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บทที ่5 
สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
 การวิจัยนี้เป็นการศึกษาความสอดคล้องของแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับ    กล
ยุทธ์ธุรกิจที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานองค์กรของบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่ง
ประเทศไทย  มีวัตถุประสงค์เพื่อ 1.) ศึกษาปัจจัยเหตุที่มีผลต่อแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ 2.) ศึกษาอิทธิพลแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีผลต่อผลการด าเนินงานของ
องค์กร และ 3.) เพื่อพัฒนาแบบจ าลองความสอดคล้องของแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์
กับกลยุทธ์ธุรกิจ ผู้วิจัยได้พัฒนาแบบจ าลองการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของบริษัทจดทะเบียนใน
ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย โดยการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องต่าง ๆ ประกอบกับการใช้
แนวคิดการสร้างและพัฒนาแบบจ าลอง (Model construction and development) ที่ได้ศึกษา ได้
ข้อสรุปดังนี้  กลยุทธ์ธุรกิจ เป็นปัจจัยเหตุที่มีผลต่อแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์  
ประกอบด้วย กลยุทธ์นวัตกรรม กลยุทธ์เพิ่มคุณภาพ และกลยุทธ์ล้นต้นทุน ซึ่งผู้วิจัยได้ด าเนินการ
ประยุกต์จากการศึกษาของนักวิชาการดังนี้  Porter (1985), Schuler & Jackson (1987), Huang, 
(2001) และ Chow et al. (2008) แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เป็นปัจจัยหลักในการศึกษา
อันประกอบด้วย การสรรหาและคัดเลือก การฝึกอบรมและพัฒนา การโยกย้ายภายใน ผลตอบแทน 
ความมั่นคงในการท างาน การประเมินผลการปฎิบัติงาน การออกแบบงาน และการมีส่วนร่วม  ซึ่ง
ผู้วิจัยได้ด าเนินการประยุกต์จากการศึกษาของนักวิชาการดังนี้ Becker & Huselid (1998), Wright et 
al. (2003), Gurbuz & Mert (2011), Delery & Doty (1996), Sun et al. (2007), Akhtar et al. (2008) 
และ Lee et al. (2010) และปัจจัยผลที่เกิดจากแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ประกอบด้วย   2 
ปัจจัยคือ (1) ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ ประกอบด้วย ทุนมนุษย์ ทัศนคติของพนักงาน และ
พฤติกรรมของพนักงาน ซึ่งผู้วิจัยได้ด าเนินการประยุกต์จากการศึกษาของนักวิชาการดังนี้ Youndt 
& Snell (2004), Subramaniam & Youndt (2005), Takeuchi et al. (2007), Guthrie et al. (2011), Park 
et al. (2003), Katou & Budhwar (2006, 2010) Katou (2012, 2010, 2008) และ (2) ผลการด าเนินงาน
ขององค์กร ประกอบด้วย ผลการด าเนินงานทางด้านตลาด ผลการด าเนินงานทางด้านปฎิบัติการ ผล
การด าเนินงานทางการเงิน และผลการด าเนินงานด้านสิ่งแวดล้อม ซึ่งผู้วิจัยได้ด าเนินการประยุกต์
จากการศึกษาของนักวิชาการดังนี้  Delaney & Huselid (1996), Bae & Lawler (2000), Jimoh & 
Danlami (2011), Moidenkutty et al. (2011), Chow et al. (2008), Ngo et al. (2008), Delery & Doty 
(1996), Youndt & Snell (2004), Chow & Chen (2012) และ Paillé et al. (2014) 
 ผู้วิจัยก าหนดประชากรและกลุ่มตัวอย่างผู้ให้ข้อมูลในการวิจัยครั้งนี้ คือ ผู้บริหารหน่วยงาน
ทรัพยากรมนุษย์ของบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยจ านวน 678 องค์กร โดย
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กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยคร้ังนี้ ผู้วิจัยด าเนินการสุ่มตัวอย่างแบบแบ่งชั้น (Stratified sampling) 
ซึ่งผู้วิจัยก าหนดกลุ่มตัวอย่างเป็นผู้บริหารหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์ จ านวนกลุ่มตัวอย่าง 1,404 คน 
เพื่อศึกษาอิทธิพลของปัจจัยเหตุ (กลยุทธ์ธุรกิจ) ที่มีผลต่อแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
และเพื่อศึกษาอิทธิพลที่เป็นผลของแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (ผลลัพธ์ด้านทรัพยากร
มนุษย์ และผลการด าเนินงานขององค์กร) โดยผู้วิจัยได้ด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลด้วย
แบบสอบถาม (Questionnaire) ทางไปรษณีย์ (Mailing) ตั้งแต่เดือนสิงหาคม – ตุลาคม 2558 และ
ได้รับแบบสอบถามกลับจ านวน 382 ฉบับ คิดเป็นอัตราตอบกลับคืน (Response rate) ร้อยละ 27 ซึ่ง
เป็นอัตราที่ค่อนข้างสูงเมื่อเปรียบเทียบกับอัตราตอบกลับที่ Becker & Huselid (1998) ได้กล่าวไว้คือ 
ธรรมชาติของการวิจัยลักษณะนี้ได้รับอัตราการตอบรับแบบสอบถามที่ร้อยละ 6-28 โดยการ
น าเสนอเน้ือหาบทนี้ ผู้วิจัยแบ่งหัวข้อการน าเสนอออกเป็น 4 ส่วนดังนี ้

1. สรุปผลการวิจัย 
2. อภิปรายผลการวิจัย 
3. ข้อจ ากัดของการวิจัย 
4. ข้อเสนอแนะจากการวิจัย 

 
1. สรุปผลการวิจัย 
 การสรุปผลการวิจัย ผู้วิจัยน าเสนอ 6 หัวข้อคือ 1.) ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม    
2.) ข้อมูลพื้นฐานขององค์กร 3.) ข้อมูลค่าเฉลี่ยของตัวแปรกลยุทธ์ธุรกิจ แนวปฎิบัติการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ และผลการด าเนินงานขององค์กร 4.) ผลการ
ตรวจสอบสอบความสอดคล้องของแบบจ าลองการวิจัยกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 5.) ผลการวิเคราะห์
เส้นทาง และ 6.) การปรับแบบจ าลอง มีรายละเอียดดังนี้ 
 1.1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง (ร้อยละ 56.8) และเป็นเพศชาย (ร้อยละ 43.2) 
มีอายุระหว่าง 31 – 40 ปี (ร้อยละ 45.8) รองลงมาคือ 41 – 50 ปี (ร้อยละ 31.4) ส่วนใหญ่มีการศึกษา
ระดับปริญญาตรี (ร้อยละ 66) รองลงมาเป็นระดับปริญญาโท (ร้อยละ 33.2) โดยประสบการณ์ใน
การท างานส่วนมากระหว่าง 16 – 20 ปี (ร้อยละ 25.7) รองลงมาคือ 11 – 15 ปี (ร้อยละ 25.4) 
 1.2 ข้อมูลพื้นฐานขององค์กร 

 กลุ่มตัวอย่างมีจ านวนพนักงานในองค์กรโดยค่าเฉลี่ยคือ 2,097 คน มีค่าเบี่ยงเบนจากมาตรฐาน 
4,324.37 คน มีอายุขององค์กรเฉลี่ยที่ 31 ปี และมีค่าเบี่ยงเบนจากมาตรฐาน 16.45 ปี ส่วนใหญ่อยู่ใน
กลุ่มอุตสาหกรรมอสังหาริมทรัพย์และก่อสร้าง  (ร้อยละ 22.8) รองลงมาคือจากกลุ่มสินค้าอุตสาหกรรม 
(ร้อยละ 17) 
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 1.3 ค่าเฉลี่ยของตัวแปรกลยุทธ์ธุรกิจ แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ผลลัพธ์ด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ และผลการด าเนินงานขององค์กร 

1.) กลยุทธ์ธุรกิจ เมื่อพิจารณาในภาพรวม พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามมีระดับความ
คิดเห็นเกี่ยวกับเร่ืองนี้ในระดับมาก หมายถึงองค์กรมีการใช้กลยุทธ์ธุรกิจในทุก ๆ ด้านรวมกันใน
ระดับมาก และเมื่อพิจารณารายองค์ประกอบของตัวแปรพบว่าองค์กรใช้กลยุทธ์ธุรกิจด้านเพิ่ม
คุณภาพสูงที่สุด อันดับสองคือกลยุทธ์นวัตกรรม และล าดับสุดท้ายคือกลยุทธ์ลดต้นทุน บ่งชี้ถึง
บริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยให้ความส าคัญกับการเพิ่มคุณภาพมากกว่า
ด้านอ่ืน ๆ อธิบายได้ว่าเน้นการมีทีมงานควบคุมคุณภาพที่มีประสิทธิภาพ มีการตั้งมาตรฐานการ
ผลิตและการให้บริการที่มีคุณภาพสูง และเคร่งครัดในกระบวนการจัดการคุณภาพเป็นอย่างยิ่ง 

2.) แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์  เมื่อพิจารณาในภาพรวม พบว่าผู้ตอบ
แบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับเร่ืองนี้ในระดับมาก บ่งบอกถึงองค์กรมีการใช้แนวปฎิบัติ
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ในทุก ๆ ด้านรวมกันในระดับมาก และเมื่อพิจารณารายองค์ประกอบ
ของตัวแปร พบว่าองค์กรใช้และให้ความส าคัญต่อแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้านการ
ประเมินผลการปฎิบัติงานสูงที่สุด รองลงมาคือความมั่นคงในการท างาน ถัดมาคือการสรรหาและ
คัดเลือก อันดับสี่คือการฝึกอบรมและพัฒนา อันดับห้าคือการออกแบบงาน อันดับหกคือ
ผลตอบแทน อันดับเจ็ดคือการมีส่วนร่วม และอันดับสุดท้ายซึ่งมีระดับความคิดเห็นในระดับปาน
กลางคือการโยกย้ายและเลื่อนต าแหน่งภายใน อธิบายได้ว่าเร่ืองที่องค์กรให้ความส าคัญมากที่สุดคือ
การตั้งเป้าหมายการปฎิบัติงานของพนักงานแต่ละคนอย่างชัดเจน และมีการประเมินผลการปฎิบัติง
งานของพนักงานแต่ละคนอย่างเป็นทางการเป็นประจ า รวมถึงผลการปฎิบัติงานที่ประเมินนั้นตั้งอยู่
บนพื้นฐานของผลลัพธ์ที่เป็นเป้าหมายสามารถวัดได้ 

