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บทคดัย่อ 

 ในช่วงทศวรรษ 1970 - 1980 สหรฐัอเมรกิาประสบความยากล าบากในการแข่งขนักบัผูผ้ลติสนิคา้ใน
ต่างประเทศ ระบบการบรหิารงานที่มปีระสทิธิภาพสูง (HPWS) หลายระบบถูกพฒันาเพื่อแก้ไขปัญหาดงักล่าว 
รวมถึง HPWS ที่ใช้แนวคดิ AMO โดยเสนอแนวปฏิบตัิที่มอีงค์ประกอบ 3 ด้าน ได้แก่ ความสามารถ แรงจูงใจ 
โอกาสในการมสี่วนร่วม แนวปฏบิตันิี้เป็นการแกปั้ญหาทีเ่กดิจากการออกแบบงานตามแนวคดิเทย์เลอรซ์ึง่ส่งผลให้
บุคลากรไม่น าความคดิมาใชใ้นการท างาน แนวคดิ AMO มคีวามโดดเด่นกว่าแนวคดิอื่นๆ ที่ถูกน าเสนอก่อนหน้า 
ในด้านความชดัเจนของกรอบแนวคดิ และสามารถพสิูจน์ใหเ้หน็ในเชงิประจกัษ์  ปัจจุบนั AMO ได้รบัการยอมรบั
เป็นทฤษฎีที่มีบทบาทส าคัญในงานวิจัยด้านทรัพยากรมนุษย์ที่อธิบายความสัมพันธ์ระหว่างแน วปฏิบัติ            
ด้านทรพัยากรมนุษย์กบัผลการปฏิบตัิงานของบุคคลไปจนถึงระดบัองค์การ AMO มพีฒันาการที่ต่อเนื่องโดยมี                
การเพิ่มเติมแนวปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์มากยิ่งขึ้นจากแนวคิดดัง้เดิม และขยายสู่การการอธิบายผล                    
การปฏบิตังิานในหลายๆ ดา้น รวมถงึผลลพัธด์า้นนวตักรรม ทัง้นี้ในยุคสมยัทีก่ารบรหิารทรพัยากรมนุษยม์ุ่งเน้นใน
ความรู้และทักษะ และสนับสนุนต่อกลยุทธ์ด้านนวตักรรมขององค์การ ทฤษฎี AMO จะยังมีบทบาทส าคัญ                   
ในการก าหนดแนวปฏบิตัใิหส้อดคลอ้งกบัทศิทางขององคก์าร 

ค าส าคญั: ทฤษฎีความสามารถ แรงจูงใจ โอกาส ระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูง แนวปฏิบัติด้าน  
 ทรพัยากรมนุษย ์

Abstract 

During the 1970s-1980s, the United States struggled to compete with foreign manufacturers. 
Several high performance work systems (HPWS) have been developed to address this issue, including the 
AMO-based HPWS. It proposes a guideline that has 3 components: ability, motivation, opportunity to 
participate. This practice is a solution to the problem of work design according to the Taylor concept, which 
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results in people not applying ideas to their work. The AMO concept stands out from the others, that was 
previously presented in the clarity of the conceptual framework and can be proved empirically AMO is now 
recognized as an important theory in human resource research describing the relationship between human 
resource practices and performance of individuals to the organizational level. The AMO has continued to 
evolve with the addition of more human resource practices from its original concept and extends to 
explaining performance in many areas, including innovation results. In an era where human resource 
management focuses on knowledge and skills and contributes to the organization's innovation strategy. 
AMO theory will also play a key role in defining practices that align with organization direction. 

Keywords: AMO theory, HPWS, HRM practice 

บทน า 
ในช่วงทศวรรษ 1970 - 1980 สหรฐัอเมรกิาประสบปัญหาการเพิม่ผลติภาพในการผลติ รวมถงึปัญหา

ด้านแรงงาน ขาดความสามารถในการแข่งขนักบัต่างประเทศจากการเปลี่ยนแปลงด้านเทคโนโลยแีละการกลยุทธ์
การจัดการแรงงานที่ไม่สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงด้านแรงงานที่มุ่งเน้นความรู้และทักษะมากยิ่งขึ้น                   
ในช่วงเวลาดงักล่าวมกีารน าเสนอแนวคดิระบบการท างานทีม่ปีระสทิธภิาพสงู (High-Performance Work System) 
หรอื HPWS ซึ่งเป็นแนวคดิเกี่ยวกบัระบบงานที่รวมแนวปฏิบตัิหลายด้านเพื่อยกระดบัผลการด าเนินงานโดยมี  
ผู้น าเสนอระบบงานอยู่หลากหลายระบบ หนึ่งในผู้น าเสนอระบบงานเหล่านัน้คือ แอพเพิลบอม และคนอื่นๆ
(Appelbaum et al., 2000) ที่องค์ประกอบหลกัในการยกระดบัผลการด าเนินงานได้แก่ ความสามารถ แรงจูงใจ 
โอกาส (Ability Motivation Opportunity) หรอื AMO ต่อมาแนวคดิดงักล่าวไดร้บัการยอมรบัอย่างกวา้งขวางในการ
อธิบายความสมัพนัธ์ของการจดัการทรพัยากรมนุษย์กบัผลการปฏิบตัิงาน (Marin-Garcia, & Tomas, 2016, p. 
1041) และเป็น 1 ใน 3 ทฤษฎีหลักของทฤษฎีด้านทรัพยากรมนุษย์นอกเหนือจากทฤษฎีฐานทรัพยากร 
(Resource-Based View: RBV) และทฤษฎีความสอดคล้องของกลยุทธ์ โบเซลลี่ และคนอื่นๆ (Boselie et al., 
2005, p. 82) ทฤษฎดีงักล่าวจงึมคีวามส าคญักบัผูท้ีม่คีวามสนใจในงานดา้นทรพัยากรมนุษยไ์ม่ว่าจะในเชงิวชิาการ
หรอืในทางปฏิบตัิ  จากการเปลี่ยนแปลงที่ส าคญัทัง้ความต้องการทางธุรกิจที่ต้องมุ่งเน้นนวตักรรม รวมทัง้การ
เปลี่ยนแปลงแรงงานด้านแรงงานที่มุ่งไปยงัทกัษะความรู ้ซึ่งมคีวามคล้ายคลงึกนัของสถานการณ์ในช่วงที่ทฤษฎี 
AMO ก าเนิดขึ้น บทความนี้จะได้ทบทวนความเป็นมาและพัฒนาการของทฤษฎี จุดเด่นและข้อจ ากัด                 
ตลอดจนบทบาทของ AMO  ในอนาคต เพื่อเป็นแนวทางเบื้องต้นให้ผู้มคีวามสนใจในแนวคดิดงักล่าวได้ใช้ใน
การศกึษาต่อยอดต่อไป 

บริบทและสภาพปัญหา 
เพื่อใหเ้ขา้ใจบรบิทและสภาพปัญหา แอพเพลิบอม และคนอื่นๆ (Appelbaum et al., 2000, p. 4-9) ได้

อธิบายให้เห็นถึงสภาพอุตสาหกรรมและการจ้างงาน ซึ่งแสดงให้เห็นว่าการจดัการด้านแรงงานไม่สอดคล้องกบั
สภาพการณ์ทีเ่ปลีย่นแปลงไป และส่งผลถงึความสามารถในการแข่งขนัของประเทศสหรฐัอเมรกิา เริม่จากช่วงหลงั
สงครามโลกครัง้ที่ 2 ซึ่งเป็นยุคสมยัแห่งการเพิม่ผลติภาพ การขยายตวัทางเศรษฐกจิ และการเพิม่ค่าจ้างแรงงาน 
ช่วงแรกของ 2 ใน 3 ของศตวรรษที่ 20 แนวคดิการจดัการเชงิวทิยาศาสตร์ (Scientific management) ได้น ามาใช้
ในการบรหิารจดัการผลติอย่างกวา้งขวาง ส่งผลใหม้กีารแบ่งแยกระหว่างงานที่ใชค้วามคดิกบังานทีม่หีน้าที่ปฏบิตั ิ
ผู้จดัการโรงงานมีหน้าที่หลักในการใช้ความคิด ขณะที่แรงงานเป็นผู้ปฏิบตัิตามและมโีอกาสน้อยที่จะได้แก้ไข
ปัญหาหรอืตดัสนิใจ 

