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บททีÉ 4 
 

จติวทิยากับการพฒันาองค์การ (OD) 
 

ววิัฒนาการของจติวทิยากับการพัฒนาองค์การ 
 

สิทธิโชค   วรานสุนัติกลู  (2540 : 161-162)  กลา่วว่า  พฒันาการของจิตวิทยาทีÉเข้ามา 

เกีÉยวข้องกบังานพฒันาทรัพยากรบคุคลเริÉมจากนกัจิตวิทยาชืÉอ  Hugo  Munstenberg  ได้เขียน

หนงัสือชืÉอ Psychology and Industrial Efficiency เผยแพร่ในปี 1913 เกีÉยวกบัการนําเอาจิตวิทยา

ไปใช้ในการคดัเลือกคนงาน การฝึกอบรม และการสร้างประสทิธิภาพทางอตุสาหกรรมอืÉนๆ 
 

เมืÉอจะเกิดสงครามโลกครั Êงแรก Walter Dill Scott ได้นําแบบทดสอบทางจิตวิทยาไปใช้ 

ในกองทพัอเมริกนั  สําหรับคดัเลือกคน  จดัระบบการประเมินผลการทํางานของกองทพั  และได้ 

เขียนหนังสือ  ซึÉงได้รับยกย่องว่าเป็นตําราคลาสสิกในวงการบริหารงานบุคคล  ชืÉอ  Personel 

Management : Principles, Practices and Point of View ในปี ค.ศ. 1926 
 

การวิจัยของนักจติวิทยากลุ่ม Human Relations Movement  
 

ระหวา่ง ค.ศ. 1924 – 1933  เอลตนั   เมโย (Elton   Mayo)  และคณะ   ได้ทําการทดลอง 

ทีÉเรียกว่า  Hawthorne  Study  ซึÉงใช้หน่วยงานของบริษัท  Western  Electric  Company  ทีÉเมือง 

Hawthorne เป็นแหลง่ดําเนินการ  

ได้ผลสรุปว่า การบงัคบับญัชาอย่างมีมนษุยสมัพนัธ์ และอิทธิพลของกลุม่ไม่เป็นทางการ

ในโรงงาน มีผลกระทบต่อผลการทํางานมากกว่าการเปลีÉยนแปลงเงืÉอนไขสิÉงแวดล้อมของการ

ทํางานและจงูใจด้วยเงิน  
 

งานวิจัยนี Êมีอิทธิพลมาจนถึงบดันี Êในแง่ทีÉว่า ผู้บริหารต้องคํานึงถึงมนุษยสมัพนัธ์ในการ

ทํางาน และกระบวนการกลุม่ในหมูค่นงานด้วย  
 

ในช่วงเดียวกนั  นกัจิตวิทยาสงัคมกลุม่ของเคิร์ท  เลวิน  (Kurt  Lewin) ได้ริเริÉมทําการวิจยั

เรืÉองกระบวนการกลุม่ (Group Process) โดยก่อตั ÊงสถานทีÉเรียกว่า National Training Laboratory  

หรือ NTL ขึ Êน ตอ่มาได้มีนกัจิตวิทยาทีÉมีชืÉอเสียง เช่น Rensis Likert, Chne Argyns, Douglas Mc 

Gregor ได้นําเอาจิตวิทยาไปใช้ในองค์การ 
 

ความคิดของกลุ่มนักจิตวิทยาดังกล่าวมาแล้วถือว่าเป็นกลุ่มทีÉมีบทบาทสําคัญในการ

เคลืÉอนไหวของ Human Relation Movement และการวิจยัของกลุม่นกัจิตวิทยาทีÉ NTL ทําให้เกิด
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วิธีการสําคญัทีÉเรียกว่า  Sensitivity  Training  และ  Group  Dynamics  อนัเป็นทีÉมาของวิชาการ 

ทีÉเรียกวา่ “การพฒันาองค์การ” (Organization Development : OD)  

 

บทบาทของนักจติวทิยาต่อการพฒันาองค์การ (OD) 
 

นักจิตวิทยาจะช่วยให้การพัฒนาองค์การดําเนินไปอย่างราบรืÉนได้มาก  เนืÉองจาก 

นกัจิตวิทยาได้มีการศกึษาเรืÉองเกีÉยวกบัการต่อต้านการเปลีÉยนแปลงเอาไว้อย่างมาก  ไม่ว่าจะเป็น

สาเหตกุารป้องกนั หรือวิธีการในการแก้ไข และอาจจะกลา่วได้ว่าวิธีการ (Intervention) แทบทกุวิธี 

เป็นวิธีการทีÉอาศยัความรู้จากทฤษฎีและหลกัการทางจิตวิทยาทั Êงสิ Êน เช่น Sensitivity Training, 

Transactional Analysis, Role Analysis Technique, Managerrial Grid, Survey Feedback เป็น

ต้น  
 

ในแง่ของการวิจยั นกัจิตวิทยาควรจะวิจยัหาวิธีการ (Intervention) ใหม่ๆเพิÉมขึ ÊนจากทีÉมี

อยู่เดิม เพืÉอจะได้วิธีแบบทีÉเหมาะสมกับการเอามาใช้เป็นตัวกลางนําไปสู่การเปลีÉยนแปลง 

ในองค์การทีÉเหมาะสมกับลกัษณะนิสยัและค่านิยมของคนไทย ศึกษาว่าในบริบทของวฒันธรรม

ไทย  การตอ่ต้านการเปลีÉยนแปลงในองค์การมีแบบแผนอยา่งไร ใช้วิธีการแก้ไขอย่างไรจึงเหมาะสม 

ประสทิธิผลของการพฒันาองค์การมีผลอยา่งไรตอ่พนกังานในด้านตา่งๆ เป็นต้น  

 

ความร้และทกัษะของนักจติวทิยาทีÉจาํเป็นต่อการพฒันาองค์การู  
 

นกัจิตวิทยาซึÉงจะทํางานพฒันาองค์การ (OD) นั Êนควรเป็นผู้ มีความรู้และทกัษะ ดงันี Ê  

