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Abstract 

PURPOSES: To analyze the direct and indirect influences of high-performance work 

systems on organizational performance through social exchange. METHODS: Sample 

survey research. Data were collected from 310 personnel of the Government Savings 

Bank working at the headquarters and branches in Bangkok Metropolis, using the 

techniques of proportional stratified sampling. The research instrument was a 

questionnaire tested for reliability using the Cronbach method. The main analytical 

method was structural equation modeling. RESULTS: High-performance work systems 

exhibited direct influence on organizational performance and social exchange. 

Meanwhile, social exchange exhibited direct influence on organizational performance. 

High-performance work systems exhibited indirect performance through social exchange 

on organizational performance which was a partial transfer of influence. 

THEORETICAL/POLICY IMPLICATIONS: Organizations should focus on social exchange for 

increasing organizational performance than only on high-performance work systems in 

organizational growth. 

 

Keywords: High performance work systems, social exchange, organizational performance 
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บทน า 

 ภายใต้ ก ระแส โลกาภิ วั ตน์ ที่ มี ก าร
เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลาท าให้องค์การทั้งใน
ภาครัฐและเอกชนต่างต้องเร่งปรับตัวเพ่ือสร้าง
ขีดความสามารถในการแข่งขันกับความท้าทายที่
เกิดขึ้น ทุกองค์การต่างค้นหากลยุทธ์การสร้าง
ความส าเร็จและการเติบโตแก่องค์การ โดยหัวใจ
ส าคัญของผลส าเร็จย่อมมาจากระบบการจัดการ
ที่ดี โดยเฉพาะการเชื่อมโยงกลยุทธ์ขององค์การ
ให้เข้ากับระบบทรัพยากรมนุษย์จนกลายเป็น
นโยบายในการน าไปปฏิบัติซึ่งช่วยให้เกิดผลการ
ปฏิ บั ติ งานสู งขึ้ น ที่ เรี ย กว่ า  ระบบ งานที่ มี
ส ม ร ร ถ น ะ สู ง  (High performance work 

systems หรือ HPWS) แม้ว่านักวิชาการต่างก็
ยอมรับว่าสามารถท าให้ผลการปฏิบัติงานของ
องค์การสูงขึ้นแต่เกิดค าถามว่าด้วยวิธีการอย่างไร
และท าไม จากการทบทวนวรรณกรรมผู้วิจัย
พบว่า ระบบงานที่มีสมรรถนะสูงไม่ได้ส่งผลต่อ
ผลการปฏิบัติงานขององค์การโดยตรง แต่จะมี
กลไกส าคัญในการส่งผ่านที่ เรียกว่า ตัวแปร
คั่นกลาง (mediator) ซึ่งเป็นตัวแปรส าคัญใน
การเชื่อมโยงระบบงานที่มีสมรรถนะสูงผ่านไปสู่
การปฏิบัติ (Ramsey et al., 2000) และถูกมอง
ว่าเกี่ยวข้องกับทัศนคติและพฤติกรรมของคนที่
ปฏิบัติงาน ดังนั้นในการปฏิสัมพันธ์ทางสังคม 
ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคมจึงนับเป็นทฤษฎี
ที่ ส าคัญ ที่ สุ ด ในการน ามาอธิบ าย เกี่ ย วกับ
พฤติกรรมองค์การ (Cropanzano & Mitchell, 

2005)  
     งานวิจัยนี้จึงมุ่งศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ
ระหว่างระบบงานที่มีสมรรถนะสูงกับผลการ
ปฏิบัติงานผ่านการแลกเปลี่ยนทางสังคม โดย
เลือกศึกษาจากธนาคารออมสิน ซึ่งเป็นองค์การ
รัฐวิสาหกิจที่ประสบผลสัมฤทธิ์ที่น่าพอใจ โดย
ได้รับรางวัลคุณภาพแห่งชาติปี 2563 ที่แสดงถึง

ความสามารถในการบริหารจัดการที่เป็นเลิศ ซึ่ง
การได้รับรางวัลคุณภาพแห่งชาติของธนาคาร
ออมสินเป็นผลของระบบงานที่มีสมรรถนะสูง
โดยเฉพาะหรือเป็นผลของความสัมพันธ์ภายใน
องค์การจากการแลกเปลี่ยนทางสังคมที่ก่อให้เกิด
ผลการปฏิบัติงานที่สูงขึ้นหรือไม่ อย่างไร  
 

วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

 1 . เพ่ื อศึ กษ าอิ ท ธิ พลทางตรงของ
ระบบงานที่ มี สมรรถนะสู งที่ ส่ งผลต่อผลการ
ปฏิบัติงานขององค์การ 
 2 . เพ่ื อศึ กษ าอิ ท ธิ พลทางตรงของ
ระบบงานที่ มี สมรรถนะสู งที่ ส่ งผลต่ อการ
แลกเปลี่ยนทางสังคม 

 3. เพ่ือศึกษาอิทธิพลทางตรงของการ
แลกเปลี่ยนทางสังคมต่อผลการปฏิบัติงานของ
องค์การ 
 4. เพ่ือตรวจสอบอิทธิพลทางอ้อมของ
ระบบงานที่ มี สมรรถนะสู งที่ ส่ งผลต่อผลการ
ปฏิบัติงานขององค์การผ่านการแลกเปลี่ยนทาง
สังคม  
 

แนวความคิดทฤษฎีและงานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 
1 . ผ ล ก า ร ป ฏิ บั ติ ง า น ข อ ง อ ง ค์ ก า ร 
(Organization performance)  

      ผลส าเร็จของงานเป็นสิ่งที่องค์การทั้งหลาย
ต่างปรารถนาให้การประเมินผลออกมาอยู่ในระดับ
ที่แสดงถึงการใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ
และมีประสิทธิผล (Daft, 2000) การวัดผลการ
ปฏิบัติงานขององค์การเป็นเครื่องมืออย่างหนึ่งใน
การตรวจสอบผลลัพธ์ที่เกิดจากการวางแผนในการ
ใช้ทรัพยากรในองค์การเพ่ือให้เกิดประโยชน์สูงสุด 
โดยแบ่งออกเป็น 2 ประเภทคือ 1) การวัดแบบเป็น
ตัวเงิน ได้แก่ ความสามารถในการท าก าไร ความ
เข้มแข็งทางการเงิน และการปฏิบัติการอย่างมี
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ประสิทธิภาพ เป็นต้น 2) การวัดแบบไม่ใช่ตัวเงิน 
จะเกี่ยวข้องกับเจตนารมณ์และภาพพจน์สาธารณะ 
ความสามารถทางนวัตกรรม และการเติบโตของ
จ านวนพนักงาน เป็นต้น 

 Kaplan and Norton (1996) ได้ สร้ าง
ดั ชนี วั ด ความส าเร็ จแบ บ สมดุ ล  (Balance 

