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Abstract 
The objective of this research is to study the causal relationship of human resource management and 

influences on employee performances. The six latent variables are employee relationship management, employee 

development, employee compensation, employee loyalty, knowledge sharing and employee performance. Empirical 

data were obtained from a sample of 220 manager and non-manager employees from different companies in 

various business sectors. Data form questionnaire were analyzed by using the LISREL software. Results indicate a 

good fitting of model and empirical data. (   = 440.06, df=412, P = 0.163,    /df=1.06, RMSEA=0.018, RMR=0.031, 

CFI=1.00, GFI=0.89 and AGFI=0.86). Variables in the model account for 54 percent of the variance of employee 

performance. Moreover, results also indicate that employee performance is influenced most strongly by employee 

loyalty and knowledge sharing. In addition, employee relationship management, employee development and 

employee compensation and reward have indirect influences on employee performance through employee 

loyalty and knowledge sharing. The research provides suggestions to executives or human resources department 

to develop strategies which focus on loyalty and knowledge sharing in addition to important fundamental human 

resource management to increase employee performances. 

Keywords : Human resource management, Knowledge sharing, Employee loyalty, Employee performances,   
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ส  าหรบัผูบ้ริหารหรือฝ่ายทรพัยากรบุคคลคือการพฒันากลยุทธท่ี์ใหค้วามส าคญักับความจงรกัภักดีและการแบ่งปัน
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สงูขึน้ 
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บทน�ำ
ปัจจุบันธุรกิจมีการแข่งขันกันสูงยิ่งข้ึน ปัจจัยส�าคัญ

ประการหน่ึงที่จะท�าให้ธุรกิจอยู่รอดในการแข่งขันและเติบโต

ได้ในระยะยาวข้ึนอยู่กับกลยุทธ์ขององค์กร ธุรกิจต่างๆ จึง

พยายามที่ค้นหากลยุทธ์ที่สร้างความยั่งยืนให้กับธุรกิจ ซึ่ง

เก่ียวข้องกับทุกด้านของการจัดการทรัพยากรบุคลากรเพื่อ

บรรลุความได้เปรียบในการแข่งขัน (Armstrong & Taylor, 

2014) ทฤษฎีด้านเศรษฐศาสตร์ที่เกี่ยวข้องกับมุมมองที่ใช้

ทรัพยากรระบวุ่า ความได้เปรียบในการแข่งขันเกดิข้ึนได้หาก 

บริษัทมีทรัพยากรที่มีคุณค่าหายากและมีค่าใช้จ่ายสูงในการ

ลอกเลียนแบบ แนวทางการจัดการทรัพยากรควรสอดคล้อง

กบักลยทุธ์โดยรวมขององค์กร (Fombrun, Tichy, & Devanna, 

1984) และการลงทุนในทรัพยากรบุคคลซึ่งเป็นที่มาของ 

"ความได้เปรียบด้านทุนมนุษย์" (Boxall & Purcell, 2016) 

นอกจากน้ันการจัดการทรัพยากรบุคคลมีผลกระทบทั้งทาง

ตรงและทางอ้อมต่อบคุลากรและผลการจดัการโซ่อปุทาน โดย

การจัดการการด�าเนินงานของโซ่อปุทานทีป่ระสบความส�าเร็จ 

ไม่เพียงช่วยเพิ่มประสิทธิผลการจัดการโซ่อุปทานโดยตรง 

แต่ยังช่วยเพิ่มความพึงพอใจของลูกค้าและผลประกอบการ

ธุรกิจขององค์กรด้วย (Gomez-Cedeno, Castan-Farrero, 

Guitart-Tarres, & Matute-Vallejo, 2015)

ดังน้ัน ผู ้วิจัยมีความสนใจที่จะศึกษาการรับรู้หรือ 

ทัศนคติของการจัดการทรัพยากรบุคคลที่ มีผลต่อการ 

ปฏิบัติงานของบุคลากร โดยผลการวิจัยจะเป็นประโยชน์ต่อ 

ผู้บริหารหรือฝ่ายทรัพยากรบุคคลขององค์กรต่างๆ สามารถ 

น�าไปใช ้ ในการวางแผนและปรับปรุงพัฒนาเพื่อ เพิ่ม

ประสิทธิภาพด้านการจัดการทรัพยากรบุคคลที่ส่งผลต่อ 

ผลการปฏิบัติงานของบุคลากรให้ดียิ่งขึ้นไป

วัตถุประสงค์ของกำรวิจัย
1. เพือ่วดัผลการรบัรูห้รอืทศันคตเิกีย่วกบัการจดัการ

ทรัพยากรบุคคลของบุคลากรในองค์กรธุรกิจต่างๆ

2. เพื่อพัฒนาแบบจ�าลองสมการโครงสร้างของ

อิทธิพลการจัดการทรัพยากรบุคคลต่อผลการปฏิบัติงานของ

บุคลากร

3. เพื่อตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของแบบ

จ�าลองสมการโครงสร้างของอิทธิพลการจัดการทรัพยากร

บุคคลต่อผลการปฏิบัติงานของบุคลากร

4. เพื่อยืนยันสมมติฐานของอิทธิพลของการจัดการ

ทรัพยากรบุคคลต่อผลปฏิบัติงานของบุคลากร

กรอบแนวคิด ทฤษฎี และงำนวิจัยที่เกี่ยวข้อง
การวิจัยประเด็นที่สนใจเบื้องต้นเกี่ยวกับการจัดการ

ทรัพยากรบุคคลในครั้งนี้ จ�ากัดไว้เพียง 6 ประเด็นที่ได้มีการ

ศึกษาแต่ละประเด็นอย่างแพร่หลายและสามารถสรุปจาก

วรรณกรรมที่อ้างถึงดังนี้

1. กำรจัดกำรบุคลำกรสัมพันธ ์  (Employee 

Relationship Management: ER) เป็นกระบวนการพลวัต

ของการจัดการความสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรกับบริษัท 

(Bergeron, 2003) โดยมีความมุ่งมั่นที่จะสร้างความสัมพันธ์

ระยะยาวของบริษัทกับบุคลากร ช่วยให้ผู้จัดการสื่อสารกับ

ทีมงานของตน และสามารถจัดการบุคลากรให้สอดคล้อง

กับเป้าหมายโดยรวมของธุรกิจ (Buttle, 2009) ประกอบด้วย 

1.1) กำรสื่อสำร การจัดการบุคลากรสัมพันธ์เป็นการติดต่อ

สื่อสารระหว่างองค์กรและบุคลากร การสื่อสารประเภทที่มี

ความยืดหยุ่น ส่งเสริมและไม่บังคับ เพื่อการปรับปรุงความ

พึงพอใจของบุคลากร ในการสนับสนุนองค์กรเพื่อให้บรรลุ

เป้าหมาย (Yongcai, 2010) โดยการสื่อสาร ถือได้ว่าเป็น

องค์ประกอบที่ส�าคัญที่สุดของกลยุทธ์ด้านบุคลากรสัมพันธ์ 

(Rahman & Taniya, 2017) 1.2) กำรจัดกำรควำมขัดแย้ง  

การไม่มีความขัดแย้ง เป็นทั้งตัวบ่งช้ีถึงความสัมพันธ์ที่ดี

ระหว่างบริษัทและบุคลากร (Herington, Johnson, & Scott, 

2009) และยังส่งผลดีต่อความสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรและ

บริษัท (Chinomona & Sandada, 2013) 1.3) เป้ำหมำย 

และค่ำนิยมร่วม ความสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรกับบริษัท 

สามารถคาดการณ์ได ้จากเป ้าหมายและค่านิยมร ่วม 
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(Herington et al., 2009) การมีวิสัยทัศน์ร่วมกันมีแนวโน้ม

ที่จะมีประสิทธิภาพด้านความสัมพันธ์ทางสังคมและน�าไปสู่ 

บทบาทความสัมพันธ์ที่ดี (Kantabutra & Avery, 2009)  

ส่วนเป้าหมายที่ใช้ร่วมกัน จะบ่งบอกถึงการยอมรับระหว่าง

บุคลากรและองค์กร น�าไปสู่การมีปฏิสัมพันธ์กับบุคลากรที่

ต้องการบรรลุเป้าหมายร่วมกัน (Chinomona & Sandada, 

2013) 1.4) ควำมไว้ใจ ความส�าคัญของความไว้วางใจมีผล

ต่อความสัมพันธ์ซึ่งได้มีการยอมรับอย่างกว้างขวางและนิยม

ใช้ในการตรวจสอบความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลกับองค์กร 

(Huang, 1997) จึงถือได้ว่าความไว้วางใจเป็นกุญแจส�าคัญ

ของการจัดการความสัมพันธ์ (Herington et al., 2009)  

1.5) อ�ำนำจที่สมดุล ความไม่สมดุลของอ�านาจระหว่าง

บุคลากรและองค์กรส่งผลเสียต่อความสัมพันธ์ระยะยาว

ภายในองค์กร ดังน้ัน ถือได้ว่า อ�านาจที่สมดุลคือตัวบ่งช้ี 

ที่ส�าคัญของความสัมพันธ ์ระหว่างบุคลากรกับองค์กร 

(Herington et al., 2009) 1.6) ควำมมุ่งมั่น การร่วมกันกับ

องค์กรในการบรรลุผลลัพธ์และเป้าหมายสูงสุด เป็นความ 

สมัพนัธ์ระหว่างองค์กรและบคุลากร (Herington et al., 2009)  

ความมุ่งมั่นท�าให้บุคลากรที่เกี่ยวข้องรู้สึกว่าความสัมพันธ์

น้ันคุ้มค่า หากองค์กรมีการรักษาความสัมพันธ์ระยะยาว 

บุคลากรก็จะมีความจงรักภักดีต่อองค์กร (Holtzhausen 

& Fourie, 2009) 1.7) ควำมพึงพอใจของบุคลำกร ถูกใช้

ในการวัดความสัมพันธ์เน่ืองจากมีความส�าคัญที่ยอมรับได้

และได้การยอมรับอย่างกว้างขวาง (Kim, 2007) 1.8) กำร

มีส่วนร่วมในกำรควบคุม การปฏิบัติและผลงานเป็นระดับที ่

คู่สญัญามีความสมัพนัธ์และการมส่ีวนร่วมในการควบคมุและ

มักใช้ในการวัดความสัมพันธ์ (Kim, 2007) 1.9) ควำมผูกพัน 

ความผูกพันของบุคลากรและองค์กร สามารถเปรียบเทียบ

กับทัศนคติเกี่ยวกับการท�างานอื่นๆ ได้ เช่น ความรู้สึกของ

บุคลากรและองค์กรเกี่ยวกับความรู้สึกถึงความเป็นน�้าหน่ึง 

ใจเดียวกัน (Wargborn, 2008) วรรณกรรมด้านจิตวิทยา 

สังคมให้ความส�าคัญกับความผูกพันอย่างมาก โดยความ

ผูกพันมีความส�าคัญต่อความสัมพันธ์ระยะยาวขององค์กร 

กับบุคลากร (Herington et al., 2009) 

2. กำรพัฒนำบุคลำกร (Employee Development: 

ED) เป็นกระบวนการในการสร้างความมั่นใจว่า องค์กรมี

แรงงานที่มีความรู้และทักษะตามความต้องการ องค์กรควร

ให้ความส�าคัญกับการพัฒนา และคงไว้ซึ่งทรัพยากรบุคคล

เพื่อการท�างานที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ซึ่งถือเป็น 

เป้าหมายส�าคญัขององค์กร  องค์กรควรใช้บคุลากรทีเ่หมาะสม 

ที่สุดตามความต้องการ และความคุ้มค่าของการจ้างงาน 

บุคลากรควรได้รับการฝึกอบรมและพัฒนาอย่างเหมาะสม 

พร้อมกับการประเมินความสามารถตามการเปลี่ยนแปลง

สภาพแวดล้อมทางธุรกิจอย่างต่อเนื่อง เพื่อพร้อมต่อการ

แข่งขันในอุตสาหกรรม (Awasthi & Sharma, 2016) การ

ลงทุนในการพัฒนาบุคลากร จึงเป็นหลักส�าคัญในการรักษา 

พัฒนาทักษะความรู้และความสามารถของบุคลากรโดยรวม 

(Harrison, 2009) ซึ่งสอดคล้องกับทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทาง

สังคมที่ระบุว่า บุคลากรมีแนวโน้มที่จะตอบสนองในทางบวก

เมื่อองค์กรให้แรงจูงใจในรูปแบบของโอกาสในการพัฒนา 

บุคลากรมีแรงจูงใจที่จะใช้ความพยายามเพื่อประโยชน์ของ

องค์กร ตามทฤษฎีการสนับสนุนขององค์กร (Rhoades & 

Eisenberger, 2002) จากการศึกษาแนวคิดต่างๆ อาจกล่าว 

ได้ว่า การพฒันาบคุลากร ประกอบด้วย 2.1) กำรฝึกอบรม คอื

การใช้กจิกรรมการเรยีนการสอนอย่างเป็นระบบและตามแผน

เพื่อส่งเสริมการเรียนรู้ (Armstrong & Taylor, 2014) การ 

ฝึกอบรมมีความสัมพันธ์โดยตรงกับผลปฏิบัติงานของ

บคุลากร เป็นพืน้ฐานของการปรับเปลีย่นพฤตกิรรมอย่างเป็น

ระบบและเป็นทางการ โดยการเรียนรู้ที่เกิดข้ึนเป็นผลจาก

การศึกษา การเรียนการสอน การพัฒนาประสบการณ์และ

การวางแผน (Afaq & Khan, 2005) 2.2) กำรศึกษำ เป็น 

การพัฒนาความรู้ ค่านิยมและความเข้าใจที่จ�าเป็นใน 

ทุกด้านของชีวิต มากกว่าความรู้และทักษะที่เกี่ยวข้องกับ 

กิจกรรมในหน้าที่การงาน (Armstrong & Taylor, 2014)  

2.3) กำรเรียนรู้ คือกระบวนการที่บุคลากรได้พัฒนาความรู้ 

ใหม่ๆ ทักษะความสามารถและทัศนคติ (Armstrong & 
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Taylor, 2014) เป็นการสร้างขีดความสามารถในการสร้าง

สิ่งหน่ึงสิ่งใด ที่ก่อนหน้าน้ีที่ไม่สามารถสร้างได้ การเรียนรู้

จึงมักมีการประเมินผล เม่ือเสร็จส้ินการฝึกอบรม (Mondy 

& Martocchio, 2016) 2.4) กำรพัฒนำ เกี่ยวข้องกับ 

การสร้างความม่ันใจว่า ความสามารถและศักยภาพของ

บุคลากรน้ันเติบโตขึ้นและตระหนักถึงการหาประสบการณ ์

การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Armstrong & Taylor, 2014) และ

เป็นการเรียนรู้ที่นอกเหนือไปจากงานปัจจุบันและมีระยะยาว

มากขึ้น (Mondy & Martocchio, 2016) 2.5) กำรพัฒนำ 

ผู้เชี่ยวชำญ การพัฒนาผู้น�า ผู้บริหาร และผู้เชี่ยวชาญมักถูก

แยกออกมาเฉพาะ เน่ืองจากการพัฒนาผู้น�า ผู้บริหารและ

ผู้เช่ียวชาญ ต้องการพัฒนาความรู้ความสามารถในมิติที ่

ซบัซ้อนกว่าการพฒันาอืน่ กล่าวคอืการเป็นผูน้�า ผูบ้ริหารและ

ผู้เช่ียวชาญต้องการการพัฒนาทั้งมิติผู้น�าและการบริหารทีม 

สู ่ความส�าเ ร็จ (Ler tchai Suthammanon, 2017)  

