
 
 

บทที ่2 
แนวคดิ ทฤษฎ ีและผลงานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 

 
ในการทบทวนวรรณกรรมเพื่อท าการศึกษาปัจจยัเชิงสาเหตุท่ีมีอิทธิพลต่อการจดัการ

ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ของธุรกิจวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอ่มในประเทศไทย ผูว้ิจยัได้
ท าการศึกษากรอบโครงสร้างเชิงทฤษฏีซ่ึงเป็นพื้นฐานของการศึกษาน้ี ผูว้ิจยัไดแ้บ่งการทบทวน
วรรณกรรมหรือเอกสารทางวชิาการต่างๆ ออกเป็น 3 ส่วนดว้ยกนั   

ตอนท่ีหน่ึง เป็นการทบทวนวรรณกรรมโดยเร่ิมจากทฤษฎีหลกัท่ีผูว้ิจยัน ามาใชใ้นการสร้าง
แนวความคิดในการสร้างกรอบวิจยั ทฤษฎีท่ีน ามาใชห้ลกั คือ ทฤษฎีระบบ (System Theory) และ
ทบทวนวรรณกรรมในแต่ละตวัแปรจากกรอบแนวคิดในการวจิยั โดยในส่วนน้ีจะทบทวนความหมาย 
แนวคิด ทฤษฎี และ วธีิการวดัในแต่ละตวัแปร 

ตอนท่ีสอง เป็นการอธิบายโดยสังเขปถึงค าจ ากดัความท่ีหลากหลายรวมถึงความเขา้ใจใน
โครงสร้างเก่ียวกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ และความแตกต่างของการจดัการทรัพยากร
มนุษยเ์ชิงกลยุทธ์จากการบริหารงานบุคคล และการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์พื่อให้ความหมายของ
การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์มีความกระจ่างชดัเจนมากข้ึน   

ตอนท่ีสาม จะอภิปรายถึงความหมาย องคป์ระกอบและความสัมพนัธ์ของตวัแปรและปัจจยั 
เหตุท่ีใชใ้นก าหนดของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ท่ีใชใ้นการวจิยั  

โดยผูว้จิยัไดศึ้กษา แนวคิด ทฤษฏี และผลงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง เพื่อท าการวิเคราะห์ สังเคราะห์ 
และเรียบเรียงรายละเอียดน าเสนอ ตามล าดบัดงัน้ี 

ตอนท่ี 1 ทฤษฎีระบบและแบบจ าลอง (System Theory and Model) 
ตอนท่ี 2 นิยามของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ (Strategic Human Resource 

Management: SHRM) 
2.1 แนวคิดในการศึกษาการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ 
2.2 ความแตกต่างระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษยก์บัการบริหารงานบุคคล 

(Differentiation it from HRM and PM)  
2.3 แบบจ าลองและแนวทฤษฏีหลกัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์  

(Major models and theories underlying: SHRM) 
2.3.1 ความหมายและความเป็นมาของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์  
(Normative Models Of SHRM) 
2.3.2 แบบจ าลองจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์  
(Empirical models of SHRM) 
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ตอนท่ี 3 ความหมาย องคป์ระกอบและความสัมพนัธ์ของตวัแปร 
 3.1 การสังเคราะห์ตวัแปรการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์และผลการ

ด าเนินงานของธุรกิจ 
3.2 ปัจจยัเหตุท่ีใชใ้นก าหนดของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ 

3.2.1 การมุ่งเนน้การตลาด (Market Orientation) 
3.2.2 สมรรถนะของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์(HRM Competency) 
3.2.3 ความส าคญัของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์(HRM Importance) 
3.2.4 คุณลกัษณะของผูบ้ริหาร (CEO Characteristics) 
3.2.5 การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์กบัผลการด าเนินงานของบริษทั 

 3.3 ความสัมพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์กบัผลการด าเนินงาน
ของธุรกิจ 
 

ตอนที ่1 ทฤษฎีระบบและแบบจ าลอง(System Theory and Model) 
ผูท่ี้คิดทฤษฎีระบบ คือ Ludwig Von Bertalanffy ซ่ึงเป็นนักชีววิทยา เขาเป็นคนแรกท่ี

เขียนหนงัสือช่ือ “General System Theory” โดยน าเอาแนวความคิดมาจากระบบชีววิทยา ซ่ึงเป็น
ระบบเปิดท่ีมีปฏิสัมพนัธ์กบัส่ิงแวดลอ้มวา่ระบบชีววิทยาท่ีสมบูรณ์จะช่วยให้ทั้งคน สัตว ์และพืช 
สามารถปรับตวัเขา้กบัส่ิงแวดลอ้มไดท้ั้งในดา้นการเรียนรู้ ปฏิกิริยาตอบสนอง และการแกปั้ญหา 
เขามีความเช่ือวา่ในเม่ือองคก์ารเป็นระบบเปิด จึงยอ่มมีปฏิสัมพนัธ์กบัส่ิงแวดลอ้ม และเปล่ียนแปลง
ไดอ้ย่างเป็นระบบมีความเก่ียวพนัต่อกนัหลายดา้น หลายระดบั และส่วนต่างๆ ขององค์การก็เป็น
ส่วนส าคญัเท่าๆ กบัตวัขององคก์ารเอง  

ส่วนแบบจ าลอง (Model) เป็นปัจจยัส าคญัท่ีใชใ้นการสร้าง ถ่ายทอด และยอมรับของความรู้
เชิงวทิยาศาสตร์ โดยจะเช่ือมระหวา่งทฤษฎีทางวทิยาศาสตร์และประสบการณ์จริงทางโลก (World-
as-experienced) สามารถใชพ้รรณนาความเป็นจริงท่ีถูกสังเกต (Reality-as-observed) สร้างข้ึนส าหรับ
เป้าประสงค์ท่ีเฉพาะเจาะจงในลกัษณะท่ีทฤษฎีท่ีเป็นนามธรรมไดถู้กน ามาประยุกต์ใช้ได ้ โดยท่ี
แบบจ าลองสามารถเป็นแนวความคิดของความเป็นจริงท่ีเป็นไปไดท่ี้ตั้งอยู่บนพื้นฐานนามธรรม
ของทฤษฎี และเพื่อท าการเปรียบเทียบกบัความเป็นจริงตามท่ีสังเกต  อีกทั้งการออกแบบ การตีความ
และการแปลความหมายของการปฎิบติัการทดลองในวิทยาศาสตร์สมยัใหม่จ  านวนมากนั้นอาศยั
การใชก้ารสร้างแบบจ าลองเชิงค านวน (Gilbert, 2004) 

ทฤษฎีระบบและแบบจ าลองจะรวมเอาระบบยอ่ยทุกชนิดทั้งดา้นชีวภาพ กายภาพ พฤติกรรม 
ความคิดเก่ียวกบัการควบคุมโครงสร้าง เป้าหมาย และกระบวนการปฏิบติังานไวด้ว้ยกนั (Bertalanffy, 
von, L. 1968) แบบจ าลองอยา่งเป็นทางการนั้นมีบทบาทท่ีส าคญัเป็นอยา่งยิ่งในวิทยาศาสตร์ทุกแขนง 
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ซ่ึงการอนุมานในแบบจ าลองท่ีกล่าวนั้นขนานกบัความสัมพนัธ์ระหวา่งเหตุและผลในโลกธรรมชาติ 
(Tron & Margaliot, 2004) 

การศึกษาถึงองคก์ารโดยเนน้เฉพาะโครงสร้างตามแนวคิดของนกัวชิาการกลุ่มการจดัการ
เชิงวทิยาศาสตร์ ทั้งระดบับุคคล ระดบักลุ่ม และระดบัองคก์าร ทฤษฎีน้ีจึงเป็นประโยชน์ต่อการบริหาร 
งานเป็นอยา่งมาก การน าเอาแนวคิดของวธีิการเชิงระบบ (System Approach) มาใชใ้นปัจจยัเชิงสาเหตุ
ท่ีมีอิทธิพลต่อการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ของธุรกิจในประเทศไทยดว้ยเหตุผลท่ีว่าใน
ปัจจุบนัองคก์ารมีการขยายตวัอยา่งรวดเร็วและสลบัซบัซอ้นมากข้ึนจึงยากท่ีจะพิจารณาถึงพฤติกรรม 
ขององคก์ารโดยใหค้รอบคลุมไดห้มดทุกแง่มุม ท าใหน้กัวชิาการการบริหารทฤษฎีองคก์ารสมยัใหม่
หนัมาศึกษาเร่ืองพฤติกรรมองคก์าร โดยมีความเห็นวา่องคก์ารเป็นระบบสังคมซ่ึงเป็นระบบใหญ่ 
จึงตอ้งมีปฏิสัมพนัธ์กบัส่ิงแวดลอ้มอยูต่ลอดเวลา (Cristina Mele, Jacqueline Pels, Francesco Polese, 
2010) 

ค าวา่ “ระบบ” ตามพจนานุกรมฉบบัราชบณัฑิตยสถาน พ.ศ. 2554 ไดใ้หค้  าจ  ากดัความไว้
วา่ หมายถึง ระเบียบเก่ียวกบัการรวมส่ิงต่างๆ ซ่ึงมีลกัษณะซบัซอ้นให้เขา้ล าดบัประสานกนัเป็นอนั
เดียวตามหลกัเหตุผลทางวิชาการ ปรากฏการณ์ทางธรรมชาติซ่ึงมีส่วนสัมพนัธ์ประสานเขา้กนัโดย
ก าหนดรวมเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั (จนัทรานี สงวนนาม, 2545) 

Luhmann, N. (1984) ให้ค  าจ  ากดัความของ วิธีการเชิงระบบ วา่หมายถึงกระบวนการท่ีมุ่งถึง 
หลกัการด าเนินงานท่ียึดเอาศูนย์รวมเป็นหลกั งานทุกชนิดเร่ิมจากการมีจุดมุ่งหมายของงานท่ีเป็น
ปัญหาตอ้งแกไ้ข วธีิการท่ีจะใชแ้กปั้ญหา และวธีิการประเมินผลงานเพื่อเสนอแนะวธีิการแกไ้ขและ
ปรับปรุงในคราวต่อไป 

Flood, R.L., & Jackson, M.C. (1991) ไดใ้ห้ความหมายของค าว่า ระบบ ว่าหมายถึงการ
เรียงล าดบัองค์ประกอบต่างๆ ซ่ึงถูกก าหนดข้ึนเพื่อด าเนินการให้บรรลุวตัถุประสงค์ตามแผนงาน
องคป์ระกอบต่างๆ นั้นมีความสัมพนัธ์และมีปฏิกิริยาซ่ึงกนัและกนัในระหวา่งส่วนต่างๆ อยูเ่สมอ 

Littlejohn, S.W. (2001) กล่าววา่ค าวา่ ระบบ ในการบริหารงานนั้นอาจกล่าวไดว้า่หมายถึง 
องค์ประกอบหรือปัจจยัต่างๆ ท่ีมีความสัมพนัธ์กนัและมีส่วนกระทบต่อปัจจยัระหว่างกนัในการ
ด าเนินงานเพื่อใหบ้รรลุวตัถุประสงคข์ององคก์าร 

Midgley, G. (Ed.) (2003) กล่าววา่ ระบบ หมายถึงส่ิงซ่ึงประกอบข้ึนดว้ยองคป์ระกอบหรือ
หน่วยยอ่ย องคป์ระกอบหรือหน่วยยอ่ยเหล่าน้ีมีความสัมพนัธ์ซ่ึงกนัและกนัเพื่อให้บรรลุวตัถุประสงค์
ท่ีก าหนด Cristina Mele, Jacqueline Pels, Francesco Polese (2010) กล่าววา่ ระบบเป็นกลุ่มขององค ์
ประกอบต่างๆ ท่ีมีความสัมพนัธ์ระหวา่งกนัและมีความเก่ียวขอ้งกนัในลกัษณะท่ีท าให้เกิดความเป็น 
อนัหน่ึงอนัเดียวกนัเพื่อกระท ากิจกรรมเพื่อใหไ้ดผ้ลส าเร็จตามความตอ้งการขององคก์าร 

ปัจจุบนัค าวา่ “ระบบ” เป็นค ากล่าวท่ีใชก้นัแพร่หลายโดยทัว่ไป เวลาท่ีกล่าวถึง ระบบ เรา
จะตอ้งค านึงถึง 3 ค า (Cristina Mele, Jacqueline Pels, Francesco Polese, 2010)  
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1. การคิดอยา่งมีระบบ (System Thinking) หมายถึง การคิดอยา่งมีเหตุผลคิดอยา่งรอบคอบ
ถึงผลไดผ้ลเสียท่ีจะเกิดข้ึนทั้งในภาพรวม และทุกๆ ส่วนขององคป์ระกอบยอ่ยของระบบวา่ต่างก็มี
ส่วนสัมพนัธ์กนั และสัมพนัธ์กบัส่ิงแวดลอ้ม 

2. วธีิการปฏิบติังานอยา่งเป็นระบบ (System Approach) หมายถึง วธีิการปฏิบติังานท่ีเป็น
ระบบ โดยมีการน าเอาปัจจยัท่ีจ  าเป็นต่อการบริหารมาใช้ในการปฏิบติังานเพื่อให้เกิดผลลพัธ์ตรง
ตามเป้าหมายท่ีก าหนด ทั้งปัจจยั กระบวนการท างาน และผลลพัธ์ท่ีจะเกิดข้ึนจะมีส่วนสัมพนัธ์กนั
และเป็นผลซ่ึงกนัและกนั 

3. ทฤษฎีระบบ (System Theory) เป็นทฤษฎีท่ีระบุวา่องคก์ารประกอบดว้ยส่วนประกอบท่ี
เป็นอิสระและเป็นวธีิการบริหารงานท่ีจะเพิ่มความเขา้ใจ รู้จุดเด่นจุดดอ้ยในองคก์าร เพื่อการพฒันา
และแกปั้ญหาไดม้ากยิง่ข้ึน 

ทฤษฎีระบบเช่ือในหลกัการของการมีเหตุและผลของส่ิงต่างๆ (Cause and Effect) ซ่ึงเป็น
หลกัการทางวทิยาศาสตร์ท่ีสามารถพิสูจน์ได ้ทฤษฎีระบบไม่เช่ือผลของสถานการณ์ใดสถานการณ์
หน่ึง เกิดจากสาเหตุเพียงสาเหตุเดียว แต่ทฤษฎีระบบเช่ือวา่ปัญหาทางการบริหารท่ีเกิดข้ึนมกัจะมา
จากสาเหตุท่ีมากกว่าหน่ึงสาเหตุ ทฤษฎีระบบจะมองทุกๆ อย่างในภาพรวมของทุกองค์ประกอบ
มากกว่าท่ีจะมองเพียงส่วนใดส่วนหน่ึงของระบบ ทฤษฎีระบบค านึงถึงผลของการปฏิบติัท่ีเป็น 
“Output” หรือ “ Product” มากกวา่ “Process” ซ่ึงผลสุดทา้ยของงานท่ีไดรั้บอาจมีมากมายหลายส่ิง
ซ่ึงก็คือผลกระทบ (Outcome or Impact) ท่ีเกิดข้ึนตามมาในภายหลงันัน่เอง สุดทา้ยทฤษฎีระบบจะ
มีกระบวนการในการปรับเปล่ียนและป้อนขอ้มูลยอ้นกลับ (Feedback) เพื่อบอกให้รู้วา่ระบบมีการ
เบ่ียงเบนอยา่งไร ควรจะแกไ้ขท่ีองคป์ระกอบใดของระบบ ซ่ึงก็คือ (System Analysis) นัน่เอง จาก
หลกัการและแนวคิดของทฤษฎีระบบ ระบบ จึงประกอบด้วยส่วนประกอบท่ีส าคญั ดงัต่อไปน้ี 
(Cristina Mele, Jacqueline Pels, Francesco Polese, 2010) 

1. ปัจจยัน าเขา้ หมายถึง ทรัพยากรทางดา้นการบริหารในทุกๆ ดา้น ไดแ้ก่ บุคลากร (Man) 
งบประมาณ (Money) วสัดุอุปกรณ์ (Materials) การบริหารจดัการ (Management) และแรงจูงใจ 
(Motivations) ท่ีเป็นส่วนเร่ิมตน้และเป็นตวัจกัรส าคญัในการปฏิบติังานขององคก์าร 

2. กระบวนการ คือการน าเอาปัจจยั หรือทรัพยากรทางการบริหารทุกประเภทมาใชใ้นการ
ด าเนินงานร่วมกนัอยา่งเป็นระบบ เน่ืองจากในกระบวนการจะมีระบบยอ่ยๆ รวมกนัอยูห่ลายระบบ
ครบวงจร ตั้งแต่การบริหาร การจดัการ การนิเทศน์ การวดัและการประเมินผล การติดตาม ตรวจสอบ 
เป็นตน้ เพื่อใหปั้จจยัทั้งหลายเขา้ไปสู่กระบวนการทุกกระบวนการไดอ้ยา่งมีผล 

3. ผลผลิต หรือผลลพัธ์ เป็นผลท่ีเกิดจากกระบวนการของการน าเอาปัจจยัมาปฏิบติัเพื่อให้ 
เกิดประสิทธิผลตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้

4. ผลกระทบ เป็นผลท่ีเกิดข้ึนภายหลงั จากผลลพัธ์ท่ีได ้ซ่ึงอาจเป็นส่ิงท่ีคาดไว ้หรือไม่เคย
คาดคิดมาก่อนวา่จะเกิดข้ึนก็ได ้ดงัแสดงในภาพประกอบท่ี 2.1 
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ภาพประกอบที ่2.1 แสดงองคป์ระกอบของวธีิระบบ 
 

ทฤษฎีระบบมีความเช่ือวา่ ระบบจะตอ้งเป็นระบบเปิด (Open System) กล่าวคือจะตอ้งมี
ปฏิสัมพนัธ์กบัส่ิงแวดลอ้มโดยไดรั้บอิทธิพล หรือผลกระทบตลอดเวลาจากสภาพแวดลอ้ม โดยมี
รูปแบบของการจดัล าดบั (The Hierarchical Model) ในลกัษณะของระบบใหญ่ และระบบย่อยท่ี
สัมพนัธ์กนั และมีรูปแบบของปัจจยัป้อนเขา้และผลผลิต (Input Output Model) ซ่ึงแสดงให้เห็นถึง
ผลของปฏิสัมพนัธ์ท่ีมีกบัส่ิงแวดลอ้ม โดยเร่ิมตน้จากปัจจยั กระบวนการ และผลผลิตตามล าดบัเป็น
องคป์ระกอบของระบบ ในแต่ละองคป์ระกอบของระบบจะตอ้งมีส่วนสัมพนัธ์กนัหรือมีผลกระทบ
ต่อกนัและกนั (The Entities Model) หมายความวา่ ถา้องคป์ระกอบของระบบตวัใดตวัหน่ึงเปล่ียนไป 
ก็จะมีผลต่อการปรับเปล่ียนขององคป์ระกอบตวัอ่ืนดว้ย 

โดยแบบจ าลองจะเป็นเคร่ืองมือท่ีจ าเป็นในการศึกษาเชิงวทิยาศาสตร์สมยัปัจจุบนั เพื่อใช้
ในการศึกษาเรียนรู้ การทดสอบ การคาดคะเน การอธิบาย การท านาย วตัถุประสงค์ หรือเป้าหมายท่ี
นกัวิจยัตอ้งการทราบ ซ่ึงเป็นตวัแทนในการศึกษาปรากฎการณ์ท่ีไม่สามารถสังเกตไดโ้ดยง่าย และ
ใชใ้นการเช่ือมโยงทฤษฎีกบัความเป็นจริงท่ีเกิดข้ึนทางโลก อีกทั้งยงัเป็นเคร่ืองมือในการใช้สร้าง
ทฤษฎีไดเ้ช่นกนั 

แบบจ าลองของการวิเคราะห์ระบบ (System Analysis Model) 
การน าเอาทฤษฎีระบบ หรือวิธีระบบ มาใชใ้นปัจจยัเชิงสาเหตุท่ีมีอิทธิพลต่อการจดัการ

ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ของธุรกิจในประเทศไทย หากน ามาใชใ้หดี้ ถูกตอ้งและเหมาะสม ระบบ
ก็จะช่วยให้องคก์ารของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอ่มในประเทศไทยมีผล ในทางตรงกนัขา้ม
หากน ามาใชไ้ม่ถูกตอ้ง หรือองคป์ระกอบแต่ละส่วนของระบบไม่สัมพนัธ์กนั ก็อาจก่อให้เกิดความ
เสียหายต่อองคก์ารได ้ดงันั้นการน าเอาทฤษฎีระบบมาใช ้จึงจ าเป็นตอ้งมีการวิเคราะห์ระบบท่ีเรียกวา่ 
System Analysis ควบคู่ไปดว้ย 

การวเิคราะห์ระบบจะช่วยให้ผูบ้ริหารทราบวา่ หากผลผลิตหรือผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึนไม่เป็นไป 
ตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ปัญหานั้นจะเกิดจากองคป์ระกอบใดของระบบ มีความสัมพนัธ์เก่ียวขอ้ง
กนัหรือไม่ อยา่งไร ขอ้มูลยอ้นกลบั จะช่วยให้ทราบถึงประเภทของปัญหา จุดท่ีตอ้งไดรั้บการพฒันา 
แกไ้ขหรือปรับปรุงไดม้ากข้ึน การแกไ้ขปรับปรุงก็จะตอ้งกระท าอยา่งเป็นระบบ มิใช่แกไ้ขเฉพาะ
ดา้นใดดา้นหน่ึงเท่านั้น (Cristina Mele, Jacqueline Pels, Francesco Polese, 2010) ดงัแสดงในภาพ 
ประกอบท่ี 2.2 
 

ปัจจยัน าเขา้ 
Input 

กระบวนการ
Process 

ผลผลิตหรือผลลพัธ์ 
(Product or Output) 
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ภาพประกอบที ่2.2 แสดงรูปแบบองคป์ระกอบของวธีิระบบและการวเิคราะห์ระบบ 
 
การวเิคราะห์ระบบ เป็นส่วนหน่ึงของวธีิระบบท่ีมุ่งเนน้กระบวนการมากกวา่ผลผลิตหรือ

ผลลพัธ์ โดยมุ่งวิเคราะห์ปัญหา และเป็นกระบวนการประเมินวธีิระบบ การวิเคราะห์ระบบ เป็นขั้น
แรกของการพฒันาท่ีจะน าไปสู่ความส าเร็จตามเป้าหมาย เพื่อใหมี้ระบบการด าเนินการท่ีมีผล เพราะ
พฒันาการคือการปรับปรุง เพื่อให้สภาพท่ีมีปัญหาอยู่หมดไป หรือเหลือน้อยลงตามศกัยภาพของ
ทรัพยากรและขอ้จ ากดัท่ีมีอยู ่ใหเ้กิดความสมดุลของโครงสร้างและองคป์ระกอบต่างๆ ในระบบ จึง
จ าเป็นตอ้งมีการวิเคราะห์ระบบ สรุปวา่การวิเคราะห์ระบบ มีวตัถุประสงคเ์พื่อประเมินผลวิธีระบบ
ในเร่ือง การประเมินความมีผลของระบบงาน ประเมินเวลา ประเมินการใชง้บประมาณ ประเมินความ 
ถูกตอ้งของกระบวนการ และประเมินผลผลิตหรือผลงาน โดยวิธีระบบและการวิเคราะห์ระบบเป็น
กระบวนการท่ีใช้หลกัการทางวิทยาศาสตร์ท่ีมีเหตุผล และมุ่งไปท่ีกระบวนการแก้ปัญหาอย่างมี
ขั้นตอน 

การน าวธีิระบบมาใชแ้กปั้ญหานั้น ก่อนอ่ืนควรจะตอ้งรู้และท าความเขา้ใจวา่ ปัญหาคืออะไร 
เสียก่อน (Cristina Mele, Jacqueline Pels, Francesco Polese, 2010) โดยท าการศึกษาว่าปัญหาเกิดข้ึน
ไดอ้ยา่งไร ปัญหา คือ ความแตกต่างระหว่างสภาพท่ีพึงประสงคก์บัสภาพท่ีเป็นอยู่จริงในปัจจุบนั 
หรืออาจกล่าวไดว้า่ ปัญหา คือ ความเบ่ียงเบนของสภาวการณ์ท่ีเกิดข้ึน ซ่ึงแตกต่างกบัสภาวการณ์ท่ี
ตอ้งการ  

ประเภทของปัญหา แบ่งออกเป็นหลายประการ คือ ปัญหาท่ีแบ่งตามระดบัความรุนแรงของ
สภาวการณ์ของปัญหา (Degree or Condition of the Problem) แบ่งเป็น 3 ประเภทคือ ปัญหาท่ีเกิด
จากสภาวการณ์คงท่ี (Stable) เช่น ปัญหาท่ีเก่ียวกบัเน้ืองาน ระเบียบและกฎเกณฑต่์างๆ ซ่ึงไม่จ  าเป็น 
ตอ้งรีบแกไ้ข ปัญหาท่ีเกิดจากสภาวการณ์ท่ีเป็นพลวติั (Dynamic) เช่น ปัญหาท่ีเก่ียวขอ้งกบัพฤติกรรม 
คน และการปฏิบติัและปัญหาวิกฤต (Critical) เป็นปัญหารุนแรงท่ีจะตอ้งไดรั้บการแกไ้ขอยา่งเร่งด่วน 
ถา้ไม่แกไ้ขจะส่งผลกระทบกบัปัญหาอ่ืนๆ ได ้ 

Frigg& Hartmann (2012) กล่าวถึง การสร้างแบบจ าลองวา่เป็นศิลปะไม่มีขั้นตอนกระบวนการ 
เช่น เคร่ืองจกัร ไม่มีกฎหรือสูตรตายตวัในการสร้าง รวมถึงกิจกรรมในการคิดท่ีสามารถบ่งบอกได้

ปัจจยัน าเขา้ 
Input 

กระบวนการ
Process 

ผลผลิตหรือผลลพัธ์ 
(Product or Output) 

ขอ้มูลยอ้นกลบั 
(Feedback) 
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วา่อะไรเหมาะสมกนั และโอกาสท่ีจะสามารถเรียนรู้เก่ียวกบัแบบจ าลองไดอ้ยา่งไร ซ่ึงแบบจ าลอง
เม่ือไดส้ร้างข้ึนเสร็จ คนไม่ไดเ้รียนรู้คุณสมบติัจากแบบจ าลองนั้นดว้ยวิธีการมอง คนจ าเป็นตอ้งน า 
ไปใชแ้ละปรับเปล่ียน โดยการสร้างและการปรับเปล่ียนแบบจ าลองนั้นมีความแตกต่างกนัไปแต่ละ
ประเภทของแบบจ าลอง และในการวิจยัปัจจุบนัจ านวนมากทางสังคมศาสตร์และธรรมชาติศาสตร์
นั้นพึ่งพาการจ าลองแบบบนคอมพิวเตอร์  

ขณะท่ี Vickers Jr (2004) อธิบายถึงวตัถุประสงคสู์งสุดของการสร้างแบบจ าลอง คือ การ
ตรวจสอบทฤษฎี มุมมองน้ีนั้นให้กรอบท่ีครอบคลุมประเด็นในการสร้างแบบจ าลองข้ึน โดยทฤษฎี
นั้นเก่ียวขอ้งในการอา้งรูปแบบของเหตุและผล และการทดสอบทฤษฎีนั้นจ าเป็นตอ้งมีแบบจ าลอง
การวดั ซ่ึงปัญหาการวดั คือ การก าหนดว่าความสอดคล้องของการวดันั้นได้รับการสร้างข้ึนโดย
รูปแบบท่ีถูกสังเกตของความเก่ียวขอ้งระหวา่งตวัช้ีวดัท่ีตั้งสมมติฐานของตวัแปร สร้างจากแบบจ าลอง 
การวดั นกัวิจยัสามารถส ารวจรูปแบบของความเช่ือมโยง ระหวา่งตวัแปรสร้างท่ีถูกวดั และการวดั
ตวัแปรสร้างอ่ืนท่ีมีความเก่ียวขอ้ง โดยรูปแบบเชิงประจกัษ์ของความเช่ือมโยงนั้นเป็นตวัก าหนด
ความเท่ียงตรงของมาตรวดั รวมถึงการทดสอบอิทธิพลเชิงทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบัรูปแบบของความ
เช่ือมโยงระหวา่งตวัแปรสร้าง ซ่ึงกรณีน้ีรูปแบบท่ีถูกท านายข้ึนของความเช่ือมโยงเป็นส่ิงท่ีก าหนด
แบบจ าลองอิสระ (Substantive model) ข้ึน Willer (1986) อธิบายวา่สามารถแบ่งเป็นสองกระบวนการ
ใหญ่ๆ ประกอบดว้ย  

1) การสร้างแบบจ าลอง  
2) การหาความเท่ียงตรงของแบบจ าลอง 
ผูว้จิยัพบวา่การสร้างแบบจ าลองมีลกัษณะวธีิท่ีเหมือนกบัการพฒันาแบบจ าลอง ดงันั้นจึง

มีวิธีการเดียวกนั คือ การสร้างหรือพฒันาแบบจ าลองข้ึนจากขอ้มูลท่ีสังเกตของปรากฎการณ์ท่ีศึกษา 
จากการศึกษาเชิงประจกัษ ์หรือจากทฤษฎี เป็นตวัแปรสร้าง รวมถึงความเช่ือมโยงท่ีเป็นเหตุเป็นผล
ระหวา่งตวัแปรสร้าง และน าไปทดสอบหาความเท่ียงตรงของแบบจ าลองพร้อมทั้งการวดัแบบจ าลอง 
ซ่ึงสามารถน าไปสู่การปรับปรุงแกไ้ขหรือเพิ่มเติมรายละเอียดของแบบจ าลองเพื่อให้สามารถอธิบาย 
ท านาย ระบุอิทธิพลของเป้าหมายท่ีท าการศึกษาไดดี้ยิง่ข้ึน 

Gilbert & Ireton (2003) กล่าวถึงการวดัแบบจ าลองจากการสร้างข้ึน สามารถบ่งช้ีถึงความ
มีประโยชน์ไดจ้ากเกณฑ์ความเหมาะสมของแบบจ าลองไดจ้ากการหาความสัมพนัธ์ (Relatedness) 
กบัแบบจ าลองอ่ืน โดยเฉพาะแบบจ าลองอ่ืนท่ีมีเป้าหมายเดียวกนั สามารถเขา้กนัไดก้บัแบบจ าลอง
อ่ืนไดดี้ขนาดใด นิยามอีกขอ้คือความสอดคลอ้ง (Consistency)   

ขณะท่ี Sibley (2009) ไดก้ล่าวถึง การวดัแบบจ าลอง อีกวิธีหน่ึงวา่จ าเป็นตอ้งใชก้ารตดัสิน
จากผูเ้ช่ียวชาญในการประเมินคุณลกัษณะของแบบจ าลองวา่เขา้กนัไดก้บัคุณลกัษณะของเป้าหมาย
ไดดี้เพียงใด นอกจากนั้น Vickers Jr (2004) ไดก้ล่าวไวว้่าแบบจ าลองท่ีมีคุณภาพสูงนั้นเป็นแบบ 
จ าลองท่ีมีพื้นฐานจากความรู้ท่ีสามารถเช่ือถือได ้
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นอกจากน้ีปัญหายงัแบ่งไดต้ามความเบ่ียงเบนของสภาวการณ์ท่ีเกิดข้ึนจริงกบัความตอ้งการ
ท่ีเกิดในเวลาต่างกนั โดยเกิดจากปัญหาขดัขอ้ง ถา้ความเบ่ียงเบนเกิดข้ึนในอดีต ปัจจุบนัยงัคงปรากฏ
อยู่และมีแนวโน้มว่าจะเกิดต่อไปในอนาคต เพราะมาตรการแกไ้ขไม่ไดผ้ล จ าเป็นตอ้งไดรั้บการ
แกไ้ขปรับปรุง เรียกวา่ ปัญหาขดัขอ้ง ปัญหาป้องกนั ถา้ในอดีตไม่มีความเบ่ียงเบน แต่ปัจจุบนัมีส่ิง
บอกเหตุวา่จะเกิดความเบ่ียงเบนหรือเกิดปัญหาข้ึนในอนาคต ถา้ไม่ป้องกนัเอาไวก่้อนและสุดทา้ย
ปัญหาเชิงพฒันา ตอ้งการแกไ้ขเปล่ียนแปลง (Change) เพื่อปรับปรุงสภาพในอนาคตให้ดีกว่าเดิม
อยา่งมีเป้าหมายวา่จะพฒันาในเร่ืองใด จึงจะท าใหคุ้ณภาพของงานสูงข้ึนผูบ้ริหารท่ีมีความเช่ือวา่ผล
ของสถานการณ์เกิดจากสาเหตุใดเพียงสาเหตุเดียว (A Single-Causation) จะท าใหเ้กิดปัจจยัเชิงสาเหตุ 
ท่ีมีอิทธิพลต่อการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ของธุรกิจในประเทศไทย เขียนเป็นภาพได ้ดงั
ภาพประกอบท่ี 2.3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพประกอบที่ 2.3 แสดงรูปแบบองคป์ระกอบของวิธีระบบและการวิเคราะห์ระบบมาประยุกตใ์ช้

กบังานวจิยั 
 

จากการทบทวนวรรณกรรมปัจจยัเชิงสาเหตุท่ีมีอิทธิพลต่อการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิง 
กลยุทธ์ของธุรกิจในประเทศไทย เกิดจากหลายสาเหตุตามแนวคิดของทฤษฎีระบบจะมีการมุ่งเนน้
การตลาด (Market Orientation) สมรรถนะของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ (HRM Competency) 
ความ ส าคญัของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ (HRM Importance) คุณลกัษณะของผูบ้ริหาร (CEO 
Characteristics) เป็นปัจจยัน าเขา้ โดยมีการน าเอาการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ SHRM มา

ปัจจยัน าเขา้ 
Input 

-การมุ่งเนน้การตลาด 
(Market Orientation) 
-สมรรถของการจดัการ
ทรัพยากรมนุษย ์
(HRM Competency) 
-ความส าคญัของการจดัการ
ทรัพยากรมนุษย ์
(HRM Importance) 
-คุณลกัษณะของผูบ้ริหารCEO 
(Characteristics) 

กระบวนการ 
Process 

 
 

แนวปฏิบติัการ
จดัการทรัพยากร
มนุษยเ์ชิงกลยทุธ ์

SHRM 
 

ผลผลิตหรือผลลพัธ ์
(Product or Output) 
 
 
ผลการด าเนินงาน

ของธุรกิจ 
(Business 

Performance) 
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ใชเ้ป็นกระบวนการในการน าไปสู่ผลสัมฤทธ์ิผลการด าเนินงานของธุรกิจ (Business Performance) 
ต่อไป 

จากวรรณกรรมท่ีผูว้ิจยัท าการทบทวนนั้นพบวา่นกัวชิาการต่างแบ่งแยกประเภทของแบบ 
จ าลองออกซ่ึงปรากฏเป็นจ านวนมากในการวิจยัคร้ังน้ีผูว้ิจยัใชแ้บบจ าลองแนวคิด (Conceptual Model) 
มาใชใ้นการสังเคราะห์ตวัแปร ซ่ึงแบบจ าลองน้ีจะเป็นประเภทของแบบจ าลองจิตใจเป็นแบบแผน 
ซ่ึงมนุษยไ์ดส้ร้างแนวคิดเพื่อจดัระเบียบแบบจ าลองจิตใจของตนเอง โดยประกอบดว้ยสัญลกัษณ์ 
รูปภาพ และเร่ืองราวท่ีรวมกนัแสดงออกเป็นประเภทของเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึน เช่น พายหิุมะ สามารถรวม
เร่ืองราวท่ีเก่ียวขอ้งกบัขอ้มูล รูปร่าง ความส าคญั และภาพ นอกจากนั้นยงัสามารถรวมประสบการณ์
ส่วนบุคคลเก่ียวกบัอารมณ์ การสัมผสั รสชาติ กล่ิน และอ่ืนๆ ท่ีเรามีเก่ียวกบัพายหิุมะ โดยเม่ือรวมกนั 
ทั้งหมดก็จะเป็นการก าหนดแบบจ าลองส่วนตวัของตนเองเก่ียวกบัพายหิุมะ ซ่ึงคนอ่ืนอาจจะมีแบบ 
จ าลองส่วนตวัเก่ียวกบัพายหิุมะท่ีแตกต่างออกไป (Gilbert & Ireton, 2003) 

 
ตอนที่ 2 นิยามของการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Strategic Human Resource Management: 
SHRM) 
2.1 แนวคิดในการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ 

จากการทบทวนวรรณกรรม มีนกัวิชาการไดใ้ห้ความหมายของค าวา่ การจดัการทรัพยากร
มนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ โดยแบ่งออกเป็นยุคต่างๆ หลายยุค และมีความหมายหลากหลายความหมาย ผูว้ิจยั
ไดท้  าการทบทวนวรรณกรรมของนกัวจิยัต่างๆ ไดด้งัน้ี 

ในยคุแรกๆ Guest (1989) ใหค้  านิยามไวโ้ดยเนน้ถึงธรรมชาติของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์
เชิงกลยทุธ์ในฐานะท่ีเป็นการบูรณาการระหวา่งแนวปฏิบติัของทรัพยากรมนุษยก์บักลยุทธ์ของบริษทั
เขา้ดว้ยกนัทั้งในระดบันโยบาย (Isabel M. Prieto and M. Pilar Pérez Santana, 2012) ไปจนถึงล าดบั
ชั้นอ านาจท่ีแตกต่างกนั เพื่อท าใหก้ารบรรลุเป้าหมายขององคก์รประสบผลส าเร็จไดง่้ายข้ึน   

Wright และ MacMahan (1992) ไดใ้ห้นิยามกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ไว้
วา่ “รูปแบบของการแปรทรัพยากรมนุษยแ์ละกิจกรรมโดยใชท้รัพยากรมนุษยท่ี์มีการวางแผนไวแ้ลว้ 
(Mohan Thite, 2012; Hyondong Kim & Kang Sung-Choon, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James 
C, 2014; Brown, Monica; Ivanov, Sergey, 2015) ซ่ึงมีจุดมุ่งหมายท่ีจะท าให้องค์กรสามารถบรรลุ
ถึงเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ 

คลา้ยๆ กนั Armstrong (2001) ไดต้ั้งขอ้สังเกตถึงการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ไว้
วา่เป็น “แนวทางในการตดัสินใจและวางแผนขององคก์รซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัความสัมพนัธ์ในการจา้งงาน
และการสรรหา การฝึกอบรม การพฒันา (Mohan Thite, 2012) การจดัการผลการด าเนินงานของธุรกิจ 
(Damianos Giannakisa and Michael J. Harker. 2013) รวมไปถึง รางวลัและกลยุทธ์ความสัมพนัธ์
ของลูกจา้ง นโยบายและแนวปฏิบติั   
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โดย Armstrong ไดเ้นน้ย  ้าวา่วตัถุประสงคข์องการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ คือ
การบูรณาการ โดยกลยุทธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยถู์กบูรณาการเขา้ดว้ยกนัในแนวราบ (Bagdadli, Silvia; 
Hayton, James C, 2014) และยงัถูกบูรณาการในแนวด่ิงเขา้กบักลยทุธ์ของบริษทัอีกดว้ย 

จากการทบทวนวรรณกรรมผูว้ิจยัพบวา่การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์นั้นมีหลกัการ
ซ่ึงแตกต่างออกไปจากการจดัการทรัพยากรมนุษยห์รือการศึกษาลกัษณะดั้งเดิมคือการใหค้วามสนใจ 
ไปท่ีกลุ่มของแนวปฏิบติัการจดัการทรัพยากรมนุษยห์รือระบบการจดัการทรัพยากรมนุษยท์ั้งระบบ
เม่ือทดสอบความสัมพนัธ์กบัผลการด าเนินงานขององค์กร มิใช่ทดสอบผลกระทบท่ีมีต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์กรของแนวปฏิบติัการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์ต่ละดา้น เพราะแนวปฏิบติัการ
จดัการทรัพยากรมนุษยน์ั้นไม่ได้ท  างานแยกกนัแต่เป็นการท างานร่วมกนัและหากพิจารณาอย่าง
รอบคอบแลว้พนกังานนั้นประสบพบเจอกบัแนวปฏิบติัการจดัการทรัพยากรมนุษยห์ลากหลายดา้น
พร้อมๆ กัน  ( Ichniowski et al. , 1997; Becker & Huselid, 1998; Lepak & Snell, 2002; Schuler & 
Jackson, 2005; Lepak et al. , 2006; Jiang et al. , 2012a; Hyondong Kim & Kang Sung-Choon, 2013; 
Matsunaga, Masaki, 2015) 

การศึกษาเป็นแนวปฏิบติัการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์ต่ละดา้นแทนการศึกษาเป็นระบบ
จึงเป็นความลม้เหลวท่ีจะพิจารณาถึงศกัยภาพท่ีส าคญัของดา้นอ่ืนท่ีไม่ไดน้ ามาศึกษาดว้ย ดงันั้นจึง
กล่าวไดว้่ามุมมองระบบนั้นมีความเหมาะสมกว่า เพราะสามารถสะทอ้นเส้นทางท่ีหลากหลายวา่
แนวปฏิบติัการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์ดจะมีอิทธิพลต่อการน ากลยทุธ์ไปปฏิบติัไดส้ าเร็จไดแ้ม่นย  า
กว่า (Becker & Huselid, 1998; Lepak et al., 2006; Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; Tan 
Fee Yean.Khulida Kirana Yahya, 2013) นอกจากนั้นแนวคิดท่ีกล่าวถึงความสอดคลอ้งของระบบ
การจดัการทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งไดอ้ธิบายไวว้า่ระบบทั้งระบบนั้นดีกวา่ผลรวมของส่วนยอ่ย “Whole 
is greater than the sum of the parts” (Becker & Huselid, 1998; Di Fan, Mike Mingqiong Zhang and 
Cherrie Jiuhua Zhu, 2013) ซ่ึงขอ้โตแ้ยง้ว่าการมีอยู่ของหลกัการท่ีแนวปฏิบติัการจดัการทรัพยากร 
มนุษยมี์ความสอดคลอ้งกนัสามารถพบไดด้งัตวัอยา่งการศึกษา Ichniowski et al. (1997) พบวา่แนว
ปฏิบติัการจดัการทรัพยากรมนุษยข์องกลุ่มตวัอยา่งโรงงานเหล็กนั้นมีความสัมพนัธ์ซ่ึงกนัและกนัสูง 
(Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014) 

การศึกษาในลกัษณะกลุ่มการปฏิบติัหรือระบบ เช่น ระบบการท างานผลการด าเนินงานสูง
เป็นแนวคิดท่ีร่วมสมยัและมีความส าคญัเป็นอยา่งยิง่ในการศึกษา (Boxall & Macky, 2007; John W. 
Medcofa and Lynda J. Song, 2013) ซ่ึงเปล่ียนแปลงจากการวิจยัในลกัษณะจุลภาค (Micro) สู่มุมมอง
ท่ีเป็นลักษณะมหภาค (Macro) มากยิ่งข้ึน (Delery & Doty, 1996; Gurbuz & Mert, 2011; Renate 
Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; Mitchell, Rebecca; Obeidat, Shatha; Bray, Mark, 2013)  โดย
ศึกษาบทบาทของระบบการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์มีผลต่อผลการด าเนินงานขององคก์ร ซ่ึงมุ่งเนน้ 
ท่ีการใชท้รัพยากรมนุษยเ์ป็นเคร่ืองมือในการสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั (Çalişkan, 2010) 
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ความเหมาะสมเชิงกลยุทธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์ละกลยุทธ์ของธุรกิจ (Bao & Analoui, 
2011; Mitchell, Rebecca; Obeidat, Shatha; Bray, Mark, 2013) โดยนักวิชาการท่ีศึกษาการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์นั้นสนใจในการศึกษาแนวปฏิบติัการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์รวมเป็น
กลุ่มหรือท่ีเรียกวา่ “Bundles” ท่ีน าไปปฏิบติัในการรวมกนัเป็นรูปแบบของระบบการจดัการทรัพยากร
มนุษย ์มีการท างานในลกัษณะส่งเสริมซ่ึงกนัและกนั ซ่ึงมีความแตกต่างจากการศึกษาแนวปฏิบติั 
การจดัการทรัพยากรมนุษย์แต่ละด้านแยกกัน (Dyer & Reeves, 1995; Liao, 2005; Mohan Thite, 
2012; Denice Welch; Ingmar Björkman, 2015) 

การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์และผลท่ีน าไปสู่ความส าเร็จขององคก์รไดถู้กรวม 
เขา้ด้วยกนัเป็นค าถามในการวิจยัท่ีส าคญัท่ีสุดในการศึกษาเร่ืองทรัพยากรมนุษย ์(Alcázar et al., 
2005; Shaw, Jason D.; Park, Tae-Youn; Kim, Eugene, 2013) แต่อยา่งไรก็ดียงัมีปัญหาวา่การจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์กรหรือไม่ และการน า
การจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ไปปฏิบัติในระดับความเข้มข้นต่างๆ ส่งผลต่อผลการ
ด าเนินงานขององคก์รท่ีแตกต่างกนัหรือไม่ หรือสภาพแวดลอ้มดา้นตลาดเป็นปัจจยัท่ีมีความสัมพนัธ์
โดยการส่งผ่านไปยงัผลการด าเนินงานขององค์กรหรือไม่ ยงัคงเป็นค าถามส าคญัท่ีหลงเหลืออยู่
ส าหรับนกัวิจยัและนกัวิชาการ (Chang & Huang, 2005; Timothy C. Bednall1, Karin Sanders1 and 
Piety Runhaar, 2014)  

Wright & McMahan (1992) ไดนิ้ยามความหมายของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์
ไวว้า่ รูปแบบของการวางแผนการใชง้านทรัพยากรมนุษยแ์ละกิจกรรมต่างๆ ท่ีมีจุดมุ่งหมายเพื่อช่วย
ใหอ้งคก์รสามารถบรรลุเป้าหมาย ซ่ึงจากความหมายน้ีแฝงไวด้ว้ยองคป์ระกอบ 4 ดา้นของการจดัการ 
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์คือ  

1) การมุ่งเนน้ทรัพยากรมนุษยข์ององคก์รเป็นทรัพยากรท่ีใชใ้นเชิงกลยทุธ์เพื่อความไดเ้ปรียบ 
ในการแข่งขัน (Isabel M. Prieto and M. Pilar Pérez Santana, 2012; P. Jonck and E. Swanepoel, 
2015) 

2) แนวคิดท่ีเนน้การใชน้โยบาย กิจกรรมเก่ียวกบัทรัพยากรมนุษยเ์ป็นเคร่ืองมือในการบริหาร
คนในองคก์รเพื่อใหไ้ดม้าดา้นความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั (Dima R. Jamali, Ali M. El Dirani and 
Ian A. Harwood, 2015) 

3) รูปแบบและแผนท่ีอธิบายถึงกระบวนการและเป้าหมายของกลยุทธ์ การออกแบบท่ีสอด 
คลอ้งท่ีหมายถึงความเหมาะสมทั้งทางดา้นแนวตั้ง (Vertical) กิจกรรมทางดา้นการจดัการทรัพยากร
มนุษยเ์ขา้กบักระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ์ขององคก์ร และแนวนอน (Horizontal) เนน้ถึงความส าคญั
ของการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์บูรณาการกิจกรรมการปฏิบติัเขา้ร่วมกนัทั้งหมดและสนบัสนุนซ่ึง
กนัและกนั (Di Fan, Mike Mingqiong Zhang and Cherrie Jiuhua Zhu, 2013) 
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4) คน กิจกรรม และรูปแบบท่ีไดว้างแผนไวน้ั้นไดรั้บการก าหนดเพื่อใหส้อดคลอ้งกบัการ
บรรลุเป้าหมายขององค์กร (Andersen et al., 2007; Altarawneh & Aldehayyat, 2011; Tan Fee Yean. 
Khulida Kirana Yahya, 2013; Brown, Monica; Ivanov, Sergey, 2015) 

ในการศึกษากรณี Warwick study, ของ Hendry และ Pettigrew (1986) มีการน าแนวคิดน้ี
มาใชเ้พื่อการสรุปนิยามของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์โดยจบัประเด็นความหมายส าคญัๆ 
ดงัน้ี คือ  

ประการแรก การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์เก่ียวขอ้งกบัการพฒันาระบบการวางแผน 
(Chang & Huang, 2005; Timothy C. Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014) ซ่ึงท าให้
เกิดการเช่ือมโยงระหวา่งแนวปฏิบติัของทรัพยากรมนุษยก์บัการพยากรณ์แรงงานและแผนธุรกิจ   

ประการท่ีสอง ในหลกัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์มีการเนน้ย  ้าไปท่ีความเขา้กนั
ไดร้ะหวา่งนโยบายและแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยย์ิง่ข้ึน (Delery & Doty, 1996; Gurbuz & Mert, 
2011; Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; Mitchell, Rebecca; Obeidat, Shatha; Bray, Mark, 
2013) เน่ืองจากแนวปฏิบติัและระบบของการจดัการทรัพยากรมนุษยมี์ส่วนช่วยเหลือให้ลูกจา้งมี
พฤติกรรมท่ีเหมาะสมซ่ึงส่งผลต่อการบรรลุเป้าหมายขององคก์ร   

ประการท่ีสาม การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์แสดงให้เห็นแนวทางท่ีสอดคลอ้งกนั
ในการออกแบบและจดัการบุคลากรท่ียึดตามนโยบายการจา้งและกลยทุธ์วา่ดว้ยก าลงัคนของบริษทั
ซ่ึงมกัจะไดรั้บการสนบัสนุนโดยปรัชญาดา้นทรัพยากรมนุษย ์ (Andersen et al., 2007; Altarawneh 
& Aldehayyat, 2011; Tan Fee Yean.Khulida Kirana Yahya, 2013; Brown, Monica; Ivanov, Sergey, 
2015) ดว้ยหลกัปรัชญาดา้นทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งบูรณาการเขา้กบัวฒันธรรมของบริษทัท าใหก้ารพฒันา 
แนวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยส์อดประสานเขา้กบัทศันคติและค่านิยมในการจดัการ 
แต่ไม่ถูกควบคุมโดยความเปล่ียนแปลงทางส่ิงแวดลอ้มไดง่้ายๆ  

ประการสุดทา้ย ในการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์นั้น ผูค้นถือวา่เป็น “ทรัพยากรเชิง 
กลยุทธ์” ขององค์กร (Dima R. Jamali, Ali M. El Dirani and Ian A. Harwood, 2015) และบทบาทของ 
การจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นการบรรลุขอ้ไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนัก็ไดรั้บการยอมรับดว้ยเช่นกนั 

Dyer และ Holder (1988) เสริมวา่ผูว้จิยัสามารถแยกความแตกต่างระหวา่งการจดัการทรัพยากร 
มนุษยแ์ละการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ออกจากกนัและกนัได ้โดยบทบาทและระดบัองคก์ร
ท่ีทั้ งสองมุ่งเน้นความส าคัญ (Mohan Thite, 2012; Hyondong Kim & Kang Sung-Choon, 2013; 
Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; Brown, Monica; Ivanov, Sergey, 2015)  ถึงแม้ผู ้จ ัดการ
สายการผลิตถูกลดความส าคญัลงในการจดัการทรัพยากรมนุษยต์ามแบบแผนทัว่ไป แต่พวกเขาก็
ยงัคงเป็นผูมี้บทบาทหลกัในการวางกลยทุธ์ของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์  

โดยท่ีผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรบุคคลมีบทบาทเชิงสนบัสนุนเท่านั้น ในขณะท่ีผูเ้ช่ียวชาญฝ่าย 
บุคคลระดบักลางเขา้ไปท าหนา้ท่ีในฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษยใ์ห้สมบูรณ์นั้น (Dima R. Jamali, Ali 
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M. El Dirani and Ian A. Harwood, 2015) การจดัการทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ์ก็มีความเก่ียวขอ้ง
กบัการตดัสินใจเชิงกลยุทธ์และการจดัสรรทรัพยากร และดว้ยเหตุน้ีจึงมกัจะถูกก าหนดให้อยู่ส่วน 
บนสุดเสมอ 

Schuler (1992) ไดส้รุปการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ไวโ้ดยครอบคลุมสองมิติ คือ 
การบูรณาการ และการปรับเปล่ียนในมิติแรก การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์เก่ียวขอ้งกบัการ 
บูรณาการ การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ขา้กบักลยทุธ์ทางธุรกิจเพื่อให้บรรลุความตอ้งการทางกลยทุธ์ 
ของบริษทั  

ในขณะท่ีอีกดา้นหน่ึง นโยบายดา้นทรัพยากรมนุษยมี์ความสอดคลอ้งอยา่งมากกบัขอบเขต
นโยบายและล าดบัชั้น ในมิติท่ีสอง มีการปรับแกแ้ละดดัแปลงแนวปฏิบติัในดา้นทรัพยากรมนุษย์
โดยลูกจา้งตลอดการท างานในแต่ละวนัของพวกเขา (Andersen et al., 2007; Altarawneh & Aldehayyat, 
2011; Tan Fee Yean.Khulida Kirana Yahya, 2013; Brown, Monica; Ivanov, Sergey, 2015) ทั้งสอง
มิติน้ีสะทอ้นให้เห็นถึงทศันะท่ีมีความเหมาะสมลงตวั มิติแรกเก่ียวขอ้งกบัความลงตวัภายในของระบบ 
การจดัการทรัพยากรมนุษยแ์ละความลงตวัภายนอกของการจดัการทรัพยากรมนุษยก์บักลยุทธ์ ในขณะ 
ท่ีมิติท่ีสองเนน้ไปท่ีการรักษาความความลงตวัผา่นการปรับแต่งหนา้ท่ีของลูกจา้ง 

Tyson (1995) ไดใ้หนิ้ยามกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ไวว้า่ “ความมุ่งมัน่ของ 
บริษทัทั้งเปิดเผยและปกปิดต่อการจดัการลูกจา้งซ่ึงแสดงออกผา่นปรัชญา นโยบาย และแนวปฏิบติั” 
(Chang & Huang, 2005; Timothy C. Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014) โดยเน้น
ธรรมชาติของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ในฐานะเป็นการสะทอ้นเป้าหมายและกลยทุธ์
ขององคก์ร   

Martell, Gupta และ Carroll (1996) มองการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์เป็นแนวทาง 
เชิงรุก จากกระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์ พวกเขาอา้งวา่การจดัการทรัพยากรมนุษยมี์บทบาทส าคญั
ในการบรรลุเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ของบริษทั (Dima R. Jamali, Ali M. El Dirani and Ian A. Harwood, 
2015) และน ามาซ่ึงผลของบริษทัโดยการมีส่วนช่วยเหลือต่อกระบวนการน ากลยุทธ์สู่การปฏิบติั
รวมไปถึงการวางกลยทุธ์ใหม่ๆ 

ในภาพรวม ค านิยามวา่ดว้ยการจดัการทรัพยากรบุคคลเชิงกลยทุธ์เหล่าน้ีเนน้ถึงการรวมเอา 
การจดัการทรัพยากรมนุษยต์ามแบบแผนเดิมเขา้กบักลยุทธ์ทางธุรกิจยิ่งข้ึน (Delery & Doty, 1996; 
Gurbuz & Mert, 2011; Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; Mitchell, Rebecca; Obeidat, 
Shatha; Bray, Mark, 2013) และการมีส่วนช่วยเหลือต่อการวางกลยุทธ์และการน ากลยุทธ์สู่การปฏิบติั
ซ่ึงจะท าให้ธุรกิจประสบผลส าเร็จ โดยรวมเม่ือพิจารณาตามสมมติฐานท่ีว่าทรัพยากรมนุษยเ์ป็น
สินทรัพยเ์ชิงกลยทุธ์ซ่ึงบริษทัสามารถน ามาใชเ้พื่อช่วยในการบรรลุเป้าหมายเชิงกลยทุธ์ของตนเอง
ได้  (Mohan Thite, 2012; Hyondong Kim & Kang Sung-Choon, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, 
James C, 2014; Brown, Monica; Ivanov, Sergey, 2015) 
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ดงันั้นการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์จึงแสดงให้เห็นถึงความคิดรวบยอดท่ีเนน้ไป
ท่ีบทบาทหนา้ท่ีของการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นกระบวนการเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจ (Andersen et al., 
2007; Altarawneh & Aldehayyat, 2011; Tan Fee Yean.Khulida Kirana Yahya, 2013; Brown, Monica; 
Ivanov, Sergey, 2015) การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์สะทอ้นให้เห็นถึงปรัชญาและกรอบ
ความคิดของผูน้ าธุรกิจภายใตค้่านิยมและความเช่ือท่ีแอบแฝงอยู ่ในการระดมทรัพยากรมนุษยข์อง
บริษทั (Dima R. Jamali, Ali M. El Dirani and Ian A. Harwood, 2015) เพื่อท าให้การพฒันาธุรกิจ
ประสบความส าเร็จไดง่้ายข้ึน ในความหมายตรงน้ี ค าศพัท ์เช่น 

“บูรณาการ” ( Armstrong, 2001; Guest, 1989; Schuler, 1992 ), “รูปแบบของการจดัการ
ทรัพยากร” (Wright &MacMahan, 1992), “ วธีิการ” (Wright & Snell, 1999) ลว้นสะทอ้นใหเ้ห็นถึง
ธรรมชาติของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์อยา่งชดัเจน   

ผูว้จิยัสามารถท าความเขา้ใจถึงความหมายและนยัพื้นฐานของการจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยทุธ์ผา่นค าอธิบายเหล่าน้ีในฐานะรูปแบบของกิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนุษยว์า่ดว้ยการ
จา้งงานท่ีมีประสิทธิผลและการใชป้ระโยชน์จากทรัพยากรมนุษยข์องบริษทัโดยการบูรณาการแนว
ปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ขา้กบัเป้าหมายและกลยุทธ์ของบริษทั (Dima R. Jamali, Ali 
M. El Dirani and Ian A. Harwood, 2015) ดว้ยวิธีการดงักล่าวน้ีเท่านั้น ผูว้ิจยัจึงสามารถเพิ่มผลความ 
สามารถในการแข่งขนัของบริษทัได ้

ค านิยามขา้งตน้เนน้ให้เห็นถึงความคิดรวบยอดของการบรรลุขอ้ไดเ้ปรียบเชิงแข่งขนัผา่น
การจดัการทรัพยากรมนุษย ์และบ่งช้ีเป็นนยัถึงความหมายแบบสองมิติของการจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์ กล่าวคือ เหมาะสมทั้งภายนอกและภายในยิ่งข้ึน (Delery & Doty, 1996; Gurbuz & Mert, 
2011; Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; Mitchell, Rebecca; Obeidat, Shatha; Bray, Mark, 
2013) กล่าวอีกนยัหน่ึง นโยบายและแนวปฏิวติัวา่ดว้ยการจดัการทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ์นั้นจะ
ไม่เพียงแต่สอดคลอ้งภายในเพื่อเพิ่มประสิทธิผลของทรัพยากรมนุษยเ์ท่านั้น (ความเหมาะสมภาย 
ใน) แต่ยงัมีความเช่ือมโยงเชิงกลยุทธ์กบัเป้าหมายทางธุรกิจโดยรวมทั้งหมดเพื่อให้แน่ใจวา่บริษทั
จะบรรลุกลยทุธ์เป้าหมายได ้(ความเหมาะสมภายนอก) 

ในการสร้างทฤษฎีของการเลือกใชร้ะบบการจดัการทรัพยากรมนุษยห์รือแนวปฎิบติัการ
จดัการทรัยพากรมนุษยท่ี์องคก์รเลือกใชโ้ดยมากด าเนินการศึกษาภายใตบ้ริบทการจดักลุ่มท่ีพฒันา 
ข้ึนโดย Delery & Doty (1996) (Kaufman & Miller, 2011; Mohan Thite, 2012; Hyondong Kim & 
Kang Sung-Choon, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; Brown, Monica; Ivanov, Sergey, 
2015) 

โดยท่ี Delery & Doty (1996) ไดจ้  าแนกและอธิบายถึงแนวคิดท่ีใชใ้นการศึกษาการจดัการ 
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ท่ีเด่นๆ อยู่ 3 แนวคิดไวใ้นบทความ Modes of Theorizing in Strategic 
Human Resource Management: Tests of Universalistic, Contingency, and Configurational Performance 
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Predictions ประกอบด้วย แนวคิดสากล แนวคิดเชิงสถานการณ์ และแนวคิดองค์ประกอบ ซ่ึงมี
คุณลกัษณะ 2 ประเภท  คือ แนวทางเน้นวิธีปฎิบติัท่ีเป็นเลิศ (Best practices approach) คือแนวคิด
สากล  (Andersen et al. , 2007; Altarawneh & Aldehayyat, 2011; Tan Fee Yean.Khulida Kirana 
Yahya, 2013; Brown, Monica; Ivanov, Sergey, 2015) และแนวทางเน้นความเหมาะสมท่ีสุด (Best 
fit approach) คือ แนวคิดเชิงสถานการณ์ และแนวคิดองค์ประกอบโดยไดรั้บการศึกษามาอย่างต่อ 
เน่ืองและยงัคงศึกษากนัอยูใ่นปัจจุบนั เช่น ตวัอยา่งการศึกษาโดยนกัวจิยัและนกัวิชาการดงัต่อไปน้ี 
Nigam, Nongmaithem, Sharma, & Tripathi, 2011; Waiganjo, Mukulu, & Kahiri, 2012; Fey, Morgulis- 
Yakushev, Park, & Björkman, 2009; Chang & Huang, 2005; Huang, 2001; Katou, 2008; 2010; 
2012; Bao, Gordon, & Analoui, 2011; Shameem, 2011; Gooderham, Parry, & Ringdal, 2008; 
Alcázar, Fernández, & Gardey, 2005; Sun, Aryee, & Law, 2007; Chow, Huang, & Liu ,2008;  
Akhtar, Ding, & Ge, 2008; Ahmad & Schroeder, 2003, Savaneviciene & Stankeviciute, 2010; Dima 
R. Jamali, Ali M. El Dirani and Ian A. Harwood, 2015) 

เม่ือพิจารณาจากค านิยามดงักล่าวขา้งตน้ จะเห็นไดว้า่ผูว้ิจยัให้ค  านิยามการจดัการทรัพยากร 
มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ในการศึกษาน้ีถูกใหค้  าจ  ากดัความวา่เป็นรูปแบบของแนวปฏิบติัและแนวนโยบาย
ดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์มีการวางแผน (Chang & Huang, 2005; Timothy C. Bednall1, Karin Sanders1 
and Piety Runhaar, 2014) ไวแ้ลว้ซ่ึงสะทอ้นให้เห็นถึงกรอบความคิดและปรัชญาของผูน้ าธุรกิจใน
การใชป้ระโยชน์จากทรัพยากรมนุษยอ์ยา่งมีประสิทธิผลเพื่ออ านวยความสะดวกต่อการพฒันาธุรกิจ 
ไปสู่ความส าเร็จผ่านทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร (Dima R. Jamali, Ali M. El Dirani and Ian A. 
Harwood, 2015) ส่วนในเชิงการด าเนินการ การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์หมายถึงกิจกรรม
ดา้นทรัพยากรมนุษยจ์  านวนหน่ึง ซ่ึงมีความสอดคลอ้งภายในและเขา้กนัไดก้บักลยุทธ์ของบริษทั 
(Mohan Thite, 2012; Hyondong Kim & Kang Sung-Choon, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James 
C, 2014; Brown, Monica; Ivanov, Sergey, 2015) 
 
2.2 ความแตกต่างระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับการบริหารงานบุคคล (Differentiation it from 
HRM and PM)  

เพื่อท าความเขา้ใจท่ีดียิง่ข้ึนถึงนยัของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ ผูว้ิจยัจึงแยก 
แยะความแตกต่างออกจากการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบดั้งเดิมและการบริหารงานบุคคล ทั้งน้ี 
นกัวิชาการโตแ้ยง้วา่มนัยากท่ีจะให้ค  านิยามท่ีชดัเจนวา่การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ ซ่ึงมี
ความแตกต่างออกจากการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบดั้งเดิม เน่ืองมาจากการขาดกรอบทฤษฏีท่ี
แข็งแกร่ง (Dyer, 1985; Truss & Gratton, 1984; Wright & MacMahan, 1992; Isabel M. Prieto and 
M.  Pilar Pérez Santana, 2012; Damianos Giannakisa and Michael J.  Harker, 2013; Di Fan, Mike 
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Mingqiong Zhang and Cherrie Jiuhua Zhu, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; Yahya, 
Khulida Kirana; Tan, Fee-Yean, 2015)  

ผูว้จิยัไดท้  าการทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์พบในการ 
ศึกษาการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ โดยหลกัๆ ประกอบดว้ย  

1.ระบบควบคุมทรัพยากรมนุษย ์(Control HR systems) ระบบควบคุมทรัพยากรมนุษยเ์ป็น
ระบบการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์พื่อลดตน้ทุนแรงงานหรือเพิ่มประสิทธิภาพโดยบงัคบัใชก้ฎระเบียบ
และกระบวนการท างานใหพ้นกังานเช่ือฟังและปฎิบติัตาม และใชก้ารให้รางวลัโดยอา้งอิงจากเกณฑ์ 
ผลลพัธ์ท่ีสามารถวดัได ้(Arthur, 1994; Mohan Thite, 2012; Hyondong Kim & Kang Sung-Choon, 
2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; Brown, Monica; Ivanov, Sergey, 2015)  

ซ่ึงแนวทางในการจดัการท่ีมุ่งเนน้การควบคุมมีแนวโนม้ในการมุ่งเนน้การออกแบบงาน
ท่ีแคบและเจาะจง การรวมอ านาจการตดัสินใจไวท่ี้ส่วนกลาง มีความตอ้งการทกัษะท่ีต ่า มีการฝึก 
อบรมเพียงเล็กน้อยเท่าท่ีจ  าเป็นให้ท างานได ้และมีการพึ่งพาอาศยักนัในการท างานน้อย เป็นตน้ 
ดงันั้นการใชร้ะบบการจดัการทรัพยากรมนุษยล์กัษณะน้ีจึงมีจุดมุ่งหมายเพียงเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ
และการเพิ่มผลผลิตจากพนกังานผ่านการบงัคบัใช้กฎระเบียบและกระบวนการเท่านั้น (Lepak et 
al. , 2006; Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; Tan Fee Yean.Khulida Kirana Yahya, 2013; 
Timothy C. Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Dima R. Jamali, Ali M. El Dirani 
and Ian A. Harwood, 2015) 

2.แนวปฏิบติัการจดัการทรัพยากรมนุษยผ์ูกพนัสูง (High-commitment HR practices) ระบบ 
ทรัพยากรมนุษยผ์ูกพนัสูง (High-commitment HR systems) แทนท่ีจะพึ่งพาอาศยัการบงัคบัใช้กฎ 
ระเบียบและเฝ้าสังเกตอยา่งใกลชิ้ดเพื่อลดตน้ทุนและเพิ่มประสิทธิภาพ ระบบน้ีสร้างปัจจยัแวดลอ้ม
เพื่อสนบัสนุน กระตุน้พนกังานให้เขา้ใจถึงเป้าหมายองคก์รและให้พนกังานทุ่มเทเพื่อให้บรรลุเป้า 
หมาย (Lepak et al., 2006; Isabel M. Prieto and M. Pilar Pérez Santana, 2012; Damianos Giannakisa 
and Michael J.  Harker, 2013; Di Fan, Mike Mingqiong Zhang and Cherrie Jiuhua Zhu, 2013; Bagdadli, 
Silvia; Hayton, James C, 2014; Yahya, Khulida Kirana; Tan, Fee-Yean, 2015) 

จากท่ี Arthur (1994) กล่าววา่ระบบทรัพยากรมนุษยผ์กูพนัสูงท าให้ทศันคติและพฤติกรรม
ของพนกังานเป็นไปตามท่ีองคก์รตอ้งการดว้ยวธีิการหล่อหลอมความเช่ือมโยงทางดา้นจิตใจระหวา่ง
เป้าหมายขององคก์รและพนกังานเขา้ดว้ยกนั กล่าวไดว้า่มุ่งเนน้การพฒันาพนกังานท่ีผูกพนัซ่ึงสามารถ 
ไวว้างใจใหมี้อิสระในการตดัสินใจเร่ืองการท างาน โดยสอดคลอ้งกบัเป้าหมายขององคก์ร 

3.ระบบทรัพยากรมนุษยมี์ส่วนร่วมสูง (High-involvement HR systems) เป็นระบบท่ีเร่ิมตน้
จากปรัชญาการจดัการและค่านิยมหลกัท่ีเน้นถึงความส าคญัวา่พนกังานคือแหล่งท่ีมาของความได ้
เปรียบในการแข่งขัน (Bae & Lawler, 2000; Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; Tan Fee 
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Yean.Khulida Kirana Yahya, 2013; Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; 
Dima R. Jamali, Ali M. El Dirani and Ian A. Harwood, 2015) 

ซ่ึงมีความใกลเ้คียงกบัระบบทรัพยากรมนุษยผ์ูกพนัสูง โดยขณะท่ีระบบทรัพยากรมนุษย์
ผกูพนัสูงมุ่งเนน้การสร้างปัจจยัแวดลอ้มใหเ้ป้าหมายพนกังานสอดคลอ้งกบัองคก์ร ระบบทรัพยากร
มนุษยมี์ส่วนร่วมสูงมุ่งเนน้การใชกิ้จกรรมท่ีก าหนดขอบเขตและธรรมชาติของงานท่ีพนกังานปฎิบติั 
มากกวา่ (Lepak et al., 2006) และไดรั้บการใหค้วามหมายไวห้ลากหลาย แต่โดยทัว่ไปแลว้ระบบจะ
ประกอบดว้ย 3 มิติ คือ ขอ้ก าหนดของทกัษะท่ีค่อนขา้งสูง งานท่ีไดรั้บการออกแบบเพื่อให้พนกังาน 
ไดมี้โอกาสและอิสระในการตดัสินใจในการใชท้กัษะท างานร่วมมือกบัพนกังานคนอ่ืน และโครงสร้าง
ของรางวลัจูงใจเพื่อเพิ่มแรงจูงใจและความผูกพนั (Batt, 2002; Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 
2012; Tan Fee Yean. Khulida Kirana Yahya, 2013; Timothy C. Bednall1, Karin Sanders1 and Piety 
Runhaar, 2014; Dima R. Jamali, Ali M. El Dirani and Ian A. Harwood, 2015) 

ซ่ึงเป็นระบบท่ีตอ้งการลกัษณะความเป็นเอกลกัษณ์บางประการ และเป็นระบบท่ีสนบัสนุน 
ความผูกพนัในส่วนพนกังานท่ีมีต่อองค์กร (Mohan Thite, 2012; Hyondong Kim & Kang Sung-Choon, 
2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; Brown, Monica; Ivanov, Sergey, 2015) ดว้ยเหตุน้ี
จึงใหส่ิ้งจูงใจเพื่อใหพ้นกังานปฎิบติังานใหไ้ดม้ากกวา่มาตรฐานท่ีก าหนดไวข้ั้นต ่า นอกจากน้ีระบบ
ยงัส่งเสริมด้านการได้มา การพฒันา และการรักษาพนักงานท่ีมีคุณภาพสูง เพื่อยกระดบัความมี
ประสิทธิผลขององค์กรให้ดียิ่งข้ึน และมีความเป็นไปไดท่ี้จะรักษาความสามารถและความผูกพนั
ของพนกังานท่ีส าคญัต่อความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัในสภาพแวดลอ้มทางธุรกิจท่ีรุนแรงไวไ้ด ้
ทั้งน้ีระบบลกัษณะน้ีมีแนวโน้มท่ีจะสนบัสนุนความซบัซ้อนและความคลุมเคลือระหว่างเหตุและ
ผล ซ่ึงสอดคลอ้งกบัทฤษฎีฐานทรัพยากร (Bae & Lawler, 2000; Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 
2012; Tan Fee Yean.Khulida Kirana Yahya, 2013; Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders1 and Piety 
Runhaar, 2014; Dima R. Jamali, Ali M. El Dirani and Ian A. Harwood, 2015) 

