลการปฎิบัติงานของพนักงานเป็นสิ่งที่ก่อให้เกิดผลลัพธ์ในระดับองค์กรนั้น
ได้เป็นที่แพร่หลายทั้งในทางนักวิชาการและในทางนักปฎิบัติมานานนับปี นักวิชาการได้เร่ิมกล่าว
ว่าโดยรวมนั้น พนักงานในองค์กรสามารถเป็นทรัพยากรที่มีลักษณะพิเศษในการสร้างความ
ได้เปรียบในการแข่งขันซึ่งยากจะลอกเลียนแบบได้ (Huselid, 1995) ซึ่ง Lepak et al. (2006) ให้
เหตุผลของกลไลที่ส าคัญของอิทธิพลระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ไว้สองประการ โดยประการ
แรกคือระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลโดยตรงต่อความสามารถในการปฎิบัติงานของ
พนักงานโดยส่งผลต่อความรู้ ทักษะ และความสามารถของพนักงาน ประการที่สองคือ มีอิทธิพลทั้ง
ทางตรงและทางอ้อมต่อแรงจูงใจในการปฎิบัติงานของพนักงานโดยการให้สิ่งจูงใจและรางวัล 
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ตัวอย่างจากการศึกษาเชิงประจักษ์จ านวนหนึ่งได้แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ของคุณลักษณะของ
พนักงานเช่น ทัศนคติ ความสามารถ และพฤติกรรมการแสดงออกที่มากกว่าบทบาท กับผลการ
ด าเนินงานขององค์กร (Elorza et al., 2011; Jiang et al., 2012b; Katou, 2012, 2010, 2008; Katou & 
Budhwar, 2006, 2010) นักทฤษฎีด้านกลยุทธ์ได้ส ารวจความสัมพันธ์ระหว่างทรัพยากรมนุษย์ที่มี
ต่อผลการด าเนินงานขององค์กร และนักวิชาการหลากหลายท่านได้ให้เหตุผลว่าปัจจัยด้านคนและ
สังคมสามารถมีผลต่อผลการด าเนินงานโดยน ามาซึ่งความสามารถหลัก (Core competencies/capabilities) 
ความสามารถที่เป็นพลวัต (Dynamic capabilities) ฐานความรู้ (Knowledge-base) เครือข่ายทางสังคม 
(Social networks) หรือความสามารถในการเรียนรู้ (Learning capability) ซึ่งโดยทั่วไปแล้วนักทฤษฎี
ได้เสนอไว้ว่าความสามารถเฉพาะเจาะจงขององค์กรเช่น ความรู้ ทักษะ ความสามารถ พฤติกรรม 
กระบวนการ การปฎิบัติต่าง ๆ และระบบทั้งหลาย คือแหล่งที่ยั่งยืนในการสร้างความได้เปรียบใน
การแข่งขัน (Buller & McEvoy, 2012) ไม่ว่าจะทั้งอย่างเป็นนัยหรืออย่างชัดเจน โดยกรอบใน
การศึกษาทางทฤษฎีเหล่านี้ได้น าไปสู่บทบาทที่ส าคัญของทุนมนุษย์ (Human capital) ขององค์กรที่
มีอิทธิพลต่อผลการด าเนินงานระยะยาวและเป็นแหล่งของความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืน
ที่มีศักยภาพที่เป็นจุดศูนย์รวมความสนใจทั้งทางวิชาการและตามสื่อที่ได้รับความนิยม (Becker & 
Huselid, 1998; Wright et al., 2001) 

การศึกษาที่ผ่านมา เช่น การศึกษาของ Becker & Huselid (1998) ได้เสนอทักษะของ
พนักงาน แรงจูงใจของพนักงาน การออกแบบงานและโครงสร้างงาน เป็นตัวแปรเชื่อมระหว่างการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์และผลการด าเนินงานขององค์กร การศึกษาของ Youndt & Snell (2004), 
Guthrie et al. (2011) และ Takeuchi et al. (2007) เสนอทุนมนุษย์เป็นตัวแปรเชื่อมระบบการจัดการ
ทรัพยากรมุนษย์กับผลการด าเนินงานขององค์กร Katou & Budhwar (2006) เสนอ ทักษะ ทัศนคติ 
และพฤติกรรม ในการเชื่อมระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์และผลการด าเนินงานขององค์กร 
Fey et al. (2009) เสนอแรงจูงใจและความสามารถของพนักงานในการเชื่อมระหว่างแนวปฎิบัติการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์และผลการด าเนินงานขององค์กร Onyango & Simeon (2012) เสนอ
แรงจูงใจ Jiang et al. (2012b) เสนอทุนมนุษย์ แรงจูงใจ อัตราการลาออก และผลลัพธ์การปฎิบัติงาน 
เป็นตัวแปรที่เชื่อมระหว่างระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับผลการด าเนินงานทางการเงิน  เป็น
ต้น ดังนั้นจึงเห็นได้ว่าสิ่งที่เรียกว่ากล่องด าในวรรณกรรมการจัดการทรัพยากรมนุษย์ได้รับการให้
ความสนใจอย่างเร่ือยมา 

นักวิชาการได้กล่าวถึงผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ว่าทุนมนุษย์และแรงจูงใจเป็นปัจจัย
แทรกที่ วิ กฤตที่ สุ ดในวรรณกรรม (Liao et al., 2009; Gardner et al., 2011; Sun et al., 2007; 
Takeuchi., 2007; Youndt and snell, 2004; Jiang et al., 2012b) ซึ่งผลจากการศึกษาเชิงประจักษ์ที่มี
อยู่เกือบทั้งสิ้นที่ศึกษาอิทธิผลของระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อผลการด าเนินงานทาง
การเงินหรือทางการด าเนินการล้วนผ่านตัวแปรที่ เกี่ยวข้องกับแรงจูงใจ (Sun et al., 2007; Dimba, 
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2010; Fey et al., 2009; Katou, 2012; McClean & Collins, 2011) หรือผ่านตัวแปรทุนมนุษย์ (Youndt 
& Snell, 2004; Takeuchi et al., 2007; Guthrie et al., 2011) และผ่ านทั้ งตั วแปรที่ เกี่ ย วข้องกับ
แรงจูงใจและตัวแปรทุนมนุษย์ (Jiang et al., 2012b; Katou 2012, 2010, 2008; Katou & Budhwar, 
2010; 2006; Fey et al., 2009) เช่นเดียวกับการศึกษาของ Zupan & Kaše (2005) ที่ส ร้างกรอบ
แนวความคิดโดยมีผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์เป็นตัวแปรแทรกระหว่างระบบการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์และผลการด าเนินงานขององค์กร 
 ผู้วิจัยด าเนินการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวกับผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ที่ปรากฎใน
การศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เชิงกลยุทธ์พบว่าความหมายมีหลากหลายแตกต่างกันไป 
ดังเช่นความหมายที่ผู้วิจัยน ามาแสดงในตารางที่ 5 
 
ตารางท่ี 5 ความหมายของผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ 

นักวิจัยและนักวิชาการ ความหมายของผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ 

Park et al. (2003) ทักษะของพนักงาน แรงจูงใจ และทัศนคติซึ่งประกอบด้วยความพึง
พอใจในงาน ความผูกพันต่อองค์กร แรงจูงใจ และความทุ่มเทในงาน 

Youndt & Snell (2004) ทุนทางปัญญา ซึ่งประกอบด้วย ทุนมนุษย์ ทุนทางสังคม และทุน
องค์กร 

Subramaniam & 
Youndt (2005) 

ทุนทางปัญญา ซึ่งประกอบด้วย ทุนมนุษย์ ทุนทางสังคม และทุน
องค์กร 

Katou & Budhwar 
(2006) 

ทักษะ (ความสามารถและการให้ความร่วมมือ) ทัศนคติ (แรงจูงใจ 
ความผูกพันและความพึงพอใจ) และพฤติกรรม (อัตราการลาออกและ
อัตราการขาดงาน) ของพนักงาน 

Luna-Arocas & 
Camps (2008) 

ความพึงพอใจในงาน และความผูกพันของพนักงาน 

Katou & Budhwar 
(2010) 

ทักษะ (ความสามารถและการให้ความร่วมมือ) ทัศนคติ (แรงจูงใจ 
ความผูกพันและความพึงพอใจ) และพฤติกรรม (การคงอยู่กับองค์กร
และการไม่ขาดงาน) ของพนักงาน 

Katou (2010) ทักษะ (ความสามารถและการให้ความร่วมมือ) ทัศนคติ (แรงจูงใจ 
ความผูกพันและความพึงพอใจ) และพฤติกรรม (การคงอยู่กับองค์กร
และการไม่ขาดงาน) ของพนักงาน 

Guthrie et al. (2011) ทุนมนุษย์และทุนทางสังคมขององค์กร 
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ตารางท่ี 5 (ต่อ) 

นักวิจัยและนักวิชาการ ความหมายของผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ 

Gardner et al. (2001) ทัศนคติ ประกอบด้วย แรงจูงใจ ความพึงพอใจและความผูกพัน และ
พฤติกรรมของพนักงาน ประกอบด้วย อัตราการขาดงานและอัตราการ
ลาออก 

Katou (2012) ทัศนคติแสดงออกโดยแรงจูงใจ ความผูกพันและความพึงพอใจ และ
พฤติกรรม แสดงออกโดยอัตราการขาดงาน อัตราการลาออก และการ
ร้องเรียน ของพนักงาน 

Jiang et al. 2012b ผลลัพธ์ที่มีความสัมพันธ์ทางตรงกับการจัดการทรัพยากรมนุษย์ใน
องค์กรมากที่สุดคือ ทุนมนุษย์ แรงจูงใจของพนักงาน และอัตราการ
ลาออก 

Muduli (2012) ความสามารถ การให้ความร่วมมือ แรงจูงใจ ความผูกพันและความพึง
พอใจ 

Khan et al. (2013) ผลของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ประกอบด้วย การคงอยู่กับองค์กร 
ความผูกพัน ความพึงพอใจ และความสามารถของพนักงาน 

 
จากการให้ความหมายหรือค าจ ากัดความของค าว่า ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ที่นักวิจัย

และนักวิชาการได้กล่าวไว้ข้างต้น ได้ปรากฎค าว่าทักษะและทุนมนุษย์ซึ่งมีลักษณะใกล้เคียงกัน 
โดยหากศึกษาในเร่ืองทุนมนุษย์นั้นนักวิชาการต่างให้ความหมายไว้เกี่ยวกับความรู้ ทักษะ 
ความสามารถ ความช านาญและคุณลักษณะอ่ืน ซึ่งสาระส าคัญครอบคลุมถึงทักษะเช่นกัน (Becker, 
1964; Youndt & Snell, 2004; Ployhart & Moliterno, 2011) ดังนั้นการวิจัยคร้ังนี้ผู้วิจัยจึงใช้ทุน
มนุษย์ในการศึกษาและนิยามความหมายหรือค าจ ากัดความของค าว่า ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์
ว่า ผลลัพธ์ทางตรงซึ่งเกิดจากการจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรประกอบด้วย ทุนมนุษย์ของ
องค์กร ทัศนคติของพนักงานซึ่งแสดงออกโดยแรงจูงใจ ความพึงพอใจ และความผูกพัน พฤติกรรม
ของพนักงานซึ่งแสดงออกโดยอัตราการลาออกและอัตราการขาดงานของพนักงาน 

3.2 องค์ประกอบผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ 
จากการเปลี่ยนแปลงที่หลากหลายทั้งทางด้านเทคโนโลยีใหม่ที่เกิดขึ้น การเข้าสู่          โลกา

ภิวัตน์ การเติบโตของงานที่ต้องใช้ความรู้ ได้ท าให้ทุนมนุษย์ขององค์กรทั้งหลายเป็นทรัพย์สินที่
ส าคัญมากที่สุดในองค์กร (Lawler III, 2011) การได้มาและใช้ประโยชน์จากความสามารถของบุคคล
เป็นแหล่งของรายได้หรือก าไรนั้น ก็เป็นความรู้สึกที่ยอมรับกันอย่างกว้างขวางว่าคนแต่ละคนนั้นได้
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ครอบครองความรู้ ทักษะ และประสบการณ์ที่สามารถเป็นอิทธิพลส าหรับผลประโยชน์ขององค์กร
หรือของส่วนตัว (Ployhart & Moliterno, 2011) ซึ่งแนวคิดของทุนมนุษย์มีต้นก าเนิดจากวรรณกรรม
เศรษฐศาสตร์ (Wright & McMahan, 2011) โดยที่ Becker (1964) ได้นิยามค าว่าทุนมนุษย์ไว้ว่าคือ 
“ความรู้ ข้อมูล ความคิด ทักษะ และสุขภาพของบุคคล” การเปรียบเทียบทุนมนุษย์กับทุนทางการ
เงินหรือทางกายภาพนั้น ทั้งหมดที่กล่าวมาคือรูปแบบของทุนในลักษณะที่เป็นทรัพย์สินที่สามารถ
สร้างรายได้และผลัพธ์ที่เป็นประโยชน์ด้านอ่ืนผ่านกาลเวลา ซึ่งในการน าทฤษฎีทุนมนุษย์มาปรับใช้
ในการศึกษาคือมุ่งเน้นไปที่ความรู้ ทักษะ และความสามารถของพนักงานในองค์กร Youndt & 
Snell (2004) ได้ให้ความหมายของทุนมนุษย์ว่า ความรู้ ทักษะ และความช านาญของพนักงานแต่ละ
คน Crook et al. (2011) ก็ให้ความหมายในท านองเดียวกันว่าคือความรู้ ทักษะและความสามารถที่
ปรากฏอยู่ในบุคคล ซึ่งรวมอยู่ทั้งที่เป็นภายนอกอย่างชัดเจนและภายในของบุคคลที่เป็นการยากจะ
ท าให้ชัดเจนได้ เมื่อรวมกันความรู้ ทักษะและความสามารถนั้นรวมถึงประสบการณ์ การศึกษาและ
การฝึกอบรม ซึ่งได้รับการมองมาอย่างต่อเนื่องว่าเป็นปัจจัยส าคัญในการขับเคลื่อนกลยุทธ์และผล
การด าเนินงานขององค์กร โดยการศึกษาด้านทรัพยากรทุนมนุษย์ที่ผ่านมาได้ถูกแบ่งออกเป็น
การศึกษาสองระดับคือระดับจุลภาค (Micro) และมหภาค (Macro) ซึ่งระดับจุลภาคนั้นให้ความ
สนใจไปที่ปรากฎการณ์ในระดับบุคคล ศึกษาเกี่ยวกับความรู้ ทักษะ ความสามารถและคุณลักษณะ
อ่ืน ๆ (KSAOs) ที่บุคคลครอบครอง สามารถให้ผลลัพธ์ทางบวกต่อบุคคลนั้นเชื่อมโยงกับผลลัพธ์
ระดับบุคคล ในขณะเดียวกันการศึกษาของนักทฤษฎีองค์กรและกลยุทธ์ระดับมหภาคก็ให้ความ
สนใจไปกับปรากฎการณ์ในระดับองค์กรโดยศึกษาผลรวมของประสบการณ์ การศึกษาและทักษะ
ในระดับองค์กร นั้นเป็นทรัพยากรที่สามารถใช้ประโยชน์เพื่อน าไปสู่ความได้เปรียบในการแข่งขัน
อย่างยั่งยืนได้เช่นไร (Wright & McMahan, 2011; Ployhart & Moliterno, 2011) ขณะที่ Ployhart & 
Moliterno (2011) ได้นิยามทุนมนุษย์ว่าทรัพยากรระดับหน่วยที่ปรากฎขึ้นจากความรู้ ทักษะ 
ความสามารถ และคุณลักษณะอ่ืนของแต่ละบุคคล และน าเสนอถึงแบบจ าลองกระบวนการเกิดขึ้น
อย่างเต็มรูปแบบหลายระดับของทรัพยากรทุนมนุษย์ ซึ่งคือกลุ่มของทรัพยากรทุนมนุษย์ระดับ
หน่วยที่เกิดขึ้นจากความรู้ ทักษะ ความสามารถ และอ่ืน ๆ ของพนักงานในระดับบุคคล ซึ่งจากค า
นิยามได้ขยายความคิดออกจากกรอบแนวความคิดที่ผ่านมาโดยเน้นถึงแหล่งก าเนิดของทรัพยากร
ทุนมนุษย์ที่ต่างระดับคือ 1.) การก าหนดระดับของทรัพยากรทุนมนุษย์ที่ระดับหน่วย แต่การระบุ
แหล่งก าเนิดนั้นเกิดขึ้นจากระดับบุคคล ดังนั้นจึงเป็นปรากฎการณ์ที่เกิดในหลากหลายระดับ 2.) 
ทรัพยากรในระดับหน่วยนั้นสามารถเกิดขึ้นจากความรู้ ทักษะ ความสามารถและคุณลักษณะอื่น ๆ 
ระดับบุคคลหลายรูปแบบ 3.) จากการนิยามโดยทั่วไปไว้ว่าระดับหน่วย การวิเคราะห์ทรัพยากรทุน
มนุษย์จึงสามารถเกิดขึ้นได้ทั้งระดับกลุ่ม หน่วยงาน หรือองค์กร Becker (2008) ได้กล่าวถึงความ
เป็นเอกลักษณ์ของทุนมนุษย์ว่าเป็นรากฐานมาจากความจริงที่คนไม่สามารถแยกออกจากความรู้ 
ทักษะ หรือคุณค่าอ่ืน ๆ ได้เหมือนที่สามารถแยกออกจากทรัพย์สินทางกายภาพอ่ืน ๆ หรือเงินได้ 



39 
 

  

 

หากมองถึงเร่ืองการจัดการทรัพยากรมนุษย์ Becker (1993) เป็นคนแรกที่ยอมรับว่าถึงแม้คนจะ
เข้าใจค าว่าทุน (Capital) ว่าเกี่ยวข้องกับกับทรัพย์สินที่จับต้องได้ที่มีศักยภาพในการสร้างรายรับและ
ผลลัพธ์ที่เป็นประโยชน์อ่ืน ๆ ในอนาคต เช่นกระแสเงินสดหรือเคร่ืองจักรส าหรับการผลิต แต่ใน
ความเป็นจริงทุนนั้นเกี่ยวข้องกับสิ่งที่นอกเหนือจากที่ได้กล่าวมา เช่นนี้จึงได้น าเสนอค าว่าทุน
มนุษย์ (Human capital) โดยเน้นเป็นอย่างยิ่งถึงค่าใช้จ่ายในการศึกษาและการฝึกอบรม เช่นเดียวกัน
กับค่าใช้จ่ายเร่ืองสุขภาพ ว่าในทางปฎิบัติคือการลงทุน เพราะคนไม่สามารถถูกแยกออกจากความรู้ 
ทักษะ สุขภาพ หรือค่านิยมได้อย่างที่คนสามารถแยกออกจากการเงินขององค์กรหรือสินทรัพย์ทาง
กายภาพขององค์กรได้ (Galabova & McKie, 2013)  

การท าให้ผลกระทบและประสิทธิภาพของทุนมนุษย์ในองค์กรสูงสุดเป็นหนึ่งในพื้นฐานที่
ส าคัญของค าถามในด้านจิตวิทยาอุตสาหกรรมและองค์กร ซึ่งเป็นที่เชื่อกันโดยทั่วไปว่าการท าให้
ทุนมนุษย์เพิ่มขึ้นสูงสุดนั้นเป็นประโยชน์ต่อทั้งคนและองค์กรที่คน ๆ นั้นท างาน โดยผลการศึกษาที่
ผ่านมาด้านจิตวิทยาประยุกต์และการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ได้แสดงให้เห็นชัดเจนว่า
การลงทุนในทุนมนุษย์สามารถให้ผลลัพธ์ในเชิงบวกต่อทั้งผลลัพธ์การด าเนินงานระดับบุคคลและ
องค์กร (Crook et al., 2011) แนวคิดทุนมนุษย์มีว่าคนครอบครองทักษะ ประสบการณ์ และความรู้ที่
มีคุณค่าทางเศรษฐกิจต่อองค์กร ซึ่งได้น ามาปรับใช้กับการสรรหาและคัดเลือก การฝึกอบรม 
ผลตอบแทน และแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์โดยทั่วไป โดยเฉพาะการศึกษาและการ
ฝึกอบรมของคนนั้นมีบทบาทส าคัญในองค์กร (Snell & Dean, 1992; Crook et al., 2011) หนทางที่มี
ความหวังส าหรับการวิจัยในอนาคตคือการเชื่อมโยงวรรณกรรมของการจัดการทรัพยากรมนุษย์เข้า
กับแบบจ าลองการเกิดทุนมนุษย์ โดยทดสอบระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่แตกต่างกันนั้น
สามารถน าไปสู่รูปแบบการเกิดทรัพยากรทุนมนุษย์ที่ต่างกันได้อย่างไร อีกทั้งหากทราบถึงวิธีการที่
การปฎิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์กระทบต่อทุนมนุษย์ก็จะสามารถท าให้ความส าคัญของระบบการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์นั้นเกิดความกระจ่างขึ้น (Gardner et al., 2001; Ployhart & Moliterno, 2011) 

Wright & McMahan (2011) ได้กล่าวว่าจุดสนใจหลักในวรรณกรรมการจัดการทรัพยากร
มนุษย์เชิงกลยุทธ์คือคนแต่ละคนตัดสินใจอย่างไรในเร่ืองการลงทุนในทุนมนุษย์ของตนเอง เช่น 
การเลือกที่จะรับการฝึกอบรม การเข้าศึกษาในระดับวิทยาลัย เป็นต้น ซึ่งจนถึงปัจจุบันเป็น
ระยะเวลามากกว่า 15 ปีที่ผ่านมานักวิชาการท างานเพื่อพัฒนาทฤษฎีฐานทรัพยากรได้เน้นถึง
บทบาทของทุนมนุษย์ในการเป็นปัจจัยหลักเพื่ออธิบายเหตุผลว่าท าไมบางองค์กรถึงประสบ
ผลส าเร็จกว่าองค์กรอ่ืน (Crook et al., 2011) โดยทฤษฎีได้อ้างถึงการกระจายตัวที่แตกต่างกันของ
ทรัพยากรที่มีคุณค่าของแต่ละองค์กร เช่น ทุนมนุษย์ ที่อธิบายความแตกต่างของผลการด าเนินงาน 
โดยองค์กรที่ครอบครองทรัพยากรที่มีคุณค่า องค์กรอ่ืนไม่สามารถลอกเลียนแบบหรือหาทดแทน
ได้จะประสบผลส าเร็จคู่แข่งขันที่ไม่มีทรัพยากรดังกล่าว (Barney, 1991)  
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การศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์ได้เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วไปมุ่งเน้นการปฎิบัติที่
กระทบต่อทุนมนุษย์แทนที่การศึกษาเพียงเฉพาะทุนมนุษย์ (Wright & McMahan, 2011) โดยที่หาก
น าแนวคิดในทฤษฎีทุนมนุษย์มาใช้ นักวิชาการได้แสดงให้เห็นจากการศึกษาเชิงประจักษ์ว่าการ
ปฎิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์สามารถมีอิทธิพลทางตรงต่อการเพิ่มผลผลิตและผลการด าเนินงานของ
องค์กรผ่านการสั่งสมทุนมนุษย์ (Youndt & Snell, 2004; Teo et al., 2011 ซึ่งเป็นข้อบ่งชี้ถึงบทบาท
ของทุนมนุษย์องค์กรเป็นปัจจัยแทรกที่ส าคัญของความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์
และผลการด าเนินงานขององค์กร (Wright & McMahan, 2011 in Buller & McEvoy, 2012) นักวิจัย
ที่มุ่งเน้นศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์อย่างชัดเจนนั้นจะรวมแนวความคิดที่ทั้ง
ความสามารถและความทุ่มเทเป็นปัจจัยก าหนดที่ส าคัญของผลการปฎิบัติงานของพนักงานเข้าด้วย
แต่จะมุ่งเน้นในมิติที่เป็นการวิเคราะห์โดยรวมซึ่งเป็นในระดับที่สูงขึ้นไป ไม่วิเคราะห์ในระดับ
บุคคล ซึ่งในขณะที่ความสามารถของพนักงานหรือในระดับทุนมนุษย์โดยรวม (Collective human 
capital) (ผลรวมความรู้ ทักษะ และความสามารถโดยรวมของพนักงาน) เป็นสิ่งก าหนดศักยภาพ
ของผลงาน แต่พนักงานจ าเป็นต้องมีทัศนคติและแรงจูงใจในระดับที่เหมาะสมด้วยถึงจะน า
ศักยภาพนี้ไปใช้และส่งผลต่อไปยังผลการด าเนินงานขององค์กร (Lepak et al., 2006)  

Snell & Dean (1992) ได้กล่าวถึงประเด็นด้านทุนมนุษย์ไว้ 3 ประการคือ 1.) ความรู้และ
ทักษะเป็นตัวแทนของทุนเนื่องจากสามารถเพิ่มผลผลิตได้ คือมนุษย์เพิ่มคุณค่าให้กับองค์กรเท่าที่
พวกเขาจะด าเนินการ คุณค่าที่กล่าวถึงนี้บางส่วนที่ถูกเพิ่มขึ้นโดยแปรรูปผลิตภัณฑ์แต่ส่วนใหญ่นั้น
เป็นสิ่งที่จับต้องได้น้อย ประกอบด้วยการแก้ไขปัญหา การประสานงานการท างานของหน่วยงาน 
การใช้ดุลพินิจตัดสินในสถานการณ์ใหม่ที่แตกต่างจากเดิม 2.) ทุนมนุษย์เป็นผลลัพธ์จากการตัดสินใจ
อย่างรอบคอบขององค์กรผ่านการจ้างหรือการพัฒนาคนในองค์กร ซึ่ง Youndt & Snell (2004) ให้
เหตุผลเกี่ยวกับทุนมนุษย์ว่าเมื่อคนได้เกิดการเรียนรู้ซึ่งเป็นการเพิ่มทุนมนุษย์ พวกเขาสร้างความรู้ที่
มีศักยภาพในการก่อร่างพื้นฐานส าหรับการเรียนรู้ระดับขององค์กรและการสั่งสมความรู้ นักทฤษฎี
ทุนมนุษย์ให้ความเห็นว่าองค์กรสามารถเพิ่มพูนทุนมนุษย์ได้โดยการพัฒนาจากภายในคือพัฒนา
ความรู้และทักษะของพนักงานที่มีอยู่  หรือโดยการดึงดูดคนที่มีความรู้และทักษะสูงจาก
ตลาดแรงงานภายนอกองค์กร สรุปได้ว่าองค์กรสามารถสร้างหรือซื้อทุนมนุษย์ได้นั่นเอง ซึ่งทั้ง
วิธีการทั้งสองสามารถอธิบายได้ดังนี้ การซื้อทุนมนุษย์เกี่ยวข้องกับการปฎิบัติด้านการสรรหาและ
คัดเลือกซึ่งเป็นพื้นฐานของนโยบายด้านทรัพยากรมนุษย์ที่มุ่งเน้นการได้มาซึ่งทุนมนุษย์ โดยทาง
ปฎิบัติการสรรหาและคัดเลือกสามารถคิดได้เป็นกระบวนการที่แตกต่างกันสองกระบวนการคือ 
การหาอย่างครอบคลุมโดยขยายขอบเขตในการรับผู้สมัครโดยใช้แหล่งการสรรหาที่หลากหลาย 
เช่น การแนะน าจากพนักงาน องค์กรสรรหา มหาวิทยาลัย ตัวแทนจัดหางาน เป็นต้น และการ     
สรรหาแบบเข้มข้นซึ่งในทางกลับกันเป็นการเพิ่มจ านวนของข้อมูลที่เก็บจากผู้สมัครผ่านการ
สัมภาษณ์ การทดสอบ ข้อมูลชีวประวัติ เป็นต้น ส่วนการสร้างทุนมนุษย์นั้นมีแนวปฎิบัติการจัดการ
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ทรัพยากรมนุษย์หลายด้านที่เกี่ยวข้อง ประการแรกองค์กรสามารถเพิ่มทุนมนุษย์ผ่านการพัฒนาโดย
การฝึกอบรมและการศึกษาซึ่งเป็นจุดสนใจหลักในทฤษฎีทุนมนุษย์มายาวนาน การฝึกอบรมที่
ครอบคลุมประกอบด้วยทั้งความเข้มข้นและขอบเขต อธิบายได้ว่าความเข้มข้นมุ่งเน้นความลึกของ
เนื้อหา ระยะเวลาของการฝึกอบรม และความถี่ในการปรับให้ทันสมัยอย่างต่อเนื่อง ส่วนขอบเขต
ในการฝึกอบรมเน้นที่ความกว้างของการฝึกอบรม โอกาสการฝึกอบรมในประเภทต่าง ๆ ที่เสนอให้
พนักงาน การใช้การฝึกอบรมข้ามสายงาน (Cross-training) การปฎิบัติต่อมาในการกระตุ้นให้
พนักงานพัฒนาทักษะที่เฉพาะขององค์กร และนักทฤษฎีหลายท่านได้เสนอแนะการเลื่อนต าแหน่ง
จากภายใน นอกจากนี้การให้ค าแนะน าผลการปฎิบัติงานเชิงสนับสนุนสามารถน ามาใช้ช่วยในการ
พัฒนาพนักงาน ท้ายสุดคือระบบผลตอบแทนที่จ่ายตามทักษะและความรู้ก็มีบทบาทที่ส าคัญในการ
จูงใจพนักงานให้พัฒนาทุนมนุษย์ของตนเอง (Delaney & Huselid, 1996; Youndt & Snell, 2004; 
Takeuchi et al., 2007) ซึ่งการลงทุนผ่านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ทั้งสองรูปแบบเป็นต้นทุนทาง
โอกาสที่จะได้รับการแสดงให้เห็นในอนาคตเท่านั้นหากคนเหล่านั้นสร้างผลตอบแทนในภายภาค
หน้าผ่านผลผลิตที่เพิ่มขึ้น ซึ่งกล่าวได้ว่าคุณค่าของการลงทุนในทุนมนุษย์นั้นขึ้นอยู่กับการสร้าง
ผลงานของคนในองค์กร โดยที่ศักยภาพยิ่งสูงส าหรับการสร้างผลงานของพนักงานมากเท่าไหร่ 
ความน่าดึงดูดในการลงทุนในทุนมนุษย์ก็จะเพิ่มมากขึ้นเท่านั้น และ 3.) ทุนมนุษย์นั้นมีค่าทางราคา
ในตลาดเนื่องจากเป็นสิ่งที่มีคุณค่าส าหรับองค์กรอ่ืนเช่นกัน และจะยิ่งส าคัญมากยิ่งขึ้นหากทุน
มนุษย์ดังกล่าวสามารถเคลื่อนย้ายไปใช้กับองค์กรอ่ืนได้ ความสามารถในการเคลื่อนย้ายของทุน
มนุษย์ที่กล่าวถึงเป็นความแตกต่างอย่างวิกฤตระหว่างทุนมนุษย์กับทุนทางกายภาพอ่ืน เนื่องจาก
องค์กรไม่ได้เป็นเจ้าของทุนมนุษย์อย่างแท้จริง แต่เป็นทุนที่แฝงอยู่ในตัวพนักงาน ซึ่งมีอิสระในการ
ย้ายจากองค์กรหนึ่งไปยังอีกองค์กรหนึ่ง Teo et al. (2011) ได้กล่าวเห็นด้วยกับแนวคิดนี้ว่าการ
ลงทุนผ่านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีทั้งต้นทุนและโอกาส โดยผลตอบแทนจากการลงทุนนั้น
ขึ้นอยู่กับผลงานของพนักงานที่จะสร้างให้องค์กร ซึ่งสามารถกล่าวได้ว่ายิ่งโอกาสนี้มีมากเท่าไหร่ 
การลงทุนก็มีความน่าสนใจมากขึ้นเท่านั้น  
 นอกจากนั้นนักวิชาการบางคนได้น าเอาแนวคิดพฤติกรรมมาใช้โดยเสนอว่า  การปฎิบัติ
ด้านทรัพยากรมนุษย์มีผลต่อผลลัพธ์ขององค์กรโดยมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมในบทบาทของพนักงาน 
ถ้าพนักงานปฎิบัติในทางทางที่สอดคล้องกับเป้าหมายองค์กร ผลการด าเนินงานควรจะเพิ่มขึ้น ส่วน
นักวิชาการบางส่วนได้น าทฤษฎีทุนมนุษย์และฐานทรัพยากรมาปรับใช้มากกว่า โดยสนใจที่
ศักยภาพในการสร้างผลงานจากกรอบความสามารถพนักงาน (Employees’ competencies) ซึ่งเกิด
จาก ความรู้ ทักษะ และความสามารถ ภายใต้ทั้งสามแนวคิดนี้ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ได้รับ
การมองว่าเป็นเส้นทางวิกฤตจากการจัดการทรัพยากรมนุษย์สู่ผลลัพธ์ด้านการด าเนินงานและ
การเงิน อย่างไรก็ดีจากความเห็นพ้องต้องกันนี้ นักวิชาการก็ยังไม่สามารถที่จะรวมแนวทางที่
หลากหลายเพื่อวาดภาพที่เป็นอยู่ให้ปรากฎชัดเจนได้ (Jiang et al., 2012b) 
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โดยรวมแล้วทุนมนุษย์มีประวัติศาสตร์ยาวนานในการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่ได้รับการมองว่า
เป็นแหล่งของคุณค่า โดยเหตุผลคือทุนมนุษย์ของแต่ละองค์กรนั้นมีไม่เท่ากันและบ่อยคร้ังที่องค์กร
ขาดแคลนทุนประเภทนี้ จึงอาจกล่าวได้ว่าโดยรวมแล้วทุนมนุษย์นั้นมีอดีตอันยาวนานในการ
จัดการเชิงกลยุทธ์ซึ่งได้รับการมองว่าเป็นแหล่งของคุณค่าทั้งในระดับจัดการและระดับบุคคล ซึ่ง
คุณค่าเชิงกลยุทธ์ของทุนมนุษย์คือ ศักยภาพของทุนมนุษย์ในการพัฒนาประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลขององค์กร สามารถหาประโยชน์จากโอกาสทางการตลาด และลดอุปสรรคให้สิ้นไป
ได้  (Lepak & Snell, 2002; Crook et al., 2011) Becker & Huselid (1998) พบว่ าตามทฤษฎีนั้นมี
พื้นฐานที่แน่นส าหรับการคาดหวังได้ว่าทุนมนุษย์ที่สูงจะสะท้อนออกมาได้ในรูปคุณค่าของผลลัพธ์
ในระดับองค์กร และจากการศึกษาที่ผ่านมาแสดงให้เห็นว่าการลงทุนในทุนมนุษย์นั้นมี
ความสัมพันธ์ในทางบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์กร (Snell & Dean, 1992) 

การจะตอบค าถามว่าหากแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์สามารถมองว่าเป็นการ
ลงทุนในทุนมนุษย์ จึงเป็นสิ่งจ าเป็นที่จะต้องตระหนักว่าทุนมนุษย์มีคุณค่าทางเศรษฐกิจก็ต่อเมื่อได้
แสดงให้เห็นในผลการด าเนินงาน โดยถ้าพนักงานสองคนมีทักษะที่เท่าเทียมกัน คนที่ใช้ทักษะไป
ในงานมากกว่าคือคนที่มีคุณค่าต่อองค์กรมากกว่าอีกคนหนึ่ง เช่นเดียวกัน ถ้าพนักงานสองคนได้เข้า
รับการฝึกอบรมเดียวกัน ทุนมนุษย์ที่เพิ่มขึ้นนั้นมากกว่าส าหรับคนที่น าทักษะใหม่มาใช้ในงาน 
ดังนั้นคุณค่าของการลงทุนในทุนมนุษย์ขึ้นอยู่กับสิ่งที่องค์กรต้องการจากพนักงาน จึงกล่าวได้ว่า
การศึกษาทุนมนุษย์ควบคู่กับการใช้ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นกระบวนการที่ส าคัญชุด
หนึ่งว่ามีบทบาทเช่นไรในการเพิ่มทุนมนุษย์ (Snell & Dean, 1992; Crook et al., 2011)  

นอกเหนือจากทุนมนุษย์ที่เป็นผลลัพธ์ทางทรัพยากรมนุษย์แล้ว Dyer & Reeves (1995) ที่
ได้จัดกลุ่มผลการด าเนินงานที่ได้กล่าวไว้ในช่วงต้น ได้อธิบายเพิ่มเติมถึงผลลัพธ์ด้านทรัพยากร
มนุษย์ว่าทั้งความผูกพัน ความพึงพอใจ อัตราการขาดงาน และอัตราการลาออกเป็นผลลัพธ์ด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ที่เกิดจากการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งนักวิชาการได้กล่าวถึงตัวแปรทางทัศนคติ
ที่หลากหลายที่มีศักยภาพเป็นตัวแปรที่มีอิทธิพลเกิดจากระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์และส่งผล
ต่อไปยังผลการด าเนินงานขององค์กร เช่น ทัศนคติและพฤติกรรม เช่น ความพึงพอใจในงาน ความ
ผูกพันด้านจิตใจ และการมอบอ านาจ พฤติกรรมการเป็นพลเมืององค์กร (Wright et al., 2003; 
Messersmith et al., 2011; Kazlauskaite et al., 2012) ซึ่งคุณลักษณะเช่นทักษะของแต่ละบุคคลนั้น
ไม่ได้ก่อให้เกิดคุณค่าต่อองค์กรหากขาดทัศนคติและพฤติกรรมที่เหมาะสมของพนักงาน เป็นสิ่งที่
แน่นอนว่าทัศนคติของพนักงานมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมในการท างาน เช่นพฤติกรรมการเป็น
พลเมืองขององค์กร การทุ่มเทเพื่อให้งานบรรลุเป้าหมาย การท างานนอกเหนือหน้าที่เพื่อประโยชน์
ขององค์กร เป็นต้น โดยทัศนคติการท างานหลักคือความผูกพันต่อองค์กร ซึ่งทัศนคติและพฤติกรรม
นี้เองจะเป็นสิ่งที่ก าหนดถึงขอบเขตที่พนักงานจะใช้ความสามารถไปในองค์กร (Wright et al., 
1994; Wright et al.,2003) โดย Arthur (1994) เน้นว่าการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ล้มเหลวในการ
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กระตุ้นทัศนคติด้านความผูกพันต่อองค์กรนั้นมีแนวโน้มที่จะส่งผลกระทบเชิงกลยุทธ์น้อย ในอีก
แง่มุมของทัศนคติ Fey et al. (2000) และ Fey et al. (2009) ได้กล่าวถึงแนวคิดแรงจูงใจว่าแรงจูงใจ
และความสามารถของพนักงานนั้นเป็นปัจจัยที่ก าหนดผลการปฎิบัติงานของพนักงาน รวมถึงได้
เสริมเร่ืองความสามารถว่าเปรียบเสมือน “สามารถท าได้” ซึ่งโดยปกติหมายถึง ศักยภาพในการ
ปฎิบัติงานอย่างใดอย่างหนึ่งแต่ไมได้รับรองอย่างใดว่าพนักงานจะน าความสามารถนั้นมาใช้
หรือไม่ ขณะที่แรงจูงใจหรือ “จะท า” เป็นการสะท้อนถึงแรงผลักดันให้ท าสิ่งใดสิ่งหนึ่ง ดังนั้นหาก
พนักงานมีทัศนคติและพฤติกรรมที่ดี เช่นมีความพึงพอใจในงานและความผูกพันสูง พนักงานก็จะ
ท างานไปในทิศทางที่เป็นประโยชน์ต่อองค์กร และส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กร (Park et 
al., 2003) ส่วนความพึงพอใจในงานกล่าวได้ว่าพนักงานมีความรู้สึกเช่นไร พึงพอใจหรือไม่พึง
พอใจเกี่ยวกับแง่มุมต่าง ๆ ของงาน  โดยปัจจัยต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับงานเช่น องค์กร นโยบายหรือ
กระบวนการล้วนสามารถส่งผลต่อความพึงพอใจในงานได้ทั้งสิ้น (Park et al., 2003) 
 ผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงธรรมชาติของงานในเร่ืองความสัมพันธ์ระหว่างพนักงาน
และองค์กรนั้นได้รับการบันทึกไว้เป็นอย่างดีในการศึกษา ซึ่งองค์กรส่วนมากนั้นได้ตระหนักถึงการ
ตอบสนองการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น นักวิชาการได้ท าการศึกษาจ านวนมากในเร่ืองความผูกพันของ
พนักงานและองค์กร โดยความผูกพันต่อองค์กรนั้นเป็นตัวแปรสร้างที่ได้รับการศึกษาอย่าง
สม่ าเสมอในวรรณกรรม (Sinclair et al., 2005) ดังเช่น Ahmad & Schroeder (2003) ได้กล่าวว่า
พนักงานที่มีความรู้และทักษะสูงซึ่งไม่ผูกพันต่อองค์กรนั้นอาจจะไม่แสดงพฤติกรรมที่ทุ่มเทในการ
ท างานและใช้ศักยภาพที่มีอยู่น้อย ความผูกพันต่อองค์กรจึงเป็นตัวชี้วัดว่าการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ที่ใช้ในองค์กรนั้นสามารถส่งเสริมความสัมพันธ์ทางจิตวิทยาระหว่างเป้าหมายองค์กรและ
พนักงาน ความผูกพันจึงเป็นผลลัพธ์ที่ไม่สามารถจับต้องได้ที่ส าคัญในการรักษาพนักงานและใช้
ศักยภาพที่มีอยู่ของพนักงานในขอบเขตได้อย่างเต็มที่ต่อเน่ือง  

