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๒๗๖ 

 

รายละเอียดมาตรฐานคุณวุฒิอุดมศึกษา (มคอ. ๓) ประจ ารายวิชา 
ทฤษฎีและพฤติกรรมองค์การ 

 

ชื่อสถาบันอุดมศึกษา มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย 
วิทยาเขต/คณะ/ภาควิชา    คณะสังคมศาสตร์ 

 
หมวดที่ ๑ ข้อมูลโดยท่ัวไป 

 

๑. รหัสและชื่อรายวิชา  
    ๔๐๑ ๓๑๑ ทฤษฎีและพฤติกรรมองค์การ 

     Organizational Theory and Behavior 

๒. จ านวนหน่วยกิต   
     ๓หน่วยกิต(๓-๐-๖) 

๓. หลักสูตรและประเภทของรายวิชา 
     พุทธศาสตรบัณฑิต สาขาวิชารัฐประศาสนศาสตร์ 

๔. อาจารย์ผู้รับผิดชอบรายวิชาและอาจารย์ผู้สอน 
     อ.อุบล วุฒิพรโสภณ 

๕. ภาคการศึกษา / ชั้นปีที่เรียน 
     ๒๕๕๗/๒ 
๖. รายวิชาที่ต้องเรียนมาก่อน (Pre-requisite) (ถ้ามี) 
    ไม่มี 
๗. รายวิชาที่ต้องเรียนพร้อมกัน (Co-requisites) (ถ้าม)ี 
    ไม่มี 
๘. สถานที่เรียน    
     วิทยาลัยสงฆ์พุทธปัญญาศรีทวารวดี มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย วัดไร่ขิง จังหวัดนครปฐม 
๙. วันที่จัดท าหรือปรับปรุงรายละเอียดของรายวิชาครั้งล่าสุด 
     พฤษภาคม ๒๕๕๕ 

 
 
 

 

 



๒๗๗ 

 

หมวดที่ ๒ จุดมุ่งหมายและวัตถุประสงค์ 
 

๑. จุดมุ่งหมายของรายวิชา 
     เพ่ือศึกษาให้มีความรู้ความความเข้าใจความรู้ทั่วไปเกี่ยวกับทฤษฎีองค์การและศึกษาเปรียบเทียบกับทฤษฎีต่างๆ  
เพ่ือให้สามารถอธิบายพฤติกรรมของคนในการบริหารจัดการองค์การซึ่งน าไปสู่ความส าเร็จทั้งอดีตจนถึงปัจจุบัน 
เพ่ือให้รู้จักวิเคราะห์ข้อดี ข้อด้อยเกี่ยวกับพฤติกรรมองค์การ รวมทั้งการประยุกต์ใช้ทฤษฎีเกี่ยวกับองค์การให้เหมาะสม
กับการบริหารจัดการในปัจจุบัน  

๒. วัตถุประสงค์ในการพัฒนา/ปรับปรุงรายวิชา 
     เพ่ือให้นิสิตมีความรู้พ้ืนฐาน เป็นการเตรียมความพร้อมด้านปัญญาในการน าความรู้ ความเข้าใจ ในทฤษฎีและ
พฤติกรรมองค์การ เพ่ือเป็นพ้ืนฐานการเรียนในวิชาอ่ืนที่เกี่ยวข้อง ทั้งนี้ ควรมีการเปลี่ยนแปลงตัวอย่างอ้างอิง ให้
สอดคล้องกับแนวโน้มของทฤษฎีและพฤติกรรมองค์การที่ได้มีความก้าวหน้าและเปลี่ยนแปลงไป 

 

หมวดที่ ๓ ลักษณะและการด าเนินการ 
 

๑. ค าอธิบายรายวิชา  
     ศึกษาทฤษฎีและพฤติกรรมองค์การ โดยเริ่มจากแนวความคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับองค์การสมัยดั้งเดิมถึงสมัย
ปัจจุบัน ความหมายและองค์ประกอบขององค์การ ตัวแปรในองค์การ วิธีการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับองค์การ ปัจจัยพ้ืนฐาน
ที่ก าหนดพฤติกรรมการท างานของมนุษย์ พฤติกรรมในการบริหาร อิทธิพลของโครงสร้างและกระบวนการในองค์การที่
มีต่อพฤติกรรมการท างานของมนุษย์ 

๒. จ านวนชั่วโมงที่ใช้ต่อภาคการศึกษา 

บรรยาย สอนเสริม 
การฝึกปฏิบัติงาน

ภาคสนาม/การฝึกงาน 
การศึกษาด้วยตนเอง 

บรรยาย ๔๘ ชั่วโมงต่อภาค
การศึกษา   

สอนเสริมตามความต้องการ
ของนิสิตเฉพาะราย   

ไม่มีการฝึกปฏิบัติงาน
ภาคสนาม 

การศึกษาด้วยตนเอง  
๖ ชัว่โมงต่อสัปดาห์   

๓. จ านวนชั่วโมงต่อสัปดาห์ที่อาจารย์ให้ค าปรึกษาและแนะน าทางวิชาการแก่นิสิตเป็นรายบุคคล 
- อาจารย์ประจ ารายวิชา ประกาศเวลาให้ค าปรึกษาผ่านจดหมายอิเล็กทรอนิกส์ 
- อาจารย์จัดเวลาให้ค าปรึกษาเป็นรายบุคคล หรือ รายกลุ่มตามความต้องการ ๓ ชั่วโมงต่อสัปดาห์   

 
 
 
 
 



๒๗๘ 

 

หมวดที่ ๔ การพัฒนาการเรียนรู้ของนิสิ 

๑. คุณธรรม จริยธรรม 
     ๑.๑ คุณธรรม จริยธรรมที่ต้องพัฒนา 
      พัฒนาผู้เรียนให้มีคุณธรรมจริยธรรมเพ่ือให้สามารถด าเนินชีวิตร่วมกับผู้อ่ืนในสังคมอย่างราบรื่นและเป็น
ประโยชน์ต่อส่วนรวมโดยผู้สอนต้องสอดแทรกเรื่องที่เก่ียวกับคุณธรรมจริยธรรมเพ่ือให้นิสิตสามารถพัฒนาไปพร้อมกับ
ทฤษฎีและพฤติกรรมองค์การ โดยมีคุณธรรมจริยธรรมตามคุณสมบัติหลักสูตร ดังนี้ 
     ๑) ตระหนักในคุณค่า คุณธรรม จริยธรรม เสียสละ และซื่อสัตย์สุจริต 
     ๒) มีวินัย ตรงต่อเวลา มีความรับผิดชอบต่อตนเองวิชาชีพ และสังคม 
     ๓) มีภาวะความเป็นผู้น าและผู้ตาม สามารถท างานเป็นทีมและสามารถแก้ไขข้อขัดแย้งและล าดับความส าคัญ 
     ๔) เคารพสิทธิและรับฟังความคิดเห็นของผู้อื่นรวมทั้งเคารพในคุณค่าและศักดิ์ศรีความเป็นมนุษย์    
     ๕  )เคารพกฎระเบียบข้อบังคับขององค์กรและสังคม  
     ๑.๒ วิธีการสอน  
- บรรยายพร้อมยกตัวอย่างกรณีศึกษาเกี่ยวกับประเด็นทางพฤติกรรมการเรียนรู้ที่เก่ียวข้องกับทฤษฎีและพฤติกรรม
องค์การ 
- อภิปรายกลุ่ม 
- ก าหนดให้นิสิตหาตัวอย่างที่เกี่ยวข้อง 
- บทบาทสมมติ 
     ๑.๓ วิธีการประเมินผล 
- พฤติกรรมการเข้าเรียน และส่งงานที่ได้รับมอบหมายตรงเวลา 
- มีการอ้างอิงเอกสารที่ได้น ามาท ารายงาน อย่างถูกต้องและเหมาะสม 
- ประเมินผลการวิเคราะห์กรณีศึกษา 
- ประเมินผลการน าเสนอรายงานที่มอบหมาย 



๒๗๙ 

 

๒. ความรู้  
     ๒.๑ ความรู้ที่ต้องได้รับ  
     ทฤษฎีและพฤติกรรมองค์การเริ่มจากแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับองค์การสมัยดั้งเดิมถึงสมัยปัจจุบัน  ความหมาย
และองค์ประกอบขององค์การ ตัวแปรในองค์การ วิธีการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับองค์การ ปัจจัยพ้ืนฐานที่ก าหนดพฤติกรรม
การท างานของมนุษย์ พฤติกรรมในการบริหาร อิทธิพลของโครงสร้างและกระบวนการในองค์การที่มีต่อพฤติกรรมการ
ท างานของมนุษย์  
     ๒.๒ วิธีการสอน 
     บรรยาย อภิปราย การท างานกลุ่ม การน าเสนอรายงาน  การวิเคราะห์กรณีศึกษา และมอบหมายให้ค้นคว้าหา
บทความ ข้อมูลที่เกี่ยวข้อง โดยน ามาสรุปและน าเสนอ การศึกษาโดยใช้ปัญหา (Problem base learning) และเน้น
ผู้เรียนเป็นส าคัญ (Student Center) 
     ๒.๓ วิธีการประเมินผล 
- แบบฝึกหัด สอบกลางภาค สอบปลายภาค  
- น าเสนอสรุปการอ่านจากการค้นคว้าข้อมูลที่เกี่ยวข้อง 
- วิเคราะห์กรณีศึกษา 

๓. ทักษะทางปัญญา 
     ๓.๑ ทักษะทางปัญญาที่ต้องพัฒนา 
     พัฒนาความสามารถในการคิดอย่างเป็นระบบ มีความสามารถในการวิเคราะห์ เนื้อหาเกี่ยวกับทฤษฎีและ
พฤติกรรมองค์การ สามารถสร้างแนวคิดใหม่ในการท าความเข้าใจกับองค์การและพฤติกรรมองค์การ โดยอาศัย
ฐานความรู้จากแนวคิดทฤษฎีองค์การที่ได้ศึกษา 
     ๓.๒ วิธีการสอน 
- น าเสนอทาง Power point พร้อมเอกสารประกอบการสอน 
- อภิปรายกลุ่ม 
- วิเคราะห์กรณีศึกษาเกี่ยวกับทฤษฎีและพฤติกรรมองค์การ 
- การสะท้อนแนวคิดจากการประพฤติ 
     ๓.๓ วิธีการประเมินผล 
      ตอบแบบฝึกหัด สอบกลางภาคและปลายภาค โดยเน้นข้อสอบที่มีการวิเคราะห์สถานการณ์ หรือวิเคราะห์แนวคิดใน
ด้านทฤษฎีและพฤติกรรมองค์การ 



๒๘๐ 

 

๔. ทักษะความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลและความรับผิดชอบ 
     ๔.๑ ทักษะความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลและความรับผิดชอบที่ต้องพัฒนา 
- พัฒนาทักษะในการสร้างสัมพันธภาพระหว่างผู้เรียนด้วยกัน 
- พัฒนาความเป็นผู้น าและผู้ตามในการท างานเป็นทีม 

- พัฒนาการเรียนรู้ด้วยตนเอง และมีความรับผิดชอบในงานที่มอบหมายให้ครบถ้วนตามก าหนดเวลา  
     ๔.๒ วิธีการสอน 
- จัดกิจกรรมกลุ่มในการวิเคราะห์กรณีศึกษา 
- มอบหมายงานรายกลุ่ม และรายบุคคล  
- อ่านบทความที่เก่ียวข้องกับรายวิชา 

- การน าเสนอรายงาน  
     ๔.๓ วิธีการประเมินผล 
- ประเมินจากการตอบแบบฝึกหัดประจ าสัปดาห์ 
- รายงานที่น าเสนอ  พฤติกรรมการท างานเป็นทีม 
- รายงานการศึกษาด้วยตนเอง เช่น การค้นคว้าเพิ่มเติม 

๕. ทักษะการวิเคราะห์เชิงตัวเลข การสื่อสาร และการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ 
     ๕.๑ ทักษะการวิเคราะห์เชิงตัวเลข การสื่อสาร และการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศทีต่้องพัฒนา 
- พัฒนาทักษะในการสื่อสารทั้งการพูด การฟัง การแปล การเขียน โดยการท ารายงาน และน าเสนอในชั้นเรียน 
- พัฒนาทักษะในการวิเคราะห์ข้อมูลจากกรณีศึกษา 
- พัฒนาทักษะในการสืบค้น ข้อมูลทางอินเทอร์เน็ต  
- ทักษะการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศในการสื่อสาร เช่น การส่งงานทางอีเมล์ ฯลฯ 
- ทักษะในการน าเสนอรายงานโดยใช้รูปแบบ เครื่องมือ และเทคโนโลยีที่เหมาะสม 
     ๕.๒ วิธีการสอน 
- มอบหมายงานให้ศึกษาค้นคว้าด้วยตนเอง จาก website สื่อการสอน e-learning และท ารายงาน โดยเน้นการน า   
  ข้อมูลทีถู่กต้องเป็นจริง และข้อมูลตัวเลข หรือมีสถิติอ้างอิง จากแหล่งที่มาข้อมูลที่น่าเชื่อถือ 
- น าเสนอโดยใช้รูปแบบและเทคโนโลยีที่เหมาะสม  
     ๕.๓ วิธีการประเมินผล 
- การจัดท ารายงาน และน าเสนอด้วยสื่อเทคโนโลยี 
- การมีส่วนร่วมในการอภิปรายและวิธีการอภิปราย 

 
 



๒๘๑ 

 

หมวดที่ ๕ แผนการสอนและการประเมินผล 
๑. แผนการสอน 

สปัดาห์
ท่ี 

หวัข้อ/รายละเอียด 
จ านวน
ชัว่โมง 

กิจกรรมการเรียน 
การสอน  ส่ือท่ีใช้ (ถ้ามี) 

ผูส้อน 

๑ 

วิชาทฤษฎีและพฤติกรรมองคก์าร 
- แนะน ำเนื้อหำรำยวชิำ  
- แนะน ำควำมรูท้ ัว่ไปเกีย่วกบัทฤษฎแีละ  
  พฤตกิรรมองคก์ำร 
- กำรประเมนิผล 

๓ บรรยำย   อ.อุบล วุฒพิรโสภณ 

๒ 

บทที ่๑ ควำมรูท้ ัว่ไปเกีย่วกบัองคก์ำร 
- ความหมายและองค์ประกอบขององค์การ 
- ลักษณะและวัตถุประสงค์ขององค์การ 
- ความจ าเป็นที่ต้องมีองค์การ 
- แนวทางขององค์การเชิงพุทธ 
- ความสัมพันธ์ระหว่างองค์การกับการ   
  จัดการเชิงพุทธ 
- ความรู้เบื้องต้นเกี่ยวกับพฤติกรรมองค์การ 
- ความสัมพันธ์ระหว่างวิชาพฤติกรรม 
  องค์การกับศาสตร์อ่ืน 
- การวิเคราะห์พฤติกรรมองค์การ   

๓ 
บรรยำย 

ยกตวัอยำ่งประกอบ 
อ.อุบล วุฒพิรโสภณ 

๓ 

บทที่ ๒ ทฤษฎีองค์การ 
- ทฤษฎีองค์การแบบดั้งเดิม 
- ทฤษฎีองค์การแบบสมัยใหม่ 
- ทฤษฎีองค์การสมัยปัจจุบัน 
- ทฤษฎีพฤติกรรมองค์การ  
- องค์การอัจฉริยะ 

๓ 
บรรยำย   

ยกตวัอยำ่งประกอบ 
อ.อุบล วุฒพิรโสภณ 

๔ 

บทที่ ๓ ความแตกต่างและพฤติกรรมส่วน
บุคคล 
- ประเภทความแตกต่างส่วนบุคคล 
- ความฉลาดทางอารมณ์ อีคิว (E.Q.)  
- ความฉลาดทางปัญญา ไอคิว (I.Q.)  
- ความแตกต่างระหว่างไอคิวกับอีคิว  

๓ 
บรรยำย   

ยกตวัอยำ่งประกอบ 
อ.อุบล วุฒพิรโสภณ 



๒๘๒ 

 

สปัดาห์
ท่ี 

หวัข้อ/รายละเอียด 
จ านวน
ชัว่โมง 

กิจกรรมการเรียน 
การสอน  ส่ือท่ีใช้ (ถ้ามี) 

ผูส้อน 

- การบริหารความแตกต่างระหว่างบุคคล  
- พฤติกรรมส่วนบุคคล และของกลุ่ม 
- วัฒนธรรมกับบุคลิกภาพ 
- ทัศนคติ บุคลิกภาพ  
- การรับรู้ ปัจจัยที่มีผลต่อการรับรู้ 
- การเรียนรู้  
- ประเด็นส าคัญของพฤติกรรมองค์การใน 
  ปัจจุบัน 
- พุทธวธิกีบักำรพฒันำบุคลกิภำพ 

๕ 

บทที่ ๔ การจูงใจ 

- ความหมายของการจูงใจ   
- ทฤษฎีการจูงใจ  
- ทฤษฎีล าดับขั้นตามความต้องการ  
- ทฤษฎีอี อาร์ จี  
- ทฤษฎีการจูงใจเพ่ือความส าเร็จ 
- ทฤษฎีสองปัจจัย  
- ทฤษฎีความคาดหวัง  
- ทฤษฎีความเท่าเทียมกัน  
- การบูรณาการของทฤษฎีการจูงใจ 

๓ 
 

บรรยำย  
ยกตวัอยำ่งประกอบ 

 
อ.อุบล วุฒพิรโสภณ 

๖ 

บทที่ ๕ การตัดสินใจ 

- ความหมายของการตัดสินใจ 

- การตัดสินใจกับการจัดการ  
- กระบวนการการตัดสินใจ 
- พฤติกรรมในการตัดสินใจ 
- ประเภทของการตัดสินใจ 
- เทคนิคของการตัดสินใจ 
- บุคคลที่ท าการตัดสินใจ 

๓ 
บรรยำย   

ยกตวัอยำ่งประกอบ 
อ.อุบล วุฒพิรโสภณ 

 
 

 
 

     
 

 
 

 
 



๒๘๓ 

 

สปัดาห์
ท่ี 

หวัข้อ/รายละเอียด 
จ านวน
ชัว่โมง 

กิจกรรมการเรียน 
การสอน  ส่ือท่ีใช้ (ถ้ามี) 

ผูส้อน 

๗ บทที่ ๖ ภาวะผู้น ากับการจัดการ 
- ความหมายของภาวะผู้น า  
- ความหมายของผู้น า  
- ทฤษฏีภาวะผู้น า  
- แบบของภาวะผู้น า  
- พฤติกรรมของผู้บริหาร 
- แบบของภาวะผู้น าตามความคิดสมัยใหม่  
- ภาวะผู้น าแบบมุ่งงาน มุ่งความสัมพันธ์  
- สถานการณ์กับประสิทธิภาพของภาวะผู้น า  
- ภาวะผู้น าเชิงพุทธ   

   
 
 
 
     ๓ 

 
 
 
 

บรรยำย   
ยกตวัอยำ่งประกอบ 

 
 
 
 

อ.อุบล วุฒพิรโสภณ 

๘ 
 

บทที่ ๗ กลุ่มในองค์การ 
- ความหมายของกลุ่ม  
- ลักษณะของกลุ่มในองค์การ 
- ประเภทของกลุ่มในองค์การ 
- สาเหตุของการเกิดกลุ่ม 
- หน้าที่ของกลุ่มในองค์การ  
- กระบวนการพัฒนาการเกิดกลุ่ม  
- การป้องกันความขัดแย้งในกลุ่ม 
- ปัจจัยพื้นฐานของประสิทธิผลของกลุ่ม  
- ลักษณะของกลุ่มที่มีประสิทธิภาพ และขาด  
  ประสิทธิภาพ  

๓ 
บรรยำย   

ยกตวัอยำ่งประกอบ 
อ.อุบล วุฒพิรโสภณ 

๙ สอบกลางภาค ๓   

๑๐ 

บทที่ ๘ การท างานเป็นทีม 
- ความหมายของทีม  
- ทีมงานที่มีประสิทธิภาพ 
- การสร้างทีมงาน  
- วิธีการบริหารทีมงาน  
- บทบาทของทีม 
- การประเมินผลทีมงาน  
- การพัฒนาทีมงานให้เข้มแข็ง  

๓ 
บรรยำย   

ยกตวัอยำ่งประกอบ 
อ.อุบล วุฒพิรโสภณ 



๒๘๔ 

 

สปัดาห์
ท่ี 

หวัข้อ/รายละเอียด 
จ านวน
ชัว่โมง 

กิจกรรมการเรียน 
การสอน  ส่ือท่ีใช้ (ถ้ามี) 

ผูส้อน 

๑๑ 
 

บทที่ ๙ ข่าวสารข้อมูลและการติดต่อสื่อสาร 
- ความหมายของการติดต่อสื่อสาร 
- กระบวนการติดต่อสื่อสาร 
- การติดต่อสื่อสารในองค์การ  
- การติดต่อสื่อสารจากบนลงล่างและจาก 
  ล่างขึ้นบน 
- การติดต่อสื่อสารแบบไม่เป็นทางการ  
- เครือข่ายการติดต่อสื่อสาร  
- ปัญหาในการติดต่อสื่อสาร  
- การเพ่ิมประสิทธิภาพในการติดต่อสื่อสาร 

๓ 
บรรยำย   

ยกตวัอยำ่งประกอบ 
อ.อุบล วุฒพิรโสภณ 

๑๒ 

บทที่ ๑๐ การบริหารความขัดแย้ง 

- แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้ง 
- สภาพของความขัดแย้ง  
- ประเภทของความขัดแย้ง  
- สาเหตุของความขัดแย้ง 
- ปัจจัยที่ส่งผลต่อการเพิ่มความขัดแย้ง 
- หน้าต่าง โจฮารี  
- ผลกระทบของความขัดแย้ง 
- การบริหารความขัดแย้ง 
- ทักษะที่จ าเป็นในการบริหารความขัดแย้ง  
– การสร้างความขัดแย้ง   
- สถานการณ์ท่ีควรสร้างความขัดแย้ง  
- พฤติกรรมในสถานการณ์ความขัดแย้ง 
- แนวคดิในพระพุทธศำสนำทีเ่กีย่วกบักำร 
  จดักำรควำมขดัแยง้ 

๓ 
บรรยำย   

ยกตวัอยำ่งประกอบ 
อ.อุบล วุฒพิรโสภณ 

๑๓ 

บทที่ ๑๑ การจัดโครงสร้างองค์การ 
- ความหมายของการจัดโครงสร้างองค์การ 
- แนวคิดการจัดโครงสร้างองค์การ 
- ประเภทของโครงสร้างองค์การ  
- ความส าคัญของการจัดโครงสร้างองค์การ  

๓ 
 
บรรยำย  ยกตวัอยำ่ง

ประกอบ 

 
อ.อุบล วุฒพิรโสภณ 



๒๘๕ 

 

สปัดาห์
ท่ี 

หวัข้อ/รายละเอียด 
จ านวน
ชัว่โมง 

กิจกรรมการเรียน 
การสอน  ส่ือท่ีใช้ (ถ้ามี) 

ผูส้อน 

- ลักษณะและรูปแบบโครงสร้างองค์การ  
- ปัจจัยที่มีผลต่อโครงสร้างองค์การ 
- แนวคิดทฤษฎีการจัดโครงสร้างองค์การ 
- ทฤษฎีโครงสร้างแบบจักรกล กับทฤษฎี 
  โครงสร้างแบบมีชีวิต 
- องค์ประกอบพื้นฐานของการออกแบบ 
  โครงสร้างสมัยใหม่ 
- การจัดองค์การยุคการเปลี่ยนแปลง 
- รูปแบบโครงสร้างองค์การสมัยใหม่  
- แนวโน้มการจัดโครงสร้างองค์การสมัยใหม่ 

๑๔ 

 บทท่ี ๑๒ วฒันธรรมองคก์าร 
- ความหมายของวัฒนธรรมองค์การ 
- องค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์การ 
- ลักษณะของวัฒนธรรมองค์การ 
- ประเภทวัฒนธรรมองค์การ 
- ระดับของวัฒนธรรมองค์การ 
- หน้าที่ของวัฒนธรรมองค์การ 
- แนวความคิดของวัฒนธรรมองค์การ 
- ปัจจัยที่มีผลกระทบต่อวัฒนธรรมองค์การ  
- การสร้างวัฒนธรรมองค์การ 
- วัฒนธรรมองค์การในพระพุทธศาสนา 
- การสร้างวัฒนธรรมองค์การตามหลักพุทธธรรม 

๓ 
บรรยำย   

ยกตวัอยำ่งประกอบ 
อ.อุบล วุฒพิรโสภณ 

๑๕ 

บทที่ ๑๓ พฤติกรรมองค์การเชิงพุทธ 
- พฤติกรรมองค์การเชิงพุทธ 

- พ้ืนฐานส าคัญของวัฒนธรรม 
- หมวดวินัย 
- หมวดความตั้งใจ 
- หมวดปัญญา 
- พ้ืนฐานความรู้ด้านพฤติกรรมที่แสดงออก 
  เชิงพุทธ 

 
บรรยำย   

ยกตวัอยำ่งประกอบ 
อ.อุบล วุฒพิรโสภณ 



๒๘๖ 

 

สปัดาห์
ท่ี 

หวัข้อ/รายละเอียด 
จ านวน
ชัว่โมง 

กิจกรรมการเรียน 
การสอน  ส่ือท่ีใช้ (ถ้ามี) 

ผูส้อน 

- พฤติกรรมการแสดงออกด้วยมรรคแปด 
- แนวทางการประเมินพฤติกรรม 
- การแสดงออกพฤติกรรมที่พัฒนา 

 
๑๖ สอบปลายภาค ๓   
 
๒. แผนการประเมินผลการเรียนรู้ 
 

ที ่ วิธีการประเมิน  สัปดาห์ที่ประเมิน  
สัดส่วนของการ

ประเมินผล 

๑ 
แบบฝึกหัด 
สอบกลางภาค 
สอบปลายภาค 

๒-๑๔ 
๘ 

๑๖ 

๑๐% 
๒๐% 
๔๐% 

๒ 
วิเคราะห์กรณีศึกษา ค้นคว้า การน าเสนอรายงาน 
การท างานกลุ่มและผลงาน 
การอ่านและสรุปบทความ 

ตลอดภาคการศึกษา ๒๐% 

๓ 
การเข้าชั้นเรียน การมีส่วนร่วม อภิปราย เสนอความ
คิดเห็นในชั้นเรียน 

ตลอดภาคการศึกษา ๑๐% 

 
หมวดที่ ๖ ทรัพยากรประกอบการเรียนการสอน 

 

๑. เอกสารและต าราหลัก 
   นิติพล ภูตะโชติ. พฤติกรรมองค์การ, กรุงเทพมหานคร : ส านักพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, ๒๕๕๖. 
   ณัฐพันธ์ เขจรนันทร์. พฤติกรรมองค์การ. กรุงเทพมหานคร : ซีเอ็ดยูเคชั่น, ๒๕๕๑. 
   สมคิด บางโม. องค์การและการจัดการ. กรุงเทพมหานคร: วิทยพัฒน์, ๒๕๕๕. 
    สรุพล สุยะพรหม. ทฤษฎีองค์การและการจัดการเชิงพุทธ. พระนครศรีอยธุยา : ภาควชิารัฐศาสตร์ คณะ  สงัคมศาสตร ์
มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย, ๒๕๕๕. ๒๒๑ หน้า. 
๒. เอกสารและข้อมูลส าคัญ 
    ไม่มี 
 



๒๘๗ 

 

๓. เอกสารและข้อมูลแนะน า 
เว็บไซต์ ที่เกี่ยวกับหัวข้อในประมวลรายวิชา เช่น Wikipedia ค าอธิบายศัพท์  
ชนงกรณ ์กุณฑลบุตร. หลักการจดัการและองคก์ารและการจดัการ. กรุงเทพมหานคร: ส านักพิมพ์จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลยั, ๒๕๕๒. 
ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์,ทฤษฎีองค์การสมัยใหม่. กรุงเทพมหานคร: บริษัท ดี.เค.ปริ้นติ้งเวิลด์ จ ากัด.๒๕๕๓. 
Baron and Greenberg, R.A. Behavior in organizations, 6th ed. Upper Saddle River, NJ : Prentice Hall. 1997. 
Chester I. Barnard, The Function of the Executive, )Cambridge: Harvard University Press, 1970),    
p. 19. 
Daft, Richard L. Essentials of Organization Theory & Design. Cincinnati, Ohio: South-Western 

College Pub., 2001. 
Hodge, Billy J., ed. Organization Theory. Boston : Allyn and Bacon, 1988. 
Max Weber,The Theory of Social and Economic Organization, )new York: Oxford University Press, 
1966), p. 221. 
Robbins, S.P. Organizational Behavior, 9th ed. Upper Saddle River, NJ. : Prentice-Hall, 2001. 
Talcott Parsons, Toward a General Theory of Action, (new York: Harper & Row Publishers, 1972), 

p. 72. 
 

หมวดที่ ๗ การประเมินและปรับปรุงการด าเนินการของรายวิชา 
 

๑. กลยทุธก์ารประเมินประสิทธิผลของรายวิชาโดยนิสิต 
     กำรประเมนิประสทิธผิลในรำยวชิำนี้ ที่จดัท ำโดยนิสติ ได้จดักจิกรรมในกำรน ำแนวคดิและควำมเหน็จำก
นิสติไดด้งันี้ 
- กำรสนทนำกลุ่มระหว่ำงผูส้อนและผูเ้รยีน 
- กำรสงัเกตพฤตกิรรมของผูเ้รยีน 
- แบบประเมนิผูส้อน และแบบประเมนิรำยวชิำ 
๒. กลยทุธก์ารประเมินการสอน 
     ในกำรเกบ็ขอ้มลูเพื่อประเมนิกำรสอน ไดม้กีลยทุธ ์ดงันี้ 
- ผลกำรสอบ 
- กำรทบทวนสอบผลประเมนิกำรเรยีนรู ้
๓. การปรบัปรงุการสอน  
     หลงัจำกผลกำรประเมนิกำรสอนในขอ้ ๒ จงึมกีำรปรบัปรุงกำรสอน โดยกำรจดักจิกรรมในกำรระดมสมอง และ
หำขอ้มลูเพิม่เตมิในกำรปรบัปรงุกำรสอน ดงันี้ 
- สมัมนำกำรจดักำรเรยีนกำรสอน 
- กำรวจิยัในและนอกชัน้เรยีน 



๒๘๘ 

 

๔. การทวนสอบมาตรฐานผลสมัฤทธ์ิของนิสิตในรายวิชา 
     ในระหว่ำงกระบวนกำรสอนรำยวชิำ มกีำรทวนสอบผลสมัฤทธิใ์นรำยหวัขอ้ ตำมทีค่ำดหวงัจำกกำรเรยีนรูใ้น
วชิำ ได้จำก กำรสอบถำมนิสติ หรอืกำรสุ่มตรวจผลงำนของนิสติ รวมถงึพจิำรณำจำกผลกำรตอบแบบฝึกหดั 
และหลงักำรออกผลกำรเรยีนรำยวชิำ มกีำรทวนสอบผลสมัฤทธิโ์ดยรวมในวชิำไดด้งัน้ี 
- กำรทวนสอบกำรใหค้ะแนนจำกกำรสุ่มตรวจผลงำนของนิสติโดยอำจำรยอ์ื่น หรอืผูท้รงคุณวุฒ ิทีไ่มใ่ช่อำจำรย์ 
  ประจ ำหลกัสตูร  
- มกีำรตัง้คณะกรรมกำรในสำขำวชิำ ตรวจสอบผลกำรประเมนิกำรเรยีนรูข้องนิสติ โดยตรวจสอบขอ้สอบ  
  รำยงำน วธิกีำรใหค้ะแนนสอบ และกำรใหค้ะแนนพฤตกิรรม 
๕. การด าเนินการทบทวนและการวางแผนปรบัปรงุประสิทธิผลของรายวิชา 
     จำกผลกำรประเมนิ และทวนสอบผลสมัฤทธิป์ระสทิธผิลรำยวชิำ ไดม้กีำรวำงแผนกำรปรบัปรุงกำรสอน และ
รำยละเอยีดวชิำ เพื่อใหเ้กดิคุณภำพมำกขึน้ ดงันี้ 
- ปรบัปรงุรำยวชิำทุก ๓ ปี หรอืตำมขอ้เสนอแนะและผลกำรทวนสอบมำตรฐำนผลสมัฤทธิต์ำมขอ้ ๔ 
- เปลีย่นหรอืสลบัอำจำรยผ์ูส้อน เพื่อใหน้ิสติมมีมุมองในเรือ่งกำรประยกุตค์วำมรูห้รอืแนวคดิใหม่ๆ  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

      ค ำน ำ 

  

 “ทฤษฎี และพฤติกรรมองค์การ” (๔๐๑ ๓๑๑) มีความส าคัญและจ าเป็นส าหรับทุกคนในองค์การ 

โดยเฉพาะผู้บริหาร หัวหน้างาน บุคลากร เพราะเป็นพ้ืนฐานในการท างานและการจัดการองค์การ โดยจะท า

ให้ทราบพื้นฐานความรู้ ความเข้าใจ และการมีปฏิสัมพันธ์ภายในองค์การทั้งระดับบุคคล ระดับกลุ่ม และระดับ

องค์การ โดยจะท าให้สามารถท่ีจะคาดการณ์ ด าเนินการ และบริหารงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ     

เอกสารการสอนวิชาทฤษฎีและพฤติกรรมองค์การที่ได้จัดท าขึ้นนี้มีเนื้อหาทั้งหมด ๑๓ บท ประกอบด้วย 

ความรู้ทั่วไปเกี่ยวกับองค์การ ทฤษฎีองค์การ ความแตกต่างและพฤติกรรมส่วนบุคคล การจูงใจ การตัดสินใจ 

ภาวะผู้น ากับการจัดการ กลุ่มในองค์การ การท างานเป็นทีม ข่าวสารข้อมูลและการติดต่อสื่อสาร การบริหาร

ความขัดแย้ง การจัดโครงสร้างองค์การ วัฒนธรรมองค์การ และพฤติกรรมองค์การเชิงพุทธ  

 วัตถุประสงค์ของการจัดท าเอกสารการสอนวิชาทฤษฎีและพฤติกรรมองค์การครั้งนี้ เพ่ือใช้ประกอบ 

การเรียนการสอนในวิชาทฤษฎีและพฤติกรรมองค์การที่เปิดสอนในระดับปริญญาตรี ในคณะสังคมศาสตร์ 

สาขารัฐประศาสนศาสตร์ มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย ผู้จัดท าหวังว่าเอกสารประกอบการสอน

เล่มนี้ จะเป็นประโยชน์ส าหรับนิสิต และนักศึกษาและผู้สนใจทั่วไป  

 

 

                    ดร.อุบล วุฒิพรโสภณ 

           ๒๕๕๘ 



ข 

สารบัญ 

     หน้า 

ค าน า                                                                                                                                                 ก 
สารบัญ                                                                                                              ข 

สารบัญภาพ    ญ 

สารบัญตาราง  ฏ 

บทที่ ๑   ความรู้ทั่วไปเกี่ยวกับองค์การ (Introduction of Organization)                      ๑                               
          ความหมายขององค์การ                                                                            ๒ 

 ลักษณะขององค์การ                                                                                ๔ 
  การจ าแนกประเภทขององค์การ                                                                   ๔ 
 วัตถุประสงค์ขององค์การ                                                                          ๖ 

          ความจ าเป็นของการมีองค์การ                                                                     ๗ 
 องค์การเชิงพุทธ                                                                                      ๘ 
 ความสัมพันธ์ระหว่างองค์การและการจัดการเชิงพุทธ                                          ๙ 
 ความรู้เบื้องต้นเกี่ยวกับพฤติกรรมองค์การ                                                       ๑๐ 
 ความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมองค์การกับศาสตร์อ่ืน                                         ๑๒ 
 การวิเคราะห์พฤติกรรมองค์การ                                                                            ๑๕ 

 สรุปท้ายบท                                                                                          ๑๘ 
 ค าถามท้ายบท                                                                                      ๑๙ 
 เอกสารอ้างอิงประจ าบท                                                                           ๒๐                                                                                                                                                                    

บทที่ ๒   ทฤษฎีองค์การ (Organization Theory                                                   ๒๑ 
 ทฤษฎีองค์การสมัยดั้งเดิม                                                                          ๒๔ 
 ทฤษฎีองค์การของอองรี ฟาโยล                                                                   ๒๔  
 ทฤษฎีองค์การของแมกซ์เวเบอร์                                                                   ๒๖ 
 ทฤษฎีองค์การสมัยใหม่                                                                              ๒๗ 
 ทฤษฎีหมุดเชื่อมโยงของเรนซิสไลเกิร์ต                                                           ๒๘ 
 ทฤษฎีองค์การสมัยปัจจุบัน                                                                          ๓๐ 
 ทฤษฎีองค์การของบาร์นาร์ด                                                                        ๓๐ 
 



ค 

สารบัญ (ตอ่) 

  หน้า 

            ทฤษฎีองค์การของวีเนอร์                                                                        ๓๑ 

 ทฤษฎีพฤติกรรมองค์การ                                                                             ๓๓ 
 องค์การอัจฉริยะ                                                                                       ๓๘ 
 สรุปท้ายบท                                                                                   ๓๙                                                                                                  

 ค าถามท้ายบท                                                                                          ๔๑ 
 เอกสารอ้างอิงประจ าบท                                                                             ๔๒ 

บทที่ ๓  ความแตกต่างและพฤติกรรมส่วนบุคคล                                                       ๔๓                                                               
 ประเภทความแตกต่างส่วนบุคคล                                                                   ๔๔ 
 อีคิว (E.Q.) ความฉลาดทางอารมณ์                                                                 ๔๙ 
 ลักษณะที่ดีของอีคิว                                                                                  ๕๑ 
 แนวคิดเรื่องความฉลาดทางอารมณ์ของกรมสุขภาพจิต                                         ๕๒ 
 การวัดอีคิว (E.Q.) หรือความฉลาดทางอารมณ์                                                   ๕๓ 
 ไอคิว (I.Q.) ความฉลาดทางด้านเชาวน์ปัญญา                                                    ๕๔ 
 การวัดไอคิวหรือการวัดระดับเชาวน์ปัญญา                                                       ๕๖ 
 ความแตกต่างระหว่างไอคิว (I.Q.) กับอีคิว (E.Q.)                                                 ๕๗ 
 การบริหารความแตกต่างระหว่างบุคคล                                                           ๕๘ 
 พฤติกรรมส่วนบุคคล                                                                                 ๕๙ 
 The Big – Five Model of Personality                                                         ๖๓ 
 การท านายพฤติกรรมจากคุณลักษณะของบุคลิกภาพ                                            ๖๔ 
 วัฒนธรรมกับบุคลิกภาพ (Personality Type in Different Cultures)                      ๖๕ 
 ประเด็นส าคัญของพฤติกรรมองค์การในปัจจุบัน                                                   ๖๘ 

           พุทธวิธีพัฒนาบุคลิกภาพ                                                                             ๗๐ 
 สรุปท้ายบท                                                                                           ๗๔ 
 ค าถามท้ายบท                                                                                        ๗๕ 
 เอกสารอ้างอิงประจ าบท                                                                            ๗๖ 
 
 



ง 

สารบัญ (ตอ่) 
     หน้า 

บทที่ ๔   การจูงใจ (M๐tivation)                                                                       ๗๗ 
 ความหมายของการจูงใจ                                                                            ๗๘ 
  ทฤษฎีการจูงใจ                                                                                       ๘๑ 
 ทฤษฎีล าดับขั้นความต้องการ (Hierarchy of Needs Theory)                               ๘๓ 
 ทฤษฎีอี-อาร์-จี (ERG  Theory)                                                                    ๘๗ 
 ทฤษฎีการจูงใจเพ่ือความส าเร็จ (Achievement Motivation Theory)                    ๘๘ 

 ทฤษฎีสองปัจจัย (Two Factor Theory)                                                          ๘๙ 
 ทฤษฎีความคาดหวัง (Expectancy Theory)                                                     ๙๑ 
 ทฤษฎีความเท่าเทียมกัน (Equity Theory)                                                        ๙๒ 
 การบูรณาการของทฤษฎีการจูงใจ                                                                   ๙๔ 

  สรุปท้ายบท                                                                                             ๙๖ 
 ค าถามท้ายบท                                                                                         ๙๗ 
 เอกสารอ้างอิงประจ าบท  ๙๘ 

บทที่ ๕  การตัดสินใจ (Decision Making)                                                             ๙๙ 
  การตัดสินใจ                                                                                            ๑๐๑ 
  การตัดสินใจกับการจัดการ                                                                          ๑๐๑ 

 ระดับของการตัดสินใจภายในองค์การ                                                            ๑๐๓ 
 กระบวนการตัดสินใจ                                                                               ๑๐๕ 
 พฤติกรรมในการตัดสินใจ                                                                            ๑๐๘ 

ประเภทของการตัดสินใจ                                                                             ๑๐๙ 
เทคนิคการตัดสินใจ        ๑๑๑ 

 บุคคลที่ท าการตัดสินใจ                                                                              ๑๑๓ 
 สรุปท้ายบท                                                                                            ๑๑๕ 
 ค าถามท้ายบท        ๑๑๖ 
 เอกสารอ้างอิงประจ าบท                                                                            ๑๑๗ 
 
 
 



จ 

สารบัญ (ตอ่) 
   หน้า    

บทที่ ๖  ภาวะผู้น ากับการจัดการ (Leadership in Management)  ๑๑๘ 
  ความหมายของภาวะผู้น า                                                                        ๑๑๙ 

 ความหมายของผู้น า                                                                               ๑๒๐ 
 ทฤษฎีภาวะผู้น า                                                                                   ๑๒๑ 
 แบบของภาวะผู้น า                                                                                ๑๒๓ 
 พฤติกรรมของผู้บริหาร                                                                           ๑๒๕ 
 แบบของภาวะผู้น าตามแนวความคิดสมัยใหม่                                                 ๑๒๖ 
 ผู้น าแบบมุ่งงานและแบบมุ่งความสัมพันธ์                                                     ๑๓๒ 
 สถานการณ์กับประสิทธิภาพของภาวะผู้น า                                                   ๑๓๒ 
 ประสิทธิภาพของผู้น า                                                                            ๑๓๔ 

 ภาวะผู้น าเชิงพุทธ (Buddhist Leadership)                                                  ๑๓๔ 
 สรุปท้ายบท                                                                                  ๑๓๘ 

 ค าถามท้ายบท  ๑๓๙ 
 เอกสารอ้างอิงประจ าบท                                                  ๑๔๐ 

บทที่ ๗  กลุ่มในองค์การ (Groups in organization)                                                 ๑๔๑                 
 ความหมายของกลุ่ม                                                                                 ๑๔๒ 
 ลักษณะของกลุ่มในองค์การ                                                                        ๑๔๓ 
 ประเภทของกลุ่มในองค์การ                                                                        ๑๔๔ 
 สาเหตุของการเกิดกลุ่ม                                                                             ๑๔๙ 
 หน้าที่ของกลุ่มในองค์การ                                                                          ๑๕๐ 
 กระบวนการพัฒนาการเกิดกลุ่ม                                                                   ๑๕๒ 
 การป้องกันความขัดแย้งในกลุ่ม                                                                   ๑๕๕ 
 ปัจจัยพื้นฐานของประสิทธิผลของกลุ่ม                                                            ๑๕๖ 
 ลักษณะของกลุ่มที่มีประสิทธิภาพ                                                                 ๑๕๗ 
 ลักษณะของกลุ่มที่ขาดประสิทธิภาพ                                                              ๑๕๘ 
  บทสรุป                                                                                                ๑๕๙ 
 ค าถามท้ายบท   ๑๖๐ 
 เอกสารอ้างอิงประจ าบท                                                     ๑๖๑ 



ฉ 

สารบัญ (ตอ่) 
   หน้า 

บทที่ ๘  การท างานเป็นทีม (Team Working)                                                         ๑๖๒ 
 ความหมายของทีมงาน                                                                             ๑๖๔ 
 ทีมงานที่มีประสิทธิภาพ                                                                             ๑๖๔ 
 การสร้างทีมงาน                                                                                     ๑๖๖ 
 การบริหารทีมงาน                                                                                   ๑๖๗ 
 วิธีการบริหารทีมงาน                                                                                ๑๖๗ 
 บทบาทของทีมงาน                                                                                  ๑๖๙ 
 การประเมินผลทีมงาน                                                                              ๑๗๐ 
 การพัฒนาทีมงานให้เข้มแข็ง                                                                       ๑๗๒ 
 สารสนเทศระดับทีมงาน                                                                             ๑๗๓ 

  สรุปท้ายบท                                                                                            ๑๗๔ 
  ค าถามท้ายบท         ๑๗๕ 
  เอกสารอ้างอิงประจ าบท                                                                    ๑๗๖ 
บทที่ ๙  ข่าวสารข้อมูลและการติดต่อสื่อสาร (Information and communication)           ๑๗๗ 

 ความหมายของการติดต่อสื่อสาร                                                                   ๑๗๘ 
 กระบวนการติดต่อสื่อสาร                                                                            ๑๗๙ 
 การติดต่อสื่อสารในองค์การ                                                                          ๑๘๒ 
 ช่องทางการติดต่อสื่อสารจากบนลงล่าง                                                            ๑๘๔ 
 ช่องทางการติดต่อสื่อสารจากล่างขึ้นบน                                                            ๑๘๕ 
 การติดต่อสื่อสารแบบไม่เป็นทางการ                                                                ๑๘๕ 
 เครือข่ายการติดต่อสื่อสาร                                                                            ๑๘๖ 
 ปัญหาของการติดต่อสื่อสาร                                                                          ๑๘๙ 
 การเพ่ิมประสิทธิภาพในการติดต่อสื่อสาร                                                          ๑๙๐ 

   สรุปท้ายบท                                                                                             ๑๙๑ 
  ค าถามท้ายบท        ๑๙๓ 

  เอกสารอ้างอิงประจ าบท                                                                    ๑๙๔ 
 

 



ช 

  สารบัญ (ตอ่)  

   หน้า  

บทที่ ๑๐ การบริหารความขัดแย้ง (Conflict Management)                                       ๑๙๕ 
 แนวคิดเก่ียวกับความขัดแย้ง                                                                         ๑๙๖ 
 สภาพของความขัดแย้ง                                                                                ๑๙๗ 
 ประเภทของความขัดแย้งในองค์การ                                                                ๑๙๗ 
 สาเหตุของความขัดแย้ง                                                                               ๑๙๘ 
 ปัจจัยที่ส่งผลต่อการเพ่ิมความขัดแย้ง                                                               ๑๙๙ 
 หน้าต่างโจฮารี                                                                                         ๒๐๐ 
 การพัฒนาความสัมพันธ์                                                                              ๒๐๑ 
 ผลกระทบของความขัดแย้ง                                                                          ๒๐๒ 
 การบริหารความขัดแย้ง                                                                               ๒๐๓ 
 วิธีบริหารความขัดแย้ง                                                                                 ๒๐๔ 
 ทักษะที่จ าเป็นในการบริหารความขัดแย้ง                                                          ๒๐๖ 
 การฟัง                                                                                                   ๒๐๘ 
 ความสามารถในการเผชิญหน้า                                                                       ๒๐๙ 
 การมีความยืดหยุ่น                                                                                     ๒๐๙ 
 การสร้างความขัดแย้ง                                                                                 ๒๑๐ 
 สถานการณ์ที่ควรสร้างความขัดแย้ง                                                              ๒๑๐ 
 พฤติกรรมในสถานการณ์ขัดแย้ง                                                                     ๒๑๑ 
 แบบพฤติกรรมที่เหมาะสมในสถานการณ์ขัดแย้ง                                                  ๒๑๑ 

   แนวคิดในพระพุทธศาสนาที่เกี่ยวข้องกับการจัดการความขัดแย้ง                              ๒๑๒ 
 บทสรุป                                                                                                 ๒๑๔ 

  ค าถามท้ายบท        ๒๑๕ 
    เอกสารอ้างอิงประจ าบท           ๒๑๖ 

 

 

 

 



ซ 

  สารบัญ (ตอ่)  

   หน้า  

บทที่ ๑๑ การจัดโครงสร้างองค์การ (Organization Structure)                                     ๒๑๗ 
 ความหมายของการจัดโครงสร้างองค์การ                                                          ๒๑๘ 
 แนวคิดการจัดการโครงสร้างองค์การ                                                               ๒๑๙ 

 ประเภทของโครงสร้างองค์การ                                                                      ๒๒๐ 

 ความส าคัญของการจัดโครงสร้างองค์การ                                                          ๒๒๓ 

 การก าหนดโครงสร้างองค์การในหลายรูปแบบ                                                     ๒๒๓ 

 ลักษณะและรูปแบบโครงสร้างองค์การ                                                             ๒๒๔ 

 ปัจจัยที่มีผลต่อโครงสร้างองค์การ                                                                   ๒๒๕ 
 แนวคิดเชิงทฤษฎีต่อการจัดโครงสร้างองค์การ                                                     ๒๒๕ 
 ทฤษฎีโครงสร้างแบบจักรกลกับทฤษฎีโครงสร้างแบบมีชีวิต                                     ๒๒๗ 
 องค์ประกอบพ้ืนฐานของการออกแบบโครงสร้างสมัยใหม่                                       ๒๒๘ 
 การจัดการองค์องคก์ารแห่งยุคการเปลี่ยนแปลง                                                  ๒๒๙ 
 การจัดโครงสร้างการเพ่ือตอบสนองกลยุทธ์                                                        ๒๒๙ 
 รูปแบบโครงสร้างองค์การสมัยใหม่                                                                  ๒๓๐ 

 แนวโน้มการจัดโครงสร้างองค์การสมัยใหม่                                                         ๒๓๐ 
 สรุปท้ายบท                                                                                            ๒๓๒ 
 ค าถามท้ายบท  ๒๓๓ 

 เอกสารอ้างอิงประจ าบท  ๒๓๔     

บทที่ ๑๒ วัฒนธรรมองค์การ (Organizational Culture)                                            ๒๓๕ 
 ความหมายของวัฒนธรรมองค์การ                                                                  ๒๓๖ 
 องค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์การ                                                                ๒๓๘ 

 ลักษณะของวัฒนธรรมองค์การ                                                                      ๒๓๙ 

 ประเภทของวัฒนธรรมองค์การ                                                                      ๒๔๐ 
 ระดับของวัฒนธรรมองค์การ                                                                         ๒๔๒ 
 

 

 



ฌ 

สารบัญ (ตอ่) 
   หน้า 

 หน้าที่ของวัฒนธรรมองค์การ                                                                         ๒๔๔ 
 แนวความคิดของวัฒนธรรมองค์การ                                                                 ๒๔๕ 
 ปัจจัยที่มีผลกระทบต่อวัฒนธรรมองค์การ                                                          ๒๔๗ 
 การสร้างวัฒนธรรมองค์การ                                                                          ๒๔๘ 
 วัฒนธรรมองค์การในพระพุทธศาสนา                                                               ๒๔๙ 

 การสร้างวัฒนธรรมองค์การตามหลักพุทธธรรม                                                    ๒๕๐ 

 สรุปท้ายบท                                                                                            ๒๕๑ 
 ค าถามท้ายบท                                                                    ๒๕๒ 

 เอกสารอ้างอิงประจ าบท  ๒๕๓ 

บทที่ ๑๓ พฤติกรรมองค์การเชิงพุทธ (Buddhist Organization Behavioral)                    ๒๕๔ 
 หมวดวินัย                                                                                               ๒๕๕ 
 หมวดความตั้งใจ                                                                                       ๒๕๕ 
 หมวดปัญญา                                                                                          ๒๕๖ 
 การประเมินศักยภาพจากพฤติกรรมแสดงออกเชิงพุทธ                                          ๒๕๙ 
 แนวทางประเมินพฤติกรรมแสดงออก                                                              ๒๖๐ 
 การบริหารงานอย่างมีจริยธรรม                                                                     ๒๖๔ 
 สรุปท้ายบท                                                                                             ๒๖๖ 
 ค าถามท้ายบท                                                                                          ๒๖๗ 
 เอกสารอ้างอิงประจ าบท                                                                              ๒๖๘ 

บรรณานุกรม  ๒๖๙ 
ภาคผนวก  ๒๗๕ 

 

 

 

 



ญ 

สารบัญภาพ 

ภาพท่ี   หน้า 

๑.๑ ประเภทขององค์การ  ๕                                                                                   

๑.๒ วัตถุประสงค์ขององค์การ                              ๗                                                      

๑.๓ แสดงความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมองค์การกับศาสตร์อื่น            ๑๔                                 

๑.๔ แสดงตัวแบบพฤติกรรมองค์การพื้นฐาน                           ๑๕                                                                        
๑.๕ แสดงปัจจัยในการวิเคราะห์พฤติกรรมระดับบุคคล              ๑๖                                        

๑.๖ แสดงปัจจัยในการวิเคราะห์พฤติกรรมระดับกลุ่ม          ๑๖                                             

๑.๗ แสดงปัจจัยในการวิเคราะห์พฤติกรรมระดับองค์การ        ๑๗                                           

๒.๑ สายการบังคับบัญชา                                           ๒๕ 

๒.๒ การจัดองค์การแบบหมุดเชื่อมโยง ๒๙ 

๒.๓ แสดงองค์การในฐานะเป็นระบบ ๓๑ 

๒.๔ แสดงพฤติกรรมการจูงใจแบบเสริมแรง ๓๖ 

๔.๑ แบบจ าลองการจูงใจ ๗๙ 

๔.๒ แบบจ าลองการจูงใจกับความส าเร็จขององค์การ ๘๑ 

๔.๓ กลุ่มของทฤษฎีการจูงใจ ๘๒ 

๔.๔ ล าดับขึ้นความต้องการของ Maslow ๘๔ 

๔.๕ ทฤษฎี อี-อาร์-จี ของ ALDERFER ๘๗ 

๔.๖ ความพอใจและความไม่พอใจในงาน ๙๐ 

๔.๗ แบบจ าลองความคาดหวัง ๙๒ 

๔.๘ สถานการณ์ท่ีเกิดขึ้นตามทฤษฎีความเท่าเทียมกัน ๙๓ 

๔.๙ ล าดับขึ้นตอนการจูงใจ ๙๔ 

๕.๑ บทบาททางการจัดการ ๑๐๒ 

๕.๒ ระดับการตัดสินใจภายในองค์การ ๑๐๔ 

๕.๓ กระบวนการตัดสินใจและการแก้ปัญหา ๑๐๗ 

๕.๔ สถานการณ์แวดล้อมเกี่ยวกับพฤติกรรมการตัดสินใจ ๑๐๘ 



ฎ 

สารบัญภาพ (ตอ่) 
ภาพท่ี   หน้า 

๕.๕ ประเภทขอการตัดสินใจตามโคตรงสร้างปัญหา ๑๑๐ 

๕.๖ เทคนิคการตัดสินใจ ๑๑๑ 

๖.๑ ความสัมพันธ์ในกลุ่มที่มีผู้น า ๓ แบบ ๑๒๔ 

๖.๒ แนวต่อเนื่องของพฤติกรรมผู้น า ๑๒๕ 

๖.๓ การบริหารเป็นระบบสังคม ๑๒๗ 

๖.๔ ผู้น าแบบมุ่งงาน – มุ่งความส าเร็จ ๑๒๙ 

๖.๕ สรุปผลการศึกษาวิจัยของไลเคิร์ต ๑๓๐ 

๖.๖ ตาข่ายการบริหาร ๑๓๑ 

๗.๑ แสดงกลุ่มบังคับบัญชา ๑๔๕ 

๗.๒ แสดงขั้นตอนการพัฒนาการเกิดกลุ่ม ๑๕๒ 

๗.๓ แสดงกลุ่มงานที่เป็นระบบปิด ๑๕๗ 

๘.๑ วฏัจักรเดมมิง ๑๖๘ 

๙.๑ แสดงกระบวนการติดต่อสื่อสาร ๑๘๑ 

๙.๒ แสดงการติดต่อสื่อสารในองค์การ ๑๘๓ 

๙.๓ แสดงการติดต่อสื่อสารแบบลูกโซ่ ๑๘๗ 

๙.๔ แสดงการติดต่อสื่อสารแบบตัววาย ๑๘๗ 

๙.๕ แสดงการติดต่อสื่อสารแบบมีศูนย์กลาง ๑๘๘ 

๙.๖ แสดงการติดต่อแบบวงกลม ๑๘๘ 

๙.๗ แสดงการติดต่อสื่อสารแบบครบวงจร ๑๘๙ 

๑๐.๑ หน้าต่างโจฮารี ๒๐๐ 

๑๑.๑ แสดงโครงสร้างแบบแมททริกซ์ ๒๒๒ 

๑๑.๒ โครงสร้างแบบจักรกล ๒๒๗ 

๑๑.๓ โครงสร้างแบบมีชีวิต ๒๒๘ 

 



ฏ 

สารบัญตาราง (ต่อ) 
ตารางท่ี   หน้า 

๓.๑ แสดงระดับเชาวน์ปัญญากับค่าของไอคิว ๕๗ 

๓.๒ แสดงตารางเปรียบเทียบความแตกต่างระหว่าง อีคิวกับไอคิว ๕๗ 

๔.๑ รางวัลและการปฏิบัติภายในองค์การที่สัมพันธ์กับล าดับขั้นความต้องการของ Maslo ๘๕ 

๔.๒ ตารางเปรียบเทียบปัจจัยบ ารุงรักษา ๙๐ 

๗.๑ แสดงหลักเกณฑ์ ๑๐ อย่างที่ใช้ในการจัดความเจริญของกลุ่ม ๑๕๔ 

๑๒.๑ แสดงประเภทของวัฒนธรรมองค์การ ๒๔๑ 

๑๓.๑ หัวข้อหลักในการประเมินพฤติกรรมแสดงออกในมุมมองของการพัฒนา ๒๕๙ 

๑๓.๒ พฤติกรรมแสดงออกกับการพัฒนาในมุมมองอริยมรรค ๒๖๐ 

 

                                            

 

 

 

         



๑ 

 

 

บทท่ี ๑ 

ความรู้ทั่วไปเกี่ยวกับองค์การ 
(Introduction of Organization) 

 

ขอบข่ายรายวิชา 
๑. ความหมายขององค์การและลักษณะขององค์การ  

๒. การจ าแนกประเภทขององค์การ  

๓. วัตถุประสงค์ขององค์การและความจ าเป็นของการมีองค์การ  

๔. องค์การเชิงพุทธ  

๕. ความสัมพันธ์ระหว่างองค์การและการจัดการเชิงพุทธ  

๖. ความรู้เบื้องต้นเก่ียวกับพฤติกรรมองค์การ  

๗. ลักษณะของวิชาพฤติกรรมองค์การ  

๘. ความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมองค์การกับศาสตร์อื่น  

๙. การวิเคราะห์พฤติกรรมองค์การทั้งระดับบุคคล ระดับกลุ่ม และระดับองค์การ 

 

วัตถุประสงค์ 
๑. เพ่ือศึกษาและเข้าใจความหมายขององค์การ 

๒. เพ่ือศึกษาและเข้าใจวัตถุประสงค์ขององค์การ 

๓. เพ่ือศึกษาและเข้าใจองค์การเชิงพุทธ 

๔. ความสัมพันธ์ระหว่างองค์การและการจัดการเชิงพุทธ 

๕. เพ่ือศึกษาและเข้าใจความหมายของพฤติกรรมองค์การ 

๖. เพ่ือศึกษาและเข้าใจลักษณะของวิชาพฤติกรรมองค์การ 

๗. เพ่ือศึกษาและเข้าใจการวิเคราะห์พฤติกรรมองค์การระดับบุคล ระดับกลุ่ม และ

ระดับองค์การ 

 



๒ 

 

ค าน า 
องค์การมีความส าคัญในการด าเนินงานของภาคเอกชน และภาครัฐ โดยเป็นที่รวมของบุคคล

ที่แตกต่างกันทั้งอายุ สถานภาพ การศึกษา ศาสนา ฯลฯ  ลักษณะงานที่ด าเนินอยู่เป็นภาคเอกชน   
จะเน้นด้านการให้บริการ ภาครัฐก็จะเน้นสร้างความพึงพอใจแก่ประชาชน ภาคการศึกษาเน้นการ
สร้างบุคลากรที่มีคุณภาพ โดยงานที่ท านั้นจะบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การหรือไม่ จะขึ้นอยู่กับ   
การจัดการองค์การเป็นหลัก  

องค์การจะมีหลายลักษณะทั้งเป็นกระบวนการเป็นระบบจัดการภายใน ใช้บุคลากรให้ตรงกับ
งานและความสามารถ และมีการน าทรัพยากรขององค์การ มาใช้ให้เกิดประโยชน์ได้สูงสุด องค์การ
มิใช่มีเฉพาะในภาคเอกชน และภาครัฐเท่านั้น แต่รวมถึงการจัดองค์การทางศาสนา โดยได้มีการน า
หลักทางพระพุทธศาสนามาประยุกต์ใช้ในการจัดองค์การ เช่น อิทธิบาทสี่  (ฉันทะ วิริยะ จิตตะ 
วิมังสา) หรืออริยสัจสี่ (ทุกข์ สมุทัย นิโรธ มรรค) เป็นหลักธรรมที่เน้นการท างานอย่างมีประสิทธิภาพ 
หรือการแก้ปัญหาอย่างยั่งยืน พระพุทธศาสนายังกล่าวถึงคุณสมบัติของผู้น าในองค์การ และ         
การท างานที่ให้ความส าคัญเรื่องวัฒนธรรม และจริยธรรม ที่จะช่วยแก้ปัญหาเรื่องพฤติกรรมองค์การ 
ของบุคลากรได้อย่างดี รวมถึงหลักทฤษฎีองค์การ และทฤษฎีพฤติกรรมองค์การมาประยุกต์ใช้กับ 
การจัดการตามแนวพระพุทธศาสนา  

   มนุษย์มีการรวมตัวกันเป็นกลุ่มเพ่ือความมั่นคง ความปลอดภัยเพ่ือการพ่ึงพากัน แต่มนุษย์
ก็มีความแตกต่างกันด้านความรู้ ความสามารถ และทักษะที่แตกต่างในการอยู่ร่วมกัน  ดังนั้น 
การศึกษาพฤติกรรมองค์การเป็นการศึกษาพฤติกรรมมนุษย์ ทัศนคติ ค่านิยม การรับรู้และการเรียนรู้
ของคน โดยใช้ศาสตร์สาขาต่างๆ เพ่ือเป็นศาสตร์พ้ืนฐานในการศึกษาพฤติกรรมของคนในองค์การ 
โดยต้องท าการวิเคราะห์พฤติกรรมองค์การในหลายระดับ จึงได้มีการแบ่งศึกษาออกเป็น ๓ ระดับ คือ 
ระดับบุคคล ซึ่งเป็นการศึกษาถึงรายละเอียดของบุคคล เช่น นิสัย สถานภาพ บุคลิกภาพ ฯลฯ ระดับกลุ่ม 
เช่น การสื่อสารในกลุ่ม การตัดสินใจกลุ่ม ภาวะผู้น า ความขัดแย้ง ฯลฯ  และระดับองค์การ         
เป็นการศึกษาในภาพรวมองค์การ โดยแต่ละองค์การจะมีภาพรูปแบบขององค์การที่แตกต่างกัน และ
การแสดงออกพฤติกรรมของบุคคลในองค์การจะเป็นไปตามท่ีองค์การต้องการ     
 

๑. ความหมายขององค์การ  
นักวิชาการด้านการจัดการ และการบริหารได้วิเคราะห์ศัพท์ และให้ความหมายค าว่า 

องค์การ ไว้มากมายหลายแนวคิด ซึ่งมีความหมายคล้ายคลึงกันดังนี้ 



๓ 

 

แมกซ์ เวเบอร์ (Max Weber) กล่าวว่า องค์การคือ หน่วยสังคมหรือหน่วยงานซึ่งมีกลุ่ม
บุคคลกลุ่มหนึ่งร่วมกันด าเนินกิจกรรมต่างๆ เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายอย่างใดอย่างหนึ่ง๑ 

เชสเตอร์ บาร์นาร์ด (Chester Barnard) ให้ค าจ ากัดความว่า องค์การที่เป็นแบบแผน
หมายถึง ความร่วมมือกันระหว่างบุคคลหลายคนซึ่งมีความตั้งใจจริงที่จะร่วมกันด าเนินกิจกรรมให้
บรรลุวัตถุประสงค์๒ 

แทลคอตต์ พาร์สันส์ (Talcott Parsons) มีความเห็นว่า บรรดาระบบประสานสัมพันธ์
ร่วมมือกันท างานทุกชนิดของมนุษย์จัดเป็น องค์การ ได้ทั้งนั้น๓ 

เอมิไท  เอตชิโอนิ (Amitai Etzioni) ให้ความหมายว่า องค์การหมายถึง หน่วยสังคมหรือ
กลุ่มบุคคลที่ตั้งข้ึนอย่างจงใจ เพ่ือท างานให้บรรลุเป้าหมายที่แน่นอนอย่างใดอย่างหนึ่ง๔ 

สมบูรณ์  ศรีสุพรรณดิษฐ์ ให้ค าจ ากัดความไว้ว่า องค์การเป็นระบบประสานกิจกรรมของกลุ่มคน 
ซึ่งร่วมงานกันเพื่อให้บรรลุเป้าหมายรวมภายใต้การสั่งการและความเป็นผู้น า๕ 

สมคิด  บางโม กล่าวว่า องค์การคือ กลุ่มบุคคลหลายๆคนร่วมกันท ากิจกรรม เพ่ือให้บรรลุ
เป้าหมายที่ตั้งไว้ การร่วมกันของกลุ่มต้องถาวร มีการจัดระเบียบภายในกลุ่มเก่ียวกับอ านาจหน้าที่ของ
แต่ละคน ตลอดจนก าหนดระเบียบข้อบังคับต่างๆให้ยึดถือปฏิบัติ 

จากค าจ ากัดความดังกล่าวจะเห็นได้ว่าองค์การมีองค์ประกอบดังนี้ 
๑.   มีกลุ่มบุคคลรวมตัวกันอย่างถาวร 
๒.  ร่วมกันท ากิจกรรม 
๓.  เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายร่วมกัน 
จากความหมายขององค์การจะเห็นว่า ห้างหุ้นส่วน บริษัท สโมสร หน่วยราชการ โรงเรียน 

โรงพยาบาล มูลนิธิ และชมรม ล้วนเป็นองค์การทั้งสิ้น อนึ่ง ค าว่า องค์การ และองค์กรมีความหมาย
เดียวกัน๖ 

 

                                                 
๑ Max Weber, The Theory of Social and Economic Organization, (New York: Oxford 

University Press, 1966), p. 221. 
๒ Chester I. Barnard, The Function of the Executive, (Cambridge: Harvard University 

Press, 1970), p. 19. 
๓ Talcott Parsons, Toward a General Theory of Action, (New York: Harper & Row 

Publishers, 1972), p. 72. 
๔ Amitai Etzioni, Modern Organization, (New Jersey: Prentice-Hall, 1964), p. 1. 
๕ สมบูรณ์ ศรีสุพรรณดิษฐ์, การจัดการ, (กรุงเทพมหานคร : โรงพิมพ์บ ารุงนุกูลกิจ, ๒๕๑๘), หน้า ๙. 
๖ สมคดิ บางโม, องค์การและการจัดการ. (กรุงเทพมหานคร : วิทยพัฒน์, ๒๕๕๕), หน้า ๑๖. 



๔ 

 

๒. ลักษณะขององค์การ 
นักวิชาการได้ศึกษาวิเคราะห์องค์การในแง่มุมต่างๆกันในหลายลักษณะ สรุปได้ดังนี้๗ 
๑. องค์การเป็นโครงสร้างของความสัมพันธ์ 
      แนวคิดนี้มององค์การในลักษณะหน่วยงานย่อยต่างๆที่มีความสัมพันธ์กัน มีการก าหนด

ขอบเขตหน้าที่ความรับผิดชอบของแต่ละหน่วยงานย่อย 
๒. องค์การเป็นกลุ่มของบุคคล 
     แนวคิดนี้มององค์การว่าเป็นกลุ่มบุคคลที่มีเป้าหมายร่วมกัน บุคคลจะแสวงหาความ

ร่วมมือจากบุคคลอื่นๆเสมอ ท างานร่วมกับบุคคลอ่ืนก็เพ่ือสนองความต้องการของตน 
๓. องค์การเป็นส่วนหนึ่งของการจัดการ 
      แนวคิดนี้มององค์การเป็นหน้าที่ส าคัญอย่างหนึ่งของบริหารที่จะต้องท าการจัดการเพ่ือ

น าปัจจัยต่างๆขององค์การมาใช้ คือ คน เงิน วัสดุ และอุปกรณ์ต่างๆ 
๔. องค์การเป็นกระบวนการ 
    แนวคิดนี้มององค์การเป็นกระบวนการจัดกลุ่มงานที่มีลักษณะคล้ายคลึงกันมารวมกันไว้   

มีการแบ่งงานกันท าตามความถนัดและร่วมมือกันท างาน 
๕. องค์การเป็นระบบอย่างหนึ่ง 

             แนวคิดนี้มององค์การเป็นระบบเปิดประกอบด้วยระบบย่อยๆโดยมีปัจจัยน าเข้า ( Input) 
กระบวนการ (process)  ผลผลิต (output)  ข้อมูลย้อนกลับ ( feedback)  และสิ่ งแวดล้อม 
(environment) 
 

๓. การจ าแนกประเภทขององค์การ 
การจ าแนกประเภทขององค์การอาจแบ่งได้โดยยึดหลักต่างๆกันดังนี้ 
๓.๑ การจ าแนกองค์การโดยยึดวัตถุประสงค์ขององค์การ 
พีเตอร์ บลัว และวิชาร์ด สกอตต์ (Peter Blua and Richard Scott) แบ่งองค์การออกเป็น 

๔ กลุ่ม ดังต่อไปนี้๘ 
          (๑) องค์การเพ่ือผลประโยชน์ร่วมของสมาชิก (Mutual-benefit) ได้แก่ องค์การที่จัดตั้ง

ขึ้นเพ่ือประโยชน์ของสมาชิกโดยตรง เช่น พรรคการเมือง สโมสร สมาคมวิชาชีพ และสหกรณ์ 

                                                 
๗ มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, การบริหารและการพัฒนาองค์การ, (กรุงเทพมหานคร :

มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, ๒๕๓๐), หน้า ๓๔. 
๘ Peter Blua and Richard Scott, formal organization, (San Francisco: Chandles, 1962), pp. 

45-47. 



๕ 

 

          (๒) องค์การเพ่ือธุรกิจ (Business concern) ได้แก่ องค์การที่มุ่งแสวงหาผลประโยชน์
หรือก าไร เช่น บริษัท โรงงานอุตสาหกรรม ห้างร้าน และธนาคาร 

          (๓) องค์การเพ่ือสาธารณะ (Commonweal organization) ได้แก่ องค์การที่จัดขึ้นเพ่ือ
ประโยชน์ส่วนรวมของประชาชน เช่น กระทรวง ทบวง กรม กองทหาร สถานีต ารวจ 

          (๔) องค์กรเพ่ือการบริการ (Service organization) ได้แก่ องค์การที่มุ่งสร้างประโยชน์
แก่สาธารณชนทั่วไป เช่น โรงเรียน โรงพยาบาล สมาคมเพ่ือการสังคมสงเคราะห์ต่างๆ เป็นต้น 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                       
 
 
 

 
ภาพที่ ๑.๑ ประเภทขององค์การ 

 

๓.๒ การจ าแนกองค์การโดยยึดโครงสร้าง แบ่งออกเป็น ๒ แบบ ดังนี้ 
                 (๑) องค์การแบบเป็นทางการ (Formal organization) เป็นองค์การที่มีการจัด
โครงสร้างอย่างเป็นระเบียบแบบแผนแน่นอน การจัดตั้งมีกฎหมายรองรับบางแห่งเรียกว่า องค์การรูปนัย 
ได้แก่ บริษัท มูลนิธิ หน่วยงานราชการ กรม โรงพยาบาล โรงเรียน ฯลฯ ซึ่งการศึกษาเรื่ององค์การ
และจัดการศึกษาในเรื่องขององค์การประเภทนี้ทั้งสิ้น 
                  (๒)  องค์การแบบไม่เป็นทางการ (Informal organization) เป็นองค์การที่รวมกัน
หรือจัดตั้งขึ้นด้วยความพึงพอใจและมีความสัมพันธ์กันเป็นส่วนตัว ไม่มีการจัดระเบียบโครงสร้าง
ภายใน มีการรวมกันอย่างง่ายๆและเลิกล้มได้ง่าย องค์การแบบนี้เรียกว่า องค์การอรูปนัย หรือ 
องค์การนอกแบบ เช่น ชมรมต่างๆ หรือกลุ่มต่างๆ นอกจากนี้ องค์การอรูปนัยยังมีลักษณะเป็นกลุ่ม
อยู่ภายในองค์การรูปนัยซึ่งจะได้กล่าวถึงต่อไป 

                                                 เกณฑ์การแบ่ง                               ประเภทขององค์การ 
                                                                                                           
                                                                                                           เพื่อประโยชนข์องสมาชิก 

                                                                                                           ธุรกิจ 
                                                         วตัถุประสงค ์                            บริการ                     
                                                                                                           สวสัดิภาพของประชาชน 

                                                                                                           
  องคก์าร                                           โครงสร้าง                                เป็นทางการ 
                                                                                                           ไม่เป็นทางการ 
                                                                                                           
                                                           การเกิด                                     แบบปฐม 

                                                                                                  แบบมธัยม  

                                                                                                                                                                                                                   
                                                                                                          



๖ 

 

๓.๓ การจ าแนกองค์การออกโดยยึดการก าเนิด แบ่งได้เป็น ๒ ประเภท ดังนี้ 
       (๑) องค์การแบบปฐม (Primary organization) หมายถึง องค์การที่เกิดขึ้นเองตาม

ธรรมชาติ สมาชิกทุกคนต้องเกี่ยวข้องกันมาแต่ก าเนิด มีกิจกรรมเฉพาะกลุ่ม มีการติดต่อสัมพันธ์กัน
เป็นการส่วนตัวด้วยความสมัครใจ ถือหลักความมุ่งหวังและผลประโยชน์อย่างเดียวกันมากกว่า
ระเบียบข้อบังคับท่ีก าหนดขึ้น องค์การแบบปฐมภูมิ ได้แก่ ครอบครัว ศาสนา หมู่บ้าน เป็นต้น 

        (๒) องค์การแบบมัธยม (Secondary organization) หมายถึง องค์การที่มนุษย์จัดตั้งขึ้น
สมาชิกมีความสัมพันธ์กันด้วยเหตุผลและความรู้สึกส านึกอย่างเป็นทางการตามข้อผูกพันที่ก าหนดขึ้น
ในองค์การ ความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกในองค์การจึงไม่เป็นแบบส่วนตัว วัตถุประสงค์ในการจัดตั้ง
องค์การแบบนี้มักจัดตั้งขึ้นเพ่ือสนองความต้องการของสมาชิกและบุคคลภายนอกองค์การไปพร้อมๆกัน 
เช่น หน่วยราชการต่างๆ ห้างหุ้นส่วน บริษัท สมาคม โรงเรียน สโมสร โรงพยาบาล เป็นต้น๙ 
 

๔. วัตถุประสงค์ขององค์การ 
วัตถุประสงค์มีอิทธิพลอย่างมากต่อการด าเนินงานขององค์การ เพราะนอกจากจะเป็น

แนวทางในการปฏิบัติแล้วยังเป็นสิ่งแสดงถึงเหตุผลของการปฏิบัติด้วย การท ากิจกรรมใดๆจะได้รับ
ความตั้งใจมากขึ้นเมื่อทราบว่าท าไปท าไม นอกจากนี้ การก าหนดวัตถุประสงค์ยังเป็นการเตรียมการ
ขั้นพ้ืนฐานในการประสานงาน และประการสุดท้ายยังมีความส าคัญต่อการก าหนดมาตรฐานส าหรับ
การควบคุมที่มีประสิทธิภาพด้วย นักบริหารส่วนมากต่างตระหนักว่าองค์การแต่ละองค์การมี
วัตถุประสงค์แตกต่างกันออกไป แต่อย่างไรก็ตาม วัตถุประสงค์หลักขององค์การย่อมมีเหมือนๆกัน ๓ 
ประการดังนี้ 

๔.๑ เพื่อสร้างคุณค่าที่สังคมปรารถนา 
องค์การที่ทางราชการจัดตั้งขึ้นมีวัตถุประสงค์เพ่ือบริการแก่ประชาชน สร้างสรรค์ความอยู่ดี

กินดีให้แก่ประชาชน ตลอดจนคุ้มครองความปลอดภัยต่างๆ และพัฒนาประเทศ ได้แก่ หน่วยงาน
ราชการต่างๆ อ าเภอ จังหวัด หน่วยทหาร ต ารวจ โรงพยาบาล โรงเรียน ฯลฯ องค์การที่เอกชนจัดตั้ง
ขึ้นหากเป็นองค์การทางธุรกิจ วัตถุประสงค์หลักคือ มุ่งแสวงหาก าไร แต่องค์การธุรกิจก็จะต้องให้
ความร่วมมือกับบุคคลต่างๆในสังคม ปฏิบัติตนในฐานะพลเมืองดี เครารพกฎหมายบ้านเมือง ให้การ
สนับสนุนกิจกรรมต่างๆแก่สาธารณชน สโมสร  หรือสมาคมต่างๆที่จัดตั้งขึ้นเพ่ือช่วยเหลือสร้างสรรค์
สิ่งดีงามแก่สมาชิกและสังคม 

 
 

                                                 
๙ วีระนารถ มานะกิจและพรรณี ประเสริฐวงษ์, การจัดองค์การและการบริหาร, (กรุงเทพมหานคร : 

มหาวิทยาลัยรามค าแหง, ๒๕๑๙), หน้า ๑๑๔. 



๗ 

 

๔.๒ เพื่อตอบสนองความต้องการของสมาชิกแต่ละคนและกลุ่มต่างๆในองค์การ 
สมาชิกแต่ละคนในองค์การมีวัตถุประสงค์ส่วนตัวแตกต่างกัน แต่ละคนมุ่งหวังจะได้รับสิ่งที่

ต้องการจากองค์การ บางคนมุ่งหวังได้รับคุณค่าทางเศรษฐกิจ คือ ได้เงินมากๆ บางคนมุ่งหวังจะได้รับ
เกียรติยศ ชื่อเสียง และความพึงพอใจ  บางคนเป็นสมาชิกเพ่ือต้องการสร้างประโยชน์ให้แก่สังคม 
หากวัตถุประสงค์ส่วนตัวไม่ได้รับการตอบสนองในระดับท่ีน่าพอใจแล้ว สมาชิกเหล่านี้ก็จะถอนตัวออก
จากองค์การ หากองค์การต้องการความเจริญและด ารงอยู่ได้องค์การจะต้องให้ผลตอบแทนแก่สมาชิก
อย่างสมเหตุสมผล 

๔.๓ เพื่อความด ารงอยู่และความเจริญขององค์การ 
   เมื่อตั้งองค์การใดองค์การหนึ่งขึ้นมาแล้ว วัตถุประสงค์อย่างหนึ่งที่สมาชิกในองค์การทุกคน
ควรยึดถือร่วมกันคือการด ารงอยู่และความเจริญขององค์การ สมาชิกทุกคนจะต้องปฏิบัติหน้าที่ที่
ได้รับมอบหมายอย่างดีที่สุดเพ่ือให้องค์การของตนบรรลุเป้าหมาย องค์การของทางราชการก็ต้อง
บริการประชาชนให้ดีที่สุด เพ่ือท าให้องค์การของตนมีความส าคัญและขยายงานออกไปได้อย่าง
กว้างขวาง องค์การธุรกิจก็เช่นกัน ถ้าท าก าไรให้ได้สูงกว่าและมีการบริหารดีกว่าองค์การอ่ืนๆก็ย่อมจะ
เจริญรุ่งเรืองและด ารงอยู่ได้ตลอดไป 
 

                                                               สร้างสรรค์สินค้าและบริการ 

       วัตถุประสงค์ขององค์การ                        ตอบสนองความต้องการของสมาชิกและสังคม 

                                                               ความด ารงอยู่ตลอดไป 
 

ภาพที่ ๑.๒ วัตถุประสงค์ขององค์การ 
 

๕. ความจ าเป็นของการมีองค์การ 
ดังได้กล่าวมาแล้วว่าองค์การเป็นที่รวมของคนและงาน ความจ าเป็นที่จะต้องมีองค์การมีอยู่

หลายประการดังนี้ 
ประการแรก แนวความคิดพื้นฐานในการจัดตั้งองค์การ ไม่ว่าเป็นองค์การธุรกิจ องค์การ

ราชการ หรือองค์การศาสนา ได้แก่สมมติฐานที่ว่าศูนย์กลางของอ านาจในการสั่งการนั้นมีที่มาอันชอบ
ธรรมและชอบด้วยกฎหมาย ในทางการเมืองถือว่าศูนย์กลางอ านาจคือ เจตนาโดยรวมของประชาชน
ในการใช้สิทธิเลือกตั้งสมาชิกสภาผู้แทนราษฎรเข้าไปบริหารประเทศ ในทางธุรกิจยอมรับกันว่า
ศูนย์กลางแห่งอ านาจมาจากผู้ถือหุ้นซึ่งรวมกันเข้าเป็นที่ประชุมใหญ่ ผู้ถือหุ้นจะเป็นผู้เลือกตั้ง
กรรมการบริษัทและกรรมการผู้จัดการเพ่ือเป็นตัวแทนในการใช้อ านาจ จึงเป็นการชัดแจ้งว่าการ
จัดการองค์การมิได้มอบหมายการงานให้ผู้ใดผู้หนึ่งโดยเฉพาะ แต่เป็นการกระจายอ านาจหน้าที่ให้แก่
ฝ่ายต่างๆซึ่งต้องท างานประสานกัน 



๘ 

 

ประการที่สอง องค์การแบบเป็นทางการก าหนดต าแหน่งหน้าที่และความรับผิดชอบ
แน่นอน เมื่อผู้ใดด ารงต าแหน่งนั้นจะต้องมีความรับผิดชอบและปฏิบัติตามที่ระบุไว้ส าหรับต าแหน่งนั้นๆ 
จะปฏิบัติตามใจตนเองไม่ได้ จึงเป็นการผูกคนไว้กับงาน 

ประการที่สาม องค์การจะเป็นเครื่องควบคุมและส่งเสริมให้คนท างานและบรรลุเป้าหมาย
ที่ตั้งไว้ องค์การมีการจัดแบ่งงานออกเป็นกลุ่มๆ และก าหนดสายการควบคุมบังคับบัญชาด้วยการ
ตรวจสอบควบคุมการปฏิบัติงานให้เป็นไปอย่างรัดกุมและมีประสิทธิภาพ 

องค์การมิได้เกิดขึ้นเอง และสมรรถภาพหรือสัมฤทธิผลขององค์การก็มิใช่ว่าเกิดขึ้นได้เอง 
จะต้องจัดท าให้เกิดขึ้นต่อเนื่องกันไป การจัดการจึงเป็นสิ่งจ าเป็นส าหรับองค์การ๑๐ 
 

๖. องค์การเชิงพุทธ (Buddhist Organization)  
การจัดการที่ได้มีการน าหลักพระพุทธศาสนามาประยุกต์ใช้นั้น ถือเป็นเรื่องที่มีมาเป็นพันๆ ปี

แล้วแต่มิได้มีการบันทึกไว้เป็นลายลักษณ์อักษร ดังนั้น ในที่นี้จึงได้มีการน าเสนอให้เห็นว่า หลักการ
ทางพระพุทธศาสนาสามารถน ามาประยุกต์ใช้ในทางการจัดการได้เป็นอย่างดี ดังปรากฏเป็นตัวอย่าง  
ก็คือ ประสิทธิภาพของการท างานนั้น เมื่อเข้าใจหลักของความสันโดษและหลักของความไม่สันโดษ   
ก็จะท าให้มีความมุ่งมั่นในการท างานอย่างเต็มที่ โดยเฉพาะการไม่สันโดษในการท าความดี หรือใน
หน้าที่การงานทั้งปวง ตลอดถึงยึดหลักธรรมที่ท าการท างานให้ส าเร็จอย่างมีประสิทธิภาพ ที่ เรียกว่า 
อิทธิบาท  

การท างานที่ประสบปัญหาในด้านต่างๆ เมื่อน าหลักพระพุทธศาสนามาใช้ในการแก้ปัญหา 
ด้วยวิธีคิดแบบแก้ปัญหาแนวพุทธกล่าวคือ ใช้กระบวนการแก้ปัญหาตามหลักอริยสัจก็จะท าให้
แก้ปัญหาที่รากเหง้าได้ เป็นการแก้ปัญหาที่ยั่งยืนได้ทีเดียว พระพุทธศาสนาได้มีหลักค าสอนที่กล่าวถึง
คุณสมบัติและทักษะของผู้น าในองค์การว่า ผู้น าต้องรู้จักปกครองตนเอง ผู้น าต้องรู้หลักเจ็ดด้านที่จะ
ท าให้พร้อมในการจัดการงานทั้งหลาย ผู้น าองค์การที่ยิ่งใหญ่ต้องมองกว้าง คิดไกล ใฝ่สูง และใน
ท านองเดียวกันผู้น าในองค์การก็จะต้องมีทักษะของความเป็นผู้น า เช่น เป็นผู้มีวิสัยทัศน์ เป็นผู้มีความ
รอบรู้และเป็นผู้มีมนุษยสัมพันธ์ อีกทั้งผู้น าต้องเป็นผู้แตกฉานในอรรถ ถ่ายทอดให้เป็นและที่ส าคัญก็
คือมีทักษะในการสื่อสารด้วยความแจ่มแจ้งจูงใจแกล้วกล้าและร่าเริง การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์นั้น
เป็นเรื่องที่พระพุทธศาสนาให้ความส าคัญยิ่ง เพราะว่า พระพุทธศาสนาถือว่า การพัฒนาที่แท้จริงต้อง
เริ่มต้นด้วยการพัฒนามนุษย์ มนุษย์เป็นแกนกลางของการพัฒนา มนุษย์มีศักยภาพที่จะพัฒนาตนเอง
ได้ดีที่น าไปสู่การเรียนรู้และบรรลุผลส าเร็จได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งก็คือ การบรรลุอิสรภาพจากการเห็น
แก่ตัว เพื่อสามารถอยู่ร่วมกับบุคคลอ่ืนได้อย่างปรกติสุข 

                                                 
๑๐ สมคิด  บางโม, องค์การและการจัดการ, (กรุงเทพมหานคร: วิทยพัฒน์, ๒๕๕๕), หน้า ๑๕-๒๒. 



๙ 

 

พระพุทธศาสนายังได้กล่าวถึงการท างานในองค์การ ควรที่จะให้ความส าคัญเรื่องของ
จริยธรรมส าหรับองค์การ เพราะการมีจริยธรรมส าหรับผู้ปฏิบัติงานในองค์การก็จะท าให้เป็นการ
แก้ปัญหาเรื่องพฤติกรรม จิตใจ และปัญหาที่บกพร่องของคนในองค์การได้ เมื่อมีการส่งเสริมให้เกิด
จริยธรรมมากขึ้นก็จะเป็นการลดตัณหา มานะ และทิฏฐิ ลงไปได้มาก ผลดีที่ตามมาก็คือ เป็นการสร้าง
พลังให้เข้มแข็งแก่สมาชิกในองค์การ ที่สามารถน าเอาจริยธรรมมาเป็นวิถีชีวิตของตนเองโดยไม่ฝืนใจ
และมีความสุขในการท างานตามจริยธรรมดังกล่าวนี้ 

นอกจากนี้ พระพุทธศาสนายังมีค าสอนเรื่องวัฒนธรรมส าหรับองค์การโดยมองว่าแท้ที่จริง
วัฒนธรรมนั้นก็คือ รูปแบบการปฏิบัติตามจริยธรรมซึ่งได้ผลจริงบนฐานของสัจธรรม ซึ่งปรากฏในวิถี
ชีวิตของคนในองค์การ ทั้งนี้ วัฒนธรรมที่คงทนอยู่ได้ดี ก็เพราะมีการจัดรูปแบบและวิธีการที่มีการ
เปลี่ยนแปลงปรับปรุง ให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมและกาลเทศะอยู่เสมอนั่นเอง 

อย่างไรก็ตาม การจัดการในองค์การทั้งหลายมักมีความขัดแย้งเกิดขึ้น พระพุทธศาสนาสอน
ให้ยึดทางสายกลาง น าหลักปัญญาคู่กับกรุณา หลักทิฏฐิสามัญญุตา (ความเห็นที่ลงรอยกันได้) 
หลักการส่งเสริมสันติภาพภายใน และหลักสมานฉันท์แนวพุทธ มาเป็นเครื่องมือจัดการความขัดแย้ง 
เป็นการท าวิกฤตให้เป็นโอกาส โดยการพัฒนาองค์การได้เป็นอย่างดี 
 

๗. ความสัมพันธ์ระหว่างองค์การและการจัดการเชิงพุทธ  
การศึกษาทฤษฎีองค์การและการจัดการเชิงพุทธ เป็นการศึกษาที่มีความสัมพันธ์และ

เกี่ยวขอ้งกันเป็นอย่างยิ่ง ด้วยเหตุผลดังต่อไปนี้ 
๑. การศึกษาทฤษฎีองค์การ เป็นการศึกษาและพิจารณาองค์การในภาพรวม องค์ความรู้ใน

เรื่องของทฤษฎีองค์การ เป็นการอธิบายแนวคิดและวิธีการปฏิบัติงานขององค์การโดยจะเน้นการ
พิจารณาองค์การในภาพรวมหรือภาพกว้างกล่าวคือ เป็นการมององค์การในระดับวิเคราะห์ทั้งเรื่อง
ของกลุ่มบุคคล โครงสร้าง สภาพแวดล้อม สังคม เทคโนโลยีและการพัฒนาองค์การ อีกทั้งทฤษฎี
องค์การให้ความสนใจในการศึกษาเรื่องต่างๆ เช่น ระบบการผลิตในองค์การ วงจรชีวิตขององค์การ 
การประเมินผล ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล วัฒนธรรมองค์การ ในขณะที่การจัดการเชิงพุทธ จะเป็น
การพิจารณาถึงกระบวนการในการด าเนินงานหรือการกระท ากิจกรรมต่างๆ โดยน าเอาองค์ความรู้
จากทฤษฎีองค์การนั้นมาประยุกต์ใช้ควบคู่ไปกับการจัดการตามแนวพระพุทธศาสนา และน าไป
ประยุกต์ใช้ในการบริหารกิจการทางพระพุทธศาสนา เพราะการบริหารจัดการงานใดๆ ก็ ตาม 
จ าเป็นต้องมีหลักเกณฑ์และวิธีการที่จะน ามายึดเป็นแนวทางการปฏิบัติ การจัดการเชิงพุทธจึงมี   
ความจ าเป็นที่ต้องแสวงหาองค์ความรู้เรื่องทฤษฎีองค์การเป็นกรอบแนวทางในการบริหารองค์การ
ทางพระพุทธศาสนาอีกด้วย 



๑๐ 

 

๒. ทฤษฎีองค์การ ได้รับการยอมรับว่า เป็นองค์ความรู้ในลักษณะของศาสตร์ประยุกต์ที่มีการ
สร้างสมความรู้นี้มาเพ่ือน าไปใช้ในสถานการณ์จริงที่เกิดขึ้น ความรู้นี้จึงมีความสัมพันธ์กับบริบทของ
สังคมในการบริหารจัดการองค์การในลักษณะนั้นด้วย ในขณะที่การจัดการการเชิงพุทธ แม้จะเป็นการ
เน้นการบริหารจัดการในระดับบุคคลกลุ่ม หรือพฤติกรรมของบุคคลเป็นส าคัญ แต่เมื่อได้มีการน าเอา
ความรู้ทางทฤษฎีองค์การเข้ามาประยุกต์ใช้ ก็จะเป็นการเสริมกระบวนการจัดการเชิงพุทธให้เข้มแข็ง
ยิ่งขึ้น เพราะการจัดการองค์การมิใช่มีมุมมองในภาพกว้างคือ ในระดับโครงสร้างขององค์การเท่านั้น 
แต่การจัดการเชิงพุทธที่เน้นด้านจิตใจ จิตส านึก ท่าที ค่านิยม วัฒนธรรมองค์การ ล้วนแล้วแต่เป็น
เรื่องท่ีเป็นแรงผลักดันให้องค์การประสบความส าเร็จได้อย่างมั่นคง 

อย่างไรก็ตาม ทฤษฎีองค์การสามารถปรับเปลี่ยนองค์ความรู้นี้ไปตามยุคสมัยตามการ
เปลี่ยนแปลงของโลกท่ีเรียกกันในปัจจุบันว่า โลกาภิวัตน์ ดังนั้น การจัดการเชิงพุทธเมื่อน าองค์ความรู้
ทางทฤษฎีมาประยุกต์ใช้ก็พึงน ามาบูรณาการปรับใช้อย่างไรให้เข้ากับการจัดการตามแนว
พระพุทธศาสนา หรือปรับใช้ในองค์การทางพระพุทธศาสนา เพราะทฤษฎีองค์การเป็นหลักวิชา แต่
การจัดการเชิงพุทธเป็นการปฏิบัติ จึงท าให้มองเห็นว่าทั้งสองส่วนนี้มีความสัมพันธ์และเกี่ยวเนื่องกัน
อย่างหลีกเลี่ยงไม่พ้น๑๑ 
 

๘. ความรู้เบื้องต้นเกี่ยวกับพฤติกรรมองค์การ (Introduction to Organizational Behavior) 
 โดยปกติมนุษย์เป็นสัตว์สังคมโดยธรรมชาติ (Man is a social animal by nature) สิ่งที่ท า
ให้มนุษย์มีการรวมตัวกันเป็นกลุ่มหรือเป็นหมู่เหล่า มีสาเหตุมาจากปัจจัยหลายอย่าง เช่น เพ่ือความ
มั่นคงและความปลอดภัยในการด าเนินชีวิต เพ่ือเป็นการพ่ึงพาอาศัยกันในการท างานต่างๆหรือเพ่ือ
ร่วมมือกันท างานบางอย่างให้บรรลุผลส าเร็จของกลุ่ม ทั้งนี้เพราะมนุษย์แต่ละคนมีข้อจ ากัดด้าน
ความรู้ ความสามารถ ทักษะความช านาญที่แตกต่างกัน 
 ดังนั้น ในการศึกษาพฤติกรรมองค์การจะท าให้ผู้ศึกษาได้ทราบถึงพฤติกรรมของบุคคลใน
องค์การ พฤติกรรมกลุ่ม การบริหารงานในองค์การและปัจจัยอ่ืนๆ ที่เก่ียวกับการบริหารจัดการ 
 

ความหมายของพฤติกรรมองค์การ 
 นักวิชาการหลายท่านได้ให้ความหมายของพฤติกรรมองค์การเอาไว้ดังต่อไปนี้ 

                                                 
๑๑ สุรพล สุยะพรหม และคณะ, ทฤษฎีองค์การ และการจัดการเชิงพุทธ, (พระนครศรีอยุธยา : ภาควิชา

รัฐศาสตร์ คณะสังคมศาศตร์ มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย, ๒๕๕๕), หน้า ๒๐-๒๑ 



๑๑ 

 

 Baron และ Greenberg (๑๙๙๘) ได้อธิบายเอาไว้ว่า พฤติกรรมองค์การ เป็นการศึกษา
อย่างเป็นระบบ ที่เก่ียวข้องกับบุคคลในองค์การ กลุ่มคนและองค์การ ซึ่งมีจุดมุ่งหมายเพ่ือเพ่ิม
ประสิทธิผลขององค์การและความอยู่ดีของคนในองค์การ๑๒ 
 Robbins กล่าวว่า พฤติกรรมองค์การเป็นการศึกษาถึงการกระท าของบุคคลในองค์การและ
ผลกระทบของพฤติกรรมนั้นต่อการแสดงออกขององค์การ๑๓ 
 สุพานี สฤษฎ์วานิช ให้ความหมายของพฤติกรรมองค์การว่า เป็นสาขาวิชาที่ท าการศึกษา
พฤติกรรมและทัศนคติที่ส าคัญของคนในองค์การที่เราสนใจ ทั้งในระดับบุคคลและกลุ่ม ภายใต้
สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกองค์การ ซึ่งก่อให้เกิดพฤติกรรมต่างๆ และทัศนคติที่ส าคัญ๑๔ 

สรุปความหมายพฤติกรรมองค์การ 
จากความหมายที่กล่าวมาพอสรุปได้ว่า พฤติกรรมองค์การเป็นการศึกษาพฤติกรรมมนุษย์ 

ทัศนคติ ค่านิยม ความสามารถในการรับรู้ การเรียนรู้ของคน ผลการปฏิบัติงานของคนในองค์การ  
โดยใช้ทฤษฎีวิธีการและหลักการของศาสตร์สาขาต่างๆ เช่น จิตวิทยา สังคมวิทยา มานุษยวิทยา   
ทั้งนี้เพ่ือให้องค์การสามารถท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

ลักษณะของวิชาพฤติกรรมองค์การ 
 วิชาพฤติกรรมองค์การมีลักษณะที่แตกต่างจากวิชาบริหารอ่ืนๆ เพราะมีลักษณะเฉพาะตัว  
ซึ่งสามารถสรุปได้ดังนี้ 
     ๑.วิชาพฤติกรรมองค์การทีลักษณะเป็นสหวิชา เพราะเป็นการรวมศาสตร์หลายๆแขนง 
เช่น จิตวิทยา สังคมวิทยา มานุษยวิทยา รัฐศาสตร์ และศาสตร์สาขาอ่ืนๆ อีก เป็นการน าแนวคิด 
ทฤษฎีและองค์ความรู้ต่างๆ มาท าการศึกษา เพ่ือให้เกิดความเข้าใจในด้านพฤติกรรมของบุคคลใน
องค์การ 
     ๒. วิชาพฤติกรรมองค์การมีพ้ืนฐานมาจากพฤติกรรมศาสตร์ เพราะเป็นการศึกษา
พฤติกรรมของบุคคลอย่างเป็นระบบ เป็นการศึกษารวบรวมข้อเท็จจริงเกี่ยวกับการกระท าของคนใน
องค์การ ซึ่งจะเน้นท าการศึกษาไปที่พฤติกรรมของคนในองค์การเป็นส าคัญ 

                                                 
๑๒  Baron และ Greenberg, R.A. Behavior in organizations, 6th ed. Upper Saddle River, NJ 

: Prentice Hall. 1997. 

๑๓
  Robbins, S.P. Organizational Behavior,  9th ed. Upper Saddle River, NJ. : Prentice-Hall, 

2001. 
๑๔ สุพานี สฤษฎ์วานิช, พฤติกรรมองค์การสมัยใหม่ แนวคิดและทฤษฎี, (กรุงเทพมหานคร : ซีเอ็ดยูเคช่ัน

, ๒๕๔๙). 



๑๒ 

 

     ๓. วิชาพฤติกรรมองค์การใช้เครื่องมือและวิธีการทางวิทยาศาสตร์ในการศึกษา คือ เป็น
การศึกษารวบรวมข้อมูลต่างๆ อย่างเป็นระบบ จากนั้นน ามาวิเคราะห์และประมวลผล เพ่ือให้สามารถ
อธิบายและท านายพฤติกรรมของบุคคลในองค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพ ถูกต้อง และเชื่อถือได้ 
    ๔. วิชาพฤติกรรมองค์การท าการศึกษาและวิเคราะห์พฤติกรรมองค์การทั้ง ๓ ระดับ คือ 
เริ่มท าการศึกษาตั้งแต่พฤติกรรมระดับบุคคล ซึ่งเป็นรากฐานที่ส าคัญ จากนั้นท าการศึกษาพฤติกรรม
ในระดับกลุ่ม การรวมกลุ่ม อิทธิพลของกลุ่ม และอีกส่วนหนึ่งคือ พฤติกรรมในระดับองค์การ ซึ่งเป็น
การศึกษาโครงสร้างขององค์การ กระบวนการท างานต่างๆ และวัฒนธรรมองค์การ 
   ๕. วิชาพฤติกรรมองค์การได้ท าการศึกษาถึงสถานการณ์ต่างๆ ที่เกิดขึ้นในองค์การ เพราะ
สถานการณ์อาจมีการเปลี่ยนแปลง ดังนั้น พฤติกรรมของบุคคลจะปรับเปลี่ยนตามสถานการณ์ที่
เกิดข้ึน 
   ๖. วิชาพฤติกรรมองค์การเน้นท าการศึกษาเพ่ือน าไปประยุกต์ใช้กับงาน คือ สามารถน า
ความรู้ต่างๆ ที่ได้รับการศึกษาไปประยุกต์ใช้ในการแก้ปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึ้นในองค์การ ซึ่งจะเป็นผลดี
ต่อการบริหารจัดการในองค์การต่อไป 
 

๙. ความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมองค์การกับศาสตร์อื่น 
ดังที่ได้กล่าวมาแล้วว่าวิชาพฤติกรรมองค์การเป็นสหวิชา คือเป็นการศึกษาและรวบรวม

ศาสตร์ต่างๆ เพื่อน ามาประยุกต์ ดังนั้น พฤติกรรมองค์การจึงมีองค์ความรู้ ทฤษฎี แนวคิดของศาสตร์
ต่างๆ ดังต่อไปนี้ 

๑. จิตวิทยา (Psychology) 
 เป็นศาสตร์ที่ศึกษาและอธิบายเกี่ยวกับพฤติกรรมของแต่ละบุคคล การเปลี่ยนแปลงของ
มนุษย์และสัตว์ ความแตกต่างของแต่ละบุคคล เช่น การรับรู้ การเรียนรู้ ทัศนคติ  บุคลิกภาพ  การ
ฝึกอบรม ความพึงพอใจในงาน การออกแบบงาน การตัดสินใจส่วนบุคคล การจูงใจ แนวคิด ความ
เป็นผู้น า การประเมินผลการปฏิบัติงาน ความกดดันในการท างาน นอกจากนั้นยังศึกษาเกี่ยวกับ
สภาพแวดล้อมและสาเหตุที่ท าให้คนแต่ละคนมีความแตกต่างกัน เช่น อิทธิพลของพันธุกรรม 

๒. สังคมวิทยา (Sociology) 
 เป็นการศึกษาเกี่ยวกับระบบของสังคมที่บุคคลเหล่านั้นได้มีส่วนร่วม ซึ่งเป็นการศึกษาถึง
ความสัมพันธ์และความเป็นอยู่ของมนุษย์ การรวมกลุ่ม การติดต่อสื่อสาร ความขัดแย้งระหว่างบุคคล 
ความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม การวิเคราะห์พฤติกรรมของกลุ่ม โครงสร้างองค์การแบบเป็นทางการ 
อ านาจ เป็นต้น การศึกษาในเรื่องต่างๆ ดังกล่าว จะท าให้ได้องค์ความรู้ทางด้านสังคมวิทยาเพ่ือน าไป
วิเคราะห์หาพฤติกรรมของกลุ่มในองค์การ 
 



๑๓ 

 

 ๓. จิตวิทยาสังคม (Social Psychology) 
 จิตวิทยาสังคมเป็นส่วนหนึ่งของวิชาจิตวิทยา แต่จิตวิทยาสังคมจะเน้นศึกษาในเรื่องอิทธิพล
ของคนที่มีต่อบุคคลอ่ืน ซึ่งจะเน้นวิเคราะห์พฤติกรรมในระดับกลุ่มและระดับสังคม การเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรม การตัดสินใจของกลุ่ม การติดต่อสื่อสาร การเปลี่ยนแปลงทัศนคติ กระบวนการกลุ่ม  
 ๔. มานุษยวิทยา (Anthropology) 
 เป็นการศึกษาเกี่ยวกับมนุษย์และกิจกรรมต่างๆ ของมนุษย์ มุ่งศึกษาวัฒนธรรมของมนุษย์   
ในแง่ต่างๆ ความเป็นมาของวัฒนธรรม วิวัฒนธรรมและการพัฒนาวัฒนธรรม วัฒนธรรมองค์การ 
ความแตกต่างด้านวัฒนธรรม ความแตกต่างด้านค่านิยมพ้ืนฐานของมนุษย์  ทัศนคติ สภาพแวดล้อม
ขององค์การ นอกจากนี้ยังท าการศึกษาถึงโบราณคดี ชาติพันธุ์ ภาษาศาสตร์ มานุษยวิทยากายภาพ 
เป็นต้น 
 ๕. รัฐศาสตร์ (Political Science) 
 เป็นการศึกษาเกี่ยวกับพฤติกรรมบุคคลและกลุ่มบุคคลภายใต้สภาพแวดล้อมของการ
ปกครองรัฐศาสตร์เน้นให้การศึกษาถึงพฤติกรรมบุคคลและกลุ่ม ภายใต้สภาพแวดล้อมทางการเมือง 
เช่น เรื่องอ านาจ ความขัดแย้งระดับบุคคล ความขัดแย้งระดับกลุ่มและปัญหาต่างๆ ในด้านการเมือง
การปกครอง 
 อย่างไรก็ตาม ในการศึกษาวิชาพฤติกรรมองค์การจึงมีความจ าเป็นที่จะต้องท าการศึกษา
ศาสตร์อื่นๆ อีกหลายแขนง ทั้งจิตวิทยา สังคมวิทยา จิตวิทยาสังคม มานุษยวิทยาและรัฐศาสตร์ ทั้งนี้ 
เพ่ือจะได้มีความรู้ในศาสตร์ต่างๆ อย่างกว้างขวาง และน าความรู้ดังกล่าวมาใช้ประโยชน์ในการศึกษา
ด้านพฤติกรรมองค์การได้อย่างถูกต้องต่อไปดังรูปภาพต่อไปนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



๑๔ 
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พฤติกรรมศาสตร์ 

เร่ือง ระดับการ
วิเคราะห์ 

 

ผลที่ได้รับ 

จิตวทิยา 

การจูงใจ 
การเรียนรู้ 
บุคลิกภาพ 
ความรู้สึก 
การฝึกอบรม 
ความเป็นผู้น า 
ความพึงพอใจในงาน 
การประเมินผลทัศนคติ 
การคัดเลือกพนักงาน 
ความกดดันในการท างาน 
การออกแบบงาน 

ระดบับุคคล 

อ านาจ 
ความขัดแย้ง 
พฤติกรรมระหวา่งกลุ่ม 
การติดต่อสื่อสาร 
พลังของกลุ่ม 
ทีมงาน 

ทฤษฎีองค์การแบบทางการ 
เทคโนโลยีองค์การ 
การเปลี่ยนแปลงองค์การ 
การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม 

การเปลี่ยนแปลงทัศนคติ 
การเปลี่ยนแปลงพฤตกิรรม 
การติดต่อสื่อสาร 
การตัดสินใจของกลุ่ม 
กระบวนการกลุ่ม 

 
การเปรียบเทียบค่านยิม 
การวิเคราะหว์ัฒนธรรมที่แตกตา่ง 
การเปรียบเทียบทัศนคต ิ

สภาพแวดล้อมองค์การ 
วัฒนธรรมองค์การ 

ความขัดแย้ง 
อ านาจ 
การเมืองภายในองค์การ 

สงัคมวทิยา 

จิตวทิยาสงัคม 

มานุษยวทิยา 

รัฐศาสตร์ 

ระดับ
กลุ่ม 

การศึกษา 

พฤติกรรม 

องค์การ 

ระดบัองคก์าร 

ภาพที่ ๑.๓ แสดงความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมองค์การกับศาสตร์อ่ืน 
 



๑๕ 

 

๑๐. การวิเคราะห์พฤติกรรมองค์การ 
 เนื่องจากพฤติกรรมองค์การเป็นเรื่องที่มีความเกี่ยวข้องกับบุคคลหลายฝ่าย ดังนั้น ใน
การศึกษาจึงมีความจ าเป็นต้องท าการศึกษาให้คลอบคลุมหลายด้านหลายระดับ เพราะจะส่งผลต่อ
ประสิทธิภาพในการศึกษา เมื่อได้มีการศึกษาขอบเขตต่างๆ อย่างทั่วถึง จะท าให้เข้าใจและสามารถ
วิเคราะห์พฤติกรรมองค์การได้ถูกต้อง ในการศึกษาวิเคราะห์พฤติกรรมองค์การจึงแบ่งขอบเขตเพ่ือ
ท าการศึกษา ออกเป็น ๓ ระดับ ดังต่อไปนี้ 
 ๑. ระดับบุคคล (Individual Level) 
 ๒. ระดับกลุ่ม (Group Level) 
 ๓. ระดับองค์การ (Organization System Level) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ ๑.๔ แสดงตัวแบบพฤติกรรมองค์การพื้นฐาน 
(ดัดแปลงมาจาก Stephen P. Robbins, ๑๙๙๘, p.๒๓) 

 
ระดับบุคคล (Individual Level) 
 ในการศึกษาและวิเคราะห์พฤติกรรมองค์การในระดับบุคคล เป็นการศึกษาถึงรายละเอียด 
ต่างๆ ของบุคคลแต่ละคนในองค์การที่มีความแตกต่างกันในหลายๆ ด้าน เช่น นิสัย อายุ เพศ 
สถานภาพสมรส บุคลิกภาพ ทัศนคติ ค่านิยม ความสามารถพ้ืนฐาน ปัจจัยดังกล่าวเป็นสิ่งที่แต่ละ
บุคคลมีและติดตัวมา ซึ่งจะอิทธิพลต่อพฤติกรรมในการท างาน ดังนั้น ในการศึกษาพฤติกรรมองค์การ
ในระดับบุคคลจึงมีมีความจ าเป็นต้องท าการศึกษา วิเคราะห์ลักษณะที่แตกต่างของแต่ละคน       
อย่างละเอียด เพราะปัจจัยดังกล่าวมีผลกระทบต่อพฤติกรรมของบุคคลและความสามรถในการท างาน
ในองค์การ 
 

ระดบัองคก์าร 

ระดบักลุ่ม 

ระดบับุคคล 



๑๖ 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ ๑.๕ แสดงปัจจัยในการวิเคราะห์พฤติกรรมระดับบุคคล 
 

ระดับกลุ่ม (Group Level) 
 การศึกษาพฤติกรรมในระดับกลุ่มนั้นเป็นการศึกษาพฤติกรรมของคนในกลุ่ม เช่น การ
ติดต่อสื่อสารกันในกลุ่ม การตัดสินใจของกลุ่ม ภาวะผู้น า โครงสร้างกลุ่ม ความขัดแย้ง การเมืองและ
อ านาจทีมงานกลุ่มอ่ืนๆ ดังนั้น ในการศึกษาพฤติกรรมระดับกลุ่มจึงเป็นการศึกษาถึงปัจจัยต่างๆ ที่มี
ส่วนเกี่ยวข้องกับกลุ่มมีอิทธิพล มีผลกระทบต่อพฤติกรรมของกลุ่ม การบรรลุ วัตถุประสงค์และ
ประสิทธิภาพขององค์การ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ ๑.๖ แสดงปัจจัยในการวิเคราะห์พฤติกรรมระดับกลุ่ม 
(ดัดแปลงมาจาก Stephen P. Robbins, ๑๙๙๘, p.๒๘) 

 
 

ลกัษณะทางกายภาพ 

บุคลิกภาพ 

ค่านิยมและทศันคติ 

ความสามารถ 

การรับรู้ 

การจูงใจ 

การเรียนรู้ 

การตดัสินใจ 

ของบุคคล 

ผลผลิต 

ขององคก์าร 

การตดัสินใจของกลุ่ม ภาวะผูน้ ากลุ่ม 

การติดต่อส่ือสาร 

กลุ่มอ่ืนๆ 

โครงสร้างกลุ่ม ทีมงาน 

ความขดัแยง้ การเมืองและอ านาจ 

ผลผลิต 

ขององคก์าร 



๑๗ 

 

ระดับองค์การ (Organization System Level) 
 เป็นการศึกษาถึงภาพรวมขององค์การทั้งหมด แต่ละองค์การจะมีรูปแบบหรือลักษณะเฉพาะ
ของแต่ละองค์การที่แตกต่างกัน การแสดงออกพฤติกรรมของบุคคลในองค์การจะเป็นไปตามที่
องค์การต้องการ ดังนั้น ในการศึกษาพฤติกรรมองค์การจึงเป็นการศึกษาเกี่ยวกับปัจจัยต่างๆ เช่น 
นโยบายด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ วัฒนธรรมองค์การ โครงสร้างและการออกแบบองค์การ
เทคโนโลยีและการออกแบบ ดังนั้น ในการศึกษาพฤติกรรมระดับองค์การจึงเป็นสิ่งส าคัญและมีความ
สลับซับซ้อนมาก แต่ถ้าได้ท าการศึกษาอย่างถ่องแท้ จะท าให้เข้าใจถึงผลกระทบต่อพฤติกรรมองค์การ
และเป็นแนวทางในการแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นภายในองค์การต่อไป 
 

 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ ๑.๗ แสดงปัจจัยในการวิเคราะห์พฤติกรรมระดับองค์การ 
(ดัดแปลงมาจาก Stephen P. Robbins, ๑๙๙๘, p.๒๘) 

จากที่ได้กล่าวมาแล้วข้างต้นจะเห็นได้ว่า ในการศึกษาพฤติกรรมองค์การนั้นต้องท าการศึกษา
วิเคราะห์ทุกระดับอย่างละเอียด คือ ศึกษาตั้งแต่พฤติกรรมระดับบุคคล ซึ่งท าให้ทราบความแตกต่าง
ขั้นพ้ืนฐานของแต่ละคนได้อย่างชัดเจน จึงจะท าให้สามารถเข้าใจถึงปัจจัยพ้ืนฐานที่แท้จริงที่ท าให้    
แต่ละบุคคลแสดงพฤติกรรมต่างๆ ออกมา และพฤติกรรมดังกล่าวมีอิทธิพลต่อการท างานของบุคคล
ในองค์การ ส่วนการศึกษาพฤติกรรมระดับกลุ่มจะท าให้เข้าใจในสิ่งต่างๆ ที่เกิดขึ้นในกลุ่ม การติดต่อสื่อสาร
ภายในกลุ่ม การตัดสินใจของกลุ่ม ผู้น าในกลุ่ม โครงสร้างกลุ่ม ความขัดแย้ง การเมืองในกลุ่ม อ านาจ
ทีมงาน เป็นต้น ซึ่งปัจจัยดังกล่าวจะท าให้ทราบถึงความเคลื่อนไหวและประสิทธิภาพในการท างาน 
รวมทั้งปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึ้นในกลุ่ม และในระดับองค์การจะท าให้เข้าใจนโยบายด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ วัฒนธรรมต่างๆ โครงสร้างและออกแบบองค์การ รวมทั้งเทคโนโลยีและการออกแบบงาน 
เป็นการศึกษาในภาพรวมทั้งหมดขององค์การ ซึ่งจะท าให้เข้าใจปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึ้นในองค์การและ
จะน าไปสู่การปรับปรุงแก้ไข เพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพที่ดีต่อการท างานในองค์การ๑๕ 

 

                                                 
๑๕ นิติพล ภูตะโชติ, พฤติกรรมองค์การ, (กรุงเทพมหานคร : จุฬาลงกรณ์ราชวิทยาลัย, ๒๕๕๖), หน้า ๑-๙ 

นโยบายดา้นการบริหาร 

ทรัพยากรมนุษย ์

วฒันธรรมองคก์าร 
โครงสร้าง 

และการออกแบบ 

องคก์าร 

เทคโนโลย ี

และการออกแบบงาน 
ผลผลิต 

ขององคก์าร 



๑๘ 

 

สรุปท้ายบท 
 องค์การเป็นกลุ่มบุคคลตั้งแต่สองคนขึ้นไปร่วมกันท ากิจกรรม เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่    
ตั้งไว้ มีการก าหนดกฎระเบียบภายในกลุ่ม มีการจัดแบ่งอ านาจหน้าที่ที่ชัดเจน และมีระเบียบให้ยึดถือ
ปฏิบัติ โดยมีลักษณะขององค์การเป็นโครงสร้างของความสัมพันธ์ องค์การเป็นกลุ่มของบุคคล 
องค์การเป็นส่วนหนึ่งของการจัดการ องค์การเป็นกระบวนการ และองค์การเป็นระบบอย่างหนึ่ง โดย
มีการจ าแนกองค์การโดยยึดวัตถุประสงค์ขององค์การ ยึดโครงสร้าง และยึดการก าเนิด องค์การจะมี
วัตถุประสงค์เพ่ือสร้างคุณค่าที่สังคมปรารถนา เพ่ือตอบสนองความต้องการของสมาชิกแต่ละคนและ
กลุ่มต่างๆในองค์การ เพ่ือความด ารงอยู่และความเจริญขององค์การ ส่วนทางด้านความจ าเป็นของ
การมีองค์การ ประการแรก แนวความคิดพ้ืนฐานในการจัดตั้งองค์การ ประการที่สอง องค์การแบบ
เป็นทางการก าหนดต าแหน่งหน้าที่และความรับผิดชอบแน่นอน ประการที่สาม องค์การจะเป็นส่วน
ส่งเสริมและควบคุมให้คนท างานและบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ โดยองค์การหรือผลสัมฤทธิ์ขององค์ การ
มิใช่ว่าจะเกิดขึ้นเองแต่จะต้องจัดการกระท าให้ต่อเนื่องกันไป  
 พฤติกรรมองค์การเป็นการศึกษาพฤติกรรมมนุษย์ ทัศนคติ ค่านิยม ความสามารถในการรับรู้ 
การเรียนรู้ของคน ผลปฏิบัติงานของคนในองค์การ ลักษณะของพฤติกรรมองค์การเป็นสหวิชา เช่น 
จิตวิทยาศึกษาเกี่ยวกับการจูงใจ การเรียนรู้ บุคลิกภาพ ความรู้สึก ความพึงพอใจในงาน การประเมินผล 
ทัศนคติ สังคมวิทยาศึกษาเกี่ยวกับอ านาจ ความขัดแย้ง พฤติกรรมระหว่างกลุ่ม การติดต่อสื่อสาร 
พลังของกลุ่ม ทีมงาน ทฤษฎีองค์การแบบทางการ เทคโนโลยีองค์การ การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม 
จิตวิทยาสังคมศึกษาเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงทัศนคติ การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม การตัดสินใจของกลุ่ม 
กระบวนการกลุ่ม มานุษยวิทยาศึกษาเกี่ยวกับการเปรียบเทียบค่านิยม การวิเคราะห์วัฒนธรรม       
ที่แตกต่าง การเปรียบเทียบทัศนคติ วัฒนธรรมองค์การ ฯลฯ การวิเคราะห์พฤติกรรมองค์การแบ่งเป็น 
๓ ระดับ เป็นการวิเคราะห์องค์การในระดับบุคคลที่เกี่ยวกับนิสัย อายุ เพศ สถานภาพ บุคลิกภาพ 
ค่านิยม ความสามารถพ้ืนฐาน ปัจจัยดังกล่าวเป็นสิ่งที่แต่ละบุคคลติดตัวมา ในระดับกลุ่ม ศึกษา
เกี่ยวกับการติดต่อสื่อสารกันในกลุ่ม การตัดสินใจของกลุ่ม ภาวะผู้น า โครงสร้างกลุ่มความขัดแย้ง 
การเมืองและอ านาจ ทีมงานกลุ่มต่างๆ และในระดับองค์การ ศึกษาเกี่ยวกับนโยบายด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ วัฒนธรรมองค์การ โครงสร้างและการออกแบบองค์การ เทคโนโลยีและ            
การออกแบบงาน  
 
 
 
 



๑๙ 

 

ค าถามท้ายบท 
 

๑. จงอธิบายความหมายขององค์การ ลักษณะขององค์การ 

๒. องค์การจ าแนกเป็นก่ีประเภท อะไรบ้าง 

๓. องค์การเชิงพุทธมีลักษณะอย่างไร อธิบาย 

๔. พฤติกรรมองค์การ (Organizational Behavior) เป็นการศึกษาเกี่ยวกับเรื่องอะไรบ้าง และ 
สามารถน าไปใช้ประโยชน์ในด้านใดบ้าง จงอธิบาย 

๕. จงอธิบายความหมายของพฤติกรรมองค์การมาอย่างละเอียด 
๖. การวิเคราะห์พฤติกรรมองค์การในระดับบุคคล (Individual level) จะต้องวิเคราะห์เกี่ยวกับ

เรื่องอะไรบ้าง จงอธิบายมาให้เข้าใจ 
๗. การวิเคราะห์พฤติกรรมในระดับกลุ่ม (Group Level) จะต้องท าการวิเคราะห์เกี่ยวกับเรื่อง

อะไรบ้างและมีความจ าเป็นอย่างไร จงอธิบาย 
๘. ความแตกต่างกันของแต่ละบุคคลในองค์การส่งผลกระทบต่อพฤติกรรมการท างานของ

พนักงานในองค์การอย่างไร จงอธิบาย 
๙. ท าไมผู้บริหารองค์การจึงต้องท าการศึกษาและท าความเข้าใจเกี่ยวกับพฤติกรรมของบุคคล 

องค์การ จงอธิบาย 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



๒๐ 

 

เอกสารอ้างอิงประจ าบท 

นิติพล ภูตะโชติ, พฤติกรรมองค์การ, (กรุงเทพมหานคร : จุฬาลงกรณราชวิทยาลัย, ๒๕๕๖), หน้า ๑-๙. 
มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช , การบริหารและการพัฒนาองค์การ , (กรุงเทพมหานคร :

มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, ๒๕๓๐), หน้า ๓๔. 
วีระนารถ มานะกิจและพรรณี ประเสริฐวงษ์, การจัดองค์การและการบริหาร, (กรุงเทพมหานคร : 

มหาวิทยาลัยรามค าแหง, ๒๕๑๙), หน้า ๑๑๔. 
สมคิด  บางโม, องค์การและการจัดการ, (กรุงเทพมหานคร: วิทยพัฒน์, ๒๕๕๕) หน้า ๑๕-๒๒. 
สมคิด บางโม, องค์การและการจัดการ. (กรุงเทพมหานคร : วิทยพัฒน์, ๒๕๕๕), หน้า ๑๖. 
สมบูรณ์ ศรีสุพรรณดิษฐ์, การจัดการ, (กรุงเทพมหานคร : โรงพิมพ์บ ารุงนุกูลกิจ, ๒๕๑๘), หน้า ๙. 
สุพานี สฤษฎ์วานิช, พฤติกรรมองค์การสมัยใหม่: แนวคิดและทฤษฎี, (กรุงเทพมหานคร: ซีเอ็ด

ยูเคชั่น, ๒๕๔๙), หน้า๕๖. 
สุรพล สุยะพรหม และคณะ, ทฤษฎีองค์การ และการจัดการเชิงพุทธ, (พระนครศรีอยุธยา : ภาควิชา

รัฐศาสตร์ คณะสังคมศาสตร์ มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย), ๒๕๕๕, หน้า 
๒๐-๒๑. 

