
 
 

 

บทที ่2 
แนวคดิ ทฤษฎแีละงานวจิยัที่เกีย่วข้อง 

 
การศึกษาคร้ังน้ีเป็นการศึกษา ปัจจยัท่ีมีผลต่อผลการปฏิบติังานของพนกังาน กรณีศึกษา สถานี

วทิยโุทรทศัน์กองทพับก โดยผูศึ้กษาไดค้น้ควา้และรวบรวมเน้ือหาแนวความคิด ทฤษฎีและผลงานวิจยั
ท่ีเก่ียวขอ้ง มาเป็นแนวทางในการศึกษา ดงัน้ี 

 
1. แนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบัผลการปฏิบติังาน 
2. แนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร 
3. แนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบัแรงจูงใจในการท างาน 
4. แนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งความผกูพนัต่อองคก์าร 
5. งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง 

 
1. แนวคิดและทฤษฎทีีเ่กีย่วข้องกบัผลการปฏิบัติงาน 

ในการปฏิบติังานนั้นส่ิงท่ีองคก์ารคาดหวงัท่ีจะไดรั้บจากพนกังานทุกคนก็คือผลการปฏิบติังาน
ท่ีมีประสิทธิภาพ และมีประสิทธิผลในด้านผลผลิตโดยอาจจะเท่ากนัหรือสูงกว่าตามวตัถุประสงค์ท่ี
องคก์รไดต้ั้งเป้าหมายไว ้ซ่ึงจะเป็นส่ิงท่ีบ่งบอกวา่งานท่ีท านั้นไดผ้ลดีเพียงใดบรรลุเป้าหมายท่ีก าหนด
ไวห้รือไม่ ค  าวา่  “ ผลการปฏิบติังาน ” นั้นไดมี้นกัวิชาการให้ความเห็นไวห้ลายท่านโดยอาจหมายถึง 
ประสิทธิภาพในการปฏิบติังาน ซ่ึงถือเป็นกิจกรรมอย่างหน่ึงท่ีมนุษยช่์วยเปล่ียนแปลงปัจจยัน าเข้า
ทรัพยากรต่างๆ ให้เป็นปัจจยัส่งออก เช่น สินคา้และการบริการให้เกิดประโยชน์แก่มนุษย์ องค์กร 
สังคม และประเทศชาติ การวดัผลการปฏิบติังานของพนกังานแต่ละคนก็เพื่อบ่งช้ีถึงประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลในการท างานเม่ือเปรียบเทียบกับเกณฑ์มาตรฐาน นั่นคือการเปรียบเทียบกับเป้าหมาย 
นโยบาย วตัถุประสงค์ท่ีก าหนดไวห้รือเทียบกบัผลการปฏิบติังานของตนเองและผูร่้วมงานคนอ่ืนๆ      
(วีระวฒัน์ ปันนิตามยั, 2540, หนา้ 9) ดงันั้นผลการปฏิบติังานจึงถือเป็นเร่ืองเดียวกบัประสิทธิภาพการ
ปฏิบติังาน กล่าวคือ เม่ือผลการปฏิบติังานดียอ่มถือวา่ประสิทธิภาพในการปฏิบติังานสูง แต่หากผลการ
ปฏิบติังานไม่ดีถือว่าประสิทธิภาพในการปฏิบติังานต ่า(เสาวภาคย ์ดีวาจา, 2529, หน้า 21) ส าหรับ 
ความหมายของ ผลการปฏิบติังาน ไดมี้ผูนิ้ยามไวด้งัต่อไปน้ี 
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ความหมายของผลการปฏิบัติงาน 
ชูศกัด์ิ เท่ียงตรง (2528, หนา้ 17)  ผลการปฏิบติังาน หมายถึง คุณค่าของบุคคลผูป้ฏิบติังานใน

ดา้นต่างๆ ทั้งผลงานและคุณค่าต่อการปฏิบติังาน 
จ าเนียร จวงตระกูล (2531, หน้า 13) กล่าวว่า ผลการปฏิบติังาน หมายถึง ผลงานท่ีพนกังาน      

ผูน้ั้นปฏิบติัไดใ้นช่วงระยะเวลาหน่ึง ทั้งในแง่คุณภาพ ปริมาณ และแบบอย่างของการปฏิบติัท่ีแสดง
ออกมาวา่เป็นอยา่งไร 

ปรียาพร วงศ์อนุตรโรจน์  (2544, หน้า 224) ให้ความหมายไวว้่า กิจกรรมทางด้านการ
บริหารงานบุคคลท่ีเก่ียวขอ้งกบัวิธีการท่ีหน่วยงานจดัข้ึนเพื่อวดัผลการปฏิบติังานของผูป้ฏิบติังานทั้ง
ดา้นคุณภาพและงานท่ีไดป้ฏิบติัไปแลว้ 

อลงกรณ์ มีสุทธา และ สมิธ มชัฌุกร (2542) กล่าวว่า ผลการปฏิบติังาน หมายถึงผลท่ีไดจ้าก
การประเมินค่าของบุคคลผูป้ฏิบติังานในด้านต่างๆ ทั้งผลงานและคุณลกัษณะอ่ืนๆ ท่ีมีคุณค่าต่อการ
ปฏิบติังานภายในระยะเวลาท่ีก าหนด 

กลัยาณี สนธิสุวรรณ (2542, หน้า 35) กล่าวว่า ผลการปฏิบติังาน หมายถึง ระดบัของผลงาน
ตามท่ีไดรั้บมอบหมายใหเ้ป็นไปตามวตัถุประสงคแ์ละมาตรฐานการปฏิบติังานไดก้ าหนดไว ้

พิจิตรา ใชเ้อกปัญญา (2551, หนา้ 37) ให้ความหมายไวว้า่ ผลการปฏิบติังาน หมายถึง ผลลพัธ์
ท่ีเกิดจากการท างานซ่ึงแสดงให้เห็นถึงศกัยภาพประสิทธิภาพของบุคคลในการปฏิบติังาน เพื่อบรรลุ
วตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายขององคก์ร 

วชัระ เลิศพงษ์วรพนัธ์ (2553, หน้า 11) กล่าวว่า ผลการปฏิบติังานหมายถึง พฤติกรรมของ
บุคคลท่ีไดรั้บการประเมินค่า จากความรู้ความสามารถในการปฏิบติังานเพื่อใหอ้งคก์รบรรลุเป้าหมาย 

Yoder and Staudohar (1982; p.156) ไดใ้ห้ความหมายของผลการปฏิบติังาน หมายถึง ผลของ
พฤติกรรมหรือการประเมินพฤติกรรม ผลท่ีไดน้ี้อาจจะอยูใ่นรูปของเชิงปริมาณ 

White (1991) กล่าวอา้งใน กลัยาณี, 2542, หนา้ 34 ให้ค  านิยามของผลการปฏิบติังาน คือ ระดบั
ของผลการผลิตท่ีเก่ียวขอ้งสัมพนัธ์กบัพฤติกรรมการปฏิบติังานของแต่ละบุคคลของการประกอบการ
ผลิต หรืออาจอยู่ในรูปของเชิงคุณภาพ เช่น ความถูกตอ้งเท่ียงตรงของรายงานผลทางหนังสือพิมพ ์   
เป็นตน้ 

Bovee et al. (1993; p.11) กล่าววา่ ผลการปฏิบติังาน หมายถึง ระดบัของความส าเร็จของแต่ละ
องคก์าร ท่ีจะสามารถบรรลุเป้าหมาย ดว้ยความมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
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Beach (1970 ; p.247) กล่าววา่ผลการปฏิบติังานหมายถึง ผลการท างานของบุคคลท่ีแสดงให้
เห็นถึงความมีศกัยภาพ ความรู้ ความสามารถของเราจากการท างาน 

จากความหมายข้างต้น สามารถสรุปได้ว่า ผลการปฏิบัติงาน หมายถึง ผลลัพธ์ท่ีเกิดจาก
พฤติกรรมของบุคลากรในองคก์ร ท่ีแสดงออกมาในรูปของการปฏิบติังานท่ีแสดงให้เห็นถึงศกัยภาพ
และประสิทธิภาพของบุคลากร โดยวดัผลการปฏิบติังานจากการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีองคก์รได้
ก าหนดเป็นเกณฑ์มาตรฐานไว ้เพื่อให้การปฏิบัติงานของบุคลากรมีประสิทธิภาพและบรรลุตาม
วตัถุประสงคข์ององคก์ร 

 
ปัจจัยทีม่ีผลต่อการปฏิบัติงาน 
แนวคิดท่ีเก่ียวกบัปัจจยัท่ีผลต่อการปฏิบติังานนั้น ไดมี้การอธิบายไว ้ดงัน้ี 
ชาริณี จนัทร์แสงศรี (2540, หนา้ 12) ไดส้รุปแนวคิดเก่ียวกบัผลการปฏิบติังานวา่ การท่ีผลการ

ปฏิบติังานของบุคคลจะดีหรือไม่นั้น ผูป้ฏิบติังานจะตอ้งไดรั้บการตอบสนองความตอ้งการทั้งภายใน
และภายนอก (Internal and External Need) ซ่ึงหากไดรั้บการตอบสนองแลว้ย่อมส่งผลถึงผลการ
ปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิภาพ ซ่ึงความตอ้งการภายนอก ไดแ้ก่ 

1. รายไดห้รือค่าตอบแทน 
2. ความมัน่คงปลอดภยัในการปฏิบติังาน 
3. สภาพแวดลอ้มทางกายภาพ 
4. ต าแหน่งหนา้ท่ี 
ส่วนความตอ้งการภายใน ไดแ้ก่ 
1. ความตอ้งการแสดงความจงรักภกัดี ความเป็นเพื่อนและความรักใคร่ 
2. ความตอ้งการมีส่วนร่วมในหมู่คณะ 
3. ความตอ้งการในศกัด์ิศรีของตวัเอง 
ประทุม ฤกษก์ลาง (2538, หนา้ 32) ไดร้ะบุวา่ Cumming และ Schwab (1973) เสนอวา่ ปัจจยัท่ี

มีผลต่อผลการปฏิบติังานของบุคคลในองคก์ร เป็นผลมาจากปัจจยัสภาพแวดลอ้ม ไดแ้ก่ การออกแบบ
งานการบริหารงาน เพื่อนร่วมงาน การตอบแทน สภาพการปฏิบติังาน การฝึกอบรมและการประเมินผล
งาน ซ่ึงเก่ียวขอ้งกบันโยบายการบริหารขององคก์รนั้นๆ ส่วนปัจจยับุคคลไดแ้ก่ ความสามารถของ
บุคคลนั้นและแรงจูงใจท่ีจะท างานให้ไดผ้ลลพัธ์ท่ีตอ้งการทั้งสองปัจจยัจะช่วยให้การปฏิบติังานไดผ้ล
เป็นท่ีน่าพอใจ ดงัแบบจ าลอง  
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ภาพที ่2-1  แบบจ าลองปัจจยัท่ีมีผลต่อผลการปฏิบติังานของบุคคล ของ Cummingและ Schwab 
ทีม่า : Cumming และ Schwab (อา้งใน ประทุม, 2538, หนา้ 32) 
 
 และยงัไดส้รุปแนวคิดของ Schermerhorn (2000) และคณะ ไวว้า่ผลการปฏิบติังานของบุคคล
ข้ึนอยูก่บั 

1. คุณสมบติัส่วนบุคคล ซ่ึงข้ึนกบัปัจจยั ลกัษณะชีวภาพ ความสามารถ และสภาพจิตใจ 
ของบุคคล 

2. ความพยายามในการปฏิบติังาน ซ่ึงข้ึนอยูก่บัปัจจยั แรงจูงใจในการปฏิบติังาน 
3. การสนบัสนุนขององคก์ารซ่ึงข้ึนอยู่กบั ทรัพยากร เคร่ืองมือ โครงสร้างและขนาดของ

องคก์ร เทคโนโลยี วฒันธรรม การออกแบบการงาน กระบวนการกลุ่ม ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล   
ดงัสมการปฏิบติังานของบุคคลต่อไปน้ี 

 
 
 

ตารางที ่2-1 : สมการผลการปฏิบติังาน 
ทีม่า  : ประทุม ฤกษก์ลาง (2538, หนา้ 32) 
 

 

ผลการปฏิบัตงิาน = คุณสมบัตส่ิวนบุคคล X ความพยายามในการปฏิบัตงิาน X การสนับสนุนขององค์กร 
 

สภาพแวดล้อม บุคคล 

การออกแบบงาน 

การบริหารงาน 

เพ่ือนร่วมงาน 

สภาพการปฏิบติังาน 

การฝึกอบรม 

การประเมิน 

 

 

  ความสามารถ 

           

        แรงจูงใจ 

ผลการปฏิบติังาน 
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Porter และ Lawler (1975) อธิบายเก่ียวกบัการปฏิบติังานไวว้่า ปัจจยัท่ีมีผลต่อผลการ
ปฏิบติังานของบุคคล คือ 

1. แรงจูงใจในการปฏิบติังาน 
2. ความสามารถและทกัษะของบุคคล 
3. ความชดัเจนในบทบาทและการยอมรับในบทบาท 
4.โอกาสในการปฏิบติังาน และผูบ้ริหารสามารถส่งเสริมการปฏิบติังานของบุคคลไดโ้ดยการ

สร้างแรงจูงใจ การมอบหมายงานท่ีชดัเจน และจดัส่ิงแวดลอ้มใหเ้อ้ือต่อการปฏิบติังาน 
Steers (1977;  p.446) ไดเ้สนอแบบจ าลองผลการปฏิบติังานของบุคคลในองค์การว่าไดรั้บ

อิทธิพลมาจากทั้งปัจจยับุคคลและองคก์ร คือ 
1. ปัจจยับุคคล ประกอบดว้ย ความสามารถ บุคลิกภาพ ความสนใจ แรงจูงใจความชดัเจน            

ในบทบาท ซ่ึงหากบุคคลมีความคลุมเครือในบทบาทและความขดัแยง้ในบทบาท  ก็มีอิทธิพลต่อความ
พยายามในการปฏิบติังาน 

2. ปัจจยัองคก์ร ประกอบดว้ย โครงสร้างการปฏิบติังาน บรรยากาศและรูปแบบการบริหาร 
 

ความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
การประเมินผลการปฏิบติังานนบัเป็นเคร่ืองมือหรือองคป์ระกอบหน่ึงในกระบวนการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ท่ีองค์ประกอบต่างๆ มีความเช่ือมโยงและเป็นอันหน่ึงอันเดียวกัน ทั้ ง น้ีย ังมี
ความสัมพนัธ์สอดคล้องกบัแผนงานขององค์กร ซ่ึงการประเมินผลการปกิบติังานนั้นมีส่วนส าคญั        
ท่ีจะช่วยให้การบริหารทรัพยากรบุคคลเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ (ศิริพร เพชรมณี, หน้า 2551) 
เพื่อใหพ้นกังานมีขีดความสามรถท่ีจะปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ในการพิจารณาความมายของ
การประเมินผลการปฏิบติังานนั้น ไดมี้นกัวชิาการใหค้วามหมาย ไวด้งัน้ี 

พนิตา งามประเสริฐ (2553, หน้า 12) ให้ความหมาย การประเมินผลการปฏิบติังาน หมายถึง 
กระบวนการประเมินค่าพฤติกรรมของบุคคลผูป้ฏิบติังานในดา้นต่างๆ บนพื้นฐานของความเป็นระบบ
และมีมาตรฐานแบบเดียวกนั มีเกณฑก์ารประเมินท่ีมีประสิทธิภาพในการปฏิบติั 

ผุสดี รุมาคม (2551) กว่าวว่าการประเมินผลการปฏิบติังาน คือ กระบวนการท่ีด าเนินไปอย่าง
ต่อเน่ืองในการประเมินและบริหารพฤติกรรมและผลท่ีไดจ้ากการปฏิบติังาน 
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อลงกรณ์ มีสุทธา และ สมิธ มชัฌุกร (2542) กล่าวว่าการประเมินผลการปฏิบติังาน หมายถึง 
การเปรียบเทียบระหวา่งผลการปฏิบติังานของบุคคลกบัมาตรฐานท่ีองคก์ารวางไว ้เพื่อประโยชน์ในการ
ควบคุมและตรวจสอบปริมาณงานและคุณภาพของบุคคล ให้สอดคลอ้งกบัวตัถุประสงคข์ององคก์าร 

Dale (1980) ให้ความหมายว่า การประเมินผลการปฏิบติังาน คือระบบการประเมินผลการ
ท างานของบุคลากร รวมถึงการประเมินความสามารถเพื่อพฒันาบุคคลในอนาคต 

Herbert (1983) กล่าววา่ การประเมินผลการปฏิบติังาน เป็นวิธีในการวดัผลการปฏิบติังานของ
พนกังานซ่ึงประกอบดว้ยการสังเกตุการณ์และการประเมินพฤติกรรมการปฏิบติังานหรือผลลพัธ์ของ
การปฏิบติังานโดยผูบ้งัคบับญัชา 

Schultz (2006) กล่าววา่การประเมินผลการปฏิบติังาน คือกระบวนการท่ีด าเนินภายในระยะ 
เวลาท่ีก าหนดเพื่อใช้ในการประเมินผลการท างานของพนักงานเพื่อการหาแนวทางการตดัสินใจ
เก่ียวกบัสายอาชีพ 

William (1990) กล่าววา่ การประเมินผลการปฏิบติังาน คือกระบวนการท่ีองคก์ารประเมินผล
การปฏิบติังานของพนกังาน 

จากความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงานสามารถสรุปได้ว่า การประเมินผลการ
ปฏิบติังานหมายถึง กระบวนการท่ีใช้ในการวดัผลการปฏิบติังานของบุคคลในดา้นต่างๆ ตามเกณฑ์
มาตรฐานและวตัถุประสงคต์ามท่ีองคก์รก าหนดไว ้เพื่อใหเ้กิดประสิทธิภาพในการปฏิบติังาน 

 
วตัถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
การท่ีองค์กรจะทราบว่าพนักงานใดสมควรท่ีจะได้รับรางวลัตอบแทนในรูปเงินเดือน 

สวสัดิการท่ีสูงข้ึนตอ้งอาศยัแบบประเมินผลการปฏิบติังานท่ีมีความน่าเช่ือถือ (Reliability) มีความ
สอดคลอ้งตรงกบัลกัษณะของงาน (Validity) จึงท าให้ทราบวา่พนกังานไดใ้ชค้วามรู้ความสามารถ และ
ทกัษะในการปฏิบติังาน ตามความตอ้งการขององคก์ารหรือไม่ ผลงานท่ีไดคุ้ม้กบัค่าตอบแทนท่ีหน่วย
หรือองค์กรจ่ายให้หรือไม่ ในอดีตเช่ือว่าการประเมินผลการปฏิบติังานเป็นเร่ืองเฉพาะตวัพนักงาน 
ดงันั้นจึงเน้นการประเมินผลการปฏิบติังานในเร่ืองคุณลกัษณะ (Traits) ความบกพร่องทางร่างกาย 
(Deficiency) และความสามารถ (Ability) ซ่ึงบางคร้ังไม่เก่ียวกบังาน โดยมีความเช่ือวา่คนท่ีมีการศึกษา
ดี มีบุคลิกดี หรือไม่พิการน่าจะท างานไดดี้กวา่คนท่ีมีคุณสมบติัตรงขา้ม 



17 
 

 

ปัจจุบนัแนวคิดน้ีไดเ้ปล่ียนแปลงไป การท างานจะให้ความส าคญักบัผลงานท่ีเกิดข้ึน และยึด
เป้าหมายของงานเป็นหลัก ในอนาคตยิ่งมีความจ าเป็นอย่างยิ่ง การประเมินผลการปฏิบติังานตาม
แนวคิดสมยัใหม่มีองคป์ระกอบอยา่งนอ้ย 3 ประการ คือ 

1. เนน้เร่ืองผลลพัธ์ของการปฏิบติังาน (Result Oriented) 
2. ยดึเป้าหมายและวตัถุประสงคข์ององคก์ร (Focus on Goal or Objectives) 
3. การมีส่วนร่วมกบัผูบ้งัคบับญัชาในการก าหนดเป้าหมาย (Mutual Goal Setting Between 

Supervisor and Employee ) 
ทั้งน้ีเพราะเช่ือวา่เม่ือพนกังานมีส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมายหรือวตัถุประสงคข์องงานเพื่อ

ใชเ้ป็นเกณฑใ์นการวดัความส าเร็จของการท างานแลว้ วิธีการเช่นน้ีจะท าให้พนกังานเกิดความพึงพอใจ
ในการท างาน ท าให้เกิดความกระตือรือร้นท่ีจะท างานให้บรรลุเป้าหมายช่วยลดความสับสนในการ
ท างาน เพราะพนกังานจะรู้วา่จะตอ้งปฏิบติังานอยา่งไรจึงจะบรรลุเป้าหมายและตรงตามวตัถุประสงคท่ี์
องคก์รก าหนดไว ้

 
ความส าคัญของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
การประเมินผลการปฏิบติังานมีความส าคญัทั้งต่อพนกังาน ผูบ้งัคบับญัชา และองคก์ร ดงัน้ี 
1. ความส าคัญต่อพนักงาน พนักงานย่อมต้องการทราบว่าผลการปฏิบัติงานของตนเป็น

อยา่งไรมีคุณค่าหรือไม่เพียงใดในสายตาของผูบ้งัคบับญัชา มีจุดบกพร่องท่ีควรจะตอ้งปรับปรุงหรือไม่ 
เม่ือมีการประเมินผลการปฏิบติังานและแจง้ผลใหพ้นกังานทราบก็จะไดรั้บรู้การปฏิบติังานของตนวา่ มี
ส่วนใดควรจะคงไวแ้ละส่วนใดควรจะตอ้งปรับปรุง พนกังานท่ีมีผลการปฏิบติังานอยูใ่นระดบัดีแลว้ก็
จะไดเ้สริมสร้างใหมี้ผลการปฏิบติังานท่ีสูงข้ึน 

2. ความส าคญัของผูบ้งัคบับญัชา ผลการปฏิบติังานของพนกังานแต่ละคนย่อมส่งผลต่อการ
ปฏิบติังานโดยส่วนรวมในความรับผิดชอบของผูบ้งัคบับญัชา การประเมินผลการปฏิบติังานของ
พนกังานจึงมีความส าคญัต่อผูบ้งัคบับญัชา เพราะจะท าให้รู้ว่าพนกังานมีคุณค่าต่องานหรือองค์กรมาก
นอ้ยเท่าใด จะหาวธีิส่งเสริม รักษาและปรับปรุงผลการปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอยา่งไร ควรท่ีจะ
ท าหนา้ท่ีเดิมหรือสับเปล่ียนโอนยา้ยหนา้ท่ีไปท างานใด จึงจะมีประโยชน์ต่อองคก์รยิ่งข้ึน หากไม่มีการ
ประเมินผลการปฏิบติังานก็ไม่สามารถพิจารณาในเร่ืองเหล่าน้ีได ้

3. ความส าคญัต่อองคก์ร เน่ืองจากผลส าเร็จขององค์กรมาจากผลการปฏิบติังานของพนกังาน
แต่ละคน ดงันั้นการประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานจะท าให้รู้วา่พนกังานแต่ละคนปฏิบติัหนา้ท่ี
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ท่ีไดรั้บมอบหมายจากองคก์รอยูใ่นระดบัใด มีจุดเด่น จุดดอ้ยอะไรบา้ง เพื่อองคก์รจะไดห้าทางปรับปรุง
หรือจดัสรรพนกังานใหเ้หมาะสมตามความสามารถซ่ึงจะท าใหก้ารด าเนินงานขององคก์รเป็นไปอยา่งมี
ประสิทธิภาพ 

เน่ืองจากการประเมินผลการปฏิบติังานมีความส าคัญ และมีประโยชน์ต่อการบริหารงาน
ดงักล่าวมา หน่วยงานต่างๆ จึงก าหนดให้มีการประเมินผลการปฏิบติังานข้ึนภายในหน่วยงานของตน 
การวางระบบการประเมินผลการปฏิบติังานจึงตอ้งมีการด าเนินการอย่างรอบคอบ และยุติธรรมเพื่อ
ป้องกนัมิให้เกิดปัญหาต่างๆ ท่ีจะตามมา เช่น การไม่ยอมรับในผลการประเมินของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
เป็นตน้ 

 
กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
Cascio (1991 ; p.77) กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบติังานประกอบดว้ยกระบวนการท่ี  

ส าคญั 3 ประการ ดงัน้ี 
1. การวิเคราะห์งาน (Job Analysis) คือ อธิบายรายละเอียดของงาน เป้าหมายท่ีต้องการ 

คุณลกัษณะของบุคคล รวมทั้งทรัพยากรท่ีตอ้งการส าหรับงาน วิธีการจะตอ้งมีการวิเคราะห์พิจารณาให้
เห็นถึงชนิดของงานต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้ง และทกัษะความช านาญเฉพาะอย่างต่างๆ ท่ีจ  าเป็นตอ้งมีรวมทั้ง
แบบของสไตล์การท างาน หรือแง่มุมการพิจารณาท่ีมีประสิทธิภาพท่ีสุดท่ีจะน ามาใช้ด้วย (ธงชัย      
สันติวงษ,์ 2533,หนา้ 256) ความสามารถในดา้นการท างานอาจไดม้าจากความสามารถอุดมคติหลกัของ
ธุรกิจ โมเดลความสามารถของธุรกิจท่ีมีการประยุกต์ใช้การวิเคราะห์ พฤติกรรมด้วยเทคนิค 
(Behavioral Interviews,BEIs) การวิเคราะห์ดว้ยเทคนิค Function Analysis (FA) หรือซ้ือจากบริษทัท่ี
ปรึกษา (ดนยั เทียนพุฒ, 2541, ก:77-78) 

