
บทที่  2 
แนวคดิ ทฤษฎี และผลงานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง 

 
เพือ่ใหก้ารด าเนินการศึกษาวจิยัเป็นไปอยา่งเป็นระบบและสามารถบรรลุวตัถุประสงคต์าม 

ที่ไดก้  าหนดไว ้ผูว้จิยัจึงไดท้บทวนแนวคิดทฤษฎีและผลงานวจิยัที่เก่ียวขอ้ง เพื่อให้เกิดแนวคิดและ
ความเขา้ใจที่จะสามารถน าไปใชใ้นการวางแผนการศึกษาวิจยัไดอ้ยา่งชดัเจนและครบถว้น โดยไดมี้
การทบทวนวรรณกรรมออกเป็น 7 ส่วน ดงัน้ี 

ส่วนที่ 1 ทฤษฎีที่เก่ียวขอ้งกบัการศึกษา 
1.1 การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ (Strategic Human Resource Management) 
1.2 แนวคิดเก่ียวกบัรูปแบบของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
1.3 ทฤษฏีการใช้ทรัพยากรเป็นฐาน (Resource-Based View Approach) เพื่อการ

ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
1.4 กล่องด า (Black Box) ระหวา่งวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษย ์และผลการปฏิบตัิ 

งานขององคก์าร 
ส่วนที่ 2  วธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Practice) 

2.1 ทฤษฏีความเป็นสากล (The Universalistic Approach) 
2.2 ทฤษฏีการบริหารเชิงสถานการณ์ (The Contingency Approach) 
2.3 วธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Practices) 

ส่วนที่ 3 การท างานเป็นทีมและการมีส่วนร่วม (Teamwork & Participation) 
ส่วนที่ 4 พฤติกรรมการเป็นพนกังานที่ดีขององคก์าร (Organizational Citizenship Behavior) 
ส่วนที่ 5 ผลการปฏิบตัิงานขององคก์าร (Organizational Performances) 
  5.1 ความหมายของผลการปฏิบตัิงานองคก์าร 
  5.2 การวดัผลการปฏิบตัิงานองคก์ารโดยการวดัแบบสมดุล (Balanced Scorecard– 

Organizational Performance)  
ส่วนที่ 6  ความสัมพนัธร์ะหวา่งวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษย ์การท างานเป็นทีมและการมี

ส่วนร่วม พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร และผลปฏิบติังานองคก์าร 
6.1 ความสัมพนัธ์ระหว่างวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษย ์และผลการปฏิบตัิงาน

ขององคก์าร 
6.2 ความสัมพนัธร์ะหวา่งการท างานเป็นทีมและการมีส่วนร่วม กบัผลการปฏิบตัิ 

งานขององคก์าร 
6.3 ความสมัพนัธร์ะหวา่งวิธีปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษย ์และพฤติกรรมการเป็น 
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สมาชิกที่ดีขององคก์าร 
6.4 ความสัมพนัธร์ะหว่างการท างานเป็นทีมและการมีส่วนร่วม กบัพฤติกรรมการ 

เป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร 
6.5 ความสมัพนัธร์ะหวา่งพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารและผลการ

ปฏิบตัิงานขององคก์าร 
ส่วนที่ 7  สรุปการทบทวนวรรรกรรม รายละเอียดของตวัแปรและสมมุติฐานที่ใชใ้นการศึกษา  
 

ส่วนที่ 1 ทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับการศึกษา 
1.1 การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์   

Schuler & Walker (1990) กล่าวไวว้่า การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ คือ ชุดของ
กระบวนการหรือกิจกรรมที่แผนกทรัพยากรมนุษยแ์ละผูจ้ดัการตามสายงานมีส่วนร่วม เพือ่แกปั้ญหา
ด้านทรัพยากรมนุษยท์ี่เก่ียวขอ้งกับปัญหาขององค์การ เช่นเดียวกับ Wright & McMahan (1992) 
กล่าวว่า การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ หมายถึง รูปแบบหรือการวางแผนด้านการใช้
ทรัพยากรมนุษยแ์ละกิจกรรมต่างๆที่เก่ียวขอ้งเพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององคก์าร Noe et al. (2006) 
กล่าวว่าการบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ คือ แบบของการแผนกิจกรรมและประโยชน์ทาง 
ดา้นทรัพยากรมนุษยท์ี่ถูกวางแผนไวล่้วงหน้า เพื่อที่จะมุ่งหวงัให้องคก์ารประสบความส าเร็จตาม
เป้าหมายที่ตั้งไว ้

กล่าวโดยสรุปการบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ ์จะเน้นความเช่ือมโยงระหวา่งงาน
ดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์และกลยทุธ์ขององคก์าร เพื่อสนับสนุนให้องค์การประสบความ 
ส าเร็จตามเป้าหมายที่ตั้งไว ้ 

จากความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ ที่กล่าวมานั้น จะเห็นวา่การ
บริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ นั้นเป็นเคร่ืองมือในการพฒันาและรวมกลยทุธ์ของการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเ์ขา้ไวด้้วยกัน โดย Ondrack & Nininger (1984) ได้ให้หลักการเบื้องต้นของการ
บริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธไ์ว ้7 ขอ้ คือ 

1. มีการรวมเป้าหมายและขอบข่ายเป้าหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษยอ์ยา่งชดัเจน 
2. องคก์ารมีกระบวนการในการพฒันากลยทุธ์ขององคก์ารอยา่งเป็นที่เขา้ใจและชดัเจน

และมีการตระหนกัถึงงานทางดา้นทรัพยากรมนุษยด์ว้ย 
3. มีการเช่ือมโยงที่มีประสิทธิภาพและต่อเน่ืองเพื่อให้มัน่ใจวา่มีการรวมกลยทุธท์างดา้น

ทรัพยากรมนุษยเ์ขา้กบักระบวนการการตดัสินใจขององคก์าร 
4. ผูบ้ริหารระดบัสูงมีความทา้ทายที่จะรวมความตระหนักของงานดา้นทางดา้นทรัพยากร 

มนุษยเ์พือ่ตอบสนองความตอ้งการขององคก์าร  
5. หน่วยงานทุกระดบัขององคก์ารมีความรับผดิชอบและเขา้ใจงานดา้นทรัพยากรมนุษย ์
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6. องคก์ารส่งเสริมใหมี้ความคิดริเร่ิมในงานทางดา้นทรัพยากรมนุษย ์ 
7. การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ ์จะตอ้งรวมความรับผดิชอบและการมีปฏิสมัพนัธ ์

ระหวา่งส่ิงแวดลอ้มทางสงัคม การเมือง เทคโนโลย ีและเศรษฐกิจ ที่องคก์ารนั้นๆ ตั้งอยูด่ว้ย                                                                                                         
จะเห็นไดว้่าการบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ เป็นมุมมองที่น าเอาประเด็นทางดา้น

ปัจจยัแห่งความส าเร็จที่เก่ียวขอ้งกับพนักงานมาพิจารณา และตดัสินใจเพื่อสนับสนุนให้องคก์าร
ประสบผลส าเร็จ โดยมีความยดืหยุน่กวา่กวา่คู่แข่งขนั (Boxall, 1996) 

Schuler (1992) ไดใ้ห้ความเห็นว่า การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์นั้น มีความ
กวา้งมาก ดา้นการรวมตวัและการดดัแปลง โดยจะมีส่ิงที่ควรตระหนักอยู ่3 ส่วน คือ งานดา้นการ
บริหารทรัพยากรมนุษย  ์จะตอ้งมีการรวมเขา้กับกลยทุธ์ขององค์การอยา่งเต็มที่ นโยบายทางด้าน
ทรัพยากรมนุษย ์มีความสอดคลอ้งกบันโยบายทางดา้นอ่ืนๆ และมีความทัว่ถึงทั้งองคก์าร และสุดทา้ย
วธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษย ์ไดมี้การดดัแปลงและเป็นที่ยอมรับของผูบ้ริหารในแต่ละส่วนงาน
และจดัเป็นส่วนหน่ึงในการท างานประจ าวนั 

จากการศึกษาของ Boxall (2012) พบว่า การที่องคก์ารมีการบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิง 
กลยุทธ์ และมีวิธีปฏิบตัิด้านทรัพยากรมนุษยท์ี่มีประสิทธิภาพ จะส่งผลต่อผลประกอบการของ
องคก์าร  

1.2 แนวคดิเกี่ยวกับรูปแบบ (Model) ของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ไดมี้ผูแ้นะน าแบบจ าลองซ่ึงอธิบายแนวคิดในการบริหารทรัพยากรมนุษยไ์วม้ากมาย 

แต่ที่ได้รับความนิยม คือ แบบจ าลองของ Michigan (Michigan Model) ซ่ึงน าเสนอโดย Fombrun 
และคณะ (1984) และแบบจ าลองของ Harvard (Harvard Model) ซ่ึงน าเสนอโดย Beer และคณะ (1984) 

1.2.1 แบบจ าลองของ Michigan (Michigan Model) รูปแบบของการบริหารทรัพยากร
มนุษยน้ี์ ไดมี้การเผยแพร่ในคร้ังแรกโดย Fombrun และคณะ (1984) ซ่ึงเป็นกลุ่มนักวิชาการจาก 
Michigan School โดยกล่าววา่ระบบทรัพยากรมนุษยแ์ละโครงสร้างองคก์ารควรจะไดรั้บการบริหาร
ให้เป็นไปในแนวทางเดียวกนัและสอดคลอ้งกบักลยทุธข์ององคก์าร หรือเรียกวา่ Matching Model 
โดยไดมี้การอธิบายเพิ่มเติมว่าควรจะตอ้งมีส่ิงที่เรียกว่า Human Resource Cycle (ภาพประกอบที่ 2)  
ซ่ึงประกอบดว้ยหนา้ที่ 4 อยา่งทีต่อ้งปฏิบตัิ คือ 

1. การคดัเลือกพนักงาน (Selection) เป็นการเลือกพนักงานเพื่อปฏิบตัิงานในหน้าที่
ต่างๆ 

2. การประเมินผลงาน (Appraisal) เป็นการประเมินผลการปฏิบตัิงานของพนกังาน 
3. การใหร้างวลั (Reward) เป็นการจ่ายผลตอบแทนใหแ้ต่พนกังาน 
4. การพฒันา (Development) เป็นการพฒันาพนกังานเพื่อเพิม่คุณภาพของผลการ

ปฏิบตัิงาน 
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รูปแบบของ Human Resource Cycle น้ีจะแสดงให้เห็นถึงความสัมพนัธ์ระหว่างการ
คดัเลือกคน การประเมินผลงาน การให้รางวลัหรือค่าตอบแทน และการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึง
เป็นหนา้ที่ของฝ่ายทรัพยากรมนุษยท์ี่จะปฏิบตัิเพือ่ใหอ้งคก์ารบรรลุผลตามเป้าหมาย  นอกจากนั้นยงั
ไดมี้การอธิบายถึงปัจจยัต่างๆ เช่น การเมือง วฒันธรรม ที่อาจส่งผลกระทบต่อโครงสร้าง ระบบ
ทรัพยากรมนุษย ์และกลยทุธข์ององคก์ารอีกดว้ย โดยแบบจ าลองน้ียงัเป็นที่ถูกใชอ้า้งอิงจนถึงปัจจุบนั 
 

                      

ภาพประกอบที่ 2 แบบจ าลองการบริหารทรัพยากรมนุษยข์อง Michigan 
ที่มา : Fombrun และคณะ (1984) 
 

1.2.2 แบบจ าลองของ Harvard (Harvard Model) แบบจ าลองน้ีเป็นแนวคิดของ Beer 
และคณะ (1984) จาก Harvard School ซ่ึงมีแนวความคิดว่า ปัจจุบนัมีแรงกดดนัหลายอยา่งที่ท  าให้
ฝ่ายทรัพยากรมนุษยข์ององค์การตอ้งมีมุมมองที่กวา้งและเป็นเชิงกลยทุธม์ากขึ้น โดยแรงกดดนัน้ี
จะท าให้องค์กรตอ้งวางแผนดา้นการบริหารคนในระยะยาวและมีมุมมองที่มองว่าพนักงานเป็น
สินทรัพยท์ี่มีคุณค่าขององค์การมากว่าที่จะเป็นค่าใช้จ่าย รวมถึงยงักล่าวว่าการบริหารทรัพยากร
มนุษย  ์มีความเก่ียวพนักนัการตดัสินใจด้านการบริหารที่ส่งผลกระทบต่อองคก์ารและพนักงาน 
แบบจ าลองน้ีแสดงให้เห็นว่าการบริหารทรัพยากรมนุษยน์ั้นจะตอ้งให้ความส าคญักับการบริหาร
ทัว่ไปดว้ย ไม่ไดมุ้งเนน้แต่การบริหารพนกังานเฉพาะบุคคล 

แบบจ าลองของ Harvard แนะน าวา่การบริหารทรัพยากรมนุษย ์มีลกัษณะส าคญั 
2 อยา่ง คือ 

1. ผูจ้ดัการตามสายงาน (Line Manager) ตอ้งมีหนา้ที่รับผดิชอบงานมากขึ้นโดย
ก าหนดนโยบายในสอดคลอ้งกบักลยทุธใ์นการแข่งขนัขององคก์าร 
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2. ฝ่าย HR มีหนา้ที่ในการก าหนดนโยบายต่างๆ ซ่ึงควบคุมกิจกรรมดา้นการพฒันา 
และการน าไปปฏิบติัเพือ่ใหเ้กิดแรงเสริมในการท างานของพนกังาน 

Boxall (1992) ไดอ้ธิบายแบบจ าลองของ Harvard ว่า มีขอ้ดี คือ ใหค้วามตระหนัก
ถึงผูมี้ส่วนไดส่้วนไดส่้วนเสีย ให้ความส าคญัถึงผลกระทบระหว่างส่ิงที่องคก์ารมุ่งหวงั พนักงาน 
และกลุ่มอ่ืนๆ ที่เก่ียวขอ้ง แสดงใหเ้ห็นถึงอิทธิพลของพนักงานที่ส่งผลต่อองคก์าร แบบจ าลองของ 
Harvard ไดแ้สดงไวต้ามภาพประกอบที่ 3    

   

               
 

ภาพประกอบที่ 3 แบบจ าลองการบริหารทรัพยากรมนุษยข์อง Harvard   
ที่มา : Beer และคณะ (1984) 
 

1.3 ทฤษฎีการใช้ทรัพยากรเป็นฐาน (Resource - Based View Approach, RBV) เพ่ือการ
แข่งขันอย่างยั่งยืน 

แม้จะมีทฤษฎีหลายทฤษฎีที่ถูกน ามาใช้ในการอธิบายถึงความสัมพนัธ์ระหว่างการ
บริหารทรัพยากรมนุษยแ์ละผลการปฏิบตัิงานขององค์การ แต่ทฤษฎีที่ถูกน ามาใช้อย่างมาก คือ 
ทฤษฎีการใชท้รัพยากรเป็นฐาน (RBV) โดย RBV กล่าวอา้งถึงกรอบทางทฤษฎีที่อธิบายถึงองคก์ารที่
จะประสบความส าเร็จในการสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน (Competitive Advantage) และ
สามารถก่อให ้เกิดความย ัง่ยนื (Eisenhardt & Martin, 2000) โดยอธิบายถึงทรัพยากรภายในองคก์าร
เป็นเสมือนความสามารถทางกลยทุธ์ขององค์การที่มีส่วนส าคญัในการสร้างความความไดเ้ปรียบเชิง
การแข่งขนั  ทฤษฎีน้ีกล่าวว่าองคก์ารสามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขนัโดยการพฒันา
ทรัพยากรภายในและความสามารถซ่ึงคู่แข่งไม่สามารถท าได ้(Barney, 2001) โดย Barney ไดแ้บ่ง
ทรัพยากรขององคก์ารออกเป็น 3 ส่วน คือ   
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1. ทรัพยากรทางกายภาพซ่ึงประกอบดว้ยอาคาร เคร่ืองจกัร และวตัถุดิบต่างๆ   
2. ทรัพยากรดา้นทุนมนุษย ์คือ พนกังานและความรู้ความสามารถที่อยูใ่นตวัพนกังาน   
3. ทรัพยากรดา้นโครงสร้างขององคก์าร คือ ระบบการบริหารงานขององคก์ารตั้งแต่

การวางแผน   
แนวคิดน้ีเนน้วา่ ถา้องคก์ารสามารถพฒันาทรัพยากรภายใน ซ่ึงรวมถึงทรัพยากรมนุษย์

ไดเ้ป็นอยา่งดี จะท าใหอ้งคก์ารเกิดความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั สมมติฐานที่ส าคญัในการใชท้รัพยากร 
เป็นฐาน คือ บริษทัเป็นววิธิพนัธุ์ (Heterogeneous) ในแง่ของแหล่งทรัพยากรทางกลยทุธซ่ึ์งองคก์าร
ด าเนินการอยู ่และแหล่งทรัพยากรทางกลยทุธ์เหล่าน้ีไม่เคล่ือนที่ขา้มองคก์าร  เช่นเดียวกบัแหล่ง
ทรัพยากรที่มีศกัยภาพของขอ้ไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั ถา้ถูกจดัการอยา่งเหมาะสม  แหล่งทรัพยากร
ภายในที่อยูใ่นบริษทัสามารถจดัใหมี้การยอ้นกลบัที่เกินพอสู่องคก์าร   

Barney ไดเ้สนอวา่ทรัพยากรมนุษยจ์ะสามารถสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัจะตอ้ง 
มีคุณสมบตัิ 4 อยา่ง คือ ตอ้งมีคุณค่าเพิม่ (Valuable Resource) ตอ้งมีนอ้ย (Rare Resource) และโดด
เด่นไม่เหมือนใคร ตอ้งลอกเลียนแบบได้ยาก (Imperfectly Imitable resource) และสุดทา้ยตอ้งไม่
สามารถหาส่ิงอ่ืนมาทดแทนได ้(Non-substitutable) การใช้ทรัพยากรเป็นฐานเป็นส่ิงที่แนะน าให้
องคก์ารพิจารณาที่ทรัพยากรภายใน ทั้งทางดา้นกายภาพและดา้นสินทรัพยท์างปัญญา เพื่อสร้างความ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั (Allen and Wright, 2008) 

ทฤษฎีการใชท้รัพยากรเป็นฐานไดถู้กน ามาใชเ้ป็นอยา่งมากในงานวิจยัที่เก่ียวขอ้งกบั
การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ ์(Allen and Wright, 2008) และยงัใชใ้นการศึกษาเป็นจ านวน
มากถึงความเช่ือมโยงระหว่างวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยแ์ละความส าเร็จขององคก์าร (Guthrie 
et al., 2009) Huselid (1995) ได้แสดงให้เห็นว่าวิธีปฏิบติัด้านทรัพยากรมนุษย ์ส่งผลในด้านบวก
อยา่งมีนยัส าคญักบัองคก์ารในเร่ือง การลาออกของพนกังานที่ลดลงและก าไรขององคก์ารที่เพิม่ขึ้น 
ทฤษฎีน้ียงัสามารถอธิบายไดว้่า จะท าอย่างไรให้องค์การสามารถได้เปรียบทางการแข่งขนัอยา่ง
ย ัง่ยืน โดย Rayner & Adam-Smith (2005) กล่าวว่าทฤษฎีน้ีแนะน าว่าการบริหารทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยทุธ ์เป็นแนวทางที่จะน ามาใชต้รวจสอบทรัพยากรและความสามารถขององคก์รเพือ่ที่เสริม 
สร้างใหอ้งคก์รมีความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัอยา่งย ัง่ยนื 

Lado & Wilson (1994) กล่าวว่า การรวมกันระหว่างระบบของการบริหารทรัพยากร
มนุษยแ์ละวิธีปฏิบตัิด้านทรัพยากรมนุษยจ์ะท าให้องคก์ารนั้นเป็นที่โดดเด่นและไม่สามารถเลียน 
แบบได้ ซ่ึงจะท าให้องค์การนั้นเกิดความได้เปรียบทางการแข่งขนัอย่างย ัง่ยนื ในขณะที่ Wright, 
McMahan & Mcwilliams (1994) ไดโ้ตแ้ยง้ว่า ถึงแม้ว่าระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย ์หรือวิธี
ปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยต่์างๆ นั้น เป็นส่ิงที่สามารถเลียนแบบไดง่้ายและไม่น่าจะท าให้เกิดการ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั ส่ิงที่ท  าใหเ้กิดความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัน่าจะเป็นทกัษะและความสามารถ
ของพนักงานแต่ละคนมากกว่า ในประเด็นน้ี Becker & Gerhart (1996) กล่าววา่มีเหตุผล 2 ประการ
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ที่ท  าให้การบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารที่ประสบความส าเร็จเป็นอยา่งสูงไม่สามารถลอกเลียน 
แบบได ้คือ ประการแรก องคก์ารอ่ืนจะไม่สามารถเขา้ใจไดว้า่องคป์ระกอบทางทรัพยากรมนุษยข์อง
องคก์ารน้ีมีความสมัพนัธห์รือเช่ือมโยงกนัอยา่งไร ประการที่สอง องคก์ารน้ีมีทิศทางการพฒันาดา้น
ทรัพยากรมนุษยม์าไดอ้ยา่งไร เน่ืองจากการพฒันาดา้นทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งใชร้ะยะเวลาในการ
พฒันาที่ไม่สามารถท าไดใ้นช่วงระยะเวลาสั้นๆ 

การที่ทฤษฎีการใชท้รัพยากรเป็นฐาน มุ่งเน้นและให้ความส าคญักบัทรัพยากรภายใน
น่ีเองท าใหเ้ป็นที่เขา้ใจมากขึ้นวา่ท าไมทรัพยากรมนุษยจึ์งเป็นส่ิงที่ท  าใหอ้งคก์รเกิดการไดเ้ปรียบใน
การแข่งขนัอยา่งย ัง่ยนืไดแ้ละเป็นส่ิงที่นกัวจิยัตอ้งการพิสูจน์วา่กลไกหรือองคป์ระกอบในส่วนใดที่
ท  าใหร้ะบบทรัพยากรมนุษยน์ าพาองคก์ารไปสู่ความส าเร็จ (Becker & Gerhart,1996) 

1.4 กล่องด า (Black Box) ระหว่างการบริหารทรัพยากรมนุษย์และผลการปฏิบัติงานของ
องค์การ 

ประเด็นที่เป็นที่ถกเถียงในการศึกษาถึงความสัมพนัธ์ระหว่างวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากร
มนุษยก์บัผลการปฏิบติังานก็คือ ส่ิงที่เช่ือมต่อระหว่างปัจจยัทั้งสอง (Paauwe & Baselie, 2005) อยา่งไร
ก็ตามยงัมีขอ้ขดัแยง้ระหวา่งผูศึ้กษา 2 กลุ่ม (Chand & Katua, 2007) คือ กลุ่มแรกซ่ึงเห็นวา่วิธีปฏิบติั
ดา้นทรัพยากรมนุษยมี์ผลโดยตรงกบัผลการปฏิบติังานขององคก์าร และกลุ่มที่สอง ซ่ึงเห็นว่าวิธีปฏิบตัิ 
ดา้นทรัพยากรมนุษยน์ั้นไม่ได้มีผลโดยตรงกับผลการปฏิบติังานขององคก์าร (Edward & Wright, 
2001) ผูส้นับสนุนในกลุ่มแรกจะเช่ือตามทฤษฎีความเป็นสากลและทฤษฎีการบริหารตามสถานการณ์ 
ส่วนผูส้นับสนุนกลุ่มที่สองจะเช่ือว่ามีปัจจยัที่ข ั้นกลางระหว่างความสัมพนัธ์ของทั้งสองส่ิง ซ่ึงจะ
สามารถท าให้อธิบายความสัมพนัธร์ะหวา่งวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยก์บัผลการปฏิบตัิงานของ
องค์การได้สมบูรณ์และเป็นที่เขา้ใจได้มากขึ้น (Becker & Gerhart, 1996) โดยมีผูศ้ึกษาหลายคน
ที่สนันสนุนแนวคิดในกลุ่มที่สอง เช่น Boselie et al. (2005) กล่าวว่า “ระหวา่งวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากร
มนุษยแ์ละตวัช้ีวดัผลการปฏิบติังานขององคก์ารนั้น วธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยไ์ม่ไดส่้งผลโดย 
ตรงต่อตวัช้ีวดัผลการปฏิบติังานขององคก์าร แต่จะมีตวัสนบัสนุนซ่ึงเป็นตวัแปรแทรก ซ่ึงจะตอ้งมี
การศึกษาว่าท าไมและอย่างไร แต่ก็มีการศึกษาจ านวนน้อยที่จะแสดงถึงกลไกการเช่ือมโยงและ
ผลกระทบที่เกิดจากตวัแปรกลางที่เช่ือมโยงความสัมพนัธ์” ในขณะที่ Lytras & Ordonez de Plos 
(2008) กล่าวว่า “มีช่องว่างที่ตอ้งอธิบายว่าวิธีปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยส่์งผลต่อการไดเ้ปรียบใน
การแข่งขนัไดอ้ยา่งไร” และถึงแมว้า่จะมีปริมาณและความแตกต่างจ านวนมากที่ศึกษาถึงผลกระทบ
ของวิธีปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยท์ี่แตกต่างกนักบัผลการปฏิบติังานขององคก์าร แต่ก็มีงานวิจยั
จ  านวนน้อยมากที่จะมุ่งเน้นเพื่อแสดงให้เห็นถึงหลกัการหรือกลไกที่แสดงให้เขา้ใจความสัมพนัธ์
ระหวา่งตวัแปรทั้งสอง (Theriuo & Chatzoglou, 2009) 

Appelbaum และคณะ (2000) Boxall & Purcell (2003) ได้ให้ความเห็นว่าวิธีปฏิบัติ
ดา้นทรัพยากรมนุษยไ์ม่ไดมี้อิทธิพลโดยตรงต่อผลการปฏิบติังาน แต่ยงัตอ้งผ่านผลที่เกิดขึ้นโดยตรง
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จากวิธีปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษย  ์ซ่ึงยงัมีหลกัฐานจากการศึกษาไม่มาก โดย Wright et al. (2005) 
เรียกกลุ่มปัจจยัที่แทรกอยูร่ะหวา่งวิธีปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยก์บัผลการด าเนินงานขององคก์าร
วา่กล่องด า (Black Box) ซ่ึงต่อมาไดมี้นักวจิยัจ  านวนมากพยายามที่จะศึกษาท าการศึกษาว่ากลุ่มตวั
แปรแทรกเหล่าน้ีมีตวัแปรไหนบา้ง เช่น Wright & Kehoe (2008) วเิคราะห์ความสมัพนัธร์ะหวา่งวิธี
ปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยแ์ละผลการปฏิบติังานขององคก์ารโดยผา่นความผูกพนัของพนักงานใน
องคก์าร 

การที่พนักงานขององคก์ารมีความรู้และทกัษะในการท างานที่ไม่สามารถลอกเลียน 
แบบไดน้ั้นถือว่าพนักงานเป็นทุนมนุษย ์(Human Capital) ที่ก่อให้เกิดการไดเ้ปรียบในการแข่งขนั
ขององคก์าร (Barney, 2001) การที่พนักงานใชท้กัษะ ประสบการณ์ และความรู้ ในการท างานนั้น
ถือว่าพนักงานเป็นทุนที่ส าคญั ในการก่อให้เกิดคุณค่าทางดา้นเศรษฐศาสตร์แก่องคก์าร โดยทุน
มนุษยเ์ป็นการลงทุนในตวับุคคล โดยเพิ่มศกัยภาพของบุคคลเพื่อการเพิ่มคุณค่าต่อผลผลิตของ
องคก์าร (Becker, 2006) แต่การที่พนักงานจะน าความรู้ความสามารถออกมาใชใ้นการปฏิบติังาน
นั้น ขึ้นอยูก่บัความยนิยอมโดยสมคัรใจของพนกังานที่จะน าออกมาใชใ้นเกิดประโยชน์ต่อองคก์าร 
ซ่ึงเป็นไปตามทฤษฎี AMO (Guest, 1997; Appelbaum et al., 2000) โดยทฤษฎี AMO กล่าวว่าผลิตผล
ขององคก์ารเกิดจากความรู้ความสามารถ (Ability) แรงจูงใจ (Motivation) และโอกาสในการมีส่วน
ร่วมที่จะไดใ้ชค้วามรู้ความสามารถที่มีอยู ่(Opportunity) ของพนกังานในองคก์าร องคก์ารสามารถ
สร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัโดยพฒันาความรู้ความสามารถ แรงจูงใจ และการมีส่วนร่วมใน
การพฒันางาน ซ่ึงจะท าใหอ้งคก์ารมีผลผลิตและผลประกอบการที่เพิม่ขึ้น   