Amitai Etzioni, Modern Organization, (new Jersey: Prentice-Hall, ๑๙๖๔), p. ๑. 
Baron และ Greenberg, R.A. Behavior in organizations, ๖th ed. Upper Saddle River, 

NJ : Prentice Hall. ๑๙๙๗. 
Chester I. Barnard, The Function of the Executive, (Cambridge: Harvard University 

Press, ๑๙๗๐ ), p. ๑๙. 
Max Weber,The Theory of Social and Economic Organization, (new York: Oxford 

University Press, ๑๙๖๖), p. ๒๒๑. 
Peter Blua and Richard Scott, formal organization, (San Francisco : Chandles, ๑๙๖๒), 

p. ๔๕-๔๗. 
Robbins, S.P. Organizational Behavior,  ๙th ed. Upper Saddle River, NJ. : Prentice-

Hall, ๒๐๐๑. 
Talcott Parsons, Toward a General Theory of Action, (new York: Harper & Row 

Publishers, ๑๙๗๒), p. ๗๒. 
 



๒๑ 

 

 



๒๑ 

 

บทท่ี ๒ 

ทฤษฎีองค์การ 
(Organization Theory) 

 

ขอบข่ายรายวิชา  
๑. เนื้อหาความรู้ทั่วไปเก่ียวกับทฤษฎีองค์การ  

๒. ทฤษฎีองค์การแบบดั้งเดิม  

๓. ทฤษฎีองค์การแบบสมัยใหม่  

๔. องค์ประกอบส าคัญของทฤษฎีองค์การสมัยใหม่   

๕. ทฤษฎีองค์การสมัยปัจจุบัน  

๖. ความหมายขององค์การอัจฉริยะ 

๗. การสร้างองค์การที่จะก่อให้เกิดประสิทธิผลแก่องค์การ  

๘. ทฤษฎีพฤติกรรมองค์การ  

๙. การพัฒนาและการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม  

๑๐. การบริหารจัดการปัญหาและการแก้ปัญหาเกี่ยวกับพฤติกรรมองค์การ  

๑๑. ทฤษฎีในการตัดสินใจ และแนวคิดองค์การระบบเปิด  

๑๒. พฤติกรรมที่เกิดจากสิ่งเร้าและการตอบสนอง  

๑๓. แนวคิดเก่ียวกับบุคลิกภาพของมนุษย์ 

วัตถุประสงค ์
๑. เพ่ือศึกษาและเข้าใจทฤษฎีองค์การ 

๒. เพ่ือศึกษาและเข้าใจทฤษฎีสมัยดั้งเดิม 

๓. เพ่ือศึกษาและเข้าใจทฤษฎีสมัยใหม่ 

๔. เพ่ือศึกษาและเข้าใจทฤษฎีสมัยปัจจุบัน 

๕. เพ่ือศึกษาและเข้าใจทฤษฎีพฤติกรรมองค์การ 

๖. เพ่ือศึกษาและเข้าใจองค์การอัจฉริยะ 
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ค าน า 
ทฤษฎีองค์การ (Organization theory) เป็นหลักการศึกษาถึงโครงสร้าง และการออกแบบ

องค์การ โดยอธิบายว่าองค์การถูกจัดตั้งขึ้นมาได้อย่างไร และให้ข้อเสนอแนะการสร้างองค์การในลักษณะ

ใดที่จะก่อให้เกิดประสิทธิผลแก่องค์การ และเป็นหลักในการน าไปปฏิบัติในองค์การ โดยการศึกษาจะมี

การน าทฤษฎีองค์การตั้งแต่ยุคดั้งเดิมที่เริ่มเป็นแนวคิด และยังสามารถน ามาใช้ปฏิบัติกันอยู่ในองค์การ 

เช่น อองรี ฟาโยล และแมกซ์ เวเบอร์ ซึ่งเป็นแนวคิดของระบบราชการในปัจจุบัน เป็นต้น จนมาถึงทฤษฎี

องค์การสมัยใหม่ที่เน้นทางด้านบุคคล ด้านแรงจูงใจในการท างาน เน้นการมีส่วนร่วมในการท างานของ

คนงาน การสร้างขวัญ และก าลังใจให้แก่คนงานเพ่ือเพ่ิมผลผลิตของงาน และทฤษฎีองค์การสมัยปัจจุบัน

เช่น ของบาร์นาร์ด ที่กล่าวว่าองค์การเป็นระบบของสังคมท่ีเปลี่ยนแปลงได้ระบบหนึ่ง ภายในระบบนี้จะมี

ความสัมพันธ์ประสานกัน โดยมีเป้าหมายของการตอบสนองความต้องการส่วนบุคคล เป็นต้น ส่วน

องค์การอัจฉริยะ มุ่งเน้นให้มีการถ่ายทอดความรู้ระหว่างบุคคลในองค์การ ทั้งเป็นทางการและไม่เป็น

ทางการ โดยเป็นความรู้ที่อยู่ในสมองคน ความรู้ที่เป็นเหตุเป็นผล และความรู้ภายในองค์การ  

การศึกษาทฤษฎีพฤติกรรมองค์การ จะท าให้ทราบแนวคิด ด้านพฤติกรรมองค์การ ปัญหาและ
วิธีการแก้ปัญหาที่เกิดจากพฤติกรรมของคนในองค์การ ซึ่งจะเป็นแนวทางที่ส าคัญในการที่จะเข้าใจ
พฤติกรรมของมนุษย์ ซึ่งเป็นผลต่อพฤติกรรมในองค์การ และการบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ โดยมี
แนวคิดด้านจิตวิทยา โดยการประสานงานเป็นการติดต่อโดยตรงกับผู้รับผิดชอบงาน และกระท าอย่าง
ต่อเนื่องเป็นระบบ แนวคิดการตัดสินใจ โดยมนุษย์ตัดสินใจไปตามความพอใจของตน ๒ ทางคือ การใช้
อ านาจหน้าที่กับผู้ใต้บังคับบัญชา และการควบคุมการท างานด้วยตัวเอง แนวคิดองค์การระบบเปิด การ
เคลื่อนไหวอยู่เสมอ การแข่งขัน และสาเหตุความขัดแย้งในองค์การ แนวคิดกฎแห่งผล มีสิ่งเร้ามากระตุ้น
เป็นการเสริมแรง หรือแรงจูงใจ ทั้งเสริมแรงบวก และเสริมแรงลบ แนวคิดพฤติกรรมเกิดขึ้นจาก
ความสัมพันธ์ของสิ่งเร้า และการตอบสนอง และแนวคิดของซิกมัน ฟรอยด์  แบ่งจิตของมนุษย์ออกเป็น   
๓ ส่วน คือ จิตส านึก จิตกึ่งส านึก และจิตใต้ส านึก  

ดังนั้นจึงมีความส าคัญยิ่งที่ต้องมีการเรียนรู้ในเรื่องของแนวคิด และทฤษฎีองค์การและทฤษฎี

พฤติกรรมองค์การเพ่ือเป็นพ้ืนฐานในการจัดองค์การต่อไป    

Richard L. Daft เสนอไว้ว่า ทฤษฎีองค์การไม่ใช่เรื่องของการรวบรวมความจริงแต่เป็นวิธีการ

มองและวิเคราะห์องค์การ ที่มีความถูกต้องและลึกซึ้งกว่าวิธีอ่ืนๆ การมองและวิเคราะห์องค์การขึ้นอยู่กับ

แบบแผนและกฎเกณฑ์ในการออกแบบองค์การและพฤติกรรมนักทฤษฎีองค์การจะค้นหากฎเกณฑ์ต่างๆ
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ท ากฎเกณฑ์ให้ชัดเจน และน ากฎเกณฑ์ไปใช้ประโยชน์ ผลที่ได้วิจัยยังไม่ส าคัญเท่ากับแบบแผนและความ

เข้าใจในหน้าที่ขององค์การ๑  

B.J. Hodge และ William P. Anthony อธิบายว่า ทฤษฎีองค์การเป็นแนวคิด (Concepts) 

หลักการ (Principles) และข้อสมมติฐาน (hypothesis) ที่น ามาใช้เพื่ออธิบายองค์ประกอบ 

(components) ขององค์การ และองค์ประกอบเหล่านี้ มีการด าเนินการอย่างไร ดังนั้นทฤษฎีองค์การช่วย

ให้เราเข้าใจว่า องค์การคืออะไร และองค์การมีการบริหารงานอย่างไรภายใต้สภาพแวดล้อมที่ถูก

ก าหนดให้ มีการใช้ทฤษฎีการบริหาร (Management theory) เข้ามาช่วยอธิบายสิ่งที่ผู้บริหารได้ปฏิบัติ 

ส าหรับองค์ประกอบของทฤษฎีองค์การมีดังนี้ 

ก. สภาพแวดล้อมขององค์การ (Organization environment) 

ข. การประมวลผลสารสนเทศและการตัดสินใจเลือก (Information processing and choices) 

ค. การปรับตัวและการเปลี่ยนแปลงขององค์การ (Adaptation and change) 

ง. เป้าหมายองค์การ (Goals) 

จ. ชนิดของงานที่จะท าให้เป้าหมายส าเร็จ (Work)   

ฉ. การออกแบบองค์การ (Organization design) 

ช. ขนาดและความซับซ้อนขององค์การ (Size and complexity) 

ซ. เทคโนโลยีขององค์การ (Organization technology) 

ฌ. วัฒนธรรมขององค์การ (Organization culture) 

ญ. อ านาจและอ านาจหน้าที่ (Power and authority)๒ 

ทฤษฎีองค์การนิยมแบ่งออกเป็น ๓ สมัยดังนี้ 

๑. ทฤษฎีองค์การสมัยดั้งเดิม (Classical Theory of Organization) 

๒. ทฤษฎีองค์การสมัยใหม่ (Neo-Classical Theory of Organization) 

๓. ทฤษฎีองค์การสมัยปัจจุบัน (Modern Theory of Organization) 
                                                           

๑ Richard L. Daft, The Organization: Theory and Design, 6th ed., (Singapore : Info Access & 
Distribution Pte Led., 1992) p. 18. 

๒ B.J. Hodge and William P. Anthony, Organization theory : A Strategic Approach,4th ed., 
(Massachusetts : Allyn and Bacon, lnc., 1991). P. 9. 
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ทฤษฎีองค์การสมัยดั้งเดมิ 

 การจัดองค์การมีมาตั้งแต่สมัยอียิปต์ กรีก และโรมัน ต่อมาราวปี ค.ศ.๑๘๐๐ แนวความคิดในการ

จัดองค์การได้รับการพัฒนาอย่างกว้างขวาง ทฤษฎีองค์การสมัยดั้งเดิมนี้ให้ความส าคัญแก่รูปแบบ

โครงสร้างขององค์การ เป้าหมาย อ านาจ บทบาท และความสัมพันธ์ระหว่างหน่วยงานย่อยในองค์การ 

เป็นการน าเอาความคิดและหลักวิทยาศาสตร์มาประยุกต์กับการจัดองค์การ ทฤษฎีองค์ การสมัยนี้ให้

ความหมายขององค์การว่า องค์การคือโครงสร้างความสัมพันธ์ของต าแหน่ง เป้าหมายและบทบาท รวมทั้ง

ปัจจัยอื่น ทฤษฎีที่มีชื่อเสียงคือทฤษฎีของอองรี ฟาโยล (Henri Fayol) และทฤษฎีของแมกซ์เวเบอร ์

ทฤษฎีองค์การของอองรี ฟาโยล 

 ฟาโยลได้ชื่อว่าเป็นบิดาแห่งการจัดการ ซึ่งให้ความสนใจเป็นพิเศษแก่นักบริหารชั้นสูง ตรงข้าม

กับเฟรเดอริกเทย์เลอร์ (Frederick Taylor) ที่สนใจในการท างาน ในราว ค.ศ.๑๙๒๕ ฟาโยลได้เสนอ

หลักการจัดการองค์การซึ่งมีแนวปฏิบัติ ๕ ประการ นิยมเรียกย่อ ๆ ว่า OSCAR ซึ่งเป็นการน าเอาอักษร

ตัวแรกในภาษาอังกฤษของแนวปฏิบัติทั้งห้าประการมารวมกันท าให้ง่ายต่อการกล่าวถึงและจดจ าดังนี้๓ 

 ๑. วัตถุประสงค์ (Objective) องค์การจะต้องก าหนดวัตถุประสงค์ไว้ให้ชัดเจน ตลอดจนการ

ก าหนดต าแหน่งต่าง ๆ แต่ละต าแหน่งก็จะต้องก าหนดเป้าหมายไว้ให้สัมพันธ์กับวัตถุประสงค์ขององค์การ 

เมื่อผู้ปฏิบัติงานแต่ละคนบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้วัตถุประสงค์ขององค์การก็จะส าเร็จไปด้วย 

 ๒. ความเชี่ยวชาญเฉพาะอย่าง (Specifically) งานของแต่ละต าแหน่งแต่ละคนควรจ ากัด

ขอบเขตให้ท าคนละหน้าที่ อันเป็นการส่งให้เกิดความช านาญเฉพาะอย่าง กิจกรรมที่เกี่ยวข้องกันก็ต้องจัด

ไว้ในกลุ่มเดียวกันด้วย ถือว่าเป็นหลักการแบ่งงานกันท าตามความเชี่ยวชาญเฉพาะอย่าง การแบ่งงาน

ออกเป็นแผนกจึงเป็นสิ่งจ าเป็น 

 ๓. การประสานงาน (Coordination) เมื่อมีการแบ่งงานกันท าเป็นแผนก ๆ และมีคนท างาน

จ านวนมาก การประสานงานย่อมมีความจ าเป็นเพ่ือให้ทุกคนปฏิบัติงานของตนได้อย่างราบรื่นโดยไม่ขัด

                                                           
๓ Fayol, General and Industrial Management. (London : Sir lssac Pitman & Sons, 1964),   

pp. 43-107. 
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กับแผนกอ่ืน ๆ ท าให้กิจกรรมขององค์การด าเนินไปสู่วัตถุประสงค์ขององค์การ หากไม่มีการประสานงาน

ที่ดีแล้วการด าเนินงานอาจล้มเหลวและไม่ราบรื่น องค์การที่มีขนาดใหญ่ มีการด าเนินงานสลับซับซ้อน    

มีบุคคลท างานเป็นจ านวนมาก การประสานงานจึงมีความจ าเป็นมาก 

 ๔. อ านาจหน้าที่ (Authority) องค์การต้องมีบุคคลใดบุคคลหนึ่งหรือกลุ่มบุคคลที่อยู่ใน

ต าแหน่งสูงสุด มีอ านาจสูงสุดในการก าหนดนโยบาย สามารถตัดสินใจสั่งการได้โดยไม่มีใครมีสิทธิโต้แย้ง 

การจัดสายบังคับบัญชาในองค์การต้องชัดเจน เริ่มตั้งแต่ผู้มีอ านาจสูงสุดขององค์การผ่านสายการบังคับ

บัญชาลงมาตามล าดับชั้น ดังตัวอย่างต่อไปนี้ 

  

ภาพที ่๒.๑ สายการบังคับบัญชา 

การจัดอ านาจหน้าที่ดังกล่าวเรียกว่า หลักการจัดอ านาจหน้าที่จากเบื้องสูงไปสู่เบื้องล่างและ

ผลของการใช้อ านาจหน้าที่ตามล าดับชั้นเรียกว่า สายการบังคับบัญชา นั่นเอง 

 ๕. ความรับผิดชอบ (Responsibility) อ านาจหน้าที่ที่มอบให้แก่ต าแหน่งต่าง ๆ จะต้อง

สัมพันธ์กับความรับผิดชอบ บุคคลใดที่ได้รับมอบหมายให้รับผิดชอบต่อผลส าเร็จขององค์การในระดับใด 

ก็ควรจะได้รับมอบอ านาจหน้าที่ให้เพียงพอที่จะปฏิบัติงานที่ได้รับมอบอ านาจหน้าที่ให้เพียงพอที่จะ

ปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมายในระดับที่จะท าให้งานนั้นส าเร็จได้  
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President 

Middle Manager 

Foremen 

Operative Workers คนงาน 

หวัหนา้คนงาน 

ผูจ้ดัการโรงงาน 

รองประธานฝ่ายผลิต 

ประธาน 
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ทฤษฎีองค์การของแมกซเ์วเบอร์ 

 ประมาณ ค.ศ. ๑๙๓๗ แมกซ์เวเบอร์ นักสังคมวิทยาชาวเยอรมัน ได้เสนอทฤษฎีระบบราชการ 

(Theory of Bureaucracy) ซึ่งเวเบอร์เห็นว่าเป็นองค์การที่มีประสิทธิภาพสูงสุด การจัดองค์การตาม

แนวความคิดของเวเบอร์มีอิทธิพลกว้างขวางเป็นที่ยอมรับของวงการทั่วไปและน าไปกล่าวอ้างอิงอยู่เสมอ 

หลักการจัดองค์การของเวเบอร์มีดังนี้๔ 

 ๑. การแบ่งแยกงานถือหลักความช านาญเฉพาะด้าน วัตถุประสงค์ของการจัดองค์การแบบนี้มุ่งให้

ได้ผลงานสูงสุดจากการท างานเฉพาะอย่างด้วยฝีมือและความช านาญ ดังนั้นคนงานจะต้องได้รับการฝึกฝน

อบรมซ้ าแล้วซ้ าอีกเพ่ือให้เกิดความเชี่ยวชาญจริง ๆ 

 ๒. การจัดล าดับชั้นการบังคับบัญชาลดหลั่นกันลงไป มีหัวหน้าขององค์การเป็นผู้บังคับบัญชา

สูงสุดขององค์การ ก าหนดอ านาจหน้าที่ของแต่ละระดับชั้นไว้อย่างชัดเจน 

 ๓. การปฏิบัติงานต้องอยู่ภายใต้ระบบ ระเบียบ และกฎหมาย การท างานไม่สามารถยืดหยุ่นได้

ตามลักษณะเฉพาะของงาน โดยเฉพาะอย่างยิ่ง องค์การของรัฐจะต้องยึดถือและปฏิบัติตามระเบียบ

ข้อบังคับอย่างเคร่งครัด 

 ๔. การจัดให้มีการบันทึกเกี่ยวกับการด าเนินงาน ระเบียบ ข้อบังคับ ๆ การวินิจฉัย การสั่งการ 

จะต้องมีการบันทึกเป็นลายลักษณ์อักษรเก็บไว้เป็นหลักฐานสามารถตรวจสอบได้ตลอดเวลาที่ต้องการ 

 เมื่อพิจารณาระบบราชการตามแนวความคิดของเวเบอร์ให้ละเอียดลงไปแล้วจะเห็นว่ามีลักษณะ

ต่าง ๆ ที่ส าคัญดังต่อไปนี้ 

 ๑. การบริหารราชการมีลักษณะเป็นภารกิจที่ต้องปฏิบัติต่อเนื่องกันตลอดไป เพราะเป็นองค์การ

ของรัฐที่จัดขึ้นเพ่ือบริการประชาชน จะท า ๆ หยุด ๆ ไม่ได้ ท าให้ขนาดขององค์การเติบโตขึ้นทุกที 

 ๒. ต้องมีการแบ่งหน้าที่การงานออกเป็นสัดส่วนอย่างมีเหตุผลและสัมพันธ์กันทั้งหน้าที่การงาน

และความรับผิดชอบ 

                                                           
๔ Max Weber, The Theory of Social and Economic Organization, (New York: Oxford 

University Press, 1966), pp. 333-334. 
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 ๓. ต้องมีการจัดล าดับชั้นการบังคับบัญชา (Tetrarch) ลดหลั่นกันลงมา ถือหลักผู้อยู่ฐานะสูงกว่า

มีอ านาจหน้าที่ความรับผิดชอบสูงกว่า 

 การด าเนินการใด ๆ จะต้องปฏิบัติตามระเบียบแบบแผน ตามอ านาจหน้าที่ ระเบียบข้อบังคับ

และกฎหมายที่วางไว้ จะกระท านอกเหนือที่ก าหนดไว้ไม่ได้ ได้แก่ (๑) การมอบอ านาจหน้าที่ให้หน่วย

ราชการต่าง ๆ (๒) อ านาจในการสั่งการ (๓) การใช้บุคคลที่มีคุณสมบัติตามกฎเกณฑ์ท่ีก าหนดไว้ 

 ๔. อ านาจหน้าที่และความรับผิดชอบเป็นส่วนหนึ่งของการบังคับบัญชา การออกค าสั่งและการ

ปฏิบัติตามค าสั่งต้องถือเอาหน้าที่เป็นหลัก ไม่ใช่เป็นเรื่องส่วนตัว และการปฏิบัติต้องเป็นไปตามล าดับชั้น 

 ๕. ต าแหน่งหน้าที่ราชการเป็นสิ่งซึ่งไม่อาจซื้อขายหรือโอนสิทธิ์ให้แก่กันได้เพราะมิใช่ทรัพย์สิน

ส่วนบุคคล 

 ๖. การคัดเลือกบุคคลเข้าด ารงต าแหน่งต้องมีการคัดเลือกบุคคลที่เหมาะสมเข้าท างาน โดยยึด

หลักความรู้และความสามารถ และต้องมีการฝึกอบรมก่อน 

 ๗. การด าเนินงานต้องมีแบบพิธีเป็นทางการ ต้องมีหลักฐานเป็นลายลักษณ์อักษร มีระเบียบ

ปฏิบัติที่แน่นอน เชื่อถือได้ 

ทฤษฎีองค์การสมัยใหม่ 
 ทฤษฎีองค์การสมัยใหม่มีพ้ืนฐานมาจากทฤษฎีองค์การสมัยดั้งเดิม เริ่มพัฒนาขึ้นมาราวปี ค.ศ.

๑๙๑๐ เป็นต้นมา และมาได้รับความสนใจอย่างจริงจังเพราะผลมาจากการทดลองที่โรงงานฮอว์ททอร์น 

ประเทศสหรัฐอเมริกา ระหว่าง ค.ศ. ๑๙๒๗-๑๙๓๒ ผลการทดลองชี้ให้เห็นถึงความส าคัญของมนุษย

สัมพันธ์ที่มีต่อการบริหาร ทฤษฎีองค์การสมัยใหม่เป็นการน าเอาทฤษฎีมนุษยสัมพันธ์ประยุกต์กับการจัด

องค์การ นั่นคือให้ความส าคัญกับปัญหาด้านจิตวิทยาและปัญหาด้านสังคมที่เกี่ยวข้องกับบุคคลในองค์การ

และกลุ่มบุคคลในองค์การ สมัยนี้จึงให้ความหมายขององค์การว่า องค์การคือกลุ่มคนกลุ่มหนึ่งที่ร่วมกันท า

กิจกรรมเพื่อบรรลุเป้าหมายร่วมกัน 

 ทฤษฎีสมัยใหม่มีความคิดคัดค้านกับทฤษฎีดั้งเดิมที่ว่าทุกคนในองค์การเหมือนกันคือเป็นบุคคล

ทางเศรษฐกิจทั้งสิ้น แต่ทฤษฎีสมัยใหม่ถือว่าบุคคลแตกต่างกันและยอมรับความส าคัญของกลุ่มงาน

ตลอดจนปัจจัยอื่น ๆ ทางสังคม 



๒๘ 

 

 บุคคลส าคัญของทฤษฎีองค์การสมัยใหม่ ได้แก่ ฮิวโก มันสเตอร์เบิร์ก (HiigoMunsterbergl)     

ผู้เริ่มต้นวิชาจิตวิทยาอุตสาหกรรม เอลตัน เมโย (Eltion Mayo) เอฟ. เอฟ โรทลิสเบอร์เกอร์             

(F.F Roethlisberger) และวิลเลียม ดิกตัน (Willim Diokson) ผู้ท าการศึกษาที่โรงงานฮอว์ทอร์นร่วมกัน

ทั้งสามคน 

 นักทฤษฎีสมัยใหม่ให้ความส าคัญในเรื่องบุคคล กลุ่มงาน การมีส่วนร่วมในการบริหาร และขวัญ

หรือก าลังใจ ทฤษฎีองค์การที่มีชื่อเสียงในสมัยนี้คือทฤษฎีของเรนซิสไลเคิร์ต (Rensis Likert) 

ทฤษฎีหมดุเชื่อมโยงของเรนซิสไลเกิร์ต 

 ประมาณ ค.ศ.๑๙๖๗ ไลเกิร์ต ผู้อ านวยการสถาบันวิจัยทางสังคมศาสตร์ แห่งมหาวิทยาลัย

มิชิแกน ได้ตั้งทฤษฎีการจัดรูปองค์การเชิงมนุษยสัมพันธ์ขึ้น เรียกว่า ทฤษฎีหมุดเชื่อมโยง (Linking Pin 

Function Theory) สรุปได้ดังนี้๕ 

 ๑. การท างานเป็นกลุ่มจะช่วยให้งานมีประสิทธิภาพมากขึ้นและท าให้มีสิ่งจูงใจในการปฏิบัติงาน

มากขึ้นอีกด้วย โดยหลักแล้วองค์การจะได้ผลงานที่ดีทีสุดเมื่อทุกคนในองค์การร่วมกันปฏิบัติงาน มิใช่ต่างคน

ต่างแยกกันท า ในการบริหารงานต้องสร้างกลุ่มปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพขึ้น 

 ๒. การปฏิบัติงานเป็นกลุ่มนี้ใช้ได้ในทุกระดับขององค์การ ทั้งนี้ ขึ้นอยู่กับ หมุดเชื่อมโยง ซึ่งหมายถึง

ผู้บังคับบัญชาชั้นเหนือขึ้นไปเป็นผู้น ากลุ่มหรือตัวแทนของกลุ่มเพ่ือเชื่อมโยงกับกลุ่มในระดับสูงขึ้นไปอีก 

 ๓. หลักการส าคัญต้องถือว่าการวางแผนและการแก้ปัญหาเป็นเรื่องของกลุ่ม ให้กลุ่มตัดสินใจ 

โดยสมาชิกทุกคนมีส่วนร่วมด้วย ทุกคนในกลุ่มจะพึงพอใจ ผูกพัน และยอมรับนับถือซึ่งกันและกัน 

 องค์การจะปฏิบัติหน้าที่ได้ดีที่สุดนั้นก็ต่อเมื่อการปฏิบัติหน้าที่ต่าง ๆ ของสมาชิกจะต้องไม่อยู่ใน

ลักษณะของส่วนบุคคล แต่จะต้องปฏิบัติหน้าที่ร่วมกันในลักษณะของกลุ่มงานที่มีประสิทธิภาพเหล่านี้ 

กลุ่มงานเหล่านี้จะต้องเชื่อมโยงระหว่างกันทั่วทั้งองค์การ ผู้บังคับบัญชาในกลุ่มหนึ่งย่อมจะเป็นผู้อยู่ใต้

บังคับบัญชาในอีกกลุ่มหนึ่งที่อยู่สูงขึ้นไป และจะเป็นเช่นนี้ไปตลอดท้ังองค์การ 

                                                           
๕ Rensis Likert, The Human Organization, (New York: McGraw-Hill, 1977), pp.134-137. 
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หมุดเชื่อมโยง                 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพ ๒.๒ การจัดองค์การแบบหมุดเชื่อมโยง 

องค์ประกอบส าคัญของทฤษฎีองค์การสมัยใหม่ 

บุคคล (Individual) 

ทฤษฎีสมัยดั้งเดิมมีความเชื่อว่าคนงานจะถูกจูงใจด้วยปัจจัยทางเศรษฐกิจ (เงิน) แต่เพียงอย่าง

เดียวเท่านั้น แต่จากผลการวิจัยค้นคว้าในระยะนี้พบว่าคนงานมีความแตกต่างกันออกไป บางคนอาจเบื่อหน่าย

กับการท างานซ้ าซาก บางคนอาจจูงใจได้ด้วยสิ่งอื่นที ่มิใช่เงิน บางคนสนุกสนานกับการท างาน 

ดังนั้นการจูงใจย่อมต้องพิจารณาความแตกต่างระหว่างบุคคลเป็นส าคัญ 

 กลุ่มงาน (Work group)  

 ในองค์การที่เป็นทางการจะต้องมีอง์การนอกแบบหรือกลุ่มคนงานแอบแฝงอยู่เสมอ สถานภาพ

ทางด้านสังคมในกลุ่มคนงานจะมีความส าคัญล าดับแรก และถืองานเป็นสิ่งปกติธรรมดา คนงานไม่

ต้องการจะอยู่ตามล าพังแต่ต้องการจะมีความสัมพันธ์หรือรวมกลุ่มกับเพ่ือน ๆ เสมอ ความเข้าใจหรือการ

รับรู้ของบุคคลใดที่เกี่ยวกับตนเองและสิ่งแวดล้อมรอบตัวจะขึ้นอยู่กับกลุ่มของตน เพราะว่าบุคคลจะใช้เวลา

ส่วนใหญ่ไปกับกลุ่ม ค่านิยม ความคิดเห็น ความต้องการ และแรงดลใจย่อมจะถูกก าหนดโดยกลุ่มงาน 

การติดต่อสื่อสารทีไม่เป็นทางการของกลุ่มคนงานก็มีอิทธิพลต่อองค์การ กลุ่มงานจึงมีอิทธิพลอย่างสูงต่อ

การจูงใจและผลผลิต 

หมุดเชื่อมโยง 



๓๐ 

 

การบริหารโดยการให้เข้ามามีส่วนร่วม (Participation management) 

 การเปิดโอกาสให้คนงานเข้ามามีส่วนร่วมในการตัดสินใจหรือการบริหารด้วยการแสดงความ

คิดเห็นต่าง ๆ ทฤษฎีนี้ เชื่อว่าจะเป็นสิ่งจูงใจให้ทุกคนปรับปรุงงานของตนให้ดีขึ้น ซึ่งเป็นการใ ห้

ความส าคัญต่อบุคคลและกลุ่มคนงาน การบริหารแบบมีส่วนร่วมจึงเป็นที่ยอมรับโดยทั่วไปของผู้บริหารใน

ปัจจุบัน 

ขวัญหรือก าลังใจ (Morale) 

 จากการวิจัยที่โรงงานฮอว์ทอร์นชี้ให้เห็นว่าคนงานมีความพอใจมากเท่าใดก็จะยิ่งเพ่ิมผลผลิต 

มากขึ้นเท่านั้น ดังนั้นกลยุทธ์ในการปรับปรุงประสิทธิภาพในการท างานจึงอยู่ที่การสร้างขวัญหรือก าลังใจ

ให้เกิดข้ึนแก่คนงานทุก ๆ คน ขวัญจึงเป็นสิ่งหนึ่งที่มีอิทธิพลต่อความส าเร็จขององค์การ 
 

ทฤษฎีองค์การสมัยปัจจุบัน 
ทฤษฎีองค์การสมัยปัจจุบันได้รับการพัฒนาโดยน าแนวความคิดของสมัยดั้งเดิมและสมัยใหม่   

มาปรับปรุง ใช้ศาสตร์หลายสาขามาประยุกต์ร่วมกัน ได้แก่ วิทยาศาสตร์ จิตวิทยา สังคมวิทยาศาสตร์ 

พฤติกรรมศาสตร์ เศรษฐศาสตร์ ฯลฯ ทฤษฎีองค์การสมัยปัจจุบันได้รับการพัฒนาตั้งแต่ ค.ศ. ๑๙๕๐ เป็นต้นมา  

ทฤษฎีองค์การสมัยปัจจุบันที่มีชื่อเสียง ได้แก่ เชสเตอร์ บาร์นาร์ด , นอร์เบิร์ต วีเนอร์ (Norbert 

Wiener) และลุดวิก ฟอน เบอร์ทัลแลนฟ์ไฟ (Ludwig von Bertalanffy) 

ทฤษฎีองค์การของบาร์นาร์ด 
บาร์นาร์ดเป็นนักบริหารที่มีประสบการณ์สูง ได้ชื่อว่าเป็นบิดาแห่งการบริหารเชิงพฤติกรรม

ศาสตร์ (Behavioral science) ราว ค.ศ. ๑๙๓๘ ได้เขียนหนังสือขึ้นมาเล่มหนึ่งซึ่งได้อธิบายถึงองค์การว่า 

องค์การเป็นระบบของสังคมที่เปลี่ยนแปลงได้ระบบหนึ่ง ภายในระบบนี้จะมีความสัมพันธ์ที่ประสานกัน

โดยมีเป้าหมายของการตอบสนองความต้องการส่วนบุคคล บาร์นาร์ดได้พิจารณาถึงบุคคลแต่ละคน 

องค์การ ผู้ขาย และลูกค้าว่าเป็นส่วนหนึ่งของสภาพแวดล้อม แนวความคิดนี้สามารถที่จะน าไปใช้ได้อย่าง

เหมาะสมทั้งในแง่ขององค์การและองค์การที่ไม่เป็นทางการ๖ 

                                                           
๖ สมยศ นาวีการและผุสดี รุมาคม, องค์การ : ทฤษฎีและพฤติกรรม, (กรุงเทพมหานคร : ส านักพิมพ์ดวงกมล

,๒๕๒๐), หน้า  ๒๖๕. 



๓๑ 

 

ยกตัวอย่างเช่นบริษัทผลิตเครื่องใช้ไฟฟ้า บริษัทเป็นระบบของสังคมที่ประกอบด้วยคนหลายกลุ่ม

ได้แก่ กลุ่มผู้ถือหุ้น กลุ่มผู้บริหาร กลุ่มพนักงาน กลุ่มลูกค้า บุคคลแต่ละกลุ่มย่อมมีเป้าหมายต่างกัน กลุ่ม  

ผู้ถือหุ้นต้องการก าไร กลุ่มผู้บริหารต้องการเงินเดือนและชื่อเสียง กลุ่มพนักงานต้องการค่าจ้าง กลุ่มลูกค้า

ต้องการสินค้าราคาถูกคุณภาพดี นอกจากนี้ ภายในบริษัทเองยังมีการจับกลุ่มกันอย่างเป็นทางการคือ 

แบ่งออกเป็นแผนกต่างๆ และยังมีการรวมกลุ่มกันตามความพึงพอใจในรูปขององค์การนอกแบบอีกด้วย 

ซึ่งแต่ละกลุ่มย่อมมีความต้องการหรือเป้าหมายแตกต่างกันออกไป ผู้บริหารจะต้องสนใจกลุ่ มเหล่านี้ด้วย 

นอกจากนี้ บริษัทอาจเปลี่ยนแปลงโครงสร้างหรือผลิตภัณฑ์ได้ เช่น ยุบบางแผนก น าเครื่องจักรใหม่เข้ามาใช้ 

หรือเลิกผลิตสินค้าบางตัวที่ตลาดไม่ต้องการ เป็นต้น 
 

ทฤษฎีองค์การของวีเนอร์ 
วีเนอร์เป็นนักวิทยาศาสตร์ผู้มีความเชี่ยวชาญในเรื่องคอมพิวเตอร์ ราว ค.ศ. ๑๙๔๘ วีเนอร์ได้ให้

แนวคิดในเรื่ององค์การว่า องค์การเป็นระบบหนึ่งที่ประกอบด้วยปัจจัย ๕ ประการ ดังนี้ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที ่๒.๓ แสดงองค์การในฐานะเป็นระบบ 

สิ่งแวดล้อมภายนอก(Environment) 

ขอบเขตขององค์การ 

 

 

 

 

 

ข้อมูลจากลูกค้า/ผู้บรโิภค 
ที่อยู่ภายนอกองค์การ 

 

 

 

 

ข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) 
 

 

ปัจจัยน าเข้า 

(Input) 

กระบวนการ 
(Process) 

 

ผลผลิต 

  (Output) 

สนิค้า 

และ 

บริการ 
 



๓๒ 

 

๑. ปัจจัยน าเข้า เช่น วัตถุดิบ แรงงาน ทุน เป็นต้น 

๒. กระบวนการ เป็นกระบวนการผลิตซึ่งเปลี่ยนวัตถุดิบเป็นสินค้าและบริการ 

๓. ผลผลิต ได้แก่ สินค้าและบริการขององค์การ 

๔. ข้อมูลย้อนกลับ จากภายในองค์การ เช่น ข้อมูลจากพนักงานที่เกี่ยวกับผู้บริหาร เครื่องจักร 

ล้าสมัย สภาพภายในโรงงานไม่ดี เป็นต้น รวมทั้งข้อมูลจากภายนอกองค์การที่วิจารณ์ผลผลิตขององค์การ

ว่าดีหรือไม่ดีด้วย 

๕. สิ่งแวดล้อม ภายนอกองค์การ ได้แก่ ผู้บริโภค สภาพเศรษฐกิจ การเมือง กฎหมาย สังคม 

ประเพณี และค่านิยมต่างๆ 

ลักษณะของทฤษฎีองค์การสมัยปัจจุบัน 
นักทฤษฎีองค์การสมัยปัจจุบันมีความเห็นตรงกันว่าลักษณะส าคัญของทฤษฎีองค์การสมัย

ปัจจุบันมีความเชื่อดังนี้ 

๑. องค์การเป็นระบบหนึ่งที่ประกอบด้วยปัจจัยที่ เป็นพื้นฐาน ๕ ส่วน คือ ปัจจัยน าเข้า 

กระบวนการ ผลผลิต ข้อมูลย้อนกลับ และสภาพแวดล้อม ส าหรับองค์การธุรกิจนั้นจัดเป็นองค์การระบบเปิด 

๒. องค์การเปลี่ยนแปลงได้ โครงสร้างขององค์การหรือกระบวนการ ความสัมพันธ์ที่เกิดขึ้น

ภายในองค์การสามารถเปลี่ยนแปลงได้เพ่ือประสิทธิภาพขององค์การ 

๓. องค์การมีหลายระดับและหลายด้าน นั่นคือ พิจารณาองค์การทุกระดับ ธุรกิจหนึ่งๆอาจถูก

พิจารณาทั้งในด้านจุลภาคและมหภาค ในด้านมหภาคองค์การเป็นส่วนเล็กๆส่วนหนึ่งในระบบ

อุตสาหกรรมของประเทศ ส่วนในแง่จุลภาคจะพิจารณาส่วนย่อยๆในองค์การนั้นๆ 

๔. องค์การต้องใช้แรงจูงใจหลายๆด้านเพ่ือให้คนงานท างานให้บรรลุเป้าหมาย ทฤษฎีองค์การสมัย

ปัจจุบันเชื่อว่าสมาชิกขององค์การคาดหมายที่จะตอบสนองวัตถุประสงค์บางอย่างโดยใช้องค์การเป็นทางผ่าน 

๕. การบริหารองค์การไม่มีความแน่นอนว่าจะต้องส าเร็จเสมอไป เพราะมีปัจจัยต่างๆจ านวนมาก

และสถานการณ์สิ่งแวดล้อมท่ีเป็นตัวแปรส าคัญ 

๖. ทฤษฎีองค์การปัจจุบันเป็นทฤษฎีผสม คือน าแนวความคิดของทฤษฎีในสาขาวิชาต่างๆ หลาย

สาขามาผสมผสานกัน ได้แก่ จิตวิทยา สังคมวิทยา เศรษฐศาสตร์ พฤติกรรมศาสตร์ วิทยาศาสตร์ ฯลฯ 



๓๓ 

 

๗. ทฤษฎีองค์การสมัยปัจจุบันมีลักษณะเป็นพรรณนา (Descriptive) คือ เป็นการอธิบาย

คุณลักษณะขององค์การและการบริหาร ไม่ได้ก าหนดสิ่งต่างๆไว้แน่นอน แต่จะเปิดโอกาสให้เลือก

วัตถุประสงค์และวิธีการต่างๆตามความเหมาะสม 

๘. เหตุการณ์หนึ่งๆที่เกิดขึ้นในองค์การจะมีสาเหตุมาจากปัจจัยต่างๆหลายปัจจัย ปัจจัยเหล่านี้

โดยตัวของมันเองจะมีความสัมพันธ์กัน และเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นนั้นอาจจะย้อนกลับไปกระทบปัจจัยที่เป็น

สาเหตุ และอาจท าให้เปลี่ยนแปลงปัจจัยที่เป็นสาเหตุนั้นได้ด้วย 

๙. องค์การเป็นระบบที่ปรับตัวได้ ลักษณะข้อนี้นับว่าส าคัญที่สุด หากองค์การต้องการจะคงอยู่

ตลอดไปในสภาพแวดล้อมใดๆองค์การจะต้องปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ 

ทฤษฎีองค์การสมัยปัจจุบันมุ่งถึงระบบและผลผลิตที่มีคุณค่าขององค์การเป็นส าคัญ เพราะระบบ

และผลผลิตจะเป็นสิ่งที่ท าให้องค์การคงอยู่ตลอดไป ส่วนทฤษฎีองค์การสมัยดั้งเดิมนั้นมักเน้นที่โครงสร้าง

เป็นส าคัญ สิ่งหนึ่งที่แสดงให้เห็นถึงแนวความคิดที่ต่างออกไปจากสมัยเดิม คือ ทฤษฎีองค์การสมัยปัจจุบัน

จะเน้นถึงการบริหารตามวัตถุประสงค์ (Management by objective) ในขณะที่การบริหารสมัยเก่าเน้น

ถึงการบริหารในรายละเอียดของงาน 

ทฤษฎีพฤติกรรมองค์การ 
แนวคิดของแมรี พาร์เกอร์ โฟลเล็ตต์ (Mary Parker Follett) 

 แมรี พาร์เกอร์ โฟลเล็ตต์ (Mary Parker Follett) เธอสนใจด้านจิตวิทยาและเธอได้น ามาใช้ใน
ธุรกิจและอุตสาหกรรม เธอเน้นเรื่องการประสานงาน (Coordination) เป็นส าคัญ เธอได้อธิบายเกี่ยวกับ
การจัดการว่า มีความจ าเป็นต้องมีการประสานงาน ๔ ประการ ดังนี้ 

๑. การประสานงาน เป็นการติดต่อสื่อสารโดยตรงกับผู้รับผิดชอบงานนั้น 
๒. การประสานงานในระยะเริ่มแรกของงาน 
๓. การประสานงานเป็นการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีซึ่งกันและกันในแผนกต่างๆ ขององค์การ 
๔. การประสานงานมีการกระท ากันอย่างต่อเนื่องเป็นกระบวนการ 
แมรี พาร์เกอร์ โฟลเล็ตต์ (Mary Parker Follett) เชื่อว่า มนุษย์มีความสามารถเรียนรู้เทคนิค

ต่างๆ ของการเป็นผู้น าที่ดีได้ ผู้น าที่ประสบความส าเร็จต้องมีความรู้และความเข้าใจในงานเป็นอย่างดี    
มีความสามารถจูงใจให้ผู้ใต้บังคับบัญชาท างานตามที่ต้องการ โดยไม่จ าเป็นต้องใช้อ านาจหน้าที่อย่างเป็น
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ทางการ เพราะถ้าท าอะไรเป็นแบบทางการไปเสียหมดจะท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความเบื่อหน่าย      
ไม่อยากปฏิบัติหน้าที่ 

 
แนวคิดของเฮอร์เบิร์ต ไซมอน (Herbert Simon) 
เฮอร์เบิร์ต ไซมอน (Herbert Simon) ได้เสนอทฤษฎีในการตัดสินใจ เขาได้ประยุกต์

แนวความคิดแบบระบบราชการที่เน้นการมีระบบ มีเหตุผล แต่เนื่องจากมนุษย์เป็นผู้มีเหตุผลอย่างจ ากัด 
ดังนั้น มนุษย์จึงท าการตัดสินใจไปตามความพึงพอใจของตน เฮอร์เบิร์ต ไซมอน ได้อธิบายเกี่ยวกับแนวคิด
ในการตัดสินใจเอาไว้ ๒ ประการ คือ 

๑. การใช้อ านาจหน้าที่กับผู้ใต้บังคับบัญชา ในการใช้อ านาจของผู้บริหาร เพ่ือตัดสินใจให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติหน้าที่ จ าเป็นต้องใช้การจูงใจหลายด้านเพื่อให้งานนั้นส าเร็จ เช่น เงินเดือน ค่าจ้าง 
การเลื่อนข้ันเลื่อนต าแหน่ง หรือาจจะใช้การลงโทษ 

๒. การควบคุมการท างานด้วยตัวเองของพนักงาน องค์การจะต้องท าให้พนักงานมีทัศนคติ เพ่ือ
แสดงพฤติกรรมและมีจิตใจ เพ่ือเป็นการช่วยเขาให้สามารถตัดสินใจอันก่อให้เกิดประโยชน์ต่อองค์การ 
องค์การอาจท าได้โดยการฝึกอบรมและพัฒนาให้ความรู้แก่พนักงาน เป็นการปลูกฝังความรู้สึกรับผิดชอบ
ในการท างาน เพ่ือควบคุมการท างานด้วยตัวเองได้ 
 

แนวคิดของแคตซ์และคาห์น (Katz and Kahn) 
 แคตซ์และคาห์น (Katz and Kahn) ได้เสนอแนวองค์การเป็นระบบเปิด การมีความสัมพันธ์กับ
สภาพแวดล้อมต่างๆ เป็นลักษณะที่ส าคัญของแนวคิดนี้ ซึ่งแนวคิดองค์การเป็นระบบเปิดของแคตซ์และ
คาห์น พอสรุปได้ดังนี้ 

๑. ในระบบหนึ่งจะประกอบด้วยระบบย่อยที่ต้องพ่ึงพาอาศัยกันและมีความสัมพันธ์ระหว่างกัน 
ดังนั้น ในการท างานในองค์การย่อยมีระบบย่อยหลายระบบ แต่ละระบบจะต้องพ่ึงพาอาศัยกัน เพ่ือให้งาน
ขององค์การบรรลุวัตถุประสงค์ 

๒. องค์การเป็นระบบเปิดย่อยมีการเคลื่อนไหวอยู่เสมอ เมื่อองค์การเป็นระบบเปิดย่อยมีการ
เคลื่อนไหวหรือเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา ไม่หยุดนิ่งอยู่กับที่ 

๓. มีการแข่งขันกัน ทั้งนี้เพื่อเป็นการรักษาสมดุลภาพของระบบ การแข่งขันกันในองค์การเป็นสิ่ง
ที่เกิดตามปกติธรรมชาติ เพราะการแข่งขันจะน าไปสู่ความส าเร็จ การสร้างสรรค์สิ่งใหม่ให้เกิดข้ึน 
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๔. การที่องค์การมีเป้าหมาย มีวัตถุประสงค์ มีหน้าที่หลายๆอย่าง อาจเป็นต้นเหตุที่ท าให้เกิด
ความขัดแย้งในองค์การได้ เพราะอาจจะมีบางอย่างที่เห็นไม่สอดคล้องกัน ซึ่งจะท าให้เกิดปัญหา 

 
แนวคิดของเอ็ดเวิร์ด ทอร์นไดก์ (Edward Thorndike) 

        เอ็ดเวิร์ด ทอร์นไดก์ (Edward Thorndike) ได้ศึกษาเกี่ยวกับเรื่องกฎแห่งผล (Law of Effect) 
เป็นเรื่องของพฤติกรรมที่เกิดขึ้น เมื่อมีสิ่งมากระตุ้นในทางบวกซ้ ากันหลายๆ ครั้ง ซึ่งจะท าให้มีการแสดง
พฤติกรรมออกมาที่เรียกว่า เสริมแรง(Reinforcement) หรือเป็นจูงใจ ดังนั้น ผู้บริหารมีอิทธิพลท าให้
พนักงานแสดงพฤติกรรมออกมาได้หลายอย่าง ดังต่อไปนี้ 
 ๑. เสริมแรงทางบวก (Positive reinforcement) เป็นพฤติกรรมที่แสดงออกมาในทางที่ดี   
การมีบรรยากาศในการท างานที่ดีท าให้พนักงานมีความพึงพอใจในการท างานเพ่ิมขึ้น การประเมินผลการ
ท างานของพนักงานเป็นที่น่าพอใจได้ค่าตอบแทนสูงขึ้น เป็นการจูงใจให้พนักงานแสดงพฤติกรรมออกมา
ในทางท่ีดีต่อการปฏิบัติงาน 
 ๒. เสริมแรงในทางลบ (Negative reinforcement) เป็นการลงโทษพนักงาน เพื่อไม่ให้เขา
กระท าในสิ่งที่ไม่ดีหรือแสดงพฤติกรรมไปในทางที่องค์การไม่พึงประสงค์ ผู้บริหารอาจไม่ให้การสนับสนุน 
ส่งเสริม เลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่ง เพ่ิมค่าจ้างให้แก่พนักงานเหล่านี้ เป็นการลงโทษ เพ่ือไม่ต้องการให้พวก
เขากระท าพฤติกรรมที่ไม่ดีอีก 
 ๓. การลงโทษ (Punishment) เป็นการลงโทษพนักงานที่ท าผิดกฎระเบียบข้อบังคับต่างๆของ
องค์การ เช่น การขาดงาน การไม่ปฏิบัติตามค าสั่งของผู้บังคับบัญชา ฯลฯ 
 ๔. ไม่กระท าเสริมแรง (Extinction) คือ ผู้บริหารไม่กระท าเสริมแรงใดๆ ทั้งนั้น ไม่ว่าจะเป็น
เสริมแรงในทางบวก คือการเพ่ิมค่าจ้างหรือยกย่องชมเชยเมื่อพนักงานกระท าในสิ่งทีดี 
 ในการเพ่ิมเสริมแรงในทางบวกและทางลบให้แก่พนักงาน ได้มีข้อสรุปว่า พนักงานมีความ
ต้องการให้องค์การเพ่ิมเสริมแรงในทางบวก เพราะจะท าให้พนักงานแสดงพฤติกรรมที่ดี เช่น การเพ่ิม
ค่าจ้างและการชมเชยยกย่องพนักงานที่กระท าสิ่งที่ดีงาม เป็นประโยชน์ต่อการท างาน จะส่งผลท าให้
พนักงานแสดงพฤติกรรมที่ดีๆ ออกมาอีก ซึ่งจะเป็นผลดีต่อองค์การ พนักงานจะหลีกเลี่ยงพฤติกรรม
ในทางลบ ถ้าได้รับการลงโทษหรือให้เสริมแรงในทางลบ 
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       ภาพที่ ๒.๔ แสดงพฤติกรรมการจูงใจแบบเสริมแรง 
แนวคิดของจอห์น วัตสัน (John Watson) 

 ในตอนต้นศตวรรษที่ ๒๐ (๑๘๗๘-๑๙๕๘) จอห์น วัตสัน ได้เสนอแนวคิดด้านพฤติกรรม เขา
อธิบายว่า พฤติกรรมเกิดขึ้นจากความสัมพันธ์ของสิ่งเร้าและการตอบสนอง ดังนั้น ในการศึกษาสิ่งเร้าและ
การตอบสนองจะท าให้เข้าใจพฤติกรรมต่างๆได้  

สิ่งเร้า (Stimulus) คือสิ่งต่างๆ ที่มากระตุ้นให้ร่างกายมีปฏิกิริยาตอบสนอง ซึ่งจะส่งผลท าให้
มนุษย์สร้างพฤติกรรมออกมา เช่น ถ้าผู้บริหารใช้แรงจูงใจพนักงานโดยการให้รางวัลส าหรับคนที่ขยัน
ท างาน ซึ่งรางวัลดังกล่าวจะเป็นสิ่งกระตุ้นให้พนักงานเกิดความขยันท างาน เพ่ือจะได้รับรางวัลตามที่
ผู้บริหารใช้เป็นสิ่งจูงใจ ดังนั้น รางวัลจึงเรียกว่าเป็นสิ่งกระตุ้น (Stimulus) เพ่ือให้พนักงานสร้างพฤติกรรม
หรือปฏิกิริยาออกมา 
 การตอบสนอง (Response) คือ ปฏิกิริยาที่เกิดขึ้นโดยสิ่งกระตุ้น คือความขยันของพนักงาน
เกิดขึ้นเพราะมีสิ่งกระตุ้น คือ ตัวรางวัล ดังนั้น ปฏิกิริยาหรือพฤติกรรมที่พนักงานแสดงออกมาเพ่ือเป็น
การตอบสนอง คือ ความขยันท างานเพื่อเขาจะได้รับรางวัลดังกล่าว สิ่งที่เกิดขึ้นจะท าให้เราสามารถเข้าใจ
ได้ว่า ท าไมพนักงานจึงมีพฤติกรรมในทางบวก เป็นเพราะเขาต้องการรางวัล ซึ่งเป็นตัวกระตุ้นหรือเป็น  
สิ่งเร้าท าให้เขาสร้างพฤติกรรมดังกล่าว นอกจากนั้น จอห์น วัตสัน (John Watson) ยังให้ความส าคัญว่า 
พฤติกรรมทุกอย่างของมนุษย์เกิดจากการเรียนรู้ การเข้าใจกระบวนการเรียนรู้จะท าให้เราเข้าใจ
พฤติกรรมของมนุษย์ได้อย่างแท้จริง 
 

พฤติกรรม 

การลงโทษ เสริมแรงทางบวก 

เสริมแรงทางลบ 

พฤติกรรมไม่พึงประสงค ์

ไม่เกิดข้ึนอีก 

พฤติกรรมอนัพึงประสงค ์ 
เกิดข้ึนซ ้ าอีก 
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แนวคิดของซิกมัน ฟรอยด์ (Sigmund Freud) 
              ซิกมัน ฟรอยด์ (Sigmund Freud) เป็นจิตแพทย์ชาวออสเตรเลีย เขาได้อธิบายว่า จิตของมนุษย์มี
ทั้งหมด ๓ ส่วน คือ จิตส านึก (Conscious) จิตกึ่งส านึก (Subconscious) และจิตใต้ส านึก (Unconscious) 
จิตที่มีอิทธิพลต่อการจูงใจในพฤติกรรมและการด าเนินชีวิตของมนุษย์เรามากที่สุด คือส่วนที่เป็นจิตใต้ส านึก 
สิ่งที่คนเรามักจะเก็บกดลงไปในจิตใต้ส านึก คือ ความต้องการก้าวร้าว กับ ความต้องการทางเพศ ซึ่งจะมี
อิทธิพลสร้างแรงผลักดันต่อพฤติกรรมของมนุษย์ได้มาก ซิกมัน ฟรอยด์  ได้เสนอแนวคิดเกี่ยวกับบุคลิกภาพ
ของมนุษย์ว่าประกอบด้วยโครงสร้างใหญ่ๆ ๓ ส่วน คือ 
 ๑. อิด (Id) คือ ส่วนที่ยังไม่ได้ขัดเกลา เป็นการแสวงหาความสุข ความพอใจโดยถือตนเองเป็นหลัก 
เป็นพลังขับท าให้มนุษย์กระท าพฤติกรรมต่างๆ ตามความพอใจของตน เป็นการตอบสนอง ความต้องการ
ที่ติดมาแต่ก าเนิด พลังขับที่ส าคัญ คือ สัญชาตญาณทางเพศ ความต้องการและความพอใจที่ได้ รับการ
ตอบสนองตั้งแต่วัยทารก วัยรุ่นจนถึงวัยผู้ใหญ่  
 ๒. อีโก้ (Ego) เป็นส่วนที่ใช้ตัดสินใจ โดยค านึงถึงสภาพความในสถานการณ์นั้นๆ ดังนั้น อีโก้ 
(Ego) คือ พลังจิตที่ควบคุมการแสดงพฤติกรรมให้เหมาะสม อีโก้มีหน้าที่ ๓ ประการ ดังนี้ 
 ก.ควบคุมมิให้ความต้องการมนุษย์ที่เกิดจากพลังของอิด (Id) ซึ่งเป็นสิ่งที่ไม่พึงประสงค์ของสังคม
ปรากฏออกมา 
 ข.ปรับปรุงแก้ไขความทุกข์อันเนื่องมาจากการต้องเก็บกดความต้องการที่เกิดจากพลังขับของอิด 
(Id) คือเป็นการระงับความขัดแย้งระหว่างความต้องการเพ่ือตอบสนองความพึงพอใจของตนกับความรู้สึก
ผิดชอบชั่วดี ซึ่งท าให้มนุษย์เกิดความกระวนกระวาย ทุกข์ร้อน หงุดหงิดและอาจรุนแรงถึงขั้นเป็นโรค
ประสาทได้ ในการแก้ไขหรือคลายความทุกข์ อีโก้ ( Id) อาจใช้วิธีเพ่ือป้องกันตนเอง โดยการแสดง
พฤติกรรมต่างๆ ออกมาโดยไม่รู้สึกตัว เช่น การก้าวร้าว การเก็บกด หาสิ่งทดแทน หรือการหลีกเลี่ยง 
 ค.การบรรลุขั้นสูง เป็นการเรียนรู้ที่จะปรับตัวให้ได้อย่างเหมาะสม ในวิถีทางที่สังคมยอมรับ 
มนุษย์ก็จะสามารถแก้ปัญหาและขจัดความทุกข์ให้แก่ตนได้ 
 ๓. ซูเปอร์อีโก้ (Superego) เป็นส่วนของจิตที่ได้มีการเรียนรู้ถึงผิดชอบชั่วดี มีความละอายต่อ
การกระท าผิด คิดถึงเหตุผลและผลลัพธ์ที่จะเกิดขึ้น ค านึงถึงสิ่งต่างๆ อย่างรอบคอบก่อนจะตัดสินอะไรลงไป 
เป็นการยึดเหนี่ยวกับหลักของศีลธรรม คุณธรรม คุณความดี และอุดมคติต่างๆ ที่ผ่านการปลูกฝังเรียนรู้มา 
ดังนั้น ซูเปอร์อีโก้จึงเป็นสิ่งคอยควบคุมเพ่ือไม่ให้มนุษย์แสดงพฤติกรรมตามความต้องการของตนเองหรือ



๓๘ 

 

ตามสัญชาตญาณที่ติดตัวมาตั้งแต่เกิด ทั้งนี้เพ่ือให้มนุษย์สามารถอยู่ร่วมกับบุคคลในสังคมได้และเป็นที่
ยอมรับของบุคคลในสังคมที่เขาอาศัยอยู่๗ 

องค์การอัจฉริยะ 
องค์การอัจฉริยะ (Smart organization) หรือองค์การแห่งการเรียนรู้ คือองค์การที่มุ่งเน้นให้มี

การถ่ายทอดความรู้ระหว่างบุคลากรภายในองค์การ ผ่านการสื่อสารในรูปแบบต่าง ๆทั้งที่เป็นทางการ

และไม่เป็นทางการ ควบคู่ไปกับการแสวงหาความรู้จากภายนอกองค์การ เพ่ือให้เกิดการเชื่อมโยงความรู้ 

ทั้งสองส่วน อันน าไปสู่การสร้างแนวปฏิบัติที่ดีที่สุด บุคลากรในองค์การอัจฉริยะจะเรียนรู้ร่วมกันอย่าง

ต่อเนื่อง ก่อให้เกิดการพัฒนาและสร้างฐานความรู้ที่เข้มแข็งและยั่งยืนแก่องค์การ 

พีเตอร์เอ็มเซ็งกี (Peter M. Senge) เป็นผู้เสนอแนวความคิดเรื่ององค์การอัจฉริยะซึ่งเป็นที่

ยอมรับกันอย่างกว้างขวาง 

ความรู้ในองค์การอาจแบ่งได้เป็น ๓ ประเภท ดังนี้ 
๑. ความรู้ที่อยู่ในสมองคน (tacit knowledge) เกิดจากประสบการณ์และการเรียนรู้ 
๒. ความรู้ที่เป็นเหตุเป็นผล (explicit knowledge) หรือเป็นทฤษฎี 
๓. ความรู้ภายในองค์การ (implicit knowledge) อยู่ในกระบวนการปฏิบัติ กฎระเบียบ และ

ข้อบังคับต่างๆ 

หัวใจส าคัญขององค์การอัจฉริยะ  

หัวใจส าคัญหรือวินัย ๕ ประการของการเป็นองค์การอัจฉริยะประกอบด้วย 

๑. บุคคลที่รอบรู้ (Personal mastery) 

๒. รูปแบบความคิด (Mental model) 

๓. การมีวิสัยทัศน์ร่วม (Shared vision) 

๔. การเรียนรู้เป็นทีม (Team learning) 

๕. การคิดเชิงระบบ (System thinking) 

                                                           
๗ นิติพล  ภูตะโชติ, พฤติกรรมองค์การ, (กรุงเทพมหานคร: ส านักพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, ๒๕๕๖), 

หน้า ๑๙-๒๓. 



๓๙ 

 

รูปแบบการสร้างองค์การอัจฉริยะ 

การปรับเปลี่ยนองค์การให้เป็นองค์การอัจฉริยะใช้รูปแบบ ประกอบด้วย 

๑. S-Socialization การถ่ายโอนความรู้ทั้งที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ 

๒. E-Externalization การเรียนรู้เพ่ือหาสิ่งใหม่ๆจากภายนอก 

๓. C-Combination การเชื่อมโยงความรู้ภายในกับภายนอก  

๔. I-Interalization การน าความรู้ที่เชื่อมโยงแล้วมาปฏิบัติ๘ 

 

สรุปท้ายบท 
ทฤษฎีองค์การเป็นการศึกษาโครงสร้างและการออกแบบองค์การ การก าหนดลักษณะของ

องค์การ โดยแบ่งออกเป็น ๓ สมัยคือ ทฤษฎีองค์การสมัยดั้งเดิม เช่น ของ อองรี ฟาโยล ได้เสนอหลักการ

จัดองค์การเรียกว่า OSCAR ของแมกซ์ เวเบอร์ เสนอทฤษฎีระบบราชการ ทฤษฎีองค์การสมัยใหม่  ซึ่ง

เป็นของเรนซิสไลเกิร์ต เรียกทฤษฎีหมุดเชื่อมโยงคือ การท างานเป็นทีมจะท าให้มีประสิทธิภาพมากขึ้น 

การปฏิบัติงานเป็นกลุ่มใช้ได้ทุกระดับองค์การ การวางแผน และการแก้ปัญหาเป็นเรื่องของกลุ่ม รวมถึง

องค์ประกอบส าคัญของทฤษฎีสมัยใหม่ ประกอบด้วย บุคคล กลุ่มงาน การบริหารโดยมีส่วนร่วม ขวัญ

หรือก าลังใจ  และทฤษฎีองค์การสมัยปัจจุบันของบาร์นาร์ด ที่กล่าวว่า องค์การเป็นระบบสังคมที่

เปลี่ยนแปลงได้ระบบหนึ่ง ภายในระบบจะมีความสัมพันธ์ที่ประสานกัน โดยมีเป้าหมายเป็นการตอบสนอง

ความต้องการส่วนบุคคล  และทฤษฎีองค์การของวีเนอร์ กล่าวว่า องค์การเป็นระบบหนึ่งที่ประกอบด้วย

ปัจจัยน าเข้า กระบวนการ ผลผลิต ข้อมูลย้อนกลับ และสิ่งแวดล้อมภายนอกองค์การ และรวมถึงองค์การ

อัจฉริยะ ที่แบ่งความรู้ในองค์การออกเป็น ๓ ประเภท คือ ความรู้ที่อยู่ในสมองคน ความรู้ที่เป็นเหตุเป็นผล 

และความรู้ภายในองค์การ โดยมีหัวใจที่ส าคัญคือ บุคคลรอบรู้ รูปแบบความคิด การมีวิสัยทัศน์ร่วม    

การเรียนรู้เป็นทีม และการคิดเชิงระบบ 

ทฤษฎีพฤติกรรมองค์การเป็นการศึกษาเกี่ยวกับวิวัฒนาการของทฤษฎีพฤติกรรมองค์การ การ
เปลี่ยนแปลงด้านการบริหารจัดการรวมถึงปัญหาต่างๆ เพราะมีความส าคัญและเป็นประโยชน์ต่อ
การศึกษาพฤติกรรมองค์การ แนวคิดและทฤษฎีในบทนี้ประกอบด้วย ทฤษฎีการบริหารทั่วไปหรือทฤษฎี
คลาสสิกเป็นเรื่องเกี่ยวกับกิจกรรมด้านเทคนิค กิจกรรมด้านการค้า กิจกรรมด้านการเงิน ฯลฯ แนวคิด

                                                           
๘ สมคิด  บางโม, องค์การและการจัดการ, (กรุงเทพมหานคร : วิทยพัฒน์, ๒๕๕๕) หน้า ๓๔-๓๙. 



๔๐ 

 

ทฤษฎีของลูเทอร์กูลิคได้ก าหนดหน้าที่ของผู้บริหาร ๗ อย่าง คือ การวางแผน การจัดองค์การ การจัดคน
เข้าท างาน การอ านวยการ การประสานงาน การรายงาน การจัดท างบประมาณ แนวคิดของบาร์นาร์ดให้
ความเห็นเกี่ยวกับลักษณะงานขององค์การ ๔ ประการ คือ องค์การต้องมีความช านาญเฉพาะด้าน 
เอกภาพของการบังคับบัญชา ล าดับชั้นของสายการบังคับบัญชา การประสานงาน แนวคิดของเอลตัน มาโย 
เน้นศึกษาทัศนคติของคน ภาวะผู้น าแบบประชาธิปไตย การท างานที่ดีที่สุด เป็นต้น 
  
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



๔๑ 

 

ค าถามท้ายบท 
 

๑. ทฤษฎีองค์การแบ่งออกเป็น กี่สมัย อะไรบ้าง 

๒. ทฤษฎีองค์การของ Max Weber  ประกอบด้วยหลักการอะไรบ้าง 

๓. หลักการบริหารของอองรี ฟาโยล (Henri Fayol) อธิบายไว้อย่างไร มีองค์ประกอบอะไรบ้าง  

และมีประโยชน์ต่อการบริหารจัดการอย่างไร จงอธิบาย 

๔. ลูเทอร์ กูลิคและลินดอลล์ เออร์วิก (Luther Gulick and Lyndall Urwick) ได้ก าหนดหน้าที่

ของผู้บริหารเอาไว้อย่างไรบ้าง จงอธิบาย 

๕. บาร์นาร์ด (Barnard) และอองรี ฟาโยล (Henri Fayol) มีแนวคิดเกี่ยวกับการบริหารจัดการที่

แตกต่างกันอย่างไร 

๖. แนวคิดของแมรี พาร์เกอร์ โฟลเล็ตต์ (Mary Parker Follett) ได้มุ่งเน้นและให้ความส าคัญการ

บริหารจัดการเกี่ยวกับเรื่องใดเป็นพิเศษ เพราะเหตุใด จงอธิบาย 

๗. ท าไมอีโก้ (Ego) จึงเป็นพลังจิตที่มีความสามารถควบคุมการแสดงพฤติกรรมของมนุษย์และอีโก้ 

(Ego) มีหน้าที่ที่ส าคัญอย่างไร จงอธิบาย 

๘. สิ่งเร้า (Stimulus) หมายถึงอะไรและท าไมสิ่งเร้าจึงใช้ในการจูงใจการท างานของพนักงานใน

องค์การได้ จงอธิบาย 

๙. องค์การอัจฉริยะ คือองค์การอะไร ประกอบด้วยหลักท่ีส าคัญอะไรบ้าง 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



๔๒ 

 

   เอกสารอ้างอิงประจ าบท 
 

นิติพล  ภูตะโชติ, พฤติกรรมองค์การ, (กรุงเทพมหานคร: ส านักพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 

๒๕๕๖), หน้า ๑๙-๒๓. 

สมคิด  บางโม, องค์การและการจัดการ, (กรุงเทพมหานคร : วิทยพัฒน์, ๒๕๕๕), หน้า ๓๔-๓๙. 
สมยศ นาวีการและผุสดี รุมาคม, องค์การ: ทฤษฎีและพฤติกรรม, (กรุงเทพฯ: ส านักพิมพ์ดวงกมล, 

๒๕๒๐), หน้า  ๒๖๕. 
B.J. Hodge and William P. Anthony, organization theory: A Strategic Approach,๔th ed., 

(Massachusetts : Allyn and Bacon, lnc., ๑๙๙๑), p. ๙. 

Fayol, General and Industrial Management. (London : Sir Issac Pitman & Sons, ๑๙๖๔),    

p. ๔๓-๑๐๗. 

Max Weber, The Theory of Social and Economic Organization, (New York : Oxford 
University Press, ๑๙๖๖), p. ๓๓๓-๓๓๔. 

Rensis Likert, The Human Organization, (New York : McGraw-Hill, ๑๙๗๗),  p.๑๓๔-๑๓๗. 

Richard L. Daft, The Organization: Theory and Design, ๖th ed., (Singapore : Info Access & 

Distribution Pte Led., ๑๙๙๒) p. ๑๘. 

 

 

 

 

 

 



๔๓ 
 

 

 

บทท่ี ๓ 

ความแตกต่างและพฤติกรรมส่วนบุคคล 

(Foundation of Individual Differences) 
 

ขอบข่ายรายวิชา 
๑. ประเภทความแตกต่างส่วนบุคคล  
๒. ความฉลาดทางอารมณ ์อีคิว (E.Q.) ลักษณะที่ดีของอีคิว และการวัดอีคิว  
๓. ความฉลาดทางปัญญา ไอคิว (I.Q.) การเพ่ิมสติปัญญา และหลักการวัดไอคิว  
๔. ความแตกต่างระหว่างไอคิวกับอีคิว  
๕. การบริหารความแตกต่างระหว่างบุคคล  
๖. พฤติกรรมของบุคคลและของกลุ่ม  
๗. ทัศนคติ และบุคลิกภาพ  
๘. การท านายพฤติกรรมจากลักษณะของบุคลิกภาพ และวัฒนธรรมกับบุคลิกภาพ  
๙. การรับรู้ ปัจจัยที่มีผลต่อการรับรู้  
๑๐. การเรียนรู้ และการปรับแต่งพฤติกรรม  
๑๑. ประเด็นส าคัญพฤติกรรมองค์การในปัจจุบัน  

 

วัตถุประสงค ์
๑. เพ่ือศึกษาและเข้าใจประเภทความแตกต่างระหว่างบุคคล 
๒. เพ่ือศึกษาและเข้าใจความแตกต่างระหว่างไอคิว (I.Q.) กับ อีคิว (E.Q.) 
๓. เพ่ือศึกษาและเข้าใจการบริหารความแตกต่างระหว่างบุคคล 
๔. เพ่ือศึกษาและเข้าใจพฤติกรรมบุคคล และพฤติกรรมกลุ่ม 
๕. เพ่ือศึกษาและเข้าใจทัศนคติ และบุคลิกภาพ 
๖. เพ่ือศึกษาและเข้าใจการรับรู้ และการเรียนรู้ 
๗. เพ่ือศึกษาและเข้าใจพุทธวิธีพัฒนาบุคลิกภาพ   

 
 
 



๔๔ 
 

 

 

ค าน า 
 บุคคลย่อมมีลักษณะเฉพาะที่มีความแตกต่างไปจากกันและกัน ซึ่งลักษณะเฉพาะนี้จะเป็น
ปัจจัยพื้นฐานของความแตกต่างระหว่างบุคคล โดยปกติคนเราก็จะมีความแตกต่างกันอยู่แล้ว ทั้งด้าน
ร่างกาย เชื้อชาติ อายุ เพศ การศึกษา สถานภาพ ประสบการณ์ สภาพแวดล้อมฯลฯ และแต่ละคนก็
จะมีความฉลาดทางอารมณ์ (E.Q.) ที่เป็นความสามารถในการควบคุมอารมณ์ที่แตกต่างกันไม่เท่า
เทียมกัน โดยลักษณะที่ดีของอีคิว เช่น เป็นผู้รู้จักตนเอง มีแรงจูงใจในตนเอง การเข้าใจบุคคลอ่ืนได้ดี 
ฯลฯ และไอคิว (I.Q.) เป็นความฉลาดทางด้านเชาว์ปัญญาหมายถึงระดับความฉลาดทางสติปัญญา  
ซึ่งได้มาจากการทดสอบสติปัญญา และแปลออกมาเป็นตัวเลข เพ่ือวัดความสามารถของบุคคล และ
แนวทางของการเพ่ิมพูนปัญญา เช่น การส่งเสริมสุขภาพ การส่งเสริมการคิด การส่งเสริมนิสัยรักการ
อ่าน ฯลฯ และหลักการบริหารความแตกต่างระหว่างบุคคลและพุทธวิธีพัฒนาบุคลิกภาพ 

ประเภทความแตกต่างส่วนบุคคล 
 ดังที่ได้กล่าวมาแล้วว่า มนุษย์มีความแตกต่างกันหลายอย่าง บางคนเกิดมามีรูปร่างหน้าตาดี 
สติปัญญาเฉลียวฉลาด ร่างกายแข็งแรง อยู่ในสังคมและสิ่งแวดล้อม แต่เมื่อเปรียบเทียบกับอีกคนหนึ่ง
อาจจะมีลักษณะตรงกันข้ามกันจึงไม่รู้จะโทษใคร ก็ได้แต่บอกว่าเป็นกรรมเก่าจึงท าให้เขามีความ
แตกต่างจากคนอื่น ความแตกต่างระหว่างบุคคลมีมากมายหลายชนิด พอจะสรุปได้ดังนี้ 

๑. เชื้อชาติ (Race) มนุษย์เรามีความแตกต่างด้านเชื้อชาติ เผ่าพันธุ์ เช่น ชาวจีน ชาวญี่ปุ่น 
ชาวไทย ฯลฯ ความแตกต่างด้านเชื้อชาติจะมีผลต่อรูปร่าง หน้าตา และลักษณะผิวพรรณของบุคคล 
เหล่านั้น ซึ่งจะท าให้แต่ละเชื้อชาติมีลักษณะที่แตกต่างกันไปตามบรรพบุรุษหรือเผ่าพันธุ์นั้น 

๒. อายุ (Age) คนที่มีอายุแตกต่างกันจะมีความคิดความอ่านที่แตกต่างกัน วัยเด็กจะชอบ
สนุกสนาน วัยรุ่นชอบคิดถึงเรื่องเพ่ือน เที่ยว วัยผู้ใหญ่จะมีความคิดที่มีเหตุผลแยกแยะถูก ผิด ดี ชั่ว  
ความมีวัยวุฒิของมนุษย์จะท าให้เขามีความคิดที่รอบคอบเพิ่มขึ้นและมีเหตุมีผลในการแสดงพฤติกรรม
ต่าง ๆ ออกมา 

ความสัมพันธ์ระหว่างอายุกับการปฏิบัติงาน คนที่มีอายุมากขึ้นจะปฏิบัติงานได้ช้าลงแต่จะมี
ความละเอียดรอบคอบมากขึ้น ระมัดระวังเพ่ือไม่ให้เกิดความผิดพลาด ผลงานมีความเสียหายน้อย   
มีความตั้งใจในการปฏิบัติหน้าที่ เรียนรู้งานใหม่ ๆ ช้า อย่างไรก็ตาม คนที่มีอายุมากจะมีความ
รับผิดชอบต่อการปฏิบัติหน้าที่ 
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ความสัมพันธ์ระหว่างอายุกับการลาออกจากงาน พนักงานที่มีอายุมากขึ้นไม่อยากจะออก
จากงานหรือเปลี่ยนงาน เพราะเมื่อท างานไปนาน ๆ จะได้ค่าจ้างสูงขึ้นเรื่อย ๆ มีวันหยุดเพ่ิมมากขึ้น  
มีทักษะและความช านาญในการปฏิบัติงาน มีเพ่ือนร่วมงานที่สนิทสนมไว้ใจมาก ได้รับเงินบ าเหน็ จ
บ านาญ สวัสดิการต่าง ๆ มากขึ้น โอกาสที่จะได้งานใหม่ ๆ ที่ดียาก ดังนั้น คนที่มีอายุมาก โอกาสที่จะ
ลาออกจากงานไปหางานใหม่มีน้อย 

ความสัมพันธ์ระหว่างอายุกับการหนีงาน พนักงานที่มีอายุมากจะหนีงานน้อยกว่าพนักงานที่
มีอายุน้อย ทั้งนี้เพราะมีความรับผิดชอบในหน้าที่ดีกว่า ชอบหนีเที่ยวน้อยกว่า การขาดงาน มาท างาน
สายมีน้อยกว่าคนที่มีอายุน้อย ความเชื่อถือจากหัวหน้าหรือผู้บังคับบัญชามีมาก หัวหน้าให้ความ
ไว้วางใจ 

ความสัมพันธ์ระหว่างอายุกับผลงาน แต่เดิมมีความเชื่อว่า ถ้ามีอายุมากขึ้นจะส่งผลกระทบ
ต่อผลการผลิตขององค์การ เช่น ความเร็วในการท างานลดลง ความกระฉับกระเฉงลดลง ความ
แข็งแรงลดลง การประสานของร่างกายลดลง ซึ่งจะมีผลต่อการผลิตขององค์การ แต่ผลการศึกษาแล้ว
พบว่า สิ่งต่าง ๆ ที่กล่าวมาไม่เป็นไปตามความเชื่อหรือสมมติฐานดังกล่าว เพราะคนที่มีอายุมากขึ้นจะ
ไม่ส่งผลต่อการผลิตขององค์การแต่อย่างใด  

ความสัมพันธ์ระหว่างอายุกับความพึงพอใจในการท างาน พนักงานที่มีอายุมากมี
ประสบการณ์ในการท างานจะมีความช านาญในการปฏิบัติงาน มีความพึงพอใจในงานนั้น เพราะได้
ท างานตามที่ตนเองถนัด ไม่เบื่อหน่ายงาน มีก าลังใจในการท างาน พนักงานที่อายุน้อยประสบการณ์
ในการท างานต่ าจะท างานได้ช้า ได้ค่าตอบแทนต่ า มีความผิดพลาดสูง เบื่องานง่าย มีโอกาสที่จะ
เปลี่ยนงานใหม่สูง ความอดทนต่ า ขาดก าลังใจ ความพึงพอใจในการท างานต่ า เพราะงานที่เขาท า   
ยังไม่ถนัด ยังไม่เกิดทักษะ ความช านาญในการท างานที่ดีพอ แต่ถ้าเขาได้มีประสบการณ์ในการท างาน
มากขึ้นจะท าให้เขาเกิดความพอใจในการท างานเพ่ิมขึ้น 
 ๓. เพศ (Gender)เพศชายและหญิงมีความแตกต่างกันทั้งรูปร่าง ความรู้สึกนึกคิดต่าง ๆ 
การมีมีเพศที่แตกต่างกันจะท าให้เรามีความสนใจในด้านต่าง ๆ ที่แตกต่างกัน เพศชายและเพศหญิง
อาจได้รับการอบรมเลี้ยงดูในบทบาทหน้าที่ที่แตกต่างกันไปในสังคม ดังนั้น การที่คนเรามีเพศที่
แตกต่างกันอาจท าให้คนเรามีความแตกต่างกันในหลาย ๆ ด้าน เช่น  เพศชายมีความก้าวร้าวมากกว่า
เพศหญิง เพศหญิงมีความต้องการท างานที่มีอ านาจและหน้าที่ที่สูงขึ้นเรื่อย ๆ เพศชายมีความต้องการ
เป็นผู้น ามากกว่าเพศหญิง และเพศหญิงมีความต้องการลาออกจากงานก่อนเกษียณอายุมากกว่าเพศชาย  
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 ๔. การศึกษา (Education) บุคคลที่มีระดับการศึกษาที่แตกต่างกันจะส่งผลให้บุคคลมี
ความคิดเห็นและพฤติกรรมที่แตกต่างกัน เช่น ผู้ที่มีการศึกษาในระดับต่ าจะมีความอดทนต่อแรง
กดดันในการท างานสูง บุคคลที่มีระดับการศึกษาสูงจะมีการเรียกร้องสิทธิต่าง ๆ ให้แก่ตัวเองสูงขึ้น 
บุคคลที่มีการศึกษาสูงมักจะสร้างข้อต่อรองและสร้างเงื่อนไขในการท างานให้แก่ตัวเองง เช่น เรียกร้อง
ขึ้นเงินเดือน ค่าแรงงาน สวัสดิการ วันหยุด สภาพแวดล้อมของการท างาน บุคคลที่มีการศึกษาสูงมาก
มักมีความต้องการท างานเป็นอิสระ ไม่ต้องการถูกควบคุมและผู้ที่มีการศึกษาสูงมักจะควบคุมดูแลยาก
เพราะมีความฉลาด รู้กฎระเบียบกฎหมายต่าง ๆ รู้สิทธิต่าง ๆ ที่ตนจะได้รับ มีวิธีหลบหลีกท่ีดีกว่า 

๕. ฐานะทางสังคม (Social Status) บุคคลที่มีฐานะทางสังคมที่แตกต่างกันจะมีพฤติกรรม
ต่อการท างานที่แตกต่างกัน เช่น ผู้ที่มีฐานะทางสังคมจะมีความอดทนต่อแรงกดดันในการท างานต่ า
และมีความสามารถในการปรับตัวเข้ากับเพ่ือนร่วมงานอยู่ในระดับต่ า มักจะมีความก้าวร้าวและมี
ความรุนแรงทางอารมณ์สูง พฤติกรรมดังกล่าวจะมีผลกระทบต่อการท างานในองค์การอย่างมาก 
 ๖. สถานภาพสมรส (Marital Status) สถานภาพที่แตกต่างของแต่ละคนจะมีผลต่อ
พฤติกรรมในการท างานของบุคคลในองค์การ เช่น บุคคลที่มีสถานภาพสมรสแล้วจะมีการหนีงานและ
ลาออกจากงานน้อย นอกจากนี้ ผู้ที่สมรสแล้วยังมีความรับผิดชอบต่อการท างานสูง มีการเปลี่ยนงาน
น้อย เห็นคุณค่าและความส าคัญของงานที่ตนท า มีความพึงพอใจในงานที่ท า มีความมั่นคงในด้าน
อารมณ์ท่ีดีกว่า สามารถแยกแยะเรื่องถูก ผิด ชั่ว ดี ได้มากกว่าคนโสด นอกจากนั้นยังมีความเข้าใจใน
คนอ่ืนได้ดีกว่า มีความสามารถปรับตัวให้เข้ากับเพื่อนร่วมงานได้ด ี

๗. ความแตกต่างทางกายภาพ (Physical Abilities) คนแต่ละคนจะมีความแตกต่าง
ทางด้านร่างกายที่ไม่เหมือนกัน เช่น รูปร่างสูง ต่ า ด า ขาว อ่อนแอ แข็งแรง ฯลฯ ลักษณะความแตกต่าง
ทางกายภาพจะท าให้การแสดงออกของบุคคลแตกต่างกัน เช่น คนที่มีหน้าตาดี สวยงาม เป็นที่ชื่นชม
ของบุคคลอ่ืนมักจะสนใจในการท างานไม่หนัก ท างานในห้องแอร์เย็น ๆ รักสวยงาม ซึ่งจะมีความ
แตกต่างกับบุคคลที่มีร่างกายแข็งแรง บึกบึน ย่อมมีความอดทนต่อการท างานหนัก เพราะสภาพ
ร่างกายมีความแข็งแรงและมีความอดทนสูง  
 ๘. ความสามารถทางด้านสติปัญญา (Intellectual Abilities) บุคคลที่มีความสามารถ
ทางด้านสติปัญญาสูงย่อมจะมีความเหมาะสมกับการท างานด้านการวางแผน การจัดการและบริหาร
ต่างๆ ส่วนบุคคลที่มีความสามารถทางด้านสติปัญญาปานกลางและต่ าอาจจะเหมาะกับงานในลักษณะอ่ืน 
เช่น การฝึกอบรม การจัดคนเข้าท างาน แรงงานสัมพันธ์ ฯลฯ ความสามารถทางสติปัญญา  
ประกอบด้วย ความถนัดในหลาย ๆ ด้าน เช่น ความถนัดด้านตัวเลข ความรวดเร็วในการรับรู้ การให้
เหตุในเชิงอนุมาน ฯลฯ 
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 ๙. ประสบการณ์ท างาน (Work Experience) คนที่มีความแตกต่างด้านประสบการณ์
ท างานจะมีความสัมพันธ์กับงานที่ท าแตกต่างกัน เช่น บุคคลที่มีประสบการณ์ในการท างานมากจะ
ท างานได้ดีมีประสิทธิภาพ การท างานมีความผิดพลาดต่ า การท างานเกิดประสิทธิภาพสูง มีผลผลิตมาก
อย่างไรก็ตาม ผู้ที่มีประสบการณ์ในการท างานสูงมีโอกาสหนีงานสูง และโอกาสที่จะออกจากงานก็สูงด้วย 
ทั้งนี้เพราะเขามีความมั่นใจในความรู้ความสามารถที่เขามีอยู่ ท าให้เขาสามารถหางานใหม่ที่ดีกว่าได้ง่าย 
ดังนั้น เมื่อเขามีโอกาสที่ดีกว่า เขาจะออกจากงาน ท าให้ความจงรักภักดีที่มีต่อองค์การต่ าด้วย 
 ๑๐. สภาพแวดล้อม (Environment) มนุษย์เรามีการเจริญเติบโตมาจากสภาพแวดล้อมที่
แตกต่างกัน พ่อแม่ให้การอบรมเลี้ยงดูมาดี สภาพทางเศรษฐกิจของครอบครัวดี จะท าให้ระดับเชาวน์
ปัญญาดีเพ่ิมขึ้นด้วย การเติบโตจะเปลี่ยนแปลงไปในทางลบ แต่ถ้าบุคคลมีสภาพแวดล้อมในการ  
เลี้ยงดูไม่ดี ขาดการอบรมเอาใจใส่จากพ่อแม่ ปัจจัยดังกล่าวจะมีผลกระทบในทางลบต่อบุคคล 
ดังกล่าว คือ เขาจะมีการเจริญเติบโตและมีการเปลี่ยนแปลงไปในทางลบมากกว่า ดังนั้น 
สภาพแวดล้อมจึงมีผลต่อพฤติกรรมของมนุษย์มากเช่นเดียวกัน 
 ๑๑.พันธุกรรม (Heredity)มนุษย์มีการถ่ายทอดพันธุกรรมต่าง ๆ มาจากพ่อแม่ เช่น ความ
ฉลาด ความสูง ต่ า ด า ขาว อารมณ์ ฯลฯ ลักษณะดังกล่าวจะเป็นลักษณะเฉพาะของบุคคลที่ถูก
ถ่ายทอดมาจากบรรพบุรุษโดนผ่านยีน ซึ่งยีนจะเป็นตัวก าหนดความสมดุลของฮอร์โมนดังกล่าวทั้ง
ด้านร่างกาย จิตใจ รวมถึงบุคลิกภาพของบุคคลนั้น ปัจจัยด้านพันธุกรรมจะท าให้มนุษย์มีความ
แตกต่างจากบุคคลอ่ืนที่เห็นได้ชัดเจน นอกจากนี้  ความบกพร่องทางร่างกายที่มีผลมาจากพันธุกรรม 
เช่น รูปร่างเตี้ย ตาบอดสี เป็นโรคบางอย่างที่เกิดจากกรรมพันธุ์ สิ่งต่าง ๆ เหล่านี้จะมีผลต่อ
บุคลิกภาพและพฤติกรรมของบุคคลดังกล่าวด้วย 
 ๑๒. บุคลิกภาพ (Personality) บุคลิกภาพเป็นลักษณะเฉพาะที่มีความแตกต่างกันของ
บุคคลแต่ละคน ซึ่งเป็นสิ่งที่ท าให้แต่ละบุคคลมีความแตกต่างกัน เช่น ลักษณะท่าทาง การวางตัว  
กล้าแสดงออก พูดเก่ง พูดน้อย เงียบ ขี้อาย ฯลฯ การที่แต่ละบุคคลมีบุคลิกภาพที่แตกต่างกันเมื่อเข้า
ไปอยู่ร่วมในสังคมหรือท างานในองค์การ ปัจจัยดังกล่าวจะมีผลกระทบต่อการท างานและเพ่ื อน
ร่วมงานในองค์การ 
 ๑๓. ทัศนคติ (Attitude) ทัศคติเป็นการประเมินผลกับสิ่งต่าง ๆ ที่ได้พบเห็นว่ามีความรู้สึก
อย่างไรกับสิ่งเหล่านั้น เช่น ชอบ ไม่ชอบ เฉย ๆ เป็นการสะท้อนให้เห็นถึงความรู้สึกที่มีต่อบางสิ่ง
บางอย่าง ซึ่งอาจจะแสดงออกมาทั้งในทางบวก ทางลบ หรือเป็นกลางได้ มนุษย์ย่อมมีทัศนคติต่อสิ่ง
ต่าง ๆ ที่แตกต่างกันไป อาจขึ้นอยู่กับความรู้ ประสบการณ์ และปัจจัยพื้นฐานอ่ืน ๆ  
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 ๑๔. ค่านิยม (Values) ค่านิยมเป็นสิ่งที่บุคคลเห็นว่าเป็นสิ่งที่ถูกต้องดีงาม มีคุณค่า ควรแก่
การปฏิบัติตาม บุคคลจะมีค่านิยมที่แตกต่างกันและจะมีผลต่อการแสดงออก ซึ่งพฤติกรรมของบุคคล
นั้น ๆ ดังนั้น ค่านิยมจึงมีผลต่อพฤติกรรมของบุคคลที่ท างานในองค์การด้วย การศึกษาค่านิยมจะท า
ให้เข้าใจพฤติกรรมของบุคคลต่างๆ ได้ดียิ่งขึ้น ซึ่งจะเป็นประโยชน์ต่อการบริหารในองค์การ 
 ๑๕. การรับรู้ (Perceive) การับรู้เป็นกระบวนการที่บุคคลให้ความหมายกับสิ่งที่อยู่รอบตัว
โดยเป็นการรวบรวมและตีความหมายจากประสาทสัมผัสทั้งห้าที่เขาได้รับ เมื่อคนเรารับรู้อย่างไร     
ก็มักจะเชื่อว่า สิ่งนั้นเป็นจริงตามที่เราตีความ มนุษย์แต่ละคนจะมีการรับรู้ที่แตกต่างกัน ทั้งที่ขึ้นอยู่
กับปัจจัยหลายอย่าง เช่น สติปัญญา ประสบการณ์ ความเชื่อ ทัศนคติ ฯลฯ ในเมื่อมนุษย์มีการรับรู้   
ที่แตกต่างกัน การตีความในสิ่งต่าง ๆ ย่อมมีความแตกต่างกันด้วย ซึ่งการรับรู้ดังกล่าวจะส่งผลต่อ
ความรู้สึกนึกคิดรวมทั้งพฤติกรรมของบุคคล 
 ๑๖. การเรียนรู้ (Learning) การเรียนรู้เป็นกระบวนการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมอย่างถาวร
เป็นการเพ่ิมพูนความรู้ ทักษะความช านาญ ซึ่งมีผลมาจากการฝึกอบรม การพัฒนา หรือประสบการณ์ 
ในการศึกษา เพ่ือให้เข้าใจพฤติกรรมบุคคลในองค์การมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องท าความเข้าใจ
กระบวนการเรียนรู้ เพราะพฤติกรรมของมนุษย์โดยทั่วไปแล้วเกิดมาจากการเรียนรู้ ดังนั้น เราจึงใช้
กระบวนการเรียนรู้เพ่ือเป็นประโยชน์ต่อการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของบุคคลไปในทางที่องค์การ
ต้องการ 

๑๗. การจูงใจ (Motivation) การจูงใจเป็นกระบวนการทางจิตวิทยา เพ่ือกระตุ้นให้แสดง
พฤติกรรมเพ่ือให้ไปถึงจุดหมายปลายทาง การจูงใจจะท าให้แต่ละบุคคลเลือกพฤติกรรมเพ่ือเป็นการ
ตอบสนองสิ่งเร้าที่ เหมาะสม การจูงใจเป็นตัวพลังเพ่ือขับเคลื่อนการท างาน การด าเนินธุรกิจ        
เพ่ือน าไปสู่เป้าหมายตามที่องค์การก าหนด เช่น การเพ่ิมผลผลิต การลดต้นทุน การขยายตลาด    
การแข่งขัน สิ่งต่าง ๆ ดังกล่าวจะท าให้องค์การได้มาซึ่งก าไร ดังนั้น การจูงใจพนักงานจะท าให้
องค์การสามารถเพ่ิมประสิทธิภาพในการท างานของพนักงาน มนุษย์แต่ละคนอาจมีความต้องการ 
ด้านการจูงใจที่แตกต่างกัน บางคนอาจต้องการเงินเดือน ค่าจ้าง สวัสดิการต่าง ๆ เพ่ือเป็นการจูงใจ 
แต่อาจจะมีพนักงานจ านวนไม่น้อยที่ต้องการจูงใจในเรื่องต าแหน่งหน้าที่ อ านาจ การเลื่อนขั้น    
เลื่อนต าแหน่ง เป็นต้น 
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อีคิว (E.Q.)ความฉลาดทางอารมณ์ 
 อีคิว (E.Q.) มาจากค าว่า Emotional Quotient หมายถึง ความฉลาดทางอารมณ์ ซึ่งเป็น
ความสามารถในการควบคุมอารมณ์และพัฒนาอารมณ์ให้เป็นปกติสุขได้ดี ไม่ว่าเหตุการณ์รอบ ๆ ข้าง
จะเป็นอย่างไรก็สามารถปรับตัวเข้ากับสภาพแวดล้อมได้ อีคิวสามารถพัฒนาและเพ่ิมพูนได้จากการ
อบรมเลี้ยงดู หรือการฝึกฝนอารมณ์ให้เกิดเป็นปกติสุขบ่อย ๆ จนสามารถควบคุมอารมณ์ ได้ คนที่มี   
อีคิวไม่ดีจะเข้าใจตนเอง ไม่เข้าใจคนอ่ืน ๆ ไม่ยอมรับความจริงที่เกิดขึ้น เป็นคนเอาแต่ใจตัวเอง      
ไม่ สามารถแก้ไขปัญหาความขัดแย้งในจิตใจของตนเองได้ 
 ตามธรรมชาติแล้วมนุษย์มักจะมีความโกรธ ความเกลียด ความเครียด ความสมหวัง ความ
ผิดหวัง ซึ่งถือว่าเป็นเรื่องปกติ แต่ส าหรับคนที่มีพ้ืนฐานทางอารมณ์ที่ไม่ดีอยู่แล้ว อาการต่าง ๆ จะมี
มากมีอาการหนักและเกิดนานมากกว่าคนปกติ ท าให้บุคคลเหล่านั้นไม่สามารถแก้ปัญหาต่าง ๆ ที่
เกิดขึ้นได้ ดังนั้น เราจึงพบเห็นคนเก่ง ๆ ในสังคมประสบกับความล้มเหลวในการท างาน มีปัญหาใน
ชีวิตครอบครัว เกิดปัญหาเรื่องความสัมพันธ์ที่ดีกับบุคคลอ่ืนอยู่บ่อย ๆ จะเห็นได้ว่า ความเก่งแต่เพียง
อย่างเดียวคงไม่ท าให้มนุษย์ประสบกับความส าเร็จและความสุขในชีวิตได้ 
 แดเนียล โกลแมน (Daniel Goleman)๑ นักจิตวิทยาจากมหาวิทยาลัยฮาวาร์ด ได้เขียน
หนังสือ ชื่อ Emotional intelligence เขาได้ให้ความหมายของอีคิวไว้ว่า เป็นความสามารถหลาย
ด้าน ได้แก่ การน าพาตนเองไปสู่เป้าหมาย มีความสามารถในการควบคุมความขัดแย้งของตนเอง รู้จัก
การรอคอยเพื่อให้ได้ผลลัพธ์ที่ดีกว่า มีความเห็นอกเห็นใจคนอ่ืน สามารถจัดการกับอารมณ์และความ
ไม่สบายใจในเรื่องต่าง ๆ ได้ มีชีวิตอยู่ด้วยความหลัง แดเนียล โกลแมน ได้อธิบายเกี่ยวกับลักษณะ
ของคนท่ีมีอีคิวสูงเอาไว้ ดังนี้ 

๑. เป็นคนมีการตัดสินใจที่ดีและเหมาะสม เกิดประสิทธิภาพในการตัดสินใจที่ดี จะไม่
ก่อให้เกิดปัญหาตามมาทีหลัง 

๒. สามารถควบคุมอารมณ์ตนเองได้ การควบคุมอารมณ์ตนเองเป็นเรื่องส าคัญมาก ถ้ามนุษย์
ไม่สามารถควบคุมอารมณ์ตนเองได้จะท าให้เกิดปัญหาต่าง ๆ ตามมามากมาย 

๓. มีความอดทนและอดกลั้น ถ้าคนเราสามารถอดทน อดกลั้นได้ดีต่อสถานการณ์ต่าง ๆ ที่
เกิดขึ้นท าให้เกิดผลดีมากกว่า แต่ถ้ามีความอดทนและอดกลั้นต่ า จะท าให้เกิดปัญหาหรืออาจมีผล
ในทางลบได ้

                                                           
๑ Daniel Goleman,  Emotional Intelligence: Why It Can Matter More Than IQ, Bantam 

Books,1995. 

https://en.wikipedia.org/wiki/Bantam_Books
https://en.wikipedia.org/wiki/Bantam_Books
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๔. ไม่หุนหันพลันแล่น คือ จะต้องเป็นคนใจเย็น ๆ มีความระมัดระวังรอบคอบ เพราะการ
ตัดสินใจที่เร่งด่วนใจร้อน อาจท าให้เกิดความผิดพลาดได้ง่าย 

๕. ทนต่อความผิดหวัง มนุษย์ทุกคนยอมพบกับความผิดหวังซึ่งถือว่าเป็นเรื่องที่เกิดขึ้นปกติ 
ไม่ใช่เป็นเรื่องร้ายแรงอะไรและไม่ก่อให้เกิดความเสียหาย ความเสียใจที่เกิดขึ้นจากความผิดหวังเป็น
เรื่องธรรมดา ถ้าสามารถจัดการให้ดี ความเสียใจก็จะหายไปภายในเวลาไม่นานนัก ในที่สุดจะท าให้
เกิดความสบายเป็นปกติ 

๖. ไม่ย่อท้อหรือยอมแพ้ง่าย ๆ กับการท างานต่าง ๆ เพ่ือให้ประสบความส าเร็จได้จะต้องใช้
ความพยายามสูง การย่อท้อหรือมีการยอมแพ้ง่าย ๆ จะท าให้ไม่สามารถไปถึงเป้าหมายที่ต้องการได้ 

๗. มีก าลังใจที่จะต่อสู้กับปัญหาต่าง ๆ บุคคลที่มีก าลังใจในการต่อสู้กับปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดจะ
ท าให้สามารถเอาชนะและหลุดพ้นจากปัญหาต่าง ๆ ได้ แต่คนที่ขาดก าลังใจจะเกิดการท้อแท้และใน
ที่สุดจะยอมแพ้กับปัญหาที่เกิดขึ้น ท าให้ไม่สามารถไปให้ถึงเป้าหมายได้ 

๘. มีความสามารถจัดการกับความเครียดได้ คนที่หมกมุ่นอยู่กับความเครียดเป็นเวลานาน ๆ 
จะส่งผลต่อสุขภาพทางจิตใจและยังส่งผลกระทบในด้านอ่ืน ๆ อีก แต่ถ้าคนที่มีความสามารถจัดการ
กับความเครียดที่เกิดข้ึนได้ดีจะท าให้ความเครียดดังกล่าว ถูกปลดปล่อยไปได้โดยไม่ยากนัก 

๙. มีความเข้าใจในความรู้สึกของบุคคลอ่ืน การเป็นผู้รู้จักเอาใจเขามาใส่ ใจเราถือว่ามีความ
จ าเป็นในการอยู่ร่วมกับบุคคลอ่ืน ถ้าเป็นผู้มองความส าคัญของตนเองแต่เพียงฝ่ายเดียวจะปรับตัว  
เข้ากับคนอ่ืนได้ยาก 

๑๐. ต้องมีความเข้าใจเกี่ยวกับการอยู่ร่วมกันในสังคม เนื่องจากมนุษย์ต้องอยู่ร่วมกันกับบุคคลอ่ืน 
ท างานด้วยกัน การที่จะท าให้คนเราอยู่ร่วมกับคนอ่ืนในสังคมอย่างมีความสุขจะต้องเข้าใจธรรมชาติ 
 คนที่มีอีคิวดีหรือไม่ดี ขึ้นอยู่กับปัจจัยหลายอย่าง เช่น เรื่องของพ้ืนฐานทางด้านอารมณ์ การ
เลี้ยงดู สภาพแวดล้อมต่าง ๆ บุคคลที่มีพ้ืนฐานทางอารมณ์ที่ดี เลี้ยงง่าย ก็จะสามารถทนต่อการ
กระทบกระแทกได้ดี ส่วนบุคคลที่มีพ้ืนฐานด้านอารมณ์ต่ า เลี้ยงยาก ปรับตัวยากจะมีความเปราะบาง 
การเลี้ยงดูทีเ่หมาะสมจะเป็นปัจจัยในการส่งเสริมกล่อมเกลาให้สามารถพัฒนาอีคิวที่ดีได้ นอกจากนั้น 
สภาพแวดล้อมก็มีอิทธิพลต่อการพัฒนาอีคิวของมนุษย์ด้วย สิ่งส าคัญในการพัฒนาอีคิวคือการพัฒนา
ให้มีการับรู้และเข้าใจในอารมณ์ เข้าใจในความรู้สึกของตนเอง และสามารถที่จะจัดการกับอารมณ์ได้
อย่างเหมาะสม นอกจากนั้นยังต้องรู้จักรับรู้ เข้าใจอารมณ์ ความรู้สึกของบุคคลนั้น และมี
ความสามารถที่จะรักษาสัมพันธภาพที่ดีต่อกันเอาไว้ให้ยาวนานได้ ดังนั้น บุคคลที่มี อีคิวดีย่อมส่งผลดี
ต่อตนเอง ครอบครัว เพ่ือนร่วมงาน และบุคคลที่อยู่รอบข้าง มีความสามารถด าเนินชีวิตได้อย่าง      
มีความสุขสามารถสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับบุคคลอ่ืน ส่งผลให้เกิดการนับถือตนเองและท าให้เกิดการ
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ยอมรับจากผู้อ่ืน เกิดความร่วมมือ มีความส าเร็จในชีวิต ท าให้เกิดความสุข ความสงบในจิตใจ 
สามารถอยู่ร่วมกับบุคคลอ่ืน ๆ ในสังคมได้เป็นอย่างดี 
 