ความผูกพันต่อองค์กรแสดงถึงการผูกพันทางอารมณ์ที่มีต่อองค์กร สามารถให้ความหมาย
ได้ว่าความเข้มข้นของความผูกพันและมีส่วนร่วมที่มีต่อองค์กร ซึ่งเมื่อความผูกพันสูงนั้นแสดงว่า
ค่านิยมของพนักงานสอดคล้องกับองค์กรและพนักงานต้องการที่จะท าสิ่งที่ดีที่สุดส าหรับองค์กร 
(Park et al., 2003) จึงเห็นได้ว่าความผูกพันต่อองค์กรของพนักงานนั้นมีความส าคัญเป็นอย่างยิ่ง ซึ่ง
การให้ความสนใจกับพนักงานขององค์กรนั้นถูกแสดงออกโดยผลประโยชน์ทั้งที่เป็นรูปแบบเงิน
และไม่ใช่รูปแบบเงินที่มีให้และการบริการต่าง ๆ ขององค์กรที่ช่วยเหลือพนักงาน  ซึ่งทั้งผู้บริหาร
ระดับจัดการ หน่วยงานทรัพยากรมนุษย์ รวมถึงผู้จัดการต่างจ าเป็นต้องร่วมกันสร้างระบบการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ส่งผลให้ความผูกพันต่อองค์กรของพนักงานเพิ่มขึ้น เนื่องจากเป็นปัจจัย
วิกฤติหนึ่งของความส าเร็จขององค์กร (Khan et al., 2013) การศึกษาของ Tsui et al. (1997) เกี่ยวกับ
ทัศนคติของพนักงานก็พบว่ามีความเกี่ยวข้องโดยตรงกับการมีปฎิสัมพันธ์ระหว่างการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์กับการรับรู้ 
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Wright et al. (2003) ได้อธิบายว่าความผูกพันนั้นมีอิทธิพลต่อมุมมองด้านความรับผิดชอบ 
ลักษณะที่เป็นประโยชน์และอารมณ์ของพนักงานในสถานการณ์การท างาน ซึ่งส่งผลต่อไปยัง
พฤติกรรมการท างานของพนักงาน ดังนั้นพนักงานที่ผูกพันต่อองค์กรควรจะได้รับการจูงใจให้
แสดงออกถึงพฤติกรรมในบทบาทที่มีคุณภาพ พฤติกรรมนอกบทบาทหน้าที่ที่มากกว่าพนักงานที่
ไม่ผูกพัน ดังนั้นธุรกิจที่มีพนักงานที่ผูกพันควรจะได้รับผลผลิตที่สูงกว่าเนื่องจากพนักงานนั้น
ค้นหาหนทางที่จะด าเนินการด้วยความพยายามที่จะปฎิบัติหน้าที่ให้บรรลุเป้าหมายด้วยวิธีการที่มี
ประสิทธิภาพมากกว่าวิธีการตามที่มาตรฐานก าหนด  

Messersmith et al. (2011) ได้แสดงเหตุผลถึงปัจจัยกล่องด าในการศึกษาความสัมพันธ์
ระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์เขิงกลยุทธ์กับผลการด าเนินงานขององค์กรเช่นกัน โดยตัวแปร
ของปัจจัยกล่องด าตัวแปรหนึ่งคือผลรวมความผูกพันต่อองค์กรระดับหน่วยซึ่งส่งผลต่อไปยังผล
การด าเนินงานขององค์กร โดยเป็นการสะท้อนถึงการแสดงตัวตนและความภักดีของพนักงานที่มี
ต่อองค์กร  

การศึกษาที่ผ่านมาแสดงให้เห็นว่าแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ส่งผลต่อการเพิ่ม
ของความผูกพันด้านจิตใจ (Affective commitment) ต่อองค์กรของพนักงาน (Elorza et al., 2011) 
เมื่อพนักงานเร่ิมรู้สึกถึงความผูกพันซึ่งเกิดจากการใช้ระบบผลการด าเนินงานสูง จึงเกิดแนวโน้ม
พฤติกรรมทางสังคมที่ช่วยองค์กรให้บรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมาย (Messersmith et al., 2011) 
ซึ่งมีการศึกษาเชิงประจักษ์ที่แสดงถึงบทบาทนี้โดยเป็นตัวแปรแทรกที่มีบทบาทระหว่างระบบการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์และผลการด าเนินงานขององค์กรในบริบทการศึกษาการจัดการทรัพยากร
มนุษย์เชิงกลยุทธ์ เช่น การศึกษาของ Wright et al. (2003), Luna-Arocas & Camps (2008), Katou 
(2008; 2010; 2012), Messersmith et al. (2011) และ Muludi (2012) โดยมีผลลัพธ์ที่มีต่อองค์กรคือ
ส่งผลต่ออัตราการขาดงานและอัตราการลาออก (Katou, 2012) ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล การ
พัฒนา ความพึงพอใจ นวัตกรรมสินค้าและกระบวนการ คุณภาพของสินค้าองค์กร (Katou, 2010) 
เป็นต้น 
 ส่วนแรงจูงใจในงานอธิบายได้ว่าเป็นแรงจากภายในและภายนอกที่ก่อให้เกิดพฤติกรรมที่
เกี่ยวกับการท างานและก าหนดรูปแบบ ทิศทาง ความเข้มข้นและระยะเวลา ซึ่งแสดงออกด้วย
ทัศนคติบวกที่มีต่องาน  โดยเป็นผลกระทบมาจากปัจจัยสภาพแวดล้อมเช่น รางวัลจูงใจขององค์กร 
และธรรมชาติของงาน โดยการจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นเคร่ืองมือส าหรับองค์กรในการสร้าง
แรงจูงใจให้พนักงานเกิดพฤติกรรมที่ส่งผลต่อความส าเร็จขององค์กร (Park et al., 2003; Jiang et 
al., 2012b) ในขณะที่ประโยชน์ของแรงจูงใจนั้น Becker & Huselid (1998) กล่าวถึงสิ่งที่เป็นปัจจัย
ส าคัญของแรงจูงใจว่าก าลังคนที่มีทักษะและมีแรงจูงใจนั้นให้ความรวดเร็วและความยืดหยุ่นที่
จ าเป็นอย่างขาดไม่ได้ส าหรับตลาดใหม่ ซึ่งเพิ่มความส าคัญเชิงกลยุทธ์ของการจัดการทรัพยากร
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มนุษย์เมื่อสิ่งอ่ืนเช่น เทคโนโลยี คุณภาพ ความประหยัดจากขนาด สามารถลอกเลียนแบบได้ง่าย
ยิ่งขึ้น   
 องค์กรสามารถเสริมทัศนคติของพนักงานได้โดยการน าแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ไปด าเนินการ โดยการปฎิบัติที่เน้นการฝึกอบรมแสดงให้พนักงานเห็นถึงความเอาใจใส่ของ
องค์กรที่มีต่อพนักงานในการสร้างทักษะและมองความสามารถของพนักงานเป็นสิ่งส าคัญส าหรับ
องค์กร การปฎิบัติด้านการประเมินผลการปฎิบัติงานมุ่งเน้นผลการปฎิบัติงานแสดงว่าองค์กรจะ
ประเมินพนักงานโดยเป้าหมายที่สามารถวัดได้และเป็นธรรมในด้านเกณฑ์ผลงาน ซึ่งบ่งบอกถึง
พนักงานที่ปฎิบัติงานได้ดีสามารถประสบความส าเร็จในองค์กรได้ (Park et al., 2003)  

นอกเหนือจากทุนมนุษย์และทัศนคติแล้ว พฤติกรรมซึ่งเป็นผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ที่
ใช้ศึกษาในบริบทการจัดการทรัพยากรมนุษย์จากการศึกษาเชิงประจักษ์ที่ผ่านมานั้นคือ อัตราการ
ลาออกและอัตราการขาดงาน (Guest et al., 2003; Katou & Budhwar, 2006, 2010; Katou, 2012, 
2010, 2008) เนื่องจากการรักษาพนักงานไว้กับองค์กรเป็นสิ่งส าคัญส าหรับองค์กรเช่นกัน หาก
องค์กรไม่สามารถรักษาพนักงานไว้ได้ ก็จะไม่สามารถใช้ประโยชน์จากทุนมนุษย์ที่พัฒนาขึ้น
ภายในองค์กร (Fey et al., 2000)  

Khan et al. (2013) ได้สรุปจากการทบทวนวรรณกรรมในเร่ืองการจัดการทรัพยากรมนุษย์
ว่าการรักษาพนักงานหรืออัตราการลาออกของพนักงานเป็นผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ทั่วไป
ปัจจัยหนึ่งที่นักวิชาการส่วนมากได้กล่าวถึง ซึ่งการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์และการรักษา
พนักงานได้กล่าวถึงเร่ืองนี้ว่าปัจจัยทั้งสองมีความสัมพันธ์กัน โดยการจัดการทรัพยากรมนุษย์
กระทบต่อการคงอยู่ของพนักงานผ่านการปรับทัศนคติและพฤติกรรมของพนักงาน โดยองค์กรใดที่
มีอัตราการลาออกสูงนั้นน าไปสู่ความเชื่อได้ว่าพนักงานนั้นไม่พึงพอใจกับวัตถุประสงค์หรือการ
ปฎิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์เป็นอย่างน้อยหนึ่งด้าน ส่วนการขาดงานของพนักงานซึ่งเป็นผลลัพธ์
ด้านทรัพยากรมนุษย์ในด้านพฤติกรรมนั้น Guthrie et al. (2009) กล่าวว่าเป็นผลลัพธ์ที่นักวิชาการ
ให้ความส าคัญน้อยยิ่งกว่าอัตราการลาออกมาก โดยอธิบายไว้ว่าหากพนักงานท างานภายใต้ระบบ
การท างานผลการด าเนินงานสูงแล้วเกิดความเครียดและท าให้พนักงานไม่มีความพึงพอใจ พนักงาน
ก็จะมีแนวโน้มในการเลือกที่จะลางานอยู่บ้านบ่อยยิ่งขึ้น ซึ่งหมายความได้ว่าอัตราการขาดงานจะ
สูงขึ้น และออกจากองค์กรไปในที่สุดซึ่งส่งผลต่ออัตราการลาออกที่สูงยิ่งขึ้นซึ่ง Gardner et al. 
(2001) กล่าวถึงอัตราการขาดงานที่มีในการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ว่า
โดยทั่วไปนั้นพิจารณาว่าเป็นปรากฎการณ์ในระดับบุคคล แต่มีการศึกษาเพียงจ านวนน้อยเท่านั้นที่
ได้พิจารณาเป็นปรากฎการณ์ระดับที่กลุ่ม จึงน ามาสู่ความสนใจของผู้วิจัยในการศึกษาปัจจัยด้านนี้
ในระดับกลุ่มเพื่อให้เกิดความเข้าใจได้ดีมากยิ่งขึ้น 

นอกจากนั้นการรักษาพนักงานขององค์กรไว้ได้กลายเป็นเร่ืองที่ท้าทายส าหรับหน่วยงาน
ทรัพยากรมนุษย์ การศึกษาเชิงประจักษ์ได้ด าเนินการในการเชื่อมโยงแนวปฎิบัติการจัดการ
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ทรัพยากรมนุษย์เข้ากับอัตราลาออกของพนักงาน โดยเฉพาะในระดับองค์กร เนื่องจากการรักษา
พนักงานไว้ได้นั้นเป็นการลงทุนที่มีคุณค่ามากกว่าค่าใช้จ่ายที่จ าเป็นต้องเสียไปกับการหาพนักงาน
มาทดแทน (Luna-Arocas & Camps, 2008) โดย Boselie et al. (2005) ได้พบการศึกษาเชิงประจักษ์
ที่เกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับการลาออกจ านวน 27 งานที่เกิดขึ้น
ในช่วงปี 1994 – 2003 และการศึกษาในระยะหลังนั้นก็ยังคงศึกษาเร่ืองนี้กันอยู่ 

การศึกษาคร้ังนี้ผู้วิจัยใช้แนวคิดของ Youndt & Snell (2004) และ Katou & Budhwar (2006) 
เป็นหลัก โดยจากการทบทวนวรรณกรรมที่ผ่านมา ผู้วิจัยพบว่าผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ที่ใช้ใน
การศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ประกอบด้วยตัวแปรแสดงดังตารางที่ 6 
 
ตารางท่ี 6 แสดงตัวแปรผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์กับการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์และ

แหล่งอ้างอิง 

อ้างอิง 
(ชื่อผู้วิจัย/ปี ค.ศ.) 

ทุนมนุษย์ ทัศนคติ พฤติกรรม 

Khan et al. (2013)   

Katou (2012)   

Jiang et al (2012b)   

Muduli (2012)   

Guthrie et al. (2011)   

Katou (2010)   

Luna-Arocas & Camps (2008)   

Katou (2008)   

Subramaniam & Youndt (2005)   

Youndt & Snell (2004)   

Park et al. (2003)   

  
ดังนั้นการศึกษาคร้ังนี้ผู้วิจัยจึงมุ่งศึกษาผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ซึ่งประกอบด้วย

องค์ประกอบ 3 ด้านคือ ทุนมนุษย์ ทัศนคติ และพฤติกรรมที่กล่าวถึงข้างต้น โดยจากการทบทวน
วรรณกรรมของผู้วิจัย สามารถนิยามความหมายของค าว่า ทุนมนุษย์ แรงจูงใจ ความผูกพันต่อ
องค์กร การคงอยู่กับองค์กร ได้ดังต่อไปนี้ 
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3.2.1 ทุนมนุษย ์หมายถึง พนักงานในองค์กรมีทักษะในงานสูง จัดว่าดีที่สุดในอุตสาหกรรม 
มีความคิดสร้างสรรค์ มีความเชี่ยวชาญในงาน มีการพัฒนาแนวคิดและความรู้ใหม่ ๆ (Youndt & 
Snell, 2004; Subramaniam & Youndt, 2005; Takeuchi et al., 2007; Guthrie et al., 2011) 

3.2.2 ทัศนคติของพนักงาน หมายถึง ทัศนคติที่พนักงานในองค์กรมีเกี่ยวกับการท างานในดา้น 
ความพึงพอใจในงาน แรงจูงใจ และความผูกพันที่มีต่อองค์กร (Katou & Budhwar, 2006, 2010; 
Katou, 2012, 2010, 2008; Park et al., 2003) 

3.2.3 พฤติกรรมของพนักงาน หมายถึง พฤติกรรมที่พนักงานในองค์กรแสดงออกโดย อัตรา
การลาออก และอัตราการขาดงาน (Katou & Budhwar, 2006, 2010; Katou, 2012, 2010, 2008) 

3.3 ความสัมพันธ์ระหว่างผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์กับผลการด าเนินงานขององค์กร  
 คนหรือทุนมนุษย์เป็นรูปแบบพื้นฐานของความได้เปรียบในการแข่งขันในโลกยุคปัจจุบัน  

(Youndt & Snell, 2004) ซึ่งสัดส่วนที่จ าเป็นของความรู้และทักษะที่ต้องการส าหรับนวัตกรรมนั้น
อยู่ภายในและรวมถึงถูกใช้โดยมนุษย์ นวัตกรรมสมัยใหม่ที่มีความซับซ้อนไม่สามารถหลีกเลี่ยง
การรวมและบูรณาการของความรู้จากหลากหลายสาขาได้ การศึกษาจ านวนหนึ่งได้ก าหนดแหล่ง
ความรู้ขององค์กรว่าคือทุนทางปัญญา (Intellectual capital) ซึ่งมีทุนมนุษย์เป็นองค์ประกอบ และได้
เน้นย้ าความคิดว่าความรู้ได้รับการใช้ประโยชน์ผ่านแนวทางที่แตกต่างกันในองค์กร ซึ่งนักวิชาการ
ได้พิจารณาทุนทางปัญญาว่าเป็นผลรวมของความรู้ทั้งหมดที่ องค์กรใช้ประโยชน์เพื่อความ
ได้เปรียบในการแข่งขัน (Subramaniam & Youndt, 2005) นั่นหมายถึงบุคลากรที่มีทุนมนุษย์สูงนั้น
ครอบครองความสามารถที่มีศักยภาพในการช่วยให้ผลการด าเนินงานขององค์กรดีขึ้นด้วยการเพิ่ม
ผลประโยชน์ลูกค้าและการลดค่าใช้จ่ายทางการผลิตและการบริการได้มากมายหลายวิธี  และคนที่มี
ความคิดสร้างสรรค์นั้นเปรียบเสมือนหัวใจและวิญญาณที่อยู่เบื้องหลังสินค้าและบริการที่สามารถ
เพิ่มคุณค่าให้แก่ลูกค้า (Youndt & Snell, 2004)  
 องค์กรสามารถเข้าถึงและเปิดรับกับมิติของความรู้ใหม่และทางเลือกที่หลากหลายซึ่งก่อให้
องค์กรเกิดความรู้ที่ชัดแจ้งยิ่งขึ้นเกี่ยวกับวิธีการใหม่ ๆ ในการแก้ปัญหาที่องค์กรประสบอยู่แทนการ
พึ่งพาความรู้ที่มีอยู่แล้วในการแก้ไขปัญหา โดยการที่จะได้รับมิติความรู้ที่หลากหลายนั้นเกิดขึ้น
โดยผ่านทางทุนมนุษย์ขององค์กร (Subramaniam & Youndt, 2005) โดยลักษณะที่โดดเด่นของทุน
มนุษย์คือ พนักงานที่มีความสร้างสรรค์ ความฉลาด และทักษะที่สูง ซึ่งความช านาญที่มีอยู่ในแต่ละ
บุคคลนั่นเองที่เป็นแหล่งที่มีอิทธิพลส าหรับความรู้และความคิดใหม่ ๆ ในองค์กร (Snell & Dean, 
1992) นอกจากนี้คนยังมีความยืดหยุ่นสูงที่สุดในการที่จะได้รับความรู้ใหม่  ดังนั้นพนักงานใน
องค์กรจึงมีความส าคัญอย่างยิ่งส าหรับองค์กรที่จะเข้าถึงขอบเขตด้านความรู้และเทคโนโลยีเพื่อเพิ่ม
ความสามารถและน าไปใช้ อีกทั้งความเชี่ยวชาญส่วนบุคคลที่เกี่ยวข้องกับทุนมนุษย์อาจจะคงอยู่
หรือไม่ในองค์กรและสามารถเปลี่ยนแปลงได้โดยขึ้นอยู่กับ การจ้างงาน การโยกย้าย และการ
ลาออกของพนักงาน (Subramaniam & Youndt, 2005) โดยผู้สนับสนุนการจัดการทรัพยากรมนุษย์
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เชิงกลยุทธ์โต้แย้งว่าการรักษาคุณค่าและอรรถประโยชน์ของทุนมนุษย์ได้ดีที่สุดนั้นคือการรักษา
ผ่านการประสานกันของแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ นอกจากนี้ในการแข่งขันที่มีการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและเป็นพลวัตพบว่ามีเพียงบางองค์กรเท่านั้นที่สามารถได้มาซึ่งความ
ได้เปรียบระยะยาว การลงทุนในการปฎิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์จึงเป็นสิ่งที่ส าคัญ (Crook et al., 
2011) 

Newbert (2007) พบจากการทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์และผลการด าเนินงาน
ในวรรณกรรมที่ทดสอบ 33 การศึกษามีเพียง 11 การศึกษาที่สนับสนุนว่าทุนมนุษย์มีความสัมพันธ์
ในเชิงบวกกับผลการด าเนินงานขององค์กร ซึ่งคิดเป็นร้อยละ 33 เท่านั้น อย่างไรก็ดี Crook et al. 
(2011) ได้เสนอถึงหลักฐานที่ขัดแย้งกัน 3 ประการจากการศึกษาค้นพบของ Newbert (2007) คือ  1.) 
คุณค่าของทุนมนุษย์อาจจะเป็นเส้นทางที่อาศัยการพึ่งพา โดยทฤษฎีฐานทรัพยากรเสนอว่าทักษะที่มี
คุณค่าและเป็นเอกลักษณ์อย่างแท้จริงมีแนวโน้มที่จะพัฒนาผ่านกาลเวลา ดังนั้นการศึกษาลักษณะ
ตัดขวางหรือที่เป็นช่วงหนึ่งของเวลา (Cross-sectional study) ไม่สามารถจับผลกระทบการพัฒนา
ผ่านกาลเวลาในการลงทุนในทุนมนุษย์หรือการเปลี่ยนแปลงของผลการด าเนินงานที่ผ่านกาลเวลาจาก
การสร้างทุนมนุษย์ขึ้น 2.) ปัจจัยทางการตลาดเชิงกลยุทธ์ส าหรับแรงงานนั้นมีประสิทธิภาพส าหรับทุน
มนุษย์บางประเภทมากกว่าประเภทอ่ืน เช่นทุนมนุษย์ที่เป็นลักษณะเฉพาะขององค์กรมีคุณค่าเพราะ
สามารถช่วยพนักงานในการตัดสินใจที่กลมกลืนกับกลยุทธ์ขององค์กรที่เป็นลักษณะเฉพาะและ
สภาพแวดล้อมการแข่งขันขององค์กร ยิ่งไปกว่านั้นทุนมนุษย์ลักษณะนี้ไม่สามารถย้ายหรือน าไป
ประยุกต์กับองค์กรอ่ืนได้ 3.) เร่ืองเงื่อนไขความเหมาะสม หมายถึง เมื่อทุนมนุษย์สร้างก าไร คนที่
ครอบครองทุนมนุษย์ดังกล่าวสามารถใช้เพื่อเรียกเงินเดือนที่สูงขึ้น ภายใต้เงื่อนไขดังกล่าว อาจจะ
ไม่มีความเชื่อมโยงที่ชัดเจนระหว่างทุนมนุษย์และผลการด าเนินงานขององค์กร เช่น ผลตอบแทน
ต่อหุ้น เพราะมีความเป็นไปได้ที่ก าไรบางส่วนจากทุนมนุษย์ได้น าไปใช้ในการจ่ายเงินที่สูงขึ้นให้
พนักงานก่อนที่จะพบจากการวัดผลการด าเนินงาน แต่ในขณะเดียวกันผลการศึกษาของ Crook et al. 
(2011) ได้ขัดแย้งกับเหตุผลที่ Newbert (2007) ได้กล่าวไว้โดยไม่พบความแตกต่างในความสัมพันธ์
ที่เป็นการศึกษาลักษณะจุด ๆ หนึ่งของเวลากับการศึกษาระยะยาว (Lagged study) ซึ่งค้นพบว่าทุน
มนุษย์ขององค์กรนั้นมีความสัมพันธ์กับผลการด าเนินงานขององค์กร โดยมีค่าความสัมพันธ์ที่ 0.21 
ซึ่งอธิบายว่าเมื่อทุนมนุษย์มีค่าเบี่ยงเบนเพิ่มขึ้น 1 ค่าจะส่งผลต่อการเพิ่มผลการด าเนินงานของ
องค์กรร้อยละ 21 และได้กล่าวถึงทุนมนุษย์ที่เป็นลักษณะเฉพาะขององค์กรมีความสัมพันธ์กับผล
การด าเนินงานขององค์กรมากกว่าทุนมนุษย์ที่ เป็นลักษณะทั่วไป นอกจากนี้ยังพบอีกว่า
ความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์กับผลการด าเนินงานด้านด าเนินการมีความสัมพันธ์มากกว่าผลการ
ด าเนินงานที่วัดโดยใช้มาตรวัดผลการด าเนินงานสากล (Global performance measure) และเมื่อ
วิเคราะห์ถึงระดับของทุนมนุษย์ 3 ระดับคือ ระดับทีมจัดการ ระดับพนักงานหลัก และระดับทุน
มนุษย์โดยรวมขององค์กร พบว่าผลกระทบมีมากเรียงตามล าดับดังนี้คือ ระดับทุนมนุษย์โดยรวม 
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ระดับทีมจัดการ และระดับพนักงานหลัก ดังนั้นองค์กรจ าเป็นต้องแสวงหาเพื่อให้ได้มาและรักษา
ทุนมนุษย์ที่ดีที่สุด รวมถึงลงทุนอย่างต่อเนื่องทางด้านทุนมนุษย์เพื่อให้บรรลุผลการด าเนินงานของ
องค์กรที่สูงขึ้น 

Park et al. (2003) พบว่าปัจจัยด้านผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ที่มีองค์ประกอบคือ ทักษะ 
ทัศนคติและแรงจูงใจของพนักงานซึ่งเกิดจากระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลต่อผลการ
ด าเนินงานด้านประสิทธิภาพการด าเนินงาน คุณภาพ การบริการ และความสามารถในการท าก าไร  
Muduli (2012) พบว่าผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ประกอบด้วย ความสามารถ การให้ความร่วมมือ 
แรงจูงใจ ความผูกพันและความพึงพอใจ เป็นปัจจัยที่ส่งผลให้ผลการด าเนินงานขององค์กรดียิ่งขึ้น 
Teo et al. (2011) พบว่าผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์คือ ขวัญและก าลังใจ ความพึงพอใจ ส่งผลต่อ
ผลการด าเนินงานขององค์กรที่ดีขึ้น สอดคล้องกับ Ferguson & Reio Jr. (2010) พบว่าปัจจัย
ทรัพยากรมนุษย์ด้านทักษะและแรงจูงใจมีอิทธิพลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรในภาคเอกชน 
นอกจากนี้ทั้งทักษะพื้นฐานและขั้นสูงมีผลกระทบอย่างมีนัยส าคัญต่อปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับความ
ได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืนคือผลการปฎิบัติงานและผลการด าเนินงานขององค์กร ผลของ
การศึกษาได้ชี้ให้เห็นว่าระบบของแรงจูงใจภายนอกมีอิทธิพลต่อความส าเร็จขององค์กรซึ่งวัดจาก
ผลการปฎิบัติงานและผลการด าเนินงานขององค์กร เช่นเดียวกับ Elorza et al. (2011) พบว่าความ
ผูกพันด้านจิตใจต่อองค์กรของพนักงานส่งผลต่อผลอัตราการขาดงานที่ลดลงของพนักงานซึ่งส่งผล
ต่อไปยังการเพิ่มผลผลิต แต่ไม่ส่งผลต่อผลผลิตโดยตรง ซึ่งได้อธิบายถึงความสัมพันธ์นี้ไว้ว่าการ
เพิ่มผลผลิตได้ใช้การวัดโดยยอดขายต่อพนักงาน ดังนั้นมูลค่าเพิ่มต่อพนีกงานมีความเป็นได้ที่จะ
เหมาะกับกลุ่มตัวอย่างหลายอุตสาหกรรม นอกจากนี้การเพิ่มผลผลิตเป็นผลลัพธ์ซึ่งห่างจาก
ผลกระทบจากพนักงานมากกว่าผลัพธ์ที่ใกล้ เช่น อัตราการขาดงาน และ Messersmith et al. (2011) 
พบว่าการสร้างระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสิทธิผลมีอิทธิพลต่อทัศนคติและ
พฤติกรรมของพนักงาน ซึ่งมีผลต่อผลการด าเนินงานระดับหน่วยงาน คือ คุณภาพของการบริการ
และชื่อเสียงของหน่วยงานส าหรับองค์กรภาครัฐและองค์กรไม่แสวงหาผลก าไร และผลการ
ด าเนินงานด้านอ่ืน ๆ ส าหรับหน่วยงานอื่น ๆ นอกจากนี้การศึกษาของ Sinclair et al. (2005) ในเร่ือง
ความผูกพันพบว่าความผูกพันของพนักงานและนักเรียนที่มีต่อองค์กรส่งผลต่อทั้งพฤติกรรม
พลเมืองขององค์กรและผลการปฎิบัติงาน Katou & Budhwar (2006) พบว่าผลลัพธ์ด้านทรัพยากร
มนุษย์ด้าน ทักษะ ซึ่งแสดงออกโดยความสามารถและความร่วมมือ ทัศนคติซึ่งแสดงออกโดย
แรงจูงใจ ความผูกพัน และความพึงพอใจส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กร และผลลัพธ์ด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ด้านพฤติกรรม ที่ประกอบด้วยการขาดงาน และอัตราการลาออกส่งผลเชิงลบต่อผล
การด าเนินงานขององค์กร นอกจากนี้ยังพบว่า ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์เป็นตัวแปรที่เชื่อม
ระหว่างระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับผลการด าเนินงานขององค์กรด้วย Fey et al. (2000) 
พบว่าผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ซึ่งประกอบด้วยแรงจูงใจ การรักษาพนักงานและการพัฒนาทุน
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มนุษย์ ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กร แต่อิทธิพลที่พบนั้นเฉพาะพนักงานระดับผู้จัดการ ไม่
พบในพนักงานที่ไม่ใช่ระดับผู้จัดการ และ Fey et al. (2009) พบว่าความสามารถและแรงจูงใจเป็น
ปัจจัยที่ส าคัญในการส่งผ่านอิทธิพลของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ไปยังผลการด าเนินงานของ
องค์กร และยังพบว่าความสามารถหรือแรงจูงใจเพียงอย่างเดียวนั้นไม่เพียงพอที่จะบรรลุผลการ
ด าเนินงานได้สูงสุด แต่ผลการศึกษาได้แสดงว่าทั้งความสามารถและแรงจูงใจนั้นมีปฎิสัมพันธ์กัน 
กล่าวคือในทางปฎิบัติ พนักงานจ าเป็นต้องมีทั้งความสามารถและแรงจูงใจ หากพนักงานที่มี
ความสามารถสูงแต่ไม่มีแรงจูงใจจะไม่ลงมือสร้างผลงานสนับสนุนองค์กรเท่าไร เช่นเดียวกัน 
พนักงานที่มีแรงจูงใจแต่ขาดความสามารถก็จะไม่สามารถสร้างผลงานสนับสนุนองค์กรได้มาก 

การศึกษาที่กล่าวมาสามารถพิจารณาได้ว่ามีการศึกษาในบริบทอ่ืนมาจ านวนหนึ่ง จึงเป็น
เร่ืองที่คาดว่าเป็นประโยชน์ในการน ามาศึกษาในบริบทประเทศไทย ซึ่งยังไม่พบการศึกษาลักษณะ
นี้มากนัก นอกจากนี้ดังที่ Guthrie et al. (2009) ได้กล่าวว่าถึงแม้อัตราการลาออกได้รับความสนใจ
ในการน ามาศึกษาจ านวนมาก แต่อัตราการขาดงานกลับได้รับความสนใจเพียงเล็กน้อยเท่านั้น โดย
จากการอภิปรายถึงความสัมพันธ์ข้างต้น ผู้วิจัยจึงตั้งสมมุติฐานได้ดังภาพประกอบที่ 2 แสดง
แบบจ าลองความสัมพันธ์ระหว่างผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์กับผลการด าเนินงานขององค์กร 

 
 H1: ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงต่อผลการด าเนินงานขององค์กร 
 

ภาพประกอบท่ี 2 แสดงแบบจ าลองความสัมพันธ์ของสมมุติฐานที่ 1 
  

3.4 การวัดผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ 
 การศึกษาในคร้ังนี้ผู้วิจัยใช้มาตรวัดองค์ประกอบทุนมนุษย์ของ Youndt & Snell (2004) 
และ Subramaniam & Youndt (2005) และมาตรวัดทัศนคติและพฤติกรรมของ Katou & Budhwar 
(2006) โดยมาตรวัดทุนมนุษย์ของ Youndt & Snell (2004) และ Subramaniam & Youndt (2005) มี
การศึกษาที่ใช้มาตรวัดนี้เช่น Takeuchi et al. (2007), Guthrie et al. (2011) และ Jiang et al. (2012b) 
ประกอบด้วยรายการวัด 5 รายการ ในการสร้างมาตรวัดทุนมนุษย์ Youndt & Snell (2004) ได้
ทบทวนวรรณกรรมทางทฤษฎีที่กล่าวถึงทุนมนุษย์เพื่อพัฒนามาตรวัดขึ้น โดยใช้ต้นก าเนิดการ
อภิปรายในเร่ืองทุนมนุษย์ของ Becker (1964) และการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์
ของ Snell & Dean (1992) ในการพัฒนามาตวัด ซึ่งสะท้อนถึงทักษะ ความเชี่ยวชาญ และความรู้
โดยรวมของพนักงานในองค์กร และด าเนินการวิเคราะห์ปัจจัย (Factor analysis) ความเชื่อถือได้มี
ค่าน้ าหนักองค์ประกอบของรายการมาตรวัดที่ 0.52 – 0.76 และค่าความเที่ยงตรงมีค่าแปรปรวนร้อย

ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ ผลการด าเนินงานขององค์กร 
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ละ 18.31 ในขณะที่มาตรวัดของ Subramaniam & Youndt (2005) สร้างมาตรวัดทุนมนุษย์ขึ้นจาก
ต้นก าเนิดการอภิปรายในเร่ืองทุนมนุษย์ของ Schultz (1961) และการศึกษาการจัดการทรัพยากร
มนษุย์เชิงกลยุทธ์ของ Snell & Dean (1992) ซึ่งสะท้อนถึงทักษะ ความเชี่ยวชาญ และความรู้โดยรวม
ของพนักงานในองค์กร เช่นเดียวกับมาตรวัดของ Youndt & Snell (2004) และมีรายการมาตรวัด 5 
รายการที่เหมือนกัน น าไปวิเคราะห์ปัจจัยเชิงยืนยัน (Confirmatory factor analysis) ได้ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบไม่ต่ ากว่า 0.70 และมีค่านัยส าคัญที่ 0.05 โดย Takeuchi et al. (2007) ได้น ามาตรวัด
จ านวน 5 รายการของ Youndt & Snell (2004) และ Subramaniam & Youndt (2005) ไปใช้โดยน าไป
ทดสอบค่าความน่าเชื่อถือได้ค่า Cronbach’s alpha 0.91  
 ส่วนมาตรวัดองค์ประกอบทัศนคติและองค์ประกอบพฤติกรรมผู้วิจัยได้น าแนวคิดและ
มาตรวัดทัศนคติซึ่งมีแรงจูงใจ ความผูกพัน และความพึงพอใจเป็นองค์ประกอบ ส่วนมาตรวัด
พฤติกรรมมีการลาออกและการขาดงานเป็นองค์ประกอบ ของ Katou & Budhwar (2006) มาใช้ โดย
เป็นมาตรวัดที่อยู่ภายใต้ปรัชญาการให้คะแนนการรับรู้ที่เป็นการวัดที่ระดับองค์กร ซึ่งสอดคล้องกับ
การวัดตัวแปรสร้างอ่ืนที่วัดในระดับองค์กรเช่นกัน โดยมีการศึกษาที่ได้น ามาตรวัดนี้ไปใช้
การศึกษา เช่น Katou (2010; 2012), Katou & Budhwar (2010) นอกจากนี้มาตรวัดที่  Park et al. 
(2003) ใช้ในการศึกษาก็มีลักษณะเดียวกันกับมาตรวัดของ Katou & Budhwar (2006) โดยมาตรวัด
องค์ประกอบทัศนคติประกอบด้วยรายการวัด 3 รายการ และองค์ประกอบพฤติกรรมประกอบด้วย
รายการวัด 2 รายการ ซึ่งจากการทดสอบความน่าเชื่อถือของมาตรวัด ได้ค่า Cronbach’s alpha ของ
องค์ประกอบทัศนคติ 0.91 และองค์ประกอบพฤติกรรม 0.84 โดยการศึกษาของ Katou (2012) ที่น า
มาตรวัดไปใช้ ด าเนินการทดสอบความน่าเชื่อถือของมาตรวัด ได้ค่า Cronbach’s alpha ของ
องค์ประกอบทัศนคติ 0.73 และองค์ประกอบพฤติกรรม 0.79 และความน่าเชื่อถือของตัวแปรสร้าง
องค์ประกอบทัศนคติ 0.87 และองค์ประกอบพฤติกรรม 0.90 และการศึกษาของ Katou & Budhwar 
(2010) ที่ใช้มาตรวัดองค์ประกอบทัศนคติและองค์ประกอบพฤติกรรมเหมือนกับ Katou & 
Budhwar (2006) ทดสอบความน่าเชื่อถือของมาตรวัดได้ค่า Cronbach’s alpha ขององค์ประกอบ
ทัศนคติที่  0.91 โดยมีค่าความแปรปรวนร้อยละ 89.37 และค่า Cronbach’s alpha ของมาตรวัด
พฤติกรรมที่ 0.84 โดยมีค่าความแปรปรวนร้อยละ 89.74 
 ดังนั้นการศึกษาคร้ังนี้ผู้วิจัยจึงใช้มาตรวัดทุนมนุษย์จากการศึกษาของ Youndt & Snell 
(2004) และ Subramaniam & Youndt (2005) จ านวน 5 ข้อค าถาม มาตรวัดทัศนคติและพฤติกรรม
ของ Katou & Budhwar (2006) โดยเป็นมาตรวัดองค์ประกอบทัศนคติ 3 ข้อค าถาม และองค์ประกอบ
พฤติกรรมจ านวน 2 ข้อค าถาม รวมทั้งหมด 10 ข้อค าถาม เพื่อมาใช้ในการอธิบายความสัมพันธ์
ระหว่างผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์และผลการด าเนินงานขององค์กร 
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ตอนท่ี 4 การจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Strategic Human Resource Management) 
 4.1 ความหมาย 
 จุดก าเนิดของการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์เร่ิมขึ้นจากบทความ Human resource 
management: A strategic perspective ที่เขียนขึ้นโดย Devanna, Fombrun, & Tichy (1981) เน้นไป
ด้านการบูรณาการและแนวทางการขับเคลื่อนองค์กรด้วยการเพิ่มคุณค่าของการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ (Andersen et al., 2007; Jimoh & Danlami, 2011) จากเดิมที่การจัดการงานบุคคลนั้นมุ่งเน้น
เร่ืองความเป็นอยู่ของพนักงานและการด าเนินการตามบทบาทเร่ืองคน เช่น การจัดฝึกอบรมและ
บริหารผลประโยชน์เท่านั้น (Batt & Banerjee, 2012) ซึ่งวิวัฒนาการของการจัดการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์สามารถแบ่งออกเป็น 2 ช่วงคือ  