4.แนวปฎิบติัการจดัการทรัพยากรมนุษยผ์ลการด าเนินงานสูง (High performance HR practices) 
ระบบการท างานผลการด าเนินงานสูง (High-performance work systems) เป็นท่ีไดรั้บความสนใจ
มากท่ีสุดในวรรณกรรมการศึกษาการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์จากการศึกษาเชิงประจกัษท่ี์
ได้พฒันาเร่ือยมา (Lepak et al., 2006; Guthrie et al., 2009; Isabel M. Prieto and M. Pilar Pérez Santana, 
2012; Shaw, Jason D. ; Park, Tae-Youn; Kim, Eugene, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C,  
2014; P. Jonck and E. Swanepoel, 2015) ซ่ึงกล่าวถึงวธีิการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์อาศยัแนวปฎิบติั
การจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นการช่วยแยกแยะเป้าหมายขององค์กรให้พนกังานรับทราบเพื่อให้
พนกังานควบคุมพฤติกรรมการท างานของตนเองให้บรรลุเป้าหมาย มิใช่ถูกควบคุมพฤติกรรมผา่น
การกดดนัและการลงโทษ งานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัระบบการท างานผลการด าเนินงานสูงนั้นได้ให้
เหตุผลท่ีกล่าวถึงการสรรหาและคดัเลือกอยา่งเขม้งวด การใชผ้ลตอบแทนจูงใจ ระบบการบริหาร
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ผลการปฎิบติังาน การมีส่วนร่วมของพนกังาน และการฝึกอบรม ไวว้า่สามารถเพิ่มความรู้ ทกัษะและ
ความสามารถของพนกังานในองคก์ร รวมถึงการเพิ่มแรงจูงใจ การรักษาพนกังานท่ีมีคุณภาพของ
องค์กรไวไ้ด้ ซ่ึงพนกังานท่ีมีศกัยภาพน้ีเป็นส่วนส าคญัในการพฒันาและด าเนินการแผนธุรกิจใน
เชิงกลยุทธ์ (Huselid, 1995; Becker et al., 1997) เช่นเดียวกบัท่ี Sun et al. (2007) ไดก้ล่าวโดยรวม
ถึงแนวปฎิบติัการจดัการทรัพยากรมนุษยผ์ลการด าเนินงานสูง  ซ่ึงประกอบดว้ยความมัน่คงในงาน 
การฝึกอบรมทกัษะอย่างครอบคลุม การเล่ือนต าแหน่งจากภายใน (Isabel M. Prieto and M. Pilar 
Pérez Santana, 2012; Damianos Giannakisa and Michael J.  Harker, 2013; Di Fan, Mike Mingqiong 
Zhang and Cherrie Jiuhua Zhu, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; Yahya, Khulida 
Kirana; Tan, Fee-Yean, 2015) การประเมินผลมุ่งเน้นผลลัพธ์ เส้นทางอาชีพท่ีกวา้ง เป็นการส่ง
สัญญาณความตั้งใจขององคก์รในการสร้างความสัมพนัธ์ทางการแลกเปล่ียนระยะยาวต่อพนกังาน 
นอกจากน้ียงัเป็นการสนบัสนุนความรู้สึกร่วมของพนกังานทางดา้นสภาพแวดลอ้มท่ีสนบัสนุนซ่ึง
จูงใจพฤติกรรมของพนกังานให้สร้างผลงานสนบัสนุนผลการด าเนินงานขององคก์ร โดยรวมแลว้
ระบบน้ีไดร้วมองค์ประกอบของทั้งระบบทรัพยากรมนุษยผ์ูกพนัสูงและระบบทรัพยากรมนุษยมี์
ส่วนร่วมสูง แต่เป็นขอบเขตท่ีกวา้งกว่าทั้ งสองระบบ (Lepak et al., 2006; (Renate Ortlieba and 
Barbara Sieben, 2012; Tan Fee Yean.Khulida Kirana Yahya, 2013; Timothy C.  Bednall1, Karin 
Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Dima R. Jamali, Ali M. El Dirani and Ian A. Harwood, 2015)   

อยา่งไรก็ตาม มีนกัวิชาการบางท่านท่ีพยายามวิเคราะห์ความแตกต่างของสองหวัขอ้น้ีผา่น 
การสังเกตวิวฒันาการในบทบาทหนา้ท่ีของทรัพยากรมนุษยใ์นการบริหารจดัการธุรกิจ Legge (1989) 
ท าการสรุปเก่ียวกบัการแยกแยะความแตกต่างระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษยก์บัการบริหารงาน
บุคคลโดยตั้งขอ้สังเกตวา่การบริหารงานบุคคลเนน้ความส าคญัไปท่ีการบริหารจดัการและการควบคุม 
ดูแลลูกจา้ง ในขณะท่ีการจดัการทรัพยากรมนุษยน์ั้นเน้นไปท่ีการจดัการทีมงานมากกว่า สายงาน
จดัการมีบทบาทมากในการจดัการทรัพยากรมนุษย ์(Mohan Thite, 2012; Hyondong Kim & Kang 
Sung-Choon, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; Brown, Monica; Ivanov, Sergey, 
2015) ในขณะเดียวกนักลบัไม่มีบทบาทในการบริหารงานบุคคลท่ีคลา้ยๆ กนั วฒันธรรมองค์กรมี
ความส าคญัในการบริหารงานบุคคลแต่ไม่ใช่ในการบริหารงานบุคคล Legge ไดส้รุปเพิ่มเติมว่าการ
จดัการทรัพยากรมนุษยมี์ความเป็นกลยทุธ์มากกวา่การบริหารงานบุคคล   

นอกจากน้ี Guest (1987, 1989) ไดเ้สนอแนะวา่การจดัการทรัพยากรมนุษยมี์แนวทางท่ีมี
ลกัษณะเป็น “ปัจเจกนิยม” คือมุ่งความสนใจไปท่ีการพฒันาปัจเจกบุคคล ความผูกพนัและความยดื 
หยุ่นหรือความสามารถในการปรับตวั ซ่ึงขดัแยง้กบัแนวทางส่วนรวมนิยม (Collectivist) ของการ
บริหารงานบุคคล    
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ในขณะเดียวกนั Storey (1992) ไดต้ั้งขอ้สังเกตวา่ การบริหารงานบุคคลมีลกัษณะเด่นมาก 
กวา่ โดยเนน้ไปท่ีมุมมองวา่ดว้ย “ทรัพยากร” ท่ีมีต่อลูกจา้ง ซ่ึงเนน้ย  ้าถึงความส าคญัของการพฒันา
ลูกจา้งในขอบเขตของการพฒันาธุรกิจท่ีกวา้งข้ึน   

นอกจากน้ี ยงัพบว่าในบทสรุปของ Storey (1991) มีการกล่าวถึงรูปแบบของการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยใ์นสองแบบ คือ แบบแขง็ และ แบบอ่อน โดยแบบแขง็จะเนน้ดา้นปริมาณ ของการ
จดัการทรัพยากรมนุษยแ์ละแบบอ่อนจะคลา้ยๆ กนั แต่จะเนน้ดา้นความสัมพนัธ์ระหวา่งมนุษยต์าม
แบบแผน เน้นไปท่ีความผูกพนั การจูงใจ และความเป็นผูน้ า Storey แยง้ว่าแบบแข็งจะครอบคลุม
รูปแบบกิจกรรมท่ีขยายขอบเขตมากกวา่กิจกรรมท่ีครอบคลุมโดยการบริหารงานบุคคล ขณะท่ีแบบ
อ่อนจะสะทอ้นให้เห็นถึงแนวทางเชิงกลยุทธ์ท่ีแฝงอยูใ่นการจดัการทรัพยากรมนุษยม์าแต่เดิมเป็น
ส่วนใหญ่ (Isabel M. Prieto and M. Pilar Pérez Santana, 2012; Damianos Giannakisa and Michael 
J.  Harker, 2013; Di Fan, Mike Mingqiong Zhang and Cherrie Jiuhua Zhu, 2013; Bagdadli, Silvia; 
Hayton, James C, 2014; Yahya, Khulida Kirana; Tan, Fee-Yean, 2015) ตรงน้ีสอดคล้องกับการ
อธิบายขา้งตน้วา่ดว้ยความแตกต่างพื้นฐานระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์ละการบริหารงาน
บุคคล 

ในขณะเดียวกนั Guest (1991) ไดใ้หแ้นวทางเลือกอีกแนวทางหน่ึงวา่ดว้ยการจดัการทรัพยากร 
มนุษย ์เพื่อแกปั้ญหาความซ ้ าซอ้นของค าจ ากดัความเชิง มโนทศัน์ และเชิงประจกัษก่์อนหนา้น้ีของ
การจดัการทรัพยากรมนุษยโ์ดยพฒันาตวัแบบการจดัการทรัพยากรมนุษย  ์ซ่ึงประกอบไปดว้ยเป้าหมาย 
ของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์นโยบาย และผลลพัธ์ข้ึนมา 

ในส่วนท่ีเก่ียวกบัความแตกต่างระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์และการจดัการ
ทรัพยากรมนุษย ์มีขอ้โตแ้ยง้วา่การโตแ้ยง้ถกเถียงในเร่ืองการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์หลกัๆ 
แลว้แฝงอยูใ่นความเก่ียวขอ้งของการจดัการทรัพยากรมนุษยก์บักลยุทธ์ของบริษทั เม่ือเจาะจงลงไป 
อาจพิจารณาไดว้า่การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์เป็นสะพานเช่ือมโยงระหวา่งกลยุทธ์ของ
บริษทัและฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษยข์องบริษทัเอง (Armstrong, 2001; Lengnick-Hall & Lengnick- 
Hall, 1988; Boxall, 1992; Truss&Gratton, 1994; (Mohan Thite, 2012; Hyondong Kim & Kang 
Sung-Choon, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; Brown, Monica; Ivanov, Sergey, 
2015)  

การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์เกิดข้ึนพร้อมกบัการพฒันาการจดัการเชิงกลยุทธ์  
ในสาขาการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบดั้งเดิมนั้น มืออาชีพจะมีความถนดัในเทคนิคซ่ึงอยูใ่นขอบ 
เขตหนา้ท่ีรองเฉพาะตน เช่น การสรรหาหรือการประเมินผล ในขณะเดียวกนัจะให้ความสนใจใน
หนา้ท่ีรองอ่ืนๆ นอ้ยกวา่ เม่ือตระหนกัถึงความส าคญัของหนา้ท่ีรองดงักล่าวท่ีมีต่อกลยทุธ์ของบริษทั 
จึงมีการยกประเด็นดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยต์ามหน้าท่ีเชิงกลยุทธ์บางประการข้ึนมา อาทิ 
“การสรรหาเชิงกลยุทธ์”, “การประเมินผลเชิงกลยทุธ์”, “การฝึกอบรมเชิงกลยทุธ์” ฯลฯ (Fombrun, 
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Tichy & Deyanna, 1984; Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; Tan Fee Yean.Khulida Kirana 
Yahya, 2013; Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Dima R.  Jamali, Ali 
M. El Dirani and Ian A. Harwood, 2015) 

การยึดโยงเอาการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ข้ากบักลยทุธ์ของบริษทัถูกจ ากดักบัหนา้ท่ีของ
การจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์แตกต่างกนัโดยไม่มีการเก่ียวเน่ืองซ่ึงกนัและกนัอยา่งใกลชิ้ดระหว่าง
หนา้ท่ีรองต่างๆ ท่ีมีอยูอ่ยา่งหลากหลาย (Isabel M. Prieto and M. Pilar Pérez Santana, 2012; Shaw, 
Jason D. ; Park, Tae-Youn; Kim, Eugene, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; P.  Jonck 
and E. Swanepoel, 2015) นกัวชิาการไดใ้ชแ้นวคิดวา่ดว้ยการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์เพื่อ
เนน้ใหเ้ห็นวา่ผลเสริมฤทธ์ิของหนา้ท่ีทรัพยากรมนุษยส์ามารถช่วยเสริมความพยายามของลูกจา้งไป 
สู่กลยทุธ์ทางธุรกิจไดอ้ยา่งไร 

อยา่งไรก็ดี ช่ือท่ีเก่ียวขอ้งกบัแนวปฎิบติัการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์ละระบบการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยไ์ดเ้กิดข้ึนมากมายดงัท่ีไดก้ล่าวมา แต่วตัถุประสงคล์กัษณะเดียวกนั (Pfeffer, 1998; 
Lepak et al., 2006; Su & Wright, 2012) คือแนวคิดเก่ียวกบัการจะไดม้าซ่ึงผลก าไรผา่นคนไดอ้ยา่งไร 
(Pfeffer, 1998)  

Boxall & Mackey (2007) ไดอ้ธิบายความเช่ือมโยงท่ีเหมือนกนัในความหมายวา่เป็นระบบ 
ของกิจกรรมท่ีเพิ่มการมอบหมายอ านาจพนกังาน การพฒันาทกัษะ และส่ิงจูงใจท่ีเพิ่มแรงจูงใจของ
พนกังานให้ใชป้ระโยชน์จากอ านาจท่ีไดรั้บจากการมอบหมาย ในการศึกษาคร้ังน้ีผูว้ิจยัด าเนินการ
ทบทวนวรรณกรรมเก่ียวกบักิจกรรมของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์พบวา่มีความหมายแตกต่างกนั
(Mohan Thite, 2012; Hyondong Kim & Kang Sung-Choon, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James 
C, 2014; Brown, Monica; Ivanov, Sergey, 2015) ไปตามท่ีนกัวิชาการสร้างกรอบแนวความคิดของ
ตนเอง สามารถแสดงไดด้งัตารางท่ี 2.1 
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ตารางที ่2.1 แสดงตวัแปรกิจกรรมของการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์ละแหล่งอา้งอิง 

ผู้วจัิยและปีที่ท าการศึกษา 
 

ตัวแปรทีใ่ช้ในการศึกษา 

กา
รส

รร
หา
แล
ะค

ัดเ
ลือ

ก 

กา
รฝึ

กอ
บร

มแ
ละ
พฒั

นา
 

กา
รโ
ยก

ย้า
ยภ

าย
ใน

 

ผล
ตอ

บแ
ทน

 

คว
าม
มั่น

คง
ใน
กา
รท

 าง
าน

 

กา
รป

ระ
เม
ินผ

ลป
ฏิบ

ัติง
าน

 

กา
รอ
อก

แบ
บง

าน
 

กา
รม

ีส่ว
นร่

วม
 

Huselid, 1995         

Delery & Doty , 1996         

Delaney & Huselid, 1996         

Wright et al. , 2003         

Ahmad & Schroeder, 2003         

Takeuchi et al. , 2007         

Sun et al. , 2007         

Dimba, 2010         

Lee et al. , 2010         

Gurbuz & Mert , 2011         

Guthrie et al. , 2011         

Teo et al. , 2011         

Isabel M. Prieto and M. Pilar Pérez 
Santana , 2012 

        

Mohan Thite, 2012         

Renate Ortlieba and Barbara Sieben,  
2012  

        

Damianos Giannakisa and Michael J. 
Harker, 2013 
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ตารางที ่2.1 (ต่อ) 

ผู้วจัิยและปีที่ท าการศึกษา 
 

ตัวแปรทีใ่ช้ในการศึกษา 

กา
รส

รร
หา
แล
ะค

ัดเ
ลือ

ก 

กา
รฝึ

กอ
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มแ
ละ
พฒั

นา
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รโ
ยก

ย้า
ยภ

าย
ใน

 

ผล
ตอ

บแ
ทน

 

คว
าม
มั่น

คง
ใน
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รท

 าง
าน

 

กา
รป

ระ
เม
ินผ

ลป
ฏิบ

ัติง
าน

 

กา
รอ
อก

แบ
บง

าน
 

กา
รม

ีส่ว
นร่

วม
 

Di Fan, Mike Mingqiong Zhang and 
Cherrie Jiuhua Zhu , 2013 

        

Hyondong Kim & Kang Sung-Choon, 
2013 

        

John W. Medcofa and Lynda J. Song , 
2013 

        

Mitchell, Rebecca; Obeidat, Shatha; 
Bray, Mark,  2013 

        

Selden et al., 2013         

Shaw, Jason D.; Park, Tae-Youn; 
Kim, Eugene, 2013 

        

Tan Fee Yean.Khulida Kirana Yahya, 
2013 

        

Bagdadli, Silvia; Hayton, James C,  
2014  

        

Timothy C. Bednall1, Karin Sanders1 
and Piety Runhaar , 2014 

        

Dima R. Jamali, Ali M. El Dirani and 
Ian A. Harwood, 2015 

        

Matsunaga, Masaki, 2015         

Brown, Monica; Ivanov, Sergey, 2015         
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ตารางที ่2.1 (ต่อ) 

ผู้วจัิยและปีที่ท าการศึกษา 
 

ตัวแปรทีใ่ช้ในการศึกษา 
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าม
มั่น

คง
ใน
กา
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าน
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รป
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ินผ

ลป
ฏิบ

ัติง
าน

 

กา
รอ
อก

แบ
บง

าน
 

กา
รม

ีส่ว
นร่

วม
 

Denice Welch; Ingmar Björkman, 
2015  

        

P. Jonck  and E. Swanepoel, 2015         

Yahya, Khulida Kirana; Tan, Fee-
Yean, 2015 

        

 

ผูว้ิจยัจึงนิยามความหมายหรือค าจ ากดัความของค าว่า แนวปฏิบติัการจดัการทรัพยากร
มนุษย ์เพื่อใชใ้นการศึกษาคร้ังน้ีวา่ กลุ่มของการปฏิบติัหลกัของการจดัการทรัพยากรมนุษย์ท่ีแยก 
กนัแต่มีความเช่ือมโยงถึงกนั ประกอบดว้ย การสรรหาและคดัเลือก การฝึกอบรมและพฒันา การ
โยกยา้ยภายใน ผลตอบแทน ความมัน่คงในการท างาน การประเมินผลการปฏิบติังาน การออกแบบ
งาน และการมีส่วนร่วม  

Wright and Snell (1999) ไดค้  านิยามไวว้า่ การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์คือ วิธีการ 
ท่ีผูว้จิยัรวบรวมผูค้นเขา้ดว้ยกนัและท าใหพ้วกเขาอยูใ่นระบบเดียวกนั ซ่ึงท าใหผู้ว้จิยัมีขอ้ไดเ้ปรียบ
ทางการแข่งขนั  

Truss and Gratton (1994) ยงัไดน้ าเสนอวา่การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์เป็นการ
เช่ือมโยงเอาการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ขา้กบัเป้าหมายและวตัถุประสงคเ์ชิงกลยุทธ์ของบริษทัเพื่อ
ปรับปรุงผลการท างานขององคก์รให้ดีข้ึน และพฒันาวฒันธรรมองคก์ร ซ่ึงสนบัสนุนนวตักรรมและ
ความยืดหยุน่ การอธิบายทั้งสองประเด็นเนน้ย  ้าให้เห็นถึงธรรมชาติของการจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์ในฐานะการเช่ือมโยงระหว่างการจดัการและการแปรทรัพยากรมนุษยเ์ขา้กบักระบวนการ
ทางธุรกิจให้เป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั (McMahan, Virick, & Wright, 1999; Isabel M. Prieto and M. 
Pilar Pérez Santana, 2012; Damianos Giannakisa and Michael J. Harker, 2013; Di Fan, Mike Mingqiong 
Zhang and Cherrie Jiuhua Zhu, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; Yahya, Khulida 
Kirana; Tan, Fee-Yean, 2015) ตรงน้ีช่วยแยกแยะความแตกต่างระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษย์
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เชิงกลยุทธ์ออกจากการจดัการทรัพยากรมนุษยท์ัว่ไป โดยท่ีประเด็นหลงัเป็นเพียงหนา้ท่ีหน่ึงในธุรกิจ 
เท่านั้น ดว้ยวิวฒันาการของการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์เขา้สู่ระบบท่ีครอบคลุมมากข้ึน เช่น การ
จดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ การเช่ือมโยงเขา้กบักระบวนการทางธุรกิจในภาพรวมจึงสามารถ 
มีส่วนช่วยเหลือต่อการตระหนกัถึงเป้าหมายขององค์กรได ้(Renate Ortlieba and Barbara Sieben,  
2012; John W.  Medcofa and Lynda J.  Song, 2013; Mitchell, Rebecca; Obeidat, Shatha; Bray, Mark,  
2013; Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders 1 and Piety Runhaar, 2014; Denice Welch; Ingmar 
Björkman, 2015) 

อยา่งไรก็ดี Wright and Boswell (2002) ไดส้รุปไวใ้นผลงานเม่ือเร็วๆ น้ีวา่ ความแตกต่าง
ระหว่างการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบดั้งเดิมกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ตั้งอยูใ่น
บทบาทและจุดเน้นท่ีแตกต่างกนัของทั้งสองแนวทางเหล่าน้ี  เม่ือพิจารณาถึงแนวทางจุลภาคของ
การจดัการทรัพยากรมนุษย ์พบว่า การจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบดั้งเดิมเน้นไปท่ีปัจเจกบุคคล
มากกวา่ ในขณะท่ีการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ มีลกัษณะเป็นแนวทางมหภาคมากกวา่ ซ่ึง
องค์กรจะถูกใช้เป็นระดบัของการวิเคราะห์ (Mohan Thite, 2012; Hyondong Kim & Kang Sung-
Choon, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; Brown, Monica; Ivanov, Sergey, 2015)ใน
อีกดา้นหน่ึง ในการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบดั้งเดิมนั้นมีการศึกษาแนวปฏิบติัดา้นการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยต์ามหนา้ท่ีรองแยกมาต่างหาก ซ่ึงในการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ส่ิงเหล่า 
น้ีจะถูกตรวจสอบในรูปแบบของระบบ 

Truss and Gratton (1994) กล่าววา่ความแตกต่างพื้นฐานท่ีเห็นชดัอีกประการก็ คือ ความ
แตกต่างเชิงคุณภาพระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์กบัการจดัการทรัพยากรมนุษย์
ทัว่ไป กล่าวคือ ในการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์นั้นจะมีการเช่ือมโยงการแปรลูกจา้งและ
การจดัการภายในองค์กรเขา้ดว้ยกนัภายในขอบเขตของธุรกิจทั้งหมดโดยรวม และตามบริบทส่ิง 
แวดลอ้มขององคก์รนั้นๆ ในขณะท่ีการจดัการทรัพยากรมนุษยท์ัว่ไปนั้นเป็นเพียงกิจกรรมองค์กร
หน่ึงเท่านั้นท่ีอยูภ่ายใตก้ารจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ (Renate Ortlieba and Barbara Sieben,  
2012; John W.  Medcofa and Lynda J.  Song , 2013; Mitchell, Rebecca; Obeidat, Shatha; Bray, Mark,  
2013; Timothy C.  Bednall 1, Karin Sanders 1 and Piety Runhaar, 2014; Denice Welch; Ingmar 
Björkman, 2015) ท่ีเห็นไดช้ดัเจน คือ สายงานบริหารจะแบ่งปันความรับผิดชอบต่อการน าการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยไ์ปปฏิบติัในกระบวนการการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ และบทบาทเร่ิมตน้ 
และความมุ่งมัน่ของผูจ้ดัการก็เป็นประเด็นท่ีเน้นย  ้าในการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ดว้ย
เช่นกนั (Baker, 1999) รายละเอียดวา่ดว้ยการเปรียบเทียบรายละเอียดของการบริหารงานบุคคล การ
จดัการทรัพยากรมนุษยแ์ละการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ไดแ้สดงไวใ้นตาราง 2.3 

ในส่วนท่ีขดัแยง้กบัการบริหารงานบุคคล ซ่ึงมองว่ามนุษยเ์ป็นสินคา้ แต่ในการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยก์ลบัมองวา่มนุษยเ์ป็นทรัพยากรชนิดหน่ึง ในขณะท่ีสมมติฐานท่ีแฝงอยูใ่นการจดัการ 
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ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์คือมนุษยเ์ป็นทรัพยากรเชิงกลยทุธ์ของบริษทั กล่าวโดยสังเขป คือ การ
ลดตน้ทุนใหเ้หลือนอ้ยท่ีสุดเป็นเป้าหมายของการบริหารงานบุคคลเปรียบเทียบกบัการเพิ่มมูลค่าให้
มากท่ีสุดจากผลลพัธ์ทางทรัพยากรมนุษยใ์นการจดัการทรัพยากรมนุษย ์(Isabel M. Prieto and M. Pilar 
Pérez Santana, 2012; Damianos Giannakisa and Michael J.  Harker, 2013; Di Fan, Mike Mingqiong 
Zhang and Cherrie Jiuhua Zhu, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; Yahya, Khulida 
Kirana; Tan, Fee-Yean, 2015) ในขณะท่ีเป้าหมายของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์  คือ
ความมีประสิทธิผลขององคก์รทั้งหมดโดยรวม อน่ึง ธรรมชาติของการบริหารงานบุคคลมีลกัษณะ
หลากหลายและมีลกัษณะตั้งรับ (Reactive ) แต่การจดัการทรัพยากรมนุษยก์ลบัมีลกัษณะปัจเจกนิยม
และเชิงรุก (Active) มากกวา่ และการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์เป็นแนวทางเชิงกลยทุธ์และ
เชิงรุกส าหรับการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ในแง่ของระดบัการเนน้การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ 
มีความเก่ียวขอ้งกบัระดบัสูงสุดขององคก์รมากกวา่ ในขณะท่ีจุดเนน้ของการบริหารงานบุคคลและ
การจดัการทรัพยากรมนุษยอ์ยูใ่นระดบัท่ีค่อนขา้งต ่าและระดบักลาง การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิง 
กลยุทธ์แสดงบทบาทในฐานะเป็นหุ้นส่วนเชิงกลยุทธ์ขององค์กร แต่การมีส่วนช่วยเหลือของการ
บริหารงานบุคคลมีน้อยมากและการจดัการทรัพยากรมนุษยก์็ท  าหนา้ท่ีดา้นการบริหารจดัการเป็น
หลกัเท่านั้น ในส่วนท่ีเก่ียวกบัผูแ้สดงบทบาทหลกัของทั้งสามแนวทางเหล่าน้ี ทั้งผูจ้ดัการสายงาน
และฝ่ายทรัพยากรมนุษยต่์างก็มีบทบาทเชิงรุกในการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์โดยท่ีผูจ้ดัการ
ฝ่ายทรัพยากรมนุษยแ์สดงบทบาทสนบัสนุน ในขณะท่ีในการจดัการทรัพยากรมนุษยน์ั้น (Isabel M. 
Prieto and M.  Pilar Pérez Santana, 2012; Shaw, Jason D. ; Park, Tae-Youn; Kim, Eugene, 2013; 
Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; P. Jonck  and E. Swanepoel, 2015) ผูจ้ดัการฝ่ายและมือ
อาชีพดา้นทรัพยากรมนุษยเ์ป็นผูแ้สดงบทบาทหลกัโดยมีภาระงานเพียงไม่ก่ีอยา่งเท่านั้นท่ีถูกมอบหมาย 
ใหก้บัผูจ้ดัการสายงาน  

   
ตารางที่ 2.2 แสดงการเปรียบเทียบการบริหารงานบุคคล การจดัการทรัพยากรมนุษย ์และการจดัการ

ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ 
 

 การบริหารงานบุคคล (PM ) การจดัการทรัพยากรมนุษย์ 
(HRM ) 

การจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์ ( SHRM ) 

สมมตฐิานพืน้ฐาน มนุษยคื์อสินคา้ มนุษยคื์อทรัพยากร มนุษยคื์อทรัพยากรเชิงกลยทุธ์ 
เป้าหมาย ผลไดจ้ากกิจกรรมทางวชิาชีพ

ท่ีมีการก าหนดไวแ้ลว้ 
ผลลพัธ์ไดจ้ากทรัพยากร
มนุษยร์ายบุคคล 

ความมีประสิทธิผลของทั้ง
องคก์รเป็นหน่ึงเดียว 

ลกัษณะโดย
ธรรมชาต ิ

หลากหลาย, ตั้งรับร่วมกนั ปัจเจกนิยม เชิงรุก เชิงกลยทุธ์  เชิงรุก 
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ตารางที่ 2.2 (ต่อ) 

 การบริหารงานบุคคล (PM ) การจดัการทรัพยากรมนุษย์ 
(HRM ) 

การจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์ ( SHRM ) 

กรอบโครงสร้าง ขาดกรอบโครงสร้างเชิงระบบ มีโครงการหรือกิจกรรม
ดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์แยก
มาต่างหาก โดยแยกมาจาก
รูปแบบอ่ืนๆ และจาก
ส่ิงแวดลอ้ม 

กวา้ง เป็นไปตามสถานการณ์ มี
กรอบโครงสร้างเชิงบูรณาการ 
ระบบทรัพยากรมนุษยถ์ูก
ออกแบบใหเ้ขา้กบัส่ิงแวดลอ้ม
และเสริมสร้างหรือเสริมฤทธ์ิ
ทั้งสองฝ่าย 

ระดบั ระดบัค่อนขา้งต ่า ระดบักลาง ระดบัสูง 
บริบท ขอบเขตพเิศษภายในองคก์ร อยูภ่ายในของเขตของ

องคก์ร 
มีปฏิสมัพนัธ์กบัปัจจยัทาง
องคก์รเช่นเดียวกบัปัจจยั
ภายนอก 

ข้อสัญญาผูกพนั
ทางจติวทิยา 

โอนอ่อนผอ่นตาม ผกูพนั ผกูพนัในระยะยาว/มีการพฒันา 

สถานะ เลก็นอ้ย ไม่ส าคญั หนา้ท่ีเชิงการจดัการหลกัๆ หุน้ส่วนเชิงกลยทุธ์ 
ผู้แสดงบทบาท ผูจ้ดัการสญัญา ผูเ้ช่ียวชาญ

ดา้นการเจรจาส่วนรวม 
มืออาชีพ/ผูจ้ดัการดา้น
ทรัพยากรมนุษยม์อบอ านาจ
หนา้ท่ีใหผู้จ้ดัการสายงาน 

ผูจ้ดัการสายงานและผูจ้ดัการ
ทรัพยากรโดยมีบทบาทเสริม
ดา้นทรัพยากรมนุษย ์

การปรับแนวคดิ ระยะสั้น ระยะสั้น/ระยะยาว ระยะยาว 

ท่ีมา: Wright & Boswell ( 2002 ), Truss &Gratton ( 1994 ) and Baker และคณะ ( 1999 ) 
 
กล่าวโดยสรุป ผูว้ิจยัสามารถท าความกระจ่างชดัในความคิดรวบยอดและนยัเก่ียวกบัการ

จดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์โดยแยกแยะความแตกต่างออกจากการจดัการทรัพยากรมนุษย์
ทัว่ไปและการบริหารงานบุคคล เม่ือเปรียบเทียบกบัการบริหารงานบุคคลและการจดัการทรัพยากร
มนุษยท์ัว่ไป การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์เป็นแนวทางจุลภาคระดบับริษทัโดยมีการปรับ
แนวคิดในระยะยาว ตรงน้ีสะทอ้นให้เห็นกรอบความคิดและปรัชญาของผูน้ าองคก์รวา่ดว้ยกลยทุธ์
การกระจายทรัพยากรมนุษย ์เพื่อใหบ้ริษทัมีขอ้ไดเ้ปรียบเชิงแข่งขนั การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิง 
กลยทุธ์ครอบคลุมแนวปฏิบติัวา่ดว้ยการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงอยูใ่นแนวเดียวกนักบักลยทุธ์ของ
บริษทัทั้งภายในและภายนอกแต่ไม่ใช่แนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์แยกออกมาต่างหาก การ
ปรับแนวคิดในระยะยาวเป็นลกัษณะเด่นอีกอยา่งหน่ึงของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ใน 
กระบวนการดงักล่าวน้ี ซ่ึงอยูเ่หนือบทบาทเชิงหนา้ท่ี ผูจ้ดัการฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษย์ (HR) จะ
ท าหนา้ท่ีเป็นหุน้ส่วนเชิงกลยทุธ์ขององคก์ร 
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2.3 แบบจ าลองและแนวทฤษฏีหลกัการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Major models and theories 
underlying: SHRM) 

เพื่อท าความเขา้ใจเพิ่มเติมถึงความหมายของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์โดย
การวางผงักระบวนการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์และจดัเตรียมแนวทางเพื่อการพฒันาเชิง
ทฤษฏีว่าดว้ยการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ จึงจ าเป็นตอ้งจดัท าตวัแบบว่าดว้ยการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์   

Truss and Gratton (1994) ไดจ้ดัท าขอ้สรุปวา่ดว้ยผลงานในอดีตเก่ียวกบัการจดัการทรัพยากร 
มนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ ซ่ึงเขาจ าแนกตวัแบบของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ออกเป็น 3 ประเภท
พื้นฐาน คือ ตวัแบบปทสัถาน (Normative Model) ตวัแบบเชิงประจกัษ ์และตวัแบบเชิงทฤษฏี    

หน่ึง ตวัแบบปทสัถาน วา่ดว้ยการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์เก่ียวขอ้งกบัประเด็น
วา่ดว้ย “การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์มีการท างานอยา่งไร และมีการจดัเตรียมแนวทางส าหรับ
ผูป้ฏิบติัเก่ียวกบัวิธีปฏิบติัท่ีดีท่ีสุดไดอ้ย่างไร” (Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; John W. 
Medcofa and Lynda J. Song, 2013; Mitchell, Rebecca; Obeidat, Shatha; Bray, Mark, 2013; Timothy 
C. Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Denice Welch; Ingmar Björkman, 2015) 

สอง ตวัแบบเชิงประจกัษ ์ไดม้าจากขอ้มูลหลกัฐานซ่ึงเก็บจากกลุ่มตวัอยา่งบริษทั   
สาม ตวัแบบเชิงทฤษฏี และตวัแบบเชิงมโนทศัน์ นั้นเป็นตวัแบบซ่ึงยอ่มาจากวรรณกรรม 

(Truss & Gratton, 1994)   
ในบทวจิารณ์น้ี ผูว้จิยัรับเอาการจ าแนกของ (Truss and Gratton, 1994; Renate Ortlieba and 

Barbara Sieben, 2012; John W.  Medcofa and Lynda J.  Song, 2013; Mitchell, Rebecca; Obeidat, 
Shatha; Bray, Mark, 2013; Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Denice 
Welch; Ingmar Björkman, 2015) มาใชเ้ป็นบางส่วนเพื่ออธิบายถึงพฒันาการของจดัการทรัพยากร
มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ในยคุแรกๆ เน่ืองจากทั้งสองไดส้รุปผลงานส่วนใหญ่เก่ียวกบัการจดัการทรัพยากร
มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ท่ีนกัวิชาการรุ่นก่อนท าไวไ้ดอ้ยา่งเหมาะสมโดยเฉพาะอยา่งยิง่การปรากฏข้ึนของ
ตวัแบบปทสัถานและตวัแบบเชิงประจกัษจ์  านวนหน่ึงในระยะเร่ิมแรกของพฒันาการของการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ ตอนต่อไปน้ีเร่ิมตน้ดว้ยการน าเขา้สู่ตวัแบบปทสัถานตามมาดว้ยการ
อภิปรายเก่ียวกบัตวัแบบเชิงประจกัษ ์และมีการอธิบายขยายความถึงทฤษฏีหลกัๆ ซ่ึงแฝงอยูใ่นการ
จดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ โดยยดึตามการทบทวนวา่ดว้ยพฒันาการเชิงทฤษฏีของการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์  

2.3.1 ความหมายและความเป็นมาของการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Normative 
Models OF SHRM) 

โดยพื้นฐานแลว้ ความหมายและความเป็นมาของในยคุแรกๆ วา่ดว้ยการจดัการทรัพยากร
มนุษยเ์ชิงกลยุทธ์จะมีลกัษณะเชิงบรรยาย ซ่ึงเนน้ในเร่ืองหนา้ท่ีพื้นฐานของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์
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เชิงกลยุทธ์และวิธีการท างาน (Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; John W. Medcofa and 
Lynda J. Song, 2013; Mitchell, Rebecca; Obeidat, Shatha; Bray, Mark, 2013; Timothy C. Bednall1, 
Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Denice Welch; Ingmar Björkman, 2015) ในระยะแรกๆ
ของพฒันาการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ ตวัแบบพื้นฐานบางอยา่งเก่ียวกบัการจดัการทรัพยากร 
มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ถูกสร้างข้ึนจากทศันะวา่ดว้ยการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์เป็นหลกั   

ตรรกะพื้นฐานซ่ึงแฝงอยูภ่ายใตต้วัแบบปทสัถานเหล่าน้ีคือ “ทรัพยากรมนุษยเ์ป็นไปตาม
กลยทุธ์” ซ่ึงบ่งช้ีวา่ควรมีการตรวจสอบการจดัการทรัพยากรมนุษยโ์ดยประการแรกจะตอ้งตั้งอยูบ่น
พื้นฐานของขอ้ก าหนดกลยุทธ์ทางธุรกิจ จากนั้นก็ก าหนดกลยทุธ์ทางทรัพยากรมนุษยท่ี์มีประสิทธิผล 
ข้ึนมาหลงัด าเนินการตรวจสอบช่องว่างแลว้ (Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; Tan Fee 
Yean.  Khulida Kirana Yahya, 2013; Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; 
Dima R. Jamali, Ali M. El Dirani and Ian A. Harwood, 2015) นกัวิชาการต่างๆ ก็ให้ตวัแบบท่ีหลาก 
หลายโดยมีความคิดหลกัวา่ดว้ยการบูรณาการกลยทุธ์ทางทรัพยากรมนุษย ์การท างานหลกัๆ ควบคู่
ไปกบัสายงานการวจิยัน้ีถูกระบุไวใ้นตาราง 2.2 

ในขณะท่ีมีการน าเสนอตวัแบบในยุคแรกๆ วา่ดว้ยการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์  
ทางดา้น Devanna, Frombrun และ Tichy (1981) ก็ไดเ้นน้ย  ้าถึงการวิเคราะห์กลยุทธ์ทางธุรกิจและเน้น
ไปท่ีการสร้างองค์กรทรัพยากรมนุษยโ์ดยมีหวัใจส าคญัอยูท่ี่กลยุทธ์ทางทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงพฒันา 
ข้ึนมาจากภารกิจและกลยุทธ์ทางธุรกิจ (Isabel M. Prieto and M. Pilar Pérez Santana, 2012; Shaw, 
Jason D. ; Park, Tae-Youn; Kim, Eugene, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; P.  Jonck  
and E. Swanepoel, 2015) มีการแนะน าเทคนิคในการตรวจสอบการจดัการทรัพยากรมนุษย  ์เพื่อการ
วนิิจฉยัสภาวะและขอบเขตของความเหมาะสมระหวา่งโครงสร้างหรือกระบวนการขององคก์รฝ่าย
ทรัพยากรมนุษยก์บักลยทุธ์หรือภารกิจทางธุรกิจ   

Tichy, Frombrun และ Devanna (1982) ก็เร่ิมตน้ดว้ยกลยทุธ์บริษทัโดยโตแ้ยง้วา่โครงสร้าง
ควรจะเป็นไปตามกลยทุธ์ นัน่คือกลยทุธ์ท่ีแตกต่างกนัตอ้งมีโครงสร้างท่ีแตกต่างกนัดว้ยเช่นกนั และ 
การวางแนวนโยบายการจดัการทรัพยากรมนุษยน์ั้นจะตอ้งปฏิบติัตามทั้งกลยทุธ์และโครงสร้างหรือ
เขา้กบักลยุทธ์เฉพาะอยา่งและโครงสร้างท่ีสอดคลอ้งกนัตามนั้น มนัเป็นเร่ืองของการมีปฏิสัมพนัธ์
ของกลยทุธ์ทางธุรกิจ โครงสร้างและทรัพยากรมนุษยท่ี์ช่วยใหบ้ริษทัประสบผลส าเร็จได ้นอกจากน้ี
นกัวชิาการกลุ่มน้ียงัเสนอแนวคิดวา่ “วฏัจกัรทรัพยากรมนุษย”์ ประกอบดว้ย การสรรหา, การประเมิน 
ผล, รางวลั และการพฒันา (Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; John W. Medcofa and Lynda 
J.  Song, 2013; Mitchell, Rebecca; Obeidat, Shatha; Bray, Mark, 2013; Timothy C.  Bednall1, Karin 
Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Denice Welch; Ingmar Björkman, 2015) โดยเนน้วา่จ าเป็นตอ้ง
เช่ือมโยงกระบวนการเหล่าน้ีเขา้กบักลยทุธ์ของบริษทัและสนบัสนุนการตระหนกัถึงกลยทุธ์ทางธุรกิจ  
มีการเนน้ใหเ้ห็นความส าคญัของขอ้เสนอแนะบางประการวา่ผูว้ิจยัจะน าการจดัการทรัพยากรมนุษย์
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เชิงกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบติัอยา่งมีประสิทธิผลไดอ้ย่างไร นกัวิชาการทั้งสามเสนอวา่องคก์รภายใน
ของฝ่ายทรัพยากรมนุษยแ์ละการเช่ือมโยงการท างานของฝ่ายทรัพยากรมนุษยเ์ขา้กบัสายการจดัการ
มีบทบาทส าคญัในการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ 

โดยจากการทบทวนวรรณกรรมเก่ียวกบัความหมายหรือค าจ ากดัความของค าวา่ การจดัการ 
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ ผูว้ิจยัไม่สามารถสรุปให้มีความหมายเดียวไดอ้ย่างชดัเจน ถึงแมจ้ะมี
การใชแ้นวคิดการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์อยา่งแพร่หลาย โดยนกัวิจยัและนกัวชิาการได้
ให้ความหมายหรือค าจ ากดัความของค าว่า การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ท่ีแตกต่างกนั ไว้
ดงัตารางท่ี 2.3 

 
ตารางที ่2.3 แสดงความหมายของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ 

นักวจิยัและนักวชิาการ ความหมายของการจดัการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ 

Miles and Snow (1978) การจา้งงานเชิงกลยุทธ์ตามนโยบายและแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากร
มนุษยค์วรจะสอดคลอ้งกบักลยุทธ์ประเภทต่างๆ  บริษทัซ่ึงรับเอา
กลยุทธ์ท่ีเป็นเอกลกัษณ์มาใช้ เช่น กลยุทธ์ตั้งรับ (Defender), กล
ยทุธ์ฉวยโอกาส (Prospector) หรือ กลยทุธ์วิเคราะห์ (Analyzer) นั้น
ควรจะพิจารณาแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งเนน้เป็นพิเศษ
ไปท่ีการสร้างทักษะ การเรียนรู้จากภายนอก หรือการจัดสรร
ทรัพยากรมนุษย ์ตามล าดบั 

Devanna และคณะ (1981) 
 

องค์กรทรัพยากรมนุษยเ์ป็นธรรมชาติของการจัดการทรัพยากร
มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์โดยมีกลยุทธ์ทางทรัพยากรมนุษยเ์ป็นหวัใจส าคญั 
มีการแนะน าเทคนิคในการตรวจสอบการจดัการทรัพยากรมนุษย์
เพ่ือตรวจหาช่องว่างระหว่างโครงสร้างหรือกระบวนการทาง
องคก์รกบักลยทุธ์หรือภารกิจ 

Tichy และคณะ (1982) น าเสนอปฏิสัมพันธ์ระหว่างกลยุทธ์ โครงสร้าง การจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์  ทั้ งสองโต้แยง้ว่าการวางนโยบายการจัดการ
ทรัพยากรมนุษยเ์หมาะสมกบักลยุทธ์เฉพาะอย่างและโครงสร้างท่ี
สอดคลอ้งตรงกนั  มีการเสนอแนะถึงวฏัจกัรทรัพยากรมนุษยด์ว้ย
ซ่ึงประกอบดว้ยการสรรหา  การประเมิน รางวลัและการพฒันา  
และกระบวนการทั้งหมดเหล่าน้ีจ าเป็นตอ้งเช่ือมโยงเขา้กบักลยุทธ์
ของบริษทัสนับสนุนการตระหนักถึงกลยุทธ์ทางธุรกิจ  องค์กร
ภายในของทรัพยากรมนุษยแ์ละการเช่ือมโยงหนา้ท่ีของทรัพยากร
มนุษยเ์ขา้กบัการจดัการสายงานเป็นกุญแจส าคญัของการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ 
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ตารางที ่2.3 (ต่อ) 

นักวจิยัและนักวชิาการ ความหมายของการจดัการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ 

Baird and Meshoulam  (1988) การอธิบายอย่างเป็นระบบเก่ียวกับทัศนะว่าด้วยการจัดการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ การปรับใหอ้ยู่ในแนวเดียวกนัระหว่าง
ปัจจยัทางส่ิงแวดลอ้มภายในและภายนอกและขั้นพฒันาการของ
องคก์รถือว่าเป็นพ้ืนฐานของตวัแบบ “ความเหมาะสมภายใน” และ 
“ความเหมาะสมภายนอก” ของ การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกล
ยุทธ์ นอกจากน้ี แมทริกซ์กลยุทธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยย์งัไดม้าจาก
การรวมขั้นพฒันาการหา้ขั้นและองคป์ระกอบทางกลยุทธ์หกอย่าง
ซ่ึงลว้นเนน้ความส าคญัของกลยุทธ์ในการจดัการทรัพยากรมนุษย์
จ าเพาะซ่ึงบริษทัสามารถใช้เพ่ือตอบสนองต่อความตอ้งการของ
องคก์ร 

Dyer and Holder (1988) ข้ึนอยูก่บัสภาพแวดลอ้มท่ีแตกต่างกนั กลยทุธ์ดา้นทรัพยากรมนุษย์
สามประการท่ีบริษทัจะน ามาพิจารณาประกอบดว้ยการชกัน า  การ
ลงทุน และการเก่ียวพนั 

Lengnick-Hall and 
Lengnick-Hall  
(1988 ) 

มีการจดักลุ่มเพ่ืออธิบายถึงการพ่ึงพาอาศยัซ่ึงกนัและกนัระหว่างกล
ยทุธ์ของบริษทักบักลยทุธ์ดา้นทรัพยากรมนุษย ์ ตวัเลือกเชิงกลยุทธ์
ท่ีบริษัทตัดสินใจจะ ข้ึนอยู่กับสถานการณ์ท่ีแตกต่างกันซ่ึง
แสดงออกโดยสองมิติ คือ ความพร้อมขององค์กรและความ
คาดหวงัในการเติบโตของบริษทั 

Schuler (1992) ก าหนดแบบจ าลอง 5 P  ( ปรัชญา , นโยบาย , โครงการ , แนว
ปฏิบัติ  และกระบวนการเ ก่ียวกับทรัพยากรมนุษย์ ) เ พ่ือให้
รายละเอียดดา้นกลยุทธ์ทรัพยากรมนุษยโ์ดยตั้งอยู่บนพ้ืนฐานของ
การเช่ือมโยงของความตอ้งการเชิงกลยุทธ์ทางธุรกิจซ่ึงมีกิจกรรม
ดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ 

Wright & McMahan (1992) รูปแบบของการวางแผนการใชง้านทรัพยากรมนุษยแ์ละกิจกรรม
ต่าง ๆ ท่ีมีจุดมุ่งหมายเพ่ือช่วยใหอ้งคก์รสามารถบรรลุเป้าหมาย 

Huselid (1993) แนวปฎิบติัการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์เร่ิมจากการโนม้นา้วและ
ช่วยด าเนินการแผนดา้นกลยทุธ์ธุรกิจขององคก์ร 

Kane and Palmer (1995) กลยุทธ์ดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยค์วรจะเป็นส่วนส าคัญใน
การบรรลุกลยุทธ์ขององคก์รโดยมีกลยุทธ์หนา้ท่ีรองท่ีหลากหลาย
ซ่ึงสนบัสนุนกลยทุธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยโ์ดยรวม  
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ตารางที ่2.3 (ต่อ) 

นักวจิยัและนักวชิาการ ความหมายของการจดัการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ 

Chang & Huang (2005) ระดับของการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจในเร่ืองท่ีส าคัญและ
บทบาทการเป็นหุน้ส่วนทางธุรกิจของหน่วยงานทรัพยากรมนุษย ์ 
การวางแผนและการด าเนินการโดยหน่วยงานทรัพยากรมนุษยท่ี์
ไดรั้บการออกแบบเพ่ือใหม้ัน่ใจว่าทุนมนุษยข์ององคก์รก่อใหเ้กิด
การบรรลุเป้าหมายขององคก์ร 

Andersen et al. (2007) การจดัการโดยเนน้ถึงสองมิติท่ีส าคญัใหเ้ห็นถึงความแตกต่างจาก
การจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบเดิมคือ ทางดา้นแนวตั้ง (Vertical) 
โดยเช่ือมโยงแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์เข้ากับ
กระบวน การบริหารเชิงกลยุทธ์ขององค์กรและแนวนอน 
(Horizontal) เนน้ถึงความส าคญัของการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์
บูรณาการการปฎิบติัเขา้ร่วมกนัทั้งหมดและสนบัสนุนซ่ึงกนัและ
กนั 

Ngo et al. (2008) การสร้างความกลมกลืนของทรัพยากรมนุษย์กับกลยุทธ์ของ
องค์กร และแนวปฎิบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้ นเป็น
เคร่ืองมือท่ีมุ่งเนน้การไดม้า การพฒันาและการจูงใจคน 

Ferguson & Reio Jr. (2010) กระบวนการซ่ึงเป็นพลวตั เช่น การสรรหาและคัดเลือก การ
ประเมินผลการปฏิบติังาน การฝึกอบรม และผลตอบแทน ท่ีช่วย
ใหอ้งคก์รสามารถไดม้า พฒันา และใชท้รัพยากรเพ่ือใหบ้รรลุผล
การด าเนินงานท่ีดีเยี่ยมและความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 

Altarawneh & Aldehayyat 
(2011) 

การใชท้รัพยากรมนุษยอ์ย่างมีประสิทธิผลส าหรับความตอ้งการ
เชิงกลยทุธ์ขององคก์ร 

Nigam et al. (2011) เน้นความสัมพนัธ์ระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์และการ
บริหารเชิงกลยทุธ์ในองคก์ร 

Oladipo & Abdulkadir (2011) การมุ่งเนน้ทางการจดัการเพ่ือท าให้มัน่ใจว่าทรัพยากรมนุษยข์อง
องคก์รนั้นไดใ้ชเ้พ่ือน าไปสู่การบรรลุเป้าหมายองคก์ร 

Chan & Mak (2012) ระบบของแนวปฎิบติัการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์สอดคลอ้งซ่ึง
กันและกันโดยมีเป้าหมายเพ่ือเพ่ิมความสามารถขององค์กร 
แรงจูงใจและโอกาสแก่ทรัพยากรมนุษยข์ององคก์ร 
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ตารางที ่2.3 (ต่อ) 

นักวจิยัและนักวชิาการ ความหมายของการจดัการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ 

 Waiganjo et al. (2012) แนวทางซ่ึงตอ้งอาศยัการตีความและปรับเปล่ียนของนกัทรัพยากร
มนุษยเ์พ่ือใหเ้กิดความเหมาะสมระหว่างทรัพยากรมนุษย ์กลยุทธ์
ทางธุรกิจ และแผนการด าเนินงานมากท่ีสุด สามารถเขา้ใจไดใ้น
บริบทผลการด าเนินงานขององค์กรเก่ียวกบั การเพ่ิมคุณค่าทาง
การเงินและเพ่ิมคุณค่าผูถื้อหุ้น การเพ่ิมคุณค่าทางลูกคา้และเพ่ิม
ส่วนแบ่งทางตลาด หรือเพ่ิมคุณค่าของคนผ่านความผูกพนัต่อ
องคก์รของพนกังานและแหล่งท่ีรวมทกัษะ ความรู้ ความสามารถ
พิเศษของพนกังาน 

Klaas et al. (2012) ระบบดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์การปฎิบติัดา้นการไดม้าและพฒันา
คนมีศกัยภาพ การแบ่งปันขอ้มูลข่าวสาร ความยุติธรรมและความ
เสมอภาพ และความสอดคลอ้งในผลประโยชน์ของพนกังานและ
องคก์ร มีความสมัพนัธ์กนั 

 
จากการใหค้วามหมายหรือค าจ ากดัความของค าวา่ การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์

ท่ีนกัวจิยัและนกัวิชาการไดก้ล่าวไวข้า้งตน้ อาจมีความแตกต่างกนัในเน้ือหาปลีกยอ่ยบางส่วน และ
ไม่มีความเป็นฉันทามติ (Gurbuz & Mert, 2011; Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; John 
W.  Medcofa and Lynda J.  Song, 2013; Mitchell, Rebecca; Obeidat, Shatha; Bray, Mark, 2013; 
Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Denice Welch; Ingmar Björkman, 
2015) แต่ความหมายหลกัส่วนใหญ่จะสอดคลอ้งกนัว่า มีความเก่ียวขอ้งกบัการออกแบบกลุ่มของ
แนวปฏิบติัการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์สอดคลอ้งกนัภายในและน าไปปฏิบติัเพื่อให้มัน่ใจว่าทุน
มนุษยข์ององค์กรสามารถน าพาให้บรรลุเป้าหมายของธุรกิจ (Huselid et al., 1997) การวิจยัคร้ังน้ี
ผูว้จิยัจึงนิยามความหมายหรือค าจ ากดัความของค าวา่ การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์วา่ การ
ใชท้รัพยากรมนุษยอ์ยา่งมีประสิทธิผลส าหรับความตอ้งการเชิงกลยุทธ์โดยการวางแผนระบบหรือ
แนวปฏิบติัการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์มีความสอดคลอ้งกนั (Isabel M. Prieto and M. Pilar Pérez 
Santana, 2012; Shaw, Jason D. ; Park, Tae-Youn; Kim, Eugene, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, 
James C, 2014; P. Jonck  and E. Swanepoel, 2015) และมีความสอดคลอ้งกบักลยุทธ์ธุรกิจ ซ่ึงเป็น
กระบวนการท่ีเป็นพลวตัและน าไปปฏิบติัเพื่อให้บรรลุผลการด าเนินงานขององค์กร และน าไปสู่
ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 

ในปี 1992 Wright & McMahan ได้เขียนบทความท่ีช่ือว่า Theoretical Perspectives for 
Strategic Human Resource Management ลงวารสาร Journal of Management อธิบายถึงทฤษฎีท่ีได้ 
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รับการน ามาใช้การสร้างกรอบในการศึกษาการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์  ประกอบด้วย
แนวคิดพฤติกรรม (Behavioural perspective) ทฤษฎีฐานทรัพยากร (RBV) ทฤษฎีตน้ทุนตวัแทน/
ธุรกรรม (Agency/ Transaction cost theory) ทฤษฎีระบบเก่ียวกบักระบวนการติดต่อและควบคุม 
(Cybernetic theory) ทฤษฎีการพึ่งพาทรัพยากร (Resource dependence theory) และทฤษฎีสถาบนั 
(Institutional theory) ซ่ึงจากการศึกษาของ Alcázar et al. (2005) พบวา่การศึกษาการจดัการทรัพยากร
มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ในอดีตท่ีผา่นมา ปัจจุบนั และแนวโนม้ในอนาคตนั้นประกอบดว้ยสองทฤษฎีหลกั
คือ แนวคิดพฤติกรรม (Behavioural perspective) และทฤษฎีฐานทรัพยากร (RBV) ซ่ึงเป็นเสาหลกั
ในการศึกษาการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์  ในขณะท่ี Boselie et al. (2005) พบจากการ
วิเคราะห์การศึกษา 104 งานหลกัท่ีมีอิทธิพลกบัแวดวงสาขาการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์ผา่นมาวา่
นกัวิชาการไดผ้สมผสานทฤษฎีใหญ่สามทฤษฎี คือ ทฤษฎีสถานการณ์ (Contingency) ทฤษฎีฐาน
ทรัพยากร (RBV) และทฤษฎีความสามารถ แรงจูงใจ และโอกาส (Ability, Motivation and Opportunity 
– AMO theory) รวมเขา้เป็นทฤษฎีภาพรวมของการจดัการทรัพยากรมนุษย์ (Isabel M. Prieto and 
M.  Pilar Pérez Santana, 2012; Shaw, Jason D. ; Park, Tae-Youn; Kim, Eugene, 2013; Bagdadli, 
Silvia; Hayton, James C, 2014; P. Jonck  and E. Swanepoel, 2015) 

Kane and Palmer (1995) ไดน้ าเสนอตวัแบบท่ีคลา้ยๆ กนัอีกแบบหน่ึงซ่ึงยืนยนัถึงตรรกะ
พื้นฐานในเร่ืองการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์วา่ นโยบายและแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษย ์
ควรจะตั้งอยูบ่นพื้นฐานของกลยทุธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์เหมาะสมซ่ึงควรจะไดม้าจากกลยทุธ์ทาง
ธุรกิจ 

นกัวิชาการในยุคต่อมาพฒันาต่อยอดความคิดน้ีเพิ่มเติม ยกตวัอยา่ง เช่น Miles and Snow 
(1984) ไดท้  าการจ าแนกกลยทุธ์แบบดั้งเดิมข้ึนมา ขอ้โตแ้ยง้หลกัของพวกเขาคือการใชน้โยบายและ
แนวปฏิบติัทางทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ควรจะสอดคลอ้งกบักลยุทธ์ประเภทต่างๆ บริษทัซ่ึงรับ
เอากลยุทธ์ท่ีเป็นเอกลกัษณ์มาใช ้เช่น กลยุทธ์ตั้งรับ (Defender), กลยุทธ์ฉวยโอกาส (Prospector ) 
หรือ กลยุทธ์วิเคราะห์ (Analyzer) (Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; Tan Fee Yean. Khulida 
Kirana Yahya, 2013; Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Dima R. 
Jamali, Ali M. El Dirani and Ian A. Harwood, 2015) ควรจะพิจารณาถึงแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากร
มนุษย ์ซ่ึงเนน้ไปท่ีการสร้างทกัษะ การเรียนรู้จากภายนอก หรือการจดัสรรทรัพยากรมนุษย ์ตามล าดบั    

Schuler (1992) ไดใ้ห้รายละเอียดเก่ียวกบักลยุทธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยใ์นแบบจ าลอง 5 P 
ของเขา โดยตั้งขอ้สังเกตถึงความส าคญัของการหลอมละลายปรัชญาดา้นทรัพยากรมนุษย ์นโยบาย
ดา้นทรัพยากรมนุษย ์โครงการดา้นทรัพยากรมนุษย ์แนวปฏิบติัและกระบวนการดา้นทรัพยากรมนุษย ์
(5Ps)         

Dyer and Holder (1988) ไดส้รุปกลยทุธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยส์ามประการท่ีบริษทัสามารถ 
ใชไ้ด ้เช่น การชกัน า การลงทุน และการเก่ียวพนั ซ่ึงข้ึนอยูก่บัสภาพส่ิงแวดลอ้มท่ีแตกต่างกนัมีการ
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อภิปรายอย่างเป็นระบบ โดย Baird and Meshoulan (1988) ไดท้  าการสรุปทศันะ “ท่ีเหมาะสม” วา่
ดว้ยการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์มีการอภิปรายถึงปัจจยัส่ิงแวดลอ้มทั้งภายในและภายนอก
ต่างๆ และขั้นพฒันาการขององคก์รในฐานะพื้นฐานของตวัแบบ “ความเหมาะสมภายใน” และ “ความ 
เหมาะสมภายนอก” ของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ (Renate Ortlieba and Barbara Sieben,  
2012; John W.  Medcofa and Lynda J.  Song, 2013; Mitchell, Rebecca; Obeidat, Shatha; Bray, Mark,  
2013; Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Denice Welch; Ingmar 
Björkman, 2015) ทั้งสองไดใ้ห้แนวคิดเก่ียวกบัแมทริกซ์เชิงกลยทุธ์วา่ดว้ยทรัพยากรมนุษยผ์า่นการ
รวมขั้นพฒันาการห้าระยะและองค์ประกอบเชิงกลยุทธ์หกอย่างของบริษทั โดยยึดตามประเด็นน้ี 
ทั้งสองไดอ้ธิบายถึงกลยุทธ์ว่าดว้ยทรัพยากรมนุษยท่ี์บริษทัสามารถปฏิบติัตามเพื่อตอบสนองต่อ
ความตอ้งการขององคก์รได ้ดว้ยการศึกษาเร่ิมตน้ในระยะพฒันาการ ในเวลาต่อมาของการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ มีการน าแนวทศันะวา่ดว้ย “ความเหมาะสม” มาใชเ้ป็นความคิดหลกัซ่ึง
แฝงอยูภ่ายในทฤษฏีวา่ดว้ยการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ท่ีมีความหลากหลาย อยา่งไรก็ตาม 
ประเด็นน้ีก็มีการวพิากษว์จิารณ์เช่นเดียวกนัซ่ึงจะมีการอภิปรายในรายละเอียดในบทต่อไป 

ท่ีแตกต่างจากแบบจ าลองขา้งตน้ซ่ึงส่วนใหญ่จะเนน้ไปท่ี “การเขา้กนัได”้ ระหวา่งนโยบาย 
และแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยก์บักลยุทธ์ของบริษทั Lengnick-Hall and Lengnick-Hall (1988) 
ไดน้ าเสนอการแบ่งประเภทกลยุทธ์ทางเลือกใหม่ ซ่ึงบริษทัสามารถน าไปใชไ้ดภ้ายใตส้ถานการณ์
ต่างๆ ซ่ึงอธิบายประกอบเหตุการณ์ไดส้องมิติดว้ยกนั คือ ความพร้อมขององคก์รและความคาดหวงั
ในการเติบโตของบริษทั มีการแนะน ากลยุทธ์ "ขยายตวั" เม่ือทั้งความพร้อมขององคก์รและความ
คาดหวงัในการเติบโตลว้นอยูใ่นระดบัท่ีสูง กลยุทธ์น้ีประยกุตใ์ชไ้ดก้บับริษทัซ่ึงมีต าแหน่งท่ีมัน่คง
ในกระแสหลกัแห่งอุตสาหกรรมการเติบโตดว้ยประเด็นเร่ืองการจดัสรรทรัพยากรท่ีมีความส าคญั
สูงสุด (Isabel M. Prieto and M. Pilar Pérez Santana, 2012; Shaw, Jason D.; Park, Tae-Youn; Kim, 
Eugene, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; P. Jonck and E. Swanepoel, 2015) บริษทั
ซ่ึงปฏิบติัตามกลยุทธ์น้ีควรจะให้ความสนใจกบัประเด็นเร่ืองวฒันธรรมและพยายามท่ีจะปลูกฝังทกัษะ
จ าเพาะของบริษทัและอุตสาหกรรม นอกจากน้ี บริษทัเหล่าน้ีควรจะระบุและปรับสมดุลความหลาก 
หลายของตน้ทุนเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายและรักษาการเจริญเติบโตได ้

องคก์รควรจะรับเอากลยทุธ์ “การพฒันา” มาใชถ้า้มีการคาดหวงัการเจริญเติบโตท่ีสูงแต่มี
ความพร้อมต ่า ความส าคญัสูงสุดอนัดบัแรกส าหรับบริษทัท่ีรับเอากลยุทธ์การพฒันามาใช ้คือ การวาง
กลยทุธ์ซ่ึงประกอบดว้ยทางเลือกท่ีเป็นไปไดส้ามทาง คือ การลงทุนอยา่งหนกัในฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์
เพื่อปรับปรุงให้ความยืดหยุน่ในการน าไปปฏิบติัให้ดีข้ึน (Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; 
Tan Fee Yean.  Khulida Kirana Yahya, 2013; Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders1 and Piety 
Runhaar, 2014; Dima R. Jamali, Ali M. El Dirani and Ian A. Harwood, 2015) การเปล่ียนแปลง
เป้าหมายของบริษทั เพื่อสะทอ้นถึงการขาดความพร้อม หรือการเลือกท่ีจะแปลงกลยุทธ์ในการปฏิบติั 
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ของบริษทัดว้ยการแปลงทกัษะ และทรัพยากรท่ีมีอยูใ่นปัจจุบนัให้เป็นทุนของบริษทั ความส าคญั
อยูท่ี่บริษทัเหล่าน้ีจะตอ้งด าเนินการประเมินผลอยา่งถ่ีถว้นก่อนท าการตดัสินใจเชิงกลยทุธ์ใดๆ และ
พิจารณาอยา่งถ่ีถว้นถึงความมีประสิทธิผลทางธุรกิจในระยะยาว 

องคก์รมกัจะรับเอากลยุทธ์ดา้น “ความสามารถในการผลิต” มาปรับใชโ้ดยมีความคาดหวงั 
ต ่าแต่มีความพร้อมอยา่งมากต่อการน ากลยุทธ์ไปปฏิบติั เน่ืองจากการเนน้ในกลยุทธ์ของบริษทัเหล่าน้ี
เป็นไปตามการหาช่องทางใหก้บัผลของกิจกรรมการผลิต ดงันั้นควรจดัท าตวัเลือกโดยค านึงวา่ผูว้จิยั
จะรักษาความสามารถในการแข่งขนัของธุรกิจในปัจจุบนัไดอ้ยา่งไรผา่นทรัพยากรมนุษยแ์ละพิจารณา 
วา่ธุรกิจใดท่ีควรลงทุนในอนาคต 

เม่ือทั้งความพร้อมและความคาดหวงัการเติบโตลว้นต ่าลง ทางองคก์รควรจะพิจารณาถึง
กลยุทธ์ในการ “ปรับทิศทาง” บริษทัสามารถปรับเปล่ียนกิจกรรมของลูกจา้งหรือเปล่ียนแปลงจุดเน้น
ทางธุรกิจ หนักลบัไปมองรอบขา้งหรือพิจารณาทางออกเป็นกลยุทธ์ทางเลือกสองตวัเลือก จ าเป็น 
ตอ้งมีการตรวจสอบทั้งวฒันธรรมองคก์รและปรัชญาในการใชป้ระโยชน์เน่ืองมาจากมีการปรับเปล่ียน 
ทิศทางใหม่หรือความหลากหลากภายใตส้ภาวการณ์แวดลอ้มน้ี 

การแบ่งหมวดเป็นสองมิติดงักล่าวช่วยแกปั้ญหาขอ้บกพร่องของตวัแบบก่อนหนา้น้ี เน่ือง 
จากมนัเป็นแนวทางท่ีชดัเจนกวา่เดิม ซ่ึงบริษทัสามารถปฏิบติัตามไดใ้นการออกแบบนโยบายดา้น
การจดัการทรัพยากรมนุษยข์องตน เพื่อให้ตอบสนองต่อความตอ้งการกลยุทธ์บางอยา่ง อยา่งไรก็ตาม 
การแบ่งหมวดน้ีเนน้ความส าคญัของการน ากลยทุธ์ไปปฏิบติัมากกวา่การวางกลยทุธ์ใหม่ๆ และมอง 
ขา้มความสามารถในการควบคุมขององคก์รและการเลือกเชิงกลยุทธ์ (Renate Ortlieba and Barbara 
Sieben, 2012; Tan Fee Yean.Khulida Kirana Yahya, 2013; Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders1 
and Piety Runhaar, 2014; Dima R. Jamali, Ali M. El Dirani and Ian A. Harwood, 2015) แต่การแบ่ง
หมวดก็ไม่ครอบคลุมตวัแปรเชิงบริบทภายนอกท่ีอาจมีอิทธิพลต่อความสัมพนัธ์ระหวา่งแนวนโยบาย
กบักลยทุธ์ดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษย ์

กล่าวโดยสรุป ตวัแบบปทสัถานส่วนใหญ่ท่ีปรากฏในขอบเขตของการจดัการทรัพยากร
มนุษยเ์ชิงกลยุทธ์เร่ิมตน้ดว้ยกลยุทธ์ของบริษทั กล่าวคือกลยุทธ์ทางธุรกิจจะมาก่อนเป็นอนัดบัแรก 
ตามมาดว้ยกลยทุธ์ดา้นทรัพยากรมนุษย ์(Isabel M. Prieto and M. Pilar Pérez Santana, 2012; Shaw, 
Jason D. ; Park, Tae-Youn; Kim, Eugene, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; P.  Jonck  
and E. Swanepoel, 2015) ยิ่งไปกว่านั้น แบบจ าลองดงักล่าวยงัเน้นดว้ยว่าควรมีการพฒันากลยุทธ์
ดา้นทรัพยากรมนุษยโ์ดยยึดตามกลยุทธ์ของบริษทั ทั้งน้ีเพื่อสร้างความตระหนกัให้เกิดข้ึน ตรรกะ
เดียวกนัน้ียงัใชไ้ดก้บัหนา้ท่ีรองของกลยทุธ์ทางทรัพยากรมนุษยท่ี์มีหลากหลายแตกต่างกนัไป จ าเป็น
ท่ีจะตอ้งก าหนดกลยทุธ์เชิงหนา้ท่ีเหล่าน้ีข้ึนมาตามกลยทุธ์ทรัพยากรมนุษยโ์ดยรวม ขณะท่ีนกัวชิาการ 
บางท่านเนน้ไปท่ีกลยุทธ์เชิงหนา้ท่ีของการจดัการทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งเก่ียวขอ้งกบัเน้ือหาและกระบวน 
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การพฒันากลยุทธ์เชิงหน้าท่ีเหล่าน้ี (Devanna และคณะ (1981), Kane and Palmer, 1995; Schuler, 1992; 
Tichy และคณะ (1982)  

แต่นกัวิชาการท่านอ่ืนๆ กลบัให้ความสนใจกบัความสามารถเขา้กนัไดข้องกลยุทธ์ทาง
ทรัพยากรมนุษยก์บัทั้งกลยทุธ์ในทางธุรกิจและปัจจยัทางส่ิงแวดลอ้มซ่ึงเก่ียวพนัในการวิเคราะห์กลยุทธ์ 
ซ่ึงพฒันาข้ึนมาจากขอบเขตของบริบทท่ีกวา้งข้ึน (Baird and meshoulan, 1988; Dyer and Holder, 
1988; Lengnick-Hall, 1988; Miles and Snow; 1984; Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; 
John W. Medcofa and Lynda J. Song, 2013; Mitchell, Rebecca; Obeidat, Shatha; Bray, Mark, 2013; 
Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Denice Welch; Ingmar Björkman, 
2015)   

ตวัแบบเหล่าน้ีมีส่วนต่อการพฒันาการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ โดยท าความ
กระจ่างชดัในดา้นพื้นฐานของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ในฐานะเป็นการเก่ียวโยงของ
กลยุทธ์ทางทรัพยากรมนุษยเ์ขา้กบักลยุทธ์ทางธุรกิจ และการอธิบายให้เห็นถึงตวัแปรภายใน และ
ตวัแปรภายนอกท่ีอาจจะก่อให้เกิดหรือมีอิทธิพลต่อกระบวนการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์  
อยา่งไรก็ตาม ตวัแบบดงักล่าวมีลกัษณะเชิงบรรยายและอาจให้เพียงแนวทางทัว่ไปวา่ดว้ยหนา้ท่ีของ 
การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ต่อผูป้ระกอบการธุรกิจ ทั้งน้ียงัคงตอ้งการความเขา้ใจเพิ่มเติม
เก่ียวกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ ซ่ึงยดึพื้นฐานจากการวิเคราะห์เชิงทฤษฏีท่ีเหมาะสม
และขอ้สรุปท่ีไดจ้ากการวดัความเป็นจริงในทางธุรกิจ 

2.3.2 แบบจ าลองจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Empirical models of SHRM) 
โดยยดึตามขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสังเกตในบริษทัท่ีด าเนินธุรกิจบางแห่ง ตวัแบบเชิงประจกัษ์