Scorecard) เพ่ือเป็นเครื่องมือในการประเมินผล
การปฏิบัติงานเชิงกลยุทธ์แบบสมดุล สามารถน า
ผลลัพธ์ที่ ได้มาช่วยปรับปรุงผลการปฏิบั ติงาน 
ภายใต้แนวคิดดัชนีวัดความส าเร็จแบบสมดุลจะ
สามารถวัดผลการปฏิบัติงานด้วย 4 มุมมองที่
แตกต่างกัน ได้แก่ 1) มุมมองด้านการเงิน เป็นการ
ให้ความส าคัญกับผลประกอบการขององค์การ 2) 
มุมมองด้านลูกค้า โดยพิจารณาจากความพึงพอใจ
ของลูกค้า 3) มุมมองด้านกระบวนการภายใน 
สะท้อนถึงประสิทธิภาพในการจัดการองค์การ และ 
4) มุมมองด้านการเรียนรู้และเติบโตขององค์การ 
เป็นการพัฒนาศักยภาพในด้านการเรียนรู้เพ่ือการ
เจริญเติบโตขององค์การ โดยแต่ละมุมมองจะมี
ความสอดคล้องกับวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ของ
องค์การ ผู้บริหารสามารถมองเห็นภาพรวมต่อสิ่งที่
องค์การต้องการความส าเร็จ 

2 . ร ะ บ บ ง า น ที่ มี ส ม ร ร ถ น ะ สู ง  (High 

performance work systems--HPWS) 

 ระบบงานที่มีสมรรถนะสูงเป็นวิธีการที่
ส่งเสริมให้พนักงานไปสู่ความได้เปรียบในการแข่ง 
ขันสู งสุด (Becker & Huselid, 1998) โดยช่วย
พัฒนาทักษะ แรงจูงใจ และโอกาสของพนักงานใน
การท างานให้เกิดผลิตภาพและประสิทธิผลมาก
ยิ่ งขึ้น ในการปฏิบั ติ งาน (Appelbaum et al., 

2000) รวมทั้งเป็นส่วนสนับสนุนที่ส าคัญต่อการ
บรรลุเป้า หมายสร้างความส าเร็จให้แก่องค์การ 
นักวิชาการได้นิยามและให้ความหมายระบบงานที่
มีสมรรถนะสูงที่หลากหลายออกไป บางคนนิยาม
ว่าเป็นชุดของวิธีปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ที่
แตกต่างกันแต่มีความเชื่อมโยงกันและถูกออกแบบ

มาเพ่ื อพัฒนาทั กษะและความพยายามของ
พนักงาน (Datta et al., 2005; Takeuchi et al., 

2007) แต่ส่วนใหญ่เห็นร่วมกันว่าระบบงานที่มี
สมรรถนะสูงเน้นความสนใจไปที่การลงทุนใน "คน" 
ซึ่งเกี่ยวกับวิธีปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์  
องค์ประกอบของระบบงานที่มีสมรรถนะสูง 
 Van Buren and Werner (1996) ระบุว่า
ระบบงานที่ มีสมรรถนะสู งมี รูปแบบเฉพาะที่
เกี่ยวข้องกันใน 3 ด้านคือ 1) โครงสร้างของงาน 2) 
วิธีปฏิบัติงาน และ 3) กระบวนการที่มีประสิทธิ 
ภาพ Bohlander and Snell (2004) เห็นว่าองค์ 
ประกอบส าคัญคือ การผสมผสานวิธีปฏิบัติงาน
ด้านทรัพยากรมนุษย์ โครงสร้างงานและกระบวน 
การ เพ่ือเพ่ิมความรู้ ทักษะ ความผูกพันและความ
ยืดหยุ่นของพนักงาน สอดคล้องกับ Noe et al. 

(2020) ได้อธิบายถึงองค์ประกอบของระบบงานที่มี
สมรรถนะสูงว่าต้องท างานสอดคล้องกันเพ่ือให้งาน
ในแต่ละหน้าที่ด าเนินไปอย่างราบรื่น โดยประกอบ
ไปด้วย 

 1. โครงสร้างองค์การ (Organizational 

Structure) เป็นการจัดพนักงานเข้าสู่แผนกต่าง ๆ 
โครงสร้างจะช่วยสนับสนุนการให้ความร่วมมือต่อ
กัน การเรียนรู้ และการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 
 2. การออกแบบงาน (Task design) เป็น
การก าหนดการจัดกลุ่มความรับผิดชอบโดยให้
รายละเอียดของกิจกรรมที่จ าเป็นแก่ทีมงาน  
 3. คน (People) เป็นการจัดวางคนให้ถูก
ต าแหน่ งเพ่ื อให้ เหมาะสมกับงานนั้ น  ๆ ฝ่ าย
ทรัพยากรบุคคลต้องช่วยองค์การในการสรรหาและ
คัดเลือกคนที่มีคุณสมบัติที่ต้องการ มีการฝึกอบรม
การพัฒนาและจัดการอาชีพ  
 4. ระบบรางวัล (Reward System) เป็น
ระบบที่เป็นการสนับสนุนผลการปฏิบัติงานสูง โดย
การกระตุ้นให้คนพยายามบรรลุวัตถุประสงค์ที่เป็น
เป้าหมายขององค์การ 
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 5 . ระบ บ ส ารส น เท ศ  ( Information 

System) ซึ่งความได้เปรียบทางเทคโนโลยีในการให้
พนักงานได้เขา้ถึงข่าวสารที่เป็นประโยชน์จะช่วยให้
เกิดผลดีกับองค์การด้วย 

 จากการทบทวนวรรณกรรม สามารถสรุป
ได้ว่าระบบงานที่มีสมรรถนะสูง หมายถึง ระบบ 
งานที่มีการเชื่อมโยงวิธีการปฏิบัติด้านทรัพยากร
มนุษย์กับระบบสารสนเทศ และการออกแบบ
โครงสร้างองค์การให้มีความสอดคล้องกับกลยุทธ์
ขององค์การเพ่ือช่วยเสริมสร้างความรู้ ทักษะ และ
แรงจูงใจของพนักงานให้สามารถสร้างผลการ
ปฏิบัติงานขององค์การดีขึ้น โดยมีส่วนประกอบที่
ส าคัญ 3 ประการ กล่าวคือ 1) การออกแบบงาน 2) 
การจัดการเทคโนโลยีสารสนเทศ และ 3) วิธีการ
ปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ 
 ทั้งนี้การออกแบบงานสามารถน ามาช่วย
พัฒนางานให้พนักงานได้หลากหลายวิธี ตาม
แนวคิดของ Schermerhorn (1996) ทั้งการลด
ขั้นตอนที่ไม่จ าเป็นลงและสามารถเป็นกลยุทธ์
ส าหรับองค์การด้วยการเพ่ิมศักยภาพในการจูงใจ
ให้กับงาน Hackman and Oldham (1975) ได้
เส น อ ตั ว แ บ บ คุ ณ ลั ก ษ ณ ะข อ งงาน  (Job 

Characteristics) ซึ่งเพ่ิมแรงจูงใจในการแสดง
พฤติกรรมที่ดีของพนักงานในการปฏิบัติงานท า
ให้เกิดผลลัพธ์ของบุคคลและงานในระดับสูง โดย
มีคุณลักษณะของงานหลัก 5 ประการ ได้แก่     
1) ความหลากหลายของทักษะการท างาน (skill 
variety) 2) ค ว า ม ชั ด เจ น ข อ ง ง า น  ( task 

identity) 3) ค ว า ม ส า คั ญ ข อ ง ง า น  ( task 

significance)     4) ความเป็นอิสระของงาน 
( job autonomy) แ ล ะ  5) ก าร ได้ รั บ ข้ อมู ล
ย้อนกลับ (feedback)  