ช่วงแรกเปลี่ยนจากการจัดการงานบุคคล (Personnel Management) เป็นการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ (Human Resource Management – HRM) ในช่วงกลางยุค 1970 โดยมีหลักคือ 1.) การเห็นถึง
คุณค่าความส าคัญของทรัพยากรมนุษย์ว่าเป็นทรัพยากรที่น าพาองค์กรไปสู่ความส าเร็จ ดังนั้นจึง
ต้องมีการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์อย่างเป็นระบบ  และ 2.) หลักฐานทางวิชาการที่ชี้ให้เห็นถึง
การปฎิบัติที่สามารถก่อให้เกิดประสิทธิผลที่มากยิ่งขึ้น (Çalişkan, 2010; Schuler & Jackson, 2005)  

และช่วงที่สองเปลี่ยนจากการจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิง   
กลยุทธ์ (Strategic Human Resource Management – SHRM) จากสาเหตุที่ส าคัญสองประการที่โดด
เด่นคือ 1.) ความรุนแรงของการแข่งขันระดับโลกที่เพิ่มมากขึ้น รวมถึงการค้นหาแหล่งของความ
ได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืน และ 2.) เมื่อแหล่งเงินทุนและเทคโนโลยีสามารถเข้าถึงได้ง่าย
มากยิ่งขึ้นส าหรับทุกคน ทุกพื้นที่ การค้นหาแหล่งของความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืนจึง
ต้องย้อนกลับเข้าสู่ความสามารถขององค์กร ซึ่งคือการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในเชิงกลยุทธ์ (Dyer 
& Reeves, 1995) โดยมีหลักอยู่บนพื้นฐานแนวคิดว่าทรัพยากรมนุษย์เป็นแหล่งของความได้เปรียบ
ในการแข่งขันและผลการด าเนินงานขององค์กร (Fay et al., 2009) โดยการประสานนโยบายและ
กิจกรรมด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์เข้าด้วยกัน และจ าเป็นต้องน ากลยุทธ์ขององค์กรเข้ามา
เชื่อมโยงด้วย (Çalişkan, 2010) 
 หัวใจหลักของการศึกษาเร่ืองการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ได้เปลี่ยนความสนใจ
ไปยังการศึกษาประเด็นที่เกี่ยวข้องกับการจัดการคนในองค์กรในระดับองค์กร แทนที่การมุ่งเน้นที่
ระดับบุคคล (Lepak & Snell, 2002; Liao, 2005) บทบาทของทรัพยากรมนุษย์ในการสนับสนุนกล
ยุทธ์ของธุรกิจ ซึ่งเป็นการพัฒนาบริบทการศึกษาของปัจจัยด้านคนในองค์กร (Luna-arocas & 
Camps, 2008) โดยมุ่งเน้นการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์และผลการด าเนินงานขององค์กร 
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ประกอบกับความเหมาะสมเชิงกลยุทธ์ระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์และกลยุทธ์ของธุรกิจ 
(Bao & Analoui, 2011; Shameem, 2011) เนื่องจากมีสมมุติฐานที่ส าคัญว่าองค์กรที่เลือกใช้กลยุทธ์
ธุรกิจลักษณะใดลักษณะหนึ่งต้องการการปฎิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ที่แตกต่างไปจากองค์กรที่
เลือกใช้กลยุทธ์ธุรกิจลักษณะอื่น (Delery & Doty, 1996) นอกเหนือจากนั้นยังเกิดจากการตระหนัก
ว่านโยบายและแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ประสบผลส าเร็จสามารถเพิ่มผลการ
ด าเนินงานในด้านการเพิ่มผลผลิต คุณภาพ และการเงินขององค์กร (Çalişkan, 2010) ทั้งนี้สืบ
เนื่องมาจากว่าทรัพยากรที่สร้างความได้เปรียบในการแข่งขันแบบดั้งเดิมที่ องค์กรพึ่งพาเช่น 
สิทธิบัตร ความประหยัดทางขนาด (Economies of scale) การเข้าถึงแหล่งเงินทุนและการขยายตลาด
ได้มีความส าคัญลดน้อยลงและไม่ได้สร้างความแตกต่างทางด้านความได้เปรียบในการแข่งขันให้แก่
องค์กรเฉกเช่นสมัยก่อน  (Altarawneh & Aldehayyat, 2011) โดยในทางทฤษฎีนั้นการเปลี่ยนแปลงนี้
สามารถสร้างบริบทการศึกษาวิจัยที่มีความเกี่ยวข้องกับผลประโยชน์เชิงกลยุทธ์ขององค์กรได้มาก
ยิ่งขึ้น รวมถึงท าให้เห็นภาพความส าคัญของบทบาททรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อความส าเร็จขององค์กร
ได้ชัดเจนยิ่งขึ้น (Batt & Banerjee, 2012) 
 Schuler & Jackson (2005) กล่าวถึงการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันผ่านทางการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ว่าสามารถท าได้ 2 ทาง คือ 1.) การเลือกนโยบายทรัพยากรมนุษย์ทั่วไปที่ได้แสดงให้
เห็นว่ามีประสิทธิผลจากการน าไปใช้กับองค์กรต่าง ๆ และ 2.) องค์กรจ าเป็นต้องพัฒนาแนวปฎิบัติ
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เหมาะสมส าหรับบริบทเพื่อการบรรลุความได้เปรียบในการแข่งขัน
อย่างยั่งยืน  

ซึ่งจากการศึกษาจากทั้งทางวิชาการและทางปฎิบัตินั้นทั้ง 2 วิธีที่กล่าวมาสามารถน าไปสู่
ความได้เปรียบในการแข่งขัน แต่อย่างไรก็ดี ความได้เปรียบในการแข่งขันที่ยั่งยืนซึ่งเกิดจากการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์นั้นเกิดจากการพัฒนาในลักษณะที่เหมาะสมกับบริบทขององค์กร (Schuler 
& Jackson, 2005) 

จากเหตุผลข้างต้นจึงเข้าใจได้ว่าการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์นั้นเป็นมุมมองใหม่
ของแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรสมัยใหม่ โดยมองทรัพยากรมนุษย์ว่าเป็น
ทรัพยากรที่มีคุณค่ามีความส าคัญมากที่สุดขององค์กร เพราะมนุษย์นั้นเป็นผู้รับผิดชอบในการ
ขับเคลื่อนปัจจัยอ่ืน ๆ ขององค์กรเพื่อผลักดันผลการด าเนินงานให้ดียิ่งขึ้น (Waiganjo et al., 2012) 
ดังนั้นในระยะหลัง การจัดการทรัพยากรมนุษย์จึงเป็นปัจจัยที่ส าคัญอย่างยิ่งส าหรับความได้เปรียบ
ในการแข่งขันอย่างยั่งยืน ซึ่งมองทรัพยากรมนุษย์เปรียบเสมือนเคร่ืองมือเชิงกลยุทธ์ที่ส าคัญต่อ
ความสามารถในการท าก าไรและความยั่งยืนให้แก่องค์กร (Khan, 2010) 
 จากการทบทวนวรรณกรรมผู้วิจัยพบว่าการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์นั้นมี
หลักการซึ่งแตกต่างออกไปจากการจัดการทรัพยากรมนุษย์หรือการศึกษาลักษณะดั้งเดิมคือการให้
ความสนใจไปที่กลุ่มของแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์หรือระบบการจัดการทรัพยากร
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มนุษย์ทั้งระบบเมื่อทดสอบความสัมพันธ์กับผลการด าเนินงานขององค์กร มิใช่ทดสอบผลกระทบที่
มีต่อผลการด าเนินงานขององค์กรของแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์แต่ละด้าน เพราะแนว
ปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้นไม่ได้ท างานแยกกันแต่เป็นการท างานร่วมกันและหาก
พิจารณาอย่างรอบคอบแล้วพนักงานนั้นประสบพบเจอกับแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์
หลากหลายด้านพร้อม ๆ กัน (Ichniowski et al., 1997; Becker & Huselid, 1998; Lepak & Snell, 
2002; Schuler & Jackson, 2005; Lepak et al., 2006; Jiang et al., 2012a) การศึกษาเป็นแนวปฎิบัติ
การจัดการทรัพยากรมนุษย์แต่ละด้านแทนการศึกษาเป็นระบบจึงเป็นความล้มเหลวที่จะพิจารณาถึง
ศักยภาพที่ส าคัญของด้านอ่ืนที่ไม่ได้น ามาศึกษาด้วย ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่ามุมมองระบบนั้นมีความ
เหมาะสมกว่า เพราะสามารถสะท้อนเส้นทางที่หลากหลายว่าแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์
ใดจะมีอิทธิพลต่อการน ากลยุทธ์ไปปฎิบัติได้ส าเร็จได้แม่นย ากว่า (Becker & Huselid, 1998; Lepak 
et al., 2006) นอกจากนั้นแนวคิดที่กล่าวถึงความสอดคล้องของระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ซึ่ง
ได้อธิบายไว้ว่าระบบทั้งระบบนั้นดีกว่าผลรวมของส่วนย่อย “Whole is greater than the sum of the 
parts” (Becker & Huselid, 1998) ซึ่งข้อโต้แย้งว่าการมีอยู่ของหลักการที่แนวปฎิบัติการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์มีความสอดคล้องกันสามารถพบได้ดังตัวอย่างการศึกษา Ichniowski et al. (1997) 
พบว่าแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของกลุ่มตัวอย่างโรงงานเหล็กนั้นมีความสัมพันธ์ซึ่ง
กันและกันสูง  

การศึกษาในลักษณะกลุ่มการปฎิบัติหรือระบบ เช่น ระบบการท างานผลการด าเนินงานสูง
เป็นแนวคิดที่ร่วมสมัยและมีความส าคัญเป็นอย่างยิ่งในการศึกษา (Boxall & Macky, 2007) ซึ่ง
เปลี่ยนแปลงจากการวิจัยในลักษณะจุลภาค (Micro) สู่มุมมองที่เป็นลักษณะมหภาค (Macro) มาก
ยิ่ งขึ้น (Delery & Doty, 1996; Gurbuz & Mert, 2011) โดยศึกษาบทบาทของระบบการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ที่มีผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กร ซึ่งมุ่งเน้นที่การใช้ทรัพยากรมนุษย์เป็น
เคร่ืองมือในการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน (Çalişkan, 2010) ความเหมาะสมเชิงกลยุทธ์
ระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์และกลยุทธ์ของธุรกิจ (Bao & Analoui, 2011) โดยนักวิชาการที่
ศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์นั้นสนใจในการศึกษาแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ที่รวมเป็นกลุ่มหรือที่เรียกว่า “Bundles” ที่น าไปปฎิบัติในการรวมกันเป็นรูปแบบของระบบ
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ มีการท างานในลักษณะส่งเสริมซึ่งกันและกัน ซึ่งมีความแตกต่างจาก
การศึกษาแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์แต่ละด้านแยกกัน (Dyer & Reeves, 1995; Liao, 
2005) 
 การจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์และผลที่น าไปสู่ความส าเร็จขององค์กรได้ถูก
รวมเข้าด้วยกันเป็นค าถามในการวิจัยที่ส าคัญที่สุดในการศึกษาเร่ืองทรัพยากรมนุษย์ (Alcázar et al., 
2005) แต่อย่างไรก็ดียังมีปัญหาว่าการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์กรหรือไม่ และการน าการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ไปปฎิบัติในระดับ
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ความเข้มข้นต่าง ๆ ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรที่แตกต่างกันหรือไม่ หรือสภาพแวดล้อม
ด้านตลาดเป็นปัจจัยที่มีความสัมพันธ์โดยการส่งผ่านไปยังผลการด าเนินงานขององค์กรหรือไม่ 
ยังคงเป็นค าถามส าคัญที่หลงเหลืออยู่ส าหรับนักวิจัยและนักวิชาการ (Chang & Huang, 2005)  

Wright & McMahan (1992) ได้นิยามความหมายของการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิง       กล
ยุทธ์ไว้ว่า รูปแบบของการวางแผนการใช้งานทรัพยากรมนุษย์และกิจกรรมต่าง ๆ ที่มีจุดมุ่งหมาย
เพื่อช่วยให้องค์กรสามารถบรรลุเป้าหมาย ซึ่งจากความหมายนี้แฝงไว้ด้วยองค์ประกอบ 4 ด้านของ
การจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์คือ  

1.)  การมุ่งเน้นทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรเป็นทรัพยากรที่ใช้ในเชิงกลยุทธ์เพื่อความได้เปรียบ 
ในการแข่งขัน  

2.)  แนวคิดที่เน้นการใช้นโยบาย กิจกรรมเกี่ยวกับทรัพยากรมนุษย์เป็นเคร่ืองมือในการบริหาร 
คนในองค์กรเพื่อให้ได้มาด้านความได้เปรียบในการแข่งขัน  

3.) รูปแบบและแผนที่อธิบายถึงกระบวนการและเป้าหมายของกลยทุธ์ การออกแบบที่สอดคล้อง
ที่หมายถึงความเหมาะสมทั้งทางด้านแนวตั้ง (Vertical) กิจกรรมทางด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์เข้า
กับกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ์ขององค์กร และแนวนอน (Horizontal) เน้นถึงความส าคัญของการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ที่บูรณาการณ์กิจกรรมการปฎิบัติเข้าร่วมกันทั้งหมดและสนับสนุนซึ่งกันและ
กัน  

4.) คน กิจกรรม และรูปแบบที่ได้วางแผนไว้นั้นได้รับการก าหนดเพื่อให้สอดคล้องกับการ
บรรลุเป้าหมายขององค์กร (Andersen et al., 2007; Altarawneh & Aldehayyat, 2011) 
 โดยจากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับความหมายหรือค าจ ากัดความของค าว่า การจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ ผู้วิจัยไม่สามารถสรุปให้มีความหมายเดียวได้อย่างชัดเจน ถึงแม้จะมี
การใช้แนวคิดการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์อย่างแพร่หลาย โดยนักวิจัยและนักวิชาการได้
ให้ความหมายหรือค าจ ากัดความของค าว่า การจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ที่แตกต่างกัน ไว้
ดังตารางที ่7 
 
ตารางท่ี 7 ความหมายของการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ 

นักวิจัยและนักวิชาการ ความหมายของการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ 

Wright & McMahan 
(1992) 

รูปแบบของการวางแผนการใช้งานทรัพยากรมนุษย์และกิจกรรมต่าง ๆ 
ที่มีจุดมุ่งหมายเพื่อช่วยให้องค์กรสามารถบรรลุเป้าหมาย 

Huselid (1993) แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เร่ิมจากการโน้มน้าวและช่วย
ด าเนินการแผนด้านกลยุทธ์ธุรกิจขององค์กร 
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ตารางท่ี 7  (ต่อ) 

นักวิจัยและนักวิชาการ ความหมายของการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ 

Chang & Huang (2005) ระดับของการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจในเร่ืองที่ส าคัญและบทบาท
การเป็นหุ้นส่วนทางธุรกิจของหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์  การวางแผน
และการด าเนินการโดยหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์ที่ได้ รับการ
ออกแบบเพื่อให้มั่นใจว่าทุนมนุษย์ขององค์กรก่อให้เกิดการบรรลุ
เป้าหมายขององค์กร 

Andersen et al. (2007) การจัดการโดยเน้นถึงสองมิติที่ส าคัญให้เห็นถึงความแตกต่างจากการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์แบบเดิมคือ ทางด้านแนวตั้ง (Vertical) โดย
เชื่อมโยงแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เข้ากับกระบวนการ
บริหารเชิงกลยุทธ์ขององค์กร และแนวนอน (Horizontal) เน้นถึง
ความส าคัญของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่บูรณาการณ์การปฎิบัติ
เข้าร่วมกันทั้งหมดและสนับสนุนซึ่งกันและกัน 

Ngo et al. (2008) การสร้างความกลมกลืนของทรัพยากรมนุษย์กับกลยุทธ์ขององค์กร 
และแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้นเป็นเคร่ืองมือที่มุ่งเน้น
การได้มา การพัฒนาและการจูงใจคน 

Ferguson & Reio Jr. 
(2010) 

กระบวนการซึ่งเป็นพลวัต เช่น การสรรหาและคัดเลือก การประเมินผล
การปฏิบัติงาน การฝึกอบรม และผลตอบแทน ที่ช่วยให้องค์กรสามารถ
ได้มา พัฒนา และใช้ทรัพยากรเพื่อให้บรรลุผลการด าเนินงานที่ดีเยี่ยม
และความได้เปรียบในการแข่งขัน 

Altarawneh & 
Aldehayyat (2011) 

การใช้ทรัพยากรมนุษย์อย่างมีประสิทธิผลส าหรับความต้องการเชิงกล
ยุทธ์ขององค์กร 

Nigam et al. (2011) เน้นความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์และการบริหาร
เชิงกลยุทธ์ในองค์กร 

Oladipo & Abdulkadir 
(2011) 

การมุ่งเน้นทางการจัดการเพื่อท าให้มั่นใจว่าทรัพยากรมนุษย์ของ
องค์กรนั้นได้ใช้เพื่อน าไปสู่การบรรลุเป้าหมายองค์กร 
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Chan & Mak (2012) ระบบของแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่สอดคล้องซึ่งกัน
และกันโดยมีเป้าหมายเพื่อเพิ่มความสามารถขององค์กร แรงจูงใจและ
โอกาสแก่ทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร 

  
 
ตารางท่ี 7  (ต่อ) 

นักวิจัยและนักวิชาการ ความหมายของการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ 

Waiganjo et al. (2012) แนวทางซึ่งต้องอาศัยการตีความและปรับเปลี่ยนของนักทรัพยากร
มนุษย์เพื่อให้เกิดความเหมาะสมระหว่างทรัพยากรมนุษย์ กลยุทธ์ทาง
ธุรกิจ และแผนการด าเนินงานมากที่สุด สามารถเข้าใจได้ในบริบทผล
การด าเนินงานขององค์กรเกี่ยวกับ การเพิ่มคุณค่าทางการเงินและเพิ่ม
คุณค่าผู้ถือหุ้น การเพิ่มคุณค่าทางลูกค้าและเพิ่มส่วนแบ่งทางตลาด 
หรือเพิ่มคุณค่าของคนผ่านความผูกพันต่อองค์กรของพนักงานและ
แหล่งที่รวมทักษะ ความรู้ ความสามารถพิเศษของพนักงาน 

Klaas et al. (2012) ระบบด้านทรัพยากรมนุษย์ที่การปฎิบัติด้านการได้มาและพัฒนาคนมี
ศักยภาพ การแบ่งปันข้อมูลข่าวสาร ความยุติธรรมและความเสมอภาพ 
และความสอดคล้องในผลประโยชน์ของพนักงานและองค์กร มี
ความสัมพันธ์กัน 

 
จากการให้ความหมายหรือค าจ ากัดความของค าว่า การจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ที่

นักวิจัยและนักวิชาการได้กล่าวไว้ข้างต้น อาจมีความแตกต่างกันในเนื้อหาปลีกย่อยบางส่วน และ
ไม่มีความเป็นฉันทามติ (Gurbuz & Mert, 2011) แต่ความหมายหลักส่วนใหญ่จะสอดคล้องกันว่า มี
ความเกี่ยวข้องกับการออกแบบกลุ่มของแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่สอดคล้องกัน
ภายในและน าไปปฎิบัติเพื่อให้มั่นใจว่าทุนมนุษย์ขององค์กรสามารถน าพาให้บรรลุเป้าหมายของ
ธุรกิจ (Huselid et al., 1997) การวิจัยครัง้นีผู้้วิจัยจึงนิยามความหมายหรือค าจ ากัดความของค าว่า การ
จัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ว่า การใช้ทรัพยากรมนุษย์อย่างมีประสิทธิผลส าหรับความ
ต้องการเชิงกลยุทธ์โดยการวางแผนระบบหรือแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีความ
สอดคล้องกัน และมีความสอดคล้องกับกลยุทธ์ธุรกิจ ซึ่งเป็นกระบวนการที่เป็นพลวัตและน าไป
ปฎิบัติเพื่อให้เกิดการบรรลุผลการด าเนินงานขององค์กร และน าไปสู่ความได้เปรียบในการแข่งขัน 

ในปี  1992 Wright & McMahan ได้ เขียนบทความที่ชื่อว่า  Theoretical Perspectives for 
Strategic Human Resource Management  ลงวารสาร Journal of Management อธิบายถึงทฤษฎีที่
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ได้รับการน ามาใช้การสร้างกรอบในการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ประกอบด้วย
แนวคิดพฤติกรรม (Behavioural perspective) ทฤษฎีฐานทรัพยากร (RBV) ทฤษฎีต้นทุนตัวแทน/
ธุรกรรม (Agency/Transaction cost theory) ทฤษฎีระบบเกี่ยวกับกระบวนการติดต่อและควบคุม 
(Cybernetic theory) ทฤษฎีการพึ่งพาทรัพยากร (Resource dependence theory) และทฤษฎีสถาบัน 
(Institutional theory) ซึ่งจากการศึกษาของ Alcázar et al. (2005) พบว่าการศึกษาการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ในอดีตที่ผ่านมา ปัจจุบัน และแนวโน้มในอนาคตนั้นประกอบด้วยสอง
ทฤษฎีหลักคือ แนวคิดพฤติกรรม (Behavioural perspective) และทฤษฎีฐานทรัพยากร (RBV) ซึ่ง
เป็นเสาหลักในการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ ในขณะที่ Boselie et al. (2005) พบ
จากการวิเคราะห์การศึกษา 104 งานหลักที่มีอิทธิพลกับแวดวงสาขาการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่
ผ่านมาว่านักวิชาการได้ผสมผสานทฤษฎีใหญ่สามทฤษฎี คือ ทฤษฎีสถานการณ์ (Contingency) 
ทฤษฎีฐานทรัพยากร (RBV) และทฤษฎีความสามารถ แรงจูงใจ และโอกาส (Ability, Motivation 
and Opportunity – AMO theory) รวมเข้าเป็นทฤษฎีภาพรวมของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

แนวคิดพฤติกรรม (Behavioral perspective) ได้รับการน ามาใช้ในศาสตร์การจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ (Way & Johnson, 2005) มุ่งเน้นถึงเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ขององค์กรโดยผ่านทาง
พฤติกรรมที่เหมาะสมของพนักงาน ซึ่งสันนิษฐานว่าในการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์นั้น 
แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีลักษณะเฉพาะมีความจ าเป็นเพื่อกระตุ้นและสนับสนุน
พฤติกรรมของพนักงานที่แตกต่างกันซึ่งจ าเป็นส าหรับกลยุทธ์ที่องค์กรเลือกใช้ อย่างไรก็ตาม
แบบจ าลองที่เกิดจากแนวคิดพฤติกรรมไม่ได้มุ่งเน้นไปทางด้านความรู้ ทักษะและความสามารถ
ของพนักงาน แต่ เน้นไปทางพฤติกรรมในบทบาทเท่านั้น (Wright & McMahan, 1992) ซึ่ง
นักวิชาการได้ให้เหตุผลโดยอ้างแนวคิดพฤติกรรมว่า ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์สามารถ
ส่งผลทางตรงต่อผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ โดยผ่านพฤติกรรมที่แสดงออกโดยคนในองค์กรและ
ผลลัพธ์ที่เกิดจากคนในองค์กร (Way & Johnson, 2005) ซึ่งเป็นลักษณะของแนวคิดเชิงพฤติกรรม
ระดับจุลภาคที่ท างานอยู่ภายใต้ทฤษฎีฐานทรัพยากรที่ท างานในระดับมหภาค ซึ่งมีศักยภาพที่จะ
ตอบค าถามว่าระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีความสัมพันธ์กับผลการด าเนินงานขององค์กรได้
อย่างไร ดังนั้นจึงได้รับการน ามาใช้ในการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Elorza et 
al., 2011) 

การน าแนวคิดนี้มาปรับใช้กับการวิจัยนั้นตั่งอยู่บน 3 ด้านหลัก ๆ ด้วยกันคือ 1.) ทฤษฎี
พฤติกรรมมีความเฉพาะเจาะจงในการตั้งสมมุติฐานเร่ืองกลยุทธ์ที่แตกต่างกันจ าเป็นต้องมีลักษณะ
บทบาทในหน้าที่ที่แตกต่างกัน 2.) การศึกษามุ่งเน้นประเภทของกิจกรรมด้านทรัพยากรมนุษย์ที่มี
ประสิทธิผลในการกระตุ้นพฤติกรรมในบทบาทของพนักงาน 3.) สมมุติฐานว่ากลยุทธ์ต่าง ๆ 
น าไปสู่แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่กระตุ้นพฤติกรรมในบทบาทของพนักงานที่น าไปสู่
ผลลัพธ์ทางด้านต่าง ๆ ที่สร้างประโยชน์ต่อองค์กร (Wright & McMahan, 1992) 
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การที่องค์กรพึ่งพาอาศัยทุนมนุษย์เป็นแหล่งในการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน 
ที่สุดแล้วจึงต้องการพฤติกรรมที่ก่อให้เกิดผลดังกล่าวในการน ากลยุทธ์ไปด าเนินการ โดยระบบการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์คือแหล่งที่มาพื้นฐานไม่ว่าจะทั้งการได้มาซึ่งทุนมนุษย์เร่ิมแรกหรือการ
พัฒนาหลังจากได้มาและรวมถึงแรงจูงใจ (Becker & Huselid, 1998) 

นักวิชาการนั้นมีความเชื่อว่าคุณค่าของการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์และ
ผลกระทบที่มีต่อความมีประสิทธิผลขององค์กรนั้นจะเพิ่มขึ้นเมื่อองค์กรนั้นใช้ระบบการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ที่ประกอบไปด้วยการปฎิบัติที่สอดคล้องกันเพื่อกระตุ้นให้เกิดพฤติกรรมที่จ าเป็น
ต่อการบรรลุเป้าหมายและวัตถุประสงค์ขององค์กรจากทรัพยากรมนุษย์ (Way & Johnson, 2005) 
ซึ่งจากการทบทวนวรรณกรรมพบว่า นักวิชาการที่เร่ิมต้นน าแนวคิดพฤติกรรมมาใช้เป็นกรอบ
การศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์กลยุทธ์เช่น Schuler & Jackson (1987) ได้ศึกษาโดยเชื่อมโยง
กลยุทธ์การแข่งขันขององค์กรเข้ากับแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เช่นเดียวกับ Miles & 
Snow (1984) ที่แบ่งระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ออกเป็น 4 กลุ่มเพื่อเชื่อมโยงเข้ากับกลยุทธ์
การแข่งขันขององค์กร 

ทฤษฎีฐานทรัพยากร (Resource-based view – RBV) Barney (1991) น าเสนอถึงการใช้
ทรัพยากรขององค์กรเพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืน ซึ่งได้ให้ค านิยามของความ
ได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืนไว้ว่า การที่คู่แข่งขันในปัจจุบันหรือที่จะก้าวเข้าสู่ธุรกิจไม่
สามารถเลียนแบบกลยุทธ์ได้ จึงจะเรียกได้ว่าเป็นการได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืน โดยได้
แบ่งกลุ่มของทรัพยากรขององค์กรซึ่งมีมากมายออกเป็น 3 กลุ่มหลัก ๆ คือ 1.) ทรัพยากรทางกายภาพ 
ประกอบด้วย เทคโนโลยีที่ใช้ในองค์กร โรงงาน อุปกรณ์ สถานที่ตั้ง และการเข้าถึงวัตถุดิบ            2.) 
ทรัพยากรทางมนุษย์ ประกอบด้วย การฝึกอบรม ประสบการณ์ ความรู้ ความเข้าใจ การตัดสินใจ 
ความสัมพันธ์ของคนแต่ละคนในองค์กร 3.) ทรัพยากรทางด้านทุนองค์กร ประกอบด้วย โครงสร้าง
ขององค์กร การวางแผน การควบคุม ระบบการประสานงาน ความสัมพันธ์ของกลุ่มในองค์กร 
ระหว่างองค์กร และกับสภาพแวดล้อมขององค์กร 

การที่องค์กรจะมีความได้เปรียบในการแข่งขันได้ องค์กรจ าเป็นต้องมีทรัพยากรที่มี
คุณลักษณะ 4 ประการดังนี้ 1.) ทรัพยากรจะต้องมีคุณค่า (Valuable resources) ที่สามารถจะสร้าง
โอกาสหรือลดอุปสรรคในสภาพแวดล้อมขององค์กร ซึ่งเมื่อกล่าวถึงมนุษย์ในเงื่อนไขนี้หมายถึง
องค์กรมีงานที่ต้องการความหลากหลายของทักษะ 2.) ทรัพยากรต้องเป็นสิ่งที่หายาก (Rare resources) 
คือทรัพยากรที่มีเอกลักษณ์เฉพาะในหมู่คู่แข่งขันและจ าเป็นต้องสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน
ด้วย ในความหมายนี้คนที่มีความสามารถสูงก็จัดว่าเป็นทรัพยากรที่หายากเช่นกัน 3.) ทรัพยากรนั้น
ต้องไม่สามารถลอกเลียนแบบได้อย่างสมบูรณ์ (Imperfectly imitable resources) ซึ่งได้แบ่งออกเป็น 
3 เหตุปัจจัยคือ (1) จากประวัติศาสตร์ขององค์กรที่ผ่านมา เหตุการณ์ในอดีตเป็นสิ่งที่ปรับและ
ก าหนดนโยบาย การด าเนินการ และวัฒนธรรมขององค์กร (2) จากความไม่ชัดเจนของความสัมพันธ์



60 
 

  

 

ระหว่างเหตุและผล ที่แหล่งการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันไม่สามารถระบุได้ (3) จากความ
ซับซ้อนทางสภาพสังคมซึ่งไม่สามารถลอกเลียนแบบได้ ดังนั้นจากที่กล่าวมาทรัพยากรมนุษย์ที่
ได้รับการพัฒนามาจากทั้งสามปัจจัยก็สามารถกล่าวได้ว่ามีความเป็นไปได้ที่จะไม่สามารถ
ลอกเลียนแบบได้อย่างง่าย 4.) จะต้องไม่มีทรัพยากรใดที่มาทดแทนได้ (Substitutability) คือ
ทรัพยากรอ่ืนซึ่งหาได้ไม่ยากและสามารถเลียนแบบได้นั้น ไม่สามารถที่จะมาทดแทนหรือมีความ
เท่าเทียมในเชิงกลยุทธ์ได้ ในบริบทองค์กรนั้นคนสามารถจัดได้ว่าเป็นทรัพยากรที่สร้างความ
ได้เปรียบในการแข่งขัน เนื่องจากเทคโนโลยีนั้นสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันก็จริง แต่หาก
เมื่อใดคู่แข่งขันได้ซื้อเทคโนโลยีนั้น มนุษย์ก็จะกลับมาเป็นทรัพยากรแห่งการสร้างความได้เปรียบ
ในการแข่งขันเช่นเดิม (Barney, 1991; Wright & McMahan, 1992) 

ในบริบทการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ทฤษฎีฐานทรัพยากรเป็นส่วนส าคัญในผลงานที่
เกิดขึ้นอย่างรวดเร็วในการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ทั้งในการศึกษาเชิงทฤษฎี
และเชิงประจักษ์ (Buller & McEvoy, 2012) มีความโดดเด่นที่สามารถอธิบายความส าคัญในเชิง   
กลยุทธ์ของทรัพยากรมนุษย์ โดยกล่าวถึงทรัพยากรภายในองค์กรที่ใช้ในการสร้างความได้เปรียบ
ในการแข่งขันซึ่งหนึ่งในนั้นคือทรัพยากรมนุษย์ (Barney, 1991) ซึ่งเน้นย้ าถึงคนว่าเป็นทรัพยากร
เชิงกลยุทธ์ที่ส าคัญต่อความส าเร็จขององค์กรได้สนับสนุนการประสานและมาบรรจบกันของ
ประเด็นด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และกลยุทธ์ ในส่วนประเด็นด้านการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ การปฎิบัติหนึ่ง ๆ ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์อาจสามารถลอกเลียนแบบได้ แต่ระบบการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ทั้งระบบซึ่งได้รับการพัฒนาผ่านกาลเวลามามีความเป็นเอกลักษณ์ต่อองค์กร
และได้สร้างทักษะของคนที่เป็นลักษณะเฉพาะขึ้นนั้นยากที่จะลอกเลียนแบบได้ (Barney et al., 
2001) ดังนั้นการมุ่งเน้นที่ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์จึงเป็นการก้าวออกจากมุมมองเดิมที่ให้
ความส าคัญกับการปฎิบัติที่ เป็น เลิศ  “Best practices” และการเปรียบเทียบกับองค์กร อ่ืน 
“Benchmarking” เป็นพื้นฐานส าหรับการก้าวสู่ความส าเร็จขององค์กร (Becker & Huselid, 1998) 
นักวิชาการหลากหลายท่านได้เห็นด้วยว่าแหล่งของความได้เปรียบที่เป็นสิ่งที่จับต้องไม่ได้และเป็น
ลักษณะเฉพาะเจาะจงขององค์กร เช่น ประวัติศาสตร์ขององค์กร วัฒนธรรม การเรียนรรู้ และมิติอ่ืน  
ด้านทรัพยากรมนุษย์ สามารถเป็นปัจจัยส าคัญส าหรับความได้เปรียบในการแข่งขันขององค์กรอย่าง
ยั่งยืนได้เพราะตรงกับลักษณะองค์ประกอบของทฤษฎีฐานทรัพยากร (Barney et al., 2001; Luna-
Arocas & Camps, 2008; Way & Johnson, 2005; Becker & Huselid, 2006) 

สอดคล้องกับที่  Becker & Gerhart (1996) ได้สรุปเหตุผลที่ระบบการจัดการทรัพยากร
มนษุย์ไม่สามารถลอกเลียนแบบได้ไว้จากทฤษฎีฐานทรัพยากร 2 ประการดังนี ้

1.) ความไม่ชัดเจนในเหตุและผลที่สามารถระบุได้ว่าการจัดการทรัพยากรมนุษย์ก่อให้เกิด
ความได้เปรียบในการแข่งขันขององค์กรนั้นเป็นอย่างไร จึงท าให้ยากที่จะลอกเลียนแบบ เนื่องจาก
ความสามารถที่จะลอกเลียนแบบระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้นจะต้องเข้าใจถึงความซับซ้อน
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ขององค์ประกอบระบบทั้งหมดที่มีผลกระทบต่อกัน ซึ่งยังเป็นเร่ืองที่ยากจะเข้าใจทั้งนักวิชาการและ
นักปฎิบัต ิหากปราศจากความเข้าใจถึงการท างานของระบบทรัพยากรมนุษย์จึงเป็นสิ่งที่คู่แข่งขันไม่
สามารถจะลอกเลียนแบบได้หรือแม้กระทั่งการจ้างผู้บริหารระดับสูงไปก็ตาม 

2.) เส้นทางการพึ่งพาอาศัยกันและกันของระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ท าให้ยากที่จะ
ท าความเข้าใจและลอกเลียนแบบหากสิ่งที่กล่าวมาสามารถท าได้ กล่าวคือระบบการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์นั้นได้รับการพัฒนาโดยผ่านกาลเวลา เช่นการปฎิบัติด้านระบบผลตอบแทนเพียง
ด้านเดียวนั้น จ าเป็นต้องใช้เวลาทั้งการพัฒนาและน าไปใช้ รวมถึงการขอค าปรึกษาและให้ผู้บริหาร
ระดับจัดการอนุมัติ การด าเนินการเพื่อไม่ให้เกิดความขัดแย้ง การน ากิจกรรมดังกล่าวไปเชื่อมโยง
ให้สอดคล้องให้ตรงกับกลยุทธ์ ณ เวลานั้น และวัฒนธรรมองค์กร ดังนั้นหากรวมการปฎิบัติแต่ละ
ด้านทั้งหมดเข้าด้วยกันก็จะสะท้อนให้เห็นถึงปรัชญาและวัฒนธรรมองค์กรที่ได้สร้างขึ้นบนความ
ต้องการเฉพาะในบริบทขององค์กรนั้น ๆ จึงไม่สามารถซื้อหรือลอกเลียนแบบระบบการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ได้อย่างง่ายดาย 

ทฤษฎีความสามารถ แรงจูงใจ โอกาส (Ability, Motivation and Opportunity – AMO 
Theory) เป็นหัวใจส าคัญของการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ทฤษฎีหนึ่ง เพื่อที่จะส ารวจ
กล่องด า ในความสัมพันธ์ของระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์และผลการด าเนินงานขององค์กร
นั้นการศึกษาที่ผ่านมาได้น าเสนอการทดสอบบทบาทแทรกของปัจจัยผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์
เนื่องจากเป็นผลลัพธ์ที่ใกล้เคียงระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เป็นกุญแจส าคัญ ( Jiang et al., 
2012a) โดยที่ MacDuffie (1995) อธิบายว่าพนักงานที่มีความรู้และทักษะ แต่ไม่มีแรงจูงใจนั้นไม่
น่าจะเป็นไปได้ที่จะทุ่มเทและสร้างผลงาน และพนักงานที่ขาดความรู้และทักษะแต่มีแรงจูงใจนั้น
อาจจะทุ่มเทและสร้างผลงานแต่มีผลกระทบเพียงเล็กน้อยต่อผลการด าเนินงาน และนอกเหนือจาก
ทุนมนุษย์และแรงจูงใจแล้ว นักวิชาการได้เสนอแนะความจ าเป็นของโอกาสในการปฎิบัติงานด้วย 
(Lepak et al., 2006)  โดยองค์กรที่ค้นหาหนทางในการเพิ่มผลการด าเนินงานขององค์กรให้ดีขึ้นนั้น
พัฒนาการจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้านการสรรหาและคัดเลือก การพัฒนา ผลตอบแทน สิ่งจูงใจ การ
มีส่วนร่วม การออกแบบงานที่สร้างพฤติกรรมการตัดสินใจ ซึ่งปัจจัยที่ส าคัญส าหรับความสัมพันธ์
ระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์และผลการด าเนินงานขององค์กรคือปัจจัยผลการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ด้านพฤติกรรมด้านการตัดสินใจของพนักงานที่จะเลือกวิธีในการท างานให้ส าเร็จ 
(Katou, 2008) เช่นเดียวกับที่ Lepak et al. (2006) ได้กล่าวถึงความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์กับผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ไว้ว่า การสรรหาคัดเลือก การฝึกอบรม และ
ผลตอบแทนมีความเกี่ยวข้องกับทุนมนุษย์ (ความรู้ ทักษะและความสามารถ) และแรงจูงใจของ
พนักงาน ในอีกทางหนึ่งการประเมินผลงานและการออกแบบงานมีความเกี่ยวข้องกับแรงจูงใจของ
พนักงานและโอกาสในการสร้างผลงานด้วยวิธีการการมอบอ านาจ Batt (2002) เสนอว่าการสรรหา
คัดเลือกและการฝึกอบรมเบื้องต้นมีความเชื่อมโยงโดยตรงกับระดับทักษะที่เกี่ยวข้องของพนักงาน 
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การออกแบบงาน การมีส่วนร่วมในกลุ่มการแก้ไขปัญหาเป็นการสร้างโอกาสและการเรียนรู้ของ
พนักงาน ส่วนสิ่งจูงใจเช่น การได้รับการฝึกอบรมอย่างต่อเนื่อง ความมั่นคงในการท างาน การจ่าย
ผลตอบแทนสูง และระบบการบริหารผลการปฎิบัติงานสามารถสร้างความเชื่อใจของพนักงานที่มี
ต่อองค์กรและเป็นการส่งเสริมให้พนักงานท างานเพื่อเป้าหมายในระยะยาว นอกจากนี้การศึกษา
เร่ืองการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์จ านวนมากได้แสดงว่าการใช้ระบบการจัดการทรัพยากร
มนุษย์เพื่อเพิ่มความรู้ ทักษะ ความสามารถ แรงจูงใจ โอกาสในการมีส่วนร่วมเพื่อช่วยเป้าหมาย
องค์กรของพนักงานนั้นสัมพันธ์กับผลการด าเนินงานในเชิงบวกเช่น  ความผูกพันที่เพิ่มขึ้น อัตรา
การลาออกที่ลดลง  ผลผลิตและคุณภาพที่สูงขึ้น ผลงานการบริการที่ดีขึ้น และผลการด าเนินงานด้าน
การเงินที่ดีขึ้น (Jiang et al., 2012b) 

