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บทที่ 1 
พฤตกิรรมองค์การ 

แนวคิดพ้ืนฐานเก่ียวกบัพฤตกิรรมองคก์าร 

 การศึกษาเร่ืองพฤติกรรมองคก์าร มีความจ าเป็นท่ีเราจะตอ้งเขา้ใจความหมายของค า

ว่า “พฤติกรรมของมนุษยใ์นองคก์าร” (Human Behavior in Organization) และ “พฤติกรรม

องคก์าร” (Organization Behavior) เสียก่อนว่ามีความแตกต่างกนัหรือไม่อย่างไร  โดยทัว่ไป

แลว้การศึกษาวิชาพฤติกรรมมนุษยใ์นองคก์าร และพฤติกรรมองคก์ารไม่มีความแตกต่างกนั

มากนัก กล่าวคือ เป็นการศึกษาวิเคราะหพ์ฤติกรรมมนุษยใ์นระดบัต่าง ๆ เพ่ือแนวทางในการ

พฒันาพฤติกรรมและเพ่ิมประสิทธิภาพการท างาน จึงกล่าวไดว้่าการศึกษาทั้งสองส่วนน้ีเป็น

การศึกษาในขอบเขตเน้ือหาเดียวกนัอย่างไรก็ตาม ทั้ง 2 วิชามีความแตกต่างกนัอยู่บา้ง คือ 

เมื่อเราเอ่ยถึงพฤติกรรมของมนุษยใ์นองคก์ารเรามกัจะหมายถึงการแสดงออกของปัจเจกบุคคล 

(Individual) ท่ีอยู่ในสภาวะการท างานท่ีมีต่อเพ่ือนร่วมงาน ผูบ้งัคบับญัชา สถานท่ี และวิธีการ

ท างาน เป็นตน้  ซ่ึงส่วนใหญ่แลว้ตอ้งอาศยัทฤษฎีจิตวิทยาเป็นเคร่ืองมือในการวิเคราะห์ แต่เมื่อ

เราพูดถึงวิชาพฤติกรรมองค์การ เรามักจะมองในแง่ของกลุ่ม (Group) การท างานว่ามี

พฤติกรรมอย่างไร มีความร่วมมือ ความขดัแยง้ และแบบฉบบัปฏิสมัพนัธ์ (Interaction) เป็น

อย่างไร ผลกระทบท่ีกลุ่มมีต่อผลงาน และผลกระทบของงานท่ีมีต่อกลุ่มเป็นอย่างไร  

 

 การอธิบายปรากฏการณ์เหล่าน้ีจ าเป็นต้องอาศัยความรู ้ทางด้านสังคมวิทยา 

มนุษยวิทยา เศรษฐศาสตร ์รฐัศาสตร ์มาประกอบ เมื่อพิจารณาในขอ้เท็จจริงแลว้ การศึกษา

พฤติกรรมองคก์ารจะตอ้งศึกษาพฤติกรรมของมนุษยใ์นฐานะปัจเจกบุคคล เพราะแมว้่าเรา

ตอ้งการเขา้ใจพฤติกรรมกลุ่มแต่กลุ่ม ก็คือ การรวมตวัของปัจเจกบุคคล เราจึงไม่สามารถแยก

ปัจเจกบุคคลออกไปจากองคก์ารได ้ การท่ีจะเขา้ใจพฤติกรรมองคก์ารไดดี้น้ัน จึงจ าเป็นตอ้ง

เขา้ใจพฤติกรรมของมนุษยใ์นองคก์ารใหดี้เสียก่อน นอกจากน้ีตัวขององคก์ารเองไม่ว่าจะเป็น

บทบาท หนา้ท่ีตลอดจนบรรยากาศในองคก์ารก็จะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคคลดว้ย 

 

ความหมายของพฤตกิรรมองคก์าร 

 พฤติกรรมองคก์ารมาจากการรวมค าสองค าเขา้ดว้ยกนัคือ ค าว่า “พฤติกรรม” กบั 

“องคก์าร”  พฤติกรรม หมายถึง การแสดงออกหรือแนวโน้มของปฏิกิริยาท่ีจะแสดงออกของ

บุ ค ค ล ใ น ส ภ า พ ก า ร ณ์ แ ล ะ ส่ิ ง แ ว ด ล้ อ ม ต่ า ง ๆ  ท่ี อ ยู่ ร อ บ ๆ  ตั ว บุ ค ค ล น้ั น    

ค าวา่ องคก์าร (Organization) มีผูใ้หค้วามหมายไวห้ลากหลาย ดงัน้ี                

 สมยศ นาวีการ (2543 : 30) กล่าววา่ องคก์ารเป็นกลุ่มบุคคลท่ีท างานร่วมกนัภายใต้

โครงสรา้งท่ีก าหนด เพ่ือการบรรลุเป้าหมายของกลุ่ม สรุปไดว้่าองคก์าร  หมายถึง   องคร์วม

ของบุคคลท่ีมีความสมัพนัธ์กัน และมุ่งจะท ากิจกรรมบางอย่างใหบ้รรลุวตัถุประสงคร์่วมกัน 

ภายใต้โครงสร้างของความสัมพันธ์ ท่ีมีกฎเกณฑ์และขอบเขตท่ีแ น่นอน      

ค าว่า “พฤติกรรมองคก์าร” (Organizational Behavior) มีผูใ้หค้วามหมายไวห้ลากหลาย ดงัน้ี 
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          มิดเดิลมิสท ์และฮิทท์  (Middlemist and Hitt, 1988 : 5) ใหค้วามหมายว่า 

พฤติกรรมองคก์ารเป็น การศึกษาพฤติกรรมของบุคคลและกลุ่มภายในองคก์าร ซ่ึงความเขา้ใจ

ดงักล่าว จะน าไปใชใ้นการเพ่ิมความพึงพอใจใหแ้ก่พนักงาน เพ่ิมผลผลิตและประสิทธิผลของ

องคก์ารน้ัน ๆ  

 บารอน และกรีนเบิรก์  (Baron and Greenberg, 1989 : 4) กล่าวว่าพฤติกรรม

องคก์าร หมายถึง การศึกษาพฤติกรรมของมนุษยใ์นองคก์าร โดยศึกษากระบวนการของปัจเจก

บุคคล กลุ่ม และองคก์ารอยา่งเป็นระบบ เพ่ือน าความรูด้งักล่าวไปใชใ้นการเพ่ิมประสิทธิผลของ

องคก์าร และท าใหบุ้คคลท่ีท างานในองคก์ารมีความสุข  

 มวัรเ์ฮด และ กริฟฟิน  (Moorhead and Griffin, 1995 : 4) ใหค้วามหมายของ

พฤติกรรมองคก์ารว่า เป็นการศึกษาพฤติกรรมของมนุษยใ์นองคก์าร ความสมัพนัธร์ะหว่าง

พฤติกรรมมนุษยก์บัองคก์าร และตวัองคก์ารเอง ซ่ึงการศึกษาทั้ง 3 ดา้นดงักล่าว จะท าใหเ้กิด

ความเขา้ใจพฤติกรรมองคก์ารในภาพรวม 

 สมยศ นาวีการ (2543 : 14) ใหค้วามหมายของพฤติกรรมองคก์ารว่า เป็นการ

วิเคราะหผ์ลกระทบของบุคคล กลุ่มและโครงสรา้งท่ีมีต่อพฤติกรรมภายในองค์การ สรุปได้

ว่า  พฤติกรรมองคก์ารเป็นการศึกษาพฤติกรรมของมนุษยใ์นองคก์ารอย่างเป็นระบบ ทั้ง 

พฤติกรรมระดบับุคคล กลุ่ม และองคก์าร  โดยใชค้วามรูท้างพฤติกรรมศาสตร์ ซ่ึงความรูท่ี้ได้

สามารถน าไปใชใ้นการเพ่ิมผลผลิตและความพึงพอใจของบุคลากร อันน าไปสู่การเพ่ิม

ประสิทธิผลขององคก์ารในภาพรวม    

 วิชาพฤติกรรมองคก์ารมีลักษณะเป็นวิทยาการ (Interdisciplinary) อนัไดแ้ก่ การ

ผสมผสานและการประยุกตค์วามรูท้างสงัคมศาสตรแ์ละศาสตรส์าขาอ่ืน ๆ เขา้ดว้ยกนั วิชาน้ีจึง

มีคุณค่าและมีความส าคญัเพราะสามารถน าทฤษฎีและแนวคิดท่ีส าคญัเก่ียวกบัมนุษยท่ี์ศึกษา

กนัในวิชาอ่ืน ๆ โดยเฉพาะในหมวดสงัคมศาสตร ์มาใชอ้ธิบายปรากฏการณต่์าง ๆ ท่ีเกิดขึ้ นใน

องคก์ารท่ีมีผลกระทบต่อประสิทธิภาพของการบริหาร  

 ความรูเ้หล่าน้ีช่วยขยายโลกทัศน์ของผูศึ้กษาใหพิ้จารณาปัญหาจากแง่มุมต่าง ๆ ท่ี

แตกต่างกนั และขยายขอบเขตการมองไดก้วา้งขวางยิ่งขึ้ น  ท าใหเ้ราเขา้ใจมนุษยม์ากยิ่งขึ้ นและ

สามารถหาแนวทางในการแกปั้ญหาและวางแบบฉบับพฤติกรรมท่ีตอ้งการไดถู้กต้องมาก

ยิ่งขึ้ น    

 การศึกษาพฤติกรรมองคก์ารจะช่วยใหผู้บ้ริหารมีความเขา้ใจ และสามารถท านาย

พฤติกรรมของตนเองและของผูอ่ื้นในองคก์ารได้ ตลอดจนสามารถควบคุมปัจจยัต่าง ๆ เพ่ือให้

เกิดพฤติกรรมท่ีพึงประสงคแ์ละ น าไปสู่การเพ่ิมประสิทธิผลขององคก์ารในภาพรวมการศึกษา

พฤติกรรมองคก์ารโดยใชค้วามรูท้างพฤติกรรมศาสตร์ จะมีความเก่ียวขอ้งกบัศาสตรส์าขาต่าง 

ๆ ไดแ้ก่ จิตวิทยา สังคมวิทยา สังคมจิตวิทยา มานุษยวิทยาและรัฐศาสตร์เ ช่ือมโยงกัน 

 

ความส าคญัของพฤตกิรรมองคก์าร 

 ผูบ้ริหารในยุคแรก ๆ มองบุคคลวา่ เป็นปัจจยัการผลิตอยา่งหน่ึงเช่นเดียวกบัเคร่ืองจกัร

เคร่ืองกล ต่อมาได ้ มีความพยายามท่ีจะเพ่ิมประสิทธิภาพใหค้นท างานไดม้ากขึ้ น เร็วขึ้ น โดย
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การจงูใจดว้ยเงินและวตัถุเป็นหลกั ท่ีเรียกว่า “การบริหารเชิงวิทยาศาสตร์” แต่พบว่า วิธีการ

บริหารดังกล่าวไม่ไดใ้หค้ าตอบทั้งหมดกบัการบริหาร จึงหนัมาสนใจศึกษาเก่ียวกับมนุษย

สมัพนัธ ์โดยมองว่า มนุษยม์ีความแตกต่างกนั และมีศกัด์ิศรี จึงเน้นการเอาใจมนุษยอ์ย่างมาก

จนไม่ใหค้วามส าคญักบัปัจจยัดา้นโครงสรา้งและเทคโนโลยี ซ่ึงก็พบว่า การใหค้วามส าคญักบั

มนุษยสมัพนัธไ์ม่ไดค้ าตอบท่ีดีกบัการบริหาร จึงมีการใชว้ิธีการศึกษาทางพฤติกรรมศาสตร์ ท่ี

ท าใหเ้ขา้ใจพฤติกรรมของมนุษย์ท่ีอยู่ภายใตส้ภาพแวดลอ้มขององค์การ อันเป็นท่ีมาของ

การศึกษาพฤติกรรมองคก์าร ซ่ึงการศึกษาดังกล่าว มีอิทธิพลอย่างมากต่อแนวคิดการบริหาร

ในปัจจุบนั เน่ืองจากการบริหารเป็นกระบวนการท างานใหส้ าเร็จ  โดยใชบุ้คคลอ่ืน พฤติกรรม

ของบุคคลในองค์การจึงมีความส าคัญต่อการเพ่ิมผลผลิตและประสิทธิผลขององค์การ 

          เน่ืองจากการบริหารงานเป็นกระบวนการท างานใหส้ าเร็จโดยใชบุ้คคลอ่ืน  และการ

บริหารเป็นกระบวนการของการวางแผน การจัดองค์การ และการควบคุมปัจจัยต่าง ๆ 

โดยเฉพาะทรพัยากรมนุษยเ์ป็นปัจจยัท่ีมีความตอ้งการ มีความรูสึ้กและอารมณ ์ดงัน้ัน การท่ีจะ

บริหารจดัการใหม้นุษยท์ างานไดส้ าเร็จ เกิดประสิทธิผลตามจุดมุ่งหมายขององคก์าร ตลอดจน

สามารถแข่งขนัและท าใหอ้งคก์ารอยู่รอดไดน้ั้น ผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้งท าการศึกษาพฤติกรรม

ภายในองคก์าร เพ่ือใหเ้กิดความเขา้ใจและสามารถท านายพฤติกรรมในองคก์ารได้ ตลอดจน

สามารถควบคุมปัจจยัต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้ง เพ่ือใหเ้กิดพฤติกรรมท่ีพึงประสงค์ ทั้งน้ี การศึกษา

พฤติกรรมองคก์ารมีความส าคญัต่อผูบ้ริหารดงัต่อไปน้ี 

 1. ท าใหเ้กิดความเขา้ใจ และสามารถท านายและควบคุมพฤติกรรมของตนเอง  

          การศึกษาพฤติกรรมองคก์ารจะช่วยใหผู้บ้ริหารเขา้ใจพฤติกรรมและความรูสึ้กของ

ตนเอง เช่น มีความเขา้ใจในความรูสึ้ก ความตอ้งการและแรงจูงใจของตนเอง ท าใหท้ราบ

ธรรมชาติ จุดอ่อนและจุดแข็งของพฤติกรรมของตนเอง ตลอดจนปัจจยัท่ีเป็นสาเหตุ ท าให้

สามารถท านายและควบคุมพฤติกรรมของตนเองใหเ้ป็นไปในทิศทางท่ีพึงประสงค์ เช่น  น า

ความรูท่ี้ไดม้าใชใ้นการปรบัปรุงพฒันาพฤติกรรมและความความสามารถในการตดัสินใจ การ

ตอบสนอง การควบคุมอารมณ์และความเครียดต่าง ๆ การพฒันาการส่ือสารกบัผูอ่ื้น ซ่ึงจะ

ก่ อ ใ ห้ เ กิ ด ป ร ะ โ ย ช น์ อ ย่ า ง ม า ก ต่ อ ก า ร บ ริ ห า ร ง า น ใ น อ า ชี พ ข อ ง ต น  

 2. ท าให้เกิดความเข้าใจ และสามารถท านายและควบคุมพฤติกรรมของ

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เน่ืองจากผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้งรบัผิดชอบในการวางแผน การจดัองคก์าร และ

การควบคุมใหม้ีการท างานท่ีน าไปสู่ผลส าเร็จขององคก์าร การศึกษาพฤติกรรมองคก์ารจะท าให้

ผูบ้ริหารเขา้ใจธรรมชาติและความตอ้งการของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแต่ละคน เขา้ใจปัจจยัสาเหตุของ

พฤติกรรม จึงท าใหผู้บ้ริหารเขา้ใจในปัญหาต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึนไดอ้ยา่งถูกตอ้งสามารถท านายไดว้่า 

ถา้ใส่ปัจจยัหรือตวัแปรใดเขา้ไป จะส่งผลใหเ้กิดพฤติกรรมอะไรขึ้ น ซ่ึงน ามาสู่การแกไ้ขปัญหา

พฤติกรรมในองค์การดว้ยการควบคุมตัวแปรต่าง ๆ ไดอ้ย่างเหมาะสม เช่น ใชก้ารจูงใจ

บุคลากรใหท้ างานอยา่งทุ่มเทมากข้ึน มีการจดัออกแบบงานไดอ้ย่างเหมาะสมกบัธรรมชาติของ

คนท างาน การแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ในองคก์าร การสนับสนุนใหบุ้คลากรท างานไดบ้รรลุ

ตามเป้าหมายและไดร้บัรางวลั เป็นตน้ 
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 3. ท าใหเ้กิดความเขา้ใจ และสามารถท านายและควบคุมพฤติกรรมของเพ่ือนร่วมงาน  

เน่ืองจากผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้งท างานและมีปฏิสมัพนัธก์บัเพ่ือนร่วมงานในองคก์าร การเขา้ใจ

กระบวนการเกิดทศันคติของบุคคล การเขา้ใจความแตกต่างของแต่ละบุคคลกระบวนการกลุ่มท่ี

เกิดขึ้ นจากการท างานร่วมกัน และความสัมพันธ์ระหว่างกลุ่ม วฒันธรรมภายในองค์การ 

พฤติกรรมท่ีเก่ียวกบัอ านาจและการเมืองภายในองคก์าร จะช่วยใหผู้บ้ริหารเขา้ใจกระบวนการท่ี

เก่ียวขอ้งกบัพฤติกรรมต่าง ๆ ในองคก์าร ท าใหส้ามารถท านายและน ามาใชใ้นการสนับสนุนให้

เกิดการท างานร่วมกนัไดเ้ป็นอยา่งดี  

 4. ท าใหเ้กิดความเขา้ใจ และสามารถท านายพฤติกรรมของผูบ้ริหาร บุคคลอ่ืนและ

สภาวะต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งในการก าหนดนโยบายขององคก์าร เน่ืองจากผูบ้ริหารมีหลายระดับ 

ผูบ้ริหารในระดบัท่ีอยู่เหนือขึ้ นไปจะมีอิทธิพลต่อผูบ้ริหารในระดบัรองลงมา และบุคคลอ่ืนและ

สภาวะต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งในการก าหนดนโยบายการบริหารจะมีอิทธิพลต่อผูบ้ริหารระดับสูง 

เช่น ผูบ้ริหารจากส่วนกลาง ผูต้รวจราชการ ผูถื้อหุน้ รวมทั้งคู่แข่ง (Competitors) ผูส้่งวตัถุดิบ

ให ้(Suppliers) และลกูคา้ขององคก์ารตลอดจนสภาพแวดลอ้มเทคโนโลยี  การเปล่ียนแปลง

ภายในและภายนอกประเทศท่ีส่งผลกระทบต่อองคก์าร ฯลฯ การศึกษาพฤติกรรมองคก์ารจึง

เป็นส่ิงท่ีจะช่วยใหผู้บ้ริหารมีความเขา้ใจพฤติกรรมและความตอ้งการของผูบ้ริหารท่ีอยู่เหนือขึ้ น

ไปและบุคคลอ่ืนท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้งกบันโยบายขององคก์าร และสามารถท านายการเปล่ียนแปลง

ของปัจจยัภายนอกท่ีส่งผลต่อนโยบายขององคก์าร ซ่ึงน ามาสู่การเจรจาต่อรอง การวางแผน 

การจดัองคก์าร  และการควบคุมใหอ้งคก์ารมีการเปล่ียนแปลงไปในทิศทางท่ีพึงประสงค์  และ

สามารถตอบสนองความตอ้งการของผูท่ี้มีส่วนเก่ียวขอ้งกบัการก าหนดนโยบายขององคก์ารได้   

          ดงัน้ัน การศึกษาพฤติกรรมองคก์ารจึงมีความส าคญัอย่างยิ่งต่อผูบ้ริหาร  กล่าวคือ  ท า

ใหผู้บ้ริหารเขา้ใจตนเอง  เขา้ใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  เขา้ใจเพ่ือนร่วมงาน  ตลอดจนเขา้ใจผูบ้ริหาร

และบุคคลอ่ืนและสภาวะต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งในการก าหนดนโยบาย  โดยความเขา้ใจเหล่าน้ีจะท า

ใหส้ามารถท านายพฤติกรรมท่ีจะเกิดขึ้ น และสามารถปรับปรุงพฤติกรรมตนเอง  จูงใจ 

สนับสนุน และควบคุมพฤติกรรมของบุคคลอ่ืน อนัเป็นส่วนส าคญัท่ีจะท าใหผู้บ้ริหารสามารถ

บริหารตนเองและบุคคลรอบขา้ง และท าใหอ้งคก์ารประสบความส าเร็จได ้

 

องคป์ระกอบขององคก์าร 

 องค์การต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นองค์การของรัฐหรือองค์การธุรกิจต่างมีองคป์ระกอบท่ี

ส าคญั ดงัต่อไปน้ี  

 1. จุดมุ่งหมายองคก์าร (Organization Goal) หมายถึง เป้าประสงคข์องการบริหารท่ี

องคก์ารตอ้งการท าใหส้ าเร็จ เช่น องคก์ารธุรกิจ มีจุดมุง่หมายตอ้งการตอบสนองความพึงพอใจ

ของลกูคา้ ในขณะเดียวกนัก็ตอ้งการแสวงหาก าไร และใหผ้ลตอบแทนท่ีเหมาะสมกบัพนักงาน

จุดมุง่หมายขององคก์ารจะเป็นตวัจงูใจใหบุ้คคลมาท างานร่วมกนั ถึงแมว้่าจุดมุ่งหมายของแต่ละ

บุคคลท่ีท างานจะมีความส าคัญ แต่จุดมุ่งหมายขององค์การโดยรวมมีความส าคัญ

มากกว่า  เพราะจะเป็นจุดเน้นใหส้มาชิกทุกคนในองคก์ารใหค้วามสนใจและด าเนินงานให้

เป็นไปในทิศทางท่ีตอ้งการ  นอกจากน้ี จุดมุ่งหมายยงัช่วยใหบุ้คคลมองไปในอนาคต  และมี
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การวางกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการท่ีจะช่วยใหเ้กิดการด าเนินงานตามท่ีมุ่งหวัง ดังน้ัน

จุดมุ่งหมายขององค์การจึงอาจส่งผลใหจ้ าเป็นตอ้งมีการพัฒนาโครงสรา้งและกระบวนการ

ท างานขององคก์ารใหส้อดคลอ้งกบัจุดมุง่หมายท่ีก าหนดไวด้ว้ย 

 2. โครงสรา้งขององคก์าร (Organization Structure) หมายถึง ระบบของงาน การ

รายงานและความสมัพนัธข์องอ านาจหน้าท่ีต่าง ๆ ในการด าเนินงานขององคก์ารน้ัน ๆ โดย

การออกแบบโครงสรา้งขององค์การ นอกจากจะเป็นการออกแบบอ านาจหน้าท่ีและ

ความสมัพนัธ์ของอ านาจหน้าท่ีในต าแหน่งต่าง ๆ แลว้ยงัเก่ียวขอ้งกบัการจดักลุ่มกิจกรรมใน

การท างานเป็นแผนกหรือฝ่ายต่างๆ การประสานงาน การส่ือสาร และกลไกควบคุมการท างาน

ภายในองคก์ารอีกดว้ย  ซ่ึงการมองโครงสรา้งขององคก์าร อาจพิจารณาจากรูปแบบและการ

ด าเนินกิจกรรมขององคก์าร หรืออาจพิจารณาจากความสมัพนัธข์องส่วนต่าง ๆ ภายในองคก์าร 

ซ่ึงไดแ้ก่ แผนผงัองคก์าร (Organization Chart) โดยทัว่ไป 

 3. บุคคล (People) ในแต่ละองคก์ารย่อมประกอบดว้ยบุคคลหลาย ๆ คนมาท างาน

ร่วมกนั ซ่ึงบุคคลและองคก์ารต่างมีความสมัพนัธซ่ึ์งกนัและกนั กล่าวคือ บุคคลจะถูกองคก์าร

