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ดร. พรศรี เหล่ารุจิสวัสดิ์ 
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ต ำรำประกอบกำรสอน 

วิชำ การจัดการองค์การ  

MANAGEMENT OF ORGANIZATIONS 

รหัสวิชา 14026117 
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ค าน า 
           ต ำรำประกอบกำรสอนเล่มนี้ ใชป้ระกอบกำรสอนในรำยวิชำ การจัดการองค์การ (MANAGEMENT OF 
ORGANIZATIONS) รหัสวิชำ 14026117 ส ำหรับหลักสูตรปรญิญำตรี คณะบริหำรธุรกิจ สถำบันเทคโนโลยพีระ
จอมเกล้ำเจ้ำคุณทหำรลำดกระบัง (KIMTL)  
 ในเนื้อหำของต ำรำเล่มนี้ จะต่อยอดแนวคิดมำจำกแนวคิด”กำรจัดกำรพื้นฐำน” โดยน ำแนวควำมคิด
เบื้องต้นเก่ียวกับองค์กำร กระบวนกำรและขั้นตอนของกำรจัดกำร  โดยเน้นกำรวำงแผนงำน  กำรจัดองค์กำร กำรจัด
คนเข้ำท ำงำน  กำรอ ำนวยกำรและกำรควบคุมงำนและกำรใช้จริยธรรมในกำรจัดกำร ขยำยภำพเพื่อกำรอธิบำยใน
ต ำรำเล่มนี้  ประกอบด้วยรำยละเอียด ทั้งหกส่วน  
 ในส่วนที่หนึ่ง: แนวความคิดเบื้องต้นเกี่ยวกับการจัดการและ องค์การ ในส่วนนี้จะแสดงให้เห็นถึง
แนวควำมคิดเบื้องตน้เก่ียวกับองค์กำร จะมีกำรปูพืน้ฐำน ให้เห็นภำพของ ควำมรู้พื้นฐำนเก่ียวกับกำรจัดกำร และ 
วิวัฒนำกำรจัดกำร ตั้งแต่อดีต จนถึงปัจจบุัน เพื่อสะท้อนภำพจำกวิวัฒนำกำร แนวคิดสู่ภำพเก่ียวกับ องค์กำร และ 
กระบวนกำรและขั้นตอนของกำรจัดกำร  กำรวำงแผนงำน กำรอ ำนวยกำร  และกำรควบคุมงำน 
            ในส่วนทีส่อง: การจัดองค์การ ในส่วนนี้ จะแสดงภำพ เป็นรำยละเอียด สำมตอนย่อย ได้แก่ (1)”แนวคิด
พื้นฐำนของกำรบริหำรและจัดกำร” (2)“แนวควำมคิดเก่ียวข้องกับธุรกิจ ลักษณะขององค์กรธุรกิจ และกำร
วำงแผน” (3) กำรจัดกำรในหน่วยงำน 5 หน่วยงำนหลัก  

 ในส่วนทีส่ำม:  กำรจัดคนเข้ำท ำงำน: ในส่วนนี ้จะอธิบำยถึง กำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ กระบวนกำร
จัดกำร และ กำรจัดองค์กำร 
             ในส่วนทีส่ี:่ การอ านวยการและการควบคุมงาน ในส่วนนี ้จะอธิบำยถึง การควบคุม การประเมิน และ
การตัดสินใจ 

             ในส่วนที่หำ้: กำรใช้จรยิธรรมในกำรจัดกำร ในส่วนนี ้จะอธิบำยถึง “แนวคิดสภำพแวดล้อม และควำม
รับผิดชอบต่อองค์กำรธุรกิจและสังคม” 

             ในส่วนที่หก: สรุปภำพรวมของกำรจัดกำรองค์กำร และกำรน ำไปใช้-กำรจัดกำรเชิงบรูณำกำร 

  สุดท้ำย ขอขอบคุณ ทำงคณะบริหำรธุรกิจ, คณะบริหำรธุรกิจ สถำบนัเทคโนโลยีพระจอมเกลำ้เจ้ำคุณ
ทหำรลำดกระบงั (KIMTL) ที่ให้โอกำสแก่ข้ำพเจ้ำในกำรสอนวิชำนี้ โดยหำกมีสิ่งใดบกพร่อง ข้ำพเจ้ำขอน้อมรับใน
เร่ืองดังกล่ำวแต่เพียงผู้เดียว และหำกมีค ำแนะน ำใดๆเพื่อกำรพฒันำปรับปรุง ขอค ำชี้แนะ ด้วยจักเป็นพระคุณยิ่ง 
โดยใคร่ขอขอบคุณทุกท่ำนล่วงหน้ำมำณ.ทีน่ี้  

ดร. พรศรี เหล่ำรุจิสวัสดิ์ (พฤศจิกำยน 2563)  
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เกริ่นน า  

ต าราประกอบการสอน 
การจัดการองค์การ (MANAGEMENT OF ORGANIZATIONS)  

วิชา รหัสวิชา 14026117  
ร. พรศรี เหล่ารุจิสวัสดิ์ 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

ต าราประกอบการสอนรหสัวิชา 14026117 
วิชา การจัดการองค์การ 

(MANAGEMENT OF ORGANIZATIONS) 
เกริ่นน า 

 

ดร. พรศรี เหล่ารุจิสวัสดิ์ 
Dr. Pornsri Laurjisawat 

คณะการบริหารธุรกิจ, KMITL 
ภาค1/2563 

 Email: pornsri.la@kmitl.ac.th  
Tel 668-5-801-7744 

Line 668-1-826-1800  
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ต าราประกอบการสอนรหัสวิชา 14026117 
วิชา การจัดการองค์การ 

(MANAGEMENT OF ORGANIZATIONS) 
เกริ่นน า 

ดร. พรศรี เหล่ารถจิสวัสดิ์  
คณะบริหารธุรกิจ, KMITL 

เทอม 1/2563 (มิถุนายน – พฤศจิกายน  2563) 
Email: pornsri.lau@gmail.com 

Tel 668-5-801-7744 Line 668-1-826-1800 
   

ค าอธิบายรายวิชา:  

 ศึกษำควำมเป็นมำและแนวควำมคิดเบื้องต้นเก่ียวกับองค์กำร  กระบวนกำรและขั้นตอนของกำร
จัดกำร  โดยเน้นกำรวำงแผนงำน  กำรจัดองค์กำร กำรจัดคนเข้ำท ำงำน  กำรอ ำนวยกำร  และกำรควบคุมงำนและ
กำรใช้จริยธรรมในกำรจัดกำร 

            Study of background and concept about business organization, principles of 
management, process and steps of management focusing on planning, organizing, staffing, 
directing, controlling and ethics in management. 
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เกริ่นน า 
 ในเนื้อหำของต ำรำเล่มนี้ จะต่อยอดแนวคิดมำจำกแนวคิด”กำรจัดกำรพื้นฐำน” มำประยุกต์ใช้ ท ำให้
องค์กำรสำมำรถเพิ่มประสทิธิภำพ ประสิทธิผล ในกำรท ำงำน จึงท ำให้องค์กำร มีแนวโน้ม สำมำรถลดต้นทนุ ได้มำก
ขึ้น และ ท ำให้สินค้ำผลิตได้คุณภำพที่ดีขึ้น ลูกค้ำเกิดควำมพึ่งพอใจ กลับมำซื้อซ้ ำ ตลอดจน กำรมีกลยุทธ์เทคนิคใน
กำรหำรำยได้ที่มำกข้ึน จำกควำมพึ่งพอใจของลูกค้ำ ดังนั้นกำรน ำ ”กำรจัดกำร” ได้รับผลตอบแทน (ก ำไร) ที่มำกข้ึน  
ตำมทีได้เรียนมำแล้ว จำกวิชำ PRINCIPLES OF MANAGEMENT  รหัสวิชำ 14026116  ส ำหรับวิชำนี้ จะต่อยอด 
ด้วยกำรฉำพภำพ ดว้ยกำรน ำแนวควำมคิดเบื้องตน้เก่ียวกับองค์กำร กระบวนกำรและขัน้ตอนของกำรจัดกำร  โดย
เน้นกำรวำงแผนงำน  กำรจัดองค์กำร กำรจัดคนเข้ำท ำงำน  กำรอ ำนวยกำรและกำรควบคุมงำนและกำรใช้จริยธรรม
ในกำรจัดกำร ขยำยภำพเพื่อกำรอธิบำยในต ำรำเล่มนี้  ประกอบด้วยรำยละเอียด ทั้งหกส่วน  จ ำนวน  ตอนดังนี้  
            ส่วนที่หนึง่: แนวควำมคิดเบื้องต้นเก่ียวกับ กำรจัดกำร  

(1) ตอนที่ 1: ควำมรู้พื้นฐำนเก่ียวกับกำรจัดกำร 
(2) ตอนที่ 2: วิวัฒนำกำรจัดกำรกำรจัดกำร 

            ส่วนทีส่อง: การจัดองค์การ 
(3) ตอนที่ 3: แนวคิดพื้นฐำนของกำรบริหำรและจัดกำร  
(4) ตอนที่ 4: แนวควำมคิดเก่ียวข้องกับธุรกิจ ลักษณะขององค์กรธุรกิจ และกำรวำงแผน 
(5) ตอนที่ 5: กำรจัดกำรในหน่วยงำน 5 หน่วยงำนหลัก  

 ส่วนทีส่ำม: กำรจัดคนเข้ำท ำงำน  
(6) ตอนที่ 6:  กำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ กระบวนกำรจัดกำร และ กำรจัดองค์กำร 

            ส่วนทีส่ี:่ การอ านวยการและการควบคุมงาน  
(7) ตอนที่ 7: พฤติกรรมมนุษย์ เพื่องำนบริหำรบุคคล 
(8) ตอนที่8: การควบคุม การประเมิน และการตัดสินใจ 

            ส่วนที่ห้ำ: กำรใช้จริยธรรมในกำรจัดกำร  

(9) ตอนที่9: แนวคิดสภำพแวดล้อม และควำมรับผิดชอบต่อองค์กำรธุรกิจและสังคม 

            ส่วนที่หก: สรุปภำพรวมของกำรจัดกำรองค์กำร  

(10) ตอนที่10: สรุปภำพรวมของกำรจัดกำรองค์กำร และกำรน ำไปใช้-กำรจัดกำรเชิงบูรณำกำร 

 

 
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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ส่วนที่หนึ่ง: 

แนวความคิดเบื้องต้นเก่ียวกับการจัดการ 

ตอนที่ 1: ควำมรู้พื้นฐำนเก่ียวกับกำรจัดกำร 
ตอนที่ 2: วิวัฒนำกำรจัดกำรกำรจัดกำร 
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เกริ่นน า  

ต าราประกอบการสอน 
การจัดการองค์การ (MANAGEMENT OF ORGANIZATIONS)  

วิชา รหัสวิชา 14026117  
ร. พรศรี เหล่ารุจิสวัสดิ์ 

 
 
 

 
 
 
 
 

 

 

 
ต าราประกอบการสอนรหัสวิชา 14026117 

วิชา การจัดการองค์การ (MANAGEMENT OF ORGANIZATIONS) 

ส่วนที่1  

แนวความคิดเบื้องต้นเก่ียวกับการจัดการ 
(1)ตอนที่ 1: ความรู้พื้นฐานเกี่ยวกับการจัดการ 
(2)ตอนที่ 2: วิวัฒนาการจัดการการจัดการ 

 

ดร. พรศรี เหล่ารุจิสวัสดิ์ 
Dr. Pornsri Laurjisawat 

คณะการบริหารธุรกิจ, KMITL 
ภาค1/2563 

 Email: pornsri.la@kmitl.ac.th  
Tel 668-5-801-7744 
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ส่วนที่ 1 
แนวความคิดเบื้องต้นเก่ียวกับการจัดการและองค์การ 

เรำใช้”กำรจัดกำร” เพื่ออะไร          ให้บรรลุวัตถุประสงค์ของเป้ำหมำยกำรด ำเนินธุรกิจ 
วัตถุประสงค์ของกำรเกริ่นน ำนี้ เพื่อฉำยภำพรวมให้เห็นว่ำในกำรด ำเนินธุรกิจ จะน ำควำมรู้เรื่อง  ”กำร

จัดกำร” มำประยุกต์ ใช้ขับเคลื่อนควำมยั่งยืนขององค์กำรได้อย่ำงไร? โดย “กำรจัดกำร” มีควำมเกี่ยวข้อง กับ
ปัจจัยภำยใน และ ปัจจัยภำยนอก โดยส่วนที่จะเกี่ยข้องกับปัจจัยภำยนอก ยังมีทั้งที่เป็นรูปองค์กำร ในรูปแบบ 
องค์กำรภำคเอกชน และ องค์กำรภำครัฐ รวมทั้งองค์กำรรูปแบบต่ำงๆ นอกจำกนี้ยังมีปัจจัย ที่ไม่ใช่รูปแบบองค์กำร 
ที่มีผลต่อองค์กำร ได้แก่ เทคโนโลยีที่เปลี่ยนไป และสิ่งแวดล้อมอื่นๆ ขับเคลื่อนเป้ำหมำย สู่ศักยภำพในกำรแข่งขัน 
และ ควำมยั่งยืน ขององค์กำร  
 เนื้อหำในส่วนที่หนึง่ ของต ำรำเล่มนี้ จึงต้องกำรฉำยภำพให้เห็นถึง แนวความคิดเบื้องต้นเกี่ยวกับการ
จัดการและ องค์การ จึงมีกำรปพูื้นฐำนให้เห็นภำพของ ควำมรู้พื้นฐำนเก่ียวกับกำรจัดกำร และ วิวัฒนำกำรจัดกำร 
ตั้งแต่อดีต จนถึงปัจจุบนั เพื่อสะท้อนภำพจำกวิวัฒนำกำร แนวคิดสู่ภำพเก่ียวกับ องค์กำร และ กระบวนกำรและ
ขั้นตอนของกำรจัดกำร  กำรวำงแผนงำน กำรอ ำนวยกำร  และกำรควบคุมงำน  ดังนัน้ จึงแบ่งเนื้อหำในส่วนนี้ ออก
เป้น ตอนย่อย อีก สอง ตอนไดแ้ก่  

(1) ตอนที่ 1: ควำมรู้พื้นฐำนเก่ียวกับกำรจัดกำร 
(2) ตอนที่ 2: วิวัฒนำกำรจัดกำรกำรจัดกำร 
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ตอนที่ 1 

ความรู้พื้นฐานเกี่ยวกับการจัดการ 
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ตอนที่ 1: 
ความรู้พื้นฐานเกี่ยวกับการจัดการ 

1.1 บทน า 
1.2 ความรู้เบื้องต้นเกี่ยวกับการจัดการ 

1.2.1 ควำมหมำยของกำรจัดกำร 
1.2.2 กำรบวนกำรในกำรจัดกำร และ องค์ประกอบ 
1.2.3  ควำมสมดุลระหว่ำงประสิทธิ์ภำพ และ ประสิทธิผล  

1.3 The concept of the Corporation 
 
1.1 บทน า 

(1) กำรจัดกำร คือ กำรเพิ่มผลผลิตจำกคนท ำงำนที่ใช้ควำมรู ้(Peter F. Drucker, (2006)) 
ภาพที่1-1: หนังสือประกอบ 

 
อย่ำงไรต่อมำพบว่ำ  นอกจำกควำมรู้ (Knoeledge) แล้ว ยังมีองค์ประกอบอีก 2 ตัว คือ  
1. Knowledge ควำมรู ้
2. Skill ทักษะ 
3. Attitude ทัศนคติ  
รวมเป็น 3 องค์ประกอบ เรียกว่ำ Competency    

 Competency เป็นแนวคิดที่มำจำกกำรวิจัย ของศำสตรำจำรย์เดวิด แมคคลำเลน David  Mc Clelland 
แห่งมหำวิทยำลัยฮำร์วำร์ด เมื่อปี ค.ศ.1960 กล่ำวถึงควำมสัมพันธ์ระหว่ำงคุณลักษณะที่ดีของบุคคล (Excellent 
Performer) โดยท ำกำรศึกษำคุณสมบัติ และ คุณลักษณะของนักธุรกิจ และ ผู้บริหำรระดับสูงที่ประสบควำมส ำเร็จ
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ใน องค์กรชั้นน ำว่ำ มีคุณลักษณะอย่ำงไร จำกกำรวิจัยพบว่ำ ประวัติและ ผลลัพธ์ทำงกำรศึกษำที่ดีเด่นของบุคคล
ไม่ได้เป็นปัจจัยที จะชี้วัดว่ำบุคคล ผู้นั้นจะท ำงำนได้ดี แต่ศักยภำพ หรือ Competency ที่จะเป็นตัวบ่งบอก
ควำมสำมำรถในกำรท ำงำนมำกกว่ำ โดย David  Mc Clelland  ได้เขียนกำรวิเครำะห์ดังกล่ำว ผ่ำนบทควำมเรื่อง 
Testing for Competence Rather than for Intelligence ในปี 1973 ท ำให้เป็นจุดเริ่มต้นของกำรพัฒนำ ค ำว่ำ 
Competency นอกเหนือไปจำกกำรวัดเชำวน์ปัญญำ โดยกล่ำวว่ำ กำรวัด IQ และกำรทดสอบบุคลิกภำพ ยังไม่
เหมำะสม ในกำรท ำนำยควำมสำมำรถ หรือสมรรถนะของบุคคลได้ เพรำะไม่ได้สะท้อนควำมสำมำรถที่  แท้จริง
ออกมำได้(ขจรศักดิ์ ศิริมัย, 2554)  

(2) ให้ควำมส ำคัญกับ ค ำว่ำประสิทธิผล (Effective) ดังนั้น กำรจัดกำรจึงเป็นกำรเพิ่มผลผลิตจำก
คนท ำงำนที่ใช้ควำมรูเ้พื่อให้เกิดประสิทธิผล (Effective) 

ภาพที่1-2: Efficient and Effective 

 
Source : (https://liveandlearneng.blogspot.com/2018/05/efficient-vs-effective.html, (2018)) 

 โดยกำรจะวัดว่ำใครมีประสิทธิภำพ(Efficiency) กำรผลิตที่มำกกว่ำกัน ต้องท ำกำรเปรียบเทียบ ผลผลิตที่
ผลิตได้ภำยในช่วงเวลำเดียวกันกล่ำวคือ หำก A ผลิตได้ 10 หน่วย B ผลิตได้ 15 หน่วย จะกล่ำวได้ว่ำ B  ผลิตได้มี
ประสิทธิภำพมำกกว่ำB หรือไม่ ต้องวิเครำะห์ในกำรผลิต ในช่วงเวลำเดียวกันด้วย เช่นในช่วงเวลำ 1 ชั่วโมงที่
เท่ำกัน เป็นต้น  ส่วนประสิทธิผล (Effective) จะต้องท ำกำรเปรียบเทียบผลที่ได้กับเป้ำหมำยที่ก ำหนดไว้ เพื่อศึกษำ
ว่ำผลที่ได้นั้น ถึงเป้ำหมำยที่ได้ไว้แล้วหรือไม่ เช่นถ้ำเป้ำหมำยก ำหนดเป้ำหมำยไว้ที่ 12 หน่วย เช่นนี้เรียกว่ำ B 
ท ำงำนได้ถึงประสิทธิผล และมีประสิทธิภำพมำกกว่ำ แต่ถ้ำก ำหนดเป้ำหมำยไว้ที่  20 หน่วย เช่นนี้เรียกว่ำแม้ว่ำ B 
จะมีประสิทธิภำพ มำกกว่ำ A แต่ทั้ง AและB ต่ำงไม่สำมำรถท ำงำนได้ถึงประสิทธิผลที่ตั้งไว้ เป็นต้น   

(3) ผู้บริหำรจะต้องรู้ว่ำ อะไรคือสิ่งที่ควรให้ควำมส ำคัญ และ อะไรที่ไม่ส ำคัญในเวลำปัจจุบัน ดังนั้น กำร
จัดกำรจึงเป็นกำรเพิ่มผลผลิต จำกคนท ำงำนที่ใช้ควำมรู้ เพื่อให้เกิดประสิทธิผล (Effective) โดยมีแนวทำงกำร
บริหำรว่ำควรมีกำรจัดล ำดับควำมส ำคัญ  (อะไรคือสิ่งที่ควรให้ควำมส ำคัญ และ อะไรที่ไม่ส ำคัญในเวลำปัจจุบัน) 
ใกล้เคียงกับทฤษฎีกำรท ำงำนอย่ำงเป็นระบบ ที่ต้องเร่ืองว่ำอะไรควรท ำก่อนหลัง ในเวลำนั้นๆ  
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ภาพที่1-3: Effective Time Management 

 
Source : (http://www.thaitrainingzone.com/training/detail, (2562)) 

 

ภาพที่1-4: Time Management 

 
Source: (https://www.google.co.th/search?q=effective+time+management&sxsrf=ALeKk02EozUj, (2563))  

(4) กำรมองปัญหำในภำพรวม ไม่ได้ติดยึดกับปัญหำที่เกิดขึ้นเพียงส่วนเดียว เพรำะผลของกำรเกิดปัญหำ
จะส่งผลกระทบไปยังส่วนอื่นๆเกิดกำรมององค์กรเป็นภำพรวมขององค์กร The concept  of the Corporation 
(Peter F. Drucker (2006) ซึ่งทฤษฏีนี้คล้ำยกับ แนวควำมคิดของกำรจัดำรห่วงโซ่อุปทำน Supply Chain 
Management เชื่อมโยงกับทฤษฎีโซ่คุณค่ำ (Value Chain) ของ Michael E. Porter ดังนั้น กำรจัดกำรจึงเป็น 
กำรเพิ่มผลผลิต จำกคนท ำงำนที่ใช้ควำมรู้ เพื่อให้เกิดประสิทธิผล (Effective) โดยมีแนวทำงกำรบริหำรว่ำ ควรมี
กำรจัดล ำดับควำมส ำคัญ โดยใช้แนวทำง The concept of the Corporation มองปัญหำในภำพรวม ไม่ได้ติดยึด
กับปัญหำที่เกิดขึ้นเพียงส่วนเดียว เพรำะผลของกำรเกิดปัญหำจะส่งผลกระทบไปยังส่วนอื่นๆต่อไป  

(5) กำรบริหำรจัดกำร ถือเป็นปัจจัยที่มีควำมส ำคัญมำกส ำหรับยุค เศรษฐกิจอุตสำหกรรม 
(6) นักบริหำรจัดกำร ถือเป็นอำชีพ ที่ต้องปฏิบัติ ด้วยควำมรับผิดชอบ –กำรลงมือปฏิบัติให้กับองค์กร 

 ดังนั้น กำรบริหำรจัดกำร คือกำร พูดถึง โอกำส (Opportunity)  ภำระหน้ำที่ (Responsibility) และ
ควำมรับผิดชอบ(Accountability) ที่ตัวพนักงำนที่มีควำมรู้ (Knowledge Workers) มีกำรจัดกำรอย่ำงมี
ประสิทธิผล(Effective) ให้ควำมส ำคัญกับกำรจัดกำรในภำพรวม  (Peter F. Drucker, (2006)) 
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ภาพที่1-5: From Industry 1.0 To Industry 4.0  

 
Source : (https://www.matichonweekly.com/column/article 160154 ,(2019)) 

 
“กำรจัดกำร” แสดงขั้นตอนในกำรด ำเนินธุรกิจ ที่เป็นระบบขั้นตอน ตั้งแต่ Input Process Output  เพื่อ

ท ำให้กำรท ำงำนมีประสิทธิภำพ ต้องใช้ศักยภำพหลำกหลำยเพื่อกำรด ำเนินกำรจัดกำร ให้บรรลุวัตถุประสงค์ตำมที่
ตั้งเป้ำหมำยไว้ 

ภาพที่1-6: ขั้นตอนในการด าเนินธุรกิจ ที่เป็นระบบขั้นตอน ตั้งแต่ Input Process Output 

 
ที่มา: บูรณำกำรจำกกำรวิเครำะห์ข้อมูล 
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1.2  ความรู้เบื้องต้นเกี่ยวกับการจัดการ 
ในส่วนนี้ จะมีรำยละเอียด 3 หัวข้อย่อยได้แก่  
1.2.1 ควำมหมำยของกำรจัดกำร 
1.2.2 กำรบวนกำรในกำรจัดกำรและองค์ประกอบ   
1.2.3 ควำมสมดุลระหว่ำงประสิทธิ์ภำพ และ ประสิทธิผล  

ภาพที่1-7: ความรู้ทั่วไปการจัดการพื้นฐาน 

 
1.2.1 ความหมายของการจัดการ 

 กำรจัดกำร (Management) ตำมพจนำนุกรมฉบับพระรำชบัณฑิตสถำน พ.ศ. 2542 ให้ควำมหมำย "กำร
จัดกำร หมำยถึง กำรสั่งงำน ควบคุมงำน ด ำเนินงำน"  (วิชัย นำคสิงห์, (2553)) 
 ในเบื้องต้นเพื่อเป็นกำรฉำยภำพเบื้องต้นของแนวควำมคิดกำรเชื่อมโยงควำมหมำยของ ”กำรจัดกำร” จำก
แนวคิดกำรบริหำรจัดกำร ที่เริ่มเกิดขึ้นมำในช่วงปฏิวัติอุตสำหกรรมรำวปี ค.ศ.1760 เปลี่ยนจำกกำรใช้แรงงำนคน
มำเป็นกำรใช้เครื่องจักรท ำให้มีกำรขยำยอัตรำกำรผลิตแบบก้ำวกระโดด และเกิดระบบโรงงำนอุตสำหกรรมขึ้น
มำกมำย จนเกิดกำรจัดกำรบริหำรกำรท ำงำนให้เป็นระบบมำกขึ้น และมีกำรเพิ่มผลผลิตให้มำกขึ้นตำมไปด้วย 
(Tada Ratchagit, (2562))  
 กำรจัดกำร (Management) หมำยถึงชุดของหน้ำที่ต่ำงๆ (A set of functions) ที่ก ำหนดทิศทำงในกำร
ใช้ทรัพยำกรทั้งหลำยอย่ำงมีประสิทธิภำพและประสิทธิผล เพื่อให้บรรลุถึงเป้ำหมำยขององค์กร (Griffin, (1997)) 
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       Derak  French  and  Heather  Saward (French  and Saward, (1975)) ได้ให้ควำมหมำย กำร
จัดกำร หมำยถึง “กระบวนกำร กิจกรรมหรือกำรศึกษำเก่ียวกับกำรปฏิบัติหน้ำที่ในอันที่จะเชื่อมั่นได้ว่ำกิจกรรมต่ำง 
ๆ ด ำเนินไปในแนวทำงที่จะบรรลุผลส ำเร็จตำมวัตถุประสงค์ที่ก ำหนดไว้  
       กำรจัดกำร หมำยถึง กระบวนกำรของกำรมุ่งสู่เป้ำหมำยขององค์กำรจำกกำรท ำงำนร่วมกัน โดยใช้บุคคล
และทรัพยำกรอื่นๆ หรือเป็นกระบวนกำรออกแบบและรักษำสภำพแวดล้อมที่บุคคลท ำงำนร่วมกันในกลุ่มให้ บรรลุ
เป้ำหมำยที่ก ำหนดไว้อย่ำงมีประสิทธิภำพ (Certo, (2000)) 
 Henri Fayol อองรี ฟำโยล์ (Fayol, 1949) ได้กล่ำวถึงกำรจัดกำร (The Element of Management) 
ว่ำเป็นกระบวนกำรที่ประกอบด้วยขั้นตอนที่ส ำคัญ 5 ขั้นตอน คือ (1) กำรวำงแผน (2) กำรจัดองค์กร (3) กำรบังคับ
บัญชำ (4) กำรประสำนงำน และ (5) กำรควบคุม (สำธิต ทิพย์มณี และนัยนำ เกิดวิชัย, (2562))  

1.2.2 การบวนการในการจัดการและองค์ประกอบ  มี 5 องค์ประกอบ คือ 
1. กำรวำงแผน (Planning) 
2. กำรจัดองค์กร (Organization) 
3. กำรบังคับบัญชำ  ( Directing หรือ Leading หรือ Commanding) 
4. กำรประสำนงำน (Co-coordinating) 
5. กำรควบคุม (Controlling) 

 เพื่อฉำยภำพให้เข้ำใจค ำว่ำ “กำรจัดกำรเบื้องต้น” ได้ดียิ่งขึ้น ขอน ำแนวควำมคิด-ทฤษฎีของ Henri Fayol 
อองรี  ฟำโยล์  มำเชื่อมโยงกับVDO เรื่องกำรจัดกำรPrinciple of Managementที่กล่ำวถึง Major Functions of 
managers (https://www.youtube.com/watch?v=KBfp4pzBIm8, (2019)) ดังนี้   

ภาพที่1-8: รูปการบวนการในการจัดการ: 5 องค์ประกอบ 
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https://www.youtube.com/watch?v=KBfp4pzBIm8
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กำรจัดกำรเป็นทั้งศำสตร์และศิลป์ เนื่องจำกกำรจัดกำรเป็นควำมรู้ที่สำมำรถถ่ำยทอด มีหลักเกณฑ์ 
สำมำรถพิสูจน์ควำมจริงได้ ตลอดจนได้รับกำรศึกษำค้นคว้ำกันอย่ำงต่อเนื่อง จึงนับว่ำเป็น”ศำสตร์” ส่วนในแง่ของ
กำรเป็น”ศิลป์” หมำยถึงกำรประยุกต์เอำควำมรู้มำใช้ให้เกิดประโยชน์ เพรำะกำรจัดกำรในองค์กรแต่ละองค์กรมี
ปัจจัยที่แตกต่ำงกัน ดังนั้น”ศำสตร์”หรือควำมรู้ในด้ำนกำรจัดกำรเพียงอย่ำงเดียวจึงไม่สำมำรถจะน ำมำใช้ให้เกิด
ประโยชน์กับองค์กรได้ จ ำเป็นต้องประยุกต์ควำมรู้”ศิลป์” ให้เหมำะสมและสอดคล้องกับองค์กรแต่ละองค์กำร 
 โดยมีค ำจ ำกัดควำม “กำรจัดกำรเป็นศิลปะของกำรใช้บุคคลอื่นท ำงำนให้แก่องค์กำร โดยกำรตอบสนอง
ควำมต้องกำร ควำมคำดหวัง และจัดโอกำสให้เขำเหล่ำนั้นมีควำมเจริญก้ำวหน้ำในกำรท ำงำน” อีกทั้ง มีค ำว่ำ 
“กระบวนกำร หรือ process” เป็นกำรขับเคลื่อนกิจกรรม เพื่อให้กำรปฏิบัติหน้ำที่นั้นๆ ทั้งจำกตัวบุคคล และ/หรือ 
ควำมพยำยำมร่วมกันของกลุ่มบุคคล ที่ท ำให้กิจกรรมต่ำงๆ ด ำเนินไปในแนวทำงที่จะบรรลุผลส ำเร็จตำม
วัตถุประสงค์ที่ก ำหนดไว้ (พยอม  วงศ์สำรศร,ี (2537))  

