
บทท่ี 2
แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง

แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การบริหารงานบุคคลและความ 
พึงพอใจในการปฏิบัติงานของพนักงานองค์กรหนังสือพิมพ์โนยุคเศรษฐกิจตกตํ่า พ.ศ. 2540 
ผู้วิจัยได้แบ่งตามตัวแปรที่ใข้ศึกษา ตังต่อไปน้ี

ตอนท่ี 1 แนวคิด และทฤษฎีเกี่ยวกับองค์ประกอบทางสังคม ที่มีอิทธิพลต่อความ 
พึงพอใจในการปฏิบัติงาน

ตอนท่ี 2 แนวคิด และทฤษฎีเกี่ยวกับองค์กรและการบริหารงานบุคคล
ตอนท่ี 3 แนวคิด และทฤษฎีเกี่ยวกับทัศนคติ
ตอนท่ี 4 แนวคิด และทฤษฎีเกี่ยวกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน
ตอนท่ี 5 แนวคิด และทฤษฎีเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล กับองค์กร
ตอนท่ี 6 งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง

1. แนวคิด และทฤษฎีเกี่ยวกับองค์ประกอบทางสังคม ,

แนวทฤษฎีด้านองค์ประกอบทางสังคม หรือแนวทฤษฎีด้านประชากรศาสตร์ เป็นการ 
วิเคราะห์บุคคลในด้านตัวแปรทางประชากรศาสตร์ (Demographic Variables) ได้แก่ เพศ 
อายุ ระดับการศึกษา ระยะเวลาการทำงาน และฐานะทางเศรษฐกิจและสังคม (Socio- economic 
Status)

พื้นฐานจากความแตกต่างของบุคคลนั้น จะเป็นแนวทางสำหรับการศึกษาความ
พึงพอใจในการปฏิบัติงานของพนักงานองค์กรหนังสือพิมพ์ในยุคเศรษฐกิจตกตํ่า

เพศ

จากการวิจัยทางจิตวิทยาหลายครั้ง ได้แสดงให้เห็นว่าผู้หญิงเป็นเพศที่มีการ
คล้อยตามมากกว่า หรือง่ายกว่าผู้ชาย ไม่ว่าจะเป็นในสถานการณ์เซ่นไร แต่ก็มีข้อขัดแย้งในเรื่องนี้ 
โดยจากการศึกษาของซิททรุน (S istrun) ในปี ค.ศ. 1971 เม่ือให้ผู้หญิงทำงานที่สนใจและคุ้น 
เคย พบว่าลักษณะการคล้อยตามในผู้หญิงน้อยกว่าผู้ชาย จะเห็นได้ว่า ธรรมชาติลักษณะของงานมี 
ส่วนเปลี่ยนแปลงการคล้อยตามที่ได้รับอิทธิพลจากเพศได้ นอกจากนี้แล้ว การอบรมเลี้ยงดู
การขัดเกลาทางสังคม ( socialization) ก็จะมุ่งทำให้ผู้หญิงมีลักษณะยอมตาม เชื่อพึง อยู่ใน
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ผู้หญิงกับผู้ชายมีความแตกต่างกันอย่างมากในเรื่องความคิด ค่านิยม และทัศนคติ 
ทั้งนี้เพราะวัฒนธรรม และสังคมกำหนดบทบาทและกิจกรรมของคนสองเพศไว้ต่างกัน
ผู้หญิงมักจะเป็นคนที่มีจิตใจอ่อนไหวกว่าผู้ชาย ผู้ชายใช้เหตุผลมากกว่าผู้หญิง (ปรมะ สตะเวทิน, 
2526, 106)

ความแตกต่างทางเพศ จึงน่าจะเป็นตัวกำหนดพฤติกรรมในการปฏิบัติงานและระดับ 
ของความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของพนักงานองค์กรหนังสือพิมพ์ที่แตกต่างกัน

อาย

โดยทั่วไปแล้วคนที่มีอายุน้อยมักจะมีความคิดเสรีนิยม (L iberal) ยึดถืออุดมการณ์ 
(Idealistic) ใจร้อน (Impatient) และมอง'โลก'ในแง่ดี (Optimistic) มากกว่าคนที่มีอายุมาก 
สำหรับคนที่มีอายุมากมักจะมีความคิดอนุรักษ์นิยม (Conservative) . ยึดถือการปฏิบัติ
(Pragmatic) มากกว่าคนที่มีอายุน้อย สาเหตุที่เป็นเซ่นนี้เนื่องจากมีความผูกพันที่ยาวนานและมี 
ผลประโยซน่ในสังคมมากกว่าคนท่ีมีอายุน้อย (ปรมะ สตะเวทิน, 2526,105)

คนในแต่ละช่วงอายุ จะมีความคล้อยตามต่างกันมาก และจะคล้อยตามกลุ่มบุคคลที่ 
ต่างกัน เซ่น เด็กเล็กก่อนวัยเรียน จะคล้อยตามพ่อแม่ พี่เลี้ยง พอเช้าวัยเรียนจะมีลักษณะเป็นตัว 
ของตัวเองมากขึ้น จนผู้ใหญ่มองว่าดื้อรั้น และมักจะเชื่อพึงครูมากกว่า พ่อ แม่ พอถึงวัยรุ่นจะเป็น 
วัยที่มีลักษณะการคล้อยตามสูงมาก แต่จะเป็นการทำตามกลุ่มเพื่อน ถูกซักจูงง่าย จึงเป็นวัยที่เป็น 
ปัญหากับพ่อแม่มาก เมื่อเป็นผู้ใหญ่มีความรับผิดชอบในตัวเอง และครอบครัว การคล้อยตามจะ 
น้อยมาก ตังคำโบราณท่ีว่า “ไม้อ่อนดัดง่าย ไม้แก่ตัดยาก” (พฤติกรรมศาสตร์การสื่อสาร, 
มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 55)

ตังนั้นอายุจึงน่าจะเป็นตัวกำหนดความแตกต่างในเรื่องความยากง่ายในการซักจูงใจ 
ความคิดเห็น ความต้องการ และความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน

โอวาท ถ้าหากว่าสังคมยอมรับบทบาทสตรีเพิ่มขึ้นลักษณะคล้อยตามในผู้หญิงก็จะลดลง ปัจจัย
ในข้อนี้ก็'จะมีนาหนักน้อยลงมาก
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ระดับการศึกษา

ระดับสติปัญญา เป็นองค์ประกอบที่มีคุณภาพยิ่ง เพราะมีส่วนสำคัญมากในการติด 
ไตร่ตรอง แก้ปัญหา หรือการจดจำ ผลการศึกษา'ยอง Nord, 1969 KRETCH และ Crutchfield 
และ Ballachey, 1962 สรุปว่า คนที่มีระดับสติปัญญาสูงจะมีลักษณะคล้อยตามน้อยกว่า หรือ 
ยากกว่าคนที่มีระดับสติปัญญาตํ่า โดยเฉพาะในสถานการณ์บีบบังคับที่มีเหตุผลน้อย (พฤติกรรม 
ศาสตร์การสื่อสาร, มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 56)

ระดับการศึกษาเป็นปัจจัยที่ทำให้คนมีความแตกต่าง ในเรื่องความติด หรือ
พฤติกรรม โดยคนที่ไดัรับการศึกษาที่ต่างกัน ในยุคสมัยที่ต่างกัน ในระบบการศึกษาที่ต่างกัน 
ในสาขาวิชาท่ีต่างกัน จึงย่อมมีความรู้สึกนึกติด อุดมการณ์ และความต้องการที่แตกต่างกัน
(ปรมะ สะเวทิน, 2533, 116)

ความแตกต่างในด้านระดับการศึกษา จึงน่าจะเป็นตัวกำหนดความพึงพอใจในการ
ปฏบัติงานของพนักงานภายในองค์กรที่แตกต่างกัน

ระยะเวลาการทำงาน

อัศวฤทธิ้ อุทัยรัตน้ (อัศวฤทธ อุทัยรัตน์, 2537 ะ 32) กล่าวว่า เมื่อบุคคลประกอบ 
อาชีพในหน่วยงาน หรือองค์กรใดเป็นเวลานาน  ๆ บุคคลนั้นจะเกิดความรู้สึกผูกพันกับหน่วยงาน 
หรือองค์กรนั้น และเกิดการยอมรับในสภาพความเป็นอยู่ กฎเกณฑ์ หรือระเบียบ แบบแผนของ 
งาน ซึ่งต่างจากบุคคลที่ทำงานเป็นระยะเวลาน้อยกว่า มักจะไม่มีความรู้สึกผูกพันกับองค์กร
ไม่ยอมรับสภาพความเป็นอยู่ หรือกฎระเบียบต่าง  ๆ เพราะฉะนั้นความแตกต่างของระยะเวลาใน 
การทำงาน จึงน่าจะเป็นตัวกำหนดความติดเห็นของความพึงพอใจของบุคคลในการปฏิบัติงาน
เซ่นเดียวกับตัวอย่างของงานวิจัยของ Rachman  และ Kemp (1964 :10) ที่กล่าวถึงเรื่องของ 
ระยะเวลาการทำงานกับความพึงพอใจในการทำงานเขา และคณะพบว่าระยะเวลาของการทำงานมี 
ส่วนสำคัญให้เกิดความพึงพอใจในการทำงานของบุคคลนั้น

ความแตกต่างทางด้านระยะเวลาในการทำงาน จึงน่าจะเป็นตัวกำหนดความพึงพอใจ 
ในการปฏิบัติงานของพนักงานภายในองค์กรที่แตกต่างกัน



ฐานะทางเศรษฐกิจและสังคม

ฐานะทางเศรษฐกิจและสังคม หมายถึง ระดับของรายได้ เชื้อชาติและชาติพันธุตลอด 
จนภูมิหลังของครอบครัว การวิจัยที่ผ่านมาชื้ให้เห็นว่าฐานะทางเศรษฐกิจและสังคมของพนักงานมี 
อิทธิพลอย่างมากต่อการกำหนดความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน ทั้งนี้เนื่องจากความ 
แตกต่างทางด้านวัฒนธรรม ประสบการณ์’ ทัศนคติ ค่านิยม และเป้าหมาย

2. แนวคิด และทฤษฏีเกี่ยวกับองค์กรและการบริหารงานบุคคล

2.1 แนวคิดเกี่ยวกับองค์กร

ได้มีนักวิชาการหลายท่านไดให้คำจำกัดความของค่าว่า “องค์กร” ไว้มากมายแตกต่าง
กันติงน้ี

เซสเตอร์ไอ. บาร์นาร์ด (Chester I. Barnard, 1971 : 72) กล่าวว่า องค์กรคือระบบ 
ของความร่วมมือกันในการกระทำกิจกรรมของมนุษย์

เฮอร์เบิร์ท จี. ฮิคส์ (Herbert G. Hicks, 1967 : 6) ให้ความหมายองค์กรว่าเป็น 
กระบวนการท่ีถูกกำหนดชื้นอย่างเป็นโครงสร้าง เพื่อให้เหล่าบุคคลได้ร่วมกันปฏิบัติงานเพื่อบรรลุ 
วัตถุประสงค์ตามท่ีต้ังไว้

ราฟซ์ ซี. เดวิส (Ralph c . Davis, 1951 : 327) กล่าวว่า องค์กรคือกลุ่มของปัจเจก 
ซน อาจมีขนาดใหญ่ หรือเล็ก ซึ่งร่วมมือกันปฏิบัติงานภายใด้การอำนวยการของผู้นำทางบริหาร 
เพ่ือมุ่งบรรลุวัตถุประสงค์อันแน่นอนร่วมกัน

สตีเฟน พี. รอบปันส์ (Stephen p. Robbins, 1990 : 4) กล่าวว่า องค์กรคือหน่วย 
หนึ่งของสังคมที่เข้ามาร่วมมือกันอย่างตั้งใจ มีการกำหนดขอบเขตแห่งความสัมพันธ์เพื่อให้เกิด
การปฏิบัติหน้าที่เป็นไปอย่างต่อเนื่องอันน่าไปสู่การบรรลุเป้าหมายของหน่วย

จำนงค์ บุญชู (จำนงค์ บุญชู, 2526 ะ 76) กล่าวถึงองค์กรว่าหมายถึง กลุ่มคนที่ 
กำเนิดขึ้นโดยมีวัตถุประสงค์แห่งการรวมกลุ่ม มีการกำหนดภาระกิจที่กลุ่มคนนั้นจะต้อง
รับผิดชอบปฏิบัติ ทั้งมีการกำหนดความเกี่ยวข้องสัมพันธ์กันในการปฏิบัติภารกิจของคนกลุ่มนั้น 
ทั้งนี้ เพื่อให้การปฏิบัติภารกิจบังเกิดผลสำเร็จสอดคล้องตามวัตถุประสงค์ของการรวมกลุ่มคนนั้น
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ภัทราวดี ผุดเหล็ก (ภัทราวดี ผุดเหล็ก, 2533 : 27) ให้ความหมายขององค์กรไว้ว่า 
กลุ่มคนที่รวมตัวกัน เพื่อดำเนินกิจการอย่างใดอย่างหนึ่งให้สำเร็จตามวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ ทั้งน้ี 
ในการจัดระเบียบดังกล่าวจะต้องมีการจัดระเบียบการติดต่อ การแบ่งงานกันทำและต้องมีการ
ประสานประโยชน์ของแต่ละบุคคลด้วย

อุทัย หิรัญโต (อุทัย หิรัญโต, 2534 : 43) ให้ความหมายองค์กรคือกลุ่มคนที่ร่วมกัน 
ประกอบกิจการอย่างใดอย่างหนึ่งโดยมีการจัดระเบียบการปฏิบัติงานร่วมกัน

สมพงน์ เกษมสิน (สมพงษ์ เกษมสิน, 2519 : 102) กล่าวว่า องค์กรคือกลุ่มบุคคล 
กลุ่มหนึ่งซึ่งรวมกันดำเนินการร่วมกันอย่างมีระเบียบ เพื่อให้งานบรรลุวัตถุประสงค์ที่กำหนดขึ้น

สนธ บางย่ีขัน และจุฑารัตน์ บางย่ีขัน (สินธ บางย่ีขัน และจุฑารัตน์ บางยี่ขัน, 
2531 : 51) กล่าวว่า องค์กรหมายถึงการร่วมมือของกลุ่มอย่างมีเหตุผล เพ่ือให้งานประสาน 
สอดคล้อง มีการแบ่งหน้าที่รับผิดขอบตามสายการบังคับบัญชามีเอกภาพในการบริหาร เพื่อให้ 
องค์กรปรับตัวเข้ากับสิ่งแวดล้อม และสามารถบรรลุวัตถุประสงค์ท่ีกำหนดไว่ไต้

จากความหมายขององค์กรที่นักวิชาการต่าง  ๆ ไต้ให้ไว้ข้างต้น พอสรุปถึงลักษณะที่ 
สำคัญขององค์กร ไต้ตังนี้

1. เป็นการรวมกันของบุคคล กลุ่มบุคคล ตั้งแต่ 2 คนข้ึนไป
2. มีการดำเนินการ การร่วมกิจกรรม
3. มีบีจจัยต้านวัตถุที่จะประกอบเป็นโครงสร้างขององค์กร
4. มีเป้าหมาย หรือวัตถุประสงค์ร่วมกัน
5. มีความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลกับองค์กร
6. มีการปฏิสัมพันธ์ภายในองค์กรและนอกองค์กร

2.2 ทฤษฎีเกี่ยวกับองค์กร

ผูวิจัยจะขอแบ่งทฤษฎีองค์กร ออกเป็น 5 ประการ คือ
2.2.1 ทฤษฎีองค์กรยุคคลาสสิค
2.2.2 ทฤษฎีองค์กรยุคใหม่
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2.2.3 ทฤษฎีองค์กรเซิงระบบ
2.2.4 ทฤษฎีองค์กรเซิงกระบวนการข่าวสาร
2.2.5 ทฤษฎีองค์กรเซิงแปรตามสถานการณ์
มีรายละเอียดตามลำดับดังนี้ (สุพิณ เกซาคุปค์,ทฤษฎีองค์กร, 2539, 1 6 3 -1 7 9 )

ทฤษฎีองค์กรยุคคลาสสิค

ทฤษฎีองค์กรยุคต้น หรือยุคคลาสสิคน้ี ประกอบด้วยทฤษฎีหลัก 3 กลุ่ม คือ ทฤษฎี 
การจัดการแบบวิทยาศาสตร์ หลักหรือกระบวนการจัดการ และระบบราชการ ท้ัง 3 ทฤษฎีนี้มี 
หลักการที่คล้ายคลึงกัน คือ มุ่งหาหลักเกณฑ์ที่เป็นทางการ และเป็นสากลในการบริหาร ดังจะเห็น 
ไต้ว่า การจัดการแบบวิทยาศาสตร์จะมุ่งหาวิธีการทำงานที่มีประสิทธิภาพโดยยึดหลักการแบ่งงาน 
กันทำเป็นส่วน  ๆ ( division of work) อันนำไปสู่การจัดโครงสร้างการทำงานแบบเฉพาะต้าน 
( specialization) หลักเกณฑ์นี้ตรงกับแนวความคิดเรื่อง BUREAUCRACY ของ Max Weber 
แต่รายละเอียดของโครงสร้างองค์กรแบบระบบราชการมีมากกว่าและเป็นที่ใซ้กันแพร่หลายในการ 
จัดองค์กรของหน่วยงานใหญ่  ๆ ทั้งของราชการและของธุรกิจเอกซน เราจะพบว่า โครงสร้าง 
องค์กรแบบราชการแม้ว่าจะเป ็นที่แพร่หลายแต่ก ็ม ีผลกระทบต่อพฤติกรรมการทำงานของ 
พนักงานอย่างมาก นอกจากตัวแบบของ Weber แล้วก็ยังมีนักทฤษฎีองค์กรอีกหลายท่านที่เสนอ 
ตัวแบบหรือแนวการจัดองค์กรสำหรับหน่วยงานต่าง  ๆ อีกหลายแบบ เข่น โครงสร้างองค์กร 
แบบสูง แบบราบ หลักการรวมอำนาจ และการกระจายอำนาจ การบังคับบัญชา เป็นต้น สำหรับ 
ในที่นี้จะขอยึดตัวแบบของระบบราชการตามทัศนะของ Weber เป็นแนวทางการอธิบาย
และจะชี้ให้เห็นถึงฃ้อดีข้อเสียของตัวแบบที่มีต่อพฤติกรรมของมนุษย์อันน่าไปสู่ทฤษฎีองค์กร 
ยุคใหม่

ลักษณะขององค์กรแบบ BUREAUCRACY ที่เป็นตัวแบบของการจัดองค์กรของหน่วย 
ราชการ และองค์กรขนาดใหญ่ ตามที่ Weber เสนอรูปแบบมีหลักการตังนี้ คือ

1. การแบ่งงานเฉพาะต้าน (Specialization and division of labor)

เพ่ือให้งานมีประสิทธิภาพ งานจะต้องแบ่งออกเป็นส่วน  ๆ และมอบหมาย'ให้ผู้มี 
ความสามารถเฉพาะต้านทำงานแต่ละอย่างตามความถนัด ผู้ทำงานจะต้องไต้รับมอบหมายอำนาจ 
หน้าที่อย่างพอเพียงกับงานที่ทำด้วย
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2. การจัดสายการบังคับบัญชาตามลำดับชั้น (HIERACHY)

องค์กรที่มีความซับซ้อนจะต้องมีการจัดสายการบังคับบัญชาเพื่อการควบคุมลดหลั่น 
ลงไปเป็นช้ัน  ๆ ตำแหน่งที่อยู่สูงกว่าย่อมมีอำนาจการบังคับบัญชาสูงกว่าตำแหน่งที่อยู่ตํ่าลงไป 
สิงนี้เป็นสิ่งจำเป็นเพื่อให้การทำงานมุ่งไปสู่ทิศทางเดียวกัน

3. มีระเบียบกฎเกณฑ์ที่เป็นทางการ (formal RULES AND REGULATIONS)

ระเบียบกฎเกณฑ์เป็นสิ่งจำเป็นลำหรับองค์กรใหญ่  ๆ เพื่อสร้างความเป็นแบบอย่าง 
เดียวกัน และเพื่อการประสานงาน แม้ว่าพนักงานจะออกจากองค์กรไป และเปลี่ยนคนใหม่เข้ามา 
แต่กฎระเบียบจะต้องคงอยู่เพื่อรักษาความต่อเนื่องและความมั่นคงให้องค์กร

4. ความสัมพันธ์ท่ีไม่เป็นส่วนตัว ( impersonal RELATIONSHIPS)

ข้าราชการท่ีดีจะต้องไม่ยึดอารมณ์หรือความรู้สึกส่วนตัวมาใซ้ในการทำงาน แต่จะต้อง 
ยึดกฎเกณฑ์ และความมีเหตุมีผล ( rationality) เป็นเกณฑ์ในการตัดสินใจต่าง ๆ

อนึ่งในการบริหารงานบุคคลจะต้องยึดหลักคุณธรรม ซึ่งหมายถึงการรับบุคคลเข้า
ทำงาน การเลื่อนตำแหน่งจะต้องยึดหลักความสามารถของบุคคลและหลักอาวุโส มีใช่จะกระทำไต้ 
ตามอำเภอใจของผู้มีอำนาจ เพื่อจะใหใต้คนที่เหมาะสมกับงาน