1. Technical  Specialist  เป็นผู้ เชีÉยวชาญเฉพาะในด้านจิตวิทยาอตุสาหกรรมและ 

องค์การ เช่น ออกแบบทดสอบได้ ให้คําปรึกษาเป็น สมัภาษณ์ได้  

2. Research  and  Experimental  Skills  เป็นผู้ มีความสามารถในการวิจยัและทดลอง 

โดยเฉพาะอย่างยิÉงในระดบัใช้ประโยชน์ได้ในองค์การทนัที  ทีÉเรียกว่า  Action  Research  มีทกัษะ 

ในการวิเคราะห์ข้อมลูทั ÊงทีÉเป็นแบบปริมาณและแบบคณุภาพ 

3. Communication  Skills เป็นผู้ ทีÉสามารถสืÉอสารกบัคนทัÉวไปได้เข้าใจอย่างมี 

ประสทิธิภาพ เนืÉองจากงานพฒันาองค์การต้องเกีÉยวข้องกบัคนทกุระดบัในองค์การ 

4. Trainer or Educator เป็นผู้ ทีÉสามารถเป็นวิทยากรสอนผู้ อืÉนได้ 

5. Counseling and Consultation Skills เป็นผู้ ทีÉมีความสามารถให้คําปรึกษาได้ 

6. Information  Seeker  or  Fact  Finder  เป็นผู้ ทีÉมีความสามารถในการหาข้อมลู 

และข้อเท็จจริง 
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7. Team  Player  and  Collaboratory   in  Problem  Solving เป็นผู้ ทีÉทํางานร่วมทีมกบั 

ฝ่ายอืÉนได้ดี 

 

จติวทิยาระดบัเอกบุคคลทีÉมีผลต่อการทาํงาน 
 

การศึกษาวิเคราะห์ลกัษณะจิตวิทยาของคนจะช่วยให้เราทราบถึงธรรมชาติของจิตใจ 

และความต้องการของมนุษย์  อันจะนํามาใช้เป็นประโยชน์ในการเสริมสร้างมนุษยสมัพันธ์ทีÉดี 

ในองค์การ  นักมนุษย์พฤติกรรมศาสตร์ในปัจจุบนัยอมรับกันว่า  การศึกษาพฤติกรรมองค์การ 

จะต้องศึกษาถึงลกัษณะของจิตปัจจยัสําคญัทีÉเกีÉยวข้องกับมลูเหตแุห่งพฤติกรรมของคนให้ทราบ

โดยถ่องแท้เสียก่อนเป็นเบื Êองแรก  ทั Êงนี ÊเพืÉอจะหยัÉงทราบถึงพื Êนฐานมลูเหตแุห่งการกระทําของมนษุย์ 

ความรู้จักจิตใจของผู้ อืÉน  และหลักความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล  ตลอดจนความหมายของสิÉง 

ทีÉปรากฏอยูใ่นองค์การ 
 

การศกึษาวิเคราะห์พฤติกรรมในระดบัเอกบคุคล  (Individual  Behavior)  ตามหลกั 

จิตวิทยานั Êนประกอบด้วยการวิเคราะห์จิตปัจจัยในลกัษณะสําคญัๆของคน  อันได้แก่  การรับรู้  

บคุลกิภาพ  ทศันคต ิการเรียนรู้ การจงูใจ ดงันี Ê (สโุขทยัธรรมาธิราช, มหาวิทยาลยั, 2530 : 20-22) 
 

1. การรับร้ ู (Perception) 
 

การรับรู้ถือวา่เป็นจดุเริÉมต้นของมลูฐานพฤตกิรรมของคน  วตัถ ุ หรือสิÉงทีÉปรากฏอยู่  ทีÉคน

เห็น  เข้าใจ แล้วให้ความหมาย หรือนิยามสิÉงนั Êนวา่คืออะไร ยอ่มจะต้องผา่นเข้ากระบวนการภายใน

ความรู้สกึสํานึก  ความนึกคิด  (Thinking)  ความเชืÉอ  (Belief)  และประสบการณ์  หรือการรู้ 

(Experience or Cognition) ทีÉผา่นมาในชีวิตของแตล่ะคน ลกัษณะการให้นิยามจากสิÉงทีÉปรากฏอยู่

ของคนจงึมีลกัษณะเป็นจิตวิสยั (Subjective Reality Definition) กลา่วคือ มีการบิดเบือน (Distort) 

ไปจากความเป็นจริงมากหรือน้อยโดยความเข้าใจหรือความคิดเห็นของแต่ละบุคคล นิยามนั Êนจะ

ถกูต้องหรือไม่ เพียงใด ย่อมแล้วแต่สงัคมจะยอมรับว่าความถกูต้องนั Êนอยู่ทีÉใด เพราะเหตวุ่าโดย

แก่นแท้ (Essence) ของสิÉงทีÉปรากฏแล้ว ย่อมมีลกัษณะเป็นวตัถวุิสยั (Objective Reality) หรือเป็น

ตวัของมนัเอง ไม่มีมนุษย์คนใดทราบถึงความจริงของแก่นแท้ได้ ดงันั Êน นิยามทีÉคนกําหนดให้สิÉงทีÉ

ปรากฏใดๆ จงึมีลกัษณะเป็นจิตวิสยั (Subjective Meaning) ไมใ่ช่วตัถวุิสยั 
 

ปัญหาพฤติกรรมอันเกิดจากการรับรู้ของคนนับเป็นส่วนสําคญัยิÉงในการกําหนดแบบ 

การประพฤติปฏิบตัิในองค์การ กล่าวคือ บุคคลทีÉอยู่รวมกันในองค์การมีลกัษณะเป็นเพียงนิยาม

ทางจิตวิสยัทีÉเกิดจากการคาดหวงัความสมัพนัธ์  และแนวทางประพฤติปฏิบตัิต่อกัน  พฤติกรรม