Guest (1997) ไดอ้ธิบายถึงผลการปฏิบติังานที่เกิดจากวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยโ์ดย
ผา่นทฤษฎี AMO วา่ เม่ือพนกังานมีความรู้ความสามารถในการท างาน ก็จะสามารถน าไปใชใ้นการ
ปฏิบตัิงาน โดยถา้มีแรงจูงใจในการท างานก็จะท าให้พนกังานคนนั้นปฏิบติังานในหนา้ที่ไดดี้ และ
สุดทา้ยถา้พนกังานคนนั้นไดรั้บโอกาสจากหัวหน้าและเพื่อนร่วมงาน ก็จะสามารถใชค้วามรู้ความ 
สามารถ และแรงจูงใจในการปฏิบตัิหนา้ที่ใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์าร 

Appelbaum et al. (2000) ไดอ้ธิบายความสมัพนัธข์องปัจจยัทั้งสามดา้น คือ ทกัษะ แรง 
จูงใจ และโอกาสในการมีส่วนร่วม กบัผลการปฏิบติังานขององคก์ารไวต้ามกรอบแนวคิดตามภาพ 
ประกอบที่ 4 
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ภาพประกอบที่ 4 กรอบแนวคิดตามทฤษฎี AMO  
ที่มา : Appelbaum และคณะ (2000) 

 
จากภาพประกอบที่ 4 อธิบายไดว้่าวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยจ์ะท าให้พนักงาน มี

ทกัษะ แรงจูงใจ และโอกาสในการมีส่วนร่วม ซ่ึงจะท าใหพ้นกังานเกิดความเกิดความอุตสาหะอยา่ง
เตม็ใจในการที่จะท างานใหเ้กิดประสิทธิภาพ ซ่ึงจะก่อใหเ้กิดผลการปฏิบติังานขององคก์ารที่ดีขึ้น 

Wright & Nishii (2006) ไดแ้สดงแบบจ าลองที่ท  าให้เห็นถึงตวักลางที่อยูร่ะหว่างความ 
สมัพนัธร์ะหว่างกลุ่มวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยแ์ละผลการปฏิบติังานขององคก์าร โดยไดแ้สดง
ไวเ้ป็นแบบหลายขั้นตอน ดงัที่แสดงไวใ้นภาพประกอบที่ 5 
 

 
 
ภาพประกอบที่ 5 กรอบแนวคิดแสดงส่ิงที่เช่ือมโยงความสมัพนัธร์ะหวา่งวิธีปฏิบตัิดา้นทรัพยากร    

มนุษยแ์ละผลการปฏิบตัิงานขององคก์าร 
ที่มา : Wright & Nishii (2006) 
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จากภาพประกอบที่ 5 อธิบายไดว้า่ การรับรู้ถึงผลของกลุ่มวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษย ์
นั้น จะแสดงผา่นปฏิกิริยาหรือพฤติกรรมการแสดงออกของพนักงาน เพือ่ผลกัดนัใหอ้งคก์ารประสบ 
ผลส าเร็จตามเป้าหมาย 

ยงัมีขอ้มูลเชิงประจกัษอี์กมากที่แสดงว่าวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยไ์ม่ไดส่้งผลโดย 
ตรงต่อความส าเร็จขององคก์ารแต่ละมีตวักลางซ่ึงก็คือ ทศันคติ และพฤติกรรมของพนกังานที่เป็น
ตวัเช่ือมระหว่างตวัแปรทั้งสอง (Agarwala, 2003) และการศึกษาถึงระบบการบริหารงานดา้นทรัพยากร
มนุษยมี์ผลต่อบรรยากาศการท างานของพนักงานในองคก์ารอยา่งไรนั้นเร่ิมมีความส าคญัและมีผู ้
ศึกษาคน้ควา้มากขึ้น (Mossholder, Richardson & Settoon, 2011)   

จากที่กล่าววา่จะสามารถอธิบายไดว้่าวิธีปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยท์  าหน้าที่โดยผ่าน
พฤติกรรมของพนักงานแต่ละคน ซ่ึงมีความมุ่งมัน่ใจการปฏิบติังานอยา่งเต็มที่โดยจะส่งผลต่อการ
ปฏิบตัิงานขององคก์าร 

 
ส่วนที ่2  วิธีปฏิบัติด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์  

ในการศึกษาความสัมพนัธร์ะหวา่งวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษย ์และผลการปฏิบตังิาน 
ขององคก์ารนั้น มีทฤษฎีที่กล่าวถึงวิธีปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยอ์ยุ ่2 ทฤษฎี คือ ทฤษฏีความเป็น
สากล (The Universalistic Approach) หรือวิธีปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยท์ี่ดีที่สุด (Best fit) ซ่ึงสนับ 
สนุนความสัมพนัธโ์ดยตรงระหวา่งวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยแ์ละผลการปฏิบตัิงานขององคก์าร 
โดยองคก์ารที่น าวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยท์ี่ศึกษาไวไ้ปใชจ้ะมีผลการปฏิบติังานที่ดีกวา่องคก์าร 
อ่ืนๆ (Youndt et al., 1996) และทฤษฏีการบริหารเชิงสถานการณ์ (The Contingency Approach) ซ่ึง
มีความเห็นวา่ความสมัพนัธ์ระหวา่งวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยแ์ละผลประกอบการขององคก์าร
นั้น ไม่สามารถก าหนดวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยท์ี่ดีที่สุดไวก่้อนได ้เพราะยงัมีสภาวะแวดลอ้ม
อ่ืนๆ ขององค์การมาเก่ียวขอ้งด้วย (Youndt et al., 1996) ซ่ึงในมุมมองของ Youndt เห็นว่า ทฤษฎีทั้ง 
สองไม่ไดข้ดัแยง้กนัแต่เป็นการเสริมซ่ึงกนัและกนั โดยมีผูว้จิยัหลายท่านที่พยายามศึกษาทฤษฎีทั้ง
สองเพือ่ท  าให้เกิดความกระจ่าง แต่ก็ยงัไม่เป็นที่ยอมรับร่วมกนั (Huselid, 1995; Ichniowski, Shaw, 
& Prennushi, 1997; Jackson & Schuler, 1995; MacDuffie, 1995; Pfeffer, 1994; Datta, Guthrie, & 
Wright, 2005, Boxall & Macky, 2009)  

2.1 ทฤษฎีความเป็นสากล (The Universalistic Approach) 
ทฤษฎีน้ี ในทางบริหารงานทรัพยากรมนุษยจ์ดัเป็นการปฏิบตัิที่ดีที่สุด (Best Practice) 

โดยกล่าววา่ชุดของวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษย ์(HR Practice Bundle) ใชไ้ดก้บัองคก์ารทุกประเภท 
ไม่วา่จะมีขนาดเล็กหรือใหญ่ จะผลิตสินคา้หรือบริการ เม่ือน าไปใชแ้ลว้จะก่อใหเ้กิดผลลพัธใ์นทาง 
บวกกบัองคก์าร ซ่ึงไดมี้ผูศึ้กษาและเป็นไปตามที่กล่าวถึงจ านวนมาก เช่น การศึกษาของ Pfeffer (1998), 
Wood & Albanese (1995), Huselid (1995)  พฒันาการของ Best Practice ได้รับอิทธิพลความคิดจาก 



22 

นกัวชิาการกลุ่มจิตวิทยาอุตสาหกรรม ที่มีความพยายามในการศึกษาคน้ควา้เก่ียวกบัปัจจยัต่างๆที่มี
ผลต่อผลการปฏิบติังานของมนุษย ์ในทางปฏิบติัยงัมีความสับสนและความซบัซอ้นในการก าหนด
ปัจจยัที่ควรน ามาใชใ้นตวัแบบ เน่ืองจากการก าหนดปัจจยัที่สามารถน าไปใชไ้ดก้บัทุกองคก์ารและ
ในทุกสถานการณ์เป็นเร่ืองที่มีความยุง่ยาก เพราะธรรมชาติของแต่ละองคก์ารมีความแตกต่างกัน
อยา่งมาก โดยพบว่านักวิชาการบางท่านเสนอตวัแบบที่มีปัจจยัใชเัพียง 4 ปัจจยัในขณะที่บางตวัแบบ 
มีปัจจยัที่เก่ียวขอ้งถึง 16 ปัจจยัดว้ยกัน เช่น Pfeffer (1994) ไดน้ าเสนอ “Pfeffer’s 16 Practices for 
Competitive Advantage through People” ซ่ึงอธิบายปัจจยัที่เก่ียวขอ้งกบัคนในองคก์าร 16 ประการ
ที่จะท าใหเ้กิดความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั ประกอบดว้ยรายละเอียดดงัน้ี  

1. ความมัน่คงในงานและการท างาน  
2. ความสามารถในการคดัเลือกพนกังาน  
3. การจ่ายค่าจา้งในระดบัสูง  
4. การจ่ายค่าตอบแทนเสริม และค่าจา้งจูงใจ  
5. ความรู้สึกเป็นเจา้ขององคก์ารของบุคลากร  
6. การแบ่งปันขอ้มูล สารสนเทศขององคก์าร  
7. การมีส่วนร่วมและการมอบอ านาจ  
8. ทีมและการออกแบบงาน  
9. การฝึกอบรมและการพฒันาทกัษะพนกังาน  
10. การใชป้ระโยชน์และการฝึกอบรมบุคลากรในลกัษณะขา้มสายงาน  
11. ความเสมอภาคเป็นธรรม  
12. การควบคุมค่าแรง  
13. การเล่ือนขั้นจากภายในองคก์าร  
14. การมองระยะยาว  
15. การวดัผลการปฏิบตัิงาน  
16. การยดึหลกัปรัชญาขององคก์าร   
ต่อมาในปี 1998 Pfeffer (1998) ไดล้ดจ านวนการปฏิบตัิจาก 16 ขอ้ เหลือ 7 ขอ้ หรือเรียก 

วา่  “Pfeffer’s 7 Practices for Building Profit by Putting People First” ซ่ึงประกอบดว้ย   
1. ความมัน่คงในงาน   
2. การคดัเลือก   
3. การบริหารจดัการดว้ยตนเองและการท างานเป็นทีม    
4. การจ่ายค่าตอบแทนโดยเช่ือมโยงกบัผลประกอบการขององคก์าร   
5. การฝึกอบรมอยา่งเขม้ขน้    
6. การลดความเหล่ือมล ้าของบุคคลในองคก์าร  
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7. การแบ่งปันขอ้มูลข่าวสาร   
แต่ก็มีผูศึ้กษาบางคนที่กล่าวว่าแนวคิดวิธีปฏิบติัที่ดีที่สุดนั้น เป็นในแต่ละดา้นของวิธี

ปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยก์บัผลการปฏิบติังานขององคก์ารมากกว่าที่จะเป็นในทั้งชุดของวธีิปฏิบตัิ
ดา้นทรัพยากรมนุษย ์(Gooderham, Parry & Ringdal, 2008) โดยไดมี้การระบุว่ามีดา้นต่างๆ ของวิธี
ปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยเ์ด่ียวๆ หลายตวั ที่สามารถน าไปใชแ้ลว้ท าให้ผลการปฏิบตัิงานขององคก์าร 
ดีขึ้น อยา่งไรก็ตาม งานวจิยัส่วนใหญ่แนะน าว่า การใชชุ้ดของวิธีปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยท์ี่มดั
รวมกัน (Bundle) จะมีประสิทธิภาพมากกว่า (Delery & Doly 1996) โดย Delery & Doly ได้เสนอ
ใหใ้ชว้ธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษย ์จ  านวน 7 ตวั เพือ่ใหอ้งคก์ารน าไปใช ้ซ่ึงประกอบดว้ย 1) โอกาส
เติบโตในหน้าที่ 2) การฝึกอบรม 3) การประเมินผลงาน 4) การมีส่วนร่วมในผลก าไร 5) ความมัน่คง
ในงาน 6) การมีส่วนร่วมในการเสนอความคิดเห็น และ 7) การก าหนดหน้าที่ของงานอยา่งชดัเจน  
โดยต่อมาชุดของวธีิปฏิบติัที่ดีที่สุด ก็กลายเป็นแก่นของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์โดยนกัวจิยัส่วน
ใหญ่แนะน าวา่ ทฤษฎีความเป็นสากลเป็นการรวบรวมเอาวิธีปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยเ์ขา้เป็นชุด
เพือ่ให้เกิดการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพ ท าใหเ้กิดการจดักลุ่มของวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษย์
ต่างๆ เพือ่ให้สามารถอธิบายและเช่ือมโยงกบัผลการปฏิบติังานดา้นทรัพยากรมนุษยไ์ด ้(Gooderham, 
Parry & Ringdal, 2008) 

นักวิจยัหลายกลุ่มรวมถึง Guthric (2001) Guest et al. (2003) ไดก้ าหนดชุดของวิธีปฏิบตัิ
ดา้นทรัพยากรมนุษย ์และพยายามที่จะเช่ือมโยงกบัผลประกอบการขององคก์าร และมีนกัวจิยัที่พยายาม 
จะให้ใชชุ้ดวิธีปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยท์ี่ดีที่สุดเพื่อที่จะเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหารองคก์าร 
(Delery & Doty, 1996; Yang 2005) 

2.2 ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (The Contingency Approach) 
ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ เป็นทฤษฎีซ่ึงตรงกนัขา้มกบัทฤษฎีความเป็นสากล 

โดยถือเป็นทฤษฎีการบริหารที่ขึ้นอยูก่บัสภาพขอ้เท็จจริง อาศยัแนวคิดที่วา่ ไม่มีวิธีใดที่ดีที่สุดเพยีง
วธีิเดียว ขึ้นอยูก่บัลกัษณะขององคก์าร ชนิดของธุรกิจ และบริบทของแต่ละประเทศ การบริหารเชิง
สถานการณ์จะค านึงถึงส่ิงแวดลอ้มและความตอ้งการของบุคคลในหน่วยงานเป็นหลกัมากกว่าที่จะ
แสวงหาวธีิการอนัดีเลิศมาใชใ้นการท างาน โดยทฤษฎีน้ีในดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะรู้จกั
ในนามของ Best fit (Burns & Stalker, 1994) 

ทฤษฎีน้ีจะแตกต่างจากแนวคิดแบบ Best practice เน่ืองจากเป็นแนวคิดที่เห็นวา่วธีิปฏิบตัิ 
ดา้นทรัพยากรมนุษยน์ั้น จะมีความหลากหลายไม่เหมือนกนัและจะจ าเพาะกบักลยทุธข์ององคก์าร
นั้นๆ (Khatri, 2000; Youndt et al., 1996)  ทฤษฎีน้ีจะกล่าวถึงความสัมพนัธ์ระหว่างมิติต่างๆ ของ
ส่ิงแวดลอ้มภายนอกองคก์าร กบัคุณสมบติัดา้นต่างๆ ภายในขององคก์าร โดยการที่องคก์ารจะมีวิธี
ปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยแ์ละนโยบายที่มีประสิทธิผลอยา่งไรนั้น จะตอ้งมีความพอ้งกนักบัปัจจยั
อ่ืนๆ ขององคก์ารดว้ย (Delery and Doty, 1996)  ทฤษฎีน้ีสนบัสนุนวา่ทรัพยากรและความสามารถ
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ในองคก์ารมีส่วนเก่ียวขอ้งกบัการเพิม่ประสิทธิภาพขององคก์าร (Barney, 1991) โดยทรัพยากรใน
ที่น้ี คือ ทรัพยสิ์นหรือปัจจยัน าเขา้ที่ใช้เพื่อการผลิตที่องค์การเป็นเจา้ของ และความสามารถ  คือ 
ศกัยภาพที่องค์การจะใช้ทรัพยากรเหล่านั้นให้บรรลุตามเป้าหมายขององค์การ  แนวคิดน้ีเช่ือว่า
ทรัพยากรขององคก์ารไม่ไดอ้ยูอ่ยา่งโดดเด่ียว แต่จะตอ้งมีส่ิงอ่ืนๆ ประกอบดว้ย (Yang, 2005) 

Katila & Shane (2005) กล่าววา่ส่ิงแวดลอ้มที่อยูก่บัทรัพยากรขององคก์ารที่ถูกน าวา่ใช้
จะเป็นตวัก าหนดคุณค่าของทรัพยากรเหล่านั้น เช่นเดียวกบั Guthrie (2001) ที่พบว่ามีความเช่ือมโยง 
กนัระหวา่งกลยทุธ์ขององคก์ารและความส าเร็จขององคก์าร Schuler (1989) กล่าวว่า วิธีปฏิบตัิดา้น
ทรัพยากรมนุษยท์ี่ไม่สอดคลอ้งกบักลยทุธข์ององคก์ารและวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยด์า้นอ่ืนๆ 
นั้น จะส่งผลทางดา้นลบต่อเป้าหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ละขององคก์าร ซ่ึงมีนักวิจยั
จ  านวนมากที่แสดงความเห็นว่าทฤษฎีในการบริหารเชิงสถานการณ์ซ่ึงเลือกใชว้ธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากร 
มนุษยท์ี่เหมาะสมกบัองคก์ารและอุตสาหกรรมน้ี มีความเหมาะสมมากกว่าทฤษฎีความเป็นสากล 
(Jackson & Schuler, 1995) 

2.3 วิธีปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ 
Ulrich (1998) กล่าววา่วธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษย ์หมายถึง กิจกรรมต่างๆ ดา้นการ

บริหารทรัพยากรมนุษยท์ี่มีผลกระทบต่อบุคลากรขององคก์าร Schuler (1989) กล่าวว่าวธีิปฏิบติัดา้น
ทรัพยากรมนุษย ์คือ กิจกรรมขององคก์ารที่เก่ียวขอ้งกบัการบริหารทรัพยากรในส่วนรวม เพื่อที่จะ
ท าให้มั่นใจว่าทรัพยากรมนุษยเ์หล่านั้นจะเป็นส่ิงที่ผลักดันให้องค์การประสบความส าเร็จตาม
เป้าหมาย จึงสามารถกล่าวโดยรวมวา่วิธีปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษย ์คือ กิจกรรมที่องคก์ารปฏิบตัิ
ต่อพนกังานในองคก์ารเพือ่ใหอ้งคก์ารประสบความส าเร็จตามเป้าหมาย   

Guest et al. (1999) ไดว้เิคราะห์ผลการส ารวจจากรายงาน “The 1998 Workplace Employee 
Relation Survey (WERS)” ซ่ึงส ารวจขอ้มูลวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารทั้งภาครัฐและ
เอกชนมากวา่ 2,000 แห่ง และไดพ้บขอ้มูลวา่องคก์ารต่างๆ มีการใชว้ธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยท์ี่
หลากหลายและต่างกนัระหวา่งองคก์ารภาครัฐและเอกชน โดยไดส้รุปผลตามตารางที่ 1 
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ตารางที่ 1 ผลการส ารวจจากรายงาน “The 1998 Workplace Employee Relation Survey (WERS) 

วิธีปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ 
ร้อยละของหน่วยงานที่ใช้วิธี
ปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์  

ภาครัฐ ภาคเอกชน  

การประเมินความสามารถในการเลือกคนเขา้ท างาน 58 44 

การเล่ือนต าแหน่งจากพนกังานภายใน 16 30 

การก าหนดเกณฑใ์นการสรรหาพนกังานอยา่งชดัเจน 80 76 

พนกังานมากกวา่ร้อยละ 40 ไดรั้บการอบรมในปีที่ผา่นมา 68 37 

พนกังานไดท้  างานในที่หลากหลาย 52 41 

พนกังานมากกวา่ร้อยละ 40 ไดรั้บการท างานเป็นทีม 54 40 

ผูบ้ริหารใชเ้วลาอยา่งนอ้ยร้อยละ 25 ใชใ้นการตอบค าถาม
พนกังาน 

63 49 

พนกังานมากกวา่ร้อยละ 40 มีส่วนร่วมกบักลุ่มในการแกปั้ญหา 28 16 

การส ารวจทศันคติในงานในสามปีที่ผา่นมา 54 40 

พนกังานที่ไม่ใช่ผูบ้ริหารมากกวา่ร้อยละ 40 ไดรั้บการประเมิน 
ผลการปฏิบตัิงาน 

77 87 

องคก์ารมีระเบียบในการใหพ้นกังานร้องเรียน 100 90 

มีการประกนัความมัน่คงในการท างาน 15 5 

มีการจ่ายค่าตอบแทนตามผลการปฏิบติังานในกลุ่มพนกังานที่
ไม่ใช่ผูบ้ริหาร 

20 38 

พนกังานทุกคนไดรั้บการแบ่งปันหุน้ในองคก์าร ไม่มี 25 

ที่มา : Guest และคณะ (1999) 

 
เน่ืองจากวิธีปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยท์ี่แตกต่างกนัน่ีเอง ท าให้มีแนวคิดที่จะรวมวิธี

ปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยเ์พีอ่ใหเ้ป็นระบบและเกิดวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยท์ี่ดีที่สุด (Capilli 
& Neumark, 2001) ซ่ึงเช่ือว่าเม่ือน าไปใชแ้ลว้จะไดผ้ลที่ดีต่อองคก์าร โดยมีนักวิชาการและนักวิจยั
ไดเ้สนอวิธีปฏิบตัิด้านทรัพยากรมนุษยห์ลายคน ตามที่ผูว้ิจยัในคร้ังน้ีได้ศึกษาและไดส้รุปไวต้าม
รายละเอียดในตารางที่ 2 
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ตารางที่ 2 การน าเสนอวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยใ์นยคุแรกก่อนปี 2000 

HR Pracitces 
Husselid 

(1995) 
McDuffie 

(1995) 
Delery & Doty 

(1996) 
Youdt 
(1996) 

Guest 
(1997) 

Pfeffer 
(1998) 

การสรรหาและคดัเลือก
ดว้ยกระบวนการที่เขม้ขน้ 

      

การใหค้วามส าคญั
ระดบัสูงกบัการฝึกอบรม 
เรียนรู้และการพฒันา 

      

การฝึกอบรมพนกังานใหม่       

การฝึกอบรมพนกังานเก่า
เพือ่เพิม่ประสบการณ์ 

      

การออกแบบงาน       

การหมุนเวยีนงาน       

การท างานเป็นทีม       

ทีมที่มีอ  านาจในการจดัการ
ตนเองและการมีส่วนร่วม 

      

การส่ือสาร       

การก าหนดเป้าหมาย การ
ประเมินผลการปฏิบตัิงาน
และแจง้ผล 

      

การก าหนดค่าตอบแทนที่
ยดึหลกัผลการปฏิบตัิงาน 

      

การเล่ือนต าแหน่งงานจาก
ภายใน 

      

ความมัน่คง       

ความเสมอภาคเท่าเทียม       

การแบ่งปันข่าวสารภายใน
องคก์ร 

      

 



27 

จากตารางที่ 2 แสดงให้เห็นว่ายงัไม่เป็นที่ยอมรับร่วมกนัถึงวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษย์
ที่ดีที่สุด เน่ืองจากมีการใชท้ี่ต่างกนั วธีิการปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยน้ี์ ไดถู้กน าไปอา้งอิงในหลาย
งานวิจยั ในเวลาต่อมาไดมี้การศึกษาเพิ่มเติมจากนักวิจยัอีกหลายท่าน โดยก าหนดวิธีปฏิบตัิดา้น
ทรัพยากรมนุษยท์ี่น ามาใชใ้นการศึกษาที่มีความหลากหลาย ซ่ึงผูท้  าการวิจยัในคร้ังน้ีได้สรุปเป็น
ตารางที่ 3 

 
ตารางที่ 3 การน าเสนอวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยใ์นยคุหลงัปี 2010 

HR Pracitces 

Nai-Wan 
Chi &  

Carol Yeh-
Yun Lin 
(2010) 

 Gong, 
Chang, 

& 
Cheung 
(2010) 

Gitell, 
Seidner,   

& 
Wimbush 

(2010)  

Chuang 
& Liao 
(2010) 

Shih, 
Chiang, 
& Hsu 
(2011)  

การสรรหาและคดัเลือก       

การฝึกอบรม เรียนรู้และการพฒันา      

การมีส่วนร่วมของพนกังาน      

การมีส่วนร่วมและตดัสินใจผา่นทีม      

การท างานเป็นทีม      

การจูงใจพนกังาน      

 ประเมินผลการปฏิบตัิงาน      

การวางแผนอาชีพ ประเมินผลการ
ปฏิบติังานอยา่งสม ่าเสมอเพือ่
ประกอบการจ่ายค่าตอบแทน 

     

การก าหนดค่าตอบแทนที่ยดึหลกัผล
การปฏิบตัิงาน 

     

การก าหนดค่าตอบแทนที่ดึงดูด      

การเล่ือนต าแหน่งงานจากภายใน      

การออกแบบโครงสร้างงาน      
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ตารางที่ 3 (ต่อ) 

HR Pracitces 

Nai-Wan 
Chi &  

Carol Yeh-
Yun Lin 
(2010) 

 Gong, 
Chang, 

& 
Cheung 
(2010) 

Gitell, 
Seidner,   

& 
Wimbush 

(2010)  

Chuang 
& Liao 
(2010) 

Shih, 
Chiang, 
& Hsu 
(2011)  

ระบบการจ่ายค่าตอบแทน      

การประชุม      

การดูแลเอาใจใส่      

การแกปั้ญหาร้องเรียน      

 

จากที่กล่าวมาขา้งตน้ เน่ืองจากยงัไม่มีวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยท์ี่เป็นที่ยอมรับวา่ดี
ที่สุด (Best practice) ดงันั้นในการศึกษาที่ผ่านมาดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ จึงได้มีการใชว้ิธี
ปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยใ์นรูปแบบที่ต่างกนั แต่จะมีวธีิปฏิบติัที่ซ ้ าๆ และมีความคลา้ยคลึงกนัใน
หลายด้าน ในการศึกษาคร้ังน้ี ได้รวบรวมและสรุปวิธีปฏิบตัิด้านทรัพยากรมนุษยเ์ป็น 5 ด้าน เพื่อ
ประกอบเป็นวิธีปฏิบตัิด้านทรัพยากรมนุษย ์โดยให้ครอบคลุมงานทางด้านการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์จากการทบทวนวรรณกรรมของผู ้วิจัยหลายท่าน (e.g. Huselid, 1995; McDuffie, 1995; 
Delery & Doty, 1996; Youndt et al., 1996; Guest, 1997; Ichnoiwski et al., 1997; Pfeffer, 1998; 
Nai-Wan Chi & Carol Yeh-Yun Lin, 2010; Gong, Chang, & Cheung, 2010; Gitell, Seidner, & 
Wimbush, 2010; Chuang & Liao, 2010; Shih, Chiang, & Hsu, 2011) โดยมีรายละเอียดแต่ละด้าน 
ดงัน้ี 

 1. การคดัเลือกคนเขา้ท างาน (Human Resource Selection) 
การคดัเลือกเป็นกระบวนการที่องคก์ารจะใชว้ธีิการและเคร่ืองมือในการคดัเลือกผูส้มคัร

โดยก าหนดเกณฑใ์นการคดัเลือกและด าเนินการคดัเลือกเพือ่ใหไ้ดพ้นกังานที่มีคุณสมบติั มีความรู้
ความสามารถ ทกัษะที่ตรงกบัลกัษณะงานที่ว่างอยูแ่ละตอ้งการพนักงานไปปฏิบตัิงาน ใหไ้ดค้นที่
เหมาะสมและดีที่สุด (Werther & Davis, 1996; Mondy, 2012) 