3.) ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ เมื่อพิจารณาในภาพรวม พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามมี
ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับเร่ืองนี้ในระดับมาก ซึ่งหมายถึงองค์กรรับรู้ถึงผลลัพธ์ด้านทรัพยากร
มนุษย์โดยรวมในระดับมาก เมื่อพิจารณาในแต่ละด้าน พบว่าทัศนคติของพนักงานในองค์กรอยู่ใน
ระดับมาก รวมถึงทุนมนุษย์ขององค์กรอยู่ในระดับมากเช่นกัน อธิบายได้ว่า องค์กรมีการรับรู้ด้าน
ทัศนคติของพนักงานดีมากว่าพนักงานในองค์กรมีความพึงพอใจในงานที่ท า มีแรงจูงใจในการ
ท างาน ตลอดจนมีความผูกพันต่อองค์กร 

4.) ผลการด าเนินงานขององค์กร เมื่อพิจารณาในภาพรวม พบว่าผู้ตอบแบบสอบถาม
มีระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับเร่ืองในระดับมาก หมายถึงองค์กรรับรู้ถึงผลการด าเนินงานขององค์กร
โดยรวมในระดับมาก เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่าผลการด าเนินงานทางด้านปฎิบัติการสูงที่สุด 
รองลงมาคือผลการด าเนินงานด้านสิ่งแวดล้อมและท้ายสุดคือผลการด าเนินงานด้านตลาด อธิบาย
ได้ว่าองค์กรมีการรับรู้ว่าคุณภาพของสินค้าหรือบริการ และการเพิ่มผลผลิตขององค์กรดีกว่าคู่
แข่งขันเมื่อเปรียบเทียบกับคู่แข่งขันในอุตสาหกรรมเดียวกัน 
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 1.4 ดัชนีความกลมกลืนของแบบจ าลองแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของบริษัท
จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
 ผลการวิเคราะห์แบบจ าลองครั้งแรก พบว่า ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนต่าง ๆ ยังไม่สอดคล้อง
กับข้อมูลเชิงประจักษ์หรือไม่เป็นไปตามเกณฑ์ที่ก าหนดไว้ ผู้วิจัยจึงด าเนินการปรับแบบจ าลอง 
(Model modification) ด้วยการปรับพารามิเตอร์โดยยินยอมให้ผ่อนคลายข้อตกลงเบื้องต้น โดยให้
ค่าความคลาดเคลื่อนสัมพันธ์กันได้ ซึ่งผลจากการด าเนินการดังกล่าวพบว่า แบบจ าลองมีความ
สอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีค่าดัชนีวัดความกลมกลืน 6 ดัชนีที่ผ่านเกณฑ์การ
ยอมรับคือ ค่าดัชนี χ2/ df = 1.898, CFI = 0.994, GFI = 0.950 AGFI = 0.910, RMSEA = 0.049 และ 
SRMR = 0.032 
 1.5 ผลการวิเคราะห์เส้นทาง 

1.) กลยุทธ์ธุรกิจ (C/BS) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ (HRMS) โดยมีขนาดอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.876 ซึ่งเป็นค่าอิทธิพลที่มีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ .01 

2.) แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (HRMS) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผลลัพธ์
ด้านทรัพยากรมนุษย์ (HRO) โดยมีขนาดอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.988 ซึ่งเป็นค่าอิทธิพลที่มี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

3.) แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (HRMS) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์กร (ORGP) โดยมีขนาดอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.258 ซึ่งเป็นค่าอิทธิพลที่มี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

4.) ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ (HRO) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของ
องค์กร (ORGP) โดยมีขนาดอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.749 ซึ่งเป็นค่าอิทธิพลที่มีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ .01 

5.) กลยุทธ์ธุรกิจ (C/BS) มีอิทธิพลทางอ้อมต่อผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ (HRO) และผล
การด าเนินงานขององค์กร (ORGP) ผ่านแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์  (HRMS) โดยมี
ขนาดอิทธิพลทางอ้อมเท่ากับ 0.866 และ 0.875 ตามล าดับ ซึ่งเป็นค่าอิทธิพลที่มีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ .01 ทั้งคู่ 

6.) แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (HRMS) มีอิทธิพลทางอ้อมต่อผลการด าเนินงาน
ขององค์กร (ORGP) ผ่านผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ (HRO) โดยมีขนาดอิทธิพลเท่ากับ 0.740 ซึ่ง
เป็นค่าอิทธิพลที่มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

 
 1.6 การปรับแบบจ าลอง 
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 ผู้วิจัยด าเนนการปรับแบบจ าลอง โดยการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ (Exploratory 
Factor Analysis: EFA) ซึ่งมีวัตถุประสงค์เพื่อส ารวจและระบุองค์ประกอบร่วมที่สามารถอธิบาย
ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกตได้ โดยผลที่ได้คือ ลดจ านวนตัวแปรสังเกตุได้ สร้างเป็นตัวแปร
ใหม่ในรูปขององค์ประกอบร่วมที่เป็นการรวมกลุ่มตัวแปรที่เกี่ยวข้องสัมพันธ์กันเป็นองค์ประกอบ
เดียวกัน ผลการวิจัยพบว่า 
 ปัจจัยเหตุของแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์คือ 1.) กลยุทธ์ธุรกิจ (Business Strategy: 
C/BS) มีองค์ประกอบทั้งสิ้น 3 องค์ประกอบคือ กลยุทธ์นวัตกรรม (Innovation: INNO) กลยุทธ์เพิ่ม
คุณภาพ (Quality enhancement: QUAL) และกลยุทธ์ลดต้นทุน (Cost reduction: COST) 2.) ปัจจัย
แนวปฎิบัติก ารจัดการทรัพยากรมนุษย์  (Human resource management practice: HRMS) มี
องค์ประกอบทั้งสิ้น 5 องค์ประกอบคือ ปัจจัยสนับสนุนผลการปฎิบัติงาน (Performance contributor: 
PERC) การโยกย้ายภายใน (Internal mobility: INTM) ความมั่นคงในการท างาน (Employement 
security: EMSEC) ความชัดเจนในงาน (Job clarity: JOBC) และการมีส่วนร่วม (Involvement: INV) 
3.) ปัจจัยผลจากแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์คือ ผลการด าเนินงานโดยรวมขององค์กร 
(Overall organizational performance: OORGP) มีองค์ประกอบทั้งสิ้น 4 องค์ประกอบคือ ผลการ
ด าเนินงานด้านทรัพยากรมนุษย์ (Human resource performance: HRP) ผลการด าเนินงานที่ไม่ใช่
ทางการเงิน (Non-Financial performance: N_FINP) ผลการด าเนินงานทางการเงิน (Financial 
performance: FINP) และผลการด าเนินงานด้านสิ่งแวดล้อม (Environmental performance: ENVP) 
 โดยปัจจัยที่เกิดขึ้นจากการวิเคราะห์ปัจจัยเชิงส ารวจคร้ังนี้ มีรายการที่คะแนนปัจจัยไม่ถึงค่า
ทางสถิตจึงถูกออกจากการน ามาสร้างองค์ประกอบใหม่จ านวน 8 รายการค าถามจากทั้งสิ้น        74 
รายการค าถาม อันเป็นค าถามจากองค์ประกอบเดิมคือผลตอบแทนจ านวน 4 รายการค าถาม    การ
ประเมินผลการปฎิบัติงาน 2 รายการค าถาม และพฤติกรรมของพนักงานจ านวน 2 รายการค าถาม 
ดังที่ได้แสดงไว้ในตารางที่ บทก่อนหน้า 
 ผลการวิเคราะห์ค่าดัชนีความกลมกลืนของแบบจ าลองหลังจากที่ผู้วิจัยด าเนินการปรับ
แบบจ าลอง พบว่า แบบจ าลองมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีค่าดัชนีวัดความ
กลมกลืน 6 ดัชนีที่ผ่านเกณฑ์การยอมรับคือ ค่าดัชนี χ2/ df = 1.244, CFI = 0.999, GFI = 0.979 
AGFI = 0.958, RMSEA = 0.025 และ SRMR = 0.023 
  
 
 
 
 

ผลการวิเคราะห์เส้นทางพบดังนี้ 
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1.) กลยุทธ์ธุรกิจ (C/BS) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ (HRMS) โดยมีขนาดอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.937 ซึ่งเป็นค่าอิทธิพลที่มีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ .01 

2.) แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (HRMS) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผล
การด าเนินงานโดยรวมขององค์กร (OORGP) โดยมีขนาดอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.950 ซึ่งเป็นค่า
อิทธิพลที่มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

3.) กลยุทธ์ธุรกิจ (C/BS) มีอิทธิพลทางอ้อมต่อผลการด าเนินงานโดยรวมขององค์กร 
(OORGP) ผ่านแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (HRMS) โดยมีขนาดอิทธิพลทางอ้อมเท่ากับ 
0.890 ซึ่งเป็นค่าอิทธิพลที่มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

 
2. อภิปรายผลการวิจัย 

 การวิจัยเร่ือง การศึกษาความสอดคล้องของแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับ     กล
ยุทธ์ธุรกิจที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานองค์กรของบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่ง
ประเทศไทย สามารถอภิปรายผลตามสมมุติฐานการวิจัยได้ ดังนี้ 