หมายถึง “การสะทอ้นให้เห็นถึงความเป็นจริงในองค์กรเชิงกลยุทธ์ไดอ้ยา่งใกลชิ้ด มากกว่าความ 
สัมพนัธ์ระหวา่งกลยทุธ์ท่ียอ่มาจากการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์น าเสนอในตวัแบบปทสัถาน (Truss 
and Gratton, 1994) เม่ือเปรียบเทียบกบัตวัแบบปทสัถานวา่ดว้ย การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ 
พบวา่ตวัแบบเชิงประจกัษว์า่ดว้ยการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์นั้นค่อนขา้งมีจ านวนนอ้ยกวา่  
อยา่งไรก็ตาม ยงัคงมีตวัแบบในการวจิยับางอยา่งซ่ึงไดม้าจากขอ้มูลเชิงประจกัษ ์เช่น การศึกษาแห่ง
วอร์วิคซ่ึงด าเนินการโดย Hendry and Pettigrew (1986), Hendry, Pettigrew and Sparrow (1988), 
Lundberg (1985), Hendry and Pettigrew (1990) และอ่ืนๆ ส่ิงท่ีแตกต่างจากตวัแบบปทสัถานซ่ึง
ครอบคลุมตวัแปรท่ีมีจ ากดัเท่านั้น (ซ่ึงโดยมากเป็นเพียงกลยุทธ์และวธีิการปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษย)์ 
คือแบบจ าลองเชิงประจกัษจ์ะประกอบดว้ยปัจจยัเชิงบริบทท่ีกวา้งกวา่ เช่น ตวัแปรดา้นสังคม เศรษฐกิจ, 
ดา้นเทคนิค และตวัแปรภายใน เช่น ดา้นอุตสาหกรรม, การเคล่ือนไหวของคู่แข่ง โครงสร้างและกลยุทธ์ 
ฯลฯ (Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; John W. Medcofa and Lynda J. Song, 2013; Mitchell, 
Rebecca; Obeidat, Shatha; Bray, Mark, 2013; Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 
2014; Denice Welch; Ingmar Björkman, 2015) ยกตวัอย่าง เช่น มีโครงการด าเนินการศึกษาสามปี
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โดยนักวิชาการชาวองักฤษ ณ มหาวิทยาลยัวอร์วิคซ่ึงด าเนินการศึกษาความเปล่ียนแปลงสภาพ 
แวดลอ้มทางเศรษฐกิจ การเมืองและธุรกิจกบัการปรากฏหรือวิวฒันาการท่ีสอดคลอ้งกนัของการ
จดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ในสหราชอาณาจกัรโดยผา่นการวิเคราะห์แบบเขม้ขน้ระยะยาว
รวมถึงการศึกษาแบบตดัขวาง ณ จุดเวลาใดเวลาหน่ึงโดยใชต้วัอยา่งจาก 85 บริษทัทัว่ภาคธุรกิจและ
อุตสาหกรรมในองักฤษ  

Hendry and Pettigrew (1986) ไดท้  าการสรุปความหมายของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิง 
กลยทุธ์ในบริบทของสหราชอาณาจกัรในฐานะการน ามาใชใ้นการวางแผนก าลงัคน ซ่ึงเป็นแนวทาง
ท่ีสอดคลอ้งกนัในการจดัการทรัพยากรมนุษยโ์ดยยดึตามนโยบายการจา้งและกลยุทธ์ของบริษทั กล่าว 
คือการเขา้กนัไดร้ะหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษยก์บักลยุทธ์ของบริษทัท่ีมีความชดัเจนและการ
มองคนในฐานะเป็นทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ส าหรับบริษทัซ่ึงมีขอ้ไดเ้ปรียบเชิงแข่งขนั 

ต่อมา Hendry และคณะ (1988) ก็ไดว้ิเคราะห์พลวติัทางส่ิงแวดลอ้ม (การเปล่ียนแปลงทาง 
ส่ิงแวดลอ้มทั้งภายในและภายนอก) ซ่ึงการจดัการทรัพยากรมนุษยจ์  าเป็นตอ้งจดัการรับมือและรวมถึง
กลยุทธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งบริษทัจะรับมาใชอ้นัประกอบดว้ยการอบรมใหม่อยา่งเป็นทางการ  
ระบบรับบุคคลเขา้ท างานใหม่ท่ียืดหยุน่ และการพฒันาทรัพยากรมนุษยร์ะดบัเร่ิมตน้ (entry level)  
(Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; Tan Fee Yean.Khulida Kirana Yahya, 2013; Timothy 
C.  Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Dima R.  Jamali, Ali M.  El Dirani and Ian 
A. Harwood, 2015) 

ส่วนในสหรัฐอเมริกา Lundberg (1985) ไดต้รวจสอบตวัแบบเชิงประจกัษว์า่ดว้ยการจดัการ 
ทรัพยากรมนุษยโ์ดยยึดตามกรณีศึกษาในบริษทัเรยโ์นลดส์ ซ่ึงครอบคลุมปัจจยัระดบัสังคมและองคก์ร 
ท่ีส่งผลกระทบต่อการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ 

นอกจากนั้น Storey (1992) ก็ไดโ้ตแ้ยง้วา่วิธีการท่ีมีประสิทธิผลท่ีสุดในการเพิ่มผลความ
เขา้ใจของกระบวนการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ คือ สร้างตวัแบบจากวรรณกรรม และท า
การทดสอบในเวลาต่อมาโดยใชข้อ้มูลเชิงประจกัษ ์จริงๆ แลว้น่ีเป็นกระบวนการปรับแนวคิด หรือ
มโนทศัน์โดยธรรมชาติ  

Truss and Gratton (1994) ไดจ้ดัท า “ผงัมโนทศัน์” ข้ึนมาชุดหน่ึงเก่ียวกบัการจดัการทรัพยากร 
มนุษยผ์่านการอธิบายกระบวนการของการจดัการทรัพยากรมนุษยโ์ดยมีพื้นฐานจากการทบทวน
วรรณกรรมอยา่งทะลุปรุโปร่ง กล่าวคือ ลกัษณะภายนอกมีผลกระทบต่อกระบวนการทางธุรกิจและ
กลยุทธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยอ์ยา่งไร (Isabel M. Prieto and M. Pilar Pérez Santana, 2012; Shaw, Jason 
D. ; Park, Tae-Youn; Kim, Eugene, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; P.  Jonck  and 
E. Swanepoel, 2015) ตวัแบบน้ีได้รับการเสริมด้วยทศันะระบบเปิดว่าด้วยความสัมพนัธ์ระหว่าง
องคก์รกบัส่ิงแวดลอ้ม มีการยอมรับความแตกต่างระหวา่งกลยุทธ์ท่ีมีเจตนากบักลยุทธ์ท่ีมีการตระหนกั 
เช่นเดียวกนัทั้งสองท่านไดเ้นน้ความส าคญัในตวัแบบวา่บริบทของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิง 
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กลยุทธ์นั้นไดม้าจากทั้งกลยุทธ์ทางธุรกิจท่ีมีเจตนาและกลยุทธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์มีเจตนาซ่ึง
ต่างก็พฒันาข้ึนมาจาก “บริบททางกลยุทธ์” ของบริษทั แต่จริงๆ แลว้การแทรกแซงดา้นทรัพยากร
มนุษยท่ี์ตระหนกัถึงอาจจะแตกต่างจากกลยทุธ์ทรัพยากรมนุษยท่ี์มีเจตนา   

กล่าวอีกแง่หน่ึง กิจกรรมทางทรัพยากรมนุษยด์งักล่าวซ่ึงเกิดข้ึนภายในองคก์รไม่จ  าเป็น 
ตอ้งไปในแนวเดียวกนักบักลยุทธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์เน้นย  ้ามาโดยตลอดก็ได ้เห็นไดช้ดัเจนว่า
มนัเป็นช่องวา่งท่ีการศึกษาเชิงประจกัษใ์นอนาคตสามารถเขา้ไปเติมเต็มไดเ้น่ืองจากมนัเป็นกิจกรรม 
ทางดา้นทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งเป็นท่ีตระหนกัท่ีส่งผลต่อผลการท างานของบริษทัน่าเสียดายท่ีไม่มีการ
อธิบายเฉพาะเพิ่มเติมโดยเฉพาะอยา่งยิ่งการออกแบบเชิงประจกัษโ์ดย Truss and Gratton ในส่วนท่ี
เก่ียวกบัการตรวจสอบความแตกต่างดงักล่าว (Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; John W. 
Medcofa and Lynda J. Song, 2013; Mitchell, Rebecca; Obeidat, Shatha; Bray, Mark, 2013; Timothy 
C. Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Denice Welch; Ingmar Björkman, 2015) 

กล่าวโดยสังเขป การศึกษาเชิงประจกัษว์า่ดว้ยการสร้างการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ 
เหล่าน้ีมีลกัษณะเชิงอุปนยัโดยธรรมชาติ การศึกษาดงักล่าวเป็นความพยายามอนัมีคุณค่าในการสกดั
เอาแนวความคิดจากการปฏิบติัขององคก์ร ดงันั้น มนัจึงฝังอยูแ่ละสะทอ้นให้เห็นความเป็นจริงทาง
ธุรกิจ  ขอ้เสียของตวัแบบเหล่าน้ีแฝงอยูใ่นความยากล าบากของการวางขอ้สรุปเก่ียวกบัขอ้คน้พบ
จากบริษทัในพื้นท่ีจ  าเพาะทางภูมิศาสตร์ซ่ึงจะช่วยป้องกนัการพฒันาทฤษฎีสากลวา่ดว้ยการจดัการ
ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; Tan Fee Yean.Khulida 
Kirana Yahya, 2013; Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Dima R. 
Jamali, Ali M. El Dirani and Ian A. Harwood, 2015) กล่าวคือ ควรตั้งขอ้สังเกตไวว้่าการศึกษาเชิง
ประจกัษเ์หล่าน้ีช่วยยกระดบัความส าคญัของการตรวจสอบตวัแปรเชิงบริบท มีอิทธิพลต่อกระบวนการ
การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ การตรวจสอบปัจจยัภายในและปัจจยัภายนอก ซ่ึงแวดลอ้ม
การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ช่วยน าไปสู่ความเขา้ใจท่ีดียิ่งข้ึนถึงบทบาทและกลไกของ
กระบวนการการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ 

ตวัแบบเชิงทฤษฎีว่าด้วยการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ (Theoretical models of 
SHRM) ในส่วนท่ีเก่ียวกบัตวัแบบเชิงทฤษฎีวา่ดว้ยการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์นั้น ผลงาน 
จากการวจิยัเป็นผลงานท่ีทรงคุณค่ามากท่ีสุดจนกระทัง่บดัน้ีคือ การสรุปกรอบโครงสร้างท่ีหลากหลาย 

Wright and McMahan (1992) ในผลงานชุดน้ีมีการอภิปรายแบบจ าลองหลกัหกอย่างซ่ึง
ประกอบดว้ยทศันะเชิงกลยทุธ์ส่ีอยา่ง คือ ทศันะเชิงพฤติกรรม, ทฤษฎีตวัแทนหรือการด าเนินธุรกิจ, 
มุมมองท่ีมีพื้นฐานจากทรัพยากรของบริษทั และตวัแบบเชิงสหวิทยาการหรือไซเบอร์นาติกส์ และ
มุมมองท่ีไม่ใช่กลยุทธ์สองอยา่ง คือ ทฤษฎีสถาบนั และทฤษฏีทศันะท่ีข้ึนอยูก่บัทรัพยากร (Isabel 
M.  Prieto and M.  Pilar Pérez Santana, 2012; Shaw, Jason D. ; Park, Tae-Youn; Kim, Eugene, 2013; 
Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; P. Jonck and E. Swanepoel, 2015) 
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ในเวลาต่อมา McMahan และคณะ (1999) ก็ไดป้รับปรุงกรอบโครงสร้างน้ีใหมี้ความทนัสมยั
มากข้ึนโดยเพิ่มเติมพฒันาการท่ีเกิดข้ึนเม่ือเร็วๆ น้ีในสาขาวิชาลงไป เช่น ทศันะวา่ดว้ยนิเวศวิทยา
ประชากร และทฤษฏีวา่ดว้ยมนุษยเ์ป็นเงินทุนชนิดหน่ึง 

ในฐานะทศันะพื้นฐานซ่ึงแฝงอยู่ในการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ แนวทางเชิง
พฤติกรรมเนน้ไปท่ีการตระหนกัถึงเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ขององคก์รผา่นพฤติกรรมท่ีเหมาะสมของ
ลูกจา้ง สันนิษฐานว่าในการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์นั้น จ  าเป็นตอ้งมีแนวปฏิบติัด้าน
ทรัพยากรมนุษยท่ี์มีลกัษณะเฉพาะเพื่อเคน้และเสริมแรงพฤติกรรมลูกจา้งท่ีแตกต่างกนัไปซ่ึงเป็นท่ี
ตอ้งการโดยกลยุทธ์ท่ีแตกต่างกนัไป ในอีกนยัหน่ึง พฤติกรรมลูกจา้งจะท าหนา้ท่ีเสมือนเป็นผูไ้กล่
เกล่ียระหวา่งแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยแ์ละกลยทุธ์ของบริษทั  

ตวัอย่างท่ีเป็นแบบฉบบัในเร่ืองน้ีรวมถึงผลงานของ Schuler และ Jackson (1987) ซ่ึงใช้
แบบจ าลองกลยทุธ์ในการแข่งขนัโดย Porter (1980) ซ่ึงเช่ือมโยงกลยุทธ์ต่างๆ เขา้กบัแนวปฏิบติัดา้น 
ทรัพยากรมนุษยท่ี์มีลกัษณะเฉพาะตวั (Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; John W. Medcofa 
and Lynda J. Song, 2013; Mitchell, Rebecca; Obeidat, Shatha; Bray, Mark, 2013; Timothy C. Bednall1, 
Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Denice Welch; Ingmar Björkman, 2015) 

นอกจากน้ียงัมีการศึกษาของ Miles and Snow (1984) ท่ีอภิปรายไปก่อนหนา้ รวมถึงผลงาน
ของ Hendry and Pettigrew (1986) วา่ดว้ยแมทริกซ์ BCG และอ่ืนๆ Wright & McMahan (1982) ได้
แยง้วา่ “สาระส าคญั” ของการศึกษาเหล่าน้ีก็คือพฤติกรรมของลูกจา้งมีความส าคญัอยา่งยิง่ต่อการน า
กลยุทธ์เชิงแข่งขนัไปปฏิบติั ยกตวัอยา่งเช่น ในกลยุทธ์ท่ีมีช่ือวา่ “ววัเงิน” ในแมทริกซ์ BCG นั้นมี
ความจ าเป็นจะตอ้งสรรหาผูจ้ดัการอยา่งละเอียดรอบคอบเพื่อให้บุคลิกภาพ และทกัษะของพวกเขา
สามารถเขา้กบักลยุทธ์ไดอ้ย่างเหมาะสม และระบบรางวลัท่ีเหมาะสมก็นบัว่ามีประโยชน์เช่นกนั 
คลา้ยๆ กนั การจดัประเภทลูกจา้งปัจจุบนัตามผลและศกัยภาพของพวกเขาก็มีความหมายต่อการอ านวย
ความสะดวกให้กบัการน ากลยุทธ์ไปปฏิบติั (Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; Tan Fee 
Yean.Khulida Kirana Yahya, 2013; Timothy C. Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; 
Dima R. Jamali, Ali M. El Dirani and Ian A. Harwood, 2015) 

ถึงแมค้วามสัมพนัธ์ระหวา่งแนวปฏิบติักบัพฤติกรรมดา้นทรัพยากรมนุษยจ์ะเป็นจุดเน้น
ร่วมในแนวทางเชิงพฤติกรรม แต่แทบจะไม่มีการศึกษาเก่ียวกบัการเก่ียวโยงกนัระหวา่งพฤติกรรม
กบักลยุทธ์ ดงันั้น มนัจึงยากท่ีจะวางขอ้สรุปของบริษทัวา่ดว้ยบทบาทเชิงไกล่เกล่ียของพฤติกรรม
ลูกจา้งในความสัมพนัธ์ระหวา่งแนวปฏิบติักบักลยทุธ์ นอกจากน้ี นกัวจิารณ์ยงัแยง้วา่ไม่มีใครสนใจ
ผลกระทบของทกัษะลูกจา้งต่อพฤติกรรมของพวกเขาเองและกระบวนการเรียนรู้ซ่ึงน าไปสู่พฤติกรรม
ดงักล่าว ซ่ึงท าใหท้ศันะน้ีเป็นการอธิบายบางส่วนถึงประเด็นปัญหาเบ้ืองตน้ในการจดัการทรัพยากร
มนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ (Lado & Wilson; 1994 McMhan และคณะ, 1999; Isabel M. Prieto and M. Pilar 
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Pérez Santana, 2012; Shaw, Jason D. ; Park, Tae-Youn; Kim, Eugene, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, 
James C, 2014; P. Jonck and E. Swanepoel, 2015)  

ทศันะวา่ดว้ยทรัพยากรเป็นฐานของบริษทั (RBV) (Barney, 1991; Penrose, 1959; Wernerfelt, 
1984) ไดรั้บความนิยมในการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์เม่ือไม่ก่ีปีท่ีผา่นมา ขอ้สันนิษฐาน
หลกัก็คือทรัพยากรของบริษทัอาจจะเป็นแหล่งขอ้ไดเ้ปรียบเชิงแข่งขนัท่ีส าคญัได ้ทรัพยากรมนุษย์
เป็นกุญแจหลกัท่ีบริษทัหน่ึงๆ ควบคุม และสามารถส่งผลต่อความสามารถแข่งขนัได้ของบริษทั  
ทรัพยากรมนุษยอ์าจจะเป็นแหล่งขอ้ไดเ้ปรียบเชิงแข่งขนัท่ีย ัง่ยืนของบริษทั เน่ืองจากทรัพยากรมนุษย์
ตอบสนองต่อเง่ือนไขในการเป็นทรัพยากรประเภทดงักล่าว นัน่คือ มีคุณค่า หายาก ไม่สามารถเลียน 
แบบไดแ้ละไม่สามารถหามาทดแทนใหม่ได ้(Barney & Wright, 1998; Renate Ortlieba and Barbara 
Sieben, 2012; Tan Fee Yean.Khulida Kirana Yahya, 2013; Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders1 
and Piety Runhaar, 2014; Dima R. Jamali, Ali M. El Dirani and Ian A. Harwood, 2015)  

กล่าวอีกนยัหน่ึงคือ ความสามารถในการแข่งขนัท่ีมีลกัษณะเฉพาะของบริษทันั้นสามารถ
หาไดจ้ากทกัษะของลูกจา้งท่ีมีคุณค่า หาไดย้าก เรียนรู้ใหม่ไดแ้ละทดแทนใหม่ได ้และพวกเขายงั
โตแ้ยง้วา่ทรัพยากรของมนุษยน์ัน่เองซ่ึงท าหนา้ท่ีเป็นเหมือนแหล่งความไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนัท่ี
ย ัง่ยนื 

อยา่งไรก็ตาม ผูท่ี้เนน้ใหเ้ห็นถึงบทบาทท่ีส าคญัของแนวปฏิบติัทรัพยากรมนุษยใ์นการได ้
มาซ่ึงขอ้ไดเ้ปรียบเชิงแข่งขนัท่ีย ัง่ยืนส าหรับบริษทัคือ Schuler and MacMillan (1984) และ Ulrich 
(1991) ซ่ึงเช่ือวา่มนัเป็นแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์เคน้และกระตุน้ทกัษะและพฤติกรรมท่ีส่ง 
ผลต่อความสามารถในการแข่งขนัของบริษทัหน่ึงๆ เน่ืองจากแนวปฏิบติัในดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์
ถูกใชโ้ดยบริษทัหน่ึงๆ ฝังตวัอยูใ่นบริบทของบริษทัอยูแ่ลว้และไม่ถูกเลียนแบบและท าซ ้ าไดง่้ายซ่ึง
ท าใหมี้ความเป็นไปไดท่ี้จะเป็นแหล่งขอ้ไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัท่ีย ัง่ยนืของบริษทั (Boxall, 1996) 

อีกสายงานหน่ึงของทศันะวา่ดว้ยทรัพยากรเป็นฐานของบริษทัยงัเน้นย  ้าบทบาทท่ีส าคญั
ของแนวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นการไดม้า ซ่ึงขอ้ไดเ้ปรียบเชิงแข่งขนัส าหรับบริษทั
ซ่ึงมีช่ือเรียกวา่ “ทศันะท่ีมีสมรรถนะเป็นฐาน” ขอ้โตแ้ยง้ท่ีแฝงอยูใ่นทศันะน้ีคือลูกจา้งท่ีมีสมรรถนะ 
เป็นแหล่งขอ้ไดเ้ปรียบเชิงแข่งขนัของบริษทั (Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; Tan Fee 
Yean.  Khulida Kirana Yahya, 2013; Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; 
Dima R. Jamali, Ali M. El Dirani and Ian A. Harwood, 2015) 

Lado และคณะ (1992) เช่ือวา่สมรรถนะท่ีมีเอกลกัษณ์มีส่วนต่อขอ้ไดเ้ปรียบเชิงแข่งขนัท่ี
ย ัง่ยนืของบริษทั เน่ืองจากมนัเสริมใหบ้ริษทัมีขอ้ไดเ้ปรียบบางประการ สมรรถนะขององคก์รเหล่าน้ี
ซ่ึงรวมถึงสมรรถนะเชิงการจดัการ สมรรถนะท่ีมีตวัป้อนเป็นฐาน (Input-based) สมรรถนะในการ
แปลงรูป และสมรรถนะท่ีมีผลผลิตเป็นฐาน (output-based) อาจเป็นแหล่งขอ้ไดเ้ปรียบเชิงแข่งขนัท่ี
ย ัง่ยืนของบริษทั ถา้สมรรถนะจ าเพาะกบับริษทัมีลกัษณะต่างกนั และค่อนขา้งไม่เคล่ือนไหวโดย
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ธรรมชาติ (Lado & Wilson, 1994; Isabel M. Prieto and M. Pilar Pérez Santana, 2012; Shaw, Jason 
D. ; Park, Tae-Youn; Kim, Eugene, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; P.  Jonck  and 
E. Swanepoel, 2015) 

นอกจากน้ีสมรรถนะเหล่าน้ียงัเป็นตวัเลือกและพฤติกรรมท่ีมีเจตนาซ่ึงผูน้ าเชิงกลยทุธ์ใน
บริษทัรับไปใชอ้ยู ่การออกแบบระบบทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งช่วยปรับสมรรถนะเชิงองคก์รให้ง่ายข้ึน
ส่งผลต่อการปรับปรุงผลประกอบการสุทธิขององคก์ร ยกเวน้ฝ่ายทรัพยากรมนุษยเ์อง (Huselid, 1995; 
Ludo& Wilson, 1994)  

ดงันั้น ส่ิงท่ีสะทอ้นใหเ้ห็นถึงความหมายของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ท่ีแฝง
อยูค่วรจะครอบคลุมในส่ิงท่ีเรียกวา่ “แนวปฏิบติัซ่ึงเสริมสมรรถนะดา้นทรัพยากรมนุษย”์ 

ทศันะดา้นตน้ทุนธุรกรรมและตน้ทุนตวัแทน เป็นสองทฤษฎีหลกัๆ ซ่ึงตั้งอยูบ่นพื้นฐาน
ของเศรษฐศาสตร์ ทั้งสองทฤษฎีถูกยืมมาใช้ในสาขาของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์
เน่ืองมาจากความเป็นไปไดข้องการประยุกต์ใชใ้นการอธิบายถึงปัญหาท่ีปรากฏข้ึนในการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยต์ามล าดบัชั้นอ านาจ (Wright และคณะ, 1982) ตน้ทุนทางธุรกรรม (Transaction 
Cost) ก่อข้ึนในกระบวนการแลกเปล่ียนของมนุษยซ่ึ์งรวมถึงตน้ทุนในการเจรจา การเฝ้าติดตามและ
การบงัคบัใชส้ัญญาในการแลกเปล่ียนน้ี ดว้ยตน้ทุนท่ีเพิ่มข้ึน (Renate Ortlieba and Barbara Sieben,  
2012; John W.  Medcofa and Lynda J.  Song , 2013; Mitchell, Rebecca; Obeidat, Shatha; Bray, Mark,  
2013; Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Denice Welch; Ingmar 
Björkman, 2015) จึงมีแนวโน้มท่ีจะท าให้ความสัมพนัธ์ทางการแลกเปล่ียนเกิดข้ึนภายในองค์กร 
ส่วนตน้ทุนตวัแทน (Agency Cost) เป็นตน้ทุนในการรักษาสัญญาท่ีมีผลระหวา่งหวัหนา้กบัตวัแทน
เม่ือตวัแทน (ซ่ึงก็คือฝ่ายท่ีให้บริการแก่หวัหนา้) ประพฤติตนโดยมีขอ้ไดเ้ปรียบและมีผลประโยชน์
ต่อตนเองในสภาพแวดลอ้มท่ีไม่แน่นอน ในความหมายน้ี การควบคุมกลายมาเป็นหัวใจหลกัของ
ทั้งสองประเด็น มีความเป็นไปไดท่ี้ระบบทรัพยากรมนุษยจ์ะแสดงบทบาทหนา้ท่ีเชิงควบคุมดงักล่าว 
เพื่อสนบัสนุนผลการท างานของลูกจา้งโดยการเฝ้าติดตามพฤติกรรมเล่ียงงานและให้รางวลัเม่ือพวก
เขาสร้างคุณประโยชน์ 

McMahan และคณะ (1999) สังเกตวา่ทศันะตน้ทุนธุรกรรมถูกน ามาใชม้ากท่ีสุดในการศึกษา
การชดเชย การควบคุมองคก์รหลากหลายรูปแบบสามารถหาพบไดจ้ากงานวิจยัในอดีต ซ่ึงรวมถึง
การควบคุมผูบ้ริหารชั้นสูง (CEO), การควบคุมระบบราชการ, การควบคุมพฤติกรรม และการควบคุม
ผลการท างาน ฯลฯ (Ferner, 2000; Flynn & Stratton, 1981; Rowe & Wright, 1977; Schneider, 1988; 
Toyne & Miller, 1998; Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; Tan Fee Yean.Khulida Kirana 
Yahya, 2013; Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Dima R.  Jamali, Ali 
M. El Dirani and Ian A. Harwood, 2015) บริษทัมีความเช่ือมัน่ในการควบคุมขา้งตน้โดยใช้แนว
ปฏิบติัการจดัการทรัพยากรมนุษยต่์างๆ เพื่อเฝ้าติดตามและกระตุน้ผูด้  าเนินธุรกิจเพื่อท่ีจะบรรลุผล
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ทางดา้นการปรับปรุงผลการด าเนินงานขององคก์รและส่วนบุคคล ยกตวัอยา่ง เช่น การชดเชยโดยใช้
หุ้นเป็นฐานในระดบัต่างๆ จะส่งผลท าให้มีการควบคุมผูค้วบคุมผูบ้ริหารชั้นสูง ซ่ึงจะมีอิทธิพลต่อ
พฤติกรรมของพวกเขาและการสัมฤทธ์ิผลตามนั้น (Toyne& Miller, 1996) คลา้ยๆ กนั การควบคุม
พฤติกรรมเชิงบวกและเชิงลบผา่นการยกยอ่งชมเชย การใหร้างวลัหรือการลงโทษและการลดขั้นจะ
มีผลกระทบท่ีมีนยัส าคญัต่อลูกจา้งท่ีมีปัญหา (Flynn& Stratton, 1981)  

ทั้งท่ีมีการเน้นย  ้าทฤษฏีตวัแทนไปท่ีการปรับส่ิงกระตุน้จูงใจให้อยู่ในระดบัเดียวกนั แต่
ธรรมชาติเชิงการบริหารของการจดัการทรัพยากรมนุษยท์  าให้เกิดการควบคุมระบบราชการ ซ่ึงมี
ความส าคญัต่อผลขององคก์รมากกวา่ การวิจยัซ่ึงด าเนินการโดย Ferner (2000) บ่งช้ีวา่ผูว้ิจยัสามารถ
เสริมผลกระทบของการควบคุมระบบราชการไดโ้ดยน ามาใชด้ว้ยกนัโดยมีกลไกควบคุมทางสังคม
ซ่ึงจะช่วยส่งเสริมการสรรสร้างค่านิยมและความเช่ือส่วนรวม (Isabel M. Prieto and M. Pilar Pérez 
Santana, 2012; Shaw, Jason D. ; Park, Tae-Youn; Kim, Eugene, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, 
James C, 2014; P. Jonck and E. Swanepoel, 2015) 

เม่ือยึดตามแนวทางเชิงระบบ แบบจ าลองไซเบอร์นาติก สันนิษฐานวา่องคก์รมีความเป็น
ระบบ ไม่วา่จะเปิดหรือปิดโดยมีตวัป้อน ปริมาณงาน และผลผลิต ในขณะท่ีระบบปิดแบบดั้งเดิมไม่
สามารถพิจารณานอกเหนือจากอิทธิพลได ้แต่แบบจ าลองไซเบอร์นาติกสามารถเนน้ไปท่ีระบบเปิด
โดยพิจารณาถึงการมีปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งปัจจยัภายนอกกบัองคก์ร   

ค าอธิบายโดย Wright & Snell (1991) บรรยายถึงแบบจ าลองโรงเรียนแบบเปิดโดยมีสมรรถนะ
ของลูกจา้งเป็นตวัป้อน (ซ่ึงไดม้าจากสภาพแวดลอ้ม) พฤติกรรมของลูกจา้งเป็นปริมาณงานและผล
การท างานและจิตพิสัยเป็นผลผลิต ทั้งสองไดน้ าเสนอจุดเน้นสองประเด็นว่าการจดัการทรัพยากร
มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ควรจะมีหนา้ท่ีคือ การจดัการสมรรถนะ และการจดัการพฤติกรรมโดยท่ีตวัหลังจะ
ครอบคลุมการเรียนรู้สมรรถนะ (Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; John W. Medcofa and 
Lynda J. Song, 2013; Mitchell, Rebecca; Obeidat, Shatha; Bray, Mark, 2013; Timothy C. Bednall1, 
Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Denice Welch; Ingmar Björkman, 2015) การใชป้ระโยชน์  
การเก็บรักษาและการสูญเสียสมรรถนะ ต่อมา Snell (1992) ไดพ้ฒันาทฤษฎีบทวา่ดว้ยการควบคุม
การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์โดยพิจารณากระบวนการทั้งหมด ซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัตวัป้อน  
พฤติกรรมและผลผลิตโดยอธิบายถึงบทบาทเชิงไกล่เกล่ียของขอ้มูลเชิงบริหารต่อความสัมพนัธ์
ระหวา่งการควบคุมการจดัการทรัพยากรมนุษยก์บักลยุทธ์ซ่ึงเนน้ย  ้าให้เห็นแนวความคิดท่ีวา่กรอบ
กลยทุธ์ท่ีต่างกนัจ าเป็นตอ้งมีแนวปฏิบติัในการควบคุมการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์แตกต่างกนั 

ซ่ึงแตกต่างจากการวเิคราะห์เชิงเศรษฐกิจ (ตน้ทุน-ประสิทธิผล) ซ่ึงมีอยูใ่นทศันะเชิงกลยุทธ์
ขา้งตน้ ทศันะซ่ึงข้ึนอยูก่บัทรัพยากรและทฤษฏีสถาบนัเนน้ไปท่ีอิทธิพลของพลงัภายนอกต่อกระบวน 
การทางธุรกิจ ทศันะซ่ึงข้ึนอยูก่บัทรัพยากรเนน้ไปท่ีความสัมพนัธ์ระหวา่งการเมืองกบัอ านาจภายใน 
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และระหว่างองคก์ร (Wright & McMahan, 1992) ในขณะท่ีทฤษฏีสถาบนัเนน้ไปท่ีผลกระทบของ
สถาบนัต่อการปฏิบติัขององคก์ร 

ขอ้โตแ้ยง้พื้นฐานซ่ึงแฝงอยูภ่ายใตท้ฤษฎีการพึ่งพาทรัพยากร คือ ความสัมพนัธ์ของอ านาจ
ภายในและระหว่างองค์กร (Pfeffer&Salancik, 1978) การด ารงอยู่ของการเมืองและความสัมพนัธ์
ระหว่างอ านาจท่ีไม่สมดุลป้องกนัไม่ให้บริษทัก าหนดระบบการจดัการทรัพยากรมนุษยไ์ดอ้ยา่งมี
เหตุผลและท าใหส้อดคลอ้งกบักลยทุธ์ของบริษทัเองไดอ้ยา่งสมบูรณ์แบบ มีการสันนิษฐานวา่องคก์ร
เช่ือมัน่ในทรัพยากรท่ีมีคุณค่าเพื่อการด าเนินการท่ีต่อเน่ือง และความสามารถในการควบคุมทรัพยากร
เหล่าน้ีส่งผลใหบุ้คคลหรือองคก์รมีแหล่งอ านาจท่ีส าคญั (Pfeffer, 1981) ยิง่ทรัพยากรมีนอ้ยลงเท่าใด 
ความตอ้งการอ านาจท่ีจะมาควบคุมทรัพยากรนั้นๆ ก็ยิง่มีมากข้ึนเท่านั้น ตรงน้ีมีหลกัฐานมาสนบัสนุน
ชดัเจนจากผลกระทบของฐานอ านาจสัมพทัธ์ของแผนกหน่ึงๆ ว่าดว้ยการจดัสรรทรัพยากรให้กบั
แผนกนั้นๆ (Pfeffer& Moore, 1980; Isabel M. Prieto and M. Pilar Pérez Santana, 2012; Shaw, Jason 
D. ; Park, Tae-Youn; Kim, Eugene, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; P.  Jonck and 
E. Swanepoel, 2015) นอกเหนือจากผลกระทบของอ านาจต่อตวัเลือกในการตดัสินใจของการจดัการ 
ทรัพยากรมนุษย ์นยัโดยตรงของทศันะน้ียงัเก่ียวขอ้งกบัการจา้งงานโดยองค์กรภายใตก้ารจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ โดยทัว่ไปแลว้ ผูน้ าธุรกิจซ่ึงไดรั้บประโยชน์จากการลงทุนในทรัพยากร
มนุษยมี์แนวโนม้ท่ีจะตระหนกัถึงความส าคญัของคุณค่าของการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์มีคุณภาพ  
ผูน้ าดงักล่าวมีแนวโน้มท่ีจะเพิ่มอ านาจหนา้ท่ีของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ ซ่ึงน าไปสู่ความส าคญัเป็น
อนัดบัแรกของการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์ละรวมถึงการจา้งงานภายใตก้ารจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยทุธ์ 

North (1990); Scott (1987) กล่าววา่ สถาบนัในฐานะส่ิงแวดลอ้มภายนอกส าคญัซ่ึงองคก์ร
ปลูกฝังจะท าหนา้ท่ีควบคุมตวัเลือกขององคก์รและการตระหนกัถึงการตดัสินใจอยา่งมีเหตุผล มีการ
โตแ้ยง้กนัวา่กระบวนการทางกฎหมายของแนวปฏิบติัทางการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป็นส่ิงส าคญั
อนัดบัแรกท่ีบริษทัจะตอ้งพิจารณา องคก์รสามารถสร้างตน้แบบแนวปฏิบติัของตนผา่นกระบวนการ
เลียนแบบ นอกจากน้ี เป็นไปไดว้า่สามารถน าแนวปฏิบติัขององคก์รไปสู่สถาบนัไดโ้ดยผา่นกระบวน 
การประทบัตรา (Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; Tan Fee Yean. Khulida Kirana Yahya, 
2013; Timothy C. Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Dima R. Jamali, Ali M. El 
Dirani and Ian A. Harwood, 2015) ส่ิงเหล่าน้ีเป็นหลกัฐานบางส่วนของการรับเอา “แนวปฏิบติัท่ี
เป็นเลิศ” บางอยา่งมาปรับใชใ้นการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ ยิ่งไปกวา่นั้น ผูว้ิจยัควรให้
ความสนใจกบัขอ้โตแ้ยง้อีกดา้นหน่ึง เม่ือพิจารณาหน้าท่ีพื้นฐานของสถาบนัทั้งสามประการ ซ่ึง
ประกอบดว้ย อ านาจปทสัถาน, อ านาจควบคุม และอ านาจบงัคบั ส าหรับองค์กรซ่ึงอยู่ภายใตแ้รง
กดดนัของสถาบนัท่ีแตกต่างกนั อาจจะมีปัจจยัทางสถาบนัท่ีส่งผลกระทบต่อกระบวนการจดัการ
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ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ ซ่ึงเป็นสาเหตุให้ความมีประสิทธิผลของการน าการจดัการทรัพยากร
มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ไปปฏิบติัมีความแตกต่างหลากหลายกนั 

โดยสรุป ทศันะทั้งสองลว้นเอ้ือประโยชน์ต่อความเขา้ใจในการตดัสินใจขององคก์รซ่ึงยาก
ท่ีจะอธิบายโดยใชต้รรกะทางเศรษฐศาสตร์โดยเนน้ผลกระทบของกระบวนการก่อสร้างสังคมและ
การเมืองซ่ึงเป็นบทบาทของปัจจยัทางสถาบนัหลายปัจจยั 

นอกเหนือจากทฤษฏีหลกัหกประการขา้งตน้ ทศันะอ่ืนๆ ก็มีศกัยภาพในการอธิบายประเด็น 
ภายใตก้ารจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ ยกตวัอยา่งเช่น ทศันะวา่ดว้ยนิเวศวทิยาประชากร (PE) 
ซ่ึงมีผูน้ ามาปรับใชคื้อ Welbourne and Andrews (1996) เพื่อศึกษาถึงความสัมพนัธ์ระหวา่งการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ (คุณค่าทางทรัพยากรมนุษย ์และรางวลัท่ีมีพื้นฐานจากองคก์ร) กบัผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจของตวัอยา่งบริษทั IPO ผลการศึกษาแสดงใหเ้ห็นวา่แนวปฏิบติัทางการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์สามารถท านายผลตั้งตน้และการอยูร่อดในระยะยาวของบริษทั เน่ืองมา 
จากมนัมีบทบาทในฐานะการด าเนินการส่วนรวมเพื่อเสริมแรงเฉ่ือยเชิงโครงสร้างของบริษทั (Renate 
Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; John W. Medcofa and Lynda J. Song, 2013; Mitchell, Rebecca; 
Obeidat, Shatha; Bray, Mark, 2013; Timothy C. Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; 
Denice Welch; Ingmar Björkman, 2015) 

กล่าวโดยสรุป ทศันะขา้งตน้เก่ียวกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์อธิบายถึงประเด็น 
ท่ีวา่การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์แสดงบทบาทในองคก์รไดอ้ยา่งไรจากหลากหลายมุมมอง 
ซ่ึงรวมทั้งทศันะทางเศรษฐกิจและสังคมวิทยา ในความเป็นจริงแลว้ การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิง 
กลยุทธ์เป็นแนวทางซ่ึง “มีลกัษณะเฉพาะ” หรือ “เปิดเผยอยา่งเด่นชดั” โดยความเก่ียวโยงของแนว
ปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยก์บัเป้าหมายเชิงกลยทุธ์ขององคก์ร (Isabel M. Prieto and M. Pilar Pérez 
Santana, 2012; Shaw, Jason D. ; Park, Tae-Youn; Kim, Eugene, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, 
James C, 2014; P. Jonck and E. Swanepoel, 2015) สาระส าคญัของแนวทางดงักล่าวอาจจะอธิบาย
ไดโ้ดยทฤษฏีท่ีแตกต่างกนั ถึงแมจ้ะขาดทฤษฎีท่ีเป็นหน่ึงเดียวกนัวา่ดว้ยการจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์ แต่ผูว้ิจยัก็สามารถดึงเอาความหมายพื้นฐานบางอยา่งเก่ียวกบัการจดัการทรัพยากรมนุษย ์
เชิงกลยทุธ์และนยัวา่ดว้ยกระบวนการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ออกมาจากทศันะเหล่าน้ีได ้

ภายในระบบซ่ึงถูกก าหนดโดยแนวทางไซเบอร์นาติก ทรัพยากรมนุษยเ์ป็นทรัพยากรชนิด 
หน่ึง ซ่ึงถูกมองไดว้า่เป็นตวัป้อนให้กบัองคก์รนั้นๆ มีการอธิบายจากมุมมองบนพื้นฐานทรัพยากร 
(Resource-Based View - RBV) วา่ท าไมทรัพยากรมนุษยแ์ละสมรรถนะของผูค้นจึงมีส่วนต่อความ 
สามารถในการแข่งขนัของบริษทัได ้ในกระบวนการน้ี บทบาทของทรัพยากรมนุษยแ์ละการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยใ์นการอ านวยความสะดวกให้กบัการบรรลุกลยุทธ์ทางธุรกิจมีความชดัเจนโดยทศันะ 
เชิงพฤติกรรมซ่ึงโตแ้ยง้ว่าการมีส่วนช่วยของทรัพยากรมนุษยต่์อผลการท างานขององค์กรนั้นจะ 
ตอ้งพานพบกบัพฤติกรรมท่ีเหมาะสมจากลูกจา้ง และแนวปฏิบติัทางการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์มี
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ประสิทธิผลก็มีความส าคญัยิง่ต่อการกระตุน้และการเฝ้าจบัตาลูกจา้งให้แสดงพฤติกรรมท่ีเหมาะสม
ออกมา (Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; Tan Fee Yean.Khulida Kirana Yahya, 2013; 
Timothy C. Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Dima R. Jamali, Ali M. El Dirani 
and Ian A. Harwood, 2015) ทฤษฎีตน้ทุนธุรกรรม/ ทฤษฏีตวัแทนช่วยอธิบายเพิ่มเติมถึงบทบาทเชิง 
กลยทุธ์ของการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์เก่ียวกบัการควบคุมซ่ึงปรากฏข้ึนมาในกระบวนการอนัสลบั 
ซบัซอ้นน้ี ถึงท่ีสุดแลว้ องคก์รในฐานะเป็นระบบเปิดหน่ึงและมีค าจ ากดัความตามทศันะวา่ดว้ยระบบ 
ไดรั้บอิทธิพลโดยส่ิงแวดลอ้มภายนอกโดยตรง ทศันะวา่ดว้ยการพึ่งพาทรัพยากรเปิดเผยให้เห็นถึง
บทบาทของอิทธิพลทางการเมืองภายในและภายนอกองคก์ร และทฤษฏีเชิงสถาบนัเก่ียวขอ้งกบัผล 
กระทบขององคป์ระกอบภายนอกท่ีหลากหลายต่อการใชป้ระโยชน์ของการจดัการทรัพยากรมนุษย์
อยา่งมีประสิทธิผลเพื่อเพิ่มความสามารถในการแข่งขนัของบริษทั 

การทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้งพบวา่ในกลุ่มของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ 
ขา้งตน้ มุมมองบนพื้นฐานทรัพยากรเป็นทฤษฏีท่ีส าคญัซ่ึงนกัวิชาการใช้เพื่ออธิบายและอภิปราย
ประเด็นท่ีเก่ียวขอ้งกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ มีการโตแ้ยง้ว่าทั้งท่ีมีการวิพากษใ์น
เร่ืองมุมมองบนพื้นฐานทรัพยากรบางประเด็น (Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; John 
W.  Medcofa and Lynda J.  Song, 2013; Mitchell, Rebecca; Obeidat, Shatha; Bray, Mark, 2013; 
Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Denice Welch; Ingmar Björkman, 
2015) (เช่น จ านวนของมุมมองบนพื้นฐานทรัพยากรท่ีเสถียรและการไม่สามารถอธิบายถึงกระบวน 
การระหวา่งผลการด าเนินงานของธุรกิจกบัทรัพยากร  

Priem & Butler, 2001 กล่าวว่า แต่ขอ้ไดเ้ปรียบของมุมมองบนพื้นฐานทรัพยากรในการ
อธิบายถึงการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์อยูต่รงท่ีจุดเนน้ของมนัซ่ึงเช่ือมโยงขอ้ไดเ้ปรียบเชิง
แข่งขนัของบริษทักบัทรัพยากรมนุษยท่ี์ไม่สามารถเลียนแบบไดซ่ึ้งแตกต่างจากทรัพยากรท่ีมองเห็น
ไดช้ดั เช่น ทรัพยากรเชิงกายภาพ หรือเชิงเทคโนโลย ีนอกจากน้ีมนัยงัเนน้ไปท่ีระบบอนัซบัซอ้นซ่ึง
มีพื้นฐานของแนวปฏิบติัทางทรัพยากรมนุษยจ์  านวนหน่ึงในการสร้างขอ้ไดเ้ปรียบใหก้บับริษทั และ 
ยงัรวมถึงความเก่ียวขอ้งท่ีระดบับริษทัในการสร้างขอ้ไดเ้ปรียบเชิงแข่งขนั แต่ไม่ตั้งอยู่บนผลเชิง
พฤติกรรม และความหลากหลายของมนั ซ่ึงสามารถน าไปใชใ้นการศึกษาต่างๆ ไดห้ลากหลายชนิด 
(Delery& Shaw, 2001) เน่ืองจากบริษทัในประเทศไทยจ าเป็นตอ้งจดัการกบัปริมาณการแข่งขนัท่ี
สูงข้ึนแข่งกบัการเปล่ียนแปลงทางเศรษฐกิจกบัระบบการตลาด บริษทัดงักล่าวจึงมีความตอ้งการ
เพิ่มข้ึนเพื่อใชป้ระโยชน์จากทรัพยากรบริษทัอยา่งมีประสิทธิผลเพื่อเพิ่มความสามารถในการแข่งขนั 
นอกเหนือจากการใชข้อ้ไดเ้ปรียบในการจดัการความสัมพนัธ์ภายนอกไดดี้กวา่ (Isabel M. Prieto and 
M.  Pilar Pérez Santana, 2012; Shaw, Jason D. ; Park, Tae-Youn; Kim, Eugene, 2013; Bagdadli, 
Silvia; Hayton, James C, 2014; P. Jonck  and E. Swanepoel, 2015) ดงันั้น จึงมีความเป็นไปได้ว่า
ในการศึกษาน้ีมีการใชมุ้มมองบนพื้นฐานทรัพยากรในการอธิบายถึงการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิง 
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กลยุทธ์และผลกระทบของมนัต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจของบริษทัของกิจการในประเทศไทย 
อยา่งไรก็ตาม เม่ือพิจารณาถึงส่ิงแวดลอ้มเชิงสถาบนัของเศรษฐกิจท่ีก าลงัเปล่ียนแปลงในประเทศ
ไทย ทฤษฎีสถาบนัก็ถูกน ามาใชเ้ป็นตวัเสริมกบัมุมมองบนพื้นฐานทรัพยากรเพื่ออธิบายถึงการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ในบริษทัไทย 

ยิง่ไปกวา่นั้น ในการส ารวจ “กล่องด า” ซ่ึงมีการใชป้ระโยชน์จากทรัพยากรท่ีจริงๆ แลว้มี
ความเก่ียวขอ้งกบัประเด็นท่ีวา่ทรัพยากรจะมีประโยชน์เม่ือไหร่ ท่ีไหน และอยา่งไร ตรงน้ีภารกิจหลกั
คือ หาค าตอบให้ไดว้า่บริษทัท่ีประสบผลส าเร็จซ่ึงมีขอ้ไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนัจากทรัพยากรท่ีหา
ยากและไม่มีใครเหมือนนั้นจะยงัคงแข่งขนัไดอี้กหรือไม่ภายใตส้ภาวการณ์ทั้งหมด (Priem& Butler, 
2001) กล่าวอีกนยัหน่ึง มีความจ าเป็นจะตอ้งศึกษาบริบททางสังคมและทางสถาบนัซ่ึงแฝงอยูภ่ายใต้
การเลือกสรรทรัพยากรและกระบวนการใชป้ระโยชน์จากทรัพยากร เพื่อท่ีจะเขา้ใจถึงเง่ือนไขท่ีบริษทั
จะใช้กลยุทธ์แปรทรัพยากรมนุษย์เข้าสู่เป้าหมายเชิงกลยุทธ์ (Oliver, 1997; Renate Ortlieba and 
Barbara Sieben, 2012; John W.  Medcofa and Lynda J.  Song, 2013; Mitchell, Rebecca; Obeidat, 
Shatha; Bray, Mark, 2013; Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Denice 
Welch; Ingmar Björkman, 2015) 

เน่ืองจากองคก์รตั้งอยูใ่นส่ิงแวดลอ้มเชิงสถาบนัท่ีค่อนขา้งกวา้งและไดรั้บอิทธิพลโดยตวัแปร 
ซ่ึงแทนส่ิงแวดลอ้มในดา้นต่างๆ ดงันั้น ในการศึกษาการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์จึงจ าเป็น 
ท่ีจะตอ้งพิจารณาถึงปัจจยัเชิงบริบทดงักล่าวร่วมดว้ย (Paauwe&Boselie, 2003) ทฤษฎีสถาบนัเป็น
ส่วนเสริมต่อมุมมองบนพื้นฐานทรัพยากรและเก่ียวขอ้งกบับทบาทของกระบวนการปรับเปล่ียน, 
บรรทดัฐานและวฒันธรรมกบัการเรียนรู้ในการหล่อหลอมและตีความกระบวนการทางสังคมและ
พฤติกรรมองคก์ร (Scott, 2002) เม่ือพิจารณาถึงส่ิงแวดลอ้มทางการเมือง สังคม และวฒันธรรมท่ีมี
ลกัษณะเฉพาะในประเทศไทย มีการเสนอว่าทฤษฎีเชิงสถาบนัมีความเป็นประโยชน์อย่างยิ่งเพื่อ
ความเขา้ใจถึงการจดัการและองค์กรในเศรษฐกิจท่ีก าลงัเปล่ียนแปลงในประเทศไทย (Hoskisson, 
Eden, Lau & Wright, 2000; Peng, 2003; Isabel M. Prieto and M. Pilar Pérez Santana, 2012; Shaw, 
Jason D. ; Park, Tae-Youn; Kim, Eugene, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; P.  Jonck  
and E. Swanepoel, 2015) น่ีเป็นเพราะแรงกดดนัในสถาบนัท่ีมีอยูม่ากทั้งท่ีมองเห็นและมองไม่เห็น
จะส่งอิทธิพลต่อกระบวนการจดัการธุรกิจในหลากหลายวิธีการดว้ยกนั บทบาทของอ านาจสถาบนั
มีความเด่นชดัเป็นพิเศษในเศรษฐกิจในประเทศไทยท่ีก าลงัมีการเปล่ียนแปลงเน่ืองจากการควบคุม
ของรัฐต่อการจดัการธุรกิจดา้นต่างๆ และแมแ้ต่แรงกดดนัในอุดมคติต่อกรอบความคิดของผูค้นใน
ระบบเก่า ซ่ึงเป็นเศรษฐกิจท่ีถูกวางแผนไวแ้ลว้ บริษทัไทยยงัคงไดรั้บผลกระทบจากการควบคุมและ 
แรงกดดนัดงักล่าวไม่มากก็น้อยในระยะการเปล่ียนแปลงทางเศรษฐกิจ ส่ิงเหล่าน้ีมีความเก่ียวขอ้ง
กบัการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นกิจการชาวไทย ดงันั้น ทศันะเชิงสถาบนัและมุมมองบนพื้นฐาน
ทรัพยากรจึงเป็นทฤษฎีสองอยา่งท่ีอาจจะมีความสามารถในการประยุกตใ์ชสู้งในการศึกษาวา่ความ 
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สามารถจ าเพาะ (มุมมองบนพื้นฐานทรัพยากร- RBV) และความสัมพนัธ์ระหว่างองค์กร (ทฤษฎี
สถาบนั) จะมีอิทธิพลต่อการใชป้ระโยชน์จากการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์และความสัมพนัธ์ 
กบัผลการด าเนินงานของธุรกิจของบริษทัในประเทศไทยไดอ้ยา่งไร 

ในฐานะความคิดพื้นฐานซ่ึงฝังอยูใ่นการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ ทศันะท่ีมีความ
เหมาะสมไดถู้กน ามาใชโ้ดยนกัวจิยัมาโดยตลอด โดยพื้นฐานแลว้ ความเหมาะสมมีค าจ ากดัความถึง
รูปแบบของการแปรทรัพยากรมนุษยแ์ละกิจกรรมท่ีมีการวางแผนไวแ้ลว้ซ่ึงมีจุดมุ่งหมายเพื่อท าให้
บริษทับรรลุเป้าหมายของตนได ้(Wright & McMahan, 1992; Renate Ortlieba and Barbara Sieben,  
2012; Tan Fee Yean. Khulida Kirana Yahya, 2013; Timothy C. Bednall1, Karin Sanders1 and Piety 
Runhaar, 2014; Dima R. Jamali, Ali M. El Dirani and Ian A. Harwood, 2015) มีความเหมาะสมสอง
ชนิดท่ีระบุไวใ้นวรรณกรรม คือ ความเหมาะสมภายในและความเหมาะสมภายนอก   

Baird and Meshoulan (1988) กล่าวว่าความเหมาะสมภายใน คือ ความสอดคล้องลงตวั
ระหวา่งแนวปฏิบติัต่างๆ ในการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ในขณะท่ีความเหมาะสมภายนอกหมายถึง
การปรับแนวปฏิบติัของการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์ละกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ของบริษทั
ให้ตรงกัน (Schuler & Jackson, 1987; Isabel M.  Prieto and M.  Pilar Pérez Santana, 2012; Shaw, 
Jason D. ; Park, Tae-Youn; Kim, Eugene, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; P.  Jonck  
and E. Swanepoel, 2015) ยงัมีการจ าแนกเพิ่มเติมถึงความเหมาะสมภายนอกวา่เป็นความเหมาะสม
ระหว่างทกัษะลูกจา้งกบักลยุทธ์และความเหมาะสมของพฤติกรรมลูกจา้งกบักลยุทธ์ (Wright & 
Snell, 1998) 

 
ตารางที ่2.4 แสดงความเหมาะสมและความสามารถในการยดืหยุน่ในการจดัการทรัพยากรมนุษย ์

ความเหมาะสม: รูปแบบของการแปรทรัพยากรมนุษยแ์ละกิจกรรมท่ีวางแผนไวแ้ลว้ซ่ึงมีจุด  
มุ่งหมายท่ีจะท าใหบ้ริษทัสามารถบรรลุเป้าหมายของตนได ้(Wright & McMahan, 1992)  

ความเหมาะสมภายใน (Internal Fit) ความเหมาะสมภายนอก (External Fit) 
ความสอดคลอ้งลงตวัระหวา่งแนวปฏิบติัต่างๆ
ในการจดัการทรัพยากรมนุษย ์(Baird & 
Meshoulam, 1988) 

การปรับแนวปฏิบติัของการจดัการทรัพยากร
มนุษยแ์ละกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ของ
บริษัทให้ตรงกัน (Schuler & Jackson, 1987) 
และความเหมาะสมระหว่างทกัษะลูกจา้งกบั
กลยุทธ์และความเหมาะสมของพฤติกรรม
ลูกจา้งกบักลยทุธ์ (Wright & Snell, 1998)   
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ตารางที ่2.4 (ต่อ) 

ความสามารถในการยืดหยุ่น: คือขอบเขตซ่ึงทรัพยากรมนุษยข์องบริษทัครอบครองทกัษะและชุด
รายการพฤติกรรมท่ีสามารถเป็นตวัเลือกใหบ้ริษทัในการแสวงหาทางเลือกการแข่งขนัเชิงกลยทุธ์ 
รวมไปถึงขอบเขตซ่ึงระบุถึงแนวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์จ าเป็นและพฒันา จนน า 
ไปสู่การปฏิบติัเพื่อท าใหท้รัพยากรมนุษยด์งักล่าวมีความยดืหยุน่มากท่ีสุด (Wright & Snell, 1998)  

ความยืดหยุ่นของทรัพยากร 
(Resource Flexibility) 

ความยืดหยุ่นของการประสาน 
(Coordination Flexibility) 

ขอบเขตซ่ึงทรัพยากรมนุษยท์างธุรกิจสามารถ
ถูกปรับและประยกุตใ์ชใ้นสถานการณ์ต่างๆ 

ขอบเขตซ่ึงบริษัทสามารถสังเคราะห์ใหม่  
ก าหนดค่าใหม่ และแปรแนวปฏิบติัทรัพยากร
มนุษยใ์หม่ 

ท่ีมา: Wright & McMahan, 1992 
 
จากตารางท่ี 2.4 แสดงมโนทศัน์พื้นฐานของความเหมาะสมทั้งสองชนิดโดยละเอียดจาก

ค านิยามขา้งตน้ ความเหมาะสมภายในหรือความเหมาะสมในแนวราบมุ่งเป้าท่ีความสัมพนัธ์ระหวา่ง 
กนัในหมู่หนา้ท่ียอ่ยของการจดัการทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งเนน้ให้เห็นความส าคญัของความสอดคลอ้ง
ลงตวัซ่ึงกนัและกนัในการบรรลุถึงผลทวีคูณโดยรวม (Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; 
John W. Medcofa and Lynda J. Song, 2013; Mitchell, Rebecca; Obeidat, Shatha; Bray, Mark, 2013; 
Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Denice Welch; Ingmar Björkman, 
2015) ในขณะท่ีความเหมาะสมภายนอกหรือความเหมาะสมในแนวด่ิงนั้น จะหมายถึงการ
ประสานกันระหว่างระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับกลยุทธ์ของบริษัท เน้นให้เห็นถึง
ความส าคญัของการออกแบบนโยบายการจดัการทรัพยากรมนุษยก์บัแนวปฏิบติัตามความตอ้งการ
หรือขอ้ก าหนดของบริษทั 

อยา่งไรก็ตาม การศึกษาท่ีมีอยูซ่ึ่งตั้งอยูบ่นทศันะความเหมาะสมลว้นเปิดกวา้งต่อการวิพากษ์
โดยนกัวิชาการในบททบทวนเม่ือเร็วๆ น้ี มีขอ้โตแ้ยง้หน่ึงว่าแบบจ าลองความเหมาะสมไม่มีส่วน
ของการวดัความมีประสิทธิผลขององคก์ร (Boxall, 1992) ซ่ึงท าใหผ้ลกระทบท่ีเกิดจากความเหมาะสม
ไม่ไดถู้กทดสอบ นอกจากน้ี แบบจ าลองความเหมาะสมในปัจจุบนัยงัถูกจ ากดักบักลยทุธ์ในการลงทุน
ในธุรกิจหลายประเภทหรือ portfolio strategy (เช่นการศึกษาของ Miles & Snow) โดยไม่สนใจการ
ทดสอบซ่ึงใชแ้นวทางของกลยุทธ์อ่ืนๆ (Schular, 1992; Isabel M. Prieto and M. Pilar Pérez Santana, 
2012; Shaw, Jason D. ; Park, Tae-Youn; Kim, Eugene, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C,  
2014; P. Jonck and E. Swanepoel, 2015) ดงันั้น มนัจึงไม่สามารถแยกแยะความแตกต่างระหว่าง
กระบวนการและเน้ือหาของกลยทุธ์ได ้(Boxall, 1992)   
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ในขณะท่ี Dyer (1985) ไดต้ั้งค  าถามเพิ่มเติมวา่กลยุทธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยมี์ความแตกต่าง
จากการน าทรัพยากรมนุษยไ์ปปฏิบติัหรือไม่ เน่ืองจากจริงๆ แลว้ แนวปฏิบติัทางทรัพยากรมนุษยท่ี์
วางแผนไวซ่ึ้งเขา้กนัไดก้บักลยทุธ์ของบริษทันั้นไม่จ  าเป็นตอ้งน าไปปฏิบติัเสมอไป (Renate Ortlieba 
and Barbara Sieben, 2012; John W. Medcofa and Lynda J. Song, 2013; Mitchell, Rebecca; Obeidat, 
Shatha; Bray, Mark, 2013; Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Denice 
Welch; Ingmar Björkman, 2015) ธรรมชาติท่ีปรากฏของทั้งทรัพยากรมนุษยแ์ละกลยุทธ์จะท าให้
สถานการณ์มีความซบัซอ้นมากข้ึนและประเด็นเร่ืองความถูกตอ้งของแบบจ าลองท่ีจบัคู่กนัไดก้็จะมี
ความรุนแรงมากยิง่ข้ึน 

Wright and Fisherman (1999) ไดส้รุปปัญหาเชิงทฤษฎีของแบบจ าลองความเหมาะสมของ
การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์และตั้งขอ้สังเกตไวว้า่ “การขาดฉนัทามติต่อแบบจ าลองเชิง
ทฤษฎีของความเหมาะสม การใช้แบบจ าลองความเหมาะสมท่ีไม่สอดคลอ้งกนั และตวัเลือกของ
โครงสร้างซ่ึงตั้งสมมติฐานเพื่อให้เกิดความเหมาะสมก็ไม่สอดคลอ้งกนั” ทั้งสองแยง้วา่แบบจ าลอง
ความเหมาะสมไม่สามารถอธิบายไดว้่า “แนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยส่์งผลกระทบต่อผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจของบริษทัไดอ้ยา่งไร” ตรงน้ีเน่ืองมาจากความก ากวมของขอ้สมมติฐานท่ีแฝง
อยูภ่ายใตแ้บบจ าลองความเหมาะสมการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ มีการตั้งขอ้สันนิษฐาน
วา่ในการท่ีจะให้แบบจ าลองความเหมาะสมสามารถปฏิบติัไดน้ั้น จะตอ้งมีการตอบสนองจากลูกจา้ง
ในส่วนของกลยุทธ์เฉพาะ และวา่ชุดนโยบายดา้นทรัพยากรมนุษยน์ั้นมีความเป็นไปไดท่ี้จะท าให้
ลูกจา้งเกิดการตอบสนองได ้  

อยา่งไรก็ตาม ขอ้สันนิษฐานสองประการน้ีโดยตวัมนัเองแลว้ก็ยงัไม่สมบูรณ์นกั (Cappelli 
& Singh, 1992; Isabel M.  Prieto and M.  Pilar Pérez Santana, 2012; Shaw, Jason D. ; Park, Tae-Youn; 
Kim, Eugene, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; P.  Jonck and E.  Swanepoel, 2015)  
เหมือนกบัการอธิบายถึงกลยุทธ์ท่ีปรากฏข้ึนมาโดยตั้งใจของ Mintzberg ซ่ึงพบวา่ยงัมีช่องวา่งระหว่าง
แนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์วางแผนไวแ้ล้ว และแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษย์ ซ่ึงมีการ
ตระหนกั ทั้งท่ีมีแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งเขา้กนัไดก้บักลยุทธ์ท่ีวางแผนไวแ้ลว้ แต่จริงๆ
แลว้แนวปฏิบติัดงักล่าวก็ไม่จ  าเป็นตอ้งมีการตระหนกัหรือน าไปปฏิบติัตามท่ีวางแผนไวซ่ึ้งท าให้
ไม่อาจส่งผลกระทบโดยตรงต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ 

อีกดา้นหน่ึงของพลวติัของกระบวนการความเหมาะสมแฝงอยูใ่นธรรมชาติของทรัพยากร
มนุษย ์แบบจ าลองความเหมาะสมปัจจุบนัสันนิษฐานวา่ทรัพยากรมนุษยมี์ลกัษณะตั้งรับ (reactive )
ดงันั้น ผลประโยชน์ส่วนบุคคลจึงดูเหมือนจะไม่มีความส าคญัต่อความสัมพนัธ์ตรงน้ี แต่ในความเป็น 
จริงแลว้ ทรัพยากรมนุษยมี์ลกัษณะเคล่ือนไหวและบางคร้ังก็ท างานเชิงรุกเพื่อท่ีจะน าพลงัอ านาจท า
ใหปั้จจยัความเหมาะสมมีพลวติัมากข้ึน ยิง่ไปกวา่นั้น แบบจ าลองความเหมาะสมยงัไม่สามารถยอม 
รับความสัมพนัธ์ระหว่างกลยุทธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยก์บักลยุทธ์ของบริษทัวา่มีลกัษณะเอ้ือต่อกนั
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ทั้งสองฝ่าย (Boxall, 1992) ในท่ีสุด แบบจ าลองความเหมาะสม “กลยุทธ์แนวปฏิบติัดา้นทรัพยากร
มนุษย”์ ก็ไม่สามารถรวมเอาดา้นอ่ืนๆ ซ่ึงมีความจ าเป็นต่อแบบจ าลอง “ความเหมาะสม” อนัแทจ้ริง  
นอกจากน้ีควรตั้งขอ้สังเกตถึงความสามารถเขา้กนัไดข้องลูกจา้งหรือทรัพยากรมนุษยก์บัดา้นอ่ืนๆ
ขององคก์รอีกดว้ย  

ยกตวัอยา่งเช่น Wright and Snell (1998) ไดน้ าเสนอวา่ระบบทรัพยากรมนุษยท์ั้งสามดา้น
ซ่ึงประกอบดว้ย แนวปฏิบติัทางทรัพยากรมนุษย ์ ทกัษะของลูกจา้ง และพฤติกรรมของลูกจา้งนั้น 
ลว้นมีความส าคญัยิง่ต่อการบรรลุถึงความเหมาะสมเขา้กนัได ้  

คลา้ยๆ กนั Jackson, Schuler and Rivero (1989) ไดท้  าการตรวจสอบความเหมาะสมระหวา่ง
กลยทุธ์เชิงนวตักรรมของบริษทักบัแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยโ์ดยเนน้ไปท่ีการก าหนดบทบาท 
ของปัจจยัอ่ืนๆ ขององคก์ร เช่น โครงสร้างบริษทั ขนาด เทคโนโลยีกบัอุตสาหกรรมและอ่ืนๆ (Boxall, 
1992)  

ดว้ยเหตุน้ี จึงจ าเป็นจะตอ้งเนน้ไปท่ีการปรับกลยุทธ์ท่ีถูกก าหนดอยา่งชดัเจน (ซ่ึงเก่ียวขอ้ง 
กบัเน้ือหาและระดบั) ใหต้รงกนักบัแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยเ์ชิงระบบ นอกจากความตอ้งการ 
ต่อการพฒันาทฤษฎีท่ีซับซ้อนว่าดว้ยกลยุทธ์ในการเติมเต็มแบบจ าลองความเหมาะสมท่ีสามารถ
ประยุกตใ์ชไ้ด ้ยงัจ าเป็นตอ้งพิจารณาปัจจยัเชิงบริบทท่ีมีผลกระทบต่อความสัมพนัธ์น้ีและเปิดเผย
ดว้ยวิธีการท่ีครอบคลุมมากกว่า (Isabel M. Prieto and M. Pilar Pérez Santana, 2012; Shaw, Jason 
D. ; Park, Tae-Youn; Kim, Eugene, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; P.  Jonck  and 
E. Swanepoel, 2015) ยิง่ไปกวา่นั้น กลไกซ่ึงขบัเคล่ือนการเอ้ืออาศยัซ่ึงกนัและกนัดงักล่าว คุม้ค่าต่อ
การศึกษา ซ่ึงตั้งอยูบ่นพื้นฐานของการส ารวจแนวทางพลวติัต่อกลยทุธ์ กระบวนการภายในของการ
เช่ือมโยงแนวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยก์บัพฤติกรรมและทกัษะของลูกจา้งเพื่อท่ีจะเขา้ใจ 
วา่ “สามารถพฒันาสมรรถนะเชิงกลยทุธ์นั้นข้ึนมาไดอ้ยา่งไร” (Chadwick &Cappelli, 1999) 

โดยยดึตามการอภิปรายโดย Venkatraman (1989), Wright and Sherman (1999) วเิคราะห์
มุมมองของความเหมาะสมเป็นการประมาณ เป็นการไกล่เกล่ีย เป็นการจบัคู่ เป็นองคร์วมทั้งหมด
เป็นการเบ่ียงเบนโครงร่างและเป็นความแปรผนัร่วม ตามล าดบั ทั้งสองไดช้ี้ให้เห็นวา่มีแบบจ าลอง
ความเหมาะสมท่ีไม่สอดคลอ้งในวรรณกรรมเก่ียวกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ท่ีมีอยู่
โดยมีผลท่ีขดัแยง้เน่ืองจากความก ากวมของแบบจ าลองความเหมาะสม (Renate Ortlieba and Barbara 
Sieben, 2012; John W. Medcofa and Lynda J. Song, 2013; Mitchell, Rebecca; Obeidat, Shatha; Bray, 
Mark, 2013; Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Denice Welch; Ingmar 
Björkman, 2015) 

ทั้งท่ีมีการยอมรับกนัโดยทัว่ไปเก่ียวกบัความเหมาะสม ในฐานะเป็นความคิดรวบยอดท่ี
ส าคญัซ่ึงแฝงอยูใ่ตก้ารจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ แต่ก็มีการวพิากษเ์กิดข้ึนเพราะผูป้ระกอบ
วชิาชีพและนกัวชิาการตระหนกัวา่ความเหมาะสมไม่เพียงพอต่อความส าเร็จทางธุรกิจในสภาพแวดลอ้ม
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ท่ีเปล่ียนแปลงไปอยา่งรวดเร็วในปัจจุบนั มีการโตแ้ยง้วา่การจบัคู่ระหวา่งทรัพยากรมนุษยก์บักลยุทธ์
ของบริษทัให้เขา้กนัในช่วงระยะเวลาหน่ึงนั้นไม่เพียงพอท่ีจะสนองตอบต่อความตอ้งการในการ
พฒันาธุรกิจในระยะยาว ความสามารถในการยืดหยุน่ก็มีความจ าเป็นอย่างยิ่งในการท่ีจะให้บริษทั
แข่งขนัในสภาพแวดลอ้มทางธุรกิจในปัจจุบนั การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ควรจะน าประเด็น 
เร่ืองความเหมาะสมและความยืดหยุน่ไปพิจารณาเพื่อเพิ่มขอ้ไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนัของธุรกิจ (Dyer  
& Reeves, 1995; Lengnick-Hall &Lengnick-Hall, 1988; Wright & Sherman, 1999; Renate Ortlieba 
and Barbara Sieben, 2012; Tan Fee Yean.  Khulida Kirana Yahya, 2013; Timothy C.  Bednall1, 
Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Dima R. Jamali, Ali M. El Dirani and Ian A. Harwood, 
2015) 

ยกตวัอยา่ง เช่น Lengnick-Hall and Legnick-Hall (1988) ไดน้ าเสนอวา่ความเหมาะสมหรือ
ความเขา้กนัไดไ้ม่จ  าเป็นจะตอ้งเป็นท่ีพึงปรารถนาขององคก์รเสมอไป เน่ืองจากยงัมีความจ าเป็นท่ี
จะตอ้งขาดความเหมาะสมในการเปล่ียนแปลงหรือการแปลงรูปองคก์ร (Isabel M. Prieto and M. Pilar 
Pérez Santana, 2012; Shaw, Jason D.; Park, Tae-Youn; Kim, Eugene, 2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, 
James C, 2014; P. Jonck  and E. Swanepoel, 2015) วธีิการจดักลุ่มช่วยเติมเตม็ช่องวา่งน้ีโดยใหก้ลยทุธ์
เชิงทางเลือกท่ีบริษทัสามารถใชไ้ดภ้ายใตส้ถานการณ์ต่างๆ เพื่อบรรลุความเหมาะสมใหไ้ด ้ 