หลักการ BUREAUCRACY ของ Weber แม้ว่าจะมีลักษณะเป็นอุดมคติ แต่กัไต้'รับ 
ความนิยมแพร่หลาย และถูกน่ามาใช้เป็นแนวในการจัดโครงสร้างขององค์กรต่าง  ๆ โดยเฉพาะ 
หน่วยงานของรัฐ และธุรกิจอุตสาหกรรมขนาดใหญ่ เนื่องจากขอบเขตและปริมาณงานขององค์กร 
เหล่าน้ีมีกว้างขวางและค่อนข้างซับซ้อน หลักการแบ่งงานกันทำจะช่วยเพิ่มผลิตผลและ
ประสิทธิภาพ หลักการจัดสายการบังคับบัญชา จะช่วยให้มีระบบการควบคุมและการประสานงาน 
มีการติดต่อเชื่อมโยงกันทุก  ๆ ระดับตั้งแต่บนถึงหน่วยล่างสุด ส่วนระเบียบกฎเกณฑ์ต่าง  ๆ จะ 
ช่วยให้องค์กรเกิดความเป็นระเบียบเรียบร้อย และเป็นหลักให้สมาซิกในองค์กรไต้ยึดถือเป็น
แนวปฏิบัติ เพื่อมีให้เกิดการลักลั่นในการปฏิบัติงาน ส่วนความไม่เป็นส่วนตัวน้ันจะช่วยให้ไม่เกิด 
การเล่นพรรคเล่นพวก หรือการเลือกที่รักมักท่ีซัง ซ่ึงเป็นการกระทำของระบบเน่าหนอนซอนไซ 
( spoil system) หลักการต่าง  ๆ เหล่านี้ถือว่าเป็นความจำเป็นของการบริหารงานองค์กร 
ขนาดใหญ่ทุกประเภท อย่างไรก็ตาม องค์กรแบบ BUREAUCRACY ก็มีข้อเสียที่เกิดขึ้นตามมาอยู่
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ค่อนข้างมากหลักการที่กำหนดไว้เพื่อประโยชน์ในการบริหารงานในทางปฏิบัติแล้วถูกเบี่ยงเบน 
และบิดเบือนมากเกินไป จนกระท่ังทำให้องค่กรขาดประสิทธิภาพ

ทฤษฎีองค์กรยุคใหม่

องค์กรยุคใหม่จะมีลักษณะที่เกือบจะฅรงกันข้ามกับองค์กรแบบระบบราชการ ใน
หนังสือเรื่อง In Search of Execellence, Thomas Peters และ Wateman กล่าวว่า ลักษณะ 
ร่วมชององค์กร ที่ประสบความสำเร็จได้แก่ ความคล่องตัว (fluid) การเน้นความสัมพันธ์อย่างไม่ 
เป็นทางการ ( informality) ระหว่างผู้ร่วมงาน และมีคณะกรรมการเฉพาะเรื่อง (ad hoc) มาก 
กว่าการตั้งกรรมการถาวร ลักษณะเหล่านี้ทำให้องค์กรสามารถปฏิบัติการได้
ทันท่วงทีในการตอบโต้ต่อสภาวะแวดล้อมด่าง  ๆ ภาวะแวดล้อมในยุคปัจจุบันมีความซับซ้อนและ 
ไม่หยุดนิ่งไม่ว่าจะเป็นในส่วนของมนุษย์ภายในองค์กร เทคโนโลยีของการผลิตและการจัดการ
ตลอดจนข้อเรียกร้องของสังคมภายนอกที่มีต่อองค์กร องค์กรในสมัยใหม่จึงเป็น “แบบแผนของ 
ปฏิสัมพันธ์และการประสานงานซ่ึงเช่ือมองค์ประกอบของเทคโนโลยี งาน และมนุษย์เข้าด้วยกัน 
เพื่อให้องค์กรสามารถทำงานได้อย่างบรรลุวัตถุประสงค์,,

ตามทัศนะของ Fred  Luthans (1985) พัฒนาการของทฤษฎีองค์กรยุคใหม่แบ่ง 
ออกเป็น 3 สายด้วยกัน คือ สายทฤษฎีเซิงระบบ (open system theory) ทฤษฎีกระบวนการ 
ข่าวสาร (Information Processing) และทฤษฎีแปรตามสถานการณ์ ( contingency 
theory) อย่างไรก็ตาม ทฤษฎีทั่งสามกลุ่มนั้นมีความเกี่ยวข้องสัมพันธ์กันอย่างมาก เมื่อมอง 
องค์กรในเซิงปฏิบัติ

แผนภูมิที่ 1 แสดงโครงสร้างทฤษฎีองค์กรยุคใหม่

สิงแวดล้อม
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ทฤษฎีเซิงระบบเป็นการมององค์กรในภาพรวม ทั้งปัจจัยภายใน และภายนอกองค์กร 
ปัจจัยภายในองค์กรได้แก่ การแบ่งแยกองค์กรออกเป็นหน่วยย่อย  ๆ หลาย  ๆ หน่วย และ 
วิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างหน่วยย่อยเหล่านี้ที่มีต่อกัน รวมทั้งสิ่งที่เชื่อมระหว่างหน่วยย่อย
เหล่านี้ ตลอดจนข้อมูลป้อนกลับเพื่อการประเมินผลองค์การ

ปัจจัยภายนอกได้แก่ ส่ิงแวดล้อมต่าง  ๆ ที่ส่งผลกระทบต่อการทำงานขององค์กร เซ่น 
พัฒนาการของเทคโนโลยี ความต้องการของสินค้าใหม่  ๆ การเรียกร้องความรับผิดชอบต่อสังคม 
การนัดหยุดงานของโรงงานอื่น  ๆ ฯลฯ องค์กรในฐานะระบบเปีดจะต้องตอบโต้กับภาวะแวดล้อม 
ให์ไต้ดุลยภาพ ขณะเดียวกันก็จะต้องคงสภาพระบบงานภายในให้ทำงานไต้อย่างมีประสิทธิภาพ

แผนภูมิที่ 2 แสดงโครงสร้างทฤษฎีองค์กรเซิงระบบ

ทฤษฎีองค์กรเซิงระบบ (Systems Theory)

สิ่งแวดล้อม เทคโนโลยี ข้อเรียกร้องจากสังคม

FEED BACK
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นักวิชาการและนักบริหารยุคใหม่ ตระหนักถึงความสำคัญของข้อมูลข่าวสารที่มีต่อ
การตัดสินใจในกระบวนการบริหารงาน องค์กรไม่สามารถจะดำเนินภารกิจไปได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ ถ้าปราศจากข้อมูลข่าวสารที่พอเพียง ข่าวสารจะทวีความสำคัญมากยิ่งขึ้นเมื่อต้อง 
เผชิญกับภาวะแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ องค์กรที่ผลิตสินค้าและบริการประเภทที่
จำเป็นแก่การดำรงชีวิตประจำวัน อาจไม่ต้องการข้อมูลข่าวสารมากนัก เพราะผลิตผลของตน
เน้นที่เนื้อหา หรือประโยชน์ไข้สอยมากกว่ารูปแบบ เซ่น โรงงานผลิตซ้อน หม้อ เตารีด หรืองาน 
ต้านทะเบียนของกระทรวงต่าง  ๆ ฯลฯ ส่วนองค์กรท่ีขายรูปแบบ หรือองค์กรที่มีคู่แข่งขันมากย่อม 
ต้องการข้อมูลข่าวสารเพื่อความอยู่รอดของตนมากขึ้น เข่น งานโฆษณา งานขายประกันชีวิตและ 
รถยนต์ และงานของกรมการค้าต่างประเทศ หรือพาณิชย์สัมพันธ์ เป็นต้น ข่าวสารข้อมูลเหล่านี้ 
เป็นข้อมูลจากสิ่งแวดล้อมที่องค์กรจะต้องเสาะแสวงหามาเพื่อประกอบการตัดสินใจ ไม่ว่าจะเป็น 
ค้านเทคโนโลยี ภาวะเศรษฐกิจ หรือการเมือง ดังน้ัน องค์กรจึงต้องการสร้างกลไก หรือโครงสร้าง 
ภายในเพื่อทำหน้าที่นี้โดยเฉพาะ และจัดระบบให้หน่วยงานภายในสามารถที่จะย่อยและแปลง
ข่าวสารท่ีเหมาะสมให้เป็นประโยชน์ การออกแบบโครงสร้างองค์กรจึงจะต้องคำนึงถึงซ่องทางเดิน 
ของข่าวสารและการถ่ายเทข้อมูลระหว่างหน่วยย่อยต่าง  ๆ เนื่องจากหน่วยย่อยแต่ละหน่วยจะมี 
เป้าหมายและกระบวนการทำงานเฉพาะของตนเอง แต่ละหน่วยจะมีข้อมูลเฉพาะของตนส่วนหนึ่ง 
และจะต้องแสวงหาข้อมูลเพิ่มเดิมเพื่อให้พอเพียงกับความต้องการในการประกอบกิจการภายใน 
ซึ่งข้อมูลเหล่านี้จะต้องมาจากหน่วยงานอื่นภายในองค์กรและมาจากภายนอกองค์กร

ทฤษฎีองค์กรเซิงกระบวนการข่าวสาร (INFORMATION Processing)

TUSHMAN และ NADLER (1978) กล่าวว่า โครงสร้างองค์กรแต่ละอย่างนั้นมีความ 
สามารถในการย่อยข่าวสารไม่เท่ากัน องค์กรที่มีประสิทธิภาพน้ันจะต้องมีโครงสร้างที่มีความ
สามารถในการเสาะแสวงหาข้อมูลไต้เพียงพอกับความต้องการข้อมูลที่ใข้ในการทำงาน องค์กร
ที่เผชิญกับความเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อมมากเท่าไหร่ก็จะต้องการข้อมูลเพิ่มขึ้นเท่านั้น ซ่ึง
หน่วยงานย่อยภายในองค์กรจะต้องปรับตัวให้สามารถรับและแปลงข้อมูลให้ไต้

จะเห็นไต้ว่าทฤษฎีนี้มององค์กรในเซิงของระบบเป็ดเข่นเดียวกับทฤษฎีแรก แต่ให้
ความสำคัญแก่ข้อมูลข่าวสารมากกว่าปัจจัยอื่น



28

ทฤษฎีนี้มีทัศนะเซ่นเดียวกับทฤษฎีระบบ คือการยอมรับว่า การทำให้งานเกิด
ประสิทธิภาพนั้นต้องมององค์กรในภาพรวม และยอมรับความสำคัญของข้อมูลซ่าวสารที่มีต่อ
องค์กรด้วย แต่ทฤษฎีนี้ไต้เพิ่มเติมแนวความคิดดังกล่าวข้างต้นด้วยการเสนอรูปแบบโครงสร้าง
องค์กรที่เหมาะสมกับสภาพการณ์แต่ละแบบที่องค์กรเผชิญกับสภาพแวดล้อม

Robert Duncan (19 79 ) เห็นว่า การปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์คือ องค์กรจะ 
ต้องเลือกแบบโครงสร้างที่เหมาะสมและสามารถเปลี่ยนแปลงระหว่างแบบต่าง  ๆ ไต้
ขณะเดียวกันก็จะต้องมีโครงสร้างองค์กรแบบอื่น  ๆ มาใช้ร่วมด้วย เซ่น งานบางอย่างอาจต้องใช้ 
องค์กรแบบ Matrix หรือแบบโครงการ (Project design) หรือแบบคณะกรรมการ เป็นต้น

โครงสร้างองค์กรแบบโครงการ

หมายถึง กำหนดรูปแบบการทำงานที่มุ่งงานเฉพาะเรื่อง หรือเฉพาะต้าน มีการทุ่มเท 
ทรัพยากรเป็นพิเศษต่างหากจากงานอื่น  ๆ และผลที่คาดหวังจากโครงการนั้นมีความสำคัญต่อการ 
ดำเนินงานเป็นอย่างมาก โดยปกติการตั้งโครงการต่าง  ๆ น้ัน ผู้จัดตั้งมักหวังผลงานที่เป็นพิเศษ 
จากโครงการนั้น  ๆ โดยการกำหนดเป้าหมายที่ชัดเจนไว้ และอาจกำหนดระยะเวลาให้ทำด้วย 
องค์กรที่จัดตั้งมานานและเป็นแบบ FUNCTIONAL เมื่อมีกิจกรรมพิเศษ เซ่น การทดลองผลิต 
สินค้าคัวใหม่ก็จะจัดทำโครงการข้ึน โครงสร้างองค์กรแบบโครงการนี้มีหลายประเภท ได้แก่

1. แบบโครงการเดียว ( in d iv id u a l  p r o je c t  d e s in g ) หมายถึง โครงการท่ี
ผู้จัดการโครงการและผู้รับผิดชอบงานเฉพาะต้านอื่น  ๆ รายงานโดยตรงต่อผู้บริหารระดับสูง
ส่วนตัวผู้จัดการโครงการไม่มีอำนาจบังคับบัญชาผู้ร่วมงาน ความสำเร็จชองงานจึงขึ้นอยู่กับอำนาจ 
บารมีของตัวผู้จัดการโครงการในการขอความร่วมมือจากผู้เกี่ยวข้อง 2

ทฤษฎีองค์กรเซ ิงแปรตามสถานการณ ์ (Contingency Organization Theory)

2. โครงการแบบมีคณะทำงาน (staff project design) แบบน้ีผู้จัดการ'โครงการ 
มีคณะทำงานร่วมด้วย แต่งานหลัก  ๆ ยังคงดำเนินงานโดยหน่วยงานประจำ ( functional) ท่ีมี 
อยู่แล้ว ผู้จัดการโครงการมีอำนาจบังคับบัญชาเฉพาะคณะทำงานของตนเท่านั้น ดังน้ัน ความ 
สำเร็จของงาน จึงขึ้นอยู่กับอำนาจบารมีของหัวหน้าโครงการเซ่นเดียวกับแบบแรก
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3. โครงการแบบผสม (intermix project design) แบบนี้ผู้จัดการโครงการจะมี 
คณะทำงาน และมีเจ้าหน้าที่จากหน่วยงานประจำมาร่วมงานด้วย ส่วนหนึ่งอำนาจการบังคับบัญชา 
จึงมีมากขึ้นกว่าแบบที่สอง แต่ก็ยังคงต้องอาศัยความสามารถส่วนตัวในการจูงใจให้ผู้ร่วมงานอุทิศ 
ตนให้กับโครงการมากขึ้น

4. โครงการแบบรวมหมด (aggregate project design) ในแบบนี้ผู้,จัดการ 
โครงการจะมีพนักงานฝ่ายต่าง  ๆ ที่จำเป็นต่อการทำงานทั้งหมด และมีอำนาจการบังคับบัญชาโดย 
ตรง โครงสร่างองค์กรแบบนี้คล้ายกับการมีหน่วยงานเฉพาะ แต่มีหน้าที่พิเศษที่ไม่เหมือนกัน โดย 
เฉพาะงานของโครงการจะเป็นงานท่ีมีลักษณะไม่ถาวร เพราะถ้าเป็นงานถาวรแล้วก็จะต้องแปรไป 
เป็นองค์กรแบบ FUNCTIONAL

โครงสร้างองคํกรแบบ Matrix

องค์กรแบบนี้นับไต้ว่าเป็นองค์กรแบบโครงการรูปแบบหน่ึง แต่ว่าเป็นโครงการที่
ซ้อนอยู่ในหน่วยงานประจำ (functional) ตังน้ัน เม่ือองค์กรที่มีโครุงสร้างแบบ FUNCTIONAL 
ต้องการจัดทำโครงการใหม่  ๆ ก็ใซ้วธีการตั้งผู้รับผิดชอบโครงการขึ้นมา และแต่งตั้งให้พนักงาน 
ประจำที่มีอยู่ในฝ่ายต่าง  ๆ จำนวนหนึ่งเป็นผู้ทำงานที่ตนเชี่ยวชาญประจำโครงการนี้ แต่ตัวยังอยู่ 
ในสังกัดเดิม เพียงแต่มีงานในโครงการใหม่เพิ่มขึ้น บุคคลที่ร่วมอยู่ในโครงการจะมีหัวหน้า 2 คน 
คือหัวหน้าหรือผู้บังคับบัญชาโดยตรง (line manager) กับหัวหน้าโครงการ ( project
manager)



30

แผนภูมิที่ 3 แสดงโครงสร้างทฤษฎีองค์กรแบบ Matrix

2.3 แนวคิด และทฤษฎีการบริหารงานบุคคล

ความสำคัญของการบริหารงานบุคคล
ศาสตราจารย์ JOSEPH b . Kingsbury ได้กล่าวถึงความสำคัญของการบริหารงาน 

บุคคลไว้อย่างสั้นและรัดกุมว่า “พิจารณาในทุกแง่ทุกมุมแล้วก็จะประจักษ์ว่า การบริหารงานบุคคล 
เป็นส่วนสำคัญที่สุดของการบริหาร’,

ความหมายของการบริหารงานบุคคล (Personnel Management)
การบริหารงานบุคคล เป็นกระบวนการวางนโยบาย ระเบียบและกรรมวิธีในการ

ดำเนินการเกี่ยวกับตัวบุคคลที่ปฏิบัติงานในองค์กร โดยให้!,ตับคคลท่ีเหมาะสม และบำรุงรักษาไว้ 
ซึ่งทรัพยากรด้านมนุษย์ที่มีประสิทธิภาพให้มีปริมาณเพียงพอ เพื่อให้การปฏิบัติงานบรรลุผล
สำเร็จตามเป้าหมาย

ศาสตราจารย์ Felix b . Nigro ได,ให้ความหมายของการบริหารงานบุคคลไว้อย่าง 
ส้ัน  ๆ ว่า หมายถึง “ศิลปะในการเลือกสรรคนใหม่และใช้คนเก่าในลักษณะที่จะให้ได้ผลงานและ 
บริการจากการปฏิบัติงานของบุคคลเหล่านั้นมากที่สุด ทั้งในทางปริมาณและคุณภาพ
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กระบวนการบริหารงานบุคคล
อาจจำแนกกระบวนการของการบริหารงานบุคคล ได้ดังน้ีคือ
1. การวางนโยบาย ระเบียบข้อบังคับที่เกี่ยวกับตัวบุคคล
2. การวางแผนในการจัดอัตรากำลังคนให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์
3. การวางโครงการปฏิบัติ
4. กำหนดหน้าท่ี คุณสมบัติของผู้ปฏิบัติงานในตำแหน่งต่าง ๆ
5. การจัดช้ัน ตำแหน่งงาน
6. การกำหนดอัตราเงินเดือน ค่าจ้าง
7. การสรรหาคนเข้าทำงานและการสอบไล่
8. การคัดเลือกและการบรรจุแต่งตั้ง
9. การทดลองให้ปฏิบัติราชการ
10. การจัดทำทะเบียนและประวัติ
11. การย้ายและโอน
12. การพัฒนาบุคคล
13. การประเมินผลการปฏิบัติงาน
14. การพิจารณาความดีความซอป
15. การเล่ือนช้ัน เล่ือนตำแหน่ง
16. การรักษาสุขภาพและความปลอดภัยในการทำงาน
17. การจัดสวัสติการ
18. การปกครองบังคับบัญชา
19. การรักษาวินัย
20. การให้พันจากงาน
21. การจัดระบบบำเหน็จบำนาญ
22. การศึกษาด้นคว้าวิจัยเกี่ยวกับตัวบุคคล

อย่างไรก็ดื สำหรับกระบวนการของการบริหารงานบุคคลน้ี ได้มีนักวิชาการหลายท่าน 
ได้ให้แนวทัศนะไว้ต่างกันไปในการจำแนกชั้นตอนนอกจากท่ีได้กล่าวมาแลัว เซ่น ได้จำแนกชั้น 
ตอน เป็น 1 2 3

1. การรับสมัครและการคัดเลือกคนงาน
2. การ!เ!กอบรมและการเผยแพร่ข่าวสาร
3. การให้สวัสดิการและการเสริมสร้างความมั่นคงในการทำงาน
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4. ค่าจ้างตอบแทนและเงินปันผลกำไร
5. ความสัมพันธ์ระหว่างนายจ้างและลูกจ้าง
6. ความสัมพันธ์ระหว่างผู้ปฏิบัติงานด้วยกัน

สมพงศ์ เกษมสิน (สมพงศ์ เกษมสิน, 2516, 4 -1 4 ) ได้กำหนดขั้นตอนของ 
กระบวนการบริหารงานบุคคล ประกอบด้วย

1. การวางแผนเกี่ยวกับการบริหารงานบุคคล
2. การสรรหาบุคคล
3. การกำหนดอัตราเงินเดือนและค่าจ้าง
4. การประเมินผลการปฏิบัติงานและการปูนบำเหน็จ
5. การปกครองบังคับบัญชา
6. การพัฒนาบุคคล
7. การจัดประโยชน์เก้ีอกูลอ่ืน ๆ
8. การวิจัยเกี่ยวกับการบริหารงานบุคคล

วิวัฒนาการของการบริหารงานบุคคล
อาจแยกกล่าวถึงวิวัฒนาการของการจัดการที่เกี่ยวข้องกับการบริหารงานบุคคล ได้ดัง

