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Abstract 
The purposes of this research paper are 1) to develop the elements of strategy for human 

resource management system, 2 )  to develop the human resource management pattern 
enhancing human resource strategic partnership of non-profit organization. The Pajek technique 
was adopt and used in order to analyze the information network. There were 17  human 
resource management experts to contribute the information for First and Second round-
Ethnographic Delphi Futures Research (EDFR). And also Participatory Action Research (PAR) was 
conducted. The Cohen’s Kappa Coefficient was applied for evaluating consistency. The result 
reveals that the elements of the development of human resource management pattern 
enhancing Human Resource Strategic Partnership of Non-Profit Organization are the role of 
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Strategic partner, the role of Administrative Experts, the roles of Change Agent, and the roles 
of Employee Champion, that the combination of four roles leads to the efficient strategic 
partner of the organization. 
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บทคัดย่อ 
บทความวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์ เพ่ือ 1) เพ่ือพัฒนาองค์ประกอบทางกลยุทธ์การระบบบริหารงานทรัพยากร

บุคคล 2) เพ่ือพัฒนารูปแบบการบริหารงานทรัพยากรบุคคลมุ่งสู่ความเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การไม่
แสวงหาผลก าไร ผู้วิจัยได้ก าหนดวิธีการศึกษาโดยการประยุกต์ใช้เทคนิคการสังเคราะห์วรรณกรรมแบบ
เครือข่าย (Pajek) เพ่ือวิเคราะห์เครือข่ายความเชื่อมโยงและความสัมพันธ์ทางสังคม การวิจัยแบบอนาคต 
(Ethnographic Delphi Futures Research: EDFR) รอบท่ี 1 และ รอบท่ี 2 มีผู้ทรงคุณวุฒิที่เชี่ยวชาญด้าน
การจัดการทรัพยากรมนุษย์จ านวน 17 คนเป็นผู้ให้ข้อมูลหลัก และการวิจัยเชิงปฏิบัติการแบบมีส่วนร่วม 
(Participatory Action Research : PAR) และใช้หลักค่าสัมประสิทธิ์แคปปาของโคเฮน (Cohen’s Kappa) 
เพ่ือวัดความความสอดคล้อง (Consistency) ผลการวิจัยพบว่า องค์ประกอบรูปแบบการบริหารงานทรัพยากร
บุคคลมุ่งสู่ความเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การไม่แสวงหาผลก าไร ประกอบด้วย 4 องค์ประกอบหลัก คือ 
1) การเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ 2) การเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง 3) การเป็นผู้เชี่ยวชาญงานบริหาร และ 
4) การเป็นผู้ชนะใจพนักงาน  
 

ค าส าคัญ : รูปแบบ หุ้นส่วนทางกลยุทธ์ องค์การไม่แสวงหาผลก าไร 
 

บทน า  
 ปัจจุบันการแข่งขันทางด้านธุรกิจรวดเร็วและรุนแรงมากขึ้น องค์การต้องเผชิญกับการบริหารท่ามกลาง
กระแสโลกาภิวัตน์ที่เกิดความท้าทายและมีการเปลี่ยนแปลงทางด้านธุรกิจ อุตสาหกรรม และเทคโนโลยี ส่งผล
กระทบต่อสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกองค์การซึ่งผลกระทบที่เกิดขึ้นมีความเกี่ยวข้องกับการบริหาร
กิจการทั้งทางตรงและทางอ้อมซึ่งองค์การต้องปรับตัวให้เท่าทันกับสถานการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 
(ปริญญา หรุ่นโพธิ์ และ ธีระวัฒน์ จันทึก, 2559) ซึ่งองค์การที่สามารถปรับตัวและมีความยืดหยุ่นเท่านั้นที่จะ
สามารถด าเนินกิจการให้อยู่รอดภายใต้กระแสโลกาภิวัฒน์ตามที่กล่าวมาได้ (Ulrich D., 1998) ที่ผ่านมานับได้
ว่าทุกองค์การที่เข้าสู่ยุคของการแข่งขันจะมีวิธีการบริหารกลยุทธ์เพ่ือการเอาตัวรอดโดยไม่เพียงแค่มีการ
ด าเนินงานทางด้านธุรกิจเพียงอย่างเดียว แต่กลยุทธ์ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลก็นับเป็นสิ่งส าคัญต่อการ
บริหารองค์การ  
 อย่างไรก็ตามปฏิเสธไม่ได้ว่า บุคลากรที่มีความสามารถนั้นจะน าไปสู่การสร้างสรรค์ผลประโยชน์อย่าง
สูงสุดให้แก่องค์การ จึงท าให้มีแนวคิดกันอย่างกว้างขวางว่าบทบาทการบริหารงานบุคคลก็ไม่จ ากัดกรอบอยู่
หน้าที่ของหน่วยงานใดหน่วยงานหนึ่งที่มีสถานภาพเป็นเพียงฝ่ายงานที่ให้บริการหรือช่วยเหลือฝ่ายงานอ่ืน
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และตอบสนองนโยบายของผู้บริหารเท่านั้น แต่การท างานของ ฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลนั้นจะมีการก าหนด
ขอบเขตการท างานร่วมกับผู้น าหรือผู้บริหารได้พัฒนาการท างานร่วมกับฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล โดยต้อง
ก าหนดบทบาทอ านวยการ และทิศทางที่เป็นกลยุทธ์และท าให้ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์สามารถฉายภาพ
การท างานที่เกิดจากศักยภาพของบุคลากรในหน่วยงานให้บรรลุเป้าหมายสูงสุดได้ (พิภพ อุดร และ วิทยา 
ด่านธ ารงกุล, 2557) หลายองค์การเริ่มมีการยกระดับงานฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล โดยให้เป็นผู้ก าหนดกลยทุธ์  
(Strategic Partner) ที่ท าหน้าที่ช่วยเหลือ (Assist) สนับสนุน (Support) ให้ค าปรึกษา (Coach) การส่งเสริม 
(Promote) ให้หน่วยงานต่าง ๆ  ในองค์การน าเอาแนวคิดและเครื่องมือการบริหารจัดการบุคคลไปประยุกต์ใช้
ในหน่วยงานได้อย่างเหมาะสมและมีประสิทธิภาพต่อการบริหารงานนั้น ๆ (จรูญศักดิ์ ฉวีศักดิ์, 2557) โดย
มุ่งหวังให้สามารถสร้างมูลค่าเพ่ิมทางธุรกิจ (Business Value Added) ให้กับองค์การโดยผ่านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ที่มีอยู่อย่างจ ากัดขององค์การ ซึ่งไม่สามารถปฏิเสธได้ว่านักบริหารทรัพยากรมนุษย์จะต้อง
ท างานร่วมกับผู้บริหารระดับสูง และผู้บริหารในฝ่ายงานหลักทุกฝ่ายในองค์การ (Peter G., 2006) และ
สอดคล้องกัน (ปริญญา หรุ่นโพธิ์ และ ธีระวัฒน์ จันทึก, 2559) ทั้งที่เกี่ยวข้องกับกิจกรรมหลักและกิจกรรม
รองทางธุรกิจในทุกด้าน เพ่ือให้กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นการท างานที่ก่อให้เกิดประโยชน์
สูงสุดต่อองค์การ (จิระจิตต์ บุนนาค, 2544) 
 ทั้งนี้องค์การที่มีการแข่งขันหรือองค์การไม่แสวงหาผลก าไรมักจะมีความคาดหวังกับฝ่ายบริหารทรัพยากร
บุคคลที่มีหลากหลายและแตกต่างไปตามภารกิจของการก าหนดขอบเขตในการปฏิบัติงานหรือการก าหนด
เป้าหมายขององค์การ เนื่องจากฝ่ายทรัพยากรบุคคลต้องเผชิญกับสิ่งแวดล้อมในหลายด้าน ส่งผลให้ฝ่าย
บริหารทรัพยากรบุคคล มีความรับผิดชอบมากขึ้น ด้วยความเชื่อและแนวคิดของ ฝ่ายทรัพยากรบุคคลยุคใหม่ 
ซึ่งต้องมีการใช้กลยุทธ์และรูปแบบการบริหารงานบุคคลที่เน้นการมีบทบาทและมีส่วนร่วมกับบุคคลากรใน
หน่วยงานมากขึ้น การบริหารงานบุคคลที่เป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์เป็นสิ่งที่ท้าทายผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์ที่
ต้องปรับเปลี่ยนสมรถนะเพ่ือสนับสนุนการบริหารตามกลยุทธ์ขององค์การ (Joseph C.S. et al., 2015) ซึ่งใน
ฐานะ ฝ่ายทรัพยากรบุคคล ยุคใหม่ ฝ่ายทรัพยากรบุคคล มีบทบาทของการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ (Strategic 
Partner) บทบาทของการเป็นผู้เชี่ยวชาญงานบริหาร (Administrative Experts) บทบาทของการเป็นผู้ชนะใจ
พนักงาน (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล Champion) และบทบาทการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) 
(Jeanette L., 2009) ซึ่งถือเป็นบทบาทและหน้าที่หลักของ ฝ่ายทรัพยากรบุคคล ที่จะน าไปสู่การเป็นหุ้นส่วน
ทางกลยุทธ์ (Ulrich D., 1997) ในการปรับเปลี่ยนองค์การทั้งภาครัฐ ภาคเอกชน และองค์การไม่แสวงหาผล
ก าไร ให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การนั้น ๆ ได้ (Joseph C.S. and Gil B., 2015)  
 เนื่องด้วยการบริหารงานขององค์การไม่แสวงหาผลก าไรมีวิธีการด าเนินการที่ต่างจากองค์การรูปแบบอ่ืน ๆ 
(Lohmann R.A., 2007) โดยเฉพาะอย่างยิ่งฝ่ายทรัพยากรบุคคล ดังนั้นฝ่ายทรัพยากรบุคคลจ าเป็นต้องท า
หน้าที่และมีบทบาทที่หลากหลายในองค์การที่ซึ่งมีโครงสร้างองค์การที่มีรูปแบบไม่ชัดเจน ส่งผลให้การท างาน
ของฝ่ายทรัพยากรบุคคลไม่มีประสิทธิภาพและไม่มีรูปแบบมาตรฐานในการท างานที่ดีและเหมาะสม รวมถึง
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การแก้ปัญหาและการมีส่วนร่วมกับหน่วยงานอื่นในองค์การมีไม่เพียงพอ (ปริญญา หรุ่นโพธิ์ และ ธีระวัฒน์ 
จันทึก, 2559) ดังนั้นการจัดการองค์การไม่แสวงหาผลก าไรจึงจ าเป็นต้องพัฒนาศักยภาพและโครงสร้าง
พ้ืนฐานขององค์การอย่างต่อเนื่อง รวมถึงการพัฒนาทักษะในด้านต่าง ๆ เช่นการพัฒนาบุคลากรให้มี
ประสิทธิภาพในการท างาน ซึ่งการพัฒนาองค์การและบุคคลากรนั้น ฝ่ายทรัพยากรบุคคลต้องมีส่วนร่วมในทุก
ขั้นตอนตั้งแต่การสร้างกลยุทธ์ขององค์การจนกระทั้งการเข้าไปมีส่วนร่วมกับทุกฝ่ายเพื่อบรรลุเป้าหมายของ
องค์การ (Ulrich Dave, 2009)  
 จากปรากฏการณ์ข้างต้นท าให้ผู้วิจัยสนใจศึกษาการพัฒนารูปแบบบริหารงานบุคคลมุ่งสู่การเป็นหุ้นส่วน
ทางกลยุทธ์ขององค์การไม่แสวงหาผลก าไร เป็นการศึกษารูปแบบการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การไม่
แสวงหาผลก าไร ด้วยการประยุกต์ใช้เทคนิคการวิจัยเอกสาร การวิเคราะห์สังคมเครือข่าย (Pajek) การวิจัย
อนาคต (EDFR) และการวิจัยเชิงปฏิบัติการแบบมีส่วนร่วม (Participatory Action Research) เพ่ือทราบถึง
องค์ประกอบที่จะน าไปสู่การเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ที่เหมาะสมและมีประสิทธิภาพต่อองค์การ และเป็น
องค์การที่ประสบความส าเร็จ เป็นองค์การสุขภาพดี (Health Organization) เป็นองค์การที่มีการเติบโตอย่าง
มั่นคง (Sustainable Growth) ต่อไป 
 