การจดัการเริม่ไม่สอดคล้องกบัแรงงานยุคใหม่และลกัษณะงานที่เปลี่ยนแปลง ในช่วงปลายทศวรรษ 
1960 ซึ่งเป็นช่วงที่กิจการประสบปัญหาในการจัดการแรงงานยุคใหม่ที่มีการศึกษาที่ดี ทัง้ในการจ้างงาน และ               
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การรกัษาแรงงาน รวมถงึมกีารเรยีกรอ้งขึน้ค่าจา้งแรงงานและการนัดหยุดงาน สภาพของลกัษณะงานเริม่ใชค้วามรู้
ทักษะที่สูงขึ้น มีการน าความคิดสร้างและจินตนาการใส่ลงไปในงานจากปัจจัยการเปลี่ยนแปลงทัง้ทางด้าน
การตลาดและเทคโนโลย ีการบรหิารแบบล าดบัชัน้อนัเป็นวธิกีารจดัการแบบดัง้เดมิยากที่ท าใหเ้กดิผลลพัธ์ที่ดกีบั
งานในลกัษณะดงักล่าว จึงท าให้เกิดความต้องการปฏิรูประบบในการท างานรวมถงึการบรหิารทรพัยากรบุคคล 
ในช่วงปลายทศวรรษ 1960 โดยมีการน าระบบคุณภาพมาใช้อย่างกว้างขวาง ระบบคุณภาพมีแนวปฏิบัติ                
บางประการ เช่น การรวมกลุ่มขา้มสายงานเพื่อแกไ้ขปัญหา จงึเป็นเครื่องมอืทีท่ าใหเ้กดิการรวมตวักนัของบุคลากร
ด้วยอีกทางหนึ่ง อย่างไรก็ตามระบบคุณภาพก็ได้เสื่อมความนิยมลงจากธรรมชาติของการปรบัปรุงงานมักท า              
ครัง้ใหญ่เพยีงครัง้เดยีว และไม่สามารถรกัษาระบบดงักล่าวในระยะยาวได้  

ปัญหาด้านความรู้ทกัษะของแรงงานมคีวามรุนแรงมากขึ้นในช่วงทศววรรษที่ 1970 - 1980 การเพิม่
ผลิตภาพในประเทศเป็นไปอย่างเชื่องช้า ขณะที่ต่างประเทศมีความสามารถในการแข่งขันด้านต้นทุนและ
เทคโนโลย ีเช่น การใช้คอมพวิเตอร์และเทคโนโลยสีารสนเทศในการผลติ สถานกาณ์ถูกซ ้าเตมิด้วยปัญหาราคา
น ้ามนัและเงนิเฟ้อ หลายธุรกจิเริม่ประสบปัญหาลม้ละลายช่วงหลงัวกิฤตนิ ้ามนั การทีธุ่รกจิไม่สามารถเพิม่ผลติภาพ
ได้ เป็นแรงจูงใจใหม้กีารลดตน้ทุนซึง่รวมถงึการตดัค่าใชจ้่ายในการฝึกอบรมและค่าแรง ด้วยเหตุดงักล่าวยิง่ส่งผล
ให้แรงงานไม่น าความคิดมาใช้ในการท างานมากยิ่งขึ้น การเปลี่ยนแปลงส าคญัเกิดขึ้นในช่วงทศวรรษ 1980      
ธุรกจิในสหรฐัอเมรกิาบางส่วนเริม่มกีารใช้ระบบระบบเทคโนโลยสีารสนเทศและทดแทนแรงงานในสายการผลิต
เป็นแรงผลกัใหแ้รงงานต้องปรบัตวัใหม้คีวามสามารถทัง้การคดิและปฏบิตั ิขณะที่ธุรกจิเริม่เรยีนรูว้่านอกจากการ
ลงทุนในเทคโนโลยกีารผลติ จะต้องมกีารลงทุนในเปลี่ยนแปลงทัง้การจดัรปูแบบการท างาน (Work organization)              
การฝึกอบรม และระบบงานการท างาน จากสภาพการณ์นี้เองจงึไดเ้กดิแนวคดิระบบการท างานทีม่ปีระสทิธภิาพสูง 
(High-Performance Work System) หรือ HPWS ในช่วงทศวรรษ 1980 - 1990 มีจุดเริ่มต้นจาก HPWS ของ      
แนดเลอร์ และทัชแมน (Nadler & Tushman, 1988) ที่มีว ัตถุประสงค์เพื่อให้เกิดความสอดคล้องกันระหว่าง
สารสนเทศ เทคโนโลย ีคน และงาน  ต่อมามผีูน้ าเสนอระบบงาน HPWS ใหม่ๆ ขึน้มาอกีหลากหลายระบบ โดยแต่
ละระบบก็มีการก าหนดแนวปฏิบัติของตนเองที่แตกต่างกนั แต่มีวตัถุประสงค์ร่วมกันคอื เพื่อยกระดับผลการ
ด าเนินงานจากวธิกีารในเชงิระบบจากแนวปฏบิตัใินหลายๆ ด้าน รวมถงึ HPWS ของ แอพเพลิบอม และคนอื่นๆ 
(Appelbaum et al., 2000) ที่เสนอแนวปฏบิตัภิายใต้องค์ประกอบ 3 ด้านคอื ความสามารถ แรงจูงใจ โอกาส ซึ่ง
เป็นทีม่าของชื่อเรยีกทฤษฎ ีAMO  

พฒันาการจากอดีตจนก าเนิดแนวคิด AMO 
ก่อนหน้าที่แนวคดิ AMO จะถูกเสนอขึน้ มแีนวคดิและทฤษฎีเกี่ยวกบัการยกระดบัผลการด าเนินงาน

ของบุคคลเสนอไวก้่อนหน้าแล้ว หากจ าแนกในแต่ละองค์ประกอบ องค์ประกอบด้านความสามารถ และแรงจูงใจ  
ถูกกล่าวไว้ในทฤษฎีความคาดหวงัในการท างานของ วรูม (Vroom, 1964) ซึ่งก่อนหน้านี้ ผลการปฏิบตัิงานถูก
อธบิายจากแนวคดิดา้นอนุรกัษ์นิยมแต่เพยีงอย่างเดยีว แต่ทฤษฎดีงักล่าวมคีวามส าคญัเนื่องจากเป็นครัง้แรกทีไ่ด้
รวมทฤษฎีด้านจติวทิยา 2 กระแส คอื 1) กลุ่มนักจติวทิยาอุตสาหกรรม เป็นมุมมองเชิงอนุรกัษ์นิยมที่เหน็ว่าผล              
การปฏบิตังิานเป็นผลที่เกดิจากการคดัเลอืกและพฒันาบุคลากร 2) นักจติวทิยาสงัคมทีใ่หค้วามส าคญักบัแรงจูงใจ
อันเป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อผลการปฏิบัติงาน ทฤษฎีนี้ได้เสนอแนะแนวปฏิบัติให้ผู้บริหารสร้างความคาดหวงั
ความส าเร็จในการท างานงานให้แก่บุคลากร โดยการคดัเลือกบุคคลที่มีความสามารถ การฝึกอบรมพัฒนา                
การสนับสนุนทรพัยากรในการท างาน และระบุเป้าหมายการท างานที่ชดัเจน และสรา้งแรงจูงใจด้วยการเชื่อมโยง
รางวลักบัผลงาน และการใหร้างวลัที่สอดคล้องกบัความต้องการบุคคลจึงจะรูส้กึถงึคุณค่าของผลลพัธ์จากการใช้
ความพยามยาม แนวคดินี้เป็นจุดเริม่ต้นในการเสนอองค์ประกอบที่อธิบายผลการด าเนินงาน พร้อมแนวปฏบิตัิ
ภายใตอ้งคป์ระกอบดงักล่าว 
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 ส่วนองค์ประกอบด้านโอกาสในการมีส่วนร่วม มีรากฐานจากแนวคิดการบริหารแบบมีส่วนร่วม  
(Participative management) จากหลายผู้เขยีนในช่วงทศวรรษ 1910 - 1920 และเริม่ตอบโต้แนวคดิการจดัการ
แบบวิทยาศาสตร์ว่าได้ท าลายความทุ่มเทในการท างานและก่อให้เกิดความขัดแย้ง  (Kaufman, 2001)                  
ผูท้ี่น าองค์ประกอบด้านโอกาสกบั 2 องค์ประกอบขา้งต้น เขา้มาในโมเดลด้านผลการปฏบิตัิงาน คอื บลมัเบอร์ก        
และพรินเกิล (Blumberg & Pringle, 1982, p. 565) ที่เสนอโมเดล OCW (Opportunity, Capacity, Willingness 
หรือโอกาส ความสามารถ และความเต็มใจ) เป็นโมเดลที่ใกล้เคียงกับ AMO แต่มีชื่อเรียกที่แตกต่างกัน              
อย่างไรก็ตาม ข้อเสนอนี้ก็ยงัขาดความชดัเจนเกี่ยวกับนิยามของผลการปฏิบัติงานและการวดัผล นอกจากนี้        
แต่ละองค์ประกอบในโมเดลเดลยงัซบัซ้อนเนื่องจากแต่ละปัจจยัจะส่งผลถงึกนัในแบบ 2 ทศิทาง เช่น ความส าเรจ็
ของผลการปฏิบตังิานอาจส่งผลกลบัไปยงัโอกาส ความสามารถ และความเต็มใจ ซึ่งแตกต่างจากแนวคดิ AMO           
ทีอ่งคป์ระกอบต่างๆ แสดงความสมัพนัธใ์นทศิทางเดยีว ดว้ยความซบัซอ้นของโมเดลจงึมคีวามยากในการอธิบาย
ผลและการขยายผลโดย การพสิจูน์ในเชงิประจกัษ์ 
 กรอบแนวคิดได้น ามาเชื่อมโยงกับแนวปฏิบัติให้ชัดเจนมากยิ่งขึ้น ตามข้อเสนอของ เกสต์            
(Guest, 1997, pp. 2-5) ซึ่งเสนอแนวปฏิบัติด้านทรพัยากรมนุษย์กับผลลัพธ์ที่เป็นปัจจัยให้การปฏิบัติงานมี
ประสทิธภิาพสงู โดยสามารถจดักลุ่มเป็น 3 กลุ่มดงันี้ 