ของบุคคลจึงไม่มีหลักเกณฑ์แน่นอนว่าจะต้องเป็นอย่างไร ฉะนั Êน พฤติกรรมของบุคคลหนึÉง 
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จึงอาจไม่ตรงกบัความคาดหวงั  (Expectation)  ของบคุคลอืÉนๆได้เสมอไป  เพราะเขาอาจทําถกู 

แต่บุคคลอืÉนอาจเห็นเป็นผิดก็ได้  ด้วยเหตุนี ÊสิÉงทีÉตนรับรู้จึงมีความหมายต่อการประพฤติปฏิบตั ิ

ของตน  ใครจะวา่ถกูหรือผิดยอ่มขึ Êนอยูก่บัความเข้าใจและความคดิเห็นของเขาทีÉมีตอ่สิÉงนั Êน 
 

โดยหลกัการทัÉวไป พฤติกรรมของคนไม่มีใครบอกได้แน่นอนว่ามีความถูกต้องหรือไม ่

เพียงไร แต่สิÉงทีÉเรายอมรับว่าถูกหรือผิดนั Êน เป็นการนําเอาพฤติกรรมนั Êนมาเทียบกับมาตรฐาน 

ทีÉสงัคมในขณะนั Êนกําหนดขึ Êน เพราะโดยปกติแล้ว นิยามอนัเป็นลกัษณะจิตวิสยัของมนุษย์มิได้มี

ลกัษณะแตกต่างกันทุกส่วนเสมอไป นิยามของบุคคลหนึÉงอาจเหลืÉอมลํ Êาซํ Êาซ้อนกบัของบคุคลอืÉ

เพราะฉะนั Êน นิยามทีÉเหลืÉอมซ้อนกนัอยู่คือสิÉงทีÉสงัคมยอมรับความหมายร่วมกนั (Shared Reality 

Definition) กลายเป็นมาตรฐานทางการประพฤติปฏิบตัิทีÉสงัคมยอมรับ ซึÉงทางสงัคมศาสตร์อนโุลม

ให้นิยามในความหมายร่วมกนันี Êเป็นนิยามทางวตัถวุิสยัได้  (Objective  Reality  Definition) 

กลา่วคือ นิยามในลกัษณะจิตวิสยันั Êนอาจกลายเป็นวตัถวุิสยั (Objectivisation) ขึ Êนได้ ถ้าหากมีการ

เหลืÉอมซ้อนกบับคุคลอืÉนๆในสงัคม 
 

2. บุคลิกภาพ (Personality) 
 

บุคลิกภาพของคนนั Êนเป็นปัจจัยสําคัญอีกประการหนึÉงซึÉงจะนําไปสู่ความเข้าใจใน 

พฤตกิรรมมนษุย์ มีนกัวิชาการหลายท่านศกึษาเกีÉยวกบัเรืÉองนี Ê แนวคิดทีÉมีชืÉอเสียงมากทีÉจะกลา่วถึง 

คือ แนวคดิของซกิมนัด์ ฟรอยด์ (Sigmund Freud) 
 

บุคลิกภาพของคนตามความหมายทางจิตวิทยาเป็นเพียงนามธรรมทีÉแฝงอยู่ภายใต้ 

พฤติกรรมของแต่ละคนทีÉเป็นผลจากแรงขบั (Drive) ซึÉงรวมกนัเป็นระบบอยู่ภายใน มีคณุลกัษณะ

พิเศษเฉพาะตวั (Unique)  โดยเฉพาะ  ผู้ ทีÉให้คําอธิบายในเรืÉองนี Êไว้อย่างละเอียด  คือ  ซิกมนัด์ 

ฟรอยด์ (Sigmund Freud) ฟรอยด์เป็นนกัจิตวิทยาทีÉรู้จกักนัอย่างแพร่หลายในฐานะทีÉเป็นผู้ ริเริÉม 

จิตวิทยาแขนงจิตวิเคราะห์ (Psycho-analysis) ฟรอยด์เชืÉอว่าพฒันาการของมนษุย์ตั Êงแตจ่ดุเริÉมต้น

ของชีวิตเป็นสว่นสําคญัยิÉงในการก่อให้เกิดและสร้างเสริมบคุลกิภาพของคน 
 

บุคลิกภาพตามความคิดของฟรอยด์ ก็คือ ผลรวมของความสมัพันธ์ระหว่างสิÉงสําคญั 

3 อย่าง คือ Id, Ego และ Superego  Id ตามทฤษฎีของฟรอยด์ คือ พลงัทางจิตเบื Êองแรกของคน 

ทีÉมีลักษณะเป็นสัญชาตญาณอันเป็นพื ÊนฐานทีÉจะสร้างบุคลิกภาพและส่วนประกอบต่างๆทีÉอยู ่

ภายในจิตใจ กล่าวคือ เป็นสญัชาตญาณทีÉจะนําไปสู่การแสวงหาสิÉงต่างๆมาบําบดัให้เกิดความ 

พอใจ ลดความตึงเครียดลงให้เหลือน้อยทีÉสดุ คนเราเมืÉอเกิดมาใหม่ๆนั Êนอยู่ในสภาพทีÉเรียกว่า Id  

คือ ยงัไมส่ามารถจะหาสิÉงใดๆมาสนองความต้องการได้ และไมส่ามารถทีÉจะช่วยตวัเองให้เกิดความ

พอใจได้ แต่ความต้องการในสิÉงต่างๆนั Êนได้เกิดมีขึ Êนแล้ว ส่วน Ego คือ สภาพของจิตใจทีÉสมัพนัธ์ 
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อยู่ระหว่างสิÉงแวดล้อมกบัตวับคุคลนั Êน หรือเป็นส่วนของพลงัจิตทีÉมีความรู้สํานึกต่อสิÉงทีÉปรากฏอยู ่

สําหรับ Superego นั Êน เป็นสว่นของจิตทีÉเกีÉยวข้องกบัศีลธรรม คณุธรรม หรือคณุคา่นิยมของสงัคม 