2. มาตรฐานการปฏิบติังาน (Performance Standards) คือ การก าหนดมาตรฐานการปฏิบติังาน
อย่างเป็นรูปธรรม โดยระบุถึงรายละเอียด ระดบั มาตรฐานในการปฏิบติังาน (เช่น ดีเลิศ,ดี,พอใช้,ไม่
พอใช)้ อยา่งชดัเจนวา่มีผลการท างานอยา่งไร  

3. มาตรฐานการปฏิบติังานท าใหก้ารประเมินมีมาตรฐานเท่าเทียมกนั 
4. การประเมินผลการปฏิบติังาน (Performance Appraisal) เป็นขั้นตอนท่ีจะสรุปวา่บุคคลผูถู้ก

ประเมิน มีผลการปฏิบติังานอยูใ่นระดบัใด ส าหรับขั้นตอนน้ีมีกระบวนการยอ่ย 2 ประการ คือ 
4.1 การสังเกต คือ การค้นหา รวบรวมส่ิงท่ีพบจากการสังเกต และทบทวนเก่ียวกับ

พฤติกรรมและเหตุการณ์ต่างๆ 
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4.2 การประเมินตัดสิน คือ การแยกแยะ วิเคราะห์และประเมินค่าจากข้อมูลท่ีได้รับ       
จากการสังเกตุ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
 
 

ประโยชน์ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน   
ในการบริหารงาน การประเมินผลการปฏิบติังานมีวตัถุประสงค์มากกวา่เพื่อจ่ายค่าตอบแทน     

แก่พนกังานเพราะผลท่ีไดจ้ากการประเมินผลการปฏิบติังานมีความคุม้ค่าต่อการพฒันางานและคุณค่า
ต่อการบริหาร ดงัน้ี 

1. ใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการสรรหาทรัพยากรของหน่วยงานอยา่งเป็นธรรม 
2. สร้างแรงจูงใจและใหร้างวลัต่อพนกังานท่ีมีผลงานท่ีไดม้าตรฐานหรือสูงกวา่มาตรฐาน 
3. รักษาความเป็นธรรมภายใน ทั้งในด้านการบริหารเงินเดือน ค่าตอบแทน และการ

บริหารงานบุคคล กล่าวคือสามารถพิจารณาประสิทธิภาพการบริหารงานขององค์การจากการ
ประเมินผลการปฏิบติังานวา่ใหค้วามส าคญักบัผลงานหรือความส าคญักบัพฤติกรรม 

4. ใชเ้ป็นเคร่ืองมือสอนงานและพฒันาบุคลากร กล่าวคือการประเมินผลการปฏิบติังานเป็น
กระบวนการหน่ึงในการพฒันาบุคลากร 

5. ใชเ้ป็นเคร่ืองมือใหพ้นกังานยดึถือระเบียบ ขอ้บงัคบัร่วมกนัอยา่งเท่าเทียม 

การวเิคราะห์งาน 

อธิบายรายละเอียดของงาน 
คุณลกัษณะของบุคคลท่ีตอ้งการ

ส าหรับงาน 

มาตรฐานการปฏิบัติงาน 

แสดงรายละเอียดมาตรฐาน         
ของงานในแต่ละระดบั 

ประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ตดัสินผลการปฏิบติังานของบุคคล            
วา่อยูใ่นระดบัใด          

ภาพที่ 2-2 : กระบวนการประเมินผลการปฏิบติังาน 
ที่มา : Cascio, 1991: p.77 
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6. ใหพ้นกังานไดท้ราบถึงความรู้ความสามารถของตนเองในสายตาของผูบ้งัคบับญัชา และ
เพื่อนร่วมงาน ตลอดจนผูท่ี้เก่ียวขอ้ง 

7. เป็นการทดสอบความยติุธรรมของผูบ้งัคบับญัชา  
8. ช่วยวิเคราะห์ปัญหาขององคก์รในดา้นต่างๆ ท่ีองคก์รจะตอ้งพฒันาพนกังานให้ไดต้าม

วตัถุประสงคข์ององคก์ร 
9. ใช้เป็นข้อมูลในการป้องกันปัญหาทางการบริหาร เพื่อให้เกิดความยุติธรรมภายใน

องคก์ร 
 

               สรุปไดว้่า กระบวนการในการประเมินผลการปฏิบติังานมี 3 ขั้นตอน คือ การวิเคราะห์งาน 
มาตรฐานการปฏิบติังาน และการประเมินผลการปฏิบติังาน เพื่อให้ทราบถึงผลลพัธ์ในการปฏิบติังาน
ของบุคลากรในองคก์าร ดงันั้น ควรท่ีจะตอ้งน าการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีเป็นมีมาตรฐาน มาช่วย
ในการวิเคราะห์และประเมินการปฏิบติังานของพนกังาน เพื่อพฒันาบุคลากรให้เกิดประสิทธิภาพใน
การปฏิบติังาน และเม่ือบุคลากรมีผลการปฏิบติังานท่ีตรงตามวตัถุประสงค์ขององคก์าร ก็จะส่งผลถึง
องคก์ารในดา้นการด าเนินการท่ีมีประสิทธิภาพ  
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2. แนวคิดและทฤษฎีทีเ่กีย่วข้องกบัภาวะผู้น า 

ผูน้ าเป็นปัจจยัท่ีส าคญัประการหน่ึงต่อความส าเร็จขององค์การ ทั้งน้ีเพราะผูน้ ามีภาระหน้าท่ี 
และความรับผิดชอบโดยตรงท่ีจะต้องวางแผนสั่งการ ดูแลและควบคุมพนักงานภายในองค์การ
ปฏิบติังานต่างๆ ให้ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายและวตัถุประสงค์ขององค์การท่ีตั้ งไว ้ดงันั้น 
องคก์ารจ าเป็นท่ีจะตอ้งใหค้วามส าคญักบัการศึกษาและพิจารณาถึงภาวะผูน้ า ท่ีมีอยูใ่นตวัผูบ้ริหารของ
องคก์าร เพื่อท่ีจะน าพาองคก์าร บรรลุเป้าหมาย วตัถุประสงค ์และน าไปสู่ความส าเร็จตามนโยบาย และ
พนัธกิจขององค์การ โดยผูศึ้กษาได้รวบรวมแนวความคิด และทฤษฎีท่ีเก่ียวข้องกับภาวะผูน้ า ท่ี
เก่ียวขอ้งกบังานวจิยัคร้ังน้ี มาน าเสนอดงัน้ี  

ความหมายของผู้น า และภาวะผู้น า 
จากการศึกษาและคน้ควา้ ไดมี้นกัวิชาการไดใ้ห้ความหมายของ ผูน้ า และ ภาวะผูน้ า ไวห้ลาย

ประการ ดงัน้ี 
McFarland (1979; p.214-215) กล่าววา่ ผูน้  า คือ ผูท่ี้มีความสามารถในการใชอิ้ทธิพลให้คนอ่ืน

ท างานในระดบัต่างๆ ท่ีตอ้งการใหบ้รรลุเป้าหมายและวตัถุประสงคท่ี์ตั้งไว ้
Hue (1987; p.227) กล่าววา่ ผูน้  า คือ ผูท่ี้มีความสามารถในการชกัจูงให้คนอ่ืนท างานให้ส าเร็จ

ตามตอ้งการ 
Terry (1960; p.5) ให้ความหมายเก่ียวกบั ผูน้ า ไวว้า่ ผูน้  าคือ ผูใ้ชอิ้ทธิพลเพื่ออ านาจหนา้ท่ีใน

ความสัมพนัธ์ซ่ึงมีอยู่ต่อผูใ้ต้บงัคบับญัชาในสถานการณ์ต่างๆ เพื่อปฏิบติัการ โดยใช้กระบวนการ
ติดต่อส่ือสารซ่ึงกนัและกนั เพื่อใหบ้รรรลุตามเป้าหมายท่ีก าหนด 

ยงยทุธ เกษสาคร (2541, หนา้ 36) กล่าววา่ ผูน้  า คือ ผูท่ี้มีบุคลิกลกัษณะ คุณสมบติัเด่นกวา่ผูอ่ื้น
ในกลุ่ม และมีอิทธิพลมากกวา่บุคคลอ่ืนๆ ในหน่วยงาน ทั้งยงัสามารถสร้างความมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลให้เกิดข้ึนแก่หน่วยงานนั้นๆได ้ดงันั้น ผูน้  าจึงหมายถึงบุคคลใดบุคคลหน่ึง ซ่ึงรับบทบาท
เป็นผูบ้ริหารประสานประโยชน์ ในกลุ่มเสมือนเป็นสัญลักษณ์ของกลุ่ม ซ่ึงมีอิทธิพลและอ านาจ
สามารถบงัคบับญัชาบุคคลในกลุ่มใหป้ฏิบติังานจนบรรลุตามเป้าหมายท่ีก าหนด 

วชิยั แหวนเพชร (2543, หนา้ 80) ไดก้ล่าววา่ ผูน้  าหมายถึง บุคคลท่ีมีความสามารถ อ านาจและ
อิทธิพลท่ีไปโนม้นา้วจูงใจและควบคุมบุคคลอ่ืนหรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชา หรือกลุ่มให้เขามีพฤติกรรมโดย
ปฏิบติัตามวตัถุประสงค์หรือเป้าหมายของผูน้ าหรือกลุ่มได้ส าเร็จ ด้วยเหตุน้ีผูน้  าจึงมีความจ าเป็น
ส าหรับการบริหารงานต่างๆ ทั้งองคก์รรัฐและเอกชน 
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จากความหมายท่ีกล่าวมา สามารถสรุปได้ว่า ผูน้  า คือ บุคคลท่ีมีอ านาจและอิทธิพลภายใน
องคก์รท่ีน าเอาวสิัยทศัน์ขององคก์าร น ามาปฏิบติัดว้ยการโนม้นา้ว จูงใจและควบคุมดว้ยวิธีการส่ือสาร
ท่ีมีประสิทธิภาพ ให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรือบุคลากรในองค์การน าภารกิจต่างๆไปปฏิบติั เพื่อให้บรรลุ
ตามเป้าหมายท่ีไดก้ าหนดไวอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  

ความหมายของภาวะผู้น า 
ภาวะผูน้ ามีความส าคญัต่อการปรับกระบวนการท างาน เพื่อให้บรรลุประสิทธิผล ขององคก์าร

แลว้ ผูบ้ริหารยงัตอ้งใหค้วามสนใจต่อบุคลากรในองคก์ารดว้ย ภาวะผูน้ านั้นถือวา่เป็นส่ิงจ าเป็นอยา่งยิ่ง
ส าหรับผูน้ าในการท่ีจะน าพาองค์การให้ประสบความส าเร็จได้ ผูบ้ริหารตอ้งเป็นผูน้ าในการบริหาร
จดัการ ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีถือเป็นหน้าท่ีของผูน้ าท่ีจะตอ้งให้ความมัน่ใจ เพื่อการยอมรับของคนในองค์การ 
อนัจะน าไปสู่ความไม่ไวว้างใจระหวา่งกนั ผูน้ าจะตอ้งมุ่งเนน้เร่ืองของการส่ือความ ให้มีความชดัเจน 
และมีประสิทธิภาพมากยิ่ง ข้ึน การส่ือความท่ีดีนั้ นถือว่าเป็นรากฐานท่ีส าคัญยิ่งในการสร้าง           
พนัธะสัญญา (Commitment) และท าให้เกิดความร่วมมือร่วมใจกัน (Cooperation) ในท่ีสุด       
(ประพนธ์ ผาสุขยดื, 2541, หนา้ 91) ในการบริหารองคก์รของผูบ้ริหาร ยอ่มตอ้งเผชิญความรุนแรง และ
ความรวดเร็วทั้งกระแสของการแข่งขนั และความเปล่ียนแปลงต่าง ๆ ดงันั้น จึงตอ้งอาศยัศกัยภาพของ
ตนเอง และของทีมงานร่วมกัน รวมถึงความมีระบบท่ีตอ้งด าเนินไป ให้เกิดส่ิงท่ีถูกตอ้งตลอดเวลา 
ความส าเร็จจึงจะเกิดข้ึนได ้โดยระบบท่ีถูกตอ้งของแต่ละองคก์รนั้น ก็จะอยู่บนพื้นฐานของวิสัยทศัน์ 
(Vision) คือ ตอ้งการจะเป็นอะไร และตั้งอยูบ่นพื้นฐานของค่านิยม (Value) คือ จะไปให้ถึงจุดนั้นโดย
ยึดอะไรเป็นหลกั ซ่ึงถือวา่องคป์ระกอบทั้ง 3 น้ีเป็นส่ิงส าคญัในการก าหนดทิศทางหรือเป้าหมายของ
องคก์ร การมีเป้าหมายขององคก์รท่ีชดัเจนตั้งแต่แรก จะสามารถประเมินผลไดว้า่ผลในการด าเนินงาน
นั้นบรรลุประสิทธิผล (Effectiveness) หรือไม่ ซ่ึงเป็นกรอบความคิดใหม่ในการประเมินผลท่ีผูบ้ริหาร
ต้องค านึงถึงมากกว่าท่ีจะมุ่งแต่ประสิทธิภาพ (Efficiency) เป็นหลักอย่างเดียว ซ่ึงหมายถึง 
ความสามารถในการสร้างผลผลิตโดยใช้ทรัพยากรน้อยท่ีสุด ใช้เวลาน้อยท่ีสุด ซ่ึงจะเป็น การ
เปรียบเทียบส่ิงท่ีได ้(Output) กบัปัจจยัน าเขา้ (Input) เป็นหลกั แต่ส่วนค าวา่ประสิทธิผลนั้นจะมองเนน้
ไปท่ีวา่ส่ิงท่ีท านั้นเป็นไปตามเป้าหมายหรือไม่ (ประพนธ์ ผาสุขยดื, 2541, หนา้ 24-25) 

ผูบ้ริหารนอกจากจะตอ้งตระหนกัถึงเป้าหมายขององค์กรแล้ว ยงัตอ้งให้ความส าคัญต่อการ
ปรับกระบวนการท างาน และการพฒันาศกัยภาพของบุคลากรในองค์กรด้วยภาวะผูน้ า นั้นถือเป็น
ส่ิงจ าเป็นอยา่งยิ่ง ในการท่ีจะน าองค์กรให้ประสบความส าเร็จได ้ ผูบ้ริหารตอ้งเป็นผูน้ าในการบริหาร
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จดัการเพื่อการยอมรับของคนในองค์กร และของผูใ้ช้บริการ ผูน้ าจึงตอ้งมุ่งเน้นเร่ืองการส่ือสารให้
ชดัเจน และตอ้งอาศยัศกัยภาพของตนเองและของทีมงานร่วมกนั โดยค านึงการจดัระบบโครงสร้างใน
องค์กรท่ีส าคญั คือ การมีวิสัยทศัน์ของผูบ้ริหารในการก าหนดทิศทาง และเป้าหมายขององค์กร การมี
เป้าหมายท่ีชดัเจนขององคก์รตั้งแต่แรกก็จะสามารถประเมินผลส าเร็จขององคก์รได้นัน่หมายถึง การมี
ความรับผดิชอบท่ีตรวจสอบได ้ในเร่ืองของการบริการและคุณภาพ 

อย่างไรก็ตาม การศึกษาเร่ืองของภาวะผูน้ า ไดมี้นกัคิดนกัทฤษฎีไดศึ้กษาคน้ควา้ทั้งในอดีตท่ี
เร่ิมตั้งแต่ช่วงกลางทศวรรษ 1980 เป็นตน้มาจนถึงปัจจุบนั เป็นการคน้หาองคป์ระกอบหรือปัจจยัท่ีท า
ใหผู้น้  ามีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลในการปฏิบติังาน จากการศึกษาคน้ควา้สามารถระบุคุณลกัษณะ
พฤติกรรมหรือสถานการณ์ต่าง ๆ ท่ีท าให้แบบของความเป็นผูน้ าแบบหน่ึง มีประสิทธิภาพ และ
ประสิทธิผลสูงกวา่ภาวะผูน้ าอีกแบบหน่ึง (สุเทพ พงศศ์รีวฒัน์, 2548, หนา้ 3) 

 จากการศึกษางานวิจยั ได้มีผูใ้ห้ค  าจ  ากดัความและความหมายของภาวะผูน้ า ไวห้ลากหลาย
ประการ ซ่ึงผูศึ้กษาไดร้วบรวมมา ดงัน้ี 

 Bass (1985; p.35) ให้ความหมายไวว้า่ ภาวะผูน้ า คือ กระบวนการเปล่ียนแปลง โดยผูน้ าตอ้ง
เป็นผูเ้ปล่ียนแปลงการปฏิบติังานของผูต้ามให้สามารถปฏิบติัเกินกว่าเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้โดยจะท า
การเปล่ียนแปลง ทศันคติ ความเช่ือ และความตอ้งการของผูต้ามจากระดบัต ่าไประดบัสูง 

 Newton & Davis (1993; p.222)  ไดใ้ห้ความหมายของภาวะผูน้ า คือ เป็นกระบวนการท่ีมี
อิทธิพลต่อบุคคลอ่ืนรวมถึงการใหก้ารสนบัสนุนต่อบุคคลอ่ืน ใหก้ระท างานอยา่งกระตือรือร้น เพื่อท่ีจะ
ท าใหว้ตัถุประสงคบ์รรลุผลส าเร็จ 

 Robbins (1996; p.302) ได้กล่าวว่า ภาวะผูน้ า คือ ความสามารถในการใช้อิทธิพลต่อกลุ่ม 
เพื่อใหบ้รรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายท่ีตั้งไว ้

 Stephen (2001; p.317) กล่าววา่ ภาวะผูน้ า คือ ความสามารถในการใชอ้ านาจชกัจูงกลุ่มบุคคล
ใหบ้รรลุผลส าเร็จตามเป้าหมาย 

 กรรณิการ์ สายพิณ (2547, หนา้ 191) ไดใ้หค้วามหมายไวว้า่ ภาวะผูน้ า หมายถึง บุคลิกภาพและ
ลกัษณะและความสามารถของผูบ้ริหารท่ีจะจูงใจใหพ้นกังานปฏิบติังานท่ีไดรั้บมอบหมาย เพื่อให้บรรลุ
เป้าหมายขององคก์าร 

 ชาครียา ศรีทอง (2547, หน้า 13) ได้ให้ความหมายไวว้่า ภาวะผูน้ า คือกระบวนการท่ีผูน้ ามี
อิทธิพลต่อผูร่้วมงาน โดยการเปล่ียนแปลงความพยายามของผูร่้วมงานให้สูงข้ึน มีศกัยภาพมากข้ึนและ
สามารถชกัจูงผูอ่ื้น ใหร่้วมใจกบัตนด าเนินงานไปสู่จุดมุ่งหมายของงานท่ีรับผดิชอบร่วมกนัได ้
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 ทองใบ สุดชารี (2543, หน้า 4) ได้ให้ความหมายของภาวะผูน้ า คือ กระบวนการท่ีบุคคลใช้
อ านาจหรืออิทธิผลต่อผูอ่ื้น เพื่อให้บุคคลหรือกลุ่มยอมปฏิบติัตามความตอ้งการของตนเอง ทั้งน้ีเพื่อให้
เป็นไปตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้

 ศศิญา วงสาโรจน์ (2552, หน้า 15) กล่าวว่า ภาวะผูน้ า หมายถึง พฤติกรรมและกระบวนการ
ของบุคคลในการใช้ความสามารถใช้อ านาจหรืออิทธิพล ชักจูง กระตุ้น และช้ีแนะผู ้ร่วมงาน 
ผูใ้ต้บังคับบัญชา และกลุ่มในองค์การให้ปฏิบัติตามด้วยความกระตือรือร้นและเต็มใจ เพื่อท่ีจะ
ด าเนินงานใหบ้รรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายขององคก์าร 

 จากความหมายท่ีกล่าวมาสามารถสรุปไดว้่า ภาวะผูน้ า หมายถึง กระบวนการของบุคคลท่ีมี
อ านาจและอิทธิพลต่อกลุ่มบุคคลในองคก์าร ในการใชค้วามรู้ ความสามารถและวิธีการต่างๆ ในการชกั
จูงและโน้มน้าว ให้ผูใ้ต้บงัคบับัญชามีความเช่ือมัน่และเต็มใจในการปฏิบติังานตามแนวทางท่ีได้
ก าหนดไว ้อยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ตรงตามวตัถุประสงคข์ององคก์ารท่ีก าหนดไว ้

  
 ทฤษฎีทีเ่กี่ยวข้องกบัภาวะผู้น า 

 การศึกษาเร่ืองของภาวะผูน้ า ไดมี้นกัคิดนกัทฤษฎีไดศึ้กษาคน้ควา้ทั้งในอดีตท่ีเร่ิมตั้งแต่ช่วง
กลางทศวรรษ 1980 เป็นตน้มาจนถึงปัจจุบนั เป็นการคน้หาองค์ประกอบหรือปัจจยัท่ีท าให้ผูน้ ามี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน จากการศึกษาค้นคว้าสามารถระบุคุณลักษณะ
พฤติกรรม หรือสถานการณ์ต่าง ๆ ท่ีท าให้แบบของความเป็นผูน้ าแบบหน่ึง มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลสูงกวา่ภาวะผูน้ าอีกแบบหน่ึง (สุเทพ พงศศ์รีวฒัน์, 2548, หนา้ 3) 

แนวคิดเก่ียวกบัผูน้ าเร่ิมเปล่ียนแปลงไปตามยุคสมยั มีการศึกษาและรวบรวมทฤษฎีเก่ียวกบั
ภาวะผูน้ า โดยแบ่งตามระยะการพฒันา ดงัน้ี  

1. ทฤษฎีคุณลกัษณะภาวะผูน้ า (Trait Theories) 
2. ทฤษฎีพฤติกรรมผูน้ า (Behavioral Theories)  
3. ทฤษฎีตามสถานการณ์ (Situational or Contingency Leadership Theories)  
4. ทฤษฎีความเป็นผูน้ าเชิงปฏิรูป (Transformational Leadership Theories) 
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1. ทฤษฎคุีณลกัษณะภาวะผู้น า (Trait Theories)  

    ระยะแรกของการศึกษาภาวะผูน้ าเร่ิมในปี ค.ศ. 1930- 1940 แนวคิดมาจากทฤษฎีมหาบุรุษ 
(Greatman Theory of Leadership) ของกรีกและโรมนัโบราณ มีความเช่ือวา่ ภาวะผูน้ าเกิดข้ึนเองตาม
ธรรมชาติหรือโดยก าเนิด (Born leader) ไม่สามารถเปล่ียนแปลงไดแ้ต่สามารถพฒันาข้ึนได ้ ลกัษณะ
ผูน้ าท่ีดีและมีประสิทธิภาพสูงจะประกอบดว้ย ความเฉลียวฉลาด มีบุคลิกภาพซ่ึงแสดงถึงการเป็นผูน้ า
และตอ้งเป็นผูท่ี้มีความสามารถดว้ย ผูน้ าในยุคน้ีไดแ้ก่ พระเจา้นโปเลียน ฮิตเลอร์ พ่อขุนรามค าแหง
มหาราช สมเด็จพระนเรศวรมหาราช พระเจา้ตากสินมหาราช เป็นตน้ ตวัอย่างการศึกษาเก่ียวกบั     
Trait Theories ของ Gardner ไดแ้ก่  

    1.1 The tasks of Leadership : กล่าวถึงงานท่ีผูน้ าจ  าเป็นตอ้งมี 9 อยา่ง ไดแ้ก่ มีการก าหนด
เป้าหมายของกลุ่ม มีบรรทดัฐานและค่านิยมของกลุ่ม รู้จกัสร้างและใชแ้รงจูงใจ มีการบริหารจดัการ     
มีความสามารถในการปฏิบติัการ สามารถอธิบายได้ เป็นตวัแทนของกลุ่ม แสดงถึงสัญลกัษณ์ของกลุ่ม 
และมีความคิดริเร่ิมสร้างสรร  

    1.2 Leader – constituent interaction : เช่ือวา่ผูน้ าตอ้งมีพลงัวิเศษเหนือบุคคลอ่ืนหรือมี
อิทธิพลเหนือบุคคลอ่ืนๆ เพื่อท่ีสนองตอบความตอ้งการขั้นพื้นฐาน ความคาดหวงัของบุคคล และผูน้ า 

ตอ้งมีความเป็นตวัของตวัเอง สามารถพฒันาตนเองและพฒันาให้ผูต้ามมีความแข็งแกร่ง และสามารถ
ยืนอยูด่ว้ยนตนเองอยา่งอิสระ ทฤษฎีน้ีพบวา่ ไม่มีคุณลกัษณะท่ีแน่นอนหรือช้ีชดัของผูน้ า เพราะผูน้ า
อาจไม่แสดงลกัษณะเหล่าน้ีออกมา  

 

2. ทฤษฎพีฤติกรรมผู้น า (Behavioral Theories)  