1.) ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงต่อผลการด าเนินงานขององค์กร 
สอดคล้องกับสมมุติฐานการวิจัยข้อที่ 1 บ่งบอกได้ว่าหากผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ดีนั้น จะ
ส่งผลให้ผลการด าเนินงานขององค์กรดีด้วย ซึ่งอาจกล่าวได้ว่า การที่องค์กรมีทุนมนุษย์ที่ดีโดย
พนักงานในองค์กรมีความคิดสร้างสรรค์ มีการพัฒนาแนวคิดและความรู้ใหม่ ๆ มีความเชี่ยวชาญ
และทักษะในงานที่สูง รวมถึงมีแรงจูงใจ ความพึงพอใจในงานที่ท าและมีความผูกพันต่อองค์กร 
เมื่อรักษาพนักงานเหล่านี้ไว้ได้ ก็จะส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรที่ดีทั้งทางด้านตลาดอัน
ประกอบด้วยความสามารถในการท าก าไร การเติบโตของก าไร ยอดขาย และส่วนแบ่งทางตลาดที่
ดีกว่าคู่แข่งขัน ด้านปฎิบัติการอันประกอบด้วยผลผลิตและคุณภาพของสินค้าหรือบริการที่เพิ่มขึ้น 
ด้านการเงินอันประกอบด้วย อัตราผลตอบแทนต่าง ๆ ที่สูงขึ้น ตลอดจนด้านสิ่งแวดล้อมอัน
ประกอบด้วยการลดผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมด้วยวิธีการต่าง ๆ เช่น ลดการปล่อยมลภาวะ ของเสีย 
จากการด าเนินการ การหันมาใช้วัสดุ เคมีภัณฑ์ และส่วนประกอบที่สามารถน ากลับมาใช้ใหม่ได้ มี
การลดความเสี่ยงของการเกิดอุบัติเหตุ การหก และปล่อยมลภาวะที่กระทบต่อสิ่งแวดล้อม เป็นต้น  
ซึ่งผลที่ค้นพบ พบว่าทุนมนุษย์เป็นองค์ประกอบที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรมากที่สุด 

ผลการวิจัยได้สะท้อนให้เห็นว่าบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยมี
การรับรู้ว่าผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อผลการด าเนินงานขององค์กร 
เช่นเดียวกับการศึกษาเชิงประจักษ์ที่ได้ด าเนินการวิจัยในบริบทต่าง ๆ และแสดงให้เห็นอิทธิพล
ดังกล่าว เช่น  Newbert (2007) พบจากการทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์และผลการ
ด าเนินงาน มี 11 การศึกษาที่สนับสนุนว่า ทุนมนุษย์มีความสัมพันธ์ในเชิงบวกกับผลการด าเนินงาน
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ขององค์กร Crook et al. (2011) ซึ่งค้นพบจากวิธีการวิเคราะห์อภิมาน (Meta-analysis) ว่าทุนมนุษย์
ขององค์กรนั้นมีความสัมพันธ์กับผลการด าเนินงานขององค์กร โดยมีค่าความสัมพันธ์ที่ 0.21 ซึ่ง
อธิบายว่าเมื่อทุนมนุษย์มีค่าเบี่ยงเบนเพิ่มขึ้น 1 ค่าจะส่งผลต่อการเพิ่มผลการด าเนินงานขององค์กร
ร้อยละ 21 และได้กล่าวถึงทุนมนุษย์ที่เป็นลักษณะเฉพาะขององค์กรมีความสัมพันธ์กับผลการ
ด าเนินงานขององค์กรมากกว่าทุนมนุษย์ที่ เป็นลักษณะทั่วไป เช่นเดียวกับ Muduli (2012) ที่
ด าเนินการศึกษาองค์กรในอุตสาหกรรมเหล็กประเทศอินเดียพบว่าผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์
ประกอบด้วย ความสามารถ การให้ความร่วมมือ แรงจูงใจ ความผูกพันและความพึงพอใจ เป็น
ปัจจัยที่ส่งผลให้ผลการด าเนินงานขององค์กรดียิ่งขึ้น Teo et al. (2011) พบว่าผลลัพธ์ด้านทรัพยากร
มนุษย์คือ ขวัญและก าลังใจ ความพึงพอใจ ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรที่ดีขึ้น สอดคล้อง
กับ Ferguson & Reio Jr. (2010) พบว่าปัจจัยทรัพยากรมนุษย์ด้านทักษะและแรงจูงใจมีอิทธิพลต่อ
ผลการด าเนินงานขององค์กรในภาคเอกชน นอกจากนี้ทั้งทักษะพื้นฐานและขั้นสูงมีผลกระทบอย่าง
มีนัยส าคัญต่อปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืนคือผลการปฎิบัติงานและ
ผลการด าเนินงานขององค์กร ผลของการศึกษาได้ชี้ให้เห็นว่าระบบของแรงจูงใจภายนอกมีอิทธิพล
ต่อความส าเร็จขององค์กรซึ่งวัดจากผลการปฎิบัติงานและผลการด าเนินงานขององค์กร เช่นเดียวกับ 
Elorza et al. (2011) พบว่าความผูกพันด้านจิตใจต่อองค์กรของพนักงานส่งผลต่อผลอัตราการขาด
งานที่ลดลงของพนักงานซึ่งส่งผลต่อไปยังการเพิ่มผลผลิต แต่ไม่ส่งผลต่อผลผลิตโดยตรง ซึ่งได้
อธิบายถึงความสัมพันธ์นี้ไว้ว่าการเพิ่มผลผลิตได้ใช้การวัดโดยยอดขายต่อพนักงาน ดังนั้น
มูลค่าเพิ่มต่อพนีกงานมีความเป็นได้ที่จะเหมาะกับกลุ่มตัวอย่างหลายอุตสาหกรรม นอกจากนี้การ
เพิ่มผลผลิตเป็นผลลัพธ์ซึ่งห่างจากผลกระทบจากพนักงานมากกว่าผลัพธ์ที่ใกล้ เช่น อัตราการขาด
งาน และ Messersmith et al. (2011) พบว่าการสร้างแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มี
ประสิทธิผลมีอิทธิพลต่อทัศนคติและพฤติกรรมของพนักงาน ซึ่งมีผลต่อผลการด าเนินงานระดับ
หน่วยงาน คือ คุณภาพของการบริการและชื่อเสียงของหน่วยงานส าหรับองค์กรภาครัฐและองค์กร
ไม่แสวงหาผลก าไร และผลการด าเนินงานด้านอ่ืน ๆ ส าหรับหน่วยงานอื่น ๆ 

2.) แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงต่อผลการด าเนินงานของ
องค์กรสอดคล้องกับสมมุติฐานการวิจัยข้อที่ 2 บ่งบอกได้ว่าหากแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ดีนั้น ผลการด าเนินงานขององค์กรก็จะดีด้วย กล่าวได้ว่าหากองค์กรมีการการปฎิบัติด้านต่าง 
ๆ ของแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ดีอันประกอบด้วย การสรรหาและคัดเลือก การ
ฝึกอบรมและพัฒนา การโยกย้ายภายใน ผลตอบแทน ความมั่นคงในการท างาน การประเมินผลการ
ปฎิบัติงาน การออกแบบงาน และการมีส่วนร่วม จะส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรที่ดียิ่งขึ้น 
ซึ่งการปฎิบัติด้านต่าง ๆ เป็นการเลือกคนเก่งเข้ามาในองค์กรและด าเนินการรักษาไว้ผ่านการพัฒนา
ให้พนักงานมีศักยภาพที่พร้อมในการปฎิบัติงาน มีการจูงใจพนักงานให้คงอยู่กับองค์กรด้วยการ
วางแผนเส้นทางอาชีพให้อย่างชัดเจน มีการเลื่อนต าแหน่งให้แก่พนักงานที่มีความสามารถ
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เหมาะสมกับต าแหน่ง ให้ผลตอบแทนแก่พนักงานอย่างเป็นธรรม ออกแบบงานที่บ่งบอกหน้าที่
อย่างชัดเจน เป็นปัจจุบัน และมีการประเมินผลที่เป็นธรรมสามารถวัดได้อย่างแท้จริงถึงผลงานแต่
ละคน ให้พนักงานมีส่วนร่วมทั้งการออกความคิดเห็น การเสนอแนวทางพัฒนางาน เปิดโอกาสให้
ได้ตัดสินใจ และส่งสัญญาณบ่งบอกให้พนักงานมั่นใจได้ถึงความมั่นคงในการท างาน พนักงานก็จะ
ส่งมอบผลงานที่สร้างคุณค่าให้แก่องค์กรน าไปสู่ผลการด าเนินงานที่ดียิ่งขึ้น ซึ่งผลที่ค้นพบ พบว่า
องค์ประกอบด้านผลตอบแทนมีผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรที่ดีขึ้นมากที่สุด โดยรองลงมา
ซึ่งมีผลใกล้เคียงกันคือ การสรรหาและคัดเลือก การฝึกอบรมและพัฒนา และการโยกย้ายภายใน 