จากทฤษฎีที่กล่าวมา ถึงแม้ว่าทฤษฎีฐานทรัพยากรสามารถแสดงให้เห็นถึงสิ่งที่จ าเป็น
ส าหรับความมีประสิทธิผลขององค์กร แต่ทฤษฎีไม่ได้กล่าวถึงวิธีที่จะท าให้เกิดขึ้นได้ ดังนั้นการใช้
เพียงทฤษฎีฐานทรัพยากรเพียงทฤษฎีเดียวนั้นจึงไม่เพียงพอที่จะอธิบายถึงผลกระทบของการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Way & Johnson, 1995) 

4.2 แนวคิดในการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ 
ในการสร้างทฤษฎีของการเลือกใช้ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์หรือแนวปฎิบัติการ

จัดการทรัยพากรมนุษย์ที่องค์กรเลือกใช้โดยมากด าเนินการศึกษาภายใต้บริบทการจัดกลุ่มที่
พัฒนาขึ้นโดย Delery & Doty (1996) (Kaufman & Miller, 2011) โดยที่ Delery & Doty (1996) ได้
จ าแนกและอธิบายถึงแนวคิดที่ใช้ในการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ที่เด่น ๆ อยู่     
3 แนวคิดไว้ในบทความ Modes of Theorizing in Strategic Human Resource Management: Tests of 
Universalistic, Contingency, and Configurational Performance Predictions ประกอบด้วย แนวคิด
สากล แนวคิดเชิงสถานการณ์ และแนวคิดองค์ประกอบ ซึ่งมีคุณลักษณะ 2 ประเภทคือ แนวทางเน้น
วิธีปฎิบัติที่เป็นเลิศ (Best practices approach) คือแนวคิดสากล และแนวทางเน้นความเหมาะสม
ที่สุด (Best fit approach) คือแนวคิดเชิงสถานการณ์ และแนวคิดองค์ประกอบโดยได้รับการศึกษา
มาอย่างต่อเนื่องและยังคงศึกษากันอยู่ในปัจจุบัน เช่นตัวอย่างการศึกษาโดยนักวิจัยและนักวิชาการ
ดังต่อไปนี้ Nigam, Nongmaithem, Sharma, & Tripathi (2011), Waiganjo, Mukulu, & Kahiri (2012), 
Fey, Morgulis-Yakushev, Park, & Björkman (2009), Chang & Huang (2005), Huang (2001), Katou 
(2008; 2010; 2012), Bao, Gordon, & Analoui (2011), Shameem (2011), Gooderham, Parry, & 
Ringdal (2008), Alcázar, Fernández, & Gardey (2005), Sun, Aryee, & Law (2007), Chow, Huang, 
& Liu (2008) , Akhtar, Ding, & Ge (2008), Ahmad & Schroeder (2003) และ  Savaneviciene & 
Stankeviciute (2010) เป็นต้น ซึ่งทั้ง 3 แนวคิดสามารถอธิบายได้ดังนี้  

1.) แนวคิดสากล (Universalistic perspective) เป็นแนวคิดที่มีการให้เหตุผลในรูปแบบที่
เรียบง่ายที่สุดในวรรณกรรมการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ จากการอธิบายถึงความสัมพันธ์
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ระหว่างตัวแปรต้นและตัวแปรตามมีความเป็นสากลทั่วทั้งหมดทุกองค์กร (Delery & Doty, 1996) 
ระบบที่ประกอบด้วยแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์บางด้านนั้นดีกว่าแบบอ่ืน องค์กรใดที่
สามารถระบุการปฎิบัติดังกล่าวและน ามาปรับใช้นั้น ผลการด าเนินงานจะได้รับการพัฒนาให้ดี
ยิ่งขึ้น (Gurbuz & Mert, 2011; Nigam et al., 2011) ดังค ากล่าวของ Huselid (1995) ว่าหากทุกอย่าง
เหมือนกันหมด การใช้ระบบการท างานผลการด าเนินงานสูงซึ่งมีความสอดคล้องกันภายในสามารถ
น าไปสู่ผลลัพธ์ที่ดีส าหรับองค์กรทุกประเภท โดยแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ เป็น
เชิงกลยุทธ์คือการปฎิบัติที่มีความเชื่อมโยงกับผลการด าเนินงานขององค์กรโดยรวมในทางทฤษฎี
หรือเชิงประจักษ์ ซึ่งสามารถระบุการปฎิบัติดังกล่าวได้ 7 ด้านที่จัดว่าเป็นแนวปฎิบัติการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ในเชิงกลยุทธ์มาอย่างต่อเน่ือง คือ โอกาสทางสายอาชีพภายใน ระบบการฝึกอบรม 
การประเมินผลงาน การแบ่งผลก าไร ความมั่นคงในงาน กลไกการสื่อสาร และค าบรรยายลักษณะ
งาน (Delery & Doty, 1996) ซึ่งมีความใกล้เคียงกับที่ Pfeffer (1998) ได้จ าแนกระบบการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ออกเป็นการปฎิบัติเชิงกลยุทธ์ 7 ด้านคือ ความมั่นคงในงาน การสรรหาว่าจ้างอย่าง
รอบคอบ ทีมบริหารจัดการตนเองและการมอบหมายอ านาจในการตัดสินใจ ผลตอบแทนที่สูง
สามารถแข่งขันได้ตามผลการด าเนินงานขององค์กร การฝึกอบรมและพัฒนา การลดความแตกต่าง
ทางสถานะ การเปิดเผยข้อมูลด้านการเงินและผลการด าเนินงานขององค์กร โดยที่แนวคิดสากลมี
ข้อเสนอที่ร่วมกันสองข้อคือ 1.) ผลก าไรที่ได้จากการใช้แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์
ลักษณะนี้จะมากกว่าหากน าไปใช้รวมกันเป็นระบบ 2.) โดยเฉลี่ยแล้วการลงทุนจะมากขึ้นในแนว
ปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ขั้นสูงหลัก คือ การคัดเลือกคนอย่างเข้มข้น การฝึกอบรม และการ
มอบหมายอ านาจแก่พนักงาน ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรที่มากขึ้น (Kaufman & Miller, 
2011) 

2.) แนวคิดเชิงสถานการณ์ (Contingency perspective) มีความซับซ้อนมากกว่าแนวคิด
สากลโดยให้เหตุผลว่าความสัมพันธ์ของตัวแปรต้นและตัวแปรตามนั้นจะเปลี่ยนแปลงไปเมื่อมีตัว
แปรเชิงสถานการณ์เข้ามาเกี่ยวข้อง โดยกลยุทธ์ขององค์กรนั้นจัดว่าเป็นปัจจัยเชิงสถานการณ์
ภายนอกหลักในวรรณกรรมการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Kaufman & Miller, 2011) โดย
ที่ความสัมพันธ์ระหว่างกลยุทธ์ การจัดการทรัพยากรมนุษย์ และผลการด าเนินงานขององค์กร
สามารถแสดงถึงความเป็นจริงขององค์กรได้มากยิ่งกว่า (Buller & McEvoy, 2012) ซึ่งแนวคิดนี้เน้น
ความเหมาะสมทางด้านแนวตั้ง (Vertical fit) (Delery & Doty, 1996) โดยกลยุทธ์ที่ได้รับการน ามา
ศึกษาในการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์นั้นได้รับการจัดกลุ่มที่เป็นที่รู้จักกันดี 2 กลุ่มในการ
อธิบายถึงทางเลือกกลยุทธ์ขององค์กรคือ ทฤษฎี defender-reactor-analyser-prospector ของ Miles 
& Snow (1984) และกลยุทธ์การสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันของ Porter (1980) ซึ่งตาม
แนวความคิดเชิงสถานการณ์นี้การตัดสินใจด้านแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์สามารถ
เข้าใจได้ว่าเป็นกระบวนการในการจับคู่แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เข้ากับกลยุทธ์ที่
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องค์กรเลือกใช้ในการแข่งขัน (Schuler & Jackson, 2005) ซึ่งการเชื่อมโยงการจัดการทรัพยากร
มนุษย์เข้ากับกลยุทธ์ธุรกิจที่มีประสิทธิผลจะสามารถท าให้คาดหวังได้ว่าผลการด าเนินงานของ
องค์กรจะเพิ่มขึ้น (Huang, 2001) นอกจากนี้นักวิจัยแนวคิดนี้ได้พยายามที่จะน าเสนอถึงการปฎิบัติ
ด้านต่าง ๆ ของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่สอดคล้องกับกลยุทธ์การบริหารด้านอ่ืนและค้นหา
สาเหตุความเชื่อมโยงกับผลการด าเนินงานขององค์กร (Nigam et al., 2011) เช่น ผลงานเร่ิมแรกของ 
Schuler & Jackson (1987) เน้นถึงผลกระทบในเชิงบวกที่มีต่อผลการด าเนินงานเกิดจากความสัมพันธ์
ของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ส่งเสริมซึ่งกันและกันกับการใช้กลยุทธ์การแข่งขันของ Porter 
(1985) และการศึกษาของ Arthur (1994) ที่กล่าวถึงเหตุผลว่าองค์กรที่มุ่งเน้นกลยุทธ์ต้นทุนต่ ามี
แนวโน้มในการเลือกใช้ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ลักษณะควบคุม ในขณะที่องค์กรที่มุ้งเน้น
กลยุทธ์สร้างความแตกต่างมีแนวโน้มในการใช้ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ลักษณะผูกพัน 

3.) แนวคิดองค์ประกอบ (Configurational perspective) มีความซับซ้อนมากกว่าแนวคิดทั้ง
สองที่กล่าวมาหลายเหตุผลคือ การค้นหาเพื่อระบุองค์ประกอบหรือรูปแบบของปัจจัยซึ่งมีลักษณะ
เฉพาะที่เมื่อจัดวางแล้วเพิ่มประสิทธิผลมากที่สุด นอกจากนี้แนวคิดองค์ประกอบนั้นยังมีข้อ
สมมุติฐานว่าองค์ประกอบแต่ละรูปแบบที่มีความเป็นลักษณะเฉพาะที่แตกต่างกันนั้น ท้ายที่สุดแล้ว
สามารถส่งผลต่อผลการด าเนินงานที่สูงสุดได้หรือที่เรียกว่า “Equifinality” และสุดท้ายคือองค์ประกอบ
เหล่านี้มีข้อสันนิษฐานว่าเป็นรูปแบบในอุดมคตใินทางทฤษฎีมากกว่าที่จะเป็นปรากฎการณ์ที่สามารถ
สังเกตได้ในเชิงประจักษ์ ดังนั้นในทางทฤษฎีจึงต้องเกิดจากองค์ประกอบซึ่งมีความสอดคล้องภายใน
ของแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ก่อให้เกิดความเหมาะสมทางด้านแนวนอน (Horizontal 
fit) มากที่สุด หลังจากนั้นจึงน าการปฎิบัติดังกล่าวไปเชื่อมโยงเข้ากับองค์ประกอบเชิงกลยุทธ์เพื่อให้
เกิดความเหมาะสมทางด้านแนวตั้ง (Vertical fit) มากที่สุด (Delery & Doty, 1996) ในการศึกษา
แนวคิดนี้มีชื่อเรียกอีกชื่อหนึ่งของระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ว่า “Bundle” คือแนวความคิด
ที่ว่าแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่รวมเป็นกลุ่มมีความเชื่อมโยงและสอดคล้องกันนั้นยิ่ง
มากยิ่งดีขึ้น “more is better” ส่งผลต่อผลการด าเนินงานเพราะการคาบเกี่ยวกันและการสนับสนุน
ซึ่งกันและกันเป็นการเสริมผลกระทบของกิจกรรม (MacDuffie, 1995) โดยตัวอย่างนักวิชาการที่
ศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ที่อาศัยแนวคิดองค์ประกอบ เช่น Huang (2001) ศึกษา
โดยใช้แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 13 ด้านมาจัดกลุ่มแยกเป็นระบบการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ 3 รูปแบบคือ 1.) แบบอ านวยความสะดวก Facilitation 2.) แบบสั่งสม Accumulation         3.) 
แบบใช้ประโยชน์ Utilization และการศึกษาของ Su & Wright (2012) ที่พัฒนาระบบการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ลักษณะผสมผสาน (Hybrid) ระหว่างระบบการจัดการความผูกพันขั้นสูงและระบบ
การจัดการแบบควบคุมให้เหมาะสมกับบริบทองค์กรในประเทศจีน 
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ตารางท่ี 8 สรุปแนวคิดการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์และผลการด าเนินงานขององค์กร 

แนวคิด ข้อโต้แย้งของแนวคิด การประยุกต์ใช้และการศึกษา 
เชิงประจักษ์ท่ีโดดเด่น 

สากล  
(Universalistic) 

การปฎิบัติที่ดีเลิศ “Best practices” บาง
ประเภทสามารถเพิ่มผลการด าเนินงาน
ขององค์กรและสามารถน าไปใช้ได้โดย
สากล 

7 Best practices (Pfeffer, 1998) 
High performance work 
practices (Huselid, 1995) 
Innovative HRM systems 
(Ichniowski et al., 1997) 
Delery & Doty (1996) 

สถานการณ์  
(Contingency) 

ตัวแปรสถานการณ์ที่ส าคัญคือกลยุทธ์
ธุรกิจมีอิทธิพลโดยตรงต่อความสัมพันธ์
ระหว่างระบบการจัดการทรัพยากร
มนุษย์และผลการด าเนินงานขององค์กร 
โดยที่การยกระดับผลการด าเนินงาน
ขององค์กรจะเกิดขึ้นได้ แนวปฎิบัติการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ต้องสอดคล้อง
กับกลยุทธ์ของธุรกิจ 

Miles & Snow (1984) 
Schuler & Jackson (1987; 
1989) 
Huselid (1995) 
Delery & Doty (1996) 
Huang (2001) 

องค์ประกอบ  
(Configurational) 

แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์
หลายแง่มุมมีความสอดคล้องกัน โดยที่
การผสมผสานกันของการปฎิบัติบาง
ด้านสามารถส่งผลให้ผลการด าเนินงาน
ขององค์กรดีขึ้น  โดย เน้นหลักการ 
“Equifinality” 

Arthur (1994) 
MacDuffie (1995) 
Delery & Doty (1996) 
Delaney & Huselid (1996) 
Huselid et al. (1997) 

 
ผู้วิจัยการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ส่วนใหญ่เห็นพ้องต้องกันของว่า ถึงแม้แนว

ปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์บางด้านจะส่งผลกระทบต่อผลลัพธ์มากกว่าด้านอ่ืน แต่ผู้วิจัยการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์สนใจคือผลกระทบของระบบทั้งระบบ อีกทั้งการศึกษาแนว
ปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในลักษณะเป็นระบบนั้นเป็นระดับของการวิเคราะห์ในการศึกษา
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ที่เหมาะสมมากยิ่งกว่าการศึกษาแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์แต่ละด้านแยกกัน (Way & 
Johnson, 2005; Guthrie et al., 2009) ดังนั้นจึงสอดคล้องกับความหมาะสมโดยการศึกษาในลักษณะ
ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Schuler & Jackson, 2005; Jiang et al., 2012a) 

ทั้งสามแนวคิดที่กล่าวมานั้นได้รับการถกเถียงเร่ือยมาว่า Best practices หรือแนวคิดสากล
กับ Best fit หรือแนวคิดสถานการณ์และแนวคิดองค์ประกอบ รูปแบบไหนจะดีกว่ากัน เมื่อเปรียบเทียบ
แนวคิดสากลกับแนวคิดอ่ืน สามารถกล่าวได้ว่าแนวคิดนี้มีลักษณะพื้นฐานที่ขาดกรอบทฤษฎีที่
แข็งแกร่งรองรับ (lack of solid theoretical foundation) ซึ่งส่งผลให้มองข้ามความสัมพันธ์และ
องค์ประกอบที่มีความส าคัญ ดังนั้นการศึกษาในแนวคิดนี้จึงเป็นการทดสอบความสัมพันธ์ทางตรง
ระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์และผลลัพธ์ ซึ่งมีการวิพากษ์ถึงความแคบของเป้าหมายใน
การศึกษาเนื่องจากคุณลักษณะด้านวิธีการและเหตุผลของแนวคิดที่ไม่ได้ค านึงถึงการวิเคราะห์มิติ
อ่ืนที่ส าคัญของระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และจากการวิเคราะห์ข้อมูลนั้นแนวคิดเชิง
สถานการณ์ได้รับความนิยมมากยิ่งกว่าแนวคิดสากล แบบจ าลองของแนวคิดเชิงสถานการณ์ที่
สมบูรณ์มากยิ่งกว่าตามที่ปรากฎได้เข้ามาแทนที่กรอบแนวคิดสากลที่มีความเรียบง่ายแต่ล้มเหลวใน
การพิจารณาความส าคัญตัวแปรและความสัมพันธ์อีกหลากหลายที่จ าเป็นในการน ามาอธิบายกล
ยุทธ์ของทรัพยากรมนุษย์ จึงสามารถกล่าวสรุปได้ว่าแบบจ าลองแนวคิดเชิงสถานการณ์จะมี
ความส าคัญยิ่งขึ้นในอนาคต และถึงแม้ว่าการใช้แนวคิดองค์ประกอบจะมีการเติบโตขึ้น แต่จ านวน
การใช้และความตั้งใจที่จะน ามาใช้ศึกษาของนักวิชาการกลับลดลงหากเปรียบเทียบกับแนวคิดเชิง
สถานการณ์ (Alcázar et al., 2005) อย่างไรก็ดีสิ่งที่ยังเป็นข้อถกเถียงกันในวงการคือเมื่อใดที่แนว
ปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์สอดคล้องซึ่งกันและกัน และสอดคล้องกับเป้าหมายเชิงกลยุทธ์
ขององค์กรแล้ว ประสิทธิภาพและผลการด าเนินงานขององค์กรจะสูงขึ้น (Ngo et al., 2008) และผล
การศึกษาที่ผ่านมาจากทั้ง 3 แนวคิดนั้นเรียกได้ว่ายังห่างไกลจากความเป็นหนึ่งเดียว (Huang, 2001) 

Jiang et al. (2012a) ได้กล่าวถึงเร่ืองที่นอกเหนือจากการเกิดขึ้นของมติในเร่ืองการมุ่งเน้นที่
ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์แล้วนั้น คือสิ่งที่ยังเป็นความท้าทายในการท าให้เร่ืองการสร้าง
ปัจจัยระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ชัดเจน ประกอบด้วย 1. องค์ประกอบของระบบการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ที่มีความแตกต่างกันจากการศึกษาที่ผ่านมาเช่น High performance work systems 
(Becker & Huselid, 1998) High commitment HR systems (Arthur, 1992, 1994) High involvement 
HR systems (Guthrie, 2001; Batt, 2002) High investment HR systems (Lepak et al., 2007) 2. การ
ขาดความเข้าใจในความสัมพันธ์ภายในระหว่างส่วนประกอบของระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์
อย่างชัดเจน ในประเด็นว่าความสัมพันธ์อะไรที่อาจมีอยู่ ความสัมพันธ์เหล่านั้นเกิดขึ้นเมื่อไหร่ และ
เกิดขึ้นได้อย่างไร จึงท าให้เข้าใจถึงความเป็นธรรมชาติของระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ได้ยาก 
3. การขาดกรอบทางทฤษฎีในความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ จึงท าให้
เข้าใจถึงกลไกของผลกระทบของระบบที่มีต่อผลลัพธ์ทางด้านทรัพยากรมนุษย์และองค์กร รวมถึง
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การนิยามถึงผลกระทบจากการประสาน (Synergistic effects) ของระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์
ได้ยาก 

อย่างไรก็ดีนอกเหนือจากแนวคิดทั้ง 3 แล้วนั้น ยังมีนักวิจัยที่ศึกษาโดยใช้ แบบจ าลอง
ความสามารถ แรงจูงใจ และโอกาส ของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (AMO Model of HRM) ใน
การศึกษา (Harney & Jordan, 2008; Jiang et al., 2012b; Katou, 2008; Katou & Budhwar, 2010) ซึ่ง 
Jiang et al. (2012b) ได้อธิบายถึงผลการปฎิบัติงานของพนักงานว่าคือการท างานขององค์ประกอบ
ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ส าคัญ 3 ส่วนคือ ความสามารถ แรงจูงใจ และโอกาสในการ
ปฎิบัติหน้าที่ ซึ่งมุ่งเน้นถึงระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ทั้งระบบ จากการที่รู้ว่าองค์ประกอบที่
ต่างกันภายในระบบส่งผลต่อปัจจัยการขับเคลื่อนผลการด าเนินงานของพนักงานที่ต่างกัน 
(Messersmith et al., 2011) 

ตั้งแต่ช่วงต้นปี 1990 บทความที่เกี่ยวกับกลยุทธ์ทรัพยากรมนุษย์ได้รับการตีพิมพ์ลง
นิตยสารทางวิชาการมากกว่า 300 บทความ และในสื่อที่ได้รับความนิยมอีกมากมายโดยเกิดขึ้นจาก
ศาสตร์หลากหลายแขนงเช่น เศรษฐศาสตร์ การจัดการทรัพยากรมนุษย์ แรงงานสัมพันธ์  
สังคมศาสตร์ และกลยุทธ์ (Huselid & Becker, 2011) อย่างไรก็ตามนอกเหนือจากการศึกษาที่เพิ่ม
มากขึ้น นักทฤษฎีก็ยังขาดความเข้าใจอย่างชัดเจนถึงปัจจัยหลักที่อยู่ระหว่างความสัมพันธ์ของการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์และผลการด าเนินงานขององค์กร (Becker & Gerhart, 1996; Messersmith et 
al., 2011) และสิ่งที่ยังคงเป็นความท้าทายที่ส าคัญของการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกล
ยุทธ์คือการพัฒนาและประเมินแบบจ าลองเชิงเหตุผลที่เชื่อมโยงการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับผล
การด าเนินงานขององค์กรที่สมบูรณ์ยิ่งขึ้น (Huselid & Becker, 2011) 

4.3 แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
 กล่าวถึงระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้นแตกต่างจากมุมมองหน้าที่การท างานของ
ทรัพยากรมนุษย์ที่มุมมองลักษณะระบบนั้นเน้นย้ าความสัมพันธ์ซึ่งกันและกันของแนวปฎิบัติการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์เช่นหน้าที่สรรหาเชื่อมโยงกับระบบการคัดเลือก ซึ่งในล าดับถัดมาได้เป็น
การป้อนเข้าสู่กระบวนการฝึกอบรม ต่อมาการบริหารผลการปฎิบัติงานและระบบผลตอบแทนจูงใจ
ต้องตอบสนองพฤติกรรมของพนักงานและให้รางวัลพฤติกรรมที่เหมาะสมกับ เป้าหมายที่บรรลุ 
โดยความส าคัญนั้นเป้าหมายและพฤติกรรมที่เหมาะสมของพนักงานที่องค์กรต้องการและรางวัลที่
เกิดขึ้นจากระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ทั้งหมดนั้นต้องมุ่งเน้นที่การบรรลุความส าคัญระดับ
แรกที่วิกฤติของธุรกิจ (Becker et al., 1997)  

อย่างไรก็ตามเมื่อน ามุมมองระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์มาใช้นั้นได้เกิดประเด็นและ
ปัญหาจ านวนมากที่ยังต้องกล่าวถึงขึ้น เช่น ความไม่สอดคล้องกันเร่ืองการสร้างกรอบแนวความคิด
ของระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เพิ่มขึ้นเร่ือยมาในวรรณกรรมว่าอะไรประกอบกันจึงเป็น
ระบบหรือแม้กระทั่งการเลือกใช้แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในการศึกษา (Boxall & 
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Steeneveld, 1999; Lepak et al., 2006) ซึ่งการวิจัยที่ผ่านมาด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มี
หลากหลายชื่อเรียกระบบและแนวปฎิบัติที่ใช้ดังเช่น ระบบควบคุมทรัพยากรมนุษย์ (Control 
human resource systems) (Arthur, 1994) ระบบการปฎิบัติงานผูกพันสูง (High-commitment HR 
systems) (Arthur,1994; MacDuffie, 1995; Pfeffer, 1998) ระบบการท างานผลการด าเนินงานสูง 
(High-performance work systems) (2011; Selden et al., 2013) ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์
นวัตกรรม (Innovative HRM systems) (Ichniowski et al., 1997) แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ผลการด าเนินงานสูง (High performance HR practices) (Huselid, 1995; Sun et al., 2007)  
แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ความผูกพันสูง (High-commitment HR practices) (McClean 
& Collins, 2011) ตลอดจนแนวปฎิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ไม่ได้มีชื่อเรียกเฉพาะเจาะจง 
และมีความหมายที่ให้ไว้โดยนักวิชาการมากมาย 

จากการศึกษางานวิจัยที่ตีพิมพ์ลงวารสารชั้นน าที่มีอิทธิพลและค่าผลกระทบมากที่สุด 10 
อันดับแรก อ้างอิงจากฐานข้อมูล ISI 959 ฉบับจากสหรัฐอเมริกาและสหราชอาณาจักรต้ังแต่ปี  1990 
– 2008  Batt & Banerjee (2012) พบว่าค าถามที่พบมากที่สุดในการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์คือความสัมพันธ์ระหว่างทรัพยากรมนุษย์และผลการด าเนินงานขององค์กร อย่างไรก็ดี
ผลการด าเนินงานที่ใช้ในการศึกษานั้นพบทั้งที่เป็นระดับจุลภาค คือ ระดับบุคคลและกลุ่มบุคคล
หรือหน่วยงาน และระดับมหภาค คือ ระดับธุรกิจและองค์กร โดยเป็นการศึกษาระดับจุลภาคมากยิ่ง
กว่าระดับมหภาค เป็นการขัดแย้งกับทฤษฎีของขอบเขตการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกล
ยุทธ์ นอกจากนั้นการศึกษาที่ตีพิมพ์ลงวารสารทางฝั่งสหรัฐอเมริกา มีเพียงแค่ร้อยละ 4 ที่
ท าการศึกษาในบริบทประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่ โดยเป็นการศึกษาในประเทศจีนเป็นจ านวนมาก 
ขณะที่ทางฝั่งสหราชอาณาจักรมีจ านวนร้อยละ 21 

ผู้วิจัยได้ท าการทบทวนวรรณกรรมที่ เกี่ยวข้องกับแนวปฎิบัติและระบบการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ที่พบในการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ โดยหลัก ๆ ประกอบด้วย 
ระบบควบคุมทรัพยากรมนุษย์ (Control HR systems) แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ผูกพัน
สูง (High-commitment HR practices) ระบบทรัพยากรมนุษย์ผูกพันสูง (High-commitment HR 
systems) ระบบทรัพยากรมนุษย์มีส่วนร่วมสูง (High-involvement HR systems) แนวปฎิบัติการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ผลการด าเนินงานสูง (High performance HR practices) และระบบการ
ท างานผลการด าเนินงานสูง (High-performance work systems) สามารถอธิบายได้ว่า 

ระบบควบคุมทรัพยากรมนุษย์ ป็นระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์เพื่อลดต้นทุนแรงงาน
หรือเพิ่มประสิทธิภาพโดยบังคับใช้กฎระเบียบและกระบวนการท างานให้พนักงานเชื่อฟังและ
ปฎิบัติตาม และใช้การให้รางวัลโดยอ้างอิงจากเกณฑ์ผลลัพธ์ที่สามารถวัดได้ (Arthur, 1994) ซึ่ง
แนวทางในการจัดการที่มุ่งเน้นการควบคุมมีแนวโน้มในการมุ่งเน้นการออกแบบงานที่แคบและ
เจาะจง การรวมอ านาจการตัดสินใจไว้ที่ส่วนกลาง มีความต้องการทักษะที่ต่ า มีการฝึกอบรมเพียง
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เล็กน้อยเท่าที่จ าเป็นให้ท างานได้ และมีการพึ่งพาอาศัยกันในการท างานน้อย เป็นต้น ดังนั้นการใช้
ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ลักษณะนี้จึงมีจุดมุ่งหมายเพียงเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและการเพิ่ม
ผลผลิตจากพนักงานผ่านการบังคับใช้กฎระเบียบและกระบวนการเท่านั้น (Lepak et al., 2006) 

ส่วนแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ผูกพันสูงและระบบทรัพยากรมนุษย์ผูกพันสูง
แทนที่จะพึ่งพาอาศัยการบังคับใช้กฎระเบียบและเฝ้าสังเกตอย่างใกล้ชิดเพื่อลดต้นทุนและเพิ่ม
ประสิทธิภาพ ระบบนี้สร้างปัจจัยแวดล้อมเพื่อสนับสนุน กระตุ้นพนักงานให้เข้าใจถึงเป้าหมาย
องค์กรและให้พนักงานทุ่มเทเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย (Lepak et al., 2006) จากที่ Arthur (1994) กล่าว
ว่าระบบทรัพยากรมนุษย์ผูกพันสูงท าให้ทัศนคติและพฤติกรรมของพนักงานเป็นไปตามที่องค์กร
ต้องการด้วยวิธีการหล่อหลอมความเชื่อมโยงทางด้านจิตใจระหว่างเป้าหมายขององค์กรและ
พนักงานเข้าด้วยกัน กล่าวได้ว่ามุ่งเน้นการพัฒนาพนักงานที่ผูกพันซึ่งสามารถไว้วางใจให้มีอิสระ
ในการตัดสินใจเร่ืองการท างาน โดยสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร 
 ระบบทรัพยากรมนุษย์มีส่วนร่วมสูงเป็นระบบที่เร่ิมต้นจากปรัชญาการจัดการและค่านิยม
หลักที่เน้นถึงความส าคัญว่าพนักงานคือแหล่งที่มาของความได้เปรียบในการแข่งขัน (Bae & 
Lawler, 2000) ซึ่งมีความใกล้เคียงกับระบบทรัพยากรมนุษย์ผูกพันสูง โดยขณะที่ระบบทรัพยากร
มนุษย์ผูกพันสูงมุ่งเน้นการสร้างปัจจัยแวดล้อมให้เป้าหมายพนักงานสอดคล้องกับองค์กร ระบบ
ทรัพยากรมนุษย์มีส่วนร่วมสูงมุ่งเน้นการใช้กิจกรรมที่ก าหนดขอบเขตและธรรมชาติของงานที่
พนักงานปฎิบัติมากกว่า (Lepak et al., 2006) และได้รับการให้ความหมายไว้หลากหลาย แต่
โดยทั่วไปแล้วระบบจะประกอบด้วย 3 มิติ คือ ข้อก าหนดของทักษะที่ค่อนข้างสูง งานที่ได้รับการ
ออกแบบเพื่อให้พนักงานได้มีโอกาสและอิสระในการตัดสินใจในการใช้ทักษะท างานร่วมมือกับ
พนักงานคนอ่ืน และโครงสร้างของรางวัลจูงใจเพื่อเพิ่มแรงจูงใจและความผูกพัน (Batt, 2002) ซึ่ง
เป็นระบบที่ต้องการลักษณะความเป็นเอกลักษณ์บางประการ  และเป็นระบบที่สนับสนุนความ
ผูกพันในส่วนพนักงานที่มีต่อองค์กร ด้วยเหตุนี้จึงให้สิ่งจูงใจเพื่อให้พนักงานปฎิบัติงานให้ได้
มากกว่ามาตรฐานที่ก าหนดไว้ขั้นต่ า นอกจากนี้ระบบยังส่งเสริมด้านการได้มา การพัฒนา และการ
รักษาพนักงานที่มีคุณภาพสูงเพื่อยกระดับความมีประสิทธิผลขององค์กรให้ดียิ่งขึ้น และมีความ
เป็นไปได้ที่จะรักษาความสามารถและความผูกพันของพนักงานที่ส าคัญต่อความได้เปรียบในการ
แข่งขันในสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่รุนแรงไว้ได้ ทั้งนี้ระบบลักษณะนี้มีแนวโน้มที่จะสนับสนุน
ความซับซ้อนและความคลุมเคลือระหว่างเหตุและผล ซึ่งสอดคล้องกับทฤษฎีฐานทรัพยากร (Bae & 
Lawler, 2000) 

แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ผลการด าเนินงานสูงและระบบการท างานผลการ
ด าเนินงานสูง เป็นที่ได้รับความสนใจมากที่สุดในวรรณกรรมการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์จากการศึกษาเชิงประจักษ์ที่ได้พัฒนาเร่ือยมา (Lepak et al., 2006; Guthrie et al., 2009) 
ซึ่งกล่าวถึงวิธีการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่อาศัยแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในการช่วย
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แยกแยะเป้าหมายขององค์กรให้พนักงานรับทราบเพื่อให้พนักงานควบคุมพฤติกรรมการท างานของ
ตนเองให้บรรลุเป้าหมาย มิใช่ถูกควบคุมพฤติกรรมผ่านการกดดันและการลงโทษ  งานวิจัยที่
เกี่ยวข้องกับระบบการท างานผลการด าเนินงานสูงนั้นได้ให้เหตุผลที่กล่าวถึงการสรรหาและ
คัดเลือกอย่างเข้มงวด การใช้ผลตอบแทนจูงใจ ระบบการบริหารผลการปฎิบัติงาน การมีส่วนร่วม
ของพนักงาน และการฝึกอบรม ไว้ว่าสามารถเพิ่มความรู้ ทักษะ และความสามารถของพนักงานใน
องค์กร รวมถึงการเพิ่มแรงจูงใจ การรักษาพนักงานที่มีคุณภาพขององค์กรไว้ได้ ซึ่งพนักงานที่มี
ศักยภาพนี้เป็นส่วนส าคัญในการพัฒนาและด าเนินการแผนธุรกิจในเชิงกลยุทธ์ (Huselid, 1995; 
Becker et al., 1997) เช่นเดียวกับที่ Sun et al. (2007) ได้กล่าวโดยรวมถึงแนวปฎิบัติการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ผลการด าเนินงานสูงซึ่งประกอบด้วยความมั่นคงในงาน การฝึกอบรมทักษะอย่าง
ครอบคลุม การเลื่อนต าแหน่งจากภายใน การประเมินผลมุ่งเน้นผลลัพธ์ เส้นทางอาชีพที่กว้าง เป็น
การส่งสัญญาณความตั้งใจขององค์กรในการสร้างความสัมพันธ์ทางการแลกเปลี่ยนระยะยาวต่อ
พนักงาน นอกจากนี้ยังเป็นการสนับสนุนความรู้สึกร่วมของพนักงานทางด้านสภาพแวดล้อมที่
สนับสนุนซึ่งจูงใจพฤติกรรมของพนักงานให้สร้างผลงานสนับสนุนผลการด าเนินงานขององค์กร 
โดยรวมแล้วระบบนี้ได้รวมองค์ประกอบของทั้งระบบทรัพยากรมนุษย์ผูกพันสูงและระบบ
ทรัพยากรมนุษย์มีส่วนร่วมสูง แต่เป็นขอบเขตที่กว้างกว่าทั้งสองระบบ (Lepak et al., 2006)   

อย่างไรก็ดี ชื่อที่เกี่ยวข้องกับแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์และระบบการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ได้เกิดขึ้นมากมายดังที่ได้กล่าวมา แต่วัตถุประสงค์ลักษณะเดียวกัน (Pfeffer, 1998; 
Lepak et al., 2006; Su & Wright, 2012) คือแนวคิดเกี่ยวกับการจะได้มาซึ่งผลก าไรผ่านคนได้
อย่างไร (Pfeffer, 1998) ซึ่ง Boxall & Mackey (2007) ได้อธิบายความเชื่อมโยงที่เหมือนกันใน
ความหมายว่าเป็นระบบของกิจกรรมที่เพิ่มการมอบหมายอ านาจพนักงาน การพัฒนาทักษะ และ
สิ่งจูงใจที่เพิ่มแรงจูงใจของพนักงานให้ใช้ประโยชน์จากอ านาจที่ได้รับจากการมอบหมาย   

ในการศึกษาคร้ังนี้ผู้วิจัยด าเนินการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับความหมายของแนวปฎิบัติ
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ใช้ในการศึกษาเร่ืองการจัดการทรัพยากรมนุษย์ พบว่ามีความหมาย
แตกต่างกันไปตามที่นักวิชาการสร้างกรอบแนวความคิดของตนเอง สามารถแสดงได้ดังตารางที่ 9 
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ตารางท่ี 9  ความหมายของแนวปฎิบัตกิารจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

นักวิจัยและนักวิชาการ แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

Huselid (1995) องค์ประกอบด้านโครงสร้างองค์กรและทักษะพนักงาน ประกอบด้วย 
แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้านการออกแบบงาน การ
คัดเลือก การฝึกอบรม การมีส่วนร่วม การแบ่งปันข้อมูล กระบวนการ
ร้องทุกข์ การแบ่งผลก าไร และการสื่อสาร องค์ประกอบด้านแรงจูงใจ
พนักงาน ประกอบด้วย แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้าน
การประเมินผลการปฎิบัติงาน ผลตอบแทนตามผลการปฎิบัติงาน และ
การเลื่อนต าแหน่ง 

Delery & Doty (1996) โอกาสในสายอาชีพภายในองค์กร การฝึกอบรม การประเมินผลการ
ปฎิบัติงาน การแบ่งผลก าไร ความมั่นคงในการท างาน การมีส่วนร่วม
ของพนักงาน และค าบรรยายลักษณะงาน 

Delaney & Huselid 
(1996) 

การคัดเลือก การฝึกอบรม ผลตอบแทนและรางวัลจูงใจ กระบวนการ
ร้องทุกข์ การกระจายอ านาจการตัดสินใจ ตลาดแรงงานภายใน และ
ล าดับชั้นบังคับบัญชา 

Wright et al. (2003) การคัดเลือก การจ่ายผลตอบแทนตามผลงาน การฝึกอบรม และการมี
ส่วนร่วม 

Ahmad & Schroeder 
(2003) 

ความไม่มั่นคงในการจ้างงาน การจ้างงานแบบคัดสรร  การใช้ทีมการ
ท างานและการกระจายอ านาจ ผลตอบแทนและรางวัลจูงใจตามผล
การปฎิบัติงาน การฝึกอบรม ความแตกต่างทางสถานะ และการ
แบ่งปันข้อมูล 

Takeuchi et al. (2007) กลุ่มของการปฎิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ที่แยกกันแต่มีความเชื่อมโยง
ถึงกัน ออกแบบเพื่อ เพิ่ มทักษะและความทุ่ม เทของพนักงาน 
ประกอบด้วย การมีส่วนร่วมของพนักงาน การออบแบบงาน การ
คัดเลือก การฝึกอบรม การประเมินผลปฎิบัติงาน และผลตอบแทน 

Sun et al. (2007) กลยุทธ์ขององค์กรส าหรับการจัดการความสัมพันธ์ในการจ้างงาน 
ประกอบด้วย การสรรหาและคัดเลือกอย่างเข้มงวด การฝึกอบรมอย่าง
ครอบคลุม การโยกย้ายภายใน ความมั่นคงในการท างาน ค าบรรยาย
งานที่ชัดเจน การประเมินผลมุ่งเน้นผลการปฎิบัติงาน รางวัลจูงใจ 
และการมีส่วนร่วม 
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ตารางท่ี 9  (ต่อ) 

นักวิจัยและนักวิชาการ ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

Dimba (2010) แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้านการสรรหาและว่าจ้าง การ
ฝึกอบรมและพัฒนา การประเมินผลการปฎิบัติงาน ระบบผลตอบแทน 
และการจัดรูปแบบและวิธีการท างานที่ยืดหยุ่น 

Lee et al. (2010) แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์หลัก 6 ด้านที่สัมพันธ์กับผล
การด าเนินงานขององค์กร คุณภาพสินค้า ต้นทุนการผลิต การส่งมอบ
สินค้า และความยืดหยุ่นในการผลิตในเชิงบวก ประกอบด้วย การ
ฝึกอบรมและพัฒนา การท างานเป็นทีม ผลตอบแทนหรือรางวัลจูงใจ 
การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ การประเมินผลการปฎิบัติงาน และความ
มั่นคงในการท างาน 