การคดัเลือกพนกังานเป็นกระบวนการที่องคก์ารใชเ้ป็นเคร่ืองมือที่เฉพาะในการเลือกผู ้
สมคัรให้ไดต้รงตามคุณสมบตัิของงาน สามารถท าให้งานของตนเองและองคก์ารประสบความส าเร็จ 
องคก์ารที่มีระบบการคดัเลือกพนักงานที่ดี ท  าให้ไดพ้นักงานที่มีคุณภาพจะส่งผลต่อผลิตภาพของ
องคก์าร (Huselid, 1995; Ichnoiwski et al., 1997) เช่นเดียวกันกับการศึกษาของ Koch & McGreth 
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(1996) พบว่า องคก์ารที่มีนโยบายการคดัเลือกคนเขา้ท างานอยา่งเขม้ขมัจะมีความสัมพนัธ์ในทาง 
บวกกบัผลิตภาพแรงงานขององคก์าร ในงานวิจยัส่วนมากจะน าการคดัเลือกคนเขา้ท างานเขา้เป็น
ส่วนหน่ึงของวิธีปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษย ์(e.g. Huselid, 1995; McDuffie, 1995; Delery & Doty, 
1996; Youndt et al., 1996; Guest, 1997; Ichnoiwski et al., 1997; Pfeffer, 1998; Nai-Wan Chi & 
Carol Yeh-Yun Lin, 2010; Gong, Chang, & Cheung, 2010; Gitell, Seidner, & Wimbush, 2010; 
Chuang & Liao. 2010) 
 2. การฝึกอบรม พฒันา และส่งเสริมความกา้วหนา้ (Training/ Development and Promotion) 

การฝึกอบรมและพฒันาเป็นกระบวนการที่จดัท  าขึ้นอยา่งเป็นระบบ เพื่อเสริมสร้าง
สมรรถภาพทางดา้นความรู้ ทกัษะ ทศันคติและพฤติกรรมโดยผ่านประสบการณ์การเรียนรู้ ที่จะช่วย
บุคลากรปฏิบตัิงานหรือร่วมท ากิจกรรมต่างๆ ให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล เพื่อพฒันา
ศกัยภาพของพนักงานและตอบสนองต่อความตอ้งการขององคก์าร (Cascio, 2003., ธญัญา ผลอนันต,์ 
2546)  

เม่ือองคก์ารมีการคดัเลือกพนกังานที่เหมาะสมแลว้ ก็จะตอ้งมัน่ใจวา่พนกังานเหล่านั้น
สามารถท างานอยูใ่นระดบัแนวหน้าของงานที่ปฏิบติัได ้ซ่ึงไม่ใช่เฉพาะงานดา้นวิชาชีพเท่านั้นแต่
จะตอ้งรวมถึงความรู้ในดา้นการมีปฏิสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้นดว้ย (Boxall & Purcell, 2003) การฝึกอบรม
พนกังานอยา่งทัว่ถึง ถือเป็นวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยท์ี่ใชก้นัอยา่งกวา้งขวางในกลุ่มวิธีปฏิบติั
ดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์(Wright et al., 2005) มีงานวิจยัหลายงานที่สนับสนุนว่าการฝึกอบรม
อยา่งทัว่ถึงส่งผลต่อผลการปฏิบติังานขององคก์าร เช่น McDuffie, 1995; Delery & Doty, 1996; Wood, 
1996; Guest, 1997, Ichinoiwski et al., 1997 Nai-Wan Chi & Carol Yeh-Yun Lin, 2010; Gong, Chang, 
& Cheung, 2010; Chuang & Liao, 2010) 

ส าหรับการส่งเสริมความกา้วหน้า (Promotion) หมายถึง การที่บุคลากรไดรั้บการเปล่ียน 
แปลงฐานะหนา้ที่การงานสู่ต าแหน่งที่สูงกวา่เดิม พนักงานไดรั้บการขยายขอบข่ายหน้าที่และความ
รับผิดชอบในต าแหน่งงานใหสู้งขึ้น มีระดบัรายไดแ้ละค่าตอบแทนที่ดีขึ้น การส่งเสริมความกา้วหน้า 
ในหนา้ที่การงานโดยการเล่ือนขั้นจากพนกังานภายในจะเป็นส่ิงที่ส่งเสริมใหพ้นกังานมีแรงจูงใจใน
การท างานและยงัคงอยูใ่นองคก์ารเพื่อช่วยให้องคก์ารประสบผลส าเร็จ (Guest, 1997) Miller & Wheeler 
(1992) พบวา่การขาดคุณค่าในการท างานหรือการขาดโอกาสความกา้วหนา้ในการท างาน จะท าให้
พนักงานขาดแรงจูงใจในการท างาน ซ่ึงจะส่งผลถึงผลการปฏิบตัิงาน และการลาออกจากงานใน
ที่สุด ในขณะเดียวกนัก็จะแสดงถึงความความรู้สึกดา้นความยติุธรรมที่พนักงานมีต่อองค์การใน
แง่มุมที่ว่าตนเองเป็นส่ิงที่มีคุณค่าต่อองคก์าร  ดงันั้น องคก์ารจึงควรเห็นคุณค่าในตวัพนักงานดว้ย 
(Pfeffer, 1998) ผูศึ้กษาหลายท่านไดศึ้กษาโดยน าการส่งเสริมความกา้วหน้าในหน้าที่เขา้เป็นส่วน
หน่ึงในวิธีปฏิบติัดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งส่งผลต่อผลการปฏิบติังานขององคก์าร เช่น 
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Huselid, 1995; Delery & Doty, 1996; Guest, 1997; Nai-Wan Chi & Carol Yeh-Yun Lin, 2010; 
Gong, Chang, & Cheung, 2010) 

 3. การประเมินผลการปฏิบตัิงานตามผลงาน (Results-Based Appraisal) 
การประเมินผลการปฏิบตัิงาน หมายถึงระบบในการทบทวน ตรวจสอบและประเมินผล 

บุคคลหรือทีมงานที่เก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติังาน (Mondy, 2012) พยอม วงศส์ารศรี (2544) กล่าวว่า
การประเมินผลพนักงาน หมายถึงระบบประเมินตวับุคคล อนัเน่ืองมาจากผลการปฏิบตัิงาน โดยอาศยั
หลกัการและวธีิการอยา่งปราศจากอคติใดๆ ทั้งส้ิน เพื่อด าเนินการตดัสินใจ ปรับปรุง ส่งเสริม และ
พฒันาพนกังานใหมี้คุณภาพมากขึ้น 

การประเมินผลการปฏิบติังานเป็นส่วนหน่ึงที่จะท าให้ผูบ้ริหารสามารถติดตามผลการ
ปฏิบตัิงานของพนกังาน และเป็นเคร่ืองมือที่ท  าใหพ้นกังานมีการพฒันาผลการปฏิบตัิงานของตนเอง
ดว้ย การประเมินผลการปฏิบตัิงานที่มีการแจง้ขอ้มูลยอ้นกลบัใหก้บัพนักงาน ใหพ้นกังานไดรั้บทราบ 
ผลของการประเมิน จะเป็นการกระตุน้ให้พนักงานรับรู้ถึงส่ิงที่ตอ้งปรับปรุงในการท างาน การประเมิน 
ผลการปฏิบตัิงานตามผลงาน สามารถใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการประกอบการตดัสินใจของผูบ้ริหารใน
การเล่ือนขั้น ลดขั้น ยา้ยต าแหน่ง และจ่ายค่าตอบแทน ดงันั้นการประเมินผลการปฏิบติั งานตาม
ผลงาน จึงสามารถกระตุน้ใหพ้นักงานพฒันาตนเองและจะส่งผลต่อผลการปฏิบติังานขององคก์าร
ในที่สุด การประเมินผลการปฏิบติังานตามผลงานซ่ึงกระท าอยา่งสม ่าเสมอจะส่งผลให้พนักงานมี
ความพนัธะสัญญากับองค์การและช่วยเพิ่มผลิตภาพขององค์การ (Brown & Benson, 2003) มีนักวิจัย
หลายท่านที่เลือกการประเมินผลการปฏิบติังานตามผลงาน เขา้เป็นส่วนหน่ึงของกลุ่มวธีิปฏิบตัิดา้น
ทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งส่งผลต่อผลการปฏิบติังานขององค์การ (e.g. Huselid, 1995; Youndt et al., 1996; 
Guest, 1997; Chuang & Liao, 2010; Nai-Wan Chi & Carol Yeh-Yun Lin, 2010) 
 4. การจ่ายค่าตอบแทน ผลประโยชน์ และความมัน่คงในงาน (Competitive Compensation/ 
Benefit and Job Security)  

ค่าตอบแทนพนักงานหมายถึงรูปแบบต่างๆ ของการจ่ายค่าจา้งหรือรางวลัที่น าไปสู่
พนกังาน ซ่ึงเกิดขึ้นจากการจา้งงาน มีองคป์ระกอบส าคญั 2 ประการ ส่วนแรก คือ การจ่ายในรูปตวั
เงินโดยตรง ในรูปของค่าจา้ง เงินเดือน ส่ิงจูงใจ ค่าคอมมิชชัน่ และโบนัส ส่วนที่สอง คือ การจ่าย
ทางออ้มในรูปของผลประโยชน์ที่คลา้ยกบัดา้นตวัเงิน เช่น การจ่ายค่าเบี้ยประกนัชีวิต การให้พกัร้อน 
(Dessler, 2010)  

Snell & Bohlander (2010) กล่าวว่า การจ่ายค่าตอบแทนพนักงานนั้นเป็นการรวมการ
จ่ายเงินและรางวลัให้กบัพนักงานส าหรับผลการปฏิบติังานของเขา ซ่ึงรวมตั้งแต่การค่าตอบแทน
โดยตรง เช่น ค่าจา้งและเงินเดือน เงินจูงใจ โบนัส ค่าคอมมิชชัน่ และค่าค่าตอบแทนทางออ้ม เช่น 
สวสัดิการต่างๆ อาหารกลางวนั สถานที่ท  างานที่สวยงาม โดยปัจจยัเหล่าน้ีจะท าใหมี้การเพิม่คุณภาพ
ของงาน โดยถา้องคก์ารมีการจ่ายค่าตอบแทนและผลประโยชน์ที่ดึงดูดและพนักงานมีความพงึพอใจ
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ในส่ิงเหล่านั้น ก็จะเป็นแรงจูงใจในการปฏิบตัิงานใหเ้มีประสิทธิภาพ มีงานวจิยัหลายช้ินไดร้วมการ
จ่ายค่าตอบแทนที่ดึงดูดเขา้ไวใ้นกลุ่มวธีิปฏิบตัิดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งส่งผลต่อผลการ
ปฏิบตัิงานขององค์การ (e.g. Arthur, 1994; Huselid, 1995; MacDuffie, 1995; Delery & Doty, 1996; 
Nai-Wan Chi & Carol Yeh-Yun Lin, 2010) โดยไดเ้น้นว่าการจ่ายค่าตอบแทนที่ดึงดูดตามผลการปฏิบตัิ 
งาน เป็นตวัพยากรณ์ผลการปฏิบติังานขององคก์ารไดเ้ป็นอยา่งดี 

ส าหรับความมัน่คงในงาน (Job Security) นั้น  Pfeffer (1998) กล่าววา่ “ความมัน่คงใน
งาน เป็นพื้นฐานที่ส าคญัซ่ึงส่งผลต่อวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยด์า้นอ่ืน เน่ืองจากองคก์ารจะไม่
สามารถคาดหวงัใหพ้นกังานท างานหนกัหรือมีความผกูพนักบัองคก์ารไดถ้า้พนกังานไม่มีความมัน่คง
ในงาน ซ่ึงเป็นส่วนส าคญัในชีวติการท างานในอนาคตของพวกเขา”  นอกจากนั้นยงักล่าวอีกวา่ การ
ใหพ้นักงานออกจากงานถือเป็นค่าใชจ่้ายที่สูงในองคก์ารที่มีระบบการคดัเลือกและฝึกอบรมพนักงาน
ที่มีประสิทธิภาพ จากการศึกษาของ Delery & Doty (1996) พบว่า ความมั่นคงในงานส่งผลต่อผลิต
ภาพขององคก์าร มีการศึกษาวจิยัที่รวมวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยใ์นส่วนความมัน่คงในงานไว้
ในกลุ่มวิธีปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งส่งผลต่อผลการปฏิบติังานขององคก์ารหลายการวิจยั (e.g. 
Becker & Huselid, 1998; Zacharatos, 2005; Nai-Wan Chi & Carol Yeh-Yun Lin, 2010) 

 5. การแกไ้ขขอ้ร้องเรียน (Complaint Solution) 
การร้องเรียนปัญหา คือ การที่พนักงานแจง้เร่ืองที่ตนเองไดรั้บความไม่เป็นธรรมหรือ

ปัญหาในงานต่อผูบ้งัคบับญัชาหรือระดบัเหนือกวา่ ซ่ึงเป็นส่วนหน่ึงที่จะท าใหพ้นกังานสามารถบอก
ถึงความสงสยัหรือความไม่พึงพอใจในงาน โดยสาเหตุที่ท  าให้พนกังานเกิดขอ้ร้องเรียนมีหลายสาเหตุ 
เช่นปัญหาค่าจา้ง ชัว่โมงการท างาน เง่ือนไขการจา้งงาน ปัญหากบัเพื่อนร่วมงาน สภาวะแวดลอ้ม
ในการท างาน การมีระบบการร้องเรียนปัญหาที่ชดัเจนจะท าใหพ้นักงานสามารถแจง้ปัญหาที่ตนเอง
ประสบอยูแ่ละเป็นส่ิงส าคญัที่ท  าให้พนักงานสามารถปฏิบติังานต่ออยา่งมีประสิทธิภาพ (Arthur, 1994; 
Huselid, 1995; Delaney & Huselid, 1996) การร้องเรียนปัญหาไดถู้กน ามารวมอยูใ่นวิธีปฏิบตัิดา้น
ทรัพยากรมนุษย ์เพือ่แสดงความสมัพนัธก์บัผลการปฏิบติังานขององคก์ารโดยผูว้จิยัหลายท่าน (e.g. 
Datta et al., 2005; Guthie et al., 2002; Huselid, 2005) ระบบการร้องเรียนเป็นส่วนหน่ึงที่ท  าให้การ
มีส่วนร่วมของพนักงานมีประสิทธิภาพมากขึ้นเน่ืองจากจะเป็นการส่ือสารระหว่างพนักงานและ
องคก์ารในประเด็นที่เป็นปัญหาเก่ียวกบัการท างาน (Huselid, 1995) เม่ือพนักงานที่ปัญหาดา้นการ
ท างานแต่ไม่มีระบบการร้องเรียนขององคก์าร จะท าใหเ้กิดผลตามมา คือ ผลิตภาพและคุณภาพของ
สินคา้และบริการลดลง เกิดความไม่พงึพอใจในงาน ท าให้เกิดปัญหาในกระบวนการท างาน พนักงาน
ที่การขาดงาน และการลาออกเพิ่มขึ้น จากผลการศึกษาของ Guthie et al. (2002) Nai-Wan Chi & 
Carol Yeh-Yun Lin (2010) พบวา่ การมีระบบร้องเรียนที่ชดัเจนในองคก์ารมีผลต่อการเพิม่ผลิตภาพ
ขององคก์าร 
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ส่วนที ่3 การท างานเป็นทีมและการมีส่วนร่วม (Team & Participation) 
 ความสัมพนัธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมของบุคลากรกบัผลการปฏิบติังานนั้น มีแนวคิด
จ านวนมากที่มีลักษณะของตวัแปรและความสัมพนัธ์ที่มีลกัษณะที่คล้ายกนั เช่น Employee Partici- 
pation, Employee Involvement ซ่ึงท าใหค้วามชดัเจนของการอธิบายระหว่างความสัมพนัธร์ะหว่าง
ตวัแปรอิสระในกลุ่มน้ีและตวัแปรตามยงัคงมีความก ากวมอยู ่Marchington & Wilkinson (2008) กล่าว
วา่มีเหตุผลจ านวนมากที่กล่าวถึงความส าคญัของการมีส่วนร่วมของบุคลากรต่อผลการปฏิบติังาน 
แต่แทท้ี่จริงแลว้ องคป์ระกอบของการมีส่วนร่วมควรจะตอ้งประกอบดว้ยปัจจยั และวดัการมีส่วน
ร่วมอยา่งไรบา้ง Mondy (2012) ได้แสดงทศันะขององค์ประกอบการมีส่วนร่วมของพนักงานไวว้่า 
การมีส่วนร่วมของพนักงานที่จะน าไปสู่การเกิดผลกระทบต่อผลการปฏิบติังานประกอบดว้ย 1) การ
ออกแบบงานที่เปิดโอกาสใหพ้นกังานเขา้มามีส่วนร่วมในดา้นต่างๆ ของทีมงาน คือ การแกปั้ญหา
โดยทีม การตดัสินใจร่วมกนัของทีม 2) การติดต่อส่ือสารที่เปิดเผยและการแบ่งปันขอ้มูลข่าวสารที่
บุคลากรสามารถรับทราบขอ้มูลเก่ียวกบัภาพรวมขององคก์ารได ้เช่น ขอ้มูลผลการด าเนินการดา้น
การเงิน, ดา้นกลยทุธ์และแผนปฏิบตัิการ การศึกษาคร้ังน้ีจึงสนใจที่จะศึกษาการท างานเป็นทีมและ
การมีส่วนร่วมของพนกังานเพือ่เช่ือมโยงถึงผลการปฏิบตัิงานขององคก์าร โดยมีรายละเอียดดงัน้ี 

 3.1 การท างานเป็นทมี 
Parker (1990) ไดใ้หค้วามหมายวา่ ทีม คือ กลุ่มบุคคลที่มีความสมัพนัธก์นัและตอ้งพึ่งพา

กนัเพือ่ปฏิบติังานใหบ้รรลุเป้าหมายหรือปฏิบติังานใหเ้สร็จสมบูรณ์ บุคคลกลุ่มน้ีมีเป้าหมายร่วมกนั
และยอมรับวา่มีวธีิเดียวที่จะท าใหง้านบรรลุเป้าหมาย คือ การตอ้งท างานร่วมกนั  

Armstrong (2009) ไดใ้ห้ความหมายว่า ทีม คือ กลุ่มของบุคคลจ านวนน้อยที่มีปฏิสัมพนัธ ์
ต่อกนั ใชท้กัษะในการท างานร่วมกนั มีความเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัที่จะมุ่งมัน่ใหบ้รรลุวตัถุประสงค ์
ผลงานและเป้าหมายร่วมกนั 

Daft (2012) กล่าววา่ ทีม คือ หน่วยซ่ึงคนสองคนหรือมากกวา่มามีปฏิสมัพนัธป์ระสานงาน 
ท างานร่วมกนัเพือ่ใหบ้รรลุวตัถุประสงคซ่ึ์งมีร่วมกนั  

Robbins & Judge (2012) ใหค้วามเห็นวา่ ทีมงาน คือ กลุ่มของคนที่รวมกนัโดยสมาชิก
ไดท้  างานร่วมกนับนเป้าหมายที่เฉพาะและมีร่วมกนั โดยอาศยัการรวมพลงัในดา้นบวก ใชท้กัษะใน
การท างานร่วมกนั มีความรับผดิชอบทั้งส่วนตวัและร่วมกนั ทีมสามารถเป็นทีมงานที่มีผลปฏิบตัิงาน
ยอดเยีย่ม ถา้สามารถมีการประสานงานกนั มีการแบ่งปันขอ้มูล และมีการแลกเปล่ียนปัจจยัต่างๆ ที่
จ  าเป็นเพื่อให้งานบรรลุผลตามเป้าหมายที่ไดต้ั้งไว ้โดยการท างานเป็นทีมสามารถออกแบบสินคา้ 
ออกแบบงานบริการ ประสานงานโครงการต่างๆ และสามารถเสนอขอ้มูลส าหรับประกอบการตดัสิน 
ใจไดดี้ 

Woodcock (1996) กล่าววา่ การท างานเป็นทีม คือ การที่แต่ละบุคคลมาท างานร่วมกนั 
เพือ่จะน าพาใหง้านไปสู่ผลส าเร็จไดม้ากกวา่การที่จะท างานคนเดียว วราภรณ์ ตระกูลสฤษด์ิ (2549) ได้
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ให้ความหมายของการท างานเป็นทีมวา่ หมายถึง การที่บุคคลมารวมกลุ่มกนัเพื่อร่วมมือกนัในการ
กระท าส่ิงใดส่ิงหน่ึงใหส้ าเร็จลุล่วงดว้ยดี โดยการร่วมมือกนั ประสานงานกนั มุ่งดึงศกัยภาพที่มีจาก
บุคคลแต่ละคนภายในกลุ่มออกมาช่วยในการด าเนินกิจกรรมใหง้านบรรลุเป้าหมาย มลัลิกา วชิชุกร
อิงครัต (2553) ให้ความหมายไวว้า่การท างานเป็นทีม หมายถึง การที่บุคคลตั้งแต่สองคนขึ้นไปมา 
ร่วมท ากิจกรรม โดยมีวตัถุประสงคเ์ดียวกนั สนับสนุน ช่วยเหลือ ใชท้กัษะร่วมกนัอยา่งเต็มความ 
สามารถ มีการประสานงานที่ดี เพือ่แกไ้ขปัญหาต่างๆ และพฒันาองคก์ารใหบ้รรลุเป้าหมายสูงสุด 

สรุปไดว้่าการท างานเป็นทีม หมายถึง การที่กลุ่มบุคคลที่มีความแตกต่างกนัในหลายๆ 
ดา้นมารวมตวักนั ท างานอยา่งใดอยา่งหน่ึงในองคก์รเดียวกนั โดยมีวตัถุประสงคแ์ละจุดมุ่งหมายที่ 
ตั้งไวร่้วมกนั สมาชิกทุกคนในทีมต่างใชท้กัษะ ประสบการณ์ และความสามารถ ช่วยกนัท างาน แกไ้ข
ปัญหา และรับผดิชอบต่อเป้าหมายที่ตั้งไว ้เพือ่ใหง้านบรรลุเป้าหมายเดียวกนัอยา่งมีประสิทธิภาพ   

ส าหรับประโยชน์ของการท างานเป็นทีมนั้น Woodcock & Francis (1994) กล่าวถึงความ 
ส าคญัของการท างานเป็นทีมวา่ การที่สมาชิกมีประสบการณ์ ทกัษะ และความรู้ที่ต่างกนั เม่ือมารวม 
กลุ่มกนั จะสามารถใชป้ระสบการณ์ ทกัษะ และความรู้ที่มีอยูม่าเรียนรู้แลกเปล่ียนซ่ึงกนัและกนั ท า
ให้พนักงานมีความรู้สึกว่าเป็นส่วนหน่ึงของทีม มีความรับผิดชอบและผูกพนักนัทางใจ น ามาซ่ึง
ผลประโยชน์ขององคก์าร เน่ืองจากสมาชิกในทีมจะปฏิบติังานอยา่งเต็มที่ ส่งเสริมให้งานประสบ
ความส าเร็จตามเป้าหมายที่ไดต้ั้งไว ้Davis (2006) กล่าวว่า ผลการปฏิบติังานขององคก์ารจะดีขึ้น
เม่ือพนักงานมีการท างานเป็นทีม เน่ืองจากในการท างานเป็นทีมนั้นสมาชิกในทีมจะรู้ว่าส่ิงใดเป็น
ส่ิงที่จ  าเป็นตอ้งปฏิบติัก่อนในปัจจุบนั และส่ิงใดที่สมาชิกตอ้งท าร่วมกนัเพื่อให้ทีมบรรลุผลตาม
เป้าหมายที่ตอ้งการ  

การท างานเป็นทีมมีความส าคญัต่อการท างานในองคก์ารเป็นอยา่งมาก ไม่เพียงแต่ทีมงาน
จะช่วยท าให้วตัถุประสงคข์องหน่วยงานบรรลุเป้าหมายเท่านั้น แต่ทีมงานยงัจะเป็นองคป์ระกอบที่
มีอิทธิพลต่อบรรยากาศการท างานของหน่วยงานนั้นอีกดว้ย หน่วยงานมีความจ าเป็นที่จะตอ้งสร้าง
ทีมงานดว้ยเหตุผลต่อไปน้ี คือ (สุนนัทา เลาหนนัทน์, 2549) 

1. งานบางอยา่งไม่สามารถท าส าเร็จเพยีงคนเดียว 
2. หน่วยงานมีงานเร่งด่วนที่ตอ้งการระดมบุคลากร เพื่อปฏิบติังานให้เสร็จทนัเวลาที่

ก  าหนด 
3. งานบางอยา่งตอ้งอาศยัความรู้ความสามารถและความเช่ียวชาญจากหลายฝ่าย 
4. งานบางอยา่งเป็นงานที่มีหลายหน่วยงานรับผดิชอบ ตอ้งการความร่วมมืออยา่งจริงจงั

จากทุกฝ่ายที่เก่ียวขอ้ง 
5. เป็นงานที่ตอ้งการความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์เพือ่แสวงหาแนวทาง วธีิการ และเป้าหมาย

ใหม่ ๆ 
6. หน่วยงานตอ้งการสร้างบรรยากาศของความสามคัคีใหเ้กิดขึ้น ซ่ึงสามารถเกิดขึ้นได ้
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จากการท างานเป็นทีม 
บุตรี จารุโรจน์ (2549) กล่าวว่า หน่วยงานมีความจ าเป็นตอ้งสร้างทีมงานดว้ยเหตุผลว่า 

1) งานบางอยา่งไม่สามารถท าส าเร็จเพียงคนเดียว 2) หน่วยงานมีงานเร่งด่วนที่ตอ้งการระดมบุคลากร
เพือ่ปฏิบตัิงานให้เสร็จตามเวลา 3) งานบางอยา่งตอ้งอาศยัความรู้ความสามารถและความเช่ียวชาญ
จากหลายฝ่าย 4) งานบางอย่างเป็นงานที่หลายหน่วยงานรับผิดชอบ ตอ้งการความช่วยเหลือจาก
หลายฝ่ายที่เก่ียวขอ้ง 5) งานบางอยา่งเป็นงานที่ตอ้งการความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์เพื่อแสวงหาวิธีการ
และเป้าหมายใหม่ๆ และ 6) หน่วยงานตอ้งการสร้างบรรยากาศของความสามคัคีใหเ้กิดขึ้น 

ยงยทุธ เกษสาคร (2554) กล่าวว่า การท างานเป็นทีมก่อให้เกิดพฤติกรรมการท างานที่
ผูป้ฏิบติังานมีทิศทางเดียวกนั มีการตดัสินใจร่วมกนั เพื่อมุ่งสู่เป้าหมายเดียวกนัพฤติกรรมเช่นน้ี ยอ่ม
ก่อใหเ้กิดประโยชน์ต่อบุคคลและองคก์ารโดยภาพรวม ดงัน้ี 

1) งานดีมีคุณภาพ การท างานเป็นทีมท าให้เรามองเห็นเป้าหมายของงานแต่ละงานอยา่ง
ชดัเจนและรวมไปถึงเป้าหมายขององคก์ารนั้นดีดว้ย เม่ือเราเขา้ใจเป้าหมายของงานแต่ละงาน ก็จะ
ท าใหเ้ราสามารถปฏิบตัิงานให ้บรรลุเป้าหมายนั้นได ้อยา่งมีประสิทธิภาพ 

 2) เพิ่มผลผลิตของงาน การท างานเป็นทีมจะช่วยเพิ่มผลผลิตของงานที่ดี และประสบ
ความส าเร็จตามวตัถุประสงคท์ี่ต ั้งไว ้

 3) ลดความขดัแยง้ในองคก์าร การท างานเป็นทีม ท าให ้ไม่เกิดความขดัแยง้กบัเพือ่นร่วม 
งานที่อยูใ่นทีมเดียวกนั   

 4) รู้บทบาทหน้าที่ของตนเอง การท างานเป็นทีมท าใหพ้นกังานทราบบทบาทหน้าที่ของตน 
และพร้อมที่จะช่วยเหลือผูอ่ื้นในทีมงานได ้

 5) ปลูกฝังความรับผิดชอบ การท างานเป็นทีม ท าให้พนักงานเกิดความรับผิดชอบต่องาน 
ในหนา้ที่ระดบัที่พอใจ 

 6) สร้างมิตรสมัพนัธ ์การท างานกบัคนที่รู้ใจจะท าใหพ้นกังานไดเ้พือ่นร่วมงานที่สามารถ 
ท างานดว้ยกนัอยา่งมีความสุข 

 7) พฒันาความคิดสร้างสรรค ์การท างานที่มีความสุขจะเป็นพลงัสร้างความสนใจให้เกิด
ความรักงานในหน้าที่ ซ่ึงจะส่งผลให้พนักงานสบายอกสบายใจและมีสติปัญญาในการสร้าง สรรค์
งานอยา่งเตม็ศกัยภาพ 