คาดหวงัเก่ียวกบัความพยายาม ความสามารถ ความจงรกัภกัดีต่อองคก์าร ทกัษะ การทุ่มเท

เวลาและศักยภาพ ในขณะเดียวกันองคก์ารก็ถูกคาดหวงัจากบุคคลว่า จะไดร้บัการสนับสนุน

จากองค์การในเร่ืองค่าตอบแทนความมัน่คงของงาน ผลประโยชน์ โอกาสในการท างาน 

สถานภาพ และความกา้วหนา้ 

 4. สภาพแวดลอ้มขององคก์าร (Organization Environment) หมายถึง แรงผลกัดนัต่าง 

ๆ ท่ีส่งผลกระทบต่อการบริหารจัดการองค์การ ซ่ึงประกอบดว้ยสภาพแวดลอ้มทัว่ไป

สภาพแวดลอ้มท่ีมีผลโดยตรงต่อการด าเนินงานขององคก์าร และสภาพแวดลอ้มภายในองคก์าร 

(จิรศกัด์ิ จิยะนันท ์และคณะ 2542 : 72-86) ดงัรายละเอียดต่อไปน้ี 

  4.1 สภาพแวดลอ้มทัว่ไป (General Environment) ไดแ้ก่ แรงผลกัดนัท่ีอยู่

ภายนอกองค์การท่ีมีอิทธิพลแบบทัว่ไปไม่เฉพาะเจาะจงต่อองค์การ ไดแ้ก่  อิทธิพลจาก

การเมืองและกฎหมาย เศรษฐกิจ เทคโนโลยี สงัคมวฒันธรรม และส่ิงแวดลอ้มระหวา่งประเทศ 

  4.2 สภาพแวดล้อมท่ีมีผลโดยตรงต่อการด าเนินงานขององค์การ 

(Task  Environment) เป็นสภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์ารท่ีมีผลกระทบโดยตรงต่อองคก์าร

และการด าเนินงานขององคก์ารในการบรรลุเป้าหมาย ไดแ้ก่ ลูกคา้หรือผูใ้ชบ้ริการ คู่แข่งขนั 

ผูข้ายวตัถุดิบ วสัดุ อุปกรณ์ในการด าเนินงาน ตลาดแรงงาน นโยบายและเจา้หน้าท่ี  ของ

หน่วยงานรฐัท่ีเขา้มาควบคุมก ากบั 

  4.3 สภาพแวดลอ้มภายในองคก์าร (Internal Environment) เป็นแรงผลกัดนั

ภายในองคก์ารท่ีมีอิทธิพลต่อการจดัการและด าเนินงานขององคก์าร 
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บทที่  2 

บุคคลและองคก์าร 

 

ค่านิยม หมายถึง ทัศนคติของคนหรือสังคมท่ีมีต่อส่ิงของ ความคิด และเหตุการณ์ท่ี

เก่ียวขอ้งกบัความปรารถนา คุณค่าและความถูกตอ้งของสงัคมน้ันๆ เช่น ชาวอเมริกนัถือว่า 

“ประชาธิปไตย”มีค่าสงูสุดควรแก่การนิยมควรรกัษาไวด้ว้ยชีวิต อเมริกนัรกัอิสระ เสรีภาพ และ

ความกา้วหน้าในการงาน คนไทยถือว่าความสงบสุขทางจิตใจและการท าบุญ ใหท้านเป็นส่ิงท่ี

พึงปรารถนา การเคารพเช่ือฟังบิดามารดาและการกตญัญรููคุ้ณเป็นส่ิงท่ีควรยกย่อง  ค่านิยม 

(Values) 

   - ความเช่ือวา่ส่ิงน้ีท่ีมีคุณค่า ถูกตอ้ง ท่ีบุคคลหรือกลุ่มบุคคลใชเ้ป็นหลกัยึดถือว่าอะไร

ควรปฏิบติั หรือไมค่วรปฏิบติัอยา่งไร 

 - ค่านิยมมีลกัษณะมัน่คง ถาวร เปล่ียนแปลงยาก  

 - ค่านิยมมีอิทธิพลต่อการแสดงพฤติกรรม 

 

ประเภทของค่านิยม 

  - ค่านิยมปลายทาง Terminal Value เป็นเป้าหมายของชีวิตท่ีบุคคลปรารถนาอยากให้

บรรลุผลส าเร็จในชีวิต เช่น บั้นปลายชีวิตตอ้งการสบาย 

  - ค่านิยมท่ีใชเ้ป็นเคร่ืองมือ ท่ีจะน าไปสู่ความส าเร็จ เช่น บั้นปลายชีวิตตอ้งการสบาย 

ตอ้งท างานหนัก มิลตนั โรคีช (Milton Rokeach)  การส ารวจค่านิยมของโรคีช (Rokeach 

Value Survey หรือ RVS) 

 

ค่านิยมปลายทาง 

  - ชีวิตท่ีสะดวกสบาย 

  - ชีวิตท่ีต่ืนเตน้ 

  - ความรูสึ้กว่าประสบความส าเร็จ 

  - ตอ้งการใหโ้ลกมีสนัติภาพ 

  - ตอ้งการใหโ้ลกมีความสวยงาม 

  - ความเสมอภาค 

  - ความมัน่คงของครอบครวั 

  - เสรีภาพ 

  - ความสุข 

 

ค่านิยมที่ใชเ้ป็นเครื่องมือ 

  - ทะเยอทะยาน 

  - ใจกวา้ง 
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  - ความสามารถ 

  - ร่าเริง 

  - สะอาด ประณีต 

  - กลา้หาญ 

   - รูจ้กัการขอโทษผูอ่ื้น 

  - ช่วยเหลือ 

  - ซ่ือสตัย ์

 

ค่านิยมร่วม (Shared Value) 

 • เป็นขอ้ก าหนดร่วมกนัของคนในองคก์ารเพ่ือใชเ้ป็นเคร่ืองกระตุน้และโน้มน้าวให้

บุคลากรเกิด ความกระตือรือรน้ในการปฏิบติังานและมีพฤติกรรมในทางเดียวกนั 

 

ตวัอย่าง ค่านิยมร่วม 

 • มุง่มัน่ในการลดตน้ทุน 

 • สรา้งจิตส านึกของการเป็นเจา้ของ 

 • ร่วมกนัท างานเป็นทีม 

 • มีวินัย ขยนั ซ่ือสตัย ์สุจริตและมีคุณธรรม 

 • มุง่ด าเนินการตามนโยบาย 

 • พฒันาตนเองอยา่งต่อเน่ือง 

 • รบัผิดชอบต่อหนา้ท่ีและสงัคม 

 • เพ่ิมประสิทธิภาพอยา่งต่อเน่ือง 

 

 ทศันคติ (Attiitudes) 

  • เป็นการประเมิน อารมณ ์ความรูสึ้ก ความเช่ือ การตดัสินใจวา่ชอบหรือไมช่อบ

เก่ียวกบับางส่ิงบางอยา่ง ท่าทีของบุคคล วตัถุ หรือเหตุการณร์อบตวัเรา แลว้แสดงออกเป็น

พฤติกรรมดา้นบวก หรือลบ ต่อส่ิงเหล่าน้ัน เช่น ทศันคติต่อนายจา้ง ต่อเพ่ือนร่วมงาน วา่ชอบ

หรือไมช่อบ ดีหรือไมดี่ ท่าทีและพฤติกรรมแสดงออก 

 

ลกัษณะส าคญัของทศันคติ 

  • “ทศันคติ” กบั “ค่านิยม” ไมเ่หมือนกนั แต่มีความสมัพนัธก์นั (ทศันคติ=ความคิด 

ความรูสึ้ก ความเช่ือ / ค่านิยม=ส่ิงท่ียึดถือปฏิบติั) 

 

  • “ทศันคติ” เป็นความรูสึ้กนึกคิดท่ีก่อตวัจากการเรียนรู ้ไมใ่ช่ติดตวัมาแต่ก าเนิด  

(พ่อแม ่ครู เพ่ือน ส่ือมวลชน คนท่ีเรายกยอ่งนับถือ) 

  • “ทศันคติ” แสดงความสมัพนัธร์ะหวา่งบุคคลกบัวตัถุเสมอ 
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  • “ทศันคติ” เปล่ียนแปลงตามอารมณไ์ดต้อ้งอาศยัเวลา แต่“ค่านิยม” มีความมัน่คง

มากกวา่ 

  • “ทศันคติ” มีผลกระทบต่อพฤติกรรมการท างาน กระตุน้ใหเ้กิดการกระท า 

 

องคป์ระกอบของทศันคติ (Cognitive component : learn) 

  1. องคป์ระกอบดา้นความรู ้ไดแ้ก่ ความคิดเห็น ความเช่ือ ความเขา้ใจ มีขอ้มลูหรือ

ไดร้บัประสบการณ ์เช่น การไดด้โูฆษณา การไดย้ินเพ่ือนบอกมา หรือจากการอ่านหนังสือ เช่น  

ความเช่ือวา่ “มนัฝรัง่มีแคโลร่ีสงู” หรือ “มีทศันคติไมดี่กบัคนเป็นโรคเร้ือน จะท าใหค้นอยูใ่กล้

ติดโรคได”้  ซ่ึงความเช่ือน่ีไมจ่ าเป็นจะตอ้งถูกตอ้งหรือเป็นความจริงเสมอไป  

(Affective component : feel)  

  2. องคป์ระกอบดา้นความรูสึ้ก เก่ียวขอ้งกบัอารมณ ์หรือความรูสึ้ก ความพอใจ ท่ีมีต่อ

วตัถุ ซ่ึงอาจประเมินจากส่ิงท่ีไดเ้รียนรูม้า อาจเกิดจากแรงจงูใจ บุคลิกภาพ ประสบการณใ์น

อดีต วฒันธรรม เง่ือนไขท่ีแตกต่างกนัของบุคคล แสดงเป็นความชอบหรือไมช่อบ เช่น  

“ฉนัชอบผูจ้ดัการ เพราะเขามีมนุษยสมัพนัธท่ี์ดี” “แค่ไดย้ินค าวา่ ศีรษะลา้นก็รูสึ้กโมโห” 

(Behavioral component : Do)  

  3. องคป์ระกอบดา้นพฤติกรรม เก่ียวกบั ความตั้งใจ หรือ แนวโน้ม ท่ีจะประพฤติปฏิบติั

ต่อบางคน หรือบางส่ิงในลกัษณะอยา่งใดอยา่งหน่ึง เช่น “ฉนัจะลาออกจากงาน เพราะไมช่อบ

ขี้ หนา้ผูจ้ดัการ” “เวลาไมพ่อใจจะกระทืบเทา้ จะลุกหนี หรือกล่าวถอ้ยค าไม่สุภาพ” 

 

ประเภทของทศันคตทิี่เก่ียวขอ้งกบังาน 

  • ความพึงพอใจในงาน : ทศันคติท่ีมีต่องานท่ีท า มีระดบัความพึงพอใจในงานท่ีท า

อยา่งไร  

  • ความเก่ียวขอ้งในงาน : งานใดท่ีพนักงานมีความเก่ียวขอ้งผูกพนัสงู ผลงานออกมาดี 

ก็จะมีทศันคติท่ีดีต่องานน้ัน อตัราการขาดงานและลาออกจากงานจะมีต า่ 

   • ความผูกพนักบัองคก์าร : พนักงานท่ีมีความจงรกัภกัดีต่อองคก์าร ท างานมานาน 

เร่ิมไต่เตา้มาจนอยู่ในระดบัสงู อตัราการขาดงานจะต า่ คุณภาพและประสิทธิภาพงานจะสงู 

 

องคป์ระกอบของทศันคตเิก่ียวกบังาน 

  • องคป์ระกอบดา้นความรูสึ้ก : ทศันคติท่ีพนักงานมีต่อองคก์าร 

  • องคป์ระกอบดา้นความเช่ือ : เช่ือวา่งานมีความหมายหรือความส าคญัต่อพนักงาน

หรือไม่ 

  • องคป์ระกอบดา้นพฤติกรรม : ความคิดของพนักงานเก่ียวกบัวิธีท่ีจะท างาน และ

พฤติกรรมท่ีจะแสดงออกมาในการกระท ากิจกรรมต่างๆในองคก์าร 
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ทศันคติเชิงบวกในการท างาน (Positive Attitude) 

“ความสุขไมไ่ดข้ึ้ นอยูก่บัส่ิงต่างๆ ท่ีปรากฏอยูภ่ายนอก แต่ขึ้ นอยูก่บั วิธีคิด และวิธีท่ีคุณมอง” 

 

ความพึงพอใจในการท างาน (Job satisfaction) 

  • หมายถึง ภาวะอารมณท์างบวกท่ีมีต่องานท่ีท า ซ่ึงเป็นผลจากการรบัรูใ้นผลงานของ

บุคคล หรือเป็นผลจากการประเมินประสบการณใ์นงาน และความสามารถสนองความตอ้งการ

ของบุคคลในงานน้ัน ความพึงพอใจในการท างาน (Job Satisfaction) 

  • การวดัความพึงพอใจในงาน 

  • ตวัก าหนดความพึงพอใจในงาน 

  • ผลกระทบของความพึงพอใจในงานต่อการท างานของพนักงาน 

  • พนักงานแสดงความไม่พอใจในงานไดอ้ย่างไร 

 1.การวดัความพึงพอใจในงาน 

  • Single Global Ratting : ใหแ้ต่ละคนตอบค าถามเดียวเหมือนกนั เช่น “เมื่อท่าน

พิจารณางานท่ีท่านท าทุกอยา่งแลว้ ท่านมีความพึงพอใจในงานอย่างไร” 

  • Summation Score : เขียนค าถามท่ีเก่ียวกบังานเป็นขอ้ๆ แลว้ถามความรูสึ้กของ

พนักงาน น าคะแนนมารวมกนั 

 2. ตวัก าหนดความพึงพอใจในงาน 

  • งานท่ีทา้ทายสติปัญญา  

  • การใหร้างวลัผลตอบแทนท่ียุติธรรม 

   • สภาพแวดลอ้มในการท างานท่ีสนับสนุน 

  • เพ่ือนร่วมงานท่ีดี 

 3. ผลกระทบของความพึงพอใจในงาน 

   • ความพึงพอใจกบัผลผลิต “พนักงานมีความพึงพอใจสูง ยอ่มก่อใหเ้กิดผลผลิตสงู” 

  • ความพึงพอใจกบัการขาดงาน “พนักงานมีความพึงพอใจมาก การขาดงานจะน้อย” 

  • ความพึงพอใจกบัการเขา้ออกจากงาน “พนักงานท่ีไม่มีความพอใจในงาน การคิด

ลาออกเพ่ือเปล่ียนงานใหมจ่ะมีมากกวา่” 

 4. พนักงานแสดงความไม่พึงพอใจในงาน 

  • การลาออก : เป็นการแสดงความไมพ่อใจดว้ยการแสดงพฤติกรรมเพ่ือออกจากงาน 

การหางานใหม่ และการเขียนใบลาออก 

   • การเรียกรอ้ง : เป็นการแสดงความไมพ่อใจดว้ยการเรียกรอ้งเพ่ือปรบัปรุงสภาพการ

ท างาน 

   • การวางเฉย : เป็นการแสดงความไมพ่อใจดว้ยการวางเฉย รอคอยความหวงัวา่

เหตุการณต่์างๆจะดีขึ้ น 

  • การละเลย : เป็นการแสดงความไมพ่อใจดว้ยการไมส่นใจท างาน ขาดงาน มาท างาน

สายเป็นประจ า 
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บทที่ 3 

การรบัรู ้การเรียนรู ้ และการเสริมแรง 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ความหมายของการรบัรู ้

            “การรบัรู”้ (perception) “เป็นกระบวนการซ่ึงบุคคลเลือกรบั จดัองคป์ระกอบ และ

แปลขอ้มลูน้ันออกมาเพ่ือใหเ้ขา้ใจ” (Greenberg & Baron) 

            “เป็นกระบวนการซ่ึงบุคคลจดัองคป์ระกอบ และแปลความหมายส่ิงรบัรูโ้ดยผ่าน

ประสาทสมัผสั เพ่ือใหม้ีความหมายเขา้ใจได ้ภายใตส้ภาพแวดลอ้มของเขา” (Robbins) 

 

ความส าคญัของการรบัรู ้

            - การท่ีแต่ละคนมองโลกเป็นอยา่งไร ซ่ึงอาจไมเ่หมือนกบัของจริงๆก็ได ้

 

ปัจจยัที่มีอิทธิพลตอ่การรบัรู ้

            - ปัจจยัท่ีเกิดจากผูร้บัรู ้: เมื่อบุคคลมองวตัถุ หรือเป้าหมาย จะแปลส่ิงท่ีเห็นโดย

อาศยัคุณลกัษณะส่วนตวั ซ่ึงมีผลกระทบต่อการรบัรูโ้ดยตรง ไดแ้ก่ ทศันคติ แรงจงูใจ ความ

สนใจ ประสบการณท่ี์ผ่านมา และความคาดหวงั 

            - ปัจจยัท่ีเกิดจากเป้าหมาย: คุณลกัษณะของเป้าหมาย หรือวตัถุท่ีถูกสงัเกต 

ก่อใหเ้กิดการรบัรู ้เช่น “กลุ่มคนท่ีส่งเสียงดงั ยอ่มไดร้บัการสงัเกต หรือไดร้บัความสนใจ

มากกวา่กลุ่มท่ีเงียบ” โดยจะมองความสมัพนัธก์บัส่ิงอ่ืนๆประกอบดว้ย 

           - ปัจจยัท่ีเกิดจากสถานการณ:์สภาพแวดลอ้มรอบๆวตัถุ หรือเหตุการณท่ี์เห็นมี

ความส าคญัต่อการรบัรูเ้ช่นเดียวกนั เช่น เวลา สถานท่ี แสงสวา่ง อุณหภมูิ หรือสถานการณ์

อ่ืนๆ จะมีอิทธิพลต่อการสนใจต่างกนั และท าใหเ้กิดการรบัรูต่้างกนั 
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การรบัรูเ้ก่ียวกบัคนและการวินิจฉยั 

            - การรบัรูท่ี้เก่ียวกบัคน (Person Perception) ท าใหเ้ราสามารถรู ้เขา้ใจและอธิบาย

ไดว้า่ท าไม คนน้ันถึงมีพฤติกรรมท่ีแตกต่างกนั 

 

ทฤษฎีการอา้งเหตผุลของเคลลี 

            - แนวทางในการวินิจฉยัคนแตกต่างกนั ขึ้ นอยูก่บัการใหข้อ้มลูในการอา้งเหตุผลต่อ

พฤติกรรมท่ีเกิดขึ้ นจาก 

             สาเหตุภายใน (Internal Causes) : พฤติกรรมท่ีเกิดข้ึนเช่ือว่าอยูภ่ายใตก้ารควบคุม

ของคน ซ่ึงสามารถควบคุมก ากบัได ้ 

             สาเหตุภายนอก (External Causes) : พฤติกรรมท่ีเกิดข้ึนเกิดจากสาเหตุภายนอกท่ี

ไมส่ามารถควบคุมได ้ 

 

ปัจจยัส าคญัที่ใชเ้ป็นเครื่องมือวินิจฉยั 

  ความแตกต่าง : พิจารณาจากการแสดงพฤติกรรมท่ีแตกต่างไปจากเดิม ไมเ่หมือนเดิม 

เกิดจาก “สาเหตุภายนอก” เช่น “นาธาน” ปกติไมเ่คยมาท างานสาย แต่วนัหน่ึง “นาธาน” 

เกิดมาสาย อาจจะวินิจฉยัว่า พฤติกรรมการมาสายของ “นาธาน” เกิดจาก “สาเหตุภายนอก” 

เช่นรถเสีย เกิดอุบติัเหตุ หรือรถติด เป็นตน้ 

 

การเอาชนะอคตใินการรบัรู ้Overcoming Bias in Perception 

             1. อยา่มองขา้มสาเหตุภายนอกของพฤติกรรมของผูอ่ื้น : อยา่ด่วนตดัสินใจวา่ผูอ่ื้นไม่

ดี โดยไมม่องเง่ือนไขท่ีไมส่ามารถควบคุมได ้อยา่มองคนในแง่รา้ย เพราะอาจมีคนอ่ืนท่ีเป็น

เหมือนกนั 

             2. จ าแนกแยกแยะการประเมินตามลกัษณะของกลุ่ม : อยา่เหมารวมวา่บุคคล

เหมือนกนั ควรแยกแยะและท าความเขา้ใจมากขึ้ น ก็จะท าใหม้องเห็นขอ้ผิดพลาด หรือขอ้ดีของ

คนน้ัน 

              3. ประเมินบุคคลดว้ยปัจจยัท่ีไมล่ าเอียง : ควรน าเคร่ืองมือมาใชใ้นการประเมิน

บุคคล มากกวา่ใชเ้กณฑส์่วนบุคคลเป็นเคร่ืองมือ เช่น ตวัช้ีวดั จ านวนยอดขาย 

              4. หลีกเล่ียงการตดัสินใจท่ีเร่งด่วน : อยา่ด่วนสรุปตดัสินใจในทนัที ควรท าความ

รูจ้กั ท าความเขา้ใจแต่ละคนใหดี้กวา่น้ี ก่อนท่ีจะประเมินวา่บุคคลน้ันเป็นคนอยา่งไร 

 

การประยุกตก์ารรบัรูใ้ชใ้นองคก์าร 

- การสมัภาษณก์ารจา้งงาน (Employment Interview) 

              -  ความคาดหวงัเก่ียวกบัการท างาน (Performance Expectation) เช่นผูบ้ริหาร

คาดหวงัในตวัลกูน้องสูง ก็จะมอบหมายงานส าคญัใหท้ า ถา้ลกูน้องท าไมไ่ดก็้จะเกิดผลเสียทั้งใน

เร่ืองงาน และความรูสึ้ก 
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             - การประเมินผลการท างาน (Performance Evaluation)  

              - การประเมินความพยายามของพนักงาน (Employee Effort) 
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บทที่ 4 

แรงจูงใจในการท างาน 

 

ทฤษฎีล าดบัขั้นความตอ้งการของมาสโลว ์(Maslow’s hierarchy of needs theory) 

เป็นทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบัความตอ้งการขัน้พ้ืนฐานของมนุษย ์ซ่ึงก าหนดโดยนักจิตวิทยา  

ช่ือ มาสโลว ์(Abraham  Maslow) เป็นทฤษฎีการจูงใจท่ีมีการกล่าวขวญัอย่างแพร่หลาย     

มาสโลว ์มองว่าความตอ้งการของมนุษยม์ีลักษณะเป็นล าดับขั้น จากระดับต า่สุดไปยงัระดับ

สูงสุด  เมื่อความตอ้งการในระดับหน่ึงไดร้บัการตอบสนองแลว้ มนุษยก็์จะมีความตอ้งการอ่ืน

ในระดบัท่ีสงูข้ึนต่อไป  

 

 

 
ล าดบัขั้นความตอ้งการของ มาสโลว ์

  

1. ความตอ้งการทางร่างกาย (Physiological  needs)  เป็นความตอ้งการขัน้พ้ืนฐานของ

มนุษยเ์พ่ือความอยูร่อด  เช่น  อาหาร เคร่ืองนุ่งห่ม ท่ีอยูอ่าศยั  ยารกัษาโรค อากาศ 

น ้าด่ืม การพกัผ่อน เป็นตน้ 

2. ความตอ้งการความปลอดภยัและมัน่คง (Security or safety needs)  เมื่อมนุษย์

สามารถตอบสนองความตอ้งการทางร่างกายไดแ้ลว้  มนุษยก็์จะเพิ่มความตอ้งการใน

ระดบัท่ีสงูข้ึนต่อไป  เช่น  ความตอ้งการความปลอดภยัในชีวิตและทรพัยสิ์น  ความ

ตอ้งการความมัน่คงในชีวิตและหนา้ท่ีการงาน 

3. ความตอ้งการความผูกพนัหรือการยอมรบั (ความตอ้งการทางสงัคม) (Affiliation  or 

Acceptance needs)  เป็นความตอ้งการเป็นส่วนหน่ึงของสงัคม  ซ่ึงเป็นธรรมชาติ

อยา่งหน่ึงของมนุษย ์เช่น ความตอ้งการใหแ้ละไดร้บัซ่ึงความรกั  ความตอ้งการเป็น
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ส่วนหน่ึงของหมูค่ณะ ความตอ้งการไดร้บัการยอมรบั  การตอ้งการไดร้บัความช่ืนชม

จากผูอ่ื้น  เป็นตน้ 

4. ความตอ้งการการยกยอ่ง (Esteem needs)  หรือ ความภาคภมูิใจในตนเอง  เป็น

ความตอ้งการการไดร้บัการยกยอ่ง นับถือ และสถานะจากสงัคม  เช่น ความตอ้งการ

ไดร้บัความเคารพนับถือ  ความตอ้งการมีความรูค้วามสามารถ  เป็นตน้ 

5. ความตอ้งการความส าเร็จในชีวิต  (Self- actualization) เป็นความตอ้งการสงูสุดของ

แต่ละบุคคล เช่น ความตอ้งการท่ีจะท าทุกส่ิงทุกอยา่งไดส้ าเร็จ  ความตอ้งการท าทุก

อยา่งเพ่ือตอบสนองความตอ้งการของตนเอง  เป็นตน้ 

 