Gurbuz & Mert 
(2011) 

องค์ประกอบด้านการมีส่วนร่วมและการสื่อสาร ประกอบด้วย การ
ปฎิบัติของระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เกี่ยวกับการมีส่วนร่วม
ตัดสินใจของพนักงาน การแบ่งปันข้อมูล การมอบอ านาจ และการ
ร้องเ รียน  และองค์ประกอบด้านการคัดเลือกและการพัฒนา 
ประกอบด้วย การปฎิบัติของระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่
เกี่ยวกับการคัดเลือก การประเมินผล ผลตอบแทน การท างานเป็นทีม 
และการฝึกอบรม 

Guthrie et al. (2011) แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้าน การสรรหาคัดเลือก การ
จัดการผลปฎิบัติงานและค่าตอบแทน การฝึกอบรมและพัฒนา การ
สื่อสารและการมีส่วนร่วมของพนักงาน 

Teo et al. (2011) การสรรหาและว่าจ้าง การฝึกอบรม การประเมินผลการปฎิบัติงาน 
และผลตอบแทน 

Selden et al. (2013) กลุ่มของแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีอิทธิพลต่อความรู้ 
แรงจูงใจ และการมีส่วนร่วมของพนักงาน ซึ่งมุ่งเน้น 5 ด้านคือ การ
สรรหาและคัดเลือก ผลตอบแทน การฝึกอบรมและพัฒนา การ
ประเมินผลการปฎิบัติงาน และการแบ่งปันข้อมูล 

 
ผู้วิจัยจึงนิยามความหมายหรือค าจ ากัดความของค าว่า แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากร

มนุษย์ เพื่อใช้ในการศึกษาคร้ังนี้ว่า กลุ่มของการปฎิบัติหลักของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่



73 
 

  

 

แยกกันแต่มีความเชื่อมโยงถึงกัน ประกอบด้วย การสรรหาและคัดเลือก การฝึกอบรมและพัฒนา 
การโยกย้ายภายใน ผลตอบแทน ความมั่นคงในการท างาน การประเมินผลการปฎิบัติงาน การ
ออกแบบงาน และการมีส่วนร่วม  

4.4 องค์ประกอบแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
 ผู้วิจัยน าแนวคิดการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของ Delery & Doty (1996), Becker & Huselid 
(1998) และ Ahmad & Schroeder (2003) มาใช้ในการศึกษาคร้ังนี้ โดยแนวคิดดังกล่าวได้รับความ
นิยมในการน าไปใช้ศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์ซึ่งตรงกับการศึกษาของผู้วิจัย เช่นตัวอย่าง
การศึกษาจาก  Gurbuz & Mert (2011), Nigam et al. (2011), Akhtar et al. (2008), Wright et al. 
(2003), Elorza et al. (2011) และ Lee et al. (2010) โดยองค์ประกอบหลักของแนวปฎิบัติการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ตามแนวคิดที่ได้กล่าวถึงประกอบด้วยแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์         8 
องค์ประกอบดังนี้ การสรรหาและคัดเลือก การฝึกอบรมและพัฒนา การโยกย้ายภายใน ผลตอบแทน 
ความมั่นคงในการท างาน การประเมินผลการปฎิบัติงาน การออกแบบงาน และการมีส่วนร่วม อธิบาย
ได้ดังต่อไปนี ้

องค์กรที่เติบโตอย่างรวดเร็วมีมุมมองว่าการสรรหาและคัดเลือกเป็นแง่มุมที่ส าคัญที่สุดของ
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Su & Wright, 2012) โดยมองว่ากระบวนการสรรหาและคัดเลือกเป็น
กระบวนการที่ส าคัญเป็นอย่างยิ่งในการตัดสินใจเลือกว่าผู้สมัครคนใดควรจะได้รับการว่าจ้างเข้า
ท างานด้วยการดึงดูดผู้สมัครที่มีความสามารถสูงให้ได้มากที่สุดและคัดเลือกคนที่เหมาะสมและตรง
ต่อการบรรลุความสามารถในการแข่งขันขององค์กร โดยมุ่งเน้นที่ความเหมาะสมของคนและงาน 
สามารถกล่าวได้ว่าคือความเหมาะสมระหว่างพนักงานที่ได้รับการคัดเลือก องค์กร ทีมงาน ความ
ต้องการของงาน และสภาพแวดล้อมในการท างาน ซึ่งปัจจัยเหล่านี้ก่อให้เกิดสภาพแวดล้อมในการ
ท างานที่ดียิ่งขึ้นผ่านกระบวนการที่ผู้บริหารเห็นพ้องต้องกันเพื่อให้เกิดความมั่นใจในการน าไปสู่
ความส าเร็จของกลยุทธ์องค์กร กระบวนการคัดเลือกที่มีประสิทธิผลซึ่งเกิดจากการใช้แบบทดสอบ
ที่มีคุณภาพสูงนั้นส่งผลส าคัญต่อการคัดเลือกบุคคลที่ต้องการ นอกจากนี้ระบบการคัดเลือกรับ
พนักงานเข้าองค์กรที่โปร่งใสสามารถเพิ่มความน่าเชื่อถือขององค์กรและท าให้พนักงานเกิดความ
จงรักภักดีและความผูกพันต่อองค์กรได้ (Absar et al., 2012; Khan, 2010; Tzafrir, 2006; Wright et 
al. 2003)  

การสรรหาและคัดเลือกอย่างมีเหตุมีผลและเคร่งครัด สามารถช่วยคัดกรอง ระบุผู้สมัครที่
พร้อมด้วยศักยภาพที่จะปฏิบัติงาน มีความหมาะสมทางทักษะตามที่องค์กรต้องการได้ (Jimoh & 
Danlami, 2011) ซึ่งในการสรรหาและคัดเลือกนั้นจ าเป็นต้องมีการการวางแผนโดยรวมถึงการ
ประมาณการความต้องการก าลังคน งบประมาณในการคัดเลือกพนักงาน จ านวนคนที่เกี่ยวข้องใน
การคัดเลือก การสัมภาษณ์ที่เป็นโครงสร้างและไม่เป็นโครงสร้าง องค์กรจ าเป็นต้องคาดเดาจ านวน
คนที่จ าเป็นต้องใช้ในอนาคต (Lee et al., 2010)  
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 การสรรหาและคัดเลือกพนักงานใหม่ที่มีคุณสมบัติครบเป็นกุญแจส าคัญในการพัฒนาทุน
มนุษย์ขององค์กร ซึ่งในที่สุดจะส่งผลต่อผลลัพธ์ขององค์กร โดยการจ้างคนที่ดีและฉลาดเนื่องจาก
พนักงานที่มีความสามารถต่ านั้นจ าเป็นต้องใช้ เวลาและความทุ่มเทมากกว่าพนักงานที่มี
ความสามารถสูงเพื่อให้ได้ผลผลิต  ซึ่งทฤษฎีทุนมนุษย์ได้มีเหตุผลสนับสนุนว่าองค์กรสามารถ
อธิบายถึงพยายามแยกระดับของความสามารถได้อย่างง่ายได้ เพราะองค์กรสามารถได้ผลตอบแทน
จากการลงทุนผ่านผลผลิตที่สูงขึ้นและความจ าเป็นในการฝึกอบรมลดลง (Su & Wright, 2012; Snell 
& Dean, 1992)  
 องค์กรที่เคร่งครัดกับการสร้างผลก าไรโดยผ่านคนจะทุ่มเทในการจ้างคนเพื่อให้เกิดความ
มั่นใจว่าจ้างคนได้ถูกคนตั้งแต่ในคร้ังแรก การจะท าเช่นนั้นได้จะต้องประกอบไปด้วย 1.) องค์กร
จ าเป็นต้องมีแหล่งรวมใบสมัครที่มากส าหรับการคัดเลือกคน 2.) องค์กรจ าเป็นต้องมีความชัดเจนว่า
ทักษะและคุณสมบัติอะไรที่จ าเป็นที่สุด 3.) การจ้างจ าเป็นต้องค านึงถึงทักษะและความสามารถที่
สอดคล้องกับความต้องการของงาน ซึ่งการจ้างในลักษณะเอาคนที่เก่งและฉลาดที่สุดอาจจะไม่
เหมาะสมในทุกสถานการณ์ 4.) องค์กรควรจะคัดกรองคุณลักษณะส าคัญที่ยากจะเปลี่ยนแปลงด้วย
วิธีการฝึกอบรมและพัฒนาและเน้นถึงคุณภาพที่ท าให้เกิดความแตกต่างจากคนอ่ืน ๆ ที่สมัคร โดย
ข้อมูลส าคัญในการคัดเลือกคนขององค์กรเหล่านี้มีแนวโน้มที่จะจ้างคนจากพื้นฐานของ
ความสามารถทั่วไปและทัศนคติมากกว่าการจ้างโดยพิจารณาจากทักษะเฉพาะทางซึ่งสามารถได้มา
อย่างง่ายดาย 5.) ใช้โอกาสในการคัดกรอง สัมภาษณ์หลายรอบเพื่อสร้างความผูกพันและเป็นการส่ง
สัญญาณถึงความเคร่งครัดในการคัดเลือก 6.) ให้ผู้บริหารมีส่วนร่วมในกิจกรรมการสรรหาและ
คัดเลือกหากเป็นไปได้ เพื่อเป็นสัญญาณบ่งบอกถึงความส าคัญในการคัดเลือกคน 7.) ประเมินผลลัพธ์
และผลการด าเนินงานของกระบวนการสรรหาว่าจ้าง (Pfeffer, 1998)  
 การให้ความสนใจกับการสรรหาและคัดเลือกจึงเป็นมิติที่ส าคัญเป็นอย่างยิ่ งของ
ความสามารถที่จะเรียนรู้ของผู้สมัคร องค์กรสามารถพิจารณาการสรรหาและคัดเลือกเป็นวิธีการที่
ให้ได้มาซึ่งความได้เปรียบทางด้านทุนมนุษย์อย่างมีประสิทธิผลวิธีหนึ่ง ด้วยการเลือกคนที่โดดเด่น
และมีความสามารถพิเศษที่แตกต่างจากคนอ่ืนเป็นแหล่งของการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน
อย่างยั่งยืน (Katou & Budhwar, 2010) 

ระบบการฝึกอบรมหมายถึงจ านวนการฝึกอบรมอย่างเป็นทางการที่จัดให้พนักงาน องค์กร
สามารถให้การฝึกอบรมอย่างเป็นทางการที่กว้างขวางกับพนักงานหรือพึ่งพาการได้มาซึ่งทักษะผ่าน
การคัดเลือกและการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (Delery & Doty, 1996) ส่วน Lee et al. (2010) ได้กล่าวถึง
การฝึกอบรมและพัฒนาว่าหมายถึงปริมาณการฝึกอบรมอย่างเป็นทางการที่ได้จัดให้พนักงาน 
องค์กรสามารถจัดการฝึกอบรมอย่างครอบคลุมทีเป็นทางการหรือพึ่งพาการได้มาของทักษะผ่าน
การสรรหาและคัดเลือก การฝึกอบรมนั้นมุ่งเป้าไปที่การพัฒนาทักษะ ไม่ว่าจะเป็นทักษะเฉพาะหรือ
ทักษะที่เป็น Soft skills เช่นการท างานเป็นทีม การเป็นผู้น าหรือการสัมภาษณ์ การฝึกอบรมสามารถ
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ประกอบด้วย การฝึกอบรมภายในงาน (On the job training) การฝึกอบรมนอกงาน (Off the job 
training) การฝึกอบรมทางการ (Formal training) การฝึกอบรมทักษะ (Skill training) การฝึกอบรม
ข้ามสายงาน (Cross-functional training) การฝึกอบรมทีม (Team training) และอ่ืน ๆ 

การฝึกอบรมและพัฒนานั้นเป็นแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่พบได้ทั่วไปใน
ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ใช้ศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ เป็นเคร่ืองมือ
ส าหรับองค์กรในการเพิ่มทักษะและผลการปฎิบัติงานของพนักงาน (Delaney & Huselid, 1996; 
Tzafrir, 2006; Jimoh & Danlami, 2011; Abdulkadir, 2012) ซึ่งเป็นกิจกรรมหนึ่งในกิจกรรมเชิงกล
ยุทธ์ที่ เสนอโดย Pfeffer (1998) และถูกน าไปใช้ในการศึกษาจ านวนมาก (Huselid, 1995; 
MacDuffie, 1995; Absar et al., 2012; Teo et al., 2011; Khan, 2010; Jiang et al., 2012b) อีกทั้งโดย
ดั้งเดิมเป็นสิ่งที่ทฤษฎีทุนมนุษย์ให้ความสนใจ โดยองค์กรลงทุนในการพัฒนาทักษะเมื่อคาดหวัง
ผลผลิตที่เพิ่มขึ้นของพนักงานเพื่อชดเชยต้นทุนในการฝึกอบรม เช่น ค่าวิทยากร ค่าวัสดุต่าง ๆ ที่ใช้
ในการฝึกอบรม และเวลาที่สูญเสียไปกับการฝึกอบรมแทนการท างาน (Snell & Dean, 1992) 

การฝึกอบรมนั้นสามารถเป็นแหล่งของความได้เปรียบในการแข่งขันขององค์กรที่สามารถ
เข้าใจและน าไปปฎิบัติ โดยเป็นการลงทุนในพนักงานขององค์กร ซึ่งองค์กรที่ประสบความส าเร็จที่
มุ่งเน้นการฝึกอบรมนั้นด าเนินกิจกรรมนี้เนื่องจากความเชื่อในความสัมพันธ์ระหว่างคนและก าไร 
แต่การศึกษาจากประเทศสหรัฐอเมริกาและสหราชอาณาจักรได้แสดงให้เห็นอย่างต่อเนื่องถึงระดับ
การฝึกอบรมที่ไม่เพียงพอและการฝึกอบรมที่มุ่งเน้นไปผิดประเด็นคือทักษะเฉพาะทาง แทนที่
ทักษะทั่วไปและที่เกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร สิ่งนี้เกิดขึ้นในโลกที่เราต่างทราบกันว่าความรู้และทุน
ทางปัญญาเป็นสิ่งส าคัญส าหรับความส าเร็จ แต่มีองค์กรเพียงเล็กน้อยเท่านั้นที่ด าเนินการในด้านนี้  
(Pfeffer, 1998) 
 การลงทุนในการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์เช่น การฝึกอบรมและพัฒนาอย่าง
ต่อเนื่องสามารถช่วยพัฒนาทุนมนุษย์ที่เฉพาะเจาะจงภายในองค์กรได้ ซึ่งควรพยายามพัฒนา
บุคลากรที่มีอายุในการท างานมากในส่วนที่เป็นทักษะเฉพาะในบริบทของธุรกิจ (Crook et al., 
2011) 
 การฝึกอบรมเป็นองค์ประกอบส าคัญของระบบการจัดการผลการด าเนินงานขั้นสูง อีกทั้ง
เป็นกระบวนการที่สามารถสร้างความแตกต่างที่แท้จริงทางด้านผลการด าเนินงานขององค์กร ด้วย
การสร้างคนที่มีทักษะและได้รับการฝึกฝนสูงในสถานการณ์ที่สภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ
แปรปรวน (Katou & Budhwar, 2010) เนื่องจากระบบนี้จ าเป็นต้องพึ่งพาทักษะและการริเร่ิมของ
พนักงานระดับปฎิบัติการในการระบุถึงปัญหารวมทั้งแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้น การด าเนินการเช่นนี้ได้
คือพนักงานที่มีทั้งทักษะ แรงจูงใจ ความรู้และความสามารถที่จ าเป็นในการปฎิบัติงานนั้น ๆ 
(Pfeffer, 1998) 
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 ผลซึ่งเกิดจากการฝึกอบรมและพัฒนานั้น Wright et al. (2003) กล่าวว่าเช่นเดียวกับการ 
สรรหาและคัดเลือก การฝึกอบรมและพัฒนาก็เป็นผลกระทบที่ส่งผลต่อความผูกพันของพนักงานที่
มีต่อองค์กรเช่นกัน  การที่องค์กรจัดการฝึกอบรมให้พนักงานเพื่อเพิ่มทักษะในการท างาน พนักงาน
ก็จะสามารถท างานของตนเองได้อย่างดี ซึ่งนักวิชาการท่านอ่ืนก็ได้กล่าวถึงผลลัพธ์ต่าง ๆ ด้วย
เช่นกัน ดังเช่น ผลด้านจิตใจต่อพนักงานซึ่งเป็นผลลัพธ์ที่จับต้องไม่ได้เช่น การยอมรับในตน เอง 
ขวัญก าลังใจที่สูง ความพึงพอใจในงานซึ่งสามารถลดความเครียดในงานได้ซึ่งส่งผลต่อไปยังอัตรา
การลาออกของพนักงานที่ลดลง และผลลัพธ์ที่สามารถจับต้องได้เช่น การเพิ่มผลผลิต คุณภาพของ
สินค้าและบริการ และส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงในกระบวนการส่งมอบการบริการที่มีคุณภาพสู่
ลูกค้า นอกเหนือจากนั้นองค์กรสามารถใช้เคร่ืองมือในการวัดเพื่อระบุถึงจุดแข็งที่ควรได้รับการ
พัฒนาของพนักงาน (Kim, 2012; Khan, 2010; Huselid, 1995) 

การโยกย้ายภายในหมายถึงการใช้ตลาดแรงงานภายใน หรือกล่าวได้ว่าองค์กรสามารถ
เลือกที่จะจ้างงานทั้งจากภายในและภายนอก (Delery & Doty, 1996) การโยกย้ายภายในนั้นรวมถึง
การเลื่อนต าแหน่งด้วยเช่นกัน โดยที่การเลื่อนต าแหน่งเป็นนโยบายการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มี
อิทธิพลสูงในแง่มุมของผลประโยชน์ตอบแทน (Katou & Budhwar, 2010) ซึ่ง Pfeffer (1998) ได้
เน้นย้ าถึงการเลื่อนต าแหน่งจากภายในองค์กรไว้ว่าเป็นสิ่งที่องค์กรให้ความรู้สึกถึงความเป็นธรรม
และความยุติธรรมให้กลุ่มพนักงาน รวมถึงก่อให้เกิดความรู้สึกมั่นคงมากยิ่งขึ้น โดยประโยชน์ที่เกิด
ต่อองค์กรนั้นกล่าวได้ว่าการเลื่อนต าแหน่งและการเคลื่อนย้ายในองค์กรที่ต้องแข่งขันช่วยในการ
เอาชนะพฤติกรรมที่ไม่เป็นผลดีต่อองค์กรและพัฒนาความทุ่มเทในงานของพนักงานโดยผ่านการ
แข่งขันกันเองของพนักงาน (Su & Wright, 2012) ส่วนการขาดโอกาสในการเลื่อนต าแหน่งหรือ
ความก้าวหน้าทางอาชีพนั้นเป็นเหตุผลส าคัญล าดับต้น ๆ ในการสูญเสียพนักงานที่มีศักยภาพของ
องค์กร (Kim, 2012) 

อย่างไรก็ดีการเลื่อนต าแหน่งนั้นจ าเป็นต้องมีหลักเกณฑ์ที่ชัดเจน กล่าวได้ว่าเมื่อพนักงาน
ทราบถึงหลักเกณฑ์การเลื่อนต าแหน่งว่าได้รับการตัดสินจากจากผลการด าเนินงานของตนเองนั้น 
ความเข้าใจที่เกิดขึ้นจะสามารถก่อให้เกิดแรงจูงใจที่มากยิ่งขึ้นเมื่อเปรียบเทียบกับสถานการณ์ที่ไม่
ทราบว่าการเลื่อนต าแหน่งนั้นได้รับการตัดสินจากสิ่งใด เช่น ความสัมพันธ์ อายุของพนักงาน 
ระยะเวลาการด ารงอยู่ขององค์กร หรือปัจจัยอื่น (Fey et al., 2009) 
 นอกจากผลที่กล่าวถึงมาแล้วนั้นก็ยังพบว่ามีความเสี่ยงดังที่ Becker & Huselid (1998) ได้
กล่าวถึงการเลื่อนต าแหน่งจากภายในว่ามีความเสี่ยงด้านผลได้ผลเสียเช่นกัน ซึ่งหากน าไปปฎิบัติได้
ไม่ถูกต้อง การเลื่อนต าแหน่งจากภายในสามารถสะท้อนถึงวัฒนธรรมระบบศักดินาได้ ซึ่งไม่ใช่สิ่ง
ที่คาดหวังจะให้เกิดขึ้นในองค์กรภาคเอกชน แต่อีกด้านหนึ่งนั้นสอดคล้องกับความพยายามในการ
พัฒนาทุนมนุษย์ขององค์กร สนับสนุนความผูกพันต่อองค์กรของพนักงาน และเป็นการเพิ่ม
ผลตอบแทนจากการลงทุนไปในทุนมนุษย์องค์กรเช่นกัน 
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การควบคุมผลตอบแทนโดยทั่วไปนั้นเป็นวิธีการที่ใช้ส าหรับการจัดการพนักงานใน
องค์กรมาแต่ดั้งเดิม ระบบที่ได้รับการออกแบบอย่างถูกต้องในการเชื่อมโยงผลตอบแทนบุคคลเข้า
กับผลการด าเนินงานของบุคคล กลุ่ม หรือองค์กร สามารถสร้างความพยายามของพนักงานให้
เพิ่มขึ้นได้  (Fey et al., 2009; Tzafrir, 2006) การผสมผสานระบบการจ่ายผลตอบแทนอย่าง
ครอบคลุมนั้นเป็นระบบที่มีประสิทธิผลต่อการชักจูงผู้สมัครที่มีคุณภาพ การปรับพฤติกรรมและผล
การท างานของพนักงาน และช่วยในการธ ารงรักษาพนักงานที่มีความสามารถสูงไว้ได้ (Khan, 
2010) เนื่องจากองค์กรลงทุนไปในตัวพนักงานแต่องค์กรไม่ได้เป็นเจ้าของที่แท้จริงของทุนมนุษย์ 
ดังนั้นองค์กรจึงต้องวางแผนวิธีการเพื่อท าให้แน่ใจว่าพนักงานนั้นปฎิบัติตามกรอบที่เป็นประโยชน์
ขององค์กร ซึ่งการปฎิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ด้านนี้นั้นเป็นการเติมเต็มซึ่งกันและกันของทฤษฎี
ทุนมนุษย์และทฤษฎีควบคุม โดยระบบผลตอบแทนนั้นเป็นการออกแบบในการลงทุนเพื่อโน้มน้าว
คนให้เข้าร่วมองค์กรและปฎิบัติงานให้ดีเมื่อเวลาผ่านไป การศึกษาทางเศรษฐศาสตร์แรงงานรวมถึง
จิตวิทยาสังคมศาสตร์ได้แสดงให้เห็นว่าการับรู้ถึงความเท่าเทียมของพนักงานมีผลกระทบต่อการ
ตัดสินใจเข้าร่วม คงอยู่ และสร้างผลงานให้กับองค์กร จากทฤษฎีทุนมนุษย์การที่องค์กรลงทุนใน
การจ้างพนักงานที่คุณสมบัติผ่าน และมีความสามารถแล้ว หากพนักงานลาออกไปเข้าองค์กรคู่
แข่งขัน การสูญเสียทุนมนุษย์ลักษณะนี้จะยิ่งเสียหายต่อองค์กรมากกว่าการที่องค์กรต้องหาคนมา
ทดแทน (Snell & Dean, 1992) 

Lee et al. (2010) ได้กล่าวถึงผลตอบแทนหรือสิ่งจูงใจนั้นขึ้นกับผลการปฎิบัติงาน (สิ่งจูงใจ
ส่วนบุคคลหรือกลุ่ม) ว่าเป็นหนึ่งในเคร่ืองมือที่องค์กรสามารถใช้เพิ่มแรงจูงใจพนักงานคือการให้
ผลตอบแทนหรือสิ่งจูงใจตามผลการปฎิบัติงานเพื่อให้ผลประโยชน์ของพนักงานและผู้ถือหุ้น
สอดคล้องกัน โดยแผนของผลตอบแทนสามารถแบ่งได้ 3 ประเภทคือ 1.) ผลตอบแทนพื้นฐาน คือ
ค่าจ้างที่จ่ายให้พนักงาน ซึ่งนักวิชาการได้กล่าวไว้อย่างต่อเนื่องว่าปัจจัยส าคัญประการหนึ่งที่เป็นสิ่ง
ก าหนดการรักษาพนักงานไว้กับองค์กรคือผลตอบแทนที่เป็นตัวเงิน โดยระดับของเงินเดือนนั้นเป็น
การส่งสัญญาณแก่พนักงานว่าองค์กรเห็นความส าคัญของพนักงาน เห็นว่าพนักงานคือทรัพย์สิน
เชิงกลยุทธ์หรือไม่ แน่นอนว่าองค์กรที่ประสบความส าเร็จสามารถจ่ายเงินเดือนให้พนักงานมากกว่า
ปกติและบ่อยคร้ังที่เป็นเช่นนี้ แต่อย่างไรก็ตามการจ่ายมากก็สามารถสร้างความส าเร็จทางเศรษฐกิจ
ได้ (Kim, 2012; Pfeffer, 1998) 2.) การจ่ายผลตอบแทนจูงใจ ในอีกค าหนึ่งคือผลตอบแทนตาม
สถานการณ์ (Contingent compensation) ซึ่งเป็นส่วนส าคัญของระบบการจัดการผลการด าเนินงาน
ขั้นสูง ซึ่งผลตอบแทนที่กล่าวมามีหลากหลายรูปแบบเช่น ผลตอบแทนจูงใจแบบมีส่วนร่วม (Gain 
sharing) การแบ่งผลก าไร (Profit sharing) การแจกหุ้น (Stock ownership) การจ่ายผลตอบแทนตาม
ทักษะ (Pay for skill) ส่งเสริมให้พนักงานเรียนรู้งานใหม่ ๆ ซึ่งท าให้เกิดความยืดหยุ่นในการท างาน
มากยิ่งขึ้น และเงินจูงใจทั้งในรูปแบบทีมและรายบุคคล (Individual or team incentive) การจ่าย
ผลตอบแทนตามผลงานที่พนักงานท าได้บรรลุตามเป้าหมายซึ่งเป็นการสร้างแรงจูงใจทางหนึ่ง โดย
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การแบ่งผลก าไรตามผลการด าเนินงานขององค์กรได้ถูกมองเป็นส่วนประกอบส าคัญของระบบการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ในเชิงกลยุทธ์ (Pfeffer, 1998; Delery & Doty, 1996; Jimoh & Danlami, 
2011; Abdulkadir, 2012) 3.) ผลตอบแทนทางอ้อม คือประกันสุขภาพ วันพักผ่อน ผลตอบแทนตกงาน 
ซึ่งโดยทั่วไปแล้วผลตอบแทนตั้งบนพื้นฐาน 2 หมวดหมู่คือ ผลตอบแทนที่เป็นเงินและผลตอบแทนที่
ไม่เป็นเงิน 

จากรูปแบบต่าง ๆ การแจกหุ้นได้กลายเป็นที่นิยมเพราะมีข้อได้เปรียบทางด้านภาษีและง่าย
ต่อการด าเนินการ อย่างไรก็ดีมี 2 ประเด็นที่ต้องระวังคือ 1.) หลักฐานเพียงน้อยนิดเท่านั้นที่กล่าวถึง
การแจกหุ้นเพียงอย่างเดียวส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กร ซึ่งตามความเป็นจริงแล้ว
จ าเป็นต้องรวมถึงวัฒนธรรมและกิจกรรมอ่ืน ๆ เข้าด้วย การที่เพียงน าเอารูปแบบการแจกหุ้นไป
ด าเนินการโดยปราศจากการฝึกอบรม การแบ่งปันข้อมูล และการมอบหมายอ านาจความรับผิดชอบ
นั้นจะส่งผลต่อผลการด าเนินงานเพียงเล็กน้อยเท่านั้นเนื่องจากพนักงานเมื่อได้รับการจูงใจด้วย
วิธีการน้ีแล้วแต่ไม่มีทักษะ ข้อมูลและอ านาจก็ไม่สามารถกระท าอะไรได้ 2.) หลายบริษัทปฎิบัติกับ
การแจกหุ้นและการให้สิทธิ์เข้าซื้อหุ้นในราคาที่ก าหนดเป็นความเท่าเทียมกันทางด้านจิตใจ แต่ตาม
ความเป็นจริงแล้วทั้งสองประเภทไม่เหมือนกัน การให้สิทธิ์เข้าซื้อหุ้นในราคาที่ก าหนดเป็นเพียงแค่
ทางเลือกที่จะซื้อหุ้นที่ระยะเวลาหนึ่งในภายหลัง (Pfeffer, 1998) 

Boxall & Steeneveld (1999) ได้กล่าวไว้ว่าความเป็นเจ้าของของพนักงานนั้นก็มีความส าคัญ
เป็นอย่างยิ่ง เนื่องจากการสรรหาและคัดเลือกคนที่มีความสามารถให้ดีที่สุดเท่าที่สามารถจะท าได้
มาแล้ว ผู้น าองค์กรรพยายามอย่างยิ่งเพื่อให้มั่นใจว่าจะรักษาคนเหล่านั้นซึ่งสร้างผลประโยชน์ให้แก่
องค์กรให้ได้โดยการให้ผลตอบแทนลักษณะการเป็นเจ้าของ เพื่อเพิ่มความผูกพันของพนักงานและ
ใช้ประโยชน์จากความรู้และทักษะ นอกจากนั้นการขยายผลตอบแทนลักษณะนี้ไปยังพนักงานนั้น
เป็นการสร้างและส่งเสริมรางวัลในลักษณะที่เป็นระบบที่ยืดหยุ่นมากยิ่งขึ้นและเพิ่มสภาพการ
ท างานที่เป็นที่พึงพอใจต่อพนักงานมากขึ้นอีกด้วยและมีผลในการลดอัตราการลาออก นอกจากนั้น
ยังไม่เป็นการกล่าวเกินความเป็นจริงว่าผลตอบแทนในรูปแบบการเป็นเจ้าของนั้นมีบทบาทในการ
ประสานทุนมนุษย์ที่วิกฤตในองค์กรไว้ด้วยกัน และยังส่งเสริมด้านความสอดคล้องของ
ผลประโยชน์องค์กรและพนักงาน   
 Wright et al. (2003) ได้กล่าวถึงการใช้รางวัลจูงใจที่เป็นเงินส าหรับกระตุ้นผลการปฎิบัติงาน
ที่สูงของพนักงาน ซึ่งพนักงานสามารถมองเห็นได้โดยตรงระหว่างพฤติกรรมของตนเองและผลลัพธ์
ของตนเอง รวมถึงความรู้สึกเป็นธรรมของผลตอบแทนที่จะได้รับจากการทุ่มเทในการท างาน ดังนั้น
จึงส่งผลต่อแรงจูงใจในการท างานของพนักงาน อย่างไรก็ดีประเด็นเร่ืองการใช้การบริหาร
ผลตอบแทนตามผลงานยังเป็นสิ่งที่เป็นค าถามในวัฒนธรรมที่เป็นสังคมนิยมหรือส่วนรวมในเร่ือง
ผลกระทบที่มีต่อแรงจูงใจ เนื่องจากพนักงานมีแนวโน้มที่จะเกิดแรงจูงใจจากผลตอบแทนที่เป็น
ทีมงานหรือระดับองค์กรมากกว่าการที่เป็นผลตอบแทนจากผลงานส่วนบุคคล ดังนั้นในบริบทที่มี
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วัฒนธรรมส่วนรวมพนักงานจะให้คุณค่ากับผลตอบแทนตามผลงานน้อยลงและท าให้ผลกระทบที่
มีต่อทักษะ ความสามารถ แรงจูงใจ และผลการด าเนินงานขององค์กรเป็นไปอย่างจ ากัด (Collings et 
al., 2010)  

จากที่กล่าวมามีหลากหลายสาเหตุที่ท าให้การจ่ายผลตอบแทนตามสถานการณ์นั้นมี
ความส าคัญคือ 1.) เป็นเร่ืองของความถูกต้องและยุติธรรม 2.) ช่วยจูงใจพนักงานให้ทุ่มเทในการ
ท างานเพราะพนักงานทราบดีว่าจะได้รับผลประโยชน์จากผลการท างานของพวกเขา  (Pfeffer, 
1998) 
 ความมั่นคงในการท างานหมายถึงความมั่นคงในงานผ่านการรักษาเสถียรภาพของก าลังคน
และนโยบายการจ้างงานอย่างต่อเนื่อง โดยพนักงานจะไม่ถูกเลิกจ้างอย่างรวดเร็วในสถานการณ์ต่าง 
ๆ เช่น เศรษฐกิจขาลง ความผิดพลาดเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารระดับสูงที่ไม่สามารถควบคุมได้  ซึ่ง
เป็นสิ่งส าคัญในการก าหนดผลิตผลในงานของพนักงานและยิ่งระดับความมั่นคงในงานที่ องค์กรมี
ให้พนักงานเท่าไหร่ ความผูกพันต่อองค์กรของพนักงานก็จะเพิ่มขึ้นเท่านั้น อย่างไรก็ดีนโยบาย
มุ่งเน้นไปที่การรักษาการจ้างงาน มิใช่การปกป้องคนจากผลของพฤติกรรมที่เกิดจากการปฎิบัติงาน 
รวมถึงมิได้หมายถึงองค์กรจะรักษาพนักงานที่ไม่สามารถท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพหรือ
สามารถท างานร่วมกับผู้อื่นได้อย่างมีประสิทธิภาพ (Lee et al., 2010; Pfeffer, 1998) 

Delery & Doty (1996) ได้กล่าวว่าระดับของความมั่นคงในการท างานที่องค์กรมีให้
พนักงานนั้นมีความหมายโดยในเชิงกลยุทธ์ที่หลากหลาย ถึงแม้เศรษฐกิจเกิดปัญหาขึ้นและ
พนักงานที่อาวุโสที่สุดในองค์กรยังสามารถคงอยู่กับองค์กรโดยไม่โดยเลิกจ้าง โดยเฉพาะอย่างยิ่ง
พนักงานบางกลุ่มในองค์กรผู้ซึ่งสามารถรู้สึกได้ถึงความมั่นคงในงานมากกว่าพนักงานคนอ่ืน ๆ ไม่
ว่าเพราะนโยบายความมั่นคงในการท างานอย่างเป็นทางการหรือไม่ก็ตาม 

ถึงแม้แนวความคิดในการให้ความมั่นคงในการท างานกับพนักงานในโลกของการแข่งขัน
ในปัจจุบันนั้นดูเสมือนไม่เข้ากับยุคสมัย เป็นไปไม่ได้และต่างจากสิ่งที่องค์กรท า แต่ความมั่นคงใน
การท างานก็ เป็นปัจจัยพื้นฐานของ การจัดการผลการด าเนินงานขั้นสูง (High-performance 
management systems) เช่นเดียวกับการปฎิบัติด้านอ่ืน แต่องค์กรก็มีแนวโน้มที่จะไม่ลงทุนทรัพยากร
ไปกับการคัดเลือก การฝึกอบรมพนักงานใหม่หากคนเหล่านั้นไม่ได้รับการคาดหวังที่จะให้อยู่กับ
องค์กรในระยะยาวพอที่จะเก็บเกี ่ยวผลการลงทุน  ซึ่งเป็นสะท้อนถึงระดับความรู้สึกมั่นใจให้
พนักงานเกี่ยวกับงานที่จะได้รับการจ้างอย่างต่อเนื่อง ซึ่งถึงแม้ความมั่นคงในการท างานอย่างเป็น
ทางการนั้นได้ลดลงแต่องค์กรอาจจะมีนโยบายที่ชัดเจนหรืออย่างเป็นนัยก็ได้ (Akhtar et al., 2008) 
การศึกษาเชิงประจักษ์ที่ศึกษาผลกระทบของระบบการจัดการผลการด าเนินงานขั้นสูงได้น าปัจจัย
ด้านความมั่นคงในการท างานรวมเป็นปัจจัยส าคัญในการศึกษา โดยเป็นเพราะข้อเสนอที่กล่าวว่า
นวัตกรรมในการท างานหรือรูปแบบอื่นของการร่วมมือระหว่างพนักงานและผู้บริหารหรือการเพิ่ม
ผลผลิตนั้นไม่สามารถยั่งยืนผ่านกาลเวลาได้หากปราศจากความมั่นคงในการท างาน และการรักษา
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ความมั่นคงในการท างานให้คงอยู่ผ่านกาลเวลายังนั้นช่วยสร้างความไว้ใจระหว่างพนักงานและ
องค์กรซึ่งน าไปสู่การให้ความร่วมมือที่มากยิ่งขึ้น การงดการใช้สิทธิเรียกร้องให้ขึ้นค่าจ้าง และ
ความรู้สึกต่อองค์กรที่ดียิ่งขึ้น นอกจากนั้นนโยบายความมั่นคงในการท างานสามารถน าไปสู่การลด
ค่าใช้จ่ายในการจ้างงานและรอบคอบมากขึ้นเนื่องจากองค์กรไม่สามารถเลิกจ้างพนักงานได้อย่าง
รวดเร็ว การจ้างงานที่รอบคอบมากขึ้นสามารถสร้างแรงงานที่มีประสิทธิภาพมากขึ้นด้วยจ านวนคน
ที่น้อยลงแต่ท างานได้มากยิ่งขึ้น  เนื่องจากการเลิกจ้างได้รวมถึงค่าใช้จ่ายในการสรรหา คัดเลือก 
ฝึกอบรมและพัฒนาพนักงานที่องค์กรได้ด าเนินการเป็นอย่างดีไว้ และเป็นการทิ้งทรัพย์สินเชิง    กล
ยุทธ์ไปเพื่อให้คู่แข่งขันสามารถน าไปใช้ได้ (Pfeffer, 1998) 

ระบบการประเมินผลงานสามารถช่วยองค์กรในการติดตามการพัฒนาทางด้านทัศนคติและ
พฤติกรรมของพนักงานด้านผลการปฎิบัติงานเพื่อน าไปสู่เป้าหมายที่องค์กรต้องการได้ (Jimoh & 
Danlami, 2011; Abdulkadir, 2012; Wright et al., 2003) ซึ่งเป็นแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ที่ส าคัญเป็นอย่างยิ่งที่มีอิทธิพลต่อแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้านอ่ืน  (Absar et 
al., 2012; Wright et al., 2003) โดยเป็นกิจกรรมที่พนักงานและผู้บังคับบัญชาใช้ในการสนทนาถึง
เป้าหมายและผลลัพธ์ น าไปสู่การแลกเปลี่ยนทางความคิด ช่วยให้พนักงานได้รับข้อเสนอแนะผล
การปฎิบัติงาน ท าให้พนักงานสามารถทราบหนทางในการเพิ่มความสามารถของตนเองและใช้ใน
การก าหนดเป้าหมายการพัฒนาตนเองและการฝึกอบรมของพนักงานแต่ละคนด้ วย (Fey et al., 
2009) ซึ่งดั้งเดิมนั้นมีมุมมองอยู่สองจุดประสงค์ ประเด็นแรกคือเพื่อการพิจารณาการมอบงาน การ
ขึ้นเงินเดือน การเลื่อนต าแหน่ง และการเลิกจ้าง ส่วนอีกประเด็นคือเพื่อการพัฒนาโดยการให้
ข้อเสนอแนะผลการปฎิบัติงาน การโค้ช และการค้นหาความจ าเป็นในการฝึกอบรม (Snell & Dean, 
1992)  