 ในปัจจุบัน การด าเนินงานขององค์การ
ส่ ว น ให ญ่ ต่ า ง ใช้ เท ค โน โล ยี ส า รส น เท ศ 
(Information Technology) ในการขับเคลื่อนงาน 
ปรับปรุงกระบวนการท างานเพ่ือสร้างความสะดวก

รวดเร็วส าหรับผู้ปฏิบัติงานด้วยแนวทางปฏิบัติงาน
ที่ เหมาะสม ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์มีการจัดการ
รวบรวมและจัดเก็บข้อมูล การใช้และเผยแพร่
สารสนเทศที่ส าคัญอย่างเป็นระบบถือเป็นปัจจัยที่
สร้างความได้เปรียบในการแข่งขันของบริษัทซึ่ง
สมรรถนะทางเทคโนโลยีจึงเป็นสิ่งส าคัญต่อการ
จัดการสารสนเทศในองค์การได้อย่างมีประสิทธิผล 
โดยเฉพาะระดับคุณภาพของสมรรถนะเทคโนโลยี
สารสน เทศมี ผลกระทบเชิ งบวกต่ อผลการ
ป ฏิ บั ติ ง าน ข อ งบ ริ ษั ท อ ย่ า งมี นั ย ส าคั ญ 
(Bharadwaj, 2 0 0 0 ) โด ย  Tippins and Sohi 

(2003) ได้เสนอแนวคิดสมรรถนะของเทคโนโลยีมี 
3 องค์ ประกอบ คื อ 1) ความรู้ ด้ านเทคโลยี
สารสนเทศ (IT knowledge) 2) การปฏิบัติการ
ด้ านเทคโลยีสารสนเทศ (IT operations) และ                
3 ) วั ต ถุ ป ระส งค์ ด้ าน เท ค โลยี ส ารสน เท ศ                
(IT objects) ในการสื่อสารภายในองค์การโดย
ระบบข้อมูลข่าวสารที่เปิดโอกาสให้พนักงานเข้าถึง
ซึ่งเป็นประโยชน์ต่อตัวพนักงานและองค์การรวมทั้ง
ช่วยให้การด าเนินงานเป็นไปอย่างมีประสิทธิผล
ตลอดจนน าไปสู่ความได้เปรียบในการแข่งขัน 

 วิธีการปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ (HR 

practices) หมายถึง กิจกรรมทางด้านทรัพยากร
มนุษย์ที่ประกอบด้วย การฝึกอบรม การคัดเลือก 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน และสิ่งจูงใจ (Ali et 

al., 2017) โดยนักวิชาการเลือกศึกษาแตกต่างกัน
ตามฐานคิ ดการท างานที่ มี สมรรถนะสู งที่
หลากหลายทั้งมาจากทัศนะพิสัย (perspective) 

ว่าเป็นชุดวิธีปฏิบัติทรัพยากรมนุษย์ที่ดีที่สุด (best 

practice) ใช้ได้กับทุกองค์การสามารถบรรลุผลการ
ปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิผล (Pfeffer, 1994) 
หรือความเชื่อว่าไม่มีวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุดแต่เลือกใช้
ตามสถานการณ์ (best fit) รวมทั้งแนวทางการรวม
ปัจจัยเป็นกลุ่ม (bundle) ซึ่ งทุกแนวทางล้ วน
พัฒนาทักษะและความผูกพันทั้งสิ้นและต่างก็มีวิธี
ปฏิบัติที่ใกล้เคียงกัน 
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3 . ก า ร แ ล ก เป ลี่ ย น ท า งสั ง ค ม  (Social 

exchange) 

      ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคมเป็นทฤษฎีที่
ถูกน ามาใช้มากที่ สุดในการอธิบายพฤติกรรม
องค์การ เนื่องจากอธิบายถึงพฤติกรรมมนุษย์และ
การปฏิสัมพันธ์ทางสังคม ซึ่งเป็นเครื่องมือในการ
สนับสนุนให้มีการแลกเปลี่ยนในด้านผลประโยชน์
โดยใช้ประเมินระดับความสัมพันธ์ในด้านความ
ผูกพันและความพึงพอใจที่ได้รับจากความทุ่มเทใน
การแลกเปลี่ยนทางสังคมเพ่ือการบรรลุเป้าหมาย
ข อ ง ต น  (Thibaut & Kelley, 1 9 5 9 ) ด้ ว ย
ความสัมพันธ์ที่ เกิดขึ้นระหว่างพนักงานและ
นายจ้างที่มีความไว้วางใจต่อกัน รวมทั้งเชื่อถือใน
ความสัมพันธ์ที่มีมาอย่างยาวนานจากการท างานใน
องค์การ (Rubel et al., 2018) ทั้งในเรื่องของการ
รับรู้การสนับสนุน (perceived support) คุณภาพ
ของการแลกเปลี่ยน (exchange quality) ความ
ผูกพันเชิงอารมณ์ (affective commitment) และ
ความไว้วางใจ (trust) 

     การรับรู้การสนับสนุนขององค์การ มีนิยามว่า
เป็นระดับของการรับรู้ระหว่างคู่พันธมิตรโดยอีก
ฝ่ายหนึ่งให้ความส าคัญในการสนับสนุนและห่วงใย
ต่ออีกฝ่ายหนึ่ง (Eisenberger et al., 1986) เมื่อ
การรับรู้การสนับสนุนขององค์การสูง แสดงว่า
หัวหน้าหรือองค์การให้การช่วยเหลือพนักงานและ
ให้การสนับสนุนรวมทั้งให้ความส าคัญต่อความ
เป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน เป็นการส่งสัญญาณว่า
องค์การต้อนรับและยอมรับพวกเขาในฐานะสมาชิก
ขององค์การ พนักงานจึงพยายามตอบแทนองค์การ
ด้วยการท างานอย่างเต็มความสามารถ 

     คุณภาพของการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น ากับ
สมาชิก หมายถึงระดับความสัมพันธ์ระหว่างผู้น า
ซึ่งเป็นผู้บังคับบัญชากับพนักงานที่มีต่อกัน โดยมี
พ้ืนฐานมาจากความเชื่อใจและให้ความช่วยเหลือ
สนับสนุนซึ่งกันและกันตามมาด้วยสัมพันธภาพที่ดี 
(Organ et al., 2006) จึงก่อให้เกิดคุณภาพของการ

