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บทที ่2 
 

แนวคิด  ทฤษฎี  และผลงานวิจยัที่เกี่ยวของ 
 

แนวความคิดและทฤษฎีเกีย่วกับความขดัแยงและการบริหารความขัดแยง 
 
1. ความหมายของความขัดแยง 
 
 ฟลเลย (Filley, 1975) ไดกลาวถงึความขดัแยงวา “ความขัดแยง เปนการแขงขัน และ
ความแตกตาง ซึง่จะตองมีฝายหนึง่ฝายใดเปนฝายชนะและฝายแพ หรือแพกันทั้งสองฝาย ความ
ขัดแยงอาจเกดิจากสิ่งที่ไมตรงกับความตองการที่คาดหวงัไว และกอใหเกิดความพายแพและ
ความเสยีหาย” 
 รอบบินส (Robbins, 1994) ไดใหความหมายของความขัดแยงวา เปนการรับรูของ
บุคคลตอส่ิงที่แตกตาง ส่ิงที่กีดกั้นขัดขวาง ทําใหบุคคลนั้นพยายามที่จะลดความแตกตางหรือความคบั
ของใจ โดยการกระทําสิง่บางอยางเพื่อทําใหอีกฝายเกิดความคับของใจ และทาํใหตนเองบรรลุ
เปาหมายในทีสุ่ด 
 เบอรร่ี (Berry, 1998) ไดใหความหมายของความขัดแยงวา เปนกลไกทางจิตขั้นพื้นฐาน
ของบุคคลในการตอบสนองตอความไมลงรอยหรือเปาหมายที่แตกตางกัน ความขัดแยงเกิดขึ้นจาก
ความเห็นไมตรงกับคนอ่ืนในเรื่องของความตองการ เปาหมาย ความสนใจ ซึ่งบุคคลนัน้จะพยายาม
หลีกเลี่ยงความขัดแยงดวยวธิีการพูดหลอกลอ หรือพยายามแกปญหา และตระหนกัรูถึงผลลพัธที่
จะเกิดขึ้นทั้งทางบวกและทางลบ 
 เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2534) ใหความหมายวา “ความขัดแยงของบุคคลเกิดจากการ
ที่บุคคลตองการตัดสินใจเลอืกอยางใดอยางหนึง่ โดยทีก่ารเลือกนั้นอาจเต็มใจเลือกหรือจําใจเลอืก 
ความขัดแยงระหวางบุคคลเปนสถานการณที่การกระทาํของฝายหนึ่งไปขัดขวาง หรือสกัดกั้นการ
กระทําของอีกฝายหนึง่ ในการที่จะบรรลุเปาหมายของเขา หรือการที่บุคคลมีความแตกตางใน
คานิยม ความสนใจ แนวคิด วิธกีาร และเปาหมาย ตองมาติดตอกัน ทํางานดวยกนัไมได” 
 ปรียาพร วงคอนุตรโรจน (2532) ใหความหมายวา “ความขัดแยงในองคการเปนความ
ไมเห็นดวยระหวางบุคคลตัง้แต 2 คนขึ้นไป หรือกลุมบุคคล เกิดขึ้นจากความจริงทีว่า เขาจะตอง
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แบงสันปนสวนทรัพยากรตางๆ หรือกิจกรรมทํางาน เกดิความแตกตางในฐานะตําแหนงเปาหมาย 
คุณคา การรับรู” 
 วิชัย แหวนเพชร (2543) ไดสรุปความหมายของความขัดแยงวา เปนปฏิสัมพนัธ หรือ
สภาวะที่เกิดขึน้ตั้งแตสองฝายเกิดตอตาน หรือแตกตางกันในเรื่องความคิดและการตัดสินใจ เมื่อ
เกิดความขัดแยงขึ้นยอมมีผลตอการดําเนนิการขององคการนัน้ อาจเกิดความลาชาหรือลมเหลว
ในการทํางานได 
 ความหมายของความขัดแยงขางตน ผูวิจยัสรุปไดวา ความขัดแยง  หมายถงึ  การรับรู
ของบุคคลที่เกดิความรูสึกวาสิ่งที่เกิดขึ้นไมสอดคลองกับความตองการ แนวคิด เปาหมาย และสิ่งที่
คาดหวงัไว ซึ่งเกิดขึ้นภายในตัวบุคคลเอง เปนผลทาํใหเกิดการเลือกจะทาํอยางใดอยางหนึ่ง 
เพื่อที่จะทาํใหตัวเองเกิดความสมดุลอยางเดิม 
 
2. สาเหตุของความขัดแยง 
 
 นิวแมนและบรูล (Pneuman and Bruehl, 1982 อางถึงในเสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ, 
2534. น.45) กลาวถึงสาเหตุสําคัญที่ทาํใหเกิดความขัดแยง  แบงเปน  3  กลุม  ดังนี ้
 1. องคประกอบดานบุคคล โดยมุงเนนภายในตวับุคคล และบุคลิกภาพหรือพฤตกิรรม
ของบุคคล แบงออกเปน 4 สวนใหญๆ คือ 
  - ภูมิหลังที่แตกตางกนั ไดแก สภาพทางวฒันธรรม คานิยม ความเชือ่ การศึกษา
และประสบการณที่ไดรับของแตละบุคคล 
  - รูปแบบ (Style) ไดแก ลักษณะทางจิตวทิยา (Psychological Style) ลักษณะทาง
อารมณ (Emotional Style) ลักษณะของการเจรจาตอรอง (Negotiation Style) ลักษณะภาวะผูนํา 
(Leadership -Style) 
  - การรับรู (Perception) ไดแก การรับรูที่แตกตางกัน การรับรูที่บิดเบือน ซึง่รวมถงึ
การตีความหมายจากสิง่ที่รับรูนั้น ๆทําใหขอมูลที่ไดรับบิดเบือนไป 
  - ความรูสึก (Affective)  บุคคลที่อยูในความรูสึกแตกตางกนัอาจเปนสาเหตุของ
ความขัดแยง เชน ถาบุคคลที่อยูในความรูสึกเศราเสียใจ จะรับรูขอมูลในทางลบมากกวาบุคคลที่
อยูในความรูสึกดีใจหรือมีความสุข 
 2. ประเด็นปญหาของการมีปฏิสัมพันธ ไดแก การติดตอส่ือสาร กระบวนการของการ
ส่ือสาร ประเด็นปญหาทีท่ําใหเกิดความขัดแยงจากตัวผูสงสาร เชน สงสารคลุมเครือ ไมชัดเจน ไม
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สมบูรณ ขาดทักษะในการสงสาร เปนตน ประเด็นปญหาที่ทาํใหเกิดความขัดแยงจากสื่อที่ใชใน
การสื่อสาร เชน การบิดเบอืนขอมูลจากถอยคําทาทาง มีส่ิงรบกวน การใชส่ือที่ไมมีประสิทธิภาพ 
เปนตน ประเด็นปญหาทีท่าํใหเกิดความขัดแยงจากตัวผูรับสาร เชน ความสามารถในการรับสาร
และแปลความหมาย ความเขาใจของตัวผูรับสารไมตรงกับตัวผูสงสาร 
 3. สภาพขององคการทีเ่ปนสาเหตุของความขัดแยง ไดแก การมีทรัพยากรจาํกัด ความ
คลุมเครือของนโยบาย โครงสรางสายการบังคับบัญชา ความเขมงวดของกฎระเบียบตาง ๆ ภายใน
องคการ มีการแขงขันสูง การไมเสมอภาคกนั ระบบการประเมินผลที่ไมเปนธรรม 
 
 กิติมา  ปรีดีดิลก (2529) ไดแบงสาเหตุของความขัดแยงไว  2 ประเภท  คือ สาเหตุ
ความขัดแยงจากตัวบุคคล และสาเหตุความขัดแยงในองคการ 
 1. สาเหตุความขัดแยงจากตัวบุคคล  ไดแก 
  - การมีความคิดเห็นของบคุคลที่ตางกนั  เนื่องจากความแตกตางตามธรรมชาติของ
มนุษย  ความแตกตางจากประสบการณ การศึกษาอบรม  พืน้ฐานการเลี้ยงดู และสถานการณที่
เผชิญปญหา 
  - วิธีการคิด และวิธีการแกปญหาของบุคคลที่แตกตางกนั 
  - การรับรู และตอบสนองตอสถานการณของความขัดแยงแตกตางกัน 
  - คานยิม ความรูสึกนึกคิด การมีอคติแตกตางกนั 
  - ผลประโยชนที่ไดรับ 
 2. สาเหตุความขัดแยงในองคการ ไดแก 
  - ความขัดแยงเนื่องจากการแขงขันในเรื่องทรัพยากรและงบประมาณทีม่ีจํากัด 
แขงขันเพื่อผลงานของตนเอง 
  - ความขัดแยงเนื่องจากการเปลี่ยนแปลงโครงสราง เทคนิควิธกีารบริหารตาง ๆ 
กฎระเบียบและขอบังคับตาง ๆ 
  - ความขัดแยงเนื่องจากความแตกตางของบทบาทหนาทีลั่กษณะงาน และการ
ประสานงาน 
  - ความขัดแยงเนื่องจากหนวยงานหลักและหนวยงานทีป่รึกษา 
 ดังนัน้พอสรุปไดวาสาเหตุความขัดแยงมาจากลักษณะสวนบุคคลของแตละบุคคล 
ไดแก การรับรู การคิด บุคลิกภาพ ความแตกตางระหวางบุคคล การมปีฏิสัมพันธกันระหวางบุคคล
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และองคการ   ลักษณะและโครงสรางขององคการที่แตกตางกนั ลักษณะเหลานีท้ําใหเกิดความ
ขัดแยงขึ้นในตวับุคคลและในองคการได 
 
3. กระบวนการเกิดความขัดแยง 
 
 รอบบินส (Robbins, 1993)  ไดแบงกระบวนการความขัดแยง  (Conflict  process) 
ออกเปน 5 ข้ันตอน  คือ 
 1. ข้ันศักยภาพของอุปสรรคขัดขวาง (Potential  opposition) 
 2. กระบวนการนึกคิดและลักษณะสวนบคุคล (Cognition  and  personalization) 
 3. ความตั้งใจ  (Intention) 
 4. พฤติกรรม (Behavior) 
 5. ผลลัพธ  (Outcomes) 
 

ภาพที ่1  
กระบวนการความขัดแยงตามแนวคิดของรอบบินส 

 
 
 
 
 
 
 
 
ที่มา : Robbins, 1993 p.448 
 
 ข้ันตอนที่ 1  ศักยภาพของอุปสรรคขัดขวาง (Potential opposition) เปนขั้นตอนแรก
ของกระบวนการขัดแยงที่ทําใหมีโอกาสเกิดความขัดแยง มีปจจัยตาง ๆ ไดแก (1) การติดตอส่ือสาร 
(Communication) (2) โครงสราง (Structure) (3) ลักษณะสวนบุคคล (Personal  Variables) 
 1.1 การติดตอส่ือสาร (Communication)  อุปสรรคที่เกิดจากการติดตอส่ือสารที่ทําให
เกิดความขัดแยง  ไดแก  ความยากลําบากของการใชคํา  (Semantic  difficulties)  ความเขาใจ

ศักยภาพของ
อุปสรรคขัดขวาง 
- การสื่อสาร 
- โครงสราง 
- ลักษณะสวน
บุคคล 

การรับรูลักษณะ
สวนตัว 
- ความขัดแยง
ในการรับรู 

- ความขัดแยง
ที่รูสึกได 

ความตั้งใจ 
- การแขงขัน 
- การรวมมือ 
- การหลีกเลี่ยง 
- การผอนปรน 
-การประนีประนอม 

พฤติกรรม 
- พฤติกรรมที่
แสดงออก 

- ปฏิกิริยาอื่น 

ผลลัพธ 
- เพิ่มผลการ
ปฏิบัติงานของกลุม 
- ลดผลการ
ปฏิบัติงานของกลุม 

ขั้นตอนที่ 1 ขั้นตอนที่ 2 ขั้นตอนที่ 3 ขั้นตอนที่ 4 ขั้นตอนที่ 5 
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ผิด (Misunderstandings)  และการเกิดเสียงรบกวนชองทางการสื่อสาร  (Noise  in  the  
communication  channel) อุปสรรคของการสื่อสารเหลานี้   เปนปจจัยที่ทําใหการติดตอส่ือสาร
ลาชา  เกิดความไมเขาใจกัน  ขอมูลขาวสารไมครบถวน  หรือถูกบิดเบือนจากชองทางการสื่อสาร  
ซึ่งจะทําใหเกิดความขัดแยงขึ้น 
 1.2 โครงสราง  (Structure)  อุปสรรคที่เกิดจากโครงสราง  หมายถึง โครงสรางระหวาง
กลุมหรือองคการ ที่สงผลใหเกิดความขัดแยงในองคการ ไดแก ขนาดของกลุมสมาชิกเล็กเกินไป
หรือใหญเกินไป ลักษณะงานที่มอบหมายมีมากเกินไป หรือสมาชิกในกลุมขาดความชํานาญใน
งานที่ทํา เชน สมาชิกใหม หรือลักษณะงานที่มีการเปลี่ยนแปลงใหม ลักษณะผูนําที่ขาด
ประสบการณ แนวทางหรือนโยบายขององคกรที่มีการเปลี่ยนแปลงใหมหรือลาสมัยเกินไป 
บรรยากาศของธุรกิจมีการแขงขันสูง การการประเมินผลบุคคลในองคกรที่ไมชัดเจนไมยุติธรรม 
เปนตน 
 1.3 ลักษณะสวนบุคคล  (Personal  variables)  อุปสรรคที่เกิดจากความแตกตางของ
ลักษณะสวนบุคล  เปนสิ่งที่กระตุนใหเกิดความขัดแยงไดมากขึ้น  บุคลิกภาพที่อาจสงเสริมใหเกิด
ความขัดแยงมากขึ้น ไดแก มีความเปนตัวของตัวเองสูงมาก ยึดถือความคิดของตนเปนใหญเปน
ตน  คานิยมของบุคคลในแตละสังคม  ความแตกตางของวัฒนธรรม ความเชื่อ ความคิดเห็นของ
แตละบุคคลที่แตกตางกัน ส่ิงเหลานี้จะทําใหเกิดความขัดแยงได 
 ข้ันตอนที่ 2 กระบวนการนึกคิด (Cognition) และลักษณะสวนบุคคล (Personalization)  
กระบวนการเกิดความขัดแยงในขั้นตอนที่  2  นี้ดําเนินตอจากขั้นตอนที่ 1  เมื่อเกิดสถานการณที่
ทําใหเกิดความคับของใจ หรือสถานการณที่ไมเปนตามความคาดหวัง บุคคลจะนึกถึงสถานการณ
หรือส่ิงที่เกิดขึ้นมีผลกระทบตอตนเองและสิ่งนั้นไมตรงตามที่คาดหวังไว ก็จะทําใหเกิดความ
ขัดแยงขึ้น  ซึ่งแบงออกไดเปน  2  สวน  คือ 
 2.1 ความขัดแยงที่รับรูได (Perceived conflict) หมายถึง ตัวบุคคลหรือกลุมรับรูหรือ 
ตระหนกัรูวาสิง่ทีเ่กิดขึน้มผีลกระทบตอตนเองและสิง่นัน้ไมตรงตามที่คาดหวังไว เกิดความขัดแยงขึน้ 
 2.2 ความขัดแยงที่รูสึกได (Felt conflict) หมายถึง อารมณของบุคคลหรือกลุมที่เกิด 
ข้ึนขณะเกิดความขัดแยง ไดแก ความวิตกกังวล (Anxiety) ความตงึเครียด (Tenseness) ความคบั
ของใจ  (Frustration) หรือความรูสึกที่เปนศัตรูกัน (Hostility)  ซึ่งความรูสึกหรืออารมณเหลานี้จะ
ถูกปรับตามการรับรูของแตละบุคคล 
 ข้ันตอนที ่ 3 ความตัง้ใจ (Intention) เมื่อบุคคลถกูรบกวนหรือไดรับการกระตุนจาก
อุปสรรคขัดขวางในขัน้ตอนที่ 1  เขาจะรบัรูและเกิดอารมณหรือความรูสึกตอความขัดแยงที่เกิดขึ้น  
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ทําใหบุคคลนัน้เกิดความตั้งใจ (Intention)  ที่จะแกไขความขัดแยง  ซึง่หมายความวาเขาจะตอง
ตัดสินใจที่จะแสดงหรือกระทําอยางใดอยางหนึง่ตอความขัดแยงที่เกิดขึ้นนัน้ ๆ 
 ในการตัดสินใจนี้จะมมีิติอยู  2 มิติ คือ มติิมุงความรวมมือ (Cooperative)  และมิติมุง
ตนเอง (Assertiveness)  ความตั้งใจที่จะแกไขความขัดแยงนี้แบงออกเปน  5  วิธี  ดังรูป 

 
ภาพที ่2  

มิติของรูปแบบการแกปญหาความขัดแยง 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ที่มา : Robbins, 1993, p.448 
 
 3.1 การแขงขัน (Competing) หมายถึง  บุคคลหนึ่งแสวงหาความพอใจ  ตามที่ตน
สนใจโดยไมคํานึงถึงผลกระทบตอบุคคลอ่ืน ๆ วิธีการแกปญหาโดยใชแบบ แพ – ชนะ (Win – 
Lose Methods) 
 3.2 การประสานความรวมมือ (Collaborating)  หมายถึง บุคคลทั้ง  2  ฝาย พยายาม
ทําใหเกิดความพอใจรวมกันโดยแสวงหาผลประโยชนรวมกัน  วิธีการแกปญหาโดยใชแบบชนะ – 
ชนะ  (Win – Win Methods) 
 3.3 การหลีกเลี่ยง  (Avoiding)  หมายถึง บุคคลตระหนักถึงความขัดแยงที่เกิดขึ้นและ
พยายามถอนตัวออกจากความขัดแยง หรือเก็บกดความขัดแยงนั้น  วิธีการแกปญหาโดยใชแบบ 
แพ – แพ (Lose – Lose  Methods) 

มิติ
มุง
ตน
เอง

 

  มิติมุงความรวมมือ 

การแขงขัน                  การประสาน 
              ความรวมมือ

  การประนีประนอม 

การหลกีเลี่ยง   การยอมตาม 

สูง 
 
 
 
 
 
 
 
ตํ่า สูง 
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 3.4 การยอมตาม (Accommodating) หมายถึง บุคคลหนึ่งยอมเสียสละประโยชน หรือ
เปาหมายของตนเพื่อใหอีกฝายหนึ่งไดรับประโยชนหรือบรรลุเปาหมายของอีกฝายหนึ่ง วิธีการ
แกปญหาโดยใชแบบแพ – ชนะ (Lose – Win Methods) 
 3.5  การประนีประนอม (Compromising) หมายถงึ  สถานการณทีท่ําใหแตละฝาย
ยอมเสียประโยชนบางสิง่และแบงปนซึง่กนัและกนั เพื่อผลประโยชนรวมกนั ซึ่งวิธีการนี้จะไมมีฝาย
ชนะหรือแพทัง้หมด วิธกีารแกปญหาโดยใชแบบแพ – แพ (Lose – Lose Methods) 
 ข้ันตอนที่  4  พฤติกรรมที่แสดงออก  หมายถึง การแสดงพฤติกรรมของบุคคลที่เกิด
จากความขัดแยง  และตั้งใจที่จะแกไขความขัดแยงที่เกิดขึ้น โดยการแสดงออกมาทางการพูด  การ
กระทํา  และปฏิกิริยาโตตอบกับฝายตรงขาม  เชน การโตเถียง การขมขู การใชกําลัง เปนตน  
พฤติกรรมที่แสดงความขัดแยงของบุคคลเปนการแสดงถึงความคับของใจของตนเองออกมาให
ฝายตรงขามรับรู  ซึ่งอาจมีผลกระทบตอประสิทธิภาพของงาน  เชน งานลาชา ผิดพลาด  มี
ผลกระทบตอหนวยงานและองคการ เชน ปญหาการทะเลาะวิวาท ขาดความรวมมือ การขาดงาน 
การลาออกเปนตน  ดังนั้น บุคคลในองคการจะตองมีการเรียนรูเกี่ยวกับการบริหารความขัดแยง 
(Conflict Management) หรือการแสดงพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงที่เหมาะสมเพื่อ
ผลประโยชนตองาน หนวยงานและองคการอยางสูงสุด 
 ข้ันตอนที ่ 5  ผลของความขัดแยง (Outcomes)  หมายถงึ ส่ิงที่เกดิขึ้นจากการแกไข
ความขัดแยงของทัง้  2  ฝาย  ซึง่ผลลัพธที่เกิดขึ้นแบงเปน  2  แบบ  คือ 
 5.1 ผลลัพธทีส่งเสริมใหผลการปฏิบัติงานของกลุมเพิม่ข้ึน เชน ในการประชุมมกัแสดง
ความคิดที่แตกตางกนัจะสงผลใหเกิดความคิดที่หลากหลาย เกิดความคิดสรางสรรค สงเสริมและ
กระตุนความคิดของสมาชกิกลุมมากขึ้น 
 5.2 ผลลัพธที่ทาํใหผลการปฏิบัติงานของกลุมลดลง เชน สรางความแตกแยกของ
สมาชิกกลุม เกิดปญหาทะเลาะววิาท ขาดความสามัคคี สมาชกิกลุมขาดขวัญและกําลงัใจในการ
ทํางาน เปนตน 
 จากกระบวนการทางความขัดแยงที่กลาวมาขางตน ผูวิจัยพอจะสรุปไดวา กระบวนการ
ความขัดแยงเกิดขึ้นจากการที่บุคคลนั้น ๆ อยูในสภาวะหรือมีส่ิงสงเสริมมากระทบ และบุคคลมี
การรับรูวาสิ่งเหลานั้นไมเปนตามที่คาดหวัง ตามความตองการ หรือมีผลกระทบตอตนเอง ทําให
บุคคลนั้นเกิดความรูสึกที่ไมพอใจ ไมไววางใจ คับของใจ ซึ่งมีผลตอการดําเนินชีวิตปกติของบุคคลนั้น 
 ดังนั้นบุคคลจึงพยายามหารูปแบบหรือกลยุทธที่จะจัดการกับความขัดแยงนั้นๆ 
เพื่อที่จะลดความขัดแยงหรือยุติความขัดแยงนั้น โดยการแสดงพฤติกรรมที่สอดคลองกับรูปแบบ



 
 

15

กระบวนการคิด 

หรือกลยุทธที่ใช  หากบุคคลนั้นตัดสินใจที่จะเลือกรูปแบบหรือกลยุทธที่จะจัดการกับความขัดแยง 
ซึ่งการตัดสินใจที่จะเลือกรูปแบบหรือกลยุทธและแสดงพฤติกรรมอยางใดอยางหนึ่งนั้นขึ้นอยูกับ
สถานการณและลักษณะเฉพาะของแตละบุคคล เชน  หากเกิดความขัดแยงระหวางหัวหนากับ
ลูกนอง ลูกนองอาจเลือกวิธีการหลีกหนีหรือการประนีประนอม และจะแสดงพฤติกรรมที่
สอดคลองรูปแบบนั้น เชน การนิ่งเฉย  การใชเหตุผลมากกวาการโตเถียง  สวนหัวหนาอาจเลือก
วิธีการใชอํานาจ การเอาชนะ การยอมตามหรือการหลีกหนี ซึ่งจะแสดงพฤติกรรมที่สอดคลอง
รูปแบบนั้น เชน การดุวา การลงโทษ ขมขู นิ่งเฉย หรือการเจรจาตอรอง เปนตน การตัดสินใจที่จะ
เลือกรูปแบบหรือกลยุทธและแสดงพฤติกรรมตางๆเหลานี้ หากทําใหความขัดแยงลดลงหรือยุติลง
ได ก็จะสงผลดีตอความสัมพันธระหวางบุคคลและผลดีตอองคการ แตถาการตัดสินใจที่จะเลือก
รูปแบบและแสดงพฤติกรรมนั้น  ทําใหความขัดแยงรุนแรงมากขึ้นหรือถูกเก็บซอนไว ก็จะสงผลเสีย
ตอความสัมพันธระหวางบุคคลและตอองคการ เชน การทะเลาะวิวาท การขาดงาน การลาออก 
เปนตน ซึ่งผูวิจัยไดสรุปกระบวนการเกิดความขัดแยงและผลกระทบตอองคการดังภาพที่ 3 ตอไปนี้ 

 
ภาพที ่3  

สรุปกระบวนการเกิดความขัดแยงและผลกระทบตอองคการ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ที่มา : Robbins, 1993, p.452 

เกิดปญหาตอองคการ 
- ทะเลาะวิวาท 
- ขาดงาน 
- ลาออก 

- เกิดความพึงพอใจในงาน 
- เกิดความผูกพันตอองคการ 

- ผลงานดี 
- เพิ่มประสิทธิภาพ
การทํางาน 

- ผลงานลดลง 
- ลดประสิทธิภาพ
การทํางาน 

แสดงพฤติกรรม 
การแกไข 

ความขัดแยง 

รูปแบบพฤติกรรม 
- การแขงขัน 
- การรวมมือ 
- ประนีประนอม 
- การยอมตาม 
- การหลีกหนี ความรูสึกขัดแยง 

การตัดสินใจเลือก 
 รูปแบบหรือกลวิธี 
เขาใจความขัดแยง 

การรับรูความขัดแยง 

  ตัวบุคคล 

ลักษณะสวนบุคคล 
- บุคลิกภาพ 
- รูปแบบ (Trait) 