ลักษณะที่ดีของอีคิว 
 คนที่มีอีคิวดีจะต้องมีลักษณะที่ส าคัญ ดังนี้ 
 ๑. เป็นผู้รู้จักตนเอง ต้องรู้ว่า ตนเองมีจุดเด่นและจุดด้อยในเรื่องอะไรบ้าง จะต้องยอมรับ   
ในสิ่งที่ตนเองมีอยู่ ต้องเป็นคนมีเป้าหมายในชีวิต คือต้องรู้ว่า ตนเองต้องการอะไรในชีวิต ถ้ามนุษย์   
ไม่รู้จักตนเองย่อมท าให้เกิดปัญหาขึ้นได้ง่าย 
 ๒. สามารถควบคุมอารมณ์ได้ มนุษย์เรามักจะตกอยู่ในสถานการณ์ด้านอารมณ์ที่แตกต่างกัน 
เช่น ความโกรธ ความดีใจ เสียใจ ความเครียด ความผิดหวัง เพราะในแต่ละวันคนเราอาจเกิดอารมณ์
ได้หลายรูปแบบ ทั้งนี้ย่อมขึ้นอยู่กับสิ่งที่จะมากระตุ้นกับประสาทสัมผัส ถ้าเป็นผู้ที่มีความสามารถ
ควบคุมอารมณ์ได้จะรู้จักวิธีในการระบายอารมณ์ในทางที่ถูกที่ควร โดยไม่หมกมุ่นกับอารมณ์เหล่านั้น
มากจนเกินไป ซึ่งจะท าให้เขาหลุดพ้นจากอารมณ์เหล่านนั้น ไม่เกิดอาการเก็บกดจนท าให้เกิดปัญหา
ทางด้านจิตใจตามมา ดังนั้น การเป็นผู้มีความสามารถควบคุมอารมณ์ได้จะท าให้จิตใจสงบและ
สามารถแก้ปัญหาต่าง ๆ รวมทั้งอุปสรรคที่เกิดขึ้นได้ 
 ๓. มีแรงจูงใจในตนเองจะท าให้เกิดพลังและสามารถท ากิจกรรมต่างๆ ให้ประสบความส าเร็จได้ 
นอกจากนั้นยังต้องเป็นบุคคลที่มีทัศนคติต่อตนเองและผู้อ่ืน เป็นคนที่มีความพยายามและใช้ความ
พยายามกระท ากิจกรรมต่าง ๆ เพราะงานทุกอย่างไม่ส าเร็จได้โดยง่าย จ าเป็นต้องใช้ความพยายาม
อย่างมากจึงจะบรรลุผลได้ แรงจูงใจในตนเองของมนุษย์ส่วนมากมักเกิดมาจากการอบรมเลี้ยงดู 
วัฒนธรรมการด ารงชีวิต และการเรียนรู้ 
 ๔. เข้าใจบุคคลอ่ืน คือต้องมีความสามารถเข้าถึงซึ่งจิตใจของคนอ่ืน การที่จะเข้าใจคนอ่ืนได้
จะต้องเข้าใจตนเอง รู้จักตนเองก่อนจึงจะท าให้สามารถเข้าใจความรู้สึกของคนอ่ืนได้ ในกรณีที่มี
เหตุการณ์เกิดขึ้นกับบุคคลอ่ืน ถ้าเราเป็นเขา เราจะแก้ปัญหานั้นอย่างไร ดังนั้น การเข้าใจคนอ่ืนเป็ น
สิ่งจ าเป็นส าหรับการอยู่ร่วมกันของมนุษย์ในทุกสังคม 
 ๕. การรักษาความสัมพันธ์กับบุคคลอ่ืน เนื่องจากมนุษย์เป็นสัตว์สังคมต้องอยู่ร่วมกับบุคคล
อ่ืน มีเพ่ือน มีสังคม มีการติดต่อคบหากันเพ่ือประโยชน์ส่วนตนและสังคม การสร้างความสัมพันธ์ที่ดี
กับคนอื่นอย่างยาวนานย่อมมีความจ าเป็น คนที่มีอีคิวมักมีการแสดงออกโดยเป็นผู้มีมนุษยสัมพันธ์ที่ดี 
สามารถเข้ากับคนอ่ืนได้อย่างดี รู้จักการท างานเป็นทีม สามารถสร้างความสัมพันธ์กับบุคคลอ่ืนได้    
ไม่ยาก และยังรู้จักสร้างความสัมพันธ์ให้ยืนยาวได้อีกด้วย นอกจากนั้นยังเป็นผู้มีความสามารถการ
ปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์ต่าง ๆ ได้เป็นอย่างดี 



๕๒ 
 

 

 

 อีคิวอาจไม่มีส่วนสัมพันธ์กับไอคิวหรือระดับความฉลาดของบุคคลเลย เพราะบุคคลที่มีไอคิว
สูงจ านวนไม่น้อยเกิดความล้มเหลวในชีวิตเนื่องจากมีวุฒิภาวะทางอารมณ์ต่ า จึงท าให้เขาไม่สามารถ
ควบคุมอารมณ์ของตนเองได้ ไม่มีความอดทนอดกลั้นต่อสถานการณ์หรือภายใต้ความกดดันที่เขา
เผชิญอยู่ นอกจากนั้นยังไม่เข้าใจความรู้สึกและความต้องการของบุคคลอื่น มุ่งแต่ท าในสิ่งที่ตอบสนอง
ความต้องการของตนเองเป็นใหญ่ โอกาสที่จะท าให้เกิดความขัดแย้งกับบุคคลอ่ืนเป็นไปได้สูงมาก 
ดังนั้น คนที่มีไอคิวสูงจึงไม่มีอะไรจะสามารถรับประกันได้ว่า เขาจะประสบความส าเร็จในชีวิตได้ดีกว่า
บุคคลอื่น ๆ เพราะบุคลที่มีไอคิวสูงจ านวนไม่น้อยมีความบกพร่องในหลาย ๆ ด้าน เช่น ขาดทักษะใน
การสื่อสาร ขาดความอดทนต่อความกดดันต่าง ๆ ไม่เข้าใจคนอ่ืน บางครั้งขาดความเชื่อมั่นในตนเอง 
อยู่ในโลกของตนเองโดยล าพัง ท าให้ชีวิตเกิดความล้มเหลวถึงแม้ว่าจะมีความฉลาดอยู่ในตนเองก็ตาม 
 

แนวคิดเรื่องความฉลาดทางอารมณ์ของกรมสุขภาพจิต 
 กรมสุขภาพจิตได้ให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับ อีคิว (E.Q.) ความฉลาดทางอารมณ์ว่ามี
องค์ประกอบที่ส าคัญ ๓ ประการ คือ 
 ๑. ความดี หมายถึง ความสามารถในการควบคุมอารมณ์และความต้องการของตนได้ 
นอกจากนั้นยังต้องเป็นผู้รู้จักเห็นใจผู้อ่ืนและมีความรับผิดชอบต่อส่วนรวม โดยมีรายละเอียดที่ส าคัญ
ดังนี้ 
  ๑.๑ ความสามารถในการควบคุมอารมณ์และความต้องการของตนเอง ซึ่งเรื่อง
ดังกล่าวคนเราจะต้องรู้เข้าใจในอารมณ์ของตนเอง รู้ความต้องการของตนเอง ดังนั้น เขาจ าเป็นต้องมี
ความสามารถควบคุมอารมณ์และความต้องการของตนเองให้ได้และยังต้องแสดงออกในเรื่องต่าง ๆ 
ได้อย่างเหมาะสม 
  ๑.๒ ความสามารถในการเห็นใจบุคคลอ่ืน จะต้องเป็นผู้ที่มีความใส่ใจและเข้าใจ
บุคคลอื่นรอบข้าง ให้การยอมรับบุคคลอื่น แสดงความเห็นอกเห็นใจคนอื่นเหมาะสม 
  ๑.๓ ความสามารถในความรับผิดชอบ ต้องเป็นผู้รู้จักให้ผู้อ่ืนและรู้จักการรับจาก
ผู้อื่น รู้จักมีความรับผิดชอบในการกระท าของตนเอง รู้จักการให้อภัยผู้อ่ืน 
 ๒.ความเก่ง หมายถึง ความสามารถในการรับรู้ตนเอง มีแรงจูงใจ มีความสามารถในการ
ตัดสินใจในการแก้ปัญหาและแสดงออกได้เหมาะสม มีประสิทธิภาพ ตลอดจนมีสัมพันธภาพที่ดีกับ
บุคคลอื่น โดยมีรายละเอียดที่ส าคัญ ดังนี้ 
  ๒.๑ ความสามารถในการรับรู้และสร้างแรงจูงใจให้แก่ตนเอง คือ จะต้องเป็นผู้ที่รู้จัก
ศักยภาพของตนเอง รู้จักวิธีในการสร้างขวัญและก าลังใจให้แก่ตนเอง มีความมุ่งมั่นพยายามที่จะไปให้
ถึงจุดมุ่งหมายที่ได้ก าหนดไว้ 



๕๓ 
 

 

 

  ๒.๒ ความสามารถในการตัดสินใจและแก้ปัญหา ต้องเป็นผู้รับรู้และเข้าใจปัญหาต่าง 
ๆ ที่เกิดข้ึน มีวิธีและข้ันตอนในการแก้ปัญหาได้อย่างถูกต้องเหมาะสม มีความยืดหยุ่นในการแก้ปัญหา
ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น 
  ๒.๓ ความสามารถในการมีสัมพันธภาพกับบุคคลอ่ืน คือ เป็นผู้ที่รู้จักการสร้าง
สัมพันธภาพที่ดีกับบุคคลอ่ืน ๆ กล้าที่จะแสดงออกอย่างเหมาะสม มีความสามารถแสดงความคิดเห็น
ที่เกิดจากความขัดแย้งได้อย่างสร้างสรรค์ 
 ๓. ความสุข หมายถึง ความสามารถในการด าเนินชีวิตอย่างเป็นสุข มีความภาคภูมิใจใน
ตนเอง พอใจในชีวิตที่ทีมอยู่ มีความสุขสงบทางใจ โดยมีรายละเอียดที่ส าคัญ ดังนี้ 
  ๓.๑ ความภูมิใจในตนเอง คือ เป็นผู้มองเห็นว่า ตนเองมีคุณค่ามีความส าคัญ 
นอกจากนั้นยังต้องเป็นผู้ที่มีความเชื่อม่ันในตนเอง ไม่เป็นคนขี้กลัวจนท าให้ขาดความเชื่อมั่นในตนเอง 
จนไม่กล้าตัดสินใจในเรื่องใด ๆ ดังนั้น คนเราจะต้องมีความภูมิใจและมีความเชื่อมั่นในตนเองด้วย 
  ๓.๒ ความพึงพอใจในชีวิต คือ เป็นผู้มีความพอใจในสิ่งที่ตนเองมีอยู่ ควรเป็นคนมอง
โลกในแง่ดี และหัดเป็นคนมีอารมณ์ขันบ้าง จะท าให้ลดความตึงเครียดลงได้ ถ้าคนมีความพึงพอใจใน
สิ่งที่ตนมีอยู่จะไม่ท าให้เกิดความอิจฉาบุคคลอ่ืนที่มีอะไรเหนือกว่าเรา 
  ๓.๓ มีความสงบทางใจ การที่คนเรามีความสงบทางใจได้จะต้องเป็นผู้รู้จักผ่อนคลาย 
รู้จักท ากิจกรรมต่าง ๆ เพื่อเสริมสร้างความสุขเพราะมันจะส่งผลให้คนมีความสงบสุขทางจิตใจได้ 
 ความฉลาดทางอารมณ์ หรืออีคิว คือความเข้าใจตนเอง เข้าใจผู้อ่ืน ท าให้สามารถแก้ไข
ปัญหาความขัดแย้งต่าง ๆ ได้ 
 ความเข้าใจตนเอง หมายถึงเป็นผู้มีความเข้าใจอารมณ์ เข้าใจความรู้สึก เข้าใจความต้องการ
และเข้าใจชีวิตของตนเอง 
 ความเข้าใจผู้อ่ืน หมายถึง เป็นผู้ที่มีความเข้าใจในอารมณ์ เข้าใจความรู้สึกของบุคคลอ่ืน และ
ยังเป็นผู้มีความสามารถแสดงออกมาได้อย่างเหมาะสม 
 ความสามารถในการแก้ปัญหาความขัดแย้งต่าง ๆ หมายถึง เป็นผู้ที่มีความสามารถในการ
จัดการกับปัญหาความทุกข์ท่ีเกิดข้ึนให้ผ่านพ้นไปได้ ไม่ว่าจะเป็นปัญหาเรื่องความผิดหวัง ความเครียด 
ปัญหาความขัดแย้งกับบุคคลอ่ืน เป็นต้น 
 

การวัดอีคิว (E.Q.) หรือความฉลาดทางอารมณ์ 
 ในปัจจุบันยังไม่มีรูปแบบมาตรฐานที่แน่นอนเพ่ือใช้ในการวัดอีคิว แต่มีการวัด โดยท าการ
ประเมินจากความสามารถหลัก ๆ ซึ่งมีทั้งหมด ๓ ด้าน คือ ความดี ความเก่ง และความสุข โดยได้มี
การแบ่งแยกออกเป็นส่วนย่อย ๆ ได้ ๙ ประการ ดังนี้ 



๕๔ 
 

 

 

๑. การควบคุมตนเอง 
๒. ความเห็นใจบุคคลอื่น 
๓. ความรับผิดชอบ 
๔. การมีแรงจูงใจ 
๕. การตัดสินใจในการแก้ปัญหา 
๖. การมีสัมพันธภาพกบับุคคลอ่ืน 
๗. ความภูมิใจในตนเอง 
๘. ความพอใจในชีวิต 
๙. ความสุขความสงบทางจิตใจ 

 

ไอคิว (I.Q.) ความฉลาดทางด้านเชาวน์ปัญญา 
 ไอคิว (I.Q.)มาจากค าว่า Intelligence Quotient หมายถึง ระดับความฉลาดของสติปัญญา 
ซึ่งได้มาจากการทดสอบสติปัญญาและแปลออกมาเป็นตัวเลขเพ่ือใช้วัดความสามารถของบุคคล โดย
เอาไปเปรียบเทียบกับกลุ่มคนที่มีลักษณะและระดับอายุเดียวกัน จะท าให้รู้ว่าบุคคลเหล่านั้น มี
ความสามารถมากหรือน้อยเพียงใด อยู่ในระดับต่ าหรือสูงกว่าเกณฑ์เฉลี่ย 
 เนื่องจากไอคิวมักเป็นเรื่องเกี่ยวกับความสามารถของสมองเป็นหลัก และมีความเกี่ยวกับ
พันธุกรรมของสมองด้วย การเจริญเติบโตของสมอง ความปราศจากโรค ปราศจากความ
กระทบกระเทือนใด ๆ ของการท างานของสมอง อวัยวะอ่ืน ๆ รวมทั้งสภาพแวดล้อมอ่ืน ๆ ที่
เอ้ืออ านวยให้สมองเจริญเติบโตสุดขีดตามความสามารถ ซึ่งจะแสดงออกในแง่ของเชาวน์ปัญญา ความ
ฉลาด ความสามารถในการเรียนรู้ การรับรู้ การคิดค้นจนสามารถน ามาปฏิบัติอย่างได้ผลเป็น
ความก้าวหน้าทางด้านวิชาการ อย่างไรก็ตาม ในเรื่องของสติปัญญามีทฤษฎีพหุปัญญา (Multiple 
Intelligence theory) ได้กล่าวถึงเรื่องของความฉลาดเอาไว้ว่า ความฉลาดมีด้วยกันหลายด้าน ดังนี้ 
 ๑. ความฉลาดด้านตรรกศาสตร์-คณิตศาสตร์ (Logical – Mathematical Intelligence) 
 ๒. ความฉลาดด้านภาษา (Linguistic Intelligence) 
 ๓. ความฉลาดด้านสัมพันธ์ (Visual Spatial Intelligence) 
 ๔. ความฉลาดด้านการเคลื่อนไหวร่างกาย (Bodily Kinesthetic Intelligence) 
 ๕. ความฉลาดด้านดนตรี (Musical Intelligence) 
 ๖. ความฉลาดด้านความสัมพันธ์กับบุคคลอ่ืน (Interpersonal Intelligence) 
 ๗. ความฉลาดด้านเข้าใจตนเอง (Intrapersonal Intelligence) 
 ๘. ความฉลาดด้านธรรมชาติวิทยา (Naturalist Intelligence) 



๕๕ 
 

 

 

 มนุษย์เราจะมีความฉลาดในด้านต่าง ๆ ที่แตกต่างกัน บางด้านอาจจะมีมาก บางด้านมีน้อย 
ผสมผสานสัดส่วนกันจนลงตัวส าหรับบุคคลนั้น ๆ ความสามารถดังกล่าว บางส่วนมีมาแต่ก าเนิด และ
อีกส่วนหนึ่งได้มาจากประสบการณ์ต่าง ๆ การเรียนรู้เพิ่มเติม การฝึกอบรม พัฒนา เป็นต้น 

การเพิ่มพูนสติปัญญา 
 ในการเพิ่มพูนปัญญามีแนวทางอยู่หลายด้าน ดังนี้ 
 ๑.การส่งเสริมสุขภาพร่างกาย เป็นการส่งเสริมให้ร่างกายเกิดความแข็งแรงซึ่งเป็นพ้ืนฐานที่
ส าคัญ เพราะจะส่งผลให้สมองมีพลังงานสามารถท างานได้เต็มศักยภาพ ในการส่งเสริมสุขภาพ
ร่างกายจึงใช้หลักการใหญ่ ๆ ๓ ด้าน คือ  
  ๑.๑ ด้านอาหาร คนเราต้องมีอาหารที่เพียงพอตามปริมาณที่ ร่างกายต้องการ 
อาหารจะต้องมีสารอาหารที่ร่างกายต้องการอย่างครบถ้วน คนที่ขาดสารอาหารจะท าให้เป็น
โรคขาดอาหาร ซึ่งจะส่งผลต่อการเจริญเติบโตและการพัฒนาทางด้านสติปัญญาด้วย 
  ๑.๒ การออกก าลังกาย คนเราถ้ามีการออกก าลังกายพอเหมาะ มีการเล่นกีฬาที่ตน
ชอบจะท าให้สุขภาพร่างกายแข็งแรงไม่เจ็บป่วยได้ง่าย ซึ่งจะเป็นผลดีต่อสุขภาพร่างกาย 
  ๑.๓ การพักผ่อน ควรมีการพักผ่อนเพียงพอ การนอนหลับถือว่าเป็นการพักผ่อนที่ดี
ที่สุด การพักผ่อนที่เพียงพอจะมีผลต่อสติปัญญาของบุคคล คนที่ท างานหนักพักผ่อนไม่เพียงพอ 
นอกจากจะมีปัญหาเรื่องสุขภาพแล้วยังส่งผลต่อสติปัญญาอีกด้วย 
 ๒. การส่งเสริมพัฒนาการตามวัย ถ้าคนเราได้รับการส่งเสริมให้มีการพัฒนาการต่าง ๆ ตามวัย
จะเป็นพ้ืนฐานที่ส าคัญในเรื่องของการเรียนรู้การพัฒนาเชาวน์ปัญญา ดังนั้นเด็กควรได้รับการส่งเสริม
พัฒนาด้านร่างกาย คือ ด้านกล้ามเนื้อมัดเล็ก กล้ามเนื้อมัดใหญ่ ด้านภาษา และด้านสังคม 
 ๓. การส่งเสริมด้านการคิด ต้องมีการสอนเด็กให้คิดแบบมีเหตุมีผล ตามกระบวนการทาง
วิทยาศาสตร์ จะท าให้เด็กรู้จักการคิด การส่งเสริมด้านการคิด ดังนี้ 
  ๓.๑ การคิดอย่างเป็นระบบ มนุษย์เราจะมีการคิดอย่างเป็นระบบเกิดขึ้นได้จะต้อง
ผ่านการทดลอง มีการลงมือท าหรือปฏิบัติจริง เพ่ือให้เห็นว่า การกระท าดังกล่าวท าให้เกิดผลลัพธ์
อย่างไรจะท าให้เขาเกิดความคิดว่า ผลลัพธ์ที่ได้ เกิดจากอะไรบ้าง การเรียนรู้เพ่ือคิดหาวิธีแก้ปัญหา 
เพ่ือให้ได้ค าตอบเป็นการคิดอย่างเป็นระบบมีเหตุมีผล เป็นการสร้างประสบการณ์ในการคิดและ
แก้ปัญหาต่าง ๆ  
  ๓.๒ ความคิดสร้างสรรค์ คนที่มีความคิดสร้างสรรค์ มีจินตนาการที่ดี จะส่งผลต่อ
การประดิษฐ์คิดค้นสิ่งใหม่ ๆ ซึ่งจะเป็นประโยชน์ต่อสังคม 
 



๕๖ 
 

 

 

  ๓.๓ ความคิดในเชิงบวก คนที่มีความคิดเห็นในเชิงบวกจะเป็นบุคคลที่มี
สภาพแวดล้อมที่ดี และมั่นคงปลอดภัย แต่ถ้าสภาพแวดล้อมไม่ดี เช่น คนในครอบครัวมีการทะเลาะ
กันอยู่เป็นประจ าโอกาสที่จะท าให้คนในครอบครัวมีความคิดในทางบวกคงเป็นไปได้ยาก เพราะมีแต่
ความระแวง หวาดกลัวตลอดเวลา 
 ๔. การส่งเสริมให้มีนิสัยรักการอ่าน คนจะฉลาดได้ย่อมขึ้นอยู่กับการศึกษาอ่านมาก ๆ จะท า
ให้พบข้อมูลหลากหลายที่เป็นประโยชน์ เป็นการพัฒนาด้านความจ าและสติปัญญาให้ดียิ่งขึ้น ดังนั้น 
คนเราควรได้รับการส่งเสริมให้รู้จักรักการอ่านมาตั้งแต่ยังเด็ก 
 ๕. การส่งเสริมด้านการเล่น พ่อแม่ผู้ปกครองส่งเสริมลูกในด้านการเล่น คือ ต้องเล่นให้เป็น
เล่นให้สนุกสนานตามวัย การเล่นเป็นการพัฒนาด้านสติปัญญาและขีดความสามารถในการเรียนรู้ด้าน
ต่าง ๆ นอกจากนี้ยังเป็นการพัฒนาในด้านต่าง ๆ หลาย ๆ ด้านซึ่งเป็นประโยชน์ต่อการด าเนินชีวิต 
ความฉลาดของคนส่วนหนึ่งติดตัวมาตั้งแต่เกิด และมีอีกส่วนหนึ่งที่ได้มาจากการเรียนรู้ ประสบการณ์ 
การฝึกอบรม พัฒนา สภาพแวดล้อมที่ดี และโอกาสที่เอ้ืออ านวย คนบางคนเก่งในหลาย ๆ ด้าน    
บางคนเก่งเฉพาะบางเรื่อง แต่ก็ไม่มีใครที่ไม่เก่งอะไรเลย เพราะโดยธรรมชาติมนุษย์จะมีความสามารถ
ในดา้นใดด้านหนึ่งและจะไม่โดดเด่นเท่ากันทั้งหมด หรือไม่โดดเด่นอะไรเลยสักด้านเดียวซึ่งมีน้อยมาก 
 

การวัดไอคิวหรือการวัดระดับเชาวน์ปัญญา 
 ได้มีการวัดเรื่องของไอคิวขึ้นครั้งแรก ใน ค.ศ.๑๙๐๕ โดยนักจิตวิทยาชาวฝรั่งเศส เพราะเขา
ต้องการจะแยกบุคคลที่ปัญญาอ่อนออกจากคนปกติ เพ่ือจะได้จัดการด้านการศึกษาให้เหมาะสม โดย
ใช้การเปรียบเทียบระหว่างความสามารถที่ควรจะเป็นกับอายุของสมอง มีการค านวณออกมาเป็น
เปอร์เซ็นต์ ปัจจุบันได้มีการวัดโดยใช้แบบทดสอบของเวสเลอร์ ซึ่งได้มีการพัฒนามาตั้งแต่ ค.ศ. ๑๙๓๐ 
กรวัดจะใช้กลุ่มทดสอบทั้งหมด ๑๑ กลุ่ม ดังนี้ 

๑. ข้อมูลทั่วไปเป็นค าถามเพ่ือตรวจวัดความสนใจความรู้รอบตัว 
๒. ความคิดความเข้าใจ 
๓. ความคิดท่ีเป็นนามธรรมโดยให้หาความเหมือน 
๔. การคิดค านวณ 
๕. ความจ าระยะสั้น โดยใช้การจ าจากตัวเลข 
๖. ภาษาในส่วนของการใช้ค า 
๗. การต่อภาพในส่วนที่ขาดหายไป 
๘. การจับคู่โครงสร้างโดยดูจากรูปร่างหรือลวดลาย 
๙. การเรียงล าดับภาพเหตุการณ์ต่าง ๆ  



๕๗ 
 

 

 

๑๐. การต่อภาพเป็นรูปด้วยการต่อจิกซอว์ 
๑๑. การหาความสัมพันธ์ของตัวเลขและสัญลักษณ์ 
โดยทั่วไปคนปกติจะมีผลของค่าไอคิวอยู่ระหว่าง ๙๐-๑๑๐ ถ้าต่ ากว่า ๗๐ ถือว่าไอคิวไม่ดี  

ถ้าคะแนนตั้งแต่ ๑๑๐ ขึน้ไป ถือว่ามีสติปัญญาดี ดังนั้น ในการแบ่งระดับของเชาวน์ปัญญากับค่าของ
ไอคิว มีดังนี ้
ตารางท่ี ๓.๑ แสดงระดับเชาวน์ปัญญากับค่าของไอคิว 

ค่าไอคิว (I.Q.) ล าดับความสามารถของเชาวน์ปัญญา 

๑๓๐ และสูงกว่า ดีเลิศ (Very Superior) 

๑๒๐ - ๑๒๙ ดี (Superior) 
๑๑๐ – ๑๑๙ ค่อนข้างดี (High Average) 

๙๐ – ๑๐๙ เฉลี่ย (Average) 

๘๐ – ๘๙ ค่อนข้างด้อย (Low Average) 
๗๐ – ๗๙ คาบเส้น (Border line) 

๖๙ – ต่ ากว่า ปัญญาอ่อน (Mentally Deficient) 
 

ความแตกต่างระหว่างไอคิว (I.Q.) กับอีคิว (E.Q.) 
ตารางท่ี ๓.๒ แสดงตารางเปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างไอคิวกับอีคิว 

ไอคิว(I.Q.) Intelligence Quotient อีคิว (E.Q.) Emotional Quotient 

๑.ไอคิว หมายถึง ความฉลาดทางเชาวน์ปัญญา 
ซึ่งเกี่ยวกับการคิด การใช้เหตุผล การค านวณ 
การเชื่อมโยง 
๒.ไอคิวเป็นศักยภาพทางด้านสมองที่ติดตัวมา
ตั้งแต่เกิดจะท าการเปลี่ยนแปลงแก้ไขได้ยาก  
๓.ไอคิวสามารถวัดออกมาเป็นค่าสัดส่วนตัวเลขที่
แน่นอนได้ 

๑.อีคิว หมายถึง ความฉลาดทางอารมณ์ เป็น
ความสามารถในด้านการรับรู้หารเข้าใจใน
อารมณ์ทั้ งของตนเองและของผู้ อ่ืน มีความ 
สามารถในการปรับตัวหรือควบคุมตนเองได้
อย่างเหมาะสมกับสภาวการณ์ 
๒.อีคิวเป็นศักยภาพทางสมอง แต่ยังมีความ 
สามารถปรับเปลี่ยนเรียนรู้และพัฒนาให้ดียิ่งขึ้นได้ 
๓.อีคิวไม่สามารถระบุและชี้ออกมาให้เห็นเป็น
ค่าสัดส่วนตัวเลขได้ 

 



๕๘ 
 

 

 

 การที่ไอคิวสามารถวัดออกมาเป็นตัวเลขได้อย่างชัดเจน จึงท าให้คนให้ความส าคัญกับเรื่อง
ของไอคิวเป็นจ านวนมาก คนที่เรียนเก่งมักจะได้รับชื่นชมจากบุคคลอ่ืน ไม่ว่าจะเป็นใคร อาจารย์ พ่อ
แม่ คนในสังคมให้การยอมรับ ส่วนคนที่เรียนในระดับปานกลางหรือเรียนไม่เก่ง มักไม่มีใครให้ความ
สนใจหรืออาจจะถูกดุด่าว่าไม่เก่งไม่เอาไหน ถึงแม้ว่าบุคคลเหล่านั้นอาจจะมีความสามารถในด้านอ่ืน 
เช่น เรื่องกีฬา ดนตรี การแสดงศิลปะต่าง ๆ ต่อมาในระยะหลังความเชื่อมั่นในเรื่องของไอคิวเริ่ม
ตกต่ าลง เพราะมีผลงานการวิจัยของนักวิชาการที่ออกมาเผยแพร่มากมาย ได้ให้ความเห็นว่า แท้จริง
แล้วในการด าเนินชีวิตของคนเราย่อมมีความต้องการด้านทักษะหลาย ๆ ด้านอีกเป็นจ านวนมาก การที่
มนุษย์มีความจ าเก่ง คิดเลขเก่ง เรียนเก่ง ซึ่งความสามารถดังกล่าวอาจช่วยให้บุคคลเหล่านั้นเรียนได้ดี 
ประสบความส าเร็จด้านการศึกษา หางานท าที่ดี ๆ ได้ แต่ไม่มีอะไรจะสามารถรับรองหรือเป็น
หลักประกันได้ว่า บุคคลที่เรียนดีเรียนเก่งเหล่านั้นจะด าเนินชีวิตมีความเป็นอยู่ได้อย่างสงบ เพราะมี
คนเก่งจ านวนไม่น้อยที่ประสบความล้มเหลวในชีวิต 
 ดังนั้น คนที่มีไอคิวสูงจึงไม่ได้หมายความว่าจะสามารถประสบความส าเร็จในชีวิตทุกด้าน 
เพราะไอคิวไม่สามารถรับประกันความส าเร็จของบุคคลที่มีไอคิวสูงได้ 
 

การบริหารความแตกต่างระหว่างบุคคล 
 ในการบริหารในยุคปัจจุบันต้องยอมรับว่า คนที่ท างานในองค์การย่อมมีความแตกต่างกันใน
หลาย ๆ ด้าน เช่น เพศ การศึกษา อายุ ศาสนา การอบรมเลี้ยงดู ฯลฯ ดังนั้น เมื่อบุคคลมีความ
แตกต่างกัน ปัญหาต่าง ๆ อาจจะเกิดขึ้นได้ ผู้บริหารองค์การควรให้ความส าคัญเกี่ยวกับเรื่องดังกล่าว
สิ่งส าคัญในการบริหารความแตกต่างหรือความหลากหลายในองค์การมีดังนี้ 
 ๑. มีการสร้างกิจกรรมหรือภาระหน้าที่ความรับผิดชอบร่วมกันระหว่างพนักงานกับพนักงาน
ผู้บริหารกับพนักงาน มีการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างกัน มีการพบปะกันบ่อย ๆ การจัดการ
ประชุมพนักงาน เพ่ือสร้างความร่วมมือในองค์การ 
 ๒. ให้การฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากรในองค์การ เป็นการเพ่ิมความรู้ ความสามารถ ทักษะ
ความช านาญ ความเข้าใจในเรื่องต่าง ๆ ให้เกิดขึ้นแก่พนักงาน 
 ๓. พัฒนาด้านการติดต่อสื่อสารภายในองค์การให้เกิดประสิทธิภาพโดยใช้การติดต่อสื่อสาร
แบบ ๒ ทาง (Two way communication) ไม่ว่าจะเป็นการติดต่อสื่อสารจากผู้บริหารไปยัง
ผู้ใต้บังคับบัญชา หรือจากผู้ใต้บังคับบัญชาขึ้นไปยังผู้บริหารทุกระดับ 
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๔. จัดการด้านความขัดแย้งที่เกิดขึ้นในองค์การ เพ่ือสร้างความเข้าใจให้เกิดขึ้นแก่พนักงาน
และผู้บริหาร ความขัดแย้งเป็นสิ่งที่ก่อให้เกิดความแตกแยกไม่มีความไว้วางใจซึ่งกันและกัน การรับฟัง
ความคิดเห็นของพนักงานเพ่ือใช้เป็นข้อมูลในการแก้ปัญหาต่าง ๆ นอกจากนั้น การให้พนักงานได้มี
ส่วนร่วมในเรื่องต่าง ๆ ที่มีความจ าเป็นย่อมก่อให้เกิดผลดีต่อการบริหารจัดการขององค์การ๒ 
 

พฤติกรรมส่วนบุคคล 
พฤติกรรม (Behavior) หมายถึง การกระท าของคน ส่วนพฤติกรรมองค์การ (Organizational 

Behavior) หมายถึง การกระท าของคนในการท างาน การศึกษาพฤติกรรมองค์การจะแบ่งเป็น๒ส่วนคือ 

๑. พฤติกรรมของบุคคล (Individual Behavior) เป็นการศึกษาพฤติกรรมในเชิงจิตวิทยาเช่น

ทัศนคติ (Attitude) บุคลิกภาพ (Personality) การรับรู้ (Perception) การเรียนรู้ (Learning) และ

การจูงใจ (Motivation)  

๒. พฤติกรรมกลุ่ม (Group Behavior) เป็นการศึกษาเกี่ยวกับบรรทัดฐาน (Norm) บทบาท

(Roles) การสร้างทีม (Team Building) ความเป็นผู้น า(Leadership) และความขัดแย้ง(Conflict) 

พฤติกรรมของบุคคลเมื่ออยู่ในกลุ่มจะต่างจากพฤติกรรมเมื่ออยู่เฉพาะตน การศึกษาเรื่อง

พฤติกรรมจึงต้องศึกษาเป็น ๒ ส่วน ทั้งพฤติกรรมของบุคคลและพฤติกรรมกลุ่ม 

ความเข้าใจในเรื่องพฤติกรรมองค์การขององค์การทั้งหลายนั้นมักจะไม่ชัดเจนเหมือนก้อน

น้ าแข็งใหญ่ที่ลอยอยู่ในทะเล (Iceberg) ส่วนบนของน้ าแข็งที่เรามองเห็นได้ (Visible Aspects) คือ

กลยุทธ์ วัตถุประสงค์ นโยบาย และวิธีปฏิบัติ โครงการเทคโนโลยี อ านาจหน้าที่ และสายการบังคับ

บัญชาขององค์การ 

แต่ส่วนที่จมอยู่ในน้ าทะเลด้านล่างของก้อนน้ าแข็ง(Hidden Aspects) เปรียบเสมือนส่วนที่

เป็นพฤติกรรมองค์การซึ่งประกอบด้วย ทัศนคติ การรับรู้ บรรทัดฐานของกลุ่มปฏิสัมพันธ์ที่ไม่เป็น

ทางการ ความขัดแย้งระหว่างบุคคลและระหว่างกลุ่มต่างๆภายในองค์การ 

                                                           
๒ นิติพล ภูตะโชติ, พฤติกรรมองคก์าร, (กรุงเทพมหานคร: จุฬาลงกรณราชวิทยาลัย, ๒๕๕๖), หน้า ๒๕-

๔๐. 
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วัตถุประสงค์ของการศึกษาพฤติกรรมองค์การจึงเพ่ือให้ผู้บริหารสามารถอธิบาย (Explain) 

ท านาย (Predict)และมีอิทธิพลต่อ (Influence) พฤติกรรมของพนักงานในองค์การ 

ทัศนคติ (Attitude) คือ ความรู้สึกในการประเมินว่าชอบหรือไม่ชอบสิ่งใดสิ่งหนึ่งเช่น สิ่งของ 

คน หรือเหตุการณ ์ต่างๆ ทัศนคติประกอบด้วย ๓ ส่วนคือ 

๑. ส่วนที่ประกอบด้วยความเข้าใจ (Cognitive Component) เป็นส่วนที่เป็นความเชื่อ 

(Belief) ความคิด (Opinion) ความรู้ (Knowledge) หรือข้อมูลข่าวสารที่ผู้นั้นมีอยู่  เราอาจชอบหรือ   

ไมช่อบสิ่งใดจากความรู้ความเข้าใจของเรา 

๒. ส่วนประกอบด้วยอารมณ์หรือความรู้สึก (Affective Component) เช่นการที่เรามี

ความรู้สึกชอบหรือไม่ชอบสิ่งใดอาจเป็นเพราะเกิดจากอารมณ์หรือความรู้สึก 

๓. ส่วนประกอบด้านพฤติกรรม (Behavior Component) เป็นทัศนคติส่วนที่เกิดจากความ

ตั้งใจที่จะมีพฤติกรรมอย่างนั้นเช่น เราไม่รับประทานเนื้อสัตว์เพราะมีความตั้งใจจะเป็นมังสวิรัติ 

โดยปกติทัศนคติในความเข้าใจทั่วไปมักเป็นประเภท Affective Component 

ส าหรับผู้บริหารในองค์การนั้นสนใจทัศนคติของพนักงานในองค์การเฉพาะส่วนที่เกี่ยวข้องกับ

งานซึ่งประกอบด้วยทัศนคติ ๔ อย่าง 

๑. ความพึงพอใจในการท างาน (Job Satisfaction) หากพนักงานมีความพึงพอใจสูงแสดงว่า

ทัศนคติในทางบวก 

๒. ความเกี่ยวข้องกับงานมากหรือน้อย (Job Involvement) พิจารณาจากการที่พนักงาน  

มีส่วนร่วม (Participate) กับงานมากน้อยเพียงใด ถ้าพนักงานเห็นความส าคัญของงานมาก แสดงว่า 

มีทัศนคติในทางบวก 

๓. ความมุ่งมั่นจงรักภักดีต่อองค์การ (Organizational Component) มากหรือน้อยพนักงานที่มี

ทัศนคติที่ดีต่อองค์การจะมีความมุ่งม่ันจงรักภักดีต่อองค์การสูง แสดงว่าทัศนคติเป็นบวก 
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๔. พฤติกรรมที่พนักงานไม่เพียงแต่ท างานตามหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายเท่านั้นแต่ยังเป็น

พนักงานที่ดีโดยช่วยเหลือเพ่ือนในทีม (OCB) อาสาท างานต่างๆให้องค์การ หลีกเลี่ยงความขัดแย้งใน

การท างาน ฯลฯ ผู้บริหารองค์การทั้งหลายอยากให้พนักงานในองค์การมีทัศนคติที่ดีต่อองค์การใน

ลักษณะ OCB นี้ซึ่งเป็นทัศนคติทางบวก 

โดยปกติบุคคลจะพยายามที่จะมีทัศนคติเหมือนเดิมไม่เปลี่ยนแปลงไปโดยง่ายและจะมี

พฤติกรรมที่สอดคล้องกับทัศนคติด้วยคือหากทัศนคติดีหรือเป็นบวก พฤติกรรมก็จะดีด้วย ดังนั้น

ผู้บริหารจึงพยายามให้พนักงานมีทัศนคติที่ดีต่องานและองค์การ อย่างไรก็ตามบุคคลอาจมีพฤติกรรม

ที่ไม่สอดคล้องกับทัศนคติหรือไม่สอดคล้องกันระหว่างทัศนคติหลายๆด้าน  ทฤษฎี(Cognitive 

Dissonance Theory จะพยายามอธิบายความไม่สอดคล้องดังกล่าว 

องค์การธุรกิจจ านวนมากได้ท าการส ารวจทัศนคติของพนักงานโดยใช้ค าถามเพ่ือให้ทราบ

ทัศนคติของพนักงานที่มีต่องาน ต่อเพื่อนร่วมกลุ่มในการท างาน ต่อหัวหน้างาน และทัศนคติ        

ต่อองค์การคะแนนที่พนักงานให้จะเป็นข้อมูลน าไปปรับปรุงแก้ไขต่อไป 

ข้อขัดแย้งของความพึงพอใจและผลิตภาพ(The Satisfaction – Productivity Controversy) 

นับแต่ต้นศตวรรษที่  ๒๐ ที่มีความเชื่อว่าหากพนักงานมีความพึงพอใจในงานสูงจะมีผลต่อ

ประสิทธิภาพการท างานท าให้ผลผลิตสูงด้วย แต่จากงานวิจัยภายหลังพบว่าความพึงพอใจในการ

ท างานมีผลต่อผลิตภาพน้อยมาก ประสิทธิภาพของเครื่องจักรต่างหากที่มีผลต่อปริมาณการผลิตที่

สูงขึ้น อย่างไรก็ตามงานวิจัยพบว่าความสัมพันธ์ระหว่างความพึงพอใจกับประสิทธิภาพการท างานจะ

ขึ้นอยู่กับระดับของผู้ปฏิบัติงานด้วย ผู้ปฏิบัติงานระดับหัวหน้าหรือผู้บริหารที่มีความพึงพอใจในการ

ท างานจะมีผลต่อผลิตภาพสูงกว่าความพึงพอใจของพนักงานทั่วไปต่อผลิตภาพของงานวิจัยดังกล่าว

มิได้อธิบายถึงเหตุผลว่าท าไมจึงเป็นเช่นนั้น 

บุคลิกภาพ (Personality)หมายถึงคุณลักษณะทางจิตวิทยาที่อธิบายเกี่ยวกับบุคคล เช่น

เป็นคนเงียบขรึม (Quiet) อ่อนข้อ (Passive) ตึงตัง (Loud) ก้าวร้าว (Aggressive) ทะเยอทะยาน 

(Ambitious) เปิดเผย (Extroverted) ซื่อสัตย์ (Loyal) เครียด (Tense) หรือแก่สังคม (Sociable) 

คุณลักษณะเหล่านี้เรียกว่า บุคลิกภาพ 
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Myers – Briggs Type Indicator การวัดหรือประเมินบุคลิกภาพมีวิธีการทดสอบที่ได้รับ

ความนิยมมากคือ The Myers – Briggs Type Indicator (MBTI) ซึ่งประกอบด้วยค าถามกว่าร้อยข้อ

ที่ถามว่า ท่านจะปฏิบัติหรือมีความรู้สึกอย่างไรภายใต้สถานการณ์ต่างๆกัน ค าตอบดังกล่าวจะสรุปได้

ว่าผู้ตอบคนนั้นจัดอยู่ในกลุ่มบุคลิกภาพได้ใน ๔ แบบ 

๑. ชอบเกี่ยวข้องกับสังคม (Social Interaction) แบ่งเป็น Extrovert หรือ Introvert (E or I) 

Extrovert เป็นพวกชอบออกเที่ยวนอกบ้าน ชอบครอบง าผู้อ่ืน ก้าวร้าว ชอบท างานในสิ่งแวดล้อม

ใหม่ๆกับผู้คนมากๆ พวก Introvert ตรงกันข้าม ขี้อาย เรียบร้อย ชอบท างานในบรรยากาศเงียบสงบ

ไม่ชอบท างานกับคนมากๆ 

๒. ชอบเก็บรวบรวมข้อมูล (Preference for Gathering Data) แบ่งเป็น Sensing หรือ 

Intuitive (S or L) Sensing เป็นพวกที่ไม่ชอบพบปัญหาใหม่ๆชอบปัญหาที่มีสูตรส าเร็จในการแก้

ชอบงานมีความอดทนที่จะท างานในรายละเอียด ประณีต พวก Intuitive ตรงกันข้ามชอบแก้ไข

ปัญหาใหม่ๆไม่ชอบงานจ าเจซ้ าซาก ชอบสรุปย่อไม่เยิ่นเย้อ ไม่มีความอดทนกับรายละเอียด ไม่ชอบ

เสียเวลากับงานที่ต้องใช้ความประณีต 

๓. ชอบตัดสินใจ (Preference for Decision Making) แบ่งเป็น Feeling หรือ Thinking  

(F or T) พวก Feeling จะค านึงถึงผู้อ่ืนและความรู้สึกของผู้อ่ืน ชอบความสามัคคีปรองดอง ชอบให้ 

คนสรรเสริญในบางครั้งไม่ชอบพูดเรื่องที่ท าให้ผู้อ่ืนเป็นทุกข์  มีความเห็นอกเห็นใจผู้อ่ืน ตรงกันข้าม

พวก Thinking ไม่มีอารมณ์และความสนใจในความรู้สึกของผู้อ่ืน ชอบวิเคราะห์ค านึงถึงแต่เหตุผลไป

ทุกเรื่อง สามารถดุด่าและไล่ลูกน้องออกจากงานได้เมื่อจ าเป็นเป็นแบบ “ใจหิน” 

๔. รูปแบบการตัดสินใจ (Style of Making Decision) แบ่งเป็น Perceptive หรือ

Judgmental (P or J)  บุคลิกภาพแบบ Perceptive คือพวกที่อยากรู้อยากเห็น คล่องแคล่ว มีความ

ยืดหยุ่น มีความสามารถในการปรับตัว มีความอดทนเมื่อท างานใดจะศึกษาข้อมูลล่วงหน้าก่อนเริ่ม

ท างานเลื่อนเวลาตัดสินใจเสมอ ส่วนพวก Judgmental เป็นพวกที่มีความมั่นใจเป็นนักวางแผนที่ดี 

มุ่งที่จุดมุ่งหมายและพิถีพิถัน มุ่งที่ผลส าเร็จของงาน ตัดสินใจรวดเร็ว ต้องการได้เฉพาะข้อมูลที่

เกี่ยวกับความส าเร็จของงาน 
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เมื่อน าบุคลิกภาพทั้ง ๔ แบบนี้มาผสมกันจะได้บุคลิกภาพถึง๑๖แบบเป็นการน าบุคลิกภาพ

แต่ละกลุ่มมาผสมกัน วิธีการ MBIT นี้จะช่วยให้ผู้บริหารสามารถเลือกพนักงานที่มีบุคลิกภาพตรงกับ

ลักษณะงาน ทั้งยังเป็นวิธีการที่ผู้ที่ต้องการท างานร่วมกันได้ศึกษาบุคลิกภาพของอีกฝ่ายเพ่ือที่จะได้

ปรับวิธีการท างานให้ตรงกับบุคลิกภาพของเขาเพ่ือที่จะได้ท างานร่วมกันได้  วิธีการ MBIT จึงเป็น

ประโยชน์ท าให้เกิดความเข้าใจเรื่องบุคลิกภาพและสามารถท านายพฤติกรรมตามบุคลิกภาพได้ 
 

The Big – Five Model of Personality 

ถึงแม้วิธีการแบบ MBIT จะเป็นที่นิยมอย่างแพร่หลายแต่มีข้อจ ากัดที่ขาดหลักฐานในเรื่อง

ความเที่ยงตรง วิธีการประเมินหรือทดสอบบุคลิกภาพ อีกวิธีหนึ่งที่ได้รับความสนใจคือ Five-Factor 

Model หรือที่นิยมเรียกว่า “Big-five Model” ซึ่งแบ่งบุคลิกภาพออกเป็น ๕ มิต ิ(Dimension) 

๑. ความเกินพอดี (Extraversion) เป็นความมากน้อยในความชอบสังคม (Sociable) ช่าง

พูด (Talkative) เอะอะตึงตัง (Assertive) 

๒. ออมชอม (Agreeableness) เป็นความมากน้อยในความมีนิสัยดี (Good Natured) ให้

ความร่วมมือ (Cooperative) และน่าไว้วางใจ (Trusting) 

๓. จิตส านึกดี (Conscientiousness) เป็นความมากน้อยในความรับผิดชอบ (Responsible) 

พ่ึงพาอาศัยได้ (Dependable) มีความอดทน (persistent) และมุ่งมั่นในความส าเร็จ (Achievement 

Oriented)  

๔. ความมุ่งม่ันในอารมณ์ (Emotional Stability) เป็นความมากน้อยของบุคลิกภาพที่

สุขุม (Calm) กระตือรือร้น (Enthusiastic) มั่นคง (Secure) ประสาท (Nervous) กดดัน (Depressed)  

๕. เปิดรับประสบการณ์ (Openness to Experience) เป็นความมากน้อยของบุคลิกภาพ

ที่ช่างฝัน (Imaginative) มีอารมณ์ศิลปิน (Artistically) มีสติปัญญา (Intellectual) 

มิใช่เพียงแค่ให้กรอบของบุคลิกภาพ การวิจัยพบว่ามีความสัมพันธ์ระหว่าง บุคลิกภาพทั้ง ๕ 

แบบนี้กับประสิทธิภาพการท างาน ผู้บริหารจะได้ประโยชน์หากทราบบุคลิกภาพของพนักงาน       

จะได้รับมอบหมายงานให้ได้ถูกต้อง เป็นประโยชน์กับองค์การโดยรวม 
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ความเข้าใจในอารมณ์ (Emotional Intelligence) หรือ EI คือทักษะความเข้าใจซึ่งมี

อิทธิพลต่อความสามารถของบุคคลที่จะรับกับสถานการณ์และความกดดันต่างๆ ที่เกิดจากอารมณ์

ของตนเองและผู้อ่ืน แบ่งเป็น ๕ มิต ิ

 ความสามารถที่จะรับรู้ความรู้สึกของตนเอง (Self Awareness) 

 ความสามารถที่จะบริหารอารมณ์และแรงกระตุ้นที่กระทบต่อตนเอง (Self Management) 

 ความสามารถที่จะอดทนต่อความผิดหวังและล้มเหลว (Self Motivation) 

 ความสามารถที่จะทราบถึงความรู้สึกของผู้อื่น (Empathy) 

 ความสามารถที่จะรับกับอารมณ์ของผู้อื่น (Social skill) 

EI ของบุคคลก็มีความสัมพันธ์กับประสิทธิภาพการท างานของพนักงานในทุกระดับต าแหน่ง จาก

การศึกษาพบว่า ความเข้าใจในอารมณ์ที่สูงจะมีผลต่อการท างานของพนักงานที่ดีด้วย โดยเฉพาะงาน

ที่ต้องเก่ียวข้องกับผู้คน หรือต้องท างานร่วมกับผู้คนต่างๆ 
 

การท านายพฤติกรรมจากคุณลักษณะของบุคลิกภาพ 

บุคลิกภาพที่สามารถใช้ท านายพฤติกรรมของพนักงานได้ค่อนข้างดี ประกอบด้วย ๕ อย่าง 

๑. การก าหนดวิถีชีวิต (Locus of Control) อาจแยกเป็นบุคลิกของบุคคล ๒ กลุ่ม กลุ่มที่มี

ความเชื่อว่าตนเองเป็นผู้ควบคุมหรือก าหนดชีวิตของตน เรียกว่ากลุ่มที่เชื่อตนเอง ( Internal Locus 

of Control) อีกกลุ่มหนึ่งมีความเชื่อว่าชีวิตของตนถูกก าหนดโดยภายนอก (External Locus of 

Control) หรือฟ้าลิขิตหรือเป็นไปตามดวง การวิจัยพบว่ากลุ่มที่คิดว่าชีวิตเป็นไปตามลิขิตมักจะมี

ความไม่พอใจในการท างาน ไม่ผูกพันกับงานที่รับผิดชอบ 

๒. ความเป็นคนเจ้าเล่ห์ (Machiavellianism) ได้ชื่อตาม Nicco Machiavelli   รัฐบุรุษของ

อิตาลีในศตวรรษที่ ๑๖ ซึ่งเป็นคนที่เต็มไปด้วยเล่ห์เหลี่ยม ดื้อรั้น มีกลโกงทุกรูปแบบ ไม่มีอารมณ์

สุนทรีย์ มีความเชื่อมั่นว่าจุดมุ่งหมายที่ตั้งใจไว้ก าหนดวิธีปฏิบัติได้ คือ เป็นบุคลิกของคนที่มีความ

เชื่อมั่นอย่างแรงกล้า ผู้ที่มีบุคลิกแบบ Mach ในดีกรีสูงอาจเหมาะกับงานบางหน้าที่ที่ต้องการต่อรอง 

เช่น ผู้จัดการฝ่ายจัดซื้อ หรือเป็นพนักงานขาย ที่ต้องใช้ไหวพริบและมีความเป็นคนเจ้าเล่ห์บ้าง แต่ถ้า

เป็นงานที่ต้องวิเคราะห์และด าเนินไปภายใต้สิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไม่สามารถก าหนดผลลัพธ์ได้

แน่นอน จะไม่เหมาะกับคนบุคลิกนี้ 
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๓. หลงตัวเอง (Self-Esteem) ผู้ที่มีดีกรีในบุคลิกแบบนี้สูงจะคิดว่าตนมีความสามารถท ากิจการใด

ก็ส าเร็จ จะพอใจที่จะเลือกท างานที่มีความยากและความเสี่ยงสูง ในทางกลับกันผู้ที่มีบุคลิกแบบ SE ต่ า

จะไม่ชอบความเสี่ยงจากการวิจัยพบว่าผู้คนทั่วไปมักมี SE ต่ า 

๔. ปรับตัว (Self-Monitoring) คือ บุคลิกของผู้ที่มีความสามารถในการปรับพฤติกรรมของ

ตนเองตามสิ่งแวดล้อมต่างๆ ผู้ที่มีดีกรีจะสามารถน าองค์การไปสู่ความเจริญก้าวหน้าได้ในทุก

สถานการณ์ ผู้ที่มีความสามารถในการปรับตนเองสูงเหมาะที่อยู่ในต าแหน่งของผู้น าในสถานการณ์ที่มี

การเปลี่ยนแปลงตลอดเวลาอย่างเช่นในปัจจุบัน 

๕. ชอบเสี่ยง (Risk Taking) ผู้มีดีกรีสูงจะชอบความเสี่ยงในการตัดสินใจในเรื่องต่างๆ ได้อย่าง

รวดเร็ว ไม่ต้องรอหาข้อมูลหรือวิเคราะห์ข้อมูล ซึ่งอาจท าให้พลาดโอกาสบางอย่างไปได้ อย่างไรก็ตาม

บุคลิกนี้ไม่เหมาะกับงานที่ต้องใช้ความประณีต ละเอียดลออ เช่น งานทางด้านบัญชี หรือการเงิน เป็นต้น 
 

วัฒนธรรมกับบุคลิกภาพ (Personality Type in Different Cultures) 

วัฒนธรรมประจ าชาติต่างๆ มีอิทธิพลต่อบุคลิกภาพของบุคคล ความแตกต่างทางประเพณี 

วัฒนธรรม ศาสนา ความเชื่อ ของคนแต่ละชาติ จะก าหนดบุคลิกภาพให้แตกต่าง เช่น คนอเมริกัน  

เชื่อว่าคนเราสามารถก าหนดสิ่งแวดล้อมได้ แต่ละคนในตะวันออกกลางอาจเชื่อว่าชะตาชีวิต          

ถูกก าหนดมาล่วงหน้าแล้ว 

Personality-Job Fit Theory 

John Holland ได้เสนอทฤษฎี Personality-Job Fit Theory ซึ่งอธิบายว่าบุคคลจะมีความพึงพอใจ

ในการท างานมากหรือน้อยขึ้นอยู่กับความสอดคล้อง (Matching) ของบุคลิกภาพและลักษณะงานที่ท า 

สรุปว่าหากความพึงพอใจในการท างานสูง อัตราการลาออกจะต่ าในสถานการณ์ที่มีความสอดคล้องกัน

ของบุคลิกภาพและลักษณะงาน 
 

การรับรู้ (Perception)  

การับรู้ คือ กระบวนการที่บุคคลให้ความหมายกับสิ่งที่อยู่รอบตัวโดยการรวบรวมและตีความ

จากประสาทที่ได้รับ เมื่อเรารับรู้สิ่งใดก็มักเชื่อว่าสิ่งนั้นเป็นความจริง บุคคล ๒ คนได้เห็นสิ่งเดียวกัน 

แต่อาจเกิดการรับรู้ต่างกัน ผู้จัดการคนหนึ่งอาจตีความว่าการที่ผู้ช่วยของเขาใช้เวลา ๒-๓ วัน ท างาน

ชิ้นหนึ่งว่าเชื่องช้า ไม่รีบตัดสินใจ ในขณะที่ผู้จัดการอีกคนหนึ่งที่มีผู้ช่วยใช้เวลา ๒-๓ วัน ท างานอย่าง
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เดียวกัน อาจตีความว่าผู้ช่วยเขาท างานดี รอบคอบ ไม่ผลีผลาม เมื่อเรารับรู้และเชื่อในสิ่งนั้น เราก็จะ

มีพฤติกรรมไปตามการรับรู้ด้วย 

ปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อการับรู้ (Factors that Influence Perception) 

 การที่คน ๒ คนเห็นสิ่งเดียวกันแต่การเกิดการรับรู้ต่างกันอาจเกิดจากปัจจัย ๓ อย่าง คือ   

ตัวผู้รับรู้เอง (Perceiver) สิ่งที่เห็น (Target) และสถานการณ์ (Situation) 

 - ผู้รับรู้ (Perceiver) แต่ละคนที่เห็นสิ่งเดียวกันแต่รับรู้ต่างกันอาจเป็นเพราะแต่ละคนมี

ความแตกต่างกันในด้านต่าง ๆ เช่น ทัศนคติ (Attitudes) บุคลิกภาพ (personality) แรงขับเคลื่อน 

(Motive) ความสนใจ (Interests) ประสบการณ์ (Experience) และความคาดหวัง (Expectations) 

 - เป้าหมาย (Target) หรือสิ่งที่เห็นอาจท าให้การรับรู้แตกต่างกัน คนเสียงดัง คนสวย  

คนที่มีจุดเด่นต่าง ๆ จะถูกเห็นหรือสังเกตได้มากกว่าคนอ่ืน ๆ ในกลุ่มเดียวกัน นอกจากนั้นเป้าหมาย

ต่าง ๆ มักมิได้ถูกเห็นอย่างโดดเดี่ยว แต่จะมีสิ่งอ่ืน ๆ หรือ Background อยู่ด้วยซึ่งจะมีอิทธิพลต่อ

การรับรู้ได้มาก นอกจากนั้นเมื่อเรามองดูสิ่งใดในทิศทางที่ต่างกันหรือเมื่อเขาเอียง หรือก้ม หรือ    

เงยหน้าดูสิ่งนั้นในระดับที่ต่างกัน สิ่งที่เราเห็นจะต่างกันไปได้มาก  

 - สถานการณ์ (Situation) หรือสิ่งแวดล้อมขณะที่เราเห็นเป้าหมายหากแตกต่างกันก็อาจ

ท าให้การรับรู้แตกต่างกันด้วย เช่น เวลาที่เห็น (เช้า สาย บ่าย เย็น กลางคืน) สถานที่หรือท าเลที่ตั้งที่เห็น 

ระดับแสงไฟขณะเห็น ความร้อน สี และสิ่งแวดล้อม ประกอบอื่น ๆ 

 การเรียนรู้ (Learning) 

 คือการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมอย่างถาวร ซึ่งเป็นผลจากประสบการณ์ ทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง

กับการเรียนรู้ ๒ ทฤษฎีที่อธิบายว่าพฤติกรรมต่าง ๆ ของบุคคลเกิดขึ้นได้อย่างไร (How) และ เกิดขึ้น

เพราะเหตุใด (Why) คือ 

 - Operant Conditioning Theory มีความเห็นว่าพฤติกรรมของบุคคลเกิดขึ้นเพ่ือ

ต้องการจะได้รับผลตอบแทนบางอย่างที่อยากได้ หรือเพ่ือเลี่ยงอะไรบางอย่างที่เขาไม่ต้องการได้รับ 

เช่น พนักงานมีพฤติกรรมบางอย่างเพ่ือจะได้รับรางวัล หรือเอาใจผู้บังคับบัญชา หรือมีพฤติกรรม

บางอย่างเพ่ือจะได้ไม่ต้องถูกต าหนิ หรือลงโทษ 
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 - Social Learning Theory อธิบายว่า บุคคลสามารถเรียนรู้ได้จากการสังเกตการณ์ 

(Observing) สิ่งที่เกิดขึ้นกับผู้อ่ืน หรือจากการบอกเล่าจากผู้อ่ืน หรือจากการได้รับประสบการณ์

โดยตรงด้วยตนเอง เช่น เราสามารถเรียนรู้สิ่งต่าง ๆ จากพ่อ แม่ ครู อาจารย์ จากภาพยนตร์        

จากเพ่ือนร่วมงาน หรือจากผู้บังคับบัญชา นั่นคือบุคคลสามารถเรียนรู้ทั้งจากผู้อื่นและโดยตนเอง หรือ

จากสังคม (Social) นั่นเอง 

 ทฤษฎี Social Learning ให้ความส าคัญกับการเรียนรู้จากผู้อ่ืนมาก อิทธิพลจากผู้อ่ืนที่มี

ต่อบุคคลใด อาจมาจากกระบวนการ ๔ ลักษณะ 

 ๑. Attention Process คือ การเรียนรู้จากผู้ที่เป็นแบบอย่าง (Model) โดยเฉพาะผู้เป็น

แบบอย่างที่เราให้ความสนใจเป็นพิเศษ เช่น บุคคลที่มีชื่อเสียง ดาราภาพยนตร์ 

 ๒. Retention Process คือ การเรียนรู้จากความทรงจ าที่บุคคลยังคงระลึกได้ จากผู้ที่

เป็นแบบอย่างของตน 

 ๓. Motor Reproduction Process หลังจากบุคคลใดก็ตามได้สังเกตเห็นพฤติกรรมใหม่

ของผู้ที่เป็นแบบอย่าง เขาจะปฏิบัติเลียนแบบในเวลาต่อมา 

 ๔. Reinforcement Process บุคคลได้รับการจูงใจให้แสดงพฤติกรรมเช่นเดียวกับผู้เป็น

แบบอย่าง เช่น พนักงานได้รับการจูงใจให้มีพฤติกรรมแบบเดียวกับผู้บริหาร พฤติกรรมที่ได้รับการ

ส่งเสริมสนับสนุนให้เกิดขึ้นเช่นนี้ จะได้รับความสนใจ ในการเรียนรู้และมีการปฏิบัติซ้ า ๆ สม่ าเสมอ 

 การปรับแต่งพฤติกรรมพนักงาน (Shaping: A Managerial Tool) 

 เนื่องจากการเรียนรู้อาจเกิดข้ึนได้ท้ังการปฏิบัติงานและจากสถานการณ์ต่าง ๆ ผู้บริหารจึง

ต้องพยายามหาวิธีที่จะสอนหรือปรับแต่งพฤติกรรมของพนักงานไปในแบบที่จะเป็นประโยชน์ต่อ

องค์การ ดังนั้นผู้บริหารจะต้องท าตัวให้เป็น “แม่พิมพ์” (Mold) ในพฤติกรรมเหล่านั้นเพ่ือให้

ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติตาม 

 วิธีที่จะปรับแต่งพฤติกรรมของพนักงานมี ๔ วิธี คือ 

 - การจูงใจในทางบวก (Positive Reinforcement) ที่จะให้พนักงานมีพฤติกรรมที่

ผู้บริหารต้องการ เช่น จะมีค่าตอบแทนพิเศษแก่พนักงานขายที่มียอดขายทะลุเป้า 

 - การจูงใจในทางลบ (Negative Reinforcement) ผู้จัดการพูดกับพนักงานว่า “ผมจะ

ไม่หักค่าจ้างถ้าคุณจะมาท างานตรงเวลา” เป็นการปรับพฤติกรรมพนักงานได้เช่นกัน 
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 - การใช้วิธีลงโทษ (Punishment) เมื่อพนักงานมีพฤติกรรมที่ต้องห้าม เช่น หักเงินเดือน 

๕% ๑ เดือน จากความผิดที่สูบบุหรี่ขณะปฏิบัติงาน 

 - ใช้วิธีเลิกให้ความสนใจ (Extinction) ผู้บริหารอาจใช้วิธีเพิกเฉย ไม่สนใจ ไม่เกี่ยวข้อง 

ไม่รับรู ้กับพนักงานที่มีพฤติกรรมที่ไม่ถูกต้อง เพื ่อให้พนักงานผู ้นั ้นเกิดความรู ้สึกและส านึก             

ในพฤติกรรมที่ไม่ถูกต้องดังกล่าวเอง เช่น เด็กนักเรียนที่ชอบพูดคุยในห้องเรียนครูอาจใช้วิธีไม่เรียก  

ให้ตอบค าถามแม้ตัวนักเรียนจะยกมือขอตอบค าถาม จึงถือเสมือนเป็นการลงโทษกลาย ๆ อย่างหนึ่ง 

ประเด็นส าคัญของพฤติกรรมองค์การในปัจจุบัน 

 ผู้บริหารองค์การมีความจ าเป็นต้องทราบถึงพฤติกรรมของพนักงาน  และเหตุผลที่มี

พฤติกรรมเช่นนั้นของพนักงาน เพ่ือจะได้สามารถก าหนดรูปแบบและวิธีการต่าง ๆ เพ่ือปรับ

พฤติกรรมของพนักงานหรือมอบหมายหน้าที่ความรับผิดชอบให้สอดคล้องกับพฤติกรรมของพนักงาน 

ผู้บริหาร ยังต้องเข้าใจประเด็นส าคัญของพฤติกรรมของพนักงานในองค์การปัจจุบันซึ่งมี ๒ ประเด็น 

ได้แก่ 

Managing Generalization Differences in the Workplace 

 การบริหารในองค์การที่มีพนักงานต่างรุ่น (Generation) กัน โดยเฉพาะกับพนักงาน     

รุ่นใหม่ที่เรียกว่า “Generation Y” หรือ “Gen Y” ซึ่งหมายถึงผู้ที่เกิดหลังปี ค.ศ. ๑๙๗๘ เป็นต้นมา 

พนักงานกลุ่ม Gen Y จะเป็นกลุ่มที่มีทัศนคติใหม่ ๆ ในที่ท างาน ความที่เป็นคนรุ่นลูกของกลุ่ม Baby 

Boomer หรือ Generation Y คนในรุ่น Gen Y จึงได้รับการเลี้ยงดูและเติบโตมาในช่วงเวลาที่ได้พบ

ได้เห็น ได้รับประสบการณ์และโอกาสใหม่ ๆ มากมาย พนักงานกลุ่ม Gen Y จึงต้องการมีชีวิตการ

ท างานในลักษณะดังนี้ 

 - High Expectations of Self: มีความคาดหวังในตัวเองสูง มุ่งหมายที่จะท างานรวดเร็ว

กว่าและดีกว่าพนักงานคนอื่น ๆ 

 - High Expectations of Employers: มีความคาดหวังในผู้บังคับบัญชา ต้องการ

ผู้บริหารที่มีความเป็นธรรม มีความสามารถและมีการพัฒนาตัวเองตลอดเวลา 

 - Ongoing Learning: มุ่งค้นหาความคิดริเริ่ม ความท้าทายใหม่ และมองว่าเพ่ือน

ร่วมงาน คือ แหล่งความรู้ที่จะเรียนรู้ซึ่งกันและกัน 
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 - Immediate Responsibility: อยากจะท างานใหญ่ส าคัญ ๆ ตั้งแต่วันแรกของการเริ่ม

ท างาน 

 - Goal-Oriented: ต้องการเป้าหมายของงานที่มีความเฉพาะเจาะจงและชัดเจน จะได้

สามารถก าหนดรูปแบบและรายละเอียดของงานเอง 

 ผู้บริหารที่มีผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นพนักงานรุ่น Gen Y อาจต้องมีข้อขัดแย้ง หรือความ     

ขุ่นเคืองใน ๓ เรื่อง คือ 

 - Appearance: พนักงานกลุ่ม Gen Y พอใจจะแต่งตัวสบาย ๆ แบบล าลอง ท านองเสื้อยืด 

กางเกงยีนส์ รองเท้าแตะ (Jeans, T-Shirt and Flip-Flop) ซึ่งอาจยอมรับได้ในบางประเภทของ

องค์การ แต่ในองค์การที่ต้องการให้พนักงานแต่งตัวเป็นทางการขึ้น พนักงานกลุ่ม Gen Y ก็มักบ่าย

เบี่ยงหรือให้มีข้อยกเว้น เช่น ต าแหน่งงานที่ไม่ต้องติดต่อกับลูกค้า หรือวันใดที่ไม่ต้องพบกับลูกค้าก็จะ

ขอแต่งตัวตามสบาย 

 - Technology: ความที่พนักงานกลุ่ม Gen Y ใช้เวลาในชีวิตส่วนใหญ่อยู่กับ ATM DVD 

โทรศัพท์มือถือ e-mail และ Internet เมื่อต้องการข้อมูลก็สามารถคลิกหาได้ทันทีโดยสะดวกง่ายดาย 

จึงเคยชินกับการแก้ปัญหาต่าง ๆ ด้วยตัวเองโดยล าพังโดยวิธีง่าย ๆ ในขณะที่คนรุ่น Baby Boomer 

คุ้นเคยกับการแก้ไขปัญหาโดยการประชุมร่วมระดมความคิดเห็น พวก Baby Boomer จะบ่นว่าพวก 

Gen Y ไม่รู้จักการร่วมโต๊ะนั่งประชุมกัน ขณะที่กลุ่ม Gen Y ปฏิเสธที่จะรับรู้และแก้ไขปัญหาของคนอ่ืน 

จะสนใจแต่งานรับผิดชอบเฉพาะของตนเอง เป็นความขัดแย้งของคน ๒ รุ่นที่ต่างยุคสมยักัน 

 - Management Style: พนักงานกลุ่ม Gen Y ต้องการผู้บริหารที่มีลักษณะดังนี้ 

 - Open Minded: เปิดรับความคิดเห็นจากผู้ใต้บังคับบัญชา 

 - Experts in Their Field: มีความเชี่ยวชาญในงานที่รับผิดชอบ 

 - Organized: มีความสามารถในการจัดการองค์การ ประสานคนและวัตถุ 

 - Teachers Trainers and Mentors: เป็นครู ผู้ฝึกสอน และพ่ีเลี้ยง 

 - Not Author tan or Paternalistic: ไม่วางอ านาจหรือบังคับให้ท าตามแบบอย่างที่ก าหนด 

 - Respectful of Their Generation: เป็นที่เคารพย าเกรงในคนรุ่นเดียวกัน 

 - Understanding of their Need for Work-Life Balance: มีความเข้าใจในความสมดุล

ระหว่างงานกับชีวิตส่วนตัว 
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 - Providing Constant Feedback: ให้ข้อมูลย้อนกลับแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา 

 - Communicating in a Vivid and Cornpclling Way: มีการติดต่อสื่อสารกับผู้ใต้บังคับบัญชา

สม่ าเสมอ อย่างมีชีวิตชีวา 

 - Providing Strangulating and Novel Learning Experiences: มีการกระตุ้นจูงใจ

และสอนผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยการให้ประสบการณ์ท่ีแปลกใหม่ 

 พนักงานกลุ่ม Gen Y พร้อมจะทุ่มเทความรู้ความคิดและความสามารถที่มีอยู่ให้กับงาน 

ขององค์การ หากผู้บริหารมีความตระหนักและความเข้าใจพฤติกรรมของกลุ่มนี้ โดยสร้างบรรยากาศ

ขององค์การให้เหมาะสม 

Managing Negative Behavior in the Workplace 

 ในการส ารวจความคิดเห็นของพนักงานในสหรัฐอเมริการ้อยละสิบของพนักงานให้ข้อมูลว่า

พบเห็นและได้ยินการปฏิบัติและค าพูดที่หยาบคายในที่ท างานเป็นประจ าทุกวัน ร้อยละยี่สิบตอบว่า

ตนเองเป็นเป้าของการปฏิบัติที่ไม่สุภาพเสมออย่างน้อยสัปดาห์ละ ๑ ครั้ง ที่ประเทศแคนาดา จากการ

ส ารวจในเรื่องเดียวกันพบว่าพนักงานชาวแคนาดาร้อยละ ๒๕ ได้พบเห็นและได้ยินการปฏิบัติและ

ค าพูดที่หยาบคายทุกวัน อีกร้อยละ ๕๐ ตอบว่าตนเองเป็นเป้าของการปฏิบัติที่ไม่สุภาพอย่างน้อย

สัปดาห์ละ ๑ ครั้งผู้บริหารในองค์การปัจจุบันจะต้องตระหนักและยอมรับปัญหาดังกล่าว และมี

มาตรการทั้งในการป้องกัน(Preventive) และแก้ไข (Responsive) อย่างเป็นรูปธรรม รวมทั้งควรให้

ความสนใจพนักงานที่มีพฤติกรรมในทางลบดังกล่าวด้วยว่าเขามีปัญหาอะไร หรือพฤติกรรมดังกล่าว 

มีสมุฏฐานจากเรื่องใดจะเยียวยาแก้ไขได้หรือไม่๓ 
 

พุทธวิธีพัฒนาบุคลิกภาพ   
เชื่อหรือไม่ว่าบุคลิกภาพสามารถสร้างความก้าวหน้าให้กับตนเองได้ คนทั่วไปมักจะรู้สึกว่า

ความสุขอบอุ่นใจ เมื่ออยู่ใกล้คนมีบุคลิกภาพดี เช่น ครูบาอาจารย์ พระสงฆ์ ผู้ที่น่าเคารพนับถือใน
หมู่บ้าน แต่หากคนนั้นมีบุคลิกภาพไม่ดี คนอยู่ใกล้ก็รู้สึกไม่ค่อยดีไม่อบอุ่น รู้สึกหวาดระแวง ไม่น่า
ไว้วางใจ เช่น อยู่ใกล้โจร คนประพฤติไม่ดี หากความรู้สึกอย่างนี้เป็นกันหลาย ๆ คน ก็จะท าให้สังคม
แย่กันไปหมด ดูตัวอย่างนางงาม นางสาวไทย เวลาเดินก็ท าบุคลิกภาพดี ๆ ต้องฝึกเดินสวย ๆ หาก

                                                           
๓วิรัช สงวนวงศ์วาน, การจัดการ และพฤติกรรมองค์การ, กรุงเทพมหานคร: เพียร์สัน เอ็ดดูเคช่ัน       

อินโดไชน่า, ๒๕๕๐.  
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เดินเหมือนเป็ดก็หมดงาม คนทั่วไปมักนิยมพัฒนาบุคลิกภาพเฉพาะแต่ภายนอก เช่น การแต่งหน้าแต่ง
กาย โดยละเลยการพัฒนาทางด้านจิตใจ ในทางพุทธนั้นให้เริ่มพัฒนาบุคลิกภาพภายในหรือจิตใจก่อน 
แล้วการกระท าจากภายนอกก็จะงามตามจิตใจ  

๑. การพัฒนาบุคลิกภาพด้วยศีล สมาธิ ปัญญา 
ชาวพุทธต้องพัฒนาบุคลิกภาพด้วยศีล สมาธิ ปัญญา หรือไตรสิกขา นั่นคือต้องหนักแน่นด้วย

ศีล สงบจิตใจด้วยสมาธิ และฉลาดด้วยปัญญา หรือ แหลม (สมาธิ) คม (ปัญญา) หนัก (ศีล) พอพูดศีล
สมาธิ ปัญญา ฟังแล้วอาจรู้สึกไกลตัวหรือไม่เข้าใจ หากพูดว่า แหลม คม หนัก ก็พอที่จะเข้าใจ คนที่
แหลม คม หนัก เป็นคนอย่างไร แหลม (มุ่งเข็ม) เป็นลักษณะคนที่มีความตั้งใจมั่น ไม่คลอนแคลน   
ได้ง่าย ไม่เปลี่ยนใจง่าย คม เป็นคนที่ฉลาด รู้เท่าทันคน รู้เท่าทันธรรมชาติและความเป็นจริ ง 
แก้ปัญหาเก่งไม่ว่าจะเป็นปัญหางาน หรือปัญหาคน ปัญหาของตน หรือปัญหาของคนอ่ืน  หนัก เป็น
คนที่หนักแน่น ไม่หูเบา ไม่ใจเบา ไม่เบียดเบียนผู้อ่ืน คนที่มีลักษณะแหลม คม หนัก จึงเป็นคนที่เจริญ
ด้วยศีล สมาธิ และปัญญา คนอ่ืนที่มาคบค้าสมาคมจึงรู้สึกอบอุ่นใจ ไว้วางใจ มอบความเชื่อใจ และ
ศรัทธาให้ มอบความเป็นผู้น าหรือความเป็นใหญ่ ให้เราลองมาพิจารณาคนที่บุคลิกภาพที่ขาดศีล 
สมาธิ ปัญญา คือเป็นคนที่ มน ทื่อ เบา เราจะรู้สึกหวาดหวั่นไม่สบายใจเมื่ออยู่ใกล้ มน เป็นคนที่ไม่
ตั้งใจจริง ขาดสมาธิในการท างาน เป็นไม้หลักปักขี้เลน ไม่เป็นโล้ เป็นพาย เราจึงเอาคนมนเป็นที่พ่ึง
ไม่ได ้ทื่อ เป็นคนที่ไม่ฉลาด ชอบหลงกับกิเลสได้ง่าย แก้ปัญหาไม่ได้ เพราะไม่รู้เท่าทันทั้งทางโลกและ
ทางธรรม บางทีก็น าผิดทิศผิดทาง คนที่ได้คนทื่อเป็นผู้น า ย่อมเสียรู้กลุ่มอ่ืน เผ่าอ่ืน ประเทศอ่ืน ชาติอ่ืน 
และพัฒนาไม่ทันเขา ถูกคนอ่ืนดูหมิ่นดูแคลนได้ เบา เป็นคนที่หูเบา เชื่อคนง่าย ขาดศีล ย่อมเบียดเบียน
คนอ่ืน มักเห็นผิดเป็นชอบ ชอบอบายมุข ลักษณะเช่นนี้ย่อมเป็นคนที่มีบุคลิกภาพที่ไม่ดีไม่งาม
บุคลิกภาพ ภาษาอังกฤษ (Personality) แปลว่า หน้ากาก เป็นลักษณะภายนอก เช่น เป็นพยาบาล
แต่งตัวน่ารัก ภายในจิตใจก็ต้องดีงามด้วย นางงามก็ควรงามทั้งร่างกาย บุคลิก และจิตใจ การปรับปรุง
บุคลิกภาพให้พัฒนามาจากใจ เมื่อใจดีใจงามแล้ว ภายนอกที่แสดงออกมาก็จะเป็นไปอย่างจริงใจ     
ที่เรียกว่า “ใจเป็นนายกายเป็นบ่าว” พุทธศาสนาพัฒนาบุคลิกข้ึนมาได้ ชาวไทยจึงควรลึกซึ้ง แจ่มชัด
ในทางพุทธศาสนา รู้ถึงสามัญส านึกว่าสิ่งใดควรท า สิ่งใดไม่ควรท า พุทธศาสนาจึงเน้นพัฒนาจิตใจ
ก่อนค าว่า “ศีล” แปลว่า “ปกติ” แต่สังคมคนไทยนี่แปลกจริง ๆ ในปัจจุบันนี้ สังคมกลับมองว่า    
คนถือศีลเป็นคนผิดปกติ เป็นอะไรไปเสียแล้ว เพ้ียนหรือเปล่า คนที่ถือศีลจึงต้องมีใจหนักแน่นด้วย   
ที่ต้องทนสังคมเข้าใจผิดจากท านองคลองธรรม พอหญิงสาวจะบวชชี ก็หาว่าอกหักมาหรือเปล่า อย่างนี้
เป็นต้น คนถือศีล หน้าตาก็จะดูดี อ่ิมเอิบสดใส ค าพูดดีไม่ก้าวร้าว กิริยาท่าทางสงบ ไม่หลุกหลิก     
ไม่กินเหล้า ไม่เสพยาบ้า ดูตัวอย่างเราเห็นพระสงฆ์ แล้วเราจะเกิดความรู้สึกศรัทธา เกิดความสงบ 
เห็นเครื่องแบบพระก็ดูน่าเลื่อมใส บุคลิกภาพที่ดีจึงมักเริ่มจากการมีศีลก่อน พระพุทธรูปที่เรากราบไหว้ 
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ก็มีลักษณะบุคลิกภาพที่น่าเลื่อมใสเช่นกัน เช่น ตาหลุบต่ า หน้าอ่ิมเอิบ ผ่องใส มุมปากยิ้มด้วยเมตตา 
ลักษณะท่วงท่าสงบ ไม่โลดโผน คนมีศีล คือคนหนักแน่น พ่ึงตน ช่วยตนเอง เตือนตัวเอง คนที่น่ากลัว
ที่สุด ไม่ใช่ศัตรู ไม่ใช่คนอ่ืน แต่เป็นตัวเอง (ตัวกูของกู) พระพุทธเจ้าสอนบุคลิกภาพให้กับพระสงฆ์ 
เช่น การเดินให้มองไกลไม่เกิน ๓ก้าว ห้ามมองจานข้าวหรือบาตรของคนอ่ืน กลัวจะเกิดกิเลส อยากกิน
ของคนอ่ืน การฉันท์จะท าด้วยความส ารวม ข้าวไม่ถึงปากห้ามอ้าปากรับ ห้ามยืนปัสสาวะเพราะไม่งาม  

๒. การพัฒนาบุคลิกภาพในแนวสติปัฏฐาน 
แนวสติปัฏฐานนั้นจะเดินนับก้าว นอนนับท้อง จ้องดูลมหายใจเข้าออก เคลื่อนไหวด้วยสติ 

ต้อนจิตใจให้อยู่ในกรอบ ไม่ตั้งอยู่ในความชอบไม่ชอบ ไม่ง่วง ไม่สงสัย ข้าจะท าดีด้วยเมตตา ข้าจะ
สร้างปัญญาให้กล้าคมแนวสตินั้น เราหลับตาเราคิดเองแล้วเราก็จะรู้เอง ไม่ต้องรอให้ใครมาบอกว่า
อะไรถูก อะไรผิด อะไรควร อะไรไม่ควร เราพิจารณาไตร่ตรองด้วยใจที่เป็นกลาง เ ราจะหยั่งรู้เอง 
อยากที่จะเป็นคนที่สงบเยือกเย็น จะต้องหัดฝึกสมาธิกัมฐาน ถ้าเรารู้เท่าทัน คนมาด่าเรา เราก็ไม่เกิด
โมโห เราสามารถข่มใจได้โดยไม่ล าบากใจ เราก็ไม่แสดงบุคลิกภาพที่ไม่เหมาะสม ตอบโต้ด้วยความ
ก้าวร้าว ในทศพิธราชธรรมก็มีหลักธรรมที่ความไม่โกรธด้วย  

๓. คนมักมากในกามคุณย่อมมีบุคลิกภาพไม่ดี 
คนมักมากในกามคุณ คิดแต่ของใต้สะดือ ของเหนือหัวเข่า ตาก็จะแวววาวมองเด็กไปทั่วด้วย

สายตากลุ้มกลิ่ม ลักษณะเช่นนี้มีบุคลิกภาพเหมือนเฒ่าหัวงูไม่น่าไว้วางใจ อย่างนี้เป็นคนบุคลิกภาพ 
ไม่ดี บางคนซ่อนความรู้สึกได้สนิทแนบเนียนจนอายุเกษียณ และแล้วก็มาโผล่ตอนแก่เฒ่า คนมักมาก
ในกามคุณ นอกจากเรื่องเพศแล้ว ยังมีเรื่องกามที่เกี่ยวกับของหอม ของสวย ของอร่อย ของนุ่ม เสียง
ไพเราะ พอชอบก็ไม่งาม เพราะแสดงความอยากได้จนน่าเกลียด แต่พอเกลียดก็ท าตนไม่งาม แสดง
อาการรังเกียจอยากผลักไสขับไล่ จนกิริยาน่าเกียจ ดูไม่งามเช่นกัน หากจิตคิดไม่ดี กายก็ย่อมออกมา
ไม่ดี เป็นพยาบาลด่าคนไข้ พอเราต่อว่าด่าคนไข้ ไม่ดีไม่งาม พยาบาลก็เถียงว่าเขาปากกับใจตรงกัน 
ปกติเขาจะพูดค านี้ต่อเมื่อเขาก าลังพูดปากหวาน ไม่ใช่พูดไม่ดีแล้วบอกว่าปากกับใจตรงกัน อย่างนี้
แสดงว่าใจคนพูดก็ไม่ดีนะซิ  

๔. บุคลิกภาพที่ดีที่สุดคือความม่ันใจ 
บุคลิกภาพที่ดีที่สุด คือความมั่นใจ จริงใจ แม้พูดไม่ชัดแต่ก็พูดด้วยความมั่นใจ พูดหยาบ    

แต่มั่นใจแบบคนบ้านนอก พูดกู ๆ มึง ๆ คนฟังก็ซาบซึ้งถึงน้ าตาไหลได้ บุคลิกภาพนอกจากการพูดแล้ว 
ยังมีน้ าเสียง ท่าทาง ความมั่นใจ เป็นพลังที่ส่งออกไปจากผู้พูด ไปยังผู้ฟัง  
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๕. หลักธรรมที่เป็นบุคลิกภาพของผู้น าและพยาบาล 
หลักธรรมที่สร้างบุคลิกภาพของผู้น า ผู้บริหาร ผู้จัดการ และพยาบาล คือ พรหมวิหาร ๔

ประกอบด้วย เมตตา กรุณา มุทิตา และอุเบกขา ผู้ใดประกอบด้วยพรหมวิหารธรรม ผู้นั้นย่อมได้รับ
การยกย่องว่าเป็นที่พ่ึงได้ เป็นคนที่น่าเคารพศรัทธานับถือ 

๖. ขี้บ่นเป็นพลังหารสอง 
คนขี้บ่น ย่อมแสดงว่าตนเองอ่อนแอ แก้ปัญหาไม่ได้ ควบคุมอารมณ์ตนเองไม่ได้ ต้องการให้

คนอ่ืนเห็นใจ ต้องการให้คนอ่ืนช่วยเหลือ เป็นคนที่มีพฤติกรรมบุคลิกภาพขาดความอดทน โปรด
สังเกตว่ามีบางคนมีวิชาการความรู้ความสามารถดี ขยันท างานมากกว่าคนอ่ืน ๒เท่า ท างานหามรุ่ง
หามค่ า แต่ขาดคนยอมรับ คนรุ่นน้องแซงหน้าได้รับการโปรโมตให้สูงกว่า เพราะเขาขี้บ่น ความดี
ทั้งหมดที่เขาสร้าง จึงถูกตัดทอนหารสอง บางครั้งหารสาม คิดแล้วน่าสงสารเขา ที่เขาหมดโอกาส
เจริญเติบโตในหน้าที่การงาน เนื่องจากเขามีบุคลิกภาพไม่ดี เป็นคนขี้บ่น 

 

บทส่งท้าย 
การพัฒนาบุคลิกภาพนั้น มีทั้งพัฒนาภายนอก ได้แก่ กิริยาท่าทาง การแต่งตัว การพัฒนา

ภายใน ได้แก่ ทัศนคติ แนวคิดสร้างสรรค์ มุมมองที่ถูกต้อง การควบคุมอารมณ์ และจิตใจให้เหมาะสม
กับสถานการณ์ การดูคนจะต้องดูจากภายในว่าใจงามหรือไม่ แต่คนส่วนใหญ่มักชอบดูจากภายนอก  
ดูแตเ่ปลือกนอกแต่เพียงอย่างเดียว เช่น เป็นเด็กไว้ผมยาว คนหน้ากลมไว้ผมยาว คนหน้ายาวไว้ผมสั้น 
เด็กไว้ผมม้าก็ดูน่ารัก คนแก่สาวแก่ไว้ผมม้าก็ดูแปลก ๆคนรักกันจริง ๆ เขารักกันด้วยใจ ไม่ใช่กายหรือ
หน้าตาดี สังเกตว่าคนแต่งงานกันหน้าตาดีทั้งคู่ แต่งงานอยู่กินปีเดียวก็หย่ากันเสียแล้ว ส่วนใหญ่คนที่
อยู่กันจนแก่เฒ่าจะอยู่กันด้วยใจ คนจะแต่งงานนั้นสังคมชอบเอาดวงมาผูกกัน แต่ท าไมไม่เอาใจของ
ทั้งคู่มาผูกกัน จะเห็นตัวอย่างในบทละคร พระเอกรักนางเอก พ่อแม่กีดกันไม่ชอบ พระเอกต้องท า
ความดีก่อนจนเลือดตาแทบกระเด็นแทบเอาชีวิตเข้าแลก ท้ายสุดด้วยความดีนางเอกก็เห็นใจ พ่อแม่
นางเอกก็เห็นใจ ยอมให้พระเอกแต่งงานกับนางเอกได้๔ 

 

 

                                                           
๔ http//www.budmgt.com/budman/bm02/personalitydev.html, [เข้าสืบค้นข้อมูลวันที่ ๒๖ 

ตุลาคม ๒๕๕๘] 
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สรุปท้ายบท 
 ประเภทความแตกต่างของบุคคล เช่น เชื้อชาติ อายุ เพศ การศึกษา ฯลฯ ซึ่งจะมีอิทธิพลต่อ
พฤติกรรมของแต่ละคน บางคนมีพฤติกรรมที่ก้าวร้าว ชอบเอาเปรียบ มีทัศนคติไม่ดี ไม่สามารถ
ปรับตัวเข้ากับเพ่ือนร่วมงานได้ แต่บางคนมีมนุษยสัมพันธ์ที่ดี ชอบช่วยเหลือเพ่ือนร่วมงาน ขยัน
ท างาน รับผิดชอบต่อหน้าที่  ฯลฯ โดยความฉลาดทางอารมณ์ เป็นความสามารถในการควบคุม
อารมณ์ให้เป็นปกติสุขได้ ลักษณะของคนที่มีอีคิวสูงคือ เป็นคนมีการตัดสินใจที่ดี สามารถควบคุม
อารมณ์ตนเองได้ มีความอดทนอดกลั้น เป็นคนใจเย็นไม่ย่อท้อ ฯลฯ โดยลักษณะที่ดีของอีคิวต้องเป็น
ผู้รู้จักตนเอง สามารถควบคุมอารมณ์ได้ มีแรงจูงใจในตนเอง เข้าใจบุคคลอ่ืนฯลฯ หลักการวัดอีคิว 
เช่น การควบคุมตนเอง ความเห็นใจผู้อื่น ความรับผิดชอบ การมีแรงจูงใจ การตัดสินใจแก้ปัญหา ฯลฯ 
ไอคิว ความฉลาดทางปัญญาหมายถึงระดับความฉลาดของสติปัญญา ซึ่งได้มาจากการทดสอบ
สติปัญญาแล้วแปลออกมาเป็นตัวเลข  เพ่ือวัดความสามารถส่วนบุคคล ความแตกต่างระหว่างไอคิว
กับอีคิว และการบริหารความแตกต่างระหว่างบุคคล โดยการสร้างกิจกรรมหรือรับผิดชอบร่วมกัน 
การฝึกอบรมพัฒนาบุคลากร พัฒนาการสื่อสารในองค์การ การจัดการความขัดแย้งในองค์การ
การศึกษาความแตกต่างส่วนบุคคลจะท าให้เข้าใจบุคคลแต่ละคนได้ดียิ่งขึ้น ท าให้เข้าใจในพฤติกรรม
และความต้องการของบุคคลในองค์การ เมื่อเข้าใจพฤติกรรมของคนก็จะเป็นประโยชน์ต่อการ
เปลี่ยนแปลงทัศนคติ ความคิด พฤติกรรมที่ไม่พึงประสงค์ของคนในองค์การได้ 

พฤติกรรม แบ่งออกเป็นพฤติกรรมส่วนบุคคล และพฤติกรรมกลุ่ม ทัศนคติคือความรู้สึกใน

การประเมินว่าชอบหรือไม่ชอบสิ่งใดสิ่งหนึ่งของคน ประกอบด้วย ความเข้าใจ อารมณ์ความรู้สึก และ 

พฤติกรรม บุคลิกภาพ หมายถึง คุณลักษณะทางจิตวิทยาที่อธิบายเกี่ยวกับบุคคล เช่น อ่อนข้อ ตึงตัง 

ก้าวร้าว ฯลฯ โดยมีการจัดแบ่งกลุ่มบุคลิกภาพเป็น ๔ กลุ่ม คือ ชอบเกี่ยวข้องกับสังคม ชอบเก็บ

รวบรวมข้อมูล ชอบตัดสินใจ และรูปแบบการตัดสินใจ และวิธี The Big – Five Model of Personality 

ซึ่งแบ่งบุคลิกภาพเป็นความเกินพอดี ออมชอม จิตส านึกดี ความมุ่งมั่นในอารมณ์ และเปิดรับ

ประสบการณ์ การท านายพฤติกรรมจากคุณลักษณะของบุคลิกภาพ การรับรู้ ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการ

รับรู้คือ ตัวผู้รับรู้ สิ่งที่ เห็น และสถานการณ์ การเรียนรู้คือการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมอย่างถาวร     

ซึ่งเป็นผลจากประสบการณ์ การปรับแต่งพฤติกรรมของพนักงาน คือ การจูงใจในทางบวก การจูงใจ

ในทางลบ การใช้วิธีลงโทษ และใช้วิธีเลิกให้ความสนใจ  
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ค าถามท้ายบท 
 

๑. ไอคิว (I.Q.)ความฉลาดทางด้านเชาวน์ปัญญามีความแตกต่างกับอีคิว(E.Q.)ความฉลาดทาง
อารมณ์อย่างไร จงอธิบาย 

๒. ผู้บริหารองค์การมีวิธีการใดบ้างในการบริหารความแตกต่างระหว่างบุคคลในองค์การ       
จงอธิบายมาอย่างละเอียด 

๓. ทัศนคติคืออะไร แบ่งเป็นกี่ส่วน อธิบาย 
๔. บุคลิกภาพหมายถึงอะไร และมีการวัดประเมินบุคลิกภาพอย่างไร 
๕. หลักการท านายพฤติกรรมจากบุคลิกภาพประกอบด้วยหลักอะไรบ้าง จงอธิบาย 
๖. การรับรู้ (Perceive) กับการเรียนรู้ (Learning) มีความแตกต่างกันอย่างไร จงอธิบาย 
๗. ค่านิยม (Values)มีความส าคัญต่อบุคคลอย่างไร จงอธิบาย 
๘. การจูงใจ (Motivation)มีอิทธิพลต่อการท างานของพนักงานในองค์การอย่างไร จงอธิบาย 
๙. Managing Generalization Differences in the Workplaceคืออะไร จงอธิบาย 
๑๐. พุทธวิธีพัฒนาบุคลิกภาพมีลักษณะอย่างไร 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



๗๖ 
 

 

 

เอกสารอ้างอิงประจ าบท 
 
นิติพล ภูตะโชติ, พฤติกรรมองค์การ, (กรุงเทพมหานคร: จุฬาลงกรณราชวิทยาลัย, ๒๕๕๖), หน้า 

๒๕-๔๐. 
วิรัช สงวนวงศ์วาน, การจัดการ และพฤติกรรมองค์การ, กรุงเทพฯ: เพียร์สัน เอ็ดดูเคชั่น อินโดไชน่า, 

๒๕๕๐. 
Daniel Goleman, 1995: Emotional Intelligence: Why It Can Matter More Than IQ,  

Bantam Books 
http//www.budmgt.com/budman/bm02/personalitydev.html, [เข้าสืบค้นข้อมูล ๒๖ ตุลาคม 

๒๕๕๘] 
 
 
 
 

https://en.wikipedia.org/wiki/Bantam_Books


๗๗ 
 

 

บทท่ี ๔  

การจูงใจ  
(M๐tivation) 

 

ขอบข่ายรายวิชา 

๑. ความหมายของการจูงใจ   
๒. ทฤษฎีการจูงใจ  
๓. ทฤษฎีล าดับขั้นตามความต้องการ  
๔. ทฤษฎีอี-อาร์- จี  
๕. ทฤษฎีการจูงใจเพ่ือความส าเร็จ  
๖. ทฤษฎีสองปัจจัย  
๗. ทฤษฎีความคาดหวัง  
๘. ทฤษฎีความเท่าเทียมกัน  
๙. การบูรณาการของทฤษฎีการจูงใจ   

วัตถุประสงค ์

๑.  เพ่ือศึกษาและเข้าใจความหมายของการจูงใจแบบจ าลองการจูงใจ 
๒.  เพ่ือศึกษาและเข้าใจเกี่ยวกับทฤษฎีการจูงใจและการน าเอาความรู้ไปประยุกต์ใช้ 
๓.  เพ่ือศึกษาและเข้าใจล าดับขั้นความต้องการของมนุษย์ 
๔.  เพ่ือศึกษาและเข้าใจล าดับขั้นตอนการจูงใจ 
๕.  เพ่ือศึกษาและเข้าใจการบูรณาการทฤษฎีการจูงใจ  

 

 

 

 

 

 



๗๘ 
 

ค าน า        

            ในชีวิตประจ าวัน  เราทุกคนถูกกระตุ้นจากสิ่งเร้าภายนอก และความต้องการด้านร่างกาย

และจิตใจให้แสดงพฤติกรรมในด้านต่าง ๆ โดยเฉพาะสิ่งเร้าที่มีอิทธิพลต่อความรู้สึก อารมณ์และ

ความคิดของเรา ตัวอย่างเช่น นิสิตนักศึกษาต้องตื่นแต่เช้าทุกวันเพ่ือที่จะมาเรียนหนังสือให้ทันในช่วงเช้า  

และพนักงานที่ปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่องเป็นเวลาหลายชั่วโมง  ถึงแม้จะเลยเวลาปกติไปแล้วเพ่ือให้ได้

ค่าจ้างและรายได้เพ่ิมเติมเพ่ือไปใช้จ่าย หรือการที่แพทย์ทุ่มเทช่วยชีวิตผู้ป่วยอย่างเต็มที่ไม่เหน็ดเหนื่อย 

เป็นต้น การจูงใจหรือแรงจูงใจ (Motivation) จึงเป็นประเด็นส าคัญในการศึกษาพฤติกรรมองค์การ 

ซึ่งผู้บริหารต้องหาวิธีการและเทคนิคที่จะท าให้สมาชิกปฏิบัติงานและทุ่มเทให้กับองค์ การได้อย่าง

เต็มที่ โดยผู้เฉพาะกับผู้บริหารสมัยใหม่ที่ต้องเป็นทั้งผู้จัดการและผู้น า (Manager and leader)        

ได้อย่างเหมาะสม โดยผู้น าที่มีความรู้ความสามารถ และมีศักยภาพในโลกปัจจุบันและอนาคต คงไม่สามารถ 

ชี้นิ้วสั่งผู้ใต้บังคับบัญชาให้ปฏิบัติตามที่ตนต้องการเช่นในอดีต จากสภาพแวดล้อมทั้งในระดับบุคคล

และสังคมได้เปลี่ยนแปลงไปในปัจจุบันบุคลากรมีความรู้เพ่ิมขึ้น มีทัศนคติ และความต้องการในท างาน  

ตลอดจนการใช้ชีวิตแตกต่างจากอดีต สังคมมีความซับซ้อนเกี่ยวข้องกันมากขึ้น ท าให้การสั่งงาน  

(Directing) แบบตัดสินใจและชี้นิ้วสั่งเพียงอย่างเดียว หรือที่เรียกว่า การบริหารงานแบบเผด็จการ  

ไม่เพียงพอที่จะท าให้พนักงานปฏิบัติงานด้วยความเต็มใจและทุ่มเทกับองค์การอย่างเต็มที่ นอกจากนี้

พนักงานรุ่นใหม่ที่มีความรู้ ทักษะ และความสามารถมากขึ้น ก็พร้อมที่จะรับผิดชอบมากขึ้น และคงไม่พอใจ

ในการปฏิบัติงานตามค าสั่งเพียงอย่างเดียว แต่บุคคลจะต้องการอ านาจในการตัดสินใจ ความพอใจ 

และความภาคภูมิใจในงาน เพ่ือที่จะปฏิบัติงานได้อย่างเต็มความรู้ความสามารถการจูงใจจึงเป็นเรื่อง

ส าคัญที่ผู้บริหารสมควรต้องเรียนรู้ทั้งหลักการและเทคนิค ตลอดจนสั่งสมประสบการณ์จากชีวิตจริง 

เพ่ือที่กระตุ้นให้สมาชิกในองค์การต่าง ๆ ก็สมควรต้องศึกษาการจูงใจ เพ่ือที่จะเข้าใจพฤติกรรมของ

บุคคลและองค์การ ซึ่งในบทนี้จะน าความหมาย แนวความคิด ทฤษฎีและการประยุกต์การจูงใจ 

เพ่ือให้ผู้อ่านเกิดความเข้าใจและสามารถน าไปใช้สถานการณ์จริงได้อย่างเหมาะสม 

ความหมายของการจูงใจ 
          การจูงใจ หรือ Motivation มาจากค าว่า Movere มาจากภาษาลาติน ซึ่งหมายถึงการ

เคลื่อนที่ (Motion) เนื่องจากการจูงใจจะท าให้บุคคลเกิดการกระท า เพ่ือให้เข้าสู่เป้าหมายที่เขา

ต้องการซึ่งเป็นสิ่งที่ส าคัญที่จะท าให้บุคคลแสดงพฤติกรรมที่ต้องการ ตลอดช่วงเวลาที่ผ่านมาได้มีผู้ที่



๗๙ 
 

สนใจศึกษาการจูงใจเพ่ือใช้งานในด้านต่างๆ เช่น การบริหาร การสอน และการพัฒนา เป็นต้น ท าให้มีผู้ให้

ความหมายของแรงจูงใจไว้ต่างๆ กัน  ซึ่งพอจะยกตัวอย่างได้ดังนี้ 

          P.T Young กล่าวว่า การจูงใจเป็นกระบวนการของการกระตุ้นให้เกิดกระท า เพ่ือสนับสนุน

ความก้าวหน้าของงานที่กระท า               

           N.R.F.Maire กล่าวว่า การจูงใจเป็นกระบวนการ ซึ่งกระตุ้นให้เกิดการแสดงออกของพฤติกรรม   

อันได้รับอิทธิพลจากจุดมุ่งหมาย 

                  ซึ่งผู้เขียนสามารถสรุปได้ว่า การจูงใจ หมายถึง กระบวนการต่างๆ ที่ร่างกายและจิตใจ

ถูกกระตุ้นจากสิ่งเร้าให้เกิดการแสดงออกของพฤติกรรม เพ่ือที่จะบรรลุจุดมุ่งหมายของเป้าหมาย     

ที่ต้องการ ซ่ึงสามารถแสดงได้ดังแบบจ าลองในภาพที่ ๔.๑ 

 

 

 

 

ภาพที่ ๔.๑ แบบจ าลองการจูงใจ 

เราสามารถอธิบายแบบจ าลองจากรูปที่ ๔.๑ ได้ว่า ความต้องการ (Need) ของบุคคลจะเป็นแรงขับ 

(Drive) ให้เขาแสดงพฤติกรรม (Behavior) เพ่ือให้ได้สิ่งที่ต้องการหรือเป้าหมาย (Goal) ถ้าบุคคล

บรรลุเป้าหมายแล้วแรงขับก็ลดลง และอาจจะเกิดความต้องการอ่ืนขึ้นอีกเป็นวงจร โดยบุคคลที่มีการจูงใจ

(Motivated font Behavior) จะมีลักษณะ ๓  ประการ ได้แก่ 

         ๑.  พลังในการแสดงออก  (Energy)  การจูงใจจะก่อให้เกิดพลัง เพ่ือที่บุคคลจะท ากิจกรรม

นั้น ๆ ให้บรรลุเป้าหมาย เราจะเห็นว่าบุคคลที่มีการเตรียมสอบปลายภาคจะมีพลังในการแสดงออก

โดยเขาจะกระตือรือร้น เอาใจใส่ และทุ่มเทในการท างาน ตัวอย่างเช่น นักเรียนตั้งใจอ่านหนังสือเพ่ือ

เตรียมสอบปลายภาค หรือพนักงานจะท างานอย่างเต็มที่ เพ่ือให้ได้รับการขึ้นเงินเดือนและการเลื่อน

ต าแหน่ง เป็นต้น 

 

ความต้องการ

ต้องการ 
แรงขับ พฤติกรรม เป้าหมาย 

แรงขับได้รับ

การตอบสนอง 
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          ๒.  ความพยายาม  (Persistence) เป็นการแสดงพฤติกรรมอย่างต่อเนื่อง และไม่ย่อท้อ 

เนื่องจากความมั่นคงในสิ่งที่เชื่อหรือต้องการจูงใจ ท าให้บุคคลมีความพยายามที่จะกระท ากิจกรรมต่างๆ 

จนประสบผลส าเร็จตามที่เขาตั้งใจไว้ โดยบุคคลจะทุ่มเทก าลังความสามารถ และทรัพยากรในการ

ด าเนินงานให้บรรลุเป้าหมาย ตัวอย่างเช่น ผู้บริหารทุ่มเทปฏิบัติงานจนกระทั่งดึกเพ่ือแก้ไขปัญหาขององค์การ 

เป็นต้น แต่ถ้าความพยายามของบุคคลไม่ประสบผลตามที่เขาต้องการ ผู้แสดงพฤติกรรมอาจจะมีการ

เปลี่ยนแปลงความพยายามหรืออาจจะมีการลดพฤติกรรมลงได้เช่นกัน 

          ๓.  เปลี่ยนแปลงได้ (Variability) พฤติกรรมของบุคคลจะเปลี่ยนแปลงได้โดยขึ้นอยู่กับ

สภาพการณ์และเวลา โดยเฉพาะเมื่อมีความต้องการและแรงขับที่เปลี่ยนไป มีผลท าให้การจูงใจและ

พฤติกรรมของบุคคลปรับตัวตาม  นอกจากนี้พฤติกรรมของบุคคลยังสามารถเปลี่ยนแปลงได้จาก

ผลกระทบของความพยายามของแต่ละบุคคลอีกด้วย ตัวอย่างเช่น ถ้าบุคคลประสบความส าเร็จใน 

การกระท ากิจกรรมนั้น ๆ เขาก็อาจจะเปลี่ยนไปท าสิ่งอ่ืนแทน ในทางตรงกันข้าม ถ้าบุคคลนั้น       

ไม่สามารถบรรลุเป้าหมายที่ต้องการ เขาก็อาจจะถอนตัวจากการกระท านั้น ๆ เป็นต้น 

 เราจะเห็นว่าบุคคลที่มีการจูงใจจะมีพลังและมีความพยายามในการแสดงออกเพ่ือให้บรรลุ
เป้าหมาย ถ้าเราสามารถกระตุ้นให้บุคคลมีการจูงใจในงาน เขาก็จะทุ่มเทและปฏิบัติงานอย่างเต็มที่  
แต่การจูงใจก็มีความละเอียดอ่อนและสามารถเปลี่ยนแปลงได้ ท าให้ผู้บริหารหรือผู้น าต้องมีความรู้
และเข้าใจในหลักการและเทคนิคจูงใจซึ่งจะสามารถจูงใจให้พนักงานหรือผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติและ
สร้างสรรค์งาน ซึ่งจะก่อให้เกิดความก้าวหน้าแก่องค์การ ดังที่ Mosley, Pietri และ Megginson    
(๑๙๙๕) กล่าวถึงเป้าหมายขั้นพื้นฐานของการจูงใจทางการจัดการ (Mangerial Motivation) ว่า      
ประกอบด้วยเป้าหมาย ๓ ประการ  ต่อไปนี้ 

๑. เพ่ือดึงดูดพนักงานที่มีศักยภาพให้รวมงานกับองค์การ 
๒. เพ่ือกระตุ้นพนักงานให้ปฏิบัติงานและสร้างผลงานที่มีประสิทธิภาพ 
๓. เพ่ือรักษาพนักงานที่มีความสามารถให้อยู่กับองค์การ 

             ซึ่งสามารถอธิบายตามแบบจ าลองการจูงใจและความส าเร็จขององค์การ (Carrell,  

Jennings และ Hearrin, ๑๙๙๓) ที่กล่าวว่า พนักงานที่มีการจูงใจสูงจะท างานอย่างมีคุณภาพและ

ปริมาณมากขึ้น ซึ่งจะมีผลต่อประสิทธิภาพ (Productivity) และผลก าไรขององค์การ และจะมีผลต่อ

รางวัลและการได้รับการยอมรับของบุคคลท าให้บุคคลากรมีการจูงใจการท างานที่สูงขึ้น ซึ่งจะมีส่วน

ส าคัญในการส่งเสริมองค์การให้ประสบความส าเร็จ 
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ภาพที่ ๔.๒ แบบจ าลองการจูงใจกับความส าเร็จขององค์การ (ดัดแปลงจาก Carrell, M.R.,  

Jennings, D.F. and Heavrin, C.. Fundamental of Organization Behavior l. lnternational 

Edition, Singapore: Simon & Schuster Asia, ๑๙๙๗) 

ทฤษฎีการจูงใจ 

การศึกษาจูงใจต้องใช้เครื่องมือและเทคนิคทางจิตวิทยา ประกอบกับประสบการณ์ในชีวิตจริง

และความสามารถในการวิเคราะห์ ตลอดจนการเปิดใจต่อความแตกต่าง ปกติแล้วการศึกษาเกี่ยวกับ

การจูงใจจะกล่าวถึงทฤษฎีส าคัญ เพ่ือสร้างความเข้าใจและเป็นพ้ืนฐานการน าความรู้ไปประยุกต์ ได้แก ่

๑. ทฤษฎีล าดับขั้นความต้องการ (Hierarchy of needs theory) เป็นทฤษฎีที่ให้ความสนใจ

กับความต้องการของบุคคล ซึ่งสร้างความกดดันและเป็นแรงขับในการแสดงพฤติกรรมที่แบ่งออกเป็น

ล าดับขั้นตามความต้องการขั้นพ้ืนฐานในการพัฒนาในการด ารงชีวิต จนถึงเป็นความต้องการขั้นสูง

ของแต่ละบุคคล 

๒. ทฤษฎีอี-อาร์-จี (Erg theory) กล่าวถึงความต้องการของบุคคล ซึ่งประกอบด้วยการด ารงอยู่ 
ความสัมพันธ์ และความก้าวหน้า โดยบุคคลจะมีอัตราส่วนของความต้องการทั้ง ๓ ตามสถานการณ์ 

๓. ทฤษฎีสองปัจจัย (Two factors Theory) กล่าวถึงปัจจัยที่ท าให้บุคคลเกิดความพอใจในงาน 

(job Satisfaction) และความไม่พอใจในงาน (job dissatisfaction) ซึ่งทั้งสองปัจจัยและมีความ

แตกต่างกัน โดยผู้บริโภคจะต้องเลือกใช้ให้เหมาะสม เพ่ือให้บุคคลแสดงพฤติกรรมที่ต้องการ 

 

การจูงใจ 
พนักงานสูงขึ้น 

 

คุณภาพและ 
ปริมาณมากข้ึน 

 

ผลิตภาพและก าไร 
ขององค์การสูงขึ้น 

พนักงานได้รับรางวัล 
และการยอมรับมากขึ้น 
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 ๔. ทฤษฎีแรงจูงใจเพื่อความส าเร็จ (Achievement Motivation Theory) เริ่มต้น

จากการศึกษาความต้องการของบุคคล ซึ่งส่งผลให้ประเทศประสบความส าเร็จในการพัฒนาเศรษฐกิจ   

ซึ่งต่อมาขยายขอบเขตมาประยุกต์ในการพัฒนาบุคคลในองค์การ โดยให้ความส าคัญกับความต้องการ

ความส าเร็จ (Achievement needs), ความต้องการอ านาจ (Power needs) และความต้องการ    

มีส่วนร่วม (Affiliation needs) ซึ่งมีผลต่อการท างานของบุคคล 

 ๕.  ทฤษฎีความคาดหวัง (Expectancy Theory) ให้ความสนใจศึกษากระบวนการในการ

ตัดสินใจแสดงพฤติกรรม ซ่ึงเป็นผลจากความคาดหวังของบุคคล ผลตอบแทนที่บุคคลจะได้รับและ

คุณค่าสิ่งที่บุคคลจะได้รับว่า เพียงพอต่อการแสดงพฤติกรรมของเขาเพียงใด 

 ๖.  ทฤษฎีความเท่าเทียมกัน (Equity Theory) กล่าวว่าบุคคลพิจารณาอัตราส่วนของแรง

พยายามกับผลลัพธ์ในการกระท างานของเขา เทียบกับอัตราส่วนเดียวกันของบุคคลอ่ืน ถ้าเขาพบว่ามี

ความแตกต่างกัน ก็จะแสดงพฤติกรรมที่จะปรับอัตราส่วนให้เกิดความเท่าเทียมกัน 

 

 

  

 

 

ภาพที่  ๔.๓ กลุ่มของทฤษฎีการจูงใจ 

เราจะเห็นว่านักวิชาการจะให้ความส าคัญกับความต้องการของบุคคล โดยพยายามศึกษา

ความต้องการในด้านต่างๆ เช่น ล าดับขั้นความต้องการ อี-อาร์-จี สองปัจจัย หรือแรงจูงใจ          

เพ่ือความส าเร็จ โดยเรียกรวมกลุ่มทฤษฎีเหล่านี้ว่า “ทฤษฎีเนื้อหา (Content Theory)” เนื่องจากให้

ความสนใจกับปัจจัยที่จะมีอิทธิพลต่อการจูงใจของบุคคล นอกจากการศึกษาความต้องการในด้านต่างๆ 

ของบุคคลแล้วนักวิชาการยังให้ความสนใจกับกระบวนการในการตัดสินใจและการแสดงออกของ

บุคคลตัดสินใจแสดงศึกษาในกลุ่มนี้ว่า “ทฤษฎีกระบวนการ (Process Theory)” ซึ่งจะสนใจขั้นตอน

ที่บุคคล โดยเรียกการพฤติกรรมออกมา กลุ่มทฤษฎีกระบวนการจะประกอบด้วยทฤษฎีส าคัญคือ 

ทฤษฎีความคาดหวังและทฤษฎีความเท่าเทียมกัน 

ทฤษฏีเนื้อหา          
ทฤษฎีล าดับขั้นความต้องการ 
ทฤษฎีอ-ีอาร-์จ ี
ทฤษฎีสองปัจจัย 
ทฤษฎีแรงจูงใจเพื่อความส าเร็จ 
 

 

 

 

 

 

ทฤษฎีกระบวนการ 

ทฤษฎีความคาดหวัง 

ทฤษฎีความเท่าเทียม 
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ทฤษฎีล าดับขั้นความต้องการ (Hierarchy of Needs Theory) 

ในช่วงทศวรรษที่ ๑๙๔๐ Abraham Maslow๑ นักจิตวิทยาที่มีชื่อเสียงชาวสหรัฐฯ ได้พัฒนา

ทฤษฎีความต้องการของบุคคลขึ้น โดยให้ความสนใจกับความต้องการบุคคล ซึ่งสร้างความกดดันและ

แรงขับในการแสดงพฤติกรรม โดย Maslow ได้ตั้งสมมติฐานเกี่ยวกับความต้องการของมนุษย์ไว้       