ผลการวิจัยได้สะท้อนให้เห็นว่าบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยมี
การรับรู้ว่าแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อผลการด าเนินงานของ
องค์กร เช่นเดียวกับการศึกษาเชิงประจักษ์ที่ได้ด าเนินการวิจัยในบริบทต่าง ๆ และแสดงให้เห็น
อิทธิพลดังกล่าว เช่น การศึกษาของ Huselid (1995) ซึ่งเป็นการศึกษาที่เรียกได้ว่าเป็นหลักเขต 
(Landmark) ของวรรณกรรมการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ พบว่า ผลการด าเนินการที่ดีขึ้น
ขององค์กรจากหลากหลายอุตสาหกรรมนั้นสะท้อนจากการใช้ระบบการท างานผลการด าเนินงาน
สูง ซึ่งผลการด าเนินงานประกอบด้วยอัตราการลาออกของพนักงานลดลง ผลิตภาพและผลการ
ด าเนินงานทางการเงินขององค์กรดีขึ้น ซึ่งค่าเบี่ยงเบนจากมาตรฐานในการใช้ระบบนี้หนึ่งหน่วย
สัมพันธ์กับการลดของอัตราการลาออกร้อยละ 7.05 ยอดขายเพิ่มขึ้น $27,044 มูลค่าทางการตลาด
เพิ่มขึ้น $18,641 และก าไรเพิ่มขึ้น $3,814 สอดคล้องกับ Moideenkutty et al. (2011) พบว่าการ
ปฎิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบมีส่วนร่วม โดยมีการปฎิบัติด้านการคัดเลือกพนักงาน
อย่างเข้มงวด การฝึกอบรมและพัฒนา การบริหารผลการปฎิบัติงาน และการมอบอ านาจ มี
ความสัมพันธ์ในเชิงบวกกับผลการด าเนินงานขององค์กรทั้งในรูปแบบตัวเงินและไม่เป็นตัวเงิน 
(Monetary and non-monetary) หรือการศึกษาในบริบทประเทศจีนของ Akhtar et al. (2008) ซึ่ง
พบว่ากลุ่มของการปฎิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้าน การฝึกอบรมและพัฒนา การมีส่วน
ร่วม การประเมินผลแบบมุ่งที่ผลงาน และโอกาสในสายอาชีพภายใน เป็นส่วนส าคัญของการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ในบริบทประเทศจีน ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรทั้งด้าน
การเงิน สินค้าและบริการ ส่วนการปฎิบัติด้านความมั่นคงในการท างานและค าบรรยายลักษณะงาน
ส่งผลต่อผลการด าเนินงานด้านสินค้าและบริการ ในขณะที่การแบ่งผลก าไรส่งผลต่อผลการ
ด าเนินงานด้านการเงิน เช่นเดียวกับการศึกษาของ Su & Wright (2012) พบว่าแนวปฎิบัติการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ซึ่งมีองค์ประกอบด้านการประเมินผลการปฎิบัติงานมุ่งเน้นผลลัพธ์ การคัดเลือก 
การเลื่อนต าแหน่ง ผลตอบแทน การบริหารด้านวินัยพนักงาน และการฝึกอบรมส่งผลต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์กรด้านสินค้า บริการ และด้านการเงิน เมื่อผู้วิจัยด าเนินการปรับแบบจ าลองก็
ยังคงพบอิทธิพลในทิศทางเดียวกันคืออิทธิพลของแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ส่งผลต่อ
ผลการด าเนินงานขององค์กร อย่างไรก็ดี ผลการด าเนินงานขององค์กรที่เกิดขึ้นจากการปรับ
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แบบจ าลองปรากฎเป็นผลการด าเนินงานโดยรวมขององค์กร ซึ่งได้รวมปัจจัยผลลัพธ์ด้านทรัพยากร
มนุษย์เข้าไว้ด้วย จึงอาจกล่าวได้ว่าในบริบทประเทศไทย องค์กรมีการรับรู้ว่าทุนมนุษย์ขององค์กร
และทัศนคติของพนักงานเป็นองค์ประกอบหนึ่งเดียวกับผลการด าเนินง านขององค์กร ซึ่ง
องค์ประกอบหลักของแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่พบว่ามีค่าน้ าหนักสูงสุดคือปัจจัยส
นุบสนุนผลการปฎิบัติงาน ซึ่งแตกต่างจากแบบจ าลองเดิมซึ่งพบว่าผลตอบแทนเป็นองค์ประกอบที่
มีค่าน้ าหนักสูงที่สุด 

3.) แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงต่อผลลัพธ์ด้านทรัพยากร
มนุษย์สอดคล้องกับสมมุติฐานการวิจัยข้อที่ 3 กล่าวได้ว่าหากองค์กรมีการการปฎิบัติด้านต่าง ๆ 
ของแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ดีอันประกอบด้วย การสรรหาและคัดเลือก การ
ฝึกอบรมและพัฒนา การโยกย้ายภายใน ผลตอบแทน ความมั่นคงในการท างาน การประเมินผลการ
ปฎิบัติงาน การออกแบบงาน และการมีส่วนร่วม จะส่งผลต่อผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์อัน
ประกอบด้วย ทุนมนุษย์ขององค์กร ทัศนคติและพฤติกรรมของพนักงานที่ดียิ่งขึ้น อธิบายได้ว่าเมื่อ
องค์กรมีการปฎิบัติทางแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้านต่าง ๆ ข้างต้นได้ดีนั้น จะส่งผล
ต่อไปยังผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ซึ่งเป็นผลลัพธ์ที่ที่เกิดขึ้นใกล้ชิดมากที่สุด โดยจะเป็นการเพิ่ม
ทุนมนุษย์ขององค์กรทางด้านความรู้ความช านาญ ทักษะ ความคิดสร้างสรรค์ ตลอดจนการพัฒนา
แนวคิดและความรู้ใหม่ ๆ ของพนักงาน ประกอบกับความพึงพอใจในงานที่ท า พนักงานมีแรงจูงใจ
ในการท างานและมีความผูกกพันต่อองค์กร รวมถึงมีอัตราการลาออกและอัตราการขาดงานที่ต่ าลง 
ซึ่งบ่งบอกถึงองค์กรสามารถรักษาพนักงานที่มีศักยภาพเหล่านี้ไว้ได้ พนักงานกลุ่มนี้จะเป็นก าลังใน
การผลักดันให้ผลการด าเนินงานขององค์กรด้านต่าง ๆ ดียิ่งขึ้นเหนือคู่แข่งขันในอุตสาหกรรม 

ผลการวิจัยได้สะท้อนให้เห็นว่าบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยมี
การรับรู้ว่าแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เป็นปัจจัยที่ส่งผลไปยังผลลัพธ์ด้านทรัพยากร
มนุษย์ เช่นเดียวกับการศึกษาเชิงประจักษ์ที่ได้ด าเนินการวิจัยในบริบทต่าง ๆ และแสดงให้เห็น
อิทธิพลดังกล่าว เช่น Ahmad & Schroeder (2003) ที่ศึกษาโรงงานผลิตที่ได้รับมาตรฐานระดับโลก
พบว่าการปฎิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรด้านการ
ด าเนินการโดยผ่านปัจจัยความผูกพันต่อองค์กร สอดคล้องกับการศึกษาของ Fey et al. (2009) ที่
ศึกษาบริษัทย่อยที่ลงทุนโดยองค์กรข้ามชาติในประเทศสหรัฐอเมริกา ฟินแลนด์ และรัสเซีย พบว่า
ความสามารถและแรงจูงใจเป็นปัจจัยที่ได้รับอิทธิพลจากการจัดการทรัพยากรมนุษย์ นอกจากนี้
พนักงานจ าเป็นต้องมีทั้งความสามารถและแรงจูงใจ องค์กรจึงจะบรรลุผลการด าเนินงานที่สูงสุด 
หรือการศึกษาของ Messersmith et al. (2011) ที่มุ่งค้นหาปัจจัยกล่องด าที่เชื่อมระหว่างแนวปฎิบัติ
การจัดการทรัพยากรมนุษย์กับผลการด าเนินงานขององค์กร พบว่าถึงแม้ระบบการท างานผลการ
ด าเนินงานสูงจะขาดคุณลักษณะของการเป็นทรัพยากรในการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน
อย่างยั่งยืนตามทฤษฎีฐานทรัพยากรก็ตาม แต่คนที่ได้รับการจัดการจากการปฎิบัติด้านต่าง ๆ ใน
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แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์เช่น การสรรหาและคัดเลือก การฝึกอบรม การพัฒนา การ
บริหารผลตอบแทนนั้นมีศักยภาพที่จะเป็นทรัพยากรที่มีความส าคัญอย่างยิ่งได้ โดยทัศนคติและ
พฤติกรรมของแต่ละบุคคลได้รับอิทธิพลจากแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ใช้โดยองค์กร 
และส่งผลไปยังผลลัพธ์ทางการด าเนินงานที่ส าคัญ นอกจากนี้ยังพบว่าประสิทธิผลของระบบการ
ท างานผลการด าเนินงานสูงนั้นส่งผลต่อผลการด าเนินงานของหน่วยงานโดยผ่านผลกระทบ
บางส่วนทางทัศนคติของพนักงานเช่น ความพึงพอใจในงาน ความผูกพันต่อองค์กรและการ
มอบหมายอ านาจ เช่นเดียวกับ Park et al. (2003) ที่ศึกษาองค์กรข้ามชาติในบริบทประเทศญ่ีปุ่น
พบว่าแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ซึ่งมีองค์ประกอบคือ การปฎิบัติที่มุ่งเน้นผลการ
ปฎิบัติงาน ความสอดคล้องเชิงกลยุทธ์ของการปฎิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และการ
ปฎิบัติที่มุ่งเน้นการเพิ่มทักษะของพนักงาน มีอิทธิพลต่อผลการด าเนินงานด้านประสิทธิภาพการ
ด าเนินงาน คุณภาพ การบริการ และความสามารถในการท าก าไร โดยผ่านปัจจัยด้านผลลัพธ์ด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ที่มีองค์ประกอบคือ ทักษะ ทัศนคติและแรงจูงใจของพนักงาน อย่างไรก็ดี จากการ
ที่ผู้วิจัยด าเนินการปรับแบบจ าลองจากข้อมูลของกลุ่มตัวอย่าง พบว่าผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์มี
การรับรู้เป็นส่วนหนึ่งของผลการด าเนินงานขององค์กร จึงเกิดเป็นผลการด าเนินงานโดยรวมซึ่ง
ประกอบไปด้วย 4 มิติคือ ผลการด าเนินงานด้านทรัพยากรมนุษย์ ผลการด าเนินงานที่ไม่ใช่ทางการ
เงิน ผลการด าเนินงานทางการเงิน และผลการด าเนินงานด้านสิ่งแวดล้อม ซึ่งไม่สอดคล้องกับการ
ทบทวนวรรณกรรมจากบริบทต่างประเทศที่สามารถแยกผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ออกเป็น
ปัจจัยที่ส่งผ่านอิทธิพลจากแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ไปยังผลการด าเนินงานของ
องค์กร 