สภาวการณที่
สงเสริม    เชน   
การแขงขัน, 
ทรัพยากรมีจํากัด, 
ความไมเปนธรรม 

อุปสรรคตางๆ เชน 
-  การสื่อสาร 
-  นโยบาย  
- โครงสรางของ
องคการ 
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4. ผลของการเกิดความขัดแยง 
 
 เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2534) กลาววา “มนุษยทกุคนเมื่อพบกับความขัดแยง จะ
แสดงพฤติกรรมออกมาโดยตั้งใจหรือไมไดต้ังใจ มนุษยสามารถควบคุมใหเกิดพฤติกรรมนั้นๆ หรือ
ปลอยใหพฤตกิรรมนั้นเกิดขึ้นตามธรรมชาติของบุคคลเจาของพฤติกรรม” ก็แสดงวาความขัดแยงที่
เกิดขึ้นกับตัวบุคคลหรือกลุมบุคคลในองคการสามารถที่จะควบคุมหรือปลอยใหเกดิความขัดแยง
ไดในองคการ รอบบินส (Robbins,1993) กลาววา”ความขัดแยงเปนทัง้สิ่งที่ไมดีและสิ่งที่จาํเปนตอ
องคการ” ดังนัน้ องคการควรตระหนักถงึผลเสียและผลดีของความขัดแยงและสามารถบริหาร
จัดการกับความขัดแยงไดเหมาะสม เพื่อผลประโยชนตอองคการ 
 ผลเสียหรือโทษของความขัดแยง 
 1. ดานตัวบุคคล 
  1.1 ผลตอสุขภาพ รางกายและจิตใจ เชน เกิดความเครียด ปญหาสุขภาพจิต 
  1.2 ทําใหเสยีโอกาสในการทํางาน เชน การเลื่อนขั้นหรือโอกาสกาวหนาในหนาที่
การงาน 
  1.3 ทําใหเกิดความเสยีหายในดานตาง ๆ เชน เสียเงิน เสียเวลา เสียความสัมพันธ
กับบุคคลอื่น ๆ เปนตน 
  1.4 ขาดขวัญและกําลังใจในการทํางาน 
 2. ดานองคการ 
  2.1 ประสิทธิภาพของการทาํงาน และผลผลิตขององคการลดลง หรือเกดิความเสียหาย 
  2.2 ขาดความสามัคคีและความสมัพนัธของบุคคลในองคการ 
  2.3 ขาดความรวมมือ เกิดการแขงขันในการทํางาน 
  2.4 การสื่อสารในองคการถกูบิดเบือน 
  2.5 เกิดปญหาทางทรัพยากรบุคคลในองคการ เชน การขาดงาน การลาออก 
  2.6 สมาชกิในองคการขาดการยอมรับซึ่งกนัและกนั 
  2.7 บรรยากาศในองคการเสีย เกิดความตึงเครียด 
  2.8 ทําใหองคการสิ้นเปลืองทรัพยากรตางๆขององคการ เชน คาใชจาย เสียเวลา 
เสียทรัพยากร 
  2.9 ทําใหองคการเสียโอกาสทางการแขงขันทางธุรกิจ 
  2.10 ทําใหองคการขาดเสถยีรภาพในทางธุรกิจ 
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 ผลดีหรือประโยชนของความขัดแยง 
 1. ดานตัวบุคคล 
  1.1 มีความคิดริเร่ิมสรางสรรค 
  1.2 ไมเฉื่อยชา ตองพยายามพัฒนาความสามารถของตนเองใหสูงขึน้ 
  1.3 เพิม่ศักยภาพและประสทิธิภาพในการทาํงานของตน เนื่องจากการแขงขันกับผูอ่ืน 
  1.4 เกิดการเรยีนรูและพฒันาความสามารถในการเผชิญกับความขัดแยงและ
แนวทางการแกไข 
 2. ดานองคการ 
  2.1 สมาชกิในองคการมีความตื่นตัวไมเฉื่อยชา มีความอยากรูอยากเหน็มากขึ้น 
  2.2 เสริมสรางความคิดสรางสรรค นวัตกรรมใหมๆ หรือแนวทางการปฏิบัติงานที่
หลากหลาย 
  2.3 เสริมสรางความสามัคคี ความกลมเกลยีวของสมาชิกในกลุม เมื่อมคีวาม
ขัดแยงกับองคการอื่น ๆ 
  2.4 ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในองคการ มีการปรับปรุงนโยบายเปาหมายของ
องคการ 
  2.5 ทําใหไดขอคิด แนวทางในการพัฒนาองคการไดหลากหลาย 
  2.6 ทําใหผูบริหารไดขอมูลเชิงวนิิจฉัยเกี่ยวกับปญหาหรือส่ิงที่มีผลกระทบตอ
องคการ เพื่อตัดสินใจที่จะแกไขปญหารีบดวนอยางไร หรือใชวิธีอะไรในการแกไข 
 จากที่กลาวขางตนความขัดแยงทําใหเกิดผลตอตัวบุคคลและตอองคการทั้งทางดาน
บวกและทางดานลบ หากองคการสามารถบริหารจัดการใหความขัดแยงที่เกิดในองคการอยูใน
ระดับที่เหมาะสมก็จะทําใหเกิดประโยชนอยางมาก เชน การสงเสริมในพนักงานกลาแสดง
ความคิดใหมๆเพื่อพัฒนาหนวยงาน ในทางตรงขามหากองคการไมสามารถบริหารจัดการใหความ
ขัดแยงที่เกิดในองคหรือปลอยใหความขัดแยงรุนแรงมากขึ้น  ก็จะสงผลกระทบตอตัวบุคคล และ
องคการไดอยางมาก แตถาไมมีความขัดแยงเลยก็จะทําใหเกิดความเฉื่อยชา เบื่อหนาย ไมมีการ
เปลี่ยนแปลงพัฒนาสิ่งใหม ๆ เกิดขึ้น สงผลกระทบตอตัวบุคคลและองคการเชนกัน 
 
5. พฤติกรรมการแกไขความขัดแยง 
 จากที่กลาวมาขางตนพบวา เมื่อบุคคลไดรับส่ิงกระทบตาง ๆ ที่ทาํใหเกิดความขัดแยง
และรับรูวาสิ่งนั้นมีผลกระทบตอตัวเอง บุคคลจะรูสึกวาตัวเองจะตองจัดการหรือยุติส่ิงทีท่ําใหเกิด
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ความขัดแยงนั้น ๆ โดยแสดงพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงออกมา ซึง่มีนกัวิชาการหลายทานได
ศึกษาพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงไวมากมายดงัตอไปนี้ 
 โธมัส (Thomas, 1976) ไดจําแนกพฤติกรรมของบุคคลเมื่อเผชิญกับความขัดแยง และ
ไดพัฒนาเครื่องวัดแบบพฤติกรรมของบุคคลเมื่อเผชิญกับความขัดแยง เรียกวา Thomas – Kilman 
Conflict Model Instrument ซึ่งสามารถแบงลักษณะพฤติกรรมที่เผชิญกับความขัดแยงของบุคคล
ไดชัดเจนโดยแบงเปน 2 มิติ คือ 
 1. พฤติกรรมที่มุงรวมมือ (Co-operatives) เปนพฤติกรรมที่แสดงออกมาเพื่อใหผูอ่ืนมี
ความพึงพอใจ 
 2. พฤติกรรมที่มุงประโยชนของตน (Assertiveness) เปนพฤตกิรรมทีแ่สดงออกมาเพื่อ
ทําใหตนเองเกิดความพึงพอใจ 
 ดังนัน้ โธมสัจงึแบงรูปแบบพฤติกรรมของบุคคลเมื่อเผชญิกบัความขัดแยงเปน 5 รูปแบบ คือ 
 1. การเอาชนะ (Competition) 
 2. การประสานความรวมมอื (Collaboration) 
 3. การประนีประนอม (Compromising) 
 4. การหลีกเลีย่ง (Avoiding) 
 5. การคลอยตาม (Accommodation) 

ภาพที ่4  
แบบพฤตกิรรมการเผชิญกับความขัดแยงตามแนวคิดของโธมสัและคิลแมนน 
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ที่มา : Thomas, K.W. 1976, p.11 
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 1. การเอาชนะ (Competition) เปนการแสดงพฤติกรรมที่มุงประโยชนของตนในระดับสูง 
และแสดงพฤติกรรมที่มุงรวมมือในระดับตํ่า ซึ่งการแสดงพฤติกรรมในรูปแบบนี้จะมุงตนเองเปน
ประการสําคัญ โดยไมคํานึงถึงประโยชนหรือความสูญเสียของผูอ่ืน แสดงพฤติกรรมโดยอาศัย
อํานาจ การคุมคาม ขมขู อางอิงกฎระเบียบเพื่อใหเกิดประโยชน และชัยชนะของตนเอง ผลมีฝาย
หนึ่งแพ ฝายหนึ่งชนะ 
 2. การประสานความรวมมือ (Collaboration) เปนการแสดงพฤติกรรมที่มุงประโยชน
ของตนและมุงการประสานความรวมมือในระดับสูงไปดวยกัน การแสดงพฤติกรรมมุงประโยชนของ
ทั้งสองฝายเต็มที่ เพื่อทําใหเกิดความพอใจในการแกไขปญหาทั้ง 2 ฝาย ผลทั้งสองฝายชนะทั้งคู 
 3. การประนีประนอม (Compromising) เปนการแสดงพฤติกรรมที่มุงประโยชนของตน
และรวมมือในระดับปานกลาง อยูระหวางกลางของมิติมุงตนเองและมุงรวมมือโดยแสดงถึงความ
สนใจ ตอความตองการของผูอ่ืนและความตองการของตนเองในระดับปานกลาง เลือกเจรจา
ตอรองที่พยายามจะทําใหทั้งสองฝายพอใจในระดับปานกลาง แตอาจจะตองยอมเสียผลประโยชน
ในบางสวนบาง หรือในลักษณะพบกันครึ่งทาง ไมมีใครชนะทั้ง 2 ฝาย ผลทั้งสองฝายแพทั้งคู 
 4. การหลีกเลี่ยง (Avoiding) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงประโยชนของตนและมุง
รวมมือในระดับตํ่า ไมสนใจความตองการของตนเองและผูอ่ืน พยายามหลบหนีความขัดแยง โดย
หวังวาความขัดแยงจะสิ้นสุดลงเมื่อเวลาผานไป ไมยอมเผชิญกับปญหา ผลคือฝายหนึ่งแพ ฝาย
หนึ่งชนะ 
 5. การคลอยตาม (Accommodation) เปนการแสดงพฤตกิรรมทีมุ่งประโยชนของตน
ในระดับตํ่า แตมุงการรวมมอืในระดับสูง โดยมุงเนนความพึงพอใจของผูอ่ืน มากกวาประโยชนของ
ตน ผลฝายหนึ่งแพ ฝายหนึง่ชนะ 
 ในการเผชิญกบัความขัดแยง บุคคลจะเลอืกใชพฤติกรรมทั้ง 5 แบบแตกตางกนั ตาม
สถานการณทีเ่กิดขึ้นและสภาวะแวดลอมที่เปนอยู เชน ในสถานการณที่ตองรีบตัดสินใจ บุคคลจะ
เลือกใชรูปแบบการเอาชนะ แตถาอยูในสถานการณทีต่นดอยกวา เชนอยูกับหวัหนา บุคคลจะ
เลือกใชวิธกีารปรองดองหรือหลีกเลี่ยงมากกวาวิธทีางเอาชนะ หรือถาตนเปนหวัหนาก็อาจจะเลือก
การเอาชนะหรือการรวมมือมาใชในการแสดงพฤติกรรม 
 จอหนสันและจอหนสัน (Johnson and Johnson,1994.) ไดกําหนดรูปแบบพฤติกรรม
การแกไขความขัดแยงโดยคํานึงถึง 2 มิติ คือ มิติมุงเปาหมายของตนเองเปนหลัก และมิติมุง
ความสัมพันธของตนกับบุคคลอื่นเปนหลัก โดยแบงรูปแบบพฤติกรรมการแกไขปญหาความ
ขัดแยงเปน 5 แบบ คือ 
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 1. แบบเตา (Withdrawing) 
 2. แบบฉลาม (Forcing) 
 3. แบบตุกตาหมี (Smoothing) 
 4. แบบสุนัขจิ้งจอก (Compromising) 
 5. แบบนกฮูก (Confronting) 
  

ภาพที ่5  
รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงตามแนวคิดของจอหนสัน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ที่มา : Johnson and Johnson, 1975, p.332 
 
 1. แบบเตา (Withdrawing) หรือแบบถอนตัว เปนรูปแบบของพฤติกรรมที่แกไขความ
ขัดแยงโดยการหลีกเลี่ยง หรือหนีออกจากความขัดแยง โดยไมหวังผลประโยชนของตนหรือไม
สนใจความสัมพันธกับบุคคลอื่นเปรียบเสมือนเตาที่ไมกลาเผชิญหนาเมื่อมีภัยอันตราย พยายาม
สงบทั้งกายและใจ บุคคลในลักษณะนี้มีความเชื่อวา การเผชิญหนากับความขัดแยงไมใชวิธี
ทางแกไขที่ดี 
 2. แบบฉลาม (Forcing) หรือแบบเอาชนะ เปนรูปแบบพฤติกรรมแกไขความขัดแยง
โดยการใชกําลังเพื่อเอาชนะผูอ่ืน ใหไดมาซึ่งประโยชนของตนเองเปนหลัก ไมสนใจความสัมพันธ
กับบุคคลอื่น เปรียบเสมือนปลาฉลามลาเหยื่อ บุคคลในลักษณะนี้มีความเชื่อวา การเอาชนะนาํมา
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ซึ่งความสําเร็จ ยุติความขัดแยงได และทําใหเกิดความภาคภูมิใจ สวนความพายแพนํามาซึ่งความ
อับอาย ความออนแอและความผิดหวัง 
 3. แบบตุกตาหม ี (Smoothing) หรือ แบบสัมพนัธภาพ เปนรูปแบบพฤติกรรมแกไข
ความขัดแยงโดยเนนความสมัพันธระหวางบุคคลอยางยิง่ แตลดเปาหมายของตนและยอมสละ
ประโยชนของตนเพื่อที่จะไดรับการยอมรับและความรักจากผูอ่ืน บุคคลในลักษณะนีจ้ะมีความเชื่อ
วา ความขดัแยงจะทาํใหสูญเสียความสัมพันธระหวางบุคคลดวยกัน เขาจึงพยายามหลีกเลีย่ง
ความขัดแยงดวยการยอมทําตามความตองการของอกีฝายหนึง่ 
 4. แบบสุนัขจิ้งจอก (Compromising) หรือแบบประนีประนอม เปนรูปแบบพฤติกรรม
แกไขความขัดแยงที่เนนประโยชนของตนและความสัมพันธกับบุคคลอื่นในระดับปานกลาง โดย
การประนีประนอม เจรจาตอรองยอมที่จะลดประโยชนที่ตนพึงไดและยอมตามความตองการของ
ผูอ่ืนบางสวน เพื่อรักษาความสัมพันธกันไวแบบที่เรียกวาพบกันครึ่งทาง 
 5. แบบนกฮกู (Confronting) หรือ แบบหันหนาเขาหากัน  เปนรูปแบบพฤติกรรมแกไข
ความขัดแยงที่เนนประโยชนของตนเอง และความสัมพันธกับบุคคลอ่ืนสูง โดยการเจรจาตกลง
รวมกัน หาขอยุติเพื่อใหทุกฝายไดรับประโยชนสูงสุดและเกิดความพอใจทั้งสองฝาย 
 
6. รูปแบบเชิงการบริหารความขัดแยง 
 
 ในองคการบุคคลที่จะตองเผชิญกับความขัดแยงและตองบริหารการจัดการกับความ
ขัดแยงมากที่สุด คือผูบริหารหรือหัวหนางาน เพราะจะตองพยายามดําเนินการใหองคการของตน 
อยูไดอยางสมดุล และดําเนินไปอยางมีประสิทธิภาพ บทบาทการบริหารความขัดแยงของผูบริหาร
จึงมีความสําคัญและมีความแตกตางกันขึ้นอยูกับ แนวคิดแตละคน  เทพพนม เมืองแมน (2529) 
ไดกลาวถึงแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยงของผูบริหารโดยแบงเปน 2 ลักษณะ คือ 
 1. มองความขัดแยงวาเปนสิ่งที่ไมพึงประสงค จะตองกําจัดหรือยุติความขัดแยงใหหมดจาก
องคการ 
 2. มองความขัดแยงวาเปนสิ่งที่ดี กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง จึงสนับสนุนใหเกิดความ
ขัดแยงขึ้นในระดับปานกลางและสามารถควบคุมแกไขได เชนการนําเสนอความคิดใหม  ๆการแสดง
ความคิดเห็น เปนตน 
 เบลคและแมคแคนซี (Blake and McCanse, 1991) ไดเสนอรูปแบบพฤติกรรมของ
ผูบริหารในการแกไขความขัดแยงตามแนวทฤษฏีขายบริหาร โดยพิจารณา 2 มิติ คือ มิติเนนงาน 
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(Concern for Production) และมิติเนนคน (Concern for People) จึงแบงพฤติกรรมการแกไข
ความขัดแยงของผูบริหารเปน 7 แบบ 
 1. รูปแบบ 9,1 แบบมุงเนนงาน (Task  Oriented) 
 2. รูปแบบ 1,9 แบบมุงเนนคน (Country  Club) 
 3. รูปแบบ 1,1 แบบปลอยปละละเลย (Impoverished) 
 4. รูปแบบ 9,9 แบบมุงทีมงาน (Team) 
 5. รูปแบบ 5,5 แบบประนีประนอม (Middle  of the  road) 
 6. รูปแบบ 9+9 แบบพอปกครองลูก (Paternalism) 
 7. รูปแบบ OPP แบบฉวยโอกาส (Opportunism) 
 

ภาพที ่6  
รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงตามแนวคิดของเบลคและแมคแคนซี 

 
 
 
 
 
 
 
 
ที่มา : Blake and McCanse, 1991. 
 
 1. รูปแบบ 9,1 แบบมุงเนนงาน (Task  Oriented or Authority-Compliance) :  เปน
รูปแบบพฤติกรรมของผูบริหารที่มุงเนนผลงาน ความสําเร็จของตนและองคการสูงสุด ไมสนใจ
ความตองการ ความคิดเห็น และความสัมพันธของบุคคล ใชอํานาจและความคิดเห็นของตนเปน
แนวทางแกไขปญหาความขัดแยง ใชกฎระเบียบขอบังคับเปนแบบแผนสําคัญ ผูบริหารจะตั้ง
กฎเกณฑเพื่อที่จะควบคุมผูใตบังคับบัญชาใหปฏิบัติตามสิ่งที่ตนคิด และมุงเนนผลงานของตนให
เปนที่ยอมรับ ไมคํานึงถึงความสัมพันธระหวางผูใตบังคับบัญชา เมื่อเผชิญกับความขัดแยง 
ผูบริหารกลุมนี้จะรีบเขาไปจัดการทันที ใชการสั่งการ  อํานาจ กฎระเบียบตางๆ ในการแกไขปญหา

9,1        9,9 
         
         
         
    5,5     
         
         
         

1,1        1,9 
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ความขัดแยงไมเปดโอกาสใหผูอ่ืนเสมอความคิดเห็นหรือรับฟงขอโตแยงจากผูใตบังคับบัญชา ทํา
ใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความคับของใจ ความวิตกกังวล 
 ลักษณะขอความที่ผูบริหารในลักษณะนี้ใชบอย ไดแก “คุณ เขาใจสิ่งที่ผมพูดไหม?” 
และจะคาดหวังวาผูใตบังคับบัญชาคนนั้นจะตองตอบวา “ครับ” แตเมื่อตอบวา“ไมเขาใจ” ผูบริหาร
ลักษณะนี้จะแสดงความไมพอใจออกมา (Blake and McCanse, 1991, pp.59-60) 
 2. รูปแบบ 1,9 แบบมุงเนนคน (Country  Club) : เปนรูปแบบพฤติกรรมของผูบริหาร
ผูบริหารในกลุมนี้เนนความสัมพันธระหวางตนเองและผูใตบังคับบัญชาสูง เนนผลงานคอนขางต่ํา 
พยายามหลีกเลี่ยงขอโตแยง ความคับของใจของผูใตบังคับบัญชา พยายามสรางความสัมพันธที่ดี 
และการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา โดยรับฟงความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชา สนใจดูแลเอาใจ
ใสความรูสึกตาง ๆ ของผูใตบังคับบัญชา ใหความชวยเหลือดูแลตลอดเวลา  เมื่อเผชิญกับปญหา
ความขัดแยง ผูบริหารในลักษณะนี้จะพยายามใชวิธียอมตาม และรักษาผลประโยชนของ
ผูใตบังคับบัญชา หลีกเลี่ยงการใชกําลังขมขู วิธีรุนแรง หากปญหาความขัดแยงรุนแรงไมสามารถ
คลี่คลายได ผูบริหารลักษณะนี้จะใหผูเชี่ยวชาญหรือต้ังคณะกรรมการมาชวยแกไขปญหา ซึ่งอาจ
ทําใหเกิดความคับของใจของผูใตบังคับบัญชาตอไปได 
 ลักษณะขอความที่ผูบริหารในลักษณะนี้ใชบอย ไดแก “ผมเหน็ดวยกับส่ิงทีพ่วกคุณพูด
มาทัง้หมด”, “ผมรูวามนัไมใชความผิดของคุณ .” (Blake and McCanse, 1991, pp 80 - 82) 
 3. รูปแบบ 1,1 แบบปลอยปละละเลย (Impoverished) : เปนรูปแบบพฤติกรรมของ
ผูบริหารที่ไมชอบรับภาระเรื่องใด ไมสนใจความขัดแยง พยายามทําตัวเปนกลาง และคิดวาปญหา
จะยุติลงเองเมื่อเวลาผานไป เมื่อตองเผชิญปญหา ผูบริหารในลักษณะนี้จะพยายามหลีกเลี่ยงบาย
เบี่ยงใหผูอ่ืนชวยแกปญหาแทนหรือพยายามที่จะยุติขอขัดแยงดวยวิธีงายๆ เลื่อนเวลาออกไป หรือ
อาจเปลี่ยนประเด็นขอโตแยงไป 
 ลักษณะขอความที่ผูบริหารในลักษณะนีน้าํมาใชบอย ไดแก “ผมไมสามารถตอบ
คําถามไดตอนนี้ตองขอเวลาไปหาขอมูลกอน”, “ผมยังไมไดรับรายงาน” , “เสียใจคุณควรจะขอให
คนอื่นชวย ผมไมเชี่ยวชาญ” (Blake and McCanse, 1991, pp.93 - 94) 
 4. รูปแบบ 9,9 แบบมุงทีมงาน (Team) : เปนรูปแบบพฤติกรรมของผูบริหารที่มุงเนน
ผลงานของตนและองคการสูงและมุงเนนความตองการและความสัมพันธของบุคคลสูง ผูบริหาร
เปนผูประสานความรวมมือของผูใตบังคับบัญชาในการรวมแกไขปญหา สรางทีมงาน สงเสริมให
ผูใตบังคับบัญชาแสดงผลงาน ความคิดสรางสรรคสรางขวัญและกําลังใจในการทํางาน  ดังนั้น 
ผูบริหารในลักษณะนี้จะเนนทั้งผลงานและความสัมพันธของผูใตบังคับบัญชา  มีการสงเสริมให
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ผูใตบังคับบัญชาเสนอความคิดเห็น แสดงผลงาน เมื่อเผชิญกับความขัดแยง ผูบริหารกลุมนี้ จะใช
หลักการบริหาร การประสานงานการทํางานเปนทีมรวมกันคนหาสาเหตุและหาแนวทางแกไข
ความขัดแยง ยอมรับฟงความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาและรวมกันหาขอยุติของปญหาตาง ๆ 
ซึ่งจะทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความพึงพอใจและเกิดขวัญกําลังใจในการทํางานตอไป 
 ลักษณะขอความที่ผูบริหารในลักษณะนี้ใชบอย ไดแก “ผมคิดวาความเห็นที่แตกตาง
กันเปนโอกาสใหเรามองเห็นแนวทางแกไขและขอตกลงที่ดีที่สุดสําหรับปญหานี้” “เราควรจะมุง
ประเด็นที่จะหาแนวทางหรือวิธีการที่ดีที่สุดมากกวามุงเนนหาคนผิด” (Blake and McCanse, 
1991,  pp. 212 - 213) 
 5. รูปแบบ 5,5 แบบประนีประนอม (Middle  of the  road) : เปนรูปแบบของผูบริหาร
ที่พยายามหลีกเลี่ยงความขัดแยงที่รุนแรงโดยการประนีประนอม ปรับความตองการของทั้ง 2 ฝาย 
เขาหากัน มีการตกลงยอมลดเปาหมายของแตละฝาย เพื่อทําใหความขัดแยงหรือปญหานั้นยุติลง 
(เหมือนคําวา “คนละครึ่งทาง”)  เมื่อเผชิญความขัดแยง ผูบริหารในลักษณะนี้ จะใชการเจรจา
ตอรอง การประนีประนอม การโนมนาว มีการเสนอผลประโยชนบางอยาง เชน รางวัล หรือส่ิงตอบ
แทนอื่น ๆ เพื่อใหผูใตบังคับบัญชายอมทําตามหรือยุติความขัดแยงนั้น หากความขัดแยงนั้นรุนแรง
ไมสามารถประนีประนอมได ผูบริหารจะแตงตั้งคณะกรรมการรวมในการตัดสินแกไขปญหานั้น ๆ  
ผูบริหารจะพยายามไมเผชิญหนาหรือแกไขปญหาโดยตรง 
 ลักษณะขอความที่ผูบริหารในลักษณะนี้ใชบอย ไดแก  “ผมคิดวาเราควรจะยุติขอ
ขัดแยงดวยการแบงกันแกไขคนละครึ่งดีกวา” ,“ เราพบกันครึ่งทาง” (Blake and McCanse,1991, 
pp. 155 - 160) 
 6. รูปแบบ 9+9 แบบพอปกครองลูก (Paternalism) : เปนรูปแบบพฤติกรรมของ
ผูบริหารที่นําเอารูปแบบ 1,9 และ 9,1 เมื่อเผชิญปญหาความขัดแยง ผูบริหารในลักษณะนี้จะใช
อํานาจสั่งการ ทําตามความคิดของตน แตในบางสวนจะคํานึงความรูสึกและความตองการของ
ผูใตบังคับบัญชาเพื่อเปนการสรางการยอมรับและความเชื่อถือในตัวผูบริหาร แตถาผูใตบังคับบัญชา
ไมทําตามก็จะมีการลงโทษตักเตือน เสมือนการดูแลปกครองของพอปกครองลูก  ผูบริหารใน
ลักษณะนี้ใชการควบคุม การเสริมแรงที่จะใหผูใตบังคับบัญชาทําตามและใชความคิดของตนเปน
เกณฑกําหนดที่ถูกตอง เพื่อยุติความขัดแยง เมื่อเผชิญปญหาความขัดแยงจะพยายามแกไขโดย
เปลี่ยนแปลงสิ่งแวดลอมหรือเปล่ียนแปลงตัวบุคคล ไมมุงเนนปญหาหรือสาเหตุ เชน ถา
ผูใตบังคับบัญชามีความขัดแยงกันเองและไมสามารถแกไขปญหาได ผูบริหารจะมีการจัดการโดย