วัตถุประสงค์ 
 1.  เพ่ือศึกษาและพัฒนาองค์ประกอบระบบบริหารงานทรัพยากรแลบุคคลและองค์ประกอบหุ้นส่วนทาง
กลยุทธ์การบริหารงานทรัพยากรบุคคลด้วยเทคนิคการวิจัยอนาคต 
 2.  เพ่ือศึกษาและพัฒนารูปแบบการบริหารงานทรัพยากรบุคคลมุ่งสู่ความเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ของ
องค์การไม่แสวงหาผลก าไร 
 

ขอบเขตการวิจัย 
 ขอบเขตด้านกลุ่มเป้าหมายที่ศึกษา 
 ผู้วิจัยก าหนดขอบเขตด้านกลุ่มเป้าหมายเป็นองค์การไม่แสวงหาผลก าไร มุ่งเน้นเฉพาะองค์การสังคม
สงเคราะห์เพ่ือเด็ก 
 ขอบเขตด้านเนื้อหา 
 ผู้วิจัยได้ท าการศึกษาค้นคว้าเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง ซึ่งสามารถแบ่งได้ 4 ส่วน ได้แก่ 
 1.  แนวคิดทฤษฎี 
 1.1 แนวคิดเกี่ยวกับรูปแบบและกระบวนการบริหารงานทรัพยากรบุคคล  
 1.2. แนวคิดเกี่ยวกับองค์การไม่แสวงหาผลก าไร 
 1.3. แนวคิดเกี่ยวกับบทบาทของฝ่ายทรัพยากรบุคคลยุคใหม่มุ่งสู่ความเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ 
 1.4. แนวคิดเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์  
 2.  เทคนิคการวิจัยเครือข่ายทางสังคม (Pajek) 
 3.  เทคนิคการวิจัยอนาคตแบบ EDFR (Ethnongraphic Delphi Future Research) 
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 4.  เทคนิคการวิจัยเชิงปฏิบัติการแบบมีส่วนร่วม (Participatory Action Research: PAR) 
 

ขั้นตอน/วิธีการวิจัย 
 
 
 
 
 
 
กห 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

ที่มา: การสังเคราะห์ข้อมูลจากการทบทวนวรรณกรรมของผู้วิจัย 
 

การทบทวนวรรณกรรม 
แนวคิดเกี่ยวกับองค์การไม่แสวงหาผลก าไร 

 องค์การไม่แสวงหาผลก าไร หรือเรียกว่า Non-profit Organization ครอบคลุมทุกองค์การที่มุ่งสร้าง
คุณค่าทางสังคมเพ่ือสังคมโดยรวม ไม่ยึดถือหรือสร้างผลก าไรเพ่ือองค์การหรือสมาชิกในองค์การ (Borzaga C. 