1. การจัดการแบบวิทยาศาสตร์ (Scientific Management) หมายถึง การจัดการ 
งานให้มีระบบโดยศึกษาหาเหตุผล (Cause and effect) เพื่อหาวิธีการท่ีดืท่ีสุด (ONE BEST 
way) จากการทำงานนั้น วิธีการสำคัญขั้นมูลฐานของการจัดการแบบวิทยาศาสตร์ ก็คือ

1.1 พัฒนาหลักการทำงานให้ดืข้ึน (Develop PRINCIPLES OF WORK)
1.2 วางมาตรฐานในการทำงาน (STANDARD of work)
1.3 กำหนดเครื่องมือในการควบคุมงาน (Control OF work)

Frederick Winslow Taylor มีความสนใจในการที่จะประสานการปฏิบัติงาน 
ระหว่างคนงานกับฝ่ายจัดการ โดยอาศัยวิธีการจัดการเป็นเครื่องมือ ปรากฎว่า Taylor ได้ 
ประสบความสำเร็จในการเสนอวิธีการจัดการตามแบบวิทยาศาสตร์โดยเฉพาะจากหนังสือซื่อ The 
Principles of Scientific Management ซึ่งได้ปรับปรุงจากด้นฉบับการปาฐกถา ณ ASME
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ในส่วนที่เกี่ยวกับการบริหารงานบุคคล เทเลอร์ ได้เสนอหลักเกี่ยวกับการจัดการ
บุคคลที่ดีว่าจะต้องประกอบด้วย

1. เลือกคนที่ดีและเหมาะสมกับงานที่สุดมาปฏิบัติงาน
2 ปีกอบรมสอนแนะก่อนให้เข้าปฏิบัติงาน
3. ให้ผลตอบแทนให้เหมาะสมและคุ้มค่ากับงานที่ปฏิบัติ

ในปี 1903 จน Frederick พ. Taylor ได้รับสมญานามว่า “บิดาของการจัดการแบบ
วิทยาศาสตร์” (Father of Scientific Management)

2. การจัดการตามแนวมนุษยสัมพันธ์ (Human Relations Approach)
การจัดการตามแนวมนุษยสัมพันธ์นี้ ได้มุ่งพิจารณาในเรื่องความสำคัญของบุคคลใน 

ฐานะเป็นองค์ประกอบของการจัดการยิ่งกว่าการศึกษาในเรื่องวิธีการจัดการตามแบบวิทยาศาสตร์ 
หรือกล่าวอีกนัยหนึ่งคือ พิจารณาบุคคลในลักษณะที่เป็นพลวัตค์ (Dynamic) แทนที่จะพิจารณา 
ในลักษณะเป็นเพียงองค์ประกอบทางกายภาพ (Physical) ขององค์กร ทั้งยังได้ยํ้าในเรื่องความ 
สำคัญของบุคคลเป็นอย่างมากทั้งในด้านการบริหารงานบุคลากรและการบำรุงรักษาทรัพยากร 
บุคคล ผลของการศึกษาด้นคว้าด้านการจัดการตามแนวมนุษยสัมพันธ์ที่ได้รับการยกย่องมากคือ 
การศึกษาทดลองที่เรืยกว่า “Hawthorne Experiment” โดยมีศาสตราจารย์ George Elton 
Mayo เป็นหัวหน้าคณะในการศึกษาด้นคว้าทดลอง

ผลจากการศึกษาทดลองของ George E. Mayo กับคณะ อาจสรุปได้ดังนี้ศึอ
'ใ  _v a /     __ I 'ๅ  |S) I  a /  f l ' c j  I /ะ* O '/ะ เ 'ๅ  V  ? a  a /  Of O '1. เดรับความจริงว่าคนงาน เม เซ่เศรษฐทรัพย่ทํจะปฏิบัติ เดเซ่นเติยวกับปจจัยทาง 

กายภาพอื่น  ๆ แต่คนงานเป็นสิ่งมีชีวิตจิตใจ ขวัญนับว่าเป็นเรื่องสำคัญในการปฏิบัติงาน
2. ปริมาณการทำงานของคนงานไม่ไดขึ้นอยู่กับสภาพทางกายภาพ (Physical

capacity) หากแต่ขึ้นอยู่กับความสามารถทางสังคม (Social capacity) ด้วย
3. รางวัลทางจิตใจมีผลต่อการกระคุ้นในการทำงาน และให้ความสุขใจในการทำงาน 

มากกว่ารางวัลทางเศรษฐทรัพย์
4. การแบ่งแยกการทำงานตามลักษณะเฉพาะ (Specialization) มิได้หมายความว่า 

จะอำนวยประสิทธิภาพสูงสุดในการแบ่งงานกันทำเสมอไป
5. คนงานจะไม่มีปฏิกิริยาสนองตอบต่อการจัดการ ปทัสถานทางสังคม หรือรางวัล 

ใด  ๆ เป็นส่วนบุคคล หากแต่จะเป็นการสนองตอบในลักษณะที่เป็นส่วนหน่ึงของกลุ่ม
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การศึกษาตามแนวมนุษยสัมพันธ์ ได้เอื้อประโยซน่ในด้านการบริหารงานบุคคลมาก 
โดยเฉพาะด้านสัมพันธภาพในการปฏิบัติงานด้านสวัสดิการ การเสริมสร้างขวัญและการเพิ่ม
ปริมาณการผลิตด้วยวิธีจูงใจ อย่างไรก็ดี การศึกษาตามแนวนี้ก็ได้รับการวิจารณว่าให้ความสนใจ 
ในเรื่องระบบการผลิตและวิธีการตามแบบวิทยาคาสตร้น้อยไป แต่ไปเน้นความสนใจในเรื่อง
บุคคล อันเป็นผลทำให้เกิดความพยายามที่จะหามรรควิธีที่ดีที่สุดในการจัดการซึ่งนำไปลู่ข้อเสนอ 
ใหม่ในการศึกษาตามทฤษฎีแผนใหม่

3. การจัดการตามทฤษฎีแผนใหม่ (MODERN Organization Theory)
การศึกษาพิจารณาตามแนวน้ีมุ่งที่จะขจัดซ่องโหว่ และข้อโต้แย้งระหว่างการจัดการ

ตามแนววิทยาศาสตร์ที่มุ่งพิจารณาในเรื่องหน้าที่การงานและผลผลิตเป็นสำคัญ การศึกษาองค์กร 
เป็นไปตามรูปนัย (FROMAL organization) กับการจัดการตามแนวมนุษยสัมพันธ์ที่ยึดมั่นใน 
ความสำคัญของบุคคล และการศึกษาในเรื่ององค์กรอรูปนัย (Informal organization) มาก 
ข้ึน จะเห็นได้ว่าแนวการศึกษาการจัดการทั้งสองแบบที่กล่าวมาแล้วมุ่งหนักไปทางใดทางหนึ่งแต่ 
อย่างเดียว จึงทำให้ความสำคัญอีกด้านหนึ่งด้อยไป ดังน้ัน การศึกษาพิจารณาตามแนวโครงสร้าง 
จึงมุ่งที่จะผสานส่วนที่ดีของการจัดการท้ังสองแบบท่ีกล่าวมาแล้ว รวมทั้งต่อเติมเสริมแต่งในส่วนที่ 
ขาดไปให้สมบูรณ์

การศึกษาการจัดการตามทฤษฎีแผนใหม่เพื่อหาทางประสานแนวคิดการศึกษาทั้ง 
องค์กรรูปนัยและองค์กรอรูปนัยนี้ ได้เกิดข้อเสนอแนวคิดทฤษฎีการศึกษาในแนวต่าง  ๆ อีกหลาย 
แบบ เซ่น การศึกษาการจัดการองค์กรในลักษณะที่เป็นระบบ (System) ซึ่งมุ่งขี้ให้เห็นว่าป๋จจัย 
หรือความสัมพันธ์ขั้นมูลฐานอันสำคัญที่จะนำการบริหารองค์กรไปลู่เปาหมายนั้นมีอะไรบ้าง โดย 
ศึกษาถึงองค์ประกอบและสิ่งแวดล้อมซึ่งถือว่าเป็นระบบรวมขององค์กร ลักษณะแห่งความ
สัมพันธ์อันเป็นระบบที่สำคัญที่สุดที่จะเชื่อมโยงระเบียบการจัดองค์กรเข้ากับระบบสิ่งแวดล้อมและ 
การปรับตัวเข้าหาระหว่างกันและกัน การศึกษาเกี่ยวกับระบบและความสัมพันธ์ระหว่างบีจจัย
ต่าง  ๆ เหล่านี้มีบุคคลเป็นองค์ประกอบเด่นที่ต้องศึกษาถึงพฤติกรรมต่าง  ๆ เซ่น ความมุ่งหมาย 
ของบีจเจกซนในองค์กร และความมุ่งหมายขององค์กร รวมตลอดถึงความขัดแย้งและการ
เปลี่ยนแปลง (C hange) ต่าง  ๆ ของระบบรวมขององค์กรด้วย

การศึกษาด้นคว้าตามแนวทฤษฎีแผนใหม่นี้ ได้รับความนิยมอย่างแพร่หลายและผล 
ของการศึกษาตามแนวดังกล่าวได้ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง และความก้าวหน้าในสาขาวิชาการ 
บริหารงานบุคคลเป็นอันมาก ที่สำคัญได้แก่ การทำงานตามลักษณะเฉพาะ (Specialization) ซ่ึง 
เป็นผลทำให้เกิดผลในด้านการสรรหาบุคคลให้มีความสามารถเหมาะสมกับตำแหน่งหน้าที่ มี
ระบบการจำแนกตำแหน่งตามความรู้ความสามารถ (Position classification) ข้ึน จัดให้มีการ



35

‘รกอบรม (Training) บุคคลต่าง  ๆ ให้มีความรู้ความสามารถเท่าทันกับความเปลี่ยนแปลงของ 
วิทยาการแผนใหม่และความเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อม จัดให้มีการรักษาสุขภาพและความ
ปลอดภัยในการท่างานมากขึ้น มีวิธีจูงใจในการท่างานท่ีมีประสิทธิภาพดี สิ่งเหล่านี้ล้วนเกิดจาก 
ความพยายามของนักวิชาการทั้งหลายที่จะเสาะแสวงหาวิธีการต่าง  ๆ ท่ีจะให้การใช้และทำนุบำรุง 
รักษาทรัพยากรกำลังคนให้มีประสิทธิภาพที่สุด

3. แนวคิด และทฤษฎีเกี่ยวกับทัศนคติ

ความหมายของทัศนคติ
คำว่าทัศนคติ (Attitude) มาจากศัพท์ภาษาลาตินว่า “APTUS” แปลว่า โน้มเอียง 

เหมาะสม และนำมาใช้ในความหมายของคำ “attitude” ว่าท่าทีที่แสดงออกของคนเราซึ่งบ่งถึง 
สภาพของจิตใจ ซึ่งมีผูใด้ให้คำจำกัดความของคำว่า ทัศนคติ ไว้มากมายดังนี้

ดักรินทรั สุวรรณโรจน์ ให้ความเห็นว่า ทัศนคติ (attitude) หรือบางทีเรียกกันว่า 
เจตคติ นั้นเป็นความรู้สึกของบุคคลที่มีต่อบุคคล หรือส่ิงใดส่ิงหน่ึงว่า ชอบหรือไม่ชอบต่อบุคคล 
หรือส่ิงน้ัน การที่บุคคลจะมีทัศนคติอย่างไรต่อสิ่งใดส่ิงหน่ึงน้ัน ปรกติจะเกิดขึ้นจากสิ่งต่อไปนี้

1. เกิดจากการเรียนรู้วัฒนธรรมและฃนบธรรมเนียมในสังคม
2. เกิดจากประสบการณ์ของตนเองที่ได้พบมาโดยตรง
3. เกิดจากความรู้สึกที่ได้จากการคิดพิจารณาตามประสบการณ์ของตนเอง
4. เกิดจากการยอมรับสิ่งที่ตนเองเห็นว่าดี เห็นว่างาม แล้วรับมาเน้นความรู้สึก 

ของตนเอง

ลักษณะสำคัญของทัศนคติ
ทัศนคติ หรือความรู้สึกของบุคคลที่มีต่อสิ่งต่าง  ๆ แบ่งออกได้เน้น 3 ลักษณะ คือ 1 2 3

1. ความรู้สึกในทางบวก เน้นการแสดงออกในลักษณะของความพึงพอใจ เห็น 
ด้วย ชอบ หรือสนับสนุน

2. ความรู้สึกทางลบ เน้นการแสดงออกในลักษณะของความไม่พึงพอใจ ไม่เห็น 
ด้วย ไม่ชอบ และไม่สนับสนุน

3. ความรู้สึกท่ีเน้นกลาง เน้นการแสดงออกในลักษณะกลาง  ๆ คือไม่มีความเห็น 
ว่าพอใจหรือไม่พอใจ

f •)“' ? / fît
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การแสดงออกซ่ึงความรู้สึกของบุคคล จะแสดงพฤติกรรมออกมา 2 ลักษณะ คือ

1. พฤติกรรมภายนอก ซึ่งสามารถสังเกตได้ เซ่น การกล่าวสนับสนุน หรือคัดด้าน 
การพยักหน้า แสดงความพอใจ หรือการแสดงหน้าตาท่าทางไม่พอใจ เป็นด้น

2. พฤติกรรมภายใน เป็นพฤติกรรมท่ีสังเกตไม่ได้ว่าชอบ หรือไม่ชอบ หรือมี 
ความรู้สึกเป็นกลาง

ALPORT สรุปว่า ทัศนคติเป็นสภาพของสมองและประสาท ซึ่งมีผลและอิทธิพลโดย 
ตรงต่อการตอบสนองของเอกภัตบุคคลที่มีต่อสิ่งต่าง  ๆ ท้ังหมด หรือสถานการณ์ต่าง  ๆ ท้ังหมด 
ซึ่งมีส่วนเกี่ยวพันกับบุคคลนั้น

Newcomb สรุปว่า ทัศนคติที่มีอยู่ในเฉพาะบุคคลนั้นขึ้นอยู่กับลักษณะสิ่งแวดล้อมที่ 
เขาได้รับ ทัศนคติของบุคคลนั้นอาจจะแสดงออกมาได้ทางพฤติกรรม ซึ่งเป็นได้ 2 ลักษณะ คือ 
ลักษณะพึงพอใจ หรือความชอบพอ อันเป็นผลให้ผู้นั้นเกิดความพอใจรักใคร่อยากใกล้ชิดสิ่งนั้น 
เรียกว่า Positive attitude กับทัศนคติอีกแบบซึ่งแสดงออกมาในรูปของความไม่พึงพอใจ เบ่ือ 
หน่าย เป็นผลให้ผู้นั้นเกิดความชิงซังไม่อยากเข้าใกล้สิ่งน้ัน  ๆ เรียกว่า Negative Attitude

Nunnary สรุปว่า ทัศนคติคือท่าทีที่แสดงออกล่วงหน้าก่อนให้รู้ว่าปฏิกิริยานั้นจะ 
เป็นไปในเชิงลบ (Negative) หรือเชิงบวก (Positive) ไม่ว่าจะมากหรือน้อยก็ตามที่มีต่อ 
สถาบันหรือบุคคลในระดับชั้นต่าง ๆ

องค์ประกอบของทัศนคติ
Secord & Backman แบ่งองค์ประกอบของทัศนคติออกเป็น 3 ลักษณะคือ

1. องค์ประกอบทางอารมณ์ (Affective Component) ได้แก่ความรู้สึกที่มีต่อ
ส่ิงใดส่ิงหน่ึง เซ่น โกรธ เกลียด รัก ชอบ เป็นด้น ซึ่งเป็นเรื่องที่มีความแตกต่างกันตามบุคคสึก 
ภาพของแต่ละคนที่พึงจะมี ความรู้สึกน้ีจะแสดงออกทางสีหน้า ท่าทาง เมื่อบุคคลได้พูดถึง หรือ 
คิดถึงส่ิงน้ัน 2

2. องค์ประกอบด้านความรู้ ความคิด (COGNITIVE Component) คือความคิด
เก่ียวกับสิ่งใดส่ิงหน่ึงซ่ึงอาจเป็นไปได้ทั้งในแง่ดีและร้าย องค์ประกอบนี้ขึ้นอยู่กับค่านิยมที่บุคคล 
ได้กำหนดมาตรฐานไร้ในใจเป็นสำคัญ
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3. องค์ประกอบทางพฤติกรรม (BEHAVIORAL Component) ' คือความโน้มเอียง
ล่วงหน้าท่ีจะปฏิบัติต่อสิงของ บุคคล หรือสถานการณ์น้ัน ย่อมหมายถึงแนวทางปฏิบัติเพื่อแสดง 
ออก,โดยไม!Jนความรู้สึก และความคิดในองค์ประกอบนี้ เป็นการวางแนวไว้ล่วงหน้า เมื่อคราวจะ 
ปฏิบัติจริง จะปฏิบัติอย่างไร

การวัดทัศนคติ
วิธีการวัดทัศนคตินั้นมีหลายวิธี แต่วิธีที่นิยมกันมาก คือ การวัดทัศนคติโดยใช้ 

Scale ซึ่งเป็นวิธีที่นักจิตวิทยาเห็นว่าเป็นเครื่องมีอที่วัดได้ผลเปีนที่น่าพอใจ SCALE ท่ีใช้วัดทัศน 
คติมีทั้ง Likert Scale, Guttman Scale, Thurstone Scale ซึ่งในการวิจัยนี้ Scale ท่ีใช้วัด 
ทัศนคติคือ Likert Scale โดยนักจิตวิทยาซ่ือ เรนสิส ไลเคิร์ท (Rensis Likert) โดยถือหลักว่า 
ทัศนคติของคนเราจะสามารถจำแนกความแตกต่างได้เป็นทัศนคติทางบวก และลบ เซ่น ชอบ ไม่ 
ชอบ เห็นด้วย ไม่เห็นด้วย สวย ไม่สวย เป็นด้น และยังสามารถจำแนกย่อยได้มากขึ้น เซ่น ชอบ 
มาก ชอบน้อย สวยมาก สวยธรรมดา เป็นด้น และที่สำคัญในการวัดทัศนคติน้ีก็เป็นไปได้ว่า คนผู้ 
นั้นอาจไม่ต้องการแสดงทัศนคติ หรือมีทัศนคติเป็นกลาง หรือเฉย  ๆ ต่อส่ิงใดส่ิงหน่ึง ดังน้ันการ 
วัดทัศนคติก็ควรที่จะด้องให้มีคำตอบกลาง  ๆ (0 )

แต่ละจุดใน Scale นี้สามารถแบ่งเป็นคะแนนได้ เซ่น
ให้ 5 คะแนน แทนคำตอบว่า เห็นด้วยอย่างยิ่ง
ให้ 4 คะแนน แทนคำตอบว่า เห็นด้วย
ให้ 3 คะแนน แทนคำตอบว่า ไม่มีความเห็น
ให้ 2 คะแนน แทนคำตอบว่า ไม่เห็นด้วย
ให้ 1 คะแนน แทนคำตอบว่า ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง

ในการวิจัย “กลยุทธ์การบริหารงานบุคคลและความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของ
พนักงานองค์กรหนังสือพิมพ์ในยุคเศรษฐกิจตกตํ่า พ.ศ. 2540 ผู้วิจัยได้นำเอาแนวคิดทัศนคติ 
ดังกล่าวมาประกอบการพิจารณาในการกำหนดแบบสอบถาม เพื่อให้ได้คำตอบในรูปแบบของ
ทัศนคติ และความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของพนักงานองค์กรหนังสือพึมฟในยุคเศรษฐกิจ
ตกตํ่าในด้านต่าง ๆ
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4. แนวคิด และทฤษฎีเกี่ยวกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน

4.1 แนวคิดเกี่ยวกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน

ได้มีนักวิชาการให้ความหมายของคำว่า “ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน” ไว้ 
ด้งมี

เทพวัลย์ สุชาติ (เทพวัลย์ สุชาติ, 2530) ได้ให้ความหมายของความพึงพอใจในการ 
ปฏิบัติงานว่า เป็นคามรู้สึกหรือความคิดในทางบวกของบุคคลที่มิต่อการปฏิบัติงาน

ซาสิน นานา (ซาสิน นานา, 2539) ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน หมายถึง ระดับ 
ความคิดเห็นชองพนักงานที่มีต่อตัวแปรต่าง  ๆ เหล่านี้ ไปในทางบวก คือ ระบบการทำงาน และ 
วิธีปฏิบัติงาน ในส่วนที่พนักงานรับผิดชอบ ความภาคภูมิใจในองค์กร ความก้าวหน้าของงานท่ีทำ 
กิจกรรมที่เป็นงานภายใต้ความรับผิดชอบ ความมั่นคงในการทำงานภายในบริษัท ความคล่องตัว 
ของระบบการทำงาน ความเป็นธรรมของนโยบายต่าง  ๆ ในบริษัท โอกาสในการได้ศึกษาความรู้ 
เพิ่มเติม หรือได้รับการ'ผิกอบรมจากบริษัท และสวัสดิการท่ีได้รับจากบริษัท

เฟร้นซ'’ (French, 1964) กล่าวถึงความพึงพอใจในการทำงานว่า คนจะเกิดความ 
พึงพอใจในการทำงานได้ ถ้าสถานภาพของวิชาชีพดี ซึ่งหมายถึง การบริหารงานดี เพราะลักษณะ 
งานที่ดีจะก่อให้เกิดสถานภาพของสังคมสูง และทำให้บุคคลสามารถปรับบุคลิกภาพของตนให้เข้า 
กับสภาพสังคม ทั้งภายในและภายนอกองค์กรได้ ย่อมมิความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน

แอปเปีลไวท์ (Applewhite, 1965) ได้ให้ความหมายว่า เป็นความสุขท่ีได้รับจาก 
สภาพแวดล้อมทางกายภาพในที่ทำงาน ความสุขท่ีได้รับจากการทำงานร่วมกับเพื่อนร่วมงาน การ 
มิทัศนคติที่ดีต่อการทำงาน และความพึงพอใจเกี่ยวกับรายได้

คาร'’เตอร"’ วี กัด (Carter V. Good, 1973) กล่าวว่า ความพึงพอใจในงาน หมายถึง 
คุณภาพ หรือระดับความพอใจ ซึ่งเป็นผลมาจากความสนใจและทัศนคติของบุคคลที่มิต่องาน

อารั เบนเน็ท (R. Bennett, 1992) กล่าวว่า ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน เป็น 
ความรู้สึกที่ผู้ทำงานมิต่อความชื่นชอบในงาน ซึ่งความพึงพอใจในการทำงานมิสูง แสดงให้เห็น 
ความสัมพันธ์ระหว่างความคาดหวังของคนที่มิต่อรางวัลที่ได้มาจากการทำงาน และรางวัลท่ีงานน้ัน
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ได้จัดให้รางวัลถือเป็นองค์ประกอบ หรือปัจจัยที่ใซ้เป็นสิ่งจูงใจให้คนเกิดแรงจูงใจในการทำงาน
และใช้เสริมสร้างความพึงพอใจในการทำงาน

เคธ เดวิส (Keith Davis, 1981) กล่าวว่า “ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน” หมาย 
ถึง ความพอใจ หรือความไม่พอใจของคนงานที่มีต่องาน ซึ่งแสดงให้เห็นความสอดคล้องระหว่าง 
ความคาดหวังของคนงานที่มีต่องานและต่อสิ่งตอบแทนที่จะได้รับ

อัศวฤทธ อุทัยรัตน์ (อัศวฤทธี้ อุทัยรัตน์, 2537) กล่าวว่า ความพึงพอใจในการ 
ปฏิบัติงาน หมายถึง ความคิดเห็นและสภาพความเป็นจริง ที่เกิดขึ้นในองค์กร จากการประเมิน 
ประสบการณ์ในงานของพนักงานแต่ละคนที่มีต่อต้วแปรต่าง  ๆ เหล่าน้ีเป็นไปในทางบวก คือ 
ความสำเร็จของงาน การได้รับการยอมรับนับถือ ลักษณะของงานท่ีปฏิบัติ ความรับผิดชอบ 
ความก้าวหน้าในงาน นโยบายและการบริหารขององค์กร การบังคับบัญชา สภาพการทำงาน 
เงินเดือนค่าจ้าง ความสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงาน สถานะของอาชีพ และความมั่นคงในงาน

ความสำเร็จของงาน หมายถึง ความคิดเห็นและสภาพความเป็นจริงที่เกิดขึ้นเกี่ยวกับ 
การที่พนักงานสามารถทำงานได้เสร็จสิ้นและประสพผลสำเร็จอย่างดี มิความสามารถในการแก้
ปัญหาที่เกี่ยวกับงาน และรู้จักปัองกันปัญหาท่ีจะเกิดขึ้น

การได้รับการยอมรับนับถือ หมายถึง ความคิดเห็น และสภาพความเป็นจริงที่เกิดขึ้น 
ทางด้านการได้รับการยอมรับนับถือจากบุคคลในหน่วยงาน หรือบุคคลอื่น  ๆ ท่ีมาขอคำปรึกษาซึ่ง 
อาจแสดงออกในรูปของการยกย่องซมเชย การแสดงความยินดี การให้กำลังใจ การแสดงออกอื่น 
ใดที่แสดงถึงการยอมรับความสามารถ

ลักษณะของงานที่ปฏิบัติ หมายถึง ความคิดเห็นและสภาพความเป็นจริงที่เกิดขึ้น 
เกี่ยวกับงานที่ปฏิบัติ ได้แก่ งานที่เหมาะสมกับความรู้ความสามารถ งานที่ต้องอาศัยทักษะความ 
ชำนาญในการปฏิบัติ

ความรับผิดชอบ หมายถึง ความคิดเห็นและสภาพความเป็นจริงที่เกิดขึ้นจากการที่ 
พนักงานได้รับมอบหมายให้ปฏิบัติงานที่เหมาะสมกับคัวเอง มิการใช้ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์
ตลอดจนปฏิบัติงานในลักษณะที่สูงกว่าอำนาจหน้าที่
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ความก้าวหน้าในงาน หมายถึง ความคิดเห็นและสภาพความเป็นจริงที่เกิดขึ้น จาก 
การที่พนักงานได้รับการเลื่อนชั้น เล่ือนตำแหน่งให้สูงข้ึน มีโอกาสได้รับการศึกษาหาความรู้
เพิ่มเติมตลอดจนได้รับการแกอบรมในเรื่องที่เกี่ยวกับการปฏิบัติงาน

การบังคับบัญชา หมายถึง ความคิดเห็นและสภาพความเป็นจริงที่เกิดขึ้นตามความ 
พึงพอใจของพนักงานแต่ละคน เก่ียวกับวิธีปฏิบัติงาน การนิเทศงาน ตลอดจนเทคนิคการบังคับ 
บัญชาของหัวหน้าและผู้บังคับบัญชา

ความมั่นคงในงาน หมายถึง ความคิดเห็นและสภาพความเป็นจริงที่เกิดขึ้นทางด้าน 
ความรู้สึกของพนักงานที่มีต่อความมั่นคงในระบบการทำงาน การจัดระบบการประกันภัยและการ 
ประกันสังคมขององค์กร

ขว ัญ และกำล ังใจ
“ขวัญและกำลังใจ” ได้มีนักวิชาการให้ความหมายไว้หลายประการ ดังต่อไปนี้

สมพงค์ เกษมสิน (สมพงค์ เกษมสิน, 2523) ได้ให้ความหมายของคำว่า “ขวัญ” 
ว่าเป็นสภาวะแห่งจิตใจของสมาซิกในหมู่ หรือในองค์การที่แต่ละคนแสดงออกด้วยความในใจ
หรือความกระตือรือร้นในการทำงาน ขวัญเป็นเสมือนหนึ่งแกนกลางของปัจจัยของบุคคลในอันที่ 
จะอุทิศกายและใจในการทำงานให้แก่องค์การ หรือหน่วยงาน หากองค์การ หรือหน่วยงานใด มี 
สมาซิกที่มีขวัญในการทำงานต่ํา ก็เป็นที่คาดหมายได้ว่ากิจการงานขององค์การ หรือหน่วยงานน้ัน 
ย่อมไม่บรรลุผล

กิติพันธ์ รุจิกุล ได้ให้ทัศนะว่า “ขวัญ” หมายถึง สภาพจิตใจซึ่งเป็นความรู้สึก 
ของบุคคลแต่ละคน หรือ แต่ละกลุ่ม เป็นกำลังใจที่จะทำให้พฤติกรรมของบุคคลนั้น หรือกลุ่มซน 
นั้นปรากฎออกมาได้ทั้งในด้านดีและด้านไม่ดี

Dale Yoder ได้ให้ความหมายของ “ขวัญ” หมายถึง องค์ประกอบแห่งพฤติกรรม 
ของผู้ปฏิบัติงานที่แสดงออกในรูปของความรู้สึก ซึ่งเมื่อรวมกันแล้วจะแสดงให้ทราบถึงความรู้สึก 
ของผู้ปฏิบัติงานที่มีต่อการทำงานนั้น  ๆ เซ่น ความสัมพันธ์ในการทำงานของหัวหน้ากับลูกน้อง 
หรือเพื่อนร่ว่มงานอื่น ๆ

Ralph c. Davis ได้ให้ความหมายของ “ขวัญ” หมายถึง สภาพที่เกิดขึ้นและสะท้อน 
ให้เห็นถึงสภาพการทำงาน เซ่นความกระตือรือร้น อารมณ์ ความหวัง ความมั่นใจ เป็นด้น
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จากการให้ทัศนะต่าง  ๆ ข้างต้น จึงพอสรุปไต้ว่า ขวัญในการทำงาน คือ กำลังใจ หรือ 
สภาพจึตใจในการทำงาน ขวัญดี คือมีกำลังใจดี หรือมีสภาพจิตใจดี ก็จะเกิดความตั้งใจที่จะ 
ทำงาน ไต้ผลงานออกมาดี ส่วนขวัญเสียคือ ขาดกำลังใจ หรือสภาพจิตใจห่อเหี่ยว ท้อแท้ ก็ไม, 
อยากทำงาน ผลงานก็จะออกมาไม่ดีอาจตํ่ากว่ามาตรฐานที่ต้องการ หรือท่ีตั้งไว้

องค์ประกอบของขวัญและกำลังใจ

เดวิส (Keith Davis 1962) ไต้กล่าวเปรียบเทียบว่า ขวัญและกำลังใจในการทำงาน 
น้ัน เปรียบไปก็คล้ายสุขภาพร่างกายมนุษย์ ที่อาจเป็นไต้ท้ังอ่อนแอ และแข็งแรง อันเป็นเครื่องชี้ 
ให้เห็นถึงสภาพโดยทั่วไปของร่างกายโดยนัยนี้ เพื่อให้ชีวิตดำรงอยู่ไต้ และมีพลังเข้มแข็งอยู่เสมอ 
คนเราจึงต้องหมั่นออกกำลังกาย และตรวจสุขภาพ ความต้องการให้องค์การดำเนินไปอย่างมี
ประสิทธิภาพก็ต้องหมั่นตรวจตราขวัญในการทำงานของบุคคลในองค์การ เพ่ือประโยซน่ในการ
พิจารณาขวัญของกลุ่มขวัญขององค์การว่ามีขวัญดี หรือไม่ดีควรพิจารณาถึงองค์ประกอบที่สำคัญ 
ของขวัญและกำลังใจดังนี้

1. ลักษณะท่าทางและบทบาทของผู้นำ หรือหัวหน้างานที่มีต่อผู้โต้บังคับบัญชา
ส้มพันธภาพ ระหว่างกันของผู้บังคับบัญชา และพนักงานมีความสำคัญต่อการเสริมสร้างขวัญ
และความสำเร็จขององค์การ

2. ความพิงพอใจในหน้าที่การงานที่ปฏิบัติอยู่ เพราะในการปฏิบัติงาน ถ้าไต้ 
ทำงานที่ตนพึงใจ ย่อมไต้ผลกว่าการปฏิบัติงานที่ดนไม่พึงพอใจ

3. ความพึงพอใจต่อ จุดมุ่งหมายหลักและนโยบายการดำเนินงานขององค์การและ 
ระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพ ช่วยให้เกิดขวัญในการปฏิบัติงานไต้ดียิ่งขึ้น

4. การให้บำเหน็จรางวัล การเล่ือนข้ัน เลื่อนตำแหน่งแก่ผู้ที่ปฏิบัติงานดี ย่อมเป็น 
แรงจูงใจให้ผู้ใต้บังคับบัญชา มีความขยันขันแข็งในการทำงานอย่างม่ันใจ และมีขวัญดี

5. สภาพของการทำงาน ควรจะให้ถูกต้องตามสุขลักษณะ มีอากาศถ่ายเท
มีแสงสว่างเพียงพอ มีเครื่องมือเครื่องใช่ในการปฏิบัติงานเพียงพอต่อการทำงาน
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ด้วยเหตุนี้ องค์ประกอบที่มีผลต่อขวัญและกำลังใจในการทำงาน คือ

1. การติดต่อสื่อสารและความเข้าใจดีต่อกัน
2. ช่ัวโมงในการทำงานท่ีเหมาะสม
3. การแข่งขันท่ีเป็นการแข่งกับตนเอง
4. ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในการทำงาน
5. ความร่วมมือทำงานจากเพื่อนร่วมงานและหัวหน้างาน
6. สภาพการทำงาน
7. ความศรัทธาในหัวหน้างาน
8. วิธีการบริหารงานของหัวหน้างาน
9. ความพึงพอใจในการทำงาน

พนักงานที่มีขวัญและกำลังใจดี มีแนวโน้มที่จะเป็นผู้ที่มีประสบการณ์ในการทำงาน
ซึ่งมีระยะเวลาในการทำงานนาน และเป็นผู้ท่ี'ทำงานดี

อย่างไรก็ตาม ขวัญและกำลังใจในระดับต่าง  ๆ ย่อมต้องมีสาเหตุหรือปัจจัยที่จะก่อให้ 
เกิดขวัญและกำลังใจในระดับนั้น ดังน้ัน ในส่วนต่อไปจะขอกล่าวถึงปัจจัยท่ีมีผลกระทบต่อขวัญ 
และกำลังใจ
(อ้างอิง รศ.ดร.ปรืยาพร วงศ์อนุดรโรจน์, จิตวิทยาการบริหารงานบุคคล; 1 6 3 -1 6 4 )

ปัจจัยที่มีผลกระทบต่อขวัญและกำลังใจ

ดังที่กล่าวมาแล้วในตอนด้นว่า ปัจจัยที่มีผลกระทบต่อขวัญของแต่ละคนจะแตกต่าง 
กันออกไปตามความต้องการ ดังน้ัน จึงมีผู้เสนอปัจจัยดังกล่าวที่แตกต่างกันออกไปมากมาย

1. คืธ เดวิส (Keith Davis, 1962) : เสนอปัจจัยที่มีผลกระทบต่อขวัญและกำลัง
ใจ ได้แก่

6. สุขภาพของผู้ปฏิบัติงาน รวมทั้งสภาพทางร่างกาย และสภาพทางจิตใจ
มีผลอย่างมากต่อการทำงาน เม่ือ'ใดท่ีผู้'ปฏิบัติงาน มีปัญหาเกี่ยวกับสุขภาพ ย่อมไม่สามารถทำงาน
ให้เกิดผลดีได้
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1.1 ภาวะผู้'นำท่ีดี
1.2 ข่าวสารข้อมูล
1.3 การได้รับการปฏิบัติอย่างสมสักดศรีแห่งมนุษย์
1.4 โอกาสก้าวหน้า
1.5 การมีอิสระเสรีในเรื่องกิจกรรมต่าง  ๆ ที่เกี่ยวกับตัวผู้ปฏิบัติงาน
1.6 การสังคม และการเคารพนับถือกันและกัน
1.7 ความมั่นคงปลอดภัย
1.8 สภาพการทำงานที่ชอบด้วยเหตุผล
1.9 งานท่ีประกอบไปด้วยสาระประโยซน้
1.10 การได้รับการปรนนิบัติด้วยความเป็นธรรม

2. เอ็ดวิน บี. ฟลิปโป (Edwin b. Flippo) : เสนอบีจจัยที่มีผลกระทบต่อขวัญ 
และ กำลังใจ ได้แก่

1. เงินเดือน
2. ความปลอดภัยในการทำงาน
3. การมีเพื่อนร่วมงานที่เข้ากันได้
4. การได้รับความไว้วางใจท่ีจะปฏิบัติงานให้ลุล่วง
5. การได้ปฏิบัติงานที่มีความสำคัญ
6. โอกาสก้าวหน้า
7. สภาพการทำงานท่ีสะดวกสบาย ปลอดภัย และมีสิ่งดึงดูดใจต่าง ๆ
8. การมีภาวะผู้นำที่มีความสามารถ และยุติธรรม

3. สมพงษ์ เกษมสิน : เสนอบีจวัยท่ีมีผลกระทบต่อขวัญและกำลัง'ใจ ได้แก่

1. ลักษณะท่าทีและบทบาทของผู้นำ หรือ หัวหน้างาน ที่ม ีต ่อผู้โต้บ ังคับ- 
บัญชา และเพื่อนร่วมงาน

2. ความพึงพอใจในหน้าที่การงานที่ปฏิบัติอยู่
3. ความพึงพอใจต่อวัตถุประสงค์หลักและนโยบายดำเนินงานขององค์การ 

ของพนักงาน เจ้าหน้าที่ แสะผู้ร่วมงาน ตลอดจนการวัดองค์การ และ 
ระบบงาน
การให้บำเหน็จ รางวัล และเล่ือนข้ัน เลื่อนตำแหน่ง แก่ผู้ปฏิบัติงานดี4.
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5. สภาพของการปฏิบัติงาน
6. สภาพของผู้ปฏิบัติงานทั้งทางกาย และจิตใจ

ขวัญของผู้โต้บังคับบัญชาจะดีข้ึนถ้าพนักงาน

1. ไต้ทำงานที่เหมาะสมกับความสามารถ
2. มีความมั่นคงในตำแหน่งหน้าที่
3. มีความมั่นคงทางเศรษฐกิจ
4. ไต้ทำงานในสภาพและส่ิงแวดล้อมท่ีเหมาะสม
5. มีความถ้าวหน้าในการงาน
6. ไต้รับการยอมรับจากเพื่อนร่วมงาน
7. ไต้รับความยุติธรรมจากหัวหน้า
8. ไต้รับคำยกย่องซมเชยเมื่อทำดี
9. ไต้มีส่วนทราบถึงนโยบาย แผนงาน การเปลี่ยนแปลงและการเคลื่อนไหวต่าง  ๆ

ของหน่วยงานของเขา
10. ผู้บังคับบัญชาของเขารักษาระเบียบวินัยในหน่วยงานเป็นอย่างดี

11. ไต้มีโอกาสระบายความเดือนร้อน และความกังวล หรือความกลุ้มใจต่อผู้บ ังคับ-
บัญชา

12. ไต้มีโอกาสเสนอแนะ เพื่อแล้ไขสภาพการณ์ หรือปรับปรุงงานใหัดีข้ึน
13. ไต้มีโอกาสแสดงข้อเสนอแนะ เพ่ือแล้!ขหรือปรับปรุงให้ดีขึ้น
14. ไต้เห็นผู้บังคับบัญชาสนใจติดตามงานท่ีไต้มอบหมายให้ทำ

ขวัญของผู้โต้บังคับบัญชาจะเลวลงล้าพนักงาน

1. เห็นคนทำดีแล้วไม่ไต้ดี หรือทำผิดแล้วไม่ไต้รับโทษ
2. ถูกดุเมื่อกระทำผิด แต่ไม่ไต้รับคำยกย่องซมเชยเมื่อกระทำดี
3. บรรยากาศของบุคคลในองค์กรแตกร้าว อินฉาริษยา เลี่ยงงาน การคอยจับผิดซึ่ง 

กันและกัน
4. ผู้บังคับบัญชาไม่ให้เสรีภาพในการทำงานตามสมควร จู้จ้ี'จับผิด
5. ผู้บังคับบัญชาไม่ปฏิบัติตามคำสัญญาท่ีให้โว้
6. ผู้บังคับบัญชาส่ังงานไขว้สายงานอยู่เป็นประจำ
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สิ่งที่เป็นเครื่องบ่งชี้ว่าพนักงานในองค์กรมีขวัญและกำลังใจตํ่าในการปฏิบัติงานได้แก่

1. พนักงานลาออกจากงานมาก
2. ผลผลิตมีคุณภาพตํ่า
3. ไม่สนใจ และไม่ภักดีต่อบริษัท
4. พนักงานมาสายบ่อย
5. พนักงานลาป่วยบ่อย
6. พนักงานไม่ให้ความร่วมมือต่อกิจกรรมขององค์กร
7. มีเง่ือนไข ข้อเรียกร้อง และมีการร้องทุกข์มาก
8. พนักงานขาดวินัยต่อผู้บังคับบัญชา
9. พนักงานเลิกงานและกลับบ้านเร็ว

10. พนักงานใข้เวลารับประทานอาหารเที่ยงมากกว่าปกติ
11. พนักงานขาดงานมากว่ากว่า 1 วันติดต่อกันบ่อย ๆ
12. มีอุบัติเหตุในขณะทำงานบ่อย ๆ
13. มีความสูญเปล่ามาก
(อ้างอิงเอกสารการสัมมนาเรื่องจะสร้างขวัญและกำลังใจให้ลูกน้องได้อย่างไร)

4.2  ทฤษฎีเกี่ยวกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน

ในการศึกษาความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน มีนักวิชาการหลายท่านได้กำหนดทฤษฎี 
อันเป็นป็จจัยสำคัญในการสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานไว้หลายประการ ในที่นี้ผู้วิจัย แบ่ง
ทฤษฎีเกี่ยวกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน ออกเป็น 2 ประการ

4.2.1. ทฤษฎีแรงจูงใจที่อธิบายเนื้อหาของงาน ได้แก่ ความสำคัญของงาน ความ 
ห้าทายของงานความเจริญก้าวหน้าในงานความรับผิดชอบในงาน

4.2.2. ทฤษฎีแรงจูงใจท่ีอธิบายกระบวนการในการทำงาน ได้แก่ กระบวนการ 
ทางจิตวิทยาการตัดสินใจและการเลือกงาน
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4.2.1 ทฤษฎีแรงจูงใจที่อธิบายเนื้อหาของงาน ประกอบด้วย