2.6) องค์กำรแห่งกำรเรียนรู้ ความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างการ

เรียนรู้ขององค์กรและการพัฒนาบุคลากร สถานที่ที่องค์กร

จดัเตรียมไว้ให้เพือ่เพิม่โอกาสในการเรียนรู้ จะช่วยให้บคุลากร

สามารถท�างานได้ดีข้ึน และส่งผลให้องค์กรทั้งหมดท�างาน 

ได้ดีขึ้นด้วย (Singh, 2014)

3. กำรจัดกำรค่ำตอบแทนและรำงวัล (Employee 

Compensation and Reward: EC) เป็นการก�าหนดกลยุทธ์

และนโยบายเพื่อให้เกิดความเป็นธรรมและสอดคล้องกับ

คุณค่าของบุคลากรขององค์กร เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์ด้าน 

รางวัล ซึ่งมุ ่งตอบสนองความต้องการทั้งขององค์กรและ

บุคลากร ดังนั้น การจัดการค่าตอบแทนและรางวัล สามารถ 

ถือได้ว ่าเป ็นพื้นฐานของความสัมพันธ ์ในการจ้างงาน 

(Armstrong & Taylor, 2014) โดยมีการแบ่งการจัดการ 

ค่าตอบแทนและรางวัลเป็น 3.1) ค่ำตอบแทนที่เป็นตัวเงิน  

ค่าตอบแทนมีคณุลกัษณะข้ันพืน้ฐานบางอย่างทีท่�าให้บคุลากร 

พงึพอใจในงาน  ซึง่รวมถงึเงนิเดอืน  โบนัส  แรงจงูใจ  เบีย้เลีย้ง  

การส่งเสริมการขาย การได้รับการยอมรับ และความมั่นคง  

(Ibrar & Khan, 2015; Osibanjo, Adeniji, Falola, & 

Heirsmac, 2014) 3.2) ค่ำตอบแทนที่ไม่ใช่ตัวเงิน เช่น 

สิ่งอ�านวยความสะดวกและสภาพแวดล้อมในการท�างาน  

การยกย่องชมเชย โอกาสในการเลื่อนต�าแหน่ง การม ี

ส่วนร่วมแสดงความคิดเห็น ก�าหนดวัตถุประสงค์ของงาน  

การเสนอข้อมูลย้อนกลับและข้อคิดเห็นปัญหาและแนวทาง

การแก้ไขการปฏิบัติงานได้อย่างอิสระ ซึ่งน�าไปสู ่ความ 

พึงพอใจในการท�างาน (Mondy & Martocchio, 2016)  

รวมถึงความรู้สึกการบรรลุเป้าหมาย ประสบความส�าเร็จ  

การได้รับการยอมรับ การเติบโตในหน้าที่งานและความ 

พึงพอใจ (Fareed, UlAbidan, Shahzad, & Umm-e- 

Amen, 2013) 

4. ควำมจงรักภักดี (Employee Loyalty: EL) เป็น

ความมุ่งมั่นโดยเจตนาเพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์กร 

แม้อาจต้องเสียสละความสนใจเพ่ือตนเองมากกว่าสิ่งที่

ต้องปฏิบัติตามหน้าที่ (Elegido, 2013) เป็นความสัมพันธ์

แข็งแกร่งที่ผูกบุคลากรกับองค์กร แม้ว่าจะมีค่าใช้จ่ายจาก

การที่บุคลากรอยู่กับองค์กรในระยะยาวก็ตาม แต่บุคลากร 

ที่จงรักภักดีถือเป็นทรัพย์สินแก่องค์กร และองค์กรควร 

เก็บรักษาไว้เพ่ือเป็นกุญแจสู ่ความส�าเร็จ (Ong, Ong, 

Zhang, Huey, & Hie, 2014) อาจกล่าวได้ว่า ความจงรัก

ภักดีประกอบด้วย 4.1) ควำมรู้สึกเป็นน�้ำหนึ่งใจเดียวกันกับ

องค์กร ความจงรักภักดีเป็นจริยธรรมพื้นฐานในการแสวงหา

เป้าหมายส่วนบุคคลและกลุ่ม เป็นการยอมรับเป้าหมายและ

คุณค่าขององค์กร (Nippa & Hornung, 2014) 4.2) ควำมมุง่มัน่ 

ต่อองค์กร ความเข้มแข็งในความจงรักภักดีของบุคลากร

สามารถก�าหนดได้ว่าเป็นความผกูพนัต่อองค์กรทางจติวทิยา 

(Antonova, 2016) ได้รับการก�าหนดเป็นหลายมิติที่เกี่ยวข้อง

กบัความจงรักภักดขีองบคุลากรกบัองค์กร และถกูระบวุ่าเป็น

ทศันคตแิละพฤตกิรรมของบคุลากร เน่ืองจากความจงรักภักดี 

ไม่สามารถต้ังเป็นค�าถามที่แน่นอนได้ ความมุ่งมั่นจึงเป็น

ทัศนคติที่สะท้อนถึงความจงรักภักดีของบุคลากร และเป็น 

กระบวนการที่สมาชิกในองค์กรแสดงความห่วงใยและมุ่งมั่น 

สร้างความส�าเร็จอย่างต่อเน่ืองต่อองค์กร (Iqbal, Tufail, 
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& Lodhi, 2015) 4.3) ควำมผูกพัน ความรู้สึกหรืออารมณ์ 

ความผูกพันถือเป็นความเชื่อในความผูกพันกับสิ่งใดสิ่งหน่ึง 

(Nippa & Hornung, 2014) และเป็นความปรารถนาที่จะอยู่

กับองค์กร (Davis-Blake, Broschak, & George, 2003) เป็น

พฤติกรรมที่สนับสนุนองค์กรและเป็นที่ประจักษ์เม่ือบุคลากร

อยู่กับองค์กรหนึ่งเป็นระยะเวลานาน (Kumar & Shekhar, 

2012) 4.4) ควำมรู้สึกร่วมกำรเป็นเจ้ำของ จะท�าให้บุคลากร

มีทัศนคติในการดูแลและรับผิดชอบต่อองค์กร ซ่ึงจะน�าไปสู ่

ความจงรักภักดีของบุคลากร การบรรลุวัตถุประสงค์ และ

เป้าหมายขององค์กร (Manurung, 2017) นอกจากน้ัน 

ความจงรักภักดีของบุคลากร ยังหมายรวมถึงการมีส่วนร่วม 

ในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงกับองค์กร (Nippa & Hornung, 2014; 

Rajput, Singhal, & Tiwari, 2016) 4.5) กำรทุ่มเท ความจงรัก

ภักดีของบุคลากรเป็นการแสดงให้เห็นถึงการทุ่มเท ความ

พยายามอย่างไม่ลดละ (Chen, Tsui, & Farh, 2002) เป็น 

การทุ่มเทอย่างสุดใจในสิ่งใดสิ่งหน่ึง (Nippa & Hornung, 

2014) 4.6) กำรเสียสละและอุทิศตน ความจงรักภักดีเป็น

สัญญาจากบุคลากรที่มีต่อองค์กร ว่าจะไม่ก่อความเสียหาย

ต่อองค์กร เป็นการเสียสละตน และมีภาระผูกพันและการ

สมัครใจอุทิศตนต่อองค์กร (Chen et al., 2002; Nippa & 

Hornung, 2014)

5. กำรแบ่งปันควำมรู้ (Knowledge Sharing: KS) 

เป็นความพยายามอย่างเป็นระบบเพื่อให้ข้อมูลและความรู ้

มีการเคลื่อนย้าย เติบโตและสร้างมูลค่า (O'Dell & Hubert, 

2011) เป็นการจัดเตรียมข้อมูลสนับสนุนความร่วมมือและ

มีวัตถุประสงค์ในการแก้ไขปัญหาหรือใช้เป็นแนวทางปฏิบัติ 

และสินทรัพย์ทางปัญญาขององค์กรจ�านวนมากมักได้มา 

จากการแบ่งปันความรู้ (Grosse-Heidermann, 2016) การ

แบ่งปันความรู้เป็นองค์ประกอบส�าคัญของความพยายาม

ขององค์กรและบุคคลากรที่จะเรียนรู ้และพัฒนาวิธีที่มี

ประสทิธภิาพในการสร้างความรู้ใหม่ๆ ผ่านโครงการส่งเสริม 

กระบวนการแบ่งปันความรู้ของบุคลากร (Shafieiyoun & 

Safaei, 2013) การแบ่งปันความรู้ ประกอบด้วย 5.1) ผู้น�ำ  

การด�าเนินการตามระบบการจดัการความรู้ทีป่ระสบความส�าเร็จ  

จ�าเป็นต้องอาศัยผู้น�าที่อยู่ระดับบนขององค์กร ที่สามารถ

ให้ความเป็นผู้น�าที่แข็งแกร่งและทุ่มเทที่จ�าเป็นส�าหรับการ

เปลี่ยนแปลง (Bixler, 2002) ความเป็นผู้น�าจึงถือเป็นหนึ่งใน

ปัจจัยความส�าเร็จของการจัดการความรู้ในองค์กร (Theriou, 

Maditinos, & Theriou, 2011) 5.2) วัฒนธรรมองค์กร  

เป็นปัจจัยที่ส�าคัญที่สุดในการจัดการความรู้ความสามารถ 

(Rajneesh & Kaur, 2014) บุคลากรที่จะแลกเปลี่ยนความคิด 

ข้อมูล และประสบการณ์ ต้องการสภาพแวดล้อมที่ส่งเสริม

และวัฒนธรรมในองค์กรที่กระตือรือร้น และกระตุ้นความ 

ร่วมมือในการแบ่งปันความรู้ (Grosse-Heidermann, 2016) 

จึงถือได้ว่า วัฒนธรรมองค์กรเป็นปัจจัยส�าคัญที่มีอิทธิพล 

ต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของบุคลากรในองค์กร 

(Chumg, Seaton, Cooke, & Ding, 2016) 5.3) เทคโนโลยี 

ช่วยให้มีโครงสร้างพื้นฐานและเคร่ืองมือเพื่อสนับสนุนการ

จัดการความรู้ภายในองค์กร (Bixler, 2002) 5.4) กลยุทธ ์

กำรจัดกำรควำมรู้ เป็นแนวทางขององค์กรเพื่อน�าไปสู่การ

จัดการทรัพยากรความรู้และความสามารถของบุคลากร  

การจัดการความรู้ที่ดี เป็นกระบวนการถอดรหัส ถ่ายทอด 

ความรู้ การรับข้อมูลในสถานที่ เวลา และผู้รับที่เหมาะสม 

เพื่อความส�าเร็จของวัตถุประสงค์องค์กร (Theriou et al.,  

2011) 5.5) ควำมม่ันคงและใฝ่รู ้ บุคลากรที่ต ้องการ 

ความมั่นคง มักจะมีความสนใจใฝ่รู้ในระดับสูง ท�าให้เกิด

ความสนใจในการค้นหาความคิดและข้อมูลเชิงลึกจาก 

ผู้อื่น (Wang & Noe, 2010) 5.6) กำรแลกเปลี่ยนข้อมูล  

การแลกเปลี่ยนข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับงานภายใต้การจัดการ

ความสัมพันธ์ของบุคลากร ส่งผลต่อการเรียนรู้ร่วมกันของ

บุคลากร (Ince & Cemberci, 2011; Savolainen, 2017) 

5.7) กำรท�ำงำนร่วมกันเป็นทีมงำน ทีมงานมีผลต่อการ 

แบ่งปันความรู้ระหว่างสมาชิกในทีม หากองค์กรยิ่งมีทีมงาน 

มายาวนานและความสามัคคีเป็นหน่ึงเดียว ก็ยิ่งเพิ่มการ 

แบ่งปันความรู้ให้มากขึ้นในองค์กร (Wang & Noe, 2010) 

5.8) โครงสร้ำงองค์กร เป็นสิ่งส�าคัญในการสนับสนุนหรือเป็น 
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อุปสรรคในการสื่อสารข้ามแผนก (Grosse-Heidermann, 

2016) และการแบ่งปันความรู้ อาจได้รับการอ�านวยความ

สะดวกโดยการลดขนาดโครงสร้างองค์กร (Wang & Noe, 

2010) 

6. ผลกำรปฏิบัติงำนของบุคลำกร (Employee 

Performance: EP) หมายถึงพฤติกรรมที่บรรลุผล เป็นทั้ง

พฤติกรรมและผลลพัธ์ ซึง่เป็นผลจากความพยายามทางจติใจ

และกายภาพ ซึง่สามารถประเมนิได้จากผลลพัธ์ (Armstrong 

& Taylor, 2014) และเป็นงานที่ท�าส�าเร็จโดยบุคคลที่ได้รับ

การมอบหมายตามเวลาที่ก�าหนด โดยใช้ทรัพยากรที่มีอยู่

ภายในสภาพแวดล้อมทีเ่ปลีย่นแปลงอย่างมปีระสทิธิภาพและ

ประสทิธิผล ซึง่วดัโดยผูบ้งัคับบญัชาหรือองค์กรตามมาตรฐาน

ที่ยอมรับ (Thao & Hwang, 2015) และเกี่ยวข้องกับปริมาณ

ผลผลิต คุณภาพของผลผลิต ความตรงต่อเวลาของผลผลิต 

การมีส่วนร่วมในงานประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงาน

ที่เสร็จสมบูรณ์ (Mathis & Jackson, 2010) ประกอบด้วย 

6.1) ผลกำรปฏิบัติงำนด้ำนผลงำน ได้แก่ ผลการปฏิบัติงาน

ด้านคุณภาพ ด้านปริมาณ ด้านเวลาและด้านความคุ้มค่า 

(United States Office of Personnel Management, 2017) 

6.2) ผลกำรปฏิบัติงำนด้ำนกำรมีส่วนร่วมกับองค์กรและ 

ควำมคดิสร้ำงสรรค์ ผลปฏิบตังิานของบคุลากรถือเป็นการวดั

พฤติกรรมของบุคลากร และการมีส่วนร่วมในองค์กรที่ส่ง 

ผลกระทบต่อความส�าเร็จองค์กร (Titang, 2013) โดยการมี 

ส่วนร่วมจะช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพการท�างาน (Thao & 

Hwang, 2015) และความคิดสร้างสรรค์ควรเป็นตัวช้ีวัด 

ผลการปฏิบัติงาน โดยเฉพาะงานในลักษณะส�านักงาน 

(Hakala, 2018) 6.3) ผลกำรปฏิบัติงำนด้ำนกำรปฏิบัติตำม

นโยบำย มีการระบุว่าการเบี่ยงเบนจากนโยบายของบุคลากร

ในองค์กร  มีผลต่อการปฏิบตังิานทีไ่ม่สอดคล้องกบัเป้าหมาย 

ขององค์กร (Hakala, 2018) 6.4) ผลกำรปฏิบัติงำนด้ำน

บุคลิกลักษณะส่วนตน เช่น บุคลากรส่วนใหญ่รู้วิธีแต่งกาย

ที่เหมาะสมกับการท�างาน แต่ในหลายองค์กรมีบุคลากร 

บางส่วนแต่งกายไม่เรียบร้อย ซึ่งลักษณะที่ไม่เหมาะสมน้ี  

ส่งผลกระทบต่อผลปฏิบัติงานของบุคลากรคนอื่นๆ หรือ 

ภาพลักษณ์ขององค์กร (Hakala, 2018) 6.5) ผลกำร 

ปฏิบัติงำนด้ำนกำรพัฒนำทักษะและควำมรู้ของบุคลำกร  

การด�าเนินกิจกรรมต่างๆขององค์กร ต้องการให้บุคลากร

มีการพัฒนาและเรียนรู้ด้วยตนเอง องค์กรส่วนใหญ่จึงมักม ี

การลงทนุ  และมส่ีวนร่วมต่อกจิกรรมการพฒันาบคุลากรมาก 

โดยใช้ทักษะและความพยายามอย่างเต็มที่เพื่อให้กิจกรรม

บรรลุเป้าหมาย (Hameed & Waheed, 2011) 6.6) ผลกำร

ปฏิบัติงำนในด้ำนกำรกล้ำแสดงควำมคิดเห็นของบุคลำกร 

การกล้าแสดงความคิดเห็นของบุคลากร ท�าให้ผู้บริหารและ

บุคลากรทั้งหมดเห็นข้อดีข้อเสียภายในองค์กร สามารถ 

แก้ไขจุดอ่อนเหล่าน้ัน ส่งผลให้น�าไปสู่ผลสัมฤทธ์ิในการ 

ปฏิบัติงานที่ดีขึ้น (Bambale, Kassim, & Musa, 2016)

ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงปัจจัยด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกร

บุคคลและตัวแปรอื่นๆ

งานวิจัยด้านทรัพยากรบุคคลจ�านวนมากช้ีให้เห็นว่า 

การบริหารทรัพยากรบุคคลส่งผลต่อความส�าเร็จขององค์กร 

โดยงานวิจัยเร่ืองความสัมพันธ์ของการบริหารทรัพยากร

บุคคลกับประสิทธิภาพการท�างานและความจงรักภักดีของ

พนักงานบริษทัดสีโตน จ�ากดั จงัหวัดสมทุรสาคร (Wantana 

Tiwakalin & SomChai Lertpiromsuk, 2015) พบว่าการ 

บริหารทรัพยากรบุคคลและแรงงานสัมพันธ์ มีความสัมพันธ์

ทางบวกกับประสิทธิภาพการท�างานของบุคลากร โดยด้าน

การพัฒนาทรัพยากรบุคคลมีความสัมพันธ์กับประสิทธิภาพ

การท�างานของบุคลากรสูงสุด ตามด้วยด้านการวางแผน

ทรัพยากรบุคคล ในส่วนของความพึงพอใจของบุคลากร  

งานวิจัยของ Hatane (2015) พบว่า ความพึงพอใจของ

บุคลากรและผลปฏิบัติงานของบุคลากร มีบทบาทในการ

เสริมสร้างความเข้มแข็งให้กบัองค์กรการเรียนรู้  นอกจากน้ัน 

ระบบรางวัลยังช่วยเพิ่มการประยุกต์การใช้แนวคิดองค์กร 

แห่งการเรียนรู ้ซึ่งน�าไปสู ่การพัฒนาความสามารถของ

บคุลากรทีส่นับสนุนการเปลีย่นแปลงและนวตักรรมในองค์กร 

ความพยายามขององค์กรในการพฒันาองค์กรแห่งการเรียนรู้
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จะส่งผลให้เพิม่ความพงึพอใจและผลปฏบิตังิานของบคุลากร 

ความพึงพอใจของบุคลากร 

การทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับความสัมพันธ์ของ

ตวัแปรในการศกึษาน้ี  จะน�าไปสูส่มมติฐานของความสมัพนัธ์

เชิงสาเหตุและสร้างแบบจ�าลองสมการโครงสร้างเชิงสาเหตุ

ส�าหรับการศึกษาต่อไป

1. ควำมสัมพันธ์ของกำรจัดกำรบุคลำกรสัมพันธ์ 

ควำมจงรักภักดี และกำรแบ่งปันควำมรู้

จากงานวิจัยเร่ือง ความจงรักภักดีของบุคลากรใน

โรงแรม Hungarian ในประเทศอังกฤษ Ineson, Benke, and  

Laszlo (2013) พบว่าการรักษาบุคลากรและผลประโยชน ์

ที่เป็นบวกจากการมีส่วนร่วมทางสังคมในที่ท�างาน ส่ง 

ผลกระทบต่อความจงรักภักดขีองบคุลากรมากกว่าผลตอบแทน 

ทางการเงิน และ Bloemer and Odekerken-Schroder 

(2006) เสริมว่าความสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรมีอิทธิพล

อย่างมากต่อความรู้สึกและการมีส่วนร่วมที่ดี ซึ่งมีบทบาท

ส�าคัญในการสร้างพฤติกรรมความจงรักภักดีของบุคลากร 

ส่วนในด้านการแบ่งปันความรู้ งานวิจัยเร่ือง อิทธิพล 

ของการจัดการบุคลากรสัมพันธ์และการแบ่งปันความรู้  

ต่อผลปฏิบัติงานของบุคลากรในอุตสาหกรรมบริการ Kuzu 

and Ozilhan (2014) พบว่าองค์ประกอบการจดัการบคุลากร

สัมพันธ์ ด้านบรรยากาศในการท�างาน การให้เกียรติใน

ที่ท�างาน การสนับสนุน ความยุติธรรม ความสัมพันธ์กับ 

ผู้บังคับบัญชา ความพึงพอใจ และการเรียนรู้ด้วยตนเอง มี

อิทธิพลต่อการแบ่งปันความรู้ในองค์กร ดังนั้น การจัดการ

บุคลากรสัมพันธ์ ถือเป็นดัชนีเพื่อตรวจสอบความพึงพอใจ 

ความนับถอื ความเช่ือม่ัน ความยติุธรรม และความไว้วางใจ

ระหว่างบุคลากรกับองค์กรธุรกิจ โดยเฉพาะความไว้วางใจ  

ถือเป็นองค์ประกอบที่เช่ือมโยงธุรกิจเข้าด้วยกันและเป็น

ลกัษณะพืน้ฐานของการท�างานร่วมกนั  จ�าเป็นอย่างยิง่ทีอ่งค์กร 

ควรมีระบบการจัดการความรู้ การแบ่งปันความรู้ เพื่อ

สนับสนุนให้บุคลากรรับรู้ถึงคุณค่าของการแบ่งปันความรู้  

และตรวจสอบความน่าเช่ือถือของแต่ละข้อมูลได้ โดย 

ความส�าเร็จของการแบ่งปันความรู้ในองค์กร  นอกจากจะข้ึนอยู ่

กบัปัจจัยข้างต้นแล้ว  ยงัเกีย่วข้องกบัปัจจยัด้านพฤติกรรมของ 

บุคลากรในองค์กรอีกด้วย (Liao, Chang, Cheng, & Kuo, 

2004) นอกจากน้ัน การจัดการบุคลากรสัมพันธ์ยังช่วยให้

บุคลากรสามารถสร้างความสัมพันธ์ที่ดีในองค์กร เสริมสร้าง

ความมุ่งมั่นให้กับบุคลากร และปรับปรุงประสิทธิภาพของ

องค์กร การจัดการบุคลากรสัมพันธ์ จึงควรมีการก�าหนด 

เป็นกลยุทธ์การปฏิบัติด้านทรัพยากรบุคคล 

2. ควำมสัมพันธ์ของกำรพัฒนำบุคลำกร ควำมจงรัก

ภักดี และกำรแบ่งปันควำมรู้

จากงานวิจัยเร่ืองแนวทางการจัดการทรัพยากรบุคคล

ที่มีต่อความจงรักภักดีของบุคลากร Saghier, Wahba, and 

Aziz (2015) พบว่าการฝึกอบรมและพัฒนามีความสัมพันธ์

เชิงบวกกับความจงรักภักดีของบุคลากร ในงานวิจัยของ 

Alhanshi and Albraiki (2015) ซึ่งท�าการศึกษาเกี่ยวกับ 

การแบ่งปันความรู้และการพัฒนาบุคลากร พบว่าปัจจัยด้าน

การแบ่งปันความรู้ ซึง่ประกอบด้วย วฒันธรรมองค์กร ทกัษะ

การติดต่อสื่อสารส่วนบุคคล ความยุติธรรมในกระบวนการ 

การนิเทศ และข้อเสนอแนะ มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการ

พัฒนาบุคลากร 

3. ควำมสัมพันธ์ของกำรจัดกำรค่ำตอบแทนและ

รำงวัล ควำมจงรักภักดี และกำรแบ่งปันควำมรู้

ในงานวิจัยเกี่ยวกับอิทธิพลของค่าตอบแทนทางตรง

และทางอ้อมต่อความจงรักภักดีของบุคลากร โดยใช้กรณี

ศึกษาของทรัพยากรบุคคลของบริษัท PT POS INDONESIA 

(Manurung, 2017) ผลการวิเคราะห์ถดถอยเชิงพหุพบว่า 

ค่าตอบแทนทางตรงและค่าตอบแทนทางอ้อมมีอิทธิพลต่อ

ความจงรักภักดีของบุคลากร โดยปัจจัยด้านค่าตอบแทน

ทางอ้อม มีอิทธิพลต่อความจงรักภักดีของบุคลากรมากกว่า

ค่าตอบแทนทางตรง ท�าให้เห็นได้ว่า บุคลากรไม่ได้ต้องการ

เพียงแค่ค่าตอบแทนทางตรงเท่านั้น และเมื่อพิจารณา 

ค่าตอบแทนทางอ้อม  จะมมีลูค่าทัง้แบบระยะสัน้และระยะยาว  

โดยค่าตอบแทนทางอ้อมระยะสั้นจะช่วยให้บุคลากรลด 
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ค่าใช้จ่าย เช่น ค่าเดนิทาง ค่าชุดเคร่ืองแบบ ค่ารักษาพยาบาล 

ฯลฯ และค่าตอบแทนทางอ้อมระยะยาว ช่วยให้บุคลากร 

มีเงินบ�านาญ เพื่อใช้จ่ายในการด�ารงชีวิตหลังเกษียณ ใน 

ขณะที่บริษัทเอกชนทั่วไปไม่มีค่าตอบแทนในส่วนน้ีให้กับ

บุคลากร ซึ่งผลการวิจัยเป็นไปในทิศทางเดียวกับงานวิจัย

เร่ือง แรงจูงใจบุคลากรและอิทธิพลต่อความจงรักภักดี

โดย Omar, Jusoff, & Hussin (2010) ซึ่งพบว่า สวัสดิการ

บคุลากร สภาพแวดล้อมในการท�างาน และการดแูลบคุลากร

ขององค์กร มีอิทธิพลต่อความจงรักภักดีของบุคลากร โดย

ปัจจัยด้านสวัสดิการของบุคลากร มีอิทธิพลต่อความจงรัก

ภักดีของบุคลากรสูงกว่าสภาพแวดล้อมในการท�างาน และ

การดูแลบุคลากรขององค์กร งานวิจัยเร่ืองแนวทางการ

จัดการทรัพยากรบุคคลที่มีต่อความจงรักภักดีของบุคลากร

ของ Saghier, Wahba, & Aziz (2015) ผลการวิจัยเสริมว่า 

การจดัการค่าตอบแทนมคีวามสมัพนัธ์เชิงบวกกบัความจงรัก

ภักดีของบุคลากร ส่วนในด้านความสัมพันธ์ระหว่างการ

จดัการค่าตอบแทนและรางวัล กบัการแบ่งปันความรู้ งานวิจยั 

ของ Sajeva (2014) เร่ืองการส่งเสริมการแบ่งปันความรู้

ระหว่างบคุลากรและรางวลั  โดยการทบทวนวรรณกรรมพบว่า  

พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของบุคลากร ผลตอบแทนทาง

จิตวิทยา เช่น ความรู้สึกของความเป็นเจ้าของ การแบ่งปัน

ค่านิยม ความรู้สึกความส�าเร็จ ความรู้สึกของความสามารถ

ทีม่ปีระโยชน์ ความรู้สกึเคารพและยอมรับ และความรู้สกึของ

ความไว้วางใจ เป็นสิง่ส�าคญัในการส่งเสริมการแบ่งปันความรู้ 

ระหว่างบุคลากร ในขณะที่มุมมองด้านแรงจูงใจพบว่า ทั้ง 

แรงจูงใจภายในและภายนอกมีผลต่อพฤติกรรมการแบ่งปัน

ความรู้ งานวจิยัของ Lin (2007) มีการบรูณาการด้านแรงจงูใจ 

ในทฤษฎีการกระท�าด้วยเหตุผล (Theory of Reasoned 

Action : TRA) เพื่ออธิบายการแบ่งปันความรู้ของบุคลากร 

ใช้วิธีการแบบจ�าลองสมการโครงสร้างตรวจสอบรูปแบบ 

การวิจัย พบว่าปัจจัยการสร้างแรงจูงใจ เช่น ผลประโยชน์ 

ซึง่กนัและกนั ความรู้ความสามารถตนเอง และการช่วยเหลอื 

ผู้อื่น มีความสัมพันธ์กับทัศนคติและความต้องการในการ 

แบ่งปันความรู้ของบุคลากรอย่างมาก 

4. ควำมสัมพันธ์ของควำมจงรักภักดี กำรแบ่งปัน

ควำมรู้และผลกำรปฏิบัติงำนของบุคลำกร

จากงานวิจัยเร่ือง ความมุ่งมั่น การแบ่งปันความรู ้

และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ: กรณี

ศึกษาอุตสาหกรรมเซมิคอนดักเตอร์ ประเทศไต้หวัน โดย  

Chang, Liao, Lee, and Lo (2015) พบว่า ความผูกพัน

องค์การมีผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 

ผ่านการแบ่งปันความรู้ในองค์กร สอดคล้องกับ Rungradit 

Kongyoungyune, (2017) ทีพ่บว่าพฤติกรรมการเป็นสมาชิก 

ที่ดีขององค์การ ซึ่งประกอบด้วย การให้ความช่วยเหลือ  

การอดทนอดกลั้น ความจงรักภักดีต่อองค์การ การปฏิบัติ

ตามระเบียบขององค์การ ความคิดสร้างสรรค์ การให้ความ

ร่วมมอืและการพฒันาตนเองมคีวามสมัพนัธ์เชิงบวกกับปัจจยั

ด้านการแบ่งปันความรู้ในภาพรวมท�าให้เหน็ว่า  การพฒันาให้

เกิดพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การสามารถท�าให้

บุคลากรเกิดการแบ่งปันความรู้ในองค์การมากข้ึน และจาก

งานวิจัยเร่ืองการพัฒนาแบบจ�าลองความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ

การสอนงานของผู้บริหารที่มีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงาน 

ของพนักงานโดยมกีารแบ่งปันความรู้ระหว่างผูน้�าและสมาชิก

โดยความผกูพนัของพนักงานและความพงึพอใจในการท�างาน

เป็นตัวแปรคั่นกลาง (Suttipong Kiartivich, 2019) พบว่า 

การสอนงานของผู้บริหาร ผ่านตัวแปรคั่นกลางการแบ่งปัน 

ความรู้และความผูกพันของบุคลากรมีอิทธิพลต่อความ 

พงึพอใจของบคุลากรและส่งผลต่อผลการปฏิบติังานบคุลากร

ในที่สุด 

5. ควำมสัมพันธ์ของกำรแบ่งปันควำมรู้ และผลกำร

ปฏิบัติงำนของบุคลำกร

จากงานวิจัยของ Reychav and Weisberg (2009) 

เร่ือง  บคุลากรทีด่ ี องค์กรทีด่คีวรมกีารแบ่งปันความรู้อย่างไร  

ผลการวิจัยพบว่า ความรู้ที่ชัดแจ้ง และความรู้ที่ฝังอยู่ในคน  

มีผลกระทบทางตรงต่อผลปฏิบัติงานของบุคลากร ซ่ึงผล 

การวจิยัเป็นไปในทศิทางเดยีวกบังานวจิยัเร่ือง  ความสมัพนัธ์ 
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ระหว่างการแบ่งปันความรู้และประสิทธิภาพของบุคลากร: ตัวแปรก�ากับการลดระดับพฤติกรรมที่ขัดแข้งในองค์กร (Aksoy, 