   ในช่วงปลายทศวรรษท่ี 1940 นักวิจัยได้ศึกษาภาวะผู ้น าเชิงคุณลักษณะท่ีย ังมี      
ขอ้บกพร่องอยู่  ท  าให้นกัพฤติกรรมศาสตร์มุ่งความสนใจเร่ือง ภาวะผูน้ าในการศึกษาพฤติกรรมของ
ผูน้ าท่ีเกิดข้ึนจริงวา่ ผูน้  าจริง ๆ แลว้เขาท าอะไร และท าอยา่งไร คือ ศึกษาวา่ภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพ 
และประสิทธิผลนั้น จะตอ้งใช้พฤติกรรมอย่างไรในการน าจึงจะท าให้กลุ่มบรรลุเป้าหมายได ้นกัวิจยั
กลุ่มน้ีจึงมุ่งศึกษาพฤติกรรมท่ีแบ่งแยก ระหว่างผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลกบัผูน้ าท่ีขาด
ประสิทธิภาพ และประสิทธิผล คลา้ยกบัทฤษฎีเชิงคุณลกัษณะ และพวกเขาเช่ือว่าพฤติกรรมท่ีคน้พบ
นั้น จะเป็นพฤติกรรมท่ีประยกุตใ์ชโ้ดยทัว่ไป ไม่ตอ้งค านึงถึงสถานการณ์ท่ีผูน้ าเผชิญอยูก่็ได ้ดงันั้น จึง
พยายามศึกษาคน้ควา้ว่า รูปแบบพฤติกรรมใดท่ีดีท่ีสุดในการน า เพื่อน าเอารูปแบบนั้นไปพฒันาให้
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บุคคลมีรูปแบบพฤติกรรมแบบนั้นเพื่อท่ีจะไดผู้น้  าท่ีมีคุณภาพ สมมติฐานของทฤษฎีน้ีจึงเช่ือว่า ภาวะ
ผูน้ าถูกสร้างข้ึนไดไ้ม่ใช่เป็นมาโดยก าเนิด (made not born) จากการศึกษาภาวะผูน้ าเชิงพฤติกรรมท่ีมีอยู่
หลากหลาย มีทั้งท่ีศึกษาพฤติกรรมการใช้อ านาจ พฤติกรรม การบริหารจดัการ เป็นตน้ โดยจะศึกษา
แนวคิดต่าง ๆ ดงัน้ี      

 การศึกษาของมหาวิทยาลยัมิชิแกน (Michigan studies) นักวิจยัในกลุ่มน้ี เป็นนกัวิจยัของ
มหาวิทยาลยัมิชิแกน น าโดย Rensis Likert ในปี ค.ศ. 1966 ไดใ้ช้กลยุทธ์ในการศึกษาภาวะผูน้ าท่ี
แตกต่างจากความคิดของ Kurt Lewin ของมหาวิทยาลยัไอโอว่า เขาไดศึ้กษาภาวะผูน้ าโดยพิจารณา
ความสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้ า และผูต้าม กบัประสิทธิภาพ และประสิทธิผลของงาน โดยไดร้ะบุพฤติกรรม
ผูน้ าไว ้2 แบบ คือ ผูน้ าท่ีมีพฤติกรรมแบบมุ่งคน (employee-centered leader behavior) และผูน้ าท่ีมี
พฤติกรรมมุ่งงาน (job-centered leader behavior) โดยมีรายละเอียดดงัน้ี (Lunenburg & Ornstein, 1996, 
pp.128-129) 
 1. พฤติกรรมของผูน้ าแบบมุ่งคน ผูน้ าแบบน้ีจะเนน้เร่ืองความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล ยอมรับ
ความแตกต่างระหวา่งบุคคล สนใจ และเขา้ใจความตอ้งการของพนกังาน 
 2. พฤติกรรมของผูน้ าแบบมุ่งงาน ผูน้ าแบบน้ีจะเนน้ไปท่ีผลผลิตเป็นส่ิงส าคญั จึงให้
ความส าคญักบังาน และเทคนิคต่าง ๆ ในการผลิต เพื่อให้งานบรรลุเป้าหมายตามท่ีก าหนดไวโ้ดยมองวา่
พนกังานเป็นเพียงปัจจยัหน่ึงท่ีท าใหง้านส าเร็จเท่านั้น 

 

             2.1 Kurt Lewin’ s Studies Lewin (1966) แบ่งลกัษณะผูน้ าเป็น 3 แบบ คือ  
- ผูน้ าแบบอตัถนิยมหรืออตัตา (Autocratic Leaders) จะตดัสินใจดว้ยตนเอง ไม่มีเป้าหมาย

หรือวตัถุประสงคแ์น่นอนข้ึนอยูก่บัตวัผูน้ าเอง คิดถึงผลงานไม่คิดถึงคน บางคร้ังท าให้เกิดศตัรูได ้ผูน้ า
ลกัษณะน้ีจะใชไ้ดดี้ในช่วงภาวะวกิฤตเท่านั้น ผลของการมีผูน้ าลกัษณะน้ีจะท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไม่มี
ความเช่ือมัน่ในตวัเอง และไม่เกิดความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์

- ผูน้ าแบบประชาธิปไตย (Democratic Leaders) ใชก้ารตดัสินใจของกลุ่มหรือให้ผูต้ามมี
ส่วนร่วมในการตดัสินใจ รับฟังความคิดเห็นส่วนรวม ท างานเป็นทีม มีการส่ือสารแบบ 2 ทาง ท าให้
เพิ่มผลผลิตและความพึงพอใจในการท างาน บางคร้ังการอิงกลุ่มท าให้ใช้เวลานานในการตดัสินใจ 
ระยะเวลาท่ีเร่งด่วนผูน้ าลกัษณะน้ีไม่เกิดผลดี  

- ผูน้ าแบบตามสบายหรือเสรีนิยม (Laissez-Faire Leaders) จะให้อิสระกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
เต็มท่ีในการตดัสินใจแกปั้ญหา จะไม่มีการก าหนดเป้าหมายท่ีแน่นอน ไม่มีหลกัเกณฑ์ ไม่มีระเบียบ    
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จะท าให้เกิดความคบัขอ้งใจหรือความไม่พอใจของผูร่้วมงานไดแ้ละไดผ้ลผลิตต่อการท างานของผูน้ า
ลกัษณะน้ีเป็นการกระจายงานไปท่ีกลุ่ม ถา้กลุ่มมีความรับผิดชอบและมีแรงจูงใจในการท างานสูง 
สามารถควบคุมกลุ่มไดดี้ มีผลงานและความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์ 

โดยการท่ีองคก์รมีลกัษณะของผูน้ าแต่ละแบบจะสร้างบรรยากาศในการท างานท่ี    แตกต่างกนั 
ดังนั้ น การเลือกผู ้บริหารจะเลือกใช้ลักษณะผู ้น าแบบใดย่อมข้ึนอยู่กับความเหมาะสมของ      
สถานการณ์ดว้ย  

 
2.2 Likert’s Michigan Studies 

       แนวคิดของ Likert (1967, pp. 126-127) และสถาบนัวจิยัสังคม มหาวทิยาลยัมิชิแกนท าการ
วิจยัดา้นภาวะผูน้ าโดยใชเ้คร่ืองมือท่ี Likert และกลุ่มคิดข้ึน ประกอบดว้ย ความคิดรวบยอดเร่ือง ภาวะ
ผูน้ า แรงจูงใจ การติดต่อส่ือสาร การปฎิสัมพนัธ์และการใชอิ้ทธิพล การตดัสินใจ การตั้งเป้าหมาย การ
ควบคุมคุณภาพและสมรรถนะของเป้าหมาย โดยแบ่งลกัษณะผูน้ าเป็น 4 แบบ คือ  

       - แบบใชอ้ านาจ  (Explortive – Authoritative) ผูบ้ริหารใชอ้ านาจเผด็จการสูง ไวว้างใจ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเล็กนอ้ย บงัคบับญัชาแบบขู่เขญ็มากกวา่การชมเชย การติดต่อส่ือสารเป็นแบบทางเดียว
จากบนลงล่าง การตดัสินใจอยูใ่นระดบัเบ้ืองบนมาก  

       - แบบใชอ้ านาจเชิงเมตตา (Benevolent – Authoritative) ปกครองแบบพ่อปกครองลูก ให้
ความไวว้างใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา จูงใจโดยการให้รางวลั แต่บางคร้ังขู่ลงโทษ ยอมให้การติดต่อส่ือสาร
จากเบ้ืองล่างสู่เบ้ืองบนไดบ้า้ง รับฟังความคิดเห็นจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชาบา้ง และบางคร้ังยอมให้การ
ตดัสินใจแต่อยูภ่ายใตก้ารควบคุมอยา่งใกลชิ้ดของผูบ้งัคบับญัชา  

      - แบบปรึกษาหารือ (Consultative – Democratic) ผูบ้ริหารจะให้ความไวว้างใจ และการ
ตดัสินใจแต่ไม่ทั้งหมด จะใช้ความคิดและความเห็นของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเสมอ  ให้รางวลัเพื่อสร้าง
แรงจูงใจ จะลงโทษนานๆคร้ังและใช้การบริหารแบบมีส่วนร่วม มีการติดต่อส่ือสารแบบ 2 ทางจาก
ระดับล่างข้ึนบนและจากระดับบนลงล่าง การวางนโยบายและการตัดสินใจมาจากระดับบน 
ขณะเดียวกนัก็ยอมใหก้ารตดัสินใจบางอยา่งอยูใ่นระดบัล่าง ผูบ้ริหารเป็นท่ีปรึกษาในทุกดา้น 

      - แบบมีส่วนร่วมอยา่งแทจ้ริง (Participative – Democratic) ผูบ้ริหารให้ความไวว้างใจ และ
เช่ือถือผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ยอมรับความคิดเห็นของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเสมอ มีการให้รางวลัตอบแทนเป็น
ความมัน่คงทางเศรษฐกิจแก่กลุ่ม มีการบริหารแบบมีส่วนร่วม ตั้งจุดประสงคร่์วมกนั มีการประเมิน
ความกา้วหนา้ มีการติดต่อส่ือสารแบบ 2 ทางทั้งจากระดบับนและระดบัล่าง ในระดบัเดียวกนัหรือใน
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กลุ่มผูร่้วมงานสามารถตดัสินใจเก่ียวกบัการบริหารไดท้ั้งในกลุ่มผูบ้ริหารและกลุ่มผูร่้วมงาน Likert 
พบวา่ การบริหารแบบท่ี 4 จะท าให้ผูน้ าประสบผลส าเร็จและเป็นผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพ และยงัพบวา่
ผลผลิตสูงข้ึนดว้ย ซ่ึงความส าเร็จข้ึนกบัการมีส่วนร่วมมากนอ้ยของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  

 
2.3 Blake and Mouton’s managerial Grid  
     Blake and Mouton (1964) กล่าววา่ ภาวะผูน้ าท่ีดีมีปัจจยั 2 อยา่งคือ คน (People) และ

ผลผลิต (Product) โดยก าหนดคุณภาพและลกัษณะสัมพนัธภาพของคนเป็น 1 – 9 และก าหนดผลผลิต
เป็น 1 – 9เช่นกนั และสรุปวา่ถา้คนมีคุณภาพสูงจะส่งผลใหผ้ลผลิตมีปริมาณและคุณภาพสูงตามไปดว้ย 
เรียกรูปแบบน้ีวา่ Nine-Nine Style (9, 9 style) ซ่ึงรูปแบบของการบริหารแบบตาข่ายน้ีจะแบ่งลกัษณะ
เด่นๆของผูน้ าไว ้5 แบบ คือ แบบมุ่งงานเป็นหลกั แบบมุ่งคนเป็นหลกั แบบมุ่งงานต ่ามุ่งคนต ่า แบบทาง
สายกลาง และแบบท างานเป็นทีม 

 
 
 
 
 
 

 
   
   
 
 
 
 
 

 
ภาพที ่2-3  : Blake and Mouton’s managerial Grid 

     ทีม่า : http://www.12manage.com/methods_blake_mouton_managerial_grid.html 
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ตามแนวคิดของ Blake and Mouton รูปแบบของผูน้ ามี 5 รูปแบบ ไดแ้ก่  
- แบบมุ่งงาน (Task–Oriented/Authority Compliance) แบบ 9,1 ผูน้ าจะมุ่งเอาแต่งานเป็น

หลกั (Production Oriented) สนใจคนนอ้ย มีพฤติกรรมแบบเผด็จการ จะเป็นผูว้างแผนก าหนดแนว
ทางการปฏิบติั และออกค าสั่งให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติัตาม เนน้ผลผลิต ไม่สนใจสัมพนัธภาพของ
ผูร่้วมงาน ห่างเหินผูร่้วมงาน 

- แบบมุ่งคนสูง (Country Club Management) แบบ 1,9 ผูน้ าจะเนน้การใชม้นุษยสัมพนัธ์
และเน้นความพึงพอใจของผูต้ามในการท างาน ไม่ค  านึงถึงผลผลิตขององค์การ ส่งเสริมให้ทุกคนมี
ความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงของครอบครัวใหญ่ท่ีมีความสุข น าไปสู่สภาพการณ์ส่ิงแวดลอ้มและงานท่ีน่าอยู ่
จะมุ่งผลงานโดยไม่สร้างความกดดนัแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา โดยผูบ้ริหารมีความเช่ือวา่ บุคลากรมีความสุข
ในการท างาน การนิเทศในการท างานควรมีเพียงเล็กน้อยไม่จ  าเป็นตอ้งมีการควบคุมในการท างาน 
ลกัษณะคล้ายการท างานในครอบครัวท่ีมุ่งเน้นความพึงพอใจ ความสนุกสนานในการท างานของ
ผูร่้วมงาน เพื่อหลีกเล่ียงการต่อตา้นต่างๆ  

- แบบมุ่งงานต ่ามุ่งคนต ่า (Impoverished) แบบ 1,1 ผูบ้ริหารจะสนใจคนและสนใจงาน
นอ้ยมาก ใชค้วามพยายามเพียงเล็กนอ้ยเพื่อให้งานด าเนินไปตามท่ีมุ่งหมาย และคงไวซ่ึ้งสมาชิกภาพ
ขององคก์าร ผูบ้ริหารมีอ านาจในตนเองต ่า มีการประสานงานกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชานอ้ยเพราะขาดภาวะ
ผูน้ า และมกัจะมอบหมายใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาท าเป็นส่วนใหญ่  

- แบบทางสายกลาง ( Middle of The Road Management) แบบ 5,5 ผูบ้ริหารหวงัผลงาน
เท่ากบัขวญัและก าลงัใจของผูป้ฏิบติังาน ใชร้ะบบราชการท่ีมีกฎระเบียบแบบแผน ผลงานไดจ้ากการ
ปฏิบติัตามระเบียบ โดยเนน้ขวญั ความพึงพอใจ หลีกเล่ียงการใชก้ าลงัและอ านาจ ยอมรับผลท่ีเกิดข้ึน
ตามความคาดหวงัของผูบ้ริหาร มีการจดัตั้งคณะกรรมการในการท างานหลีกเล่ียงการท างานท่ีเส่ียง
เกินไป มีการประนีประนอมในการจดัการกบัความขดัแยง้ ผูร่้วมงานคาดหวงัวา่ผลประโยชน์มีความ
เหมาะสมกบัการปฏิบติังานท่ีไดก้ระท าลงไป  

- แบบท างานเป็นทีม (Team Management ) แบบ 9,9 ผูบ้ริหารให้ความสนใจทั้งเร่ืองงาน
และขวญัก าลงัใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา คือ ความตอ้งการขององคก์ารและความตอ้งการของคนท างานจะไม่
ขดัแยง้กนั เนน้การท างานอยา่งมีประสิทธิภาพ บรรยากาศในการท างานสนุก ผลส าเร็จของงานเกิดจาก
ความรู้สึกยึดมัน่ของผูป้ฏิบติัในการพึ่งพาอาศยัซ่ึงกนัและกนัระหว่างสมาชิก สัมพนัธภาพระหว่าง
ผูบ้ริหารกบัผูต้าม เกิดจากความไวว้างใจ เคารพนบัถือซ่ึงกนัและกนั ผูบ้ริหารแบบน้ีเช่ือวา่ ตนเป็นเพียง
ผูเ้สนอแนะหรือให้ค  าปรึกษาแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเท่านั้น อ านาจการวินิจฉัยสั่งการและอ านาจการ
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ปกครองบงัคบับญัชายงัอยู่ท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชา มีการยอมรับความสามารถของแต่ละบุคคล ก่อให้เกิด
ความคิดสร้างสรรคใ์นการท างาน 

3. ทฤษฎตีามสถานการณ์ (Situational or Contingency Leadership) 
เป็นทฤษฎีท่ีน าปัจจยัส่ิงแวดลอ้มของผูน้ ามาพิจารณาว่ามีความส าคญัต่อความส าเร็จของ

ผูบ้ริหาร ข้ึนอยูก่บัส่ิงแวดลอ้มหรือสถานการณ์ท่ีอ านวยให ้ไดแ้ก่  
3.1 แนวคิดทฤษฎี 3 – D Management Style  
      Reddin (2010) (Reddin’s 3D Leadership model ) เพิ่มมิติประสิทธิผลเขา้กบัมิติ

พฤติกรรมดา้นงาน และมิติพฤติกรรมดา้นมนุษยสัมพนัธ์ เรดดินกล่าวว่าแบบภาวะผูน้ าต่างๆอาจมี
ประสิทธิผลหรือไม่ก็ได้ข้ึนอยู่กบัสถานการณ์ ซ่ึงประสิทธิผลจะหมายถึง การท่ีผูบ้ริหารประสบ
ความส าเร็จในผลงานตามบทบาทหนา้ท่ีและความรับผดิชอบท่ีมีอยู ่แบบภาวะผูน้ าจะมีประสิทธิผลมาก
หรือน้อยไม่ได้ข้ึนอยู่กบัพฤติกรรมการบริหารท่ีมุ่งงานหรือมนุษยสัมพนัธ์ ซ่ึงแบบภาวะผูน้ ากับ
สถานการณ์ท่ีเขา้กนัไดอ้ยา่งเหมาะสม เรียกวา่  มีประสิทธิผล แต่ถา้ไม่เหมาะสมกบัสถานการณ์ เรียกวา่ 
ไม่มีประสิทธิผล และ เรดรินยงัแบ่งผูน้ าออกเป็น 4 แบบ ดงัน้ี 
ตารางที ่2-2  : รูปแบบภาวะผูน้ า 4 แบบ ของ Reddin’s 3D Leadership model 

ทีม่า : http://www.drwathits.com/0954/10AUG54_N/trait%20behavior%20situational%20Transformational.pdf 

ผูน้ าท่ีไม่มีประสิทธิภาพ ลกัษณะพื้นฐานภาวะผูน้ า ผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพ 
1.Deserter คือ ผูน้ าแบบละทิ้งหนา้ท่ี
และหนีงาน 

Separated Bureaucrat คือ ท างานแบบ
เคร่ืองจกัรไม่มีความคิด
สร้างสรรคใ์หง้านเสร็จไปวนัๆ 

2.Autocratic คือ ผูน้ าท่ีเอาแต่ผล
ของงานอยา่งเดียว 

Dedicated Benevolent Autocrat คือมีความ
เมตตากรุณาผูร่้วมงานมากข้ึน 

3.Missinary คือเห็นแก่สัมพนัธภาพ
เสียสละท าคนเดียวจึงได้คุณภาพ
งานต ่า 

Related Development คือ ตอ้งรู้จกั
พฒันาผูต้ามใหมี้ความ
รับผดิชอบงานมากข้ึน 

4.Compromiser คือ ผูน้ าท่ีมีการ
ประนีประนอมทุกเร่ือง 

Intergrated Executive คือ ตอ้งมีผลงานดีเลิศ
และสัมพนัธภาพดีดว้ย 
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           Reddin (2010) กล่าววา่ องคป์ระกอบท่ีส าคญัในการระบุสถานการณ์มี 5 ประการ คือ 
เทคโนโลย ีปรัชญาองคก์าร ผูบ้งัคบับญัชา เพื่อนร่วมงาน และผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และเรดดินไดเ้สนอแนะ
วา่องคป์ระกอบทางสถานการณ์ท่ีมีอิทธิพลต่อรูปแบบภาวะผูน้ าท่ีเหมาะสม ไดแ้ก่ องคป์ระกอบทาง
เทคโนโลย ีองคก์าร และคน ดงันั้นในการบริหารจึงข้ึนอยูก่บัผูบ้ริหารท่ีจะใชว้ิจารณญาณพิจารณาวา่จะ
ใชอ้งคป์ระกอบตวัใดเป็นหลกัในการใช้ในการก าหนดรูปแบบของ ภาวะผูน้ าไดอ้ยา่งเหมาะสมและมี
ประสิทธิภาพสูงสุด  

3.2 Theory Z Organization  
           William (1991) เช่ือวา่ มนุษยทุ์กคนมีความคิดสร้างสรรคแ์ละความดีอยูใ่นตวั ควรเปิด

โอกาสให้ผูป้ฏิบัติงานได้มีส่วนร่วมในการพฒันางาน และมีการกระจายอ านาจไปสู่ส่วนล่าง
(Decentralization) และพฒันาถึงคุณภาพชีวติ ผูน้ าเป็นเพียงผูท่ี้คอยช่วยประสานงาน ร่วมคิดพฒันาและ
ใชท้กัษะในการอยูร่่วมกนั  

3.3 Life – Cycle Theories  
           Hersey and Blanchand (1988)ไดเ้สนอทฤษฎีวงจรชีวิต โดยไดรั้บอิทธิพลจากทฤษฎี

ของเรดดิน และยงัยึดหลกัการเดียวกนั คือ แบบภาวะผูน้ าอาจมีประสิทธิผลหรือไม่ก็ได ้ ข้ึนอยู่กบั
สถานการณ์ องค์ประกอบของภาวะผูน้ าตามสถานการณ์ตามทฤษฎีของเฮอร์เซย์และบลันชาร์ด 
ประกอบดว้ย  

  1. ปริมาณการออกค าสั่ง ค าแนะน าต่างๆหรือพฤติกรรมดา้นงาน  

  2. ปริมาณการสนบัสนุนทางอารมณ์ สังคม หรือพฤติกรรมดา้นมนุษยสัมพนัธ์  

  3. ความพร้อมของผูต้ามหรือกลุ่มผูต้าม  

โดย Hersey and Blanchand  (1988) ไดแ้บ่งภาวะผูน้ าออกเป็น 4 แบบ คือ  
1. ผูน้ าแบบบอกทุกอยา่ง (Telling) ผูน้ าประเภทน้ีจะให้ค  าแนะน าอยา่งใกลชิ้ดและดูแลลูกนอ้ง

อยา่งใกลชิ้ด เหมาะสมกบัผูต้ามท่ีมีความพร้อมอยู่ในระดบัท่ี 1 คือ (M1) บุคคลมีความพร้อมอยูใ่น
ระดบัต ่า 

2. ผูน้ าแบบขายความคิด (Selling) ผูน้ าประเภทน้ีจะคอยช้ีแนะบา้งวา่ผูต้ามขาดความสามารถ
ในการท างาน แต่ถา้ผูต้ามไดรั้บการสนบัสนุนใหท้ าพฤติกรรมนั้นโดยการให้รางวลัก็จะท าให้เกิดความ
เต็มใจท่ีจะรับผิดชอบงานและกระตือรือร้นท่ีจะท างานมากข้ึน ผูบ้ริหารจะใช้วิธีการติดต่อส่ือสาร   
แบบ  2 ทาง และตอ้งคอยสั่งงานโดยตรง อธิบายให้ผูต้ามเขา้ใจ จะท าให้ผูต้ามเขา้ใจและตดัสินใจ      
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ในการท างานไดดี้ เหมาะกบัผูต้ามท่ีมีความพร้อมในการท างานอยูใ่นระดบัท่ี 2 คือ (M2) บุคคลมีความ
พร้อมอยูใ่นระดบัต ่าถึงปานกลาง  

3. ผูน้ าแบบเนน้การท างานแบบมีส่วนร่วม (Participation) ผูน้ าประเภทน้ีจะคอยอ านวยความ
สะดวกต่างๆในการตดัสินใจ มีการซกัถาม มีการติดต่อส่ือสาร 2 ทางหรือรับฟังเร่ืองราว ปัญหาต่างๆ
จากผูต้าม คอยให้ความช่วยเหลือในดา้นต่างๆทั้งทางตรงและทางออ้ม ท าให้ผูต้ามปฏิบติังานไดเ้ต็ม
ความรู้ความสามารถและมีประสิทธิภาพ เหมาะกบัผูต้ามท่ีมีความพร้อมอยูใ่นระดบั 3 (M3) คือความ
พร้อมของผูต้ามอยู่ในระดบัปานกลางถึงระดบัสูง ซ่ึงเป็นบุคคลท่ีมีความสามารถแต่ไม่เต็มใจท่ีจะ
รับผดิชอบงาน  

4. ผูน้ าแบบมอบหมายงานให้ท า (Delegation) ผูบ้ริหารเพียงให้ค  าแนะน าและช่วยเหลือ
เล็กๆนอ้ยๆ ผูต้ามคิดและตดัสินใจเองทุกอยา่ง เพราะถือวา่ผูต้ามท่ีมีความพร้อมในการท างานระดบัสูง
สามารถท างานให้มีประสิทธิภาพไดดี้ เหมาะกบัผูต้ามท่ีมีความพร้อมอยูใ่นระดบั 4 (M4) คือ ความ
พร้อมอยู่ในระดบัสูง ซ่ึงเป็นบุคคลท่ีมีทั้งความสามารถและเต็มใจหรือมัน่ใจในการรับผิดชอบการ
ท างาน  

3.4. Fiedler’s Contingency Model of Leadership Effectiveness 
      1. ความสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้ าและผูต้าม บุคลิกภาพของผูน้ า มีส่วนส าคญั ท่ีจะท าให้กลุ่ม

ยอมรับ  

      2. โครงสร้างของงาน งานท่ีให้ความส าคญั เก่ียวกบัโครงสร้างของงานอ านาจของผูน้ าจะ
ลดลง แต่ถา้งานใดตอ้งใชค้วามคิด การวางแผน ผูน้ าจะมีอ านาจมากข้ึน  