1. ทฤษฎีความต้องการตามลำดับขั้นของมาสโลว้ (Maslow Hierachy 
OF NEED 1954 : 8 0 -9 2 ) เขาช้ีให้เห็นว่า บุคคลถูกกระตุ้นจากความปรารถนาที่จะสนองตอบ 
ตามความต้องการเฉพาะอย่าง ซึ่งความต้องการนี้ เขาได้ตั้งข้อสมมุติฐานเกี่ยวกับความต้องการ 
ของบุคคลไว้ดังนี้

1 .1  บ ุคคลย่อมม ีความต้องการอยู่เสมอและไม่ส ิ้นส ุดขณะที่ความ 
ต้องการใดได้รับการตอบสนองแล้ว ความต้องการอย่างอื่นก็จะเกิดขึ้นอีกไม่มีวันจบสิ้น

1 .2  ความต้องการที่ได้รับการตอบสนองแล้วจะไม่เป็นสิ่งจูงใจของ 
พฤติกรรมอื่น  ๆ ต่อไป ความต้องการที่ยังไม่ได้รับการตอบสนอง จึงเป็นสิ่งจูงใจในพฤติกรรม 
ของคนน้ัน

1.3 ความต้องการของบุคคล จะเรียงเป็นลำดับขั้นตอนตามความสำคัญ 
เมื่อความต้องการตํ่าได้รับการตอบสนองแล้วบุคคลก็จะให้ความสนใจกับความต้องการระดับสูง 
ต่อไป

ลำดับขั้นความต้องการของบุคคลมี 5 ข้ัน คือ

1. ความต้องการทางกายภาพ เป็นความต้องการข้ันพื้นฐานที่สุด เพื่อความมีชีวิต 
อยู่รอด ได้แก่ ความต้องการอาหาร เพศ เคร่ืองนุ่งห่ม

2. ความต้องการความปลอดภัย เป็นความต้องการแสวงหา ความปลอดภัยจากสิ่ง 
แวดล้อมและความตุ้มครองจากผู้อื่น

3. ความต้องการความรัก ความรู้สึกว่าตนมีส่วนร่วมและการเข้าหมู่เข้าพวก
4. ความต้องการที่ไต้รับการยกย่องนับถือ เป็นความต้องการให้คนอื่นยกย่องให้ 

เกียรติและเห็นความสำคัญของตน
5. ความต้องการความสำเร็จในชีวิต เป็นความต้องการสูงสุดในชีวิตของตน เป็น 

ความต้องการที่เกี่ยวกับการทำงานที่ตนเองชอบ หรือต้องการจะเป็นมากกว่าที่เป็นอยู่ในขณะนี้
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2. ทฤษฎีความต้องการของแอลเดอร์เฟอร์ (Alderfer’s Modified Need
Hierachy Theory)

เขาได้คิดทฤษฎีนี้ข้ึนในป ี คศ. 1972 เรียกว่า ทฤษฎีอีอาร์จี ( E R G :  Existence - 
Relatedness -  Growth Theory) สืบเนื่องจากได้มีการวิจัยเพื่อทดสอบทฤษฎีความต้องการตาม 
ลำดับข้ึนของมาส'โลว์ พบว่าไม่ตรงกับทฤษฎี กล่าวคือ การตอบสนองความต้องการ ไม่เป็นไปตาม 
ลักษณะการลำดับข้ันของมาสโลว์ แอลเดอรัเฟอรั จึงได้เสนอทฤษฎีความต้องการอีอาร์จี
ข้ึน โดยแบ่งความต้องการของบุคคล เป็น 3 ประการ คือ

2.1 ความต้องการมีชีวิตอยู่ (Existence Needs) เป็นความต้องการที่จะตอบ 
สนองเพื่อให้มีชีวิตอยู่ต่อไป ได้แก่ ความต้องการทางกาย และความต้องการความปลอดภัย

2.2 ความต้องการมีลัมพันธภาพกับคนอื่น (Relatedness Needs) เป็นความ 
ต้องการของบุคคลที่จะมีมิตรสัมพันธ์กับบุคคลรอบข้างอย่างมีความหมาย

2.3 ความต้องการเจริญก้าวหน้า (Growth Needs) เป็นความต้องการสูงสุด 
รวมถึงความต้องการไต้รับการยกย่องและความสำเร็จในชีวิต

3. ทฤษฎีความต้องการของเมอรัเรย์ (M urray’ ร Manifest Needs Theory)

ทฤษฎีความต้องการของเมอรัเรย์นั้นไม่ไต้เรียงลำดับขั้นความต้องการเหมือนของมาส 
โลว์ กล่าวคือ ทฤษฎีของเมอรัเรธ์สามารถอธิบายไต้ว่าในเวลาเดียวกัน บุคคลอาจมีความต้องการ 
ต้านใดต้านหนึ่ง หรือหลายต้านสูงและความต้องการต้านอื่นตํ่าก็ไต้ ส่วนทฤษฎีของ
มาส'โลว์ ไม่สามารถอธิบายไต้ ตามทฤษฎีของเมอร์เรย์ ความต้องการที่จำเป็นและสำคัญเกี่ยวกับ 
การทำงานของคนมีอยู่ 4 ประการคือ

3.1 ความต้องการความสำเร็จ (Need for Achievement) หมายถึงความ 
ต้องการท่ีจะทำสิ่งหน่ึงสิงใดไต้สำเร็จลุล่วงไปด้วยดี

3.2 ความต้องการมิตรสัมพันธ์ (Need for Affiliation) ความต้องการมีความ 
สัมพันธ์อันดีกับคนอื่น คำนึงถึงการยอมรับของเพื่อนร่วมงาน
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3.3 ความต้องการอิสระ (Need for Autonomy) ความต้องการที่จะเป็นตัว
ของตัวเอง

3.4 ความต้องการมีอำนาจ (Need for Power) ความต้องการที่จะมีอิทธิพล 
เหนือผู้อื่น และต้องการที่จะควบคุมคนอื่นให้อยู่ในอำนาจของตน

4. ทฤษฎีความต้องการความสำเร็จของแมคคลีแลนด์ (McClelland
Achievement Motivation Theory) โดยเน้นถึงความต้องการ 3 ประการ คือ

4.1 ความต้องการความสำเร็จ (Need for Achievement) เป็นความต้องการ 
มีผลงาน และบรรลุเป้าหมายที่พึงปรารถนา

4.2 ความต้องการมิตรสัมพันธ์ (Need for Affiliation) เป็นความต้องการมี 
ส้มพันธภาพ ที่ดีกับผู้อื่น

4.3 ความต้องการอำนาจ (Need for Power) เป็นความต้องการมีอิทธิพลและ
ครอบงำเหนือผู้อื่น

5. ทฤษฏี 2 องค์ประกอบของเฮอร์ซเบอร์ก (Herzerg’s Two Factors Theory) 
เป็นทฤษฏีแรงจูงใจที่ศึกษาถึงสาเหตุจูงใจบุคคลให้ทำงาน เขาพบว่ามี 2 ปัจจัย ที่เกี่ยวข้องกับแรง 
จูงใจในการทำงานดังนี้

5.1 ปัจจัยคํ้าจุน (Hygiene Factors) เป็นปัจจัยป้องกันไม,ให้คนเกิดความไม่
พอใจงานที่ปฏิบัติอยู่ เซ่น นโยบายของหน่วยงานและการบริหารบังคับบัญชาหรือการนิเทศ
สภาพการทำงาน ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล รายไต้ ตำแหน่ง และความมั่นคง ปัจจัยเหล่านี้มิไต้ 
เป็นสิ่งจูงใจที่จะทำให้เกิดผลผลิตเพิ่มขึ้น ที่ทำให้คนทำงานดำเนินการไปด้วยความราบรื่น เซ่น 
การไม่เพียงพอของรายไต้ ทำให้เกิดการนัดหยุดงานของโรงงาน เพื่อเรียกร้องเงินเดือนให้สูงขึ้น

5.2 ปัจจัยกระตุ้น (Motivator Factors) ทำให้คนทำงานมีความรู้สึกพึงพอใจ 
ในงาน มีความรู้สึกในต้านดี เป็นสิ่งจูงใจภายใน ความรู้สึกนึกคิดของตน ปัจจัยเหล่านี้ส่วนใหญ่จะ 
เกี่ยวข้องกับงานที่ปฏิบัติอยู่ คนจะถูกจูงใจให้เพิ่มผลผลิตปัจจัยกระตุ้น ได้แก่ ความสำเร็จของงาน 
การยอมรับนับถือลักษณะของงานโดยตัวของมันเอง ความรับผิดขอบ ความเจริญก้าวหน้าในตน 
เองและอาชีพ ปัจจัยกระตุ้นจะนำไปสู่การจูงใจในวิธีการบริหารงานด้วย
(อ้างอิง รศ.ดร.ปริยาพร วงศ์อบุตรโรจนั, จิตวิทยาการบริหารงานบุคคล: 1 3 6 -1 3 9 )
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คนงานต้องการอะไรบ้างจากการทำงาน

เป็นสิงจำเป็นอย่างยิ่งที่ ฝ่ายบริหาร ของบริษัทจะต้องเข้าใจแนวคิด ความสนใจ และ 
ความต้องการของคนงาน ซึ่งอาจจะแตกต่างกันในลำดับความสำคัญ เพราะพี้นฐานทางเศรษฐกิจ 
และสังคมของคนงานไม่เหมือนกันเสมอไป อาจสรุปได้ว่าคนงานต้องการส่ิงต่อไปน้ี

-  รายได้ที่เพียงพอต่อการดำรงชีวิต
-  ความมั่นคงของงานที่ปฏิบัติ
-  ต้องการทราบผลการทำงานของตน
- โอกาสในความก้าวหน้า
-  การรับรู้และรางวัลในการปฏิบัติงานดีเด่น
-  สวัสดีการประเภทต่าง  ๆ ฯลฯ

(อ้างอิง รศ.ดร.ปรียาพร วงศ์ยนุตรโรจน้, จิตวิทยาการบริหารงานบุคคล; 1 3 5 -1 3 6 )

ประเภทของเครื่องส่อใจ (Incentives)

จากความต้องการด้านต่าง  ๆ ของมนุษย์ เครื่องส่อใจจึงมีหลายรูปแบบ ซ่ึงอาจสรุป 
เป็นสองประเภทสำคัญ  ๆ คือ

ก. เครื่องส่อที่เป็นเงินหรือสิ่งของ (Material incentives) เซ่น เงินทอง ส่ิง 
ของ หรือ บริการต่าง  ๆ ที่อาจใช้เพื่อให้โต้ความพอใจอื่น  ๆ อาจมาในรูปของระบบการจ่ายค่าจ้าง 
ซึ่งแตกต่างกันตามคุณค่าของคนงานแต่ละคน การแบ่งปันผลกำไร โบนัส ฯลฯ เงินรายไต้จากการ 
ทำงาน ช่วยทำให้ความต้องการการยอมวับจากสังคมง่ายขึ้น แต่เงินก็อาจเสื่อมค่าในฐานะ
ตัวกระตุ้นลงเรื่อย ๆ

ข. เครื่องส่อ ท่ีไม่เป็นเงิน หรือส่ิงของ (Nonmaterial incentives) เซ่น การ 
ให้มีการแข่งขัน การพัฒนาบมือ สปิริต ฐานะซ่ือเสียง ความพอใจในที่ทำงาน เป็นต้น อันเป็นองศ์ 
ประกอบให้เกิดความภาคภูมิใจในศักดี้ศรีของการเกิดมาเป็นมนุษย์

ความต้องการของมนุษย์

ตาม Maslow’ needs theory สามัญซนมีความต้องการทั้งด้านจิตภาพ และกายภาพ 
เซ่น ความปลอดภัย การยอมวับของสังคม ความรู้สึกเชื่อถือในตนเอง การบรรลุเป้าหมายของชีวิต 
การไต้วับอาหาร ที่อยู่อาศัย สุขภาพอนามัย ฯลฯ เป็นต้น ความต้องการที่มีอยู่ในตัวมนุษย์นี้ก็คิอ
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motives หรือ จุดประสงค์ที่จะผลักดันให้มนุษย์กระทำการใด  ๆ ในขณะที่เครื่องล่อ หรือเครื่องซัก 
นำ (incentives) เป็นปัจจัยภายนอกที่กระตุ้นให้เกิดความประสงค์ เครื่องล่อเป็นสภาวะที่กระตุ้น 
หรือยับยั้งซัดขวางพฤติกรรมของมนุษย์ เป็นตัวกระตุ้น พลังแฝงในตัวลูกจ้างให้เปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมไปตามวิถีทางที่ฝ่ายบริหารต้องการ

ความต้องการของมนุษย์สามารถจำแนกออกไต้เป็น 2 ประเภทใหญ่  ๆ คือ

ความต้องการทางร่างกาย เป็นความต้องการต้านวัตถุ หรือรูปธรรม ซึ่งมีตัวตนและ 
จับต้องไต้เป็นส่วนใหญ่ ได้แก่ ความต้องการที่เกี่ยวกับความเป็นอยู่ของร่างกาย และชีวิต อันเป็น 
ความต้องการขั้นพื้นฐานของมนุษย์ ได้แก่ปัจจัย 4 ตามคำสอนของพระพุทธเจ้าคือ อาหาร ท่ีอยู่ 
เครื่องนุ่งห่ม และ ยารักษาโรค และนอกจากปัจจัยพื้นฐานที่จำเป็นแก่ชีวิตมนุษย์ดังกล่าวแล้ว ก็ยัง 
มีปัจจัยอื่น  ๆ อีกมากมาย เซ่น แก้วแหวนเงินทอง กามารมณ์ การพักผ่อน การซับก่าย รวมท้ัง 
ความต้องการความรู้และทักษะต่าง ๆ

ความต้องการทางจิตใจ และความต้องการทางสังคม เป็นนามธรรม เป็นเรื่องของ 
จิตใจไม่มีตัวตนให้จับต้องไต้ เซ่น ความมั่นุคงปลอดภัยทั้งชีวิต ทรัพย์สินและการงาน ความ
ต้องการเกียรติยศ ซ่ือเสียง การยอมรับนับถือจากคนอื่น หรือกลุ่มคนที่เราเข้าไปเกี่ยวข้อง หรือมี 
ความสัมพันธ์ด้วย กว้างออกไปอีกจนถึงการไต้รับการยอมรับนับถือยกย่องจากสาธารณซน น่ันคือ 
การมีเกียรติยศซื่อเสียงมากขึ้น  ๆ ไปอีก จนกระท้ังไต้ประสพความสำเร็จ และความสมหวังในชีวิต 
(อ้างอิง ชาญชัย อาจินสมาจาร, ศิลปการเป็นหัวหน้างาน, 2534: 1 2 6 -1 2 7 )

คือ

(Incentives)

จากทฤษฎีของความต้องการต่าง  ๆ ทำให้เราสามารถแบ่งสิงจูงใจออกเป็น 2 ประการ

1. หลักสิงจูงใจด้วยเงิน (Principle of Financial Incentives)
2. หลักสิงจูงใจท่ีไม่ใช่เงิน (Non-Financial Incentives)

หลักสิงจูงใจดวยเงิน (Principle of Financial Incentives) สิงจูงใจด้วยเงินมีวิธีการ 
มากมายหลายวิธีตังจะขอยกมากล่าวบางประการ เซ่น

1. การจ่ายค่าจ้างตามเกณฑ์ (Base Pay) วิธีนี้เป็นวิธีที่ใข้กันอย่างแพร่หลาย
กว้างขวางในฐานะเป็นสิงจูงใจให้บุคคลปฏิบัติงาน การจ่ายค่าจ้างตามเกณฑ์นี้จะเป็นตัวกำหนด
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1.1 เงินบำนาญ ท่ีลูกจ้างคนงานจะได้รับ
1.2 เงินประกันชีวิตที่องค์การจะต้องจ่าย (Company-paid life 

insurance)
1.3 เงินโบนัส (Bonus Cash)
1.4 เงินซดเชยหรือเงินตอบแทน

2. การพิจารณาการจ่ายเงินตอบแทนหรือเงินชดเชย เป็นสิ่งจูงใจที่จะให้บุคคล
ปฏิบัติงานอีก ส่ิงหน่ึง ซึ่งมีวิธีการต่าง  ๆ ที่จะจ่ายเงินตอบแทน หรือเงินซดเชยให้กับลูกจ้างคนงาน 
ที่ได้ปฏิบัติงาน โดยทั่วไปเราสามารถกำหนดกฎเกณฑ์การจ่ายเงินตอบแทน หรือเงินซดเชยให้กับ 
ลูกจ้างคนงานได้

ระดับตำแหน่งการบริหารของผู้บริหาร และผู้ที่ไม่ได้ทำหน้าที่บริหารว่าควรจะอยู่ในระดับใด
นอกจากนี้มันยังเป็นตัวกำหนดจำนวน

2.1 จากเวลาที่เขาใช้ในการปฏิบัติงานตามสำพัง

2.2 จากผลการปฏิบัติงานตามสำพัง

2.3 หรือจากการพิจารณารวมกันทั่งเวลา และผลงานที่เขาปฏิบัติลงไป

สำหรับการจ่ายในกรณีที่ 1 คือการจ่ายตามเวลาที่เขาใช้ในการปฏิบัติงาน เซ่น การ 
จ่ายเงินเดือนโดยตรงให้กับผู้อำนวยการวิจัย หรือจ่ายให้กับยามทีเ่ราโรงงาน สำหรับการจ่าย
ตามวิธีท่ี 2

3. การเลื่อนขั้นเลื่อนตำแหน่ง (Promotion)

หลายคนที่ได้ศึกษาเรื่องสิ่งจูงใจเชื่อว่าการเลื่อนขั้นเลื่อนตำแหน่งเป็นวิธีที่มีประสิทธิ 
ผลมากท่ีสุด (The most effective of all) ที่จะจูงใจให้บุคคลปฏิบัติงานเพราะบุคคลโดยทั่วไปได้ 
รับสถานภาพ เกียรติภูมิ เพิ่มขึ้นนอกจากเงิน ตัวเขาได้รับการเลื่อนขั้นเลื่อนตำแหน่ง เขาจะได้รับ 
การยกย่อง การรู้จักจากบุคคลทั่วไปในองค์การ ด้วยเหตุนี้การเลื่อนตำแหน่งจึงเป็นที่พึงปรารถนา 
ของทุกคนในองค์การ เป็นสิ่งจูงใจในการปฏิบัติงานอย่างดืดังกล่าว เมื่อเป็นเซ่นนี้ผู้รับผิดชอบ
โดยเฉพาะทางด้านงานบริหารงานบุคคล (Personnel Management) จะต้องวางแผนการเลื่อน
ตำแหน่งของบุคคลระดับต่าง  ๆ ในองค์การไว้เพื่อให้ผู้บริหารเลื่อนตำแหน่งและบำเหน็จความ
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ชอบให้แก่บุคคลในองค์การได้โดยสะดวก โดยผู้รับผิดชอบในเรื่องนี้จะต้องพิจารณาถึงนโยบาย 
ขององค์กรสายงานที่จะสามารถเลื่อนชั้นเลื่อนตำแหน่งขึ้นมาไต้ การกำหนดหลักเกณฑ์จะต้อง
พิจารณาให้รัดกุม รอบคอบ มีความยุติธรรม และเสมอภาค เพราะถ้าเกิดความไม่ยุติธรรม 
อาจก่อให้เกิดความเสียขวัญกำลังใจในการปฏิบัติงานไต้

4. การจ่ายโบนัส และค่าคอมมิซซั่'น (Bonus and Commission)

การจ่ายโบนัส และเงินค่าคอมมีสซ่ัน เป็นรูปแบบธรรมดาท่ัวไปของส่ิงจูงใจท่ีจะให้คน 
ปฏิบัติงาน การจ่ายควรจะจ่ายให้กับผู้ที่สมควรจะไต้รับจริง  ๆ ปัจจัยที่ใช้เป็นหลัก'ในการพิจารณา 
ให้สิ่งเหล่านี้ ส่วนมากพิจารณาจากเงินเดือน การประเมินคุณค่า หรือการตัดสินพิจารณาของ 
ผู้บริหารระดับสูงต่อผลงานที่ผู้ปฏิบัติงานไต้กระทำลงไป การจ่ายโบนัส และค่าคอมมิสซั่,น
บางครั้งไม่จำเป็นต้องเกี่ยวพันกับกำไร อย่างไรก็ตามมันมีประโยซน่ในแง่ที่ว่าทำให้ลูกจ้างคนงาน 
ทำงานเต็มที่ ส่วนความคิดท่ีว่าจำนวนเงินโบนัส และค่าคอมมิสซ่ัน ควรเป็นเท่าไรจึงจะพอเพียงใน 
ฐานะท่ีเป็นส่ิงจูงใจ อาจแตกต่างกันไป

5. ผลประโยชน์พิเศษที่ให้กับลูกจ้างคนงานนอกจากค่าจ้าง ("Fringe Benefits)

ผลประโยชน์พิเศษนี้เริ่มให้กับลูกจ้างคนงานในช่วงระหว่างสงครามโลกครั้งที่สอง 
การจ่ายผลประโยชน์พิเศษนี้รวมเอาประเภทชนิดการจ่ายเบ็ดเตล็ดต่าง  ๆ เข้าไว้ต้วย
(รนทdrytypes of payments) ซึ่งการจ่ายอาจจะจ่ายเป็นรายวันเป็นงวด จำนวนมากหรือจำนวน 
น้อย ให้กับบุคคลแต่ละคน หรือจ่ายให้เป็นกลุ่มก็ไต้ เป็นต้น มีนักวิชาการบางท่านรวบรวม 
ประเภทของการให้ผลประโยชน์พิเศษนี้ไว้ถึง 200 ประเภท อย่างไรก็ตามบางครั้งการให้ผล 
ประโยชน์พิเศษนี้กับลูกจ้างนอกจากค่าจ้าง อาจจะมองไม่เห็นในรูปของตัวเงิน แต่ก็จะช่วยทำให้ 
ฐานะทางเศรษฐกิจและสังคมของลูกจ้างคนงานดืขึ้น