 

 

 

 

R 1: การวจิัยเชิงคุณภาพ

วิจัยเอกสารทฤษฎีและ

แนวคิด 

สังเคราะห์จัดกลุ่มแนวโน้ม

องค์ประกอบของรูปแบบ

เสริมสร้างสังคมเครือข่าย

ข้อมูล (Pajek) 

D 1: ความสัมพันธ์ของ

องค์ประกอบทางกลยุทธ์

ในลักษณะเครือข่ายข้อมูล 

R 2: การวจิัยเชิง

คุณภาพ 

 

 

วิเคราะห์

ข้อมูลด้วย

เทคนิค IR , 

Mode 

D 2: องค์ประกอบ

ของรูปแบบการ

บริหารงาน

ทรัพยากรบุคคลมุ่ง

สู่ความเป็นหุ้นส่วน

ทางกลยุทธ ์

ขั้นตอนที่ 1 

ขั้นตอนที่ 2 

R 3: การวจิัยเชิง

ปฏิบัติการแบบมีส่วน

ร่วม(PAR)เพื่อยืนยัน

รูปแบบและกลยุทธ ์

 

ขั้นตอนที่ 3 

D 3: ร่างรูปแบบแนวทางการ

บริหารงานทรัพยากรบุคคล

ขององค์การไม่แสวงหาผล

ก าไร 

D 4: ประเมินรูปแบบการ

บริหารงานทรัพยากร

บุคคล โดยใช้เทคนิค 

Cohen's’kappa 

รูปแบบการบรหิารงานทรัพยากรบุคคลมุ่งสู่ความเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์

ขององค์การไม่แสวงหาผลก าไร 

ขององค์การไมแ่สวงหาผลก าไร 

องค์ประกอบ
หลักระบบ
บริหารงาน
บคุคล 

องค์ประกอบ

หุ้นส่วนทาง

กลยุทธ ์

EDFR รอบที่ 1 

EDFR รอบที่ 2 

2/ 2 

สังเคราะห์ขึ้นรูปเป็นองค์ประกอบ 

สังเคราะห์ขึ้นรูปเป็นรูปแบบ 

คู่มือ 
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และ Santuari A., 2000) ในปัจจุบันองค์การไม่แสวงหาผลก าไรต้องเผชิญหน้ามากขึ้นกับแรงกดดันตลาด
โดยทั่วไปขององค์การที่แสวงหาผลก าไรเช่นการแข่งขันส าหรับการระดมทุนและความจ าเป็นที่จะได้รับเงิน 
เพ่ือตอบสนองภารกิจของพวกเขา (Andreasen A.R. และ Kotler, 2003) 
 มีนักวิชาการให้นิยามความหมายขององค์การไม่แสวงหาผลก าไรไว้หลากหลายเช่น ส านักงานสถิติแห่งชาติ 
(2553) ได้นิยามความหมายขององค์การเอกชนที่ไม่แสวงหาก าไรไว้ว่า องค์การไม่แสวงหาผลก าไรเป็นองค์การ 
มูลนิธิ สมาคม สหภาพ และพรรคการเมือง ซึ่งจัดตั้งขึ้นเพ่ือท าหน้าที่หรือท ากิจกรรมเพ่ือประโยชน์ของส่วนรวม 
มิใช่เฉพาะกลุ่ม องค์การไม่แสงหาผลก าไรนั้นไม่ใช่องค์การของรัฐ แม้องค์การ นั้นจะจัดตั้งขึ้นโดยรัฐ หรือ
ได้รับการสนับสนุนจากรัฐตาม ส่วน โลเมน (Lohmann R.A., 2007) ได้นิยามความหมายขององค์การไม่
แสวงหาผลก าไรไว้ว่า เป็นองค์การที่แตกต่างองค์การอื่นโดยเฉพาะด้านบริหารจัดการ เนื่องจากองค์การไม่
แสวงหาผลก าไรน าวิธีการบริหารงานขององค์การภาครัฐและภาคเอกชนมาผสมกันอย่างลงตัว รวมทั้งองค์การ
ไม่แสวงหาผลก าไรเป็นองค์การที่ยืดหยุ่น แต่โครงสร้างองค์การไม่ชัดเจน ภายใต้การควบคุม  ดูแล และ
บริหารงานโดยคณะกรรมการที่อาสาสมัครเข้ามาท างานและผู้จัดการที่เป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

แนวคิดเกี่ยวกับบทบาทของฝ่ายทรัพยากรบุคคลยุคใหม่ที่มุ่งสู่ความเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ 
 อูลริช (Ulrich D., 1997) ได้มีแนวคิดเกี่ยวกับบทบาทหน้าที่การบริหารงานบุคคลสมัยใหม่ ซึ่งเก่ียวข้อง
กับบทบาทของฝ่ายทรัพยากรบุคคล ที่มีการเปลี่ยนแปลงตามสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงไปและ
มุ่งเน้นไปที่การจัดการเชิงกลยุทธ์ที่น าไปสู่การท างานของฝ่ายทรัพยากรบุคคล ซึ่งมีอิทธิพลต่อการบริหารงาน
บุคคลภายในองค์การ คอนเนอร์และอูลริช (Conner J. and Ulrich D., 1996) ระบุถึงสี่บทบาทของการ
บริหารงานบุคคล: 1) หุ้นส่วนในการด าเนินกลยุทธ์ (Strategic Partner) 2) ผู้ เชี่ยวชาญด้านการบริหาร 
(Administrative Expert) 3) ผู ้ชนะเลิศของพนักงาน (Employee Champion) และ 4) ตัวแทนการ
เปลี่ยนแปลง (Change Agent) คอนเนอร์และอูลริช (Conner J. and Ulrich D.,1996) น าเสนอรูปแบบที่จะ
น าองค์การไปสู่การเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์และเพ่ือการพัฒนาองค์การดังนี้: 
 1. บทบาทของการเป็นหุ้นส่วนในการด าเนินกลยุทธ์ (Strategic Partner) โจนเน็ท (Jeanette L., 2009) 
กล่าวว่า ในการด าเนินกลยุทธ์หรือการวางต าแหน่งการท างานของฝ่ายทรัพยากรบุคคลนั้น สิ่งที่ส าคัญคือ คน
ในองค์การ และ การเป็นพันธมิตรทางธุรกิจ อูลริช และ บล๊อคแบงค์ (Ulrich D. และ Brockbank W., 2005 ) 
บทบาทในฐานะหุ้นส่วนทางกลยุทธ์คือ การด าเนินกลยุทธ์ที่ตระหนักถึงวัตถุประสงค์และทิศทางขององค์การ    
อูลริช (Ulrich D., 1998) ระบุว่าวัตถุประสงค์หลักของการท างานของ ฝ่ายทรัพยากรบุคคล คือ การสร้างและ
ใช้กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลที่เหมาะสมเพ่ือเป้าหมายขององค์การ 
 2.  บทบาทของการเป็นผู้เชี่ยวชาญงานบริหาร (Administrative Expert) ขณะที่ ฝ่ายทรัพยากรบุคคล 
มุ่งเน้นที่จะเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การ แต่อย่างไรก็ตาม ฝ่ายทรัพยากรบุคคล ยังคงต้องท างานตาม
สายงานของ ฝ่ายทรัพยากรบุคคล เช่น การสรรหา การจ้างงาน เงินเดือน ฝึกอบรม รวมถึงการวัดผล (Ulrich D. 
และ Brockbank W., 2005) แต่การท างานของ ฝ่ายทรัพยากรบุคคล เปลี่ยนแปลงไป ไม่ใช่กระบวนการ
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บริหารงานบุคคลแบบดั้งเดิม มีการน าเทคโนโลยีเข้ามาใช้ เพ่ือให้การบริหารงานบุคคลมีประสิทธิภาพ รวดเร็ว 
ลดแรงงานลง จึงท าให้ ฝ่ายทรัพยากรบุคคล มีขนาดเล็กลง คุณภาพสูงขึ้น และต้นทุนต่ า (Ulrich D., 2001) 
 3.  บทบาทของการเป็นผู้ชนะใจพนักงาน (Employee Champion) โจน และ คณะ (Jon Y. et al., 
2011) การที่ ฝ่ายทรัพยากรบุคคล จะเป็นผู้ชนะใจพนักงาน ฝ่ายทรัพยากรบุคคล ต้องเป็นผู้น าที่ดี เป็นผู้น า
การเปลี่ยนแปลง น าองค์การไปสู่เป้าที่ตั้งไว้ มีการสื่อสารที่ดี รวมทั้งต้องรับฟังพนักงาน เป็นผู้ฟังที่ดี บทบาท
ของการเป็นผู้ชนะใจพนักงานเป็นการเน้นความต้องการของพนักงานที่มีวัตถุประสงค์เพ่ือต้องการเพ่ิมความ
มุ่งมั่นและความสามารถ อูลริช (Ulrich D., 1997) บทบาทนี้จะเกี่ยวข้องกับการท างานของพนักงานที่มีความ
เป็นอยู่ที่ดีและมีความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างบริษัทและพนักงาน  
 4.  บทบาทของการเป็นผู้บริหารการเปลี่ยนแปลง (Change agent) โคล์ดเวล (Caldwell R., 2003) 
บทบาทของ ฝ่ายทรัพยากรบุคคล ต้ังอยู่บนพ้ืนฐานของการให้ความส าคัญเชิงกลยุทธ์กับคน และมีจุดมุ่งหมาย
ในการจัดการการเปลี่ยนแปลงที่ต้องเผชิญกับองค์การ เนื่องจากปัจจุบันองค์การอยู่ในสภาพแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา อูลริช (Ulrich D., 1997) เช่นนั้นผู้น าหรือผู้บริหารต้องปรับเปลี่ยนกลยุทธ์อยู่
ตลอดเวลา ซึ่ง ฝ่ายทรัพยากรบุคคล จะเป็นสื่อกลางในการสื่อสาร ท าความเข้าใจ จูงใจ และเตรียมความพร้อม
ของพนักงานให้พร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลงด้านวัฒนธรรม นโยบายและการปฏิบัติที่จะเกิดขึ้นในองค์การ 
(Jeanette L., 2009)  