Ayranci, & Gozukara, 2016) ผลการวิจัยเชิงประจักษ์พบว่า การแบ่งปันความรู้ภายในองค์กรมีอิทธิพลทางบวกต่อ 

ผลปฏิบัติงานของบุคลากร โดยบุคลากรมีแนวโน้มที่จะแบ่งปันความรู้เนื่องจากการเข้าถึงเทคโนโลยีได้ง่าย และมีความรู ้

ในการคัดเลือกข้อมูลที่ได้รับ 

จากการทบทวนวรรณกรรมของงานวิจัยในด้านต่างๆ และความสัมพันธ์ของตัวแปรทั้งหมดข้างต้น ผู้วิจัยได้พัฒนา

เป็นแบบจ�าลองสมการโครงสร้างของอิทธิพลการจัดการทรัพยากรบุคคลต่อผลการปฏิบัติงานของบุคลากร ภาพที่ 1  

แสดงอิทธิพลของการจัดการทรัพยากรบุคคลต่อผลปฏิบัติงานบุคลากร โดยมีอิทธิพลส่งผ่านความจงรักภักดีและการแบ่งปัน

ความรู้ สมมติฐานที่เสนอมีทั้งหมด 9 ข้อ (H1 ถึง H9) เพื่อทดสอบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและอิทธิพลการจัดการทรัพยากร

บุคคล ได้แก่ การจัดการบุคลากรสัมพันธ์ การพัฒนาบุคลากร การจัดการค่าตอบแทนและรางวัลผ่านตัวแปรคั่นกลางได้แก่ 

ความจงรักภักดีและการแบ่งปันความรู้ในองค์กร

ภำพที่ 1 แบบจ�าลองสมการโครงสร้างแสดงอิทธิพลของการจัดการทรัพยากรบุคคลต่อผลปฏิบัติงานบุคลากร โดยมีอิทธิพล 

ส่งผ่านความจงรักภักดีและการแบ่งปันความรู้

 

 

สมมติฐำนกำรวิจัย
สมมติฐานที่ 1: การจัดการบุคลากรสัมพันธ์มีอิทธิพลต่อความจงรักภักดี 

สมมติฐานที่ 2: การจัดการบุคลากรสัมพันธ์มีอิทธิพลต่อการแบ่งปันความรู้ 

สมมติฐานที่ 3: การพัฒนาบุคลากรมีอิทธิพลต่อความจงรักภักดี

สมมติฐานที่ 4: การพัฒนาบุคลากรมีอิทธิพลต่อการแบ่งปันความรู้ 

สมมติฐานที่ 5: การจัดการค่าตอบแทนและรางวัลมีอิทธิพลต่อความจงรักภักดี

สมมติฐานที่ 6: การจัดการค่าตอบแทนและรางวัลมีอิทธิพลต่อการแบ่งปันความรู้

สมมติฐานที่ 7: ความจงรักภักดีมีอิทธิพลต่อการแบ่งปันความรู้

สมมติฐานที่ 8: ความจงรักภักดีมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานบุคลากร

สมมติฐานที่ 9: การแบ่งปันความรู้มีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานบุคลากร

10 
 

ร่วมมือและการพฒันาตนเองมีความสมัพนัธเ์ชิงบวกกับปัจจยัดา้นการแบ่งปันความรูใ้นภาพรวมท าใหเ้ห็นว่า   การ
พฒันาใหเ้กิดพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารสามารถท าใหบุ้คลากรเกิดการแบ่งปันความรู ้ในองคก์ารมาก
ขึน้   และจากงานวิจยัเรื่องการพฒันาแบบจ าลองความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตกุารสอนงานของผูบ้ริหารท่ีมีอิทธิพลต่อผล
การปฏิบตัิงานของพนกังานโดยมีการแบ่งปันความรูร้ะหว่างผูน้  าและสมาชิกโดยความผูกพนัของพนกังานและความ
พงึพอใจในการท างานเป็นตวัแปรคั่นกลาง (Suttipong Kiartivich, 2019) พบวา่การสอนงานของผูบ้ริหาร ผ่านตวัแปร
คั่นกลางการแบ่งปันความรูแ้ละความผกูพนัของบคุลากรมีอิทธิพลตอ่ความพึงพอใจของบุคลากรและส่งผลต่อผลการ
ปฏิบตัิงานบคุลากรในท่ีสดุ   

5.  ความสัมพันธข์องการแบ่งปันความรู้ และผลการปฏบิัตงิานของบุคลากร 
จากงานวิจัยของ  Reychav and Weisberg (2009)  เรื่อง บุคลากรท่ีดี องคก์รท่ีดีควรมีการแบ่งปันความรู ้

อย่างไร  ผลการวิจัยพบว่า  ความรูท่ี้ชัดแจง้  และความรูท่ี้ฝังอยู่ในคน มีผลกระทบทางตรงต่อผลปฏิบัติงานของ
บุคลากร ซึ่งผลการวิจัยเป็นไปในทิศทางเดียวกับงานวิจัยเร่ือง ความสัมพันธ์ระหว่างการแบ่งปันความรู ้และ
ประสิทธิภาพของบคุลากร: ตวัแปรก ากบัการลดระดบัพฤติกรรมท่ีขดัแขง้ในองคก์ร  (Aksoy, Ayranci, & Gozukara, 
2016) ผลการวิจัยเชิงประจักษ์พบว่า การแบ่งปันความรูภ้ายในองคก์รมีอิทธิพลทางบวกต่อผลปฏิบัติงานของ
บุคลากร   โดยบุคลากรมีแนวโนม้ท่ีจะแบ่งปันความรูเ้น่ืองจากการเขา้ถึงเทคโนโลยีไดง้่าย  และมีความรูใ้นการ
คดัเลือกขอ้มลูที่ไดร้บั   

จากการทบทวนวรรณกรรมของงานวิจยัในดา้นต่างๆและความสมัพนัธข์องตวัแปรทัง้หมดขา้งตน้  ผูวิ้จยัได้
พัฒนาเป็นแบบจ าลองสมการโครงสรา้งของอิทธิพลการจัดการทรพัยากรบุคคลต่อผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  
ภาพท่ี 1 แสดงอิทธิพลของการจดัการทรพัยากรบคุคลตอ่ผลปฏิบตัิงานบคุลากร โดยมีอิทธิพลส่งผ่านความจงรกัภกัดี
และการแบ่งปันความรู ้ สมมติฐานท่ีเสนอมีทัง้หมด 9 ขอ้ (H1 ถึง H9) ) เพ่ือทดสอบความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตแุละ
อิทธิพลการจัดการทรพัยากรบุคคล ไดแ้ก่ การจดัการบุคลากรสมัพันธ ์การพฒันาบุคลากร การจดัการค่าตอบแทน
และรางวลัผ่านตวัแปรคั่นกลางไดแ้ก่  ความจงรกัภกัดีและการแบ่งปันความรูใ้นองคก์ร 
 
ภาพที ่1 แบบจ าลองสมการโครงสรา้งแสดงอิทธิพลของการจดัการทรพัยากรบุคคลต่อผลปฏิบตัิงานบุคลากร โดยมี
อิทธิพลสง่ผ่านความจงรกัภกัดีและการแบ่งปันความรู ้

 
 
 
 
 
 
 
 
 

H1 

ER 

ED 

H2 

H3 
EL 

H7 
H4 

H5 
H6 

EC 

KS 

EP 
H8 

H9 



สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 87

วิธีด�ำเนินกำรวิจัย
จากการศึกษาแนวคิดทฤษฎี การทบทวนวรรณกรรม

หรือบทความเชิงวิชาการและข้อมลูทตุยิภมูทิีเ่กีย่วข้องข้างต้น  

ข้อมลูทีไ่ด้จึงถกูน�ามาใช้ในการพฒันาสร้างแบบสอบถามและ

ให้ผู้เช่ียวชาญเป็นผู้แนะน�าและตรวจสอบ ตัวแปรที่อยู่ใน

แบบสอบถามประกอบด้วย 1) การจัดการบุคลากรสัมพันธ์ 

จ�านวน 9 ค�าถาม ได้แก่ การสือ่สาร การจดัการความขัดแย้ง  

เป้าหมายและค่านิยมร่วม ความไว้ใจ อ�านาจที่สมดุล ความ

มุ่งมั่น ความพึงพอใจ การมีส่วนร่วมในการควบคุม และ 

ความผูกพัน (Cheema & Javed, 2017; Holtzhausen & 

Fourie, 2009; Odhong & Omolo, 2014; Osama, 2015;  

Sethawut Hnumkha, 2016) 2) การพัฒนาบุคลากร จ�านวน 

6 ค�าถาม ได้แก่ การฝึกอบรม การศึกษา การเรียนรู้ การ

พัฒนา การพัฒนาผู้เช่ียวชาญ และองค์การแห่งการเรียนรู้ 

(Armstrong & Taylor, 2014; Lertchai Suthammanon, 2017; 

Singh, 2014;) 3) การจัดการค่าตอบแทนและรางวัล จ�านวน 

9 ค�าถาม ได้แก่ ค่าตอบแทนที่เป็นตัวเงินและค่าตอบแทน

ที่ไม่ใช่ตัวเงิน (Fareed, UlAbidan, Shahzad, & Umm-e-

Amen, 2013; Ibrar & Khan, 2015; Mondy & Martocchio, 

2016; Osibanjo, Adeniji, Falola, & Heirsmac, 2014)  

4) ความจงรักภักดีของบุคลากร จ�านวน 6 ค�าถาม ได้แก่ 

ความรู้สึกเป็นน�้าหน่ึงใจเดียวกันกับองค์กร ความมุ่งมั่นต่อ

องค์กร ความผกูพนั ความรู้สกึร่วมการเป็นเจ้าของ การทุม่เท 

และการเสียสละและอุทิศตน (Nippa & Hornung, 2014; 

Rajput, Singhal, & Tiwari, 2016) 5) การแลกเปลี่ยนความรู้ 

จ�านวน 8 ค�าถาม ได้แก่ ผู้น�า วัฒนธรรมองค์กร เทคโนโลยี 

กลยุทธ์การจัดการความรู้ บุคลากร การแลกเปลี่ยนข้อมูล 

ความสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรและทีมงาน และโครงสร้าง

องค์กร (Chayada Deemalai & Monthon Sorakraikitikul, 

2018; Grosse-Heidermann, 2016; Hashim, Judi, & Wook, 

2016; Wang & Noe, 2010) และ 6) ผลการปฏิบัติงาน 

ของบุคลากร จ�านวน 6 ค�าถาม ได้แก่ ผลการปฏิบัติงาน 

ด้านผลงาน ผลการปฏิบัติงานด้านการมีส่วนร่วมกับองค์กร

และความคิดสร้างสรรค์ ผลการปฏิบัติงานด้านการปฏิบัติ

ตามนโยบาย ผลการปฏิบัติงานด้านบุคลิกลักษณะส่วนตน  

ผลการปฏิบัติงานด้านการพัฒนาทักษะและความรู้ของ

บุคลากร และผลการปฏิบัติงานในด้านการกล้าแสดงความ 

คิดเห็นของบุคลากร (Bambale, Kassim, & Musa, 2016; 

Hakala, 2018; United States Office of Personnel 

Management, 2017) โดยให้ผู้ตอบแบบสอบถาม ประเมิน

และให้คะแนนความส�าคัญในองค์กรโดยใช้ Likert’s Scale  

5 ระดบั คอื ระดบัปฏิบติัการหรือส�าคญัน้อยทีส่ดุ (1 คะแนน)  

ถึงระดับปฏิบัติการหรือส�าคัญมากที่สุด (5 คะแนน) การ 

วิจัยคร้ังน้ีเป็นการวิจัยเชิงส�ารวจโดยใช้บุคลากรในองค์กร

ธุรกิจเป็นหน่วยของการวิเคราะห์ เนื่องจากจ�านวนประชากร 

มีจ�านวนมาก จึงใช ้จ�านวนกลุ ่มตัวอย ่างเท ่าที่ผู ้ตอบ 

แบบสอบถามส่งกลับมาจากแต่ละบริษัท โดยให้บุคลากร 

ระดับผู้บริหารหรือบุคลากรทั่วไปเป็นผู้ตอบแบบสอบถาม 

ถูกส่งทางไปรษณีย์และทางอีเมลให้กับบริษัทในธุรกิจ 

ประเภทต่างๆ ที่สุ ่มจากทะเบียนของกรมพัฒนาธุรกิจ 

การค้า (Department of Business Development,  

2017) จ�านวน 950 ราย (บริษัทละ 1 ฉบับ) และขอความ 

ร่วมมือจากบุคลากรในการตอบแบบสอบถามผ่านฝ่าย

ทรัพยากรบุคคลของแต่ละบริษัท และได้รับคืนแบบสอบถาม

สมบูรณ์ 220 ราย ผู้ตอบแบบสอบถามเป็นผู้บริหาร 46 ราย

และบุคลากรทั่วไป 174 ราย 

ผลการวเิคราะห์แบบจ�าลองสมการโครงสร้างและสถติิ

เชิงพรรณนาได้แสดงในตารางที่ 1 และ 2 ส�าหรับตัวแปร

สังเกตทุกตัวมีการกระจายอย่างปกติโดยมีค่าสัมประสิทธ์ิ 

ค่าเบ้ -0.671 ถึง -0.227 และค่าความโด่ง -0.550 ถึง 0.778 

การค�านวณค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์อัลฟา (Cronbach's 

Alpha Coefficient) มีระดับที่เกินค่า 0.7 แสดงถึงระดับ

การวัดที่น่าเช่ือถือของแบบสอบถาม ในการวิเคราะห์ความ

เหมาะสมของตัววัดหรือตัวแปรสังเกตส�าหรับตัวแปรแฝง 

Hair, Black, Babin, and Anderson (2010) แนะน�าว่าหาก

ตัวแปรแฝงมีจ�านวนมากกว่าหรือเท่ากับ 7 และแต่ละตัวแปร 



88 สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

แฝงวัดได้จากตัวแปรสังเกตมากกว่า 3 ตัวแปร ควรใช ้

กลุ่มตัวอย่างอย่างน้อย 150 ซึ่งในการวิจัยครั้งนี้ มี 6 ตัวแปร

แฝง และตัวแปรสังเกต 44 ตัวแปร ดังนั้นขนาดกลุ่มตัวอย่าง 

220 ราย จึงเพียงพอส�าหรับการวิเคราะห์ องค์ประกอบ

โดยโปรแกรม SPSS โดยใช้วิธีวิเคราะห์องค์ประกอบหลัก 

(Principal Component Analysis) เพ่ือคัดเฉพาะตัววัดที่

เหมาะสมที่สุดส�าหรับแต่ละองค์ประกอบเท่านั้น และเลือก

หมุนแกนแบบมุมฉาก ด้วยวิธี Varimax โดยแสดงค่าไอเกน 

มีค่าสูงกว่า 1 และค่าน�้าหนักองค์ประกอบของแต่ละตัวแปร 

จะต้องมค่ีามากกว่า 0.50 มเิช่นน้ันจะถกูตัดออกไป นอกจากน้ี 

ยังได้มีการพิจารณาค่า Cross Loading ที่มีค่าสูง ผลการ

พจิารณาสามารถใช้ตัวแปรสังเกตเพยีง 32 ตวัแปร ซ่ึงสมัพนัธ์

กบัองค์ประกอบทีเ่ป็นตัวแปรแฝง 6 ตวั ในแบบจ�าลองสมการ

โครงสร้าง (ภาพที่ 2)