1) การคดัเลอืกเขา้ท างาน กระบวนการทางสงัคม การฝึกอบรมและพฒันา การปรบัปรุงคุณภาพ ส่งผล
ต่อทกัษะและความสามารถ 

2) ผลลพัธ์ด้านความผูกพนั เกิดจากความเท่าเทยีมในการจ้างงาน ความมัน่คงในงาน การเลื่อนขัน้
จากภายใน ระบบการใหร้างวลัรายบุคคล ส่งผลต่อความพยายามและแรงจูงใจ 

3) ผลลพัธ์ด้านความยดืหยุ่น เกดิจากการสื่อสาร การมสี่วนร่วม การท างานเป็นทมี การออกแบบงาน 
งานทีย่ดืหยุ่น ส่งผลต่อบทบาทในเชงิโครงสรา้งและการรบัรู ้ 

แนวคิดนี้ ใช้แนวปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์เป็นตัวน า โดยมีผลลัพธ์ ซึ่งแตกต่างจาก  AMO              
เพยีงเลก็น้อย และแมก้รอบแนวคดิจะถูกปรบัใหเ้รยีบง่ายมากยิง่ขึน้แต่กไ็ม่ไดม้กีารพฒันาแนวคดิตอ่ เนื่องจากขาด            
การพสิจูน์แนวคดิในเชงิประจกัษ์ 

 

 
ภาพท่ี 1 แสดงองคป์ระกอบของ HPWS 

ท่ีมา: ปรบัปรุงจาก Bailey (1993) อ้างใน Appelbaum, et al. (2000, p. 27) 
 
ส่วนแนวคิด AMO เกิดจากข้อเสนอของ เบลีย์ (Bailey, 1993) ตามภาพที่ 1 อธิบายได้ว่า ระบบ                          

การบรหิารงานที่มปีระสทิธภิาพสงู (HPWS) ที่ม ี3 องค์ประกอบ คอื โอกาสที่จะมสี่วนร่วม สิง่จูงใจ และการสรา้ง
ความมัน่ใจว่าแรงงานจะมทีกัษะที่เพยีงพอ ก่อใหเ้กดิความเต็มใจในการสรา้งผลงานใหสู้งกว่าความคาดหวงัของ
องคก์าร (Discretionary efforts) ความเตม็ใจอนัเป็นผลต่อปัจเจกจะส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององคก์ารอกีทอด
หนึ่ง อย่างไรก็ตามข้อเสนอดังกล่าวนี้  ก็อาจจะไม่ได้ร ับการยอมรับอย่างกว้างขวางดังเช่นข้อเสนออื่นๆ             
หาก แอพเพลิบอม และคนอื่นๆ (Appelbaum et al., 2000) ไม่ได้น าแนวความคดิดงักล่าวมาขยายผลโดยการ
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พฒันาแนวปฏบิตัทิีน่ าไปใชป้ฏบิตัิจรงิในภาคอุตสาหกรรม การพฒันาเครื่องมอืวดัและตดิตามผลการพฒันาทีเ่ป็น
รูปธรรมจากมุมมองระดับปัจเจกและหน่วยงาน เมื่อเปรียบเทียบกับแนวคิดอื่นๆ ที่พฒันามาก่อนหน้า AMO        
มคีวามโดดเด่นในด้านความชดัเจนของกรอบแนวคดิ และสามารถพสิูจน์ใหเ้หน็ในเชงิประจกัษ์โดยมเีครื่องมอืใน
การวดัและผลการด าเนินงานที่ยกระดบัขึ้นได้พร้อมทัง้มคี าอธิบายทางทฤษฎีรองรบั แนวคดิและผลการศึกษา
ดังกล่าวถูกตีพิมพ์เป็นหนังสือชื่อ “Manufacturing advantage: why high performance work systems pay off” 
และได้การยอมรบัในการอ้างองิทฤษฎี AMO  (Marin-Garcia & Tomas, 2016, pp. 1055-1057) ทัง้นี้ เบลยี์ และ
คนอื่นๆ (Bailey et al., 2001) ซึง่ส่วนหนึ่งเป็นผูเ้สนอแนวคดิตัง้ตน้และคณะผูว้จิยัไดน้ าส่วนหนึ่งของผลการศกึษา
ไปตพีมิพใ์นทางวชิาการอกีดว้ย  

การปฏิรปูการปฏิบติังานตามแนวทาง AMO 
 HPWS ของ แอพเพิลบอม และคนอื่นๆ (Appelbaum et al., 2000) มีข้อเสนอการเปลี่ยนแปลงจาก
รูปแบบการท างานแบบดัง้เดมิที่นิยมปฏิบตัอิยู่ในขณะนัน้ โดยสามารถเปรยีบเทยีบและจ าแนกตามองค์ประกอบ
ของ AMO ได ้ดงันี้ 

1. ด้านทกัษะ/ ความรู้ แนวคดิของการออกแบบองค์การแบบดัง้เดิม คอืการลดการพึ่งพาทกัษะของ
แรงงาน กระบวนงานจงึถูกออกแบบใหท้ างานได้ง่ายและเป็นอตัโนมตั ิแลว้แปลงทกัษะของแรงงานไปสู่เครื่องจกัร
แทน ดงันัน้บุคคลากรในระดบัปฏบิตังิานไม่จ าเป็นตอ้งมคีวามรูท้กัษะสงู ขณะทีร่ะบบ HPWS คาดหวงัว่าบุคลากร
จะต้องมทีกัษะและความรู้อย่างกว้างขวาง ทัง้ทกัษะพื้นฐาน ความรู้ทางเทคนิค ความรู้เฉพาะตามสถานการณ์ 
ความเป็นผูน้ าและทกัษะทางสงัคม และการที่บุคลากรจะมโีอกาสที่จะได้ใชค้วามคดิรเิริม่ ความคดิสรา้งสรรค ์และ
ความเชี่ยวชาญในงาน แต่สิ่งเหล่านี้ จะมีประสิทธิผลก็ต่อเมื่อบุคลากรมีทักษะและความรู้ที่ เหมาะสม                   
ในระบบ HPWS กระบวนการสรรหาและคดัเลือก ท าให้ได้บุคลากรที่มคีวามรู้ ทกัษะ และความสามารถเพื่อให้
สามารถมาปฏิบัติงานได้อย่างมีประสทิธิภาพ กระบวนการพฒันาบุคลากร มีบทบาทในการเพิ่มทักษะให้กบั
บุคลากร โดยการเพิม่การอบรมอย่างเป็นทางการ รวมถงึ การท า on-the-job training อย่างเป็นระบบในเชงิเทคนิค 
การแก้ไขปัญหา และสรา้งทกัษะการท างานเป็นทมี การสรรหาและคดัเลอืก จะช่วยลดเวลาและค่าใชจ้่ายของการ
อบรมเพิม่เตมิ เนื่องจากไดบุ้คลากรทีม่คีวามสามารถทีด่อียู่แลว้  

องค์ประกอบด้านทักษะ/ความรู้ ต้องได้รบัการสนับสนุนจากองค์ประกอบอื่น ได้แก่ การสร้าง
แรงจูงใจ เช่น เงนิเดือนค่าจ้างต้องมากเพยีงพอที่จะดงึดูดบุคลากรที่มทีกัษะที่องค์การต้องการหรอืดงึบุคคลที่มี
ประสบการณ์สูงจากองค์การอื่นๆ ขณะที่องค์ประกอบด้านการเปิดโอกาสในการมสี่วนร่วมก็ช่วยใหบุ้คลากรไดใ้ช้
ทกัษะความรู ้หากเป็นการท างานขา้มสายงาน บุคลากรในทมียิง่ต้องเพิม่ความรูท้างเทคนิคเพื่อสามารถท างานที่
หลากหลายและมคีวามรูใ้นสายงานอื่นๆ มากยิง่ขึน้  

2. ด้านส่ิงจูงใจ/ แรงจูงใจ ตามแนวคิดดัง้เดิมการให้สิ่งจูงใจจะเป็นไปตาผลการปฏิบัติงานตามที่
ก าหนดไวใ้นค าอธบิายลกัษณะงานและหน้าที่ความรบัผดิชอบอย่างเป็นทางการ HPWS ปรบัเปลี่ยนการท างาน
และสร้างการมีปฏิสมัพนัธ์เพื่อให้บุคลากรได้ใช้ความพยายามในการปฏิบัติ รวมถึงการสร้างแรงจูงใจเพื่อให้
บุคลากรใช้จินตนาการ ความคิดสร้างสรรค์และองค์ความรู้มาใช้ให้เกิดประโยชน์กับการท างานและองค์การ               
การสรา้งแรงจูงใจสามารถท าได ้3 ดา้น คอื 