       กลยุทธ์                                                      

 
  
                                                                                                           
                                                                
 
 
  
                                
     ปฏิบัติการ 
 

ภาพที่ 1 ตัวแบบบทบาทของฝ่ายทรัพยากรบุคคลยุคใหม่ 
ที่มา: ดัดแปลงจาก พิมลพรรณ เชื้อบางแก้ว (2551). การบริหารทรัพยากรมนุษย์.มหาวิทยาลัยกรุงเทพ 

 

วิธีการศึกษา 
ผู้วิจัยได้ก าหนดกรอบแนวคิดในการวิจัยการพัฒนารูปแบบเสริมศักยภาพระบบการบริหารงานบุคคลมุ่งสู่

การเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การไม่แสวงหาก าไร โดยผู้วิจัยได้ก าหนดกรอบแนวคิดในการวิจัยการวิจัย 
แบ่งออกเป็น 3 ขั้นตอนดังนี้ 

หุ้นส่วนทางกลยุทธ์ บทบาทเกีย่วกับ
การก าหนดกลยุทธ์การบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับกล
ยุทธ์ทางธุรกิจ 

ผู้บริหารการเปลี่ยนแปลง บทบาท
เกี่ยวกบัการสร้างสรรค์และ

เปลี่ยนแปลงกระบวนการการท างาน
และวัฒนธรรมองค์การ 

ผู้เชี่ยวชาญงานบริหาร บทบาท
เกี่ยวกบัการบรหิารทรัพยากรมนุษย์
และการออกแบบโครงสร้างพื้นฐาน

ขององค์การ 

ผู้ชนะใจพนักงานบทบาทเกี่ยวกับการ
เกื้อหนุนและสนับสนุนของพนักงาน 
เพื่อให้พนักงานและองค์การเติบโตไป

พร้อมๆกัน 
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 ขั้นตอนที่ 1 ผู้วิจัยเริ่มงานวิจัยโดยใช้วิธีการวิจัยเอกสาร (Documentary Research) เพ่ือหาองค์ประกอบ
ของการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ จากเอกสาร หนังสือ ต ารา แผนพับ สื่อชนิดต่าง ๆ และ Internet เพ่ือท าการ
สังเคราะห์องค์ประกอบรูปแบบการบริหารงานทรัพยากรบุคคลมุ่งสู่ความเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ จากนั้น
ผู้วิจัยใช้วิธีวิจัยวิเคราะห์เครื่องข่ายทางสังคม (Pajek) เพ่ือให้ได้ตารางแสดงความสัมพันธ์ขององค์ประกอบของ
ความเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ และได้แนวค าถามเพ่ือที่จะน าไปใช้ในการวิจัยเชิงคุณภาพในขั้นตอนถัดไป 
 ขั้นตอนที่ 2 ผู้วิจัยสังเคราะห์ข้อมูลต่าง ๆ จากตารางแสดงความสัมพันธ์ขององค์ประกอบของความเป็น
หุ้นส่วนทางกลยุทธ์ ท าแนวค าถามเพ่ือที่จะน าไปใช้ในการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยผู้วิจัยใช้เทคนิคการวิจัยอนาคต 
(Ethnographic Delphi Futures Research: EDFR) รอบที่1 และ รอบที่2 สัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิที่เชี่ยวชาย
ทางด้านการจัดการทรัพยากรบุคคลรวม 17 คน โดยการสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi Structure 
Interview) ทั้งนี้ผู้วิจัยได้ท าการแบ่งกลุ่มผู้เชี่ยวชาญออกเป็น 3 กลุ่ม โดยมีผู้คุณทรงวุฒิที่เชี่ยวชาญและ
ก าหนดคุณสมบัติของผู้เชี่ยวชาญ ดังนี้ 1) กลุ่ม 1 นักวิชาการผู้ทรงคุณวุฒิด้านการจัดการทรัพยากรบุคคล 
2) กลุ่ม 2 ผู้บริหาร หรือ ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรบุคคลขององค์การไม่แสวงหาผลก าไร 3) กลุ่ม 3 พนักงาน 
หรือเจ้าหน้าที่ฝ่ายทรัพยากรบุคคลขององค์การไม่แสวงหาผลก าไร จากนั้นน าข้อมูลที่ได้จากการวิจัยอนาคต
มาวิเคราะห์ IR และ Mode เพ่ือให้ได้องค์ประกอบของการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ 
 ขั้นตอนที่ 3 ผู้วิจัย ท าการศึกษาวิจัยด้วยการวิจัยเชิงปฏิบัติการแบบมีส่วนร่วม (Participatory Action 
Research : PAR) โดยผู้ เข้าร่วมวิจัยเชิงปฏิบัติการแบบมีส่วนร่วมเป็นผู้เชี่ยวชาญทางด้านการจัดการ   
ทรัพยากรบุคคลขององค์การไม่แสวงหาผลก าไร จากนั้นน าข้อมูลที่ได้จากวิจัยเชิงปฏิบัติการแบบมีส่วนร่วมมา
วิเคราะห์เพ่ือให้เหลือองค์ประกอบของการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์  และน ากลยุทธ์ที่ได้ไปประเมิน โดยใช้
เทคนิค Cohen’s Cappa เพ่ือวัดความสอดคล้อง โดยให้ผู้เชี่ยวชาญจ านวน 5 คนเป็นผู้ประเมินความ
สอดคล้อง ซ่ึงก่อให้เกิดรูปแบบการพัฒนารูปแบบการบริหารงานทรัพยากรบุคคลมุ่งสู่ความเป็นหุ้นส่วนทางกล
ยุทธ์ขององค์การไม่แสวงหาผลก าไร 
 

สรุปผลการวิจัย 
1.  การพัฒนาองค์ประกอบหลักและองค์ประกอบย่อยด้วยการวิจัยเอกสารและการสังเคราะห์วรรณกรรม

แบบเครือข่าย 
 ผู้วิจัยได้สังเคราะห์วรรณกรรมแบบเครือข่าย (Pajek) เพ่ือวิเคราะห์เครือข่ายทางสังคมหาความเชื่อมโยง
และความสัมพันธ์ของสังคม ซึ่งการเชื่อมโยงทางเครือข่ายนั้นไม่พิจารณาถึงการหาระยะทาง (Distance) เพ่ือ
น ามาเป็นประเด็นในการหาองค์ประกอบหลักและองค์ประกอบย่อยของรูปแบบการบริหารงานทรัพยากร
บุคคลมุ่งสู่ความเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การไม่แสวงหาผลก าไร สรุปผลการสังเคราะห์พบว่า องค์ประกอบ
รูปแบบการบริหารงานทรัพยากรบุคคลมุ่งสู่ความเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การไม่แสวงหาผลก าไร 
ส่วนมากให้ความหมายเกี่ยวกับผู้น าการเปลี่ยนแปลงมากท่ีสุด ดังแสดงการประยุกต์ใช้โปรแกรม Pajek ตาม
ภาพที่ 2 
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         หุ้นส่วนทางกลยุทธ์           ผู้น าการเปลี่ยนแปลง              ผู้เชี่ยวชาญงานบริหาร           ผู้ชนะใจพนักงาน 

ภาพที่ 2 จ าลองความสัมพันธ์ของเครือข่ายทางสังคมของหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ 
ที่มา : การสังเคราะห์เนื้อหาและการสรุปความของผู้วิจัย 

 