 จากทฤษฎีล าดบัขั้นความตอ้งการของมาสโลว ์ สามารถแบ่งความตอ้งการออกไดเ้ป็น 2 

ระดบั คือ 

1. ความตอ้งการในระดบัต า่ (Lower  order needs)  ประกอบดว้ยความตอ้งการทาง

ร่างกาย, ความตอ้งการความปลอดภยัและมัน่คง และความตอ้งการความผูกพนัหรือ

การยอมรบั 

2. ความตอ้งการในระดบัสูง (Higher order needs)  ประกอบดว้ย  ความตอ้งการการยก

ยอ่งและความตอ้งการความส าเร็จในชีวิต 

 

ทฤษฎีการจูงใจ ERG  ของ Alderfer 

 เป็นทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบัความตอ้งการขั้นพ้ืนฐานของมนุษย ์ แต่ไมค่ านึงถึงขั้นความ

 ตอ้งการวา่  ความตอ้งการใดเกิดข้ึนก่อนหรือหลงั  และความตอ้งการหลายๆอยา่งอาจเกิดข้ึน

 พรอ้มกนัได ้  ความตอ้งการตามทฤษฎี ERG จะมีนอ้ยกวา่ความตอ้งการตามล าดบัขัน้ของมาส

 โลว ์โดยแบ่งออกเป็น 3 ประการ ดงัน้ี 

 1. ความตอ้งการเพื่อความอยู่รอด  (Existence needs (E)) เป็นความตอ้งการ

 พ้ืนฐาน ของร่างกายเพ่ือใหม้นุษยด์ ารงชีวิตอยู่ได ้  เช่น ความตอ้งการอาหาร  เคร่ืองนุ่งห่ม    

 ท่ีอยู่อาศยั ยารกัษาโรค  เป็นตน้ เป็นความตอ้งการในระดับต า่สุดและมีลกัษณะเป็นรูปธรรม

 สูงสุด ประกอบดว้ยความตอ้งการทางร่างกายบวกดว้ยความตอ้งการความปลอดภยัและความ

 มัน่คงตามทฤษฎีของมาสโลว ์ ผูบ้ริหารสามารถตอบสนองความตอ้งการในดา้นน้ีไดด้ว้ยการ

 จ่ายค่าตอบแทนท่ีเป็นธรรม มีสวสัดิการท่ีดี มีเงินโบนัส  รวมถึงท าใหผู้ ้ใตบ้ังคับบัญชารูสึ้ก

 มัน่คงปลอดภยัจากการท างาน ไดร้บัความยุติธรรม มีการท าสญัญาวา่จา้งการท างาน เป็นตน้ 

2. ความตอ้งการมีสมัพนัธภาพ (Relatedness needs (R)) เป็นความตอ้งการท่ีจะให ้และ

 ได้รับไมตรีจิตจากบุคคลท่ีแวดล้อม เป็นความต้องการท่ีมีลักษณะเป็นรูปธรรมน้อยลง  

 ประกอบดว้ยความตอ้งการความผูกพนัหรือการยอมรบั (ความตอ้งการทางสงัคม) ตามทฤษฎี

 ของมาสโลว ์  ผูบ้ริหารควรส่งเสริมใหบุ้คลากรในองคก์ารมีความสมัพนัธท่ี์ดีต่อกนั ตลอดจน

 สรา้งความสมัพนัธ์ท่ีดีต่อบุคคลภายนอกดว้ย  เช่น การจดักิจกรรมท่ีท าใหเ้กิดความสมัพนัธ์

 ระหวา่งผูน้ าและผูต้าม เป็นตน้ 
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3. ความตอ้งการความเจริญกา้วหนา้ (Growth needs (G))  เป็นความตอ้งการในระดบั

 สูงสุดของบุคคลซ่ึงมีความเป็นรูปธรรมต า่สุดประกอบดว้ยความตอ้งการการยกย่องบวกดว้ย

 ความตอ้งการประสบความส าเร็จในชีวิตตามทฤษฎีของมาสโลว์ ผูบ้ริหารควรสนับสนุนให้

 พนักงานพัฒนาตนเองให้เจริญก้าวหน้าด้วยการพิจารณาเล่ือนขั้น เล่ือนต าแหน่ง  หรือ

 มอบหมายใหร้บัผิดชอบต่องานกวา้งขึ้ น  โดยมีหน้าท่ีการงานสูงขึ้ น  อนัเป็นโอกาสท่ีพนักงาน

 จะกา้วไปสู่ความส าเร็จ 
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บทที่ 5 

ความพอใจในงานและคุณภาพชีวิตการท างาน 

ความพอใจในงานและคุณภาพชีวิตการท างาน (Job Satisfaction and Quality of Work Life) 

 

 ปกติการจา้งบุคคลแต่ละคนเขา้ท างานในองค์การน้ัน องค์การต่าง ๆ มิได้จา้งแต่

ความรูค้วามสามารถ และประสบการณท่ี์บุคคลมีอยูเ่ท่าน้ัน แต่จะจา้งบุคคลซ่ึงมีพ้ืนฐานนิสยัใจ

คอเฉพาะท่ีแตกต่างกนั ขณะเดียวกนับุคคลส่วนใหญ่ก็มิไดม้ีเป้าหมายในชีวิตว่าจะท างานใหก้บั

องคก์ารเพียงดา้นเดียวเท่าน้ัน แต่เขาจะท างานเพ่ือหารายไดม้าใชใ้นการด ารงชีวิตและจุนเจือ

ครอบครวั ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีต่างมีอิทธิพลต่อการท างานของเขา และดังท่ีกล่าวมาแลว้ว่า ทัศนคติ

เป็นส่วนส าคญัอย่างหน่ึงของชีวิตมนุษย ์โดยเฉพาะอย่างยิ่งกบังานอาชีพ (Career) ของเขาว่า

จะมีความกา้วหน้า หยุดอยู่กับท่ี หรือถดถอยลง ซ่ึงทัศนคติท่ีเรามีต่องานหรือต่อองค์การจะ

ส่งผลอย่างลึกซ้ึงไม่เพียงแต่วิธีท างานเท่าน้ัน แต่ยงักระทบต่อคุณภาพของชีวิต (Quality of 

Life) ตลอดช่วงเวลาของการท างานอีกดว้ย เน่ืองจากปัจจยัเหล่าน้ีจะส่งผลถึงความพอใจในงาน

หรือไม่พอใจในงาน ความพอใจในงานถือเป็นทัศนคติพ้ืนฐานของคนท่ีมีต่องานท่ีตนท า ซ่ึง

สามารถทราบไดโ้ดยง่ายดว้ยการใชค้ าถามเป็นเคร่ืองมือวดับุคคลน้ันในดา้นต่าง ๆ ท่ีเก่ียวกบั

งาน ซ่ึงจะใหค้ าตอบในประเด็นแง่มุมต่าง ๆ โดยความพอใจในงานจะบ่งบอกถึงผลโดยรวมของ

ทศันคติของบุคคลท่ีเก่ียวกบังานท่ีตนท านัน่เอง ซ่ึงแสดงออกดว้ยอารมณ์ ความรูสึ้ก ความนึก

คิด และพฤติกรรม นอกจากน้ีความพอใจในงานท่ีเกิดขึ้ นจะสรา้งความผูกพนัต่อองคก์าร ซ่ึง

เป็นเร่ืองท่ีเก่ียวกับความรูสึ้กของคนท่ีมีต่อองค์การท่ีตนปฏิบัติงาน อีกทั้งเป็นสาเหตุใหค้น

ผูกพนัต่อองคก์ารในลกัษณะท่ีต่างกนั 

 ดังน้ันเมื่อองค์การต้องการใหพ้นักงานมีความผูกพันกับองค์การ และใหพ้นักงาน

สามารถปฏิบติังานท่ีมีคุณภาพและทุ่มเทใหก้บัองคก์ารอย่างเต็มท่ี ผูบ้ริหารจะตอ้งพยายามหา

วิธีการท่ีจะท าใหบุ้คลากรแสดงศกัยภาพอย่างแทจ้ริง โดยการสรา้งสมดุลระหว่างงานและชีวิต

ของบุคคล เพ่ือใหพ้นักงานมีคุณภาพชีวิตการท างานท่ีดี เพราะคุณภาพชีวิตการท างานจะให้

ความส าคญักบัผลของงานท่ีมีต่อบุคคล และประสิทธิภาพขององคก์าร ดงัน้ันในบทน้ีจะอธิบาย

เก่ียวกับความพอใจในงาน (Job Satisfaction), การผูกพันกับองค์การ (Organizational 

Commitment) รวมถึงคุณภาพชีวิตการท างาน (Quality of Work Life) 

 

ความพอใจในงาน 

 ความพอใจในงาน (Job Satisfaction) หมายถึง ทศันคติเก่ียวกบังานของพนักงาน ซ่ึง

จะเก่ียวขอ้งกบัปัจจยัแวดลอ้มในงานของเขา เช่น ค่าตอบแทน โอกาสในการเล่ือนต าแหน่ง 

ความกา้วหนา้ หวัหนา้งาน ตลอดจนเพ่ือนร่วมงาน ซ่ึงอิทธิพลต่อการรบัรูใ้นงานของบุคคล 

ความพอใจในงานยงัเกิดข้ึนจากปัจจยัแวดลอ้มของงาน ไดแ้ก่ รปูแบบการบริหาร นโยบายและ

ขัน้ตอนการท างาน กลุ่มงานท่ีเก่ียวของ สภาพแวดลอ้มการท างาน ตลอดจนประโยชน์และ

ผลตอบแทน อยา่งไรก็ดี มีขอ้มลูสนับสนุนวา่ ความพอใจในงานจะไดร้บัอิทธิพลจากปัจจยั
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ภายในบุคคลมากกว่าเป็นผลจากสภาพแวดลอ้มภายนอก โดยมีการศึกษาวา่พนัธุกรรมมีส่วน

เก่ียวขอ้งกบัความพอใจในงานของบุคคล จากการศึกษาความพอใจในงานของแฝดเหมือน 

(Identical Twins) โดยใหท้ าแบบทดสอบความพอใจในงาน ซ่ึงไดค้ะแนนความพอใจท่ีใกลเ้คียง

กนั 

 ในช่วงเวลาท่ีผ่านมา ไดม้ีความพยายามศึกษาเร่ืองความพอใจในงาน โดยมีมุมมองท่ี

แตกต่างกนัเก่ียวกบัความสมัพนัธร์ะหวา่งความพอใจในงานและผลการปฏิบติังาน 3 แนวทาง 

ไดแ้ก่ 

 1. ความพอใจในงานเป็นสาเหตุของการปฏิบติังาน 

 2. การปฏิบติังานเป็นสาเหตุของความพอใจในงาน หรือ 

 3. ไมม่ีความสมัพนัธร์ะหวา่งความพอใจในงานและการปฏิบติังาน 

 ถึงแมย้งัไมม่ีขอ้สรุปท่ีแน่นอน แต่เราต่างก็ยอมรบัว่าความพอใจในงานเป็นปัจจยัส าคญั

ส าหรบัพนักงานท่ีปฏิบติังาน ท าใหม้ีผูพ้ฒันาเคร่ืองมือวดัความพอใจในงานออกมาต่าง ๆ ทั้งท่ี

อยู่ในรูปแบบการสอบถาม การสัมภาษณ์ หรือการทดลองแกปั้ญหาในสถานการณ์จริง แต่

นักวิชาการส่วนใหญ่จะเคยชินและนิยมใชแ้บบสอบถามเป็นเคร่ืองมือส าคัญในการศึกษา

ทัศนคติ แต่นักวิชาการส่วนใหญ่จะสอบถาม โดยมีแบบสอบถามท่ีส าคัญ ไดแ้ก่ Minnesota 

Satisfaction Questinnair, Job Diagnostic Survey, Index of Organizational Reactions และ 

Job Descriptive Index เคร่ืองมือต่าง ๆ ท่ีกล่าวมามีขอ้ดีและขอ้บกพร่องท่ีต่างกนั โดยมีขอ้ดีท่ี

ส าคญัคือ 

 1. สามารถด าเนินงานไดง้่าย 

 2. มีค่าใชจ้่ายไมส่งู 

 3. สามารถเก็บขอ้มลูกบักลุ่มตวัอยา่งไดเ้ป็นจ านวนมาก 

 4. สามารถค านวณและวดัผลคะแนนอยา่งเป็นรปูแบบ 

 5. สามารถน าขอ้มลูมาเปรียบเทียบกนัง่าย 

 อย่างไรก็ ดี แบบสอบถามความพอใจในงานจะวัดการรับรู ้เ ก่ียวกับท่ีท างาน 

(Workplace) มากกว่าสถานการณ์ในงานจริง (On-the-job Circumstances) อย่างไรก็ดี 

ผู ้บริหารสมควรใหค้วามสนใจขอ้มูลเก่ียวกับความพอใจในงานของพนักงาน เราจะเห็นว่า

แบบสอบถามจะเป็นเคร่ืองมือส าคัญในการวดัทัศนคติของพนักงานและเป็นขอ้มูลยอ้นกลับ 

(Feedback) จากพนักงานสู่ผูบ้ริหาร เพ่ือป้องกันปัญหาต่าง ๆ โดยเฉพาะการขาดงานเกิน

ความจ าเป็น การหมุนเวียนงาน และความไม่พอใจ ซ่ึงเป็นผลโดยตรงมาจากความไม่พอใจใน

งาน (Job Dissatisfaction) 

 อยา่งไรก็ดี การศึกษาความพอใจและไมพ่อใจในงานท าใหส้รุปไดว้า่ 

  ผูบ้ริหารและนักวิชาชีพมีแนวโนม้ท่ีจะพอใจในงานมากกวา่ผูใ้ชแ้รงงาน และพนักงาน

ระดบัปฏิบติั 

  พนักงานสูงอายุมีแนวโน้มท่ีจะพอใจในงานมากกว่าพนักงานท่ีมีอายุน้อย แต่ความ

พอใจน้ีจะแตกต่างกันในแต่ละช่วงอายุ โดยบุคคลท่ีมีอายุช่วง 40 ปี จะมีความพอใจในงาน

ลดลง แต่บุคคลท่ีมีอายุงานมากขึ้ น คือประมาณ 5 ปีขึ้ นไป จะมีความพอใจในงานมาก 
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  พนักงานท่ีมีประสบการณใ์นงานมีแนวโน้มพอใจในงานมากกวา่พนักงานท่ีมี

ประสบการณน์้อย 

  ผูห้ญิงมีแนวโนม้จะพอใจในงานมากกวา่ผูช้าย 

 

ทฤษฎีเก่ียวกบัความพอใจในงาน 

 ทฤษฎีต่าง ๆ ท่ีเก่ียวกบัความพอใจในงานจะใหค้ าตอบท่ีชดัเจนในแง่มุมท่ีต่างกนั ใน

การใหค้ าตอบว่า อะไรคือปัจจยัท่ีท าใหบ้างคนมีความพอใจต่องานมากกว่าคนอ่ืน ๆ และถา้

ตอ้งการท าใหค้นเราเกิดความพอใจต่องานจะมีกระบวนการอะไรบา้ง ซ่ึงมี 2 ทฤษฎีท่ีไดร้ับ

ความนิยมคือ ทฤษฎีปัจจยัคู่ของ Herzberg และทฤษฎีค่านิยมของ Locke 

 1. ทฤษฎีปัจจยัคู่ของ Herzberg (Herzberg’s Two-Theory) Herzberg ไดท้ าการศึกษา

วิจยันานกว่า 30 ปี โดยใชเ้ทคนิคกรณีเหตุการณส์ าคญั (Critical Incident) ใหก้ลุ่มตวัอย่างท่ี

เป็นนักบญัชีและวิศวกรมากกว่า 200 คน บรรยายถึงเหตุการณท่ี์ท าใหเ้กิดความรูสึ้กพึงพอใจ 

(Satisfied) และท่ีไม่พึงพอใจ (Dissatisfied) จากน้ันจึงน าค าตอบท่ีไดม้าวิเคราะห ์พบว่า ได้

ค าตอบท่ีน่าแปลกใจคือ ปัจจัยท่ีท าใหเ้กิดความพอใจในงาน และปัจจัยท่ีท าใหเ้กิดความไม่พึง

พอใจในงานเป็นคนและกลุ่มกนั 

 จากการศึกษาพบวา่ ปัจจยัท่ีท าใหเ้กิดความพอใจในงานอยู่ในงานท่ีท า เน่ืองจากปัจจยั

เหล่าน้ีสามารถก่อใหเ้กิดความพอใจในงานไดสู้ง ไดแ้ก่ ลกัษณะของงาน ความส าเร็จของงาน 

โอกาสไดเ้ล่ือนต าแหน่ง โอกาสไดก้า้วหน้า และไดร้บัการยอมรบั เป็นตน้ Herzberg จึงเรียน

ปัจจยักลุ่มน้ีว่า ปัจจยัจงูใจ (Motivators) ส่วนปัจจยัท่ีอาจท าใหเ้กิดความไม่พึงพอใจ ไม่ใช่งาน 

แต่เป็นเง่ือนไขแวดลอ้มภายนอกของงาน เช่น การบังคับบัญชา ค่าจา้งหรือค่าตอบแทน 

นโยบายบริษัท เง่ือนไขการท างาน ความสมัพนัธก์บัผูอ่ื้น และความปลอดภยั เป็นตน้ ซ่ึงปัจจยั

เหล่าน้ีถา้ไดร้บัการตอบสนอง ก็จะช่วยป้องกนัปฏิกิริยาทางลบจากพนักงาน Herzberg จึงเรียก

ปัจจยัเหล่าน้ี ปัจจยัสุขอนามยัหรือปัจจยัเพื่อการคงอยู ่(Hygiene or Maintenance Factors) 

 แมว้่าทฤษฎีของ Herzberg จะถูกตั้งขอ้สงัเกตมากขึ้ นในปัจจุบนัในแง่ของความถูกตอ้ง

เท่ียงตรง โดยเฉพาะความเขา้ใจเร่ืองความพอใจในงาน เน่ืองจากผลงานวิจยัต่าง ๆ เก่ียวกับ

ทฤษฎีน้ีในระยะหลัง ๆ พบว่า ทั้งปัจจยัสุขอนามยัและปัจจยัจูงใจต่างมีผลต่อความพอใจและ

ความไม่พึงพอใจในงานทั้ง 2 ด้าน แต่ทฤษฎีน้ียังคงมีความส าคัญในการน าไปใชบ้ริหาร

องคก์าร โดยผูบ้ริหารไดร้บัการแนะน าใหส้นใจและเอาใจใส่ต่อปัจจยัท่ีส่งเสริมความพอใจใน

งาน  อีกทั้งทฤษฎีปัจจยัคู่ยงัไดเ้สนอแนะขั้นตอนเพ่ือป้องกนัมิใหเ้กิดความไม่ถึงพอใจขึ้ น ซ่ึงได้

เนน้ปัจจยัต่าง ๆ ท่ีเป็นปัจจยัสุขอนามยัท่ีควรไดร้บัการป้องกนัเอาใจใส่ดแูลจากผูบ้ริหาร เช่น ท่ี

ท างานซ่ึงแออดัคบัแคบ มีเสียงดงัรบกวน ค่อนขา้งมืด อุณหภูมิสูงหรือต่างไป หรือการถ่ายเท

ของอากาศไมดี่ ซ่ึงลว้นแต่เป็นปัจจยัท่ีก่อใหเ้กิดความไมพึ่งพอใจในงานทั้งส้ิน 

 2. ทฤษฎีค่านิยมของ Locke (Locke’s Value Theory) เป็นอีกทฤษฎีหน่ึงท่ีให้

ความส าคญัต่อเร่ืองความพอใจในงาน โดยมีแนวคิดหลกัท่ีว่า ความพึงพอใจในงานขึ้ นอยู่กบัผล

ท่ีบุคคลไดร้บัจากการท างานว่าตรงกบัท่ีตอ้งการมากน้อยเพียงไร เช่น รางวลั โดยความพอใจ
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ตามทศันะทฤษฎีของ Locke ก็คือ ส่วนต่างระหว่างผลตอบแทนซ่ึงควรไดจ้ากการท างานกบัผล

ท่ีผูน้ั้นตอ้งการจะได ้ซ่ึงก็คือ ยิ่งมีส่วนต่างกนัมากเพียงไร ก็ยิ่งมีความพอใจนอ้ยลงเพียงน้ัน 

 นอกจาน้ีทฤษฎีค่านิยมของ Locke ยงัมีความเห็นวา่ ถา้ผูบ้ริหารตอ้งการท าใหพ้นักงาน

เกิดความพึงพอใจ ก็ตอ้งเอาใจใส่ในการปรับเปล่ียนแต่ละประเด็นท่ีเก่ียวกับการท างานให้

สอดคลอ้งกบัแต่ละบุคคลซ่ึงแตกต่างกนั เช่น พนักงานท่ีใหค้วามส าคญัดา้นโอกาสการไดเ้ล่ือน

ต าแหน่ง ผู ้บริหารก็จ าเป็นต้องใชว้ิธีการพัฒนาทักษะและความรูด้ ้านต่าง ๆ ท่ีจ าเป็นกับ

ต าแหน่งใหมใ่หก้บั  ผูน้ั้น พรอ้มกบัใหโ้อกาสไดม้ีประสบการณก์ารเรียนรูโ้ดยตรงกบังานน้ัน ก็

จะมีส่วนส าคัญท่ีท าให ้ ผูน้ั้นเกิดความรูสึ้กพึงพอใจในงานมากขึ้ น อย่างไรก็ตาม ทฤษฎีของ 

Locke ไดต้ั้งขอ้สงัเกตวา่ ความพอใจในงานอาจเกิดจากหลายปัจจยั ดว้ยเหตุน้ีวิธีท่ีดีท่ีจะช่วยให้

พนักงานเกิดความรูสึ้กพึงพอใจก็คือ จะตอ้งพยายามคน้หาว่าพนักงานตอ้งการอะไร และถา้อยู่

ในวิสยัพอท่ีจะท าไดก็้ใหรี้บด าเนินการทนัที 

 

การส่งเสริมใหเ้กิดความพอใจในงาน 

 เน่ืองจากมีผลเสียท่ีเกิดจากความไม่พึงพอใจในงานอยู่หลายประการ องคก์ารจึงควร

หาทางยกระดบัความพอใจ และป้องกนัมิใหเ้กิดความไม่พึงพอใจในงานของพนักงาน ถึงแมว้่า

ความไม่ พึงพอใจอาจไม่เก่ียวกบัผลงานโดยตรงทั้งหมดก็ตาม แต่อย่างน้อยการส่งเสริมความ

พอใจเพ่ือใหพ้นักงานมีความสุขต่อการท างานก็เป็นส่ิงท่ีควรท า และเหนืออ่ืนใด ความพอใจ

เป็นจุดหมายปลายทางท่ีพึงปรารถนาในตวัของมนัเอง มีขอ้แนะน าท่ีควรปฏิบติัเพ่ือส่งเสริมให้

เกิดความพอใจในงาน และเป็นการสรา้งขวญัและก าลงัใจใหก้บับุคคลในกบับุคคลในองคก์าร 

ดงัน้ี 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

รปู: ปัจจยัส่งเสริมใหเ้กิดความพอใจในงาน 

จ่ายค่าจา้งทุกคนอยา่งเป็นธรรม 

ปรบัปรุงคุณภาพการบงัคบับญัชา 

กระจายอ านาจการควบคุมในองคก์าร 

มอบหมายงานใหส้อดคลอ้ง 

ใหพ้นักงานมีส่วนร่วม 

สรา้งความไวว้างใจ 

หน้าท่ีการงานท่ีมัน่คง 

ปัจจยัท่ีส่งเสริมใหเ้กิด 

ความพอใจในงาน 
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 1. จ่ายค่าจา้งทุกคนอย่างเป็นธรรม เพราะทุกคนเช่ือว่าถา้ระบบการจ่ายค่าจา้งขาด

ความยุติธรรม จะท าใหเ้กิดความไม่พึงพอใจต่องาน โดยรวมถึงเงินเดือนค่าตอบแทนต่าง ๆ 

ตลอดจนผลประโยชน์อ่ืน ๆ ทั้งน้ีเป็นไปตามทฤษฎีค่านิยมของล็อคท่ีว่า เมื่อคนเห็นว่ารางวลัท่ี

ตนไดร้บัมีคุณค่าราคาเหมาะสมกบัท่ีตนตอ้งการ โดยมีช่องว่างระหว่างส่ิงท่ีควรไดก้บัท่ีตอ้งการ