 
 

25

การลดโอกาส การปะทะหรือการขัดแยงกัน เชน เปลี่ยนหรือโยกยายคูกรณีออกจากกัน หรือแกไข
สภาพแวดลอมที่จะทําใหเกิดความขัดแยงมากขึ้น 
 ลักษณะขอความที่ผูบริหารในลักษณะนี้ใชบอย ไดแก “คุณสองคนเขาไปตกลงกันใน
หองซะ ถาตกลงกันไมไดก็ไมตองออกมา” , “ผมผิดหวังในตัวคุณที่ทําเชนนี้” (Blake and 
McCanse, 1991,  pp.108 - 109) 
 7. รูปแบบ OPP แบบฉวยโอกาส (Opportunism) : เปนรูปแบบพฤติกรรมของผูบริหาร
ที่ใชรูปแบบพฤติกรรมหลายรูปแบบตามสถานการณที่ตองเผชิญหนา โดยสรุปแบบพื้นฐาน 3 รูปแบบขึ้น
ไป เพื่อประโยชนของตนสูงสุด ผูบริหารในลักษณะนี้จะพยายามเปลี่ยนความขัดแยงใหกลายเปน
ส่ิงทําประโยชนใหกับตัวเอง เชน เมื่อมีความขัดแยงกับบุคคลที่มีความสําคัญ หรือมีอํานาจ
เหนือกวา ผูบริหารในลักษณะนี้จะใชรูปแบบพฤติกรรมแบบ 1,9 แบบมุงเนนคน (Country  Club)  แต
ถามีความขัดแยงกับบุคคลในระดับเดียวกัน หรือผูรวมงานจะใชรูปแบบ 5,5 แบบประนีประนอม 
(Middle  of the  road) และใชรูปแบบ 9,1 แบบมุงเนนงาน (Task  Oriented)   กับผูใตบังคับบัญชา 
 

ภาพที ่7  
รูปแบบพฤติกรรมการการแกไขความขัดแยงตามแบบของเบลดและแมคแคนซี 

 
 มาก   รูปแบบ 1,9: Country Club Style 

พยายามเลี่ยงไมใหเกิดความขัดแยง 
โดยใชวิธีไกลเกลี่ยและยอมตามทําให
สภาพแวดลอมอยูในภาวะสงบ  
ใชวิธี lose – win 

 รูปแบบ 9,9: Team Style 
ใชวิธีแกปญหาโดยการรวมมือกัน หา
แนวทางแกไขปญหาตางๆ ใช
กระบวนการแกปญหาอยางมี
หลักเกณฑ : ใชวิธี win- win 

 

 
 

รูปแบบ 5,5: Middle of Road Style 
ใชวิธีประนีประนอม ไกลเกลี่ยและปฏิบัติในทาง
สายกลาง มีการผอนปรน ไมเนนใคร แพ – ชนะ 
ตางฝายตางยอมเปลี่ยนแปลงและปรับปรุง ซึ่ง
นําไปสูการดําเนินงานไดมากกวาการแกไขปญหา 

  

รูปแบบ OPP 
Opportunism 
พยายามเปลี่ยน
ความขัดแยงให
เปนประโยชนตอ
ตนเองโดยใช
วิธีการผสมผสาน
ของรูปแบบตางๆ 
รวมกัน และ
เปลี่ยนแปลงตาม
สถานการณ
แวดลอม 

มิต
เินน

คน
 (C

on
ce

rn 
of 

pe
op

le)
 

รูปแบบ 1,1: Impoverished Style 
พยายามเลี่ยงความขัดแยงโยการถอย
หนีจากสภาพขัดแยง ไมไปเกี่ยวของ
กับสถานการณที่จะนําไปสูการกระตุน
ใหเกิดความขัดแยง ใชวิธี lose - lose 

 รูปแบบ 9,1: Task Oriented Style 
แกไขความขัดแยง โดยการใชวิธีการ
บังคับใหเชื่อฟงทําตามกฎเกณฑ การ
ตัดสินใจ ขึ้นอยูกับผูบังคับบัญชาหรือ
บุคคลที่สาม ใชวิธี win - lose 

 

รูปแบบ 9+9 
Paternalism 
ใชวิธีการควบคุม
และการเสริมแรง
โดยใหรางวัลและ
การจูงใจ  การ
แกไขความขัดแยง
ตามความคิดของ
ผูบังคับบัญชา : 
ใชวิธี win - lose 

 นอย มิติเนนผลงาน (Concern of production) มาก  
 

ที่มา : Blake and McCanse, 1991. 
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7. วิธีการแกไขความขัดแยง 
 เทพพนม เมืองแมน (2529) ไดสรุปวิธีการแกไขความขัดแยงไว 3 วิธ ี
 1. วิธีการชนะ – แพ (Win-Lose Methods) 
 2. วิธีการแพ – แพ (Lose – Lose Methods) 
 3, วิธีการชนะ – ชนะ (Win –Win Methods) 
 
 1. วิธีการชนะ – แพ (Win-Lose Method) 
 เปนกลวิธีของการใหฝายหนึ่งชนะและอีกฝายหนึ่งแพ โดยการใชอํานาจที่เหนือกวา 
หรืออํานาจการใหรางวัลและการลงโทษที่มีอยู เขาไปกําจัด หามปรามหรือระงับความขัดแยงนั้น
ในลักษณะนี้ ฝายชนะ เปนฝายที่สามารถบรรลุเปาหมายตามที่ตองการ สวนฝายแพจะเกิด
ความรูสึกสูญเสียหรือคับของใจ รูปแบบพฤติกรรมที่ใช ไดแก การใชอํานาจ การบีบบังคับ  การ
ไกลเกลี่ย การปรองดอง หรือการหลีกเลี่ยง 
 2. วิธีการ แพ – แพ (Lose – lose Methods)  
 เปนกลวิธีที่ไมมีฝายหนึ่งฝายใดไดรับส่ิงที่ตองการ หรือไดรับเพียงบางสวน ทั้งสองฝาย
ยอมที่จะตกลงกันเพื่อยุติความขัดแยง โดยใชการประนีประนอม หรือการเจรจาตอรองเปนการ
แกไขความขัดแยงโดยการพบกันครึ่งทาง ตางฝายจะตองมีการลดเปาหมาย หรือความตองการ
ของตนลงมา ซึ่งเปนการยุติความขัดแยงเพียงชั่วคราว มีโอกาสเกิดความขัดแยงขึ้นใหมได  
รูปแบบพฤติกรรมที่ใช ไดแก การประนีประนอม 
 3. วิธีการชนะ – ชนะ (Win – win Methods) 
 เปนกลวิธีที่ดีที่สุดทั้งสองฝายชนะทั้งคู เนนที่ความสามารถในการยอมรับผลประโยชน
ที่จะไดจากทุกฝาย วิธีการนี้จะตองแสวงหาวิธีการแกปญหาที่ไดรับการยอมรับรวมกัน รูปแบบ
พฤติกรรมที่ใช ไดแก การรวมมือ การเผชิญหนา และการทํางานเปนทีม  เพื่อที่จะไดรับตามเปาหมายที่ตน
ตองการ แตตางฝายจะตองดําเนินการชวยเหลืออํานวยความสะดวกตอกัน โดย 
 1. เนนการแกไขปญหามากกวาการเนนฝายแตละฝาย 
 2. หลีกเลี่ยงการใชโหวต เสยีง หรือประชามติ การแลกเปลี่ยนแบบยืน่หมูยืน่แมว 
 3. แสวงหาขอเท็จจริง เพื่อหลีกเลี่ยงความผิดพลาดซ้ํา 
 4. ยอมรับวาความขัดแยงเปนสิ่งที่มีประโยชนไมใชส่ิงคุกคามหรือตอตาน 
 5. หลีกเลี่ยงพฤติกรรมที่เนนตนเอง 
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 จากส่ิงที่ไดกลาวมาขาง นักวิชาการหลายทานไดกําหนดรูปแบบพฤติกรรมการแกไข
ความขัดแยงในมุมมองหรือมิติที่มุงเนนคลายคลึงกันและมีบางสวนที่แตกตางกันพอสรุปไดดัง
ตารางที่ 1 ดังนี้ 

ตารางภาพที ่8 
ตารางสรุปเปรียบเทียบรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยง 

 

ชื่อ Kenneth Thomas David W.Johnson Blake and Mouton ผลที่เกิดจากการแกไขปญหา 
มิติที่
มุงเนน 

-เนนความรวมมือ 
(Co-operativeness) 
-มุงเนนที่เอาชนะ 
(Assertiveness) 

- เนนความสัมพันธกับ
บุคคลอื่น (Relation)

- เนนเปาหมายของ
ตนเอง ( Personal 
Goal) 

-เนนคน 
(People) 
-เนนผลงานของคน 
(Production) 

ผลการแกไขปญหาจะ
แบงเปน 2 ฝาย 
      ฝายไดประโยชน   
      ฝายเสียประโยชน 
      ไมมีฝายใดไดประโยชน 

 

รูปแบบ 
 

1. การหลีกเลี่ยง 
(Avoiding) 
2. การเอาชนะ 
(Competition) 
3. การยอมตาม 
(Accommodation) 
4. การประสาน
ความรวมมือ
(Collaboration) 
5. การประนปีระนอม
(Compromising) 

 

1.  เตา 
(Withdrawing) 

2. ฉลาม  
(Forcing) 

3.  ตุกตาหมี 
(Smoothing) 

4.  นกฮูก 
(Confronting) 

 
5.  สุนัขจิ้งจอก

(Compromising) 

 

1. รูปแบบ 1,1 
 
2. รูปแบบ 9,1 
 
3.รูปแบบ 1,9 
 
4. รูปแบบ 9,9 
 
 
5. รูปแบบ 5,5 
 
6. รูปแบบ 9+9 
 
7. รูปแบบ OPP 

 

แพ-ชนะ  
(Lose-Win Methods) 
ชนะ –แพ  
(Win -Lose Methods) 
แพ –ชนะ  
(Lose – Win Methods) 
ชนะ – ชนะ  
(Win Win Methods) 
 
แพ –แพ  
(Lose –Lose Methods) 
ชนะ - แพ  
(Win – Lose Methods) 
ชนะ – แพ  
(Win – Lose Methods) 

 
 ในการศึกษาวิจัยในครั้งนี้ ผูวิจัยมีความสนใจในรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยง
ตามแนวคิดของเบลคและแมคเคนซี (Blake and McCanse, 1991) ซึ่งใชทฤษฎีขายการบริหาร 
(Managerial Grid) เนื่องจากผูวิจัยมีความสนใจในรูปแบบพฤติกรรมการของผูบังคับบัญชา ในการแก
ไขปญหาความขัดแยงในองคการ ที่จะสงผลตอผูใตบังคับบัญชา ทั้งทางดานทัศนคติและพฤติกรรม 
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โดยจะแสดงออกทางความพึงพอใจและความผูกพันตอองคการ   และใชเปนแนวทางในการพัฒนา
พฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาที่มีประสิทธิภาพ เพื่อประโยชนตอองคการตอไป
  

แนวความคิดและทฤษฎีเกีย่วกับความพงึพอใจในงาน (Job Satisfaction) 
 

1.  ความหมายของความพงึพอใจในงาน 
 
 ความพงึพอใจในงาน (Job Satisfaction) เปนสิง่ที่เกิดขึ้นกบัตัวบคุคลทีท่าํงานอยูใน
องคการ ซึง่มนีักวชิาการหลายทานไดใหความหมายไวแตกตางกนัอยางมากดังนี ้
 กิลเมอร (Gilmer, 1971 อางถึงใน  กัมปนาท มีสวนนิล ,  2545. น.11) ใหความหมาย
ของ ความพึงพอใจในงานวา  ความพึงพอใจหมายถึง ผลของเจตคติตาง ๆ ของบุคคลที่มีตอ
องคประกอบของงาน และมีสวนสัมพันธกับลักษณะงานและสภาพแวดลอมในการทํางาน ไดแก 
ความรูสึกวามีความสําเร็จในการทํางาน รูสึกวาไดรับการยกยอง และมีโอกาสกาวหนาในการ
ปฏิบัติงาน 
 มูชินสกี้ (Muchinsky, 1993,  p.290) ใหความหมายของความพึงพอใจในงานวา ความพึง
พอใจในงาน คือ สภาพอารมณ และ การตอบสนองทางดานความรูสึกซึ่งแสดงถึงความชอบ และ
ไมชอบ  โดยความพึงพอใจนั้น เปนสิ่งแสดงถึงความสุข ความพอใจที่ตัวบุคคลไดรับจากงานนั้น 
 ไมเนอร (Miner,1992,  p.116)  ไดกลาวถึงความพึงพอใจในงานมีความคลายกับ
ทัศนคติตองาน แตความพึงพอใจจะวัดจากความตองการในงานที่ไดรับการตอบสนอง โดย
เปรียบเทียบระหวางสิ่งที่คาดหวังและสิ่งที่ไดรับจริง ทําใหเกิดความสุข นอกจากนี้ความพึงพอใจ
ในงาน เปนการตอบสนองทางดานอารมณตอสถานการณในการทํางาน โดยเปนการแสดงออกของ
ความรูสึก ความคิด และพฤติกรรม 
 ชูทล และ ชูทล ( Schultz and Schultz, 2002,  p.235)  กลาววา ความพงึพอใจในงาน 
คือ ความรูสึกและทัศนคตทิั้งบวกและลบ ทีบุ่คคลมีตองานของเขา โดยมปีจจัยที่เกี่ยวของกบังาน
หลายปจจัย เชน การเปลี่ยนแปลงของสภาพการทํางาน คาตอบแทนปจจัยสวนบคุคลอื่นๆ 
 เบอรร่ี (Berry, 1998, p.269) ไดกลาววา  ความพงึพอใจในการทาํงาน  เปนการ
แสดงออกของรูปแบบของความคิด ความรูสึก และพฤติกรรมที่เกีย่วของกับงาน โดยอธิบายจาก
องคประกอบ 3 ดาน  คือ  (1) ดานอารมณ และความรูสึก (Affective or Emotional Component)  
(2) ดานความนึกคิด (Cognitive Component)  และ (3) ดานพฤติกรรม (Behavior  Component) 
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 พอรตเตอร  และลอรเลอร (Porter and Lawer quoted in Steers and Porter, 1991, 
pp.151-152) กลาวถึง ความพึงพอใจในงานของพนกังาน มีความสัมพนัธกับผลการปฏิบัติงาน
โดยที่บุคคลนัน้ใชความพยายามที่จะทาํใหเกิดผลการปฏิบัติงานที่ดี เพื่อทีจ่ะไดรับรางวัลหรือ
ผลตอบแทนตามที่คาดหวังไวอยางยุติธรรม และความพึงพอใจในงานนัน้เปนปจจยัยอนกลับที่จะ
สงผลตอการรบัรูถึงคุณคาของรางวัลหรือผลตอบแทนทีต่นจะไดรับ หากบุคคลนัน้สามารถสรางผล
การปฏิบัติงานที่ดี มีผลเกีย่วเนื่องไปถงึความรูสึกความพึงพอใจในหนาทีก่ารทาํงาน และ ความ
ภาคภูมิใจในงานของตน 
 กัมปนาท  มีสวนนิล (2545, น.11)  ไดสรุปความหมายของความพึงพอใจในงานของ
บุคคลในองคการวา  เปนสภาวะการรับรูภายใน  เปนความคาดหวังของบุคคลภายในองคการ  อันเปน
ผลสืบเนื่องมาจากปจจัยตางๆภายในองคการ  ถาปจจัยเหลานั้นสามารถตอบสนองความตองการ 
ความคาดหวังของตนเองไดอยางเหมาะสมก็มีผลทําใหเกิดความพึงพอใจ  แตถาไมสามารถ
ตอบสนองความตองการความคาดหวังของตนเองได ก็จะมีผลทําใหเกิดความไมพึงพอใจ และจะมี
ผลตอขวัญและกําลังใจในการ ปฏิบัติงาน ส่ิงเหลานี้จะมีผลตอประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ
องคการ  ซึ่งสงผลตอความสําเร็จตามเปาหมายขององคการ 
 จากความหมายของความพึงพอใจในงานขางตน ผูวิจัยพอสรุปความหมายของความพึง
พอใจในงานไดวา  ความพึงพอใจในงานเปนการรับรูวาตนไดรับการตอบสนองตอความตองการตาม
องคประกอบ  ตาง ๆ ในการทํางาน  และสงผลใหเกิดความพอใจและไมพอใจตองานนั้น 
 
2.  แนวคิดและทฤษฎีที่เกีย่วของกับความพึงพอใจในงาน 
 
 ในการศึกษาเกี่ยวกบัความพึงพอใจในงาน มนีักวิชาการหลายทานไดวิเคราะห และทํา
ความเขาใจเกีย่วกับความพงึพอใจในงานไวหลายแงมุมดังนี ้
 1.  ความพงึพอใจในงานวดัจากทัศนคติตองาน (Job Satisfaction as Job Attitude) 
โดยมุงเนนองคประกอบของทัศนคติตองาน เบรอร่ี (Berry, 1998, p.269) เสนอองคประกอบ  
3 องคประกอบ 
  1.1  ดานความรูสึกหรืออารมณ (Affective or Emotional Component)   
  1.2  ดานความรูคิด (Cognitive Component)     
  1.3  ดานพฤติกรรม (Behavior  Component) 
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 ในการศึกษาเกี่ยวกับความพึงพอใจในงานในแงมุมที่เปนทัศนคติตองาน เชื่อวาองคประกอบ
ทั้ง 3 ที่กลาวมาขางตน เปนตัวกําหนดความพึงพอใจในงาน  โดยเมื่อบุคคลเกิดความรูสึก ความ
เขาใจในเรื่องที่เกี่ยวกับงานหรือความสัมพันธกับบุคคลในงานอยางไร เขาก็จะแสดงพฤติกรรม
อยางนั้น เชน เมื่อบุคคลเกิดความรูสึกไมพอใจในงานที่ทํา บรรยากาศในการทํางาน หรือไมพอใจ
ผูบังคับบัญชา เพื่อนรวมงาน บุคคลนั้นจะเกิดความคิดที่อยากจะเปลี่ยนงานและจะแสดง
พฤติกรรมที่ไมเหมาะสม เชน มาทํางานสาย ขาดงาน ไมใหความรวมมือตอองคการจนในที่สุดก็จะออก
จากองคการไป  ในทางตรงขามบุคคลเกิดความรูสึกพอใจในงานที่ทํา บรรยากาศในการทํางาน หรือ
พอใจผูบังคับบัญชา เพื่อนรวมงาน บุคคลนั้นจะเกิดความคิดที่จะชวยองคการหรือหนวยงานอยาง
เต็มที่ มีความผูกพันและรักองคการหรือหนวยงานของเขาเปนตน 
 2.  ความพงึพอใจในงานแงมุมของการจงูใจ (Job Satisfaction as Motivation) โดย
เชื่อวาความพงึพอใจในงาน มีแนวคิดทีพ่ฒันาจากทฤษฎีการจูงใจ (Theory of Motivation) เพราะ
ทฤษฎีการจูงใจจะทาํใหเขาใจถึงสาเหตทุี่จะทําใหเกิดความพงึพอใจในงาน สเตยีร และพอรตเตอร 
(Steer, Porter and Bigley, 1996.,p.9) ไดแบงทฤษฎกีารจูงใจออกเปน 2 ประเภท  คือ ทฤษฎี
แรงจูงใจเชงิเนื้อหา (Content Theories)   ทฤษฎีแรงจูงใจเชิงกระบวนการ (Process Theories) 
 
 1.  ทฤษฎีแรงจูงใจเชิงเนื้อหา (Content Theories of Work Motivation)  
 ทฤษฎีแรงจูงใจเชิงเนื้อหา (Content Theories of Work Motivation) เปนทฤษฎีที่
กลาวถึงปจจัยภายในตัวบุคคลที่มีผลตอพฤติกรรมของบุคคล โดยทฤษฎีนี้เนนถึงองคประกอบตาง ๆ 
ที่สําคัญภายในตัวบุคคล ไดแก ความตองการของบุคคล ความสําคัญของงาน ความทาทายใน
งาน ความเจริญกาวหนาในงาน ซึ่งเปนพื้นฐานในการสรางความพึงพอใจในการทํางานใหแก
บุคคล  ทฤษฎีแรงจูงใจเชิงเนื้อหาที่สําคัญ ไดแก 
 
 ทฤษฎีลําดับข้ันความตองการของมารสโลว (Maslow‘s Hierarchy of Needs)  
 มารสโลว (Maslow, 1960 quoted in Steers and Porter, 1991, pp. 33-36) เสนอ
ทฤษฎีเนนความตองการของบุคคลเปนตวัจูงใจ โดยเชือ่วา “มนษุยมคีวามตองการ และพฤตกิรรม
ที่แสดงออกมาจะตอบสนองความตองการเหลานั้นตามลําดับข้ันตอนโดยจะตอบสนองความ
ตองการในขัน้ต่ํากอนและตอบสนองความตองการในขั้นสูงขึน้” ทฤษฎีลําดับข้ันความตองการของ
มารสโลว ประกอบดวยความตองการขั้นพื้นฐาน 5 ดาน คือ  
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 1. ความตองการทางรางกาย (Physiological Needs) เปนความตองการขั้นพื้นฐาน
เพื่อการอยูรอด  เชน  ความตองการอาหาร  น้ํา  อากาศ  ที่อยูอาศัย  เครื่องนุงหม  ยารักษาโรค  
เปนตน  องคการอาจจะตอบสนองในดานสวัสดิการตาง ๆ ใหแกพนักงาน เชน การจัดสภาพ
ส่ิงแวดลอมที่เหมาะสมตอการทํางาน  การจัดหาอุปกรณเครื่องมือที่เอื้อตอความสะดวกในการ
ทํางาน การจายคาตอบแทนที่ยุติธรรม  การดูแลเรื่องคารักษาพยาบาลทั้งตัวพนักงาน และ
ครอบครัว ซึ่งสิ่งเหลานี้จะเห็นตัวจูงใจใหบุคคลเกิดความรูสึกพึงพอใจที่จะปฏิบัติงานใหองคการ
อยางเต็มที่  และคงอยูกับองคการตอไป 
 2. ความตองการดานความปลอดภัย (Safety Needs) เมื่อมีการตอบสนองทางดาน
รางกายแลว บุคคลจะเกิดความตองการความปลอดภัย ความมั่นคง โดยปรารถนาที่จะไดรับการ
คุมครองจากภัยหรืออันตรายตาง ๆ ที่ตอรางกายและจิตใจ  เชน ตองการปฏิบัติงานในสถานที่
ปลอดภัย หรือมีอุปกรณที่ปองกันอันตรายตาง ๆ ขณะที่ปฏิบัติงาน  ตองการความมั่นคงและ
ความกาวหนาทางหนาที่การงาน เปนตน ดังนั้น องคการอาจจะตองตอบสนองในเรื่องการดูแล
สถานที่ทํางาน อุปกรณปองกันตางๆ หรือมีการวางระบบความปลอดภัยที่เหมาะสม มีการสงเสริม
และเปดโอกาสใหพนักงานเสริมสรางศักยภาพในการทํางานของตนเองดวย 
 3. ความตองการทางดานสังคม (Social Needs) เมื่อบุคคลเกิดความรูสึกวาตนเอง
ปลอดภัย และมีสถานภาพที่มั่นคง บุคคลจะแสวงหาความสัมพันธกับบุคคลอื่นและมีความ
ตองการที่จะมีสวนรวม ไดรับความรัก ความเปนมิตรจากบุคคลอื่น ๆ และรูสึกวาตนเปนสวนหนึ่ง
ของกลุมหรือสังคม ดังนั้นองคการอาจสงเสริมความสัมพันธระหวางพนักงาน ฝายบริหาร และ
บุคคลอื่น ๆ ในองคการ เสริมสรางบรรยากาศในองคการใหอบอุน เอื้อเฟอเผื่อแผตอกัน 
 4.  ความตองการไดรับการยกยองนับถือ (Esteem Needs) เมื่อบุคคลอยูรวมในกลุม
หรือสังคมบุคคลจะเกิดความตองการที่จะไดรับการยอมรับ การยกยองชมเชย เห็นความสําคัญ
ของตนจากผูอ่ืนและรูสึกวาตนเองเปนคนสําคัญ มีความสามารถ มีเกียรติ มีศักดิ์ศรี ส่ิงเหลานี้เปน
แรงจูงใจภายในที่ทําใหบุคคลเกิดความพึงพอใจในตนเอง สงผลใหบุคคลนั้นปฏิบัติงานไดดี  
ดังนั้นองคการอาจมีการสงเสริมใหบุคคลในองคการเกิดความรูสึกภูมิใจในตนเอง  โดยมีการจัด
กิจกรรมตาง ๆ ที่เปดโอกาสพนักงานไดรับการยกยองชมเชย เชน ประกวดพนักงานดีเดนในแตละ
แผนกทุกเดือน มีการชมเชยใหรางวัลแกพนักงานที่ปฏิบัติงานดีเลิศ การแจกโลประกาศเกียรติคุณ
แกพนักงาน เปนตน 