ตัวแปรที่ใช้ในการวิจัยแบบจ�าลองสมการโครงสร้าง 

ประกอบด้วยตัวแปรแฝง ทั้งหมด 6 ตัวแปร จัดแบ่งตัวแปร

ได้ 3 ประเภท คือ 

1. ตัวแปรแฝงภายนอก ประกอบด้วย 3 ตัวแปรคือ 

การจดัการบคุลากรสมัพนัธ์ (ER) ประกอบด้วยตัวแปรสงัเกต  

5 ตัว การพัฒนาบุคลากร (ED) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต  

6 ตัว การจัดการค่าตอบแทนบุคลากรและรางวัล (EC) 

ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 7 ตัว 

2. ตัวแปรส่งผ่าน ประกอบด้วย 2 ตัวแปรคือ ความ

จงรักภักดี (EL) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 5 ตัว การ 

แบ่งปันความรู้ (KS) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 5 ตัว 

3. ตัวแปรแฝงภายใน ได้แก่ ผลการปฏิบัติงานของ 

บุคลากร (EP) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัว

ผลกำรวิจัย
ภาพที ่2 และตารางที ่1 และ 2 แสดงผลการวิเคราะห์

แบบจ�าลองสมการโครงสร้างของอทิธิพลการจดัการบคุลากร

สัมพันธ์ การพัฒนาบุคลากร และการจัดการค่าตอบแทน 

และรางวัลต่อผลปฏบิติังานของบคุลากร  โดยมีอทิธิพลส่งผ่าน 

ความจงรักภักดีและการแบ่งปันความรู้ตามสมมติฐานที่

เสนอ พิจารณาจากค่าสถิติที่ใช้ตรวจสอบความสอดคล้อง

ระหว่างแบบจ�าลองสมการโครงสร้างความสัมพันธ์กับข้อมูล 

เชิงประจกัษ์ ไค-สแควร์ มค่ีาเท่ากับ 440.06 องศาอสิระเท่ากับ  

412 ความน่าจะเป็น (p) เท่ากับ 0.163 ซึ่งมากกว่า 0.05 

(Diamantopoulos & Siguaw, 2000) นั่นคือ ค่าไค-สแควร์

แตกต่างจากศนูย์อย่างไม่มนัียส�าคญัทางสถติิ แสดงว่ายอมรับ

สมมติฐานหลกัทีว่่า แบบจ�าลองสมการโครงสร้างของอทิธิพล

การจดัการทรัพยากรบคุคลต่อผลการปฏิบติังานของบคุลากร  

ที่พัฒนาข้ึนสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ซ่ึง

สอดคล้องกับผลการวเิคราะห์ค่าดชันวีดัความกลมกลนื  (GFI) 

มีค่าเท่ากับ 0.89 ซึ่งมากกว่า 0.80 (Doll, Xia, & Torkzadeh, 

1994) ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) มีค่า

เท่ากับ 0.86 ซ่ึงมากกว่า 0.80 (Schumacker & Lomax,  

2004) และค่าดัชนีว่าก�าลังสองเฉลี่ยของส่วนที่เหลือ (RMR)  

มีค่าเท่ากับ 0.03 น้อยกว่า 0.05 (Hu & Bentler, 1999) ซึ่ง 

เข้าใกล้ศูนย์ ส�าหรับค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ (R2) ของ

สมการโครงสร้างตัวแปรแฝงภายใน พบว่ามีค่าเท่ากับ 0.54 

แสดงว่าตัวแปรในแบบจ�าลองสมการโครงสร้าง สามารถ

อธิบายความแปรปรวนของผลการปฏิบัติงานของบุคลากร

ได้ร้อยละ 54

ตารางที่ 1 แสดงสถิติเชิงพรรณนาและค่าน�้าหนัก

ของตัวแปรสังเกต ซึ่งมีนัยส�าคัญทางสถิติระดับ 0.01 ทุกตัว  

แสดงถึงความเหมาะสมของตัวแปรดังกล่าว เมื่อพิจารณา

อทิธิพลทางตรงและอทิธิพลทางอ้อมทีส่่งผลต่อตัวแปรผลการ

ปฏิบัติงานของบุคลากร ในตารางที่ 2 พบว่าตัวแปรดังกล่าว

ได้รับอิทธิพลทางตรงจากการแบ่งปันความรู้และความจงรัก

ภักดีเท่ากับ 0.41 และ 0.32 ตามล�าดับ มีนัยส�าคัญทางสถิติ 

ที่ระดับ 0.01 (สมมติฐานที่ 8 และ 9) และได้รับอิทธิพล

ทางอ้อมจากการจัดการค่าตอบแทนและรางวัล การจัดการ

บุคลากรสัมพันธ์และความจงรักภักดีโดยมีอิทธิพลเท่ากับ 

0.27, 0.25 และ 0.12 ตามล�าดับ ซึ่งมีนัยส�าคัญทางสถิติ 

ที่ระดับ 0.01
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ความจงรักภักดีได้รับอิทธิพลทางตรงจากการจัดการ

ค่าตอบแทนและรางวัลและการจัดการบุคลากรสัมพันธ์ โดย

มีอิทธิพลเท่ากับ 0.38 และ 0.37 ตามล�าดับซึ่งมีนัยส�าคัญ

ทางสถิติที่ระดับ 0.01 (สมมติฐานที่ 1 และ 5) ส�าหรับการ

พัฒนาบุคลากรมีอิทธิพลต่อความจงรักภักดีโดยมีอิทธิพล

เท่ากบั 0.11 และไม่มนัียส�าคญัทางสถิต ิ(ไม่ยอมรับสมมติฐาน

ที่ 3) สาเหตุมาจากบุคลากรทั่วไปและผู้บริหารอาจมีมุมมอง

ในด้านการพัฒนาบุคลากรต่อความจงรักภักดีที่แตกต่างกัน 

ส่วนการแบ่งปันความรู้ได้รับอิทธิพลทางตรงจากความจงรัก

ภักดี และการจัดการค่าตอบแทนและรางวัล เท่ากับ 0.29 

และ 0.26 ตามล�าดับซึ่งมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01  

และได้รับอิทธิพลทางตรงจากการพัฒนาบุคลากรและ 

การจัดการบุคลากรสัมพันธ์ เท่ากับ 0.23 และ 0.22 ซึ่ง 

มีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (สมมติฐานที่ 2, 4, 6  

และ 7) และการแบ่งปันความรู้ยังได้รับอิทธิพลทางอ้อม 

จากการจัดการบุคลากรสัมพันธ์และการจัดการค่าตอบแทน

และรางวัลเท่ากับ 0.01 และ 0.01 ซึ่งมีนัยส�าคัญทางสถิติที่

ระดับ 0.01

โดยสรุปตารางที่ 2 แสดงค่าอิทธิพลทางตรง อิทธิพล

ทางอ้อมและอิทธิพลรวม พบว่าความจงรักภักดีเป็นตัวแปรที ่

มอีทิธิพลรวมสงูสดุ (0.43) ต่อผลการปฏิบติังานของบคุลากร 

รองลงมาคอืการแบ่งปันความรู้ (0.41) การจัดการค่าตอบแทน

และรางวัล (0.27) การจัดการบุคลากรสัมพันธ์ (0.25) และ

การพัฒนาบุคลากร (0.14)
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ตำรำงที่ 1 ค่าสถิติเชิงพรรณนา และค่าน�้าหนักของตัวแปรสังเกต

หมายเหตุ: ค่า t-value   2.58 แสดงว่ามีนัยส�าคัญทางสถิติระดับ 0.01 (**),ค่า t-value   1.96 แสดงว่ามีนัยส�าคัญทางสถิติระดับ 0.05 (*)
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ตารางที ่1 คา่สถิติเชิงพรรณนา และคา่น า้หนกัของตวัแปรสงัเกต 

หมายเหต:ุ คา่ t-value ≥ 2.58 แสดงวา่มีนยัส  าคญัทางสถิติระดบั 0.01 (**),คา่ t-value ≥ 1.96 แสดงวา่มีนยัส  าคญัทางสถิติระดบั 0.05 (*) 

ตวัแปรการวดั คา่เฉลี่ย S.D. Loading 
การจดัการบคุลากรสมัพนัธ:์ ER    
ER2: การจดัการความขดัแยง้ในบริษัท เพ่ือก่อใหเ้กิดความรว่มมือของ 
บคุลากร 

3.60 0.87 1.00 
ER3: การก าหนดเป้าหมายและคา่นิยมรว่มแก่บคุลากร 3.91 0.89 1.07** 
ER4: ความส าคญัในการไวว้างใจบคุลากร 3.76 0.86 1.01** 
ER5: ความส าคญัตอ่ดลุอ านาจของผูบ้ริหารและบคุลากรภายในบริษัท 3.75 0.90 1.09** 
ER6: มุง่สรา้งความสมัพนัธท่ี์ดีเพ่ือก่อใหเ้กิดความมุง่มั่นในการปฏิบตัิของบคุลากร 3.76 0.92 1.26** 
การพฒันาบคุลากร: ED    
ED1: ความส าคญัในการฝึกอบรมบคุลากร เพ่ือใหบ้คุลากรสามารถท างานอย่างเหมาะสม 3.83 0.93 1.00 
ED2: ความส าคญัในการศกึษาของบคุลากร เพ่ือเพ่ิมพนูความรูแ้ละการในสายงาน 3.74 0.98 1.07** 
ED3: ความส าคญัในการเรียนรูข้องบคุลากรจากประสบการณเ์พ่ือน าไปสูก่ารพฒันาทกัษะ 3.83 0.89 1.00** 
ED4: แผนพฒันาบคุลากร เพ่ือรองรบัหนา้ท่ีในต าแหน่งท่ีสงูขึน้ 3.49 1.05 1.38** 
ED5: นโยบายในการพฒันาไปสูอ่งคก์ารแห่งการเรียนรู ้ 3.60 0.99 1.28** 
ED6: ความส าคญัและพฒันาผูเ้ช่ียวชาญในสายปฏิบตัิการและสายบริหาร 3.63 0.96 1.19** 
การจดัการคา่ตอบแทนและรางวลั: EC    
EC2: โบนสัสอดคลอ้งกบัความสามารถบคุลากร 3.20 1.08 1.00 
EC3: เบีย้เลีย้งตอบแทน เช่น เบีย้เลีย้งคา่เดินทาง  เบีย้เลีย้งคา่ครองชีพ 3.34 1.13 0.99** 
EC4: สิ่งจงูใจและรางวลัในกรณีพิเศษ 3.21 1.14 1.02** 
EC5: สวสัดิการท่ีเหมาะสมแก่บคุลากร 3.59 1.06 0.85** 
EC6: การยกย่องชมเชยบคุลากรโดยการประกาศเกียรติคณุ 3.26 1.10 1.00** 
EC7: การพิจารณาโอกาสเลื่อนต าแหน่งของบคุลากร 3.22 1.05 0.92** 
EC8: การตอบแทนสง่เสริมการมีสว่นรว่มแสดงความคิดเห็นของบคุลากร 3.25 1.04 0.93** 
ความจงรกัภกัดี: EL    
EL1: บคุลากรมีความเป็นน า้หนึ่งใจเดียวกนัและรูส้กึภาคภมูิใจในบริษัท 3.45 0.93 1.00 
EL2: บคุลากรมีความมุง่มั่นในการปฏิบตัิหนา้ท่ี 3.66 0.84 0.92** 
EL3: บคุลากรยงัคงอยู่กบับริษัทในสภาวะวิกฤตและตัง้ใจปฏิบตัิหนา้ท่ีดว้ยความผกูพนั 3.58 0.88 0.88** 
EL4: บคุลากรมีความรูส้กึรว่มเป็นเจา้ของและปกป้องบริษัท 3.44 0.95 1.08** 
EL5: บคุลากรใหค้วามทุ่มเทตอ่หนา้ท่ี เพ่ือความกา้วหนา้ของบริษัท 3.66 0.87 0.88** 
การแบ่งปันความรู:้ KS    
KS2: วฒันธรรมบริษัทมีการสง่เสริมการแลกเปลี่ยนความรูแ้ละประสบการณ ์ 3.47 0.90 1.00 
KS4: ติดตามผลการเรียนรูแ้ละการจดัการความรู ้ 3.43 0.90 0.98** 
KS5: ความเตม็ใจในการรว่มมือแลกเปลี่ยนเรียนรูภ้ายในบริษัท 3.49 0.86 0.94** 
KS7: ความสมัพนัธร์ะหวา่งบคุลากรในบริษัทเอือ้อ านวยใหม้ีการแลกเปลี่ยนความรู ้ 3.47 0.89 0.93** 
KS8: โครงสรา้งบริษัทเอือ้อ านวยใหม้ีการแลกเปลี่ยนความรูแ้ละท างานเป็นทีม 3.40 0.89 0.92** 
ผลการปฏิบตัิงานบคุลากร: EP    
EP3: ประสิทธิภาพดา้นปฏิบตัิตามนโยบายและระเบียบบริษัท 3.65 0.79 1.00 
EP4: ผลการปฏิบตัิงานดา้นบคุลิกลกัษณะสว่นตน 3.58 0.80 1.04** 
EP5: ผลการปฏิบตัิงานดา้นการพฒันาทกัษะและความรูค้วามเช่ียวชาญในหนา้ท่ี 3.63 0.79 1.01** 
EP6: ผลการปฏิบตัิงานดา้นการกลา้แสดงความคิดเห็นและการถ่ายทอดความรู ้          3.60 0.81 1.04** 
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ตารางที ่1 คา่สถิติเชิงพรรณนา และคา่น า้หนกัของตวัแปรสงัเกต 

หมายเหต:ุ คา่ t-value ≥ 2.58 แสดงวา่มีนยัส  าคญัทางสถิติระดบั 0.01 (**),คา่ t-value ≥ 1.96 แสดงวา่มีนยัส  าคญัทางสถิติระดบั 0.05 (*) 

ตวัแปรการวดั คา่เฉลี่ย S.D. Loading 
การจดัการบคุลากรสมัพนัธ:์ ER    
ER2: การจดัการความขดัแยง้ในบริษัท เพ่ือก่อใหเ้กิดความรว่มมือของ 
บคุลากร 