ไดใ้กลเ้คียงกนัแลว้ คนผูน้ั้นก็จะเกิดความพอใจในงาน 

 2. ปรับปรุงคุณภาพการบังคับบัญชา  พบว่ากลุ่มพนักงานท่ีมีความเช่ือถือต่อ

ความสามารถของหวัหน้างาน มีแนวโน้มท่ีจะมีความพอใจในงานระดับสูงมาก โดยเฉพาะเมื่อ

หวัหน้าปฏิบติัต่อตนอย่างใหเ้กียรติ และคอยดูแลปกป้องผลประโยชน์ของลูกน้อง นอกจากน้ี

ความพอใจในงานจะเพ่ิมสูงขึ้ น ถา้พนักงานเช่ือว่าตนสามารถติดต่อเขา้ถึงหัวหน้าของตนได้

โดยตรง 

 3. กระจายอ านาจการควบคุมในองคก์าร การกระจายอ านาจในการบริหารทั้งหลาย 

ซ่ึงเคยรวมศนูยอ์ยูท่ี่คนกลุ่มเล็ก ๆ หรือมกัอยู่ในระดบับนใหล้งสู่พนักงานระดบัล่าง ใหเ้ป็นการ

กระจายทั้งอ านาจและความรบัผิดชอบในการตดัสินใจดา้นการท างานใหเ้ป็นไปตามท่ีพนักงาน

ตอ้งการ จะส่งผลใหเ้กิดความพอใจต่องาน 

 4. มอบหมายงานใหส้อดคลอ้งกับความสนใจของพนักงาน เน่ืองจากความสนใจ

ของคนแตกต่างกัน ดังน้ันการมอบหมายงานใหพ้นักงานไดท้ างานตรงกบัความสนใจไดม้าก

เพียงไร ก็ยิ่งก่อใหเ้กิดความพอใจในงานมากขึ้ นเพียงน้ัน 

 5. ใหพ้นักงานมีส่วนร่วม โดยใหพ้นักงานมีส่วนร่วมในรูปแบบต่าง ๆ จะช่วยสรา้ง

ความรูสึ้กผูกพนัระหวา่งพนักงานกบัองคก์ารไดม้ากขึ้ น 

 6. สรา้งความไวว้างใจ ถา้ทั้งฝ่ายบริหารและพนักงานมีความไวว้างใจกนั เช่ือใจกัน 

และผูบ้ริหารรบัฟังพนักงาน พนักงานก็จะมีความรูสึ้กท่ีดีต่อผูบ้ริหารและองคก์าร 

 7. หนา้ที่การงานที่มัน่คงและมีโอกาสในการเจริญกา้วหนา้ เน่ืองจากงานท่ีมัน่คงจะ

ช่วยสรา้งความจงรกัภกัดีต่อองคก์าร เพราะถา้องคก์ารมีการใหพ้นักงานออกจากงานบ่อย ๆ จะ

ท าใหพ้นักงานขาดความผูกพัน และความภักดีต่อองค์การก็จะลดลงไปดว้ย และถา้พนักงาน

ตระหนักในโอกาสท่ีจะกา้วหน้าเติบโตในสายงานและในองคก์ารน้ัน ๆ ได ้พนักงานก็จะรูสึ้ก

พอใจในการท างาน 

 

ความหมายและความส าคญัของคุณภาพชีวิตการท างาน 

 ทุกองคก์ารต่างตอ้งการบุคลากรท่ีมีความรูค้วามสามารถ ประสบการณ ์และทศันคติท่ี

ดีในงานเพ่ือท่ีจะสามารถปฏิบัติงานท่ีมีคุณภาพและทุ่มเทใหก้ับองค์การอย่างเต็มท่ี โดย

ผูบ้ริหารพยายามหาวิธีการท่ีจะท าใหบุ้คลากรแสดงศักยภาพอย่างแทจ้ริง เช่น การคดัเลือก

บุคคลท่ีมีประวติัการท างานดี การใหเ้งินเดือนท่ีจูงใจ การใหป้ฏิบัติงานท่ีส าคัญและทา้ทาย 

หรือการเล่ือนต าแหน่งงาน เป็นตน้ อยา่งไรก็ดี เราจะเห็นว่าถึงแมห้ลายองคก์ารจะพยายามทุก

วิธีทางเพ่ือใหส้มาชิกปฏิบัติงานอย่างเต็มท่ี แต่ก็ยงัประสบความลม้เหลวในการกระตุน้และ

พฒันาขีดความสามารถของบุคลากร ตัวอย่างเช่น ถึงแมอ้งคก์ารจะท าการสรรหาและคดัเลือก
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บุคลากร โดยอาศยัเกณฑแ์ละมาตรฐานต่าง ๆ เพื่อใหไ้ดบุ้คคลท่ีมีความสามารถเขา้ร่วมงานกบั

องคก์าร แต่ผลการท างานของบุคลากรใหมอ่าจไม่เป็นไปอย่างท่ีผูบ้ริหารตอ้งการ หรือบุคลากร

ท่ีมีความสามารถและทุ่มเทใหก้ับงานในอดีตกลบัเป็นบุคคลท่ีเฉ่ือยชาและไม่สนใจงาน หรือ

บุคลากรท่ีซ่ือสัตยแ์ละจงรักภักดีกับองค์การกลบัแสดงพฤติกรรมทุจริต เป็นตน้ จึงมีค าถาม

เกิดข้ึนในใจของผูจ้ดัการวา่ “เป้าหมายขององคก์ารอาจมิไดเ้ป็นส่ิงท่ีอยูใ่นใจของบุคคล” 

 เราตอ้งเขา้ใจและยอมรบัความจริงว่า บุคคลและองคก์ารจะมีความตอ้งการท่ีแตกต่าง

กนั เราทุกคนมิใช่มนุษยอ์งคก์าร (Organization Man) ท่ีเกิดมาเพ่ือท างานเพียงอย่างเดียว โดย

ปฏิบัติงานอย่างเต็มท่ีจนกระทัง่เกษียณอายุและนอนอยู่กับบา้น เพ่ือรอวันสุดทา้ยของชีวิต

เท่าน้ัน เป้าหมายของชีวิตมีมากกว่าการท างานเพ่ือเป้าหมายของธุรกิจ เราต่างเป็นประชาชน 

เป็นสมาชิกของครอบครัว เป็นเพ่ือน และเป็นอะไรอีกมากมาย ประการส าคัญ เราต่างตอ้ง

พัฒนาตนเองเพ่ือความเป็นมนุษยท่ี์สมบูรณ์ ขณะท่ีองค์การตอ้งการบรรลุเป้าหมายสูงสุดท่ี

ตอ้งการ ซ่ึงตอ้งอาศยัการท างานหนักและความทุ่มเทอย่างจริงจงัของสมาชิก ดังน้ันแนวทางท่ี

เป็นไปไดข้องผูบ้ริหารคือ การสรา้งสมดุลระหว่างชีวิตและงานใหก้บัสมาชิก เพ่ือใหเ้ขาสามารถ

ใชส้่วนของชีวิตท่ีเก่ียวขอ้งกบัองคก์าร ปฏิบติังานใหเ้กิดผลสงูสุด 

 คุณภาพชีวิตการท างาน (Quality of Work Life) หรือ QWL หมายถึง การประเมินสถานะ

ในลักษณะต่าง ๆ ของงาน ซ่ึงจะเก่ียวขอ้งกับการสรา้งสมดุลระหว่างงานและชีวิตของบุคคล 

คุณภาพชีวิตการท างานจะใหค้วามส าคัญกับผลของงานท่ีมีต่อบุคคล และประสิทธิภาพของ

องค์การ รวมทั้งความพอใจของบุคลากรกับการแก้ปัญหาและการตัดสินใจขององค์การ 

นอกจากน้ีคุณภาพชีวิตการท างานจะมีผลกระทบต่อบุคคลและองคก์ารทั้งในระดบัมหภาคและ

จุลภาค โดยเฉพาะในปัจจุบนัท่ีคุณภาพชีวิตการท างานกลายเป็นประเด็นส าคญัทางสงัคมและ

เทคโนโลยี (Sociotechnical) ท่ีทั้งบุคคลและองคก์ารต่างก็เป็นส่วนหน่ึงของสงัคมท่ีตอ้งอยู่ร่วม

และเก้ือกูลซ่ึงกนัและกนั การศึกษาคุณภาพชีวิตการท างานเร่ิมขึ้ นในประเทศตะวนัตก ในช่วง

ต่อของสังคมอุตสาหกรรมและสังคม สารสนเทศ เน่ืองจากปัญหาระหว่างการท างานและ

คุณภาพชีวิตของบุคคล ซ่ึง Davis และ Chems (1975), Stein (1983) และทศวรรษท่ี 1970 

เน่ืองจากเป้าหมายส าคญั 3 ประการคือ 

 1.  การเปรียบเทียบคุณภาพชีวิตการท างาจองคนอเมริกาในปัจจุบันกับอดีต และ

เปรียบเทียบคุณภาพชีวิตการท างานของคนอเมริกนักบัประชากรของประเทศอุตสาหกรรมอ่ืน 

 2. เพ่ือก าหนดกลยุทธใ์นการยกระดบัคุณภาพชีวิตการท างานใหก้บัแรงงานในสหรฐัฯ 

 3. เพ่ือรกัษาและพฒันาอตัราผลิตภาพและประสิทธิภาพขององคก์ารผ่านความร่วมมือ

ของสมาชิกในองคก์าร 

 ปัจจยักระแสการพฒันาคุณภาพชีวิตการท างานไดร้บัการยอมรบั และไดร้บัความสนใจ

ในหลายประเทศ รวมทั้งประเทศไทย โดยองค์การต่าง ๆ ในประเทศไทยได้ตร ะหนักถึง

ความส าคัญ และเร่ิมใหค้วามสนใจในการพัฒนาและส่งเสริมคุณภาพชีวิตการท างานใหก้ับ

พนักงาน เน่ืองจากเล็งเห็นความส าคญัของทรพัยากรมนุษยแ์ละการอยู่ร่วมกนัในสงัคม ท่ีธุรกิจ

ไม่สามารถสรา้งก าไรไดจ้ากการเร่งเรา้ใหแ้รงงานปฏิบัติงานเพียงดา้นเดียว แรงงานสมควร
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จะตอ้งมีชีวิตท่ีนอกเหนือจากงาน ตลอดจนตระหนักถึงประโยชน์ของการพฒันาคุณภาพชีวิต

การท างานท่ีมีต่อบุคคลกลุ่มต่าง ๆ ซ่ึงเราสามารถสรุปไดด้งัน้ี 

 1. สรา้งขวญัและก าลงัใจในการปฏิบติังานใหก้บัพนักงาน 

 2. สรา้งความจงรกัภกัดี การมีส่วนร่วม แลการเป็นประชาชนขององคก์าร 

 3. พฒันาผลิตภาพในการด าเนินงานขององคก์ารทั้งระดบับุคคล ระดบัหน่วยงาน และ

ระดบัองคก์าร 

 4. สรา้งความสมัพนัธท่ี์ดีระหวา่งบุคคลและองคก์าร 

 5. สรา้งภาพลกัษณท่ี์ดีขององคก์ารท่ีมีต่อสมาชิกและสงัคม 

 6. เพ่ิมโอกาสในการเติบโตและขยายธุรกิจผ่านความเช่ือถือและเช่ือใจของชุมชน 

 7. ช่วยลดปัญหาสงัคมทั้งในระดบัชุมชนและระดบัประเทศ 

 ถึงแมโ้ครงการส่งเสริมคุณภาพชีวิตการท างานจะยงัไม่ไดร้บัความส าคญัและเกิดขึ้ นกบั

ทุกองคก์ารในประเทศไทย แต่ก็ไดร้บัความสนใจและการน าไปประยุกตเ์พ่ิมขึ้ นทั้งโดยทางตรง

และทางอ้อมในองค์การทั้งภาคราชการและเอกชน นอกจากน้ียังเป็นท่ีน่ายินดีท่ีหลาย

หน่วยงานไดใ้หค้วามสนใจและน ามาเป็นนโยบายหลกั โดยเฉพาะภาคราชการท่ีส่งเสริมการ

สรา้งคุณภาพชีวิตของประชาชน โดยการออกกฎหมาย ระเบียบ ขอ้ปฏิบติั และการรณรงคใ์น

เชิงสรา้งสรรค์ เพ่ือใหอ้งค์การต่าง ๆ มองเห็นความส าคัญ และมีส่วนร่วมในการส่งเสริ ม

คุณภาพชีวิตของพนักงาน 

 

ดชันีวดัคุณภาพชีวิตการท างาน 

 ถึงแมคุ้ณภาพชีวิตการท างานจะไดร้ับความสนใจเพ่ิมขึ้ น แต่ก็มีไดห้มายความว่าการ

สรา้งคุณภาพชีวิตการท างานจะสามารถน ามาปฏิบติัไดอ้ย่างรวดเร็วและเป็นรูปธรรม เน่ืองจาก

คุณภาพชีวิตการท างานเป็นศัพท์ท่ีมีความหมายครอบคลุมกวา้งเป็นนามธรรม ตัวอย่างเช่น 

Riggio (1996) ไดก้ล่าวว่า เราสามารถก าหนดคุณภาพชีวิตการท างานจากผลตอบแทนและ

ประโยชน์ท่ีพนักงานไดร้บัโอกาสในการมีส่วนร่วมและกา้วหน้าในองคก์าร ความมัน่คงในงาน 

ประเภทของงาน คุณสมบติัขององคก์าร และการมีปฏิสมัพนัธร์ะหว่างสมาชิกในองคก์าร ซ่ึงจะ

ครอบคลุมเกือบทุกดา้นท่ีเก่ียวกบับุคคลและถา้เราไมก่ าหนดแนวทางปฏิบติัท่ีชดัเจน ก็จะท าให้

เกิดความยากและความไม่แน่นอนในการน าไปปฏิบัติ โดยเฉพาะองค์การธุรกิจท่ีตอ้งการ

หลกัเกณฑแ์ละมาตรฐานท่ีเป็นรูปธรรม เพ่ือใชใ้นทางปฏิบติัการศึกษา และทบทวนการศึกษา 

ในอดีตพบว่า Walto (1975) ไดก้ล่าวถึงเกณฑ์ในการประเมินคุณภาพชีวิตการท างาน 

(Criteria of Work Life) ท่ีเราสามารถน ามาใชใ้นการพิจารณาคุณภาพชีวิตของพนักงานไวด้งัน้ี 

 1. การจ่ายค่าตอบแทนท่ีเหมาะสมและยุติธรรม (Adequate and Fair Compensation) 

 2.  สภาพแวดลอ้มในการท างานท่ีปลอดภัยและถูกสุขลกัษณะ (Safe and Healthy 

Working Conditions) 

 3. โอกาสในการใชแ้ละพฒันาความสามารถของพนักงาน (Opportunity to Use and 

Develop Worker Capabilities) 
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 4. ความมัน่คงและโอกาสในการเจริญเติบโต (Opportunity for Continue Growth and 

Security) 

 5. สภาพแวดลอ้มทางสงัคมภายในท่ีท างาน (Social Environment of Work Place) 

 6. การปกป้องสิทธิของพนักงาน (Protection of Workers’ Rights) 

 7. สมดุลระหว่างงานและกิจกรรมอ่ืนท่ีอยู่ภายนอกงาน (Balance of Work and 

Nonwork Life)  

 8. ความรบัผิดชอบต่อสงัคมขององคก์าร (Organizational Social Responsibility) 

 ถึงแมว้่า Walton จะก าหนดเกณฑก์ารพิจารณาคุณภาพชีวิตการท างานอย่างกวา้ง ๆ 

โดยใหค้วามส าคญักบัปัจจยัเก่ียวขอ้งกบังานมากกวา่ปัจจยัแวดลอ้มของบุคคล เน่ืองจากปัจจยัท่ี

เก่ียวขอ้งกับงานเป็นปัจจัยท่ีองค์การสามารถตรวจสอบ และผู ้บริหารสามารถท าก าหนด

แนวทางในการแกไ้ขและจัดการได ้ขณะท่ีปัจจัยภายนอกเป็นส่ิงท่ีอยู่เหนือการควบคุมของ

องคก์าร อย่างไรก็ดี ถึงแมแ้นวความคิดของ Walton จะไม่สามารถประเมินคุณภาพชีวิตการ

ท างานของบุคคลไดใ้นทุกมิติ แต่เราก็สามารถใชแ้นวความคิดของเขาในการพฒันาเกณฑแ์ละ

มาตรฐานท่ีเหมาะสม เพื่อวดัคุณภาพชีวิตการท างานของสมาชิกในองคก์ารได ้

 

การสรา้งคุณภาพชีวิตการท างาน 

 การสรา้งคุณภาพชีวิตการท างาน มีแนวโนม้ท่ีจะเป็นประเด็นส าคญัท่ีมีความทา้ทายต่อ

ผูบ้ริหารในอนาคต เน่ืองจากการจา้งงานโดยเฉพาะแรงงานท่ีมีฝีมือ (Skill Worker) หรือ

แรงงานมีความรู ้(Knowledge Worker) ไมส่ามารถกระท าไดจ้ากการใหเ้งินเดือนและสวสัดิการ

ท่ีสูงเพียงด้านเดียว ในอนาคตกระแสแรงงานท่ีมีคุณภาพต้องการท างานในองค์การท่ีมี

บรรยากาศเก้ือหนุนต่อความส าเร็จและการสรา้งนวตักรรม ตลอดจนตอ้งการความเป็นตวัของ

ตวัเอง และใชชี้วิตในดา้นอ่ืนใหส้มบูรณ ์เช่น การมีครอบครวัท่ีเป็นสุข การพกัผ่อนท่ีเต็มท่ี และ

การท าความเขา้ใจในตนเองและสงัคม เป็นตน้ องคก์ารจึงตอ้งก าหนดนโยบายท่ีชดัเจนและเป็น

รูปธรรม เพ่ือการพฒันาคุณภาพชีวิตการท างานตลอดจนตอ้งด าเนินงานอย่างเป็นระบบและ

ต่อเน่ือง มิใช่โครงการท่ีท าตามความนิยมแบบครั้งเดียวเสร็จ ซ่ึงตอ้งอาศยับุคคลท่ีมีความรูแ้ละ

ความเขา้ใจมาด าเนินการ โดยผูเ้ขียนมีขอ้เสนอแนะถึงขัน้ตอนในการด าเนินงานดงัต่อไปน้ี 

 1. ศึกษาสภาพแวดลอ้มและปัจจัยที่เก่ียวขอ้งกับคุณภาพชีวิตการท างานของ

บุคคล โดยพิจารณาภาพรวมในปัจจุบนัของประเทศและอุตสาหกรรม ตลอดจนหาขอ้มูลการ

ด าเนินงานในการส่งเสริมคุณภาพชีวิตการท างานขององคก์ารอ่ืนทั้งในและต่างประเทศ เพ่ือใช้

เป็นแนวทางในการศึกษาและวิเคราะหข์อ้มลูขององคก์าร 

 2. ท าความเขา้ใจสถานะในปัจจุบนัขององคก์าร จากการศึกษาขอ้มูลทั้งในดา้น

กายภาพและจิตใจของบุคลากร จากน้ันจึงท าการเปรียบเทียบกบัขอ้มูลท่ีศึกษาจากภายนอก 

เพ่ือวิเคราะห์ความแตกต่างและก าหนดแนวทางในการพัฒนาคุณภาพชีวิตการท างานท่ีเป็น

รปูธรรม 

 3. วางแผนพัฒนาคุณภาพชีวิตการท างาน  โดยอาศัยข ้อมูลท่ีได้จากการศึกษา

สภาพแวดลอ้มและสถานะขององคก์าร เพ่ือก าหนดแนวทางการด าเนินงานทั้งในระดบัองคก์าร
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และระดับบุคคล โดยผูว้างแผนตอ้งตระหนักว่า ถึงแมบุ้คคลจะมีความตอ้งการท่ีแตกต่างกัน 

และองคก์ารก็ไม่สามารถตอบสนองความตอ้งการไดท้ั้งหมด แต่องคก์ารก็สามารถจดักลุ่มตาม

ความตอ้งการและสามารถตอบสนองใหดี้ท่ีสุดได ้

 4. ด าเนินกรพฒันาคุณภาพชีวิตการท างาน น าแผนพฒันาคุณภาพชีวิตการท างานท่ี

ก าหนดขึ้ นไปวางแผนปฏิบัติการ และจัดระบบการท างานใหเ้ป็นรูปธรรม โดยจัดใหม้ีผู ้ท า

หนา้ท่ีและมีความรบัผิดชอบโดยตรงในการด าเนินงาน ติดตามผล และแกไ้ขใหก้ารด าเนินงาน

มีประสิทธิภาพ เพ่ือใหโ้ครงการด าเนินไปอยา่งเป็นรปูธรรมและต่อเน่ือง ซ่ึงผูด้ าเนินการสมควร

ใหค้วามสนใจกบัปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของโครงการ ต่อไปน้ี 

  การสนับสนุนจากผูบ้ริหาร 

  วางแผนการด าเนินงานอยา่งเป็นระบบ 

  เขา้ใจธรรมชาติและความตอ้งการของพนักงาน 

  กระท าอยา่งจริงจงัและต่อเน่ือง 

 5. ประเมินผลการด าเนินงาน ติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลการด าเนินงาน เพ่ือ

พิจารณาขอ้บกพร่องและก าหนดแนวทางในการปรบัปรุงการด าเนินงานใหม้ีความเหมาะสมขึ้ น 

โดยเฉพาะโครงการพฒันาคุณภาพชีวิตการท างานท่ีตอ้งด าเนินงานและพฒันาอย่างต่อเน่ือง ซ่ึง

สมควรจะต้องมีการตรวจสอบและปรับปรุงอยู่เสมอ เน่ืองจากการเปล่ียนแปลงของปัจจัย

แวดลอ้มอาจท าใหค้วามตอ้งการของพนักงานและองคก์ารเปล่ียนไป  

 

สรุป 

 ความพอใจในงาน (Job Satisfaction) หมายถึงทศันคติเก่ียวกบังานของพนักงาน ซ่ึงจะ

เก่ียวขอ้งกบัปัจจยัแวดลอ้มในงานของเขา  เช่น ค่าตอบแทน โอกาสในการเล่ือนต าแหน่ง ความ 

กา้วหน้า หัวหน้างาน ตลอดจนเพ่ือนร่วมงาน ซ่ึงมีอิทธิพลต่อการรับรูใ้นงานของบุคคล โดย

ผูบ้ริหารสมควรใหค้วามสนใจกบัขอ้มลูเก่ียวกบัความพอใจในงานของพนักงาน ซ่ึงในปัจจุบนัมี

เคร่ืองมือท่ีใชว้ดัความพอใจในงานไดอ้ย่างเป็นระบบ มีความเท่ียงตรงแม่นย าสูง และมีความ

น่าเช่ือถือไดห้ลายวิธี ทั้งท่ีอยู่ในลกัษณะแบบสอบถาม (Questionnaires) โดยมีตวัเลือกเป็นมา

ตราส่วนประเมินค่าท่ีผู ้ตอบใหต้ามล าดับค่าน ้ าหนักของแต่ละตัวเลือกจนครบทุกตัวเลือก 

เคร่ืองมือวดัในลกัษณะน้ีมีหลายแบบ เช่น ดชันีบ่งช้ีงาน (JDI), แบบสอบถามความพอใจของ

มินเนโซตา้ (MSQ) และแบบสอบถามความพอใจค่าตอบแทน (PSQ) ส่วนการใชก้รณี

เหตุการณ์ส าคญั (Critical Incidents) เป็นการวิเคราะห์ค าตอบท่ีผูต้อบเขียนบรรยายถึง

เหตุการณส์ าคญัท่ีเกิดข้ึนเก่ียวกบังานว่า มีเหตุการณอ์ะไรบา้งท่ีเกิดขึ้ นกบัตนเอง เพ่ือพิจารณา

ความพอใจหรือไม่พอใจ และการสมัภาษณ ์(Interview) เทคนิคน้ีเป็นวิธีวดัความพอใจในงาน

ดว้ยการสมัภาษณพ์ดูคุยแบบสองต่อสองกบัพนักงาน ซ่ึงจะไดข้อ้มลูเชิงลึกมากกวา่วิธีอ่ืน 

 นอกจากน้ีการวดัความพอใจในงานตอ้งอาศัยทฤษฎีต่าง ๆ ท่ีเก่ียวกับความพอใจใน

งาน เพ่ือค าตอบท่ีชดัเจนในแง่มุมท่ีต่างกนั ซ่ึงมี 2 ทฤษฎีท่ีไดร้บัความนิยมคือ ทฤษฎีปัจจยัคู่