๓ ข้อ ได้แก่ 

 ๑. มนุษย์ย่อมมีความต้องการอยู่เสมอและไม่มีที่สิ้นสุด เมื่อความต้องการใดความต้องการ

หนึ่งได้รับการตอบสนองแล้ว ก็จะมีความต้องการใหม่เกิดข้ึน 

 ๒. ความต้องการที่ได้รับการตอบสนองแล้วจะไม่ท าให้เกิดพฤติกรรม หรือที่เรียกว่าลดแรงขับ

ต่อพฤติกรรม (Drive Reduction) 

 ๓. ความต้องการของมนุษย์นั้น จะเรียงล าดับกันตามส าคัญจากความต้องการระดับต่ า 

(Lower Needs) ไปสู่ความต้องการระดับสูง (Higher Needs)  

            เราสามารถแบ่งล าดับขั้นความต้องการของมนุษย์ออกเป็น ๕ ระดับต่อไปนี้ 

 ๑. ความต้องการทางกายภาพ (Physiological Needs) เป็นความต้องการขั้นพ้ืนฐานของ

ชีวิตที่มนุษย์ทุกคนจะต้องได้รับ เพ่ือด ารงชีวิตอยู่ตามธรรมชาติ ได้แก่ อาหาร น้ า อากาศ การพักผ่อน 

และเสื้อผ้า เป็นต้น ซึ่งบุคคลจะตอบสนองความต้องการขั้นพ้ืนฐานจากรายได้ปกติที่เขาได้รับจากการ

ท างาน 

 ๒. ความต้องการความม่ันคงและปลอดภัย (Safety/Security Needs) มนุษย์จะต้องการ

ความมั่นคง แน่นอน และความปลอดภัยในชีวิต ทั้งในด้านเศรษฐกิจและด้านอารมณ์ความรู้สึกโดย

บุคคลจะแสวงหาความมั่นคงให้แก่ตัวเองและครอบครัว ดังจะเห็นได้ว่า มนุษย์พยายามสร้างและ

สะสมหลักประกันในการด ารงชีวิตในรูปแบบต่างๆ โดยสมาชิกขององค์การพิจารณาความม่ันคงในงาน 

ต าแหน่ง และสถานะขององค์การ ซึ่งจะมีผลกระทบโดยตรงต่อรายได้และการใช้จ่ายของครอบครัวของเขา 

 

                                                           
๑  Maslow, A. H. Motivation and Personality, (2nd ed. New York: Harper & Row. 1970),       

pp 35-58. 
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๓. ความต้องการมีส่วนร่วมในสังคม (Social Belonging Needs) มนุษย์เป็นสัตว์สังคมที่

ต้องการมีปฏิสัมพันธ์และความผูกพันกับบุคคลอ่ืน ตลอดจนได้รับการยอมรับว่าเป็นส่วนหนึ่งของ

สังคม ดังนั่นเมื่อความต้องการขั้นพ้ืนฐานในการด ารงชีวิตได้รับการตอบสนอง และได้หลักประกันว่า

เขาสามารถจะด ารงชีวิตได้อย่างปลอดภัย เขาก็จะเข้าเป็นสมาชิกในสังคม โดยเฉพาะการยอมรับและ

การสนับสนุนทางด้านจิตใจจากภายในองค์การ ซึ่งนับเป็นปัจจัยส าคัญท่ีท าให้บุคคลเกิดความรู้สึกเป็น

สมาชิกของกลุ่ม 

 ๔. ความต้องการการยอมรับนับถือ (Esteem Needs) เป็นความต้องการที่จะมีความรู้สึก

ภาคภูมิใจในตนเอง ซึ่งเกิดจากการยกย่องและนับถือจากบุคคลอื่น โดยความรู้สึกภาคภูมิใจของบุคคล

จะมาจากชื่อเสียง เกียรติยศ และการชื่นชมจากสังคมดังที่เราจะเห็นได้จากบุคคลที่มีหน้าที่การงาน

และรายได้มั่นคง มีต าแหน่งหน้าที่ และมีชื่อเสียงเป็นที่ยอมรับของกลุ่ม โดยจะเข้าร่วมกิจกรรมทาง

สังคม เพื่อให้ได้รับการยอมรับและชื่นชมจากบุคคลอื่น ซึ่งองค์การจะต้องจัดต าแหน่งงานในส านักงาน

หรือความรับผิดชอบในงาน เพ่ือให้บุคคลเกิดความภาคภูมิใจ 

๕. ความต้องการบรรลุในสิ่งที่ตั้งใจ (Needs of Self Actualization) แต่บุคคลจะมี

ความต้องการที่จะกระท าในสิ่งที่ตนเองสนใจ เพ่ือให้ได้ใช้ศักยภาพหรือตระหนักถึงศักยภาพของ

ตนเองอย่างเต็มที่อาจจะกล่าวได้ว่า ความต้องการบรรลุในสิ่งที่ตั้งใจ ถือเป็นความปรารถนาที่บุคคล

อยากจะเป็นอย่างอ่ืนนอกจากที่เป็นอยู่ เพ่ือให้บรรลุถึงความพอใจและเข้าใจตนเอง ซึ่งจะเป็นความ

ต้องการขั้นสุดท้ายและสูงสุดของบุคคล 

ความต้องการ 

การบรรลุในสิ่งที่ตั้งใจ 

ความตอ้งการ 

การบรรลุในส่ิงท่ีตั้งใจ 

ความตอ้งการ 

การยอมรับนบัถือ 

ความตอ้งการมีส่วนร่วมใน
สังคม 

ความต้องการความมัน่คง/ปลอดภยั 

ความตอ้งการทางกายภาพ 

ภาพที ่๔.๔ ล าดับขั้นความต้องการของ Maslow 
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เราจะเห็นว่าความต้องการในแต่ละขั้นของบุคคล จะต้องได้รับการบ าบัดเรียงตามล าดับจาก

ความต้องการในระดับต่ าไปสูง เมื่อความต้องการในระดับใดได้รับการบ าบัดแล้ว มนุษย์จะก้าวไปสู่

ระดับขั้นของความต้องการที่สูงขึ้น แต่ถ้าความต้องการในระดับนั้นไม่ได้รับการตอบสนองมนุษย์ก็จะ

กลับลงสู่ความต้องการในสภาวะเดิม และจะพยายามจนกว่าเขาจะบรรลุความพยายามที่ต้องการ

แนวความคิด Maslow ได้รับการยอมรับและน าไปประยุกต์ในหลายด้าน โดยเฉพาะการบริหารงาน

และบริหารคน ท าให้ เรารู้จักทฤษฎีนี้ ในชื่อว่า  ทฤษฎีล าดับขั้นความต้องการของ Maslow  

(Maslow’s Hierarchy of needs) นอกจากนี้เราอาจจะแบ่งความต้องการตามทฤษฎีได้เป็น ๒ แบบ 

ได้แก่ ความต้องการระดับต้น (Lower Order Needs) และความต้องการระดับสูง (Higher Order 

Needs) ซึ่งทฤษฎีล าดับความต้องการของ Maslow เป็นแนวความคิดเกี่ยวกับการจูงใจ โดยในสมัย

เริ่มต้นทีน่ักวิชาการตื่นตัวในการศึกษาด้านมนุษยสัมพันธ์และความต้องการของบุคคล ถึงแม้ทฤษฎีจะ

ถูกวิจารณ์ว่าขาดข้อมูลและการสนับสนุนทางวิทยาศาสตร์ ตลอดจนไม่สามารถอธิบายปรากฏการณ์ที่

เกิดขึ้นอย่างสมบูรณ์ แต่ทฤษฎีของ Maslow ก็ได้รับการกล่าวถึงและยอมรับในการเป็นต้นแบบของ

การศึกษาการจูงใจในปัจจุบัน ตลอดจนน าไปประยุกต์ในการจูงใจในบุคคลภายในองค์การ ซึ่งจะเห็น

ได้จากข้อแนะน าในการน าไปปฏิบัติอย่างเป็นทางการ ดังแสดงในตารางที่  ๔.๑ 

ตารางที ่ ๔.๑ รางวัลและการปฏิบัติภายในองค์การที่สัมพันธ์กับล าดับขั้นความต้องการของ Maslow 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ความต้องการทางกายภาพ 
๑. สภาพแวดล้อมในการท างานที่เหมาะสม 
๒.จัดพื้นที่ท างานให้เพียงพอ 
๓. ได้รับเงินเดือนที่สามารถด ารงชีพได้ 
ความต้องการความม่ันคง/ปลอดภัย 
๑. ตั้งกฎเกณฑ์และแนวทางด้านความปลอดภัย 
๒. พยายามไม่ปรับลดโครงสร้างองค์การและพนักงาน 
๓. จัดระบบการบริหารตามสายบังคับบัญชา 
๔.  จัดท าเอกสารพรรณนางาน(Job description) ที่ชัดเจน 
๕.  ลดพฤติกรรมการข่มขู่หรือมีผลทางลบ 
๖.  ให้ข้อมูลทางการเงินและอนาคตขององค์การ 
๗.  ให้ผลประโยชน์และสวัสดิการแก่พนักงาน 
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ตารางที ่ ๔.๑ (ต่อ) รางวัลและการปฏิบัติภายในองค์การที่สัมพันธ์กับล าดับขั้นความต้องการของ Maslow 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ความต้องการมีส่วนร่วมในสังคม 
๑. สนับสนุนการท างานเป็นทีม 
๒. สร้างความพอใจในงานอย่างเป็นระบบ 
๓. จัดตั้งกลุ่มงานในการท างานโครงการ 
๔. จัดการพบปะสังสรรค์ภายในองค์การ 
๕. ให้ความส าคัญระหว่างผู้น าและผู้ตามแต่ละคน 
๖. สนับสนุนการมีส่วนร่วมของกลุ่มอาชีพ 
๗. สนับสนุนการมีส่วนร่วมของกลุ่มสังคม 
๘. ประเมินผลงานและให้ผลตอบแทนตามผลงานของทีม 
ความต้องการยอมรับนับถือ 
๑. ให้พนักงานมีส่วนร่วมในการตั้งเป้าหมายในการตัดสินใจ 
๒. ให้โอกาสพนักงานในการแสดงทักษะและความสามารถ 
๓. แสดงการรับรู้ในความส าเร็จและความก้าวหน้าของบุคคล 
๔. สร้างสัญญาจ้างที่สะท้อนความส าเร็จของบุคคล 
๕. มอบหมายงานและให้การสนับสนุนเพื่อจะได้พัฒนาความสามารถ 
๖. ให้การเสริมแรงทางบวก 
๗. ให้ความสนใจกับคุณสมบัติ/ลักษณะทางกายภาพของแต่ละต าแหน่ง 
๘. จัดท าระบบพ่ีเลี้ยงเพ่ือการสอนงาน 
๙. ใช้การให้ผลตอบแทนเป็นเครื่องสะท้อนความก้าวหน้าของบุคคล 

          ความต้องการบรรลุในสิ่งท่ีตั้งใจ   
          ๑. ให้เป็นส่วนหนึ่งของการตั้งเป้าหมายและการตัดสินใจ 

๒. เปิดโอกาสและสนับสนุนการวางแผนและการพัฒนาอาชีพ 
๓. ท าการหมุนเวียนงานให้บุคคลมีประสบการณ์ที่หลากหลาย 
๔. ให้โอกาสในการน าเสนอนวัตกรรมและการเสี่ยงในโครงการใหม่ๆ  
๕. ส่งเสริมให้มีการสื่อสารโดยตรงกับบุคคลอ่ืน เช่น ลูกค้า ผู้บริโภค ผู้ขายวัตถุดิบ 
๖. เปิดโอกาสและสร้างความท้าทายในฐานะมืออาชีพ 
๗. เปิดโอกาสและส่งเสริมการควบคุมตนเอง 
๘. ให้ผลตอบแทนเป็นรางวัลต่อพฤติกรรมที่ยอดเยี่ยม 
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การด ารงอยู ่ ความก้าวหน้า ความสมัพนัธ์ 

ทฤษฎีอ-ีอาร์-จี (ERG  Theory) 

Clayton Alderfer๒ นักวิชาการมหาวิทยาลัย Yale ได้พัฒนาทฤษฎีความต้องการการด ารงอยู่ 

ความสัมพันธ์ และความก้าวหน้า ที่เรียกรวมกันว่าทฤษฎีอี-อาร์-จี (ERG Theory) ซี่งมีพื้นฐาน      

มาจากทฤษฎีของความต้องการ Maslow โดย Alderfer สรุปว่า ความต้องกรของมนุษย์สามารถแบ่ง

ออกเป็น ๓ กลุ่ม ได้แก่ 

๑.ความต้องการการด ารงอยู่ (Existence needs) เป็นความต้องการข้ันพ้ืนฐานของมนุษย์

ในการที่จะด ารงชีวิต 

๒. ความต้องการความสัมพันธ์ (Relatedness Needs) เป็นความต้องการที่จะมีปฏิสัมพันธ์

กับบุคคลอ่ืนในสังคม เช่น ความรัก และการยอมรับนับถือจากบุคคลอ่ืน ซึ่งจะเปรียบเทียบได้กับ

ความต้องการยอมรับและความต้องการทางสังคม 

๓. ความต้องการความก้าวหน้า (Growth Needs) เป็นความต้องการของบุคคลที่จะก้าวหน้า

และพัฒนาตนเอง 

  

 

 

 

ภาพที่ ๔.๕  ทฤษฎีอี-อาร์-จี  ของ  Alderfer 

ถึงแม้ทฤษฎีอี-อาร์-จี จะมีพ้ืนฐานและความคล้ายคลึงกับทฤษฎีล าดับขั้นความต้องการของ 

Maslow แต่ก็มีความแตกต่างที่ส าคัญคือ Alderfer มีความเห็นว่า บุคคลสามารถเกิดความต้องการได้

มากกว่าหนึ่งกลุ่มในเวลาเดียวกัน ตลอดจนปฏิกิริยาของบุคคลเมื่อไม่สามารถบรรลุความต้องการ โดย

หลักการความพอใจ-ความก้าวหน้า (Satisfaction-progression Principle) และหลักการของบุคคล

ไม่ได้รับการตอบสนอง เขาก็จะให้ความส าคัญกับความต้องการอ่ืนแทน ตัวอย่างเช่น ถึงแม้บุคคลจะ
                                                           

๒ Alderfer, Clayton P., An Empirical Test of a New Theory of Human Needs; Organizational 
Behavior and Human Performance, (volume 4, issue 1969), pp. 142–175. 
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ไม่ภาคภูมิใจกับงานที่ซ้ าซากและน่าเบื่อของเขา แต่เขาก็ยังคงปฏิบัติงานนั้นอยู่ เนื่องจากรายได้ที่ดี

และความมั่นคงของงาน เป็นต้น ท าให้นักวิชาการหลายคนให้การยอมรับว่า ทฤษฎีอี-อาร์-จี           

มีความเป็นจริงในการอธิบายความต้องการของมนุษย์มากกว่าทฤษฎีล าดับขั้นความต้องการ 

ทฤษฎีการจูงใจเพ่ือความส าเร็จ (Achievement Motivation Theory) 

David McClelland๓ และคณะได้ศึกษาความต้องการความส าเร็จ (Achievement Needs) 

ของบุคคลเนื่องจากเป็นความต้องที่มีลักษณะเฉพาะ  จากการทดสอบที่เรียกว่า  Thematic 

Appercep-tion Test หรือTAT โดยการอธิบายรูปภาพตัวอย่าง ซึ่งบุคคลที่ต้องการความส าเร็จ 

(Achievement Oriented) จะมีคุณสมบัติต่อไปนี้ 

๑. ชอบความท้าทายและยอมรับความเสี่ยงในระดับปานกลาง ตลอดจนต้องการมีความ

รบัผิดชอบในงาน 

  ๒. ในระดับปานกลาง (Moderate Achievement Goals) โดยประเมินกับความเสี่ยงที่มี 

๓. ต้องการข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) ในผลงาน 

 ๔. มีทักษะในการวางแผนระยะยาว (Long-Range Planning) และความสามารถในการจัด

ระบบงาน 

นอกจากนี้ McClelland ยังจ าแนกแรงจูงใจที่มีความส าคัญต่อการท างาน ๓ ประเภท หรือ

ทฤษฎีความต้องการ ๓ ประการ (Three Needs Theory) ได้แก่ 

๑. ความต้องการความส าเร็จ  (Need for Achievement) บุคคลที่ต้องการความส าเร็จ

จะชอบการแข่งขัน ชอบตั้งเป้าหมาย ยอมรับความเสี่ยง แต่ไม่ชอบการพนัน ชอบที่จะรับผิดชอบ และ

ควบคุมสถานการณ์ของตน โดยการวางแผนในระยะยาว 

๒. ความต้องการอ านาจ (Need for Power) บุคคลจะต้องการมีอ านาจอิทธิพลเหนือบุคคลอ่ืน 

ชอบแสดงออก และแข่งขัน โดยผู้จัดการที่ต้องการอ านาจจะใช้อ านาจที่มีให้เป็นประโยชน์แก่องค์การ

ผ่านการกระจายอ านาจ การสนับสนุน และการเสริมแรง 

                                                           
๓ McClelland, David C. The Achiving Society. (Princeton : Van Nostrand, 1961). pp 205-258.  
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๓. ความต้องการการมีส่วนร่วม (Need for Affiliation) บุคคลจะรักษาความสัมพันธ์

ระหว่างบุคคลและสังคม โดยการร่วมมือและปฏิบัติตามแนวทางของสังคม 

โดยที่ Mc Clelland กล่าวว่า คุณสมบัติต่างๆ สามารถจะพัฒนาได้ในบุคคล และยังกล่าวว่า

ประเทศที่มีการพัฒนาทางเศรษฐกิจจะประกอบด้วยบุคคลที่มีความต้องการความส าเร็จสูง ท าให้มี

การพัฒนาบุคคลให้มีความต้องการความส าเร็จ ซึ่งสามารถประเมินจากคุณสมบัติ ๓ ประการ ได้แก่ 

๑.  ชอบตั้งเป้าหมายเพ่ือเป็นแนวทางปฏิบัติส าหรับตนเอง 
๒.  ตั้งเป้าหมายที่สามารถบรรลุได้ 
๓.  ก าหนดและต้องการข้อมูลย้อนกลับเพื่อประเมินผลงานว่าถูกต้องเพียงใด 

 
ทฤษฎีสองปัจจัย (Two Factor Theory) 

 Frederick  Herzberg๔  นักวิชาการชาวสหรัฐอเมริกา ได้ท าการเก็บข้อมูลและสัมภาษณ์

วิศวกรและนักบัญชีจ านวนประมาณ ๒๐๐ คนจากหน่วยงานต่าง ๆ ในสหรัฐฯ จ านวน ๑๑ แห่ง     

ถึงสาเหตุที่ท าให้บุคคลเกิดความพอใจ (Satisfaction) ในการท างาน และสาเหตุที่ท าให้บุคคลเกิด

ความไม่พอใจ (Dissatisfaction) ในการท างาน เพ่ือทดสอบความเชื่อของนักวิชาการในสมัยนั้นว่า  

ความพอใจและความไม่พอใจในงานจะเป็นพฤติกรรมที่ตรงข้ามกันของบุคคล ถ้าบุคคลพอใจในงาน  

เขาก็จะไม่แสดงความไม่พอใจในงาน ในทางตรงกันข้าม ถ้าบุคคลไม่พอใจในงาน เขาก็จะไม่มีความ

พอใจในงาน โดยที่ Herzberg ท าการศึกษาเพ่ือหาแนวทางในการสร้างความพอใจในงาน เพ่ือให้

บุคคลปฏิบัติงานด้วยความพึงพอใจ 

 จากการศึกษา Herzberg สรุปผลการสัมภาษณ์ออกมาว่า ความพอใจและความไม่พอใจไม่ได้

เป็นทัศนคติที่อยู่ตรงข้ามกัน หรือกล่าวได้ว่า สิ่งที่ตรงข้ามกับความพอใจคือไม่มีความพอใจ  

(NoSatisfaction) และสิ่งที่ตรงข้ามกับความไม่พอใจคือไม่มีความไม่พอใจ (No Dissatisfaction) 

 

 

 

                                                           
๔ Herzberg, F., Mausner, B., and Snyderman, B. The Motivation of work. 2nd ed., (New York: 

Wiley, 1959).  
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ภาพที ่๔.๖ ความพอใจและความไม่พอใจในงาน 

 โดยที่ Herzberg สรุปว่า บุคคลจะมีความต้องการในงานที่แยกจากกันเป็นอิสระ ซึ่งขึ้นอยู่กับ

สองปัจจัย ได้แก่ 

 ๑. ปัจจัยจูงใจ (Motivator factors) สภาพแวดล้อมของการท างานที่ท าให้บุคคล

เกิดความพอใจ และเกิดการจูงใจในการท างาน ได้แก่ ความส าเร็จในการท างาน การยอมรับนับถือ  

ลักษณะงานที่สร้างสรรค์และท้าทาย ความรับผิดชอบในงาน ความก้าวหน้าในอาชีพ และความ

เจริญเติบโตขององค์การ เป็นต้น 

 ๒. ปัจจัยธ ารงรักษา (Maintenance หรือ Hygiene Factors) หมายถึง สภาพแวดล้อม

ของการท างานที่ป้องกันไม่ให้เกิดความไม่พอใจในการท างาน แต่ร่วมรักษาให้บุคคลปฏิบัติงานใน

องค์การ ได้แก่ นโยบายและการบริหารในองค์การ วิธีการบังคับบัญชาและการควบคุมดูแล  

ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในองค์การ ค่าจ้างและผลตอบแทน สถานภาพการท างาน และความ

ปลอดภัยในการท างาน  เป็นต้น 

ปัจจัยจูงใจ ปัจจัยธ ารงรักษา 

ความส าเร็จในการท างาน 
การยอมรับนับถือ 
ลักษณะงานที่สร้างสรรค์และท้าทาย 
ความรับผิดชอบในงาน 
ความก้าวหน้าในอาชีพ 
ความเจริญเติบโตขององค์การ 

นโยบายและการบริหารงานในองค์การ 
วิธีการบังคับบัญชาและการควบคุม  
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในองค์การ 
ค่าจ้างและผลตอบแทน 
สถานภาพในการท างาน 
ความปลอดภัยในการท างาน 

                          ตารางท่ี ๔.๒ ตารางเปรียบเทียบปัจจัยธ ารงรักษา 

 
ความไม่พอใจ 

 

ความไม่พอใจ 

 

ไม่มีความไม่พอใจ 

 

ไม่มีความไม่พอใจ 
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แนวความคิดของ Herzberg ได้รับความสนใจและน าไปใช้อย่างกว้างขวาง โดยเฉพาะในการ

จัดการทรัพยากรมนุษย์ โดยการธ ารงรักษาให้คนที่มีความสามารถอยู่กับองค์การ และกระตุ้นให้เขา

ปฏิบัติงานอย่างเต็มความสามารถ โดยการออกแบบและจัดระบบงาน การให้ค่าตอบแทนและ

ผลประโยชน์ การพัฒนาอาชีพและการบริหารงานภายในองค์การ อย่างไรก็ดี Herzberg ได้ถูกวิจารณ์

ว่ากลุ่มตัวอย่างมีปริมาณและความหลากหลายที่น้อย ท าให้ไม่สามารถอธิบายปรากฏการณ์ที่เป็น

สากลได้อย่างสมบูรณ์ แต่ผลการเก็บข้อมูลในระดับนานาชาติในสมัยต่อมาได้สนับสนุนข้อสรุปของ 

Herzberg ท าให้ทฤษฎีของเขาได้รับการยอมรับ และน ามาประยุกต์ในการบริหารงานจนถึงปัจจุบัน 

ทฤษฎีความคาดหวัง (Expectancy Theory)  

Victor H. Vroom๕ และคณะ ได้สนใจศึกษากระบวนการที่บุคคลตัดสินใจแสดงพฤติกรรม

เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่ต้องการ โดยที่ Vroom อธิบายว่า พฤติกรรมของบุคคลจะเป็นผลมาจาก

การตัดสินใจเลือกที่จะกระท าในสิ่งที่เขาเชื่อว่าได้ผลตอบแทนสูงที่สุด ซึ่งจะสามารถแสดงได้จาก

สมการต่อไปนี้ 

การจูงใจ = ความคาดหวัง x เครื่องมือ x ผลบวกของปัจจัยเชิงปฏิบัติการ 

                    (M)               (E)             (I)                (V) 

การจูงใจ (M) จะเกิดจากความคาดหวัง (E) หรือโอกาสที่การกระท าจะบรรลุความส าเร็จกับ

วิธีการหรือเครื่องมือ (I) ที่จะท าให้บรรลุความต้องการกับคุณค่า (V) ของรางวัลหรือผลลัพธ์ที่บุคคล

ได้รับจากการกระท านั้น โดยบุคคลจะมีการจูงใจเมื่อปัจจัยทั้งสามมีแนวโน้มจะส่งผลตามเขาต้องการ

โดยทฤษฎีความคาดหวังจะอธิบายกระบวนการตัดสินใจของบุคคล  ซึ่งขึ้นอยู่กับการประเมินปัจจัย ๓ 

ประการ ได้แก่ 

            ๑. ความน่าสนใจหรือคุณค่าของผลงาน  (Attractiveness)เป็นคุณค่าและความพอใจใน

ผลลัพธ์ที่บุคคลจะได้รับเมื่อเขาท างานเสร็จ ซึ่งจะมีความแตกต่างกันในแต่ละคน 

 ๒. ความคาดหวังจากผลลัพธ์ของการท างาน (Performance-outcome Expectancy) 

เป็นความเชื่อมั่นในความส าเร็จของผลงานว่า  มีโอกาสหรือความเป็นไปได้มากน้อยอย่างไร 

                                                           
๕ Vroom, V.  Work and Motivation. (New York: Wiley) & sons. 1964. 
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ค 

            ๓. ความคาดหวังจากแรงพยายามและการท างาน (Effort-performance Expec-tancy) 

เป็นความพยายามท่ีบุคคลใส่ลงไปในงาน เพ่ือที่จะให้ได้ผลงานออกมาตามต้องการ 

 

  

 

รูปที่ ๔.๗ แบบจ าลองความคาดหวัง 

         ถึงแม้ทฤษฎีความต้องการจะมีเหตุผลทางตรรกะ แต่ก็มิได้หมายความว่าทฤษฎีนั้นจะมีความ

เป็นสากลที่สามารถประยุกต์ได้ทุกสถานการณ์  เนื่องจากปัจจัยต่างๆ จะมีความเป็นนามธรรมที่ผู้ใช้

ต้องแน่ใจว่า ผู้รับการกระตุ้นจะมีความคาดหวังในเป้าหมายและความสามารถของตน ตลอดจน     

ให้ความส าคัญกับรางวัลที่เขาจะได้รับ 

ทฤษฎีความเท่าเทียมกัน (Equity Theory) 

 .JS. Adams๖  ให้ความสนใจศึกษาการใช้วิจารณญาณของบุคคลในการพิจารณาความยุติธรรม

ของผลงาน หรือรางวัลที่เขาได้รับกับปัจจัยน าเข้า (Input) ที่เขาใส่เข้าไปในงาน เช่น ความรู้ ทักษะ 

ประสบการณ์ และความพยายาม เป็นต้น โดยแต่ละบุคคลมักจะเปรียบเทียบผลตอบแทนที่เขาได้รับ

จากการกระท าต่อปัจจัยต่างๆ ที่เขาใส่เข้าไปในการกระท านั้นกับอัตราส่วนเดียวกันกับบุคคลอ่ืน     

ดังจะเห็นได้จากสมการต่อไปนี้ 

O     vs    O 
 I              I 

 

 O  =  ผลตอบแทนที่ได้รับ              x  =  บุคคลนั้น ๆ  

 I    =  ปัจจัยต่าง ๆ ที่ใส่เข้าไป     y  =  บุคคลอื่น 

 ซึ่งผลการเปรียบเทียบจะออกมาใน  ๓  ลักษณะ  ได้แก่ 

                                                           
๖ JS Adams. Equity Theory concept, (Alan Chapman review, code, design 1995). 

 
เป้าหมาย การปฏิบัติ ความคาดหวัง 
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                                                                                         ผลงานต่อเนื่อง 

๑.  ถ้าบุคคลรู้สึกว่าเขาได้รับความไม่เท่าเทียมกัน เขาจะแสดงความไม่พอใจ และลด

ปริมาณหรือคุณภาพของผลผลิต ซึ่งอาจจะแสดงพฤติกรรมต่างๆ ได้แก่  

 ลดปัจจัยน าเข้าหรือการท างานลง 

 พยายามเพ่ิมผลลัพธ์ 

 ยอมแพ้หรือขอโยกย้าย 

 ปรับเปลี่ยนการรับรู้ผลลัพธ์ และปัจจัยน าเข้าของบุคคลที่เปรียบเทียบ 

 เปลี่ยนบุคคลที่เปรียบเทียบ 

๒. ถ้าบุคคลได้รับความเสมอภาคจะแสดงออกในลักษณะเดิม 

๓. ถ้าเขาได้รับผลตอบแทนสูงกว่าระดับความเสมอภาคในใจ ก็อาจจะไม่สนใจที่จะ

ปรับปรุงให้เกิดความเสมอภาคข้ึน 

 

 

                                                                             ปฏิบัติงานเพิ่มขึ้น 

 

                                                                          ความไม่พอใจ 

                                                                              ปฏิบัติงานลดลง 

 

ภาพที่ ๔.๘ สถานการณ์ที่เกิดขึ้นตามทฤษฎีความเท่าเทียมกัน 

       เราจะพบว่ามีผลการวิจัยที่สนับสนุนทฤษฎีความเท่าเทียมกันคือ พนักงานที่มีความรู้สึกว่าไม่ได้

รับความเท่าเทียมกันจะแสดงพฤติกรรมต่างๆ เพ่ือให้เขารูสึกถึงความยุติธรรมในการท างาน ซึ่งการ

กระท าเหล่านี้มักจะก่อให้เกิดต้นทุนแก่องค์การ เนื่องจากพนักงานที่รู้สึกถึงความไม่เท่าเทียมกันมักจะ

ลดแรงพยายามในงานลง มีขวัญและก าลังใจต่ า ไม่ค่อยให้ความร่วมมือ ขาดงาน หรืออกจากองค์การ

ซ่ึงล้วนแต่ก่อให้เกิดค่าใช้จ่ายและผลกระทบในทางลบแก่องค์การ เปรียบเทียบผลงานของตนกับ

บุคคลอื่น โดยเฉพาะบุคคลในระดับล่างทีต้องการเปรียบเทียบตนเองกับบุคคลากรในระดับที่สูงกว่า 

 

ความยุติธรรมของผล

รางวัล 

ไม่ยุติธรรม (สูง) 

ยุติธรรม 

ไม่ยติุธรรม (ต ่า) 
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การบูรณาการของทฤษฎีการจูงใจ 

ถึงแม้จะมีผู้สนใจศึกษาเรื่องการจูงใจอย่างต่อเนื่อง และมีการพัฒนาทฤษฎีที่ซับซ้อนและ

สมบูรณ์ขึ้น แต่ก็ยังเป็นการยากที่จะน ามาประยุกต์ในชีวิตจริง โดยเฉพาะองค์การทั้งภาครัฐและ      

ที่สามารถจัดขั้นตอนหรือเทคนิคการจูงใจให้บุคลากรปฏิบัติงานอย่างเต็มความสามารถ ซึ่งเป็นการ

ยากที่จะสามารถจัดขั้นตอนหรือเทคนิคการจูงใจที่ เหมาะสมทุกสถานการณ์ อย่างไรก็ดี เราสามารถ

ประยุกต์ทฤษฎีต่างๆในการท าให้จูงใจบุคลากรมีประสิทธิภาพ ดังที่ Edwin Locke (๑๙๙๑) ได้เสนอ

ล าดับและขั้นตอนของการจูงใจบุคลากรมีประสิทธิภาพ “The Motivation Sequence the 

Motivation Hub, and the Motivation Core” ดังแสดงในภาพที่ ๔.๙ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ความต้องการ 

 - กายภาพ 
- ความปลอดภัย 
- สังคม 
- การยอมรับ 
-บรรลุความส าเร็จ 
 

คุณค่า 
 

เป้าหมาย 
 

-เงิน 
- ความส าเร็จ 
- อ านาจ 
- การมีส่วนร่วม 
 

- การเลื่อนต าแหน่ง 
- โบนัส 
- ผลงาน 
 

-การรับรู้ว่าความ 

 ต้องการได้รับการ 

 ตอบสนอง 

 

ความพอใจ 

 

รางวัล 

 

การปฏิบัติงาน 

-การข้ึนเงินเดือน 

- การเลื่อน

ต าแหน่ง 

- ผลประโยชน ์

-รางวัลจากการ

ท างาน 
 

- ความส าเร็จในระยะ

สั้น 

- ความส าเร็จในระยะ

ยาว 

 

ภาพที่ ๔.๙ ล าดับขั้นตอนการจูงใจ (ที่มา:Locke, E.A.“The Motivation Sequence,     
the Motivation Hub, and Motivation Core”,  behavior and Human Decision Processes.  
Vol. 50, 1991.) 
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๑. ความต้องการ (Needs) จะเกี่ยวข้องกับการด ารงชีวิตและการมีชีวิตที่ดีต่อบุคคลซึ่งจะ

เป็นแหล่งทีข่องพฤติกรรมบุคคล โดยกระบวนการจูงใจจะเริ่มต้นจากการที่บุคคลรับรู้ถึงความต้องการ 

ซึ่งจะท าให้เขาแสดงออกเพ่ือให้ได้ตามความต้องการ อย่างไรดี มนุษย์จะมีความต้องการไม่จ ากัด   

เมื่อความต้องการหนึ่งได้รับการตอบสนองก็จะก็จะลดแรงขับลง และมนุษย์ก็จะมีความต้องการอ่ืนๆ 

เพ่ิมข้ึน                         

 ๒. คุณค่า (Values) หรือสิ่งที่บุคคลเห็นความส าคัญ ซึ่งจะเป็นตัวเชื่อมระหว่างความต้องการ

และการแสดงพฤติกรรม เนื่องจากความต้องพียงเอย่างเดียวอาจจะไม่จูงใจให้กับบุคคลแสดง

พฤติกรรม โดยคุณค่าจะเป็นปัจจัยที่บุคคลได้จากการท างานในองค์การ เช่น เงิน ต าแหน่ง และสถานะ 

เป็นต้น 

๓. เป้าหมาย (Goals) เป็นการประยุกต์คุณค่าที่บุคคลรับรู้ในสถานการณ์ต่างๆ อย่างเป็น

รูปธรรม จากคุณค่าที่เห็นความส าคัญอย่างกว้าง ๆ เป็นสิ่งที่เขาต้องการจริง ซึ่งจะสัมพันธ์กับทฤษฎี

ตามความจริงของบุคคลว่า การแสดงพฤติกรรมของเขาจะน าไปสู่การปฏิบัติงานและการให้รางวัลซึ่ง

เป็นสิ่งส าคัญในการจูงใจบุคคล 

๔. การปฏิบัติงาน (Performance) บุคคลจะแสดงในด้านต่างๆ เพ่ือให้เขาบรรลุเป้าหมาย

ที่ต้องการ ซึ่งจะท าให้เขาบรรลุคุณค่าและตอบสนองความต้องการที่มีอยู่ 

๕. รางวัล (Rewards) บุคคลคาดหวังว่าตนจะได้รับรางวัลหรือการลงโทษจากผลการ

กระท าของเขา ซึ่งสามารถอธิบายจากทฤษฎีการเสริมแรงและการปรับปรุงพฤติกรรมว่า บุคคลจะ

แสดงพฤติกรรมที่น าไปสู่การได้รับรางวัลทั้งหมด และมีแนวโน้มที่จะแสดงพฤติกรรมซ้ า ถ้ารางวัลนั้น

เป็นสิ่งที่เขายังมองเห็นคุณค่า 

๖. ความพอใจ (Satisfaction) ความพอใจในงานและผลงานของเขา ท าให้ความต้องการ

ของบุคคลได้รับการสนอง ซึ่งจะท าให้วงจรล าดับขั้นการจูงใจสมบูรณ์ โดยบุคคลจะเกิดความต้องการใหม่  

แต่ถ้าบุคคลเกิดความไม่พอใจในผลงานและงาน ก็จะมีผลกระทบต่อการปฏิบัติงาน การขาดงาน  

และการออกจากองค์การไปในที่สุด ๗  

 

 
                                                           

๗ ณัฏฐพันธ์  เขจรนันทน์, พฤติกรรมองค์การ, (กรุงเทพฯ : ซีเอ็ดยูเคช่ัน), ๒๕๕๑, หน้า ๑๓๗-๑๕๑. 



๙๖ 
 

สรุปท้ายบท 

 การจูงใจจะท าให้บุคคลเกิดการกระท า เพ่ือให้เข้าสู่เป้าหมายที่ต้องการ ซึ่งเป็นสิ่งที่บุคคลจะ

แสดงพฤติกรรมที่ต้องการ โดยมีทฤษฎีการจูงใจ ที่ส าคัญคือ ทฤษฎีล าดับขั้นความต้องการ เป็นทฤษฎี

ที่ให้ความสนใจกับความต้องการของบุคคล ทฤษฎีอี อาร์ จี ซึ่งเป็นความต้องการของบุคคลซึ่ง

ประกอบด้วย ความด ารงอยู่ ความสัมพันธ์ และความก้าวหน้า ทฤษฎีสองปัจจัย กล่าวถึงการที่บุคคล

พอใจในการท างาน และความไม่พอใจในการท างาน ทฤษฎีแรงจูงใจเพ่ือความส าเร็จ โดยให้

ความส าคัญกับความต้องการความส าเร็จ ความต้องการอ านาจ และความต้องการมีส่วนร่วม ทฤษฎี

ความคาดหวัง ศึกษากระบวนการในการตัดสินใจแสดงพฤติกรรม ซึ่งเป็นผลจากความคาดหวังของ

บุคคล ผลตอบแทนที่บุคคลจะได้รับว่าเพียงพอต่อการแสดงพฤติกรรมของเขาเพียงใด  ทฤษฎีความ

เท่าเทียมกัน โดยบุคคลพิจารณาอัตราส่วนของแรงพยายามกับผลลัพธ์ในการกระท างานของเขา 

เทียบกับอัตราส่วนเดียวกันกับบุคคลอ่ืน และการบูรณาการทฤษฎีการจูงใจ 

 หัวใจส าคัญของการศึกษาความจูงใจคือ  เราต้องสามารถบูรณาการทฤษฎีและมโนทัศน์ที่

เกี่ยวข้องกับการจูงใจ  และพฤติกรรมของบุคคลให้ เข้ากัน  รวมทั้งสามารถท านายและควบคุม

พฤติกรรมของบุคคลอย่างมีประสิทธิภาพ  โดยเฉพาะสภาพแวดล้อมในองค์การปัจจุบันที่ต้องการให้

สมาชิกปฏิบัติงานร่วมองค์การอย่างเต็มที่ทั้งร่างกายและจิตใจ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



๙๗ 
 

ค าถามท้ายบท 

๑. เพราะเหตุใดผู้บริหารจึงต้องมีพ้ืนฐานความเข้าใจในทฤษฎีแรงจูงใจ 

๒. บุคคลที่มีการจูงใจ (Motivated for Behavior) จะมีลักษณะอย่างไร 

๓. ทฤษฎีการจูงใจแบ่งออกเป็นก่ีกลุ่ม  อะไรบ้าง  และแต่ละกลุ่มประกอบด้วยทฤษฎีอะไรบ้าง 

๔. ทฤษฎีจูงใจระหว่างกลุ่มทฤษฎีเนื้อหา (Content Theory) และกลุ่มทฤษฎีกระบวนการ  

(Process Theory)  แตกต่างกันอย่างไร จงอธิบาย 

๕. จงใช้ทฤษฎีล าดับขั้นความต้องการของ Maslows อธิบายว่า รูปแบบของแรงจูงใจของ

พนักงานกับเจ้าของประธานบริษัทเหมือนหรือต่างกัน เพราะเหตุใด 

๖. จงยกตัวอย่างความต้องการของมนุษย์ตามล าดับขั้นความต้องการของ Maslows ทั้ง ๕ ระดับ 

๗. ทฤษฎีอี-อาร์-จี (ERG Theory) สรุปว่าความต้องการของมนุษย์สามารถแบ่งเป็น ๔ กลุ่ม 

กลุ่มอะไรบ้าง จงอธิบาย 

๘. อะไรคือความแตกต่างของทฤษฎีอี-อาร์-จี กับทฤษฎีล าดับขั้นตอนความต้องการของ Maslows 

๙. จงสรุปแนวความคิดของ Frederick Herzberg?\ 

๑๐.  เพราะเหตุใดการก าหนดเป้าหมายจึงเป็นขั้นตอนในการส่งเสริมแรงจูงใจต่องานของพนักงาน  

เพ่ือให้เกิดประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



๙๘ 
 

เอกสารอ้างอิงประจ าบท 
 

ณัฏฐพันธ์  เขจรนันทน์, พฤติกรรมองค์การ, (กรุงเทพฯ : ซีเอ็ดยูเคชั่น), 2551, หน้า 137-151. 

Alderfer, Clayton P., An Empirical Test of a New Theory of Human Needs; 

Organizational Behavior and Human Performance, (volume 4, issue 

1969), pp. 142–175, 

Herzberg, F., Mausner, B., and Snyderman, B. The Motivation of work. 2nd ed., New 

York: Wiley, 1959.  

S.J. Adams. Equity Theory concept, (Alan Chapman review, code, design 1995). 

Maslow, A. H.Motivation and Personality, (๒nd ed. New York: Harper & Row. 1970), 

pp 35-58. 

McClelland, David C. The Achiving Society. (Princeton : Van Nostrand, 1961).         

pp 205-258.  

Vroom, V.  Work and Motivation. (New York: Wiley) & sons. 1964. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



๙๙ 
 
 
 
 
 

บทท่ี ๕ 

การตัดสินใจ 
 (Decision Making) 

 
ขอบข่ายรายวิชา 

๑. ความหมายของการตัดสินใจ  
๒. การตัดสินใจกับการจัดการ  
๓. ระดับการตัดสินใจในองค์การ  
๔. กระบวนการการตัดสินใจ  
๕. พฤติกรรมในการตัดสินใจ  
๖. ประเภทของการตัดสินใจ  
๗. เทคนิคของการตัดสินใจ  
๘. บุคคลที่ท าการตัดสินใจ 

วัตถุประสงค์ 

๑. เพ่ือศึกษาและเข้าใจความหมายของการตัดสินใจ 

๒. เพ่ือศึกษาและเข้าใจการตัดสินใจกับการจัดการ 

๓. เพ่ือศึกษาและเข้าใจกระบวนการตัดสินใจ 

๔. เพ่ือศึกษาและเข้าใจพฤติกรรมในการตัดสินใจ 

๕. เพ่ือศึกษาและเข้าใจเทคนิคของการตัดสินใจ 

๖. เพ่ือศึกษาและเข้าใจบุคคลที่ท าการตัดสินใจ 

 

 

 



๑๐๐ 
 

ค าน า 

การตัดสินใจ (Decision Making) เป็นกิจกรรมส าคัญที่แต่ละบุคคลต้องท าอยู่เป็นประจ า 

เนื่องจากเราต่างจ าเป็นที่จะต้องเลือกทางเลือก (Choose Alternatives) หรือแก้ปัญหา (Problems 

Solving) ต่าง ๆ ที่ผ่านเข้ามาในชีวิตกันทั้งนั้น ไม่ว่าจะเป็นการเลือกเครื่องแต่งกาย การเลือกสั่ง

อาหาร การเลือกศึกษาต่อในสาขาวิชาที่ต้องการ การเลือกที่อยู่อาศัย การเลือกลงทุน การเพ่ิมหรือลด

ก าลังการผลิต บางครั้งเราอาจท าการตัดสินใจแบบเรียบง่ายตามความเคยชิน ในขณะที่หลายครั้งเรา

อาจตัดสินใจอย่างละเอียดรอบคอบ ตลอดจนใช้เทคนิคที่สลับซับซ้อนทั้งในเชิงป ริมาณและเชิง

คุณภาพ (Quantitative and Qualitative Techniques) เข้ามาช่วย โดยเฉพาะการตัดสินใจในทาง

ธุรกิจที่ไห้ความส าคัญกับความถูกต้อง เชื่อถือได้ และเหมาะสมกับสถานการณ์ ซึ่งจะมีผลต่อ

ความส าเร็จหรือความล้มเหลวขององค์การ รวมทั้งความก้าวหน้าหรือถดถอยของผู้ตัดสิน ใจ 

(Decision Maker) โดยเฉพาะในปัจจุบันที่ปัญหาและโอกาสที่ท้าทายความสามารถของนักบริหาร  

เกิดขึ้นอยู่ตลอดเวลา อย่างไรก็ดีมีผู้กล่าวว่า “ไม่มีใครสามารถตัดสินใจได้อย่างถูกต้องและสมบูรณ์ 

ทุกครั้ง” ซึ่งเป็นการสะท้อนให้เห็นว่า เราต่างเคยตัดสินใจผิดพลาดหรือไม่สมบูรณ์ เพียงแต่การ

ตัดสินใจนั้นจะอยู่ในเกณฑ์ที่รับได้หรือไม่ ท าให้ผู้บริหารในอนาคตต้องให้ความสนใจกับการพัฒนา

เทคนิคการตัดสินใจให้มีความถูกต้องครอบคลุมปัญหาในทุกมิติ โดยมีจุดอ่อนและข้อผิดพลาดอยู่ใน

ระดับที่ยอมรับได้ ดังค ากล่าวของ เชสเตอร์ เบอร์นาด (Chester Barnard) ที่ว่ากระบวนการการตัดสินใจเป็น

เทคนิคในการท าให้ทางเลือกที่มีอยู่มากมายนั้นให้เหลือน้อยลง๑ แต่เนื่องจากการตัดสินใจที่ดี       

ต้องอาศัยองค์ประกอบหลายประการ เช่น ความรู้ ทักษะ ประสบการณ์ของผู้ตัดสินใจ ข้อมูลในการ

ตัดสินใจ และข้อจ ากัดของสถานการณ์ เป็นต้น การศึกษาทักษะและเทคนิคในการตัดสินใจจึงมี

ความส าคัญและจ าเป็นส าหรับผู้บริหาร ดังนั้นบทนี้จะกล่าวถึงแนวความคิดเกี่ยวกับการตัดสินใจ

ทางการจัดการ โดยให้ความส าคัญกับการตัดสินใจของผู้บริหาร เพื่อสร้างความเข้าใจและเป็นแนวทาง

ให้ผู้อ่านได้ใช้ประกอบการศึกษา รวมทั้งประยุกต์ใช้ในการแก้ไขสถานการณ์ที่เกิดข้ึน 

 

 

                                                           
๑ Chester Barnard, The Future of the Executive (Cambridge, Mass: Harvard University, 

1938), p. 14. 



๑๐๑ 
 

การตัดสินใจ 

 เราสามารถกล่าวได้ว่า การตัดสินใจ หมายถึงกระบวนการของการใช้ความคิดและการกระท า

ในการรับรู้ ศึกษา และวิเคราะห์ปัญหา (Problem) หรือโอกาส (Opportunity) ก าหนดและประเมิน

ทางเลือก รวมถึงเลือกทางเลือกที่เหมาะสม เพ่ือจัดการกับปัญหาหรือโอกาสที่เกิดขึ้น ปกติการ

ตัดสินใจมักจะมีความสัมพันธ์กับการแก้ปัญหา ซึ่งหมายถึงกระบวนการในการก าหนดค าตอบ 

แนวทางปฏิบัติและการกระท าที่เหมาะสมในการบรรเทาปัญหา (Gordon, 1994) โดยที่เราจะเห็นว่า 

การตัดสินใจเป็นองค์ประกอบส าคัญในการแก้ปัญหา และการแก้ปัญหาที่มีประสิทธิภาพต้องอาศัย

การตัดสินใจที่เหมาะสม ทั้งในมิติของความถูกต้อง ชัดเจน ตรงประเด็น และทันเวลา 

 การตัดสินใจเป็นกระบวนการส าคัญในการเลือกทางเลือกที่เหมาะสมของธุรกิจ การตัดสินใจ

ที่ผิดพลาดอาจจะส่งผลกระทบในด้านลบต่อการด าเนินงาน และอาจน ามาซึ่งความล้มเหลวของ

องค์การ โดยเฉพาะในสถานการณ์ปัจจุบันที่เปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นอย่างรวดเร็วและซับซ้อน ท าให้

ผู้บริหารต้องตัดสินใจในปัญหาหรือโอกาสใหม่ทางธุรกิจเกือบตลอดเวลา ซึ่งเราสามารถกล่าวได้ว่าการ

ตัดสินใจกับการบริหารงานเป็นสิ่งที่ต้องอยู่ด้วยกัน เพ่ือส่งเสริมความส าเร็จของผู้บริหารและองค์การ 

การตัดสินใจกับการจัดการ 

 เป็นที่ทราบและยอมรับกันทั่วไปว่า ผู้จัดการ (Manager) เป็นบุคคลผู้มีอ านาจ หน้าที่ และ
ความรับผิดชอบในการบริหารงานที่อยู่ภายใต้การควบคุมดูแลของตนให้ด าเนินไปสู่เป้าหมายอย่างมี
ประสิทธิภาพ โดยผู้จัดการเป็นต าแหน่งที่มีความส าคัญและต้องท างานอย่างหลากหลาย เช่น การเข้า
ประชุม การวางแผน การติดต่อกับลูกค้าและบุคคลส าคัญ การจัดงานเปิดตัวสินค้า แม้กระทั่งบางครั้ง
อาจจะต้องเป็นประธานในงานบวชหรืองานแต่งงานของผู้ใต้บังคับบัญชา อย่างไรก็ดี มีผู้พยายามจัด
หน้าที่ของผู้จัดการให้เป็นระบบ เนื่องจากมีความเชื่อว่า การจัดการมีความเป็นสากล (Universal) 
สามารถประยุกต์กับทุกองค์การและทุกระดับ ดังที่ Henri Fayol นักบริหารและวิศวกรชาวฝรั่งเศสได้
กล่าวถึงหน้าที่หลักของการจัดการ ๕ หน้าที่ ได้แก่ การวางแผน (Planning) การจัดองค์การ 
(Organization) การประสานงาน (Coordination) การตัดสินใจ (Deciding) และการควบคุม 
(Controlling) หรือที่เรียกรวมกันว่า POCDC๒ ขณะที่ Henny Mintzbierg (๑๙๗๑) นักวิชาการด้าน
บริหารธุรกิจที่มีชื่อเสียงฝั่งอเมริกาเหนือได้กล่าวถึงบทบาททางการจัดการ (Management Roles) 

                                                           
๒ Henri Fayol, Gerneral and Industrial Management, (London : Pittman and Son. 1964). p. 

57. 



๑๐๒ 
 

ว่าหมายถึงกิจกรรมต่าง ๆ ที่ผู้จัดการสมควรต้องปฏิบัติในฐานะผู้จัดการ ไม่ว่าเขาจะอยู่ในฝ่าย แผนก 
หน่วยงาน หรือระดับใดในองค์การ โดยการแสดงบทบาทจะต้องสอดคล้องตามบรรทัดฐาน (Norms) 
และความคาดหวัง (Expectations) ของผู้เกี่ยวข้อง โดยเฉพาะหัวหน้างานและผู้ใต้บังคับบัญชา     
ซึ่งเราสามารถแบ่งบทบาททางการจัดการออกเป็น ๓ กลุ่ม ได้แก ่
 ๑. บทบาทระหว่างบุคคล (Interpersonal Roles) ได้แก่ การเป็นตัวแทนขององค์การ 
(Figure Head) ผู้น า (Leader) และผู้ประสานงาน (Liaison) 
 ๒. บทบาทด้านสารสนเทศ (Information Roles) ได้แก่ ผู้ติดตามข้อมูล (Monitor)    
ผู้กระจายข่าวสาร (Disseminator) และโฆษกขององค์การ (Spoke Person) 
 ๓. บทบาทด้านการตัดสินใจ (Decisional) ได้แก่ ผู้ประกอบการ (Entrepreneur)    
นักแก้ปัญหา (Disturbance Handler) ผู้จัดสรรทรัพยากร (Resource Allocator) และนักเจรจา
ต่อรอง (Negotiator)๓ 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

ภาพที่ ๕.๑ บทบาททางการจัดการ 

 เราสามารถกล่าวได้ว่า การตัดสินใจเป็นหน้าที่และบทบาทหลักที่ส าคัญของผู้จัดการในทุก
องค์การ หรืออาจจะกล่าวว่า ผู้จัดการถูกว่าจ้างและแต่งตั้งให้ท าการตัดสินใจแทนองค์การ การที่
องค์การจะประสบความส าเร็จหรือล้มเหลวในการด าเนินงานและการแข่งขัน นับว่ามีส่วนสัมพันธ์กับ

                                                           
๓ Henny Mintzberg, Dura Raisin-ghani. And Andre Theoret, The Structure of 
“Unstructured” Decision Processes. (Administrative Scince Quarterly, 1976), pp. 246-
275. 

 

บทบาทดา้นการตดัสินใจ 
 

 

 

บทบาทดา้นสารสนเทศ                                           บทบาทระหวา่งบุคคล 
 

 

 

ผู้จัดการ 
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การตัดสินใจเลือกโอกาสหรือแก้ปัญหาของผู้จัดการ ถ้าผู้จัดการสามารถตัดสินใจได้อย่างถูกต้อง 
แม่นย า และเหมาะสมกับสถานการณ์ ก็จะช่วยให้การด าเนินงานขององค์การประสบความส าเร็จตาม
ต้องการ ในทางตรงข้าม ถ้าผู้จัดการตัดสินใจผิดพลาดหรือไม่สอดคล้องกับสถานการณ์ ก็จะท าให้เกิด
ปัญหาหรืออุปสรรคแก่องค์การ ซึ่งเราจะเห็นตัวอย่างจากหลายธุรกิจที่ประสบความส าเร็จในการ
ด าเนินงานมาตลอด แต่เมื่อผู้บริหารตัดสินใจผิดพลาดเพียงครั้งเดียว ก็ส่งผลกระทบต่อการด ารงอยู่
และอนาคตขององค์การ ซึ่งตรงกับค าท่ีว่า “เดินหมากผิดกา้วเดียวแพ้ทั้งกระดาน” 

ระดับของการตัดสินใจภายในองค์การ 
 การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในปัจจุบันท าให้องค์การธุรกิจต้องปรับตัว  เพ่ือให้สามารถ
ด าเนินงานตอบสนองความต้องการของลูกค้าและสภาพแวดล้อมอย่างมีประสิทธิภาพ โดยเฉพาะใน
ด้านการสื่อสารข้อมูล และการตัดสินใจให้สอดคล้องและทันต่อสถานการณ์ ท าให้การตัดสินใจของ
ผู้บริหารเป็นประเด็นส าคัญที่ต้องศึกษา โดยเฉพาะการตัดสินใจของผู้จัดการในระดับต่าง ๆ ของ
องค์การ ซึ่งเราจะศึกษาโดยอาศัยแบบจ าลองโครงสร้างองค์การรูปสามเหลี่ยม “พีระมิด (Pyramid)” 
ที่แบ่งหน้าที่และล าดับขั้น (Gradation) ในงาน เพ่ือในสามารถปฏิบัติงานร่วมกันอย่างเป็นระบบ โดย
แบ่งระดับทางการจัดการ (Level of Management) ออกเป็น ๓ ระดับ ได้แก่ ผู้บริหารระดับสูง 
(Top Executive) ผู้จัดการระดับกลาง (Middle Manager) และผู้จัดการระดับต้นหรือระดับ
ปฏิบัติงาน (Fist-line หรือ Operational Manager) ซึ่งสามารถจ าแนกระดับของการตัดสินใจ 
(Levels of Decision Making) ภายในองค์การโดยอาศัยรูปแบบการแบ่งล าดับขั้นการจัดการ
ในองค์การออกเป็น ๓ ระดับต่อไปนี้ 
 ๑. การตัดสินใจระดับกลยุทธ์ (Strategic Decision Making) เป็นการตัดสินใจของ
ผู้บริหารระดับสูง โดยให้ความส าคัญกับอนาคตหรือสิ่งที่ยังไม่เกิดขึ้น ซึ่งมักจะเกี่ยวข้องกับความไม่
แน่นอนของสถานการณ์ ตัวอย่างเช่น การสร้างวิสัยทัศน์ การวางแผนกลยุทธ์ และการก าหนด
นโยบายขององค์การ เป็นต้น ผู้บริหารระดับสูงจะตัดสินใจโดยพิจารณาจากภาพรวมของทั้งองค์การ 
สภาพแวดล้อม ประกอบกับเป้าหมายและผลกระทบระยะยาวที่มีต่อธุรกิจ เพ่ือเป็นแนวทางส าหรับ
การปฏิบัติงานของสมาชิกในองค์การ 
 ๒. การตัดสินใจระดับยุทธวิธี (Tactical Decision Making) เป็นหน้าที่ของผู้จัดการ
ระดับกลาง ซึ่งมักจะเกี่ยวข้องกับการจัดการในงานต่าง ๆ ด าเนินไปตามกลยุทธ์และนโยบายของ
ผู้บริหารระดับสูง ซึ่งเป็นแผนงานระยะกลาง เช่น การตัดสินใจก าหนดยุทธวิธีทางการตลาด การเงิน
และการด าเนินงาน เป็นต้น การตัดสินใจระดับยุทธวิธีจะท าให้ความส าคัญกับการสร้างประสิทธิภาพ
ในการด าเนินงาน และความได้เปรียบในการแข่งขัน โดยพิจารณาข้อมูลแวดล้อมในตลาดและ
อุตสาหกรรม 
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 ๓. การตัดสินใจระดับปฏิบัติการ (Operational Decision Making) จะเกี่ยวข้องกับ
ผู้จัดการระดับต้นหรือระดับปฏิบัติการ ที่ต้องท าการตัดสินใจในปัญหาเฉพาะด้านที่มีขั้นตอนการ
ด าเนินงานซ้ า ๆ และได้รับการก าหนดอย่างเป็นมาตรฐาน โดยหัวหน้างานพยายามควบคุมให้งาน
ด าเนินไปตามแผนที่ก าหนด เช่น การมอบหมายงานให้พนักงาน การควบคุมตารางการผลิต การ
เบิกจ่ายวัสดุหรือการตัดสินใจขายสินค้า เป็นต้น ซึ่งจะสอดคล้องกับแนวทางที่ผู้จัดการระดับสูงขึ้นไป
เป็นผู้ก าหนด ปกติการตัดสินใจระดับการปฏิบัติการมักจะครอบคลุมขอบเขตเฉพาะเรื่อง และมี
ระยะเวลาไม่นานนัก เช่น สัปดาห์ เดือน หรือปี เป็นต้น 
 

 
            

 
    การตัดสินใจในกลยุทธ์ 

 
    การตัดสินใจในยุทธวิธี 

 
  การตัดสินใจในการปฏิบัติการ 

 

 

 

ภาพที่ ๕.๒ ระดับการตัดสินใจภายในองค์การ 

 เราจะเห็นว่า การตัดสินใจของผู้จัดการในแต่ละระดับจะมีขอบเขตและความรู้สึกที่
แตกต่างกัน ท าให้ต้องการข้อมูลและทักษะที่ลึกซึ้งต่างกัน อย่างไรก็ดี การตัดสินใจในทุกระดับต่างมี
ความสัมพันธ์กันและเกี่ยวข้องกับความส าเร็จหรือความล้มเหลวขององค์การ ประการส าคัญผู้จัดการ
ต่างต้องท าการตัดสินใจอยู่เสมอ ซึ่งจะเป็นทั้งแบบฝึกหัดและบททดสอบความพร้อมของเขาในการ
ก้าวไปสู่ระดับของการบริหาร การตัดสินใจที่ลึกซ้ึง และมีความส าคัญต่อองค์การมากข้ึน 

 

 

ผูบ้ริหาร 

ระดบัสูง 

ผู้บริหาร 

ระดบักลาง 

ผู้จดัการระดบัต้น
หรือหวัหน้างาน 
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กระบวนการตัดสินใจ 
 ปัจจุบันความก้าวหน้าของเทคโนโลยีการสื่อสารและโทรคมนาคม ท าให้ข้อมูลข่าวสาร
สามารถเดินทางได้อย่างคล่องตัวและเป็นอิสระมากขึ้น ส่งผลให้องค์การต่าง ๆ สามารถรับส่งข่าวสาร
จากทั้งภายในและภายนอกองค์การได้ในปริมาณที่มากขึ้นภายใต้ระยะเวลาที่สั้นลง ท าให้องค์การ
ธุรกิจมีความคล่องตัวในการด าเนินงานมากข้ึน ซึ่งเป็นทั้งผลดีและผลเสียต่อการตัดสินใจของผู้บริหาร
ที่ต้องท าการตัดสินใจปัญหาหรือโอกาสของธุรกิจที่เกิดขึ้นภายใต้ข้อจ ากัดของสารสนเทศและ
ระยะเวลา มีหลายครั้งที่ผู้บริหารต้องตัดสินใจอย่างรวดเร็วภายใต้ความกดดันของสถานการณ์ ดังนั้น
จึงนับว่ามีความจ าเป็นอย่างยิ่งส าหรับผู้บริหารที่จะประสบความส าเร็จในอนาคต ที่ต้องปรับตัวให้ทัน
ต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมอยู่ตลอดเวลา รวมไปถึงความพยายามฝึกฝนตนเอง พัฒนา
ทักษะ และสั่งสมประสบการณ์ในการตัดสินใจ เพ่ือที่จะสามารถวิเคราะห์และตัดสินใจในทางเลือก
ต่าง ๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ภายใต้ข้อจ ากัดของสถานการณ์การศึกษา และท าความเข้าใจ
กระบวนการและขั้นตอนในการตัดสินใจ (Decision Making Process) เนื่องจากแต่ละขั้นตอนจะมี
ผลต่อความส าเร็จในการตัดสินใจ ที่ผ่านมามีผู้เสนอแบบจ าลองกระบวนการตัดสินใจไว้หลายรูปแบบ 
โดยแบ่งการพิจารณาและขั้นตอนการตัดสินใจตามความสนใจ ซึ่งมีความแตกต่างกันอยู่บ้าง อย่างไรก็ดี 
เราสามารถกล่าวได้ว่ากระบวนการตัดสินใจประกอบด้วยขั้นตอนส าคัญ ๕ ขั้นตอนคือ 
 ๑. ตระหนักถึงปัญหา (Problem Awareness) ผู้บริหารจะรับรู้ถึงปัญหาหรือโอกาส
ขององค์การ โดยปัญหานั้นอาจจะเกิดขึ้นโดยตรงหรือต้องพิจารณาจากสภาพแวดล้อม ซึ่งผู้บริหาร
สามารถพิจารณาว่าการด าเนินงานขององค์การอาจจะเกิดปัญหาจากเหตุการณ์ต่อไปนี้ 
 - เมื่อเกิดความเบี่ยงเบนจากอดีต 
 - เมื่อเกิดความเบี่ยงเบนจากแผน 
 - เมื่อมีผู้มาร้องเรียนหรือแจ้งปัญหา 
 - เมื่อคู่แข่งมีผลการด าเนินงานดีกว่าเรา 
 ในชีวิตจริง การตระหนักถึงปัญหามิใช่เรื่องง่าย เพราะปัญหาจะไม่แสดงตัวอย่างชัดแจ้ง 
แต่จะต้องอาศัยประสบการณ์และความละเอียดรอบคอบในการประเมิน นอกจากนี้บุคคลยัง
ปฏิบัติงานด้วยความเคยชิน ท าให้มองข้ามปัญหา หรือผู้บริหารอาจไม่เต็มใจรับรู้ว่ามีปัญหาเกิดขึ้น 
เนื่องจากเกรงความยุ่งยากหรือผลกระทบในทางลบ ซึ่งวิธีการนี้อาจใช้ได้ผลกับปัญหาเล็ก ๆ ที่ไม่
ขยายตัวกว้างและรุนแรงขึ้น แต่หลายปัญหาในปัจจุบันจะมีความซับซ้อนและขยายตัวอย่างรวดเร็ว 
ซึ่งถ้าไม่ท าการแก้ไขตั้งแต่ต้น อาจท าให้ปัญหาบานปลายกลายเป็นวิกฤตในที่สุด ดังนั้นผู้บริหาร
สมควรต้องเผชิญหน้าและพยายามแก้ไขปัญหาอย่างสร้างสรรค์ หรือแก้ปัญหาในเชิงรุก (Proactive) 
ไม่ปล่อยให้ปัญหาลุกลามใหญ่โต โดยมีแนวทางการปฏิบัติตนเมื่อต้องเผชิญปัญหา ๔ ประการต่อไปนี้ 
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 สร้างความเชื่อใจ (Establish Trust) 

 สร้างความเข้าใจในวัตถุประสงค์ (Clarify Objectives) 

 ประเมินสถานการณ์ปัจจุบัน (Assess Current Situation) 

 ระบุปัญหา (Identify Problems) 

 ๒. นิยามปัญหา (Problem Definition) ก าหนดขอบเขตของปัญหาให้ชัดเจน เพ่ือให้

ผู้เกี่ยวข้องทราบขอบเขต สามารถรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับปัญหาได้อย่าง

ชัดเจนและตรงประเด็น มิเช่นนั้นภาพของปัญหาก็อาจจะฟุ้งกระจาย ท าให้ ไม่สามารถศึกษาและ    

ท าความเข้าใจสาเหตุของปัญหาที่แท้จริงได้ การนิยามปัญหามีข้ันตอนส าคัญ ๒ ประการ ได้แก่ 

 วิเคราะห์ปัญหา (Analyze Problems) 

 ตัดสินใจแก้ปัญหา (Agree on Problems to Be Solved) 

 ๓. ตัดสินใจ (Decision Making) เป็นขั้นตอนส าคัญในการเลือกผลลัพธ์ที่เหมาะสม       

ซึ่งก าหนดความถูกต้องและความส าเร็จในการน าผลการตัดสินใจไปปฏิบัติ โดยผู้ตัดสินใจจะท าตาม  

๔ ขั้นตอนต่อไปนี้ 

 ก าหนดเกณฑ์ในการตัดสินใจ (Set Decision Criteria) 

 พัฒนาทางเลือก (Develop Action Alternatives) 

 ประเมินผลประโยชน์และความเสี่ยงของทางเลือก (Evaluate Benefits and Risks 

of Alternatives) 

 ออกแบบแผน (Decide on a Plan) 

 ๔. ปฏิบัติตามแผน (Action Plan Implementation) น าทางเลือกที่เลือกไว้ไปวางแผน

และด าเนินการปฏิบัติให้เป็นรูปธรรม โดยเฉพาะการจัดสรรบุคลากรและทรัพยากรอย่างเหมาะสม ซึ่ง

มีข้ันตอนการด าเนินงาน ๓ ขั้นตอนต่อไปนี้ 

o มอบหมายงานและความรับผิดชอบ (Assign Tasks and Responsibilities) 

o สร้างตารางการปฏิบัติงาน (Establish and Implementation Schedule) 

o ส่งเสริมและกระตุ้นการด าเนินงาน (Support and Stimulate the Operations) 

 



๑๐๗ 
 

 ๕. ประเมินผล (Evaluation) เป็นขั้นตอนสุดท้ายในการตัดสินใจแก้ปัญหา โดยผู้บริหารจะ

ท าการติดตาม ตรวจสอบ และวิเคราะห์ปัญหาที่เกิดขึ้น เพ่ือท าการปรับปรุงการด าเนินงานให้

สอดคล้องกับแผนการและสถานการณ์ในขณะนั้น ตลอดจนท าการปรับปรุงให้การด าเนินงานมี

ประสิทธิภาพมากขึ้น โดยการประมวลจะประกอบด้วยขั้นตอนย่อย ๓ ขั้นตอน ต่อไปนี้ 

o ก าหนดเกณฑ์และมาตรฐานในการวัดผลความส าเร็จ (Establish Criteria and 
Striders for Measuring Success) 

o ติดตามและตรวจสอบผลการด าเนินงาน (Monitoring Results) 
o แก้ไขผลการปฏิบัติงานให้ถูกต้อง (Take Corrective Action) 

 
 
 
 
 
 
 

 

ภาพที่ ๕.๓ กระบวนการตัดสินใจและการแก้ปัญหา 

 กระบวนการตัดสินใจจากภาพที่ ๕.๓ เป็นแบบจ าลองพ้ืนฐานที่อธิบายขั้นตอนการ
ตัดสินใจแก้ปัญหาให้ง่ายต่อการท าความเข้าใจ ส่วนใหญ่การตัดสินใจในเรื่องส าคัญจะมีความยุ่งยาก
และซับซ้อนซึ่งเราจะเห็นได้จากการที่ผู้บริหารและบุคคลทั่วไปมักจะพูดว่า “เรื่องนี้ตัดสินยาก” หรือ 
“ไม่รู้ว่าจะตัดสินใจเลือกอะไร เพราะรักพ่ีเสียดายน้อง” เนื่องจากมีปัจจัยเกี่ยวข้องกับการตัดสินใจ
ของบุคคลมากมายโดยเฉพาะความจ ากัดของข้อมูลและสภาพแวดล้อม ท าให้ผู้บริหารไม่สามารถ
ตัดสินใจเลือกทางเลือกท่ีดีที่สุดได้อย่างเด็ดขาด แต่ต้องประมวลข้อมูลและใช้วิจารณญาณในการเลือก
ที่เหมาะสมและสอดคล้องกับสถานการณ์ท่ีสุด 

 

 

 

ตดัสินใจ 

ปฏิบติัตาม 

นิยามปัญหา 

การตระหนกัถึงปัญหา 

ประเมินผล 



๑๐๘ 
 

พฤติกรรมในการตัดสินใจ 
 เมื่อทราบถึงความหมายและกระบวนการตัดสินใจแล้ว ควรจะต้องมีการพิจารณาตัวบุคคล
ที่จะเป็นผู้ท าการตัดสินใจหาทางเลือกที่เหมาะสมที่สุด ซึ่งจะเห็นได้ว่าในการตัดสินใจนั้นบุคคลจะต้อง
มีกระบวนการทางจิต เช่น อารมณ์ต่าง ๆ ความปรารถนา และความพึงพอใจเข้ามาเกี่ยวข้อง 
โดยเฉพาะถ้าเป็นตัวบุคคล ก็มักจะเลือกทางเลือกที่ตนพอใจมากที่สุดเท่าที่จะท าได้ ซึ่งพฤติกรรม   
ในการตัดสินใจของคนโดยทั่วไปที่ได้จากการศึกษาพฤติกรรมในแง่มุมต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับ
สถานการณ์แวดล้อมหลายระดับ ประกอบด้วย 
 ๑. นิสัย (Habit) หมายถึงคนเราจะตัดสินใจหรือเลือกทางปฏิบัติตามที่ได้ เคยปฏิบัติมา  
จนชินหรืออาจจะกล่าวได้ว่าเป็นไปได้โดยอัตโนมัติ เพราะเคยได้กระท าสิ่งนั้นมาแล้ว และได้ผลดี    
จนกลายเป็นประสบการณ์ ซึ่งคนส่วนใหญ่จะท าการตัดสินใจในลักษณะนี้มาก 
 ๒. การแก้ปัญหา (Problem Solving) เป็นพฤติกรรมการตัดสินใจในระดับที่สอง
เกี่ยวกับสถานการณ์แวดล้อม โดยพยายามน าวิธีการแก้ปัญหาที่เคยใช้แล้วได้ผลส าเร็จมาใช้กับปัญหา
ใหม่ในสถานการณ์ใหม่ ซึ่งสิ่งที่ได้คือแนวทางการปฏิบัติ โดยมิได้ท าโดยนิสัย แต่เกิดจากการสะสมขึ้น
จนเป็นพฤติกรรมใหม ่
 ๓. การสร้างสรรค์ (Creativity) เนื่องจากไม่สามารถน าประสบการณ์มาใช้แก้ปัญหาได้
ทุกสถานการณ์ จึงจ าเป็นต้องหาทางใหม่ พฤติกรรมในการตัดสินใจจึงต้องเกิดควบคู่ไปกับการคิด
ออกมาได้อย่างทันทีทันใด ซึ่งเป็นเรื่องของความหยั่งรู้ภายในตัวบุคคลนั้น ( Insight) หรือจากกลุ่ม
ท างานช่วยกันระดมสมอง (Brainstorming) ด้วยการลองผิดลองถูก เพ่ือเรียนรู้จากความผิดพลาด   
ที่อาจจะเกิดขึ้นและจะได้ไม่ท าอีก ท าให้มีประสบการณ์เพ่ิมข้ึน สามารถที่จะแก้ปัญหาเฉพาะหน้าได้ 

 
ภาพที่ ๕.๔ สถานการณ์แวดล้อมเก่ียวกับพฤติกรรมการตัดสินใจ 

นิสยั 

การแก้ปัญหา การสร้างสรรค์ 



๑๐๙ 
 

 นอกจากนี้ยังมีข้อสมมติฐานที่ได้จากการวิจัย ค้นคว้า และรวบรวมจากการตัดสินใจของ
ผู้บริหารเกี่ยวกับพฤติกรรมในการตัดสินใจอีกคือ การตัดสินใจของผู้บริหารหรือคนทั่วไปนั้นควรจะ   
มีเหตุผลในเชิงเศรษฐกิจที่เรียกเป็น “Economic Man” ซึ่งเป็นการตัดสินใจโดยยึดวัตถุประสงค์เป็น
หลัก มีเหตุผล ตรงไปตรงมา ประหยัด รอบคอบ ไม่ค่อยค านึงถึงธรรมชาติของคน ซึ่งต้องมีอารมณ์
และกระบวนการทางจิตเข้ามาเกี่ยวข้องด้วย แต่จะตัดสินใจโดยพิจารณาในแง่ของเหตุผลเท่านั้น    
ซึ่งข้อสมมติฐานนี้ได้รับการวิจารณ์ว่าถูกต้องกับลักษณะที่แท้จริงในธรรมชาติของคน เพราะทุกคนมี
ความรูสึกนึกคิดและอารมณ์ท่ีไม่เหมือนกัน และให้ความส าคัญในเหตุผลไม่เหมือนกัน ต่อมา Herbert 
A Simon๔ ได้เสนอทฤษฎีเกี่ยวกับพฤติกรรมในการตัดสินใจของผู้บริหารคือ Administration Man 
ซึ่งทุกคนแก้ปัญหา โดยมีหลักเหตุผลเพียงส่วนหนึ่ง และใช้ความรู้สึกนึกคิดความพอใจส่วนตัวเข้ามา
ช่วยตัดสินใจอีกส่วน โดยต่างจากการตัดสินใจแบบ Economic Man ที่ตัดสินใจโดยอาศัยหลักเหตุผล
และประโยชน์สูงสุดเท่านั้น 

 นอกจากนั้นยังมีพฤติกรรมการตัดสินใจแบบ Social Man ที่ตัดสินใจโดยการท าตาม เพ่ือ
ต้องการความโก้ เด่นดัง โอ้อวดกัน หรือแบบ Organization Man โดยตัดสินใจโดยยึดวัตถุประสงค์
หรือวัฒนธรรมองค์การเป็นหลัก ท าอะไรก็เพ่ือองค์การเท่านั้น ส่วนแบบ Mobicentric Man นั้นจะ
ให้ความส าคัญกับการเคลื่อนไหว การเปลี่ยนแปลง ไม่ชอบอยู่กับที่ รักความก้าวหน้า สุดท้ายคือการ
ตัดสินใจที่เรียกว่า New Entrepreneur ซึ่งนักวิชาการมองในแง่ที่ไม่ดีนัก เนื่องจากคนที่มีการ
ตัดสินใจแบบนี้เป็นคนที่หาความก้าวหน้าโดยฉวยโอกาสที่เกิดขึ้นให้เป็นประโยชน์ ซึ่งบางครั้งอาจจะ
ท าอะไรบางอย่างด้วยความไม่บริสุทธิ์ใจ 

ประเภทของการตัดสินใจ 
 การตัดสินใจของผู้บริหารระดับสูง ผู้จัดการระดับกลาง และหัวหน้างานจะมีความแตกต่าง
กันในลักษณะของปัญหาและสถานการณ์รอบข้าง ซึ่งจะท าให้ผู้ตัดสินใจมีข้อมูลและความเชื่อมั่นใน
การตัดสินใจที่แตกต่างกัน โดยเราสามารถแบ่งประเภทของการตัดสินใจตามโครงสร้างปัญหา 
(Problems Structure) ออกเป็น ๓ ประเภท ได้แก่ 
 ๑. ปัญหาแบบมีโครงสร้าง (Structured Problems) เป็นการตัดสินใจที่เกี่ยวข้อง
กับงานที่ท าอยู่ประจ า การตัดสินใจแบบมีโครงสร้างจะมีหลักเกณฑ์และขั้นตอนที่ถูกก าหนดไว้อย่าง
ชัดเจน โดยอาจจะเรียกว่า เป็นการตัดสินใจแบบมีแบบแผน (Programmed Decisions) ซึ่งมักจะ
เป็นหน้าที่ของผู้จัดการระดับต้นและระดับหัวหน้างาน ในการดูแลงานต่าง ๆ ที่ท าภายในหน่วยงาน
ด าเนินไปอย่างราบรื่นและตรงเป้าหมาย 

                                                           
๔ Herbert Simon, Administrative Behavior, 2 ed., (New York: Macmillan, 1957), p. 64.  



๑๑๐ 
 

 ๒. ปัญหาแบบไม่มีโครงสร้าง (Unstructured Problems) เป็นการตัดสินใจที่
เกี่ยวข้องกับเรื่องที่ไม่เกิดขึ้นเป็นประจ า ไม่สามารถวางแผนไว้ล่วงหน้า มักเกี่ยวข้องกับอนาคตที่มี
ความไม่แน่นอน และต้องอาศัยข้อมูลจากสภาพแวดล้อมประกอบการใช้วิจารณญาณของผู้ตัดสินใจ 
โดยอาจจะเรียกว่า การตัดสินใจแบบไม่มีแบบแผน (Non-Programmed Decisions) ซึ่งมักจะท าโดย
ผู้บริหารระดับสูง 
 ๓. ปัญหาแบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-structured Problems) เป็นการตัดสินใจที่อยู่
ระหว่างการตัดสินใจแบบมีโครงสร้างและการตัดสินใจแบบไม่มีโครงสร้าง โดยเป็นปัญหาแบบผสมที่
เราสามารถน าหลักเกณฑ์และขั้นตอนในการแก้ปัญหามาประยุกต์กับส่วนหนึ่งของปัญหา ในขณะที่    
ผู้ตัดสินใจจะต้องใช้วิจารณญาณของตนในการแก้ไขปัญหาอีกส่วนหนึ่ง ซึ่งมักจะเป็นปัญหาที่เกิ ด
ขึ้นกับผู้จัดการระดับสูงและระดับกลาง 

 

ภาพที่ ๕.๕ ประเภทของการตัดสินใจตามโครงสร้างปัญหา 

 นอกจากนี้เราสามารถแบ่งประเภทของการตัดสินใจ โดยพิจารณาจากสภาพแวดล้อมใน
การตัดสินใจ ซึ่งเราสามารถแบ่งออกเป็น ๓ ประเภท ได้แก่ 
 ๑. สภาพแวดล้อมที่แน่นอน (Certain Environment) หมายถึงเหตุการณ์ที่ผู้ตัดสินใจ
มีข้อมูลเพียงพอ สามารถคาดการณ์ผลลัพธ์ที่แน่นอนว่าเกิดอะไรขึ้น ท าให้สามารถตัดสินใจได้อย่าง
ชัดเจน การตัดสินใจในสภาพแวดล้อมที่แน่นอนจะเกิดขึ้นในสภาวะอุดมคติที่ยากจะเกิดขึ้นจริง 
 ๒. สภาพแวดล้อมที่เสี่ยง (Risk Environment) หมายถึงสถานการณ์ที่ผู้ตัดสินใจ      
ไม่สามารถหาข้อมูลที่สมบูรณ์ ชัดเจน และแน่นอน แต่สามารถคาดการณ์ความน่าจะเป็นของผลลัพธ์
ในแต่ละทางเลือก ซึ่งเป็นเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นทั่วไปในองค์การ 
 ๓. สภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอน (Uncertain Environment) หมายถึงสถานการณ์ที่   
ผู้ตัดสินใจมีข้อมูลที่เชื่อถือได้อยู่น้อยหรือไม่มีเลย ท าให้ไม่สามารถประเมินความน่าจะเป็นของผลลัพธ์
ในแต่ละทางเลือก ผู้ตัดสินใจจึงต้องใช้ประสบการณ์และวิจารณญาณในการตัดสินใจเลือกทางเลือกที่
เหมาะสม 
 

การตัดสินใจแบบมี
โครงสร้างหรือมี

แบบแผน 

การตัดสินใจ
แบบกึ่ง
โครงสร้าง 

การตัดสินใจแบบ
ไม่มีโครงสร้าง

หรือไม่มีแบบแผน 



๑๑๑ 
 

 การเปลี่ยนแปลงและความซับซ้อนของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ ท าให้เกิดแรงกดดันให้
ผู้บริหารตัดสินใจอย่างรวดเร็ว ภายใต้ข้อมูลและระยะเวลาที่ก าหนด ตลอดจนผู้บริหารต้องท าการ
ตัดสินใจในเรื่องต่าง ๆ เกือบตลอดเวลา ท าให้มีผู้พัฒนาระบบประมวลผลด้วยคอมพิวเตอร์มาช่วยใน
การตัดสินใจมีความถูกต้อง สมบูรณ์ และทันต่อเหตุการณ์ยิ่งขึ้น หรือที่เรียกว่าระบบสารสนเทศเพ่ือ
การจัดการ (Management Information Systems ) หรือ MIS ความก้าวหน้าของเทคโนโลยี
สารสนเทศในปัจจุบัน ท าให้มีผู้พัฒนาระบบสนับสนุนการตัดสินใจ (Decision Support Systems) 
หรือ DSS ที่เป็นระบบสารสนเทศส าหรับผู้บริหาร (Executive Information Systems) หรือ EIS 
เพ่ือจัดการกับปัญหาแบบกึ่งโครงสร้าง โดยจ าแนกปัญหาออกเป็นกลุ่มที่มีรูปแบบชัดเจน ท าให้
สามารถรวบรวม ประมวลผล และน าเสนอข้อมูลให้ผู้บริหารตัดสินใจอย่างมีประสิทธิภาพ 

เทคนิคการตัดสินใจ 
 ถึงแม้ เราต่างมีกระบวนการตัดสินใจที่คล้ายคลึงกัน แต่ข้อจ ากัดของปัญหาและ
สภาพแวดล้อมท าให้เราต้องใช้เทคนิคและวิธีการในการวิเคราะห์ปัญหา สร้างทางเลือก และการ
ตัดสินใจที่แตกต่างกัน ซึ่งผู้ตัดสินใจเลือกเทคนิคที่เหมาะสม โดยมีเทคนิคการประมวลข้อมูลเพ่ือการ
ตัดสินใจที่ส าคัญ ๒ ประการ ต่อไปนี้ 

 

ภาพที่ ๕.๖ เทคนิคการตัดสินใจ 

 

เทคนิคการ
ตดัสินใจ 

เทคนิคเชิง
คุณภาพ 

- การระดมความคิด 

- การตั้งกลุ่มสมมติ 

- เทคนิค Delphi 

- การตดัสินใจแบบเอกฉนัท ์

เทคนิคเชิง
ปริมาณ 

- ก าหนดการเส้นตรง 

- การวิเคราะห์การถดถอย 

- แบบจ าลองสินค้าคงคลงั 

- แบบจ าลองแถวคอย 
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 ๑. เทคนิคเชิงคุณภาพ (Qualitative Techniques) เป็นการตัดสินใจโดยอาศัยความรู้
ประสบการณ์ และวิจารณญาณของผู้ตัดสินใจในการประมวลผลความคิดและเลือกทางเลือกที่ดีที่สุด 
โดยอาจจะอธิบายได้ตามหลักเหตุผลและ/หรือใช้ความรู้สึก โดยวิธีการตัดสินใจเชิงคุณภาพที่ส าคัญ 
ได้แก่ 
 - การระดมความคิด (Brainstorming) 
 - การตั้งกลุ่มสมมติ (Nominal Group) 
 - การใช้เทคนิค Delphi (Delphi Technique) 
 - การตัดสินใจแบบเอกฉันท์ (Unanimous Decision) 
 
 ๒. เทคนิคเชิงปริมาณ (Quantitative Techniques) เป็นการประยุกต์หลักการทาง
คณิตศาสตร์และสถิติศาสตร์ในการก าหนดแบบจ าลอง (Model) เพ่ือการพยากรณ์ หรือคาดการณ์
อนาคต หรือจัดทางเลือกที่เหมาะสมของปัญหา เช่น ก าหนดการเส้นตรง (Linear Programming) 
การวิเคราะห์การถดถอย (Regression) แบบจ าลองสินค้าคงคลัง ( Inventory Model) หรือ
แบบจ าลองแถวคอย (Waiting Line Model) เป็นต้น เทคนิคเชิงปริมาณจะเป็นเครื่องมือส าคัญที่ช่วย
ให้การตัดสินใจมีประสิทธิภาพ โดยการศึกษาข้อมูลเชิงตัวเลข ซึ่งจะเพ่ิมความน่าเชื่อถือและลดความ
ผิดพลาดในการตัดสินใจของผู้บริหารลง เทคนิคเชิงปริมาณมิใช่เทคนิคที่ใช้ตัดสินใจอย่างสมบูรณ์ ผู้ใช้
จะต้องเข้าใจข้อจ ากัดของการวิเคราะห์ข้อมูล ตลอดจนน ามาใช้งานประกอบกับวิจารณญาณของตน 
 เทคนิคเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณต่างเป็นวิธีการส าคัญในการตัดสินใจทางธุรกิจ โดยต่าง
มีข้อดีและข้อจ ากัด ซึ่งผู้ตัดสินใจต้องเลือกใช้ให้สอดคล้องกับปัญหา ปกติผู้บริหารระดับสูงจะใช้ข้อมูล
เชิงปริมาณในการตัดสินใจประกอบกับความรู้ ประสบการณ์ และเทคนิคเชิงคุณภาพ เนื่องจากปัญหา
ของผู้บริหารระดับสูงจะมีความไม่แน่นอนสูง ขณะที่ระดับของการใช้ข้อมูลที่เป็นตัวเลขจะชัดเจนมาก
ขึ้นในผู้บริหารระดับรองลงมา เพราะปัญหาจะมีความชัดเจนและเป็นรูปธรรมมากขึ้น แต่ไม่ได้
หมายถึงผู้จัดการในระดับอ่ืนจะละเลยเทคนิคเชิงคุณภาพ โดยเฉพาะปัจจุบันที่ปัญหามีการ
สลับซับซ้อน และมีความไม่แน่นอนมาเก่ียวข้องมากขึ้น ไม่ว่าปัญหาหรือสภาพแวดล้อมจะเป็นอย่างไร 
ผู้จัดการจะต้องตัดสินใจโดยตั้งอยู่บนข้อเท็จจริง (Facts) และวิจารณญาณ เพ่ือที่จะเลือกทางเลือกที่
เหมาะสมที่สุดส าหรับปัญหา 
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บุคคลที่ท าการตัดสินใจ 
 ผู้ตัดสินใจเป็นบุคคลส าคัญ (Key Man) ที่มีอิทธิพลต่อผลการตัดสินใจ การเลือกผู้ตัดสินใจ
จึงมีความส าคัญเท่ากับการตัดสินใจอย่างมีประสิทธิภาพ โดยเฉพาะการตดสินใจทางธุรกิจที่ต้องท า
อย่างรอบคอบ เพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ที่สมบูรณ์ที่สุด ท าให้ผู้ตัดสินใจเป็นตัวแปรส าคัญของการตัดสินใจใน
แต่ละครั้ง ซึ่งเราสามารถพิจารณาเปรียบเทียบบุคคลที่ท าการตัดสินใจในมิติต่าง ๆ ต่อไปนี้ 

 ๑. การตัดสินใจโดยบุคคลหรือกลุ่ม เป็นการตัดสินใจโดยรวมอ านาจการตัดสินใจไว้ที่
บุคคลเพียงคนเดียว หรือการมอบอ านาจการตัดสินใจให้กลุ่มเป็นผู้ตัดสินใจ โดยบูรณาการความรู้และ
ประสบการณ์ของสมาชิกในการแก้ไขปัญหาหรือเลือกทางเลือก ปัจจุบันธุรกิจให้ความส าคัญกับการ
ตัดสินใจแบบกลุ่มมากขึ้น เนื่องจากความซับซ้อนและการพลวัตของปัญหา ท าให้องค์การต้องอาศัย
ทักษะที่หลากหลาย (Multi-skill) ปัจจุบันมีผู้พัฒนาระบบสนับสนุนการตัดสินใจส าหรับกลุ่ม (Group 
Decision Support Systems) หรือ GDSS เพ่ือช่วยให้การตัดสินใจของกลุ่มมีประสิทธิภาพขึ้น โดย
รวบรวมระบบสนับสนุนข้อมูลและระบบช่วยการตัดสินใจของกลุ่มเข้าด้วยกัน เพ่ือให้สมาชิกในกลุ่ม
ท าความเข้าใจข้อมูลและเลือกทางเลือกท่ีเหมาะสมอย่างอิสระ 

 ๒. การตัดสินใจตามล าดับขั้นการบริหาร ซึ่งผู้บริหารระดับสูงจะตัดสินใจในระดับกลยุทธ์
ผู้จัดการระดับกลางจะตัดสินใจในระดับยุทธวิธีในการเอาชนะคู่แข่งขัน และหัวหน้างานปฏิบัติจะ
ตัดสินใจในระดับปฏิบัติการ เพ่ือให้การด าเนินงานเป็นไปตามแผนที่ก าหนดขึ้น 

 ๓. การตัดสินใจโดยยึดตามอาวุโสหรือความสามารถ เป็นการตัดสินใจโดยเปิดโอกาสให้
บุคคลที่มีอาวุโสและประสบการณ์ในการท างานเป็นผู้ตัดสินใจแก้ปัญหา ตามค าพูดที่ว่า “คนแก่
อาบน้ าร้อนมาก่อน” หรือให้บุคคลที่มีความรู้ความสามารถเป็นผู้ตัดสินใจ เนื่องจากผ่านการฝึกอบรม
มาอย่างเป็นระบบ และแสดงความสามารถให้เห็นอย่างชัดเจน โดยเฉพาะการตัดสินใจแบบมี
โครงสร้างในธุรกิจที่เทคโนโลยีมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ท าให้ความรู้ที่มีอยู่เดิมล้าสมัยและ   
ไม่เพียงพอต่อการตัดสินใจก าหนดอนาคตขององค์การตามหลักการนี้เรามีความเชื่อว่า ผู้มีอาวุโสและ
ประสบการณ์สูงอาจจะสามารถตัดสินใจได้ลึกซึ้งและรอบคอบกว่า อย่างไรก็ดี เราคงไม่สามารถชี้ชัด
ลงไปได้ว่า การมอบหมายให้ผู้มีความอาวุโสหรือผู้มีความสามารถในการตัดสินใจจะดีกว่ากัน แต่ต้อง
เปิดใจให้กว้างและยอมรับความเห็นจากทุกฝ่าย เพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ที่ดีที่สุด 
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 Victor Vroom Philip Yetton และ Arthur Jago ได้ท าการพัฒนาโครงสร้างการตัดสินใจ
ที่จะช่วยให้ผู้จัดการเลือกวิธีการตัดสินใจให้เหมาะสมกับสถานการณ์ โดยแบ่งลักษณะการตัดสินใจ
ออกเป็น ๕ รูปแบบคือ 
 ๑. การตัดสินใจโดยอ านาจหน้าที่แบบที่ ๑ หรือ AI ผู้จัดการจะท าการตัดสินใจด้วยตนเอง
จากข้อมูลที่มีอยู่และที่สามารถหาได้ในขณะนั้น 
 ๒. การตัดสินใจโดยอ านาจหน้าที่แบบที่ ๒ หรือ All ผู้จัดการจะใช้ข้อมูลที่ได้จาก
ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือสมาชิกในกลุ่มคนอ่ืน ๆ แล้วจึงท าการตัดสินใจ ซึ่งผู้จัดการอาจจะแจ้งหรือไม่แจ้ง
ให้ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือสมาชิกในกลุ่มให้ทราบก่อนว่าปัญหาที่ต้องการจะตัดสินใจคืออะไร  ก่อนที่จะ
ขอหรือได้รับข้อมูลจากผู้ใต้บังคับบัญชา หรือสมาชิกในกลุ่มเหล่านั้น โดยที่พวกเขาเหล่านั้นจะมีหน้าที่
เพียงจัดหาข้อมูลที่จ าเป็นเท่านั้น พวกเขาจะไม่มีส่วนในการประเมินหรือตัดสินใจใด ๆ ทั้งสิ้น 
 ๓. การตัดสินใจโดยปรึกษาหารือหรือแบบที่ ๑ หรือ CI ผู้จัดการจะแบ่งปันปัญหากับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือสมาชิกในกลุ่มที่เกี่ยวข้องเป็นรายบุคคล แล้วน าความคิดหรือข้อเสนอแนะของ
พวกเขาไปใช้ในการตัดสินใจ โดยไม่ได้รวมความคิดเหล่านั้นเข้าด้วยกันก่อน จากนั้นผู้จัดการจะท า
การตัดสินใจ ซึ่งอาจจะใช้ความคิดเห็นของผู้ใต้บังคับบัญชาหรือสมาชิกในกลุ่มหรือไม่ก็ได้ 
 ๔. การตัดสินใจโดยปรึกษาหาหรือแบบที่ ๒ หรือ Cll ผู้จัดการจะแบ่งบันปัญหากับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือสมาชิกในกลุ่ม และน าความคิดหรือข้อเสนอแนะโดยส่วนรวมไปใช้ จากนั้น
ผู้จัดการจะท าการตัดสินใจ ซึ่งอาจจะใช้ความคิดเห็นของผู้ใต้บังคับบัญชาหรือสมาชิกในกลุ่มหรือไม่ก็ได้ 
 ๕. การตัดสินใจโดยกลุ่ม หรือ G ผู้จัดการจะแบ่งปันปัญหากับผู้ใต้บังคับบัญชาหรือสมาชิก
ในกลุ่มท้ังหมด แล้วใช้ความเห็นเอกฉันท์ของกลุ่มในการตัดสินใจขั้นสุดท้าย 
 เราจะเห็นมีรูปแบบการตัดสินใจที่หลากหลาย หรือแม้กระทั่งความพยายามในการพัฒนา
ระบบคอมพิวเตอร์มาช่วยให้การตัดสินใจมีความถูกต้องและสมบูรณ์ขึ้น ไม่ว่าเราจะมอบหมายให้ใคร
เป็นผู้ตัดสินใจ เราต้องตระหนักเสมอว่าวัตถุประสงค์หลักคือ การตัดสินใจเลือกผลลัพธ์ที่ดีที่สุด๕ 
 
 
 
 
 
 

                                                           
๕ ณัฏฐพันธ์  เขจรนันทน์, พฤติกรรมองค์การ, (กรุงเทพมหานคร : ซีเอ็ดยูเคช่ัน), ๒๕๕๑, หน้า ๑๓๗-

๑๕๑. 
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สรุปท้ายบท 
 การตัดสินใจ หมายถึง กระบวนการของการใช้ความคิดและการกระท าในการศึกษาและ
วิเคราะห์ปัญหาหรือโอกาส ก าหนดและประเมินทางเลือก เลือกทางเลือกใดทางเลือกหนึ่งที่เหมาะสม 
เพ่ือจัดการกับปัญหาหรือโอกาสที่เกิดขึ้น การตัดสินใจที่ผิดพลาดอาจส่งผลกระทบในด้านลบต่อการ
ด าเนินงาน และอาจจะน ามาซึ่งความล้มเหลวขององค์การ 

 พฤติกรรมในการตัดสินใจของคนโดยทั่วไปประกอบด้วย นิสัย (Habit) การแก้ไขปัญหา 
(Problem Solving) และการสร้างสรรค์ (Creativity) และพฤติกรรมในการตัดสินใจที่น่าสนใจคือ 
Economic Man, Administration Man, Social Man, Organization Man, Mobicentric Man 
และแบบ New Entrepreneur ซึ่งพฤติกรรมการตัดสินใจในแต่ละแบบนี้ขึ้นอยู่กับบุคลิกภาพส่วนตัว
ของผู้บริหารซึ่งแต่ละคนจะแตกต่างกันออกไป 
 การตัดสินใจเป็นทั้งหน้าที่และบทบาทหลักที่ส าคัญของผู้จัดการในการตัดสินใจแทน
องค์การ องค์การจะประสบผลส าเร็จหรือล้มเหลวนับว่ามีส่วนสัมพันธ์กับการตัดสินใจเลือกโอกาสหรือ
แก้ปัญหาของผู้จัดการ ถ้าผู้จัดการสามารถตัดสินใจได้อย่างถูกต้อง แม่นย า และเหมาะสมกับ
สถานการณ์ ก็จะช่วยให้การด าเนินงานขององค์การประสบความส าเร็จ ในทางตรงข้าม ถ้าผู้จัดการ
ตัดสินใจผิดพลาดหรือไม่สอดคล้องกับสถานการณ์ ก็จะท าให้เกิดปัญหาแก่องค์การ ซึ่งเราสามารถ
จ าแนกระดับของการตัดสินใจภายในองค์การออกเป็น ๓ ระดับ ได้แก่ การตัดสินใจระดับกลยุทธ์ การ
ตัดสินใจระดับยุทธวิธี และการตัดสินใจระดับปฏิบัติการ ซึ่งมีข้ันตอนส าคัญในการตัดสินใจ ๕ ขั้นตอน
คือ ขั้นตอนที่ ๑ ตระหนักถึงปัญหา ขั้นตอนที่ ๒ นิยามปัญหา ขั้นตอนที่ ๓ ตัดสินใจ ขั้นตอนที่ ๔ 
ปฏิบัติตามแผน และข้ันตอนที่ ๕ ประเมินผล 
 นอกจากนี้เราสามารถแบ่งประเภทของการตัดสินใจ โดยพิจารณาโครงสร้างของปัญหา
ออกเป็น ๓ ประเภท ได้แก่ ปัญหาแบบมีโครงสร้าง ปัญหาแบบไม่มีโครงสร้าง และปัญหาแบบกึ่ง
โครงสร้าง หรือแบ่งตามสภาพแวดล้อมที่แน่นอน สภาพแวดล้อมที่เสี่ยง และสภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอน 
 เทคนิคการประมวลข้อมูลเพ่ือการตัดสินใจที่ส าคัญมี ๒ ประเภทคือ เทคนิคเชิงคุณภาพ 
ซึ่งเป็นการตัดสินใจโดยอาศัยความรู้ประสบการณ์ และวิจารณญาณของผู้ตัดสินใจในการประมวล
ความคิดและเลือกทางเลือกที่ดีที่สุด และเทคนิคเชิงปริมาณที่เป็นการประยุกต์หลักการทาง
คณิตศาสตร์และสถิติศาสตร์ในการก าหนดแบบจ าลอง เพ่ือการพยากรณ์หรือคาดการณ์อนาคต หรือ
จัดทางเลือกที่เหมาะสมของปัญหา 
 ผู้ตัดสินใจเป็นบุคคลส าคัญท่ีมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจ ซึ่งเราสามารถพิจารณาเปรียบเทียบ
บุคคลที่ท าการตัดสินใจในมิติต่าง ๆ จากการตัดสินใจโดยบุคคลหรือกลุ่ม การตัดสินใจตามล าดับขั้น
การบริหาร และการตัดสินใจโดยยึดตามอาวุโสหรือความสามารถ 



๑๑๖ 
 

ค าถามท้ายบท 
 

๑. การตัดสินใจหมายถึงอะไร อธิบาย 
๒. การตัดสินใจกับการจัดการ มีลักษณะเช่นใด อธิบาย 
๓. ระดับของการตัดสินใจในองค์การมีกี่ระดับ อะไรบ้าง 
๔. กระบวนการการตัดสินใจประกอบด้วยขั้นตอนใดบ้าง อธิบาย 
๕. พฤติกรรมในการตัดสินใจขึ้นอยู่กับอะไรบ้าง อธิบาย 
๖. ประเภทของการตัดสินใจแบ่งออกเป็นก่ีประเภทอะไรบ้อง อธิบาย 
๗. เทคนิคการตัดสินใจเชิงคุณภาพคืออะไร อธิบาย 
๘. เทคนิคการตัดสินใจเชิงปริมาณคืออะไร อธิบาย 
๙. การตัดสินใจโดยบุคคลหรือกลุ่มมีลักษณะอย่างไร อธิบาย 
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๑๑๘ 
 

บทท่ี ๖ 

ภาวะผู้น ากับการจัดการ 

(Leadership in Management) 
 

ขอบข่ายรายวิชา 

๑. ความหมายของภาวะผู้น า  
๒. ทฤษฎีภาวะผู้น า  
๓. แบบของภาวะผู้น า  
๔. พฤติกรรมของผู้บริหาร  
๕. ภาวะผู้น าแบบมุ่งงาน มุ่งความสัมพันธ์  
๖. สถานการณ์กับประสิทธิภาพของภาวะผู้น า  
๗. ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับสมาชิกกลุ่ม  
๘. โครงสร้างของงาน 
๙. อ านาจของต าแหน่ง 

 

วัตถุประสงค ์

๑. เพ่ือศึกษาและเข้าใจความหมายของภาวะผู้น า 

๒. เพ่ือศึกษาและเข้าใจทฤษฎีภาวะผู้น า 

๓. เพ่ือศึกษาและเข้าใจแบบของภาวะผู้น า 

๔. เพ่ือศึกษาและเข้าใจพฤติกรรมของผู้บริหาร 

๕. เพ่ือศึกษาและเข้าใจภาวะผู้น าแบบมุ่งงาน-มุ่งความสัมพันธ์ 

๖. เพ่ือศึกษาและเข้าใจสถานการณ์กับประสิทธิภาพของภาวะผู้น า 

 

 

 

 

 



๑๑๙ 
 

ค าน า  

เมื่อบุคคลหลายคนร่วมกันท ากิจกรรมใด ๆ เพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์ร่วมกันย่อมจะเกิดภาวะ

ผู้น าขึ้นหรือมีบุคคลใดบุคคลหนึ่งในกลุ่มนั้นแสดงบทบาทเป็นผู้น าเสมอ อาจแสดงบทบาทในรูปของ

การสั่งการ ชี้แนะหรือประนีประนอม ประสานงาน แล้วแต่กรณี ภาวะผู้น าเป็นสถานการณ์ที่จ าเป็น

มากส าหรับองค์การ การบริหารองค์การใด ๆ หากขาดผู้น าเสียแล้วย่อมจะท าให้องค์การนั้นด าเนิน

กิจกรรมไปด้วยความยากล าบาก องค์การซึ่งประกอบด้วยคนจ านวนมากย่อมจะวุ่นวายสับสน ต่างคน

ต่างท างานไปไม่ประสานกันหรือขัดแย้งกัน การบรรลุเป้าหมายขององค์การย่อมจะล่าช้าหรือไม่

ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ ในบทนี้จะศึกษาเกี่ยวกับทฤษฎี แบบของผู้น า พฤติกรรม

ของผู้น า และประสิทธิภาพของผู้น า 

 ความหมายของภาวะผู้น า 

 ค าว่า ภาวะผู้น า (Leadership) บางท่านใช้ค าว่าการเป็นผู้น า ความหมายของค าว่า 
ภาวะผู้น า มีผู้ให้ค านิยามไว้ต่าง ๆ กันดังนี้ 
 แฮโรลด์ คูนต์ ได้ให้ความหมายว่า ภาวะผู้น าคือการสร้างอิทธิพลต่อผู้ใต้บังคับบัญชาเพ่ือ
ก่อให้เกิดความส าเร็จในวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้๑ 
 จอร์จ เทอรี ได้ให้ความหมายว่า ภาวะผู้น าเป็นกิจกรรมเกี่ยวกับการสร้างอิทธิพลต่อ
ผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือก่อให้เกิดความพยายามในการด าเนินงานให้บรรลุถึงวัตถุประสงค์ร่วมกัน๒ 
 กิติมา ปรีดีดิลก ให้จ ากัดความว่า ผู้น าคือบุคคลที่มีอ านาจหรืออิทธิที่จะดึงดูดและแรงจูงใจ
ให้ผู้อื่นประพฤติปฏิบัติตามความคิดเห็นและค าสั่งของตนเองได้๓ 
 สมพงษ์ เกษมสิน ให้ค านิยามว่า ภาวะผู้น าคือการที่ผู้น าใช้อิทธิพลในความสัมพันธ์ซึ่งมีอยู่
ต่อผู้ใต้บังคับบัญชาในสถานการณ์ต่าง ๆ เพ่ือปฏิบัติการและอ านวยการโดยใช้กระบวนการติดต่อซึ่ง
กันและกนัเพ่ือมุ่งบรรลุตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้๔ 

                                                           
๑ Harold D. koontz and Cyril O’Donnell, Principles of Management, (New York: McGraw-

Hill, 1972), p. 435. 
๒ สมยศ นาวีการและผุสดี รุมาคม, องค์การ: ทฤษฎีและพฤติกรรม, (กรุงเทพฯ: ส านักพิมพ์ดวงกมล, 

๒๕๒๐), หน้า ๔๒๐. 
๓ กิติมา ปรีดีดิลก, ทฤษฎีบริหารองค์การ, (กรุงเทพฯ: ส านักพิมพ์ดวงกมล, ๒๕๒๐), หน้า ๔๒๐. 
๔ สมพงษ์ เกษมสิน, การบริหาร, (กรุงเทพฯ: ส านักพิมพไ์ทยวัฒนาพานิช, ๒๕๑๖), หน้า ๔๒๐. 



๑๒๐ 
 

 ผู้เขียน (สมคิด บางโม) เห็นว่า ภาวะผู้น าคือการที่ผู้น าขององค์การใช้อิทธิพลต่าง ๆ 
เพ่ือให้ผู้ใต้บังคับบัญชาร่วมมือกันปฏิบัติหน้าที่ให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ อิทธิพลดังกล่าวนี้อาจ
เป็นไปทั้งในทางบวกและทางลบ หรือทางใดทางหนึ่ง 
 ภาวะผู้น าหรือความเป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพมีความส าคัญต่อความส าเร็จขององค์การใน
อันที่จะด าเนินงานให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้เป็นอย่างมาก ความล้มเหลวขององค์การต่าง ๆ ที่
เป็นมาสืบเนื่องมาจากการขาดผู้น าที่มีประสิทธิภาพแทบทั้งสิ้น ทุก ๆ ธุรกิจใหม่จ านวน ๑๐๐ แห่งที่
จัดตั้งขึ้นมานั้น ประมาณร้อยละ ๕๐ หรือครึ่งหนึ่งต้องประสบกับความล้มเหลวภายในเวลา ๒ ปี ทั้งนี้
เนื่องจากขาดผู้น าที่มีประสิทธิภาพนั่นเอง๕ 

 ความหมายของผู้น า 
 ค าว่า ผู้น า ตรงกับค าในภาษาอังกฤษว่า Leader บุคคลทั่วไปเข้าใจว่าผู้น าคือบุคคลที่
ได้รับต าแหน่งเป็นหัวหน้าของกลุ่มหรือของส านักงาน ผู้น าในความหมายนี้เป็นผู้น าโดยต าแหน่ง เป็น
อ านาจจากภายนอกกลุ่มสั่งการมาว่าบุคคลผู้นี้เป็นผู้น า แท้จริงเป็นหัวหน้ามากกว่าผู้น า 
 ผู้เขียนขออธิบายความหมายของค าว่าหัวหน้ากับผู้น าว่ามีความแตกต่างกันอย่างไร เพ่ือให้
เข้าใจตรงกันเสียก่อนในเบื้องต้น 
 ผู้น า (Leader) หมายถึง สมาชิกของกลุ่มที่มีอิทธิพลมากที่สุดต่อคนอ่ืน ๆ ในกลุ่ม เป็นผู้ที่
แผ่อิทธิพลไปยังคนอ่ืนมากกว่าที่คนอ่ืนจะแผ่อิทธิพลมายังตน และสมาชิกคนอ่ืน ๆ ยอมรับโดยสมัคร
ใจว่าบุคคลนี้เป็นผู้น าของกลุ่ม และสามารถน ากลุ่มให้บรรลุเป้าหมายได้ ผู้น าอาจได้รับต าแหน่งมา
โดยการแต่งตั้งหรือเลือกตั้ง หรือยกตัวเองขึ้นมาเป็นผู้น าก็ได้ แต่สมาชิกกลุ่มยอมรับว่าเป็นผู้น าด้วย
ความจริงใจ 
 หัวหน้า (Head) หมายถึง บุคคลหนึ่งของกลุ่มที่ได้รับอ านาจจากภายนอกกลุ่มให้มาเป็น
ผู้น าของกลุ่ม ซึ่งสมาชิกของกลุ่มอาจไม่ศรัทธาหรือไม่ยอมรับว่าเป็นผู้น าของตนอย่างจริงใจ เป็นผู้น า
ที่สมาชิกยอมรับด้วยความจ าใจเท่านั้น ทั้งนี้ เพราะแต่งตั้งมาโดยอ านาจของกฎหมายหรือโดยค าสั่ง
ของเบื้องบน 
 หัวหน้าที่ได้ด ารงต าแหน่งจากการแต่งตั้งของระบบ ไม่ได้รับความสนับสนุนจากสมาชิก
กลุ่มให้เป็นหัวหน้า จุดมุ่งหมายของกลุ่มได้มาจากความสนใจของหัวหน้าเท่านั้น เพราะการตัดสินใจ
ใด ๆ ไม่ได้เกิดข้ึนจากกลุ่ม ความสัมพันธ์ของหัวหน้ากับสมาชิกของกลุ่มเป็นไปอย่างผิวเผิน ขาดความ

                                                           
๕ สมยศ นาวีการและผุสดี รุมาคม, องค์การ: ทฤษฎีและพฤติกรรม, หน้า ๔๐๑. 

 



๑๒๑ 
 

ใกล้ชิดขาดความสนิทสนม ขาดความสนใจซึ่งกันและกัน หรือตัวใครตัวมัน การที่สมาชิกยอมรับด้วย
ความจริงใจ ผู้น าประเภทนี้อาจไม่มีลักษณะเป็นผู้น าหรืออาจมีลักษณะเป็นผู้น าจริงก็ได้ 

 ทฤษฎีภาวะผู้น า 
 มีผู้พยายามศึกษาภาวะผู้น าว่ามีองค์ประกอบที่ส าคัญอะไรบ้าง บางคนศึกษาถึงลักษณะ
ของตัวผู้น า บางคนศึกษาสถานการณ์และปัจจัยอ่ืน ๆ และเสนอแนวคิดเป็นทฤษฎีดังนี้ 

 ๑. ทฤษฎีคุณลักษณะของผู้น า (Trait Theory) 
 พ้ืนฐานของทฤษฎีนี้เชื่อว่าภาวะผู้น าที่ดีขึ้นอยู่กับคุณลักษณะทางด้านกายภาพ สังคม 
บุคลิกภาพ และคุณลักษณะส่วนตัวของบุคคลเป็นส าคัญ เช่น รูปร่าง สติปัญญา อุปนิสัยใจคอสุขุม
เยือกเย็น เป็นต้น ผู้น าจะต้องมีลักษณะเฉพาะ ภาวะผู้น าย่อมจะเกิดขึ้นเฉพาะผู้ที่มีลักษณะเหมาะสม
เท่านั้น คีท เดวิส ได้ระบุถึงคุณลักษณะที่ส าคัญ ๔ ประการ ที่มีส่วนสัมพันธ์กับความเป็นผู้น าที่มี
ประสิทธิภาพ คือ (๑) ความเฉลียวฉลาด (๒) ความสามารถทางด้านสังคม (๓) แรงจูงใจภายในที่
ต้องการประสบความส าเร็จ (๔) ทัศนคติด้านมนุษยสัมพันธ์๖ 
 อย่างไรก็ตาม ปัจจุบันมีการศึกษาวิจัยจ านวนมากยืนยันว่าคุณลักษณะดังกล่าวมิใช่
องค์ประกอบส าคัญของภาวะผู้น า ราล์ฟ สตอกดิลล์ (Ralph Stodgill) ได้ส ารวจการวิจัยเกี่ยวกับ
การศึกษาผู้น า ๑๒๔ ชิ้นที่ใช้ทฤษฎีคุณลักษณะผู้น าเป็นแนวทางการศึกษาบุคคลส าคัญ เขาสรุปว่า
ความคล้ายคลึงกันของคุณลักษณะผู้น าที่ได้จากการศึกษาต่าง ๆ นี้มีน้อยเหลือเกิน แสดงว่า
คุณลักษณะของผู้น านั้นมิใช่สิ่งที่เป็นปัจจัยโดยตรงต่อภาวะผู้น า๗ 

 ๒. ทฤษฎีผลกระทบระหว่างบุคคลและสถานการณ์ (Personal & Situation Theory) 
 ภายหลังปี ค.ศ.๑๙๓๐ นักทฤษฎีได้เริ่มต้นศึกษาเกี่ยวกับความมีประสิทธิภาพของภาวะ
ผู้น าในลักษณะที่มีความซับซ้อนมากขึ้น ทฤษฎีนี้มีแนวความคิดว่าคุณลักษณะของผู้น าจะต้องมี
ความสัมพันธ์กับสถานการณ์ จึงจะท าให้เกิดภาวะผู้น าที่มีประสิทธิภาพ ความเชื่อเบื้องหลังความคิดนี้
คือลักษณะของสถานการณ์ใด ๆ ก็ตามจะเป็นตัวก าหนดคุณลักษณะที่จ าเป็นต่อความส าเร็จของภาวะ
ผู้น า ดังนั้นบุคคลที่มีลักษณะผู้น าตามทฤษฎีลักษณะผู้น านั้นมิได้หมายความว่าจะเป็นผู้น าได้ทุก
โอกาสหรือทุกสถานการณ์ ตัวอย่างเช่น ในสถานการณ์ที่กลุ่มต้องการความสนุกสนานรื่นเริงในโอกาส
วันขึ้นปีใหม่ บุคคลที่มีรูปร่างสูงใหญ่ เฉลียวฉลาด สุขุมเยือกเย็น ความจ าดี กล้าหาญ และอดทนย่อม

                                                           
๖ Keith Davis, Human Behavior at Work, (New York: McGraw-Hill, 1972), p. 102-104. 
๗ Fred Luthans, Organizational Behavior, 6th ed. (New York: McGraw-Hill, 1992), p. 273-

274. 