การท างานเป็นทีมนั้นมีความส าคญัต่อองคก์ารหลายประการ คือ 1) การเพิ่มผลิตภาพ 
โดยบริษทัเจอเนอรัล อีเล็กทริก ที่โรงงานเปอร์โตริโก มีการใชก้ารท างานเป็นทีม ท าให้ผลิตภาพ
เพิม่ขึ้นถึง 20 เปอร์เซ็นต ์2) การเพิ่มความเร็ว บริษทัสามเอ็ม บริษทัเดมเมอร์ไครสเลอร์ และบริษทั 
อีกหลายแห่ง ต่างใชท้ีมเพื่อสร้างสินคา้ใหม่ใหร้วดเร็วขึ้น บริษทักูย้มืเงินสามารถลดเวลาในการอนุมตัิ
สินเช่ือบา้นอาศยัจากสปัดาห์เหลือเพยีงชัว่โมงเดียว และบริษทัประกนัภยัสามารถลดเวลาในการออก
กรมธรรม์ประกนัภยัจาก 6 สัปดาห์ เหลือเพียงหน่ึงวนั 3) การลดตน้ทุน บริษทัโบอ้ิง ใชท้ีมขา้มฟังก์ชัน่ 
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ในการพฒันาเคร่ืองบินรุ่น 777 สามารถลดตน้ทุนลงได ้บริษทัเฟดเอ็กซ์ สามารถลดขอ้ผิดพลาด
และส่ิงของสูญหายไดถึ้ง 13 เปอร์เซ็นต ์4) การเพิ่มคุณภาพ บริษทัเวสต้ิงเฮาส์ ใชท้ีมงานในดิวิชัน่
รถกระบะ รถเทรนเลอร์ และประกอบอีเล็กโทรนิก เพือ่ปรับปรุงคุณภาพ  นอกจากนั้น ดิวชิัน่พลงังาน
นิวเคลิยร์ยงัไดรั้บรางวลัคุณภาพแห่งชาติ มอลคอลม์ เบิลคริจ ควอลิต้ี อะวอร์ดส (Malcolm Baldrige 
Quality Awards)  รวมถึงบริษทัเชนแนนโด ไลฟ์ อินชวัเรินซ์ ท าให้พนักงานสามารถรับเร่ืองเคลม
ประกนัของลูกคา้ไดเ้พิ่มขึ้น 50 เปอร์เซ็นตจ์ากการใชท้ีม และมีคุณภาพเพิ่มขึ้น 50 เปอร์เซ็นต ์5) การ
ลดการแข่งขนัที่ไม่สร้างสรรคใ์นบริษทั ร้านคา้เส้ือผา้สุภาพบุรุษช่ือ เมน แวร์เฮา้ซ์ จะไล่พนกังานที่
ไม่สามารถท างานเป็นทีมไดอ้อก แมว้า่พนักงานคนนั้นจะเป็นพนักงานที่ท  ายอดขายไดม้ากที่สุดก็
ตาม เพราะพนักงานขายที่ค  านึงแต่ผลประโยชน์ของตนเองนั้น จะก่อให้เกิดการแข่งขนัที่ไม่สร้าง 
สรรค ์เป็นการแข่งขนัเพือ่ผลประโยชน์ต่อตนเอง ภายจากที่ไล่พนักงานดงักล่าวออก ยอดขายรวม
ของบริษทักลบัเพิม่ขึ้นอยา่งมีนยัส าคญั (สาโรจน์ โอพทิกัษชี์วนิ,  2555)  

McShane & Von Glinow (2010) ไดใ้ห้ความเห็นว่าสาเหตุที่การท างานเป็นทีมมีความ 
ส าคญั เน่ืองจากทีมสามารถตดัสินใจไดดี้กวา่ สามารถพฒันาสินคา้และบริการไดดี้กว่า และสามารถ
สร้างความผกูพนัระหวา่งพนกังานกบัองคก์ารไดดี้กวา่การท างานคนเดียว รวมถึงสมาชิกภายในทีม
สามารถให้ขอ้มูลที่เป็นประโยชน์ไดม้ากกว่า นอกจากนั้นการท างานเป็นทีมยงัสามารถให้บริการ
ลูกคา้ไดดี้กวา่คนที่ปฏิบติังานไดย้อดเยีย่มเพียงคนเดียว เน่ืองจากการท างานเป็นทีมนั้นจะมีการใช้
ความรู้และประสบการณ์ในการท างานร่วมกนัอยา่งเตม็ที่ในการใหบ้ริการลูกคา้ 

Butler & Rose (2011) กล่าววา่การท างานเป็นทีมมีประโยชน์ต่อองคก์ารหลายประการ
รวมถึงการเพิม่ประสิทธิผลในกระบวนการท างาน การยดืหยุน่ในการเปล่ียนแปลง เพิม่ประสิทธิภาพ
ในการลดค่าใชจ่้าย เพิ่มนวตักรรม เพิ่มการมีส่วนร่วมของลูกคา้ เพิ่มความยดึมัน่ดา้นจิตใจระหว่าง
พนกังานกบัองคก์าร และเพิม่การใชท้กัษะความสามารถของพนกังานไดอ้ยา่งเตม็ที่มากขึ้น 

จากที่กล่าวมาจะเห็นว่าทีมเป็นกลไกที่ดีในการเรียนรู้ของพนักงานสมาชิกในทีม
สามารถเรียนรู้ตนเองและบริษทั และไดม้าซ่ึงความรู้และทกัษะใหม่ๆ ซ่ึงไม่สามารถหาไดจ้ากการ
ท างานล าพงัเพยีงคนเดียว โดยเฉพาะการท างานเป็นทีมในโรงพยาบาลนั้นมีความส าคญัต่อผลความ 
ส าเร็จขององคก์รเป็นอยา่งมาก ในรายละเอียดของมาตรฐานโรงพยาบาลและบริการสุขภาพ ฉบบั
เฉลิมพระเกียรติฉลองสิริราชสมบตัิครบ 60 ปี (สถาบนัพฒันาและรับรองคุณภาพโรงพยาบาล, 2549) 
ไดใ้ห้ความส าคญัต่อการท างานเป็นทีมโดยระบุให้มีการส่ือสารให้ขอ้มูลและการแกปั้ญหาที่ไดผ้ล
ทั้งภายในหน่วยงานวิชาชีพ ระหว่างหน่วยงานวิชาชีพ ระหว่างผูป้ฏิบติังานกบัผูบ้ริหาร และองคก์ร
ควรส่งเสริมให้มีทีมพฒันาคุณภาพที่หลากหลาย ทั้งทีมที่รวมตวักนัเองและทีมที่ไดรั้บมอบหมาย 
ทีมภายในหน่วยงานและทีมคร่อมสายงานสหสาขาวชิาชีพ ทีมทางดา้นคลินิกและดา้นอ่ืนๆ 

3.2 การมีส่วนร่วมในงานและการแบ่งปันข้อมูล 
 Newstrom & Davis (1997) ให้ความหมายของการมีส่วนร่วมวา่ เป็นการเก่ียวขอ้งใน 
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ดา้นจิตใจ และอารมณ์ความรู้สึกของบุคคลในสถานการณ์กลุ่ม ที่จะกระตุน้ใหเ้กิดการสร้างสรรคท์ี่
จะกระท าในส่ิงที่บรรลุเป้าหมายของกลุ่ม และแบ่งความรับผดิชอบกนัระหวา่งสมาชิกในกลุ่มท าให้
เกิดการมีส่วนร่วม  Phillips & Gully (2012) กล่าวว่า การมีส่วนร่วมของพนักงาน คือ การที่พนักงาน
สามารถแสดงความคิดเห็นในการตดัสินใจในงานได ้

ทองใบ สุดชารี (2543) กล่าวว่า การมีส่วนร่วม (Participation) เป็นวิธีการที่ผูน้  าสามารถ
น ามาปรับใชใ้นการจูงใจและสร้างขวญัก าลงัใจให้แก่บุคลากร เป็นกลยทุธ์ที่จะช่วยให้มีแรงจูงใจ
ในการท างานมากขึ้น มีลกัษณะเป็นกระบวนการที่จะท าใหพ้นกังานมีสิทธิมีเสียงในการตดัสินใจที่
เก่ียวขอ้งกับงานของตน บุคลากรที่มีส่วนร่วมในการตดัสินใจอาจมีความผูกพนัในการท างานยิ่ง
กว่าการเขา้มีส่วนร่วมในการตดัสินใจเท่านั้น ยิง่ไปกวา่นั้นการเขา้ไปมีส่วนร่วมจะท าใหเ้กิดทศันะ
ต่อการบริหารงานขององคก์รดีขึ้น ส่งผลให้บุคคลเกิดความพอใจในการท างานและมีแรงใจที่จะมุ่ง
สู่ความส าเร็จในชีวิตการท างาน ตลอดจนท าให้ไดรั้บการยอบรับ (Recognition) มีความรับผิดชอบ 
(Responsibility) และเกิดความนับถือตนเองมากขึ้น (Self-Esteem)  นอกจากน้ี ยงัพบว่า การมีส่วน
ร่วมของบุคลกรส่งผลให้เขามีความชดัเจนในความคาดหวงัมากยิง่ขึ้นกล่าวคือ การมีส่วนร่วมใน
การตดัสินใจจะท าให้บุคคลกรเกิดความเขา้ใจการท างาน และการบริหารงานในองคก์ารไดดี้ยิง่ขึ้น
อีกทั้งจะเช่ือมโยงไปสู่ความเขา้ใจในการท างาน  

การที่พนกังานมีส่วนร่วมในการท างาน ไดรั้บขอ้มูลข่าวสารในองคก์าร จะท าใหพ้นกังาน
รู้สึกว่าตนเองมีคุณค่าและร่วมกนัปฏิบติังานตามเป้าหมายให้บรรลุผลส าเร็จได ้จากการ ศึกษาของ 
Newstrom & David (1997) ถ้าพนักงานมีระดบัส่วนร่วมในการท างานสูง จะเกิดความ รู้สึกว่าตนเอง
มีคุณค่าในการปฏิบติังาน ซ่ึงจะส่งผลให้พนักงานปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ Cumming & 
Worley (2009) กล่าววา่การมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นในงานของพนกังาน เป็นปรัชญาใน
การบริหารแนวใหม่ ซ่ึงให้พนกังานมีส่วนร่วมในการออกแบบงาน ตดัสินใจ และแกไ้ขปัญหาเพื่อ
พฒันาการปฏิบติังานและเพิ่มผลผลิตของงาน พนักงานควรจะได้รับขอ้มูลและมีความเขา้ใจใน
เป้าหมายของงานไปในทิศทางเดียวกนั 

Strauss (2006) กล่าววา่การมีส่วนร่วมเป็นกระบวนการซ่ึงอนุญาตใหพ้นกังานไดแ้สดง 
ออกซ่ึงความคิดเห็นในงานที่ปฏิบติั ซ่ึงจะเป็นแรงจูงใจใหพ้นักงานมีส่วนร่วมในกระบวนการตดัสินใจ 
โดยมีผลโดยตรงต่อสภาวะแวดลอ้มในการท างาน การมีส่วนร่วมของพนกังานส่วนใหญ่ในองคก์าร
ในการท างานเป็นส่วนส าคญัที่ท  าให้เกิดการประสานงานระหว่างพนักงานต่างแผนกและท าให้
พนกังานท างานอยา่งมีประสิทธิภาพ มีความพงึพอใจในงานและองคก์าร และยงัเป็นวธีิการที่พนกังาน
จ านวนมากสามารถเสนอความคิดเห็นที่เป็นประโยชน์ต่อการในการตดัสินของผูบ้ริหารดว้ย 

McShane & Von Glinow (2010) กล่าวว่าการมีส่วนร่วมของพนักงาน คือ ระดบัของ
การที่พนักงานไดมี้ส่วนในการจดัการและท าให้งานประสบความส าเร็จ โดยระดบัของการมีส่วน
ร่วมอาจจะอยูใ่นระดบัต ่า คือ พนักงานเพียงแต่ให้ขอ้มูลกบัผูบ้ริหารโดยไม่ไดรั้บทราบถึงปัญหา
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หรือประเด็นที่เก่ียวขอ้ง  ส่วนการมีส่วนร่วมในระดบัสูง คือ การที่พนักงานไดมี้โอกาสเขา้ร่วมใน
กระบวนการตดัสินใจทุกขั้นตอน โดยการมีส่วนร่วมของพนักงานจะมีประโยชน์ต่อองคก์ารอยา่ง
มากเน่ืองจากจะท าให้การตดัสินใจในการด าเนินงานขององคก์ารมีคุณภาพ ถูกตอ้งและรวดเร็วมาก
ขึ้น เม่ือองคก์ารมีการด าเนินกิจกรรมที่ไม่สอดคลอ้งกบัความตอ้งการของลูกคา้ผูท้ี่จะพบรับรู้เป็น
คนแรก คือ พนักงาน โดยการมีส่วนร่วมของพนักงานจะท าให้องคก์ารสามารถแกไ้ขปัญหาที่เกิด
ขึ้นกบัลูกคา้ไดอ้ยา่งรวดเร็วรวมถึงเพิม่ศกัยภาพในการหาแนวทางแกไ้ขที่มีคุณภาพ กล่าวโดยรวม 
คือ การที่พนักงานทุกคนมีส่วนร่วมในการบริหารงานขององคก์าร ไดรั้บขอ้มูลและมีส่วนในการ
ตดัสินใจจะสามารถท าให้พนักงานสามารถช่วยองคก์ารในการแกไ้ขปัญหาไดดี้กวา่  นอกจากนั้น
แลว้ การมีส่วนร่วมของพนักงานยงัส่งผลตอ้งแรงจูงใจในการท างานในดา้นบวกกบัพนกังาน เพิ่ม
ความพึงพอใจในการท างานโดยท าให้พนักงานมีความรู้สึกว่าเป็นส่วนหน่ึงในความส าเร็จของ
องคก์ารและท าใหพ้นกังานมีความผกูพนักบัองคก์ารมากยิง่ขึ้นดว้ย 
     Shivangee & Pankaj (2011) ให้ความเห็นว่า การมีส่วนร่วมของพนักงาน ในการได้รับขอ้มูล 
ที่เป็นประโยชน์รวมถึงมีส่วนร่วมในการตดัสินใจและวางแผนการท างาน จะท าให้พนักงานมีส่วน
ในการพฒันาคุณภาพของงานอยา่งต่อเน่ืองและส่งผลต่อความส าเร็จขององคก์าร โดยท าใหคุ้ณภาพ
และผลผลิตของงานดีขึ้นเน่ืองจาก 1) พนักงานจะมีการตดัสินใจที่ดีขึ้นดว้ยการใชค้วามรู้เฉพาะที่
ตนมีอยู ่2) พนกังานจะช่วยผลกัดนังานใหส้ าเร็จ เน่ืองจากตนเองมีส่วนในงานนั้นๆ 3) พนักงานสามารถ 
ทราบถึงงานในส่วนที่ควรจะมีการปรับปรุงแกไ้ข 4) พนกังานสามารถแกไ้ขปัญหาของงานไดอ้ยา่ง
รวดเร็ว 5) สามารถลดความขดัแยง้ระหวา่งพนักงานเน่ืองจากทราบถึงจุดมุ่งหมายในการท างาน มี
การส่ือสารและประสานงานกนัมากขึ้น 6) พนกังานมีขวญัและก าลงัใจในการท างานดีขึ้น เน่ืองจาก
มีความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงของงานและองคก์าร 7) พนกังานจะยอมรับการเปล่ียนแปลงมากขึ้นเน่ือง 
จากพวกเขาเป็นส่วนหน่ึงในการควบคุมสภาพแวดลอ้มในการท างาน และ 8) พนักงานมีพนัธสญัญา
กบัเป้าหมายร่วมกบัหน่วยงานมากขึ้น เพราะพวกเราไดรั้บรู้ขอ้มูลและมีส่วนร่วมในเป้าหมายนั้นๆ 
กล่าวโดยสรุป คือ การเพิ่มการมีส่วนร่วมของพนักงาน จึงมีจุดมุ่งหมายที่จะเพิ่มพนัธสญัญาและผล
การด าเนินงานของพนกังาน ซ่ึงจะก่อใหเ้กิดประโยชน์ต่อการพฒันาและเปล่ียนแปลงองคก์ารได ้

 Newstrom (2011) กล่าวว่า การมีส่วนร่วมของบุคคลในองคก์ารนั้น จะประกอบดว้ย 3 ส่ิง
ที่ส าคญั ไดแ้ก่ ประการแรก คือ การมีความเก่ียวขอ้งกนั (Involvement) ซ่ึงตอ้งมีเป็นส่วนแรกและมี
ความส าคญัมาก ในส่วนน้ีผูบ้ริหารจะตอ้งแสดงใหเ้ห็นวา่ตอ้งการให้พนักงานมีส่วนร่วมในงานอยา่ง
แทจ้ริง เน่ืองจากผูบ้ริหารบางคนไดพ้ยายามแสดงวา่ตอ้งการให้พนกังานมีส่วนร่วม เช่น การใหพ้นกังาน 
แสดงความคิดเห็น แต่ที่จริงแลว้ผูบ้ริหารมีความคิดเห็นของตวัเองอยูแ่ลว้ ซ่ึงเป็นการให้พนักงานมี
ส่วนร่วมอยา่งไม่จริงใจ  ประการที่สอง คือ การสร้างแรงจูงใจให้พนักงานมีส่วนร่วม (Motivation 
to Contribute) พนักงานที่มีส่วนร่วมในงานจะแสดงความคิดเห็นเชิงสร้างสรรคท์ี่เป็นประโยชน์ต่อ
งาน  ดงันั้นผูบ้ริหารควรสร้างแรงจูงใจให้พนักงานมีการน าเสนอความคิดที่เป็นประโยชน์ต่อเป้าหมาย
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ขององคก์าร แสดงใหพ้นักงานเห็นวา่ถา้พวกเขาแสดงความคิดเห็นที่เป็นประโยชน์ต่อองคก์าร ก็จะ
ท าให้พวกเขาไดรั้บประโยชน์จากการที่องคก์ารประสบความส าเร็จตามเป้าหมายดว้ย  ประการที่สาม 
คือ การยอมรับในความรับผิดชอบ (Acceptance of Responsibility) การมีส่วนร่วมของพนักงานจะ
กระตุน้ให้พนักงานเกิดการยอมรับความรับผิดชอบที่เกิดจากการท างานร่วมกนัเป็นกลุ่ม ซ่ึงเป็น
กระบวนการทางสังคมโดยเม่ือพนกังานมีความรู้สึกเก่ียวขอ้งกนั มีส่วนร่วมในองคก์าร ยนิดีที่จะมี
ส่วนร่วมในการท าใหง้านประสบความส าเร็จ มีความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงของงานและองคก์ารก็จะท า
ให้พนักงานเกิดความรับผิดชอบในงาน แสดงพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การออกมา 
ส่งเสริมใหอ้งคก์ารประสบความส าเร็จ 
 
ส่วนที่ 4 พฤติกรรมการเป็นพนักงานที่ดีขององค์การ (Organizational Citizenship Behavior) 
 4.1 ความหมายของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 

Katz & Kahn (1978) ไดใ้หค้วามหมายของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีต่อองคก์ารว่า
เป็นพฤติกรรมที่ไม่เป็นทางการในการแสดงความร่วมมือ หรือให้ความช่วยเหลือ รวมถึงแสดงความ
เป็นมิตร ซ่ึงอาจปรากฏอยูใ่นการปฏิบติังานในสถานที่ต่างๆ แต่อาจไม่เป็นที่สังเกตหรือถูกระบุไว้
ในหน้าที่ของบุคคลที่จะตอ้งปฏิบตัิ เพียงแต่พฤติกรรมเหล่าน้ีเป็นส่ิงที่มีความจ าเป็นส าหรับการ
ด าเนินงานภายในองคก์ร หากขาดซ่ึงพฤติกรรมเหล่าน้ีแลว้ ระบบการด าเนินงานต่างๆ ภายในองคก์ร
ก็จะไม่สามารถด าเนินการต่อไปได ้

Organ (1988) ให้ความหมายของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การว่า เป็น
พฤติกรรมของพนักงานที่เกิดขึ้นจากตวัของพนักงานเอง ซ่ึงองคก์ารไม่ไดก้  าหนดไวใ้หป้ฏิบติัเป็น
พฤติกรรมที่พนักงานเต็มใจปฏิบติัเพื่อองคก์ารโดยพฤติกรรมเหล่านั้นเป็นพฤติกรรมที่สนับสนุน
หรือส่งผลต่อประสิทธิผลขององคก์าร 

องคก์ารจะไม่สามารถมีผลการด าเนินงานที่สมบูรณ์หรือใชท้รัพยากรอยา่งคุม้ค่าในการ
สร้างประโยชน์กบัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียถา้พนักงานปฏิบติังานแต่เพียงหนา้ที่ที่ไดรั้บมอบหมายการที่
พนักงานมีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีต่อองคก์ารนั้นจะท าให้องคก์ารประสบผลส าเร็จดงักล่าว
ขา้งตน้ พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีต่อองค์การ เป็นพฤติกรรมที่เกิดขึ้นจากตวับุคคลเองที่อยู่
นอกเหนือจากบทบาทที่องคก์รไดมี้การก าหนดไว ้และเป็นพฤติกรรมที่มีความจ าเป็นต่อการพฒันา
ประสิทธิผลขององคก์ร พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีต่อองคก์ารจะมีหลายรูปแบบซ่ึงพฤติกรรม
ดงักล่าวนอกจากจะเป็นการแสดงพฤติกรรมที่อยูน่อกเหนือจากหน้าที่ที่ไดมี้การก าหนดไวแ้ลว้ ยงั
ประกอบด้วยพฤติกรรมของบุคคลที่หลีกเล่ียงความขดัแยง้ที่ไม่จ  าเป็น รวมถึงเป็นพฤติกรรมที่มี
ความมุ่งมัน่ในการให้ความร่วมมือ ให้ความช่วยเหลือต่อผูอ่ื้น การท างานอยา่งเต็มใจนั้น จะช่วยให้
องคก์ารหลีกเล่ียงปัญหาต่างๆ สร้างภาพพจน์ที่ดีแก่องคก์าร และสนบัสนุนการพฒันาส่ิงใหม่ๆ ช่วย
ใหอ้งคก์ารประสบผลส าเร็จ (McShane & Von Glinow, 2010) 
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Phillips & gully (2012) กล่าววา่ พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีต่อองคก์าร เป็นพฤติกรรม
ที่เกิดจากพนกังานเอง เช่น การช่วยเหลือเพื่อนร่วมงาน โดยไม่ไดมุ่้งหวงัผลรางวลัที่เป็นทางการ ซ่ึง
ก่อให้เกิดประโยชน์ต่อองคก์าร  Robbins & Judge (2012) ไดใ้ห้นิยามของพฤติกรรมการเป็นสมาชิก
ที่ดีต่อองคก์ารวา่ เป็นการกระท าของพนักงานอยา่งอุตสาหะและเตม็ใจ ซ่ึงก่อใหเ้กิดประโยชน์ทาง 
ดา้นจิตใจและสภาพแวดลอ้มทางสงัคมที่ดีในองคก์าร 

จากความหมายที่กล่าวมาทั้งหมด สรุปไดว้่า พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร 
หมายถึง พฤติกรรมของพนักงานที่เกิดขึ้นจากตวัของพนักงานเอง ซ่ึงองคก์ารไม่ไดก้  าหนดไวใ้ห้
ปฏิบติัอยา่งเป็นทางการ แต่เป็นพฤติกรรมที่เกินกวา่บทบาทหนา้ที่ของพนักงานและพนกังานเตม็ใจ
ปฏิบติัต่อเพื่อนร่วมงานและองคก์าร โดยพฤติกรรมที่เกิดขึ้นนั้นเป็นพฤติกรรมที่สนับสนุน และ
ก่อใหเ้กิดประสิทธิผลและประสิทธิภาพ รวมถึงมีประโยชน์อยา่งยิง่ต่อองคก์าร 
              4.2 แนวคดิของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 

Organ (1988) ไดจ้  าแนกองคป์ระกอบของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร
เป็น 5 องคป์ระกอบ ดงัน้ี   

1. พฤติกรรมดา้นการให้ความช่วยเหลือ (Altruism) หมายถึง พฤติกรรมการใหค้วามช่วย 
เหลือผูร่้วมงานเม่ือเกิดปัญหาในการปฏิบติังาน ช่วยแนะน าพนักงานใหม่เก่ียวกบัวธีิการใชเ้คร่ืองมือ
และอุปกรณ์ต่างๆ เพือ่ประโยชน์โดยรวมขององคก์าร  

2. พฤติกรรมดา้นการค านึงถึงผูอ่ื้น (Courtesy) หมายถึง พฤติกรรมความค านึงถึงผูอ่ื้น 
เคารพสิทธิของผูอ่ื้น การที่พนักงานให้ความส าคญักบัการท างานของตนเอง ไม่สร้างปัญหาให้กบั
เพือ่นร่วมงาน ค านึงถึงผลกระทบจากการท างานของตนที่จะไม่สร้างปัญหาใหก้บัเพื่อนร่วมงานคน
อ่ืน จะท าใหก้ารท างานร่วมกนัมีประสิทธิภาพ   

3. พฤติกรรมความมีน ้ าใจนักกีฬา (Sportsmanship) หมายถึง พฤติกรรมที่พนักงานมีความ 
เตม็ใจที่จะอดทนอดกลั้นต่อปัญหาที่เกิดจากการท างานหรือการประสานงานกบับุคคลอ่ืน หลีกเล่ียง
ที่จะกระทบกระทัง่กบับุคคลอ่ืน เน่ืองจากในการปฏิบติังานนั้นตอ้งมีการพึ่งพากนัและกนั ทั้งที่มีสิทธิ 
ที่จะเรียกร้องสิทธิและความเป็นธรรมหรือร้องทุกขไ์ด ้แต่เน่ืองจากการร้องทุกขจ์ะเพิม่ภาระให้กบั
ผูบ้ริหารและจะเกิดการโตแ้ยง้กนัยดืเยือ้ จนละเลยความสนใจในการปฏิบตัิงาน  

4. พฤติกรรมดา้นการให้ความร่วมมือ (Civic Virtue) หมายถึง การที่พนกังานมีส่วนร่วม 
กบักิจกรรมต่างๆ ขององคก์ารอยา่งรับผดิชอบโดยไม่ตอ้งร้องขอ ให้ความสนใจกบันโยบายต่างๆ 
และประกาศต่างๆ ขององคก์าร พร้อมที่จะรักษาภาพลกัษณ์ขององคก์าร แสดงความคิดเห็น และเขา้
ร่วมประชุมหรือเป็นฝ่ายเดียวกนักบัองคก์าร เช่น มีส่วนร่วมในการเขา้ประชุม เก็บความลบั มีความ 
รู้สึกตอ้งการพฒันาองคก์าร และมีการแสดงความคิดเห็นและขอ้เสนอแนะที่เหมาะสมต่อองคก์าร 
ดงันั้นพฤติกรรมน้ีจึงเป็นพฤติกรรมการมีส่วนร่วมของพนกังาน 
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5. พฤติกรรมดา้นความส านึกในหน้าที่ (Conscientiousness) หมายถึง พฤติกรรมที่พนกังาน 
ปฏิบตัิตามกฎระเบียบ สนองนโยบายขององคก์าร ขยนัท างาน ตรงต่อเวลา การประหยดั รักษาทรัพยากร 
และดูแลส่ิงของที่เก่ียวขอ้งรวมถึงไม่ใชเ้วลาในการปฏิบติังานไปกบังานส่วนตวั ซ่ึงคนที่มีส านึกใน
หนา้ที่จะปฏิบติัตามกฎระเบียบและนโยบายขององคก์ารไดเ้ป็นอยา่งดี 

Williams & Anderson (1991) ไดแ้ยกแนวคิดเก่ียวกบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ 
องคก์ารออกเป็น 2 รูปแบบ คือ 

1. พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารที่มุ่งสู่บุคคล (Organizational Citizenship 
Behavior Directed toward Individuals, OCB-I) เป็นพฤติกรรมที่เป็นประโยชน์เฉพาะหนา้ต่อบุคคล 
เช่น การช่วยเหลือผูอ่ื้นในเร่ืองที่เก่ียวกบังานหรือปัญหาในงาน เป็นตน้ 

2. พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารที่มุ่งสู่องคก์าร (Organizational-Citizenship 
Behavior Directed toward Organization, OCB-O) เป็นพฤติกรรมที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การโดย ทัว่ไป  
ต่อมา Organ (1997) ไดอ้ธิบายถึงแนวคิดดงักล่าวว่า พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารที่มุ่ง
สู่บุคคลนั้น ไดแ้ก่ มิติของพฤติกรรมการให้ความช่วยเหลือ และพฤติกรรมความสุภาพอ่อนน้อม 
ส่วนพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารที่มุ่งสู่องคก์าร ไดแ้ก่ มิติของพฤติกรรมความส านึก
ในหนา้ที่ 

พฤติกรรมการเป็นพนกังานที่ดีขององคก์าร เป็นพฤติกรรมที่ใหผ้ลลพัธท์ี่ดีต่อองคก์าร 
หากองคก์ารไดใ้หง้านที่พนกังานพงึพอใจ มีการดูแลรักษาพนกังานอยา่งเป็นธรรม  พนกังานเห็นว่า
งานที่ท  าน่าสนใจ จะท าให้พนักงานเกิดพฤติกรรมการเป็นพนักงานที่ดีขององคก์าร เม่ือพนักงานมี
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร จะท าให้องคก์ารมีประสิทธิภาพและแข่งขนักบัองคก์าร
อ่ืนไดดี้ขึ้น (Halbesleben et al., 2010)  นกัวชิาการหลายท่านกล่าววา่พนกังานจะทุ่มเทความสามารถ 
และความพยายาม ผา่นพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารถา้พนักงานเห็นวา่องคก์ารเห็นถึง
ความส าคญั ดูแลเอาใจใส่ และสนใจในความกา้วหน้าและความเป็นอยูใ่นองคก์าร (Coyle-Shapiro, 
Morrow, & Kessler, 2006: Messersmith, Patel, & Lepak, 2011) 

จากที่กล่าวมาจะเห็นไดว้า่ การที่พนักงานที่ทกัษะ แรงจูงใจ และการมีส่วนร่วมในการ
ท างาน สามารถตรวจวดัไดด้ว้ยพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร เน่ืองจากเป็นการตรวจวดั
การที่พนักงานพยายามที่จะปฏิบติัตนในการช่วยส่งเสริมให้องคก์ารประสบผลส าเร็จ ท าให้มีการ 
ศึกษาที่พยายามแสดงถึงความเช่ือมโยงระหว่างการบริหารงานดา้นทรัพยากรมนุษยก์บัพฤติกรรม
การเป็นสมาชิกที่ ดีขององค์การ เช่น Biswas & Varma, 2007; Nishii, Lepak & Schneider, 2008; 
Uen, Chien & Yen, 2009; Boselie, 2010; Gong, Chang & Cheung, 2010; Dizgah et al., 2011 
              4.3 ทฤษฎีการแลกเปลีย่นทางสังคม (Social Exchange Theory) 

ทฤษฎีการแลกเปล่ียนทางสังคม (Social Exchange Theory) โดย Blau (1964) เป็นทฤษฎี
ที่สามารถน ามาใชเ้พื่อท าความเขา้ใจกบัการเกิดพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร Blau ได้
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น าเสนอสาระที่ส าคญัของทฤษฎีน้ีว่า การแลกเปล่ียนระหว่างบุคคลสามารถจ าแนกได ้2 รูปแบบ 
ประกอบด้วยการแลกเปล่ียนทางเศรษฐกิจ (Economic Exchange) และการแลกเปล่ียนทางสังคม 
(Social Exchange) ซ่ึงการแลกเปล่ียนทั้ง 2 ประเภทอยูบ่นพื้นฐานความคาดหวงัผลแบบตอบประโยชน์
ต่างตอบแทน โดยการแลกเปล่ียนทางสงัคมเกิดขึ้นจากความสมคัรใจของบุคคลที่มีความคาดหวงัว่า
จะไดรั้บผลประโยชน์ตอบแทนจากผูอ่ื้นเม่ือไดใ้ห้บางส่ิงบางอยา่งกบัผูน้ั้นไป โดยอาศยัภาระผูกพนั 
และความรู้สึกเป็นหน้ีบุญคุณ เกิดความกตญัญูและไวว้างใจ ส าหรับขอ้แตกต่างระหว่างการแลกเปล่ียน 
ทางเศรษฐกิจและการแลกเปล่ียนทางสังคมนั้น คือ การแลกเปล่ียนทางสังคมจะก าหนดผลตอบแทน
ไวอ้ยา่งชดัเจน เช่น การแลกเปล่ียนสินคา้กบัเงิน แต่ส าหรับการแลกเปล่ียนทางสังคมนั้นไม่มีการ
ก าหนดพนัธะผูกพนัไวอ้ยา่งชดัเจน แต่อาศยัความไวว้างใจที่มีต่อกนั และไม่มีการก าหนดชดัเจนว่า
ส่ิงที่ให้ตอบแทนนั้นเป็นส่ิงใด การแลกเปล่ียนในองคก์ารนั้นเกิดขึ้นทั้งแลก เปล่ียนทางเศรษฐกิจ
และการแลกเปล่ียนทางสังคม ซ่ึงกระบวนการแลกเปล่ียนของบุคคลในองคก์ารโดยพื้นฐานของ
ความสัมพนัธร์ะหว่างกนัพบวา่ เกิดจากการแลกเปล่ียนทางเศรษฐกิจเป็นหลกั ซ่ึงเน้นที่ผลตอบแทน
ที่ชดัเจน เช่น เงินเดือน ค่าจา้ง แต่การแลกเปล่ียนทางสงัคมที่เกิดขึ้นในองคก์ารจะเป็นส่ิงที่สร้างความ 
รู้สึกที่ดีและพนัธะผูกพนัระหว่างพนักงานกบัองคก์าร น าไปสู่การมีทศันคติและพฤติกรรมในการ
ท างานที่ดี ซ่ึงส่งผลให้องคก์ารมีผลการปฏิบติังานที่ดีไปดว้ย (Sparrowe & Liden, 1997)  Lavelle 
และคณะ (2007) กล่าววา่เม่ือพนกังานมีการรับรู้วา่ องคก์ารมีการปฏิบติัที่ดีและยติุธรรมต่อพวกเขา 
พวกเขาจะแสดงออกถึงพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การเพื่อทดแทนองค์การเป็นการ
แลกเปล่ียน ทฤษฏีการแลกเปล่ียนทางสังคมถูกน ามาใชใ้นงานวิจยัทางดา้นองคก์รเพื่อเป็นพื้นฐาน
ส าหรับความเขา้ใจในบทบาทขององคก์รที่มีต่อการสร้างความรู้สึกเป็นภาระหน้าที่ของพนักงานที่
จะช่วยเหลือองค์การ และแสดงพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ และเม่ือน าทฤษฎีการ
แลกเปล่ียนทางสังคมมาใช้ในองคก์รก็จะพบความสัมพนัธ์ในการแลกเปล่ียน 2 ประเภท คือ การ
แลกเปล่ียนระหว่างองคก์ารกบัพนักงาน และระหวา่งหัวหน้ากบัลูกน้อง การแลกเปล่ียนทางสังคม
อยูบ่นพื้นฐานของความเช่ือมัน่วา่การใหป้ระโยชน์หรือการแสดงไมตรีจิตจะไดรั้บการตอบแทนใน
อนาคต การแลกเปล่ียนทางสังคมจึงสามารถน ามาใช้ในการอธิบายการเกิดพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกที่ดีขององคก์ารไดเ้ป็นอยา่งดี (Lambert, 2000)  

 
ส่วนที่ 5 ผลการปฏิบัติงานขององค์การ 
  5.1 ความหมายของผลการปฏิบัติงานองค์การ 

Rampsey (2008) กล่าวว่า ผลการปฏิบติังานหมายถึง การบรรลุความตอ้งการตามที่ตั้งไว ้
ซ่ึงเกิดขึ้นจากการใชค้วามสามารถหรือทรัพยากรทั้งหลายเพือ่ใหไ้ดผ้ลลพัธต์ามที่ตอ้งการ 

Singer & Edmondson (2008) กล่าวว่า ผลการปฏิบตัิงานขององคก์าร คือ การบรรลุซ่ึง
เป้าหมายขององคก์าร โดยผลการด าเนินงานขององคก์ารมกัจะประกอบไปดว้ยการช้ีวดัดว้ยมิติต่างๆ 
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บางมิติอาจมีความส าคญักบัองคก์ารหน่ึงในขณะที่ไม่มีความส าคญักบัอีกองคก์ารก็เป็นได ้ยกตวัอยา่ง
เช่น ในองค์การการศึกษาภาครัฐผลการด าเนินงานขององค์การจะไม่ได้ถูกช้ีวดัด้วยสถานะหรือ
ประสิทธิภาพทางการเงิน ในขณะที่ในองคก์ารโรงพยาบาล เป้าหมายทางการเงินและผลของการ
รักษาจะเป็นการช้ีวดัผลการด าเนินงานขององคก์ารที่มีความเหมาะสม 

ผลปฏิบติังานขององคก์าร เป็นส่ิงที่สะทอ้นถึงสถานภาพและศกัยภาพของหน่วยงาน
และยงัเป็นส่ิงที่เป็นประโยชน์ต่อการวางกลยทุธ์ในแต่ละดา้นเพื่อขบัเคล่ือนองคก์ารต่อไปในอนาคต 
จึงมีความจ าเป็นอยา่งยิง่ที่จะตอ้งมีการประเมินผลปฏิบติังานองคก์าร (Cameron & Whetten, 1996) 
การวดัผล การปฏิบติังานองคก์ารนอกจากจะบอกว่าองคก์ารประสบความส าเร็จหรือไม่แลว้ การออก 
แบบการวดัผลที่เหมาะสมยงัท าใหอ้งคก์ารสามารถเอากลยทุธ์ไปใชใ้นทางปฏิบติัไดอ้ยา่งครบถว้น
และสมบูรณ์ (นภดล ร่มโพธ์ิ, 2554) 

การที่องคก์ารมีวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยท์ี่ดี มีการคดัเลือกพนกังานเขา้ท างานและ 
รักษาคนที่ท  างานที่ดีไวใ้นองคก์าร จะท าให้พนักงานมีผลการปฏิบตัิงานที่ดีในการให้บริการหรือ
ผลิตสินคา้ซ่ึงมีคุณภาพและตอบสนองต่อการแข่งขนัและส่ิงแวดลอ้มที่เปล่ียนแปลงไป (Batt, 2002) 
รวมถึงถา้พนกังานมีแรงจูงใจในการท างานที่ดี มีความผูกพนัสูงกบัองคก์าร ก็จะแสดงพฤติกรรมที่
เป็นประโยชน์ต่อองคก์าร ซ่ึงจะท าใหอ้งคก์ารมีผลการปฏิบติัการที่ดีขึ้นทั้งในดา้นการสร้างนวตักรรม 
การบริการลูกคา้ และคุณภาพของสินคา้ (Batt, 2002; MacDuffie, 1995; Arthur, 1994) 

การวดัผลการปฏิบติังานขององคก์ารนั้น สามารถวดัไดใ้นหลายมุมมอง ในการวดัผล
ที่เกิดจากผลของวิธีปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยน์ั้น อาจจะสามารถแบ่งได้เป็นหลายประเภท คือ 
(Dyer & Reeves, 1995)  

1. ผลลพัธด์า้นการเงิน (Financial Outcomes) เช่น ยอดขาย ผลก าไร ผลตอบแทนจากการ
ลงทุน หรือการวดัมูลค่าของหุน้ส าหรับบริษทัที่จดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพย ์

2. ผลลพัธ์ดา้นปฏิบตัิการขององคก์าร (Operational Outcomes) เช่น ผลิตภาพ คุณภาพ 
และการบริการ 

        3. ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Outcomes) เช่น อตัราการลาออก 
ความพงึพอใจ ทศันคติของพนกังาน และผลการปฏิบติังานของแต่ละคนหรือกลุ่มคน 
 Boselie, Dietz & Boon (2005) ก็ไดแ้สดงความคิดเห็นว่า การวดัผลลัพธ์ที่เกิดจากวิธี
ปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยน์ั้น สามารถแบ่งไดเ้ป็น 3 ประเภท คือ 

1. การวดัผลระดบับุคคลหรือระดบักลุ่ม (Individaul and Group Outcomes) ซ่ึงสามารถ
วดัไดจ้ากการออกจากงานของพนกังาน 

2. การวดัผลระดบัองคก์าร (Organizational Outcomes) โดยวดัจากผลิตภาพและคุณภาพ
ของสินคา้หรือบริการ 
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3. การวดัผลด้านการเงิน (Financial Outcomes) เป็นการวดัในรูปของตวัเงินหรือผล   
ตอบแทนที่บริษทัไดรั้บ เช่น ผลตอบแทนจากการลงทุน 

Tangen (2005) ไดท้  าการศึกษาถึงเร่ืองความสัมพนัธร์ะหวา่งผลิตภาพ ผลการด าเนินงาน 
ผลก าไร ประสิทธิภาพและประสิทธิผล และพบวา่ปัจจยัทั้งหมดแมว้่าจะมีความหมายในบางนัยที่
ใกลเ้คียงกนั หากแต่ในความเป็นจริงแลว้มีความแตกต่างกนัในรายละเอียด รวมทั้งมีความส าคญัใน
การน าไปประเมินในประเด็นที่แตกต่างกนัและปัจจยัทั้งหมดน้ีลว้นแลว้แต่มีความสัมพนัธก์นัทั้งส้ิน 
โดยสรุปเรียกไดเ้ป็นกรอบแนวคิดว่า กรอบแนวคิดสามพี (Triple-P Model) ผลิตภาพ (Productivity) 
จะเป็นศูนยก์ลางของกรอบแนวคิดซ่ึงเน้นถึงการจดัการการปฏิบตัิงานที่วเิคราะห์ถึงความสัมพนัธ์
ระหว่างปัจจยัน าเขา้และปัจจยัน าออก ผลก าไร (Profitability) จะเน้นที่ปัจจยัน าเขา้และปัจจยัน าออก
ที่เป็นรูปของตวัเงินและผลการด าเนินงาน (Performance) 

นอกจากน้ีแลว้ยงัมีการวดัผลการปฏิบติังานที่แตกต่างกนัในงานวจิยัอีกมาก เช่น ผลการ 
ปฏิบตัิงานจากการรับรู้ (Som, 2008) การประเมินผลการปฏิบตัิงานขององคก์ารจากลูกคา้ (Schneider 
& Bowen, 1993) ก าไรและผลปฏิบติังานดา้นการด าเนินการ (Wright, Gardner, & Moynihan, 2005)  
โดยในการวิจยัอาจจะมีตวัวดัผลการปฏิบติังานขององคก์ารบางตวัที่ไม่สามารถวดัเป็นรูปธรรมใน
เชิงตวัเลขได ้จึงอาจมีการใชใ้นรูปแบบของตวัช้ีวดัแบบการรับรู้ (Perceptual performance Indicator) 
ซ่ึงถูกใชแ้พร่หลายในหลายงานวจิยั (Bae & Lawler, 2000; Delaney & Huselid, 1996)  

ขอ้มูลในตารางที่ 4 ซ่ึงเกิดจากการรวบรวมของผูว้จิยัจะแสดงให้เห็นถึงการใชต้วัวดัผล
การปฏิบตัิงานขององคก์ารที่หลากหลาย ที่ถูกน ามาใชใ้นการศึกษาเพื่อใชว้ดัความสัมพนัธก์บัวิธีปฏิบตัิ
ดา้นทรัพยากรมนุษย ์

 
ตารางที่ 4 ตวัอยา่งงานวจิยัที่ใชต้วัวดัผลการปฏิบติังานขององคก์ารที่แตกต่างกนั ในการแสดง  

   ความสมัพนัธก์บัวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษย ์

ผู้วิจัย ปี การวัดผลการปฏิบัติงาน 

Arthur 1994 ผลิตภาพแรงงาน อตัราของเสีย 
Huselid 1995 ผลิตภาพแรงงาน อตัราการลาออกจากงาน ตวัช้ีวดัดา้น

การเงิน 
Delery & Doty 1996 ผลก าไร  
McDuffie 1995 ผลิตภาพแรงงาน 
Youdt 1996 ผลลพัธด์า้นการเงิน คือ อตัราผลตอบแทนจากสินทรัพย ์

(ROA) และอตัราผลตอบแทนจากส่วนของเจา้ของ  (ROE) 
Perry-Smith & Blum 2000 ผลการปฏิบตัิงานดา้นการตลาด และการเติบโตของยอดขาย 
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ตารางที่ 4 (ต่อ) 

ผู้วิจัย ปี การวัดผลการปฏิบัติงาน 

Guthire 2001 ผลิตภาพแรงงานและอตัราการลาออก  
Bhattacharya, Gibson  & 
Doty 

2005 ผลตอบแทนดา้นการเงิน ซ่ึงประกอบดว้ย อตัรา
ผลตอบแทนต่อยอดขาย ก าไรจากการด าเนินงานต่อ
พนกังาน  

Datta, Guthrie & Wright 2005 ผลิตภาพแรงงาน 
Wood, Holman & Stride 2006 ผลิตภาพแรงงาน อตัราการลาออกจากงาน และความพงึ

พอใจของลูกคา้ 
Katou & Budhwar 2009 ผลลพัธด์า้นผลการด าเนินงาน ซ่ึงประกอบดว้ย 

ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล การพฒันา ความพงึพอใจลูกคา้ 
คุณภาพ นวตักรรม 

Gong, Law, Chang, & Xin 2009 ผลิตภาพแรงงานและผลลพัธด์า้นการเงินในภาพรวม 
Yan & Lin 2009 ผลลพัธด์า้นผลการด าเนินงาน 
Nai-Wan Chi & Carol 
Yeh-Yun Lin 

2010 ผลลพัธด์า้นการเงิน ซ่ึงประกอบดว้ยอตัราผลตอบแทนจาก
สินทรัพย ์อตัราผลตอบแทนจากส่วนของเจา้ของ และก าไร 

Shih, Chiang, & Hsu  2011 ผลการปฏิบตัิงานของพนกังาน 
Abdalkrim 2012 อตัราการลาออก อตัราการขาดงาน ความพงึพอใจในงาน

ของพนกังาน  ผลิตภาพแรงงาน ผลลพัธด์า้นการเงิน (ก าไร, 
ROA, ROE) 

 

 จากตารางที่ 4 จะเห็นได้ว่างานวิจัยที่กล่าวถึงทั้ งหมด ซ่ึงศึกษาถึงความสัมพันธ์
ระหว่างวิธีปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยก์บัผลการปฏิบติังานขององคก์ารนั้น มีการใชต้วัวดัผลการ
ปฏิบติังานขององคก์ารที่แตกต่างกนั นอกจากผลการดา้นการเงินแลว้ การวดัผลที่เกิดจากผลของวิธี
ปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยย์งันิยมวดัในผลดา้นการด าเนินงานอ่ืน ๆ อีกเช่น ความพึงพอใจลูกคา้ 
ดา้นการแข่งขนั ดา้นคุณภาพของการใหบ้ริการ ดา้นความพงึพอใจของพนกังาน ประสิทธิผลในการ
ด าเนินงาน เป็นตน้ 

 Katou & Budhwar (2009) ได้ท  าการศึกษาผลที่ เกิดจากการวิธีปฏิบัติด้านทรัพยากร
มนุษยก์ับผลการปฏิบัติงานขององค์การต่างๆ ในประเทศกรีซ โดยใช้ตวัช้ีวดัเป็นการรับรู้ผลการ
ด าเนินงานในดา้นต่างๆ ซ่ึงประกอบดว้ยประสิทธิภาพ ประสิทธิผล การพฒันา ความพึงพอใจของ
ลูกคา้ การสร้างนวตักรรม และคุณภาพของสินคา้ 
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Yan & Lin (2009) ไดว้ดัผลการปฏิบตัิงานขององคก์ารดา้นสุขภาพซ่ึงเกิดจากวธีิปฏิบตัิ
ดา้นทรัพยากรมนุษย ์โดยท าการวดัใน 4 ดา้น คือ ผลการด าเนินงานเม่ือเทียบกบัคู่แข่ง การใชศ้กัยภาพ
ของบุคลากร ความพงึพอใจของพนกังาน และความพงึพอใจของลูกคา้   

McClean & Collins (2011) ไดศ้ึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างวิธีปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษย์
และผลการปฏิบตัิงานขององคก์าร โดยใชก้ารวดัผลลพัธ์จากการปฏิบตัิงานขององคก์ารเป็นการรับรู้
ของผลการปฏิบติังานในช่วงที่ผ่านมา (Previous Perceptual measures) ในดา้นการแข่งขนั การใช้
ศกัยภาพของทรัพยากร ความพงึพอใจของพนกังานและลูกคา้  

ดงัที่กล่าวมาจะเห็นวา่ในช่วงหลงั การวดัผลการปฏิบติังานขององคก์ารจะนิยมใชต้วัช้ีวดั 
ที่เป็นการวดัการรับรู้ในหลายๆ ด้าน (Perceived Multiple Organizational Performances) จากมุมมอง
ของผูบ้ริหารองคก์ารมากขึ้น เช่น การรับรู้ดา้นการแข่งขนั ดา้นความพงึพอใจของพนกังานและลูกคา้
ด้านคุณภาพ ประสิทธิภาพ ด้านการตลาด ด้านการเงิน (Katou & Budhwar, 2009; Mc Clean & 
Collins, 2011) 

 5.2 การวัดผลการปฏิบัติงานองค์การโดยการวัดแบบสมดุล  
การประเมินผลความส าเร็จขององคก์รในปัจจุบนั จะไม่สามารถใชแ้ต่ตวัช้ีวดัดา้นการ 

เงินไดเ้พยีงอยา่งเดียว ผูบ้ริหารจะตอ้งพิจารณามุมมองอ่ืนๆ ประกอบดว้ย ซ่ึงประเด็นน้ี คือ จุดเร่ิมตน้
หรือที่มาของดัชนีวดัความส าเร็จแบบสมดุล (Balanced Scorecard) ที่ Kaplan and Norton (1996) 
ไดพ้ฒันาขึ้นมาเพื่อใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการประเมินผลองคก์าร  Kaplan & Norton แบ่งการวดัการ
ปฏิบตัิงานองคก์ารตามตวัแบบสมดุลออกเป็น 4 มุมมอง (Perspectives) คือ มุมมองดา้นการเรียนรู้
และการเติบโต (Learning and Growth Perspective) มุมมองด้านกระบวนการภายใน (Internal Process 
Perspective) มุมมองด้านลูกคา้ (Customer Perspective) และมุมมองด้านการเงิน (Financial Perspective) 
โดยแต่ละมุมมองมีความสมัพนัธแ์บบเหตุและผล ช่วยท าใหท้ราบวา่ ผลการปฏิบติังานองคก์ารมีความ 
สอดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์และกลยทุธข์ององคก์ารมากนอ้ยเพยีงใด (ตามภาพประกอบที่ 6) นอกจากน้ี 
Kaplan & Norton ยงักล่าวว่า การวดัผลแบบ Balance Scorecard เป็นมาก กว่าเคร่ืองมือในการวดั 
แต่เป็นระบบบริหารผลการปฏิบติังานโดยรวม (Holistic Approach) คือ สามารถใชไ้ดต้ั้งแต่ในการ
วางแผน ก าหนดเป้าหมายและสร้างความสอดคลอ้งกบักิจกรรมที่องคก์ารจะด าเนินการดว้ย  ดงันั้น 
จุดเด่นของตวัแบบดุลยภาพยงัเช่ือมโยงให้เห็นความสัมพนัธ์ของตวัแปรยอ่ยทั้งในมิติเดียวกนั และ
ขา้มมิติอีกดว้ย ท าให้ Balanced Scorecard มีความน่าสนใจเน่ืองจากสามารถคาดหวงัผลลพัธ์ด้าน
การเงินได ้โดยการพฒันาที่จะส่งเสริมในเร่ืองดงักล่าวน้ีไดอ้ยา่งถูกทางและเป็นระบบ 

ส าหรับขอ้ดีของ Balanced Scorecard สรุปไดเ้ป็น 4 ดา้น กล่าวคือ 1) เป็นการประเมิน
ในองค์รวม (holistic approach) ครอบคลุมมิติทั้ งด้านการเงินและไม่ใช่การเงินเพื่อให้เกิดความ
สมดุล 2) เช่ือมโยงระหว่างการประเมินผลกับกลยุทธ์ขององค์การอย่างเป็นระบบท าให้การ
ประเมินผลมีจุดมุ่งหมายที่ชดัเจน 3) มีการพฒันาแนวคิดอยา่งต่อเน่ืองโดยน าผลจากประสบการณ์
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ในอดีตมาปรับปรุง 4) ท าให้กลยทุธ์ขององคก์ารสอดคลอ้ง (Align) กบัเป้าหมายขององคก์ารและท า
ให้ผูท้ี่เก่ียว ขอ้งมองเห็นผลการด าเนินงานทั้งในระยะสั้น ปานกลาง และระยะยาว (ทิพวรรณ หล่อ
สุวรรณรัตน์, 2556) 

 

 
 
ภาพประกอบที่ 6 ระบบการวดัผลปฏิบตัิงานขององคก์ารแบบสมดุล (Balanced Scorecard)  
ที่มา : Kaplan & Norton (1996) 

 
Johanson & Thovan (1998) ไดใ้ห้ขอ้คิดเห็นวา่ การวดัผลลทัธ์ที่เกิดจากทรัพยากรมนุษย์

ขององคก์ารควรมีการเช่ือมโยงระหว่างขอ้มูลของตน้ทุนทางบญัชีที่เกิดจากกิจกรรมต่างๆ ที่เก่ียวขอ้ง
กบัการบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ขา้กบัมิติในการวดัผลแบบสมดุล (Balance Scorecard) ซ่ึงครอบคลุม
การวดัผลลพัธใ์น 4 ดา้นตามแนวคิดของ Kaplan and Norton (1996)  

เพือ่ให้การวดัผลการปฏิบตัิงานขององคก์ารซ่ึงเป็นผลจากวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษย์
มีความสมบูรณ์ ในการวจิยัคร้ังน้ีจึงไดใ้ชก้ารวดัผลองคก์ารในทั้ง 4 ดา้น ตามแนวคิดของ Balanced 
Scorecard ดงัน้ี 

1. การวัดผลการปฏิบัติงานขององค์การด้านการเงิน (Financial Perspective) 
ถึงแมมุ้มมองดา้นการเงินจะมีขอ้จ ากดัมากมายในปัจจุบนั แต่ก็ยงัเป็นมุมมองที่มีความ 

ส าคญัอยา่งยิง่โดยเฉพาะส าหรับองคก์รธุรกิจที่มุ่งแสวงหาก าไร ทั้งน้ีเน่ืองจากมุมมองดา้นการเงิน
จะเป็นตวัที่บอกว่ากลยทุธ์ที่ไดก้  าหนดขึ้นมาและการน ากลยทุธ์ไปใชใ้นทางปฏิบติั ก่อใหเ้กิดผลดี
ต่อการด าเนินงานขององคก์รหรือไม่ ภายใตก้ลยทุธ์ดา้นการเงินนั้นมกัประกอบไปดว้ยวตัถุประสงค์
ที่ส าคญัในดา้นการเพิม่ขึ้นของรายได ้และการเพิม่ขึ้นของก าไร 
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 จากการทบทวนวรรณกรรมเก่ียวกบัผลการด าเนินงานขององคก์ารและการวดัผลการ
ด าเนินงานขององคก์ารจะพบวา่ ประสิทธิภาพทางการเงิน เป็นเคร่ืองมือหน่ึงที่มีความส าคญัและเป็น
ที่นิยมใชใ้นการช้ีวดัในการท าวิจยัที่เก่ียวกับผลการด าเนินงานขององคก์ารเป็นอยา่งมาก  การวดั
ประสิทธิภาพทางการเงินจะเกิดขึ้นได้จากการวิเคราะห์อตัราส่วนทางการเงินซ่ึงประกอบไปดว้ย
อตัราส่วนที่หลากหลาย แลว้แต่ความเหมาะสมและจุดประสงคใ์นการเลือกใช ้