Milliman ,Von Glinow, and Nathan (1991) ไดใ้ห้ทศันะวา่ดว้ยความเหมาะสมและความ
ยดืหยุน่ซ่ึงแตกต่างจากมุมมองต่อความเหมาะสมโดย Lengnick-Hall and Lengnick-Hall ท่ีไม่เป็นไป
ในแนวเดียวกนัโดยเนน้ย  ้าให้เห็นถึงความส าคญัของการดดัแปลงอยา่งต่อเน่ืองเพื่อให้บรรลุถึงความ 
เหมาะสมใหไ้ด ้คณะดงักล่าวสรุปวา่มุมมองท่ีไม่เป็นไปในแนวเดียวกนัวา่ดว้ยความเหมาะสมนั้นมี
ลกัษณะเชิงบรรยาย ในขณะท่ีมุมมองเชิงเก้ือกูลวา่ดว้ยความเหมาะสมนั้นมีลกัษณะเชิงก าหนดบงัคบั 
โดยธรรมชาติ และว่าทศันะทั้งสองมุมมองน้ีมีความแตกต่างในห้วงเวลาของมนัโดยมุมมองแรก
เนน้ไปท่ีจุดเวลาเดียว ในขณะท่ีมุมมองท่ีสองเนน้ไปท่ีเส้นเวลาท่ีกินเวลาค่อนขา้งยาวนาน นอกจากน้ี 
พวกเขายงัใหข้อ้เสนอเก่ียวกบัทั้งความเหมาะสมและความยืดหยุน่ในวงจรชีวิตขององคก์รท่ีแตกต่าง 
กนั (OLC) ของบรรษทัขา้มชาติ (MNCs ) อีกดว้ย (Renate Ortlieba and Barbara Sieben, 2012; John 
W.  Medcofa and Lynda J.  Song, 2013; Mitchell, Rebecca; Obeidat, Shatha; Bray, Mark, 2013; 
Timothy C.  Bednall1, Karin Sanders1 and Piety Runhaar, 2014; Denice Welch; Ingmar Björkman, 
2015) โดยพื้นฐานแลว้ ความยืดหยุน่มีนิยามหมายถึงขอบเขตซ่ึงทรัพยากรมนุษยข์องบริษทัหน่ึงๆ 
มีทกัษะและชุดรายการเชิงพฤติกรรมท่ีท าใหบ้ริษทัมีตวัเลือกในการแสวงหากลยทุธ์เพื่อการแข่งขนั
ได ้และท่ีเพิ่มเติมคือขอบเขตซ่ึงแนวปฏิบติัทางทรัพยากรมนุษยท่ี์จ าเป็นสามารถถูกระบุ พฒันาและ
น าไปปฏิบติัไดอ้ยา่งรวดเร็วเพื่อท าให้ทรัพยากรมนุษยเ์หล่าน้ีมีความยืดหยุน่มากท่ีสุด (Wright and 
Snell, 1998) (c.f. ตาราง 2 – 3) ยิ่งไปกวา่นั้น ยงัมีการระบุความยืดหยุน่สองชนิด ความยืดหยุน่ของ
ทรัพยากรหมายถึงขอบเขตซ่ึงทรัพยากรมนุษยเ์ชิงธุรกิจสามารถถูกดดัแปลงและประยุกตใ์ชภ้ายใต้
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สถานการณ์ต่างๆ และความยดืหยุน่ในการประสานงาน หมายถึง ขอบเขตซ่ึงบริษทัสามารถสังเคราะห์
ใหม,่ ก าหนดใหม่และแปรแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยท์รัพยากรของตนใหม่ 

ในเวลาต่อมา มีความพยายามโดย Wright and Snell (1998) ผา่นการน าเสนอกรอบโครงสร้าง
ท่ีเป็นหน่ึงวา่ดว้ยความเหมาะสมและความยดืหยุน่ในการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ ทั้งสอง
ยืนยนัวา่มีความเป็นไปไดท่ี้จะบรรลุถึงความเหมาะสมและความยดืหยุน่ในเวลาเดียวกนั หรือไม่เช่น 
นั้นก็มีลกัษณะเก้ือกูลซ่ึงกนัและกนัผา่นการเสริมสมรรถนะขององคก์รในการหล่อหลอมทั้งระบบ
ทรัพยากรมนุษยแ์ละทกัษะกบัพฤติกรรมลูกจา้ง Millimanและคณะ (1991) ไดต้รวจสอบเส้นโคง้
การเรียนรู้ขององค์กร (OLC) ในฐานะผูไ้กล่เกล่ียความสัมพนัธ์ระหว่างความเหมาะสมกบัความ
ยืดหยุน่ในบริษทัขา้มชาติซ่ึงช่วยเพิ่มเติมความเขา้ใจถึงความบงัเอิญและกลไกของความสัมพนัธ์น้ี 
(Isabel M.  Prieto and M.  Pilar Pérez Santana, 2012; Shaw, Jason D. ; Park, Tae-Youn; Kim, Eugene, 
2013; Bagdadli, Silvia; Hayton, James C, 2014; P. Jonck  and E. Swanepoel, 2015) 

กล่าวโดยสรุป มุมมองวา่ดว้ยความเหมาะสมสะทอ้นให้เห็นถึงความคิดรวบยอดพื้นฐาน
วา่ดว้ยการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ซ่ึงหมายถึงความสอดคลอ้งลงตวัของแนวปฏิบติัดา้น
การจดัการทรัพยากรมนุษย ์(ความเหมาะสมภายใน) และการปรับแนวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากร
มนุษยใ์หต้รงกนักบักลยทุธ์ของบริษทั (ความเหมาะสมภายนอก) ดงันั้น มุมมองวา่ดว้ยความเหมาะสม
จึงถูกใชเ้ป็นเกณฑ์พื้นฐานของการศึกษาน้ี และในฐานะเป็นตวัเสริมมุมมองวา่ดว้ยความเหมาะสม 
มุมมองวา่ดว้ยความยดืหยุน่อธิบายถึงการจดัตั้งความเหมาะสมท่ีย ัง่ยนืในบริษทั ซ่ึงพยายามหาขอ้ได ้
เปรียบโดยใชก้ารจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ ในส่วนประเด็นตรงน้ี มุมมองวา่ดว้ยความเหมาะสม
จึงเนน้ไปท่ีวิธีการซ่ึงเป็นกิจกรรมทางทรัพยากรมนุษยบ์างอยา่งท่ีบริษทัรับเอามาเพื่อใชป้ระโยชน์
จากทรัพยากรมนุษยต่์อการเพิ่มผลในการแข่งขนั ในขณะท่ีมุมมองว่าดว้ยความยืดหยุน่เน้นความ
จ าเป็นของการสร้างความเหมาะสมอยา่งต่อเน่ืองตลอดการพฒันาองคก์รเพื่อสร้างขอ้ไดเ้ปรียบเชิง
การแข่งขนัท่ีย ัง่ยืนส าหรับบริษทั ทั้งสองมุมมองน้ีมีความสอดคลอ้งลงตวักบัขอ้โตแ้ยง้พื้นฐานซ่ึง
แฝงอยูภ่ายใตมุ้มมองบนพื้นฐานทรัพยากรของบริษทั ดงันั้นจึงถูกใชเ้ป็นความคิดรวบยอดพื้นฐาน
ซ่ึงแฝงอยูใ่ตข้อ้โตแ้ยง้เชิงทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ซ่ึงเป็นหวัขอ้
ในการศึกษาน้ี 
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ตอนที ่3 ความหมาย องค์ประกอบและความสัมพนัธ์ของตัวแปร 
จากการทบทวนวรรณกรรมและการสัมภาษณ์ใหมุ้มมองแก่นกัวิจยัในการตรวจสอบปัจจยั 

เหตุท่ีใช้ในก าหนดของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ การน าการจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยทุธ์ (SHRM) ไปใชแ้ละปฏิบติัของผูป้ระกอบการ วทิยานิพนธ์ฉบบัน้ีจึงกล่าวถึงสภาพการใช้
แนวปฏิบติัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ (SHRM) และปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการเอ้ือประโยชน์
ของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจส าหรับผูป้ระกอบการ  
แบบจ าลองเชิงทฤษฏีของการศึกษาน้ีถูกก าหนดให้เป็นพื้นฐานในการสร้างและพฒันาสมมติฐาน
ในการวจิยั โดยในการวจิยัคร้ังน้ีจะมีการด าเนินการทดสอบปัจจยัก าหนดหลายตวัเก่ียวกบัการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ (SHRM) นอกจากน้ีในบทน้ียงัมีการตรวจสอบความสัมพนัธ์ระหวา่ง
การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ (SHRM) กบัผลการด าเนินงานของบริษทัและตวัแปรหลายตวั
ซ่ึงมีอิทธิพลต่อความสัมพนัธ์ดงักล่าว กรอบโครงสร้างเชิงความคิดของการศึกษาน้ีไดอ้ธิบายประกอบ 
ไวใ้นภาพประกอบท่ี 1 ในกรอบแนวคิดจากการวจิยั บทท่ี 1 ประกอบไปดว้ย 3 ส่วนหลกัๆ ดงัน้ีคือ  

ส่วนแรกเป็นการทบทวนวรรณกรรมเก่ียวกบัปัจจยัผลทั้งทางดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์และผลการด าเนินงานของธุรกิจเพื่อน ามาใช้ในการวิเคราะห์ตวัแปรและผลลพัทท่ี์เกิด 
ข้ึนจากความสัมพนัธ์ 

ส่วนท่ีสองคือแบบจ าลองซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัการตรวจสอบปัจจยัก าหนดส่ีตวัวา่ดว้ยการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์อนัไดแ้ก่  

1. การมุ่งเนน้การตลาด (Market Orientation) 

2. สมรรถนะในการจดัการทรัพยากรมนุษย ์(HRM Competency)   

3. ความส าคญัของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์(HRM Importance)   

4. คุณลกัษณะของผูบ้ริหาร (CEO  Characteristics)   
ส่วนท่ีสามประกอบดว้ยการตรวจสอบตวัแปรต่างๆ ท่ีมีอิทธิพลต่อความสัมพนัธ์ระหวา่ง

การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ กบัผลในการด าเนินงานของธุรกิจ และน าไปสู่การสร้าง
สมมติฐานในการวจิยัต่อไป 

3.1 การสังเคราะห์ตัวแปรการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์และผลการด าเนินงานของ
ธุรกจิ 

ในการศึกษาคร้ังน้ีผูว้ิจยัไดมี้การทบทวนวรรณกรรม เพื่อศึกษาปัจจยัทางดา้นการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ และผลการด าเนินงานของธุรกิจเพื่อน ามาใชเ้ป็นตวัแปรตาม ดงัน้ี 

การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ (SHRM) มีค  านิยามเชิงปฏิบติัการให้เป็นชุดกิจกรรม
หน่ึงซ่ึงครอบคลุมแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งมีความสอดคลอ้งภายในและปรับเขา้กนัไดก้บั
กลยทุธ์ท่ีสะทอ้นให้เห็นกรอบความคิดและปรัชญาของผูน้ าธุรกิจในการอ านวยความสะดวกให้กบั
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การพฒันาธุรกิจและประสบผลส าเร็จผ่านทรัพยากรมนุษยข์ององค์กรนั้นๆ ตรงน้ีสอดคล้องกบั
ความหมาย และกรอบแนวความคิดของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ซ่ึงเนน้การใช้ประโยชน์
จากทรัพยากรมนุษยเ์พื่อมุ่งสู่เป้าหมายขององคก์ร    

Barney (1991); Rumelt (1984); Wernerfelt (1984) รายงานว่า มุมมองว่าด้วยทรัพยากร
เป็นฐาน (RBV) ในฐานะท่ีเป็นทฤษฏีหน่ึงซ่ึงเช่ือมโยงทรัพยากรมนุษยเ์ขา้กบักลยุทธ์ไดรั้บความ
น่าเช่ือถือในการศึกษาว่าดว้ยการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ (SHRM) มุมมองดงักล่าวถูก
เนน้ย  ้า โดยนกัทฤษฏีท่ีใชท้รัพยากรเป็นฐานวา่ทรัพยากรภายในของบริษทัอาจจะเป็นแหล่งขอ้ได ้
เปรียบทางการแข่งขนัและบุคคลก็เปรียบเหมือนทรัพยากรชนิดดงักล่าวซ่ึงมีความส าคญัเชิงกลยุทธ์
ต่อบริษทั (Barney & Wright, 1998; Wright, McMahan, & McWilliams, 1994) นอกจากน้ี Barney 
(1991) ยงัไดก้ล่าววา่ทรัพยากรมนุษยอ์าจจะเป็นแหล่งขอ้ไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัท่ีย ัง่ยืนถา้ทรัพยากร
ดงักล่าวมีคุณค่า หายาก ไม่สามารถเลียนแบบไดแ้ละไม่สามารถหามาทดแทนใหม่ได ้

ส าคญัยิ่งไปกวา่นั้น มุมมองวา่ดว้ยทรัพยากรเป็นฐาน (RBV) ไม่เพียงแต่ให้ความเขา้ใจท่ี
หย ัง่ลึก ซ่ึงใหคุ้ณค่าแก่ทรัพยากรมนุษยแ์ละบทบาทของการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นการน ากลยุทธ์
ของบริษทัไปปฏิบติัแต่ยงัให้แนวทฤษฏีแก่การมีประโยชน์ของการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นการ
ก่อใหเ้กิดสมรรถนะเชิงกลยทุธ์อีกดว้ย (Barney, 1991) น่ีเป็นเพราะแนวปฏิบติัและแนวนโยบายดา้น 
การจดัการทรัพยากรมนุษยมี์ลกัษณะพิเศษท่ีมีความสลบัซับซ้อนทางสังคมและมีความอ่อนไหว
ทางประวติัศาสตร์ ซ่ึงอาจจะท าให้บริษทัมีความยดืหยุน่และการประสานงานมากข้ึนเปรียบเทียบกบั
คู่แข่ง 

Boxall (1996) กล่าววา่นอกเหนือจากทศันะอ่ืนๆ เช่น ทฤษฏีเชิงพฤติกรรมท่ีสามารถอธิบาย
ได ้มุมมองวา่ดว้ยทรัพยากรเป็นฐาน (RBV) บ่งช้ีเป็นนยัวา่สามารถบรรลุขอ้ไดเ้ปรียบทางทรัพยากร
มนุษยไ์ด ้และการแปรทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ของบริษทัก็สามารถน าขอ้ไดเ้ปรียบเชิงแข่งขนัท่ี
ย ัง่ยนืมาสู่บริษทัได ้ 

เม่ือพิจารณาถึงตรรกะพื้นฐานท่ีไดแ้สดงไวข้า้งตน้ มุมมองวา่ดว้ยทรัพยากรเป็นฐาน (RBV) 
มีประโยชน์อยา่งยิ่งต่อกิจการของผูป้ระกอบการ นบัตั้งแต่การเขา้ร่วมในองคก์รการคา้โลกของประเทศ  
เม่ือพิจารณาถึงแรงกดดนัท่ีเป็นผลตามมาซ่ึงบริษทัตอ้งเผชิญหนา้อนัเน่ืองมาจากการแข่งขนัท่ีเขม้ขน้
นั้น การระดมทรัพยากรและการใชป้ระโยชน์จากทรัพยากรขององคก์รอยา่งมีประสิทธิผล โดยเฉพาะ 
อยา่งยิ่งทรัพยากรท่ีมีคุณค่า เช่น ทรัพยากรมนุษย ์การเพิ่มผลของความสามารถในการแข่งขนัของ
องคก์รก็เป็นภารกิจท่ีเร่งด่วนส าหรับบริษทั มุมมองวา่ดว้ยทรัพยากรเป็นฐานเนน้ถึงความส าคญัของ 
ความสามารถในการแข่งขนัผา่นการระดมทรัพยากรภายในและอธิบายถึงเง่ือนไขต่อการตระหนกัถึง 

Wright, Dunford, & Snell (2001) กล่าววา่สมมติฐานซ่ึงแฝงอยูภ่ายใตมุ้มมองวา่ดว้ยทรัพยากร 
เป็นฐาน (RBV) เก่ียวกบักระบวนทศัน์การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์แฝงอยูใ่นบทบาทของ
ทรัพยากรมนุษยใ์นฝ่ายบริหารจดัการเชิงกลยุทธ์ของบริษทั มีการถกเถียงกนัวา่กลยุทธ์เฉพาะอยา่ง
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ใดๆ ของบริษทัจ าเป็นตอ้งมีชุดพฤติกรรมท่ีมีความแตกต่างจากลูกจา้ง และแนวนโยบายกบัการปฏิบติั
ดา้นทรัพยากรมนุษยบ์างอยา่งก็อาจจะก่อให้เกิดการตอบสนองจากลูกจา้ง เพื่อท่ีจะตระหนกัถึงกลยุทธ์
ของบริษทั (Cappelli & Singh, 1992) ตรงน้ีคลา้ยกบัทศันะความเหมาะสมเก่ียวกบัการจดัการทรัพยากร 
มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ กล่าวอีกนยัหน่ึง บริษทัสามารถใชป้ระโยชน์จากความสามารถพิเศษท่ีไม่เหมือน
ใครน้ีซ่ึงแฝงไวด้ว้ยความเป็นไปไดเ้ชิงการผลิต (Boxall, 1996) เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ของ
บริษทัและไดม้าซ่ึงความสามารถในการแข่งขนั  

ยิ่งไปกวา่นั้น Boxall (1996) ยงักล่าววา่องคก์รต่างๆ สามารถใชข้อ้ไดเ้ปรียบของกระบวนการ
ทางมนุษยไ์ดซ่ึ้งเป็น “หนา้ท่ีหน่ึงของชุดกระบวนการท่ีมีความก ากวมเป็นบางคร้ัง มีความซบัซ้อน
ทางสังคมและมีวิวฒันาการทางประวติัศาสตร์ เช่น การเรียนรู้ ความร่วมมือและนวตักรรม” ขอ้ได ้
เปรียบทางกระบวนการมนุษยไ์ดม้าจากแนวปฏิบติัและระบบท่ีตอ้งพึ่งพาเน่ืองจากการเอ้ืออาศยัและ
การพึ่งพาระหวา่งกนัในหมู่แนวปฏิบติันั้นไม่สามารถเลียนแบบได ้(Wright และคณะ, 2001) แนว
ปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยเ์หล่าน้ีมีบทบาทส าคญัในการพฒันาสินทรัพยม์นุษยท่ี์ให้ขอ้ไดเ้ปรียบ
เชิงการแข่งขนัแก่บริษทั (Barney & Wright, 1998) เหมือนกบัท่ี Boxall (1998) ไดอ้ธิบายประกอบ
ไวว้า่ทั้งสองประเด็นน้ีมีความส าคญัทั้งคู่เพราะความตั้งมัน่ของสมรรถภาพและสมรรถนะหลกัของ
บริษทัข้ึนอยูก่บัการรวมการพฒันาทกัษะมนุษยเ์พื่อแสดงพฤติกรรมท่ีเหมาะสมเพื่อตอบสนองต่อ
เป้าหมายทางกลยุทธ์และสนบัสนุนระบบการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์พื่อกระตุน้ลูกจา้งให้เรียนรู้
ทกัษะและการส่ือสาร 

ดงันั้น การลงทุนในการสร้างทกัษะลูกจา้งและการอุทิศตนเพื่อการพฒันาระบบการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยอ์ยา่งมีประสิทธิผลนั้นนบัวา่มีความส าคญัยิ่งต่อบริษทัหน่ึงๆ ในการท่ีจะตระหนกั
ถึงศกัยภาพของการเพิ่มเติมขอ้ไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัของตนเองผา่นการใชป้ระโยชน์จากลูกจา้ง
ซ่ึงมีคุณค่าและไม่สามารถเลียนแบบได ้ยกตวัอย่าง เช่น Huselid, Jackson and Schuler (1997) พบ
ความสัมพนัธ์เชิงบวกระหวา่งความมีประสิทธิผลดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยข์องบริษทักบัความ 
สามารถในการแข่งขนัของบริษทัเอง โดยท าการศึกษาบริษทัในสหรัฐฯ ทั้งหมด 293 แห่ง   

นอกจากน้ี Huang (2000) ยงัไดท้  าการตรวจสอบตวัอยา่งบริษทัทั้งหมด 315 แห่งในไตห้วนั 
และพบว่า บริษทัท่ีประสบผลส าเร็จมกัจะรับเอาแนวทางการจดัการท่ีมีประสิทธิผลมาใช้กบัฝ่าย
ทรัพยากรมนุษยข์องตน 

ทางดา้น Bae and Lawler (2000) ซ่ึงท าการตรวจสอบบริษทัสัญชาติเกาหลีจ านวน 138 แห่ง 
สรุปวา่บริษทัท่ีให้คุณค่าต่อทรัพยากรมนุษยแ์ละฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษยสู์งจะมีแนวโนม้ในการ
ด าเนินงานไดอ้ยา่งมีผลมากกวา่ นอกจากน้ียงัมีงานวิจยัซ่ึงด าเนินการโดย Bjorkman and Fan (2002) 
วา่ดว้ยบริษทัลงทุนในต่างประเทศหรือบริษทัขา้มชาติของผูป้ระกอบการ ท่ียืนยนัถึงความสัมพนัธ์
เก่ียวขอ้งเชิงบวกของการใชแ้นวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์มีผลสูงกบัการด าเนินงาน
ของบริษทั 
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ในการน้ี บุริมสิทธ์ิ ซ่ึงผูน้ าของบริษทัให้มา นบัว่ามีความส าคญั เน่ืองจากการลงทุนใน
ทรัพยากรมนุษยแ์ละระบบทรัพยากรมนุษยต์อ้งการการสนบัสนุนทั้งดา้นการเงินและทางจิตวิทยา
จากผูน้ าธุรกิจ อาจสังเกตไดจ้ากผลการสัมภาษณ์ซ่ึงความกระตือรือร้นและความมุ่งมัน่ของผูบ้ริหาร
มีความเก่ียวขอ้งกบัการใชป้ระโยชน์จากการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ นอกจากน้ี สมรรถนะ 
ของฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษยก์็มีส่วนช่วยเหลือต่อระบบทรัพยากรมนุษยใ์นกระบวนการอีกดว้ย  
ทั้งสองประเด็นน้ีไดรั้บการระบุโดยผูจ้ดัการท่ีให้สัมภาษณ์ซ่ึงเป็นปัจจยัส าคญัท่ีส่งผลกระทบต่อ
การใชป้ระโยชน์จากการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ในประเทศจีน 

ตามหลกัของมุมมองวา่ดว้ยทรัพยากรเป็นฐาน บริษทัตอ้งแข่งขนักบัทรัพยากรท่ีจบัตอ้งได้
และจบัตอ้งไม่ไดซ่ึ้งมีจ านวนเพิ่มข้ึนและการสรรหา การสะสม และการเลือกสรรทรัพยากรอนัมีค่า 
เป็นส่ิงท่ีมีความส าคญัยิง่   

Barney, (1991), Nelson & Winter (1982) กล่าวว่าขอ้ไดเ้ปรียบเชิงแข่งขนัของบริษทัมา
จากการรวมเอาทรัพยากรซ่ึงประกอบดว้ยสินทรัพย ์สมรรถนะและกระบวนการเขา้ดว้ยกนัอย่างมี
เอกลกัษณ์  

ในขณะท่ี Oliver (1997) เสริมวา่ การเลือกสรรและการสะสมทรัพยากรเป็นหนา้ท่ีหน่ึงของ
การตดัสินใจภายในของบริษทั นอกจากน้ี คุณลกัษณะของผูบ้ริหาร ของบริษทัหน่ึงๆ ก็มีอิทธิพลต่อ
การก ากบัและความเร็วของกระบวนการสะสมทรัพยากร (Roth,1995) น่ีเป็นกระบวนการฝังใจของ
คุณลกัษณะผูบ้ริหาร ในทรัพยากรซ่ึงมีการสะสมมา พิจารณาตามบทบาทท่ีส าคญัของคุณลกัษณะ
ของผูบ้ริหาร (CEO) ในการท าการตดัสินใจเชิงกลยุทธ์ของบริษทั ขอ้มูลซ่ึงไดม้าจากผูจ้ดัการ ผูใ้ห้ 
ผูส้ัมภาษณ์ยงัยืนยนัดว้ยวา่คุณสมบติัส่วนบุคคลซ่ึงมีอิทธิพลอยา่งมีนยัส าคญัต่อการปฏิรูปแนวทาง
ปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยข์องบริษทั ดงันั้นคุณลกัษณะของผูบ้ริหาร (CEO) จึงถูกตรวจ 
สอบในฐานะปัจจยัก าหนดของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ในประเทศ 

คลา้ยๆ กนั Wright และคณะ (2001) อภิปรายวา่ตวัเลือกเชิงกลยุทธ์ของบริษทัเป็นตวัก าหนด 
การสรรหาและการแปรทรัพยากร นอกจากน้ี Day, 1994; Kohli and Jaworski, 1990; Kumar, Subra 
manian & Yauger, 1998; Sin, Tse, yau, Lee, Chow & Lau,2000 ไดเ้สริมวา่ ถา้บริษทัหน่ึงๆ มีทิศทาง
มุ่งไปทางการตลาดมากข้ึน บริษทัก็จะมีวจิารณญาณมากข้ึนในการสะสมทรัพยากรท่ีไม่อาจเลียนแบบ
ไดเ้พื่อยกระดบัสถานภาพของบริษทัเองในตลาด และแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยบ์างอยา่งก็
อาจจะช่วยเสริมสร้างสมรรถนะซ่ึงน าไปสู่ผลในการด าเนินงานในระดบัสูงของบริษทั ขอ้สังเกตท่ี
ไดจ้ากการสัมภาษณ์ผูจ้ดัการ คือ จุดเนน้ของบริษทัไปยงัตลาดจะสนบัสนุนการน าแนวปฏิบติัด้าน
การจดัการทรัพยากรมนุษยอ์นัมีประสิทธิผลไปใช้ประโยชน์ซ่ึงมีแนวทางเดียวกนักบักลยุทธ์ของ
บริษทัต่อความตอ้งการของตลาด ดว้ยเหตุน้ี การมุ่งไปยงัการตลาดจึงไดรั้บการตรวจสอบดว้ยใน
ฐานะปัจจยัก าหนดหน่ึงของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ในประเทศ 
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จากมุมมองวา่ดว้ยทรัพยากรเป็นฐาน ความแตกต่างของบริษทัในการแปรทรัพยากรและ
สมรรถภาพท าให้บริษทัสามารถบรรลุถึงผลประกอบการท่ีเหนือระดบัปกติได ้Oliver (1997) ระบุ
วา่การตดัสินใจของบริษทัในการสรรหา และใชป้ระโยชน์จากทรัพยากรซ่ึงมีลกัษณะพิเศษ ความมี
เหตุผลทางเศรษฐศาสตร์มีขอบเขตจ ากดัโดย “ขอ้มูลอนัจ ากดั อคติทางความคิด และความคลุมเครือ
เชิงสาเหตุ (Causal Ambiguity)”  ทั้งๆ ท่ีมีประเด็นน้ี แต่จนบดัน้ีคุณสมบติัของทรัพยากรและตลาด
ทรัพยากรท่ีอธิบายถึงความแตกต่างของบริษทัก็ยงัไม่ไดรั้บความสนใจจากนกัวิชาการดา้นกลยทุธ์  
ดงันั้น การศึกษาบริบททางสังคมท่ีแฝงอยูภ่ายใตก้ารตดัสินใจเลือกสรรทรัพยากรจึงมีความหมายยิ่ง
เน่ืองจากทรัพยากรถูกฝังอยูใ่นบริบททางสังคมบางอย่าง (Oliver, 1997; Paauwe & Boselie, 2003) 
แรงสถาบนัมีผลกระทบต่อกระบวนการเลือกสรรและการสะสมทรัพยากรเน่ืองจากองค์กรจ าเป็น 
ตอ้งปฏิบติัตามส่ิงแวดลอ้มบรรทดัฐาน ซ่ึงท าหนา้ท่ีหล่อหลอมรสนิยมและความชอบของผูค้น (Dacin, 
1997; DiMaggio & Powell, 1983) 

ดว้ยมีลกัษณะท่ีเอ้ือต่อมุมมองวา่ดว้ยทรัพยากรเป็นฐานซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัแรงเศรษฐกิจเป็น
ส่วนใหญ่ ทศันะทางสถาบนัไดเ้นน้ย  ้าบทบาทของบรรทดัฐานทางสถาบนัซ่ึงเป็นตวัก าหนดโครงสร้าง
ทรัพยากรและกระบวนการเชิงกลยทุธ์ (Dacin, Ventresca & Beal, 1999; Scott, 1987) แรงสถาบนัมี
ความส าคญัต่อการสรรสร้างความสามารถในการแข่งขนัอยา่งย ัง่ยืนส าหรับบริษทัหน่ึงๆ เน่ืองจาก
องคป์ระกอบทางสถาบนัอาจจะจ ากดัการสรรหาและการใชป้ระโยชน์จากทรัพยากรได ้ดงันั้น การ 
ศึกษาถึงอิทธิพลของบริบททางสังคมภายในขอบเขตซ่ึงทรัพยากรถูกเลือกสรร สะสม และใชป้ระโยชน์
มาจึงมีความส าคญั เราสามารถเพิ่มความสามารถในการแข่งขนัของบริษทัไดถ้า้บริษทัดงักล่าวสามารถ
สร้างหรือแปรทุนสถาบนับางอยา่งเพื่อปรับการใชท้รัพยากรให้เหมาะสมมากท่ีสุด ในทางตรงกนัขา้ม 
ความสามารถในการผลิตของทรัพยากรบริษทัจะอ่อนลงถา้การไดม้าซ่ึงทรัพยากรท่ีมีคุณค่าตอ้งเผชิญ 
กบัอุปสรรคทางสังคมและการเมือง (Oliver, 1991; 1997)  

ดว้ยเหตุน้ี เม่ือพิจารณาวา่ยงัมีการศึกษาจ านวนไม่มากนกัซ่ึงมีพื้นฐานของมุมมองวา่ดว้ย
ทรัพยากรเป็นฐานซ่ึงเนน้ไปท่ีการตรวจสอบความแตกต่างเชิงกลยุทธ์ในบริบททางสังคมของเศรษฐกิจ
ท่ีก าลงัปรากฏ (Hoskisson และคณะ, 2000) การศึกษาน้ีมีการทบทวนวรรณกรรมปัจจุบนัไปท่ีความ 
สัมพนัธ์ระหวา่งผลกระทบของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์กบัผลในการด าเนินงานโดย
การตรวจสอบอิทธิพลของปัจจยัสถาบนัต่อผลกระทบของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ต่อ
ผลการด าเนินงานของธุรกิจ 

ในการนิยามความหมายและมาตรวดัของผลการด าเนินงานของธุรกิจมีหลากหลายแนวคิด 
ท่ีแตกต่างกนั โดยผลการด าเนินงานของธุรกิจจะเป็นการประเมินผลจากการท่ีธุรกิจด าเนินนโยบาย
และการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ (Bourgeoise & Astley, 1979, Cheng & McKinley, 1983, 
White & Hamermesh, 1981, Carsten Daugbjerg Kim Mannemar Sønderskov, 2012, Andrew Laing 
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& Peter Anthony Bacevice, 2013, Nazirah Zainul Abidin, Nur Azila Adros and Hasnanywati Hassan, 
2014) 

ในการวิจยัทางดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ ประเด็นทางดา้นผลการด าเนิน 
งานของธุรกิจมีค าถามท่ีหลากหลาย (Connolly, Conlon, & Deutsch, 1980; Ford & Schellenberg, 
1982, Shouming Chen Zhiguo Liao, Tammi Redd and Sibin Wu, 2013, Linlin Jin & Yinghong 
ZhongH, 2014) ผลการด าเนินงานของธุรกิจตวัแปรจะถูกวดัในหลายมิติ ดชันีในการวดัเพียงแบบ
เดียวไม่เพียงพอท่ีจะอธิบายถึงความสัมพนัธ์ของตวัแปรในแต่ตวัแปร (Chakravathy, 1986, Carsten 
Daugbjerg Kim Mannemar Sønderskov, 2012, Stephen F.  Hamilton, Timothy J.  Richards and Kyle 
W. Stiegert, 2013, Xin Ying Qiu, Padmini Srinivasan and Yong Hu, 2014) และการวดัผลการด าเนิน 
งานของธุรกิจสามารถวดัไดห้ลากหลายวธีิ  

Welch (1993) วดัผลการด าเนินงานของธุรกิจจาก 3 ปัจจยั คือ ความพึงพอใจของลูกคา้ 
(Linlin Jin & Yinghong ZhongH, 2014) ความพึงพอใจของพนกังานและผลก าไรของบริษทั Bart 
and Baetz (1998) ผลการด าเนินงานของธุรกิจโดยศึกษาจากความสัมพนัธ์ในการก าหนดพนัธกิจ
ขององคก์ารเกิดจาก 5 ปัจจยั โดย 4 ปัจจยั เป็นปัจจยัทางดา้นการเงิน (Ji-Hwan Lee, Chul Choi and 
Jae Min Kim, 2012, Xin Ying Qiu, Padmini Srinivasan and Yong Hu, 2014) และอีกปัจจยัเป็นปัจจยั
ทางดา้นพฤติกรรม (Andrew Laing & Peter Anthony Bacevice, 2013, Shouming Chen Zhiguo Liao, 
Tammi Redd and Sibin Wu, 2013) 

ในการวิจยัหลายงานไดมี้การศึกษาการวดัผลการด าเนินงานของธุรกิจโดยเนน้การวดัผล
การด าเนินงานของธุรกิจแบ่งออกเป็นประเด็นหลกัๆ 2 ประเด็น คือ 

1.วดัผลการด าเนินงานของธุรกิจท่ีเป็นตวัเงิน  
วิธีการการวดัปัจจยัทางการเงินแบบน้ีวดัจากจ านวนเงินจริงๆ มากกวา่วดัจากพฤติกรรม 

(Nazirah Zainul Abidin, Nur Azila Adros and Hasnanywati Hassan, 2014) เพราะการวดัทางด้าน
การเงินเป็นขอ้มูลท่ีสามารถจบัตอ้งได้จริง (Linlin Jin & Yinghong ZhongH, 2014) โดยพิจารณา
จากข้อมูลท่ีเกิดข้ึนจริงนั้นเอง (Cheng & McKinley, 1983, Ji-Hwan Lee, Chul Choi and Jae Min 
Kim, 2012, Stephen F.  Hamilton, Timothy J.  Richards and Kyle W Stiegert, 2013, Xin Ying Qiu, 
Padmini Srinivasan and Yong Hu, 2014) 

Bourgeois (1980a) วดัผลการด าเนินงานของธุรกิจจากการวดัปัจจยัทางการเงินเพราะวิธีการ
น้ีจะท าใหร้ะดบัความเช่ือมัน่ในการรายงานผลการวจิยัไปยงัผูบ้ริหารมีน ้าหนกักวา่แบบไม่ใชต้วัเงิน
เป็นตวัวดั โดยการวิจยัน าปัจจยัทางการเงินมาใช้ ไดแ้ก่ อตัราผลตอบแทนจากการขาย (Return on 
Sales: ROS) (Brush & Vander Werf, 1990, McDougall, Covin, Ribinson, & Herron, 1994, Ji-Hwan 
Lee, Chul Choi and Jae Min Kim, 2012, Andrew Laing & Peter Anthony Bacevice, 2013) ; อัตรา
ผลตอบแทนของสินทรัพย ์(Return on Assets: ROA) (David, 1989; Roth & Ricks, 1994); ร้อยละ
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การเปล่ียนแปลงของยอดขายในแต่ละปี (Brush & Vander Werf, 1990, McDougall, Covin, Ribinson, 
& Herron, 1994, Carsten Daugbjerg Kim Mannemar Sønderskov, 2012)  และร้อยละการเปล่ียน 
แปลงของก าไร (Stephen F. Hamilton, Timothy J. Richards and Kyle W. Stiegert, 2013, Lian Zhou 
& Min Li, (2014) 

จากการศึกษาของ Dess and Robinson (1984), พบว่าในการใช้มาตรวดัทางดา้นการเงิน
เป็นส่ิงท่ีดีแต่ปัญหาท่ีคน้พบ พบว่า บางขอ้มูลในรายการของการวดัทางดา้นการเงินเป็นความลบั
ทางธุรกิจ (Shouming Chen Zhiguo Liao, Tammi Redd and Sibin Wu, 2013) การรวบรวมข้อมูล
ผูใ้ห้ขอ้มูลอาจให้ขอ้มูลท่ีบิดเบือน การวดัความผิดผลาดจะเกิดข้ึนสูง (Nazirah Zainul Abidin, Nur 
Azila Adros and Hasnanywati Hassan, 2014) และหลากกลายงานวิจัยได้น าข้อมูลทุติภูมิมาใช้
ประกอบการวเิคราะห์ขอ้มูลดว้ย (Anderson & Paine, 1975; Buzzell, Gale, & Sultan, 1975; Glueck 
& Willis, 1979; San Miguel, 1977, Carsten Daugbjerg Kim Mannemar Sønderskov, 2012, Linlin 
Jin & Yinghong ZhongH, 2014) ในกรณีศึกษาจากธุรกิจขนาดเล็กการเปิดเผยขอ้มูลทางดา้นการเงิน
เป็นส่ิงท่ีท าไดย้าก (Linlin Jin & Yinghong ZhongH, 2014) และค่อนขา้งผดิพลาดท าใหผ้ลการวดัท่ี
ไดมี้ความคลาดเคล่ือนและท่ีส าคญัประเด็นเหล่าน้ีเป็นประเด็นท่ีค่อนขา้งอ่อนไหว เพราะขอ้มูลท่ีได ้
จะมีผลต่อหุ้นส่วนและผูถื้อหุ้นทุกคนในการให้ขอ้มูล (Ji-Hwan Lee, Chul Choi and Jae Min Kim, 
2012, Andrew Laing & Peter Anthony Bacevice, 2013) 

การวดัผลการด าเนินงานของธุรกิจแบบหลายมิติกบัแบบมิติเดียว (Multi-Dimensional vs. 
Uni-Dimensional Measures) การวดัผลการด าเนินงานของธุรกิจไดมี้ผูว้ิจยัให้ความส าคญัต่อความ
เท่ียงตรง (Shouming Chen Zhiguo Liao, Tammi Redd and Sibin Wu, 2013) ของมาตรวดัท่ีใช้ใน
การวิจยั (Prehalad & Hamel, 1994, Waddock & Graves, 1997, Carsten Daugbjerg Kim Mannemar 
Sønderskov, 2012, Lian Zhou & Min Li, (2014) Prahalad and Hamel (1994) พบว่าการเปลียนแปลง
ทางด้านสังคม เช่น ความคาดหวงัของลูกคา้ (Linlin Jin & Yinghong ZhongH, 2014) กฎระเบียบ 
ก าลงัการผลิต และสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไป มีอิทธิพลอยา่งมีนยัส าคญักบักลยทุธ์และผลการ 
ด าเนินงานของธุรกิจ (Stephen F. Hamilton, Timothy J. Richards and Kyle W. Stiegert, 2013) โดย
ในการวิจยัมีการใชม้าตรวดัท่ีเป็นตวัเงินและมาตรวดัทางสังคม โดยทั้ง 2 มาตรวดัค่อนขา้งยากในการ 
ก าหนดตวัแปรเชิงปฏิบติัการ (Dess &Robinson, 1984, Kirchhoff, 1977, Ji-Hwan Lee, Chul Choi 
and Jae Min Kim, 2012) การใช้มาตรวดัทั้ง 2 มุมมองจะท าให้การวิจยัมีความเท่ียงตรงในการวดั
มากข้ึนแต่ก็เป็นการยากท่ีจะเขา้ถึงขอ้มูลไดค้รบถว้นทั้ง 2 มุมมอง จากเหตุผลวา่มาตรวดัท่ีเป็นตวั
เงินเป็นมาตรวดัท่ีแสดงผลลพัธ์จากการด าเนินงานไดข้ององคก์รไดดี้โดยเฉพาะเป็นการศึกษาใน
ประเด็นการจดัการเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจ (Stephen F. Hamilton, Timothy J. Richards and Kyle W. 
Stiegert, 2013) และมาตรวดัจะเป็นปัจจยัทางดา้นยอดขาย ก าไร ตน้ทุน คุณภาพ และลกัษณะของ
ผลิตภณัฑ ์เป็นตน้ (Nazirah Zainul Abidin, Nur Azila Adros and Hasnanywati Hassan, 2014) 
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2.วดัผลการด าเนินงานของธุรกิจท่ีไม่เป็นตวัเงิน  
เป็นการประเมินแบบแบบทศันคติเป็นมาตรท่ีใชใ้นการแกไ้ขปัญหาจากการรวบรวมขอ้มูล

ท่ีเก็บในอุตสาหกรรมต่างกนั (Dess & Robinson, 1984, Govindarajan, 1988, Miller, 1988, Carsten 
Daugbjerg Kim Mannemar Sønderskov, 2012, Linlin Jin & Yinghong ZhongH, 2014) โดยมาตรวดั
ท่ีไม่เป็นตวัเงินจะน ามาใชใ้นการเปรียบเทียบขอ้มูลในรายอุตสาหกกรม (Bourgeois, 1980, Dess, & 
Robinson, 1984, Wooldridge & Floyd, 1990, Ji-Hwan Lee, Chul Choi and Jae Min Kim, 2012) จาก
การศึกษาของ Bowman and Ambrosini's (1997) พบว่าสมาชิกของทีมผูบ้ริหารระดับสูงมีการให้
คะแนนระดบัการด าเนินของผูบ้ริหารเหล่านั้น การใหค้ะแนนจะเป็นการให้คะแนนเก่ียวกบัผลิตภณัฑ์ 
ของบริษทัมีความสัมพนัธ์กบัความสามารถในการท าก าไรและยอดขายของบริษทัอยา่งไร (Linlin 
Jin & Yinghong ZhongH, 2014) Bowman and Ambrsini, ใช้กลุ่มตวัอย่างในอุตสาหกกรมเดิมแต่
เพิ่มตวัแปรควบคุมท่ีผลกระทบก็คือเง่ือนไขของอุตสาหกรรม การวจิยัพบวา่ธุรกิจท่ีอยูใ่นอุตสาหกรรม
เดียวกนัจะมีโครงสร้างตน้ทุนและรายรับเหมือนกนั (Shouming Chen Zhiguo Liao, Tammi Redd 
and Sibin Wu, 2013) และสามารถน าอตัราความสามารถในการท าก าไรมาเปรียบเทียบกนัได ้(Carsten 
Daugbjerg Kim Mannemar Sønderskov, 2012, Nazirah Zainul Abidin, Nur Azila Adros and 
Hasnanywati Hassan, 2014) 

การวดัผลการด าเนินงานของธุรกิจสามารถวดัไดจ้ากมาตรวดัทศันคติและมาตรวดัท่ีเป็น
ตัว เ งิน  (Carsten Daugbjerg Kim Mannemar Sønderskov, 2012, Ji-Hwan Lee, Chul Choi and Jae 
Min Kim, 2012, Xin Ying Qiu, Padmini Srinivasan and Yong Hu, 2014) ส่วนมาตรวดัการมุ่งเน้น
ตลาด เคร่ืองมือท่ีใช้จะเป็นแบบหลายมิติ โดยมาตรวดัทศันคติจะเป็นการให้คะแนนต่อวดัผลการ
ด าเนินงานรวมของธุรกิจเปรียบเทียบกบัคู่แข่งขนัหลกั ส่วนมาตรวดัท่ีเป็นตวัเงินจะวดัจากส่วนแบ่ง
ทางการตลาดในรูปของเงิน และผลการวิจยัพบวา่ปัจจยัการมุ่งเนน้ตลาดมีผลกระทบต่อวดัผลการ
ด า เนินงานของธุรกิจ (Andrew Laing & Peter Anthony Bacevice, 2013, Linlin Jin & Yinghong 
ZhongH, 2014) ในมาตรวดัทศันคติแต่ไม่ส่งผลกระทบส่วนแบ่งการตลาด ขอ้เสนอแนะเพิ่มเติมใน
การศึกษาคร้ังน้ีหากการศึกษาเป็นแบบ cross-sectional studies การวดัแบบทศันคติมีความเหมาะสม
มากกว่าการมาตรวดัท่ีเป็นตวัเงิน (Shouming Chen Zhiguo Liao, Tammi Redd and Sibin Wu, 2013, 
Stephen F. Hamilton, Timothy J. Richards and Kyle W. Stiegert, 2013, Lian Zhou & Min Li, (2014) 

3.2 ปัจจัยเหตุทีใ่ช้ในก าหนดของการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ 
ปัจจยั 4 อยา่ง ไดรั้บการตรวจสอบในฐานะเป็นปัจจยัก าหนดการใชแ้นวทางการจดัการ

ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ของบริษทัในการศึกษาน้ี ทั้งส่ีปัจจยั ประกอบดว้ย  
1. การมุ่งเนน้การตลาด (Market Orientation)  
2. สมรรถนะของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์(HRM Competency)  
3. ความส าคญัของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์(HRM Importance) 
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4. คุณลกัษณะของผูบ้ริหาร (CEO Characteristics)  
ในการวจิยัคร้ังน้ี การมุ่งเนน้การตลาด (Market Orientation) และสมรรถนะดา้นการจดัการ

ทรัพยากรมนุษย ์(HRM Competency) เก่ียวขอ้งกบัสภาพปัจจุบนัและทรัพยากรในปัจจุบนัของบริษทั 
มากกวา่ ในขณะท่ีความส าคญัของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์(HRM Importance) และคุณลกัษณะ
ของผูบ้ริหาร (CEO Characteristics) แสดงใหเ้ห็นถึงอิทธิพลของกรอบความคิดและจุดเนน้ของผูน้ า
ธุรกิจ โดยตั้งอยูบ่นพื้นฐานของการอภิปรายเก่ียวกบัมุมมองวา่ดว้ยทรัพยากรเป็นฐาน (RBV) ปัจจยั
เหล่าน้ีไดถู้กน าไปถกเถียงในวงกวา้งวา่มีผลกระทบต่อการใช้แนวทางการจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยทุธ์ของบริษทัในประเทศ   

3.2.1 การมุ่งเน้นการตลาด (Market Orientation) 
ความคิดรวบยอดดา้นการตลาดเป็นหลกัส าคญั การมุ่งเนน้การตลาด (Market Orientation) 

มีค  าจ  ากดัความวา่ “วฒันธรรมองคก์รซ่ึงสรรคส์ร้างพฤติกรรมท่ีจ าเป็นอยา่งมีประสิทธิผลและมีผล
เพื่อสร้างผลในการด าเนินงานท่ีเหนือกวา่ส าหรับผูซ้ื้อและส่งผลต่อผลในการด าเนินงานท่ีต่อเน่ือง
ส าหรับธุรกิจ (Naver & Slater, 1990; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo & Irene K-H Chew, 
2013; Mahesh C.  Gupta, Gurjeet Kaur Sahi and Hardeep Chahal, 2013; Izaskun AGIRRE, Pedro 
REINARES and Amaia AGIRRE, 2014; Vurain Tabvuma, Yannis Georgellis And Thomas Lange, 
2015) 

การมุ่งเน้นการตลาด (Market Orientation) ยงัมีความหมายถึงกระบวนการและกิจกรรม
ขา้มสายงาน (Cross-Functional) เพื่อตอบสนองต่อความตอ้งการของลูกคา้ผา่นการประเมินขอ้มูล
ทางการตลาดอย่างต่อเน่ือง (Deng & Dart, 1999; Deshpande & Farley, 2000; John E. Spillan, Ali 
Kara, Domfeh Obed King and Michael A.  McGinnis, 2013; Yu Zhou, Ying Hong, And Jun Liu, 
2013; Grant Alexander Wilson, Jason Perepelkin, David Di Zhang and Marc-Antoine Vachon, 
2014; Yang Chen, Guiyao Tang, Jiafei Jin, Ji Li and Pascal Paille, 2015) บริษทัซ่ึงมุ่งเน้นทิศทาง
การตลาดจะเก่ียวขอ้งใน “การสร้างสรรคภู์มิปัญญาทางการตลาดทัว่ทั้งองคก์รซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัความ
ตอ้งการของลูกคา้ทั้งปัจจุบนัและในอนาคต การเผยแพร่ภูมิปัญญานั้นภายในองคก์รทั้งในแนวราบ
และแนวด่ิง และรวมถึงการด าเนินการหรือการตอบสนองทั้งองค์กรต่อภูมิปัญญาทางการตลาด” 
(Kohli, Jaworski & Kumar,1993)   

องคป์ระกอบเชิงพฤติกรรมหลกัสามประการของการมุ่งเนน้การตลาด (Market Orientation) 
ประกอบดว้ยทศันะเนน้ลูกคา้เป็นส าคญั (โดยคร่าวๆ หมายถึงการมุ่งเนน้ลูกคา้) การเนน้คู่แข่งและ
การประสานงานระหว่างฝ่ายงาน (Naver & Slater, 1990; Charles Blankson, Kirsten Cowan, John 
Crawford, Stavros Kalafatis, Jaywant Singh and Stanley Coffie, 2013; Lourdes Cauzo Bottala and 
Marı´a A´ ngeles Revilla Camacho, 2013; Jing Liu and Jingqin Su, 2014; Sany Sanuri Mohd Mokhtar, 
Rushami Zien Yusoff and Azanin Ahmad, 2014) คลา้ยๆ กนั จากทศันะเชิงกลยทุธ์ขององคก์ร Ruckett 
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(1992) ไดใ้ห้ค  านิยามการมุ่งเน้นการตลาด (Market Orientation) ไวว้่าหมายถึงการด าเนินการทาง
ธุรกิจซ่ึงน าทางโดยขอ้มูลท่ีไดรั้บจากตลาด การติดตามการด าเนินการรายบุคคลไปยงัตลาดท่ีให้บริการ 
และการด าเนินการโดยส่วนรวมทั้งขา้มฝ่ายและขา้มแผนกภายในองคก์ร หรือไม่เช่นนั้น อาจสรุป
ไดว้า่ การมุ่งเนน้การตลาด (Market Orientation) มีลกัษณะพิเศษในทั้งสามดา้นต่อไปน้ี คือ การได้ 
รับขอ้มูลของลูกคา้ การพฒันาแผนกลยุทธ์ซ่ึงตั้งอยูบ่นพื้นฐานของขอ้มูล และการน าแผนการสู่การ
ปฏิบติัเพื่อตอบสนองต่อความตอ้งการของลูกคา้ (Kohli, & Jaworski, 1990: Shapiro, 1988; Irene 
Hau-siu Chow & Stephen T.T.  Teo & Irene K-H Chew, 2013; Mahesh C.  Gupta, Gurjeet Kaur Sahi 
and Hardeep Chahal, 2013; Izaskun AGIRRE, Pedro REINARES and Amaia AGIRRE, 2014; Vurain 
Tabvuma, Yannis Georgellis and Thomas Lange, 2015) 

ในการศึกษาน้ี การมุ่งเนน้ตลาดมีนิยามวา่ กรอบความคิดหรือวฒันธรรมบริษทัซ่ึงมุ่งเนน้
กิจกรรมทางธุรกิจเพื่อตอบสนองต่อความตอ้งการของลูกคา้ซ่ึงไดรั้บโดยการเก็บรวบรวมขอ้มูลทาง
การตลาด การวางกลยทุธ์ทางการตลาด และการติดตามการน าเป้าหมายการตลาดไปสู่การปฏิบติัผ่าน
ความพยายามร่วมกนัของแผนกต่างๆ และลูกจา้งองคก์ร 

ดว้ยเหตุน้ี ผูป้ระกอบการจึงมีแรงจูงใจสูงข้ึนเพื่อตอบสนองต่อสัญญาณทางการตลาดและ
น าการผลิตเขา้สู่ระบบเศรษฐกิจซ่ึงมีพื้นฐานอยูบ่นขอ้มูลทางการตลาด (Charles Blankson, Kirsten 
Cowan, John Crawford, Stavros Kalafatis,Jaywant Singh and Stanley Coffie, 2013; Lourdes Cauzo 
Bottala and Marı´a A´ ngeles Revilla Camacho, 2013; Jing Liu and Jingqin Su, 2014; Sany Sanuri 
Mohd Mokhtar,Rushami Zien Yusoff and Azanin Ahmad, 2014) ด้วยความเข้าใจอย่างลึกซ้ึงถึง
กระบวนการทางการตลาด ลูกคา้จึงไดรั้บการปลูกฝังให้มีความอ่อนไหวต่อตลาด ในอีกดา้นหน่ึง 
ในขณะท่ีการแข่งขนัทางการตลาดมีความรุนแรงเพิ่มข้ึนนั้น ความส าคญัจะทวีข้ึนเม่ือบริษทัวางกลยุทธ์
โดยยึดตามความตอ้งการของลูกคา้และความตอ้งการของตลาดเพื่อท าก าไรไดม้ากข้ึน ส่ิงท่ีระบุได้
จากการสัมภาษณ์คือกรอบความคิดซ่ึงเนน้ไปท่ีการตลาดมีความส าคญัต่อการน าแนวทางการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์กบัผูป้ระกอบการ หลกัฐานเชิงประจกัษย์งัไดบ้่งช้ีวา่บริษทัเร่ิมมีลกัษณะ
มุ่งไปในการตลาดมากข้ึน ถึงแมบ้างบริษทัจะมีแนวโนม้นอ้ยกวา่ก็ตาม (Deng & Dart, 1999; Deshpande 
& Farley, 2000; Jefferson & Xu, 1991; Sin และคณะ ,  2000; John E.  Spillan, Ali Kara, Domfeh 
Obed King and Michael A.  McGinnis, 2013; Yu Zhou, Ying Hong, And Jun Liu, 2013; Grant 
Alexander Wilson, Jason Perepelkin, David Di Zhang and Marc-Antoine Vachon, 2014; Yang 
Chen, Guiyao Tang, Jiafei Jin, Ji Li and Pascal Paille´, 2015)   

เม่ือพิจารณาถึงการพฒันาเศรษฐกิจและการปฏิรูปวิสาหกิจท่ีไม่ราบเรียบในประเทศแลว้ 
พบวา่ในท่ีสุดแลว้บริษทัท่ีมีลกัษณะมุ่งไปการตลาดนอ้ยกวา่จะมีพฤติกรรมท่ีไม่เป็นไปทางการตลาด
เท่ากบับริษทัท่ีผา่นการปฏิรูปแลว้ ยกตวัอยา่ง เช่น เม่ือเปรียบเทียบกบัรัฐวสิาหกิจ พบวา่บริษทัเอกชน
ให้คุณค่ากบัองคป์ระกอบดา้นการมุ่งเน้นการตลาด (Market Orientation) มากกวา่ (Deng & Dart, 1999; 
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Irene Hau- siu Chow & Stephen T.  T.  Teo & Irene K-H Chew, 2013; Mahesh C.  Gupta, Gurjeet 
Kaur Sahi and Hardeep Chahal, 2013; Izaskun AGIRRE, Pedro REINARES and Amaia AGIRRE, 
2014; Vurain Tabvuma, Yannis Georgellis And Thomas Lange, 2015) บริษทัเอกชนมีพนัธะผูกพนั 
ท่ีสูงกว่าต่อการสร้างความพอใจให้กบัลูกคา้เพื่อให้ได้ส่วนแบ่งทางการตลาดจากคู่แข่งของตน 
ในขณะท่ีรัฐวิสาหกิจจะมีขอ้ผูกมดัโดยการผลิตหรือตามเกณฑ์ผลผลิตรวมซ่ึงก าหนดข้ึนมาโดยรัฐ  
นอกจากน้ี ยงัพบวา่บริษทัร่วมทุนท่ีมีหุ้นส่วนซ่ึงมีประสบการณ์ในการแข่งขนัทางการตลาดมากกวา่
มีลกัษณะเชิงการแข่งขนัมากกว่า (Deshpande & Farley, 2000; John E. Spillan, Ali Kara,Domfeh 
Obed King and Michael A.  McGinnis, 2013; Yu Zhou, Ying Hong, And Jun Liu, 2013; Grant 
Alexander Wilson, Jason Perepelkin, David Di Zhang and Marc-Antoine Vachon, 2014; Yang 
Chen, Guiyao Tang, Jiafei Jin, Ji Li and Pascal Paille´, 2015) 

 
ตารางที ่2.5 แสดงตวัแปรการมุ่งเนน้การตลาด และแหล่งอา้งอิง 

ผู้วจัิยและปีที่ท ำกำรศึกษำ 
ตัวแปรทีใ่ช้ในกำรศึกษำ 

กำรหำข้อมูลตลำด กำรใช้ข้อมูลทำงกำรตลำด 

Shapiro, 1988  

Naver & Slater, 1990  

Naver & Slater, 1990  

Kohli, & Jaworski, 1990   

Kohli & Jaworski, 1990  

Jefferson & Xu, 1991  

 Ruckett (1992)   

Kohli, Jaworski & Kumar,1993)    

Jaworski & Kohli, 1993  

Deng & Dart, 1999   

Deng & Dart, 1999   

Deng & Dart, 1999   

 Deshpande & Farley, 2000;  

Deshpande & Farley, 2000   
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ตารางที ่2.5 (ต่อ) 

ผู้วจัิยและปีที่ท ำกำรศึกษำ 
ตัวแปรทีใ่ช้ในกำรศึกษำ 

กำรหำข้อมูลตลำด กำรใช้ข้อมูลทำงกำรตลำด 

Sin และคณะ , 2000  

Deshpande & Farley, 2000  

Charles Blankson, Kirsten Cowan และคณะ, 
2013 

 

Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo 
& Irene K-H Chew, 2013  

 

John E. Spillan ,Ali Kara,Domfeh Obed 
King and Michael A. McGinnis, 2013 

 

Lourdes Cauzo Bottala and Marı´a A´ 
ngeles Revilla Camacho , 2013 

 

Mahesh C. Gupta, Gurjeet Kaur Sahi and 
Hardeep Chahal , 2013 

 

Yu Zhou, Ying Hong, And Jun Liu, 2013  

Grant Alexander Wilson, Jason 
Perepelkin, David Di Zhang and Marc-
Antoine Vachon 2014  

 

Izaskun AGIRRE, Pedro REINARES and 
Amaia AGIRRE, 2014 

 

Jing Liu and Jingqin Su, 2014  

Sany Sanuri Mohd Mokhtar, Rushami Zien 
Yusoff and Azanin Ahmad, 2014 

 

Vurain Tabvuma, Yannis Georgellis And 
Thomas Lange, 2015 

 

Yang Chen , Guiyao Tang , Jiafei Jin ,Ji Li 
and  Pascal Paille´, 2015 
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โดยนยัของค าจ ากดัความขา้งตน้วา่ดว้ยการมุ่งเนน้การตลาด (Market Orientation) และการ
พฒันาเศรษฐกิจการตลาด พบวา่ถา้บริษทัแห่งหน่ึงมีลกัษณะมุ่งเนน้ไปท่ีการตลาด (Market Orientation) 
มากกวา่ มีความเป็นไปไดว้า่บริษทัดงักล่าวจะวางแผนบนพื้นฐานของความตอ้งการทางการตลาด
และความตอ้งการของลูกคา้ หรือไม่เช่นนั้นบริษทัจะรับเอากลยทุธ์บางอยา่งมาใชเ้พื่อตอบสนองต่อ
ความตอ้งการของตลาด นอกจากน้ี บริษทัก็จะพยายามระดมสรรพก าลงัลูกจา้งให้ดีท่ีสุดเพื่อแสดง
พฤติกรรมเพื่อการตอบสนองต่อความตอ้งการของลูกคา้ (Jaworski & Kohli, 1993; Kohli & Jaworski, 
1990; Charles Blankson, Kirsten Cowan, John Crawford, Stavros Kalafatis,Jaywant Singh and 
Stanley Coffie, 2013; Lourdes Cauzo Bottala and Marı´a A´ ngeles Revilla Camacho, 2013; Jing 
Liu and Jingqin Su, 2014; Sany Sanuri Mohd Mokhtar, Rushami Zien Yusoff and Azanin Ahmad, 
2014) ยิ่งไปกว่านั้น มีความจ าเป็นอย่างยิ่งท่ีแผนกหรือขอบเขตการท างานหลายๆ ส่วนซ่ึงรวมถึง
แผนกทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งท างานเป็นอิสระมุ่งสู่การบรรลุเป้าหมายและกลยุทธ์ตามความตอ้งการ
ของตลาด ดงันั้น แนวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งเขา้กนัไดก้บักลยุทธ์ของบริษทัก็มี
แนวโนม้วา่จะถูกน ามาใชด้ว้ย นัน่คือ การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ 

เน่ืองจากการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์เป็นประโยชน์ต่อการบรรลุความสอดคลอ้ง
ภายในของแนวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ช่นเดียวกบัการปรับแนวปฏิบติัดา้นการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยใ์ห้เขา้กบักลยุทธ์ของบริษทัเพื่อชกัน าให้เกิดพฤติกรรมท่ีเหมาะสมจากลูกจา้งเพื่อ
ตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ จึงอาจคาดหวงัไดผู้ป้ระกอบการ ท่ีมุ่งเนน้การท าตลาดมากกวา่
จะมีแนวโนม้ท่ีจะใชก้ารจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์มากกวา่บริษทัอ่ืนๆ (Irene Hau-siu Chow 
& Stephen T.  T.  Teo & Irene K-H Chew, 2013; Mahesh C.  Gupta, Gurjeet Kaur Sahi and Hardeep 
Chahal, 2013; Izaskun AGIRRE, Pedro REINARES and Amaia AGIRRE, 2014; Vurain Tabvuma, 
Yannis Georgellis And Thomas Lange, 2015) ยกตวัอย่าง เช่น ระบบประเมินผลซ่ึงมุ่งเน้นลูกค้า
และโครงการฝึกอบรมและพฒันาท่ีเนน้การบริการเป็นส าคญัลว้นช่วยให้บริษทัปรับปรุงระดบัความ 
พึงพอใจแก่ลูกคา้ ดงันั้นระบบดงักล่าวจึงช่วยเอ้ืออ านวยใหก้ารบรรลุเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ของบริษทั
ต่อความตอ้งการของลูกคา้ประสบผลส าเร็จได ้(Charles Blankson, Kirsten Cowan, John Crawford, 
Stavros Kalafatis, Jaywant Singh and Stanley Coffie, 2013; Lourdes Cauzo Bottala and Marı´a A´ 
ngeles Revilla Camacho, 2013; Jing Liu and Jingqin Su, 2014; Sany Sanuri Mohd Mokhtar, Rushami 
Zien Yusoff and Azanin Ahmad, 2014) ดงันั้น ส าหรับบริษทัท่ีมีลกัษณะมุ่งเน้นการตลาดมากกวา่
แลว้ ความเป็นไปไดข้องการใชแ้นวทางการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ก็จะยิง่สูงข้ึน 

ดว้ยเหตุน้ี จึงสามารถก าหนดสมมติฐานไดว้า่ 
สมมติฐานที ่1: องค์ประกอบทางด้านการมุ่งเน้นการตลาดจะมีผลกระทบทางบวกอย่างมี

นัยส าคัญต่อองค์ประกอบทางการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ของวิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม 
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3.2.2 สมรรถนะของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (HRM Competency) 
บนพื้นฐานของมุมมองวา่ดว้ยทรัพยากรเป็นฐาน มีการถกเถียงกนัในวงกวา้งวา่สมรรถนะ

เป็นแหล่งความสามารถในการแข่งขนัของบริษทัหรือไม่ และยงัมีการโตแ้ยง้วา่สมรรถนะของการ
จดัการทรัพยากรมนุษย ์(HRM Competency) เป็นทรัพยากรประเภทหน่ึงท่ีบริษทัสามารถแปรมาใช้
เพื่อสร้างขอ้ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั (competitive edge) (Dyer, 1999; Ulrich, Brockbank & Yeung, 
1989; Wright & McMahan, 1992; Dave Ulrich, Wayne Brockbank and Michael Ulrich, 2010; Ran 
Bhamra, Samir Dani and Tracy Bhamra, 2011:  Erin Wilson Burns, Laurence Smith and Dave Ulrich, 
2012; Geraldine E.  Hynes, 2012; Dana Mietzner and Martin Kamprath 2013; Xiao-Mei Zheng, 2015; 
Xuan Bai & Jeanine Chang, 2015)     

มีค  านิยามวา่เป็นโครงสร้างระดบับริษทั สมรรถนะดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษย ์(HRM 
Competency) หมายถึงความสามารถของผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรมนุษยแ์ละมืออาชีพซ่ึงท าหนา้ท่ีดา้น
การจดัการทรัพยากรมนุษย ์(Anitha Thomas and Anirudha Panchal, 2010: Chin-Chun Hsu, Keah 
Choon Tan, Tritos Laosirihongthong and G.  Keong Leong, 2011; Jin Zhang, PhD, iPMA-CP Quan 
quan Zheng, PhD. Li (Linda) Sun, EdD, iPMA-CP and Lu Zheng, 2012: Alexander Alonso, James 
N.  Kurtessis, Andrew A.  Schmidt, Kari Strobel, and Brian Dickson 2015)  สมรรถนะดังก ล่าว
ประกอบดว้ย ความสามารถแบบมืออาชีพดา้นทรัพยากรมนุษย์ ความสามารถท่ีเก่ียวขอ้งกบัธุรกิจ 
และความสามารถระหวา่งบุคคลซ่ึงมีความส าคญัต่อการส่ือสารและการประสานงานของฝ่ายทรัพยากร
มนุษยก์บัทั้งผูจ้ดัการระดบัสูงและสายงานของบริษทั (Dutton& Ashford, 1993; Schuler, 1990; Vinod 
Dumblekar, 2010; Sabine Rettinger, 2011; Sabine Rettinger, 2011; Candice C.  Festa, Carolyn 
McNamara Barry, Martin F.  Sherman, and Rachel L.  Grover  2012; Aqeel Ahmad, Abdul Rashid 
Kausar and Sarwar M. Azhar, 2015) 

นกัทฤษฏีซ่ึงใชส้มรรถนะเป็นฐานอา้งถึงสมรรถนะดา้นการจดัการวา่เป็นสมรรถนะท่ีส าคญั 
ขององคก์ร และสมรรถนะดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยก์็เป็นสมรรถนะประเภทหน่ึงขององคก์ร  
สมรรถนะขององคก์รมีค านิยามวา่ “ทรัพยากรและสมรรถนะจ าเพาะของบริษทัท่ีท าให้องคก์รสามารถ
พฒันา เลือกและน ากลยุทธ์เพิ่มมูลค่าไปปฏิบติั” (Lado & Wilson, 1994; Dave Ulrich, Wayne Brock 
bank and Michael Ulrich, 2010; Ran Bhamra, Samir Dani and Tracy Bhamra, 2011:  Erin Wilson 
Burns, Laurence Smith and Dave Ulrich, 2012; Geraldine E.  Hynes, 2012; Dana Mietzner and 
Martin Kamprath 2013; Xiao-Mei Zheng, 2015; Xuan Bai & Jeanine Chang, 2015)   

ในฐานะเป็นสมรรถนะหน่ึงขององคก์ร สมรรถนะทางฝ่ายบริหารเพิ่มคุณค่าใหก้บัองคก์ร
ผา่นความมุ่งมัน่ในการสรรหาและการจดัเตรียมทรัพยากรทางธุรกิจ กระบวนการแปลงรูปทรัพยากร 
ไปเป็นผลิตภณัฑท่ี์มีค่าและกระบวนการผา่นส่งคุณค่าไปยงัผูมี้ส่วนไดเ้สียในองคก์ร (Lado และคณะ, 
1992; Anitha Thomas and Anirudha Panchal, 2010:  Chin-Chun Hsu, Keah Choon Tan, Tritos 
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Laosirihongthong and G. Keong Leong, 2011; Jin Zhang, PhD, iPMA-CP Quanquan Zheng, PhD. 
Li (Linda) Sun, EdD, iPMA-CP and Lu Zheng, 2012: Alexander Alonso, James N. Kurtessis, Andrew 
A. Schmidt, Kari Strobel, and Brian Dickson 2015) ความสามารถเชิงกลยุทธ์ซ่ึงผูจ้ดัการถือครองอยู่
ช่วยอ านวยความสะดวกใหก้บัการแสดงวสิัยทศัน์เชิงกลยุทธ์ของธุรกิจใหช้ดัเจน การส่ือสารวสิัยทศัน์
ไปยงัสมาชิกธุรกิจ และการระดมลูกจา้งใหต้ระหนกัถึงวสิัยทศัน์ (Westley & Mingzberg, 1989) 

นอกจากน้ี ยงัถือไดว้า่ผูป้ระกอบการยงัขาดความสามารถเชิงกลยทุธ์ท่ีเพียงพอ (Hu, 2002; 
Dave Ulrich, Wayne Brockbank and Michael Ulrich, 2010; Ran Bhamra, Samir Dani and Tracy 
Bhamra, 2011:  Erin Wilson Burns, Laurence Smith and Dave Ulrich, 2012; Geraldine E.  Hynes, 
2012; Dana Mietzner and Martin Kamprath 2013; Xiao-Mei Zheng, 2015; Xuan Bai & Jeanine 
Chang, 2015) อยา่งไรก็ตามในเวลาต่อมาซ่ึงมกัจะมีประสบการณ์มากในการจดัการธุรกิจสมยัใหม่
และประสบการณ์ในการเป็นผูจ้ดัการท่ีมีคุณภาพ นอกจากน้ี ความสามารถเชิงการจดัการยงัไดถู้กเน้น
เป็นอยา่งมากผูป้ระกอบการ เพื่อเพิ่มความสามารถขององคก์รในการจดัการกบัการแข่งขนัทางการ 
ตลาด โครงสร้างองคก์รในรัฐวสิาหกิจกระตุน้ฝ่ายบริหารให้แสดงภาวะความเป็นผูน้ าท่ีมีประสิทธิผล
ออกมา (Tsui, Wang, Xin, Zhang & Fu, 2004; Anitha Thomas and Anirudha Panchal, 2010: Chin-
Chun Hsu, Keah Choon Tan, Tritos Laosirihongthong and G.  Keong Leong, 2011; Jin Zhang, PhD, 
iPMA-CP Quanquan Zheng, PhD. Li (Linda) Sun, EdD, iPMA-CP and Lu Zheng, 2012: Alexander 
Alonso, James N. Kurtessis, Andrew A. Schmidt, Kari Strobel, and Brian Dickson 2015)   

บริษทัขา้มชาติในบางประเทศท าหนา้ท่ีเป็นตวัแบบใหก้บับริษทัทอ้งถ่ินไดเ้รียนรู้ การถ่าย 
ทอดความรู้ดงักล่าวมีประสิทธิผลเป็นพิเศษในบริษทัร่วมทุน (Li, 1992) ในจีน บริษทัเอกชนภายใน 
ประเทศมกัจะไวว้างใจในผูจ้ดัการของตนเองเป็นส่วนใหญ่ในการน าพาการพฒันาธุรกิจ ทั้งน้ีเน่ืองจาก 
ไดรั้บการปกป้องสนบัสนุนจากรัฐบาลน้อย (Wang, Tsui, Zhang & Ma, 2004; Young, 1995; Vinod 
Dumblekar, 2010; Sabine Rettinger, 2011; Sabine Rettinger, 2011; Candice C.  Festa, Carolyn 
McNamara Barry, Martin F.  Sherman, and Rachel L.  Grover 2012; Aqeel Ahmad, Abdul Rashid 
Kausar and Sarwar M. Azhar, 2015)   

อยา่งไรก็ตาม เม่ือเปรียบเทียบกบับริษทัประเภทอ่ืนๆ พบวา่การสรรหาและการน าความ 
สามารถไปใช้ประโยชน์ในบริษทัเอกชนยงัคงมีจ ากดัเน่ืองจากมนัมีความดึงดูดใจต่อผูจ้ดัการท่ีมี
คุณภาพนอ้ยกวา่ เน่ืองจากโอกาสในการท างานและศกัยภาพในการอยูร่อด และการลงทุนระดบัต ่า
ในการฝึกอบรมดา้นการจดัการ (Wang และคณะ, 2004; Dave Ulrich, Wayne Brockbank and Michael 
Ulrich, 2010; Ran Bhamra, Samir Dani and Tracy Bhamra, 2011:  Erin Wilson Burns, Laurence 
Smith and Dave Ulrich, 2012; Geraldine E.  Hynes, 2012; Dana Mietzner and Martin Kamprath 2013; 
Xiao-Mei Zheng, 2015; Xuan Bai & Jeanine Chang, 2015)  
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ดงันั้น จึงมีความไม่สมดุลเกิดข้ึนระหวา่งบริษทัจีนประเภทต่างๆ ในแง่ของสมรรถนะใน
การจดัการของผูจ้ดัการบริษทัมีการตั้งขอ้สังเกตว่าสมรรถนะดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป็น
ความสามารถเชิงการจดัการท่ีส าคญัเน่ืองจากพบวา่ผูจ้ดัการและมืออาชีพฝ่ายทรัพยากรมนุษยมี์บทบาท 
ส าคญัในกระบวนการสร้างกลยุทธ์ทางธุรกิจ (Dutton & Ashford, 1993; Guth & MacMillan, 1986; 
Schilit, 1987; Anitha Thomas and Anirudha Panchal, 2010:  Chin-Chun Hsu, Keah Choon Tan, 
Tritos Laosirihongthong and G.  Keong Leong, 2011; Jin Zhang, PhD, iPMA-CP Quanquan Zheng, 
PhD. Li (Linda) Sun, EdD, iPMA-CP and Lu Zheng, 2012: Alexander Alonso, James N. Kurtessis, 
Andrew A. Schmidt, Kari Strobel, and Brian Dickson 2015)   

หลกัฐานจากการศึกษาเชิงคุณภาพซ่ึงด าเนินการในบริษทัทอ้งถ่ินและบริษทัขา้มชาติซ่ึงมี
ฐานท่ีสิงคโปร์ยงัไดย้นืยนัถึงบทบาทท่ีส าคญัของสมรรถนะดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นการ
ใชกิ้จกรรมดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ของบริษทั Khatri and Budhwar (2002) ซ่ึงใช้
การสัมภาษณ์ผูจ้ดัการจากบริษทัท่ีประกอบอุตสาหกรรมอิเล็กโทรนิคส์และเคร่ืองจกัรในสิงคโปร์
เป็นฐาน พบวา่สมรรถนะดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยร์วมกบัความส าคญัของการจดัการทรัพยากร 
มนุษย์ (HRM Importance) (Dave Ulrich, Wayne Brockbank and Michael Ulrich, 2010; Ran Bhamra, 
Samir Dani and Tracy Bhamra, 2011: Erin Wilson Burns, Laurence Smith and Dave Ulrich, 2012; 
Geraldine E.  Hynes, 2012; Dana Mietzner and Martin Kamprath 2013; Xiao-Mei Zheng, 2015; Xuan 
Bai & Jeanine Chang, 2015) ซ่ึงเป็นท่ียอมรับโดยฝ่ายบริหารชั้นสูงเป็นตวัก าหนดบทบาทและสถานะ 
ของฝ่ายทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ร ซ่ึงมีอิทธิพลต่อการน าแนวทางการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิง 
กลยุทธ์ไปใช้ดว้ย (Anitha Thomas and Anirudha Panchal, 2010: Chin-Chun Hsu, Keah Choon Tan, 
Tritos Laosirihongthong and G.  Keong Leong, 2011; Jin Zhang, PhD, iPMA-CP Quanquan Zheng, 
PhD. Li (Linda) Sun, EdD, iPMA-CP and Lu Zheng, 2012: Alexander Alonso, James N. Kurtessis, 
Andrew A. Schmidt, Kari Strobel, and Brian Dickson 2015) ผูจ้ ัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ซ่ึงให้
สัมภาษณ์ในการศึกษาของพวกเขาไดว้ิจารณ์ว่าสมรรถนะของพวกตนมีความส าคญัต่อการไดรั้บ
ความไวว้างใจจากฝ่ายบริหารระดบัสูงซ่ึงจะเก่ียวขอ้งกบักระบวนการเชิงกลยทุธ์ทางธุรกิจ พวกเขา
ยงัไดว้ิจารณ์วา่หากพวกเขาสามารถแสดงความสามารถเพียงพอต่อการจดัการประเด็นปัญหาด้าน
การท างานทรัพยากรมนุษยเ์พื่อท าให้ฝ่ายบริหารระดบัสูง (Vinod Dumblekar, 2010; Sabine Rettinger, 
2011; Sabine Rettinger, 2011; Candice C. Festa, Carolyn McNamara Barry,Martin F. Sherman, and 
Rachel L. Grover 2012; Aqeel Ahmad, Abdul Rashid Kausar and Sarwar M. Azhar, 2015) เช่ือมัน่
แลว้ เม่ือนั้นพวกเขาก็จะไดรั้บเชิญใหเ้ขา้ร่วมในกระบวนการเชิงกลยทุธ์ของบริษทั 
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ตารางที ่2.6 แสดงตวัแปรสมรรถนะของการจดัการทรัพยากรมนุษยอ์งคก์รและแหล่งอา้งอิง  

ผู้วจัิยและปีที่ท ำกำรศึกษำ 
 

ตัวแปรทีใ่ช้ในกำรศึกษำ 

สมรรถนะ
ทำงวชิำชีพ 

สมรรถนะทีเ่กีย่วกบั
กำรด ำเนินธุรกจิ 

สมรรถนะ
ส่วนบุคคล 

Schilit & Locke, 1982   

Golden & Ramanujam, 1985   

Guth & MacMillan, 1986    

Schilit, 1987   

Guest ,1987   

Tsui (1987)    

Ulrich, Brockbank & Yeung, 1989   

Westley & Mingzberg , 1989   

Schuler, 1990   

Wright & McMahan, 1992   

Lado และคณะ, 1992   

Dutton& Ashford, 1993   

 Dutton & Ashford, 1993   

Dutton & Ashford ,1993   

 Lado & Wilson, 1994   

Huselid,1995   

Huselid และคณะ ,1997   

Dyer, 1999   

Schuler, 1999   

Young,    

 Khatri and Budhwar (2002)    

Lewis (2003)    

Hu, Tsui, Wang, Xin, Zhang & Fu, 
2004 
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ตารางที ่2.6 (ต่อ) 

ผู้วจัิยและปีที่ท ำกำรศึกษำ 
 

ตัวแปรทีใ่ช้ในกำรศึกษำ 

สมรรถนะ
ทำงวชิำชีพ 

สมรรถนะทีเ่กีย่วกบั
กำรด ำเนินธุรกจิ 

สมรรถนะ
ส่วนบุคคล 

Wang, Tsui, Zhang & Ma, 2004   

Wang และคณะ ,2004   

Anitha Thomas and Anirudha 
Panchal , 2010 

  

Dave Ulrich, Wayne Brockbank 
and Michael Ulrich, 2010 

  

Vinod Dumblekar , 2010   

Chin-Chun Hsu, Keah Choon 
Tan, Tritos Laosirihongthong and 
G. Keong Leong, 2011 

  

Ran Bhamra, Samir Dani and 
Tracy Bhamra, 2011 

  

Sabine Rettinger, 2011   

Steven A. Davis, 2011   

Candice C. Festa, Carolyn 
McNamara Barry,Martin F. 
Sherman, and Rachel L. Grover  
2012 

  

Erin Wilson Burns, Laurence 
Smith and Dave Ulrich, 2012 

  

Geraldine E. Hynes, 2012    

Li (Linda) Sun,EdD, iPMA-CP 
and Lu Zheng, 2012 

  

Dana Mietzner and Martin 
Kamprath 2013 
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ตารางที ่2.6 (ต่อ) 

ผู้วจัิยและปีที่ท ำกำรศึกษำ 
 

ตัวแปรทีใ่ช้ในกำรศึกษำ 

สมรรถนะ
ทำงวชิำชีพ 

สมรรถนะทีเ่กีย่วกบั 
กำรด ำเนินธุรกจิ 

สมรรถนะ
ส่วนบุคคล 

Alexander Alonso, James N. 
Kurtessis, Andrew A. Schmidt, 
Kari Strobel, and Brian Dickson 
2015 

  

Aqeel Ahmad ,Abdul Rashid 
Kausar  and Sarwar M. Azhar, 
2015 

  

Xiao-Mei Zheng, 2015.   