๑๒๒ 
 

ไม่เหมาะที่จะเป็นผู้น าเท่ากับบุคคลที่มีนิสัยร่าเริง ชอบสนุกสนาน ชอบดื่ม แม้รูปร่างไม่ใหญ่โตและ
สติปัญญาไม่สู้จะเฉลียวฉลาดนักเพราะในสถานการณ์เช่นนี้ทุกคนในกลุ่มต้องการหาความสุขจาก
ความสนุกสนานรื่นเริง 

 ๓. ทฤษฎีปฏิสัมพันธ์และความคาดหวัง (Interaction & Expectation Theory) 
 แนวความคิดของทฤษฎีนี้เน้นเรื่องกลุ่มบุคคลเป็นส าคัญ ตั้งอยู่บนสมมติฐานที่ว่าภาวะผู้น า
เกิดจากพฤติกรรมของกลุ่ม และความคาดหวังของกลุ่มที่เชื่อว่าบุคคลใดจะน ากลุ่มให้บรรลุเป้าหมาย
ได้ดีที่สุด สมาชิกคนหนึ่งคนใดของกลุ่มอาจจะเป็นผู้น าได้ หากบุคคลนั้นมีลักษณะเหมาะสมเป็นผู้
ริเริ่มบทบาทน ากลุ่ม และบทบาทเหล่านั้นย่อมขึ้นอยู่กับสถานการณ์ของกลุ่มและเป็นที่ยอมรับของ
กลุ่มด้วยนั่นคือ จะต้องมีการปะทะสัมพันธ์กับตัวแปรใหญ่ ๆ หลายตัวแปร เช่น บุคลิกภาพของผู้น า 
ลักษณะของผู้ตาม รวมทั้งทัศนคติและปัญหาต่าง ๆ ของผู้ตาม ลักษณะของกลุ่ม ความสัมพันธ์ของ
กลุ่ม สถานการณ์ต่าง ๆ ที่เป็นตัวก าหนดซึ่งได้แก่สิ่งแวดล้อมและสภาพของงาน 
 ลักษณะส าคัญของทฤษฎีนี้สรุปได้ว่าการเป็นผู้น าเป็นได้หลายแง่หลายมุม มีกระบวนการที่
แตกต่างกันแล้วแต่สถานการณ์ในกลุ่ม ซึ่งเกิดจากการปฏิสัมพันธ์ในส่วนใดส่วนหนึ่งของกลุ่ม และการ
ปฏิสัมพันธ์นี้เป็นผลเนื่องมาจากการกระท าร่วมกันเพ่ือให้ถึงจุดมุ่งหมาย การเป็นผู้น าก็เหมือนกับ
พฤติกรรมอื่น ๆ ซึ่งเกิดจากบุคคลและระบบสังคมที่มีการเปลี่ยนแปลงของการปฏิสัมพันธ์อยู่เสมอ 

 ๔. ทฤษฎี ๓ ปัจจัย (Three of leadership Theory) 
 ปัจจุบันนักทฤษฎีได้ศึกษาองค์ประกอบของภาวะผู้น าในหลาย ๆ ด้านและเสนอแนะว่า
การพัฒนาทฤษฎีภาวะผู้น านั้น สภาพแวดล้อมทางด้านสถานการณ์ควรจะต้องขยายขอบเขตให้กว้าง
ขึ้นความคาดหมายของผู้ตามหรือผู้ใต้บังคับบัญชาและแรงจูงใจในการท างานของกลุ่มมีความส าคัญ
ส าหรับกระบวนการภาวะผู้น า พฤติกรรมของผู้น าที่มีประสิทธิภาพนั้นย่อมจะสัมพันธ์กับปัจจัยทั้งสาม
ดังกล่าวที่มีความสัมพันธ์กันอย่างเหมาะสม 
 ความต้องการแบบของพฤติกรรมและเป้าหมายของกลุ่มผู้ตาม ประกอบกับลักษณะของ
สถานการณ์จะก่อให้เกิดเค้าโครงหรือกรอบของพฤติกรรมของผู้น าที่จะต้องน าไปปฏิบัติ รวมทั้งการ
รับรู้ของผู้น าเกี่ยวกับองค์ประกอบดังกล่าวจะต้องไปสัมพันธ์กับความต้องการแบบพฤติกรรมและ
เป้าหมายของผู้น าเอง ความสัมพันธ์ต่าง ๆ เหล่านี้จะเป็นตัวก าหนดว่าปัจจัยสามอย่าง คือ (๑) 
สถานการณ์ (๒) ความคาดหวังของผู้ตาม และ (๓) แรงจูงใจ จะผสมผสานกันได้ดีเพียงใด ซึ่งจะเป็น
ตัวก าหนดภาวะของผู้น า 
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 แบบของภาวะผู้น า 
 แบบของภาวะผู้น า (Leadership style) หรือวิธีการของความเป็นผู้น าที่ผู้บริหารคนหนึ่ง
คนใดเลือกน ามาใช้บริหารองค์การนั้นย่อมมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพของความส าเร็จขององค์การ 
ผู้บริหารจะแสดงแบบของผู้น าในการบริหารงานแตกต่างกันออกไป การเลือกแบบของผู้น าที่
เหมาะสมจะท าให้ผู้ร่วมงานให้ความร่วมมือตั้งใจท างาน สามารถน าองค์การไปสู่เป้าหมาย ตรงกันข้าม 
หากเลือกแบบของผู้น าที่ไม่เหมาะสมจะท าให้เป้าหมายขององค์การกระทบกระเทือน ผู้ร่วมงานจะมี
ความรู้สึกขุ่นเคืองก้าวร้าว ไม่ให้ความร่วมมือ หรืออย่างน้อยก็วางเฉยเสีย 

 แบบของภาวะผู้น าตามความคิดเห็นดั้งเดิม 
 แบบของภาวะผู้น าหรือพูดให้เข้าใจง่ายขึ้นเรียกว่า แบบของผู้น า นี้ได้รับความสนใจศึกษา
กันมานานแล้ว โดยมุ่งไปศึกษาที่ตัวผู้น าว่ามีลักษณะการบริหารอย่างไร ได้มีการศึกษาพิจารณากัน
มากมายหลายกรณี แล้วแต่จะตั้งเกณฑ์ขึ้นมา ในที่นี้จะน าเสนอไว้ ๔ แบบดังนี้ 
 ๑. พิจารณาจากสถานภาพของผู้น า คือ ยึดว่าอะไรเป็นเครื่องค้ าจุนให้ผู้น าด ารงอยู่ใน
สถานภาพนั้น ๆ ได้ แบ่งออกเป็น ๓ แบบดังนี้๘ 
 (๑) ผู้น าแบบใช้พระเดช เช่น หัวหน้ารัฐบาลเผด็จการ 
 (๒) ผู้น าแบบใช้พระคุณ เช่น ผู้น าที่ชอบช่วยเหลือผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่เสมอเมื่อได้รับความเดือดร้อน 
 (๓) ผู้น าแบบสัญลักษณ์ เช่น กษัตริย์ในระบอบประชาธิปไตย เป็นต้น 
 ๒. พิจารณาจากลักษณะวิธีการท างาน แบ่งออกได้เป็น ๔ แบบ คือ 
 (๑) ผู้น าแบบเจ้าระเบียบ 
 (๒) ผู้น าแบบบงการ ใช้วิธีการสั่งงานเป็นใหญ่ 
 (๓) ผู้น าแบบจูงใจ ให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีโอกาสร่วมแสดงความคิดเห็น ร่วมใช้ดุลยพินิจและ
ใช้ศิลปะการชักจูงให้เข้าช่วย 
 (๔) ผู้น าแบบร่วมใจ คล้ายผู้น าแบบจูงใจ โดยยึดหลักประนีประนอมและแลกเปลี่ยนความ
คิดเห็น ไม่จ าเป็นต้องใช้การจูงใจ 
 ๓. พิจารณาจากลักษณะการใช้อ านาจควบคุม แบ่งออกเป็น ๓ แบบ คือ 
 (๑) ผู้น าแบบใช้อ านาจบังคับ 
 (๒) ผู้น าแบบใช้อ านาจอรรถประโยชน์บังคับ ใช้สินจ้างรางวัลเข้าล่อ 
 (๓) ผู้น าแบบใช้อ านาจธรรมเนียมประเพณีบังคับ อ้างเอาธรรมเนียมประเพณีในการ
ปกครองมาบังคับ 

                                                           
๘ Ibid., p. 270-271. 
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 ๔. พิจารณาจากลักษณะและวิธีใช้อ านาจ แบ่งออกเป็น ๓ แบบ คือ 
 (๑) ผู้น าแบบเผด็จการ 
 (๒) ผู้น าแบบปล่อยปละละเลย 
 (๓) ผู้น าแบบประชาธิปไตย 
 ผลงานของลิปปิตต์ (Lippitt) และคณะ แห่งมหาวิทยาลัยไอโอวา (ค.ศ.๑๙๓๐) จ าแนก
ภาวะผู้น าออกเป็น ๓ แบบดังนี้ 
 ผู้น าแบบเผด็จการ (Autocratic Leader) อ านาจหน้าที่ การตัดสินใจ การก าหนดเป้าหมาย
ผู้น าเป็นผู้ตัดสินใจแต่เพียงผู้เดียว ผู้น าจะต้องมีการควบคุมผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างใกล้ชิด ถือว่าค าสั่ง
เป็นเรื่องส าคัญมาก ผู้น าแบบนี้เหมาะสมมากท่ีสุดส าหรับสถานการณ์สนามรบ 
 ผู้น าแบบประชาธิปไตย (Democratic Leader) เปิดโอกาสให้กลุ่มหรือผู้ใต้บังคับบัญชามี
ส่วนร่วมในการบริหาร มีการแลกเปลี่ยนความคิดระหว่างบุคลากรด้วยกัน ให้ความยอบรับแก่ทุกคน
ถือว่าอ านาจของผู้น าได้มาจากกลุ่มผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้น าแบบนี้ได้รับความแพร่หลายในยุคมนุษยสัมพันธ์ 
 ผู้น าแบบปล่อยปละละเลย (Laissez-faire Leader) ผู้น าแบบปล่อยปละละเลยจะให้
เพียงค าแนะน าทั่ว ๆ ไป จะท าอะไรปล่อยให้เป็นหน้าที่ของผู้ใต้บังคับบัญชา ไม่มีการควบคุม สั่งการ 
ติดตามผลการท างาน จะส าเร็จตามเป้าหมายหรือไม่ ไม่สู้จะสนใจนัก ถือเอาความต้องการของกลุ่ม
เป็นใหญ่ ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาต้องจูงใจด้วยตนเอง และมีอิสระมากในการปฏิบัติงาน 
 จากการวิเคราะห์ของชอว์ (Shaw) พบว่ากลุ่มที่มีหัวหน้าแบบเผด็จการท างานได้เร็วกว่า
และดีกว่ากลุ่มที่มีหัวหน้าแบบประชาธิปไตย แต่สมาชิกในกลุ่มแบบประชาธิปไตยพอใจในกลุ่มของตน
มากกว่าสมาชิกในกลุ่มแบบเผด็จการ๙ 
 
 
 
 
 

 

  

           เผด็จการ                            ประชาธิปไตย                      ปล่อยปละละเลย 

ภาพที ่๖.๑ ความสัมพันธ์ในกลุ่มที่มีผู้น า ๓ แบบ (L =Leader) 
                                                           

๙  ไวรัช เจียมบรรจง, จิตวิทยาสังคม, (กรุงเทพฯ: โรงพิมพ์ไทยเทียมเจรญิพานิช, ๒๕๑๖), หน้า ๑๐๑. 
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๑๒๕ 
 

 โกศล มีคุณ ศึกษาพบว่าสมาชิกในกลุ่มที่มีผู้น าแบบประชาธิปไตยมีขวัญและก าลังใจสูง
กว่าสมาชิกในกลุ่มที่มีผู้น าแบบเผด็จการ แต่ทั้งสองกลุ่มนี้มีประสิทธิภาพในการท างานเท่าเทียมกัน 
และพบอีกว่าสมาชิกในกลุ่มที่มีผู้น าแบบเผด็จการที่อยู่ในสถานการณ์ที่ตึงเครียดจะมีขวัญและก าลังใจ
ต่ าที่สุด แต่กลุ่มที่มีแนวโน้มว่าขวัญและก าลังใจของหัวหน้าและสมาชิกกลุ่มดีที่สุดจะมีผลงานดีที่สุด
ด้วยคือกลุ่มท่ีมีผู้น าแบบประชาธิปไตย๑๐ 

 พฤติกรรมของผู้บริหาร 
 แทนเนนเบาม์และชมิดท์ (Tannenbaum and Schmidt) เชื่อว่าผู้น าหรือผู้บริหาร     
มักประสบปัญหาเป็นอย่างมากในการตัดสินใจเลือกแบบของผู้น าให้เหมาะสมกับสถานการณ์หนึ่ง ๆ 
พฤติกรรมของผู้น าที่แสดงให้เห็นถึงการตัดสินใจหรือการมอบหมายหน้าที่ในการตัดสินใจให้แต่
ผู้ใต้บังคับบัญชานับว่าเป็นเรื่องท่ีน่าสนใจมาก๑๑ 
 พฤติกรรมของผู้น าแต่ละแบบจะขึ้นอยู่กับความสัมพันธ์ระหว่างการใช้อ านาจของผู้น ากับ
ความมีอิสระของผู้ใต้บังคับบัญชา ถ้าผู้น าใช้อ านาจมากเกินไปจนเลยด้านซ้ายสุด นั่นคือจะมี
พฤติกรรมแบบเผด็จการ ตรงกันข้าม ถ้าผู้ใต้บังคับบัญชามีอิสระมากเกินไปจะกลายเป็นผู้น าแบบ
ปล่อยปละละเลย 

                                                                                                                            
ความส าคัญของลูกน้อง 

               ความส าคัญของหัวหน้า 

 

 

 
     
      
      ๑           ๒           ๓           ๔           ๕           ๖           ๗             ระดบัพฤติกรรม 

ภาพที ่๖.๒ แนวต่อเนื่องของพฤติกรรมผู้น า 

                                                           
๑๐  เร่ืองเดียวกัน, หน้า ๑๐๒. 
๑๑ Jacob  W. Getzels and Others, Education Administration as a Social Process, (New 

York: Harper & Row Publishers, 1968), p. 56. 

การใชอ้ านาจ 

 

ความมีอิสระของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 



๑๒๖ 
 

 จากแผนภูมิพฤติกรรมผู้น าในระดับต่าง ๆ (ภาพที ่๖.๒) จะมีพฤติกรรมสรุปได้ดังนี้ 
 ระดับที่ ๑ ผู้น าจะเป็นผู้ระบุปัญหาและตัดสินใจเองทั้งหมด ผู้ใต้บังคับบัญชาไม่มีโอกาส
เข้าร่วมการตัดสินใจเลย หรือมีก็น้อยที่สุด 
 ระดับที่ ๒ ผู้น าจะแจ้งการตัดสินใจและอธิบายเหตุผลประกอบให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทราบว่า
เพราะเหตุใดจึงตัดสินใจเช่นนั้น 
 ระดับที่  ๓  ผู้ น า เสนอการตัดสิ น ใจและเปิด โอกาสให้ ซั กถามข้อขัดข้ อง ใจได้ 
ผู้ใต้บังคับบัญชามีโอกาสเข้าร่วมการตัดสินใจบ้างและมีความเข้าใจมากข้ึน 
 ระดับที่ ๔ ผู้น าเสนอการตัดสินใจให้ผู้ใต้บังคับบัญชาร่วมพิจารณาเปลี่ยนแปลงแก้ไขได้
แล้วรับข้อเสนอไปพิจารณา แต่การตัดสินใจขั้นสุดท้ายยังเป็นของผู้น า 
 ระดับที่ ๕ ผู้น าเป็นผู้ระบุปัญหาและขอค าแนะน าจากผู้ใต้บังคับบัญชาเพ่ือน ามาเป็นข้อมูล
ประกอบในการตัดสินใจ 
 ระดับที่ ๖ ผู้น าเป็นผู้ระบุปัญหาและก าหนดขอบเขตของการตัดสินใจแล้วมอบให้กลุ่ม
ผู้ใต้บังคับบัญชาท าการตัดสินใจ ระดับนี้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมมากข้ึน 
 ระดับที่ ๗ ผู้น าจะปล่อยให้กลุ่มผู้ใต้บังคับบัญชาระบุถึงปัญหาที่ต้องตัดสินใจ ให้วิเคราะห์
และแก้ปัญหากันเอง ระดับนี้ผู้ใต้บังคับบัญชามีอิสระมาก 
 การพิจารณาเลือกภาวะผู้น าทั้ง ๗ แบบนี้ แทนเนนเบาม์และชมิดท์ให้ข้อเสนอแนะว่า  
ผู้น าควรจะพิจารณาความสามารถของตนเอง ความสามารถของผู้ใต้บังคับบัญชาและสถานการณ์
ประกอบกัน 

แบบของภาวะผู้น าตามแนวความคิดสมัยใหม่ 
 การศึกษาแบบของภาวะผู้น าในปัจจุบัน สนใจศึกษาพฤติกรรมของผู้น าที่แสดงออกใน
องค์การเป็นหลัก พฤติกรรมของผู้น า หมายถึง พฤติกรรมของบุคคลขณะที่ก าลังสั่งการต่อกิจกรรม
ต่าง ๆ ของกลุ่มผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ การศึกษาในแนวนี้แยกออกเป็น
หลายแบบตามความคิดของผู้ศึกษาดังนี้ 
 - ภาวะผู้น าแบบสถาบันมิติ – บุคลามิต ิ
 - ภาวะผู้น าแบบมุ่งงาน – มุ่งความสัมพันธ์ 
 - ภาวะผู้น าแบบให้ความส าคัญต่อคน – ต่อการผลิต 
 
 
 



๑๒๗ 
 

ภาวะผู้น าแบบสถาบันมิติ – บุคลามิติ 
 เกตเชลส์และกูบา (Getzels and Guba) มองกระบวนการบริหารเป็นระบบหนึ่งซึ่งมี
องค์ประกอบสองด้านหรือสองมิติ คือ ด้านสถาบัน (Nomothetic dimension) และด้านบุคคล 
(Idiographic dimension)  

 

 

 

 

 

ภาพที ่๖.๓ การบริหารเป็นระบบสังคม 

 มิติด้านสถาบัน ประกอบด้วย สถาบัน บทบาท และความคาดหวัง มิติด้านบุคคล
ประกอบด้วย บุคคล บุคลิกภาพ และความต้องการ มิติทั้งสองนี้มีความสัมพันธ์ซึ่งกันและกันดังลูกศรชี้
ผลสุดท้ายคือพฤติกรรมที่สังเกตได้ เมื่อมีการก าหนดตัวบุคคลให้เป็นผู้น าของสถาบัน ผู้น าจะสวม
บทบาทของสถาบัน ก าหนดความคาดหวังมาตรฐานการก าหนดต่าง ๆ ในสถาบัน ดังนั้นเมื่อพิจารณา
ระบบบริหารในแง่ของระบบสังคม เกตเชลส์และกูบาจ าแนกผู้น าออกเป็น ๓ แบบตามพฤติกรรมที่
ปรากฏ ดังนี้ 
 ๑. ผู้น าแบบยึดสถาบัน (Nomothetic Leader) ใช้อ านาจและระเบียบข้อบังคับของ
สถาบันเป็นเครื่องมือในการด าเนินงาน มุ่งหวังให้งานส าเร็จเป็นส าคัญ ควบคุมให้บุคลากรมีบทบาท
ตามท่ีสังคมก าหนด ไม่สนใจว่าผู้ใดจะเดือดร้อนหรือไม่พอใจ ผู้ใต้บังคับบัญชามักไม่ชอบใจ เกลียดชัง 
หวาดระแวงไม่ไว้ใจผู้บังคับบัญชา 
 ๒. ผู้น าแบบยึดบุคคล (Idiographic Leader) เน้นความส าคัญของบุคคลในสถาบันเป็น
ส าคัญ พยายามเข้าใจผู้ใต้บังคับบัญชา สร้างความสัมพันธ์อันดีกับบุคลากรในหน่วยงานโดยมุ่งหวังว่า
เมื่อบุคลากรมีขวัญและก าลังใจดีแล้วผลส าเร็จของงานจะตามมา ผู้น าแบบนี้เป็นที่รักใคร่ของ
ผู้ใต้บังคับบัญชา 
 
 

สถาบันมิติ 
                      สถาบัน                บทบาท            ความคาดหวัง 
ระบบสังคม                                                                      พฤติกรรมผู้น า                                                              
                      บุคคล                บุคลิกภาพ          ความต้องการ 

 
บุคลามิติ 

 



๑๒๘ 
 

 ๓. ผู้น าแบบผสมผสาน (Transactional Leader) เป็นผู้น าที่เน้นความส าคัญทั้งสองด้าน 
คือ มองเห็นความส าคัญทั้งสถาบันและบุคคล ถือได้ว่าเป็นผู้น าที่สมบูรณ์ ตัวอย่างเช่น โรงเรียนเป็น
สถาบัน บทบาทของโรงเรียนคืออบรมสั่งสอนเด็ก ความคาดหวังของสถาบันคือพัฒนาเด็กให้เป็นคนดี
ครูเป็นบุคคลในโรงเรียนย่อมมีบุคลิกลักษณะเฉพาะของครูแต่ละคน และครูแต่ละคนย่อมมีความ
ต้องการความสุขและความก้าวหน้าในหน้าที่ราชการ หรือความต้องการอ่ืน ๆ ต่างกันออกไป ในการ
บริหารโรงเรียนครูใหญ่จะต้องค านึงถึงบทบาทและความมุ่งหวังของโรงเรียน และค านึงถึงบุคลิกภาพ
และความต้องการของครูแต่ละคนด้วย ให้ครูได้ปฏิบัติงานการสอนอย่างมีความสุขและโรงเรียนก็
สามารถพัฒนาเด็กให้ออกไปเป็นคนดีได้ ครูใหญ่จึงจะเป็นผู้น าที่สมบูรณ์ 

ภาวะผู้น าแบบมุ่งงาน-มุ่งความสัมพันธ์ 
 สถาบันวิจัยธุรกิจ มหาวิทยาลัยโอไฮโอ ได้ท าการวิจัยในปี ค.ศ. ๑๙๔๕ เกี่ยวกับภาวะผู้น า
โดยพยายามศึกษาถึงมิติต่าง ๆ (Dimension) ของพฤติกรรมของผู้น า ผู้วิจัยได้ให้ความหมายของ
ภาวะผู้น าว่าเป็นพฤติกรรมของบุคคลใดบุคคลหนึ่งขณะที่ท าการสั่งการต่อกิจกรรมต่าง ๆ ของกลุ่ม
ผู้ใต้บังคับบัญชาเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายที่วางไว้ โดยที่พฤติกรรมของผู้น านั้นจะแสดงออกมาในสองมิติ
ด้วยกัน คือ 
 ๑. มิติหรือปัจจัยที่แสดงถึงการมุ่งงาน 
 ๒. มิติหรือปัจจัยที่แสดงถึงการมุ่งความสัมพันธ์ 
 ในมิติแรกจะแสดงในเห็นถึงพฤติกรรมของผู้น าในลักษณะที่แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์
ระหว่างผู้บังคับบัญชาและกลุ่มของผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือสร้างรูปแบบที่ดีขององค์การ ช่องทางการ
ติดต่อสื่อสาร ตลอดจนระเบียบวิธีปฏิบัติต่าง ๆ ในการท างาน ส่วนมิติที่สองจะแสดงให้เห็ นถึง
พฤติกรรมของผู้น าในลักษณะที่เป็นมิตรภาพ ความไว้วางใจซึ่งกันและกัน และความอบอุ่นที่จะเกิดขึ้น
ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ดังนั้นมิติแรกจะมีลักษณะเป็นการมุ่งงาน ( Task 
Oriented) เน้นถึงความต้องการขององค์การ ส่วนมิติที่สองจะมุ่งถึงความสัมพันธ์ (Relationship 
Oriented) เน้นถึงความต้องการของบุคคลเป็นประการส าคัญ 
 
 
 
 
 
 



๑๒๙ 
 

                              (สูง)  
    
               การมุ่งความสัมพันธ์ 

 

                 (ต่ า)                                                    (สูง) 
                การมุ่งงาน 

ภาพที ่๖.๔ ผู้น าแบบมุ่งงาน-มุ่งความส าเร็จ 

 จากการศึกษาภาวะผู้น าของคณะวิจัยแห่งมหาวิทยาลัยโอไฮโอนั้น จะเห็นว่ามีผู้น า ๒ แบบ 
คือ แบบมุ่งงานและแบบมุ่งความสัมพันธ์ พฤติกรรมของผู้น าที่มีประสิทธิภาพจะอยู่ระหว่างกลางของ
ผู้น าทั้ง ๒ แบบ นั่นคือ เป็นผู้น าแบบมุ่งทั้งงานและมุ่งความสัมพันธ์พร้อม ๆ กันไป 

 เรนซิส ไลเคิร์ตและคณะ แห่งสถาบันวิจัยทางสังคมศาสตร์ มหาวิทยาลัยมิชิแกน ได้ท า
การวิจัยในปี ค.ศ. ๑๙๖๑ เกี่ยวกับแบบของผู้น า โดยท าการศึกษาผู้น าทั้งในด้านอุตสาหกรรม 
โรงพยาบาล และหน่วยงานรัฐ หลังจากท่ีท าการวิเคราะห์ถึงข้อมูลต่าง ๆ ที่ได้มาแล้วสรุปได้ดังนี้ 
 ไลเคิร์ตได้แบ่งแบบของผู้น าออกเป็น ๒ ประเภท คือ ผู้น าที่ให้ความส าคัญต่องาน และผู้น า
ที่ให้ความส าคัญต่อคน จากการวิเคราะห์พบว่าแผนกที่มีผลผลิตสูง มีผู้น าที่ให้ความส าคัญต่อคนงาน 
๘๖% ให้ความส าคัญต่อผลผลิต ๑๔% ในแผนกที่มีผลผลิตต่ า จะมีผู้น าที่ให้ความส าคัญต่อคนงาน 
๑๕% ให้ความส าคัญต่อผลผลิต ๘๕% เมื่อศึกษาในด้านการควบคุมงานพบว่าในแผนกที่มีผลผลิตสูง
ใช้การควบคุมงานอย่างใกล้ชิดเพียง ๑๐% แต่ใช้การควบคุมอยู่ห่าง ๆ ถึง ๙๐% ส าหรับในแผนกที่มี
ผลผลิตต่ าใช้การควบคุมอย่างใกล้ชิด ๖๗% และควบคุมห่าง ๆ ๓๓% 
 ผลการวิจัยชี้ให้เห็นข้อเท็จจริงว่าแบบของความเป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพนั่นคือผู้น าที่ให้
ความส าคัญต่อคน ผู้น าที่ให้ความส าคัญต่อคนจะให้ความสนใจในปัญหาของผู้ใต้บังคับบัญชา และการ
สร้างกลุ่มงานที่มีประสิทธิภาพ มีเป้าหมายของการปฏิบัติงานที่สูง สามารถที่จะท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชา
เข้าใจถึงเป้าหมายได้อย่างชัดเจน รวมทั้งปล่อยให้ทุกคนมีเสรีภาพในการท างานด้วย ซึ่งผลการวิจัยนี้
แตกต่างกับคนอ่ืน ๆ ที่ส่วนใหญ่พบว่าแบบของผู้น าที่มีประสิทธิภาพต้องให้ความส าคัญต่องาน 

 

 

งานต่ า 
ความสัมพันธ์สูง 

งานต่ า 
ความสัมพันธ์ต่ า 
 

งานต่ า 
ความสัมพันธ์ต่ า 
 

งานสูง 
ความสัมพันธ์สูง 

 



๑๓๐ 
 

 

                                       ให้ความส าคัญต่องาน                  ให้ความส าคัญต่อคน 
  แผนกที่มีผลผลิตสูง                                 ๑๔%                                    ๘๖% 
  แผนกที่มีผลผลิตต่ า  ๘๕%                                        ๑๕% 

 
 

 
                                                                                            
ควบคุมอยู่ห่างๆ                  ควบคุมอย่างใกล้ชิด 

แผนกที่มีผลผลิตสูง                                      ๑๐%                                    ๙๐% 
แผนกทีม่ีผลผลิตต่ า                   ๖๗%                                      ๓๓% 

ภาพที ่๖.๕ สรุปผลการศึกษาวิจัยของไลเคิร์ต 

 
ภาวะผู้น าแบบให้ความส าคัญต่อคน-ต่อการผลิต  
 เบลกและมูตัน (Blake and Mouton) ได้ศึกษาแบบของผู้น าโดยยึดหลักว่าผู้น าที่ดีต้องให้
ความส าคัญด้านตัวบุคคลและด้านการผลิต จึงได้ท าการสร้าง ตาข่ายการบริหาร (Managerial Grid) 
ขึ้นเพ่ือศึกษาแบบของผู้น า โดยให้ผู้น าหรือผู้บริหารให้คะแนนการปฏิบัติงานของตน คะแนนของ
ผู้บริหารจะได้มาจากทั้งคะแนนการให้ความส าคัญต่อตัวบุคคลและการผลิต ผู้บริหารที่ได้คะแนนต่ า
ทั้งสองด้านย่อมชี้ให้เห็นว่าผู้บริหารผู้นั้นมีแนวทางบริหารที่ไม่มีเป้าหมาย เบลกและมูตันต้องการให้
ผู้บริหารพัฒนาตนเองให้ถึงระดับ (๙,๙) ในตาข่ายการบริหาร๑๒ 

 

 

 
 
 

                                                           
๑๒ Robert R. Blake and James S. Mouton, The Managerial Grid, (Houston: Gulf Publishing, 

1967), p. 19-21. 

ข. ลักษณะของการนิเทศควบคุมงาน 

ก. ลักษณะของผู้น า 



๑๓๑ 
 

(๑,๙)                                           (๙,๙) 
 

                   ๙ 
                   ๘ 
                   ๗ 
                   ๖ 
        สนใจคน ๕ 
                   ๔ 
                   ๓ 
                   ๒ 
                   ๑ 

๐     ๑    ๒    ๓     ๔     ๕   ๖   ๗     ๘     ๙ 
                                    สนใจการผลิต     

ภาพที ่๖.๖ ตาข่ายการบริหาร 

 จากตาข่ายการบริหาร เบลกและมูตันได้แบ่งแบบของผู้น าออกเป็น ๕ แบบ ดังนี้ 
 ๑. แบบไม่ให้ความสนใจอะไรเลย (Impoverished) คือ ณ ต าแหน่ง (๑,๑) งานก็ไม่ดี
ผู้ใต้บังคับบัญชาก็ไม่ชอบ 
 ๒. แบบมีมนุษยสัมพันธ์สูงมาก (Country club) คือ ณ ต าแหน่ง (๑,๙) ไม่สนใจงาน  
เอาใจผู้ใต้บังคับบัญชามาก 
 ๓. แบบมุ่งงาน (Tesk) คือ ต าแหน่ง (๙,๑) สนใจแต่งาน เอางานเป็นใหญ่ ไม่สนใจ
ความรู้สึกของผู้ใต้บังคับบัญชา 
 ๔. แบบท างานเป็นกลุ่ม (Team) คือ ณ ต าแหน่ง (๙,๙) เน้นทั้งงานและคนสูงมาก     
เป็นแบบอุดมคต ิ
 ๕. แบบเดินสายกลาง (Middle) คือ ณ ต าแหน่ง (๕,๕) สนใจทั้งงานและคนพอสมควร 
 จากการศึกษาภาวะผู้น าทั้ง ๓ ลักษณะ คือ แบบสถาบันมิติ-บุคลามิติ แบบมุ่งงาน-       
มุ่งความสัมพันธ์ และแบบให้ความส าคัญต่อคน-ต่อการผลิต จะเห็นว่ามีสาระส าคัญไม่แตกต่างกัน คือ 
พิจารณาองค์ประกอบของการบริหารออกเป็น ๒ ฝ่าย ฝ่ายหนึ่งเป็นงาน (บทบาทของสถาบันหรือการ
ผลิต) และอีกฝ่ายหนึ่งเป็นคน (ผู้ปฏิบัติงาน) แบบของผู้น าจึงมีเพียง ๓ แบบใหญ่ ๆ เท่านั้น คือ ควร
มุ่งทั้งงานและมุ่งความสัมพันธ์ คือบริหารงานให้บรรลุเป้าหมายขององค์การที่ตั้งไว้ ในขณะเดียวกัน
ผู้ปฏิบัติงานก็มีความพึงพอใจ มีความสุขกับงานนั้น 

         
         

         

         
    (๕.๕)     

         

         
 (๑.๑)       (๙.๑) 

         



๑๓๒ 
 

 อย่างไรก็ตาม นักวิชาการทางการบริหารบางท่านได้ตั้งข้อสังเกตว่าแบบของผู้น าแต่ละ
แบบเหล่านี้ไม่มีแบบใดเลยที่จะมีประสิทธิภาพในทุกสถานการณ์ แบบหนึ่งอาจมีประสิทธิภาพส าหรับ
สถานการณ์หนึ่งเท่านั้น แต่จะไม่มีประสิทธิภาพในอีกสถานการณ์หนึ่ง ดังนั้นเมื่อมีการใช้แบบหนึ่ง
แบบใดโดยเฉพาะอย่างไม่เหมาะสมแล้วผลที่เกิดขึ้นก็คือภาวะผู้น าที่ไม่มีประสิทธิภาพ  

ผู้น าแบบมุ่งงานและแบบมุ่งความสัมพันธ์ 
 ผู้น าแบบมุ่งงาน คือผู้ที่มีความต้องการอย่างแรงกล้าที่จะให้กลุ่มของตนท างานอย่างมี
ประสิทธิภาพ เพ่ือให้งานของกลุ่มส าเร็จลุล่วงไปอย่างรวดเร็วอย่างมีปริมาณและคุณภาพสูง ผู้น าชนิดนี้ 
มีทัศนคติไม่ดีต่อผู้ใต้บังคับบัญชาซึ่งท าตนขัดขวางกลุ่ม โดยผู้ใต้บังคับบัญชาผู้นั้นอาจจะมีลักษณะ
ด้อยสมรรถภาพ ขาดความฉลาดรอบคอบ เชื่องช้า หรือมีความเกียจคร้าน ผู้น าประเภทนี้จะเกี่ยวข้อง
กับสมาชิกกลุ่มของตนโดยมีวงจ ากัดเฉพาะเรื่องงานมากกว่าจะเข้าไปเกี่ยวข้องในเรื่องส่วนตัว ผู้น า
ประเภทนี้จะเป็นผู้ให้รางวัลและลงโทษตามลักษณะการท างานของผู้ใต้บังคับบัญชานั้น ๆ ผู้น าชนิดนี้
จะมีความสุขเมื่อสมาชิกกลุ่มมีความขยันขันแข็งในการท างาน 
 ผู้น าแบบมุ่งความสัมพันธ์ เป็นบุคคลที่มีความเห็นใจและเกรงใจผู้บังคับบัญชาของตน   
ไม่ต้องการที่จะใช้งานผู้ใต้บังคับบัญชามากเกินไป เพราะเกรงจะท าให้ความสัมพันธ์ระหว่างตนเองกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาเลวลง ผู้น าประเภทนี้ให้ความส าคัญต่อความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกในกลุ่ม และเชื่อ
ว่าถ้ากลุ่มมีความสัมพันอย่างแน่นแฟ้นแล้วจะท าให้งานของกลุ่มล่วงไปได้ ผู้น าประเภทนี้จะเกี่ยวข้อง
กับสมาชิกกลุ่มในเรื่องต่าง ๆ ไม่เฉพาะแต่ในเรื่องงานที่กลุ่มจะต้องท าเท่านั้น ผู้น าชนิดนี้จะพอใจ   
เมื่อเห็นว่าสมาชิกในกลุ่มของตนรักใคร่กลมเกลียวกัน และการที่ตนมีสัมพันธภาพที่ดีกับสมาชิกกลุ่มของตน 
 

สถานการณ์กับประสิทธิภาพของภาวะผู้น า 
 ภาวะผู้น าเป็นเรื่องที่มีเนื้อหาสาระเกี่ยวกับการแผ่อิทธิพลและอ านาจต่าง ๆ ไปยังสมาชิก
กลุ่ม เมื่อพูดถึงกลุ่ม กลุ่มจะมีหลายประเภทซึ่งแตกต่างกัน ผู้น าของกลุ่มต่าง ๆ ดังกล่าวก็ย่อม
แตกต่างกันไปด้วย โดยเฉพาะผู้น าจะใช้วิธีต่าง ๆ ที่แตกต่างกันแผ่อิทธิพลไปยังสมาชิกของกลุ่ม เรา
จะเห็นได้ว่าในบางสถานการณ์การใช้อิทธิพลและอ านาจของผู้น าก็เป็นเรื่องที่ง่าย เช่น กลุ่มทหาร 
เป็นการง่ายมากที่นายทหารระดับนายพลคนหนึ่งจะใช้อิทธิพลของตนที่มีอยู่ไปยังกลุ่มทหาร แต่เป็น
การยากส าหรับพลเรือนที่จะใช้อิทธิพลไปยังทหารกลุ่มเดียวกันนี้ กลุ่มจะยอมรับอิทธิอย่างง่ายดาย
ส าหรับบุคคลที่ตนชอบเชื่อถือ หรือศรัทธา ในทางตรงกันข้าม กลุ่มจะไม่ยอมรับอิทธิพลจากบุคคลที่
ตนเกลียด ไม่ยอมรับหรือไม่เชื่อถือ 



๑๓๓ 
 

 ในการแบ่งประเภทสถานการณ์ของกลุ่มงาน เฟรด ฟิดเลอร์ (Fred Fiedler) แบ่งออกเป็น 
๓ สถานการณ์ใหญ่ ๆ เป็นสถานการณ์ที่มีอิทธิพลต่อบทบาทของผู้น าซึ่งเราเรียกว่า ๓ มิติของผู้น า 
(Three Dimensions) ดังนี้  

 ๑. ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับสมาชิกกลุ่ม (Leader-Member Relation) 
 ผู้น าที่มีบุคลิกเป็นที่ดึงดูดใจของสมาชิกในกลุ่ม สมาชิกของกลุ่มจะยอมรับและท าให้กลุ่ม
สดใสไม่ตึงเครียด ซึ่งง่ายต่อการใช้อิทธิพลของผู้น าในการปฏิบัติงานของกลุ่ม ตามความเป็นจริงแล้ว
ถ้าผู้น ามีความมั่นใจ มีความซื่อตรง และยุติธรรมต่อสมาชิกกลุ่มแล้ว ไม่จ าเป็นเลยที่ผู้น านั้นจะต้อง
ได้รับการแต่งตั้งข้ึนมาเป็นผู้น า บุคคลนั้นจะได้เป็นผู้น าโดยการเลือกตั้งจากสมาชิกกลุ่มของตนนั่นเอง 
ในมิตินี้เราสามารถวัดความสัมพันธ์สมาชิกกลุ่มกับผู้น าได้ด้วยวิธีสังคมมิติ (Sociometric index) หรือ
มาตรวัดบรรยากาศของกลุ่มของฟีดเลอร์ เพ่ือจะเป็นตัวชี้ความรู้สึกของสมาชิกในกลุ่มที่มีต่อผู้น าและ
ความสัมพันธ์อันดีระหว่างผู้น ากับสมาชิกในกลุ่ม 

 ๒. โครงสร้างของงาน (Task Structure) 
 โดยทั่วไปเป็น ค าสั่งจากเบื้องบน ซึ่งเป็นการใช้อ านาจหน้าที่ของผู้ที่อยู่ระดับเหนือกว่า
ขององค์การ สมาชิกของกลุ่มซึ่งปฏิเสธและไม่ยินยอมปฏิบัติตามค าสั่งจะต้องพบกับการวินัยจากผู้มี
อ านาจหน้าที่ที่เหนือกว่าตน ตัวอย่างเช่น ทหารที่ละเลยไม่ปฏิบัติตามค าสั่งของผู้บังคับบัญชาอาจจะ
ถูกเรียกตัวไปสอบสวนความผิดต่อผู้บังคับบัญชาการประจ ากรมทหารนั้นก็ได้ อย่างไรก็ตาม การ
ยินยอมปฏิบัติงานตามค าสั่งเพราะว่างานนั้นมีระบบระเบียบแบบแผนแน่นอนตายตัว ง่ายต่อการ
ปฏิบัติเรียกว่างานนั้นมีโครงสร้าง เช่น งานระบบทหาร ส่วนงานที่ไม่มีโครงสร้าง ได้แก่งานที่เป็นการ
ผลิตสิ่งใหม่ ๆ ออกมา เช่น การเขียนบทละคร เป็นต้น 
 งานที่ถือว่าเป็นงานที่มีโครงสร้างมีนิยาม ๔ ประการ กล่าวคือ 
 (๑) ง่ายต่อการตัดสินใจ (Decision Verifiability) คือเป็นงานที่รู้ว่าถูกต้องหรือไม่ เป็นงาน
ที่ตกลงกันได้ง่าย และเป็นงานที่สาธิตได้ 
 (๒) จุดมุ่งหมายชัดเจน (Goal Clarity) งานนั้นต้องอยู่บนพื้นฐานความเข้าใจของกลุ่ม 
 (๓) แนวทางไปยังจุดมุ่งหมายนั้นไม่สลับซับซ้อน แนวทางไปยังจุดมุ่งหมายนั้นมีวิธีการ   
ไม่มากนักส าหรับการปฏิบัติงานนั้น 
 (๔) เป็นงานหรือปัญหาเฉพาะอย่าง (Solution Specificity) คือเป็นงานที่มีที่สิ้นสุดในตัว
มันเอง และรู้ว่างานนั้นถูกต้องหรือไม่ (เช่น ปัญหาสมการตรงกันข้ามกับการแต่งนิยาย) 
 
 



๑๓๔ 
 

 ๓. อ านาจของต าแหน่ง (Position Power) 
 มิติที่สามก็คืออ านาจที่ได้รับจากต าแหน่งของการเป็นผู้น า ได้แก่ อ านาจในการให้คุณให้
โทษแก่สมาชิกในกลุ่มมากน้อยเพียงใด อย่างเช่น ระบบข้าราชการจะก าหนดสิทธิ หน้าที่ และอ านาจ
ตามตัวบทกฎหมาย เป็นต้น 
 ผู้น าจะมีอ านาจหรือไม่มีเพียงใดพิจารณาจากการที่ผู้น ามีผลต่อการสนับสนุนหรือลิดรอน
ความก้าวหน้าของสมาขิกในกลุ่มได้ ผู้น ามีเกียรติและสถานภาพเฉพาะอย่างในชีวิตที่มีผลต่อความ
เจริญก้าวหน้าของสมาชิกในกลุ่มได้ 

ประสิทธิภาพของผู้น า 
 ฟิดเลอร์ได้ศึกษาผลการวิจัย ๕๕ ชิ้นและน าข้อมูลจากการวิจัยต่าง ๆ มาวิเคราะห์และสรุปว่า๑๓ 
 ๑. ผู้น าแบบมุ่งงาน มีประสิทธิภาพสูงในสถานการณ์ที่เอ้ืออ านวยสูงและสถานการณ์ที่
เอ้ืออ านวยต่ า สถานการณ์ที่เอ้ืออ านวยสูง ได้แก่ งานมีโครงสร้าง ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับ
สมาชิกในกลุ่ม ผู้น ามีอ านาจในการสั่งการ สถานการณ์เอ้ืออ านวยต่ า ได้แก่ งานไม่มีโครงสร้าง สมาชิก
ในกลุ่มไม่ยอมรับผู้น าหรือไม่ศรัทธา อ านาจในการสั่งการของผู้น าไม่มีหรือมีน้อยมาก 
 ๒. ผู้น าแบบมุ่งความสัมพันธ์หรือมุ่งคน มีประสิทธิภาพสูงในสถานการณ์ที่เอ้ืออ านวย
ปานกลางหรือสถานการณ์ที่ไม่ยากไม่ง่ายจนเกินไป กล่าวคือ เป็นงานที่มีโครงสร้าง แต่ผู้น าไม่เป็นที่
ชอบพอของสมาชิกของกลุ่ม ผู้น าที่มุ่งความสัมพันธ์จะมีความสามารถสร้างความสัมพันธ์อันดีกับ
สมาชิกในกลุ่มของตนได้ในภายหลัง และท าให้งานมีประสิทธิภาพได้ หรืออีกสถานการณ์หนึ่ง ผู้น าที่
สมาชิกในกลุ่มชอบ แต่งานไม่มีโครงสร้าง ดังนั้นงานที่ท าในกลุ่มนี้ขึ้นอยู่กับความคิดริเริ่มและความ
เต็มใจที่จะร่วมมือในการท างานของสมาชิกในกลุ่มเป็นส าคัญ ส่วนอ านาจของผู้น านั้นอาจมีบ้าง
พอสมควรอยู่ในระดับปานกลาง 

ภาวะผู้น าเชิงพุทธ (Buddhist Leadership) 

 การเป็นผู้น าที่ดีจะเป็นแบบอย่างที่ดีให้กับผู้ใต้บังคับบัญชา และการที่ผู้น าสามารถแสดง

แบบอย่างการเป็นผู้น าให้เหมาะสมนั้น จะต้องมีคุณลักษณะหลายประการ มีนักวิชาการ ได้อธิบายว่า 

ผู้น าที่ดีนั้นต้องมีบารมีและอิทธิพล จึงจะท าให้เป็นผู้น าที่ยิ่งใหญ่ได้ กรณีที่เป็นผู้บริหารการที่จะ

เสริมสร้างภาวะผู้น าให้ได้มากขึ้นควรพยายามที่จะใช้อ านาจหน้าที่ให้น้อยที่สุดใครใช้มากย่อมเสื่อมมาก 

                                                           
๑๓ Fred E. Fiedler, A Theory of Leadership Effectiveness, (New York: McGraw-Hill, 1967), 

p. 118-120. 



๑๓๕ 
 

อ านาจหน้าที่เป็นอ านาจจอมปลอมที่ไม่จีรังยั่งยืน เมื่อไม่มีต าแหน่งอ านาจหน้าที่ย่อมหมดสิ้นไปด้วย 

การเป็นผู้น าอย่างแท้จริงต้องเป็นทั้งอยู่ในต าแหน่งหน้าที่และไม่อยู่ในต าแหน่งหน้าที่ 

 การเป็นผู้น าที่ประสบผลส าเร็จและเป็นผู้น าที่ยิ่งใหญ่นั้น จ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องอาศัยหลักการ

ในการปฏิบัติที่ส าคัญ ความเป็นผู้มีเหตุผล การเดินทางสายกลาง การตรงต่อเวลา การมีวิ ธีท างาน    

มีจิตใจสูง ให้ระวังความหลงระเริง ความเผลอตัว จะเป็นอุปสรรคอันหนึ่งที่ท าให้เสียความยิ่งใหญ่ 

ความซื่อตรงเป็นสิ่งส าคัญอย่างหนึ่งที่จะท าให้สร้างความยิ่งใหญ่ได้ การสร้างความดีและ ท าคุณประโยชน์

ให้เป็นมรดกตกทอดแก่คนรุ่นหลัง ผู้ยิ่งใหญ่นั้นคือ “ผู้ที่นั่งอยู่ในใจคน ไม่ใช่นั่งอยู่บนหัวคน”๑๔ 

 พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว ได้พระราชทานพระบรมราโชวาทในพิธีพระราชทานปริญญา

บัตรแก่บัณฑิตและมหาบัณฑิต มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ เมื่อวันที่ ๖ กรกฎาคม ๒๕๓๑ ความว่า 

“ผู้ที่จะสร้างความส าเร็จในการงานและชีวิตได้แน่นอนนั้นควรมีคุณสมบัติประกอบอย่างน้อย ประการ

แรก ควรจะต้องมีความสุจริต ความมีใจจริง ความตั้งใจจริง ความอุตสาหะอดทน และความเสียสละ

เป็นพ้ืนฐานด้านจิตใจ ประการที่สอง ควรที่จะต้องมีวิชาความรู้ที่ถูกต้องแม่นย า ช านาญ พร้อมทั้ง

ความสามารถในเชิงปฏิบัติ เป็นเครื่องมือประกอบการ ประการที่สาม ควรจะต้องมีสติ ความหยั่งคิด

วิจารณญาณอันถี่ถ้วนรอบคอบเป็นเครื่องควบคุมก ากับให้ด าเนินได้โดยถูกต้องเที่ยงตรง ประการที่สี่ 

จะต้องมีความรอบรู้ มีความสามารถประสานงานและประสานประโยชน์กับผู้อ่ืนอย่างกว้างขวาง   

เป็นปัจจัยเสริมให้การท างานได้คล่องตัวและก้าวหน้า และ ประการที่ห้า ซึ่งส าคัญที่สุดจะต้องมีความ

ฉลาดรู้ในเหตุในผลผิดถูกชั่วดี ในว่าความพอเหมาะพอสม เป็นเครื่องตัดสินและสั่งการปฏิบัติงาน   

ทั้งมวลให้เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ๑๕ 

 จากพระบรมราโชวาทดังกล่าว ถือได้เป็นแนวคิดท่ีส าคัญเกี่ยวกับคุณสมบัติของผู้น า ถึงแม่ว่า

จะพระราชทานมาเป็นเวลานานหลายปีแล้วก็ตาม แต่ก็ยังมีความทันสมัยและสอดคล้องกับลักษณะ

ของผู้น าที่จะประสบผลส าเร็จได้ 

 ท่านพุทธทาสภิกขุ ได้ให้โอวาทแก่ภิกษุในการสนทนาธรรม ณ ส านักสวนโมกขพลาราม   

เป็นหลักธรรมค าสั่งสอนที่ส าคัญและเป็นประโยชน์ที่เกี่ยวข้องกับลักษณะผู้น าหรือผู้บริหารที่ดีควรมี 

คือ ทศพิธราชธรรมจริยาทิกถา เป็นธรรมส าหรับผู้เป็นใหญ่ ผู้ปกครองซึ่งหมายถึงพระมหากษัตริย์ ใน

                                                           
๑๔ หลวงวิจิตรวาทการ, กศุโลบายสร้างความยิ่งใหญ่, (กรุงทพฯ: สามัคคีสาส์น, ๒๕๓๒), หน้า ๓. 
๑๕ มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช,เอกสารการสอนชุดวิชา การบริหารองค์การ, (นนทบุรี : ส านักพิมพ์

มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, ๒๕๕๐), หน้า ๑๕. 



๑๓๖ 
 

ยุคปัจจุบัน ผู้น า ผู้บริหารขององค์การทุกระดับ รวมทั้งหัวหน้า ครอบครัว และเอกบุคคล ควรท าความเข้าใจ

และน าไปประยุกต์ใช้ให้เป็นประโยชน์ต่อตนเองและหมู่คณะที่ใกล้ชิด ตลอดจนสังคม ประเทศชาติ   

ซึ่งถือจะเปรียบกับรูปแบบการบริหารปัจจุบันก็คือ หลักธรรมาภิบาลนั่นเอง โดยคุณธรรม ๑๐ ประการ

ของผู้น าที่เป็นผู้ปกครองนี้เป็นเรื่องที่บัณฑิตร้อยกรองขึ้นเพ่ือถวายเป็นโอวาทานุศาสน์แก่พระมหากษัตริย์

ในอดีต ได้แก่ ๑) ทาน ๒) ศีล ๓) บริจาค ๔) ซื่อตรง (อาชชวะ) ๕) อ่อนน้อมถ่อมตน (มัททวะ)       

๖) ก าจัดบาป (ตบะ) ๗) ไม่โกรธ (อักโกธะ) ๘) ไม่เบียดเบียน (อวิหิงสา) ๙) อดทน (ขันติ) ๑๐) มั่นคง

ในธรรม (อวิโรธนะ)๑๖ 

 อย่างไรก็ตาม มุมมองในเรื่องผู้น าที่ดีนั้นมีความแตกต่างกัน ดังนั้น ในการเป็นผู้น าที่ดีนั้นต้อง

สร้างคุณสมบัติหรือคุณลักษณะให้เกิดขึ้นภายในตัวบุคคลที่เรียกว่าภาวะผู้น า ซึ่งถ้าบุคคลหรือผู้น ามี

คุณสมบัติดังกล่าวจะท าให้สามารถเป็นผู้น าที่ดีได้ คุณสมบัติดังกล่าวมี ๑๐ ประการ คือ๑๗ 

 ๑. มีวิสัยทัศน์หรือชอบฝันสร้างวิมานในอากาศ (Visionary) การเป็นผู้น าที่ดีต้องมีวิสัยทัศน์

หรือความฝันอยู่ตลอดเวลา ฝันที่อยากจะเห็นตัวเองในอนาคตเป็นอย่างไร ในชีวิตคนนั้นต้องฝันว่า

ตัวเองอยากจะเป็นอะไร การฝันจะท าให้เกิดแรงขับที่จะท าให้เราก้าวสู่สิ่งที่เราฝันถึง ความฝันจะ

น าไปสู่การก าหนดเป้าหมายจุดหมายปลายทางและสร้างแนวทาง เพ่ือมุ่งไปสู่จุดหมายปลายทางนั้น 

 ๒. มีความเข้าใจลึกซึ้ง (Insightful) การเป็นผู้น าต้องมีสายตาแหลมคม มีความชาญฉลาด

มองปัญหาอย่างเป็นระบบและรอบด้าน 

 ๓. มีความน่าเชื่อถือและไว้วางใจได้ (Reliable) ความน่าเชื่อถือของผู้น าเกิดขึ้นจากตัวเรา

ต้องมีความจริงใจอยู่เสมอ การท าสิ่งต่าง ๆ อย่างต่อเนื่อง อย่าเป็นคนใช้กุศโลบายเพ่ือประโยชน์

ตนเอง ต้องสร้างความไว้วางใจให้เกิดขึ้นกับผู้ที่เก่ียวข้องให้ได้ เมื่อขาดความน่าเชื่อถือความศรัทธาจะ

ลดลงไปทันที 

 ๔. มีอารมณ์ที่มั่นคง (Emotionally Balanced) ผู้น าที่ดีต้องไม่มีอารมณ์ฉุนเฉียวโกรธง่าย 

ห่อเหี่ยวและแปรปรวนอยู่ตลอดเวลา การรู้จักควบคุมอารมณ์จึงเป็นสิ่งที่จ าเป็นและส าคัญอย่างยิ่ง 

การเป็นคนสุขุมเยือกเย็นจึงเป็นสิ่งที่ผู้น าต้องม ี

                                                           
๑๖ เรื่องเดียวกัน, หน้า ๑๕-๑๗. 
๑๗ สุนทร วงศ์ไวศยวรรณ และเสน่ห์ จุ้ยโต, “ภาวะผู้น า” ในเอกสารการสอนชุดวิชาองค์การและการ

จัดการ, หน้า ๑๘๐-๑๘๓. 



๑๓๗ 
 

 ๕. มีการปรับตัวเปิดรับการเปลี่ยนแปลง (Adaptable) ผู้น ายุคใหม่ต้องมีการปรับตัว

ตลอดเวลา มีอะไรเปลี่ยนแปลงก็เปิดรับ อย่าท าตัวเป็นผู้เก่งแล้ว รู้แล้ว ควรจัดท าตัวในลักษณะที่ว่า 

“เรายังไม่ดีพอ เราต้องปรับปรุง” การเปิดโลกทัศน์เพ่ือเรียนรู้และรับสิ่งใหม่ ๆ โดยเฉพาะเทคโนโลยี

สารสนเทศ นับว่ามีคุณค่าอย่างยิ่งและจะเป็นเครื่องมือของผู้น าในการปฏิบัติงานให้ประสบ

ความส าเร็จได้ต่อไป 

 ๖. มีความเพียรพยายาม (Persistent) ผู้น าที่ดีต้องเป็นคนเอาจริงเอาจัง ยึดมั่นในหลักการ 

ถ้าเชื่อว่าสิ่งนั้นคือสิ่งที่ถูกต้อง จะพยายามท าสิ่งนั้นให้ได้แม้ว่าจะมีอุปสรรคมากน้อยเพียงใดก็ตาม 

 ๗. มีการมองโลกในแง่ดี (Optimistic) ผู้น าที่ดีต้องมีความสนุกสนานเบิกบานใจอย่าเป็นคนที่

เครียดทั้งวัน ท าจิตใจให้สบาย ๆ ให้รู้จักเป็นคนแปรสภาพปัญหาอุปสรรคเป็นโอกาสแห่งความส าเร็จ 

การมองโลกในแง่ดีจะท าให้จิตใจดี ส่งผลต่อกายดีมีความสุข การฝึกให้รู้จักมองโลกในแง่ดีนั้นเป็น

สิ่งจ าเป็นส าหรับผู้น า 

 ๘. มีความรับผิดชอบ (Accountable) ผู้น าต้องมีความรับผิดชอบต่อตนเอง ต่องานของ

องค์การ ความรับผิดชอบนี้หมายถึงความผูกพันต่อการปฏิบัติงานให้บรรลุผลส าเร็จตามที่ตั้งเป้าหมาย

ไว้ด้วยความกระตือรือร้นและเต็มใจอย่างยิ่ง ผู้น าต้องกล้าที่จะยอมรับทั้งผิดและชอบ 

 ๙. มีความเชื่อมั่นในตนเอง (Confident) ผู้น าที่ดีต้องสร้างความเชื่อมั่นให้เกิดขึ้นกับตนเอง

ให้ได้ เพราะว่าความเชื่อมั่นในตนเองเป็นพลังกระตุ้นตัวเองให้ไปสู่ความส าเร็จในการเป็นผู้น าได้ 

 ๑๐. มีความคิดริเริ่ม (Initiating) ผู้น าต้องกล้าที่จะคิดสิ่งแปลกใหม่ด้วยตนเอง ผู้น ายุคใหม่

ต้องฝึกการคิดริเริ่มด้วยตนเอง พยายามคิดแบบประยุกต์ สร้างความคิดใหม่ ๆ ลดการครอบง า

ความคิดดั้งเดิมพยายามคิดแบบปราศจากหลักเกณฑ์ 

 จากคุณสมบัติที่กล่าวมาแล้ว จะเห็นว่าผู้น าที่ดีนั้นนอกจากมีพ้ืนฐานที่ดีแล้วควรจะต้อง
หมั่นฝึกฝน เรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง เพ่ือที่จะเสริมสร้างสมรรถนะของผู้น าหรือที่เรียกว่า
คุณลักษณะที่พึงประสงค์ของผู้น า ไม่ว่าจะเป็นด้านทักษะ ความรู้ ความสามารถ บุคลิกลักษณะ 
อุปนิสัยและทัศนคติ ให้เอ้ือต่อการปฏิบัติงานเพื่อก่อให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุดแก่องค์การ 
 
 
 
      
 



๑๓๘ 
 

สรุปท้ายบท 
 

 ภาวะผู้น า คือการที่ผู้น าขององค์การใช้อิทธิพลต่างๆเพ่ือให้ผู้ ใต้บังคับบัญชาร่วมมือกัน
ปฏิบัติหน้าที่ให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ โดยเป็นได้ทั้งทางบวกและทางลบ ทฤษฎีภาวะผู้น า ๑) 
ทฤษฎีคุณลักษณะของผู้น า ๒) ทฤษฎีผลกระทบระหว่างบุคคล และสถานการณ์ ๓) ทฤษฎีปฏิสัมพันธ์
และความคาดหวัง ๔) ทฤษฎี ๓ ปัจจัย และแบบของภาวะผู้น าตามความคิดเห็นดั้งเดิม โดย ๑) 
พิจารณาจากสถานภาพของผู้น า ๒) พิจารณาลักษณะวิธีการท างาน  ๓) พิจารณาลักษณะการใช้
อ านาจควบคุม และ ๔) พิจารณาลักษณะและวิธีใช้อ านาจ ลิปปิตต์ (Lippitt) จ าแนกภาวะผู้น าเป็น   
๓ แบบ คือ ผู้น าแบบเผด็จการ ผู้น าแบบประชาธิปไตย และผู้น าแบบปล่อยปละละเลย พฤติกรรม
ของผู้บริหาร จะขึ้นอยู่กับความสัมพันธ์ระหว่างการใช้อ านาจของผู้น ากับความมีอิสระของ
ผู้ใต้บังคับบัญชา แบบของภาวะผู้น าตามแนวความคิดสมัยใหม่ แยกกออกเป็น ภาวะผู้น าแบบสถาบัน
มิต-ิบุคลามิติ ภาวะผู้น าแบบมุ่งงาน-มุ่งความสัมพันธ์ และภาวะผู้น าแบบให้ความส าคัญต่อคน-ต่อการ
ผลิต ลักษณะของผู้น าแบบมุ่งงานและแบบมุ่งความสัมพันธ์ สถานการณ์กับประสิทธิภาพของภาวะ
ผู้น า ตามแนวคิดของเฟรด ฟิดเลอร์ (Fred Fiedler) แบ่งสถานการณ์ที่มีบทบาทต่อภาวะผู้น าเรียกว่า 
๓ มิติของผู้น า คือ ๑) ความสัมพันธ์ของผู้น ากับสมาชิกกลุ่ม ๒) โครงสร้างของงาน ๓) อ านาจของต าแหน่ง 
และด้านประสิทธิภาพของผู้น า ๑) ด้านผู้น าแบบมุ่งงาน มีประสิทธิภาพในสถานการณ์ ที่เอ้ืออ านวยสูง 
และสถานการณ์ที่เอ้ืออ านวยต่ า ๒) ผู้น าแบบมุ่งความสัมพันธ์หรือมุ่งคน มีประสิทธิภาพสูงใน
สถานการณ์ท่ีเอ้ืออ านวยปานกลางหรือสถานการณ์ท่ีไม่ยากไม่ง่ายจนเกินไป 
 
     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



๑๓๙ 
 

ค าถามท้ายบท 
 

๑. ภาวะผู้น าหมายถึงอะไร อธิบาย 
๒. จงยกตัวอย่างทฤษฎีภาวะผู้น ามา ๑ ทฤษฎี พร้อมอธิบาย 
๓. ผู้น าแบบเผด็จการมีลักษณะอย่างไร อธิบาย 
๔. ผู้น าแบบประชาธิปไตยมีลักษณะอย่างไร อธิบาย 
๕. ภาวะผู้น าแบบมุ่งงาน-มุ่งความสัมพันธ์มีลักษณะอย่างไร อธิบาย 
๖. ผู้น าแบบปล่อยปละละเลยมีลักษณะอย่างไร อธิบาย 
๗. พฤติกรรมของผู้น า หมายถึงอะไร อธิบาย 
๘. สถานการณ์ที่มีบทบาทต่อผู้น าตามความคิดของ เฟรด ฟิดเลอร์ (Fred Fiedler) มีลักษณะ

อย่างไร 
๙. ภาวะผู้น าเชิงพุทธ มีลักษณะอย่างไรบ้าง 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



๑๔๐ 
 

เอกสารอ้างอิงประจ าบท 
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เรื่องเดียวกัน, หน้า ๑๐๒. 
เรื่องเดียวกัน, หน้า ๑๕-๑๗. 
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๒๕๒๐), หน้า ๔๒๐. 
สมยศ นาวีการและผุสดี รุมาคม, องค์การ: ทฤษฎีและพฤติกรรม, หน้า ๔๐๑. 
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หลวงวิจิตรวาทการ, กุศโลบายสร้างความย่ิงใหญ่, (กรุงเทพฯ : สามัคคีสาส์น, ๒๕๓๒), หน้า ๓. 
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๑๔๑ 
 
 
 
 

บทท่ี ๗ 

กลุ่มในองค์การ 
(Groups in organization) 

 

ขอบข่ายรายวิชา 
๑. ความหมายของกลุ่ม  
๒. ลักษณะของกลุ่มในองค์การ  
๓. ประเภทของกลุ่ม  
๔. กลุ่มเป็นทางการ กลุ่มไม่เป็นทางการ และประโยชน์ของกลุ่มไม่เป็นทางการ  
๕. สาเหตุการเกิดกลุ่ม  
๖. หน้าที่ของกลุ่มในองค์การ  
๗. กระบวนการพัฒนาการเกิดกลุ่ม  
๘. การป้องกันความขัดแย้งในกลุ่ม  
๙. ปัจจัยพื้นฐานของประสิทธิผลของกลุ่ม  
๑๐. ลักษณะของกลุ่มที่มีประสิทธิภาพ และลักษณะของกลุ่มที่ขาดประสิทธิภาพ 

 

วัตถุประสงค์ 
๑. เพ่ือศึกษาและเข้าใจความหมายของกลุ่ม 
๒. เพ่ือศึกษาและเข้าใจองค์ประกอบและระบบของกลุ่มเป็นทางการ 
๓. เพ่ือศึกษาและเข้าใจบทบาทของกลุ่มไม่เป็นทางการ 
๔. เพ่ือศึกษาและเข้าใจประโยชน์ของกลุ่มไม่เป็นทางการ 
๕. เพ่ือศึกษาและเข้าใจสาเหตุ และการพัฒนาการเกิดกลุ่ม 
๖. เพ่ือศึกษาและเข้าใจการป้องกันความขัดแย้งในกลุ่ม 

 
 
 
 
 
 



๑๔๒ 
 

ค าน า 
 กลุ่มคือ การารวมตัวกันของบุคคลและมีปฏิสัมพันธ์ต่อกัน และมีความส าคัญต่อการท างาน 
เพราะงานกลุ่มในองค์การต้องอาศัยความร่วมมือของคนในกลุ่ม ซึ่งต้องใช้ความรู้ความสามารถร่วมกัน
ท างานขององค์การให้บรรลุวัตถุประสงค์ โดยกลุ่มจะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของสมาชิกในองค์การ จึง
ต้องทราบแนวทาง ประเภทของกลุ่มในองค์การที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ โดยต้องมีลักษณะ
ระบบ บทบาท องค์ประกอบ และประโยชน์ของกลุ่มทั้งสองประเภท และมีสาเหตุของการเกิดกลุ่มใน
หลายปัจจัย รวมถึงหน้าที่ของกลุ่ม กระบวนการพัฒนาการเกิดกลุ่ม และการป้องกันความขัดแย้งใน
กลุ่มท่ีมีผลต่อการท างานในองค์การโดยต้องพิจารณาถึงลักษณะของกลุ่มที่มีประสิทธิภาพ และกลุ่มที่
ไม่มีประสิทธิภาพเพ่ือประโยชน์ในการบริหารงานภายในองค์การ เพราะถ้าผู้บริหารสามารถใช้
ประโยชน์ของกลุ่มทั้งสองประเภทได้อย่างมีประสิทธิภาพ ก็จะเกิดประโยชน์อย่างยิ่งต่อองค์การ 
 

ความหมายของกลุ่ม 
ในอดีต  การศึกษาเรื่องกลุ่มมักจะใช้แนวทางการศึกษาทางสังคมวิทยาและจิตวิทยา๑ ตาม

แนวการศึกษาทางสังคมวิทยาจะเป็นการศึกษามองกลุ่มจากภายนอก โดยพิจารณาว่ากลุ่มนั้นเป็น
เซลล์หนึ่ง (e cell) ของสังคม และจะศึกษาเน้นถึงลักษณะและหน้าที่ของกลุ่มที่มีในสังคม ส่วน
การศึกษาตามแนวจิตวิทยานั้น จะเห็นว่ากลุ่มคือระบบสังคมย่อยท่ีมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างกันซึ่งสามารถ
สังเกตหรือทดลองได้ และกลุ่มจะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของเอกบุคคล เท่าที่กล่าวมาจะเห็นได้ว่าแนว
การศึกษาแบบแรกนั้นเป็นแนวการศึกษาที่พิจารณากลุ่มในสังคมที่ใหญ่กว่าแนวการศึกษาแบบหลัง 
ซึ่งเน้นพฤติกรรมเอกบุคคลในกลุ่ม 

จากแนวการศึกษาทางสังคมวิทยาซึ่งพิจารณาศึกษากลุ่มในสังคมระดับมหภาค นักสังคม
วิทยาจึงให้ความหมายของกลุ่มไว้ อาทิ ทีโอดอร์ เอ็ม. มิลส์ (Theodore M. Mills) กล่าวว่า กลุ่มคือ
หน่วยต่างๆประกอบด้วยบุคคลสองคนหรือมากกว่านั้น ซึ่งมาติดต่อสัมพันธ์กันโดยจุดประสงค์อย่างใด
อย่างหนึ่ง และต่างเห็นว่าการติดต่อสัมพันธ์กันนั้นจะน ามาซึ่งการบรรลุวัตถุประสงค์ดังกล่าว๒ 
ตัวอย่างของกลุ่มในที่นี้ได้แก่ ครอบครัว ทีมนักกีฬา คณะกรรมการต่างๆ เป็นต้น 

 
 

                                                           
๑ Micheal S. Olmsted, The  Small Group (New York: Random House, 1967), pp. 16-20. 
๒ Theodore M. Mills, The Sociology of Small Group (Englewood Cliffs, New Jersey: 

Prentice Hall Inc., 1967), p. 2. 



๑๔๓ 
 

ส่วนแนวการศึกษาทางจิตวิทยานั้นจะเน้นศึกษาพฤติกรรมเอกบุคคลในกลุ่ม เอ็ดการ์เอช. 
ชายน์ (Edgar H. Schein) กล่าวว่า การให้ความหมายของค าว่ากลุ่มโดยทั่วไปนั้น ท าได้ค่อนข้างยาก 
แต่อย่างไรก็ตามก็อาจนิยามค าว่ากลุ่มในแง่จิตวิทยาได้ว่า กลุ่มทางจิตวิทยาคือบุคคลจ านวนหนึ่งซึ่ง 
(๑) มีปฏิกิริยาต่อกัน (๒) มีความรู้สึกทางจิตวิทยาต่อกัน และ (๓)  มีการรับรู้ถึงการรวมกันเป็นกลุ่ม๓ 

ส าหรับนักทฤษฎีองค์การ อาทิ  สตีเฟน พี. รอบบินส์ (Stephen P. Robbins) กล่าว่าคือ
บุคคลสองคนหรือมากกว่ามาอยู่ร่วมกันโดยมีการกระท าตอบโต้กันและต้องพ่ึงพาอาศัยกันและกันเพ่ือ
เพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์อย่างใดอย่างหนึ่งโดยเฉพาะ๔ โดแนล ดี. ไวท์ (Donald D. White) และเดวิด 
เอ. เบ็ดนาร์ (David A. Bednar) กล่าวว่า กลุ่มคือบุคคลสองคนหรือมากกว่าซึ่งมาติดต่อสื่อสารกัน
โดยใช้ค าพูดหรือไม่ก็ตาม เขาเหล่านั้นจะท าหน้าที่ซึ่งมีลักษณะต้องขึ้นต่อกันและกัน ทั้งนี้เพ่ือ
เป้าหมายหรือผลประโยชน์ที่มีร่วมกันบางประการ๕ 

 

สรุปความหมายของกลุ่ม 
 จากความหมายที่ได้กล่าวมาแล้วสามารถสรุปได้ว่า กลุ่ม (Group) คือ การรวมตัวกันของ
บุคคลหลาย ๆ คนและมีปฏิสัมพันธ์ต่อกัน มีความสัมพันธ์กันทางด้านจิตใจ มีการรับรู้ถึงจุดมุ่งหมาย
ร่วมกัน ร่วมกันปฏิบัติภารกิจหรือหน้าที่ของกลุ่มให้บรรลุผลโดยบุคคลเหล่านั้นจะมีการติดต่อสื่อสาร
ระหว่างกัน มีการตอบโต้กันทางสังคม ดังนั้น องค์ประกอบที่ส าคัญของกลุ่ม คือ การมีปฏิสัมพันธ์
ร่วมกันของคนในกลุ่ม การช่วยเหลือ พ่ึงพาอาศัยซึ่งกันและกัน การมีวัตถุประสงค์และเป้าหมาย
ร่วมกันเพื่อท างานให้ส าเร็จ 
 

ลักษณะของกลุ่มในองค์การ 
 โดยทั่วไป กลุ่มจะมีลักษณะที่ส าคัญ ๆ หลายอย่าง ดังต่อไปนี้ 

๑. สมาชิกในกลุ่มมีวัตถุประสงค์และเป้าหมายร่วมกัน เพ่ือท ากิจกรรมต่าง ๆ เช่น กลุ่ม
แม่บ้าน กลุ่มบ าเพ็ญประโยชน์เพื่อสังคม 

๒. การปฏิบัติต่อกันของสมาชิกในกลุ่มจะมีลักษณะส่งเสริมให้สมาชิกมีความสัมพันธ์กัน     
จะท าให้เกิดความใกล้ชิด คุ้นเคยกับสมาชิกคนอ่ืน ๆ เกิดความไว้วางใจซึ่งกันและกัน 

                                                           
๓ เอ็ดการ์ เอช. ชายน์,  [แปลโดยสร้อยตระกูล (ติวยานนท์) อรรถมานะ ]  จิตวิทยาองค์การ , 

(กรุงเทพมหานคร : ส านักพิมพ์ไทยวัฒนาพานิช จ ากัด, ๒๕๒๐), หน้า ๘๔. 
๔ Stephen P. Robbins, Organizational Behavior, (New York: Prentice- Hall Inc., 1986), p. 

169. 
๕ Donald D. White, David A. Bednar, Organizational Behavior, (Newton, Massachusetts: 

Allyn and Bacon, Inc., 1986) ,  p. 323. 
 



๑๔๔ 
 

 ๓. มีบรรทัดฐาน (Norms) เป็นมาตรฐานที่กลุ่มก าหนดขึ้นมาเพ่ือเป็นแนวทางให้สมาชิก    
ในกลุ่มปฏิบัติ บรรทัดฐานอาจมีการก าหนดเป็นลายลักษณ์อักษรที่ชัดเจน เช่น กฎ ระเบียบ ข้อบังคับ 
ค าสั่ง นโยบาย หรือบางครั้งบรรทัดฐานไม่ได้ก าหนดเป็นลายลักษณ์อักษร สมาชิกหรือพนักงานทุกคน
ยอมรับ เข้าใจ และปฏิบัติตาม 
 ๔. ในกลุ่มจะมีผู้น า ซึ่งผู้น าดังกล่าวอาจจะได้รับการแต่งตั้งเป็นทางการจากผู้มีอ านาจหรือ
กลุ่มอาจมีผู้น าที่ไม่เป็นทางการแต่คนในกลุ่มให้การยอมรับและเชื่อฟัง ปฏิบัติตามความต้องการของ
ผู้น า ดังนั้น ผู้น าจะมีอิทธิพลต่อสมาชิกในกลุ่ม 
 ๕. วัฒนธรรมของกลุ่ม แต่ละกลุ่มจะมีแนวทางและประเพณีที่สมาชิกในกลุ่มต้องปฏิบัติ 
วัฒนธรรมของกลุ่มส่วนใหญ่จะเกิดจากความเชื่อ ค่านิยม ทัศนคติ ความคิดของสมาชิกที่มีลักษณะ
คล้าย ๆ กัน ดังนั้น จึงท าให้วัฒนธรรมของแต่ละกลุ่มมีลักษณะเฉพาะและมีความแตกต่างกัน 
 ๖. โครงสร้างความสัมพันธ์ของสมาชิก โครงสร้างของกลุ่มจะแสดงให้เห็นถึงช่องทางการ
ติดต่อสื่อสารระหว่างสมาชิกภายในกลุ่ม หรือผู้น ากับสมาชิกแต่ละคน การติดต่อสื่อสารที่มี
ประสิทธิภาพแสดงให้เห็นว่า สมาชิกในกลุ่มมีความสัมพันธ์กันอย่างใกล้ชิด 
 

ประเภทของกลุ่มในองค์การ 
 โดยทั่วไป กลุ่มในองค์การนิยมแบ่งเป็น ๒ กลุ่ม คือ กลุ่มทางการ และกลุ่มไม่เป็นทางการ 
รายละเอียดสามารถอธิบายได้ดังนี้ 

๑. กลุ่มเป็นทางการ (Formal Group) 
กลุ่มเป็นทางการเป็นกลุ่มที่ถูกแต่งตั้งมาโดยองค์การตามแบบแผนหรือโครงสร้างองค์การเพ่ือ

ด าเนินการตามภารกิจ ซึ่งมีความสัมพันธ์กับเป้าหมายอย่างเป็นทางการขององค์การในการปฏิบัติ
หน้าที่ให้ส าเร็จสมบูรณ์ตามเป้าหมายขององค์การที่ได้ก าหนดไว้ กลุ่มเป็นทางการสามารถแบ่งได้เป็น 
๒ ประเภท คือ 
       ๑.๑ กลุ่มบังคับบัญชา (Command Group) 
 เป็นกลุ่มที่อยู่ในสายการบังคับบัญชาเดียวกัน ซึ่งกลุ่มนี้จะสร้างขึ้นตามแผนภูมิขององค์การ
สมาชิกในกลุ่มจะปฏิบัติหน้าที่ภายใต้ผู้บังคับบัญชาคนเดียวกัน กลุ่มบังคับบัญชาจะพบเห็นได้ทั่วไป
ตามองค์การต่าง ๆ ดังตัวอย่างในภาพที่ ๗.๑ 
 
 
 
 
 



๑๔๕ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ ๗.๑ แสดงกลุ่มบังคับบัญชา 
 

 กลุ่มบังคับบัญชามักจะมีการแบ่งเป็นแผนก ฝ่าย งาน กอง เป็นต้น ซึ่งเป็นการก าหนดขึ้น
อย่างเป็นทางการขององค์การเพ่ือให้การท างานเกิดประสิทธิภาพ 

๑.๒ กลุ่มงาน (Task Group) 
 เป็นกลุ่มที่เป็นทางการอีกแบบหนึ่งซึ่งมีการจัดตั้งขึ้นโดยองค์การ สมาชิกในกลุ่มจะมาท างาน
บางอย่างร่วมกัน โดยสมาชิกในกลุ่มดังกล่าวอาจไม่จ าเป็นต้องมาจากสายบังคับบัญชาเดียวกัน 
อาจจะมาจากต่างหน่วยงาน ต่างแผนก แต่มีวัตถุประสงค์ในการท างานร่วมกันให้ส าเร็จ กลุ่มงานใน
ลักษณะนี้ส่วนมากจะอยู่ในรูปแบบของคณะกรรมการต่าง ๆ เพ่ือท างานอย่างใดอย่างหนึ่งของ
องค์การ สมาชิกในกลุ่มไม่จ าเป็นต้องมาจากสายการบังคับบัญชาเดียวกัน แต่มาท างานร่วมกันเพ่ือให้
งานขององค์การบรรลุตามเป้าหมายที่องค์การต้องการ 
  

องค์ประกอบของกลุ่มเป็นทางการ (Component of Formal Group) 
 กลุ่มที่ เป็นทางการมักจะมีองค์ประกอบของกลุ่มที่ ไม่แตกต่างกันมากนัก โดยทั่วไป
องค์ประกอบของกลุ่มที่เป็นทางการจะประกอบด้วยสิ่งต่าง ๆ ดังนี้ 
 ๑. ปัจจัยพื้นฐานของกลุ่ม 
 กลุ่มที่เป็นทางการจะมีปัจจัยที่เป็นพ้ืนฐาน คือ ความเป็นมาของกลุ่ม ขนาด ประเภท และ
องค์การที่สังกัดของกลุ่ม เป็นการบ่งบอกถึงข้อมูลพื้นฐานของกลุ่ม 

๒. โครงสร้างของกลุ่ม 
 เป็นความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในกลุ่มนั้น คือสายการบังคับบัญชาตั้งแต่ผู้บริหารระดับสูง 
ผู้บริหารระดับกลาง ผู้บริหารระดับต้น และผู้ปฏิบัติงาน เพ่ือเป็นการบ่งบอกให้รู้ถึงสายการบังคับ
บัญชาที่ชัดเจน สมาชิกแต่ละคนของกลุ่มอยู่ในส่วนไหนขององค์การ 
 

ผู้จัดการ 

หัวหน้าแผนก 
A 

หัวหน้าแผนก 
C 

หัวหน้าแผนก 
B 



๑๔๖ 
 

 ๓. วัตถุประสงค์และเป้าหมายของกลุ่ม 
 โดยปกติกลุ่มที่เป็นทางการจะมีเป้าหมายที่ชัดเจนในการปฏิบัติงาน เป้ าหมายของกลุ่ม
จะต้องสอดคล้องตรงตามวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์การ ทั้งนี้เพ่ือให้องค์การสามารถท างาน
ได้ตามเป้าหมายที่ก าหนด 

๔. กฎระเบียบข้อบังคับ 
 สมาชิกในกลุ่มจะต้องปฏิบัติตามกฎระเบียบข้อบังคับหรือค าสั่งของกลุ่ม โดยทั่วไปจะเป็น  
ข้อปฏิบัติขององค์การซึ่งสมาชิกทุกคนจะต้องปฏิบัติตามและถือว่าเป็นสิ่งส าคัญที่ใช้ในการควบคุม
พฤติกรรมของสมาชิก 

๕. สมาชิกในกลุ่ม 
 แต่ละกลุ่มอาจจะมีจ านวนสมาชิกที่แตกต่างกันข้ึนอยู่กับขนาดและความส าคัญ ภาระหน้าที่ที่
ต้องปฏิบัติ สมาชิกทุกคนจะต้องมีภาระหรือหน้าที่ความรับผิดชอบในการปฏิบัติงาน จะมีการแบ่งงาน
กันท าตามความถนัดหรือความสามารถ 
 ๖. เครื่องมือหรืออุปกรณ์ 
 องค์การจะมีเครื่องมือ อุปกรณ์ เครื่องจักร เพ่ือให้พนักงานหรือสมาชิกปฏิบัติงาน ปัจจัย
ดังกล่าวจะช่วยให้พนักงานสามารถท างานได้อย่างรวดเร็วและยังประดิษฐ์คิดค้นสิ่งใหม่ ๆ ขึ้นมาได้ 

ลักษณะและระบบของกลุ่มเป็นทางการ 
 กลุ่มเป็นทางการจะมีการท างานอย่างเป็นระบบ มีข้อก าหนดต่าง ๆ ที่ชัดเจนส าหรับใช้ในการ
ปฏิบัติหน้าที่ ดังนั้น ลักษณะและระบบของกลุ่มเป็นทางการมีดังนี้ 
 ๑. มีการก าหนดสายการบังคับบัญชาไว้แน่นอน 
 กลุ่มเป็นการทางจะมีการก าหนดสายการบังคับบัญชาเอาไว้แน่นอนชัดเจน เพราะจะได้ทราบว่า 
ใครอยู่ใต้บังคับบัญชา หัวหน้าคนไหนและหัวหน้าแต่ละคนมีใครอยู่ใต้บังคับบัญชาบ้าง 
 ๒. มีการแบ่งงานกันท าตามความถนัดหรือความสามารถ 
 องค์การโดยทั่วไปจะมีการแบ่งงานกันท าตามความถนัดหรือความสามารถของแต่ละคน ทั้งนี้ 
เพ่ือให้พนักงานสามารถท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพมากท่ีสุดและเกิดความพึงพอใจในงานที่ตนท า 

๓. มีการก าหนดอ านาจไว้อย่างชัดเจน 
 ในแต่ละต าแหน่งจะมีการก าหนดอ านาจหน้าที่และความรับผิดชอบเอาไว้อย่างชัดเจนแน่นอน 
เพ่ือให้พนักงานทุกคนสามารถปฏิบัติหน้าที่ของตนได้อย่างถูกต้อง ไม่ก้าวก่ายหน้าที่ของคนอ่ืน 
 ๔. มีกฎระเบียบข้อบังคับให้ทุกคนปฏิบัติตาม 
 องค์การจะมีกฎระเบียบข้อบังคับเอาไว้เพ่ือให้พนักงานทุกคนปฏิบัติ ทั้งนี้เพ่ือให้พนักงาน
ปฏิบัติตนให้สอดคล้องกับนโยบายหรือสิ่งที่องค์การต้องการ พนักงานทุกคนจะต้องเคารพกฎระเบียบ
ข้อบังคับขององค์การอย่างเคร่งครัด  



๑๔๗ 
 

 ๕. การให้ความดีความชอบ 
 พนักงานที่ปฏิบัติหน้าที่ดีเป็นที่ยอมรับและมีผลงานโดดเด่น ชัดเจน องค์การจะมีหลักเกณฑ์
ในการก าหนดความดีความชอบเอาไว้เพ่ือสนับสนุนและส่งเสริมพนักงานที่มีความสามารถ 

๖. มีการก าหนดบทลงโทษพนักงาน 
 พนักงานที่ท าผิดกฎระเบียบข้อบังคับหรือวินัยขององค์การจะได้รับโทษตามระเบียบที่ได้
ก าหนดเอาไว้ การลงโทษจะเป็นไปตามขั้นตอนระเบียบ การลงโทษพนักงานที่กระท าผิดเป็นการ
ควบคุมความประพฤติของพนักงานและต้องการให้พนักงานประพฤติปฏิบัติไปในทิศทางเดียวกัน
ตามท่ีองค์การต้องการ 

๗. การรวมอ านาจไว้กับผู้บริหารระดับสูง 
 เนื่องจากได้มีการจัดโครงสร้างเอาไว้อย่างชัดเจน มีสายการบังคับบัญชาตามล าดับขั้นอ านาจ
สูงสุดขึ้นอยู่กับผู้บริหารระดับสูงเป็นผู้ตัดสินใจ 
 ๘. การรายงาน 
 ในการปฏิบัติหน้าที่จะมีระบบการายงานผลการปฏิบัติงานให้หัวหน้าได้รับทราบตามล าดับ
ขั้นตอน ทั้งนี้เพ่ือให้ผู้บังคับบัญชาได้รับทราบผลการปฏิบัติงานของพนักงานว่ามีปัญหา อุปสรรคหรือ
ผลส าเร็จอย่างไร  

องค์ประกอบกลุ่มไม่เป็นทางการ (Informal Group) 
 กลุ่มที่ไม่เป็นทางการเป็นกลุ่มที่เกิดขึ้นเองตามธรรมชาติ เกิดขึ้นจากความสมัครใจ ไม่มี
ก าหนดกฎเกณฑ์หรือโครงสร้างที่แน่นอน กลุ่มจะมีการรวมตัวกันตามธรรมชาติ เพ่ือตอบสนองความ
ต้องการทางสังคมในการสร้างความสัมพันธ์ในลักษณะมิตรภาพของสมาชิก สร้างความรู้สึกที่ดีต่อกัน 
ในทางสังคมวิทยาได้แบ่งกลุ่มไม่เป็นทางการเอาไว้ ดังนี้ 

๑. กลุ่มเครือญาติ (Kinship Group) 
 เป็นการรวมกลุ่มของบุคคลที่เป็นเครือญาติกัน มีการพบปะสังสรรค์กัน  ร่วมท ากิจกรรมต่าง ๆ 
ด้วยกัน เช่น ท าบุญไหว้พระ ท่องเที่ยว กลุ่มเครือญาติจะมีความผูกพันกันอย่างใกล้ชิดและเหนียวแน่น 
ให้ความช่วยเหลือและพ่ึงพาอาศัยซึ่งกันและกัน 
 ๒. กลุ่มทีมีความสนใจร่วมกัน (Interest Group) 
 สมาชิกในกลุ่มจะมีความสนใจในบางสิ่งบางอย่างคล้าย ๆ กัน เช่น กลุ่มอนุรักษ์ธรรมชาติ 
กลุ่มอนุรักษ์ของเก่า กลุ่มท่องเที่ยว กลุ่มสะสมแสตมป์ กลุ่มอนุรักษ์สัตว์ป่า กลุ่มอนุรักษ์ช่าง ฯลฯ 
 ๓. กลุ่มเพื่อน (Friendship Group) 
 เป็นการรวมกลุ่มของคนที่มีอาชีพ อายุ ที่ใกล้เคียงกัน เช่น กลุ่มเพ่ือนนักศึกษา กลุ่มเพ่ือน
ร่วมงาน กลุ่มเยาวชน กลุ่มคนชรา 
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บทบาทของกลุ่มไม่เป็นทางการ (Role of Informal Group) 
 กลุ่มไม่เป็นทางการมีบทบาทต่อคนในสังคมต่อองค์การหลายอย่าง ดังต่อไปนี้ 
 ๑. เนื่องจากการรวมกลุ่มเกิดจากเหตุผลส่วนตัวของแต่ละบุคคล ดังนั้น จุดมุ่งหมายที่ส าคัญ
จึงไม่เกี่ยวข้องกับความส าเร็จหรือเป้าหมายขององค์การ บ่อยครั้งเราจะพบเห็นพฤติกรรมต่าง ๆ ของ
พนักงานในองค์การ เช่น การนัดหมายเพ่ือไปเที่ยว ไปทานอาหารกลางวัน ไปซื้อของ ใช้เวลางาน
โทรศัพท์คุยกันกับเพื่อนเป็นเวลานาน ๆ ซึ่งอาจจะเป็นผลเสียต่อการปฏิบัติงานในองค์การได ้
 ๒. ความสัมพันธ์กันเป็นแบบส่วนตัว ท าให้มีความสนิทสนมและมีความเชื่อใจกันสูง จึงมี
ลักษณะถ้อยทีถ้อยอาศัยซึ่งกันและกัน 
 ๓. มีความสัมพันธ์กันเป็นระยะเวลายาวนาน เนื่องจากมีความสนิทสนมเข้าใจกันจึงท าให้เกิด
ความสัมพันธ์กันเป็นเวลานาน 

๔. การติดต่อสื่อสารมีลักษณะไม่เป็นทางการ พูดคุยกันได้ทุกเรื่อง ทุกเวลา รวดเร็ว สร้าง
ความเข้าใจกันได้ง่าย ไม่มีกฎหรือระเบียบแบบแผน 

๕. ปฏิกิริยาโต้ตอบระหว่างกันส่วนใหญ่จะเป็นเรื่องส่วนตัวมากกว่าเรื่องส่วนรวม 
๖. สามารถปกปิดความลับได้ดี ข่าวสารบางอย่างจะรู้กันเฉพาะในกลุ่มเท่านั้น 

 

ประโยชน์ของกลุ่มไม่เป็นทางการ (Benefit of Informal Group) 
 ถึงแม้ว่ากลุ่มไม่เป็นทางการในองค์การจะก่อให้เกิดปัญหาหรือขัดขวางการด าเนินงานใน
องค์การก็ตาม แต่กลุ่มไม่เป็นทางการก็มีส่วนช่วยในการส่งเสริมและสร้างผลประโยชน์ให้แก่องค์การ
หลายอย่าง ซึ่งพอจะสรุปได้ดังนี้ 

๑. ให้ความช่วยเหลือเกี่ยวกับการท างานแก่เพื่อนร่วมงาน 
พนักงานใหม่หรือพนักงานที่ขาดความช านาญในเรื่องการปฏิบัติงานจะได้รับความช่วยเหลือ

หรือสอนงานจากพนักงานเก่าคอยเป็นพี่เลี้ยง เพ่ือแนะน าวิธีการท างานที่ถูกต้องจนเขาสามารถปฏิบัติ
หน้าที่ได ้
 ๒. สร้างความพึงพอใจในสังคมการท างาน 
 การที่พนักงานรวมกลุ่มกันอย่างไม่เป็นทางการจะมีผลด้านจิตวิทยาในการท างาน เพราะการ
รวมตัวกันจะท าให้พนักงานเกิดการยอมรับ การช่วยเหลือ การให้ค าแนะน า สร้างความพึงพอใจใน
สังคมการท างาน 
 ๓. สร้างขวัญและก าลังใจเพื่อนร่วมงาน 
 กลุ่มไม่เป็นทางการจะเป็นกลไกที่ส าคัญในการท างานในองค์การ กรณีที่พนักงานบางคนอาจ
เกิดปัญหาเรื่องงานหรือเบื่องานหรือแม้แต่ปัญหาเรื่องส่วนตัว เพื่อนกลุ่มที่ไม่เป็นทางการจะให้ก าลังใจ 
หาทางช่วยเหลือหรือหาทางแก้ปัญหา ช่วยให้เขาสามารถอยู่ในสังคมและท างานเลี้ยงชีพต่อไปได้ 
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 ๔. ช่วยใหผู้้บริหารเข้าใจปัญหาและแก้ปัญหาบางอย่างได้ทัน 
 เนื่องจากกลุ่มไม่เป็นทางการมีการติดต่อสื่อสารระหว่างกันของสมาชิกในกลุ่ม ซึ่งข่าวสารดัง 
กล่าวจะมีทุกเรื่องไม่จ ากัด ดังนั้น ในการถ่ายทอดข่าวสารข้อมูลต่าง ๆ ระหว่างสมาชิกในกลุ่มจะท าให้
ผู้บริหารล่วงรู้ข้อมูลหรือข่าวสารบางอย่าง อาจจะเป็นทั้งด้านลบหรือด้านบวกก็ได้ ถ้าเป็นข่าวสารใน
ด้านลบหรือเป็นสิ่งที่องค์การไม่พึงประสงค์ ผู้บริหารยังมีโอกาสหาทางป้องกันหรือแก้ไขปัญหาได้
ทันเวลา 
 ๕. ช่วยกระตุ้นให้ผู้บริหารปฏิบัติหน้าที่ของตนอย่างดีที่สุด 
 การรวมกลุ่มอย่างไม่เป็นทางการในองค์การจะท าให้เกิดพลังอ านาจในเรื่องการต่อรองความ
ร่วมมือ ความเต็มใจ ความเหนียวแน่นในกลุ่มมีมาก อาจมีการกระตุ้นให้ท าการตรวจสอบการท างาน
ของผู้บริหารที่ปฏิบัติหน้าที่ไม่ถูกต้อง ไม่เหมาะสม ดังนั้น ในการท างานของผู้บริหารมีความ
จ าเป็นต้องค านึงถึงจริยธรรม ความยุติธรรม ความถูกต้อง ปรับปรุงการท างานของตนให้เหมาะสม
และเป็นผลดีต่อองค์การ 

๖. ช่วยสร้างความสามัคคีให้เกิดขึ้นในกลุ่มพนักงาน 
 กลุ่มไม่เป็นทางการในองค์การมีอิทธิพลที่ส าคัญในการที่จะช่วยยึดเหนี่ยวให้สมาชิกใน
องค์การมีความผูกพันอันดีซึ่งกันและกัน องค์การควรหาวิธีและส่งเสริมที่ไม่เป็นทางการให้ด าเนินการ
ไปในแนวทางท่ีจะก่อประโยชน์ให้แก่องค์การให้มากท่ีสุด เพราะองค์การไม่สามารถห้ามไม่ให้พนักงาน
รวมกลุ่มกันหรือหลีกเลี่ยงไม่ให้เกิดกลุ่มไม่เป็นทางการในองค์การได้ ทุกองค์การย่อมมีกลุ่มไม่เป็น
ทางการเกิดข้ึนอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ 
 

สาเหตุของการเกิดกลุ่ม 
 สาเหตุที่คนรวมกลุ่มกันนั้นมีที่มาจากหลาย ๆ สาเหตุที่แตกต่างกันออกไป โดยปกติคนมักจะ
เป็นสมาชิกของหลาย ๆ กลุ่มในสังคม สมาชิกจะได้รับประโยชน์หลาย ๆ ด้านจากการเข้าไปรวมกลุ่ม 
ดังนั้น สาเหตุที่คนรวมกลุ่มกันเกิดจากปัจจัยต่าง ๆ ดังนี้ 
 ๑. ความผูกพันและความรัก (Affiliation) 
 โดยธรรมชาติของมนุษย์นั้น มนุษย์เป็นสัตว์สังคม ชอบอยู่เป็นกลุ่ม ชอบมีเพ่ือน ชอบการ
สังสรรค์ ต้องการความรัก การยอมรับจากสังคมและจากคนอ่ืน ไม่ชอบอยู่คนเดียว จากปัจจัยทาง
ธรรมชาติดังกล่าวจึงท าให้มนุษย์มีการรวมกลุ่มกันเพ่ือตอบสนองตามธรรมชาติ ตามความต้องการ   
ที่แท้จริงของมนุษย์เรา 
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 ๒. ความม่ันคงและปลอดภัย (Security) 
 ในการรวมกลุ่มกันของคน ท าให้สมาชิกในกลุ่มเกิดความเข้มแข็ง มั่นใจในความมั่นคงและ
ปลอดภัยต่อชีวิตและทรัพย์สิน เพราะท าให้เกิดพลังในการต่อรองในเรื่องต่าง ๆ สามารถต่อต้านการ
ถูกคกุคามจากผู้อื่นได้ สามารถต่อต้านกับแรงกดดันด้านต่าง ๆ ทั้งในชีวิตประจ าวันหรือกับการท างาน 
เช่น ถ้าพนักงานรู้สึกว่า การท างานไม่มั่นคง ไม่ปลอดภัย พนักงานจะหันไปเป็นสมาชิกของสหภาพ
แรงงาน เพ่ือสร้างความม่ันใจและความม่ันคง ความปลอดภัยในการท างาน 
 ๓. สถานภาพ (Status) 
 เมื่อคนเกิดการรวมกลุ่มกันท าให้เกิดความเข้มแข็ง สมาชิกทุกคนมีบทบาทและหน้าที่ เป็นที่
รู้จัก เป็นที่ยอมรับในสังคม ดังนั้น จึงส่งผลให้สมาชิกในกลุ่มมีสถานภาพทางสังคมสูงขึ้น 
 ๔. มีผลประโยชน์ร่วมกัน (Common interest) 
 มีคนจ านวนไม่น้อยที่เกิดการรวมกลุ่มกันเพราะมีผลประโยชน์ร่วมกัน การรวมกลุ่มเพ่ือท า
ธุรกิจร่วมกัน การรวมกลุ่มเพ่ือเรียกร้องความเป็นธรรม การรวมกลุ่มเพ่ือเรียกร้องค่าแรงงานและการ
รวมกลุ่มเพื่อผลประโยชน์อื่น ๆ  

๕. การมีเป้าหมายและวัตถุประสงค์ร่วมกัน (Common goals and objective) 
 การที่คนมีวัตถุประสงค์และเป้าหมายร่วมกันท าให้คนเกิดการรวมกลุ่มกันขึ้น เพ่ือผนึกก าลัง
กันท างานให้บรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายที่ก าหนดเอาไว้ เช่น กลุ่มเพ่ืออนุรักษ์ธรรมชาติ       
กลุ่มนักการตลาด กลุ่มนักการบัญชี กลุ่มนักกฎหมาย กลุ่มนักศึกษา ฯลฯ 
 ๖. การยกย่องตัวเอง (Self esteem) 
 เมื่อสมาชิกในกลุ่มมีสถานภาพที่โดดเด่นขึ้นเพราะได้รับการยกย่องและยอมรับในสังคมมาก
ขึ้นและบุคคลที่เป็นสมาชิกเห็นคุณค่า เห็นประโยชน์ เห็นความส าคัญในตนเองที่ได้รับการยกย่องจาก
กลุ่มและสังคม จึงเกิดความภูมิใจในบทบาทท่ีตนกระท าเพราะเป็นสิ่งที่ดีทั้งต่อตนเองและสังคม 
 ๗. อ านาจ (Power) 
 ในการรวมกลุ่มของบุคคลท าให้เกิดอ านาจมากขึ้นกว่าการอยู่คนเดียว การรวมกลุ่มจะท าให้
เกิดอ านาจในการต่อรอง ลดแรงกดดัน ลดการถูกคุกคามจากอิทธิพลอ่ืน เพราะการรวมกลุ่มจะท าให้
เกิดความเข้มแข็ง ความสามัคคี ความเหนียวแน่นของสมาชิกในกลุ่ม 

หน้าที่ของกลุ่มในองค์การ (Group function in organization) 
 กลุ่มในองค์การมีหน้าที่ต่าง ๆ สามารถอธิบายได้ดังนี้ 

๑. หน้าที่ของกลุ่มต่อองค์การ 
 กลุ่มในองค์การมีส่วนช่วยให้งานของฝ่ายบริหารด าเนินการไปอย่างราบรื่น เพราะองค์การ
ต้องใช้ประโยชน์จากกลุ่มในองค์การหลาย ๆ ด้าน ดังนี้ 
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  ๑.๑ ในกลุ่มองค์การจะช่วยเหลืองานต่าง ๆ และสนับสนุนภารกิจขององค์การให้
ส าเร็จลุล่วงไปได้ งานในองค์การมีมากมาย มีความจ าเป็นที่จะต้องให้กลุ่มช่วยเหลือในด้านต่าง ๆ เช่น 
การประสานงาน การติดต่อสื่อสาร ดังนั้น กลุ่มในองค์การจึงสามารถท ากิจกรรมหรืองานใหญ่ ๆ ของ
องค์การให้ประสบความส าเร็จได้ 
  ๑.๒ กลุ่มสามารถระดมและรวบรวมบุคคลที่มีความรู้ความสามารถ ประสบการณ์ 
และมีทักษะในด้านต่าง ๆ เพ่ือให้เข้ามาช่วยงานขององค์การ บางครั้งองค์การมีความจ าเป็นต้องใช้
บุคลากรที่มีทักษะเฉพาะด้านเข้ามาช่วยท างาน กลุ่มจะมีความช านาญ รู้จักคนในวงการ สามารถหา
คนช่วยงานขององคก์ารได้ 
  ๑.๓ กลุ่มเป็นแหล่งรวมของการแสดงความคิดเห็นสมาชิกใหม่ กลุ่มจะมีการแสดง
ความคิดเห็นอย่างเสรีเพ่ือร่วมกันตัดสินใจในเรื่องต่าง ๆ มติในการติดสินใจของกลุ่มจะช่วยให้องค์การ
น าไปพิจารณาในเรื่องต่าง ๆ ในองค์การ 
  ๑.๔ กลุ่มเป็นปัจจัยที่ส าคัญในการควบคุมพฤติกรรมของสมาชิกใหม่ ถ้าสมาชิก   
คนใดปฏิบัติตนไม่ถูกต้อง ไม่เหมาะสม ผิดระเบียบข้อบังคับ สมาชิกคนนั้นจะถูกต าหนิจากเพ่ือนสมาชิก 
ท าให้สมาชิกไม่กล้ากระท าในสิ่งที่ไม่ถูกต้อง 
  ๑.๕ กลุ่มช่วยให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในองค์การ ปกติการเปลี่ยนแปลงใด ๆ ใน
องค์การเป็นการกระท าได้ยาก แต่ถ้าองค์การใช้ประโยชน์จากกลุ่มจะช่วยให้องค์การสามารถ
เปลี่ยนแปลงและพัฒนาองค์การไปในทิศทางที่องค์การต้องการ เพราะกลุ่มจะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรม 
ทัศนคติความเชื่อของสมาชิกในองค์การเป็นอย่างด ี
  ๑.๖ กลุ่มช่วยให้เกิดความมั่นคงในองค์การ เนื่องจากสมาชิกในกลุ่มมีความเชื่อ 
ความไว้วางใจต่อกัน ท าให้กลุ่มมีความเข้มแข็ง เหนียวแน่น และมั่นคง ดังนั้น การที่องค์การสร้าง
ความมั่นคง ความสามัคคีให้เกิดขึ้นกับองค์การ ย่อมมีความจ าเป็นต้องอาศัยพลังของกลุ่มในองค์การ
ช่วยให้การสนับสนุน เพ่ือให้เกิดความเข้มแข็งและม่ันคงในองค์การได้ 

๒. หน้าที่ของกลุ่มต่อสมาชิก 
 กลุ่มในองค์การยังมีหน้าที่ให้การดูแลช่วยเหลือสมาชิกในกลุ่ม เพ่ือให้สมาชิกทุกคนสามารถ
ท างานร่วมกันได้ ดังนั้น หน้าที่ของกลุ่มที่ต้องปฏิบัติต่อสมาชิกมีดังนี้ 
  ๒.๑ กลุ่มมีหน้าที่ช่วยเหลือเ พ่ือนสมาชิกในกลุ่มให้ท าการเรียนรู้ เกี่ยวกับ
สภาพแวดล้อมต่าง ๆ ขององค์การ เพ่ือให้เกิดความคุ้นเคยและสามารถปฏิบัติงานต่าง ๆ ได้อย่างไม่มี
ปัญหา เช่น ให้ค าแนะน า ให้ค าปรึกษาหาหรือในเรื่องต่าง ๆ ฯลฯ 
  ๒.๒ ช่วยให้สมาชิกได้รู้จักและท าการเรียนรู้เกี่ยวกับตนเอง เพ่ือให้สามารถปรับ 
ตัวเองให้เข้ากับสมาชิกคนอ่ืน ๆ ได้อย่างรวดเร็ว 
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  ๒.๓ กลุ่มมีหน้าที่ในการถ่ายทอดความรู้ ประสบการณ์ ทักษะ ความช านาญต่าง ๆ 
ให้แก่สมาชิกใหม่ เพ่ือช่วยให้สมาชิกใหม่สามารถปฏิบัติหน้าที่ต่าง ๆ ในองค์การได้ 
  ๒.๔ กลุ่มจะพยายามช่วยให้สมาชิกในกลุ่มทุกคนได้รับประโยชน์ต่าง  ๆจากกลุ่มอย่างคุ้มค่า 

๒.๕ ช่วยตอบสนองความต้องการในด้านต่าง ๆ ให้แก่สมาชิกในกลุ่มทุกคน 
 

กระบวนการพัฒนาการเกิดกลุ่ม (Stages of Group development) 
การเกิดกลุ่มในองค์การไม่ว่าจะเป็นกลุ่มที่ เป็นทางการและไม่เป็นทางการ มักจะมี

กระบวนการในการพัฒนาในการเกิดกลุ่มหรือสร้างกลุ่ม ดังต่อไปนี้ 
 

 
 
 

 
 
ขั้นก่อนการรวมกลุ่ม      ขั้นเริ่มรวมตัวกัน       ขั้นจัดการกับความขัดแย้ง 

 
 
 

 
 

ขั้นการแยกกลุ่ม                ขั้นการปฏิบัติงานของกลุ่ม     ขั้นก าหนดบรรทัดฐานของกลุ่ม 
 

ภาพที่ ๗.๒ แสดงข้ันตอนการพัฒนาการเกิดกลุ่ม (Stephen P. Robbins, 1998) 
 

๑. ขั้นเริ่มรวมตัวข้ึน (Forming) 
ในขั้นตอนแรกนี้สมาชิกจะเริ่มเข้ามาพบปะกัน จากนั้นรวมตัวกันเป็นกลุ่ม เริ่มสร้าง

ความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิก กลุ่มจะเริ่มสร้างหรือวางรูปแบบ โครงสร้างของกลุ่ม กฎระเบียบ
ข้อบังคับท่ีจ าเป็น รวมทั้งกระบวนการในการติดต่อสื่อสารในกลุ่ม อาจมีการก าหนดบทบาทหน้าที่ของ
ผู้น ากลุ่มอ านาจหน้าที่และความรับผิดชอบของสมาชิกในกลุ่ม การรวมกลุ่มจะประสบความส าเร็จได้
ย่อมขึ้นอยู่กับสมาชิกในกลุ่มต้องมีความรู้สึกว่า ตนเองเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่มและเป็นสมาชิกในกลุ่ม 
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๒. ขั้นจัดการกับความขัดแย้ง (Storming) 
เนื่องจากสมาชิกแต่ละคนมาจากหลายแหล่งที่แตกต่างกัน ดังนั้น ความรู้สึกนึกคิดต่าง ๆ 

ย่อมไม่เหมือนกัน จึงท าให้มีปัญหาต่าง ๆ เกิดขึ้น ความคิดที่ไม่สอดคล้องกันอาจท าให้เกิดปัญหาใน
กลุ่มเพ่ือให้คลี่คลายปัญหาและรักษาการรวมกลุ่มเอาไว้ สมาชิกจะต้องยอมรับความเป็นอยู่ของกลุ่ม
และเปิดโอกาสให้ทุกคนเลือกว่าจะอยู่ร่วมกับกลุ่มหรือออกจากกลุ่มไป ในขั้นตอนนี้ถ้าสามารถขจัด
ปัญหาข้อขัดแย้งต่าง ๆ ได้ กลุ่มจะเริ่มสร้างกฎระเบียบ โครงสร้าง และความสัมพันธ์ภายในกลุ่มอย่าง
ชัดเจนขึ้นและอาจมีการก าหนดตัวผู้น ากลุ่มขึ้นมา เพ่ือก าหนดหน้าที่ความรับผิดชอบและเป้าหมาย
ของกลุ่มให้ชัดเจนแน่นอน 

๓. ขั้นก าหนดบรรทัดฐานของกลุ่ม (Norming) 
 เป็นขั้นตอนที่กลุ่มสร้างกฎเกณฑ์และก าหนดมาตรฐานต่าง ๆ ของกลุ่มขึ้นมา เพ่ือให้สมาชิก
ในกลุ่มปฏิบัติตาม กลุ่มจะมีความสัมพันธ์กันเป็นอย่างดี เหนียวแน่น และเข้มแข็ง สมาชิกจะเกิดการ
สนิทสนมกันมากขึ้น บรรทัดฐานต่าง ๆ ที่กลุ่มก าหนดขึ้นมาจะเป็นแนวทางให้สมาชิกทุกคนได้ปฏิบัติตาม 
 ๔. ขั้นการปฏิบัติงานของกลุ่ม (Performing) 
 โครงสร้างของกลุ่มจะเป็นตัวก าหนดหน้าที่ความรับผิดชอบและภารกิจของสมาชิกในกลุ่ม
เป็นการแบ่งหน้าที่กันอย่างชัดเจน สมาชิกจะยึดถือบรรทัดฐานเพ่ือปฏิบัติหน้าที่ต่าง ๆ ให้บรรลุ
เป้าหมาย สมาชิกในกลุ่มจะสร้างความสัมพันธ์ที่ดีต่อกัน เข้าใจกัน และร่วมมือกันปฏิบัติหน้าที่ เพ่ือให้
งานต่าง ๆ บรรลุผลส าเร็จ 
 ๕. ขั้นการแยกกลุ่ม (Adjourning) 
 ในขั้นนี้กลุ่มจะมีการขยายตัวออกไปหรืออาจมีการแยกตัวหรือสลายกลุ่มไปในที่สุด มัน
เป็นไปตามกฎแห่งธรรมชาติ เมื่อมีการรวมกลุ่มเพ่ือท าให้เกิดกลุ่มขึ้นมาได้ กลุ่มก็สามารถสลายหรือ
ตายไปได้ การที่กลุ่มถึงจุดแตกแยกหรือการสลายตัวของกลุ่ม อาจเกิดจากกลุ่มไม่สามารถสร้างผลงาน
ใหม่ ๆ ขึ้นมาได้ หรือขาดผู้น าที่มีความสามารถ หรือกลุ่มอาจจะท างานต่าง ๆ บรรลุเป้าหมาย
ครบถ้วนแล้ว ดังนั้น จึงเกิดการแยกหรือสลายตัวของกลุ่มไปในที่สุด สมาชิกบางคนอาจจะแยกตัวไป
รวมกับกลุ่มอ่ืนหรืออาจมีการรวมตัวกันเพ่ือก่อตั้งกลุ่มใหม่ก็ได 
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๑. กลไกการย้อนกลับ 
(Feedback mechanisms) 
 

๒. วิธีการตัดสินใจ 
(Decision making methods) 
  

๓. การภักดีต่อกลุ่ม การรวมกลุ่ม 
(Group loyalty/Cohesion) 
 

๔. ขั้นตอนการด าเนินงาน 
(Operating procedures) 
 

๕. การใช้ทรัพยากร 
(Use of member resources) 
 

๖. การติดต่อสื่อสาร 
(Communication) 
 

๗. เป้าหมาย (Goals) 
 

๘. ความสัมพันธ์เกี่ยวกับอ านาจหน้าที่ 
(Authority relation) 
 

๙. การมีส่วนร่วมในความเป็นผู้น า 
(Participation in leadership) 
 

๑๐. การยอมรับทัศนคติของคนกลุ่มน้อย 
(Acceptance of minority views)