6. การแน่งปีนผลกำไร (Profit Sharing) เป็นชนิดประเภทของสิ่งจูงใจที่เก่า 
ท่ีสุด (The oldest Type of Incentive) เป็นการน่าเอากำไรที่องค์การไต้รับจาการดำเนินงานมา 
เฉลี่ยให้คนงาน เพื่อเป็นสิ่งจูงใจให้ลูกจ้างคนงานปฏิบัติงานมากขึ้น และมีประสิทธิภาพมากขึ้น ท่ัง 
นี้ เพื่อหวังจะไต้รับการแบ่งปันผลกำไรจากการดำเนินการขององค์การมากขึ้น การใช้สิ่งจูงใจแบบ 
นี้นับว่าเป็นการจูงใจที่ไต้ผลต่อการกระตุ้น หรือจูงใจให้คนทำงานไต้มากข้ึนในระดับหน่ึง
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หลักสิงจูงใจทีไม'ใช่เงิน (Non-Financial Incentives)

ไม่ใช่สิงจูงใจทุกสิงทุกอย่างจะต้องเป็นเงินในการให้ผลตอบแทนกับลูกจ้างคนงาน 
เพราะอะไร เพราะว่านอกจากเงินแล้ว บุคคลยังต้องการการยอมรับนับถือ สถานะภาพ เกียรติภูมิ 
ความภูมิใจในความสำเร็จ อย่างไรก็ตามการใช้สิงจูงใจที่ไม่ใช่เงินควรคำนึงถึงระดับความรับผิด
ชอบของผู้ร่วมงานด้วย เช่น ถ้าผู้ร่วมงานมีฐานะเป็นลูกจ้างคนงานความต้องการเกี่ยวกับสิ่งจูงใจที่ 
เป็นเงินจะมีมากกว่าส่ิงจูงใจท่ีไม่ใช่เงิน แต่ถ้าเป็นผู้บริหารระดับต้น หรือระดับกลาง จะมี
ความต้องการสิ่งจูงใจที่ไม่ใช้เงินเพิ่มขึ้น พวกบรรดาคักด หรือคำเติมหน้าซื่อยศ หรือตำแหน่ง 
เป็นตัวอย่างอย่างดีเลิศสำหรับสิ่งจูงใจที่ไม่ใช่เงิน ผู้บริหารส่วนใหญ่แม้จะไม่ท้ังหมดจะทำงาน
อย่างหนัก และให้เป็นไปตามวัตถุประสงค์ เพื่อต้องการบรรดาคักดี้ หรือคำเติมหน้าซื่อยศ หรือ 
ตำแหน่งมากกว่าการไต้รับการตอบแทน หรือรางวัลท่ีเป็นตัวเงิน ทำไมถึงเป็นเช่นนี้ เพราะว่า 
บรรดาคักดี้ หรือคำเติมหน้าซื่อยศ หรือตำแหน่ง เหล่านี้จะให้เกียรติยศ เป็นที่ยอมรับนับหน้าถือ 
ตาในกลุ่มผู้ร่วมงาน นอกจากบรรดาคักดี้ หรือคำเติมหน้าซื่อยศ หรือตำแหน่งแล้ว การไต้รับเข็ม 
ท่ีระลึก รางวัล และประกาศนียบัตรต่าง  ๆ ล้วนเป็นตัวอย่างเพ่ิมของสิ่งจูงใจที่ไม่ใช่เงินทั้งสน 
(อ้างอิง จุมพล นิมพาณิชย์, เอกสารชุดวิชาองค์การและการจัดการ, ม.ส.ธ. : 8 6 -8 7 )

วิธีการสร้างแรงจูงใจทางต้านจิตใจ

วิธีการสร้างแรงจูงใจ มีหลายวิธี จึงต้องเลือกใช้ให้เหมาะสมกับแต่ละคน แต่ละโอกาส 
เพราะการสร้างแรงจูงใจนั้นต้องให้ตรงกับความต้องการของผู้ถูกจูงใจ เซ่น เอาช้าวให้คนกำลังหิว 
ช้าวรับประทานจะทำความพอใจเป็นอย่างมากให้แก่ผู้รับ ทำให้ผู้รับสำนึกในบุญคุณของผู้ไห้ ยินดี 
ที่จะตอบสนองความประสงค์ของผู้ให้ต้วยใจจริง หรืออย่างถวายหัว ถ้าผู้รับพอใจมาก แต่แรงจูง 
ใจชนิดเดียวกันนั้น อาจให้กับอีกคนหนึ่งไม่ไต้ผลเลยก็ไต้ เพราะไม่ตรงกับความต้องการของเขา 
เซ่นเอาข้าวไปให้คนท่ีไม่หิวข้าวรับประทาน แต่เขากำลังปวดศีรษะ เขากำลังต้องการยาแก้ปวดหัว 
ฉะนั้นการเอาข้าวไปให้เขารับประทานนั้นไม่ไต้ทำความพอใจให้แก่เขาเลย ผู้รับจะไม่สำนึกใน
บุญคุณของผู้ให้เลย โปรดระลึกว่า การให้น้ัน ควรจะเป็นอย่างเหมาะสม และพอเหมาะพอควร

ในการที่จะสร้างแรงจูงใจผู้ใต ้บ ังคับบัญชาให้มีความรู้ส ึกอยากจะทำงานสนอง 
ตอบความตั้งใจของหัวหน้านั้น หัวหน้างาน หรือ ผู้นำควรจะต้องใช้วิธีการดังต่อไปนี้

การซมเชย ผู้นำจะต้องซมเชยผู้ปฏิบัติงานในโอกาสที่เหมาะสม จะเป็นการเพิ่มกำลัง 
ใจในการทำงานให้แก่เขา
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การยกย่องให้เกียรติและให้การยอมรับ จะทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีความภูมิใจที่จะ 
ไต้รับการยกย่องและเป็นที่ยอมรับของสังคมรอบ  ๆ ตัวเขา โดยเฉพาะอย่างยิ่งจากผู้บังคับบัญชา 
ของเขา

การให้ความเป็นมิตร ลูกน้องจะต้องรู้สึกอบอุ่น เมื่อหัวหน้าให้ความเป็นมิตรอย่าง
จริงใจ

การให้ความเป็นธรรม ผู้บังคับบัญชา ต้องให้ความเป็นธรรมอย่างเสมอหน้าแก่ผู้ใต้ 
บังคับบัญชาทุกคน ไม่มีการเลือกที่รักมักท่ีซัง

การให้ร่วมคิด การที่ผู้บังคับบัญชาเปีดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาไต้ร่วมคิดกับผู้
บังคับบัญชา และผู้ร่วมงานในโอกาสอันสมควร เช่น ร่วมในการกำหนดวัตถุประสงค์ วางแผนงาน 
แก้,ปีญหา เป็นต้น จะทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชา มีความรู้สึกภูมิใจที่ไต้มีส่วนร่วมและเกิดความรู้สึก 
เป็นเจ้าของด้วย

การร่วมทำงาน การที่ผู้บังคับบัญชา ลงมือร่วมทำงานกับลูกน้องในบางโอกาสจุะ 
สร้างความพอใจให้แก่เขามาก เพราะเขาจะมีความรู้สึกว่าหัวหน้าให้ความเป็นกันเอง และยอม 
เหน็ดเหนื่อยร่วมกับเขาด้วย

การจัดงานให้เหมาะสมกับคน ทั้งชนิดและปริมาณของงาน ผู้ปฏิบัติไต้ทำงานที่ตน 
ถนัด มีปริมาณของงานเหมาะสมกับความสามารถของเขา จะทำให้ผู้ปฏิบัติทำงานด้วยความสนุก 
เต็มใจไม่เบื่อหน่าย

เมื่อผู้ปฏิบัติงานเกิดปีญหา หรือข้อซัดข้องในการ
ทำงาน ผู้บังคับบัญชาเข้าช่วยเหลือแก่ไชปัญหา หรือข้อซัดข้องต่าง  ๆ เหล่านั้นด้วยวิธีการต่าง ๆ
เช่นให้คำแนะนำร่วมคิดหาวิธีแก้ปัญหา ลงมือร่วมแก้ไขปัญหา หรือข้อซัดข้องกับผู้ปฏิบัติด้วย 
เหล่านี้จะทำให้ผู้ปฏิบัติเกิดความรู้สึกว่าผู้บังคับบัญชาไม่ทอดทั้ง หรือปล่อยให้เขาทำงานอย่าง
โดดเดี่ยว

ผู้ปฏิบัติงานมีความพอใจเป็นอย่างมากถ้าเขาไต้ทราบผลของการ 
ปฏิบัติงาน ของเขา ถ้าบกพร่องเขาจะได้ปรับปรุงแก่ไขให้ดีขึ้นไต้ทันต่อเหตุการณ์



ให ้ม ีการแข ่งข ัน ผู้บังคับบัญชาที่ฉลาดจะพยายามยั่วยุให้มีการแข่งขันในการทำงาน
ระหว่างบุคคล หรือระหว่างกลุ่ม จะมีผลเป็นการยั่วยุให้ผู้ปฏิบัติงานมุทำงานให้ดียิ่งขึ้น เพื่อที่จะ
ชนะอีกฝ่าย

พยายาม'ใช้อิทธิพลของกลุ่ม'ไห Çขู่ดึงกลุ่มเล็ก โดยการกระตุ้นให้กลุ่มบุคคลส่วน
ใหญ่กระทำตัว ให้เป็นตัวอย่างในการปฏิบัติงานที่ดีจะเป็นอิทธิพลที่ดึงดูดคนส่วนน้อยที่เหลือให้ 
กระทำดีตามไปด้วย

การมีอุปกรณ์ที่เอื้ออำนวยในการทำงาน ก็เป็นปัจจัยที่สำคัญมากประการหนึ่งที่จะ 
กระตุ้นให้คนอยากทำงาน เม่ือมีความสะดวกในการใช้อุปกรณ์ต่าง  ๆ ก็จะทำงานได้รวดเร็ว

การลร้างบรรยากาศในการทำงาน ก็เป็นหน้าท่ีอีกประการหน่ึงท่ีสำคัญของผู้นำ ถ้า 
บรรยากาศในการทำงานดีทั้งทางกายและจิตใจ เซ่นห้องทำงานสะอาด โปร่ง ไม่อับ หรือทึบ โต๊ะ 
เก้าอี้ทำงานนั่งสบาย ผู้ร่วมงานทุกคนตั้งแต่ผู้บังคับบัญชายิ้มแย้มแจ่มใส ไม่มีการซุบซิบนินทาใส่ 
ร้ายกัน ฯลฯ บรรยากาศเซ่นน้ีจะทำให้ทุกคนในที่นั่นอยากทำงาน

การให้รางวัล ในโอกาสอันควร อาทิ การให้การยกย่องสรรเสริญซมเชย การเลื่อนยศ 
เล่ือนข้ัน เลื่อนตำแหน่ง การให้ส่ิงตอบแทนทางวัตถุ เซ่น เลื่อนเงินเดือน ให้ของรางวัล โล่ หรือ 
หนังลือประกาศเกียรติคุณ ฯลฯ เหล่านี้เป็นปัจจัยที่ยั่วยุ หรือกระตุ้นให้มนุษย์อยากทำงาน

การทดสอบ ถ้ามีการทดสอบการทำงานของผู้ปฏิบัติงานเป็นระยะ  ๆ อยู่เสมอ  ๆ จะ 
ทำให้ผู้ปฏิบัติงานรู้ผลดี และข้อผิดพลาดในการทำงานของเขา จะทำให้เขาได้มีโอกาสปรับปรุง 
แกไขข้อผิดพลาดให้ดีขึ้น และภูมิใจในความสำเร็จของการทำงานของเขา 
(อ้างอิง น.พ.กีติ ดยัคคานนท์, เทคนิคการสร้างภาวะผู้นำ: 1 26 -1 27 )

4 .2 .2  ทฤษฎีแรงจูงใจที่อธิบายกระบวนการของงาน ประกอบด้วย

1. ทฤษฎีความคาดหวังของรูม (The Expectancy Theory ะ Vroom 1 9 6 4 )
กล่าวคือ บุคคลเลือกการรับรู้ตามความคาดหวัง รางวัลท่ีคาดว่าจะได้รับในด้านงาน บุคคลจะเลือก 
ทำงานในระดับท่ีผลออกมาได้รับผลประโยชน์มากที่สุด เขาจะทำงานหนักถ้าเขาคาดหวังว่าความ 
พยายามของเขาจะนำไปสู่รางวัลที่เขาต้องการ ในด้านรายรับ หรือตำแหน่งท่ีสูงขึ้นระดับผลผลิต 
ของบุคคลใดขึ้นอยู่กับแรงผลักดัน 3 ประการ คือ
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1.1 เป้าหมายของบุคคลนั้น
1.2 ความเข้าใจ หรือการรับรู้ในความสัมพันธ์ระหว่างผลผลิตและการประสบ 

ผลสำเร็จตามเป้าหมาย
1.3 การรับรู้ในความสามารถของเขาว่าจะมีอิทธิพลมากน้อยเพียงใดต่อระดับ 

ผลผลิต

2. ทฤษฏีการตั้งเป้าหมายของล็อก (The Goal -  Setting Theory of Locke)

เขาอธิบายว่า แรงจูงใจเบื้องต้นในการทำงานเกิดจากความปรารถนาที่จะไปสู่ความ
สำเร็จของเป้าหมายที่ตั้งไว้ เป้าหมายที่ตั้งไว้ต้องการเวลา มีความสำคัญที่จะชี้แนวทางของ
พฤติกรรมที่บุคคลจะต้องกระทำอย่างมีประสิทธิภาพ

3. ทฤษฏีว่าด้วยความเสมอภาค (Equity Concept)

ตามทฤษฎีนี้เชื่อว่า คนเราจะประมาณว่า สิ่งที่ตนไต้ทำไปน้ันควรไต้รับผลตอบแทน 
แค'ไหน และจะเปรียบเทียบว่าสิ่งที่ตนไต้รับนั้น แตกต่างจากคนอื่น ซึ่งทำงานชนิดเดียวกันไต้ 
อย่างไร หากเขียนเป็นสูตรจะไต้ดังนี้

ก. ความเสมอภาค = ผลท่ีไต้รับตอบแทน หารด้วย ความพยายามที่ใช้โป 
ข. ผลตอบแทนที่ใต้รับ(บุคคลที่ 1) หารด้วย ความพยายาม = ผลตอบแทน 

(บุคคลที่2) หารด้วยความพยายายาม

4. ทฤษฏีว่าด้วยการเสริมแรงของสกินเนอร์ (Skinner’s Reinforcement
Theory) ความคิดเกี่ยวกับการเสริมแรงเป็นการวางเงื่อนไข ในการให้รางวัลอาจเป็นรูปของเงิน 
เดือน ค่าจ้าง หรือค่าตอบแทนอื่นเป็นสิ่งประต้นให้คนเลือกใช้พฤติกรรมที่เป็นประโยชน์ต่อ
หน่วยงาน ซึ่งกำหนดเป็นตารางการเสริมแรงดังนี้

4.1 การกำหนดการต่อเนื่อง เป็นการให้รางวัลทุกครั้งที่พฤติกรรมอันพึง
ปรารถนาเกิดขึ้น

4.2 การกำหนดการเป็นครั้งคราว เป็นการให้รางวัลตามกำหนดช่วงเวลา 
(อ้างอิง รศ.ดร.ปริยาพร วงศ์อนุดรโรจน์, จิตวิทยาการบริหารงานบุคคล: 1 3 6 -1 4 1 )
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5. ทฤษฎมีนุษย์สัมพันธ์ (Human Relation) ของ เอลตัน เมโย rElton Mayo)
จากการทดลองที่เรียกว่า ฮอธ์ทรอนสตัดดี้ (Hawthrone Study) นั้นทำให้เมโยทราบว่ามนุษย์ 
ต้องการการยอมรับ การเป็นส่วนหน่ึงของกลุ่ม ฉะน้ัน กลุ่มจะมีอิทธิพลต่อการปฏิบัติของ
ปัจเจกซน มาตรฐานงานของแต่ละคน จะมีกลุ่มเป็นตัวซี้นำทางอ้อมแต่ละคนจะต้องปฏิบัติงานให้ 
ไต้ตามเกณฑ์ที่กลุ่มยอมรับโดยไม่มากหรือน้อยเกินไป อีกทั้งมนุษย์แต่ละคนต้องการการยอมรับ 
ถึงความสำคัญของตน ซึ่งผลการทดลองเมื่อหาความสัมพันธ์ของปัจจัยทางกายภาพ เซ่น
แสงสว่าง ความช้ืน อุณหภูมิ ในห้องทดลองนั้นมีไต้แสดงให้เห็นถึงความแตกต่างของการปฏิบัติ 

งานของคนในห้องทดลอง ไม่ว่าระดับปัจจัยทางกายภาพดังกล่าวจะมีมากหรือน้อย การปฏิบัติงาน 
ของคนก็ยังเพิ่มขั้นเรื่อย  ๆ ซ่ึงจากจุดน้ีทำให้เข้าใจไต้ว่า คนที่ถูกคัดเลือกมาทดลองจะมีความรู้สึก 
ว่าพวกเขาไต้รับเกียรติ และกำลังถูกมองอยู่ จึงตั้งใจทำงานเป็นพิเศษไม่ว่าปัจจัยทางกายภาพจะ 
เป็นเซ่นไรก็ตาม

6. ทฤษฎี X ทฤษฎี y ทฤษฎี Z

ดั๊กกลัาส แม็คเกรเกอรั (Douglas Me. Gregor) เขามองมนุษย์ออกเป็น 2 
แบบ คือ แบบทฤษฎี X นั่นหมายความว่ามนุษย์ในสายตาของทฤษฏีนี้ค่อนข้างจะติดลบ ต้อง 
ควบคุมกันอยู่เสมอจะปล่อยให้ทำอะไรโดยลำพังมีไต้ ส่วนทฤษฏี y น้ัน มองมนุษย์โนแง่ดี'ว่า 
มีศักยภาพที่สามารถจะพัฒนาตนเองไดโดยไม่ต้องมาคอยควบคุม ซึ่งจากจุดนี้จะทำให้มนุษย์มี
โอกาสไต้แสดงความสามารถ ความคิดริเริ่มต่าง  ๆ ไต้ อย่างเต็มที่ และทฤษฎีนี้เองที่จะเป็นปัจจัย 
จูงใจตัวหนึ่งต่อการเต็มใจในการปฏิบัติงานของมนุษย์แล้วความสำคัญของการจูงใจอยู่ที่การตอบ 
สนองความต้องการขั้นสูงของมนุษย์แม้ว่าองค์การจะจัดสภาพการทำงานที่ดีหรือให้เงินเดือน 
ค่าจ้าง และสวัสดิการที่ดืเพียงไรก็ตาม หากมีไต้ทำให้พนักงานมีความรู้สึกภาคภูมิใจในความ
สามารถของตนเอง หรือไม่ เปิดโอกาสให้มีการพัฒนา หรือมีความก้าวหน้าในอาชีพแล้ว
ความอุตสาหะในการทำงานก็จะลดน้อยลง เพราะองค์กรไม่เห็นความสำคัญของเขา ซึ่งย่อมทำให้ 
องค์กรขาดการใช้ประโยชน์อย่างเต็มที่จากบุคลากรของตนเอง อย่างไรก็ตามการให้ความสำคัญ
ต่อปัจจัยจูงใจมีไต้หมายความว่า ปัจจัยต้านสุขอนามัยมีไต้เป็นสิ่งสำคัญที่จริงแล้วเราต้องเอาใจใส่ 
ให้มาก เพราะเป็นสาเหตุของการเกิดความไม่พอใจของพนักงานไต้ง่าย

ทฤษฎี X เป็นการสรุปแนวทัศนคติของผู้บริหารแบบเก่าที่มีต่อพนักงานว่า

1. พนักงานน้ันไม่ชอบทำงาน และกลัวเหนื่อย แต่ต้องทำงานด้วยความจำเป็น
ตังนั้นจึงพยายามที่จะหลบเลี่ยงงานถ้ามีโอกาส องค์กรจึงออกกฎ ระเบียบ และข้อบังคับต่าง  ๆ ท่ี 
เข้มงวดและอย่างเป็นระบบ
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2. ถ้าต้องการให้งานดำเนินไปได้ จะต้องมีส่ิงจูงใจเป็นรางวัล มีการตอบแทนเมื่อ 
ทำงานสำเร็จ รวมท้ังมีกฎลงโทษ เม่ือพนักงานไม่ทำงาน หรือทำผิดกฎขององค์กร

3. การที่จะให้พนักงานทั่วไปทำงานจะต้องมีการออกกฎเซิงบังคับ (จึงจะทำงานไป 
ไต้ราบรื่น) แต่กระนั้นพนักงานก็อาจมีการปัดความรับผิดชอบ จึงต้องมีระเบียบแบบแผนที่รัดกุม 
และเป็นทางการ เนื่องจากพนักงานต้องการความก้าวหน้าและมั่นคงในการทำงาน