ส่วนวรรณกรรมในช่วงหลังนั้นพบว่าในทางปฎิบัตินั้นการประเมินผลงานน าไปเชื่อมโยง
กับแง่มุมอ่ืนในระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์เช่น เพื่อพัฒนาการตั้งเป้าหมายและการให้
ข้อเสนอแนะย้อนกลับไปยังพนักงานเพื่อพนักงานสามารถก ากับ แก้ไขและพัฒนาผลการปฎิบัติงาน
ของตนเอง ใช้ในการบริหารผลตอบแทนตามผลงาน การตัดสินใจเร่ืองการขึ้นเงินเดือน การเลื่อน
ต าแหน่ง และการฝึกอบรมพัฒนาของพนักงาน สวัสดิการต่าง ๆ การจ่ายเงินตามผลงาน โบนัส และ
โอกาสซื้อหุ้นของพนักงาน  ซึ่งสามารถอ้างอิงจากพฤติกรรมหรือผลลัพธ์ได้ นอกจากนั้นการ
ประเมินผลการปฎิบัติงานช่วยให้ผู้บริหารระดับสูงชี้แจ้งและสื่อสารเป้าหายและความคาดหวังของ
องค์กรสู่พนักงาน และยังช่วยให้เข้าใจถึงขีดความสามารถของก าลังคนในองค์กรด้วย การ
ประเมินผลงานจึงเป็นกิจกรรมที่เป็นกุญแจส าคัญในระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ดังนั้น
กระบวนการประเมินผลงานที่พัฒนาขึ้นเป็นอย่างดีสามารถส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กร
ได้ (Absar et al., 2012; Collings et al., 2010; Katou & Budhwar, 2010; Lee et al., 2010)   
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การประเมินผลอ้างอิงพฤติกรรมหรือผลลัพธ์ที่ได้กล่าวถึงนั้นกล่าวได้ว่า การประเมินผล
อ้างอิงพฤติกรรมมุ่งเน้นพฤติกรรมของบุคคลที่จ าเป็นในการปฎิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิผล 
ในขณะที่การประเมินผลมุ่งเน้นผลลัพธ์นั้นให้ความส าคัญไปที่ผลที่ตามมาจากพฤติกรรมที่กล่าวถึง
โดยแสดงถึงผลการท างานที่เป็นรูปธรรมจากงานในระยะเวลาที่ก าหนดไว้ กระบวนการนี้เป็น
สิ่งจูงใจส าคัญในการให้พนักงานท างานหนักเพื่อให้บรรลุเป้าหมายของผลงานที่ได้ตั้งไว้  อีกทั้งมี
ความส าคัญต่ออิทธิพลในการรับรู้เกี่ยวกับตนเองและคุณประโยชน์ที่พนักงานได้ท าให้ องค์กร 
(Akhtar et al., 2008; Delery & Doty, 1996; Khan, 2010) โดยระบบการประเมินผลการปฎิบัติงานที่
ดีนั้นควรได้รับการก าหนดอยู่บนพื้นฐานความเป็นธรรม เป็นรูปธรรม ครอบคลุม มีจริยธรรม เป็น
มาตรฐาน และได้รับการสื่อสารอย่างทั่วถึง (Khan, 2010) 

Delery & Doty (1996) กล่าวว่าระดับของงานที่ได้รับการออกแบบให้มีลักษณะแคบหรือ
อย่างเข้มงวดนั้นส าคัญ งานที่ได้รับการออกแบบอย่างเข้มงวดนั้นเป็นงานที่พนักงานสามารถทราบ
ได้ถึงเนื้องานของตนเองอย่างชัดเจน งานจึงมีขอบเขตที่จ ากัด และผู้ที่ด ารงต าแหน่งนั้นสามารถ
ท างานได้ตามหน้าที่โดยที่ไม่จ าเป็นต้องท างานที่นอกเหนือหน้าที่ ซึ่งหน้าที่ของงานนั้นได้ถูกท าให้
เป็นรูปแบบโดยค าอธิบายงานที่ก าหนดไว้อย่างชัดเจน ไม่ใช่เกิดจากการกระท าของแต่ละบุคคล ซึ่ง 
Akhtar et al. (2008) ได้ให้ความหมายของค าบรรยายลักษณะงานไว้ในลักษณะที่สอดคล้องว่าเป็น
ขอบเขตของงานที่ได้รับการก าหนดไว้อย่างชัดเจนเพื่อให้พนักงานทราบถึงสิ่งที่องค์กรต้องการจาก
พนักงาน แต่ในอีกแง่มุมหนึ่ง Katou & Budhwar (2010) พบว่าการออกแบบงานในลักษณะให้มี
ส่วนร่วมในการตัดสินใจมีอิทธิพลต่อความผูกพันของพนักงานโดยเป็นการส่งสัญญาณว่าพนักงาน
ได้รับความไว้วางใจ ความเชื่อถือ ก่อให้เกิดความร่วมมือที่สามารถส่งผลให้พนักงานท างานโดย
การใช้ศักยภาพอย่างเต็มที่  

ค าบรรยายลักษณะงานจึงกล่าวได้ว่าเป็นองค์ประกอบส าคัญที่สามารถใช้ในการตัดสินใจ
เร่ืองการประเมินผลงานและการให้รางวัล ในองค์กรที่มีเป้าหมายผลงานมีความชัดเจนสามารถวัด
ได้นั้น พนักงานจะถูกประเมินโดยใช้เกณฑ์ที่เป็นรูปธรรม แต่เมื่อเป้าหมายผลงานนั้นยากที่จะ
แสดงออกในเชิงปริมาณหรือที่วัดได้ เช่นผลการด าเนินงานด้านสินค้าหรือบริการ ค าบรรยาย
ลักษณะงานสามารถช่วยให้พนักงานเข้าใจถึงความรับผิดชอบและสามารถน ามาใช้ในการวัดการ
ประเมินได ้(Akhtar et al., 2008) 
 Delery & Doty (1996) ได้กล่าวถึงกลไกการแสดงความคิดเห็นว่าทั้งระบบการร้องเรียน
และการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจนั้นเป็นปัจจัยหลักปัจจัยหนึ่งในการปฎิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์
ที่จัดว่าเป็นเชิงกลยุทธ์ ซึ่งสามารถอธิบายได้ว่าระบบการมีส่วนร่วมซึ่งรวมถึงการสื่อสารที่เปิดเผย
สามารถท าให้พนักงานเข้าใจถึงต าแหน่งการแข่งขันขององค์กรและยังช่วยให้พนักงานมีส่วนร่วม
ในการพัฒนากระบวนการต่าง ๆ เพื่อพัฒนาการแข่งขันขององค์กรได้ จึงเป็นสิ่งที่สร้าง
สภาพแวดล้อมในการท างานที่ดีเมื่อพนักงานรู้สึกว่าได้แสดงออกและมีผู้รับฟังรวมถึงได้รับความ
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เคารพในสิ่งที่แสดงออก ซึ่งสภาพแวดล้อมลักษณะนี้เป็นสิ่งหนึ่งที่ท าให้พนักงานไม่อยากออกจาก
องค์กรและยังส่งผลให้พนักงานเกิดความผูกพันต่อองค์กร นอกจากนั้นการให้พนักงานมีส่วนร่วม
ในการตัดสินใจในองค์กรหรือทีมงานก็ได้แสดงให้เห็นถึงผลกระทบที่มีต่อผลการด าเนินงานของ
องค์กรที่ดีขึ้น (Wright et al., 2003; Arthur, 1994; MacDuffie, 1995)  
 อย่างไรก็ดี Becker & Huselid (1998) ได้กล่าวถึงกระบวนการร้องเรียนไว้เช่นเดียวกับการ
เลื่อนต าแหน่งภายใน คือมีความเสี่ยงด้านผลได้ผลเสีย ซึ่งกระบวนการนี้ในมุมหนึ่งมองว่าเป็นการ
ปฎิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ลักษณะราชการและเป็นการป้องกันให้การน าการตัดสินใจในการ
ประเมินผลการปฎิบัติงานที่เป็นธรรมไปใช้ได้ยาก แต่อีกมุมหนึ่งก็เป็นการส่งเสริมสภาพแวดล้อม
ของการท างานว่าองค์กรปฎิบัติต่อพนักงานอย่างเท่าเทียมกัน 
 อย่างไรก็ดีการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ที่ผ่านมาไม่มีความเหมือนกัน
ทั้งด้านจ านวนและด้านการเลือกว่าการปฎิบัติใดที่ควรรวมเข้าอยู่ในการศึกษาการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ (Su & Wright, 2012) ดังนั้นการวิจยัในคร้ังนี้ผู้วิจัยจึงสังเคราะห์องค์ประกอบแนวปฎิบัติการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ใช้ในการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์จากงานวิจัยที่ศึกษาเกี่ยวกับการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ได้ตีพิมพ์ลงวารสารทางวิชาการระดับนานาชาติ สามารถแสดงได้ดังตาราง
ที่ 10 
 
ตารางท่ี 10 แสดงตัวแปรแนวปฎิบัตกิารจัดการทรัพยากรมนุษย์และแหล่งอ้างอิง 

อ้างอิง 
(ชื่อผู้วิจัย/ปี ค.ศ.) 
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่วม
 

Clinton & Guest (2013)       

Absar et al. (2012)       

Khan et al. (2013)      

Katou (2008)      

Osman et al. (2011)       

Katou (2012)      

Ferguson & Reio Jr. (2010)      

Chan & Mak (2012)      
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ตารางท่ี 10 (ต่อ) 

อ้างอิง 
(ชื่อผู้วิจัย/ปี ค.ศ.) 
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าม
มั่น
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ใน
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เม
ินผ

ลป
ฎิบ

ัติง
าน

 

กา
รอ
อก

แบ
บง

าน
 

กา
รม

ีส่ว
นร

่วม
 

Delery & Doty (1996)       

Huselid (1995)      

MacDuffie (1995)       

Ichniowski et al. (1997)       

Bae & Lawler (2000)       

Batt (2002)       

Lee et al. (2010)       

Sun et al. (2007)      

Ngo et al. (2008)       

Chow et al (2008)      

Jiang et al. (2012b)      

Akhtar et al. (2008)       

Takeuchi et al. (2007)       

Ferreira et al. (2012)        

Gooderham et al. (2008)       

Guthrie et al. (2011)       

Huang (2001)      

McClean & Collins (2011)      

 
ดังนั้นการศึกษาคร้ังนี้ผู้วิจัยจึงมุ่งศึกษาแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ซึ่ ง

ประกอบด้วยองค์ประกอบ 8 ด้านคือ การสรรหาและคัดเลือก การฝึกอบรมและพัฒนา การโยกย้าย
ภายใน ผลตอบแทน ความมั่นคงในการท างาน การประเมินผลการปฎิบัติงาน การออกแบบงาน 
และการมีส่วนร่วม โดยจากการทบทวนวรรณกรรมของผู้วิจัย จึงนิยามความหมายขององค์ประกอบ
แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ได้ดังต่อไปนี้ 
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4.4.1 การสรรหาและคัดเลือก หมายถึง กระบวนการสรรหาและคัดเลือกได้รับการให้ความส าคญั 
และใช้ความทุ่มเทเป็นอย่างมากในการเลือกคนที่เหมาะสม โดยให้ความส าคัญพนักงานที่มีศักยภาพ
ในระยะยาว ผู้สมัครต้องผ่านการสัมภาษณ์แบบโครงสร้างก่อนได้รับการจ้างงาน (ค าถามเกี่ยวกับ
งาน ค าถามใช้กับผู้สมัครทุกคนและมีการให้คะแนนอย่างเป็นระบบ) โดยที่ผู้สมัครต้องเข้าทดสอบ
ที่เป็นทางการก่อนได้รับการจ้างงาน (แบบทดสอบหรือทดสอบตัวอย่างของงาน) เพื่อจ้างพนักงาน
ใหม่ที่ผ่านคุณสมบัติได้อย่างมีประสิทธิผล รวมถึงให้ความส าคัญกับการเลื่อนต าแหน่งจากภายใน
แก่พนักงานที่ผ่านกระบวนการคัดเลือก (Becker & Huselid, 1998; Wright et al., 2003; Gurbuz & 
Mert, 2011) 

4.4.2 การฝึกอบรมและพัฒนา หมายถึง พนักงานแต่ละคนได้ผ่านการฝึกอบรมเป็นปกติทุก 
ๆ ปี โดยองค์กรได้จัดโครงการฝึกอบรมที่มีเนื้อหาครอบคลุมและตรงกับความต้องการในการ
ปฎิบัติจริงให้พนักงานแต่ละคน มีโครงการฝึกอบรมเป็นทางการส าหรับสอนทักษะที่จ าเป็นให้
พนักงานใหม่สามารถปฎิบัติงานได้ มีการเสนอโครงการฝึกอบรมเป็นทางการให้พนักงานเพื่อเพิ่ม
โอกาสในการเลื่อนต าแหน่งในองค์กร โครงการฝึกอบรมพนักงานเพิ่มผลการด าเนินงานของธุรกิจ
ได้อย่างมีประสิทธิผล (Delery & Doty, 1996; Sun et al., 2007; Akhtar et al., 2008; Gurbuz & Mert, 
2011) 

4.4.3 การโยกย้ายภายใน หมายถึง องค์กรมีการวางแผนส้นทางอาชีพที่ชัดเจนในองค์กร พนักงาน
มีอนาคตที่ชัดเจนในองค์กร ผู้บังคับบัญชาทราบความต้องการการเติบโตในสายอาชีพของพนักงาน 
และองค์กรมีระบบการเลื่อนต าแหน่งมีต าแหน่งโดยมีแนวทางที่มีความสอดคล้องกับศักยภาพ
พนักงานมากกว่าหนึ่งต าแหน่ง  (Delery & Doty, 1996; Sun et al., 2007) 

4.4.4 ผลตอบแทน หมายถึง พนักงานได้รับหุ้นเป็นรางวัลจูงใจ ได้รับโบนัสบนพื้นฐานก าไร
ขององค์กร การขึ้นเงินเดือนของพนักงานในองค์กรขึ้นกับผลการปฎิบัติงาน พนักงานมีโอกาส
ได้รับผลประโยชน์จูงใจหรือค่าคอมมิชชั่นส าหรับผลผลิต ผลการปฎิบัติงาน หรือผลลัพธ์อ่ืน ๆ จาก
การปฎิบัติ ง าน  (Delery & Doty, 1996; Wright et al., 2003; Sun et al., 2007; Akhtar et al., 2008; 
Gurbuz & Mert, 2011) 

4.4.5 ความมั่นคงในการท างาน หมายถึง พนักงานสามารถคาดหวังที่จะอยู่กับองค์กรได้นาน
เท่าที่ต้องการ การไล่พนักงานออกขององค์กรท่านท าได้ยาก ความมั่นคงในงานจึงเป็นที่รับประกัน
ได้ส าหรับพนักงานในองค์กร และพนักงานเป็นปัจจัยสุดท้ายในการลดขนาดองค์กรหากองค์กร
ประสบปัญหาทางเศรษฐกิจ (Delery & Doty, 1996; Sun et al., 2007; Akhtar et al., 2008; Lee et al., 
2010) 
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4.4.6 การประเมินผลการปฎิบัติงาน หมายถึง พนักงานแต่ละคนมีเป้าหมายของการปฎิบัติงาน 
ได้รับการประเมินผลการปฎิบัติงานอย่างเป็นทางการเป็นประจ า (อย่างน้อยปีละ 1 คร้ัง) โดยการ
ประเมินผลการปฎิบัติงานได้ รวมถึงผลการปฎิบัติงานอยู่บนพื้นฐานของผลลัพธ์ที่เป็นเป้าหมาย 
สามารถวัดได้  (Delery & Doty, 1996; Wright et al., 2003; Akhtar et al., 2008; Gurbuz & Mert, 
2011) 

4.4.7 การออกแบบงาน หมายถึง ค าบรรยายลักษณะงานประกอบด้วยหน้าที่ทั้งหมดที่พนักงาน
แต่ละคนจ าเป็นต้องปฎิบัติ หน้าที่ของงานได้รับการก าหนดไว้อย่างชัดเจน และค าบรรยายลักษณะ
งานมีความเป็นปัจจุบันตลอดเวลา (Delery & Doty, 1996; Sun et al., 2007; Akhtar et al., 2008) 

4.4.8 การมีส่วนร่วม หมายถึง องค์กรให้ความส าคัญกับการท างานเป็นทีมและการร่วมมือ 
มีโครงการการแบ่งปันข้อมูลเป็นทางการ  ผู้บังคับบัญชาให้พนักงานได้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจ
บ่อยคร้ัง เปิดกว้างในการสื่อสารกับพนักงาน  ให้โอกาสพนักงานก าหนดการพัฒนาทักษะของ
ตนเอง  พนักงานในองค์กรได้มีส่วนร่วมในกระบวนการตัดสินใจ ได้รับอนุญาตให้ตัดสินใจใน
หลาย ๆ เร่ือง รวมถึงได้รับโอกาสส าหรับเสนอข้อคิดเห็นในการพัฒนาการท างานให้ดียิ่งขึ้น ได้มี
ส่วนเกี่ยวข้องในกระบวนการมีส่วนร่วมที่เป็นทางการ เช่น การพัฒนาคุณภาพเป็นกลุ่ม การ
แก้ปัญหาเป็นกลุ่ม การประชุม หรือระบบการเสนอแนะ เพื่อการพัฒนาคุณภาพและแก้ไขปัญหาใน
องค์กร รวมถึงมีกระบวนการร้องเรียนที่เหมาะสมและเป็นธรรม (Delery & Doty, 1996; Wright et 
al., 2003; Sun et al., 2007; Akhtar et al., 2008; Gurbuz & Mert, 2011) 

4.5 ความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ผลลัพธ์ด้านทรัพยากร
มนุษย ์และผลการด าเนินงานขององค์กร 
 แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์สามารถส่งผลต่อทักษะผ่านการได้มาและการพัฒนา
ทุนมนุษย์ขององค์กร โดยกระบวนการสรรหาเป็นการจัดหาแหล่งใบสมัครของผู้สมัครที่ ผ่าน
หลักเกณฑ์จับคู่กับการคัดเลือกที่เที่ยงตรงและเชื่อถือได้จะมีอิทธิพลต่อคุณภาพและรูปแบบของ
ทักษะที่พนักงานใหม่ครอบครองไว้ แต่ประสิทธิผลของพนักงานที่มีทักษะสูงนั้นก็ยังจะถูกจ ากัด
หากพวกเขาไม่ได้รับการจูงใจให้แสดงศักยภาพ จุดนี้เองที่แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์
เข้ามามีส่วนเกี่ยวข้องในการสนับสนุนให้พนักงานท างานหนักขึ้นและท าแบบฉลาดขึ้น ซึ่ง
ประกอบด้วยการประเมินผลการปฎิบัติงานและน าไปเชื่อมกับระบบผลตอบแทนจูงใจ การใช้ระบบ
การเลื่อนต าแหน่งภายในที่มุ่งไปยังพนักงานที่คู่ควร และรูปแบบของสิ่งจูงใจรูปแบบอ่ืนที่ความ
ต้องการของพนักงานกับผู้ถือหุ้นสอดคล้องกัน นอกจากนี้แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่
เกี่ยวข้องกับการจัดโครงสร้างองค์กรที่สนับสนุนการมีส่วนร่วมของพนักงานให้พัฒนาการท างาน
ของตนเองก็เป็นอีกส่วนหน่ึงในการส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กร (Huselid, 1995)  
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งานวิจัยเชิงประจักษ์จ านวนมากได้แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ในเชิงบวกระหว่าง ระบบ
ทรัพยากรมนุษย์มีส่วนร่วมสูง ระบบทรัพยากรมนุษย์ผูกพันสูง ระบบการท างานผลการด าเนินงาน
สูง กับผลการด าเนินงานขององค์กร (Su & Wright, 2012) แต่วรรณกรรมที่ผ่านมาเร่ืองการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์กับผลการด าเนินงานขององค์กรได้แสดงให้เห็นถึงผลการศึกษาที่
หลากหลาย ดังเช่น 

การศึกษาที่ได้รับการตีพิมพ์โดยเน้นอย่างต่อเนื่องว่าระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้น
ส่งผลกระทบต่อพนักงานทางทัศนคติและพฤติกรรม ซึ่งน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงของผลลัพธ์
องค์กรเช่นการเพิ่มผลผลิตและผลการด าเนินงานโดยรวม โดยหลากหลายเหตุผลที่มีอยู่นั้นได้
อธิบายว่าทุนมนุษย์เป็นปัจจัยส าคัญที่อยู่ระหว่างความสัมพันธ์ของระบบการจัดการทรัพยากร
มนุษย์และผลการด าเนินงาน (Klaas et al., 2012) เช่นเดียวกันกับ Khan et al. (2013) ที่กล่าวว่าการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ส่งผลต่อความสามารถและความผูกพันของพนักงาน ค่าใช้จ่ายที่ลดลง
เนื่องจากพนักงานมีความตั้งใจที่จะลาออกน้อยลง Guthrie et al. (2009) พบว่าการน าระบบการ
ท างานผลการด าเนินงานสูงมาใช้ในองค์กรมากยิ่งขึ้น ส่งผลต่ออัตราการขาดงานที่ลดลง อัตราการ
ลาออกที่ลดลง ผลผลิตที่เพิ่มขึ้น และต้นทุนแรงงานที่ลดลง โดยการวิเคราะห์เพิ่มเติมได้พบอีกว่า
ระบบการท างานผลการด าเนินงานสูงมีผลต่อการลาออกของพนักงานกลุ่มที่เป็น พนักงานผลิต 
พนักงานซ่อมแซม พนักงานบริการ และพนักงานด้านธุรการ แต่ไม่มีผลต่อพนักงานกลุ่มที่เป็น 
ผู้บริหาร ผู้จัดการ หัวหน้างาน และพนักงานที่ปฎิบัติงานที่เป็นเฉพาะด้าน นอกจากนี้ยังพบว่า
ความสัมพันธ์ของระบบการท างานผลการด าเนินงานสูงและผลลัพธ์นั้นแตกต่างกันระหว่างกลุ่ม
อุตสาหกรรม Arthur (1994) ที่ส ารวจความสัมพันธ์ระหว่างระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์และ
ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์พบว่าโรงงานที่มีระบบควบคุมทรัพยากรมนุษย์ส่งผลต่ออัตราการ
ลาออกที่สูงกว่าโรงงานที่มีระบบความผูกพันสูง คล้ายคลึงกับ Kim (2012) พบว่าแนวปฎิบัติการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ด้านโอกาสในการเลื่อนต าแหน่ง การฝึกอบรมและพัฒนา การสื่อสารกับ
ผู้บังคับบัญชา ความพึงพอใจในผลตอบแทน และนโยบายด้านครอบครัว (Family-friendly policy) 
ส่งผลต่อความตั้งใจในการลาออกของพนักงานด้านสารสนเทศของหน่วยงานภาครัฐ  ขณะที่ 
Gardner et al. (2001) พบว่าความสัมพันธ์ระหว่างระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับอัตราการ
ขาดงานและอัตราการลาออกไม่ได้ผ่านปัจจัยด้านทัศนคติของพนักงานคือความพึงพอใจในงาน
และความผูกพันอย่างเต็มที่ การปฎิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์เพิ่มการมอบอ านาจซึ่งประกอบด้วย การ
มีส่วนร่วม กระบวนการร้องเรียนและการสื่อสารมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความพึงพอใจในงาน
และความผูกพันโดยรวม ซึ่งไม่พบความสัมพันธ์นี้ในการปฎิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์เพิ่มแรงจูงใจ
ซึ่งประกอบ การประเมินผลการปฎิบัติงาน การจ่ายผลตอบแทนตามผลการปฎิบัติงาน และการ
เลื่อนต าแหน่ง และการปฎิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์เพิ่มทักษะซึ่งประกอบด้วย การสรรหาและ
คัดเลือก และการฝึกอบรม แต่พบความสัมพันธ์ระหว่างการปฎิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์เพิ่ม
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แรงจูงใจและเพิ่มทักษะกับอัตราการลาออก โดยที่การปฎิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์เพิ่มแรงจูงใจเป็น
ความสัมพันธ์ในเชิงลบ ขณะที่การปฎิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์เพิ่มทักษะเป็นความสัมพันธ์ในเชิง
บวก ส่วนอัตราการขาดงานนั้นพบว่ามีเพียงการปฎิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์เพิ่มการมอบอ านาจและ
ทัศนคติของพนักงานที่ความสัมพันธ์ทางตรง จึงกล่าวได้ว่ามิติของการปฎิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์
จากแบบจ าลองที่ใช้ในการศึกษานี้นั้นท างานแตกต่างกันและส่งผลที่แตกต่างกัน 

การจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้นส่งผลโดยตรงต่อผลการด าเนินงานขององค์กรเช่นการศึกษา
ของ Huselid (1995) ซึ่งเป็นการศึกษาที่เรียกได้ว่าเป็นหลักเขต (Landmark) ของวรรณกรรมการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ พบว่า ผลการด าเนินการที่ดีขึ้นขององค์กรจากหลากหลาย
อุตสาหกรรมนั้นสะท้อนจากการใช้ระบบการท างานผลการด าเนินงานสูง  ประกอบด้วย 
องค์ประกอบด้านโครงสร้างองค์กรและทักษะพนักงาน ประกอบด้วย แนวปฎิบัติการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ด้านการออกแบบงาน การคัดเลือก การฝึกอบรม การมีส่วนร่วม การแบ่งปันข้อมูล 
กระบวนการร้องทุกข์ การแบ่งผลก าไร และการสื่อสาร องค์ประกอบด้านแรงจูงใจพนักงาน 
ประกอบด้วย แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้านการประเมินผลการปฎิบัติงาน 
ผลตอบแทนตามผลการปฎิบัติงาน และการเลื่อนต าแหน่ง การลงทุนในการใช้ระบบการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ลักษณะนี้ยังส่งผลต่ออัตราการลาออกของพนักงานลดลง ผลิตภาพและผลการ
ด าเนินงานทางการเงินขององค์กรดีขึ้น ซึ่งค่าเบี่ยงเบนจากมาตรฐานในการใช้ระบบนี้หนึ่งหน่วย
สัมพันธ์กับการลดของอัตราการลาออกร้อยละ 7.05 ยอดขายเพิ่มขึ้น $27,044 มูลค่าทางการตลาด
เพิ่มขึ้น $18,641 และก าไรเพิ่มขึ้น $3,814 สอดคล้องกับ Ichniowski et al. (1997) พบว่าระบบการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์แบบนวัตกรรมเป็นปัจจัยก าหนดการเพิ่มผลผลิตและคุณภาพของพนักงาน 
และมีผลกระทบมากต่อผลการด าเนินงานของพนักงาน ในขณะที่การเปลี่ยนแปลงแนวปฎิบัติการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์รายกิจกรรมในระบบนั้นมีผลกระทบเล็กน้อยถึงไม่มีผลกระทบต่อผลการ
ด าเนินงาน นอกจากนั้นยังพบอีกว่ากิจกรรมการจัดการของระบบมีความสัมพันธ์กันตรงตาม
แนวคิดทฤษฎีที่กล่าวไว้ เช่นเดียวกับ Nigam et al. (2011) พบว่า จากการทดสอบความสัมพันธ์
ระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ที่ประกอบด้วย การจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิง       
กลยุทธ์ การจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงเทคนิค ความสามารถด้านกลยุทธ์ทรัพยากรมนุษย์ 
ความสามารถเชิงเทคนิคทรัพยากรมนุษย์ การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ การมุ่งเน้นภายใน ความ
มั่นคงในการท างาน การประเมินผลการปฎิบัติงานตามวัตถุประสงค์ กับผลการด าเนินงานของ
องค์กรด้านคุณภาพ ปริมาณ ความยืดหยุ่น ประสิทธิภาพ และความสามารถในการปรับตัวนั้น ใน
ทุกอุตสาหกรรมของภาคการบริการ การจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์มีความสัมพันธ์ในเชิง
บวกกับผลการด าเนินงานขององค์กร แต่มีเพียงอุตสาหกรรมไอทีเท่านั้นที่ตัวแปรความมั่นคงใน
การท างานมีความสัมพันธ์ในเชิงลบกับผลการด าเนินงานขององค์กร โดยตัวแปรที่มีค่า
ความสัมพันธ์กับผลการด าเนินงานองค์กรมากที่สุดในอุตสาหกรรมการขนส่งคือการมุ่งเน้นภายใน
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และความสามารถทางกลยุทธ์ทรัพยากรมนุษย์ ส่วนอุตสาหกรรมการเงินมีตัวแปรความสามารถ
ทรัพยากรมนุษย์เชิงเทคนิคเป็นตัวแปรที่มีความสัมพันธ์มากที่สุด และในอุตสาหกรรมไอทีตัวแปร
ความสามารถทางกลยุทธ์ทรัพยากรมนุษย์มีความสัมพันธ์มากที่สุด และจากการทดสอบผลกระทบ
ของกลยุทธ์ธุรกิจที่เป็นตัวแปรกระตุ้นความสัมพันธ์ระหว่าง การจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์
และผลการด าเนินงานขององค์กร ในท านองเดียวกันกับการศึกษาของ Absar et al. (2012) พบว่า
แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ทางการสรรหาและคัดเลือก การฝึกอบรมและพัฒนา การ
ประเมินผลการปฎิบัติงาน และค่าจ้างและผลตอบแทนมีความสัมพันธ์กับผลการด าเนินงานทางด้าน
ตลาด โดยแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีความสัมพันธ์กับผลการด าเนินงานทางด้านตลาด
ด้านอัตราการเติบโตของยอดขายมากที่สุด ล าดับที่สองคือความสามารถในการท าก าไร และล าดับ
สุดท้ายคือการเติบโตของส่วนแบ่งทางตลาด และยังพบว่าการประเมินผลการปฎิบัติงานเป็นตัวแปร
ที่มีอิทธิพลในการอธิบายผลการด าเนินงานทางด้านตลาดได้มากที่สุด กล่าวโดยสรุป การจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลต่อผลการด าเนินงานทางด้านตลาดร้อยละ 45 เช่นเดียวกันกับ 
Osman et al. (2011) ที่พบว่าแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้านพนักงานสัมพันธ์ การ
สื่อสาร การวางแผนสายอาชีพ การออกแบบงาน มีอิทธิพลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรใน
บริบทประเทศมาเลเซีย สอดคล้องกับการศึกษาที่  Moideenkutty et al. (2011) พบว่าแนวปฎิบัติการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์แบบมีส่วนร่วม โดยมีการปฎิบัติด้านการคัดเลือกพนักงานอย่างเข้มงวด การ
ฝึกอบรมและพัฒนา การบริหารผลการปฎิบัติงาน และการมอบอ านาจ มีความสัมพันธ์ในเชิงบวก
กับผลการด าเนินงานขององค์กรทั้งในรูปแบบตัวเงินและไม่เป็นตัวเงิน (Monetary and non-
monetary) ซึ่งหมายความว่าองค์กรที่ด าเนินการด้านการสรรหาและคัดเลือก การฝึกอบรมและ
พัฒนา การบริหารผลการปฎิบัติงานและการมอบอ านาจแก่พนักงานจะมีผลการด าเนินงานของ
องค์กรที่สูงขึ้น ซึ่งผลลัพธ์ที่ได้นี้สนับสนุนแนวคิดแบบสากล (Universalistic approach) รวมถึงงาน
ของ Khan (2010) พบว่าการสรรหาและคัดเลือก การฝึกอบรมและพัฒนา การประเมินผลการ
ปฎิบัติงาน ผลตอบแทน และการมีส่วนร่วมของพนักงานมีอิทธิพลในเชิงบวกต่อผลการด าเนินงาน
ขององค์กร สอดคล้องกับงานวิจัยของ Akhtar et al. (2008) พบว่ากลุ่มของแนวปฎิบัติการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ด้าน การฝึกอบรมและพัฒนา การมีส่วนร่วม การประเมินผลแบบมุ่งที่ผลงาน และ
โอกาสในสายอาชีพภายใน เป็นส่วนส าคัญของการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ในบริบท
ประเทศจีน ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรทั้งด้านการเงิน สินค้าและบริการ ส่วนการปฎิบัติ
ด้านความมั่นคงในการท างานและค าบรรยายลักษณะงานส่งผลต่อผลการด าเนินงานด้านสินค้าและ
บริการ ในขณะที่การแบ่งผลก าไรส่งผลต่อผลการด าเนินงานด้านการเงิน  เช่นเดียวกันกับการศึกษา
ของ Ng & Wei (2012) ที่พบว่าการน าการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ไปปฎิบัตินั้นสร้าง
มูลค่าเพิ่มต่อความมีประสิทธิภาพขององค์กรที่เป็นรูปแบบ องค์กรเอกชน และองค์กรที่ลงทุนโดย
ต่างชาติ สอดคล้องกับ Su & Wright (2012) พบว่าระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบผสมผสาน
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ให้เหมาะกับบริบทของประเทศจีนโดยมีองค์ประกอบด้านการประเมินผลการปฎิบัติงานมุ่งเน้น
ผลลัพธ์ การคัดเลือก การเลื่อนต าแหน่ง ผลตอบแทน การบริหารด้านวินัยพนักงาน และการ
ฝึกอบรมส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรด้านสินค้า บริการ และด้านการเงิน Ngo et al. 
(2008) พบว่าการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์มีผลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์กรทั้ง
ทางการเงิน (การเติบโตของยอดขาย ส่วนแบ่งการตลาด ก าไรสุทธิ ผลตอบแทนจากการลงทุน 
ก าไรจากการขาย สภาพคล่องของสินทรัพย์ และผลตอบแทนจากสินทรัพย์) และการด าเนินการ 
(การเพิ่มผลผลิต ประสิทธิภาพการผลิต การพัฒนาสินค้าใหม่ ค่าใช้จ่ายในการวิจัยและพัฒนา และ
ค่าใช้จ่ายในการตลาด) นอกจากนี้องค์กรที่ใช้ระดับของการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์มาก
เท่าใดก็จะได้รับผลตอบแทนในรูปของผลการด าเนินงานองค์กรที่สูงขึ้น Guest et al. (2003) ศึกษา
โดยใช้ข้อมูลการเพิ่มผลผลิตและผลการด าเนินงานทางการเงินรูปแบบวัตถุวิสัยพบความสัมพันธ์
ระหว่างการใช้ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับ อัตราการลาออกที่ลดลง ก าไรต่อพนักงานใน
อุตสาหกรรมการผลิตที่เพิ่มขึ้น และความสัมพันธ์ระหว่างการใช้ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์
กับก าไรต่อพนักงานเพียงเล็กน้อยในอุตสาหกรรมบริการ ในขณะที่การเพิ่มผลผลิตนั้นไม่พบความ
สันพันธ์ที่มีนัยส าคัญแต่เมื่อทดสอบรายอุตสาหกรรมพบว่าในอุตสาหกรรมบริการนั้นสัมพันธ์
มากกว่าอุตสาหกรรมการผลิต เมื่อทดสอบโดยใช้ข้อมูลการเพิ่มผลผลิตและผลการด าเนินงานทาง
การเงินรูปแบบจิตวิสัยพบว่าเมื่อองค์กรมีการใช้ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์มากขึ้นสัมพันธ์
กับการเพิ่มผลผลิตและผลการด าเนินงานทางการเงินที่ดีขึ้นทั้งอุตสาหกรรมการผลิตและบริการ 
Vlachos (2009) พบว่าการที่องค์กรให้ความส าคัญล าดับต้นทางด้านการเติบโตขององค์กร องค์กร
จ าเป็นต้องพึ่งพาทุนมนุษย์ ซึ่งการสรรหาและคัดเลือก การฝึกอบรมและพัฒนา และการให้รางวัล
กับพนักงานที่มีความสามารถ รวมถึงการเปิดเผยข้อมูลที่จ าเป็นขององค์กรเพื่อน าไปใช้ในการ
ตัดสินใจตามขอบเขตอ านาจนั้นเป็นความจ าเป็นอย่างยิ่ง นอกจากนี้ยังพบว่าแนวปฎิบัติการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ที่ส่งผลต่อการรับรู้การเติบโตขององค์กร การพัฒนาผลการด าเนินงานขององค์กร
โดยรวม และการเติบโตขององค์กรประกอบด้วย การสรรหาและคัดเลือก การฝึกอบรมและพัฒนา 
นโยบายด้านผลตอบแทน การมอบหมายอ านาจและทีมบริหารจัดการตนเอง และการเปิดเผยข้อมูล 
โดยที่การสรรหาและคัดเลือก นโยบายด้านผลตอบแทน และการฝึกอบรมและพัฒนาเป็นปัจจัยที่มี
อิทธิพลต่อการรับรู้การเติบโตของส่วนแบ่งทางตลาด ซึ่งการสรรหาและคัดเลือกเป็นปัจจัยที่มี
อิทธิพลมากที่สุด แต่ในทางตรงกันข้ามนั้นการมอบหมายอ านาจและทีมบริหารจัดการตนเอง และ
การเปิดเผยข้อมูลไม่ได้ส่งผลต่อการเติบโตของส่วนแบ่งทางตลาดอย่างมีนัยส าคัญ และนโยบาย
ด้านผลตอบแทนนั้นสัมพันธ์กับองค์ประกอบของการรับรู้การเติบโตขององค์กรทุกองค์ประกอบ 
โดยมีอิทธิพลสูงสุดต่อการเติบโตของยอดขาย นอกจากนี้การมอบอ านาจและทีมบริหารจัดการ
ตนเองเป็นปัจจัยส าคัญที่ส่งผลต่อการเติบโตขององค์กร การฝึกอบรมและพัฒนาเช่นเดียวกันที่
สัมพันธ์กับองค์ประกอบของการรับรู้การเติบโตขององค์กรทุกองค์ประกอบ แต่แสดงถึง
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ความสัมพันธ์กับการพัฒนาผลการด าเนินงานขององค์กรโดยรวมมากที่สุด ส่วนการเปิดเผยข้อมูล
นั้นมีความพันธ์กับการเติบโตของยอดขาย การเติบโตขององค์กร และการพัฒนาผลการด าเนินงาน
ขององค์กรโดยรวม Ghebregiorgis & Karsten (2007) พบว่าองค์กรและพนักงานควรมีเป้าหมายที่
สอดคล้องกันเนื่องจากการที่องค์กรจะพัฒนาและยั่งยืนนั้น พนักงานก็จะต้องได้รับการพัฒนาด้วย 
การขาดโอกาสความก้าวหน้าก็สามารถท าให้พนักงานหมดก าลังใจในการท างาน นอกจากนี้ระบบ
ของการจัดการทรัพยากรมนุษย์จ าเป็นต้องสอดรับซึ่งกันและกันในแต่ละด้านจึงจะส่งผลต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์กร เช่นเดียวกันกับองค์กรขนาดเล็กที่ Klaas et al. (2012) พบว่าระบบการรับรู้
ความมีประสิทธิผลของทรัพยากรมนุษย์มีความสัมพันธ์ในเชิงบวกกับการจัดการผลการด าเนินงาน
ขั้นสูงในธุรกิจขนาดเล็ก ซึ่งกลไกที่ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ส่งผลไปยังผลลัพธ์นั้นก็ยังคง
เป็นสิ่งที่ไม่ชัดเจนเช่นเดียวกับบริบทองค์กรใหญ่ นอกจากนี้ปัจจัยที่มีส่วนส าคัญในความสัมพันธ์
ระหว่างระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์และผลลัพธ์ในระดับองค์กรนั้นคือรูปแบบการสื่อสารของ
ผู้น าองค์กรกับที่ปรึกษาด้านทรัพยากรมนุษย์ และความรู้ทางด้านทรัพยากรมนุษย์ของผู้น าองค์กร 