ตลอดจนอดุมการณ์ของแตล่ะคน ซึÉงถือว่าเป็นกลไกของจิตทีÉตรวจสอบและควบคมุพฤติกรรมมิให้

แสดงออกจนเกินเลยไปจากความรู้สกึสํานกึของแตล่ะบคุคล 
 

3. ทศันคต ิ(Attitude) 
 

การบริหารงานในปัจจุบันนี Êได้ให้ความสนใจในเรืÉองทัศนคติของคนในการปฏิบัติงาน 

มากขึ Êน  เพราะเชืÉอว่าทศันคติของคนงานจะมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพขององค์การ การเรียนรู้ถึง 

ทัศนคติของบุคคลในองค์การจะเป็นวิธีหนึÉงทีÉจะช่วยให้การเปลีÉยนแปลงพฤติกรรมขององค์การ 

และขวญัในการทํางานมีลกัษณะสมัพนัธ์เป็นอนัหนึÉงอนัเดียวกนั ตลอดจนช่วยให้เกิดความร่วมแรง

ร่วมใจในการปฏิบตังิานขององค์การด้วย 
 

ความหมายของทัศนคติ ทัศนคติของคนเป็นผลของความรู้สึกทางใจ ทีÉกระตุ้นให้เกิด 

พฤติกรรมเอนเอียงไปในทางหนึÉงทางใด  ทศันคติจึงเป็นนามธรรมอย่างหนึÉงทีÉส่งผลสะท้อนมาสู่

พฤติกรรมของคน  เพราะฉะนั Êน  พฤติกรรมของมนุษย์  ก็คือ  การแสดงออกของทัศนคติของเขา 

ซึÉงเป็นผลมาจากประสบการณ์  ความรู้  ความคดิ  ความเชืÉอ และการเรียนรู้ อนัรวมเป็นภมูหิลงัของ

บคุคลนั Êนๆ 
 

เมืÉอภูมิหลังของแต่ละบุคคลแตกต่างกัน  จึงก่อให้เกิดทัศนคติในการประพฤติปฏิบัต ิ

ต่อสิÉงเดียวกันในลกัษณะแตกต่างกัน  เป็นต้นว่า  การวางตวัของหวัหน้าแบบหนึÉง  ทําให้ลกูน้อง 

บางคนมีความรู้สกึวา่ หวัหน้าของตนมีความเป็นกนัเอง ให้ความคุ้มครอง และยตุิธรรมดี ความรู้สกึ 

ทีÉจะร่วมมือในการทํางานก็จะมีมาก แต่อีกพวกหนึÉงอาจมีความรู้สึกว่าหวัหน้างานมีลกัษณะเป็น 

เผด็จการ ชอบใช้แต่อํานาจขู่เข็ญ ลูกน้องพวกนี Êก็จะปฏิบตัิงานเพียงเพืÉอให้งานนั Êนลุล่วงไปตาม 

หน้าทีÉ ไมมี่ความรู้สกึร่วมมือ หรืออทิุศตนเช่นพวกแรก 
 

4. การเรียนรู้  
 

สร้อยตระกลู (ติวยานนท์) อรรถมานะ (2542 : 80) กลา่วว่า การเรียนรู้ ยิÉงนบัวนัจะมี 

บทบาทในวิชาพฤติกรรมองค์การยิÉงขึ Êนทุกวัน อาจกล่าวได้ว่าการเรียนรู้ ก็คือ การเปลีÉยนแปลง 

พฤตกิรรมมนษุย์ ทั ÊงทีÉมีลกัษณะแสดงออกและซอ่นเร้น ซึÉงเป็นผลจากการฝึกฝนอบรม และยงัผลให้

เกิดการเปลีÉยนแปลงพฤตกิรรมดงักลา่วในลกัษณะคอ่นข้างถาวร 
 

ทฤษฎีการเรียนรู้ทีÉสําคญันั Êนมีมากมาย ซึÉงจะกล่าวในทีÉนี Êเพียง 4 ทฤษฎี คือ ทฤษฎีการ

กําหนดเงืÉอนไขแบบดั Êงเดมิ ทฤษฎีการกําหนดเงืÉอนไขแบบปฏิบตัิการ ทฤษฎีประชานของการเรียนรู้ 

และทฤษฎีการเรียนรู้ทางสงัคม ดงัรายละเอียดตอ่ไปนี Ê 
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4.1 ทฤษฎีการกําหนดเงอืนไขแบบดังเดมิ É Ê (Classical Conditioning Theory) 
 

ทฤษฎีนี Êเป็นทฤษฎีทีÉสิÉงเร้าหรือแรงเสริมมีมาก่อนทีÉจะเกิดพฤติกรรม สิÉงเร้านั Êนจะกระตุ้น

ให้บคุคลแสดงปฏิกิริยาตอบโต้หรือเกิดพฤตกิรรม ดงันั Êนจงึนิยมเรียกว่าตวัแบบเอส-อาร์ ซึÉงตรงข้าม

กบัทฤษฎีการกําหนดเงืÉอนไขแบบปฏิบตักิาร 
 

4.2 ทฤษฎีการกําหนดเงอืนไขแบบปฏิบัตกิาร É (Operant Conditioning Theory) 
 

ทฤษฎีนี Êเกิดพฤติกรรมขึ Êนอย่างจงใจก่อน โดยมุ่งทีÉจะได้แรงเสริมหรือสิÉงเร้าทีÉจะตามหลงั 

พฤติกรรมมา ดังนั Êนจึงเรียกกันว่าตัวแบบอาร์-เอส ทฤษฎีการกําหนดเงืÉอนไขแบบดั Êงเดิมและ 

ทฤษฎีการกําหนดเงืÉอนไขแบบปฏิบตัิการจึงเป็นทฤษฎีทีÉมีความโด่งดงัมาก โดยเฉพาะตวัแบบ 