ทัศนคติ แบบทฤษฎี X น้ีอาจนำไปใซิไต้กับบางองค์กร แต่อาจจะไม่เหมาะสมที่จะใช้ 
ปฏิบัติต่อพนักงานอีกหลาย  ๆ องค์กร ดังน้ัน McGregor จึงไต้เสนอแนวคิดใหม่ โดยเรียกว่า 
“ทฤษฎี Y”

ทฤษฎี Y ผู้บังคับบัญชา เชื่อว่าการมีสภาพแวดล้อมและการใช้แนวทางที่เหมาะสม 
นั้นพนักงานจะควบคุมและสั่งการด้วยตนเอง เพื่อความสำเร็จในเป้าหมายขององค์กรไต้
ซึ่งเป้าหมายและกิจกรรมของฝ่ายบริหารนั้น จะต้องเช้ากันไต้กับความต้องการหรือเป้าหมายส่วน 
บุคคลของพนักงานแต่ละคนด้วย จากงานวิจัยส่วนมากไต้ซ้ีให้เห็นว่าการใช้แนวทางของทฤษฎี Y 
นั้นในระยะยาวแล้วจะก่อให้เกิดความสำเร็จในผลการปฏิบัติงานไต้มากกว่า

ทฤษฎี Y มีแนวคิดต่อพนักงานที่แตกต่างจากทฤษฎี X ดังนี้

1. พนักงานควรมีสิ่งจูงใจให้เกิดความอยากที่จะทำงาน และความกลัวเหนื่อยก็ไม่ใช่ 
สาเหตุของการไม่ทำงาน

2. อาจไม'มีความจำเป็นที่จะต้องบังคับขู่เข็ญเพื่อให้พนักงานทำงาน เนื่องจาก 
พนักงานล้วนมีความรู้สึกรับผิดชอบ ที่จะควบคุมตัวเอง และทำงานให้บรรลุเป้าหมายของตนอยู่ 
แล้ว จึงอยู่ที่ว่าเป้าหมายส่วนบุคคลกับเป้าหมายขององค์กรนั้นตรงกันหรือไม่ และความตั้งใจ 
ทำงานจึงเป็นผลจากแรงบันดาลใจ 3

3. คนท่ัวไปไม่ชอบท่ีจะ “ถูกมอบหมายให้รับผิดชอบ” แต่ชอบท่ีจะแสวงหาความ 
รับผิดชอบ ตามความพอใจมากกว่า (ดังน้ัน การท่ีคิดว่า พนักงานชอบปัดความรับผิดชอบ จึงไม่ 
น่าจะถูกต้อง)
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4. คนส่วนมากมีความสามารถในการแก้ปัญหาได้ ซึ่งมิได้จำกัดอยู่แต่เฉพาะกลุ่ม 
ผู้บริหารเท่านั้น

5. บางองค์กรไซ้ความสามารถของพนักงานไดไม่เต็มที่ส่วนใหญ่จำกัดอยู่เพียงฝ่าย 
บริหารเท่านั้นที่มีบทบาทในองค์กรอย่างแท้จริง

ทฤษฎี Z เป็นการผสมผสานแนวทางของทฤษฎี X และทฤษฎี Y เข้าด้วยกัน โดย 
Rosenfeld และ Smith เช่ือว่าหัวใจของทฤษฎี Z คือ “บุคลากร” ซ่ึง Rosenfeld และ Smith กล่าว 
ว่าบุคลากรเป็นผู้ที่มีวิวัฒนาการและความต้องการความก้าวหน้า แนวคิดของทฤษฎีนี้จึงเน้นไปที่ 
ความเข้าใจในพฤติกรรมของบุคคล มากกว่าที่จะเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของบุคคล ดังน้ัน
ผู้บริหารองค์กรจึงควรมีความเข้าใจและสามารถวิเคราะห์พฤติกรรมของบุคลากร มิใซ่แก้ไข
พฤติกรรมเหล่านั้นโดยการลงโทษ ทฤษฎีนี้ได้แบ่งพฤติกรรมของคนในองค์กรออกเป็น
4 ประเภท คือ

1. คนประเภทเจ้าระเบียบ มักต้องการความปลอดภัย ไม่สนใจความก้าวหน้าใน
หน้าท่ีการงาน คิดว่ากำไรและผลประโยชน์เป็นลี่งท่ีไม่ดี ชอบต่อด้านความเปลี่ยนแปลงและตั้ง 
มาตรฐานในการทำงานไว้สูง

2. คนประเภทมีอำนาจ มักจะไม่ต้องการความช่วยเหลือจากผู้อื่น และมักจะไม่ให้ 
ความช่วยเหลือแก้ผู้อื่นด้วยเช่นกัน คนประเภทนี้ส่วนใหญ่ต้องการความมั่นคง และค่อนข้าง
เห็นแก้ตัว

3. คนประเภทชอบยึดติดกับกลุ่ม มักจะแสวงหากลุ่มและต้องการเป็นที่ยอมรับของ 
กลุ่ม เป็นพวกที่ปฏิบัติตาม หรือยอมอนุโลมตามกลุ่มอยู่เสมอ

4. คนประเภทชอบอิสระ มักจะไม่หวาดกลัวกับส่ิงต่าง  ๆ และชอบทำงานคนเดียว 
เป็นคนมีเหตุมีผล มักจะปฏิเสธที่จะทำงานตามกฎเกณฑ์ หรือหลักการต่าง  ๆ และไม่ยึดติด 
กับกลุ่ม

Morse และ Lorsch ไต่โต้แย้งว่า ไม่มีทฤษฎีใดที่สามารถนำมาไข้บริหารภายใน 
องค์กรได้ดีท่ีสุด ทฤษฎีจะนำมาไข้ได้เหมาะสมน้ัน ควรจะพิจารณาถึงธรรมชาติของงาน และความ 
ต้องการของบุคลากรที่ประกอบหน้าที่นั้น โดยผู้บริหารต้องสามารถทำให้บุคลากรมีความเข้าใจ
และพิงพอใจในงานที่ปฏิบัติ โดยองค์กรต้องพิจารณามอบหมายหน้าที่อย่างเหมาะสมกับบุคลากร
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ศึกษาข้อมูลย้อนกลับ (feedback) ของบุคลากรอย่างสมํ่าเสมอและกำหนดเป้าหมายของงานนั้น 
อย่างชัดเจน

V
«aนคอ

การทำงานแบบองค์กรในทฤษฎี Z มีลักษณะผสมระหว่างทฤษฎี X และทฤษฎี Y ดัง

1. จ้างงานแบบระยะยาว แต่ไม่มีข้อผูกมัดหรือเงื่อนไขทางสังคม ท่ีทำให้คนงานจะ 
ย้ายงานไม่ได้ หรือลำบากใจ

2. การเลื่อนขั้นเปีนไปอย่างรวดเร็วปานกลาง ไม่ข้าเหมือนในทฤษฎี Y หรือเร็ว 
เหมือนในทฤษฎี X

3. แนวทางอาชีพกึ่งเฉพาะด้าน โดยไม่ต้องย้ายไปทำงานที่ไม่ถนัดด้งในทฤษฎี Y 
หรือทำแต่งานที่ถนัดด้งในทฤษฎี X แต่เปิดโอกาสให้พนักงานได้มีประสบการณ์ในสายใดสายหนึ่ง 
แต่หลากหลายหน้าที่

4. กลไกการควบคุมงานอยู่ในจุดสมดุล ระหว่างแบบทางตรงและแบบทางอ้อม โดย 
สร้างให้เกิดบรรยากาศของความไว้วางใจ (Trusts) ข้ึนในองค์กร

5. การตัดสินใจแบบมีส่วนร่วม โดยมีการรับฟ้งข้อคิดเห็นจากทุก  ๆ คน ที่เกี่ยวข้อง 
ก่อนและคนที่รับผิดชอบจะเป็นคนดัดสินในท่ีสุด

6. การคำนึงถึงผลประโยชน์เป็นแบบส่วนร่วม แด,ได้เน้นถึงการปฏิบัติต่อกันใน 
ระหว่างผู้ใต้บังคับบัญชา กับผู้บังคับบัญชา โดยเน้นการประสานงานกันในฐานะเดียวกัน

จึงสรุปไต้ว่า องค์กรแบบทฤษฎี Z มีลักษณะเป็นการรวมกลุ่มกันของคนที่มีความ 
เท่าเทียมกัน และทำงานร่วมกันแบบประชาธิปไตย เพื่อให้บรรลุจุดหมายอันเดียวกัน โดยยืนอยู่ 
บนพื้นฐานของความรับผิดชอบและความไว้วางใจซึ่งกันและกัน

ทฤษฎี Z มีรากฐานอยู่บนสมมติฐานที่ว่า นวกรรมกับการจูงใจในการทำงานน้ัน ไม่ 
สามารถแยกออกจากกันไต้ และสิงหน่ึงไม่สามารถคงอยู่ไต่โดยไม่มีอีกส่ิงหน่ึง โดยแนวคิดเกี่ยว 
กับสภาพแวดล้อมในการทำงานของ J. M. Colin ไต้พูดถึงการโต้ตอบ แลกเปลี่ยนและการออก



61

เมื่อองค์กรต่าง  ๆ มีขนาดท่ีใหญ่และซับซ้อนข้ึน ทำให้การควบคุมในด้านต่าง  ๆ ของ 
องค์กรเป็นไปได้อย่างลำบาก ผู้บริหารจึงควรทำความเข้าใจ และยอมรับในพฤติกรรมที่แตกต่าง 
ของบุคลากร และในขณะเดียวกันผู้บริหารก็ไม่ควรละเลยในการจัดระบบการสื่อสารในองค์กรที่มี 
ประสิทธิภาพ รวมท้ังจัดให้มีระบบข้อมูลย้อนกลับ (feedback) ท่ีสามารถนำมาใช้ปรับปรุงแก5ไข 
การติดต่อสื่อสารภายในองค์กรต่อไป

7. ทฤษฎีการจัดการแบบวิทยาศาสตร์ (Scientific Management) ของเฟรต
เดอรกเทเล่อร (Frederick Taylor)

ความคิดเห็นและแนวคิดต่าง  ๆ ระหว่างเพื่อนร่วมงาน และผู้บังคับบัญชา ทำให้บ ุคลากรเกิด
ความภูมิใจ รู้สึกมีส่วนร่วมและเป็นที่ยอมรับของสังคม

ในด้านการจูงใจมนุษย้ (Taylor) เน้นปัจจัยทางด้านเศรษฐกิจเป็นสำคัญ ถ้ากล่าวให้ 
ซัดเจนก็คือ เขามองว่ารายได้ หรือเงินเดือนนั้นจะเป็นตัวกระตุ้นให้มนุษย์ทำงานนั่นเอง โดยที่เขา 
ตั้งเงื่อนไขต่อการได้รับรายได้ของมนุษย์ โดยเอาจำนวนขึ้นของงานที่มนุษย์โด้รับมอบหมายให้
กระทำเป็นตัวชี้ให้เห็นรายได้ที่มนุษย์จะได้รับต่อการทำงาน (คิดรายได้ตามจำนวนขึ้นของงาน)
เขาจึงพยายามคิดด้นวิธีที่จะทำให้การทำงานของมนุษย์นั้นประหยัดเวลา และทรัพยากรให้ได้มาก 
ท่ีสุด เพื่อเอามาเป็นแม่แบบให้มนุษย์ (คนงาน) ปฏิบัติตาม เพื่อที่จะได้จำนวนข้ึนของงานให้มาก 
ท่ีสุด อันจะเป็นผลต่อการมีรายได้มากตามมาและวิธีการคิดหาแม่แบบดังกล่าวก็คือการศึกษา
ความสัมพันธ์ของเวลาและการเคลื่อนไหว (Time and Motion Study) และวิธีการปฏิบัติงานที่ดี 
ท่ีสุด (One Best Way) แต่สิ่งที่เขาพลาดไปก็คือ เทเล่อร์ ลืมนึกถึงว่าจริง  ๆ แล้วมนุษย์มิใช่มี 
ความด้องการทางเศรษฐกิจเพียงอย่างเดียว และเมื่อถึงจุดหนึ่งแล้วมนุษย์อาจจะไม่สนใจปัจจัย
ทางเศรษฐกิจเลยก็ได้
(อ้างอิง เอกสารสัมมนาเรื่อง จะสร้างขวัญและกำลังใจให้ลูกน้องได้อย่างไร, สิงหาคม 2536)

8. แนวคิดเรื่องหลักการจัดสวัสดิการ

การให้สวัสดิการแก่ผู้ร่วมงาน

BEACH กล่าว่า สวัสดิการคือผลประโยซน้ต่าง  ๆ ที่หน่วยงานจัดให้แก่บุคคลของตน 
เอง ผลประโยชน์ดังกล่าวอาจจะเป็นเงินที่นอกเหนือไปจากเงินเดือน หรือค่าจ้างที่หน่วยงานนั้นจัด 
ให้ เพื่อเป็นการคุ้มครอง การช่วยเหลือในเรื่อง ความเจ็บป่วย อุบัติเหตุ การออกจากงาน 
กระทันหัน ไม่ว่าจะเป็นการลาออก หรือการไล่ออก การพันจากงานเพราะเกษียณอายุ และรายได้
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พิเศษต่าง  ๆ นอกจากการให้เงิน อาจจะเป็นการให้ความสะดวกสบายต่าง  ๆ เซ่นการให้ลาพัก 
ผ่อนโดยได้รับเงินตามสมควร และการจัดสภาพแวดล้อมทั้งในและนอก รอบๆ ท่ีทำงานให้สะดวก 
สบายน่าอยู่

HARWELL ลงความเห็นว่า สวัสดิการเป็นรายได้พิเศษชนิดหนึ่ง แม้ว่าจะเป็น 
โครงการให้ความช่วยเหลือต่าง  ๆ โดยไม่เป็นการให้เงินพิเศษแก่บุคคลากร โครงการสวัสดิการท่ี 
หน่วยงานจัดให้แก่บุคคลากร ได้แก่

1. การให้ประกันชีวิต
2. การให้การรักษาพยาบาล
3. การให้เงินบำเหน็จ หรือบำนาญ เมื่อพันจากงาน
4. การให้รับใบหุ้นของบริษัท
5. การให้เก็บออมสินหรือการออมทรัพยํในรูปเงินสะสม
6. การให้เงินทดแทน หรือทำขวัญ เมื่อบุคลากรทุพลภาพไม่ว่าจะเป็นการชั่วคราว 

หรือทุพพลภาพถาวร

วัตถุประสงค์ของการจัดสวัสดิการ

การจัดสวัสดิการแก่บุคลากรในหน่วยงาน มีวัตถุประสงค์ ดังนี้

1. เพ่ือสร้างขวัญและกำลัง'ใจ'ให้แก่บุคคลากรในหน่วยงาน
2. เพื่อเป็นสิ่งจูงใจในการจัดหาบุคลากรเข้ามาทำงานในหน่วยงาน
3. เพื่อบำรุงรักษาบุคลากรให้มีความจงรักภักดี ซื่อสัตย์ต่อหน่วยงาน
4. เพื่อเพิ่มผลผลิตแก่หน่วยงานให้สูงขึ้น
5. ทำให้งานของหน่วยงานเกิดประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล
6. เพื่อป้องกันปัญหาขัดแย้ง ขาดความสัมพันธ์อันดีระหว่างหน่วยงานกับบุคลากร
7. เพื่อลดการอุทธรณ์ร้องทุกข์ของบุคลากรในหน่วยงาน
8. เพื่อให้บุคลากรในหน่วยงานอุทิศเวลา แรงงานในการปฏิบัติงานในหน่วยงาน 

ให้ดีข้ึน
9. เพื่อยกระดับมาตรฐานการดำรงชีวิตของบุคลากรในหน่วยงาน
10. เพื่อลดการขาดงาน ลางาน และเปลี่ยนงานของบุคลากรในหน่วยงาน
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11. เพื่อลดความเครียดในการปฏิบัติงานของบุคลากร
12. เพื่อก่อให้เกิดความสามัคคีในหน่วยงาน
13. เพื่อส่งเสริมสุขภาพของบุคลากรให้อยู่ในสภาพที่ดี

การจัดสวัสดิการจึงเนีนหน้าที่ของพนักงานระดับบริหารของหน่วยงานที่จะต้อง 
พิจารณาปรับปรุงให้มีความเหมาะสมอยู่เสมอ และทันต่อภาวะเศรษฐกิจ

แนวคิดเกี่ยวกับหลักการจัดสวัสดิการ

ภิญโญ สาธร ไดให้หลักการจัดสวัสดิการไว้ดังน้ี

1. หลักความเสมอภาค
2. หลักแห่งประโยซน้
3. หลักแห่งความจูงใจ
4. หลักแห้งการตอบสนองความต้องการ
5. หลักแห่งประสิทธิภาพ
6. หลักแห่งการประหยัด
7. หลักแห่งการบำรุงขวัญและกำลังใจ
8. หลักแห่งความสะดวก
9. หลักแห่งงบประมาณ
10. หลักแห่งความยุติธรรม

EDWIN B. FLIPPO กล่าวถึงหลักการจัดสวัสดิการว่าควรยึดหลัก 4 ประการ คือ

1. สวัสดิการที่จะจัดข้ึนควรให้ตรงกับความต้องการที่แท้จริง
2. สวัสดิการที่จัดให้มีขึ้นควรมีขอบเขตครอบคลุมถึงพนักงาน หรือบุคลากรทั้ง 

หมดมากกว่าที่จะช่วยเหลือคนหนีงคนใด
3. ควรจะขยายสวัสดิการให้กว้างขวางเท่าท่ีจะทำไต้
4. ค่าใช้จ่ายในการจัดสวัสดิการควรคาดคะเนคำนวณไต้และเหมาะสมกับสถานะ 

ทางการเงินของหน่วยงานน้ัน
(อ้างอิง กวี วงศ์พุฒ, ภาวะผู้น่า: 7 4 -7 5 )
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5. แนวคิด และทฤษฎีเกี่ยวกับความล้มพันธุระหว่างบุคคลกับองค์กร

ธงชัย สันติวงษ์, ชัยยศ สันติวงษ์ (5 8 -6 1 ) กล่าวว่า คนมักทำงานเพื่อให้ความ 
ต้องการของตนได้รับการสนอง เพราะฉะน้ันพฤติกรรม จึงเป็นสิ่งที่มีสาเหตุมาจากการจูงใจ, จาก 
ความคิดอันนี้ ทำให้สามารถจูงใจคนไต้เสมอทั้งการจูงใจจากภายนอก และการจูงใจภายใน ดังน้ัน 
คนเข้ามาทำงานในองค์กรก็เนื่องจากมีความต้องการหลาย  ๆ อย่าง ถ้าหากองค์กรสามารถตอบ 
สนองความต้องการของบุคคลเหล่านี้ไต้ คนก็จะสนใจทำงาน อย่างไรก็ตาม ถ้าหากตัวองค์กรใน 
ฐานะที่เป็นระบบใหญ่ที่ไม่สามารถจะตอบสนองความต้องการของบุคคลนั้นไต้ทั้งหมดแล้ว คน  ๆ
นั้นก็จะกลับมายึดถือความต้องการของตนเองเป็นเป้าหมายหลักที่จะถือว่า “ทำเพื่อตัวเอง”
เท่าน้ัน และถือเอาเป้าหมายขององค์กรเป็นรอง จะเห็นว่าเป็นการง่ายกว่าท่ีจะหันมาไซวิธีแก้ไข 
โดยการพยายามช่วยให้เขาไต้รับการตอบสนองความต้องการให้มากขึ้น ซึ่งตามวิธีนี้ย่อมง่ายกว่า 
การที่จะพยายามเข้าไปเปลี่ยนแปลงความต้องการของตัวบุคคลนั้น หรือน้ันก็คือ การใช่วิธีหาทาง 
ตอบสนองคนให้มากย่อมจะเป็นวิธีที่ง่ายกว่าการเปลี่ยนนิสัยใจคอ หรือความต้องการของคน

การที่บุคคลไต้เข้ามาทำงาน และเกี่ยวพันกับองค์กร จะเกิดปรากฎการณ์ที่สำคัญ 2
อย่างคือ

1. การเกี่ยวพันกันจะเป็นกระบวนการแลกเปลี่ยนใน 2 ทาง (Two-way process of 
change) เสมอ ถ้าหากทั้งบุคคลและองค์กรไม่ไต้รับผลประโยชน์จากการแลกเปลี่ยนการเกี่ยวพัน 
ต่อกันและกันก็จะลดลงและอาจหยุดไปเลยเนื่องจากความไม่พึงพอใจ ตังท่ี Homans ไต้กล่าวไว้ว่า 
“พฤติกรรมทางสังคมเป็นการแลกเปลี่ยนสินค้าทั้งที่เป็นวัตถุและไม่ใช่วัตถุ เช่น ลักษณะของการ 
เป็นที่ยอมรับของคนอื่น ความมีเกียรติยศ (Prestige) คนที่ไต่ให้อะไรแก่คนอื่นไว้มากก็พยายาม 
หวังที่จะไต้ผลตอบแทนกลับคืนไว้มากเช่นกัน และคนที่ไต้รับมาจากคนอื่นมาก ก็จะรู้สึกตกอยู่ใน 
ภาวะความกดตันที่จะต้องให้ผลตอบแทนกลับคืนไปมากด้วย กระบวนการของอิทธิพลอันน้ีจะ
พยายามแสวงหาการแลกเปลี่ยนที่ก่อให้เกิดความสมตุลย์ สิ่งที่เขาต้องเสียไปในการ
แลกเปลี่ยนจะเป็นต้นทุน (Cost) ของเขาขณะเดียวกันสิ่งที่เขาไต้รับมาจากการแลกเปลี่ยนก็จะ 
เป็นรางวัล (Reward) หรือผลตอบแทน เขาไม่เพียงแต่จะแสวงหาประโยชน์มากที่สุดเท่านั้น 
แต่ยังพยายามที่จะมองคนอื่นในกลุ่มของเขาด้วยว่าจะต้องไม่มีใครไต้ประโยชน์มากไปกว่าที่เขา 
ไต้รับ การจูงใจจึงเป็นความสมดุลยัฃองสมการตังน้ี