4.) กลยุทธ์ธุรกิจมีอิทธิพลทางตรงต่อแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์
สอดคล้องกับสมมุติฐานการวิจัยข้อที่ 4 กล่าวได้ว่ากลยุทธ์ธุรกิจมีผลต่อการใช้แนวปฎิบัติการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร โดยหลักเป็นกลยุทธ์นวัตกรรม ซึ่งมุ่งเน้นการพัฒนาสินค้าและ
บริการ การลงทุนปรับปรุงการผลิตการบริการที่เป็นนวัตกรรมใหม่เพื่อน าเสนอสินค้าและบริการ
ใหม่ ๆ ออกสู่ตลาด และกลยุทธ์เพิ่มประสิทธิภาพมุ่งเน้นมาตรฐานการผลิตการบริการคุณภาพสูง 
ในใจในกระบวนการจัดการและมีทีมงานควบคุมคุณภาพที่มีประสิทธิภาพ ที่ส่งผลต่อการใช้ระบบ
ทรัพยากรมนุษย์ดังเช่น การให้ความส าคัญต่อสรรหาและคัดเลือกโดยให้ผู้บริหารมีส่วนร่วม ระบบ
การสัมภาษณ์ การคัดเลือก ตลอดจนการทดลองงาน ซึ่งมุ่งเน้นการให้ความส าคัญต่อศักยภาพระยะ
ยาว การฝึกอบรมและพัฒนาที่พนักงานได้รับเป็นประจ าทุก ๆ ปี ที่มีเนื้อหาครอบความและจ าเป็น
ต่อการปฎิบัติงานรวมถึงเพิ่มโอกาสในการเลื่อนต าแหน่งในองค์กร มีการวางแผนเส้นทางอาชีพ
อย่างชัดเจน ครอบคลุมถึงระบบการเลื่อนต าแหน่งที่สอดคล้องกับศักยภาพของพนักงาน มีการให้
ผลตอบแทนทั้งการขึ้นเงินเดือนโดยดูจากผลการปฎิบัติงาน การให้ผลประโยชน์จูงใจต่าง ๆ การ
สร้างความมั่นใจให้กับพนักงานในความมั่นคงกับการท างานที่องค์กร การออกแบบงานโดยก าหนด
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หน้าที่อย่างชัดเจนและมีการปรับปรุงให้เป็นปัจจุบัน การประเมินผลการปฎิบัติงานอย่างเป็นธรรม 
มีการก าหนดและวัดผลลัพธ์ที่เป็นเป้าหมายชัดเจนวัดได้  รวมถึงเปิดโอกาสให้พนักงานได้มีส่วน
ร่วมในการท างานเป็นทีม ระบบการเสนอความคิดเห็น การแบ่งปันข้อมูล การก าหนดการพัฒนา
ตนเอง การตัดสินใจในงาน การพัฒนาปรับปรุงงานที่ปฎิบัติให้ดียิ่งขึ้น การร่วมแก้ไขปัญหาเป็น
กลุ่ม 

ผลการวิจัยได้สะท้อนให้เห็นว่าบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยมี
การรับรู้ว่ากลยุทธ์ธุรกิจเป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อการใช้แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ดังที่
อภิปรายข้างต้น โดยมีการศึกษาเชิงประจักษ์ที่ได้ด าเนินการวิจัยในบริบทต่าง ๆ สนับสนุนผลและ
แสดงให้เห็นอิทธิพลดังกล่าว  เช่นการศึกษาของ Muduli (2012) ที่พบว่ากลยุทธ์ธุรกิจนั้นมี
ความส าคัญในการวางแผนและน าการจัดการทรัพยากรมนุษย์เขิงกลยุทธ์ไปปฎิบัติในองค์กร และ
ปัจจัยที่ใช้ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์นั้นขึ้นอยู่กับกลยุทธ์ของธุรกิจที่องค์กรเลือกใช้ 
ในท านองเดียวกัน Katou & Budhwar (2010) ที่ศึกษาในบริบทประเทศกรีซ พบว่านโยบายการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เกิดจากกลยุทธ์ธุรกิจนั้นเป็นสิ่งที่ก าหนดผลการด าเนินงานขององค์กร 
นอกจากนั้นกลยุทธ์ของธุรกิจ (ด้านการลดต้นทุน ด้านคุณภาพ และด้านนวัตกรรม) มีผลต่อ
ความสามารถในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (การสรรหาและพัฒนา) และแรงจูงใจในการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ (ผลตอบแทนและรางวัลจูงใจ) เช่นเดียวกับ การศึกษาของ Collings et al. (2010) ที่
พบว่าความเหมาะสมระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับกลยุทธ์ส่งผลต่อผลลัพธ์ด้าน ทักษะ
และความสามารถ แรงจูงใจของพนักงาน และผลการด าเนินงานขององค์กรด้านการเงิน จึงเป็นการ
เน้นถึงความส าคัญของความสอดคล้องที่กล่าวนี้ หรือการศึกษาของ Schuler & Jackson (1989) ที่
พบว่ากลยุทธ์ที่องค์กรเลือกใช้นั้นส่งผลต่อการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งกลยุทธ์ที่น ามาศึกษานั้น
มาจาก Porter (1980; 1985) ที่ได้รับการพัฒนาโดย Dess & Davis (1984) 2 กลยุทธ์คือ กลยุทธ์
ประสิทธิภาพด้านต้นทุน และกลยุทธ์การสร้างความแตกต่างหรือกลยุทธ์นวัตกรรม การศึกษาแสดง
ให้เห็นว่าองค์กรที่เลือกใช้กลยุทธ์สร้างความแตกต่างนั้นให้ความส าคัญกับนวัตกรรมด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์และการพัฒนาด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มากกว่าองค์กรที่เลือกใช้กล
ยุทธ์ประสิทธิภาพด้านต้นทุน ซึ่งจากผลการศึกษาคร้ังนี้ที่พบค่าน้ าหนักองค์ประกอบกลยุทธ์ลด
ต้นทุนมีผลเล็กน้อยมาก เมื่อเทียบกับกลยุทธ์นวัตกรรมและกลยุทธ์เพิ่มประสิทธิภาพ ซึ่งน าไปสู่
แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เมื่อผู้วิจัยได้ด าเนินการปรับแบบจ าลองก็ยังคงพบอิทธิพลใน
ทิศทางเดียวกันคืออิทธิพลจากกลยุทธ์ธุรกิจที่ส่งผลไปยังแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์  
นอกจากนั้นยังคงพบว่ากลยุทธ์นวัตกรรมและกลยุทธ์เพิ่มคุณภาพยังคงเป็นองค์ประกอบหลักที่
ส่งผลไปยังผลแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์เช่นเดียวกับแบบจ าลองที่ได้จากการทบทวน
วรรณกรรม 
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5.) แบบจ าลองมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ สอดคล้องกับสมมุติฐานการวิจัย
ข้อที่ 5 สามารถบ่งบอกได้ว่าจากการทบทวนวรรณกรรมที่ผู้วิจัยได้ด าเนินการมา เมื่อด าเนินการเก็บ
ข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างในการวิจัยคร้ังนี้ เมื่อวิเคราะห์ด้วยค่าสถิติแล้วพบว่าแบบจ าลองการศึกษา
คร้ังนีม้ีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยกลยุทธ์ธุรกิจทั้ง 3 ด้านประกอบด้วย กล
ยุทธ์นวัตกรรม กลยุทธ์เพิ่มคุณภาพ และกลยุทธ์ลดต้นทุนเป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อแนวปฎิบัติการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ทั้ง 8 ด้านประกอบด้วย การสรรหาและคัดเลือก การฝึกอบรมและพัฒนา 
การโยกย้ายภายใน ผลตอบแทน การประเมินผลการปฎิบัติงาน ความมั่นคงในการท างาน การ
ออกแบบงาน และการมีส่วนร่วม ซึ่งได้ส่งผลต่อไปยังผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ทั้ง 3 ด้าน
ประกอบด้วย ทุนมนุษย์ ทัศนคติของพนักงานและพฤติกรรมของพนักงาน และผลการด าเนินงาน
ขององค์กรทั้ง 4 ด้านประกอบด้วย ผลการด าเนินงานทางตลาด ผลการด าเนินงานด้านปฎิบัติการ ผล
การด าเนินงานทางการเงิน และผลการด าเนินงานด้านสิ่งแวดล้อม 

 
3. ข้อจ ากัดของการวิจัย 

1. การศึกษานี้เป็นผู้วิจัยด าเนินการศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องจาก
ข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary sources) ซึ่งเป็นวรรณกรรมจากต่างประเทศเพื่อท าให้ได้ความรู้พื้นฐาน
และท าความเข้าใจกับเร่ืองที่ศึกษามาใช้ในการวิจัย น ามาพัฒนาเป็นกรอบแนวคิดที่ใช้ศึกษาถึงความ
สอดคล้องของแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์และกลยุทธ์ธุรกิจในบริบทประเทศไทย ดังนั้น
ผู้ที่จะน าการศึกษาครั้งน้ีไปประยุกต์ใช้ต้องค านึงถึงข้อจ ากัดนี้  

2. งานวิจัยฉบับนี้เป็นการศึกษาโดยใช้แบบสอบถามการวัดระดับการรับรู้ของผู้บริหาร
หน่วยงานทรัพยากรมนุษย์ของบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ซึ่งเป็นการ
รับรู้จากผู้ประเมินเอง อาจส่งผลให้ข้อมูลที่ได้รับมีความคลาดเคลื่อนจากความเป็นจริงบ้าง อย่างไร
ก็ดีผู้วิจัยได้ด าเนินการตรวจสอบทั้งความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหาและความน่าเชื่อมั่นของแบบสอบถาม
โดยการทดสอบกับกลุ่มตัวอย่างที่มีความคล้ายคลึงเพื่อลดข้อจ ากัดดังกล่าว  ดังนั้นผู้ที่จะน า
การศึกษานี้ไปประยุกต์ใช้จึงต้องค านึงถึงข้อจ ากัดดังกล่าวด้วย 

3. เนื่องจากกลุ่มตัวอย่างอันเป็นเป้าหมายของการศึกษานี้เป็นกลุ่มผู้บริหารซึ่งเป็นกลุ่มคน
ที่สามารถเก็บข้อมูลได้ยากมาก ดังนั้นการรวบรวมข้อมูลเชิงปริมาณจึงได้รับอัตราตอบรับกลับต่ า 
นอกจากนั้นผู้บริหารบางท่านไม่มีเวลาในการตอบและมอบหมายให้ตัวแทนเป็นผู้ตอบแทน ซึ่งจาก
การวิเคราะห์ข้อมูลเบื้องต้นของผู้ตอบแบบสอบถาม พบกลุ่มตัวอย่างจ านวนหนึ่งที่มี อายุและ
ประสบการณ์การท างานน้อยซึ่งเป็นกลุ่มตัวอย่างที่อยู่ในระดับปฎิบัติการรวมอยู่ในการวิเคราะห์
คร้ังนี้ด้วย ดังนั้นผู้ที่จะน าการศึกษาครั้งน้ีไปประยุกต์ใช้ต้องค านึงถึงข้อจ ากัดนี้ด้วย 