2.  การพัฒนาแนวโน้มของการเป็นหุ้นส่วนทางยุทธ์ศาสตร์ 
 ผลจากการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญโดยใช้เทคนิคการวิจัยแบบอนาคต (EDFR) รอบที่ 1 ผลจากการ
สังเคราะห์ประเด็นสัมภาษณ์จากผู้เชี่ยวชาญ 17 คน ตามการสัมภาษณ์ในรอบที่ 1 จากการสังเคราะห์ข้อมูล
พบว่า ผู้เชี่ยวชาญแต่ละท่านได้ให้ความคิดเห็นที่มีโอกาสน าไปพัฒนาเป็นรูปแบบระบบบริหารงานบุคคลมุ่งสู่
ความเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การไม่แสวงหาผลก าไร ตามความรู้ ความเชี่ยวชาญ และประสบการณ์
ของแต่ละผู้เชี่ยวชาญ ที่จะน าไปพัฒนาเป็นรูปแบบระบบบริหารงานบุคคลมุ่งสู่ความเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์
ขององค์การไม่แสวงหาผลก าไร โดยสามารถแสดงให้เห็นถึงประเด็นส าคัญจากการสัมภาษณ์เชิงลึกเก่ียวกับ
แนวโน้มองค์ประกอบหลักและองค์ประกอบย่อย โดยผู้วิจัยสามารถจ าแนกแนวโน้มองค์ประกอบหลักได้ 4 
องค์ประกอบ 17 องค์ประกอบย่อย โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
 องค์ประกอบหลักด้านที่ 1 การเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ (Strategic Partner) 
 ในด้านองค์ประกอบหลักด้านที่ 1 การเป็นหุ้นส่วนด้านกลยุทธ์ ผู้เชี่ยวชาญได้มีความคิ ดเห็น
สอดคล้องตรงกันว่า องค์ประกอบหลักของการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์มี 4 องค์ประกอบย่อย ประกอบด้วย 
การพัฒนาองค์การ การท างานเป็นทีม การสื่อสาร และการเรียนรู้ตลอดเวลา  
 องค์ประกอบหลักด้านที่ 2 การเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) 
 ในด้านองค์ประกอบหลักด้านที่ 2 การเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง ผู้เชี่ยวชาญได้มีความคิดเห็น
สอดคล้องตรงกันว่า องค์ประกอบหลักของการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง มี 5 องค์ประกอบย่อย ประกอบด้วย 
ภาวะผู้น า วิสัยทัศน์ อดทนอดกลั้น ความคิดสร้างสรรค์ และ การตัดสินใจ  
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 องค์ประกอบหลักด้านที่ 3 การเป็นผู้เชี่ยวชาญงาน (Administrative Expert) 
 ในด้านองค์ประกอบหลักด้านที่ 3 การเป็นผู้เชี่ยวชาญงานบริหาร ผู้เชี่ยวชาญได้มีความคิดเห็น
สอดคล้องตรงกันว่า องค์ประกอบหลักของการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง มี 5 องค์ประกอบย่อย ประกอบด้วย 
ปัจจัยด้านผู้เชี่ยวชาญงานบริหาร ได้แก่ ช านาญงานบุคคล เข้าใจองค์การ การน าเทคโนโลยีมาใช้งาน การ
จัดการคนเก่ง และการจัดการความขัดแย้ง  
 องค์ประกอบหลักด้านที่ 4 การเป็นผู้ชนะใจพนักงาน (Employee Champion) 
 ในด้านองค์ประกอบหลักด้านที่ 4 การเป็นผู้ชนะใจพนักงาน ผู้เชี่ยวชาญได้มีความคิดเห็นสอดคล้อง
ตรงกันว่า องค์ประกอบหลักของการเป็นผู้ชนะใจพนักงาน มี 3 องค์ประกอบย่อย ได้แก่ การจูงใจ การเป็นที่
ปรึกษาที่ดี จริยธรรม   

3.  การวิเคราะห์ข้อมูลเทคนิควิจัยอนาคต (EDFR) รอบที่ 2 
 ผลการวิจัยอนาคตรอบที่ 2 เป็นการสรุปฉันทามติจากผู้เชี่ยวชาญทั้ง 17 ท่านที่ได้ให้ข้อมูลในการ
สัมภาษณ์รอบที่ 1 และตอบแบบสอบถาม EDFR รอบที่ 2 ซึ่งกลุ่มผู้เชี่ยวชาญเป็นกลุ่มเดียวกันกับการสัมภาษณ์
รอบท่ี 1 โดยน าบทสัมภาษณ์มาวิเคราะห์เพ่ือให้เป็นแนวโน้มหลัก และแนวโน้มย่อยมาสร้างแบบสอบถาม 
และน ากลับไปให้ผู้เชี่ยวชาญกลุ่มเดิมตอบ หลังจากนั้นน ามาค านวณหาค่ามัธยฐาน (Median: Md) และค่า
พิสัยระหว่างควอไทล์ (Interquartile Range: IR หรือค่า Q3-Q1) เป็นรายข้อ เพ่ือพิจารณาคัดเลือกรายการ
ประเมินที่เหมาะสมเพ่ือเป็นการพัฒนาองค์ประกอบการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การไม่แสวงหาผล
ก าไรโดยคัดเลือกจากแนวโน้มที่มีค่ามัธยฐานตั้งแต่ 3.5 ขึ้นไป และมีพิสัยระหว่างควอไทล์ไม่เกิน 1.5 ซึ่งจะได้
องค์ประกอบที่เหมาะสมของการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การไม่แสวงหาผลก าไร ผลการวิจัยพบว่า 
องค์ประกอบหลักทั้ง 4 องค์ประกอบ และ 17 องค์ประกอบย่อย มีความเหมาะสมและใช้ได้จริงส าหรับน าไป
พัฒนาเป็นองค์ประกอบการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การไม่แสวงหาผลก าไร โดยมีค่ามัธยฐาน 
(Median: Md) ที่เกินกว่า 3.5 และค่าพิสัยระหว่างควอไทล์ (Q3-Q1) ≤ 1.5 ซึ่งถือว่ามีความเหมาะสม 