การจูงใจ = รางวัล -  ต้นทุน หรือ (M = R -  C)
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จากสมการดังกล่าว ช้ีให้เห็นว่า ทุก  ๆ คนที่เข้ามาอยู่ในองค์กร ล้วนแต่ต้องเสีย 
ต้นทุนบางอย่างให้กับองค์กร เซ่น ต้องสละความเป็นอิสระของตนเอง มาแลกกับการไต้งานทำที่ 
แน่นอน แต่ขณะนั้นเอง ทุกคนก็จะหวังในทันทีว่าตนควรจะต้องไต้อะไรเป็นผลตอบแทนจาก
องค์กร กลับมาบ้าง

2. การเกี่ยวพันกัน (Interraction) มักจะเกี่ยวข้องกับเรื่องความรู้สึก (Sense) ของ 
การมีข้อผูกพันร่วมกัน (Mutual Obligation) ล้าหากบุคคลใดประสบความล้มเหลวในการเกี่ยว 
พันกันกับบุคคลอื่น ความรู้สึกทางข้อผูกพันร่วมกันก็จะหมดไป สำหรับองค์กรกระบวนการของข้อ 
ผูกพันร่วมกัน หรือข้อตกลงระหว่างกันนี้จะเป็นความสำคัญอันยิ่งยวดต่อการรักษา
เสถียรภาพขององค์กรให้คงอยู่ไต้

แนวความคิดอันหนึ่งที่สำคัญที่สุดในพฤติกรรมขององค์กร คือ ความสัมพันธ์ระหว่าง 
คัวบุคคล กับองค์กร (Individual -  organization relationship) ซ่ึงโดยท่ัวๆ ไปเราเรียกว่า ข้อ 
ตกลงทางจิตวิทยา (Psychological Contract) ซึ่งหมายความว่าเป็นการแลกเปลี่ยนร่วมกันและ 
ซึ่งกันและกันระหว่างคัวบุคคลกับองค์กร ส่ิงเหล่าน้ีรวมถึงกระบวนการท่ีมีอิทธิพลอันน่าไปสู่ความ 
ขัดแย้ง (conflict) ระหว่างเป้าหมายขององค์กร กับเป้าหมายของคัวบุคคล

ข้อตกลงทางจิตวิทยานี้เป็นการกำหนดเงื่อนไขว่า จะต้องให้ค่าจ้างทั้งที่เป็นสิ่งของและ 
ประโยชน์ที่ไต้รับในทางจิตวิทยา (Psychological income) ซึ่งในทำนองกลับกันบุคคลนั้นก็จะต้อง 
มีความผูกพันในงาน เพื่อที่จะทำงานให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร หรือกล่าวไต้อีกอย่างหนึ่งว่า 
ข้อตกลงทางจิตวิทยาเป็นผลรวมทั้งหมดของความคาดหมาย (expectancies perceived) ของท้ัง 
สองฝ่าย ที่แต่ละฝ่าย (คือคัวบุคคลฝ่ายหนึ่ง และองค์กรอีกฝ่ายหนึ่ง) คาดว่าจะไต้รับจากฝ่ายตรง 
ข้ามจากการที่ไต้เขามาร่วมทำงานกันดังกล่าว องค์กรคาดหวังว่าคนงานจะทำงานหนักและเชื่อฟัง 
ในอำนาจหน้าที่ที่องค์กรไต้กำหนดไว้ และองค์กรจะใช้อำนาจหน้าที่น้ีในการบังคับให้เป็นไปตาม 
ความหมายขององค์กร สำหรับทางต้านคนงานจะมีการคาดหวังว่าองค์กรจะจ่ายผลตอบแทน
สำหรับงานที่เขาไต้ทำไปและต้องมีความยุติธรรมพอ และถือว่าสิ่งเหล่านี้องค์กรจะต้องยึดถือ
ปฏิบัติ ล้าหากองค์กรปฏิบัติไม่เป็นไปตามความคาดหมายนี้ คนงานก็จะเฉื่อยซา และมีความบาด 
หมางใจ (alienated) กับองค์กร

Etzioni ไต้คิดต้นจำแนกองค์กรแบบต่าง  ๆ ออกไปตามแบบอำนาจ (power) ท่ี 
องค์กรไต้ไข้ปฏิบัติ, แบบของความเกี่ยวพันและการคาดหมายของคนงานออกมาดังนี้
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ก. ถ้าหากองณ์ารได้เน้นการใช้อำนาจ และอำนาจหน้าที่เป็นในแบบการขู่เข็ญ
(Coercive power and authority) ในทำนองเซ่น การกักขัง การจำกัดบริเวณ คนงานก็จะรู้สึก 
บาดหมางใจกับองค์กร และยกเลิกข้อตกลงทางจิตวิทยากับองค์กรนั้น

ข. ถ้าหากองค์กรได้เน้นการใช้อำนาจเป็นไปในแบบมีเหตุผล และถูกต้องตาม
ทำนองคลองธรรม (Rational /  legal authority) เซ่น มีการให้ผลตอบแทนทางเศรษฐกิจเพื่อการ 
แลกเปลี่ยนกับ การที่คนนั้นยอมเช้ามาเป็นสมาซิก และยอมทำงานให้ การปฏิบัติของคนงานก็จะ 
ออกมาในลักษณะมีการตระหนัก หรือคำนึงถึงผลงานท่ีทำให้ ว่างานที่ทำให้องค์กรนั้นเทียบกับ 
รายได้ท่ีได้รับในแต่ละวันน้ันเขาได้ทำให้คุ้มค่าหรือไม่

ค. ถ้าหากองค์กรได้เน้นการใช้อำนาจเป็นไปในแบบความจริงใจ (normative)
องค์กรแบบนี้มักได้แก่ โรงพยาบาล โรงเรียน มหาวิทยาลัย สมาคมนักวิชาชีพ และสถาบันศาสนา 
เป็นด้น มีการให้ผลตอบแทนที่มีคุณค่าเป็นนามธรรม หรือที่มีค่าเป็นความหมาย ลักษณะเซ่นนี้ 
การดำเนินงานหรือหน้าที่ที่สมาซิกจะปฏิบัติให้ มักจะมาจากการมีค่านิยมที่แห้จริงที่มีต่อองค์กร 
น้ัน แม้ว่าผลตอบแทนทางเศรษฐกิจที่ได้รับจะตํ่าก็ตาม

6. งานวิจัยที่เกี่ยวช้อง

การศึกษาด้นคว้าทางด้านความพึงพอใจในการปฏิบ ัต ิงานของพนักงานองค์กร 
หนังสือพิมพ์ ผู้วิจัยได้ทำการด้นคว้าพอที่จะสรุปเป็นบทความเพื่อเป็นกรอบหรือแนวทางสำคัญ  ๆ
ในการวิเคราะห้ข้อมูล ซ่ึงแบ่งออกเป็น 2 ประเด็น ดังนี้

6.1 งานวิจัยต่างประเทศ
6.2 งานวิจัยในประเทศ

งานวิจัยต่างประเทศ

Mauser (1959) ได้ทำการศึกษาเกี่ยวกับเจตคติต่อการทำงานของนักวิศวกร และนัก 
บัญชี สรุปว่า คนท่ีปฏิบัติงานได้ผลมีประลิทธิภาพได้น้ัน ย่อมขึ้นอยู่กับความพึงพอใจในการ 
ทำงานของผู้ปฏิบัติงาน
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Flippo (1971 : 2 78-283) ได้สรุปองค์ประกอบของความพึงพอใจในการปฏิบัติ 
งาน ได้แก่ เงินเดือน สภาพการทำงาน ความเชื่อมั่นในการปฏิบัติให้สำเร็จ ลักษณะ และรูปแบบ 
ของการบังคับบัญชา โอกาสก้าวหน้า ความเข้าใจจากเพื่อนร่วมงาน และผลประโยซน้ตอบแทน

Hammer (1971 : 3373-A ) ทำการศึกษาความพึงพอใจในการทำงานของครูที่สอน 
ในชั้นพิเศษในรัฐ Iowa ประเทศสหรัฐอเมริกา พบว่าองค์ประกอบที่ทำให้ครูพึงพอใจในการ 
ปฏิบัติงาน ได้แก่ ความเจริญก้าวหน้าในงาน การยอมรับนับถือ ส่วนองค์ประกอบที่ทำให้เกิด 
ความไม่พึงพอใจในการปฏิบัติงาน ได้แก่ การควบคุมบังคับบัญชา ความมั่นคงในการปฏิบัติงาน 
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลนโยบายและบริหาร ความเปันอยู่ส่วนคัว เงินเดือน ลักษณะงาน และ 
สภาพแวดล้อมในการทำงาน

ชารอน บาร์มเล็ท-โซโลมอน (Sharon Bramlett- Solomon) วิจัยเรื่อง การคาด 
หมายความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของนักหนังสือพึมพัผิวดำ โดยทำการสัมภาษณ์นัก
หนังสือพิมพ์ผิวดำ จำนวน 422 คน ผลการวิจัยพบว่า ระดับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานโดย 
รวมมีแนวโน้มทางบวก ซึ่งระดับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานสูงเมื่อนักหนังสือพึมพัผิวดำได้ 
รับเงินเดือนที่เหมาะสม ได้รับการปฏิบัติ และได้รับคำวิจารณ์ทางบวกจากผู้บังคับบัญชา

เกรซ เอช แบรเร็ท (Grace H. Barrett) ศึกษาเรื่อง ความพึงพอใจในการทำงานของ 
นักหนังสือพิมพ์'หญิง โดยทำการส่งแบบสอบถามให้กับผู้หญิงที่ทำงานในตำแหน่งนักเขียน นักข่าว 
และบรรณาธิการของหนังสือพิมพ์รายวันในสหรัฐอเมริกา ผลการวิจัยพบว่า

1. นักหนังสือพิมพ์หญิงที่มีความพึงพอใจกับปัจจัยภายในสูง อันได้แก่ ความสำเร็จ 
ในการทำงาน การได้รับการยอมรับนับถือ ความรับผิดชอบ ความก้าวหน้า ความสนใจในงาน และ 
ความก้าวหน้าในอาชีพ ก็จะมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานโดยรวมสูงด้วย

2. นักหนังสือพิมพ์หญิงที่มีความพึงพอใจกับปัจจัยภายนอกสูง ได้แก่ นโยบายของ 
บริษัท เงินเดือน สถานภาพของตำแหน่ง สภาพการทำงาน ความมั่นคงในงาน ความสัมพันธ์กับ 
เพื่อนร่วมงาน ความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชาและผู้ได้บังคับบัญชา จะมีความพึงพอใจในการ 
ปฏิบัติงานโดยรวมสูง
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งานวิจัยในประเทศ

แน่งน้อย พงษ์สามารถ (แน่งน้อย พงษ์สามารถ, 2519 : 260) ได้แสดงความเห็นว่า 
ตัวกำหนดความพึงพอใจในการปฏิบัติงานแต่ละงานอาจไม่เหมือนกัน ปัจเจกบุคคลมืความ
พึงพอใจในสิ่งต่าง  ๆ ไม่เหมือนกัน และไม่เท่ากัน ความแตกต่างส่วนบุคคลในทุก  ๆ ด้านอาจเป็น 
ตัวกำหนดปัจจัยที่แตกต่างกันได้ โดยทั่วไปปัจจัยที่มืต่อความพึงพอใจ หรือไม่พึงพอใจของบุคคล 
มักจะเป็นส่ิงใดส่ิงหน่ึง ตังต่อไปน้ี

1. ความมั่นคง
2. โอกาสก้าวหน้า
3. ความน่าสนใจของงาน
4. ลักษณะการดึงดูดใจของหัวหน้างาน
5. องค์กรฝ่ายบริหาร
6. เนื้อหาเฉพาะงาน
7. การบังคับบัญชา
8. ค่าจ้าง
9. ความหมายทางสังคม
10. สภาพการท่างาน
11. ช่ัวโมงการทำงาน
12. ความยากง่ายของงาน
13. ผลประโยชน์ต่าง  ๆ จากการทำงาน

สุชาดา นิภนันท์ วิจัยเรื่อง ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการในกรมการ 
'ฝ่กหัดครู ทำการศึกษาข้าราชการที่ปฏิบัติงานประจำในหน่วยงานลังกัดกรมการฝ่กหัดครู
กระทรวงศึกษาธิการ โดยออกแบบสอบถามข้าราชการจำนวน 113 คน พบว่า ข้าราชการใน 
กรมการ'ฝ่กหัดครู มีความพึงพอใจผู้ร่วมงานเป็นอันดับแรก รองลงมาได้แก่ ลักษณะงาน ส่ิงตอบ 
แทนและปัจจัยแวดล้อมเกี่ยวกับงาน

ชนานุช ติษฐเนตร ศึกษาเกี่ยวกับปัจจัยที่มือิทธิพลต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติ 
งานของนักสังคมสงเคราะห์ทางการแพทย์ (ฝ่ายกาย) สังกัดสำนักงานปลัดกระทรวงสาธารณสุข 
ซึ่งทำการออกแบบสอบถามนักลังคมสงเคราะห์ทางการแพทย์ (ฝ่ายกาย) จำนวน 77 คน พบว่า 
นักสังคมสงเคราะห์ทางการแพทย์ (ฝ่ายกาย) มีความพึงพอใจเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมในการ 
ปฏิบัติงานสูงกว่าลักษณะงานที่ปฏิบัติและยังพบว่า ประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน ความสำเร็จใน

\



การปฏิบัติงาน ความก้าวหน้าในการปฏิบัติงานและการได้รับการยอมรับจากผู้บังคับบัญชาและ
เพื่อนร่วมงาน มีอิทธิพลต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของนักสังคมสงเคราะห์ทางการแพทย์
(ฝ ่ายกาย)

อมร วิชัยดิษฐ์ (2 5 1 9 ) ทำการวิจัยเรื่อง ขวัญ และความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน 
ของปลัดอำเภอภาคใต้ พบว่า ปลัดอำเภอภาคใด้มีความพึงพอใจในงานที่มอบหมาย ด้วยความ 
ร่วมมือประสานงานจากเพื่อนร่วมงาน และประซาซนในการปฏิบัติงาน รวมทั้งปกครองบังคับ 
บัญชา และความช่วยเหลือจากผู้บังคับบัญชา ความก้าวหน้า ทำให้เกิดความภาคภูมิใจในงานท่ีทำ

เสาวนีย์ นุชนาฏนนห์ (2526) ศึกษาความพึงพอใจในการทำงานของเจ้าหน้าที่ใน 
ห้องสมุดของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ซึ่งกลุ่มตัวอย่างเปีนเจ้าหน้าที่ห้องสมุดหอกลาง เจ้าหน้าที่ 
ห้องสมุดคณะและสถาบัน จำนวน 102 คน ผลการวิจัยพบว่า ระดับความพึงพอใจในการทำงาน 
ของเจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงานในห้องสมุด จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยมีระดับปานกลาง โดยปัจจัยที่ 
เจ้าหน้าที่หอสมุดกลางพึงพอใจในระดับค่อนข้างสูงคือ ผู้ร่วมงาน ส่วนของเจ้าหน้าที่ห้องสมุดคณะ 
และสถาบันน้ันคือ การบริการสังคมและความสำเร็จในงาน และปัจจัยที่เจ้าหน้าที่
หอสมุดกลางพึงพอใจในระดับตํ่าคือ ความก้าวหน้าในการทำงาน นโยบายและการปฏิบัติงาน 
ส่วนของเจ้าหน้าที่คณะและสถาบันคือ ความก้าวหน้าในการทำงาน และค่าตอบแทน

สรวง เวชสิทธิ๙ (25 28 ) ได้ศึกษาปัจจัยบางประการ ที่มีอิทธิพลต่อความพึงพอใจใน 
การปฏิบัติงานของ นายทหารที่สำเร็จการศึกษาจากโรงเรียนส่งกำลังบำรุง กองทัพบก จากการวิจัย 
พบว่า อายุ ยศ ระดับ และตำแหน่ง ไม่มีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน และพบ 
ว่า นายทหารทั้งหมดมีความพึงพอใจในการปฏิบัติหน้าที่ในระดับกลาง

สมศรี ศานติเกษม (2529 : 73) ได้ศึกษาวิจัยความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยบุคคล 
ความพึงพอใจในการสื่อสาร กับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของอาจารย์คณะแพทยศาสตร์
โรงพยาบาลรามาธิบดี พบว่า จากตัวแปรที่ทำการศึกษา ได้แก่ เพศ อายุ ระดับตำแหน่ง และระยะ 
เวลาการทำงาน เมื่อพิจารณาตัวแปรทั้งหมด ระดับตำแหน่งมีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจใน 
การปฏิบัติงาน และความพึงพอใจในการสื่อสาร และอายุ ไม่มีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจใน 
การปฏิบัติงาน และการส่ือสาร สำหรับระยะเวลาของการทำงานมีความสัมพันธ์ทางลบกับความพึง 
พอใจในการปฏิบัติงาน และการส่ือสาร
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พรทิพย์ เก็งธรรม (25 35 ) ได้ศึกษาเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรคัดสรร กับ 
ความพ ึงพอใจในการทำงานของน ักเทคโนโลยีการศ ึกษาในหน ่วย‘ม ีกอบรมรัฐว ิสาหกิจ 
กรุงเทพมหานคร ทำการศึกษากลุ่มตัวอย่างที่เป็นนักเทคโนโลยีทางการศึกษาในหน่วยUกอบรม 
รัฐวิสาหกิจ กรุงเทพมหานคร ผลการวิจัยพบว่า มีความพึงพอใจในการทำงานโดยเฉลี่ยอยู่ใน 
ระดับตํ่า และตัวแปรตัดสรรเกี่ยวกับอายุ ประสบการณ์การทำงาน การได้เลื่อนตำแหน่ง มีความ 
สัมพันธ์กับความพึงพอใจในการทำงาน

นันทิยา ดวงภุมเมศ (25 36 ) ได้ทำการศึกษาเปรียบเทียบบัณฑิตนิเทศศาสตร์ของสห 
วิทยาลัยรัตนโกสินทร์ ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2532-2534  รวม 3 รุ่น พบว่า เมื่อทำการทดสอบ 
สมมติฐาน พบว่า เพศ อายุ อาชีพ อายุงาน ที่แตกต่างกัน ไม่มีผลต่อความพึงพอใจในการ 
ปฏิบัติงานของบัณฑิตนิเทศศาสตร์ แตกต่างกัน

บันญา พันธเจริญ (2538) ได้ศึกษาวิจัยเรื่องความคาดหวัง และความพึงพอใจใน 
การปฏิบัติงานของนักข่าวสตรี ในองค์กรหนังสือพึมพั พบว่า นักข่าวหญิงที่มีอายุต่างกัน และ 
ระด ับการศ ึกษาต ่างก ันไม ่ ม ีผลทำให้ระดับความพึงพอใจในด้านความสัมพันธ์ก ับหัวหน้า 
แตกต่างกัน

ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน เป็นองค์ประกอบที่สำคัญในการทำงานอย่างใดอย่าง 
หนึ่งให้สำเร็จ การที่บุคลากรในองค์กร หรือหน่วยงานจะเกิดความพอใจในการปฏิบัติงานมาก 
หรือน้อยขึ้นอยู่กับผู้บริหาร และสิงจูงใจเป็นองค์ประกอบ ท่ีมีอยู่ในหน่วยงานน้ัน หากองค์กรหรือ 
หน่วยงานนั้นมีผู้บริหารที่มีความเข้าใจเรื่องและให้ความสนใจในรูปแบบและพฤติกรรมของ 
บุคลากรที่มีประสิทธิภาพ ประกอบกับมีปัจจัยต่างๆ เป็นเครื่องจูงใจมากแล้ว บุคลากรในองค์กร 
หรือผู้ปฏิบัติงานย่อมเกิดความพึงพอใจในการปฏิบัติงานมาก การจูงใจในการปฏิบัติงาน คือ 
การสร้างส่วนประกอบในการทำงาน เพื่อโน้มน้าวจิตใจให้คนมีความรู้สึกผูกพันอยู่กับการทำงาน 
อยากทำงานโดยทุ่มเท และเสืยสละเพื่อองค์กร และหน่วยงาน จากการศึกษาทฤษฎี และแนวคิด 
ที่เกี่ยวข้องกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน ผู้วิจัยได้นำมาเป็นแนวทางในการวางกรอบความ 
คิดสำหรับงานวิจัยคเงนี้
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