4. การสัมภาษณ์ผู้บริหารเพื่อยืนยันแบบจ าลองการโดยการจัดสนทนากลุ่ม (Focus group 
discussion) ซึ่งเป็นกลุ่มคนที่มีเวลาพร้อมเพรียงกันเพื่อนัดยากมาก อย่างไรก็ดีผู้วิจัยจึงได้ปรับ
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วิธีการเป็นการสัมภาษณ์เจาะลึก (In-depth interview) กับผู้บริหารรายคนแทนจ านวน 5 ท่านแทน
ในการด าเนินการวิจัยคร้ังนี้ ซึ่งเป็นการสัมภาษณ์ซึ่งได้ข้อมูลที่มีความลึกซึ้งมากกว่าการสนทนา
กลุ่มซึ่งเป็นการค้นหามติร่วมที่บริบทประเทศไทยการแบ่งปันข้อมูลในเชิงลึกขององค์กรเป็นไปได้
ยากเนื่องจากการแข่งขันขององค์กรกันเอง จึงส่งผลให้งานวิจัยมีความลุ่มลึกมากยิ่งขึ้น ดังนั้นผู้ที่จะ
น าการศึกษาครั้งน้ีไปประยุกต์ใช้ต้องค านึงถึงข้อจ ากัดนี้ด้วย 

 
4. ข้อเสนอแนะจากการวิจัย 
 ในส่วนการเสนอแนะข้อค้นพบจากการวิจัย ผู้วิจัยด าเนินการน าเสนอเป็น 2 ส่วน คือ 
ข้อเสนอแนะทางการบริหาร และข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป ซึ่งมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 

ข้อเสนอแนะทางการบริหาร 

1. เนื่องด้วยผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ เป็นปัจจัยที่มี อิทธิพลทางตรงต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์กร ซึ่งในการศึกษาคร้ังนี้ผลการด าเนินงานขององค์กรได้ท าการศึกษา 4 มิติอัน
ประกอบด้วย ผลการด าเนินงานทางตลาด ผลการด าเนินงานด้านปฎิบัติการ ผลการด าเนินงานทาง
การเงิน และผลการด าเนินงานด้านสิ่งแวดล้อม ดังนั้นเพื่อการพัฒนาผลการด าเนินงานขององค์กร
ให้ดียิ่งขึ้น ผู้บริหารด้านทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรจึงควรพิจารณาและให้ความส าคัญต่อตัวชี้วัด
ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรอันประกอบด้วย ทุนมนุษย์ ทัศนคติและพฤติกรรมของ
พนักงานให้มาก โดยประเด็นแรกที่ควรให้ความส าคัญคือทุนมนุษย์ขององค์กร ซึ่งเป็นเร่ืองความรู้
ซึ่งเฉพาะเจาะจงในองค์กรหรือแม้กระทั่งความรู้เฉพาะเจาะจงในอุตสาหกรรม ตลอดจนความคิด
สร้างสรรค์ที่พนักงานน าเข้ามาสู่องค์กรอันน าไปสู่การต่อยอดให้แก่องค์กรทั้งในแง่การพัฒนา
กระบวนการท างาน สินค้า หรือบริการใหม่ ๆ อันสามารถน าไปสู่ความได้เปรียบในการแข่งขันของ
องค์กรได้ ซึ่งในการจะรักษาพนักงานไว้กับองค์กรได้เกิดจากประเด็นที่สองคือทัศนคติของ
พนักงานเป็นสิ่งบ่งบอกความสุขของพนักงานในการอยู่กับองค์กร การที่องค์กรจะทราบได้ควร
จะต้องมีการส ารวจทั้งความพึงพอใจในงาน แรงจูงใจในการท างาน และความผูกพันของพนักงานที่
มีต่อองค์กร ซึ่งในเร่ืองความผูกพันต่อองค์กรเป็นประเด็นที่ได้รับความสนใจเป็นอย่างสูงในระยะ
หลังในวงการการจัดการทรัพยากรมนุษย์      ประเด็นความส าคัญที่สามที่สะท้อนสองประเด็นที่
สองคืออัตราการขาดงาน อัตราการลาออกของพนักงาน องค์กรที่มีพนักงานที่สามารถท าให้
พนักงานเกิดความพึงพอใจในงาน มีแรงจูงใจในการท างาน และมีความผูกพันต่อองค์กรก็ จะ
สามารถรักษาพนักงานไว้ได้ จากผลการศึกษาคร้ังนี้ก็ได้บ่งบอกว่าการที่ผลการด าเนินงานของ
องค์กรดีนั้น เกิดจากองค์กรมีทุนมนุษย์ที่สูง พนักงานในองค์กรมีทัศนคติที่ดี และมีพฤติกรรมใน
การขาดงานและการลาออกที่ต่ า ดังนั้นผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์จึงเป็นตัวชี้วัดที่ส าคัญของการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรที่จะสะท้อนไปยังผลการด าเนินงานองค์กรได้เป็นอย่างดี 
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2. เน่ืองด้วยแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลทางตรงต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์กร ซึ่งจากการศึกษาได้แสดงให้เห็นอย่างชัดเจน ดังนั้นผู้บริหารจึงควรให้
ความส าคัญต่อการบริหารแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ โดยเร่ิมต้นจากให้ความส าคัญกับ
การสรรหาและคัดเลือกคนที่เหมาะสม มีศักยภาพในระยะยาว ให้โอกาสในการเติบโตในองค์กร มี
การพัฒนาความรู้ความสามารถเพื่อใช้ในการปฎิบัติงานทั้งต าแหน่งในปัจจุบันและเตรียมพร้อม
ส าหรับต าแหน่งที่พนักงานจะก้าวขึ้นจากการวางแผนทางสายอาชีพ ประกอบกับการให้
ผลตอบแทนทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงิน เช่นผลประโยชน์จูงใจ คอมมิสชั่นจากผลลผิต ผล
การปฎิบัติงาน ผลลัพธ์อ่ืน ๆ การยกย่องสรรเสริญ การเลื่อนระดับและการแสดงสถานภาพ ให้
ความส าคัญกับการประเมินผลที่มีความชัดเจน สามารถวัดผลลัพธ์ที่เป็นเป้าหมายได้อย่างแท้จริง 
ก าหนดลักษณะงานให้ชัดเจนและเป็นปัจจุบันมากที่สุด รวมถึงเปิดโอกาสให้พนักงานได้มีส่วน
ร่วมทั้งการออกความเห็น การตัดสินใจ การเสนอแนะเร่ืองงาน และท้ายสุดองค์กรควรสื่อให้
พนักงานทราบถึงความมั่นคงในการท างานกับองค์กร โดยการด าเนินการตามแนวปฎิบัติที่กล่าว
ข้างต้นทั้งหมดสามารถสร้างผลการด าเนินงานขององค์กรที่ทั้งเป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงิน แต่
อย่างไรก็ดี จากผลการศึกษาในคร้ังนี้สามารถบอกได้ว่าการส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กร
นั้นไม่ได้ส่งผลโดยตรงมากนัก 