  5. ความตองการไดรับความสําเร็จในชีวิต (Self Actualized Action Needs) เปนความ
ตองการของบคุคลทีป่รารถนาจะพบกบัความสาํเร็จในชีวติ โดยใชความสามารถและศกัยภาพของตน
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อยางเต็มที่ หากองคการมกีารสนบัสนนุใหบุคคลในองคการมีโอกาสทํางานที่ทาทาย สนับสนนุให
ปฏิบัติงานไดบรรลุวัตถุประสงคตามเปาหมายของตนและองคการได ใหอํานาจหนาที่ในการตัดสนิใจ
ในการทาํงานที่ไดรับมอบหมาย ซึง่สิง่เหลานีจ้ะทาํใหบุคคลนัน้เกิดความภูมิใจในตวัเอง แกพนกังาน  
 ตามทฤษฎีของมารสโลว การตอบสนองความตองการขั้นพื้นฐานของมนุษยจะตองไดรับ
การตอบสนองจากขั้นต่ํากอน  จะสงผลใหบุคคลนั้นเกิดความพึงพอใจได  หากความตองการใน
ขั้นต่ํายังไมไดรับการตอบสนองที่พอใจแลว การตอบสนองความตองการในขั้นที่สูงขึ้นก็จะไมสงผล
ใหบุคคลนั้นเกิดความพึงพอใจสูงสุดได  
 ในปจจุบันทฤษฎีของมารสโลวถูกนํามาประยุกตใชในองคการอยางมาก โดยใชเปน
พื้นฐานในการจัดโปรแกรมพัฒนาบุคคลกรในองคการ พัฒนาคุณภาพชีวิตของพนักงานใน
องคการ เพื่อทําใหพนักงานเกิดความพึงพอใจและปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ 
 
 ทฤษฎีความตองการของแอลเดอรเฟอร  (Alderfer ‘s Modified Need Hierarchy or 
ERG Theory) 
 แอลเดอรเฟอร (Alderfer,  1969 quoted in Steers and Porter, 1991,  pp. 36-37) 
ไดเสนอทฤษฎีความตองการของแอลเดอรเฟอร (Alderfer’s Modified Needs) ซึ่งเปนทฤษฎทีีเ่นน
ความตองการของบุคคลตามแนวคิดของมารสโลว แตความตองการนั้นไมจําเปนตองตอบสนอง
ตามลําดับข้ันตอน เขาไดแบงแนวคิดความตองการของบุคคลเปน 3 ดานคือ  
 1.  ความตองการเพื่อการดํารงชีพ (Existence  Needs)  เปนความตองการเพื่อการ
ดํารงชีพทั้งทางดานรางกาย และการดําเนินชีวิตอยูในสังคม  ซึ่งประกอบดวย ปจจัยการดํารงชีวิต
พื้นฐาน  เชน อาหาร การรักษาพยาบาล  ที่พักอาศัย ความปลอดภัย และความมั่นคงในการ
ดํารงชีวิต ซึ่งตรงกับความตองการขั้นที่ 1 และ 2 ของมารสโลว (Physiological & Safety Needs)  
ดังนั้นองคการควรจะมีการตอบสนองความตองการในขั้นนี้  โดยมีการจัดหาสวัสดิการตาง ๆ การ
จายคาตอบแทน  และการจัดระบบความปลอดภัยตาง ๆ ที่เหมาะสมดวย 
 2. ความตองการดานสัมพันธภาพกับผูอ่ืน (Relatedness Needs) เปนความตองการ
ทางดานจิตใจ และสังคม โดยบุคคลตองการเปนสวนหนึ่งของกลุม มีสวนรวมในการทํากิจกรรม
รวมกับผูอ่ืน ตองการความรัก การชมเชยจากผูอ่ืน ซึ่งตรงกับความตองการขั้นที่ 3 (Social Needs) 
ดังนั้นองคการควรตอบสนองความตองการของบุคคลในองคการในขั้นนี้ เพราะจะทําใหบุคคลใน
องคการมีความรัก  ความผูกพันตอองคการ  มีการทํางานเปนทีม  มีการประสานงานที่มี
ประสิทธิภาพ ซึ่งสงผลใหเกิดประสิทธิภาพในการทํางานและจะเพิ่มผลผลิตขององคการมากขึ้น 
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 3.  ความตองการความเจรญิกาวหนา (Growth Needs) เปนความตองการทางดาน
จิตใจของบุคคลในการดาํรงชวีิต  ตองการความเจริญรุงเรอืง กาวหนาในหนาทีก่ารงาน การไดรับการ
ยกยอง  มีเกียรติในสังคม และประสบความสําเร็จในหนาที่การงานหรอืเปาหมายของตนเองซึ่งตรง
กับความตองการขั้นที่ 4 และ 5 ของมารสโลว (Esteem Needs and Self  Actualization Needs) 
 ตามทฤษฎี ERG ของแอลเดอรเฟอร มีความคลายคลึงกับทฤษฎีลําดับข้ันความ
ตองการของมารสโลว แตทฤษฎี ERG ของแอลเดอรเฟอร เชื่อวาความตองการของบุคคลสามารถ
ไดรับการตอบสนองไมเปนลําดับข้ัน ความตองการขั้นใดที่ไดรับการตอบสนองนอยจะเปนความ
ตองการสูงสุด หากองคการตอบสนองความตองการของบุคคลในองคการในขั้นนี้ จะสงผลตอ
ความพึงพอใจของบุคคลสูงสุดเชนกัน 
 
 ทฤษฎีสองปจจัยของเฮิรสเบอรก (Hrezberg’s two Factor theory)   
 เฮิรสเบอรกและคณะ (Herzberg et al., 1959, p.151) ไดเสนอทฤษฎีสองปจจัยของ
เฮิรสเบอรก (Herzberg’s two Factor theory) เปนทฤษฎีที่กลาวถงึปจจัยทีม่ีอิทธพิลตอการจงูใจ
ในการทํางานและทําใหเกิดความพึงพอใจในงาน   เฮิรสเบอรกและคณะทําการวิจยัเกี่ยวกับการจูง
ใจในการทํางาน และเกิดความพึงพอใจในงานของบุคคลจากการสัมภาษณนักบัญชี และวิศวกร 
จํานวน 200 คน และวิเคราะหขอมูลจากคําตอบ ไดพบวาปจจยัในการจูงใจในการทํางาน และเกดิ
ความพึงพอใจในการทํางาน แบงออกเปน 2 ปจจัย คือ 
 1. ปจจัยตัวจงูใจ (Motivation Factors) เปนปจจัยที่เกีย่วของกับงาน ลักษณะของงาน 
และความสาํเร็จในงานโดยตรง เปนปจจยัที่จงูใจหรือทาํใหเกิดความพึงพอใจในการทํางาน (Job 
Content) ไดแก 
  1.1 ความสาํเร็จในหนาที่การงาน (Achievement) เชน การทํางานที่ไดรับ
มอบหมายสําเร็จ สามารถแกไขปญหาตางๆ ได เปนตน 
  1.2 การไดรับการยอมรับยกยอง (Recognition) จากบุคคลอ่ืนๆ เชน หัวหนา เพื่อน
รวมงาน  ผูใตบังคับบัญชา  หรือบุคคลอื่นๆ 
  1.3 ลักษณะของงานเปนงานทีน่าสนใจ (Work – itself) 
  1.4 ความรูสึกรับผิดชอบตองานที่ไดรับ (Responsibility) เชน การไดรับผิดชอบ
ดูแลงานใหม หรือไดรับมอบอํานาจในการรับผิดชอบงานเต็มที ่
  1.5 ความกาวหนาในตําแหนงงาน (Advancement) เชน การไดรับการเลื่อน
ตําแหนงใหม การไดรับเลือกใหไปศึกษาดูงานหรือไปอบรม 
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  1.6. โอกาสทีจ่ะเจริญเติบโตในงาน (Possibility of growth) 
 2.  ปจจัยค้ําจนุ (Maintain or Hygiene Factors) เปนปจจัยที่ชวยลดหรือปองกนัความ
ไมพึงพอใจของตัวบุคคล ซึ่งไมเกี่ยวของกับลักษณะงาน แตเกีย่วของกับสภาพแวดลอมของาน 
(Job Context) ไดแก     
  2.1  นโยบาย  และการบริหารงาน (Policy and administration) 
  2.2  การควบคุมบังคับบัญชา (Supervision) 
  2.3  เงินเดือนคาจาง (Salary) 
  2.4  ความสัมพันธระหวางผูปฏิบัติงาน (Interpersonal relations) 
  2.5  สภาพในการทาํงาน (Working conditions) 
  2.6  สถานภาพ ( Status) 
  2.7  ความมัน่คงในงาน (Job security) 
  2.8  ลักษณะการดําเนินชวีติสวนตัว (Personal life) 
 เฮิรสเบอรก (Herzberg, 1959) ไดสรุปถึงปจจัยที่มีอิทธิพลตอการจูงใจในการทํางาน 
และเกิดความพึงพอใจในการทํางานของบุคคลไว 2 ปจจัย คือ ปจจัยค้ําจุน (Maintain or Hygiene 
Factors) เปนปจจัยพื้นฐานที่ปองกันไมใหเกิดความไมพึงพอใจในงาน เชน นโยบาย การบริหาร
จัดการขององคการ อัตราคาจาง สภาพและบรรยากาศในที่ทํางาน ความสัมพันธ และการมี
ปฏิสัมพันธระหวางบุคคลในองคการ เปนตน หากบุคคลในองคการเกิดความรูสึกไมพึงพอใจตอ
ปจจัยค้ําจุนนี้ก็จะทําใหบุคคลเหลานั้นเกิดความคับของใจ ความเครียด ความรูสึกไมมั่นคงในการ
ทํางาน จะสงผลตอผลการปฏิบัติงาน และประสิทธิภาพในการทํางาน จนในที่สุดบุคคลนั้นเกิด
ความคิดที่จะเปลี่ยนงาน หรือ มีความตั้งใจลาออกจากงาน  ปจจัยที่สอง ที่เปนปจจยัทีท่าํใหบุคคล
เกิดความพึงพอใจในการทํางาน คือ ปจจัยจูงใจ (Motivation Factors) ไดแก ความสําเร็จในงาน   
การเปนที่ยอมรับยกยอง การที่บุคคลรูสึกวางานนั้นสําคัญ และไดรับผิดชอบตองานที่ไดรับ
มอบหมาย การไดรับความกาวหนาในหนาที่การงาน และโอกาสที่จะไดรับการพัฒนาความรูที่
เกี่ยวกับงาน ซึ่งสิ่งเหลานี้เปนตัวจูงใจภายใน (Intrinsic Motivator) ที่ทําใหบุคคลเกิดความรูสึกพึง
พอใจในงาน และเกิดความรูสึกที่จะปฏิบัติงานอยางเต็มที่ เต็มความสามารถ 
 ดังนั้น องคการควรจะตองคํานึงถึงการตอบสนองปจจัยค้ําจุนในองคการ เพื่อปองกัน
ไมใหเกิดความไมพึงพอใจของบุคคลในองคการ เชนมีการบริหารจัดการโดย การวางนโยบาย 
วัตถุประสงคและเปาหมายขององคการที่เหมาะสมและชัดเจน เผยแพรใหบุคคลในองคการเขาใจ  
และนําไปปฏิบัติ  องคการมีการพัฒนาสงเสริมสภาพการทํางาน บรรยากาศในการทํางาน และ
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พัฒนาบุคลากรในองคการใหมีศักยภาพสูงขึ้น  มีการกําหนดอัตราคาจางที่เหมาะสมและเปนธรรม 
ส่ิงเหลานี้จะชวยใหบุคคลเกิดความรูสึกอยากอยูกับองคการตอไป  ในขณะเดียวกันองคการ
จะตองพิจารณาที่จะตอบสนองตอปจจัยตัวจูงใจ เพื่อเปนการกระตุนและสงเสริมใหบุคคลเกิด
ความรูสึกพึงพอใจในงาน และสามารถปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพตอไป 
 
 2. ทฤษฎีแรงจูงใจเชงิกระบวนการ (Process Theories of Work Motivation)  
 
 ทฤษฎีแรงจงูใจเชิงกระบวนการ (Process Theories of work motivation) เปนทฤษฎีทีก่ลาวถึง
พฤติกรรมของบุคคลที่เกี่ยวของกับกระบวนการทางจิตวิทยา และการตัดสินใจของบุคคลในการทํางานโดย
ทฤษฎีนี้จะเนนศึกษาถึงกระบวนการที่กอใหเกิดความคิด  ทฤษฎีเชิงกระบวนการที่สําคัญ ไดแก 
 
 ทฤษฎีความคาดหวงัของวรูม (The Expectancy Theory ; Vroom)   

 วรูม (Vroom, 1964 quoted in Steers and Porter, 1991, pp.144-149) ไดเสนอ
ทฤษฎีความคาดหวัง (The Expectancy Theory) ซึ่งเปนทฤษฎีที่เนนเกี่ยวกับกระบวนการคิด 
และการรับรูของบุคคลซึ่งเชื่อวา พฤติกรรมของบุคคลเกิดจากการเลือกอยางมีเหตุผล โดยใชการ
คิดไตรตรอง การรับรู ความเชื่อ ทัศนคติที่มีตอตนเองและสิ่งแวดลอม  วรูม (Vroom) ไดเสนอ
รูปแบบแนวคิดความคาดหวังในการทํางาน (Expectancy  theory )  ซึ่งประกอบดวย 
 1.  ผลตอบแทนที่ไดรับจากการปฏิบัติงาน (Outcomes : O) แบงเปน ผลการ
ปฏิบัติงานและผลตอบแทน เชน คาจางหรือรางวัล  
 2.  คาของผลตอบแทนที่คาดวาจะไดรับ  (Valence of outcome : V)  จะมีคาตั้งแต  
-10 ถึง +10 หรือ 0 
 3.  ความสัมพนัธระหวางผลการปฏิบัติงานกับผลตอบแทนที่คาดวาจะไดรับ 
(Instrumentality : I) จะมีคาตั้งแต -1 ถึง +1 
 4.  ความสัมพนัธระหวางความพยายามที่ใหกบัการปฏิบัติงานกับความคาดหวงัผลการ
ปฏิบัติงานที่ได (Expectancy : E) จะมีคาประมาณ 0 ถงึ +1 
 5.  ความพยายาม (Force : F) หรือแรงผลักดันใหเกิดพฤติกรรม 
 จากทฤษฎีความคาดหวังของวรูม  แสดงใหเห็นวา บุคคลจะมีแรงจูงใจหรือแรงผลักดัน
ที่จะแสดงพฤติกรรมหรือมีความพยายามที่จะปฏิบัติงานมากขึ้น  เมื่อเขาเชื่อวาการที่จะตัดสินใจเลือก
อยางใดอยางหนึ่ง เขาจะตองพิจารณาวา ผลตอบแทนที่คาดวาจะไดรับมีคุณคา (Valence of 
outcome) เพียงใด และมีโอกาสที่จะไดรับผลตอบแทนจากการกระทํานั้นมากนอยเพียงใด หาก
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ผลตอบแทนที่คาดวาจะไดรับเปนสิ่งที่เขาตองการมีคุณคาหรือพึงพอใจ เขาจะเพิ่มความพยายาม
มากขึ้น แตถาหากวาผลตอบแทนที่คาดวาจะไดรับไมมีคุณคา หรือไมเปนไปตามความคาดหวัง 
เขาจะลดความพยายามหรือเลิกที่จะแสดงพฤติกรรมนั้นตอไป 
 ดังนั้นหากผูบริหารนําเอาหลักการของทฤษฎีความคาดหวังมาประยุกตใชกับผูใตบังคับบัญชา 
โดยมีการจัดระบบของรางวัลหรือผลตอบแทนที่ตอบสนองตามสิ่งที่ผูใตบังคับบัญชาคาดหวังไว 
เชน  ผูบริหารมีการตั้งนโยบายที่จะสงเสริมใหพนักงานปฏิบัติงานดี โดยการใหโบนัสปลายปแก
พนักงานทุกคน หากองคการทําผลงานไดตามเปาหมาย เปนตน ก็จะสงผลใหผูใตบังคับบัญชา
พยายามที่จะปฏิบัติงานไดอยางเต็มที่และเมื่อไดรับส่ิงตอบแทนที่ตนคาดหวังหรือสูงเกินความ
คาดหวังก็จะเกิดความพึงพอใจและปฏิบัติงานอยางเต็มความสามารถตอไป 
 

ทฤษฎีความเสมอภาคของอาดัมส ( The Equity Theory ;  Adams) 
 อาดัมส (Adams, 1965 quoted in Schultz and Schultz, 2002,  pp.222-223) เสนอ
ทฤษฎีเสมอภาค (Equity Theory) ซึ่งเปนทฤษฎีที่กลาวถึงแรงจูงใจในการทํางานของบุคคล มี
อิทธิพลจากการรับรูเกี่ยวกับความยุติธรรมในการทํางาน โดยเปรียบเทียบระหวางผลตอบแทนที่
บุคคลนั้นไดรับกับการปฏิบัติงานของบุคคลนั้น และเปรียบเทียบวามีความทัดเทียมเสมอภาคกับ
บุคคลอื่นๆ หรือไม พื้นฐานของการเปรียบเทียบจะประกอบดวย 
 1. ปจจัยนําเขา (Inputs) หมายถึง ส่ิงที่บุคคลนั้นพยายามใหกับการทํางาน ไดแก
ประสบการณ ความรูความสามารถ ระดับการศึกษา ความพยายาม และความตั้งใจในการทํางาน 
ความผูกพันตอองคการ 
 2. ผลตอบแทนที่ไดรับ (Outcomes) หมายถึง ผลลัพธทีเ่กิดจากงาน หรือผลตอบแทน
ที่ไดรับ ไดแก เงินเดือน คาจาง การยอมรับยกยอง การเลื่อนตําแหนง อํานาจหนาที่ ความสัมพันธ
ทางสังคม และรางวลัภายใน เชน คําชมเชย ผลประโยชน และสทิธพิเิศษตางๆ 
 ทฤษฎีเสมอภาค (The Equity Theory)  ไดกลาวถงึการรับรูการเปรียบเทียบของบคุคล
จากอัตราสวนระหวางผลตอบแทนที่ไดรับ (Outcomes)  และปจจัยนาํเขา (Inputs) ของตนเอง
เปรียบเทียบกบัอัตราสวนผลตอบแทนที่บุคคลอื่นไดรับ (Outcomes) และปจจัยนาํเขา (Inputs) 
ของบุคคลอื่นที่ใหกับงาน ตามสมการดังตอไปนี้  
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         Person   :    Other E = Equity 
สมการที ่1 E = Op = Oo  O = Output I  = Input 
  Ip  Io  P = Person O = Other 

 จากสมการที่ 1 เมื่อบุคคลนั้นเปรียบเทียบอัตราสวนระหวางผลตอบแทนที่ไดรับ 
(Outcomes) และปจจัยนําเขา (Inputs) ที่ใหกับงาน เปรียบเทียบกับบุคคลอ่ืน และรับรูวา
อัตราสวนเทากับบุคคลนั้นจะเกิดความรูสึกวาเปนธรรมเทาเทียมกัน เกิดความพอใจขึ้น 
 
         Person   :   Other  
สมการที ่2 E = Op < Oo  Underpayment Inequity 
  Ip  Io   
 
 จากสมการที่ 2 พบวาเมื่อเปรียบเทียบระหวางอัตราสวนของผลตอบแทนที่ไดรับ 
(Outcomes) กับปจจัยนําเขา (Inputs) ที่ใหกับงาน ของตนเองกับบุคคลอื่นแลวเกิดไมสมดุล เชน 
หากอัตราสวนของตนเองนอยกวาของบุคคลอื่น จะเกิดความรูสึกที่วาไมเปนธรรมไมทัดเทียมกับ
คนอื่น (Underpay Inequity) บุคคลนั้นจะแสดงพฤติกรรมตางๆ ตามมาดังนี้ 
 1. พยายามเพิ่มผลตอบแทนใหสูงขึ้น (Increase Outcomes) เชน เรียกรองขอขึ้น
เงินเดือน  ขอเลื่อนตําแหนง  ขอสิทธพิิเศษตางๆ สูงขึ้น 
 2. พยายามลดปจจัยนําเขาในการทํางาน (Decrease Inputs) เชน ความพยายาม 
และความตั้งใจทํางานลดลง  ทํางานลาชา  ทํางานนอยลง 
 3. เปลี่ยนจุดเปรียบเทียบอื่นๆ (Change the Comparison other) เชน เปลี่ยนการ
เปรียบเทียบกับผูรวมงานอื่นๆ 
 4. เปลี่ยนจุดอางอิงอื่นๆ (Change Reference group) เชน เปลี่ยนมาเปรียบเทียบกับ
กลุมอ่ืนๆ หรือหนวยงานอื่นๆ 
 5. หลีกหนี หรือยุติการเปรียบเทียบ (Leaving the situation) เชน การลาออกจากงาน 

 
         Person   :   Other  
สมการที ่3 E = Op > Oo  Overpayment Inequity 
  Ip  Io   
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 จากสมการที่ 3 หากอัตราสวนระหวางผลตอบแทนที่ไดรับ (Outcomes) และปจจัยนําเขา 
(Inputs) ในการทํางานของตนสูงกวาคนอื่น (Overpayment inequity) บุคคลนั้นจะแสดงพฤติกรรมตาง  ๆดังนี้  
 1.  มีความพยายามในการทาํงานสงูขึ้น (Increase Inputs) เชน ทํางานหนกัขึ้น 
 2.  ลดผลตอบแทนในการทํางานที่ไดรับ (Decrease Outcomes) เชน ยอมใหตัดสิทธิ
พิเศษบางอยางออกไป 
 3.  เปลีย่นการเปรียบเทียบกับคนอ่ืน (Changing Comparison other) เชน 
เปรียบเทียบกบัคนอ่ืนๆที่สูงกวา เชน คนทีม่ีความสามารถสูงกวา 
 4.  เปลีย่นสถานการณ (Distorting Situation) 
 จากทฤษฎีเสมอภาคนี้ ผูบริหารหรือหัวหนาควรตระหนักถึงการสรางการรับรูของบคุคล
ตอผลตอบแทนที่บุคคลในองคการไดรับมีความเสมอภาค เปนธรรม เพื่อที่จะใหบุคคลในองคการ
เกิดความพึงพอใจในการทํางาน และคงเปนสมาชิกขององคการตอไป นอกจากนี้ผูบริหารหรือ
หัวหนาควรมีการวางนโยบายการบริหารจัดการ และเปาหมายขององคการที่ทําใหบุคคลใน
องคการเกิดความรูสึกมั่นใจตอองคการวาผลตอบแทนที่ตนไดรับมีความเสมอภาคเทาเทียมกัน 
นอกจากนี้หากผูบริหารหรือหัวหนาสรางความรูสึกของบุคคลในองคการวาตนไดรับการตอบแทนทีสู่ง 
ก็จะสงผลใหบุคคลเหลานั้นเกิดความพยายาม และตั้งใจปฏิบัติงานอยางเต็มความสามารถมากขึ้น 
 
 แนวคิดความพึงพอใจในการทํางานของพอรเตอรและลอวเลอร (Porter and Lawer) 

 

 แนวคิดความพึงพอใจในการทํางานของพอรเตอรและลอวเลอร  (Porter and Lawer, 
quoted in Steers and Porter, 1991,  pp.150-152) เปนแนวคิดที่รวบรวมเอาทฤษฎีความ
คาดหวังของ วรูม (Vroom) และ ทฤษฎีแรงจูงใจในการทํางานอื่นๆ มาผสมผสานกัน โดย
กลาวถึงปจจัยตางๆ ที่สงเสริมใหเกิดความพึงพอใจในงาน  และผลการปฏิบัติงานที่ ดี 
ประกอบดวย 

 1. คุณคาของรางวัลที่คาดวาจะไดรับ (Value of Reward) 
 2. การเปรียบเทียบระหวาง ความพยายามกับผลลัพธหรือรางวัลที่ไดรับ 
 3. ความพยายามหรือความตั้งใจที่จะปฏิบัติงาน (Effort) 
 4. ความสามารถและลักษณะเฉพาะของบคุคล (Ability and Traits) 
 5. การรับรูและเขาใจในบทบาทหนาที่ในงาน (Role Perceptions) 
 6. ผลการปฏิบัติงาน (Performance) 
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 7. รางวัล (Rewards) ประกอบดวย รางวลัภายนอก (Extrinsic Rewards) รางวัล
ภายใน (Intrinsic  Rewards) 