ภาพที่1-9: มาตรฐาน (Standard) - การจัดการ 
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ภาพที่1-10: Co-ordinating and Standard  

 
 จะเห็นว่ำจำก VDO เร่ือง กำรจัดกำร Principle of Management ที่กล่ำวถึง Major Functions  
of managers จะมีส่วนต่ำงที่แตกต่ำง จำกแนวคิดของ Henri Fayol อองรี ฟำโยล์ (Fayol, 1949) ที่กล่ำวถึง  
(The Element of Management) ที่พัฒนำมำเป็นทฤษฎี “กำรจัดกำร” ในส่วนของงำน Co-ordinating  
หรือกำรประสำนงำน (https://www.youtube.com/watch?v=KBfp4pzBIm8, (2019)) 

1.2.3 ความสมดุลระหว่างประสิทธิ์ภาพ และ ประสิทธิผล  
 เนื่องจำกควำมรู้เรื่อง “กำรจัดกำร” เกิดจำกแนวควำมคิดทำง วิทยำศำสตร์ ที่น ำมำใช้ในกำรจัดกำร 
องค์กำรอุตสำหกรรม ดังนั้น ในส่วนของOutput ที่คำดหวังจึงมักให้ ควำมส ำคัญกับ เรื่องของ ประสิทธิภำพ และ 
ประสิทธิผล เป็นหลัก ดังนั้นในส่วนนี้ จึงใคร่ขออธิบำยถึงคแตกต่ำงระหว่ำงประสิทธฺภำพ และ ประสิทธฺผล ดังนี้   
 ประสิทธิ์ภาพ (Efficiency) หมำยถึง กระบวนกำร วิธีกำร หรือกำรกระท ำใด ๆ โดยใช้ทรัพยำกรต่ำง ๆ 
(Input: 4Ms) ในแง่ของเศรษฐศำสตร์ ที่มีตัวบ่งชี้ ได้แก่ ควำมประหยัด หรือคุ้มค่ำ (ประหยัดต้นทุน ประหยัด
ทรัพยำกร ประหยัดเวลำ) ควำมทันเวลำ และ มีคุณภำพ  (Input ทั้งหมด เปรียบเทียบ กับ Outputทั้งหมด ใน
กระบวนกำรนั้นๆ) ตัวอย่ำงแช่น McDonald ได้พัฒนำกำรเพิ่มประสิทธิภำพของ Fat Fryer ที่ไม่เพียงแต่  ลด
จ ำนวนกำรใช้น้ ำมันในกำรประกอบอำหำร ร้อยละ 30 เท่ำนั้น แต่ยังเพิ่มควำมรวดเร็วในกำรท ำ French Fries 
ดังนั้นผู้จัดกำรจึงต้องรับผิดชอบต่อกำรปฏิบัติงำน เพื่อให้ทุกกิจกรรม ที่มีควำมจ ำเป็นต่อ กำรผลิตสินค้ำหรือบริกำร 
เพื่อส่งมอบคุณค่ำที่ดีให้ลูกค้ำอย่ำงมีประสิทธิภำพมำกที่สุดเท่ำที่จะเป็นไปไดด้ังค ำกล่ำวที่ว่ำ Do it the right thing 
(อ ำนำจ ธีระวนิช, (2547))  
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https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%97%E0%B8%A3%E0%B8%B1%E0%B8%9E%E0%B8%A2%E0%B8%B2%E0%B8%81%E0%B8%A3
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 ประสิทธิผล (Effectiveness) หมำยถึง กำรบรรลุตำมวัตถุประสงค์หรือเป้ำหมำยที่คำดหวังไว้  โดย
ประสิทธิผล จะพิจำรณำจำกกำรน ำผลของงำนโครงกำรหรือกิจกรรมที่ได้รับ(Output)เปรียบเทียบกับวัตถุประสงค์
หรือเป้ำหมำยดังนั้นเพื่อให้องค์กำรสำมำรถบรรลุประสิทธิผลได้ง่ำย องค์กรต้องเลือกเป้ำหมำยที่ถูกต้องก่อน และ 
ด ำเนินกำรไปจนถึงบรรลุเป้ำหมำยดังกล่ำว ตัวอย่ำงเช่น McDonald ได้ก ำหนด เป้ำหมำยเกี่ยวกับกำรเปิดบริกำร
ให้อำหำรเช้ำ นับเป็นกำรก ำหนดเป้ำหมำยที่เหมำะสม เพรำะหลังจำกนั้นยอดขำยอำหำรเช้ำมีสัดส่วน ถึงกว่ำร้อย
ละ 30 ของยอดขำยทั้งหมด (อ ำนำจ ธีระวนิช, (2547))  

กำรใช้ทรัพยำกรอย่ำงมีประสิทธิภำพ (Efficient) หมำยถึง กำรใช้ทรัพยำกรได้อย่ำงเฉลียวฉลำดและคุ้มค่ำ 
(Cost-effective) ส่วนกำรใช้ทรัพยำกรอย่ำงมีประสิทธิผล (Effective) นั้นหมำยถึงกำรตัดสินใจได้อย่ำงถูกต้อง 
(Right decision) และมีกำรปฏิบัติกำรส ำเร็จตำมแผนที่กำหนดไว้ ดังนั้นผลสำเร็จของกำรบริหำรจัดกำรจึง
จ ำเป็นต้องมีทั้งประสิทธิภำพและ ประสิทธิผล ควบคู่กัน (Griffin, (1997)) 

ดังนั้นอำจกล่ำวได้ว่ำ ประสิทธิผล คือกำรท ำงำนที่ได้ประสิทธิ์ภำพ และด ำเนินกำรได้ตำมเป้ำหมำยที่
ก ำหนดไว้ด้วย 
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ภาพที่1-11: ประสิทธิภาพ และ ประสิทธิผล  

 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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ภาพที่1-12: ความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิภาพและประสิทธิผลที่มีต่อผลงานขององค์การ 

 
 สรุป ได้ว่ำกำรจัดกำร (Management) หมำยถึง กระบวนกำรที่ผู้จัดกำรท ำงำนร่วมกันและโดยอำศัย
พนักงำนและทรัพยำกรต่ำง โดยใช้กำรวำงแผน (Planning) กำรจัดองค์กำร (Organizing) กำรน ำ (Leading หรือ 
Commanding) กำรประสำนงำน(Co-coordinating) และกำร ควบคุม (Controlling) เพื่อให้กำรด ำเนินงำนบรรลุ
เป้ำหมำยองค์กำร อย่ำงมีประสิทธิภำพและประสทิธิผล เอ้ืออ ำนวยต่อกำรบรรลุวัตถุประสงค์ ภำยใต้สภำพแวดล้อม
ที่เปลี่ยนแปลง 
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1.3 The concept of the Corporation 
 ท ำกำรศึกษำ โดยPeter Ferdinand Drucker (ชำวกรุงเวียนนำ ประเทศออสเตรีย เมื่อ 19 พ.ย. ค.ศ. 
1909)  จำกควำมสนใจ”พฤติกรรมของผู้คน” จึงได้ท ำกำรศึกษำกำรบริหำร-จัดกำรขององค์กำร General Motors 
(GM) ในปี 1945 ท ำกำรสัมภำษณ์ลูกจ้ำง และวิเครำะห์ถึงกำรผลิตตลอดจนมีส่วนในกำรตัดสินใจผลิตเชิงปฏิบัติ 
"ควำมรู้ด้ำนกำรผลิตผลงำน" (ขอบเขตของควำมรู้ด้ำนกำรจัดกำร) ว่ำท ำไมองค์กำรนี้ ถึงประสบควำมส ำเร็จ-บริหำร
องค์กำรได้อย่ำงมีประสิทธิภำพมำก อะไรคือปัจจัยพื้นฐำนที่ท ำให้เกิดของควำมส ำเร็จ  ผลจำกกำรถอดบทเรียน
ดังกล่ำว ท ำให้หลำยๆองค์กำรทั้งภำครัฐ และ เอกชน  (ในรูปแบบองค์กำร เช่น โรงพยำบำล สถำบันกำรศึกษำ) ได้
น ำไปประยุกต์ใช้ นอกจำกนี้ Drucker ยังได้เขียน หนังสือที่น่ำสนใจเล่มอื่นๆ อีกเช่น กำรท ำอย่ำงไรองค์กำรถึงจะ
สำมำรถสร้ำงคนที่ดีที่สุดขึ้นมำได้, คนงำนจะสำมำรถตระหนักถึงสภำพชุมชนได้อย่ำงไร 
 รวมทั้งบูรณำกำรศำสตร์หลำยๆศำสตร์เข้ำด้วยกันจำก ข้อมูลกำรจัดกำร,กำรบูรณำกำรบทเรียนจำก
ประวัติศำสตร์, สังคมวิทยำ, จิตวิทยำ, ปรัชญำ, ศำสนำและวัฒนธรรม เข้ำไว้ด้วยกัน โดยระบุไว้ว่ำ “ควำมแข็งแกร่ง
ขององค์กำร นั้นมำจำกทุกส่วนของสถำบัน อันประกอบด้วย ภำคเอกชน, มีควำมรับผิดชอบต่อสังคมทั้งหมด" ดั่ง
เช่นที่ ดรักเกอร์ ได้เขียนไว้ในปี ค.ศ. 1973:  กำรจัดกำร: ถือเป็นศำสตร์ที่ต้องใช้ควำมพยำยำมอย่ำงหนัก, มีควำม
รับผิดชอบ, และต้องฝึกฝน (Peter F. Drucker, (2550)) 
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ตอนที่ 2 
วิวัฒนาการของการจัดการ และแนวคิด/ทฤษฎีหลักการจัดการ 
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ตอนที่ 2 
วิวัฒนาการ และแนวคิด/ทฤษฎีหลักการจัดการ 

2.1  ยุคแรก (Early Management Theory)  
2.2  ยุคคลาสสิก (The Classical Management Theory) 

2.2.1   แนวคิดกำรแบ่งงำนกันท ำ (Concept of division of work) โดย อดัม สมิทธิ์ 
(Adam Smith)   

2.2.2   แนวคิดกำรท ำงำนแบบรำชกำร (Bureaucracy) โดยแม็กซ์ เวเบอร์ (Max 
Weber)  

2.2.3   แนวคิดแบบ กำรจัดกำรแบบวิทยำศำสตร์ (Scientific Management)   
2.2.3.1 เฟรดเดอริค ดับเบิลยู เทย์เลอร์ (Frederick W. Taylor)  
2.2.3.2 แฟรงก์ และลิเลียน กิลเบร็ธ(Frank & Lillian Moller Gilbreth)  
2.2.3.3 เฮนรี แอล แกนต์ Henry L. Gantt 
2.2.3.4 แฮร์ริงตัน อีเมอร์สัน (Harrington Emerson)                

2.2.4   แนวคิดแบบกำรจัดกำรเชิงบริหำร (Administrative Management)  
2.2.4.1 อองริ ฟำโย (Henri Fayol)  
2.2.4.2 ลูเธอร์ กูลิค และ ลินดอลล์ เออร์วิค (Luther Gulick & Lyndall. Urwick) 
2.2.4.3 เชสเตอร์ บำร์นำร์ด  (Chester Barnard) 

2.3  ยุคนีโอคลาสสิค (The Neoclassical Management Theory)       
2.3.1   ทฤษฎีกำรจัดกำรเชิงมนุษย์สัมพันธ์ 

2.3.1.1 จอร์จ เอลตัน เมโย (George Elton Mayo) 
2.3.1.2 ฮิวโก มันสเตอร์เบิร์ก (Hugo Munsterberg) 
2.3.1.3 แมรี ปำร์คเกอร์ โฟลเลตต์ (Mary Parker Follett) 

2.3.2   ทฤษฎีกำรจัดกำรเชิงพฤติกรรมศำสตร์ (The Behavior Approach to 
Management) 

2.3.2.1 อับรำฮัม ฮำโรลด์ มำสโลว์ (Abraham Harold Maslow) 
2.3.2.2 ดักลำส แมคเกรเกอร์ (Donglas McGregor) 

2.4  ยุคแนวคิดทฤษฎีองค์การสมัยใหม่ (The Contemporary 
Management Theory)     
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ภาพที่2-1: วิวัฒนาการของการจัดการ  

 
 ในเอกสำรตอนนี้ ต้องกำรอธิบำยให้เห็นว่ำ ถึง “วิวัฒนาการของการจัดการ” เพื่อแสดงให้เห็นเรียนรู้ จำก
แนวคิด(Concept) และทฤษฎี (Theory) ของนักคิด นักทฤษฎี และผู้น ำ ที่ได้เสนอแนวคิดทำงกำรบริหำร-จัดกำร 
หลำกคน สะสมเป็นองค์ควำมรู้ อย่ำงเป็นระบบ ระเบียบ หมวดหมู่ ว่ำมีควำมเป็นมำเปลี่ยนแปลงตั้งแต่อดีตจวบจนถึง
ปัจจุบันเป็นอย่ำงไรอย่ำงไร? 
 โดยค ำว่ำ”ทฤษฎี (Theory)” ในกำรจะกล่ำวว่ำ เร่ืองใดเป็นทฤษฎี(Theory) หรือไม่ มักจะต้องศึกษำก่อนถึง
ข้อตกลงเบื้องต้น (Assumption) ที่เป็นหลักกำร ศึกษำถึงควำมสัมพันธ์ระหว่ำงหลักกำร หรือมโนทัศน์ เพื่อน ำไปสู่
นิยำมและสมมติฐำนอย่ำงเป็นระบบ โดยอำศัยควำมสัมพันธ์ในระหว่ำงตัวแปร หรือศึกษำปรำกฏกำรณ์รอบตัว โดย
เมื่อท ำ กำรสังเกตก็เกิดควำม คิดเบื้องต้น ดังนั้นเมื่อผู้คิดค้น ต้องกำรพิสูจน์ จึงจ ำเป็นต้องแสวงหำหลักฐำนน ำมำใช้
เป็นเครื่องยืนยัน จนสำมำรถน ำไปพิสูจน์ทดสอบได้ จำกนั้นก็จะน ำควำมคิดเบื้องต้นมำจัดท ำหรือเขียนเป็นทฤษฎีขึ้น
ซึ่งต้องมีคุณสมบัติอย่ำงน้อย 3 ประกำร ได้แก่ (1) สำมำรถอธิบำยควำมจริงหลักของปรำกฏกำรณ์ที่เกิดขึ้นได้ (2) 
สำมำรถแสดงควำมจริงนั้นออกมำเป็นกฎได้ และ (3) สำมำรถท ำนำยปรำกฏกำรณ์นั้นได้ (สัญญำ เคณำภูมิ, (2559)) 
 เนื่องจำกทรัพยำกรมนุษย์ เป็นทรัพยำกรที่มีค่ำที่สุดของทุกองค์กร ดังนั้นในส่วนของงำน “กำรจัดกำร” ใน
หนังสือเล่มนี้ จึงมุ่งที่จะท ำกำรศึกษำท ำควำมเข้ำใจเกี่ยวกับทฤษฎีองค์กำร(Organization Theory) และกำรจัดกำร 
(Management) ทีช่วยเพิ่มประสิทธิภำพ ของกำรท ำงำนในองค์กรให้สูงขึ้น เป็นหลัก  

2.1 ยุคแรก (Early Management Theory)  
 ในควำมเป็นจริงแล้ว ทฤษฎีองค์กำร (Organization Theory) มีมำนำนแล้วตั้งแต่โบรำณ สมัยรำชวงศ์จีน 
(China) และ กรีกโบรำณ (Greece) กำรบริหำรหรือกำรจัดกำรเกิดขึ้นพร้อมกับ อำรยธรรมแห่งมนุษยชำติ เมื่อมนุษย์
รวมกลุ่มกันจะเกิด กำรมีผู้น ำ หรือ หัวหน้ำ หรือ กษัตริย์ แสดงบทบำทกำรน ำ กลุ่มเพื่อด ำรงเผ่ำพันธุ์ของตนด้วย
ควำมเป็นระเบียบเรียบร้อย (สัญญำ เคณำภูมิ, (2559)) แต่เนื่องจำกกำรจดบันทึกที่เป็นระบบ และภำวะกำรณ์ที่
ชัดเจนของกำรปฏิวัติอุตสำหกรรมต่อแนวทำงกำรจัดกำรในองค์กำร ในยุคแรกของ”กำรจัดกำร” ในหนังสือเล่มนี้จึง
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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ใคร่ขอศึกษำแนวควำมคิดกำรจัดกำรยุคแรก ตั้งแต่ประวัติศำสตร์ในอดีตเริ่มแรก-ค.ศ.1705 (พ.ศ.2248) (ค.ศ.1705:ปี
ที่โทมัส นิวโคเมน (Thomas Newcomen) ได้ประดิษฐ์ เครื่องจักร ไอน้ ำ และต่อมำ มีกำรใช้ “เครื่องจักร” ทดแทน
กำรใช้แรงงำน “คน” นับเป็นกำรเร่ิมต้นยุคต่อไป ที่เรียกว่ำ ยุคคลำสสิก (The Classical Management Theory) 
 ค ำว่ำยุคแรกขอกล่ำวถึงควำมเจริญ จำกอำรยธรรมตะวันตก (Western Civilization) ที่มีแหล่งก ำเนิดใน
ดินแดน เมโสโปเตเมีย -Mesopotamia (ในภำษำกรีก หมำยถึง ดินแดนระหว่ำงแม่น้ ำ 2 สำย)) หรือแถบลุ่มแม่น้ ำ
ไทกริสและยูเฟรทีส (Tigris-Euphrates) (ปัจจุบันคือ ประเทศอิรัก) และ ลุ่มแม่น้ ำไนล์ ในประเทศอียิปต์ ซึ่งตั้งอยู่ทำง
ตอนเหนือของทวีปแอฟริกำ ปัจจุบันดินแดนทั้งสองแห่งนี้จัดอยู่ในภูมิภำคตะวันออกกลำง มนุษย์ยุคแรก เริ่มมี ”กำร
จัดกำร”ด้วยกำรตั้งถิ่นฐำนของชำติพันธุ์ต่ำงๆ (https://th.wikipedia.org/,(2563))  เช่น 

 ผู้ตั้งหลักแหล่งพวกแรกของอำรยธรรมเมโสโปเตเมีย คือ พวกสุเมเรียน เป็นต้น โดยชำวสุเม
เรียนรวมตัวกันเป็นแว่นแคว้นแบบนครรัฐ มีเจ้ำผู้ครองนครท ำหน้ำที่เป็นผู้ปกครอง มีผู้น ำทำงศำสนำเสมือนเทพเจ้ำ
ประจ ำนคร ปกครองแบบนครรัฐอิสระไม่ขึ้นต่อกัน มีศูนย์กลำงอยู่ที่กรุงบำบิโลน เมื่อประมำณ 1,750 ปีก่อน
พุทธศักรำช อำณำจักรบำบิโลนมีควำมมั่นคงทำงกำรเมืองกำรปกครองและกำรค้ำ พ่อค้ำเมโสโปเตเมียเดินทำงค้ำขำย
กับเมืองต่ำงๆในดินแดนเอเชียตะวัน ออกกลำง ไปจนถึงดินแดนที่ไกลออกไป ได้แก่ อินเดียและจีน 

ภาพที่2-2: ยุคแรก (Early Management Theory)  

 
 ผู้น ำเผ่ำอมอไรต์(เป็นสำขำหนึ่งของพวกเซมิติก)เข้ำยึดอำณำจักรบำบิโลนพร้อมทั้งสถำปนำ

ผู้น ำขึ้นเป็นกษัตริย์ มีโครงสร้ำงสังคมในดินแดนนี้ประกอบด้วยชนชั้นผู้ปกครอง ได้แก่ กษัตริย์ พระรำชวงศ์และขุน
นำง กลุ่มขุนนำงมีหน้ำที่รับผิดชอบทั้งด้ำนกำรปกครองและศำสนำ ส่วนคนที่ถูกปกครอง ได้แก่ ช่ำงฝีมือ พ่อค้ำ ซึ่ง
เป็นชนชั้นกลำง ส่วนกรรมกรและทำสถือว่ำเป็นชนชั้นต่ ำในสังคม ตัวอย่ำงกษัตริย์ชื่อ พระเจ้ำฮัมมูรำบี เป็นผู้มี
ชื่อเสียงขยำยอ ำนำจและท ำกำรปกครองอย่ำงมีระบบ มีประมวลกฎหมำยของนครรัฐต่ำงๆ เป็นกฎหมำยชื่อ 
“ประมวลกฎหมำยฮัมมูรำบี” ซึ่งถือเป็นประมวลกฎหมำยที่จำรึกไว้เป็นลำยลักษณ์อักษรเป็นคร้ังแรกของโลก 
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https://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B9%82%E0%B8%97%E0%B8%A1%E0%B8%B1%E0%B8%AA_%E0%B8%99%E0%B8%B4%E0%B8%A7%E0%B9%82%E0%B8%84%E0%B9%80%E0%B8%A1%E0%B8%99&action=edit&redlink=1
https://en.wikipedia.org/wiki/Thomas_Newcomen
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ภาพที่2-3: ยุคแรก (Early Management Theory) 
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ภาพที่2-4: ยุคแรก (Early Management Theory) 

 
 ยุคแรก:ทำงด้ำนอำรยธรรมตะวันตก อยู่ในช่วงที่ผู้น ำใช้กำรบริหำรจัดกำรสร้ำงสิ่งมหัศจรรย์

ของโลก เช่น พีระมิด ส่วนทำงเอเชีย เช่น ก ำแพงเมืองจีน เป็นต้น (วิรัช สงวนวงศ์วำน, (2018)) กำรใช้ชีวิตประจ ำวัน 
มีกำรจัดกำร เป็นกำรใช้แรงงำน เช่น กำรตีเหล็ก มีแหล่งเชื้อเพลิง ที่ส ำคัญคือไม้ ต่อมำได้มีกำรขุดถ่ำนหิน ท ำให้ถ่ำน
หินเป็นพลังงำนที่ส ำคัญ แต่กำรขุดเหมืองยิ่งขุดลึกเท่ำไหร่ยิ่งท ำให้น้ ำท่วมได้ง่ำยท ำให้  โทมัส นิวโคเมน(Thomas 
Newcomen) คิดค้นเครื่องสูบน้ ำออกจำกเหมืองโดยใช้”พลังงำนไอน้ ำ”แก้ปัญหำน้ ำท่วมได้ส่งผลให้”ไอน้ ำ”เป็น
แหล่งพลังงำนที่ส ำคัญนับตั้งแต่ปี พ.ศ. 2248 (ค.ศ. 1705) (https://www.mmthailand.com/, (2018)) 
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file:///G:/การจัดการ/30%20มกราคม%202563/โทมัสนิวโคเมน
https://en.wikipedia.org/wiki/Thomas_Newcomen
https://en.wikipedia.org/wiki/Thomas_Newcomen
https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%9E.%E0%B8%A8._2248
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ภาพที่2-5: เครื่องจักรไอน้ าของ โทมัส นิวโคเมน(Thomas Newcomen) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 

file:///G:/การจัดการ/30%20มกราคม%202563/โทมัสนิวโคเมน
https://en.wikipedia.org/wiki/Thomas_Newcomen
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2.2  ยุคคลาสสิก (The Classical Management Theory) 
 แนวคิดการจัดการในยุคคลาสสิก : มี 4 แนวควำมคิด ในยุคนี้ ได้แก่ 

  (2.2.1) แนวคิดกำรแบ่งงำนกันท ำ (Concept of division of work) โดย อดัม 
สมิทธิ ์(Adam Smith)   

(2.2.2) แนวคิดกำรท ำงำนแบบรำชกำร (Bureaucracy) โดยแม็กซ์ เวเบอร์ (Max 
Weber)  
  (2.2.3) แนวคิดแบบ กำรจัดกำรแบบวิทยำศำสตร์ (Scientific Management)   
  (2.2.4) แนวคิดแบบกำรจัดกำรเชิงบริหำร (Administrative Management)  

 ความเป็นมาของยุคคลาสสิก (The Classical Management Theory) 
 ยุคคลาสสิก หรือ เรียกอีกชื่อว่ำ “ยุคทฤษฎีกำรจัดกำรแบบเดิม” เป็นยุคที่ยกระดับผลิตภำพในกำรผลิตให้
สูงขึ้น เป็นยุคที่เกิดหลังกำรปฏิวัติอุตสำหกรรม หรือ Industrial Revolution เริ่มตั้งแต่ศตวรรษที่18 ปี ค.ศ. 1705 
โทมัส นิวโคเมน (Thomas Newcomen) คิดค้นเครื่องสูบน้ ำออกจำกเหมืองโดยใช้”ไอน้ ำ”แก้ปัญหำน้ ำท่วมได้ ส่งผล
ให้”ไอน้ ำ”เป็นแหล่งเชื้อเพลิงที่ส ำคัญ เกิดกำรเปลี่ยนแปลงน ำ”เครื่องจักร”มำใช้แทนแรงงำน”คน” 
ตั้งแต่ปี 1765 James Watt ได้พัฒนำเครื่องจักรไอน้ ำ ของ โทมัส นิวโคเมน (Thomas Newcomen) โดยน ำระบบ
ลูกสูบ-ในกระบอก ท ำให้เครื่องจักรไอน้ ำของ James Watt เกิดแรงดันที่มำกขึ้น ) แต่เนื่องจำก 
(https://th.wikipedia.org/wiki/, (2563)) ปัญหำด้ำนเงินทุนในกำรพัฒนำ จึงท ำให้ ต้องมีกำรพัฒนำต้นแบบถึง 11 
ปี ในปี ค.ศ. 1776 ”เครื่องจักรไอน้ ำ (Steam Engine) ระบบลูกสูบ เครื่องแรกส ำเร็จ ได้ประดิษฐ์ขึ้นส ำเร็จ ต่อมำ 
James Watt ได้ขำยให้กับ จอห์น วิลคินสัน (John Wilkinson) เพื่อน ำไปใช้ในโรงงำนเหล็ก ซึ่งในตอนนั้น James 
Watt ก ำหนดรำคำ โดยกำรน ำ  ก ำลังของเครื่องไปเทียบกับจ ำนวนม้ำที่ถูกทดแทนโดยเครื่องจักรไอน้ ำ (ในสมัยนั้น
พลังงำนที่ส ำคัญมำจำก แรงงำนสัตว์ และคน) จนก่อให้เกิดหน่วยวัดเป็น”แรงม้ำ”(Horsepower) จนทุกวันนี้ 
(อ ำนำจ ธีระวนิช, (2547))  โดยใช้ม้ำที่แข็งแรง 1 ตัว สำมำรถยกของหนัก 33,000 ปอนด์ เป็นระยะทำง 1 ฟุต ใน
เวลำ 1 นำที เรียกก ำลังปริมำณนี้ว่ำ 1 แรงม้ำ (ค่ำนี้อำจเทียบใหม่เป็น 33,00 ฟุต/1 ปอนด์/1 นำที ก็ได้ ซึ่งเป็นค่ำ
มำตรฐำนของ 1 แรงม้ำ ในปัจจุบัน)และท ำให้พลังงำน ไอน้ ำ เป็นแหล่งเชื้อเพลิงที่ส ำคัญของโรงงำนต่ำงๆ ในยุคนั้น 
และ โรงงานท่ีต้องใช้เคร่ืองจกัรไอน า้ ในการผลติตัง้โรงงานอยู่ริมแม่น า้เป็นสว่ใหญ่(https://www.mmthailand.com/, 
(2018)) ต่อมำเครื่องจักรไอน้ ำของ James Watt ได้รับกำรยอมรับในกำรผลิตของอุตสำหกรรมต่ำงๆ เช่น 
อุตสำหกรรมเสื้อผ้ำ เพรำเมื่อจ ำนวนประชำกรขยำยตัวส่งผลให้ควำมต้องกำรเสื้อผ้ำซึ่งเป็นปัจจัยสี่ของมนุษย์ มีควำม
ต้องกำรเพิ่มขึ้นตำมจ ำนวนประชำกร ท ำให้กำรผลิตเสื้อผ้ำด้วยมือ ผลิตได้ไม่พอกับ Demand ท ำให้มีกำรน ำเอำ 
เครื่องจักรไอน้ ำ มำใช้กับเครื่องทอผ้ำ Spinning Jenny (https://www.mmthailand.com/,(2018))  ต่อมำชื่อของ 
James Watt ได้รับไปตั้งเป็น หน่วยก ำลังไฟฟ้ำ  (Watt)  
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ภาพที่2-6: ยุคคลาสสิก (The Classical Management Theory) 

 
 อุตสำหกรรมโลหะเป็นอีกอุตสำหกรรมหนึ่งที่ต้องกำรใช้โลหะในงำนกลุ่มกำรเกษตร ท ำให้มีควำมต้องกำร
โลหะที่มีคุณภำพและควำมทนทำนเพิ่มสูงขึ้นอย่ำงต่อเนื่อง อีกทั้งต่อมำได้มีกำรประยุกต์น ำเครื่องจักรไอน้ ำมำใช้ใน
ด้ำนกำรขนส่งท ำให้เกิดกำรขนส่งระบบรำงของรถจักรไอ-น้ ำ และเรือกลไฟ ท ำให้มีกำรกำรพัฒนำกำรขนส่งควำม
เจริญแพร่กระจำยไปทั่วประเทศและประเทศต่ำงๆ ส่งผลให้กำรปฏิวัติอุตสำหกรรมมีผลกระทบในวงกว้ำงต่องำน
อุตสำหกรรม จำกกำรท ำงำนเป็นชิ้นด้วยมือที่บ้ำนมีภำพกำรท ำงำนที่เปลี่ยนไปมำท ำงำนที่โรงงำน ท ำให้ระบบ
อุตสำหกรรมครัว เรือน (Domestic system) ถูกแทนที่ด้วยระบบโรงงำน (Factory system) ที่ใช้เครื่องจักรไอน้ ำท ำ
ให้กำรผลิตสำมำรถพัฒนำเป็นระบบอุตสำหกรรม เมื่ออุตสำหกรรมเกิดขึ้นมำกมำย ควำมต้องกำรแรงงำนก็เพิ่มทวีคูณ
มำกขึ้น ผู้คนหลั่งไหล เข้ำสู่โรงงำนซึ่งมีค่ำจ้ำงเป็นค่ำตอบแทน เป็นผลให้ธุรกิจมี ควำมสลับซับซ้อนยุ่งยำกมำกขึ้น 
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ต้องเผชิญกับกำรแข่งขัน อย่ำงรุนแรงกระทั้งหลังปี 1870 มีกำรยอมรับว่ำ”กำรปฏิวัติอุตสำหกรรม” มีผลต่อกำร
เปลี่ยนแปลงประวัติศำสตร์วิวัฒนำ”กำรจัดกำร”ของโลก   
 ช่วงปี ค.ศ. 1870 ที่ประเทศสหรัฐอเมริกำ เกิดกำรเปลี่ยนแปลงจำกกำรใช้พลังงำนถ่ำน-หิน-ไอน้ ำ สู่กำรใช้
พลังงำนไฟฟ้ำ ก๊ำซและน้ ำมัน ด้วยระบบไฟฟ้ำและกำรใช้สำยพำนในขบวนกำรผลิต ส่งผลให้เกิดกำรผลิตจ ำนวนมำก
หรือ ที่เรียกว่ำ Mass Production ท ำให้ประสิทธิภำพในกำรผลิตเพิ่มสูงขึ้นและต้นทุนกำรผลิตลดลง โรงงำนที่มี
ขนำดใหญ่ก็จะยิ่งได้เปรียบในกำรประหยัดต่อขนำด หรือ Economy of scale  และเนื่องจำกเคร่ืองจักรมีรำคำต้นทุน
สูง จึงเกิดระบบนำยทุนนิยมส ำหรับคนเป็นเจ้ำของโรงงำนและสังคม  เกิด‘ชนชั้นแรงงำน’ส ำหรับคนท ำงำนในโรงงำน 
อีกทั้งยังมีผลกระทบต่อเนื่องทำงสังคมวัฒนธรรมและเศรษฐกิจ มีแนวคิดต่อต้ำนชนชั้นและยกย่องเหล่ำแรงงำนขึ้นมำ 
โดยมีบุคคลส ำคัญส ำหรับแนวคิดนี้ คือ Karl Marx (อ ำนำจ ธีระวนิช, (2547)) และ เกิดกำรค้ำขำยคึกคักขยำย
ตัวอย่ำงรวดเร็วเกิดระบบแบบตลำดเสรี ( https://www.finnomena.com/nuthjira/the-fourth-industrial-
revolution/,(2563))  
 จึงท ำให้เกิดควำมต้องกำรที่จะมีวิธีกำรบริหำร-จัดกำร ที่มีประสิทธิภำพ และสัมฤทธิ์ผล ท ำให้เกิดแนวคิด
ใหม่ๆได้ถูกพัฒนำขึ้น เพื่อให้สำมำรถมีหลักกำร”กำรบริหำร-จัดกำร”ที่เหมำะสม ด ำเนินกำรได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ 