3. เนื่องด้วยแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลทางตรงต่อ
ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งในการศึกษาคร้ังนี้ได้ศึกษาผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ด้วยกัน
ทั้งสิ้น 3 มิติ ประกอบด้วย ทุนมนุษย์ ทัศนคติของพนักงาน และพฤติกรรมของพนักงาน ซึ่งผลลัพธ์
ของแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีผลต่อผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์โดยตรงสูงมากเมื่อ
เปรียบเทียบกับการส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรโดยตรง ดังนั้นสามารถเสนอได้ว่า แนว
ปฎิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้าน การสรรหาและคัดเลือก การฝึกอบรมและพัฒนา การ
โยกย้ายและเลื่อนต าแหน่งภายในองค์กร การให้ผลตอบแทนที่ดี การประเมินผลการปฎิบัติงาน 
ความมั่นคงในการท างาน การออกแบบงาน และการมีส่วนร่วม ที่ใช้ร่วมกันในองค์กรส่งผลต่อทุน
มนุษย์ขององค์กร โดยเป็นการส่งเสริมให้พนักงานในองค์กรมีการพัฒนา เกิดเป็นทรัพยากรที่
สามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันให้แก่องค์กรได้ในแง่ที่เมื่อพนักงานได้รับการดูแลจาก
แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เช่น การสรรหาและคัดเลือกพนักงานโดยการตั้งมาตรฐาน
ในกระบวนการและให้ความส าคัญกับมาตรฐานที่ได้ตั้งไว้อย่างจริงจัง ทั้งการใช้ระบบการคัดเลือก
ที่มีการสัมภาษณ์โดยมีระบบการทดสอบก่อน มีโครงสร้างค าถามที่ไว้คัดคนที่เหมาะกับองค์กร 
ตลอดจนผู้บริหารให้การสนับสนุนอย่างจริงจังโดยลงมาร่วมในการสัมภาษณ์คัดเลือกพนักงานด้วย 
องค์กรก็จะได้คนที่มีความเหมาะสมกับงาน ความสามารถที่องค์กรต้องการอย่างแท้จริง การ
ฝึกอบรมและพัฒนาที่ได้มีการจัดการฝึกอบรมที่มีเนื้อหาครอบคลุม ตรงตามความจ าเป็นในการ
ท างานจริงของพนักงานแต่ละคน มีการฝึกอบรมเพื่อเพิ่มความรู้ความสามารถ เพิ่มโอกาสในการ
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เติบโตเลื่อนต าแหน่งในองค์กร พนักงานก็จะเกิดความรู้ ทักษะที่สูงขึ้น สามารถน าความรู้ที่ได้จาก
การฝึกอบรมพัฒนามาใช้ในการคิดค้นสิ่งใหม่ ๆ ในการท างานให้ดียิ่งขึ้น การปฎิบัติตามแนวปฎิบัติ
ด้านการโยกย้ายและเลื่อนต าแหน่งภายในโดย ด าเนินการวางแผนเส้นทางอาชีพ (Career path) ไว้
อย่างชัดเจนส าหรับพนักงานเพื่อให้พนักงานได้ทราบเส้นทางการเติบโตของตนเองในองค์กร 
หัวหน้ามีการพูดคุยเร่ืองการเติบโตของพนักงานอย่างเป็นกิจลักษณะ สอบถามถึงความต้องการทาง
สายอาชีพของพนักงาน เพื่อเปิดโอกาสให้พนักงานได้บอกเล่าถึงถึงความใฝ่ฝันในการเติบโตของ
ตนเองให้หัวหน้าได้ทราบ เพื่อสนับสนุนให้พนักงานสามารถเติบโตไปในองค์กรได้ตามที่คาดหวัง 
พนักงานก็จะรู้สึกความใส่ใจขององค์กรที่มีต่อตนเอง เกิดเป็นแรงจูงใจในการท างานเพื่อให้ตนเอง
สามารถเติบโตไปตามเป้าหมายที่คาดหวังเอาไว้ การประเมินผลการปฎิบัติงานของพนักงานโดย
การตั้งเป้าหมายการท างาน (Key performance indicator – KPI) ของพนักงานที่ชัดเจนซึ่งเป็น
เป้าหมายที่สามารถวัดได้จริง ยกตัวอย่างเช่น อาจน าหลักการตั้งเป้าหมายรูปแบบ SMART มาใช้
เป็นต้น โดย SMART นั้นสามารถแยกได้เป็น S-Specific เป้าหมายที่ตั้งต้องมีความชัดเจน M-
Measurable เป้าหมายที่ตั้งต้องสามารถวัดได้จริง A-Achieveable เป้าหมายที่ตั้งต้องสามารถบรรลุ
ได้จริง แต่ไม่ง่ายจนเกินไป R-Relevant เป้าหมายที่ตั้งต้องเกี่ยวข้องกับงานที่ปฎิบัติจริง และ T-
Timeframe เป้าหมายที่ตั้งต้องสามารถบรรลุตามรอบระยะเวลาได้จริง พนักงานก็จะทราบทั้ง
เป้าหมาย สิ่งที่ต้องท า และการจะไปให้ถึงเป้าหมายได้  และแนวปฎิบัติด้านผลตอบแทนนั้นควร
พิจารณาจากผลการท างานของพนักงานจริงโดย การขึ้นเงินเดือนหรือการให้ผลประโยชน์จูงใจ 
(Incentive) หรือค่าคอมมิชชั่น (Commission) ก็ต้องสอดคล้องกับผลการท างานของพนักงาน เมื่อ
พนักงานสามารถท างานได้บรรลุเป้าหมายหรือเหนือเป้าหมายก็ควรที่จะต้องได้รับผลตอบแทนที่
สูงกว่าพนักงานที่ไม่สามารถท างานได้บรรลุเป้าหมาย แรงจูงใจในการท างานของพนักงานก็จะสูง
เพราะในอีกนัยหนึ่งก็เป็นการส่งสัญญาณถึงพนักงานถึงความเป็นธรรมขององค์กรที่มีต่อความ
ทุ่มเทของพนักงานด้วยเช่นกัน การออกแบบงานก็เหมือนการก าหนดเป้าหมาย คือ ต้องมีความ
ชัดเจน ค าบรรยายลักษณะงาน (Job description – JD) ที่ได้ออกแบบมาควรบ่งบอกการก าหนด
หน้าที่ที่ชัดเจนว่าพนักงานในต าแหน่งนั้น ๆ จะต้องท าอะไรบ้าง ดังนั้นค าบรรยายลักษณะงานควร
ทบทวนเมื่อมีการปรับเปลี่ยนหน้าที่งานของต าแหน่งต่าง ๆ เพื่อให้เป็นปัจจุบันมากที่สุด จะได้เกิด
ความชัดเจนต่อพนักงาน แนวปฎิบัติด้านความมั่นคงในการท างานก็เป็นสิ่งที่สร้างความมั่นใจให้แก่
พนักงาน โดยการสื่อให้พนักงานได้รับรู้ว่าองค์กรเห็นพนักงานทุกคนมีความส าคัญ ถึงแม้องค์กร
ประสบปัญหาทางการเงิน หรือเกิดวิกฤตที่กระทบต่อองค์กร องค์กรก็ไม่ทอดทิ้งพนักงาน พนักงาน
ก็จะเกิดความมั่นคงว่าท างานกับองค์กรแล้วจะไม่ถูกปลดออก สามารถทุ่มเทให้กับองค์กรได้อย่าง
เต็มที่ และท้ายสุดการเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมผ่านวิธีการต่าง ๆ เช่น การท างานเป็นทีม 
การสื่อสารให้พนักงานทราบถึงข้อมูลภายในองค์กรดังเช่นวิสัยทัศน์ พันธกิจ ทิศทางการด าเนิน
ธุรกิจ กลยุทธ์ขององค์กร กลยุทธ์ของหน่วยงานตนเอง เป้าหมายร่วมของหน่วยงาน ทีมงาน เพื่อให้
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พนักงานเข้าใจเกิดความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร หน่วยงาน ทีมงานและร่วมเป็นส่วนหนึ่งใน
การท างานเพื่อไปสู่เป้าหมายเดียวกัน หรือการเปิดโอกาสให้พนักง านได้แสดงความคิดเห็น 
เสนอแนะการปรับปรุงพัฒนางาน กระบวนการท างานให้เกิดประสิทธิภาพยิ่งขึ้น เน่ืองจากพนักงาน
เป็นผู้ลงมือท างานที่หน้างานจริง ย่อมเห็นถึงโอกาสในการพัฒนาปรับปรุง ตลอดจนการที่พนักงาน
สามารถสื่อสารกับหัวหน้าได้โดยไม่โดนปิดกั้น การได้ตัดสินใจในเร่ืองต่าง ๆ ตามขอบเขตที่
สมควร ซึ่งการที่พนักงานได้รับโอกาสแบบนี้ย่อมส่งผลให้พนักงานได้รู้สึกว่าตนเองมีคุณค่าต่อ
หน่วยงานและองค์กร เกิดเป็นความภาคภูมิใจ เกิดแรงจูงใจในการท างาน รู้สึกผูกพันกับองค์กรมาก
ยิ่งขึ้น เมื่อพนักงานรู้สึกมีความสุขกับการท างานและกับองค์กร ทั้งอัตราการขาดงานและอัตราการ
ลาออกของพนักงานในองค์กรก็จะดีขึ้นด้วย 

4. เน่ืองด้วยแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ส่งผลทางอ้อมต่อผลการด าเนินงานของ
องค์กรผ่านผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ ดังนั้นผู้บริหารจึงควรพิจารณาผลลัพธ์ด้านทรัพยากร
มนุษย์เป็นตัวชี้วัดส าคัญส าหรับการจัดการทรัพยากรมนุษย์ โดยจากผลการศึกษาพบว่าผลของแนว
ปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานนั้น มีอิทธิพลผ่านผลลัพธ์ด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ที่ประกอบด้วย ทุนมนุษย์ ทัศนคติของพนักงาน และพฤติกรรมของพนักงานมาก
ยิ่งกว่าส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรโดยตรง ซึ่งกล่าวได้ว่าแนวปฎิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์
ที่ช่วยให้ผลการด าเนินงานขององค์กรดีขึ้นนั้นเกิดจากการไปเพิ่มความรู้ ทักษะ ความเชี่ยวชาญใน
งานของพนักงาน ท าให้พนักงานพัฒนาแนวคิดความรู้ใหม่ ๆ เพื่อใช้ส าหรับองค์กร และสร้างให้
พนักงานเกิดทัศนคติทางการท างานที่ดีโดยมีความพึงพอใจในงาน มีแรงจูงใจและผูกพันต่อองค์กร 
ตลอดจนท าให้พนักงานคงอยู่กับองค์กรโดยมีอัตราการขาดงานและอัตราการลาออกที่ลดลงเมื่อ
ด าเนินการแนวปฎิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ได้ดีทั้ง 8 แนวปฎิบัติคือการสรรหาและคัดเลือก การ
ฝึกอบรมและพัฒนา การโยกย้ายภายใน ผลตอบแทน ความมั่นคงในการท างาน การออกแบบงาน 
และการมีส่วนร่วม  จึงจะส่งผลต่อไปยังผลการด าเนินงานขององค์กรที่ดียิ่งขึ้นทั้งความสามารถใน
การท าก าไรขององค์กร การเติบโตของยอดขาย ก าไร และส่วนแบ่งทางการตลาด คุณภาพของ
สินค้าหรือบริการ การเพิ่มผลผลิต อัตราผลตอบแทนทางการเงิน และผลการด าเนินงานด้าน
สิ่งแวดล้อมที่มีการลดผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อม     