Xuan Bai & Jeanine Chang, 2015   

 

ตรงน้ีไดรั้บการยนืยนัโดยการตรวจสอบซ่ึงด าเนินการโดย Lewis (2003) โดยใชรั้ฐวสิาหกิจ
ของหลายๆ ประเทศในการด าเนินการ พบวา่ สมรรถนะดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป็นปัจจยั
หน่ึงท่ีมีความส าคญัมากท่ีสุด ซ่ึงมีอิทธิพลต่อการปรับปรุงการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นผูป้ระกอบการ 
ให้ ดี ข้ึน (Dave Ulrich, Wayne Brockbank and Michael Ulrich, 2010; Ran Bhamra, Samir Dani and 
Tracy Bhamra, 2011:  Erin Wilson Burns, Laurence Smith and Dave Ulrich, 2012; Geraldine E. 
Hynes, 2012; Dana Mietzner and Martin Kamprath 2013; Xiao-Mei Zheng, 2015; Xuan Bai & 
Jeanine Chang, 2015) 

ดว้ยเหตุน้ีโดยยึดเอาการอภิปรายขา้งตน้เก่ียวกบัเหตุผลเชิงทฤษฏีเป็นหลกัฐานเชิงประจกัษ ์
รวมกบัผลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์ผูจ้ดัการ สมรรถนะดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยม์นุษย ์(HRM 
Competency) ซ่ึงเป็นท่ีเขา้ใจในฐานะความสามารถซ่ึงแสดงออกโดยผูจ้ดัการและมืออาชีพดา้น
ทรัพยากรมนุษยใ์นการท างานเป็นองคร์วม ซ่ึงประกอบดว้ยความสามารถเชิงวิชาชีพ ความสามารถ
ท่ีเก่ียวขอ้งกบัธุรกิจและความสามารถระหวา่งบุคคลจะช่วยสนบัสนุนการใชป้ระโยชน์ของการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ของผูป้ระกอบการ ขอ้โตแ้ยง้ดงักล่าวมีนยัวา่ : 

สมมติฐานที่ 2: องค์ประกอบทางด้านสมรรถนะด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์จะมีผล 
กระทบทางบวกอย่างมีนัยส าคัญต่อองค์ประกอบทางการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ของ
วสิาหกจิขนาดกลางและขนาดย่อม 
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3.2.2 ความส าคัญของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (HRM Importance) 
เป็นท่ีถกเถียงกนัโดยใช้ตรรกะท่ีมีทรัพยากรเป็นฐานวา่บริษทัสามารถไดป้ระโยชน์จาก 

ขอ้ไดเ้ปรียบดา้นกระบวนการทรัพยากรมนุษยห์รือไม่ ซ่ึงไดม้าจากความก ากวมเชิงสาเหตุ ความ
ซบัซ้อนทางสังคม กระบวนการท่ีมีววิฒันาการทางสังคมซ่ึงเลียนแบบยากโดยคู่แข่งของบริษทั (Boxall, 
1996; Grant, 1991; Lado & Wilson, 1994; Wan- Jing April Chang and Tung Chun Huang, 2010; 
Nien-Chi Liu and Min-Shi Liub, 2011; Keh-Luh Wang; Chi Chiang; Chiu-Mei Tung, 2012; Elvira 
Nica, 2013; Damianos Giannakis  and Michael J. Harker, 2014; Alexandra Dădârlat, Danut Dumi 
traşcu, 2015; Clint Chadwick, Janice F. Super, and Kiwook Kwon, 2015)   

การตั้งมัน่ของกระบวนการดงักล่าวจ าเป็นตอ้งไดรั้บการสนบัสนุนจากผูน้ าธุรกิจ ดงัท่ีได้
ให้นิยามความหมายในการศึกษาน้ี การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์สะทอ้นให้เห็นถึงกรอบ
ความคิดและปรัชญาของผูน้ าธุรกิจเพื่อหาผลกระทบเชิงบวกจากความเก่ียวโยงกนัของกลยุทธ์ทาง
ธุรกิจและการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์ละแทนดว้ยชุดกิจกรรมซ่ึงครอบคลุมแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากร 
มนุษยท่ี์มีความสอดคลอ้งภายในและเขา้กนัไดก้บักลยทุธ์ เม่ือพิจารณาวา่ การจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์เป็นการสะทอ้นถึงความชอบต่อกลยทุธ์ของผูน้ าธุรกิจ (Peggy D. Brewer, Kristen L. Brewer, 
2010; Feza Tabassum Azmi, 2011; Mohan Thite, 2012; Yoon Jik Cho andTheodore H.  Poister, 
2013; In Woo Juna and Chris Rowley, 2014; Alvaro Cristiani and Jose´ Marı´a Peiro, 2015; Suzy 
Fox, Renee L. Cowan, 2015) บทบาทของผูน้ าธุรกิจจึงมีความส าคญัเป็นอยา่งยิ่งในการน าการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ไปใชใ้นบริษทั ถา้มีการรับรู้วา่ทรัพยากรมนุษยมี์คุณค่าและฝ่ายบริหาร
ระดบัสูงใหค้วามสนใจท่ีมากพอต่อฝ่ายจดัการดา้นทรัพยากรมนุษยแ์ลว้ก็จะไดรั้บการสนบัสนุนอุม้
ชูมากข้ึนและไดรั้บสถานะท่ีสูงข้ึนซ่ึงจะช่วยเอ้ืออ านวยให้ระบบทรัพยากรมนุษยท่ี์มีคุณภาพมีความ
มัน่คงและท าให้ฝ่ายทรัพยากรมนุษยเ์ขา้ไปเก่ียวขอ้งกระบวนการเชิงกลยุทธ์ของบริษทัมากข้ึน ดงันั้น 
มนัจึงมีความเป็นไปไดท่ี้บริษทัดงักล่าวจะพฒันาการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์เพื่อเพิ่มความ 
สามารถในการแข่งขนัใหสู้งข้ึน 

จากการทบทวนวรรณกรรมวา่ดว้ยการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์บ่งช้ีถึงการยอมรับ
อยา่งกวา้งขวางโดยผูป้ฏิบติัการและนกัวจิยัฝ่ายทรัพยากรมนุษยใ์นการตั้งขอ้สันนิษฐานวา่ผูน้ าธุรกิจ
ใหก้ารยอมรับถึงความส าคญัของประเด็นดา้นทรัพยากรมนุษยโ์ดยตั้งอยูบ่นพื้นฐานของการปรับปรุง
และการเพิ่มความมีประสิทธิผลดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ถา้เพียงแต่ผูน้ าธุรกิจดงักล่าวมอง
การจดัการทรัพยากรมนุษยว์า่มีความส าคญั พวกเขาก็จะมีพนัธะสัญญาท่ีชดัแจง้และเปิดเผยในการ
อุทิศตนเพื่อการพฒันาการจดัการทรัพยากรมนุษยก์บัหนา้ท่ีฝ่ายอ่ืนๆ ของบริษทั (Brewtster, Larrsen 
& Mayrhofer, 1997; Budhwar, 2000; Mitsuhashi, Park, Wright & Chua, 2000; Peggy D.  Brewer, 
Kristen L.  Brewer, 2010; Feza Tabassum Azmi, 2011; Mohan Thite, 2012; Yoon Jik Cho and 
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Theodore H. Poister, 2013; In Woo Juna and Chris Rowley, 2014; Alvaro Cristiani and Jose´ Marı´a 
Peiro, 2015; Suzy Fox, Renee L. Cowan, 2015) 

Jacobs (1974); Pfeffer & Salancik (1978) ระบุว่าทศันะการพึ่งพาทรัพยากรไดช้ี้ให้เห็น
เพิ่มเติมวา่ทรัพยากรเป็นตวัก าหนดการตั้งมัน่และการพฒันาองคก์ร โดยการพฒันาทรัพยากรมนุษย์
ข้ึนอยูก่บัการจดัแบ่งทรัพยากรขององคก์ร และองคก์รมกัจะเช่ือมัน่ในองคป์ระกอบกบัการควบคุม
ทรัพยากร (Tsui, 1990; Wan-Jing April Chang and Tung Chun Huang, 2010; Nien-Chi Liu and 
Min-Shi Liub, 2011; Keh-Luh Wang; Chi Chiang; Chiu-Mei Tung, 2012; Elvira Nica, 2013; 
Damianos Giannakis and Michael J.  Harker, 2014; Alexandra Dădârlat, Danut Dumitraşcu, 2015; 
Clint Chadwick, Janice F. Super, And Kiwook Kwon, 2015) ผูจ้ดัการระดบัสูงในฐานะผูน้ ากลยุทธ์
ขององคก์รมีหนา้ท่ีรับผิดชอบต่อการจดัสรรทรัพยากรใหแ้ก่หน่วยธุรกิจและแผนกการท างานต่างๆ  
ถา้ผูจ้ดัการระดบัสูงรับรู้การจดัการทรัพยากรมนุษยว์า่มีความส าคญั อนัดบัแรกซ่ึงสัมพนัธ์กบัการ
ท างานส่วนอ่ืนๆ ก็เป็นไปไดว้า่ขอ้ห่วงใยต่างๆ จะมุ่งไปสู่การจดัการทรัพยากรมนุษยม์ากข้ึน ดว้ย
เหตุน้ี จึงมีความน่าจะเป็นวา่แผนกจดัการทรัพยากรมนุษยจ์ะมีขอ้ไดเ้ปรียบมากกวา่ในแง่ของระดบั
งบประมาณซ่ึงสัมพทัธ์กบัหนา้ท่ีการท างานอ่ืนๆ 

การวจิยัเชิงประจกัษใ์ห้การสนบัสนุนขอ้โตแ้ยง้น้ีเช่นเดียวกนั (Bae & Lawler, 2000; Bennett 
และคณะ, 1998; Kane & Palmer, 1995; Khatri & Budhwar, 2002; Tsui, 1990; Peggy D.  Brewer, 
Kristen L.  Brewer, 2010; Feza Tabassum Azmi, 2011; Mohan Thite, 2012; Yoon Jik Cho and 
Theodore H. Poister, 2013; In Woo Juna and Chris Rowley, 2014; Alvaro Cristiani and Jose´ Marı´a 
Peiro, 2015; Suzy Fox, Renee L. Cowan, 2015) ในจ านวนผลงานเหล่าน้ี งานสัมมนาของ Tsui (1990) 
ว่าดว้ยผลกระทบของการรับรู้ทางองคป์ระกอบจ านวนมากต่อความมีประสิทธิผลดา้นการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยไ์ดต้รวจสอบผูบ้ริหารระดบัสูงในฐานะเป็นองคป์ระกอบท่ีมีความส าคญัมากท่ีสุด
ในฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษย ์   
 
ตารางที ่2.7 แสดงตวัแปรความส าคญัของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์และแหล่งอา้งอิง 

ผู้วจัิยและปีที่ท ำกำรศึกษำ 
 

ตัวแปรทีใ่ช้ในกำรศึกษำ 

เกดิควำมควำมต้องกำรของผู้น ำ เกดิจำกทรัพยำกรทีม่ีอยู่ 

Jacobs (1974  

Pfeffer & Salancik (1978  

Tsui, 1990   

Grant, 1991  
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ตารางที ่2.7 (ต่อ) 

ผู้วจัิยและปีที่ท ำกำรศึกษำ 
 

ตัวแปรทีใ่ช้ในกำรศึกษำ 

เกดิควำมควำมต้องกำรของผู้น ำ เกดิจำกทรัพยำกรทีม่ีอยู่ 

Lado & Wilson, 1994  

Kane & Palmer, 1995  

Boxall, 1996  

Brewtster, Larrsen & 
Mayrhofer, 1997 

 

Bennett และคณะ, 1998  

Fan, 1998  

Budhwar, 2000  

Mitsuhashi, Park, Wright & 
Chua, 2000 

 

Bae & Lawler, 2000  

 Morrow, 2000  

Khatri and Budhwar (2002)   

Bowen, Galang and Pillai (2002)   

Peggy D. Brewer, Kristen L. 
Brewer, 2010 

 

Wan-Jing April Chang  and 
Tung Chun Huang, 2010 

 

Feza Tabassum Azmi, 2011  

Nien-Chi Liu and Min-Shi Liub, 
2011 

 

Keh-Luh Wang; Chi Chiang; 
Chiu-Mei Tung, 2012 

 

Mohan Thite, 2012  

Elvira Nica , 2013  
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ตารางที ่2.7 (ต่อ) 

ผู้วจัิยและปีที่ท ำกำรศึกษำ 
 

ตัวแปรทีใ่ช้ในกำรศึกษำ 

เกดิควำมควำมต้องกำรของผู้น ำ เกดิจำกทรัพยำกรทีม่ีอยู่ 

Yoon Jik Cho andTheodore H. 
Poister, 2013. 

 

Damianos Giannakis  and 
Michael J. Harker, 2014 

 

In Woo Juna and Chris Rowley, 
2014 

 

Alexandra Dădârlat, Danut 
Dumitraşcu, 2015 

 

Alvaro Cristiani and Jose´ 
Marı´a Peiro, 2015 

 

Clint Chadwick, Janice F. Super, 
And Kiwook Kwon, 2015 

 

Suzy Fox, Renee L. Cowan, 2015  

 

Kane และ Palmer (1995) ไดท้  าการสัมภาษณ์เชิงลึกผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรมนุษยใ์นประเทศ
ออสเตรเลีย และพบว่า ความส าคญัเป็นอนัดบัแรกของฝ่ายจดัการระดบัสูงในการท างานดา้นการ
จดัการทรัพยากรมนุษยมี์อิทธิพลท่ีมีนยัส าคญัต่อนโยบายและแนวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากร
มนุษย์ (Wan-Jing April Chang and Tung Chun Huang, 2010; Nien-Chi Liu and Min-Shi Liub, 2011; 
Keh-Luh Wang; Chi Chiang; Chiu-Mei Tung, 2012; Elvira Nica, 2013; Damianos Giannakis and 
Michael J.  Harker, 2014; Alexandra Dădârlat, Danut Dumitraşcu, 2015; Clint Chadwick, Janice 
F. Super, And Kiwook Kwon, 2015)    

Bae and Lawler (2000) ไดท้ดสอบบริษทัจ านวน 138 แห่งในประเทศเกาหลีใตแ้ละยืนยนั
ถึงบทบาทเชิงบวกของคุณค่าของฝ่ายจดัการต่อการจดัการทรัพยากรมนุษยว์า่ดว้ยการรับเอากลยุทธ์
ดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์มีความเก่ียวขอ้งสูงมาปรับใช ้นอกจากน้ีดว้ยการด าเนินการสัมภาษณ์
ก่ึงโครงสร้างโดยใชผู้จ้ดัการ 35 คน จากบริษทัในทอ้งถ่ินและบริษทัระหวา่งประเทศจ านวน 9 แห่ง
จากอุตสาหกรรมอิเล็กโทรนิคส์และเคร่ืองจกัรในสิงคโปร์  
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Khatri and Budhwar (2002) พบวา่ความเขา้ใจอยา่งลึกซ้ึงของฝ่ายจดัการระดบัสูงรวมกบั
สมรรถนะของฝ่ายทรัพยากรมนุษยเ์ป็นตวัก าหนดบทบาทและสถานะของฝ่ายทรัพยากรมนุษยใ์น
องค์กรและมีอิทธิพลเหนือการใช้ประโยชน์จากแนวทางการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์  
(Wan-Jing April Chang and Tung Chun Huang, 2010; Nien-Chi Liu and Min-Shi Liub, 2011; Keh-
Luh Wang; Chi Chiang; Chiu-Mei Tung, 2012; Elvira Nica, 2013; Damianos Giannakis and 
Michael J. Harker, 2014; Alexandra Dădârlat, Danut Dumitraşcu, 2015; Clint Chadwick, Janice F
. Super, And Kiwook Kwon, 2015) ล าดับสุดท้าย ในการศึกษาเปรียบเทียบซ่ึงด าเนินการโดย 
Bowen, Galang and Pillai (2002) พบว่าสถานะของแผนกจดัการทรัพยากรมนุษยมี์ความเก่ียวขอ้ง
เชิงบวกกบัการใชแ้นวทางการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ของบริษทัในหลายๆ ประเทศซ่ึง
รวมถึงประเทศจีนดว้ย ตรรกะท่ีแฝงอยูภ่ายใตข้อ้โตแ้ยง้คือสถานะของแผนกจดัการทรัพยากรมนุษย ์
เก่ียวขอ้งกบัการมีส่วนพวัพนัในประเด็นเชิงกลยุทธ์ ซ่ึงจะช่วยส่งเสริมความเก่ียวโยงของแนวปฏิบติั
ดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยก์บักลยทุธ์ทางธุรกิจ 

ในบริบทของประเทศจีน ตรงน้ีเป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนจริงส าหรับบริษทัจีนซ่ึงยงัคงต่อสู้ด้ินรน
ในระยะแรกของระบบเศรษฐกิจแบบสังคมนิยม มีความเร่งด่วนอยา่งยิง่ท่ีจะตอ้งลงทุนในการท างาน 
ฝ่ายจดัการหลายรูปแบบเพื่อปรับปรุงความมีผลและความสามารถในการผลิตของกิจการชาวจีนให้
ดีข้ึน (Fan, 1998; Wan-Jing April Chang and Tung Chun Huang, 2010; Nien-Chi Liu and Min-Shi 
Liub, 2011; Keh-Luh Wang; Chi Chiang; Chiu-Mei Tung, 2012; Elvira Nica, 2013; Damianos 
Giannakis and Michael J.  Harker, 2014; Alexandra Dădârlat, Danut Dumitraşcu, 2015; Clint 
Chadwick, Janice F. Super, And Kiwook Kwon, 2015) บุริมสิทธิซ่ึงผูน้ าทางธุรกิจให้มาจะมีผลกระทบ
โดยตรงต่อการพฒันาการท างาน นอกจากน้ีในการตรวจสอบเบ้ืองตน้ในการศึกษาน้ียงัไดรั้บการ
สนบัสนุนจากหลกัฐานซ่ึงไดจ้ากการสัมภาษณ์ผูจ้ดัการชาวจีนอีกดว้ย ในขณะท่ีผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากร
มนุษยส์องคนไดย้กความดีของความส าเร็จในการปฏิรูปแนวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษย์
ให้กบัการสนบัสนุนอยา่งเต็มท่ีของฝ่ายบริหารระดบัสูง แต่ผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรมนุษยจ์ากบริษทั 
เอกชนแห่งหน่ึง (บริษทั D) กลบัสืบยอ้นไปถึงการดอ้ยพฒันาของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิง 
กลยทุธ์และพบวา่มาจากการท่ีผูน้ าทางธุรกิจขาดความเช่ือมัน่และความมุ่งมัน่ท่ีเพียงพอต่อการลงทุน 
ในด้านการจดัการทรัพยากรมนุษย์ (Peggy D. Brewer, Kristen L. Brewer, 2010; Feza Tabassum 
Azmi, 2011; Mohan Thite, 2012; Yoon Jik Cho andTheodore H.  Poister, 2013; In Woo Juna and 
Chris Rowley, 2014; Alvaro Cristiani and Jose´ Marı´a Peiro, 2015; Suzy Fox, Renee L.  Cowan, 
2015)  

ดงันั้น ในส่วนท่ีเก่ียวกบับทบาทของผูจ้ดัการระดบัสูงในทางเลือกการปฏิบติัและการจดั 
สรรงบประมาณเพื่อบรรลุถึงความสอดคลอ้งภายในและความสามารถเขา้กนัไดข้องแนวปฏิบติัดา้น
ทรัพยากรมนุษยท่ี์สูงข้ึน นบัวา่ความส าคญัของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์(HRM Importance) ซ่ึง
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รับรู้โดยผูน้ าธุรกิจมีความส าคญัเป็นอยา่งยิ่งในการน าการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ไปใช้  
ตรงน้ีถือเป็นหัวใจส าคญัส าหรับการปฏิรูปแนวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นองค์กร
และรวมถึงการสร้างความเป็นกลางให้กบัลกัษณะบางด้านท่ีไม่สมเหตุสมผล ยิ่งไปกว่านั้น การ
สนบัสนุนการท างานดา้นทรัพยากรมนุษยอ์ยา่งแทจ้ริงซ่ึงสะทอ้นให้เห็นจากท่ีนัง่ในต าแหน่งผูบ้ริหาร
ฝ่ายทรัพยากรมนุษยท่ี์ยงัวา่งอยูใ่นทีมจดัการระดบัสูงและงบประมาณท่ีจดัสรรใหก้บัแผนกทรัพยากร
มนุษยจ์ะสนับสนุนการพิจารณาประเด็นปัญหาด้านทรัพยากรมนุษยใ์นการตดัสินใจเชิงกลยุทธ์  
(Morrow, 2000; Wan-Jing April Chang  and Tung Chun Huang, 2010; Nien-Chi Liu and Min-Shi 
Liub, 2011; Keh-Luh Wang; Chi Chiang; Chiu-Mei Tung, 2012; Elvira Nica, 2013; Damianos 
Giannakis and Michael J.  Harker, 2014; Alexandra Dădârlat, Danut Dumitraşcu, 2015; Clint 
Chadwick, Janice F. Super, And Kiwook Kwon, 2015) และท าให้แนวโนม้ท่ีบริษทัจะน าการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ไปสู่การใชง้านสูงข้ึน 

สมมติฐานที ่3: องค์ประกอบทางด้านความส าคญัของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์จะมีผล 
กระทบทางบวกอย่างมีนัยส าคัญ ต่อองค์ประกอบทางการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ ของ
วสิาหกจิขนาดกลางและขนาดย่อม 

3.2.4 คุณลกัษณะของผู้บริหาร (CEO Characteristics) 
ตามพื้นฐานวา่ดว้ยระดบัชั้นท่ีสูงกวา่และทศันะภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ ลกัษณะทางสังคม

และจิตวทิยาของผูจ้ดัการระดบัสูงเป็นปัจจยัก าหนดการออกแบบองคก์รและกระบวนการเชิงกลยุทธ์ 
ท่ีส าคญัเป็นอยา่งยิง่ (Hambrick & Mason, 1984; Lewin & Stephens, 1994; Mikko H. Manner, 2010; 
Tine Buyl, Christophe Boone, Walter Hendriks and Paul Matthyssens, 2011; Steven N.  Kaplan, 
Mark M.  Klebanov, And Morten Sorensen, 2012; Shihping Kevin Huang, 2013; Ben W.  Lewis, 
Judith L. Walls And Glen W. S. Dowell, 2014; Simon S. M. Ho, Annie Yuansha Li , Kinsun Tam 
and Feida Zhang, 2015)   

ขอ้สันนิษฐานพื้นฐานของระดบัชั้นท่ีสูงกวา่หรือมุมมองวา่ดว้ยความเป็นผูน้ าเชิงกลยทุธ์
มีอยูว่า่ทางเลือกเชิงกลยุทธ์ขององคก์รหน่ึงๆ จะรวมเอาองคป์ระกอบเชิงพฤติกรรมขนาดใหญ่เขา้ไว้
ดว้ยซ่ึงสะทอ้นให้เห็นถึงลกัษณะส่วนบุคคลของผูท้  าการตดัสินใจ พวกเขาอาจจะฝังใจในค่านิยม
ของตนเองโดยการปลูกฝังค่านิยมเหล่าน้ีลงในการออกแบบขององคก์ร ค่านิยมและความเช่ือพื้นฐาน 
ของผูบ้ริหารระดบัสูง (CEO) (Hambrick & Brandon, 1988; Lewin & Stephens, 1994; Mintzberg, 
1989; Mikko H.  Manner, 2010; Zoltan Matolcsy, Anna Wright, 2011; René Olie, Ad van Iterson, 
and Zeki Simsek, 2012; Shihping Kevin Huang, 2013; Li-Qun Wei, Dequin Chen, Michael N.  Young 
and Xinran Wang, 2014) พบวา่ของผูจ้ดัการระดบัสูงซ่ึงประกอบดว้ยอาย ุการศึกษา ระยะเวลาด ารง
ต าแหน่ง และประสบการณ์ดา้นอาชีพมีความเก่ียวขอ้งกบัการวางกลยุทธ์ (Brockman & Anthony, 
1998; Hambrick & Fukutomi, 1991) กระบวนการตดัสินใจเชิงกลยุทธ์ (Ensley, Pearson & Amason, 
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2002; Haleblian & Finkelstein, 1993 Michael & Hambrick, 1992; Smith, Smith, Olian & Sims, 1994; 
Weinzimmer, 1997) และผลการด าเนินงานของธุรกิจ (Finkelstein & Hambrick, 1996; Lyon & Ferrier, 
2002; Weirsema & Bantel, 1992; Mikko H.  Manner, 2010; Tine Buyl, Christophe Boone, Walter 
Hendriks and Paul Matthyssens, 2011; Steven N. Kaplan, Mark M. Klebanov, And Morten Sorensen, 
2012; Shihping Kevin Huang, 2013; Ben W. Lewis, Judith L. Walls And Glen W. S. Dowell, 2014; 
Simon S. M. Ho, Annie Yuansha Li , Kinsun Tam and  Feida Zhang, 2015) โดยคุณลักษณะของ
ผูบ้ริหารจะประกอบไปดว้ย 

1.อายขุองผูบ้ริหารระดบัสูง (CEOs)  
2.ระยะเวลาการด ารงต าแหน่งของผูบ้ริหารระดบัสูง 
3.การแต่งตั้งผูบ้ริหารระดบัสูง 
4.ประสบการณ์ของผูบ้ริหารระดบัสูง 
5.ระดบัการศึกษาของผูบ้ริหารระดบัสูง 
คุณลกัษณะผูบ้ริหารระดบัสูงมีความส าคญัเป็นพิเศษเน่ืองมาจากผูบ้ริหารระดบัสูงมีดุลยพินิจ

ท่ีเหนือกวา่เม่ือเทียบกบัผูจ้ดัการระดบัสูงอ่ืนๆ ในการตดัสินใจทิศทางขององคก์ร (Lewin & Stephens, 
1994; Roth, 1995; Mikko H.  Manner, 2010; Zoltan Matolcsy, Anna Wright, 2011; René Olie, Ad 
van Iterson, and Zeki Simsek, 2012; Shihping Kevin Huang, 2013; Li-Qun Wei, Dequin Chen, 
Michael N. Young and Xinran Wang, 2014) บทบาทในฐานะผูก้  าหนดขอบเขต (boundary spanner) 
ซ่ึงผูบ้ริหารระดบัสูงถืออยูน่ั้นเป็นคุณสมบติัท่ีเด่นชดัซ่ึงสร้างลกัษณะพิเศษใหก้บักิจกรรมของผูบ้ริหาร
ระดบัสูง (Daft, Sormunen, & Parks, 1988) และวิธีการซ่ึงผูบ้ริหารระดบัสูงรับรู้ถึงส่ิงแวดลอ้มภาย 
นอกมีผลกระทบอยา่งลึกซ้ึงต่อทิศทางของบริษทั (Mintzberg, 1987; Mikko H. Manner, 2010; Tine 
Buyl, Christophe Boone, Walter Hendriks and Paul Matthyssens, 2011; Steven N.  Kaplan, Mark 
M.  Klebanov, And Morten Sorensen, 2012; Shihping Kevin Huang, 2013; Ben W.  Lewis, Judith 
L.  Walls And Glen W.  S.  Dowell, 2014; Simon S.  M.  Ho, Annie Yuansha Li  ,Kinsun Tam and  
Feida Zhang, 2015)   
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ตารางที ่2.8 แสดงตวัแปรผลคุณลกัษณะของผูบ้ริหารและแหล่งอา้งอิง 

ผู้วจัิยและปีที่ท ำกำรศึกษำ 
  

ตัวแปรทีใ่ช้ในกำรศึกษำ 

อา
ยุข

อง
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ผู้บ
ริห

าร
ระ
ดบั

สูง
 

กา
รแ
ต่ง
ตั้ง
ผู้บ

ริห
าร
ระ
ดบั

สูง
 

ปร
ะส
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สูง
 

ระ
ดบั

กา
รศึ

กษ
าข
อง
ผู้บ

ริห
าร
ระ
ดบั

สูง
 

March and Simon, 1958     

Child, 1974      

Hofstede, 1980      

Hambrick & Mason, 1984      

Mintzberg, 1987      

 Hambrick & Brandon, 1988      

Daft, Sormunen, & Parks, 1988     

Mansfield, 1988     

Mintzberg , 1989     

Zahra & Pearce, 1989     

Bantel & Jackson, 1989     

North, 1990      

Thomas, Litschert & Ramaswamy, 1991     

Miller,1991      

Hitt & Tyler, 1991      

Michael & Hambrick , 1992     

Weirsema & Bantel , 1992     

Wiersama & Bantel, 1992      

Haleblian & Finkelstein, 1993      

Hambrick, Geletkanycz, & Fredrickson, 1993     
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ตารางที ่2.8 (ต่อ) 

ผู้วจัิยและปีที่ท ำกำรศึกษำ 
 

ตัวแปรทีใ่ช้ในกำรศึกษำ
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สูง
 

ระ
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กา
รศึ

กษ
าข
อง
ผู้บ

ริห
าร
ระ
ดบั

สูง
 

Miller, 1993      

Schwenk, 1993     

Lewin & Stephens, 1994     

Smith , Smith, Olian & Sims, 1994     

Lewin & Stephens, 1994     

Roth, 1995     

Thong & Yap, 1995     

Judge and Dobbins ,1995       

Finkelstein & Hambrick , 1996     

Warner, 1996      

Weinzimmer, 1997      

Kitchell ,1997     

Brockman & Anthony, 1998     

Papadakis & Bourantas , 1998     

Ettie, 1998     

Papadakis and Bourantas, 1998     

Lau, 1998      

Papadakis & Bourantas, 1998       

Hambrick & Fukutomi, 1999      
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ตารางที ่2.8 (ต่อ) 

ผู้วจัิยและปีที่ท ำกำรศึกษำ 
 

ตัวแปรทีใ่ช้ในกำรศึกษำ
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กา
รศึ

กษ
าข
อง
ผู้บ

ริห
าร
ระ
ดบั

สูง
 

Daellenbach, McCarthy & Schoenecker , 1999     

Wang & Mobley, 1999     

Tihanyi, Ellstrand, Daily and Dalton, 2000      

Lin , 2001     

Young, Ahlstrom, Bruton & Chan , 2001     

Tan, Chung & Tan, 2001     

Young & McGuinness , 2001       

 Lin, 2001      

Ensley, Pearson & Amason, 2002      

Lyon & Ferrier, 2002     

Barker & Mueller, 2002     

Barker & Mueller, 2002     

Koufopoulos, 2002     

Ensley และคณะ , 2002     

Barker and Mueller; 2002      

Song, Almeida, & Wu , 2003     

Tsui, Schoonhoven, Meyer, Lau & Milkovich, 2004     

Wang, 2004     

Peng, 2004     
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ตารางที ่2.8 (ต่อ) 

ผู้วจัิยและปีที่ท ำกำรศึกษำ 
 

ตัวแปรทีใ่ช้ในกำรศึกษำ
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ระ
ดบั
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รศึ

กษ
าข
อง
ผู้บ

ริห
าร
ระ
ดบั

สูง
 

Li, 2004      

Hoskisson และคณะ, 2005      

Mikko H. Manner, 2010      

Qin Yang, Monica Zimmerman, and Crystal 
Jiang, 2011 

     

Tine Buyl, Christophe Boone, Walter Hendriks 
and Paul Matthyssens, 2011 

     

Zoltan Matolcsy, Anna Wright, 2011      

René Olie, Ad van Iterson, and Zeki Simsek, 2012      

Steven N. Kaplan, Mark M. Klebanov, And 
Morten Sorensen , 2012 

     

Suzanne J. Peterson , Benjamin M. Galvin and 
Donald Lange, 2012 

     

Shihping Kevin Huang, 2013      

Ben W. Lewis, Judith L. Walls And Glen W. S. 
Dowell, 2014 

     

Li-Qun Wei, Dequin Chen, Michael N. Young and 
Xinran Wang, 2014 

     

Simon S. M. Ho, Annie Yuansha Li , Kinsun Tam 
and  Feida Zhang, 2015 

     

  



96 
 

 

 

ผูบ้ริหารระดบัสูงเป็นผูท้  าการตดัสินใจเชิงกลยุทธ์ท่ีส าคญัของบริษทั และการศึกษาเชิง
ประจกัษส่์วนใหญ่ท่ีเก่ียวขอ้งกบัระดบัชั้นท่ีสูงกวา่ก็ยืนยนัถึงบทบาทของผูบ้ริหารระดบัสูงในการ
หล่อหลอมทีมจดัการระดบัสูง จริงๆ แลว้ องคป์ระกอบของ TMT ถูกก าหนดโดยผูบ้ริหารระดบัสูง
ซ่ึงท าให้ความมีประสิทธิผลของความเหมือนหรือความต่างของ TMT ข้ึนอยูก่บัความชอบส่วนบุคคล
ของผูบ้ริหารระดับสูง (Lewin & Stephens, 1994; Zahra & Pearce, 1989; Qin Yang, Monica Zim 
merman, and Crystal Jiang, 2011; Suzanne J.  Peterson, Benjamin M.  Galvin and Donald Lange, 
2012; Li-Qun Wei, Dequin Chen, Michael N. Young and Xinran Wang, 2014)  

ในการศึกษาเชิงประจกัษเ์ม่ือเร็วๆ น้ี พบวา่ผูบ้ริหารระดบัสูงมีบทบาทเชิงก าหนดในการ
รับเอาเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ (Thong & Yap, 1995; Mikko H. Manner, 2010; Tine Buyl, 
Christophe Boone, Walter Hendriks and Paul Matthyssens, 2011; Steven N.  Kaplan, Mark M. 
Klebanov, And Morten Sorensen, 2012; Shihping Kevin Huang, 2013; Ben W.  Lewis, Judith L. 
Walls And Glen W. S. Dowell, 2014; Simon S. M. Ho, Annie Yuansha Li, Kinsun Tam and  Feida 
Zhang, 2015) นวตักรรมทางเทคโนโลยี (Daellenbach, McCarthy & Schoenecker, 1999; Papadakis 
& Bourantas, 1998) และการใชจ่้ายดา้นวิจยัและพฒันาขององคก์ร (Barker & Mueller, 2002) ตรรกะ
ทัว่ไปซ่ึงแฝงอยูภ่ายใตก้ารวิจยัเหล่าน้ีคือการตดัสินใจขององคก์รในการเขา้ร่วมกิจกรรมเช่นการรับ
เอาเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช ้การใชจ่้ายเงินดา้นการวิจยัและพฒันาและนวตักรรมเป็นทางเลือก
เชิงกลยทุธ์ซ่ึงไดรั้บอิทธิพลโดยตรงโดยผูบ้ริหารระดบัสูงเน่ืองจากการตดัสินใจเหล่าน้ีมีความเก่ียว 
ขอ้งกบัความสามารถในการแข่งขนัและความสามารถในการผลิตของบริษทั (Barker & Mueller, 
2002; Ettie, 1998; Mikko H.  Manner, 2010; Zoltan Matolcsy, Anna Wright, 2011; René Olie, Ad 
van Iterson, and Zeki Simsek, 2012; Shihping Kevin Huang, 2013; Li-Qun Wei, Dequin Chen, 
Michael N. Young and Xinran Wang, 2014)  

เม่ือพิจารณาว่าจริงๆ แลว้การตดัสินใจและกลยุทธ์ ซ่ึงท าโดยผูบ้ริหารระดบัสูงเป็นการ
สะทอ้นค่านิยมและกระบวนการทางความคิดของผูบ้ริหารระดบัสูงแลว้คุณลกัษณะของผูบ้ริหาร 
(CEO) ก็มีความส าคญั ตามตรรกะน้ี เน่ืองจากการตดัสินใจของบริษทัต่อการรับเอาการจัดการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์มาใช้ มีความเก่ียวขอ้งกบัการบรรลุเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ขององค์กร 
บทบาทของผูบ้ริหารระดบัสูงจึงถือวา่ตรงประเด็น 

จากการศึกษาบริบทในประเทศจีน พบวา่ บทบาทของผูบ้ริหารระดบัสูงมีความส าคญัเป็น
พิเศษแทนท่ีจะเป็นทีมจดัการระดับสูง ทั้งน้ีเน่ืองจากสังคมในประเทศจีนมีลกัษณะพิเศษมาแต่เดิม
จากความห่างไกลของอ านาจระดบัสูง (Hofstede, 1980; Wang & Mobley, 1999) และผูน้ าธุรกิจก็มี
แนวโนม้ลกัษณะอ านาจนิยมเน่ืองจากมีการเนน้ในเร่ืองระบบชนชั้นในสังคมจีน (Tsui, Schoonhoven, 
Meyer, Lau & Milkovich, 2004; Mikko H.  Manner, 2010; Tine Buyl, Christophe Boone, Walter 
Hendriks and Paul Matthyssens, 2011; Steven N. Kaplan, Mark M. Klebanov, And Morten Sorensen, 
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2012; Shihping Kevin Huang, 2013; Ben W. Lewis, Judith L. Walls And Glen W. S. Dowell, 2014; 
Simon S. M. Ho, Annie Yuansha Li, Kinsun Tam and  Feida Zhang, 2015) ต าแหน่งผูบ้ริหารระดับ 
สูงในบริษทัท าให้พวกเขามีอ านาจท่ีโดดเด่นในดา้นการตดัสินใจเหนือกว่าผูจ้ดัการคนอ่ืนๆ นอก 
จากน้ี การปกครองบริษทัในปัจจุบนัของบริษทัจีนในช่วงการเปล่ียนถ่ายทางเศรษฐกิจมีลกัษณะเด่น
โดยระบบท่ีเรียกวา่ กฎ One Man Rule (กฎการปกครองโดยบุคคลเดียว) ซ่ึงผูบ้ริหารระดบัสูงครอบง า
การควบคุมและการจดัการบริษทัจีนทั้งหมด (Lin, 2001; Mikko H. Manner, 2010; Zoltan Matolcsy, 
Anna Wright, 2011; René Olie, Ad van Iterson, and Zeki Simsek, 2012; Shihping Kevin Huang, 
2013; Li-Qun Wei, Dequin Chen, Michael N. Young and Xinran Wang, 2014) 

ตรงน้ียงัสะทอ้นให้เห็นโดยปรากฏการณ์ท่ีเรียกวา่ ปรากฏการณ์มือหน่ึง ซ่ึงปรากฏข้ึนมา
ในบริษทัจีนซ่ึงผูบ้ริหารระดบัสูงมีบทบาทท่ีส าคญัเป็นอยา่งยิ่งในการหล่อหลอมกลยทุธ์และพฒันา 
การของบริษทั ในการส ารวจเม่ือเร็วๆ น้ีซ่ึงด าเนินการโดย Korn/ Ferry International ร่วมกบัคณะ
บริหารธุรกิจนานาชาติแห่งมหาวิทยาลยักรุงปักก่ิง พบวา่น่าประหลาดใจท่ี 69 เปอร์เซ็นตข์องรอง
ประธานจากบริษทัจีนซ่ึงก าลงัถูกสอบสวนมีความตั้งใจท่ีจะออกจากบริษทัท่ีท างานในปัจจุบนัเน่ือง 
มาจากความคาดหวงัของพวกเขาต่อความเป็นไปไม่ไดท่ี้จะไดรั้บมอบอ านาจท่ีเพียงพอโดยมือหน่ึง
ของบริษัท (Wang, 2004; Mikko H. Manner, 2010; Tine Buyl, Christophe Boone, Walter Hendriks 
and Paul Matthyssens, 2011; Steven N. Kaplan, Mark M. Klebanov, And Morten Sorensen, 2012; 
Shihping Kevin Huang, 2013; Ben W. Lewis, Judith L. Walls And Glen W. S. Dowell, 2014; Simon 
S. M. Ho, Annie Yuansha Li, Kinsun Tam and Feida Zhang, 2015) ในประเทศจีน ทั้งท่ีมีกฎหมาย
บริษทัก าหนดไวว้า่ผูบ้ริหารระดบัสูงจะตอ้งไดรั้บการเลือกตั้งในการประชุมของผูถื้อหุ้น แต่ผูบ้ริหาร 
ระดบัสูงในรัฐวสิาหกิจส่วนใหญ่กลบัไดรั้บการแต่งตั้งโดยผูถื้อหุ้นท่ีท าการควบคุม (คือรัฐ) ทนัทีท่ี
ไดรั้บการแต่งตั้ง ต าแหน่งของพวกเขาก็ค่อนขา้งมีความมัน่คง ตรงน้ีน าไปสู่อ านาจสัมบูรณ์ของผู ้
บริหารระดบัสูงในบริษทั แต่มนัก็เป็นอุปสรรคขดัขวางการเล่ือนขั้นของผูจ้ดัการอาวุโสคนอ่ืนๆ ดว้ย 
แมแ้ต่ในทีมฝ่ายบริหารระดบัสูงเองก็ยงัยากท่ีจะคาดหวงัวา่สมาชิกในทีมแสดงความคิดท่ีกา้วร้าว
ออกมา ซ่ึงอาจจะแตกต่างจากผูบ้ริหารระดบัสูงโดยตรงเม่ือพิจารณาถึงธรรมชาติท่ีอ่อนนอ้มถ่อมตน
ของวฒันธรรมจีน (Young, Ahlstrom, Bruton & Chan, 2001; Qin Yang, Monica Zimmerman, and 
Crystal Jiang, 2011; Suzanne J.  Peterson, Benjamin M.  Galvin and Donald Lange, 2012; Li-Qun 
Wei, Dequin Chen, Michael N. Young and Xinran Wang, 2014)   

หลกัฐานอ่ืนๆ มีความเก่ียวขอ้งกบัความเหมือนกนัของผูบ้ริหารระดบัสูงซ่ึงมีความโดดเด่น
ในรัฐวิสาหกิจต่างๆ จ านวนมาก ยงัมีผูบ้ริหารระดบัสูงจ านวนมาก ซ่ึงท าหนา้ท่ีเป็นประธานบอร์ด
ดว้ย ซ่ึงส่งผลท าใหเ้กิดอิทธิพลขั้นสุดทา้ยในกระบวนการตดัสินใจของบริษทั อยา่งไรก็ตาม น่ีไม่ใช่
การท างานเพื่อตา้นกบัผลในการด าเนินงานของกิจการในจีนเน่ืองมาจากสภาพแวดลอ้มท่ีรุนแรง
ของระบบเศรษฐกิจท่ีก าลงัเปล่ียนแปลงของจีน (Tan, Chung & Tan, 2001; Peng, 2004; Mikko H. 
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Manner, 2010; Zoltan Matolcsy, Anna Wright, 2011; René Olie, Ad van Iterson, and Zeki Simsek, 
2012; Shihping Kevin Huang, 2013; Li-Qun Wei, Dequin Chen, Michael N.  Young and Xinran 
Wang, 2014)  

เม่ือเปรียบเทียบกบัผูบ้ริหารระดบัสูงจากรัฐวสิาหกิจ ผูบ้ริหารระดบัสูงจากบริษทัท่ีลงทุน
ในต่างประเทศ (FIEs) และบริษทัเอกชนมีอ านาจปกครองตนเองในการจดัระบบการผลิตทางธุรกิจ
มากกว่าและมีความรับผิดชอบต่อความสามารถท าก าไรของบริษทัมากกว่า (Tsui และคณะ 2004)  
ในบริษทัเอกชน พบวา่ มือหน่ึง มกัจะเป็นเจา้ของบริษทัท่ีแทจ้ริง ดงันั้นจึงถืออ านาจในการตดัสินใจ
ท่ีเด็ดขาด ผูจ้ดัการมืออาชีพมกัจะไม่เป็นท่ีเช่ือถือมากเท่ากบัญาติหรือเพื่อนท่ีดีของเจา้ของบริษทั
ถึงแมพ้วกเขาอาจจะมีความสามารถมากก็ตาม นัน่คือเหตุผลท่ีท าไม “มือท่ีสอง” หรือ “มือท่ีสาม” 
จะพิจารณาการยา้ยออกเป็นทางเลือกใหม่ในการแสวงหาการพฒันาอาชีพเพิ่มเติม ขอ้เทจ็จริงเหล่าน้ี
สะทอ้นใหเ้ห็นถึงอ านาจพื้นฐานท่ีผูบ้ริหารระดบัสูงครองอยูใ่นบริษทัจีน 

มีการศึกษาหน่ึงท่ีพบวา่สาเหตุของความลม้เหลวของผูป้ระกอบการท่ีมีช่ือเสียงบางแห่ง
น่าจะมาจากพฤติกรรม “วีรบุรุษ” ของผูบ้ริหารระดบัสูง (Li, 2004; Mikko H. Manner, 2010; Tine 
Buyl, Christophe Boone, Walter Hendriks and Paul Matthyssens, 2011; Steven N.  Kaplan, Mark 
M.  Klebanov, And Morten Sorensen, 2012; Shihping Kevin Huang, 2013; Ben W.  Lewis, Judith 
L.  Walls And Glen W.  S.  Dowell, 2014; Simon S.  M.  Ho, Annie Yuansha Li, Kinsun Tam and  
Feida Zhang, 2015) ผูบ้ริหารระดบัสูงเหล่าน้ีมีลกัษณะพิเศษท่ีมีความมัน่ใจสูงและมกัมองขา้มความ 
เป็นประชาธิปไตยในการตดัสินใจซ่ึงสะทอ้นให้เห็นถึงบทบาท “เชิงเผด็จการ” ของผูบ้ริหารระดบัสูง 
ในการจดัการบริษทัเชิงกลยทุธ์ รายงานของ Li ชุดน้ียงัใหต้วัอยา่งประกอบการอธิบายปรากฏการณ์
ดงักล่าวด้วย บริษทัอา้งถึงบุคคลซ่ึงเป็นท่ีรู้จกักนัดีในหมู่ชาวจีน เช่น กลุ่ม YueHua (กลุ่มผูผ้ลิต
โทรทัศน์สี), กลุ่ม SanZhu (กลุ่มผลิตภัณฑ์เพื่อสุขภาพ) หรือบริษัท Little Duck Electronic Co. 
(ผลิตเคร่ืองซกัผา้) ผูบ้ริหารระดบัสูงเหล่าน้ีไม่ไดใ้ชก้ลไกการตดัสินใจแบบมีส่วนร่วมและดว้ยการ
เจริญเติบโตของบริษทัการเป็นวีรบุรุษดงักล่าวก็เร่ิมมีความจริงจงัมากข้ึน มีการวางกลยทุธ์หลกัดว้ย
ตนเองโดยไม่มีการปรึกษาหารือกบัผูจ้ดัการอาวุโสคนอ่ืนๆ ยิ่งไปกวา่นั้นผูบ้ริหารดงักล่าวกลบัไม่
ไวว้างใจในตวัผูจ้ดัการและพนกังานลูกจา้งเลย และบางคร้ังถึงขนาดจงใจปลดผูจ้ดัการอาวุโสออก
ด้วยซ ้ าไป (Mikko H. Manner, 2010; Zoltan Matolcsy, Anna Wright, 2011; René Olie, Ad van Iterson, 
and Zeki Simsek, 2012; Shihping Kevin Huang, 2013; Li-Qun Wei, Dequin Chen, Michael N. 
Young and Xinran Wang, 2014) 

ทั้งท่ีผูบ้ริหารระดบัสูงมีบทบาทส าคญัในการตดัสินใจเชิงกลยทุธ์ของบริษทั แต่จนกระทัง่
บดัน้ีก็ยงัไม่มีการศึกษาใดท่ีท าการตรวจสอบผลกระทบของคุณลกัษณะของผูบ้ริหาร CEO ต่อการ
ใชแ้นวทางการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ในการบริหารงาน วรรณกรรมท่ีผา่นมาช้ีให้เห็น
วา่ขาดขอ้คน้พบท่ีเพียงพอเก่ียวกบับทบาทของผูบ้ริหารระดบัสูงในทางเลือกเชิงกลยทุธ์ของบริษทั
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ซ่ึงด าเนินการในระบบเศรษฐกิจท่ีก าลงัปรากฏ (Hoskisson และคณะ, 2000; Qin Yang, Monica 
Zimmerman, and Crystal Jiang, 2011; Suzanne J. Peterson, Benjamin M. Galvin and Donald Lange, 
2012; Li-Qun Wei, Dequin Chen, Michael N. Young and Xinran Wang, 2014)    

ดงัไดก้ล่าวไวว้า่ การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์สะทอ้นให้เห็นถึง กรอบความคิด
และปรัชญาของผูน้ าธุรกิจวา่ดว้ยการวางแผนและการระดมทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์เพื่อการบรรลุ
ขอ้ไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนั ดว้ยเหตุน้ี ผลกระทบของคุณลกัษณะของผูบ้ริหาร (CEO) จึงนบัว่ามี
ความส าคญัอยา่งยิ่ง เน่ืองจากความเช่ือและปรัชญาของผูน้ าธุรกิจเป็นตวัสะทอ้นให้เห็นถึงลกัษณะ
ส่วนบุคคลของเขาหรือเธอ รวมไปถึงคุณลกัษณะของผูบ้ริหาร (CEO) ดว้ย ผลกระทบดงักล่าวมีความ 
เด่นชดัมากในสภาพแวดลอ้มท่ีรุนแรงของเศรษฐกิจท่ีก าลงัปรากฏ (Koufopoulos, 2002) ดงันั้นจึงมี
ความส าคญัอยา่งยิ่งท่ีจะตอ้งตรวจสอบบทบาทของคุณลกัษณะของผูบ้ริหาร CEO วา่ดว้ยการใชแ้นว
ทางการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ของผูป้ระกอบการ (Mikko H. Manner, 2010; Tine Buyl, 
Christophe Boone, Walter Hendriks and Paul Matthyssens, 2011; Steven N. Kaplan, Mark M.Klebanov, 
And Morten Sorensen, 2012; Shihping Kevin Huang, 2013; Ben W.  Lewis, Judith L.  Walls And 
Glen W.  S.  Dowell, 2014; Simon S.  M.  Ho, Annie Yuansha Li  ,Kinsun Tam and  Feida Zhang, 
2015) 

ในการศึกษาคร้ังน้ี มีการส ารวจคุณลกัษณะของผูบ้ริหาร (CEO) ท่ีไดรั้บการตรวจสอบ
คุณลกัษณะของผูบ้ริหาร CEO ดงักล่าว ประกอบดว้ย อาย ุระยะเวลาด ารงต าแหน่ง ระดบัการศึกษา 
แหล่งและประสบการณ์ของการเป็นผูบ้ริหารระดบัสูง คุณลกัษณะของผูบ้ริหาร (CEO) เหล่าน้ี ไดรั้บ
การตรวจสอบเน่ืองจากมนัถูกระบุให้เป็นปัจจยัส าคญัซ่ึงมีผลกระทบต่อทางเลือกเชิงกลยุทธ์ของ
ผูบ้ริหารระดบัสูง (Ensley และคณะ, 2002; Hambrick & Mason, 1984; Michael & Hambrick, 1992; 
Weinzimmer, 1997; Mikko H. Manner, 2010; Zoltan Matolcsy, Anna Wright, 2011; René Olie, Ad 
van Iterson, and Zeki Simsek, 2012; Shihping Kevin Huang, 2013; Li-Qun Wei, Dequin Chen, 
Michael N. Young and Xinran Wang, 2014) และยงัมีความเก่ียวข้องกับผู ้ประกอบการอีกด้วย 
โดยทัว่ไปแลว้ เน่ืองจากการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์เป็นแนวทางท่ีค่อนขา้งใหม่ส าหรับ
การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ ดงันั้นบริษทัท่ีมีผูน้  าระดบัสูงท่ีมีอายุค่อนขา้งน้อย ด ารง
ต าแหน่งปัจจุบนัดว้ยระยะเวลาค่อนขา้งสั้น มีระดบัการศึกษาสูงและมีประสบการณ์ในการท างาน
กบับริษทัต่างชาติมาก่อน ก็มกัจะมีแนวโนม้สูงวา่จะใชแ้นวทางการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์
ในบริษทัของผูป้ระกอบการ 

จากการศึกษา นอกจากน้ี เป็นเร่ืองธรรมดาในประเทศจีนท่ีผูบ้ริหารระดบัสูงของบริษทั
จะไดรั้บการแต่งตั้งมาจากรัฐบาลกลางโดยเฉพาะอยา่งยิ่งในส่วนของรัฐวิสาหกิจต่างๆ (Young & 
McGuinness, 2001; Qin Yang, Monica Zimmerman, and Crystal Jiang, 2011; Suzanne J.  Peterson, 
Benjamin M. Galvin and Donald Lange, 2012; Li-Qun Wei, Dequin Chen, Michael N. Young and 
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Xinran Wang, 2014) ผูจ้ดัการระดบัสูงบางคนยงัไดรั้บการแต่งตั้งให้เขา้รับหนา้ท่ีในบริษทัร่วมทุน
กบัหุ้นส่วนในทอ้งถ่ิน ถา้ผูบ้ริหารระดบัสูงถูกแต่งตั้งจากรัฐบาลโดยไม่มีการสรรหาตามพื้นฐาน
ของการประเมินความสามารถและศกัยภาพส่วนบุคคลแลว้ (Mikko H. Manner, 2010; Zoltan Matolcsy, 
Anna Wright, 2011; René Olie, Ad van Iterson, and Zeki Simsek, 2012; Shihping Kevin Huang, 
2013; Li-Qun Wei, Dequin Chen, Michael N. Young and Xinran Wang, 2014) ก็มีความเป็นไปได้
นอ้ยวา่ผูบ้ริหารระดบัสูงจะมีความสามารถหรือกรอบความคิดในการวางระบบการจดัการทรัพยากร 
มนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ดว้ยฝีมือตนเองเพื่อเพิ่มความสามารถในการแข่งขนัของบริษทั ดงันั้น จึงมีความ
เป็นไปไดน้อ้ยลงท่ีบริษทัดงักล่าวจะน าแนวทางการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์มาใช ้มีการ
ใหส้มมติฐานจ าเพาะไวใ้นการอภิปราย ดงัต่อไปน้ี 

จากการทบทวนวรรณกรรมไดแ้สดงให้เห็นวา่ผูจ้ดัการท่ีอายนุอ้ยมีความเก่ียวขอ้งกบัการ
เปล่ียนแปลงเชิงกลยุทธ์มากกวา่ในขณะท่ีผูบ้ริหารท่ีมีอายมุากกวา่อาจจะมีแนวโนม้ไปในทางอนุรักษ์
นิยมมากกวา่ (Hambrick & Mason, 1984; Wiersama & Bantel, 1992; Mikko H. Manner, 2010; Tine 
Buyl, Christophe Boone, Walter Hendriks and Paul Matthyssens, 2011; Steven N.  Kaplan, Mark 
M.  Klebanov, And Morten Sorensen, 2012; Shihping Kevin Huang, 2013; Ben W.  Lewis, Judith 
L.  Walls And Glen W.  S.  Dowell, 2014; Simon S.  M.  Ho, Annie Yuansha Li, Kinsun Tam and 
Feida Zhang, 2015) ยกตัวอย่างเช่น มีการศึกษาหน่ึงซ่ึงจัดท าโดย Tihanyi, Ellstrand, Daily and 
Dalton (2000) ซ่ึงพบวา่ผูบ้ริหารท่ีมีอายคุ่อนขา้งนอ้ยนั้นมีแนวโนม้ท่ีจะแสดงออกถึงความคิดริเร่ิม
เชิงกลยทุธ์มากกวา่และเผชิญกบัความเส่ียงซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัความหลากหลายระหวา่งชาติดว้ยเช่นกนั  
คลา้ยๆ กนั Barker and Mueller (2002) พบวา่อายขุองผูบ้ริหารระดบัสูงเก่ียวขอ้งเชิงลบกบัค่าใช้จ่าย
ดา้นวิจยัและพฒันาของบริษทั Hambrick and Mason (1984) ตั้งขอ้สังเกตไวว้่าเม่ือเปรียบเทียบกบั
ผูจ้ดัการท่ีอายนุอ้ยกวา่ พบวา่ผูจ้ดัการท่ีมีอายุมากกวา่จะมีแนวโนม้สูงกวา่ท่ีจะปฏิบติัตามสถานะดั้งเดิม
ของตนและพวกเขาอาจจะมีอุปสรรคในการเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ Child (1974) ไดอ้ธิบายวา่ ผูบ้ริหารท่ีมี
อายุมากกวา่ มีความอดทนทางกายภาพและทางจิตใจน้อยกว่าซ่ึงสองส่ิงน้ีมีความจ าเป็นต่อการน า
ความเปล่ียนแปลงเชิงกลยุทธ์ไปปฏิบติั (Mikko H. Manner, 2010; Zoltan Matolcsy, Anna Wright, 
2011; René Olie, Ad van Iterson, and Zeki Simsek, 2012; Shihping Kevin Huang, 2013; Li-Qun 
Wei, Dequin Chen, Michael N. Young and Xinran Wang, 2014) 

เม่ือพิจารณาวา่ การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์เป็นแนวทางเชิงระบบมากกว่าต่อ
การจดัการทรัพยากรมนุษย ์เพื่อมุ่งสู่เป้าหมายเชิงกลยทุธ์ของบริษทั และเม่ือเปรียบเทียบกบัการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยโ์ดยทัว่ไป จะพบวา่มนัเป็นเร่ืองท่ีค่อนขา้งใหม่ในแวดวงของผูป้ระกอบการ ดงันั้น
จึงจ าเป็นตอ้งมีกระบวนการหน่ึงซ่ึงไดรั้บการยอมรับ ทดสอบ และน ามาใชเ้ป็นล าดบัสุดทา้ย น่ีเป็น
กระบวนการเรียนรู้และความพยายามโดยผูน้ าธุรกิจ ดงันั้น เน่ืองจากความสามารถในการเรียนรู้ท่ี
ค่อนขา้งต ่า (คือมีความตั้งใจท่ีจะเรียนรู้นอ้ยหรือเรียนรู้ไดช้า้) และทศันคติเชิงอนุรักษนิ์ยมมากกวา่
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หรือการเล่ียงความเส่ียงของผูบ้ริหารระดบัสูงซ่ึงมีอายุมากกว่า ท าให้ ผูบ้ริหารระดบัสูงท่ีอายุน้อย
กวา่มีแนวโนม้สูงกวา่ท่ีจะยอมรับและใชก้ารจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ในบริษทัของตน  

นอกจากน้ีจากการศึกษา พบวา่ ระยะเวลาด ารงต าแหน่งของผูบ้ริหารระดบัสูงมีความเก่ียว 
ขอ้งเชิงลบกบัทางเลือกเชิงกลยุทธ์ซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัภูมิประเทศใหม่ (Hambrick and Mason, 1984) และ 
เก่ียวขอ้งกบัพนัธะผูกพนักบัสถานะเดิมท่ีสูงข้ึนของบริษทั (Bantel & Jackson, 1989; Hambrick, 
Geletkanycz, & Fredrickson, 1993; Mikko H.  Manner, 2010; Zoltan Matolcsy, Anna Wright, 2011; 
René Olie, Ad van Iterson, and Zeki Simsek, 2012; Shihping Kevin Huang, 2013; Li-Qun Wei, 
Dequin Chen, Michael N. Young and Xinran Wang, 2014) ทั้งๆ ท่ี ผูบ้ริหารระดบัสูงซ่ึงมีระยะเวลา
ด ารงต าแหน่งยาวนานในบริษทัและมีความจงรักภกัดีและมีพนัธะผูกพนัท่ีสูงกว่า แต่พวกเขาก็มี
แนวโน้มท่ีก้าวร้าวน้อยกว่าในการคาดหวงัโอกาสทางธุรกิจและการเขา้ร่วมในนวตักรรมใหม่ๆ 
(Thomas, Litschert & Ramaswamy, 1991; Qin Yang, Monica Zimmerman, and Crystal Jiang, 2011; 
Suzanne J.  Peterson, Benjamin M.  Galvin and Donald Lange, 2012; Li-Qun Wei, Dequin Chen, 
Michael N. Young and Xinran Wang, 2014) ดงันั้น จึงมีความเป็นไปไดน้้อยกวา่ท่ีพวกเขาจะพฒันา 
กลยุทธ์และโครงสร้างท่ีจบัคู่กบัส่ิงแวดลอ้มภายนอก (Miller, 1991) ในทางตรงกนัขา้ม ผูบ้ริหาร
ระดบัสูงหนา้ใหม่มีแนวโนม้ท่ีจะไดรั้บการแต่งตั้งมากข้ึน เน่ืองจากการขาดแคลนความรู้เชิงสถาบนั 
และมีแนวโนม้สูงท่ีจะรับเอารูปแบบการจดัการเชิงปรึกษาและประชาธิปไตยมาใช ้ (Miller, 1993)   
Schwenk (1993) ไดเ้สนอแนะและยนืยนัเชิงประจกัษว์า่ระยะเวลาด ารงต าแหน่งของผูบ้ริหารระดบั 
สูงมีความเก่ียวขอ้งเชิงบวกกบัคุณสมบติัรับใช้ตนเองซ่ึงเก่ียวขอ้งเชิงลบกบัผลการด าเนินงานของ
ธุรกิจ 

มีขอ้ถกเถียงขา้งตน้เก่ียวกบัผลกระทบเชิงลบของระยะเวลาด ารงต าแหน่งของผูบ้ริหารระดบั 
สูงต่อการเปล่ียนแปลงขององคก์รกบันวตักรรมของบริษทั แต่ก็ยงัพบผลกระทบเชิงลบจากการศึกษา 
เชิงประจกัษก่์อนหนา้น้ี ยกตวัอยา่ง เช่น Miller (1991) พบวา่ ระยะเวลาด ารงต าแหน่งของผูบ้ริหาร
ระดบัสูงมีความเก่ียวขอ้งเชิงลบระหวา่งองคก์รกบัสภาพแวดลอ้ม และในทางกลบักนัมีความสัมพนัธ์ 
เชิงบวกกบัผลในการด าเนินการของบริษทั    

Judge and Dobbins (1995) ไดต้รวจสอบผลกระทบของระยะเวลาด ารงต าแหน่งของผูบ้ริหาร 
ระดบัสูงต่อการตระหนกัของผูอ้  านวยการภายนอกองคก์รถึงรูปแบบการตดัสินใจของผูบ้ริหารระดบั 
สูง ซ่ึงจะน าไปสู่ความสัมพนัธ์ในการท างานท่ีใกลชิ้ดระหวา่งผูอ้  านวยการภายนอกกบัผูบ้ริหารระดบั 
สูง (Qin Yang, Monica Zimmerman, and Crystal Jiang, 2011; Suzanne J.  Peterson , Benjamin M. 
Galvin and Donald Lange, 2012; Li-Qun Wei, Dequin Chen, Michael N.  Young and Xinran Wang, 
2014) และในทางกลบักนัมีผลกระทบเชิงบวกต่อผลในการท างานของบริษทัอีกดว้ย พวกเขาพบ
ความสัมพนัธ์เชิงลบระหว่างระยะเวลาด ารงต าแหน่งของผูบ้ริหารระดบัสูงกบัการตระหนักของ
บุคคลภายนอก    
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ในทางตรงกนัขา้ม Kitchell (1997) พบความสัมพนัธ์เชิงบวกอนัมีนยัส าคญัของระยะเวลา
ด ารงต าแหน่งของผูบ้ริหารระดบัสูงต่อความมีนวตักรรมทางเทคโนโลยีของบริษทัในบริบทของ
ประเทศแคนาดา นอกจากน้ี Papadakis and Bourantas (1998) ก็ตรวจพบผลกระทบเชิงบวกของ
ระยะเวลาด ารงต าแหน่งของผูบ้ริหารระดบัสูงต่อนวตักรรมของบริษทัในกระบวนการผลิตอีกดว้ย 

การศึกษาคร้ังน้ีพยายามตรวจสอบผลกระทบของระยะเวลาด ารงต าแหน่งของผูบ้ริหาร
ระดบัสูงต่อการใชแ้นวทางการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ของผูป้ระกอบการ เปรียบเทียบกบั
การจดัการทรัพยากรมนุษยท์ัว่ไป พบวา่ การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์เป็นแนวทางจดัการ
ท่ีค่อนข้างใหม่ (Mikko H. Manner, 2010; Tine Buyl, Christophe Boone, Walter Hendriks and Paul 
Matthyssens, 2011; Steven N. Kaplan, Mark M. Klebanov, And Morten Sorensen, 2012; Shihping 
Kevin Huang, 2013; Ben W. Lewis, Judith L. Walls And Glen W. S. Dowell, 2014; Simon S. M. 
Ho, Annie Yuansha Li, Kinsun Tam and  Feida Zhang, 2015) การริเร่ิมและการน าแนวทางการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ จ  าเป็นตอ้งมีผูน้ าธุรกิจท่ีสามารถน ากรอบความความคิดเพื่อความเปล่ียน 
แปลงและการปรับเขา้กนัไดอ้ยา่งเหมาะสม อยา่งไรก็ตาม โดยยึดตามตรรกะขา้งตน้ ผูน้ าท่ีมีระยะ 
เวลาด ารงต าแหน่งท่ียาวนานในต าแหน่งปัจจุบนัจะเร่ิมเฉ่ือยชามากข้ึน และมีแนวโนม้ท่ีจะผูกพนักบั 
สถานะเดิมมากข้ึนซ่ึงจะท าใหแ้นวโนม้ท่ีจะริเร่ิมโครงการนวตักรรมใหม่ๆ ลดนอ้ยลงไปตามล าดบั 