แลกเปลี่ยนที่แตกต่างกัน หากสมาชิกอยู่ในกลุ่มที่มี
คุณภาพการแลกเปลี่ยนสูงจะได้รับความไว้วางใจ
จากผู้น าและการสนับสนุนในด้านต่าง ๆ ที่ส่งผลต่อ
แรงจูงใจในการท างานมีความผูกพันต่อองค์การ
และพฤติกรรมที่เป็นผลลัพธ์ในทางบวก เกิดความ
พยายามและความทุ่มเทจากพนักงานในการท างาน
มากขึ้น  
 ความผู ก พั น เชิ งอารมณ์  หมายถึ ง 
ความรู้สึกหรือทัศนคติของผู้ปฏิบัติงานที่มีต่อ
องค์การโดยมีความรู้สึกในลักษณะของการยึดมั่น 
เป็นอันหนึ่งอันเดียวกันกับองค์การ สะท้อนถึง
ระดับที่คู่แลกเปลี่ยนมีความผูกพันทางอารมณ์กับ
อีกฝ่ายหนึ่ง (Allen & Meyer, 1990) โดยเฉพาะ
เมื่อพนักงานมีความเข้าใจในระบบงานที่มีสมรรถนะ
สูง ความรู้สึกที่พนักงานมีต่อองค์การจะ 

อยู่ในลักษณะของความยินดีในการเป็นส่วนหนึ่ง
ขององค์การและพร้อมที่จะทุ่มเทให้กับงานอย่าง
เต็มความสามารถ  
 ความไว้วางใจเป็นแนวคิดหลักในการเข้าใจ
มนุษย์และระบบทางสังคม ช่วยสร้างประสิทธิผลให้
เกิดขึ้นแก่องค์การ และยังเป็นปัจจัยส าคัญในการ
ปรับปรุงความส าเร็จขององค์การในระยะยาว (Mey 

et al., 2014) ความไว้วางใจ หมายถึงความเชื่อมั่น 
ศรัทธาและให้เกียรติต่อผู้อ่ืน เป็นความคาดหวังเชิง
บวกของบุคคลที่มีต่อองค์การพร้อมเต็มใจที่จะ
ปฏิบัติงานด้วยความทุ่มเทและยอมรับความเสี่ยงที่
จะเกิดขึ้นจากความเชื่อนั้น โดยเฉพาะในสังคมที่มี
ความไว้วางใจสูง บุคลากรก็จะมีความรับผิดชอบใน
การท างานสูงสามารถปฏิบัติงานในกลุ่มได้เป็นอย่าง
ดี ด้วยความคิดที่ยืดหยุ่นกว่าในสังคมที่มีความ
ไว้วางใจในระดับต่ า (Erden & Erden, 2009) จาก
การทบทวนวรรณกรรมดังข้างต้น ผู้เขียนสามารถ
สรุปได้ว่า ระบบงานที่มีสมรรถนะสูงมีความสัมพันธ์
เชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานขององค์การโดยผ่าน
การแลกเปลี่ยนทางสังคมตามกรอบแนวความคิดใน
การวิจัยครั้งนี้ ดังภาพที ่1 
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ภาพที่ 1 กรอบแนวความคิดที่ใช้ในการวิจัย 

 

วิธีด าเนินการวิจัย 

 การศึกษาครั้งนี้เป็นงานวิจัยเชิงปริมาณ
โดยใช้ เครื่องมือเป็นแบบสอบถามเพ่ือยืนยัน
สมมติฐาน ซึ่งมีข้ันตอนดังต่อไปนี้ 
     1. ประชากรในการวิจัยครั้งนี้  ประกอบด้วย
บุคลากรที่ปฏิบัติงานอยู่ในธนาคารออมสินซึ่งมี
จ านวนทั้งสิ้น 16,558 คน โดยกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ใน
การวิจัย ได้แก่ บุคลากรที่ปฏิบัติงานระดับ กลุ่ม 
สายงาน ฝ่าย/ภาค ธนาคารออมสินในส่วนของ
ส านักงานใหญ่และบุคลากรที่ปฏิบัติงานในส่วน

ของกิจการสาขาธนาคารในกรุงเทพมหานคร 
จ านวน 330 ตัวอย่างจากแนวทางของ Gorsuch 

(1983) ที่ใช้จ านวนตัวอย่าง 5:1 ข้อค าถาม โดย
ส่วนส านักงานใหญ่ใช้วิธีสุ่มตัวอย่างแบบชั้นภูมิเชิง
สั ด ส่ ว น  (Proportional stratified random 

sampling) เพ่ือจ าแนกกลุ่มงานทั้งหมดออกเป็น 2 
ชั้นภูมิ และสุ่มตัวอย่างแบบง่าย (Simple random 

sampling) ซึ่งได้ กลุ่มลูกค้าบุคคล  กลุ่มเทคโนโลยี
สารสนเทศ กลุ่ มทรัพยากรบุ คคล และกลุ่ ม
ปฏิ บั ติ การ ส าหรับส่ วนของกิ จการสาขาใน

การแลกเปลี่ยนทางสังคม 

1. การรับรู้การสนับสนุนขององค์การ 
2. คุณภาพของการแลกเปลีย่น 

3. ความผูกพันเชิงอารมณ ์

4. ความไว้วางใจ 

 

ระบบงานที่มีสมรรถนะสูง 
1. การออกแบบงาน 

    1.1 ความหลากหลายของทักษะการท างาน  

    1.2 ความชัดเจนของงาน 

    1.3 ความส าคัญของงาน 

    1.4 ความเป็นอิสระของงาน 

    1.5 การให้ข้อมูลย้อนกลับ 

2. การจัดการเทคโนโลยสีารสนเทศ  
    2.1 ความรู้ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 

    2.2 การปฏิบัติการด้านเทคโนโลยี สารสนเทศ 

    2.3 โครงสร้างพื้นฐานด้านเทคโนโลยสีารสนเทศ 

3. วิธีปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย ์

    3.1 การฝึกอบรม  
    3.2 การคัดเลือก 

    3.3 การประเมินผลการปฏิบัตงิาน 

    3.4 สิ่งจูงใจ 

 

ผลการปฏิบัติงานขององค์การ 
1. ด้านการเงิน 

2. ด้านลูกค้า 
3. ด้านกระบวนการภายใน
องค์การ 

4. ด้านการเรยีนรู้และการเติบโต 
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กรุงเทพมหานคร ใช้การสุ่มตัวอย่างแบบเขต (Area 

sampling) โดยแบ่งพ้ืนที่ของสาขาธนาคารออมสิน
ออกเป็น 6 กลุ่มเขต และสุ่มตัวอย่างแบบง่ายกลุ่ม
ละ 2 เขต รวมเป็น 12 เขต โดยมีสาขาธนาคารออม
สินตั้งอยู่ทั้งสิ้น 50 สาขา 
     2. แบบสอบถามที่ใช้ในการวิจัยมีทั้งหมด 5 
ส่วน มีจ านวน 60 ข้อ เป็นแบบประมาณค่า (Likert 

scale) จ าแนกออกเป็น 5 ระดับผู้วิจัยได้ตรวจสอบ
คุณภาพของเครื่องมือ โดยทดสอบความเที่ยงตรง 
(Validity) และความ เชื่ อมั่ น (Reliability) ของ
แบบสอบถาม ดังนี้ 
 2.1 การตรวจสอบเครื่องมือจากผู้ทรง 
คุณวุฒิจ านวน 3 ท่านและน ามาค านวณหาค่า IOC: 