      3. อ านาจของผูน้ า ผูน้ าท่ีดีท่ีสุด คือ ผูท่ี้เห็นงานส าคญัท่ีสุด แต่ถา้ผูน้ าท่ีจะท าเช่นน้ีไดผู้น้  า
ต้องมีอ านาจและอิทธิพลมาก แต่ถ้าผูน้ ามีอิทธิพลหรืออ านาจไม่มากพอจะกลายเป็นผูน้ าท่ีเห็น
ความส าคญัของสัมพนัธภาพระหวา่งผูน้ าและผูต้ามมากกวา่เห็นความส าคญัของงาน  

      ทฤษฎีของ Fiedler กล่าวว่า ภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพหรือไม่มีประสิทธิภาพข้ึนอยู่กบั
สถานการณ์ ถา้สัมพนัธภาพของผูน้ าและผูต้ามดี และมีโครงสร้างของงานชดัเจน ผูน้ าจะสามารถ
ควบคุมสถานการณ์ขององคก์รได ้
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4. ทฤษฎคีวามเป็นผู้น าเชิงปฏิรูป (Transformational Leadership Theories) 

การท่ีจะท าให้ผูบ้ริหารประสบความส าเร็จสูงสุด คือ ผูบ้ริหารตอ้งเปล่ียนแปลงตนเอง 
Burns (1987) เสนอความเห็นวา่ การแสดงความเป็นผูน้ ายงัเป็นปัญหาอยูจ่นทุกวนัน้ี เพราะบุคคลไม่มี
ความรู้เพียงพอในเร่ืองกระบวนการของความเป็นผูน้ า เบิร์นส์ อธิบายความเขา้ใจในธรรมชาติของ
ความเป็นผูน้ าว่าตั้งอยู่บนพื้นฐานของความแตกต่างระหว่างความเป็นผูน้ ากบัอ านาจท่ีมีส่วนสัมพนัธ์
กบัผูน้ าและผูต้าม อ านาจจะเกิดข้ึนเม่ือผูน้ าจดัการบริหารทรัพยากร โดยเขา้ไปมีอิทธิพลต่อพฤติกรรม
ของผูต้ามเพื่อบรรลุเป้าหมายท่ีตนหวงัไว  ้ ความเป็นผูน้ าจะเกิดข้ึนเม่ือการบริหารจดัการท าให้เกิด
แรงจูงใจ และน ามาซ่ึงความพึงพอใจต่อผูต้าม ความเป็นผูน้ าถือวา่เป็นรูปแบบพิเศษของการใชอ้  านาจ 
(Special form of power)  

Burns (1987)ได้เสนอ ทฤษฎีความเป็นผูน้ าเชิงปฏิรูป (Transformational Leadership 
Theory) เดิม เบิร์น เช่ือวา่ ผูบ้ริหารควรมีลกัษณะความเป็นผูน้ าเชิงเป้าหมาย (Transactional Leadership) 
โดยอธิบายวา่ เป็นวิธีการท่ีผูบ้ริหารจูงใจผูต้ามให้ปฏิบติัตามท่ีคาดหวงัไว้ ดว้ยการระบุขอ้ก าหนดงาน
อย่างชดัเจน และให้รางวลั เพื่อการแลกเปล่ียนกบัความพยายามท่ีจะบรรลุเป้าหมายของผูต้าม การ
แลกเปล่ียนน้ีจะช่วยใหส้มาชิกพึงพอใจในการท างานร่วมกนัเพื่อบรรลุเป้าหมายของงาน ความเป็นผูน้ า
เชิงเป้าหมายจะมีประสิทธิภาพสูงภายใตส้ภาพแวดลอ้มท่ีค่อนขา้งคงท่ี ผูบ้ริหารจะใช้ความเป็นผูน้ า
แบบน้ีด าเนินงานใหบ้รรลุเป้าหมายอยา่งมีประสิทธิภาพเพียงชัว่ระยะเวลาหน่ึง  

ปัจจุบนัแต่ละองคก์ารมีการแข่งขนัมากข้ึน เบิร์นส์ จึงไดเ้สนอวิธีการของความเป็นผูน้ า
แบบใหม่ท่ีสามารถจูงใจให้ผูต้ามปฏิบติังานไดม้ากกวา่ท่ีคาดหวงัไว ้ เรียกวา่ ความเป็นผูน้ าเชิงปฏิรูป 
(Transformational Leadership Theory) การท่ีผูน้ าและผูต้ามช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนัเพื่อยกระดบัขวญั
และแรงจูงใจของแต่ละฝ่ายให้สูงข้ึน แนวคิดใหม่ของ เบิร์นส์ เช่ือวา่ ความเป็นผูน้ าเชิงเป้าหมายกบั
ความเป็นผูน้ าเชิงปฏิรูป เป็นรูปแบบท่ีแยกจากกนัโดยเด็ดขาด และการแสดงความเป็นผูน้ าท่ีมี
ประสิทธิภาพส าหรับสถานการณ์ปัจจุบนั คือ การแสดงพฤติกรรมความเป็นผูน้ าในเชิงปฏิรูป เบิร์นส์ 
สรุปลกัษณะผูน้ าเป็น 3 แบบ ไดแ้ก่  

 4.1 ผูน้ าการแลกเปล่ียน (Transactional Leadership)  ผูน้  าท่ีติดต่อกบัผูต้ามโดยการ
แลกเปล่ียนซ่ึงกนัและกนั และส่ิงแลกเปล่ียนนั้นต่อมากลายเป็นประโยชน์ร่วมกนั ลกัษณะน้ีพบไดใ้น
องคก์รทัว่ไป เช่น ท างานดีก็ไดเ้ล่ือนขั้น ท างานก็จะไดค้่าจา้งแรงงาน และในการเลือกตั้งผูแ้ทนราษฎร
มีขอ้แลกเปล่ียนกบัชุมชน เช่น ถา้ตนไดรั้บการเลือกตั้งจะสร้างถนนให ้เป็นตน้  
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 4.2 ผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership)  ผูน้  าท่ีตระหนกัถึงความตอ้งการ
ของผูต้าม พยายามให้ผูต้ามไดรั้บการตอบสนองสูงกวา่ความตอ้งการของผูต้าม เน้นการพฒันาผูต้าม 
กระตุน้และยกยอ่งซ่ึงกนัและกนัจนเปล่ียนผูต้ามเป็นผูน้ า และมีการเปล่ียนต่อๆกนัไป เรียกวา่ Domino 
Effect ต่อไปผูน้ าการเปล่ียนแปลงก็จะเปล่ียนเป็นผูน้ าจริยธรรม ตวัอย่างผูน้ าลกัษณะน้ี ไดแ้ก่ ผูน้ า
ชุมชน  

4.3 ผูน้ าจริยธรรม (Moral Leadership) ผูน้ าท่ีสามารถท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงท่ี
สอดคลอ้งกบัความตอ้งการของผูต้าม ซ่ึงผูน้ าจะมีความสัมพนัธ์กบัผูต้ามในดา้นความตอ้งการ (Needs) 
ความปรารถนา (Aspirations) ค่านิยม (Values) และควรยึดจริยธรรมสูงสุด คือ ความเป็นธรรมและ
ความยุติธรรมในสังคม ผูน้ าลกัษณะน้ีมุ่งไปสู่การเปล่ียนแปลงท่ีตอบสนองความตอ้งการ และความ
จ าเป็นอยา่งแทจ้ริงของผูต้าม ตวัอยา่งผูน้ าจริยธรรมท่ีส าคญั คือ พระบาทสมเด็จพระเจา้อยูห่วัภูมิพลอ
ดุลยเดช ท่านทรงเป็นนกัวางแผนและมองการณ์ไกล น ามาซ่ึงการเปล่ียนแปลง เช่น โครงการอีสาน
เขียว โครงการน ้าพระทยัจากในหลวง โครงการแกม้ลิง     เป็นตน้  

         Bass (1985) พบวา่ แนวคิดพฤติกรรมความเป็นผูน้ าของเขาขดัแยง้กบัแนวคิดของเบิร์นส์ 
ซ่ึง แบสส์ พบวา่ พฤติกรรมของผูน้ าในการน ากลุ่มใหป้ฏิบติังานอยา่งใดอยา่งหน่ึงให้ไดผ้ลดียิ่งข้ึนหรือ
ให้ไดผ้ลเกินความคาดหวงั ผูน้ าจะตอ้งแสดงความเป็นผูน้ าทั้ง 2 ลกัษณะร่วมกนั คือ ความเป็นผูน้ าเชิง
เป้าหมาย และความเป็นผูน้ าเชิงปฏิรูป โดยทิศทางการแสดงพฤติกรรมความเป็นผูน้ าจะออกมาใน
สัดส่วนของความเป็นผูน้ าเชิงปฏิรูปหรือเชิงเป้าหมายมากนอ้ยเพียงใดนั้นข้ึนอยูก่บั  

 1. ส่ิงแวดลอ้มภายนอกองคก์ร ไดแ้ก่ เศรษฐกิจ การเปล่ียนแปลงในสังคม วฒันธรรม
และประเพณีของแต่ละทอ้งถ่ิน  

 2. ส่ิงแวดลอ้มภายในองคก์ร ไดแ้ก่ งาน เพื่อนร่วมงาน ผูบ้งัคบับญัชา ผูใ้ตบ้งัคบั 
บญัชา และวฒันธรรมองคก์ร 

  3. คุณลกัษณะส่วนตวัของผูน้ าเอง ไดแ้ก่ บุคลิกภาพ ความสามารถเฉพาะบุคคล และ
ความสนใจของแต่ละบุคคล  
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ความเป็นผู้น าเชิงปฏิรูป (Transformational Leadership) ตามแนวคิดของแบสส์ หมายถึง 
การท่ีผูน้ าใหค้วามช่วยเหลือเก้ือกูลแก่ผูต้ามเพื่อใหเ้กิดขวญัและแรงใจในระดบัท่ีสูงข้ึน ผูน้ าสามารถท า
ใหผู้ต้ามเกิด     แรงดลใจในการท างาน และพยายามท่ีจะท างานใหไ้ดม้ากกวา่ท่ีคาดหวงัไว ้ซ่ึงความเป็น
ผูน้ าเชิงปฏิรูป ประกอบดว้ย  

 1. บุคลิกภาพท่ีน่านบัถือ (Charisma)  
 2. การยอมรับความแตกต่างของบุคคล (Individualized consideration)  
  3. การกระตุน้ใหใ้ชส้ติปัญญา (Intellectual stimulation)  
 
ความเป็นผู้น าเชิงเป้าหมาย (Transactional Leadership) หมายถึง การท่ีผูน้ าช้ีแนะหรือจูงใจ

ให้ผูต้ามปฏิบติัตามเป้าหมายท่ีก าหนด โดยระบุความชดัเจนดา้นบทบาท โครงสร้างงานและส่ิงท่ี
ตอ้งการจากงานซ่ึงจะแลกเปล่ียนกนัดว้ยส่ิงตอบแทนท่ีผูต้ามตอ้งการ เพื่อเป็นแรงผลกัดนัให้งาน
บรรลุจุดมุ่งหมายตามท่ีคาดหวงัไว ้แบสส์ไดเ้สนอแนวทาง 2 ประการ ในการแสดงความเป็นผูน้ าเชิง
เป้าหมาย 

 1. การใหร้างวลัตามสถานการณ์ (contingent reward)  
 2. การจดัการโดยยดึกฎระเบียบ (management by exception)  

การแยกผูน้ าเชิงปฏิรูป และผูน้ าเชิงเป้าหมาย แยกท่ีความสามารถในการกระตุน้ให้ผูต้ามเกิด
สติปัญญา รู้จกัคิดแกปั้ญหาเก่าในแนวทางใหม่ มีความคิดสร้างสรรค์ มีโลกทศัน์ท่ีกวา้งไกลในการ
ท างาน เพราะผูน้ าเชิงปฏิรูปจะไม่ยินดีกบัสถานการณ์ท่ีเป็นอยูใ่นปัจจุบนัและพยายามท่ีจะหาวิถีทาง
ใหม่ในการท างาน เพื่อใหง้านประสบความสาเร็จมากท่ีสุดเท่าท่ีโอกาสจะอ านวยให้เขาท าได ้ในขณะท่ี
ผูน้ าเชิงเป้าหมายยงัคงให้ความส าคญัอยูก่บัการคงสภาพของระบบการท างานในปัจจุบนัต่อไป เพื่อให้
งานส าเร็จไปแบบวนัต่อวนั มัน่คง และไม่เส่ียง 
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3. แนวคิดและทฤษฎทีีเ่กีย่วข้องกบัแรงจูงใจ 

การบริหารเพื่อใหก้ารด าเนินงานขององคก์รเกิดประสิทธิภาพสูงสุดนั้น ตอ้งอาศยัความร่วมมือ
ระหว่างบุคลากรและกลุ่มหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้ง เน่ืองจากปัจจยัท่ีท าให้บุคคลแสดงพฤติกรรมในการ
ปฏิบติังานท่ีแตกต่างกนัภายใตส้ถานการณ์เดียวกนันั้น มิใช่เพราะความรู้ ความสามารถหรือสติปัญญา 
ตลอดจนประสบการณ์ในการท างานท่ีแตกต่างกันเท่านั้น แต่ปัจจัยท่ีส าคัญอีกประการคือ การท่ี
ผูป้ฏิบติังานได้รับแรงจูงใจในการท างานท่ีแตกต่างกนั ส่งผลให้แต่ละบุคคลเต็มใจท่ีจะใช้พลงังาน 
ความสามารถในการปฏิบติังานมากนอ้ยแตกต่างกนัไปดว้ย แรงจูงใจจึงเป็นส่วนส าคญัท่ีองคก์รจะตอ้ง
น ามาใช้ในการบริหารงานบุคคล เพื่อเป็นแรงกระตุน้และผลกัดนัให้บุคลากรในองค์กรเกิดพลงักาย 
ก าลงัใจ ความตั้งใจ และเตม็ใจท่ีจะปฏิบติังานอยา่งมีประสิทธิภาพ  

 

ความหมายของแรงจูงใจ 

จากการท่ีแรงจูงใจเป็นปัจจยัท่ีช่วยกระตุน้ใหพ้นกังาน มีผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิภาพ จึง
ท าใหมี้นกัวชิาการมากมายสนใจท่ีจะศึกษา และใหค้วามหมายของแรงจูงใจไว ้ดงัน้ี 

Greenberg and Baron (1997) ไดใ้ห้ความหมายไวว้่า การจูงใจเป็นกระบวนการกระตุน้ 
(Arousal) ให้พนกังานท างานให้ดีข้ึน ทุ่มเทความพยายามมากข้ึน โดยท างานอย่างมีทิศทาง ไม่ย่อทอ้ 
เพื่อบรรลุเป้าหมายบางส่ิงบางอยา่งท่ีตอ้งการ 

Robbins (2003) ไดใ้ห้ความหมายไวว้า่ แรงจูงใจ หมายถึง แรงกระตุน้(Arousal) หรือแรงแห่ง
ความพยายามท่ีเข้มข้น(Intensity) ไม่ย่อท้อ(Persistence) และอย่างมีทิศทาง(Direction) เพื่อให้คน
ปฏิบติังานอย่างใดอย่างหน่ึง โดยแรงจูงใจนั้นเป็นกระบวนการภายในจิตท่ีก่อให้เกิดพลงั และเกิด
ทิศทางของการกระท าบางอยา่ง อยา่งสมคัรใจ เต็มใจ เพื่อให้ไดม้าซ่ึงเป้าหมายตามท่ีตอ้งการ โดยเป็น
ความเตม็ใจท่ีจะท า รวมทั้งความเตม็ใจท่ีจะใชค้วามพยายามใหม้ากข้ึนเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายท่ีตอ้งการ 

Schermerhorn,Hunt & Osborn (2000; pp.G-7 )กล่าวว่า แรงจูงใจ หมายถึง อิทธิพลภายใน
บุคคลซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัระดบัการก าหนดทิศทางและการใชค้วามพยายามในการท างานอยา่งต่อเน่ือง 

Certo (2000; p.555) กล่าวว่า แรงจูงใจ หมายถึง ส่ิงเร้าท่ีท าให้บุคคลเกิดความคิดริเร่ิม           
การควบคุม รักษาพฤติกรรมและการกระท า หรือเป็นสภาพภายในซ่ึงเป็นสาเหตุให้บุคคลมีพฤติกรรมท่ี
ท าใหเ้กิดความเช่ือมัน่วา่สามารถบรรลุเป้าหมายบางประการได ้
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McShane & Von (2003; p.597) กล่าววา่ แรงจูงใจหมายถึง ความตอ้งการหรือแมก้ระทัง่ความ
ปรารถนาภายในของบุคคล ซ่ึงกระตุน้ใหเ้กิดพฤติกรรม 

 Mayo (1933) ไดใ้หค้วามหมายไวว้า่ แรงจูงใจ หมายถึง พลงัหรือแรงผลกัดนัทั้งภายนอก และ
ภายในตวับุคคลซ่ึงกระตุน้ให้เกิดพฤติกรรมท่ีกระตือรือร้น รวมทั้งเป็นแรงกระตุน้ท่ีจะท าให้บุคคล
รักษาพฤติกรรมนั้นไว ้ ซ่ึงสอดคล้องกบัแนวคิดของ Halloran (1983) กล่าวว่า แรงจูงใจ คือ 
กระบวนการซ่ึงเร่ิมตน้จากความรู้สึกท่ีไม่เพียงพอ หรือ เติมไม่เต็มทางจิตใจท่ีเรียกวา่ ความตอ้งการซ่ึง
เป็นแรงขบัท่ีก่อให้เกิดการแสดงพฤติกรรมของมนุษยท่ี์จะบรรลุตามเป้าหมายอนัเป็นส่ิงล่อใจนั้นคือ
ความสัมพนัธ์ระหวา่งความตอ้งการ (Need) แรงขบั (Drives)และรางวลัอนัเป็นส่ิงล่อใจ (Incentives) 

ศิริวรรณ เสรรัตน์ และคณะ (2541, หน้า 106) กล่าวว่า แรงจูงใจ หมายถึง การท่ีบุคคลไดรั้บ
การกระตุน้ให้แสดงพฤติกรรมในการกระท ากิจการต่างๆ อย่างมีพลงั มีคุณค่า มีทิศทางท่ีชดัเจน ซ่ึง
แสดงออกมาถึงความตั้งใจ ความเต็มใจ ความพยายาม หรือพลงัภายในของตนเอง รวมทั้งการเพิ่มพูน
ความสามารถท่ีจะทุ่มเทในการท างานเพื่อบรรลุเป้าหมายตามความตอ้งการ และสร้างความพึงพอใจ
สูงสุด 

สมยศ นาวกีาร (2543, หนา้ 287) กล่าววา่แรงจูงใจ หมายถึง กระบวนการจิตวิทยาท่ีให้ความมุ่ง
หมายหรือทิศทางแก่พฤติกรรม เป็นพลงัท่ีริเร่ิมก ากบัและค ้าจุนพฤติกรรม และการกระท าส่วนบุคคล 

กนัตยา เพิ่มผล (2544, หน้า 73) กล่าวว่า แรงจูงใจ หมายถึง ความปรารถนาท่ีเกิดจากความ
ตั้งใจของตนเอง เป็นเร่ืองของพลงัผลกัดนัภายในใจของแต่ละบุคคล ท่ีจะปฏิบติังานให้บรรลุเป้าหมาย 
ส่วนแรงจูงใจในการท างานให้บรรลุเป้าหมายท่ีผูบ้ริหารหรือองค์การมีความพึงประสงค์อย่างมี
ประสิทธิภาพ 

จุมพล หนิมพานิช (2541, หนา้ 42) ไดใ้ห้ความหมายไวว้า่ แรงจูงใจหมายถึง ความเต็มใจของ
บุคคลท่ีจะใชพ้ลงังานเพื่อใหป้ระสบความส าเร็จในเป้าหมาย รางวลั หรือผลตอบแทน ซ่ึงเป็นส่ิงส าคญั
ส าหรับพฤติกรรมหรือการกระท าของบุคคล 

ธงชยั สันติวงษ์ (2546, หนา้ 30) ไดใ้ห้ความหมายไวว้า่ แรงจูงใจหมายถึง ชุดของทศันคติ ท่ีมี
อยู่ในตวับุคคลนั้นท่ีใช้ส าหรับปฏิบติัตอบต่อกรณีต่างๆ โดยมีเป้าหมายและทิศทางท่ีแน่นอน ซ่ึง
แรงจูงใจเป็นส่ิงท่ีมีอยูภ่ายใน ท่ีมีแรงผลกัดนัและมีทิศทางในการก าหนดพฤติกรรมของมนุษย ์ เพื่อให้
บรรลุถึงเป้าหมายท่ีตอ้งการ 

วรัิช สงวนวงศว์าน (2547, หนา้ 185) กล่าววา่ แรงจูงใจ หมายถึง ความเต็มใจของพนกังานท่ีจะ
ใช้ความพยายามอยา่งเต็มท่ี เพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ และเพื่อตอบสนองความตอ้งการของ
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พนกังานผูน้ั้นดว้ย การจูงใจในองค์การจึงมีผลตามมาทั้งผลงานท่ีให้กบัองค์การ ในขณะท่ีพนกังานผู ้
นั้นก็ไดรั้บผลตอบแทนแก่ตนเองดว้ย 

รังสรรค ์ประเสริฐศรี (2548, หนา้ 81) กล่าววา่ แรงจูงใจ หมายถึง ความตอ้งการท่ีเกิดข้ึนอยา่ง
รุนแรงภายในจิตใจ ท าใหบุ้คคลเกิดความเครียด บุคคลจึงพยายามหาวธีิเพื่อตอบสนองความตอ้งการนั้น
ในองค์การของธุรกิจ แรงจูงใจไดมี้ความจ าเป็นต่อกระบวนการเพิ่มผลผลิตทั้งในเชิงปริมาณและเชิง
คุณภาพ ทั้งน้ีเพราะการจูงใจท่ีถูกตอ้งและเหมาะสมจะกระตุน้ให้บุคลากรตั้งใจ เต็มใจและทุ่มเทในการ
ท างานอยา่งเตม็ก าลงัความสามารถ เพื่อใหผ้ลงานออกมาดีท่ีสุด 

จากความหมายท่ีกล่าวมาขา้งตน้ สามารถสรุปไดว้า่ แรงจูงใจ หมายถึง ส่ิงเร้าท่ีมากระตุน้หรือ
ผลกัดนัให้บุคคลแสดงพฤติกรรมอย่างใดอย่างหน่ึงออกมา ด้วยความเต็มใจ ความทุ่มเทและความ
พยายามในการปฏิบติังาน โดยมีเป้าหมายและทิศทางท่ีแน่นอน เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพและบรรลุ
วตัถุประสงคต์ามท่ีตอ้งการ 

องค์ประกอบของแรงจูงใจในองค์การ 
1. ปัจจยัส่วนบุคคล ซ่ึงหมายถึง ความแตกต่างระหว่างบุคคล ในเร่ืองต่างๆ เช่น บุคลิกภาพ

ความเช่ือ ค่านิยม ความสามารถในการรับรู้และความคาดหวงัต่างๆ ตลอดจนความแตกต่างในเร่ืองเพศ 
อาย ุระดบัการศึกษา และอาชีพ จะมีผลต่อแรงจูงใจของแต่ละคนใหแ้ตกต่างกนัออกไป 

2. ปัจจัยเร่ืองงาน คุณลักษณะและธรรมชาติของงาน เช่น ความท้าทาย ความน่าสนใจ 
ความรู้สึกจะไดป้ระสบความส าเร็จของงานเหล่าน้ี จะท าใหง้านนั้นมีผลต่อการจูงใจ  

3. ปัจจยัต่างๆ ขององค์กร เช่น โครงสร้างองค์การ วฒันธรรมองค์การ บรรทดัฐาน นโยบาย
และระเบียบปฏิบติัต่างๆ จะมีผลต่อบรรยากาศและโอกาสของพนกังานจึงท าให้พนกังานมีแรงจูงใจใน
การท างานท่ีแตกต่างกนัออกไป 

จากองคป์ระกอบของแรงจูงใจทั้ง 3 ส่วน ผูบ้ริหารจะตอ้งน ามาพิจารณาในการสร้างแรงจูงใจ
ใหก้บัพนกังานภายในองคก์ร ดว้ยการอาศยัองคป์ระกอบดงักล่าวมาใชอ้ยา่งเหมาะสม เพื่อให้การสร้าง
แรงจูงใจ ส่งผลต่อการปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
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ความส าคัญและประโยชน์ของการจูงใจ 
การจูงใจเป็นปัจจัยท่ีส าคัญต่อการพัฒนาองค์การ ทั้ งในด้านการบริหารและการจัดการ

ทรัพยากรบุคคล เพื่อการเพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบติังานให้สูงข้ึน บุคคลท่ีได้รับการจูงใจจาก
องค์การ บุคคลนั้นก็จะค้นหาวิธีการท่ีจะเพิ่มทักษะ และพยายามในการปฏิบัติงานให้ส าเร็จตาม
เป้าหมายขององคก์ารท่ีก าหนดไว ้ซ่ึง มีนกัวชิาการหลายท่านไดก้ล่าวไวด้งัน้ี 

 
ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และคณะ (2545,หนา้ 307) กล่าววา่ การท่ีพนกังานมีความกระตือรือร้นและ