นอกจากนั้นจากการทบทวนวรรณกรรมผู้วิจัยพบว่าการจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้นส่งผล
ต่อผลการด าเนินงานขององค์กรโดยอาศัยปัจจัยอ่ืนดังเช่นการศึกษาของ Chang & Huang (2005) 
พบว่าการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ไม่มีผลกระทบทางตรงต่อผลการด าเนินงานขององค์กร 
แต่กลยุทธ์การตลาดสินค้านั้นเป็นปัจจัยที่ส่งผ่านความสัมพันธ์ของการจัดการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์และผลการด าเนินงานขององค์กร ในขณะที่การศึกษาของ Lee et al. (2010) พบว่าแนว
ปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กร และมีความสัมพันธ์กับ  
กลยุทธ์ธุรกิจ นอกจากนี้ยังพบว่าเมื่อบูรณาการการปฎิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์เข้ากับกลยุทธ์ธุรกิจ
แล้วส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กร Ahmad & Schroeder (2003) พบว่าแนวปฎิบัติ           การ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรด้านการด าเนินการโดยผ่านปัจจัย
ความผูกพันต่อองค์กร สอดคล้องกับการศึกษาของ Fey et al. (2009) พบว่าความสามารถและ
แรงจูงใจเป็นปัจจัยส่งผ่านระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์ไปยังผลการด าเนินงานขององค์กร 
นอกจากนี้พนักงานจ าเป็นต้องมีทั้งความสามารถและแรงจูงใจ องค์กรจึงจะบรรลุผลการด าเนินงาน
ที่สูงสุด การศึกษาของ Gurbuz & Mert (2011) ได้แสดงให้เห็นถึงการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกล
ยุทธ์ที่สอดคล้องกับกลยุทธ์ของธุรกิจส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กร 3 ด้านคือ ผลการ
ด าเนินงานด้านการเงินและการตลาด ผลการด าเนินงานขององค์กร (ความพึงพอใจของลูกค้า 
คุณภาพของสินค้า และภาพลักษณ์ขององค์กร) และความพึงพอใจในงาน ส่วนปัจจัยแนวปฎิบัติการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ด้านการคัดเลือกและพัฒนาซึ่งประกอบด้วยแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ด้าน การสรรหาและคัดเลือกอย่างมีประสิทธิภาพ การประเมินผลงาน ผลตอบแทน การ
ฝึกอบรม และการท างานเป็นทีม ส่งผลต่อผลการด าเนินงานด้านการเงินและการตลาด ผลการ
ด าเนินงานขององค์กร ความพึงพอใจในงาน และส่งผลเชิงลบต่อการลาออก ท้ายสุดปัจจัยด้านการมี
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ส่วนร่วมและการสื่อสารส่งผลต่อความพึงพอใจในงานเท่านั้น  เช่นเดียวกันกับ Liao (2005) พบว่า
การควบคุมทางพฤติกรรม การคัดเลือกและการฝึกอบรมอย่างครอบคลุมเป็นปัจจัยทางการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรที่มีศักยภาพสูงสุด นอกจากนี้องค์กรควรที่
จะเชื่อมโยงการจัดการทรัพยากรมนุษย์เข้ากับกลยุทธ์และเป้าหมายทางธุรกิจเพื่อก่อให้เกิดผลการ
ด าเนินงานขององค์กรที่ดียิ่งขึ้น ขณะเดียวกัน Messersmith et al. (2011) พบว่าถึงแม้ระบบการ
ท างานผลการด าเนินงานสูงจะขาดคุณลักษณะของการเป็นทรัพยากรในการสร้างความได้เปรียบใน
การแข่งขันอย่างยั่งยืนตามทฤษฎีฐานทรัพยากรก็ตาม แต่คนที่ได้รับการจัดการจากการปฎิบัติด้าน
ต่าง ๆ ในระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์เช่น การสรรหาและคัดเลือก การฝึกอบรม การพัฒนา 
การบริหารผลตอบแทนนั้นมีศักยภาพที่จะเป็นทรัพยากรที่มีความส าคัญอย่างยิ่งได้ โดยทัศนคติและ
พฤติกรรมของแต่ละบุคคลได้รับอิทธิพลจากระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ใช้โดยองค์กร และ
ส่งผลไปยังผลลัพธ์ทางการด าเนินงานที่ส าคัญ นอกจากนี้ยังพบว่าประสิทธิผลของระบบการท างาน
ผลการด าเนินงานสูงนั้นส่งผลต่อผลการด าเนินงานของหน่วยงานโดยผ่านผลกระทบบางส่วนทาง
ทัศนคติของพนักงานเช่น ความพึงพอใจในงาน ความผูกพันต่อองค์กรและการมอบหมายอ านาจ 
สอดคล้องกับ McClean & Collins (2011) พบว่าแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบความ
ผูกพันมีความเชื่อมโยงกับผลการด าเนินงานขององค์กรในกลุ่มอุตสาหกรรมการบริการ โดย
พนักงานมีแนวโน้มที่จะแสดงพฤติกรรมที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรมากยิ่งขึ้น เมื่อ
องค์กรแสดงถึงการลงทุนและความผูกพันที่มีต่อพนักงาน นอกจากนี้ยังพบว่าอิทธิพลของแนว
ปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบความผูกพันที่มีต่อผลการด าเนินงานขององค์กรนั้นส่งผ่าน
ปัจจัยด้านความทุ่มเทของพนักงานและความมีคุณค่าต่อความได้เปรียบในการแข่งขันของกลุ่ม
พนักงาน Youndt & Snell (2004) พบว่าจากการแบ่งกลุ่มองค์ประกอบการจัดการทรัพยากรมนุษย์
ออกเป็นหกรูปแบบ องค์ประกอบสองรูปแบบคือ รูปแบบการแสวงหาและรูปแบบพัฒนาส่งผลต่อ
การเพิ่มระดับของทุนมนุษย์ ซึ่งส่งผลต่อไปยังผลการด าเนินงานขององค์กร อย่างไรก็ตาม Bae & 
Lawler (2000) พบว่าการที่ผู้บริหารระดับจัดการให้คุณค่าความส าคัญกับทรัพยากรมนุษย์ว่าเป็น
ทรัพยากรที่เป็นแหล่งของความได้เปรียบในการแข่งขันนั้นส่งผลต่อระบบทรัพยากรมนุษย์มีส่วน
ร่วมสูง และ กลยุทธ์สร้างความแตกต่าง (Differentiation) ส่งผลต่อระบบ High-involvement 
systems เพียงเล็กน้อย และยังพบว่าระบบทรัพยากรมนุษย์มีส่วนร่วมสูงส่งผลต่อผลการด าเนินงาน
ขององค์กร ทั้งรูปแบบจิตวิสัยและวัตถุวิสัย โดยที่การทดสอบผลการด าเนินงานขององค์กรรูปแบบ
วัตถุวิสัยใช้ข้อมูลผลตอบแทนจากการลงทุนในปีที่เก็บข้อมูลและปีถัดไป อย่างไรก็ดีผลกระทบจาก
ระบบทรัพยากรมนุษย์มีส่วนร่วมสูงที่มีต่อผลตอบแทนจากการลงทุนปีถัดไปนั้นมีอิทธิพลต่ ากว่าปี
ที่เก็บข้อมูล เหตุผลที่เป็นไปได้คือประเทศเกาหลีนั้นประสบกับวิกฤตทางเศรษฐกิจในปีนั้น ใน
การศึกษานี้ไม่พบทางด้านมุมมองแนวคิดสถานการณ์ที่กล่าวถึงความสอดคล้องระหว่างกลยุทธ์และ
ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ แต่ตรงกับกับแนวคิดสากล และสอดคล้องกับทฤษฎีฐาน
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ทรัพยากร การศึกษาของ Park et al. (2003) พบว่าระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ซึ่งมีองค์ประกอบ
คือ การปฎิบัติที่มุ่งเน้นผลการปฎิบัติงาน ความสอดคล้องเชิงกลยุทธ์ของแนวปฎิบัติการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ และการปฎิบัติที่มุ่งเน้นการเพิ่มทักษะของพนักงาน มีอิทธิพลต่อผลการด าเนินงาน
ด้านประสิทธิภาพการด าเนินงาน คุณภาพ การบริการ และความสามารถในการท าก าไร โดยผ่าน
ปัจจัยด้านผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ที่มีองค์ประกอบคือ ทักษะ ทัศนคติและแรงจูงใจของ
พนักงาน และKazlauskaite et al. (2012) ศึกษาอิทธิพลกลุ่มของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีผล
ต่อทัศนคติของพนักงานซึ่งประกอบด้วย ความพึงพอใจในงาน ความผูกพันทางอารมณ์ และ
ทัศนคติที่มีต่องานทางจิตวิทยา ซึ่งส่งผลต่อไปยังพฤติกรรมมุ่งเน้นลูกค้า ซึ่งพบอิทธิพลทั้งหมดที่
กล่าวถึงคือ ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลต่อทัศนคติของพนักงาน และส่งผลต่อไปยัง
พฤติกรรมการมุ่งเน้นลูกค้า 

ในขณะที่การศึกษาบางส่วนพบว่าการจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้นส่งผลต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์กรโดยตรงและส่งผลโดยผ่านปัจจัยอ่ืนด้วยดังเช่นการศึกษาของ Dimba (2010) 
พบความสัมพันธ์ของแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์มีผลต่อผลการด าเนินงาน
ขององค์กรทั้งทางตรงและทางอ้อมผ่านแรงจูงใจของพนักงาน และแรงจูงใจของพนักงานนั้นมี
อิทธิพลต่อผลการด าเนินงานขององค์กร ซึ่งพบว่าการฝึกอบรมและพัฒนามีค่าความสัมพันธ์มาก
ที่สุดระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์กับผลการด าเนินงานขององค์กร ล าดับที่สองคือ
ระบบผลตอบแทน ล าดับที่สามคือการประเมินผลการปฎิบัติงาน และล าดับสุดท้ายคือการจัดการ
ท างานแบบยืดหยุ่น ในขณะที่การสรรหาและคัดเลือกไม่มีความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์กับผลการด าเนินงานขององค์กร นอกจากนี้ยังพบอีกว่า การฝึกอบรม
และพัฒนา ระบบผลตอบแทน การประเมินผลการปฎิบัติงาน และการจัดการท างานแบบยืดหยุ่ นมี
ความสัมพันธ์กับแรงจูงใจ มีเพียงการสรรหาและคัดเลือกเท่านั้นที่ไม่มีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจ 
และแรงจูงใจมีความสัมพันธ์กับผลการด าเนินงานขององค์กร เช่นเดียวกันกับการศึกษาของ Jiang 
et al. (2012b) พบจากการวิเคราะห์อภิมาน (Meta-analysis) จ านวน 116 การศึกษาเร่ืองการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ว่าระบบการท างานผลการด าเนินงานสูง ซึ่งแบ่งองค์ประกอบออกเป็น
แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้านการเพิ่มทักษะทรัพยากรมนุษย์ (การสรรหาและคัดเลือก 
และการฝึกอบรม) ด้านการเพิ่มแรงจูงใจทรัพยากรมนุษย์  (การประเมินผลการปฎิบัติงาน
ผลตอบแทน รางวัลจูงใจ ผลประโยชน์ การเลื่อนต าแหน่งและการพัฒนาสายอาชีพ)  และด้านการ
เพิ่มโอกาสทรัพยากรมนุษย์ (การออกแบบงาน การท างานเป็นทีม การมีส่วนร่วมของพนักงาน 
กระบวนการร้องเรียนของพนักงาน และการแบ่งปันข้อมูล) ตามแบบจ าลองความสามารถ แรงจูงใจ 
และโอกาสส่งผลต่อผลลัพธ์ทางการเงินโดยตรง และส่งผลทางอ้อมโดยผ่านปัจจัยด้านทุนมนุษย์
ขององค์กร อัตราการลาออกของพนักงาน แรงจูงใจของพนักงาน และผลลัพธ์ด้านการด าเนินงาน 
ไปยังผลลัพธ์ทางการเงิน  Fey et al. (2000) พบอิทธิพลของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ทางอ้อมที่มี
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ต่อผลการด าเนินงานขององค์กรผ่านผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ประกอบด้วยแรงจูงใจ การรักษา
พนักงานและการพัฒนาทุนมนุษย์ โดยการฝึกอบรม ระดับเงินเดือน การกระจายอ านาจการตัดสินใจ 
และการเลื่อนต าแหน่งตามความชอบธรรมมีความสัมพันธ์กับผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ส าหรับ
พนักงานระดับผู้จัดการ ส่วนความมั่นคงในงานนั้นเป็นปัจจัยหลักที่ส่งผลต่อผลลัพธ์ด้านทรัพยากร
มนุษย์ส าหรับพนักงานที่ไม่ใช่ระดับผู้จัดการ ซึ่งอิทธิพลของผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ที่ส่งผล
ต่อผลการด าเนินงานพบเพียงพนักงานระดับผู้จัดการเท่านั้น นอกจากนั้น Boxall et al. (2011) พบว่า
แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้านการฝึกอบรม และการพัฒนาสายอาชีพ สไตล์การจัดการ
ของผู้จัดการและผู้บังคับบัญชาส่งผลต่อพฤติกรรมการมุ่งเน้นลูกค้า (Customer-oriented behavior) 
ทั้งทางตรงและผ่านการมอบอ านาจ (Empowerment) แต่เฉพาะการปฎิบัติด้านการฝึกอบรมเท่านั้นที่
มีอิทธิพลต่อการมอบอ านาจ โดยที่การพัฒนาสายอาชีพ สไตล์การจัดการของผู้จัดการและ
ผู้บังคับบัญชาไม่มีอิทธิพลต่อการมอบหมายอ านาจ อย่างไรก็ดีพฤติกรรมการมุ่งเน้นลูกค้าที่เกิดขึ้น
ไม่ได้เป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของพนักงานทางตรงและผ่านความสัมพันธ์ระหว่ าง
 แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ สไตล์การจัดการของผู้จัดการและผู้บังคับบัญชากับ
ผลการด าเนินงานของพนักงาน นอกจากนี้การศึกษายังพบอีกว่าการฝึกอบรม การพัฒนาสายอาชีพ
และสไตล์การจัดการของผู้จัดการส่งผลต่อพฤติกรรมการเชื่อฟังและปฎิบัติตามของพนักงาน  
(Compliance behavior) และทั้งแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ สไตล์การจัดการของผู้จัดการ
และผู้บังคับบัญชาส่งผลทางตรงต่อความผูกพันทางอารมณ์ (Affective commitment) โดยมีเพียง
การฝึกอบรมเพียงปัจจัยเดียวที่ส่งผลทางอ้อมโดยผ่านการมอบอ านาจ แต่ความผูกพันทางอารมณ์
นั้นไม่ได้เปน็ปัจจัยที่ส่งผ่านความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ สไตล์การ
จัดการของผู้จัดการและผู้บังคับบัญชากับผลการด าเนินงานของพนักงาน Collings et al. (2010) 
พบว่าความเหมาะสมระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับกลยุทธ์ส่งผลต่อผลลัพธ์ด้าน ทักษะ
และความสามารถ แรงจูงใจของพนักงาน และผลการด าเนินงานขององค์กรด้านการเงิน จึงเป็นการ
เน้นถึงความส าคัญของความสอดคล้องที่กล่าวนี้ โดยเมื่อองค์กรพยายามในการท าให้การจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์สอดคล้องกับกลุยทธ์ขององค์กร การให้หน่วยงานทรัพยากรมนุษย์มีส่วนร่วมใน
การวางแผนกระบวนการเชิงกลยุทธ์และให้ความส าคัญกับผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์ว่าเป็นหุ้นส่วน
ของธุรกิจ ล้วนส่งผลต่อผลลัพธ์อย่างมีนัยส าคัญ Batt (2002) พบว่าระดับการใช้ระบบทรัพยากรการ
มีส่วนร่วมสูงที่มากขึ้นเกี่ยวข้องกับอัตราการลาออกที่ลดลงและการเติบโตของยอดขายที่สูงขึ้นใน
อุตสาหกรรมการบริการ และระบบทรัพยากรการมีส่วนร่วมสูงส่งผลทางอ้อมต่อการเติบโตของ
ยอดขายผ่านอัตราการลาออกบางส่วน สอดคล้องกับแนวความคิดที่กล่าวไว้ นอกจากนี้ Katou & 
Budhwar (2006) พบว่าระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ประกอบด้วย ปัจจัยด้านการสรรหา
คัดเลือกและพัฒนา โดยมีตัวแปรองค์ประกอบคือ การสรรหา การคัดเลือก การคัดแยก การจัดการ
ท างานท ายืดหยุ่น การฝึกอบรม การฝึกอบรม การพัฒนาสายอาชีพ การออกแบบงาน การ
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ประเมินผลการปฎิบัติงาน การวัดค่างาน และการจัดเลื่อนต าแหน่ง ปัจจัยด้านรางวัลและ
ความสัมพันธ์ ซึ่งมีตัวแปรองค์ประกอบคือ ผลตอบแทน รางวัลจูงใจ ผลประโยชน์ การมีส่วนร่วม 
การสื่อสาร และสุขภาพและความปลอดภัย ส่งผลต่อทั้งผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ และผลการ
ด าเนินงานขององค์กร นอกจากนั้นยังพบอิทธิพลทางอ้อมที่ส่งผ่านผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ไป
ยังผลการด าเนินงานขององค์กร Ji et al. (2012) พบว่าระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์รูปแบบ
สังคมนิยม (Collectivism-HRM systems) มีอิทธิพลในเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์กรด้าน
ผลตอบแทนจากสินทรัพย์อุตสาหกรรมประกันในประเทศจีน แต่กลยุทธ์ความหลากหลาย
ผลิตภัณฑ์ (Product diversification) เป็นปัจจัยแทรกที่ส่งผลให้ความสัมพันธ์ระหว่างระบบการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์และผลการด าเนินงานขององค์กรลดความโดดเด่นลง กล่าวได้ว่าเมื่อองค์กร
ขยายความหลากหลายของผลิตภัณฑ์ ท าให้การสื่อสารเป็นไปได้ยากส าหรับพนักงานที่ท างานเขต
ต่าง ๆ ซึ่งเป็นอุปสรรคส าหรับวัฒนธรรมองค์กรที่เป็นลักษณะสังคมนิยม โดยก่อให้เกิดการรับรู้
ของพนักงานแต่ละคนเป็นการแข่งขันซึ่งกันและกันแทนการเป็นส่วนร่วมกันในองค์กร 
 จากการทบทวนวรรณกรรมที่ผ่านมาแสดงให้เห็นว่ากลุ่มของแนวปฎิบัติการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์หรือระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์หรือที่เหมาะสมกับกลยุทธ์ธุรกิจนั้นมี
ความสัมพันธ์กับผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์คือ ทุนมนุษย์ (Snell & Dean, 1992; Youndt & Snell, 
2004, Takeuchi et al., 2007; Guthrie et al., 2011) ทัศนคติและพฤติกรรม (Gardner et al., 2001; 
Katou & Budhwar, 2006, 2010; Katou, 2008, 2010, 2012; Arthur, 1994; Huang, 2001; Guthrie et 
al., 2009) ผลการด าเนินงานขององค์กรคือ ผลผลิตที่เพิ่มขึ้น (MacDuffie, 1995; Guthrie et al., 
2009) ผลการด าเนินงานด้านการเงินที่ดีขึ้น (Huselid, 1995) ความมีประสิทธิผลขององค์กร (Delery 
& Doty, 1996) ซึ่งบริบทของการศึกษาที่เกิดขึ้นจ านวนมากในเร่ืองความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์และผลการด าเนินงานขององค์กรนั้นเป็นข้อมูลจากสหรัฐอเมริกา (Fey et al., 2009; 
Guthrie et al., 2009) เช่นการศึกษาที่ด าเนินการในบริบทสหรัฐอเมริกา (Arthur, 1994; Huselid, 
1995; MacDuffie, 1995; Delery & Doty, 1996; Huselid et al., 1997; McClean & Collins, 2011) และ
ประเทศอ่ืน ๆ เช่น สหราชอาณาจักร (Guest et al., 2003, Guthrie et al., 2009) ประเทศจีน (Ngo, 
Lau, & Foley, 2008, Su & Wright, 2012; Chow, Huang, & Liu, 2008) ประเทศไต้หวัน  (Huang, 
2001; Chang & Huang, 2005) ประ เทศก รีซ  (Katou, 2008, 2010, 2012) เป็นต้น  ผู้ วิ จั ยสืบค้น
วรรณกรรมเกี่ยวกับเร่ืองที่ผู้วิจัยศึกษาในบริบทประเทศไทย จากโครงการเครือข่ายห้องสมุดใน
ประเทศไทย ส านักงานคณะกรรมการอุดมศึกษา (ThaiLIS – Thai Library Integrated System) โดย
ใช้ค าสืบค้นที่เกี่ยวข้องกับการวิจัยที่ผู้วิจัยศึกษาดังต่อไปนี้ “การจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์” 
“การจัดการทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ์” “การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์” และ “การบริหาร
ทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ์” พบเพียง 4 การศึกษาเท่านั้น สามารถแบ่งแยกเป็น บทความวิชาการ 2 
งาน และการวิจัยเชิงประจักษ์ 2 งาน โดยงานหนึ่งเป็นการศึกษาโรงพยาบาลเพียงหนึ่งโรงพยาบาล 
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และอีกงานหนึ่ง เป็นการศึกษาองค์กรธุรกิจการผลิตเคร่ืองไฟฟ้าและอิเล็กทรอนิกส์  ซึ่ ง
นอกเหนือจากนี้เป็นการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่โดยส่วนมากนั้นเป็นการศึกษาที่เลือก
ศึกษาเป็นแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์แต่ละด้านเพื่อหาผลกระทบเท่านั้น อีกทั้งยังเป็น
การศึกษาที่เจาะจงเพียงองค์กรใดองค์กรหนึ่ง นอกจากนี้ Fey et al. (2009) ได้กล่าวถึงความแตกต่าง
ของประเทศ โดยมีบทบาทของวัฒนธรรมชาติที่เป็นสิ่งความส าคัญว่าสมาชิกของสังคมมีแนวโน้ม
ที่จะมีค่านิยมร่วม นั่นหมายถึงอะไรคือความส าคัญ อะไรคือสิ่งที่ถูกต้อง อะไรคือสิทธิ และอ่ืน ๆ 
ค่านิยมดังกล่าวมีแนวโน้มที่จะฝังรากลึกในวิถีชีวิตของผู้คนและยากที่จะเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรม
ของชาติจึงเป็นสิ่งหนึ่งที่ส าคัญถึงผลกระทบของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์กรในประเทศต่าง ๆ ในลักษณะที่อาจแตกต่างกันได้ ซึ่งจากความรู้ของผู้วิจัยที่
ได้ศึกษามานั้นยังไม่มีการศึกษาเหมือนที่ผู้วิจัยได้ด าเนินการคร้ังนี้รายงานในประเทศไทย ดังนั้น
ผู้วิจัยจึงมีวัตถุประสงค์ด าเนินการศึกษาเพื่อลดช่องว่างทางการศึกษาดังกล่าว 

จากการอภิปรายถึงความสัมพันธ์ข้างต้น ผู้วิจัยจึงตั้งสมมุติฐานได้ดังภาพประกอบที่ 3 
แสดงแบบจ าลองความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ 
และแบบจ าลองความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับผลการด าเนินงานขององค์กร 

 
 H2: แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงต่อผลการด าเนินงานของ
องค์กร 

H3: แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงต่อผลลัพธ์ด้านทรัพยากร
มนุษย ์
 
  
 
 
ภาพประกอบท่ี 3 แสดงแบบจ าลองความสัมพันธ์ของสมมุติฐานที่ 2 และ 3 
 

4.6 การวัดแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
 จากการทบทวนวรรณกรรมการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์พบว่า งานวิจัยจ านวน
มากใช้มาตรวัดตามแนวคิด Delery  & Doty (1996), Becker & Huselid (1998) และ Wright et al. 
(2003) ซึ่ง เป็นการศึกษาเชิงประจักษ์  (Gurbuz & Mert, 2011; Nigam et al., 2011; Akhtar et al., 
2008; Elorza et al., 2011; Sun et al., 2007) การวิจัยในครั้งนี้ผู้วิจัยจึงใช้แนวคิดการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ ของ  Delery  & Doty (1996), Becker & Huselid (1998) และ  Wright et al. (2003) เพื่ อให้
สอดคล้องกับการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ผ่านมา  โดยใช้มาตรวัดจากการศึกษาของ 

แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ผลการด าเนินงานขององค์กร 

แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ 
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Akhtar et al. (2008) ซึ่งพัฒนามาจากแนวคิดของ Delery  & Doty (1996) มาตรวัดของ Gurbuz & 
Mert (2011) ซึ่งพัฒนามาจากแนวคิดของ Becker & Huselid (1998) และ Wright et al. (2005) และ
มาตรวัดของ Wright et al. (2003) ซึ่งพัฒนามาจากแนวคิดของ Becker & Gerhart (1996), Delery & 
Doty (1996), Huselid (1995) และ Ichniowski et al. (1997) 
 มาตรวัดแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของ Delery & Doty (1996) ประกอบด้วย 7 
องค์ประกอบดังนี้ 1. โอกาสในสายอาชีพภายในองค์กร 2. การฝึกอบรม 3. การประเมินผลการ
ปฎิบัติงาน 4. การแบ่งผลก าไร 5. ความมั่นคงในการท างาน 6. การมีส่วนร่วมของพนักงาน และ       7. 
ค าบรรยายลักษณะงาน ซึ่งพัฒนามาจากการทบทวนวรรณกรรมและข้อมูลที่ได้รับจากนักทรัพยากร
มนุษย์ขององค์กรในอุตสาหกรรมธนาคาร รวมทั้งสิ้น 23 รายการมาตรวัด 
 มาตรวัดแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของ Akhtar et al. (2008) ประกอบด้วย       7 
องค์ประกอบ 1. การฝึกอบรม 2. การมีส่วนร่วม 3. ความมั่นคงในการท างาน 4. ค าบรรยายลักษณะ
งาน 5. การประเมินผลมุ่งเน้นผลการปฎิบัติงาน 6. โอกาสทางสายอาชีพภายในองค์กร และ 7. การ
แบ่งผลก าไร ซึ่งพัฒนามาจากมาตรวัดของ Delery & Doty (1996) และได้เพิ่มมาตรวัดด้านการแบ่ง
ผลก าไร 1 รายการ โดยน าไปใช้ศึกษากับองค์กรในประเทศจีน 465 องค์กร ด้วยการน ามาตรวัด    24 
รายการไปวิเคราะห์ปัจจัยแบบองค์ประกอบหลัก (Principal component factor analysis) ต่อด้วยการ
หมุนแกนโดยใช้ค่าผันแปรสูงสุด (Varimix rotation) หลังจากการทดสอบวิเคราะห์ปัจจัย พบว่า
องค์ประกอบทั้ง 7 องค์ประกอบมีค่ามีค่าน้ าหนักร้อยละ 64.36 ของค่าความแปรปรวน โดยที่
องค์ประกอบที่ 1 ประกอบด้วยรายการที่สะท้อนถึงความถี่และความครอบคลุมของการฝึกอบรม
และการพัฒนาทักษะของกลุ่มพนักงานที่จ้างใหม่และโอกาสในการเลื่อนต าแหน่งของพนักงานที่มี
อยู่ในปัจจุบัน มีค่าน้ าหนักร้อยละ 12.17 ของค่าความแปรปรวนและค่า Cronbach’s alpha 0.83 
องค์ประกอบที่ 2 ประกอบด้วยรายการเกี่ยวกับการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจของพนักงาน การ
สื่อสารระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา และโอกาสในการเสนอแนะการพัฒนา มีค่า
น้ าหนักอธิบายได้ร้อยละ 11.94 ของความแปรปรวน และค่า Cronbach’s alpha 0.81 องค์ประกอบที่ 
3 มาตรวัดความมั่นคงในการท างาน มีค่าน้ าหนักร้อยละ 9.24 ของค่าความแปรปรวน และค่า 
Cronbach’s alpha 0.73 องค์ประกอบที่ 4 ประกอบด้วยรายการที่ชี้วัดด้านค าบรรยายลักษณะงาน มี
ค่าน้ าหนักอธิบายได้ร้อยละ 8.30 ของค่าความแปรปรวน และค่า Cronbach’s alpha 0.66 องค์ประกอบ
ที่ 5 แสดงถึงการประเมินผลมุ่งเน้นผลการปฎิบัติงาน มีค่าน้ าหนักร้อยละ 8.16 ของค่าความ
แปรปรวน และค่า Cronbach’s alpha 0.83 องค์ประกอบที่ 6 ประกอบด้วยรายการที่สะท้อนถึง
โอกาสทางสายอาชีพภายในองค์กร มีค่าน้ าหนักร้อยละ 7.67 ของค่าความแปรปรวน และค่า 
Cronbach’s alpha 0.64 และองค์ประกอบที่ 7 รายการเกี่ยวกับการแบ่งผลก าไรมีค่าน้ าหนักร้อยละ 
6.88 ของค่าความแปรปรวน และค่า Cronbach’s alpha 0.70 
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 ส่วนมาตรวัดของ Gurbuz & Mert (2011) ประกอบด้วย 2 องค์ประกอบ 1. องค์ประกอบ
ด้านการมีส่วนร่วมและการสื่อสาร เป็นมาตรวัดรายการที่เกี่ยวข้องกับกิจกรรมของระบบการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ที่เกี่ยวกับการมีส่วนร่วมตัดสินใจของพนักงาน การแบ่งปันข้อมูล การมอบอ านาจ 
และการร้องเรียน  2. องค์ประกอบด้านการคัดเลือกและการพัฒนา เป็นมาตรวัดรายการที่เกี่ยวข้อง
กับกิจกรรมของระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ เกี่ยวกับการคัดเลือก การประเมินผล 
ผลตอบแทน การท างานเป็นทีม และการฝึกอบรม จ านวน 13 รายการ ซึ่งน ามาจากการทบทวน
วรรณกรรมและการพัฒนามาจากมาตรวัดของ Becker & Huselid (1998) และ Wright et al. (2005) 
โดยน าไปใช้กับการศึกษาองค์กรชั้นน า 500 อันดับในประเทศตุรกีจ านวน 115 องค์กร และน าไป
ด าเนินการปรับข้อค าถามให้เป็นภาษาตุรกีโดยใช้วิธีการของ Brislin, Lonner & Thorndike (1973)  
5 ขั้นตอนดังนี้ 1. ด าเนินการแปลจากภาษาอังกฤษ 2. ประเมินผลการแปล 3. ด าเนินการแปลย้อนกลับ
เป็นภาษาอังกฤษ 4. ประเมินผลการแปล และ 5. ปรึกษาผู้เชี่ยวชาญ นอกจากนั้นได้ด าเนินการทดสอบ
ความเที่ยงตรงของตัวแปรสร้างด้วยวิธีการวิเคราะห์ปัจจัยเชิงค้นหา (Exploratory factor analysis) ด้วย
การวิเคราะห์องค์ประกอบหลัก (Principal component analysis) ด้วยการหมุนแกนโดยใช้ค่าผันแปร
สูงสุด (Varimax rotation) ผลการทดสอบแสดงออกมาได้ 2 องค์ประกอบ คือ การมีส่วนร่วมและ
การสื่อสาร มีค่า Cronbach’s alpha 0.86 อธิบายแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของระบบ
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้านการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจและการแก้ปัญหาของพนักงาน การ
แบ่งปันข้อมูล การมอบอ านาจ และการร้องเรียนที่เป็นธรรม องค์ประกอบที่ 2 คือการคัดเลือกและ
การพัฒนา มีค่า Cronbach’s alpha 0.78 อธิบายถึงการคัดเลือก การประเมินผล ผลตอบแทน การ
ท างานเป็นทีม และการฝึกอบรม 
 มาตรวัดของ Wright et al. (2003) ประกอบด้วย 4 องค์ประกอบดังนี้ 1. การสรรหาและ
คัดเลือก 2. การฝึกอบรม 3. การจ่ายผลตอบแทนตามผลการปฎิบัติงาน และ 4. การมีส่วนร่วม รวม
มาตรวัดทั้งสิ้น 9 รายการ โดยขั้นตอนในการพัฒนามาตรวัดด าเนินการโดยส ารวจการศึกษาที่ผ่าน
มาเพื่อระบุรายการมาตรวัดที่ได้เคยใช้ในการศึกษา ซึ่งพบ 25 รายการ และได้ตัดจ านวนรายการ
มาตรวัดลงเหลือ 15 รายการเนื่องจากข้อจ ากัดของพื้นที่ ต่อจากนั้นองค์กรปฎิเสธที่จะตอบค าถาม
บางรายการเนื่องด้วยความอ่อนไหวของค าถามเช่น การแบ่งผลก าไรและผลตอบแทนจูงใจแบบมี
ส่วนร่วม ท้ายสุดจึงใช้รายการมาตรวัดที่แสดงถึงกิจกรรมการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในด้านหลัก   
4 ด้านคือ 1. การสรรหาและคัดเลือก 2. การฝึกอบรม 3. การจ่ายผลตอบแทนตามผลการปฎิบัติงาน 
และ 4. การมีส่วนร่วม โดยทดสอบความสัมพันธ์ Intra class ส าหรับระดับคนแต่ละคน อัตราส่วน
ค านวนจ านวนของการปฎิบัติที่ได้ระบุว่ามีในองค์กรและหารด้วยเก้า ส่วนดัชนีของการปฎิบัติด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ระดับธุรกิจสร้างขึ้นโดยใช้ค่าเฉลี่ยที่พนักงานคร่ึงหนึ่งได้ให้ข้อมูล โดยการ
ทดสอบนี้แสดงถึงการใช้ผู้ให้ข้อมูลรายคน ICC (1) ทดสอบความน่าเชื่อถือมาตรวัดรายคนจะได้
ผลลัพธ์ที่มีความน่าเชื่อถือต่ ามาก แต่ถ้าใช้ผู้ให้ข้อมูลหลายคน ICC (2) ทดสอบความน่าเชื่อถือโดย
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ใช้ผลรวมของผู้ให้ข้อมูลหลายคนนั้น ความน่าเชื่อถือที่ได้มากเกินความเพียงพอ โดยผลได้ดังนี้ 
ค่าเฉลี่ยของรายการ ICC (1) มีค่า 0.07 ค่าเฉลี่ยของรายการ ICC (2) มีค่า 0.77 มาตรวัด ICC (1) มีค่า 
0.13 และ มาตรวัด ICC (2) มีค่า 0.89 
 ดังนั้นการศึกษาคร้ังนี้ผู้วิจัยจึงใช้มาตรวัดจากการศึกษาของ ของ Wright et al. (2003), 
Akhtar et al. (2008) และ Gurbuz & Mert (2011) มาใช้ ซึ่งประกอบด้วยองค์ประกอบ 8 ด้านคือ     1. 
การสรรหาและคัดเลือก จ านวน 7 ข้อค าถาม 2. การฝึกอบรมและพัฒนา จ านวน 5 ข้อค าถาม      3. 
การโยกย้ายภายใน จ านวน 4 ข้อค าถาม 4. ผลตอบแทน จ านวน 4 ข้อค าถาม 5. ความมั่นคงในการ
ท างาน จ านวน 4 ข้อค าถาม 6. การประเมินผลการปฎิบัติงาน จ านวน 3 ข้อค าถาม 7. การออกแบบ
งาน จ านวน 3 ข้อค าถาม และ 8 การมีส่วนร่วม จ านวน 10 ข้อค าถาม รวมทั้งหมด 40 ข้อค าถาม เพื่อ
มาใช้ในการอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์  ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ 
และผลการด าเนินงานขององค์กร 
 
ตอนท่ี 5 กลยุทธ์ธุรกิจ (Business strategy) 
 5.1 ความหมาย 

กลยุทธ์ได้ถูกสร้างเป็นกรอบแนวคิดชึ้นมาสามระดับคือ ระดับองค์กร กลยุทธ์ระดับนี้ให้
ความส าคัญกับธุรกิจที่องค์กรต้องการเข้าไปแข่งขัน โดยแบบจ าลองการวิเคราะห์อุตสาหกรรมของ 
Porter (1980) ได้เข้ามามีบทบาทและอิทธิพลในการท าให้เกิดความกระจ่างทางเศรษฐกิจของกลุ่ม
อุตสาหกรรมและศักยภาพด้านก าไร ต่อมาคือระดับธุรกิจ โดยกลยุทธ์ระดับนี้ให้ความส าคัญกับ
ค าถามว่าจะแข่งขันอย่างไรเพื่อให้ได้มาซึ่งหัวใจของลูกค้า งานของ Porter (1985) เร่ืองกลยุทธ์การ
แข่งขันธุรกิจมีบทบาทในวิธีการคิดเป็นอย่างมาก (Buller & McEvoy, 2012) ซึ่งเป็นกลยุทธ์ที่
นักวิชาการน ามาใช้ในการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Schuler & Jackson, 1989; 
Huang, 2001) 

กลยุทธ์การแข่งขันคือการค้นหาต าแหน่งการแข่งขันในอุตสาหกรรมที่เป็นที่น่าพอใจ ซึ่ง
กลยุทธ์การแข่งขันนั้นมีจุดมุ่งหมายเพื่อสร้างต าแหน่งที่สร้างก าไรและความยั่งยืนในอุตสาหกรรม
ให้แก่องค์กร โดยไม่ได้ใช้เพียงเพื่อตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมเท่านั้นแต่ใช้เพื่อการสร้าง
สภาพแวดล้อมภายในองค์กรด้วย (Porter, 1985) และยังเป็นการบูรณาการและการประสานกลุ่ม
ของภารกิจและการปฎิบัติที่ได้รับการออกแบบในการใช้ประโยชน์ของความสามารถหลักเพื่อให้
ได้มาซึ่งความได้เปรียบในการแข่งขัน (Liao, 2005) ซึ่งได้เป็นปัจจัยส าคัญในการศึกษาการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์จากความนิยมที่เกิดขึ้นในยุค 1980 จากการพัฒนาขึ้นของสองแบบจ าลอง
คือแบบจ าลองจับคู่ (Matching model) และแบบจ าลองฮาร์วาร์ด (Harvard model) โดยที่ แบบจ าลอง
จับคู่หรืออีกชื่อหนึ่งคือแบบจ าลองมิชิแกน (Michigan model) เน้นถึงความส าคัญในการออกแบบ 
กลยุทธ์ทรัพยากรมนุษย์ในเหมาะสมสอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์กร ในขณะที่แบบจ าลองฮาร์วาร์ด 
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สนับสนุนถึงความจ าเป็นที่จะต้องจัดการทรัพยากรมนุษย์ในเชิงกลยุทธ์ให้ครอบคลุมมากยิ่งขึ้น 
(Azmi, 2011) 

ความส าคัญของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในการน ากลยุทธ์ไปปฎิบัติได้อย่างมี
ประสิทธิผลนั้นได้เป็นที่ยอมรับมาเป็นระยะเวลาหนึ่ง (Buller & McEvoy, 2012) ซึ่ง Porter (1985) 
กล่าวไว้อย่างชัดเจนว่าการจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้นเป็นกิจกรรมสนับสนุนที่มีความส าคัญเป็น
อย่างยิ่งซึ่งไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ในการน าไปบูรณาการณ์กับกิจกรรมอ่ืนในห่วงโซ่แห่งคุณค่า
เพื่อให้องค์กรประสบความส าเร็จและได้มาซึ่งความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืน ซึ่ง Becker 
et al. (1997) กล่าวว่ากลยุทธ์ธุรกิจและการริเร่ิมเชิงกลยุทธ์เป็นพื้นฐานในการออกแบบระบบการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ ด้วยเหตุนี้จึงมีผลกระทบต่อทักษะและแรงจูงใจของพนักงาน เช่นเดียวกับ
การออกแบบงานและโครงสร้างงาน 