4.  การวิจัยเชิงปฏิบัติการแบบมีส่วนร่วม PAR (Participatory Action Research) เพ่ือจัดท าการพัฒนา
รูปแบบการบริหารงานทรัพยากรบุคคลมุ่งสู่ความเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การไม่แสวงหาผลก าไร จาก
ผลการวิจัยเชิงปฏิบัติการแบบมีส่วนร่วม ผู้วิจัยพบว่า การบริหารงานทรัพยากรบุคคลมุ่งสู่ความเป็นหุ้นส่วน
ทางกลยุทธ์ขององค์การไม่แสวงหาผลก าไร สามารถพัฒนาเป็นรูปแบบได้ดังนี้ 
 4.1  หุ้นส่วนทางกลยุทธ์ 
 ด้านการพัฒนาองค์การ ฝ่ายทรัพยากรบุคคลต้องมีส่วนร่วมในการผลักดันและส่งเสริมการพัฒนา
บุคลากรโดยการส่งบุคคลากรไปฝึกอบรมทั้งภายในและภายนอกองค์การ มากไปกว่านั้น ต้องเข้าใจ
วัตถุประสงค์ขององค์การ ต้องมีการวางแผนที่ดีและน ากลยุทธ์ที่เหมาะสมมาใช้กับองค์การ และมีส่วนร่วมใน
การสร้างกลยุทธ์กับหน่วยงานอ่ืนในองค์การ  
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 ด้านการท างานเป็นทีม ฝ่ายทรัพยากรบุคคลต้องสร้างวัฒนธรรมองค์การให้มีท างานเป็นทีม ต้อง
ประสานงานหรือท าร่วมงานกับหน่วยงานอ่ืน ๆ เพ่ือให้เกิดความร่วมมือและเกิดกลยุทธ์ และตระหนักถึงการมี
ส่วนร่วมและรับผิดชอบต่อองค์การ ซึ่งส่งผลให้เกิดการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ 
 ด้านการเรียนรู้อยู่ตลอดเวลา ฝ่ายทรัพยากรบุคคลต้องมีการเรียนรู้และพัฒนาตัวเองอยู่
ตลอดเวลาเนื่องจากสิ่งแวดล้อมและสถานการณ์ในการท างานที่เปลี่ยนไป โดยจัดกิจกรรมขึ้นในองค์การ 
เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกัน และต้องหาเครื่องมือและวิธีการใหม่ๆเพ่ือมาจัดการคนให้เกิดเรียนรู้ตลอดเวลา 
 ด้านการสื่อสาร ฝ่ายทรัพยากรบุคคลต้องมีการสื่อสารที่ดีเพ่ือให้พนักงานท างานสอดคล้องและ
เข้าใจไปในทิศทางเดียวกันกับหน่วยงานอื่น ต้องมีการสื่อสารที่กระจายไปทุกส่วนงานเพ่ือให้หน่วยงานอ่ืนๆ 
เป็นไปตามวิสัยทัศน์ที่องค์การวางไว้  
 4.2  ผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 ด้านภาวะผู้น า ฝ่ายทรัพยากรบุคคลต้องมีศักยภาพในการเป็นผู้น า มีส่วนในการผลักดันองค์การ 
โดยต้องเป็นต้นแบบให้กับพนักงานเพื่อแสดงออกถึงภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง จากนั้นฝ่ายทรัพยากรบุคคล
ต้องพยายามและผลักดันให้คนในองค์การเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 ด้านวิสัยทัศน์ ฝ่ายทรัพยากรบุคคลต้องมีวิสัยทัศน์ที่มองไปพร้อมกับองค์การ หรือแม้กระทั้ง
หน่วยงานในองค์การ ตามเป้าหมายและกลยุทธ์ที่องค์การตั้งเอาไว้ โดยการส่งเสริมและสนับสนุนให้ทุกคน
ทุ่มเทเพ่ือบรรลุวิสัยทัศน์  
 ด้านความอดทนอดกลั้น ฝ่ายทรัพยากรบุคคลต้องมีการควบคุมและการจัดการคนอย่างมี
ประสิทธิภาพ โดยการให้ค าชมเชยเมื่อพนักงานท าดี หรือการลงโทษเมื่อกระท าผิด 
 ด้านการตัดสินใจ ฝ่ายทรัพยากรบุคคลต้องมีส่วนในการตัดสินใจในองค์การ ซึ่งการตัดสินใจนั้น
ต้องรวดเร็วตามกรอบ และอ านาจหน้าที่ รวมถึงการตัดสินใจนั้นต้องตอบโจทย์ เรื่องความต้องการและ
ความคิดที่แตกต่างของพนักงาน และเป็นที่ยอมรับของพนักงาน 
 ด้านความคิดสร้างสรรค์ ฝ่ายทรัพยากรบุคคลต้องมีความคิดสร้างสรรค์เพ่ือให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงตามแนวทางที่เหมาะสม และเพ่ือรับกับรูปแบบของ ฝ่ายทรัพยากรบุคคล ที่เปลี่ยนไป โดย ฝ่าย
ทรัพยากรบุคคล ต้องมีแนวคิดใหม ่ๆ เพ่ือน ามาพัฒนารูปแบบของฝ่ายทรัพยากรบุคคล  
 4.3  ผู้เชี่ยวชาญงานบริหาร 
 ด้านช านาญงานบุคคล ฝ่ายทรัพยากรบุคคลต้องมีความเชี่ยวชาญงานรอบด้านเกี่ยวกับงาน ฝ่าย
ทรัพยากรบุคคล ต้องเรียนรู้อยู่ตลอดเวลาเพ่ือเป็นผู้เชี่ยวชาญงาน  
 ด้านการน าเทคโนโลยีเข้ามาใช้งาน ฝ่ายทรัพยากรบุคคล สามารถน าเทคโนโลยีมาใช้ในงาน ฝ่าย
ทรัพยากรบุคคลอย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งการน าเทคโนโลยีเข้ามาใช้จะท าให้การท างานของ ฝ่ายทรัพยากรบุคคล 
ง่ายขึ้น รวดเร็วขึ้น รวมทั้งเทคโนโลยีจะช่วยประหยัดทรัพยากรขององค์การ 
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 ด้านการจัดการคนเก่ง ฝ่ายทรัพยากรบุคคลต้องค้นหา สร้าง และปรับต้นแบบคนเก่งให้
สอดคล้องหรือให้เหมาะสมกับองค์การ รวมทั้ง ฝ่ายทรัพยากรบุคคล ต้องรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์กรโดยใช้
สิ่งจูงใจ เพ่ือให้เกิดความจงรักภักดีและยึดมั่นต่อองค์การ 
 ด้านการจัดการความขัดแย้ง ฝ่ายทรัพยากรบุคคล ต้องท าหน้าที่เป็นคนกลางในการจัดการความ
ขัดแย้งระหว่างเจ้านายกับลูกน้อง และฝ่ายทรัพยากรบุคคล ต้องสามารถแก้ปัญหาเฉพาะหน้าได้ 
 4.4  ผู้ชนะใจพนักงาน 
 ด้านการจูงใจ ฝ่ายทรัพยากรบุคคลต้องให้รางวัลพนักงานตามความเหมาะสมทั้งรูปแบบของตัว
เงินหรือผลประโยชน์ มากไปกว่านั้นฝ่ายทรัพยากรบุคคล ต้องวางแผนพัฒนาเส้นทางอาชีพหรือความก้าวหน้า
ของพนักงานเช่น การเลื่อนขั้นจากการวัดผลการท างาน 
 ด้านการเป็นที่ปรึกษาที่ดี ฝ่ายทรัพยากรบุคคลต้องเป็นที่ปรึกษาที่ดีทั้งเรื่องงานและเรื่องส่วนตัว 
เช่น การวางแผนชีวิต การปรึกษาเรื่องส่วนตัว หรือแนะแนวทางออกเมื่อพนักงานมีปัญหา 
 ด้านจริยธรรม ฝ่ายทรัพยากรบุคคล ต้องมีความยุติธรรม ซื่อสัตย์ และปฏิบัติกับพนักงานอย่าง
เสมอภาค และ ฝ่ายทรัพยากรบุคคล ต้องโปร่งใส ตรวจสอบได้ เช่น เรื่องการประเมินผลงานของพนักงาน  

5.  ผลการประเมินรูปแบบการบริหารงานทรัพยากรบุคคลมุ่งสู่ความเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การ
ไม่แสวงหาผลก าไรตามแนวของ Cohen’s Kappa 
 การประเมินรูปแบบการบริหารงานทรัพยากรบุคคลมุ่งสู่ความเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การไม่
แสวงหาผลก าไร โดยผู้วิจัยน าแบบสอบถามตัวบ่งชี้คุณลักษณะรูปแบบการบริหารงานทรัพยากรบุคคลมุ่งสู่
ความเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การไม่แสวงหาผลก าไรให้ผู้เชี่ยวชาญจ านวน 5 ท่าน ในการพิจารณา
ตรวจสอบความสอดคล้องระหว่างตัวบ่งชี้กับวัตถุประสงค์การวิจัย และความเหมาะสมของภาษาที่ใช้ รวมถึง
การตรวจสอบความสอดคล้องตามเทคนิคแคปปาของโคเฮน (Cohen’s Kappa) ผลวิจัยพบว่า ค่าสัมประสิทธิ์
แคปปาของโคเฮน (Cohen’s Kappa Oefficient) มีค่า 0.704 มีระดับความสอดคล้องดีทั้งตัวคุณลักษณะบ่งชี้
ของรูปแบบการบริหารงานทรัพยากรบุคคลมุ่งสู่ความเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การไม่แสวงหาผลก าไร 
และวัตถุประสงค์การวิจัย 
 
 