น่ีเป็นเร่ืองท่ีค่อนขา้งเป็นจริงของผูป้ระกอบการ เน่ืองจากการแทรกแซงสถาบนัซ่ึงผูบ้ริหาร 
ระดบัสูงจ าเป็นตอ้งด าเนินการนั้นค่อนขา้งสูงและสลบัซบัซ้อนเป็นอยา่งยิง่ในระหวา่งการแปลงรูป
ทางเศรษฐกิจจากระบบท่ีถูกวางแผนไปสู่ระบบท่ีใช้ตลาดเป็นฐาน ดงัท่ีเราไดอ้ภิปรายมาขา้งตน้
แลว้ว่า ผูบ้ริหารระดบัสูงท่ีมีอ านาจเบ็ดเสร็จในรัฐวิสาหกิจชาวจีนนั้นจริงๆ แลว้เป็นเพียงตวัแทน
แห่งรัฐเท่านั้น โดยพื้นฐานแทจ้ริงแลว้ การแต่งตั้งของพวกเขาข้ึนมาโดยรัฐบาลระดบัสูง นั้นถูก
ก าหนดโดยการเมือง (Lin, 2001) ดงันั้น การเนน้ไปท่ีการจดัการธุรกิจเป็นหลกัจึงมีแรงขบัทางการ 
เมืองและไม่ถูกสั่งการไปยงัผลประโยชน์ของการพฒันาองคก์รและการขยายสวสัดิการของลูกจา้ง
ให้มากท่ีสุด (Lau, 1998; Mikko H. Manner, 2010; Tine Buyl, Christophe Boone, Walter Hendriks 
and Paul Matthyssens, 2011; Steven N. Kaplan, Mark M. Klebanov, And Morten Sorensen, 2012; 
Shihping Kevin Huang, 2013; Ben W. Lewis, Judith L. Walls And Glen W. S. Dowell, 2014; Simon 
S. M. Ho, Annie Yuansha Li, Kinsun Tam and  Feida Zhang, 2015) ความปลอดภยัทางการเมืองมี
ความส าคญัมากส าหรับพวกเขาซ่ึงสัมพทัธ์กบัความเส่ียงดา้นการจดัการ เช่น การเปล่ียนแปลงโครง 
สร้างและนวตักรรม ยิง่พวกเขายงัคงอยูใ่นต าแหน่งนานข้ึนเท่าใด แรงเฉ่ือยดงักล่าวซ่ึงไดรั้บจากทั้ง
แรงกดดนัทางการเมืองและเชิงสถาบนั รวมถึงการขาดส่ิงจูงใจท่ีจะปรับปรุงผลและความสามารถ
ในการผลิตใหดี้ข้ึนก็จะยิง่ทวคีวามรุนแรงมากข้ึนเท่านั้น ดว้ยเหตุน้ีจึงมีแนวโนม้นอ้ยลงท่ีจะคาดหวงั 
ว่าผูบ้ริหารระดบัสูงชาวจีนซ่ึงมีระยะเวลาด ารงต าแหน่งท่ียาวนานจะเก่ียวขอ้งในการแหกกรอบ
ประเพณีและเร่ิมตน้การเปล่ียนแปลงใหม่อยา่งนอ้ยเม่ือเทียบกบัผูบ้ริหารในโลกตะวนัตก (Mikko H. 
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Manner, 2010; Zoltan Matolcsy, Anna Wright, 2011; René Olie, Ad van Iterson, and Zeki Simsek, 
2012; Shihping Kevin Huang, 2013; Li-Qun Wei, Dequin Chen, Michael N.  Young and Xinran 
Wang, 2014) 

แมแ้ต่บริษทัเอกชนท่ีมีการพฒันาข้ึนมาใหม่ ผูบ้ริหารระดบัสูงซ่ึงมีอ านาจสูงสุดในมือก็
ยงัมีอุปสรรคในการน านวตักรรมใหม่ๆ เม่ือพวกเขาอยูใ่นต าแหน่งฝ่ายบริหารท่ียาวนานกวา่ เน่ืองจาก 
การขาดระบบธรรมาภิบาลองคก์รท่ีมีประสิทธิผล Miller (1991) กล่าววา่ความพอใจในตนเอง การมี
อิทธิพลเพิ่มข้ึนเร่ือยๆ และความปรารถนาท่ีจะต่อตา้นความเปล่ียนแปลง รวมถึงการเป็นประชาธิปไตย
ท่ีลดลงป้องกนัไม่ให้พวกเขามีความกา้วร้าวมากข้ึนในการน าความเปล่ียนแปลงและนวตักรรม (Qin 
Yang, Monica Zimmerman, and Crystal Jiang, 2011; Suzanne J. Peterson, Benjamin M. Galvin and 
Donald Lange, 2012; Li-Qun Wei, Dequin Chen, Michael N. Young and Xinran Wang, 2014) นัน่
คือเหตุผลท่ีว่าท าไมการส่งเสริมผูบ้ริหารระดบัสูงท่ีมีอายุน้อยกว่าและมีความสามารถมากกว่าจึง
เป็นหน่ึงในแนวคิดริเร่ิมหลกัในการปฏิรูปธุรกิจ ผูบ้ริหารระดบัสูงใหม่ๆกลุ่มน้ีซ่ึงมีความอ่อนน้อม
ถ่อมตนนอ้ยลงต่อการผูกมดัทางสถาบนัและมีแนวโนม้จะด าเนินความเส่ียงมากข้ึนจะมีแนวโนม้ท่ี
จะใชแ้นวทางการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์มากข้ึน 

ปัจจยัยอ่ยในการศึกษาน้ีพบวา่มีการตรวจสอบการแต่งตั้งผูบ้ริหารระดบัสูง ไม่วา่จะไดรั้บ
การแต่งตั้งโดยรัฐบาลหรือไม่ก็ตามในฐานะเป็นลกัษณะเฉพาะทางผูบ้ริหารระดบัสูงท่ีส าคญัซ่ึงอาจ
มีอิทธิพลต่อการใช้การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ของผูป้ระกอบการ ตรงน้ีมีสาเหตุหลกั
เน่ืองมาจากส่ิงแวดลอ้มเชิงสถาบนัพิเศษท่ีผูป้ระกอบการจ าเป็นตอ้งจดัการ จีนเป็นประเทศแห่งการ
เปล่ียนแปลงและปฏิรูปจากระบบเศรษฐกิจแบบวางแผนไปสู่เศรษฐกิจการตลาด และประเด็นสถาบนั 
บางดา้นซ่ึงก่อข้ึนภายใตแ้ผนเศรษฐกิจท่ีถูกวางแผนยงัคงมีอิทธิพลต่อองคก์รเน่ืองจากแรงเฉ่ือยของ
สถาบัน (North, 1990; Warner, 1996; Mikko H. Manner, 2010; Tine Buyl, Christophe Boone, Walter 
Hendriks and Paul Matthyssens, 2011; Steven N. Kaplan, Mark M. Klebanov, And Morten Sorensen, 
2012; Shihping Kevin Huang, 2013; Ben W. Lewis, Judith L. Walls and Glen W. S. Dowell, 2014; 
Simon S. M. Ho, Annie Yuansha Li, Kinsun Tam and Feida Zhang, 2015) 

ในประเทศจีน ธุรกิจต่างๆ มกัจะถูกควบคุมโดยรัฐทั้งทางตรงและทางออ้มภายใตเ้ศรษฐกิจ
ท่ีถูกวางแผนไวแ้ลว้ รัฐสร้างผลกระทบต่อประเด็นดา้นการจดัการของบริษทัเป็นอยา่งมาก และมีการ
ตระหนกัในเร่ืองน้ีบางส่วนผา่นการแต่งตั้งผูน้  าระดบัสูงของบริษทั โดยปกติแลว้ ส่วนหรือแผนกท่ี
เก่ียวขอ้งซ่ึงปฏิบติัหนา้ท่ีอยูจ่ะมอบหมายและแต่งตั้งผูบ้ริหารระดบัสูงใหก้บับริษทั (Mikko H. Manner, 
2010; Zoltan Matolcsy, Anna Wright, 2011; René Olie, Ad van Iterson, and Zeki Simsek, 2012; 
Shihping Kevin Huang, 2013; Li-Qun Wei, Dequin Chen, Michael N.  Young and Xinran Wang, 
2014) การแต่งตั้งผูบ้ริหารระดบัสูงโดยรัฐบาลเป็นวิธีการหน่ึงซ่ึงรัฐสอดแทรกอิทธิพลการควบคุม
ลงไปในธุรกิจ อยา่งไรก็ตาม ผูบ้ริหารระดบัสูงท่ีไดรั้บแต่งตั้งอาจจะไม่เคยฝึกอบรมในสาขาธุรกิจ
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หรือมีความรู้เก่ียวขอ้งในการจดัการธุรกิจมาก่อน ผูบ้ริหารดงักล่าวไม่จ  าเป็นจะตอ้งเป็นผูส้มคัรท่ีดี
ท่ีสุดส าหรับต าแหน่งน้ีถา้ไดรั้บการประเมินโดยยึดตามเกณฑ์วตัถุพิสัย (Objective Criteria) บางอยา่ง
ในดา้นการคดัเลือกผูน้ าทางธุรกิจ เช่น สมรรถนะดา้นการจดัการ ความสามารถดา้นภาวะผูน้ า ฯลฯ  
ยิง่ไปกวา่นั้น เน่ืองจากพวกเขาไดรั้บมอบหมายให้จดัการบริษทั พวกเขาจึงขาดความคิดริเร่ิมท่ีเพียง
พอท่ีจะรับเอานวตักรรมมาใชเ้พื่อปรับปรุงระดบัความสามารถท าก าไรของบริษทัหรือผลประโยชน์
ของลูกจา้ง แต่พวกเขากลบัให้ความส าคญัอนัดบัแรกกบัการสนองตอบขอ้เรียกร้องทางการเมืองของ 
รัฐบาล (Lau, 1998; Qin Yang, Monica Zimmerman, and Crystal Jiang, 2011; Suzanne J.  Peterson, 
Benjamin M. Galvin and Donald Lange, 2012; Li-Qun Wei, Dequin Chen, Michael N. Young and 
Xinran Wang, 2014) ระบบการแต่งตั้งดงักล่าวสร้างความแข็งแกร่งให้กบัความเช่ือมโยงของผูน้ า
ธุรกิจกบัขา้ราชการของรัฐ การควบคุมโดยคนในแมก้ระทัง่การคอรัปชัน่ซ่ึงจะกดักินอนาคตของ
การพฒันาธุรกิจในบริษทัจีน (Lin, 1998) ดงันั้น เม่ือเปรียบเทียบกบับริษทัซ่ึงผูบ้ริหารระดบัสูงไม่ได้
รับการแต่งตั้งโดยรัฐบาลแลว้ พบวา่บริษทัท่ีมีผูบ้ริหารระดบัสูงซ่ึงถูกแต่งตั้งโดยรัฐบาลมีแนวโนม้
ท่ีจะใชแ้นวทางการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์นอ้ยลง หรือไม่เช่นนั้น  

นอกเหนือจากปัจจยัท่ีกล่าวมาแลว้พบวา่ปัจจยัทางดา้นประสบการณ์ของผูบ้ริหารระดบัสูง
มีผลกระทบท่ีมีนยัส าคญัต่อการตดัสินใจและรวมถึงพฤติกรรมหรือส่ิงท่ีด าเนินการปฏิบติัประสบการณ์
การท างานกบับริษทัท่ีแตกต่างกนัท าให้ทศันะมุมมองของคุณลกัษณะของผูบ้ริหาร(CEO) กวา้งข้ึน
และ ท าใหพ้วกเขามีความเขา้ใจอยา่งลึกซ้ึงและมีความคิดสร้างสรรคม์ากข้ึนในการแกปั้ญหา ผลการ 
วจิยัแสดงใหเ้ห็นวา่คุณลกัษณะของผูบ้ริหาร (CEO) ซ่ึงไดรั้บการเล่ือนขั้นจากภายนอกมีแนวโนม้ท่ี
จะน าความเปล่ียนแปลงในโครงสร้าง บุคคลและกระบวนการมากกวา่คุณลกัษณะของผูบ้ริหาร CEO 
ซ่ึงได้รับการเล่ือนขั้นจากภายใน (Hambrick & Mason, 1984; Mikko H.  Manner, 2010; Zoltan 
Matolcsy, Anna Wright, 2011; René Olie, Ad van Iterson, and Zeki Simsek, 2012; Shihping Kevin 
Huang, 2013; Li-Qun Wei, Dequin Chen, Michael N. Young and Xinran Wang, 2014)    

นอกจากน้ี March and Simon (1958) ไดเ้สนอแนะวา่ นวตักรรมใหม่ๆ มกัจะมาจากการยมื 
มากกวา่การแทรกแซง การศึกษาหลายชุดไดแ้สดงให้เห็นวา่การแสวงหาแหล่งความรู้จากภายนอก
องคก์รจะรวดเร็วกวา่และเสียค่าใชจ่้ายน้อยกว่าการพฒันาภายใน (Mansfield, 1988; Mikko H. Manner, 
2010; Tine Buyl, Christophe Boone, Walter Hendriks and Paul Matthyssens, 2011; Steven N. 
Kaplan, Mark M.  Klebanov, And Morten Sorensen , 2012; Shihping Kevin Huang, 2013; Ben W. 
Lewis, Judith L. Walls And Glen W. S. Dowell, 2014; Simon S. M. Ho , Annie Yuansha Li, Kinsun 
Tam and  Feida Zhang, 2015) วิธีการท่ีมีประสิทธิผลในการดึงเอาความรู้จากภายนอกคือผ่านการ
เรียนรู้โดยการจา้งงาน หรือการไดรั้บความรู้ผา่นการจา้งผูเ้ช่ียวชาญซ่ึงเป็นเจา้ของความรู้นั้น (Song, 
Almeida, & Wu, 2003; Qin Yang, Monica Zimmerman, and Crystal Jiang, 2011; Suzanne J. Peterson, 
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Benjamin M. Galvin and Donald Lange, 2012; Li-Qun Wei, Dequin Chen, Michael N. Young and 
Xinran Wang, 2014) 

เม่ือพิจารณาวา่ความสามารถในการเคล่ือนไหวสามารถเอ้ืออ านวยต่อการถ่ายโอนความรู้
ระหวา่งบริษทั มีความเป็นไปไดว้า่คุณลกัษณะของผูบ้ริหาร (CEO) ซ่ึงมีประสบการณ์ก่อนหนา้ใน
บริษทัต่างประเทศมีความเป็นไปไดใ้นการน าความคิดและวิธีการใหม่ๆ มายงับริษทัศูนยก์ลาง (Focal 
Firm) (Mikko H. Manner, 2010; Zoltan Matolcsy, Anna Wright, 2011; René Olie, Ad van Iterson, 
and Zeki Simsek, 2012; Shihping Kevin Huang, 2013; Li-Qun Wei, Dequin Chen, Michael N. 
Young and Xinran Wang, 2014) พวกเขาอาจจะมีความประสงคท่ี์จะสร้างสรรคค์วามเปล่ียนแปลง 
เน่ืองจากพวกเขามีการเปรียบเทียบกบับริษทัเหล่าน้ีท่ีพวกเขาเคยมีส่วนเก่ียวขอ้งดว้ย ยิ่งไปกวา่นั้น 
ผูบ้ริหารระดบัสูงยงัมีความเต็มใจท่ีจะท าลายสถานะเดิมเน่ืองจากพวกเขาอยากท่ีจะทดลองและ
ปฏิบติัในส่ิงท่ีพวกเขาไดเ้รียนรู้จากบริษทัและเช่ือวา่เป็นส่ิงท่ีดีส าหรับบริษทัศูนยก์ลาง  

เน่ืองจากผูป้ระกอบการยงัลา้หลงักวา่บริษทัชาติตะวนัตก ในแง่ของการพฒันาการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ ดงันั้น ผูบ้ริหารระดบัสูงซ่ึงมีประสบการณ์ก่อนหน้าในเร่ืองประเทศ
ตะวนัตกโดยเฉพาะบริษทัในประเทศตะวนัตกมาก่อนจะเป็นประโยชน์ต่อบริษทัศูนยก์ลางในจีน
มากในแง่ของการเรียนรู้และถ่ายโอนความคิดและวธีิการใหม่ๆ วา่ดว้ยการปฏิรูปการจดัการทรัพยากร
มนุษยส์มยัใหม่ของผูป้ระกอบการ (Qin Yang, Monica Zimmerman, and Crystal Jiang, 2011; Suzanne 
J.  Peterson, Benjamin M.  Galvin and Donald Lange, 2012; Li-Qun Wei, Dequin Chen, Michael N. 
Young and Xinran Wang, 2014) ดว้ยเหตุน้ี ผูบ้ริหารระดบัสูงเหล่าน้ีจึงอาจจะกระตุน้ให้มีการน า 
เอาแนวทางการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์มาใชใ้นบริษทัทอ้งถ่ินของตนเน่ืองจากพวกเขา
จะมีความรู้และความมุ่งมัน่มากกวา่ในความพยายามน าการเปล่ียนแปลงเม่ือเปรียบเทียบกบัผูบ้ริหาร
ท่ีไม่มีประสบการณ์ดงักล่าวเพื่อการทดสอบความคิดเชิงนวตักรรมของผูป้ระกอบการ   

ในการศึกษาท่ีผา่นมาในอดีต มีการตรวจสอบช้ีชดัถึงระดบัการศึกษาของผูบ้ริหารระดบัสูง 
ในฐานะท่ีเป็นลกัษณะหลกัเฉพาะหน่ึงทางคุณลกัษณะของผูบ้ริหารระดบัสูง (CEO) ท่ีมีผลกระทบ
ต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจและรวมถึงนวตักรรมใหม่ๆ ดว้ย (Bantel & Jackson, 1989; Barker & 
Mueller, 2002, Papadakis & Bourantas, 1998; Mikko H.  Manner, 2010; Zoltan Matolcsy, Anna 
Wright, 2011; René Olie, Ad van Iterson, and Zeki Simsek, 2012; Shihping Kevin Huang, 2013; 
Li-Qun Wei, Dequin Chen, Michael N. Young and Xinran Wang, 2014) พบวา่ยิง่ผูบ้ริหารระดบัสูงมี
ระดบัการศึกษามากข้ึนเท่าใด พวกเขาก็จะยิง่มีความสลบัซบัซอ้นทางความคิดเพิ่มมากข้ึนดว้ยซ่ึงท า
ใหพ้วกเขามีความสามารถในการซึมซบัความรู้ใหม่ๆ เพิ่มมากข้ึนอนัจะเป็นการเพิ่มแนวโนม้ในการ
ยอมรับนวตักรรมใหม่ๆ (Hambrick & Mason, 1984; Hitt & Tyler, 1991; Mikko H. Manner, 2010; 
Tine Buyl, Christophe Boone, Walter Hendriks and Paul Matthyssens, 2011; Steven N.  Kaplan, 
Mark M.  Klebanov, And Morten Sorensen, 2012; Shihping Kevin Huang, 2013; Ben W.  Lewis, 
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Judith L. Walls And Glen W. S. Dowell, 2014; Simon S. M. Ho, Annie Yuansha Li, Kinsun Tam 
and Feida Zhang, 2015)   

ทั้งท่ีมีการศึกษาเก่ียวกบัประเภทของการศึกษา แต่ผลของความเก่ียวขอ้งระหวา่งประเภท
ของการศึกษากบันวตักรรมและตวัแปรผลลพัธ์อ่ืนๆ ก็ยงัไม่มีการสรุปชดัเจน (Mikko H. Manner, 
2010; Zoltan Matolcsy, Anna Wright, 2011; René Olie, Ad van Iterson, and Zeki Simsek, 2012; 
Shihping Kevin Huang, 2013; Li-Qun Wei, Dequin Chen, Michael N.  Young and Xinran Wang, 
2014) อยา่งไรก็ตามการศึกษาส่วนใหญ่เก่ียวกบัผลกระทบของระดบัการศึกษาของผูบ้ริหารระดบัสูง
บ่งช้ีถึงขอ้สรุปท่ีมีนยัส าคญัและมัน่คง คาดหวงัวา่ขอ้สรุปสามารถน าไปปฏิบติัไดใ้นการใชก้ารจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ของบริษทัจีน เน่ืองจากผูบ้ริหารระดบัสูงซ่ึงมีระดบัการศึกษาท่ีสูงข้ึนจะ
มีแนวโนม้มากข้ึนท่ีจะรับเอามุมมองท่ีเปิดกวา้งและครอบคลุมมากข้ึนในความเขา้ใจถึงความหมาย
เชิงกลยุทธ์ของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์(Qin Yang, Monica Zimmerman, and Crystal Jiang, 2011; 
Suzanne J.  Peterson, Benjamin M.  Galvin and Donald Lange, 2012; Li-Qun Wei, Dequin Chen, 
Michael N. Young and Xinran Wang, 2014) และเปิดรับเอาการออกแบบนวตักรรมใหม่ๆ เก่ียวกบั
แนวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยม์ากข้ึนเช่นกนั ดงันั้น จึงมีการน าเสนอในการศึกษาน้ีวา่ 
ผูบ้ริหารระดบัสูง ซ่ึงมีระดบัการศึกษาสูงกว่าจะมีแนวโน้มสูงข้ึน ท่ีจะน าเอาแนวทางการจดัการ
ทรัพยากรกมมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์มาใช ้ขอ้ถกเถียงดงักล่าวบ่งช้ีถึงสมมติฐานต่อไปน้ี 

สมมติฐานที ่4: องค์ประกอบทางด้านคุณลักษณะของผู้บริหารจะมีผลกระทบทางบวกอย่าง 
มีนัยส าคัญต่อองค์ประกอบทางการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ของวสิาหกจิขนาดกลางและ
ขนาดย่อม 

โดยในการก าหนดสมมติฐานยอ่ยของคุณลกัษณะของผูบ้ริหารจะประกอบไปดว้ย 
สมมติฐานที่ 4a: อายุของผูบ้ริหารระดบัสูง (CEOs) มีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัการจดัการ

ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ 
สมมติฐานที่ 4b: ระยะเวลาการด ารงต าแหน่งของผูบ้ริหารระดบัสูงมีความสัมพนัธ์เชิงบวก 

กบัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์(SHRM) 
สมมติฐานที ่4c: การแต่งตั้งผูบ้ริหารระดบัสูงมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัการจดัการทรัพยากร 

มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ (SHRM) 
สมมติฐานที่ 4d: ประสบการณ์ของผูบ้ริหารระดบัสูงมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัการจดัการ

ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ 
สมมติฐานที ่4e: ระดบัการศึกษาของผูบ้ริหารระดบัสูงมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัการจดัการ

ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ 
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3.2.5 การจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์กบัผลการด าเนินงานของบริษัท 
โดยพื้นฐานของมุมมองวา่ดว้ยทรัพยากรเป็นฐาน การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์

สามารถชกัน าให้เกิดผลในการท างานของบริษทัท่ีปรับปรุงดีข้ึน (Lyles, 1990; Feza Tabassum Azmi, 
2011; Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Cat 
herine Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, And Mark Gatenby, 2013; Cary L. Cooper, Yipeng Liu 
and Shlomo Y. Tarba, 2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, 
And Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) น่ีเป็นเพราะทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งมีทกัษะ
และความสามารถท่ีมีคุณค่าและยากท่ีจะเลียนแบบจะท าให้บริษทัมีขอ้ได้เปรียบทางการแข่งขนั 
(Barney, 1991; Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo & Irene K-
H Chew, 2012. ; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget',and Frédéric Varone, 2013; Julie A. 
Cogin And Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) นอกจากน้ี แนว
ปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษย ์ก็สามารถใชเ้ป็นแหล่งขอ้ไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัของบริษทัได้เน่ือง 
จากกระบวนการสร้างคุณค่าทางทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งมีความซบัซอ้นทางสังคมและข้ึนอยูก่บัแนวทาง 
นั้นยากต่อการเลียนแบบโดยคู่แข่งของบริษทั (Boxall, 1996 ; Zhaohong Lin, 2012; Marieke van 
den Brink and Ben Fruytier, Marian Thunnissen,2013; Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina 
Katrin Hansen, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015)  

นกัวิชาการบางท่าน เสนอแนะวา่สามารถเพิ่มผลการท างานของบริษทัได ้จนถึงระดบัท่ี
สามารถบรรลุถึงความสอดคลอ้งภายในระหวา่งแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษย ์(ความเหมาะสม
ภายใน) และความสามารถเขา้กนัไดข้องแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยก์บักลยทุธ์ของบริษทั (Baird 
& Meshoulam, 1988, Huselid, 1993; Truss and Gratton, 1994; Jason D. Shaw, Tae-Youn Park, and 
Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K. Cooper, Stanley Bruce Thomson,Helen De Cieri 
and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A.  Katou, Pawan S.  Budhwar, And Charmi Patel, 2014; C-S. 
Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) นอกจากน้ี Guest (1987) ยงัได้เน้นย  ้าถึงความจ าเป็นของมิติ
ดา้นทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งถูกบูรณาการเขา้กบักระบวนการวางแผนเชิงกลยุทธ์ เน่ืองจากผลกระทบ
ของการวางแผนเชิงกลยุทธ์จะอ่อนลงถา้การวางแผนดา้นทรัพยากรมนุษยไ์ม่ถูกบูรณาการเขา้กบัระบบ
การวางแผนเชิงกลยุทธ์ นอกจากน้ี การจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์ประสบผลส าเร็จยงัมีศกัยภาพใน
การน าแผนกลยุทธ์ไปปฏิบัติ (Guest, 1987; Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & 
Stephen T.  T.  Teo & Irene K-H Chew,2012. ; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget', and 
Frédéric Varone, 2013; Julie A. Cogin And Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-
I Chen, 2015) ดว้ยเหตุน้ีการใชแ้นวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์จึงเอ้ือต่อการ
เพิ่มประสิทธิผลขององคก์รโดยผลการด าเนินงานของบริษทัแสดงดงัตาราง 
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Legge (1995) ไดข้ยายความแบบจ าลองของ Guest โดยระบุถึงดา้นทีส าคญัหลายๆ ดา้น
ของการบูรณาการเชิงกลยทุธ์ซ่ึงรวมถึงความสามารถเขา้กนัไดข้องนโยบายดา้นทรัพยากรมนุษยก์บั
กลยุทธ์ทางธุรกิจและการน าความส าคญัของทรัพยากรมนุษยเ์ขา้สู่กระบวนการทางธุรกิจโดยรวม  
ยกตวัอยา่งเช่น การรับเอาระบบแบบจงใจมาใชซ่ึ้งนโยบายชดเชย การประเมินผลและระบบพฒันา
อาชีพท่ีสอดคลอ้งกนัสามารถเติมเต็มซ่ึงกนัและกนัไดแ้ละน าผลกระทบเชิงบวกมาสู่ผลการท างาน
ของบริษัท (Niehaus, 1995; Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe and 
Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, And 
Mark Gatenby, 2013; Cary L.  Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, 
Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, And Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-
Pintado, 2015) ในขณะท่ีระบบการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์มีคุณภาพซ่ึงสอดคลอ้งกบักลยทุธ์ของ
บริษทัก็สามารถเพิ่มคุณค่าให้กบัผลการด าเนินงานของธุรกิจได้ (Youndt และคณะ, 1996; Feza 
Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo & Irene K-H Chew, 2012.; David 
Giauque', Simon Anderfuhren-Biget', and Frédéric Varone, 2013; Julie A.  Cogin and Ian O.  William 
son, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) 

 
ตารางที ่2.9 แสดงตวัแปรผลการด าเนินงานของบริษทัและแหล่งอา้งอิง 

 ผู้วจัิยและปีที่ท ำกำรศึกษำ 
 
 

ตัวแปรทีใ่ช้ในกำรศึกษำ 

ผลกำร
ด ำเนินงำนทีเ่ป็น

ตัวเงิน 

ผลกำร
ด ำเนินงำนที่
ไม่ใช่ตัวเงิน 

Ansoff, 1969   

Legge, 1978   

Schendel& Patton, 1978   

Tsui, 1978   

Aldrich, 1979   

DiMaggio & Powell, 1983   

Beer, Specter , Lawrence , Quinn & Walton ( 1984 )    

Hitt & Ireland, 1984   

Miles and Snow (1984)    

Wernerfelt (1984)    



109 
 

 

 

ตารางที ่2.9 (ต่อ) 

ผู้วจัิยและปีที่ท ำกำรศึกษำ 
 

ตัวแปรทีใ่ช้ในกำรศึกษำ 

ผลกำร
ด ำเนินงำนทีเ่ป็น

ตัวเงิน 

ผลกำร
ด ำเนินงำนทีเ่ป็น

ตัวเงิน 

Barney , 1986   

Guth & Macmillan, 1986   

Venkatraman&Ramanujam ,1986   

Guest (1987)     

Schuler และ Jackson (1987)    

 Kravetz, 1988   

Ansoff, 1988   

Boxall,Baird & Meshoulam, 1988    

Boisot & Child, 1999   

Ichniowski (1990)    

Lyles, 1990    

North, 1990   

Sun, 1990   

Barney, 1991   

 Arthur ,1992   

Snell ( 1992 )   

Doty, Glick & Huber, 1993   

Ichniowskiและคณะ (1993)   

Meyer, Tsui&Hinings, 1993   

 Arthur,1994   

Arthur, 1994   

Barney ,19994   

Osterman, 1994   
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ตารางที ่2.9 (ต่อ) 

ผู้วจัิยและปีที่ท ำกำรศึกษำ 
 

ตัวแปรทีใ่ช้ในกำรศึกษำ

ผลกำร
ด ำเนินงำนทีเ่ป็น

ตัวเงิน 

ผลกำร
ด ำเนินงำนที่
ไม่ใช่ตัวเงิน 

Pfeffer (1994)    

Truss &Gratton, 1994    

Truss and Gratton, 1994   

Dyer & Reeves , 1995   

Huselid, 1995   

Legge (1995)    

Niehaus, 1995   

Becker &Gerhart , 1996   

Delaney &Huselid, 1996   

Delery& Doty, 1996   

Mac Duffie (1996 )   

Warner , 1996   

Youndt, Snell , Dean &Lepak, 1996   

Ichniowski, Shaw, and Prennushi, 1997   

Brewster, 1999   

Chadwick &Cappelli, 1999   

Chow, Fung & Ngo, 1999   

Ferris และคณะ , 1999   

Ferris, Hochwater, Buckley , Harrel-Cook, &Frink, 
(1999 )  

  

Goodall & Warner, 1999   

Hassard , Sheehan & Morris, 1999   

Lepakและ Snell (1999)    

Purcell, 1999     
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ตารางที ่2.9 (ต่อ) 

ผู้วจัิยและปีที่ท ำกำรศึกษำ 
 

ตัวแปรทีใ่ช้ในกำรศึกษำ

ผลกำร
ด ำเนินงำนทีเ่ป็น

ตัวเงิน 

ผลกำร
ด ำเนินงำนที่
ไม่ใช่ตัวเงิน 

Wong, Maher, Jenner, Appell & Hebert, 1999   

 Gerhart, Wright, McMahan & Snell, 2000    

Bruton, Ahlstrom & Chan, 2000   

Ding และคณะ, 2000)   

Huang ,1998 , 2000 ;    

Ahlstorm & Bruton , 2001   

Ding & Akhtar, 2001   

Scott, 2001   

Wright, Gardner, Moynihan. Park, Gerhart&Delery 
(2001) 

  

Li & Feng, 2002   

Rapert, Velliquette & Garretson, 2002   

Wright and Boswell ,2002   

Bae และคณะ, 2003   

Singh, 2003   

Sterling, 2003 )   

Melian-Gonzalez and Verano-Tocorante ( 2004 )    

Feza Tabassum Azmi, 2011   

Jason D. Shaw,Tae-Youn Park, and Eugene Kim, 2012   

Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van 
Veldhoven, 2012 

  

Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo & Irene K-
H Chew, 2012. 

  

Zhaohong Lin, 2012   
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ตารางที ่2.9 (ต่อ) 

ผู้วจัิยและปีที่ท ำกำรศึกษำ 
 

ตัวแปรทีใ่ช้ในกำรศึกษำ

ผลกำร
ด ำเนินงำนทีเ่ป็น

ตัวเงิน 

ผลกำร
ด ำเนินงำนที่
ไม่ใช่ตัวเงิน 

Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K. Cooper, Stanley Bruce 
Thomson,Helen De Cieri and Shuming Zhao, 2013 

  

David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget',and 
Frédéric Varone, 2013 

  

Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C.Soane, 
Chris Rees, And Mark Gatenby, 2013 

  

Marieke van den Brink and Ben Fruytier, Marian 
Thunnissen,2013 

  

Anastasia A. Katou, Pawan S. Budhwar, And Charmi 
Patel, 2014 

  

Cary L. Cooper ,Yipeng Liu and Shlomo Y. Tarba, 
2014 

  

Julie A. Cogin And Ian O. Williamson, 2014   

Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, 
Kristiina Mäkelä,And Adam Smale, 2014 

  

Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina Katrin 
Hansen, 2014 

  

Alejandro Bello-Pintado , 2015   

C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen , 2015   

 

ก่อนหนา้น้ีมีการทดสอบความสัมพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์กบั
ผลการด าเนินงานของบริษทัเชิงประจกัษโ์ดยนกัวิจยักลุ่มหน่ึงโดยใชก้ารจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิง 
กลยุทธ์ในแง่มุมต่างๆ เช่น ระบบเพิ่มผลทุนมนุษย ์(Huselid, 1995; Jason D. Shaw,Tae-Youn Park, 
and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, Stanley Bruce homson,Helen De 
Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A.  Katou, Pawan S.  Budhwar, And Charmi Patel, 2014; 
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C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) กลุ่มแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษย ์(MacDuffie, 1995) 
และแนวปฏิบติัเชิงความร่วมมือและนวตักรรมดา้นทรัพยากรมนุษย ์(Ichniowski และคณะ, 1997)   
ผลการวิจยัเหล่าน้ีล้วนสนับสนุนว่าการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ซ่ึงมีลกัษณะเด่นโดย
กรอบความคิดของผูน้ าธุรกิจวา่ดว้ยการระดมการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์พื่อเป้าหมายทางธุรกิจจะ
ส่งเสริมผลในการท างานของบริษทั เม่ือเร็วๆ น้ี มีการด าเนินการวิจยัสายงานน้ีโดยใช้บริษทัจาก
หลายๆ บริบทท่ีตั้งอยูภ่ายนอกประเทศสหรัฐฯ ซ่ึงรวมถึงบริษทัจากกลุ่มประเทศเอเชีย-แปซิฟิกดว้ย 
(Bae และคณะ, 2003; Huang, 1998, 2000; Singh, 2003; Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu 
Chow & Stephen T.  T.  Teo & Irene K-H Chew, 2012. ; David Giauque', Simon Anderfuhren-
Biget',and Frédéric Varone, 2013; Julie A.  Cogin And Ian O.  Williamson, 2014; C-S.  Lee, C-W. 
Chao and H-I Chen, 2015) ดงันั้น จึงอาจพบการสนบัสนุนเพิ่มเติมจากการศึกษาเหล่าน้ีในส่วนของ
ความสัมพนัธ์เชิงบวกระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์กบัผลการด าเนินงานของธุรกิจ 
(Wright and Boswell, 2002) 

3.3 ความสัมพนัธ์ระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์กับผลการด าเนินงานของ
ธุรกจิ 

สามารถสรุปแนวทางหลกัๆ ไดส้ามประการส าหรับการศึกษาถึงความสัมพนัธ์ระหวา่ง
แนวปฏิบติัในการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์กบัผลการด าเนินงานของธุรกิจของบริษทั กล่าว 
คือ ทศันะหรือมุมมองวา่ดว้ย “แนวปฏิบติัท่ีเป็นเลิศ/สากลนิยม” , “ ความเหมาะสมท่ีเป็นเลิศ/ ตาม
สถานการณ์” และแนวทาง “เชิงโครงสร้าง” สันนิษฐานไดว้า่แนวทาง “แนวปฏิบติัท่ีเป็นเลิศ” หรือ
สากลนิยมมีแนวปฏิบติัทางทรัพยากรมนุษยท่ี์เหนือกวา่แนวทางอ่ืนๆ บริษทัซ่ึงรับเอาแนวทางน้ีมา
ใชจ้ะบรรลุถึงผลการด าเนินงานของธุรกิจไดดี้กวา่   

Pfeffer (1994) ไดน้ าเสนอวา่การใชแ้นวปฏิบติัทั้ง 16 ประการ ซ่ึงรวมถึงการฝึกอบรมและ
การพฒันาแบบเขม้ การจ่ายตามแรงจูงใจการมีส่วนร่วมของลูกจา้งและการให้อ านาจ การเล่ือนขั้น
ภายในองค์กรและอ่ืนๆ ลว้นจะช่วยส่งเสริมให้ความสามารถในการผลิตขององค์กรและระดบัผล
ก าไรเพิ่มข้ึนได้ (Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo & Irene 
K-H Chew, 2012; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget' and Frédéric Varone, 2013; Julie A. 
Cogin and Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) 

สอดคลอ้งกบั Huselid (1995) ไดท้ดสอบผลกระทบเชิงบวกของ “แนวปฏิบติัว่าดว้ยผล
การด าเนินงานของธุรกิจระดบัสูง หรือ HPWP” ซ่ึงครอบคลุมโครงการออกแบบงานอยา่งเป็นทาง 
การ โครงการคุณภาพงาน การแบ่งปันขอ้มูลอย่างเป็นทางการและการประเมินผลการด าเนินงาน
ของธุรกิจและอ่ืนๆ อตัราการเขา้ออกของลูกจา้งพนกังาน (Turnover) ความสามารถในการผลิตและ
ตวับ่งช้ีทางการเงิน เช่น ผลตอบแทนต่อสินทรัพย ์(ROA) และผลก าไร นอกจากน้ีแนวปฏิบติัท่ีเป็น
เลิศอ่ืนๆ ก็ถูกระบุเป็น “แนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์เป็นนวตักรรมใหม่” (Osterman, 1994; Feza 
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Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo & Irene K-H Chew, 2012; David 
Giauque', Simon Anderfuhren-Biget'and Frédéric Varone, 2013; Julie A. Cogin and Ian O. Williamson, 
2014; C- S. Lee, C- W. Chao and H-I Chen, 2015), แนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษย ์“เชิงกา้วหนา้” 
(Delaney &Huselid, 1996; Kravetz, 1988; Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De Voorde, Jaap 
Paauwe and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C.Soane, Chris 
Rees, And Mark Gatenby, 2013; Cary L.  Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie 
Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, and Adam Smale, 2014; Alejandro 
Bello-Pintado, 2015) และแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษย ์“เชิงความร่วมมือและนวตักรรม” (Ichni 
owski, Shaw, and Prennushi, 1997; Zhaohong Lin, 2012; Marieke van den Brink and Ben Fruytier, 
Marian Thunnissen, 2013; Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina Katrin Hansen, 2014; Alejandro 
Bello-Pintado, 2015) แนวปฏิบติัเหล่าน้ีถูกเสนอเพื่อให้เป็นประโยชน์ต่อการปรับปรุงผลการด าเนิน 
งานของธุรกิจทุกชนิดโดยไม่ค  านึงถึงความแตกต่างของบริบทเชิงส่ิงแวดลอ้ม 

โดยพื้นฐานแลว้ แนวทางน้ีมีลกัษณะเป็นกฎและสะทอ้นให้เห็นถึงการยอมรับขอ้โตแ้ยง้
ควบรวมต่อการพฒันาการจดัการทรัพยากรมนุษยร์ะดบัโลก (Brewster, 1999; Feza Tabassum Azmi, 
2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T.  T.  Teo & Irene K-H Chew, 2012; David Giauque', Simon 
Anderfuhren-Biget', and Frédéric Varone, 2013; Julie A. Cogin And Ian O. Williamson, 2014; C-
S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) อยา่งไรก็ตาม ทั้งท่ีมีความง่ายแฝงอยู ่แต่ทศันะท่ีเป็นสากล
นิยมน้ีก็มีจุดอ่อนอยูท่ี่การเพิกเฉยต่อความแตกต่างระหวา่งองคก์ร  

เหมือนดงัท่ี Purcell (1999) ไดว้ิพากษ์ไวว้่าทศันะแนวปฏิบติัท่ีดีท่ีสุดมีความขดัแยง้กบั
มุมมองบนพื้นฐานทรัพยากร เน่ืองจากมนัเป็นไปไม่ไดท่ี้จะมีขอ้ปฏิบติับางประการซ่ึงมีความส าคญั
อยา่งเป็นสากลมากกวา่แนวปฏิบติัอ่ืนๆ และในเวลาเดียวกนัก็รักษาความหายากและการไม่สามารถ
เลียนแบบได ้

ท่ีขดัแยง้กบัแนวทางว่าดว้ย “แนวปฏิบติัท่ีดีท่ีสุด” แนวทางเชิงโครงสร้างว่าดว้ยความ
เหมาะสมท่ีเป็นเลิศ/ ตามสถานการณ์มีลกัษณะเป็นบริบทโดยธรรมชาติ แนวทางทั้งสองต่างก็เน้น
ไปท่ีความเขา้ใจถึงความแตกต่างของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ในบริบทต่างๆ และเนน้
ถึงการส ารวจเหตุผลของความแตกต่างดงักล่าว กล่าวคือส่ิงท่ีมีมาก่อนแลว้ท่ีแตกต่างจากตรรกะท่ี
แฝงอยู่ภายใตท้ศันะมุมมอง “แนวปฏิบติัท่ีเป็นเลิศ” (Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De 
Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C. 
Soane, Chris Rees, And Mark Gatenby, 2013; Cary L. Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y. Tarba, 
2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, and Adam Smale, 
2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) ซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัการเช่ือมโยงโดยตรงระหวา่งแนวปฏิบติัดา้น
ทรัพยากรมนุษยก์บัผลการด าเนินงานของธุรกิจของบริษทัก็คือ จุดเนน้ของแนวทางตามสถานการณ์/ 
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เชิงโครงสร้างแฝงอยูใ่นการอธิบายถึงหนา้ท่ีของปัจจยัเชิงบริบทดงักล่าวซ่ึงส่งผลกระทบต่อความ 
สัมพนัธ์ระหวา่งแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยก์บัผลการด าเนินงานของธุรกิจของบริษทั (Zhaohong 
Lin, 2012; Marieke van den Brink and Ben Fruytier, Marian Thunnissen, 2013; Sven Hauff, Dorothea 
Alewell and Nina Katrin Hansen, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) 

นกัทฤษฎีบทวา่ดว้ยความเหมาะสมท่ีเป็นเลิศ/ ความบงัเอิญไดโ้ตแ้ยง้วา่ความสอดคล้อง
ของแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยก์บัประเด็นดา้นองค์กรอ่ืนๆ มีความส าคญัอย่างยิ่งต่อความมี
ประสิทธิผลขององคก์ร (Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo & 
Irene K-H Chew.2012; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget' and Frédéric Varone, 2013; 
Julie A. Cogin and Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) กลยุทธ์
ทางธุรกิจในฐานะเป็นปัจจยัพึ่งพาซ่ึงมีความส าคญัอยา่งหน่ึงไดรั้บการพิจารณามากท่ีสุดในการตรวจ 
สอบถึงความเช่ือมโยงระหวา่งแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยก์บัผลการด าเนินงานของธุรกิจ ส่วน
ใหญ่แลว้ ความสัมพนัธ์ของแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยก์บัผลการด าเนินงานของธุรกิจของบริษทั 
จะข้ึนอยูก่บักลยทุธ์ทางธุรกิจท่ีแตกต่างกนั  

Miles and Snow (1984) ไดท้  าการจดักลุ่มท่ีเป็นแบบฉบบัข้ึนมาโดยเสนอให้เห็นถึงแนว
ปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์แตกต่างกนัซ่ึงเป็นท่ีตอ้งการโดยกลยุทธ์ของบริษทั เช่น กลยุทธ์ฉวย
โอกาส (Prospector) กลยทุธ์วเิคราะห์ (analyzer) และกลยทุธ์ปกป้อง (Defender)  

Schuler และ Jackson (1987) ไดต้ั้งขอ้สังเกตไวว้า่บริษทัซ่ึง ติดตามกลยุทธ์ประเภทต่างๆ 
เช่น การลดตน้ทุน การปรับปรุงคุณภาพ และนวตักรรม จ าเป็นตอ้งหลอมแนวปฏิบติัดา้นการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ขา้กบัจุดเน้นต่างๆ เขา้สู่กระบวนการทางธุรกิจ (Jason D. Shaw, Tae-Youn Park, 
and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, Stanley Bruce Thomson, Helen De 
Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A.  Katou, Pawan S.  Budhwar, And Charmi Patel, 2014; 
C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) เพื่อปรับปรุงพฒันาความมีประสิทธิผลขององคก์รให้ดี
ข้ึน 

Lepak และ Snell (1999) ตระหนกัวา่ไม่ใช่ลูกจา้งทุกคนท่ีจะมีทกัษะและความรู้ซ่ึงมีความ 
ส าคญัทางกลยุทธ์เท่ากนั ดงันั้น พวกเขาจึงพฒันาโครงสร้างทางทรัพยากรมนุษยข้ึ์นมาเพื่อเปิดเผย
ถึงแนวปฏิบติัในการจา้งท่ีเหมาะสมส าหรับทุนมนุษยช์นิดต่างๆ ซ่ึงถูกรวมเขา้ดว้ยกนัโดยใชรู้ปแบบ
การจา้งท่ีแตกต่างกนั พวกเขาไดน้ าเสนอคุณค่าและความเป็นเอกลกัษณ์ของทุนมนุษยอ์อกเป็นสอง
มิติซ่ึงแฝงอยูภ่ายใตโ้ครงสร้างทางทรัพยากรมนุษย ์เม่ือทุนมนุษยข์องบริษทัหน่ึงๆ มีคุณค่าและความ
เป็นเอกลกัษณ์สูง โครงสร้างทางทรัพยากรมนุษยก์็ควรจะ “มีพนัธะผูกพนั” กบัรูปแบบการจา้งท่ี
เหมาะสมของฝ่ายพฒันาภายใน (Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe 
and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, and 
Mark Gatenby, 2013; Cary L.  Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, 
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Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, and Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-
Pintado, 2015) เม่ือทุนมนุษยข์องบริษทัหน่ึงๆ ค่อนขา้งมีคุณค่าแต่ไม่มีเอกลกัษณ์โดดเด่นเพียงพอ 
ดงันั้น รูปแบบการจา้งควรจะเป็น “การจดัหา” และแนวปฏิบติัของฝ่ายทรัพยากรมนุษยก์็ควรจะตั้ง 
อยูบ่นพื้นฐานของตลาด เม่ือทั้งคุณค่าและเอกลกัษณ์ของทุนมนุษยข์องบริษทัหน่ึงๆ มีต ่า บริษทัก็
ควรจะรับเอารูปแบบการจา้งงาน “โดยใชส้ัญญาจา้ง” และสอดคลอ้งกบัโครงสร้างของฝ่ายทรัพยากร
มนุษย ์สุดทา้ยส าหรับบริษทัซ่ึงมีทุนมนุษยมี์ความเป็นเอกลกัษณ์สูงแต่มีคุณค่าต ่า “การเป็นพนัธมิตร” 
เป็นรูปแบบการจา้งท่ีเหมาะสมและมีลกัษณะมุ่งประสานงานกบัโครงสร้างฝ่ายทรัพยากรมนุษยไ์ด้
เป็นอยา่งดี     

Melian-Gonzalez and Verano-Tocorante (2004) ได้ทดสอบเชิงประจกัษ์กบัโครงสร้าง
ทางทรัพยากรมนุษย ์ มีการใชรู้ปแบบแนวปฏิบติัฝ่ายทรัพยากรมนุษยชุ์ดหน่ึงเพื่อท าการทดสอบการ
สามารถประยุกต์ไดก้บังานหรือแรงงานประเภทต่างๆ (การรวมคุณค่าและเอกลกัษณ์เขา้ดว้ยกนั)   
(Zhaohong Lin, 2012; Marieke van den Brink and Ben Fruytier, Marian Thunnissen, 2013; Sven 
Hauff, Dorothea Alewell and Nina Katrin Hansen, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015)  ผลการ 
วิจยัยืนยนัถึงแบบจ าลองขา้งตน้และการสามารถประยุกต์ใช้กบัแนวทางเชิงสถานการณ์ (Contin 
gency approach) ของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ 

นอกจากน้ี Snell (1992) ไดท้  าการศึกษาการประยุกตใ์ชท้ฤษฎีวา่ดว้ยการควบคุมการจดัการ 
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ โดยไดต้รวจสอบบทบาทเชิงไกล่เกล่ียของขอ้มูลฝ่ายบริหาร (มาตรฐาน
ผลการด าเนินงานของธุรกิจท่ีตกผลึกและความรู้วา่ดว้ยเหตุและผล) ต่อความสัมพนัธ์ระหวา่งบริบท
เชิงกลยุทธ์ของธุรกิจ (ซ่ึงประกอบดว้ยการบูรณาการการไหลของงาน, ความแปรผนัระหวา่งสินคา้
และตลาดกบัขนาด) กบัแนวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ (ประกอบดว้ยการ
ควบคุมผลผลิต, การควบคุมพฤติกรรมและการควบคุมวตัถุดิบหรือตวัป้อน) (Feza Tabassum Azmi, 
2011; Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine 
Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, And Mark Gatenby, 2013; Cary L.  Cooper ,Yipeng Liu and 
Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, 
and Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) และมีการเสริมประเด็นเพิ่มเติมว่าการ
จดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์นั้นข้ึนอยูก่บัปัจจยัเชิงบริบทของบริษทัและการไกล่เกล่ียบางอยา่ง 
ก็มีอยูเ่หมือนกบัขอ้มูลเชิงบริหารในการศึกษาของเขา 

ในการเปรียบเทียบสองแนวทางขา้งตน้ จะพบวา่ทั้งสองแนวทางสะทอ้นให้เห็นถึงทั้งสอง 
ประเด็นของความเหมาะสม กล่าวคือ แนวปฏิบติัท่ีเป็นเลิศ/ สากลนิยมสะทอ้นให้เห็นถึงมุมมอง
แนวราบหรือความเหมาะสมภายในเป็นส่วนใหญ่ในขณะท่ีแนวทางความเหมาะสมท่ีเป็นเลิศหรือ
ตามสถานการณ์กลบัเน้นย  ้าไปท่ีมุมมอง “แนวตั้งหรือความเหมาะสมภายนอก” มากกวา่ (Purcell, 
1999; Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 
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2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, And Mark Gatenby, 2013; Cary 
L.  Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats 
Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, and Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) น่ีเป็นเพราะ 
แนวทางแรกมีลกัษณะตามแบบฉบบัโดยแนวปฏิบติัท่ีเรียกวา่ “แนวปฏิบติัท่ีเป็นเลิศ” และลกัษณะ
พิเศษอยา่งหน่ึงของระบบการจดัการทรัพยากรมนุษยด์งักล่าวคือความสอดคลอ้งภายใน นอกเหนือ 
จากความสามารถประยุกตใ์ชซ่ึ้งเป็นหน่ึงเดียวกนักบัทุกบริบท แต่แนวทางท่ีสองมีความเก่ียวขอ้ง
กบัแนวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งตอ้งข้ึนอยูก่บักลยทุธ์ของบริษทั หรือความเหมาะสม 
ระหวา่งแนวทางดงักล่าวนัน่คือความเหมาะสมภายนอก เม่ือมองจากทศันะตรงน้ี แนวทางทั้งสอง
ถือว่าเป็นส่วนเสริมเอ้ือซ่ึงกนัและกนั (Youndt, Snell, Dean & Lepak, 1996; Jason D. Shaw, Tae-
Youn Park, and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, Stanley Bruce Thomson, 
Helen De Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A.  Katou, Pawan S.  Budhwar, And Charmi 
Patel, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) Guest (1987) ไดอ้า้งถึงตรงน้ีโดยกล่าววา่
สามารถท าให้การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์บรรลุผลส าเร็จไดโ้ดยผา่นการบูรณาการของ
ระบบภายในของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์เช่นเดียวกบับูรณาการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ขา้กบั
กลยทุธ์ของบริษทั ภายใตต้รรกะน้ีรวมกบัความสลบัซบัซ้อนของส่ิงแวดลอ้มต่อความสามารถประยุกต ์
ใช้ไดข้องการจดัการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ของบริษทั พบว่าการศึกษาว่าดว้ยแนวทางความ
เหมาะสมท่ีเป็นเลิศหรือแนวทางตามสถานการณ์เป็นจะท่ีพึงปรารถนามากกวา่ ดว้ยความสอดคลอ้ง
ภายในบางอยา่งของแนวปฏิบติัในการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป็นฐาน จ าเป็นตอ้งมีการตรวจสอบ
เพิ่มเติมถึงการปรับแนวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยด์งักล่าวให้ตรงกบักลยทุธ์ของบริษทั  
(Zhaohong Lin, 2012; Marieke van den Brink and Ben Fruytier, Marian Thunnissen, 2013; Sven 
Hauff, Dorothea Alewell and Nina Katrin Hansen, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) การตรวจ 
สอบเชิงประจกัษ์ว่าดว้ยการข้ึนอยู่กบัสถานการณ์ของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์และ
การน าไปปฏิบติันบัวา่มีประโยชน์เป็นอยา่งยิง่ เน่ืองจากยิง่มีการระบุตวัแปรเชิงบริบทมากข้ึนเท่าใด 
ก็ยิง่เขา้ใกลก้ารปรับแนวใหต้รงกบัความเป็นจริงทางธุรกิจมากข้ึนเท่านั้น  

แนวทางเชิงโครงสร้างสัณฐาน (Configurationally Approach) ซ่ึงแตกต่างจากแนวทางตาม 
สถานการณ์แต่เดิมมีลกัษณะเด่นท่ีหลกัการตั้งค  าถามองคร์วมและมีลกัษณะเฉพาะโดยการสันนิษฐาน 
เชิงระบบว่าด้วย “การถึงจุดหมายท่ีเท่าเทียมกนั หรือ Equifinality” (Doty, Glick & Huber, 1993; 
Meyer, Tsui&Hinings, 1993; Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau- siu Chow & Stephen T.  T. 
Teo & Irene K-H Chew, 2012; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget', and Frédéric Varone, 
2013; Julie A. Cogin and Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) ในการ
จดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์นั้น “ระบบ” หรือ “รูปแบบ” ของแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษย ์
จะถูกระดมเพื่อให้บรรลุถึงเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ขององคก์ร นอกจากน้ี การรวมเอาแนวปฏิบติัดา้น
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ทรัพยากรมนุษยบ์างอยา่งก็มีประสิทธิผลเท่าเทียมกนัในส่วนของผลของบริษทัซ่ึงมีกลยุทธ์จ าเพาะ
ของบริษทั การศึกษาเชิงประจกัษไ์ปตามแนวทางน้ีประกอบดว้ยระบบ “ลดตน้ทุน” และ “เพิ่มพนัธะ 
สัญญาสูงสุด” ของ Arthur (1992), กลุ่มของแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยข์อง MacDuffie (1995) 
และ “ระบบแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยเ์ชิงนวตักรรม” กบัผลกระทบต่อผลการด าเนินงานของ
ธุรกิจของบริษทัของ Ichniowski และคณะ (1997) และอีกคร้ังหน่ึงท่ีแนวทางเชิงโครงสร้างสะทอ้น
ให้เห็นทั้งทศันะความเหมาะสมทั้งแนวราบและแนวด่ิงซ่ึงสอดคลอ้งกบัทศันะความเหมาะสมท่ีตั้ง
ขอ้สังเกตไวข้า้งตน้ (Delery& Doty, 1996) ตาราง 2 – 4 น าเสนอการสรุปทั้งสามแนวทางน้ีไวใ้น
ส่วนท่ีเก่ียวกบัขอ้โตแ้ยง้พื้นฐานกบัการประยุกต์ใช้ในวรรณกรรม (Feza Tabassum Azmi, 2011; 
Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine 
Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, And Mark Gatenby, 2013; Cary L.  Cooper ,Yipeng Liu and 
Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, 
and Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) 

ความคิดรวบยอดวา่ดว้ยการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์บ่งช้ีเป็นนยัวา่บริษทัสามารถ 
ไดป้ระโยชน์จากแนวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์มีความสอดคลอ้งภายในและสามารถ
ปรับเขา้ไดก้บักลยทุธ์ อยา่งไรก็ตาม การท่ีจะให้การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์มีผลกระทบ
ต่อผลประกอบการสุทธิของบริษทัโดยไม่ตอ้งมีการน าแนวปฏิบติัอนัสลบัซบัซ้อนไปด าเนินการอย่าง
รอบคอบนั้นเป็นเร่ืองท่ียาก (Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo 
& Irene K-H Chew, 2012; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget', and Frédéric Varone, 2013; 
Julie A. Cogin and Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) ในระหวา่ง
กระบวนการ ความร่วมมือและการประสานงานของฝ่ายทรัพยากรมนุษยก์บัการท างานของสายงาน
เป็นเร่ืองส าคญัอยา่งยิง่ เม่ือยึดตามทั้งการถกเถียงเชิงทฤษฏีและผลของการสัมภาษณ์ผูจ้ดัการ มีการ
ระบุความขดัแยง้เบ้ืองตน้ระหวา่งสายงานกบัการท างานฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์เหตุผลหน่ึงซ่ึงถูกระบุ
จากการสัมภาษณ์คือการจดัการทรัพยากรมนุษยถู์กมองขา้มมาเป็นเวลายาวนานในการจดัการธุรกิจ 
แผนกการจดัการทรัพยากรมนุษยไ์ม่สามารถไดรั้บความเคารพนบัถือและใหค้วามสนใจเพียงพอและ 
เป็นเหตุให้ไม่ไดรั้บค าปรึกษาโดยฝ่ายจดัการสายงาน การขาดจุดเนน้ในเร่ืองการท างานดา้นการจดัการ 
ทรัพยากรมนุษยอ์าจจะเก่ียวขอ้งกบัความก ากวมของบทบาทเชิงองคก์รของมืออาชีพดา้นทรัพยากร
มนุษยแ์ละขอบเขตเชิงบริบทของฝ่ายงาน (Legge, 1978; Jason D. Shaw,Tae-Youn Park, and Eugene 
Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, Stanley Bruce Thomson, Helen De Cieri and 
Shuming Zhao, 2013; Anastasia A.  Katou, Pawan S.  Budhwar, And Charmi Patel, 2014; C-S.  Lee, 
C-W. Chao and H-I Chen, 2015) 

ยิง่ไปกวา่นั้น ความขดัแยง้ระหวา่งฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษยก์บัฝ่ายจดัการสายงานส่วน
ใหญ่แลว้เน่ืองมาจากผูจ้ดัการสายงานมีแนวโน้มการปรับทิศทางระยะสั้นเพื่อตอบสนองต่อความ
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กงัวลเก่ียวกบัลูกจา้งในปัจจุบนั ในขณะท่ีการท างานฝ่ายทรัพยากรมนุษยมี์บทบาทในการไกล่เกล่ีย
และปรับสมดุลกลยุทธ์ในการแกปั้ญหากบัการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นระยะยาว (Tsui, 1978; Feza 
Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 2012; 
Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, And Mark Gatenby, 2013; Cary L. 
Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrn 
rooth, Kristiina Mäkelä,And Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015)  เ ป้ าหมาย ซ่ึ ง
แตกต่างกนัดงักล่าวซ่ึงทั้งสองแผนกยึดถือนั้นขวางกั้นไม่ให้ทั้งสองแผนกด าเนินการส่ือสารและ
ประสานงานอยา่งดีในกระบวนการปฏิบติัจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ เม่ือพิจารณาถึงบทบาท
ท่ีส าคญัของการปรับแนวทางการท างานในการปฏิบติัเชิงกลยุทธ์ทางธุรกิจ ความมีประสิทธิผลและ
ความมีผลของการน าแนวทางการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ไปปฏิบติัจะเพิ่มข้ึนถา้สามารถ
ตระหนกัถึงการประสานงานระหวา่งสองฝ่ายน้ี (Jason D. Shaw, Tae-Youn Park, and Eugene Kim, 
2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, Stanley Bruce Thomson,Helen De Cieri and Shuming 
Zhao, 2013; Anastasia A. Katou, Pawan S. Budhwar, and Charmi Patel, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao 
and H-I Chen, 2015) ดงันั้น ถา้สามารถปรับแนวระหวา่งสายการท างานและฝ่ายทรัพยากรมนุษยใ์น
ระดบัท่ีสูงข้ึนให้ตรงกนัไดแ้ลว้ ความเป็นไปไดใ้นการมีผลกระทบของการจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยทุธ์ท่ีแข็งแกร่งกวา่ต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจก็จะสูงข้ึน ในทางตรงกนัขา้ม ถา้ระดบัการ 
ปรับแนวทางในบริษทัมีต ่ากวา่ ผลกระทบของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ต่อผลการด าเนิน 
งานของธุรกิจก็จะต ่าลง  

ตามทฤษฏีสถาบนั องคก์รถูกควบคุมโดยองคป์ระกอบทางสถาบนัหลายตวัซ่ึงมีทั้งมองเห็น 
และมองไม่ เห็น (North, 1990; Scott, 2001; Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & 
Stephen T.  T.  Teo & Irene K-H Chew, 2012; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget', and 
Frédéric Varone, 2013; Julie A. Cogin and Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-
I Chen, 2015) ระหว่างกลไกสถาบนัทั้งสามประเภท คือ บงัคบั เลียนแบบ และบรรทดัฐาน แรง
กดดนัเชิงบงัคบัเก่ียวขอ้งกบัอิทธิพลจากการตรากฎหมายและการปรับเปล่ียนของรัฐ (DiMaggio & 
Powell, 1983; Scott, 2001) ผูป้ระกอบการ บริษทัไดรั้บอิทธิพลโดยปัจจยัสถาบนัดงักล่าวในระหว่าง 
การเปล่ียนแปลงทางเศรษฐกิจจากระบบเศรษฐกิจท่ีถูกควบคุมอยา่งเขม้งวดไปสู่ระบบเศรษฐกิจตลาด 
แบบสังคมนิยม และมีขอบเขตของขอ้จ ากดัดงักล่าวส าหรับบริษทัในระดบัต่างๆ ยกตวัอยา่งเช่น ทั้ง
ท่ีอ านาจตดัสินใจถูกมอบใหก้บัผูป้ระกอบการ ซ่ึงผา่นการปฏิรูปธุรกิจอยา่งลึกซ้ึง แต่การควบคุมทั้ง
การใชป้ระโยชน์และการด าเนินการทางธุรกิจยงัคงมีอยูใ่นรัฐวสิาหกิจส่วนใหญ่ บริษทัร่วมทุนซ่ึงมี
หุน้ส่วนในทอ้งถ่ินมีขอ้จ ากดัอยูบ่า้ง ดงัจะเห็นไดจ้ากผลของการสัมภาษณ์ผูจ้ดัการ พบวา่บริษทัเอกชน 
ท่ีพฒันาใหม่ไม่สามารถหลีกหนีขอ้จ ากดัเหล่าน้ีได ้แมว้า่อาจจะสะทอ้นให้เห็นในรูปแบบท่ีแตกต่าง 
กันไป (Ahlstorm & Bruton, 2001; Goodall & Warner, 1999; Warner, 1996; Feza Tabassum Azmi, 



120 
 

 

 

2011; Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine 
Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, And Mark Gatenby, 2013; Cary L.  Cooper, Yipeng Liu and 
Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, 
and Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) 

ดงัท่ีระบุจากการสัมภาษณ์ผูจ้ดัการสายงาน/ ผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรมนุษยใ์นบริษทัจีน แรง 
สถาบนัท่ีเป็นฉบบัซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป็นอ านาจปกครองตนเองของบริษทั
ในการจา้งและปลดออกลูกจา้งซ่ึงท าหน้าท่ีเหมือนเป็นขอ้จ ากดัจากรัฐท่ีเก่ียวขอ้งกบัทรัพยากรมนุษย ์
แมก้ารแทรกแซงโดยรัฐในการปฏิรูปจะลดลง แต่บริษทัจีนก็ยงัคงประสบกบัปัญหาการขาดสิทธ์ิ
เด็ดขาดในการตดัสินใจจา้งงานและปลดออกลูกจา้ง โดยเฉพาะในบริษทัท่ีถูกควบคุมโดยรัฐก่อนหนา้
น้ี  (Chow, Fung & Ngo, 1999; Hassard, Sheehan & Morris, 1999; Li & Feng, 2002; Feza Tabassum 
Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T.  T.  Teo & Irene K-H Chew, 2012; David Giauque', 
Simon Anderfuhren-Biget', and Frédéric Varone, 2013; Julie A.  Cogin and Ian O.  Williamson, 2014; 
C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) 

แมจ้ะมีระดบัเสรีภาพท่ีค่อนขา้งสูงในการรับสมคัรลูกจา้ง แต่บริษทัเอกชนก็ไดรั้บการ
สนบัสนุนให้ยอมรับพนกังานท่ีถูกปลดออกให้มากท่ีสุดเท่าท่ีจะท าไดใ้นช่วงปี 1990 ดว้ยการปรับ
โครงสร้างรัฐวิสาหกิจใหม่ (Sun, 1990) จริงๆ แลว้น่ีเป็นอีกรูปแบบหน่ึงของการแทรกแซงโดยรัฐ
ในส่วนของอ านาจปกครองตนเองของบริษทัในการสรรหาพนกังาน บริษทัร่วมทุนกบัหุ้นส่วนใน
ทอ้งถ่ินก็ไดรั้บผลกระทบดว้ยเช่นกนั (Bruton, Ahlstrom & Chan, 2000) หลกัฐานเชิงประจกัษบ์่งช้ี
วา่บุคลากรส่วนเกินซ่ึงไดรั้บมอบหมายให้เขา้ร่วมกบับริษทัร่วมทุนมีจ านวนสูงถึงร้อยละ 50 ของ
ลูกจา้งของบริษทัร่วมทุน และจ านวนน้ีส่วนใหญ่ไดรั้บการศึกษานอ้ย (Wong, Maher, Jenner, Appell 
& Hebert, 1999; Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van 
Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, And Mark Gatenby, 
2013; Cary L. Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y. Tarba, 2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, 
Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä,And Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) ตรงน้ี
เพิ่มมูลค่าของแรงงาน และท าใหค้วามสามารถในการแข่งขนัของบริษทัร่วมทุนลดลง  

การเขา้แทรกแซงกระบวนการสรรหาบุคลากรใหม่และการยบัย ั้งโดยรัฐไปจ ากดัขอบเขต
ของบริษทัหน่ึงๆ ในการปรับกลุ่มทรัพยากรมนุษยใ์ห้อยูใ่นมาตรฐานโดยมีการสรรหาบุคลากรท่ีมี
คุณสมบติัเหมาะสมและปลดลูกจา้งท่ีไร้ผลออก นอกจากน้ียงัไปจ ากดัความสามารถของบริษทัใน
การจดัเตรียมส่วนผสมบุคคลท่ีเหมาะสมไปตามการตระหนกัถึงเป้าหมายขององคก์ร ดงันั้น ความมี
ประสิทธิผลของการฝึกอบรมทรัพยากรมนุษยจึ์งไดรั้บผลกระทบดว้ย ทั้งหมดเหล่าน้ีจะเป็นอุปสรรค
ขดัขวางองคก์รในการเก็บเก่ียวผลกระทบเชิงบวกท่ีมีศกัยภาพจากการใชแ้นวทางการจดัการทรัพยากร 
มนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Jason D. Shaw, Tae -Youn Park, and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, 
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Brian K. Cooper, Stanley Bruce Thomson, Helen De Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A. 
Katou, Pawan S. Budhwar, and Charmi Patel, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) ใน
ลกัษณะน้ี บริษทัซ่ึงไดรั้บการแทรกแซงดา้นการสรรหาลูกจา้งและการให้ลูกจา้งออกนอ้ยกว่าจะมี
ขอบเขตในการจดัการกบัประเด็นดา้นทรัพยากรมนุษยม์ากกวา่และจะมีความเป็นไปไดสู้งกวา่ท่ีจะ
ประสบผลส าเร็จในการน าการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ไปปฏิบัติไดอ้ยา่งมีประสิทธิผล
มากกวา่ นอกจากน้ี บริษทัซ่ึงมีขอบเขตของการปกครองตนเองสูงกวา่ในการจา้งและปลดออกลูกจา้ง
จะไดป้ระโยชน์จากแนวทางจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์มากกวา่ ในแง่ของอิทธิพลของแนว 
ทางดงักล่าวต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ 

ขนาดบริษทันบัวา่มีความส าคญัต่อความสัมพนัธ์ระหวา่งแนวทางจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยทุธ์กบัผลในการด าเนินงานเน่ืองจากบริษทัท่ีมีขนาดแตกต่างกนัยอ่มมีความสามารถท่ีแตกต่าง
กนัในการด าเนินการปฏิบติัตามกลยทุธ์ ตามมุมมองวา่ดว้ยทรัพยากรเป็นฐาน (RBV) Barney (1991; 
1994), Wernerfelt (1984) ได้กล่าวไวว้่าทรัพยากรและความสามารถท่ีแตกต่างกนัมีความส าคัญ
อยา่งยิ่งต่อการคงอยู่ขององค์กรและการพฒันา (Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow 
& Stephen T.  T.  Teo & Irene K-H Chew, 2012; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget', and 
Frédéric Varone, 2013; Julie A. Cogin and Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-
I Chen, 2015) ท่ีสัมพทัธ์กบับริษทัขนาดเล็กคือ บริษทัขนาดใหญ่จะมีความสามารถในการแข่งขนั
มากกวา่ในแง่ของการสรรหาซ่ึงทรัพยากรอนัหลากหลายรูปแบบและการน าทรัพยากรนั้นๆ ไปใช้
ประโยชน์ซ่ึงรวมถึงทรัพยากรหลกับางตวัเพื่อการน าเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ไปปฏิบติั ถึงแมบ้ริษทั
ขนาดเล็กกวา่จะมีความยืดหยุน่และมีนวตักรรมดีกวา่ แต่บริษทัขนาดใหญ่ก็ไดป้ระโยชน์จากระบบ
บริหารจดัการท่ีสมบูรณ์แบบมากกว่าและมีผูจ้ดัการท่ีเป็นมืออาชีพและผ่านการฝึกอบรมมาเป็น
อย่าง ดี  (Hitt & Ireland, 1984; Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe 
and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, and 
Mark Gatenby, 2013; Cary L.  Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, 
Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, and Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-
Pintado, 2015) ส าหรับการเก็บเก่ียวผลประโยชน์ของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ซ่ึงบริษทั
น าไปใชน้ั้น การน าไปปฏิบติัอยา่งมีประสิทธิผลนบัวา่เป็นประบวนการท่ีส าคญัอยา่งยิ่ง เพราะการ
ปฏิบติัเชิงกลยทุธ์จ าเป็นตอ้งไดรั้บการสนบัสนุนในดา้นการจดัสรรทรัพยากรและกลไกเชิงโครงสร้าง
และการจดัการบางอยา่ง (Ansoff, 1988; Rapert, Velliquette & Garretson, 2002; Sterling, 2003) 

ในกระบวนการน้ี มีความส าคญัท่ีจะตอ้งแปรทรัพยากรท่ีเหมาะสมและประสานงานกบั
ฝ่ายงานท่ีเก่ียวขอ้งเพื่อท าใหกิ้จกรรมเชิงกลยทุธ์เหล่าน้ีเกิดข้ึนได ้(Ansoff, 1969; Guth & Macmillan, 
1986; Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo & Irene K-H Chew, 
2012; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget', and Frédéric Varone, 2013; Julie A. Cogin and 
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Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) ในการน้ี การมีทรัพยากรท่ี
เพียงพอและกลไกท่ีเหมาะสมมีความส าคญัค่อนขา้งมากกวา่ความสามารถในการปรับตวัของบริษทั  
อยา่งไรก็ตาม ความสามารถในการเขา้ถึงแหล่งทรัพยากรท่ีหลากหลายจะแตกต่างกนัไปในบริษทัท่ี
มีขนาดแตกต่างกนั บริษทัขนาดใหญ่จะอยู่ในต าแหน่งท่ีมีอ านาจมากกว่า ในแง่ของการสรรหา
ทรัพยากรและการจดัการหนา้ท่ีฝ่ายต่างๆ (Hitt & Ireland, 1984) บริษทัขนาดใหญ่อยูใ่นต าแหน่งท่ี
ดีกวา่ในการมีปฏิสัมพนัธ์กบัส่ิงแวดลอ้มของตนผา่นการะประมวลและการเขา้ครอบครอง ซ่ึงช่วย
ลดความสลบัซับซ้อนท่ีพวกเขาตอ้งเผชิญ (Aldrich, 1979; Boisot & Child, 1999; Jason D. Shaw, 
Tae-Youn Park, and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, Stanley Bruce 
Thomson, Helen De Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A. Katou, Pawan S. Budhwar, and 
Charmi Patel, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) วรรณกรรมเก่ียวกบัการพฒันาการ
จดัการทรัพยากรมนุษยใ์นประเทศจีนไดบ้่งช้ีว่าโดยปกติแลว้บริษทัท่ีมีขนาดใหญ่กว่าในประเทศ
จีนมกัจะไม่ถูกคาดหวงัว่าจะไดรั้บผลกระทบจากแรงเฉ่ือยท่ีสูงข้ึนในแง่ของการจดัการทรัพยากร
มนุษย ์บริษทัเหล่านั้นมีแนวโนม้วา่จะรับเอาระบบท่ีมีการแข่งขนัมากข้ึนเม่ือเปรียบเทียบกบับริษทั
ท่ีมีขนาดเล็กกวา่ (Ding และคณะ, 2000) 