2.1 แรงจูงใจภายนอก (Extrinsic motivation) คอื การสรา้งแรงจูงใจใหบุ้คลากรตอ้งการกระท าโดย
ต้องอาศัยการชักจูงจากสิ่งเร้าภายนอก เช่น สิ่งจูงใจทางการเงิน ท าให้เป็นเป้าหมายที่ เป็นรูปธรรม                           
ในระบบ HPWS ให้ความส าคัญกับการให้สิ่งจูงใจโดยเชื่อมโยงกับผลการด าเนินงานของกลุ่มหรือกิจการ              
มเีครื่องมอืที่หลากหลาย เช่น การใหหุ้น้กบัพนักงาน (ESOP) การแบ่งปันผลก าไร การแบ่งปันผลประโยชน์จาก
เป้าหมาย (Gain sharing) การขึน้ค่าจา้งตามผลงาน (Merit pay) หรอืเครื่องมอืทางการเงนิอื่นใดทีจู่งใจใหบุ้คลากร
มุ่งมัน่กบัความส าเรจ็ของกจิการ อย่างไรก็ตามวธิีการนี้ก็มขีอ้ด้อยที่บุคลากรอาจขาดแรงจูงใจที่จะเปลี่ยนแปลง
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พฤตกิรรม หากบุคลากรไม่เหน็ความเชื่อมโยงของสิง่ที่ตนเองท ากบัผลก าไรโดยรวม  เช่น สนิคา้อาจจะขายไม่ดี          
แมบุ้คลากรในโรงงานผลติจะใชค้วามพยายามระดบัสูงก็ตาม หรอื บุคลากรที่ตัง้ใจท างานหนัก แต่มเีครื่องจกัรไม่
ทนัสมยั จงึอาจใหส้ิง่จูงใจตามผลงานของกลุ่มขนาดเลก็แทนที่จะเชื่อมโยงกบัผลงานของทัง้กจิการ เพื่อลดปัญหา         
ที่เกิดจากการไม่เห็นความเชื่อมโยงของผลงานตนเองกับภาพรวม และปัญหาการเอาเปรียบในการท างาน             
(Free-rider) 

2.2 แรงจูงใจภายใน (Intrinsic motivation) คอื การสร้างแรงจูงใจให้บุคลากรต้องการกระท าโดย           
ไม่ต้องอาศัยการชักจูงจากสิ่งเร้าภายนอก การสร้างแรงจูงใจภายในมีรากฐานย้อนหลังไปถึงทศวรรษ 1930         
จากความเชื่อที่ว่าแรงงานจะมผีลติภาพเพิม่ขึน้เมื่อมคีวามท้าทายในการท างาน ความท้าทายจากระบบ HPWS      
จะช่วยเพิม่แรงจูงใจภายใน ความพงึพอใจและความผกูพนัในการท างาน 

2.3 แรงจูงใจผ่านการสร้างบรรยากาศของความไว้ใจและส่งเสริมความผูกพันในระยะยาว               
กบัองค์การ วธิกีารสรา้งบรรยากาศของความไวว้างใจ คอืการใหส้ิง่จูงใจที่มคีุณค่ากบับุคลากร เช่น การใหค้่าจ้าง
พืน้ฐานในระดบัสงู การใหส้วสัดกิารทีด่ ีการใหโ้อกาสบุคลากรในการพฒันาตนเอง ตลอดจนช่วยเหลอืในการลดขอ้
ขดัแยง้ระหว่างการท างานกบัครอบครวั การใหโ้อกาสในการสร้างความก้าวหน้า เป็นต้น สิง่เหล่านี้เป็นการแสดง
ความยอมรบันับถือและความผูกพนัขององค์การที่มตี่อบุคลากร ขณะที่การแสดงสถานะในองค์การที่แบ่งแยก
บุคลากร เช่น ที่จอดรถ ห้องอาหาร ทางเดิน รวมถึงความต่างในเงินเดือนค่าจ้างของผู้บริการกับบุคลากร             
จะส่งผลในเชงิลบต่อความไวว้างใจ และลดความเป็นผูม้สี่วนไดส้่วนเสยี  

ส่วนการสรา้งความผูกพนัทัง้ในเชงิวชิาการและในทางปฏบิตั ิเชื่อว่าความทุ่มเทในการปฏบิตัิงาน       
ที่สูงกว่าความคาดหวงัขององค์การจะเกิดขึ้นเมื่อบุคลากรเชื่อมัน่ในผลการด าเนินงานในระยะยาวขององค์การ  
และคาดหวงัว่าจะได้รบัผลประโยชน์จากผลการด าเนินงานดงักล่าว หลายเครื่องมอืถูกน ามาใช้ภายใต้บรบิทนี้             
เช่น  การแบ่งปันผลก าไร การให้สิ่งจูงใจเชิงคุณภาพ หรือการจ่ายค่าตอบแทนตามผลงานในรูปแบบอื่น               
ซึง่เปรยีบเสมอืนการรบัรูข้องกจิการต่อบทบาทในการมสี่วนร่วมของพนักงาน ในมุมมองขององคก์าร การลงทุนใน
ทกัษะเป็นต้นทุนทัง้แรงงาน เวลา และทรพัยากรของบุคลากร ซึ่งจะได้รบัประโยชน์กลบัคนืมาจากการจ้างงานใน
ระยะยาว 

3. ด้านโอกาสในการมีส่วนร่วม แนวคดิในการออกงานในยุคดัง้เดิม ใช้โครงสร้างเชิงล าดบัขัน้และ 
การรวมศูนย์การตดัสนิใจเพื่อใหผ้ลติภาพที่สูงขึน้ และมกัจะแยกการตดัสนิใจออกจากการท างาน มกีารท างาน
แบ่งเป็นกลุ่มและสรา้งความช านาญเฉพาะด้านเพื่อลดความสูญเสยีในการท างาน การใชโ้ครงสรา้งแนวตัง้และรวม
ศูนย์ในการวางแผนและการตดัสนิใจโดยก าหนดผูต้ดัสนิใจไวใ้นระดบับนของโครงสรา้ง  ขณะที่โครงสรา้งองคก์าร
ในระบบ HPWS จะค่อนขา้งแบนราบและบุคลากรจะมคีวามสามารถในควบคุมงานของตวัเองในระดบัสูง แนวคดิ
หลกัของ HPWS คอื การเปิดโอกาสให้บุคลากรที่ไม่ได้อยู่ในระดับบรหิารมสี่วนร่วมทัง้ในกระบวนการท างาน              
การแกไ้ขปัญหาทีเ่กดิขึน้ภายในโรงงานและแสวงหาหนทางแกไ้ข หรอือกีนัยหนึ่งเป็นการเปิดโอกาสใหบุ้คลากรได้
ใชค้วามทุ่มลงไปในการท างาน  

การส่งเสรมิการมสี่วนร่วม ท าได้โดยการสร้างสภาพแวดล้อมในท างานที่มุ่งเน้นการกระจายศูนย์              
การรวบรวมและประมวลผลสารสนเทศใหก้บับุคลากร ผลการด าเนินงานของหน่วยงานที่บุคลากรปฏิบตังิานจะ
ยกระดับขึ้นได้ก็ต่อเมื่อ บุคลากรมีความรับผิดชอบ  มีอ านาจ  ได้ร ับโอกาส และตัดสินใจในการแก้ปัญหา 
โดยเฉพาะการตัดสินใจที่จะกระทบต่องานที่บุคลากรนัน้ๆ รบัผิดชอบ จะต้องให้อ านาจหน้าที่และอ านาจใน             
การควบคุม เพิ่มมากขึ้น  รวมถึงการมีความสามารถ ในการระดมทรัพยากรจากหน่วยงานอื่ นๆ                                      
และการมีความสามารถในการประสานการตัดสินใจกับกลุ่มที่ใหญ่ขึ้น  อันจะน าไปสู่การสื่อสารกับบุคลากร
ภายนอกกลุ่ม ผูบ้รหิาร รวมถงึผูเ้ชีย่วชาญในสายงานอื่นๆ ความร่วมมอืและการสื่อสารระหว่างบุคลากรนี้ไดเ้ขา้มา
ทดแทนปฏสิมัพนัธใ์นเชงิโครงสรา้งทีป่รากฎในการท างานในรปูแบบเดิม 



วารสารบรหิารธรุกจิศรนีครนิทรวโิรฒ ปีที ่14 ฉบบัที ่2 กรกฎาคม – ธนัวาคม 2566 

 150 
 

ทัง้นี้เมื่อเปรยีบเทียบแนวคดิทางการจดัการดัง้เดิมกบั AMO ในแต่ละองค์ประกอบ สามารถสรุปได้
ตามตารางที ่1 
ตารางท่ี 1 แสดงการเปรยีบเทยีบแนวปฏบิตัริะหว่างการจดัการดัง้เดมิ กบัแนวคดิ AMO 

องคป์ระกอบ การจดัการดัง้เดิม แนวคิด AMO 
ทกัษะ/ ความรู ้ การลดการพึ่งพาทักษะของแรงงาน 