Index of item objective congruence ซึ่ ง เป็ น
ดัชนีวัดความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามกับ
วัตถุประสงค์ พบว่าข้อค าถามมีค่าอยู่ระหว่าง 
0.60-1.00 ตรงตามเกณฑ์ที่ก าหนดว่า IOC ควรมี
ค่า มากกว่า 0.60 ขึ้นไป (Hair et al., 2010)        
 2.2 การน าแบบสอบถามไปทดลองกับ
กลุ่มทดลองจ านวน 30 ชุด พบว่าค่าสัมประสิทธิ์
อั ล ฟ่ า ข อ งค รอ น บ าค  (Cronbach's Alpha 

Coefficient) โดยรวมเท่ ากั บ  0 .983 ตั วแปร
ระบบงานที่มีสมรรถนะสูงเท่ากับ 0.974 การ
แลกเปลี่ยนทางสังคมเท่ากับ 0.928 และผลการ
ปฏิบัติงานขององค์การเท่ากับ 0.968  ซึ่งถือว่าเป็น
ค่ าความเชื่ อมั่ นที่ ยอมรับ ได้ ตามเกณฑ์ ของ 
Nunnally (1978) ที่ก าหนดว่าต้องมีค่าเท่ากับหรือ
มากกว่า 0.7 ขึ้นไป จึงสามารถน าไปใช้กับกลุ่ม
ตัวอย่างต่อไป 

 การรวบรวมข้อมูล ผู้เขียนได้ท าเรื่องการ
นัดหมายวันที่ เข้าไปแจกและรับแบบสอบถาม 
กลับคืนจากกลุ่มตัวอย่างด้วยตนเอง โดยได้รับ
กลับคืนมาจ านวน 310 ชุด คิดเป็นอัตราส่วนร้อย
ละ 93 ของแบบสอบถามทั้งหมด ซึ่งถือว่าจ านวน
ข้อมูลที่สูญหายมีน้อยกว่า 10 % ให้ถือว่ายอมรับ
ได้ (Hair et al., 2006) โดยข้อมูลมีค่าความโด่ง

และความเบ้ อยู่ ในช่วงระหว่าง -2 ถึง +2 จึงมี
ความเหมาะสมส าหรับการวิเคราะห์ทางสถิติต่อไป 

 การวิ เคราะห์ ข้ อมูล ผู้ เขี ยนแบ่ งการ
วิเคราะห์ออกเป็น 2 ส่วน ประกอบด้วย  
      1. การวิเคราะห์ข้อมูลสถานภาพของกลุ่ม
ตัวอย่างด้วยสถิติเชิงพรรณนาด้วยค่าสถิติพ้ืนฐาน  
ได้แก่  ค่าเฉลี่ ย (Mean) ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
(Standard Deviation) ค่ าความถี่  (Frequency) 

และค่าร้อยละ (Percentage)  

 2. การวิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิติเชิงอนุมาน 
ด้ วยการวิ เคราะห์ โม เดลสมการโครงสร้ าง 
( Structural Equation Modeling--SEM) ผ่ า น
โปรแกรมสถิติ LISREL Version 8.8 ที่ ใช้เทคนิค
การวิเคราะห์สองอย่างประกอบเข้าด้วยกัน คือ 1) 
ก า ร วิ เค ร า ะ ห์ อ งค์ ป ร ะ ก อ บ เชิ ง ยื น ยั น 
(Confirmatory Factor Analysis--CFA) ซึ่ ง เป็ น
โมเดลแสดงความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงเส้นระหว่าง
ตั วแปรแฝงและตั วแปรสั งเกต และ 2) การ
วิเคราะห์อิทธิพลเชิงสาเหตุ (Path analysis) เป็น
การวิเคราะห์ เส้นทางความสัมพันธ์ด้วยขนาด
อิทธิพลทางตรง ทางอ้อม และอิทธิพลรวมระหว่าง
ตัวแปรแฝง 
 

ผลการวิจัย 

     1. ผลการวิเคราะห์คุณลักษณะทั่วไปของกลุ่ม
ตัวอย่างพบว่า พนักงานธนาคารออมสินส่วนใหญ่
เป็นเพศหญิง ร้อยละ 74.84 มีอายุระหว่าง 31-40 
ปี จบการศึกษาระดับปริญญาตรี คิดเป็นร้อยละ 
50.65 มีประสบการณ์ ในการปฏิบัติ งานเป็ น
ระยะเวลา 10 ปีขึ้นไป คิดเป็นร้อยละ 56.13   
 จากการวิเคราะห์ข้อมูลเบื้องต้นพบว่า 
ระบบงานที่มีสมรรถนะสูงในภาพรวมอยู่ในระดับ
เป็นจริงมาก และทั้ง 3 องค์ประกอบได้แก่ 1) การ
ออกแบบงาน (M=4.08, S.D.=0.43) 2) การจัดการ
เทคโนโลยีสารสนเทศ (M=4.08, S.D.=0.58) และ 
3) วิธีปฏิบั ติด้ านทรัพยากรมนุษย์  (M=4.06, 
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S.D.=0.54) การแลกเปลี่ยนทางสังคมโดยรวมได้รับ
การประเมินเป็นจริงอยู่ในระดับมากที่สุด (M = 

4.27, S.D. = 0.59) โดยในส่วนขององค์ประกอบ
นั้นพบว่า ความผูกพันเชิงอารมณ์เป็นจริงอยู่ใน
ระดับมากที่สุด (M = 4.37, S.D. = 0.60) ตามมา
ด้วยคุณภาพการแลกเปลี่ยน (M = 4.35, S.D. = 

0.55) ความไว้วางใจ (M = 4.32, S.D. = 0.59) โดย
มีค่าเฉลี่ยการรับรู้การสนับสนุนขององค์การน้อย
ที่สุด (M = 4.05, S.D. = 0.64) แสดงให้ เห็นว่า
ผู้ตอบแบบสอบถามมองเห็นว่าเรื่องดังกล่าวส าคัญ
กับตนเองในระดับมากที่ สุ ด ส าหรับผลการ
ปฏิบัติงานขององค์การโดยรวม ได้รับการประเมิน
ว่าเป็นจริงอยู่ในระดับมากที่สุด (M = 4.34, S.D. = 

0.59)   โดยในส่วนขององค์ประกอบนั้นพบว่าทุก
ด้านมีความเป็นจริงอยู่ในระดับมากท่ีสุด โดยด้าน

ลูกค้าพบว่ามีค่าเฉลี่ยที่สูงที่สุด (M = 4.37, S.D. = 

0.57) ตามมาด้วยด้านการเงิน (M = 4.36, S.D. = 

0.58) ด้านกระบวนการภายในองค์การ (M = 4.32, 

S.D. = 0.61) และด้านการเรียนรู้และการเติบโต 
(M = 4.31, S.D. = 0.60)  
 2. การใช้ สถิ ติ เชิ งอนุ มาน ด้ วยการ
วิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (SEM)  มีดังนี้  
 2.1 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิง
ยืนยัน ที่แสดงในรูปตัวแบบจ าลองการวัดที่สร้าง
ขึ้นเปรียบเทียบกับข้อมูลเชิงประจักษ์ของตัวแปร
แฝงระบบงานที่มีสมรรถนะสูง การแลกเปลี่ยนทาง
สังคม และผลการปฏิบัติงานขององค์การ พบว่ามี
ความสอดคล้องกลมกลืนตามเกณฑ์ค่าสถิติทดสอบ 
โดยมีรายละเอียดดังตารางที ่1 