3.60 0.87 1.00 
ER3: การก าหนดเป้าหมายและคา่นิยมรว่มแก่บคุลากร 3.91 0.89 1.07** 
ER4: ความส าคญัในการไวว้างใจบคุลากร 3.76 0.86 1.01** 
ER5: ความส าคญัตอ่ดลุอ านาจของผูบ้ริหารและบคุลากรภายในบริษัท 3.75 0.90 1.09** 
ER6: มุง่สรา้งความสมัพนัธท่ี์ดีเพ่ือก่อใหเ้กิดความมุง่มั่นในการปฏิบตัิของบคุลากร 3.76 0.92 1.26** 
การพฒันาบคุลากร: ED    
ED1: ความส าคญัในการฝึกอบรมบคุลากร เพ่ือใหบ้คุลากรสามารถท างานอย่างเหมาะสม 3.83 0.93 1.00 
ED2: ความส าคญัในการศกึษาของบคุลากร เพ่ือเพ่ิมพนูความรูแ้ละการในสายงาน 3.74 0.98 1.07** 
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ED4: แผนพฒันาบคุลากร เพ่ือรองรบัหนา้ท่ีในต าแหน่งท่ีสงูขึน้ 3.49 1.05 1.38** 
ED5: นโยบายในการพฒันาไปสูอ่งคก์ารแห่งการเรียนรู ้ 3.60 0.99 1.28** 
ED6: ความส าคญัและพฒันาผูเ้ช่ียวชาญในสายปฏิบตัิการและสายบริหาร 3.63 0.96 1.19** 
การจดัการคา่ตอบแทนและรางวลั: EC    
EC2: โบนสัสอดคลอ้งกบัความสามารถบคุลากร 3.20 1.08 1.00 
EC3: เบีย้เลีย้งตอบแทน เช่น เบีย้เลีย้งคา่เดินทาง  เบีย้เลีย้งคา่ครองชีพ 3.34 1.13 0.99** 
EC4: สิ่งจงูใจและรางวลัในกรณีพิเศษ 3.21 1.14 1.02** 
EC5: สวสัดิการท่ีเหมาะสมแก่บคุลากร 3.59 1.06 0.85** 
EC6: การยกย่องชมเชยบคุลากรโดยการประกาศเกียรติคณุ 3.26 1.10 1.00** 
EC7: การพิจารณาโอกาสเลื่อนต าแหน่งของบคุลากร 3.22 1.05 0.92** 
EC8: การตอบแทนสง่เสริมการมีสว่นรว่มแสดงความคิดเห็นของบคุลากร 3.25 1.04 0.93** 
ความจงรกัภกัดี: EL    
EL1: บคุลากรมีความเป็นน า้หนึ่งใจเดียวกนัและรูส้กึภาคภมูิใจในบริษัท 3.45 0.93 1.00 
EL2: บคุลากรมีความมุง่มั่นในการปฏิบตัิหนา้ท่ี 3.66 0.84 0.92** 
EL3: บคุลากรยงัคงอยู่กบับริษัทในสภาวะวิกฤตและตัง้ใจปฏิบตัิหนา้ท่ีดว้ยความผกูพนั 3.58 0.88 0.88** 
EL4: บคุลากรมีความรูส้กึรว่มเป็นเจา้ของและปกป้องบริษัท 3.44 0.95 1.08** 
EL5: บคุลากรใหค้วามทุ่มเทตอ่หนา้ท่ี เพ่ือความกา้วหนา้ของบริษัท 3.66 0.87 0.88** 
การแบ่งปันความรู:้ KS    
KS2: วฒันธรรมบริษัทมีการสง่เสริมการแลกเปลี่ยนความรูแ้ละประสบการณ ์ 3.47 0.90 1.00 
KS4: ติดตามผลการเรียนรูแ้ละการจดัการความรู ้ 3.43 0.90 0.98** 
KS5: ความเตม็ใจในการรว่มมือแลกเปลี่ยนเรียนรูภ้ายในบริษัท 3.49 0.86 0.94** 
KS7: ความสมัพนัธร์ะหวา่งบคุลากรในบริษัทเอือ้อ านวยใหม้ีการแลกเปลี่ยนความรู ้ 3.47 0.89 0.93** 
KS8: โครงสรา้งบริษัทเอือ้อ านวยใหม้ีการแลกเปลี่ยนความรูแ้ละท างานเป็นทีม 3.40 0.89 0.92** 
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EP4: ผลการปฏิบตัิงานดา้นบคุลิกลกัษณะสว่นตน 3.58 0.80 1.04** 
EP5: ผลการปฏิบตัิงานดา้นการพฒันาทกัษะและความรูค้วามเช่ียวชาญในหนา้ท่ี 3.63 0.79 1.01** 
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ED2: ความส าคญัในการศกึษาของบคุลากร เพ่ือเพ่ิมพนูความรูแ้ละการในสายงาน 3.74 0.98 1.07** 
ED3: ความส าคญัในการเรียนรูข้องบคุลากรจากประสบการณเ์พ่ือน าไปสูก่ารพฒันาทกัษะ 3.83 0.89 1.00** 
ED4: แผนพฒันาบคุลากร เพ่ือรองรบัหนา้ท่ีในต าแหน่งท่ีสงูขึน้ 3.49 1.05 1.38** 
ED5: นโยบายในการพฒันาไปสูอ่งคก์ารแห่งการเรียนรู ้ 3.60 0.99 1.28** 
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EC3: เบีย้เลีย้งตอบแทน เช่น เบีย้เลีย้งคา่เดินทาง  เบีย้เลีย้งคา่ครองชีพ 3.34 1.13 0.99** 
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การแบ่งปันความรู:้ KS    
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KS5: ความเตม็ใจในการรว่มมือแลกเปลี่ยนเรียนรูภ้ายในบริษัท 3.49 0.86 0.94** 
KS7: ความสมัพนัธร์ะหวา่งบคุลากรในบริษัทเอือ้อ านวยใหม้ีการแลกเปลี่ยนความรู ้ 3.47 0.89 0.93** 
KS8: โครงสรา้งบริษัทเอือ้อ านวยใหม้ีการแลกเปลี่ยนความรูแ้ละท างานเป็นทีม 3.40 0.89 0.92** 
ผลการปฏิบตัิงานบคุลากร: EP    
EP3: ประสิทธิภาพดา้นปฏิบตัิตามนโยบายและระเบียบบริษัท 3.65 0.79 1.00 
EP4: ผลการปฏิบตัิงานดา้นบคุลิกลกัษณะสว่นตน 3.58 0.80 1.04** 
EP5: ผลการปฏิบตัิงานดา้นการพฒันาทกัษะและความรูค้วามเช่ียวชาญในหนา้ท่ี 3.63 0.79 1.01** 
EP6: ผลการปฏิบตัิงานดา้นการกลา้แสดงความคิดเห็นและการถ่ายทอดความรู ้          3.60 0.81 1.04** 
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ตำรำงที่ 2 ผลการวิเคราะห์ Coefficient of Determination (R2) อิทธิพลทางตรง (DE) อิทธิพลทางอ้อม (IE) และอิทธิพล

รวม (TE) ของอิทธิพลการจัดการบุคลากรสัมพันธ์ (ER) การพัฒนาบุคลากร (ED) และการจัดการค่าตอบแทนและรางวัล (EC)  

โดยมีอิทธิพลส่งผ่านความจงรักภักดี (EL) และการแบ่งปันความรู้(KS) ต่อผลปฏิบัติงานของบุคลากร (EP)
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ตารางที ่2 ผลการวิเคราะห ์Coefficient of Determination (R2) อิทธิพลทางตรง (DE) อิทธิพลทางออ้ม (IE) และ
อิทธิพลรวม (TE) ของอิทธิพลการจดัการบุคลากรสมัพนัธ์ (ER) การพฒันาบุคลากร (ED) และการจดัการค่าตอบแทน
และรางวลั (EC) โดยมีอิทธิพลส่งผ่านความจงรกัภกัดี (EL) และการแบ่งปันความรู(้KS) ต่อผลปฏิบตัิงานของบุคลากร 
(EP) 

ตวัแปรแฝง R2 อิทธิพล ตวัแปรแฝง 
ER ED EC EL KS 

EL 0.59 DE 0.37** 0.11 0.38** - - 
  IE - - - - - 
  TE 0.37**        0.11        0.38** - - 

KS 0.74 DE 0.22* 0.23* 0.26** 0.29** - 
  IE 0.11** 0.03 0.11** - - 
  TE 0.33**              0.26** 0.37** 0.29** - 

EP 0.54 DE - - - 0.32** 0.41** 
  IE 0.25**          0.14        0.27**   0.12** - 
  TE 0.25**         0.14        0.27** 0.43**        0.41** 

Chi-Square= 440.06 , df=412, P-value= 0.163 , GFI=0.89, AGFI=0.86,RMR=0.031, RMSEA=0.018, CFI=1.00 
หมายเหต:ุ คา่ t-value ≥ 2.58 แสดงวา่มีนยัส  าคญัทางสถิติระดบั 0.01 (**), คา่ t-value ≥ 1.96 แสดงวา่มีนยัส  าคญัทางสถิติระดบั 0.05 (*) 
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ภาพที ่2 ผลการวิเคราะห ์แบบจ าลองสมการโครงสรา้งเชิงสาเหตอิุทธิพลของการจดัการทรพัยากรบุคคลต่อผล
ปฏิบตัิงานบคุลากร  โดยมีอิทธิพลสง่ผ่านความจงรกัภกัดีและการแบ่งปันความรู ้
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หมายเหต:ุ คา่ t-value ≥ 2.58 แสดงวา่มีนยัส  าคญัทางสถิติระดบั 0.01 (**) 
                 คา่ t-value ≥ 1.96 แสดงวา่มีนยัส  าคญัทางสถิติระดบั 0.05 (*) 
 

ภำพที่ 2 ผลการวิเคราะห์ แบบจ�าลองสมการโครงสร้างเชิงสาเหตุอิทธิพลของการจัดการทรัพยากรบุคคลต่อผลปฏิบัติงาน

บุคลากร โดยมีอิทธิพลส่งผ่านความจงรักภักดีและการแบ่งปันความรู้
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อภิปรำยผล
การวิจัยน้ีได้แสดงให้เห็นว่า องค์ประกอบที่ส�าคัญ

ของการจัดการทรัพยากรบุคคล ทั้งด้านการจัดการบุคลากร

สัมพันธ์ การพัฒนาบุคลากร การจัดการค่าตอบแทนและ

รางวัล ความจงรักภักดี และการแบ่งปันความรู้ มีความ

สัมพันธ์เชิงสาเหตุกับผลการปฏิบัติงานของบุคลากร การ

วิเคราะห์โดยใช้รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ ให้ข้อสรุป

ได้ว่า

1. ความจงรักภักดีมีอิทธิพลส�าคัญโดยรวมสูงสุด

ต่อผลการปฏิบัติงานของบุคลากร ผลการวิจัยแสดงในเห็น

ความส�าคัญอย่างมากว่าความจงรักภักดีน้ันมีอิทธิพลต่อผล

การปฏิบัติงานของบุคลากร เน่ืองจากความจงรักภักดีของ

บุคลากรสามารถอธิบายทัศนคติที่ก่อให้เกิดพฤติกรรมของ

บุคลากรในองค์กรได้ดีที่สุด โดยแสดงออกถึงความไว้วางใจ

และความรู้สึกร่วมเป็นหน่ึงเดียวกับองค์กร ก่อให้เกิดการ 

คงอยู่กับองค์กรที่ยาวนาน ผลการวิจัยสอดคล้องกับงานวิจัย

เร่ือง ตัวแบบกลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีผลต่อ

ความผกูพนัและผลการปฏิบตังิานของพนักงานธุรกจิโรงแรม

ในประเทศไทย ที่พบว่ากลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์

มีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงานและมีอิทธิพล

ผ่านความผูกพันของพนักงาน โดยเฉพาะความผูกพันของ

พนักงานมีอิทธิพลสูงสุดต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 

(Watchara Wetprasit, 2014) นอกจากน้ันงานวิจัยเร่ือง 

ความท้าทายของความจงรักภักดีของบุคลากรบริษัทใน

อเมริกา (Aityan & Gupta, 2012) สนับสนุนว่า ผู้บริหาร

และบุคลากรทั่วไปมีทัศนคติต่อความจงรักภักดีแตกต่างกัน 

โดยผู้บริหารมีความเห็นเชิงบวกอย่างมากเกี่ยวกับระดับของ

ความจงรักภักดีของบุคลากรที่มีต่อบริษัท ในขณะที่บุคลากร

ทั่วไปให้คะแนนประเมินเพียงระดับกลาง และผู้บริหารยังมี

ความเช่ือม่ันว่า บริษัทค�านึงถงึผลประโยชน์ของบคุลากรและ 

มคีวามจงรักภกัดต่ีอบคุลากรสงูกว่าความเช่ือมัน่ของบคุลากร

ทัว่ไปของบริษทั และงานวิจยัของ Kotikul and Vachajitpan 

(2018) สนับสนุนว่า อายุ ประสบการณ์ และระดับการศึกษา 

มีอิทธิพลต่อการรับรู้ต่อการจัดการทรัพยากรบุคคล ความ

จงรักภักดีและผลประกอบการธุรกิจ และต�าแหน่งซึ่งจ�าแนก

ตามต�าแหน่งผู้บริหารและบุคลากรทั่วไปมีอิทธิพลที่ส�าคัญ 

ที่สุดต่อการรับรู ้ที่มีต ่อการจัดการทรัพยากรบุคคลและ 

ผลประกอบการธุรกิจ

2. การแบ่งปันความรู้ มีอิทธิพลส�าคัญต่อผลการ

ปฏิบัติงานของบุคลากรล�าดับที่สองรองจากความจงรักภักดี 

ผลการวิจัยสอดคล้องกับงานวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์ระหว่าง

การแบ่งปันความรู้และประสิทธิภาพของบุคลากร: ตัวแปร

ก�ากับการลดระดับพฤติกรรมที่ขัดแย้งในองค์กร (Aksoy,  

Ayranci, & Gozukara, 2016) ผลการวจิยัพบว่าการแบ่งปัน 

ความรู้มีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานบุคลากร โดยการ 

จัดการความรู้ของบุคลากรในองค์กรเป็นการสร้างและ

รักษาวัฒนธรรมที่ส่งเสริมแบ่งปันความรู้ระหว่างบุคลากรใน 

องค์กร  ก่อให้เกดินวัตกรรมการสร้างสรรค์ความคดิสร้างสรรค์ 

และการเรียนรู้ ยิ่งบุคลากรแต่ละคนในองค์กรมีส่วนร่วมใน 

กระบวนการแบ่งปันความรู้มากเท่าไรกย็ิง่เพิม่ผลการปฏิบติังาน 

ของบุคลากรได้ดีข้ึนและน�าไปสู่การปรับปรุงการให้บริการ

ขององค์กรในที่สุด

3. การจดัการค่าตอบแทนและรางวลั  และการจดัการ

บคุลากรสมัพนัธ์  มอีทิธพิลต่อผลการปฏิบติังานของบคุลากร 

ผ่านตัวแปรคั่นกลาง ความจงรักภักดีและการแบ่งปันความรู้  

ผลการวิจัยไปในทางเดียวกันกับ Hassan (2016) ที่พบว่า  

การจัดการทรัพยากรบุคคล ด้านการจัดการค่าตอบแทน  

การพฒันาในอาชีพ  การประเมนิผลการปฏบิตังิาน  การฝึกอบรม 

และการมีส่วนร่วมของบุคลากรมีอิทธิพลทางบวกต่อผลการ

ปฏิบัติงานของบุคลากร 

4. การจัดการบุคลากรสัมพันธ์มีอิทธิพลต่อผลการ

ปฏิบัติงานของบุคลากรผ่านตัวแปรคั่นกลาง ความจงรัก

ภักดีและการแบ่งปันความรู้ สอดคล้องกับงานวิจัยเร่ือง 

ผลการจัดการบุคลากรสัมพันธ์ต่อผลการปฏิบัติงานบุคลากร

และผลประกอบการธุรกจิขององค์กรขนาดเลก็ในแทนซาเนีย  

(Samwel, 2018) พบว ่าการจัดการบุคลากรสัมพันธ ์ 
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มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการปฏิบัติงานบุคลากรและ 

ผลประกอบการธุรกิจ นอกจากน้ันพบว่าความไม่เป็นธรรม

เป็นสาเหตุส�าคัญที่ลดความสัมพันธ์ด้านการจัดการบุคลากร

สัมพันธ์ในองค์กร

5. จากข้อมูลการศึกษาน้ี การพัฒนาบุคลากรมี

อิทธิพลน้อยและไม่มีนัยส�าคัญเชิงสถิติต่อความจงรักภักดี 

สาเหตุส�าคัญที่ความสัมพันธ์ระหว่างการพัฒนาบุคลากร 

และความจงรักภักดีของบุคลากรอยู ่ในระดับต�่าอาจเป็น 

เพราะว่ามุมมองเกี่ยวกับการพัฒนาบุคลากรของบุคลากร

ทั่วไปและผู้บริหารไม่สอดคล้องกัน ผู้บริหารจะมองว่าการ

พัฒนาบุคลากรจะน�าไปสู ่ความรู้ความเช่ียวชาญที่ดี ข้ึน 

บคุลากรจงึจะเกดิความจงรักภักดต่ีอบริษัท ในขณะทีบ่คุลากร

อาจมองว่าเป็นการพัฒนาเพื่อใช้ประโยชน์ของทรัพยากร

ให้คุ้มค่าต่อองค์กร อีกประการหน่ึงจากประสบการณ์ของ

ผู้วิจัย พบว่า องค์กรมักมีวัตถุประสงค์ที่ไม่ชัดเจนในการ

พัฒนาบุคลากร รวมถึงกระบวนการที่ขาดประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผล ท�าให้พนักงานรู้สึกเสียเวลาและไม่คุ้มค่า 

ข้อเสนอแนะ
ข้อเสนอแนะต่อผูบ้ริหารเกีย่วกบัการจดัการทรัพยากร

บุคคลซึ่งน�าไปสู ่การเพิ่มผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 

สามารถสรุปได้ดังนี้

ผลการวจิยัพบว่า ความจงรักภกัดเีป็นปัจจยัทีม่อีทิธิพล 

สูงสุดที่ส่งผลการปฏิบัติงานของบุคลากร รองลงมาได้แก่  

การแบ่งปันความรู้ ดังน้ัน ผู้บริหารควรให้ความส�าคัญเพิ่ม

ด้านความจงรักภักดีและการแบ่งปันความรู้ของบุคลากร 

นอกเหนือจากการจัดการทรัพยากรบุคคลไม่ว่าจะเป็นด้าน

การจัดการบุคลากรสัมพันธ์ การพัฒนาบุคลากร และการ 

จดัการค่าตอบแทนและรางวลั  เน่ืองจากผลการวจิยัสนับสนุน 

ว่าความจงภกัดแีละการแบ่งปันความรู้ช่วยเสริมให้การจดัการ

ทรัพยากรบุคคลมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานของบุคลากร

ที่สูงข้ึนภายใต้สถานการณ์ปกติ โดยความจงรักภักดีของ

บุคลากร องค์กรอาจส่งเสริมได้จากการจัดการบุคลากร

สัมพันธ์และแรงจูงใจ เพื่อให้บุคลากรพึงพอใจและรู้สึกเป็น

ส่วนหน่ึงขององค์กร เมื่อบุคลากรเกิดความจงรักภักดีต่อ

องค์กรก็จะส่งผลให้มีการแบ่งปันความรู้กันระหว่างสมาชิก

โดยการเรียนรู้ การถ่ายทอดความรู้ ประสบการณ์ของบคุลากร

รุ่นพี่สู่รุ่นน้อง ซึ่งเป็นองค์ความรู้ที่ส�าคัญขององค์กรผ่านการ

จัดเก็บในรูปของ เอกสาร คู่มือ วิธีการปฏิบัติ กฎระเบียบ 

ฯลฯ นอกจากน้ี องค์กรควรก�าหนดการแบ่งปันความรู้เป็น

นโยบาย โดยการบูรณาการ ส่งเสริมให้เกิดวัฒนธรรมองค์กร 

ให้มีการแลกเปลี่ยนข้อมูลและสร้างบรรยากาศในองค์กร

ให้เกิดการเรียนรู้โดยเฉพาะระหว่างการปฏิบัติงานที่ช่วย 

ส ่งเสริมให้บุคลากรเกิดการแบ่งป ันความรู ้ได ้อย ่างมี

ประสิทธิภาพมากข้ึนนอกเหนือจากการพัฒนาบุคลากร 

เพื่อเพิ่มความรู้และทักษะที่จ�าเป็น

การศึกษาน้ีเป็นการศึกษาเบื้องต้นด้วยข้อมูลจ�ากัด  

ซึ่งได้จากบุคลากรทั้งระดับผู้บริหารและบุคลากรทั่วไป โดย

การให้คะแนนจากความรู้สกึและการรับรู้  (Perception)  ของ

ผู้ตอบแบบสอบถามในฐานะบุคลากรคนหน่ึง อย่างไรก็ตาม

การศึกษาน้ีเป็นการศึกษาที่ไม่พบงานวิจัยลักษณะการสร้าง

โมเดลสมการโครงสร้างลักษณะเดียวกันมาก่อน ซึ่งเป็นการ 

อธิบายความสัมพันธ์และความเก่ียวข้องกันของตัวแปร

หลายๆ ตัว ที่น�าไปสู่ผลการปฏิบัติงานที่ดีข้ึนของบุคลากร 

จึงสามารถใช้เป็นแนวทางในการศึกษาได้ต่อไปเพื่อยืนยัน

เพิ่มเติม การวิจัยในอนาคตสามารถค้นหาตัวแปรเพิ่มเพื่อ

ใช้ร่วมอธิบายผลการปฏิบัติงานบุคลากร จากผลการศึกษา

พบว่า การจัดการบุคลากรสัมพันธ์ การพัฒนาบุคลากร การ

จัดการค่าตอบแทนและรางวัล ความจงรักภักดี และการ 

แบ่งปันความรู้สามารถอธิบายผลการปฏิบัติงานบุคลากร 

ได้ร้อยละ 54 หากมีการค้นหาเพิ่มตัวแปรอื่นๆ นอกจาก

ตัวแปรข้างต้นอาจมีความเป็นไปได้ที่ค่าการอธิบายผลการ

ปฏิบัติงานบุคลากรจะเพิ่มขึ้น



สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 95

รำยกำรอ้ำงอิง
Afaq, F. U., & Khan, A. (2005). Relationship of training with employees’ performance in hoteling industry; Case  

 of Pearl Continental hotels in Pakistan. (Bachelor’s degree), Institute of Information Technology. Retrieved  

 from https://www.researchgate.net/publication/228497914 

Aityan, S., & Gupta, T. (2012). Challenges of employee loyalty in corporate America. Business and Economics  

 Journal, 2012(55), 1-13. 

Aksoy, Y., Ayranci, E., & Gozukara, E. (2016). A research on the relationship between knowledge sharing and  

 employee performance: The moderating role of unethical behaviors in organizational level. European  

 Scientific Journal, 12(4), 335-352. DOI: 10.19044/esj.2016.v12n4p335

Alhanshi, M., & Albraiki, H. (2015). Knowledge sharing and employee development in oil and gas companies in  

 the United Arab Emirates. Paper presented at the international conference on knowledge management  

 in organizations.

Antonova, E. (2016). Occupational stress, job satisfaction,and employee loyalty in hospitality industry: A comparative  

 case study of two hotels in Russia. (Master of Sciencein), Modul Vienna University, Faculty of International  

 Tourism.

Armstrong, M., & Taylor, S. (2014). Armstrong's handbook of human resource management practice (13th ed.).  

 London: Kogan Page Limited 

Awasthi, S., & Sharma, R. C. (2016). Employee development through competency mapping: A way ahead for  

 organizational growth. International Journal in Management and Social Science, 4(6), 260-270. 

Baltzan, P., & Phillips, A. (2008). Essentials of business driven information systems (2nd ed.). Boston: McGraw-Hill, Inc.

Bambale, A. J., Kassim, S. I., & Musa, L. (2016). Effect of emotional leadership on employee performance  

 among staff of tertiary institutions in Gombe. Journal of Resources Development and Management, 19 

 (2016), 23-30. 

Baltzan, P., & Phillips, A. (2008). Essentials of business driven information systems (2nd ed.). Boston: McGraw-Hill, Inc.

Bergeron, B. (2003). Essentials of knowledge management. New Jersey: John Wiley & Sons.

Bixler, C. H. (2002). Applying the four pillars of knowledge management. Km World, 11(1), 10-20. 

Bloemer, J., & Odekerken-Schroder, G. (2006). The role of employee relationship proneness in creating employee  

 loyalty. International Journal of Bank Marketing, 24(4), 252-264. DOI:10.1108/02652320610671342

Boxall, P., & Purcell, J. (2016). Strategy and Human Resource Management. London: Palgrave Macmillan.

Buttle, F. (2009). Customer relationship management: Concepts and technology (2nd ed.). London: Elsevier Ltd.

Chang, W.-J., Liao, S.-H., Lee, Y.-J., & Lo, W.-P. (2015). Organizational commitment, knowledge sharing and  

 organizational citizenship behaviour: The case of the Taiwanese semiconductor industry. Knowledge  

 Management Research & Practice, 13(3), 299-310. 



96 สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

Chayada Deemalai & Monthon Sorakraikitikul. (2018). A case study of public organizations in Thailand. Journal  

 of Business, Economics and Communications, 13(1), 86-100.

Cheema, S., & Javed, F. (2017). Predictors of knowledge sharing in the Pakistani educational sector: A moderated  

 mediation study. Cogent Business & Management, 4(1), 1-16. DOI:10.1080/23311975.2017.1314109

Chen, Z. X., Tsui, A. S., & Farh, J. L. (2002). Loyalty to supervisor vs. organizational commitment: Relationships  

 to employee performance in China. Journal of occupational and organizational psychology, 75(3), 339-356. 

Chinomona, R., & Sandada, M. (2013). Shared goal, communication and absence of damaging conflicts as  

 antecedents of employee relationship strength at Institutions of higher learning in South Africa. Mediterranean  

 Journal of Social Sciences, 4(3), 137-145. DOI:10.5901/mjss.2013.v4n3p137

Chumg, H.-F., Seaton, J., Cooke, L., & Ding, W.-Y. (2016). Factors affecting employees' knowledge-sharing  

 behaviour in the virtual organisation from the perspectives of well-being and organisational behaviour.  

 Computers in Human Behavior, 64(2016), 432-448. 

Davis-Blake, A., Broschak, J. P., & George, E. (2003). Happy together? How using nonstandard workers affects  

 exit, voice, and loyalty among standard employees. Academy of Management journal, 46(4), 475-485. 

Department of Business Development. (2017). Business data warehouse. Retrieved from https://www. http:// 

 datawarehouse2.dbd.go.th/bdw/home/login.html

Diamantopoulos, A., & Siguaw, J. A. (2000). Introducing LISREL: A guide for the uninitiated. London: Sage  

 Publication.

Doll, W. J., Xia, W., & Torkzadeh, G. (1994). A confirmatory factor analysis of the end-user computing satisfaction  

 instrument. MIS Quarterly, 18(4), 453-461. 

Elegido, J. M. (2013). Does it make sense to be a loyal employee. Journal of Business Ethics, 116(3), 495-511.  

 DOI:10.1007/s10551-012-1482-4

Fareed, Z., UlAbidan, Z., Shahzad, F., & Umm-e-Amen, L. R. (2013). The impact of rewards on employee's job  

 performance and job satisfaction. Management and Administrative Sciences Review, 2(5), 431-442. 

Fombrun, C., Tichy, N., & Devanna, M. (1984). Strategic Human Resource Management. New York: Wiley.

Gomez-Cedeno, M., Castan-Farrero, J. M., Guitart-Tarres, L., & Matute-Vallejo, J. (2015). Impact of human  

 resources on supply chain management and performance. Industrial Management & Data Systems, 115(1),  

 129-157. DOI:10.1108/IMDS-09-2014-0246

Grosse-Heidermann, J. (2016). Success factors of knowledge sharing for a social collaboration platform: An  

 empirical investigation in the specialty chemical industry. (Master of Management and Social sciences),  

 The Faculty of Behavioural, University of Twente. 

Hair, J. F., Black, W. C., Babin, B. J., & Anderson, R. E. (2010). Multivariate data analysis (7th ed.). New Jersey:  

 Pearson Education.

21 
 

Doll, W. J., Xia, W., & Torkzadeh, G. (1994). A confirmatory factor analysis of the end-user computing 
satisfaction instrument.  MIS Quarterly, 18(4), 453-461.  

Elegido, J. M. (2013). Does it make sense to be a loyal employee. Journal of Business Ethics, 116(3), 
495-511. DOI:10.1007/s10551-012-1482-4 

Fareed, Z., UlAbidan, Z., Shahzad, F., & Umm-e-Amen, L. R. (2013). The impact of rewards on 
employee's job performance and job satisfaction. Management and Administrative Sciences 
Review, 2(5), 431-442.  

Fombrun, C., Tichy, N., & Devanna, M. (1984). Strategic Human Resource Management. New York: Wiley. 
Gomez-Cedeño, M., Castán-Farrero, J. M., Guitart-Tarrés, L., & Matute-Vallejo, J. (2015). Impact of human 

resources on supply chain management and performance. Industrial Management & Data 
Systems, 115(1), 129-157. DOI:10.1108/IMDS-09-2014-0246 

Grosse-Heidermann, J. (2016). Success factors of knowledge sharing for a social collaboration platform: 
An empirical investigation in the specialty chemical industry. (Master of Management and Social 
sciences), The Faculty of Behavioural, University of Twente.  

Hair, J. F., Black, W. C., Babin, B. J., & Anderson, R. E. (2010). Multivariate data analysis (7th ed.). New 
Jersey: Pearson Education. 

Hakala, D. (2018). 16 Ways to measure employee performance. Retrieved from http://hrworld. 
com/features/16-ways-measure-performance-021908. 

Harrison, R. (2009). Learning and development. London: CIPD. 
Hashim, H., Judi, H. M., & Wook, T. S. M. T. (2016). Success factors for knowledge sharing among TVET 

instructors. Journal of Theoretical and Applied Information Technology, 85(1), 12-21.  
Hatane, S. E. (2015). Employee satisfaction and performance as intervening variables of learning 

organization on financial performance. Social and Behavioral Sciences 211(2015), 619-628. 
DOI:10.1016/j.sbspro.2015.11.081 

Hassan, S. (2016). Impact of HRM practices on employee’s performance. International Journal of 
Academic Research in Accounting, Finance and Management Sciences, 6(1), 15-22.  

Herington, C., Johnson, L. W., & Scott, D. (2009). Firm-employee relationship strength- A conceptual 
model. Journal of Business Research, 62(11), 1096-1107. DOI:10.1016/j.jbusres.2008.06.019 
Hills, A. M. (2008). Foolproof guide to statistics using SPSS. New South Wales: Pearson Education. 
Holtzhausen, L., & Fourie, L. (2009). Employees' perceptions of company values and objectives and 

employer-employee relationships: A theoretical model. Corporate Communications: An 
International Journal, 14(3), 333-344.  

21 
 

Doll, W. J., Xia, W., & Torkzadeh, G. (1994). A confirmatory factor analysis of the end-user computing 
satisfaction instrument.  MIS Quarterly, 18(4), 453-461.  

Elegido, J. M. (2013). Does it make sense to be a loyal employee. Journal of Business Ethics, 116(3), 
495-511. DOI:10.1007/s10551-012-1482-4 

Fareed, Z., UlAbidan, Z., Shahzad, F., & Umm-e-Amen, L. R. (2013). The impact of rewards on 
employee's job performance and job satisfaction. Management and Administrative Sciences 
Review, 2(5), 431-442.  

Fombrun, C., Tichy, N., & Devanna, M. (1984). Strategic Human Resource Management. New York: Wiley. 
Gomez-Cedeño, M., Castán-Farrero, J. M., Guitart-Tarrés, L., & Matute-Vallejo, J. (2015). Impact of human 

resources on supply chain management and performance. Industrial Management & Data 
Systems, 115(1), 129-157. DOI:10.1108/IMDS-09-2014-0246 

Grosse-Heidermann, J. (2016). Success factors of knowledge sharing for a social collaboration platform: 
An empirical investigation in the specialty chemical industry. (Master of Management and Social 
sciences), The Faculty of Behavioural, University of Twente.  