ภาพที่ 8 

แบบจําลองของพอรเตอร และ ลอวเลอร 
 

         

 

 

 
 

 
 
 
 
ที่มา :Steers and Porter,, 1991, p.151 

 
 จากแบบจําลองของพอรเตอร และลอวเลอร ขางตนไดเสนอวา ปจจัยที่มีอิทธิพลตอ
ผลปฏิบัติงานที่ดีหรือผลสําเร็จที่จะไดรับรางวัลนัน้ จะประกอบดวยปจจัยตางๆ คือ การรับรูถึง
คุณคาของรางวัลของผลตอบแทนหรือรางวัลที่จะไดรับ การรับรูถึงความพยายามทีจ่ะนําไปสู
รางวัล  และระดับความพยายามที่ทุมเทลงไปในงาน ซึง่บคุคลจะใชความพยายามสงู เมื่อเขารูสึกวา
ผลตอบแทนหรือรางวัลนั้นมคุีณคาตามที่เขาตองการ และคาดหวงัวาความพยายามนั้นจะสงผลให
เขาไดรับผลตอบแทนหรือรางวัลได เมื่อบุคคลนั้นมีความพยายามสูง สงผลใหผลการปฏิบัติงานอยู
ในระดับสูงตามมาดวย และเขาก็จะไดรับรางวัลตามที่เขาคาดหวังไว   ซึ่งจะสงผลใหเขาเกิดความ
พึงพอใจตามมา แตจากการศึกษาพบวาความพยายามที่สูงเพียงอยางเดียวไมสามารถเพิ่มผลการ
ปฏิบัติงานใหสูงขึ้น หากบุคคลขาดความสามารถในการปฏิบัติงาน และขาดความชดัเจนตอ
บทบาทของตนเอง นอกจากนี้ปจจยัที่สงผลตอความพงึพอใจในงานของบุคคลก็คือ ตัวรางวัล ซึง่
แบงเปนรางวลัภายใน (Intrinsic Rewards)  เชน การไดรับคําชมเชย ความไววางใจ โอกาส

1.คุณคาของรางวัล 

4.ความสามารถและ 
บุคลิกภาพ ความรับรู 

ความยุติธรรมของ
รางวัล 

3.ความพยายาม 

2.การรับรูวาความ   
พยายามจะนําไปสู

รางวัล 

5.การรับรูบทบาทใน
การทํางาน 

6.ผลการ
ปฏิบัติงาน 

7B.รางวัล
ภายนอก 

7A.รางวัล
ภายใน 

ความ 
พึงพอใจ 
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กาวหนาในหนาที่ทาํงาน และรางวัลภายนอก (Extrinsic Rewards) เชน เงนิรางวัล โบนัส 
สวัสดิการพเิศษตางๆเปนตน และมีการเปรียบเทียบรางวัลที่เขาไดรับจริงกับความคาดหวงัที่จะ
ไดรับรางวัลจากความพยายามที่ทุมเทลงไปเพื่อใหไดผลปฏิบัติงานตามที่ตองการ มีความยุติธรรม 
โดยบุคคลมีความเชื่อวา หากเขาใชความพยายามที่จะทําใหเกิดผลการปฏิบัติงานสูง เขาคาดหวงั
วาจะไดรับผลตอบแทนหรือรางวัลที่สูงขึน้ ซึ่งทําใหเขาเกิดความพึงพอใจ และสงผลใหบุคคลนั้น
รับรูถึงคุณคาของรางวัลมากขึ้น บุคคลนัน้จะเกิดแรงจงูใจใหเขาใชความพยายามเพือ่ผลการฏิบัติงาน
ที่สูงขึ้นในอนาคต แตในทางตรงกันขาม หากบุคคลรับรูวารางวัลที่ไดรับนั้นนอยกวาที่คาดหวังไว และรางวัล
ที่ไดไมมีความยุติธรรม ก็จะทําใหบุคคลนั้นมีความพึงพอใจลดนอยลง หรือไมพึงพอใจในงาน และ
บุคคลนั้นจะเกิดแรงจูงใจใหเขาใชความพยายามเพื่อผลการปฏิบัติงานลดลงในอนาคตเชนกนั 

 ในการศึกษาของพอรเตอร (Porter, 1961, p.2) ไดเสนอปจจัยที่มผีลตอความพงึพอใจใน
งานจากแบบสอบถาม PNSQ (Porter’s Need Satisfaction Questionnaire) ซึ่งประกอบดวย
ปจจัยตางๆ 7 ดานคือ 
 1.ลักษณะงานทีท่ํา (Work Itself)  
 2. การยอมรับยกยอง (Recognition)  
 3. ความสําเรจ็ในงาน (Achievement)  
 4. การควบคุมบังคับบัญชา (Supervision)  
 5. ผลตอบแทน (Salary and Benefit) 
 6.  เพื่อนรวมงาน (Peers) 
 7. สภาพแวดลอมในการทํางาน (Working Condition) 
 ดังนั้นหากผูบริหารไดนําความรูและความเขาใจ ปจจัยตาง ๆ จากแนวคิดของพอรเตอร  
และลอวเลอรขางตนมาใชในการบริหารบุคคลในองคการ เชน หัวหนางานมีการจัดสรรงานใหกับ
บุคลากรที่เหมาะสม  มีการสงเสริมบุคลากรของตนใหใชความรูความสามารถของตนเต็มที่ มีการ
อธิบายใหบุคลากรของตนเขาใจในบทบาทหนาที่ ขอบเขตงานที่รับผิดชอบของตนชัดเจน สงเสริม
การทํางานเปนทีม ก็จะทําใหบุคลากรของตนปฏิบัติงานไดดีข้ึน นอกจากนี้ หัวหนางานควร
สงเสริมใหพนักงานมีความพยายามและตั้งใจในการปฏิบัติงานสูงขึ้น โดยการสรางรางวลัภายนอก
และรางวัลภายในหรือส่ิงตอบแทนที่ตรงกับความตองการและสามารถจูงใจใหพนักงานอยากไดมาก
ข้ึน เพื่อกระตุนใหพนักงานมีผลการปฏิบัติงานดีข้ึน  หัวหนางานควรใชระบบรางวัลหรือส่ิงตอบแทนที่
เหมาะสม  ทั้งรางวัลภายในและรางวัลภายนอก เชน มีการชมเชย การเลื่อนขั้น หรือใหโบนัสเมื่อมี
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ผลการปฏิบัติงานตามเปาหมายที่ตกลงไว มีการเสริมสรางความสัมพันธอันดีระหวางผูรวมงาน 
เพื่อเปนการเสริมสรางความพึงพอใจในการทํางานของบุคลากรในองคการใหมากขึ้น 
 จากแนวคิดและทฤษฎีแรงจูงใจที่กลาวมาขางตน ผูวิจัยเห็นวา ในการปฏิบัติงานจริงๆ
นั้น องคการหรือผูบริหารตองการที่จะใหพนักงานของตนหรือบุคคลในองคการเกิดความพึงพอใจ 
เพื่อที่จะเปนแรงผลักดันใหเกิดประสิทธิภาพ ประสิทธิผลตอองคการ และนําไปสูความสําเร็จของ
องคการ ดังนั้นผูบริหารควรใชแนวคิด และทฤษฎีแรงจูงใจที่ผสมผสานกันอยางเหมาะสม โดย
คํานึงถึงองคประกอบในแตละทฤษฎีมาประยุกตใชไดอยางมีประสิทธิภาพ   

  ผูบริหารควรตะหนักถึงการตอบสนองความตองการพื้นฐานของพนักงานของตน ตาม
ทฤษฎีของมารสโลว เชน สภาพแวดลอมในการทํางาน สวัสดิการตางๆ คาจางแรงงาน  ใหความ
รักและความเขาใจในตัวพนักงาน และเปดโอกาสใหมีความกาวหนาในการทํางาน ไดรับคําชมเชย 
หรือรางวัล เปนตน  นอกจากนี้ผูบริหารอาจนําปจจัยกระตุน และปจจัยค้ําจุนของทฤษฎีสองปจจัย
มาใช  เชน  มีการกําหนดเขตลักษณะงานที่ชัดเจนเหมาะสม  สงเสริมความสัมพันธของบุคคลใน
องคการ หรือ กําหนดขอบเขตลักษณะงานที่ชัดเจนเหมาะสม เปดโอกาสใหพนักงานมีสวนรวมใน
การตัดสินใจ  มีการตอบแทนและประเมินผลที่ยุติธรรมชัดเจน 
 นอกจากนี้ผูบริหารควรกระตุนใหพนักงานเกิดความพึงพอใจในงาน  โดยการสราง
ระบบการทํางาน และการประเมินผลที่ยุติธรรม มุงเนนใหพนักงานมีการรับรูวาองคการไดปฏิบัติ
ตอพนักงานอยางยุติธรรมเสมอภาค มีการศึกษาเกี่ยวกับปจจัยที่จะชวยกระตุนใหพนักงาน เกิด
ความพึงพอใจในงาน  เชน การใชรางวัลที่เหมาะสมตรงตามความคาดหวังของพนักงาน  และ
สงเสริมใหพนักงาน มีการพัฒนาความสามารถ และศักยภาพในตัวบุคคลใหเหมาะสม เพื่อเปน
การเพิ่มผลการปฏิบัติงาน และประสิทธิภาพการทํางาน ตามทฤษฎี แรงจูงใจ ที่กลาวมาขางตน 

 ในการศึกษาวจิัยครั้งนี ้ ผูวจิัยไดนําแนวคดิและทฤษฎีแรงจูงใจมาใชพื้นฐานในการวัด
ความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา โดยศึกษาความพอใจในปจจัยตาง ๆ ที่บุคคลไดรับ
ตามองคประกอบของความพึงพอใจในดานตางๆ ตามแนวคิดของพอรเตอร และลอวเลอร ไดแก 
ดานลักษณะงานที่ทาํ ดานการยอมรับยกยอง ดานความสําเร็จในงาน การควบคมุบังคับบัญชา 
ผลตอบแทน และดานสภาพแวดลอมในการทาํงาน 
 
3.  ปจจยัทีม่ีอิทธิพลตอความพึงพอใจในงาน 

 
 ในการศึกษาเกี่ยวกบัความพึงพอใจในงาน มนีักวิชาการหลายทานไดศึกษาถงึปจจยัที ่
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มีอิทธพิลตอความพึงพอใจในงาน ดังตอไปนี ้
 ชูทส และ ชูทส  (Schultz and Schultz,  2002,  pp. 240 – 243) ไดกลาวถึงปจจัย
ทางดานลักษณะของตัวบุคคล (Personal Characteristic)  มีผลตอความพึงพอใจในงานดังนี้ 
 1.  อายุ  (Age) ความพึงพอใจจะสูงขึ้นเมื่ออายุเพิ่มข้ึน  เนื่องจากเมื่ออยูกับองคการ
นานขึ้นจะเขาใจระบบขององคการมากขึ้น  ไดรับการเลื่อนตําแหนง  เงินเดือนมากขึ้น  และมี
โอกาสประสบความสําเร็จมากขึ้นเนื่องจากประสบการณทํางานสูงขึ้น และโอกาสเปลี่ยนหรือเลือก
งานอื่นนอยลง เมื่อเทียบกับพนักงานที่อายุนอยกวา 
 2.  เพศ (Gender) เพศหญิงมีความพึงพอใจในงานนอยกวาเพศชาย เนื่องจากเพศ
หญิงจะมีความรูสึกวาไดรับการสงเสริมทางการงาน และโอกาสกาวหนาในงานนอยกวาเพศชาย 
และยังรูสึกวาตนเองทํางานหนักกวาเพศชาย 
 3. เชื้อชาติ (Race) ในบางประเทศที่มีการแบงชนชั้นทางเชื้อชาติจึงทําใหบุคคลที่รูสึก
วาถูกกีดกันทางสังคม มีความพึงพอใจในงานนอยกวา 
 4. ความสามารถในกระบวนการนึกคิด (Cognitive ability) หรือระดับการศึกษา 
ผลการวิจัยที่ออกมาไมชัดเจนมากนัก แตบุคคลทีมีระดับความสามารถสูง มีโอกาสในงานมากกวา 
เชน ไดรับมอบหมายงานสําคัญๆ งานที่ทาทาย ทําใหเกิดความพึงพอใจสูงกวาบุคคลที่ระดับ
ความสามารถต่ํากวา   แตมีผลการวิจัยที่สนับสนุนวา บุคคลที่มีระดับการศึกษาสูงจะมีความพึง
พอใจในงานต่ํากวา และมีโอกาสเปลี่ยนงานมากกวา 
 5. ประสบการณการทํางาน (Job Experience) หรืออายุการทํางาน จากการวิจัย
พบวาบุคคลที่เร่ิมทํางานใหมจะรูสึกวางานนั้น นาสนใจ ทาทาย และมีความพึงพอใจในงาน เมื่อ
ทํางานตอไป จะมองวางานที่ทําเปนงานที่ธรรมดา ไมทาทาย แตเมื่อทํางานนานขึ้นจะเกิด
ความรูสึกวางานนั้นมั่งคง และสงผลใหมีความพึงพอใจในงานมากขึ้น 
 6. โอกาสการใชทักษะการทํางาน (Use of Skills) พบวางานที่ทําใหบุคคลไดมีโอกาส
แสดงความสามรถ หรือ ทักษะตางๆ ในการทํางาน จะทําใหบุคคลนั้นเกิดความพึงพอใจในงานสูง
กวางานที่ดอยโอกาสแสดงความสามารถ 
 7. งานที่เหมาะสมความตองการของบุคคล (Job Congruence) พบวางานที่บุคคลนั้น
ทําอยูตรงกับความตองการ ความสามารถของเขาจะทําใหบุคคลนั้นเกิดความพึงพอใจสูง 
 8. การรับรูความยุติธรรมขององคการ (Organization Justice) พบวางานหรือองคการ
ที่ทําใหพนักงานเกิดความรูสึกถึงความยุติธรรมในดานตาง ๆ เชน คาตอบแทน สวัสดิการตาง ๆ 
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เปนตน ซึ่งทําใหพนักงานเกิดความพึงพอใจในงานสูงกวาองคการที่ไมมีความชัดเจนในการบริหาร
จัดการที่ยุติธรรม 
 9. บุคลิกภาพ (Personality) ลักษณะบุคลิกภาพมีผลตอความพึงพอใจในงาน เชน 
ลักษณะบุคคลที่สามารถควบคุมอารมณตนเองได มีความอดทนสูง มีความไววางใจผูอ่ืน ไมหวาดระแวง
งาย จะมีความพึงพอใจในงานสูงกวาบุคคลที่มีอารมณเปลี่ยนแปลงงายหรือไมไวใจผูอ่ืน 
 10. ตําแหนงในองคการ (Occupational) ตําแหนงที่สูงกวาจะมีความพึงพอใจในงาน
สูงกวาเมื่ออยูตําแหนงเดิม หรือตําแหนงที่สูงขึ้นจะมีโอกาส และ มีอิสระในการทํางานมากขึ้น 

 
4.  แบบวัดความพงึพอใจในงาน 
  
 ในการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับความพึงพอใจในงาน นักวิชาการหลายทานไดรวบรวมและ
พัฒนาแบบวัดความพึงพอใจในงาน โดยแบงออกเปนดังนี้  (Muchinsky, 1993, pp.297– 301)   
 แบบสอบถาม JDI (Job Drescription Index) เปนแบบสอบถามที่พัฒนาโดย สมีท  
เดนคอล และฮูลิน (Smith, Kendall and Hulin, 1969) และพัฒนาใหมโดย สมิท (Smith, 1985) 
ใชวัดความพึงพอใจในงาน 5 ดาน คือ ลักษณะงาน (Work itself) การบังคับบัญชา (Supervision) 
คาจางหรือคาตอบแทน (Pay) การสงเสริมการเลือนตําแหนง (Promotion) เพื่อนรวมงาน (Co– 
workers) ในการตอบแบบสอบถามนั้น ผูตอบจะระบุความคิดเห็น (ใช - ไมใช) ลงในชองแตละดาน   
 แบบสอบถาม MSQ (Minnesota  Satisfaction  Questionnaire)  เปนแบบสอบถามที่
พัฒนาโดยเวสส เดวิส อิงแลนด  และลอฟควิท (Weis, Dauis ,England and Lofguist, 1967)ใช
วัดความพึงพอใจในงานที่เกี่ยวกับ คาตอบแทน  เพื่อนรวมงาน หัวหนางาน  สถานภาพทางสังคม  
ความปลอดภัย และเรื่องที่เกี่ยวกับงาน 20 ปจจัย โดยแบบสอบถามที่ใหตอบเปนลักษณะ มาตรวัด  
ประมาณคา  มาตรลิเคิรท  (Likert  Rating  Scale)  เลือกตอบ 5 ตัวเลือก  ขอคําถามมีประมาณ  
100 ขอ  และคะแนนที่ไดรับเปนคะแนนรวมทุกดาน หรือดูคะแนนแตละดาน 
 แบบสอบถาม PNSQ  (Porter‘s Need  Satisfaction Questionnaire)  เปน
แบบสอบถามที่สรางขึ้นโดยพอรเตอร  (Porter,1961, p.2) ใชวัดการรับรูวาตนเองไดรับการ
ตอบสนองความตองการที่คาดหวังไวซึ่งเปนการอางถึงความพึงพอใจของบุคคล  โดยขอคําถามจะถามให
ตอบ 2 คร้ัง  คือ  ถาม  “ในขณะนี้“ และถาม “ควรจะ” ซึ่งเปนการเปรียบเทียบระหวางสิ่งที่ไดรับจริง 
และ ส่ิงที่คาดหวัง โดยดูคะแนนผลตางของขอคําถาม  คะแนนนี้จะแสดงใหเห็นถึงระดับความพึง
พอใจในงานโดยใชปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจในงานที่ประกอบดวยลักษณะงานที่ทํา (Work 
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itself)  การยอมรับยกยอง  (Recognition) ความสําเร็จในงาน (Achievement)  การควบคุมบังคับ
บัญชา (Supervision) ผลตอบแทน (Salary and Benefit)   เพื่อนรวมงาน (Peers)   
สภาพแวดลอมในการทํางาน  (Working condition) 

 
ตัวอยางขอคําถามในแบบสอบถามPNSQ (Porter’s Need Satisfaction Questionnaire) 

 
 
ความตองการความมัน่คง :  ความรูสึกมั่นคงในตําแหนงบริหารของฉัน 

1. ปจจุบันนี้มีเทาไร ? 
(ตํ่าสุด) 1 2 3 4 5 6 7 (สูงสุด) 

2. ควรจะมีเทาไร ? 
(ตํ่าสุด) 1    2 3 4 5 6 7 (สูงสุด) 

3. เร่ืองนี้สําคัญตอฉันเพยีงใด ? 
(ตํ่าสุด) 1  2 3 4 5 6 7 (สูงสุด) 

 
ที่มา : Jewell,L.N.,&Siegall, Marc. 1990. 
 
 ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยมีความสนใจที่จะศึกษาปจจัยที่สงผลตอความพึงพอใจใน
งานของผูใตบังคับบัญชา โดยผูวิจัยนําแนวคิดและแบบสอบถามของพอรเตอรมาใชในการวิจัยครั้ง
นี้ เนื่องจากผูวิจัยมีความสนใจเกี่ยวกับปจจัยที่ไดรับจากองคการ และการรับรูวาตนเองไดรับการ
ตอบสนองในปจจัยตางๆ ตามสภาพจริง ซึ่งตรงกับรูปแบบและแนวคิดของพอรเตอรโดยความพึง
พอใจในงานของบุคคลเปนผลจากการรับรูการตอบสนองตอปจจัยที่ไดรับจากองคการ ในการศึกษา
คร้ังผูวิจัยศึกษาปจจัยที่สงผลตอความพึงพอใจในงานตามองคประกอบของพอรเตอร 7 ดาน 
(Porter, 1961, p.2) และขอคําถามมีความสัมพันธกับลักษณะของผูบังคับบัญชาในแตละดาน ดังนี้ 
 1.  ลักษณะงานที่ทาํ (Work Itself)  หมายถึง   โครงสรางของงาน   คุณคาของงานทีท่ํา  
ปริมาณงานทีไ่ดรับมอบหมาย   อํานาจหนาที่การรับผิดชอบในงาน  ลักษณะของงานเปนงานทีท่า
ทายไมจําเจซ้าํซากและเปดโอกาสใหใชความคิดริเร่ิมสรางสรรค 
 2.  การยอมรับยกยอง (Recognition)  หมายถึง   การไดรับความไววางใจจาก
ผูบังคับบัญชาและผูรวมงาน  การไดรับความสนับสนุนใหมีตําแหนงสูงขึ้น  ไดรับการยกยอง
ชมเชยจากผูบังคับบัญชาและผูรวมงานสามารถตัดสินใจเกี่ยวกับงานไดดวยตนเอง 
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 3.  ความสําเร็จในงาน (Achievement)  หมายถึง  การทํางานสําเร็จตามเปาหมายที่
กําหนดและเสร็จตามที่ไดรับมอบหมาย  สามารถแกไขปญหาสําเร็จลุลวง 
 4.  การชวยเหลือในงานของผูบังคับบัญชา (Supervisor)  หมายถึง   ลักษณะการ
บังคับบัญชา การบริหารจัดการ  การนิเทศงาน  การใชความรูความสามารถไหวพริบทาง
สติปญญาและอารมณ 
 5.  เพื่อนรวมงาน (Peer)  หมายถึง    ความสัมพันธกับผูรวมงานในหนวยงาน การ
ไดรับความชวยเหลือ  ความไววางใจและความเชื่อถือจากผูรวมงาน  ความรูความสามารถของ
ผูรวมงาน 
 6.  ผลตอบแทน (Salary & Benefit) หมายถึง ผลตอบแทนตางๆ เงินเดือน โบนัส 
สวัสดิการ บํานาญ และสิ่งตอบแทนตางๆจากการทํางาน 
 7. สภาพแวดลอมในการทํางาน(Work Condition) หมายถึง  ชั่วโมงการทํางาน  
สภาพแวดลอม อุปกรณเครื่องมือ เครื่องใช และสิ่งอํานวยความสะดวกในการทํางาน 
 จากปจจัยและองคประกอบของความพึงพอใจในงาน ทั้ง 7 ดานที่ผูวิจัยไดนํามาเปน
กรอบแนวคิดในการปรับปรุงแบบสอบถาม ความพึงพอใจในงาน เพื่อเปนเครื่องมือที่ใชในการวิจัย
คร้ังนี้ แตผูวิจัยไมไดนําปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะสวนบุคคลมาใชในการวัดความพึงพอใจใน
งาน  เพราะผูวิจัยมีความสนใจเกี่ยวกับความพึงพอใจในงานที่เปนการรับรูเกี่ยวกับการมีปฎิสัมพันธ
ระหวางผูบริหารและองคการกับผูใตบังคับบัญชา   จากแบบสอบถามจะมีลักษณะขอคําถาม เปน
แบบสอบถามเลือกตอบตามความรูสึกของผูตอบเกี่ยวกับการตอบสนองความพึงพอใจในงาน  
โดยขอคําถามครอบคลุมองคประกอบทั้ง 7 ดาน แบบสอบถามเปนมาตรประเมินคาแบบลิเคิรท 
(Likert  Scale) แบงระดับความคิดเห็นเปน 5 ระดับ แลวจึงนํามาหาผลรวมของขอคําถาม ซึ่ง
ประเมินเปนความพึงพอใจในงานของบุคคลนั้น ๆ ในแตละดานและประเมินความพึงพอใจในงาน
ของบุคคลโดยรวม 
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แนวความคิดและทฤษฎเีกี่ยวกับความผูกพันตอองคการ (Organization Commitment) 
 
1.  ความหมายของความผูกพันตอองคการ 
 
  เชลดอน (Sheldon, 1971, p.143)   ใหความหมายของความผูกพันตอองคการไววา ความ
ผูกพันตอองคการเปนทัศนคติของสมาชิกตอองคการ  โดยการประเมินลักษณะของตนเองกับ
องคการในทางบวก  ผูที่มีความรูสึกผูกพันตอองศการจะทุมเทใหกับองคการเพื่อใหองคการบรรลุ
เปาหมาย 
 บูชานัน (Buchanan, 1974  อางถึงในจุรีพร  กาญจนการุณ, 2536, น.41) ใหความหมาย
วา ความผูกพันตอองคการเปนความรูสึกของคนในองคการที่รูสึกเปนพวกเดียวกันในเรื่องเปาหมาย
และคุณคาขององคการ  มี 3 องคประกอบ  คือ การเปนอันหนึ่งอันเดียวกับองคการ  ความรูสึกของ
การมีสวนรวม  และความจงรักภักดีในองคการ 
 ริกกิโอ (Riggio, 2000, p.192)  ใหความหมายวา ความผูกพันตอองคการ  คือ
ความรูสึกและทัศนคติของคนงานตองานในองคการรวมถึงความจงรักภักดีการยอมรับเปาหมาย
ขององคการ และเต็มใจที่จะสนับสนุนกิจกรรมตางๆ ขององคการ 
 เมเยอร (Mayer, 1997 quoted in  Muchinsky, Paul  M, 2000, p.274)  ไดกลาวถึง 
ความผูกพันตอองคการ เปนความสัมพันธของพนักงานกับองคการที่สงผลตอการคงอยูเปนสมาชิก
ขององคการ  จาการศึกษาวิจัยของดันแฮม กรูป และ คาสตาเนดา (Dumham, Grubs and 
Castameda, 1994 quoted in Muchinsky, 2000, pp.274 –275) พบวา พนักงานที่มีความ
ผูกพันตอองคการสูงจะคงอยูเปนสมาชิกขององคการนานกวา พนักงานที่มีความผูกพันตอองคการต่ํา 
 อัลเลน และ เมเยอร (Allen and Mayer ,1990 อางถึงใน Muchinsky , 2000,  p.274) 
ไดกลาวถึง ความผูกพันตอองคการ เปนสิ่งที่แสดงถึงจิตสํานึก ตอความจงรักภักดีตอองคการของ
พนักงาน ที่เกิดจากองคประกอบ 3 ดาน คือ ดานความรักตอองคการและการมีสวนในองคการ
(Affective  Component)  ดานความคงอยูขององคการเปนสมาชิกในองคการ (Continuance 
Component) และดานบรรทัดฐานของการทําหนาที่ในองคการ (Normative Component)  
 จากความหมายของความผูกพันตอองคการที่กลาวมาขางตน  ผูวิจัยพอสรุปไดวา 
ความผูกพันตอองคการ เปนความคิดและความรูสึกของบุคคลที่มีตอองคการ ในดาน  
  (1) ความรูสึกจงรักภักดีผูกพันตอองคการ  เชื่อและยอมรับในเปาหมายของ
องคการ    
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  (2) พยายามทุมเทพลังกายพลังใจที่จะทําประโยชนตอองคการอยางเต็มที่ และ
เต็มความสามารถ  มีสวนรวมในองคการ  
  (3) การดํารงคงความเปนสมาชิกในองคการตอๆไป 