ของ Herzberg ซ่ึงกล่าวถึง ปัจจยัท่ีท าใหเ้กิดความพอใจในงาน หรือท่ีเรียกว่า ปัจจยัจงูใจ และ
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ปัจจยัท่ีอาจท าใหเ้กิดความไม่พึงพอใจไม่ใช่งาน หรือท่ีเรียกว่าปัจจยัสุขอนามยัหรือปัจจยัเพ่ือ

การคงอยู่ และทฤษฎีค่านิยมของ Locke ซ่ึงเป็นอีกทฤษฎีหน่ึงท่ีใหค้วามส าคญัต่อเร่ืองความ

พอใจในงาน โดยมีแนวคิดหลักท่ีว่าความพึงพอใจในงานขึ้ นอยู่กับผลท่ีบุคคลไดร้ับจากการ

ท างานวา่ตรงกบัท่ีตอ้งการมากน้อยเพียงไร เช่น รางวลั และมีความเห็นว่าผูบ้ริหารตอ้งการท า

ใหพ้นักงานเกิดความพึงพอใจ ก็ตอ้งเอาใจใส่ในการปรบัเปล่ียนแต่ละประเด็นท่ีเก่ียวกบัการ

ท างาน 

 เน่ืองจากมีผลเสียท่ีเกิดจากความไม่พึงพอใจในงานอยู่หลายประการ องคก์ารจึงควร

หาทางยกระดับความพอใจ และป้องกันมิใหเ้กิดความไม่พึงพอใจในงานของพนักงาน ซ่ึงมี

ดว้ยกันหลายวิธีดังน้ี จ่ายค่าจา้งทุกคนอย่างเป็นธรรม ปรับปรุงคุณภาพการบังคับบัญชา 

กระจายอ านาจการควบคุมในองคก์าร มอบหายงานใหส้อดคลอ้งกบัความสนใจของพนักงาน 

ใหพ้นักงานมีส่วนร่วม สรา้งความไวว้างใจ และหน้าท่ีการงานท่ีมัน่คง รวมทั้งโอกาสในการ

เจริญกา้วหนา้ เป็นตน้  

ความผูกพนักบัองคก์ารเป็นทศันคติท่ีสะทอ้นความเก่ียวขอ้งระหว่างบุคคลกบัองคก์าร 

สามารถมองได ้2 มุมมองคือ ความผูกพันอย่างต่อเน่ือง และความสอดคลอ้งของเป้าหมาย

ระหว่างบุคคลและองค์การ โดยระดับของความผูกพันแบ่งออกเป็น 4 แบบ ไดแ้ก่ แบบขาด

ความผูกพนั แบบผูกพนัมาก แบบผูกพนัใกลต้ัว และแบบผูกพนัไกลตัว ซ่ึงการท่ีคนผูกพนัต่อ

องคก์ารมีเหตุส าคญั 3 ประการ ไดแ้ก่ ความผูกพนัเพราะอยากอยู่ต่อ ความผูกพนัดว้ยใจรัก 

และความผูกพันเพราะจ าตอ้งอยู่ต่อ นอกจากน้ี การส่งเสริมใหพ้นักงานมีความผูกพันกับ

องคก์ารมีความส าคญัต่อการด าเนินงานขององคก์ารในปัจจุบนั เน่ืองจากพนักงานท่ีผูกพนัและ

ทุ่มเทใหก้บัองคก์ารน้ัน จะช่วยใหอ้งค์การด าเนินงานอย่างมีประสิทธิภาพและช่วยลดตน้ทุน

ขององคก์าร โดยการท่ีจะท าใหพ้นักงานมีความผูกพันกบัองคก์ารน้ัน ตอ้งสรา้งคุณภาพชีวิต

การท างานหรือ QWL เพราะคุณภาพชีวิตการท างานจะมีผลกระทบต่อบุคคลและองคก์ารทั้งใน

ระดับมหภาคและจุลภาพ อีกทั้งปัจจุบันกระแสการพัฒนาคุณภาพชีวิตการท างานไดร้ับการ

ยอมรบัและความสนใจในหลายประเทศ รวมทั้งประเทศไทย โดยองคก์ารต่าง ๆ ในประเทศ

ไทยไดต้ระหนักถึงความส าคญั และเร่ิมใหค้วามสนใจในการพฒันาและส่งเสริมคุณภาพชีวิต

การท างานใหก้ับพนักงาน เน่ืองจากเล็งเห็นถึงความส าคัญของทรัพยากรมนุษยแ์ละการอยู่

ร่วมกนัในสงัคม 

ถึงแมคุ้ณภาพชีวิตการท างานจะไดร้ับความสนใจเพ่ิมขึ้ น แต่ก็มิไดห้มายความว่าการ

สรา้งคุณภาพชีวิตการท างานจะสามารถน ามาปฏิบติัไดอ้ย่างรวดเร็วและเป็นรูปธรรม เน่ืองจาก

คุณภาพชีวิตการท างานเป็นศัพท์ท่ีมีความหมายครอบคลุมกวา้งและเป็นนามธรรม จึงตอ้ง

อาศัยเกณฑ์ในการประเมินคุณภาพชีวิตการท างาน ซ่ึงเราสามารถน ามาใชใ้นการพิจารณา

คุณภาพชีวิตของพนักงาน เช่น การจ่ายค่าตอบแทนท่ีเหมาะสมและยุติธรรม สภาพแวดลอ้มใน

การท างานท่ีปลอดภัยถูกสุขลักษณะ โอกาสในการใชแ้ละพัฒนาความสามารถของพนักงาน 

ความมัน่คงและโอกาสในการเจริญเติบโต เป็นตน้ 
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 ดงัน้ันการสรา้งคุณภาพชีวิตการท างานจึงมีแนวโนม้ท่ีจะเป็นประเด็นส าคญัท่ีมีความทา้

ทายต่อผูบ้ริหารในอนาคต เน่ืองจากการจา้งงานโดยเฉพาะท างาน ตลอดจนตอ้งด าเนินงาน

อยา่งเป็นระบบและต่อเน่ือง 
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บทที่ 6 

การสรา้งทีม 

การสรา้งทีมงานใหมี้ประสิทธิภาพ (Creating Effective Teams)  

   จากผลการศึกษาปัจจยัท่ีมีความสมัพนัธก์บัการสรา้งทีมงานท่ีมีประสิทธิภาพ มีส่ิงท่ีเราตอ้ง

ค านึงถึง 2 ประการคือ  

 การท างานเป็นทีมน้ันมีความแตกต่างกนัทั้งในรูปแบบและโครงสรา้ง  

 Model น้ีตั้งขอ้สนันิษฐานไวว้า่ การท างานเป็นทีมดีกวา่การท างานคนเดียว  

องคป์ระกอบหลกั ๆ ที่จะท าใหท้ีมงานมีประสิทธิภาพ มี 4 ประเภท ไดแ้ก่  

   1. การออกแบบลกัษณะ งาน (work design)  

   2. องคป์ระกอบ (composition) ของการท างานเป็นทีม  

   3. ทรพัยากรและสภาพแวดลอ้มอ่ืน ๆ (contextual) ท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพของทีมงาน  

   4. กระบวนการ (process) ท่ีเป็นตวัแปรสะทอ้นส่ิงต่าง ๆ ท่ีมีอิทธิพลต่อการท างานเป็นทีม  

    ทีมงานท่ีมีประสิทธิภาพใน model น้ีหมายถึงอะไร ?  

    รปูแบบน้ีมีวตัถุประสงคเ์พ่ือใชว้ดัการเพ่ิมผลผลิต (productivity) ของทีม และส าหรบั

ผูจ้ดัการไวใ้ชป้ระเมินผลงานของทีม ตลอดจนใชว้ดัภาพรวมเก่ียวกบัความพึงพอใจของสมาชิก

ในทีม  

 

การออกแบบลกัษณะงาน (Work design)  

 ทีมท่ีมีประสิทธิภาพตอ้งท างานร่วมกนัและร่วมรบัผิดชอบใหง้านเสร็จอย่างสมบูรณ ์

สมาชิกทุกคนตอ้งร่วมมือกนัท างานมากกว่า"การมีเพียงช่ืออยู่ในทีม " การออกแบบลกัษณะ

งานน้ีตอ้งค านึงถึงตวัแปรต่าง ๆ ดว้ยเช่น ความเป็นอิสระ (freedom) การมีอิสระในการท างาน 

(autonomy) โอกาสท่ีจะใชท้กัษะและความสามารถพิเศษท่ีมีอยู่ ความสามารถโดยรวมซ่ึงตอ้ง

ระบุงานหรือผลิตภัณฑ์ท่ีต้องการท าให้ส าเร็จ และการท างานในหน้าท่ีหรือโครงการท่ีมี

ผลกระทบต่อผูอ่ื้นดว้ย มีหลกัฐานท่ีแสดงใหเ้ห็นวา่ลกัษณะท่ีกล่าวมาน้ีมีผลต่อการเพ่ิมแรงจงูใจ

ของสมาชิกในทีมและเพ่ิมประสิทธิภาพของทีมงาน การออกแบบลกัษณะงานใหจ้งูใจน้ีก็เพ่ือให้

สมาชิกมีความรูสึ้กร่วมรบัผิดชอบและมีความเป็นเจา้ของงานน้ัน และจะท าใหเ้ขาปฏิบติังานน้ัน

ดว้ยความเอาใจใส่มากขึ้ น  

 

องคป์ระกอบของงาน (Composition)  

     ตวัแปรท่ีมีความสมัพนัธก์บัการท างานเป็นทีมไดแ้ก่ ความสามารถ (ability) 

บุคลิกภาพของสมาชิกในทีม (personality) การก าหนดบทบาทและภาระหนา้ท่ีต่าง ๆ (roles 

and diversity) ขนาดของทีม (size of the team) ความชอบ (preference) และความยืดหยุน่ 

(flexibility)ของสมาชิกในการท างานเป็นทีม  ความสามารถของสมาชิก (Abilities of member) 
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   การท างานเป็นทีมจ าเป็นตอ้งมีทกัษะท่ีส าคญั 3 ประการดงัน้ี  

   1. มีสมาชิกท่ีมีความเช่ียวชาญทางดา้นเทคนิค (technical expertise)  

   2. มีสมาชิกท่ีมีทกัษะในการแกปั้ญหาและตดัสินใจ โดยสามารถระบุปัญหา แสวงหา

ทางเลือกในการแกปั้ญหา ประเมินทางเลือก และตดัสินใจเลือกทางเลือกท่ีดีท่ีสุดในการ

แกปั้ญหา  

   3. ทีมตอ้งมีบุคคลท่ีมีทกัษะการฟัง การใหข้อ้มลูยอ้นกลบั การแกปั้ญหาความขดัแยง้

ตลอดจนทกัษะการสรา้งสมัพนัธภาพระหวา่งบุคคลท่ีดี (interpersonal skills)  
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บทที่ 7 

อ านาจและการเมืองในองคก์าร 

 

พฤติกรรมเชิงการเมืองในองคก์าร (Political Behavior in Organization) 

 พฤติกรรมเชิงการเมืองมีความสมัพนัธ์กบัการใชอ้ านาจในองคก์ารอย่างมากดังท่ีเฟฟ

เฟอร ์(Pfeffer, 1981) ไดใ้หนิ้ยามของการเมืองในองคก์ารว่าหมายถึง กิจกรรมทั้งหลายท่ี

สมาชิกแสดงออกในการแสวงหาการสนับสนุน การใชอ้ านาจ และการได้มาซ่ึงทรัพยากร 

เพ่ือใหต้นหรือกลุ่มไดร้ับตามท่ีตอ้งการ ภายใตส้ถานการณ์ท่ีมีความขัดแยง้และมีความไม่

แน่นอนสูง ดังน้ันพฤติกรรมดังกล่าวท่ีบุคคลแสดงออกจึงเป็นพฤติกรรมเชิงการเมือง    

(Political behavior) ซ่ึงตอ้งใชอ้ านาจหรือความพยายามเพ่ือการบรรลุเป้าหมายท่ีเป็น

ประโยชน์แก่ฝ่ายตน  

 

กล่าวโดยสรุป พฤติกรรมเชิงการเมืองจงึมีลกัษณะใน 3 ประเด็นตอ่ไปน้ี  

 1. เป็นพฤติกรรมท่ีอยู่นอกเหนืออ านาจตามกฎหมายหรือระบบอ านาจท่ียอมรบักนั

ตามปกติขององคก์าร  

 2. เป็นพฤติกรรมท่ีแสดงออกเพื่อประโยชน์ส่วนตนหรือหน่วยงานตน โดยไม่ค านึงถึง

ความชอบธรรมท่ีคนอ่ืนหรือหน่วยงานอ่ืนพึงไดร้บั  

 3. เป็นพฤติกรรมท่ีเกิดขึ้ นดว้ยความตั้งใจและจงใจใชเ้พ่ือแสวงหาอ านาจหรือการรกัษา

อ านาจของตน  

 

สาเหตขุองการเกิดพฤติกรรมเชิงการเมือง  

 ไมส์ (Miles, 1980) กล่าวว่า พฤติกรรมเชิงการเมืองในองค์การมาจากสาเหตุ 5 

ประการ ไดแ้ก่ ความไมช่ดัเจนของเป้าหมาย การมีทรพัยากรท่ีจ ากดั ผลกระทบจากเทคโนโลยี

และสภาพแวดลอ้มการตัดสินใจท่ีขาดหลักเกณฑ์แน่นอน และการเปล่ียนแปลงขององค์การ   

(สุเทพ   พงศศ์รีวฒัน์, 2544) 

 ส่วนดิวบรอง (DuBrin, 1998) เห็นวา่ ความตอ้งการมีอ านาจของแต่ละคนมาจากเหตุผล

ท่ีแตกต่างกนั ซ่ึงน าไปสู่การพฤติกรรมเชิงการเมืองข้ึนในองคก์ารสรุปได ้6 สาเหตุ ดงัน้ี 

         1. การมีโครงสรา้งแบบปิรามิดขององคก์าร  (Pyramid-shaped organization) 

  ท าใหเ้กิดสายงานท่ีมีอ านาจในการบงัคบับญัชา ลดหลัน่ลงไปตามล าดบัชั้น โดยผูม้ี

อ านาจมากท่ีสุดจะอยูท่ี่ยอดของปิรามิด ในขณะท่ีผูอ้ยูฐ่านล่างสุดจะมีอ านาจนอ้ยสุด โครงสรา้ง

แบบปิรมิดขององคก์ารจึงเป็นโครงสรา้งท่ีท าใหเ้กิดพฤติกรรมเชิงการเมืองสงู เน่ืองจากทุกคนท่ี

อยูร่ะดบัล่างต่างมุง่หวงัท่ีจะไต่เตา้สู่ ต าแหน่งท่ีสงูขึ้ น ซ่ึงหมายถึงการมีอ านาจท่ีมากขึ้ นในการ

ตดัสินใจต่าง ๆ ท่ีส่งผลกระทบต่อคนอ่ืนกวา้งขวางขึ้ น และสามารถตอบสนองความตอ้งการ

ตนเองไดม้ากขึ้ น การกา้วสู่ต าแหน่งท่ีมีอ านาจสงูขึ้ นอยา่งรวดเร็ว ท าใหค้นเหล่าน้ีหนัมาใช้

พฤติกรรมเชิงการเมืองมากขึ้ น 



31 

 

 นอกจากน้ีโครงสรา้งแบบปิรามิดยงัท าใหเ้กิดการยื้ อแยง่ทรพัยากรต่าง ๆ ท่ีมีอยูจ่ ากดัจึง

เกิดการใชพ้ฤติกรรมเชิงการเมืองเพ่ือใหค้นท่ีมีอ านาจหนา้ท่ีในการจดัสรรทรพัยากรดงักล่าว

หนัมาใหก้ารสนับสนุนตน อยา่งไรก็ตามแมแ้นวโน้มปัจจุบนัจะเน้นการจดัโครงสรา้งองคก์าร

แบบแนวนอนหรือแบบทีมงาน ตลอดจนมีการกระจายอ านาจความรบัผิดชอบในการตดัสินใจ

ลงสู่ระดบัล่างมากขึ้ น แต่คนส่วนมากยงัคงพึงพอใจในการแสวงหาอ านาจท่ีติดมากบัต าแหน่ง

ทางการอยูเ่ช่นเดิม การใชพ้ฤติกรรมเชิงการเมืองในกรณีน้ีจึงยงัไมห่มดไป  

 2. การใชเ้กณฑม์าตรฐานแบบอตันยัในการประเมินผลงาน (Subjective standard 

performance) 

 การใชว้ิธีการแบบอตันัยมีโอกาสใหเ้กิดการใชค้วามรูสึ้กและอคติส่วนตวัของผูป้ระเมิน ผู ้

ประเมินเขา้ไปเก่ียวขอ้งไดง้่าย ท าใหส้ญูเสียความยุติธรรมไดเ้พราะขาดระบบท่ีแน่นอนชดัเจน 

จึงกลายเป็นจุดอ่อนท าใหค้นท่ีตอ้งการไดร้บัความดีความชอบพิเศษ หรือตอ้งการใหผ้ลประเมิน

ออกมาดีเพ่ือจะไดเ้ล่ือนยศต าแหน่งท่ีสงูขึ้ น หนัมาใชพ้ฤติกรรมเชิงการเมืองดว้ยการเอาใจหรือ

ประจบสอพลอคนประเมินเพ่ือใหต้นไดต้ามท่ีตอ้งการ  

 3. สภาพแวดลอ้มที่ขาดความแน่นอนและมีความผนัผวนสูง (Environmental 

uncertainty and turbulence)  

 คนท่ีท างานอยูใ่นองคก์ารท่ีก าลงัอยูใ่นภาวะขาดความมัน่คง และมีการเปล่ียนแปลงสงู 

จะพลอยรูสึ้กขาดความมัน่ใจต่องานและองคก์ารไปดว้ย และเพ่ือความอยูร่อด ถา้หากเกิดความ

จ าเป็น ตอ้งลดขนาดขององคก์ารใหเ้ล็กลง (downsizing) คนเหล่าน้ีจึงหนัมาใชพ้ฤติกรรมเชิง

การเมือง เช่น  การเอาใจเพ่ือใหไ้ดใ้กลชิ้ดและเกิดเป็นคนพิเศษหรือเป็น “คนวงใน” ของนาย 

โดยหวงัวา่หากมีการปรบัลดพนักงานตนจะมีความปลอดภยัไดร้บัการคุม้ครองพิเศษจากอ านาจ

ตดัสินใจของนาย  

 4.  การรูส้ึกขาดความมัน่คงดา้นอารมณ ์(Emotional insecurity)  

 คนประเภทท่ีไรค้วามรูค้วามสามารถในงานหรือต าแหน่งท่ีท ามกัจะขาดความมัน่ใจ

ตนเอง จึงแสดงพฤติกรรมเชิงการเมืองออกมาดว้ยการคอยประจบเอาใจนาย เพ่ือใหน้ายเกิด

ความรกัความเมตตาแก่ตน ช่วยใหต้นรูสึ้กวา่มีความมัน่คงปลอดภยัขึ้ น เพราะมีนายคอย

ปกป้องคุม้ครองลกัษณะเช่นน้ีเป็นลกัษณะของคนท่ีขาดความมัน่คงดา้นอารมณ ์ 

 5. ความตอ้งการมีอ านาจบงัคบัคนอื่นในแง่ไม่ดี (Machiavellian tendencies)  

 คนประเภทน้ีจะใชพ้ฤติกรรมเชิงการเมืองเพ่ือแสดงวา่มีอ านาจเหนือหรือเพ่ือบีบบงัคบัให้

คนอ่ืนท าในส่ิงท่ีเป็นความตอ้งการหรือใหป้ระโยชน์แก่ตนโดยไมค่ านึงวา่ส่ิงน้ันถูกตอ้งหรือไม ่ 

 6.  ความขดัแยง้ในเรื่องส าคญั (Disagreement over major issues)  

 การมุง่ใหค้วามคิดหรือความตอ้งการของตนชนะคู่กรณีท่ีขดัแยง้กนัในประเด็นดงักล่าว 

ท าใหเ้กิดการใชพ้ฤติกรรมต่าง ๆ เชิงการเมืองขึ้ น เพ่ือโนม้นา้วใจใหผู้ม้ีอ านาจตดัสินหนัมา 

สนับสนุนตนใหบ้รรลุผลตามท่ีตอ้งการ 
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ยุทธศาสตรแ์ละกลยุทธเ์ชิงการเมือง (Political tactics and strategy) 

 เพ่ือบริหารพฤติกรรมเชิงการเมืองท่ีเกิดข้ึนในองคก์ารใหเ้ป็นผลดี รวมทั้งบาง

สถานการณท่ี์จ าเป็นตอ้งสรา้งหรือก าหนดพฤติกรรมเชิงการเมืองขึ้ นใหมม่าใชใ้นการบริหาร

ท่ามกลางภาวะการเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลาขององคก์าร ผูน้ าจึงตอ้งเรียนรูแ้ละเขา้ใจถึงกล

ยุทธเ์ชิงการเมืองไมว่า่จะเก่ียวกบัพฤติกรรมท่ีมีจริยธรรม (Ethical behaviors) หรือพฤติกรรมท่ี

ไรจ้ริยธรรม (Unethical behaviors) ก็ตามดงัจะกล่าวในรายละเอียดดงัน้ี  

 

กลยุทธเ์ชิงการเมืองแบบมีจริยธรรม (Ethical political tactics)  

 เป็นกลยุทธท่ี์ผูบ้ริหารใชเ้พ่ือการไดม้าซ่ึงอ านาจและการรกัษาไวซ่ึ้งอ านาจโดยไม่

ก่อใหเ้กิดความเสียหายต่อผูอ่ื้น เป็นกลยุทธเ์พ่ือช่วยใหผู้น้ าสามารถปรบัตวัไดก้บัภาวะการ

ปฏิบติังานซ่ึงมิไดข้ึ้ นกบัความมีเหตุมีผลอย่างท่ีคาดหมาย จึงเป็นกลยุทธเ์ชิงการเมืองท่ีช่วยลด

ช่องวา่งระหวา่งส่ิงท่ีควรจะเป็นตามหลกัการกบัพฤติกรรมอนัหลากหลายท่ีมาจากความ

ตอ้งการของแต่ละคน กลยุทธเ์ชิงการเมืองแบบมีจริยธรรมสามารถแบ่งออกตามวตัถุประสงค์

ของการน าไปใชไ้ด ้3 แบบ ไดแ้ก่ 1) กลยุทธเ์พ่ือแสวงหาอ านาจ 2) กลยุทธเ์พ่ือการสรา้ง

ความสมัพนัธ ์และ 3) กลยุทธเ์พ่ือหลีกเล่ียงความผิดพลาดเชิงการเมือง 

 1. กลยุทธเ์พ่ือแสวงหาอ านาจโดยตรง (Tactics aimed directly at gaining power) ซ่ึง

ประกอบดว้ยเทคนิคในเร่ืองน้ีอยู ่6 ประการ ดงัน้ี  

 1.1 การติดต่อผูกมิตรกบัผูม้ีอ านาจ (Develop power contact) โดยการออกงานสงัคม

เพ่ือพบปะสรา้งความสนิทสนมคุน้เคยกบัผูม้ีอ านาจ การใหค้วามช่วยเหลือต่องานหรือกิจกรรม

ของคนเหล่าน้ัน การหาโอกาสเชิญบุคคลดงักล่าวมาร่วมกิจกรรมในโอกาสส าคญัขององคก์าร  

 1.2 การควบคุมขอ้มลูขา่วสารท่ีส าคญั (Control vital information) เพราะข่าวสารท าใหผู้ ้

น้ันมีอ านาจ (Information is power) จึงไม่น่าแปลกใจท่ีผูด้ ารงต าแหน่งส าคญัทางราชการท่ี

ควบคุมขอ้มูลข่าวสารท่ีเป็นประโยชน์ทางธุรกิจ หลังจากผู ้น้ันเกษียณอายุ หรือลาออกจาก

ราชการ จึงเป็นท่ีตอ้งการของภาคธุรกิจเอกชนสงู จนภาคราชการตอ้งมีกฎหา้มบุคคลเหล่าน้ีไป

ท างานท่ีเก่ียวขอ้งกบัภาคเอกชนเป็นระยะหน่ึงหลงัออกจากราชการ เน่ืองจากอาจส่งผลเสียหาย

แก่ทางราชการ และไมเ่ป็นธรรมต่อบริษัทคู่แขง่รายอ่ืน  

 1.3 ตอ้งไวต่อการรับรูข้อ้มูลข่าวสาร (Keep informed) อยู่เสมอ การรูเ้ท่าทันกับ

เหตุการณช์่วยใหส้ามารถปรบัเปล่ียนกลยุทธใ์หมไ่ดอ้ยา่งทนัท่วงทีเมื่อปรากฎว่าฝ่ายตนเองอาจ