โดยการออกแบบกระบวนงานให้ง่าย
และเป็นอัตโนมัติ แล้วแปลงทักษะ
ของแรงงานไปสู่เครื่องจกัร 

คาดหวงัว่าบุคลากรตอ้งมทีกัษะและความรูอ้ย่าง
กว้างขวาง และเปิดโอกาสให้บุคลากรได้ใช้
ค ว ามคิด ริ เ ริ่ม  คว ามคิดสร้ า งส ร รค์  และ                  
ความเชีย่วชาญในงาน 

สิง่จูงใจ/ แรงจูงใจ ก า ร ใ ห้ สิ่ ง จู ง ใ จ โ ด ย อิ ง กั บ ก า ร
ประเมินผลการปฏิบัติงานตามที่
ก าหนดไว้ในค าอธิบายลักษณะงาน
และหน้าที่ความรบัผดิชอบอย่างเป็น
ทางการ 

การสร้างแรงจูงใจเพื่อให้บุคลากรได้ใช้ความ
พยายามในการปฏิบัติงาน  รวมถึงการใช้
ความคดิสร้างสรรค์ โดยให้บุคคลากรมุ่งมัน่กับ
ความส าเร็จของกิจการ สร้างความไว้ใจและ
ส่งเสรมิความผกูพนัในระยะยาวกบัองคก์าร 

โอกาสในการมี
ส่วนร่วม 

-  แยกการตัดสินใจออกจากการ 
 ท างาน  
- การแบ่งแยกงานเพื่อสร้างความ 
 ช านาญเฉพาะดา้น 
- การใช้โครงสร้างแนวตัง้และรวม 
 ศูนย์ในการวางแผน โดยก าหนดผู้ 
 ตั ด สิ น ใ จ ไ ว้ ใ น ร ะ ดั บ บ น ข อ ง 
 โครงสรา้ง 

- การเปิดโอกาสให้บุคลากรเข้ามามสี่วนร่วมใน
การจดัการแต่ละกลุ่ม ในแต่ละกลุ่มมอี านาจใน
การตดัสนิใจดว้ยตนเอง  
- การมทีมีงานทีไ่ม่ขึน้กบัสายงาน 
-  ก า ร ใ ช้ โ ค ร งสร้ า ง แบนร าบและมุ่ ง เ น้ น                      
การกระจายศูนยใ์นการรวบรวมและประมวลผล
สารสนเทศ  

 
จากทัง้ 3 องค์ประกอบข้างต้น องค์ประกอบที่ค่อนข้างสบัสนคือ ด้านสิ่งจูงใจ /แรงจูงใจ เนื่องจาก           

การแบ่งกลุ่มของสิง่จูงใจไม่ได้มคีวามชดัเจนมากนักเนื่องจากได้กล่าวถงึ การสรา้งบรรยากาศของความไวใ้จและ
ส่งเสรมิความผกูพนัในระยะยาวกบัองคก์ารไวอ้กีหวัขอ้หนึ่ง จงึไม่เกดิความชดัเจนว่าเป็นการจดัแบ่งตามช่วงเวลา 
หรอืประเภทของการใหส้ิง่จูงใจ และเมื่อวเิคราะหจ์ากทัง้ 3 องคป์ระกอบนี้ แอพเพลิบอม และคนอื่นๆ (Appelbaum 
et al., 2000) ใหค้วามส าคญักบัการใหโ้อกาสในการมสี่วนร่วมเป็นอย่างสูง จากบรบิทส าคญัในขณะนัน้คอืปัญหา
จากการท างานแยกส่วน และอ้างถงึทฤษฎีความสมัพนัธ์ว่าเป็นความต้องการพื้นฐานของมนุษย์ มนุษย์มแีรงขบั
จากความต้องการการรวมกลุ่มและการมตีวัตนภายในองค์การจากความส าเรจ็ในการท างาน การท างานให้งาน
น่าสนใจและเตมิเต็มความต้องการของบุคลากร ภายใต้สภาพอุตสาหกรรมที่งานได้ถูกแบ่งออกเป็นส่วนๆ ท าให้
กลุ่มไม่เหน็ผลลพัธ์ที่ท ากบัผลลพัธ์ในภาพรวมขององค์การ ส่งผลใหแ้รงงานใช้ความสามารถของตนเองไม่ได้เตม็
ความสามารถ การให้ความส าคญักบัการท างานแบบมสี่วนร่วม เป็นการตอบโต้ต่อผู้นิยมแนวคดิของเทย์เลอร์ 
(Taylorist) ทีมุ่่งเน้นการท างานแบบแยกส่วน การจดัองคก์ารเพื่อสรา้งการมสี่วนร่วม (Organizational-involvement 
practices) เช่น การระดมความเหน็ การใชก้ลุ่มในการแกปั้ญหา การแบ่งปันสารสนเทศ  เมื่อมคีวามสอดคลอ้งและ
ได้รบัการเสรมิแรงจากแนวปฏิบตัิอื่นๆ เช่น การออกแบบงาน การคดัเลือก การประเมนิผล และการฝึกอบรม     
เป็นความสอดคล้องในแนวนอน (Horizontal fit) จะให้ผลในทางปฏิบัติมากยิ่งขึ้น (Wood, 2020) ด้วยเหตุนี้
งานวจิยัเกี่ยวกบัการจดัการทรพัยากรมนุษย์ที่เน้นการมสี่วนร่วม (High-involvement HRM) ในบางกรณีได้สกดั
เอาแนวปฏิบัติตามแนวคิด AMO ไปใช้ในการศึกษาเกี่ยวกับความพึงพอใจในการท างานและผลิตภาพ               
(Garmendia et al., 2021) รวมถงึผลต่อนวตักรรม (Shin et al., 2018) อกีดว้ย 
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พฒันาการของทฤษฎี AMO ภายหลงัข้อเสนอของ Appelbaum 
ภายหลงัที่แนวคดิ AMO ถูกน าเสนอในปี 2000 ได้มงีานวจิยัที่ขยายจากแนวความคดิตัง้ต้นตามมา             

อกีมากมาย โดยสามารถสรุปพฒันาการส าคญัของทฤษฎ ีAMO แบ่งเป็น 2 ดา้น คอื  
1. ด้านการขยายแนวปฏิบตัิด้านทรพัยากรมนุษย์ที่มกีารพฒันาโดยเพิม่เติมแนวปฏิบตัิจากแนวคิด

ดั ้ ง เ ดิ ม  ภ า ย ใ ต้ อ ง ค์ ป ร ะ ก อ บ ทั ้ ง  3 ด้ า น  จ า ก ก า ร ศึ ก ษ า ข อ ง  ม า ริ น -ก า ร์ เ ซี ย  แ ล ะ โ ท มั ส                                          
(Marin-Garcia & Tomas,  2016, pp. 1063-1067) พบว่า ในแต่ละองค์ประกอบมีการเพิม่เติมแนวปฏิบัติด้าน
ทรพัยากรมนุษย ์สามารถสรุปไดต้ามตารางที ่2 

 
ตารางท่ี 2 แสดงการเปรยีบเทยีบแนวปฏบิตัติามแนวคดิ AMO ดัง้เดมิกบัแนวปฏบิตัจิากการศกึษาต่อยอด 

องคป์ระกอบ แนวปฏิบัติดัง้เดิม  (Appelbaum, 
et al., 2000) 

แ น ว ป ฏิ บั ติ จ า ก ก า ร ศึ ก ษ า ต่ อ ย อ ด           
(Marin-Garcia & Tomas, 2016) 

ทกัษะ/ความรู ้ การฝึกอบรมทัง้ที่เป็นทางการและ
ไม่เป็นทางการ 

การฝึกอบรมและการพฒันา การสรรหาและ
การคดัเลอืก การประเมนิผลการปฏบิตังิาน 

สิง่จูงใจ/แรงจูงใจ 1) แรงจู งใจภายนอก:  การให้
สิ่งจูงใจโดยเชื่อมโยงกับผล           
การด าเนินงานของกลุ่มหรือ
กจิการ 

2) แรงจู งใจภายใน : การสร้าง
ความท้าทายในการท างาน และ
ก า ร ส ร้ า ง บ ร ร ย าก าศ ข อ ง             
ความไว้ใจและส่งเสริมความ
ผกูพนัในระยะยาวกบัองคก์าร 

1) แ ร งจู ง ใ จภ ายนอก : การปร ะ เมิน ผล           
การปฏิบัติงาน การให้สิ่งจูงใจภายนอก              
ก ารจ่ ายค่ าตอบแทนตามผล ง านทั ้ง
รายบุคคลและกลุ่ม การยกย่องชมเชย 
ความมัน่คงในงาน กิจกรรมทางสังคม 
ความสมดุลระหว่างชวีติและงาน  

2) แรงจูงใจภายใน : แรงจูงใจในการเรียนรู้ 
ความพึงพอใจของทีมงานและบุ คคล             
ความตอ้งการทีจ่ะแสดงผลงาน ความเขา้ใจ
ในธุรกจิและบรรยากาศในการร่วมมอืกนั 