อภิปรายผลการวิจัย 
 จากการศึกษาผลว่ารูปแบบการบริหารทรัพยากรบุคคลมุ่งสู่ความเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การไม่
แสวงหาผลก าไรประกอบด้วย 4 องค์ประกอบหลัก ได้แก่ องค์ประกอบที่ 1 การเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ 
ประกอบด้วย 4 องค์ประกอบย่อย ได้แก่ การพัฒนาองค์การ การท างานเป็นทีม การสื่อสารและ การเรียนรู้
ตลอดเวลา ซึ่งมีความสอดคล้องกับผลวิจัยของ ปีเตอร์ และ คณะ (Peter et al., 2012) และโจเซฟ และ จิล 
(Joseph and Jil, 2015) ที่ชี้ให้เห็นว่า การเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ เป็นสิ่งส าคัญของฝ่ายทรัพยากรบุคคล  
ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์มีส่วนร่วมในการการพัฒนาองค์การ ผลักดันและส่งเสริมให้องค์การด าเนินกิจกรรมของ
องค์การอย่างมีประสิทธิภาพ และมีความสอดคล้องกับผลการวิจัยของ ชัยภัทร เกษมณี (2549) องค์การสังคม
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สงเคราะห์เพ่ือเด็กมีการก าหนดวิสัยทัศน์ที่เน้นความช านาญขององค์การและโอกาสในการพัฒนาเครือข่ายใน
การด าเนินการตามเป้าหมายขององค์การ และมีการก าหนดภารกิจอย่างชัดเจน ใช้กลยุทธ์รวมขององค์กรที่
เน้นการผสมผสานในการท างานเพ่ือให้เกิดโครงสร้างและระบบการคุ้มครองเด็ก องค์ประกอบท่ี 2 ผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง ประกอบด้วย 5 องค์ประกอบย่อย ได้แก่ ภาวะผู้น า วิสัยทัศน์ ความอดทนอดกลั้น ความคิด
สร้างสรรค์ และ การตัดสินใจ ซึ่งมีความสอดคล้องกับผลการวิจัย เนตร์พัณณา ยาวิราช (2552) พบว่า ผู้น า
การเปลี่ยนแปลงต้องมีวิสัยทัศน์ และสามารถที่จะท าให้วิสัยทัศน์ให้เป็นจริง สามารถน าไปปฏิบัติได้ ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงจะท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลง หรือการเปลี่ยนรูป ภารกิจ วิธีการท าธุรกิจ โครงสร้างองค์การ 
และการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้เป็นไปตามวิสัยทัศน์ รวมทั้งโครงสร้างองค์การและวัฒนธรรมองค์การ ซึ่ง
สะท้อนถึงการตัดสินใจและความคิดสร้างสรรค์ของผู้น าการเปลี่ยนแปลง องค์ประกอบท่ี 3 ผู้เชี่ยวชาญงาน
บริหาร ประกอบด้วย 5 องค์ประกอบย่อย ได้แก่ การช านาญงานบุคคล ความเข้าใจองค์การ การน าเทคโนโลยี
มาใช้งาน การจัดการคนเก่ง และ การจัดการความขัดแย้ง ซึ่งมีความสอดคล้องกับผลการวิจัยของ อุลริช และ 
บร็อคแบงค์ (Ulrich D. and Brockbank, 2005) เนื่องจากการบริหารงาน ฝ่ายทรัพยากรบุคคล สมัยใหม่
มุ่งเน้นเรื่องการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์กับหน่วยงานอ่ืนในองค์การ แต่ ฝ่ายทรัพยากรบุคคลยังต้องให้
ความส าคัญกับงานประจ าของฝ่ายทรัพยากรบุคคล  และท าได้อย่างมีประสิทธิภาพด้วย เช่น การบริหาร
ผู้ปฏิบัติงานทั้งในและนอกองค์การ บริหารความรู้ บริหารการเปลี่ยนแปลง การจัดการคนเก่ง และการจัดการ
ความขัดแย้ง มากไปกว่านั้นผลการวิจัยของ อุลริช และคณะ (Ulrich D. and et al., 2012) พบว่า การท างาน
ของฝ่ายทรัพยากรบุคคลเปลี่ยนแปลงไป ไม่ใช่กระบวนการบริหารงานทรัพยากรบุคคลแบบดั้งเดิม แต่มีการ
น าเทคโนโลยีเข้ามาใช้ เพ่ือให้การบริหารงานบุคคลมีประสิทธิภาพ รวดเร็ว ลดแรงงานลง จึงท าให้ฝ่าย
ทรัพยากรบุคคล มีขนาดเล็กลง คุณภาพสูงขึ้น และต้นทุนต่ า องค์ประกอบที่  4 ผู้ชนะใจพนักงาน 
ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบย่อย ได้แก่ การจูงใจ การที่ปรึกษาที่ดี และ จริยธรรม ซึ่งมีความสอดคล้องกับ
ผลการวิจัยของ ชัยภัทร เกษมณี (2549) พบว่า องค์การสังคมสงเคราะห์เพ่ือเด็กมีแนวทางในการจูงใจ
บุคลากรผู้ปฏิบัติงาน โดยเน้นสวัสดิการและกิจกรรมสร้างขวัญและก าลังใจ ส วนการพัฒนาบุคลากร
ด าเนินงานอย่างเป็นระบบและต่อเนื่องโดยใช้ทีมที่ปรึกษาเพ่ือพัฒนาทักษะทางวิชาชีพของบุคลากรในการ
ปฏิบัติงาน โดยเฉพาะควบคุมการด าเนินงานมีการจัดท าอย่างเป็นระบบ ทั้งในดานโครงสร้าง การบริหาร 
ขั้นตอนการปฏิบัติงาน และการควบคุมจากภายนอก สงผลใหการด าเนินงานเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ และ
มีความสอดคล้องกับผลการวิจัยของ รัตน์ชนก จันยัง (2556) พบว่า ในองค์การไม่แสวงหาผลก าไร แรงจูงใจใน
การท างานมีความส าคัญในระดับมาก โดยปัจจัยจูงใจมีความส าคัญมากกว่าปัจจัยค้ า ผลการทดสอบสมมติฐาน
พบว่าอายุ และลักษณะของงานที่ท ามีผลต่อปัจจัยจูงใจด้านความก้าวหน้าในงาน ส่วนระดับการศึกษาและ
ลักษณะของงานที่ท ามีผลต่อปัจจัยจูงใจด้านการได้รับการยอมรับนับถือ ในด้านอายุและลักษณะของงานที่ท า
มีผลต่อปัจจัยค้ าจุนด้านความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชา และลักษณะของงานที่ท า มีผลต่อปัจจัยค้ าจุนด้าน
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ความสัมพันธ์กับเพ่ือนร่วมงาน ด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน และด้านความมั่นคงในการท างานนอกจากนี้
ปัจจัยจูงใจและปัจจัยค้ าจุนมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพในการท างานด้านการใช้ทรัพยากรอย่างคุ้มค่า  
 