มีการปฏิบติังานท่ีสามารถ ท าใหบ้รรลุความส าเร็จอยา่งสม ่าเสมอ หรือตรงกนัขา้มการท่ีพนกังานมีการ
ปฏิบติังานในระดับต ่า พนักงานเสียก าลังใจและเร่ิมขาดงาน ส่ิงเหล่าน้ีจะมีสาเหตุมาจากปัจจยั 3 
ประการ คือ ความสามารถ สภาพแวดลอ้ม และการจูงใจ ซ่ึงส่งผลต่อการปฏิบติังานของพนกังาน  

 
 

 
 

 

 

ทีม่า : ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และคณะ (2545,หนา้ 307) 

กนัตยา เพิ่มผล (2544, หน้า 74-90) กล่าวว่า ความส าคญัและประโยชน์ของแรงจูงใจในการ
บริหารงานแลว้ หน่วยงานใดก็ตามทั้งภาครัฐและเอกชน ผูบ้ริหารของหน่วยงานนั้น จะตอ้งรู้จกัจูงใจ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เพื่อให้มีผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิภาพ จึงตดัสินใจวา่ผูบ้ริหารมีคุณภาพเพียงใด
ส าหรับผูป้ฏิบติังาน หลงัจากไดรั้บการกระตุน้จากผูบ้งัคบับญัชาแลว้ การปฏิบติังานใหไ้ดป้ระสิทธิภาพ
หรือไม่ ฉะนั้น ความส าคญัและประโยชน์ของแรงจูงใจในการท างานส าหรับผูป้ฏิบติังาน คือ การ
ตอบสนองความตอ้งการของแต่ละคน เม่ือไดรั้บการตอบสนองแลว้ประสิทธิภาพในการท างานก็จะ
เกิดข้ึน ส่วนการจูงใจต่อการบริหารงานขององคก์ารมีประโยชน์ดงัต่อไปน้ี 

ความสามารถ 

(Ability) 
การจูงใจ 

(Motivation) 
สภาพแวดลอ้ม 

(Enviroment) 

การปฏิบติังาน 

(Performance) 

ภาพที ่2-4 : ส่วนประกอบท่ีส าคญัของการจูงใจ
ปฏิบติังาน 
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1. เสริมสร้างก าลงัใจในการปฏิบติังานให้แก่บุคคลในองค์การ และแก่หมู่คณะเป็นการ
สร้างพลงัร่วมกนัของกลุ่ม 

2. ส่งเสริมและเสริมสร้างความสามคัคีธรรมในหมู่คณะ 
3. สร้างขวญัและก าลงัใจท่ีดีในการปฏิบติังานแก่พนกังานในองคก์าร 
4. ช่วยเสริมสร้างใหเ้กิดความจงรักภกัดีต่อองคก์าร 
5. ช่วยใหก้ารควบคุมการด าเนินงานเป็นไปดว้ยความราบร่ืน อยูใ่นกรอบแห่งระเบียบวินยั 

และศีลธรรมอนัดีงาม ลดอุบติัเหตุและอนัตรายในการปฏิบติังาน 
6. เก้ือหนุนและจูงใจให้สมาชิกขององคก์าร เกิดความคิดสร้างสรรค์ในกิจการต่างๆ ของ

องคก์าร เป็นการสร้างความกา้วหนา้ใหแ้ก่พนกังานและองคก์าร 
7. ท าให้เกิดความศรัทธา และความเช่ือมั่นในองค์การท่ีปฏิบัติงานอยู่และท าให้เกิด

ความสุขในการท างาน 
8. การจูงใจก่อใหเ้กิดประสิทธิภาพในการปฏิบติังานของบุคคล 
 
จึงกล่าวได้ว่า การจูงใจเป็นปัจจยัหน่ึงท่ีมีความส าคญัต่อผลการปฏิบติังาน โดยผลการ

ปฏิบติังานนั้นข้ึนอยูก่บั 3 ปัจจยั คือ ความสามารถ สภาพแวดลอ้ม และแรงจูงใจ ดงันั้น  ผูบ้ริหารจึงควร

ให้ความส าคญั ต่อการสร้างแรงจูงใจให้กบัพนักงานภายในองค์กร โดยการสนบัสนุนให้พนักงานมี

ความรู้ ความสามารถ พร้อมทั้งสภาพแวดลอ้มขององค์การท่ีดี จะท าพนกังานมีผลการปฏิบติังานท่ีมี

ประสิทธิภาพ  
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 ทฤษฎีของแรงจูงใจ 

โดยมีทฤษฎีท่ี เ ก่ียวข้องกับความต้องการหรือส่ิงจูงใจผู ้ปฏิบัติงานและมุ่งอธิบายถึง
องค์ประกอบส่ิงต่าง ๆ เป็นส่ิงท่ีท าให้บุคลากรเกิดความพึงพอใจในการปฏิบติังาน ทุ่มเทความรู้
ความสามารถมีความรับผิดชอบ และเอาใจใส่ในงานอย่างแท้จริง เพื่อผลการปฏิบัติงานท่ีมี
ประสิทธิภาพ และส่งผลต่อความผกูพนัต่อองคก์ร ดงัน้ี 

1. ทฤษฎลี าดับขั้นความต้องการของมาสโลว์ (Hierarcy of Needs Theory) 

เป็นทฤษฎีดั้งเดิมเก่ียวกบัแรงจูงใจท่ี Maslow (1970, pp.35-38) ไดเ้สนอไวส้าระส าคญั ของ
ทฤษฎีน้ี เน้นในเร่ืองความตอ้งการของมนุษย์ มนุษยทุ์กคนนั้นมีความตอ้งการอยู่ตลอดเวลาอยา่งไม่
ส้ินสุด และเป็นความตอ้งการเป็นกลุ่ม ดงันั้นจุดส าคญัในความคิดของ Maslow ก็คือ ความตอ้งการใดท่ี
ไดรั้บการตอบสนองอนัท าใหเ้กิดความพึงพอใจแลว้ ความตอ้งการนั้นก็จะไม่เป็นแรงกระตุน้ อีกต่อไป 
แต่ความตอ้งการในระดบัท่ีสูงกว่าจะกลายเป็นแรงบีบหรือแรงจูงใจแทนท่ีจะเป็นเหตุ ให้บุคคลตอ้ง
สร้างพฤติกรรมเพื่อตอบสนองความตอ้งการของตนนั้นต่อไปตาม 5 ขั้น ความตอ้งการ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที ่2-5   Maslow's hierarchy of needs 

ทีม่า :  http://en.wikipedia.org/wiki/Abraham_Maslow 

 

http://en.wikipedia.org/wiki/Maslow%27s_hierarchy_of_needs
http://en.wikipedia.org/wiki/Abraham_Maslow
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ขั้นท่ี 1 ความตอ้งการขั้นพื้นฐานทางกายภาพและชีวภาพเป็นความตอ้งการท่ีจ าเป็นในการช่วย
ค ้าจุนชีวติโดยตรง ไดแ้ก่ ความตอ้งการมูลฐานท่ีขาดไม่ได ้อนัเป็นปัจจยัท่ีช่วยให้ชีวิตเราด ารงอยูไ่ด ้คือ 
ความตอ้งการอากาศ อาหาร น ้า ยารักษาโรค ท่ีอยูอ่าศยั และเคร่ืองนุ่งห่มปกปิดร่างกาย 

ขั้นท่ี 2 ความตอ้งการในความปลอดภยัและความมัน่คง เป็นความตอ้งการท่ีได้รับการ
ตอบสนอง จากทางดา้นร่างกายแลว้ความตอ้งการขั้นต่อไป คือ ความตอ้งการความปลอดภยัและมัน่คง 
เช่น ความปลอดภยัจากภยนัตรายต่าง ๆ ความปลอดภยัจากโรคภยัไขเ้จ็บ ความมัน่คงในอาชีพและ
ทางดา้นเศรษฐกิจ 

ขั้นท่ี 3 ความตอ้งการในทางสังคมความรักใคร่และความเป็นเจา้ของ เม่ือตอบสนองความ
ตอ้งการทางดา้นร่างกายและความปลอดภยัแลว้ ความตอ้งการขั้นต่อไป คือ ความตอ้งการแสดงความ
เป็นเจา้ของตอ้งการการยอมรับ เป็นสมาชิกของกลุ่มต่าง ๆ ในองคก์รหรือสังคมและความรักจากบุคคล
อ่ืน ๆ 

ขั้นท่ี 4 ความตอ้งการท่ีจะไดรั้บการยกยอ่งและเป็นท่ียอมรับ เม่ือความตอ้งการทางสังคมและ
ความรักไดรั้บการตอบสนองแลว้ ความตอ้งการขั้นต่อไปอีกคือความตอ้งการยกย่องเพื่อสร้างเสริม
ความเช่ือมัน่ในตนเอง มีความรู้ความสามารถ มีความส าเร็จรวมทั้งได้ต าแหน่งสูงข้ึนในด้าน
ความกา้วหนา้ในหนา้ท่ีการงาน สร้างช่ือเสียง อ านาจ อิทธิพล และการควบคุมประสิทธิภาพ 

ขั้นท่ี 5 ความตอ้งการท่ีจะประสบความส าเร็จสูงสุด หรือความตอ้งการประจกัษต์นเป็นความ
ตอ้งการขั้นสูงสุดของมนุษยข์องตนไปสู่ความเจริญ ความจริง ความสดช่ืน ความเป็นหน่ึงความสมบูรณ์
แบบ ความส าคญั ความยติุธรรม ความเป็นระเบียบ ความมัน่คง ความมีอิสระในการแสดงความคิดเห็น
ซ่ึงเกิดจากความรู้สึกนึกคิดของตนเอง 

สรุปไดว้า่ ความตอ้งการของมนุษยมี์อยูต่ลอดเวลา ตามทฤษฎีของมาสโลวไ์ดจ้ดัล าดบัลกัษณะ
ของการจูงใจ ออกเป็น 5 ขั้นตอน ไม่วา่จะเป็นดา้นร่างกาย ความมัน่คงปลอดภยั การมีช่ือเสียงและความ
สมหวงัในชีวิต ความตอ้งการเหล่าน้ีท าให้มนุษยเ์กิดแรงจูงใจท่ีกระตุน้ให้มนุษยใ์ฝ่หาเพื่อจะไดรั้บการ
ตอบสนองและผลกัดนัชีวิตไปในทางท่ีดี ท าให้บุคลากรเกิดแรงจูงใจ และตอบสนองความพอใจให้มี
ประสิทธิภาพ 
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2. ทฤษฎกีารจูงใจ ของ ERG Theory 
     เป็นทฤษฎีของ Alderfer (1972) เป็นทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบัความตอ้งการท่ีมีความแตกต่าง

จากทฤษฎีของ Muslow’s โดยกล่าวถึงความตอ้งการของมนุษยว์า่มีอยูด่ว้ยกนั 3 ประการ 
2.1 ความตอ้งการการอยูร่อด (Existence Needs) เป็นความปรารถนาทางดา้นร่างกาย และ

ส่ิงจ าเป็นท่ีตอ้งการอยูร่อด 
2.2 ความตอ้งการทางดา้นความสัมพนัธ์ (Relatedness Needs) เป็นความปรารถนาท่ีไดรั้บ

ความพึงพอใจของความสัมพนัธ์จากบุคคลอ่ืน 
2.3 ความต้องการความเจริญก้าวหน้า (Growth Needs) เป็นความต้องการความ

เจริญกา้วหนา้และพฒันาตนเองอยา่งต่อเน่ือง 
 

 
 

ภาพที ่2-6 : การเปรียบเทียบ ERG Model กบั Maslow 
ทีม่า : http://www.tpa.or.th/writer/read_this_book_topic.php?pageid=4&bookID=1179&read=true&count=true 

 

ส าหรับทฤษฎี  ERG เนน้การลดลงของความขบัขอ้งใจแบบถดถอย (Frustration-Regression) 
ความคิดท่ีมีความลม้เหลวในการตอบสนองความตอ้งการในระดบัสูงข้ึนจะเป็นสาเหตุให้บุคคลหนัมา
ตอบสนองความตอ้งการในระดบัต ่าลงมา บุคคลเหล่าน้ีจะหนัมาพยายามให้เกิดความพึงพอใจตอ้งการ
การเติบโตกา้วหนา้ (Growth Need) และความตอ้งการดา้นความสัมพนัธ์ (Relatedness Needs) สามารถ
เป็นก าลงัใจใหบุ้คคลมีความพยายามท่ีจะแสวงหาความพึงพอใจได ้ 

http://www.tpa.or.th/writer/read_this_book_topic.php?pageid=4&bookID=1179&read=true&count=true
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ดงันั้น ทฤษฎี ERG มีแนวคิดท่ียดืหยุน่ไดม้ากกวา่ทฤษฎีของมาสโลว ์ซ่ึงแนวคิดล าดบัขั้นของ 
Clayton Alderfer หากตอ้งการบรรลุความตอ้งการแลว้ความตอ้งการจะเขยบิสูงข้ึน แต่เช่นเดียวกนัหาก
ยงัไม่พร้อมก็สามารถกลบัมาสู่ระดบัความตอ้งการท่ีต ่าลงได ้

 
3. ทฤษฏีสองปัจจัยของเฮิร์ซเบิร์ก 
    ทฤษฏีการจูงใจของ Fredeerick Herzberg (1959) เป็นทฤษฎีการจูงใจท่ีมีช่ือเรียกหลายช่ือ

ดว้ยกนั คือ Motivation-Maintenance Theory, Dual Factor Theory และ Motivation-Hygiene Theory 
ซ่ึงทฤษฎี  2 ปัจจยัของ Herzberg เป็นทฤษฎีท่ีเสนอแนะวา่ความพึงพอใจในการท างานประกอบดว้ย 2 
แนวคิด คือ 

    3.1 แนวคิดท่ีมีขอบเขตจากความพึงพอใจ  (Satisfaction) ไปยงัความไม่พึงพอใจ               
(No Satisfaction) และไดรั้บอิทธิพลจากปัจจยัจูงใจ (Motivation Factor) 
      3.2  แนวคิดท่ีมีขอบเขตจากความไม่พึงพอใจ (Dissatisfaction) ไปยงัความไม่พึงพอใจ     
(No Satisfaction) และไดรั้บอิทธิพลจากปัจจยัอนามยั (Hygiene Factors) ทฤษฎีน้ีไดมี้การพฒันาโดย 
Herzberg ในปี ค.ศ. 1950-1959 และในช่วงแรกของปี ค.ศ. 1960-1969 ทฤษฎี 2 ปัจจยัประกอบดว้ย 
ปัจจยัจูงใจหรือตวัจูงใจ และปัจจยัการด ารงรักษาหรือปัจจยัสุขอนามยั โดยมีรายละเอียด ดงัน้ี 

          3.2.1 ปัจจยัจูงใจหรือตวัจูงใจ (Motivation Factor หรือ Motivations) เป็นปัจจยัภายใน
(ความตอ้งการภายใน) ของบุคคลท่ีมีอิทธิพลต่อการสร้างความพอใจในการท างาน (Job Satisfiers)ซ่ึง
เป็นปัจจยัท่ีเป็นตวักระตุน้ท่ีจะน ามาใชจู้งใจให้คนปฏิบติังานดีข้ึน เช่น ความกา้วหนา้ความส าเร็จ การ
ยกยอ่ง ซ่ึงเป็นปัจจยัท่ีเป็นตวักระตุน้ท่ีน ามาใชจู้งใจใหค้นปฏิบติังานใหดี้ข้ึนปัจจยัเหล่าน้ี ไดแ้ก่ 

 -  ความส าเร็จในการปฏิบติังาน (Achievement) กล่าวคือ เม่ือบุคคลปฏิบติังานหรือท า
อะไรไดส้ าเร็จก็จะมีความรู้สึกภาคภูมิใจวา่ไดท้  างานส าเร็จ ซ่ึงจะท าใหมี้ความพอใจในการปฏิบติังาน 

 -  การยอมรับนบัถือ (Recognition) กล่าวคือ เม่ือบุคคลไดรั้บการยอมรับนบัถือก็จะ
เกิด ความพึงพอใจในการปฏิบติังาน 

 -  ความกา้วหนา้ (Advancement) ความกา้วหนา้อาจจะมีหลายอยา่ง เช่น ความกา้วหนา้
ในดา้นหนา้ท่ี การงาน และเงินเดือน ซ่ึงเม่ือบุคคลไดรั้บความกา้วหนา้ ก็เท่ากบัไดรั้บการตอบสนอง
ความตอ้งการของบุคคล 

 -  ลกัษณะงาน (The Work Itself) กล่าวคือ ลกัษณะงานจะเป็นส่ิงท่ีจะจูงใจบุคคลได ้
ถา้ผูบ้ริหารหรือหวัหนา้งานไดใ้ชใ้ห้เป็นการจูงใจ เช่น การใชเ้ทคนิคในการมอบหมายงาน บุคคลได ้ 
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ถา้ผูบ้ริหารหรือหัวหน้างานไดใ้ช้ให้เป็นการจูงใจ เช่น การใช้เทคนิคในการมอบหมายงานให้งาน
โดยตรงกบัความสามารถของบุคคล ตรงกบัความชอบหรือความถนดัของบุคคล รวมทั้งการมอบหมาย
งานท่ีมีลกัษณะไม่ยากเกินความสามารถของผูป้ฏิบติังาน หรือไม่มีปริมาณมากจนเกินไป รวมทั้งการ
มอบหมายงานอยา่งเป็นธรรม 

 - ความรับผิดชอบ (Responsibility) กล่าวคือ บุคคลจะมีความพึงพอใจเม่ือได้
รับผิดชอบท่ี เหมาะสมกบัต าแหน่งหนา้ท่ี หากบุคคลไดรั้บมอบหมายให้รับผิดชอบงานแลว้จะท าให้มี
ความรักงาน และมีความพึงพอใจในงานมากยิง่ข้ึน 

          3.2.2 ปัจจยัค ้ าจุน (Maintenance หรือ Hygiene Factor) ในภาษาไทยมีผูแ้ปลให้
ความหมายในค าอ่ืนๆอีก ไดแ้ก่ ปัจจยัการด ารงรักษา ปัจจยัสุขอนามยั หรือ ปัจจยัอนามยัเป็นปัจจยั
ภายนอก ท่ีป้องกนัไม่ให้พนกังานเกิดความไม่พึงพอใจในการท างาน (Job Satisfiers) การเสนอปัจจยัน้ี
ไม่ใช่วิธีการจูงใจท่ีดีท่ีสุดในทศันะของ Hygiene แต่เป็นการป้องกนัความไม่พึงพอใจประกอบดว้ย
ปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการมาท างาน หรือการขาดงานของพนกังาน เช่น นโยบายบริษทัการบงัคบับญัชา 
ความมัน่คงในงาน ค่าตอบแทน สภาพการท างาน เป็นตน้ เป็นปัจจยัท่ีใชบ้  ารุงรักษาจิตใจปัจจยัเหล่าน้ี
ไดแ้ก่ 

  -  นโยบายและการบริหารของบริษทั (Company Police and Administration) หมายถึง         
การจดัการ การบริหารงานขององคก์รและการติดต่อส่ือสารในองคก์ร 

 -  การบงัคบับญัชา (Supervision) หมายถึง การท่ีบุคคลสามารถปฏิบติังานและมีความ 
สัมพนัธ์อนัดีต่อผูบ้งัคบับญัชา 

 -  ความมัน่คงในงาน ความมัน่คงและย ัง่ยืนในการปฏิบติังาน การท างานหรืออาชีพ 
ปฏิบติังานและมีความสัมพนัธ์อนัดีต่อผูบ้งัคบับญัชา ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เพื่อนร่วมงานทั้งในแผนกและ
นอกแผนก 

 -  เงินเดือน (Salary) หมายถึง ผลตอบแทนหรือการเล่ือนขั้นเงินเดือนอยา่งเป็นธรรม
ในหน่วยงาน 

 -  สภาพแวดลอ้มในการท างาน (Working Conditions) หมายถึง สภาพทางกายภาพ
ของสถานท่ีท างาน เช่น อุปกรณ์เคร่ืองมือต่าง ๆองคป์ระกอบทั้ง 2 ดา้นน้ี เป็นความตอ้งการของ
คนท างาน เพราะเป็นแรงจูงใจในการท างานและองคป์ระกอบค ้าจุนเป็นแรงกระตุน้ให้เกิดความสุข เม่ือ
บุคคลไดรั้บการตอบสนองทั้งสองดา้นบุคคลจะเกิดความพึงพอใจในการท างาน 
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ดงันั้นจึงสรุปทฤษฎีของเฮอร์ซเบอร์ก ไดว้า่ปัจจยัท่ีท าให้เกิดความพอใจในงาน คือ ปัจจยัจูง
ใจและปัจจยัค ้ าจุนเป็นการศึกษาเจตคติ และการสร้างความสัมพนัธ์อนัดีในการปฏิบติังานซ่ึงมี 
องคป์ระกอบส าคญั คือ ส่ิงท่ีท าให้เกิดความพึงพอใจและดา้นส่ิงแวดลอ้มในการท างานมนุษยมี์ความ 
ตอ้งการหลายระดบัข้ึนอยูก่บัองคป์ระกอบหลายดา้น ยงัพบวา่ความตอ้งการของมนุษยมี์สองลกัษณะ 
คือ ความตอ้งการดา้นร่างกาย และความปรารถนาความสุขทางใจ การท่ีเราน าปัจจยัต่าง ๆ มาเป็น
ส่ิงจูงใจใหม้นุษยเ์กิดแรงจูงใจในการปฏิบติังานท าใหป้ระสบความส าเร็จของงาน 

กล่าวโดยสรุป ปัจจยัจูงใจนั้นเป็นปัจจยัท่ีจะส่งเสริมให้บุคคลมีความพอใจและกระตือรือร้น
ในการท างาน ซ่ึงปัจจยัจูงใจเป็นปัจจยัภายในของตวับุคคล และเป็นปัจจยัท่ีจูงใจบุคคลให้ท างาน ส่วน
ปัจจยัสุขอนามยั หรือ ปัจจยัค ้าจุน เป็นปัจจยัสภาพแวดลอ้มท่ีมีอิทธิพลต่อความไม่พอใจในการท างาน 

ทั้งน้ีหากบุคคลไม่ไดรั้บการตอบสนองปัจจยัน้ีแลว้ บุคคลนั้นจะไม่พอใจในการปฏิบติังานจะท าให้
ประสิทธิภาพการท างานลดลง อาจเกิดถดถอย และส่งผลเสียหายต่อองคก์ร 

 

4. ทฤษฎคีวามต้องการ 3 อย่าง (Three Needs Theory) 
     ในการศึกษาคร้ังน้ีให้ความสนใจในเร่ืองปัจจยัท่ีส่งผลต่อการปฏิบติังาน  ซ่ึงทฤษฎีของ

แรงจูงใจของ David McClelland (1973) ท่ีส่งเช่ือว่าการท่ีจะสามารถท าให้ผลการปฏิบติังานมี
ประสิทธิภาพ จะตอ้งใชท้ฤษฎีความตอ้งการ 3 อยา่ง เขา้มาเป็นแรงจูงใจให้กบัพนกังานภายในองคก์ร 
ดงัน้ี 

4.1 ความตอ้งการท่ีจะประสบความส าเร็จ(Need for Achievement) ซ่ึงหมายถึง ความ
ตอ้งการความส าเร็จกา้วหน้า ซ่ึงตรงกบัขั้นท่ี 5 ของมาสโลว ์และขั้นท่ี 3 ของอลัเดอร์เฟอร์ หมายถึง
ความส าเร็จในส่ิงท่ีตนเองคาดหวงั 

- ท างานใหป้ระสบความส าเร็จ 
- ท างานใหดี้กวา่คนอ่ืน 
- ท างานไดย้อดเยีย่มคนเดียว หรือท างานกบัคนเก่ง 
- สามารถบรรลุเป้าหมายท่ีค่อนขา้งยาก 
- สามารถแกไ้ขปัญหาท่ีซบัซอ้น 
- สามารถท างานท่ีทา้ทาย ใหป้ระสบความส าเร็จ 
- สามารถพฒันาวธีิการท่ีดีข้ึนในการท างาน 
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พนกังานท่ีมีความตอ้งการประเภทน้ีมกัชอบท างานคนเดียวหรือท างานกบัคนเก่ง และชอบ
งานท่ีไดรั้บผิดชอบ จึงชอบก าหนดเป้าหมายของตนเองให้เป็นเป้าหมายท่ียาก และทา้ทายแต่ไม่ยาก
จนเกินไป ซ่ึงจะท าให้การท างานให้บรรลุเป้าหมายนั้นตอ้งข้ึนอยูก่บัชะตากรรมมากกวา่ความสามารถ
ของพนกังาน และพนกังานตอ้งการขอ้มูลยอ้นกลบั เพื่อจะไดท้ราบว่าเขาท างานไดผ้ลอยา่งไร น่าพึง
พอใจหรือไม่ ตอ้งการแกไ้ขปรับปรุงอยา่งไร 

องคก์รท่ีมีพนกังานท่ีมีควมตอ้งการในขอ้น้ีสูง องคก์รจะตอ้งมีวิธีการจูงใจท่ีเนน้ในงานท่ี
สร้างโอกาสให้ประสบความส าเร็จ และตอ้งจ่ายค่าตอบแทนสูง มิฉะนั้นจะไม่สามารถรักษาคนแบบน้ี
ไวไ้ด ้เพราะพนกังานเหล่าน้ีมีความเช่ือมัน่ในตนเองสูง และเป็นคนเก่ง 