โอกาสในการมีส่วน
ร่วม 

การเปิดโอกาสให้บุคลากรที่ไม่ได้
อยู่ในระดับบริหารมีส่วนร่วมใน
กระบวนการในการด าเนินงาน 
การกระจายศูนย์ในการรวบรวม
และประมวลผลสารสนเทศให้กบั
บุ ค ล า ก ร  ก า ร ใ ห้ บุ ค ล า ก รมี               
ความรบัผดิชอบ  มอี านาจ  ได้รบั
โ อ ก า ส  แ ล ะ ตั ด สิ น ใ จ ใ น                    
การแกปั้ญหา 

1) การมีส่วนร่วมของบุคลากร : การใช้วงจร
คุณภาพ การก าหนดทิศทางของทีมด้วย
ตนเอง ทมีแก้ไขปัญหา การท างานเป็นทีม 
การมสี่วนร่วมในกระบวนการตดัสนิใจ  

2) การแบ่งปันองค์ความรู้: การแบ่งปันและ
สื่อสารสารสนเทศ ระบบการใหข้อ้แนะน า/ 
การร้องเรียนหรือการส ารวจ ณ สถานที่
ปฏบิตังิาน  

3) การออกแบบงาน: ค าบรรยายลกัษณะงาน  
การสนับสนุนจากฝ่ายทรัพยากรมนุษย์             
การหมุนเวียนงาน ระดับของความเป็น
สากล บรรยากาศทีเ่อือ้ในการท างาน  

4) การยกระดบัการบรหิารจดัการตนเอง 
 
 โดยสรุป การศึกษาต่อยอดไม่ได้มีแนวปฏิบัติใดที่ขดัแย้งกับแนวคิดเดิม แต่เป็นขยายความผ่าน                
แนวปฏบิตัใิหช้ดัเจนและเป็นรูปธรรมมากยิง่ขึน้ เช่น การใช้วงจรคุณภาพ และการออกแบบงานที่สรา้งโอกาสใน
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การมสี่วนร่วม การน าแนวปฏบิตัซิึ่งเดมิเป็นการกล่าวถงึไวใ้นเชงิหลกัการมารวมไวใ้นองค์ประกอบ เช่น การสรร
หาและการคดัเลอืก การประเมนิผลการปฏบิตังิานไวใ้นองค์ประกอบทกัษะ/ความรู ้รวมถงึการปรบัปรุงแนวปฏบิตัิ
ทางการจดัการใหเ้ป็นปัจจุบนั เช่น ความสมดุลระหว่างชวีติและงาน เป็นตน้ 
 2. ด้านการขยายผลลพัธ์การด าเนินงาน ตามผลการศึกษาแรกเริม่ของ แอพเพิลบอม และคนอื่นๆ 
(Appelbaum et al., 2000) ผลของ HPWS ถูกอธิบายว่ามีผลต่อบุคลากรทัง้ในเชิงทัศนคติ (ความไว้วางใจ 
แรงจูงใจภายใน ความยดึมัน่ต่อองค์การ ความพงึพอใจในงานและความเครยีด) และผลตอบแทน และผลต่อธุรกจิ
ในเชงิผลติภาพที่เพิม่ขึน้ จากการศกึษาของ มารนิ-การ์เซยี และโทมสั (Marin-Garcia & Tomas, 2016, p. 1069)  
พบว่า มกีารผลลพัธ์การด าเนินงานแบ่งเป็น 3 ด้าน ได้แก่ ด้านการเงนิ ด้านการด าเนินงาน และด้านทรพัยากร
มนุษย์ ซึ่งใน 2 มติิแรกเป็นการอธิบายผลการด าเนินงานขององค์การใหเ้ด่นชดัมากยิง่ขึ้น อนัเป็นพฒันาการที่
ส าคญัเนื่องจากผลการศกึษาแรกเริม่ใหค้วามส าคญักบัการอธบิายผลทีเ่กดิขึน้กบับุคคลค่อนขา้งมาก 

นอกจากนี้ ยงัมงีานวจิยัทีมุ่่งน า AMO ไปอธบิายผลลพัธ์ด้านนวตักรรมจากแนวคดิที่ว่า การเปิดโอกาส
ในการมสี่วนร่วม เป็นปัจจยัสนับสนุนใหเ้กดินวตักรรมได้ (Beddow, 2021)  เช่น อาเมด็ และรชิแมน (Rehman & 
Ahmad, 2015) อธบิายความสมัพนัธเ์ชงิสาเหตุที่ส่งผลใหเ้กดิพฤตกิรรมในการพฒันานวตักรรมว่า การปฏบิตัติาม
ทฤษฎี AMO โดยมุ่งเน้นการมีส่วนร่วมในระดับสูง (High-Involvement HR Practices) และมีสภาพแวดล้อมที่
สนับสนุนทัง้จากผู้บรหิารและเพื่อนร่วมงาน จะส่งผลต่อพฤติกรรมทางด้านนวตักรรมผ่านการสร้างอ านาจทาง
จิตวิทยา (Psychological Empowerment) ส่วน ซีคสเตอร์ และดีห์ล (Seeck & Diehl, 2017) ใช้ทฤษฎี AMO 
อธิบายความสมัพนัธ์ระหว่าง การจดัการทรพัยากรมนุษย์กบัผลด้านนวตักรรม จะเป็นกลไกให้บุคคลหรอืกลุ่ม
บุคคลเกดิความคดิสรา้งสรรค์และเป็นผลใหเ้กดินวตักรรม ดงันี้ 1) ความสามารถ ได้แก่ ทกัษะ ความรูท้ี่อยู่เหนือ
มาตรฐานโดยทัว่ไป การมีทักษะและองค์ความรู้ในงานเฉพาะด้าน การมีทักษะที่จะก่อให้เกิดนวัตกรรม 
ความสามารถด้านความคิดสร้างสรรค์ 2) แรงจูงใจ มีปัจจัยส าคญัคือรูงใจภายในที่จะผลกัดันให้เกิดความคดิ
สรา้งสรรค์ 3) โอกาส ได้แก่ การเปิดโอกาสใหม้กีารจดัการได้ด้วยตนเอง การสรา้งการมสี่วนร่วมและการท างาน
เป็นทีม นอกจากนี้ ยงัมกีารเสนอกรอบแนวคดิโดย ฮาค และคนอื่นๆ (Haque et al., 2021, pp. 869-870) ซึ่งมี
แนวคิดว่า AMO จะส่งผลต่อพฤติกรรมด้านนวตักรรมโดยการส่งเสริมการให้ความรู้ความสามารถ การสร้าง
แรงจูงใจและโอกาสใหเ้กดิพฤตกิรรมในการแบ่งปันความรู ้ซึง่ผลลพัธด์า้นนวตักรรมไดม้กีารยนืยนัจากงานวจิยัเชงิ
ประจกัษ์ ซึ่ง พบว่า AMO ส่งผลต่อกระบวนการและความสามารถในด้านนวตักรรม (Ferrarini & Curzi, 2022) 
รวมถึง การส่งผลต่อผลการด าเนินงานด้านนวตักรรมทัง้ทางตรง  (Shahzad et al., 2019) และผ่านกระบวนการ
เรยีนรูภ้ายในองคก์าร (Mehralian et al., 2021)  