ข้อเสนอแนะ 
  ข้อเสนอแนะที่ได้จากการวิจัย  

 1.  การพัฒนารูปแบบการบริหารงานทรัพยากรบุคคลมุ่งสู่ความเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การไม่
แสวงหาผลก าไรเกิดขึ้นจาก 4 องค์ประกอบหลัก ซึ่งแต่ละองค์ประกอบส่งผลต่อกันทั้งทางตรงและทางอ้อม
และทุกองค์ประกอบจะมีผลต่อการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การไม่แสวงหาผลก าไรได้อย่ างมี
ประสิทธิภาพ ซึ่งจะช่วยไปขยายผลในเรื่องการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ตามแนวคิดของ อูลริช (Ulrich D. , 
1996) ซึ่งก่อให้เกิดมิติในการประยุกต์ใช้ทฤษฎีการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ซึ่งเป็นสิ่งส าคัญส าหรับฝ่าย
ทรัพยากรมนุษย์ในการเข้าไปมีบทบาท และมีส่วนร่วมในเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 
 2.  การศึกษานี้ ค้นพบรูปแบบการบริหารงานทรัพยากรบุคคลมุ่งสู่ความเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ของ
องค์การไม่แสวงหาผลก าไร ซึ่งประกอบด้วย 4 องค์ประกอบหลัก 17 องค์ประกอบย่อย ซึ่งสามารถน าไปเป็น
กลยุทธ์และโครงการต่าง ๆ เพ่ือพัฒนาความเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ของฝ่ายทรัพยากรบุคคลขององค์การไม่
แสวงหาผลก าไรได ้
 ข้อเสนอแนะเพื่อการวิจัยต่อไป 
 1. การศึกษานี้ผู้วิจัยได้ศึกษาปัจจัยทางการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ ซึ่งประกอบด้วย การเป็นหุ้นส่วน
ทางกลยุทธ์  ผู้น าการเปลี่ยนแปลง ผู้ช านาญงานบริหาร และผู้ชนะใจพนักงานเพื่อน าไปพัฒนาเป็นรูปแบบ
การบริหารงานทรัพยากรบุคคลมุ่งสู่การเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การไม่แสวงหาผลก าไร เท่านั้น 
หากแต่อาจมีปัจจัยอ่ืนที่มีส่งผลต่อการเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การไม่แสวงหาผลก าไร ดังนั้นการศึกษา
นี้จึงเป็นแนวทางในการพิจารณาตัวแปรเพ่ิมเติมส าหรับการศึกษาครั้งต่อไป 
 2.  กลุ่มตัวอย่างที่สัมภาษณ์เป็นผู้เชี่ยวชาญจ านวน 17 คน ซึ่งการศึกษานี้ เลือกเฉพาะองค์การสังคม
สงเคราะห์เพ่ือเด็ก ในการท าวิจัยครั้งต่อไปควรจะศึกษากลุ่มตัวอย่างที่ต่างกันออกไป เช่น องค์การไม่แสวงหา
ผลก าไรเพื่อสตรี องค์การไม่แสวงหาผลก าไรเพ่ือการค้า หรือองค์การไม่แสวงหาผลก าไรข้ามชาติขนาดเล็ก  
เพราะแต่ละองค์การมีรูปแบบการบริหารจัดการ การด าเนินงาน และข้อจ ากัดที่แตกต่างกัน  
 3.  ใช้ทฤษฎีฐานรากเพ่ือจ ากัดความหมายของการพัฒนารูปแบบระบบบริหารงานบุคคลมุ่งสู่ความเป็น
หุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การไม่แสวงหาผลก าไรในเชิงลึกจากมุมมองของกลุ่มตัวอย่างเชิงทฤษฎีอ่ืน ๆ เช่น 
นักวิชาการจากมหาวิทยาลัยต่าง ๆ รวมถึงนักสังคมสงเคราะห์ที่ได้รับการยอมรับ เป็นต้น 
 

References 
จรูญศักดิ์ ฉวีศักดิ์ (2557). “ฝ่ายทรัพยากรบุคคล: คู่คิดธุรกิจ”: 100 ข้อคิดบริหารคน จาก 100 ยอดนัก

บริหารไทย. กรุงเทพฯ: สถาบันทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์. 



Dusit Thani College Journal Vol. 11 No. 3 September - December 2017 
 

 

The Development of Human Resource Management Pattern  Enhancing Human Resource Strategic Partnership of Non-profit Organization 310 

จิระจิตต์ บุนนาค (2544). “สถานภาพของการศึกษาการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในปัจจุบัน” วารสาร
บริหารธุรกิจ. 91: 45-53, กรกฏาคม-กันยายน. 

ชัยภัทร เกษมณี (2549). กลยุทธ์การบริหารองค์กรไมแสวงหากําไรเพ่ือการพัฒนาเด็กและเยาวชน: 
กรณีศึกษา มูลนิธิศูนย์พิทักษ์สิทธิเด็ก. วิทยานิพนธ์หลักสูตรปริญญารัฐประศาสนศาสตรมหาบัณฑิต. 
สถาบันพระปกเกล้า 

เนตร์พัณณา ยาวิราช (2552). ภาวะผู้นํา และผู้นําเชิงกลยุทธ์. กรุงเทพมหานคร. ทริปเพ้ิล กรุ๊ป. 
ประเวศน ์มหารตัน์สกุล (2554). การจัดการทรัพยากรมนุษย์มุ่งสู่อนาคต. พิมพ์ครั้งที่ 3. กรุงเทพฯ: พิมพ์ตะวัน 
ปริญญา หรุ่นโพธิ์ และ ธีระวัฒน์ จันทึก (2559). บทบาทและคุณลักษณะของ HR มุ่งสู่การเป็นหุ้นส่วนทาง 

กลยุทธ์. Journal of Dusit Thani, Iss 1., January – June. 
พิภพ อุดร และ วิทยา ด่านธ ารงกุล (2557). 100 ข้อคิดบริหารคน จาก 100 ยอดนักบริหารไทย. กรุงเทพฯ: 

สถาบันทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์. 
รัตน์ชนก จันยัง (2556). ประสิทธิภาพในการทํางานของพนักงานและปัจจัยที่มีผลต่อการเพ่ิมประสิทธิภาพใน

การทํางานของพนักงานในองคก์รไม่แสวงผลกําไร. วิทยานิพนธ์. มหาวิทยาลยัเทคโนโลยีราชมงคลธัญบุรี 
พิมลพรรณ เชื้อบางแก้ว (2551). การบริหารทรัพยากรมนุษย์. พิมพ์ครั้งที่ 8.กรุงเทพฯ:  ส านักพิมพ์

มหาวิทยาลัยกรุงเทพ. 

Andreasen, A.R. and Kotler, P. (2003), Strategic Marketing for Non‐profit Organizations, 6th ed., 

New Jersey, Prentice‐Hall, Upper Saddle River. 
Bas, A. (2012). Strategic HR Management : Strategy Facilitation Process by HR. Procedia-Social 

and Behavior Sciences 58: 313-321 

Borzaga, C. and Santuari, A. (2000), "The innovative trends in the non‐profit sector in Europe: 

the emergence of social entrepreneurship”, acts at The Role of the Non‐profit Sector 
in Local Development: New Trends, Washington, DC, 11-12 September. 

Caldwell, R. (2003). “The changing roles of personnel managers: old ambiguities, new 
uncertainties”, Journal of Management Studies, Vol.40 No.4, pp. 983-1004. 

Conner, J. and Ulrich, D. (1996), “Human resource roles: creating value, not rhetoric”, Human 
Resource Planning, 19(3), 38-49. 

Jeanette, L. (2009). “From administrative expert to strategic partner”, Employee Relation, 
31(2), 182-196. 

Joseph, C. S. and Gil. B. (2015). “How nonprofit organizations can ensure stability and 
sustainability through succession planning: make hr a strategic partner in the 
process”. Strategic Review, 14: 6 



วารสารวิทยาลยัดุสติธานี ปีที่ 11 ฉบับท่ี 3 เดือนกันยายน - ธันวาคม 2560 

การพัฒนารูปแบบการบริหารงานทรัพยากรบุคคล มุ่งสู่ความเป็นหุ้นส่วนทางกลยุทธ์ขององค์การไม่แสวงหาผลก าไร 311 

Lohmann, R.A. (2007). Charity, Philanthropy, Public service, or Enterprise: What are the big 
questions of Non-profit Management today?. Public Administration Review. 67 (3), 
437-444.  

Peter Goodge, (2006),"How to influence decisions as an HR business partner", Strategic HR 
Review, 5(2), 5 - 5 

Ulrich, D. Brockbank, W. Yeung, A.K. and Lake, D.G. (1995). “Human Resource Competencies: 
an empirical assessment”, Human Resource Management, 34(4), 473-495. 

Ulrich, D. (1998). Delivering Results. A New Mandate for Human Resource Professionals, 
Harvard Business School Press, Boston. 

Ulrich, D. (1997). Human resource champions: the next agenda for adding value and 
delivering result, Business Week. Harvard Business School Press, Boston. 

Ulrich, D. and Brockbank, W. (2005). The HR Value Proposition, Harvard Business School Press, 
Boston. 

Ulrich D., Jon Younger, Wayne Brockbank, Mike Ulrich, (2012) "HR talent and the new HR 
competencies", Strategic HR Review, 11(4), 217 - 222 

 
 

Parinya  Roonpho, M.B.A., General Management, Charles Sturt University, 
Australia, Lecturer of Faculty of Management Science, Silpakorn University.  
 

 
 

Assistant Professor Theerawat Chantuk, Ph.D., Ph.D., Research and 
Statistics in Cognitive Science, Burapha University, Lecturer of Faculty of 
Management Science, Silpakorn University.  
 

 

 

 

Associate Professor Phitak Siriwong, Ph.D, Degree in Education Development 
Doctor of Education Faculty of Education Srinakharinwirot University And the 
field of communication. Master of Arts Arts Council Chulalongkorn University 
Currently held Market lecturer Faculty of Management Science Silpakorn 
University. 

 