    
ตารางท่ี ๗.๑ แสดงหลักเกณฑ์ ๑๐ อย่างท่ีใช้ในการวัดความเจริญของกลุ่ม 

(Schermerhorn Jr., 2003) 
 
 
 

กลุ่มที่ยังไม่พัฒนา 
(immature group) 

 
 

กลุ่มที่พัฒนาแล้ว 
(Mature group) 

ไม่ดี 
(Poor) 

ดีเลิศ 
(Excellent) 

ปฏิบัติไม่ถูกต้อง 
(Dysfunctional) 

 ปฏิบัติตามหน้าที่ 
(Functional) 

ต่ า 
(Low) 

 สูง 
(High) 

ไม่ยืดหยุ่น 
(Inflexible) 

 มีความยืดหยุ่น 
(Flexible) 

ไม่ดี 
(Poor) 

 ดีเลิศ 
(Excellent) 

ไม่ชัดเจน 
(Unclear) 

 ชัดเจน 
(Clear) 

ไม่ยอมรับ 
(Not accepted) 

 ยอมรับ 
(Accepted) 

เป็นอิสระ 
(Independent) 

 พ่ึงพาอาศัยกัน 
(Inter) 

ต่ า 
(Low) 

 สูง 
(High) 

ต่ า 
(Low) 

 สูง 
(High) 



๑๕๕ 
 

การป้องกันความขัดแย้งในกลุ่ม (Protection conflict on the group) 
 ความขัดแย้งระหว่างกลุ่มเป็นทางการหรือไม่เป็นทางการย่อมเกิดขึ้นได้เสมอไม่ว่าจะเรื่อง
ส่วนตัวหรือที่เก่ียวกับการปฏิบัติหน้าที่ เพราะในการปฏิบัติงานมักมีการแข่งขันกัน ชิงดีชิงเด่น เพ่ือให้
เกิดการยอมรับในกลุ่ม ปัจจัยต่าง ๆ จึงเป็นประเด็นที่ท าให้เกิดปัญหาเรื่องความขัดแย้งในกลุ่มเพ่ือ
ไม่ให้เกิดผลเสียต่อการปฏิบัติงานในองค์การ เพราะบางครั้งความขัดแย้งอาจอยู่ในขั้นรุนแรงและเป็น
อุปสรรคต่อการด าเนินงานองค์การ ดังนั้น เพ่ือเป็นการป้องกันความขัดแย้งระหว่างกลุ่มองค์การควร
หาทางป้องกัน ซึ่งมีวิธีการหลายอย่าง ดังนี้ 
 ๑. มีการก าหนดจุดมุ่งหมายขององค์การให้ชัดเจน เพ่ือให้พนักงานได้ทราบถึงจุดมุ่งหมาย 
เหล่านี้พร้อมให้พนักงานเข้าใจในหน้าที่และความรับผิดชอบของตนเอง ให้ความส าคัญกับการมีส่วน
ร่วมเพ่ือท าให้ประโยชน์ส่วนรวมขององค์การบรรลุเป้าหมาย 
 ๒. ส่งเสริมให้กลุ่มมีการปฏิสัมพันธ์และติดต่อสื่อสารกันอยู่เสมอ เพ่ือจะได้ทราบถึงความ
เคลื่อนไหวต่าง ๆ การติดต่อสื่อสารระหว่างกันจะท าให้เกิดความเข้าใจซึ่งกันและกันในหมู่สมาชิก   
ซึ่งจะช่วยลดปัญหาเรื่องความขัดแย้งระหว่างกันได้ 
 ๓. มีการสับเปลี่ยนหรือหมุนเวียนการท างานในกลุ่ม เพ่ือให้ทุกคนได้มีโอกาสและใช้
ความสามารถในการท างาน และยังท าให้พนักงานไม่เกิดความเบื่องาน เพราะการท างานอย่างเดียว 
ซ้ ากันเป็นเวลานาน ๆ อาจท าให้พนักงานเกิดการเบื่องานได ้

๔. ส่งเสริมให้สมาชิกสร้างความร่วมมือระหว่างกลุ่มต่าง ๆ และพยายามหลีกเลี่ยง
สถานการณ์แข่งขันอย่างแรงงาน เพราะเป็นสาเหตุของบ่อเกิดแห่งความขัดแย้ง 

๕. มีการยอมรับและให้ความส าคัญกับผู้น ากลุ่มที่ไม่เป็นทางการ ฝ่ายบริหารควรมีการ
ปรึกษาหารือกับหัวหน้าหรือผู้น ากลุ่ม เพ่ือให้เกิดความเข้าใจและควรรับฟังความคิดเห็นของหัวหน้า
กลุ่มด้วยความจริงใจ 

๖. นโยบายขององค์การควรมีลักษณะแบบเปิดเผย ควรแจ้งนโยบายต่าง ๆ ให้พนักงานได้รับ
ทราบและรู้ถึงจุดมุ่งหมายขององค์การ เพ่ือให้ทุกคนสามารถด าเนินตามนโยบายขององค์การได้อย่าง
ถูกต้อง 

๗. ควรให้ความส าคัญไปที่พนักงานโดยยึดพนักงานเป็นศูนย์ พยายามท าความเข้าใจปัญหา
ต่าง ๆ ให้แกพ่นักงาน แก้ไขปัญหาและอุปสรรคต่าง ๆ สร้างความเป็นธรรม ให้ความเป็นอิสระในการ
ปฏิบัติหน้าที่ของพนักงาน และเปิดโอกาสให้แสดงความคิดเห็นในเรื่องต่าง ๆ  

๘. การท างานควรเป็นลักษณะให้ค าปรึกษาและช่วยเหลือ ไม่ควรเป็นลักษณะจับผิดซึ่งจะท า
ให้พนักงานรู้สึกไม่พอใจในการบริหารงานของผู้บริหาร กฎระเบียบข้อบังคับต่าง ๆ ผู้บริหารต้องใช้
อย่างระมัดระวัง การลงโทษด้วยความไมเ่ป็นธรรมควรหลีกเลี่ยง 



๑๕๖ 
 

ปัจจัยพื้นฐานของประสิทธิผลของกลุ่ม (Foundation of group effectiveness) 
กลุ่มจะมีประสิทธิภาพหรือบรรลุเป้าหมายขึ้นอยู่กับการด าเนินงานหรือการปฏิบัติงานของกลุ่ม 

ซึ่งการด าเนินงานของกลุ่มประกอบด้วย ปัจจัยน าเข้า (Inputs) ปริมาณการผลิต (Throughputs) และผลผลิต 
(Outputs) ผลผลิตจะมีคุณภาพดีมาก น้อยเพียงใดย่อมขึ้นอยู่กับปัจจัยน าเข้าที่มีคุณภาพด้วย ถ้าปัจจัย
น าเข้าดอ้ยคุณภาพจะส่งผลให้ผลผลิตมีคุณภาพต่ าตาม ดังนั้น ปัจจัยน าเข้าจึงมีความส าคัญต่อการผลิตมาก 

๑. งาน (Task) 
 งานคือสิ่งที่สมาชิกในกลุ่มต้องปฏิบัติอาจจะมีความยากง่ายที่แตกต่างกัน งานบางชนิดอาจใช้
คนที่มีความรู้ความสามารถสูงและใช้เทคนิคต่าง ๆ ในการปฏิบัติ เป็นงานที่ยากล าบากต้องใช้ความ
พยายามสูง มีความซับซ้อนมาก แต่งานบางอย่างอาจมีความไม่ยุ่งยากสามารถปฏิบัติให้บรรลุผลได้
โดยง่าย ดังนั้น ในการท างานต่าง ๆ สมาชิกในกลุ่มจะต้องร่วมมือร่วมใจกันใช้ความพยายามอย่าง
เต็มที่เพ่ือให้งานของกลุ่มส าเร็จตามที่ต้องการ 
 ๒. เป้าหมาย (Goals) รางวัล (Rewards) ทรัพยากร (Resources) 
 ในเรื่องของเป้าหมายกลุ่มจะต้องมีเป้าหมายที่ชัดเจนแน่นอน มีความเหมาะสม เป้าหมาย
ควรมีลักษณะที่ท้าทาย กระตุ้นให้เกิดการอยากจะท าให้ส าเร็จ เป้าหมายไม่ควรจะสูงจนเกินไปจนไม่มี
ใครสามารถท าได้ส าเร็จ ในเรื่องของรางวัลเพ่ือใช้จูงใจให้สมาชิกท างานให้บรรลุผลส าเร็จ รางวัล
จะต้องมีคุณค่า มีมูลค่าเหมาะสมกับความเหนื่อยยากในการปฏิบัติงาน ท าให้ผู้รับเกิดความภาคภูมิใจ
ในรางวัลเหล่านั้น ส่วนเรื่องทรัพยากรนั้นกลุ่มควรจะมีทรัพยากรต่าง ๆ ที่เพียงพอ ไม่ว่าจะเป็น
ทรัพยากรด้านบุคคลหรือทรัพยากรด้านการผลิต และทรัพยากรดังกล่าวจะต้องมีคุณภาพ จึงจะท าให้
สามารถสร้างผลผลิตที่มีประสิทธิผลขึ้นมาได้ 
 ๓. เทคโนโลยี (Technology) 
 เทคโนโลยีคือเครื่องมือหรือกลไกที่ช่วยให้งานส าเร็จ งานบางชนิดอาจต้องใช้เทคโนโลยีที่
ทันสมัยจึงจะสามารถผลิตสินค้าหรืองานต่าง ๆ ออกมาให้มีคุณภาพสูงได้ เพราะธุรกิจในปัจจุบันมีการ
แข่งขันสูงมาก ผู้ที่มีความสามารถเท่านั้นจึงจะอยู่รอดได้ ดังนั้น เทคโนโลยีที่ทางกลุ่มน ามาใช้ก็จะเป็น
สิ่งหนึ่งที่ช่วยให้ผลผลิตของกลุ่มมีคุณภาพดีเป็นที่ต้องการของลูกค้า 
 ๔. ความหลากหลายของสมาชิก (Membership diversity) 
 กลุ่มต่าง ๆ จะมีความหลากหลายของบรรดาสมาชิก เพราะอาจจะมีความแตกต่างกันหลายด้าน เช่น 
เพศ อายุ การศึกษา ประสบการณ์ ความรู้ความสามารถ ทักษะความช านาญ ความขยัน ความรับผิดชอบใน
การท างาน สมาชิกของกลุ่มมีบทบาทท่ีส าคัญมากต่อความส าเร็จของงานในกลุ่ม ดังนั้นสมาชิกจะต้อง
เป็นผู้ที่มีความรู้ความสามารถ ทักษะความช านาญ และมีความรับผิดชอบในหน้าที่อย่างเต็มก าลัง
ความสามารถ จึงจะสามารถขับเคลื่อนให้งานขององค์การบรรลุเป้าตามที่องค์การได้ก าหนดเอาไว้ 



๑๕๗ 
 

๕. ขนาดของกลุ่ม (Group size) 
 ขนาดของกลุ่มจะมีผลต่อความส าคัญในการท างาน กลุ่มที่เล็กเกินไปอาจไม่สามารถปฏิบัติ
หน้าที่หรือภารกิจต่าง ๆ ให้ส าเร็จได้ทันเวลา ส่วนกลุ่มที่ใหญ่จนเกินไปมีสมาชิกในกลุ่มหลายคน อาจ
ท าให้เกิดปัญหาหลายอย่าง เช่น ความขัดแย้ง ความเห็นไม่ตรงกันจะท าให้เกิดปัญหาในการ
ปฏิบัติงานร่วมกัน ดังนั้น ขนาดของกลุ่มที่มีความเหมาะสมต่อการปฏิบัติหน้าที่ให้สามารถบรรลุผลได้
ควรจะมีสมาชิกอยู่ระหว่าง ๕-๗ คน หากกลุ่มมีขนาดเล็กหรือขนาดใหญ่กว่านี้อาจจะมีปัญหาในการ
ปฏิบัติงานและอาจเกิดผลเสียต่อการด าเนินงานขององค์การมากกว่า 
 

ปัจจัยน าเข้า (Inputs) 
๑.งาน (Task) 
๒.เป้าหมาย (Goals) 
    รางวัล (Rewards) 
    ทรัพยากร (Resources) 
๓.เทคโนโลยี (Technology) 
๔.ความหลากหลายของสมาชิก 
(Membership diversity) 
๕.ขนาดของกลุ่ม (Group size) 

 
 
 

ภาพที่ ๗.๓ แสดงกลุ่มงานที่เป็นระบบปิด (Schermerhorn Jr., 2003) 
 

ลักษณะของกลุ่มที่มีประสิทธิภาพ 
 ในการพิจารณาว่า กลุ่มใดจะมีประสิทธิภาพในการท างานหรือไม่ ดูได้จากความสามารถของ
กลุ่มในการท างานให้บรรลุความส าเร็จ กลุ่มจะมีวิธีการ กระบวนต่าง ๆ รวมทั้งเทคนิคเพ่ือปฏิบัติงาน
ให้บรรลุผลได้ ดังนั้น ประสิทธิภาพของกลุ่มสามารถดูได้จากผลงาน ผลส าเร็จให้บรรลุเป้าหมายตาม
วัตถุประสงค์ที่องค์การต้องการ ดังนั้น ลักษณะของกลุ่มที่มีประสิทธิภาพมีดังนี้ 
 ๑. บรรยากาศในการท างานมักไม่เป็นทางการ มีความสะอาดสบายในการปฏิบัติหน้าที่     
ไม่เกิดความเคร่งครัดในการปฏิบัติงานมากเกินไป 

กระบวรการกลุ่ม 
(Group process) 

 

วิธีการที่สมาชิก 
ท างานด้วยกัน 

 
 

(The way members 
work together) 

 

 

 

ปริมาณการผลิต

(Throughputs) 

ผลผลิต (Outputs) 

๑.การท างานา 

(Task performance) 

๒.ความพึงพอใจของสมาชิก 

(Member satisfaction) 

๓.ความสามารถในการด ารง

อยู่ของทีม (Team viability) 



๑๕๘ 
 

 ๒. ทุกคนในกลุ่มมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นต่าง ๆ ร่วมกัน เพ่ือสร้างความสัมพันธ์    
ที่ดใีนกลุ่ม 
 ๓. งานของกลุ่มจะต้องเป็นที่เข้าใจ เป็นที่ยอมรับของสมาชิกทุกคนในกลุ่ม 
 ๔. สมาชิกในกลุ่มจะต้องรับฟังความคิดเห็นของสมาชิกคนอ่ืน ๆ ทุกความเห็นมีความส าคัญ 
 ๕. ในการติดสินใจหรือมีข้อตกลงทุกครั้ง สมาชิกจะต้องยอมรับและเต็มใจข้อตกลงนั้น 
 ๖. มีการต าหนิ วิจารณ์กันอย่างเปิดเผย จริงใจ เพ่ือเป็นการขจัดปัญหาและอุปสรรคต่าง ๆ ใน 
การท างาน 

๗. สมาชิกทุกคนปฏิบัติหน้าที่เต็มก าลังความสามารถที่มีอยู่ เสียสละเพ่ือการปฏิบัติงานให้เสร็จ 
 

ลักษณะของกลุ่มที่ขาดประสิทธิภาพ๖ 
 ๑. บรรยากาศในการท างานน่าเบื่อหน่าย มีแต่ความเคร่งเครียด เป็นอุปสรรคต่อการปฏิบัติงาน 
 ๒. มีสมาชิกเพียงไม่ก่ีคนที่แสดงความคิดเห็นและมีการครอบง าสมาชิกคนอ่ืน ๆ 
 ๓. สมาชิกแต่ละคนมีความคิดเห็นที่แตกต่าง ไม่สามารถตกลงกันได้ เกิดความขัดแย้ง 
 ๔. ความคิดเห็นต่าง ๆ ของสมาชิกมักจะถูกเพิกเฉย ผู้น าไม่ให้ความส าคัญในความคิดเห็น
ของสมาชิก 
 ๕. การต าหนิติเตียนในเรื่องต่าง ๆ มักเป็นการกระท าให้เกิดความอับอาย เสียหาย และท าให้เกิด
ความตึงเครียดในการท างาน 
 ๖. ความรู้สึกที่แท้จริงมักจะถูกซ่อนเร้นเอาไว้ไม่ปล่อยให้คนอ่ืนรู้ จึงเป็นบ่อเกิดของความ
กดดันในการท างาน  
 ๗. การตัดสินใจในเรื่องต่าง ๆ มักไม่ชัดเจนและไม่ยอมรับของสมาชิกส่วนมาก 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
๖ นิติพล ภูตะโชติ, พฤติกรรมองคก์าร, (กรุงเทพมหานคร :จุฬาลงกรณราชวิทยาลัย, ๒๕๕๖), หน้า ๑๔๙-
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๑๕๙ 
 

สรุปท้ายบท 
 กลุ่มคือ การรวมตัวกันของบุคคลหลายคนและมีปฏิสัมพันธ์กันด้านจิตใจ ลักษณะของกลุ่ม
คือ สมาชิกมีการปฏิบัติต่อกัน มีความสัมพันธ์ทางด้านจิตใจ มีวัตถุประสงค์ร่วมกัน มีความสัมพันธ์กัน
มีบรรทัดฐานร่วมกัน ฯลฯ โดยมีกลุ่มเป็นทางการ และไม่เป็นทางการ องค์ประกอบของกลุ่มเป็น
ทางการ เช่น ปัจจัยพื้นฐาน โครงสร้างของกลุ่ม วัตถุประสงค์กลุ่ม ฯลฯ มีระบบของกลุ่มมีการก าหนด
ไว้แน่นอน มีการแบ่งงานกันท าตามความถนัด มีการก าหนดอ านาจไว้ชัดเจน ฯลฯ กลุ่มไม่เป็นทางการ
เช่น กลุ่มเครือญาติ กลุ่มเพ่ือน โดยมีประโยชน์ด้านให้ความช่วยเหลือแก่เพ่ือนร่วมงาน สร้างขวัญ 
และก าลังใจเพื่อนร่วมงาน สร้างความสามัคคี ฯลฯ โดยมีสาเหตุการเกิดกลุ่มเพราะ ความผูกพัน และ
ความรัก ความมั่นคงปลอดภัยต้องการความเข้มแข็งของสมาชิก มีผลประโยชน์ร่วมกัน มีเป้าหมาย
ร่วมกัน มีการยกย่องตัวเอง เพ่ือให้เกิดอ านาจในการต่อรอง เป็นต้น หน้าที่ของกลุ่มในองค์การ และ
หน้าที่ของกลุ่มต่อสมาชิก กระบวนการพัฒนาการเกิดกลุ่ม การรวมตัว การก าหนดบรรทัดฐานกลุ่ม 
ฯลฯ และการป้องกันความขัดแย้งในกลุ่ม โดยก าหนดจุดมุ่งหมายให้ชัดเจน ส่งเสริมการสื่อสารในกลุ่ม 
มีการหมุนเวียนหน้าที่ในการท างาน  หลีกเลี่ยงสถานการณ์การแข่งขัน การใช้คนเป็นศูนย์กลาง สร้าง
ความเป็นธรรม ให้ความเป็นอิสระ ฯลฯ ลักษณะกลุ่มที่มีประสิทธิภาพ ต้องมีบรรยากาศไม่เป็น
ทางการเกินไป ทุกคนมีส่วนร่วม ทุกคนยอมรับในงานของกลุ่ม ยอมรับการตัดสินใจกลุ่ม  ฯลฯ 
ลักษณะกลุ่มขาดประสิทธิภาพคือ บรรยากาศเคร่งเครียด สมาชิกถูกครอบง า สมาชิกเห็นต่าง        
ไม่สามารถตกลงกันได้  การตัดสินใจมักไม่ชัดเจน ฯลฯ   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



๑๖๐ 
 

  ค าถามท้ายบท 
 

๑. ความหมายของกลุ่มคืออะไร 
๒. กลุ่มเป็นทางการกับกลุ่มที่ไม่เป็นทางการมีความแตกต่างกันอย่างไร อธิบาย 
๓. องค์ประกอบที่ส าคัญของกลุ่มเป็นทางการมีอะไรบ้าง อธิบาย 
๔. กลุ่มเป็นทางการมีลักษณะที่ส าคัญอย่างไรบ้าง อธิบาย 
๕. กลุ่มไม่เป็นทางการมีบทบาทท่ีส าคัญต่อบุคคลในองค์การอย่างไร จงอธิบายมาให้เข้าใจ 
๖. กลุ่มไม่เป็นทางการมีประโยชน์ต่อการบริหารองค์การของผู้บริหารอย่างไร จงอธิบาย 
๗. ให้อธิบายถึงสาเหตุที่ท าให้เกิดการรวมกลุ่มในองค์การมาอย่างละเอียด 
๘. ให้อธิบายถึงกระบวนการพัฒนาของกลุ่มในองค์การมาให้เข้าใจ 
๙. จงบอกวิธีการป้องกันความขัดแย้งในกลุ่ม พร้อมอธิบาย 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



๑๖๑ 
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บทท่ี ๘ 

การท างานเป็นทีม 

 (Team Working) 
 

ขอบข่ายรายวิชา 

๑. ความหมายของทีม  
๒. การท างานเป็นทีม  
๓. ทีมงานที่มีประสิทธิภาพ  
๔. การสร้างทีมงาน และวัตถุประสงค์ในการสร้างทีมงาน  
๕. วิธีการสร้างทีมงาน และวิธีการบริหารทีมงาน  
๖. บทบาทของทีมงาน  
๗. บทบาทของสมาชิกทีมงาน  
๘. บทบาทของผู้น าทีม  
๙. การประเมินผลทีมงาน และวิธีการประเมินผล  
๑๐. การพัฒนาทีมงานให้เข้มแข็ง  

 

วัตถุประสงค ์

๑. เพ่ือศึกษาและเข้าใจความหมายของทีม 

๒. เพ่ือศึกษาและเข้าใจทีมงานที่มีประสิทธิภาพ 

๓. เพ่ือศึกษาและเข้าใจการสร้างและการบริหารทีมงาน 

๔. เพ่ือศึกษาและเข้าใจบทบาทของทีมงาน 

๕. เพ่ือศึกษาและเข้าใจการประเมินผลทีมงาน 

๖. เพ่ือศึกษาและเข้าใจการพัฒนาทีมงานให้เข้มแข็ง 

 

 

 

 



๑๖๓ 
 
 

 

ค าน า 

ปัจจุบันการท างานเป็นทีม (Teamwork) มีความส าคัญและจ าเป็นต่อองค์การในฐานะที่เป็น

เครื่องมือในการจัดการ ด าเนินงานต่างๆ เพ่ือให้การท างานนั้นมีประสิทธิภาพมากขึ้น รวดเร็ว   

เพราะงานในปัจจุบันมีความซับซ้อนมากขึ้น ผู้รับบริการจากองค์การมีเป็นจ านวนมาก เครื่องมือและ

เทคโนโลยีมีความก้าวหน้า และคู่แข่งขันก็เพ่ิมจ านวนมากขึ้นเช่นกัน โดยการท างานเพียงล าพัง หรือ

บริหารงานคนเดียวยากท่ีจะบรรลุวัตถุประสงค์ได้ ดังนั้นจึงต้องมีการท างานเป็นทีม และเป็นการสร้าง

ทีมที่มีประสิทธิภาพ โดยต้องค านึงถึงสมาชิกในทีม บทบาทของสมาชิก เป้าหมาย ผลประโยชน์ของ

สมาชิกในทีม ฯลฯ โดยมีการสร้างทีมงานต้องค านึงถึงวัตถุประสงค์ในการสร้างทีม เช่น ทีมขาย ทีมที่

ปรึกษา  การตั้งทีมเพ่ือการพัฒนา หรือการตั้งทีมเพ่ือแก้ปัญหา  วิธีการสร้างทีมงาน หลักการในการ

บริหารทีมงานที่มีประสิทธิภาพ การมีส่วนร่วมของสมาชิก การมอบหมายงานให้สมาชิก การ

ด าเนินงานของทีม การพัฒนาทีม และการประเมินผลงานของทีม โดยต้องมีการบริหารทีมงาน ๔ 

ขั้นตอน ขั้นวางแผน ขั้นปฏิบัติ ขั้นตรวจสอบ และขั้นแก้ไขแล้วปฏิบัติ  โดยต้องมีการก าหนดบทบาท

ของทีมงาน บทบาทของสมาชิกทีมงานด้านการท างาน การแสดงความคิดเห็น การปฏิบัติตาม

กฎระเบียบ การให้ความร่วมมือ ฯลฯ และบทบาทของผู้น าทีมงาน การรับทราบเป้าหมายหรือ

วัตถุประสงค์ที่ชัดเจน การจัดสรรหน้าที่ให้เหมาะสมกับสมาชิก การเอาใจใส่สมาชิก การจัดการความ

ขัดแย้ง  การพัฒนาทีมงานอย่างต่อเนื่อง ฯลฯ และสุดท้ายคือการประเมินทีมงาน โดยจะเป็นการ

ประเมินผลงานโดยรวมของทีมงาน และการประเมินผลงานของสมาชิกในทีม โดยมีวิธีการประเมิน

แบบจดบันทึกปริมาณงาน แบบให้คะแนน ฯลฯ และการพัฒนาทีมงาน   

 เมื่อกล่าวถึงค าว่า ทีม ทุกคนจะนึกถึงทีมกีฬา เพราะมีความคุ้นเคยมาก เช่น ทีมฟุตบอล   

ทีมบาสเกตบอล ทีมเซปักตะกร้อ ทีมวิ่งผลัด เป็นต้น สิ่งส าคัญที่จะท าให้ชนะการแข่งขันได้ขึ้นอยู่กับ 

ความร่วมมือกันมากกว่าการแยกกันเล่น ผู้เล่นทุกคนจะต้องพ่ึงพาอาศัยซึ่งกันและกัน ทีมงานก็มี

ลักษณะเช่นเดียวกัน หากคนใดคนหนึ่งเก่งหรือเล่นคนเดียวอาจท าให้ทีมพ่ายแพ้ในที่สุด 

 

 

 

 



๑๖๔ 
 
 

 

ความหมายของทีมงาน 

 การท างานเป็นทีมคือ การที่บุคคลหลายคนมาท างานด้วยกัน เพ่ือบรรลุเป้าหมายเดียวกัน 

ทุกคนในทีมมีอุดมการณ์เดียวกัน มุ่งม่ันท างานอย่างเต็มที่สุดฝีมือ ประสานงานกันอย่างดี ท าให้ทุกสิ่ง

ทุกอย่างที่กระท าส าเร็จตามวัตถุประสงค์ได้ การสร้างทีมงานที่เข้มแข็ง เป็นการเน้นการปรับปรุ ง

ประสิทธิภาพ ประสิทธิผลของการท างานร่วมกันเป็นกลุ่ม อย่างเป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกัน๑ 

 ทีม (Team) หมายถึง กลุ่มของคนที่ท างานร่วมกัน มุ่งมั่นในความส าเร็จของงานร่วมกัน    

ในคณะรัฐมนตรีย่อมมีทีมเศรษฐกิจ ทีมความมั่นคง ทีมการเมือง ในบริษัทที่เป็นโรงงานอุตสาหกรรม

ย่อมมีทีมการตลาด ทีมการผลิต ทีมการเงิน และทีมการบริหาร ดังนั้นทีมงานจึงเป็นกลุ่มคนกลุ่ม  

เล็ก ๆ ที่รวมตัวกันอย่างจริงจังเพ่ือท างานด้านใดด้านหนึ่งโดยเฉพาะ ในองค์การต่าง ๆ ที่มีขนาดใหญ่ 

งานจะประสบความส าเร็จตามเป้าหมายได้จะต้องมีทีมงานหรือมีการท างานเป็นทีมมากกว่าที่ทุกคน

จะท างานไปตามล าพัง 

 กลุ่ม (Group) หมายถึง คนหลาย ๆ คนรวมตัวกันเพราะเหตุใดเหตุหนึ่ง อย่างใดอย่างหนึ่ง

โดยมิได้สนใจต่องานและความส าเร็จมากนัก เช่น กลุ่มคนงาน กลุ่มผู้บริโภค กลุ่มนักแสดง กลุ่มผู้ประท้วง 

กลุ่มนักเรียน เป็นต้น คนในกลุ่มมิได้สนใจหรือพ่ึงพากันมากนัก 

 ดังนั้นคณะท างานหรือทีมงานจึงมีความส าคัญและมีความหมายแตกต่างจากกลุ่มหรือกลุ่มงาน 

 กล่าวโดยสรุปแล้วทีมงานจึงเป็นกลุ่มของคนท างานที่มีอยู่ในองค์การต่าง ๆ เป็นกลุ่ม

คนท างานที่ท าให้องค์การบรรลุเป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพ จะเรียกว่า ทีมงาน หรือ คณะท างาน 

ย่อมมีความหมายเหมือนกัน 

 ทีมงานที่มีประสิทธิภาพ 

 จากการศึกษาทีมงานที่ประสบความส าเร็จหลาย ๆ ทีม เราอาจประมวลลักษณะของทีมงาน

ที่มีประสิทธิภาพได้ดังนี้ 

 

                                                           
๑ ธีระ รุญเจริญ. ความเป็นมืออาชีพในการจัดการและบริหารการศึกษา ยุคปฏิรูปการศึกษา. 

กรุงเทพมหานคร  : ส านักพิมพ์ข้าวฟ่าง สมาคมส่งเสริมเทคโนโลยี (ไทย-ญี่ปุ่น), ๒๕๔๒, หน้า ๕๖-๕๗. 
 



๑๖๕ 
 
 

 

 ๑. จ านวนสมาชิกในทีมงานไม่มากนัก เหมาะสมกับงานและเป้าหมายของงาน ส่วนใหญ่  

ไม่น่าจะเกิน ๑๐-๑๒ คน ทีมบาสเกตบอลมี ๕ คน แต่ทีมแข่งเรืออาจมี ๒๐ หรือ ๔๐ คน แล้วแต่ชนิด

ของเรือแข่ง ทีมฟุตบอลมี ๑๑ คน ทีมเศรษฐกิจของรัฐบาลมี ๔-๕ คน ทีมงานขายของบริษัทอาจมี 

๑๐-๒๐ คน เป็นต้น ถ้าทีมงานมีจ านวนสมาชิกมากเกินไปย่อมจะท าให้งานเกิดปัญหามากกว่าเกิดผลส าเร็จ 

 ๒. เป้าหมายของทีมงานชัดเจน สมาชิกทุกคนทราบเป้าหมายของทีมงานนั้น ๆ ชัดเจน 

เป้าหมายของทีมงานควรเป็นเรื่องเฉพาะเจาะจงชัดเจน เช่น อาจารย์ในทีมงานวิชาการของโรงเรียนมี

เป้าหมายเรื่องวิชาการเพียงอย่างเดียว ทีมงานเศรษฐกิจของรัฐบาลมีเป้าหมายเรื่องเศรษฐกิจการกินดี

อยู่ดีของประชาชนเท่านั้น ย่อมไม่ท างานด้านความมั่นคงด้วย เป็นต้น 

 ๓. สมาชิกทุกคนห่วงใยต่อความส าเร็จของทีมงาน สมาชิกตั้งใจท างานและให้ความร่วมมือ

อย่างเต็มที่ มิใช่ท างานแบบขอไปทีหรือไม่สนใจต่อความส าเร็จของงาน มีความห่วงใยต่อผลงานของ

เพ่ือนสมาชิก 

 ๔. สมาชิกทุกคนมีสิทธิแสดงความคิดเห็นอย่างเต็มที่ โดยยึดถือเอางานและเป้าหมายของ

งานเป็นหลัก ทุกคนกล้าแสดงออก เสนอความคิดเห็นอย่างเสรี เมื่อทีมงานลงมติอย่างไรแล้วก็ยอมรับ

มตินั้น ๆ ด้วยความเต็มใจ สมาชิกต้องลดอัตตาของตนลงบ้าง 

 ๕. มีผู้น าทีมหรือหัวหน้าทีมที่ดี เป็นผู้น าที่มุ่งท างาน เสียสละเพ่ือทีมงาน ยอมรับความ

คิดเห็นของสมาชิก และมีภาวะผู้น าที่ดีเป็นตัวอย่างแก่สมาชิกได้ 

 ๖. ผลประโยชน์ของสมาชิกชัดเจน บอกได้ว่าเมื่อสมาชิกท างานตามที่ได้รับมอบหมาย

ส าเร็จแล้วเขาจะได้อะไร เช่น ทีมงานขาย เมื่อขายเข้าเป้าหรือขายเกินเป้าแล้วจะได้ค่าคอมมิชชัน

เท่าไร เป็นต้น คนมาท างานในทีมย่อมมีความมุ่งหวังแตกต่างกัน เช่น เงิน เกียรติยศชื่อเสียง โอกาส

ก้าวสู่ต าแหน่งที่สูงขึ้น ความสุขในการท างาน การได้มีเพ่ือนฝูง เป็นต้น ถ้าผลประโยชน์ตรงกับความ

ต้องการของสมาชิกเขาย่อมตั้งใจท างานเต็มความสามารถ 

 ๗. สมาชิกมีความไว้วางใจซึ่งกันและกัน ยอมรับความสามารถของเพ่ือนสมาชิก เปิดโอกาส

ให้สมาชิกท างานที่เหมาะสมอย่างเต็มที่ มีความลับระหว่างกันน้อยที่สุด ไม่แก่งแย่งชิงดีชิงเด่นกัน

ระหว่างสมาชิก ยินดีและให้ความร่วมมือช่วยเหลือซึ่งกันและกัน 
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 ๘. การพัฒนาทีมงาน ทีมงานที่มีประสิทธิภาพจะมีการพัฒนาความรู้ความสามารถของ

ทีมงานอย่างสม่ าเสมอ ไม่กลัวว่าเมื่อสมาชิกเก่งแล้วจะออกไป ให้ถือว่าเป็นธรรมชาติของบุคลากร 

เป็นสิ่งที่ดีเสียอีกเมื่อสมาชิกออกไปเจริญก้าวหน้าเขาจะหันมาให้ความร่วมมือหรือช่วยเหลือทีมงาน

เมื่อมีโอกาส 

การสร้างทีมงาน 

 การสร้างทีมงานหรือการตั้งคณะท างานขึ้นมาควรพิจารณาสิ่งต่อไปนี้ 

 วัตถุประสงค์ในการสร้างทีมงาน 

 อาจแบ่งเป็นได้ ๓ ลักษณะ ดังนี้ 

 ๑. ตั้งทีมงานเพ่ือท างานตามปกติขององค์การ มุ่งหวังความส าเร็จของงานตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ 

เช่น ทีมบริหารคุณภาพ ทีมงานขาย ทีมท่ีปรึกษา เป็นต้น 

 ๒. ตั้งทีมงานเพ่ือพัฒนางานให้ดีขึ้น กรณีนี้มุ่งหวังจะให้งานพัฒนาก้าวหน้ามากขึ้น มากกว่า

เป้าหมายที่ตั้งไว้ เช่น ทีมงานพัฒนาระบบการท างาน เป็นต้น 

 ๓. ตั้งทีมงานเพ่ือแก้ปัญหาใดปัญหาหนึ่งโดยเฉพาะ ในกรณีท่ีองค์การมีปัญหาเกิดขึ้น การแก้ปัญหา

โดยปกติขององค์การไม่สามารถท าได้หรือท าได้แต่ล่าช้า อาจตั้งทีมงานเพ่ือแก้ไขปัญหาขึ้น เช่น 

ทีมงานเฉพาะกิจของต ารวจ ทีมงาแก้ปัญหาคนล้นงาน ทีมแก้ปัญหานักเรียนยกพวกตีกัน เป็นต้น 

 วิธีสร้างทีมงาน 

 วิธีสร้างทีมงานโดยทั่วไปอาจท าได้ ๓ วิธี ดังนี้ 

 ๑. ตั้งขึ้นโดยค าสั่งเป็นทางการ โดยผู้บังคับบัญชาพิจารณาเห็นความเหมาะสมว่าควรจะตั้ง

ใครบ้างเป็นทีมงานโดยไม่ต้องถามเจ้าตัวก่อน ทั้งนี้ พิจารณาจากผลงานและความรู้ความสามารถที่

ผ่านมาวิธีนี้อาจจะได้คนที่ไม่พอใจอยู่ในทีมงานด้วย 

 ๒. ตั้งขึ้นโดยสอบถามความสมัครใจ เปิดให้บุคลากรสมัครเข้าทีมงานแล้วผู้บังคับบัญชา

พิจารณาความเหมาะสมและออกค าสั่งแต่งตั้ง วิธีนี้น่าจะดีกว่าวิธีแรกเพราะจะได้ทั้งคนที่มีความรู้

ความสามารถที่เหมาะสมและสมัครใจเข้าท างานในทีม 

 ๓. ตั้งหัวหน้าทีมขึ้นก่อนแล้วให้หัวหน้าทีมไปสรรหาลูกทีมเอง วิธีนี้จะได้ทีมงานที่แข็งแกร่ง

เป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน การน าทีมสะดวก แต่ผู้บังคับบัญชาอาจควบคุมทีมได้ยาก 
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การบริหารทีมงาน 

 การบริหารทีมงานมีหลักการและวิธีการบริหารทีมงานดังต่อไปนี้ 

 หลักการ 

 การบริหารทีมงานให้มีประสิทธิภาพควรยึดหลักดังนี้ 

 ๑. ศึกษาให้เข้าใจวัตถุประสงค์และเป้าหมายของทีมงาน ตลอดจนภารกิจของทีมงานให้ชัดเจน 

 ๒. การมอบหมายงานให้สมาชิกคนใดท างานต้องยึดหลักความสามารถและใช้คนให้ตรงกับ

งาน (Put the Right on the right job) 

 ๓. ให้สมาชิกทุกคนมีส่วนร่วมทุกขั้นตอน หมั่นประชุมกันเนืองนิตย์ เช่น  ประชุมวางแผน 

ประชุมก าหนดภารกิจ ประชุมสอนงานพัฒนาสมาชิก ประชุมแก้ปัญหา เป็นต้น 

 ๔. การด าเนินงานของทีม ให้ใช้วัฏจักรเดมมิง คือ PDCA 

 ๕. อ านวยความสะดวกในการท างานให้แก่สมาชิกอย่างสม่ าเสมอ 

 ๖. พัฒนาทีมงานอย่างต่อเนื่อง คือ พัฒนาสมาชิก พัฒนาวิธีท างาน และน าเทคโนโลยีมาใช้ 

 ๗. ประเมินผลงานของทีมงานเป็นระยะ 

 ๘. ต้องให้สมาชิกทีมงานได้รับประโยชน์ตามที่เขามุ่งหวัง 

วิธีการบริหารทีมงาน 

 วิธีการบริหารหรือด าเนินการทีมงาน ควรใช้หลักวัฏจักรเดมมิง (Deming cycle) มี ๔ 

ขั้นตอน คือ พีดีซีเอ (PDCA) สรุปได้ดังนี้๒ 

 

 

 

 

 

 

                                                           
๒ คะทซึยะ โฮโชตานิ, การแก้ปัญหาแบบคิวซี, แปลโดย วีรพงษ์ เฉลิมจิระรัตน์ (กรุงเทพมหานคร : 

สมาคมส่งเสริมเทคโนโลยี (ไทย-ญี่ปุ่น), ๒๕๔๒), หน้า ๕๖-๕๗. 
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 ขั้นที่ ๑ วางแผน (Plan) 

 วิธีการบริหารทีมงานจะต้องเริ่มด้วยการวางแผนการท างานของทีมงานก่อนเสมอ โดยให้

สมาชิกทุกคนมีส่วนร่วมในการวางแผนด้วย การวางแผนควรค านึงถึงสิ่งต่อไปนี้ 

 

ภาพที่ ๘.๑ วัฏจักรเดมมิง 

 ๑. ก าหนดวัตถุประสงค์ (Objective) ของทีมให้ชัดเจน 
 ๒. ก าหนดเป้าหมาย (Goal) ของทีมให้ชัดเจน สามารถวัดได้ 
 ๓. ก าหนดภารกิจ (Missions) ของทีมว่ามีอะไรบ้าง 
 ๔. ก าหนดขั้นตอนวิธีท างาน (Method) ว่าท าอย่างไร 

 ๕. แจ้งให้สมาชิกทุกคนในทีมงานทราบ 

 วัตถุประสงค์กับเป้าหมายไม่เหมือนกัน วัตถุประสงค์ คือสิ่งที่ต้องการให้เกิดขึ้น ส่วน

เป้าหมาย คือสิ่งที่ต้องท าให้ส าเร็จ เช่น การเข้าร่วมการแข่งขันกีฬาโอลิมปิก วัตถุประสงค์คือสร้าง

ชื่อเสียงให้แก่ประเทศ ท าให้ทั่วโลกรู้จัก เป้าหมายคือการได้รับชัยชนะในการแข่งขันกีฬาและได้

เหรียญทอง เป็นต้น 

 ขั้นที่ ๒ ปฏิบัติ (DO) 

 เมื่อวางแผนแล้วให้ทีมงานน าแผนมาปฏิบัติ ในขั้นนี้ทีมงานควรปฏิบัติดังนี้ 

 ๑. ศึกษาเป้าหมาย วิธีท างานตามแผนที่ก าหนดไว้ ถ้าไม่สามารถท าได้ต้องสอนหรือฝึกอบรมให้ก่อน 

 ๒. การมอบหมายงานให้ยึดหลักความสามารถและใช้คนให้ตรงกับงาน แต่ถ้าช่วยกันท างาน

ทั้งทีมก็จะดีกว่า 

 ๓. ลงมือท าตามขั้นตอนที่ก าหนดไว้ในแผน 

 ๔. เก็บข้อมูลต่าง ๆ ในการท างาน โดยเฉพาะข้อมูลเชิงคุณภาพ 

 

P 

D 
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 ขั้นที่ ๓ ตรวจสอบ (Check) 

 การตรวจสอบการท างานและผลของการท างานควรตรวจสอบเป็นระยะแล้วแต่ลักษณะ  

ของงาน อาจตรวจสอบทุกสัปดาห์ หรือทุกเดือน หรือทุก ๆ ๓ เดือน เพ่ือหาข้อบกพร่องและปัญหา

ต่าง ๆ การตรวจสอบควรท าดังนี้ 

 ๑. ตรวจสอบผลงานว่าได้ปริมาณ (ชิ้นงาน) ตามท่ีก าหนดไว้ในแผนหรือไม่ 

 ๒. วัดและดูค่าที่วัดว่าตรงตามมาตรฐานหรือไม่ 

 ๓. ตรวจสอบลักษณะจ าเพาะเชิงคุณภาพ 

 ๔. ตรวจสอบวิธีปฏิบัติงานว่าเป็นไปตามที่ก าหนดหรือไม่ 

 ขั้นที่ ๔ แก้ไขแล้วปฏิบัติ (Act) 

 เมื่อตรวจสอบพบข้อบกพร่องให้แก้ไขแล้วน าไปปฏิบัติตามที่ได้แก้ไขแล้ว ในขั้นตอนการแก้ไข

ควรปฏิบัติดังนี้ 

 ๑. ถ้าผลงานเบี่ยงเบนไปจากเป้าหมายต้องแก้ที่ต้นเหตุ 

 ๒. ถ้าพบความผิดปกติใด ๆ ให้สอบสวนค้นหาสาเหตุแล้วท าการป้องกันเพ่ือมิให้ความผิดนั้น

เกิดข้ึนซ้ าอีก 

 ๓. พัฒนาหรือปรับปรุงระบบการท างานให้ดีขึ้น 

 เมื่อวัฏจักรเดิมหมุนไปหลาย ๆ รอบแล้ว การท างานจะมีประสิทธิภาพที่แน่นอน สามารถ

ก าหนดเป็นมาตรฐานเพื่อยึดถือเป็นหลักปฏิบัติของทีมได้ 
  

บทบาทของทีมงาน 

 บทบาทของสมาชิกทีมงาน 

 สมาชิกทุกคนของทีมงานมีความส าคัญ ความส าเร็จของทีมงานขึ้นอยู่กับบทบาทของสมาชิก

ทุกคน (Role) คือความคาดหวังของผู้ที่เกี่ยวข้องที่มีต่อบุคคลใดบุคคลหนึ่งในสิ่งที่ต้องการให้บุคคลนั้น

ประพฤติปฏิบัติทั้งเรื่องส่วนตัวและการท างาน บทบาทของสมาชิกทีมงานควรมีดังนี้ 

 ๑. ศึกษาเป้าหมายและวัตถุประสงค์ของทีมงานให้เข้าใจชัดเจน 

 ๒. ให้ความร่วมมือกับทีมงานในทุกด้านด้วยความเต็มใจ ช่วยเหลือเพ่ือนสมาชิกเมื่อมีโอกาส 

 ๓. ยอมรับความสามารถและให้เกียรติเพ่ือนสมาชิก 

 ๔. หาโอกาสแสดงความคิดเห็นและข้อเสนอแนะที่สร้างสรรค์ 
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 ๕. ท างานที่ได้รับมอบหมายให้ดีที่สุดและบรรลุเป้าหมาย มีความรับผิดชอบสูง 

 ๖. มีความไว้วางใจเพ่ือนสมาชิกด้วยกัน 

 ๗. ยินดีปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ ข้อบังคับ และมติของทีมงานด้วยความเต็มใจ 

 ๘. พัฒนาตนเองให้มีความรู้ความสามารถเพ่ิมขึ้นอยู่เสมอ เพ่ือจะได้ช่วยสร้างความแข็งแกร่ง

ให้แก่ทีมงาน 

บทบาทของผู้น าทีมงาน 

 ผู้น าทีม (Leader) หรือหัวหน้าทีม (Head) มีความส าคัญยิ่งต่อความส าเร็จของทีมงาน

บทบาทของผู้น าทีมงานควรมีดังนี้ 

 ๑. รู้เป้าหมายและวัตถุประสงค์ของทีมงานอย่างชัดเจน และแจ้งให้สมาชิกในทีมงานได้รับรู้ตรงกัน 

 ๒. ยอมรับความสามารถและให้เกียรติสมาชิกทุกคน เปิดโอกาสให้มีส่วนร่วมในการท างาน 

 ๓. จัดสรรหน้าที่ความรับผิดชอบและทรัพยากรให้แก่สมาชิกทุกคนอย่างเหมาะสม 

 ๔. ติดตามและอ านวยความสะดวกในการท างานของสมาชิกอย่างสม่ าเสมอ 

 ๕. เป็นผู้น าที่ดีและเป็นตัวอย่างที่ดีแก่สมาชิก เช่น ท างานหนัก ขยันขันแข็ง มีความ

รับผิดชอบ เสียสละ และมีการพัฒนาตนเอง เป็นต้น 

 ๖. เอาใจใส่สมาชิกอย่างทั่วถึง สร้างขวัญและก าลังใจในการท างาน 

 ๗. เป็นผู้ขจัดความขัดแย้งภายในทีมงาน เมื่อมีความขัดแย้งเกิดขึ้นต้องรีบขจัดความขัดแย้งทันที 

 ๘. ประเมินผลงานของสมาชิกด้วยความเป็นธรรม สามารถเป็นกระจกสะท้อนภาพการ

ท างานของสมาชิก 

 ๙. พัฒนาทีมงานอย่างสม่ าเสมอและต่อเนื่อง 

การประเมินผลทีมงาน 

 การประเมินผลทีมงานมี ๒ ลักษณะ คือ การประเมินผลงานโดยรวมของทีมงาน และการ

ประเมินสมาชิกทีมงาน ทั้งนี้ โดยสอบถามจากทีมงานหรือสอบถามจากบุคคลภายนอกที่เกี่ยวข้องแล้ว

รวบรวมข้อมูลทั้งสองลักษณะมาสรุปเป็นผลของการประเมิน 
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 การประเมินผลงานโดยรวมของทีมงาน 

 การประเมินกรณีนี้มุ่งไปที่ผลงานเป็นหลักว่าได้ผลงานที่บรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้หรือไม่ สูงหรือ

ต่ ากว่ามาตรฐานที่ตั้งไว้ นั่นคือ การประเมินด้านปริมาณ (ชิ้นงาน) ซึ่งสามารถวัดได้ไม่ยากนัก การ

ประเมินผลงานของทีมอีกด้านหนึ่งคือ การประเมินคุณภาพของงาน ซึ่งจะประเมินถึงความพึงพอใจ

ของผู้ที่เกี่ยวข้อง เช่น ผู้น าทีม สมาชิกในทีมงาน ลูกค้า และองค์การของทีม เป็นต้น การประเมิน

คุณภาพของงานท าได้ค่อนข้างยากกว่า 

 การเมินสมาชิกทีมงาน 

 การเมินสมาชิกทีมงานจะมุ่งประเมิน ๒ ด้าน คือ พฤติกรรมของสมาชิก และผลงานของ

สมาชิก การประเมินพฤติกรรมของสมาชิก จะประเมินเกี่ยวกับความรับผิดชอบ การปฏิบัติตาม

ระเบียบวินัย ความร่วมมือ ความเสียสละ ความขยันขันแข็ง ความคิดริเริ่ม ฯลฯ ส่วน การประเมิน 

ผลงานของสมาชิก นั้นจะประเมินปริมาณงาน (ชิ้นงาน) และคุณภาพของงานเช่นเดียวกับในการ

ประเมินผลงานโดยรวมของทีมงาน ปัจจุบันมีแนวโน้มที่จะประเมินโดยเน้นผลงานเป็นหลัก 

 วัตถุประสงค์ในการประเมินสมาชิกมีหลายประการ แล้วแต่ว่าจะน าผลการประเมินไปใช้    

ท าอะไร อาทิ 

 ๑. ประเมินเพื่อเลื่อนขั้น เลื่อนเงินเดือน เลื่อนต าแหน่ง 

 ๒. ประเมินเพื่อการพัฒนา ทั้งพัฒนาทีมงานและพัฒนาสมาชิกทีมงาน 

 ๓. ประเมินเพื่อให้ออก หรือปลดออก หรือโยกย้ายงาน 

วิธีการประเมิน 

 วิธีการประเมินที่ใช้กันทั่วไปมี ๔ วิธี ดังนี้๓ 

 ๑. วิธีจดบันทึกปริมาณงาน (Record) ใช้กับสมาชิกท่ีท างานประจ าซ้ า ๆ กัน เช่น งานพิมพ์ 

งานขาย งานเอกสาร งานโรงงาน เป็นต้น โดยบันทึกชิ้นงานที่ท าไปว่าได้มากน้อยเพียงใดต่อวัน ต่อ

สัปดาห์ หรือต่อเดือน เมื่อถึงเวลาประเมินก็น าไปเปรียบเทียบกับมาตรฐานที่ก าหนดไว้ ตัวอย่างเช่น 

งานขาย มาตรฐานก าหนดว่าคนหนึ่งต้องขายให้ได้ ๓๐,๐๐๐ บาทต่อเดือน ดังนั้นสมาชิกทีมงานขาย

ต้องบันทึกผลการขายไว้ทุกวันว่าขายได้เท่าใด รวมทั้งเดือนแล้วขายได้เท่าใด สูงหรือต่ ากว่ามาตรฐาน 

                                                           
๓  สมคิด บางโม, หลักการจัดการ, (กรุงเทพมหานคร : วิทยพัฒน์, ๒๕๓๘), หน้า ๑๓๕-๑๓๘. 
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 ๒. วิธีพิจารณาแบบให้คะแนน (Pointing) วิธีนี้ต้องสร้างเครื่องวัดขึ้นเป็นแบบให้คะแนน

โดยก าหนดคุณลักษณะของการปฏิบัติงานไว้ วิธีนี้นิยมใช้กันมาก 

 ๓. วิธีประมาณค่า (Rating Scale) วิธีนี้ต้องสร้างแบบประมาณค่าขึ้นโดยให้มีระดับความ

คิดเห็นเป็น ๕ ระดับ และก าหนดคุณลักษณะที่ต้องการประเมิน แล้วใช้ประเมินทีละคน โดยขีด

เครื่องหมาย √ ลงในช่องระดับความคิดเห็นแล้วน ามาค านวณคะแนน 

 ๔. วิธีเปรียบเทียบบุคคล วิธีนี้ต้องสร้างแบบประมาณค่าขึ้นแล้วประเมินทีละกลุ่ม กลุ่มละ 

ไม่เกิน ๕ คน พิจารณาแต่ละรายการประเมิน ใครท าดีที่สุดในกลุ่มให้เขียนในช่องระดับ ๕ และเรียงไปตามล าดับ

จากมากท่ีสุดไปหาน้อยที่สุด  

ตามเครื่องมือข้างต้นสมาชิกในทีมงานมี ๔ คน คือ นาย A นาย B นาย C และนาย D รับการ

ประเมินในด้านต่าง ๆ ที่ก าหนดไว้ ด้านปริมาณงาน นาย C ท าได้มากที่สุด นอกนั้นลดหลั่นกันไปด้าน

คุณภาพของงาน นาย B ด้านความร่วมมือและความรับผิดชอบต่องาน นาย A ดีที่สุด ส่วนด้านการ

ปฏิบัติตามระเบียบข้อบังคับ นาย D ดีที่สุด 

 การประเมินว่าใครดีที่สุดในทีมงานจะวิเคราะห์ได้จากคะแนน ดังนี้ 

 นาย A = (๕×๒) + (๓×๒) + (๒×๑) = ๑๘ 
 นาย B = (๕×๑) + (๔×๒) + (๓×๒) = ๑๙ 
 นาย C = (๕×๑) + (๔×๓) + (๓×๑) = ๒๐ 
 นาย D = (๕×๑) + (๒×๔) = ๑๓ 
 จาการวิเคราะห์คะแนนจะเห็นว่าคนที่มีผลงานดีที่สุดคือนาย C ซึ่งได้คะแนนสูงสุด รองลงมา

คือนาย B นาย A และต่ าท่ีสุดคือนาย D 

 การพัฒนาทีมงานให้เข้มแข็ง 

 ทีมงานที่มีความเข้มแข็งและรวมตัวกันท างานเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน (Unity) ย่อมจะท าให้

งานบรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายที่ตั้งไว้ ดังนั้นการสร้างความเข้มแข็งให้แก่ทีมงานเป็นสิ่งจ าเป็นมาก 

วิธีการพัฒนาหรือสร้างงานให้เข้มแข็งควรค านึงถึงสิ่งต่อไปนี้ 

๑. สร้างความสัมพันธ์อันดีระหว่างสมาชิก การสร้างความสัมพันธ์ให้แน่นแฟ้นอาจท าได้หลายวิธี เช่น 

  - หมั่นประชุมหรือปรึกษาหารือกันอยู่บ่อย ๆ 

  - มีกิจกรรมร่วมกันบางโอกาส เช่น รับประทานอาหาร ท่องเที่ยว เล่นกีฬา เป็นต้น 

  - มีสัญลักษณ์ของทีม เช่น เครื่องหมาย สี เพลง เป็นต้น 
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 ๒. ให้ผลประโยชน์อย่างยุติธรรม (ถ้ามี) หรือให้ผลประโยชน์ที่สมาชิกมุ่งหวัง เช่น ทีมงานขาย

จะได้ค่าคอมมิชชันตามเปอร์เซ็นที่ก าหนดไว้ เป็นต้น 

 ๓. ยกย่องหรือเชิดชูเกียรติเมื่อมีโอกาส เช่น จัดงานเลี้ยงแสดงความยินดี  มอบเหรียญ   

ประกาศนียบัตรในโอกาสอันสมควร ให้ก าลังใจหรือกล่าวค าชมเมื่องานส าเร็จ เป็นต้น 

 ๔. การสื่อสารภายในกลุ่มต้องรวดเร็ว ถูกต้อง ทั่วถึง มีข้อมูลอะไรที่สมาชิกควรทราบต้องสื่อ

ให้รู้ทั่วกันและตรงกัน 

 ๕. เมื่อมีความขัดแย้งภายในทีมงานต้องรีบแก้ไขทันที เช่น ขัดแย้งเรื่องส่วนตัว หากปล่อยให้

ความขัดแย้งด ารงอยู่เป็นเวลานานจะเป็นอุปสรรคต่อการท างาน เกิดความไม่ไว้เนื้อเชื่อใจกัน     

ความร่วมมือกันท างานจะเสียไป 

 ๖. พัฒนาความรู้ความสามารถของสมาชิกทีมงานอย่างต่อเนื่องโดยการประชุมสอนงาน    

ให้ร่วมงานอบรมสัมมนาตามความต้องการของทีมงานและสมาชิก ส่งไปศึกษาดูงาน ประชุม

คณะท างาน เป็นต้น 

 ๗. ให้สมาชิกได้แสดงความคิดเห็นอย่างอิสระ ยอมรับความคิดเห็นของสมาชิกทุกคนอย่างมี

เหตุผล หาข้อสรุปความคิดเห็นที่ไม่ตรงกันอย่างชาญฉลาด 

 ๘. น าเทคโนโลยีมาใช้ ท าให้เพิ่มความสามารถในการท างานของทีมงาน 

สารสนเทศระดับทีมงาน 

 องค์การสมัยใหม่เป็นทีมการเรียนรู้ (Team Learning) ซึ่งเป็นแนวความคิดล่าสุดในการ
บริหารบุคคลหรือองค์การแบบแบนราบ (Flat Organization) ในการจัดการข้อมูล มีตัวบ่งชี้ ๒ ตัว  
ที่บอกว่า ผู้บริหารมีสารสนเทศเป็นเครื่องมือในการตัดสินใจหรือไม่ นั่นคือ การจัดการความแตกต่าง
กับการบริหารความแตกต่างทางความคิด ปกติความขัดแย้งเกิดจากการได้รับสารสนเทศที่แตกต่างกัน 
การที่ภูมิหลังต่างกันท าให้การมองปัญหาแตกต่างกันไม่มากก็น้อย ดังนั้นจึงเป็นหน้าที่ของผู้บริหาร   
ที่ต้องหาข้อมูลเพ่ือน ามาประกอบการตัดสินใจแก้ปัญหาจึงจะประนีประนอมแก้ไขความขัดแย้งได้   
สิ่งที่ทีมงานขาดกันมากคือข้อมูลย้อนกลับ เพ่ือน ามาวิเคราะห์ผลการปฏิบัติงาน (Performance 
Analysis) ความจริงแล้วการวิเคราะห์งานควรเริ่มตั้งแต่ก่อนปฏิบัติงานเลยทีเดียว คือ ต้องมีการ
ก าหนดกติกาการปฏิบัติงานถ้าไม่มีการก าหนดทุกคนจะปฏิบัติงานตามแบบแผนเดิมที่เคยท ามาหรือ
เคยเป็นอยู่ในแต่ละหน่วยงานก่อนที่เข้ามาท างานเป็นทีม ก่อนลงมือปฏิบัติงานต้องก าหนดเป้าหมาย
และมาตรฐานการท างานก่อน เมื่อลงมือท างานแล้วต้องตรวจดูว่าได้ท าไปตามกติกาหรือยัง และ
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เป้าหมายที่ก าหนดไว้เป็นสิ่งที่ได้มาตรงกันหรือไม่ นั่นคือ ต้องได้ข้อมูลย้อนกลับมา จุดนี้คือการใช้
ข้อมูลสารสนเทศในระดับทีมงาน ที่จะท าให้เป็นทีมการเรียนรู้ คือการเรียนรู้หลังจากที่ท างานเสร็จสิ้น 
การประเมิน การท างานถ้าทีมงานได้เรียนรู้ (Learn) และแก้ปัญหาไม่ให้เกิดซ้ าขึ้นอีก ทีมนั้นจะเป็น
ทีมการเรียนรู้ และเมื่อทุกทีมมีลักษณะเช่นนี้องค์การจะเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ด้วย การที่
องค์การจะเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ที่ประสบความส าเร็จได้จะต้องขึ้นอยู่กับสารสนเทศ 
(information) กระบวนการ (process) และโครงสร้างองค์การแบบแบนราบ๔ 
 

สรุปท้ายบท 
 ความหมายของทีมหมายถึง กลุ่มของคนที่ท างานร่วมกัน มุ่งมั่นในความส าเร็จร่วมกัน กลุ่ม
หมายถึง คนหลายคนรวมตัวกันเพราะเหตุใดเหตุหนึ่ง โดยไม่สนใจต่องาน และความส าเร็ จมากนัก 
ทีมงานที่มีประสิทธิภาพคือ สมาชิกไม่มากนัก เป้าหมายของทีมชัดเจน  สมาชิกห่วงใยความส าเร็จของทีม 
สมาชิกมีสิทธิแสดงความคิดเห็น หัวหน้าทีมดี สมาชิกไว้วางใจกัน ผลประโยชน์ของสมาชิกชัดเจน 
และมีการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง การสร้างทีมต้องมีวัตถุประสงค์ชัดเจน เพ่ือการท างาน การพัฒนางาน 
หรือเพ่ือแก้ปัญหางาน วิธีการจัดตั้ง โดยจัดตั้งโดยค าสั่ง จัดตั้งโดยความสมัครใจ หรือจัดตั้งโดยจัดตั้ง
หัวหน้าทีมแล้วหัวหน้าจัดหาสมาชิกภายหลัง  การบริหารทีมต้องเข้าใจวัตถุประสงค์ชัดเจน 
มอบหมายงานตามความสามารถของสมาชิก ให้สมาชิกมีส่วนร่ว ม และการด าเนินงานตาม      
หลักวัฏจักรเดมมิ่ง คือ วางแผน ปฏิบัติ ตรวจสอบ แก้ไขแล้วปฏิบัติ บทบาทของสมาชิก ต้องศึกษา
เป้าหมายชัดเจน ให้ความร่วมมืออย่างดี ให้เกียรติเพ่ือนสมาชิก กล้าแสดงความคิดเห็น มีความ
รับผิดชอบสูง ไว้วางใจเพ่ือนสมาชิก  ปฏิบัติตามกฎระเบียบ พัฒนาตนเองอยู่เสมอ  บทบาทของผู้น าทีม 
เข้าใจวัตถุประสงค์ชัดเจน ให้เกียรติสมาชิก จัดสรรหน้าที่ และทรัพยากรอย่างเหมาะสม ติดตาม
อ านวยความสะดวก เป็นตัวอย่างที่ดีแก่สมาชิก สร้างขวัญและก าลังใจ แก้ปัญหาความขัดแย้ง 
ประเมินผลงานของสมาชิก พัฒนาทีมงานอย่างสม่ าเสมอ การประเมินผลงานของทีม โดยดูผลงานได้
ตามมาตรฐานที่ตั้งไว้หรือไม่ ทั้งด้านปริมาณและคุณภาพ การประเมินสมาชิก ด้านพฤติกรรมของ
สมาชิก และผลงานของสมาชิก โดยใช้วิธีการประเมินด้วยวิธีจดบันทึกปริมาณงาน วิธีพิจารณาแบบให้
คะแนน วิธีประมาณค่า วิธีเปรียบเทียบบุคคล และการพัฒนาทีมงานให้เข้มแข็ง ด้วยการสร้าง
ความสัมพันธ์อันดีระหว่างสมาชิก ยุติธรรม ยกย่องเชิดชู มีการสื่อสารรวดเร็วถูกต้อง พัฒนา
ความสามารถของสมาชิก น าเทคโนโลยีมาใช้ และให้สมาชิกได้ร่วมแสดงความคิดเห็นในการท างาน  
 

                                                           
๔  ดนัย เทียนพุฒ, ผู้บริหารธุรกิจยุคโลกาภิวัตน์, (กรุงเทพฯ : ส านักพิมพ์บุ๊คแบงก์, ๒๕๔๐), หน้า ๖๗-

๖๘. 



๑๗๕ 
 
 

 

ค าถามท้ายบท 
 

๑. ทีม กับ กลุ่ม ต่างกันอย่างไร 
๒. ทีมงานที่ดีควรมีลักษณะเช่นไร อธิบาย 
๓. จงบอกวิธีการสร้างทีมงานที่ดี อธิบาย 
๔. จงบอกหลักการบริหารทีมงานท่ีดี อธิบาย  
๕. วัฏจักรเดมมิ่ง (Deming Cycle) คืออะไร  
๖. บทบาทของสมาชิกในทีมควรเป็นเช่นไร อธิบาย 
๗. บทบาทของผู้น าทีมควรมีลักษณะเช่นใด 
๘. วิธีการประเมินทีมงานมีวิธีใดบ้าง อธิบาย 
๙. หลักการพัฒนาทีมงานให้เข้มแข็งควรปฏิบัติอย่างไร 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



๑๗๖ 
 
 

 

เอกสารอ้างอิงประจ าบท 
 
คะทซึยะ โฮโชตานิ, การแก้ปัญหาแบบคิวซี, แปลโดย วีรพงษ์ เฉลิมจิระรัตน์ (กรุงเทพมหานคร : 

สมาคมส่งเสริมเทคโนโลยี (ไทย-ญี่ปุ่น), ๒๕๔๒), หน้า ๕๖-๕๗. 
ดนัย เทียนพุฒ, ผู้บริหารธุรกิจยุคโลกาภิวัตน์, (กรุงเทพฯ : ส านักพิมพ์บุ๊คแบงก์, ๒๕๔๐), หน้า ๖๗-

๖๘. 
ธีระ รุญเจริญ. ความเป็นมืออาชีพในการจัดการและบริหารการศึกษา ยุคปฏิรูปการศึกษา. 

กรุงเทพมหานคร  : ส านักพิมพ์ข้าวฟ่าง. 
สมคิด บางโม, หลักการจัดการ, (กรุงเทพมหานคร : วิทยพัฒน์, ๒๕๓๘), หน้า ๑๓๕-๑๓๘. 
 
 



บทท่ี ๙ 

ข่าวสารข้อมูลและการติดตอ่สือ่สาร 

(Information and communication) 
 

ขอบข่ายรายวิชา 

๑. ความหมายของการติดต่อสื่อสาร  
๒. กระบวนการติดต่อสื่อสาร  
๓. การติดต่อสื่อสารในองค์การ  
๔. การติดต่อสื่อสารแบบเป็นทางการ และไม่เป็นทางการ  
๕. เครือข่ายการติดต่อสื่อสาร  
๖. ปัญหาในการติดต่อสื่อสาร  
๗. การเพ่ิมประสิทธิภาพในการติดต่อสื่อสาร 

 

วัตถุประสงค ์

     ๑. เพ่ือศึกษาและเข้าใจความหมายของการติดต่อสื่อสาร 

     ๒. เพ่ือศึกษาและเข้าใจกระบวนการติดต่อสื่อสาร 

     ๓. เพ่ือศึกษาและเข้าใจการติดต่อสื่อสารแบบเป็นทางการ และไม่เป็นทางการ 

    ๔. เพ่ือศึกษาและเข้าใจช่องทางการติดต่อสื่อสารจากบนลงล่าง และจากล่างขึ้นบน 

    ๕. เพ่ือศึกษาและเข้าใจวิธีการติดต่อสื่อสารระหว่างบุคคล 

    ๖. เพ่ือศึกษาและเข้าใจปัญหาของการติดต่อสื่อสาร  

 

 

 

 

 

 

 



๑๗๘ 
 
 
 
 

ค าน า 

 ข่าวสารข้อมูลและการติดต่อสื่อสารนับได้ว่ามีความส าคัญและมีบทบาทอย่างมากส าหรับการ

ท างานในองค์การ ถ้าการติดต่อสื่อสารเกิดปัญหา ขาดประสิทธิภาพที่ดีไม่ว่าจะเป็นระดับการ

ปฏิบัติการระดับบริหารก็จะท าให้เกิดผลเสียหายต่อองค์การทั้งนั้น เพราะการปฏิบัติงานในองค์การ

ส่วนใหญ่ย่อมอาศัยการติดต่อสื่อสารแทบท้ังนั้น ไม่ว่าจะเป็นเรื่องของการสั่งการ การประชุม การแบ่ง

งาน การวางแผน การประเมินผลการปฏิบัติงาน การควบคุม การติดตามผล การรายงานผล มีความ

จ าเป็นต้องอาศัยการติดต่อสื่อสารทั้งสิ้น การท างานในองค์การจะใช้การติดต่อสื่อสารไม่ต่ ากว่าร้อยละ 

๗๐ เช่น การพูด การเขียน การอ่าน การฟัง ดังนั้น เรื่องของการติดต่อสื่อสารและข่าวสารข้อมูล    

จึงเป็นเรื่องท่ีมีความส าคัญต่อความส าเร็จในการบริหารองค์การ 

ความหมายของการติดต่อสื่อสาร 

 Schermerhorn (๒๐๐๓) ได้ให้ความหมายของการติดต่อสื่อสาร (communication) ว่า 

“การติดต่อสื่อสารเป็นกระบวนการส่งหรือรับสัญลักษณ์ที่ได้แนบความหมายไว้แล้ว”๑ 

  ปรมะ สตะเวทิน กล่าวว่า การสื่อสาร คือ กระบวนการของการถ่ายทอดสาร (Message) 

จากบุคคลฝ่ายหนึ่งซึ่งเรียกว่า ผู้ส่งสาร (Source) ไปยังบุคคลอีกฝ่ายหนึ่งซึ่งเรียกว่า  ผู้รับสาร           

(Receiver) โดยผ่านสื่อ (Channel)๒ 

 วิรัช ลภิรัตนกุล กล่าวว่า การสื่อสาร คือ กระบวนการในการส่งผ่านหรือ สื่อความหมาย

ระหว่างบุคคล สังคมมนุษย์เป็นสังคมที่สมาชิกสามารถใช้ความสามารถของตนสื่อความหมายให้ผู้อ่ืน

เข้าใจได้ โดยแสดงออกในรูปของความต้องการ ความปรารถนา ความรู้สึกนึกคิด  ความรู้ และ

ประสบการณ์ต่าง ๆ จากบุคคลหนึ่งไปสู่อีกบุคคลหนึ่ง๓ 

 

                                                           
๑ Schermerhorn, Hunt and Osborn. Organizational Behavior. 8th ed. USA: John Wiley & 

sons, 2003. 
๒  ปรมะ สตะเวทิน, เอกสารการสอนชุดวิชาหลักและทฤษฎีการสื่อสาร หน่วยที่ ๑-๘ (พิมพ์ครั้งที่ ๑๐),    

(นนทบุรี : มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, ๒๕๓๔), หน้า ๗. 

๓ วิรัช ลภิรัตนกุล, การประชาสัมพันธ์, (พิมพ์ครั้งที่ ๑๐). (กรุงเทพมหานคร : จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 
๒๕๔๖), หน้า ๑๕๙.  



๑๗๙ 
 
 
 
 

 ราตรี พัฒนรังสรรค์ กล่าวว่า การติดต่อสื่อสาร คือ กระบวนการถ่ายทอด หรือแลกเปลี่ยน

ความคิด ข้อมูล ข้อเท็จจริง หรือความรู้สึกซ่ึงอาจเป็นรูปของค า ตัวอักษร สัญลักษณ์ เรียกว่า ข่าวสาร 

บุคคลฝ่ายหนึ่งเรียกกว่า ผู้ส่งสาร ส่งไปยังบุคคลอีกฝ่ายหนึ่ง เรียก ผู้รับสาร โดยผ่านสื่อต่าง ๆ เพ่ือให้

บุคคลหรือกลุ่มบุคคลอ่ืนได้เข้าใจความหมายตามเจตนาที่ต้องการ  และช่วยป้องกันความเข้าใจผิด

ระหว่างกันและกันอีกด้วย๔ 

สรุปความหมายการติดต่อสื่อสาร 

 การติดต่อสื่อสารเป็นการแลกเปลี่ยนข้อเท็จจริง ความรู้สึก ความคิดเห็นระหว่างคนตั้งแต่    

๒ คนขึ้นไป ซึ่งอาจจะเป็นการพูด การฟัง การเขียน หรือใช้สัญลักษณ์ต่าง ๆ เพ่ือให้เกิดความเข้าใจ 

ดังนั้น การติดต่อสื่อสารจึงเป็นกระบวนการบอกข่าวสารข้อมูลไปยังผู้รับ เพ่ือให้ได้รับทราบและเข้าใจ

ในข่าวสารตามที่ผู้ส่งสารต้องการ 

กระบวนการติดต่อสื่อสาร (Communication Process) 

 กระบวนการติดต่อสื่อสารเป็นขั้นตอนต่าง ๆ ของการส่งข่าวสารข้อมูลระหว่างบุคคล ซึ่งมี

องค์ประกอบทั้งหมด ๙ ส่วนคือ ผู้ส่งข่าว (Sender) การใส่รหัส (Encoding) ข่าวสารข้อมูล 

(Message) สื่อ (Media) การถอดรหัส (Decoding) ผู้รับข่าวสาร (Receiver) การตอบสนอง 

(Response) ข้อมูลป้อนกลับ (Feedback) และสิ่งรบกวน (Noise) รายละเอียดของกระบวนการ

ติดต่อสื่อสารสามารถอธิบายได้ดังนี้ 

 ๑. ผู้ส่งข้อมูลข่าวสาร (Sender) 

 ผู้ส่งข้อมูลข่าวสาร หมายถึง บุคคล กลุ่มบุคคล องค์การ หรือหน่วยงานต่าง ๆ ซึ่งมีข้อมูลและ

มีความต้องการจะส่ง จึงเป็นจุดเริ่มต้นของการติดต่อสื่อสาร ข่าวสารข้อมูลที่จะส่งอาจเกิดจาก

ความคิด ทัศนคติ ความเชื่อ ความรู้สึก ความรู้ ความเข้าใจ ทักษะ และอ่ืน ๆ ผู้ส่งข่าวสารมีความ

ต้องการอยากจะส่งข่าวสารที่มีอยู่ไปให้กับบุคคลอ่ืน เพ่ือให้ได้รับทราบข่าวสารข้อมูล 

 

 

                                                           
๔ ราตรี พัฒนรังสรรค์, พฤติกรรมมนุษย์กับการพัฒนาตน, (กรุงเทพมหานคร : คณะครุศาสตร์ สถาบัน

ราชภัฏจันทรเกษม, ๒๕๔๒), หน้า ๑๖๕. 



๑๘๐ 
 
 
 
 

 

 ๒. การใส่รหัส (Encoding) 

 การใส่รหัส หมายถึง การเปลี่ยนแปลงข้อความที่จะสื่อสารให้เป็นรูปของสัญลักษณ์ต่าง ๆ 

เช่น ตัวอักษร ภาษา ค า เสียง หรือสิ่งอ่ืน ๆ การใส่รหัสเป็นการจัดรูปแบบของสิ่งที่จะสื่อให้คนอ่ืนได้

รับรู้ รวมถึงวิธีการสื่อ เพ่ือให้ผู้รับเข้าใจตรงกัน ดังนั้น ผู้รับข่าวจะต้องมีความเข้าใจในสัญลักษณ์ต่าง ๆ  

ได้อย่างถูกต้อง 

 ๓. ข่าวสารข้อมูล (Message) 

 ข่าวสาร คือ ข้อมูลต่าง ๆ ที่ผู้ส่งจะต้องส่งไปให้ผู้รับสาร อาจจะเป็นข้อความ ค าพูด รูปภาพ 

ลักษณะท่าทางเพ่ือถ่ายทอดไปยังผู้รับ 

 ๔. สื่อ (Media) 

 สื่อ คือ ช่องทางหรือเครื่องมือในการส่งข่าวสารไปยังผู้รับ สื่อที่ใช้ในการติดต่อสื่อสารมีหลาย

ประเภท เช่น วิทยุ โทรทัศน์ โทรศัพท์ โทรสาร หนังสือพิมพ์ จดหมาย สื่อที่เป็นตัวบุคคล รวมทั้ง

สื่อมวลชนต่าง ๆ 

 ๕. การถอดรหัส (Decoding) 

 การถอดรหัสเป็นการแปลความหมายจากสัญลักษณ์ที่ผู้ส่งข่าวส่งมาให้ ดั้งนั้น สัญลักษณ์ต่าง ๆ 

ที่ส่งมาจะถูกตีความหมาย ผู้รับข่าวสารจะต้องมีทักษะในการถอดรหัสหรือตัวความหมายของข่าว  

รวมทั้งเรื่องของการอ่าน การฟังด้วย 

 ๖. ผู้รับข่าวสาร (Receiver) 

 หลังจากแปลความหมายจากข่าวสารที่ได้รับแล้ว ผู้รับข่าวสารจะได้รับรู้ข่าวสารต่างๆ ที่ตนรับ 

ถ้าข่าวสารสามารถดึงดูดความสนใจอาจได้รับการตอบสนองในทางบวก 

๗. การตอบสนอง (Response) 

การตอบสนองเป็นปฏิกิริยาที่ผู้รับข่าวแสดงออกมาหลังจากได้รับข่าวสารแล้ว เช่น เกิดความ

สนใจในข่าวสารนั้น หรือไม่สนใจในข่าวนั้นเลย หรือมีความรู้สึกเฉย ๆ กับข่าวดังกล่าว ซึ่งการ

ตอบสนองของผู้รับข่าวสารอาจมีได้หลายรูปแบบ 
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๘. ข้อมูลป้อนกลับ  (Feedback) 
ข้อมูลป้อนกลับเป็นการตอบสนองจากผู้ได้รับข่าวสารที่ส่งกลับไปยังผู้ส่งข่าวสารให้ ในขั้นนี้

จะท าให้ผู้ส่งข่าวสามารถตรวจสอบว่า ข่าวสารที่ส่งไปนั้นผู้รับเข้าใจหรือไม่ มีความถูกต้องมากหรือ

น้อยเพียงใด มีปัญหาอะไร จะต้องปรับปรุงแก้ไขอย่างไร เพ่ือให้การสื่อสารในครั้งต่อไปไม่เกิดปัญหา 

๙. สิ่งรบกวน (Noise) 
ในการติดต่อสื่อสารแต่ละครั้งอาจมีสิ่งรบกวนเกิดขึ้นได้ตลอดเวลา ซึ่งสิ่งรบกวนอาจเกิดขึ้นได้ 

ทุกขั้นตอนของการส่งข่าวสาร สิ่งรบกวนจะเป็นปัจจัยที่ส าคัญที่ท าให้การติดต่อสื่อสารเกิดความ

ผิดพลาด มีปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดข้ึน และแต่ละช่องทางของการติดต่อสื่อสารก็มีสิ่งรบกวนที่แตกต่างกัน 

เช่น การติดต่อสื่อสารทางโทรศัพท์อาจเกิดการรบกวนจากเสียงดังที่อยู่รอบๆ ข้าง ท าให้ติดต่อสื่อสาร

กันไม่รู้เรื่อง หรือก าลังนั่งดูข่าวทางโทรทัศน์เกิดไฟฟ้าดับ ไม่สามารถรับฟังข่าวสารจนจบได้ ท าให้ไม่

สามารถเข้าใจในข่าวสารนั้นได้อย่างครบถ้วน 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ ๙.๑ แสดงกระบวนการติดต่อสื่อสาร 

 

การตอบสนอง 
(Response) 

 

ผู้ส่งข่าวสาร 
(Sender) 

สื่อ 
(Media) 

 

ผู้รัข่าว 

(Receiver) 
 

ขอ้มูลป้อนกลบั 
(Feedback) 

 

การใส่รหัสหรือ
สัญลักษณ์ 

(Encoding) 
 

ส่ิงรบกวน 
(Noise) 

 

ข่าวสาร 
(Message

) 
 

ถอดรหัสหรือ
สัญลักษณ์ 
(Sender) 
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การติดต่อสื่อสารในองค์การ (Organizational Communication) 

 การติดต่อสื่อสารในองค์การเป็นการแลกเปลี่ยนข่าวสารข้อมูลกันภายในองค์การ อาจจะเป็น
การแลกเปลี่ยนข่าวสารข้อมูลระหว่างบุคคล ระหว่างแผนก หรือระหว่างฝ่ายต่าง ๆ ในองค์การ 
ลักษณะของการติดต่อสื่อสารอาจเป็นการติดต่อสื่อสารจากบนลงล่าง จากล่างขึ้นบน หรือเป็นการ
ติดต่อสื่อสารในระดับเดียวกัน นอกจากนั้น การติดต่อสื่อสารในองค์การอาจจะเป็นแบบทางการและ
ไม่เป็นทางการก็ได้ 

การติดต่อสื่อสารแบบเป็นทางการ (Formal Communication system) 

 เป็นการติดต่อสื่อสารอย่างมีระบบแบบแผนอย่างเป็นทางการ ทั้งภายในและภายนอก
องค์การ ซึ่งจะติดต่อสื่อสารแบบเป็นทางการ แบ่งได้เป็น ๓ ประเภท ดังนี้ 
 
 ๑. การติดต่อสื่อสารจากผู้บริหารไปยังผู้ใต้บังคับบัญชา (Downward Communication) 

 การติดต่อสื่อสารจากผู้บริหารระดับสูงไปยังผู้ใต้บังคับบัญชาระดับตามสายการบังคับบัญชา 
ลักษณะของการติดต่อสื่อสารจะเป็นการออกค าสั่ง การให้นโยบาย การให้ค าแนะน าในเรื่องต่าง ๆ 
รวมทั้งที่ออกจดหมายและป้ายประกาศเพ่ือแจ้งให้บุคลากรในองค์การได้รับทราบ การติดต่อสื่อสาร
จากบนลงล่างนี้จะเป็นทั้งแบบทางเดียว (One way Communication) และแบบ ๒ ทาง (Two way 
Communication) ก็ได้ แต่โดยส่วนมากจะใช้แบบทางเดียวมากกว่าคือ เป็นการสั่งจากข้างบนไปยัง
ข้างล่าง โดยอาจจะไม่ต้องการข้อมูลย้อนกลับจากผู้ใต้บังคับบัญชาก็ได้ 
 ๒. การติดต่อสื่อสารจากผู้ใต้บังคับบัญชาไปยังผู้บริหาร (Upward Communication) 

 การติดต่อสื่อสารจากข้างล่างขึ้นไปข้างบนเป็นการติดต่อสื่อสารจากผู้ใต้บังคับบัญชาเสนอ
หรือรายงานข่าวสาร ข้อมูล ออกความคิดเห็นต่าง ๆ ไปยังผู้บังคับบัญชา ผู้บริหารอาจจะใช้ข้อมูลหรือ
ความคิดเห็นต่าง ๆ จากผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือน ากลับไปปรับปรุงการปฏิบัติงานขององค์การต่อไป 
 ๓. การติดต่อสื่อสารในระดับเดียวกัน (Lateral Communication) 

 เป็นการติดต่อสื่อสารระหว่างบุคคล ระหว่างฝ่าย ระหว่างแผนกต่าง ๆ ในระดับเดียวกัน การ
ติดต่อสื่อสารแบบนี้มีความส าคัญต่อการประสานงานของฝ่ายต่าง ๆ ที่อยู่ในแผนกเดียวกัน หรือต่าง
แผนกภายในองค์การ เช่น การติดต่อระหว่างผู้จัดการแต่ละแผนก หรือการติดต่อสื่อสารของพนักงาน
ในระดับเดียวกัน 
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ภาพที ่๙.๒ แสดงการติดต่อสื่อสารในองค์การ 

 

 

การติดต่อสื่อสารจากบนลงล่าง 
(Downward communication) 

 เพื่อเป็นอ านาจใน
การจูงใจ    
(to influence) 
-กลยุทธ์
(Strategies) 
-วัตถุประสงค์
(Objectives) 
-การแนะน า
(Intruction) 
-นโยบาย 
(policies) 

-ข้อมูลย้อนกลับ
(Feedback) 

 

พนักงาน 
ระดับ

เดียวกัน 
(Peer) 

ผู้จัดการ 
(Manager) 

ผู้บังคับบัญชา 
(Superior) 

พนักงานระดับ
เดียวกัน 
(Peer) 

 

(peer) 

ผู้ใต้บังคับบัญชา 
(Superior) 

 

เพื่อบอก
ข่าวสาร 
(To inform) 
-ปัญหา
(Problem) 
-ผลลัพธ์
(Results) 
-ข้อเสนอแนะ
(Suggestion) 
-ค าถาม
(Question) 
-ความต้องการ
(Needs) 
 

การติดต่อสื่อสารระดับเดียวกัน 
(Lateral communication) 

เพื่อการประสานงาน (to Coordinate) 
                                     - ปัญหา (Problem) 
                                     - ความต้องการ (Needs) 
                                     - ค าแนะน า (Advice) 
                                     - นโยบาย ( policies) 
                                     - ข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) 
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ช่องทางการติดต่อสื่อสารจากบนลงล่าง (Downward channels of communication) 

การติดต่อสื่อสารจากผู้บริหารหรือผู้บังคับบัญชาไปยังผู้ปฏิบัติงานนั้น มีช่องทางที่ผู้บริหาร

สามารถท าได้หลายช่องทาง ดังนี้ 
 

๑. ผ่านสายการบังคับบัญชา (Chain of command) 

เป็นการสื่อสารโดยตรงจากผู้บังคับบัญชา ช่องทางส่วนใหญ่จะเป็นลักษณะการสั่งการไปยัง

ผู้ปฏิบัติงาน การถ่ายทอดค าสั่งจากผู้บริหารระดับสูง การชี้แจงนโยบายต่างๆ ขององค์การ การ

สื่อสารในลักษณะผู้บริหารอาจจะใช้วิธีการสื่อสารด้วยวาจาหรือค าพูด 

๒. ป้ายประกาศ (Bulletin board) 

ภายในองค์การหรือหน่วยงานต่างๆ จะมีป้ายประกาศเพ่ือใช้เป็นช่องทางในการติดต่อสื่อสาร 

ดังนั้น ผู้บรหิารจะใช้ป้ายประกาศเพ่ือเป็นการแจ้งข่าวสารข้อมูลต่างๆ ไปยังผู้ใต้บังคับบัญชาให้ได้รับ

ทราบข่าวสารและความเคลื่อนไหวต่างๆ ที่เกิดขึ้นทั้งภายในและภายนอกองค์การ 

๓. จดหมายภายใน (In house Mail) 

องค์การอาจใช้จดหมายภายในเพ่ือเป็นช่องทางในการติดต่อสื่อสารจากผู้บริหารไปยัง

ผู้ใต้บังคับบัญชา เป็นการแจ้งข่าวสารไปยังพนักงานแต่ละคนโดยตรงหรือแบบเฉพาะเจาะจง 

๔. คู่มือพนักงาน(Employee handbook) 

โดยปกติองค์การจะมีหนังสือคู่มือแจกให้แก่พนักงานใหม่ทุกคน ซึ่งหนังสือคู่มือนั้นจะมีข้อมูล

ต่างๆขององค์การ เช่น กฎระเบียบข้อบังคับต่างๆ ที่พนักงานต้องปฏิบัติ บทลงโทษ ผลประโยชน์และ

สิทธิต่างๆ ที่พนักงานจะได้รับ ดังนั้น คู่มือพนักงานก็เป็นอีกช่องทางหนึ่งที่ผู้บริหารใช้ท าการส่งข่าว

ให้แก่ผู้ใต้บังคับบัญชา 

๕. รายงานประจ าปี (Annual reports) 

เป็นหนังสือหรือเอกสารในการรายงานประจ าปีขององค์การ ซึ่งเป็นการรายงานผลการ

ด าเนินงานขององค์การตลอดเวลา ๑ ปีที่ผ่านมา เป็นการแจ้งข่าวสารผลการด าเนินงานให้แก่

ผู้เกี่ยวข้องได้รับทราบ 

๖. ระบบเสียงตามสาย (Loudspeaker system) ระบบเสียงตามสายนิยมน ามาใช้กันมาก

ในปัจจุบัน เพราะสามารถแจ้งข่าวสารต่างๆ ได้เป็นอย่างดีและรวดเร็ว ใช้เพ่ือเป็นการประกาศข่าว

ต่างๆ การประชาสัมพันธ์ แจ้งข่าวหรือเหตุการณ์ต่างๆให้กับผู้เกี่ยวข้องได้รับทราบ 
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ช่องทางการติดต่อสื่อสารจากล่างขึ้นบน (Upward channels of communication) 
ช่องทางในการติดต่อสื่อสารจากผู้ใต้บังคับบัญชาไปยังผู้บังคับบัญชาก็มีช่องทางอยู่หลายช่องทางดังนี้ 

๑. การก าหนดนโยบายของฝ่ายบริหาร 

เพ่ือเป็นการเปิดโอกาสให้พนักงานได้สามารถติดต่อสื่อสารหรือส่งข่าวสารข้อมูลให้ผู้บริหาร

ได้รับทราบ ฝ่ายบริหารต้องมีนโยบายที่ชัดเจนในการรับฟังข้อมูลต่างๆ จากพนักงาน อาจจะเป็นการ

ให้ข่าวสารข้อมูลโดยตรงทั้งเป็นทางการและไม่เป็นทางการก็ได้ 

๒. มีระบบการร้องเรียนหรือร้องทุกข์จากพนักงาน 

ค าร้องเรียนหรือข้อร้องทุกข์ของพนักงานเป็นปัญหาหรือผลกระทบที่เกิดขึ้นกับพนักงาน    

ถ้าพนักงานมีปัญหาและสามารถท าการร้องเรียนให้ผู้บริหารระดังสูงได้รับทราบปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น

ภายในองค์การจะท าให้เกิดผลดีกับองค์การ ปรับปรุงเปลี่ยนแปลงพัฒนาองค์การไปในทิศทางที่ถูกต้อง 

 ๓. การรายงานผลการปฏิบัติงาน 

 การรายงานผลการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาให้กับผู้บังคับบัญชาได้รับทราบว่า การท า

รายงานบรรลุผลส าเร็จหรือไม่ และมีปัญหาอะไรเกิดขึ้น จะมีวิธีแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นได้อย่างไร การท า

รายงานเสนอให้ผู้บริหารได้รับทราบความเคลื่อนไหว ผลส าเร็จของการปฏิบัติงาน และปัญหาต่าง ๆ 

ที่เกิดขึ้น จะท าให้ผู้บริหารได้รับทราบสิ่งต่าง ๆ ที่เกิดข้ึนในองค์การและสามารถหาวิธีแก้ไขได้ทันเวลา 

 ๔. การประชุมพนักงาน 

 ผู้บริหารควรมีเวลาในการประชุมพนักงาน เพ่ือเป็นการพบปะสังสรรค์กับผู้ใต้บังคับบัญชา

การประชุมพนักงานจะท าให้ผู้บริหารได้รับทราบปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น และเป็นอีกช่องทางหนึ่งที่

ผู้บริหารจะใช้แจ้งข่าวสารข้อมูลต่าง ๆ ไปยังผู้ใต้บังคับบัญชา เป็นการสร้างบรรยากาศเพ่ือให้เกิด

ความร่วมมือในการท างานของพนักงาน 
 

การติดต่อสื่อสารแบบไม่เป็นทางการ (Informal Communication system) 

 เป็นการติดต่อสื่อสารเพ่ือให้ข้อมูลข่าวสารระหว่างบุคคล ระหว่างฝ่าย ระหว่างแผนก หรือ

ต่างแผนก ต่างฝ่าย ทั้งในระดับเดียวกันหรือต่างระดับ การติดต่อสื่อสารในลักษณะนี้เป็นการให้

ข่าวสารข้อมูลอย่างรวดเร็ว ไม่มีระเบียบแบบแผน ไม่มีพิธีรีตอง ซึ่งจะเกิดขึ้นในทุกองค์การ การให้ข่าวสาร

แบบนี้บางครั้งอาจเป็นเพียงเรื่องของข่าวลือหรือข่าวที่ถูกบิดเบือนไม่เป็นจริงก็ได้ การติดต่อสื่อสาร

แบบไม่เป็นทางการมาก ถึงแม้ว่าจะไม่มีแหล่งที่มาของข่าวสารข้อมูลอย่างแท้จริงก็ตาม 
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วิธีการติดต่อสื่อสารระหว่างบุคคล 

 ผู้บริหารองค์การมีวิธีเลือกการติดต่อสื่อสารได้หลายรูปแบบ ดังนี้ 

 ๑. แบบเผชิญหน้ากัน (Face to Face) ทั้ง ๒ ฝ่ายเห็นอากัปซึ่งกันและกัน สามารถโต้ตอบ

กันได้ทันท ี

 ๒. การใช้โทรศัพท์ (Telephone) ทั้ง ๒ ฝ่ายไม่เห็นหน้ากัน อยู่ห่างไกลกัน นิยมใช้กันมากในปัจจุบัน 

 ๓. การประชุมกลุ่ม (Group meetings) เช่น ผู้บังคับบัญชาเรียกประชุมเพ่ือให้ข่าวสารข้อมูล 

 ๔. การน าเสนองาน (Presentations) เป็นการให้ข้อมูลข่าวสารที่มีอยู่เสนอต่อผู้อื่นให้ได้รับทราบ 

๕. การบันทึกข้อความ (Memos) เป็นการเขียนข้อมูลข่าวสารเอาไว้เพ่ือให้บุคคลที่เกี่ยวข้อง

ได้รับทราบ 

 ๖. การส่งไปรษณีย์ (Traditional mail) เป็นการส่งข่าวสารข้อมูลไปถึงผู้รับโดยตรงทางจดหมาย 

 ๗. โทรสาร (Fax Machines) 

 ๘. จุลสารของบริษัท (Company Publications) เป็นหนังสือที่ออกเป็นรายเดือน เพ่ือแจ้ง

ข่าวสารต่าง ๆ ให้บุคลากรได้ทราบ 

 ๙. การติดประกาศ (Bulletins Boards) องค์การหรือหน่วยงานต่าง ๆ จะมีป้ายประกาศให้

ฝ่ายต่าง ๆ ติดประกาศเพ่ือแจ้งข่าวสารข้อมูล 

 ๑๐. การประชุมทางไกลโดยผ่านระบบวีดิทัศน์ (Video conference) 

 ๑๑. สายด่วน (Hot Line) 

 ๑๒. ติดต่อทางอินเทอร์เน็ต (Internet E-mail) 

เครือข่ายการติดต่อสื่อสาร (Communication Networks) 

 ในการติดต่อสื่อสาร จะพิจารณาจากการไหลของข้อมูลข่าวสารจากบุคคลหนึ่งไปยังอีกบุคคล
หนึ่ง ซึ่งการส่งข่าวสารผ่านไปยังสมาชิกแต่ละคนจะมีผลต่อการผิดพลาดของข่าวสารข้อมูล รวมทั้ง
ความรวดเร็วในการส่งข่าวสาร ดังนั้น เครือข่ายของการติดต่อสื่อสารแบ่งได้ ดังนี้ 
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 ๑. การติดต่อสื่อสารแบบลูกโซ่ (Chain) 

 การติดต่อสื่อสารแบบนี้ ข้อมูลข่าวสารจะถูกส่งผ่านจากสมาชิกคนแรกไปยังสมาชิกคนอ่ืน ๆ 
ต่อกันไปเรื่อย ๆ ข่าวสารข้อมูลที่ถูกส่งไปจะมีความถูกต้องมากน้อยเพียงใดย่อมขึ้นอยู่กับสมาชิก   
แต่ละคนว่าได้รับข่าวสารมาถูกต้องเพียงใดก่อนจะส่งต่อไปยังสมาชิกคนอ่ืน ๆ 
 
 

ภาพที่ ๙.๓ แสดงการติดต่อสื่อสารแบบลูกโซ่ (Chain) 

 

 ๒. การติดต่อสื่อสารแบบตัววาย (Y-Shape) 
 การติดต่อสื่อสารแบบนี้จะมีสมาชิกในกลุ่มคนหนึ่งเป็นผู้เชื่อมความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิก
คนอ่ืน ๆ คือ เขาจะติดต่อสื่อสารกับสมาชิกมากกว่า ๑ คน 
 
 
 

 

 

 

 

ภาพที่ ๙.๔ แสดงการติดต่อสื่อสารแบบตัววาย (Y-Shape) 

๓. การติดต่อสื่อสารแบบมีศูนย์กลาง (Wheel) 
การติดต่อสื่อสารลักษณะนี้ จะมีผู้น าหรือผู้บังคับบัญชาเป็นศูนย์กลางในการติดต่อสื่อสาร

ระหว่างสมาชิกแต่ละคน คือ ผู้บังคับบัญชาจะเป็นผู้ติดต่อสื่อสารกับพนักงานแต่ละคนโดยพนักงาน
หรือสมาชิกเหล่านั้น จะไม่มีโอกาสติดต่อกันเอง เพราะมีศูนย์กลางเป็นผู้คอยให้การติดต่อสื่อสารอยู่
แล้ว ดังนั้น ในการส่งข่าวสารข้อมูลจะต้องติดต่อผ่านศูนย์เท่านั้น 
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ภาพที่ ๙.๕ แสดงการติดต่อสื่อสารแบบมีศูนย์กลาง (Wheel) 

๔. การติดต่อสื่อสารแบบวงกลม (Circle) 
การติดต่อสื่อสารแบบนี้ พนักงานทุกคนสามารถส่งข่าวสารข้อมูลไปยังสมาชิกคนอ่ืนๆ ได้ 

โดยปกติจะเป็นการติดต่อสื่อสารในระดับเดียวกัน ข่าวสารข้อมูลจะถูกส่งจากสมาชิกคนหนึ่งส่งผ่าน
ต่อไปยังสมาชิกคนอ่ืนๆ เรื่อยๆ จนครบและกลับมาที่จุดเริ่มต้นของผู้ส่งข่าวสารข้อมูลอีกครั้งหนึ่ง 

 

ภาพที่ ๙.๖ แสดงการติดต่อสื่อสารแบบวงกลม (Circle) 

๕. การติดต่อสื่อสารแบบครบวงจร (All channels) 

การติดต่อสื่อสารแบบนี้ จะเป็นการติดต่อสื่อสารครบทุกช่องทาง คือ สมาชิกทุกคนสามารถ 
ติดต่อกับสมาชิกคนอ่ืนๆได้โดยตรงโดยจะไม่มีใครเป็นศูนย์กลางในการติดต่อสื่อสาร ทุกคนสามารถ 
ติดต่อกับสมาชิกคนอ่ืนๆได้ 
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ภาพที่ ๙.๗ แสดงการติดต่อสื่อสารแบบครบวงจร (All Channels) 

ปัญหาของการติดต่อสื่อสาร (Barriers to Communication) 

 การท างานในองค์การทุกแห่งย่อมมีปัญหาเกี่ยวกับการติดต่อสื่อสารเกิดขึ้นอยู่เสมอ ท าให้
การท างานผิดพลาด หรือเข้าใจผิดไม่บรรลุเป้าหมายที่ตั้งใจไว้ ปัจจัยที่ท าให้การติดต่อสื่อสารเกิด
ความผิดพลาดหรือที่เรียกว่า การติดต่อสื่อสารล้มเหลวนั้น มีสาเหตุมาจากหลาย ๆ ปัจจัย ดังนี้ 
 ๑. ความแตกต่างระหว่างบุคคลแต่ละคน บุคคลที่ท างานในองค์การมีความแตกต่างกัน
หลายด้าน เช่น เพศ อายุ การศึกษา ประสบการณ์ ครอบครัวและภูมิหลังอ่ืน ๆ ที่มีความแตกต่างกัน 
ซึ่งพอจะสรุปความแตกต่างที่ท าให้เกิดปัญหาในเรื่องการติดต่อส่อสารได้ดังนี้ 
  ๑.๑ มีการรับรู้ที่แตกต่างกัน บุคคลแต่ละคนจะมีการรับรู้ในสิ่งต่าง ๆ ที่แตกต่างกัน 
แต่ละคนจะมีขอบเขตหรือความสามารถในการรับรู้ที่แตกต่างกันตามธรรมชาติ ดังนั้น เมื่อได้รับจ่าว
สารข้อมูลอาจเข้าใจข่าวสารข้อมูลได้ดีกว่าบุคคลที่มีขีดความสามารถในการับรู้ต่ า 
  ๑.๒ ความสามารถในการฟัง ผู้รับข่าวสารจะเข้าใจข่าวสารได้ดี เพียงใดนั้น 
ความสามารถในการรับฟังของแต่ละคนก็มีส่วนเกี่ยวข้องด้วย ถ้าบุคคลนั้นมีความสามารถในการับฟัง
ที่ดี มีความตั้งใจในการับฟังข่าวสารโอกาสในการติดต่อสื่อสารจะเกิดความผิดพลาดก็มีน้อย แต่ถ้า
ความสามารถในการรับฟังของผู้รับข่าวสารไม่ดีจะเป็นสาเหตุของการติดต่อสื่อสารที่ล้มเหลว 
  ๑.๓ ความสามารถในการตีความหมาย ข่าวสารข้อมูลที่ผู้รับได้มาอาจสามารถแปล
ความหมายได้หลายอย่าง ถ้าแปลความผิดไปก็เป็นเหตุของการติดต่อสื่อสารที่ผิดพลาด 
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 ๒. อารมณ์ของผู้รับข่าวสาร ความรู้สึกและอารมณ์ของผู้รับข่าวสารจะมีผลต่อความถูกต้อง
หรือผิดพลาดในข่าวสารที่ได้รับ ถ้าผู้รับข่าวสารอยู่ในอารมณ์โกรธ หรือไม่พร้อมที่จะรับข่าวสารจะมี
ผลต่อการรับข่าวสารในครั้งนั้น 
 ๓. ภาษา เป็นปัญหาที่พบเห็นบ่อย ๆ ที่ท าให้การติดต่อสื่อสารเกิดปัญหา เพราะค าบางค า
สามารถตีความหมายได้หลายอย่าง หากผู้รับกับผู้ส่งตีความหมายไม่ตรงกัน ก็จะท าให้เกิดปัญหาใน
เรื่องการแปลความหมายในข่าวสารข้อมูลนั้นผิดพลาดจากความเป็นจริง 
 ๔. ขาดความชัดเจน ถ้าข่าวสารขาดความชัดเจนก็จะเป็นต้นเหตุที่ท าให้การติดต่อสื่อสาร  
ที่ผิดพลาดได้ ดังนั้น ผู้ส่งข่าวสารจะต้องใช้ภาษาให้ถูกต้องชัดเจน ตั้งแต่การพูด การเขียน เพ่ือเป็น
การป้องกันปัญหาในการติดต่อสื่อสาร 
 ๕. การดัดแปลงข้อมูล ถ้าข่าวสารที่ได้รับมา มีการดัดแปลง ตัดต่อ หรือเพ่ิมเติมข้อมูล
ข่าวสารลงไป จะมีผลต่อข้อเท็จจริงของข่าวสาร ท าให้ข่าวสารที่ได้รับมาถูกต้องตามความเป็นจริง 
อาจเกิดปัญหาการเข้าใจผิดขึ้นได้ 
 ๖. สิ่งรบกวน ในขณะที่ท าการส่งข่าวสารข้อมูลอาจมีบางสิ่งบางอย่างมารบกวน ท าให้การส่ง
ข่าวสารในครั้งนั้นเกิดผิดพลาด สิ่งรบกวนหมายถึง ทุกสิ่งทุกอย่างที่เกิดขึ้นมาแทรก ท าให้การ
ติดต่อสื่อสารในครั้งนั้นผิดพลาด หรือไม่เข้าใจในข่าวสารที่ถูกต้อง 

การเพิ่มประสิทธิภาพในการติดต่อสื่อสาร (Improving Organizational Communication) 
 อันเนื่องมาจากการติดต่อสื่อสารในองค์การเกิดความผิดพลาดขึ้นบ่อย ๆ และเป็นปัญหาต่อ
การด าเนินงานในองค์การ ถ้าองค์การไม่สามารถแก้ปัญหาด้านการติดต่อสื่อสารให้มีประสิทธิภาพ
ผลเสียก็จะอยู่กับองค์การต่อไป ดังนั้น องค์การควรหาวิธีการเพ่ิมประสิทธิภาพในการติดต่อสื่อสารซึ่ง
สามารถท าได้หลายวิธี ดังนี้  

๑. เปิดโอกาสให้ผู้รับข่าวสารให้ข้อมูลย้อนกลับ (Use Feedback) 
 ถ้าผู้รับข่าวสารได้มีโอกาสให้ข้อมูลย้อนกลับจะท าให้ทราบว่า ข่าวสารที่ส่งไป ผู้รับเข้าใจใน
ข่าวสารได้ถูกต้องตรงกันหรือไม่ ถ้ามีปัญหาก็สามารถปรับปรุงแก้ไขได้ เพ่ือให้เกิดความเข้าใจที่
ถูกต้องตรงกันท้ัง ๒ ฝ่าย คือ เป็นการติดต่อสื่อสารกันแบบ ๒ ทาง (Two Way Communication) 
 ๒. ใช้ภาษาง่าย ๆ ในการสื่อสาร (Simplify Language) 
 ในการติดต่อสื่อสารเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพควรใช้ภาษาง่าย ๆ บุคคลทั่วไปสามารถเข้าใจได้
ค าศัพท์หรือภาษาที่เข้าใจยาก รวมทั้งศัพท์เทคนิคต่าง ๆ ถ้าไม่จ าเป็นควรหลีกเลี่ยง เพราะจะท าให้
เกิดปัญหาได้ง่ายในเรื่องของการตีความหรือแปลความหมายผิดพลาด ซึ่งจะน าไปสู่การติดต่อสื่อสารที่
ล้มเหลว 
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 ๓. ตั้งใจรับฟัง (Listen Actively) 
 ผู้รับข่าวสารจะต้องตั้งใจฟังข่าวสารด้วยความสนใจ เพ่ือจะได้สามารถจับใจความในข่าวสาร
ได้อย่างถูกต้อง ไม่ตกหล่นหรือขาดหายไป เพราะจะท าให้ข่าวสารที่ไดรับไม่สมบูรณ์ครบถ้วน ท าให้
การติดต่อสื่อสารเกิดความผิดพลาดขึ้นได้ 
 ๔. ใช้การติดต่อสื่อสารหลายวิธี (Multiple Channels) 
 เพ่ือลดความผิดพลาดในการติดต่อสื่อสาร องค์การอาจเลือกใช้การติดต่อสื่อสารหลาย ๆ วิธี 
เพ่ือให้เกิดความถูกต้องมากยิ่งขึ้น เป็นการเพิ่มช่องทางในการติดต่อสื่อสาร โดยอาจจะส่งข่าวสารโดย
ใช้เอกสาร จดหมาย โทรศัพท์ บันทึกข้อความ คือเป็นการติดต่อสื่อสารทั้งเป็นลายลักษณ์อักษรและ
ไม่เป็นลายลักษณ์อักษร คือติดต่อด้วยวาจา การติดต่อสื่อสารหลายช่องทางจะท าให้ลดความผิดพลาด
ในการติดต่อสื่อสารได้มากเช่นกัน 
 ๕. ให้ควบคุมอารมณ์และความรู้สึก (Constrain Emotions) 
 ผู้รับหรือผู้ส่งข่าวสารขณะนั้นมีอารมณ์หงุดหงิด ก็จะมีอิทธิพลต่อการรับฟังหรือส่งข่าวสาร
ข้อมูล เพราะไม่มีความพร้อมในการรับข้อมูล ท าให้ได้รับข่าวสารข้อมูลไม่ครบถ้วน ซึ่งเป็นปัญหาใน
การติดต่อสื่อสาร 
 เนื่องจากการติดต่อสื่อสารมีโอกาสเกิดความผิดพลาดได้ง่าย และทุกองค์การก็มีปัญหาใน
เรื่องการติดต่อสื่อสาร เพ่ือเป็นการแก้ปัญหา ผู้บริหารควรมีการวางระบบของการติดต่อสื่อสารใน
องค์การให้ดีและถูกต้อง เพราะการติดต่อสื่อสารเป็นเครื่องมีอีกอย่างหนึ่ งในการบริหารจัดการหาก
การติดต่อสื่อสารเกิดความล้มเหลวจะท าให้การท างานไม่บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมาย๕ 

สรุปท้ายบท 
 การติดต่อสื่อสารเป็นการแลกเปลี่ยนข้อเท็จจริง ความรู้สึก ความคิดเห็นตั้งแต่ ๒ คนขึ้นไป 

ซึ่งอาจจะเป็นการพูด การฟัง การเขียน หรือใช้สัญลักษณ์ต่าง ๆ ทั้งนี้เพ่ือให้เกิดความเข้าใจ ดังนั้น 

การติดต่อสื่อสารจึงเป็นกระบวนการบอกข่าวสารหรือข้อมูลไปยังผู้รับ เพ่ือให้ผู้รับได้รับทราบและ

เข้าใจในข่าวสารตามที่ผู้ส่งต้องการ กระบวนการสื่อสารประกอบด้วย ๙ ขั้นตอน คือ ผู้ส่งข่าวสาร 

การใส่รหัส ข่าวสารข้อมูล สื่อ การถอดรหัส ผู้รับข่าวสาร การตอบสนอง ข้อมูลย้อนกลับ และสิ่งรบกวน 

การติดต่อสื่อสารในองค์การแบ่งได้ ๒ ประเภทคือ การติดต่อสื่อสารแบบเป็นทางการกับการ

ติดต่อสื่อสารไม่เป็นทางการ โดยการสื่อสารแบบเป็นทางการทั้งจากบนลงล่าง เช่น ผ่านสายการบังคับ

บัญชา ป้ายประกาศ ฯลฯ หรือจากล่างขึ้นบน เช่น การรับเรื่องร้องทุกข์จากพนักงาน การประชุม ฯลฯ 

                                                           
๕ นิติพล ภูตะโชติ, พฤติกรรมองคก์าร, (กรุงเทพมหานคร :จุฬาลงกรณราชวิทยาลัย, ๒๕๕๖), หน้า ๒๑๕-๒๒๙. 



๑๙๒ 
 
 
 
 

และอาจมีปัญหาในการติดต่อสื่อสารซึ่งเกิดจากปัจจัยหลายอย่าง เช่น ความแตกต่างของแต่ละคน 

อารมณ์ของผู้รับข่าวสาร ภาษาที่ใช้ในการสื่อสาร ข่าวสารที่ขาดความชัดเจน การดัดแปลงข่าวสาร 

สิ่งรบกวนต่างๆ การโดยมีลักษณะเครือข่ายของการติดต่อสื่อสารคือ การติดต่อสื่อสารแบบลูกโซ่ การ

ติดต่อสื่อสารแบบตัววาย การติดต่อสื่อสารแบบมีศูนย์กลาง การติดต่อสื่อสารแบบวงกลม  และการ

ติดต่อสื่อสารแบบครบวงจร โดยการเพ่ิมประสิทธิภาพในการติดต่อสื่อสารสามารถท าได้ดังนี้ คือ การ

ใช้ภาษาที่เข้าใจง่าย ใช้การติดต่อสื่อสารแบบหลายวิธี การติดต่อสื่อสารในองค์การเป็นปัจจัยที่มี

ความส าคัญต่อการบริหารจัดการในองค์การอย่างมาก เพราะถ้าการติดต่อสื่อสารในองค์การเกิด

ปัญหาจะส่งผลกระทบต่อการบริหารจัดการในองค์การ การปฏิบัติงานของพนักงานในองค์การ และ

ความผิดพลาดในการท างาน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



๑๙๓ 
 
 
 
 

ค าถามท้ายบท 
 

๑. ความหมายของการติดต่อสื่อสารคืออะไร อธิบาย 
๒. กระบวนการสื่อสารประกอบด้วยองค์ประกอบอะไรบ้าง อธิบาย 
๓. การติดต่อสื่อสารอย่างเป็นทางการมีลักษณะอย่างไร อธิบาย 
๔. ช่องทางการติดต่อสื่อสารจากบนลงล่างมีลักษณะอย่างไร 
๕. ช่องทางการติดต่อสื่อสารจากล่างขึ้นบนมีลักษณะอย่างไร 
๖. การติดต่อสื่อสารแบบไม่เป็นทางการมีลักษณะอย่างไร อธิบาย 
๗. วิธีการติดต่อสื่อสารระหว่างบุคคลมีรูปแบบอย่างไร อธิบาย 
๘. เครือข่ายการติดต่อสื่อสารมีก่ีลักษณะ อะไรบ้าง อธิบาย 
๙. ปัญหาในการติดต่อสื่อสารที่เกิดข้ึนคืออะไร 
๑๐.  แนวทางในการเพ่ิมประสิทธิภาพการสื่อสารในองค์การควรมีลักษณะอย่างไร อธิบาย 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



๑๙๔ 
 
 
 
 

เอกสารอ้างอิงประจ าบท 
 

นิติพล ภูตะโชติ, พฤติกรรมองค์การ, (กรุงเทพมหานคร:จุฬาลงกรณราชวิทยาลัย, ๒๕๕๖), หน้า 
๒๑๕-๒๒๙. 

 ปรมะ สตะเวทิน,เอกสารการสอนชุดวิชาหลักและทฤษฎีการสื่อสาร หน่วยที่ ๑-๘ (พิมพ์ครั้งที่ 
๑๐), (นนทบุรี: มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช,๒๕๓๔), หน้า ๗. 

ราตรี พัฒนรังสรรค์, พฤติกรรมมนุษย์กับการพัฒนาตน, (กรุงเทพมหานคร: คณะครุศาสตร์ สถาบัน
ราชภัฏจันทรเกษม, ๒๕๔๒), หน้า ๑๖๕. 

วิรัช ลภิรัตนกุล,การประชาสัมพันธ์, (พิมพ์ครั้งที่ ๑๐). (กรุงเทพมหานคร: จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 
๒๕๔๖), หน้า ๑๕๙.  

Schermerhorn, Hunt and Osborn. Organizational Behavior. 8th ed. USA: John Wiley 
& sons, 2003. 