อาร์-เอส เพราะสามารถนําไปปรับใช้ในการจงูใจได้โดยตรง  
 

4.3 ทฤษฎีประชานของการเรียนร้ ู (Cognitive Theory of Learning) 
 

ทฤษฎีนี Êมิได้เน้นในเรืÉองปฏิกิริยาตอบสนองเช่นตวัแบบอาร์-เอส และตวัแบบเอส-อาร์ 

 แตก่ลบัเห็นวา่การเรียนรู้ของบคุคลจะเกิดได้ก็โดยอาศยัร่องรอยทางความคดิและความคาดหวงั 
 

4.4 ทฤษฎีการเรียนร้ทางสังคม ู (Social Learning Theory) 
 

ทฤษฎีนี Êเห็นว่าการเรียนรู้มิได้เกิดจากสิÉงเร้าทีÉมีก่อนหรือหลังพฤติกรรม แต่เกิดจาก 

กระบวนการการใช้ตวัแบบ โดยมีการเลียนแบบผู้ อืÉน ซึÉงจะต้องเกีÉยวข้องกบัความตั Êงใจ การทรงไว้ 

การแสดงพฤตกิรรมจําลอง และการใช้แรงเสริม  
 

5. การจงใจ ู  
 

Abraham  H. Maslow  (อ้างจากเกรียงศกัดิ Í   หลิวจนัทร์พฒันา, ม.ป.ป.: 32-33)  ได้ตั Êง

สมมตุฐิานเกีÉยวกบัพฤตกิรรมมนษุย์ไว้ดงันี Ê  
 

1. มนษุย์ทกุคนมีความต้องการ  (Needs)  และความต้องการจะมีอยู่ตลอดเวลา  ไม่มี 

ทีÉสิ Êนสดุตั Êงแตเ่กิดจนตาย 

2. ความต้องการเป็นแรงจงูใจให้เกิดพฤติกรรมตา่งๆ (Behaviors) ความต้องการทีÉได้รับ

การตอบสนองแล้วจะไมเ่ป็นแรงจงูใจอีก 

3. ความต้องการของคนจะมีลักษณะเป็นลําดับขั ÊนจากตํÉาไปหาสงูตามลําดบัขอ

ความสําคญั เรียกลําดบัความต้องการนี Êวา่ “Hierarchy of Needs”  
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ลําดบัความต้องการของมนษุย์ตามแนวคดิของ A.H. Maslow 

 

จากแนวคิดของ  Maslow  ดงักลา่ว  นกับริหารสามารถทีÉจะนําไปใช้สร้างแรงจงูใจหรือ

ความพอใจให้แก่คนในองค์การ เพืÉอให้บคุคลตา่งๆได้รับความพอใจ และเกิดพฤตกิรรมกระตือรือร้น

ในการทํางานดีขึ Êน ส่งผลให้เกิดผลงานขององค์การมากขึ Êน  และมีประสิทธิภาพยิÉงขึ Êน  การสร้าง 

แรงจงูใจตามหลกัทฤษฎีของ Maslow ได้แก่วิธีการ 
 

- การจ่ายผลตอบแทน (Pay) ทีÉยตุิธรรม เพืÉอให้คนงานสามารถนําไปจบัจ่ายใช้สอย 

ในเรืÉองความต้องการของร่างกายได้ 

- การจดัความมัÉนคงในหน้าทีÉการงาน  (Job Security)  เพืÉอให้คนงานเกิดความมัÉนใจว่า 

ไมต่กงาน มีงานทําตลอด 

- การให้ความสําคญัแก่คนงาน   เพืÉอให้เกิดความรู้สกึวา่คนงานเป็นสว่นหนึÉงขององค์การ 

เป็นทีÉยอมรับของสงัคม 

- การพิจารณาเลืÉอนตําแหน่งทีÉสงูขึ Êน เพืÉอให้คนงานเกิดความเดน่ในสงัคม 

- การให้มีสว่นร่วมในการบริหารงาน เพืÉอให้คนงานเกิดความรู้สกึทีÉตนเองก็มีอํานาจบ้าง 
 

Alderler  (อ้างจากเกรียงศกัดิ Í  หลิวจนัทร์พฒันา,  ม.ป.ป. :  33)  ได้ทําการศกึษาวิจยั 

ความต้องการของมนษุย์ (Needs) ทีÉสามารถเป็นแรงจูงใจให้เกิดพฤติกรรมต่างๆ ความต้องการ 

ดงักลา่ว Alderler แบง่ออกเป็น 3 ประเภท ได้แก่ “ERG” 

E    คือ  Existence หรือความต้องการชีวิตรอด 

R    คือ  Relatedness หรือความต้องการด้านความสมัพนัธ์กบัสงัคม 

G   คือ  Growth หรือความต้องการความก้าวหน้าและเตบิโตในหน้าทีÉการงาน 
 

ทฤษฎีของ Alderler มีข้อสมมตฐิาน 3 ประการ คือ 

1. ความสนใจตอ่ความต้องการ (Need Satisfaction) หากความต้องการระดบัใดได้รับ

การตอบสนองน้อย ความต้องการนั Êนก็ยงัคงมีอยูต่อ่ไป 

5. ความต้องการทีÉจะได้รับความสาํเร็จด้วยตนเอง (Self actualization) 

4. ความต้องการทีÉจะมีฐานะเดน่ในสงัคม (Esteem Need) 

3. ความต้องการความยอมรับจากสงัคม (Social Need) 

2. ความต้องการด้านความมัÉนคง / ปลอดภยัในชีวิต (Safety Need) 

1. ความต้องการด้านร่างกาย เพืÉอความอยูร่อดของชีวิต (Physiologic Need) 
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2. ขนาดความเข้มของความต้องการ (Desire Strength) ถ้าหากความต้องการทีÉอยู่ขั Êน 