ตกอยู่ในฐานะท่ีเสียเปรียบ จึงเป็นการลดความเสียหายท่ีเกิดขึ้ นหรือเป็นการเปล่ียนวิกฤติให้

กลายเป็นโอกาส  

 1.4 การควบคุมกลไกและเครือขา่ยกลการส่ือสาร (Control lines of communication) ดงั

จะเห็นในอดีตท่ีมีเหตุการณ์ต่อสูป้ฏิวัติรัฐประหาร จะมีการเขา้ควบคุมกลไกเคร่ืองมือและ

เครือข่ายการส่ือสาร เช่น วิทยุ โทรทศัน์ และหนังสือพิมพอ์ย่างทันที เพราะเป็นแหล่งเผยแพร่

ขา่วสารอนัทรงพลงัต่อการแพช้นะในการด าเนินงานขององคก์ารก็มีลกัษณะท่ีไมแ่ตกต่างกนั  

 1.5 การดึงผูเ้ช่ียวชาญภายนอกเขา้มา (bringing in) โดยเฉพาะผูเ้ช่ียวชาญท่ีมีประวติัดี 

เป็นท่ียอมรบัของคนในองคก์ารว่าจะสามารถช่วยคล่ีคลายปัญหาท่ีเกิดขึ้ นในองคก์ารได ้ทั้งยงั
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ช่วยเสริมบารมีใหก้บัผูบ้ริหารเพราะท าใหง้านความส าเร็จและทุกฝ่ายรูสึ้กพึงพอใจ แต่มีขอ้พึง

ระวังในการน าผู ้เช่ียวชาญภายนอกตอ้งใชว้ิธีท่ีแยบยลตอ้งเป็นท่ียอมรับของฝ่ายต่าง ๆ ท่ี

เก่ียวขอ้งและตอ้งมัน่ใจในความเป็นกลางจริง  

 1.6 การใชว้ิธีปรากฏตวัขึ้ นอยา่งทนัควนั (Making a quick showing) โดยเฉพาะเม่ือเกิด

เหตุการณส์ าคญัเฉพาะหนา้ขึ้ น เช่น ผูบ้ริหารระดบัสูงออกปรากฎตวัทนัทีท่ีเกิดอุบติัเหตุ

รา้ยแรงการจบัยาเสพติดรายใหญ่ เป็นตน้ ซ่ึงเป็นวิธีประชาสมัพนัธต์นเองท่ีดี ท าใหส้าธารณะ

ชนเห็นวา่เป็นคนเอาใจใส่งานและมีความสามารถสูง  

 2. กลยุทธเ์พ่ือสรา้งความสมัพนัธ ์(Tactics aimed at building relations)  

 เป็นกลยุทธเ์พ่ือสรา้งสมัพนัธภาพเชิงบวกกบับุคคลท่ีตอ้งการ ตลอดจนเครือข่ายสมาชิก

และผูเ้ก่ียวขอ้งเพ่ือหวงัผลดา้นความช่วยเหลือทั้งในปัจจุบนัและต่อไปในอนาคต ซ่ึงใชก้ลยุทธ์

การเมืองต่อไปน้ี  

 2.1 การแสดงความจงรกัภกัดี (Display loyalty) เพราะพนักงานท่ีจงรกัภกัดีย่อมมีคุณค่า

และสรา้งความเจริญกา้วหน้าใหแ้ก่องคก์ารไดม้าก แต่มีขอ้ระวงัตอ้งไม่ใหจ้งรกัภกัดีจนเกินเลย

เพราะจะท าใหเ้กิดหลงตัว ส าคัญผิดว่า องค์การของตนท าผิดไม่ได ้ซ่ึงเป็นเร่ืองเสียหายต่อ

องคก์ารท่ียงัตอ้งการค าวิพากษ์วิจารณเ์พ่ือน ามาปรบัปรุงพฒันาใหดี้ยิ่งขึ้ น  

 2.2 น าเสนอส่ิงท่ีน่าปรบัใจ (Manage your impression) เช่น ใชกิ้จกรรมหรือพฤติกรรม

ท่ีจะส่งเสริมภาพลกัษณท่ี์ดีใหแ้ก่ตน รวมถึงการปรบัปรุงบุคลิกภาพและการแต่งกายท่ีเหมาะสม 

วิธีการพูดจาท่ีไพเราะน่าเช่ือถือและการน าเสนอความคิดท่ีเฉียบแหลมน่าสนใจ การพูดถึง

ความส าเร็จหรือจุดยืนท่ีดีขององคก์ารต่อส่วนรวม เช่น การประกอบธุรกิจบนพ้ืนฐานของการมี 

จริยธรรมซ่ือสตัยต่์อลกูคา้เป็นตน้  

 2.3 หาช่องทางใหล้กูคา้ท่ีพึงพอใจผลงานของท่านมีโอกาสไดพ้บกบันาย (Ask satisfied 

customers to contact your boss) ขอ้มลูท่ีนายไดร้บัโดยตรงจากลกูคา้จะมีน ้าหนักมากท่ีส่งผล

มาถึงตวัท่านมากกวา่การรบัฟังจากเพ่ือนร่วมงานหรือจากลกูน้องของท่าน ดว้ยเหตุท่ีคนทั้งสอง

กลุ่มหลงัก็อาจก าลงัเล่นเกมสก์ารเมืองอยูก่บัท่านไดเ้ช่นกนั  

 2.4 ใช้ความสุภาพอ่อนน้อม ความน่าคบหาและคุณลักษณะเชิงบวกท่ี ท่านมี            

(be courteous, pleasant and positive) โดยมีความเห็นของผูเ้ช่ียวชาญดา้นบุคคลว่า 

คุณสมบติัดังกล่าวคือเกณฑข์อ้แรกในการพิจารณาจา้งคนเขา้ท างาน และเช่นเดียวกนัก็จะถือ

เป็นเกณฑข์อ้สุดทา้ยท่ีจะเลิกจา้งพนักงาน (เมื่อพนักงานมีเกณฑข์อ้อ่ืนครบถว้น)  

 2.5 ใชว้ิธีการขอค าแนะน า (Ask advice) ถา้หวัหน้าขอค าแนะน าจากลกูน้อง ลกูน้องก็

จะเกิดความภูมิใจและรูสึ้กว่าตนมีคุณค่า การขอค าแนะน าจากคนนอกวงการ อาจไดมุ้มมอง

ใหม่ท่ีมีประโยชน์ การขอค าแนะน าเป็นการบอกถึงความไวว้างใจต่อการตัดสินใจและเป็นการ

ใหเ้กียรติผูอ่ื้น 

 2.6 ใชว้ิธีการส่งบัตรถึงบุคคลต่าง ๆ ในวาระส าคัญ เช่น บัตรขอบคุณท่ีใหค้ าแนะน า 

หรือใชบ้ริการ ซ่ึงเป็นกลยุทธเ์ชิงการเมืองท่ีส าคญัถึงกบัผูบ้ริหารบางคนยอมเขียนขอบคุณดว้ย

ลายมือตนเองถึงพนักงานหรือลกูคา้ เพื่อสรา้งสายสมัพนัธแ์ละความประทบัใจขึ้ น  
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 3. กลยุทธเ์พ่ือหลีกเล่ียงการผิดพลาดง่าย ๆ เชิงการเมือง (Avoiding political 

blunders) 

 เป็นกลยุทธ์ท่ีใชใ้นการคงอ านาจหรือบารมีไว ้ดว้ยการระมดัระวงัการผิดพลาดในเร่ือง

ง่าย ๆ แต่มีผลเชิงการเมืองสงู ซ่ึงไดแ้ก่  

 3.1 เวน้การวิจารณน์ายต่อหน้าสาธารณชน (Criticizing the boss in a public forum) 

คนโบราณมกัสอนใหรู้จ้กัชมคนต่อสาธารณชนแต่วิพากษ์วิจารณก์นัเมื่อยู่ส่วนตัว (Praise in 

public and criticize in private)  

 3.2 อย่าปฏิบติัการขา้มหวันาย (Bypassing the boss) เพราะท าใหน้ายรูสึ้กว่าลกูน้อง

กระดา้งกระเด่ืองไม่ใหเ้กียรติและความนับถือ และท่ีส าคัญท าใหน้ายอาจเสียหน้า ถูกคน

ภายนอกมองว่านายไม่มีความสามารถ และท่ีรุนแรงอาจกระทบต่อต าแหน่งของนายได ้แต่

โดยรวมเกิดภาพลบต่อผูก้ระท าดว้ย 

 3.3 หลีกเล่ียงการปฏิเสธต่อขอ้เสนอของฝ่ายบริหารระดบัสูง (Declining an offer from 

top management) การปฏิเสธผูบ้ริหารของตนถือเป็นความผิดพลาดทางการเมืองท่ีส าคญั

เพราะจะไม่ไดร้ับไวว้างใจจากหัวหน้าอีกต่อไป ส่งผลกระทบต่ออาชีพและความกา้วหน้าใน

หนา้ท่ีการงานตามมา  

 3.4 อย่าเผาสะพานของตนเอง (Burning your bridge) ไดแ้ก่ การต าหนิติเตียนนายคน

เก่าท่ีหมดอ านาจหรือพน้จากองคก์ารไปแลว้ ซ่ึงความจริงยงัอาจเป็นสะพานช่วยเช่ือมโยงกับ

นายคนใหม่ใหเ้กิดประโยชน์แก่ตน นอกจากน้ีพฤติกรรมเช่นน้ีอาจถูกมองในแง่ลบจากนายคน

ใหมว่า่เป็นคนท่ีไมจ่ริงใจต่อไปในอนาคต ก็จะปฏิบติักบันายคนอ่ืนดว้ยวิธีเดิม จึงดุเป็นคนไม่น่า

คบหรือไวว้างใจ 

 

กลยุทธท์างการเมืองแบบไรจ้ริยธรรม (Unethical political tactics)  

 เป็นการกระท าหรือพฤติกรรมใหไ้ดม้าซ่ึงอ านาจหรือใชอ้ านาจไปในทางท่ีไมสุ่จริตเพ่ือให้

ไดป้ระโยชน์ส่วนตน จึงเป็นกลยุทธเ์ชิงการเมืองท่ีเป็นแง่ลบ ไดแ้ก่ตวัอยา่งต่อไปน้ี  

 1. ใชวิ้ธีการแอบแทงขา้งหลงั (Back stabbing)  

โดยแสดงออกนอกหนา้ในสาธารณชน ใหเ้ห็นวา่ ตนมีความปรารถนาดี มีความซ่ือสตัยแ์ละอยู่

ในฐานะหวัอกเดียวกนักบัหวัหนา้ จนเกิดตายใจและเช่ือใจสนิท มอบความไวว้างใจดา้นต่าง ๆ 

ใหท้ าพรอ้มกบัมอบหมายอ านาจให ้จากน้ันก็แอบใชก้ารบ่อยท าลายอยูเ่บ้ืองหลงัโดยหวัหนา้ไม่

ทนัระวงั เช่น แอบปล่อยขา่วลือ ใชใ้บปลิว บตัรสนเท่ห ์ใชม้ือท่ีสาม ยุแหย ่เป็นตน้ เพ่ือท าลาย

ความน่าเช่ือถือและการยอมรบัต่ออ านาจของนายใหเ้ส่ือมถอยลง จนตอ้งหลุดจากต าแหน่งแลว้

ตนมีโอกาสเขา้มาแทนภายหลงั  

 2. ใชวิ้ธีกดดนัข่มขู่ใหอ้ยูใ่นภาวะจ ายอม (Undue pressure)  

เช่น ถา้คุณยอมอยูใ่นโอวาท เป็นพวกฉนั คุณก็จะไดร้บัผลตอบแทนและการยอมรบัแบบคนวง

ในท่ีมีอภิสิทธ์ิเหนือคนอ่ืน แต่ถา้ปฏิเสธนอกจากไมไ่ดอ้ะไรแลว้ ยงัอาจถูกกลัน่แกลง้ดว้ยวิธี 

ต่าง ๆ เสมือนเป็นปฏิปักษ์หรือเป็นคนวงนอก  
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 3. ใชวิ้ธียกข้ึนใหสู้งก่อนปล่อยใหต้กลงมา (Setting a person up for failure)  

เป็นเกมส ์การเมืองท่ีใชท้ าลายคู่แขง่ดว้ยการสนับสนุนใหต้อ้งรบังานหรือหน้าท่ีต าแหน่งท่ียาก

ต่อการส าเร็จ หรือท่ีผูน้ั้นไม่ถนัดไม่มีความสามารถ เพื่อใหพ้บกบัความลม้เหลวเสมือนการตก

ลงมาจากท่ีสงูจนสุดทา้ยคู่แขง่ตอ้งหลุดจากต าแหน่งและวงจรอ านาจ  

 4. กลยุทธแ์บ่งแยกแลว้ปกครอง (Devided and ruled)  

เป็นวิธียุใหค้นแตกแยกออกเป็นกลุ่มท่ีไม่ไวว้างใจและระแวงต่อกัน คอยจอ้งทะเลาะท าลาย

กนัเอง จนไม่มีเวลามาสนใจต่อความบกพร่องของหวัหน้า ท าใหห้วัหน้าสามารถอยู่ในต าแหน่ง

ไดอ้ยา่งมัน่คง เป็นกลยุทธท่ี์ไรคุ้ณธรรมซ่ึงท าลายองคก์ารเพ่ือการอยูร่อดของตน  

 กล่าวโดยสรุป การมีพฤติกรรมเชิงการเมืองในองค์การ โดยเฉพาะเป็นการเมืองท่ีไร้

จริยธรรมท่ีมากเกินไปแลว้ นับว่าเป็นเร่ืองท่ีสรา้งความเสียหายใหแ้ก่องคก์ารอย่างยิ่งเป็นส่ิงท่ี

ไมพึ่งปรารถนาแต่ไม่สามารถขจดัใหห้มดไปจากองคก์ารได ้จึงเป็นหน้าท่ีของผูบ้ริหารท่ีจะตอ้ง

มียุทธศาสตร์ในการควบคุมการเมืองในองค์การ จะตอ้งตระหนักถึงสาเหตุและต้องเขา้ใจ

เทคนิควิธีการแกไ้ขเมื่อเกิดขึ้ นและท่ีส าคญักว่าก็คือ การป้องกนัมิใหพ้ฤติกรรมเหล่าน้ันเกิดขึ้ น

ในองคก์าร ผูน้ าจะตอ้งบริหารงานดว้ยระบบคุณธรรม ใชห้ลกัความเป็นธรรมท่ีเสมอภาคกบัทุก

คน ยึดหลกัของความโปร่งใส่ในการท างาน สรา้งระบบการเส่ือสารแบบเปิดเผย หลีกเล่ียงการ

สรา้งระบบคนวงในคนวงนอกในองคก์าร ผูน้ าตอ้งแสดงใหช้ดัเจนเป็นนโยบายท่ีจะไม่ยอมรบั

การใชพ้ฤติกรรม การเมืองต่อกนั และส าคญัเหนืออ่ืนใดก็คือ ผูน้ าตอ้งแสดงพฤติกรรมท่ีดีให้

เป็นแบบอยา่งแก่คนอ่ืนในองคก์าร หนา้ท่ีพ้ืนฐานอยา่งหน่ึงของการบริหารคือการเป็นผูน้ า การ

เป็นผูน้ าคือการใชอิ้ทธิพลและการจงูใจบุคคลอ่ืนใหท้ างานร่วมกนั เพ่ือบรรลุเป้าหมายของกลุ่ม

หรือองคก์าร เหตุผลหน่ึงท่ีท าใหบุ้คคลยอมรบัการเป็นผูน้ าเพราะผูน้ ามีอ านาจ การไดม้ีซ่ึง

อ านาจและวิธีการใชอ้ านาจอย่างมีประสิทธิภาพจึงเป็นเร่ืองหน่ึงท่ีมีความส าคญัต่อความเป็น

ผูน้ า 

 

ประเภทของอ านาจ 

 อ านาจในการท างานหรือการบริหารงานอาจเรียกรวมว่าเป็นอ านาจในการบริหาร แยก

ไดเ้ป็นสองส่วนคือ อ านาจตามต าแหน่ง และอ านาจส่วนบุคคล 

อ านาจตามต าแหน่ง  

เป็นอ านาจท่ีเกิดจากพ้ืนฐานของส่ิงท่ีมีมาพรอ้มกับต าแหน่งงานท่ีผูบ้ริหารหรือผูน้ า

สามารถใหแ้ก่บุคคลอ่ืนได ้จะมีโดยทนัทีเมื่อไดร้บัต าแหน่งตามสายงานในแต่ละองคก์าร จะถูก

ใชอ้ย่างไรและประสบความส าเร็จเพียงไหนมีความแตกต่างกนัระหว่างผูบ้ริหารแต่ละคน แต่

อ านาจเหล่าน้ีจะหมดไปเมื่อพน้จากต าแหน่ง ไดแ้ก่ อ านาจตามกฎหมาย อ านาจการบังคับ 

อ านาจการใหร้างวลั และอ านาจทางขอ้มลู 

อ านาจตามกฎหมาย (legitimate power)  

เป็นอ านาจท่ีเกิดจากบทบาทและหน้าท่ีความรบัผิดชอบตามต าแหน่งท่ีบุคคลด ารงอยู่  

ท าใหม้ีอิทธิพลโดยตวัมนัเองต่อบุคคลท่ีเก่ียวขอ้งในหน่วยงานหรือองคก์ารน้ัน เช่น อ านาจของ
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นายจา้ง หรือผูจ้ดัการบริษัท หรืออ านาจของเจา้พนักงานตามกฎหมาย เช่น ต ารวจ ผูพิ้พากษา 

ผูท่ี้เก่ียวขอ้งหรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะตอ้งยอมรบัการกระท าและปฏิบติัตามค าสัง่หรือขอ้ก าหนด

จากบุคคลซ่ึงมีอ านาจตามกฎหมายน้ีโดยมิอาจหลีกเล่ียง แมว้่าการยอมรบัน้ันท าใหม้ีขอ้จ ากดั

ในพฤติกรรมบางอย่างก็ตาม อ านาจตามกฎหมายมกัจะใชก้นัเสมอในกรณีเพ่ือลดการขดัแยง้ 

เช่น เมื่อผูม้ีอ านาจท าหน้าท่ีเป็นคนกลางไกล่เกล่ียกรณีท่ีขดัแยง้กนั หรือเมื่อตอ้งการใหผู้ท่ี้มี

อ านาจนอ้ยกวา่ยินยอมกระท าตามท่ีตนเองตอ้งการ 

อ  านาจการบงัคบั (coercive power)  

 บุคคลจะมีอ านาจการบงัคบัเมื่อเขาสามารถก าหนดการลงโทษ และยกเลิกรางวลั หรือ

สิทธิท่ีเคยมีของบุคคลอ่ืนในกลุ่มได ้้ถา้การปฏิบัติของคนเหล่าน้ันไม่เป็นท่ีถูกตอ้งพอใจ 

ต าแหน่งต่างๆ มีอ านาจน้ีในระดบัท่ีแตกต่างกนั การลงโทษพนักงานคนหน่ึงท่ีท างานไม่เป็นท่ี

พอใจของผูน้ าจะเป็นการสรา้งความกดดันต่อพนักงานคนอ่ืนๆ ใหพ้ยายามท างานใหถู้กตอ้ง

และเป็นท่ีพอใจมากขึ้ น พนักงานจะหลีกเล่ียงผูน้ าท่ีใชอ้ านาจการบงัคบัและรูสึ้กไม่ชอบผูน้ า 

พนักงานอาจกระท าตามท่ีผูน้ าตอ้งการแต่ไม่อยากมีปฏิสมัพนัธต่์อกนัอีก ถา้การใชอ้ านาจน้ี

กระท าโดยโปร่งใส ใหเ้ป็นท่ีเขา้ใจชดัเจนถึงเหตุผล ผลดีก็มีมาก 

อ านาจการใหร้างวลั (reward power)  

 บุคคลจะมีอ านาจการใหร้างวลัเมื่อเขาสามารถใหส่ิ้งซ่ึงเป็นคุณประโยชน์ ส่ิงท่ีคนอ่ืน

ตอ้งการและพอใจ หรือขจัดความทุกขค์วามเดือดรอ้นใหแ้ก่คนอ่ืนได้ เมื่อคนเหล่าน้ันได้

ปฏิบติัการอยา่งใดอยา่งหน่ึงแลว้ อ านาจน้ีจะมากหรือน้อยเป็นไปตามระดบัท่ีบุคคลอ่ืนประเมิน

คุณค่าของส่ิงท่ีจะไดร้บั และโอกาสท่ีจะไดร้บัส่ิงน้ัน ถา้อยู่ในระดบัสูงก็ท าใหม้ีอ านาจมาก แต่ถา้

อยู่ในระดับต า่อ านาจน้ีจะลดน้อยลงไป การใชอ้ านาจการใหร้างวลัท าใหผู้ป้ฏิบติังานมีความ

มุ่งมัน่ไปขา้งหน้า พนักงานจะพยามท าตามขอ้ก าหนดหรือค าสัง่ คอยเสนอตวัเพ่ือท างาน เพ่ิม

ความชอบพอในตวัผูน้ า และมีปฏิสมัพนัธด์ว้ยในทางท่ีดี แต่อ านาจการใหร้างวลัก็มีผลรา้ยใน

บางเง่ือนไข เช่น การใหร้างวลัท่ีมากเกินไปอาจท าใหเ้กิดขอ้สงสยัขึ้ นในพนักงานบางส่วนว่าเขา

ก าลงัถูกซ้ือเพ่ือใหท้ าอะไรท่ีไม่เหมาะสมบางอย่างต่อไป ท าใหพ้นักงานส่วนน้ีเร่ิมลงัเลท่ีจะ

ท างานต่อไป บางกลุ่มอาจเร่ิมต่อตา้นก็ได ้

 อ านาจทางขอ้มูล (informational power) 

  บุคคลจะมีอ านาจทางขอ้มลูเมื่อผูอ่ื้นรบัรูว้่าเขาเป็นแหล่งของขอ้มลูข่าวสารส าคญัแห่ง

เดียว ซ่ึงไม่อาจหาจากท่ีอ่ืน และขอ้มูลน้ันเป็นประโยชน์ต่อการท างานหรือต่อการบรรลุ

เป้าหมายอย่างใดอย่างหน่ึงได้ อ านาจน้ีเกิดจากการแสดงความคิดเห็นหรือขอ้โตแ้ยง้โดยมี

ขอ้มลูอา้งอิงท่ีชดัเจนน่าเช่ือถือ ต าแหน่งผูน้ าในองคก์ารจะเป็นผูท่ี้สามารถเขา้ถึงขอ้มลูทางลึก

ขององคก์ารไดม้ากตามระดับของต าแหน่ง ท าใหห้วัหน้างานส่วนใหญ่มีอ านาจทางขอ้มูลใน

ระดบัหน่ึง 

 อ านาจส่วนบุคคล 

 เป็นอ านาจท่ีเกิดจากการรบัรูข้องบุคคลอ่ืนท่ีมีต่อผูน้ า เป็นคุณลกัษณะพิเศษส่วนบุคคล

ท่ีผูน้ าแต่ละคนมี พื้ นฐานท่ีส าคญัสองอยา่งไดแ้ก่ อ านาจความเช่ียวชาญ และอ านาจการอา้งอิง 
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 อ  านาจความเช่ียวชาญ (expert power) บุคคลจะมีอ านาจความเช่ียวชาญเมื่อบุคคล

อ่ืนรบัรูแ้ละเห็นประจกัษ์ในความรูพิ้เศษหรือความช านาญพิเศษบางประการในตัวเขา เป็น

ความเช่ียวชาญและความรูท่ี้เช่ือถือได ้เช่ือมัน่ได้ ผูท่ี้มีอ านาจน้ีจะดึงดูดใหค้นไปปรึกษาหรือ

พ่ึงพาทางความคิด เมื่อตอ้งการความกระจ่างในเร่ืองท่ีเขามีความเช่ียวชาญ เขาสามารถให้

ค าตอบหรือความถูกตอ้งได ้อ านาจน้ีอาจมีผลเสียอยู่บา้ง ถา้ท าให้คนอ่ืนๆ ในองค์การมี

ความรูสึ้กวา่ตวัเองไมม่ีความหมาย 

 อ  านาจการอา้งอิง (referent power) บุคคลจะมีอ านาจการอา้งอิงเมื่อคนอ่ืนๆ อยากจะ

เป็นหรืออยากจะท าเช่นเดียวกบัตวัเขา เป็นความสามารถท่ีจะปลุกเรา้ความเคารพ ความช่ืนชม