 

 

  



บทท่ี ๑๐ 

การจัดการความขัดแยง้ 

(Conflict Management) 
 

ขอบข่ายรายวิชา 

๑. แนวคิดเก่ียวกับความขัดแย้ง  
๒. สภาพและประเภทของความขัดแย้ง  
๓. สาเหตุของความขัดแย้ง  
๔. ปัจจัยที่ส่งผลต่อความขัดแย้ง  
๕. ผลกระทบของความขัดแย้ง  
๖. การจัดการความขัดแย้ง  
๗. ทักษะที่จ าเป็นในการจัดการความขัดแย้ง  
๘. สถานการณ์ท่ีควรสร้างความขัดแย้ง 
๙. พฤติกรรมในสถานการณ์ความคัดแย้ง  

 

วัตถุประสงค ์

๑. เพ่ือศึกษาและเข้าใจแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้ง 

๒. เพ่ือศึกษาและเข้าใจประเภทและสาเหตุของความขัดแย้ง 

๓. เพ่ือศึกษาและเข้าใจผลกระทบของความขัดแย้ง 

๔. เพ่ือศึกษาและเข้าใจการจัดการความขัดแย้ง 

๕. เพ่ือศึกษาและเข้าใจทักษะที่จ าเป็นในการจัดการความขัดแย้ง 

๖. เพ่ือศึกษาและเข้าใจสถานการณ์ที่ควรสร้างความขัดแย้ง 

 

 

 

 

 



๑๙๖ 
 

ค าน า  

ในองค์การทุกแห่งหรือในกลุ่มบุคคลย่อมมีความขัดแย้งเกิดขึ้นเป็นเรื่องธรรมดา ความขัดแย้ง 

(Conflict) หมายถึงการเกิดความคิดเห็นหรือการปฏิบัติไม่ตรงกันระหว่างบุคคลหรือระหว่างกลุ่มและ

พยายามให้ฝ่ายของตนเป็นฝ่ายชนะ โดยมีแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้งคือ แนวคิดสมัยดั้งเดิม แนวคิด

เชิงพฤติกรรม และแนวคิดเชิงปฏิสัมพันธ์ ประเภทของความขัดแย้งในองค์การ และเป็นความขัดแย้ ง

ในตัวบุคคล ระหว่างบุคคล ระหว่างกลุ่ม ซึ่งจะมีผลต่อการปฏิบัติงานขององค์การอย่างมาก อาจมา

จากเรื่องงาน การใช้ทรัพยากรขององค์การ หรือระบบของการท างาน โดยเกิดมาจากหลายสาเหตุ 

เช่น ข้อมูล ค่านิยม การสื่อสาร ฯลฯ โดยความขัดแย้งจะมีผลกระทบต่อองค์การเป็นการสร้าง

ความเครียดให้แก่บุคคล ความร่วมมือลดลง เป็นต้น แต่ก็จะช่วยให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ขึ้นได้ 

พร้อมทั้งช่วยขับเคลื่อนองค์การไปข้างหน้า ฯลฯ แต่ก็มีหลักที่ใช้ในการจัดการความขัดแย้งคือ การ

แก้ไขความขัดแย้งให้หมดไป การลดความขัดแย้ง และการกระตุ้นความขัดแย้งให้เกิดขึ้นรวมถึงการใช้

ทักษะที่จ าเป็นด้านต่างๆในการจัดการความขัดแย้ง รวมถึงพฤติกรรมในสถานการณ์ขัดแย้งต้องวางตัว 

ปฏิบัติตนอย่างไร  

แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้ง 

 การศึกษาความขัดแย้งอาจแบ่งแนวความคิดได้เป็น ๓ กลุ่ม ดังนี้ 

 ๑. แนวคิดสมัยดั้งเดิม 

 มีความเห็นว่าความขัดแย้งเป็นสิ่งไม่ดี เป็นบ่อเกิดแห่งการทะเลาะวิวาทและความแตกแยก

ซึ่งสร้างความวุ่นวายให้แก่องค์การ ส่งผลร้ายต่อองค์การ ต้องหาทางหลีกเลี่ยงไม่ให้เกิดขึ้น 

 ๒. แนวคิดเชิงพฤติกรรม 

 มีความเห็นว่าความขัดแย้งเป็นเรื่องธรรมดาที่จะต้องเกิดขึ้นกับทุกกลุ่มองค์การ เป็น

พฤติกรรมขององค์การ มีทั้งประโยชน์และโทษ บางสถานการณ์ความขัดแย้งมีประโยชน์มากกว่าโทษ

ความคิดนี้เกิดขึ้นประมาณปี ค.ศ. ๑๙๔๐ เป็นต้นมาจนถึงปี ค.ศ.๑๙๗๐ 

 ๓. แนวคิดเชิงปฏิสัมพันธ์ 

 ปัจจุบันมีความเห็นว่าความขัดแย้งเป็นสิ่งที่มีประโยชน์ต่อองค์การเพราะกระตุ้นให้เกิด

ความคิดริเริ่ม สร้างความเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้นในองค์การ องค์การใดไม่มีความขัดแย้งองค์การนั้นจะ

เฉื่อยชาหรือพัฒนาช้า ไม่ทันต่อความเปลี่ยนแปลงของสังคม จะสู้กับคู่แข่งไม่ได้ สมควรกระตุ้นให้ มี



๑๙๗ 
 

ความขัดแย้งเกิดขึ้นในระดับที่เหมาะสม ดังนั้นผู้บริหารจึงไม่ควรกดหรือหลีกเลี่ยงความขัดแย้ง แต่

ควรหาประโยชน์จากความขัดแย้ง 
 

สภาพของความขัดแย้ง 

 ความขัดแย้งที่เกิดขึ้นอาจปรากฏให้เห็นหรือไม่ก็ได้ แต่อาจสัมผัสได้ มี ๒ ทาง ดังนี ้

 ๑. ความขัดแย้งที่ปรากฏชัดเจน (Perceived) มองเห็นได้ง่าย มีการโต้ตอบ โต้เถียง หรือ 

แสดงพฤติกรรมอ่ืน ๆ ให้เห็นว่าขัดแย้งกัน 

 ๒. ความขัดแย้งไม่ปรากฏให้เห็นแต่รู้สึกได้ (Felt) เป็นความขัดแย้งที่มองไม่เห็นแต่รู้สึกได้ 

เช่น วางเฉยไม่ให้ความร่วมมือ มีความหวาดระแวง ไม่ร่วมกิจกรรมด้วย ไม่แสดงความคิดเห็นใด ๆ 

เป็นต้น พฤติกรรมภายนอกไม่แสดงว่าขัดแย้งกัน 

ประเภทของความขัดแย้งในองค์การ 

 เมื่อพิจารณาเรื่องท่ีขัดแย้งภายในองค์การ โดยยึดคู่กรณีเป็นหลัก อาจแบ่งความขัดแย้งได้ ๓ 

ประเภท ดังนี้ 

 ๑. ความขัดแย้งภายในตัวบุคคล เกิดจากความสับสนไม่แน่ใจในความสามารถของตนเองว่า

จะปฏิบัติตามแผนที่วางไว้ได้หรือไม่ ท าให้เกิดความกังวลหรือเกิดความเครียด ซึ่งมีผลกระทบถึงงาน

อ่ืน ๆ ด้วย 

 ๒. ความขัดแย้งระหว่างบุคคล เกิดจากความคิดเห็นไม่เหมือนกัน บทบาทในการท างาน

ต่างกัน อาจขัดแย้งในระดับเดียวกันหรือต่างระดับกันก็ได้ เช่น เกิดความขัดแย้งระหว่างหัวหน้ากับ

ผู้ใต้บังคับบัญชา เป็นต้น 

 ๓. ความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม ได้แก่ ความขัดแย้งระหว่างแผนก ระหว่างทีมงาน หรือความ

ขัดแย้งระหว่างหน่วยงานย่อย ซึ่งเกิดจากวิธีท างานหรือเป้าหมายในการท างานต่างกัน แต่ทุกแผนก

จะตอ้งประสานกันหรือท างานร่วมกัน ท าให้เกิดความขัดแย้งกันได้ 

 ความขัดแย้งภายในองค์การ โดยยึดเนื้อหาของความขัดแย้ง อาจแบ่งได้เป็น ๓ ประเภท ดังนี้ 

 ๑. ความขัดแย้งในเรื่องการปฏิบัติงาน เกิดขึ้นเพราะความต้องการเป็นอิสระในการ

ปฏิบัติงานของบุคคลหรือของหน่วยงานย่อย บางคนอาจท างานช้า เช่น ฝ่ายจัดซื้อไม่สามารถจัดหา

สินค้าให้แก่ฝ่ายขายได้ทันเวลา เป็นต้น 



๑๙๘ 
 

 ๒. ความขัดแย้งในเรื่องการใช้ทรัพยากร มักเกิดข้ึนบ่อย ๆ ในองค์การเพราะต้องใช้ทรัพยากร

ร่วมกัน แย่งชิงสถานที่ พัสดุ และงบประมาณ เป็นต้น ความขัดแย้งเกิดจากความต้องการหรือการใช้

ทรัพยากรมากไม่เท่ากัน หรือองค์การจัดสรรให้ไม่เพียงพอ 

 ๓. ความขัดแย้งเรื่องระบบการท างาน เกิดจากเป้าหมายของหน่วยงานย่อยแตกต่างกัน ท า

ให้ความส าคัญของหน่วยงานย่อยไม่เท่ากัน ตัวอย่างที่เห็นทั่วไป เช่น นโยบายการจ ากัดสินเชื่อของ

ฝ่ายเครดิตย่อมขัดกับนโยบายการเพ่ิมยอดขาย หรือนโยบายการผลิตสินค้าต้องการเน้นคุณภาพ แต่

ฝ่ายบริหารการเงินต้องการให้ลดค่าใช้จ่ายในการผลิตลง จึงเกิดความขัดแย้งขึ้น 

สาเหตุของความขัดแย้ง 

 สาเหตุของความขัดแย้งมักเกิดจากความคิดเห็นและผลประโยชน์ที่ไม่เหมือนกัน แต่ถ้า

พิจารณาให้ละเอียดจะพบว่าความขัดแย้งเกิดข้ึนได้จากสาเหตุต่าง ๆ ดังต่อไปนี้๑ 

 ๑. ข้อมูล (Fact) การได้รับข้อมูลไม่เหมือนกันหรือมาจากแหล่งข้อมูลต่างกัน 

 ๒. ค่านิยมและความเชื่อ (Value) การมีค่านิยมและความเชื่อแตกต่างกันเพราะถูกหล่อ

หลอมมาต่างกัน ได้แก่ ประเพณี ศาสนา สถาบันที่ส าเร็จการศึกษา สภาพครอบครัว ฯลฯ 

 ๓. เป้าหมายของบุคคลหรือของหน่วยงาน (Objective) บุคคลหรือหน่วยงานมีเป้าหมาย

แตกต่างกันหรือขัดแย้งกัน ต่างฝ่ายต่างมุ่งจะให้บรรลุเป้าหมายของตน 

 ๔. โครงสร้างขององค์การ (Structure) ซึ่งท าให้บางหน่วยงานรู้สึกว่างานของตนส าคัญกว่า

งานของคนอ่ืน ลักษณะของโครงสร้างก่อให้เกิดปัญหา มีกฎระเบียบหรือข้อบังคับมากท าให้การ

ท างานไม่คล่องตัว 

 ๕. การสื่อสาร (Communication) เช่น การสั่งการ การรายงาน การให้ข้อมูลไม่มี

ประสิทธิภาพ ล่าช้า หรือขาดตกบกพร่องไม่ครบถ้วน ท าให้เกิดความเข้าใจผิด ความขัดแย้งก็เกิดขึ้น 

                                                           
๑ สุจิตรา จันทนา, พฤติกรรมองค์การ, (กรุงเทพมหานคร : สถาบันราชภัฏพระนคร, ๒๕๔๑), หน้า ๑๘๙-

๑๙๐. 
 



๑๙๙ 
 

 ๖. พฤติกรรมส่วนบุคคล (Behavior) บุคคลย่อมมีบุคลิกลักษณะและการแสดงออกแตกต่าง

กันไป อาจจะสร้างความไม่พอใจให้แก่ผู้เกี่ยวข้องได้โดยไม่เจตนาอันจะส่งผลไปถึงการท างานด้วย เช่น 

การแต่งกาย กิริยาท่าทาง การพูดจา เป็นต้น 

 ๗. การเปลี่ยนแปลง (Change) การเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นการเปลี่ยนแปลง

โครงสร้างองค์การ เปลี่ยนแปลงต าแหน่ง หรือเปลี่ยนแปลงสภาพการจ้าง มักจะได้รับการต่อต้านและ

เกิดความขัดแย้งขึ้นได้โดยง่าย 

ปัจจัยที่ส่งผลต่อการเพ่ิมความขัดแย้ง 

 เมื่อความขัดแย้งเกิดข้ึนต่างฝ่ายก็จะถอยห่างออกจากกันและลดการสื่อสารระหว่างกัน ซึ่งจะ

ท าให้แต่ละฝ่ายห่างกันมากขึ้น ส่งผลให้เกิดความไม่ไว้วางใจกันมากขึ้น วอร์เชลและคูเปอร์ (Worchel 

and Cooper) ชี้ให้เห็นว่าปัจจัยที่ส่งผลต่อการเพิ่มหรือขยายความขัดแย้งได้แก่สิ่งต่อไปนี้ 

 ๑. การข่มขู ่คือการท าให้ฝ่ายตรงกันข้ามเกรงกลัว ให้รู้สึกว่าฝ่ายตนเข้มแข็งกว่าหรือเป็นการ

รักษาหน้า ท าให้ฝ่ายถูกข่มขู่โต้ตอบกลับมา เช่น ขู่ว่าจะท าร้าย ขู่ว่าจะฟ้องร้อง เป็นคดีความ การ

สะสมอาวุธก็เป็นการข่มขู่อย่างหนึ่ง เป็นต้น 

 ๒. การรับรู้ การได้รับรู้ว่าอีกฝ่ายหนึ่งไม่ดี เลว เอาเปรียบ ไม่มีเหตุผล การรับรู้ที่ล าเอียง 

เช่นนี้จะก่อให้เกิดความหวาดระแวงมากขึ้น ความไม่ไว้วางใจมีมากขึ้นท าให้ความขัดแย้งขยายตัวและ

รุนแรงมากข้ึน 

 ๓. ความไว้วางใจ ความเชื่อใจว่าคนอ่ืนจะกระท าตนเป็นคนที่เชื่อถือได้หรือคาดว่าเขาจะท า

ตามที่เขาพูด เป็นการคาดหวังในด้านให้คุณมากกว่าให้โทษ ดังนั้นถ้าเกิดเหตุการณ์ที่ท าให้ขาดความ

ไว้วางใจกัน ไม่คิดว่าเขาจะไม่ซื่อตรง หักหลัง หรือข่มขู่ ใครที่เคยแสดงความไม่ซื่อตรงต่อตนก็ยากที่

จะไว้วางใจได้ ความขัดแย้งจะแก้ไขได้ยากและขยายตัวมากขึ้น 

 ๔. การสื่อสาร การสื่อสารที่บิดเบือนข้อมูลเพ่ือประโยชน์ของฝ่ายตน การสื่อสารจะขาด

ประสิทธิภาพ ท าให้ความขัดแย้งขยายตัวมากขึ้น อุปสรรคส าคัญของการสื่อสารได้แก่ช่องทางการ

สื่อสารความแตกต่างของค่านิยมและทัศนคติระหว่างผู้ส่งและผู้รับซึ่งยากท่ีจะแก้ไข  

 

 



๒๐๐ 
 

หน้าต่างโจฮารี 

 ความขัดแย้งระหว่างบุคคลหรือระหว่างกลุ่มมีสาเหตุมาจากการรับรู้ของบุคคลเป็นส าคัญ 

โจเซฟ ลุฟต์ (Joseph Luft) และแฮรี ฮิงแฮม (Hary Ingham) ได้พัฒนาหน้าต่างโจฮารี (Johari 

Window) ขึ้นเพ่ือใช้วิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล หน้าต่างโจฮารีประกอบด้วยตัวแปร ๒ มิติ 

มิติแรก คือ การรู้ของเรา (เรารู้หรือเขาไม่รู้) มิติที่สอง คือ การรู้ของคนอ่ืน (เขารู้หรือเราไม่รู้) จาก

หน้าต่างโจฮารีท าให้เกิดความสัมพันธ์ ๔ แบบ ดังนี้ 

          เรา 

       รู ้                               ไม่รู ้

 

                                รู้ 

 

             เขา 

                               ไม่รู ้

 

 

 

ภาพที่ ๑๐.๑ หน้าต่างโจฮารี 

 แบบท่ี ๑ เรารู้เขาก็รู้ คือสิ่งที่เปิดเผยเป็นข้อมูลที่รับรู้ทั้ง ๒ ฝ่าย 

 แบบที่ ๒ เรารู้เขาไม่รู้ คือข้อมูลที่เรารู้แต่เก็บไว้เป็นความลับส่วนตัว ไม่ให้คนอ่ืนรู้ อาจเป็น

สาเหตุให้เกิดความขัดแย้งขึ้นได้ เช่น จุดอ่อน ปมด้อย สิ่งผิดพลาดในอดีต เป็นต้น 

 แบบท่ี ๓ เราไม่รู้แต่เขารู้ คือมีสิ่งที่เราไม่รู้แต่คนอ่ืนรู้ กรณีนี้ก็เป็นสาเหตุให้เกิดความขัดแย้ง

ขึ้นได้เช่นเดียวกัน เช่น ความเห็นแก่ตัวของเรา ข้อบกพร่องของเรา เป็นต้น 

 แบบท่ี ๔ เราไม่รู้เขาก็ไม่รู้ คือต่างฝ่ายต่างไม่รู้ โอกาสที่ขัดแย้งกันเกิดข้ึนได้น้อย 
 

 ความสัมพันธ์แบบที่ ๑ และแบบที่ ๔ จะเกิดความสัมพันธ์ที่ดีต่อกัน แต่ถ้าเป็นความสัมพันธ์

แบบที่ ๒ และแบบที่ ๓ จะท าให้เกิดความขัดแย้งขึ้นได้ ดังนั้นความสัมพันธ์ที่เปิดเผยต่อกัน ต่างฝ่าย

ต่างรู้ข้อมูลซึ่งกันและกันจะท าให้เกิดความสัมพันธ์ที่ดีไม่เกิดความขัดแย้ง 

แบบท่ี ๓ 
สิ่งที่มองไม่เห็น 

 

แบบท่ี ๔ 
สิ่งที่ซ่อนเร้น 

 

แบบท่ี ๒ 
สิ่งที่ปกปิด 

แบบท่ี ๑ 
สิ่งที่เปิดเผย 



๒๐๑ 
 

 การเปิดเผยตนเองและการรับฟังข้อมูลย้อนกลับท าให้เกิดพฤติกรรมความสัมพันธ์กับผู้อ่ืน ๔ 

แบบ ดังนี้ 

 ๑. แบบเก็บตัว เปิดเผยตนเองน้อยมากและรับฟังข้อมูลย้อนกลับน้อยมาก ไม่ชอบเข้าสังคม

ไม่สนใจพูดคุยกับผู้อื่น 

 ๒. แบบสายลับ เปิดเผยตนเองน้อยที่สุดแต่รับรู้รับฟังข้อมูลของผู้อ่ืนมาก บุคคลประเภทนี้

มักจะไม่เปิดเผยตนเองแต่ชอบรับฟังและสังเกตพฤติกรรมของผู้อ่ืน 

 ๓. แบบดารา เปิดเผยตนเองแต่รับฟังข้อมูลย้อนกลับน้อย นั่นคือชอบเปิดเผยตนเองแต่    

ไม่ชอบฟังข้อคิดเห็นของผู้อื่น ไม่รับรู้ข้อมูลของผู้อื่น 

 ๔. แบบผู้เปิดกว้าง เปิดเผยตนเองมากและรับฟังข้อมูลย้อนกลับมาก แบบนี้มักจะกล้า

เปิดเผยตนเองและยอมรับฟังความคิดเห็นของผู้อ่ืนที่สะท้อนกลับมา จึงท าให้มีสิ่งที่เปิดเผยและเข้าใจ

ร่วมกันมากซึ่งเป็นผลดีต่อความสัมพันธ์ 

การพัฒนาความสัมพันธ์ 

 การติดต่อสัมพันธ์กันมีความส าคัญมากขึ้นเรื่อย ๆ เพราะในองค์การมีคนจ านวนมากย่อมมี

โอกาสเกิดความขัดแย้งได้ การมีความสัมพันธ์ที่ดีจะช่วยป้องกันไม่ให้เกิดความขัดแย้งขึ้น 

 การพัฒนาการติดต่อสัมพันธ์อาจท าได้ดังนี้ 

 ๑. ศึกษากลไกของความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล นั่นคือ ศึกษาปัจจัยที่มี อิทธิพลต่อ

ความสัมพันธ์ เช่น วาจาไพเราะ ความเอาใจใส่ต่อผู้อ่ืน ความรักในเพ่ือนมนุษย์ ความเอ้ือเฟ้ือเผื่อแผ่ 

การมองโลกในแง่ดี เป็นต้น แล้วน ามาปรับปรุงตนเอง 

 ๒. ยอมเสี่ยงเพ่ือให้ได้มาซึ่งมิตรภาพ เช่น 

  - เปิดเผยตนเองก่อน 

  - รับฟังและแสดงความยินดีเมื่อผู้อื่นเปิดเผยตนเอง 

  - เมื่อผู้อื่นเปิดเผยตนเองก่อน ก็ควรจะเปิดเผยตนเองตอบแทน 

  - ไม่ควรให้ความประทับใจแรกพบมาเป็นอุปสรรคในการสร้างความสัมพันธ์ 

   ๓. รู้จักแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นเก่ียวกับความสัมพันธ์อย่างมีหลักการ 

 



๒๐๒ 
 

 เพ่ือความสัมพันธ์ที่ดีทั้งสองฝ่ายควรปฏิบัติตนให้เป็นไปตามความคาดหวังของอีกฝ่ายหนึ่ ง  

ให้มากที่สุด หากท าไม่ได้จะเกิดความขัดแย้งขึ้น การลดความขัดแย้งท าได้โดย 

  - ลดความคาดหวังลงมาให้เหมาะสมกับความสามารถของอีกฝ่ายหนึ่ง 

  - หาทางที่จะปฏิบัติตามความคาดหวังนั้น ๆ 

ผลกระทบของความขัดแย้ง 

 เมื่อเกิดความขัดแย้งขึ้น ย่อมเกิดท้ังผลดีและผลเสียต่อประสิทธิภาพขององค์การ ดังนี้ 

 ผลเสียต่อองค์การ 

 ๑. สร้างความเครียดให้แก่บุคลากร ซึ่งส่งผลต่อการปฏิบัติงาน 

 ๒. ความร่วมมือระหว่างบุคคลหรือระหว่างหน่วยงานย่อมลดลงหรือไม่มีเลยท าให้เกิดความ

เสียหายแก่องค์การ 

 ๓. ในด้านบุคลากร จะสูญเสียบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถ เพราะไม่สามารถจะท างาน

ร่วมกับผู้อ่ืนได้ จึงต้องลาออก 

 ๔. เกิดบรรยากาศที่ไม่ไว้วางใจกัน จับผิด กลั่นแกล้ง ทะเลาะวิวาท ขวัญและก าลังใจของ

บุคลากรบั่นทอน ท าให้สูญเสียประสิทธิภาพในการท างาน 

 ๕. ทรัพยากรขององค์การเกิดความสูญเสียเพ่ิมมากขึ้นหากความขัดแย้งนั้นรุนแรง อันจะ

ส่งผลให้ต้นทุนการผลิตสูงขึ้น 

 ๖. ภาพลักษณ์ขององค์การเสียหาย ไม่เป็นที่เชื่อถือศรัทธาของสังคมและผู้เกี่ยวข้อง 

 ผดดีต่อองค์การ 

 ถ้าความขัดแย้งอยู่ในระดับที่เหมาะสมย่อมเกิดผลดีต่อองค์การ ดังนี้ 
 ๑. ท าให้เกิดความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ เพราะความขัดแย้งจะบังคับให้อีกฝ่ายหนึ่งต้องเอาชนะ

อีกฝ่ายหนึ่ง โดยการคิดหาวิธีที่ดีกว่า 

 ๒. ขับเคลื่อนองค์การให้ก้าวไปข้างหน้า ไม่หยุดนิ่งเฉื่อยชา เพราะแต่ละฝ่ายต้องเอาชนะ   

ซึ่งกันและกันเพื่อบรรลุเป้าหมายของตน เรียกว่าแข่งกันท างาน ทุ่มเทให้แก่งาน 

 ๓. ท าให้บุคลากรต้องพัฒนาตนเอง ปรับปรุงตนเองให้ก้าวหน้าเพ่ือเอาชนะอีกฝ่ายหนึ่ง สร้าง

พลังให้กลุ่มแข็งแกร่งขึ้น 
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 ๔. ความขัดแย้งจะเป็นเสมือนสิ่งบังคับให้แต่ละฝ่ายมีความสัมพันธ์แน่นแฟ้นขึ้น ความยึดมั่น

ในกลุ่ม ความสามัคคีในกลุ่ม ความรักพวกพ้องจะมีมากขึ้น 

 ๕. ความขัดแย้งอาจกลายเป็นความร่วมมือเพ่ือเผชิญปัญหาที่ใหญ่กว่า เช่น การแบ่งสี     

แบ่งสถาบัน เป็นต้น เมื่อมีปัญหาที่ใหญ่กว่าก็จะรวมตัวกันเพ่ือต่อสู้ปัญหาใหญ่ ๆ นั้น 

การจัดการความขัดแย้ง 

 หลักส าคัญในการจัดการความขัดแย้ง 

 นาทาน ทูเนอร์ (Nathan Tuner) ได้เสนอหลักการที่ควรยึดถือในการแก้ไขปัญหาความ

ขัดแย้งไว้ดังนี้๒ 

 ๑. พยายามก าหนดขอบเขตของปัญหาให้อยู่ในลักษณะที่ท าให้เห็นว่าเป็นปัญหาที่ควรแก้ไข

ร่วมกัน 

 ๒. พยายามมุ่งแก้ไขท่ีประเด็นปัญหามากกว่าที่จะมุ่งแก้ไขที่บุคลิกภาพหรือตัวบุคคล 

 ๓. พยายามแก้ไขทีละประเด็นปัญหา ในกรณีที่มีหลายประเด็นปัญหา 

 ๔. เริ่มแก้ไขตั้งแต่ปัญหายังเล็ก ๆ อยู่ จะช่วยให้แก้ไขได้ง่ายกว่าเมื่อปัญหาลุกลามขยายตัวไปแล้ว 

 ๕. พยายาม ชักชวน ดีกว่า ขู่บังคับ 

 ๖. พยายามให้มีการเปิดเผยข้อเท็จจริงให้มากท่ีสุด 

 ๗. เน้นให้มีการยอมรับความแตกต่างของผู้อ่ืนโดยไม่สนใจว่าข้อเท็จจริงจะเป็นอย่างไร      

ทุกคนมีสิทธิจะมีความรู้สึกต่อประเด็นปัญหาแตกต่างกันได ้

 ๘. พยายามเน้นให้คู่กรณีที่ขัดแย้งมีความรู้สึกร่วมกัน เช่น มีเป้าหมายร่วมกัน มีศัตรูร่วมกัน 

เป็นต้น 

 ๙. พยายามแสดงให้เห็นถึงความไว้วางใจกันและมิตรภาพระหว่างกัน 

 ๑๐. พยายามมุ่งให้เกิดสถานการณ์ท่ีทั้งสองฝ่ายเป็นผู้ชนะมากกว่ามีผู้ชนะและผู้แพ้ 

 ๑๑. พยายามหาความคิดและข้อมูลใหม่ ๆ ให้มากท่ีสุดดีกว่าพิจารณาแต่ข้อมูลความคิดเก่า  

 ๑๒. พยายามดึงฝ่ายต่าง ๆ เข้ามาร่วมพิจารณาความขัดแย้งให้มากที่สุด 

                                                           
๒ สุจิตรา จันทนา, การสร้างทีมงาน, (กรุงเทพมหานคร : สถาบันราชภัฏพระนคร, ๒๕๔๑), หน้า ๘๔-

๘๕. 
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วิธีบริหารความขัดแย้ง 

 วิธีบริหารความขัดแย้งท าได้ ๓ วิธี ดังนี้ 

 ๑. การแก้ไขความขัดแย้งให้หมดไป 

 การแก้ไขความขัดแย้งจะต้องเริ่มต้นที่ท าให้ทุกคนยอมรับว่าความขัดแย้งเป็นสิ่งที่หลีกเลี่ยง

ไม่ได้และไม่ใช่สิ่งเลวร้าย ทุกฝ่ายต้องช่วยกันแก้ปัญหาความขัดแย้ง พยายามหาวิธีแก้ไขและน าความ

ขัดแย้งมาใช้ให้เกิดประโยชน์ วิธีแก้ไขความขัดแย้งมีหลายวิธีดังนี้ 

  (๑) วิธีการบังคับและกดดัน (ชนะ-แพ้) 

  การแก้ไขความขัดแย้งวิธีนี้ใช้อ านาจ หรือระเบียบข้อบังคับ หรือการขมขู่ให้อีกฝ่าย

หนึ่งเกิดความกลัวแล้วความขัดแย้งจะลดลงหรือหายไป ตัวอย่างเช่น ความขัดแย้งระหว่าง

ผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้บังคับบัญชาจะใช้กฎระเบียบต่าง ๆ มากดดันให้ผู้ใต้บังคับบัญชา

ยอมจ านน ความขัดแย้งระหว่างนายจ้างกับลูกจ้าง นายจ้างอาจจะขู่ว่าจะเลิกจ้าง หรือสหภาพ

แรงงานอาจขู่ด้วยการนัดหยุดงาน 

  การลงโทษก็เปน็วิธีกดดันอีกฝ่ายหนึ่งในกรณีที่คู่กรณีฝ่ายหนึ่งมีอ านาจมากกว่า 

  การแก้ไขความขัดแย้งด้วยวิธีท าให้มีผู้ชนะและผู้แพ้ สร้างความไม่พอใจให้เกิดขึ้น 

บรรยากาศในองค์การจะเลวลง พนักงานจะท างานเฉพาะหน้าที่ ไม่มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ 

  (๒) วิธีการประนีประนอม (แพ้-แพ้) 

  การแก้ไขความขัดแย้งวิธีนี้ใช้การเจรจาต่อรองโดยค านึงถึงประโยชน์ของทั้งสองฝ่าย

ถ้อยทีถ้อยอาศัยกัน เรียกว่าพบกันคนละครึ่งทาง คู่กรณีแต่ละฝ่ายก็ได้ประโยชน์และต้องยอมเสีย

ประโยชน์บ้าง ตัวอย่างเช่น ความขัดแย้งในเรื่องค่าจ้างแรงงาน ฝ่ายผู้ใช้แรงงานเรียกร้องขอค่ าจ้าง  

วันละ ๒๕๐ บาท แต่นายจ้างต้องการจ้างเพียง ๒๐๐ บาท มีผู้ประนีประนอมเจรจาต่อรองด้วยเหตุผล

อาจตกลงกันที่ ๒๒๐ บาท หรือ ๒๓๐ บาท เป็นต้น การแก้ไขความขัดแย้งวิธีนี้ควรใช้คนกลางเป็นผู้

เจรจา หลีกเลี่ยงการเผชิญหน้าของคู่กรณี และให้รู้สึกว่าฝ่ายตนได้รับประโยชน์ 

  (๓) การแก้ไขปัญหาร่วมกัน (ชนะ-ชนะ) 

  เมื่อเกิดความขัดแย้งขึ้นควรเปลี่ยนความขัดแย้งให้เป็นปัญหาร่วมกันที่คู่กรณีต้อง

ช่วยกันแก้ไข อาจท าได้โดยช่วยกันวิเคราะห์หาสาเหตุของความขัดแย้งนั้น ๆ ว่าเกิดจากอะไร แล้ว

ช่วยกันแก้ไขด้วยความจริงใจ ทั้งสองฝ่ายพยายามเข้าใจความรู้สึกและปัญหาของฝ่ายตรงข้าม อาทิ 

ความขัดแย้งเรื่องบริษัทลดโบนัสประจ าปีของลูกจ้างจาก ๔ เดือนเป็น ๑.๕ เดือน ทั้งสองฝ่ายต้องมา
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ร่วมกันแก้ไขปัญหา วิเคราะห์หาสาเหตุว่าเป็นเพราะเหตุใด อาจเกิดจากสภาวะเศรษฐกิจไม่ดีท าให้

บริษัทขาดทุนมาก รายได้ของคนงานไม่เพียงพอต่อการด ารงชีพ จะตกลงกันอย่างไร บริษัทจะต้อง

เปิดเผยบัญชีรายรับรายจ่ายให้ลูกจ้างได้รับรู้ว่าขาดทุนจริง ไม่สามารถจ่ายโบนัสเท่าเดิมได้ ต้อง

ช่วยกันแก้ปัญหาโดยลูกจ้างต้องช่วยกันท างานอย่างเต็มที่ ลูกจ้างที่เดือดร้อนเรื่องค่าครองชีพอาจ

ขอรับโบนัสเท่าที่บริษัทเสนอจ่ายไปก่อน เมื่อฐานะการเงินของบริษัทดีขึ้นก็จะได้รับโบนัสเท่าเดิม   

เป็นต้น การวิเคราะห์หาสาเหตุของความขัดแย้งจะช่วยเปลี่ยนความขัดแย้งให้เป็นปัญหาร่วมกันได้ 

เกิดความรู้สึกที่ดีต่อกัน และร่วมมือกันแก้ปัญหาความขัดแย้งด้วยความเต็มใจ 

  ถ้าความขัดแย้งเกิดที่โครงสร้างขององค์การ อาจแก้ไขโดยใช้เทคนิคต่าง ๆ เข้ามาลด

ปัญหาหรือแก้ไขปัญหา เช่น เทคนิคการประสานงาน เทคนิคการควบคุมงาน เป็นต้น หรือถ้าจ าเป็น

อาจปรับปรุงแก้ไขโครงสร้างขององค์การเสียใหม่ 

  ถ้าความขัดแย้งเกิดจากกระบวนการท างาน อาจสอดแทรกเทคนิคต่ าง ๆ เพ่ือลด

ปัญหาในกระบวนการขัดแย้งโดยตรง หรือแก้ไขกระบวนการท างานเสียใหม่ 

 ๒. การลดความขัดแย้ง 

 ผู้บริหารส่วนมากนิยมใช้วิธีลดปัญหาความขัดแย้งซึ่งกระท าได้ง่ายกว่าการแก้ไขความขัดแย้ง

ให้หมดไป และน าความขัดแย้งท่ีมีอยู่ในระดับที่เหมาะสมมาเป็นเครื่องกระตุ้นการท างานของพนักงาน 

การลดความขัดแย้งอาจท าได้หลายวิธี เช่น 

  - ให้ข้อมูลด้านบวกแก่คู่กรณี สร้างความรู้สึกที่ดีต่อกัน 

  - ปรับปรุงวิธีการสื่อสารภายในองค์การให้มีประสิทธิภาพ รวดเร็ว ถูกต้อง 

  - การสับเปลี่ยนหน้าที่การท างาน ช่วยให้เข้าใจปัญหาของฝ่ายอื่นมากขึ้น 

  - การออกแบบงานใหม่ให้ความอิสระมากข้ึน ลดการพึ่งพาอาศัยระหว่างกันน้อยลง 

๓. การกระตุ้นความขัดแย้งให้เกิดขึ้น 

 ในองค์การที่มีบรรยากาศสบาย ๆ เฉื่อยชา ไม่ก้าวหน้า ไม่มีความคิดริเริ่มใหม่ ๆ ไม่มีการ

โต้เถียง บุคลากรส่วนใหญ่ยอมรับสถานการณ์โดยไม่สนใจข้อมูลหรือพฤติกรรมของผู้ใด ผู้บริหาร

จ าเป็นต้องกระตุ้นความขัดแย้งขึ้นในระดับที่เหมาะสมจะได้เกิดการเคลื่อนไหว แข่งขันกันท างานการ

กระตุ้นความขัดแย้งให้เกิดข้ึนท าได้หลายวิธี ดังนี้ 
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  - จัดโครงสร้างขององค์การใหม่เพ่ือเปลี่ยนแปลงบรรยากาศท่ีซ้ าซากจ าเจ 

  - เปลี่ยนแปลงความรับผิดชอบของบุคลากร เปลี่ยนหน้าที่การงานให้ใหม่ 

  - ส่งเสริมให้เกิดความขัดแย้งในรูปแบบต่าง  ๆเช่น มีรางวัล เงิน การยกย่องชมเชย เป็นต้น 

  - จัดให้มีบุคลากรภายนอกที่มีความคิด ค่านิยม และความรู้ที่แตกต่างออกไปมาให้

ข้อมูลหรือแนะน าในรูปแบบของการฝึกอบรม สัมมนา หรือการศึกษาดูงาน 

  - การเปลี่ยนผู้บริหารใหม่ การที่บุคลากรบางกลุ่มเฉื่อยชาอาจเกิดจากผู้บริหารที่ใช้

การบริหารแบบเผด็จการ 

ทักษะที่จ าเป็นในการจัดการความขัดแย้ง 

 ความส าเร็จในการจัดการความขัดแย้งขึ้นอยู่กับปัจจัยหลายอย่าง ผู้บริหารจ าเป็นต้องเรียนรู้

และมีทักษะหลายอย่างท่ีจ าเป็น ได้แก่ 

  - การวิเคราะห์สถานการณ ์

  - การเจรจา 

  - การใช้อ านาจ 

  - การจัดสรรความเป็นธรรม 

  - ทักษะอ่ืน ๆ 

 ๑. ทักษะการวิเคราะห์สถานการณ์ 

 เมื่อสถานการณ์ความขัดแย้งเกิดขึ้นแสดงว่าความคิดเห็นของคู่กรณีแตกต่างกัน วิธีวิเคราะห์

และประเมินความแตกต่างของความคิดเห็นอาจท าได้ดังนี้ 

  ๑. ชี้ให้เห็นถึงธรรมชาติของความขัดแย้ง ขั้นนี้ต้องให้ข้อมูลที่ถูกต้อง 

  ๒. หาสาเหตุของความขัดแย้ง แล้วแก้ไขตามสาเหตุ 

  ๓. ประเมินขั้นตอนของความขัดแย้ง ดังนี้ 

   - การคาดคะเนว่าจะเกิดความขัดแย้ง จากการมีผู้เสนอประเด็นและมีผู้ไม่เห็นด้วย 

   - มีการพูดถึงประเด็นขัดแย้งในกลุ่มบ่อย 

   - พูดถึงประเด็นขัดแย้งและเรียกร้องให้มีการตัดสินใจ 

   - โต้เถียงหรือวิวาทกันอย่างเปิดเผย 

   - แบ่งฝ่ายกันอย่างชัดเจน 
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  ถ้าการประเมินสถานการณ์ถูกต้อง การแก้ปัญหาความขัดแย้งควรแก้ตามขั้นตอน

ของสถานการณ ์

 ๒. ทักษะการเจรจา 

 การจัดการความขัดแย้งต้องใช้การเจรจา สิ่งส าคัญอย่างหนึ่งของการเจรจา คือ การสื่อ

ความหมายโดยการพูดซึ่งมักมีปัญหา ๔ ประการดังนี้ 

  - สิ่งที่พูดผู้ฟังอาจไม่ได้ยิน 

  - สิ่งที่พูดผู้ฟังอาจไม่เข้าใจ 

  - สิ่งที่ผู้ฟังเข้าใจแต่ไม่ยอมรับ 

  - ผู้พูดอาจไม่รู้ว่าผู้ฟังยอมรับ 

 หลักส าคัญของการเจรจาที่ควรยึดถือมีดังนี้๓ 

  ๑. แยกปัญหาออกจากคน 

  ๒. เน้นที่ปัญหาอย่าเน้นที่ต าแหน่ง 

  ๓. พยายามเสนอทางเลือกหลาย ๆ ทาง 

  ๔. ต้องตกลงตามกฎเกณฑ์ซึ่งเป็นที่ยอมรับของทุกฝ่าย 

 ๓. ทักษะการใช้อ านาจ 

 อ านาจคือความสามารถสั่งให้ผู้อื่นกระท าตาม การแก้ปัญหาความขัดแย้งบางกรณีจ าเป็นต้อง

ใช้อ านาจเพ่ือควบคุมมิให้พฤติกรรมการขัดแย้งรุนแรงขึ้น หรือท าให้ความขัดแย้งหมดไป การใช้

อ านาจแก้ไขความขัดแย้งต้องใช้ให้เหมาะสมถูกต้องมีเหตุผล ไม่ควรใช้อ านาจในลักษณะต่อไปนี้ 

 - หน่วงเหนี่ยวไม่ให้ข้อมูลบางอย่างที่จ าเป็นต่อการตัดสินใจ 

 - ไม่ปรึกษากับอีกฝ่ายหนึ่งก่อนตัดสินใจ 

 - ประวิงการหารือในประเด็นส าคัญจนกระทั่งไม่มีเวลาพอที่จะปรึกษาหารือ 

 - เลือกตัดสินใจเข้าข้างพวกของตน 

 - ย้ายบุคคลคู่กรณีโดยไม่มีเหตุผลสมควร 

 - ชี้น าให้คนทั่วไปเห็นว่าสาเหตุของความขัดแย้งเกิดขึ้นก่อนตนมาด ารงต าแหน่ง 
                                                           

๓  พรนพ พุกกะพันธ์, การบริหารความขัดแย้ง, (กรุงเทพมหานคร : บริษัท ว. เพ็ชรสกุล จ ากัด, ๒๕๔๒), 
หน้า ๒๙๓. 
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 การจัดการความขัดแย้งควรหลีกเลี่ยงการใช้อ านาจ หรือใช้อ านาจให้น้อยแต่ควรเพ่ิมการใช้

ปัญญาให้มาก 

 ๔. ทักษะการจัดสรรความเป็นธรรม 

 ปัญหาอย่างหนึ่งที่ท าให้การแก้ปัญหาความขัดแย้งไม่ประสบผลส าเร็จ คือ ความเป็นธรรม  

วิธีที่เป็นธรรมก็คือวิธีที่แต่ละฝ่ายได้รับสิ่งที่เขาควรจะได้ ความเป็นธรรมต้องพิจารณาถึงความต้องการ

ของผู้รับด้วยว่ามีความพึงพอใจหรือไม่ มีหลักความเป็นธรรม ๒ ประการที่ใช้แก้ไขความขัดแย้งได้ดี คือ 

 (๑) ความเท่าเทียมกัน (Equality) คือทุกคนได้รับส่วนแบ่งเท่า ๆ กัน เกณฑ์นี้ใช้กับกลุ่มที่มี

ความกลมเกลียวกัน 

 (๒) ความเสมอภาคทางโอกาส (Opportunity) คือโอกาสที่จะได้รับเท่าเทียมกัน เกณฑ์นี้ใช้

กับกลุ่มที่ไม่ค่อยกลมเกลียวกัน 

 ๕. ทักษะอ่ืน ๆ 

 ทักษะอ่ืน ๆ ที่จะต้องน ามาใช้ในการแก้ปัญหาความขัดแย้งมีหลายประการ ได้แก่ การฟัง 

การให้ข้อมูลย้อนกลับในทางบวก ความสามารถในการเผชิญหน้า และการมีความยืดหยุ่น เป็นต้น 

การฟัง 

 ทักษะการฟังจ าเป็นมากในการจัดการความขัดแย้ง จะต้องตั้งใจฟัง สังเกตอารมณ์ของผู้พูด

และเนื้อหาสาระของสิ่งที่ฟัง การฟังที่ดีควรพัฒนาสิ่งต่อไปนี้ 

 - มีความอดทนในการฟัง  

 - ตั้งใจฟังด้วยใจจดจ่อ 

 - รู้จักใช้ค าถามให้เหมาะสม 

 - มีความสามารถเปลี่ยนค าพูดของเขามาเป็นค าพูดของเรา เช่น เมื่อฟังเขาพูดจบแล้วเราก็

พูดว่า “ในเรื่องที่พูดมานี้ หมายความว่า... อย่างนี้ใช่ไหม” เพ่ือให้เกิดความเข้าใจตรงกัน 

 การให้ข้อมูลย้อนกลับในทางบวก 

 การให้ข้อมูลย้อนกลับในทางบวกจะมีประสิทธิภาพต่อเมื่อให้ข้อมูลอย่างเฉพาะเจาะจงใน

เวลาที่เหมาะสมและด้วยความรู้สึกของการยอมรับและยกย่อง เช่น แทนที่จะพูดว่า แผนของคุณไม่
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น่าสนใจเท่าใดนัก ควรเปลี่ยนเป็น คุณมีความสนใจในเรื่องนี้และเกี่ยวข้องกับเรื่องนี้มานาน ขอให้

พยายามต่อไป หรือแทนที่จะพูดว่า เรื่องนี้ไม่อนุมัติ ควรเปลี่ยนเป็น เรื่องนี้ให้ชะลอไว้ก่อน เป็นต้น 

 ข้อมูลย้อนกลับที่เป็นประโยชน์มีลักษณะดังนี ้

 - มีลักษณะเชิงบรรยายมากว่าเชิงปริมาณ 

 - มีลักษณะเฉพาะมากกว่าลักษณะทั่วไป 

 - เป็นข้อมูลที่ผู้รับต้องการ 

 - ต้องไม่ต าหนิผู้รับในสิ่งที่ควบคุมไม่ได้ 

 - ควรให้ข้อมูลโดยเร็วที่สุด 
 

ความสามารถในการเผชิญหน้า 

 การเผชิญหน้ามิได้หมายความว่าจะต้องก้าวร้าว ใช้วาจาจาถากถาง ดุดัน ใช้พฤติกรรมไม่

เหมาะสมรุนแรง แต่เป็นความสามารถที่จะเข้าใจประเด็นปัญหาและสาเหตุที่แท้จริงของปัญหา การ

เผชิญหน้าจะช่วยให้เห็นความแตกต่างของคู่กรณีและสามารถตกลงด้วยวิธีการที่ทุกฝ่ายพอใจ เช่น 

การเจรจาระหว่างนายจ้างกับลูกจ้าง เป็นต้น ความสามารถที่ใช้ในการเผชิญหน้า คือ การควบคุม

ตนเอง การไม่หวาดกลัว ความเชื่อมั่นในตนเอง ความสามารถท าให้ประเด็นปัญหากระจ่างข้ึน 

 ในกรณีที่แต่ละฝ่ายแสดงอาการโกรธ แสดงอาการมุ่งร้ายต่อกัน ควรหาทางหลีกเลี่ยงการ

เผชิญหน้าออกไปก่อน ในการเชิญบุคคลมาพบกันในลักษณะเผชิญหน้านั้นจ าเป็นต้องแจ้ง

วัตถุประสงค์และระยะเวลาที่พบกัน ถ้าความขัดแย้งเกิดขึ้นมานานจ าเป็นต้องวางแผนเพ่ือพบกัน

หลาย ๆ ครั้ง ผู้บริหารจ าเป็นต้องช่วยให้คู่กรณีเกิดความกระจ่างในข้อสงสัยหรือการเข้าใจผิดต่ออีกฝ่ายหนึ่ง 

การมีความยืดหยุ่น 

 ความยืดหยุ่นคือการไม่ยึดติดอยู่กับสิ่งใดสิ่งหนึ่งหรือความคิดใดความคิดหนึ่ง ความยืดหยุ่น

จะช่วยให้คู่กรณีมีโอกาสแสวงหาทางเลือกหรือทางออกของปัญหา ตลอดจนวิธีการที่จะแก้ไขความ

ขัดแย้งช่วยให้ทั้งสองฝ่ายผ่อนปรนเข้าหากัน การพัฒนาทักษะความยืดหยุ่นท าได้โดยการพยายามฝึก

มองโลกในแง่ดี ทุกสิ่งทุกอย่างล้วนมีทั้งด้านดีและร้ายเสมอ เช่น 

 - การท างานหนักดีท าให้ร่างกายแข็งแรง 

 - ครอบครัวที่ยากจนมีครอบครัวอบอุ่นมากกว่าครอบครัวที่ร่ ารวย 

 - ได้น้อยดีกว่าไม่ได้เลย 
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 กล่าวโดยสรุป ไม่มีวิธีการใดวิธีการหนึ่งที่ดีที่สุดในการแก้ไขความขัดแย้ง ดังนั้นหน้าที่ของ

ผู้บริหารคือเปลี่ยนความขัดแย้งให้เป็นการแก้ปัญหา มิใช่เพ่ือมุ่งเอาแพ้-ชนะ ผู้บริหารจ าเป็นต้อง

ยอมรับข้อโต้แย้งของแต่ละฝ่ายแล้วพิจารณาแก้ปัญหาโดยเลือกใช้ทักษะต่าง ๆ ให้เหมาะสม 

การสร้างความขัดแย้ง 

 ตามแนวคิดสมัยใหม่องค์การที่เฉื่อยชา สบาย ๆ ไม่มีความคิดริเริ่มใด ๆ ไม่มีการโต้เถียง

โต้แย้ง บุคลากรส่วนใหญ่ยอมรับสถานการณ์ต่าง ๆ โดยไม่สนใจเรื่องใด ๆ ท างานไปวัน ๆ ไม่มีความ

กระตือรือร้น ผู้บริหารจ าเป็นต้องกระตุ้นให้เกิดความขัดแย้งขึ้นในองค์การในระดับที่เหมาะสม เพ่ือ

กระตุ้นให้เกิดการแข่งขันในการท างาน เพราะเมื่อเกิดความขัดแย้งจะท าให้เกิดความรู้สึกที่จะเอาชนะ

ให้ได้ และเกิดความกระตือรือร้นที่จะท างาน 

สถานการณ์ที่ควรสร้างความขัดแย้ง 

 ร็อบบิน (S.P. Robbin) ได้รวบรวมสถานการณ์ที่ควรสร้างความขัดแย้งขึ้น สรุปได้ดังนี้ 

 ๑. เมื่อองค์การมีแต่บุคคลที่ยอมตามผู้อ่ืนตลอดเวลา 

 ๒. เมื่อการตัดสินใจทุกครั้งของกลุ่มมุ่งแต่การประนีประนอมโดยไม่เคยสนใจคุณภาพและประสิทธิภาพ 

 ๓. เมื่อผู้น ากลุ่มหรือหัวหน้าหน่วยงานย่อยมุ่งแต่รักษาความสงบมากกว่าความส าเร็จของงาน 

 ๔. เมื่อบุคลากรส่วนใหญ่เกรงใจกันมากเกินไป 

 ๕. เมื่อทุกคนต่อต้านการเปลี่ยนแปลงที่มุ่งไปหาสิ่งใหม่ ๆ ที่ดีกว่า เช่น การเปลี่ยนวิธีการ

ท างาน การเปลี่ยนโครงสร้างขององค์การ เป็นต้น 

 ๖. เมื่อองค์การไม่เคยมีความคิดใหม่ ๆ เกิดข้ึนเลยเป็นระยะเวลานาน 

 วิธีสร้างความขัดแย้ง 

 วิธีสร้างความขัดแย้งคือการสร้างหรือเพ่ิมปัจจัยที่เป็นสาเหตุของความขัดแย้งให้เกิดขึ้นหรือ

เพ่ิมมากข้ึน เช่น 

 - เพ่ิมความจ ากัดด้านทรัพยากร นั่นคือ ลดทรัพยากรในการท างานลง 

 - ลดเวลาการท างานลง 

 - ขยายขอบเขตอ านาจหน้าที่ให้ซ้ าซ้อนกันมากข้ึน 

 - ใช้เทคนิคต่าง ๆ ชักน าให้สมาชิกแสดงความคิดเห็นออกมาแล้วให้มีการวิพากษ์วิจารณ์

ความเห็นนั้น ๆ เพื่อหาทางเลือกที่ดี 
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พฤติกรรมในสถานการณ์ขัดแย้ง 

 พฤติกรรมสืบเนื่องจากความขัดแย้ง 

 เมื่อความขัดแย้งเกิดขึ้นบุคคลจะพยายามเอาชนะความขัดแย้งนั้น ๆ ท าให้พฤติกรรมต่าง ๆ 

เปลี่ยนแปลงไป โดยปกติความขัดแย้งระดับบุคคลจะเกิดขึ้นเมื่อเป้าหมายของเขาถูกขัดขวางหรือ     

มีอุปสรรค บุคคลนั้นจะพยายามแก้ปัญหาหรือหลีกเลี่ยงปัญหาเพ่ือให้บรรลุเป้าหมาย หรือลด       

หรือเปลี่ยนแปลงเป้าหมาย พฤติกรรมต่าง ๆ ที่เกิดข้ึน ได้แก่ 

 ๑. เกิดความเครียด สับสน 

 ๒. ดื้อรั้น ก้าวร้าว เจ้าอารมณ์ ขาดเหตุผล 

 ๓. ไม่ให้ความร่วมมือ หรือวางเฉย หรือต่อต้าน 

 ๔. ขอย้ายหน้าที่การท างาน หรือลาออก 

 ๕. โจมตีผู้อื่น สร้างสถานการณ์ทางลบให้แก่ผู้อื่น 

 ๖. ความสนใจในการท างานลดลงหรือความสนใจในการท างานมากข้ึน 
 

แบบพฤติกรรมที่เหมาะสมในสถานการณ์ขัดแย้ง 

 ทอมัสและคิลแมนน์ (Thomas and Kilmann) ได้เสนอแนะแบบพฤติกรรมว่าแบบใด

เหมาะสมกับสถานการณ์ขัดแย้งไว้ดังต่อไปนี้๔ 

 ๑. การเอาชนะ ควรใช้วิธีการนี้เมื่อต้องรีบตัดสินใจอย่างเร่งด่วน เมื่อเป็นประเด็นส าคัญ   

เมื่อมั่นใจว่าถูกต้อง และเพ่ือกันตัวเองจากการถูกเอารัดเอาเปรียบอย่างไร้เหตุผล 

 ๒. การร่วมมือ ควรใช้วิธีการนี้เมื่อต้องการหาวิธีการที่ดีกว่า เมื่อต้องการที่จะเรียนรู้ หรือ

ผสมผสานความคิดเห็นที่ดีของทุกฝ่ายเข้าด้วยกัน และเพ่ือสร้างความสามัคคี 

 ๓. การประนีประนอม ควรใช้วีการนี้เมื่อเป้าหมายความขัดแย้งมีความส าคัญระดับปานกลาง

เมื่อคูก่รณีมีพรรคพวกหรือผู้เห็นด้วยพอๆ กัน เมื่อมีเวลาจ ากัดและเป็นทางสายกลางเมื่อใช้วิธีอ่ืนไม่ได้ผล 

 ๔. การหลีกเลี่ยง ควรใช้วิธีการนี้เมื่อประเด็นขัดแย้งเป็นเรื่องไร้สาระและมีปัญหาอ่ืน ๆ 

ส าคัญกว่า เมื่อมีอ านาจพอ เมื่อไม่มีโอกาสชนะ หรือปัญหาเป็นสิ่งที่เปลี่ยนแปลงไม่ได้ เมื่อเผชิญหน้า

ปัญหาแล้วเกิดผลเสียมากกว่า และเม่ือเชื่อว่าจะได้ผลดีกว่าการรีบตัดสินใจ 

                                                           
๔ เร่ืองดียวกัน, หน้า ๒๑๙ – ๒๒๒. 



๒๑๒ 
 

 ๕. การยอมให้ ควรใช้เมื่อสถานการณ์นั้นเราเป็นฝ่ายผิด เมื่อประเด็นนั้นมีความส าคัญต่อ  

คนอ่ืนมากกว่าตัวเรา เมื่อต้องการการยอมรับจากสังคม เมื่อการแข่งขันด าเนินไปอย่างไม่รู้จุดจบและ

เมื่อต้องการความสามัคคี หลีกเลี่ยงความยุ่งยากในอนาคต 

แนวคิดในพระพุทธศาสนาที่เกี่ยวข้องกับการจัดการความขัดแย้ง 

 หลักการส าคัญในการพิจารณาแก้ปัญหาความขัดแย้งโดยการประยุกต์หลักพุทธธรรมมาใช้  

ก็คือ วิธีทางอริยสัจจ์ ๔ เรียกตามทางธรรมะได้ว่า วิธีแห่งความดับทุกข์หรือวิธีการดับความขัดแย้ง    

มีวิธีปฏิบัติ ๔ ขั้นตอน คือ๕ 

 ๑. ทุกข์ คือ การก าหนดให้รู้จักสภาพปัญหาความขัดแย้ง หมายถึง ความไม่สบายกาย ความ

ไม่สบายใจ อันเนื่องมาจากสภาวะที่ทนได้ยาก คือ เป็นสภาวะที่บีบคั้นจิตใจ ความขัดแย้ง การขาด

ความเที่ยงแท้ การพลัดพรากจากสิ่งที่รัก ความไม่สมปรารถนา เมื่อเกิดทุกข์หรือความขัดแย้งต้อง   

ไม่ประมาท และต้องพร้อมที่จะเผชิญกับความเป็นจริง 

 ๒. สมุทัย คือ การก าหนดเหตุแห่งทุกข์เพ่ือจ ากัด หมายถึง เหตุที่ท าให้เกิดทุกข์ คือ เป็นสิ่ง

เริ่มต้นที่ท าให้เกิดทุกข์ ทุกข์ที่เกิดขึ้นนั้นมีสาเหตุที่แตกต่างกันออกไป แต่สาเหตุที่แท้จริงที่ก่อให้เกิด

ความทุกข์หรือความขัดแย้ง ก็คือ ตัณหา หรือความอยาก ความต้องการ มีอยู่ ๓ ประการคือ 

  ๒.๑ กามตัณหา หมายถึง ความอยากได้สิ่งที่ปรารถนาทุกอย่าง เช่น อยากได้

ทรัพย์สินเงินทอง 

  ๒.๒ ภวตัณหา หมายถึง ความอยากเป็นนั่นอยากเป็นนี่ เช่น อยากเป็นคนดังอยาก

เป็นดารา เป็นต้น 

  ๒.๓ วิภวตัณหา หมายถึง ความไม่อยากเป็นนั่นเป็นนี่ เช่น ไม่อยากสอบตก ไม่อยาก

เป็นคนพิการ เป็นต้น 

 ๓. นิโรธ คือ การดับทุกข์อย่างมีจุดหมาย ต้องมีการก าหนดว่าจุดหมายที่ต้องการคืออะไร 

หมายถึง ความดับทุกข์ หรือภาวะที่ท าให้ตัณหาดับสิ้นไป ทุกข์เกิดขึ้นมีสาเหตุมาจากตัณหา หรือ

ความอยาก ถ้าคนเราลดตัณหาหรือความอยากได้มากเท่าไร ทุกข์ก็ย่อมน้อยลงไปด้วย แต่ถ้าเราดับได้

โดยสิ้นเชิงชีวิตเราก็จะมีแต่ความสงบ 

                                                           
๕ วินย. ๔/๑๔/๑๘ ; ส .ม. ๑๙/๑๖๖๕/๕๒๘. 



๒๑๓ 
 

 ๔. มรรค คือ การก าหนดวิธีการในรายละเอียดและปฏิบัติเพ่ือก าจัดปัญหา หมายถึง        

ข้อปฏิบัติให้ถึงความพ้นทุกข์ ได้แก่ การเดินทางสายกลาง ซึ่งมรรคมีองค์ประกอบ ๘ ประการ๖ คือ 

  ๔.๑ สัมมาทิฏฐิ หมายถึง ความเห็นชอบ คือการเห็นตามความจริงและรู้ว่าอะไรดี 

อะไรไม่ดี 

  ๔.๒ สัมมาสังกัปปะ หมายถึง ความด าริชอบ คือไม่คิดลุ่มหลงให้เกิดสุขในอารมณ์ 

ไม่คิดอาฆาตพยาบาท ตลอดจนไม่เบียดเบียนผู้อ่ืน 

  ๔.๓ สัมมาวาจา หมายถึง การเจรจาชอบ คือการพูดแต่ในสิ่งที่ดี ไม่พูดเท็จ ไม่พูด

ส่อเสียด ไม่พูดค าหยาบคาย ไม่พูดไร้สาระ 

  ๔.๔ สัมมากัมมันตะ หมายถึง การกระท าชอบ คือการกระท าในสิ่งที่ดี ไม่ฆ่าสัตว์  

ไม่ลักทรัพย์ ไมป่ระพฤติผิดในกาม 

  ๔.๕ สัมมาอาชีวะ หมายถึง การเลี้ยงชีพชอบ คือการประกอบอาชีพที่สุจริต ไม่คด

โกง หลอกหลวง ไม่กระท าในสิ่งที่เป็นผลร้ายต่อผู้อื่น 

  ๔.๖ สัมมาวายามะ หมายถึง พยายามชอบ คือพยายามที่จะปกป้องกัน ไม่ให้เกิด

ความชั่ว พยายามที่จะก าจัดความชั่วที่มีอยู่ให้หมดไป พยายามสร้างความดีที่ยังไม่เกิดให้เกิด และ

พยายามรักษาความดีที่มีให้คงอยู่ต่อไป 

  ๔.๗ สัมมาสติ หมายถึง การระลึกชอบ คือระลึกอยู่เสมอว่าสิ่งที่รู้สิ่งที่เห็นนั้น เป็นไป

ตามความเป็นจริง 

  ๔.๘ สัมมาสมาธิ หมายถึง การตั้งจิตมั่นชอบ คือการที่สามารถตั้งจิตใจให้จดจ่ออยู่

กับสิ่งใดสิ่งหนึ่งได้นาน 

 

 

 

 

 

 

                                                           
๖  ที.ม. ๑๐/๒๙๙/๓๔๘. 



๒๑๔ 
 

สรุปท้ายบท 

 ความขัดแย้งหมายถึง การเกิดความคิดเห็นหรือการปฏิบัติไม่ตรงกันระหว่างบุคคลหรือ

ระหว่างบุคคลหรือกลุ่มและพยายามให้ฝ่ายตนเป็นฝ่ายชนะ โดยมีแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้ง        

๓ กลุ่มคือ แนวคิดสมัยดั้งเดิม แนวคิดเชิงพฤติกรรม และแนวคิดเชิงปฏิสัมพันธ์ ประเภทของความ

ขัดแย้งในองค์การ เป็นความขัดแย้งภายในตัวบุคคล ความขัดแย้งระหว่างบุคคล และความขัดแย้ง

ระหว่างกลุ่ม ประเด็นของความขัดแย้งจากเรื่องการปฏิบัติงาน เรื่องการใช้ทรัพยากรองค์การ และ

เรื่องระบบการท างาน โดยสาเหตุด้านข้อมูล ค่านิยมและความเชื่อ เป้าหมายของหน่วยงาน โครงสร้าง

ขององค์การ การสื่อสาร พฤติกรรมส่วนบุคคล และการเปลี่ยนแปลง ปัจจัยที่เพ่ิมความขัดแย้งคือ  

การข่มขู่ การรับรู้ ความไว้วางใจ และการสื่อสาร โดยใช้หน้าต่างโจฮารี เป็นเครื่องมือวิเคราะห์

ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ผลกระทบของความขัดแย้ง มีผลเสียคือ สร้างความเครียดให้ แก่บุคคล 

ความร่วมมือลดน้อยลง สูญเสียบุคลากรที่จะลาออก เกิดความไม่ไว้วางใจกัน สูญเสียทรัพยากร 

ภาพลักษณ์องค์การเสียหาย ส่วนผลดี ท าให้เกิดความคิดริเริ่ม ช่วยขับเคลื่อนองค์การให้ก้าวหน้า 

บุคคลต้องพัฒนาตนเอง และแต่ละฝ่ายจะมีความสัมพันธ์แน่นแฟ้นมากขึ้น โดยมีวิธีการจัดการความ

ขัดแย้งคือ ๑) การแก้ไขความขัดแย้งให้หมดไป ๒) การลดความขัดแย้ง ๓) การกระตุ้นความขัดแย้งให้

เกิดข้ึน โดยมีทักษะที่จ าเป็นในการจัดการความขัดแย้ง ทักษะวิเคราะห์สถานการณ์ ทักษะการเจรจา 

ทักษะการใช้อ านาจ ทักษะการจัดสรรความเป็นธรรม ฯลฯ พฤติกรรมในสถานการณ์ความขัดแย้ง 

และพฤติกรรมสืบเนื่องจากความขัดแย้ง  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



๒๑๕ 
 

ค าถามท้ายบท 
 

๑. ความขัดแย้งหมายถึงอะไร อธิบาย 

๒. ประเภทของความขัดแย้งในองค์การมีสาเหตุมาจากเหตุใด 

๓. สาเหตุของความขัดแย้งในองค์การเกิดจากสาเหตุใด 

๔. ปัจจัยที่ส่งผลต่อความขัดแย้งคืออะไร อธิบาย 

๕. หน้าต่างโจฮาร ี(Johari Window) คืออะไร มีลักษณะอย่างไร อธิบาย 

๖. ความขัดแย้งมีผลดี และผลเสียต่อองค์การอย่างไรบ้าง อธิบาย 

๗. วิธีการจัดการความขัดแย้ง มีวิธีใดบ้าง อธิบาย 

๘. ทักษะที่จ าเป็นในการจัดการความขัดแย้ง มีอะไรบ้าง 

๙. บางครั้งท าไมองค์การต้องสร้างความขัดแย้งให้เกิดในองค์การ อธิบาย 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



๒๑๖ 
 

เอกสารอ้างอิงประจ าบท 
 

พรนพ พุกกะพันธ์, การจัดการความขัดแย้ง, (กรุงเทพมหานคร : บริษัท ว. เพ็ชรสกุล จ ากัด, ๒๕๔๒),    

หน้า ๒๙๓. 

เรื่องดียวกัน, หน้า ๒๑๙ – ๒๒๒. 

วินย. ๔/๑๔/๑๘ ; ส .ม. ๑๙/๑๖๖๕/๕๒๘. 
สุจิตรา จันทนา, การสร้างทีมงาน, (กรุงเทพมหานคร : สถาบันราชภัฏพระนคร, ๒๕๔๑), หน้า ๘๔-๘๕. 
สุจิตรา จันทนา, พฤติกรรมองค์การ, (กรุงเทพมหานคร : สถาบันราชภัฏพระนคร, ๒๕๔๑), หน้า 

๑๘๙-๑๙๐. 
 



บทท่ี ๑๑ 

การจัดโครงสร้างองค์การ 
(Organization Structure) 

 
ขอบข่ายรายวิชา 

๑. การจัดโครงสร้างองค์การ  
๒. แนวคิดการจัดโครงสร้างองค์การ  
๓. ประเภทของโครงสร้างองค์การ  
๔. ความส าคัญของการจัดโครงสร้างองค์การ  
๕. การก าหนดโครงสร้างองค์การ  
๖. ลักษณะและรูปแบบโครงสร้างองค์การ  
๗. ปัจจัยที่มีผลต่อโครงสร้างองค์การ  
๘. แนวคิดทฤษฎีการจัดโครงสร้างองค์การ  
๙. องค์ประกอบพื้นฐานของการออกแบบโครงสร้างสมัยใหม่  
๑๐. การจัดองค์การยุคแห่งการเปลี่ยนแปลง  
๑๑. การจัดโครงสร้างองค์การเพื่อสนองกลยุทธ์  
๑๒. แนวโน้มการจัดโครงสร้างองค์การสมัยใหม่  

 

วัตถุประสงค์ 
๑. เพ่ือศึกษาและเข้าใจการจัดโครงสร้างองค์การ 
๒. เพ่ือศึกษาและเข้าใจประเภทของโครงสร้างองค์การ 
๓. เพ่ือศึกษาและเข้าใจความส าคัญของการจัดโครงสร้างองค์การ 
๔. เพ่ือศึกษาและเข้าใจปัจจัยที่มีผลต่อโครงสร้างองค์การ 
๕. เพ่ือศึกษาและเข้าใจแนวคิดทฤษฎีการจัดโครงสร้างองค์การ 
๖. เพ่ือศึกษาและเข้าใจแนวโน้มการจัดโครงสร้างองค์การสมัยใหม่ 

 
 
 



๒๑๘ 

 

ค าน า 
โครงสร้างองค์การเป็นเครื่องมือที่ส าคัญของการบริหารองค์การให้บรรลุวัตถุประสงค์ตามที่

ต้องการขององค์การ เพราะเป็นการเชื่อมโยงของหน่วยงานในแต่ละสายงานให้สอดคล้องกับ
วัตถุประสงค์ในการด าเนินนโยบายขององค์การ ที่ส าคัญเพ่ือแสดงให้เห็นถึงการจัดกลุ่มของกิจกรรมที่
เน้นภารกิจ พ้ืนที่และหน้าที่หลักขององค์การนั้น ๆ ที่จะน าไปสู่ระบบที่เชื่อมโครงการวางแผนและการ
ควบคุมในแต่ละระดับชั้นของผู้บริหารในการตัดสินใจขององค์การ เพ่ือความก้าวหน้าและพัฒนาเพ่ือ
อนาคต การจัดการโครงสร้างขององค์การถือเป็นปัจจัยส าคัญที่สามารถท าให้องค์การก้าวหน้าอย่างเป็น
ระบบและถูกต้องตามระเบียบขององค์การ 

ความหมายของการจัดโครงสร้างองค์การ 
 ในการจัดโครงสร้างองค์การดังกล่าว จ าเป็นต้องพิจารณาถึงการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นใน
อนาคตด้วย กรณีที่เทคโนโลยีการเปลี่ยนแปลงไป โครงสร้างองค์การต้องมีการปรับปรุงใหม่ เพ่ือให้
สอดคล้องกับสภาพแวดล้อม โดยองค์การมีโครงสร้างแบบเล็กลง (small is beautiful) ซึ่งมีลักษณะ
องค์การจะเป็นแบบแนวราบ (flat organization) การจัดการโครงสร้างองค์การ จึงเป็นไปเพ่ือให้การ
บริหารองค์การนั้นมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลเป็นส าคัญ ๑ การจัดองค์การนับได้ว่า เป็นงาน
ทางการจัดการประการที่สองของกระบวนการจัดการ ซึ่งประกอบไปด้วย การวางแผน (Planning) 
การจัดองค์การ (organization) การจัดคนเข้าท างาน (Staffing) การสั่งการ (Directing) และการ
ควบคุม (Controlling) ดังนั้นจะเห็นได้ว่า ในขณะที่การวางแผนช่วยก าหนดเป้าหมายและแผนงาน
ของกิจการที่ควรต้องท าต่าง ๆ อย่างครบถ้วนแล้วนั้น การจัดองค์การก็จะเป็นงานที่ต่อเนื่อง โดยท า
การพัฒนาโครงสร้างองค์การขึ้นมา เพ่ือให้เป็นโครงสร้างของกลุ่มต าแหน่งงานที่จะรองรับการท างาน
ตามภารกิจต่าง ๆ ที่ก าหนดไว้ตามแผน จากความจริงข้อนี้ ดังนั้น โครงสร้างองค์การเป็นสิ่งที่สะท้อน
ในแผนภูมิโครงสร้างขององค์การ (organization chat) โดยเป็นสิ่ งที่แสดงถึงกิจกรรมและ
กระบวนการ ภายในองค์การ ดังนี้๒  
 ๑. โครงสร้างองค์การเป็นสิ่งที่อธิบายถึงการจัดสรรงานและความรับผิดชอบของบุคคลและ
หน่วยงานทั้งองค์การ 
 ๒. โครงสร้างองค์การเป็นการก าหนดความสัมพันธ์ในการรายงานที่เป็นทางการ รวมทั้ง
จ านวนล าดับชั้นของสายบังคับบัญชา และช่วยการควบคุม (Span of control) ของผู้บริหารในแต่ละคน  

                                                           
๑ เสน่ห์ จุ้ยโต. “การจัดองค์การ” เอกสารการสอนชุดวิชาองค์การและการจัดการ หน่วยที่ ๖,          

(นนทบุรี: ส านักพิมพ์มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, ๒๕๔๖) หน้า ๓๐๖. 
๒ ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน,์ ทฤษฎีองค์การสมัยใหม,่ หน้า ๖๓. 



๒๑๙ 

 

 ๓. โครงสร้างองค์การกลุ่มของบุคคลที่อยู่ในหน่วยงาน และการจัดกลุ่มงานภายในองค์การ 
 ๔. โครงสร้างองค์การรวมถึงการออกแบบระบบที่จะใช้เป็นหลักประกันของความมี
ประสิทธิผลในการติดต่อสื่อสาร การประสานงาน และความร่วมมือทั้งในแนวนอนและแนวด่ิง 
 การจัดโครงสร้างองค์การ หมายถึง การวางแผนในการที่จะแบ่งกลุ่มงานโดยพิจารณาจาก
งานและความรับผิดชอบรวมทั้งการประสานงานระหว่า งกลุ่มงานต่าง ๆ ที่ได้แบ่งในตอนต้น 
นอกจากนี้ ยังต้องพิจารณาถึงอ านาจในการตัดสินใจของแต่ละต าแหน่งงาน๓ 
 การจัดโครงสร้างองค์การ หมายถึง การจัดสรรทรัพยากร การแบ่งหน้าที่ในแต่ละฝ่าย โดย
จัดเป็นรูปต่าง ๆ กันเพ่ือให้การบริหารงานบรรลุจุดมุ่งหมาย จึงสามารถก าหนดหลักเบื้องต้นของการ
จัดองค์การอย่างกว้าง ๆ ได้เป็น ๒ ประการ คือ 
 ๑. ต้องมีการก าหนดต าแหน่งงาน และโครงสร้างที่เหมาะสม กล่าวคือ โครงสร้างขององค์การ
ที่จัดขึ้นจะต้องไม่มีขนาดเล็ก หรือใหญ่กว่าแผนงาน เพราะอาจเกิดปัญหาขาดคนท างานหรือมีคน
มากกว่างานขึ้นได้ 
 ๒. ต้องมุ่งให้เกิดการประสานการท างานระหว่างกิจกรรมต่าง ๆ ได้ตลอดเวลา กล่ าวคือ 
โครงสร้างองค์การที่จัดขึ้นต้องมีกลไกในการประสานให้การท างานของผู้ใต้บังคับบัญชาทุกฝ่ายเข้ากัน
ได้ดี เพ่ือไม่ให้เกิดการก้าวก่าย การขัดแย้ง การซ้ าซ้อนในการท างานขึ้นได้๔ 

 สรุปว่า การจัดโครงสร้างองค์การเป็นสิ่งท่ีสะท้อนในแผนภูมิโครงสร้างขององค์การ 
(Organization chat) โดยเป็นสิ่งท่ีแสดงถึงกิจกรรมและกระบวนการท้ังหมด ภายใน
องค์การอันหมายถึงการวางแผน ในการจัดสรรทรัพยากรของแต่ละระดับชั้น ซึ่งแต่ละฝ่ายให้มี
ขอบเขต หน้าที่ของภาระงานที่ชัดเจน ไม่ทับซ้อน เหมาะสม ไม่ก้าวก่ายหรือท าให้เกิดความขัดแย้ง
ของบุคคลากรภายในองค์การได้ในอนาคต 
 

แนวคิดการจัดโครงสร้างองค์การ 
 การจัดโครงสร้างองค์การเป็นการสร้างแบบของความสัมพันธ์ระหว่างส่วนประกอบ 
(Components) ต่าง ๆ ขององค์การ โครงสร้างองค์การ จึงแสดงให้เห็นถึงการแบ่งแยกงานออกเป็น
ส่วน ๆ การมอบหมายอ านาจหน้าที่ในแต่ละส่วน การจัดการบุคคลเข้าปฏิบัติหน้าที่เหล่านั้นอย่าง
เหมาะสม การจัดโครงสร้างองค์การมี ๔ ขั้นตอนที่ส าคัญดังนี้๕ 
                                                           

๓  ชนงกรณ์ กุลฑลบตุร, หลักการจัดการและองค์การและการจัดการ, พิมพ์ครั้งท่ี ๕ (กรุงเทพมหานคร: 
โรงพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, ๒๕๕๒), หน้า ๘๗. 

๔
  เรื่องเดียวกัน, หน้า ๘๗. 

๕ เสน่ห์ จุ้ยโต. “การจัดองค์การ” เอกสารการสอนชุดวิชาองค์การและการจัดการ หน่วยที่ ๖, (นนทบุรี: 
ส านักพิมพ์มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, ๒๕๔๖) หน้า ๓๐๖. 



๒๒๐ 

 

 ๑. แบ่งงานหรือกิจกรรมในองค์การออกเป็นแผนกงานหรือหน่วยงานย่อย ๆ เช่น แผนกผลิต 
แผนกขาย แผนกจัดซื้อ แผนกบัญชี เป็นต้น 
 ๒.จัดระบบหน่วยงานดังกล่าว โดยยึดหลักการแบ่งงานตามความเหมาะสม อาทิ  ตามหน้าที่ 
ตามกิจกรรม ตามพ้ืนที่ หรือตามกระบวนการ เป็นต้น 

๓. มีการมอบหมายอ านาจหน้าที่ในแต่ละต าแหน่งงานอย่างชัดเจน ก าหนดการตรวจสอบ
การรายงานและการประสานงาน 

๔. จัดให้มีหน่วยงานที่ปรึกษาตามความเหมาะสมในแต่ละกรณีไป 
การออกแบบการจัดโครงสร้างองค์การเป็นกระบวนการหนึ่งที่มีความส าคัญต่อความส าเร็จ

ขององค์การ และเนื่องจากการออกแบบโครงสร้างองค์การเป็นกระบวนการที่ต่อเนื่อง มีความสัมพันธ์
กับสิ่งแวดล้อมและปัจจัยอ่ืน ๆ ขององค์การด้วย โครงสร้างองค์การที่นักทฤษฎีเสนอแนะในช่วงแรก
เป็นโครงสร้างแบบราชการ ต่อมามีการเสนอแนะรูปแบบโครงสร้างองค์การให้มีความยืดหยุ่นมากขึ้น 
และโครงสร้างรูปแบบใหม่ได้เกิดข้ึน ซึ่งเรียกว่า องค์การแบบเครือข่าย (Network Organization)๖ 
 

ประเภทของโครงสร้างองค์การ 
 โครงสร้างองค์การที่ส าคัญได้แก่ โครงสร้างแบบงานหลัก (Line Organization) โครงสร้าง
แบบหน้าที่การงานเฉพาะอย่าง (Functional Organization) โครงสร้างแบบหน่วยงานหลักและ
หน่วยงานที่ปรึกษา (Line and Staff Organization) โครงสร้างแบบคณะกรรมการ (Committee) 
ซึ่งสามารถจัดแบ่งได้ ๔ ประเภทดังนี้ คือ ๗ 
 ๑.) โครงสร้างองค์การแบบหน่วยงานหลัก (Line Organization) เป็นโครงสร้างซึ่งจัดขึ้น 
แบบง่าย ๆ โดยมีผู้บังคับบัญชาสูงสุดอยู่คนเดียว มีสายการบังคับบัญชาลดหลั่นลงมาตามล าดับ  
อย่างชัดเจน รู้ว่าใครบังคับบัญชาใครในแต่ละหน่วยงาน หน่วยงานในระดับเดียวกันเป็นอิสระจากกัน
ไม่ก้าวก่ายงานกัน ออกแบบให้มีเฉพาะหน่วยงานหลัก ๆ (Line Agency) 
 ข้อสังเกต การจัดโครงสร้างดังกล่าว เหมาะส าหรับองค์การขนาดเล็กที่ไม่สลับซับซ้อนสะดวก
ในการบังคับบัญชาและควบคุมท าให้มีปัญหาในด้านการประสานงานระหว่างหน่วยงานและบุคคล 

                                                           
๖ ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, ทฤษฎีองค์การสมัยใหม่, (กรุงเทพมหานคร; บริษัท ดี.เค.ปริ้นติ้งเวิลด์ 

จ ากัด), หน้า ๖๓. 
๗ เสน่ห์ จุ้ยโต. “การจัดองค์การ” เอกสารการสอนชุดวิชาองค์การและการจัดการ หน่วยที่ ๖, (นนทบุรี: 

ส านักพิมพ์มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, ๒๕๔๖) หน้า ๓๐๗. 
 



๒๒๑ 

 

๒.) โครงสร้างองค์การแบบหน้าที่เฉพาะ (Functional Organization) เป็นโครงสร้างที่จัดให้
มีหน่วยงานหลัก (Line Agency) และหน่วยงานที่ปรึกษา (Staff Agency) แยกออกจากกันเพ่ือให้
การบริหารองค์การเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ 

ข้อสังเกต การจัดโครงสร้างดังกล่าว ส่งเสริมให้เกิดความช านาญเฉพาะด้าน (Specialization) 
ท าให้เกิดการลดภาระผู้บริหารในด้านการผลิต เพราะว่ามีหน่วยงานที่ปรึกษามาช่วยคิดให้แล้ว แต่มี
ปัญหาในด้านการประสานงานและความเข้าใจในงานซึ่งกันและกัน 

๓.) โครงสร้างองค์การแบบหน่วยงานหลักและที่ปรึกษา (Line and Staff Organization) 
เป็นโครงสร้างที่จัดให้มีเจ้าหน้าที่งานหลักและที่ปรึกษาอยู่ในหน่วยงานเดียวกัน ทั้งนี้เพ่ือประโยชน์ใน
การท างานร่วมกันอย่างใกล้ชิด 

ข้อสังเกต การจัดโครงสร้างองค์การดังกล่าว สะดวกในการบังคับบัญชาและประสานงาน 
อาจเกิดข้อขัดแย้งระหว่างเจ้าหน้าที่ทั้งสองฝ่ายได้ 

๔.) โครงสร้างองค์การแบบคณะกรรมการ (Committee) การจัดโครงสร้างองค์การแบบนี้ 
เป็นการก าหนดให้บุคคลหลาย ๆ คน มาร่วมรับผิดชอบในรูปคณะกรรมการ เพ่ือพัฒนาปัญหาและ
ตัดสินในการบริหารงานร่วมกัน แทนที่จะเป็นการตัดสินใจโดยคน ๆ เดียวในรูปแบบของผู้จัดการหรือ
ผู้อ านวยการ การจัดตั้งคณะกรรมการดังกล่าว สามารถด าเนินการได้ทั้งที่เป็นคณะกรรมการถาวร 
และคณะกรรมการเฉพาะกิจ ก็ข้ึนอยู่กับความเหมาะสม 

ข้อสังเกต การจัดโครงสร้างดังกล่าว ก่อให้เกิดความรอบคอบในการตัดสินใจ ก่อให้เกิดความ
ร่วมมือและประสานงานในหน่วยงานได้ดียิ่งข้ึน แต่อาจจะท าให้สิ้นเปลืองเวลาค่าใช้จ่ายหรือก่อให้เกิด
ความล่าช้าได้ 

ทั้งนี้ มีนักวิชาการบางท่านเห็นว่าโครงสร้างองค์การแบบ ๑-๓ นั้น ไม่มีแบบใดที่จะสนอง
ความต้องการขององค์การได้ครบถ้วนสมบรูณ์ โดยเฉพาะการงานที่มีลักษณะซับซ้อนยุ่งยาก ต้องการ
ทักษะและความช านาญในด้านเทคนิคสูงมากในช่วงระยะเวลาหนึ่ง ดังนั้น จึงมีการผสมผสาน
โครงสร้างแบบต่าง ๆ เข้าด้วยกันในองค์การเดียวกัน จัดตั้งเป็นโครงการเฉพาะขึ้น โดยจัดหน่วยงาน
ตามหน้าที่และทีมโครงการ สมาชิกของทีมโครงการจะถูกรวบรวมจากแผนกต่าง ๆ มาอยู่ภายใต้การ
อ านวยการของผู้บริหารโครงการ ผู้บริหารโครงการจะต้องรับผิดชอบต่อความส าเร็จของโครงการและ
มีอ านาจหน้าที่ต่อสมาชิกคนอ่ืน ๆ ขององค์การ เมื่อโครงการส าเร็จเรียบร้อย สมาชิกของทีมงาน
รวมทั้งผู้บริหารโครงการจะกลับไปยังแผนกงานเดิม ซึ่งในปัจจุบันนี้ โครงสร้างแบบเมททริกซ์ หรือ
แบบผสมผสานใช้กันมากกับองค์การที่ต้องการประสานและผลการปฏิบัติงานทางด้านเทคนิคที่สูงมาก 
เช่น บริษัทก่อสร้างขนาดใหญ่ บริษัทที่ปรึกษา องค์การนาซ่า (NASA) กองอ านวยการรักษาความ



๒๒๒ 

 

มั่นคงภายใน (กอ.รมน.) ศูนย์รักษาความปลอดภัย (ศรภ.)๘ เป็นต้น ซึ่งลักษณะของโครงสร้างแบบ   
เมททริกซ์ (The Matrix structure) ดูรูปภาพที่ ๑๑.๑ 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ภาพที่ ๑๑.๑ แสดงโครงสร้างแบบเมททริกซ์ (The Matrix structure)๙  

 
 โครงสร้างแบบนี้พบในกิจกรรมขนาดใหญ่ที่มีงานซับซ้อน โดยเกิดขึ้นเนื่องจากต้องการ
ประสานความสนใจในงานสองด้านพร้อม ๆ กัน ต้องการแบ่งการใช้ทรัพยากรที่มีอยู่ในแผนกงาน
ต่างๆ ไปตามโครงการต่าง ๆ  
 เนื่องจากสภาพแวดล้อมภายนอกมีข้อมูลที่ต้องติดตาม วิเคราะห์ และน ามาใช้ประโยชน์ได้
มาก จึงต้องการการท างานร่วมกันในหลาย ๆ ฝ่าย ในการบริหารงานแบบนี้ให้ส าเร็จนั้น ผู้บริหาร
จะต้องสร้างระบบต่าง ๆ ที่ส่งเสริมการท างานฝ่าย รางวัลในการเลื่อนขั้นต าแหน่ง สร้างวัฒนธรรม
และบรรยากาศของความไว้วางใจกัน มีส่วนร่วมกันสร้างพฤติกรรมการท างาน เช่นการรายงาน
ผู้บังคับบัญชาทั้งแนวตั้งและแนวนอน 

                                                           
๘ สมคิด บางโม, องค์การและการจดัการ, พิมพ์ครั้งท่ี ๖ (กรุงเทพมหานคร : บริษัทพิมพ์ดีการพิมพ์ จ ากัด, 

๒๕๕๔), หน้า ๑๓๐ 
๙ เนตร์พัณณา ยาวิราช, การจัดการสมัยใหม่, (กรุงเทพมหานคร : บริษัท พิมพ์ทริปเพิ้ลกรุ๊ป จ ากัด, 

๒๕๕๔), หน้า ๑๐๖. 

กรรมการผู้จดัการ 

ฝ่ายการตลาด ฝ่ายบุคคล ฝ่ายบัญชี
และการเงิน 

ฝ่ายผลิต 

Project Manager 

๑ 

Project Manager 

๒ 

Project Manager 

๓ 



๒๒๓ 

 

ความส าคัญของการจัดโครงสร้างองค์การ 
 การมีองค์การที่ผ่านการจัดระบบระเบียบ และโครงสร้างองค์การไว้เป็นอย่างดี มีความส าคัญ
ต่อการบริหารงานเป็นอย่างมาก ท าให้รู้ว่าใครจะท าอะไรที่ไหน รายงานหรือข้ึนตรงต่อผู้ใด 
 ประโยชน์และความส าคัญของการจัดโครงสร้างองค์การ สรุปเป็นข้อ ๆ ดังต่อไปนี้ 

๑. เพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพโดยรวมในการด าเนินกิจกรรม 
๒. เพ่ือความชัดเจนในการจัดก าหนดขอบเขตของอ านาจ หน้าที่ กฎ ระเบียบ 
๓. เพ่ือความเป็นเอกภาพในการบังคับบัญชาและสั่งการในการท างาน 
๔. เพ่ือเป็นการปรับเปลี่ยนขนาดหรือรูปแบบขององค์การให้เหมาะสม 
๕. ท าให้ทราบถึงชนิด ประเภท ขอบเขต และลักษณะของงาน 
๖. ท าให้ทราบถึงช่องทางการติดต่อสื่อสารและการไหลของข้อมูลรวมทั้งต าแหน่งที่ต้อง 

รับผิดชอบและตัดสินใจเพื่อตอบสนองต่อความต้องการของผู้ปฏิบัติงาน 
๗. ช่วยในการประสานกิจกรรมต่าง ๆ ในการท างานทั้งในระดับบุคคล ระหว่างทีมงานแผนก  

และฝ่ายงานต่าง ๆ  
๘. ช่วยสนับสนุนการสร้างข้อได้เปรียบในการแข่งขันขององค์การ 
๙. เป็นกลไกรองรับการปฏิบัติงานตามแผนกลยุทธ์ให้บังเกิดผลได้ 
สรุปว่า การจัดโครงสร้างองค์การท าให้เกิดความชัดเจนและเป็นเอกภาพในการบังคับบัญชา 

ท าให้เกิดประสิทธิภาพที่ส าคัญท าให้เกิดการเปลี่ยนวิธีการหรือรูปแบบขององค์การ ท าให้เป็นข้อ
ได้เปรียบในการแข่งขันต่อองค์การอ่ืนในอนาคต 

 

การก าหนดโครงสร้างองค์การในหลายรูปแบบ 
 การก าหนดโครงสร้างองค์การในรูปแบบต่าง ๆ นั้น สถานการณ์ขององค์การจะเป็น
องค์ประกอบส าคัญในการก าหนดรูปแบบโครงสร้างองค์การ ในขณะเดียวกันก็จะต้องมองแผนการใน

รยะยาวขององค์การด้วย อย่างไรก็ดี รูปแบบโครงสร้างขององค์การมีดังต่อไปนี้๑๐ 
 ๑. การแบ่งโดยพิจารณาจากหน้าที่ เป็นการแบ่งโดยยึดภารกิจต่าง ๆ เป็นปัจจัยหลัก เช่น 
ยึดหน้าที่ทางการตลาด หน้าที่ทางการผลิต หน้าที่ทางการบริหารหรืออ่ืน ๆ  
 ๒. การแบ่งโดยพิจารณาจากพ้ืนที่ หมายถึง การแบ่งโดยยึดปัจจัยด้านพ้ืนที่เป็นหลัก เช่น   
ในกรณีที่องค์การขยายการด าเนินงานออกไปในหลายพ้ืนที่แต่ละพ้ืนที่มีบทบาทส าคัญต่อองค์การ
มากกว่าอย่างอ่ืน ๆ เช่น มีผลิตภัณฑ์เหมือนกัน แต่ขยายการจ าหน่ายไปยังหลายพื้นท่ี 

                                                           
๑๐ ชนงกรณ์ กุลฑลบตุร, หลักการจดัการและองค์การและการจัดการ, พิมพ์ครั้งท่ี ๕, หน้า ๘๙. 



๒๒๔ 

 

 ๓. การแบ่งแบบผลิตภัณฑ์ แบ่งโดยการพิจารณาจากผลิตภัณฑ์เป็นหลักในกรณีที่กิจการมี
ผลิตภัณฑ์จ าหน่ายหลายชนิด และแต่ละชนิดมีความแตกต่างกันเป็นอย่างมาก เช่นผลิตภัณฑ์อาหาร 
ผลิตภัณฑ์เครื่องเขียน 
 ๔. การแบ่งโดยพิจารณาจากลูกค้า แบ่งโดยพิจารณาประเภทของลูกค้าเป็นหลัก เช่น กรณี
ผลิตภัณฑ์มีความแตกต่างกันไม่มากหรืออยู่ในกลุ่มเดียวกันและการจ าหน่ายก็ไม่ได้จ าหน่ายในพ้ืนที่
กว้างแต่อย่างใด แต่ลูกค้ามีลักษณะแตกต่างกันมาก 

๕. การแบ่งแบบผสม หมายถึง การที่ผู้บริหารระดับสูงสุดแต่ละสายงานอาจประกอบด้วย
หลายลักษณะสาเหตุส าคัญได้แก่ ความส าคัญกับปัจจัยหลายชนิด ที่องค์การจะต้องตอบสนองมี
ความส าคัญเท่า ๆ กัน ดังนั้น กิจการจึงต้องก าหนดหน้าที่ของปัจจัยเหล่านั้นไว้ในระดับเดียวกัน เช่น
การทีก่ิจการผลิตสินค้าจ าหน่าย ๓ ชนิด ได้แก่ อุปกรณ์ เครื่องเขียน อาหาร และเคมีภัณฑ์ 

๖. การแบ่งแบบเมททริกซ์ บางกิจการอาจต้องพิจารณาความส าคัญของการที่จะต้องสร้าง
กลไกในการประสานงานของหลายปัจจัยร่วมกัน เนื่องจากกิจการอาจมีหลายหน้าที่หรือขยายงานไป
หลายภูมิภาค ในขณะที่การด าเนินการด้านต่าง ๆ ของผลิตภัณฑ์แต่ละชนิดก็อาจจะต้องการ
ประสานงานจากหลายหน้าที่หรือหลายภูมิภาค ท าให้องค์การต้องมีแบ่งสายการบังคับบัญชาใน
แนวดิ่งและสายบังคับบัญชาในแนวนอน อย่างไรก็ดี การแบ่งแบบนี้เป็นการขัดกับหลักการของการมี
ผู้บังคับบัญชาเพียงคนเดียว แต่ข้อดีได้แก่ การที่องค์การมีหลายผลิตภัณฑ์ในมือ ย่อมจะก่อให้เกิด
ประโยชน์ต่อองค์การ เพราะผลิตภัณฑ์แต่ละกลุ่มหรือแต่ละชนิดอาจสร้างรายได้สูง 

๗. การแบ่งโครงสร้างแบบเครือข่าย หมายถึง โครงสร้างองค์การที่กระจายหน้าที่ส าคัญ ๆ 
ออกไป โดยการตั้งเป็นบริษัทใหม่ข้ึน และท าการประสานหน้าที่โดยส านักงานใหญ่ซึ่งมีขนาดเล็ก 

ดังนั้น การบริหารโครงสร้างขององค์การในรูปแบบต่าง ๆ เพ่ือประโยชน์ในการด าเนินการ
ทางด้านธุรกิจที่เหมาะสมกับขนาดขององค์การ หรือลักษณะงานที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการโดย
สามารถแบ่งได้ตามหน้าที่และแยกได้เป็นแผนกงาน หรือชนิดของสินค้าในแต่ละประเภทที่มีลักษณะ
การด าเนินงานต่างกันในองค์การเป็นส าคัญ 

 

ลักษณะและรูปแบบโครงสร้างองค์การ 
 ถ้าพิจารณาในมิติของการจัดสรรอ านาจแล้ว โครงสร้างองค์การจะมี ๓ ลักษณะดังต่อไปนี้๑๑ 
 ๑. โครงสร้างลักษณะรวมอ านาจ หมายถึง การที่คน ๆ เดียวที่ส่วนกลางมีอ านาจในการ     
สั่งการ การควบคุมและการจัดการกิจกรรมงานและพนักงานทั้งหมดทุกระดับรวมเข้าสู่ส่วนกลาง การ
บริหารจัดการองค์การที่มีโครงสร้างแบบรวมอ านาจนี้ ท าให้พนักงานปฏิบัติงานแบบมุ่งเอาใจใส่
                                                           

๑๑ ประเวศน์ มหารัตนส์กุล, องค์การและการจัดการ, (กรุงเทพมหานคร : บริษัท ส.เอเชียเพลส, ๒๕๕๔), 
หน้า ๑๕๑-๑๕๓. 



๒๒๕ 

 

ผู้บังคับบัญชา ท าให้เหินห่างกิจกรรมในพ้ืนที่ ผู้ปฏิบัติงานจะถูกควบคุมอย่างใกล้ชิด และขาดความ
อิสระในการปฏิบัติงาน 
 ๒. โครงสร้างลักษณะแบ่งอ านาจ เป็นความพยายามที่จะแก้จุดอ่อนของโครงสร้างลักษณะ
รวมอ านาจและลักษณะกระจายอ านาจ กล่าวคือ เป็นการแบ่งงานบางส่วนบางงานให้ผู้บริหารใน
ระดับท่ีรองลงมาตัดสินใจได้ 
 ๓. โครงสร้างลักษณะกระจายอ านาจ เป็นการมอบหมายงาน หรือเป็นกระจายงานออกจาก
ส่วนกลาง แนวคิดการกระจายอ านาจนี้ ตั้งอยู่บนพ้ืนฐานความเชื่อในความสามารถของมนุษย์แต่ละ
ลักษณะมีความหมายที่สามารถท าความเข้าใจได้ 
 ข้อสังเกต ความล่าช้าในการบริหารงานมิใช่มีผลสืบเนื่องมาจากลักษณะโครงสร้างองค์การแต่
อย่างเดียว ยังขึ้นอยู่กับพ้ืนฐานความรอบรู้ของพนักงานด้วย เช่น คนราชการมีความเข้าใจที่ลึกซึ้งถึง
เจตนารมณ์ของกฎระเบียบปฏิบัติมากน้อยเพียงใด ดังกรณีที่พนักงานที่มีพ้ืนฐานความรู้ความสามารถ
ไม่ดีจะท างานซ้ าบ่อยครั้ง แก้แล้วแก้อีก นอกจากนี้ ไม่กล้าตัดสินใจ รอฟังค าสั่งแต่อย่างเดียว และจะ
บ่นว่างานเยอะท าไม่ทัน๑๒ 
 

ปัจจัยที่มีผลต่อโครงสร้างองค์การ 
 ตามทฤษฎีโครงสร้างตามสถานการณ์ เสนอว่า ประสิทธิผลขององค์การขึ้นอยู่กับปัจจัยต่าง ๆ 
ปัจจัยต่างที่ได้รับการสนใจในงานศึกษาวิจัยของทฤษฎีโครงสร้างตามสถานการณ์ ได้แก่ ขนาด 
เทคโนโลยี กลยุทธ์และสิ่งแวดล้อม โดยการศึกษาได้ค้นพบว่า โครงสร้างองค์การที่ดี ขึ้นอยู่กับความ
คล้องกับขนาด เทคโนโลยี กลยุทธ์และสิ่งแวดล้อม จึงไม่มีวิธีการในการจัดโครงสร้างจะขึ้นอยู่กับ
สถานการณ์ท่ีองค์การเผชิญอยู่เป็นส าคัญ๑๓ 
 

แนวคิดเชิงทฤษฎีต่อการจัดโครงสร้างองค์การ 
 แนวคิดและทฤษฎีของโครงสร้างองค์การมีผลต่อการด าเนินงานในปัจจุบันต่อการก าหนด
โครงสร้างขององค์การเป็นอย่างมาก เพราะองค์การต้องการปรับตั วให้ทันต่อสถานการณ์และ
เหตุการณแ์ปรผันตลาดเวลา ซึ่งอาจเกิดขึ้นแบบไม่ทันตั้งตัวแบบเหตุการณ์ ที่เกิดภาวะวิกฤตทางด้าน
เศรษฐกิจในปี พ.ศ. ๒๕๔๐ ในสมัยรัฐบาลของพลเอกชวลิต ยงใจยุทธ เป็นนายกรัฐมนตรี ท าให้การ
ปรับองค์การที่มีความยืดหยุ่น และเน้นความเป็นธรรมชาติให้มากขึ้น 
 
 

                                                           
๑๒ เรื่องเดียวกัน, หน้า ๑๕๔. 
๑๓ ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน,์ ทฤษฎีองค์การสมัยใหม,่ หน้า ๖๓. 



๒๒๖ 

 

 แนวคิดการจัดองค์การตามสถานการณ์ตามแบบของ เฮนรี่ มินทร์เบิร์ก 
  - ลักษณะโครงสร้างพื้นฐาน – ธรรมดาแบบรวมอ านาจ (Centralized) 

- ระบบราชการแบบจักรวาล – การรวมอ านาจ ความช านาญ – ตามแนวดิ่ง ตามหน้าที่ 
- ระบบราชการแบบวิชาชีพ – แบบกระจายอ านาจ (แนวดิ่งหรือแบบผสม) 
- รปูแบบการจัดแผนก – กระจายอ านาจตามแผนกหรือตามธุรกิจ 
- รูปแบบ Adhocrocy – แบบเมททริกซ์ (Matrix Organization) 

 สภาพแวดล้อมที่ค่อนข้างคงที่ (Static environment) มีโครงสร้างแบบ (Mechanistic 
Structure) หรือโครงสร้างที่ไม่ค่อยยืดหยุ่น – ใช้กับสถานการณ์ท่ีค่อนข้างคงที่ เปลี่ยนแปลงน้อย 
 สภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงสูง (Dynamic) จะมีโครงสร้างแบบ Organic structure 

หรือโครงสร้างที่ค่อนข้างยืดหยุ่น๑๔ 
 

Mechanistic Structure Organic structure 

-แบ่งงานออกเป็นส่วนย่อยตามความช านาญ
และไม่ค่อยมีการเปลี่ยนแปลงยกเว้นมีค าสั่ง
เปลี่ยนแปลงจากฝ่ายบริหาร 

-ก าหนดงานตามกิจกรรมที่จะท าเพ่ือบรรลุ
เป้าหมาย อาจมีการปรับเปลี่ยนตามความ
เหมาะสม 

-บทบาทของสมาชิกขององค์การถูกก าหนดขึ้น
อย่างชัดเจนตามสิทธิ เงื่อนไข และวิธีการทาง
เทคนิค 

-สมาชิกขององค์การมีบทบาท หน้าที่แบบ
หลวม ๆ เพื่อความยืดหยุ่นในการท างาน 

-การไหลเวียนของข่าวสารเป็นไปในแนวดิ่ง -อ านาจการควบคุม และการสื่อสารขึ้นอยู่กับ
ความเหมาะสม 

-ผู้บริหารเป็นผู้ก ากับ และตัดสินใจในการ
ด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ ของพนักงานฝ่ายปฏิบัติ 

-ผู้บริหารพร้อมให้ค าแนะน า ช่วยเหลือและให้
ข้อมูลข่าวสารแก่พนักงาน 

-เน้นความจงรักภักดีต่อองค์การและเชื่อฟังผู้น า -เน้นการเดินสู่เป้าหมายขององค์การร่วมกัน 

 
 
 
 

                                                           
๑๔ ชนงกรณ์ กุลฑลบตุร, หลักการจดัการและองค์การและการจัดการ, พิมพ์ครั้งท่ี ๕ (กรุงเทพมหานคร: 

โรงพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, ๒๕๕๒), หน้า ๙๗. 



๒๒๗ 

 

ทฤษฎีโครงสร้างแบบจักรกลกับทฤษฎีโครงสร้างแบบมีชีวิต 
 ทอม บูนส์ (Tom Bruns) และ จี เอ็ม. สทาลเคอร์ (G.M. Stalker) เป็นชาวอังกฤษได้ท าการ
วิเคราะห์โครงสร้างขององค์การ การผลิตในประเทศอังกฤษจ านวน ๒๐ แห่ง และได้เสนอแนะว่า
ทฤษฎีโครงสร้างขององค์การจะมีอยู่ ๒ แบบคือ โครงสร้างแบบจักรกล (Mechanistic Structure) 

และโครงสร้างแบบสิ่งมีชีวิต (Organic Structure) หรือชีวิภาพ ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้๑๕ 
 ๑.๑ โครงสร้างแบบจักรกล (Mechanistic Structure) 
 เป็นโครงสร้างที่มีการแบ่งแยกงานมาก มีหน้าที่งานที่ชัดเจนจึงมีความเป็นทางการสูง      
เป็นโครงสร้างที่เน้นระดับการบังคับบัญชา เน้นการติดต่อสื่อสารที่เป็นขั้นตอน มีการรวมอ านาจ      
ไว้ที่ผู้บริหารมากโครงสร้างแบบนี้เหมาะกับองค์การที่สภาพแวดล้อมไม่มีการเปลี่ยนแปลงมากนัก

ลักษณะของโครงสร้างแบบจักรกล ดูรูปภาพที่ ๑๑.๒๑๖ 

 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ ๑๑.๒ : โครงสร้างแบบจักรกล 

 
๑.๒ โครงสร้างแบบมีชีวิต (Organic Structure) 

 เป็นโครงสร้างที่มีล าดับการบังคับบัญชาน้อย เป็นโครงสร้างแบบแบน (Flat) การแบ่งแยก
งานน้อย หน้าที่งานจึงยืดหยุ่น มีกฎ ระเบียบน้อย มีความเป็นทางการน้อย เน้นการสื่อสารที่ไม่เป็น
ทางการ และเน้นการท างานเป็นทีม เหมาะกับองค์การขนาดเล็กที่เพ่ิงเริ่มก่อตั้ง หรือองค์การที่อยู่
ภายใต้สภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงรวดเร็ว ลักษณะของโครงสร้างแบบมีชีวิต ดูภาพที่ ๑๑.๓๑๗ 

                                                           
๑๕ เสน่ห์ จุ้ยโต. “การจัดองค์การ” เอกสารการสอนชุดวิชาองค์การและการจัดการ หน่วยที่ ๖, 

(นนทบุรี: ส านักพิมพ์มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, ๒๕๔๖) หน้า ๒๙๙. 
๑๖ วิเชียร วิทยอุดม, ทฤษฎีองค์การ, (กรุงเทพมหานคร : บริษัท ธนวัช การพิมพ์ จ ากัด, ๒๕๕๔), หน้า   

๓-๑๑. 
๑๗  เรื่องเดียวกัน, หน้า ๓-๑๒. 



๒๒๘ 

 

 

 
 
 
 

 
ภาพที่ ๑๑.๓ : โครงสร้างแบบมีชีวิต 

 
องค์ประกอบพื้นฐานของการออกแบบโครงสร้างสมัยใหม่ 
 เรนซิส ไลเคิร์ท (Rensis Likert) สนับสนุนการออกแบบทฤษฎีแบบใหม่ หลังจากที่เขาได้ศึกษา
ถึงเรื่องโครงสร้างขององค์การ โดยเขาเสนอให้มีการน าโครงสร้างองค์การสมัยใหม่มาใช้ทรัพยากรมนุษย์
และสนับสนุนให้มีการวิจัยทางด้านเทคโนโลยีให้มีมากข้ึนกว่าการใช้ทฤษฎีแบบดั้งเดิม 
 ดังนั้นเมื่อเปรียบเทียบแนวทฤษฎีโครงสร้างองค์การสมัยเก่ากับสมัยใหม่แล้วจะเห็นว่าทฤษฎี
โครงสร้างองค์การสมัยใหม่ เป็นแนวทางที่ดีที่สุดท าให้สะท้อนเห็นถึงความพอใจของทุกคนและ
จ านวนมากกว่า ความพอใจยังท าให้ชีวิตการท างานในสมัยใหม่ในองค์การมีคุณภาพชีวิตที่ดีขึ้นและ
การออกแบบทฤษฎีโครงสร้างสมัยใหม่ ท าให้เห็นว่าอยู่เหนือทฤษฎีแบบดั้งเดิมเมื่อเปรียบเทียบกัน
แล้ว โดยจะได้แบ่งองค์ประกอบของโครงสร้างองค์การสมัยใหม่ดังนี้๑๘ 

 การแบ่งงานตามความถนัด (Division of work) 
 การจัดแผนกงาน (Departmentation) 
 สายการบังคับบัญชา (Chain of Command) 
 ขนาดของการควบคุม (Span of control) 
 การรวมและการกระจายอ านาจ (Centralize and Decentralize) 
 การประสานกิจกรรม (Integration) 

 ความเป็นทางการ (Formalization) 
 
 
 

                                                           
๑๘  วิเชียร วิทยอุดม, ทฤษฎีองคก์าร, หน้า ๔-๔. 



๒๒๙ 

 

การจัดการองค์การแห่งยุคการเปลี่ยนแปลง 
 ๑.การจัดตั้งกลุ่มในโครงสร้างองค์การ (Team Approach) ปัจจุบันยังมีการพยายาม
แก้ปัญหาโครงสร้างองค์การในแนวดิ่ง ที่มีระดับการบังคับบัญชาหลายขั้นตอน ท าให้เกิดความไม่
คล่องตัวในการแก้ปัญหาหรือการแข่งขันกับคู่แข่ง โดยเฉพาะกับคู่แข่งที่มีความคล่องตัวในการบริหาร
จัดการสูง ๆ เพื่อรับผิดชอบผลิตภัณฑ์แต่ละชนิด ตั้งแต่การพัฒนาผลิตภัณฑ์ผ่านขั้นตอนต่าง ๆ จนขั้น
บริการและสร้างความสัมพันธ์หลังการขาย 
 ๒. การจัดโครงสร้างเชิงองค์ประกอบ (Organic Structure) หมายถึง การจัดโครงสร้างองค์การ      
ที่ค านึงถึงความยืดหยุ่นในการบริหารจัดการ 
 ๓.การจัดโครงสร้างองค์การที่ตอบสนองสภาพแวดล้อม (Organizing for Environmental response) 
ท าให้การจัดโครงสร้างองค์การธุรกิจในปัจจุบันพิจารณาปัจจัยที่เกี่ยวข้องหลายประการดังนี้๑๙ 
 - การจัดองค์การโดยมุ่งจัดการด้านระบบสารสนเทศ 
 - การจัดการองค์การที่มุ่งตอบสนองความต้องการของผู้บริโภค 
 - การจัดการองค์การที่มุ่งตอบสนองพัฒนาการทางเทคโนโลยี 
 - การจัดโครงสร้างองค์การเพื่อตอบสนองการผลิตแบบยืดหยุ่น 
 - การจัดโครงสร้างองค์การเพื่อตอบสนองความรวดเร็ว 
 

การจัดโครงสร้างองค์การเพื่อตอบสนองกลยุทธ์ (Organizing for Strategic Response) 
 เป็นที่ทราบโดยทั่วไปแล้วว่า การบริหารองค์การธุรกิจยุคปัจจุบันมีการใช้แผนกลยุทธ์ในการ
ด าเนินการเพ่ือการแข่งขันในขณะที่มีรายได้และผลก าไรสูง ส าหรับการก าหนดโครงสร้างองค์การ  
เพ่ือตอบสนองกลยุทธ์ อาจปรากฏในหลายรูปแบบดังต่อไปนี้๒๐ 
 ๑. การก าหนดโครงสร้างส าหรับธุรกิจที่กิจการมีความช านาญ 
 ๒. องคก์ารแบบเครือข่าย 
 ๓. การจัดโครงสร้างองค์การเพื่อเสริมสร้างแห่งการเรียนรู้ 
 
 

 
 
 

                                                           
๑๙

  ชนงกรณ์ กุลฑลบุตร, หลักการจัดการและองค์การและการจัดการ, พิมพ์ครั้งท่ี ๕ หน้า ๙๖-๑๐๑. 
๒๐ เรื่องเดียวกัน, หน้า ๑๐๒-๑๐๔. 



๒๓๐ 

 

รูปแบบโครงสร้างองค์การสมัยใหม่ 
 โครงสร้างองค์การสมัยใหม่เปลี่ยนแปลงรูปแบบดั้งเดิมที่เป็นรูปพีระมิด ที่ข้างบนมีคนจ านวน
น้อยและข้างล่างมีคนจ านวนมากลดหลั่นกันลงมา ซึ่งท าให้งานล่าช้าและผู้ปฏิบัติงานเกิดความไม่พอใจ 
โดยแยกออกเป็น ๓ รูปแบบ ได้ดังนี้๒๑ 
 ๑. องค์การแบบนาฬิกาทราย (Hourglass Organization) ได้แก่ องค์การที่จัดระดับชั้นการ
บังคับบัญชาเพียง ๒ ชั้น ซึ่งท าให้ผู้บริหารระดับกลางหดตัวลงหรือลดจ านวนกลยุทธ์ใช้ในการ
บริหารงานคือ การท าให้วิสัยทัศน์ขององค์การกลายเป็นความจริง ดังนั้น  โครงสร้างองค์การ
ประกอบด้วย ผู้บริหารระดับสูง ระดับกลาง และผู้ปฏิบัติ ผู้บริหารระดับกลางที่ลดลง ท าหน้าที่เพียง
ประสานงานกับระดับล่างที่มีอยู่จ านวนมาก ทั้งนี้ก็เพราะการพัฒนาระบบข้อมูล ท าให้ข้อมูลจาก
ผู้ปฏิบัติงานหรือระดับล่างส่งไปถึงผู้บริหารระดับสูงได้โดยตรง  
 ๒. องค์การเป็นกลุ่ม (Cluster Organization) ได้แก ่องค์การแบ่งงานเป็นทีม หรือท างาน เป็นทีม 
โดยรวมเอาคนที่มีทักษะหลากหลายท างานด้วยกันเป็นทีม ลักษณะโครงสร้างองค์การเกิดขึ้นด้วยร่วมมือ 
ซึ่งสามารถท างานที่มีความยืดหยุ่นสูง ไม่ใช่งานที่มีความรับผิดชอบคงที่หรือไม่เปลี่ยนแปลง ส่งเสริม
การคิดค้นสิ่งใหม่และตอบสนองสภาพการแข่งขันที่เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา 
 ๓. องค์การเครือข่าย (Network Organization) ชื่อขององค์การเครือข่ายมาจากความจริง
ที่ว่าองค์การไม่มีการบริหารงาน องค์การไม่ได้ผลิตสินค้าและไม่ได้ขายสินค้าเอง  หน้าที่ทางการผลิต
สินค้าและขายสินค้า ด าเนินการโดยบริษัทอ่ืนที่เป็นอิสระ แต่ด าเนินภายใต้สัญญาที่ท ากันระหว่าง
บริษัทเหล่านั้นกับบริษัทเครือข่าย องค์การเครือข่ายขายสินค้าโดยใช้เครื่องหมายการค้าของตัวเอง 
แต่จ้างบริษัทอ่ืนผลิตและขายสินค้านั้น 
 

แนวโน้มการจัดโครงสร้างองค์การสมัยใหม่ 
 การจัดโครงสร้างองค์การสมัยใหม่นับวันโครงสร้างองค์การแบบดั้งเดิม ที่ยึดถือต่อกันมาจะ
ลดลงและหายไปจากโครงสร้างองค์การสมัยใหม่ อันนี้ก็เพราะเชื่องช้า ไม่ตอบสนองต่อตลาด       
เสียค่าใช้จ่ายสูง และยากท่ีจะบริหารโครงสร้างองค์การแบบดั้งเดิมที่เป็นรูปพีระมิด เน้นที่การควบคุม
การท างานอย่างใกล้ชิด ซึ่งการควบคุมในยุคปัจจุบันมีข้อจ ากัดมาก คนต้องการอิสระมากขึ้น ในการ
บริหารผู้บริหารต้องการให้เกิดผลผลิตเพ่ิมขึ้น แต่การควบคุมกลับลดผลผลิตลง ดังนั้น องค์การ
สมัยใหม่ จะเน้นให้ผู้ปฏิบัติงานมีส่วนร่วมมากขึ้น คุณภาพจัดสินค้าและบริการ ความพอใจของ        

                                                           
๒๑ เสนาะ ตเิยาว,์ หลักการบริหาร, พิมพ์ครั้งท่ี ๓, (กรุงเทพมหานคร : โรงพิมพ์มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์, 

๒๕๔๖), หน้า ๑๔๙-๑๕๕. 