ตํÉากวา่ได้รับการตอบสนองแล้ว จะทําให้ความต้องการทีÉอยูส่งูกวา่มีความเข้มมากขึ Êน 

3. จากความไม่สมหวงัต่อความต้องการ  (Need frustration)  ถ้าหากความต้องการ 

ทีÉอยู่สงูเกิดติดขดั ไม่สามารถได้รับการตอบสนอง จะทําให้ความต้องการทีÉอยู่ตํÉากวา่มีความสําคั

เพิÉมขึ Êนทนัที 
 

จากทฤษฎีของ Alderler ดงักล่าว ผู้บริหารสามารถนําไปประยกุต์ใช้เป็นกลวิธีในการ

สร้างแรงจงูใจให้คนงานเกิดพฤตกิรรมในทางบวกตอ่การทํางานขององค์การให้เกิดประสิทธิภาพได้

เป็นอย่างดี กล่าวคือ ผู้บงัคบับญัชามอบหมายให้ผู้ ใต้บงัคบับญัชาทํางานหรือโครงการทีÉมีความ

ยากง่ายเป็นลําดบัขั Êนขึ Êนไป หรือการจดัวางตําแหน่งเลืÉอนขั Êนขึ Êนไปเป็นลําดบั เพืÉอจงูใจให้คนทํางาน

ก้าวขึ Êนสูตํ่าแหน่งทีÉสงูขึ ÊนเรืÉอยๆ 
 

McClelland  (อ้างจากเกรียงศกัดิ Í  หลิวจนัทร์พฒันา, ม.ป.ป.: 34) ได้เสนอทฤษฎีความ

ต้องการประสบผลสําเร็จ (The Need to Achieve Theory) ซึÉงมีอยู ่3 อยา่ง คือ 

1. ความสําเร็จ (Achievement) 

2. อํานาจ (Power) 

3. การมีสายสมัพนัธ์ (Affiliation) 
 

ตามทฤษฎีนี Ê  มีความเชืÉอว่า  โดยปกติแล้วความต้องการทีÉมีอยู่ในตวับุคคลจะมีเพียง 

2  ชนิด  คือ  ต้องการมีความสขุสบาย  และต้องการความปลอดภยั ส่วนความต้องการทีÉเหลืออีก 

3  อยา่ง คือ  ความต้องการความสําเร็จ อํานาจ และสายสมัพนัธ์ เกิดขึ Êนภายหลงัจากประสบการณ์

การเรียนรู้ของแตล่ะคน ประโยชน์ของทฤษฎีนี Êตอ่การนําไปใช้บริหารงาน คือ ทําให้นกับริหารทราบ

ว่าคนทกุคนจะมีความแตกต่างกนัในประสบการณ์ทีÉแต่ละคนเคยมีมา ทั Êงในแง่ของความต้องการ

ด้านความสําเร็จ อํานาจ และสายสมัพนัธ์ ดงันั Êน กลยทุธ์ทีÉจะใช้ในการจงูใจลกูน้องให้ทํางานโดย

ได้รับการตอบสนองความต้องการเหลา่นี Êจงึแตกตา่งกนั 
 

Frederick  Herzberg (อ้างจากเกรียงศกัดิ Í  หลิวจนัทร์พฒันา, ม.ป.ป.: 34-35) ได้คิดค้น

ทฤษฎีการจงูใจในการทํางานทีÉมีชืÉอเรียกว่า “Motivation  Maintenance Theory” หรือ “Motivation 

Hygiene Theory” หรือ “Dual Factors Theory” โดยแบง่ปัจจยัทีÉมีผลตอ่พฤติกรรมมนษุย์ออกเป็น 

2 กลุม่  คือ  ปัจจยักลุม่แรก  เรียกว่า  ปัจจยัจงูใจ  (Motivation  Factors)  จะเกีÉยวข้องกบังานทีÉทํา 

โดยตรง ได้แก่ ความสําเร็จ  โอกาสเตบิโตในหน้าทีÉการงาน ความก้าวหน้า การยอมรับ ปัจจยักลุม่นี Ê 

ใช้ในการสร้างแรงจูงใจได้  ส่วนปัจจัยทีÉสอง  เรียกว่า ปัจจัยบํารุงรักษาจิตใจ (Maintenance 

Factors) ได้แก่ ความสมัพนัธ์ระหวา่งบคุคล การบงัคบับญัชา นโยบายองค์การ ความมัÉนคงในงาน 

สภาพงาน เงินเดือน และชีวิตสว่นตวั ปัจจยักลุม่นี Êไม่มีผลตอ่การสร้างแรงจงูใจทํางานเพิÉมขึ Êน มีผล 
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เพียงแต่บํารุงรักษาจิตใจของคนทํางานต่อเนืÉองต่อไปได้เท่านั Êน ข้อเท็จจริงของทฤษฎี Herzberg 

ใช้ได้เฉพาะกบัพนกังานระดบักลางถึงสงู แตจ่ะใช้ไมไ่ด้กบัพนกังานระดบัตํÉา ทีÉมีเงินเดือนคา่จ้างตอ

แทนน้อย 
 

จากทฤษฎีแรงจงูใจของนกัคิดทั Êง 4 คือ Maslow, Alderler, McCelland และ Herzberg 

ทําให้ทราบความจริงว่า “มีปัจจัยหลายๆอย่างทีÉสามารถนําไปใช้ในการสร้างแรงจูงใจเพืÉอให้

พนกังานเปลีÉยนพฤติกรรมการทํางานไปในทางบวก เพืÉอให้องค์การประสบผลสําเร็จได้” ปัจจยัทีÉใช้

ในการสร้างแรงจงูใจของทั Êง 4 ทฤษฎีดงักลา่ว สามารถสรุปเปรียบเทียบได้ดงันี Ê  
 

ตาราง เปรียบเทียบปัจจัยต่างๆทีÉใช้สร้างแรงจูงใจเพืÉอเปลีÉยนพฤติกรรมการทํางานตาม

ทฤษฎีของ Alderler, Maslow, McCelland  และ Herzberg  
 

 