ภาพที่2-7: การปฏิวัติอุตสาหกรรม  
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 ค าอธิบายรายละเอียดแต่ละแนวคิด  
 2.2.1  แนวคิด “การแบ่งงานกันท า” (Concept of division of work) โดย อดัม 
สมิทธิ์ (Adam Smith) ในปีค.ศ. 1776 

 นักปราชญ์ผู้ค้นคิด แนวคิด “กำรแบ่งงำนกันท ำ” (Concept of division of work) คือ อดัมสมิทธิ์ 
(Adam Smith)  (ช่วง ค.ศ.1723 - ค.ศ.1790) โดยอดัม สมิทธิ์ (Adam Smith) เสนอให้ผู้จัดกำรมีหน้ำที่ในกำรแบ่ง
งำน (division of labor) ให้กับพนักงำนเฉพำะส่วน เพื่อส่งเสริมให้เกิดควำมช ำนำญ (dexterity) ของงำนเป็นส่วน 
 ควำมจริงแล้ว แนวคิด “กำรแบ่งงำนกันท ำ” ได้เริ่มคิดค้นตั้งแต่สมัยกรีกของ “พลำโต” (ปภำวดี มนตรีวัต
,2561) แต่แนวคิดนี้เริ่มมีชื่อเสียงเป็นที่รู้จักมำกขึ้นเมื่อนักเศรษฐศำสตร์ ชื่อ อดัม สมิธ (Adam Smith) ได้เขียน
หนังสือชื่อว่ำ The wealth of nation อธิบำยถึง กำรแบ่งงำนกันท ำจะส่งผลต่อกำรเพิ่มผลิตภำพและน ำมำซึ่งควำม
เจริญเติบโตทำงเศรษฐกิจ (Shafritz and Ott, (1996))  
 โดยในปี1776 อดัม สมิธ (Adam Smith) ได้ค้นคิดแนวคิด “กำรแบ่งงำนกันท ำ” ผ่ำนกำรยกตัวอย่ำงกำร
ผลิตเข็มหมุด18ขั้นตอน “สมิธยกตัวอย่ำงกำรท ำงำนของช่ำงตีเหล็ก ซึ่งไม่คุ้นเคยกับกำรท ำตะปู หำกต้องผลิตตะปูสัก
ตัวหนึ่ง เขำจะสำมำรถผลิตตะปูได้วันละสองถึงสำมร้อยตัว แต่หำกมีกำรแบ่งงำนกำรท ำตะปูออกเป็นกิจกรรมย่อย
และแบ่งงำนกันท ำ โดยคนงำนคนหนึ่งท ำกิจกรรมในขั้นตอนเดียวเท่ำนั้น จะสำมำรถผลิตตะปูได้วนัละ 800-1,000 ตัว
แม้คนงำนเหล่ำนั้นจะไม่เคยท ำตะปูมำก่อนเลยก็ตำม กำรรับผิดชอบงำนเพียงอย่ำงเดียวท ำให้ท ำได้ด้วยควำมรวดเร็ว 
คล่องแคล่วว่องไว ส่งผลให้สำมำรถสร้ำงผลงำนได้ในปริมำณที่สูงกว่ำ (ปภำวดี มนตรีวัต, (2561)) อดัม สมิธ (Adam 
Smith) จึงเสนอให้ผู้จัดกำรมีหน้ำที่ในกำรแบ่งงำน (Division of labor)ให้กับพนักงำนเฉพำะส่วนส่งเสริมให้เกิดควำม
ช ำนำญ (dexterity หรือ specialization) ช่วยให้กำรท ำงำนมีประสิทธิภำพสูงขึ้น (นพดล เหลืองภิรมย์, (2013)) 
และ สรุปบทเรียนเป็นหลักแนวคิด และ ประโยชน์จำกกำรแบ่งงำนกันท ำเฉพำะอย่ำงที่น่ำสนใจดังนี้  
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แนวคิด “การแบ่งงานกันท า” (Concept of division of work) 
แนวคิด    ประโยชน์ 

 เมื่อแบ่งให้แต่ละคนท ำ
แต่ละส่วนที่ถนัด เช่นในกำรผลิต
เข็มหมุด คนงำน1 คน รับหน้ำที่
ท ำหัวเข็มหมุด อีกคนท ำตัวเข็ม 
ขณะที่อีกคนท ำหน้ำที่ฝนปลำย
เข็ม เป็นต้น และให้คนงำนที่มี
ทักษะควำมถนัด ในกำรท ำงำน
ส่วนไหนดีให้ท ำงำนในส่วนนั้น 
จ ะ ท ำ ใ ห้ ไ ด้ ผ ล ผ ลิ ต มี
ประสิทธิภำพดี ในกำรท ำงำน ณ.
จุดกำรท ำงำนจุดนั้น ย่อมดีกว่ำ
ให้พนักงำน 1 คน ต้องท ำทุกจุด
แล้วน ำผลผลิตมำรวมกัน   

 กำรแบ่งงำนกันท ำตำมตำมควำมถนัดเฉพำะอย่ำงจะท ำให้คนท ำงำน
สำมำรถท ำงำนได้คล่องแคล่วว่องไวขึ้น และมีควำมเชี่ยวชำญเฉพำะทำง 
(Specialization)(อ ำนำจ ธีระวนิช, (2547))  ช่วยให้ประหยัดเวลำในกำรท ำงำน
โดยรวม ไม่ต้องเสียเวลำไปในชว่งที่คนงำนปรับเปลีย่นอุปกรณท์ี่ใช้ในกำรท ำงำน 
หรือเคลื่อนย้ำยวัสดุ หรือสถำนที่ท ำงำน เพื่อปฏิบตัิในขั้นตอนตอ่ไป ลดกำร
สิ้นเปลืองที่ควรประหยัดได้ จำกช่วงรอยต่อของกำรเปลี่ยนเครื่องมือ สถำนที่ หรือ 
อุปกรณ์ (ปภำวดี มนตรีวัต, (2561)) 

 เนื่องจำกคนงำนแต่ละ
คนจะมีควำมถนัดในกำรใช้
อุปกรณ์คนละชนิดแตกต่ำงกัน 
และ โดยธรรมชำติของคนท ำงำน
จะ “มีกำรจับคู่ทักษะกบั
อุปกรณ”์ 
 

 กำรแบ่งงำนออกเป็นงำนย่อยๆ ท ำให้เป็นโอกำสสร้ำงเครื่องจักร -
เครื่องมือ กำรผลิตงำนย่อยต่ำงๆได้ท ำให้ประหยัดแรงงำน (อ ำนำจ ธีระวนิช , 
(2547))  และจำกทักษะควำมช ำนำญ เปิดโอกำสให้คนท ำงำนคิดหำวิธีใหม่แทน
วิธีที่คุ้นเคย ท ำให้ปรับปรุงวิธีกำรท ำงำนจำกเดิมให้ง่ำยสะดวกขึ้น ส่งผลสำมำรถ
ผลิตชิ้นงำนได้ในปริมำณที่สูงกว่ำเดิม (ปภำวดี มนตรีวัต, (2561))   
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ภาพที่2-8: แนวคิด “การแบ่งงานกันท า” อดัม สมิทธิ์  
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 2.2.2 แนวคิดการท างานแบบราชการ (Bureaucracy)  โดยแม็กซ์ เวเบอร์ (Max 
Weber) 
 นักปราชญ์ผู้ค้นคิด แนวคิดกำรท ำงำนแบบรำชกำรคือนักสังคมวิทยำชำวเยอรมัน แม็กซ์ เวเบอร์ (Max 
Weber (ค.ศ.1864-1920)) ในปี ค.ศ. 1903 (พ.ศ. 2446) เขำได้รับหน้ำที่เป็นบรรณำธิกำรของวำรสำรวชิำกำร 
Archives for Social Science and Social Welfare ต่อมำ Max Weberเขียนหนังสือ The Protestant Ethic 
and the Spirit of Capitalism เขำมีโอกำสเข้ำไปในประเทศสหรัฐอเมริกำและได้เห็นระบบนำยทนุ ในปี ค.ศ.
1904 Weber ได้รับเชิญให้ร่วมประชุมที่ Saint Louis ซึ่งเป็นเรื่องของสังคมวิทยำของศำสนำ (Sociology of 
religion) และต่อมำได้น ำเสนอแนวคิดกำรจัดองค์กำรที่เรียกว่ำ Bureaucracy (ปัญญธดิำ อัคบุตร, (2558)) ท ำให้
ต่อมำ Max Weber ได้รับกำรยอมรับว่ำ เป็นบิดำขององค์กำรระบบรำชกำรเปน็ผู้สนอแนวคิดกำรจัดองค์กำร 
โครงสร้ำงรำชกำร "Bureaucracy" ในอดุมคติ(Ideal type of bureaucracy)   
 เบื้องหลังควำมคิด Max Weber  ได้อธิบำยทฤษฎีเกี่ยวกับกำรครอบง ำ (Domination) โดยเขำเห็นว่ำผู้น ำ
หรือนักบริหำรจะบริหำรงำนให้มีประสิทธิภำพได้ ขึ้นอยู่กับกำรที่ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชำยินยอมที่จะปฏิบัติตำม และ
จะต้องมีระบบกำรบริหำรมำด ำเนินกำรให้ค ำสั่งมีผลให้บังคับได้ หำกเกิดกำรยอมรับ จะก่อให้เกิด  อ ำนำจกำร
ปกครองบังคับบัญชำ (Domination) ซึ่งอ ำนำจกำรปกครองบังคับบัญชำ จะแบ่งออกเป็น 3 รูปแบบ คือ  

(1) กำรปกครองหรือกำรครอบง ำโดยอำศัยจำรีตประเพณี(Rule of Tradition) 

(2) กำรปกครองหรือกำรครอบง ำโดยใช้บำรมี(Rule of Charisma) 

(3) กำรปกครองหรือกำรครอบง ำโดยวิธีกฎหมำยและกำรมีเหตุผล(Rational, Legal   Precepts) 
 แมกซ์ เวเบอร์ กล่ำวว่ำ Bureaucracy มีควำมหมำยถึงข้ำรำชกำรมืออำชีพที่ผ่ำนกำรฝึกอบรม และเป็นกำร
บริหำรงำนตำมกฎระเบียบ (rules and regulations)ที่ชัดเจน ผู้บริหำรมีหน้ำที่รับผิดชอบในกำรก ำหนดล ำดับชั้นกำร 
บังคับบัญชำ (hierarchy) (นพดล เหลืองภิรมย์, (2013)) ท ำให้ช่วงนั้นเยอรมนี มีชื่อมำกเพรำะ ได้น ำระบบ 
Bureaucracy มำใช้ในกองทัพและหน่วยงำนพลเรือน 
 Bureaucracy คืออะไร? : ควำมเป็นจริงแล้ว ค ำว่ำ Bureaucracy เกิดขึ้นที่ฝรั่งเศสตั้งแต่สตวรรษที่ 18 
โดยมำจำกค ำในภำษำฝรั่งเศสว่ำ “Bureau” ซึ่งแปลว่ำส ำนักงำน ผสมผสำนกับค ำในภำษำกรีกที่มีควำมหมำยว่ำ
กฎระเบียบ เพื่อใช้เรียกกำรท ำงำนของหน่วยงำนรัฐในยุคนั้น แต่อย่ำงไรก็ตำมBureaucracyในยุคนั้นหมำยถึงควำม
ไม่มีประสิทธิภำพเป็นกำรท ำงำนที่มีลักษณะ เผด็จกำร(ตรงกับค ำว่ำ“Bureau mania”หรือ“Bureaucratie” ต่อมำใน
ศตวรรษที่19 ควำมหมำย ของBureaucracy เริ่มมีควำมหมำยกลำงๆมำกขึ้น เป็นระบบบริหำรรำชกำรที่อยู่ภำยใต้
ระบอบกำรปกครอง”แบบสมบูรณำญำสิทธิรำชย์” (ปภำวดี มนตรีวัต, (2561)) 
 แมกซ์ เวเบอร์ ได้พัฒนำระบบ Bureaucracy ใช้แนวคิดระบบรำชกำรมำพัฒนำองค์กำรรูปแบบ 
Bureaucratic Organization (ภูริพัฒน์ ชำญกิจ, (2561))  ซึ่งหมำยถึงระบบกำรบริหำรที่ด ำเนินงำน โดยมีบุคลำกรที่
เชื่อฟังและปฏิบัติตำมกฎระเบียบอย่ำงเข้มงวด ท ำให้กำรปฏิบัติงำนมีควำมรวดเร็ว เที่ยงตรง ไม่คลุมเครือ ชั ดเจน 
รอบคอบ ต่อเนื่อง มีเอกภำพ อยู่ในบังคับบัญชำ ปรำศจำกควำมขัดแย้ง และประหยัดค่ำใช้จ่ำยทั้งด้ำนวัสดุและบุคคล 
ท ำให้องค์กำรแบบรำชกำรเป็นเครื่องมือที่น ำไปสู่กำรท ำงำนที่เหนือกว่ำ และประสบควำมส ำเร็จได้  หำกเป็น
ข้ำรำชกำร  
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 Bureaucracy (ปภำวดี มนตรีวัต, (2561)) หมำยถึงระบบกำรบริหำรที่ด ำเนินงำนโดยข้ำรำชกำรมืออำชีพที่
ผ่ำนกำรฝึกอบรม และเป็นกำรบริหำรงำนตำมกฎระเบียบที่ชัดเจน และได้ยกตัวอย่ำงว่ำ “องค์กำรแบบรำชกำร
ประสบควำมส ำเร็จอย่ำงมำกเมื่อเยอรมนีน ำไปใช้ทั้งในกองทัพและหน่วยงำนพลเรือน ซึ่งผลที่ได้รับคือกำรท ำงำนของ
องค์กำรที่มีระเบียบวินัยสูง มีบุคลำกรที่เชื่อฟังและปฏิบัติตำมโดยไม่มีเงื่อนไข เวเบอร์กล่ำวว่ำหัวใจของBureaucracy 
หรือ องค์กำรแบบรำชกำรคือกำรที่สมำชิกองค์กำรปฏิบัติตำมกฎระเบียบอย่ำงเข้มงวด” 
 องค์กำรแบบระบบรำชกำร ตำมแนวคิดของ Max Weber จะประกอบด้วยโครงสร้ำงพื้นฐำนที่ 
ส ำคัญ 7 ประกำร (ปัญญธิดำ อัตบุตร, (2558)) ดังนี้ 
 1. หลักล ำดับขั้น (hierarchy): กำรบริหำรที่มีล ำดับขั้น จะท ำให้ระบบกำรสั่งกำรและกำรควบคุมมีควำม
รัดกุมท ำให้กำรด ำเนินงำนเป็นไปอย่ำงมีประสิทธิภำพกำรบริหำรที่เน้นกฎเกณฑ์และขั้นตอน  (แต่อย่ำงไรก็ตำม 
ปัจจุบันระบบตำมล ำดับขั้นจึงเร่ิมมีปัญหำ เพรำะกำรท ำงำนในปัจจุบันต้องกำรควำมรวดเร็ว และ ปัจจุบันองค์กำร ที่
เกิดใหม่หลำยองค์กำรมีแนวทำงใช้จ ำนวนบุคคลำกำรในองค์กำรน้อยลง)   
 2. หลักควำมรับผิดชอบ (responsibility): รับผิดและรับชอบต่อกำรกระท ำใดๆ(responsibility) ตนได้
กระท ำลงไปและควำมพร้อมที่   จะให้มีกำรตรวจสอบโดยผู้บังคับบัญชำอยู่ตลอดเวลำด้วย โดยภำระหน้ำที่ 
(duty) หมำยถึงภำรกิจหน้ำที่กำรงำนที่ถูกก ำหนด หรือได้รับมอบหมำยให้กระท ำ 
 3. หลักแห่งควำมสมเหตุสมผล (rationality): เป็นควำมสมเหตุสมผล ในเรื่องกำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำน โดยอำจมีหลักได้ 2 วิธีคือ (1)กำรวัดผลกำรปฏิบัติงำน จำก ประสิทธิผล (effectiveness)  โดยเทียบกับ 
ว่ำส ำเร็จบรรลุเป้ำหมำย หรือไม่? และ (2) กำรวัดประสิทธิภำพ (efficiency) หมำยถึงระดับที่องค์กำรใช้ทรัพยำกรให้
เกิดประโยชน์ เป็นกำรวัดผลในทำงเศรษฐศำสตร์มีกำรวัดต้นทุนค่ำใช้ จ่ำยต่อหน่วยผลิตที่ได้เป็นหลักประหยัด
(economy) ถ้ำมีทำงเลือกที่ก่อให้เกิดประสิทธิผลได้เท่ำ ๆ กัน หลำยทำงเลือก ควรเลือกทำงเลือกที่เสียค่ำใช้จ่ำย
น้อยที่สุด ซึ่งแนวทำงนี้ จะท ำให้ บุคคลำกร พิจำรณำถึงกำรกำรหำทำงว่ำองค์กำรบรรลุเป้ำหมำยได้อย่ำงไร (how) 
 4. กำรมุง่สู่ผลส ำเร็จ (achievement orientation): ด้วยกำรมีกำรก ำหนดระเบียบวิธีกำรปฏิบัติงำน ขึ้นมำ
ไว้อย่ำงชัดเจนในรูปของกฎหมำย ระเบียบ ข้อบังคับขององค์กำร โดยWeber ให้ควำมส ำคัญกับกระบวนกำรท ำงำน 
(work process) ว่ำมีควำมส ำคัญต่อกำรที่จะท ำให้งำนบรรลุผลอย่ำงมีประสิทธิภำพ (work outcome) เพรำะวิธีกำร
ท ำงำนแสดงให้เห็นว่ำ จะท ำงำน อย่ำงไร (how to) โดยวิธีกำรใดจึงท ำให้งำนส ำเร็จอย่ำงมีประสิทธิภำพ 
 5. หลักกำรท ำให้เกิดควำมแตกต่ำงหรือควำมช ำนำญเฉพำะด้ำน (differentiation, specialization): 
ลักษณะทำงโครงสร้ำงขององค์กำรแบบระบบรำชกำร ต้องมีกำรแบ่งงำน  และจัดแผนกงำน หรือจัดส่วนงำน ขึ้นมำ 
เพรำะภำรกิจกำรงำนขององค์กำรขนำดใหญ่มีจ ำนวนมำกจึงต้องมีกำรแบ่งงำนที่ต้อง ท ำออกเป็นส่วนๆ แล้ว
หน่วยงำนมำรองรับกำรจัดส่วนงำนอำจยึดหลักกำรจัดองค์กำร 
 6. หลักระเบียบวินัย (discipline): ต้องมีกำรก ำหนดระเบียบ วินัย และบทลงโทษ ขึ้นมำเพื่อเป็นกลไกกำร
ควบคุมควำมประพฤติของสมำชิกทุกคนในองค์กำร 
 7 .ควำมเป็นวิชำชีพ (professionalization): ควำมเป็นวิชำชีพ  “รับรำชกำร”  นั้น ผู้ปฏิบัติงำนจะต้องมี
ควำมรู้เกี่ยวกับ กฎ ระเบียบ ข้อบังคับ ตลอดจนตัวบทกฎหมำยต่ำง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับกำรปฏิบัติงำนในภำระหน้ำที่
ของตนด้วย 
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 Bureaucracyแยกพิจำรณำได้ เป็น 2 แบบ 
 ก. Bureaucracy ในฐำนะที่เป็น สถำบันทำงสังคม (social institute) เป็นสถำบันกำรบริหำร / กำร
ปกครองของรัฐ เป็นสถำบันหนึ่งของกระบวนกำรในกำร ปกครองประเทศ ปกป้อง ดูแล รักษำผลประโยชน์ของ
ประเทศ เป็นสถำบันที่มั่นคงเปลี่ยนแปลงยำ 
 ข. Bureaucracy ในฐำนะที่เป็น รูปแบบหนึ่งของกำรจัดองค์กำร (a form of organization) ระบบ
กำรบริหำร หรือ ระบบกำรท ำงำน  

แนวคิดการท างานแบบราชการ (Bureaucracy) 
หลักการขององค์การ ลายละเอียด 
หลักกำรข้อที่ 1 เป็นองค์กำรที่จัดตั้งโดยยึดแนวคิด
อ ำนำจหน้ำที่ตำมกฎหมำยและควำมสมเหตุสมผล 

ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงบุคคลไม่มสี่วนเก่ียวของกับเร่ือง
ส่วนตัว (Impersonality of interpersonal 
relationships) (นพดล เหลืองภิรมย์, (2013))   

หลักกำรที่ 2 บุคคลจะท ำหน้ำที่ใดในองค์กำรขึ้นอยู่
กับควำมสำมำรถ ไม่ใช่สถำนะทำงสังคม หรือควำม
เป็นเครือญำติ 

ผู้ที่ปฏิบัติงำนเป็นผู้ที่มีควำมสำมำรถเหมำะกับงำนนั้นๆ 
ไม่ใช่เพรำะควำมเป็นเครือญำติหรือพวกพ้อง  

หลักกำรข้อที่ 3 มีกำรก ำหนดชัดเจนเกี่ยวกับควำม
รับผิดชอบของบุคคล และอ ำนำจหน้ำที่ ในกำร
ตัดสินใจ รวมทั้ งควำมสัมพันธ์กับบุคคลอื่ นๆใน
องค์กำร 

ก ำหนดชัดเจนเกี่ยวกับอ ำนำจหน้ำที่ที่ต่ำงกัน ทั้งใน
แนวดิ่งและในแนวรำบ  กำรก ำหนดอ ำนำจหน้ำที่และ
ควำมรับผิดชอบที่ชัดเจนเป็นพื้นฐำนส ำคัญของควำมมี
ประสิทธิภำพขององค์กำร และช่วยป้องกันปัญหำควำม
ขัดแย้งของบทบำท (Role Conflict) รวมทั้งสำมำรถ
ป้องกันปัญหำควำมคลุมเครือของบทบำท (Role 
Ambiguity) ซึ่งท ำให้บุคคลไม่แน่ใจในหน้ำที่ของตน จึง
จะไม่มีควำมมั่นใจที่จะลงมือปฏิบัติหรือทุ่มเทควำม
พยำยำมตำมที่ควรเป็น(ปภำวดี มนตรีวัต, (2561))   

หลักกำรข้อที่ 4 มีกำรใช้กฎระเบียบ บรรทัดฐำน และ
มำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนเพื่อกำรควบคุมพฤติกรรม
และควำมสัมพันธ์ระหว่ำงผู้ที่มีบทบำทหน้ำที่ต่ำงๆ 

มีกำรก ำหนดกฎระเบียบ และมำตรฐำนกำรปฏิบัติงำน
เป็นลำยลักษณ์อักษร ส่วนบรรทัดฐำนหมำยถึงมำตรฐำน
ควำมประพฤติปฏิบัติที่ไม่เป็นลำยลักษณ์อักษรแต่เป็นที่
ยอมรับในองค์กำร ทั้งกฎระเบียบ บรรทัดฐำน และ
มำตรฐำนกำรปฏิบัติงำนท ำให้คนท ำงำนมีควำมชัดเจนใน
บทบำทหน้ำที่ของตนและคนอื่นๆ และป้องกันควำม
เข้ำใจผิดเกี่ยวกับควำมรับผิดชอบในงำนและกำรใช้
อ ำนำจของบุคคล รวมทั้งส่งเสริมกำรประสำนงำนทั้ง
แนวรำบและแนวดิ่งด้วย 
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หลักการขององค์การ ลายละเอียด 
หลักกำรข้อที่  5 กำรบริหำรกำรตัดสินใจและ
กฎระเบียบต่ำงๆจะต้องมีควำมเป็นทำงกำรและเป็น
ลำยลักษณ์อักษร 

กฎระเบียบกำรตัดสินใจที่เป็นลำยลักษณ์อักษร เป็น
แนวทำงที่ เป็นทำงกำรส ำหรับกำรด ำเนินงำนของ
องค์กำร หมำยควำมว่ำ แม้ผู้ปฏิบัติจะออกจำกวงกำรไป 
แต่ผู้ที่อยู่ก็ยังคงปฏิบัติงำนต่อไปได้ บันทึกและรวมทั้ง
รำยงำนต่ำงๆ ที่เป็นลำยลักษณ์อักษรช่วยให้มั่นใจได้ว่ำ
ข้อมูลขององค์กำรจะไม่ถูกปรับเปลี่ยน และมั่นใจได้ด้วย
ว่ำจะมีผู้รับผิดชอบต่อกำรตัดสินใจที่ได้กระท ำไป  

ที่มา : จำกกำรวิเครำะห์ข้อมูล (นพดล เหลืองภิรมย์, (2013)) ,  (ปภำวดี มนตรีวัต, (2561))   

 โดยสรุป: องค์กำรแบบรำชกำร ตำมที่ แม็กซ์ เวเบอร์ (Max Weber) ได้พัฒนำขึ้น มีลักษณะโครงสร้ำง
องค์กำร มีกำรติดต่อสื่อสำร กำรประสำนงำน และกำรควบคุม มีลักษณะรวมศูนย์ไว้ที่ส่วนกลำง  อ ำนำจหน้ำที่ของ
บุคคลำกร เป็นไปตำมที่ระบุไว้ตำมกฎระเบียบ กรอบของวินัย มำตรฐำนกำรด ำเนินงำนขององค์กำร ตำมลำยลักษณ์
อักษร มิใช่อำศัยควำมเชื่อที่ปรำศจำกเหตุผล (จึงท ำให้อ ำนำจต่ำงๆเปน็ของส ำนักงำนไม่ใช่ตัวบคุคล) มีกำรแบ่งงำนกัน
ท ำ มีกำรฝึกอบรมบุคลำกร ผู้ครองต ำแหน่งในองค์กำรต้องมี คุณสมบัติตำมก ำหนด โดยต ำแหน่งที่ต่ำงกันในล ำดับขั้น
ต่ำงๆมีคุณสมบัติแตกต่ำงกัน ควำมก้ำวหน้ำในงำนมีโครงสร้ำงกำรเลื่อนต ำแหน่ง ขึ้นอยู่กับควำมสำมำรถของแต่ละ
บุคคล ซึ่งอำจเป็นกำรเลื่อน โดยระบบอำวุโส หรือ โดยผลกำรปฏิบัติงำนได้   
 ส ำหรับผู้ที่อยู่ในต ำแหน่งงำนที่ต่ำงกันจะได้รับค่ำตอบแทนต่ำงกันตำมล ำดับชั้น ควำมก้ำวหน้ำในงำนจะ
ขึ้นอยู่กับควำมสำมำรถของแต่ละบุคคลท ำให้แนวควำมคิดนี้ “ไม่สนใจตัวบุคคล” เพรำะ ไม่ว่ำบุคคลนั้นจะเป็นใคร มี
สีผิวใด ร่ ำรวยหรือยำกจน หรือนับถือศำสนำใด ทุกคนจะต้องอยู่ภำยใต้กฎระเบียบเดียวกัน ท ำให้เกิดบุคลำกรชนิด
ใหม่ คือผู้เชี่ยวชำญ หรือ ผู้ช ำนำญเฉพำะด้ำนซึ่งเป็นบุคคลที่ด ำเนินงำนทุกอย่ำงในควำมรับผิดชอบอย่ำงสมเหตุสมผล  
โดย (ปภำวดี มนตรีวัต, (2561)) 
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ภาพที่2-9: แนวคิด การท างานแบบราชการ (Bureaucracy) 
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2.2.3  แนวคิดแบบ การจัดการแบบวิทยาศาสตร์ (Scientific Management) 
 กำรจัดกำรแบบวิทยำศำสตร์(Scientific Management)ได้เน้นศึกษำกำรท ำงำนแบบวิทยำศำสตร์โดยอำศัย
กำรทดลองเพื่อปรับปรุงประสิทธิภำพกำรท ำงำนของคนงำน อำจเรียกว่ำ ‘‘ประสิทธิภำพเชิงวิศวกรรม’’ (efficiency 
engineering) หรือ ‘‘ลัทธิถือเหตุผล’’ (rationalism)  (อ ำนำจ ธีระวนิช, (2547)) กำรจัดกำรแบบวิทยำศำสตร์เป็น
กำรศึกษำ กระบวนกำรผลิต เพื่อท ำให้กำรผลิตมีประสิทธิภำพเพิ่มขึ้น เป็นกำรท ำงำนด้วยเหตุผลมำกกว่ำกำรใช้
สัญชำตญำณหรือกำรลองผิดลองถูก โดยในหนังสือเล่มนี้ จะขอยกตัวอย่ำงนักคิดกำรจัดกำรแบบวิทยำศำตร์ 4 กลุ่ม 
ได้แก่  

2.2.3.1  เฟรดเดอริค ดับเบิลยู เทย์เลอร์ (Frederick W. Taylor)  
2.2.3.2  Frank & Lillian Moller Gilbreth   
2.2.3.3  เฮนรี แอล แกนต์ (Henry L. Gantt)  
2.2.3.4  แฮร์ริงตัน อีเมอร์สัน (Harrington Emerson) 