และความจงรกัภกัดีใหเ้กิดขึ้ นต่อตวัผูน้ า อ านาจน้ีอยู่บนพ้ืนฐานทางบารมีของผูน้ า พนักงานมี

ความตอ้งการผูกพนัหรือเอาแบบอยา่งจากผูน้ ามากเท่าไร อ านาจการอา้งอิงก็มีมากเท่าน้ัน คน

ท่ีมีอ านาจการอา้งอิงสงูสามารถมีอิทธิพลต่อการคิดการกระท าของผูอ่ื้นไดม้าก 

การใชอ้  านาจ 

 อ านาจท่ีผูน้ าใชอ้อกไปเพ่ือใหม้ีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของผูอ่ื้นอาจไดร้บัปฏิกิริยาโตต้อบ

กลบัมาในสามลกัษณะ คือ  

 1) แสดงความผูกพนัยอมรบัอยา่งกระตือรือรน้และท างานหนักเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย  

 2) แสดงอาการยินยอม แต่ไมก่ระตือรือรน้ ไมแ่สดงอาการทอ้แท ้จะใชค้วามพยายาม

แต่นอ้ยในการท าตามค าสัง่ของผูน้ า และ  

 3) แสดงการต่อตา้นขดัขวางเป้าหมายของผูน้ าและพยายามหลีกเล่ียงท่ีจะปฏิบติัตาม 

 นอกจากน้ีปฏิกิริยาท่ีโตต้อบยงัข้ึนอยูก่บัท่ีมาของอ านาจและวิธีการใชอ้ านาจอีกดว้ย ซ่ึง

มีแนวทางท่ีไดเ้สนอแนะไวคื้อ 

 1. พนักงานโน้มเอียงท่ีจะแสดงความผูกพนักบัการใชอ้ านาจการอา้งอิงหรือความ

เช่ียวชาญ และยงัมีความพอใจและปฏิบติังานไดดี้ขึ้ น 

 2. พนักงานจะแสดงอาการยินยอมเมื่อผูน้ าใชอ้ านาจตามกฎหมาย ควบคุมขอ้มลู และ

การใหร้างวลั 

 3. พนักงานจะแสดงอาการต่อตา้นเมื่อผูน้ าใชอ้ านาจการบงัคบั 

 ดงัน้ันผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพจะพยายามใชอ้ านาจการบงัคบัต่อเมื่อมีความจ าเป็นท่ีสุด

เท่าน้ัน ผูน้ าประเภทน้ีพบว่าเขาอาจเพ่ิมอ านาจ โดยการแบ่งปันอ านาจใหพ้นักงานอีกดว้ย คือ 

“ผูน้ าจะมีอ านาจมากขึ้ น ถา้หากใชอ้ านาจใหน้้อยลง” อ านาจท่ีแทจ้ริงมาจากการใหอ้ านาจแก่

บุคคลอ่ืนท่ีอยู่ในต าแหน่งท่ีกระท าไดดี้กว่าเจา้ของอ านาจ ผูน้ าท่ีใชอ้ านาจอย่างอวดดีมกัไดร้บั

การต่อตา้นมากกว่าผูน้ าท่ีอ่อนน้อมถ่อมตนการใชอ้ านาจอย่างถูกตอ้งของผูน้ าจะจูงใจและมี

อิทธิพลต่อบุคคลอ่ืนใหท้ างานหนักเพ่ือบรรลุเป้าหมายขององคก์าร ในขณะเดียวกนั การใช้

อ านาจอย่างไม่ถูกตอ้งจะสามารถท ารา้ยองคก์ารและผลการด าเนินงานขององคก์ารได้ ผูน้ าจึง
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ตอ้งใชอ้ านาจท่ีมีอยู่อย่างเหมาะสมเพ่ือสรา้งความไวว้างใจ ความเช่ือมัน่และความผูกพัน

ร่วมกนัของสมาชิกในองคก์าร 

แนวทางการใชอ้  านาจ 

 การใชอ้ านาจการอา้งอิง เพ่ือเพ่ิมพนูอ านาจการอา้งอิง ผูน้ าควรเลือกพนักงานท่ีมีภูมิ

หลงัคลา้ยคลึงกบัตวัเอง เช่น ว่าจา้งพนักงานท่ีจนการศึกษาจากสถาบนัเดียวกบัตน อีกวิธีการ

หน่ึงคือการเป็นแบบจ าลองบทบาท โดยท่ีผูน้ าจะปฏิบติัตนเหมือนกบัท่ีตอ้งการใหพ้นักงาน

ปฏิบติัตาม พนักงานจะผูกพนักบัผูน้ าท่ีมีอ านาจการอา้งอิงโดยพยายามเอาอย่างพฤติกรรมของ

ผูน้ า นอกจากน้ันผูน้ าจะตอ้งไวว้างใจผูร้่วมงานและพนักงาน ป้องกนัผลประโยชน์ของพนักงาน 

ไวต่อความตอ้งการและความรูสึ้กของพนักงาน 

 

การใชอ้  านาจตามกฎหมาย  

 โดยทัว่ไปผู ้น าใช้อ านาจตามกฎหมายด้วยการสัง่การให้พนักงานกระท าบางส่ิง

บางอยา่งอยา่งเป็นทางการผูน้ าควรระมดัระวงัใหค้ าสัง่เป็นไปอย่างสุภาพและจริงใจ และอย่างมี

ความเช่ือมัน่ดว้ย ตอ้งรบัผิดชอบและควบคุมสถานการณ ์ผูน้ าท่ีกล่าวว่า “ไม่แน่ใจว่ามีอ านาจ

หนา้ท่ีท่ีจะกระท าส่ิงน้ี แต่.. “ อาจท าใหข้าดความผูกพนัและการปฏิบติัตามได ้นอกจากน้ีค าสัง่

ตอ้งมีความชัดเจน ผูน้ าตอ้งตรวจสอบว่าพนักงานเขา้ใจค าสัง่อย่างถูกตอ้ง และมัน่ใจว่า

เหมาะสมและชอบธรรมต่อสถานการณ์ จึงจ าเป็นตอ้งอธิบายถึงเหตุผลของค าสัง่ เพ่ือให้

พนักงานทราบ จะไดก้ระตือรือรน้ต่อการปฏิบติัตาม การใชอ้ านาจตามกฎหมายเป็นประจ าจะ

เสริมแรงความชอบธรรมของอ านาจในสายตาของพนักงาน การปฏิบัติตามอ านาจตาม

กฎหมายควรเป็นบรรทดัฐาน เพราะถา้พนักงานปฏิเสธค าสัง่แลว้ ฐานอ านาจของผูน้ าจะลด

นอ้ยลง ผูน้ าจึงตอ้งบงัคบัการปฏิบติัตามถา้จ าเป็น 

การใชอ้  านาจการใหร้างวลั  

 เป็นฐานอ านาจท่ีใชไ้ดง้่ายท่ีสุด และสามารถเพ่ิมคุณค่าของอ านาจไดเ้พียงแต่คน้หาวา่

พนักงานไดป้ฏิบติัตามค าสัง่หรือไมก่่อนใหร้างวลั มิฉะน้ันพนักงานจะไมร่บัรูค้วามเช่ือมโยงกนั

ระหวา่งการท างานกบัรางวลั ค าสัง่ตอ้งมีทั้งเหตุผลและความเป็นไปได ้เพราะรางวลัจะไมจ่งูใจ

ถา้คิดวา่ค าสัง่ไมค่วรปฏิบติัตามหรือไมส่ามารถท าใหเ้ป็นจริงได ้นอกจากน้ัน รางวลัจะตอ้งไม่

ถูกรบัรูว้า่เป็นสินบนหรือขอ้เสนอท่ีมีเล่หก์ล และประการส าคญัถา้รางวลัไม่มีประโยชน์หรือเขา

รบัรูว้า่ผูน้ าไมส่ามารถใหเ้ขาไดอ้ยา่งแทจ้ริง ผูน้ าก็ไม่อาจจงูใจพนักงานได ้และจะถูกเพ่งเล็ง

สงสยัในความสามารถของผูน้ าในการใหร้างวลัมากขึ้ น 

ก า ร ใ ช้ อ  า น า จ ก า ร บั ง คั บ   

 เป็นวิธีการใชอ้ านาจท่ียุ่งยากท่ีสุด เน่ืองจากอ านาจการบงัคบัท าใหเ้กิดความไม่พอใจ

และท าลายอ านาจการอา้งอิงลงได ้ จึงไม่ควรใชบ้่อยครั้งหรือควรไม่ใชเ้ลย ความคาดหวงัจาก

อ านาจการบงัคบัคือการใหพ้นักงานปฏิบติัตามเท่าน้ัน ส่วนใหญ่การต่อตา้นจะเกิดขึ้ นเสมอ 
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โดยเฉพาะเม่ือใชใ้นวิธีท่ีเป็นศตัรหูรือเพทุบายบางอย่าง แนวทางการใชอ้ านาจการบงัคบัจึงตอ้ง

ใหพ้นักงานไดท้ราบกฎและการลงโทษจากการละเมิด เพ่ือป้องกนัการละเมิดโดยบงัเอิญได ้

เพราะการมองขา้มการละเมิดขอ้บงัคบัอาจท าลายกฎหรืออ านาจตามกฎหมายของผูน้ าได้ หาก

จะใชบ้ทลงโทษตอ้งมีค าเตือนก่อนการลงโทษ การละเมิดกฎครั้งแรกอาจเพียงแต่เตือนต่อผลท่ี

จะเกิดหากละเมิดอีกครั้งหน่ึง แต่หากละเมิดอย่างรุนแรงตอ้งลงโทษทันที การรกัษาระเบียบ

วินัยตอ้งด าเนินการอย่างสม า่เสมอและเป็นแบบอย่างเดียวกนั  ก่อนลงโทษพนักงาน ผูน้ าควร

ไดร้บัขอ้มูลท่ีสมบูรณ์ในเร่ืองท่ีเกิดขึ้ นก่อน เพราะการลงโทษคนท่ีไม่ผิดจะกระจายความไม่

พอใจในหมู่พนักงานไดม้าก ความเช่ือถือไดข้องผูน้ าตอ้งรกัษาไว ้ ผูน้ าท่ีข่มขู่เป็นประจ าไม่

สามารถลงโทษไดจ้ะสูญเสียทั้งความเคารพและอ านาจ โดยทัว่ไปความรุนแรงของการลงโทษ

ควรสอดคลอ้งกบัความรุนแรงของการฝ่าฝืน 

การใชอ้  านาจความเช่ียวชาญ  

เป็นการส่งเสริมภาพพจน์ของความเช่ียวชาญโดยการใหค้นอ่ืนรูถึ้งระดับการศึกษา 

ประสบการณ์ และความส าเร็จของผูน้ า แต่ไม่ควรแสรง้ท ารูใ้นส่ิงท่ีไม่รูจ้ริง เพราะจะท าให้

สูญเสียอ านาจความเช่ียวชาญอย่างรวดเร็ว ตอ้งแสดงความเช่ือมัน่และกลา้ตดัสินใจและแสดง

ความเขา้ใจในสถานการณท่ี์รบัผิดชอบอย่างมัน่ใจ ติดตามใหท้นัการพฒันาท่ีเก่ียวกบังานของ

ตน ขององคก์ารและเร่ืองท่ีเป็นความเช่ียวชาญ และตอ้งระมดัระวงัไม่อวดความเช่ียวชาญหรือ

กระท าตนเป็นผูท่ี้รูไ้ปทุกอยา่ง 

 

 แนวทางการเพ่ิมอ านาจของผูน้  า 

 ผู ้น าหรือผู ้บริหารท่ีประสบความส าเร็จมักจะสามารถสรา้งและรักษาอ านาจตาม

ต าแหน่งและอ านาจส่วนบุคคลไวใ้นระดบัท่ีสูงได ้ท่ีเรียกกนัว่าครองอ านาจก็คือ พฤติกรรมท่ีมุ่ง

พฒันาความสมัพนัธท่ี์ท าใหผู้อ่ื้นปฏิบติัตามได ้อ านาจของผูน้ าจะเก่ียวขอ้งในความสมัพนัธส์าม

แบบ คือ จากบนลงล่าง จากล่างขึ้ นบน และตามแนวนอน เมื่อสมัพนัธก์บัระดบับนหรือหวัหน้า

จะตอ้งใชอ้ านาจส่วนบุคคลเพ่ือมีอิทธิพลต่อผู ้ท่ีสูงกว่าตน เมื่อสัมพันธ์กับระดับล่างหรือ

พนักงานสามารถใชไ้ดท้ั้งอ านาจตามต าแหน่งและอ านาจส่วนบุคคล แต่เมื่อสัมพันธ์ตาม

แนวนอนในระดับเท่าเทียมกันหรือกับบุคคลภายนอกจ าเป็นตอ้งใชอ้ านาจส่วนบุคคลเพ่ือมี

อิทธิพลต่อคนเหล่าน้ัน การเพ่ิมอ านาจตามต าแหน่ง เพ่ิมสูงขึ้ นไดเ้มื่อผูน้ าสามารถแสดงให้

บุคคลทัว่ไปเห็นว่าหน่วยงานของตนมีความเก่ียวพนักบัเป้าหมายขององคก์ารโดยรวมสูงมาก 

สามารถตอบสนองความตอ้งการเร่งด่วนขององคก์ารไดดี้ แนวทางทัว่ไปในการเพ่ิมอ านาจตาม

ต าแหน่งคือ 

 1. เพ่ิมบทบาทในการรบัผิดชอบดา้นขอ้มลูท่ีผ่านหน่วยงาน และขยายเครือข่ายการ

ติดต่อส่ือสารกบัหน่วยงานใหม้ากขึ้ น 

 2. สรา้งดุลยพินิจส่วนตัวจนสามารถมีส่วนร่วมในการตัดสินใจขั้นแรกในโครงการ

ส าคญัขององคก์าร 
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 3. ท าใหง้านมีความยุ่งยากในการประเมินโดยมีค าบรรยายงานท่ีคลุมเครือ หรือสรา้ง

ภาษาพิเศษภายในงานของตน 

 4. หาโอกาสท่ีจะไดร้บัการยกย่องส่วนบุคคล โดยการติดต่อกบับุคคลส าคญัหรือผู ้

อาวุโส มีส่วนร่วมในการแกปั้ญหาเฉพาะหรือรายงานความส าเร็จท่ีเป็นประโยชน์ต่อองคก์าร 

 5. เพ่ิมความเก่ียวพนัของงานใหก้ลายเป็นผูป้ระสานงานภายในหรือภายนอก เป็นผู ้

ตรวจสอบหรือประเมินกิจกรรม หรือเป็นผูฝึ้กอบรมหรือท่ีปรึกษาแก่ผูท้ างานใหม่ 

 

การเพิ่มอ านาจส่วนบุคคล  

เกิดจากลกัษณะส่วนบุคคลซ่ึงมีฐานจากความเช่ียวชาญและการอา้งอิง แต่ก็สามารถเพ่ิมเติมได้

อีกเมื่อไดร้บัต าแหน่งผูน้ า ดงัน้ี 

 1. เพ่ิมเติมความรูแ้ละขอ้มลูเฉพาะดา้นจากการศึกษา ฝึกอบรม และประสบการณต์รง 

 2. ปรบัปรุงบุคลิกภาพ โดยเสริมลกัษณะท่ีน่าช่ืนชอบเพ่ือใหม้ีลกัษณะดึงดูดส่วนบุคคล 

ทั้งทางกายและพฤติกรรมทัว่ไปซ่ึงส่งเสริมค่านิยมท่ีส าคญั 

 3. แสดงใหเ้ห็นถึงความพยายามในการท างานหนักอย่างรบัผิดชอบและ 
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บทที่ 8 

ภาวะผูน้  า 

 

การศึกษาภาวะผูน้ าอย่างมีระบบไดด้ าเนินการต่อเน่ืองมาร่วมรอ้ยปี  เกิดมุมมองและ

ความเช่ือต่าง ๆ ท่ีพฒันามาเป็นทฤษฎีภาวะผูน้ าจ านวนมากมาย  ในท่ีน้ีจะแบ่งเป็นกลุ่มทฤษฎี

และยกมาเป็นตัวอย่างเพียงบางทฤษฎี  เร่ิมดว้ยทฤษฎีคุณลกัษณะของผูน้ า  กลุ่มทฤษฎีเชิง

พฤติกรรม  ตวัอย่างบางทฤษฎีเชิงสถานการณ์  ทฤษฎีผูน้ าเชิงวีรบุรุษ  หรือภาวะผูน้ าใหม่โดย

เสน่หาบางทฤษฎี  และประเด็นท่ีเป็นแนวโนม้ท่ีเก่ียวกบัภาวะผูน้ าในอนาคต 

ความหมายของภาวะผูน้  า 

มีค าส าคญัอยู่ 2 ค าท่ีจ าเป็นตอ้งเขา้ใจในเร่ิมแรก ก็คือค าว่า “leadership” ซ่ึงมกั

เรียกว่า “ภาวะ     ผูน้ า”  หรือ  “การเป็นผูน้ า”  กบัอีกค าหน่ึงคือ “Management”  ซ่ึง

เรียกว่า  “การบริหาร” หรือ  “การบริหารจดัการ”  ทั้งสองค ามีความหมายแตกต่างกนั โดยมี

นักวิชาการคนส าคญัใหท้ศันะไว ้ดงัน้ี 

คอตเตอร ์  (Kotter, 1999)   แห่งมหาวิทยาลยัฮารว์ารด์  กล่าวไวว้่า การบริหาร

จดัการ (Management) หมายถึง  ความสามารถในการเผชิญกบัสถานการณ์ท่ีสลบัซบัซอ้น

ได ้  การบริหาร จดัการท่ีดีท าใหเ้กิดความเป็นระเบียบเรียบรอ้ยในแง่ มีแผนงานท่ีเป็นทางการ 

มีโครงสรา้งขององคก์ารท่ีแน่นอนชดัเจน  และมีการก ากบัดูแลใหก้ารด าเนินงานเป็นไปตาม

แผน  ส่วนภาวะผูน้ าหมายถึง  ความสามารถในการเผชิญกบัภาวะการเปล่ียนแปลงได้ โดยมี

ผูน้ าเป็นผูส้รา้งวิสยัทัศน์ใหเ้ป็น ตวัก ากบัทิศทางขององคก์ารในอนาคต  จากน้ันจึงจดัวางคน

พรอ้มทั้งส่ือความหมายใหเ้ขา้ใจวิสยัทศัน์และสรา้งแรงดลใจแก่คนเหล่าน้ัน ใหส้ามารถเอาชนะ

อุปสรรคเพ่ือไปสู่วิสยัทศัน์ดงักล่าว 

เฮาส ์(House, 1996)  แห่งมหาวิทยาลยัเพนซิลเวเนีย  มีความเห็นคลอ้งจองกบั

ทศันะดงักล่าว โดยเห็นว่า ผูบ้ริหาร (Manager) คือ ผูใ้ชอ้ านาจทางการ (Authority) ซ่ึงมากบั

ต าแหน่งท่ีไดร้ับแต่งตั้งเพ่ือใหส้มาชิกขององค์การยอมปฏิบัติตาม  การบริหารจัดการจึง

ประกอบดว้ยการน าวิสยัทศัน์และกลยุทธข์องผูน้ าลงสู่การปฏิบติั  การประสานงานและการจัด

คนท างานในองคก์าร  ตลอดจนการแกปั้ญหาประจ าวนัท่ีเกิดจากการปฏิบติังานอย่างไรก็ตาม 

ไดม้ีผูใ้หนิ้ยามความหมายของภาวะผูน้ าจ านวนมากมายหลายรอ้ย นิยามแต่นิยามท่ีเลือกใชใ้น

บทน้ี ไดใ้หค้วามหมายของ ภาวะผูน้ าว่า เป็นความสามารถในการมีอิทธิพลต่อกลุ่มเพ่ือให้

ด าเนินงานไดบ้รรลุเป้าหมาย  ทั้งน้ีแหล่งท่ีมาของ การมีอิทธิพล อาจเป็นอย่างทางการ  เช่น 

ไดก้ าหนดชดัเจนมากบัต าแหน่งทางบริหารขององคก์ารน้ันว่ามีอ านาจอะไรบา้งเพียงไร  ดงัน้ัน

การไดร้บับทบาทการเป็นผูน้ าในต าแหน่งบริหารก็ท าใหบุ้คคลน้ันไดร้บัอ านาจและเกิดอิทธิพล

ต่อผูอ่ื้นตามมา  อย่างไร    ก็ตามความเป็นจริงพบว่า ไม่ใช่ผูน้ าทุกคนท่ีสามารถเป็นผูบ้ริหาร 

(Not all leaders are managers)  และเช่นเดียวกนั ก็ไม่ใช่ผูบ้ริหารทุกคนท่ีสามารถเป็นผูน้ า 

(Not all managers are leaders)  ดว้ยเหตุน้ีเพียง   แค่องคก์ารไดม้อบหมาย อ านาจหน้าท่ี

ใหแ้ก่ ผูบ้ริหารน้ัน  ยงัไม่มีหลกัประกนัอย่างเพียงพอว่าผูน้ั้นจะสามารถในการน าไดอ้ย่างมี

ประสิทธิผล  ทั้งน้ีอาจมีอิทธิพลจาก ปัจจยัแวดลอ้มภายนอกท่ีมีผลกระทบมากกว่าอิทธิพลท่ี
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ก าหนดตามโครงสรา้งองคก์ารก็ได ้ หรือกล่าวอีกนัยหน่ึงไดว้่า  ผูน้ าสามารถเกิดขึ้ น จากกลุ่ม

คนใหก้ารยอมรับนับถือไดเ้ช่นเดียวกับท่ีมาจาก การแต่งตั้งอย่างทางการ ในองค์การท่ีดี

จ าเป็นตอ้งมีทั้ง ภาวะผูน้ าและการบริหารจัดการ ท่ีเขม้แข็งจึงจะท าใหเ้กิด ประสิทธิผลได้

สูงสุด  โดยเฉพาะภายใตภ้าวะของโลกท่ีมีพลวตัสูง ย่อมตอ้งการไดผู้น้ าท่ีกลา้ทา้ทายต่อการ

ด ารงสถานภาพเดิม มีความสามารถในการสรา้งวิสยัทศัน์ และสามารถในการดลใจสมาชิก ทั้ง

องคก์ารใหมุ้่งต่อความส าเร็จตามวิสยัทศัน์น้ัน  แต่เราก็ยงัตอ้งมีการบริหารท่ีสามารถก าหนด

รายละเอียดของแผนงาน  สามารถออกแบบโครงสรา้งท่ีมีประสิทธิภาพขององคก์าร รวมทั้ง

ติดตามตรวจสอบดแูล การปฏิบติังานประจ าวนัอีกดว้ย 

 

คุณสมบตัขิองการเป็นผูบ้ริหาร และผูน้  าที่ดี 

จริยธรรม Ethical Behavior 

 

ทฤษฏีภาวะผูน้  า  

ทฤษฏีภาวะผูน้ า ท่ีส าคญั มี 3 ทฤษฏี คือ 

1.) ทฤษฎีคุณลกัษณะผูน้  าหรือทฤษฎีอุปนิสยั (Trait Theory)  

หลกั บุคคลเป็นผูน้ าเพราะ มีบุคลิกลกัษณะ ความสามารถท่ีเหมาะสมกบัการเป็นผูน้ า 

(รปูร่างหนา้ตา สติปัญญา วิสยัทศัน์มีความสามารถเหนือคนอ่ืนความประพฤติดีมนุษยส์มัพนัธ์

ท่ีดี )โดยคุณลกัษณะท่ีเด่นชดั คือ 

 - มีความรูค้วามสามารถในการงาน 

 - เขา้ร่วมกิจกรรมดว้ยใจรกั 

 - ไดร้บัการยอมรบัจากสมาชิก สมาชิกเต็มใจท างานร่วม 

2. ทฤษฎี สถานการณ ์(Situation Theory) 

หลกัการ ผูน้ าเกิดจากสถานการณบ์างอยา่งผลกัดนัใหบุ้คคลตอ้งแสดงบทบาทผูน้ า 

หรือตอ้งพฒันาลกัษณะผูน้ าขึ้ นมา (ฮิตเลอร ์มุสโสลินี หรือ เหมาเจ๋อตุง) ทฤษฏีน้ียอมรบั

ความสมัพนัธข์องผูน้ าและกลุ่ม ผูน้ าตอ้งครองใจปวงชนผูแ้วดลอ้ม 

3. ทฤษฎีปฏิสมัพนัธ ์(Interaction Theory)  