Alderler 
 

Maslow 
 

McCelland 
 

Herzberg 
 

ความต้องการ

ความสาํเร็จด้วย

ตนเอง (Self-

actualization) 

 

ความต้องการ

ความสาํเร็จ 

(Achievement) 

 
 

 

ปัจจยัจงูใจ 

   - ความสําเร็จในงาน 

   - โอกาสเตบิโต 

 
 

ความต้องการ

ก้าวหน้า (Growth) 

 

ความต้องการมีฐานะ

เดน่ (Esteem need) 

 

ความต้องการอํานาจ 

(Power) 

 
 

 

   - การยอมรับ 

     ความก้าวหน้า  

     ฐานะหน้าทีÉ 
 

ความต้องการทาง

สงัคม (Social need) 

 

ความต้องการสาย

สมัพนัธ์ (Affiliation)  

 

 
 

 

ปัจจยับํารุงจิตใจ 

   - ความสมัพนัธ์  

     ระหวา่งบคุคล 

   - การบงัคบับญัชา 

 

 
 

 

ความต้องการ

ความสมัพนัธ์กบัฝ่าย

อืÉน (Relatedness) 

 
 

ความต้องการความ

ปลอดภยั (Safety 

need) 

 

ความต้องการความ

ปลอดภยั (Safety) 

 
 

    

   - นโยบายองค์การ 

   - ความมัÉนคงในงาน 

   - สภาพงาน 

 

 
 

ความต้องการอยูร่อด 

(Existence) 

 

ความต้องการด้าน

ร่างกาย 

(Physiological need) 
 

 

ความต้องการความสขุ 

(Happiness) 

    

   - เงินเดือน 

   - ชีวิตสว่นตวั 
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Douglas McGregor (อ้างจากเกรียงศกัดิ หลิวจนัทร์พฒันาÍ , ม.ป.ป.: 35-36) ได้เสนอ

ทฤษฎีเกีÉยวกบัตวับคุคลไว้เป็น 2 กลุม่ คือ กลุม่ทฤษฎี X และกลุม่ทฤษฎี Y ลกัษณะกลุม่คนทีÉเป็น

แบบทฤษฎี X คือ ไมช่อบทํางาน พยายามหลีกเลีÉยงงาน ซึÉงเป็นลกัษณะของคนทัÉวไป วธีิการทีÉจะให้

คนกลุม่นี Êปฏิบตัิงานบรรลวุตัถปุระสงค์องค์การ  ต้องใช้วิธีบงัคบั (Coerece) ควบคมุ (Controlled) 

กํากบั (Directed) หรือข่มขู่ (Threatened) ด้วยการลงโทษต่างๆ ส่วนลกัษณะของกลุม่คนทีÉเป็น

แบบทฤษฎี  Y  คือ  รักงาน  พยายามเรียนรู้งาน  มีความรับผิดชอบ  ซึÉงพบได้น้อย  วิธีการทีÉจะให้ 

คนกลุม่นี Êปฏิบตัิงานบรรลวุตัถปุระสงค์ขององค์การ คือ เปิดโอกาสให้ใช้ดลุยพินิจของตนเอง (Self-

direction) ควบคมุตนเอง (Self-controlled) ไมใ่ช้การควบคมุหรือขูเ่ข็ญใดๆทั Êงสิ Êน 
 

ตาราง แสดงลกัษณะบคุคลและวิธีการบริหารตามทฤษฎี X ทฤษฎี Y 
 

 

ทฤษฎี X (พบได้ทัÉวไป) 
 

ทฤษฎี Y (พบได้น้อย) 
 

ลกัษณะ 

     - เกียจคร้าน 

     - หลีกเลีÉยงงาน 

     - บดิพลิ ÊวเมืÉอมีโอกาส 

วิธีบริหาร 

     - บงัคบั (Coerece)  

     - ควบคมุ (Controlled) 

     - กํากบั (Directed) 

    - ขม่ขู ่(Threatened) 
 

 

ลกัษณะ 

     - รักงาน 

     - พยายามเรียนรู้งาน 
    -  มีความรับผิดชอบ 

วิธีบริหาร 

     - เปิดโอกาสให้ใช้ดลุยพินิจของตนเอง  

       (Self-direction)  

     - ควบคมุตนเอง (Self-control)  

 

งานวจิัยทีÉเกีÉยวข้องกับพฤตกิรรมมนุษย์ในองค์การ 
 

Frederick  W.Taylor ได้ศกึษาพฤตกิรรมการทํางานของคนงานในโรงงานถลงุแร่ถ่านหิน 

แห่งหนึÉงในสหรัฐอเมริกา ในช่วงระหวา่งปี ค.ศ. 1878-1901 (อ้างจากเกรียงศกัด ิÍ  หลวิจนัทร์พฒันา

, ม.ป.ป.: 38) เพืÉอทีÉจะค้นหาวิธีการทํางานทีÉดีทีÉสดุ (One Best Way Approach) แล้วนําไปใช้ 

ปรับปรุงประสิทธิภาพในการทํางานของคนงานให้ทํางานเหนืÉอยน้อยทีÉสดุ แต่ได้ผลงานและค่าจ้าง

สงูขึ Êน ผลจากการศกึษาของ Taylor ครั Êงนี Ê ได้ข้อสรุปสําคญัทีÉเรียกว่า “การบริหารทีÉมีหลกัเกณฑ์” 

(Scientific Management) ดงันี Ê 
 



 59 

- ตวังานต้องมีการคิดค้นและกําหนด “วิธีทีÉดีทีÉสดุ  (One  Best  Way)“  สําหรับงานทีÉทํา 

แตล่ะอยา่ง เพืÉอช่วยให้งานบรรลตุามวตัถปุระสงค์ งานทกุอย่างต้องถกูจดัวางมาตรฐานเอาไว้ โดย

ได้รับการพิสูจน์มาแล้วว่าเป็นวิธีทีÉดีทีÉสุด ขณะเดียวกันมีการจ่ายผลตอบแทนแบบจูงใจสําหรับ 