4.2 ความตอ้งการในอ านาจ(Need for Power) ซ่ึงตรงกบัความตอ้งการขั้นท่ี 4 ของมาสโลว ์
ซ่ึงครอบคลุมถึงความตอ้งการในอ านาจ เพราะเช่ือวา่เม่ือมีอ านาจจะไดรั้บการยอมรับจากคนในสังคม 
พูดอะไรใครก็เช่ือ คนท่ีอยูใ่นองคก์รจึงมีความตอ้งการน้ีอยู ่เพราะแสดงให้เห็นวา่ตนมีความส าคญั และ
มีความเจริญกา้วหนา้ในอาชีพการงาน สามารถมีอิทธิพลต่อการเปล่ียนแปลงในพฤติกรรมและทศันคติ
ของคนอ่ืนๆ ได้ สามารถควบคุมคน และงานได้ มีต าแหน่งและอ านาจท่ีเหนือคนอ่ืน และท่ีส าคญั
สามารถเอาชนะฝ่ายตรงขา้มได ้ซ่ึงความตอ้งการในอ านาจน้ี อาจแบ่งไดเ้ป็น 2 แบบ คือ 

- ความตอ้งการในอ านาจเพื่อตนเอง จะใช้อ านาจเพื่อควบคุมและใช้ประโยชน์จาก
คนอ่ืน เพื่อผลประโยชน์ของตนเอง 

- ความตอ้งการอ านาจเพื่อสังคม จะใช้อ านาจเชิงสร้างสรรค์ เพื่อผลประโยชน์ของ
องคก์าร หรือส่วนรวมเป็นส าคญั 

4.3 ความตอ้งการเป็นท่ียอมรับในสังคม(Need for Affiliation) ตอ้งการความสมบูรณ์พูน
สุขในการด ารงชีวติ ซ่ึงตรงกบัความตอ้งการขั้นท่ี 1,2 และ 3 ของมาสโลว ์ซ่ึงรายละเอียดมีดงัน้ี 

- มีเพื่อน มีกลุ่ม 
- เป็นท่ียอมรับของสังคม 
- เป็นท่ีช่ืนชมของกลุ่ม 
- สามารถท างานร่วมกบัคนอ่ืนๆ ได ้เป็นมิตรและมีความร่วมมือท่ีดี 
- มีสัมพนัธภาพท่ีดี และหลีกเล่ียงความขดัแยง้ 
- มีส่วนร่วมในกิจกรรมทางสังคมท่ีน่าพอใจ 

MaClelland (1973) กล่าววา่ คนเราจะตอ้งมีความตอ้งการทั้ง 3 อยา่งในเวลาเดียวกนัไดแ้ต่
สัดส่วนของความตอ้งการนั้นแตกต่างกนัออกไป โดยความตอ้งการท่ีจะประสบความส าเร็จ และความ
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ตอ้งการในอ านาจจะเป็นส่ิงจ าเป็นส าหรับการท างานในองค์กรให้ประสบความส าเร็จเป็นอย่างยิ่ง 
เพราะผูบ้ริหารท่ีมีความตอ้งการท่ีจะประสบความส าเร็จ จะมุ่งมัน่ต่อการท างานให้ประสบผลส าเร็จ
ตามเป้าหมายขององคก์าร และความตอ้งการในอ านาจจะท าให้ผูบ้ริหารมีอ านาจพอท่ีจะท าให้เกิดการ
เปล่ียนแปลงท่ียิง่ใหญ่อนัจะเกิดประโยชน์แก่องคก์าร 

 
5. ทฤษฎ ีX และทฤษฎ ีY 

เป็นทฤษฎีท่ีคิดคน้ข้ึนมาโดย Douglas McGregor(1960) ซ่ึงมีรายละเอียดของแนวคิดของ  
แต่ละทฤษฎีท่ีส าคญั ดงัน้ี 

ทฤษฎี X เป็นความคิดเห็นตามประเพณีเก่ียวกับการอ านวยการและควบคุมงาน            
(The Traditional view of direction and control) โดยมสมมติฐาน คือ  

1. มนุษยโ์ดยทัว่ไปไม่ชอบท างานและหลีกเล่ียงการท างานหนกั 
2. เน่ืองจากลักษณะของมนุษย์ท่ีไม่ชอบท างาน มนุษย์ส่วนใหญ่ต้องถูกบังคับ ถูก

ควบคุม ถูกสั่งงาน ถูกขู่เข็ญ คุกคามด้วยการลงโทษ เพื่อท าให้มีความพยายามเพียงพอ โดยมุ่งไปสู่
ความส าเร็จตามวตัถุประสงคข์ององคก์าร 

3. มนุษยโ์ดยทัว่ไปไม่ชอบท่ีจะไดรั้บค าสั่ง ปรารถนา หรือตอ้งการท่ีจะหลีกเล่ียงความ
รับผดิชอบ ไม่ค่อยมีความทะเยอทะยาน ตอ้งการความมัน่คงปลอดภยัเหนืออ่ืนใด 

 
ทฤษฎี Y ทฤษฎีน้ีเป็นทฤษฎีใหม่มีลกัษณะตรงกนัขา้มกบัทฤษฎี X มีสมมติฐานเก่ียวกบั

ธรรมชาติของมนุษยแ์ละการจูงใจ ดงัน้ี 
1. การใช้ความพยายามทั้ งทางกายและทางสมองในการท างาน มีลักษณะธรรมดา

เหมือนกับการเล่น การพักผ่อน มนุษย์โดยทั่วไปไม่ได้ไม่ชอบงานโดยสันดาน หรือโดยนิสัย 
(Inherently) งานอาจจะเป็นแหล่งของความพึงพอใจ (ซ่ึงถา้เป็นเช่นนั้นพวกเขาอาจจะท างานโดยความ
สมคัรใจ) หรือแหล่งของการลงโทษ (ซ่ึงถา้เป็นเช่นนั้นพวกจะหลีกเล่ียงการท างานถา้เป็นไปได)้ ข้ึนอยู่
กบัสภาพการท างานท่ีจะจดัไวเ้ช่นไร เหมาะสมหรือไม่เหมาะสม 

2. การควบคุมภายนอกและการขู่เข็ญคุกคามว่าจะลงโทษ ไม่ใช่วิธีเดียวท่ีจะก่อให้เกิด
ความพยายามใหมุ้่งมัน่ไปสู่วตัถุประสงค ์หรือเป้าหมายองคก์าร มนุษยจ์ะใชก้ารสั่งการและการควบคุม
ตนเอง (Self Direction and Self Control) เพื่อท่ีจะปฏิบติังานได ้เป็นไปตามวตัถุประสงคห์รือเป้าหมาย
ท่ีไดส้ร้างความผกูพนัเอาไว ้
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3. การสร้างความผูกพนัต่อวตัถุประสงค์ หรือเป้าหมายด้วยการให้ผลตอบแทนหรือ
รางวลัตามผลส าเร็จของผลงานของแต่ละบุคคล จะสามารถอ านวยการให้เกิดผลการปฏิบติัหน้าท่ีได้
โดยตรงต่อวตัถุประสงคข์ององคก์าร 

4. ภายใต้สถานการณ์ท่ีเหมาะสม มนุษย์โดยทั่วไปเรียนรู้ไม่เพียงพอยอมรับความ
รับผดิชอบ แต่จะแสวงหาความรับผดิชอบ การขาดความทะเยอทะยาน และการเนน้เร่ืองความปลอดภยั 
โดยทัว่ไปเป็นผลสืบเน่ืองมาจากประสบการณ์ ไม่ใช่ลกัษณะของมนุษยโ์ดยสันดาน 

5. ความสามารถท่ีจะใชค้วามคิดจินตนาการ ความฉลาด ความคิดริเร่ิม สร้างสรรคใ์นการ
แกปั้ญหาขององคก์าร มีอยูท่ ัว่ไปอยา่งกวา้งขวางในตวัมนุษย ์

6. ภายใตส้ถานการณ์ของชีวิตแบบอุตสาหกรรมสมยัใหม่ ความสามารถทางสติปัญญา
ของมนุษยโ์ดยทัว่ไป ถูกน ามาใชเ้พียงบางส่วนเท่านั้น 

 
ตารางที ่2-3 : เปรียบเทียบแนวคิด ทฤษฎี X และ ทฤษฎี Y 

 
ทีม่า : เกษมสันต ์วลิาวรรณ,(2546 หนา้ 35) 

 

ทฤษฎ ีX ทฤษฎ ีY 
1. คนส่วนมากโดยธรรมชาติแลว้ไม่ชอบ
ท างาน 
2. คนส่วนมากไม่มีความทะเยอทะยาน          
มีความรับผดิชอบนอ้ย 
3. คนส่วนมากไม่มีความคิดริเร่ิมในการ
แกปั้ญหาขององคก์าร 
4. การจูงใจเป็นการจูงใจดา้นร่างกาย           
และความปลอดภยัเท่านั้น 
5. คนส่วนมากชอบใหค้วบคุมอยา่งใกลชิ้ด 
และถูกบงัคบัเพื่อใหเ้กิดความส าเร็จใน
เป้าหมายขององคก์าร 

1. คนส่วนมากโดยธรรมชาติแลว้ชอบท างาน          
และตั้งใจท างาน 
2. การควบคุมดว้ยตนเองเป็นส่ิงเสริมท่ีจะท าให้
เป้าหมายขององคก์ารประสบความส าเร็จ 
3. ความสามารถในดา้นความคิดริเร่ิม ในการ
แกปั้ญหาขององคก์ารนั้นมีอยูเ่กือบทุกคน 
4. การจูงใจเป็นเร่ืองขององคก์ารท่ีมีช่ือเสียงและ
ความส าเร็จในชีวติ 
5. คนสามารถสั่งการไดด้ว้ยตนเอง และมีความคิด
ริเร่ิมในการท างาน ถา้หากวา่ไดรั้บการจูงใจอยา่ง
ถูกตอ้ง 
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4.  แนวคิดและทฤษฎีทีเ่กีย่วข้องกบัความผูกพนัต่อองค์การ 

ความผูกพนัต่อองค์การเป็นองค์ประกอบท่ีส าคญัท่ีจะช่วยยึดเหน่ียวจิตใจ ให้บุคลากรมีความ
จงรักภกัดี และมีความทุ่มเททั้งก าลงักายและก าลงัใจ รวมทั้งใชค้วามรู้ความสามารถเพื่อน ามาใชใ้นการ
ปฏิบติังาน และพฒันาองค์การให้เกิดประสิทธิภาพ ด้วยความรู้สึกท่ีคิดว่าองค์กรเป็นส่วนหน่ึงของ
ตนเอง ดงันั้น ผูบ้ริหารจึงจ าเป็นท่ีจะตอ้งก าหนดนโยบายหรือวิธีการต่างๆ ภายในองคก์าร เพื่อท่ีจะท า
ใหบุ้คลากรมีความรู้สึกผกูพนัต่อองคก์าร เพื่อท่ีจะท าใหก้ารด าเนินการในดา้นต่างๆ มีประสิทธิภาพ 

ความหมายของความผูกพนัต่อองค์กร 
ในการศึกษาเร่ืองความผกูพนัต่อองคก์รนั้น เป็นเร่ืองท่ีไดรั้บความสนใจจากนกัวิชาการจ านวน

มาก ในการก าหนดนิยามและความหมายของความผกูพนัต่อองคก์ร  จึงท าใหมี้ความแตกต่างกนัออกไป
ตามทศันะของนกัวชิาการแต่ละท่าน ในการใหค้วามหมายของความผกูพนัต่อองคก์าร ดงัน้ี 

Porter and other (1977; p.46) ไดใ้ห้ความหมายของความผูกพนัต่อองคก์ารวา่ ความผูกพนัต่อ
องคก์าร เป็นความสัมพนัธ์ท่ีจะบอกถึงความเช่ือมโยงทั้งหมดระหวา่งพนกังานและองคก์าร ซ่ึงจะรวม
ไปถึงองคป์ระกอบของความพึงพอใจในความเขม้ขน้ท่ีเป็นคุณลกัษณะของแต่ละบุคคลท่ีเก่ียวขอ้งกบั
การปฏิบติังานใหก้บัองคก์าร โดยความผกูพนัน้ีมีคุณลกัษณะ 3 ประการ ดงัน้ี 

1. ความเช่ือมัน่และยอมรับในเป้าหมายขององคก์าร 
2. ความเตม็ใจท่ีจะใชค้วามพยายามอยา่งเตม็ก าลงัสามารถ เพื่อประโยชน์ขององคก์าร 
3. ความตอ้งการท่ีจะคงอยูเ่ป็นสมาชิกภาพขององคก์ารต่อไป 

 Mowday (1982; p.27) ให้ความหมายของความผูกพนัองคก์ารวา่ เป็นการแสดงออกท่ีมากกวา่
ความจงรักภกัดีตามปกติ เพราะความผูกพนัจะเป็นความสัมพนัธ์ท่ีเหนียวแน่น และผลกัดนัให้บุคคล
เตม็ใจท่ีจะอุทิศตวัเองเพื่อการสร้างสรรคใ์หอ้งคก์รอยูใ่นสภาพท่ีดี ดงันั้นอาจกล่าวไดว้า่ความผูกพนัต่อ
องคก์ารเป็นความรู้สึกท่ีดีของบุคคลท่ีมีต่อองคก์ารอยา่งเหนียวแน่น โดยความรู้สึกท่ีดีท่ีจะท าให้บุคคล
แสดงออกมาในรูปการปฏิบัติตนให้เกิดประโยชน์ และบุคคลท่ีมีความผูกพันจะมีพฤติกรรมท่ี
สอดคลอ้งกบัเป้าหมายขององคก์รเสมอ 

 Robbins (2005, p.79-80) ให้ความหมายของความผูกพนัต่อองคก์าร คือ สถานะซ่ึงพนกังาน
ผูกพนัตนกับองค์การและเป้าหมายขององค์กรหน่ึงๆ และปราถนาท่ีจะรักษาความเป็นสมาชิกใน
องค์การนั้นๆ ดงันั้นการมีส่วนร่วมกบัองค์การสูง หมายถึง ความผูกพนักบังานหน่ึงๆในขณะท่ีความ
ผกูพนัต่อองคก์ารสูง หมายถึง ความผกูพนักบัองคก์ารซ่ึงวา่จา้งตน 
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อวยพร ประพฤทธ์ิธรรม (2537, หนา้ 10) ให้ความหมายของค าวา่ ความผูกพนัต่อองคก์าร คือ   
การท่ีบุคคลมีความรู้สึกว่าตนเป็นส่วนหน่ึงขององคก์าร มีความเต็มใจและมุ่งมัน่ท่ีจะใชค้วามพยายาม
อยา่งเตม็ท่ีท่ีจะปฏิบติังานเพื่อองคก์าร และมีความจงรักภกัดีต่อองคก์าร โดยไม่คิดวา่จะทิ้งองคก์ารไป 

จรัสศรี ไกรนที (2539, หน้า 48) ให้ความหมายของ ความผูกพนัต่อองค์การไวว้่า เป็นความ
หนักแน่นท่ีปัจเจกบุคคลแสดงตนเป็นอันหน่ึงอันเดียวกับองค์การ และจงรักภักดีต่องค์การ ซ่ึง
แสดงออกโดยการเช่ือถือในองคก์าร ยอมรับเป้าหมายและค่านิยมขององคก์าร มีความเต็มใจท่ีจะทุ่มเท
ความพยายามอยา่งมาก เพื่อท างานให้บรรลุเป้าหมายองคก์าร และมีความตอ้งการอยา่งแรงกลา้ท่ีจะอยู่
ในองคก์ารตลอดไป 

ประนอม กิตติดุษฎีธรรม (2538, หน้า 23) ความผูกพนัต่อองค์การ หมายถึง ความรู้สึกของ
ผูป้ฏิบติังานท่ีมีต่อองค์กรท่ีจะเป็นไปในทิศทางท่ีดี โดยแสดงออกมาในรูปของการท างานให้เป็น
ประโยชน์ต่อองค์การ เพื่อให้องค์การบรรลุเป้าหมายดว้ยความเต็มใจในการปฏิบติังาน การยอมรับ
เป้าหมายและค่านิยมขององค์การ การมีส่วนร่วมและเป็นสมาชิกขององค์การ และบุคคลท่ีมีความ
ผกูพนัต่อองคก์าร จะมีพฤติกรรมท่ีสอดคลอ้งกบัความตอ้งการขององคก์ารเสมอ 

ชวนา องัคนุรักษพ์นัธ์ุ (2546, หนา้ 24) กล่าววา่ ความผูกพนัต่อองคก์ร หมายถึง ความรู้สึกของ
คนหรือกลุ่มคนท่ีเป็นสมาชิกองคก์าร ท่ีตอ้งท างานอยูก่บัองค์กรเสมือนหน่ึงเป็นบา้นของตนเอง ดว้ย
ความเต็มใจและภกัดี โดยมีปัจจยับางอย่างหรือหลายอย่างเป็นเคร่ืองยึดเหน่ียวให้พนกังานคงอยู่กบั
องคก์รและขบัเคล่ือนไปพร้อมกบัองคก์าร ในขณะท่ีสร้างผลการปฏิบติังานท่ีดี 

ประภาพร เหลืองช่วยโชค (2539, หน้า 12) กล่าวว่า ความผูกพนัต่อองค์การ หมายถึง การท่ี
สมาชิกมีความตอ้งการท่ีจะปฏิบติังานกบัองคก์ารต่อ มีความเต็มใจ ตั้งใจท่ีจะปฏิบติังานเพื่อให้องคก์าร
ประสบความส าเร็จ รวมถึงการท่ีสมาชิกมีความรู้สึกวา่ เป้าหมายและวตัถุประสงคใ์นการท างานของเขา
กบัองคก์ารสอดคลอ้งกนั มีเจตคติท่ีดีต่อองคก์ารและมีความรู้สึกเป็นเจา้ขององคก์าร 

ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และคณะ (2541, หน้า 96) ให้ความหมายของค าว่า ความผูกพนัต่อองค์กร
หรือความจงรักภกัดีต่อองค์กร (Organization Commitment) หมายถึง ระดบัความตอ้งการท่ีจะมีส่วน
ร่วมในการท างานให้กบัหน่วยงานหรือองคก์รท่ีตนเองเป็นสมาชิกอยูอ่ยา่งเต็มก าลงัและความสามารถ
และรักษาสภาพความปรารถนาท่ีจะเป็นสมาชิกขององคก์าร บุคคลใดมีความรู้สึกผูกพนักบัองคก์ารสูง    
คนเหล่านั้นจะมีความรู้สึกวา่เขาเป็นส่วนหน่ึงขององคก์าร  
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ศรีสมร พิมพ์โพธ์ิ (2546, หน้า 17) ให้ความหมายของค าว่า ความผูกพันต่อองค์การ คือ 
ความรู้สึกของเจา้หน้าท่ีท่ีมีต่อองค์การ โดยมีทศันะคติ ค่านิยมและพฤติกรรมท่ีตั้งใจท่ีจะปฏิบติังาน
เพื่อใหอ้งคก์ารประสบความส าเร็จ โดยขอ้บ่งช้ีออกมาในรูปของความเช่ือมัน่และยอมรับเป้าหมายของ
องคก์าร ความพยายามอยา่งเต็มท่ีในการท างานเพื่อองคก์าร เพราะตระหนกัวา่ตนเองเป็นส่วนท่ีส าคญั
ขององคก์าร และมีความตอ้งการท่ีจะเป็นสมาชิกขององคก์ารตลอดไป 

ภทัราภรณ์ พตัรสงวน (2548, หนา้ 21) ไดก้ล่าววา่ ความผูกพนัต่อองคก์ารเป็นความรู้สึกของ
บุคคลซ่ึงแสดงออกใหเ้ห็นถึงความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลต่อองคก์าร การยอมรับเป้าหมายขององคก์าร 
และพร้อมท่ีจะทุ่มเทความสามารถเพื่อองคก์าร 

ชาญวุฒิ บุญชม (2553, หนา้ 7) ไดก้ล่าววา่ ความผูกพนัต่อองคก์ารหมายถึง ความรู้สึกท่ีดีของ
บุคลากรในองคก์รต่อองคก์าร ยินดีท่ีจะปฏิบติังานในหนา้ท่ีของตนและส่วนท่ีเก่ียวขอ้งเพื่อให้องคก์าร
ประกอบไปดว้ย ความรู้สึกว่าเป็นส่วนหน่ึงขององค์กร การยอมรับเป้าหมายและนโยบายการบริหาร
ขององคก์าร การทุ่มเทความพยายามในการปฏิบติังานเพื่อองคก์าร ความภาคภูมิใจท่ีดีเป็นส่วนหน่ึงของ
องคก์าร ความห่วงใยในอนาคตขององคก์าร และความตอ้งการท่ีจะด ารงความเป็นสมาชิกขององคก์าร
ตลอดไป 

จากความหมายท่ีได้กล่าวมา สามารถสรุปไดว้่า ความผูกพนัต่อองค์การ หมายถึง ความรู้สึก
ของผูป้ฏิบติังานท่ีมีความรู้สึกวา่ตนเป็นส่วนหน่ึงขององคก์าร ดว้ยการแสดงออกทางดา้นพฤติกรรมใน
การปฏิบติังานดว้ยความเตม็ใจ ทุ่มเทก าลงักายและก าลงัใจในการปฏิบติังาน พร้อมทั้งมีทศันะคติท่ีดี มี
ความเช่ือมัน่ในนโยบายและเป้าหมายขององค์การ ท าให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการ
ปฏิบติังาน และบรรลุวตัถุประสงคข์ององคก์ารท่ีตั้งไว ้

 
ความส าคัญของความผูกพนัต่อองค์กร 
Porter et.al (1974) พบวา่ ความผูกพนัต่อองคก์ารเป็นส่ิงส าคญัต่อความอยูร่อด และความมี

ประสิทธิผลต่อองค์การ บุคคลท่ีมีความผูกพนัต่อองค์การสูงจะปฏิบติังานไดดี้กว่าบุคลากรท่ีมีความ
ผูกพนัต่อองค์การในระดบัต ่าหรือไม่มีความผูกพนัเลย ซ่ึงผลดีก็จะตกอยู่กบัองค์การและบุคลากรใน
องคก์ารเอง และส่ิงเหล่าน้ีเป็นคุณสมบติัอนัพึงประสงคข์องทุกองคก์าร หากบุคลากรในองคก์ารมีความ
ผกูพนัต่อองคก์ารแลว้จะก่อใหเ้กิดประโยชน์ต่อองคก์ารเป็นอยา่งมาก 

กิตติมาภรณ์ นิลนิยม (2547, หนา้ 18) ไดใ้ห้ความเห็นวา่ ความผูกพนัต่อองคก์ารมีความส าคญั
ต่อการด าเนินงานขององคก์ารเป็นอย่างมาก โดยความผูกพนัต่อองค์การจะเป็นส่ิงท่ีกระตุน้ให้สมาชิก
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ในองค์กรปฏิบติังานอย่างเต็มก าลงัความสามารถในงานท่ีรับผิดชอบ สุดทา้ยองคก์รจะด าเนินการไป
อยา่งมีประสิทธิภาพ ซ่ึงสอดคลอ้งกยัความเห็นของ (ทิพยว์ลัย ์เรืองศรี 2543, หนา้ 22) ความผูกพนัต่อ
องค์การมีความส าคญัมากเพราะเป็นเคร่ืองมือยึดเหน่ียวสมาชิกให้สมาชิกมีเป้าหมายร่วมกนั ร่วมกนั
พฒันาร่วมแกไ้ขปัญหา เพื่อให้เกิดผลส าเร็จของงานอยา่งมีคุณภาพเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล
ตามมา 

Smith (1983; p.653) กล่าวว่า ความผูกพนัองค์การส่งผลท่ีตามมาในแง่ท่ีเป็นประโยชน์ต่อ
องค์การ คือ สมาชิกจะทุ่มเทท างานเพื่อองค์การมากข้ึนอาจเป็นพฤติกรรมท่ีนอกเหนือบทบาทท่ี
รับผิดชอบ (Extra role Behavior) ซ่ึงเขายินดีท่ีจะกระท าโดยมิหวังผลใดๆจากองค์การ 
(Buchanan,1974; p.534) ไดก้ล่าวไวว้า่ความผูกพนัเป็นความรู้สึกท่ีส าคญัยิ่งส าหรับองคก์าร เพราะเป็น
ตวัเช่ือมระหว่างจินตนาการของมนุษยก์บัความมุ่งหมายขององคก์รท าให้ผูป้ฏิบติังานมีความรู้สึกร่วม
ในการเป็นเจา้ขององคก์าร และยงัช่วยลดการควบคุมจากภายนอกอีกดว้ย 

 
ดงันั้นสามารถสรุปไวว้า่ ความผูกพนัต่อองคก์ารเป็นส่ิงส าคญัต่อความมัน่คงขององคก์าร และ

แสดงให้เห็นถึงทศันคติท่ีดีของพนกังานต่อองคก์าร รวมทั้งผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิภาพในการ
ท างานของบุคลากรท่ีมีต่อองค์การ เน่ืองจากความผูกพนัต่อองค์การจะเป็นแรงผลกัดนัให้พนักงาน
ปฏิบติังานอยา่งเตม็ความสามารถ พร้อมทั้งทุ่มเททั้งแรงกายและแรงใจในการปฏิบติังาน ดว้ยความรู้สึก
วา่ตนเองเป็นส่วนหน่ึงขององคก์าร และมีความตอ้งการท่ีจะใหอ้งคก์ารมีความมัน่คงและย ัง่ยนื 

 
ปัจจัยทีม่ีอทิธิพลต่อความผูกพนัองค์การ 
การศึกษาเร่ืองความผูกพนัต่อองค์กร นกัวิชาการได้มุ่งเน้นและสนใจท่ีจะศึกษาถึงปัจจยัท่ีมี

อิทธิพลต่อความผกูพนัของสมาชิกในองคก์าร สามารถสรุปปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความผูกพนัต่อองคก์าร 
ดงัน้ี 