การใช้ทฤษฎี AMO อธิบายกลไกระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับ              
ผลการปฏิบติังาน 
 การอธิบายกลไกระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับผลการปฏิบัติงาน เป็นประเด็นหนึ่งที่
วรรณกรรมดา้นการจดัการทรพัยากรมนุษย์ใหค้วามสนใจ เพื่อแสวงหาค าอธบิายความสมัพนัธร์ะหว่างการจดัการ
ทรพัยากรมนุษย์ต่อผลการปฏบิตัิงาน ทฤษฎี AMO ถูกน ามาใช้อธบิายผลโดยมผีลการวจิยัยนืยนัในแง่มุมต่างๆ 
ทัง้ได้มกีารการพฒันาโดยขยายแนวปฏบิตัแิละมติใินการวดัผลตามที่เสนอขา้งตน้ แสดงใหเ้หน็ถงึการยอมรบัและ
การเตบิโตของทฤษฎ ีAMO ไดเ้ป็นอย่างด ีเมื่อวเิคราะหค์ าอธบิายทางทฤษฎจีากองคป์ระกอบทัง้ 3 ดา้นจะเหน็ได้
ว่า องค์ประกอบด้านความสามารถเป็นองค์ประกอบพื้นฐานที่จ าเป็นเพื่อให้เกิดผลการด าเนินงานที่ดี ขณะที่
องค์ประกอบด้านแรงจูงใจและโอกาสในการมสี่วนร่วม มนีัยส าคญัที่น้อยกว่า และไม่อาจมอีทิธพิลทางตรงต่อผล
การด าเนินงานหากบุคลากรไม่มคีวามรู้  (Bos-Nehles et al., 2013; Kim et al., 2015) และหากใหส้รุปในเชิงสม
การณ์ ทัง้ 3 องค์ประกอบมคีวามสมัพนัธ์กบัผลการด าเนินงานที่ผสมผสานทัง้ผลคูณและผลบวก (Combinative) 
มากกว่าจะอธบิายผลไดอ้ย่างใดอย่างหนึ่ง (Marin-Garcia & Tomas, 2016) 
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อย่างไรกต็าม ยงัมผีูเ้หน็ว่าควรมกีารพฒันาทฤษฎ ีโดยอธบิายกลไกระหว่างการจดัการทรพัยากรมนุษย์
กบัผลการปฏิบตัิงานให้ดียิง่ขึ้น กลไกนี้เสมอืนเป็นสิง่ลึกลบัและในอดีตนัน้ยงัมคีวามเข้าใจเพยีงน้อยนิด จึงมผีู้
เปรยีบสิง่นี้ว่าเป็นกล่องด า (Black box) ส่งผลใหม้วีรรณกรรมพยายามอธบิายกลไกการท างานของกล่องนี้อย่าง
ต่อเนื่องมาเป็นล าดับ โดย AMO จะเข้ามามบีทบาทในการอธิบายการท างานของกล่องด านี้ในหลายด้าน เช่น      
โบเซลลี่ และคนอื่นๆ (Boselie et al., 2005) เหน็ว่ากล่องด านัน้ คอืปัจจยัทางจติวทิยา ที่บุคลากรรบัรูแ้ละได้รบั
ประสบการณ์จากระบบทรพัยากรมนุษย์ และแปรเปลี่ยนเป็นการตอบสนองในเชงิพฤตกิรรม  แต่ AMO อธบิายได้
เฉพาะสิง่ที่ส่งผลต่อผลการปฏบิตังิานโดยตรง แต่ไม่สามารถอธบิายปัจจยัที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานได้ทัง้หมด 
อลัมตูาว่า และคนอื่นๆ (Almutawa, 2015) จงึอธบิายผลลพัธข์อง AMO ใหอ้ยู่ในเชงิทศันคตแิละพฤตกิรรม และได้
เพิม่เตมิตวัแปรเกี่ยวกบัการรบัรูใ้นระบบทรพัยากรมนุษย์เพื่อใหโ้มเดลอธบิายผลได้ดียิง่ขึน้ ส่วน เดมอรต์เิยร ์และ
คนอื่นๆ (Demortier et al., 2014) ไม่ได้เหน็ว่ากล่องด านี้เป็นปัจจยัทางจติวทิยา แต่อธบิายว่า ผลจากแนวปฏบิตั ิ
AMO นี้ส่งผลต่อคุณลกัษณะของบุคลากร (Characteristics) ประกอบดว้ย ความช านาญทางวชิาชพี ความรูส้กึร่วม
ในการเป็นสมาชิกองค์การ และกรอบความคดิในการเป็นผู้ประกอบการ อย่างไรก็ตาม ผลจากการพสิูจน์เชิง
ประจกัษ์ก็ยนืยนัเฉพาะคุณลกัษณะแรก นอกจากนี้ กล่องด ายงัถูกน าไปใช้เพื่ออธบิายผลการด าเนินงานในระดบั
หน่วยงาน โดยมผีลการศกึษาว่า HPWS ส่งผลต่อผลการด าเนินงานระดบัหน่วยงาน ทัง้ทางตรงและผ่านกล่องด า
ของบุคลากร กล่องด านี้คือความสัมพันธ์ระหว่างทัศนคติและพฤติกรรมของแต่ละบุคคล โดยทัศคติได้แก่                 
ความพงึพอใจในงาน ความผกูพนัต่อองคก์าร และการสรา้งพลงัทางการบรหิาร ซึง่จะก่อใหเ้กิดพฤตกิรรมการเป็น
สมาชิกที่ดีขององค์การ (Messersmith et al., 2011) นอกจากนี้ย ังการเสนอกรอบแนวคิดเพื่ออธิบายผล                 
การด าเนินงานจากระดบับุคคลถงึระดบัองค์การ โดย เจยีง และคนอื่นๆ (Jiang et al., 2013) เสนอว่าการอธบิาย
กล่องด านี้ตอ้งแยกการวเิคราะหอ์อกเป็น 3 ระดบัคอื บุคคล ทมีงาน และองคก์าร ในทุกระดบัการจดัการทรพัยากร
มนุษย์จะกระบวนการส่งผ่าน (Mediation process) ก่อนจะท าให้เกิดผลลพัธ์ กระบวนการส่งผ่านนี้จะสามารถ
อธบิายได้ด้วยองค์ประกอบของ AMO อาท ิในระดบัทมีงานจะประกอบด้วย ทุนมนุษย์ของทมีงาน แรงจูงใจของ
ทมีงาน และการมสี่วนร่วม เป็นตน้ 

จากค าอธบิายทางทฤษฎีและการแสวงหาค าอธบิายกลไกของกล่องด าจะเหน็ได้ว่า AMO มจีุดแขง็ใน
การอธิบายผลการด าเนินงานระดบับุคคลผ่านปัจจยัทางจิตวทิยา และแม้จะมชี่องว่างในการอธิบายผลหรือไม่
สามารถอธบิายปรากฎขึน้ไดท้ัง้หมด แต่สิง่นี้กเ็ป็นสิง่ทีต่อ้งแลกเปลีย่นกบัความเรยีบง่ายของโมเดล (Sober, 2002) 
AMO จะมขี้อจ ากดัมากยิง่ขึน้ เมื่อน าไปใช้ในการอธิบายผลการด าเนินงานในระดบัองค์การ แม้จะอนุมาณได้ว่า 
หากผลงานของบุคลากรดีขึ้นจะส่งผลดีต่อผลการด าเนินงานขององค์การในภาพรวม แต่การอธิบายผล                
การด าเนินงานขององคก์ารมคีวามซบัซอ้นกว่านัน้มาก จงึอาจจ าเป็นตอ้งมกีารน าทฤษฎอีื่นมาร่วมอธบิาย เพื่อให้
สามารถอธบิายผลการด าเนินงานได้ดยีิง่ขึน้ โดยทฤษฎีหลกัด้านทรพัยากรมนุษย์ คอื  1) ทฤษฎี RBV ซึ่งอธบิาย
ผลการด าเนินงานขององค์การผ่านทรพัยากรที่เพิม่สามารถในการแข่งขนั ที่มคี่า หายาก ยากที่จะเลยีนแบบและ
ทดแทนได ้ในฐานะทีทุ่นมนุษยเ์ป็นหนึ่งในทรพัยากรทีส่ าคญั องคก์ารจงึควรเพิม่คุณค่าในทุนมนุษย ์การพฒันาใน
ด้านความสามารถและรวมถึงการสร้างแรงจูงใจเพื่อให้ผลการปฏิบตัิงานดียิ่งขึ้น  (Boselie et al., 2005, p. 82) 
ขณะที่ RBV อธิบายผลการด าเนินงานได้ดีกว่า แต่ไม่ได้ให้รายละเอียดเกี่ยวกับการเพิม่คุณค่าของทุนมนุษย์ 
ขณะที่ AMO ได้ใหร้ายละเอยีดในการพฒันาความรูค้วามสามารถ รวมทัง้การเปิดโอกาสใหทุ้นมนุษยไ์ด้ใชค้วามรู้
ความสามารถหรอืเป็นการน าทุนที่ส ัง่สมไวม้าใชป้ระโยชน์อกีด้วย 2) ทฤษฎีความสอดคล้องของกลยุทธ์ กล่าวว่า 
“แนวปฏบิตัดิา้นทรพัยากรมนุษยค์วรมคีวามสอดคลอ้งทางกลยุทธ์จงึจะใหผ้ลการด าเนินงานที่ด”ี เป็นช่องว่างของ
ทฤษฎี AMO ซึ่งไม่ได้น าประเดน็ด้านกลยุทธ์มาเป็นปัจจยัในการศกึษา (Paauwe & Boselie, 2005, pp. 72-74) 
จึงไม่ได้บ่งชี้ว่า AMO เหมาะกบัองค์การที่ใช้กลยุทธ์ในลกัษณะใด อย่างไรก็ตามหากพจิารณาตามแนวคดิของ 
Contingency approach การจัดการมุ่งเน้นการมีส่วนร่วมสามารถสนับสนุนองค์การที่มุ่งเน้นกลยุทธ์สร้าง                
ความแตกต่างและนวตักรรมได้ (Schuler & Jackson, 1987, p. 213) จะเหน็ได้ว่าในแต่ละทฤษฎีต่างก็มขีอ้จ ากดั
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ในตวัเองไม่มทีฤษฎีใดที่อธิบายความสมัพนัธ์ระหว่างการจดัการทรพัยากรมนุษย์กบัผลการด าเนินงานได้อย่าง
สมบูรณ์ (Boselie et al., 2005) ทัง้นี้ ในบางบทความจ าเป็นต้องใช้หลายทฤษฎีในการพฒันากรอบแนวคดิและ
อธบิายความสมัพนัธ์ของผลการด าเนินงานขององค์การ เช่น เจยีง (Jiang et al., 2013) ได้น าทัง้ AMO และ RBV 
มาใชใ้นการพฒันากรอบแนวคดิร่วมกนัเพื่อใหอ้ธบิายผลต่อผลการด าเนินงานไดด้ยีิง่ขึน้ 