หลกัการ ความเป็นผูน้ าเกิดจากปฏิสมัพนัธ ์ความเป็นผูน้ า+สถานการณ ์

(วิเคราะหจ์ากคุณสมบติัผูน้ า และ สถานการณ ์) เมื่อสถานการณเ์ปล่ียน ความเป็นผูน้ าก็

เปล่ียนแปลงตามไปดว้ย ผูน้ าจึงมีไดห้ลายคน ผลดัเปล่ียนกนัไป 

ทฤษฎีอ่ืนๆ ในเร่ือง ภาวะผูน้ า โดย Terry สรุป ไว ้4 ทฤษฎี คือ 

 1. ทฤษฎีสนบัสนุน (supporting Theory) เป็นทฤษฎีการบริหารแบบมีส่วนร่วม โดย

ผูน้ าเปิดโอกาสใหผู้ร้่วมงาน มีโอกาสร่วมวางแผนและตดัสินใจในพนัธกิจขององคก์าร (ผูน้ า

ตอ้งยอมรบัในความรูค้วามสามารถของผูร้่วมงาน ) 

 2 ทฤษฎีทางสงัคมวิทยา(Sociological Theory) มีความเช่ือวา่ผูน้ าตอ้งแสดงบทบาท

หนา้ท่ีความรบัผิดชอบของผูร้่วมงานโดยมุง่จดัหา วสัดุ อุปกรณใ์หเ้พียงพอต่อการปฏิบติังาน 

http://www.novabizz.com/NovaAce/Relationship/Leadership_11.htm
http://www.novabizz.com/NovaAce/Relationship/Ethical_Behavior.htm
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 3. ทฤษฎีทางจิตวิทยา( Psychological Theory) มีความเช่ือวา่ผูน้ าตอ้งพฒันาระบบ

สรา้งแรงจงูใจ มีจิตวิทยาสูง ใชเ้ทคนิคกระตุน้ใหบุ้คคลปฏิบติังานดว้ยจิตส านึกรบัผิดชอบต่อ

องคก์าร 

 4. ทฤษฎียดึถืออ านาจ (Autocratic Theory) มีความเช่ือในการใชอ้ านาจ ของตนเอง

ในการบริหาร สัง่การ บีบบงัคบัใหป้ฏิบติังาน โดยไมต่อ้งการเหตุผลในการอธิบายความ 

 

รูปแบบและประเภทของผูน้  า 

รปูแบบ ของผูน้ า มี 2 รปูแบบ คือ 

1. ผูน้ าท่ีเน้นงานเป็นศูนยก์ลาง (Tasked –Related Function) 

2 ผูน้ าเนน้ความสมัพนัธก์ลุ่มเป็นศนูยก์ลาง(Group-maintenance) 

Likert ไดศึ้กษารปูแบบผูน้ าในมหามิชิแกน พบวา่ การบริหารแบ่งผูน้ าเป็น 4 แบบ 

1. ผูบ้ริหารมุ่งใชอ้ านาจ(Exploitative authority) 

2  ผูบ้ริหารใชอ้ านาจอยา่งเมตตา 

3. ผูบ้ริหารแบบการปรึกษาหารือ  

4. ผูบ้ริหารเนน้ความร่วมมือกบัทุกฝ่าย 

ประเภทของผูน้  า แบ่งเป็น 3 ประเภท คือ 

1.ผูน้ าแบบอตัตาธิปไตย (Autocratic Leader) ลกัษณะเผด็จการชอบสัง่การใชอ้ านาจ

กดขี่ / ยึดถือตวัเองเป็นศนูยก์ลาง /การบงัคบับญัชาสัง่การจากขา้งบนลงล่าง/ผูช้่วย คือ

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

              2. ผูน้ าแบบเสรี(Laissez-faire leader) ไมย่ึดกฎเกณฑต์ายตวั ปรบัเปล่ียนไดต้าม

ผูร้่วมงานเสนอ /ปล่อยผูบ้งัคบับญัชาปฏิบติัหน้าท่ีไปเร่ือยๆ /ไมม่ีความคิดสรา้งสรรคง์านใหม ่

/ ไมม่ีการประเมินผลงาน 

              3.ผูน้ าแบบประชาธิปไตย(Democratic leader) ยึดถือความคิดกลุ่มเหนือความคิด

ตนเอง /แบ่งงาน/มอบหมายงานเป็นระบบ/ใหค้ าแนะน าในการงาน/สรา้งสมัพนัธภาพท่ีดีกบั

ผูร้่วมงาน โดยใชก้ฎเกณฑส์รา้งสรรคง์านกล่าวโดยสรุป สภาพปัจจุบนั ผูน้ า มี 4 แบบ คือ 

              1.ผูน้ าแบบเสรีนิยม (Laissez-faire leader) ผูน้ าจะปล่อยใหผู้ร้่วมงานตดัสินใจ

ด าเนินการไดเ้อง ไมต่อ้งรอการตดัสินใจจากผูบ้งัคบับญัชา 

             2  ผูน้ าแบบเก้ือกลู หรือ แบบใชพ้ระคุณ(Charismatic Leadership) มีพฤติกรรม

อ่อนโยน เห็นใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ใชห้ลกัธรรม หลกัมนุษยสมัพนัธ์ 

             3. ผูน้ าแบบเผด็จการ (Autocratic Leader) เช่ือมัน่ตนเอง ชอบสัง่การ ตดัสินใจตาม

อารมณ ์ผูกขาดการตดัสินใจท่ีตวัคนเดียว 

             4. ผูน้ าแบบประชาธิปไตย (Democratic leader) ถือเอาความคิดของกลุ่มเป็นหลกั 

ใหทุ้กคนมีส่วนร่วมในการแกปั้ญหา ปัจจุบนัถือวา่เป็นแบบผูน้ าท่ีดีท่ีสุด 

 



44 

 

 

ผูน้  า/ผูบ้ริหารที่ดี ตอ้งฝึกพฤติกรรมแห่งการเป็นผูน้  า 10 ประการ ดงัน้ี 

1. นักวางแผน (Planning)  

2  นักจดัระเบียบ (Organizing) 

3. นักประสานงาน( Coordinating) 

4. นักส่ือสาร (Communicating) 

5. นักมอบหมายงาน(Delegating)  

6. นักตดัสินใจ(Decision-Making) 

7.นักมนุษยสมัพนัธ ์(Human Relation) 

8. นักฝึกอบรม(Training) 

9. นักจดักระบวนการกลุ่ม  

10. นักประเมินผลงาน  

 

ปัจจยัในการสรา้งความเป็นผูน้  า ข้ึนอยูก่บั 5 ปัจจยัหลกั คือ 

1. ภมูิหลงัและประสบการณ ์(Background and Experience) พ้ืนฐานครอบครวัและ

มวลประสบการณเ์ดิมท่ีผ่านมาในช่วงชีวิต 

2  สติปัญญาและคุณภาพสมอง (Intellectual and mental quality) มีทกัษะทางภาษา 

การติดต่อส่ือสาร / ความสามารถดา้นการมีเหตุผล /ความจ า/ความรอบรู ้

3. คุณลกัษณะทางร่างกาย (Physical attributes) ผูน้ าท่ีร่างกายแข็งแรง จะมีจิตใจท่ีดี 

4. บุคลิกภาพและความสนใจ( Personality and Interests) ความสนใจ กระตือรือรน้

และความเต็มใจในการปฏิบติังาน 

5. ความเช่ือมัน่ในตวัเอง(Self-Confidence) ผูน้ าตอ้งสรา้งความเช่ือมัน่/มัน่ใจในตวั 

 

คุณสมบตัขิองผูน้  า ผูน้  า ผูบ้ริหารที่ดี ตอ้งมี คุณลกัษณะพ้ืนฐาน 10 ประการ คือ 

1. สติปัญญาเฉลียวฉลาด มีไหวพริบดี 

2. มีความสามารถในการวิเคราะห ์ 

3. วิเคราะหเ์หตุการณ ์ตดัสินใจดี 

4. มีความคิดริเร่ิม และเป็นผูร้อบรู ้

5. เป็นท่ีพ่ึงแก่เพื่อนร่วมงาน และเช่ือถือไวว้างใจได ้

6. ตดัสินใจแน่นอน ไม่รวนเร 

7. รูจ้กัปรบัตวั ละเปล่ียนแปลงตามความเหมาะสม 

8. จิตใจมัน่คง ไมเ่อาแต่อารมณข์องตนเป็นใหญ่ 

9. มีคุณลกัษณะและความประพฤติส่วนตวัท่ีดี 

10. มีคุณลกัษณะของผูน้ า 
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เทคนิคการสรา้งเสริมความเป็นผูน้  าที่ ฝึกฝนได ้มี 8 ประการ คือ 

1. ส ารวจตวัเอง พิจารณาขอ้บกพร่อง เปรียบเทียบคุณลกัษณะผูน้ าท่ีดี 

2. ศึกษาหาความรูเ้พ่ิมเติม โดยเฉพาะดา้นบริหาร และ จิตวิทยาสงัคม 

3. ฝึกอบรมในสถาบนัปรบัปรุงบุคลิกภาพ 

4. พฒันาการสนทนาโตต้อบ ฝึกการเป็นนักฟัง /นักพดู(ถ่ายทอด)ท่ีดี 

5. ปรบัปรงับุคลิกภาพ ภายในและภายนอก ของตนเอง 

6. ทบทวนท่าที ท่ีปฏิบติัต่อผูอ่ื้นใหสุ้ภาพนุ่มนวล เป็นปกตินิสยั 

7. ฝึกฝน สงัเกตการณ ์กลา้ตดัสินใจ 

8. ฝึกฝนตนเองใหเ้ป็นคนมีเหตุผล ในการท างาน มีความสุขุมรอบคอบ 

 

กล่าวโดยสรุป คุณลกัษณะผูน้  าที่ท  าใหก้ารบริหารงานประสบความส าเร็จ คือ 

1. มีวุฒิภาวะทางอารมณ ์สุขุมเยือกเย็น 

2. มีวิสยัทศัน์ กวา้งไกล 

3. สามารถบริหารความขดัแยง้ไดดี้ 

4. กลา้ตดัสินใจ รวดเร็ว ถูกตอ้ง 

5. ติดต่อส่ือสารไดดี้ 

6. รอบรูใ้นงานท่ีรบัผิดชอบ 

7. มีความขยนัขนัแข็ง มานะ อดทน 

8. เป็นผูริ้เร่ิมสรา้งสรรค ์

9. สามารถท างานเป็นทีมไดดี้ 

10. วินิจฉยัปัญหา คาดการณเ์หตุการณไ์ดดี้ 

11. มีมนุษยสมัพนัธ ์ทกัษะทางสงัคม 

12. ท างานในสภาวะกดดนั ตึงเครียดไดดี 

13. มีทศันคติท่ีดีต่อองคก์าร 

14. วางแผนและประสานแผนไดดี้  

15. มีสมัพนัธภาพท่ีดีกบัองคก์รอ่ืน 

16. รูจ้กัใชข้อ้มลู สารสนเทศใหเ้กิดประโยชน์  

 

มนุษยส์มัพนัธก์บัความเป็นผูน้  า บุคคลในองคก์รมี 3 บทบาท คือ 

1. มนุษยส์มัพนัธก์บัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

 - ก าหนดนโยบาย เป้าหมายองคก์รใหช้ดัเจน ช้ีแจงผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

 - ก าหนดอตัราค่าจา้งท่ีเป็นธรรมต่อลกูจา้ง 

 - สัง่การใหม้ีความชดัเจน ไมก่ ากวม 

 - มีความซ่ือสตัยต่์อค าสัง่ท่ีสัง่ออกไป ไมก่ลบัค า ซดัทอดความผิดใหล้กูนอ้ง 

 - สอนงาน หรือ อธิบายงาน ใหช้ดัเจน 

 - ติดต่อส่ือสารไดช้ดัเจน และทัว่ถึงกบัลกูน้อง 
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 - มีความยืดหยุน่ในการท างานในเร่ืองกฎเกณฑ ์ระเบียบ ตามสมควรแก่เหตุ 

 - ใชว้ินัยควบคุมใหเ้สมอภาค ไมเ่ลือกท่ีรกั มกัท่ีชงั 

2. มนุษยส์มัพนัธก์บัผูบ้งัคบับญัชา 

 - ตั้งใจท างาน รบัฟังค าช้ีแจงของหวัหนา้ดว้ยความตั้งใจ 

 - ไมนิ่นทาผูบ้งัคบับญัชา (ลกูน้องไมจ่งรกัภกัดี+ไมเ่คารพนับถือ) 

 - มีความคิดสรา้งสรรคใ์นการพฒันางาน โดยใชเ้ทคโนโลยีใหม่ๆ  

 - หลีกเล่ียงการประจบสอพลอ 

 - สนับสนุนกิจการของผูบ้งัคบับญัชา เรียนนิสยัของผูบ้งัคบับญัชา 

 - ไมค่วรคลอ้ยตามผูบ้งัคบับญัชาทุกเร่ืองโดยไม่มีเหตุผล 

 - ปกป้องไมใ่หผู้บ้งัคบับญัชาเสียหนา้ หรืออบัอาย 8.ไม่ก่อศตัรกูบัเพ่ือนร่วมงาน 

 - ไมบ่่นถึงความยากล าบากของการงานท่ีไดร้บัมอบหมาย 

 - มีความจงรกัภกัดี ซ่ือสตัยแ์ละจริงใจต่อผูบ้งัคบับญัชา 

3. มนุษยส์มัพนัธก์บัเพ่ือนร่วมงาน 

 - จริงใจต่อเพ่ือนร่วมงาน  

 - ใหค้วามช่วยเหลือเพ่ือนในการงาน  

 - รบัผิดชอบร่วมกนั ไมซ่ดัทอดความผิดใหเ้พ่ือน 

 - ใหเ้กียรติเพ่ือนร่วมงาน 

 - ใหค้วามสนใจเพ่ือนอยา่งจริงใจ  

 - ยอมรบัความเป็นตวัตนของเพ่ือน 

 - เขา้ใจความตอ้งการ และความรูสึ้กของเพ่ือน 

 - เป็นคนเสมอตน้เสมอปลาย 

 - สนใจในส่ิงท่ีเพ่ือนพดู พดูในส่ิงท่ีเพ่ือนสนใจ 

 - ยิ้ มและมีอารมณข์นัตามควร 

 - มีมารยาทท่ีดี ต่อเพ่ือนๆ 

 - ใหค้วามรกั ความเคารพความคิดเพ่ือน 

 - มีคุณธรรมในการติดต่อเพ่ือนๆ (เมตตา กรุณา เห็นใจ ใหค้วามช่วยเหลือ) 

 - มีความซ่ือสตัยต่์อเพ่ือน 
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บทที่  9 

การเปล่ียนแปลงและพฒันาองคก์าร 

 

การบริหารหารเปล่ียนแปลง (Change Management) 

ความหมายของการเปล่ียนแปลงองคก์าร  หมายถึง กระบวนการท่ีท าใหอ้งคก์าร

เปล่ียนแปลงไปจากสภาพปัจจุบนั เพ่ือไปสู่สภาพในอนาคต เพ่ือเพ่ิมประสิทธิผลขององคก์ารให้

ดียิ่งขึ้ น 

ท าไมองคก์ารตอ้งเปล่ียนแปลง ? 

เพราะส่ิงแวดลอ้มทางธุรกิจ (Business Environment) เปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา และมี

แรงผลกัดนั (Driving Forces) ท่ีท าใหอ้งคก์ารจ าเป็นตอ้งเปล่ียนแปลงใหส้อดคลอ้งกนั มิฉะน้ัน

องคก์ารก็จะไมส่ามารถแขง่ขนั หรือด ารงอยูใ่นโลกธุรกิจได ้

พลงัผลกัดนัท าใหอ้งคก์ารจ  าเป็นตอ้งเปล่ียนแปลง 

- ลกัษณะของก าลงัแรงงาน (Nature of the Workforce) 

-เทคโนโลยี (Technology) 

- เศรษฐกิจท่ีเปล่ียนแปลงอยา่งรุนแรง (Economic Shocks) 

- การแขง่ขนั (Competition) 

- แนวโนม้ทางสงัคม (Social Trends) 

- การเมืองโลก (World Politics) 

พลงัผลกัดนัท าใหอ้งคก์ารจ  าเป็นตอ้งเปล่ียนแปลง 

ลกัษณะของก าลงัแรงงาน(Nature of the Workforce) 

  เช้ือชาติ ภาษา วฒันธรรมระดบัความรู ้อาชีพท่ีแตกต่างท าใหต้อ้งปรบัปรุงพนักงาน 

เพ่ือใหส้ามารถท างานดว้ยกนัได ้ดว้ยการฝึกอบรมทกัษะอ่ืนๆใหก้บัพนักงาน 

  เทคโนโลย ี(Technology) 

องคก์ารจ าเป็นตอ้งน าเทคโนโลยีสมยัใหมม่าใชแ้ทนแรงงานคนมากขึ้ น จึงตอ้งมีการ

ปรบัเปล่ียนกระบวนการท างาน โครงสรา้งองคก์ารใหม่เพ่ือท าใหก้ารติดต่อส่ือสารระหวา่ง

หวัหนา้กบัทีมงานใกลชิ้ดกนัมากขึ้ น 

เศรษฐกิจที่เปล่ียนแปลงอยา่งรุนแรง (Economic Shocks) 

ผลกระจากราคาน ้ามนัโลกท่ีผนัผวน ค่าของเงินเปล่ียนแปลงตลอดเวลา ท าใหม้ีผลต่อนักลงทุน 

การแข่งขนั (Competition) 

สภาวะการแขง่ขนัในปัจจุบนัเปล่ียนแปลงไป คู่แขง่ไมไ่ดม้ีเฉพาะภายในประเทศเท่าน้ันคู่แขง่

ขา้มชาติเพ่ิมข้ึนมากมายทางธุรกิจองคก์ารจะปรบัตวัเพ่ือโตต้อบกบัคู่แขง่ไดจึ้งจะอยู่รอด  

แนวโนม้ทางสงัคม (Social Trends) 

การท่ีเทคโนโลยีเจริญรวดเร็ว แนวโนม้ของคนรุ่นใหม่เพ่ิมข้ึน คนติดต่อส่ือสารแลกเปล่ียนขอ้มลู

กนัไดห้ลายทาง จึงท าใหอ้งคก์ารตอ้งปรบัเปล่ียนเพ่ือตอบสนองความตอ้งการของคนท่ี

เปล่ียนไป 



48 

 

การเมืองโลก (World Politics) 

การล่มสลายของสหภาพโซเวียต การก่อการรา้ย ผลกระทบท าใหเ้กิดการร่วมมือประสาน

ประโยชน์ทางการคา้ การท าสนธิสญัญาร่วมกนั ก่อใหเ้กิดการคา้ต่างๆ 

การวางแผนบริหารการเปลี่ยนแปลง 

- การแสวงหาแนวทางเพ่ือปรบัปรุงความสามารถขององคก์าร เพื่อใหส้อดคลอ้งกบั

การเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้มท่ีเกิดข้ึน 

- การแสวงหาแนวทางเพ่ือเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของพนักงานใหม่ 

การตอ่ตา้นการเปล่ียนแปลง 

 การตอ่ตา้นที่เกิดจากตวับุคคล 

- นิสยั : ความเคยชินกบัพฤติกรรมเดิมๆ 

- ความปลอดภยั : ถา้องคก์ารน าหุ่นยนตเ์ขา้มาใชแ้ทนแรงงานคน เกิดความกลวัวา่

งานจะไมม่ัน่คง 

- ปัจจยัทางเศรษฐกิจ : ถา้งานใหมข่ึ้ นอยูก่บัทกัษะความสามารถสูง เกรงวา่จะท าไมไ่ด ้

รายไดอ้าจจะลดลง 

- กลวัความไมรู่ ้: กลวัวา่ตนเองจะไมส่ามารถท างานใหมไ่ดม้ีทศันคติทางลบและ

ต่อตา้น 

- การเลือกการรบัรู ้: เฉพาะเร่ืองท่ีตนสนใจและถนัด ไมส่นใจฟังค าแนะน าใหม่ๆ

เพราะคิดวา่ไมม่ีประโยชน์ 

การตอ่ตา้นการเปล่ียนแปลง 

- การต่อตา้นท่ีเกิดจากองคก์าร 

- โครงสรา้ง 

- เปล่ียนแปลงในวงจ ากดั 

- ความเฉ่ือยของกลุ่ม 

- กลวัจะสญูเสียความเป็นผูเ้ช่ียวชาญ 

- กลวัจะสญูเสียอ านาจท่ีมีอยู่เดิม 

- กลวัจะสญูเสียทรพัยากรท่ีเคยไดร้บั 

การเอาชนะการตอ่ตา้น 

- ใหก้ารศึกษาและการติดต่อส่ือสาร ขอ้เท็จจริงอยา่งเพียงพอ 

- ใหม้ีส่วนร่วมในกระบวนการตดัสินใจ 

- ใหก้ารสนับสนุน เพ่ือพฒันาฝึกอบรม และใหโ้อกาสพนักงานปรบัตวั 

- เจรจาต่อรอง ใหร้างวลัแลกเปล่ียนเพ่ือลดการต่อตา้น 

- ยบัยัง้ขอ้มลูในส่วนท่ีอาจท าใหพ้นักงานไมพ่อใจ  

- การใชอ้ านาจบีบบงัคบั 
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ทฤษฎีการเปล่ียนแปลง 

- การละลายพฤติกรรม (Unfreezing) : กระตุน้ใหบุ้คคลละท้ิงพฤติกรรมเดิมดว้ยการ

แกไ้ขปรบัปรุงสภาพท่ีเป็นอยู่ 

- การเปล่ียนสู่สภาพใหม ่(Moving) : ปรบัความคิดความรูสึ้กเพื่อใหเ้กิดทศันคติ 

ค่านิยม และพฤติกรรมใหม่ โดยการจดัโปรแกรมฝึกอบรม เพ่ือสรา้งความพรอ้มใหก้บัพนักงาน 

- การสรา้งพฤติกรรมใหม ่(refreezing) : การเสริมแรงเพ่ือใหทุ้กคนมีความมัน่ใจวา่

ระบบการใหร้างวลั ความดีความชอบจะพิจารณาจากพฤติกรรมใหม ่ใหส้อดคลอ้งกบัการ

เปล่ียนแปลง 

การเปล่ียนแปลงที่คงที่ 

อุปมาเหมือนดัง่ “น ้าท่ีสงบน่ิง” องคก์ารเปรียบเสมือนเรือล าใหญ่ท่ีแล่นอยูใ่นทะเล 

กปัตนัและลกูเรือคุน้เคยกบัการเดินทางเป็นอยา่งดี การเปล่ียนแปลงเปรียบเสมือนพายุท่ีอาจ

เกิดข้ึนได ้ 

อุปมาดัง่ “น ้าใสท่ีไหลเช่ียว” องคก์ารเปรียบเสมือนแพท่ีล่องอยูใ่นแม่น ้าท่ีไหลเช่ียว ซ่ึง

ผูโ้ดยสารบนเรือไมคุ่น้เคยกนั และไมท่ราบว่าจะเกิดอะไรข้ึน การเปล่ียนแปลงจะเกิดข้ึนอยา่ง

ต่อเน่ืองตลอดเวลา 

การวินิจฉยัเพื่อน าไปสู่การปฏิบตัิ 

1. การวินิจฉยั (Diagnosis) : เก่ียวกบัปัญหาต่างๆ โดยการสอบถาม สมัภาษณ ์ฟังความ

คิดเห็นจากพนักงานงาน 

2. การวิเคราะห ์(Analysis) : น าขอ้มลูมาวิเคราะหว์า่เกิดจากอะไร มีก่ีเร่ือง วิธีการแกปั้ญหาท่ี

เป็นไปไดค้วรจะท าอยา่งไร ใครจะเป็นผูแ้กปั้ญหาน้ัน 

3. ขอ้มลูป้อนกลบั (Feedback) : ผูน้ าการเปล่ียนแปลงและพนักงานน าขอ้มลูทั้งหมดมา

แลกเปล่ียนความคิดเห็น พนักงานพรอ้มใหค้วามช่วยเหลือเพ่ือท าใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง 

4. การปฏิบติั (Action) : ลงมือปฏิบติัตามแผนท่ีก าหนด  

5. การประเมินผล (Evaluation) : น าผลท่ีไดจ้ากการเปล่ียนแปลงมาเปรียบเทียบและ

ประเมินผล 

 

--------------------------------- 

 

 

 