ในส่วนของการใชต้วัช้ีวดัผลการปฏิบติังานดา้นการเงินนั้น Ramsden (1998) กล่าวถึง
อตัราส่วนทางการเงินวา่ คือ วธีิการพื้นฐานในการอธิบายถึงความสมัพนัธร์ะหวา่งจ านวนสองจ านวน 
ซ่ึงการประเมินไดถึ้งความหมายของอตัราส่วนทางการเงินนั้นจะตอ้งอาศยัพื้นฐานของการเปรียบเทียบ 
(Benchmark) เป็นส าคญั เพื่อที่จะสามารถตดัสินผลการด าเนินงานขององคก์ารไดอ้ยา่งชดัเจน โดย
ที่การเปรียบเทียบน้ีสามารถเป็นไปไดใ้นลกัษณะต่าง ๆ เช่น การเปรียบเทียบอตัราส่วนทางการเงิน
กบัปีก่อน การเปรียบเทียบอตัราส่วนทางการเงินต่องบประมาณที่ไดค้าดการณ์ไว ้การเปรียบเทียบ
อตัราส่วนทางการเงินกบัคู่แข่ง และการเปรียบเทียบอตัราส่วนทางการเงินกบัค่าเฉล่ียอุตสาหกรรม 
เป็นตน้ ทั้งหมดน้ีก็เพื่อให้ทราบถึงระดบัผลการด าเนินงานที่องค์การเป็นอยูน่ั่นเอง โดยสรุปแล้ว 
อตัราส่วนทางการเงินจะช่วยใหอ้งคก์ารสามารถท านายภาพรวมและแนวโน้มขององคก์ารในอนาคต 
ตลอดจนปัจจุบนัเพื่อช่วยให้ฝ่ายบริหารสามารถใชเ้ป็นขอ้มูลที่ส าคญัในการตดัสินใจและวางแผน
กลยทุธไ์ดอ้ยา่งแม่นย  ามากยิง่ขึ้น 

Penman (2007) ซ่ึงกล่าววา่ การวเิคราะห์สถานการณ์การเงินขององคก์ารจะเป็นการน า
ขอ้มูลการเงินที่มีอยูม่าวิเคราะห์เพือ่ช้ีใหเ้ห็นถึงสถานะขององคก์าร ตลอดจนความสมัพนัธข์องปัจจยั
ต่างๆโดยเปรียบเทียบการวเิคราะห์การเงินเสมือนการใชแ้วน่ขยายในการส่องขยายธุรกิจเพื่อช่วยให้
เกิดความเขา้ใจต่อธุรกิจที่ดียิง่ขึ้น นอกจากน้ี บุคคลจ านวนมากลว้นแลว้แต่เก่ียวขอ้งกบัการวิเคราะห์
ประสิทธิภาพทางการเงินขององคก์ารโดยมีวตัถุประสงคท์ี่แตกต่างกันออกไปทั้งเพื่อการควบคุม
ทางการเงิน การประเมินผลการด าเนินงานรายบุคคลและความสามารถในระดับองค์การ   Wild, 
Subramanyam & Halsey (2009) กล่าวว่าการวิเคราะห์ดา้นทางการเงินเป็นส่ิงที่จะแสดงให้เห็นถึง
การประเมินความส าเร็จของการตดัสินใจ การวางกลยทุธ์และการจดัการของฝ่ายบริหาร ทั้งน้ี ใน
การวิเคราะห์การเงินนั้นมีวิธีการและเคร่ืองมือต่างๆ จ านวนมาก ทวา่เคร่ืองมือที่เป็นที่นิยมจะประกอบ 
ดว้ย การเปรียบเทียบสถานะทางการเงิน การวิเคราะห์สถานะทางการเงินแบบสดัส่วน การวเิคราะห์
ดว้ยอตัราส่วน และการวิเคราะห์ดว้ยการประเมินค่า ทั้งน้ี การวเิคราะห์การเงินโดยทัว่ไปจะสามารถ
แบ่งไดเ้ป็น การวิเคราะห์ความเส่ียง ประกอบดว้ยการวิเคราะห์สภาพคล่องและโครงสร้างเงินทุน 
การวิเคราะห์ผลก าไร ประกอบดว้ยการวิเคราะห์ผลตอบแทนจากการลงทุน การวิเคราะห์ผลการ
ด าเนินงานเชิงปฏิบตัิการ การใช้ประโยชน์จากสินทรัพย ์และการประเมินค่า ซ่ึงเป็นการประมาณ
มูลค่าโดยรวมขององคก์าร 
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Boselie, Paauwe & Richardson (2005) และ Wright & Kehoe (2008) ได้ให้ความเห็น
วา่งานวิจยัส่วนใหญ่จะใชผ้ลลพัธ์ดา้นการเงิน เช่น ผลก าไร เป็นตวัวดัผลการปฏิบตัิงานขององคก์าร 
แม้วา่การใชผ้ลลพัธ์ทางดา้นการเงินเพียงดา้นเดียวนั้นจะถูกโตแ้ยง้ได ้เน่ืองจากผลการด าเนินงาน
ขององคก์ารที่เป็นดา้นตวัเงินนั้นอาจจะไม่ไดเ้กิดจากผลการปฏิบติังานดา้นการบริหารทรัพยากร
มนุษยเ์พยีงอยา่งเดียว ยงัมีงานทางดา้นอ่ืนที่อาจส่งผลกระทบดว้ย เช่น กลยทุธ์ดา้นการตลาด ดงันั้น
การใชต้วัช้ีวดัดา้นการเงินเพยีงดา้นเดียวจึงตอ้งมีความระมดัระวงัอยา่งมาก 

ในการศึกษาที่ผา่นมามีงานวิจยัจ  านวนมากที่วดัผลการปฏิบตัิงานองคก์ารที่เป็นผลจาก
การบริหารทรัพยากรมนุษยโ์ดยใชต้วัช้ีวดัด้านการเงิน (e.g. Youdt, 1996; Gong, Law, Chang, & Xin, 
2009; Gong, Law, Chang, & Xin, 2010) 

  2. การวัดผลการปฏิบัติงานขององค์การด้านลูกค้า (Customers Perspective) 
Kaplan and Norton (1996) กล่าววา่ ภายในมุมมองดา้นลูกคา้นั้น องคก์ารจะตอ้งวเิคราะห์

ให้ชดัเจนว่าใคร คือ ลูกคา้หลกัขององคก์าร และอะไรคือคุณค่าที่องคก์รจ าเป็นตอ้งน าเสนอให้ลูกคา้
หลักกลุ่มนั้ น เพื่อให้ลูกคา้มีความพึงพอใจ (Customer Satisfaction) เป็นลูกคา้ขององค์กรนานๆ 
สามารถหาลูกคา้ใหม่ได้เพิ่มขึ้น (Customer Acquisition) มีส่วนแบ่งตลาดที่สูงขึ้น และท าให้เกิด
ก าไรต่อลูกคา้ (Customer Profitability) สูงขึ้น การรักษาลูกคา้เก่า (Customer Retention) เป็นการวดั
ความสามารถในการรักษาฐานลูกคา้เดิมขององคก์าร ซ่ึงในปัจจุบนัการรักษาฐานลูกคา้เดิมเป็นส่ิงที่
ส าคญัมาก การเพิ่มขึ้นของลูกคา้ใหม่เป็นการวดัความสามารถขององคก์ารในการแสวงหาลูกคา้ใหม่
โดยอาจดูจากจ านวนลูกคา้ที่เพิม่ขึ้น การวดัความพงึพอใจของลูกคา้ก็เป็นตวัช้ีวดัอีกดา้นหน่ึงในการ
วดัผลการปฏิบติังานขององคก์ารดา้นลูกคา้ โดยดูจากความพงึพอใจของลูกคา้ที่มีต่อสินคา้และบริการ
ขององคก์าร กล่าวโดยสรุปแลว้ตวัวดัที่ส าคญัของมุมมองดา้นลูกคา้จะประกอบดว้ยความพึงพอใจ
ของลูกคา้ การเพิม่ขึ้นของลูกคา้ใหม่ การรักษาลูกคา้เก่า การลดปัญหาขอ้ร้องเรียนจากลูกคา้ เป็นตน้ 
(Kaplan & Norton, 1996; Kaplan & Norton, 2006; พสุ เดชะรินทร์, 2546)  

   3. การวัดผลการปฏิบัติงานขององค์การด้านกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective) 
Kaplan and Norton (1996) กล่าววา่ภายใตมุ้มมองน้ีจะตอ้งพิจารณาว่า อะไรคือกระบวน 

การที่ส าคญัภายในองคก์าร ที่จะช่วยท าให้องคก์ารสามารถน าเสนอคุณค่าที่ลูกคา้ตอ้งการ และช่วย
ใหบ้รรลุวตัถุประสงคภ์ายใตมุ้มมองดา้นการเงิน กระบวนการที่ส าคญัภายในของธุรกิจนั้น จะท าให้
ธุรกิจสามารถน าส่งคุณค่าที่ลูกคา้กลุ่มเป้าหมายตอ้งการ และสามารถสร้างความพงึพอใจใหก้บัผูถื้อ
หุน้ มุมมองน้ีจะให้ความส าคญักบักระบวนการภายในองคก์ารที่มีความส าคญัที่จะช่วยน าเสนอคุณ
ค่าที่ลูกคา้ตอ้งการ โดยการวดัผลด้านกระบวนการภายในจะประกอบไปด้วยคุณภาพของสินคา้ 
(Quality) ในมุมมองของลูกคา้ นวตักรรมของผลิตภณัฑ์ (Product Innovation) เป็นตน้ (Kaplan & 
Norton, 1996; Kaplan & Norton, 2006)  
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ตวัช้ีวดัผลการปฏิบติังานอีกอยา่งหน่ึงภายใตมุ้มมองดา้นกระบวนการภายใน คือ ตวัช้ีวดั 
ดา้นผลิตภาพ Claros (2005) อธิบายโดยสรุปใจความไดว้่า ผลิตภาพจะสามารถบ่งบอกไดถึ้งความ
เจริญกา้วหนา้ หรืออตัราผลก าไรที่น่าจะไดรั้บ โดยความสามารถในการแข่งขนัที่แทจ้ริงนั้นมีจุดเร่ิมตน้
อยูท่ี่ผลิตภาพซ่ึงสามารถวดัไดด้ว้ยคุณค่าของสินคา้และบริการต่อหน่ึงหน่วยพนักงาน ซ่ึงขึ้นอยูก่บั
ประสิทธิภาพในการผลิตที่พนกังานสามารถท าไดท้ั้งในดา้นคุณภาพและปริมาณ Drucker (2006) อธิบาย 
วา่ ผลิตภาพเป็นส่ิงที่สร้างใหเ้กิดความสามารถในการแข่งขนัที่แทจ้ริงใหแ้ก่องคก์าร ทั้งน้ี ยงัไดก้ล่าว 
อีกว่าองคป์ระกอบที่ส าคญัอยา่งแทจ้ริงของผลิตภาพก็คือ การเขา้ใจถึงกระบวนการในการท างาน 
โดยใชเ้งินทุนและเทคโนโลยเีป็นพื้นฐานเพือ่สร้างหรือพฒันากระบวนการท างานเดิมใหดี้ยิง่ขึ้น 

ผลิตภาพเป็นตวัวดัผลการปฏิบติังานขององคก์ารที่ใชก้นัมาก โดยจะสะทอ้นถึงความ 
สามารถขององคก์ารในการผลิตสินคา้หรือบริการในจ านวนที่เท่าเทียมกนัของแรงงาน เงินทุน วสัดุ 
เวลา พื้นที่ ความรู้ หรือการรวมกนัของแต่ละส่ิงที่กล่าวมา (Lindsay, 2004) ในการศึกษาวจิยัหลายคร้ัง 
(e.g. Huselid, 1995; Datta et al., 2005; Gong, Law, Chang, & Xin, 2009) ได้ใช้ผลิตภาพด้านแรงงาน 
ซ่ึงหาไดจ้ากการวดัอตัราส่วนระหว่างยอดขายและจ านวนพนักงานในองคก์ารเป็นตวัช้ีผลการปฏิบตัิ 
งานขององคก์าร 

4. การวัดผลการปฏิบัติงานขององค์การด้านการเรียนรู้และการเติบโต (Learning and Growth 
Perspective) 

เป็นมุมมองสุดทา้ยภายใตด้ชันีวดัความส าเร็จแบบสมดุล แต่เป็นมุมมองที่มีความส าคญั
มาก โดยเฉพาะอยา่งยิง่เป็นมุมมองที่ใหค้วามส าคญัต่ออนาคตขององคก์าร และถา้ขาดมุมมองน้ีไป
จะท าใหไ้ม่สามารถบรรลุวตัถุประสงคภ์ายใตมุ้มมองอ่ืนๆ ขา้งตน้ (Kaplan and Norton, 1996; Kaplan 
& Norton, 2006) ภายใตมุ้มมองน้ีองคก์รจะตอ้งพจิารณาว่าในการที่จะบรรลุวตัถุประสงคภ์ายใตมุ้มมอง  
ดา้นการเงิน ดา้นลูกคา้ และดา้นกระบวนการภายใน องคก์ารจะตอ้งมีการเรียนรู้ พฒันา และมีการ
เตรียมตวัอยา่งไรบา้ง ตวัช้ีวดัในมุมมองน้ีจะใหค้วามส าคญักบับุคลากรภายในองคก์าร โดยเห็นว่า
บุคลากรเป็นปัจจยัที่มีความส าคญัที่สุด ท าให้องคก์ารต่างๆ มกัจะพิจารณาตวัช้ีวดัในดา้นน้ี เช่นทกัษะ 
ความสามารถของพนักงาน ทศันคติและความพึงพอใจของพนักงาน อตัราการหมุนเวียนเขา้ออก
ของพนกังาน  (Kaplan & Norton, 1996; Kaplan & Norton, 2006; พสุ เดชะรินทร์, 2546)  
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ส่วนที่ 6  ความสัมพันธ์ระหว่างวิธีปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ การท างานเป็นทีมและการมีส่วนร่วม 
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ และผลปฏิบัติงานองค์การ  
 6.1 ความสัมพันธ์ระหว่างวิธีปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์และผลการปฏิบัติงานขององค์การ 

ผลงานวจิยัช้ินส าคญัที่ไดรั้บการอา้งอิงมากในการศึกษาวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษย์
ที่มีต่อผลการปฏิบติังานขององคก์าร คือ งานวจิยัของ Huselid (1995) ซ่ึงในขณะนั้นไดใ้ชค้  าวา่ ระบบ 
การปฏิบตัิงานที่มีประสิทธิภาพสูง (High Performance Work Practices) ในการเรียกวิธีปฏิบตัิดา้น
ทรัพยากรมนุษยท์ี่ใชใ้นการศึกษา โดยไดศ้ึกษาวิธีปฏิบตัิดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยท์ี่ครอบคลุม
ทั้งการสรรหาคดัเลือกพนักงานและการฝึกอบรมอยา่งเขม้ขน้ การมีส่วนร่วมของพนักงาน แบ่งปัน
ขอ้มูล การร้องทุกข ์การจดัการผลงานและการจ่ายค่าตอบแทนแบบจูงใจ โดยเห็นว่าวิธีปฏิบติัเหล่าน้ี
จะส่งผลต่อการลาออกของพนกังาน ผลิตภาพ และผลลพัธด์า้นการเงิน ซ่ึงใชต้วัอยา่งเป็นบริษทักว่า
พนัแห่ง โดยพบวา่ระดบัของวิธีปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษย ์ส่งผลในดา้นบวกต่อผลิตภาพและผล
ประกอบการดา้นการเงินขององคก์าร โดยมีความสมัพนัธใ์นดา้นลบกบัอตัราการลาออกของพนกังาน 

Kling (1995) ได้ส ารวจบริษทั 1000 บริษทัในอเมริกา พบว่าบริษทัจ านวนร้อยละ 60 
ซ่ึงมีการใชว้ธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยอ์ยา่งนอ้ยหน่ึงดา้นในการเพิม่ความรับผดิชอบของพนกังาน  
มีการเพิม่ขึ้นของผลิตผลในการท างาน ในขณะที่ร้อยละ 70 พบว่ามีการปรับปรุงคุณภาพมากขึ้น และ
จากการศึกษาผลกระทบจากการใชว้ิธีปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยเ์พียงดา้นใดดา้นหน่ึงในบริษทัที่
ผลิตสินคา้จ านวน 155 บริษทั พบวา่บริษทัที่มีหลกัสูตรการฝึกอบรมพนกังานอยา่งชดัเจนจะมีผลิตผล 
ในการท างานเพิ่มขึ้นร้อยละ 19 ภายใน 3 ปีเม่ือเทียบกบับริษทัที่ไม่มีการฝึกอบรมพนักงาน และพบว่า
บริษทัผลิตสินคา้จ านวน 112 แห่งมีการลดลงของการเสียหายของเคร่ืองจกัรและหยดุการผลิตร้อยละ 
23 ในปีแรกหลงัจากที่มีการแบ่งผลก าไรใหก้บัพนักงาน เขายงัไดท้บทวนงานวิจยัจ  านวน 29 ฉบบั 
เพือ่หาผลกระทบระหวา่งการมีส่วนร่วมในงานกบัผลผลิตในงาน ซ่ึงพบวา่การวจิยั 14 ฉบบัมีความ 
สมัพนัธ์ทางบวกระหวา่งการมีส่วนร่วมในงานกบัผลผลิตในงาน มีเพยีง 2 งานวิจยั ที่ความไม่สมัพนัธ์
กนัส่วนงานวจิยัที่เหลือใหผ้ลไม่ชดัเจน นอกจากนั้น ยงัสรุปงานวจิยัหลายงานที่เก่ียวขอ้งกบัผลกระทบ 
ต่อระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงต่อผลการปฏิบติังาน พบว่าการวิเคราะห์โดยการจบักลุ่ม
ของวิธีปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษย ์จะส่งผลต่อผลิตผลขององคก์ารมากกวา่การวิเคราะห์โดยใชว้ิธี
ปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยเ์พยีงดา้นใดดา้นหน่ึง  

Ramsay, Scholarios & Harley (2000) ไดศึ้กษาบริษทัในองักฤษทั้งขนาดเล็กและขนาด
ใหญ่ โดยไดท้ดสอบความสัมพนัธร์ะหว่างวิธีปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยก์บัผลการปฏิบตัิงานของ
บริษทั โดยใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานของบริษทัเป็นผลประกอบการดา้นการเงิน คุณภาพของสินคา้
และบริการ รวมถึงผลิตผลของแรงงาน ซ่ึงผลการศึกษาแสดงให้เห็นถึงความสัมพนัธ์ระหว่าง วิธีปฏิบตัิ
ดา้นทรัพยากรมนุษยก์บัผลการปฏิบตัิงานขององคก์าร โดยบริษทัที่มีระดบัของวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากร 
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มนุษยสู์งจะส่งผลต่อการเพิม่ขึ้นของผลประกอบการดา้นการเงิน คุณภาพของสินคา้และบริการ และ
ผลิตผลของแรงงาน 

Hsi-An Shih และคณะ (2006) ได้ศึกษาวิธีปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยก์ับผลการปฏิบตัิ 
งานขององคก์าร โดยไดใ้ชว้ธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยห์ลายดา้น คือ การคดัคนเขา้ท  างาน การฝึก 
อบรม การให้ขอ้มูลอยา่งทัว่ถึง  การจ่ายค่าตอบแทนแบบจูงใจและความมัน่คงในงาน ซ่ึงการวดัผล
การปฏิบตัิงานขององค์การได้ใชก้ารวดัทางด้านการเงิน คือ ROE และ ROA พบว่าวิธีปฏิบตัิด้าน
การบริหารทรัพยากรมนุษยมี์ความสัมพนัธ์ในทางบวกกบัผลการปฏิบติังานขององคก์ารทางดา้น
การเงิน   

Ericksen (2007) ไดศ้ึกษาบริษทัขนาดเล็กจ านวน 196 บริษทัเพื่อพิสูจน์ว่าวิธีปฏิบตัิดา้น
ทรัพยากรมนุษยก่์อใหเ้กิดการไดเ้ปรียบจากทรัพยากรมนุษย ์โดยศึกษาการเลือกคนเขา้ท างานที่ตรง
กบังานที่ปฏิบติั ซ่ึงท าใหพ้นกังานปฏิบติังานไดส้อดคลอ้งกบัเป้าหมายของบริษทัในขณะที่บริษทัมี
การเปล่ียนแปลง ซ่ึงผลการวจิยัแสดงให้เห็นถึงความสัมพนัธใ์นทางบวกอยา่งมากระหวา่งการปรับ
วธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยใ์นเร่ืองดา้นการคดัเลือกคนเขา้ท างานที่มีประสิทธิภาพกบัยอดการขาย
ของบริษทั 

Babaei และคณะ (2012) ไดท้  าการศึกษาถึงความสมัพนัธร์ะหวา่งวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากร
มนุษยแ์ละผลปฏิบตัิงานขององคก์ารในธนาคารจ านวน 179 สาขาในประเทศอิหร่าน โดยไดเ้ลือก
การใหร้างวลัและการประเมินผลการปฏิบตัิงานเป็นวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยท์ี่ใชใ้นการศึกษา 
และไดใ้ชคุ้ณภาพของการบริการเป็นตวัช้ีวดัผลการปฏิบติังานขององคก์าร ซ่ึงพบความสัมพนัธใ์น
ดา้นบวกระหวา่งตวัแปรทั้งสอง 

ผูว้จิยัยงัไดท้  าการศึกษาคน้ควา้งานวจิยัที่มีการศึกษาถึงความสัมพนัธร์ะหวา่งวธีิปฏิบติั
ดา้นทรัพยากรมนุษยก์บัผลการปฏิบติังานองคก์ารเพิ่มเติมในอีกหลายงานวิจยั โดยมีรายละเอียดตาม
ตารางที่ 5 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



52 

ตารางที่ 5 ตวัอยา่งงานวจิยัที่ศึกษาความสมัพนัธร์ะหวา่งวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยแ์ละผลการ 
   ปฏิบตัิงานขององคก์าร 

ผู้ศึกษา 
วธิีปฏบิัตด้ิาน

ทรัพยากรมนุษย์ทีใ่ช้
ศึกษา 

วธิีวดั 
 

ตวัแปรตาม 
 

ส่ิงทีพ่บ 

Combs, 
Liu, Hall, & 
Ketchen 
(2006) 

1. การจ่าย
ค่าตอบแทนท่ีจูงใจ 
2. การฝึกอบรม 
3. การมีส่วนร่วม 
4. การคดัเลือก
พนกังาน 
5. การส่งเสริม
พนกังานภายใน
องคก์าร 
6.  การวางแผนดา้น
ทรัพยากรมนุษย ์
7. ความยดืหยุน่ใน
งาน 
8. การประเมินผลการ
ปฏิบติังาน 
9. การร้องเรียน 
10. การท างานเป็นทีม 
11.การแบ่งปันขอ้มูล
ข่าวสาร 
12.ความมัน่คงในงาน 

วิเคราะห์ขอ้มูลโดยใช้
การวิเคราะห์อภิมาน 
ใชค่้าเฉล่ียในการ
แสดงความสัมพนัธ์ 
แต่ละงาน 

วดัผลสัมฤทธ์ิองคก์าร
เป็น 5 ดา้น คือ 
1. ผลิตผล 
2. การรักษาพนกังาน 
3. ดา้นการเงิน 
4. การเติบโต 
5. ส่วนแบ่งตลาด 

1. พบว่าวิธีปฏิบติั
ดา้นทรัพยากรมนุษย์
ส่งผลต่อผลสัมฤทธ์ิ
องคก์าร 
2. ความสัมพนัธ์จะสูง
มากเม่ือมีการศึกษาใน
องคก์ารดา้นการผลิต 
 

Sun, Aryee, 
& Law 
(2007) 

1. การเลือกคนเขา้
ท างาน 
2. การฝึกอบรม 
3. โอกาสในความ 
กา้วหนา้จากภายใน 
4. ความมัน่คงในงาน 
5. การะบุลกัษณะงาน 
6. การประเมินผลการ
ปฏิบติังานแบบมุ่ง
ผลลพัธ์ 

 ส่งแบบสอบถามให้
ผูต้อบหลายระดบั 
ไดแ้ก่ 
1. ผูจ้ดัการดา้น
ทรัพยากรมนุษย ์
2. หัวหนา้งาน 
3. ลูกคา้ 

1. วดัอตัราการลา 
ออกของพนกังาน  
2. วดัผลิตภาพ
แรงงานโดยดูยอดขาย
ต่อพนกังาน 
 

วิธีปฏิบติัดา้น
ทรัพยากรมนุษย์
ส่งผลให้อตัราการ
ลาออกของพนกังาน
ลดลงและเพ่ิมผลิต
ภาพแรงงาน 
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ตารางที่ 5 (ต่อ) 

ผู้ศึกษา 
วธิีปฏบิัตด้ิาน

ทรัพยากรมนุษย์ทีใ่ช้
ศึกษา 

วธิีวดั 
 

ตวัแปรตาม 
 

ส่ิงทีพ่บ 

Nishii, 
Lepak, & 
Schneider 
(2008) 

1. การคดัเลือก
พนกังาน 
2. การฝึกอบรม 
3. การจ่าย
ผลตอบแทน 
4. การจดัเวลาท างาน 

แจกแบบสอบถามให้
พนกังาน ผูจ้ดัการ
และลูกคา้ในองคก์าร 

ความพึงพอใจของ
ลูกคา้ท่ีมีต่อองคก์าร 

วิธีปฏิบติัดา้น
ทรัพยากรมนุษยก่์อ
ให้ เกิดการเพ่ิม
คุณภาพของการ
บริการและส่งผลต่อ
ทศันคติของพนกังาน
ในดา้นบวก ท าให้
พนกังานเป็น
พนกังานท่ีดีของ
องคก์าร 

Gong, 
Law, 
Chang & 
Xin 
(2009) 

1. ความมัน่คงใน
งาน 
2. การลดความ
เหล่ือมล ้า 
3. การคดัเลือก
พนกังาน 
4. การมีส่วนร่วม
และทีม 
5. การจ่ายค่า ตอบ
แทน 
6. การฝึกอบรม 
7. การวางแผน
อาชีพ 
8. การประเมิน 
ผลงาน 

 ส่งแบบสอบถาม
ใหผู้บ้ริหารสูงสุด
และผูบ้ริหารดา้น
ทรัพยากรมนุษย์
เป็นผูต้อบ
แบบสอบถาม 

วดัผลการ
ปฏิบตัิงานองคก์าร
จากการเพิม่ขึ้นของ
ยอดขาย 
ส่วนแบ่งการตลาด 
ผลตอบแทนจาก
ทรัพยสิ์น และ 
ผลิตภาพแรงงาน 

วธีิปฏิบตัิดา้น
ทรัพยากรมนุษย์
ส่งผลในดา้นบวก
ต่อผลการปฏิบติั 
งานขององคก์าร 
คือ เพิม่ขึ้นของ
ยอดขาย ส่วนแบ่ง 
การตลาด 
ผลตอบแทนจาก
ทรัพยสิ์นและ 
ผลิตภาพแรงงาน 
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ตารางที่ 5 (ต่อ) 

ผู้ศึกษา 
วธิีปฏบิัตด้ิาน

ทรัพยากรมนุษย์ทีใ่ช้
ศึกษา 

วธิีวดั 
 

ตวัแปรตาม 
 

ส่ิงทีพ่บ 

Takeuchi, 
Chen, & 
Lepak 
(2009) 

1. ทกัษะพนกังาน
และโครงสร้าง
องคก์าร 
2. แรงจูงใจ 

แจกแบบสอบถาม
ใหพ้นกังานตอบ 

วดัความพงึพอใจ
ในงานและความ
ผกูพนัของ
พนกังาน 

พบความสมัพนัธ์
ในดา้นบวกของ
ระดบั วธีิปฏิบตัิ
ดา้นทรัพยากร
มนุษยก์บัความพงึ
พอใจในงานและ
ความผกูพนัธข์อง
พนกังาน   

Liao, 
Toya, 
Lepak, 
and Hong 
(2009) 

1. การฝึกอบรม 
2. การแบ่งปัน
ข่าวสารขอ้มูล 
3. การบริหารทีม
ดว้ยตนเองและการ
มีส่วนร่วม 
4. การจ่ายค่า ตอบ
แทนตามผลงาน 
5. การออกแบบ
งาน 
6. การประเมิน ผล
การปฏิบตัิ งาน 
7. การบริการ
ภายใน 
8. การเลือกคนเขา้
ท างาน 
9. ความมัน่คงใน
งาน 
10. ความเสมอภาค 