Mowday,Porter and Steers (1982; p.28-48) ไดเ้สนอแบบจ าลองปัจจยัเบ้ืองตน้ และอิทธิพล
ของความผูกพนัต่อองค์กรว่ามีปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความผูกพนัต่อองค์การว่ามีอยู่ 4 ปัจจยั ซ่ึงแต่ละ
ปัจจยัต่างก็มีความสัมพนัธ์ซ่ึงกนัและกนั ดงัน้ี 

1. ลกัษณะบุคคล (Personal Characteristics) ไดแ้ก่ อาย ุเพศ การศึกษาและบุคลิกลกัษณะ 
2. บทบาท (Role Characteristics) ไดแ้ก่ ความขดัแยง้ในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท 

และความทา้ทายในงาน 
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3. โครงสร้าง (Structural Characteristics) ได้แก่ ขนาดขององค์การ การรวมอ านาจ             
การกระจายอ านาจ การมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ ความเป็นทางการ 

4. ประสบการณ์ในการท างาน (Work Experiences) ไดแ้ก่ความสัมพนัธภาพในองคก์าร สไตล์
การบริหารของผูบ้ริหาร 
 

นอกจากน้ียงัช้ีได้ว่า ความผูกพนัต่อองค์กรจะมีอิทธิพลต่อความพยายามในการท างาน ซ่ึง
ส่งผลกระทบต่อประสิทธิผลในการปฏิบติังาน นอกจากน้ียงัมีอิทธิพลต่อการขาดงาน ความเฉ่ือยชาและ
การเปล่ียนงาน 

March & Simon,1958; p.144(อา้งถึงใน ศนัสนีย ์เตชะลาภอ านวย, 2544, หนา้ 44) ไดก้ล่าววา่ 
ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความผูกพนัต่อองคก์าร คือ ธรรมชาติของบุคคลประกอบดว้ยความตอ้งการ ความ
ปราถนา ทกัษะความรู้ ความคาดหวงัท่ีจะท างาน ซ่ึงหากองคก์รสามารถตอบสนองความตอ้งการของ
บุคคลได ้เขาก็จะท างานเพื่อองคก์ารอยา่งเตม็ท่ีและบุคคลก็จะเกิดความผกูพนัต่อองคก์าร 

 
ทฤษฎีทีเ่กี่ยวข้องกบัความผูกพนัต่อองค์การ 
การท่ีผูป้ฏิบติังานภายในองค์การจะเกิดความผูกพนัต่อองค์การนั้น องค์กรจะต้องให้การ

ตอบสนองความตอ้งการในส่ิงต่างๆ ท่ีบุคลากรตอ้งการอยา่งเหมาะสม ตามปัจจยัท่ีไดก้ล่าวมาขา้งตน้ 
โดยองคก์รตอ้งตระหนกัวา่บุคคลแต่ละคนมีความตอ้งการและความคาดหวงัท่ีแตกต่างกนั ซ่ึงจะท าให้
เกิดความพึงพอใจต่อองคก์าร และส่งผลถึงความผกูพนัต่อองคก์าร  

 
1. ทฤษฎคีวามคาดหวงัของ Vroom 
     น ามาใช้กระตุ้น หรือจูงใจให้พนักงานท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ทฤษฎีน้ีเป็นเร่ือง

เก่ียวกบัแนวทางการสร้างความเขา้ใจเก่ียวกบัการกระตุน้เพื่อให้พนกังานท างานไดต้รงตามเป้าหมาย 
และสร้างความผกูพนัต่อองคก์าร ดว้ยองคป์ระกอบดงัน้ี 

1.1 ความคาดหวงั (Expectancy) คือการท่ีบุคคลรับรู้ถึงความเป็นไปได้ว่าถ้าตนมีความ
พยายามมากข้ึน ผลแห่งความพยายามจะน าไปสู่ผลงานท่ีดีข้ึน หรือความพยายามจะน าไปสู่เป้าหมาย
ท่ีตั้งไว ้
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1.2 การรับรู้ความเป็นไปไดข้องผลการปฏิบติังานท่ีกระท าลงไป (Instrumentality) คือการ
ท่ีบุคคลรับรู้วา่ความเป็นไปไดข้องผลงานท่ีเกิดข้ึนจากความพยายามท่ีเพิ่มมากข้ึนยอ่มน าไปสู่รางวลัท่ี
ตอ้งการ 

1.3 การให้คุณค่าแก่ส่ิงท่ีได้รับ(Valence) คือการท่ีบุคคลให้คุณค่าแก่ผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึนว่า
เป็นส่ิงท่ีตนตอ้งการเพียงใด การใหคุ้ม้ค่าต่อผลลพัธ์ข้ึนอยูก่บัปัจจยัของแต่ละคน ดงันั้นส่ิงท่ีไดรั้บก็คือ
รางวลั รางวลัหรือผลลพัธ์ท่ีเป็นความชอบและความพอใจของบุคคลนั้นเอง 
 

      ระดบัผลผลิตของบุคคลข้ึนอยูก่บัแรงผลกั 3 ประการ คือ  
- เป้าหมายของบุคคล เช่น ความมัน่คงในงาน การยอมรับดา้นสังคมและการยอมรับนบั

ถือจากผูอ่ื้น  
- การรับรู้ความสัมพนัธ์ระหวา่งผลผลิตและประสบผลส าเร็จของเป้าหมาย 
- การรับรู้ความสามารถท่ีมีอิทธิพลต่อระดบัผลผลิต ท าให้พนกังานมีความพยายามท่ีจะ

ปฏิบติังานอยา่งเตม็ความสามารถ เพื่อใหเ้กิดประสิทธิผลแก่องคก์ร 
     ส่ิงเหล่าน้ีเป็นแรงจูงใจในการท างาน ถือเป็นเคร่ืองมือท่ีจะเพิ่มประสิทธิภาพในการท างาน 

เม่ือพนกังานปฏิบติังานดีย่อมไดรั้บผลตอบแทนเป็นรางวลัตามท่ีคาดหวงัน าไปสู่ ความพึงพอใจและ
ก่อใหเ้กิดความผกูพนัต่อองคก์าร  โดยสรุป ทฤษฎีความคาดหวงัของ Vroom ดงัน้ี 

 
    M    =  E x I x V 
 
M    คือ การจูงใจ (Motivation) 
E     คือ  ความคาดหวงั  (Expectancy) 
I      คือ  การรับรู้ความเป็นไปได ้(Instrumentality) 
V     คือ  การใหคุ้ณค่าแก่ส่ิงท่ีไดรั้บ (Valence) 
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2. ทฤษฎคีวามเสมอภาค 
      Adam (1965) เป็นผูคิ้ดทฤษฎีน้ี ซ่ึงเป็นทฤษฎีท่ีใหค้วามส าคญัแก่การรับรู้ถึงความเสมอภาค
วา่จะมีส่วนท าให้เกิดแรงจูงใจ ถา้ความไม่เสมอภาคเกิดข้ึนเม่ือใด การจูงใจก็จะใช้ไม่ไดผ้ลพนกังาน   
จะรู้สึกว่าไม่เสมอภาค ถ้าผลลัพธ์ท่ีออกจากงานและส่ิงท่ีตนลงทุนไปไม่มีความสมดุลกัน ดังนั้ น         
ความเสมอภาคจะเกิดข้ึนไดก้็ต่อเม่ือ 
 
ตารางที่ 2-4 : Equity Theory 
 
  ผลตอบแทนของบุคคล            =             ผลตอบแทนของบุคคลอ่ืน 
            การลงทุนลงแรงของบุคคล         การลงทุนลงแรงของบุคคลอ่ืน 
 
ทีม่า : http://en.wikipedia.org/wiki/Equity_theory 
 
 วิธีลดความไม่เสมอภาคของบุคคลท่ีพบบ่อย คือ การเปล่ียนแปลงผลตอบแทนท่ีได้รับการ
เปล่ียนแปลงส่ิงท่ีตนเองใช้เพื่อเปรียบเทียบ ไดแ้ก่ การเปล่ียนพฤติกรรมการท างานซ่ึงมีทั้งดา้นดีและ 
ไม่ดี การหนีงาน การรู้สึกเสมอภาคจึงควรเป็นความรู้สึกท่ีเกิดข้ึนในทุกเร่ืองของชีวิตการท างาน 
 บุคคลจะมีความพอใจในการท างานและอาชีพของเขา และมีความผูกพนัต่อองคก์ารก็ต่อเม่ือ
พวกเขาไดรั้บการปฏิบติัอยา่งยติุธรรม ซ่ึงอาศยัการเปรียบเทียบระหวา่งตวัเรากบับุคคลอ่ืน กล่าวคือ เม่ือ
มีแรงป้อน (Input) เขา้ไปในตวัพนกังาน เช่น รางวลั โบนสั ผลผลิต (Outcome) ท่ีออกมา คือ ผลการ
ปฏิบติังานและผลประโยชน์ท่ีพวกเขาจะได้รับจากองค์การ แต่ทั้งน้ีอตัราส่วนระหว่างแรงป้อนกับ
ผลผลิตท่ีออกมาตอ้งมีความสมดุลกนั 
 ดงันั้นจึงกล่าวได้ว่า ในการสร้างความผูกพนัต่อองค์การนั้นจ าเป็นท่ีจะตอ้งสร้างการจูงใจ
ให้กบับุคลากรเพื่อสร้างให้เกิดความพึงพอใจในการปฏิบติังาน โดยการใช้ทฤษฎีความคาดหวงั และ
ทฤษฎีความเสมอภาค เพื่อกระตุน้ให้พนกังานพร้อมท่ีจะปฏิบติังานตามวตัถุประสงคข์ององคก์ารหรือ
ตามหน้าท่ีของตนเอง พร้อมทั้งสร้างทศันคติท่ีดีต่อองค์การดว้ยการท าให้บุคลากรมองว่าตนเองเป็น
ส่วนหน่ึงขององค์กร และจะปฏิบติังานเพื่อองค์การอยา่งมีประสิทธิภาพ ซ่ึงการด าเนินการดงักล่าวจะ
ท าใหพ้นกังานเกิดความผกูพนัต่อองคก์าร 
 

http://en.wikipedia.org/wiki/Equity_theory
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งานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 

 
ผลการปฏิบัติงาน 
ภชัรา คติกุล (2534) ไดศึ้กษาเร่ืองปัจจยัท่ีมีผลต่อความส าเร็จในการปฏิบติังานของอาสาพฒันา

ในทศันะของอาสาพฒันา พบวา่ เพศ อายุ ระดบัการศึกษาท่ีแตกต่างกนัมีผลต่อความส าเร็จไม่แตกต่าง
กนั ส่วนความรู้ความเขา้ใจในงานท่ีแตกต่างกนัมีผลต่อการปฏิบติังานแตกต่างกนั 

สการัตน์ ลบัเลิศลบ (2537) ได้ท าการวิจยัในเร่ือง ปัจจยัท่ีมีผลต่อการปฏิบติังานของ
อาสาสมคัรสาธารณสุขในงานสาธารณสุขมูลฐานจงัหวดันนบุรี พบว่าอายุเวลาท่ีปฏิบติังาน ระดบั 
การศึกษา ความรู้ ทศันคติในงาน มีผลต่อการปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 

บุญเลิศ ทิดมัน่ (2537) ไดศึ้กษาเร่ือง ปัจจยัท่ีมีผลต่อการปฏิบติัหน้าท่ีของพนกังานตรวจ
แรงงาน พบวา่ เพศ ความรู้สึกต่อองคก์าร ความสัมพนัธ์กบัผูบ้งัคบับญัชา ความสัมพนัธ์กบัเพื่อน
ร่วมงาน ความรู้ความเขา้ใจในงาน ความพึงพอใจในงาน ระยะเวลาในการด ารงต าแหน่งท่ีต่างกนั มีผล
ต่อการปฏิบติัหนา้ท่ีแตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ ส่วนอายุ ระดบัการศึกษาท่ีแตกต่างกนัของ
พนกังาน ไม่ไดท้  าใหผ้ลการปฏิบติัหนา้ท่ีแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 

ประทุม ฤกษก์ลาง (2538) กล่าววา่ Spencer และ Steers ไดท้  าการวิจยักลุ่มตวัอยา่งบุคลากร
โรงพยาบาลจ านวน 295 คน พบวา่ อาวุโสในงาน และอายุ มีความสัมพนัธ์อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติกบั
ผลการปฏิบติังาน ซ่ึงไดป้ระเมินโดยผูบ้ริหารชั้นกลาง ใน 11 ดา้น คือ ทศันคติความตั้งใจ บุคลิกภาพ 
การกระท า ความสามารถ ความคิดริเร่ิม การปฏิบติังานร่วมกบักลุ่มความพร้อมท่ีจะไดรั้บการส่งเสริม 
ปริมาณ คุณภาพ และความสัมพนัธ์กบัคนไข ้ ส่วน Avolio และ คณะ ไดท้  าการวิจยักลุ่มตวัอยา่ง
บุคลากรแรงงานของสหรัฐอเมริกา จ านวน 24,219 คน พบวา่ อายุ และประสบการณ์ มีความสัมพนัธ์
กบัผลการปฏิบติังาน ซ่ึงประเมินโดยผูบ้ริหารใน 6 ดา้นคือ ปริมาณ คุณภาพ ความถูกตอ้งในการ
ปฏิบติังาน ความรู้ในงาน ประสิทธิภาพ และการปฏิบติังานโดยรวม โดยท่ีประสบการณ์การปฏิบติังาน
สามารถพยากรณ์ผลการปฏิบติังานไดดี้กวา่ตวัแปรอาย ุ

อคัรินทร์ พาฬเสวต (2546) ท่ีศึกษาในเร่ืองปัจจยัท่ีมีผลต่อประสิทธิภาพการปฏิบติังานของ
พนกังานท่ีสรุปไวว้า่ ลกัษณะทางประชากรศาสตร์ ไดแ้ก่ เพศการศึกษา และระดบัต าแหน่งท่ีแตกต่าง
กนัจะมีประสิทธิภาพการท างานแตกต่างกัน อายุ ประสบการณ์การท างานมีความสัมพนัธ์กับ
ประสิทธิภาพการท างานในทิศทางตรงกนัขา้ม 
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ธวชัชัย จันทร์แสงศรี (2542) ได้ศึกษาเร่ือง ปัจจัยท่ีมีผลต่อการปฏิบัติงานของพนักงาน
สอบสวนในสถานีต ารวจ สังกัดกองบังคับการต ารวจทางหลวง กองบัญชาการสอบสวนกลาง 
ส านกังานต ารวจแห่งชาติ พบวา่ ปัจจยัดา้นระยะเวลาการปฏิบติังานของพนกังานสอบสวน และปัจจยั
รายได้ของพนกังานสอบสวนมีผลสอบสวนมีผลต่อการปฏิบติังาน ของพนกังานสอบสวนในสถานี
ต ารวจทางหลวง 

ชาริณี จนัทร์แสงศรี (2540) ศึกษาเร่ือง ปัจจยัท่ีมีผลต่อประสิทธิภาพในการปฏิบติังานของ
พนกังานควบคุมจราจรทางอากาศ ของบริษทัวิทยุการบินแห่งประเทศไทย จ ากดั พบวา่ปัจจยัสภาพภูมิ
หลงัทางเศรษฐกิจและสังคม คือ สถานภาพการสมรส ระดบัต าแหน่ง รายได ้และปัจจยัดา้นความพอใจ
ในการท างาน คือความส าเร็จในการปฏิบัติงานสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงานมีอิทธิพลต่อ
ประสิทธิภาพในการปฏิบติังาน 

สุชาดา กาญจนนิมมาน (2541) ไดท้  าการศึกษาเร่ือง ประสิทธิภาพในการปฏิบติังานของ
ขา้ราชการ ศึกษาเฉพาะกรณีส านกังบประมาณ สรุปไดว้่า ปัจจยัส่วนบุคคลดา้นเศรษฐกิจและสังคม 
ไดแ้ก่ เพศ อายุ ระดบัการศึกษา ระดบัต าแหน่ง ระดบัเงินเดือน และระยะเวลาในการปฏิบติังาน ไม่มี
ความสัมพนัธ์กบัความคิดเห็นเก่ียวกบัประสิทธิภาพในการปฏิบติังานส่วนปัจจยัจูงใจดา้นส่ิงแวดลอ้ม
ภายนอก 10 ตวัแปร ไดแ้ก่ สภาพการปฏิบติังาน ความเพียงพอของรายได้ สวสัดิการของหน่วยงาน 
ความรู้สึกท่ีไดรั้บการปฏิบติัโดยระบบคุณธรรม ความมัน่คงในการปฏิบติัหน้าท่ี ความผูกพนัต่อการ
ปฏิบติัหนา้ท่ี การเพิ่มพูนความรู้ความสามารถ โอกาสความกา้วหนา้ในหนา้ท่ีการงาน ความสัมพนัธ์
ระหว่างผูบ้งัคบับญัชาและผูร่้วมงาน การได้รับการยกย่องนับถือมีเพียง 3 ตวัแปรสุดทา้ย ท่ีมี
ความสัมพนัธ์กบัความคิดเห็นเก่ียวกบัประสิทธิภาพในการปฏิบติังานแต่ค่อนขา้งต ่า คือ ร้อยละ 24.96 

อคัรินทร์ พาฬเสวต (2546) ท่ีศึกษาในเร่ืองปัจจยัท่ีมีผลต่อประสิทธิภาพการปฏิบติังานของ
พนกังานท่ีสรุปไวว้า่ ลกัษณะทางประชากรศาสตร์ ไดแ้ก่ เพศ การศึกษา และระดบัต าแหน่งท่ีแตกต่าง
กนัจะมีประสิทธิภาพการท างานแตกต่างกนั อายุ ประสบการณ์การท างานมีความสัมพนัธ์กปัระสิทธิ
ภาพการท างานในทิศทางตรงกนัขา้มประเด็นต่อมาในดา้นลกัษณะการปฏิบติังานของพนกังาน จาก
การศึกษางานวิจยัของผูว้ิจยัท่ีเก่ียวขอ้งหลายท่าน พออนุมานไดว้า่ หลายปัจจยัท่ีมีอิทธิพลท่ีมีผลต่อ
ประสิทธิภาพการปฏิบติังานของพนกังานในองคก์รนั้น ไดแ้ก่ ความกา้วหนา้ในการปฏิบติังาน ความพึง
พอใจในการปฏิบติังาน และสภาพแวดล้อมในการท างานล้วนส่งผลกระทบต่อประสิทธิภาพการ
ปฏิบติังานและส่งเสริมให้การปฏิบติังานมีประสิทธิภาพมาก เป็นส่ิงท่ีตอ้งใชอ้งคป์ระกอบหลากหลาย 



59 
 

 

ดงันั้นผูว้ิจยัมีความเห็นวา่ ดา้นความกา้วหนา้ ดา้นความพึงพอใจ และดา้นสภาพแวดลอ้มในองคก์ร มี
อิทธิพลท่ีจะส่งผลกระทบต่อประสิทธิภาพการปฏิบติังานของบุคลากรในองคก์ร  นั้น ๆ ดว้ยเช่นกนั  

ตรัยภพ แก้วเพชร (2550) ได้ท าการศึกษาปัจจยัท่ีมีผลต่อประสิทธิภาพในการปฏิบติังาน 
กรณีศึกษาบริษทั ซีพีเอฟ ผลิตภณัฑอ์าหาร จ ากดั พบวา่ พนกังานมีความคิดเห็นต่อประสิทธิภาพในการ
ปฏิบติังานอยูใ่นระดบัมาก ปัจจยัดา้นบุคคลดา้น เพศ สถานภาพ ระดบัการศึกษา ประสบการณ์ในการ
ท างาน รายไดเ้ฉล่ียต่อเดือนยกเวน้อายุ ไม่มีผลต่อประสิทธิภาพในการปฏิบติังาน และปัจจยัท่ีมีผลต่อ
ประสิทธิภาพในการปฏิบติังานทุกดา้น ไดแ้ก่ ขวญัก าลงัใจของพนกังาน ความพึงพอใจ ทศันคติในการ
ท างาน การเรียนรู้ ความกา้วหน้าในอาชีพและความผูกพนัท่ีมีต่อองค์กร มีผลต่อประสิทธิภาพในการ
ปฏิบติังานโดยภาพรวมอยู่ในระดบัปานกลางและเม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบว่า ความผูกพนัท่ีมีต่อ
องคก์ร เป็นอนัดบั 1 และแรงจูงใจ เป็นอนัดบั 2 ส่วนความกา้วหนา้ในอาชีพเป็นอนัดบัสุดทา้ย 

มะลิวลัย ์ศุภาหาร (2551)ไดท้  าการศึกษา เร่ืองปัจจยัท่ีมีผลต่อประสิทธิภาพการปฏิบติังานของ
ทีมกรณีศึกษาเครือข่ายลูกคา้ผูป้ระกอบการ 2 ของ บมจ.ธนาคารกสิกรไทย พบวา่ผูต้อบแบบสอบถาม
ส่วนใหญ่เป็นเพศชายมีอายุ 25-30 ปี การศึกษาระดบัปริญญาตรี มีรายไดเ้ฉล่ียต่อเดือน 40,001-45,000 
บาท สถานภาพสมรส ระยะเวลาในการปฏิบติังานกบัธนาคารกสิกรไทยไม่เกิน 9 ปี ท างานท่ีกสิกรไทย
มาโดยตลอดและต าแหน่งงานในปัจจุบนัเป็นหวัหนา้ส่วน ปัจจยัท่ีมีผลต่อประสิทธิภาพการปฏิบติังาน
ของทีม ประกอบดว้ย ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพในการปฏิบติังาน ปัจจยัจูงใจในการปฏิบติังาน 
และปัจจยัเก้ือกูลในการปฏิบติังาน ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการปฏิบติังานพบว่า ผูต้อบแบบสอบถามมี
ความคิดเห็นในระดบัเห็นด้วยทุกปัจจยัตามล าดับ ดงัน้ีปัจจยัดา้นค่านิยมร่วมภายในองค์กรในเร่ือง
พนักงานปฏิบติัร่วมกนัเป็นทีมช่วยให้บรรลุเป้าหมายเม่ือเกิดปัญหาทุกคนจะช่วยแก้ไขปัญหาเสมอ 
ปัจจยัดา้นระบบองคก์ร ในเร่ือง ธนาคารมีการปรับปรุงระบบให้ทนัสมยัสอดคลอ้งกบัการปฏิบติังาน 
ปัจจยัดา้นทกัษะความสามรถในเร่ืองการไดรั้บอบรมดา้นสินเช่ือช่วยเพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบติังาน 
ปัจจยัดา้นโครงสร้างองคก์ร ในเร่ืองธนาคารมีการปรับโครงสร้างงานดา้นสินเช่ือให้สอดคลอ้งกบัการ
แข่งขนั ปัจจยัดา้นการบริหารของผูบ้ริหารในเร่ืองผูน้ าทีมช่วยแนะน าและใหข้อ้มูลเก่ียวกบัแนวทางการ
ขยายสินเช่ือ ปัจจยัดา้นบุคลากรผูร่้วมองค์กร ในเร่ืองเม่ือมีปัญหาท่านจะได้รับการช่วยเหลือจาก
ผูร่้วมงานเสมอ และปัจจยัดา้นกลยทุธ์ขององคก์รในเร่ืองธนาคารมีการพยากรณ์แนวโนม้ของธุรกิจดา้น
สินเช่ือสามารถน ามาใช้เป็นแนวทางการท าตลาดได้ ปัจจยัจูงใจในการปฏิบติังาน พบว่าผูต้อบ
แบบสอบถามมีความพึงพอใจในระดบัมากดา้นความจูงใจในลกัษณะงาน  ผูต้อบแบบสอบถามมีความ
พึงพอใจในระดบัปานกลางไดแ้ก่ดา้นความรับผิดชอบ ในเร่ืองผูบ้งัคบับญัชามอบหมายให้รับผิดชอบ
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งานมากข้ึน ดา้นการไดรั้บการยอมรับ/ยกย่องในงาน ดา้นความส าเร็จในการท างาน การท างานใน
หน่วยงานน้ี ท าใหมี้โอกาสประสบความส าเร็จตามเป้าหมายการท างานท่ีวางไว  ้และดา้นความกา้วหนา้
ในเร่ืองธนาคารแจง้หลกัเกณฑ์ในการประเมินผลงานท่ีชดัเจน  ปัจจยัเก้ือกูลในการปฏิบติังานพบว่า
ผูต้อบแบบสอบถามมีความพึงพอใจในระดบัมาก  ไดแ้ก่ ดา้นสภาพแวดลอ้มในการท างาน ในเร่ือง
ความพึงพอใจในสถานท่ีปฏิบติังาน ดา้นนโยบายและบริหารงานในเร่ืองควรมีการปรับนโยบายและ
บริหารงานเพื่อให้สอดคล้องกบัสถานการณ์ปัจจุบนั และด้านรูปแบบการบงัคบับญัชา ในเร่ือง
ผูบ้งัคบับญัชารับฟังปัญหาและช่วยแกไ้ขปัญหาอยา่งสม ่าเสมอ ผูต้อบแบบสอบถามมีความพึงพอใจใน
ระดบัปานกลางไดแ้ก่ดา้นผลตอบแทนและสวสัดิการ ในเร่ืองเม่ือเจบ็ป่วยจะไดรั้บการรักษาพยาบาลท่ีดี
จากธนาคาร ดา้นความมัน่คงในการท างาน/ส่วนตวัในเร่ืองพึงพอใจท่ีจะปฏิบติังานน้ีต่อไปและดา้น
ความสัมพนัธ์กบัผูร่้วมงาน ในเร่ืองผูบ้งัคบับญัชาใส่ใจทุกขสุ์ขเสมอ 