 2.2.3.1  เฟรดเดอริค ดับเบิลยู เทย์เลอร์ (Taylor)  
 กับแนวคิด“กำรศึกษำเวลำและกำรเคลื่อนไหว (time-and-motion study)”  ในปี ค.ศ.1911น ำเสนอ
แนวคิดกำรบริหำรแบบวิทยำศำสตร์ ( Scientific Management ) เพื่อเพิ่มประสิทธิภำพกำรท ำงำน  
 เฟรเดอริก วินสโลว์ เทเลอร์(Frederick Winslow Taylor) วิศวกรอุตสำหกรรมชำวอเมริกันได้ชื่อว่ำเป็น
บิดำของกำรจัดกำรแบบวิทยำศำสตร์ จำกประสบกำรณ์กำร กำรท ำงำน 6ปี (1878-1884) ของเฟรดเดอริค ดับเบิลยู 
เทย์เลอร์ (Taylor) ที่เดอะ มิดเวล สตีล คอมปำนี (The Midvale Steel Company) ท ำให้เห็นปัญหำ 
‘‘การปฏิบัติงานอย่างจงใจ-มีผลท าให้ผลงานต่ ากว่าความสามารถเต็มของคนงาน’’ โดยเรียกว่ำ ปรำกฎกำรณ์” 
การหน่วงเหนียวงาน” (อ ำนำจ ธีระวนิช, (2547))  
 ในปี ค.ศ. 1886 ถึงปีค.ศ.1904วิศวกรผู้ร่วมก่อตั้งและเป็น ประธำนบริษัท Yale & Towne 
Manufacturing) ชื่อ เฮนรี่ ทำวน์ (ช่วง ค.ศ.1844 – ค.ศ. 1924) ได้สนับสนุนให้ เทย์เลอร์ Taylor ใช้ควำมรู้ทำงด้ำน
วิทยำศำสตร์ เพื่อทดลองในโรงงำนYale and Towne เพื่อหำทำงวิเครำะห์ปรำกฎกำรณ์”กำรหน่วงเหนียวงำน”ที่
เกิดขึ้น เฟรดเดอริค ดับเบิลยู เทย์เลอร์ วิเครำะห์ว่ำ ปรำกฎกำรณ์”กำรหน่วงเหนียวงำน” มำจำก เหตุผล 3 ประกำร 
คือ  
  (1) ประกำรแรกกลัวว่ำกำรเพิ่มผลิตภำพจะท ำให้ตนหรือเพื่อนร่วมงำนตกงำน  
  (2) ข้อบกพร่องของระบบค่ำจ้ำงท ำให้คนงำนท ำงำนอย่ำงช้ำๆ  
  (3) วิธีกำรท ำงำนและกำรลองผิดลองถูกที่ท ำให้กำรท ำงำนไม่มีประสิทธิภำพ  
 ท ำให้ Taylor ศึกษำควำมสัมพันธ์ระหว่ำงคนงำนและภำระงำนหรืองำนย่อย(tasks) อย่ำงเป็นระบบ (อ ำนำจ 
ธีระวนิช, (2547)) และบันทึกไว้ ว่ำเป็น “The Management of works” เป็นหนังสือ “The first Scientific 
Management (1911)หรือTaylor System และตีพิมพ์ใน Transaction of the American Society of 
Mechanical Engineers (1886) ซึ่งถือว่ำเป็น นับเป็นจุดเริ่มต้นของกำรจัดกำร เป็นแนวคิดกำรบริหำรแบบ
วิทยำศำสตร์ (Scientific Management) ที่ได้รับกำรยอมรับ  (นพดล เหลืองภิรมย์, (2013))  
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ภาพที่2-10: เฟรดเดอริค ดับเบิลยู เทย์เลอร์ (Taylor) 

 
 ผลจำกกำรศึกษำทดลองและกำรสังเกตและวัดผลของวิธีกำรต่ำงๆ  ที่คนงำนใช้ในกำรปฏิบัติงำน ท ำให้  
Taylor ได้ผลกำรศึกษำ 2 ด้ำนใหญ่ๆ ได้แก่  

A) ออกแบบกระบวนการ จากหลักคิด“การศึกษาเวลาและการเคลื่อนไหว (time-and-motion 
study)”  ของกำรท ำงำนใหม่เพื่อเพิ่มประสิทธิภำพในกำรผลิต”  
 วิธีกำรศึกษำ  

o ศึกษำถึงวิธีกำรที่คนงำนปฏิบัติงำน 
o รวบรวมควำมรู้ในงำนทั้งหมดที่คนงำนมีอยู่  
o ทดลองวิธีกำรท ำงำนในแบบต่ำงๆเพื่อปรับปรุงวิธีกำรปฏิบัติงำน 
o ท ำกำรค้นหำวิธีกำรที่มีประสิทธิภำพมำกที่สุดในกำรปฏิบัติงำนด้วยกำร “การศึกษาเวลาและ

การเคลื่อนไหว (time-and-motion study)” โดยท ำกำรบันทึกเวลำและท่ำทำงในกำรท ำงำนหนึ่งๆ ไว้  เป็น”
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หลักกำรวิธีที่ดีที่สุดที่ เทย์ เลอร์ Taylor ปี ค.ศ. 1911ผลกำรทดลอง: โดยผลกำรศึกษำของ Taylor ชี้ได้เป็น 4 ข้อ
ดังนี้ 

(1)   เมื่อเทย์เลอร์ Taylor เข้ำใจวิธีกำรปฏิบัติงำนของคนงำนเป็นจ ำนวนมำกขึ้น (เหมือนกับ
โรงงำนผลิตเข็มที่อดัม สมิธได้ศึกษำไว้)  ท ำให้ Taylor สำมำรถค้นหำวิธีกำรปรับปรุงควำมสำมำรถของคนงำนแต่ละ
คน เพื่อให้เกิดควำมช ำนำญเฉพำะทำง เช่นลดจ ำนวนกำรเคลื่อนไหวของคนงำน เป็นต้น 

(2)   ผลผลิตหนึ่ งหน่ วยสำมำรถลดเวลำกำรท ำ งำนลงได้  โดยกำรเพิ่ มควำมช ำนำญ 
(specialization (หรือที่สมัยปัจจุบัน เรำเรียกว่ำSkill)) และ กำรแบ่งงำนกันท ำ (division of labor)” 

(3)   สำมำรถ รวบรวมวิธีกำรปฏิบัติงำนใหม่ โดยเขียนเป็นกฎและระเบียบขั้นตอนกำรปฏิบัติงำนที่
เป็นมำตรฐำน ก ำหนดเป็นระเบียบขั้นตอนกำรปฏิบัติงำน (procedure) เพื่อใช้เป็นแนวทำงในกำรท ำงำน และ 
พัฒนำประสิทธิภำพ ของคนงำนทั้งองค์กำร 

(4) ควรเลือกคนงำนอย่ำงรอบคอบเพื่อให้คนงำนที่รับงำนที่รับเข้ำมำมีทักษะและควำมสำมำรถ
ตรงกับควำมจ ำเป็นของภำระงำน และอบรมคนงำนให้ปฏิบัติภำระงำนตำมกฎระเบียบขั้นตอนกำรปฏิบัติงำนที่เป็น
มำตรฐำน 
 B) แนวทางการคิดระบบค่าแรงที่มีการจูงใจ: กำรให้สิ่งจูงใจเพื่อให้คนงำนมีแรงจูงใจ (motivation) ในกำร
ท ำงำนโดยเน้นค่ำตบแทนแบบระบบค่ำจ้ำงตำมอัตรำชิ้นงำน (piece-rate pay system)  
 ผลกำรศึกษำส่วนนี้ชี้ให้เห็นว่ำ เมื่อหลักเกณฑ์ในกำรก ำหนดค่ำจ้ำงชัดเจน จะท ำให้สำมำรถเพิ่มระบบ
แรงจูงใจในกำรจ่ำยค่ำจ้ำงได้ เช่นสองรูปด้ำนล่ำง  
  ภำพ: ปกติมีกำรจ่ำยค่ำแรงให้ชิ้นละ 10 บำท  

     ภำพ: รูปแบบกำรจ่ำยค่ำแรงแบบจูงใจเมื่อท ำงำนได้มำกกว่ำ 20ชิ้น อำจจะมีกำรให้ค่ำจ้ำงในอัตรำ
สูงกว่ำมำตรำฐำนได้ จำก 10 บำท เป็น 12 บำทต่อชิ้นได้  
 ผลปรำกฎว่ำ พนักงำนทั้งหมดเกิดกำรยอมรับได้ เพรำะพนักงำนคนอื่น ยอมรับเพื่อนร่วมงำน ที่สำมำรถท ำ
จ ำนวนชิ้นงำนได้สูงกว่ำปกติมำกกว่ำเพื่อน เป็นต้น 

ภาพที่2-11: การจ่ายค่าแรงปกติ 

 เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 
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ภาพที่2-12: การจ่ายค่าแรงแบบจูงใจ 

 
 การน าเอาผลการศึกษาของ Taylor ไปประยุกต์ใช้ (อ ำนำจ ธีระวนิช, (2547)) 

1. กำรเชื่อมโยงคนงำนโดยอำศัยควำมเร็วของสำยกำรผลิตอย่ำงสมเหตุสมผล   
2. ควำมส ำเร็จในกำรจัดส่วนประสมระหว่ำงคนงำนกับงำนได้อย่ำงถูกต้อง   

    หน้าที่ผู้บริหาร 4ประการ 
นอกจำกนี้ เฟรดเดอริค เทย์เลอร์ (Taylor, (1911)) ผู้บริหำรมีหน้ำที่ 4 ประกำร ดังนี้ 

 ประการที่หนึ่ง ผู้จัดกำรต้องจัดให้มีกำรรวบรวมข้อมูลและกำรศึกษำกำรเคลื่อนไหวเวลำใน
กำรท ำงำน (time and motion study) โดยใช้หลักวิทยำศำสตร์ และวิธีกำรทำงวิทยำศำสตร์เพื่อก ำหนดคุณสมบัติ
ของพนักงำนที่จะปฏิบัติงำน 

 ประการที่สอง ผู้จัดกำรต้องจัดให้มีขบวนกำรคัดเลือกคนที่ดีที่สุด ในกำรท ำงำนแต่ละ อย่ำงที่ 
ได้แบ่งไว้ตำมหลักกำรแบ่งงำน หรือที่เรียกว่ำ กำรจัดคนให้เหมำะสมกับงำน (put the right man to the right job)  

 ประการที่สาม ผู้จัดกำรจะต้องจัดให้มีกำรฝึกอบรมพนักงำน ให้สำมำรถท ำงำนได้ อย่ำงมี
ประสิทธิภำพ และผู้บริหำรมีหน้ำที่ค้นหำช่องทำงในกำรเพิ่มประสิทธิภำพของพนักงำน และ ค้นหำแนวทำงที่ดีที่สด 
(one best way) ในกำรท ำงำนเพื่อให้มีประสิทธิภำพสูงสุด โดยใช้หลักกำรทำงวิทยำศำสตร์  

 ประการสุดท้าย ผู้บริหำรจะต้องจัดให้มีกำรแบ่งงำนไว้ตำมหลักกำรแบ่งงำน (division of 
labor) ไม่เพียงแต่กำรแบ่งงำนเพื่อให้พนักงำน มีควำมสำมำรถเฉพำะเท่ำนั้น ยังต้องเปลี่ยนแนวคิด หรือปฏิวัติ
ควำมคิด (mental evolution) ในกำรแบ่งงำนและควำมรับผิดชอบระหว่ำงคนงำนและผู้บริหำร ซึ่ง เทย์เลอร์ อ้ำงว่ำ 
เป็นแนวคิดที่ไม่เคยมีปรำกฏมำก่อนในโลกนี้ 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 
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 โดยสรุป ผลกำรศึกษำของ Taylor เกิดทฤษฎี มีหลักกำรว่ำ"คน เป็นเครื่องมือที่ท ำให้องค์กำรไปสู่จุดหมำย
ปลำยทำงได้ สำมำรถใช้หลักวิทยำศำสตร์ และวิธีกำรทำงวิทยำศำสตร์เพื่อก ำหนดคุณสมบัติของพนักงำนที่จะ
ปฏิบัติงำนได้" 

2.2.3.2  แฟรงก์ และลิเลียน กิลเบร็ธ (Frank & Lillian Moller Gilbreth)  
 Frank  (เกิดเมื่อ 7 กรกฎำคม ค.ศ. 1868-14 มิถุนำยน ค.ศ.1924, ได้รับกำรศึกษำทำงด้ำน
วิศวกรรมศำสตร์) และ Lillian Moller Gilbreth (เกิดเมื่อ 24 พฤษภำคม ค.ศ.1878-2 มิถุนำยน ค.ศ.1972) ศึกษำ
ทำงด้ำนจิตวิทยำอุตสำหกรรม, เป็นศำสตรำจำรย์หญิงของสำขำกำรจัดกำรทำงวิศวกรรมคนแรกของโลกจำก Purdue 
University แห่งสหรัฐอเมริกำ)  เป็นคู่สำมีภริยำ ที่มีกำรศึกษำ”กำรจัดกำร” ในเชิงวิทยำศำสตร์ และ ใช้แนวคิดเรื่อง
“กำรศึกษำกำรเคลื่อนไหว Time & Motion Study” เช่นเดียวกันกับ Taylor  แต่ต่ำงกันตรงที่ Frank & Lillian 
Moller Gilbreth มีแนวคิดเกี่ยวกับกำรท ำงำนว่ำ คนงำนเป็นองค์ประกอบที่ส ำคัญที่สุดในระบบกำรผลิต แต่ควร
ศึกษำส่วนอื่นๆประกอบด้วย ได้แก่ ขั้นตอนกำรท ำงำน กำรเคลื่อนไหวของร่ำงกำย เครื่องมือเครื่องใช้และ
สภำพแวดล้อมในที่ท ำงำน  เรียกกำรศึกษำดังกล่ำวว่ำ”แนวทำงTherbligs” (http://adisony.blogspot.com/2012/10/frank-
bunker-and-lillian-moller-gilbreth.html, (2563)) 

ภาพที่2-13: แฟรงก์ และลิเลียน กิลเบร็ธ (Frank & Lillian Moller Gilbreth) 

 
ที่มา: บูรณำกำรจำกกำรวิเครำะห์ 
  

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 

http://adisony.blogspot.com/2012/10/frank-bunker-and-lillian-moller-gilbreth.html
http://adisony.blogspot.com/2012/10/frank-bunker-and-lillian-moller-gilbreth.html
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 กำรศึกษำของ Frank & Lillian Moller Gilbreth เร่ิมจำก ตอนที่ Frank ยังอำยุน้อย เขำท ำงำนเป็นช่ำง
ก่ออิฐอยู่ในบริษัทก่อสร้ำงแห่งหนึ่ง จุดนี้เองนับเป็นจุดเริ่มต้นของกำรศึกษำกำรเคลื่อนที่ของเขำอย่ำงจริงจัง เขำ
สังเกตและปรับปรุงกำรท ำงำนจนสำมำรถเพิ่มควำมเร็วในกำรท ำงำนจำกที่ช่ำงคนหนึ่งเคยก่ออิฐได้เฉลี่ย 120 ก้อน/
ชั่วโมง มำเป็น 350 ก้อน/ชั่วโมง สำเหตุที่เพิ่มได้มำกขึ้นเพรำะ เขำคิดวิธีท ำงำนใหม่รวมทั้งออกแบบเครื่องมือ 
อุปกรณ์ท ำงำนให้เหมำะสมจึงท ำให้ช่ำงก่ออิฐลดกำรเคลื่อนที่ลงนั่นเอง จำกนั้น Frank ได้บุกเบิกกำรใช้กล้องถ่ำย
ภำพยนตร์เพื่อถ่ำยท ำกำรท ำงำนของคนงำนแล้วน ำมำวิเครำะห์กำรเคลื่อนไหวอย่ำงละเอียด (Micromotion Study)
เพื่อให้เห็นกำรเคลื่อนที่อย่ำงต่อเนื่องใช้หลอดไฟเล็ก ๆ ติดไว้ตำมส่วนต่ำง ๆ ของร่ำงกำย เมื่อคนเคลื่อนไหวจะท ำให้
ได้รูปถ่ำยที่เห็นแสงไฟเป็นเส้นต่อเนื่อง ท ำให้เห็นอัตรำเร็วของกำรเคลื่อนไหวของร่ำงกำย เป็นต้น ทั้งสองจัดท ำ
ภำพยนตร์แสดงกำรเคลื่อนไหวของคนงำน เพื่อชี้ให้แสดงถึงกำรเคลื่อนไหวที่สูญเปล่ำและไม่มีผลในกำรผลิต และ
เคลื่อนไหวที่ไม่จ ำเป็นในกำรท ำงำน เป็น (Work study) 
 ผลของกำรศึกษำท ำให้ก ำจัดควำมสิ้นเปลืองและควำมไม่มีประสิทธิภำพในกำรท ำงำน โดยกำรค้นหำวิธีกำร
ท ำงำนที่ดีที่สุดวิธีหนึ่ง (the one best way to do work) (จำกกำรลดกำรเคลื่อนไหว) โดยกิลเบรธ Gilbreth ได้
ท ำกำรศึกษำที่ส ำคัญคือ 

 ลักษณะกำรคลื่อนไหวของร่ำงกำยในกำรท ำงำน (motion study) 

 ผังกระบวนกำรท ำงำน (work flow process chart) 
ภาพที่2-14: แนวทาง Therbligs 

   ที่มา: บูรณำกำรจำกกำรวิเครำะห์ 
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 
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 Frank & Lillian Moller Gilbreth ท ำกำรศึกษำ โดยก ำหนดขั้นตอนกำรท ำงำนไว้ 18 ขั้น กำรพัฒนำงำน 
ใช้สัญลักษณ์นั้นแยกตำมประเภทตำมจุดประสงค์ของกำรเคลื่อนไหว และพบว่ำ   
  (1)  วิเครำะห์กำรเคลื่อนไหวอย่ำงละเอียดเพื่อให้เห็นกำรเคลื่อนที่อย่ำงต่อเนื่อง ท ำให้เห็นเวลำ 
และ อัตรำเร็วของกำรเคลื่อนไหวของร่ำงกำย (Micro-motion Study) ให้พนักงำนค ำนึงถึงว่ำกำรเคลื่อนไหวนั้น
ด ำเนินกำรไปเพื่ออะไร ท ำให้พบวิธีกำรท ำงำนที่ดีทีสุ่ดวิธีหนึ่ง(the one best way to do work) ที่ลดกำรเคลื่อนไหว
และเวลำลง  
  (2)  ในแต่ละขั้นตอนจะมีกำรวิเครำะห์ศึกษำว่ำขั้นตอนใดจ ำเป็นหรือไม่จ ำเป็น ท ำให้สำมำรถก ำจัด
ขั้นตอนที่ไม่จ ำเป็น ที่ท ำให้เสียทั้งแรงงำนและเวลำออกไป  
  (3)  มีกำรศึกษำกำรเคลื่อนที่ของพนักงำนรอบๆบริเวณที่ปฏิบัติงำนและควำมสัมพันธ์กันระหว่ำง
พนักงำนกับเคร่ืองมือ-เครื่องใช้หรือควำมสัมพันธ์กันระหว่ำงพนักงำนกับพนักงำนในกำรท ำงำนแบบกลุ่ม ซึ่งเป็นผลดี
ต่อผู้ปฏิบัติงำน กำรพิจำรณำกำรเคลื่อนที่ของพนักงำนและวัสดุ จะเก่ียวข้องกับกำรพยำยำมที่จะใช้ลักษณะงำน และ
เครื่องจักรที่มีอยู่แล้วให้มีประสิทธิภำพยิ่งขึ้น โดยก ำจัดเวลำว่ำงของงำนออกไปให้มำกที่สุด ขจัดกำรเคลื่อนที่ที่ไม่
จ ำเป็น ท ำให้ลดขั้นตอนที่ไม่จ ำเป็น ท ำให้คนท ำงำนได้สบำยขึ้นหรือที่ใช้เวลำมำกออกไปได้ ลดควำมเมื่อยล้ำของกำร
ท ำงำน ซึ่งมีผลกระทบต่อสุขภำพและผลผลิต ท ำให้ได้รับกำรยอมรับว่ำผลงำนงำนของ Frank & Lillian Moller 
Gilbreth ได้ศึกษำ เป็น ต้นแบบ”กำรพัฒนำศำสตร์ Ergonomics”(เกียรติพงษ์ อุดมธนะธีระ, (2018))   
 แนวทำง Therbligs คือ กำรปฏิบัติงำนโดยรวมของงำนอย่ำงหนึ่ง เป็นวิธีกำรท ำงำนที่รวดเร็วขึ้น เริ่มที่กำร
แบ่งขั้นตอนกำรท ำงำนออกเป็นส่วนและก ำจัดขั้นตอนที่ไม่จ ำเป็น ที่ท ำให้เสียทั้งแรงงำนและเวลำออกไป  ผล
กำรศึกษำดังกล่ำวท ำให้กิลเบรธ Gilbreth สำมำรถปรับปรุงประสิทธิภำพในกำรท ำงำนที่ต้องใชก ำลังกำยเคลื่อนไหว
และลดควำมเหนื่อยล้ำจำกกำรท ำงำนของคนงำนมำประยุกต์ใช้ในกำวิธีกำรปฏิบัติงำน เพื่อเพิ่มผลผลิตและลดชั่วโมง
กำรท ำงำน และ กำรท ำเช่นนี้จะเป็นผลดีต่อผู้ปฏิบัติงำน โดยมีหลักกำรว่ำ  
  (1) ค้นหำและจ ำแนกวิธีกำรปฏิบัติงำนที่ดีที่สุด  
  (2) พยำยำมลดกฎเกณฑ์กำรท ำงำนให้น้อยลง  
  (3) ประยุกต์กฎเกณฑ์ให้เข้ำกับมำตรฐำนของวิธีกำรปฏิบัติงำนเพื่อเพิ่มผลผลิตและลดชั่วโมงกำร
ท ำงำนเป็นกำรท ำงำนของคนงำนประยุกต์กฎเกณฑ์เข้ำกับมำตรฐำน อีกทั้งศึกษำกำรเคลื่อนที่ของพนักงำนรอบๆ 
บริเวณที่ปฏิบัติงำน และควำมสัมพันธ์กันระหว่ำงพนักงำนกับเครื่องมือเครื่องใช้ หรือควำมสัมพันธ์กันระหว่ำง
พนักงำนกับพนักงำนในกำรปฏิบัติงำนแบบกลุ่ม ซึ่งกำรท ำเช่นนี้จะเป็นผลดี ต่อผู้ปฏิบัติงำน ประสิทธิภำพกำรท ำงำน 
และเพื่อนร่วมงำน เพรำะงำนจะสบำยขึ้น ไม่จ ำเป็นต้องต้องท ำออกไป 
 โดยสรุป กำรศึกษำของ Frank & Lillian Moller Gilbreth นอกจำก ศึกษำกำรเคลื่อนไหวของร่ำงกำย เพื่อ
ลดขั้นตอน และค้นหำวิธีที่ดีที่สุดในกำรท ำงำน เหมือน ดังที่ Taylor เคยศึกษำแล้ว  Frank & Lillian Moller 
Gilbreth ยังศึกษำกำรเคลื่อนที่ของพนักงำนรอบบริเวณที่ปฏิบัติงำน และควำมสัมพันธ์ระหว่ำงพนักงำนกับเครื่องมือ
เครื่องใช้ หรือควำมสัมพันธ์กันระหว่ำงพนักงำนกับพนักงำนในกำรปฏิบัติงำนแบบ และเรียกำรศึกษำ Time and 
Motion Study ที่ให้ควำมใส่ใจกับเครื่องมือ และ สิ่งแวดล้อมรวมกันนี้ว่ำ”Therblig” และ ในควำมพยำยำมเพื่อลด
กำรเคลื่อนไหวร่ำงกำยของผู้ปฏิบัติงำนจะค ำนึงถึงควำมเม่ือล้ำกำรท ำงำน ซึ่งมีผลกระทบต่อสุขภำพและผลผลิต เป็น
ต้นแบบของกำรศึกษำ”กำรพัฒนำศำสตร์ Ergonomics” ปัจจุบันแนวควำมคิดของ Frank & Lillian Moller 
Gilbreth สำมำรถน ำมำประยุกต์ใช้ในกำรจัดกำรสมัยใหม่ เช่น TQM, QCC, Six Sigma เป็นต้น 
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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 2.2.3.3  เฮนรี แอล แกนต์ Henry L. Gantt 
 เฮนรี แอล แกนต์ Henry L. Gantt (ปี1861-1919) เป็นผู้บุกเบิกทำงด้ำนวิศวอุตสำหกรรมและกำรจัดกำร 
เคยเป็นผู้ช่วย Taylor ในโรงงำนเหล็กเบ็ทเลเฮ็ม ได้พัฒนำเทคนิคพิเศษขึ้นมำ 2 ประกำร เพื่อปรับปรุงงำนของฝ่ำย
ผลิต ได้แก่ 
  1. น ำเอำกรำฟ "Gantt Chart" มำเป็นสื่อในกำรอธิบำยแผน กำรวำงแผน กำรจัดกำร และกำร
ควบคุมองค์กำร 
  2. คิดวิธีจ่ำยค่ำตอบแทนในกำรท ำงำนแบบใหม่ โดยใช้วิธีให้สิ่งจูงใจ เป็นระบบที่ประกันค่ำจ้ำงขั้น
ต่ ำสุดที่คนงำนจะได้รับเพื่อให้เพียงพอส ำหรับค่ำครองชีพ แต่คนที่ท ำงำนได้ผลผลิตมำกกว่ำจุดที่โรงงำนก ำหนดเขำจะ
ได้รับเงินแถมหรือโบนัส—นับเป็นแนวคิดกำรให้สิ่งจูงใจ(incentives) โดยเฉพำะถ้ำคนงำนปฏิบตัิงำนดีนอกเหนือ จำก
ที่คำดหวังไว้จะได้รับรำงวัลเป็นรำยได้แล้ว นั่นคือเลื่อนต ำแหน่งให้เป็นหัวหน้ำ(supervisors) และเน้นให้ท ำหน้ำที่เป็น
ผู้ฝึกสอน(coach) มำกกว่ำให้เป็นผู้ควบคุมงำน--ผลปรำกฏกว่ำองค์กำรบำงแห่งที่น ำแนวคิดของแกนต์ไปใช้ให้มีผลิต
ภำพเพิ่มข้ึนถึง 2 เท่ำตัวหลังจำกใช้ระบบสิ่งจูงใจดังกล่ำว 

ภาพที่2-15: เฮนรี แอล แกนต์ Henry L. Gantt 

 
      ที่มา: บูรณำกำรจำกกำรวิเครำะห์ 
 
 เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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http://adisony.blogspot.com/2012/10/henry-l-gantt.html
http://adisony.blogspot.com/2012/10/henry-l-gantt.html
http://adisony.blogspot.com/2012/10/henry-l-gantt.html
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ภาพที่2-16: ตัวอย่าง Gantt Chart 

 
  ที่มา: (Google search, (2563)) 
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ภาพที่2-17: ตัวอย่าง Gantt Chart 

 
 ที่มา: ที่มา: (Google search, (2563)) 

 Gantt Chart ที่เฮนรี แอล แกนต์ Henry L. Gantt คิดขึ้น ปัจจุบัน ยังคงใช้อยู่ ใช้ในกำรวำงแผน และ
ควบคุมกำรท ำงำน อย่ำงตัวอย่ำงด้ำนล่ำงแสดงให้เห็นว่ำ แม้บำงครั้งมีงำนสองงำนซ้อน กัน แต่ก็ยัง ควบคุมกำร
ท ำงำน ให้เสร็จสิ้นได้  และผู้บริหำรบำงคนประยุกต์Gantt Chart ทั้งทำงด้ำน ควบคุมงำนให้เสร็จตำมก ำหนดแล้วยัง
ควบคุมงบประมำณด้วย เช่นใส่งบประมำณ ที่ต้องใช้ในแต่ละขั้นตอนงำนลงไปในChartด้วย 
 2.2.3.4  แฮร์ริงตัน อีเมอร์สัน (Harrington Emerson) 
 อีเมอร์สัน (ปี 1853-1931) เป็นวิศวกรที่ปรึกษำด้ำนกำรจัดกำรงำนวิศวกรรมที่มีประสิทธิภำพ (Efficiency 
Engineering) ที่ช่วยรักษำทรัพยำกรขององค์กำร และ ก ำจัดควำมสูญเสียในกำรท ำงำน  โดยแนวคิดของ Emerson 
ได้รับอิทธิพลมำจำกแนวคิดกำรจัดกำรแบบวิทยำศำสตร์ของ Taylor และเพิ่มเติมแนวคิดใหม่ว่ำ “ ต้องให้
ควำมส ำคัญที่โครงสร้ำง และ เป้ำหมำยขององค์กำรเนื่องจำกสะท้อนให้เห็นถึงควำมสัมพันธ์ระหว่ำงบุคคล
(interpersonal relations) ในองค์กำร กำรจัดกำรที่เป็นระบบ(systematic management) จะท ำให้องค์กำรลด
ควำมสูญเสียหรือสิ้นเปลืองสำมำรถท ำงำนได้ง่ำยและเหมำะสม” 
  Harrington Emerson ได้เขียนหนังสือมำ 3 เล่ม คือ  

1) Efficiency as a Basis for Operation and Wages (1909),  
2) The Twelve Principles of Efficiency (1912) และ  
3) Colonel Schoonmaker and the Pittsburgh and Lake Erie Railroad (1913)   

 ในหนังสือ 3 เล่ม เพื่อปรับปรุงกับกำรจัดกำรกับประสิทธิภำพของคน โครงสร้ำง และเป้ำหมำยขององค์กำร 
เพื่อผลตอบแทนที่สมเหตุสมผล(http://adisony.blogspot.com/2012/10/emerson-c-harrington.html,(2563)) 
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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http://adisony.blogspot.com/2012/10/henry-l-gantt.html
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 โดยอีเมอร์สันได้ก ำหนดหลักกำรของประสิทธิภำพ (principles of efficiency) ที่ผู้จัดกำรควรน ำไปปฏิบัติ 
เพื่อเพิ่มประสิทธิภำพองค์กำร 12 ประกำรดังนี้ 

1.    ก ำหนดเป้ำหมำยที่ชัดเจน 
2.    กำรใช้สำมัญส ำนึกในกำรบริหำรงำน 
3.    กำรร่วมปรึกษำหำรือกับผู้ที่เก่ียวข้อง 
4.    กำรมีวินัยในกำรปฏิบัติงำน 
5.    กำรให้ค่ำตอบแทนที่ยุติธรรม 
6.    กำรบันทึกข้อมูลกำรท ำงำน 
7.    กำรวำงแผนในแต่ละหน้ำที่อย่ำงเป็นวิทยำศำสตร์ เพื่อให้องค์กำรสมำรถท ำงำนได้อย่ำง