 

 

ตารางที ่1 ผลการตรวจสอบค่าสถิติความกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรแฝง 

ตัวแปร 2 df p-value 2/df RMSEA GFI AGFI 

HPWS 558.39 522 0.13102 1.01 0.015 0.909 0.900 

SOE 50.51 40 0.12339 1.263 0.029 0.973 0.948 

OP 55.30 44 0.11819 1.256 0.029 0.971 0.949 

 

การวิเคราะห์องค์ประกอบเพ่ือตรวจสอบ
ความตรงเชิ งโครงสร้ าง (construct validity) 

ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรแฝงและตัวแปรสังเกต 
ด้วยการวิเคราะห์ตัวแปรแฝงอันดับที่หนึ่ง (first-
order confirmatory factor analysis) ข อ ง
ระบบงานที่มีสมรรถนะสูง จากข้อค าถามทั้ง 36 
ข้อ การแลกเปลี่ยนทางสังคม จากข้อค าถาม 12 
ข้อ และผลการปฏิบัติงานขององค์การ จากข้อ
ค าถาม 12 ข้อ พบว่าข้อค าถามทุกข้อมีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบมาตรฐาน (standardized factor 

loading) อยู่ระหว่าง 0.307-0.955 ซึ่งเป็นไปตาม

เกณฑ์การพิจารณาว่าควรมีค่ าไม่ต่ ากว่า 0.3 
(Burns & Grove, 1993) 
 ผลการวิ เคราะห์ ความตรงแบบลู่ เข้ า 
(convergent validity) เพ่ือตรวจสอบว่าข้อค าถาม
เป็นตัวชี้วัดตัวแปรแฝงเดียวกัน โดยพิจารณาเกณฑ์
ที่ ใช้วัดผล คือน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน 
( standardized factor loading) ค่ า ค ว า ม
แ ป ร ป ร ว น ที่ ส กั ด ได้  (Average Variance 

Extracted --AVE) เพ่ือบ่งบอกว่าตัวชี้วัดในแต่ละ
องค์ประกอบสามารถอยู่ในองค์ประกอบนั้นจริง 
พบว่าตัวแปรแฝงทุกตัวมีค่าตั้งแต่ 0.5 ขึ้นไป และ
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ค่ าความเที่ ยงเชิ งองค์ประกอบ (Composite 

Reliability--CR) เพ่ือทดสอบความคงเส้นคงวา
ภายในการวัดแนวคิดเดียวกันมีค่ามากกว่า 0.60 
ซึ่งอยู่ในเกณฑ์ที่ยอมรับได้ (Hair et al., 2006)  
 การวิเคราะห์โมเดลโครงสร้าง (structural 

model) เป็นการวิเคราะห์อิทธิพลเชิงสาเหตุ (Path 

analysis) ด้วยการวิเคราะห์เส้นทางความสัมพันธ์
ด้วยขนาดอิทธิพลทางตรง ทางอ้อม และอิทธิพล

รวมระหว่างตัวแปรแฝง แบ่งออกเป็น 2 ขั้นตอน 
คือ 

 1. การแสดงผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบ
ค่าสถิติของตัวแบบเชิงสมมติฐานกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ด้วยดัชนีที่ใช้ตรวจสอบ ซึ่งพบความไม่
สอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ จึงต้อง
ดัดแปรโมเดลใหม่จึงได้แบบจ าลองที่มีค่าดัชนีตรง
ต า ม เ ก ณ ฑ์ ก า ห น ด  ดั ง ภ า พ ที่  2

 

     
 = 45.76, df = 35, 

/df = 1.307, p-value = 0.10535, GFI = 0.974, AGFI = 0.951, RMSEA = 0.032 

ภาพที ่2 ความสัมพันธ์เชิงสาเหตรุะหว่างระบบงานท่ีมีสมรรถนะสูงกับผลการปฏิบตัิงานผ่านการแลกเปลี่ยนทางสังคม
 

2. การแสดงผลการวิ เคราะห์ อิทธิพล
ระหว่างตัวแปรตัวแบบโดยอนุมานความสัมพันธ์
เชิงสาเหตุ (Causal inference) ของระบบงานที่
มีสมรรถนะสูงกับผลการปฏิบัติงานผ่านการ

แลกเปลี่ ยนทางสั งคม เพ่ือระบุ ขนาดและ
ลั ก ษ ณ ะ อิ ท ธิ พ ล ด้ ว ย ค่ า ส ถิ ติ วิ เค ร า ะ ห์
เปรียบเทียบอิทธิพลระหว่างตัวแปรแฝงแต่ละตัว
ว่ามีอิทธิพลทางตรงหรือทางอ้อม ดังตารางที่ 2 
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ตารางที ่2 ค่าสถิติวิเคราะห์เปรียบเทียบเส้นทางอิทธิพลระหว่างตัวแปรแฝง 

ตัวแปร 
สาเหต ุ

ตัวแปรผลลัพธ์ 
SOE OP 

DE IE TE DE IE TE 

HPWS 0.917*** - 0.917*** 0.383** 0.479*** 0.862*** 

SOE    0.522*** - 0.522*** 

ตัวแปรแฝงภายใน R2 
 0.841 0.785 

     
 = 45.76, df = 35, 

/df = 1.307, p value = 0.10535, GFI = 0.974, AGFI = 0.951,  

RMSEA = 0.032  ** มีนยัส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 *** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001 

      

การวิ เคราะห์ อิทธิพลหรือวิ เคราะห์
เส้นทาง (path analysis) หาความสัมพันธ์เชิง
สาเหตุของตัวแปรแฝงภายนอกและตัวแปรแฝง
ภายในเมื่อพิจารณาอิทธิพลทางตรง (DE = 

Direct Effect) พบว่า ระบบงานที่มีสมรรถนะสูง
มีอิทธิพลต่อตัวแปรด้านการแลกเปลี่ยนทาง
สังคมมากที่สุดที่ 0.917 และมีอิทธิพลต่อผลการ
ปฏิบัติงานขององค์การเท่ากับ 0.383 อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ 0.01 ในขณะเดียวกันการ
แลกเปลี่ยนทางสังคมมีอิทธิพลทางตรงต่อผลการ
ปฏิบัติ งานขององค์การ เท่ากับ 0.522 เมื่อ
พิ จ ารณ าอิ ท ธิ พ ล ท าง อ้ อ ม  ( IE = Indirect 

Effect) พบว่า ระบบงานที่มีสมรรถนะสูง มี
อิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานขององค์การผ่านการ
แลกเปลี่ยนทางสังคม เท่ากับ 0.479 อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ 0.001 ซึ่งนับว่ามีอิทธิพล