สว่นทีÉเกินกวา่มาตรฐาน (Differential Piece-Rate System)  
 

- คนงานต้องมีการคดัเลือก (Selection) และฝึกอบรมพฒันา (Training and Develop-

ment) เพืÉอให้ได้คนทีÉมีคณุสมบตัทีิÉดีทีÉสดุสําหรับงานนั Êนๆ 
 

- รายได้ของคนงานจะได้รับสงูขึ ÊนจากการทีÉทํางานถกูวิธี ซึÉงจะช่วยให้ได้ผลผลติทีÉสงูขึ Êน 
 

- จะต้องแยกผู้วางแผนบริหารงานออกจากหน้าทีÉปฏิบตังิาน (Seperation of Planning  

from Doing) 
 

Chris  Argyris  ได้ศกึษาเปรียบเทียบพฤติกรรมของคนงานในหน่วยงาน  2  แห่ง  ในปี  

ค.ศ. 1957  (อ้างจากเกรียงศกัดิ Í   หลิวจนัทร์พฒันา, ม.ป.ป. : 39)  แห่งแรก  เป็นหน่วยงานทีÉ

ประกอบด้วยคนงานทีÉมีฝีมือ  เป็นคนงานทีÉประสงค์จะปฏิบัติงานให้สําเร็จด้วยตนเอง (Self-

actualizing)  แห่งทีÉสองเป็นหน่วยงานทีÉประกอบด้วยคนงานทีÉไม่มีฝีมือ  เป็นคนทีÉไม่ประสงค์จะทํา

อะไรให้สําเร็จด้วยตนเอง ผลการศกึษาพบวา่ 

- คนงานแห่งแรกมีความประสงค์จะผลติงานทีÉมีคณุภาพมากกวา่ 

- คนงานแห่งแรกมีความสนใจคา่ตอบแทนเป็นตวัเงินน้อยกวา่ 

- คนงานแห่งแรกมีบคุลกิภาพทีÉเป็นผู้ใหญ่มากกวา่ 

- คนงานแห่งแรกมีความคดิสร้างสรรค์มากกวา่ 

- สว่นเรืÉองความประสงค์เข้าไปมีสว่นร่วมในงาน มองตนวา่เป็นคนมีคณุคา่ตอ่องค์การ  

และการเตม็ใจยอมรับข้อจํากดัของตน คนงานทั Êงสองแห่ง มีไมแ่ตกตา่งกนั 
 

อรทยั  รวยอาจนิ  และบุญช่วย  จันทร์เอีÉยม  (2525)  ศกึษาสงัคมจิตวิทยาในการใช้

บริการสาธารณสขุของรัฐในชนบทภาคกลาง  พบว่า  ปัจจยัทางสงัคมจิตวิทยาทีÉมีผลต่อการไปใช้

บริการมากทีÉสํานกังานผดงุครรภ์  ได้แก่  ความผกูพนัต่องานวิชาชีพ  แรงจูงใจ  ทศันคติต่อผู้ ป่วย 

และความพงึพอใจตอ่งานของเจ้าหน้าทีÉซึÉงเป็นไปในทางบวก  ตรงกนัข้าม  สํานกังานผดงุครรภ์ทีÉมี 

ผู้ ใช้บริการน้อย  เจ้าหน้าทีÉจะมีลกัษณะไม่ชอบงานทีÉรับผิดชอบมาก ทศันคติทีÉไม่ดีต่องานทีÉได้รับ 

มอบหมาย  
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พิมพ์พรรณ  ศิลปสุวรรณ  และวสันต์   ศิลปสุวรรณ (2527) ศกึษาความพงึพอใจ 

ในการปฏิบตังิานของเจ้าหน้าทีÉสาธารณสขุในสว่นภมูิภาคของประเทศไทย พบวา่  

1. เจ้าหน้าทีÉสาธารณสขุสว่นใหญ่มีความพงึพอใจในการปฏิบตังิานอยูใ่นระดบัปานกลาง 

2. อายุและระยะเวลาในการปฏิบัติงานมีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในการ 

ปฏิบตังิานของเจ้าหน้าทีÉสาธารณสขุ 

3. เจ้าหน้าทีÉสาธารณสขุมีความคิดเห็นเกีÉยวกบัความก้าวหน้าในงาน  เงินเดือน  และ 

สวสัดกิารในระดบัตํÉา 

4. ความพงึพอใจ (Satisfaction) ของเจ้าหน้าทีÉสาธารณสขุมีความสมัพนัธ์กบัปัจจยัตา่งๆ 

ดงันี Ê การเลืÉอนขั Êนเงินเดือนกรณีพิเศษ (2 ขั Êน) การได้รับเครืÉองราชอิสริยาภรณ์ การได้ศกึษาดงูาน 

และการเข้ารับการอบรม 

5. กําลงัขวญั  (Morale)   และการจงูใจ   (Motivation)   เป็นสว่นสําคญัสว่นหนึÉงทีÉทําให้ 

เจ้าหน้าทีÉสาธารณสขุปฏิบตังิานอยา่งมีประสทิธิภาพ 
 

รําไพ สุขสวัสด ิณ อยุธยาÍ  (2535) ศกึษาความพงึพอใจในการปฏิบตังิานของเจ้าหน้าทีÉ 

สาธารณสขุระดบัตําบลของประเทศไทยในปี  พ.ศ.  2534  พบว่า  ความพงึพอใจในการปฏิบตัิงาน

รวมทกุด้านของเจ้าหน้าทีÉสาธารณสขุระดบัตําบลค่อนข้างตํÉา  ความพึงพอใจทีÉค่อนข้างตํÉา  ได้แก่ 

อปุกรณ์ในการทํางาน  ความพงึพอใจทีÉมาก  คือ  ผลงานของตนเอง  โดยภาพรวมสภาพการทํางาน

ของเจ้าหน้าทีÉสาธารณสขุระดบัตําบลควรต้องปรับปรุงทกุอยา่ง 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 