ต่อเนื่องและบรรลุเป้ำหมำย 
8.    ก ำหนดวิธีกำรปฏิบัติในกำรท ำงำนที่เป็นมำตรฐำนและก ำหนดเวลำในกำรท ำงำน 
9.    ก ำหนดสภำพกำรท ำงำนที่เป็นมำตรฐำน 
10. ก ำหนดมำตรฐำนกำรด ำเนินกำรผลิต 
11. กำรจัดท ำคู่มือกำรปฏิบัติงำน 
12. กำรให้รำงวัลแก่คนงำนที่ท ำงำนดีเด่น 

 2.2.4  แนวคิดแบบการจัดการเชิงบริหาร    
 แนวคิดแบบกำรจัดกำรเชิงบริหำร เป็นกำรประมวลควำมรู้ จำกกำรแนวคิดต่ำงๆ มำพัฒนำเป็นหลักคิด ใน
เชิงกำรบริหำร   ในส่วนของแนวคิดกำรจัดกำรเชิงบริหำรในยุคClassic ของหนังสือเล่มนี้จะแสนอแนวคิดของ 
นักปรำชญ์ 3 กลุ่ม ได้แก่ 

2.2.4.1  อองริ ฟำโย(Henri Fayol)  
2.2.4.2  ลูเธอร์ กูลิค และ ลินดอลล์ เออร์วิค(Luther Gulick & Lyndall Urwick) 
2.2.4.3  เชสเตอร์ บำร์นำร์ด (Chester Barnard) 

 2.2.4.1  อองริ ฟาโย (Henri Fayol)  
 Henri Fayol (ค.ศ.1841–1925) เป็นชำวฝรั่งเศส ได้ชื่อว่ำเป็นบิดำแห่งทฤษฎีกำรจัดกำรตำมหลักกำร โดย 
Henri Fayol มีประสบกำรณ์เป็นนักบริหำรวิศวกรระดับสูงในอุตสำหกรรม โดยระหว่ำงที่ท ำงำนที่บริษัทเหมืองแร่ 
Compagnie de Commentry-Fourchambault-Decazeville ได้พัฒนำหลักกำรกำรท ำงำน และวิเครำะห์ว่ำกำร
บริหำรงำนให้บรรลุเป้ำหมำยได้นั้น ผู้บริหำรจะต้องท ำ 3 ประกำร (สัญญำ เคณำภูมิ, (2559)) คือ  
  1. ต้องมีหน้ำที่เกี่ยวกับ กำรจัดกำร โดยเรียกว่ำ (Management functions) เป็นกระบวนกำร
ทำงกำรจัดกำรงำน น ำมำประยุกต์เป็นหน้ำที่5ส่วนทำงกำรบริหำร (POCCC หรือ เรียกง่ำยๆว่ำ PO 3 Cs ) เป็นหนึ่ง
ในแนวคิดทฤษฎีกำรบริหำรจัดกำร(Management Theory) ที่ได้รับกำรยกย่องมำถึงปัจจุบัน เป็นแนวคิด Principles 
of Management ประกอบด้วยหน้ำที่ (Functions) ทำงกำรจัดกำร 5 ประกำร ดังนี้ 

(1) P – Planning: กำรวำงแผน 
(2) O – Organizing: กำรจัดองค์กร 
(3) C – Commanding: กำรบังคับบัญชำสั่งกำร 
(4) C – Coordination: กำรประสำนงำน 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 

http://adisony.blogspot.com/2012/10/luther-gulick.html
https://th.hrnote.asia/orgdevelopment/190626-poccc-henri-fayol/#P_Planning
https://th.hrnote.asia/orgdevelopment/190626-poccc-henri-fayol/#O_Organizing
https://th.hrnote.asia/orgdevelopment/190626-poccc-henri-fayol/#C_Commanding
https://th.hrnote.asia/orgdevelopment/190626-poccc-henri-fayol/#C_Coordination
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(5) C – Controlling: กำรควบคุม 
2. ผู้บริหำรต้องมี มีคุณลักษณะพร้อมควำม สำมำรถทำงร่ำงกำย จิตใจ ไหวพริบ กำรศึกษำหำ

ควำมรู ้เทคนิคในกำรท ำงำน และประสบกำรณ์ต่ำงๆ โดยคุณสมบัติทำงด้ำนเทคนิควิธีกำรท ำงำนนั้น ส ำคัญที่สุด  ใน
ระดับคนงำนธรรมดำ แต่ส ำหรับระดับสูงขึ้นไปกว่ำนั้น ควำมสำมำรถทำงด้ำนบริหำรจะเพิ่มควำมส ำคัญตำมล ำดับ 
และมีควำมส ำคัญมำกที่สุดในระดับผู้บริหำรขั้นสุดยอด (Top executive) ควรจะได้มีกำรอบรม (Training) ควำมรู้
ทำงด้ำนบริหำรควบคู่กันไปกับควำมรู้ทำงด้ำนเทคนิคในกำรท ำงำน 

3. ผู้บริหำรต้องยึดหลักเกี่ยวกับกำรจัดกำร (Management principles) โดยหลักทั่วไป ที่ใช้เป็น
แนวทำงปฏิบัติส ำหรับผู้บริหำร มีจ ำนวน14 ข้อ (Gatewood & Others, (1995)) เพื่อเป็นทิศทำงให้ผู้บริหำร
ตลอดจนองค์กำรใช้ยึดถือเป็นแนวทำงปฏิบัติ ได้แก่ หลักที่เกี่ยวกับอ ำนำจหน้ำที่และควำมรับผิดชอบ (Authority & 
responsibility)  

(1) หลักของกำรมีผู้บังคับบัญชำเพียงคนเดียว (Unity of command)  
(2) หลักของกำรมีจุดมุ่งหมำยร่วมกัน (Unity of direction)  
(3) หลักของกำรธ ำรงไว้ซึ่งสำยงำน (Scalar chain)  
(4) หลักของกำรแบ่งงำนกันท ำ (Division of work or specialization)  
(5) หลักเกี่ยวกับระเบียบวินัย (Discipline)  
(6) หลักของกำรถือประโยชน์ส่วนบุคคลเป็นรองประโยชน์ส่วนรวม (Subordination of 

individual to general interest)  
(7) หลักของกำรให้ผลประโยชน์ตอบแทน (Remuneration)  
(8) หลักของกำรรวมอ ำนำจไว้ส่วนกลำง (Centralization)  
(9) หลักของควำมมีระเบียบเรียบร้อย (Order)  

(10) หลักของควำมเสมอภำค (Equity)  
(11) หลักของควำมมีเสถียรภำพของกำรว่ำจ้ำง ท ำงำน (Stability of tenure)  
(12) หลักของควำมคิดริเริ่ม (Initiative) และ  
(13) หลักของควำมสำมัคคี (Esprit de corps) 

 Henri Fayol ได้น ำแนวคิด เร่ือง หน้ำที่5ส่วนทำงกำรบริหำร (PO 3 Cs) และ  
หลักกำรบริหำรจ ำนวน14 ประกำร ตีพิมพ์ลงในหนงัสือที่ชื่อวำ่ “Administration Industrielle et Generale; 
prévoyance, organisation, commandement, coordination, controle”  หรือหลักกำรจัดกำรอุตสำหกรรม
(https://th.hrnote.asia/orgdevelopment/190626-poccc-henri-fayol/,(2019)) 
 

 

 

 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 

https://th.hrnote.asia/orgdevelopment/190626-poccc-henri-fayol/#C_Controlling
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ภาพที่2-18: อองริ ฟาโย (Henri Fayol) 

 
  ที่มา: บูรณำกำรจำกกำรวิเครำะห์ 
 2.2.4.2  ลูเธอร์ กูลิค และ ลินดอลล์ เออร์วิค(Luther Gulick & Lyndall. Urwick) 

ในปีค.ศ.1937 ลูเธอร์ กูลิค และ ลินดลั เออร์วิค์ เสนอแนวคิด ภำระหน้ำทีท่ี่ส ำคัญของนัก
บริหำร POSDCoRB ในบทควำม Paper on the Science of Administration: Notes on the Theory  
of Organization” หลักกำรและแนวของ POSDCoRB (http://adisony.blogspot.com/2012/10/luther-
gulick.html, (2563)) เป็นเครื่องมือส ำคัญส ำหรับผูบ้ริหำร7 ประกำร พัฒนำมำจำกแนวคิดของ Henri Fayol (ที่
กล่ำวถึงองค์ประกอบของ” กำรจัดกำร” 5 ส่วน ได้แก่ Planning, Organizing, Leading, Coordinating. 
Controlling) POSDCoRB มีรำยละเอียด ดังนี้  

1. P- Planning หมำยถึง กำรวำงแผน ได้แก่ กำรจัดวำงโครงกำรและแผนงำนต่ำงๆ ขึ้นมำไว้
ล่วงหน้ำ 

2. O-Organizing หมำยถึง กำรจัดองค์กำรได้แก่ กำรแบ่งงำน กำรก ำหนดส่วนงำน โครงสร้ำง
ขององค์กำร กำรก ำหนดต ำแหน่งงำนต่ำงๆ พร้อมกับอ ำนำจหน้ำที่ 
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 
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3. S-Staffing หมำยถึง กำรจัดกำรเกี่ยวกับตัวบุคคลในองค์กำร นับตั้งแต่กำรจัดอัตรำก ำลัง 
กำรสรรหำ กำรคัดเลือก กำรบรรจุแต่งตั้งบุคคล กำรเลื่อนขั้น เลื่อนต ำแหน่ง เงินเดือน กำรโยกย้ำย และกำรให้บุคคล
พ้นจำกต ำแหน่ง 

4. D-Directing หมำยถึง กำรอ ำนวยงำน ได้แก่ กำรท ำหน้ำที่ในกำรตัดสินใจ วินิจฉัยสั่งกำร 
กำรออกค ำสั่ง มอบหมำยภำรกิจกำรงำนไปให้ผู้ใต้บังคับบัญชำ หลังจำกนั้นต้องใช้ภำวะของกำรเป็นผู้น ำในกำร
กระตุ้นจูงใจคนให้ยอมรับในผู้บริหำร 

5. Co- Coordinating หมำยถึง กำรประสำนงำน ได้แก่ กำรท ำหน้ำที่ในกำรประสำน
กิจกรรมต่ำงๆ ที่ได้มีกำรแบ่งแยกออกไปเป็นส่วนงำนย่อยๆ เพื่อให้ทุกภำคส่วนสำมำรถท ำงำนประสำนสอดคล้องกัน 
และมุ่งไปสู่เป้ำหมำยเดียวกัน 

6. R- Reporting หมำยถึง กำรรำยงำน ได้แก่กำรท ำหน้ำที่ในกำรรับฟังรำยงำนผลกำร
ปฏิบัติงำนของบุคคลและหน่วยงำนที่เป็นผู้ใต้บังคับบัญชำได้รำยงำนมำ กำรรำยงำนถือเป็นมำตรกำรในกำรตรวจสอบ
และควบคุมงำนด้วย 

7. B- Budgeting หมำยถึง กำรงบประมำณ ได้แก่ หน้ำที่ที่เกี่ยวกับกำรจัดท ำงบประมำณ 
กำรจัดท ำบัญชีกำรใช้จ่ำยเงินและกำรตรวจสอบควบคุมด้ำนกำรเงิน กำรบัญชีของหน่วยงำนนั่นเอง 

ภาพที่2-19: ลูเธอร์ กูลิค และ ลินดอลล์ เออร์วิค (Luther Gulick & Lyndall. Urwick) 

 
ที่มา: บูรณำกำรจำกกำรวิเครำะห์  
 
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 
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 2.2.4.3  เชสเตอร์ บาร์นาร์ด (Chester Barnard) 
 Barnard ได้เขียนหนังสือชื่อ “The Functions of the Executive” ในปี ค.ศ.1938 โดยเห็นว่ำองค์กำรเป็น
ระบบสังคมที่เปลี่ยนแปลงได้ และเนื่องจำกคนคนเดียวท ำเองไม่ได้ เพรำะมีข้อจ ำกัดต่ำงๆ ทำงกำยภำพ ชีวภำพ 
สังคม และจิตวิทยำ แต่อย่ำงไรก็ตำม กำรน ำเอำคนตั้งแต่สองคนขึ้นไปมำร่วมมือกันท ำงำนไม่ใช่ของง่ำย จ ำเป็นต้องมี
กำรจัดระบบควำมร่วมมือกัน (Cooperative System) ขึ้นมำ 
 ดังนั้นองค์กำรเกิดขึ้นมำจำกควำมจ ำเป็นของคนที่จะร่วมมือกันท ำงำน ซึ่งองค์กำรจะอยู่ได้ต่อเมื่อคนที่มำ
รวมกัน เป็นควำมเต็มใจของคนท ำงำนที่ทุ่มเทควำมพยำยำมเพื่อให้เกิดระบบแห่งควำมร่วมมือ เพื่อท ำงำนให้ส ำเร็จ  
คือบรรลุเป้ำหมำยขององค์กำรเรียกว่ำท ำงำนแบบมีประสิทธิผลและสำมำรถสนองควำมต้องกำรของปัจเจกบุคคลด้วย 
โดยจัดระบบกำรกระจำยผลประโยชน์ตอบแทนต่อสมำชิกที่เหมำะสม เรียกว่ำ ท ำงำนแบบมีประสิทธิภำพสมำชิกทุก
คนจะมีควำมกระตือรือร้นตั้งใจท ำงำน มีควำมสำมำรถในกำรติดต่อซึ่งกันและกันเป็นอย่ำงดี และสมำชิกทุกคนต่ำงยึด
มั่นในเป้ำหมำยหรืออุดมกำรณ์ร่วมขององค์กำร (ปภำวดี มนตรีวัต, (2561)) ท ำให้ในองค์กรมีควำมเกี่ยวพันที่
ประสำนกันโดยมีเป้ำหมำยของกำรตอบสนองควำมต้องกำรส่วนบุคคล และเห็นว่ำบุคคลแต่ละคน องค์กำร ผู้ขำย 
และลูกค้ำ ต่ำงก็เป็นส่วนหนึ่งของสภำพแวดล้อม และ ฝ่ำยบริหำรมีหน้ำที่ตัดสินใจด้วยควำมรับผิดชอบภำยในกรอบ
ของศีลธรรมอันดี เพรำะควำมอยู่รอดขององค์กำรขึ้นอยู่กับควำมสำมำรถของฝ่ำยบริหำร ในฐำนะผู้น ำองค์กำรที่จะ
สร้ำงระบบควำมร่วมมือที่ดี เช่น จัดเรื่องกำรติดต่อ กำรรักษำก ำลังใจในกำรท ำงำนของปัจเจกบุคคล เพื่อน ำไปสู่กำร
กำรเชิดชูธ ำรงไว้ซึ่งเป้ำหมำยขององค์กำร  
 ในภำพรวม Barnard ยอมรับทฤษฎีว่ำด้วยอ ำนำจหน้ำที่ ของ Max Webber โดยอ ำนำจหน้ำที่นั้นควรเกิด
จำกกำรยอมรับของคนงำน มำกกว่ำกำรขึ้นกับต ำแหน่ง (ปภำวดี มนตรีวัต, (2561)) 

ภาพที่2-20: เชสเตอร์ บาร์นาร์ด (Chester Barnard) 

ที่มา: บูรณำกำรจำกกำรวิเครำะห์ 
  

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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 บำงต ำรำจัดให้ Chester Barnard เป็นเรื่องของกำรจัดกำรสมัยใหม่ เพรำะเป็นกำรมองเป็นระบบ และ 
ไม่ได้มองเฉพำะ ปัจจัยในองค์กำร แต่เนื่องจำกสิ่งที่ Chester Barnard ค้นพบ เป็นแนวคิดเชิงบริหำรคล้ำยกับ อองริ 
ฟำโย (Henri Fayol) และ ลูเธอร์ กูลิค และ ลินดอลล์ เออร์วิค(Luther Gulick & Lyndall. Urwick) ได้เสนอแนวคิด
ไว้เพียงแต่มีกำรเชื่อมกับ สิ่งแวดล้อมภำยนอกด้วย (ซึ่งมีบำงส่วนคล้ำยกับแนวคิด Supply Chain Management ซึ่ง
จะกล่ำวถึงรำยละเอียดในตอนต่อไป) ดังนั้นในหนังสือเล่มนี้จึงขอน ำแนวคิดของ Chester Barnard มำใส่ไว้ในส่วน
ของแนวคิดเชิงบริหำร    

2.3 ยุคนีโอคลาสสิค (The Neoclassical Management Theory) หรือ
เรียกอีกชื่อว่า ยุคพฤติกรรมนิยม (The Behavioral Management Theory) 
 จำกข้อจ ำกัดของกำรจัดกำรในยุค Classic –ของทั้ง 4 แนวคิด ที่ได้กล่ำวถึงแล้ว มักจะให้ควำมส ำคัญกับกำร
ท ำงำนให้ส ำเร็จ โดยไม่ค่อยกล่ำวถึงควำมรู้สึกของคนท ำงำนมำกนัก ดังนั้นในกำรจัดกำรของ ยุคนีโอคลำสสิค (The 
Neoclassical Management Theory) จึงให้ควำมส ำคัญกับควำมรู้สึกนึกคิดของคนในองค์กำรมำกขึ้น เช่น ควำม
ต้องกำรตำมธรรมชำติของคน แรงจูงใจในกำรท ำงำนของคนท ำงำน ท ำให้บำงครั้งมีกำรเรียกชื่อยุคนี้อีกชื่อหนึ่งว่ำ 
“ยุคทฤษฎีองค์การยุคพฤติกรรมนิยม” แบ่งเป็นแนวคิด-ทฤษฎี กำรจัดกำรย่อยๆดังนี้    

2.3.1  ทฤษฎีการจัดการเชิงมนุษย์สัมพันธ์ ที่กล่าวถึง ทฤษฎีเชิงพฤติกรรม 3 กลุ่มนักคิดได้แก่  

  2.3.1.1  จอร์จ เอลตัน เมโย (George Elton Mayo)  
                      2.3.1.2  ฮิวโก มันสเตอร์เบิร์ก (Hugo Munsterberg) และ 
                      2.3.1.3  แมรี ปำร์คเกอร์ โฟลเลตต์ (Mary Parker Follett) 

          2.3.2  ทฤษฎีการจัดการเชิงพฤติกรรมศาสตร์ (The Behavior Approach to 
Management) 

         2.3.2.1  อับรำฮัม ฮำโรลด์ มำสโลว์ (Abraham Harold Maslow) 
         2.3.2.2  ดักลำส แมคเกรเกอร์ (Donglas McGregor) 

 2.3.1  ทฤษฎีการจัดการเชิงมนุษย์สัมพันธ์ 
 2.3.1.1 จอร์จ เอลตัน เมโย (George Elton Mayo) กับการศึกษาที่ฮอว์ธอร์น (The Hawthorne 
Studies)        
 จอร์จ เอลตัน เมโย (George Elton Mayo) (26 December 1880 –7 September 1949) เป็นชำว
ออสเตรเลีย นักสังคมและ จิตวทิยำอุตสำหกรรม ได้รับกำรกลำ่วถึงว่ำเป็น “บิดำของวิชำมนษุยส์ัมพันธ์ Behavioral 
Organization Theory” ศึกษำปัจจัยทำงสังคมและปจัจัยส่วนบุคคลที่มีผลต่อกำรท ำงำนในโรงงำน โดยเฉพำะท้ำทำย
กำรศึกษำของ เฟรเดอริก ดับเบิลยู เทย์เลอร์ Taylor (บิดำของกำรจัดกำรแบบวิทยำศำสตร ์หรือScientific 
Management) ว่ำ กำรท ำงำนของคนงำน ไม่ควรมองแต่กำรท ำงำนเท่ำนั้น แต่พบว่ำมีเร่ืองพฤติกรรมกลุ่ม  

 กำรศึกษำที่ฮอว์ธอร์น (The Hawthorn Experiment หรือ Hawthorne Studies): The 
Hawthorne Studies: เป็นกำรศึกษำตั้งแต่ปี ค.ศ. 1928-1933 (ภูริพัฒน์ ชำญกิจ, (2561)) เปน็กำรศึกษำถึง 4 ระยะ 
 ระยะที่หนึ่ง: เริ่มจำกกำรทดลองที่บริษัทเจนเนอรัล อิเล็กทริก (General Electric) ได้ว่ำจ้ำงให้สภำวิจัย
แห่งชำติของสหรัฐอเมริกำท ำกำรศึกษำว่ำ”ระดับควำมเข้มของแสงสว่ำง จะมีผลกระทบต่อผลิตภำพกำรท ำงำน”  ใช้

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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สภำพกำรท ำงำนในโรงไฟฟ้ำ ของบริษัทเวสเทิร์น อิเล็กทริก (Western Electric) ซึ่งเป็นบริษัทผู้ผลิตอุปกรณ์ในเครือ 
เอที แอนด์ ที ที่ตั้งอยู่ในเมืองฮอว์ธอร์น (Hawthorne) มลรัฐชิคำโก เป็นสถำนที่วิจัย ท ำให้เป็นงำนวิจัยนี้เป็นที่รู้จัก
กันดีในนำม “กำรศึกษำที่ฮอว์ธอร์น” โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อหำวิธีเพิ่มพูนประสิทธิภำพงำนกำรท ำงำนของคนท ำงำน
ในโรงงำนโดยกำรจัดระบบแสงสว่ำงในโรงงำนเสียใหม่ มีสมมติฐำนว่ำ ถ้ำมีกำรจัดระบบแสงสว่ำงให้ดีขึ้นผลผลิตจะ
มำกข้ึนตำมไปด้วย นักวิจัยของกำรศึกษำคร้ังแรกชื่อ เอฟ โจ โรธลิสเบอร์เกอร์ (F.J.Roethlisberger) และวิลเลียม เจ 
คิดสัน (William J. Dickson)  
 ในปี 1924เร่ิมต้นจำกควำมพยำยำมที่จะศึกษำลักษณะของกำรจัดกำรโดยเฉพำะอย่ำงยิ่งในเรื่องระดับควำม
เข้มของแสงสว่ำงที่มีผลกระทบต่อควำมเหนื่อยและผลงำนของคนงำน-นักวิจัยได้ด ำเนินกำรทดลองโดยกำรวัดผลิต
ภำพของคนงำนอย่ำงเป็นระบบที่ระดับควำมเข้มของแสงสว่ำงในระดับต่ำงๆในห้อง (room studies)โดย แบ่งคนงำน
ออกเป็น 2 กลุ่ม   

 ในกำรทดลองเขำแบ่งกำรท ำงำนเป็น 2 กลุ่ม โดย  
o กลุ่มหนึ่งใช้ควำมเข้มของแสง เหมือนอย่ำงที่เคยปฏิบัติกันมำ ไม่มีกำรปรับแสงสว่ำงแต่

อย่ำงใด เรียกว่ำกลุ่มควบคุม (control group)  
o ส่วนอีกกลุ่มหนึ่งมีกำรปรับแสงสว่ำง ให้ควำมเข้มของแสงผันแปรเรียกว่ำกลุ่มทดลอง 

(experimental group)   
 ผลจำกกำรทดลองพบว่ำผลิตภำพกำรผลิตของทั้งสองกลุ่ม ที่ปรับและไม่ปรับระบบแสงสว่ำง ผลผลิต

เพิ่มข้ึนอย่ำงมำกทั้งสองกลุ่มไม่แตกต่ำงกัน จำกผลกำรทดลองหลำยครั้งก็ตำม (แม้ว่ำในควำมเป็นจริง กลุ่มที่มีควำม
เข้มของ แสงผันแปรสูงขึ้น ควรจะมีผลิตภำพสูงกว่ำอีกกลุ่มที่ควำมเข้มของแสงคงที่ จึงอำจสรุปได้ว่ำควำมเข้มของแสง
มีผล แต่มีปัจจัยอื่นที่มีผลต่อกำรเพิ่มผลผลิตได้) 

 นักวิจัยได้ผลลัพธ์ที่เป็นปริศนำเช่นนี้จึงได้เชิญนักจิตวิทยำของมหำลัยฮำร์วำร์ด  ได้แก่ เอลตัน เมโย 
(Elton Mayo) มำช่วยค้ำหำค ำตอบ โดยเมโยได้เสนอชุดของกำรทดลองใหม่ขึ้นเพื่อแก้ข้อสงสัยกำรทดลองของเมโย 
เรียกว่ำ“กำรทดลองโดยกำรทดสอบกำรประกอบชิ้นส่วน ที่ส่งต่อกันเป็นทอดๆ” (Relay Assembly Test 
Experiments)  ซึ่งได้ออกแบบที่เพื่อศึกษำผลกระทบของปัจจัยอื่นที่เป็นสิ่งแวดล้อมที่เกี่ยวกับงำน เช่นชั่วโมงกำร
ท ำงำน ระยะเวลำหยุดพัก อุณหภูมิ ควำมชื้น กำรก ำกับ แนะน ำและปัจจัยอื่นๆ โดยมีเป้ำหมำยที่จะเพิ่มผลิตภำพ 
โดยทดลองกับคนงำน ภำยใต้สภำพแวดล้อมกำรท ำงำนที่ก ำหนดและท ำกำรตรวจสอบผลผลิตทุกๆ ครึ่งชั่วโมง ผล
ปรำกฎว่ำผลิตภำพกำรผลิตสูงขึ้นโดยไม่มีควำมสัมพันธ์กับปัจจัยต่ำงๆ ที่ใช้ในกำรทดลอง แม้แต่ไม่ให้มีกำรหยุดพัก
หรือให้ท ำงำน 48 ชั่วโมงต่อสัปดำห์ หรือจัดอำหำรมื้อเที่ยง ในเวลำต่อมำนักวิจัยได้พบว่ำตัวของนักวิจัยเองเป็นส่วน
หนึ่งของกำรทดลองเพรำะคนงำนมีควำมเต็มใจที่จะทดลองและเป็นส่วนหนึ่งของกำรศึกษำ กล่ำวคือคนงำนมีควำม
ตั้งใจที่จะร่วมมือกับนักวิจัยเพื่อสร้ำงผลลัพธ์ที่เชื่อว่ำเป็นสิ่งที่นักวิจัยต้องกำร ผลกระทบดังกล่ำวเรียกกันว่ำ 
“ผลกระทบที่ฮอว์ธอร์น” ซึ่งให้ค าอธิบายได้ว่าทัศนคติของคนงานที่มีต่อผู้จัดการมีผลกระทบต่อระดับของผลงาน
ของคนงาน กำรค้นพบนี้ได้น ำไปสู่กำรศึกษำพฤติกรรมกำรจัดกำรและภำวะผู้น ำในเวลำต่อมำ จำกทัศนคติดังกล่ำวได้
ก่อนให้เกิดขบวนกำรมนุษย์สัมพันธ์ (human relations movement) โดยมุ่งศึกษำไปที่กำรปฏิบัติหรือพฤติกรรม
ของหัวหน้ำงำนหรือผู้จัดกำรที่จะดึงควำมร่วมมือจำกบุคลำกรในกำรท ำงำนเพื่อผลิตภำพ เป็นควำมสัมพันธ์ในกลุ่ม
ของคนท ำงำนและควำมรู้สึกว่ำได้รับควำมสนใจจำกผู้ท ำกำรศึกษำวิจัยซึ่งให้ควำมใส่ใจและกำรสัมภำษณ์พูดคุยอย่ำง
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ต่อเนื่องและอย่ำงพร้อมรับฟัง มำโยอธิบำยว่ำคนท ำงำนนั้นท ำงำนภำยใต้ “ควำมสมเหตุสมผลแห่งควำมรู้สึก” (Logic 
of Sentiment)  
 ในกลุ่มควบคุม จะเป็นกลุ่มที่ ก่อน และ หลัง กำรทดลอง พบว่ำ ใช้ปริมำณควำมสว่ำงของไฟ เท่ำเดิมไม่
เปลี่ยนแปลง ซึ่งตำมหลักกำร นักวิจัย คำดหวังว่ำ ปริมำณผลผลิต ควรจะเท่ำเดิม แต่ผลปรำกฎว่ำผลผลิตดีขึ้น ดังนั้น 
จึงท ำให้ เมโย (Mayo)  คิดว่ำผลผลิตที่เพิ่มข้ึนมำจำกปัจจัยอื่นไม่ใช่ปัจจัยเร่ืองควำมสว่ำงของไฟในกลุ่มทดลองเท่ำนั้น 
- เมโย(Mayo)กล่ำวว่ำ เป็นเพรำะ คนงำนมีควำมตั้งใจที่จะร่วมมือกับนักวิจัยเพื่อสร้ำงผลลัพธ์ที่เชื่อว่ำเป็นสิ่งที่นักวิจัย
ต้องกำร  