 
ภาวะผู้น าของผู้บริหาร 

ณัฐณิชา กิจสาธิต (2554) ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้ า ความยุติธรรมในองค์การ
และผลการปฏิบติังานของพนกังาน ส านกงานใหญ่ในบริษทัประกนัชีวิตแห่งหน่ึง พบวา่ 1) พนกังานมี
การรับรู้ภาวะผูน้ าของผูบ้งัคบับญัชาอยู่ในระดับค่อนขา้งสูง ความยุติธรรมในองค์การอยู่ในระดับ
ค่อนขา้งสูง และผลการปฏิบติังานอยูใ่นระดบัค่อนขา้งสูง 2) ภาวะผูน้ ามีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัผล
การปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01  

นันทา ติงสมบัติยุทธ (2538) ได้ศึกษาเ ก่ียวกับความคิดเห็นและความคาดหวังของ
ผูใ้ต้บงัคบับญัชา ท่ีมีต่อรูปแบบภาวะผูน้ าของผูบ้งัคบับญัชา ระดับหัวหน้าฝ่าย ในส่วนกลางกรม
ส่งเสริมการเกษตร พบวา่ ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาส่วนใหญ่ มีความคิดเห็นวา่ ผูบ้งัคบับญัชาของตนมีรูปแบบ
ภาวะผูน้ าท่ีเป็นจริงเป็นแบบปรึกษาหารือ และส่วนใหญ่คาดหวงัท่ีจะใหผู้บ้งัคบับญัชาของตนมีรูปแบบ
ภาวะผูน้ า เป็นแบบใหมี้ส่วนร่วมมากท่ีสุด 

ทรงวุฒิ แน่นหนา (2542) ได้ศึกษาการใช้พลงัอ านาจของผูบ้ริหารกบัแรงจูงใจในการ
ปฏิบติังานของครูปฏิบติัการสอนโรงเรียนประถมศึกษา สังกดัส านกังานการประถมศึกษาจงัหวดัชลบุรี 
โดยศึกษาการใชพ้ลงัอ านาจของผูบ้ริหาร 7 ดา้น คือ พลงัอ านาจการให้รางวลั พลงัอ านาจบงัคบั พลงั
อ านาจตามกฎหมาย พลงัอ านาจบารมี พลงัอ านาจ ความเช่ียวชาญ พลงัอ านาจข่าวสาร และพลงัอ านาจ
พึ่งพา ศึกษาระดบัแรงจูงใจในการปฏิบติังานของครู3 ดา้น คือ ความตอ้งการด ารงชีวิต ความตอ้งการ
สัมพนัธ์ และความตอ้งการเจริญกา้วหนา้ กลุ่มตวัอยา่งไดแ้ก่ครูปฏิบติัการสอนโรงเรียนประถมศึกษา 
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สังกดัส านกังานการประถมศึกษาจงัหวดัชลบุรี     ผลการศึกษาพบว่าการใชพ้ลงัอ านาจของผูบ้ริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา สังกดัส านกังานการประถมศึกษาจงัหวดัชลบุรี โดยรวมอยูใ่นระดบัมาก และ
แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ เม่ือจ าแนกตามประสบการณ์การบริหาร และแตกต่างกนั อยา่งไม่
มีนยัส าคญัทางสถิติ เม่ือจ าแนกตามขนาดโรงเรียน การใชพ้ลงัอ านาจของผูบ้ริหารทั้งโดยรวมและราย
ดา้น มีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัแรงจูงใจในการปฏิบติังานของครู ปฏิบติัการสอน อยา่งมีนยัส าคญัทาง
สถิติในระดบัค่อนขา้งสูง 

สมชาย หัตถ์สุวรรณ (2546) ไดท้  าการศึกษาบุคลิกภาพ ภาวะผูน้ า และทศันคติต่อการท างาน
กบัผลการปฏิบติังานของหวัหนา้งานระดบักลางธนาคารไทยพาณิชย ์จ  ากดั(มหาชน) พบวา่ ภาวะผูน้ า
แบบพฤติกรรมมุ่งงาน (P, Performance) มีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการปฏิบติังานดา้นการสั่งการ
อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 ภาวะผูน้ าแบบพฤติกรรมมุ่งสัมพนัธ์ (M, Maintenance) มี
ความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการปฏิบติังานโดยรวมและรายได้ ได้แก่ การวางแผน ด้านการจดัการ
องค์กร และดา้นการส่ือสาร อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 โดยกลุ่มตวัอย่างคือ หัวหน้างาน
ระดบักลางธนาคารไทยพาณิชย ์จ  ากดั(มหาชน) ส่วนใหญ่มีภาวะผูน้ าแบบมุ่งเน้นผลงานสูงและมุ่ง
สัมพนัธภาพสูง ซ่ึงพบวา่ จะก่อใหเ้กิดผลการปฏิบติังานท่ีดีท่ีสุด 

สุธรรม อศัวศกัด์ิสกุล ( 2549 ) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งแรงจูงใจ ภาวะผูน้ า บรรยากาศ
องคก์าร และผลการปฏิบติังานของผูจ้ดัการของกลุ่มบริษทัผูจ้ดัจ  าหน่ายคอมพิวเตอร์แห่งหน่ึงจ านวน 
132 คน ซ่ึงจากการศึกษาพบวา่ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงและภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียนอยูใ่นระดบั
ปานกลาง ในขณะท่ีภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบายอยูใ่นระดบัต ่า บรรยากาศองคก์ารอยูใ่นระดบัปาน
กลาง และผลการปฏิบติังานอยูใ่นระดบัสูง ซ่ึงทั้งแรงจูงใจภายใน แรงจูงใจภายนอก ภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลง บรรยากาศองคก์ารมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานในเชิงบวก และภาวะผูน้ าแบบ
ปล่อยตามสบาย มีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานในเชิงลบ อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 

วีรยา พวงไทย (2550) ไดศึ้กษาภาวะผูน้ า การตดัสินใจ การมองในแง่ดี การท างานเป็นทีมกบั
ผลการปฏิบติังานของหัวหน้าระดบัตน้โรงงานผลิตรถยนต์ จ านวน 132 คน พบว่าภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลง ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัผลการปฏิบติังานอย่างมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั .01 ตวัแปรท่ีสามารถร่วมกนัพยากรณ์ผลการปฏิบติังานคือ ความสามารถในการ
ตดัสินใจ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง และภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน สามารถร่วมกนัพยากรณ์ผลการ
ปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 



62 
 

 

 ศศิญา วงศาโรจน์ (2552) ได้ท าการศึกษาเร่ือง ความสัมพันธ์ระหว่างผู ้น าและผลการ
ปฏิบติังานของพนกังาน บริษทั เทคโนโลยีสารสนเทศแบบครบวงจร พบวา่ ภาวะผูน้ ามีความสัมพนัธ์
กบัผลการปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 0.05 ภาวะผูน้ าดา้นมุ่งเนน้ผลงาน มีความสัมพนัธ์กบัผล
การปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 0.05 และภาวะผูน้ าดา้นมุ่งเน้นผลงาน มีความสัมพนัธ์กบัผล
การปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 0.01 ภาวะผูน้ าดา้นมุ่งเนน้สัมพนัธภาพ มีความสัมพนัธ์กบัผล
การปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 0.05 และลกัษณะส่วนบุคคลท่ีแตกต่างกนัมีผลการปฏิบติังานท่ี
แตกต่างกนั โดยลกัษณะส่วนบุคคลดา้นการศึกษาและรายไดค้่าตอบแทน มีผลการปฏิบติังานแตกต่าง
กนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ ส่วนลกัษณะส่วนบุคคลดา้น อายุ เพศ ระดบัการศึกษา อายุงานและสังกดั
สายงาน ไม่พบวา่ลกัษณะส่วนบุคคลท่ีแตกต่างกนัมีผลการปฏิบติังานแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทาง
สถิติ 

Howell, Neufeld and Avolio (2005) ไดท้  าการศึกษาความสัมพนัธ์ของผูน้ าและความห่างทาง
กายภาพกับผลการปฏิบัติงานของกลุ่มธุรกิจ กับผู ้จ ัดการจ านวน 101 คน พบว่าภาวะผู ้น าการ
เปล่ียนแปลงท านายผลทางบวกผลการปฏิบติังานของกลุ่ม ในขณะท่ีการให้รางวลัตามสถานการณ์ของ
ผูน้ าไม่มีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังาน ความห่างทางกายภาพระหวา่งผูน้ าผูต้ามมีค่าปานกลางทาง
ลบกบัความสัมพนัธ์ระหว่างผูน้ าการเปล่ียนแปลงกบัผลการปฏิบติังานของหน่วย และมีผลปานกลาง
ทางบวกกบัความสัมพนัธ์ระหวา่งการใหร้างวลัตามสถานการณ์ของผูน้ ากบัผลการปฏิบติังาน 

 
แรงจูงใจในการท างาน 

ทศันี (2540) ได้ศึกษาเร่ืองปัจจยัท่ีมีผลต่อการจูงใจในการปฏิบติังานของบุคลากรของ
ส านกังานตรวจเงินแผน่ดินภูมิภาคท่ี 3 จงัหวดันครราชสีมา ผลการศึกษาปัจจยัจูงใจ พบวา่ มีปัจจยัการ
จูงใจเก่ียวกบัความส าเร็จในหนา้ท่ีการงาน การยอมรับนบัถือ ลกัษณะงาน ความรับผิดชอบ และโอกาส
มีความกา้วหนา้ นั้น บุคลากรส่วนใหญ่ให้ระดบัความคิดเห็นปานกลาง แนวโนม้มีระดบัค่อนขา้งดี ซ่ึง
แสดงวา่ การบริหารงานมีผลต่อการปฏิบติังานท่ีประสบความส าเร็จค่อนขา้งสูง อนัเป็นผลมาจากการท่ี
ผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา มีความร่วมมือ ความรักสามคัคี และ ตั้งใจท่ีจะปฏิบติังานให้เป็นไป
ตามนโยบาย ผลการศึกษาปัจจยับ ารุงรักษา พบวา่ มีปัจจยับ ารุงรักษาเก่ียวกบั การควบคุมบงัคบับญัชา 
ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล ดา้นนโยบายและการบริหารงาน สภาพการท างานและผลตอบแทนเม่ือ
พิจารณาแลว้มีบุคลากรส่วนใหญ่ให้ระดบัความคิดเห็น ปานกลาง แนวโน้มความพอใจค่อนขา้งต ่า 
โดยเฉพาะปัจจยัดา้นสภาพการท างาน และปัจจยัดา้น ผลตอบแทน 
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วชัราภรณ์ มณีวงษ์ (2541) ไดศึ้กษาแรงจูงใจในการปฏิบติังานของบุคลากรสายบริการ
มหาวทิยาลยับูรพา และเปรียบเทียบแรงจูงใจในการปฏิบติังานของบุคลากรสายบริการโดยจ าแนกตาม
สายงานของบุคลากร และประสบการณ์ในการท างาน  กลุ่มตวัอย่างเป็นบุคลากรสายบริการ 
มหาวิทยาลยับูรพา จ านวน 220 คน โดยอาศยัทฤษฎีแรงจูงใจของอลัเดอร์เฟอร์ 3 ดา้นคือ ดา้นความอยู่
รอด ดา้นความสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น และด้านความเจริญก้าวหน้า ผลการวิจยัพบว่าแรงจูงใจในการ
ปฏิบติังานของบุคลากรสายบริการ มหาวิทยาลยับูรพา มีแรงจูงใจในระดบัปานกลางเม่ือพิจารณาเป็น
รายดา้น พบวา่ มีแรงจูงใจในระดบัปานกลางทุกดา้น เรียงล าดบัคะแนนจากมากไปหานอ้ย คือ ดา้น
ความสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น ดา้นความอยูร่อด และดา้นความเจริญกา้วหนา้    เม่ือเปรียบเทียบแรงจูงใจในการ
ปฏิบติังานของบุคลากรสายบริการ มหาวทิยาลยับูรพา ระหวา่งบุคลากรสาย ข กบับุคลากรสาย ค พบวา่
มีแรงจูงใจในการปฏิบติังานไม่แตกต่างกนัทุกดา้น และเปรียบเทียบแรงจูงใจในการปฏิบติัของบุคลากร
สายบริการ มหาวิทยาลยับูรพา ระหว่างบุคลากรท่ีมีประสบการณ์ต ่ากว่า 5 ปี กบับุคลากรท่ีมี
ประสบการณ์ตั้งแต่ 5 ปีข้ึนไป พบวา่ มีแรงจูงใจในการปฏิบติังานไม่แตกต่างกนัทุกดา้น 

กญัญาภรณ์ ศรีสุข (2542) ไดศึ้กษาเร่ือง ปัจจยัจูงใจในการท างานของพนกังานระดบัปฏิบติังาน  
ในนิคมอุตสาหกรรมภาคเหนือ พบวา่ พนกังานส่วนใหญ่เห็นวา่ ปัจจยัจูงใจทุกปัจจยัมีความส าคญัมาก
ในการท างาน ไดแ้ก่ สภาพการท างาน การบงัคบับญัชา ความสัมพนัธ์กบัเพื่อนร่วมงาน นโยบายและ
การบริหารงานของบริษทั ความสัมพนัธ์ของหัวหนา้งาน ชีวิตส่วนตวั ค่าตอบแทน ความมัน่คงในการ
ท างาน ความสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น ต าแหน่งงาน ผลส าเร็จในการปฏิบติังาน โอกาสเจริญเติบโตในหนา้ท่ีการ
งาน ความกา้วหนา้ในหนา้ท่ีการงาน ลกัษณะของงานท่ีท า และการยอมรับจากผูอ่ื้น 

บญัญติั แสวงดี (2543) ไดศึ้กษาแรงจูงใจในการปฏิบติังานของขา้ราชการพลเรือนสามญัท่ี
ปฏิบติังานในส านกังานศึกษาธิการ สังกดัส านกังานปลดักระทรวงศึกษาธิการเขตการศึกษา 12 โดยรวม
และรายดา้นอยูใ่นระดบัมาก 

1) แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการพลเรือนสามัญท่ีปฏิบัติ งานในส านักงาน
ศึกษาธิการ สังกดัส านกังานปลดักระทรวงศึกษาธิการ เขตการศึกษา 12 โดยรวมและรายดา้นอยูใ่น
ระดบัมาก 

2) ประสิทธิผลของส านักงานศึกษาธิการ  สังกดัส านักงานปลดักระทรวงศึกษาธิการเขต
การศึกษา 12 โดยรวมและรายดา้นอยูใ่นระดบัมาก 
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3) ความสัมพนัธ์ของแรงจูงใจของขา้ราชการพลเรือนสามญักบัประสิทธิผลของส านกังาน
ศึกษาธิการ สังกดัส านกังานปลดักระทรวงศึกษาธิการ เขตการศึกษา 12 พบวา่โดยรวมและรายดา้นมี
ความสัมพนัธ์กนัในทางบวกอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ  

 ลดัดา กุลนานันท์ (2544) ไดศึ้กษาเร่ือง แรงจูงใจท่ีส่งผลต่อการปฏิบติังานวิจยัสถาบนัวิจยั
วทิยาศาสตร์และเทคโนโลยแีห่งประเทศไทย(วท.) พบวา่ พนกังานส่วนใหญ่เป็นชายอายุระหวา่ง 41-50 
ปี ระดบัการศึกษาปริญญาตรี และประสบการณ์ในการท างานระหวา่ง 11-15 ปี โดยพนกังานมีแรงจูงใจ
จากมากไปนอ้ยดงัน้ี ดา้นลกัษณะงาน ดา้นความรับผิดชอบบ ดา้นความสัมพนัธ์กบัเพื่อนร่วมงาน ดา้น
ความส าเร็จในงาน ดา้นการยอมรับจากผูอ่ื้น ดา้นความกา้วหนา้ในงาน ดา้นการบงัคบับญัชา ดา้นสภาพ
การท างาน นโยบายการบริหารและเงินเดือนค่าจา้งตามล าดบั 

จันทนา  เจนจัดทรัพย์ (2548)  ได้ท าการศึกษาเก่ียวกับปัจจัยท่ีมีผลต่อแรงจูงใจในการ
ปฏิบติังานของพนักงานบริษทั อิออน ธนสินทรัพย(์ไทยแลนด์) จ  ากดั (มหาชน) จ านวน 2,000 คน 
ผลการวจิยัพบวา่ดา้นความส าเร็จในการท างานมีผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบติังานมากท่ีสุด รองลงมาคือ 
ดา้นความรับผดิชอบ ส่วนความกา้วหนา้มีค่าเฉล่ียต ่าท่ีสุด 

 
ความผูกพนัต่อองค์การ 
Steers (1977) ไดว้ิจยัปัจจยัเบ้ืองตน้และผลลพัธ์ของความผูกพนัต่อองค์กรกบักลุ่มตวัอย่าง

พนกังานโรงพยาบาลและนกัวจิยัในหอ้งปฏิบติัการ พบวา่ ความผกูพนัต่อองคก์ารมีความสัมพนัธ์กบัผล
การปฏิบติังาน ในดา้นปริมาณงาน ความพร้อมท่ีจะไดรั้บการส่งเสริม และการปฏิบติังานโดยรวม อยา่ง
มีนยัส าคญัทางสถิติ 

ประทุม ฤกษ์กลาง (2538) ได้กล่าวถึงงานวิจยัของ Pethlaว่าได้วิจยัความสัมพนัธ์ระหว่าง
แรงจูงใจ ความผูกพนัต่อองคก์าร และการปฏิบติังานของครู กบักลุ่มตวัอยา่งครูโรงเรียนมธัยมศึกษา
จ านวน 181 คน ผลการวิจยัไดย้ืนยนัวา่ ความผูกพนัต่อองคก์รของครู มีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผล
การปฏิบติังานของครูอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ นอกจากน้ียงัไดพ้บวา่ความผูกพนัต่อองคก์รเป็นตวัแปร
ท่ีมีคุณค่าในการพยากรณ์ผลการปฏิบติังานไดดี้กวา่ตวัแปรแรงจูงใจ ซ่ึงแสดงออกโดยการรับรู้ในความ
ตอ้งการความส าเร็จในวิชาชีพครู ส่วนการวิจยัของ Sager ท่ีวิจยัแบบจ าลองการบริหารพฤติกรรมการ
เปล่ียนงานของพนกังานขาย จ านวนกลุ่มตวัอยา่ง 120 คนพบวา่ ผลการปฏิบติังานของพนกังานขายมี
ความสัมพนัธ์ทางบวกกบัความผูกพนัต่อองคก์ร ส่วนRohrer ศึกษา เร่ืองความผูกพนัต่อองค์กร ได้
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วิเคราะห์องค์ประกอบและผลต่อพฤติกรรมการปฏิบัติงาน จากการวิเคราะห์ความสัมพนัธ์เชิง
โครงสร้างเชิงเส้น พบวา่ ความผกูพนัต่อองคก์รมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังานเช่นกนั 

กรกฎ พลพานิช (2540) ศึกษาปัจจยัท่ีมีผลต่อความผูกพนัต่อองคก์ารของพนกังานบงัคบับญัชา 
และพนกังานวชิาชีพการตลาด บริษทั ปูนซิเมนตไ์ทย จ ากดั (มหาชน) พบวา่ ลกัษณะส่วนบุคคล ไดแ้ก่ 
อายุ พื้นฐานการศึกษา สถานภาพสมรส และอายุงานในองคก์รแตกต่างกนั จะส่งผลให้บุคคลมีความ
ผกูพนัต่อองคก์รแตกต่างกนั 

บุษยาณี จนัทร์เจริญสุข (2538) ศึกษาคุณภาพชีวติงาน กบัความผกูพนัต่อองคก์าร พบวา่ตวัแปร
ลกัษณะบุคคล ไดแ้ก่ สายงาน ระดบัการศึกษา และระดบัต าแหน่ง ไม่มีอิทธิพลต่อระดบัความผูกพนั
องคก์ร ส่วนอายุ พบวา่ ผูท่ี้มีอายุมากกวา่มีความผูกพนัต่อองคก์รสูงกวา่ผูท่ี้มีอายุนอ้ยกวา่ ส าหรับเพศ 
พบวา่ เพศชายมีระดบัความผกูพนัต่อองคก์รสูงกวา่เพศหญิง 

ศศินา วเิชียร (2546) ผลการศึกษา พบวา่ พนกังานปัจจยัดา้นลกัษณะบุคคลทั้งหมดเป็นปัจจยัท่ี
มีผลต่อความผูกพนัต่อองค์กร ขณะท่ีความคิดเห็นของพนักงานท่ีมีต่อลักษณะงานได้แก่ การ
บริหารงาน เป็นปัจจยัท่ีมีผลต่อความผูกพนัต่อองค์กร ส าหรับความคิดเห็นของพนกังานท่ีมีต่อดา้น
ประสบการณ์ ในการท างาน อนัไดแ้ก่ความสัมพนัธ์กบัผูบ้งัคบับญัชาความสัมพนัธ์กบัเพื่อนร่วมงาน 
การพิจารณาความดีความชอบ การบริการค่าตอบแทนเป็นปัจจยัท่ีมีผลต่อความผกูพนัขององคก์ร 

ศิริพร เจริญสุข (2545) ศึกษาปัจจยัท่ีมีผลต่อความผูกพนัต่อองคก์รของพนกังานสายวิศวกรรม 
ศึกษาเฉพาะองค์การโทรศพัท์แห่งประเทศไทยส านักงานใหญ่ พบว่า 1)พนกังานมีความผูกพนัต่อ
องคก์รอยูใ่นระดบัสูง 2) พนกังานท่ีมีอายุมากจะมีความผูกพนัต่อองคก์รมากกวา่พนกังานท่ีมีอายุนอ้ย 
3) พนกังานท่ีสมรสแลว้มีความผูกพนัต่อองค์กรมากกว่าพนกังานท่ีเป็นโสด 4) พนกังานท่ีมีระดบั
การศึกษาต ่าจะมีความผูกพนัต่อองคก์รมากกวา่พนกังานท่ีมีระดบัการศึกษาสูง 5) พนกังานท่ีมีอายุงาน
สูงมีความผูกพนัต่อองคก์รมากกวา่พนกังานท่ีมีอายุงานต ่า6) พนกังานท่ีมีเพศต่างกนัมีความผูกพนัต่อ
องคก์รมาแตกต่างกนั 7) ปัจจยัดา้นลกัษณะงานมีความสัมพนัธ์กบัความผูกพนัต่อองคก์รในเชิงบวก 8) 
ปัจจยัดา้นลกัษณะองคก์รมีความสัมพนัธ์กบัความผูกพนัต่อองคก์รในเชิงบวก 9) ปัจจยัดา้นลกัษณะ
ประสบการณ์ในการท างานมีความสัมพนัธ์กบัความผูกพนัต่อองคก์รในเชิงบวก 10) พนกังานท่ีมีระดบั
ต าแหน่งบงัคบับญัชามีความผกูพนัต่อองคก์รมากกวา่พนกังานท่ีมีระดบัต าแหน่งปฏิบติังาน 

วลิาสิณี ศรีไวพจน์ (2554) ไดท้  าการศึกษาเร่ือง ความสัมพนัธ์ระหวา่งความผกูพนัองคก์รกบัผล
การปฏิบติังานของพนักงานเทศบาลในเขตอ าเภอบางปะอิน จงัหวดัพระนครศรีอยุธยา ผลการวิจยั
พบวา่ 
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1. ระดบัความผูกพนัต่อองคก์ร โดยภาพรวมมีค่าเฉล่ียอยู่ในระดบัมากท่ีสุดพิจารณารายดา้น
พบวา่ ดา้นบรรทดัฐานทางสังคมมีค่าเฉล่ียสูงสุด อยูใ่นระดบัมากท่ีสุดและดา้นความต่อเน่ืองมีค่าเฉล่ีย
นอ้ยท่ีสุด อยูใ่นระดบัมาก 

2. ผลการปฏิบติังานของพนกังานเทศบาล โดยภาพรวมมีค่าเฉล่ียอยูใ่นระดบัมากท่ีสุดและเม่ือ
พิจารณารายดา้น พบวา่ ดา้นความอุตสาหะมีความเฉล่ียสูงสุด อยูใ่นระดบัมากท่ีสุดและดา้นปริมาณงาน
มีค่าเฉล่ียนอ้ยสุด อยูใ่นระดบัมาก 

3. ความผูกพนัต่อองค์กรมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการปฏิบติังานของพนกังานเทศบาล
ภายในเขตอ าเภอบางปะอิน จงัหวดัพระนครศรีอยุธยา อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 และเม่ือ
พจิารณารายดา้น พบวา่ 

- ความผูกพนัองค์กรด้านความรู้สึกมีความสัมพนัธ์ทางบวกกับผลการปฏิบติังานของ
พนกังานเทศบาล ภายในเขตอ าเภอบางปะอิน จงัหวดัพระนครศรีอยุธยา อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั 0.01 

- ความผกูพนัองคก์รดา้นความความต่อเน่ืองมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการปฏิบติังาน
ของพนกังานเทศบาล ภายในเขตอ าเภอบางปะอิน จงัหวดัพระนครศรีอยธุยา อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั 0.05 

- ความผูกพนัองค์กรด้านบรรทัดฐานทางสังคมมีความสัมพันธ์ทางบวกกับผลการ
ปฏิบติังานของพนกังานเทศบาล ภายในเขตอ าเภอบางปะอิน จงัหวดัพระนครศรีอยธุยา อยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั 0.01 

 
  
 
 
 
 

 

 