5. เน่ืองด้วยกลยุทธ์ธุรกิจเป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลทางตรงต่อแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ ดังนั้นผู้บริหารจึงควรพิจารณาการออกแบบแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ให้
สอดคล้องกับกลยุทธ์ธุรกิจที่เลือกใช้ โดยจากผลการศึกษาพบว่าแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ที่ใช้ในงานวิจัยนี้เป็นอิทธิพลส่วนใหญ่จากกลยุทธ์นวัตกรรมและกลยุทธ์เพิ่มคุณภาพของ
องค์กร ฉะนั้นหากองค์กรใดที่มุ่งเน้นการได้มาซึ่งความได้เปรียบทางการแข่งขันผ่านกลยุทธ์
นวัตกรรมโดยการพัฒนาสินค้าและบริการใหม่ ๆ มีการลงทุนจ านวนมากเพื่อปรับปรุงและ
เปลี่ยนแปลงกระบวนการผลิตและการบริการที่เป็นนวัตกรรมใหม่เพื่อน าเสนอสินค้าหรือบริการ
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ดังกล่าวออกสู่ตลาด และมุ่งเน้นกลยุทธ์เพิ่มคุณภาพโดยตั้งมาตรฐานการผลิตและการบริการที่มี
คุณภาพสูง รวมถึงจัดตั้งทีมงานควบคุมคุณภาพที่มีประสิทธิภาพและเคร่งครัดต่อการจัดการ
คุณภาพ จึงควรให้ความส าคัญกับการออกแบบและใช้แนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่
มุ่งเน้นการได้มาซึ่งคนเก่ง มีศักยภาพ และรักษาไว้ให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ธุรกิจขององค์กร โดยให้
ความส าคัญกับวิธีการสรรหาและคัดเลือกพนักงานที่มุ่งเน้นเร่ืองศักยภาพในระยะยาวมากกว่าระยะ
สั้น ด าเนินการฝึกอบรมและพัฒนาให้พนักงานมีความรู้ ทักษะ สามารถปฎิบัติงานได้ตรงตามความ
คาดหวังขององค์กร วางแผนเส้นทางอาชีพให้แก่พนักงานในแต่ละต าแหน่งได้เติบโต มีทางเลือกใน
การเติบโตไปในองค์กรมากกว่าหนึ่งทางตามความสามารถและให้ผลตอบแทนที่เหมาะสมแข่งขัน
ได้กับตลาดแรงงาน มีการปรับเงินเดือนตามผลการปฎิบัติงานเพื่อเป็นการจูงใจพนักงาน ออกแบบ
งานให้เหมาะสม ชัดเจน และตรวจสอบแก้ไขให้เป็นปัจจุบันเพื่อทันต่อการเปลี่ยนแปลงของงานที่
จ าเป็นต้องตอบสนองต่อกลยุทธ์ ตลอดจนเปิดโอกาสให้พนักงานได้มีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็น 
ร่วมพัฒนางานเพื่อให้องค์กรมีระบบการท างานที่ดียิ่งขึ้น 

6. จากผลการศึกษาของผู้วิจัยในคร้ังนี้ซึ่งได้สร้างแบบจ าลอง BHO Model ขึ้น และ
ผู้เชี่ยวชาญด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ได้ยืนยันการน าไปใช้ได้จริง ดังนั้นผู้บริหารควรเร่ิมจาก
การก าหนดกลยุทธ์ธุรกิจที่เป็นประเด็นส าคัญคือ กลยุทธ์นวัตกรรม โดยลงทุนเพื่อปรับปรุงและ
เปลี่ยนแปลงกระบวนการผลิตและการบริการที่เป็นนวัตกรรมเพื่อพัฒนาสินค้าและบริการรวมทั้ง
เทคโนโลยีใหใม่ ๆ อยู่เสมอ รวมถึงน าเสนอสินค้าหรือบริการที่เป็นนวัตกรรมที่คิดค้นขึ้นออกสู่
ตลาดเป็นเจา้แรก โดยกลยุทธ์ที่เป็นประเด็นส าคัญที่สองคือกลยุทธ์เพิ่มคุณภาพโดยการต้ังมาตรฐาน
ในการผลิตและการบริการที่มีคุณภาพสูง ตลอดจนเคร่งครัดในกระบวนการจัดการคุณภาพและ
จัดตั้งทีมงานควบคุมคุณภาพขึ้นเพื่อคอยตรวจสอบประสิทธิภาพ ซึ่งทั้ง 2 กลยุทธ์นี้เป็นปัจจัยส าคัญ
ในการน าไปสู่การออกแบบแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ผู้บริหารต้องให้ความส าคัญ
ทั้งหมด 5 ด้าน สามารถเรียงล าดับความส าคัญได้โดย อันดับที่ 1 คือปัจจัยสนับสนุนผลการ
ปฎิบัติงานซึ่งเป็นการมุ่งเน้นการสรรหาและคัดเลือกพนักงานเข้าสู่องค์กร องค์กรต้องมีมาตรฐาน
กระบวนการสรรหาและคัดเลือกโดยใช้ระบบการสัมภาษณ์ที่เป็นแนวค าถามแบบมีโครงสร้าง 
(Structured interview) ที่เกี่ยวข้องกับงานของต าแหน่งนั้น ๆ ตลอดจนมีการทดสอบตัวอย่างการ
ท างาน และท าการคัดเลือกพนักงานโดยมุ่งเน้นศักยภาพระยะยาวมากกว่าระยะสั้น ซึ่งในการ
สัมภาษณ์และคัดเลือกควรมีผู้บริหารเข้าร่วมเพื่อแสดงให้เห็นถึงการให้ความส าคัญ และเมื่อได้
พนักงานมาแล้วก็ด าเนินการฝึกอบรมและพัฒนาตามแผนที่ได้ตั้งไว้ ทั้งการฝึกอบรมที่มีเพื่อให้
พนักงานสามารถปฎิบัติงานในต าแหน่งปัจจุบันได้  เน้นการเพิ่มความรู้และทักษะ รวมถึงการ
ฝึกอบรมเพื่อเพิ่มโอกาสในการเลื่อนต าแหน่งในองค์กรให้แก่พนักงาน และต้องมีการวัดผลการ
ฝึกอบรมด้านประสิทธิภาพในการเพิ่มผลการด าเนินงานให้กับธุรกิจ อันดับ 2 ที่ผู้บริหารต้องให้
ความส าคัญคือ การโยกย้ายและเลื่อนต าแหน่งภายในองค์กรซึ่งสามารถด าเนินการได้โดยวางแผน
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เส้นทางอาชีพ (Career path) ที่ชัดเจนให้แก่พนักงาน มีการพูดคุยระหว่างพนักงานและหัวหน้าถึง
ความต้องการ ความปรารถนาในการเติบโตของพนักงาน (Career aspiration) และเมื่อมีทั้งเส้นทาง
อาชีพที่ชัดเจนและทราบความต้องการในการเติบโตของพนักงานแล้ว ก็ควรมีระบบการเลื่อน
ต าแหน่งที่มีความสอดคล้องตามด้วย อันดับที่  3 คือการมีส่วนร่วม องค์กรต้องให้ความส าคัญกับ
การท างานเป็นทีมและการเปิดโอกาสให้พนักงานได้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจ สามารถเสนอ
ข้อคิดเห็นในการพัฒนาปรับปรุงงาน กระบวนการท างานให้มีประสิทธิภาพมากขึ้น โดยสามารถท า
ได้ผ่านการพัฒนาคุณภาพเป็นกลุ่ม การแก้ปัญหาเป็นกลุ่ม การประชุม หรือระบบการเสนอแนะ เพื่อ
แก้ไขปัญหาในองค์กร และอันดับที่ 4 ความชัดเจนในงาน ซึ่งเร่ิมจากการออกแบบงานโดยก าหนด
หน้าที่ของงานอย่างชัดเจน มีรายละเอียดของลักษณะงานที่พนักงานแต่ต าแหน่งต้องท า ปรับให้เป็น
ปัจจุบันอยู่ตลอดเวลา และตั้งเป้าหมายการท างานของพนักงานแต่ละคนอย่างชัดเจนสามารถวัดผล
ได้จริง ซึ่งเมื่อมีการออกแบบแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่สอดคล้องกับกลยุทธ์ธุรกิจ
ดังที่กล่าวถึงแล้วก็จะน าไปสู่ผลการด าเนินงานโดยรวมขององค์กรที่ดีขึ้น โดยผลอันดับแรกคือผล
การด าเนินงานด้านทรัพยากรมนุษย์ที่เป็นการเพิ่มขึ้นของทักษะ ความเชี่ยวชาญและความคิด
สร้างสรรค์ของพนักงานา ตลอดจนพนักงานจะเกิดความพึงพอใจในงานที่ท า มีแรงจูงใจในการ
ท างานและเกิดความผูกพันต่อองค์กร อันดับที่สองคือผลการด าเนินงานที่ไม่ใช่ทางการเงินซึ่งเป็น
เร่ืองคุณภาพของสินค้าหรือบริการ การเพิ่มผลผลิต ที่องค์กรจะได้ รับ มีความสามารถในการท า
ก าไรมากยิ่งขึ้น มีการเติบโตของทั้งยอดขายและก าไร และส่วนแบ่งทางตลาดที่จะเพิ่มมากยิ่งขึ้น 
โดยล าดับถัดมาที่องค์กรจะได้รับคือผลการด าเนินงานด้านสิ่งแวดล้อมที่เป็นการค านึงสิ่งแวดล้อม
จากการลดการปลดปล่อยของเสีย มลภาวะต่าง ๆ และท้ายสุดคือผลการด าเนินงานทางการเงินที่
ประกอบด้วย ผลตอบแทนจากการลงทุน ผลตอบแทนจากสินทรัพย์และผลตอบแทนจากส่วนของผู้
ถือหุ้น 

ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป 

1. การวิจัยคร้ังต่อไปควรน าแบบจ าลองที่ใช้ในการศึกษาคร้ังนี้ไปด าเนินการวิจัยซ้ ากับ
กลุ่มตัวอย่างที่นอกเหนือจากบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย เพื่อตรวจสอบ
ความสอดคล้องของแบบจ าลองกับข้อมูลเชิงประจักษ์ต่อไป 

2. การวิจัยคร้ังต่อไปควรศึกษากับกลุ่มตัวอย่างที่นอกเหนือจากผู้บริหารหน่วยงาน
ทรัพยากรมนุษย์ เช่น พนักงานในองค์กร ผู้บริหารหน่วยงานต่าง ๆ เพื่อให้ได้การรับรู้การจัดการ
ทรพัยากรมนุษย์ในมุมมองที่แตกต่างจากการศึกษาคร้ังนี้ 

3. การวิจัยคร้ังต่อไปควรศึกษาปัจจัยเหตุอ่ืนที่ส่งผลต่อแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ เช่น วัฒนธรรมองค์กร สไตล์การบริหาร รูปแบบการลงทุนขององค์กร ความหลากหลายของ
สินค้าหรือบริการ เป็นต้น 
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4. การวิจัยคร้ังต่อไปควรศึกษาปัจจัยผลของแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เป็น
ปัจจัยกล่องด า (Black box) อ่ืนที่ส่งผ่านอิทธิพลจากแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์ไปยังผล
การด าเนินงานขององค์กร 