 ทัศนคติของคนงำนที่มีต่อผู้จัดกำรมีผลกระทบต่อระดับของผลงำนของคนงำน  
 ระยะที่สอง: ระยะที่สองนี้ผู้วิจัยเลือกทดสอบในห้องทดสอบกำรประกอบชิ้นส่วน  (Relay Assembly Test 
Room ) โดยมีวัตถุประสงค์กำรศึกษำตัวแปรหลัก คือ ช่วงระยะเวลำส ำหรับกำรพักผ่อนและชั่วโมงกำรท ำงำน ( Rest 
Periods and Work Hours ) ในระหว่ำงกำรปฏิบัติงำน ซึ่งอำจจะมีผลกระทบต่อผลผลิตของคนงำน  
 กำรทดลองท ำกับกลุ่มคนงำนผู้หญิงจ ำนวน 6 คนในห้องทดสอบ กำรทดลองให้ควำมส ำคัญกับควำมรวดเร็ว
ในกำรท ำงำนของพนักงำน ซึ่งเป็นสิ่งส ำคัญส ำหรับผลผลิตโดยรวมของบริษัท เพรำะ บริษัท Western Electric มี
ค ำสั่งซื้อจ ำนวนมำกถึง 7 ล้ำนชิ้นต่อปี ผลของกำรวิจัยออกมำเหมือนกับกำรวิจัยระยะแรก คือ ผลผลิตของคนงำนมี
ลักษณะที่เพิ่มขึ้น ถึงแม้ว่ำ ผู้วิจัยจะท ำกำรเปลี่ยนแปลงช่วงเวลำกำรพักของคนงำนให้ยำวขึ้นหรือสั้นลง  รวมไปถึง 
กำรสลับช่วงเวลำพักกลำงวันในแต่ละวันให้แตกต่ำงกันออกไป ก็ไม่ส่งผลท ำให้ผลผลิตของคนงำนลดลง ซึ่งมำโย ให้
เหตุผลว่ำ เพรำะพนักงำนในแต่ละกลุ่ม รวมกันเป็นทีมเดียวกัน ท ำให้พวกเขำเกิดกำรท ำงำนร่วมกันอย่ำงเป็นน้ ำหนึ่ง
ใจเดียวกัน อีกทั้งบรรยำกำศของห้องทดสอบ ท ำให้สร้ำงควำมสัมพันธ์ที่แน่นแฟ้นระหว่ำงกัน ดีกว่ำบรรยำกำศกำร
ท ำงำนเป็นกลุ่มขนำดเล็ก มีควำมแปลกใหม่ของสถำนกำรณ์ ท ำให้คนงำนมีควำมสนใจในงำนมำกขึ้นในโรงงำน แต่
อย่ำงไรก็ตำม เพื่อให้ผลกำรวิจัย ไม่ได้มองเฉพำะผลกำรท ำงำนดีขึ้นเนื่องจำกสถำนกำรณ์ที่แปลกใหม่เท่ำนั้น จึงมีกำร
ทดลองในขั้นต่อมำ   
 ระยะที่สำม โดยผู้วิจัยได้ท ำกำรสัมภำษณ์พนักงำนจ ำนวน 20,000 คนของหัวหน้ำงำนที่ดูแล และภำระงำน
ที่พนักงำนเหล่ำนั้นรับผิดชอบอยู่ กำรสัมภำษณ์ในช่วงแรก ด ำเนินไปตำมหัวข้อที่ก ำหนดอย่ำงเคร่งครัด โดยใช้
ระยะเวลำประมำณครึ่งชั่วโมง หลังจำกนั้นได้ปรับเปลี่ยนให้มีควำมยืดหยุ่นมำกขึ้น โดยพนักงำนสำมำรถพูดคุยได้
อย่ำงอิสระและสำมำรถที่จะเลือกเรื่องที่พวกเขำต้องกำรจะพูดได้ตำมที่แต่ละคนต้องกำร ทีมวิจัยสังเกตเห็นว่ำ
พนักงำนจะแสดงออกอย่ำงตรงไปตรงมำสำมำรถแสดงควำมคิดเห็นได้มำก ถ้ำพวกเขำสำมำรถเลือกเรื่องที่พวก
ต้องกำรจะพูดได้เอง ทีมวิจัยจึงสรุปผลกำรวิจัยในส่วนนี้ว่ำ ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงบุคคลเป็นตัวแปรที่ส ำคัญต่อทัศนคติ
ของพนักงำน 
 ระยะที่สี่ เป็นกำรวิจัยที่ทดลองกับคนงำนผู้ชำยจ ำนวน 14 คน ในส่วนงำนกำรประกอบอุปกรณ์แผงสลับ
สำยโทรศัพท์ที่ได้จัดไว้ในห้องทดลอง พนักงำนในกลุ่มนี้ท ำงำนในสภำพแวดล้อมที่ปกติ  แต่พวกเขำจะได้รับกำรจ่ำย
ค่ำตอบแทนจำกผลผลิตของกลุ่มที่ท ำได้ กล่ำวคือ ค่ำจ้ำงจะสูงขึ้นตำมกำรผลิตที่เพิ่มขึ้นนั้นเอง ผลกำรวิจัยครั้งนี้
ปรำกฏว่ำ กำรจูงใจด้วยค่ำจ้ำงที่สูงขึ้นตำมกำรผลิตนั้น ไม่ได้ท ำให้กลุ่มมีผลผลิตเพิ่มข้ึนดังที่คำดไว้ แต่กลับอยู่ในระดับ
คงที่ มำโยพบว่ำกลุ่มทดลองนี้ได้ก ำหนดปทัสถำน ( Norm ) ส ำหรับกำรปฏิบัติขึ้นในระหว่ำงกลุ่ม โดยกลุ่มได้ก ำหนด
ผลผลิตต่อวันที่จะท ำเป็นมำตรฐำนที่ยึดถือไว้ร่วมกัน เพื่อปกป้องตนเองจำกควำมไม่พอใจของกลุ่ม  หำกมีคนงำนที่ฝ่ำ
ฝืนบรรทัดฐำนของผลงำนกลุ่มและปฏิบัติเหนือกว่ำบรรทัดฐำนถูกเรียกว่ำ “พวกเกินหน้ำเกินตำ” (rate busters)  
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 
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ส่วนบุคคลใดไม่สำมำรถปฏิบัติได้ตำมมำตรฐำน หรือ ต่ ำกว่ำบรรทัดฐำนเรียกว่ำ “พวกถ่วงควำมเจริญ” (chiselers) 
และ คน“พวกเกินหน้ำเกินตำ” (rate busters) และ“พวกถ่วงควำมเจริญ” (chiselers) จะถูกลงโทษทำงสังคมซึ่ง
เป็นภำวะกดดันให้ต้องลดผลผลิตลงมำ เนื่องจำกบุคคลที่ผลิตได้มำกกว่ำมำตรฐำน อำจท ำให้ผู้บริหำรยกระดับ
มำตรฐำนกำรผลิตให้สูงขึ้นไปอีก น ำมำซึ่งควำมยำกล ำบำกในกำรท ำงำนของกลุ่ม ขณะที่บุคคลที่มีประสิทธิภำพต่ ำ
กว่ำมำตรฐำนจะถูกมองว่ำเป็นพวกเอำเปรียบเพื่อนร่วมงำน ดังนั้น “ กลุ่ม ” จึงมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของสมำชิกใน
กลุ่มซึ่งไม่น้อยไปกว่ำอิทธิพลของผู้บริหำรที่เป็นทำงกำรตำมสำยกำรบังคับบัญชำ และลักษณะของกลุ่มที่เกิดขึ้นอย่ำง
ไม่เป็นทำงกำรในที่ท ำงำนนั้นจะมีอิทธิพลอย่ำงมำกต่อพฤติกรรมกำรท ำงำนของพนักงำน รวมทั้งเงินมิใช่ปัจจัยจูงใจที่
สำมำรถผลักดันให้เกิดพฤติกรรมกำรท ำงำนเพียงอย่ำงเดียวเท่ำนั้น แต่อำจเกิดขึ้นจำกค่ำนิยม ควำมเชื่อถือ และ
อำรมณ์ควำมรู้สึกที่อยู่ในตัวบุคคล รวมทั้งอทธิพลจำกกลุ่มทีไม่ทำงกำรด้วย 
 ดังนั้น โดยรวมของผลกำรศึกษำ “กำรศึกษำที่ฮอว์ธอร์น” จึงอำจสรุปได้ว่ำ ระดับของผลผลิตไม่สำมำรถถูก
ก ำหนดโดยฝ่ำยบริหำรแต่เพียงอย่ำงเดียว หรือขึ้นอยู่กับสภำพแวดล้อมในที่ท ำงำนเท่ำนั้น แต่มีผลมำจำกอิทธิพลของ
หัวหน้ำกลุ่มที่ไม่เป็นทำงกำรด้วย กลุ่มที่ไม่เป็นทำงกำรจะจะมีอิทธิพลอย่ำงมำกในกำรก ำหนดปทัสถำนในสังคม  
( Social Norm ) เพื่อให้สมำชิกของกลุ่มปฏิบัติตำม ดังนั้นผู้บริหำรจ ำเป็นต้องตระหนักถึงควำมต้องกำรทำงสังคม ทั้ง
ด้ำนทัศนคติของพนักงำน และควำมสัมพันธ์ระหว่ำงพนักงำน เป็นกำรศึกษำที่ชี้ให้เห็นว่ำ พฤติกรรมของมนุษย์ของ
บุคคล น ำไปสู่กำรเกิดขึ้นของกำรศึกษำด้ำนพฤติกรรมศำสตร์ ( Behavioral Science ) ที่เกิดจำกพฤติกรรมองค์กำร  
Organizational Behavior ) ซึ่งเป็นพฤติกรรมของกลุ่มในองค์กำรทั้งที่เป็นทำงกำรและไม่เป็นทำงกำร ดังนั้น
กำรศึกษำ กำรจัดกำรเชิงพฤติกรรมจะศึกษำถึงธรรมชำติและผลกระทบเชิงพฤติกรรมของบุคคลและกลุ่มภำยใน
องค์กำรและ เพื่อให้กลุ่มมีขวัญก ำลังใจและมีควำมกระตือรือร้นที่จะเพิ่มผลผลิตด้วยควำมตั้งใจและควำมร่วมมือของ
สมำชิกกลุ่มด้วยกันเองขณะเดียวกันองค์กำรควรสร้ำงบรรยำกำศแห่งควำมร่วมมือขึ้นในองค์กำร ส่งเสริมกำรสื่อสำร
ระหว่ำงฝ่ำยบริหำรและคนท ำงำนจัดให้มีกำรท ำงำนเป็นทีม รวมทั้งพัฒนำและรักษำไว้ซึ่งควำมร่วมมือระหว่ำงทั้งสอง
ฝ่ำยให้มีอยู่ตลอดไปในองค์กำร  

 แนวคิดจำกกำรศึกษำของเมโย สำมำรถน ำมำปรับใช้กับกำรท ำงำนที่เก่ียวกับองค์กำร (ปภำวดี มนตรีวัต 
(2561)) และ (สัญญำ เคณำภูมิ, (2559))สรุปได้ดังนี้ 
 1. กำรท ำงำนเป็นกิจกรรมกลุ่ม: ปริมำณงำนที่ท ำได้นั้น ไม่ได้ท ำตำมควำมสำมำรถทำงร่ำงกำยของบุคคล 
คนงำนไม่ได้ท ำ งำนในลักษณะของบุคคล (Individual)แต่ท ำ งำนในฐำนะสมำชิกกลุ่ม (Member of group) 
และข้อก ำหนดตำม ปทัสถำนของสังคม (Social norm) ซึ่งโดยทั่วไปสังคมส ำคัญของบุคคลมำกจำกกิจกรรมกำรท ำงำ
ดังนั้นหำกน ำ วิธีกำรทำงมนุษย์สัมพันธ์ไปใช้ ให้ถูกต้องแล้ว จะท ำ ให้เกิดบรรยำกำศเอ้ือให้ทุกฝ่ำย เข้ำกันได้เป็นอย่ำง
ดี คนงำนจะได้รับควำมพอใจสูงขึ้น และก ำ ลังควำมสำมำรถทำงกำรผลิตก็จะเพิ่มมำกขึ้น ด้วย 
 2. รำงวัลที่ไม่ใช่เงิน และกำรลงโทษมีบทบำทส ำคัญที่ส่งผลต่อพฤติกรรมของ คนงำน 
 3. กลุ่มไม่เป็นทำงกำร(ในกำรทดลอง คือนักวิจัย ที่มีอิทธิพลต่อควำมรู้สึก) ในองค์กำร มีอิทธิพลส ำคัญต่อ
กำรควบคุมทำงสังคมในกำรท ำงำนรวมถึงทัศนคติของคนท ำงำนแต่ละคน โดยอิทธิพลส ำคัญของกลุ่มทำงสังคมภำยใน
องค์กำรที่เกิดขึ้นอย่ำงไม่เป็นทำงกำรโดยมีพื้นฐำนมำจำก “ควำม รู้สึก” (Sentiments) ที่เป็นเรื่องรำวทำงจิตใจของ
คนงำน และควำมสัมพันธ์ทำงสังคมระหว่ำงคนงำน จะเห็นได้ว่ำ ประสิทธิภำพของงำนจะเกิดขึ้นมำกน้อยแค่ไหนย่อม
ขึ้น อยู่กับขวัญก ำลังใจ ควำมพึงพอใจ ควำมพร้อมทำงสภำพ จิตใจ ที่จะส่งผลต่อพฤติกรรมในกำรท ำ งำนของคนงำน 
รวมถึงเร่ืองรำวทำงสังคมของคนงำนในกลุ่มด้วย นอกจำกนี้  ควำมร่วมมือกันในกลุ่มไม่ได้เกิดขึ้นโดยบังเอิญ แต่เป็น
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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สิ่งที่พัฒนำขึ้นมำจำกกำรท ำงำนร่วมกัน ซึ่งหำกพัฒนำจนมีควำมร่วมมือกันเป็นอย่ำงดี สมำชิกกลุ่มจะมีควำมกลม
เกลียวและสำมำรถต้ำนทำนสิ่งรบกวนจำกสังคมนอกกลุ่มได้ (หรือในทำงตรงข้ำมหำกมีกำรพัฒนำในทำงไม่ดี อำจ
ก่อให้เกิดกำรท ำงำนที่มีลักษณะกำรหน่วยเหนี่ยว เหมือนที่ Taylor ได้เคยศึกษำไว้ได้) 
 แนวคิดจากการศึกษาของเมโย ยังได้ข้อคิด ในเรื่องพฤติกรรมมนุษย์ กับการท างาน  (สัญญำ เคณำภูมิ,
(2559)) และ พิทยำ บวรวัฒนำ (2543)) ดังนี้  
  (1) ปัจจัยทำงด้ำนกำยภำพ (Physical factor) หรือวิธกีำรบริหำร งำนแบบวิทยำศำสตร์ ไม่ได้เป็น
ตัวก ำหนดปริมำณผลผลิต ปัจจัยที่เป็นตัวก ำหนดปริมำณผลผลิต คือปัจจัยทำงด้ำนสังคม  

(2) พฤติกรรมกำรท ำ งำนของคนงำนถูกก ำ หนดโดย ระบบกำรให้รำงวัล และกำรลงโทษทำงสังคม 
ไม่ใช่ระบบ กำรให้รำงวัลและกำรลงโทษทำงเศรษฐกิจ  

(3) ผู้น ำของกลุ่มที่เป็นทำงกำรและกลุ่มที่ไม่เป็นทำงกำร จะมีบทบำท ในกำรบังคับใช้และสร้ำง
ปทัสถำนของกลุ่มที่เป็นทำงกำร และไม่เป็นทำงกำร  

(4) กลุ่มจะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรม กลุ่มไม่เป็นทำงกำรในองค์กำรมีอิทธิพลส ำคัญต่อกำรควบคุม
ทำงสังคมในกำรท ำงำนรวมถึงทัศนคติของคนท ำงำนแต่ละคน 

(5) ควำมร่วมมือกันในกลุ่มไม่ได้เกิดขึ้นโดยบังเอิญ แต่เป็นสิ่งที่พัฒนำขึ้นมำจำกกำรท ำงำนร่วมกัน 
ซึ่งหำกพัฒนำจนมีควำมร่วมมือกันเป็นอย่ำงดี สมำชิกกลุ่มจะมีควำมกลมเกลียวและสำมำรถต้ำนทำนสิ่งรบกวนจำก
สังคมนอกกลุ่มได้ (ปภำวดี มนตรีวัต, (2561)) 

(6) ควรที่จะมีกำรแสวงหำภำวะผู้น ำแบบ ต่ำงๆ เพื่อให้ได้ผู้น ำ ที่เหมำะสมกับภำรกิจขององค์กำร 
อย่ำงแท้จริง ทั้งนี้เนื่องจำกภำรกิจขององค์กำร แต่ละองค์กำรจะมีควำมแตกต่ำงกันไปตำมวัตถุประสงค์ในกำร ก่อตั้ง
องค์กำร 

 กรณีศึกษำจริงกับกำรน ำควำมรู้ของ The Hawthorne Studies มำประยุกต์ใช้ 
 ข้ำพเจ้ำเคยมีประสบกำรณ์ในกำรน ำThe Hawthorne Studies กรณีศึกษำของ เมโย มำประยุกต์ใช้ในกำร
ท ำงำนที่สถำนที่แห่งหนึ่ง จึงใคร่ขอแลกเปลี่ยนประสบกำรณ์ดังนี้ ในการท างานจริง มีกลุ่มผู้น าทั้งที่เป็นทางการ 
และ ไม่เป็นทางการ (กลุ่มอิทธิพล- ใครท ำอะไร ที่แตกต่ำงจำกกลุ่มอิทธิพล มักไม่ได้รับกำรยอมรับ และมีโอกำสถูก
ต่อต้ำนอยู่จริง) ดังนั้นถ้ำหำกรู้จักใช้พลังของกลุ่มอิทธิพลอย่ำงไม่เป็นทำงกำรให้เป็นประโยชน์ จะช่วยให้กำรท ำงำนใน
บำงครั้ง สะดวกกว่ำกำรท ำงำนปกติ เช่น หำกเรำรู้ว่ำคนไหนเป็นหัวหน้ำกลุ่มอย่ำงไม่เป็นทำงกำรและเรำต้องกำร
ท ำงำนล่วงเวลำหำกมีกำรเรียกหัวหน้ำกลุ่มที่ไม่เป็นทำงกำรชี้แจงนอกรอบก่อน และ ให้หัวหน้ำกลุ่มที่ไม่เป็นทำงกำร
นั้นไปชี้แจงต่อ จะท ำให้ พนักงำนโดยส่วนใหญ่ยอมคล้อยตำม และยินดีให้ควำมร่วมมือในกำท ำงำนOTได้อย่ำง
ยินยอมเต็มใจมำกกว่ำกำรสั่งเพียงแค่ให้มีกำรท ำงำนOT ตำมค ำสั่งของกลุ่มที่เป็นทำงกำรของบริษัทเท่ำนั้น (เพรำะ
ผู้น ำกลุ่มที่ไม่เป็นทำงกำรรู้สึกว่ำตนได้รับกำรยอมรับ และ มีควำมส ำคัญ เป็นต้น) แต่อย่ำงไรก็ตำมฝ่ำยบริหำรที่มี
หน้ำที่โดยตรงตำมสำยกำรบังคับบัญชำ ควรปฏิบัติหน้ำที่ของตนภำยใต้ “ควำมสมเหตุสมผลแห่งค่ำใช้จ่ำยและควำมมี
ประสิทธิภำพ” (Logic of Cost and Efficiency) ดั่งเช่นที่ มำโย ได้อธิบำยว่ำคนท ำงำนนั้นท ำงำนภำยใต้ “ควำม
สมเหตุสมผลแห่งควำมรู้สึก” (Logic of Sentiment) ขณะที่ฝ่ำยบริหำรปฏิบัติหน้ำที่ของตนภำยใต้ “ควำม
สมเหตุสมผลแห่งค่ำใช้จ่ำยและควำมมีประสิทธิภำพ” (Logic of Cost and Efficiency) (ปภำวดี มนตรีวัต, (2561))   
เพื่อลดควำมขัดแย้งระหว่ำงคนท ำงำนและฝ่ำยบริหำรจำกควำมไม่เข้ำใจกันและท ำให้เกิดควำมส ำคัญคือควำมร่วมมือ
และควำมสัมพันธ์ในกลุ่มคนท ำงำนด้วยกัน และสร้ำงกำรรวมกลุ่มและกำรได้รับกำรยอมรับในฐำนะสมำชิกกลุ่มจำก
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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เพื่อนร่วมงำนทุกฝ่ำยร่วมกัน เพรำะมนุษย์มีควำมต้องกำรที่จะอยู่รวมกลุ่มและกำรได้รับกำรยอมรับในฐำนะสมำชิก
กลุ่มจำกเพื่อนร่วมงำน ดั่งตำมที่กล่ำวแล้วว่ำ ในองค์กำรที่เป็นทำงกำรจะมีองค์กำรที่ไม่เป็นทำงกำรหรือกลุ่มเกิดขึ้น
จ ำนวนมำกซึ่งองค์กรสำมำรถใช้องค์กรที่ไม่เป็นทำงกำรเหล่ำ นี้ให้เกิดประโยชน์และเพิ่มผลิตภำพได้ โดยผู้บริหำรควร
ให้ควำมสนใจและเคำรพในควำมสัมพันธ์ของกลุ่มไม่เป็นทำงกำรเหล่ำนั้นเพื่อให้กลุ่มมีขวัญก ำลังใจและมีควำม
กระตือรือร้นที่จะเพิ่มผลผลิตด้วยควำมตั้งใจและควำมร่วมมือของสมำชิกกลุ่ม ขณะเดียวกันองค์กำรควรสร้ำง
บรรยำกำศแห่งควำมร่วมมือขึ้นในองค์กำร ส่งเสริมกำรสื่อสำรระหว่ำงฝ่ำยบริหำรและคนท ำงำนจัดให้มีกำรท ำงำน
เป็นทีม รวมทั้งพัฒนำและรักษำไว้ซึ่งควำมร่วมมือระหว่ำงทั้งสองฝ่ำยให้มีอยู่ตลอดไปในองค์กำร (ปภำวดี มนตรีวัต, 
(2561))    
 หรือในทำงตรงข้ำมจะลดบทบำทกลุ่มที่ไม่เป็นทำงกำรที่ไม่ดีนั้นอย่ำงไร เหมือนอย่ำงที่ Taylor ได้ใช้ระบบ
กำรจ่ำยเงินที่มีแรงจูงใจ เพื่อให้พนักงำนเกิดกำรยอมรับกันเอง ในควำมสำมำรถและผลงำนกำรจ่ำยเงิน เป็นตัวลด
บทบำทกลุ่มมที่ไม่เป็นทำงกำร ที่อำจก่อให้เกิดกำรท ำงำนที่มีลักษณะกำรหน่วยเหนี่ยว เหมือนที่ Taylor ได้เคยศึกษำ
ไว้ได้   
 นอกจำกนี้กำรท ำงำนในสภำพจริง ต้องให้ควำมใจต่อสภำพแวดล้อมด้วย แม้ว่ำในกรณีของ“ผลกระทบที่
ฮอว์ธอร์น” เมโยจะไม่ได้กล่ำวว่ำสภำพแสงสว่ำงที่เหมำะสมต่อกำรท ำงำน จะท ำให้กำรท ำงำนมีประสิทธิภำพมำกกว่ำ
ก็ตำม แต่ข้อมูลพบว่ำระดับแสงที่ไม่เหมำะสม ตัวอย่ำงเช่นผลกำรทดลองทำงวิทยำศำตร์ ระบุว่ำ”ผลิตภำพจะเริ่ม
ลดลงเมื่อระดับควำมเข้มของแสงอยู่ในระดับเดียวกับแสงจันทร์ ซึ่งเป็นระดับที่คนงำนไม่สำมำรถมองเห็นชิ้นส่วนต่ำงๆ 
ได้ชัดพอที่จะท ำให้กำรท ำงำนมีประสิทธิภำพได้”(อ ำนำจ ธีระวนิช, (2547)) ดังนั้นในกำรท ำงำน นอกจำกค ำนึงถึง 
อิทธิพลของกลุ่มแล้ว ควรจัดสิ่งแวดล้อมให้เหมำะสมกับ ควำมเหมำะสมทำงกำยภำพของคนท ำงำนด้วย (เหมือน
แนวคิดของ แฟรงก์ และลิเลียน กิลเบร็ธ (Frank & Lillian Moller Gilbreth ในเรื่องแนวคิดของ “แนวทำง
Therbligs”  ที่ผู้บริหำรควรค ำนึงถึงปัจจัยเรื่องสิ่งแวดล้อม และเครื่องมือด้วยในกำรเพิ่มผลผลิตในกำรท ำงำนด้วย) 
ดังนั้น ในกำรประยุกต์ใช้แนวคิดมำประยุกต์ใช้ในกำรท ำงำนจริง ควรประสำนแนวคิดต่ำงๆ เพื่อประสิทธิภำพในกำร
ท ำงำนที่สูงที่สุด    
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ภาพที่2-21: การประยุกต์ใช้ The Hawthorne Studies 
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ภาพที่2-22: การประยุกต์ใช้ The Hawthorne Studies 

 จำกรูปส่วนในกลุ่มทดลอง นักวิจัยได้เพิ่ม แสงสว่ำงเพิ่มขึ้น ซึ่งผลกำรท ำงำน ได้ผลผลิตที่ดีขึ้น จึงอำจกล่ำว
ได้ว่ำ กลุ่มทดลอง จะได้รับผลกระทบอยู่สองส่วน ส่วนหนึ่ง เป็นเพรำะ ผลของ แสงสว่ำงที่เพิ่มขึ้น (ที่พอมีกำรทดลอง
คนงำนรู้สึกพอใจก่อให้เกิดก ำลังใจที่เพิ่ม จำกทัศนคติของคนงำนที่มีต่อผู้จัดกำรมีผลกระทบต่อระดับของผลงำนของ
คนงำน เป็นก ำลังใจที่เพิ่ม จำกตัวอย่ำงในรูปท ำให้ผลผลิต เพิ่มขึ้น 2 หน่วย ได้ผลผลิต เป็น 4 หน่วยจำกเดิมที่ผลิตได้ 
2 หน่วย เป็นต้น) และ อีกส่วนเป็นเพรำะผลจำกกำรปรับแสงสว่ำงได้เหมำะสมกับควำมต้องกำรของคนงำน ท ำให้ผล
ผลิตเพิ่มได้ ถึง 5 หน่วย แทนที่จะเป็นแค่ 4 หน่วย ดังนั้นจึงอำจกล่ำวได้ว่ำกำรท ำงำนจริง อำจจะต้องบูรณำกำรหลำย
ศำสตร์เพื่อกำรบริหำรงำนให้เกิดประสิทธิภำพที่สูงขึ้น รวมทั้งลดกำรเอำรัดเอำเปรียบของคนในสังคม  และ สร้ำง
สหภำพแรงงำนเข้มแข็ง อย่ำงเป็นธรรมข้ึนได้ 
 2.3.1.2  ฮิวโก มันสเตอร์เบิร์ก (Hugo Munsterberg) 
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Hugo Munsterberg (ปี 1863 – 1916)เป็นชำวเยรมันและเป็นศำสตำจำรย์ด้ำนจิตวิทยำของมหำวิทยำลัย
ฮำร์วำร์ด จึงให้ควำมสนใจกับกำรประยุกต์จิตวิทยำมำใช้ในกำรแก้ปัญหำ โดยมันสเตอร์เบิร์ก (Hugo Munsterberg) 
เชื่อว่ำศำสตร์ ทำงจิตวิทยำสังคม สำมำรถน ำไปประยุกต์ใช้กับปัญหำในทำงปฏิบัติของอุตสำหกรรม ในกำรท ำงำน
ศึกษำควำมแตกต่ำงระหว่ำงบุคคลได้  มีกำรท ำกำรทดลองด้ำนจิตวิทยำสังคม  และในปี 1913 ได้เขียนหนังสือเรื่อง 
จิตวิทยำและประสิทธิภำพอุตสำหกรรม (Psychology and Industrial Efficiency) ชี้ให้เห็นว่ำ ประสิทธิภำพใน
อุตสำหกรรมสำมำรถท ำได้โดยใช้หลักจิตวิทยำทำงสังคม จึงท ำให้ Hugo Munsterberg ได้ชื่อว่ำเป็นผู้บุกเบิก 
จิตวิทยำอุตสำหกรรม (Industrial Psychology) 

2.3.1.3  แมรี ปาร์คเกอร์ โฟลเลตต์ (Mary Parker Follett) 
 Mary Parker Follett (ค.ศ.1868-1933) เกิดในครอบครัว Quaker ณ เมืองคุอินซี รัฐแมสสำซูเซส 
สหรัฐอเมริกำ ในเรื่องของทฤษฎีองค์กำรและกำรบริหำรงำน บุคคล Mary Parker Follett ได้แสดงแนวคิดที่ยังมีผู้
น ำมำใช้อยู่จนปัจจุบัน คือแนวควำมคิดเร่ืองชนะ –ชนะ หรือ win – win โดยคิดเห็นว่ำองค์กำรควรใช้เป็นพื้นฐำนใน
กำรท ำงำนของบุคคลและกลุ่มมุ่งสู่เป้ำหมำยองค์กำร  
 ริเริ่มแนวคิดเรื่องกำรแบ่งปันอ ำนำจระหว่ำงพนักงำนกับผู้จัดกำร กลุ่มเป็นสิ่งส ำคัญในกำรรวบรวม
ควำมสำมำรถของพนักงำนแต่ละคน เพื่อให้องค์กำร ไปสู่เป้ำหมำย เน้นควำมเสมอภำคในกำรท ำงำนโดยให้ผู้จัดกำร
และพนักงำนท ำงำนร่วมกันองค์กำรควรส่งเสริมให้มีกำรประสำนเป็นควำมสัมพันธ์เชิงแลกเปลี่ยนไม่ว่ำจะอยู่ในล ำดับ
ขั้นบังคับบัญชำใดหรือแผนกงำนใด แทนที่จะส่งเสริมให้มีกำรประสำนงำน จำกข้ำงบนสู่ข้ำงล่ำงเพียงอย่ำงเดียว  
 ในเร่ืองของควำมรับผิดชอบในหน้ำที่องค์กำรควรจัดสรรอ ำนำจหน้ำที่และควำมรับผิดชอบให้คนท ำงำนตำม 
ควำมเหมำะสมเพื่อสำมำรถด ำเนินภำรกิจในหน้ำที่ได้บรรลุผลอย่ำงมีประสิทธิภำพโดยกำรบูรณำกำรหน้ำที่งำนของ
ตนกับบุคคลอื่นๆมีโครงสร้ำง อ ำนำจในกำรบังคับบัญชำมำจำกต ำแหน่งงำนซึ่งเป็นอ ำนำจที่มตำมกฎหมำย แต่ในกำร
ท ำงำนเป็นเร่ืองของกำรแบ่งปันอ ำนำจปรำศจำกกำรบังคับให้ยอมตำม โฟลเลตต์เชื่อว่ำอ ำนำจ(power)เป็นของเหลว
และควรไหลไปกับบุคคลผู้ซึ่งสำมำรถช่วยให้องค์กำรบรรลุเป้ำหมำยได้ดีที่สุดอีกทั้ง“อ ำนำจหน้ำที่ควร ควบคู่ไปกับ
ควำมรู้ในงำนไม่ใช่อยู่”เหนือเส้น(Over)หรือต่ ำกว่ำเส้น(Below)”แต่หมำยถึงอ ำนำจ“ร่วมกับ”(With)คนอื่น 
 ในเร่ืองของกำรบริหำร-จัดกำร Mary Parker Follett เชื่อว่ำทุกคนควรมีควำมรับผิดชอบในหน้ำที ่ซึ่งมีอยู่ 3 
ประกำร (ปภำวดี มนตรีวัต, (2561)) ได้แก่ (1) หน้ำที่เป็นภำรกิจเฉพำะด้ำนในองค์กำร ที่องค์กำรควรจัดสรรอ ำนำจ
หน้ำที่และควำมรับผิดชอบให้คนท ำงำนตำมควำมเหมำะสมเพื่อสำมำรถด ำเนินภำรกิจในหน้ำที่ได้บรรลุ (2) หน้ำที่งำน
บ่งบอกถึงควำมรับผิดชอบของแต่ละคน ทุกคนปฏิบัติงำนในหน้ำที่ควำมรับผิดชอบให้ปรำกฎผลลอ่ำงชัดแจ้ง และท ำ
หน้ำที่นั้นๆ อย่ำงมีประสิทธิภำพโดยกำรบูรณำกำรหน้ำที่งำนของตนกับบุคคลอื่นๆ และ (3) อ ำนำจในกำรบังคับ
บัญชำมำจำกต ำแหน่งงำน ซึ่งเป็นอ ำนำจที่มตำมกฎหมำย 
 นอกจำกนี้ Follett ยังชี้ให้เห็นว่ำ หำกผู้จัดกำรได้ให้โอกำสบุคลำกรเข้ำมำมีส่วนร่วมในกำรสนับสนุน
องค์กำร และใช้ควำมคิดริเริ่มในกำรท ำงำนร่วมกันแล้วเชื่อว่ำจะท ำให้ผลงำนขององค์กำรสูงขึ้น (คล้ำยกับแนวคิดเรื่อง
กำรมีส่วนร่วม) โดยFollett เชื่อว่ำควำมรู้ และควำมเชี่ยวชำญสำมำรถTrainได้ (คล้ำยกับแนวควำมคิดของกำรบริหำร
สมัยใหม่)และควำมรู้และควำมเชี่ยวชำญไม่ใช่อ ำนำจหน้ำที่ที่เป็นทำงกำรของผู้จัดกำรอันเกิดจำกกำรที่ผู้จัดกำรมี
ต ำแหน่งในสำยกำรบัญชำ คนงำนควรคุมกระบวนกำรท ำงำนด้วยตนเองมำกว่ำที่จะให้ผู้จัดกำรท ำกำรควบคุม เหตุนี้
ผู้จัดกำรควรประพฤติตนในฐำนะผู้ฝึกสอนและอ ำนวยควำมสะดวกไม่ใช่ท ำตัวเป็นผู้ก ำกับดูแล(Coach) ซึ่งควำมรู้และ