นอกเหนือจากการเขา้ถึงทรัพยากรท่ีค่อนขา้งง่ายกวา่แลว้ บริษทัขนาดใหญ่ก็มกัจะมีระบบ 
จดัการภายในท่ีสมบูรณ์แบบมากกว่า เพื่อน าแผนการเชิงกลยุทธ์ไปปฏิบติั บริษทัขนาดใหญ่ยงัมี
แนวโนม้วา่จะมีโครงสร้างองคก์รท่ีเป็นระบบมากกวา่อีกดว้ย ซ่ึงรวมถึงแผนกการจดัการทรัพยากร
มนุษยท่ี์สมบูรณ์ เพื่อการน าแนวปฏิบติัและนโยบายดา้นทรัพยากรมนุษยไ์ปปฏิบติั (Ding & Akhtar, 
2001; Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 
2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, And Mark Gatenby, 2013; Cary 
L.  Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats 
Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, and Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015)  ยิ่ งไปกว่า
นั้น บริษทัขนาดใหญ่ยงัมีแนวโนม้วา่จะมีการจดัเตรียมการท างานท่ีเป็นโครงสร้างมากกวา่ซ่ึงตรงน้ี
ท าให้มีกลไกในการส่ือสารและการประสานงานท่ีสมบูรณ์แบบมากกวา่เพื่อสนบัสนุนการน าแนว
ทางการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ไปปฏิบติั (Zhaohong Lin, 2012; Marieke van den Brink 
and Ben Fruytier, Marian Thunnissen, 2013; Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina Katrin Hansen, 
2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) เพื่อส่งเสริมผลของการปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษย ์
เชิงกลยทุธ์ ตรงน้ียงัอธิบายถึงเหตุผลท่ีวา่ท าไมขนาดบริษทัถึงไม่ถูกตรวจสอบในฐานะปัจจยัก าหนด 
หน่ึงของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ เน่ืองจากบริษทัขนาดใหญ่มกัจะมีทิศทางมุ่งไปยงั
การตลาดมากกว่า เพราะบริษทัเหล่าน้ีมีอ านาจมากในการแข่งขนัในตลาด และยงัสามารถสรรหา
ทรัพยากรมนุษยท่ี์มีความสามารถมากกวา่และใหค้วามสนใจกบัการระดมและการใชป้ระโยชน์จาก
ทรัพยากรมากกวา่ (ซ่ึงรวมถึงทรัพยากรมนุษยด์ว้ย ) 
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ดว้ยเหตุน้ี บริษทัขนาดใหญ่จึงมีความสามารถท่ีจะไดรั้บประโยชน์จากการจดัการทรัพยากร
มนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ (SHRM) มากกวา่บริษทัขนาดเล็กซ่ึงสอดคลอ้งกบัหลกัการของการจดัการทรัพยากร
มนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ (SHRM) ท่ีบริษทัจะได้ประโยชน์จากนโยบายและแนวปฏิบติัด้านการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยด์งักล่าว ซ่ึงมีความสอดคลอ้งภายในและมีแนวทางท่ีเขา้กนัไดภ้ายนอกกบักลยทุธ์
ของบริษัท (Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo & Irene K-H 
Chew, 2012; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget' and Frédéric Varone, 2013; Julie A.  Cogin 
and Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) กล่าวง่ายๆ คือ ผลกระทบ
ของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ (SHRM) ต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจในบริษทัขนาด
ใหญ่จะมีสูงกวา่ เน่ืองจากมนัมีทรัพยากรท่ีอุดมสมบูรณ์ให้ใช้อยู่และมีระบบการจดัการท่ีสมบูรณ์
เพื่อการน าแนวทางจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ไปปฏิบติัอยา่งมีประสิทธิผล 

มีการอภิปรายอีกประเด็นหน่ึงเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์กบัผลการด าเนินงานของธุรกิจจากทศันะเก่ียวกบัทฤษฎีโครงสร้างวา่ดว้ยตวัแปรส าคญั
ซ่ึงแฝงอยู่ภายใตค้วามเช่ือมโยงน้ี (Guest,1997; Feza Tabassum Azmi, 2011;  Irene Hau-siu Chow 
& Stephen T.  T.  Teo & Irene K-H Chew, 2012; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget' and 
Frédéric Varone, 2013; Julie A. Cogin and Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-
I Chen, 2015) ในการวิจยัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์นั้นจ าเป็นตอ้งมีรายการแนว
ปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์เป็นอนัหน่ึงเดียวกนั มีการโตแ้ยง้วา่มนัเป็นผลกระทบเสริม
ฤทธ์ิซ่ึงกนัและกนัของแนวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิง 
กลยทุธ์ซ่ึงส่งผลต่อขอ้ไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนัของบริษทั แต่ไม่ใช่แนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษย์
ใดๆ  หรือการเพิ่มเติมใดๆ (Barney, 1986; Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De Voorde, 
Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C.Soane, 
Chris Rees, And Mark Gatenby, 2013; Cary L.  Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y.  Tarba, 2014; 
Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä,And Adam Smale, 2014; 
Alejandro Bello-Pintado, 2015) อย่างไรก็ดี ไม่มีหลกัฐานท่ีสอดคลอ้งซ่ึงอธิบายถึงส่ิงท่ีก่อให้เกิด
ระบบหรือกลุ่มกอ้นน้ี   

ยกตวัอย่าง เช่น Dyer and Reeves (1995) พบว่ากลุ่มกอ้นเพียงจ านวนหน่ึงซ่ึงถูกจ าแนก
ประเภทจากการศึกษาแบบฉบบัดงักล่าวครอบคลุมแนวปฏิบติัการจดัการทรัพยากรมนุษยห์ลากหลาย 
รูปแบบ พิจารณาการศึกษา 4 ชุดเป็นตวัอยา่ง ซ่ึงประกอบดว้ย Arthur, (1994), Ichniowski (1990), 
Ichniowski และคณะ (1993) และ MacDuffie (1995) ผูจ้ดัท าวิจยัดงักล่าว พบว่า จ านวนของแนว
ปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งครอบคลุมในการศึกษาเหล่าน้ีมีตั้งแต่ 6 ถึง 11 รายการ และวดัได้
ทั้งหมด 28 รายการแตกต่างกนัไป ค าศพัทเ์ฉพาะอยา่งเช่น “แนวปฏิบติัผลสูง” หรือ “แนวปฏิบติัท่ี
เป็นเลิศ” มีความแตกต่างกนัไปอยา่งมีนยัส าคญัในแง่ของแนวปฏิบติัท่ีรวมเขา้ไวด้ว้ยโดยท่ีบางแนว
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ปฏิบติัมีความขดัแยง้ซ่ึงกนัและกนั (Becker &Gerhart, 1996; Dyer & Reeves, 1995; Jason D. Shaw, 
Tae -Youn Park, and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, Stanley Bruce 
Thomson, Helen De Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A. Katou, Pawan S. Budhwar, and 
Charmi Patel, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) ยกตวัอย่างเช่น “การจ่ายเงินแปรผนั” 
ไดรั้บการเน้นในระดับต ่าในระบบพนัธะผูกมดัของ Arthur’s (1994) ในขณะท่ีในระบบทรัพยากร
มนุษยซ่ึ์งก าหนดโดย 

Mac Duffie (1996) and Huselid (1995) ได้รับการเน้นย  ้าเป็นอย่างมาก นอกจากน้ี โดย
ธรรมชาติการวดัซ่ึงใชใ้นการศึกษาส่วนใหญ่มีลกัษณะจ าเพาะมากเกินกวา่ท่ีจะมีดว้ยขอ้มูลเพียงพอ 
ท่ีจะสะทอ้นออกมาได ้ดงันั้น จึงจ าเป็นตอ้งมีโครงสร้างท่ีชดัเจนมากกว่า เพื่อให้ขอ้มูลท่ีสมบูรณ์
มากกวา่และให้ความเขา้ใจอย่างลึกซ้ึงถึงความมีประสิทธิผลของแนวปฏิบติัเหล่าน้ีและความเหมาะสม 
เม่ือพิจารณาถึงความแปรปรวนในเป้าหมายขององค์กร (Ferris และคณะ, 1999; Feza Tabassum 
Azmi, 2011; Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, 
Catherine Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, And Mark Gatenby, 2013; Cary L.  Cooper, Yipeng 
Liu and Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina 
Mäkelä, and Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015 )  

ในเชิงประจกัษ ์ผลท่ีไดจ้ากการศึกษาเก่ียวกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์แสดง
ใหเ้ห็นวา่กลุ่มหรือแนวปฏิบติัท่ีดีเลิศไม่ไดถู้กรับไปใชโ้ดยบริษทัท่ีถูกตรวจสอบส่วนใหญ่ ยกตวัอยา่ง 
เช่น ในการทบทวนซ่ึงเปิดเผยในวรรณกรรมซ่ึงจดัท าโดย Dyer and Reeves (1995) วา่ 1/4 และ 4/5 
ของบริษทัท่ีท าการศึกษามีแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งไม่ถูกรวมกลุ่มอยา่งชดัเจน ดว้ยเหตุน้ี 
การรับเอาการรวมแนวปฏิบติัหลายๆ ประการ ไม่วา่จะเป็นระบบหรือเป็นกลุ่มในฐานะตวัช่วยของ
การจดัการทรัพยากรมนุษยจึ์งถูกตั้งค  าถามในวงกวา้ง (Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu 
Chow & Stephen T. T. Teo & Irene K-H Chew, 2012; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget' 
and Frédéric Varone, 2013; Julie A. Cogin and Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and 
H-I Chen, 2015) 

ประเด็นการวดัอีกอยา่งหน่ึงเก่ียวขอ้งกบัแหล่งขอ้มูล โดยพิจารณาวา่การศึกษาก่อนหนา้น้ี
ส่วนใหญ่ซ่ึงเก่ียวกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ใชแ้นวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยเ์ป็น
ตวัช่วย แต่ขอ้มูลถูกเก็บรวบรวมจากผูจ้ดัการหรือผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์(Zhaohong Lin, 2012; 
Marieke van den Brink and Ben Fruytier, Marian Thunnissen, 2013; Sven Hauff, Dorothea Alewell 
and Nina Katrin Hansen, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) โดยมากมกัจะใช้ผูต้อบรับ (Respon 
dent) เพยีงคนเดียว จากนั้นความถูกตอ้งเท่ียงตรงของโครงสร้างก็มีความเส่ียงเน่ืองจากมนัประกอบ 
ดว้ยความผดิพลาดในการวดัเป็นจ านวนมาก   
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Wright, Gardner, Moynihan. Park, Gerhart & Delery (2001) ไดใ้ห้หลกัฐานแสดงถึงการ
ปรากฏความผิดพลาดในการวดัโดยการทดสอบสามองคก์รจากอุตสาหกรรมท่ีต่างกนัท่ีระดบับริษทั 
ระดบัธุรกิจและระดบังาน  

ตามล าดบัต่อมา Gerhart, Wright, McMahan & Snell (2000) ก็ไดใ้หข้อ้เสนอแนะเพิ่มเติม
ว่าทฤษฎีการสรุปอา้งอิง (Generalizability) (Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De Voorde, 
Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C.Soane, 
Chris Rees, And Mark Gatenby, 2013; Cary L.  Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y.  Tarba, 2014; 
Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, and Adam Smale, 2014; 
Alejandro Bello-Pintado, 2015) สามารถใชใ้นการประมาณความน่าเช่ือถือในการวิจยัผล-ทรัพยากร 
มนุษยโ์ดยเสนอแนะวา่ในการจดัการกบัปัญหาน้ีดว้ยการวดั ในการศึกษาในอนาคตควรจะมีการใช้
ตวัช้ีวดัหลายๆ ตวั 

การวิพากษล์ าดบัท่ีสองของการวดัเก่ียวกบัแบบจ าลองกลยทุธ์ทัว่ไปซ่ึงใชใ้นการทดสอบ
แนวทาง “ความเหมาะสมท่ีเป็นเลิศ” หรือแนวทางตามสถานการณ์ มีหลายๆ ประเด็นเก่ียวกบัแบบ 
จ าลองกลยทุธ์จ าเพาะซ่ึงถูกใชบ้่อยๆ (Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen 
T.  T.  Teo & Irene K-H Chew, 2012; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget' and Frédéric 
Varone, 2013; Julie A. Cogin and Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 
2015) เช่น แบบจ าลองของ Porter (1980) และ Miles and Snow (1978) ซ่ึงคุม้ค่าต่อการสังเกต ประเด็น 
แรก คือ ทั้งท่ีมีขอ้ไดเ้ปรียบในแบบจ าลองเหล่าน้ี (ตวัอยา่งเช่น ความง่าย) แต่กลยทุธ์จ าเพาะทัว่ไปน้ี
มีลกัษณะสามญัมากเกินไปท่ีจะตีความหมายดว้ยบริบทจ าเพาะได ้ซ่ึงท าใหเ้กิดความสัมพนัธ์อนัแท ้
จริง ระหวา่งตวัเลือกเชิงกลยุทธ์ของบริษทั กบัแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษย ์ท่ีถูกเปิดเผยออกมา 
(Chadwick & Cappelli, 1999; Jason D.  Shaw, Tae-Youn Park, and Eugene Kim, 2012; Cherrie 
Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, Stanley Bruce Thomson, Helen De Cieri and Shuming Zhao, 2013; 
Anastasia A.  Katou, Pawan S.  Budhwar, and Charmi Patel, 2014; C-S.  Lee, C-W.  Chao and H-I 
Chen, 2015) 

ประเด็นท่ีสอง ธรรมชาติท่ีมีลกัษณะร่วมกนัของกลยุทธ์จ าเพาะเหล่าน้ีมกัจะถูกมองขา้มไป 
ดว้ยเหตุน้ีจึงน าไปสู่การจบัคู่ท่ีไม่ถูกตอ้งของระดบัในการศึกษาวา่ดว้ยการจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์ ยกตวัอยา่ง เช่น มีนกัวิชาการหลายท่านพยายามท่ีจะประยกุตใ์ช ้แบบจ าลองของ Porter 
(ซ่ึงเป็นแบบจ าลอง SBU เช่นเดียวกนั) เขา้กบัการวิเคราะห์ระดบัองค์กร (Feza Tabassum Azmi, 
2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T.  T.  Teo & Irene K-H Chew, 2012; David Giauque', Simon 
Anderfuhren-Biget', and Frédéric Varone, 2013; Julie A. Cogin And Ian O. Williamson, 2014; C-
S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) 
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ประเด็นท่ีสาม แบบจ าลองเชิงกลยุทธ์จ าเพาะเหล่าน้ีโดยธรรมชาติแลว้มีเฉพาะตวัสูง จึง
สันนิษฐานถึงการไม่มีส่วนเก่ียวขอ้งเชิงกลยุทธ์อ่ืนๆ ในขณะท่ีองคก์รก าลงัพยายามมุ่งไปสู่เป้าหมาย
เชิงกลยทุธ์ ประเด็นสุดทา้ย เน่ืองจากแบบจ าลองเชิงกลยุทธ์จ าเพาะเหล่าน้ีมีความเสถียรโดยธรรมชาติ 
นกัวิชาการซ่ึงรับเอากลยุทธ์จ าเพาะเหล่าน้ีมาใช้จึงไม่สามารถเขา้ใจถึงพลวติัของกระบวนการเชิง 
กลยุทธ์ของบริษทั ดงันั้นจึงไม่สามารถเปิดเผยปฏิสัมพนัธ์ท่ีแทจ้ริงระหว่างกลยุทธ์ของบริษทักบั
หนา้ท่ีเชิงทรัพยากรมนุษยไ์ด ้

บทวิพากษสุ์ดทา้ยเก่ียวขอ้งกบัการวดัผลของกระบวนการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์  
มาตรการท่ีหลากหลายเก่ียวกบัผลลพัธ์ขององคก์รของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์สามารถ 
พบเห็นไดใ้นวรรณกรรม Beer, Specter, Lawrence, Quinn & Walton (1984) ไดจ้ดัประเภทผลลพัธ์
ในระยะสั้นหลายๆ ประการของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ออกเป็นพนัธะผูกพนั จุดคุม้ทุน 
(อรรถประโยชน์) (Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo & Irene 
K-H Chew, 2012; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget', and Frédéric Varone, 2013; Julie A. 
Cogin and Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) ของแนวปฏิบัติ
ดา้นทรัพยากรมนุษยส์มรรถนะและความสอดคล้องระหวา่งลูกจา้งและฝ่ายจดัการ (หมายเหตุเป็น 
4-Cs) Guest (1989) โตแ้ยง้ว่าการเพิ่มความสามารถของบริษทัเพื่อบูรณาการการจดัการทรัพยากร
มนุษยก์บักลยุทธ์ พนัธะผูกพนัท่ีเพิ่มข้ึน การปรับปรุงคุณภาพในพฤติกรรมเชิงการจดัการกบัความ
ยืดหยุ่นลว้นเป็นตวัช้ีวดัท่ีส าคญั อย่างไรก็ตาม เขาไม่สามารถอธิบายไดว้่าท าไมตวัช้ีวดัเหล่าน้ีจึง
เหนือกวา่เกณฑ์อ่ืนๆ และมีวิธีการวดัไดอ้ยา่งไร (Truss &Gratton, 1994; Feza Tabassum Azmi, 2011; 
Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine 
Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, and Mark Gatenby, 2013; Cary L.  Cooper, Yipeng Liu and 
Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, 
and Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) 

นกัวชิาการบางท่านพยายามท่ีจะวดัความมีประสิทธิผลของการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์น
ฐานะเป็นปัจจยัตวักลางระหวา่งการเช่ือมโยงกนัของการจดัการทรัพยากรมนุษยก์บัผลการด าเนินงาน 
ของธุรกิจของบริษทั   

Huselid (1985) ตรวจสอบความสัมพนัธ์ระหวา่งสมรรถนะดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษย ์
กบัความมีประสิทธิผลของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์รวมถึงความสัมพนัธ์ระหวา่งความมีประสิทธิผล 
ของการจดัการทรัพยากรมนุษยก์บัผลการท างานขององคก์รและพบวา่ความสัมพนัธ์ของทั้งคู่มีลกัษณะ 
เชิงบวก อยา่งไรก็ตาม สมรรถนะดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นตวัมนัเองไม่ใช่ตวัแทนเตม็รูปแบบ
ของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ และมนัยงัไม่สามารถหาขอ้สรุปไดใ้นส่วนท่ีเก่ียวกบัความ
มีประสิทธิผลของการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะเป็นผลโดยตรงของการจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์ (Jason D. Shaw, Tae-Youn Park, and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K. 
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Cooper, Stanley Bruce Thomson, Helen De Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A.  Katou, 
Pawan S. Budhwar, and Charmi Patel, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) เน่ืองจากมนั
จบัประเด็นในเร่ืองการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์เพียงดา้นเดียวเท่านั้น กล่าวคือ ความไม่
สอดคลอ้งภายในของแนวปฏิบติัของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์หรือความเหมาะสมภายใน  ส่วน
อีกดา้นหน่ึงของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ ก็พบวา่การปรับแนวปฏิบติัของการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยใ์ห้ตรงกบักลยทุธ์ขององคก์รก็ถูกมองขา้ม นอกจากน้ี อคติท่ีเป็นไปไดก้็ปรากฏข้ึน
ในการศึกษาของเขา เน่ืองจากทั้งการวดัสมรรถนะของการจดัการทรัพยากรมนุษย์กับความมี
ประสิทธิผลเป็นผลมาจากการส ารวจผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ของบริษทั (Feza Tabas sum 
Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo & Irene K-H Chew, 2012.; David Giauque', 
Simon Anderfuhren-Biget', and Frédéric Varone, 2013; Julie A.  Cogin And Ian O.  Williamson, 
2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen , 2015)  

นอกจากน้ี เพิ่มเติมในส่วนท่ีเก่ียวกบัการศึกษาผลกระทบของการจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์พบว่ายงัไม่มีการศึกษาถึงการปรับปรุงผลการด าเนินงานของธุรกิจซ่ึงไดม้าจากการใช้
วิธีการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์อยา่งละเอียดลึกซ้ึงแต่อยา่งใด การศึกษาเชิงประจกัษส่์วน
ใหญ่เก่ียวกบัความสัมพนัธ์น้ีใชเ้พียงบางประเด็นท่ีจ ากดัเท่านั้น ซ่ึงสะทอ้นให้เห็นถึงผลการท างาน
ขององค์กร (ตวัอย่างเช่น Arthur, 1994; Huselid, 1995; Ichniowskiและคณะ (1997); Mac Duffie, 
1995; Zhaohong Lin, 2012; Marieke van den Brink and Ben Fruytier, Marian Thunnissen, 2013; 
Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina Katrin Hansen, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015)  
จริงๆ แลว้ผลการท างานขององคก์รครอบคลุมในหลายๆ ดา้น เช่น สถานะทางการเงิน, ต าแหน่งทาง
การตลาด, ผลในการด าเนินการและอ่ืนๆ การรับเอาความคิดรวบยอดมิติเดียวในการวดัผลของธุรกิจ
ค่อนขา้งเป็นปัญหาอยูเ่น่ืองจากธรรมชาติท่ีมีความขดัแยง้ของมิติในผลวา่ดว้ยความสามารถในการ
ท าก าไรระยะสั้นและการเติบโตในระยะยาว และปัญหาท่ีเก่ียวขอ้งของการรวมเขา้ดว้ยกนัเป็นมิติ
รวมอันเดียว (Schendel& Patton, 1978; Venkatraman&Ramanujam, 1986; Feza Tabassum Azmi, 
2011; Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine 
Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, And Mark Gatenby, 2013; Cary L.  Cooper, Yipeng Liu and 
Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, 
and Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) 

โดยสรุป เพื่อหลีกเล่ียงการเป็นตวัแทนท่ีน่าสงสัยของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ 
จ  าเป็นตอ้งมีโครงสร้างหน่ึงซ่ึงจบัเอาความหมายเบ้ืองตน้ของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์
ไวไ้ด ้ในการศึกษาน้ี การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์มีค านิยามวา่เป็นแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากร 
มนุษยชุ์ดหน่ึงท่ีอยูใ่นแนวเดียวกนักบักลยทุธ์ของบริษทัโดยมีค่านิยมและความเช่ือท่ีแฝงอยูใ่นผูน้ า
ทางธุรกิจในเร่ืองการใชป้ระโยชน์จากทรัพยากรธรรมชาติเชิงกลยทุธ์เพื่อบรรลุเป้าหมายขององคก์ร  
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มนัสะทอ้นใหเ้ห็นถึง กรอบความคิดหรือปรัชญาของผูน้ าธุรกิจต่อการจดักระบวนการจดัการทรัพยากร 
มนุษย์อย่างมีกลยุทธ์ (Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo & 
Irene K-H Chew, 2012; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget', and Frédéric Varone, 2013; 
Julie A. Cogin And Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) มนัเป็น
การก าหนดควบคุมในระดบักลยุทธ์และนโยบาย แต่ไม่ใช่กิจกรรมในระดบัหนา้ท่ีซ่ึงมีรายละเอียด 
ถึงแมม้นัจะสะทอ้นให้เห็นโดยแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์ระดบัหนา้ท่ีก็ตาม เม่ือพิจารณาถึง
แนวทางท่ีเตม็ไปดว้ยการโตแ้ยง้กนัซ่ึงรับมาโดยการศึกษาก่อนหนา้น้ี เช่น ความสอดคลอ้งของแนว
ปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งอา้งวา่เป็นแนวปฏิบติัท่ีดีเลิศ และความแปรผนัของกลยุทธ์ซ่ึงใช้ใน
การศึกษาท่ีรับเอาแนวทางตามสถานการณ์เชิงโครงสร้างมาการใชว้ธีิการบรรยายถึงการจดัการทรัพยากร 
มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ท่ีระดบับริษทัซ่ึงมีลกัษณะเฉพาะโดยมุมมองความเหมาะสมทั้งสองมุมมองก็จะมี
ความเหมาะสมมากกวา่ 

นอกจากน้ี Ferris, Hochwater, Buckley, Harrel-Cook, & Frink, (1999) ไดก้ล่าววา่ยงัมีความ 
จ าเป็นท่ีจะตอ้งส ารวจความสัมพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์กบัผลการด าเนิน 
งานของธุรกิจ โดยเฉพาะอยา่งยิง่ผา่นการตรวจสอบเชิงประจกัษเ์ก่ียวกบัผลกระทบเชิงไกล่เกล่ียและ
ผลกระทบเชิงก ากบัเพื่อท่ีจะท าความเขา้ใจอยา่งลึกซ้ึงถึงความแปรผนัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการเช่ือมโยงน้ี 
การตรวจสอบผูไ้กล่เกล่ียท่ีส่งผลกระทบของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ต่อผลการด าเนิน 
งานของบริษทัจะช่วยในการติดตามพลวติัของการเช่ือมโยงน้ี (Zhaohong Lin, 2012; Marieke van 
den Brink and Ben Fruytier, Marian Thunnissen, 2013; Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina 
Katrin Hansen, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) 

ประการสุดทา้ย เพื่อจดัการรับมือกบัปัญหาเก่ียวกบัความถูกตอ้งของโครงสร้าง เพื่อลด
ผลกระทบทั้งท่ีเป็นผลกระทบขาข้ึนจากความผดิพลาดทางระบบ และผลกระทบขาลงจากความผดิ 
พลาดของการสุ่ม ควรจะหลีกเล่ียงผูต้อบรับรายบุคคลซ่ึงน ามาใชท้ั้งขอ้มูลดา้นทรัพยากรมนุษยแ์ละ
ขอ้มูลดา้นผลการด าเนินงาน และใช้วิธีสอบถามจากผูจ้ดัอนัดบัต่างๆ ส าหรับการวดัผลทางธุรกิจ 
( Jason D.  Shaw, Tae-Youn Park, and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, 
Stanley Bruce Thomson, Helen De Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A. Katou, Pawan S. 
Budhwar, and Charmi Patel, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) ยิ่งไปกวา่นั้น เพื่อท่ี 
จะท าความเขา้ใจท่ีกวา้งข้ึนเก่ียวกบัผลกระทบของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ต่อผลการ
ท างานขององคก์ร ควรมีการวดัผลแบบต่างๆ และจ าเป็นตอ้งด าเนินการวเิคราะห์แยกกนัต่างหาก 

ความคิดรวบยอดวา่ดว้ยการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์บ่งช้ีเป็นนยัวา่บริษทัสามารถ 
ไดป้ระโยชน์จากแนวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์มีความสอดคล้องภายในและสามารถ
ปรับเขา้ไดก้บักลยทุธ์ อยา่งไรก็ตาม การท่ีจะให้การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์มีผลกระทบ
ต่อผลประกอบการสุทธิของบริษทัโดยไม่ตอ้งมีการน าแนวปฏิบติัอนัสลบัซับซ้อนไปด าเนินการ
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อยา่งรอบคอบนั้นเป็นเร่ืองท่ียาก (Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. 
Teo & Irene K-H Chew, 2012; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget', and Frédéric Varone, 
2013; Julie A. Cogin and Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) ใน
ระหวา่งกระบวนการ ความร่วมมือและการประสานงานของฝ่ายทรัพยากรมนุษยก์บัการท างานของ
สายงานเป็นเร่ืองส าคญัอยา่งยิง่ เม่ือยดึตามทั้งการถกเถียงเชิงทฤษฏีและผลของการสัมภาษณ์ผูจ้ดัการ 
มีการระบุความขดัแยง้เบ้ืองตน้ระหวา่งสายงานกบัการท างานฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์เหตุผลหน่ึงซ่ึง
ถูกระบุจากการสัมภาษณ์คือการจดัการทรัพยากรมนุษยถู์กมองขา้มมาเป็นเวลายาวนานในการจดัการ
ธุรกิจ แผนกการจดัการทรัพยากรมนุษยไ์ม่สามารถไดรั้บความเคารพนบัถือและให้ความสนใจเพียงพอ 
และเป็นเหตุให้ไม่ไดรั้บค าปรึกษาโดยฝ่ายจดัการสายงาน การขาดจุดเนน้ในเร่ืองการท างานดา้นการ
จดัการทรัพยากรมนุษยอ์าจจะเก่ียวขอ้งกบัความก ากวมของบทบาทเชิงองค์กรของมืออาชีพด้าน
ทรัพยากรมนุษยแ์ละขอบเขตเชิงบริบทของฝ่ายงาน (Legge, 1978) 

ยิง่ไปกวา่นั้น ความขดัแยง้ระหวา่งฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษยก์บัฝ่ายจดัการสายงานส่วน
ใหญ่แลว้เน่ืองมาจากผูจ้ดัการสายงานมีแนวโนม้การปรับทิศทางระยะสั้น เพื่อตอบสนองต่อความ
กงัวลเก่ียวกบัลูกจา้งในปัจจุบนั ในขณะท่ีการท างานฝ่ายทรัพยากรมนุษยมี์บทบาทในการไกล่เกล่ีย
และปรับสมดุลกลยุทธ์ในการแกปั้ญหากบัการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นระยะยาว (Tsui, 1978; Jason 
D.  Shaw, Tae -Youn Park, and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, Stanley 
Bruce Thomson, Helen De Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A. Katou, Pawan S. Budhwar, 
and Charmi Patel, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) เป้าหมายซ่ึงแตกต่างกนัดงักล่าว
ซ่ึงทั้งสองแผนกยึดถือนั้นขวางกั้นไม่ใหท้ั้งสองแผนกด าเนินการส่ือสารและประสานงานอยา่งดีใน
กระบวนการปฏิบติัจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ เม่ือพิจารณาถึงบทบาทท่ีส าคญัของการปรับ
แนวทางการท างานในการปฏิบติัเชิงกลยทุธ์ทางธุรกิจ ความมีประสิทธิผลและความมีผลของการน า
แนวทางการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ไปปฏิบติัจะเพิ่มข้ึนถา้สามารถตระหนกัถึงการประสาน 
งานระหวา่งสองฝ่ายน้ี ดงันั้น ถา้สามารถปรับแนวระหวา่งสายการท างานและฝ่ายทรัพยากรมนุษย์
ในระดบัท่ีสูงข้ึนให้ตรงกนัไดแ้ลว้ ความเป็นไปไดใ้นการมีผลกระทบของการจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์ท่ีแข็งแกร่งกว่าต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจก็จะสูงข้ึน ในทางตรงกนัขา้ม ถา้ระดบั
การปรับแนวทางในบริษทัมีต ่ากวา่ ผลกระทบของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ต่อผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจก็จะต ่าลง  

ตามทฤษฏีสถาบนั องค์กรถูกควบคุมโดยองค์ประกอบทางสถาบนัหลายตวัซ่ึงมีทั้งมอง 
เห็นและมองไม่เห็น (North, 1990; Scott, 2001) ระหว่างกลไกสถาบนัทั้งสามประเภท คือ บงัคบั 
เลียนแบบ และบรรทดัฐาน แรงกดดนัเชิงบงัคบัเก่ียวขอ้งกบัอิทธิพลจากการตรากฎหมายและการ
ปรับเปล่ียนของรัฐ (DiMaggio & Powell, 1983; Scott, 2001; Jason D. Shaw, Tae -Youn Park, and 
Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, Stanley Bruce Thomson, Helen De Cieri 
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and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A.  Katou, Pawan S.  Budhwar, and Charmi Patel, 2014; C-S. 
Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) ผูป้ระกอบการบริษทัไดรั้บอิทธิพลโดยปัจจยัสถาบนัดงักล่าว 
ในระหวา่งการเปล่ียนแปลงทางเศรษฐกิจจากระบบเศรษฐกิจท่ีถูกควบคุมอยา่งเขม้งวดไปสู่ระบบ
เศรษฐกิจตลาดแบบสังคมนิยม และมีขอบเขตของขอ้จ ากดัดงักล่าวส าหรับบริษทัในระดบัต่างๆ  
ยกตวัอยา่ง เช่น ทั้งท่ีอ านาจตดัสินใจถูกมอบใหก้บัผูป้ระกอบการ ซ่ึงผา่นการปฏิรูปธุรกิจอยา่งลึกซ้ึง  
แต่การควบคุมทั้งการใชป้ระโยชน์และการด าเนินการทางธุรกิจยงัคงมีอยูใ่นรัฐวิสาหกิจส่วนใหญ่  
บริษทัร่วมทุน ซ่ึงมีหุน้ส่วนในทอ้งถ่ินมีขอ้จ ากดัอยูบ่า้ง ดงัจะเห็นไดจ้ากผลของการสัมภาษณ์ผูจ้ดัการ 
พบวา่บริษทัเอกชนท่ีพฒันาใหม่ไม่สามารถหลีกหนีขอ้จ ากดัเหล่าน้ีได ้แมว้า่อาจจะสะทอ้นให้เห็น
ในรูปแบบท่ีแตกต่างกนัไป (Ahlstorm & Bruton, 2001;  Goodall & Warner, 1999; Warner, 1996; 
Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 2012; 
Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, And Mark Gatenby, 2013; Cary L. 
Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, 
Kristiina Mäkelä, and Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) 

ดงัท่ีระบุจากการสัมภาษณ์ผูจ้ดัการสายงาน/ ผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรมนุษยใ์นบริษทัจีน  
แรงสถาบนัท่ีเป็นฉบบัซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป็นอ านาจปกครองตนเองของ
บริษทัในการจา้งและปลดออกลูกจา้งซ่ึงท าหนา้ท่ีเหมือนเป็นขอ้จ ากดัจากรัฐท่ีเก่ียวขอ้งกบัทรัพยากร 
มนุษย ์แมก้ารแทรกแซงโดยรัฐในการปฏิรูปจะลดลง แต่บริษทัจีนก็ยงัคงประสบกบัปัญหาการขาด
สิทธ์ิเด็ดขาดในการตดัสินใจจา้งงานและปลดออกลูกจา้ง โดยเฉพาะในบริษทัท่ีถูกควบคุมโดยรัฐ
ก่อนหนา้น้ี (Chow, Fung & Ngo, 1999; Hassard, Sheehan & Morris, 1999; Li & Feng, 2002; Feza 
Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo & Irene K-H Chew, 2012; David 
Giauque', Simon Anderfuhren-Biget', and Frédéric Varone, 2013; Julie A. Cogin and Ian O. Williamson, 
2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) 

แมจ้ะมีระดบัเสรีภาพท่ีค่อนขา้งสูงในการรับสมคัรลูกจา้ง แต่บริษทัเอกชนก็ไดรั้บการ
สนบัสนุนให้ยอมรับพนกังานท่ีถูกปลดออกให้มากท่ีสุดเท่าท่ีจะท าไดใ้นช่วงปี 1990 ดว้ยการปรับ
โครงสร้างรัฐวิสาหกิจใหม่ (Sun, 1990) จริงๆ แลว้น่ีเป็นอีกรูปแบบหน่ึงของการแทรกแซงโดยรัฐ
ในส่วนของอ านาจปกครองตนเองของบริษทัในการสรรหาพนกังาน บริษทัร่วมทุนกบัหุ้นส่วนใน
ทอ้งถ่ินก็ไดรั้บผลกระทบดว้ยเช่นกนั (Bruton, Ahlstrom & Chan, 2000; Feza Tabassum Azmi, 2011; 
Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo & Irene K-H Chew, 2012; David Giauque', Simon Anderfuhren 
-Biget', and Frédéric Varone, 2013; Julie A. Cogin and Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. 
Chao and H-I Chen, 2015) หลกัฐานเชิงประจกัษบ์่งช้ีวา่บุคลากรส่วนเกินซ่ึงไดรั้บมอบหมายให้เขา้
ร่วมกบับริษทัร่วมทุนมีจ านวนสูงถึงร้อยละ 50 ของลูกจา้งของบริษทัร่วมทุน และจ านวนน้ีส่วนใหญ่
ไดรั้บการศึกษาน้อย (Wong, Maher, Jenner, Appell & Hebert, 1999; Jason D. Shaw, Tae-Youn Park, 
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and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K.Cooper, Stanley Bruce Thomson, Helen De 
Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A. Katou, Pawan S. Budhwar, And Charmi Patel, 2014; C-
S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) ตรงน้ีเพิ่มมูลค่าของแรงงานและ ท าให้ความสามารถในการ
แข่งขนัของบริษทัร่วมทุนลดลง  

การเขา้แทรกแซงกระบวนการสรรหาบุคลากรใหม่และการยบัย ั้งโดยรัฐไปจ ากดัขอบเขต
ของบริษทัหน่ึงๆ ในการปรับกลุ่มทรัพยากรมนุษยใ์ห้อยูใ่นมาตรฐานโดยมีการสรรหาบุคลากรท่ีมี
คุณสมบติัเหมาะสมและปลดลูกจา้งท่ีไร้ผลออก นอกจากน้ียงัไปจ ากดัความสามารถของบริษทัใน
การจดัเตรียมส่วนผสมบุคคลท่ีเหมาะสมไปตามการตระหนกัถึงเป้าหมายขององคก์ร ดงันั้น ความมี
ประสิทธิผลของการฝึกอบรมทรัพยากรมนุษยจึ์งไดรั้บผลกระทบดว้ย ทั้งหมดเหล่าน้ีจะเป็นอุปสรรค 
ขดัขวางองคก์รในการเก็บเก่ียวผลกระทบเชิงบวกท่ีมีศกัยภาพจากการใชแ้นวทางการจดัการทรัพยากร 
มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ (Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van 
Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, And Mark Gatenby, 
2013; Cary L.  Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, 
Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, and Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015)  ใน
ลกัษณะน้ี บริษทัซ่ึงไดรั้บการแทรกแซงดา้นการสรรหาลูกจา้งและการให้ลูกจา้งออกนอ้ยกว่าจะมี
ขอบเขตในการจดัการกบัประเด็นดา้นทรัพยากรมนุษยม์ากกวา่และจะมีความเป็นไปไดสู้งกวา่ท่ีจะ
ประสบผลส าเร็จในการน าการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ไปปฏิบัติไดอ้ยา่งมีประสิทธิผล
มากกว่า นอกจากน้ี บริษทัซ่ึงมีขอบเขตของการปกครองตนเองสูงกว่าในการจา้งและปลดออก 
ลูกจา้งจะไดป้ระโยชน์จากแนวทางจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์มากกว่า ในแง่ของอิทธิพล
ของแนวทางดงักล่าวต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ 

ขนาดบริษทันบัวา่มีความส าคญัต่อความสัมพนัธ์ระหวา่งแนวทางจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยทุธ์กบัผลในการด าเนินงานเน่ืองจากบริษทัท่ีมีขนาดแตกต่างกนัยอ่มมีความสามารถท่ีแตกต่าง
กนั ในการด าเนินการปฏิบติัตามกลยทุธ์ ตามมุมมองวา่ดว้ยทรัพยากรเป็นฐาน (RBV) Barney (1991; 
19994), Wernerfelt (1984) ไดก้ล่าวไวว้่าทรัพยากรและความสามารถท่ีแตกต่างกนัมีความส าคญั
อยา่งยิ่งต่อการคงอยูข่ององคก์รและการพฒันา ท่ีสัมพทัธ์กบับริษทัขนาดเล็ก คือ บริษทัขนาดใหญ่
จะมีความสามารถในการแข่งขนัมากกวา่ในแง่ของการสรรหาซ่ึงทรัพยากรอนัหลากหลายรูปแบบ
และการน าทรัพยากรนั้นๆ ไปใชป้ระโยชน์ ซ่ึงรวมถึงทรัพยากรหลกับางตวัเพื่อการน าเป้าหมายเชิง 
กลยุทธ์ไปปฏิบัติ (Jason D. Shaw, Tae -Youn Park, and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, 
Brian K. Cooper, Stanley Bruce Thomson, Helen De Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A. 
Katou, Pawan S. Budhwar, and Charmi Patel, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) ถึงแม้
บริษทัขนาดเล็กกวา่จะมีความยืดหยุน่และมีนวตักรรมดีกวา่ แต่บริษทัขนาดใหญ่ก็ไดป้ระโยชน์ จาก
ระบบบริหารจดัการท่ีสมบูรณ์แบบมากกว่าและมีผูจ้ดัการท่ีเป็นมืออาชีพและผ่านการฝึกอบรมมา
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เ ป็นอย่าง ดี  (Hitt & Ireland, 1984; Zhaohong Lin, 2012; Marieke van den Brink and Ben Fruytier, 
Marian Thunnissen, 2013; Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina Katrin Hansen, 2014; Alejandro 
Bello-Pintado, 2015) ส าหรับการเก็บเก่ียวผลประโยชน์ของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์
ซ่ึงบริษทัน าไปใช้นั้น การน าไปปฏิบติัอย่างมีประสิทธิผลนบัวา่เป็นกระบวนการท่ีส าคญัอยา่งยิ่ง  
เพราะการปฏิบติัเชิงกลยุทธ์จ าเป็นตอ้งไดรั้บการสนบัสนุนในดา้นการจดัสรรทรัพยากรและกลไก
เชิงโครงสร้างและการจดัการบางอยา่ง (Ansoff, 1988; Rapert, Velliquette & Garretson, 2002; Sterling, 
2003; Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo & Irene K-H Chew, 
2012. ; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget', and Frédéric Varone, 2013; Julie A.  Cogin and 
Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) 

ในกระบวนการน้ี มีความส าคญัท่ีจะตอ้งแปรทรัพยากรท่ีเหมาะสมและประสานงานกบั
ฝ่ายงานท่ีเก่ียวขอ้ง เพื่อท าให้กิจกรรมเชิงกลยทุธ์เหล่าน้ีเกิดข้ึนได ้(Ansoff, 1969; Guth & Macmillan, 
1986; Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 
2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, and Mark Gatenby, 2013; Cary L. 
Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats 
Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä,And Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015)  ในการ น้ี  
การมีทรัพยากรเพียงพอและกลไกท่ีเหมาะสมมีความส าคญัค่อนขา้งมากกว่าความสามารถในการ
ปรับตวัของบริษทั อยา่งไรก็ตาม ความสามารถในการเขา้ถึงแหล่งทรัพยากรท่ีหลากหลายจะแตกต่าง
กนัไปในบริษทัท่ีมีขนาดแตกต่างกนั บริษทัขนาดใหญ่จะอยูใ่นต าแหน่งท่ีมีอ านาจมากกวา่ในแง่ของ
การสรรหาทรัพยากรและการจดัการหนา้ท่ีฝ่ายต่างๆ (Hitt & Ireland, 1984) บริษทัขนาดใหญ่อยูใ่น
ต าแหน่งท่ีดีกวา่ในการมีปฏิสัมพนัธ์กบัส่ิงแวดลอ้มของตนผา่นการะประมวลและการเขา้ครอบครอง 
ซ่ึงช่วยลดความสลบัซับซ้อนท่ีพวกเขาตอ้งเผชิญ (Aldrich, 1979; Boisot & Child, 1999; Jason D. 
Shaw, Tae-Youn Park, and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K. Cooper, Stanley Bruce 
Thomson, Helen De Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A. Katou, Pawan S. Budhwar, and 
Charmi Patel, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) วรรณกรรมเก่ียวกบัการพฒันาการ
จดัการทรัพยากรมนุษยใ์นประเทศจีนไดบ้่งช้ีวา่โดยปกติแลว้บริษทัท่ีมีขนาดใหญ่กวา่ในประเทศจีน 
มกัจะไม่ถูกคาดหวงัวา่จะไดรั้บผลกระทบจากแรงเฉ่ือยท่ีสูงข้ึนในแง่ของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ 
บริษทัเหล่านั้นมีแนวโนม้วา่จะรับเอาระบบท่ีมีการแข่งขนัมากข้ึนเม่ือเปรียบเทียบกบับริษทัท่ีมีขนาด 
เล็กกวา่ (Ding และคณะ, 2000; Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. 
Teo & Irene K-H Chew, 2012.; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget', and Frédéric Varone, 
2013; Julie A. Cogin and Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) 

นอกเหนือจากการเขา้ถึงทรัพยากรท่ีค่อนขา้งง่ายกวา่แลว้ บริษทัขนาดใหญ่ก็มกัจะมีระบบ 
จดัการภายในท่ีสมบูรณ์แบบมากกวา่เพื่อน าแผนการเชิงกลยทุธ์ไปปฏิบติั บริษทัขนาดใหญ่ยงัมีแนว 
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โนม้วา่จะมีโครงสร้างองคก์รท่ีเป็นระบบมากกวา่อีกดว้ย ซ่ึงรวมถึงแผนกการจดัการทรัพยากรมนุษย ์
ท่ีสมบูรณ์เพื่อการน าแนวปฏิบติัและนโยบายดา้นทรัพยากรมนุษยไ์ปปฏิบติั (Ding & Akhtar, 2001; 
Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 2012; 
Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, and Mark Gatenby, 2013; Cary L.  Cooper, 
Yipeng Liu and Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, 
Kristiina Mäkelä, and Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) ยิ่งไปกว่านั้ น บริษัท
ขนาดใหญ่ยงัมีแนวโน้มวา่จะมีการจดัเตรียมการท างานท่ีเป็นโครงสร้างมากกว่า ซ่ึงตรงน้ีท าให้มี
กลไกในการส่ือสารและการประสานงานท่ีสมบูรณ์แบบมากกวา่เพื่อสนบัสนุนการน าแนวทางการ
จดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ไปปฏิบติั เพื่อส่งเสริมผลของการปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากร 
มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ ตรงน้ียงัอธิบายถึงเหตุผลท่ีวา่ท าไมขนาดบริษทัถึงไม่ถูกตรวจสอบในฐานะปัจจยั
ก าหนดหน่ึงของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ เน่ืองจากบริษทัขนาดใหญ่มกัจะมีทิศทางมุ่ง
ไปยงัการตลาดมากกว่า (Zhaohong Lin, 2012; Marieke van den Brink and Ben Fruytier, Marian 
Thunnissen, 2013; Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina Katrin Hansen, 2014; Alejandro Bello- 
Pintado, 2015) เพราะบริษทัเหล่าน้ีมีอ านาจมากในการแข่งขนัในตลาด และยงัสามารถสรรหาทรัพยากร
มนุษยท่ี์มีความสามารถมากกวา่และให้ความสนใจกบัการระดมและการใชป้ระโยชน์จากทรัพยากร
มากกวา่ (ซ่ึงรวมถึงทรัพยากรมนุษยด์ว้ย ) 

ดว้ยเหตุน้ี บริษทัขนาดใหญ่จึงมีความสามารถท่ีจะไดรั้บประโยชน์จากการจดัการทรัพยากร 
มนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ (SHRM) มากกวา่บริษทัขนาดเล็กซ่ึงสอดคลอ้งกบัหลกัการของการจดัการทรัพยากร
มนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ (SHRM) ท่ีบริษทัจะได้ประโยชน์จากนโยบายและแนวปฏิบติัด้านการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยด์งักล่าว ซ่ึงมีความสอดคลอ้งภายในและมีแนวทางท่ีเขา้กนัไดภ้ายนอกกบักลยทุธ์
ของบริษัท (Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo & Irene K-H 
Chew, 2012; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget' and Frédéric Varone, 2013; Julie A. Cogin 
and Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) กล่าวง่ายๆ คือ ผลกระทบ 
ของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ (SHRM) ต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจในบริษทัขนาด
ใหญ่จะมีสูงกวา่ เน่ืองจากมนัมีทรัพยากรท่ีอุดมสมบูรณ์ให้ใช้อยู่และมีระบบการจดัการท่ีสมบูรณ์
เพื่อการน าแนวทางจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ไปปฏิบติัอยา่งมีประสิทธิผล 

มีการอภิปรายอีกประเด็นหน่ึงเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์กบัผลการด าเนินงานของธุรกิจจากทศันะเก่ียวกบัทฤษฎีโครงสร้างวา่ดว้ยตวัแปรส าคญั
ซ่ึงแฝงอยู่ภายใตค้วามเช่ือมโยงน้ี (Guest, 1997; Zhaohong Lin, 2012; Marieke van den Brink and 
Ben Fruytier, Marian Thunnissen, 2013; Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina Katrin Hansen, 
2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) ในการวิจยัด้านการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์นั้น
จ าเป็นตอ้งมีรายการแนวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์เป็นอนัหน่ึงเดียวกนั มีการโตแ้ยง้
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วา่มนัเป็นผลกระทบเสริมฤทธ์ิซ่ึงกนัและกนัของแนวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นการ
จดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ ซ่ึงส่งผลต่อขอ้ไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนัของบริษทั แต่ไม่ใช่แนว
ปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยใ์ดๆ หรือการเพิ่มเติมใดๆ (Barney, 1986; Jason D. Shaw, Ta-Youn Park, 
and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, Stanley Bruce Thomson, Helen De 
Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A.  Katou, Pawan S.  Budhwar, And Charmi Patel, 2014; 
C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) อยา่งไรก็ดี ไม่มีหลกัฐานท่ีสอดคลอ้งซ่ึงอธิบายถึงส่ิงท่ี
ก่อใหเ้กิดระบบหรือกลุ่มกอ้นน้ี   

ยกตวัอยา่ง เช่น Dyer and Reeves (1995) พบวา่ กลุ่มกอ้นเพียงจ านวนหน่ึงซ่ึงถูกจ าแนก
ประเภทจากการศึกษาแบบฉบบัดงักล่าวครอบคลุมแนวปฏิบติัการจดัการทรัพยากรมนุษยห์ลากหลาย 
รูปแบบ พิจารณาการศึกษา 4 ชุด เป็นตวัอยา่ง ซ่ึงประกอบดว้ย Arthur, (1994), Ichniowski (1990), 
Ichniowski และคณะ (1993) และ MacDuffie (1995) ผูจ้ดัท าวิจยัดงักล่าว พบว่า จ านวนของแนว
ปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษย์ ซ่ึงครอบคลุมในการศึกษาเหล่าน้ีมีตั้งแต่ 6 ถึง 11 รายการและวดัได้
ทั้งหมด 28 รายการแตกต่างกนัไป ค าศพัทเ์ฉพาะอยา่ง เช่น “แนวปฏิบติัผลสูง” หรือ “แนวปฏิบติัท่ี
เป็นเลิศ” มีความแตกต่างกนัไปอย่างมีนยัส าคญัในแง่ของแนวปฏิบติัท่ีรวมเขา้ไว ้ โดยท่ีบางแนว
ปฏิบติัมีความขดัแยง้ซ่ึงกนัและกนั (Becker &Gerhart, 1996; Dyer & Reeves, 1995) ยกตวัอยา่งเช่น 
“การจ่ายเงินแปรผนั” ไดรั้บการเนน้ในระดบัต ่าในระบบพนัธะผูกมดัของ Arthur’s (1994) ในขณะ
ท่ีในระบบทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งก าหนดโดย (Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De Voorde, 
Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C.Soane, 
Chris Rees, And Mark Gatenby, 2013; Cary L.  Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y.  Tarba, 2014; 
Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, and Adam Smale, 2014; 
Alejandro Bello-Pintado, 2015) 

Mac Duffie (1996) and Huselid (1995) ได้รับการเน้นย  ้าเป็นอย่างมาก นอกจากน้ี โดย
ธรรมชาติการวดัซ่ึงใชใ้นการศึกษาส่วนใหญ่มีลกัษณะจ าเพาะมากเกินกวา่ท่ีจะมีดว้ยขอ้มูลเพียงพอ 
ท่ีจะสะทอ้นออกมาได ้ดงันั้น จึงจ าเป็นตอ้งมีโครงสร้างท่ีชดัเจนมากกว่าเพื่อให้ขอ้มูลท่ีสมบูรณ์
มากกวา่และให้ความเขา้ใจอย่างลึกซ้ึงถึงความมีประสิทธิผลของแนวปฏิบติัเหล่าน้ีและความเหมาะสม 
เม่ือพิจารณาถึงความแปรปรวนในเป้าหมายขององคก์ร (Ferris และคณะ, 1999; Jason D. Shaw, Tae-
Youn Park, and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, Stanley Bruce Thomson, 
Helen De Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A.  Katou, Pawan S.  Budhwar, and Charmi 
Patel, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015)  

ในเชิงประจกัษ ์ผลท่ีไดจ้ากการศึกษาเก่ียวกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์แสดง
ใหเ้ห็นวา่กลุ่มหรือแนวปฏิบติัท่ีดีเลิศไม่ไดถู้กรับไปใชโ้ดยบริษทัท่ีถูกตรวจสอบส่วนใหญ่ ยกตวัอยา่ง 
เช่น ในการทบทวนซ่ึงเปิดเผยในวรรณกรรมซ่ึงจดัท าโดย Dyer and Reeves (1995) วา่ 1/4 และ 4/5 
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ของบริษทัท่ีท าการศึกษามีแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงไม่ถูกรวมกลุ่มอยา่งชดัเจน ดว้ยเหตุน้ี 
การรับเอาการรวมแนวปฏิบติัหลายๆ ประการไม่วา่จะเป็นระบบหรือเป็นกลุ่มในฐานะตวัช่วยของ
การจดัการทรัพยากรมนุษยจึ์งถูกตั้งค  าถามในวงกวา้ง (Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu 
Chow & Stephen T. T. Teo & Irene K-H Chew, 2012; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget', 
and Frédéric Varone, 2013; Julie A. Cogin and Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and 
H-I Chen, 2015) 

ประเด็นการวดัอีกอยา่งหน่ึงเก่ียวขอ้งกบัแหล่งขอ้มูล โดยพิจารณาวา่การศึกษาก่อนหนา้น้ี
ส่วนใหญ่ซ่ึงเก่ียวกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ใชแ้นวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยเ์ป็น
ตวัช่วย แต่ขอ้มูลถูกเก็บรวบรวมจากผูจ้ดัการ หรือผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย  ์โดยมากมกัจะใชผู้ ้
ตอบรับ (Respondent) เพียงคนเดียว จากนั้นความถูกตอ้งเท่ียงตรงของโครงสร้าง ก็มีความเส่ียง
เน่ืองจากมนัประกอบดว้ยความผดิพลาดในการวดัเป็นจ านวนมาก   

Wright, Gardner, Moynihan. Park, Gerhart & Delery (2001) ไดใ้ห้หลกัฐานแสดงถึงการ
ปรากฏความผิดพลาดในการวดัโดยการทดสอบสามองคก์รจากอุตสาหกรรมท่ีต่างกนัท่ีระดบับริษทั 
ระดบัธุรกิจ และระดบังาน  

ตามล าดบัต่อมา Gerhart, Wright, McMahan & Snell (2000) ก็ไดใ้หข้อ้เสนอแนะเพิ่มเติม
วา่ทฤษฎีการสรุปอา้งอิง (Generalizability) สามารถใชใ้นการประมาณความน่าเช่ือถือในการวิจยัผล-
ทรัพยากรมนุษยโ์ดยเสนอแนะวา่ในการจดัการกบัปัญหาน้ีดว้ยการวดั ในการศึกษาในอนาคตควรจะ
มีการใช้ตวัช้ีวดัหลายๆ ตวั (Zhaohong Lin, 2012; Marieke van den Brink and Ben Fruytier, Marian 
Thunnissen, 2013; Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina Katrin Hansen, 2014; Alejandro Bello-
Pintado, 2015) 

การวิพากษล์ าดบัท่ีสองของการวดัเก่ียวกบัแบบจ าลองกลยทุธ์ทัว่ไปซ่ึงใชใ้นการทดสอบ
แนวทาง “ความเหมาะสมท่ีเป็นเลิศ” หรือแนวทางตามสถานการณ์ มีหลายๆ ประเด็นเก่ียวกบัแบบ 
จ าลองกลยทุธ์จ าเพาะซ่ึงถูกใชบ้่อยๆ เช่น แบบจ าลองของ Porter (1980) และ Miles and Snow (1978) 
ซ่ึงคุม้ค่าต่อการสังเกต ประเด็นแรก คือ ทั้งท่ีมีขอ้ไดเ้ปรียบในแบบจ าลองเหล่าน้ี (ตวัอยา่ง เช่น ความ 
ง่าย) แต่กลยทุธ์จ าเพาะทัว่ไปน้ีมีลกัษณะสามญัมากเกินไปท่ีจะตีความหมายดว้ยบริบทจ าเพาะไดซ่ึ้ง
ท าใหเ้กิดความสัมพนัธ์อนัแทจ้ริงระหวา่งตวัเลือกเชิงกลยทุธ์ของบริษทักบัแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากร
มนุษยท่ี์ถูกเปิดเผยออกมา (Chadwick & Cappelli, 1999: Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van 
De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma 
C.Soane, Chris Rees, and Mark Gatenby, 2013; Cary L.  Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y.  Tarba, 
2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, and Adam Smale, 
2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) 
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ประเด็นท่ีสอง ธรรมชาติท่ีมีลกัษณะร่วมกนัของกลยุทธ์จ าเพาะเหล่าน้ีมกัจะถูกมองขา้มไป 
ดว้ยเหตุน้ีจึงน าไปสู่การจบัคู่ท่ีไม่ถูกตอ้งของระดบัในการศึกษาวา่ดว้ยการจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์ ยกตวัอยา่ง เช่น มีนกัวิชาการหลายท่านพยายามท่ีจะประยกุตใ์ชแ้บบจ าลอง ของ Porter 
(ซ่ึงเป็นแบบจ าลอง SBU เช่นเดียวกนั) เขา้กบัการวเิคราะห์ระดบัองคก์ร ประเด็นท่ีสาม แบบจ าลอง
เชิงกลยุทธ์จ าเพาะเหล่าน้ีโดยธรรมชาติแลว้มีเฉพาะตวัสูง จึงสันนิษฐานถึงการไม่มีส่วนเก่ียวขอ้ง
เชิงกลยุทธ์อ่ืนๆ (Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo & Irene 
K-H Chew, 2012; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget' and Frédéric Varone, 2013; Julie A. 
Cogin and Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) ในขณะท่ีองค์กร
ก าลงัพยายามมุ่งไปสู่เป้าหมายเชิงกลยุทธ์ ประเด็นสุดทา้ย เน่ืองจากแบบจ าลองเชิงกลยุทธ์จ าเพาะ
เหล่าน้ีมีความเสถียรโดยธรรมชาติ นกัวิชาการซ่ึงรับเอากลยุทธ์จ าเพาะเหล่าน้ีมาใชจึ้งไม่สามารถ
เขา้ใจถึงพลวติัของกระบวนการเชิงกลยุทธ์ของบริษทั ดงันั้นจึงไม่สามารถเปิดเผยปฏิสัมพนัธ์ท่ีแท้ 
จริงระหวา่งกลยทุธ์ของบริษทักบัหนา้ท่ีเชิงทรัพยากรมนุษยไ์ด ้

บทวิพากษสุ์ดทา้ยเก่ียวขอ้งกบัการวดัผลของกระบวนการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์  
มาตรการท่ีหลากหลายเก่ียวกบัผลลพัธ์ขององคก์รของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์สามารถ 
พบเห็นไดใ้นวรรณกรรม Beer, Specter, Lawrence, Quinn & Walton (1984) ไดจ้ดัประเภทผลลพัธ์
ในระยะสั้นหลายๆ ประการ ของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ออกเป็นพนัธะผูกพนัจุดคุม้ทุน 
(อรรถประโยชน์) ของแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยส์มรรถนะและความสอดคลอ้งระหวา่งลูกจา้ง
และฝ่ายจดัการ (หมายเหตุเป็น 4-Cs) (Zhaohong Lin, 2012; Marieke van den Brink and Ben Fruytier, 
Marian Thunnissen, 2013; Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina Katrin Hansen, 2014; Alejandro 
Bello-Pintado, 2015) Guest (1989) โตแ้ยง้วา่การเพิ่มความสามารถของบริษทัเพื่อบูรณาการการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยก์บักลยทุธ์ พนัธะผกูพนัท่ีเพิ่มข้ึน การปรับปรุงคุณภาพในพฤติกรรมเชิงการจดัการ
กบัความยืดหยุ่นลว้นเป็นตวัช้ีวดัท่ีส าคญั อย่างไรก็ตาม เขาไม่สามารถอธิบายไดว้่า ท าไมตวัช้ีวดั
เหล่าน้ี จึงเหนือกวา่เกณฑ์อ่ืนๆ และมีวิธีการวดัไดอ้ยา่งไร (Truss &Gratton, 1994; Jason D. Shaw, 
Tae -Youn Park, and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, Stanley Bruce 
Thomson, Helen De Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A. Katou, Pawan S. Budhwar, and 
Charmi Patel, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) 

นกัวชิาการบางท่านพยายามท่ีจะวดัความมีประสิทธิผลของการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์น
ฐานะเป็นปัจจยัตวักลางระหวา่งการเช่ือมโยงกนัของการจดัการทรัพยากรมนุษยก์บัผลการด าเนินงาน 
ของธุรกิจของบริษทั   

Huselid (1985) ตรวจสอบความสัมพนัธ์ระหวา่งสมรรถนะดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษย ์
กบัความมีประสิทธิผลของการจดัการทรัพยากรมนุษยร์วมถึงความสัมพนัธ์ระหวา่งความมีประสิทธิผล 
ของการจดัการทรัพยากรมนุษยก์บัผลการท างานขององคก์รและพบวา่ความสัมพนัธ์ของทั้งคู่มีลกัษณะ 
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เ ชิงบวก (Jason D.  Shaw, Tae-Youn Park, and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K. 
Cooper, Stanley Bruce Thomson, Helen De Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A.  Katou, 
Pawan S. Budhwar, And Charmi Patel, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) อยา่งไรก็
ตาม สมรรถนะดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นตวัมนัเองไม่ใช่ตวัแทนเต็มรูปแบบของการจดัการ 
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์และมนัยงัไม่สามารถหาขอ้สรุปไดใ้นส่วนท่ีเก่ียวกบัความมีประสิทธิผล
ของการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะเป็นผลโดยตรงของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ 
เน่ืองจากมนัจบัประเด็นในเร่ืองการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์เพียงดา้นเดียวเท่านั้น กล่าวคือ 
ความไม่สอดคลอ้งภายในของแนวปฏิบติัของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์หรือความเหมาะสมภายใน  
(Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo & Irene K-H Chew, 2012.; 
David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget', and Frédéric Varone, 2013; Julie A. Cogin And Ian O. 
Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) ส่วนอีกด้านหน่ึงของการจัดการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ ก็พบวา่การปรับแนวปฏิบติัของการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์ห้ตรงกบั
กลยทุธ์ขององคก์รก็ถูกมองขา้ม นอกจากน้ี อคติท่ีเป็นไปไดก้็ปรากฏข้ึนในการศึกษาของเขาเน่ืองจาก
ทั้งการวดัสมรรถนะของการจดัการทรัพยากรมนุษยก์บัความมีประสิทธิผลเป็นผลมาจากการส ารวจ
ผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษยข์องบริษทั 

นอกจากน้ี เพิ่มเติมในส่วนท่ีเก่ียวกบัการศึกษาผลกระทบของการจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์ พบวา่ ยงัไม่มีการศึกษาถึงการปรับปรุงผลการด าเนินงานของธุรกิจ ซ่ึงไดม้าจากการใช้
วิธีการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์อยา่งละเอียดลึกซ้ึงแต่อยา่งใด การศึกษาเชิงประจกัษส่์วน
ใหญ่เก่ียวกบัความสัมพนัธ์น้ีใชเ้พียงบางประเด็นท่ีจ ากดัเท่านั้น ซ่ึงสะทอ้นให้เห็นถึงผลการท างาน
ขององค์กร (ตวัอย่างเช่น Arthur, 1994; Huselid, 1995; Ichniowski และคณะ (1997); Mac Duffie, 
1995; Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 
2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, And Mark Gatenby, 2013; Cary 
L.  Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats 
Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, and Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) จริงๆ  แล้ว
ผลการท างานขององคก์รครอบคลุมในหลายๆ ดา้น เช่น สถานะทางการเงิน, ต าแหน่งทางการตลาด, 
ผลในการด าเนินการ และอ่ืนๆ การรับเอาความคิดรวบยอดมิติเดียวในการวดัผลของธุรกิจค่อนขา้ง
เป็นปัญหาอยู ่เน่ืองจากธรรมชาติท่ีมีความขดัแยง้ของมิติในผลวา่ดว้ยความสามารถในการท าก าไร
ระยะสั้นและการเติบโตในระยะยาว และปัญหาท่ีเก่ียวขอ้งของการรวมเขา้ดว้ยกนัเป็นมิติรวมอนัเดียว 
(Schendel& Patton, 1978; Venkatraman&Ramanujam, 1986; Jason D. Shaw, Tae-Youn Park, and 
Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, Stanley Bruce Thomson, Helen De Cieri 
and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A. Katou, Pawan S. Budhwar, And Charmi Patel, 2014; C-S. 
Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) 
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โดยสรุป เพื่อหลีกเล่ียงการเป็นตวัแทนท่ีน่าสงสัยของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ 
จ  าเป็นตอ้งมีโครงสร้างหน่ึงซ่ึงจบัเอาความหมายเบ้ืองตน้ของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์
ไวไ้ด ้ในการศึกษาน้ี การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์มีค านิยามวา่เป็นแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากร 
มนุษยชุ์ดหน่ึงท่ีอยูใ่นแนวเดียวกนักบักลยทุธ์ของบริษทัโดยมีค่านิยมและความเช่ือท่ีแฝงอยูใ่นผูน้ า
ทางธุรกิจในเร่ืองการใชป้ระโยชน์จากทรัพยากรธรรมชาติเชิงกลยทุธ์เพื่อบรรลุเป้าหมายขององคก์ร  
(Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T.  T.  Teo & Irene K-H Chew, 2012; 
David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget', and Frédéric Varone, 2013; Julie A. Cogin And Ian O. 
Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) มนัสะทอ้นใหเ้ห็นถึง กรอบความคิด 
หรือปรัชญาของผูน้ าธุรกิจต่อการจดักระบวนการจดัการทรัพยากรมนุษยอ์ย่างมีกลยุทธ์   มนัเป็น
การก าหนดควบคุมในระดบักลยทุธ์และนโยบาย แต่ไม่ใช่กิจกรรมในระดบัหนา้ท่ี ซ่ึงมีราย ละเอียด 
ถึงแมม้นัจะสะทอ้นให้เห็นโดยแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์ระดบัหนา้ท่ีก็ตาม เม่ือพิจารณาถึง
แนวทางท่ีเต็มไปดว้ยการโตแ้ยง้กนัซ่ึงรับมาโดยการศึกษาก่อนหน้าน้ี เช่นความสอดคลอ้งของแนว
ปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงอา้งวา่เป็นแนวปฏิบติัท่ีดีเลิศ และความแปรผนัของกลยทุธ์ซ่ึงใชใ้น
การศึกษาท่ีรับเอาแนวทางตามสถานการณ์เชิงโครงสร้างมาการใช้วิธีการบรรยายถึงการจดัการ
ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ท่ีระดับบริษทั (Zhaohong Lin, 2012; Marieke van den Brink and Ben 
Fruytier, Marian Thunnissen, 2013; Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina Katrin Hansen, 2014; 
Alejandro Bello-Pintado, 2015) ซ่ึงมีลกัษณะเฉพาะโดยมุมมองความเหมาะสมทั้งสองมุมมองก็จะมี
ความเหมาะสมมากกวา่ 

นอกจากน้ี Ferris, Hochwater, Buckley, Harrel-Cook, & Frink, (1999) ได้กล่าวว่า ยงัมี
ความจ าเป็นท่ีจะตอ้งส ารวจความสัมพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์กบัผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ โดยเฉพาะอยา่งยิ่งผา่นการตรวจสอบเชิงประจกัษ์เก่ียวกบัผลกระทบเชิงไกล่
เกล่ียและผลกระทบเชิงก ากบัเพื่อท่ีจะท าความเขา้ใจอยา่งลึกซ้ึงถึงความแปรผนัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการ
เช่ือมโยงน้ี การตรวจสอบผูไ้กล่เกล่ียท่ีส่งผลกระทบของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ต่อ
ผลการด าเนินงานของบริษทัจะช่วยในการติดตามพลวติัของการเช่ือมโยงน้ี (Jason D. Shaw, Tae -
Youn Park, and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, Stanley Bruce Thomson, 
Helen De Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A.  Katou, Pawan S.  Budhwar, and Charmi 
Patel, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) 

ประการสุดทา้ย เพื่อจดัการรับมือกบัปัญหาเก่ียวกบัความถูกตอ้งของโครงสร้าง เพื่อลด
ผลกระทบ ทั้งท่ีเป็นผลกระทบขาข้ึนจากความผิดพลาดทางระบบ และผลกระทบขาลงจากความ
ผิดพลาดของการสุ่ม ควรจะหลีกเล่ียงผูต้อบรับรายบุคคลซ่ึงน ามาใชท้ั้งขอ้มูลดา้นทรัพยากรมนุษย์
และขอ้มูลดา้นผลการด าเนินงาน (Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe 
and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, and 
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Mark Gatenby, 2013; Cary L.  Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, 
Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, and Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-
Pintado, 2015) และใช้วิธีสอบถามจากผูจ้ดัอนัดบัต่างๆ ส าหรับการวดัผลทางธุรกิจ ยิ่งไปกว่านั้น 
เพื่อท่ีจะท าความเขา้ใจท่ีกวา้งข้ึนเก่ียวกบัผลกระทบของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ต่อ
ผลการท างานขององค์กร ควรมีการวดัผลแบบต่างๆ และจ าเป็นตอ้งด าเนินการวิเคราะห์ แยกกนั
ต่างหาก 

ความคิดรวบยอดวา่ดว้ยการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์บ่งช้ีเป็นนยัวา่บริษทัสามารถ 
ไดป้ระโยชน์จากแนวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์มีความสอดคลอ้งภายในและสามารถ
ปรับเขา้ไดก้บักลยทุธ์ อยา่งไรก็ตาม การท่ีจะให้การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์มีผลกระทบ
ต่อผลประกอบการสุทธิของบริษทัโดยไม่ตอ้งมีการน าแนวปฏิบติัอนัสลบัซบัซ้อนไปด าเนินการอย่าง
รอบคอบนั้นเป็นเร่ืองท่ียาก (Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo 
& Irene K-H Chew, 2012; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget', and Frédéric Varone, 2013; 
Julie A. Cogin and Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) ในระหวา่ง
กระบวนการ ความร่วมมือและการประสานงานของฝ่ายทรัพยากรมนุษยก์บัการท างานของสายงาน
เป็นเร่ืองส าคญัอยา่งยิ่ง เม่ือยึดตามทั้งการถกเถียงเชิงทฤษฏีและผลของการสัมภาษณ์ผูจ้ดัการ มีการ
ระบุความขดัแยง้เบ้ืองตน้ระหวา่งสายงานกบัการท างานฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์เหตุผลหน่ึงซ่ึงถูกระบุ
จากการสัมภาษณ์คือการจดัการทรัพยากรมนุษยถู์กมองขา้มมาเป็นเวลายาวนานในการจดัการธุรกิจ 
แผนกการจดัการทรัพยากรมนุษยไ์ม่สามารถไดรั้บความเคารพนบัถือและใหค้วามสนใจเพียงพอและ
เป็นเหตุให้ไม่ไดรั้บค าปรึกษาโดยฝ่ายจดัการสายงาน การขาดจุดเนน้ในเร่ืองการท างานดา้นการจดั 
การทรัพยากรมนุษยอ์าจจะเก่ียวขอ้งกบัความก ากวมของบทบาทเชิงองคก์รของมืออาชีพดา้นทรัพยากร 
มนุษยแ์ละขอบเขตเชิงบริบทของฝ่ายงาน (Legge, 1978; Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van 
De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma 
C.Soane, Chris Rees, And Mark Gatenby, 2013; Cary L. Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y. Tarba, 
2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, and Adam Smale, 
2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) 