 ส่งแบบสอบถาม
ใหพ้นกังานหลาย
ระดบัไดแ้ก่ 
1. ผูจ้ดัการอาวโุส 
2. หวัหนา้งาน 
3. พนกังาน
ตอ้นรับ 
4. ลูกคา้ 

ผลการปฎิบตั ิ
งานของพนกังาน
ในภาพรวม และ  
ความพงึพอใจของ
ลูกคา้ 

วธีิปฏิบตัิดา้น 
ทรัพยากรมนุษยมี์
ผลในดา้นบวกต่อ
ผลการปฏิบตัิงาน
ดา้นการบริการ
ของพนกังาน และ
มีผลในดา้นบวก
ต่อผลการปฏิบติั 
งานของพนกังาน
ดา้นความรู้ในการ
บริการและผลการ
ปฏิบตัิงานในภาพ 
รวมของพนกังานมี
ความสมัพนัธก์บั
ความพงึพอใจของ
ลูกคา้ 
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ตารางที่ 5 (ต่อ) 

ผู้ศึกษา 
วิธีปฏิบัติด้าน
ทรัพยากรมนุษย์

ที่ใช้ศึกษา 
วิธีวัด 

 
ตัวแปรตาม 

 
ส่ิงที่พบ 

Chunag  & 
Liao (2010) 

1. การจดัคนเขา้
ท างาน 
2. การฝึกอบรม 
3. การมีส่วนร่วม
4. การประเมิน 
ผลการปฏิบตัิ 
งาน 
5. การจ่ายค่า 
ตอบแทน 
6. การเอาใจใส่
พนกังาน 
7. การให้รางวลั 

 เก็บขอ้มูลโดยให้
ผูจ้ดัการและ
พนกังานของ
ร้านคา้เป็นผูต้อบ
แบบสอบถาม 

วดัจากการ
เติบโตของ
ยอดขาย 
ส่วนแบ่ง
การตลาด  
ก าไร 

พบวา่ วธีิปฏิบติัดา้น
ทรัพยากรมนุษยมี์
ความสมัพนัธใ์นดา้น
บวกกบัความรับรู้ของ
พนกังาน และ ส่งผลใน
ดา้นบวกต่อผลสมัฤทธ์ิ
ดา้นการตลาดและก าไร
ขององคก์าร 
 
 
 
 

 

 การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างวิธีปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์และผลการปฏิบัติงาน
ของโรงพยาบาลและสถานพยาบาล 

ไดมี้นกัวจิยัหลายท่านที่สนใจศึกษาวิธีปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยใ์นสถานพยาบาลเพื่อ
ตอ้งการพสูิจน์วา่วธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยน์ั้นสามารถมีความเช่ือมโยงกบัผลประกอบการของ
องคก์ารโดยสามารถท าใหอ้งคก์ารมีผลประกอบที่ดีขึ้น แต่ก็ยงัมีการมีการวจิยัดา้นน้ีในสถานพยาบาล 
ทัว่โลกเป็นจ านวนนอ้ยมากเม่ือเทียบกบัการวจิยัในอุตสาหกรรมอ่ืน (Leggat, Bartram, & Stanton, 2011) 

ไดมี้การศึกษาในสถานพยาบาลในสหรัฐอเมริกาจ านวน 113 แห่ง เพือ่ตอ้งการทราบว่า 
วธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยส่์งผลต่อความพึงพอใจและความจงรักภกัดีของผูรั้บบริการไดอ้ยา่งไร 
โดยไดแ้จกแบบสอบถามให้พนักงานในสถานพยาบาลเป็นผูต้อบ จากผลของการศึกษาพบว่าวิธี
ปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยมี์ผลในดา้นบวกต่อความรู้สึกของพนักงาน (Employee Perception) ในการ
ปฏิบตัิงานเพือ่ใหก้ารบริการมีคุณภาพสูง  และยงัส่งผลต่อความพงึพอใจและความจงรักภกัดีของผูรั้บ 
บริการในดา้นบวกอีกดว้ย  (Scotti, Harmom, & Behson, 2007)   

Leggat, Bartram & Stanton (2011) ได้ศึกษาโดยใชก้ลุ่มตวัอยา่งเป็นโรงพยาบาลรัฐบาล
ในประเทศออสเตรเลีย โดยการแจกแบบสอบถามไปยงัผูบ้ริหารโรงพยาบาลและพยาบาลวิชาชีพ 
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เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยก์บัความพึงพอใจของพนกังานและ
คุณภาพของผลการให้การบริการทางการแพทยโ์ดยใช้การวิเคราะห์ถดถอย ซ่ึงในการศึกษาใชว้ิธี
ปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยจ์  านวน 9 ดา้น โดยผลของการศึกษาพบว่าวิธีปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษย์
ทุกดา้นมีความสัมพนัธ์ในดา้นบวกกบัความพึงพอใจของพนักงานและคุณภาพของผลการให้การ
บริการทางการแพทย ์

นอกจากที่กล่าวมา ผูว้จิยัไดค้น้ควา้งานวิจยัที่ท  าการศึกษาถึงความสัมพนัธร์ะหว่างวิธี
ปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยแ์ละผลการปฏิบตัิงานขององคก์ารในสถานพยาบาลดงัน้ี (ตารางที่ 6) 
 
ตารางที่ 6 ตวัอยา่งงานวจิยัที่ศึกษาความสมัพนัธร์ะหวา่งวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยแ์ละผล 

   การปฏิบตัิงานขององคก์ารในสถานพยาบาล 

ผู้ศึกษา  วิธีปฏิบัติด้าน 
ทรัพยากรมนุษย์    

ผลลัพธ์ของวิธี
ปฏิบัติด้าน 

ทรัพยากรมนุษย์
ที่ใช้ศึกษา 

กลุ่มตัวอย่าง 
และวิธีเก็บ
ข้อมูล  

ผลลัพธ์ 

Laschinger 
et al. (2001)  

1. การบริหารตนเอง
ในการท างาน 
2. การควบคุมดูแล 
3. ความสมัพนัธ์
ระหวา่งพนกังาน 

ความพงึพอใจ
ของพนกังาน 
และคุณภาพ
ของงาน 

แจกแบบสอบ 
ถามใหพ้ยาบาล 
3,016 คน 

วธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากร
มนุษยส่์งผลต่อความพงึ
พอใจพนกังานและ
คุณภาพของงาน 

West et al. 
(2002) 

1. การกระจาย
อ านาจ 
2. การประเมินผล
การปฏิบตัิงาน 
3. การฝึกอบรมอยา่ง
เขม้ขน้ 
4. การท างานเป็นทีม 
5. การส ารวจความ
ตอ้งการในการอบรม 
6. นโยบายในการ
ฝึกอบรม 

อตัราการตาย แจกแบบสอบ 
ถามใหผู้บ้ริหาร
ดา้นทรัพยากร
มนุษยจ์าก 137 
โรงพยาบาล 

วธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากร
มนุษยส่์งผลในดา้นลบ
ต่อผลปฏิบตัิงานดา้น
อตัราการตายของผูป่้วย 
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ตารางที่ 6 (ต่อ) 

ผู้ศึกษา  วิธีปฏิบัติด้าน 
ทรัพยากรมนุษย์    

ผลลัพธ์ของวิธี
ปฏิบัติด้าน

ทรัพยากรมนุษย์
ที่ใช้ศึกษา 

กลุ่มตัวอย่าง และ
วิธีเก็บข้อมูล  

ผลลัพธ์ 

Boselie et 
al. (2003) 

ปัจจัยชุดที่ 1  
1. การมีส่วนร่วม
ตดัสินใจ 
2. การฝึกอบรม 
3. การเขา้ร่วมการ 

การขาดงาน แจกแบบสอบ 
ถามใหผู้จ้ดัการ
ทรัพยากรมนุษย ์
132 คน จาก
โรงพยาบาล  

ปัจจยัชุดแรกไม่ส่ง 
ผลต่อการขาดงาน  
แต่ปัจจยั ชุดที่สองมี
ผลต่อการขาดงาน
ของพนกังาน 

 สมัมนา 
4. การพฒันาทกัษะ
การท างาน 
5. การมีส่วนร่วม
ของพนกังาน 
6. การท างานเป็นทีม 
7. ระบบการจ่าย
ค่าตอบแทน 
ปัจจัยชุดที่ 2  
1. การควบคุมดูแล 
2. ระบบงานคุณภาพ 

 โรงแรม 
หน่วยงาน
ราชการ 

 

Rondeau &  
Wagar 
(2006) 

1. ระบบแสดงความ
คิดเห็นจากพนกังาน 
2. ระบบเชิดชูเกียรติ
พนกังาน 
3. ทีมพฒันาคุณภาพ 
4. การส ารวจ
ทศันคติพนกังาน 
5. การบริหารตนเอง 
6. การยดืหยุน่เวลา
ท างาน 

ผลการปฏิบตัิ 
งานของ
โรงพยาบาล
ตามมาตรฐาน
แม็คเนท 
(Magnet) 

แจกแบบสอบ   
ถามใหผู้บ้ริหาร
โรงพยาบาล 125 
คน 

ไม่พบความสมัพนัธ์
ระหวา่งวธีิปฏิบติั
ดา้นทรัพยากรมนุษย ์
และผลการปฏิบตัิ 
งานของโรงพยาบาล
ตามมาตรฐานแม็ค
เนท (Magnet) 
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ตารางที่ 6 (ต่อ) 

ผู้ศึกษา  วิธีปฏิบัติด้าน 
ทรัพยากรมนุษย์    

ผลลัพธ์ของ  วิธี
ปฏิบัติด้าน 

ทรัพยากรมนุษย์
ที่ใช้ศึกษา 

กลุ่มตัวอย่าง และ
วิธีเก็บข้อมูล  

ผลลัพธ์ 

 7. การขยายความ 
กวา้งและลึกของงาน 
8. การจดัเวลาท างาน
เอง 
9. การร่วมบริหาร 
10. การจ่ายค่าตอบ 
แทนตามผลงาน 

    

Scotti et al. 
(2007)  
  

1. การจ่ายค่าตอบ 
แทนตามผลการ
ปฏิบตัิงาน 
2. ความสอดคลอ้ง
ของงาน 
3. ระบบขอ้มูล 
4. การมีส่วนร่วม 
5. การใหอ้ านาจ 
6. การท างานเป็นทีม 
7. การพฒันา 
8. ความไวว้างใจ  
9. ความคิดสร้าง 
สรรค ์
10. ตวัวดัผลการ
ปฏิบตัิงาน 

ความพงึพอใจ
ของพนกังาน
และตน้ทุน 

แจกแบบสอบ 
ถามโรงพยาบาล
ทัว่สหรัฐอเมริกา 

วธีิปฏิบตัิดา้น
ทรัพยากรมนุษย์
ส่งผลในดา้นบวกต่อ
ความพงึพอใจของ
พนกังาน ตน้ทุนที่
ลดลงและคุณภาพ
การบริการที่เพิม่ขึ้น 
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ตารางที่ 6 (ต่อ) 

ผู้ศึกษา  วิธีปฏิบัติด้าน 
ทรัพยากรมนุษย์    

ผลลัพธ์ของ  วิธี
ปฏิบัติด้าน 

ทรัพยากรมนุษย์
ที่ใช้ศึกษา 

กลุ่มตัวอย่าง และ
วิธีเก็บข้อมูล  

ผลลัพธ์ 

Scotti et al. 
(2009) 
  

1. การจ่ายค่าตอบ 
แทนตามผลการ
ปฏิบตัิงาน 
2. ความสอดคลอ้ง
ของงาน 
3. ระบบขอ้มูล 
4. การมีส่วนร่วม 
5. การใหอ้ านาจ 
6. การท างานเป็นทีม 
7. การพฒันาตนเอง 
8. ความไวว้างใจ 
9. ความคิด
สร้างสรรค ์
10. ตวัวดัผลการ
ปฏิบตัิงาน 

ความพงึพอใจ
ของพนกังาน
และตน้ทุน 

แจกแบบสอบ 
ถามโรงพยาบาล
ทัว่สหรัฐอเมริกา 

วธีิปฏิบตัิดา้น
ทรัพยากรมนุษย์
ส่งผลในดา้นบวกต่อ
ความพงึพอใจของ
พนกังาน ตน้ทุนที่
ลดลงและคุณภาพ
การบริการที่เพิม่ขึ้น 

McClean & 
Collins 
(2011) 

1. การคดัเลือก
พนกังาน 
2. การฝึกอบรม 
3. การจ่าย
ค่าตอบแทน 
4. การพฒันา
พนกังาน 
5. การประเมินผล 
การปฏิบตัิงาน 

1.ความพยายาม
ของพนกังาน 
2.การไดเ้ปรียบ
ในการแข่งขนั
จากคุณค่าของ
พนกังาน  
3.การสมัผสัรู้
ในผลการ
ปฏิบตัิงานของ
องคก์าร 

แจกแบบสอบ 
ถามใหผู้จ้ดัการ
ดา้นทรัพยากร
มนุษยใ์นสถาน 
พยาบาล  94 แห่ง 
และบริษทัดา้น
กฏหมาย 86 แห่ง 
ซ่ึงเป็นองคก์าร
ดา้นงานบริการ 

วธีิปฏิบตัิดา้น
ทรัพยากรมนุษยมี์ผล
ต่อความพยายามของ
พนกังานและการ
ไดเ้ปรียบในการ
แข่งขนัจากคุณค่า
ของพนกังาน ซ่ึง
ส่งผลในดา้นบวกต่อ
ผลการปฏิบตัิงาน 
ขององคก์าร 
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ตารางที่ 6 (ต่อ) 

ผู้ศึกษา  วิธีปฏิบัติด้าน 
ทรัพยากรมนุษย์    

ผลลัพธ์ของวิธี
ปฏิบัติด้าน 

ทรัพยากรมนุษย์ 
ที่ใช้ศึกษา 

กลุ่มตัวอย่าง และ
วิธีเก็บข้อมูล  

ผลลัพธ์ 

Naser, I. S., 
& Khaled, 
S. S. (2013) 

1. การวางแผน 
2. การสรรหา 
3. การคดัเลือก 
4. การฝึกอบรม 
5. การประเมินผล
การปฏิบตัิงาน 
6. การจูงใจ 
7. การจ่ายค่าตอบ 
แทน 
 

ผลการปฏิบตัิ 
งานของโรง 
พยาบาลในดา้น
คุณภาพของ
การรักษา 

แจกแบบสอบ
สอบใหพ้นกังาน
ในโรงพยาบาล
เอกชน 5 แห่ง 

วธีิปฏิบตัิดา้น
ทรัพยากรมนุษย ์
เกือบทุกดา้นส่งผล
ในดา้นบวกกบักบั
ผลการปฏิบตัิงาน
ของโรงพยาบาลใน
ดา้นคุณภาพของการ
รักษา ยกเวน้การ
ฝึกอบรมและการจูง
ใจไม่ส่งผลต่อผล
การปฏิบตัิงานของ
โรงพยาบาล 

 

จากที่กล่าวมาทั้งหมดจะเห็นไดว้่างานวจิยัส่วนใหญ่จะมีความสอดคลอ้งตรงกนัวา่วธีิปฏิบตัิ 
ดา้นทรัพยากรมนุษย ์มีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัระดบัผลการปฏิบติังานขององคก์าร แต่ก็มีการใช้
วธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยแ์ละตวัช้ีวดัผลการปฏิบติังานในการศึกษาที่แตกต่างกนัไป 

 
สมมติฐานที่ 1: วิธีปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ มีอิทธิพลทางบวกกับระดับผลการปฏิบัติ 

งานขององค์การ 
 6.2 ความสัมพันธ์ระหว่างการท างานเป็นทีมและการมีส่วนร่วม กับผลการปฏิบัติงานของ
องค์การ 

การท างานเป็นทีมถือเป็นแนวปฏิบติัที่ไดรั้บความนิยมอยา่งกวา้งขวาง ทั้งน้ีเน่ืองจากมี
ขอ้มูลเชิงประจกัษท์ี่แสดงใหเ้ห็นว่าการพฒันาทีมงานให้ท  างานไดค้ล่องตวัช่วยให้ผลการปฏิบติังาน
ดีขึ้นหลายประการ Woodcock & Francis (1994) กล่าวว่าการท างานเป็นทีม คือ การร่วมกลุ่มการ
ท างานที่แต่ละบุคคลร่วมกนัท างาน เพื่อที่จะน าไปสู่ความส าเร็จไดม้ากว่าการท างานตามล าพงั การ
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ท างานเป็นทีมนั้นควรเกิดขึ้นทัว่ทั้งองคก์าร ทั้งภายในหน่วยงานและระหว่างหน่วยงาน การท างาน
เป็นทีมเป็นส่วนหน่ึงซ่ึงถูกระบุโดยหลายองคก์ารว่าเป็นส่วนหน่ึงที่น าให้องคก์ารประสบความส าเร็จ 
(Marchington & Wikison, 2008) และยงัเป็นส่วนที่ท  าให้มีการตดัสินใจที่ดี และสามารถแกปั้ญหา
ต่างๆ ไดอ้ยา่งสร้างสรรค ์(Pfeffer, 1998) รวมถึงมีรายงานที่สนับสนุนว่าการท างานเป็นทีม จะช่วย
ให้พนักงานเกิดความพึงพอใจและท าช่วยกนัท างานหนักขึ้น (Geary & Dobbins, 2001) ผูศ้ึกษาหลาย
ท่านไดศึ้กษาโดยใชก้ารท างานเป็นทีมเป็นส่วนหน่ึงในการศึกษาถึงผลกระทบต่อผลการปฏิบตัิงาน
ขององคก์าร เช่น MacDuffie, 1995; Nai-Wan Chi & Carol Yeh-Yun Lin, 2010 

ส าหรับการมีส่วนร่วมของพนกังานและการแบ่งปันขอ้มูล (Staff Participation & Information 
Sharing) นั้น Tomer (2001) กล่าววา่ การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นการสร้างสภาวะแวดลอ้มของ
องคก์ารที่ไม่ใช่การควบคุมพนักงาน แต่ตั้งอยูบ่นหลกัการที่ใหพ้นกังานมีส่วนร่วมและทุ่มเทใหก้บั
องคก์าร รวมถึงการส่งเสริมให้พนักงานมีแรงจูงใจในการท างาน โดยใชก้ารบริหารงานแบบสร้าง
ความสมัพนัธ์ระหวา่งพนกังานและผูบ้ริหาร และลดล าดบัชั้นของการควบคุมดูแล  O'Leary (2012) 
ไดใ้ห้ความเห็นว่า องค์การทางการแพทยใ์นอเมริกา เช่น American College of Physician Executives 
(ACPE), the American Hospital Association (AHA), the American Organization of Nurse Executives 
(AONE) และ the Society of Hospital Medicine (SHM) ต่างเห็นตรงกันว่าการท างานเป็นทีมทั้ ง
แบบภายในวิชาชีพเดียวกนัและการท างานเป็นทีมแบบคร่อมสายงานที่มีประสิทธิภาพมีความจ าเป็น
ต่อความส าเร็จในโรงพยาบาลมาก โดยจะก่อให้เกิดความพึงพอใจต่อผูรั้บบริการ การรักษาพนักงาน
ไวใ้นองคก์ารไดม้ากขึ้น และสามารถลดตน้ทุนการด าเนินงานขององคก์าร 

Batt (2002) ไดย้กให้การมีส่วนร่วมของพนักงาน เป็นเคร่ืองมือที่ส าคญัในการแสดงความ 
คิดเห็นในการท างาน ซ่ึงการที่พนกังานมีส่วนร่วมในการแกปั้ญหาของงานจะท าใหพ้นกังานมีความ
เป็นอิสระในการดูแลงานของตนเอง และเพิ่มความพึงพอใจในงาน  Machinton & Wilkinson (2008) 
กล่าวว่า มีเหตุผลหลายอยา่งที่ท  าให้การมีส่วนร่วมของพนักงานมีความส าคญัในความส าเร็จของ
องคก์าร ประการแรก คือ การไดรั้บข่าวสารขององคก์ารในดา้นต่างๆ เช่น ดา้นการเงิน กลยทุธ ์และ
ผลการปฏิบติังานขององคก์าร นั้นจะท าใหพ้นกังานไดรั้บข่าวสารที่ส าคญัในองคก์ารและเกิดความ
เช่ือมัน่ในองคก์าร ประการที่สอง การท างานของพนักงานจะประสบผลส าเร็จจะตอ้งไดรั้บขอ้มูลต่างๆ 
ที่จะท าใหพ้นกังานสามารถน าไปใชใ้นการประกอบขอ้เสนอแนะ เพือ่ท  าใหเ้กิดการปรับปรุงผลการ
ปฏิบตัิงานขององคก์ารได ้ประการที่สาม การมีส่วนร่วมของพนกังานจะท าให้ผูบ้ริหารไดรั้บขอ้มูล
ที่เป็นประโยชน์ต่อองคก์าร เพือ่น ามาประกอบก่อนที่จะตดัสินใจขั้นสุดทา้ยได ้มีงานวิจยัหลายงาน
ที่ระบุวา่ การมีส่วนร่วมของพนักงานของพนักงานเป็นส่วนส าคญัในการท าให้องคก์ารประสบความ 
ส าเร็จ (Arthur, 1994; MacDuffie, 1995; Pfeffer, 1998: Nai-Wan Chi & Carol Yeh-Yun Lin, 2010) 

Huselid (1995) ไดใ้ชก้ารมีส่วนร่วมของพนกังานและการแบ่งปันขอ้มูลเป็นส่วนหน่ึง
ของตวัแปรตน้เพื่อศึกษาผลกระทบต่อการลาออกของพนักงาน ผลิตภาพ และผลลพัธ์ดา้นการเงิน 
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ซ่ึงใชต้วัอยา่งเป็นบริษทัในอเมริกากวา่พนัแห่ง โดยพบว่าระดบัของการมีส่วนร่วมของพนักงานและ
การแบ่งปันขอ้มูล ส่งผลในดา้นบวกต่อผลิตภาพและผลประกอบการดา้นการเงินขององคก์าร โดย
มีความสมัพนัธใ์นดา้นลบกบัอตัราการลาออกของพนกังาน 

Combs, Liu, Hall, & Ketchen (2006) วิเคราะห์ขอ้มูลโดยใชก้ารวิเคราะห์อภิมาน เพื่อ
พสูิจน์ว่าปัจจยัดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยมี์ความสมัพนัธก์บัผลสัมฤทธ์ิองคก์ารใน 5 ดา้น คือ 
ผลิตผล การรักษาพนักงาน ดา้นการเงิน การเติบโต ส่วนแบ่งตลาด พบวา่การท างานเป็นทีม การมี
ส่วนร่วม และการแบ่งปันขอ้มูลข่าวสารภายในองคก์ารมีความสัมพนัธใ์นดา้นบวกกบัผลสัมฤทธ์ิ
องคก์ารทั้ง 5 ดา้น 

Scotti et al. (2009) ไดศ้ึกษาการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพ โดยมีการมีส่วนร่วมของ
พนกังานและการท างานเป็นทีมรวมอยูด่ว้ย วา่ส่งผลต่อความพึงพอใจของพนกังาน ค่าใชจ่้าย คุณภาพ
การบริการ และความพงึพอใจของลูกคา้หรือไม่ จากผลของการศึกษาพบวา่การท างานเป็นทีมและ
การมีส่วนร่วมของพนกังานส่งผลในทางบวกต่อความพงึพอใจของพนกังาน ค่าใชจ่้าย คุณภาพการ
บริการ และความพงึพอใจของลูกคา้ 
 Douglas, Kruse & Richard (2012) ไดศ้ึกษาขอ้มูลจากบริษทัที่สมคัรเขา้รับการจดัล าดบั 
100 บริษทัที่ดีที่สุดในอเมริกาในระหว่าง ปี 2005-2007 เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างการจ่ายค่า 
ตอบแทน การส่งเสริมใหพ้นกังานไดรั้บขอ้มูล และมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ กบัการลาออกจากงาน 
และผลปฏิบติังานด้านการเงินโดยดูจากอตัราผลตอบแทนจากส่วนของเจา้ของ (ROE) ไดผ้ลการ 
วจิยัว่าองคก์ารที่มีการจ่ายค่าตอบแทนที่ดี และมีการส่งเสริมให้พนักงานไดรั้บขอ้มูล และมีส่วนร่วม
ในการตดัสินใจในงานยิง่มาก ยิง่ท  าใหพ้นกังานคงอยูใ่นองคก์ารมากขึ้น การลาออกลดน้อยลง และ
มีผลปฏิบติังานดา้นการเงินมากขึ้น 
 

สมมติฐานที่ 2: การท างานเป็นทีมและการมีส่วนร่วม มีอิทธิพลทางบวกกับระดับผลการ
ปฏิบัติงานขององค์การ 

6.3 ความสัมพันธ์ระหว่างวิธีปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี
ขององค์การ 

จากความหมายของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร ที่กล่าวว่าเป็นพฤติกรรม
ของพนกังานที่เกิดขึ้นจากตวัของพนกังานเอง ซ่ึงองคก์ารไม่ไดก้  าหนดไวใ้หป้ฏิบติั เป็นพฤติกรรม
ที่พนกังานเตม็ใจปฏิบติัเพือ่องคก์ารโดยพฤติกรรมเหล่านั้นเป็นพฤติกรรมที่สนบัสนุนหรือส่งผลต่อ
ประสิทธิผลขององคก์ารนั้น มีนกัวจิยัหลายท่านที่ศึกษาเพือ่แสดงให้เห็นว่าวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากร
มนุษยน์ั้นส่งผลท าใหเ้กิดพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร (Biswas & Varma, 2007; Uen, 
Chieng & Yen, 2009) จากการศึกษาของ Nishii, Lepak & Schneider (2008) ไดต้รวจสอบหาความ 
สมัพนัธร์ะหว่างวิธีปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งมองผา่นความรู้สึกของพนักงานวา่มีความสัมพนัธ์
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ในดา้นบวกกบัการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารหรือไม่ โดยไดท้  าการศึกษาร้านคา้จ านวน 95 แห่งใน
ประเทศสหรัฐอเมริกา ซ่ึงพบว่าวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งมองผ่านความรู้สึกของพนกังานนั้น
มีความสมัพนัธใ์นดา้นบวกกบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร 

Biswas & Varma (2007) ไดท้  าการศึกษาในกลุ่มโรงงานและบริษทัดา้นงานบริการใน
ประเทศอินเดีย เพือ่ดูระดบัความสมัพนัธ์วธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษย ์และพฤติกรรมการเป็นสมาชิก
ที่ดีขององคก์าร โดยไดส้อบถามจากพนักงานระดบับริหารจ านวน 357 คน จากผลการวิเคราะห์ขอ้มูล
พบว่า มีความสัมพนัธ์ในดา้นบวกระหว่างวิธีปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยแ์ละพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกที่ดีขององค์การ นอกจากน้ีแล้ว Oikarinen, Hyypia & Pihkala (2007) ได้ท  าการศึกษาถึง
ความสัมพนัธ์ระหว่างวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษย ์และเง่ือนไขในการปฏิบติังาน กบัพฤติกรรม
การเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร จากผูป้ฏิบติังานในธุรกิจหลายดา้น ซ่ึงพบวา่มีความสัมพนัธอ์ยา่งมี
นยัส าคญัระหว่างวธีิปฏิบตัิดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์และเงื่อนไขในการปฏิบตัิงานกบัพฤติกรรม
การเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร 

Uen, Chien & Yen (2009) ไดศึ้กษาถึงความสัมพนัธร์ะหวา่งของวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากร
มนุษยซ่ึ์งก่อให้เกิดความผูกพนักบัองคก์ารกบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร ในอุตสาหกรรม
ที่ใชเ้ทคโนโลยสูีงในประเทศไตห้วนั โดยสอบถามจากกลุ่มของผูบ้ริหารระดบักลางในโรงงาน 28 แห่ง 
พบวา่มีความสัมพนัธ์ดา้นบวกระหว่างวิธีปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งก่อให้เกิดความผกุพนักบั
องคก์ารกบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารในระดบัสูง  