๒๓๑ 

 

ผู้ปฏิบัติและการสร้างคุณค่าให้กับลูกค้ามากยิ่งขึ้น แนวโน้มของการโครงสร้างองค์การสมัยใหม่      
จึงสามารถแบ่งได้ดังนี้๒๒ 

๑. สายการบังคับบัญชาสั้นลง 
๒. ขนาดการควบคุมกว้างข้ึน 
๓. ความเป็นเอกภาพของการบังคับบัญชาน้อยลง 
๔. การมอบหมายงานและการให้คนมีอ านาจมากขึ้น 
๕. การกระจายอ านาจอย่างรวบอ านาจ 
๖. โครงสร้างขนาดเล็กอยู่ในขนาดใหญ่ 
๗. ลดจ านวนที่ปรึกษาให้เหลือน้อยลง 
การเปลี่ยนแปลงท าให้ต้องมีการปรับโครงสร้างองค์การ การปรับองค์การ โดยการจัด

โครงสร้างองค์การแบบพีระมิดหัวกลับ ระดับงาน ๕ ระดับ 
        *ลูกค้า 

             ลูกค้า  

 
 
 
 
 

                                                           
๒๒ เสนาะ ตเิยาว,์ หลักการบริการ. พิมพ์ครั้งท่ี ๓, (กรุงเทพมหานคร : โรงพิมพ์มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์, 

๒๕๔๖), หน้า ๑๔๙-๑๕๕. 

 

*ผูบ้ริหาร 

ระดบัสูง 

ผูบ้ริหารระดบักลาง 

ผูบ้ริหารระดบัต ่า 

 

พนกังานปฏิบติัการ 

ผูบ้ริหารระดบัตน้ 

ผูบ้ริหารระดบักลาง 

ผูบ้ริหาร 

ระดบัสูง 



๒๓๒ 

 

สรุปท้ายบท 
 การจัดโครงสร้างองค์การหมายถึง การวางแผนในการที่จะแบ่งกลุ่มงานโดยพิจารณาจากงาน 
และความรับผิดชอบของบุคคล ความสัมพันธ์ในการรายงาน ล าดับขั้นของการบังคับบัญชา ร่วมกัน
ควบคุม การจัดกลุ่มบุคคลและจัดหน่วยงานรวมทั้งการออกแบบระบบการติดต่อสื่อสาร การ
ประสานงาน และความร่วมมือทั้งแนวดิ่งและแนวนอน เพ่ือให้การท างานมีประสิทธิผล ประเภทของ
ของโครงสร้างองค์การได้แก่  โครงสร้างแบบงานหลัก โครงสร้างแบบหน้าที่การงานเฉพาะอย่าง 
โครงสร้างแบบหน่วยงานหลักและหน่วยงานที่ปรึกษา  โครงสร้างแบบคณะกรรมการโดยการแบ่ง
โครงสร้างหน่วยงานภายใน อาจจะแบ่งตามหน้าที่ตามผลผลิต ตามพ้ืนที่ ตามกลุ่มลูกค้าและแบบ    
เมททริกซ์ องค์ประกอบพ้ืนฐานของการออกแบบโครงสร้างองค์การสมัยใหม่คือ การแบ่งงานตาม
ความถนัด การจัดแผนกงาน สายการบังคับบัญชา ขนาดของการควบคุม การรวมและการกระจาย
อ านาจ การประสานกิจกรรม ความเป็นองค์การสมัยใหม่จะเน้นผู้ปฏิบัติงานมีส่วนร่วมมากขึ้น     
สายการบังคับบัญชาสั้นลง ขนาดการควบคุมกว้างขึ้น ความเป็นเอกภาพของการบังคับบัญชาน้อยลง 
การมอบหมายงานและการให้คนมีอ านาจและความรับผิดชอบมากขึ้น โครงสร้างขนาดเล็กอยู่ใน
ขนาดใหญ่ท าให้ ลดจ านวนที่ปรึกษาให้อยู่ในระดับที่เป็นประโยชน์ต่องานของฝ่ายบริหาร การปรับ
โครงสร้างองค์การโดยแบบพีรามิดหัวกลับ การจัดองค์การแบบแบนราบ การองค์การแบบยืดหยุ่น
และเปิดกว้าง  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



๒๓๓ 

 

ค าถามท้ายบท 

 
๑. โครงสร้างองค์การ คืออะไร มีความส าคัญอย่างไร อธิบาย 
๒. ประเภทของโครงสร้างองค์การมีกี่ประเภท อะไรบ้าง 
๓. ความส าคัญของการจัดโครงสร้างองค์การคืออะไร อธิบาย 
๔. หลักการออกแบบโครงสร้างองค์การ มีอะไรบ้าง อธิบาย 
๕. ปัจจัยที่มีผลต่อโครงสร้างองค์การคืออะไร 
๖. องคป์ระกอบพื้นฐานของการออกแบบโครงสร้างสมัยใหม่มีอะไรบ้าง  
๗. เงื่อนไขของการจัดโครงสร้างองค์การแบบเมทริกซ์เป็นอย่างไร 
๘. องค์การแบบสูงและแบบแบนราบ ต่างกันอย่างไร อธิบาย 
๙. โครงสร้างองค์การแบบเครือข่าย ต่างจากโครงสร้างแบบดั้งเดิมอย่างไร 
๑๐. องค์การแบบเครื่องจักรและแบบสิ่งมีชีวิตมีมิติทางโครงสร้างต่างกันอย่างไร 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



๒๓๔ 

 

เอกสารอ้างอิงประจ าบท 
 
ชนงกรณ์ กุลฑลบุตร, หลักการจัดการและองค์การและการจัดการ, พิมพ์ครั้งที่ ๕ (กรุงเทพมหานคร: 
โรงพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, ๒๕๕๒), หน้า ๘๗-๑๐๑. 
ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, ทฤษฎีองค์การสมัยใหม่, (กรุงเทพมหานคร; บริษัท ดี.เค.ปริ้นติ้งเวิลด์ 

จ ากัด), หน้า ๖๓. 
เนตร์พัณณา ยาวิราช, การจัดการสมัยใหม่, (กรุงเทพมหานคร : บริษัท พิมพ์ทริปเพ้ิลกรุ๊ป จ ากัด, 

๒๕๕๔), หน้า ๑๐๖. 
วิเชียร วิทยอุดม,ทฤษฎีองค์การ, (กรุงเทพมหานคร : บริษัท ธนวัช การพิมพ์ จ ากัด, ๒๕๕๔), หน้า 

๓-๑๑. 
สมคิด บางโม, องค์การและการจัดการ, พิมพ์ครั้งที่ ๖ (กรุงเทพมหานคร : บริษัทพิมพ์ดีการพิมพ์ 

จ ากัด, ๒๕๕๔), หน้า ๑๓๐ 
เสน่ห์ จุ้ยโต. “การจัดองค์การ”เอกสารการสอนชุดวิชาองค์การและการจัดการ หน่วยที่ ๖,

(นนทบุรี: ส านักพิมพ์มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, ๒๕๔๖) หน้า ๒๙๙-๓๐๗. 
เสนาะ ติเยาว์,หลักการบริหาร. พิมพ์ครั้งที่ ๓, (กรุ 
งเทพมหานคร : โรงพิมพ์มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์, ๒๕๔๖), หน้า ๑๔๙-๑๕๕. 

 



บทท่ี ๑๒ 

วัฒนธรรมองค์การ 
(Organizational Culture) 

 
ขอบข่ายรายวิชา 

๑. ความหมายของวัฒนธรรมองค์การ  
๒. องค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์การ 
๓. ลักษณะของวัฒนธรรมองค์การ  
๔. ประเภทวัฒนธรรมองค์การ  
๕. ระดับของวัฒนธรรมองค์การ 
๖. การเรียนรู้วัฒนธรรมองค์การ 
๗. หน้าที่ของวัฒนธรรมองค์การ 
๘. แนวความคิดของวัฒนธรรมองค์การ  
๙. ปัจจัยที่มีผลกระทบต่อวัฒนธรรมองค์การ  
๑๐. การสร้างวัฒนธรรมองค์การ 

 

วัตถุประสงค์ 
๑. เพ่ือศึกษาและเข้าใจความหมายของวัฒนธรรมองค์การ 
๒. เพ่ือศึกษาและเข้าใจองค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์การ 
๓. เพ่ือศึกษาและเข้าใจระดับและลักษณะของวัฒนธรรมองค์การ 
๔. เพ่ือศึกษาและเข้าใจหน้าที่ของวัฒนธรรมองค์การ 
๕. เพ่ือศึกษาและเข้าใจปัจจัยที่มีผลกระทบต่อวัฒนธรรมองค์การ 
๖. เพ่ือศึกษาและเข้าใจการสร้างวัฒนธรรมองค์การ 

 
 
 
 
 

 



๒๓๖ 
 

ค าน า 
วัฒนธรรมองค์การ (Organizational Culture) ในโลกของความเป็นจริงองค์การต่าง ๆ ที่

ด าเนินการอยู่จะมีวิถีชีวิต อุปนิสัย บุคลิกภาพ กิจกรรม ประเพณี ความเชื่อ รวมทั้งพฤติกรรมต่าง ๆ 
ในการแสดงออกมาสู่สายตาของสังคมนั้นย่อมมีความแตกต่างกัน ซึ่งแต่ละองค์การจะมีรูปแบบการ
กระท าและวัฒนธรรมต่าง ๆ เป็นของตนเอง เพราะแต่ละองค์การจะมีวัฒนธรรมที่เป็นเอกลักษณ์
เฉพาะของตนเองไม่เหมือนองค์การอื่น ในด้านการบริหารนั้นมีความเชื่อว่า วัฒนธรรมขององค์การจะ
มีอิทธิพลต่อการปฏิบัติงานของพนักงานในองค์การ คุณภาพของงานรวมทั้งยังมีต่อคุณภาพชีวิตและ
ความเป็นอยู่ของพนักงานในองค์การอีกด้วย ดังนั้นองค์การต่าง ๆ จึงมีความพยายามในการสร้างและ
แสวงหาวัฒนธรรมที่มีความเหมาะสมกับองค์การของตน ทั้งนี้เพ่ือสร้างประสิทธิภาพในการท างาน
ขององค์การให้เกิดประโยชน์สูงสุด 
 

ความหมายของวัฒนธรรมองค์การ 
 วัฒนธรรมองค์การ (Organizational culture) มีนักวิชาการได้ให้ความหมายของวัฒนธรรม
องค์การไว้ดังนี้ 
 Schermerhorn JR. (2003) วัฒนธรรมองค์การ หมายถึง เป็นการเรียนรู้การร่วมกันคิด

และการปฏิบัติต่าง ๆ ในกลุ่มของคนในสังคมหนึ่ง ๆ ๑ 
 Richard L. Daft วัฒนธรรมเป็นเรื่องเกี่ยวกับค่านิยม (Values) ความเชื่อ (beliefs) 
ความเข้าใจ (understandings) เป็นวิธีคิดร่วมกันของบุคคลในองค์การ วัฒนธรรมองค์การยังสามารถ
ถ่ายทอดจากสมาชิกรุ่นหนึ่งไปยังสมาชิกอีกรุ่นหนึ่งต่อ ๆ ไป ดังนั้น วัฒนธรรมองค์การจึงท าให้คนใน
องค์การเกิดความรู้สึกว่า ตนเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ จึงท าให้เกิดความผูกพันต่อองค์การที่ตน

ท างานอยู่๒ 
 Judith R. Gorden วัฒนธรรม หมายถึง ค่านิยม (Values) ความเชื่อ (beliefs) ความ
เข้าใจ (understandings) บรรทัดฐานต่าง ๆ (Norms) ของบุคคลในองค์การ ซึ่งปัจจัยดังกล่าวจะเป็น
ตัวก าหนดพฤติกรรมของสมาชิกในแต่ละองค์การ ทุกองค์การจะสร้างและพัฒนาวัฒนธรรมองค์การ
ของตนเองขึ้นมา ดังนั้น วัฒนธรรมองค์การจึงเปรียบเสมือนเป็นตัวแทนของค่านิยม ความเข้าใจ

                                                           
๑  Schermerhron, Hunt and Osborn. Organization Behavior. 8th ed. USA: John Wiley & 

son, 2003. 
๒ Daft, R.L. Management. 6th ed. USA: South-Western, 2003.  



๒๓๗ 
 

ร่วมกันของสมาชิกในองค์การทุกคน ซึ่งค่านิยมเหล่านี้จะแสดงออกมาให้เห็นโดยสัญลักษณ์ เรื่องราว 

วีรบุรุษ ค าขวัญ และงานพิธีต่าง ๆ ขององค์การ๓  
Joseph E. Champoux (2006) วัฒนธรรมองค์การ คือ ส่วนประกอบที่ซับซ้อนและ

มีลักษณะลึกซึ้ง วัฒนธรรมองค์การจะมีผลกระทบต่อสมาชิกในองค์การทุกคน วัฒนธรรมองค์การ
ประกอบด้วย ค่านิยม (Values) บรรทัดฐาน (norms) พิธีการต่าง ๆ (rite) ระเบียบแบบแผน (ceremonies) 

วีรบุรุษ (heroes) ความเป็นมาขององค์การ (Organization’s history)๔ 
แม้ว่าความหมายของค าว่าวัฒนธรรมจะแตกต่างกันดังที่กล่าวมาแล้วแต่ความหมายของ

วัฒนธรรมองค์การที่ได้รับการยอมรับและใช้กันทั่วไป หมายถึง ความเชื่อหรือค่านิยมหรือฐานคติที่มี
รวมกันในองค์การ (Schein, 1992;  Smircich, 1983; Hatch, 1997) นอกจากนี้ลักษณะส าคัญของ
วัฒนธรรมที่นักทฤษฎีองค์การยอมรับได้แก่  

๑) วัฒนธรรมเกิดจากปฏิสัมพันธ์ของผู้คนในสังคม หรือในองค์การ 
๒) วัฒนธรรมเป็นสิ่งที่มีร่วมกันระหว่างสมาชิกของกลุ่มสังคม 
๓) วัฒนธรรมเป็นสิ่งที่สามารถเรียนรู้ สร้างข้ึนและถ่ายทอดไปยังคนอ่ืนๆได ้

๔) วัฒนธรรมประกอบด้วยส่วนที่เป็นวัตถุและที่เป็นสัญลักษณ์๕ 
 

สรุปความหมายของวัฒนธรรมองค์การ 
 จากนิยามความหมายของวัฒนธรรมองค์การสามารถสรุปได้ว่า วัฒนธรรมองค์การ หมายถึง 
แบบแผนที่เกี่ยวข้องกับแนวความคิด ค่านิยม ความเข้าใจ ความเชื่อ ความรู้สึกของสมาชิกในองค์การ
ซึ่งเป็นบรรทัดฐานเพ่ือให้สมาชิกประพฤติปฏิบัติสืบทอดกันไปสู่สมาชิกรุ่นใหม่ วัฒนธรรมแต่ละ
องค์การจะมีความแตกต่างกัน ซึ่งแต่ละองค์การจะมีการสร้างระเบียบแบบแผนเพ่ือให้สมาชิกปฏิบัติ
ร่วมกัน อิทธิพลของวัฒนธรรมองค์การจะมีผลต่อพฤติกรรมของพนักงานในองค์การหลายอย่าง เช่น 
ความร่วมมือของสมาชิก การตัดสินใจ การปฏิบัติงาน สมาชิกในองค์การจะมีความรู้สึกผูกพันต่อ
องค์การ นอกจากนั้น วัฒนธรรมองค์การยังมีผลต่อความส าเร็จและประสิทธิภาพของการท างานใน
องค์การด้วย 
 
 
                                                           

๓  Judith R. Gorden. A Diagnosis approach to Organization Behavior. 3rd Edition, Simon & 
Schuster, 1991.  

๔ Champoux, J.E. Organization Behavior. 2th ed. Canada: Thomson South-Western, 2003.  
๕ ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, ทฤษฎีองค์การสมัยใหม่, กรุงเทพมหานคร : ดี.เค.ปริ้นติ้งเวิลด์, ๒๕๕๓), 

หน้า ๑๘๕. 
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องค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์การ 
 เนื่องจากวัฒนธรรมองค์การเป็นเรื่องที่ซับซ้อน มีองค์ประกอบที่ส าคัญหลายอย่าง ดังนั้น 
องค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์การ มีดังนี้ 

๑. ค่านิยม (Values) 
๒. ทัศนคติ (Attitudes) 
๓. ความเชื่อ (Beliefs) 
๔. บรรทัดฐาน (Norms) 
๕. สัญลักษณ์ (Symbols) 
๖. พิธีการต่าง ๆ (Rituals) 
๗. เรื่องเล่า (Stories) 
๘. ผู้น าหรือวีรบุรุษ (Heroes) 
๙. ค าขวัญ (Slogans) 
๑๐. จริยธรรม (Ethics) 
๑๑. กฎข้อบังคับ (Rules) 
๑๒.บทบาท (Roles) 
จากองค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์การที่กล่าวไว้ข้างต้น สามารถอธิบายรายละเอียดได้ดังนี้ 
ค่านิยม (Values) เป็นความเชื่อมั่นพ้ืนฐานของบุคคลซึ่งจะน าไปสู่การกระท าและแบบอย่าง

ของพฤติกรรมของบุคคลในสังคม และยังเกี่ยวข้องกับศีลธรรม ความถูกต้อง ความดี ความรู้สึกนิยม
ชมชอบ เห็นคุณค่า เห็นความส าคัญและประโยชน์ 

ทัศนคติ (Attitudes) เป็นความรู้สึกชอบ ไม่ชอบ เฉย ๆ ของบุคคลต่อสิ่งต่างๆ เป็นการ
สะท้อนให้เห็นว่า เขามีความรู้สึกอย่างไรกับสิ่งต่างๆ เหล่านั้น  

ความเชื่อ (Beliefs) เป็นความคิด ความเข้าใจ การยอมรับในสิ่งต่าง ๆ ของบุคคล ความเชื่อ
ของมนุษย์มาจากความรู้ความเข้าใจที่มีอยู่เดิม ดังนั้น ความเชื่อนี้อาจจะสนับสนุนหรือขัดขวางให้เกิด
ความรู้สึกในทางดีคือ ชอบ ทางไม่ดีคือ ไม่ชอบ ไม่พอใจ ซึ่งจะส่งผลต่อการแสดงพฤติกรรม หรือ 
ปฏิกิริยาอย่างใดอย่างหนึ่งของบุคคล ดังนั้น ความเชื่อจึงมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของมนุษย์ 

บรรทัดฐาน (Norms) เป็นแบบแผนที่บุคคลใช้ในการยึดถือและเป็นแนวทางในการ
ประพฤติปฏิบัติตนในสังคม  

สัญลักษณ์ (Symbols) เป็นวัตถุหรือสิ่งของที่เป็นรูปธรรม ซึ่งสามารถบ่งบอกให้เห็นถึง
วัฒนธรรมขององค์การ ตัวอย่างสัญลักษณ์ขององค์การ ได้แก่ เครื่องหมายการค้า รางวัล ภาพ รูปปั้น
อาคารหรือตึกส านักงาน ธง ป้ายชื่อบริษัท อนุสาวรีย์ 
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พิธีการต่าง ๆ (Rituals) เป็นกิจกรรมต่าง ๆ ที่ทางองค์การจัดท าขึ้นเพ่ือแสดงให้เห็นถึง
วัฒนธรรมขององค์การนั้น ๆ เช่น การจัดงานวันก่อนตั้งบริษัท การจัดงานปีใหม่ งานแข่งขันกีฬา งานจัดเลี้ยง
ให้แก่พนักงาน (Staff party) งานฉลองครบรอบเหตุการณ์ต่างๆ  

เรื่องเล่า (Stories) เป็นประวัติความเป็นมา หรือเรื่องราวต่าง ๆ ที่มีการบอกต่อกันมา ซึ่ง
เป็นเรื่องราวที่เกิดขึ้นภายในองค์การ ซึ่งเกี่ยวข้องกับบุคคลส าคัญ ความส าเร็จ เหตุการณ์ส าคัญ ๆ ที่
เกิดข้ึนจริงในอดีต และเรื่องราวดังกล่าวได้ถูกบอกเล่าถ่ายทอดให้พนักงานใหม่ได้รับทราบต่อๆ กันไป 
 วีรบุรุษ (Heroes) คือบุคคลที่สมาชิกในองค์การให้ความเคารพ ยกย่องชมเชย ในความดี
ความสามารถที่โดดเด่นและเป็นผู้ที่มีอิทธิพลต่อการก าหนดค่านิยมขององค์การ ผู้ที่เป็นวีรบุรุษของ
องค์การ อาจได้แก่ ผู้ก่อตั้งบริษัท เจ้าของกิจการ หัวหน้างาน ผู้น าองค์การ ผู้บริหาร 

ค าขวัญ (Slogans) เป็นวลี เป็นถ้อยค า หรือประโยคที่แสดงถึงคุณค่า ค่านิยมขององค์การ 
ค าขวัญจะใช้ประโยชน์ในการติดต่อสื่อสารทางการตลาด เพ่ือให้ลูกค้าสามารถจดจ าถึงความรู้สึก   
นึกคิดและคุณภาพของสินค้าและบริการ 

จริยธรรม (Ethics) เป็นความส านึกของแต่ละบุคคลว่าอะไรถูก อะไรผิด สิ่งไหนควรกระท า
หรือไม่ควรกระท า จริยธรรมจะมีผลต่อความรับผิดชอบในสังคม 

กฎข้อบังคับ (Rules) เป็นข้อก าหนดต่าง ๆ ขององค์การเพื่อให้พนักงานประพฤติปฏิบัติ
ตาม เป็นกฎ การปฏิบัติงานของพนักงาน กฎการลงโทษ เป็นต้น 

บทบาท (Roles) เป็นการกระท าตามหน้าที่ที่ได้ก าหนดไว้ เช่น บทบาทของผู้บริหาร 
บทบาทของผู้บังคับบัญชา หรือบทบาทของผู้ใต้บังคับบัญชา 
 

ลักษณะของวัฒนธรรมองค์การ 
 วัฒนธรรมองค์การมีลักษณะที่ส าคัญ ดังนี้ 
 ๑.สามารถเรียนรู้ได้ (learned) วัฒนธรรมองค์การสามารถสร้างการเรียนรู้ โดยผ่านการ
สังเกต จดจ า และมีการเรียนรู้จากประสบการณ์ต่าง ๆ  
 ๒.มีลักษณะร่วมกัน (Shared) วัฒนธรรมองค์การจะมีลักษณะเป็นสิ่งที่คนในกลุ่มหรือใน
สังคมยอมรับร่วมกัน มีการประพฤติปฏิบัติร่วมกัน เช่น การจัดงานท าบุญปีใหม่ การจัดงาน
เกษียณอายุข้าราชการ 

๓.มีการถ่ายทอดได้ (transgenerational) วัฒนธรรมองค์การสามารถถ่ายทอดและส่งผ่าน
จากคนรุ่นหนึ่งไปยังอีกรุ่นหนึ่งต่อไปได ้

๔.มีอิทธิพลต่อการรับรู้ของคน ( Influences perception) วัฒนธรรมองค์การจะเป็น
ตัวก าหนดและสร้างรูปแบบของพฤติกรรม ก าหนดแนวคิด ก าหนดมุมมอง สร้างการรับรู้ให้แก่คนใน
องคก์าร ท าให้เกิดจิตส านึก ความผูกพัน ความจงรักภักดีต่อองค์การที่ตนท างานอยู่ 



๒๔๐ 
 

๕.มีการปรับตัวและเปลี่ยนแปลงได้ (Adaptive) วัฒนธรรมองค์การจะขึ้นอยู่กับบุคคลใน
องค์การว่าจะมีการปรับตัวหรือเปลี่ยนแปลงอย่างไร บุคคลในองค์การจะเป็นสิ่งส าคัญในการปรับตัว
และเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การ ดังนั้น วัฒนธรรมองค์การจะมีการเปลี่ยนแปลงมากหรือน้อย
เพียงใด ย่อมขึ้นอยู่กับบุคคลในองค์การนั้น 

 

ประเภทของวัฒนธรรมองค์การ 
 Richard L. Daft (1992) ได้แบ่งวัฒนธรรมองค์การออกเป็น ๔ ประเภท ดังนี้ 
 ๑. วัฒนธรรมแบบปรับตัว (Adaptaility culture) 
 วัฒนธรรมแบบปรับตัวจะให้ความส าคัญในเรื่องของความยืดหยุ่น เพ่ือมุ่งเน้นส าหรับ
ตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมภายนอกได้ตลอดเวลา พนักงานขององค์การสามารถปรับตัวให้เข้ากับ
สถานการณ์ปัจจุบันได้ มีความเป็นอิสระในการตัดสินใจและการปฏิบัติหน้าที่ เป็นการกระตุ้นให้
พนักงานกล้าเสี่ยงกล้าคิดค้นเรื่องใหม่ ๆ กล้าทดลองในสิ่งที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ ท าให้เกิด
ความคิดสร้างสรรค์ในเรื่องต่าง ๆ ได้มากขึ้น เน้นเรื่องการกระจายอ านาจเพ่ือให้พนักงานสามารถ
ตัดสินใจได้รวดเร็ว เป็นการสร้างกลยุทธ์ที่ส าคัญส าหรับองค์การ วัฒนธรรมแบบปรับตัวจะพบมากใน
องค์การขนาดกลางและขนาดเล็ก 
 ๒. วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ (Achievement culture) 
 วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จจะให้ความส าคัญเกี่ยวกับเรื่องเสถียรภาพความมั่นคงและการ
ยอมรับจากสภาพแวดล้อมภายนอกขององค์การ ดังนั้น องค์การที่มีลักษณะนี้จะเน้นในเรื่องของเป้าหมาย
ที่ชัดเจนแน่นอน เช่น เรืองก าไร ยอดขาย ส่วนครองตลาด จะมีการก าหนดให้ชัดเจนว่ามีความ
ต้องการก าไรกี่เปอร์เซ็นต์ องค์การที่มุ่งผลส าเร็จจะให้ความส าคัญในการแข่งขันในเชิงรุก พนักงานจะ
มีการแข่งขันกันอย่างหนักเพ่ือเพ่ิมยอดขาย เพ่ิมก าไร และขยายส่วนครองตลาด องค์การที่มี
วัฒนธรรมแบบนี้จะส่งเสริมให้พนักงานขยันขันแข็งเกี่ยวกับเรื่องการท างาน มีระบบการให้รางวัล 
แบบจูงใจ เพื่อให้เกิดผลส าเร็จของงาน เช่น การให้ตั๋วเครื่องบินไปท่องเที่ยวต่างประเทศ พนักงานที่มี
ความสามารถจะมีผลตอบแทนสูง มีโอกาสก้าวหน้าในอาชีพเร็ว ส่วนพนักงานที่มีผลงานไม่ดีอาจหมด
ก าลังใจการท างานและออกจากงานไป 
 ๓. วัฒนธรรมแบบเครือญาติ (Clan culture) 
 วัฒนธรรมแบบเครือญาติจะเน้นให้ความส าคัญแบบยืดหยุ่นและเอ้ืออาทรต่อกัน องค์การ
แบบนี้จึงมีลักษณะแบบญาติมิตร ท างานร่วมกันเสมือนกับเป็นคนในครอบครัวเดียวกัน มุ่งเน้นใน
ความร่วมมือช่วยเหลือเกื้อกูลกัน ดังนั้น พนักงานที่ท างานในองค์การแบบเครือญาติจึงมีความผูกพัน
กับองค์การสูง มีความรู้สึกเป็นเจ้าของและมีความจงรักภักดีต่อองค์การมาก รวมทั้งมีความภาคภูมิใจ
ที่ได้เป็นสมาชิกในองค์การดังกล่าว พนักงานจะมีความสุขกับการท างานและชอบองค์การที่มี
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วัฒนธรรมแบบนี้มากกว่า วัฒนธรรมแบบเครือญาติจะมุ่งตอบสนองสภาพแวดล้อมภายในองค์การ
เป็นส าคัญ 

๔. วัฒนธรรมแบบราชการ (Bureaucratic culture) 
 เป็นวัฒนธรรมที่เน้นให้ความส าคัญกับสภาพแวดล้อมภายใน เป็นเรื่องของความมีเสถียรภาพ
ความมั่นคงในการท างาน ความมีระเบียบในการท างาน ยึดถือกฎระเบียบข้อบังคับและเรื่องของการ
ประหยัด ส่วนมากจะให้ความส าคัญกับสภาพแวดล้อมภายในองค์การ ดังนั้น วัฒนธรรมแบบราชการ
จะก่อให้เกิดประสิทธิภาพ เสถียรภาพ ความมั่นคง สามารถคาดการณ์สิ่งที่จะเกิดขึ้นได้ เป็นลักษณะ
ของวัฒนธรรมองค์การที่ไม่ค่อยมกีารเปลี่ยนแปลง เช่น หน่วยงานของรัฐบาล และรัฐวิสาหกิจ 

ตารางท่ี ๑๒.๑ แสดงประเภทของวัฒนธรรมองค์การ 
ความยืดหยุ่น 

วัฒนธรรมแบบเครือญาติ 
(Clan culture) 

ค่านิยมท่ีมุ่งเน้น 
๑. ความช่วยเหลือเกื้อกูล 
๒. ความร่วมมือกัน 
๓. การรักษาข้อตกลงหรือสัญญา 
๔. ความยุติธรรม 
๕. ความเสมอภาค 
๖. การท างานเป็นทีม 

วัฒนธรรมแบบปรับตัว 
(Adaptaility culture) 

ค่านิยมท่ีมุ่งเน้น 
๑. ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ 
๒. ส่งเสริมในการค้นคว้าทดลอง 
๓. ความกล้าเสี่ยง กล้าตัดสินใจ 
๔. มีความเป็นอิสระ 
๕. มุ่งการตอบสนองลูกค้า 
 

วัฒนธรรมแบบราชการ 
(Bureaucratic culture) 

ค่านิยมท่ีมุ่งเน้น 
๑. เรื่องกฎระเบียบ ข้อบังคับ 
๒. การประหยัด  
๓. เน้นความเป็นทางการ 
๔. ความมีเหตุผล 
๕. ความเคารพเชื่อฟัง 

วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ 
(Achievement culture) 

ค่านิยมท่ีมุ่งเน้น 
๑. การแข่งขันในการท างาน 
๒. ปฏิบัติการในเชิงรุก 
๓. ขยันขันแข็งมุ่งมั่นในการท างาน 
๔. ท างานให้ส าเร็จ ท าให้ดีที่สุด 
๕. มุ่งไปสู่ชัยชนะ 

ความมั่นคง 
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ระดับของวัฒนธรรมองค์การ (Levels of organizational culture) 
 เนื่องจากวัฒนธรรมองค์การเป็นเรื่องที่ซับซ้อนกว้าง ดังนั้น วัฒนธรรมองค์การจึงมีหลาย
ระดับที่มีความลึกและความกว้างที่แตกต่างกัน ในการวิเคราะห์วัฒนธรรมองค์การจึงสามารถแบ่ง
ระดับของวัฒนธรรมองค์การออกเป็น ๓ ระดับ ดังนี้ 

ระดับที่ ๑ วัฒนธรรมที่สามารถสังเกตเห็นได้ (Observable culture) 
 เป็นวัฒนธรรมที่สมาชิกขององค์การสร้างขึ้นมา เป็นวัฒนธรรมในระดับบนที่สามารถมองเห็นได้
เป็นวิธีการประพฤติปฏิบัติ การแสดงออกด้านพฤติกรรม ที่สอดคล้องกับวัฒนธรรมขององค์การ
วัฒนธรรมองค์การที่สามารถสังเกตเห็นได้ มีดังนี้ 

๑.๑ พิธีกรรมต่าง ๆ เช่น พิธีกรรมทางศาสนา 
๑.๒ งานเฉลิมฉลองในเทศกาลต่าง ๆ เช่น งานวันปีใหม่ งานฉลองครบรอบ 
๑.๓ สัญลักษณ์ รูปปั้น เครื่องหมายการค้า 
๑.๔ ประวัติ หรือเรื่องเล่า ต านานของบริษัท 
๑.๕ อาคารสถานที่ ส านักงานบริษัท 
๑.๖ การแต่งกาย หรือเครื่องแบบพนักงาน 
๑.๗ เครื่องมือเครื่องใช้ เทคโนโลยี 
๑.๘ คณะผู้บริหาร และสมาชิก 

ระดับที่ ๒ ระดับค่านิยมร่วมกัน (Shared Values) 
เป็นค่านิยมที่อยู่เบื้องหลังของการแสดงพฤติกรรมต่าง ๆ ของสมาชิก ค่านิยมดังกล่าวเป็น

นามธรรมไม่สามารถมองเห็นได้ ซึ่งเป็นเรื่องความเชื่อ ทัศนคติ ความรู้สึก ความคิดเห็น เพ่ือสร้างสิ่งที่มี
คุณค่าให้เกิดแก่บริษัทร่วมกัน เช่น ค่านิยมในเรื่องคุณภาพ ความสะอาด มาตรฐาน คุณค่าของสินค้า
และบริการ การที่พนักงานหรือสมาชิกในองค์การมีความเชื่อ มีความคิดเห็นร่วมกันจะส่งผลต่อ
พฤติกรรมของพนักงาน ซึ่งจะสะท้อนให้เห็นถึงคุณค่านิยมร่วมกันของสมาชิกในองค์การดังกล่าว 

ระดับที่ ๓ มีข้อสมมติฐานร่วมกัน (Common assumptions) 
เป็นค่านิยมที่อยู่ในระดับลึกที่สุด คือพนักงานทุกคนจะมีความเชื่อและมีการรับรู้ร่วมกันเพ่ือ

ก าหนดข้อสมมติฐานของบริษัท เช่น เราจะต้องเป็นผู้ให้บริการที่มีความสามารถ ค่านิยมที่เป็นข้อ
สมมติฐานต่าง ๆ เหล่านี้จะสะท้อนให้เห็นถึงวัฒนธรรมขององค์การ 

ระดับวัฒนธรรมองค์การเปรียบเสมือนภูเขาน้ าแข็ง วัฒนธรรมที่สามารถสังเกตเห็นได้จะอยู่
เหนือน้ าหรือพ้นน้ าให้เห็นได้ชัดเจน ส าหรับส่วนที่ ๒ คือค่านิยมร่วมกัน และ ๓ ข้อสมมติฐานร่วมกัน
ซึ่งเป็นส่วนที่มีปริมาณมากกว่าและเป็นรากฐานของวัฒนธรรมที่แท้จริงจะอยู่ใต้น้ าไม่สามารถมองเห็น 
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รูปที่ ๙.๒ แสดงระดับวัฒนธรรมองค์การ 

 
 
การเรียนรู้วัฒนธรรมองค์การ 

วัฒนธรรมองค์การสามารถเรียนรู้ได้จากสิ่งต่าง ๆ หลายอย่าง ซึ่งเป็นการถ่ายทอดวัฒนธรรม
ขององค์การจากพนักงานรุ่นหนึ่งไปยังพนักงานอีกรุ่นหนึ่งสืบต่อไป ดังนั้น ในการเรียนรู้วัฒนธรรมของ
องค์การจึงมีวิธีการหลายแบบดังนี้ 

 

 ๑. ประวัติศาสตร์ ต านาน เรื่องเล่า (Histories, Chronicle, Stories) 
 เป็นเรื่องราวต่าง ๆ ที่ส าคัญ ๆ ขององค์การที่แสดงให้เห็นถึงความส าคัญเหตุการณ์ต่าง ๆ 
ขององค์การนั้น เช่น ประวัติความเป็นมาในการก่อตั้ง ประวัติบุคคลส าคัญ หรือวีรบุรุษขององค์การ
ผู้บริหาร เหตุการณ์ส าคัญที่เกิดขึ้น สิ่งต่าง ๆ เหล่านี้เป็นเรื่องที่เกิดขึ้นจริงในองค์การ และมีการ
ถ่ายทอดผ่านการเล่าเรื่องหรือการบันทึกเป็นประวัติเอาไว้ สิ่งที่เกิดขึ้นดังกล่าวจะสะท้อนให้เห็นถึง
ความส าคัญคือ เป็นการมุ่งเน้นให้พนักงานรุ่นใหม่ได้เห็นถึงแนวทางการประพฤติปฏิบัติและค่านิยมต่าง ๆ 
ที่มีคุณค่าต่อองค์การ และสิ่งต่าง ๆ เหล่านี้จะเป็นสิ่งที่ท าให้พนักงานในองค์การแสดงพฤติกรรมตาม
แบบอย่างที่องค์การต้องการและเป็นการสร้างพฤติกรรมขององค์การ 
 
 

วัฒนธรรมที่สามารถสังเกตเห็นได้ (Observable culture) 
๑. พิธีกรรมต่าง ๆ     ๕.   การแต่งกาย หรือเครื่องแบบพนักงาน 
๒. งานเฉลิมฉลอง    ๖.   อาคารสถานท่ี ส านักงาน 
๓. สัญลักษณ์    ๗.   เครื่องมือเครื่องใช้ เทคโนโลยี 
๔. ประวัติ เรื่องเล่า ต านาน   ๘.   คณะผู้บริหาร สมาชิก 

 

ค่านิยมร่วมกัน (Shared Values) 
๑. ค่านิยม     ๔.    ความรู้สึก 
๒. ความเชื่อ     ๕.    ความคิดเห็น 
๓. ทัศนคต ิ

ข้อสมมติฐานร่วมกัน (Common assumptions) 
๑. ฐานคต ิ                 ๒.    สมมติฐาน 
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 ๒. พิธีการ (Rituals) 
 พิธีการ คือ ปฏิบัติการต่าง ๆ ที่ทางองค์การจัดท าอยู่เป็นประจ า เช่น การจัดงานวันขึ้นปีใหม่ 
การจัดท าบุญประจ าปี การจัดงานเลี้ยงให้แก่พนักงาน งานฉลองในโอกาสต่างๆ งานประกาศเกียรติคุณ 
พนักงานผู้ที่ประสบความส าเร็จในการท างาน เป็นการแสดงให้เห็นถึงความยินดีและได้รับการยกย่อง
ให้เป็นวีรบุรุษขององค์การ งานพบปะสังสรรค์ต่าง ๆ  กิจกรรมดังกล่าวเป็นการแสดงถึงค่านิยมความ
เชื่อขององค์การ เป็นการสะท้อนให้เห็นถึงการยอมรับในพฤติกรรมของบุคคลในองค์การ เห็นคุณค่า
เห็นความส าคัญเป็นแบบอย่างที่ดีต่อพนักงานรุ่นหลัง 
 ๓. สัญลักษณ์ (Symbols) 
 ตรา หรือสัญลักษณ์ หรือโลโก้ของบริษัทจะเป็นเครื่องหมายที่ส าคัญ แสดงให้เห็นถึงคุณค่า 
ค่านิยม ความภาคภูมิใจของบุคคลในองค์การนั้น ๆ เช่น โลโก้ของธนาคารไทยพาณิชย์เป็นรูปใบโพธิ์ 
โลโก้มหาวิทยาลัยขอนแก่นคือ รูปพระธาตุพนม โลโก้ห้างสรรพสินค้าบิ๊กซี เป็นรูปตัวซีขนาดใหญ่ 
 ๔. ภาษา (Language) 
 เป็นค าเฉพาะ หรือศัพท์ที่ทางองค์การสร้างขึ้นมาใช้มในองค์การนั้น อาจจะเป็นค าขวัญของบริษัท 
คนในองค์การจะเข้าใจความหมายเหมือนกัน 
 

หน้าที่ของวัฒนธรรมองค์การ (Culture’s function) 
 แต่ละองค์การจะมีวัฒนธรรมเป็นของตนเอง ซึ่งจะมีความแตกต่างกัน วัฒนธรรมจะเป็น
ตัวก าหนดและบ่งชี้ถึงความแตกต่างของแต่ละองค์การ ดังนั้น หน้าที่ของวัฒนธรรมองค์การจึงมี
ลักษณะดังนี้ 
 ๑. วัฒนธรรมองค์การเป็นรูปแบบ และมีเอกลักษณ์เฉพาะของแต่ละองค์การ ซึ่งจะมี
ลักษณะเฉพาะขององค์การใดองค์การหนึ่ง 

๒. วัฒนธรรมของแต่ละองค์การจะมีความแตกต่างกัน วัฒนธรรมของแต่ละองค์การจะเป็น
ตัวก าหนดและบ่งบอกถึงความแตกต่างจากองค์การอ่ืน 

๓. วัฒนธรรมองค์การจะท าให้สมาชิกเกิดความผูกพัน ความภาคภูมิใจ ความจงรักภักดีต่อ
องค์การนั้น 

๔. วัฒนธรรมองค์การเป็นตัวก าหนดมาตรฐานที่เหมาะสม เกี่ยวกับพฤติกรรมและแนวทาง
ปฏิบัติส าหรับสมาชิก เพ่ือให้สมาชิกปฏิบัติตามได้อย่างถูกต้อง เป็นการชี้น าและควบคุมพฤติกรรม
ของบุคคลในองค์การ 

๕. ส่งเสริมให้สมาชิกในองค์การประพฤติปฏิบัติตนให้อยู่ในระเบียบของสังคม และเป็นไปใน
ทิศทางเดียวกัน 
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แนวความคิดของวัฒนธรรมองค์การ (Concept of organizational culture) 
 วัฒนธรรมองค์การมีเปลี่ยนแปลงตามยุคตามสมัย ดังนั้น แนวความคิดของวัฒนธรรม
องค์การจึงมีหลากหลายแตกต่างกันไป ซึ่งแนวความคิดดังกล่าวจะเป็นรูปแบบหรือเอกลักษณ์ของ
วัฒนธรรมองค์การนั้น ๆ เป็นการแสดงให้เห็นถึงคามแตกต่างของวัฒนธรรมแต่ละองค์การ ดังนั้น
รูปแบบและแนวความคิดของวัฒนธรรมองค์การจึงสามารถแบ่งได้ ดังนี้ 
 ๑. แบบริเริ่มสร้างสรรค์และกล้าเส่ียง (Innovation and risk taking) 
 องค์การที่มีลักษณะแนวความคิดแบบนี้ ผู้บริหารจะให้การสนับสนุนส่งเสริมให้พนักงาน  
กล้ากระท า กล้าตัดสินใจในเรื่องต่าง ๆ ดังนั้น ลักษณะเด่นของแนวความคิดแบบริเริ่มสร้างสรรค์และ
กล้าเสี่ยงคือ 
  ๑.๑ สนับสนุนให้พนักงานประดิษฐ์คิดค้นสิ่งใหม่ เช่น ผลิตภัณฑ์ สินค้าใหม่ 
  ๑.๒ มุ่งเน้นให้พนักงานกล้าตัดสินใจในเรื่องต่าง ๆ  
  ๑.๓ มุ่งเน้นให้พนักงานมีความรับผิดชอบในหน้าที่ 
  ๑.๔ เปิดโอกาสให้พนักงานเกิดการทดลองในเรื่องต่าง ๆ  
 ๒. แบบให้ความสนใจในรายละเอียด (Attention to detail) 
 สมาชิกในองค์การจะให้ความสนใจในรายละเอียดต่าง ๆ ในการปฏิบัติหน้าที่ ให้ความส าคัญ
ในความถูกต้องในการท างาน ใสใจในรายละเอียดต่าง ๆ เพ่ือไม่ให้เกิดความผิดพลาด องค์การจะมี
ความมุ่งหวังให้พนักงานปฏิบัติหน้าที่ได้อย่างถูกต้อง 

๓. แบบมุ่งผลส าเร็จหรือผลงาน (Outcome orientation) 
 ผู้บริหารขององค์การจะเน้นและให้ความส าคัญเกี่ยวกับผลส าเร็จหรือผลงานที่ได้รับ คือให้
ความส าคัญกับผลส าเร็จของงาน เน้นเรื่องผลงาน ผลผลิตว่าสามารถผลิตสินค้าได้ตามที่ก าหนด
หรือไม ่
 ๔. แบบให้ความส าคัญท่ีบุคคล (People orientation) 
 องค์การจะให้ความส าคัญในเรื่องของผลกระทบต่อบุคคลในองค์การมาก ให้ความส าคัญใสใจ
ดูแลพนักงาน เน้นผลกระทบต่อบุคคลทั้งในทางบวกและทางลบ องค์การจะเน้นความส าคัญไปที่
บุคลากร 
 ๕. แบบท างานเป็นทีม (Team-orientation) 
 ในการปฏิบัติงานต่าง ๆ องค์การจะให้ความส าคัญในการปฏิบัติงานเป็นทีมมากกว่าการ
ท างานเป็นรายบุคคล เน้นการท างานร่วมกันเป็นกลุ่ม ความส าเร็จของกลุ่มคือความส าเร็จของทุกคน 
การมีส่วนร่วมของทุกคน และมีทีมงานที่ดีจะช่วยให้งานขององค์การส าเร็จ 
 



๒๔๖ 
 

๖. แบบการท างานเชิงรุก (Aggressiveness) 
 ผู้บริหารขององค์การจะเน้นหรือกระตุ้นให้พนักงานปฏิบัติงานในลักษณะแบบเชิงรุก คือ 
กระตุ้นให้พนักงานเกิดการแข่งขันกันท างาน จะไม่ปล่อยให้การท างานด าเนินไปเรื่อย ๆ เพราะจะท า
ให้บรรลุผลล่าช้า ดังนั้น แนวคิดแบบการท างานในเชิงรุกจะท าให้องค์การบรรลุผลส าเร็จได้รวดเร็วกว่า 
 ๗. แบบม่ันคงหรือมีเสถียรภาพ (Stability) 
 องค์การจะให้ความส าคัญโดยมุ่งเน้นในเรื่องความมั่นคงหรือความมีเสถียรภาพขององค์การ
มากกว่าความเจริญเติบโตขององค์การ ดังนั้น องค์การในลักษณะนี้จะให้ความส าคัญในเรื่องความ
มั่นคงมากกว่าการขยายกิจการ 
 ๘. แบบก าหนดเป้าหมายไว้แน่นอน (Direction) 
 ผู้บริหารองค์การในลักษณะนี้จะมีการก าหนดเป้าหมายในการบริหารเอาไว้ชัดเจนและ 
แน่นอนแล้วว่าจะท าอะไรบ้าง เช่น เป็นมหาวิทยาลัยท้องถิ่น เป็นผู้ผลิตรายใหญ่ในประเทศ ฯลฯ 
 ๙. แบบบูรณาการ (Integration) 
 องค์การที่มีความคิดในลักษณะนี้จะเน้นให้ความส าคัญในเรื่องการท างานร่วมกัน ประสาน
สามัคคีกันระหว่างหน่วยงานต่าง ๆ ในองค์การ เพ่ือให้การท างานสอดคล้องกันไปด้วยดี มุ่งเน้นการ
ท างานร่วมกันของฝ่ายต่าง ๆ ภายในองค์การ การประสานงานเพ่ือให้งานภายในองค์การมี
ประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 

๑๐. แบบการสนับสนุนจากผู้บริหาร (Management support) 
 ผู้บริหารองค์การจะให้การสนับสนุนช่วยเหลือผู้ใต้บังคับบัญชาในเรื่องต่าง ๆ เช่น ให้
ค าแนะน าให้ค าปรึกษา ช่วยแก้ปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น ทั้งนี้เพ่ือให้การด าเนินงานองค์การสามารถ
บรรลุผลตามเป้าหมายได้ 
 ๑๑. แบบการควบคุม (Control) 
 องค์การจะมุ่งเน้นในเรื่องการควบคุมการท างานของผู้ ใต้บังคับบัญชา จะให้ความส าคัญ
เกี่ยวกับ กฎระเบียบ ข้อบังคับ ค าสั่งต่าง ๆ เป็นการควบคุมพฤติกรรมต่าง ๆ ของพนักงานเพ่ือไม่ให้
พนักงานกระท าผิดกฎระเบียบข้อบังคับขององค์การ ต้องการให้พนักงานทุกคนปฏิบัติตามกฎระเบียบ
ขององค์การอย่างเคร่งครัด 
 ๑๒. แบบเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ (Identity) 
 องค์การจะเน้นและให้ความส าคัญให้เกิดความรู้สึกว่าพนักงานทุกคนเป็นส่วนหนึ่งของ
องค์การ พนักงานทุกคนมีความส าคัญ องค์การเป็นของทุกคน ความส าเร็จขององค์การคือความส าเร็จ
ของทุกคน ดังนั้น แนวคิดนี้จึงมุ่งเน้นความเป็นเจ้าของหรือเป็นส่วนหนึ่งขององค์การที่ตนท างานอยู่ 
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 ๑๓. แบบระบบการให้รางวัล (Reward system) 
 แนวความคิดในลักษณะนี้ผู้บริหารจะให้ความส าคัญเกี่ยวกับเรื่องการให้รางวัลจากผลการ
ปฏิบัติงาน หรือจากความสามารถในการท างานของพนักงานแต่ละคนมากกว่าการให้รางวัลใน
ลักษณะการสนิทสนม หรือความชอบเป็นการส่วนตัว หรือระบบอาวุโส เป็นการสนับสนุนคนเก่าคนที่
มีความสามารถอย่างแท้จริง 
 ๑๔. แบบจัดการเรื่องความขัดแย้ง (Conflict tolerance) 
 องค์การจะสนับสนุนให้พนักงานแก้ปัญหาความขัดแย้งต่าง ๆ อย่างเปิดเผย คือพนักงานทุกคน
สามารถวิพากษ์วิจารณ์เกี่ยวกับความขัดแย้งได้อย่างตรงไปตรงมา เพ่ือให้สามารถแก้ปัญหาต่างๆ    
ได้อย่างเปิดเผย 
 ๑๕. แบบการติดต่อสื่อสาร (Communication pattern) 
 การติดต่อสื่อสารเป็นเรื่องส าคัญในองค์การ ถ้าการติดต่อสื่อสารขาดประสิทธิภาพจะท าให้
เกิดปัญหามากมายในองค์การ ดังนั้น องค์การที่เน้นเรื่องการติดต่อสื่อสารจะให้ความส าคัญในเรื่อง
การติดต่อสื่อสารตามสายการบังคับบัญชา และมีการติดต่อสื่อสารในลักษณะแบบสองทาง ทั้งนี้
เพ่ือให้การติดต่อสื่อสารและการท างานในองค์การเกิดประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 
 

ปัจจัยที่มีผลกระทบต่อวัฒนธรรมองค์การ (Factors Impact Organizational Culture) 
 ปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อวัฒนธรรมองค์การมีหลายอย่าง สามารถแบ่งแยกได้ ดังนี้ 
 ๑. กลุ่มงาน (Work group) 
 กลุ่มงาน หรือพนักงานเป็นปัจจัยที่มีผลกระทบต่อวัฒนธรรมองค์การโดยตรง กลุ่มพนักงาน
จะมีโอกาสใกล้ชิดกันสนิทสนมกัน การพูดคุยให้ค าแนะน าจากเพ่ือนร่วมงานจะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรม
ของสมาชิกเป็นอย่างมาก การที่กลุ่มสามารถสร้างบรรทัดฐานต่าง ๆ ขึ้นมาและคอยควบคุมพฤติกรรม
ของสมาชิกได้ จะส่งผลต่อวัฒนธรรมองค์การได้ ความสนิทสนม ความใกล้ชิด ความผูกพัน มิตรภาพ
ในกลุ่ม ล้วนมีผลต่อวัฒนธรรมองค์การทั้งสิ้น 
 ๒. ภาวะผู้น าของผู้บริหาร (Leadership style) 
 เนื่องจากผู้บริหาร หรือผู้บังคับบัญชาจะส่งผลต่อพฤติกรรมของพนักงาน ผู้ใต้บังคับบัญชา 
เพราะจะคอยควบคุมพฤติกรรมพนักงาน สามารถให้คุณ ให้โทษกับผู้ใต้บังคับบัญชาได้ ดังนั้น ผู้น า
หรือผู้บริหารองค์การจึงมีอิทธิพลต่อวัฒนธรรมองค์การ การเห็นอกเห็นใจ ความเข้าใจและใกล้ชิดการ
ให้ความช่วยเหลือต่อผู้ปฏิบัติงานจะส่งผลต่อประสิทธิภาพการท างานในองค์การ ท าให้พนักงานทุ่มเท
ให้กับการท างาน 
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 ๓. ลักษณะขององค์การ (Organizational characteristics) 
 องค์การแต่ละแห่งจะมีลักษณะที่แตกต่างหลายอย่าง เช่น แตกต่างด้านขนาดขององค์การ
โครงสร้างองค์การ ระบบการบริหารจัดการ รูปแบบและแนวคิด ปัจจัยดังกล่าวจะส่งผลต่อการ
ก าหนดพฤติกรรมของบุคคลในองค์การนั้น ๆ องค์การขนาดใหญ่มักให้ความส าคัญแบบทางการ    
การติดต่อสื่อสารต่าง ๆ มักจะเป็นทางการมากกว่าเป็นแบบส่วนตัว ส่วนองค์การขนาดเล็กจะมี
ความสัมพันธ์ภายในแบบไม่เป็นทางการ มีความสนิทสนมกันง่ายกว่า 
 

การสร้างวัฒนธรรมองค์การ 
 แต่ละองค์การจะสร้างวัฒนธรรมองค์การของตนขึ้นมาเป็นการบ่งบอกถึงเอกลักษณ์เฉพาะตัว
ขององค์การนั้น ปัจจัยในการสร้างวัฒนธรรมองค์การประกอบด้วยสิ่งต่าง ๆ ดังนี้ 

๑. ประวัติความเป็นมาของบริษัท (History) 
 โดยปกติองค์การมักจะสร้างวัฒนธรรมขององค์การมาจากผลการด าเนินงานที่ประสบ
ความส าเร็จในอดีต โดยยึดหลักการหรือแนวความคิดต่าง ๆ ผู้ก่อตั้ง ผู้เป็นเจ้าของ หรือผู้น าองค์การ
จะมีบทบาทอย่างมากในการสร้างวัฒนธรรมองค์การ 

๒. สภาพแวดล้อม (Environment) 
 สภาพแวดล้อมภายนอกเป็นปัจจัยที่ทุกองค์การจะต้องเผชิญ ซึ่งไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ เช่น 
มีการแข่งขันทางธุรกิจกันอย่างรุนแรงเพ่ือความอยู่รอด ดังนั้น เราจะต้องพยายามเอาชนะคู่แข่งขัน  
ให้ได้ ในการสร้างวัฒนธรรมองค์การอาจจะมุ่งเน้นเรื่องการแข่งขัน การใช้ กลยุทธ์ในเชิงรุกกระตุ้น   
ให้พนักงานเกิดการแข่งขันเพื่อผลส าเร็จในการปฏิบัติงาน 
 ๓. กระบวนการคัดเลือก การจ้างงานขององค์การ (Staffing process) 
 กระบวนการคัดเลือกบุคลากรจะเป็นระบบที่องค์การได้จัดระบบเอาไว้ และจะมีความ
สอดคล้องกับวัฒนธรรมขององค์การ ดังนั้น ผู้ที่ได้รับการคัดเลือกให้เข้าท างานในองค์การก็แสดงได้ว่า 
บุคคลผู้นั้นสามารถปฏิบัติตามวัฒนธรรมขององค์การนั้นได้ เพราะบุคคลเหล่านั้นจะมีทัศนคติ ค่านิยม 
ความเชื่อ แนวความคิดต่าง ๆ ไปในทิศทางเดียวกัน 

๔. กระบวนการทางสังคมในองค์การ (Socialization process) 
 กิจกรรมต่าง ๆ ที่องค์การจัดการนั้น ๆ ล้วนมีส่วนเกี่ยวข้องกับวัฒนธรรมองค์การทั้งสิ้น เช่น 
การปฐมนิเทศพนักงานใหม่ การฝึกอบรมพนักงาน การแข่งขันกีฬา งานประกาศเกียรติคุณ งานปีใหม่
วัฒนธรรมองค์การจะมีส่วนเกี่ยวข้องกับสิ่งต่าง ๆ ดังนี้ 
  ๔.๑ วัฒนธรรมองค์การที่ก าหนดให้พนักงานแต่ละคนมีอิสระในการแสดงพฤติกรรม
หรือทัศนคติต่อองค์การ และองค์การมีความเชื่อว่า บุคคลเหล่านี้จะมีความรับผิดชอบต่อการท างาน
และเข้ามามีส่วนร่วมในการก าหนดและสร้างวัฒนธรรมขององค์การนั้น ๆ 



๒๔๙ 
 

  ๔.๒ วัฒนธรรมองค์การที่มีรูปแบที่แน่นอน ชัดเจน ซึ่งองค์การเหล่านั้นจะใช้
กฎระเบียบ ข้อบังคับ ค าสั่งมาใช้ในการควบคุมพฤติกรรมของพนักงาน เป็นการก าหนดวัฒนธรรม
ขององค์การ 
  ๔.๓ องค์การที่มีลักษณะให้การสนับสนุนการท างานของพนักงานคือ ผู้บังคับบัญชา
หรือผู้น าองค์การพยายามสร้างการจูงใจให้แก่พนักงาน เพ่ือให้เขาได้มีโอกาสท างานได้ส าเร็จ ลักษณะ 
ดังกล่าวก็เป็นวัฒนธรรมองค์การอีกแบบหนึ่งที่ผู้บริหารองค์การให้การสนับสนุน ส่งเสริม และสร้าง
แรงจูงใจให้แก่พนักงาน จนสามารถปฏิบัติงานได้ส าเร็จตามเป้าหมาย 
  ๔.๔ การจูงใจโดยใช้ระบบรางวัลเพ่ือสร้างพฤติกรรม ทัศนคติ ค่านิยม ในด้านบวก
ให้แก่พนักงาน เป็นการสร้างวัฒนธรรมให้แก่องค์การ เพราะจะส่งผลต่อพฤติกรรมของพนักงาน 
 

วัฒนธรรมองค์การในพระพุทธศาสนา 

 พระพุทธศาสนาได้มีสัญลักษณ์ คือ รูปธรรมจักร มีหลักส าคัญเกี่ยวกับการปฏิบัติส าหรับ

องค์การในปัจจุบันก็คือปรัชญาขององค์การ ได้แก่ ละเว้นจากการท าความชั่ วทั้งปวง ท าแต่ความดี  

ทั้งปวง และท าจิตใจของตนเองให้บริสุทธิ์ ถือว่าเป็นหัวใจเกี่ยวกับพฤติกรรมและการปฏิบัติของ   

พุทธบริษัทแห่งพระพุทธศาสนา 

 พระธรรมปิฎก (ป.อ.ปยุตฺโต) กล่าวว่า วัฒนธรรมในทางพระพุทธศาสนาเป็นวัฒนธรรมแห่ง

การใฝ่รู้และสู้สิ่งยากอย่างมั่นคง เป็นวัฒนธรรมแห่งการพัฒนาคน เป็นหัวใจหรือเป็นแกนกลางของ  

ทุกอย่าง การพัฒนาคนเพื่ออะไร เพ่ือให้มนุษย์มีอิสรภาพ๖ 

 ค าว่า “อิสรภาพ” อาจารย์เจ้าคุณท่านจะหมายถึงสิ่งใดนั้น ท่านไม่ได้อธิบายก ากับไว้ ผู้เขียน

ขอมองไว้สองด้านคือ ด้านโลกิยอิสรภาพ และโลกุตตรอิสรภาพ 

 โลกิยอิสรภาพ หมายถึง เป็นบุคคลที่เข้าใจธรรมชาติที่แท้จริงของสิ่งทั้งหลายทั้งปวง เมื่อคน

เข้าใจสิ่งใด ๆ อย่างแท้จริงแล้วจะท าให้คนเราไม่ติดอยู่กับสิ่งนั้น ๆ ไม่มีความหลงใหล ไม่มัวเมาลุ่มหลง 

เพราะสิ่งต่าง ๆ ที่ก าหนดกันข้ึนมานั้นอาจอ านวยประโยชน์แต่เพียงใช้ให้เป็นประโยชน์เท่านั้น คนเรารู้

ธรรมชาติที่แท้จริงและแต่ละสิ่ง เพราะสิ่งที่มองว่าเป็นประโยชน์อย่างยิ่งอาจจะท าให้เกิดโทษก็ได้ 

 โลกุตตรอิสรภาพ หมายถึง ความมีอิสระไม่ผูกพัน ไม่ตกอยู่ในห้วงแห่งกิเลสตัณหาหลุดพ้นไป

จากการเวียนว่ายตายเกิดหรือวัฏสงสาร พัฒนาตนเองให้ส าเร็จเป็นพระอรหันต์ เข้าสู่แดนแห่งนิพพาน 

                                                           
๖ พระธรรมปิฎก (ป.อ.ปยุตฺโต), ไอ.ที.ภายใต้วัฒนธรรมแห่งปัญญา (ศาสนากับยุคโลกาภิวัตน์), พิมพ์ครั้งที่ 

๖, (กรุงเทพมหานคร : สหธรรมิก, ๒๕๔๐), หน้า ๓๑-๓๒. 



๒๕๐ 
 

มนุษย์เมื่อปฏิบัติตามหลักแห่งพระพุทธศาสนาแล้ว สามารถหลุดพ้นจากแดนแห่งโลกิยะเข้าสู่แดนโลกุตตระ 

คือดินแดนแห่งนิพพาน 

การสร้างวัฒนธรรมองค์การตามหลักพุทธธรรม 

 การสร้างวัฒนธรรมองค์การคือ การสร้างรูปแบบขององค์การให้มีเอกลักษณ์เป็นของตนเอง 

ให้บุคลากรในองค์การประพฤติและปฏิบัติในทิศทางเดียวกัน มีความภูมิใจต่อสิ่งที่องค์การมอบให้

ปฏิบัติ สร้างสิ่งจูงใจและความมั่นใจในการอยู่ในองค์การนี้ องค์การก็มีวัฒนธรรมนี้แหละที่มีอิทธิพล

ต่อผู้บริหารและพนักงาน รวมทั้งลูกค้าผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง บริษัทที่ เกิดขึ้นใหม่ก็มีความต้องการที่จะ

เลือกประเภทของวัฒนธรรมองค์การเฉพาะ และร่วมกันสร้างข้ึนมาเพ่ือเป็นเอกลักษณ์ของตนเอง 

 การสร้างวัฒนธรรมองค์การต้องเป็นกระบวนการที่ชัดเจนและเอาจริงเอาจัง เนื่องจากบุคคล

ในองค์การแต่ละคนเป็นคนที่มีสภาวะที่ต่างกันในหลาย ๆ ด้าน ยังมีวัฒนธรรมย่อยติดตัวมาด้วย โดย

ได้รับการอบรมจากครอบครัว สถาบันการศึกษา ศาสนา สังคม ชุมชน ที่อาศัยอยู่ บางคนอาจปรับตัว

ได้ง่าย บางคนปรับตัวเข้ากับสภาพแวดล้อมหรือวัฒนธรรมองค์การได้ยาก องค์การต้องใช้ข้อก าหนด

อ่ืน ๆ เข้ามาช่วยให้เกิดผลอย่างแท้จริง 

 การสร้างวัฒนธรรมองค์การทางพระพุทธศาสนา หรือสร้างวัฒนธรรมองค์การตามหลักพุทธ

ธรรมนี้ถือว่าเป็นกลยุทธ์หนึ่งซึ่งผู้บริหารมีความเชื่อว่าจะน าพาองค์การและบุคลากรขององค์การมี

ความมั่นคง เจริญก้าวหน้า และมีความโดดเด่น ผู้บริหารระดับสูงและพนักงานจะมีแนวทางประพฤติ

และปฏิบัติงานเป็นแนวทางเดียวกัน ซึ่งมีหลักพุทธธรรมเป็นหลักปฏิบัติองค์การที่สร้างวัฒนธรรมใน

รูปแบบหลักธรรมทางพระพุทธศาสนา ซึ่งมีหลักธรรมเป็นจ านวนมาก องค์การมีจุดประสงค์ที่จะให้

องค์การโดดเด่นในด้านใด มุ่งให้องค์การมีเอกลักษณ์อย่างไร และบุคลากรขององค์การจะปฏิบัติตน

อย่างไร เช่น ต้องการให้บุคลากรในองค์การมีความเป็นน้ าหนึ่งใจเดียว มีความสามัคคี ก าหนด

วัฒนธรรมองค์การตามหลักสังคหวัตถุ ๔ องค์การต้องการที่จะให้พนักงานมีความซื่อตรง จริงใจ รู้จัก

ข่มจิตข่มใจ มีความอดทน เข้มแข็ง เป็นผู้ที่เสียสละ ต้องสร้างวัฒนธรรมองค์การตามหลักฆราวาส

ธรรม ๔ เป็นต้น ในบทนี้จะกล่าวถึงวัฒนธรรมองค์การตามหลักฆราวาสธรรม ๔๗ 

                                                           
๗  ผศ.ดร.สุรพล สุยะพรหม และคณะ, ทฤษฎีองค์การและการจัดการเชิงพุทธ, (พระนครศรีอยุธยา : 

มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย, ๒๕๕๕), หน้า ๑๙๙. 
 



๒๕๑ 
 

สรุปท้ายบท 
 

 วัฒนธรรมองค์การเป็นแบบแผนที่เกี่ยวข้องกับแนวคิด ค่านิยม ความเข้าใจ ความเชื่อ 
ความรู้สึกของสมาชิกในองค์การ วัฒนธรรมมีองค์ประกอบหลายอย่าง เช่น ค่านิยม ทัศนคติ ความเชื่อ 
บรรทัดฐาน สัญลักษณ์ พิธีการ เรื่องเล่า ผู้น าหรือวีรบุรุษ ค าขวัญ จริยธรรม กฎข้อบังคับ บทบาทของ
ผู้บริหาร ลักษณะที่ส าคัญของวัฒนธรรมองค์การคือ สามารถเรียนรู้ได้ มีลักษณะร่วมกัน มีการ
ถ่ายทอดได้ มีอิทธิพลต่อการรับรู้ของคน มีการเปลี่ยนแปลงได้ วัฒนธรรมองค์การมีอยู่ ๓ ระดับ คือ
วัฒนธรรมที่สามารถสังเกตเห็นได้ ระดับค่านิยมร่วมกัน และระดับมีข้อสมมติฐานร่วมกัน วัฒนธรรม
องค์การสามารถเรียนรู้ได้จากประวัติศาสตร์ ต านาน เรื่องเล่า พิธีการ สัญลักษณ์ ภาษา ปัจจัยที่ส่งผล
กระทบต่อวัฒนธรรมคือกลุ่มคนในองค์การ ภาวะของผู้น า ลักษณะขององค์การ วัฒนธรรมของ
องค์การสามารถสร้างได้ ประวัติความเป็นมาของบริษัท สภาพแวดล้อม กระบวนการคัดเลือกบุคลากร 
กระบวนการทางสังคมในองค์การ วัฒนธรรมองค์การจึงเป็นเรื่องเกี่ยวกับรูปแบบ การกระท ากิจกรรม 
ประเพณี ความเชื่อ ซึ่งเป็นเอกลักษณ์เฉพาะของแต่ละองค์การวัฒนธรรมองค์การในพระพุทธศาสนา 
และการสร้างวัฒนธรรมองค์การตามหลักพุทธธรรม  
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 



๒๕๒ 
 

ค าถามท้ายบท 
 

๑. วัฒนธรรมองค์การคืออะไร อธิบาย 
๒. เพราะเหตุใดแต่ละองค์การจึงมีวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน อธิบาย 
๓. วัฒนธรรมองค์การมีองค์ประกอบที่ส าคัญอะไรบ้าง อธิบาย 
๔. วัฒนธรรมองค์การมีลักษณะที่ส าคัญอย่างไรบ้าง อธิบาย 
๕. วัฒนธรรมองค์การมีกี่ประเภท อะไรบ้าง อธิบาย 
๖. วัฒนธรรมองค์การมีกี่ระดับ อะไรบ้าง แต่ละระดับมีความแตกต่างกันอย่างไร อธิบาย 
๗. เราสามารถเรียนรู้วัฒนธรรมขององค์การได้อย่างไร อธิบาย 
๘. พิธีการ (Rituals) คืออะไร มีความเก่ียวข้องกับวัฒนธรรมองค์การอย่างไร อธิบาย 
๙. เพราะเหตุใดวัฒนธรรมแต่ละองค์การจึงมีรูปแบบและมีเอกลักษณ์เฉพาะตัว อธิบาย 
๑๐. แต่ละองค์การมีวิธีการสร้างวัฒนธรรมของตนได้อย่างไร อธิบาย 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



๒๕๓ 
 

เอกสารอ้างอิงประจ าบท 
 

ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, ทฤษฎีองค์การสมัยใหม่, กรุงเทพมหานคร : ดี.เค.ปริ้นติ้งเวิลด์, ๒๕๕๓), 
หน้า ๑๘๕. 

ผศ.ดร.สุรพล สุยะพรหม และคณะ, ทฤษฎีองค์การและการจัดการเชิงพุทธ, (พระนครศรีอยุธยา : 
มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย, ๒๕๕๕), หน้า ๑๙๙. 
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บทท่ี ๑๓ 

พฤติกรรมองค์การเชิงพุทธ 
(Buddhist Organization Behavioral) 

ขอบข่ายรายวิชา 

๑. พ้ืนฐานส าคัญของวัฒนธรรม  
๒. หมวดวินัย  
๓. หมวดความตั้งใจ  
๔. หมวดปัญญา  
๕. พ้ืนฐานความรู้ด้านพฤติกรรมที่แสดงออกเชิงพุทธ  
๖. พฤติกรรมการแสดงออกด้วยมรรคแปด  
๗. แนวทางการประเมินพฤติกรรมการแสดงออก พฤติกรรมที่แสดงออกท่ีพัฒนางาน  
๘. การบริหารอย่างมีจริยธรรม 

วัตถุประสงค์ 

๑. เพ่ือศึกษาและเข้าใจวินัยที่เป็นพื้นฐานที่ส าคัญของวัฒนธรรม 
๒. เพ่ือศึกษาและเข้าใจพ้ืนฐานความรู้ด้านพฤติกรรมที่แสดงออกเชิงพุทธ 
๓. เพ่ือศึกษาและเข้าใจพฤติกรรมการแสดงออกด้วยมรรคแปด 
๔. เพ่ือศึกษาและเข้าใจแนวทางการประเมินพฤติกรรมการแสดงออก 
๕. เพ่ือศึกษาและเข้าใจพฤติกรรมที่แสดงออกท่ีพัฒนางาน 

 

 

 

 

 



๒๕๕ 
 

ค าน า   

พฤติกรรมองค์การเชิงพุทธ เป็นพฤติกรรมของบุคคลในองค์การที่ควรให้ความสนใจยิ่ง เพราะ
สามารถที่จะช่วยให้ทราบสาเหตุพฤติกรรมของบุคคลในองค์การ และแนวทางการปรับพฤติกรรม     
ที่ไม่เหมาะสมในองค์การให้เป็นแนวทางที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ได้
อย่างมีประสิทธิภาพ และปราศจากความขัดแย้งกันในองค์การ โดยหากเราพิจารณาพฤติกรรมองค์กร
พุทธบริษัท ก็คงหนีไม่พ้น พฤติกรรมอริยบุคคล ซึ่งประพฤติตนแบบอริยมรรค หรือมรรค ๘ ซึ่งแบ่งออกเป็น
ปัญญา – ศีล – สมาธิ มีวินัยเป็นเกราะ – มีความตั้งใจเป็นก าลัง – มีปัญญาเป็นอาวุธ 

            วินัยจะเป็นพ้ืนฐานที่ส าคัญของวัฒนธรรม ประกอบด้วย พูดดี – ท าดี – ใช้ความจริง เป็น
พ้ืนฐานราก โดยมีความตั้งใจหรือสมาธิซึ่งประกอบด้วย ขยัน  – มุ่งมั่น – จดจ่อ เป็นตัวขับดัน
ขับเคลื่อน หรือเป็นแหล่งสะสมพลัง ท าให้เกิดปัญญา ซึ่งประกอบด้วย เห็นดี – รู้ดี เป็นหัวหอกประดั่งอาวุธ   
ที่จะใช้ฟันฝ่าอุปสรรคหรือใช้ในการต่อสู้กับกเิลสจนกว่าจะบรรลุเป้าหมายตามที่ต้องการหรือนิพพาน 

หมวดวินัย 
 พูดดี (Good Communication) หมายถึง สื่อสารดีตรงจุด ตรงเป้า ชัดเจน (Clear) ไม่มากไป

หรือเพ้อเจ้อ เหมาะตามกาลเทศะ 

 ท าดี (Best Doing) หมายถึง ท าสิ่งที่ตรงเป้า ไม่ท าสิ่งไร้สาระไม่เบียดเบียน ไม่ท าของสูญเสีย 
ท าให้คุณภาพตรงตามต้องการ ไม่ท าเกินดี และไม่ท าขาดดี ท าอย่างพอดีๆ (Optimal Operation) 

         ใช้ความจริง (Truth) หมายถึง ใช้ข้อมูลจริง  (Fact) ซื่อสัตย์ ไม่ โกหก ไม่บิดเบือน              
มีจริยธรรม (Ethics) 

หมวดความตั้งใจ 

      ขยัน (Effort) หมายถึง ใช้ความพยายามในการรักษาสิ่งดีๆ (Good Maintain)  ลดสิ่งเลวๆ
ให้น้อยลง (Loss Reduction) ป้องกันปัญหา (Prevention) และพัฒนาสิ่งดีๆ อย่างต่อเนื่อง  (Continual 
Improvement) 
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       มุ่งม่ัน (Monitoring) หมายถึง การพยายามรักษาสิ่งที่กระท าให้อยู่ในขอบเขตของทิศทาง 
ที่จะด าเนินไป โดยใช้หลักการ กาย – เวทนา – จิต – ธรรม โดยที่ต้องรู้จริงในสิ่งที่ท า (กาย) มีจุดวัด 
(เวทนา) ให้ทราบว่าดี (ไฟเขียว) ไม่ดี (ไฟแดง) และเฉยๆ (ไฟเหลือง) คิดพิเคราะห์ถึงสาเหตุและการ
เชื่อมโยงต่อผล (จิต) ให้รู้ว่าท าไมจึงดี ท าไมจึงไม่ดี และสุดท้ายสามารถสรุปเป็นหลักการ (ธรรม) เพ่ือ
ใช้เป็นความรู้ในการด าเนินงานครั้งต่อๆ ไป 

  จดจ่อ (Focus) การพยายามเล็งถึงเป้าหมาย ไม่ให้หลงทิศหลงทาง การรวมพลัง (Focus) โดย
การมุ่งเน้น 

หมวดปญัญา 

เห็นดี (Good Belief) หมายถึง การที่มีความเชื่อมโยงสิ่งที่ถูกต้องตามท านองคลองธรรม   
ไม่เห็นกงจักรเป็นดอกบัว เชื่อในเรื่องของกรรมคือ ท าดีย่อมได้ดี 

รู้ดี (Knowledge) หมายถึง การรู้หลัก รู้ปัญหา รู้สาเหตุ รู้วิธีการแก้ไข รู้เขารู้เรา ความรู้ดี
นั้นซึ่งอาจเกิดจากการคิด (Thinking) การฟัง (Listening) การอ่าน (Reading) และการลงมือท า 
(Active Learning) 

เรามาพิจารณาพฤติกรรมองค์กรแห่งหนึ่งซึ่งก าลังผลักดันพฤติกรรม ๖ ตัว โดยเชื่อว่าจะเป็น
เครื่องมือในการขับเคลื่อนไปสู่เป้าหมายทางธุรกิจหรือวิสัยทัศน์ได้ดังนี้ 

 เป็นองค์การนวัตกรรม (Innovation) 

 เป็นองค์การเรียนรู้ (Learning) 

 เป็นองค์การที่อยู่อย่างยั่งยืน (Sustainable) 

 มีพนักงานที่ลุยงาน (Hands – on) 

 มีพนักงานที่ท างานแบบสุด ๆ (Stretch Goal) 

 มีพนักงานที่กล้าแสดงออกอย่างสร้างสรรค์ (Assertive) 



๒๕๗ 
 

 

การเลือกพฤติกรรมองค์กรที่มาสร้าง อาจเลือกที่ให้ผลกระทบแรงๆ ต่อธุรกิจในภาวะนั้นๆ 
ตามสถานการณ์การแข่งขัน 

การสร้างวินัย อาจเลือกที่ลุยงาน (Hands–on) เป็นตัวเลือกในกลุ่มวินัยในเรื่องของการท าดี 
ส าหรับการสื่อสารดี และการใช้ความจริง องค์การอาจมีอยู่แล้ว ให้แค่รักษาไว้ และมุ่งเน้นเรื่องลุยงาน
เป็นตัวหลัก พฤติกรรมลุยงานนี้จะสนับสนุนให้สามารถท างานสุดๆ ได้ และสนับสนุนการเรียนรู้
โดยเฉพาะการเรียนรู้จากการท างาน 
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การสร้างความตั้งใจ อาจเลือก ๒ ตัวเลือกคือ ท างานแบบสุด ๆ (Stretch Goal) เป็นตัวแทน
ของการท างานแบบจดจ่อ ซึ่งจะสนับสนุนการเรียนรู้ด้วย เพราะการท างานแบบสุดๆ จะสร้างการ
เรียนรู้จากความล้มเหลว เพราะเป้าหมายท้าทายมากๆ และเรียนรู้วิธีการท างานที่ยาก หากท าได้
ส าเร็จ เช่น การบริหารแบบข้อบกพร่องเป็นศูนย์ (Zero Defect Management) อีกตัวเลือกหนึ่งคือ 
กล้าแสดงออก (Assertive) ซึ่งเป็นพฤติกรรมที่รักษาความถูกต้อง ความเหมาะสม สร้างสมดุล
ระหว่างบุคคล อย่างปิยวาจา ชี้ทางความคิดสร้างสรรค์ การกล้าแสดงออกจะสนับสนุนให้เกิดการลุย
งานได้ดีขึ้น เพราะท าให้เกิดการรู้จริงจึงท าจริงได้ สนับสนุนการเรียนรู้จากการ กล้าพูด กล้าคิด และ
กล้าท า ตลอดจนสนับสนุนการท างานแบบสุดๆ ได้ เพราะกล้าซักถาม กล้าค้นหารายละเอียดและกล้า
น าเสนอโครงการ ส าหรับพฤติกรรมขยันนั้นอาจมีอยู่ในองค์กรอยู่แล้ว เพราะเป็นสังคมที่จบวิศวกรมา
เกือบทั้งนั้น จึงไม่ต้องน ามาเน้นอีก 

การสร้างปัญญานั้น องค์กรเห็นว่าพฤติกรรมความยั่งยืน  (Sustainable) เป็นการเห็นดี 
เห็นชอบ โดยเฉพาะแนวคิดยั่งยืนคือ การรวยอย่างมีน้ าใจต่อชุมชน สังคม และสิ่งแวดล้อม ซึ่งจะ
ขับเคลื่อนไปสู่นวัตกรรมที่เห็นดี เห็นชอบไปด้วย พฤติกรรมยั่งยืนที่ส าคัญคือ ด้านเศรษฐกิจ ก็มีการ
ประหยัด การลดการสูญเสีย ด้านสังคม ก็มีพฤติกรรมเอ้ืออาทรทุกข์สุขของชุมชน และด้านสิ่งแวดล้อม 
ก็มีพฤติกรรมชอบลดหรือก าจัดมลพิษ ชอบปลูกต้นไม้ รักสัตว์ รักทรัพยากรธรรมชาติ พฤติกรรมอีก
ตัวหนึ่งคือ พฤติกรรมองค์กรเรียนรู้ (Learning)  คือ เป็นคนที่รู้จักฟัง รู้จักคิด รู้จักวิเคราะห์ จนเกิด
ความรู้ภูมิปัญญาเฉพาะ 

จากปัญญาหรือเกิดองค์กรเรียนรู้ก็จะส่งเสริมให้เกิดนวัตกรรมขึ้นในองค์กร ไม่ว่าจะเป็น
วิธีการใหม่ สินค้าใหม่ๆ บริการรูปแบบใหม่ กระบวนการผลิตใหม่ๆ สิทธิบัตรที่เกิดจากการประดิษฐ์
คิดค้น จากสิ่งต่างๆ เหล่านี้ก็จะน าไปสู่การน านวัตกรรมไปใช้ในการต่อสู้กับคู่แข่งขันหรือเป้าหมาย  
จนบรรลุวิสัยทัศน์ 

สุดท้ายนี้หวังว่าการสร้างนวัตกรรมขององค์การโดยเทียบเคียงกับอริยมรรคในเชิงพุทธ จะท า

ให้เข้าใจหลักการการแก้ปัญหาหรือปรับปรุงงานเชิงพุทธ๑ 

 

                                                           
๑ http://www.budmgt.com/budman/bm01/budcultureorgr.html  [เข้าถึงข้อมูล วันท่ี ๑๗ 

ตุลาคม ๒๕๕๘] 
 

http://www.budmgt.com/budman/bm01/budcultureorgr.html%20%20%5bเข้าถึงข้อมูล%20วันที่%20๑๗%20ตุลาคม%20๒๕๕๘
http://www.budmgt.com/budman/bm01/budcultureorgr.html%20%20%5bเข้าถึงข้อมูล%20วันที่%20๑๗%20ตุลาคม%20๒๕๕๘
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๑. การประเมินศักยภาพจากพฤติกรรมแสดงออกเชิงพุทธ 

จากการประเมินวิธีการท างานของพนักงานทุกคนในแนวบริหารของเดมิ่ง หรือ PDCA หรือ
ตามแนวบริหารเชิงพุทธ คือ ปริยัติ ปฏิบัติ และปฏิเวธ หรือเรียนรู้ ท าตาม และดูแลผล ก็จะท าให้
ทราบสมรรถนะ (Performance) ของพนักงานในการท างานประจ าวันตามภารกิจของเขาเหล่านั้น
หากเราต้องการประเมินศักยภาพพนักงานจากพฤติกรรมแสดงออก (Contribution) ก็คงจะต้องไป
เน้นในเชิงพัฒนาตนเอง พัฒนาทีมงาน และพัฒนาปรับปรุงงาน ซึ่งเป็นวิธีการตอบโต้ปัญหา หรือใช้
เป็นวิธีในการปรับปรุงพัฒนางาน เราก็สามารถเอาแนวอริยมรรคซึ่งมีองค์ ๘ มาใช้ได้อย่างสบายๆ 

พื้นฐานความรู้ด้านพฤติกรรมแสดงออกเชิงพุทธ 

พฤติกรรมแสดงออกเป็นสิ่งที่พนักงานผู้นั้นแสดงออกให้เห็นว่าเขาเป็นทั้งคนดี และคนเก่ง 
ท าให้ตัวเอง ทีมงาน และงานขององค์กรดีขึ้น การมองพฤติกรรมแสดงออก เขาจะมองเป็นปี ๆ ไป
เหมือนขับรถไปทุก ๆ ๑๐๐ กิโลเมตร หรือถึงจุดที่ก าหนด (Mile Stone) แล้วมาดูทีหนึ่ง ปีนี้อาจขยัน
เต็มที่ ปีหน้าอาจพักก่อน ปีถัดไปอาจจะขยันอีก ดังนั้นเขาจึงนิยมน าเอาพฤติกรรมแสดงออกมาผูกกับ
โบนัสประจ าปี 

ตาราง หัวข้อหลักในการประเมินพฤติกรรมแสดงออกในมุมมองของการพัฒนา 

หัวข้อหลักของการประเมิน พัฒนาตนเอง พัฒนาทีม พัฒนางาน 

๑. ทุ่มเท (Effort) ๐๐๐๐๐๐๐๐     

๒. พัฒนาตนเองและทีมงาน 
    ๒.๑ พัฒนาตนเอง (Self Development) 
    ๒.๒ พัฒนาทีม (Team Development) 

  
๐๐๐๐๐๐๐๐ 

  

  
 
 ๐๐๐๐๐๐๐ 

  

๓. ปรับปรุงงานและโครงงาน 
    (Job Improvement & Project 
    Assignment) 

    ๐๐๐๐๐๐๐๐ 
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พฤติกรรมแสดงออกด้วยมรรคแปด 
          หากเราลองเอาอริยมรรค ซึ่งมีองค์แปดซึ่งเป็นวิธีการตอบโต้ปัญหามาจับพฤติกรรมแสดงออก
ในแนวพัฒนาตนเอง พัฒนาทีม และพัฒนางานแล้ว จะได้ตามตารางข้างล่างนี้ 
 
ตาราง พฤติกรรมแสดงออกกับการพัฒนาในมุมมองอริยมรรค  
 

พฤติกรรมแสดงออก มรรคแปด 
พัฒนา
ตนเอง 

พัฒนาทีม 
พัฒนา
งาน 

๑. ความทุ่มเท (Effort) 
๒. ความมุ่งม่ัน (Focus) 
๓. มีวินัย (Discipline) 
๔. ทัศนคติดี (Attitude) 
๕. แบบอย่างดี (Pattern) 

เพียรดี (๖) 
ตั้งใจมั่น (๘) 
ท าดี (๔) 
เห็นชอบ (๑) 
อยู่ดี (๖) 

 ๐๐๐๐๐ 
๐๐๐๐๐ 
๐๐๐๐๐ 
๐๐๐๐๐ 
๐๐๐๐๐ 

    

๖. ถ่ายทอดดี (Communication) 
๗. ให้ความรู้ (Knowledge Sharing) 
๘. สร้างทีมรวมพลัง (Synergy) 

สื่อสารดี (๕) 
เห็นชอบ (๑) 
ตั้งใจมั่น (๘) 

  ๐๐๐๐๐ 
๐๐๐๐๐ 
๐๐๐๐๐ 

  

๙. พัฒนางาน (Mindfulness) 
๑๐. คิดสร้างสรรค์ (Innovation) 

สติชอบ(๗) 
คิดดี (๒) 

     ๐๐๐๐๐ 
 ๐๐๐๐๐ 

 

๒. แนวทางประเมินพฤติกรรมแสดงออก 
            ๒.๑ พฤติกรรมแสดงออกที่พัฒนาตนเอง 
                  ๒.๑.๑ ความทุ่มเท (Effort) 

ในอริยมรรคเรียกความทุ่มเทว่า"ความเพียรชอบ" ก็คือ ขยันให้มันตรงจุดตรงเป้า ตามจังหวะ
เวลาด้วย หากขยันท าแต่ไม่ตรงจุดก็เหมือนชกลมก็จะเหนื่อยเปล่า สูญเสียทรัพยากรของบริษัท ความ
ขยันหมั่นเพียรนี้ต้องใช้ปัญญาตัดสินด้วย เช่น เขาท าช้า เขาเลยต้องใช้เวลามาก เราไปเห็นเขาท างาน
ดึกดื่นเราก็ไปชื่นชมเขา อย่างนี้ไม่ถูกต้อง หรือเขาไม่ฉลาด เขาท างานแบบสาละวน มั่วอยู่ แต่ตรงนั้น 
ไม่ยอมเสร็จง่ายๆอย่างนี้ก็ไม่ถูกเหมือนกัน แนวทางพุทธสามารถประเมินความทุ่มเทจาก  RIMP ดังนี้ 



๒๖๑ 
 

            ๑) ความเพียรในการลดสิ่งไม่ดี (Reduction) อย่างต่อเนื่อง เช่น ลดอัตราของเสีย ลด
จ านวนข้อบกพร่อง ลดต้นทุนส่วนเกิน ลดเวลาเครื่องจักรช ารุด ลดเวลารอคอยเป็นต้น.................. 
             ๒) ความเพียรในการเพ่ิมสิ่งดีให้ดียิ่ง ๆ ขึ้น (Improvement) อย่างต่อเนื่อง เช่น เพ่ิมตัน/ชม.
เครื่องจักร เพ่ิมยอดขาย เพ่ิมก าไร เพ่ิมความสะดวกสบายในการบริการต่อลูกค้า เป็นต้น.................. 
             ๓) ความเพียรในการรักษาสิ่งดี ๆ ไว้ ไม่ให้ตกต่ า (Maintain) อย่างต่อเนื่อง เช่น กิจกรรม ๕ ส 
อุบัติเหตุที่เป็นศูนย์ กฎระเบียบดี ๆ วัฒนธรรมดี ๆ ขององค์กร คุณภาพวัตถุดิบ สินค้าที่มี SD น้อย 
เป็นต้น…………………………………………………………………………………………………………………………………… 
            ๔) ความเพียรในการป้องกันปัญหา (สิ่งที่ไม่ดี) ที่ยังไม่เกิด ไม่ให้เกิดขึ้น (Prevention) เช่น 
ความเสื่อมสภาพของวัตถุดิบจากการเก็บกอง ข้อร้องเรียนจากลูกค้า การประท้วงปิดโรงงานจากชุมชนที่
ไม่พึงพอใจ เป็นต้น การดูหรือประเมินความทุ่มเทหรือความเพียรชอบสามารถท าได้โดย…………………. 
              (ก) สัมภาษณ์แนวคิด ความทุ่มในมุมมอง RIMP ว่าเขาคิดอย่างไร แล้วให้ยกตัวอย่างใน
งานของตนเอง……………………………………………………………………………………………………………………….. 
              (ข) ขอดูการใช้ RIMP ในการจัดการประจ าวัน โดยขอดูกราฟควบคุมในบอร์ดแสดงออก 
               (ค) ขอดูผลลัพธ์ในมุมมอง RIMP จากกราฟควบคุม เช่น เมื่อผลลัพธ์คุณภาพตกได้มีความ
พยายามในการแก้ไขปัญหาในเชิงแก้ไข (Corrective) และในเชิงป้องกัน (Prevention) อย่างไรบ้าง 
              ๒.๑.๒ ความมุ่งม่ัน (Focus) 
               ความมุ่งมั่นในเชิงพุทธในอริยมรรคจะเรียกว่า"สมาธิชอบ"ความมุ่งมั่นมักใช้ร่วมกับความ
ทุ่มเท บางคนก็แยกความหมายของทั้งสองค าไม่ออก เปรียบเทียบกับเลนส์นูนรวมแสง ก็จะเปรียบ
ความทุ่มเทเหมือนการรวบรวมแสงเข้ามาในเลนส์นูน และเปรียบความมุ่งมั่นเหมือนการท าให้แสงที่
รวบรวมเข้ามาลงมาที่จุด ๆ เดียวไปที่จุดโฟกัส หากเราทุ่มเท (ขยัน) แต่ไม่มุ่งมั่น (เน้นจุด) กลับเป็น
กระจายจุด ก็เหมือนเลนส์เว้า ก็ไม่สามารถเอาแสงมาจุดกระดาษได้ อย่างนี้งานก็ไม่ส าเร็จหากเรา
ทุ่มเท (ขยัน) มุ่งม่ัน (ตรงเป้า) ก็สามารถเอาแสงอาทิตย์ไปจุดกระดาษได้ งานก็จะส าเร็จ อย่างไรก็ตาม
ระยะโฟกัส หรือระยะห่างจากกระดาษ เวลาที่ท าอย่างต่อเนื่อง จากการทุ่มเทมุ่ งมั่นก็เป็นแฟกเตอร์  
ที่ส าคัญในการท าให้งานส าเร็จด้วยการดูหรือประเมินความมุ่งมั่นหรือสมาธิชอบสามารถท าได้โดย 
             (ก) การเรียงล าดับงานดี งานใดส าคัญควรท าก่อน ซึ่งสามารถดูได้จากการคัดเลือกปัญหา
มาท าแก้ปัญหาในกิจกรรมงาน QCC หรืออาจใช้แนวคิดด้าน ๗ อุปนิสัยของผู้มีประสิทธิภาพสูง      
(๗ Habits) เรื่องท างานที่ส าคัญก่อนก็ได้…………………………………………………………………………………….  
             (ข) ความถี่ในการหมุนรอบ PDCA อาจประเมินได้จากการสัมภาษณ์ หรือให้เขาน าเสนอ
ผลงาน บางคนท าครั้งเดียวก็พอ บางคนก็หมุนหลายรอบ ปรับปรุงหลายครั้งก่อนจะส าเร็จ ซึ่งมักจะ
เป็นเป้าหมายที่ท้าทาย และอาจจะดูจากความรวดเร็วในการ PDCA หากช้าก็แสดงว่าความรู้สึกช้าไป 
ในทางพุทธนั้นการท า PDCA ต้องทุกขณะจิต แต่คงเป็นไปไม่ได้ส าหรับคนทั่วๆไป………………………… 
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            (ค) ดูโครงการต่อเนื่องด้านลดต้นทุน ด้านเพ่ิมคุณภาพ ซึ่งอาจดูจากแผนงานหรือ
นโยบาย ดูจากแผนปรับปรุงงาน (Improvement Plan) หากเป็นพนักงานปฏิบัติการอาจดูจากการ
ท า QCC และท าอย่างต่อเนื่องโดยไม่จ าเป็นต้องให้นายบังคับ………………………………………………………. 
                ๒.๑.๓ มีวินัย(Discipline) 
                 การมีวินัย ก็คือ การท าดี หรือ ปฏิบัติชอบ นั่นเอง การดู การมีวินัย สามารถท าได้โดย  
                  (ก) การปฏิบัติตามกฎระเบียบทางบุคคล การมาท างาน การป่วย การลา การแต่งกาย 
                (ข) การปฏิบัติตามระเบียบด้านการจัดหาและอ านาจด าเนินการ……………………. 
                 (ค) การปฏิบัติตามคู่มือปฏิบัติการ หรือ Work Instruction ไม่ควรเขียนอย่างท าอย่าง 
อย่างนี้ไม่สอดคล้องกัน…………………………………………………………………………………………………………. 
                  (ง) การลงไปดูหน้างาน ว่าเขาท างานกันอย่างไร นอนในเวลาท างาน ไม่สวมหมวกนิรภัย
หรือเปล่าทิ้งบุหรี่ ตามพ้ืนหน้างานสกปรกไม่ ๕ ส หรือเปล่าอย่างนี้ไม่ดีแน่……………………………. 
                ๒.๑.๔ ทัศนคติ (Attitude) 
                 การมีทัศนคติดีก็คือ การเห็นชอบ การดูว่าคนนี้มีทัศนคติดีสามารถประเมินได้จาก 
                (ก) ความรักในตรายี่ห้อ (Brand Loyalty) ของบริษัทเองไม่ว่าจะเป็นตราเสือ ตราช้าง 
ประเมินได้จากการสัมภาษณ์ การติดตรายี่ห้อตามรถ ตามผนัง ตามเอกสาร น าเสนอผลงาน 
                  (ข) กตัญญูต่อองค์กร อาจประเมินจากการสัมภาษณ์ หรือดูปฏิกิริยาตอบสนอง เช่น การ
เปลี่ยนแปลงกฎก็จะโวยวายเกินจริง ไม่ยอมเสียสละส่วนตัวเพ่ือองค์กร หากจะท าก็ขอ OT อย่างนี้  
ไม่มีเยื่อใยต่อองค์กร หากคนนั้นเสียสละเวลาส่วนตัวท างานให้องค์กร บางครั้งแม้นว่ าจะไม่ใช่เป็น
หน้าที่ก็ยินดีช่วย ยิ่งตอนวิกฤติ ก็ยิ่งต้องช่วยกันระดมก าลังแก้วิกฤติ อย่างนี้ถือว่ากตัญญูต่อองค์กร 
                 (ค) ศรัทธานาย แม้ว่านายจะท าอะไรไม่เข้าท่าก็จะไม่นินทานาย คอยหาจังหวะให้นายทราบ
โดยไม่เสียความรู้สึก ยิ่งนายเก่งนายดังก็ต้องช่วยสนับสนุนอย่างเต็มที่ ไม่ควรเป็นคนจ้องโค่นล้มบันลังก์
นายก็คือคนที่อยู่เหนือเราขึ้นไป สิ่งนี้ประเมินยากหน่อยโดยเฉพาะคนที่นินทานายมักท าลับหลัง 
                  (ง) คิดเชิงบวก อาจใช้แนวคิด ๗ อุปนิสัยของผู้มีประสิทธิภาพสูงด้านการลงมือท าก่อน 
(Be Proactive) มาประเมินก็ได้ พฤติกรรมที่จะประเมินอาจดูจากว่า สั่งงานคนนี้มักจะบอกว่ามี
ปัญหาอย่างโน่นอย่างนี้ ฟัง ๆ แล้วดูเหมือนจะปฏิเสธงานมากกว่า ท าให้นายต้องหนักใจแล้วก็หันไป
ใช้คนอ่ืนแทนอย่างนี้ไม่ดี ที่ดีควรบอกว่าปัญหามีแต่จะท าอย่างไรต่อไป ต้องการสนับสนุนจากนาย
อะไรบ้าง งานจึงจะส าเร็จ…………………………………… 
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              ๒.๑.๕ แบบอย่างดี (Pattern) 
               การสอนคนโดยการท าตัวเป็นแบบอย่างที่ดีนั้นก็คือ อยู่ดี เป็นการสอนแบบหนึ่ง คือสอน
อย่างไรก็ท าอย่างนั้น หรือเป็น (แบบอย่าง) อย่างนั้น สไตล์การสอนของหลวงพ่อชาก็ใช้ บอกให้รู้   
ท าให้ดู และอยู่ให้เห็น การเป็นแบบอย่างจึงมี ๒ ทาง คือ ท าให้ดู และอยู่ให้เห็นเราอาจประเมิน
แบบอย่างที่ดไีด้จาก………………………………………………………………………………………………………………. 

   (ก)  เช้าถึงที่ท างานก่อนเวลาทุกวัน 
              (ข)  ขยันท างานไม่อู้โดยการลงไปดูที่หน้างาน 
              (ค)  ได้รับรางวัลเป็นประจ าเช่นพนักงานขยันพนักงานประหยัดพลังงาน 
              (ง)  เข้าร่วมกิจกรรมของบริษัทเป็นประจ าในทุกๆด้าน 
              (จ)  ลักษณะที่เป็นคนประหยัดทั้งที่บ้านและที่ท างาน 
              (ฉ)  ลักษณะเป็นคนซื่อสัตย์และอดทน อาจตรวจสอบคนซื่อสัตย์ก็ลองให้ไปรับผิดชอบ
ด้านการเงิน อยากทดสอบความอดทนของคนก็ต้องลองใช้งานให้หนักล าบากๆอยากทดสอบคนกล้าหาญ 
ก็ลองให้ท างานเสี่ยงภัยงานที่สูงหรืองานใหม่ๆที่ท้าทายที่ไม่เคยท ามาก่อน 
 

๒.๒ พฤติกรรมแสดงออกที่พัฒนางาน……………………………………………………………………… 
          ๒.๒.๑ การพัฒนางาน (Mindfulness) 

การพัฒนางานนั้นเชื่อหรือไม่ว่าเป็นสิ่งเดียวกับท่ีเราเรียกว่า "สติปัฏฐาน ๔" เนื่องจากตัวสตินี้ 
เป็นกุญแจส าคัญในการพัฒนางาน ไม่มีงานพัฒนาใดที่จะส าเร็จได้หากขาดสติการดูว่าคนนี้พัฒนางาน
ดีเพียงใด อาจจะดูจาก.......................................................................................................... 
            (ก)  ผลงานด้านการปรับปรุงงาน และโครงงานว่ามีอยู่สม่ าเสมอ ผลลัพธ์เป็นที่น่าพอใจ 
ผลตอบแทนสูง ลดการสูญเสียได้ 

   (ข)  ดูจากการสัมภาษณ์ว่า เขารู้กระบวนงานดีเพียงใด ลองถามท าไม ๆ ไปเรื่อยๆ แล้ว
สังเกตการตอบว่าเป็นไปด้วยความมั่นใจหรือเงอะงะ ๆ 

    (ค)  ดูวิธีการสร้างจุดวัดความส าเร็จ หรือ KPIs 
    (ง)  ถามถึงสาเหตุทั้งดีไม่ดี และขอดูรายงานความผิดปกติ ถามถึงแนวทางแก้ไขเบื้องต้น 

และแนวทางป้องกันปัญหาที่จะเกิดซ้ าอีกว่าอธิบายได้หรือไม่ 
    (จ)  ขอดูว่าเขาได้สร้างองค์ความรู้ให้กับองค์กรอะไรบ้าง เก็บไว้ที่ไหน และลองทดสอบ

วิธีการเข้าถึงข้อมูลว่ารวดเร็วเพียงพอ 
 
 

           



๒๖๔ 
 

 ๒.๒.๒ ความคิดสร้างสรรค์ (Innovation) 
 การที่งานจะประสบความส าเร็จสิ่งหนึ่งที่ขาดเสียมิได้ คือ การเป็นคนที่ "เก่งคิด" (คนเก่งมี 

๔) เก่ง คือ เก่งงาน เก่งคน เก่งคิด เก่งเรียน) "เก่งคิด" นี้ตรงกับทางพุทธว่า "คิดดี" "คิดชอบ"  การดูว่า
คนนี้มีความคิดสร้างสรรค์เพียงใดอาจจะดูจาก 

  (ก) ขอดูผลงานในอดีตถึงปัจจุบัน ท าอะไรที่แปลก ๆ ใหม่ ๆ กี่ชิ้น กี่โครงการ อาจดูจาก
ผลงาน QCC ประดิษฐ์ก็ได้ 

  (ข) ลองส่งข้อมูล ๑ แผ่น อาจเป็นกราฟการผลิตก็ได้ แล้วลองให้เขาออกความเห็นว่ามี
อะไรบ้าง 
            (ค) ลองให้เขาท างานชิ้นใหม่ ๆ เป็นคนแรกดู 
            (ง) สัมภาษณ์ถึงวิสัยทัศน์ในงานของเขา หรือในกลุ่มงานของเขา 
            (จ) ลองให้เขาคิดนอกกรอบในเชิงการตลาดดู (ในขั้นลึกซึ้งอาจให้ลองคิดในแนวโยนิโส
มนสิการ การคิด ๒๐ แนวทาง มาพิจารณางานของเขาดู 
การประเมิน   

การประเมินศักยภาพพนักงานจากพฤติกรรมแสดงออกที่องค์กรจะผลักดันให้เขาเป็นกุญแจ
ส าคัญในการประเมินพนักงานเพ่ือให้ "โบนัสพิเศษ" ซึ่งจะเป็นว่าเป็นการประเมินพนักงานในเชิง
อริยมรรค ที่คัดเลือกมาใช้ประเมินในด้านพัฒนาทั้งตัวเอง ทีมงาน และตัวภารกิจงาน  ตัวอย่างการ
ประเมินนี้จะเห็นว่า พุทธศาสตร์นั้น หากศึกษาให้ดีจะน ามาใช้ในการบริหารงานบุคคลได้ การประเมิน
พนักงานนี้ผู้ออกแบบการประเมินออกแบบตามวิชาบริหารบุคคล ที่เป็นศาสตร์ทางตะวันตก แล้ว
ผู้เขียนก็ลองเอาอริยมรรคทางพุทธมาชนกับวิธีการประเมินแบบนี้ ก็ปรากฏว่า "เข้ากันได้โดยบังเอิญ" 

โดยไม่ได้มีใครตั้งใจท ามาก่อน นี่เป็นสิ่งที่น่าอัศจรรย์ใจ๒ 
 

การบริหารงานอย่างมีจริยธรรม 
  จริยธรรม หมายถึง มาจากค าว่า จริยะ + ธรรม โดยจริยา แปลว่า ความประพฤติ กิริยาที่
ควรประพฤติ เมื่อรวมกับ ธรรม ก็กลายเป็น ธรรมจริยา หรือจริยธรรม ดังนั้น จริยธรรมก็แปลความ
ได้ว่า ธรรมที่เป็นข้อปฏิบัติ ศีลธรรม กฎศีลธรรม ผู้ครองเรือน ก็ต้องมีจริยธรรมของผู้ครองเรือน      
ผู้ประกอบอาชีพใดๆก็ต้องมีจริยธรรมในการประกอบอาชีพนั้นๆ  
 

                                                           

๒  http://budmgt.com/budman/bm02/employeeeva.html  [เข้าถึงข้อมูล วันท่ี ๑๗ ตลุาคม. 
๒๕๕๘] 



๒๖๕ 
 

 การบริหารงานก็เช่นกัน องค์การ บริษัท หน่วยงาน จ าเป็นต้องมีจริยธรรม คุณธรรมในการ
ปฏิบัติงาน โดยต้องกระท าสิ่งดังนี้ 

๑. ประกาศจุดยืนโดยเขียนไว้ในพันธกิจ และก าหนดเป้าหมายที่เป็นรูปธรรมให้สังคมรับรู้ 
โดยทั่วกัน 

๒. เปิดใจกว้าง รับฟังความคิดเห็นจากลูกค้า พนักงาน โดยก าหนดช่องทางให้ชัดเจน 
๓. สร้างกระบวนการที่โปร่งใส โดยให้ผู้อ่ืนรับรู้ว่าจะมีการด าเนินการใดๆ ให้แล้วเสร็จอย่าง 

แน่นอน ชัดเจน ตรวจสอบได้ 
๔. มีช่องทางเปิดรับฟังข้อร้องเรียน สนใจที่จะรับฟัง น าไปใช้ประโยชน์จริง 
๕. ท างานเป็นทีม ทีมงานที่เข้มแข็งจะท าให้งานส าเร็จและสร้างชื่อเสียงให้องค์การ 
๖. มีระบบประเมินผลงานที่เป็นรูปแบบชัดเจน 
๗. มีภาวะผู้น าสูง เป็นผู้น าที่ดี กล้าตัดสินใจ มีมีวิสัยทัศน์กว้างไกล รอบรู้ ทันต่อเหตุการณ์ 

 
เมื่อได้ประกาศจุดยืนแล้วก็ดูแลให้เป็นตามที่ประกาศไว้ การกระท ามีน้ าหนักยิ่งกว่าค าพูด 

เปิดใจกว้าง ยอมรับฟังความคิดเห็น โปร่งใส ตรวจสอบได้ ท างานแบบจริงจัง มาตรฐานเดียว        
ไม่ล าเอียง ไม่ต้อนรับการสอพลอปอปั้น ท างานเป็นทีม มุ่งเน้นผลลัพธ์ มีรูปแบบการประเมินการ
ปฏิบัติงานประเมินศักยภาพผู้ท างาน อย่างเป็นธรรม ชัดเจน ท าให้เกิดความพึงพอใจอย่างถ้วนหน้า  
มีความเป็นผู้น าชั้นเลิศ มองการณไกล และมุ่งหวังผลประโยชน์ของส่วนรวมเป็นหลัก 

ผู้บริหาร และผู้ปฏิบัติงานต้องมีความซื่อสัตย์ต่อสิ่งต่างๆ ๔ ประการ คือ  
๑. ซื่อสัตย์ต่อตนเอง มีความรู้สึกผิดชอบชั่วดี มีความละอาย เกรงกลัวต่อบาป ประพฤติตน

อย่างซื่อสัตย์สุจริต ทั้งกาย วาจา และใจ 
๒. ซื่อสัตย์ต่อหน้าที่การงาน รักงาน รักหน้าที่ เคารพในงานที่ตนรับผิดชอบอยู่ 
๓. ซื่อสัตย์ต่อบุคคล ซื่อตรงต่อผู้อ่ืน ต่อหัวหน้างาน ต่อผู้มีบุญคุณ ประพฤติตนตรงไปตรงมา 

แนะน าสิ่งที่เป็นประโยชน์ต่อมิตร มีมุทิตาจิตในความส าเร็จของคนอ่ืน 
๔. ซื่อสัตย์ต่อสังคมและประเทศชาติ เห็นความส าคัญ และผลประโยชน์ของประเทศชาติเป็น

ส าคัญ ประพฤติตนดี ไม่ท าผิดกฎหมาย๓ 
 

 

                                                           
๓  ปราชญา กล้าผจัญ, ศริิพงษ์ เศาภายน, การบริหารจัดการยุคใหม่, (กรุงเทพมหานคร: ส านักพิมพ์

ปราชญา พลับบลิชช่ิง, ๒๕๕๒), หน้า ๑๘๓. 

 



๒๖๖ 
 

สรุปท้ายบท 

  
พฤติกรรมองค์การ พฤติกรรมอริยบุคคล ประพฤติตนแบบอริยมรรค แบ่งเป็นปัญญา ศีล

สมาธิ มีวินัยเป็นเพราะ มีความตั้งใจเป็นก าลัง มีปัญญาเป็นอาวุธ วินัยเป็นพ้ืนฐานของวัฒนธรรม 
ประกอบด้วย พูดดี – ท าดี  โดยมีความตั้งใจประกอบด้วย ขยัน  มุ่งมั่น  จดจ่อ เป็นตัวขับดัน
ขับเคลื่อน ท าให้เกิดปัญญา ซึ่งประกอบด้วย เห็นดี  รู้ดี ที่จะใช้ฟันฝ่าอุปสรรคจนกว่าจะบรรลุ
เป้าหมาย การประเมินศักยภาพจากพฤติกรรมแสดงออกเชิงพุทธ การประเมินวิธีการท างานในแนว
บริหาร PDCA หรือตามแนวเชิงพุทธ คือ ปริยัติ ปฏิบัติ และปฏิเวธ หรือเรียนรู้ ท าตาม และดูแลผล  
พฤติกรรมแสดงออกที่พัฒนาตนเอง คือ ความทุ่มเท ความมุ่งมั่น มีวินัย ทัศนคติดี แบบอย่างดี 
พฤติกรรมแสดงออกที่พัฒนางาน การพัฒนางาน ความคิดสร้างสรรค์ และการบริหารงานอย่างมี
จริยธรรม คือ ประกาศในพันธกิจ เปิดใจกว้าง โปร่งใส รับฟังข้อคิดเห็น ท างานเป็นทีม  มีระบบ
ประเมินผล มีภาวะผู้น าสูง 

    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



๒๖๗ 
 

    ค าถามท้ายบท 

 

๑. พ้ืนฐานที่ส าคัญของวัฒนธรรมหมวดวินัยประกอบด้วยอะไรบ้าง อธิบาย 

๒. พ้ืนฐานที่ส าคัญหมวดความตั้งใจประกอบด้วยอะไรบ้าง อธิบาย 

๓. พ้ืนฐานที่ส าคัญหมวดปัญญาประกอบด้วยอะไรบ้าง อธิบาย 

๔. การประเมินพฤติกรรมที่พัฒนาตนเอง ด้านความทุ่มเท คืออะไร อธิบาย 

๕. การประเมินพฤติกรรมที่พัฒนาตนเอง ด้านความมุ่งมั่น คืออะไร อธิบาย 

๖. การประเมินพฤติกรรมที่พัฒนาตนเอง ด้านความมีวินัย คืออะไร อธิบาย 

๗. การประเมินพฤติกรรมที่พัฒนาตนเอง ด้านทัศนคติดี คืออะไร อธิบาย 

๘. พฤติกรรมแสดงออกท่ีพัฒนางาน คืออะไร อธิบาย ด้านความมุ่งม่ัน คืออะไร อธิบาย 

๙. จริยธรรมการบริหารงานประกอบด้วยอะไรบ้าง อธิบาย 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



๒๖๘ 
 

เอกสารอ้างอิงประจ าบท 
 

ปราชญา กล้าผจัญ, ศิริพงษ์ เศาภายน, การบริหารจัดการยุคใหม่ , (กรุงเทพมหานคร:ส านักพิมพ์

ปราชญา พลับบลิชชิ่ง, ๒๕๕๒), หน้า ๑๘๓. 

http://budmgt.com/budman/bm๐๒/employeeeva.html [เข้าถึงข้อมูลวันที่ ๑๗ ตุลาคม ๒๕๕๘] 

http://www.budmgt.com/budman/bm๐๑/budcultureorgr.html [เข้าถึงข้อมูล วันที่ ๑๗ ตุลาคม 

๒๕๕๘] 
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๒๖๙ 
 

บรรณานุกรม 
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