ส่งผ่านแบบบางส่วน (partial mediation) โดย
ผลการปฏิบัติงานขององค์การเกิดจากอิทธิพล
โดยรวม (TE = Total Effect) ของระบบงานที่มี
สมรรถนะสูง (TE=0.862) และการแลกเปลี่ยน
ทางสังคม (TE=0.522) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 
แ ล ะ มี ค่ า สั ม ป ร ะ สิ ท ธิ์ ใ น ก า ร ท า น า ย  ( 
Coefficient of Determination--R2 ) 0 . 7 8 
5 หมายความว่า ระบบงานที่มีสมรรถนะสูงและ
การแลกเปลี่ยนทางสังคมสามารถอธิบายผลการ
ปฏิบัติ งานได้ ร้อยละ 78.50 ในขณะที่ การ
แลกเปลี่ยนทางสังคม ได้รับอิทธิพลโดยรวมจาก
ระบบงานที่มีสมรรถนะสูง (TE=0.917) อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติ มีค่าสัมประสิทธิ์ในการท านาย 
(R2) ร้อยละ 84.10 จึงสามารถสรุปผลการ
ทดสอบสมมติฐานการวิจัยได้ดังนี้ 
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ตารางที ่3 ผลการทดสอบสมมติฐาน 

          สมมติฐาน 
   ผลการทดสอบ 

     สมมติฐาน 

H1 ระบบงานที่มีสมรรถนะสูง มีอิทธิพลทางตรงต่อผลการปฏิบัติงานของ
องค์การ 

ยอมรับสมมติฐาน 

H2 ระบบงานที่มีสมรรถนะสูง มีอิทธิพลทางตรงต่อของการแลกเปลี่ยน
ทางสังคม 

ยอมรับสมมติฐาน 

H3 การแลกเปลี่ยนทางสังคม มีอิทธิพลทางตรงต่อผลการปฏิบัติงานของ
องค์การ 

ยอมรับสมมติฐาน 

H4 ระบบงานที่มีสมรรถนะสูง มีอิทธิพลทางอ้อมต่อผลการปฏิบัติงาน 
ผ่านการแลกเปลี่ยนทางสังคม 

   ยอมรับสมมติฐาน 

 

สรุปและอภิปรายผล 

 ผลการวิจัยพบว่า การแลกเปลี่ยนทาง
สังคมมีอิทธิพลทางตรงต่อผลการปฏิบัติงานของ
องค์ การมากที่ สุ ด  ในขณ ะที่ ระบบงานที่ มี
สมรรถนะสู งมี อิทธิพลทางตรงต่ อผลการ
ปฏิบัติงานขององค์การในระดับที่ด้อยกว่า ดังนั้น 
การสร้างผลการปฏิบัติงานขององค์การให้เป็น
เลิศ  จ าเป็ นต้องมีการพัฒนาระบบงานที่ มี
คุณภาพควบคู่กับการแลกเปลี่ยนทางสังคมเพ่ือ
สร้างความเติบโตให้แก่องค์การ 

 ธนาคารออมสินได้น าระบบงานที่ มี
สมรรถนะสูงในด้านวิธีปฏิบัติด้านทรัพยากร
มนุษย์มาใช้มากที่สุด ในบรรดาองค์ประกอบ 
เนื่องจากเกี่ยวข้องกับวิธีการจัดการบุคคล (Fu 

et al., 2018) รองลงมาได้แก่  การจัดการ
เทคโนโลยีสารสนเทศ และการออกแบบงาน  
โดยการประเมินผลการปฏิบัติงาน มีคะแนน
เฉลี่ยอยู่ในระดับมาก แสดงว่าธนาคารออมสินให้
ความส าคัญกับนโยบายการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานตามสมรรถนะและศักยภาพของ
พนักงาน รองลงมา ได้แก่ การคัดเลือก การ
ฝึ กอบ รม   และสิ่ งจู ง ใจ  ด้ วยก าร เล็ ง เห็ น
ความส าคัญดังกล่าวบุคลากรที่ปฏิบัติงานจึงมี

คุณภาพสังเกตได้จากการศึกษาระดับปริญญาโท 
(49.35%) มีสัดส่วนใกล้ เคียงกับปริญญาตรี 
(50 .65% )  ในขณะที่ การก าหนดแผนการ
ฝึกอบรมที่หลากหลายจึงเป็นไปอย่างสม่ าเสมอ 
ในปี  พ.ศ. 2564 ธนาคารออมสินฝึกอบรม
บุคลากรจ านวนทั้ งสิ้น 49,001 คน  โดยใช้
หลักสูตร 238 หลักสูตร (รายงานประจ าปี พ.ศ.
2564) นับว่าเป็นการช่วยส่งเสริมและพัฒนา
ความรู้ความสามารถของบุคลากรในองค์การ
อย่างต่อเนื่อง นับเป็นปัจจัยที่สนับสนุนการ
ปฏิบัติงานที่เหมาะสม การแลกเปลี่ยนทางสังคม
ถูกน ามาอธิบายถึงกลไกที่บุคคลมีปฏิสัมพันธ์ทาง
สังคมต่อกันในการปฏิบัติงานภายในองค์การ 
ปัจจัยที่มีน้ าหนักสูงที่สุดคือ ความไว้วางใจ โดย
พนักงานที่มีความไว้วางใจต่อองค์การจะมี
ผลลัพธ์ทางบวกเกี่ยวกับพฤติกรรมในการท างาน 
อยากอยู่กับองค์การนานขึ้น มีความพยายามและ
พร้อมให้ความร่วมมือเพ่ือสร้างผลการปฏิบัติงาน
ที่สูงขึน้ 
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ข้อเสนอแนะ 

 1. ธนาคารออมสิน ควรจะก าหนด
นโยบายในการพัฒนาการออกแบบงาน ให้
เหมาะสมกับการปฏิบัติ งานในรูปแบบใหม่ 
( Work from home--WFH/Work from 

anywhere--WFA) ซึ่ งในการออกแบบงานนั้ น
จะต้องเหมาะสมกับงานที่มีความหลากหลาย 
ทักษะการท างาน ความชัดเจนในงาน ความเป็น
อิสระ รวมทั้งก าหนดเกณฑ์ในการวัดผลการ
ปฏิบัติงานที่ชัดเจน 

 2. ควรจะก าหนดนโยบายโดยจัดให้มี
การฝึกอบรม และส่งเสริมในการจัดการความรู้
ท างเทคโน โลยีสารสน เทศ ทั้ ง ในส่ วนข อง 
Hardware แล ะ  Software เ พ่ื อ รอ งรั บ ก าร
ปฏิบัติงานในรูปแบบใหม่ (WFH/WFA) 

 3 . ค ว ร จ ะ ก า ห น ด น โย บ า ย ด้ า น
ทรัพยากรมนุษย์ตรงกับต าแหน่งงานพร้อม
เพ่ิมเติมคุณสมบัติ ต้องเป็นผู้ที่มีความรู้ ทักษะใน
การใช้ เทคโนโลยีสารสนเทศ สามารถแก้ไข
ปัญหา มีความสามารถในการปรับตัวสูง มีการ
ท างานเชิงรุก และกระบวนการในการพิจารณา
ค่าตอบแทนที่เป็นธรรม รวมทั้งสิ่งจูงใจอื่น ๆ อัน
ได้แก่ การเลื่อนขั้น การขึ้นเงินเดือน ต้องมีความ
ชัดเจนของกฎเกณฑ์  

 4 . ค ว ร จ ะ ก า ห น ด น โย บ าย ให้ มี
มาตรฐานในเรื่องคุณภาพการให้บริการ สร้างให้