ยิง่ไปกวา่นั้น ความขดัแยง้ระหวา่งฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษยก์บัฝ่ายจดัการสายงานส่วน
ใหญ่แลว้เน่ืองมาจากผูจ้ดัการสายงานมีแนวโน้มการปรับทิศทางระยะสั้นเพื่อตอบสนองต่อความ
กงัวลเก่ียวกบัลูกจา้งในปัจจุบนั ในขณะท่ีการท างานฝ่ายทรัพยากรมนุษยมี์บทบาทในการไกล่เกล่ีย
และปรับสมดุลกลยุทธ์ในการแกปั้ญหากบัการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นระยะยาว (Tsui, 1978; Feza 
Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo & Irene K-H Chew, 2012; David 
Giauque', Simon Anderfuhren-Biget', and Frédéric Varone, 2013; Julie A.  Cogin and Ian O.  William 
son, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) เป้าหมายซ่ึงแตกต่างกนัดงักล่าว ซ่ึงทั้งสอง
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แผนกยดึถือนั้นขวางกั้นไม่ให้ทั้งสองแผนกด าเนินการส่ือสารและประสานงานอยา่งดีในกระบวนการ 
ปฏิบติัจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ เม่ือพิจารณาถึงบทบาทท่ีส าคญัของการปรับแนวทางการ
ท างานในการปฏิบติัเชิงกลยทุธ์ทางธุรกิจ ความมีประสิทธิผลและความมีผลของการน าแนวทางการ
จดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ไปปฏิบติัจะเพิ่มข้ึนถา้สามารถตระหนกัถึงการประสานงานระหวา่ง
สองฝ่ายน้ี (Jason D. Shaw, Tae-Youn Park, and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K. 
Cooper, Stanley Bruce Thomson, Helen De Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A.  Katou, 
Pawan S. Budhwar, And Charmi Patel, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) ดงันั้น ถา้
สามารถปรับแนวระหว่างสายการท างานและฝ่ายทรัพยากรมนุษยใ์นระดบัท่ีสูงข้ึนให้ตรงกนัได้
แลว้ ความเป็นไปไดใ้นการมีผลกระทบของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ท่ีแข็งแกร่งกว่า
ต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจก็จะสูงข้ึน ในทางตรงกนัขา้ม ถา้ระดบัการปรับแนวทางในบริษทัมี
ต ่ากวา่ ผลกระทบของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจก็จะต ่าลง  

ตามทฤษฏีสถาบนั องคก์รถูกควบคุมโดยองคป์ระกอบทางสถาบนัหลายตวั  ซ่ึงมีทั้งมอง 
เห็นและมองไม่เห็น (North, 1990; Scott, 2001) ระหว่างกลไกสถาบนัทั้งสามประเภท คือ บงัคบั 
เลียนแบบ และบรรทดัฐาน แรงกดดนัเชิงบงัคบัเก่ียวขอ้งกบัอิทธิพลจากการตรากฎหมายและการ
ปรับเปล่ียนของรัฐ (DiMaggio & Powell, 1983; Scott, 2001; Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina 
Van De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, 
Emma C.Soane, Chris Rees, And Mark Gatenby, 2013; Cary L.  Cooper, Yipeng Liu and Shlomo 
Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, and Adam 
Smale, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) ผูป้ระกอบการ บริษทัไดรั้บอิทธิพลโดยปัจจยัสถาบนั
ดงักล่าวในระหวา่งการเปล่ียนแปลงทางเศรษฐกิจจากระบบเศรษฐกิจท่ีถูกควบคุมอยา่งเขม้งวดไปสู่
ระบบเศรษฐกิจตลาดแบบสังคมนิยม และมีขอบเขตของขอ้จ ากดัดงักล่าวส าหรับบริษทัในระดบัต่างๆ  
ยกตวัอยา่งเช่น ทั้งท่ีอ านาจตดัสินใจถูกมอบใหก้บัผูป้ระกอบการ ซ่ึงผา่นการปฏิรูปธุรกิจอยา่งลึกซ้ึง  
แต่การควบคุมทั้งการใชป้ระโยชน์และการด าเนินการทางธุรกิจยงัคงมีอยูใ่นรัฐวิสาหกิจส่วนใหญ่  
บริษทัร่วมทุนซ่ึงมีหุ้นส่วนในทอ้งถ่ินมีขอ้จ ากดัอยูบ่า้ง ดงัจะเห็นไดจ้ากผลของการสัมภาษณ์ผูจ้ดัการ 
พบวา่บริษทัเอกชนท่ีพฒันาใหม่ไม่สามารถหลีกหนีขอ้จ ากดัเหล่าน้ีได ้แมว้า่อาจจะสะทอ้นให้เห็น
ในรูปแบบท่ีแตกต่างกนัไป (Ahlstorm & Bruton, 2001; Goodall & Warner, 1999; Warner, 1996; 
Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo & Irene K-H Chew, 2012.; 
David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget', and Frédéric Varone, 2013; Julie A. Cogin And Ian O. 
Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) 

ดงัท่ีระบุจากการสัมภาษณ์ผูจ้ดัการสายงาน/ผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรมนุษยใ์นบริษทัจีนแรง
สถาบนัท่ีเป็นฉบบัซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป็นอ านาจปกครองตนเองของบริษทั
ในการจา้งและปลดออกลูกจา้งซ่ึงท าหนา้ท่ีเหมือนเป็นขอ้จ ากดัจากรัฐท่ีเก่ียวขอ้งกบัทรัพยากรมนุษย ์ 
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แมก้ารแทรกแซงโดยรัฐในการปฏิรูปจะลดลง แต่บริษทัจีนก็ยงัคงประสบกบัปัญหาการขาดสิทธ์ิ
เด็ดขาดในการตดัสินใจจา้งงานและปลดออกลูกจา้ง โดยเฉพาะในบริษทัท่ีถูกควบคุมโดยรัฐก่อน
หน้าน้ี  (Chow, Fung & Ngo, 1999; Hassard, Sheehan & Morris, 1999; Li & Feng, 2002; Zhaohong 
Lin, 2012; Marieke van den Brink and Ben Fruytier, Marian Thunnissen, 2013; Sven Hauff, Dorothea 
Alewell and Nina Katrin Hansen, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) 

แมจ้ะมีระดบัเสรีภาพท่ีค่อนขา้งสูงในการรับสมคัรลูกจา้ง แต่บริษทัเอกชนก็ไดรั้บการ
สนบัสนุนให้ยอมรับพนกังานท่ีถูกปลดออกให้มากท่ีสุดเท่าท่ีจะท าไดใ้นช่วงปี 1990 ดว้ยการปรับ
โครงสร้างรัฐวิสาหกิจใหม่ (Sun, 1990) จริงๆ แลว้น่ีเป็นอีกรูปแบบหน่ึงของการแทรกแซงโดยรัฐ
ในส่วนของอ านาจปกครองตนเองของบริษทัในการสรรหาพนกังาน บริษทัร่วมทุนกบัหุ้นส่วนใน
ทอ้งถ่ินก็ไดรั้บผลกระทบดว้ยเช่นกนั (Bruton, Ahlstrom & Chan, 2000; Jason D. Shaw, Tae -Youn 
Park, and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, Stanley Bruce Thomson, Helen 
De Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A.  Katou, Pawan S.  Budhwar, and Charmi Patel, 
2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) หลกัฐานเชิงประจกัษบ์่งช้ีวา่บุคลากรส่วนเกินซ่ึง
ไดรั้บมอบหมายใหเ้ขา้ร่วมกบับริษทัร่วมทุนมีจ านวนสูงถึงร้อยละ 50 ของลูกจา้งของบริษทัร่วมทุน 
และจ านวนน้ีส่วนใหญ่ได้รับการศึกษาน้อย (Wong, Maher, Jenner, Appell & Hebert, 1999; Feza 
Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo & Irene K-H Chew, 2012.; David 
Giauque', Simon Anderfuhren-Biget', and Frédéric Varone, 2013; Julie A.  Cogin and Ian O.  William 
son, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) ตรงน้ีเพิ่มมูลค่าของแรงงาน และท าใหค้วาม 
สามารถในการแข่งขนัของบริษทัร่วมทุนลดลง  

การเขา้แทรกแซงกระบวนการสรรหาบุคลากรใหม่และการยบัย ั้งโดยรัฐไปจ ากดัขอบเขต
ของบริษทัหน่ึงๆ ในการปรับกลุ่มทรัพยากรมนุษยใ์ห้อยูใ่นมาตรฐานโดยมีการสรรหาบุคลากรท่ีมี
คุณสมบติัเหมาะสมและปลดลูกจา้งท่ีไร้ผลออก นอกจากน้ียงัไปจ ากดัความสามารถของบริษทัใน
การจดัเตรียมส่วนผสมบุคคลท่ีเหมาะสมไปตามการตระหนกัถึงเป้าหมายขององคก์ร ดงันั้น ความมี
ประสิทธิผลของการฝึกอบรมทรัพยากรมนุษยจึ์งไดรั้บผลกระทบดว้ย ทั้งหมดเหล่าน้ีจะเป็นอุปสรรค 
ขดัขวางองคก์รในการเก็บเก่ียวผลกระทบเชิงบวกท่ีมีศกัยภาพจากการใชแ้นวทางการจดัการทรัพยากร 
มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ (Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van 
Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, and Mark Gatenby, 
2013; Cary L. Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y. Tarba, 2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, 
Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, and Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015)  ใน
ลกัษณะน้ี บริษทัซ่ึงไดรั้บการแทรกแซงดา้นการสรรหาลูกจา้งและการให้ลูกจา้งออกนอ้ยกว่าจะมี
ขอบเขตในการจดัการกบัประเด็นดา้นทรัพยากรมนุษยม์ากกวา่และจะมีความเป็นไปไดสู้งกวา่ท่ีจะ
ประสบผลส าเร็จในการน าการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ไปปฏิบติัไดอ้ยา่งมีประสิทธิผล
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มากกว่า (Zhaohong Lin, 2012; Marieke van den Brink and Ben Fruytier, Marian Thunnissen, 2013; 
Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina Katrin Hansen, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) 
นอกจากน้ี บริษทัซ่ึงมีขอบเขตของการปกครองตนเองสูงกวา่ในการจา้งและปลดออกลูกจา้งจะได้
ประโยชน์จากแนวทางจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์มากกว่า ในแง่ของอิทธิพลของแนวทาง
ดงักล่าวต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ 

ขนาดบริษทันบัวา่มีความส าคญัต่อความสัมพนัธ์ระหวา่งแนวทางจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยทุธ์กบัผลในการด าเนินงานเน่ืองจากบริษทัท่ีมีขนาดแตกต่างกนัยอ่มมีความสามารถท่ีแตกต่าง
กนัในการด าเนินการปฏิบติัตามกลยทุธ์ ตามมุมมองวา่ดว้ยทรัพยากรเป็นฐาน (RBV) Barney (1991; 
19994), Wernerfelt (1984) ไดก้ล่าวไวว้่าทรัพยากรและความสามารถท่ีแตกต่างกนัมีความส าคญั
อยา่งยิ่งต่อการคงอยูข่ององคก์รและการพฒันา ท่ีสัมพทัธ์กบับริษทัขนาดเล็กคือ บริษทัขนาดใหญ่
จะมีความสามารถในการแข่งขนัมากกวา่ในแง่ของการสรรหาซ่ึงทรัพยากรอนัหลากหลายรูปแบบ
และการน าทรัพยากรนั้นๆ ไปใชป้ระโยชน์ ซ่ึงรวมถึงทรัพยากรหลกับางตวัเพื่อการน าเป้าหมายเชิง 
กลยทุธ์ไปปฏิบติั ถึงแมบ้ริษทัขนาดเล็กกวา่จะมีความยืดหยุน่และมีนวตักรรมดีกวา่ แต่บริษทัขนาด
ใหญ่ก็ไดป้ระโยชน์จากระบบบริหารจดัการท่ีสมบูรณ์แบบมากกว่าและมีผูจ้ดัการท่ีเป็นมืออาชีพ
และผ่านการฝึกอบรมมาเป็นอย่างดี (Hitt & Ireland, 1984; Zhaohong Lin, 2012; Marieke van den 
Brink and Ben Fruytier, Marian Thunnissen, 2013; Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina Katrin 
Hansen, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) ส าหรับการเก็บเก่ียวผลประโยชน์ของการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ซ่ึงบริษทัน าไปใช้นั้น การน าไปปฏิบติัอย่างมีประสิทธิผลนบัว่าเป็น
กระบวนการท่ีส าคญัอยา่งยิง่ เพราะการปฏิบติัเชิงกลยทุธ์จ  าเป็นตอ้งไดรั้บการสนบัสนุนในดา้นการ
จดัสรรทรัพยากรและกลไกเชิงโครงสร้างและการจดัการบางอยา่ง (Ansoff, 1988; Rapert, Velliquette 
& Garretson, 2002; Sterling, 2003; Jason D.  Shaw, Tae -Youn Park, and Eugene Kim, 2012; Cherrie 
Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, Stanley Bruce Thomson, Helen De Cieri and Shuming Zhao, 2013; 
Anastasia A.  Katou, Pawan S.  Budhwar, and Charmi Patel, 2014; C-S.  Lee, C-W.  Chao and H-I 
Chen, 2015) 

ในกระบวนการน้ี มีความส าคญัท่ีจะตอ้งแปรทรัพยากรท่ีเหมาะสมและประสานงานกบั
ฝ่ายงานท่ีเก่ียวขอ้ง เพื่อท าให้กิจกรรมเชิงกลยุทธ์เหล่าน้ีเกิดข้ึนได ้(Ansoff, 1969; Guth & Macmillan, 
1986; Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 
2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, And Mark Gatenby, 2013; Cary 
L.  Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats 
Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, and Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) ในการน้ีการมี
ทรัพยากรเพียงพอและกลไกท่ีเหมาะสมมีความส าคญัค่อนขา้งมากกว่า ความสามารถในการปรับตวั
ของบริษทั อยา่งไรก็ตาม ความสามารถในการเขา้ถึงแหล่งทรัพยากรท่ีหลากหลายจะแตกต่างกนัไป
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ในบริษทัท่ีมีขนาดแตกต่างกนั บริษทัขนาดใหญ่จะอยูใ่นต าแหน่งท่ีมีอ านาจมากกวา่ในแง่ของการ
สรรหาทรัพยากรและการจดัการหน้าท่ีฝ่ายต่างๆ (Hitt & Ireland, 1984; Zhaohong Lin, 2012; Marieke 
van den Brink and Ben Fruytier, Marian Thunnissen, 2013; Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina 
Katrin Hansen, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) บริษทัขนาดใหญ่อยูใ่นต าแหน่งท่ีดีกวา่ในการ
มีปฏิสัมพนัธ์กบัส่ิงแวดล้อมของตนผ่านการะประมวลและการเขา้ครอบครองซ่ึงช่วยลดความ
สลบัซับซ้อนท่ีพวกเขาตอ้งเผชิญ (Aldrich, 1979; Boisot & Child, 1999) วรรณกรรมเก่ียวกับการ
พฒันาการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นประเทศจีนไดบ้่งช้ีวา่โดยปกติแลว้บริษทัท่ีมีขนาดใหญ่กว่าใน
ประเทศจีนมกัจะไม่ถูกคาดหวงัว่าจะได้รับผลกระทบจากแรงเฉ่ือยท่ีสูงข้ึนในแง่ของการจดัการ
ทรัพยากรมนุษย ์บริษทัเหล่านั้นมีแนวโนม้วา่จะรับเอาระบบท่ีมีการแข่งขนัมากข้ึนเม่ือเปรียบเทียบ
กับบริษทัท่ีมีขนาดเล็กกว่า (Ding และคณะ, 2000; Jason D. Shaw, Tae-Youn Park, and Eugene 
Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, Stanley Bruce Thomson, Helen De Cieri and 
Shuming Zhao, 2013; Anastasia A. Katou, Pawan S. Budhwar, and Charmi Patel, 2014; C-S. Lee, 
C-W. Chao and H-I Chen, 2015) 

นอกเหนือจากการเขา้ถึงทรัพยากรท่ีค่อนขา้งง่ายกวา่แลว้ บริษทัขนาดใหญ่ก็มกัจะมีระบบ
จดัการภายในท่ีสมบูรณ์แบบมากกว่า เพื่อน าแผนการเชิงกลยุทธ์ไปปฏิบติั บริษทัขนาดใหญ่ยงัมี
แนวโนม้วา่จะมีโครงสร้างองคก์รท่ีเป็นระบบมากกวา่อีกดว้ยซ่ึงรวมถึงแผนกการจดัการทรัพยากร
มนุษยท่ี์สมบูรณ์เพื่อการน าแนวปฏิบติัและนโยบายดา้นทรัพยากรมนุษยไ์ปปฏิบติั (Ding & Akhtar, 
2001; Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo & Irene K-H Chew, 
2012; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget' and Frédéric Varone, 2013; Julie A.  Cogin and 
Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) ยิ่งไปกว่านั้น บริษทัขนาดใหญ่ 
ยงัมีแนวโนม้วา่จะมีการจดัเตรียมการท างานท่ีเป็นโครงสร้างมากกวา่ซ่ึงตรงน้ีท าให้มีกลไกในการ
ส่ือสารและการประสานงานท่ีสมบูรณ์แบบมากกวา่เพื่อสนบัสนุนการน าแนวทางการจดัการทรัพยากร 
มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ไปปฏิบติั เพื่อส่งเสริมผลของการปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์  
ตรงน้ียงัอธิบายถึงเหตุผลท่ีวา่ท าไมขนาดบริษทัถึงไม่ถูกตรวจสอบในฐานะปัจจยัก าหนดหน่ึงของ
การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ เน่ืองจากบริษทัขนาดใหญ่มกัจะมีทิศทางมุ่งไปยงัการตลาด
มากกวา่ เพราะบริษทัเหล่าน้ีมีอ านาจมากในการแข่งขนัในตลาด และยงัสามารถสรรหาทรัพยากร
มนุษยท่ี์มีความสามารถมากกวา่และให้ความสนใจกบัการระดมและการใชป้ระโยชน์จากทรัพยากร
มากกว่า (ซ่ึงรวมถึงทรัพยากรมนุษยด์้วย) (Zhaohong Lin, 2012; Marieke van den Brink and Ben 
Fruytier, Marian Thunnissen, 2013; Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina Katrin Hansen, 2014; 
Alejandro Bello-Pintado, 2015) 

ดว้ยเหตุน้ี บริษทัขนาดใหญ่จึงมีความสามารถท่ีจะไดรั้บประโยชน์จากการจดัการทรัพยากร 
มนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ (SHRM) มากกวา่บริษทัขนาดเล็กซ่ึงสอดคลอ้งกบัหลกัการของการจดัการทรัพยากร 
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มนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ (SHRM) ท่ีบริษทัจะได้ประโยชน์จากนโยบายและแนวปฏิบติัด้านการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยด์งักล่าว ซ่ึงมีความสอดคลอ้งภายในและมีแนวทางท่ีเขา้กนัไดภ้ายนอกกบักลยทุธ์
ของบริษทั กล่าวง่ายๆ คือ ผลกระทบของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ (SHRM) ต่อผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจในบริษทัขนาดใหญ่จะมีสูงกวา่ (Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De 
Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C. 
Soane, Chris Rees, and Mark Gatenby, 2013; Cary L.  Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y.  Tarba, 
2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, and Adam Smale, 
2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) เน่ืองจากมนัมีทรัพยากรท่ีอุดมสมบูรณ์ให้ใชอ้ยูแ่ละมีระบบ
การจดัการท่ีสมบูรณ์เพื่อการน าแนวทางจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ไปปฏิบติัอยา่งมีประสิทธิผล 

มีการอภิปรายอีกประเด็นหน่ึงเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์กบัผลการด าเนินงานของธุรกิจจากทศันะเก่ียวกบัทฤษฎีโครงสร้างวา่ดว้ยตวัแปรส าคญั
ซ่ึงแฝงอยูภ่ายใตค้วามเช่ือมโยงน้ี (Guest, 1997; Jason D. Shaw, Tae -Youn Park, and Eugene Kim, 
2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, Stanley Bruce Thomson, Helen De Cieri and Shuming 
Zhao, 2013; Anastasia A. Katou, Pawan S. Budhwar, and Charmi Patel, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao 
and H-I Chen, 2015) ในการวิจยัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์นั้นจ าเป็นตอ้งมีรายการ
แนวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์เป็นอนัหน่ึงเดียวกนั มีการโตแ้ยง้วา่มนัเป็นผลกระทบ
เสริมฤทธ์ิซ่ึงกนัและกนัของแนวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นการจดัการทรัพยากรมนุษย ์
เชิงกลยุทธ์ซ่ึงส่งผลต่อขอ้ไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนัของบริษทั แต่ไม่ใช่แนวปฏิบติัดา้นทรัพยากร
มนุษยใ์ดๆ หรือการเพิ่มเติมใดๆ (Barney, 1986; Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow 
& Stephen T. T. Teo & Irene K-H Chew, 2012.; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget', and 
Frédéric Varone, 2013; Julie A. Cogin and Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-
I Chen, 2015) อยา่งไรก็ดี ไม่มีหลกัฐานท่ีสอดคลอ้งซ่ึงอธิบายถึงส่ิงท่ีก่อให้เกิดระบบหรือกลุ่มกอ้น
น้ี   

ยกตวัอยา่ง เช่น Dyer and Reeves (1995) พบวา่กลุ่มกอ้นเพียงจ านวนหน่ึง ซ่ึงถูกจ าแนก
ประเภทจากการศึกษาแบบฉบบัดงักล่าวครอบคลุมแนวปฏิบติัการจดัการทรัพยากรมนุษยห์ลากหลาย
รูปแบบ พิจารณาการศึกษา 4 ชุดเป็นตวัอยา่ง ซ่ึงประกอบดว้ย Arthur, (1994), Ichniowski (1990), 
Ichniowski และคณะ (1993) และ MacDuffie (1995) ผูจ้ดัท าวิจยัดงักล่าวพบวา่จ านวนของแนวปฏิบติั
ดา้นทรัพยากรมนุษย  ์ซ่ึงครอบคลุมในการศึกษาเหล่าน้ี มีตั้งแต่ 6 ถึง 11 รายการ และวดัไดท้ั้งหมด 
28 รายการแตกต่างกนัไป ค าศพัทเ์ฉพาะอยา่งเช่น “แนวปฏิบติัผลสูง” หรือ “แนวปฏิบติัท่ีเป็นเลิศ” 
มีความแตกต่างกนัไปอยา่งมีนยัส าคญัในแง่ของแนวปฏิบติัท่ีรวมเขา้ไวด้ว้ยโดยท่ีบางแนวปฏิบติัมี
ความขดัแยง้ซ่ึงกนัและกนั (Becker &Gerhart, 1996; Dyer & Reeves, 1995; Feza Tabassum Azmi, 
2011; Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine 
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Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, and Mark Gatenby, 2013; Cary L.  Cooper, Yipeng Liu and 
Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, 
and Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) ยกตัวอย่าง เช่น “การจ่ายเงินแปรผนั” 
ไดรั้บการเน้นในระดบัต ่าในระบบพนัธะผูกมดัของ Arthur’s (1994) ในขณะท่ีในระบบทรัพยากร
มนุษยซ่ึ์งก าหนดโดย 

Mac Duffie (1996) and Huselid (1995) ได้รับการเน้นย  ้าเป็นอย่างมาก นอกจากน้ี โดย
ธรรมชาติการวดัซ่ึงใชใ้นการศึกษาส่วนใหญ่มีลกัษณะจ าเพาะมากเกินกวา่ท่ีจะมีดว้ยขอ้มูลเพียงพอ 
ท่ีจะสะทอ้นออกมาได ้ดงันั้น จึงจ าเป็นตอ้งมีโครงสร้างท่ีชดัเจนมากกว่าเพื่อให้ขอ้มูลท่ีสมบูรณ์
มากกวา่และให้ความเขา้ใจอย่างลึกซ้ึงถึงความมีประสิทธิผลของแนวปฏิบติัเหล่าน้ีและความเหมาะสม 
เม่ือพิจารณาถึงความแปรปรวนในเป้าหมายขององค์กร (Ferris และคณะ, 1999; Jason D. Shaw, 
Tae-Youn Park, and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, Stanley Bruce 
Thomson, Helen De Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A. Katou, Pawan S. Budhwar, and 
Charmi Patel, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015)  

ในเชิงประจกัษ ์ผลท่ีไดจ้ากการศึกษาเก่ียวกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์แสดง
ใหเ้ห็นวา่กลุ่มหรือแนวปฏิบติัท่ีดีเลิศไม่ไดถู้กรับไปใชโ้ดยบริษทัท่ีถูกตรวจสอบส่วนใหญ่ ยกตวัอยา่ง 
เช่น ในการทบทวนซ่ึงเปิดเผยในวรรณกรรมซ่ึงจดัท าโดย Dyer and Reeves (1995) วา่ 1/4 และ 4/5 
ของบริษทัท่ีท าการศึกษามีแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งไม่ถูกรวมกลุ่มอยา่งชดัเจน ดว้ยเหตุน้ี 
การรับเอาการรวมแนวปฏิบติัหลายๆ ประการไม่วา่จะเป็นระบบหรือเป็นกลุ่มในฐานะตวัช่วยของ
การจดัการทรัพยากรมนุษยจึ์งถูกตั้งค  าถามในวงกวา้ง (Zhaohong Lin, 2012; Marieke van den Brink 
and Ben Fruytier, Marian Thunnissen, 2013; Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina Katrin Hansen, 
2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) 

ประเด็นการวดัอีกอยา่งหน่ึงเก่ียวขอ้งกบัแหล่งขอ้มูล โดยพิจารณาวา่การศึกษาก่อนหนา้น้ี
ส่วนใหญ่ซ่ึงเก่ียวกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ใชแ้นวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยเ์ป็น
ตวัช่วย แต่ขอ้มูลถูกเก็บรวบรวมจากผูจ้ดัการหรือผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์โดยมากมกัจะใชผู้ ้
ตอบรับ (Respondent) เพียงคนเดียว (Jason D. Shaw, Tae-Youn Park, and Eugene Kim, 2012; Cherrie 
Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, Stanley Bruce Thomson, Helen De Cieri and Shuming Zhao, 2013; 
Anastasia A.  Katou, Pawan S.  Budhwar, and Charmi Patel, 2014; C-S.  Lee, C-W.  Chao and H-I 
Chen, 2015) จากนั้นความถูกตอ้งเท่ียงตรงของโครงสร้างก็มีความเส่ียง เน่ืองจากมนัประกอบดว้ย
ความผดิพลาดในการวดัเป็นจ านวนมาก   

Wright, Gardner, Moynihan. Park, Gerhart & Delery (2001) ไดใ้ห้หลกัฐานแสดงถึงการ
ปรากฏความผิดพลาดในการวดัโดยการทดสอบสามองคก์รจากอุตสาหกรรมท่ีต่างกนัท่ีระดบับริษทั 
ระดบัธุรกิจ และระดบังาน  
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ตามล าดบัต่อมา Gerhart, Wright, McMahan & Snell (2000) ก็ไดใ้หข้อ้เสนอแนะเพิ่มเติม
วา่ทฤษฎีการสรุปอา้งอิง (Generalizability) สามารถใชใ้นการประมาณความน่าเช่ือถือในการวิจยัผล-
ทรัพยากรมนุษยโ์ดยเสนอแนะวา่ในการจดัการกบัปัญหาน้ีดว้ยการวดั ในการศึกษาในอนาคตควร
จะมีการใชต้วัช้ีวดัหลายๆ ตวั 

การวพิากษล์ าดบัท่ีสองของการวดัเก่ียวกบัแบบจ าลองกลยทุธ์ทัว่ไป ซ่ึงใชใ้นการทดสอบ
แนวทาง “ความเหมาะสมท่ีเป็นเลิศ” หรือแนวทางตามสถานการณ์ มีหลายๆ ประเด็นเก่ียวกบัแบบ 
จ าลองกลยุทธ์จ าเพาะ ซ่ึงถูกใชบ้่อยๆ เช่น แบบจ าลองของ Porter (1980) และ Miles and Snow (1978) 
ซ่ึงคุม้ค่าต่อการสังเกต ประเด็นแรก คือ ทั้งท่ีมีขอ้ไดเ้ปรียบในแบบจ าลองเหล่าน้ี (ตวัอยา่งเช่น ความ 
ง่าย) แต่กลยทุธ์จ าเพาะทัว่ไปน้ีมีลกัษณะสามญัมากเกินไปท่ีจะตีความหมายดว้ยบริบทจ าเพาะไดซ่ึ้ง
ท าใหเ้กิดความสัมพนัธ์อนัแทจ้ริงระหวา่งตวัเลือกเชิงกลยทุธ์ของบริษทักบัแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากร
มนุษยท่ี์ถูกเปิดเผยออกมา (Chadwick &Cappelli, 1999; Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van 
De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma 
C.Soane, Chris Rees, and Mark Gatenby, 2013; Cary L.  Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y.  Tarba, 
2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, and Adam Smale, 
2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) 

ประเด็นท่ีสอง ธรรมชาติท่ีมีลกัษณะร่วมกนัของกลยทุธ์จ าเพาะเหล่าน้ีมกัจะถูกมองขา้มไป 
ดว้ยเหตุน้ีจึงน าไปสู่การจบัคู่ท่ีไม่ถูกตอ้งของระดบัในการศึกษาวา่ดว้ยการจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์ ยกตวัอยา่งเช่น มีนกัวิชาการหลายท่านพยายามท่ีจะประยุกตใ์ช้แบบจ าลองของ Porter 
(ซ่ึงเป็นแบบจ าลอง SBU เช่นเดียวกนั) เขา้กบัการวเิคราะห์ระดบัองคก์ร ประเด็นท่ีสาม แบบจ าลอง
เชิงกลยุทธ์จ าเพาะเหล่าน้ีโดยธรรมชาติแลว้มีเฉพาะตวัสูง จึงสันนิษฐานถึงการไม่มีส่วนเก่ียวขอ้ง
เชิงกลยุทธ์อ่ืนๆ ในขณะท่ีองคก์รก าลงัพยายามมุ่งไปสู่เป้าหมายเชิงกลยุทธ์ (Feza Tabassum Azmi, 
2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T.  T.  Teo & Irene K-H Chew, 2012; David Giauque', Simon 
Anderfuhren-Biget' and Frédéric Varone, 2013; Julie A. Cogin and Ian O. Williamson, 2014; C-S. 
Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) ประเด็นสุดทา้ย เน่ืองจากแบบจ าลองเชิงกลยุทธ์จ าเพาะเหล่าน้ี
มีความเสถียรโดยธรรมชาติ นกัวิชาการซ่ึงรับเอากลยทุธ์จ าเพาะเหล่าน้ีมาใชจึ้งไม่สามารถเขา้ใจถึง
พลวติัของกระบวนการเชิงกลยุทธ์ของบริษทั ดงันั้นจึงไม่สามารถเปิดเผยปฏิสัมพนัธ์ท่ีแทจ้ริงระหวา่ง 
กลยุทธ์ของบริษทักบัหน้าท่ีเชิงทรัพยากรมนุษยไ์ด ้(Zhaohong Lin, 2012; Marieke van den Brink 
and Ben Fruytier, Marian Thunnissen, 2013; Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina Katrin Hansen, 
2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) 

บทวิพากษสุ์ดทา้ยเก่ียวขอ้งกบัการวดัผลของกระบวนการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์  
มาตรการท่ีหลากหลายเก่ียวกบัผลลพัธ์ขององคก์รของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์สามารถ 
พบเห็นไดใ้นวรรณกรรม Beer, Specter, Lawrence, Quinn & Walton (1984) ไดจ้ดัประเภทผลลพัธ์
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ในระยะสั้นหลายๆ ประการของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ออกเป็นพนัธะผูกพนั จุดคุม้ทุน 
(อรรถประโยชน์) ของแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยส์มรรถนะและความสอดคลอ้งระหวา่งลูกจา้ง
และฝ่ายจดัการ (หมายเหตุเป็น 4-Cs) (Zhaohong Lin, 2012; Marieke van den Brink and Ben Fruytier, 
Marian Thunnissen, 2013; Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina Katrin Hansen, 2014; Alejandro 
Bello-Pintado, 2015) Guest (1989) โตแ้ยง้วา่การเพิ่มความสามารถของบริษทัเพื่อบูรณาการการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยก์บักลยทุธ์ พนัธะผกูพนัท่ีเพิ่มข้ึน การปรับปรุงคุณภาพในพฤติกรรมเชิงการจดัการ
กบัความยืดหยุน่ลว้นเป็นตวัช้ีวดัท่ีส าคญั อยา่งไรก็ตาม เขาไม่สามารถอธิบายไดว้า่ท าไมตวัช้ีวดัเหล่าน้ี
จึงเหนือกวา่เกณฑอ่ื์นๆ และมีวธีิการวดัไดอ้ยา่งไร (Truss &Gratton, 1994; Jason D. Shaw, Tae -Youn 
Park, and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K. Cooper, Stanley Bruce Thomson, Helen 
De Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A.  Katou, Pawan S.  Budhwar, and Charmi Patel, 2014; 
C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) 

นกัวชิาการบางท่านพยายามท่ีจะวดัความมีประสิทธิผลของการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์น
ฐานะเป็นปัจจยัตวักลางระหวา่งการเช่ือมโยงกนัของการจดัการทรัพยากรมนุษยก์บัผลการด าเนินงาน
ของธุรกิจของบริษทั   

Huselid (1985) ตรวจสอบความสัมพนัธ์ระหวา่งสมรรถนะดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษย ์
กบัความมีประสิทธิผลของการจดัการทรัพยากรมนุษยร์วมถึงความสัมพนัธ์ระหวา่งความมีประสิทธิผล 
ของการจดัการทรัพยากรมนุษยก์บัผลการท างานขององคก์รและพบวา่ความสัมพนัธ์ของทั้งคู่มีลกัษณะ 
เชิงบวก อย่างไรก็ตาม สมรรถนะดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นตวัมนัเอง ไม่ใช่ตวัแทนเต็ม
รูปแบบของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์และมนัยงัไม่สามารถหาขอ้สรุปไดใ้นส่วนท่ี
เก่ียวกบัความมีประสิทธิผลของการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะเป็นผลโดยตรงของการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ เน่ืองจากมนัจบัประเด็นในเร่ืองการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์
เพียงดา้นเดียวเท่านั้น (Jason D. Shaw, Tae-Youn Park, and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, 
Brian K.  Cooper, Stanley Bruce Thomson, Helen De Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A. 
Katou, Pawan S.  Budhwar, and Charmi Patel, 2014; C-S.  Lee, C-W.  Chao and H- I Chen, 2015) 
กล่าวคือ ความไม่สอดคลอ้งภายในของแนวปฏิบติัของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์หรือความเหมาะสม 
ภายใน ส่วนอีกดา้นหน่ึงของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ ก็พบวา่การปรับแนวปฏิบติัของ
การจดัการทรัพยากรมนุษยใ์ห้ตรงกบักลยุทธ์ขององคก์รก็ถูกมองขา้ม นอกจากน้ี อคติท่ีเป็นไปไดก้็
ปรากฏข้ึนในการศึกษาของเขาเน่ืองจากทั้งการวดัสมรรถนะของการจดัการทรัพยากรมนุษยก์บัความ
มีประสิทธิผลเป็นผลมาจากการส ารวจผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษยข์องบริษทั 

นอกจากน้ี เพิ่มเติมในส่วนท่ีเก่ียวกบัการศึกษาผลกระทบของการจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยทุธ์พบวา่ยงัไม่มีการศึกษาถึงการปรับปรุงผลการด าเนินงานของธุรกิจซ่ึงไดม้าจากการใช้วิธี 
การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์อยา่งละเอียดลึกซ้ึงแต่อยา่งใด การศึกษาเชิงประจกัษส่์วนใหญ่ 
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เก่ียวกบัความสัมพนัธ์น้ีใช้เพียงบางประเด็นท่ีจ ากดัเท่านั้นซ่ึงสะทอ้นให้เห็นถึงผลการท างานของ
องคก์ร (ตวัอยา่งเช่น Arthur, 1994; Huselid, 1995; Ichniowskiและคณะ (1997); Mac Duffie, 1995; 
Zhaohong Lin, 2012; Marieke van den Brink and Ben Fruytier, Marian Thunnissen, 2013; Sven 
Hauff, Dorothea Alewell and Nina Katrin Hansen, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) จริงๆ แลว้
ผลการท างานขององคก์รครอบคลุมในหลายๆ ดา้น เช่น สถานะทางการเงิน, ต าแหน่งทางการตลาด, 
ผลในการด าเนินการ และอ่ืนๆ การรับเอาความคิดรวบยอดมิติเดียวในการวดัผลของธุรกิจค่อนขา้ง
เป็นปัญหาอยูเ่น่ืองจากธรรมชาติท่ีมีความขดัแยง้ของมิติในผลวา่ดว้ยความสามารถในการท าก าไร
ระยะสั้นและการเติบโตในระยะยาว และปัญหาท่ีเก่ียวขอ้งของการรวมเขา้ดว้ยกนัเป็นมิติรวมอนั
เ ดียว  (Schendel& Patton, 1978; Venkatraman&Ramanujam, 1986; Feza Tabassum Azmi, 2011; 
Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine 
Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, and Mark Gatenby, 2013; Cary L.  Cooper, Yipeng Liu and 
Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, 
and Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) 

โดยสรุป เพื่อหลีกเล่ียงการเป็นตวัแทนท่ีน่าสงสัยของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ 
จ าเป็นตอ้งมีโครงสร้างหน่ึงซ่ึงจบัเอาความหมายเบ้ืองตน้ของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์
ไวไ้ด ้ในการศึกษาน้ี การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์มีค านิยามวา่เป็นแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากร 
มนุษยชุ์ดหน่ึงท่ีอยูใ่นแนวเดียวกนักบักลยทุธ์ของบริษทัโดยมีค่านิยมและความเช่ือท่ีแฝงอยูใ่นผูน้ า
ทางธุรกิจในเร่ืองการใชป้ระโยชน์จากทรัพยากรธรรมชาติเชิงกลยทุธ์เพื่อบรรลุเป้าหมายขององคก์ร  
(Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T.  T.  Teo & Irene K-H Chew, 2012; 
David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget' and Frédéric Varone, 2013; Julie A. Cogin and Ian O. 
Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) มนัสะทอ้นให้เห็นถึง กรอบความคิด
หรือปรัชญาของผูน้ าธุรกิจต่อการจดักระบวนการจดัการทรัพยากรมนุษยอ์ยา่งมีกลยทุธ์ มนัเป็นการ
ก าหนดควบคุมในระดบักลยทุธ์และนโยบาย แต่ไม่ใช่กิจกรรมในระดบัหนา้ท่ีซ่ึงมีรายละเอียด ถึงแม ้
มนัจะสะทอ้นให้เห็นโดยแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์ระดบัหนา้ท่ีก็ตาม เม่ือพิจารณาถึงแนว 
ทางท่ีเตม็ไปดว้ยการโตแ้ยง้กนัซ่ึงรับมาโดยการศึกษาก่อนหนา้น้ี เช่นความสอดคลอ้งของแนวปฏิบติั
ดา้นทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งอา้งวา่เป็นแนวปฏิบติัท่ีดีเลิศ และความแปรผนัของกลยทุธ์ซ่ึงใชใ้นการศึกษา 
ท่ีรับเอาแนวทางตามสถานการณ์เชิงโครงสร้างมา (Zhaohong Lin, 2012; Marieke van den Brink and 
Ben Fruytier, Marian Thunnissen, 2013; Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina Katrin Hansen, 
2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) การใชว้ิธีการบรรยายถึงการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์
ท่ีระดบับริษทัซ่ึงมีลกัษณะเฉพาะโดยมุมมองความเหมาะสมทั้งสองมุมมองก็จะมีความเหมาะสม
มากกวา่ 
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นอกจากน้ี Ferris, Hochwater, Buckley, Harrel-Cook, & Frink, (1999) ได้กล่าวว่ายงัมี
ความจ าเป็นท่ีจะตอ้งส ารวจความสัมพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์กบัผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ (Jason D. Shaw, Tae -Youn Park, and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, 
Brian K.  Cooper, Stanley Bruce Thomson, Helen De Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A. 
Katou, Pawan S.  Budhwar, and Charmi Patel, 2014; C-S.  Lee, C-W.  Chao and H- I Chen, 2015) 
โดยเฉพาะอยา่งยิง่ผา่นการตรวจสอบเชิงประจกัษเ์ก่ียวกบัผลกระทบเชิงไกล่เกล่ียและผลกระทบเชิง
ก ากบัเพื่อท่ีจะท าความเขา้ใจอยา่งลึกซ้ึงถึงความแปรผนัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการเช่ือมโยงน้ี การตรวจสอบ
ผูไ้กล่เกล่ียท่ีส่งผลกระทบของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ต่อผลการด าเนินงานของบริษทั 
จะช่วยในการติดตามพลวตัของการเช่ือมโยงน้ี 

ประการสุดทา้ย เพื่อจดัการรับมือกบัปัญหาเก่ียวกบัความถูกตอ้งของโครงสร้าง เพื่อลด
ผลกระทบทั้งท่ีเป็นผลกระทบขาข้ึนจากความผิดพลาดทางระบบ และผลกระทบขาลงจากความ
ผิดพลาดของการสุ่ม ควรจะหลีกเล่ียงผูต้อบรับรายบุคคลซ่ึงน ามาใชท้ั้งขอ้มูลดา้นทรัพยากรมนุษย์
และขอ้มูลด้านผลการด าเนินงาน และใช้วิธีสอบถามจากผูจ้ดัอนัดบัต่างๆ ส าหรับการวดัผลทาง
ธุรกิจ ยิ่งไปกว่านั้น เพื่อท่ีจะท าความเขา้ใจท่ีกวา้งข้ึนเก่ียวกบัผลกระทบของการจดัการทรัพยากร
มนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ต่อผลการท างานขององค์กร (Zhaohong Lin, 2012; Marieke van den Brink and 
Ben Fruytier, Marian Thunnissen, 2013; Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina Katrin Hansen, 
2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) ควรมีการวดัผลแบบต่างๆ และจ าเป็นตอ้งด าเนินการวิเคราะห์
แยกกนัต่างหาก 

ทั้งท่ีมีการศึกษาจ านวนมากในวรรณกรรมเก่ียวกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์
ว่าดว้ยความสัมพนัธ์ระหว่างแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยก์บัผลการด าเนินงานของธุรกิจของ
บริษทั แต่ก็ยงัมีขอ้สงสัยอยูบ่างประการเก่ียวกบัการยืนยนัถึงความเช่ือมโยงดงักล่าวในทางทฤษฏี
และในเชิงประจกัษ์ (ตวัอย่างเช่น Becker &Gerhart, 1996; Dyer & Reeves, 1995, Gerhart, 1999; 
Guest, 1997:  Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van 
Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, And Mark Gatenby, 
2013; Cary L.  Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, 
Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, and Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015)  ข้อ
โตแ้ยง้หลกัในการอภิปรายเหล่าน้ีเนน้ไปท่ีค าถามวา่ท าไมแนวปฏิบติัของการจดัการทรัพยากรมนุษย์
ถึงมีผลกระทบต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจของบริษทั และส่ิงน้ีจะเกิดข้ึนไดอ้ยา่งไร (กระบวนการ 
และกลไก)  

ทั้งท่ีมีแนวทางสามประการดงัแนะน าขา้งตน้เก่ียวกบัความสัมพนัธ์ของการจดัการทรัพยากร 
มนุษยเ์ชิงกลยุทธ์กบัผลของบริษทั และการศึกษาเชิงประจกัษท่ี์สัมพทัธ์กนั แต่ก็ไม่สามารถหาขอ้ 
สรุปเพื่อระบุช้ีชดัถึงกระบวนการในการเช่ือมโยงการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ขา้กบัผลการด าเนินงาน
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ของธุรกิจได ้(Becker &Gerhart, 1996; Boudreau & Ramstad, 1999; Dyer & Reeves, 1995; Guest, 
1997; Jason D. Shaw, Tae -Youn Park, and Eugene Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K. Cooper, 
Stanley Bruce Thomson, Helen De Cieri and Shuming Zhao, 2013; Anastasia A. Katou, Pawan S. 
Budhwar, and Charmi Patel, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) โดยทัว่ไปแล้ว ใน
การท่ีจะอธิบายถึงความสัมพนัธ์นั้น จ  าเป็นตอ้งมีแบบจ าลองท่ีสมบูรณ์มากกวา่ซ่ึงครอบคลุมปัจจยั
ไกล่เกล่ียท่ีส าคญัทั้งหมดเพื่อท่ีจะคดัแยกแบบจ าลองท่ีเป็นสาเหตุเชิงทางเลือกอ่ืนๆ ออกมาเป็นบาง 
ส่วน หรือเรียกวา่กระบวนการ Reverse Causation (Becker &Gerhart, 1996; Feza Tabassum Azmi, 
2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. Teo & Irene K-H Chew, 2012.; David Giauque', Simon 
Anderfuhren-Biget', and Frédéric Varone, 2013; Julie A. Cogin And Ian O. Williamson, 2014; C-
S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) 

 
ตารางที ่2.10 แสดงสรุปแนวทางวา่ดว้ยการศึกษาการเช่ือมโยงการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์

กบัผลการด าเนินงานของธุรกิจ 
 

แนวทาง ข้อค้นพบ นักวจัิย 
แนวปฏิบติัท่ีเป็นเลิศ 
หรือสากลนิยม 

แน วป ฏิ บั ติ ท่ี เ ป็ น เ ลิ ศบ า ง
ร า ย ก า ร จ ะส าม า รถน า ไ ป
ประยุกต์ใช้ได้โดยทั่วไปกับ
บริษทั และมนัจะเป็นประโยชน์
ต่อการปรับปรุงพฒันาผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจของบริษทั 
สอดคล้องกับมุมมอง “ความ
เหมาะสมในแนวราบ” ว่าด้วย
การจัดการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์ (Purcell, 1999) และ
มีคว าม เ ป็น นิ รนัยม ากกว่ า 
(Brewster, 1999) 

Kravetz, 1988  
Pfeffer, 1994  
Huselid, 1995  
Ichniowskiและคณะ 1997  
Huselid& Becker, 1995 
Delery& Doty, 1996 
Bjorkman& Fan, 2002  
Feza Tabassum Azmi, 2011  
Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe 
and Marc Van Veldhoven, 2012 
Kerstin Alfes, Catherine Truss, 
Emma C.Soane, Chris Rees, And 
Mark Gatenby, 2013 
Cary L. Cooper, Yipeng Liu and 
Shlomo Y. Tarba, 2014 
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ตารางที ่2.10 (ต่อ) 

แนวทาง ข้อค้นพบ นักวจัิย 

  Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, 
Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, 
And Adam Smale, 2014 
Alejandro Bello-Pintado, 2015 

มุมมอง “ความ
เหมาะสมท่ีเป็นเลิศ” 
หรือตามสถานการณ์ 

ในฐานะปัจจยัไกล่เกล่ียท่ีส าคญั 
กลยุทธ์ทางธุรกิจมีอิทธิพลต่อ
ความสัมพนัธ์โดยตรงระหว่าง
ระบบการจัดการทรัพยากร
มนุษย์และผลการด าเนินงาน
ของธุรกิจของบริษัท โดยผล
การด าเนินงานของธุรกิจของ
บ ริ ษัท ส า ม า ร ถ ไ ด้ รั บ ก า ร
ส่งเสริมก็ ต่อเ ม่ือแนวปฏิบัติ
ดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษย์
ท่ีบริษทัรับมาใชน้ั้นสามารถเขา้
กนัไดก้บักลยทุธ์ของตนเท่านั้น 
สอดคลอ้งกบัมุมมองแนวตั้งวา่
ดว้ยการจดัการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์ (Purcell, 1999) และ
มีความ เ ป็น อุปนัยม ากกว่ า 
(Brewster, 1999) 

Miles and Snow, 1984 
Duberley& Burns, 1993 
Baird &Beechler, 1995 
Jackson & Schuler, 1995 
Huselid, 1995 
Delery& Doty, 1996 
Youndt, Snell , Dean &Lepak, 1996 
Lepak& Snell, 1999 
Fey &Bjorkman, 2001 
Bjorkman& Fan, 2002 
Jason D. Shaw, Tae-Youn Park, and 
Eugene Kim, 2012 
Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K. Cooper, 
Stanley Bruce Thomson,Helen De 
Cieri and Shuming Zhao, 2013 
Anastasia A. Katou, Pawan S. 
Budhwar, And Charmi Patel, 2014 
C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen , 
2015 
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ตารางที ่2.10 (ต่อ) 

แนวทาง ข้อค้นพบ นักวจัิย 
แนวทางเชิง
โครงสร้าง 

มุมมองหลายด้านว่าด้วยแนว
ปฏิบติัทางการจดัการทรัพยากร
ม นุ ษ ย์ ท า ง ธุ ร กิ จ มี ค ว า ม
เก่ียวขอ้งสัมพนัธ์ร่วมกนั หรือมี
สหสัมพนัธ์ซ่ึงกนัและกนั การ
รวมแนวปฏิบติัด้านการจดัการ
ท รัพย ากรม นุษย์บ า งอย่ า ง
ด้วยกันสามารถส่งผลเพื่อท า
ให้ผลการด าเนินงานของธุรกิจ
ของบริษทัดีข้ึน นั่นคือ การถึง
จุดหมายอย่างเท่าเทียมกันหรือ 
equifinality 

Arthur, 1992 
Arthur, 1994 
MacDuffie, 1995 
Delery& Doty, 1996 
Delaney &Huselid, 1996 
Huselid, Jackson & Schuler, 1997 
Ichniowski, Shaw, Prennushi, 1997 
Huang, 2000 
Takeuchi, Wakabayashi & Chen, 
2003 
Feza Tabassum Azmi, 2011 
Irene Hau-siu Chow & Stephen T. T. 
Teo & Irene K-H Chew, 2012 
David Giauque', Simon Anderfuhren-
Biget',and Frédéric Varone, 2013 
Julie A. Cogin And Ian O. 
Williamson, 2014 
C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 
2015 

 

อย่างไรก็ตาม ทฤษฎีบทในปัจจุบนัยงัไม่เพียงพอท่ีจะให้ความเขา้ใจอยา่งลึกซ้ึงเก่ียวกบั
การเช่ือมโยงของแนวปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยก์บัผลการด าเนินงานของธุรกิจ และถา้
การเช่ือมโยงดงักล่าวมีอยูจ่ริง สามารถอธิบายถึงความแปรปรวนโดยการใชแ้นวปฏิบติัดา้นทรัพยากร 
มนุษยบ์างประการไดอ้ยา่งไรแต่ไม่รวมถึงปัจจยัอ่ืนๆ (Jason D. Shaw, Tae -Youn Park, and Eugene 
Kim, 2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, Stanley Bruce Thomson, Helen De Cieri and 
Shuming Zhao, 2013; Anastasia A. Katou, Pawan S. Budhwar, and Charmi Patel, 2014; C-S. Lee, 
C-W. Chao and H-I Chen, 2015) อยา่งไรก็ตาม การวจิยัเท่าท่ีมีอยูซ่ึ่งเนน้ไปท่ีการตรวจสอบผลกระทบ
เชิงก ากบัของปัจจยัเชิงบริบททั้งภายนอกและภายในบางอยา่ง และปัจจยัไกล่เกล่ียบางประการท่ีส่ง 
ผลต่อความสัมพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์กบัผลการด าเนินงานของธุรกิจ
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ของบริษทัอาจเป็นหลักฐานท่ีดี (Zhaohong Lin, 2012; Marieke van den Brink and Ben Fruytier, 
Marian Thunnissen, 2013; Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina Katrin Hansen, 2014; Alejandro 
Bello-Pintado, 2015) ซ่ึงแสดงถึงการมีอยูข่องความสัมพนัธ์ดงักล่าว 

Baird&Beechler, 1995; Delery & Doty, 1996; Huselid, 1995; Martell และคณะ,  1996  
กล่าววา่นอกเหนือจากบทบาทท่ีข้ึนอยูก่บัสถานการณ์ของกลยทุธ์ซ่ึงเป็นท่ีโตแ้ยง้กนัโดยทัว่ไปแลว้
ยงัจ าเป็นตอ้งตรวจสอบถึงประเทศตน้ก าเนิด ขนาดบริษทั และวฒันธรรมองคก์รอีกดว้ยเพื่อไกล่เกล่ีย
ความสัมพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์กบัผลการด าเนินงานของธุรกิจของบริษทั 
(Bae, Chrn, Wan, Lawler & Walumbwa, 2003; Chan, Shaffer & Snape, 2004; Panayotopoulou, 
Bourantas &Papalexandris, 2003; Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De Voorde, Jaap Paauwe 
and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C.Soane, Chris Rees, and 
Mark Gatenby, 2013; Cary L.  Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y.  Tarba, 2014; Jennie Sumelius, 
Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, and Adam Smale, 2014; Alejandro Bello-
Pintado, 2015) นอกจากน้ี Huselid (1995) ก็ไดท้ดสอบบทบาทเชิงไกล่เกล่ียของอตัราเขา้ออกของ
พนกังานและความสามารถในการผลิตต่อความสัมพนัธ์ระหวา่งแนวปฏิบติัในการท างานท่ีมีผลสูง 
(HPWPs) กบัผลดา้นการเงิน   

ต่อมา Harris and Ogbonna (2001) ได้ท าการทดสอบทิศทางของตลาดในฐานะเป็นตวั
ไกล่เกล่ียความเช่ือมโยงระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์กบัผลการด าเนินงานของธุรกิจ 
เม่ือเร็วๆ น้ี Collins และ Clark (2003) ไดท้ดสอบและยืนยนัผลกระทบเชิงไกล่เกล่ียของโครงข่าย
สังคมทั้งภายในและภายนอกต่อความสัมพนัธ์ระหว่างชุดแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยใ์นการ
สร้างโครงข่ายกบัผลการด าเนินงานของธุรกิจของบริษทั   

ยิง่ไปกวา่นั้น Bowen and Ostroff (2004) ยงัไดน้ าเสนอภูมิอากาศในฐานะเป็นตวัแปรไกล่
เกล่ียท่ีส าคญัอีกดว้ยโดยตั้งอยูบ่นพื้นฐานของการเนน้ย  ้าไปท่ีการตรวจสอบกระบวนการของความ 
สัมพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์กบัผลของบริษทั (Zhaohong Lin, 2012; Marieke 
van den Brink and Ben Fruytier, Marian Thunnissen, 2013; Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina 
Katrin Hansen, 2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) 
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ตารางที ่2.11 แสดงผลกระทบระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์กบัผลการด าเนินงาน
ของธุรกิจ 

 

นักวจัิย ผลการศึกษา 

Baird & Beechler (1995)  หลงัท าการส ารวจผูจ้ดัการอาวุโสฝ่ายบุคคลจากบริษทัในสหรัฐฯ
ท่ีมีชาวญ่ีปุ่นเป็นเจา้ของจ านวน 219 แห่ง พบวา่การจบัคู่กลยุทธ์
ทางธุรกิจกบักลยุทธ์ทางทรัพยากรมนุษยมี์ความเก่ียวโยงกบัผล
การท างานท่ีดีกวา่ซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัการจดัการทรัพยากรมนุษย ์เช่น 
อตัราการเล่ือนขั้นและการเขา้ออกของพนกังาน (มุมมองว่าดว้ย
ความเหมาะสมท่ีเป็นเลิศ หรือ มุมมองตามสถานการณ์) 

Huselid (1995) มีการจดัท ากลุ่มตวัอย่างจ านวน 968 บริษทัโดยมีลูกจา้งมากกวา่
หน่ึงร้อยคน  มีการส ารวจแบบสอบถาม 

Martelli, Gupta & Carroll 
(1996) 

ไดรั้บกลยุทธ์หน่วยธุรกิจยอ่ย (SBUs) จ  านวน 115 ชุดจากบริษทั
จ านวน 500 แห่งเพื่อทดสอบความสัมพนัธ์ของแนวปฏิบติัด้าน
การจดัการทรัพยากรมนุษยท์ั้ง 16 อยา่งกบัผลการด าเนินงานของ
ธุรกิจ พบวา่มีแนวปฏิบติัหกอย่างซ่ึงเก่ียวโยงโดยตรง (หรือเป็น
สากล) กบัผลของบริษทั มีสองแนวทางท่ีตอ้งข้ึนอยู่กบักลยุทธ์
ของบริษทั (คือความแตกต่างและความเป็นผูน้ าทางตน้ทุน) และ
มีแนวปฏิบติัสากล/ตามสถานการณ์ในเวลาเดียวกนั (มุมมองดา้น 
“แนวปฏิบติัท่ีเป็นเลิศ/สากลนิยม” และ “ความเหมาะสมท่ีเป็น
เลิศ/ตามสถานการณ์) 

Delery & Doty (1996)  หลงัท าการส ารวจผูอ้  านวยการและประธานอาวุโสฝ่ายทรัพยากร
มนุษยข์องบริษทัในอุตสาหกรรมธนาคาร มีการทดสอบมุมมอง
สามอยา่งซ่ึงแฝงอยูภ่ายใตก้ารจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์
ประกอบดว้ย มุมมองสากล  ตามสถานการณ์และเชิงโครงสร้าง 
พบว่าแนวปฏิบติัด้านทรัพยากรมนุษย์บางอย่างซ่ึงรวมถึงการ
ประเมินผลการด าเนินงานของธุรกิจ  ความร่วมมือและโอกาส
ด้านอาชีพภายในหน่วยงานมีความเก่ียวโยงเชิงบวกกบัผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจของบริษทัโดยมีกลยุทธ์ (ทั้งประเภท ฉวย
โอกาส ตั้งรับ วเิคราะห์และนวตักรรม) เป็นผูไ้กล่เกล่ียหลกั 
(มุมมองสากลนิยม/ ตามสถานการณ์/ เชิงโครงสร้าง) 
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ตารางที ่2.11 (ต่อ) 

นักวจัิย ผลการศึกษา 

Harris & Ogbonna (2001) ท าการส ารวจผูจ้ดัการทัว่ไปและผูจ้ดัการฝ่ายการตลาดจากบริษทั
ในสหราชอาณาจกัรจ านวน 100 แห่งในหลายๆอุตสาหกรรมซ่ึง
สุ่มตวัอย่างจากฐานข้อมูล FAME โดยการเลือกสุ่มเป็นระบบ 
พบว่าการมุ่งเน้นการตลาดสามารถไกล่เกล่ียความสัมพันธ์
ระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์เ ชิงกลยุทธ์กับผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจของบริษทัได ้(มุมมองตามสถานการณ์) 

Panayotopoulou, Bourantas 
& Papalexandris (2003) 

ท าการส ารวจผูเ้ชียวชาญด้านทรัพยากรมนุษย ์(ส าหรับทิศทาง
เร่ืองการจัดการทรัพยากรมนุษย์) และผูบ้ริหารฝ่ายการตลาด 
(ส าหรับกลยทุธ์ ส่ิงแวดลอ้มและผล) ขององคก์รจ านวน 104 แห่ง
ในประเทศกรีซ มีการตรวจสอบ ปัจจยัทางส่ิงแวดลอ้ม (พลวตั
นิยม/ ความเอ้ืออ านวย) ขนาดขององคก์รและกลยุทธ์ (ความเป็น
ผู ้น าต้นทุน /  ความแตกต่าง /  จุด เน้น)  เพื่ อ ดูผลกระทบต่อ
ความสัมพนัธ์ระหว่างการรับเอาการจัดการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์มาใช้ซ่ึงแทนด้วยแบบจ าลองท่ีต่างกันส่ีชนิดคือ 
เหตุผล ควบคุม ยืดหยุ่น ภายใน กับผลการท างานของบริษทั 
(มุมมองตามสถานการณ์) 

Bae, Chen, Wan , Lawler & 
Walumbwa (2003) 

ท าการส ารวจบุคคลซ่ึงรับผิดชอบงานดา้นการจดัการทรัพยากร
มนุษย์ใน 700 บริษัทในประเทศเกาหลีใต้ ไทย ไต้หวนัและ
สิงคโปร์ มีการตรวจสอบความสัมพนัธ์ระหวา่งการใชป้ระโยชน์
จากเทคนิค HPWS (ระบบงานท่ีก่อให้เกิดผลงานในระดบัสูง) 
และความมีประสิทธิผลขององคก์ร  และมีการทดสอบผลกระทบ
เชิงไกล่เกล่ียของประเทศเจา้บา้นและประเทศเจา้ภาพอีกดว้ย  ผล
ท่ีไดส้นบัสนุนความเก่ียวขอ้งเชิงบวกระหวา่ง HPWS กบัผลของ
บริษทัในทั้งส่ีประเทศ  อย่างไรก็ตาม ทั้งผลกระทบจากประเทศ
เจา้บา้นและประเทศเจา้ภาพต่อความสัมพนัธ์ระหวา่ง HPWS กบั
ผลกลับไม่ มีนัยยะส าคัญใดๆ (มุมมองสากลนิยมและตาม
สถานการณ์)  
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ตารางที ่2.11 (ต่อ) 

นักวจัิย ผลการศึกษา 

Collins & Clark (2003) ส ารวจผูบ้ริหารระดับสูงและผูจ้ ัดการชั้ นสูงจากบริษัทไฮเทค
จ านวน 73 แห่งในภูมิภาคแอตแลนติกกลางของสหรัฐฯ มีการ
ตรวจสอบความสัมพนัธ์ระหวา่งแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษย์
สร้างโครงข่าย TMT กบัผลของบริษทัซ่ึงไกล่เกล่ียโดยโครงข่าย
ทางสังคมทั้งภายในและภายนอกของผูจ้ดัการระดบัสูง  พบว่า
บทบาทเชิงไกล่เกล่ียเต็มรูปแบบของโครงข่ายสังคม TMT มี
อิทธิพลต่อความสัมพนัธ์ระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยทุธ์กบัผลของบริษทั (มุมมองตามสถานการณ์) 

Chan, Shaffer & Snape 
(2004 ) 

ท าการส ารวจผูบ้ริหารอาวุโสและผูจ้ดัการดา้นทรัพยากรมนุษย์
จากบริษทัในฮ่องกงจ านวน 82 แห่งจากหลายๆอุตสาหกรรม ท า
การทดสอบความสัมพนัธ์ระหว่างแนวปฏิบัติด้านทรัพยากร
มนุษย์ผลสูงกับผลการด าเนินงานของธุรกิจของบริษัท และ
ผลกระทบเชิงไกล่เกล่ียของกลยุทธ์วฒันธรรมองค์กรและการ
แยกความแตกต่าง ผลการทดสอบบ่งช้ีว่าความสัมพนัธ์ระหว่าง
การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์-ผลการด าเนินงานของ
ธุรกิจกับบทบาทเชิงไกล่เกล่ียของกลยุทธ์นั้ นไม่ได้รับการ
สนบัสนุน และพบการสนบัสนุนเพียงอย่างเดียวต่อบทบาทเชิง
ไกล่เกล่ียของวฒันธรรม (มุมมองสากลนิยมและมุมมองตาม
สถานการณ์) 

 

โดยสรุป ในขณะท่ีการเนน้ไปท่ีการศึกษาในช่วงแรกๆ หลายๆ การศึกษาวา่ดว้ยความสัมพนัธ์
ระหว่างผลการด าเนินงานของธุรกิจกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์มุ่งความสนใจไปท่ี
การตรวจสอบกลยุทธ์ของบริษทัในฐานะเป็นปัจจยัตามสถานการณ์ท่ีส าคญัตวัหน่ึง แต่การศึกษา
เม่ือไม่นานมาน้ีก็มีส่วนเก่ียวขอ้งในการเปิดเผยให้เห็นถึงบทบาทของส่วนประกอบทางส่ิงแวดลอ้ม
และทางองคก์รต่างๆ ท่ีมีอยูใ่นความสัมพนัธ์น้ี ขนาดองคก์ร ประเทศตน้ก าเนิด และวฒันธรรมองคก์ร
ไดรั้บการยืนยนัวา่เป็นตวัไกล่เกล่ียความสัมพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์กบั
ผลการด าเนินงานของธุรกิจของบริษทั (Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen 
T.  T.  Teo & Irene K-H Chew, 2012; David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget' and Frédéric 
Varone, 2013; Julie A. Cogin and Ian O. Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 
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2015) นอกจากนั้นยงัพบวา่ ลกัษณะเฉพาะของส่ิงแวดลอ้ม เช่น ความมีพลวตัและความเอ้ืออ านวยก็
มีอิทธิพลต่อผลกระทบของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ต่อผลของบริษทัเช่นเดียวกนั มนัช้ี 
ให้เห็นถึงความส าคญัของการรวมตวัแปรเชิงบริบทของบริษทัเขา้ในการศึกษาผลกระทบของการ
จดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ต่อผลการท างานขององคก์ร 

ในส่วนท่ีเก่ียวขอ้งกบัการศึกษาน้ี จาการทบทวนวรรณกรรมวา่ดว้ยงานวิจยัซ่ึงด าเนินการ
ในเร่ืองของการท าธุรกิจของผูป้ระกอบการ ยงัไดบ้่งช้ีถึงความสมเหตุสมผลของความสัมพนัธ์ดงักล่าว  
เหมือนดงัท่ีแนะน าไวใ้นตอนก่อนหนา้วา่ การใชบ้ริษทัร่วมทุนและบริษทัลูกท่ีมีเจา้ของเป็นชาวต่าง 
ชาติทั้งหมดของผูป้ระกอบการ การทดสอบโดย Bjorkman and Fan (2002) ยืนยนัถึงผลกระทบเชิง
บวกของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์กบัผลการด าเนินงานของธุรกิจวา่มีความถูกตอ้งใน
กิจการท่ีลงทุนในต่างประเทศของผูป้ระกอบการ (Jason D. Shaw, Tae -Youn Park, and Eugene Kim, 
2012; Cherrie Jiuhua Zhu, Brian K.  Cooper, Stanley Bruce Thomson, Helen De Cieri and Shuming 
Zhao, 2013; Anastasia A. Katou, Pawan S. Budhwar, and Charmi Patel, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao 
and H-I Chen, 2015) คลา้ยๆ กนั Takeuchi และคณะ (2003) พบว่าการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิง 
กลยุทธ์มีส่วนเก่ียวขอ้งกบัผลการท างานของบริษทัท่ีปรับปรุงดีข้ึนในบริษทัลูกของบริษทัขา้มชาติ
ในประเทศ 

ตามขอ้คน้พบเหล่าน้ี มีการตั้งสมมติฐานไวว้า่ 
สมมติฐานที ่5: องค์ประกอบทางด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์จะมีผลกระทบ 

ทางบวกอย่างมีนัยส าคัญต่อองค์ประกอบทางด้านผลการด าเนินงานของธุรกิจของวิสาหกิจขนาดกลาง 
และขนาดย่อม 

อยา่งไรก็ตามสมมติฐานขอ้น้ีก็ยงัมีขอ้จ ากดัอยูบ่างประการ วรรณกรรมบ่งช้ีวา่การตรวจสอบ 
ตวัแปรซ่ึงมีอิทธิพลต่อความสัมพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์กบัผลการด าเนิน 
งานบริษทันั้นเป็นประโยชน์ต่อพลวตัของการเช่ือมโยง (Zhaohong Lin, 2012; Marieke van den Brink 
and Ben Fruytier, Marian Thunnissen, 2013; Sven Hauff, Dorothea Alewell and Nina Katrin Hansen, 
2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) มีปัจจยัเชิงบริบทบางประการในบริษทัจีนซ่ึงอาจจะลดทอน
หรือสร้างความแขง็แกร่งใหก้บัผลกระทบของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ต่อผลการท างาน
ของบริษทัได ้ปัจจยัดงักล่าวคือการปรับการจดัการสายงานกบัทรัพยากรมนุษยใ์ห้เขา้กนั, อ านาจ
ปกครองตนเองในการจา้งและปลดออกพนกังานลูกจา้ง, ประเภทความเป็นเจา้ของและขนาดบริษทั  
(Feza Tabassum Azmi, 2011; Irene Hau-siu Chow & Stephen T.  T.  Teo & Irene K-H Chew, 2012; 
David Giauque', Simon Anderfuhren-Biget', and Frédéric Varone, 2013; Julie A.  Cogin and Ian O. 
Williamson, 2014; C-S. Lee, C-W. Chao and H-I Chen, 2015) ปัจจยัเหล่าน้ีถูกระบุว่ามีผลกระทบ
ต่อความสัมพนัธ์ระหว่างการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์กบัผลการด าเนินงานของบริษทั
เน่ืองจากมนัเป็นองค์ประกอบซ่ึงสร้างความแข็งแกร่งหรือควบคุมความมีประสิทธิผลของการน า
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การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ไปปฏิบติัในบริษทัของผูป้ระกอบการ (Ding & Warner, 1999; 
Ding และคณะ, 2000:  Li & Feng และคณะ , 2002; Feza Tabassum Azmi, 2011; Karina Van De 
Voorde, Jaap Paauwe and Marc Van Veldhoven, 2012; Kerstin Alfes, Catherine Truss, Emma C. 
Soane, Chris Rees, and Mark Gatenby, 2013; Cary L.  Cooper, Yipeng Liu and Shlomo Y.  Tarba, 
2014; Jennie Sumelius, Ingmar Björkman, Mats Ehrnrooth, Kristiina Mäkelä, and Adam Smale, 
2014; Alejandro Bello-Pintado, 2015) เม่ือพิจารณาวา่การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์ ประกอบ 
ดว้ยแนวปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งมีความสอดคลอ้งภายใน (ความเหมาะสมภายใน) กบัการเขา้
กนัไดก้บักลยทุธ์ (ความเหมาะสมภายนอก) ดงันั้น การบรรลุถึงความเหมาะสมทั้งสองประเภทจึงได ้
รับอิทธิพลโดยปัจจยัไกล่เกล่ียเหล่าน้ี การอภิปรายวา่ส่ิงเหล่าน้ีมีอิทธิพลต่อความสัมพนัธ์ระหวา่งการ 
จดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์กบัผลการด าเนินงานของธุรกิจอยา่งไรจะถูกกล่าวในรายละเอียด
ตามล าดบัต่อไปและแสดงในแผนภาพประกอบท่ี 2.2 
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การหาขอ้มูลตลาด 

การใชข้อ้มูลทางการตลาด 

สมรรถนะทางวิชาชีพ 

สมรรถนะ ท่ีเก่ียวกบัการด าเนินธุรกิจ 

สมรรถนะส่วนบุคคล 

เกิดความความตอ้งการของผูน้ า 

เกิดจากทรัพยากรท่ีมีอยู ่  

อายขุองผูบ้ริหารระดบัสูง 

ระยะเวลาการด ารงต าแหน่ง 

การแต่งตั้งผูบ้ริหารระดบัสูง 

 ประสบการณ์ของผูบ้ริหารระดบัสูง 

ระดบัการศึกษาของผูบ้ริหาร 

ภาพประกอบที ่2.4 แสดงกรอบแนวคิดโดยมีตวัแปรสร้างและตวัแปรองคป์ระกอบ 

การมุ่งเนน้การตลาด 
(Market Orientation) 

การจดัการทรัพยากร
มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์  

SHRM 

สมรรถนะในการจดัการ
ทรัพยากรมนุษย ์(HRM 

Competency) 

บทบาทและหนา้ท่ี 
การจดัการทรัพยากร

มนุษย ์(HRM 
Importance) 

คุณลกัษณะของผูบ้ริหาร 
CEO (Characteristics) 

Management) 

ผลการด าเนินงานของ
ธุรกิจ (Business 
Performance) 

ผลการด าเนินงาน
ทางดา้นการเงิน 

ผลการด าเนินงานท่ี
ไม่ใช่ทางการเงิน   

ผลตอบแทน 

การโยกยา้ยภายใน 

การฝึกอบรมและพฒันา 

การสรรหาและคดัเลือก 

ความมัน่คงในการท างาน 

การประเมินผลปฏิบติังาน 

การออกแบบงาน 

การมีส่วนร่วม 