ไดมี้การศึกษาในสาธารณประชาชนจีนถึงความสัมพนัธ์ระหว่างวิธีปฏิบตัิดา้นทรัพยากร
มนุษยแ์ละพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การโดย Gong, Chang, & Cheung (2010) ซ่ึงได้ท  า
การวิจยัในผูบ้ริหารระดบัอาวุโส ผูบ้ริหารระดบักลาง และผูจ้ดัการดา้นทรัพยากรมนุษย ์ของบริษทั
จ านวน 239 แห่ง โดยใช้วิธีปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยจ์  านวน 6 ดา้นซ่ึงประกอบดว้ยการสรรหา
และคดัเลือก การฝึกอบรมเรียนรู้และการพฒันา การมีส่วนร่วมในการตดัสินใจผา่นทีม การประเมิน 
ผลการปฏิบตัิงาน การก าหนดค่าตอบแทน และการแกปั้ญหาร้องเรียน โดยไดว้ดัระดบัการสะสม
ของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารใน 5 ดา้น คือ พฤติกรรมดา้นการให้ความช่วยเหลือ 
พฤติกรรมการมีน ้ าใจนักกีฬา และพฤติกรรมดา้นการให้ความร่วมมือ พฤติกรรมดา้นการค านึงถึง
ผูอ่ื้น และพฤติกรรมดา้นความส านึกในหนา้ที่ จากการศึกษาพบความสมัพนัธ์ทางดา้นบวกระหวา่ง
วธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยแ์ละพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร  

Dizgah et al. (2011) ไดท้  าการศึกษาถึงความสัมพนัธ์ระหว่างวิธีปฏิบตัิดา้นทรัพยากร
มนุษย ์และผลการปฏิบตัิงานขององคก์าร โดยมีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารเป็นตวัแปร
กลาง โดยไดศ้ึกษาในธุรกิจขนาดกลางและเล็กจ านวน 93 แห่ง ในการศึกษาคร้ังน้ีเลือก ใชว้ธีิปฏิบตัิ
ดา้นทรัพยากรมนุษยจ์  านวน 8 ดา้นเพื่อประกอบเป็นวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษย ์ไดแ้ก่ การคดัเลือก
พนกังาน การฝึกอบรม การคล่องตวัในการปฏิบติังาน ความมัน่คงในงาน การออกแบบงาน การประเมิน 
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ผลการปฏิบติังาน การให้รางวลั และการมีส่วนร่วมของพนกังาน ซ่ึงพบความ สัมพนัธใ์นดา้นบวก
ระหวา่งวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษย ์และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร  

 ส าหรับการศึกษาในโรงพยาบาลนั้นพบว่า Boselie (2010) ไดท้  าการศึกษาถึงผลของวิธี
ปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยท์ี่มีต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารในโรงพยาบาลแห่งหน่ึง
ของประเทศเนเธอร์แลนด ์โดยส่งแบบสอบถามใหพ้นกังานเป็นผูต้อบแบบสอบถาม ซ่ึงพบผลการ 
ศึกษาวา่วิธีปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษย ์ของการพฒันาทกัษะในการปฏิบติังานและการส่งเสริมให้
พนักงานมีส่วนร่วมในการตดัสินใจในการปฏิบติังาน มีความส าคญัในการส่งเสริมให้เกิดบรรยากาศ
ในการท างานให้มีประสิทธิภาพ รวมถึงส่งเสริมการเกิดพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร 
เน่ืองจากพบความสมัพนัธใ์นดา้นบวกระหวา่งตวัแปรทั้งสอง 

เช่นเดียวกบัการศึกษาของ Babaei et al. (2012) ซ่ึงไดศึ้กษาถึงความสมัพนัธร์ะหวา่งวิธี
ปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยแ์ละผลปฏิบตัิงานขององคก์าร โดยไดเ้ลือกการใชร้างวลัและการประเมิน 
ผลการปฏิบตัิงาน เป็นวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยใ์นการศึกษา และไดใ้ชคุ้ณภาพของการบริการ
เป็นตวัช้ีวดัผลการปฏิบติังานขององคก์าร รวมถึงใชพ้ฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารเป็น
ตวัแปรที่เช่ือมโยงระหว่างตวัแปรทั้งสอง โดยไดท้  าการศึกษาในธนาคารจ านวน 179 สาขา ซ่ึงแจก
แบบสอบถามใหก้บัพนกังานระดบัปฏิบติังาน พนกังานระดบับริหาร และผูรั้บบริการเพือ่ตอบแบบ 
สอบถาม โดยไดว้ดัระดบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารใน 3 ดา้น คือ พฤติกรรมดา้นการ
ให้ความช่วยเหลือ พฤติกรรมการมีน ้ าใจนักกีฬา และพฤติกรรมดา้นการให้ความร่วมมือ จากผลของ
การศึกษาสรุปไดว้า่มีความสมัพนัธใ์นดา้นบวกระดบัสูงระหวา่งระดบัของวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากร
มนุษยแ์ละระดบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร และไดส้รุปวา่วธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากร
มนุษย ์มีบทบาทส าคญัในการส่งเสริมใหเ้กิดพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร 

 
สมมติฐานที่ 3: วิธีปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ มีอิทธิพลทางบวกกับระดับพฤติกรรมการ

เป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 
6.4 ความสัมพันธ์ระหว่างการท างานเป็นทีมและการมีส่วนร่วมกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิก

ที่ดีขององค์การ 
ไดมี้นกัวจิยัหลายท่านศึกษาถึงความสมัพนัธร์ะหวา่งทีมและการมีส่วนร่วมกบัพฤติกรรม 

การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ Gong, Chang, & Cheung (2010) ได้ท  าการวิจยัในผูบ้ริหารระดับ
อาวุโส ผูบ้ริหารระดบักลาง และผูจ้ดัการดา้นทรัพยากรมนุษย ์ของบริษทัจ านวน 239 แห่ง  โดยใช้
ตวัแปรตน้ซ่ึงมีการท างานเป็นทีม และการมีส่วนร่วมในการตดัสินใจรวมอยูด่ว้ย โดยไดว้ดัระดบัการ
สะสมของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารใน 5 ดา้น คือ พฤติกรรมดา้นการให้ความช่วย 
เหลือ พฤติกรรมการมีน ้ าใจนักกีฬา และพฤติกรรมดา้นการให้ความร่วมมือ พฤติกรรมดา้นการค านึง 
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ถึงผูอ่ื้น และพฤติกรรมด้านความส านึกในหน้าที่ จากการศึกษาพบความสัมพนัธ์ทางด้านบวก 
ระหวา่งการมีส่วนร่วมในการตดัสินใจผา่นทีมและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร 

Boselie (2010) ได้ท  าการศึกษาถึงผลของการส่งเสริมให้พนักงานมีส่วนร่วมในการ
ตดัสินใจในการปฏิบติังานที่มีต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารในโรงพยาบาลแห่งหน่ึง
ของประเทศเนเธอร์แลนด ์โดยส่งแบบสอบถามใหพ้นกังานเป็นผูต้อบแบบสอบถาม ซ่ึงพบผลการ 
ศึกษาว่าการส่งเสริมให้พนกังานมีส่วนร่วมในการตดัสินใจในการปฏิบติังาน มีความส าคญัในการ
ส่งเสริมให้เกิดบรรยากาศในการท างานให้มีประสิทธิภาพ รวมถึงส่งเสริมการเกิดพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกที่ดีขององคก์าร เน่ืองจากพบความสมัพนัธใ์นดา้นบวกระหวา่งตวัแปรทั้งสอง 

Kehoe & Wright (2010) ได้ศึกษาขอ้มูลจากพนักงานในองคก์ารดา้นการบริการอาหาร
ขนาดใหญ่ถึงปัจจยัที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร ซ่ึงไดผ้ลจากการศึกษาว่า
การมีส่วนร่วมของพนักงาน และการไดรั้บขอ้มูลข่าวสารที่เป็นประโยชน์ในการท างาน ส่งผลใน
ดา้นบวกต่อระดบัการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร 

Mohsan และคณะ (2011) ไดศ้ึกษาเพื่อหาผลกระทบของการมีส่วนร่วมของพนักงานและ
การท างานเป็นทีม ที่มีต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร โดยได้แจกแบบสอบถามให้
พนักงานของธนาคารจ านวน 112 คน ในประเทศปากีสถาน ซ่ึงไดผ้ลจากการศึกษาว่าระดบัการมี
ส่วนร่วมในงานและการท างานเป็นทีมของพนกังานมีความสมัพนัธใ์นทางบวกกบัระดบัพฤติกรรม
การเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร 

Yutaka (2012) ไดศ้ึกษาถึงความสัมพนัธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมในงานของพนักงาน
และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารใน 3 ดา้น คือ พฤติกรรมดา้นการให้ความช่วยเหลือ  
พฤติกรรมความมีน ้ าใจนักกีฬา  และพฤติกรรมดา้นการให้ความร่วมมือ โดยได้วิเคราะห์ผลจาก
แบบสอบถามที่ไดจ้ากพนักงานมหาวิทยาลยัเอกชนในเมืองโตเกียว ประเทศญี่ปุ่ น จ านวน 132 คน 
จากผลการวิเคราะห์พบว่าการมีส่วนร่วมในงานของพนักงานส่งผลให้เกิดพฤติกรรมการเป็นสมาชิก
ที่ดีขององคก์าร 

Teoh และคณะ (2013) ไดศึ้กษาถึงปัจจยัที่ส่งผลกระทบต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิก
ที่ดีขององคก์ารในกลุ่มธนาคารในประเทศมาเลเซีย ซ่ึงผลที่ไดจ้ากการศึกษาพบวา่การมีส่วนร่วม
ในงานของพนักงานผ่านการตดัสินในงานส่งผลในดา้นบวกต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ
องคก์าร 
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สมมติฐานที่ 4: การท างานเป็นทีมและการมีส่วนร่วม มีอิทธิพลทางบวกกับระดับพฤติกรรม
การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 

6.5 ความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การและผลการปฏิบัติงาน
ขององค์การ 

Podsakoff, Ahearne & Mackenzie (1997) ได้สรุปว่า พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ
องคก์ารมีอิทธิพลทางตรงในการส่งเสริมประสิทธิผลขององคก์ารเน่ืองจากเป็นการลดจ านวนทรัพยากร
บุคคลที่ปฏิบตัิงานเพยีงหนา้ที่เดียว ใหบุ้คลากรสามารถท างานไดห้ลายบทบาท ช่วยเสริมสร้างผลิต
ภาพในดา้นการจดัการ ท าให้มีทรัพยากรบุคคลเพิ่มขึ้นอยา่งไม่จ ากดั มีเป้าหมายมุ่งไปในการสร้าง
ผลงาน มีการช่วยเหลือการท างานของผูร่้วมงานทั้งภายในและภายนอกกลุ่มงาน ช่วยเสริมสร้างผลิต
ภาพของผูร่้วมงาน เน่ืองจากมีการช่วยเหลือในการท างาน ท าให้เกิดการเรียนรู้ครบวงจรอนัท าให้
บุคลากรสามารถสร้างผลงานไดอ้ยา่งรวดเร็วขึ้น สามารถรักษาและดึงดูดใหบุ้คลากรที่ดีใหค้งอยูใ่น
องคก์ารสนับสนุนความคงที่เพิ่มเสถียรภาพของการปฏิบติังานในองคก์ารจากที่กล่าวมาเห็นไดว้่า
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร มีส่วนช่วยให้เกิดประสิทธิผลขององคก์ารอยา่งมาก (Organ, 
1988; Netemeyer et al., 1997)   

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร เป็นพฤติกรรมที่ให้ผลลพัธท์ี่ดีต่อองคก์าร 
เป็นการช่วยเหลือเก้ือกูลกนัของพนกังานในองคก์ารท าใหเ้กิดประโยชน์ต่อองคก์ารมากกวา่ประโยชน์
ส่วนตวั (Bolino & Turnley, 2003) ถา้องคก์ารท าให้พนักงานพงึพอใจ มีความเป็นธรรมในการดูแล
พนกังาน พนกังานมีความรู้สึกวา่งานที่ตนเองท านั้นเป็นงานที่น่าสนใจก็จะท าใหพ้นกังานเกิดพฤติกรรม
การเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร และเม่ือพนักงานเกิดพฤติกรรมดงักล่าว ก็จะท าใหอ้งคก์ารมีผลการ
ปฏิบติังานที่มีประสิทธิภาพและมีการไดเ้ปรียบในการแข่งขนัที่ดีขึ้น (Halbesleben et al., 2010) 

นกัวจิยัหลายท่านไดส้รุปในแนวทางเดียวกนัวา่ พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร
มีความส าคญัในการปรับปรุงผลการปฏิบตัิงานขององคก์าร (Podsakoff et al., 2009) โดยมีสาเหตุ
หลายประการ เช่น พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารนั้นสามารถปฏิบติัไดโ้ดยไม่ขึ้นอยูก่บั
กระบวนการท างานหรือระดบัของเทคโนโลยทีี่ใชใ้นองคก์าร รวมถึงพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี
ขององคก์ารจะส่งเสริมให้พนักงานมีการท างานร่วมกนัเป็นทีมไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ท าให้ช่วย เหลือ
กนัในการแกปั้ญหา ซ่ึงการแบ่งปันและช่วยเหลือกนัในการท างานน่ีเองจะช่วยท าใหง้านในองคก์าร
ส าเร็จลุล่วงไปไดด้ว้ยดี ท  าใหอ้งคก์ารมีผลิตภาพที่ดี (Ostroff, 1993; Ryan et al., 1996; Podsakoff et 
al., 2009) นอกจากนั้น พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร สามารถส่งเสริมให้เกิดความรู้
ความสามารถและรักษาพนักงานที่ดีไวใ้นองคก์าร เน่ืองจากการช่วยเหลือกนัในองคก์ารจะท าให้
พนกังานมีเครือข่ายกนัในองคก์าร มีขวญัและก าลงัใจในการท างาน ท าใหอ้งคก์ารเป็นองคก์ารที่น่า
อยูส่่งผลต่อผลการปฏิบติังานขององคก์าร 
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จากการศึกษาวจิยัของนกัวจิยัหลายท่าน จะสรุปวา่เม่ือพนักงานเกิดพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกที่ดีขององคก์าร ก็จะส่งผลต่อผลการปฏิบติังานของพนกังานเหล่านั้น และมีผลในทางบวกต่อ
ผลการปฏิบตัิงานขององคก์าร (Podsakoff et al., 2009; Whitman et al., 2010) 

จากการศึกษาวเิคราะห์อภิมานของ Podsakoff et al. (2009) พบวา่ระดบัของพฤติกรรม
การเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารส่งผลในดา้นบวกต่อผลการปฏิบติังานขององคก์ารในดา้นต่างๆ ซ่ึง
ประกอบดว้ย ผลิตภาพ ประสิทธิภาพ ก าไร และการลดค่าใชจ่้ายขององคก์าร ยงัมีงานวจิยัอีกงานหน่ึง 
ซ่ึงศึกษาวิเคราะห์แบบอภิมานเช่นกนั แต่เป็นการศึกษาจากงานวจิยัจ  านวน 112 งาน เพื่อจะดูความ 
สัมพนัธ์ระหว่างระดบัของการมีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารและระดบัของผลการ
ปฏิบติังานของพนกังาน ซ่ึงพบวา่มีความสมัพนัธก์นัอยา่งสูง (Hoffman et al., 2007) 

นอกจากนั้นยงัมีการศึกษาอีกในหลายประเทศและหลายอุตสาหกรรม เช่น Sun et al. (2007) 
ไดศึ้กษาถึงระดบัความสมัพนัธร์ะหวา่งพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารและผลการปฏิบติั 
งานขององคก์าร ในกลุ่มโรงแรมของสาธารณรัฐประชาธิปไตยประชาชนจีน ซ่ึงจากผลของการศึกษา
พบวา่มีความสมัพนัธอ์ยา่งมากในดา้นบวกระหวา่งระดบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร
และผลิตภาพขององคก์าร ในขณะที่มีความสมัพนัธใ์นทางลบระหว่างระดบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิก
ที่ดีขององคก์ารและอตัราการลาออกของพนกังาน   

ส าหรับในประเทศโปรตุเกส ไดมี้การศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกที่ดีขององคก์ารและประสิทธิผลขององคก์ารในอุตสาหกรรมการประกนัภยั ซ่ึงพบว่าสาขา
ของบริษทัประกนัภยัที่มีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารที่มากกวา่จะมียอดขายต่อพนกังาน
ที่สูง และมีค่าใชจ่้ายส าหรับการบริหารและการจดัการดา้นทรัพยากรมนุษยท์ี่ต  ่ากว่าสาขาที่มีระดบั
ของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารที่ต  ่ากวา่ (Rego, Ribeiro & Cunha, 2008) 

มีการศึกษาถึงความสมัพนัธ์ระหวา่งพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารและผล
ประกอบการขององคก์ารในกลุ่มธนาคารของประเทศไตห้วนัโดย Yen & Niehoff (2004) จากผล
ของการศึกษาท าใหท้ราบถึงความสมัพนัธร์ะดบัสูงในดา้นบวกระหวา่งพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่
ดีขององคก์ารและก าไรของธนาคาร รวมถึงยงัพบวา่สาขาของธนาคารที่มีระดบัพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกที่ดีขององคก์ารสูงจะมีระดบัของความรู้สึกในดา้นการบริการที่ดีจากผูใ้ห้บริการในระดบัที่
สูงดว้ยเช่นกนั 

Messersmith, Patel & Lepak (2011) ไดศึ้กษาเพื่อจะคน้หาส่ิงที่เช่ือมโยงระหว่างวิธีปฏิบตัิ 
ดา้นทรัพยากรมนุษยก์ับผลการปฏิบติังานขององคก์าร โดยไดส้นใจที่จะศึกษาในดา้นพฤติกรรม
ของพนักงานที่ส่งผลท าให้องคก์ารประสบความส าเร็จ ซ่ึงไดใ้ชพ้ฤติกรรมการเป็นพนักงานที่ดีของ
องคก์ารมาเป็นตวักลาง โดยใชต้วัช้ีวดั 3 ตวั คือ ความพึงพอใจในงาน การมีพนัธะสัญญากบัองคก์าร 
และการให้อ านาจแก่พนักงานเพือ่ประกอบเป็นพฤติกรรมการเป็นพนักงานที่ดีขององคก์าร โดยได้
ท  าการศึกษาในองคก์ารของรัฐจ านวน 16 แห่ง ในแควน้เวลส์ สหราชอาญาจกัร จากการวิเคราะห์
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ผลพบวา่มีความสมัพนัธอ์ยา่งมีนยัส าคญัระหวา่งพฤติกรรมการเป็นพนกังานที่ดีขององคก์ารและผล
การปฏิบติังานของหน่วยงาน 

Babaei และคณะ (2012) ไดศึ้กษาถึงความสมัพนัธร์ะหว่างพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่
ดีขององคก์ารและผลปฏิบตัิงานขององคก์ารในธนาคารจ านวน 179 สาขาในประเทศอิหร่าน โดยได้
เลือกพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร 3 ดา้น คือ พฤติกรรมดา้นการให้ความช่วยเหลือ  
พฤติกรรมความมีน ้ าใจนักกีฬา และพฤติกรรมดา้นการให้ความร่วมมือทรัพยากรมนุษย ์เพื่อใชใ้น
การศึกษา และไดใ้ชคุ้ณภาพของการบริการเป็นตวัช้ีวดัผลการปฏิบติังานขององคก์าร ซ่ึงพบความ 
สมัพนัธใ์นดา้นบวกระหวา่งตวัแปรทั้งสอง 

จากที่กล่าวมา เป็นส่ิงที่สนับสนุนไดอ้ยา่งชดัเจนถึงความสมัพนัธ์ในดา้นบวกระหวา่ง
ระดบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารและระดบัผลการปฏิบตัิงานขององคก์าร  

 
สมมติฐานที่ 5: ระดับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ มีอิทธิพลทางบวกกับระดับ 

ผลการปฏิบัติงานขององค์การ 
 

ส่วนที่ 7  สรุปการทบทวนวรรณกรม รายละเอียดของตัวแปรและสมมติฐานทีใ่ช้ในการศึกษา 
จากการศึกษาคน้ควา้และทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และงานวจิยัที่เก่ียวขอ้งกบัความสมัพนัธ ์

ระหว่างวิธีปฏิบตัิด้านทรัพยากรมนุษย ์การท างานเป็นทีมและการมีส่วนร่วม พฤติกรรมการเป็น
สมาชิกที่ดีขององคก์าร กบัผลการปฏิบติังานขององคก์ารนั้น พบว่ายงัมีการใชว้ิธีปฏิบตัิดา้นทรัพยากร
มนุษยท์ี่แตกต่างกนั  และมีการใชต้วัช้ีวดัผลการปฏิบติังานองคก์ารที่หลากหลาย รวมถึงยงัมีการศึกษา
ในองคก์ารประเภทโรงพยาบาลค่อนขา้งนอ้ย การศึกษาคร้ังน้ีจึงเป็นการศึกษาคร้ังแรกที่ศึกษาถึงผล 
กระทบของวธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษย ์การท างานเป็นทีมและการมีส่วนร่วม พฤติกรรมการเป็น
สมาชิกที่ดีขององคก์ารในมุมมองของผูบ้ริหารที่มีต่อผลการปฏิบติังานองคก์ารโดยการวดัแบบสมดุล
ของโรงพยาบาลเอกชนในประเทศไทย  ผูว้ิจยัไดส้รุปรายละเอียดในส่วนของตวัแปรและสมมติฐาน
ที่ใชใ้นการศึกษาคร้ังน้ี ตามตารางที ่7 และตารางที ่8 
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   ตารางที่ 7 สรุปตวัแปรที่ใชใ้นการศึกษา 

ประเภท 
ตัวแปร 

ช่ือตัวแปร การอ้างอิง 

ตัวแปรต้น 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

วิธีปฏิบัติด้านทรัพยากร
มนุษย์ 
 
 
 

Huselid, 1995; McDuffie, 1995; Delery & Doty, 
1996; Youndt et al., 1996; Guest, 1997; 
Ichnoiwski et al., 1997; Pfeffer, 1998; 
Nai-Wan Chi & Carol Yeh-Yun Lin, 2010; 
Leggat, Bartram, & Stanton, 2011 

ตวัช้ีวดัประกอบดว้ย   

1. การคดัเลือกคนเขา้ท างาน 
 
 
 
2. การฝึกอบรม พฒันา และ
ส่งเสริมความกา้วหนา้ 
 
 
3. การประเมินผลการ
ปฏิบตัิงานตามผลงาน  
 
 
4. การจ่ายค่าตอบแทน 
ผลประโยชน์ และความ
มัน่คงในงาน 
 
5. การแกไ้ขขอ้ร้องเรียน  
 
 

Huselid, 1995; Ichnoiwski et al., 1997; 
Gong, Chang, & Cheung, 2010; 
Nai-Wan Chi & Carol Yeh-Yun Lin, 2010 
 
Huselid, 1995; McDuffie, 1995; Delery & Doty, 
1996; Guest, 1997; Ichnoiwski et al., 1997 
Chuang & Liao, 2010 
 
Huselid, 1995; Youndt et al., 1996; 
Guest, 1997; Chuang &  Liao, 2010; 
Nai-Wan Chi & Carol Yeh-Yun Lin, 2010 
 
Huselid, 1995;  McDuffie, 1995; Delery & 
Doty, 1996; Takeuchi et al., 2008; Nai-Wan Chi 
& Carol Yeh-Yun Lin, 2010 
 
Huselid, 1995; Datta et al., 2005; 
Takeuchi et al., 2008; Nai-Wan Chi & Carol 
Yeh-Yun Lin, 2010 
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 ตารางที่ 7 (ต่อ) 

ประเภท  
ตัวแปร 

ช่ือตัวแปร การอ้างอิง 

  

การท างานเป็นทีมและการมี
ส่วนร่วม 

  

ตวัช้ีวดัประกอบดว้ย 
1. การท างานเป็นทีม  
 
 
 
2. การมีส่วนร่วมของ
พนกังานและการแบ่งปัน
ขอ้มูล 
 
ผลการปฏิบัติงานของ
องค์การ 
ตวัช้ีวดัประกอบดว้ย 
1. ผลการปฏิบตัิงานดา้น
การเงิน 
 
 
 
2. ผลการปฏิบตัิงานดา้น
ลูกคา้ 
 
3. ผลการปฏิบตัิงานดา้น
กระบวนการภายใน 
 
4.ผลการปฏิบตัิงานดา้น
เรียนรู้และเติบโต 

  
Huselid, 1995;  MacDuffie, 1995; Scotti et al., 
2009; Nai-Wan Chi & Carol Yeh-Yun Lin, 
2010 
 
Huselid, 1995; McDuffie, 1995;  Scotti et al., 
2009; Nai-Wan Chi & Carol Yeh-Yun Lin, 
2010 
 
 
 
 
Youndt et al., 1996; Ramsay, Scholarios & 
Harley, 2000; Hsi-An Shih et al., 2006; Gong, 
Law, Chang, & Xin, 2009; Nai-Wan Chi & 
Carol Yeh-Yun Lin, 2010 
 
Powell, 1992; Yang & Lin, 2009; McClean & 
Collins, 2011 
 
Yang & Lin, 2009; Katou & Budhwar, 2009; 
McClean & Collins, 2011  
 
Yang & Lin, 2009;  Katou & Budhwar, 2009;  
McClean & Collins, 2011 
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   ตารางที่ 7  (ต่อ) 

ประเภท   
ตัวแปร 

ช่ือตัวแปร การอ้างอิง 

 

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่
ดีขององค์การ 
ตวัช้ีวดัประกอบดว้ย 
1. พฤติกรรมดา้นการให้
ความช่วยเหลือ    
2. พฤติกรรมดา้นการ
ค านึงถึงผูอ่ื้น  
3. พฤติกรรมความมีน ้าใจ
นกักีฬา   
4. พฤติกรรมดา้นการให้
ความร่วมมือ   
5. พฤติกรรมดา้นความ
ส านึกในหนา้ที่ 

Biswas & Varma,2007; Nishii, Lepak & 
Schneider, 2008; Uen, Chien & Yen, 2009; 
Boselie et al., 2010; Gong, Chang & Cheung, 
2010; Babaei et al., 2012 
 

 

ตารางที่ 8 สมมติฐานที่ใชใ้นการศึกษา 

สมมติฐาน การอ้างอิง 

สมมติฐานที ่1   วธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยมี์
อิทธิพลทางบวกกบัระดบัผลการ
ปฏิบตัิงานขององคก์าร 

Huselid, 1995; McDuffie, 1995; 
Delery& Doty, 1996; Youndt et al., 
1996; Guest, 1997; Ichnoiwski et 
al., 1997; Nishii, Lepak, & 
Schneider 2008; Gong, Law, 
Chang, & Xin, 2009; Chunag & 
Liao, 2010; McClean & Collins, 
2011 

สมมติฐานที ่2  การท างานเป็นทีมและการมีส่วนร่วม  
มีอิทธิพลทางบวกกบัระดบั 
ผลการปฏิบตัิงานขององคก์าร 

Combs, Liu, Hall, & Ketchen 
(2006); Scotti et al. (2009); 
Douglas, Kruse, & Richard  (2012) 
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ตารางที่ 8 (ต่อ) 

สมมติฐาน การอ้างอิง 

สมมติฐานที่ 3  วธีิปฏิบตัิดา้นทรัพยากรมนุษยมี์
อิทธิพลทางบวกระดบัพฤติกรรมการ
เป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร   

Biswas & Varma, 2007; Uen, 
Chien & Yen, 2009; Gong, Chang, 
& Cheung, 2010; Dizgah et al., 
2011; Babaei et al., 2012 

สมมติฐานที ่4   การท างานเป็นทีมและการมีส่วนร่วม  
มีอิทธิพลทางบวกกบัระดบัพฤติกรรม
การเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร 

Gong, Chang, & Cheung (2010); 
Mohsan  et al., 2011 

สมมติฐานที ่5   ระดบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี
ขององคก์าร มีอิทธิพลทางบวกกบั
ระดบัผลการปฏิบตัิงานขององคก์าร 

Yen & Niehoff, 2004; Hoffman, 
Blair, Meriac & Woehr, 2007;  Sun 
et al., 2007;  Rego, Ribeiro & 
Cunha, 2008; Podsakoff et al., 
2009;  Whitman et al., 2010; 
Babaei et al., 2012; Teoh et al., 
2013. 

  