องค์การมีการบริการที่ดี  เป็นที่ประทับใจต่อ
ลู ก ค้ า  ร วม ทั้ งก ารบ ริ ห ารจั ด ก ารภ าย ใต้
งบประมาณและหลักธรรมาภิบาล ส่งเสริมให้
กลายเป็นวัฒนธรรมและค่านิยมที่ดี ซึ่งการน า
ความรู้และนวัตกรรมมาใช้นั้นก็ควรมีการต่อยอด
ให้ใช้ทั่วทั้งองค์การ 

 

ข้อเสนอแนะในการท าวิจัยครั้งต่อไป 

1. ในบริบทปัจจุบันการท างานได้ถูก
ปรับเปลี่ยนไปเป็นวิถีการท างานแบบใหม่จาก
สถานการณ์ระบาดของโรคโควิด การออกแบบ
งานและวิธีปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์อาจ
เปลี่ยนแปลงไป การท างานที่บ้านอาจสร้าง
แรงจูงใจให้กับบุคลากรมากกว่าการให้สิ่งจูงใจ
ประเภทอ่ืน ดังนั้น การพิจารณาคัดเลือกตัวแปร
อาจเปลี่ยนแปลงไปรวมทั้งตัวแปรคั่นกลางที่อาจ
มีการศึกษาเพ่ิมเติมในครั้งต่อไป 

2. การศึกษาครั้งนี้เป็นการวิจัยในเชิง
ปริมาณ ครั้งต่อไปอาจศึกษาโดยใช้การวิจัยใน
เชิงคุณภาพเพ่ือให้ได้ข้อมูลในระดับลึกจากการ
สัมภาษณ์ท าให้งานสมบูรณ์มากขึ้น 

3. การวิจัยครั้งต่อไปอาจใช้การวิจัย
แบบระยะยาว โดยใช้การเก็บข้อมูลในช่วงเวลาที่
ห่างกัน เพ่ือพิจารณาความแตกต่างของผลลัพธ์ที่
ได้เมื่อบริบทเปลี่ยนไป 

     

References 
Ali, M., Lei, S., & Wei, X. Y., (2017). The mediating role of the employee relations climate in the 

relationship between strategic HRM and organizational performance in Chinese banks. 

Journal of Innovation & Knowledge, 3, 115-122. 

Allen, N. J., & Meyer, J. P. (1990). The measurement and antecedents of affective, continuance 

and normative commitment to the organization. Journal of  Occupational Psychology, 

63, 1-18. 



  

 

Kasem Bundit Journal Vol. 24 No. 2 (July - December 2023) 

Appelbaum, E., Bailey, T., Berg, P., & Kalleberg, A. (2000). Manufacturing advantage: Why high-

performance work systems pay off. ILR Press. 

Becker, B. E., & Huselid, M. A. (1998). High performance work systems and  firm performance:  A 

synthesis of research and managerial implications. Research in Personnel and  Human 

Resource Management, 16, 53-102. 

Bharadwaj, A. (2000). A resource-based perspective on information technology capability and 

firm performance: An empirical investigation. MIS Quarterly, 24(1), 169-196. 

Bohlander, G., & Snell, S. (2004). Managing human resources. Thomson South-Western. 

Burns, N. & Grove, S. K. (1993). The practice of nursing research: Conduct,  critique, & utilization 

(4th ed.). W.B. Saunders Company. 

Cropanzano, R., & Mitchell, M. S. (2005). Social exchange theory: An interdisciplinary review. 

Journal of Management, 31(6), 874-900. 

Daft, R. L. (2000). Organization theory and design (7th ed.). South-Western College Publishing.  

Datta, D. K., Guthrie, J. P., & Wright, P. M. (2005). Human resource management and labor 

productivity: Does industry matter? The Academy of Management Journal, 48(1), 

135-145. 

Eisenberger, R., Huntington, R., Hutchison, S., & Sowa, D. (1986). Perceived organizational 

support. Journal of Applied Psychology, 71, 500-507. 

Erden, A., & Erden, H. (2009). Predicting organizational trust level of school managers and 

teachers at elementary schools. Social and Behavioral Sciences, 1, 2180-2190. 

Fu, N., Bosak, J., Flood, P. C., & Ma, Q. (2018). Chinese and Irish professional service firms 

compared: Linking HPWS, organizational coordination, and firm performance. Journal of 

Business Research, 95(1), 1-11. 

Gorsuch, R. L. (1983). Factor analysis (2nd ed.). Erlbaum. 

Hackman, J. R., & Oldham, G. R. (1975). Development of the job diagnostic survey. Journal of 

Applied Psychology, 60, 159-170. 

Hair, J. F., Black, W. C., Babin, B. J., Anderson, R. E., & Tatham, R. L. (2006). Multivariate data 

analysis (vol. 6). Pearson. 

Hair J. F., Black, W. C., Babin, B. J., & Anderson, R. E. (2010). Multivariate data analysis: A global 

perspective (7th ed.). Pearson. 

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1996). Balanced scorecard: Translating strategy into action. 

Harvard Business School Press. 



 15 

 

 

วารสารเกษมบัณฑิต ปีท่ี 24 ฉบับท่ี 2 (กรกฎาคม - ธันวาคม 2566) 

Mey, M., Werner, A., & Theron, A. (2014). The influence of perceptions of organizational trust 

and fairness on employee citizenship. Problems and Perspectives in Management, 

12(3), 99-105. 

Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B., & Wright, P. M. (2020). Fundamentals of human 

resource management (8th ed.). McGraw-Hill Education. 

Nunnally, J. C. (1978). Psychometric theory (2nd ed.).  McGraw Hill. 

Organ, D. W., Podsakoff, P. M., & MacKenzie, S. B. (2006). Organizational citizenship behavior: Its 

nature antecedents and consequences. Sage. 

Pfeffer, J. (1994). Competitive advantage through people: Unleashing the  power of the 
workforce. Harvard Business School Press. 

Ramsey, H., Scholarios, D., & Harley, B. (2000). Employees and high performance work  systems: 

Testing inside the black box. British Journal of Industrial Relations, 38, 501-531. 

Rubel, M. R. B., Rimi, N. N., Yusliza, M. Y., & Kee, D. M. H. (2018). High commitment human 

resource management practices and employee service behavior: Trust in 

management as mediator. IIMB Management Review, 30(4), 316-329. 

Schermerhorn, J. R. (1996). Management and organizational behavior: Essentials. John Willey 

and Son, Inc. 

Takeuchi, R., Lepak, D. P., Wang, H., & Takeuchi, K. (2007). An empirical examination of the 

mechanisms mediating between high performance work systems and the performance 

of Japanese organizations. Journal of Applied Psychology, 92(4), 1069-1083. 

Tippins, M. J., & Sohi, R. S. (2003). IT competency and firm performance: Is organizational 

learning a missing link?. Strategic Management Journal, 24(8), 745-761. 

Thibaut, J. W., & Kelley, H. H. (1959). The social psychology of groups. Wiley. 

Van Buren, M. E., & Werner, J. M. (1996). High performance work systems. Business and 

 Economic Review, 43(1), 15-23. 