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 
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ควำมเชี่ยวชำญมีควำมส ำคัญต่อกำรน ำเพียงชั่วขณะใดขณะใดขณะหนึ่งเป็นกำรเฉพำะเท่ำนั้น จนมีผู้ เชี่ยวชำญบำง
ท่ำนระบุว่ำ ปำร์คเกอร์ ฟอลเลต (Mary Parker Follet) มีแนวคิดแบบ พฤติกรรมนิยม (ปภำวดี มนตรีวัต, (2561))  
 Follett มองเรื่องกำรประสำนงำนในองค์กำร องค์กำรควรส่งเสริมให้มีกำรประสำนในแนวรำบ โดยกำร
ประสำนงำนเป็นควำมสัมพันธ์เชิงแลกเปลี่ยนระหว่ำงปัจจัยต่ำงๆในองค์กำร ควรเป็นกำรประสำนงำนโดยกำรติดต่อ
โดยตรง หมำยถึงมีกำรติดต่อสื่อสำรระหว่ำงผู้เกี่ยวข้องที่รับผิดชอบ ไม่ว่ำจะอยู่ในล ำดับขั้นบังคับบัญชำใดหรือแผนก
งำนใด กำรประสำนวงำนจะต้องเกิดขึ้นระหว่ำงหัวหน้ำแผนกต่ำงๆ แทนที่จะส่งเสริมให้มีกำรประสำนงำน จำกข้ำงบน
สู่ข้ำงล่ำงเพียงอย่ำงเดียว นอกจำกนั้น กำรประสำนงำนควรเริ่มตั้งแต่เริ่มต้น ให้ทุกคนที่มีส่วนเกี่ยวข้องเข้ำมำมีส่วน
ตั้งแต่ระยะเริ่มต้นด ำเนินงำนโครงกำร และควรดูแลให้กำรประสำนงำนเป็นกระบวนกำรที่ต่อเนื่อง โดยรักษำกำร
ประสำนงำนให้มีควำมต่อเนื่องต่อไป และระลึกเสมอว่ำ ไม่มีค ำว่ำเอกภำพในองค์กำร มีแต่ค ำว่ำรวมกันหรือท ำให้เป็น
หนึ่ง (Unity) เท่ำนั้น (ปภำวดี มนตรีวัต, (2561)) นอกจำกนั้น Follett ยังได้ให้ควำมสนใจกับทีมจัดกำรตัวเอง (self-
managed teams) รวมทั้งองค์กำรควรให้สิทธิบุคลำกรในกำรตัดสินใจ (empowerment)  และให้ควำมส ำคัญใน
กำรติดต่อสื่อสำรด้วยกำรให้ผู้จัดกำรในแผนกงำนต่ำงๆ ติดต่อส่อสำรกันโดยตรงกับแผนกงำนอื่นเพื่อควำมรวดเร็วใน
กำรตัดสินใจ (ควำมรู้ในส่วนนี้จะคล้ำยกับแนวคิด“กำรข้ำมหน้ำที่” (cross-functioning) โดยให้บุคลำกรที่มำกจำก
แผนกงำนต่ำงๆ ท ำงำนร่วมกันเป็นทีมเพื่อให้บรรลุควำม ส ำเร็จในโครงกำร แต่อย่ำงไรก็ตำมในบำงครั้งภำยในองค์กำร
อำจมีควำมขัดแย้งเป็นสิ่งปกติธรรมดำและบำงครั้งอำจก่อให้เกิดผลดีก็ได้สำมำรถสร้ำงเสริมกำรท ำงำน เป็นกำร”กำร
บริหำรควำมขัดแย้งอย่ำงสร้ำงสรรค์” หรือ(Constructive Conflict) ได้โดยกำรบูรณำกำร(Integrstion) ที่ใช้อ ำนำจ
ร่วมกันทั้งสองฝ่ำยเพื่อท ำควำมเข้ำใจจุดมุ่งหมำยของแตะละฝ่ำยยอ่ำงลึกซึ้ง กำรบูรณำกำรเป็นกำรใช้อ ำนำจร่วมกัน
ในกำรท ำให้ควำมต้องกำรของทั้งสองฝ่ำยได้รับกำรสนอง จึงจะช่วยให้ควำขัดแย้งกลำยเป็นสิ่งสร้ำงเสริมกำรท ำงำนได้ 
วิธีกำรนี้ได้ถูกน ำมำใช้ประโยชน์มำกข้ึนในทุกวันนี้ 
 งำนของ Follett สำมำรถน ำไปประยุกต์ได้ในวงกำรกำรจัดกำร Follett ได้รับกำรยอมรับว่ำเป็นมำรดำ
ของ”กำรจัดกำร”เหมือนกับ“Taylorได้รับกำรยอมรับว่ำเป็นบิดำของควำมคิดทำงกำรจัดกำรทำงวิทยำศำสตร์”   

 2.3.2  ทฤษฎีการจัดการเชิงพฤติกรรมศาสตร์ 
 2.3.2.1  อับราฮัม มาสโลว์: (Abraham  Maslow 1908-1970) ค.ศ. 1934  ส ำเร็จกำรศึกษำ ปริญญำ
เอก ด้ำนจิตวิทยำจำกมหำวิทยำลัยวสิคอนซิน  (Wisconsin  University)  Maslow เชื่อว่ำมนุษย์แต่ละคนมีศักยภำพ
เพียงพอส ำหรับที่จะชี้น ำควำมต้องกำรของตัวเอง ซึ่งมีควำมต้องกำรมำกมำยหลำยอย่ำงไม่อยู่นิ่งแต่ จะเปลี่ยนแปลง
ไปตำมสถำนกำรณ์ต่ำงๆ และแสวงหำควำมต้องกำรต่อเนื่อง โดยมีควำมต้องกำรพื้นฐำนหรือต่ ำสุดเสียก่อนจึงจะผ่ำน
ขึ้นไปยังควำมต้องกำรขั้นสูง เรียกว่ำทฤษฎีล ำดับควำมต้องกำร (Hierarchy of Needs Theory) เรียกว่ำ Maslow’s 
Hierarchy of Needs (Abraham H. Maslow, (1997)) ตำมล ำดับ 5 ขั้นตอน ดังนี้  

1. ความต้องการทางร่างกาย (physiological needs) เป็นควำมต้องกำรขั้นพื้นฐำน ปัจจัยสี่ 
ของมนุษย์เพื่อควำมอยู่รอด เช่น อำหำร เคร่ืองนุ่งห่ม ที่อยู่อำศัย ยำรักษำโรค อำกำศ น้ ำดื่ม กำรพักผ่อน เป็นต้น 

2. ความต้องการความปลอดภัยและมั่นคง (security or safety needs) เมื่อมนุษย์สำมำรถ
ตอบสนองควำมต้องกำรทำงร่ำงกำยได้แล้ว มนุษย์ก็จะเพิ่มควำมต้องกำร ควำมต้องกำรควำมปลอดภัย เช่น ควำม
ต้องกำรควำมมั่นคงในชีวิตและหน้ำที่กำรงำน 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 

http://ihears.blogspot.com/2011/01/constructive-conflict.html
http://ihears.blogspot.com/2011/01/constructive-conflict.html
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3. ความต้องการความรักและความเป็นเจ้าของ (belongingness and love 
needs)  บุคคลต้องกำรได้รับควำมรักและควำมเป็นเจ้ำของโดยกำรสร้ำงควำมสัมพันธ์กับผู้อื่น เช่น ควำมต้องกำร
ได้รับกำรยอมรับ กำรต้องกำรได้รับควำมชื่นชมจำกผู้อื่น เป็นต้น 

4. ความต้องการการยกย่อง (esteem needs)  เช่น ควำมต้องกำรได้รับควำมเคำรพนับถือ 
ควำมต้องกำรมีควำมรู้ควำมสำมำรถ เป็นต้น 

5. ความต้องการความส าเร็จในชีวิต (self-actualization)  เช่น ควำมต้องกำรที่จะท ำทุกสิ่ง
ทุกอย่ำงได้ส ำเร็จ ควำมต้องกำรท ำทุกอย่ำงเพื่อตอบสนองควำมต้องกำรของตนเอง เป็นต้น 

มำสโลว์มีควำมเห็นแตกต่ำงจำกทฤษฎีกำรจัดกำรแบบวิทยำศำสตร์ที่Taylor ใชเงินเป็นสิ่งจูงใจในกำรเพิ่ม
ผลิตภำพให้กับคนงำน แต่มำสโลว์ Maslow ให้ควำมส ำคัญแก่กำรสร้ำงแรงจูงใจมำกกว่ำกระจ่ำยผลตอบแทน 

กรณีศึกษำ: กำรประยุกต์กรณีศึกษำมำใช้กับเรื่อง ของ Maslow ว่ำ กำรที่นักศึกษำประสงค์จะได้คะแนน
สอบในวิชำหนึ่ง ที่เป็นควำมต้องกำรแนวไป 

 นักศึกษำคนที่หนึ่งตอบว่ำ: เป็น”ควำมต้องกำรควำมปลอดภัยและมั่นคง” เพรำะเหตุผล 
คะแนนสอบวิชำที่ผ่ำนมำไม่ดี จึงเกรงว่ำถ้ำวิชำนี้ ไม่มี คะแนนเฉลี่ย จะไม่ถึงเกณฑ์และต้องออกจำกกำรศึกษำ 

 นักศึกษำคนที่สองตอบว่ำ: เป็น “ควำมต้องกำรทำงร่ำงกำย (physiological needs)” เพรำะ
หำกได้คะแนนวิชำนนี้ดี จะท ำให้ คะแนนเฉลี่ยดี ดังนั้นจะท ำให้หำงำนได้ง่ำย เกิดโอกำสทำงรำยได้ และ สำมำรถน ำ
รำยได้มำซื้อปัจจัยสี่ได้ 

 นักศึกษำคนที่สำมตอบว่ำ: “ควำมต้องกำรกำรยกย่อง (esteem needs)”เพรำะเมื่อได้
คะแนนดี ครูผู้สอน และ คนอื่นๆจะชื่นชม  

 นักศึกษำคนที่สำมตอบว่ำ: เพรำะ “ควำมต้องกำรควำมส ำเร็จในชีวิต (self-actualization)” 
เพรำะหำกได้คะแนนวิชำนี้ พอรวมกับวิชำอื่น จะเฉลี่ยดีด้วย ดังนั้นท ำให้โอกำสควำมส ำเร็จในชีวิตจะสูงขึ้น    
 ดังนั้นจึงอำจกล่ำวได้ กำรที่จะก ำหนดว่ำเป็นควำมต้องกำรขั้นใดในชีวิต เป็นเหตุผล และ ควำมพึ่งพอใจ 
รวมทั้งมุมมอง ของปัจเจกคน ซึ่ง กำรที่จะน ำพฤติกรรม ดังกล่ำวมำใช้ใน พฤติกรรมองค์กำร ผู้บริหำรต้องดู ควำม
ต้องกำรเฉลี่ย หำกจะใช้เป็นแรงจูงใจมำตรฐำนในกำรขับเคลื่อนกำรท ำงำนขององค์กำร แต่หำกจะใช้เป็ นตัวกระตุ้น
เป็นแรงจูงใจเพื่อเลื่อนต ำแหน่งเฉพำะบุคคล ควรจะดูควำมต้องกำรพื้นฐำนของบุคคลนั้น เป็นต้น 
 2.3.2.2  ดักลาส แมคเกรเกอร์ และทฤษฎี x และทฤษฎี Y 
 ดักลำส แมคเกรเกอร์ McGregor (ปี 1906 – 1964) ในค.ศ.1935 ได้รับปริญญำด้ำนจิตวิทยำกำรทดลอง
จำกมหำวิทยำลัย Harvard และเป็นอำจำรย์สอนหนังสือที่ มหำวิทยำลัย Massachusetts Institute of 
Technology  (MIT) (สัญญำ เคณำภูมิ, (2559)) ได้ท ำกำร ค้นคว้ำหลักกำรจัดกำรในทำงปฏิบัติที่ได้รวมมุงมอง
ศำสตร์ทำงสังคม และได้เขียนหนังสือเรื่อง “The Human Side of Enterprise” (Douglas McGregor, (2002)) ที่
เพิ่มกล่ำวถึง ธรรมชำติของมนุษย์2 ทฤษฎี ได้แก่ ทฤษฎี X และทฤษฎีY  โดยMcGregor ได้แบ่งพฤติกรรมของ
บุคลำกรออกเป็น 2 ด้ำนที่แตกต่ำงกันมีสมมติฐำนดังนี้  
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รูป ทฤษฎี X และทฤษฎYี 
ทฤษฎี X: 
สมมติฐานแบบเดิมเกี่ยวกับคน-เป็นคนร้าย 

ทฤษฎี Y : 
สมมติฐานแบบใหม่กับคน-เป็นคนดี 

1. คนโดยทั่วไปไม่ชอบท ำงำนและพยำยำมที่หลีกเลี่ยง 
เมื่อมีโอกำส เมื่อมนุษย์ไม่ชอบที่จะท ำงำน ดังนั้นกำรที่ 
จะให้มนุษย์ท ำงำนจึงต้องใช้วิธีกำรบังคับควบคุม สั่งกำร 
และน ำ บทลงโทษมำใช้ ทั้งนี้เพื่อให้กำรด ำ เนินงำน
เป็นไป ตำมเป้ำหมำยขององค์กำร (กัลยำณี สูงสมบัติ, 
(2563)) 
2. คนส่วนใหญ่ต้องถูกบังคับ ควบคุมสั่งกำรและข่มขู่
ด้วยกำรลงโทษก่อนถึงจะท ำงำนให้บรรลุเป้ำหมำย 
3. คนส่วนใหญ่ชอบรับค ำสั่ง หลีกเลี่ยงควำมรับผิดชอบ
และมีควำมทะเยอทะยำนต่ ำ สนใจเพียงควำมมั่นคง
เท่ำนั้น 

1. คนโดยส่วนใหญ่มีนิสัยชอบที่จะท ำงำน ต้องกำรที่จะ
มีควำมรับผิดชอบต่องำน ต้องกำรแสดงควำมสำมำรถ
ในกำรปฏิบัติงำน ต้องกำรเผยแพร่ ควำมคิดสร้ำงสรรค์ 
กำรให้รำงวัลตำมควำมส ำเร็จของงำน จะช่วยสร้ำง
ควำมผูกพันต่อองค์กำรน ำมำซึ่งควำมส ำเร็จขององค์กำร
ในที่สุด (สัญญำ เคณำภูมิ, (2559)) 
2. คนมีสมรรถณะในกำรสั่งกำรและควบคุมตนเอง ถ้ำมี
ควำมผูกพันกับเป้ำหมำย 
3. คนจะมีควำมผูกพันกับเป้ำหมำยองค์กำร ถ้ำมี
ควำมสัมพันธ์กับรำงวัลที่ได้รับ 
 

ที่มำ: (อ ำนำจ ธีระวนิช, (2547)) 

 ในทฤษฎี X—เชื่อว่ำเป็นคนไม่ดี—บุคลำกรมีพฤติกรรมกำรท ำ งำนที่ไม่เหมำะสม ดังนั้นต้องกำร
ผู้จัดกำรแนะน ำกำรท ำงำนอย่ำงใกล้ชิด พร้อมทั้งจัดให้มีรำงวัลและกำรลงโทษที่สอดคล้องกับพฤติกรรม 

 ในทฤษฎี Y—เชื่อว่ำเป็นคนดี—บุคลำกรมีควำมตั้งใจในกำรท ำ งำนและมีควำมรับผิดชอบ ดังนั้น
จึงมีศักยภำพที่จะน ำเป้ำหมำยของบุคคลมำผสมผสำนกันกับเป้ำหมำยขององค์กำร 
 แม็คเกรเกอร์ McGregorคิดว่ำผู้จัดกำร ควรมีมุมมองเกี่ยวกับธรรมชำติของคนงำนและสร้ำงทำงเลือกใหม่ใน
กำรมีปฏิสัมพันธ์กับคนงำนมำกขึ้น โดยกำรจัดกำรในองค์กำร สำมำรถผสมผสำน ทฤษฎี X และY ได้ถ้ำผู้จัดกำรมี
ควำมเป็นอิสระในกำรปฏิบัติงำน และผู้จัดกำรสำมำรถใช้วิธีกำรสนับสนุนควำมสร้ำงสรรค์ ท ำให้กำรใช้กำรควบคุมให้
น้อยที่สุด และ กำรด ำเนินงำนให้เป็นไปอย่ำงมีประสิทธิผลมำกยิ่งขึ้น เป็นกำรเรียนรู้ พฤติกรรมมำใช้ในกำรจัดกำร 
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2.4 ยุคแนวคิดทฤษฎีองค์กรสมัยใหม่ (The Contemporary 
Management Theory)           
 2.4.1  การจัดการยุคใหม่เร่ิมต้น   
  2.4.1.1  กำรจัดกำรเชิงปริมำณ (Quantitative Management) 
  2.4.1.2  ทฤษฎีเชิงระบบ (Systems Theory) 
  2.4.1.3  ทฤษฎี Z (Ouchi's Theory Z) 
  2.4.1.4  ในกำรค้นหำควำมเป็นเลิศ 7s (McKinsey's 7S Framework) 
  2.4.1.5  แนวคิดกำรร้ือปรับระบบบริษัท” (Reengineering The Corporation) 
  2.4.1.6  กำรจัดกำรคุณภำพโดยรวม (Total Quality Management: TQM) 

 2.4.2 การจัดการในยุคปัจจุบัน  
  2.4.2.1  KAIZEN  
  2.4.2.2  JIT 
  2.4.2.3  LEAN  
  2.4.2.4  Value Added 
  2.4.2.5  Supply Chain Management 
 ในควำมเป็นจริง แนวคิด “ทฤษฎีองค์กำรสมัยใหม่ (The Contemporary Management Theory)” มี
หลำกหลำยแนวคิด ที่น ำมำประยุกต์ใช้ได้ให้เหมำะกับสถำนกำรณ์ แต่อย่ำงไรก็ตำมกำรปูพื้นเพื่อควำมเข้ำใจให้เห็น
ภำพ ในต ำรำฉบับนี้ ใคร่ขอฉำยภำพ แนวคิด เพียงบำงประกำรเป็นตัวอย่ำงในกำรอธิบำย  
 ยุคแนวคิดทฤษฎีองค์กำรสมัยใหม่ (The Contemporary Management Theory)  ใคร่ขออธิบำย  เป็น
สองส่วนใหญ่ คือ 1/ กำรจัดกำรยุคใหม่เริ่มต้น และ 2/  กำรจัดกำรในยุคปัจจุบัน โดยทั้ง กำรจัดกำรยุคใหม่เริ่มต้น 
และ  กำรจัดกำรยุคปัจจุบัน จะขออธิบำยอย่ำงละเอียดเป็นกรณีศึกษำ ในบทท้ำย และ สอดแทรกไปกับบทอื่นต่อไป  
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ส่วนที่ 2 
การจัดองค์การ 

ตอนที่ 3: แนวคิดพื้นฐำนของกำรบริหำรและจดักำร  
ตอนที่ 4: แนวควำมคิดเกี่ยวข้องกับธุรกิจ ลักษณะขององค์กรธุรกิจ และ
กำรวำงแผน 
ตอนที่ 5: กำรจัดกำรในหน่วยงำน 5 หน่วยงำนหลัก  
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ดร. พรศรี เหล่ารุจิสวัสดิ์ 
Dr. Pornsri Laurjisawat 
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ตอนที่ 3 
แนวคิดพื้นฐานของการบริหารและจดัการ 

 
 
 
 

 
ตอนที่ 3: 

แนวคิดพื้นฐำนของกำรบริหำรและจัดกำร 
  
 ในเบื้องต้นใคร่ขอฉำยภำพของงำนบริหำรจัดกำร-ที่เก่ียวข้อง 5 ส่วนใหญ่ๆ ในกำรด ำเนินธุรกิจ ได้แก่  
กำรผลิต กำรตลำด กำรบริหำรงำนบุคคล  และ ส่วนสนับสนุนอื่นๆ เช่น เศรษฐศำสตร์ธุรกิจ   
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ภาพที่3-1: Model วิชาการบริหารและการจัดการ  

 
ที่มำ: จำกกำรบูรณำกำรควำมคิด 

“กำรจัดกำร” มีเป้ำหมำยเพื่อ กำรท ำงำนที่มีประสิทธิภำพ ประสิทธิ์ผล ผู้บริโภคพึ่งพอใจมีกำรซื้อซ้ ำ อันจะ
น ำไปสู่กำรด ำเนินงำน ที่ท ำให้ธุรกิจมีก ำไรและเติบโต   

ภาพที่3-2: Model การบริหารและจัดการ 

 
ที่มำ: จำกกำรบูรณำกำรควำมคิด 

 

 “กำรจัดกำร” มีควำมเกี่ยวข้อง กับปัจจัยภำยใน และ ปัจจัยภำยนอก โดยส่วนที่จะเกี่ยข้องกับปัจจัย
ภำยนอก ยังมีทั้งที่เป็นรูปองค์กำร ในรูปแบบ องค์กำรภำคเอกชน และ องค์กำรภำครัฐ รวมทั้งองค์กำรรูปแบบต่ำงๆ 
นอกจำกนี้ยังมีปัจจัย ที่ไม่ใช่รูปแบบองค์กำร ที่มีผลต่อองค์กำร ได้แก่ เทคโนโลยีที่เปลี่ยนไป และสิ่งแวดล้อมอื่นๆ 
ขับเคลื่อนเป้ำหมำย สู่ศักยภำพในกำรแข่งขัน และ ควำมยั่งยืน ขององค์กำร  

ภาพที่3-3: “การจัดการ” มาประยุกต์ ใช้ขับเคลื่อนความย่ังยืนขององค์การ 
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ที่มำ: จำกกำรเช่ือมโยงภำพ 1.1-1.2 และกำรบูรณำกำรควำมคิด 
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ตอนที่ 4 

แนวความคิดเกี่ยวข้องกับธุรกิจ ลักษณะขององค์กรธุรกิจ และการวางแผน 
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ตอนที่ 4: 
แนวความคิดเกี่ยวข้องกับธุรกิจ ลักษณะขององค์กรธุรกิจ และการวางแผน 

 

4.1 ความหมายของ องค์กร และ องค์การ  
4.2 รูปแบบองค์การ 
4.3 องค์การธุรกิจ  

  4.4 การวางแผน  
 

กำรศึกษำในส่วนนี้ เพื่อให้ผู้อ่ำนเห็นภำพรวมของ “ธุรกิจ” และฉำยภำพรวมให้เห็นว่ำจะน ำแนวคิดเกี่ยวกับ
จัดกำร มำประยุกต์ใช้กับธุรกิจอย่ำงไร  โดยเริ่มอธิบำยภำพตั้งแต่ควำมหมำยของ องค์กำร แนวคิดเกี่ยวกับองค์ก ำร 
ลักษณะรูปแบบขององค์กำร และ กำรจัดกำรกับธุรกิจ  

4.1 ความหมายของ องค์กร และ องค์การ  
         จำกแนวควำมคิดของ เชสเตอร์ บำร์นำร์ด  (Chester Barnard) ที่กล่ำวว่ำ “คนคนเดียวท ำเองไม่ได้ เพรำะ
มีข้อจ ำกัดต่ำงๆ ทำงกำยภำพ ชีวภำพ สังคม และจิตวิทยำ ดังนั้นองค์กรจึงเกิดขึ้นมำจำกควำมจ ำเป็นของคนที่จะ
ร่วมมือกันท ำงำน ให้บรรลุเป้ำหมำยของงำนดังกล่ำวนั้น (ปภำวดี มนตรีวัต, (2561))  
 ตั้งแต่ปี ค.ศ.1938  เชสเตอร์ บำร์นำร์ด  (Chester Barnard) ได้เสนอแนวคิด”กำรบริหำรองค์กำรในสมัย
ปัจจุบัน” ผ่ำนหนังสือชื่อ “The Functions of the Executive” เป็นหนังสือที่ชี้ให้เห็นว่ำองค์กำรเป็นระบบสังคมที่
ประสำนกัน โดยมีเป้ำหมำยท ำกำรศึกษำ ทฤษฎีองค์การที่เป็นทางการ (Theory of Formal Organization) โดย
อธิบำยว่ำ “องค์กำรที่เป็นทำงกำร” หมำยถึง ระบบ-สถำนที่ ที่มีวัตถุประสงค์เพื่อกำรประสำนกิจกรรมหรือพลังของ
คน ตั้งแต่สองคนขึ้นไป มีกำรแบ่งหน้ำที่และควำมรับผิดชอบเพื่อท ำงำนให้ส ำเร็จตำมเป้ำหมำยขององค์กำรที่ได้
ก ำหนดไว้ 
 องค์กำร มี 4 องค์ประกอบ (นที ขลิบทอง และ เฉลิมศักดิ์ ตุ้มหิรัญ , (2560)) และ (ปภำวดี มนตรีวัต 
(2561)) ได้เพิ่มปัจจัยที่5 รวมเป็น 5 ปัจจัย ได้แก่  

(1) บุคคลตั้งแต่2 คนขึ้นไป   
(2) คนที่มำรวมกันในองค์กำรมีควำมตั้งใจที่จะร่วมมือกันท ำงำน  
(3) อำศัยปัจจัยน ำเข้ำต่ำงๆ (4Ms -ในทฤษฎีกำรจัดกำรเชิงระบบ) เชน่ คน 

(Man/(Machineเปรียบเสมือนเครื่องทุ่นแรง)) เงิน (Money) วัตถุดิบ-สิ่งของต่ำงๆ (Material) ข้อมูลข่ำวสำร 
(Message/Information)   

 (4)   คนที่มำรวมตัวกันต้องมีเป้ำหมำยของกำรท ำงำนร่วมกัน   
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(5)   คนที่มำรวมตัวกันในองค์กำรต้องติดต่อสื่อสำรกันเป็นที่เข้ำใจ (ปภำวดี มนตรีวัต (2561)) 
หรือ กำรประสำนงำน หรือ เป็นกำรท ำงำนโดยกำรพึ่งพำอำศัยซึ่งกันและกันเพื่อให้บรรลุผล (McShane S.L and 
Glinow M.A., (2005)) 
 มีควำมหมำยสอดคล้องกับแนวคิดของ โจนส์และจอร์ด ( Jones and George, 2004 ) ที่กล่ำวว่ำ องค์กำร 
เป็นกำรรวบรวมบุคคลที่จะมำท ำงำนด้วยกันและมีกำรประสำนงำนกันในกำรท ำงำนเพื่อให้บรรลุผลส ำเร็จตำม
เป้ำหมำยหรือผลลัพธ์ที่ได้ก ำหนดไว้ในอนำคต  
 นอกจำก 5 องค์ประกอบข้ำงต้นแล้ว (Dessler Gary, (2004)) ยังได้ระบุเพิ่มเติมว่ำ องค์กำร ต้องมีกำร
ออกแบบบทบำท ซึ่งเรียกรูปแบบที่ออกแบบนี้ว่ำ”โครงสร้ำงที่รอบคอบ” (รอบบินส์และโคลเทอร์  Robbins and 
Coulter, (2002)) องค์กำร หมำยถึง  ผลลัพธ์ของกระบวนกำรจัดองค์กำรเพื่อให้แต่ละบุคคลสำมำรถท ำงำนด้วยกัน
ได้เป็นผลส ำเร็จตำมเป้ำหมำย (เซอร์โตและเซอร์โต (Certo and Certo, (2006))  
 จำกแนวคิดดังกล่ำวข้ำงต้นผู้เขียน ขอสรุปว่ำ “องค์กำร หมำยถึง หน่วยงาน-สถานที่- ระบบ ซึ่งเกิดจำกกำร
รวมตัวกันของกลุ่มคนตั้งแต่ 2 คนขึ้นไป เพื่อท ำกิจกรรมต่ำงๆ โดยมีกำรติดต่อสื่อสำรกันเป็นที่เข้ำใจ ประสำนงำน
พึ่งพำอำศัยซึ่งกันและกันเพื่อให้กิจกรรมที่ท ำร่วมกันบรรลุเป้ำหมำยหรือวัตถุประสงค์ที่ก ำหนดได้  โดยมีกำรจัดกำร 
ด้วยกำรออกแบบบทบำท เป็นโครงสร้ำง เป็นกระบวนกำรจัดองค์กำรเพื่อให้แต่ละบุคคลสำมำรถท ำงำนได้ โดยมีกำร
พึ่งพำอำศัยซึ่งกันและกันเพื่อให้บรรลุผล” และกำรเกิดขึ้นของ องค์กำรมีผลท ำให้ประเทศมีระบบเศรษฐกิจที่แข็งแรง
เพิ่มอัตรำกำรเติบโตทำงเศรษฐกิจและท ำให้สังคมมีสภำพควำมเป็นอยู่ที่ดีขึ้น 

 ความแตกต่างระหว่าง องค์กร และ องค์การ  
องค์กร (Organ) คือ ส่วนประกอบย่อยของหน่วยใหญ่ ท ำหน้ำที่ สัมพันธ์กันหรือขึ้นต่อกันและกัน  องค์กำร 

(Organization) คือ หน่วยงำน-สถำนที่- ระบบ ซึ่งเกิดจำกกำรรวมตัวกันของกลุ่มคนตั้งแต่ 2 คนขึ้นไป เพื่อท ำ
กิจกรรมต่ำงๆ เพื่อให้บรรลุเป้ำ ตำมที่กล่ำวอย่ำงละเอียดแล้วข้ำงต้น  
         ดังนั้น จึงอำจกล่ำวได้ว่ำหลำย ๆ “องค์กร” รวมกันเข้ำ กลำยเป็น “องค์กำร Organization” และมีหน้ำที่
เฉพำะของตน ๆ ส่วน ซึ่งกระท ำหน้ำที่แตกต่ำงกันนั้นมำรวมเข้ำด้วยกัน และพร้อมกันนั้นก็สร้ำงควำมสัมพันธ์ระหว่ำง
องค์กรต่ำง ๆ ให้ท ำหน้ำที่ประสำนกันอย่ำงเป็นระเบียบ คล้ำย ๆ กับเครื่องจักรนำฬิกำแต่ละชิ้นแต่ละชิ้น ซึ่งมีหน้ำที่
ต่ำง ๆ กันเป็น “องค์กร” เมื่อน ำเอำเครื่องจักรแต่ละชิ้นมำประกอบกัน และท ำให้มันเดินได้อย่ำงมีระเบียบเป็น 
“องค์กำร” หน่วยงำนที่จะถือว่ำเป็น“องค์กำร”ได้ จะต้องมีกำรจัดระเบียบงำนถูกต้องตำมกระบวนกำรดังกล่ำว
มำแล้วเท่ำนั้น” ตำมพจนำนุกรม ฉบับรำชบัณฑิตยสถำน พ.ศ. 2525  (จ ำนงค์ ทองประเสริฐ, (2528)) 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 