2.  ความสาํคัญของความผกูพันตอองคการ 
  
 ความผกูพนัตอองคการ  เปนลกัษณะทีสํ่าคัญและจาํเปนตอองคการ  เพื่อที่จะทาํให
องคการบรรลุเปาหมายที่วางไว  ดังนัน้องคการจงึตองพยายามสรางความรูสึกผูกพันตอองคการ
ใหกับสมาชิกในองคการ  ความสําคัญของความผูกพนัตอองคการ มีหลายประการดังนี ้
 1.  ความผูกพันตอองคการ เปนเครื่องบงชี้และตัวทํานายพฤติกรรมองคการของ
สมาชิกในเรื่องการขาดงาน (Absenteeism) และนําไปสูการลาออกจากงาน (Turnover)   ทั้งการ
ลาออกจากงานแบบตั้งใจ (Voluntary Turnover) และการลาออกจากงานแบบไมต้ังใจ 
(Involuntary Turnover)  (Steers,and Porter. 1991, pp.195-197) 
 2. ความผูกพันตอองคการ เปนเครื่องมือที่จะทําใหองคการอยูรอด บรรลุเปาหมายและ
วัตถุประสงคที่ต้ังไวอยางมีประสิทธิภาพ เนื่องจากสมาชิกในองคการมีความรูสึกเปนสวนหนึ่งขององคการ 
และอุทิศตนเพื่อประโยชนขององคการ (Buchanan, 1974 อางถึงในนภาเพ็ญ  โหมาศวิน, 2533, น.
16-17) และเปนตัวบงชี้ถึงความมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลขององคการ (ปณิตา  ภุมรินทรพงศ, 
2545, น.20) 
 3. ความผูกพันตอองคการ เปนเครื่องมือที่จะใชเชื่อมประสานความตองการของ
สมาชิกในองคการและเปาหมาย ความสําเร็จขององคการ เนื่องจากสมาชิกขององคการตองการ
ทํางาน และ ส่ิงตอบแทนจากองคการที่เหมาะสม จึงทุมเทกําลังกาย กําลังใจการทํางาน และ
ปรารถนาที่จะใหงานสําเร็จบรรลุเปาหมายที่องคการตั้งไว สมาชิกที่มีความผูกพันตอองคการสูงจะ
มีความรูสึกจงรักภักดีตอองคการสูง และตองการที่จะเปนสมาชิกขององคการตอไป 

3.  องคประกอบของความผูกพันตอองคการ 
 
 มีนักวิชาการหลายทานไดเสนอองคประกอบของความผูกพันตอองคการในแงมุมตางๆ 
พอสรุปได ดังนี้ 
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 บูชานัน (Buchaman, 1974 อางถึงในสุภาสินี  วิเชียร, 2544, น.25-26) ไดเสนอ
องคประกอบของความผูกพันตอองคการ แบงเปน 3 สวน  คือ 
 1. ความเปนอันหนึ่งอันเดียวกับองคการ (Identification) หมายถึง การยอมรับใน
คานิยมวัตถุประสงคขององคการ  อันเปนไปในทางเดียวกัน 
 2. ความเกี่ยวพันกับองคการ (Involvement) หมายถึง ความเต็มใจที่จะทํางานเพื่อ
ความกาวหนา และผลประโยชนขององคการ 
 3. ความจงรักภักดีตอองคการ (Loyalty) หมายถึง ความยึดมั่นในองคการ และ
ปรารถนาที่จะเปนสมาชิกขององคการตอไป 
 อัลเลน  และ เมเยอร (Allen and Mayer, 1990 quoted in Muchinsky, 2000, p.274) 
ไดเสนอองคประกอบความผูกพันตอองคการไว  3  องคประกอบ 

 นอรชคราฟท และนีล  (Northcraft and Neale, 1991 quoted in Steers and Porter, 
1991, pp. 289 – 290) ใหความหมายของความผูกพันตอองคการ วาเปนความสัมพันธระหวาง
ความเปนอันหนึ่งอันเดียวกันของตัวบุคคล และความเกี่ยวพันตอองคการ    โดยแบงองคประกอบ
ของความผูกพันตอองคการไว  3  องคประกอบ   คือ 
 1.  ความเชื่อถือตอเปาหมาย และคุณคาขององคการ 
 2.  ความเต็มใจที่จะปฏิบัติงานใหกับองคการอยางเต็มความสามารถ 
 3.  ความตองการที่จะคงเปนสมาชิกขององคการ 
 สเตียร  (Steer and Porter, 1991, p.79)   ไดเสนอปจจัยที่เปนองคประกอบของความ
ผูกพันตอองคการไว  3 องคประกอบ ไดแก 
  1.  ความเชื่อถือ การยอมรับเปาหมาย และคานิยมขององคการ โดยบุคคลมีความรูสึก
เปนอันหนึ่งอันเดียวกับองคการ มีคานิยมสอดคลองกับสมาชิกอื่นในองคการและมีความรูสึกเปน
เจาขององคการ 
 2.  มีความเต็มใจที่จะทุมเทความพยายามที่จะปฏิบัติงานเพื่อองคการอยางเต็มที่  โดย
บุคคลจะอุทิศกําลังกายและกําลังใจ ในการปฏิบัติงานขององคการอยางเต็มที่เพื่อใหบรรลุ
เปาหมายขององคการ 

             1.  องคประกอบทางดานความรกัและการมีสวนรวมในองคการ (Affective Component) 
            2.องคประกอบทางดานการคงอยูของการเปนสมาชิกในองคการ(Continuance Component) 
            3. องคประกอบทางดานบรรทัดฐานของการทาํหนาที่ในองคการ(Normative Component) 
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 3. ความตองการที่จะรักษาความเปนสมาชิกขององคการ โดยไมโยกยายหรือ
เปลี่ยนแปลงที่ทํางานหรือลาออกจากองคการ เพราะรูสึกวาตนเองเปนสวนหนึ่งขององคการ และมี
ความมั่งคงที่จะอยูกับองคการนั้น 
 จากองคประกอบขางตน สเตียร (Steers, 1977, pp.47–56) ไดสรางแบบจําลองของ
ความผูกพันตอองคการ โดยแบงออกเปน  3  องคประกอบ คือ 
 1.  ปจจัยกําหนดความผูกพันตอองคการ (Antecedents of Commitment) ไดแก 
 - ลักษณะสวนบุคคลของผูปฏิบัติงาน (Personal Characteristic)  ไดแก เพศ อายุ 
อายุงาน ระดับรายไดสถานภาพสมรส  ระดับการศึกษา  ความตองการประสบความสําเร็จ 
 - ลักษณะของงาน (Job  Characteristic) ประกอบดวยลักษณะเดนชัดของงาน 
(Task Identity)  ความหลากหลายของงาน (Skill Variety)    ความมีอิสระในการปฏิบัติงาน 
(Autonomy) ความสําคัญของงาน (Task Significance) ผลการยอนกลับของาน (Feedback) 
 - ประสบการณจากการทํางาน (Work Experience) ประกอบดวย ทัศนคติของ
บุคคลที่รูสึกวาตนเองมีความสําคัญตอองคการ รูสึกวาองคการเปนที่พึ่งพิงได  ความคาดหวังของ
บุคคลที่ไดรับการตอบสนองจากองคการอยางเหมาะสม และทัศนคติที่มีตอเพื่อนรวมงานในองคการ 
 - ลักษณะองคการ  (Organization Characteristic)  ประกอบดวยการกระจาย
อํานาจในองคการ  ความชัดเจนของกฎขอบังคับ  กฎระเบียบ  การมีสวนรวมในการตัดสินใจ  
ภาวะผูนําของผูบริหาร 
 2. ลักษณะของความผูกพันตอองคการ (Organization  Commitment) ประกอบดวย 
 2.1  ความผูกพันทางดานทัศนคติ (Attitude Commitment) หมายถึง  ความรูสึกที่
อยากคงเปนสมาชิกขององคการ  และยอมรับ เชื่อถือตอเปาหมาย  และคานิยมขององคการ 
 2.2 ความผูกพันทางพฤติกรรม (Behavioral Commitment) หมายถึง พฤติกรรมที่
พยายามทุมเทพลังกายและพลังใจ  เพื่อที่จะใหบรรลุเปาหมายขององคการ (Miner, 1992, p.124) 
 3. ผลลัพธของความผูกพันตอองคการ (Outcome of Commitment)  หมายถึง  บุคคล
มีความปรารถนาและตั้งใจที่จะคงอยูกับองคการ มีสวนรวมในองคการ และ เพิ่มผลการปฏิบัติงาน
ที่ดีข้ึน แตในทางตรงกันขาม หากบุคคลที่มีความผูกพันตอองคการนอย จะมีผลตอพฤติกรรมของ
บุคคลนั้น เชน  อัตราการขาดงานสูงขึ้น ประสิทธิภาพการปฏิบัติงานลดลง  และตองลาออกจาก
งานในที่สุด (Muchinsky, 1993, p.284)   จากการศึกษาของนักวิชาการหลายทาน พบวา  ความ
ผูกพันตอองคการมีความสัมพันธกับผลปฏิบัติงาน   อัตราการขาดงาน    และอัตราการลาออก
จากงาน (Miner, 1992, p.127) 
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 นอกจากนี้ เมาวเดย พอรเตอร และสเตียรส (Mowday,Porter and Steers,1982  อาง
ถึงใน สุภาสินี วิเชียร, 2544) ไดเสนอแบบจําลองที่แตกตางจากแบบจําลองแรกบาง  ในสวนของ
ปจจัยกําหนดความผูกพันตอองคการ โดยแบงเปน  
 1. คุณลักษณะบุคคล (Personal Characteristic) ไดแก อายุ เพศ การศึกษา 
บุคลิกลักษณะ 
 2. บทบาท (Role-related Characteristic) ไดแก ความขัดแยงในบทบาท (Role 
conflict) ความคลุมเครือในบทบาท (Role Ambiguity) ความทาทายในงาน 
 3. โครงสรางขององคการ (Structural Characteristic) ไดแก ขนาดขององคการ  
การรวมอํานาจ  การกระจายอํานาจ  การมีสวนในการตัดสินใจ  ความเปนทางการ  และ
กฎระเบียบแบบแผนขององคการ 
 4. ประสบการณการทํางาน (Work experience) ไดแก ความสัมพันธในองคการ 
รูปแบบการบริหารงานของผูบริหาร 
 
4.  ปจจัยที่มีผลตอความผูกพันตอองคการ 
 
 จากการศึกษาของนักวิชาการหลายทานที่เกี่ยวกับปจจัยที่มีอิทธิพลตอความผูกพันตอ
องคการ ในดานตาง ๆ  พอสรุปไดดังนี้ 
 1. คุณลักษณะของสวนบุคคล (Personal Characteristic) 
 2. คุณลักษณะของงาน (Job Characteristic) และบทบาทในงาน (Role-related 
Characteristic) 
 3. คุณลักษณะที่เกี่ยวกับองคการ  (Organization Characteristic) 
 4. ประสบการณจากการทํางาน  (Work experience) 
 

1. คุณลักษณะของสวนบุคคล (Personal Characteristic) 
 

 คุณลักษณะของสวนบุคคล (Personal Characteristic) ประกอบดวย เพศ  อายุ  
สถานภาพสมรส  ระดับการศึกษา  ความคาดหวังความกาวหนา  และสิ่งที่จะไดรับจากองคการ  
อายุการทํางาน  ซึ่งนักวิชาการไดศึกษาความสัมพันธระหวางเพศหญิง  มีแนวโนมที่จะมีความ
ผูกพันตอองคการ  ดังนี้   
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 1.1  เพศ : จากการศึกษาวิจัยพบวาเพศหญิงมีแนวโนมที่จะมีความผูกพันตอองคการ
สูงกวา เนื่องจากเพศหญิงมองวาการเปลี่ยนแปลงเปนการเสี่ยง (Clisson and Durick, 1988 อาง
ถึงใน ศิริพงศ  อินทวดี, 2541) แตมีบางงานวิจัยพบวาเพศหญิงและเพศชาย มีระดับความผูกพัน
ตอองคการไมแตกตางกัน  (ปรานอม  กิตติดุษฎีธรรม, 2538; กฤษดากร  ควงสวาง, 2540; 
Fukami and Larson, 1984) 
 1.2  อายุ : จากการศึกษาวิจัยพบวาบุคคลที่มีอายุมากจะมีความผูกพันตอองคการสูง
กวาบุคคลที่มีอายุนอย เนื่องจากบุคคลที่มีอายุมากจะไดรับส่ิงจูงใจจากองคการสูง  ตําแหนง
หนาที่การงานสูง  และโอกาสหรือทางเลือกในการทํางานลดลง (นภาเพ็ญ  โหมาศวิน, 2533 ; จุรี
พร  กาญจนาการุณ, 2536; Sheldon ,1971 อางถึงในศิริพงศ  อินทวดี, 2541) 
 1.3  อายุงาน : จากการศึกษาวิจัยพบวาบุคคลที่มีอายุงานนานจะมีความผูกพันตอ
องคการสูงกวาบุคคลที่มีอายุงานนอยกวา เนื่องจากบุคคลที่มีอายุงานนาน จะมีตําแหนงหนาที่สูง
กวา มีความเปนอาวุโส  และ เกิดความภาคภูมิใจในงานของตน  (สุภาสินี  วิเชียร, 2544 ; เบญจ
วรรณ กลั่นกําเนิด, 2545 ; Buchanan ,1974 อางถึงในปณิตา  ภุมรินทรพงศ, 2545)  
 1.4  สถานภาพสมรส : จากการศึกษาวิจัยพบวาบุคคลที่แตงงานแลวจะมีความผูกพัน
ตอองคการมากกวาบุคคลที่โสด  เนื่องจากบุคคลที่แตงงานแลวตองการความมั่นคง และตอง
รับผิดชอบดูแลครอบครัวมากกวาบุคคลโสด (นภาเพ็ญ  โหมาศวิน, 2533)  
 1.5  ระดับการศึกษา  จากการศึกษาวิจัยพบวาบุคคลที่มีแนวโนมที่จะศึกษาตอ หรือ มี
ระดับการศึกษาสูง จะมีความผูกพันตอองคการต่ํากวาบุคคลที่ไมคิดที่จะศึกษาตอ หรือระดับ
การศึกษาต่ํา (ศิริพงศ  อินทวดี, 2541)  
 1.6  ความคาดหวังตอส่ิงที่จะไดรับจากองคการ เชน การเลื่อนตําแหนง โอกาส
ความกาวหนา  การไดรับรางวัลตอบแทน  พบวา บุคคลที่ไดรับส่ิงตอบแทนจากองคการ ตาม
ความคาดหวังของตัวบุคคลนั้น จะมีความผูกพันตอองคการสูงกวา บุคคลที่ไดรับส่ิงตอบแทนนอย
กวาสิ่งที่คาดวาจะไดรับ  (อนันตชัย  คงจันทร,2529.) 
 
2.  คุณลักษณะของงาน (Job Characteristic)   และบทบาทในงาน (Role-related 
characteristic) 
 
 2.1.คุณลักษณะของงาน (Job Characteristic)  ประกอบดวย  ขอบเขตของงาน (Job  
Scope) ความทาทายของงาน (Job Challenge)  ลักษณะเดนชัดของงาน  (Task  Identity) ความ
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หลากหลายของงาน (Skill Variety)  ความมีอิสระในการปฏิบัติงาน (Autonomy) ความสําคัญของ
งาน (Task Significance)  การมีสวนรวมในการงาน (Opportunities of Interaction) การไดรับ
ขอมูลยอนกลับ  (Feedback) 
 มีนักวิชาการหลายทานไดทําการศึกษาความสัมพันธระหวาง คุณลักษณะของงานกับ
ความผูกพันตอองคการ  พบวา ปจจัยที่เกี่ยวกับความมีอิสระในการทํางาน   ความหลากหลาย
ของงาน   การเขาใจงานที่ชัดเจน  การไดรับทราบผลยอนกลับ  มีความสัมพันธทางบวกตอความ
ผูกพันตอองคการ  (โสภา  ทรัพยมากอุดม, 2540;  Clission  and  Durick, 1988 อางถึงในศิริพงศ  
อินทวดี, 2541;  Fukami  and  Larson, 1984; อาจารี   นาคศุภรังษี, 2540) 
 2.2  บทบาทในงาน (Role-related Characteristic)   ประกอบดวย  ความขัดแยงใน
บทบาท  (Role Conflict)  ความคลุมเครือในบทบาท  ( Role  Ambiguity )  ความตึงเครียดใน
บทบาท (Role Tension)  
 มีนักวิจัยหลายทานไดศึกษาความสัมพันธระหวางบทบาทในการทํางาน กับความ
ผูกพันตอองคการ พบวา  ความขัดแยงในบทบาท และความคลุมเครือในบทบาท มีความสัมพันธ
ทางลบกับ ความผูกพันตอองคการ  (โสภา  ทรัพยมากอุดม, 2540 ; Fukami  and  Larson, 
1984) 
 
3.  คุณลักษณะที่เกี่ยวกับองคการ (Organization Characteristic ) 
 
 คุณลักษณะที่เกี่ยวกับองคการ  (Organization Characteristic)   หรือ โครงสรางของ
องคการ (Structural Characteristic) ประกอบดวย ขนาดขององคการ  การกระจายอํานาจใน
องคการ ความชัดเจนของกฎขอบังคับ การมีสวนรวมในการตัดสินใจ ความเปนทางการ  
ความรูสึกวาเปนเจาของกิจการ  (Work Ownership) และการสื่อสารในองคการ 

 มีนักวิชาการไดศึกษาสัมพันธระหวาง คุณลักษณะขององคการ กับความผูกพันตอ
องคการ พบวา องคการที่มีการกระจายอํานาจที่ดี  มีความชัดเจนของกฎระเบียบขอบังคับ  มีการ
ใหพนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจ จะทําใหบุคคลในองคการมีความผูกพันตอองคการสูง  
(อนันตชัย  คงจันทร,2529.,       บุษยาณี  จันทรเจริญสุข, 2539)  
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4.  ประสบการณจากการทํางาน (Work Experience) 
 
 ประสบการณจากการทํางาน (Work Experience) เปนปจจัยที่เกี่ยวกับความรูสึกการ
รับรูของตัวบุคคลแตละคนที่เกี่ยวของกับการปฏิบัติงานในองคการที่ผานมา มีผลตอความผูกพัน
ตอ 

องคการซึ่งประกอบดวย  

  4.1  ความรูสึกตนเองมีความสําคัญตอองคการ 
 4.2  ความนาเชื่อถือและมั่งคงขององคการ 
 4.3  การไดรับการสนองตอบจากองคการตามความคาดหวัง 
 4.4  ทัศนคติที่มีตอเพื่อนรวมงาน และองคการ 
 4.5  ความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชา และเพื่อนรวมงาน 
 4.6  ความรูสึกวาตนเองไดรับคาตอบแทนที่ยุติธรรม 
 จากการศึกษาของนักวิชาการเกี่ยวกับความสัมพันธระหวางประสบการณจากการ
ทํางานของตัวบุคคลกับความผูกพันตอองคการ พบวาองคการที่มีส่ิงจูงใจที่ทํางานกับองคการ
ไดแกระบบอัตราเงินเดือน สวัสดิการ และผลประโยชนตางๆ รวมถึงโอกาสกาวหนาในการทํางาน 
มีผลตอความผูกพันตอองคการ และอัตราการลาออกจากงาน (โสภา ทรัพยมากอุดม, 2540.) 
 นอกจากนี้ปจจัยทางดานทัศนคติตอองคการไดแกทัศนคติที่มีตอเพื่อนรวมงานและ
องคการความสัมพันธกับผูบังคับบัญชา  ความรูสึกวาตนมีความสําคัญตอองคการ และไดรับ
คาตอบแทนที่เปนธรรม  มีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการ  (นภาเพ็ญ  โหมาศวิน, 2533;
ปรานอม  กิตติดุษฏีธรรม, 2538; บุษยาณี  จันทรเจริญสุข , 2539; อาจารี นาคศุภรังษี, 2540.) 
 ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ผูวิจัยมีความสนใจที่จะศึกษาความผูกพันตอองคการของ
ผูใตบังคับบัญชาตามแนวคิดและทฤษฎีความผูกพันตอองคการของ เมาวเดย สเตียร และพอร
เตอร (Mowday, Steers and Porter, 1982.) ซึ่งกลาวถึงความผูกพันตอองคการทั้งทางดาน
ทัศนคติและทางดานพฤติกรรม  โดยแบงองคประกอบเปน 3 ดาน คือ   
 1. ดานความเชื่อถือ การยอมรับเปาหมายและคานิยมขององคการ หมายถึง ความรูสึก
ของผูใตบังคับบัญชาที่มีความผูกพันตอองคการโดยเกิดความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกับองคการ 
เชื่อถือ ยอมรับในเปาหมาย นโยบายและคานิยมขององคการ จนเกิดเปนความรูสึกเปนเจาของ
องคการ 
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 2. ดานความตั้งใจและความพยายามที่จะปฏิบัติงานเพื่อองคการอยางเต็มที่ และการ
มีสวนรวมในองคการ หมายถึง การแสดงพฤติกรรมของผูใตบังคับบัญชาที่มุงเนนใหองคการไดรับ
ประโยชนและบรรลุเปาหมายขององคการ โดยการกระทําที่ทุมเททั้งพลังกายและพลังใจในการ
ปฏิบัติงานและการมีสวนรวมในกิจกรรมตางๆขององคการ 
 3. ดานความตองการที่จะคงเปนสมาชิกขององคการตอไป  หมายถึง ความรูสึกของ
ผูใตบังคับบัญชาตอองคการโดยรูสึกวาองคการของตนนาเชื่อถือ มีความมั่นคง และมีเกียรติยศ
ชื่อเสียงในสังคม จนทําใหเกิดความจงรักภักดีตอองคการและยึดติดกับองคการโดยคงสภาพความ
เปนสมาชิกในองคการไว ไมมีการโยกยายหรือเปลี่ยนแปลงองคการ 
 ในการประเมินองคประกอบทั้ง 3 ดานของความผูกพันตอองคการนี้  ผูวิจัยไดใช
แบบสอบถามที่พัฒนาจากแนวคิดและทฤษฎีความผูกพันตอองคการของ เมาวเดย สเตียร และ
พอรเตอร (Mowday, Steers and Porter, 1979) เปนเครื่องมือในการวิจัย ซึ่งเปนการวัดระดับ
ความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาเกี่ยวกับความผูกพันตอองคการที่ครอบคลุมองคประกอบทั้ง 3 
ดานขางตน โดยมีลักษณะแบบสอบถามเปนมาตรประเมินคาแบบลิเคิรท (Likert scale) แบง
ระดับความคิดเห็นเปน 5 ระดับ ซึ่งขอคําถามจะมีความเกี่ยวของกับ ลักษณะความผูกพันตอ
องคการทั้งความผูกพันตอองคการทางดานทัศนคติ ดานพฤติกรรม และผลของความผูกพันตอ
องคการ  จากนั้นผูวิจัยไดนําผลรวมของคะแนนมาเปนการประเมินความผูกพันตอองคการของ
บุคคลนั้นตอไป ผลจากการวิจัยในครั้งนี้ ผูวิจัยคาดวาใชเปนขอมูลในการสงเสริมความผูกพันตอ
องคการของบุคคลและเปนแนวทางในการพัฒนาหัวหนางานและรูปแบบการบริหารของผูบริหารที่
มีผลตอความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชาตอไป 
 

งานวจิัยที่เกีย่วของ 
 
1.  งานวิจยัที่เกี่ยวของกับพฤติกรรมการแกไขความขัดแยง 
 
 ราฮิม (Rahim, 1986)  ไดศึกษาความสัมพันธระหวางบทบาทของบุคคลและรูปแบบ
ในการจัดการความขัดแยง ของหัวหนางาน ผูใตบังคับบัญชา โดยแบงรูปแบบในการจัดการความ
ขัดแยงเปน การรวมมือหรือการผสมผสาน (Integrating)   การยอมตาม (Obliging) การเอาชนะ 
(Dominating) การหลีกเลี่ยง (Avoiding) และการประนีประนอม (Compromising) ได
ทําการศึกษากับกลุมตัวอยางที่เปนผูบริหารของโรงงานอุตสาหกรรม ผลการศึกษาพบวาผูบริหาร