Hair, J. F., Black, W. C., Babin, B. J., & Anderson, R. E. (2010). Multivariate data analysis (7th ed.). New 
Jersey: Pearson Education. 

Hakala, D. (2018). 16 Ways to measure employee performance. Retrieved from http://hrworld. 
com/features/16-ways-measure-performance-021908. 

Harrison, R. (2009). Learning and development. London: CIPD. 
Hashim, H., Judi, H. M., & Wook, T. S. M. T. (2016). Success factors for knowledge sharing among TVET 

instructors. Journal of Theoretical and Applied Information Technology, 85(1), 12-21.  
Hatane, S. E. (2015). Employee satisfaction and performance as intervening variables of learning 

organization on financial performance. Social and Behavioral Sciences 211(2015), 619-628. 
DOI:10.1016/j.sbspro.2015.11.081 

Hassan, S. (2016). Impact of HRM practices on employee’s performance. International Journal of 
Academic Research in Accounting, Finance and Management Sciences, 6(1), 15-22.  

Herington, C., Johnson, L. W., & Scott, D. (2009). Firm-employee relationship strength- A conceptual 
model. Journal of Business Research, 62(11), 1096-1107. DOI:10.1016/j.jbusres.2008.06.019 
Hills, A. M. (2008). Foolproof guide to statistics using SPSS. New South Wales: Pearson Education. 
Holtzhausen, L., & Fourie, L. (2009). Employees' perceptions of company values and objectives and 

employer-employee relationships: A theoretical model. Corporate Communications: An 
International Journal, 14(3), 333-344.  

21 
 

Doll, W. J., Xia, W., & Torkzadeh, G. (1994). A confirmatory factor analysis of the end-user computing 
satisfaction instrument.  MIS Quarterly, 18(4), 453-461.  

Elegido, J. M. (2013). Does it make sense to be a loyal employee. Journal of Business Ethics, 116(3), 
495-511. DOI:10.1007/s10551-012-1482-4 

Fareed, Z., UlAbidan, Z., Shahzad, F., & Umm-e-Amen, L. R. (2013). The impact of rewards on 
employee's job performance and job satisfaction. Management and Administrative Sciences 
Review, 2(5), 431-442.  

Fombrun, C., Tichy, N., & Devanna, M. (1984). Strategic Human Resource Management. New York: Wiley. 
Gomez-Cedeño, M., Castán-Farrero, J. M., Guitart-Tarrés, L., & Matute-Vallejo, J. (2015). Impact of human 

resources on supply chain management and performance. Industrial Management & Data 
Systems, 115(1), 129-157. DOI:10.1108/IMDS-09-2014-0246 

Grosse-Heidermann, J. (2016). Success factors of knowledge sharing for a social collaboration platform: 
An empirical investigation in the specialty chemical industry. (Master of Management and Social 
sciences), The Faculty of Behavioural, University of Twente.  

Hair, J. F., Black, W. C., Babin, B. J., & Anderson, R. E. (2010). Multivariate data analysis (7th ed.). New 
Jersey: Pearson Education. 

Hakala, D. (2018). 16 Ways to measure employee performance. Retrieved from http://hrworld. 
com/features/16-ways-measure-performance-021908. 

Harrison, R. (2009). Learning and development. London: CIPD. 
Hashim, H., Judi, H. M., & Wook, T. S. M. T. (2016). Success factors for knowledge sharing among TVET 

instructors. Journal of Theoretical and Applied Information Technology, 85(1), 12-21.  
Hatane, S. E. (2015). Employee satisfaction and performance as intervening variables of learning 

organization on financial performance. Social and Behavioral Sciences 211(2015), 619-628. 
DOI:10.1016/j.sbspro.2015.11.081 

Hassan, S. (2016). Impact of HRM practices on employee’s performance. International Journal of 
Academic Research in Accounting, Finance and Management Sciences, 6(1), 15-22.  

Herington, C., Johnson, L. W., & Scott, D. (2009). Firm-employee relationship strength- A conceptual 
model. Journal of Business Research, 62(11), 1096-1107. DOI:10.1016/j.jbusres.2008.06.019 
Hills, A. M. (2008). Foolproof guide to statistics using SPSS. New South Wales: Pearson Education. 
Holtzhausen, L., & Fourie, L. (2009). Employees' perceptions of company values and objectives and 

employer-employee relationships: A theoretical model. Corporate Communications: An 
International Journal, 14(3), 333-344.  



สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 97

Hakala, D. (2018). 16 Ways to measure employee performance. Retrieved from http://hrworld. com/features/ 

 16-ways-measure-performance-021908.

Harrison, R. (2009). Learning and development. London: CIPD.

Hashim, H., Judi, H. M., & Wook, T. S. M. T. (2016). Success factors for knowledge sharing among TVET instructors.  

 Journal of Theoretical and Applied Information Technology, 85(1), 12-21. 

Hatane, S. E. (2015). Employee satisfaction and performance as intervening variables of learning organization  

 on financial performance. Social and Behavioral Sciences 211(2015), 619-628. DOI:10.1016/j.sbspro. 

 2015.11.081

Hassan, S. (2016). Impact of HRM practices on employee’s performance. International Journal of Academic  

 Research in Accounting, Finance and Management Sciences, 6(1), 15-22. 

Herington, C., Johnson, L. W., & Scott, D. (2009). Firm-employee relationship strength- A conceptual model.  

 Journal of Business Research, 62(11), 1096-1107. DOI:10.1016/j.jbusres.2008.06.019

Hills, A. M. (2008). Foolproof guide to statistics using SPSS. New South Wales: Pearson Education.

Holtzhausen, L., & Fourie, L. (2009). Employees' perceptions of company values and objectives and  

 employer-employee relationships: A theoretical model. Corporate Communications: An International  

 Journal, 14(3), 333-344. 

Hu, L. t., & Bentler, P. M. (1999). Cutoff criteria for fit indexes in covariance structure analysis: Conventional criteria  

 versus new alternatives. Structural equation modeling: A multidisciplinary journal, 6(1), 1-55. 

Huang, Y.-H. (1997). Public relations strategies, relational outcomes, and conflict management strategies.  

 (Doctor of Philosophy), College Park, University of Maryland. Retrieved from https://search.proquest.com/ 

 docview/304372602?accountid=44783 ProQuest Dissertations & Theses Global database.

Ibrar, M., & Khan, O. (2015). The impact of reward on employee performance (a case study of Malakand  

 Private School). International Letters of Social and Humanistic Sciences, 52(2015), 95-103. DOI:10.18052/ 

 www.scipress.com/ILSHS.52.95

Lertchai Suthammanon (2017). Strategic human resource management for organizational sustainability. Bangkok:  

 Chulalongkorn University Press.

Lin, H.-F. (2007). Effects of extrinsic and intrinsic motivation on employee knowledge sharing intentions. Journal of  

 information science, 33(2), 135-149. DOI:10.1177/0165551506068174

Schumacker, R. E., & Lomax, R. G. (2004). A beginner's guide to structural equation modeling (2nd ed.).  

 New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates Inc.

Ince, H., & Cemberci, M. (2011). The effect of inter firm knowledge sharing on supply chain and firm performance:  

 A conceptual model proposal. Journal of Global Strategic Management, 5(1), 50-61. DOI:10.20460/ 

 JGSM.2011515812



98 สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

Ineson, E. M., Benke, E., & Laszlo, J. (2013). Employee loyalty in Hungarian hotels. International Journal of Hospitality  

 Management, 32(2013), 31-39. DOI:10.1016/j.ijhm.2012.04.001

Iqbal, A., Tufail, M. S., & Lodhi, R. N. (2015). Employee loyalty and organizational commitment in Pakistani  

 organizations. Global Journal of Human Resource Management, 3(1), 1-11. 

Kantabutra, S., & Avery, G. C. (2009). Shared vision in customer and staff satisfaction: Relationships and their  

 consequences. Journal of Applied Business Research, 25(4), 9-21. 

Kotikul, K., & Vachajitpan, P. (2018). Influences of employee and company factors on perception of employee  

 management and performances. Paper presented at the The Seventh International Conference on  

 Advancement of Development Administration 2018-Social Sciences and Interdisciplinary Studies, Bangkok. 

Kim, H.-S. (2007). A multilevel study of antecedents and a mediator of employee-organization relationships.  

 Journal of Public Relations Research, 19(2), 167-197. DOI:10.1080/10627260701290695

Kumar, D., & Shekhar, N. (2012). Perspectives envisaging employee loyalty: A case analysis. Journal of  

 Management Research, 12(2), 100-112. 

Kuzu, O. H., & Ozilhan, D. (2014). The effect of employee relationships and knowledge sharing on employees’  

 performance: An empirical research on service industry. Procedia-Social and Behavioral Sciences, 109(2014),  

 1370-1374. DOI:10.1016/j.sbspro.2013.12.639

Liao, S.-H., Chang, J.-C., Cheng, S.-C., & Kuo, C.-M. (2004). Employee relationship and knowledge sharing: A  

 case study of a Taiwanese finance and securities firm. Knowledge Management Research & Practice, 2(1),  

 24-34. DOI:10.1057/palgrave.kmrp.8500016

Manurung, S. P. (2017). The effect of direct and indirect compensation to employee's loyalty case study at  

 directorate of human resources in PT POS Indonesia. Journal of Indonesian Applied Economics, 6(1), 84-102. 

Mathis, R. L., & Jackson, J. H. (2010). Human resource management (13th ed.). London: South-Western College Pub.

Mondy, R. W. D., & Martocchio, J. J. (2016). Human resource management (14th Ed.). London: Pearson.

Nippa, M. & Hornung, T. (2014). Is employee loyalty research living in the shadows? Consolidating findings into a  

 future research agenda. Retrieved from https://ssrn.com/abstract=2509763 

O'Dell, C., & Hubert, C. (2011). The new edge in knowledge: How knowledge management is changing the way  

 we do business. New Jersey: John Wiley & Sons Inc.

Odhong, E. A., & Omolo, J. (2014). An analysis of the factors affecting employee relations in the flower industry  

 in Kenya, a case of Waridi Ltd, Athi River. International Journal of Business and Social Science, 5(11), 147-160.

Omar, M. W., Jusoff, K., & Hussin, H. (2010). Employee motivation and its impact on employee loyalty. World  

 Applied Sciences Journal, 8(7), 871-873. 

Ong, D., Ong, V., Zhang, L. H., Huey, P. S., & Hie, T. S. (2014). Expressions of fresh graduates: Employee loyalty in  

 Malaysia. World Journal of Management, 5(2), 92-106. 



สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 99

Osama, N. (2015). Employee Relationship Management and its Effect on Employees Performance at  

 Telecommunication and Banking Sectors. (Master of Business Administration), University of Nairobi,  

 The Islamic University. 

Osibanjo, A. O., Adeniji, A. A., Falola, H. O., & Heirsmac, P. T. (2014). Compensation packages: A strategic tool  

 for employees' performance and retention. Leonardo Journal of Sciences, 2014(25), 65-84. 

Rahman, M. S., & Taniya, R. K. (2017). Effect of employee relationship management (ERM) on employee  

 performance: A study on private commercial banks in Bangladesh. Human Resource Management  

 Research, 7(2), 90-96. DOI:10.5923/j.hrmr.20170702.03

Rajneesh, & Kaur, K. (2014). Knowledge management and firm performance: A descriptive study. International  

 Journal, 2(4), 196-204. 

Rajput, S., Singhal, M., & Tiwari, S. (2016). Job satisfaction and employee loyalty: A study of academicians.  

 Asian J. Management, 7(2), 159-163. 

Reychav, I., & Weisberg, J. (2009). Good for workers, good for companies: How knowledge sharing benefits  

 individual employees. Knowledge and process management, 16(4), 186-197. DOI:10.1002/kpm.335

Rhoades, L., & Eisenberger, R. (2002). Perceived organizational support: A review of the literature. Journal of  

 Applied Psychology, 87(4), 698-714 . DOI:10.1037//0021-9010.87.4.698

Rungradit Kongyoungyune (2017). Learning organization, organizational climate, organizational citizenship  

 behavior and knowledge sharing of subunits within technical department Thai Airways Public Company  

 Limited. Journal of the Association of Researchers, 22(1), 150-162.

Saghier, N. E., Wahba, L., & Aziz, R. A. (2015). The effect of human resources management practces on  

 employees’ loyalty. Internatonal Journal of Humanites Social Sciences and Educaton, 2(4), 66-75.

Sajeva, S. (2014). Encouraging knowledge sharing among employees: How reward matters. Procedia-Social and  

 Behavioral Sciences, 2014(156), 130-134. DOI:10.1016/j.sbspro.2014.11.134

Samwel, J. O. (2018). Effect of employee relations on employee performance and organizational performance  

 study of small organizations in Tanzania. Global Journal of Management and Business Research, 18(8),  

 30-39.

Savolainen, R. (2017). Information sharing and knowledge sharing as communicative activities. Information  

 Research, 22(3), 121-140. 

Sethawut Hnumkha. (2016). Positive attitude and good labor relations building in organization. FEU Academic  

 Review, 10(2), 73-83.

Shafieiyoun, S., & Safaei, A. (2013). Enhancing knowledge sharing among higher education students  

 through digital game. Journal of Knowledge Management, Economics and Information Technology, 3(3),  

 1-20. 



100 สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

Singh, P. (2014). An empirical study on organisational learning with reference to employee development in  

 best practice organisation of manufacturing industries, Gujarat. International Journal of Pharmaceutical  

 Sciences and Business Management, 2(1), 1-27. 

Suttipong Kiartivich (2019). Developing a causal relationship model of managerial coaching influencing  

 employee performance: The mediating roles of leadershipmember-exchange, employee engagement  

 and job satisfaction on employee performance. VeridianE-Journal, Silpakorn University, 12(2), 152-168. 

Thao, L. T. T., & Hwang, C.-S. J. (2015). Factors affecting employee performance-evidence from petrovietnam  

 engineering consultancy JSC. Meiho University. 

Theriou, N., Maditinos, D., & Theriou, G. (2011). Knowledge management enabler factors and firm performance:  

 An empirical research of the Greek medium and large firms. European Research Studies, 14(2), 97. 

Titang, F. F. (2013). The impact of internal communication on employee performance in an organization. University  

 of Bamenda, Technical Training College. 

United States Office of Personnel Management. (2017). A handbook for measuring employee performance.  

 Washington, D.C.: Employee Service

Wargborn, C. (2008). Managing motivation in organizations. Why employee relationship management matters.  

 (Master of International Management), ISCTE Business School, University Institute of Lisbon.

Wang, S., & Noe, R. A. (2010). Knowledge sharing: A review and directions for future research. Human Resource  

 Management Review, 20(2), 115-131. DOI:10.1016/j.hrmr.2009.10.001

Watchara Wetprasit. (2014). A model of human resource management strategies affecting employee  

 engagement and performance in the hotel business in Thailand (Doctor of business administration),  

 Ramkhamhaeng University, Bangkok

Wantana Tiwakalin & SomChai Lertpiromsuk (2015). A relationship between human resource management  

 and performance effectiveness and employee loyalty at Deestone Company Limited Samut Sakhon.  

 KKU Research Journal HS (GS), 3(1), 68-81.

Yongcai, Y. (2010, 7-9 May 2010). Employee relationship management of small and medium-sized enterprises.  

 Paper presented at the 2010 international conference on E-Business and E-Government. 