บทบาทของ AMO ในอนาคต 
จากสถานการณ์ที่ เกิดการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีนับแต่เทคโนโลยีพลิกผัน  (Disruptive 

technology) จนกระทัง่การแพร่หลายของปัญญาประดษิฐ์ ซึ่งจะส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงใหภ้าคธุรกจิต้องมุ่งเน้น
ในกลยุทธ์ด้านนวัตกรรม แรงงานที่มีทักษะความรู้สูงเป็นทรัพยากรที่ส าคัญ วัฎจักรของการเปลี่ยนแปลง               
มคีวามคลา้ยคลงึกบัช่วงเวลาที ่AMO ก าเนิดขึน้ คอืมผีลกระทบจากการเปลีย่นแปลงทางเทคโนโลยแีละแรงงานที่
มทีกัษะความรูส้งูกลบัมาเป็นศูนยก์ลางในการจดัการอกีครัง้ ค าถามทีน่่าสนใจคอื ในยุคสมยัทีก่ารบรหิารทรพัยากร
มนุษย์มุ่งเน้นในความรูแ้ละทกัษะ และสนับสนุนต่อกลยุทธ์ด้านนวตักรรมขององค์การ AMO จะมบีทบาทต่อไป
อย่างไร จากการวเิคราะห์ทีผ่่านมาจะเหน็ได้ว่า AMO มคีวามยดืหยุ่นและมจีุดแขง็เหนือกว่าทฤษฎอีื่นๆ ในการให้
แนวทางในการจดัการบุคลากรในภาคปฏิบตั ิผู้เขยีนเห็นว่าสามารถน าแนวคดิ AMO มาก าหนดแนวปฏิบตัเิพื่อ
ตอบสนองสภานการณ์การเปลีย่นแปลงภายใตอ้งคป์ระกอบ 3 ดา้น ดงันี้  

1. ด้านความสามารถ AMO มีพื้นฐานที่ให้ความส าคญักบัความรู้ความสามารถตัง้แต่ต้น และเป็น
ปัจจยัพืน้ฐานของผลการปฏบิตังิานระดบับุคคล แมอ้งคค์วามรูใ้นแต่ละยุคสมยัจะเปลีย่นแปลงไปและมเีทคโนโลยทีี่
ช่วยใหก้ารท างานรวมถงึการทดแทนการท างานของมนุษย์ แต่องค์ความรูย้งัมคีวามส าคญัในการท าความเข้าใจ
และใช้ประโยชน์จากเทคโนโลยเีหล่านี้ เมื่อองค์ความรู้เป็นทรพัยากรส าคญัและเป็นศูนย์กลาง การน าแนวคิด          
การจัดการอิงสมรรถนะมาใช้ปฏิบัติช่วยให้การก าหนดและพัฒนาความรู้  เช่น ด้านปัญญาประดิษฐ์                        
การพฒันานวตักรรม ใหต้รงความตอ้งการขององคก์ารไดม้ากขึน้  

2. ด้านแรงจูงใจ ประเดน็หลกัขององค์ประกอบนี้คอื การดงึดูดและรกัษาแรงงานที่มคีวามรูท้กัษะสูง 
องค์การควรพจิารณาปรบัปรุงแนวปฏิบัติในการสร้างแรงจูงใจให้สอดคล้องกับความต้องการและวถิีชีวติของ
แรงงานที่มคีวามรูท้กัษะสูง ซึ่งมกัเป็นแรงงานรุ่นใหม่ เช่น ความสมดุลระหว่างชวีติและการท างาน ความยดืหยุ่น
ในการท างาน เป็นตน้ นอกจากนี้ ยงัควรมกีารสรา้งแรงจูงใจในการเรยีนรูแ้ละพฒันาเนื่องจากการเปลีย่นแปลงของ
สภาพแวดล้อมโดยเฉพาะด้านเทคโนโลยทีี่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว และการสร้างแรงจูงใจในการพฒันา
นวตักรรมเพื่อใหส้อดคลอ้งกบัทศิทางขององคก์ารและพฒันาองคก์ารอย่างต่อเนื่อง 

3. โอกาสในการมีส่วนร่วม เดิมองค์ประกอบนี้มีความส าคญัในการตอบโต้แนวคิดการจดัการเชิง
วทิยาศาสตร์เพื่อให้แรงงานน าความรูม้าใช้ในงาน แต่ในบทบาทใหม่จะเป็นการส่งเสรมินวตักรรมและความคดิ
สร้างสรรค์ จากการที่แรงงานมีการแลกเปลี่ยนองค์ความรู้ และเปิดโอกาสให้มกีารทดลองในสิง่ใหม่ๆ ส าหรบั
องค์การที่มลี าดบัชัน้ทางสงัคมหรอืมคีวามแตกต่างด้านช่วงวยัสูง จ าเป็นต้องสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงใหเ้กดิ
วฒันธรรมในการมสี่วนร่วมและการยอมรบัความเสีย่งทีจ่ะเกดิขึน้จากการทดลองสิง่ใหม่ๆ 

จะเหน็ได้ว่า กรอบแนวคดิของ AMO มคีวามยดืหยุ่นและยงัสามารถปรบัใช้ได้แนวปฏบิตัภิายใต้แต่ละ
องคป์ระกอบใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณ์การเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึน้ AMO จงึเป็นทฤษฎทีีค่่อนขา้งคงทนและจะยงัมี
บทบาทส าคญัต่อไปในการก าหนดแนวปฏบิตัใิหส้อดคลอ้งกบัทศิทางขององคก์ารต่อไปในอนาคต 

บทสรปุ  
จากปัญหาดา้นความสามารถในการแขง่ขนัประเทศสหรฐัอเมรกิาในช่วงทศวรรษ 1970 - 1980 มสีาเหตุ

ทีส่ าคญัประการหนึ่งคอื การจดัการแรงงานทีไ่ม่สอดคลอ้งกบัการเปลีย่นแปลงทางด้านเทคโนโลยแีละลกัษณะงาน
ทีมุ่่งไปยงัทกัษะความรู ้การท างานแบบแยกส่วนตามแนวคดิการจดัการเชงิวทิยาศาสตร ์ส่งผลใหบุ้คลากรไม่ได้น า
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ความรูค้วามสามารถมาใช้ประโยชน์ได้เตม็ แอพเพลิบอม และคนอื่นๆ (Appelbaum et al., 2000) พฒันา HPWS 
ซึง่มแีนวปฏบิตัทิีม่อีงคป์ระกอบ 3 ดา้น คอื ความสามารถ แรงจูงใจ และโอกาสในการมสี่วนร่วม หรอืเรยีกว่า AMO 
แนวปฏบิตันิี้เป็นการตอบโต้แนวคดิทางการจดัการเชงิวทิยาศาสตร์ทีใ่ชอ้ยู่ในขณะนัน้ และแมจ้ะมผีูเ้สนอแนวคดิที่
ใกล้เคยีงกนัมาก่อนแล้ว แต่สิง่ที่ AMO เหนือกว่าผู้เสนอแนวคดิอื่นๆ คอืความชดัเจนในของกรอบแนวคดิและ
ความสามารถพสิูจน์ผลทัง้ในเชงิจติวทิยาของบุคคลและผลการด าเนินงานขององค์การในเชงิประจกัษ์ เมื่อกรอบ
แนวคดิเมื่อได้รบัการยนืยนัจนเป็นทฤษฎี ก็ได้รบัการยอมรบัในการอธบิายความสมัพนัธ์ระหว่างแนวปฏบิตัิด้าน
ทรพัยากรมนุษย์กบัผลการปฏบิตังิานมาอย่างต่อเนื่อง รวมทัง้มกีารพฒันาโดยเพิม่เตมิแนวปฏบิตัดิ้านทรพัยากร
มนุษย์ และขยายผลลพัธ์ในการด าเนินงานไปหลายๆ ด้านรวมถงึผลลพัธ์ด้านนวตักรรม อย่างไรก็ตาม แม้  AMO 
จะถูกน าไปอธิบายถึงผลการด าเนินงานในระดับองค์การ แต่พื้นฐานและจุดแข็งของทฤษฎีเป็นการอธิบาย            
ผลการด าเนินงานจากระดบับุคคล  จ าเป็นต้องใช้ทฤษฎีอื่นๆ เพื่อใหอ้ธบิายผลการด าเนินงานระดบัองค์การได้ดี
ยิง่ขึน้ ในอนาคตทีม่กีารพลกิผนัทางเทคโนโลยแีละแรงงานทีม่ทีกัษะความรูส้งูเป็นทรพัยากรส าคญั กรอบแนวคดิ
ของ AMO มคีวามยดืหยุ่นและยงัสามารถปรบัใชแ้นวปฏบิตัภิายใต้แต่ละองค์ประกอบใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณ์
การเปลี่ยนแปลงที่เกดิขึน้ AMO จงึยงัมบีทบาทส าคญัต่อไปในการก าหนดแนวปฏบิตัใิหส้อดคล้องกบัทศิทางของ
องคก์ารต่อไปในอนาคต 
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