 
 

55

ในโรงงานอุตสาหกรรมจะแสดงรูปแบบการจัดการความขัดแย งแบบผสมผสานกับ
ผูใตบังคับบัญชาและแบบหลีกเลี่ยงเปนอันดับรองลงมา 
 แกววิบูลย  แสงผลสิทธิ์ (2534) ไดศึกษาวิจัยเรื่อง ความขัดแยง การจัดการกับความ
ขัดแยงของหัวหนา ของผูชวยในโรงพยาบาลของรัฐ  เขตกรุงเทพมหานคร  โดยการสังเกตจริงเปน
รายพฤติกรรมในการจัดการกับความขัดแยง ผลการศึกษาพบวาความขัดแยงในหอผูปวยสวน
ใหญเปนความขัดแยงระหวางแพทยและพยาบาล เจาหนาที่ทีมสุขภาพกับผูปวยและญาติ 
พยาบาลกับพยาบาล และพยาบาลกับทีมสุขภาพ  ตามลําดับ โดยมูลเหตุเกี่ยวกับปจจัยสวน
บุคคล  และบรรยากาศขององคการ รวมทั้งการบริหารจัดการขององคการ พฤติกรรมที่แสดงออก 
คือ การโตเถียงเสียงดัง การจัดการกับความขัดแยงของหัวหนาของผูชวยจะใชวิธีการบังคับ และ
ไกลเกลี่ยมากที่สุด 
 สุพงษ  นียากร (2540) ไดศึกษาวิจัยเรื่อง การเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมการ
แกปญหาความขัดแยงระหวางบุคคลในองคการธุรกิจเอกชนกับหนวยงานราชการสังกัด
กระทรวงมหาดไทย ตามการรับรูของผูบริหารระดับกลาง โดยใชแนวคิดของจอหนสัน  และจอหน
สัน (Johnson & Johnson) แบงพฤติกรรมการแกปญหาความขัดแยงเปน 5 รูปแบบ คือ แบบนก
ฮูก  ตุกตา  สุนัขจิ้งจอก  เตา และฉลาม โดยเปรียบเทียบระหวางผูบริหารระดับกลางของธุรกิจ
เอกชน กับหนวยงานของราชการสังกัดกระทรวงมหาดไทย ผลการศึกษาพบวา  ผูบริหาร
ระดับกลางของหนวยราชการ กับ ผูบริหารระดับกลางของธุรกิจเอกชน  จะใชรูปแบบพฤติกรรม
การแกปญหาความขัดแยงแบบฉลาม กับผูใตบังคับบัญชา ไมแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญ  
(t =-1.72, p <0.01) 
 ณรงค  กังนอย (2545) ไดศึกษาวิจัยเรื่อง ยุทธวิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหาร
โรงเรียน สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดสุพรรณบุรี ตามแนวคิดของโธมัส และคิลแมนน 
(Thomas and Kilmamn) แบงวิธีการจัดการกับความขัดแยงไว 5 แบบคือ การเอาชนะ การรวมมือ  
การประนีประนอม  การหลีกเลี่ยง  และการยอมให  โดยศึกษากับกลุมผูบริหารโรงเรียน สังกัด
สํานักงานประถมศึกษาจังหวัดสุพรรณบุรี ผลการศึกษาพบวาผูบริหารจะใชวิธีการจัดการกับความ
ขัดแยงแบบการรวมมือมากที่สุด ใชแบบการประนีประนอม  การหลีกเลี่ยง  การยอมให และการ
เอาชนะ  ตามลําดับ (คิดเปนรอยละ 57.07, 17.08, 12.68, 10.73 และ 2.44 ตามลําดับ) 
 จากงานวิจัยขางตนพบวา  ผูบริหารสวนใหญจะใชรูปแบบการจัดการความขัดแยงกับ
ผูใตบังคับบัญชา คือ แบบการรวมมือหรือการผสมผสาน (Collaboration) หรือแบบนกฮูก , การ
เผชิญหนา(Confronting) ซึ่งตรงกับรูปแบบ 9,9 (มุงทีมงาน) และใชรูปแบบการปรองดองหรือการ
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ยอมตาม (Accommodation)  หรือแบบตุกตาหมี, การสัมพันธภาพ  (Smoothing) ซึ่งตรงกับ
รูปแบบ 1,9 (มุงเนนคน)  และการเอาชนะ (Competition) หรือแบบฉลาม , การใชกําลัง (Forcing) 
ซึ่งตรงกับ รูปแบบ 9,1 (มุงเนนงาน) ตามลําดับ 
 
2.  งานวิจัยที่เกี่ยวกับรูปแบบพฤติกรรมของผูบริหาร 
 พัชรินทร  ยอดพยุง (2529) ไดศึกษาพฤติกรรมของผูนํากับความพึงพอใจในการ
ทํางาน  โดยใชแนวคิดทฤษฎีภาวะผูนํา   ที่แบงรูปแบบพฤติกรรมผูนําเปน  2  แบบ  คือพฤติกรรม 
ผูนําที่มุงเนนความสัมพันธ และพฤติกรรมผูนําที่มุงงาน ซึ่งผลการศึกษาวิจัยพบวา  รูปแบบ
พฤติกรรมภาวะผูนําที่มุงเนนความสัมพันธจะมีผลทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความพึงพอใจในการ
ทํางานในระดับคอนขางมากถึงมาก คิดเปนรอยละ 65.4 และพฤติกรรมภาวะผูนําที่มุงเนนงาน  
จะมีผลทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความพึงพอใจในการทํางานในระดับนอย คิดเปนรอยละ 34.6 
 อุบลรัตน  ณ บางชาง (2536)   ไดศึกษาความสัมพันธระหวางขวัญในการปฏิบัติงาน
กับรูปแบบพฤติกรรมของผูบังคับบัญชา   ตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชาตามแนวทฤษฎีขาย
การบริหาร (Managerial Grid Theory) ของเบลค และมูทอน (Blake and Munton, 1964) 
และเบลค และแมคแคนชี (Blake and McCanse, 1991)  กับพนักงานธนาคารเพื่อการเกษตร
และสหกรณสํานักงานใหญ พบวา 
 1.  รูปแบบพฤติกรรมการบริหารของผูบังคับบัญชา ตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชา    
ที่มีสหสัมพันธทางบวกกับขวัญในการปฏิบัติงาน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ ไดแก รูปแบบ 
พฤติกรรมการบริหารแบบ 9,9   แบบมุงทีมงาน (Team)  และแบบ 1,9  แบบมุงเนนคน (Country  
Club) ตามลําดับ 
 2.  รูปแบบพฤติกรรมการบริหารของผูบังคับบัญชา  ตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชา 
ที่มีสหสัมพันธทางลบกับขวัญในการปฏิบัติงาน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ ไดแก รูปแบบพฤติ
กรรมการบริหารแบบ 1,1 แบบปลอยปละละเลย (Impoverished)  แบบ OPP แบบฉวยโอกาส 
(Opportunism) และแบบ 9,1 แบบมุงเนนงาน (Task  Oriented) ตามลําดับ 
 3. รูปแบบพฤติกรรมการบริหารของผูบังคับบัญชา ตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชา 
ไมมีสหสัมพันธกับขวัญในการปฏิบัติงาน  ไดแก รูปแบบพฤติกรรมการบริหารแบบ 9+9 แบบพอ
ปกครองลูก (Paternalism) และแบบ 5,5 แบบประนีประนอม (Middle  of the  road)  
 อภิสิทธิ์  อนันตนารัตน (2539) ไดศึกษาความสัมพันธระหวางความพึงพอใจในงานกับ
รูปแบบพฤติกรรมการบริหารของผูบังคับบัญชาตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชา  ตามแนวทฤษฎี
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ขายการบริหาร (Managerial Grid Theory) ของเบลคและมูทอน (Blake and Mouton,1964) 
และเบลคและแมคแคนชี (Blake and McCanse,1991) กับพนักงานของบริษัทประกันวินาศภัย 
แหงหนึ่ง พบวา 
 1 .   รูปแบบพฤติกรรมการบริหารของผู บั งคับบัญชา    ภายใตการรับ รู ของ
ผูใตบังคับบัญชา   ที่มีความสัมพันธทางบวกกับความพึงพอใจในงานทั้ง 6 ดาน ไดแก ลักษณะ
งาน รายได โอกาสกาวหนา  ผูบังคับบัญชา  เพื่อนรวมงาน และลักษณะงานทั่วไป ไดแก รูปแบบ
มุงทีมงาน (9,9) มีสหสัมพันธทางบวกในระดับสูงและรูปแบบมุงเนนคน (1,9) มีสหสัมพันธ
ทางบวกในระดับปานกลาง 
 2 .  รูปแบบพฤติกรรมการบริหารของผู บั งคับ บัญชา  ภายใต การรั บ รู ของ
ผูใตบังคับบัญชา ที่มีความสัมพันธทางลบกับความพึงพอใจในงาน ทั้ง 6 ดาน ไดแก ลักษณะงาน   
รายได   โอกาสกาวหนา  ผูบังคับบัญชา  เพื่อนรวมงานและลักษณะงานทั่วไป ไดแก รูปแบบ
ปลอยปละละเลย (1,1)  มีสหสัมพันธทางลบในระดับสูง  และรูปแบบฉวยโอกาส (OPP) และ
รูปแบบมุงเนนงาน (9,1)  มีสหสัมพันธทางลบในระดับปานกลาง ตามลําดับ 
 3.  รูปแบบพฤติกรรมการบริหารของผูบังคับบัญชา ภายใตการรับรูของ
ผูใตบังคับบัญชา ที่ไมมีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงาน ทั้ง 6 ดาน ไดแก ลักษณะงาน 
รายได  โอกาสกาวหนา ผูบังคับบัญชา เพื่อนรวมงานและลักษณะงานทั่วไป  ไดแก รูปแบบพอ
ปกครองลูก (9+9)  และรูปแบบประนีประนอม (5,5)  ตามลําดับ 
 วิไลพร  คัมภิรารักษ (2542) ไดศึกษาความสัมพันธระหวางรูปแบบ การบังคับบัญชา
และความผูกพันตอองคการและผลของปจจัยสวนบุคคลของผูบังคับบัญชา และผูใตบังคับบัญชา
ที่มีตอความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา ตามแนวทฤษฎีชวยการบริหาร (Managerial 
Grid Theory) ของเบลคและมูทอน (Blake  and  Mouton,1964) และแนวคิดเกี่ยวกับความผูกพัน
ตอองคการของ อเลนและเมเยอร (Allen and Meyer,1990) โดยศึกษากับพนักงานกลุมบริษัท
น้ําตาลแหงหนึ่ง ผลการศึกษาพบวา 
 1. รูปแบบการบังคับบัญชาแบบมุงทีมงาน (9,9) มีความสัมพันธทางบวกกับความ 
สัมพันธตอองคการของผูใตบังคับบัญชา แตรูปแบบการบังคับบัญชาแบบมุงเนนคน (1,9) แบบ
ปลอยปละละเลย (1,1) และแบบประนีประนอม มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอองคการ
ของผูใตบังคับบัญชา และรูปแบบการบังคับบัญชาแบบเนนงานไมมีความสัมพันธกับความผูกพัน
ตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
 2.  ปจจัยสวนบุคคลของผูบังคับบัญชา ไมมีผลตอความผูกพันตอองคการ 
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 3. ปจจัยสวนบุคคลของผูใตบังคับบัญชาในสวนของเพศ อายุ อายุการทํางาน และ
อายุงานในตําแหนง มีผลตอความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
 
3.  งานวิจัยที่เกี่ยวกับความพึงพอใจในงาน 
 
 บรอดเฮอร (Broaheerst ,1996  อางถึงในวิไลพร  คัมภิรารักษ, 2542, น.40–41) ได 
ศึกษาหาความสัมพันธระหวางพฤติกรรมผูนําดานมุงงาน (Initiating  Structure)   และมุงสัมพันธ
(Condemnation) กับความพึงพอใจในงาน  ผลการปฏิบัติงาน  ความรูสึกมีคุณคาในตนเอง  การ
ควบคุมตนเอง รูปแบบผูนําตามความตองการ และความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
พบวามีความสัมพันธระหวางพฤติกรรมผูนําดานมุงสัมพันธ กับความพึงพอใจในงาน ผลการ
ปฏิบัติงาน  การควบคุมตนเอง  รูปแบบผูนําแบบจัดการตนเอง   
 เพยเดน (Payden, 1996  อางถึงในวุฒิชาติ  สุนทรสมัย, 2541, น.32)  ไดศึกษาผล
ของพฤติกรรมการนําของผูนํานักศึกษาจากบริหารธุรกิจ   ณ   มหาวิทยาลัยแหงหนึ่งใน
สหรัฐอเมริกาจํานวน 126 คน   เพยเดน  (Payden) ไดศึกษาความพึงพอใจในงานโดยรวม โดยใช
แบบสอบถาม LBOQ – XII  กับ IDI ในการศึกษา ผลการศึกษาพบวา พฤติกรรมการนําของผูนํา
แบบที่คํานึงถึงลูกนอง (Consideration) มีผลทําใหผูตามมีความพึงพอใจในงานโดยรวมสูง  แต
พฤติกรรมการนําของผูนําแบบที่มุงสรางโครงงาน (Initiating Structure)  ไมมีความสัมพันธกับ
ความพึงพอใจในงานโดยรวม 
 ศรีสกุล  สังขศรี (2541)  ไดศึกษาลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา และความพึงพอใจ
ในงานของผูใตบังคับบัญชา โดยศึกษากับพนักงานกลุมนิคมอุตสาหกรรมแหงประเทศไทย
สํานักงานใหญ จํานวน 316 คน   ผลการศึกษาพบวา ลักษณะของผูนําดานความสนใจความรูสึก
ของผูใตบังคับบัญชาและดานความนาไววางใจของผูบังคับบัญชา จะสงผลใหผูใตบังคับบัญชามี
ความพึงพอใจในงานมากที่สุด สวนลักษณะผูนําดานการใหขอมูลขาวสาร ดานการตั้งความ
คาดหวังในตัวผูใตบังคับบัญชา จะสงผลตอความพึงพอใจในงานของผูบังคับบัญชานอยลงมา
ตามลําดับ 
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4.  งานวิจยัที่เกี่ยวของกับความผกูพนัตอองคการ 
 
 ฟูกามิ และ ลารสัน (Fukami and Larson, 1984, pp.367–371) ไดศึกษาความผูกพัน
ตอองคการของพนักงานขนสงจํานวน 114 คน   ผลการวิจัยพบวา ปจจัยที่สงผลตอความผกูพนัตอ
องคการทางบวก ไดแก  อายุ อายุงาน ลักษณะงาน  ความสัมพันธกับผูบังคับบัญชา และการ
ปฏิสัมพันธกับเพื่อนรวมงาน ปจจัยที่สงผลตอความผูกพันตอองคการทางลบ ไดแก ระดับ
การศึกษา และความเครียดในงาน 
 แมทฮิว และ ฟาร (Mathie and Faer, 1991, pp.127–133)  ไดศึกษาองคประกอบที่
เกี่ยวของกับความผูกพันตอองคการและความพึงพอใจในงาน ของพนักงานรถประจําทาง 194 คน 
วิศวกร จํานวน  220 คน  โดยศึกษาองคประกอบตามแนวคิดของ สเตียรและพอรเตอร (Steer 
and Porter) กับกลุมพนักงานรถประจําทาง  ผลจาการวิจัยพบวา องคประกอบที่มีความสัมพันธ
ทางบวกตอความผูกพันตอองคการ ไดแก ลักษณะงานที่พัฒนาศักยภาพ ความภูมิใจในองคการ  
อายุงาน และลักษณะการบริหารงาน  สวนองคประกอบที่มีความสัมพันธทางลบตอความผูกพัน
ตอองคการ ไดแก ความเครียดทางบทบาท ความเครียดในงาน  สวนกลุมวิศวกร พบวา
องคประกอบที่มีความสัมพันธทางบวกตอความผูกพันตอองคการไดแก ลักษณะงานที่พัฒนา
ศักยภาพ และการประเมินผลอยางเปนธรรมของผูบังคับบัญชา 
 ปรานอม  กิตติดุษฎีธรรม (2538)  ไดศึกษาปจจัยที่มีอิทธิพลตอความผูกพันของ
ลูกจางตอองคการศึกษาในกลุมอุตสาหกรรมสิ่งทอ  ประเภททอดวยเสนใยฝายและเสนใยประดิษฐ    
กลุมตัวอยางจํานวน 273  คน  ผลการวิจัยพบวา  ปจจัยที่มีความสัมพันธกับความผูกพันตอ
องคการทุกดาน ไดแกปจจัยดานสวนบุคคลที่เกี่ยวกับประสบการณการยายงาน  ปจจัยดาน
ลักษณะงาน ไดแก ลักษณะงาน  มีสวนรวมในงาน โอกาสกาวหนาในงาน งานที่มีโอกาสติดตอ
สัมพันธกับผูอ่ืน  ปจจัยดานทัศนะตอองคการทุกดาน ไดแก  ทัศนคติตอองคการ  ความมีชื่อเสียง
และเชื่อถือไดขององคการ  ความคาดหวังที่ไดรับการสนองจากองคการ  ความรูสึกวาตนมี
ความสําคัญตอองคการ  ระบบพิจารณาความดีความชอบ  ความรูสึกวาองคการเปนที่พึ่งได 
ปจจัยทัศนะตอบุคคลในองคการ ไดแก เพื่อนรวมงาน  ผูบังคับบัญชา  ปจจัยที่ไมมีความสัมพันธกับความ
ผูกพันตอองคการ ไดแก ปจจัยดานสวนบุคคล คือ  อายุ  เพศ  สถานภาพ  ระดับการศึกษา  ระยะเวลาใน
การปฏิบัติงาน  คาจาง  ปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะงาน ไดแก  ลักษณะงานที่ทาทาย  ความ
หลากหลายในงาน 
 



 
 

60

5.  งานวิจยัที่เกี่ยวของกับความพึงพอใจในงานกับความผูกพนัตอองคการ 
 
 อวยพร ประพฤทธิ์ธรรม (2537) ไดศึกษาปจจัยที่สงผลตอความผูกพันตอองคการของ
วิทยาจารยในวิทยาลัยพยาบาลภาคเหนือ พบวา ปจจัยที่เกี่ยวกับดานรางวัลตอบแทนภายในซึ่ง
เกี่ยวกับความพอใจในงานดานลักษณะงานที่ทาทาย มีอิสระในงาน มีความสัมพันธทางบวกกับ
ความผูกพันตอองคการ (r= .462 ,.3547 ตามลําดับ)  สวนปจจัยที่เกี่ยวกับดานรางวัลตอบแทน
ภายนอก ซึ่งเกี่ยวกับความพอใจในงานดานความชวยเหลือของผูบังคับบัญชาและเพื่อนรวมงาน 
โอกาสกาวหนาในงานการไดรับผลประโยชนตอบแทนพิเศษมีความสัมพันธทางบวกกับความ
ผูกพันตอองคการ (r = .5233, .4696,  .36626, .30172 ตามลําดับ)  สวนปจจัยที่เกี่ยวกับ
ความสําคัญของงานและความพอใจในเงินเดือนไมมีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการ 
 

 
 สรุปผลงานวิจัยและสมมุติฐานการวจิัย 

 
1. ความสัมพนัธระหวางรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยง และ รูปแบบพฤตกิรรม 

การบริหารกับความพึงพอใจในงาน 
 
 ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยไดรวบรวมงานวิจัยที่ศึกษารูปแบบพฤติกรรมการแกไข
ความขัดแยงของผูบริหารกับรูปแบบพฤติกรรมการบริหารของผูบริหาร และความสัมพันธระหวาง
รูปแบบพฤติกรรม การบริหารของผูบังคับบัญชากับความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา 
เพื่อเปนแนวทางในการกําหนดสมมุติฐานในการวิจัยดังนี้ 
 งานวิจัยที่ศึกษารูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชากับ
ผูใตบังคับบัญชา สวนใหญพบวา ผูบังคับบัญชาจะใชรูปแบบ การประสานความรวมมือ ซึ่งตรงกับ
รูปแบบ 9,9 (มุงทีมงาน) ของรูปแบบการบริหารตามแนวทฤษฎีขายบริหารมากที่สุด 
ผูบังคับบัญชาใชรูปแบบการปรองดองหรือยอมตาม ซึ่งตรงกับรูปแบบ 1,9 (มุงเนนคน) และใช
รูปแบบการเอาชนะ หรือใชการบังคับ ซึ่งตรงกับรูปแบบ 9,1 (มุงเนนงาน) ตามลําดับ   จาก
การศึกษารูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชา กับผูใตบังคับบัญชาดงักลาว
ทําใหผูวิจัยสนใจถึงผลของรูปแบบพฤติกรรมรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงที่มีตอความ
พึงพอใจในงาน และความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา  แตจากการศึกษารวบรวม
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งานวิจัย ผูวิจัยยังไมพบการศึกษาความสัมพันธระหวางรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยง
กับความพึงพอใจในงาน และความผูกพันตอองคการโดยตรง  ดังนั้นผูวิจัยไดศึกษาผลการวิจัยที่
ใกลเคียงซึ่งสรุปจากงานวิจัยทั้งหลายที่เปนการศึกษาดานความสัมพันธ  ระหวางผูบังคบับัญชาใน
การจัดการกับความขัดแยงที่แทรกอยูของงานวิจัยนั้นกับความพึงพอใจในงานและความผูกพันตอ
องคการของผูใตบังคับบัญชา เปนแนวทางในการกําหนดสมมุตฐานในการวิจัย 
 ในการศึกษาความสัมพันธระหวางรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของ
ผูบังคับบัญชากับความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา ผูวิจัยไดต้ังสมมุติฐานดังนี้ 
 สมมุติฐานที่ 1 รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบตาง ๆ 
มีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา 
 สมมุติฐานที ่1.1  รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคบับัญชาแบบ 1,1  
(แบบปลอยปละละเลย) มีความสมัพนัธทางลบ กับความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา  
 สมมุติฐานที ่ 1.2 รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 1,9 
(มุงเนนคน) มคีวามสัมพันธทางบวก กับความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา 
 สมมุติฐานที ่1.3  รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคบับัญชาแบบ 9,1 
(มุงเนนงาน)  มีความสมัพนัธทางลบกับความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา  
 สมมุติฐานที่ 1.4  รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 9,9 
(มุงทีมงาน) มีความสัมพันธทางบวก กับความพึงพอใจในงานผูใตบังคับบัญชา 
 สมมุติฐานที่ 1.5  รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 5,5 
(แบบประนีประนอม) ไมมีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา 
 สมมุติฐานที่ 1.6 รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 9+9 
(แบบพอปกครองลูก) ไมมีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา 
 สมมุติฐานที่ 1.7   รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 
OPP (แบบฉวยโอกาส) มีความสัมพันธทางลบกับความพึงพอใจในงานผู ใตบังคับบัญชา 
 
 สมมุติฐานที่ 1   รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบตาง 
ๆ    มีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา 
 จากงานวิจัยของ อภิสิทธิ์  อนันตนาถรัตน (2539) พบวารูปแบบพฤติกรรมการบริหาร
ของผูบังคับบัญชาสงผลตอความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา โดยรูปแบบพฤติกรรม 
การบริหารแบบ 9,9 (มุงทีมงาน) มีความสัมพันธทางบวกในระดับสูงกับความพึงพอใจในงาน  



 
 

62

และรูปแบบพฤติกรรมการบริหารแบบ 1,9 (มุงเนนคน) มีความสัมพันธทางบวกในระดับปานกลาง
กับความพึงพอใจในงาน แตรูปแบบพฤติกรรมบริหารแบบ 1,1 (แบบปลอยปละละเลย) รูปแบบ 
OPP (แบบฉวยโอกาส) และรูปแบบ 9,1 (มุงเนนงาน) มีความสัมพันธทางลบกับความพึงพอใจใน
งาน ตามลําดับ  
 สมมุติฐานที่ 1.1   รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 
1,1         (แบบปลอยปละละเลย) มีความสัมพันธทางลบกับความพึงพอใจในงานของ
ผูใตบังคับบัญชา   
 จากงานวิจัยของอภิสิทธิ์  อนันตนาถรัตน (2539) พบวารูปแบบพฤติกรรมการบริหาร
แบบ 1,1 (ปลอยปละละเลย) มีความสัมพันธทางลบกับความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา  
ผูวิจัยเห็นดวยกับผลงานวิจัยนี้ เนื่องจากผูบังคับบัญชาที่มีลักษณะรูปแบบปลอยปละละเลย 
ผูบังคับบัญชาที่มีลักษณะนี้ไมสนใจผลงาน หรือความสัมพันธใด ๆ  จะทําเฉพาะงานในหนาที่ที่
เกี่ยวของเทานั้น เมื่อเกิดปญหาความขัดแยง  ผูบังคับบัญชาที่มีลักษณะนี้จะพยายามหลีกเลี่ยง
หนีปญหาไมเขาไปเกี่ยวของ ทําตัวเปนกลางไมยุงเกี่ยวกับใคร มักจะใหผูอ่ืนแกไขปญหาแทน ซึ่ง
ทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึกไมมั่นคง และไมยอมรับในผูบังคับบัญชาของตน สงผลให
ผูใตบังคับบัญชาเกิดความพึงพอใจในงานลดลง  
 สมมุติฐานที่ 1.2   รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 
1,9 (มุงเนนคน)  มีความสัมพันธทางบวกกับความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา 
 จากงานวิจัย ของอภิสิทธิ์  อนันตนาถรัตน(2539) พบวารูปแบบพฤติกรรมการบริหาร
แบบ 1,9 (มุงเนนคน) มีความสัมพันธทางบวกกับความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา ซึ่ง
ผูวิจัยเห็นดวยกับผลงานวิจัยนี้ เนื่องจากผูบังคับบัญชาที่เนนคนหรือเนนความสัมพันธ เมื่อเวลา
แกไขความขัดแยงผูบังคับบัญชาที่มีลักษณะนี้ จะใชวิธีไกลเกลี่ยและยอมตาม  พยายามหลีกเลี่ยง
ความขัดแยง การบังคับขมขู และจะทําตามวิธีของผูใตบังคับบัญชา หรืออาจตั้งคณะกรรมการ
ข้ึนมาเปนผูพิจารณาแทน  ซึ่งทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึกพอใจ และยอมรับในการแกไข
ความขัดแยงของผูบังคับบัญชา สงผลใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความพึงพอใจในงานสูงขึ้น 
 สมมุติฐานที่ 1.3   รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 
9,1 (มุงเนนงาน) มีความสัมพันธทางลบกับความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา 
 จากงานวิจัย ของอภิสิทธิ์  อนันตนาถรัตน(2539) พบวารูปแบบพฤติกรรมการบริหาร
แบบ 9,1 (มุงเนนงาน) มีความสัมพันธทางลบกับความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา  ซึ่ง
ผูวิจัยเห็นดวยกับผลงานวิจัยนี้  เนื่องจากผูบังคับบัญชาที่เนนงาน จะเนนผลงานของตนเองเปน