Buller & McEvoy (2012) ได้กล่าวถึงสิ่งที่ยังขาดหายไปจากการศึกษาที่ผ่านมาทั้งหลายคือ
ความเชื่อมโยงระหว่างกลยุทธ์และแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์  หรือแนวปฎิบัติการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์สนับสนุน มีส่วนท าให้การก าหนดและการน ากลยุทธ์ไปปฎิบัติอย่างไร แล้ว
สร้างคุณค่าในเชิงกลยุทธ์อะไรบ้าง และได้เสนอเหตุผลไว้ในมุมมองว่ามิติคุณค่าของทฤษฎีฐาน
ทรัพยากรถูกก าหนดโดยคุณค่าที่เพิ่มขึ้นจากแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เกิดจากการ
ก าหนดและการน ากลยุทธ์ธุรกิจไปด าเนินการ ดังนั้นสามารถกล่าวได้ว่าองค์กรก าหนดกลยุทธ์
ธุรกิจขึ้นและด าเนินการผ่านแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ โดยการจัดการทรัพยากรมนุษย์
ต่าง ๆ เป็นการสร้างคุณค่าเพิ่มในเชิงกลยุทธ์ ในอีกมุมหนึ่งแนวคิดเชิงพฤติกรรมที่ใช้ในการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์มีว่า กลยุทธ์ที่ต่างกันต้องการพฤติกรรมที่ต่างกันและแนวปฎิบัติการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ต่างกันไปเพื่อกระตุ้นและเสริมพฤติกรรมเหล่านั้น ซึ่งภาพของ
ความสัมพันธ์ระหว่างกลยุทธ์และการจัดการทรัพยากรมนุษย์ลักษณะนี้ได้แสดงให้เห็นอย่างชัดเจน
ว่าท าไมการจัดการทรัพยากรมนุษย์จึงต้องเชื่อมโยงเข้ากับกลยุทธ์ธุรกิจ (Liao, 2005) อีกทั้งมี
นักวิชาการที่เห็นด้วยว่าแก่นหรือสาระส าคัญของการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์นั้นอยู่ที่การ
ได้มาซึ่งความได้เปรียบในการแข่งขันและผลการด าเนินงานขององค์กรที่ดีด้วยวิธีการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ผ่านระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ได้รับการบูรณาการณ์ให้สอดคล้องซึ่ง
ส่งเสริมและสนับสนุนกลยุทธ์ธุรกิจขององค์กร (Schuler & Jackson, 1989; Huselid et al., 1997; 
Huang, 2001; Chow et al., 2008; Azmi, 2011; Katou, 2012)  
 Porter (1985) ได้ให้ก าเนิดกลยุทธ์การแข่งขันธุรกิจไว้ 3 รูปแบบคือ 1.) กลยุทธ์ผู้น าด้าน
ต้นทุน 2.) กลยุทธ์สร้างความแตกต่าง และ 3.) กลยุทธ์มุ่งเน้น ต่อมา Schuler & Jackson (1987) ได้
พัฒนาต้นแบบกลยุทธ์การแข่งขันเพื่อใช้ในการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์ขึ้นจาก Porter ซึ่ง
แบ่งได้เป็น 3 กลยุทธ์คือ กลยุทธ์นวัตกรรม (Innovation strategy) กลยุทธ์เพิ่มคุณภาพ (Quality 
enhancement strategy) และกลยุทธ์ลดต้นทุน (Cost reduction strategy) ซึ่งนักวิชาการเช่น Huang 
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(2001), Chang & Huang (2005) และ Chow et al. (2008) ได้น าไปใช้ในการศึกษาเร่ืองการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ 
 ผู้วิจัยด าเนินการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับความหมายของกลยุทธ์ธุรกิจ พบว่ามีความ
สอดคล้องกันเป็นอย่างมาก โดยสามารถแสดงความหมายได้ดังตารางที่ 11 
 
ตารางท่ี 11 ความหมายของกลยุทธ์ธุรกิจ 

นักวิจัยและนักวิชาการ ความหมายของกลยุทธ์ธุรกิจ 

Porter (1985) การตัดสินใจขององค์กรเพื่อให้ได้มาซึ่งความได้เปรียบในการแข่งขัน 
ซึ่งองค์กรต้องเลือกเกี่ยวกับรูปแบบที่ค้นหาเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย
รวมถึงขอบเขตของความได้เปรียบในการแข่งขัน สามารถกระท าได้ 
3 รูปแบบคือ การเป็นผู้น าด้านต้นทุน การสร้างความแตกต่าง และการ
ตอบสนองลูกค้า 

Schuler & Jackson 
(1987) 

กลยุทธ์นวัตกรรม กลยุทธ์เพิ่มคุณภาพ และกลยุทธ์ลดต้นทุน 

Arthur (1992) รูปแบบที่องค์กรวางต าแหน่งการแข่งขันตนเองในตลาดการแข่งขัน
นั้น ๆ ประกอบด้วย กลยุทธ์ผู้ผลิตต้นทุนต่ า กลยุทธ์สร้างความ
แตกต่าง และกลยุทธ์มุ่งเน้น 

Huang (2001) การตัดสินใจที่เป็นระบบและมีความเกี่ยวเนื่องกันที่ท าให้ธุรกิจได้รับ
ความได้เปรียบในการแข่งขันเมื่อเทียบกับธุรกิจอ่ืน ประกอบด้วย กล
ยุทธ์ลดต้นทุน นวัตกรรม และเพิ่มคุณภาพ 

Liao (2005) กลุ่มของพันธะสัญญาและการกระท าที่ประสานงานและบูรณาการณ์
เข้าด้วยกันที่ออกแบบเพื่อใช้ประโยชน์จากขีดความสามารถหลัก ให้
ได้มาซึ่งความได้เปรียบในการแข่งขัน 

Chow et al. (2008) กลยุทธ์นวัตกรรม กลยุทธ์เพิ่มคุณภาพ และกลยุทธ์ลดต้นทุน 
Bao & Analoui (2011) กลยุทธ์ลดต้นทุน นวัตกรรม และเพิ่มคุณภาพ 
Katou (2010; 2012) กลยุทธ์ต้นทุน กลยุทธ์นวัตกรรม และกลยุทธ์คุณภาพ 
Lee et al. (2012) การตัดสินใจเกี่ยวกับทิศทางของธุรกิจ 
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การวิจัยในคร้ังนี้ผู้วิจัยจึงสรุปความหมายหรือค าจ ากัดความของค าว่า กลยุทธ์ธุรกิจ 
หมายถึง รูปแบบการตัดสินใจที่เป็นระบบและมีความเกี่ยวเนื่องกันของธุรกิจในการวางต าแหน่ง
การแข่งขันตนเองในตลาดเพื่อให้ได้รับความได้เปรียบในการแข่งขัน ประกอบด้วย กลยุทธ์นวัต
กรรม กลยุทธ์เพิ่มคุณภาพ และกลยุทธ์ลดต้นทุน 

5.2 องค์ประกอบของกลยุทธ์ธุรกิจ 
 ผู้วิจัยได้น ารูปแบบกลยุทธ์ชอง Porter (1985), Schuler & Jackson (1987) Huang (2001) 
และ Chow et al. (2008) มาใช้เป็นกรอบแนวคิดในการศึกษา คร้ังนี้ โดยแนวคิดดังกล่าวได้รับความ
นิยมในการน าไปใช้ศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ซึ่งตรงกับการศึกษาของผู้วิจัย เช่น
ตัวอย่างการศึกษาจาก Liao (2005), Gooderham et al. (2008), Katou (2008, 2010, 2012), Katou & 
Budhwar (2010) และ Bao & Analoui (2011) โดยองค์ประกอบหลักของกลยุทธ์ธุรกิจตามแนวคิดที่
ได้กล่าวถึงประกอบด้วย 3 องค์ประกอบคือ กลยุทธ์นวัตกรรม กลยุทธ์เพิ่มคุณภาพ และกลยุทธ์ลด
ต้นทุน 

กลยุทธ์นวัตกรรมมีจุดประสงค์หลักเพื่อพัฒนาสินค้าหรือบริการให้มีความแตกต่างจากคู่
แข่งขัน โดยเป้าหมายหลักคือการน าเสนอสิ่งที่ใหม่และแตกต่างจากเดิม และด้วยความจ าเป็น
ส าหรับองค์กรที่เลือกใช้กลยุทธ์นี้ เงื่อนไขส าหรับการสร้างนวัตกรรมจึงจ าเป็นต้องได้รับการ
ก าหนดขึ้น (Schuler & Jackson, 1987) เนื่องจากความจ าเป็นต้องเตรียมตัวในการเปลี่ยนแปลงของ
สินค้าและเทคโนโลยีอย่างต่อเนื่อง ดังนั้นพนักงานจึงจ าเป็นต้องมีความคิดสร้างสรรค์ ท างาน
ร่วมมือกับผู้อ่ืนได้ สามารถตามเป้าหมายระยะยาว ทุ่มเทให้กับคุณภาพและปริมาณของสินค้าและ
บริการให้ส่งมอบ กล้าเสี่ยง รับมือกับความไม่แน่นอน ความคลุมเคลือได้ (Liao, 2005; Huang, 
2001) โดยองค์กรที่เลือกใช้กลยุทธ์นวัตกรรมควรสนับสนุนการน าแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ที่มุ่งเน้นการส่งเสริมนวัตกรรม (Bowen & Ostroff, 2004) จากเหตุผลดังกล่าว Schuler & 
Jackson (1987) จึงได้กล่าวถึงรายละเอียดพฤติกรรมในบทบาทของพนักงานขององค์กรที่เลือกใช้
กลยุทธ์นวัตกรรมไว้ว่าประกอบด้วย 1. มีพฤติกรรมการสร้างสรรค์ในระดับสูง  2. สนใจกับ
เป้าหมายระยะยาว 3. การร่วมมือและพฤติกรรมการพึ่งพาอาศัยกันระดับสูง 4. ค านึงถึงคุณภาพใน
ระดับกลาง 5. ค านึงถึงปริมาณในระดับกลาง 6. ค านึงถึงกระบวนการและผลลัพธ์ในระดับที่เท่า ๆ 
กัน 7. มีความกล้าเสี่ยงในระดับที่สูง 8. มีความอดทนต่อความคลุมเคลือและสิ่งที่คาดเดาไม่ได้สูง 
ซึ่งแนวทางการจัดการทรัพยากรมนุษย์ส าหรับองค์กรที่ด าเนินการโดยใช้กลยุทธ์นวัตกรรมมุ่งเน้น
การสรรหาคัดเลือกคนที่มีทักษะสูงและมีความคิดสร้างสรรค์ การให้อิสระในการตัดสินใจ และ
มุ่งเน้นความผูกพันและการพัฒนาทุนมนุษย์ในระยะยาว (Chow et al., 2008) มีดังนี้ 1. งานที่จ าเป็นต้อง
ใช้การปฎิสัมพันธ์และประสานงานระหว่างกลุ่มหรือบุคคลอย่างใกล้ชิด 2. การประเมินผลงานที่
มุ่งเน้นและสะท้อนถึงผลการด าเนินงานเป็นกลุ่มและระยะยาว 3. งานที่ให้พนักงานสามารถเรียนรู้
พัฒนาทักษะที่สามารถน าไปใช้ส าหรับงานอื่น ๆ ได้ 4. ระบบการบริหารค่าตอบแทนที่มุ่งเน้นความ
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เสมอภาคภายในองค์กร 5. เงินเดือนที่มีแนวโน้มว่าจะไม่สูง แต่สามารถให้พนักงานเป็นผู้ถือหุ้น
และมีอิสระในการผสมผสานผลตอบแทนด้วยตนเอง 6. มีเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพที่
กว้างเพื่อสนับสนุนการพัฒนาทักษะของพนักงาน (Schuler & Jackson, 1987) 
 องค์กรที่ใช้กลยุทธ์นี้ลงทุนทางการฝึกอบรมด้วยหลากหลายเหตุผลคือ เห็นถึงความส าคัญ
ที่ต้องพัฒนาสิ่งที่นอกเหนือจากความรู้และทักษะของพนักงาน ซึ่งคือทัศนคติ ด้วยเหตุที่ต้องการ
สนับสนุนความสร้างสรรค์ ความยืดหยุ่น แนวโน้มที่จะกล้ารับความเสี่ยงและให้ความร่วมมือต่อ
สิ่งจ าเป็นส าหรับกลยุทธ์นี้ที่จะสามารถน าไปปฎิบัติได้ส าเร็จ  การหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนและ
ความไม่กล้าเสี่ยงนั้นเป็นสิ่งที่ถ่วงการด าเนินการของกลยุทธ์นี้ รวมถึงกฎเกณฑ์และระเบียบที่
เข้มงวดก็บั่นทอนการริเร่ิมของคนด้วย (Chow et al., 2008) ดังนั้นระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์
พัฒนาทุนมนุษย์จึงเป็นประโยชน์กับกลยุทธ์ลักษณะนี้ (Su & Wright, 2012) 
 กลยุทธ์เพิ่มคุณภาพมุ่งเน้นไปทางการเพิ่มคุณภาพของสินค้าหรือบริการเป็นหลัก (Schuler 
& Jackson, 1987) องค์กรที่ใช้กลยุทธ์เพิ่มคุณภาพจ าเป็นต้องเปลี่ยนแปลงกระบวนการผลิตบ่อย ๆ 
เพื่อเพิ่มคุณภาพของสินค้าอย่างต่อเนื่องรวมถึงพยายามที่จะจัดหาและส่งมอบสินค้าและบริการที่ มี
คุณภาพสูงที่สุดเท่าที่จะสามารถท าได้ การค านึงถึงกลยุทธ์นี้ควรจะสะท้อนให้เห็นได้จากแนวทาง
ขององค์กรที่มีต่อทรัพยากรมนุษย์ เช่น การให้พนักงานมีส่วนร่วมในกระบวนการพัฒนาคุณภาพ
อย่างต่อเนื่อง (Liao, 2005; Chow et al., 2008) ซึ่งรายละเอียดพฤติกรรมในบทบาทของพนักงานที่
จ าเป็นส าหรับองค์กรที่เลือกใช้กลยุทธ์เพิ่มคุณภาพประกอบด้วย 1. พฤติกรรมที่สามารถคาดเดาได้
และเกิดขึ้นลักษณะซ้ า ๆ 2. มุ่งเน้นเป้าหมายระยะกลางหรือยาว 3. พฤติกรรมการพึ่งพาอาศัยกัน 
การร่วมมือเพียงเล็กน้อย 4. ค านึงถึงคุณภาพในระดับที่สูง 5. ค านึงถึงปริมาณของผลลัพธ์เพียง
เล็กน้อย 6. ค านึงถึงกระบวนการในการผลิตสินค้าหรือให้บริการในระดับที่สูง 7. กิจกรรมที่มีความ
เสี่ยงต่ า 8. ให้ความส าคัญต่อเป้าหมายขององค์กร  โดยแนวทางการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่
เหมาะสมกับองค์กรที่เลือกใช้กลยุทธ์เพิ่มคุณภาพคือ 1. ค าอธิบายงานที่ค่อนข้างชัดเจนและตายตัว 
2. การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจของพนักงานเกี่ยวกับงานที่ปฎิบัติอยู่ในระดับสูง 3. การผสมผสาน
การประเมินผลงานระดับบุคคลและกลุ่มมุ่งเน้นที่ผลงานและระยะสั้น 4. การดูแลพนักงานอย่าง
เสมอภาคและการให้ความมั่นคงในการท างาน 5. มีการฝึกอบรมและพัฒนาพนักงานอย่างเข้มข้น
และต่อเน่ือง (Schuler & Jackson, 1987) 

ความยึดมั่นขององค์กรคือการปรับปรุงและพัฒนาทุนมนุษย์อย่างต่อเนื่อง ในทางกลับกัน 
สนับสนุนระบบการจัดการด้านการจ้างงานตลอดชีวิต (Lifetime employment) (Chow et al., 2008) 
ดังนั้นคล้ายคลึงกับกลยุทธ์นวัตกรรมคือระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์พัฒนาทุนมนุษย์จึงเป็น
ประโยชน์กับกลยุทธ์ลักษณะนี้ (Su & Wright, 2012) ปรัชญาการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เหมาะสม
ต่อกลยุทธ์เพิ่มคุณภาพจึงเป็นลักษณะการสั่งสมทุนมนุษย์ (accumulation) มุ่งเน้นการมีส่วนร่วมและ
ทักษะการด าเนินการระดับสูง แสดงให้เห็นถึงนโยบายและแนวปฎิบัติการดึงดูดผู้สมัครที่มี
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คุณสมบัติสูงอย่างระมัดระวังและต่อเนื่อง โดยตั้งอยู่บนพื้นฐานของบุคลิกลักษณะที่เหมาะสม
มากกว่าทักษะเฉพาะทาง เนื่องจากทักษะเฉพาะทางนั้นสามารถพัฒนาได้โดยผ่านช่องทางการ
ฝึกอบรมขององค์กร (Chow et al., 2008)  
 กลยุทธ์ลดต้นทุนนั้นองค์กรพยายามที่จะให้ได้มาซึ่งความได้เปรียบในการแข่งขันโดยเป็น
ผู้ผลิตหรือผู้ให้บริการที่มีต้นทุนต่ าที่สุด โดยรายละเอียดพฤติกรรมในบทบาทของพนักงานที่จ าเป็น
ส าหรับองค์กรที่เลือกใช้กลยุทธ์ลดต้นทุนในการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันประกอบด้วย  
1. พฤติกรรมที่สามารถคาดเดาได้และเกิดขึ้นลักษณะซ้ า ๆ 2. มุ่งเน้นเป้าหมายระยะสั้น 3. กิจกรรม
เพียงอย่างเดียวหรือจากการก ากับเป็นหลัก 4. ค านึงถึงคุณภาพเพียงเล็กน้อย 5. ค านึงถึงปริมาณของ
สินค้าหรือในการให้บริการระดับสูง 6. มุ่งเน้นผลลัพธ์เป็นหลัก 7. กิจกรรมที่มีความเสี่ยงต่ า          8. 
ความสะดวกสบายที่มีความมั่นคงในระดับค่อนข้างสูง  (Schuler & Jackson, 1987) เป้าหมายของ
ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ส าหรับองค์กรในการลดต้นทุนหรือเพิ่มประสิทธิภาพจึงเป็น
ลักษณะการบังคับใช้กฎระเบียบและกระบวนการต่าง ๆ รวมถึงการให้รางวัลโดยยึดหลักจากเกณฑ์
ผลผลิตที่สามารถวัดได้ (Su & Wright, 2012) ดังนั้นผู้บริหารสามารถจับคู่การจัดการทรัพยากร
มนุษย์ที่มุ่งเน้นการควบคุมพฤติกรรมเข้ากับกลยุทธ์ลดต้นทุน โดยเฉพาะเมื่อผู้น าองค์กรกังวลด้าน
การด าเนินงานภายในและประสิทธิภาพ การจัดการลั กษณะนี้ส่งผลการสนับสนุนต่อผลการ
ด าเนินงาน (Liao, 2005) โดยรูปแบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เหมาะสมกับองค์กรที่ใช้กลยุทธ์
ลดต้นทุนมีดังนี้ 1. ค าอธิบายงานที่ค่อนข้างชัดเจนและตายตัวที่มีความคลุมเคลือเล็กน้อยมาก         2. 
เส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพและการออกแบบลักษณะงานแต่ละต าแหน่งที่แคบที่สนับสนุนการ
เป็นผู้เชี่ยวชาญ ความช านาญและประสิทธิภาพ 3. การประเมินผลงานโดยมุ่งเน้นที่ผลลัพธ์และเป็น
ลักษณะระยะสั้น 4. การติดตามระดับค่าจ้างในตลาดแรงงานอย่างใกล้ชิดเพื่อใช้ในการตัดสินใจใน
การบริหารค่าจ้าง 5. มีการฝึกอบรมและพัฒนาเพียงเล็กน้อยเท่าที่จ าเป็นเท่านั้น (Schuler & Jackson, 
1987) ซึ่งสอดคล้องกับที่ Chow et al. (2008) กล่าวว่ากลยุทธ์ลดต้นทุนมุ่งความพยายามที่การผลิต
สินค้าหรือบริการให้ได้ต้นทุนที่ต่ ากว่าคู่แข่งขันขององค์กร ดังนั้นองค์กรที่มุ่งเน้นกลยุทธ์ลดต้นทุน
มีความกระตือรือล้นในการลงทุนในทุนมนุษย์ต่ า เน้นทางด้านประสิทธิภาพการท างานผ่านการ
ปฎิบัติ แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่สนองต่อกลยุทธ์นี้คือการเพิ่มประสิทธิภาพให้สูง
ที่สุดโดยการออกแบบงานให้แคบและจ ากัด การให้พนักงานมีส่วนร่วมน้อย การลดอิสระในการ
ตัดสินใจ การควบคุมงานอย่างใกล้ชิด และการฝึกอบรมและการพัฒนาขั้นต่ าโดยจัดขึ้นเพื่อแก้ไข
ทักษะที่บกพร่อง รางวัลผลตอบแทนให้ตามแนวทางที่ก าหนดไว้มีความยืดหยุ่นเพียงเล็กน้อย 
กิจกรรมด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นไปในลักษณะตอบโต้  (Reactive) เพียงอย่างเดียว การ
สื่อสารในลักษณะบนลงล่าง การประเมินผลงานให้ความสนใจเกี่ยวกับการลดความผิดพลาด 
เช่นเดียวกับที่ Liao (205) กล่าวถึงองค์กรที่ใช้กลยุทธ์ลดต้นทุนจ าเป็นต้องควบคุมและลดต้นทุน
ค่าใช้จ่าย ความมีประสิทธิภาพคือสิ่งส าคัญของความส าเร็จองค์กร ระบบการจัดการทรัพยากร
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มนุษย์จึงเป็นการควบคุมพฤติกรรมผ่านแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ได้แก่ การสร้าง
มาตรฐานกระบวนการท างาน การประเมินผลการปฎิบัติงานจากพฤติกรรม การก ากับควบคุมอย่าง
ใกล้ชิด และการให้ข้อเสนอแนะกับพนักงาน 

จากการทบทวนวรรณกรรมที่ผ่านมา ผู้วิจัยพบว่ากลยุทธ์ธุรกิจที่ใช้ในการศึกษาการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ประกอบด้วยตัวแปรแสดงดังตารางที่ 12 
 
ตารางท่ี 12 แสดงตัวแปรกลยุทธ์ธุรกิจกับการจัดการทรัพยากรมนุษย์และแหล่งอ้างอิง 

อ้างอิง 
(ชื่อผู้วิจัย/ปี ค.ศ.) 

กลยุทธ์
นวัตกรรม 

กลยุทธ์เพิ่ม
คุณภาพ 

กลยุทธ์ลด
ต้นทุน 

Katou & Budhwar (2010)   

Katou (2008)   

Bao et al. (2011)   

Muduli (2012)   

Chow et al. (2008)   

Arthur (1992)   

Gooderham et al. (2008)   

Delery & Doty (1996)   

Huang (2001)   

Schuler & Jackson (1989)   

 
ดังนั้นการศึกษาคร้ังนี้ผู้วิจัยจึงมุ่งศึกษากลยุทธ์ธุรกิจซึ่งประกอบด้วยองค์ประกอบ 3 ด้าน

คือ กลยุทธ์นวัตกรรม กลยุทธ์เพิ่มคุณภาพ และกลยุทธ์ลดต้นทุนที่กล่าวถึงข้างต้น โดยจากการ
ทบทวนวรรณกรรมของผู้วิจัย จึงนิยามความหมายของค าว่า กลยุทธ์นวัตกรรม กลยุทธ์เพิ่มคุณภาพ  
และกลยุทธ์ลดต้นทุน ได้ดังต่อไปนี้ 

5.2.1 กลยุทธ์นวัตกรรม หมายถึง องค์กรมีการพัฒนาสินค้าและเทคโนโลยีใหม่อย่างต่อเน่ือง 
ลงทุนจ านวนมากเพื่อปรับปรุงและเปลี่ยนแปลงกระบวนการผลิตและการบริการที่เป็นนวัตกรรม
ใหม่และเป็นองค์กรแรกที่น าเสนอสินค้าหรือบริการที่เป็นนวัตกรรมใหม่สู่ตลาด (Porter, 1985; 
Schuler & Jackson, 1987; Huang, 2001; Chow et al. 2008) 

5.2.2 กลยุทธ์เพิ่มคุณภาพ หมายถึง องค์กรมีทีมงานควบคุมคุณภาพที่มีประสิทธิภาพ มีการ
ตั้งมาตรฐานในการผลิตและการให้บริการ รวมถึงเคร่งครัดในกระบวนการจัดการคุณภาพเป็นอย่าง
ยิ่ง (Porter, 1985; Schuler & Jackson, 1987; Huang, 2001; Chow et al. 2008) 
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5.2.3 กลยุทธ์ลดต้นทุน หมายถึง องค์กรมีมาตรการและกระบวนการลดค่าใช้จ่ายเพื่อรักษา
ความได้เปรียบในการแข่งขัน ตั้งราคาสินค้าต่ ากว่าคู่แข่งขัน มีความเหนือกว่าคู่แข่งขันด้วยการเพิ่ม
ประสิทธิภาพการด าเนินการหรือการลดต้นทุนในการผลิต รวมถึงมีมาตรการควบคุมต้นทุนแรงงาน
อย่างมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลสูงสุด (Porter, 1985; Schuler & Jackson, 1987; Huang, 
2001; Chow et al. 2008) 

5.3 ความสัมพันธ์ระหว่างกลยุทธ์ธุรกิจและแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
กลยุทธ์ทั้ง 3 รูปแบบกับลักษณะการท างานของพนักงานสามารถอธิบายอย่างง่ายได้ว่า

องค์กรที่ใช้กลยุทธ์การลดต้นทุน (Cost reduction) นั้นต้องการให้พนักงานนั้นท างานหนักมาก
ยิ่งขึ้น ส่วนองค์กรที่ใช้กลยุทธ์เพิ่มคุณภาพ (Quality enhancement) นั้นต้องการให้พนักงานท างาน
ในลักษณะที่เฉลียวฉลาดขึ้น และองค์กรที่ใช้กลยุทธ์นวัตกรรม (Innovation) นั้นต้องการให้พนักงาน
ท างานในลักษณะที่แตกต่างจากเดิม (Muduli, 2012) ทั้งนี้การมุ่งเน้นน ากลยุทธ์ไปด าเนินการนั้น
เพื่อให้สามารถชนะคู่แข่งขันและได้มาซึ่งความได้เปรียบในการแข่งขันทั้งภายในประเทศและ
ระดับสากล ซึ่งสามารถพบได้จากองค์กรไม่ว่าจะแข่งขันอยู่ในอุตสาหกรรมใดก็ตาม (Schuler & 
Jackson, 1987) ทั้งนี้การจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์จ าเป็นต้องด าเนินการเป็นระบบ เชื่อมโยง
และได้มาจากกลยุทธ์ แผนและนโยบายหลักขององค์กร นอกจากนั้นต้อง  บูรณาการและสอดคล้อง
กับวัฒนธรรมองค์กรด้วย และเมื่อใดที่สามารถด าเนินการส าเร็จก็จะช่วยสร้างแหล่งรวมทรัพยากร
มนุษย์ที่เพิ่มมูลค่าให้กับองค์กร ส่งผลให้ผลการด าเนินงานดีขึ้น (Ngo et al., 2008; Altarawneh & 
Aldehayyat, 2011) 
 ผู้วิจัยทบทวนวรรณกรรมเชิงประจักษ์เกี่ยวกับความสัมพันธ์ของกลยุทธ์ธุรกิจและการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์โดยพบความสัมพันธ์ดังกล่าวเช่น การศึกษาของ Andersen et al. (2007) 
พบว่าความสัมพันธ์ในเชิงบวกระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์สอดคล้องกับกลยุทธ์ธุรกิจ ซึ่ง
ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กร สอดคล้องกับ Muduli (2012) ที่พบว่ากลยุทธ์ธุรกิจนั้นมี
ความส าคัญในการวางแผนและน าการจัดการทรัพยากรมนุษย์เขิงกลยุทธ์ไปปฎิบัติในองค์กร และ
ปัจจัยที่ใช้ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์นั้นขึ้นอยู่กับกลยุทธ์ของธุรกิจที่องค์กรเลือกใช้ 
ในท านองเดียวกัน Katou & Budhwar (2010) พบว่านโยบายการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เกิดจาก
กลยุทธ์ธุรกิจนั้นเป็นสิ่งที่ก าหนดผลการด าเนินงานขององค์กร นอกจากนั้นกลยุทธ์ของธุรกิจ (ด้าน
การลดต้นทุน ด้านคุณภาพ และด้านนวัตกรรม) มีผลต่อความสามารถในการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ (การสรรหาและพัฒนา) และแรงจูงใจในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (ผลตอบแทนและ
รางวัลจูงใจ) เช่นเดียวกับ Schuler & Jackson (1989) พบว่ากลยุทธ์ที่องค์กรเลือกใช้นั้นส่งผลต่อการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งกลยุทธ์ที่น ามาศึกษานั้นมาจาก Porter (1980; 1985) ที่ได้รับการพัฒนา
โดย Dess & Davis (1984) 2 กลยุทธ์คือ กลยุทธ์ประสิทธิภาพด้านต้นทุน และกลยุทธ์การสร้างความ
แตกต่างหรือกลยุทธ์นวัตกรรม การศึกษาแสดงให้เห็นว่าองค์กรที่เลือกใช้กลยุทธ์สร้างความ
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แตกต่างนั้นให้ความส าคัญกับนวัตกรรมด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์และการพัฒนาด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์มากกว่าองค์กรที่เลือกใช้กลยุทธ์ประสิทธิภาพด้านต้นทุน  และ Katou & 
Budhwar (2006) พบว่าองค์กรที่ใช้กลยุทธ์ลดต้นทุนให้ความส าคัญกับคนน้อยโดยการควบคุม
ต้นทุนโดยลดทุนมนุษย์ที่จ าเป็นต้องใข้ในกระบวนการผลิตหรือโดยการควบคุมค่าจ้างให้ต่ า หรือ
จ้างคนที่มีระดับทักษะและความสามารถในการตัดสินใจที่ต่ า รวมถึงให้ความส าคัญกับการ
ฝึกอบรมและพัฒนาพนักงานน้อย ซึ่งเห็นได้ชัดเจนว่าส่งผลกระทบต่อผลการด าเนินงานขององค์กร 
และส่งผลต่อทัศนคติของพนักงานในเชิงลบซึ่งน าไปสู่ผลการด าเนินงานขององค์กร ส่วนองค์กรที่
เน้นกลยุทธ์นวัตกรรมพบผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์กร และท้ายสุดไม่พบ
ผลกระทบต่อผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์และผลการด าเนินงานขององค์กรจากกลยุทธ์เพิ่มคุณภาพ 
Collings et al. (2010) พบว่าความเหมาะสมระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับกลยุทธ์ส่งผลต่อ
ผลลัพธ์ด้าน ทักษะและความสามารถ แรงจูงใจของพนักงาน และผลการด าเนินงานขององค์กรด้าน
การเงิน จึงเป็นการเน้นถึงความส าคัญของความสอดคล้องที่กล่าวนี้  ในทางตรงกันข้าม Katou 
(2008) พบว่ากลยุทธ์ลดต้นทุนส่งผลทางตรงในเชิงลบต่อนโยบายการจัดการทรัพยากรมนุษย์  
นอกจากนี้ Schuler & Jackson (1987) ได้อธิบายว่ามีความเป็นไปได้ที่จะพบองค์กรที่เลือกใช้       กล
ยุทธ์มากกว่ากลยุทธ์เดียวในเวลาเดียวกัน ซึ่งสอดคล้องกับผลการศึกษาของ Huang (2001) ที่พบว่า
องค์กรที่เลือกใช้กลยุทธ์นวัตกรรมและองค์กรที่เลือกใช้กลยุทธ์ผู้น าด้านต้นทุนต่างเน้นถึงการเพิ่ม
คุณภาพด้วยเช่นกัน 
 จากการอภิปรายกลยุทธ์ธุรกิจข้างต้น ผู้วิจัยจึงตั้งสมมุติฐานได้ดังภาพที่ 4 แสดงแบบจ าลอง
ความสัมพันธ์ระหว่างกลยุทธ์ธุรกิจกับการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์  
 
H4: กลยุทธ์ธุรกิจมีอิทธิพลทางตรงต่อแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

 
 
ภาพประกอบท่ี 4 แสดงแบบจ าลองความสัมพันธ์ของสมมุติฐานที่ 4 

 
5.4 การวัดกลยุทธ์ธุรกิจ 

 จากการทบทวนวรรณกรรมการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์พบว่า งานวิจัย
ส่วนมากใช้มาตรวัดตามแนวคิด Porter (1985) และ Schuler & Jackson (1987) ซึ่งเป็นการศึกษาเชิง
ประจักษ์  (Katou & Budhwar, 2010; Katou, 2008; Boa et al., 2011; Muduli, 2012; Chow et al., 
2008; Arthur, 1992; Huang, 2001; Schuler & Jackson, 1989; Lee et al., 2010) การวิ จั ย ในค ร้ังนี้
ผู้วิจัยจึงใช้แนวคิดการวัดกลยุทธ์ธุรกิจของ Porter (1985) และ Schuler & Jackson (1987) เพื่อให้

กลยุทธ์ธุรกิจ แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
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สอดคล้องกับการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ที่ผ่านมา   โดยใช้มาตรวัดจาก
การศึกษาของ Huang (2001) ซึ่งพัฒนามาจากแนวคิดของ Dowling & Schuler (1990), Porter (1985) 
และ Schuler & Jackson (1987) และมีนักวิชาการได้น าไปใช้ศึกษา เช่นการศึกษาของ Muduli 
(2012), Chow et al. (2008), Liao (2005) และ Lee et al. (2010) เป็นต้น และมาตรวัดจากการศึกษา
ของ Chow et al. (2008) ซึ่งได้รับการพัฒนามาจากแนวคิดของ Schuler & Jackson (1987) และ 
Huang (2001) 
 มาตรวัดกลยุทธ์ธุรกิจของ Huang (2001) ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบดังนี้ 1. กลยุทธ์
นวัตกรรม 2. กลยุทธ์เพิ่มคุณภาพ และ 3. กลยุทธ์ลดต้นทุน ซึ่งพัฒนามาจากการทบทวนวรรณกรรม 
น าไปใช้ศึกษากับกลุ่มตัวอย่างองค์กรในประเทศไต้หวันจ านวน 315 องค์กร โดยน ารายการมาตรวัด
จ านวน 8 รายการไปทดสอบด้วยวิธีวิเคราะห์ปัจจัย (Factor analysis) แบบ การสกัดปัจจัยหลัก 
(Principal factor extraction) ด้วยการหมุนแกนโดยใช้ค่าผันแปรสูงสุด (Varimax rotation method) 
เพื่อลดจ านวนและระดับของการมีความสัมพันธ์ซึ่งกันและกันของแต่ละปัจจัย จ านวนปัจจัยที่
คงเหลือก าหนดโดยการใช้การทดสอบกลั่นกรอง (Scree test) ของ Cattell (1996) และด าเนินการ
ตามการเสนอของ Hair et al. (1995) โดยการตัดรายการที่มีค่าน้ าหนักต่ ากว่า 0.5 ออก หลังจากการ
ทดสอบการวิเคราะห์ปัจจัย พบว่าองค์ประกอบทั้ง 3 มีค่าน้ าหนักร้อยละ 69.29 ของค่าแปรปรวน
รวม โดยค่า Cronbach’s alpha ของทั้งมาตรวัดจ านวน 7 รายการที่เหลืออยู่มีค่า 0.73 ซึ่งอยู่ในค่าที่
ยอมรับได้ และขั้นตอนถัดมาได้น าน้ าหนักปัจจัยไปด าเนินการวิเคราะห์จัดกลุ่ม (Cluster analysis) 
ด้วยวิธีการ FASTCLUS ซึ่งวิธีการนี้ด าเนินการวิเคราะห์จัดกลุ่มแยกจากกันบนพื้นฐานของ
ระยะทางแบบยูคลิด (Euclidean distances) และใช้ส าหรับข้อมูลที่มีกลุ่มตัวอย่างมากกว่า            100 
ตัวอย่าง  เกณฑ์การจัดกลุ่มลักษณะ Cubic ได้น ามาใช้ตัดสินจ านวนกลุ่มที่คงไว้ โดยผลที่ได้คือ 3 
กลุ่ม และได้ด าเนินการวิเคราะห์จ าแนกกลุ่ม (Discriminant analysis) เพื่อทดสอบประสิทธิภาพของ
การจัดกลุ่ม โดยได้ค่าร้อยละ 96.3 แสดงถึงการจัดกลุ่มที่ดีเยี่ยม  
 นอกจากนี้ผู้วิจัยได้ศึกษาและน ามาตรวัดจากงานวิจัยของ Chow et al. (2008) ซึ่งได้รับการ
พัฒนามาจากแนวคิดของ Schuler & Jackson (1987) และ Huang (2001) และน าไปใช้ในการศึกษา
กลุ่มตัวอย่างองค์กรในประเทศจีนจ านวน 241 องค์กรมาใช้ ซึ่งมาตรวัดของ Chow et al. (2008) 
ประกอบด้วย 10 รายการ โดยน าไปทดสอบด้วยการวิเคราะห์ปัจจัย (Factor analysis) แบบปัจจัย
หลัก (Principal factor) ด้วยการหมุนโดยใช้ค่าผันแปรสูงสุด (Varimax rotation method) โครงสร้าง
ขององค์ประกอบทั้ง 3 คือ กลยุทธ์นวัตกรรม กลยุทธ์เพิ่มคุณภาพ และกลยุทธ์ลดต้นทุน มีค่า
แปรปรวนรวมที่ร้อยละ 59.35 โดยที่ค่า Cronbach’s alpla coefficients อยู่ที่  0.71, 0.78 และ 0.68 
ตามล าดับ 
 ดังนั้นการศึกษาคร้ังนี้ผู้วิจัยจึงใช้มาตรวัดจากการศึกษาของ Huang (2001) และ Chow et al. 
(2008) มาใช้ ซึ่งประกอบด้วยองค์ประกอบ 3 ด้านคือ 1. กลยุทธ์นวัตกรรม (Innovation strategy) 
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จ านวน 3 ข้อค าถาม 2. กลยุทธ์เพิ่มคุณภาพ (Quality enhancement strategy) จ านวน 3 ข้อค าถาม 
และ กลยุทธ์ลดต้นทุน (Cost reduction strategy) จ านวน 4 ข้อค าถาม รวมทั้งหมด 10 ข้อค าถาม เพื่อ
มาใช้ในการอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างกลยุทธ์ธุรกิจและการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ 
 จากการทบทวนวรรณกรรมข้างต้นทั้งหมดที่กล่าวถึง ผู้วิจัยจึงสามารถสร้างกรอบแนวคิด
โดยมีตัวแปรสร้างและตัวแปรองค์ประกอบได้ตามภาพประกอบที่ 5 และสามารถตั้งสมมุติฐานได้
ดังนี ้
H5 : แบบจ าลองมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์
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ภาพประกอบท่ี 5 แสดงกรอบแนวคิดโดยมีตัวแปรสร้างและตัวแปรองค์ประกอบ 

กลยุทธ์ธุรกิจ 
Business strategy 

แนวปฎิบัติการ
จัดการทรัพยากร

มนุษย ์
HRM practices 

ผลลัพธ์ด้าน
ทรัพยากรมนุษย ์
HR Outcomes 

ผลการด าเนินงาน
ขององค์กร 

Organizational 
performanceก 

กลยุทธ์นวัตกรรม 
Innovation strategy 

กลยุทธ์เพิ่มคุณภาพ 
Quality enhancement 

strategy 

กลยุทธ์ลดต้นทนุ 
Cost reduction strategy 

ทุนมนษุย ์
Human capital 

ทัศนคตขิองพนักงาน 
Employees’ attitude 

พฤติกรรมของพนักงาน 
Employees’ behavior 

การสรรหาและ
คัดเลือก 

Recruitment and 
selection 

การฝึกอบรมและ
พัฒนา 

Training and 
development 

การโยกย้ายและ
เลื่อนต าแหน่ง

ภายใน 
Internal mobility 

ผลตอบแทน 
Compensation 

ความมั่นคงในการท างาน 
Employment security 

การประเมินผลการ
ปฎิบัติงาน 

Performance appraisal 

การออกแบบงาน 
Work design 

การมีส่วนร่วม 
Involvement 

ผลการด าเนินงานทางตลาด 
Market performance 

ผลการด าเนินงานทางด้าน
ปฎิบัติการ 

Operational performance 

ผลการด านินงานทางการเงิน 
Financial performance 

ผลการด านินงานด้านสิ่งแวดล้อม 

Environmental performance 