 
 

63

สําคัญ เมื่อเวลาแกไขความขัดแยงผูบังคับบัญชาที่มีลักษณะนี้ ก็จะพยายามตัดสินความขัดแยง
ดวยความคิดของตนเอง  ใช อํานาจ  กฎเกณฑ  การบังคับขมขูและการลงโทษ  ซึ่งทําให
ผูใตบังคับบัญชาเกิดความคับของใจ และไมพึงพอใจ สงผลใหผูใตบังคับบัญชาเกิด ความพึงพอใจ
ในงานลดลง  
 สมมุติฐานที่ 1.4 รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 9,9 
(มุงทีมงาน) มีความสัมพันธทางบวกกับความพึงพอใจในงานผูใตบังคับบัญชา 
 จากงานวิจัยของอภิสิทธิ์ อนันตนาถรัตน(2539) อุบลรัตน ณ บางชาง (2536) พบวา
รูปแบบพฤติกรรมการบริหารของผูบังคับบัญชาแบบ 9,9 (มุงทีมงาน) มีความสัมพันธทางบวกกับ
ความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา ซึ่งผูวิจัยเห็นดวยกับงานวิจัยนี้ เนื่องจากผูบังคับบัญชา 
ที่มีลักษณะแบบเนนทีมงานจะมีการประสานความรวมมือ และสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาใช
ความรูความสามารถของตนอยางเต็มที่ มีการสงเสริมการทํางานเปนทีม ซึ่งเมื่อเกิดปญหาความ
ขัดแยง ผูบังคับบัญชาที่มีลักษณะนี้จะใชวิธีการระดมความคิด ยอมรับฟงความคิดเห็นของ
ผูใตบังคับบัญชา ซึ่งลักษณะการบริหารแบบนี้จะสงผลใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึกที่ดีตอ
องคการ ยอมปฏิบัติตามกลุม  และรูสึกภาคภูมิใจกับความคิดเห็นของตนที่ไดรับการยอมรับ จะ
สงผลใหเกิดความพึงพอใจในการทํางาน และสามารถปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ 
 สมมุติฐานที่ 1.5 รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 5,5  
 (แบบประนีประนอม) ไมมีความสัมพันธกับความพงึพอใจในงานของ ผูใตบังคับบัญชา 
 จากงานวิจัยของอภิสิทธิ์  อนันตนาถรัตน (2539)  พบวารูปแบบพฤติกรรมการบริหาร
แบบ 5,5 (แบบประนีประนอม) ไมมีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา 
ซึ่งผูวิจัยเห็นดวยกับผลงานวิจัยนี้  เนื่องจากผูบังคับบัญชาแบบประนีประนอม ใหความสําคัญกับ
ความตองการขององคการและความตองการของบุคคลในระดับปานกลาง ยึดกฎระเบียบและสิ่งที่
ปฏิบัติตามกันมา  เมื่อเวลาเกิดปญหาความขัดแยง ผูบังคับบัญชาที่มีลักษณะนี้ ก็จะพยายามใช
การประนีประนอม ตัดสินความขัดแยงตามแบบที่ปฏิบัติตามกันมา ซึ่งทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิด
ความพึงพอใจในระดับหนึ่ง จึงไมสงผลใหผูใตบังคับบัญชาเกิด ความพึงพอใจในงานสูงขึ้นหรือ
ลดลง 
 สมมุติฐานที ่ 1.6  รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 
9+9 (แบบพอปกครองลูก) ไมมีความสัมพนัธกับความพงึพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา 
 งานวิจัยของอภิสิทธิ์   อนันตนาถรัตน (2539) พบวารูปแบบพฤติกรรมการบริหารของ
ผูบังคับบัญชาแบบ 9+9 (แบบพอปกครองลูก) ไมมีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงานของ
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ผูใตบังคับบัญชา  ผูวิจัยเห็นดวยกับงานวิจัยนี้ เนื่องจากผูบังคับบัญชา ที่มีลักษณะแบบ 9+9 หรือ
พอปกครองลูก จะมีลักษณะที่ใชอํานาจ และการสั่งการ ใชความคิดของตนเองเปนหลัก แตยัง
คํานึงความรู สึกและความสัมพันธ  ระหวางตนเองกับผู ใต บังคับบัญชา  ดูแลเอาใจใส
ผูใตบังคับบัญชา แตเมื่อเผชิญปญหาความขัดแยงผูบังคับบัญชา ในลักษณะนี้ จะใชความคิดของ
ตนเองในการตัดสินใจ แตจะใชการเจรจา ใช ส่ิงของรางวัลในการสรางความสัมพันธกับ
ผูใตบังคับบัญชา เพื่อใหผูใตบังคับบัญชายอมทําตาม  ซึ่งผูใตบังคับบัญชาจะเกิดความเกรงกลัว
ตอผู บังคับบัญชา  แตมี ผู ใต บังคับบัญชาบางสวนชื่นชมเนื่องจากได รับรางวัล  จึงทําให
ผูใตบังคับบัญชาบางสวนเกิดความพึงพอใจในงานสูงขึ้น แตอีกสวนเกิดความพึงพอใจในงานลด
นอยลงไมแนนอน   
 สมมุติฐานที ่ 1.7 รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 
OPP  (แบบฉวยโอกาส) มีความสมัพนัธทางลบกบัความพึงพอใจในงานผูใตบังคับบัญชา 
 งานวิจัยของอภิสิทธิ์ อนันตนาถรัตน (2539) พบวารูปแบบพฤติกรรมการบริหารของ
ผูบังคับบัญชา แบบ OPP (แบบฉวยโอกาส) มีความสัมพันธทางลบกับความพึงพอใจในงานของ
ผูใตบังคับบัญชา ผูวิจัยเห็นดวยกับงานวิจัยนี้ เนื่องจากผูบังคับบัญชาที่มีลักษณะแบบ OPP (แบบ
ฉวยโอกาส) มีลักษณะที่เนนประโยชนของตนเอง มีการเปลี่ยนแปลงรูปแบบการบริหารตาม
สภาพการณ เพื่อใหตนไดรับประโยชนเต็มที่แมวาเมื่อเกิดปญหาความขัดแยง ผูบังคับบัญชาใน
ลักษณะนี้จะไมสนใจประโยชนขององคการ พยายามเปลี่ยนความขัดแยง ใหเกิดประโยชนตอ
ตัวเอง ไมสนใจสิ่งอื่น ซึ่งทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความระแวงสงสัย เกิดความคับของใจ ทําให
ความพึงพอใจในงานลดลง 
 ในการศึกษาความสัมพันธระหวางรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของ
ผูบังคับบัญชากับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา ผูวิจัยไดต้ังสมมุติฐานดังนี้ 

 
 สมมุติฐานที่ 2 รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบตาง ๆ 
มีความสัมพันธ กับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
 สมมุติฐานที่ 2.1  รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 1,1  
(แบบปลอยปละละเลย)  มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา
 สมมุติฐานที่ 2.2  รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 1,9 
(มุงเนนคน) มีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
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 สมมุติฐานที่ 2.3  รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชา แบบ 9,1 
(มุงเนนงาน)  มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
 สมมุติฐานที่ 2.4  รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 9,9 
(มุงทีมงาน)มีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
 สมมุติฐานที่ 2.5  รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ  5,5  
(แบบประนีประนอม) มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
 สมมุติฐานที่ 2.6  รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 9+9 
(แบบพอปกครองลูก)   ไมมีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
 สมมุติฐานที่ 2.7  รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 
OPP (แบบฉวยโอกาส) มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
 
 สมมุติฐานที่ 2  รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบตางๆ 
มีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
 จากงานวิจัยของวิไลพร  คัมภิรารักษ (2542) พบวารูปแบบพฤติกรรมการบริหารของ
ผูบังคับบัญชาสงผลตอความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา โดยรูปแบบพฤติกรรม 
การบริหารแบบ 9,9 (มุงเนนทีม) มีความสัมพันธทางบวกในระดับสูงกับความผูกพันตอองคการ
ของผูใตบังคับบัญชา แตรูปแบบพฤติกรรมการบริหารแบบ 1,9 (มุงเนนคน) และรูปแบบพฤติกรรม
บริหารแบบ1,1 (แบบปลอยปละละเลย) มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอองคการของ
ผูใตบังคับบัญชา  และรูปแบบ 9,1 (มุงเนนงาน) ไมมีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการของ
ผูใตบังคับบัญชาตามลําดับ  

สมมุติฐานที่ 2.1    รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 1,1 
(แบบปลอยปละละเลย)  มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา
 จากงานวิจัยของวิไลพร คัมภิรารักษ (2542)  พบวารูปแบบพฤติกรรมการบริหารแบบ 
1,1 (ปลอยปละละเลย) มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
เนื่องจาก  ผู บังคับบัญชาที่มี ลักษณะรูปแบบปลอยปละละเลยจะไมสนใจผลงาน  หรือ
ความสัมพันธใดๆ ทําเฉพาะงาน  ในหนาที่  เมื่อเกิดปญหาความขัดแยงผูบังคับบัญชาที่มีลักษณะ
นี้   จะพยายามหลีกเลี่ยงหนีปญหาไมเขาไปเกี่ยวของ ทําตัวเปนกลาง มักใหผูอ่ืนแกไขปญหาแทน 
ซึ่งสงผลตอความรูสึกของผูใตบังคับบัญชา เกิดความรูสึกไมมั่นคง  ทําใหเกิดความผูกพันตอ
องคการของผูใตบังคับบัญชาลดลง  
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 สมมุติฐานที่ 2.2 รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 1,9 
(มุงเนนคน)  มีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
 จากงานวิจัยของ วิไลพร   คัมภิรารักษ (2542)  พบวารูปแบบพฤติกรรมการบริหาร
แบบ 1,9  (มุงเนนคน) มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา  ซึ่ง
ผูวิจัยไมเห็นดวยกับผลงานวิจัยนี้  เนื่องจากผูวิจัยเห็นวาผูบังคับบัญชาที่เนนคน หรือเนน
ความสัมพันธ เมื่อเวลาแกไขความขัดแยงผูบังคับบัญชาที่มีลักษณะนี้  จะพยายามแกไขความ
ขัดแยงโดยการคํานึงถึงความรูสึกของผูใตบังคับบัญชา และจะใชวิธีไกลเกลี่ยยอมตาม  พยายาม
หลีกเลี่ยงความขัดแยง การขมขูบังคับ และจะทําตามวิธีของผูใตบังคับบัญชา หรืออาจตั้ง
คณะกรรมการขึ้นมาเปนผูพิจารณาแทน  สงผลใหความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา
สูงขึ้น  ดังนั้นผูวิจัยจึงตั้งสมมุติฐานนี้วารูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชา
แบบ1,9 (มุงเนนคน) มีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา  ซึ่ง
ไมสอดคลองกับงานวิจัยของวิไลพร   คัมภิรารักษ 
 สมมุติฐานที่ 2.3  รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชา  แบบ 
9,1(มุงเนนงาน) มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
 จากงานวิจัยของวิไลพร   คัมภิรารักษ (2542)   พบวารูปแบบพฤติกรรมการบริหาร
แบบ 9,1 (มุงเนนงาน) ไมมีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา ซึ่งผูวิจัย
ไมเห็นดวยกับผลงานวิจัยนี้  เนื่องจากผูวิจัยเห็นวาผูบังคับบัญชาที่เนนงาน จะเนนผลงานของ
ตนเองเปนสําคัญ เมื่อเวลาแกไขความขัดแยงผูบังคับบัญชาที่มีลักษณะนี้  ก็จะพยายามตัดสิน
ความขัดแยงดวยความคิดของตนเอง ใชอํานาจ กฎเกณฑ การบังคับขมขูและการลงโทษ ซึ่งทําให
ผูใตบังคับบัญชาเกิดความคับของใจและไมพึงพอใจ นาจะสงผลตอความรูสึกผูกพันตอองคการ
ของผูใตบังคับบัญชาลดลง ดังนั้นผูวิจัยจึงตั้งสมมุติฐานนี้วา  รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความ
ขัดแยงของผูบังคับบัญชา แบบ 9,1 (เนนงาน) มีความ สัมพันธทางลบกับความผูกพันตอองคการ
ของผูใตบังคับบัญชา ซึ่งไมสอดคลองกับงานวิจัยของวิไลพร   คัมภิรารักษ 
  สมมุติฐานที่ 2.4 รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 9,9  
(มุงทีมงาน) มีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
 งานวิจัยของวิไลพร  คัมภิรารักษ (2542)  พบวารูปแบบพฤติกรรมการบริหารของ
ผูบังคับบัญชาแบบ 9,9 (มุงทีมงาน) มีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันตอองคการของ
ผูใตบังคับบัญชา เนื่องจากผูบังคับบัญชาที่มีลักษณะแบบเนนทีมงานจะมีการประสานความ
รวมมือ และสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาใชความรูความสามารถของตนอยางเต็มที่ สงเสริมการ
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ทํางานเปนทีม ซึ่งเมื่อเกิดปญหาความขัดแยง ผูบังคับบัญชาที่มีลักษณะนี้จะใชวิธีการระดม
ความคิด ยอมรับฟงความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชา ซึ่งลักษณะการบริหารแบบนี้จะสงผลให
ผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึกที่ดีตอองคการ ยอมปฏิบัติตามกลุม  และรูสึกภาคภูมิใจ กับความ
คิดเห็นของตน ที่ไดรับการยอมรับ จะสงผลใหเกิดความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา
และสามารถปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ 
 สมมุติฐานที่ 2.5  รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 5,5  
(แบบประนีประนอม) มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
 จากงานวิจัยของวิไลพร   คัมภิรารักษ (2542)  พบวารูปแบบพฤติกรรมการบริหารแบบ 
5,5 (แบบประนีประนอม) มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
เนื่องจากผูบังคับบัญชาแบบประนีประนอม ใหความสําคัญกับความตองการขององคการและ
ความตองการของบุคคลในระดับปานกลาง ยึดกฎระเบียบและสิ่งที่ปฏิบัติตามกันมา  เมื่อเวลาเกดิ
ปญหาความขัดแยง ผูบังคับบัญชาที่มีลักษณะนี้ ก็จะพยายามใชการประนีประนอม ตัดสินความ
ขัดแยงตามแบบที่ปฏิบัติตามกันมา  ซึ่งอาจทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความความสับสนและไม
พอใจสงผลใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความผูกพันตอองคการลดลง 

 สมมติฐานที่ 2.6 รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 
9+9 (แบบพอปกครองลูก) ไมมีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา  
 จากการศึกษางานวิจัยไมพบการศึกษาความสัมพันธระหวางรูปแบบพฤติกรรม 
การบริหารและพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 9+9 (แบบพอปกครองลูก) 
กับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา จึงพิจารณาผลงานวิจัยใกลเคียงพบวางานวิจัย
ของอภิสิทธิ์ อนันตนาถรัตน (2539) พบวารูปแบบพฤติกรรมการบริหารของผูบังคับบัญชาแบบ 
9+9 (แบบพอปกครองลูก) ไมมีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา ดังนั้น
ผูวิจัยเห็นดวยกับงานวิจัยนี้ เนื่องจากผูบังคับบัญชา ที่มีลักษณะแบบ 9+9 หรือพอปกครองลูก จะ
มีลักษณะที่ใชอํานาจ และการสั่งการ ใชความคิดของตนเองเปนหลัก แตยังคํานึงความรูสึกและ
ความสัมพันธ ระหวางตนเองกับผูใตบังคับบัญชา ดูแลเอาใจใสผูใตบังคับบัญชา แตเมื่อเผชิญ
ปญหาความขัดแยงผูบังคับบัญชา ในลักษณะนี้ จะใชความคิดของตนเองในการตัดสินใจ แตจะใช
การเจรจา ใชส่ิงของรางวัลในการสรางความสัมพันธกับผูใตบังคับบัญชา เพื่อใหผูใตบังคับบัญชา
ยอมทําตาม  ซึ่งผูใตบังคับบัญชาจะเกิดความเกรงกลัวตอผูบังคับบัญชา แตมีผูใตบังคับบัญชา
บางสวนชื่นชมเนื่องจากไดรับรางวัล จึงทําใหผูใตบังคับบัญชาบางสวนเกิดความผูกพันตอองคการ
สูงขึ้น แตอีกสวนเกิดความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชาลดนอยลง 
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สมมุติฐานที่ 2.7  รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 
OPP  (แบบฉวยโอกาส) มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
 จากการศึกษางานวิจัยไมพบการศึกษาความสัมพันธระหวางรูปแบบพฤติกรรม 
การบริหารและพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ OPP (แบบฉวยโอกาส) 
ความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา จึงพิจารณาผลงานวิจัยใกลเคียงพบวางานวิจัยของ
อภิสิทธิ์ อนันถนารัตน (2539) พบวารูปแบบพฤติกรรมการบริหารของผูบังคับบัญชาแบบ OPP 
(แบบฉวยโอกาส) มีความสัมพันธทางลบกับความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา ผูวิจัยเห็น
ดวยกับงานวิจัยนี้ เนื่องจากผูบังคับบัญชาที่มีลักษณะแบบ OPP (แบบฉวยโอกาส) มีลักษณะที่
เนนประโยชนของตนเอง มีการเปลี่ยนแปลงรูปแบบการบริหารตามสภาพการณ เพื่อใหตนไดรับ
ประโยชนเต็มที่ แมวาเมื่อเกิดปญหาความขัดแยง ผูบังคับบัญชาในลักษณะนี้ จะไมสนใจ
ประโยชนขององคการ พยายามเปลี่ยนความขัดแยง ใหเกิดประโยชนตอตัวเอง  ไมสนใจสิ่งอื่น ซึ่ง
ทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความระแวงสงสัย เกิดความคับของใจ ทําใหความผูกพันตอองคการ
ของผูใตบังคับบัญชาลดลง 
 สมมติฐานที่ 3 ความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชามีความสัมพันธกับความ
ผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
 จากงานวิจัยของอวยพร ประพฤทธิ์ธรรม (2537) พบวา ปจจัยที่เกี่ยวกับความพึงพอใจ
ในงานดานรางวัลตอบแทนภายในและรางวัลตอบแทนภายนอก มีความสัมพันธทางบวกกับความ
ผูกพันตอองคการ ดังนั้นผูวิจัยจึงตั้งสมมุติฐานนี้ข้ึน 
 จากการตั้งสมมุติฐานที่ 1 และ 2 ผูวิจัยคาดวารูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยง
ของผูบังคับบัญชามีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงาน และความผูกพันตอองคการ ดังนั้น 
ผูวิจัยจึงตั้งสมมุติฐานเกี่ยวกับรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชา มี
อํานาจในการทํานายความพึงพอใจในงาน และความผูกพันตอองคการ 
 สมมุติฐานที ่ 4 รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาอยางนอย 
1 แบบ  สามารถทํานายความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา 
 
 สมมุติฐานที่ 5 รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาอยางนอย 
1 แบบ  สามารถทํานายความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
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สรุปสมมุติฐานในการวิจยั 
 
 สมมุติฐานที ่ 1 รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบตาง ๆ 
มีความสมัพนัธกับความพงึพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา  
 สมมุติฐานที ่ 1.1 รูปแบบ 1,1 (ปลอยปละละเลย) มีความสัมพันธทางลบ กับความพึง
พอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา  
 สมมุติฐานที ่ 1.2 รูปแบบ 1,9 (มุงเนนคน) มีความสัมพนัธทางบวก กบัความพึงพอใจ
ในงานของผูใตบังคับบัญชา 
 สมมุติฐานที ่ 1.3 รูปแบบ 9,1 (มุงเนนงาน) มีความสมัพันธทางลบ กับความพงึพอใจ
ในงานของผูใตบังคับบัญชา  
 สมมุติฐานที1่.4 รูปแบบ 9,9 (มุงทีมงาน) มีความสัมพนัธทางบวก กบัความพึงพอใจ
ในงานของผูใตบังคับบัญชา 
 สมมุติฐานที ่1.5 รูปแบบ 5,5 (ประนีประนอม) ไมมีความสัมพันธ กบัความพึงพอใจใน
งานของผูใตบังคับบัญชา  
 สมมุติฐานที1่.6 รูปแบบ 9+9 (พอปกครองลูก) ไมมีความสัมพนัธ กับความพึงพอใจใน
งาน ของผูใตบังคับบัญชา 
 สมมุติฐานที1่.7 รูปแบบ OPP (ฉวยโอกาส) มีความสัมพนัธทางลบ กับความพึงพอใจ
ในงาน ของผูใตบังคับบัญชา 
 

  สมมุติฐานที ่2 รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบตางๆ มี
ความสัมพันธกับความผกูพนัตอองคการของผูใตบังคับบัญชา  
 สมมุติฐานที ่ 2.1  รูปแบบ 1,1 (ปลอยปละละเลย) มีความสมัพนัธทางลบ กับความ
ผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
 สมมุติฐานที ่2.2 รูปแบบ 1,9 (มุงเนนคน) มีความสัมพนัธทางบวก กบัความผูกพนัตอ
องคการของผูใตบังคับบัญชา 
 สมมุติฐานที ่ 2.3 รูปแบบ 9,1 (มุงเนนงาน) มีความสัมพันธทางลบ กับความผกูพนัตอ
องคการของผูใตบังคับบัญชา 
 สมมุติฐานที ่ 2.4  รูปแบบ 9,9 (ทีมงาน) มีความสัมพนัธทางบวก กบัความผูกพนัตอ
องคการของผูใตบังคับบัญชา 
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 สมมุติฐานที ่ 2.5 รูปแบบ 5,5 (ประนีประนอม) มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอ 
องคการของผูใตบังคับบัญชา 
 สมมุติฐานที ่2.6 รูปแบบ 9+9 (พอปกครองลูก) ไมมีความสมัพนัธ กับความผกูพนัตอ
องคการของผูใตบังคับบัญชา 
 สมมุติฐานที ่2.7 รูปแบบOPP (ฉวยโอกาส) มีความสมัพันธทางลบ กบัความผูกพนัตอ
องคการของผูใตบังคับบัญชา 
 

 สมมติฐานที ่3 ความพงึพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชามีความสัมพนัธกับความ
ผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
 สมมุติฐานที ่4 รูปแบบพฤตกิรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาตามการรับรู
ของผูใตบังคับบัญชา  สามารถพยากรณความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา  
 สมมุติฐานที ่5 รูปแบบพฤตกิรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาตามการรับรู
ของผูใตบังคับบัญชา สามารถพยากรณความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา  
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ภาพแผนภูมทิี่ 9  
ความสมัพันธระหวางตัวแปรที่วิจยั 

 

 
 

 

   ตัวแปรตน  ตัวแปรตาม 

-  ความเชือ่ถือและยอมรับ  
   เปาหมายและคานิยมของ 
   องคการ 
-  ความพยายามทุมเทในการ 
   ปฏบิัติงานเพื่อองคการ 
-  ความปรารถนาที่จะคงความ 
    เปนสมาชิกขององคการ 
 

-  ดานลักษณะงานที่ทํา 
-  ดานการยอมรับและยกยอง 
-  ดานความสําเร็จในงาน 
-  ดานการชวยเหลือในงานของ 
    ผูบังคับบัญชา 
-  ดานเพื่อนรวมงาน 
-  ดานผลตอบแทน 
-  ดานสภาพแวดลอมการทํางาน 

ความพึงพอใจ
ในงาน 

ความผูกพัน
ตอองคการ 

รูปแบบพฤติกรรมการแกไข 
ความขัดแยง ของ

ผูบังคับบัญชา 7 รูปแบบ 
แบบ 1,1(ปลอยปละละเลย) 
แบบ 1, 9 ( เนนคน ) 
แบบ 9,1  (เนนผลงาน) 
แบบ 9,9  ( เนนทีมงาน) 
แบบ 5,5 (ประนีประนอม) 
แบบ 9+9 ( พอปกครองลูก) 
แบบ OPP (ฉวยโอกาส) 