3-8/20 
 

ดร. พรศรี เหล่ำรุจิสวัสดิ์,  กำรจัดกำร ( Principle of Management) , pornsri.la@kmitl.ac.th  Tel 668-1826-1800 

ภาพที่4-1: แสดงความเข้าใจเกี่ยวกับความหมายองค์การ

 
  ที่มา: ประยุกต์จำก (นที ขลิบทอง และ เฉลิมศักดิ์ ตุ้มหิรัญ, (2560)) และ (อนิวัช แก้วจ านงค์, (2552))  

 ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อองค์การ: มีหลำกหลำยปัจจัย (อนิวัช แก้วจ านงค์, (2552)) ได้แก่  
o พนักงำนในองค์กำร ( Employees in an Organization ) พนักงำนคือทรัพยำกรที่มีควำมส ำคัญ

สูงสุดและเป็นหัวใจในกำรจัดกำรองค์กำรท ำงำนได้ดี เช่น เมื่อพนักงำนได้รับกำรจูงใจ (  Motivation) ที่พึ่งพอใจจะ
สร้ำงขวัญก ำลังใจแก่ผู้ปฏิบัติงำน กระตุ้นให้เกิดเป็นผลส ำเร็จ ดังนั้นผู้บริหำรจึงควรหำวิธีกำรในกำรชักจูงหรือกระตุ้น
ให้พวกเขำได้ทุ่มเทเพื่อกำรท ำงำนก็ด้วยกำรจูงใจทั้งจำกภำยใน (Intrinsic) และภำย นอก ( Extrinsic ) 

o ระบบในองค์กำร ( System in an Organization ) เช่น ระบบกำรผลิต  ( Production System )
ระบบกำรด ำเนินงำน และ ระบบในกำรสั่งงำน เป็นต้น  

o กำรจัดกำร ( Management ) เป็นหน้ำที่ของผู้บริหำรทุกระดับจึงถือได้ว่ำเป็นหัวใจส ำคัญใน
กระบวนกำรท ำงำน ได้แก่ กำรวำงแผน กำรจัดองค์กำร กำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ กำรน ำ และ กำรควบคุม 
ผู้บริหำรจะน ำหลักกำรจัดกำรดังกล่ำวไปใช้ในกำรประสำนงำน ควบคุม และดูแลให้ปัจจัยกำรผลิตอันได้แก่ คน 
เครื่องจักร เงินทุน และวัสดุอุปกรณ์ เกิดประโยชน์ต่อกำรผลิตสินค้ำและกำรให้บริกำรอย่ำงแท้จริง 

o ขนำดขององค์กำร เช่น ถ้ำเป็นองค์กำรขนำดใหญ่ จะสำมำรถผลิตได้จ ำนวนมำกหรือแบบขนำน
ใหญ่ (Long-Batch and Mass Production) ท ำให้ โครงสร้ำงองค์กำร ต้องเป็นระบบ มีสำยกำรบังคับบัญชำชัดเจน 
เพรำะ งำน จะเกิดกำรขับเคลื่อนอย่ำงต่อเนื่อง  

o สภำพแวดล้อมทำงธุรกิจ (Business Environment ) เป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลโดยอำจ ส่งผลด้ำน
บวกหรือลบต่อกำรด ำเนินกิจกรรมของธุรกิจ กำรวิเครำะห์สภำพแวดล้อมที่แม่นย ำจะส่งผลต่อกำรด ำรงอยู่หรือจำกไป
ขององค์กำร ทั้งนี้สภำพแวดล้อมทำงธุรกิจอำจจ ำแนกได้เป็น (ก) สภำพแวดล้อมภำยใน (Internal Environment) 
เป็นสภำพแวดล้อมที่เกิดขึ้นภำยในองค์กำรโดยมีควำมสัมพันธ์และเกี่ยวข้องกับองค์กำรโดยตรงและองค์กำรสำมำรถ
ควบคุมได้ตัวอย่ำงเช่นโครงสร้ำงองค์กำร เทคโนโลยี เครื่องจักร และพนักงำน เป็นต้น (ข)  สภำพแวดล้อมภำยนอก 
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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(External Environment) เป็นปัจจัยที่อยู่นอกองค์กำรมีอิทธิพลโดยตรงหรือโดยอ้อมต่อควำมส ำเร็จหรือล้มเหลวของ
องค์กำรองค์กำรไม่สำมำรถควบคุมได้โดยง่ำยโดยเฉพำะอย่ำงยิ่งจำกสภำพแวดล้อมภำยนอกแบบกำรแข่งขัน 
(Competition Environment) 

o กำรจัดองค์กำร ( Organizing ) เป็นออกแบบควำมควำมสัมพันธ์ของคนและงำนใน องค์กำรโดย
ออกแบบในรูปของแผนภูมิองค์กำรที่เหมำะสมสอดคล้องกับอ ำนำจหน้ำที่และลักษณะของงำนแต่ละประเภท กำรจัด
องค์กำรที่ผิดพลำดจะไม่เอ้ืออ ำนวยต่อกำรด ำเนินงำนในแต่ละต ำแหน่งหน้ำที่และอำจท ำให้มีกำรท ำงำนที่ซ้ ำซ้อนและ
ผิดพลำดยำกต่อกำรแก้ไข 

 องค์การเสมือนระบบเปิด: 
 จำกควำมหมำยของ“องค์กำร” ที่ผู้เขียนก ำหนดไว้ โดยในที่นี้ใช้ค ำว่ำ หน่วยงำน-สถำนที่ และ ระบบ 
เนื่องจำกกำรมำรวมตัวกันของบุคคลที่มำอยู่ในองค์กำรในอดีต ต้องมีสถำนที่รองรับ อยู่ต่อย่ำงไรในปัจจุบัน เมื่อมี 
ระบบ Online น ำมำประยุกต์ใช้ในกำรบริหำร-จัดกำรรูปแบบธุรกิจต่ำงๆ มำกขึ้น เช่น ธุรกิจ Grab – Line Man คน
ที่เข้ำมำเก่ียวข้อง-รวมตัวกัน-จะท ำงำนผ่ำนระบบ ไม่จ ำเป็นต้องไปท ำงำนในสถำนที่ อำคำร เหมือนในอดีต    

องค์กำรสมัยใหม่ ที่มี”เทคโนโลยีอย่ำงอินเตอร์เน็ต ( Internet )” ท ำให้ลดควำมสิ้นเปลือง ซับซ้อนในกำร
จัดกำรได้ เช่น สำมำรถด ำเนินงำนให้เป็นผลส ำเร็จได้เพียงคนเดียว นับว่ำเป็นองค์กำรตำมแนวคิด ที่เปลี่ยนแปลงจำก
อิทธิพลของสภำพแวดล้อมทำงธุรกิจ เรียกว่ำองค์กำรในระบบเปิด (Open System) ไม่ได้เกี่ยวข้องเฉพำะบุคลำกร
ภำยในองค์กำรหรือองค์กำรแบบปิด (Closed System) เท่ำนั้น จึงอำจสรุปได้ว่ำปัจจุบัน องค์กำรเสมือนระบบเปิด 
(Organizations as an Open System) เนื่องจำกสภำพแวดล้อมทำงธุรกิจได้เข้ำไปมีส่วนเกี่ยวข้องและมีอิทธิพลต่อ
กำรด ำเนินงำนของทุกองค์กำรแม้ว่ำองค์กำรอำจไม่ต้องกำรเข้ำไปเก่ียวข้องด้วยก็ตำม 

แนวคิดองค์การเสมือนระบบเปิด:  ในปี 1998 มอร์แกน ได้กล่ำวถึงควำมสัมพันธ์ของสภำพแวดล้อม
องค์กำรเสมือนระบบเปิดในหนังสือชื่อ“Images of Organization: The Executive Edition” ว่ำเป็นแนวคิดใหม่ที่
มองสังคมในองค์กำรและมององค์กำรโดยรวม โดยมีหลักแนวคิดทั่วไปเก่ียวกับองค์กำรเสมือนระบบเปิด สอดคล้องกับ
แนวคิดเร่ืองระบบเปิดของ วอน เบอร์เทแลฟฟี (Von Bertalarfy) ที่กล่ำวถึงมีระบบขององค์กำรประกอบด้วยปัจจัย
น ำเข้ำ (Inputs) กระบวนกำร (Process) และผลผลิต (Output) ซึ่งเป็นแนวคิด ที่อธิบำยว่ำองค์ประกอบด้วยกำร
รวมตัวกันของปัจจัยน ำเข้ำโดยต้องผ่ำนกระบวนกำรต่ำงๆ ในกระบวนกำรจะมีระบบย่อยภำยใน ( Interrelated 
Subsystems) ได้แก่ ฝ่ำยเทคโนโลยี ฝ่ำยทรัพยำกรมนุษย์ ฝ่ำยขำย ฝ่ำยบัญชี ฝ่ำยธุรกิจและฝ่ำยกำรตลำด เป็น
หน่วยงำนที่คอยสนับสนุนให้กำรด ำเนินงำนประสบควำมส ำเร็จ หน่วยงำนย่อยเหล่ำนั้นจะต้องประสำนกำรท ำงำน
ร่วมกันเพื่อให้องค์กำรสำมำรถด ำเนินกิจกรรมต่ำงๆ ได้อย่ำงต่อเนื่องและเป็นผลส ำเร็จ ตัวอย่ำงเช่น ภำยในองค์กำร
ประกอบด้วยหน่วยงำนย่อย ในขั้นตอนกระบวนกำร (Process)  เพื่อเปลี่ยนแปลงปัจจัยน ำเข้ำเหล่ำนั้นให้ออกมำเป็น
สินค้ำและบริกำร(Output)ที่ดีตรงตำมควำมต้องกำรของตลำด และ เพื่อให้องค์กำรมีข้อมูลในกำรพัฒนำ จะมีข้อมูล
กำรย้อนกลับ (Feedback) พบว่ำ องค์กำรจะส ำเร็จ หรือไม่ มักจะมีกำรวำงแผนที่พยำกรณ์สภำพแวดล้อมที่ถูกต้อง
และแม่นย ำ และ กำรตัดสินใจได้ตำมควำมยืดหยุ่นและเหมำะสมกับสภำพแวดล้อมที่เปลี่ยนไป ดังนั้นองค์กำรต้องให้
ควำมส ำคัญกับสภำพแวดล้อม (Emphasizes the importance of the Environment ) โดยพบว่ำกำรด ำเนินงำน
ขององค์กรจะค ำนึงถึงกำรเปลี่ยนแปลงของสภำพแวดล้อมเป็นส ำคัญ 

 
 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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ภาพที่4-2: ความเข้าใจเกี่ยวกับความหมายองค์การ 

 
4.2 รูปแบบองค์การ 
 รูปแบบองค์การ สำมำรถจ ำแนกออกได้เป็นหลำยประเภท(นที ขลิบทอง และ เฉลิมศักดิ์ ตุ้มหิรัญ, (2560)) 
เช่น   

 องค์กรที่แบ่งตามการจัดโครงสร้างภายในองค์การ (Deliberate Structure) (อนิวัช แก้วจ านงค์, 
(2552)) ซึ่งยังแบ่งเป็น 

o องค์กำรที่เป็นทำงกำร (Formal Organization) หรือองค์กำรรูปนัย: เป็นองค์กำรที่จัดตั้งขึ้นตำม
กฎหมำย มีระเบียบแบบแผน มีกำรวำงกฎเกณฑ์และขั้นตอนในกำรปฏิบัติงำนอย่ำงเป็นระบบมีกำรมอบหมำยอ ำนำจ
หน้ำที่ในกำรบังคับบัญชำตำมสำยกำรบังคับบัญชำ โดยปรำกฏอ ำนำจหน้ำที่และควำมรับผิ ดชอบในกำรปฏิบัติงำน
อย่ำงเป็นระบบในแผนภูมิองค์กำร (Organization Chart ) 

o องค์กำรที่ไม่เป็นทำงกำร (Informal Organization): หรือองค์กำรอรูปนัย เป็นองค์กำรที่ไม่มี
รูปแบบที่แน่นอนชัดเจน ถูกจัดตั้งขึ้นมำเพื่อสร้ำงควำมสัมพันธ์ในระยะสั้นของบุคคลที่อยู่ร่วมกันในองค์ กำรที่เป็น
ทำงกำร จึงไม่มีกำรก ำหนดโครงสร้ำง ระเบียบและกฎเกณฑ์ที่แน่นอน รวมถึงไม่มีสำยกำรบังคับบัญชำ กำรด ำเนิน
กิจกรรมขององค์กำรขึ้นอยู่กับควำมพึงพอใจหรือสมัครใจเท่ำนั้นองค์กำรพร้อมที่จะสลำยตัวหรือแยกจำกจำกกันได้
ตลอดเวลำแบบชั่วครำวหรือถำวรก็ได้ 

 จ าแนกตามกายภาพที่เห็น  
o องค์การแบบง่าย (Simple Structure) เป็นองค์กำรที่มีโครงสร้ำงไม่ซับซ้อน มีองค์ประกอบ

หลักๆ ได้แก่ ผู้บริหำรซึ่งคือเจ้ำของ  และผู้ปฏิบัติงำนหลัก  โดยมักมีกำรบริหำรแบบรวมอ ำนำจ  มีล ำดับกำรบังคับ
บัญชำสั้นๆ  ควบคุมและก ำหนดทิศทำงโดยผู้บริหำรระดับสูงสุด  มีลักษณะโครงสร้ำงขององค์กำรแบบสิ่งมีชีวิต  
สำมำรถปรับตัวง่ำย  มีกำรท ำงำนเป็นทีม  ท ำงำนแทนกันได้  ไม่มีควำมเป็นทำงกำร  ไม่มีระเบียบกฎเกณฑ์  มีระบบ

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 
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กำรท ำงำนที่ไม่สลับซับซ้อน  ฝ่ำยบริหำรมีอ ำนำจมำก  เหมำะกับองค์กำรที่อยู่ในสภำพแวดล้อมที่มีกำรเปลี่ยนแปลง
ตลอดเวลำ (ปภำวดี มนตรีวัต, (2561)) 

 จ าแนกองค์การในรูปแบบองค์การแบบเครื่องจักรกล และแบบสิ่งมีชีวิต (Theory of Mechanistic 
and Organic Systems of Organization)  
 ในช่วงหลังสงครำมโลกครั้งที่ 2 ทอม  เบิร์นส์  และจี.  เอ็ม.  สตอล์กเกอร์ ได้คิดแนวคิดดังกล่ำวขึ้น 
เนื่องจำก กำรเปลี่ยนแปลงอย่ำงรวดเร็วของเทคโนโลยีในอุตสำหกรรมอิเล็กทรอนิกส์ในสหรำชอำณำจักร ท ำให้เห็น
แนวคิดของ องค์กำรออกเป็น 2 แนว (ปภำวดี มนตรีวัต, (2561)) ได้แก่  

o องค์กำรแบบเครื่องจักรกล  (Mechanistic) มีกำรแบ่งงำนกันท ำตำมควำมช ำนำญเฉพำะด้ำน โดย
มุ่งงำนที่ตรงกับควำมถนัดเฉพำะในส่วนตนเท่ำนั้น โดยในโครงสร้ำงองค์กำรจะ มีล ำดับขั้นกำรบังคับบัญชำ  
กฎระเบียบที่เป็นทำงกำร  กำรสื่อสำรแนวดิ่ง  และกำรตัดสินใจตำมล ำดับขั้น   พฤติกรรมกำรปฏิบัติงำนของ
คนท ำงำนมีแนวโน้มที่จะเป็นไปตำมค ำสั่งและกำร ของผู้บังคับบัญชำ 

o องค์กำรแบบสิ่งมีชีวิต (Organic) บุคลำกรมีควำมพร้อมที่จะใช้ควำมรู้และประสบกำรณ์เพื่อกำร
ท ำงำนร่วมกัน กำรปรับค ำอธิบำยเก่ียวกับงำนของแต่ละบุคคลอย่ำงต่อเนื่องตำมสถำนกำรณ์ (พร้อมที่จะปรับเปลี่ยน
ตำมสถำนกำรณ์ กำรติดต่อสื่อสำรแนวรำบมำกกว่ำแนวดิ่งตลอดทั่วทั้งองค์กำร  รวมทั้งกำรติดต่อสื่อสำรระหว่ำงผู้ที่
อยู่ในต ำแหน่งคนละระดับ  กำรสื่อสำรมีลักษณะเป็นกำรปรึกษำหำรือมำกกว่ำกำรสั่งกำร ผู้บริหำรระดับสูงสุดไม่ได้
หมำยถึงผู้ที่มีควำมรู้เกี่ยวกับงำนมำกที่สุดเพรำะควำมรู้ที่เกี่ยวข้องกับงำนมีอยู่ในบุคคลทั่วไปในองค์กำร  ซึ่งเป็นกลุ่ม
คนที่เป็นเสมือนโครงข่ำยกำรควบคุมบังคับบัญชำและกำรติดต่อสื่อสำร 

 จ าแนกตามจุดมุ่งหมายในการจัดตั้งองค์การ ( Objectives Organization ) ได้แก ่
o   องค์การภาครัฐ (Public Organization) หรือ องค์กรภาคราชการ Bureaucratic 

Organization มักเป็นองค์กำรภำครัฐ ขนำดใหญ่ เป็นองค์กำรที่มีวัตถุประสงค์เพื่อกำรให้บริกำรแก่ประชำชน
บ ำเพ็ญประโยชน์แก่ส่วนรวมสังคมและเพื่อกำรพัฒนำประเทศ โดยไม่หวังผลตอบแทนเชิงเศรษฐกิจก ำไร แต่ด ำเนนิ
กิจกำรเพื่อสนองนโยบำยหลักของภำครัฐ หรือภำคสำธำรณะอืน่ๆ  มีแนวทำงกำรด ำเนินงำนจะมีกำรแบ่งงำนกันท ำ
ตำมควำมช ำนำญเฉพำะด้ำน  มคีวำมเป็นทำงกำรสงู  มีระเบียบกฎเกณฑ์และขั้นตอนกำรท ำงำน  มีกำรบริหำร
จัดกำรหลำยล ำดับขัน้  กำรตัดสินใจเป็นไปตำมสำยกำรบงัคับบัญชำมีกำรก ำหนดรูปแบบควำมประพฤติของสมำชิก
องค์กำร ตัว อย่ำงองค์กำรภำครัฐ ได้แก่ กระทรวง ทบวง กรมต่ำง ๆ (สัมมำ คีตสนิ, (2562)) เช่น 
กระทรวงศึกษำธิกำร โรงเรียน ส ำนักงำนคณะกรรมกำรกำรอำชีวศึกษำ กรมพัฒนำฝีมือแรงงำน เป็นตน้ องค์กำร
ภำครัฐมักถูกมองว่ำ อุ้ยอ้ำย เชื่องช้ำ เนื่องจำก ระบบ ระเบียบ วิธีกำรปฏิบัติ หรือวิธีกำรทำงเอกสำรมีมำกมำย ท ำให้ 
ต้องมีกระบวนกำรทำงเอกสำรและขั้นตอนค่อนข้ำงมำก จนบำงคร้ังไม่สำมำรถด ำเนินกำรได้ทนัตำมก ำหนดนัดหมำย 
หรือไม่ทันก ำหนดเวลำ ของงำน(สัมมำ คีตสนิ, (2562)) 

o องค์การธุรกิจ (Business Organization) เป็นองค์กำรที่จัดท ำขึ้นเพื่อด ำเนินกิจกรรมทำงกำรค้ำ
และทำงธุรกิจ โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อแสวงหำก ำไร กำรบริหำรงำนธุรกิจเอกชน Prelatic Section ภำคธุรกิจเอกชน
จะไม่ซับซ้อนเหมือนภำครำชกำร เอกชนจะเน้นที่ภำคบริหำร ควำมพอใจของลูกค้ำ โดยปกติผู้จัดกำรหรือเจ้ำของ
กิจกำรอยู่บนยอด เป็น CEO หรือ Chief Executive Officer  และมีผู้ปฏิบัติรองลงมำตำมล ำดับชั้น  ตัวอย่ำงของ
องค์กำรธุรกิจในรูปแบบนี้ ได้แก่ ห้ำงร้ำน ห้ำงหุ้นส่วนบริษัทจ ำกัดและ บริษัทจ ำกัด(มหำชน) เป็นต้น องค์กำรใน

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 
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รูปแบบนี้มักหวังผลตอบแทนจำกกำรรวมกลุ่มและท ำกิจกรรมต่ำงๆ โดยผลประโยชน์ที่ต้องกำรทั้งที่อยู่ในรูปตัวเงิน
และสวัสดิกำรรูปแบบต่ำงๆ  

o องค์การรัฐวิสาหกิจ เป็นองค์กำรที่รัฐเป็นเจ้ำของและมีวัตถุประสงค์ในกำรด ำเนินกำรเชิงกำรค้ำที่
ไม่หวังผลก ำไร เช่น องค์กำรขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย กำรไฟฟ้ำส่วนภูมิภำค กำรรถไฟแห่งประเทศไทย เป็นต้น 

o องค์การทางสังคม ( Social Organization ) เป็นองค์กำรที่จัดตั้งขึ้นเพื่อกำรตอบสนองกลุ่มคน
หรือชุมชนให้อยู่ร่วมกันอย่ำงสงบสุขรวมถึงกำรพัฒนำควำมเจริญก้ำวหน้ำของสังคมในด้ำนต่ำงๆ องค์กำรทำงสังคม
ปัจจุบันจึงเป็นองค์กำรที่ใกล้ชิดและปะปนอยู่กับกำรด ำเนินชีวิตของคนในสังคมและไม่คิดที่จะแสวงหำก ำไรจำกกำร
ด ำเนินกิจกรรมที่ก ำหนดขึ้น ตัวอย่ำงเช่น องค์กำรค้ำของคุรุสภำ องค์กำรอำหำรและยำ มูลนิธิร่วมกตัญญู มูลนิธิสำย
ใจไทย ชมรมคนรักเรียน องค์กำรพิทักษ์รักษำสิ่งแวดล้อมและสมำคมคนพิกำร เป็นต้น  

o องค์การเพื่อประโยชน์ของสมาชิกในองค์การ (Mutual-benefits Objectives)  โดยเฉพำะกลุ่ม
บุคคลที่รวมตัวกันปฏิบัติกิจกรรม เพื่อเสริมสร้ำงอำชีพเพื่อให้เกษตรกรภำยในประเทศสำมำรถยืนได้ด้วย ตนเอง โดย
ไม่ต้องอำศัยหน่วยงำนภำครัฐ  และลดปัญหำกำรถูกกดรำคำจำกพ่อค้ำคนกลำง ในรูปแบบหน่วยงำน   เช่น  วิสำหกิจ
ชุมชน เป็นต้น 

o องค์การที่ไม่แสวงหาผลก าไรแต่เพื่อผลประโยชน์แก่สมาชิก เช่น สหกรณ์, สมำคม เช่นสมำคม
วิชำชีพต่ำงๆ (ในต ำรำบำงเล่มจัดให้ องค์การแบบวิชาชีพ (Professional Bureaucracy) เป็นองค์กำรที่ให้
ควำมส ำคัญกับกำรท ำงำนตำมมำตรฐำนวิชำชีพ  รวมทั้งควำมเป็นมืออำชีพของผู้ปฏิบัติมำกกว่ำล ำดับขั้นกำรบังคับ
บัญชำ  เช่น สมำคมวิชำชีพบัญชี เป็นต้น)  

o องค์การแบบสาขา (Divisional zed Form) เป็นรูปแบบที่มีกำรกระจำยหน่วยงำน  ต่ำงๆ  เพื่อ
สนองควำมต้องกำรของลูกค้ำซึ่งมีควำมหลำกหลำยในแต่ละพื้นที่  แต่ละหน่วยงำน /สำขำมีหน้ำที่และโครงสร้ำง
เดียวกัน  มีวิธีกำรท ำงำนที่เป็นระเบียบกฎเกณฑ์เดียวกัน มีกำรแบ่งงำนระหว่ำงส ำนกังำนใหญ่กับหน่วยงำนสำขำ เช่น
องค์กำรในรูปแบบ Franchise , องค์กำรที่เป็นสำขำ เป็นต้น  เป็นรูปแบบองค์กำรที่พบได้ทั้งในภำครัฐและเอกชน  
เช่น  กำรบริหำรรำชกำรส่วนภูมิภำค  จังหวัด  อ ำเภอ  ต ำบล  และหมู่บ้ำน  หรือกำรจัดรูปแบบธนำคำรสำขำของ
ภำคเอกชน 

o องค์การแบบความร่วมมือ : ควำมร่วมมือเกิดได้จำกกลุ่มที่เป็นทำงกำร และ ไม่เป็นทำงกำร กำร
สื่อสำรแนวดิ่งจำกล่ำงขึ้นบน อ ำนำจจำกระดับล่ำงมำกกว่ำอ ำนำจจำกระดับบน และผู้น ำที่ท ำหน้ำที่ผลักดันควำม
ร่วมมือจำกทุกฝ่ำย ตำมควำมเห็นของบำร์นำร์ด องค์ประกอบส ำคัญยิ่งขององค์กำรคือควำมเต็มใจของคนท ำงำนที่
ทุ่มเทควำมพยำยำมเพื่อให้เกิดระบบแห่งควำมร่วมมือ และบุคคลจะมีควำมเต็มใจที่จะให้ควำมร่วมมือมำกน้อย
เพียงใดขึ้นอยู่กับสิ่งจูงใจที่เขำได้รับจำกองค์กำร ฉะนั้น กำรให้สิ่งจูงใจเพื่อให้คนท ำงำนเกิดควำมพอใจจึงเป็นสิ่งส ำคัญ
ยิ่ง และกำรจูงใจด้วยชื่อเสียงเกียรติภูมิและอ ำนำจย่อมมีประสิทธิผลมำกกว่ำกำรจูงใจด้วยวัตถุ (มีพื้นฐำนควำมคิดมำ
จำก บำร์นำร์ด อ้ำงถึง ปภำวดี มนตรีวัต, (2561))  

o องค์การทางการเมือง ( Politics Organization )  เป็นองค์กำรที่เกิดขึ้นเพื่อกำรสร้ำงและ
พัฒนำประเทศให้มีควำมเจริญรุ่งเรืองเนื่องจำกกำรที่คนเรำต้องอยู่ร่วมกันเป็นจ ำนวนมำกในสังคมอำจให้เกิดควำม
เข้ำใจผิดอำจน ำมำซึ่งควำมสับสนวุ่นวำย ข้อขัดแย้งและปัญหำ ดังนั้นเพื่อกำรป้องกันไม่ให้เกิดเรื่องเหล่ำนี้จึงต้องมี
องค์กำรที่มีควำมเป็นกลำงเข้ำมำก ำหนดกฎ ระเบียบและนโยบำยต่ำงๆ เพื่อกำรกำรอยู่ร่วมกันได้ในสังคมอย่ำงมี
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ควำมสุข ควำมสงบสุขและเพื่อสร้ำงและพัฒนำประเทศให้มีควำมเจริญรุ่งเรืองต่อไป ตัวอย่ำงองค์กำรทำงกำรเมือง 
ได้แก่ พรรคกำรเมืองหน่วยงำนภำครัฐที่เก่ียวข้องกับกำรเมืองและหน่วยงำนอิสระที่จัดตั้งโดยองค์กำรของรัฐ เป็นต้น 

o องค์การชั่วคราว (Adhocracy) พบมำกในองค์กำรธุรกิจอุตสำหกรรมที่ต้องตอบสนองต่อกำร
เปลี่ยนแปลงอย่ำงรวดเร็วในสภำพแวดล้อม  มักเป็นรูปแบบของกำรรวมสมำชิกองค์กำรจำกแผนกต่ำงๆ  เพื่อร่วมกัน
ท ำงำนเป็นทีมในโครงกำรใดโครงกำรหนึ่ง   ไม่มีกำรก ำหนดโครงสร้ำงตำยตัวมักท ำงำนร่วมกันโดยใช้ควำมช ำนำญ
เฉพำะ  เหมำะกับสภำพแวดล้อมที่สลับซับซ้อนและมีควำมผันแปร 
 ไม่ว่ำองค์กำรจะมีรูปแบบอย่ำงไร  แต่โดยรวมมักมีส่วนของควำมคล้ำยคลึง มักใช้ทฤษฎีทำงกำรบริหำรตัว
เดียวกันหำกแต่มีเป้ำหมำยที่แตกต่ำงกัน  กล่ำวคือ  กำรบริหำรงำนภำครัฐเน้นกำรแก้ปัญหำชีวิตควำมเป็นอยู่ของ
ประชำชนเป็นหลัก (ในภำพรวม) ส่วนกำรบริหำรภำคเอกชนนั้นเน้นไปที่ก ำไรสูงสุด  (สัญญำ เคณำภูมิ, (2557))  มี
กำรแบ่งแยกหน้ำที่ กำรจัดกำรโดยกำรน ำรูปแบบกำรจัดกำร มีกลยุทธ์ที่แต่ละองค์กำรในกำรด ำเนินงำน เพื่อให้องค์ 
กำรของตนมีทิศทำงกำรด ำเนินงำนที่ชัดเจน มีควำมได้เปรียบเมื่อเทียบกับคู่แข่งขันและด ำเนินงำนได้อย่ำงมี
ประสิทธิภำพประสิทธิผล รวมถึงมีกำรด ำเนินงำนภำยใต้หลักคุณธรรม จริยธรรมและหลักบรรษัทภิบำลที่ดี  เป็นต้น 

แต่อย่ำงไรปัจจุบัน”รูปแบบองค์กำร”มีควำมหลำกหลำยมำกขึ้น ตำมสภำพสังคมที่มีกำรเปลี่ยนแปลงอย่ำง
รวดเร็ว เช่น กำรท ำงำนแบบ Co-Working Space ยังไม่มีกำรก ำหนดรูปแบบขององค์กำร ขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์ที่
กลุ่มคนที่มำรวมตัวกันท ำงำน จะนิยำม ว่ำเป็นองค์กำรรูปแบบใด เป็นต้น  

4.3 องค์การธุรกิจ 
3.3.1  ลักษณะองค์การที่ส าคัญในปัจจุบัน  
ส ำหรับองค์กำรธุรกิจ โดยทั่วไปควรมีส่วนงำนที่เกี่ยวข้องอย่ำงน้อย 4 ส่วน ได้แก่ ฝ่ำยกำรผลิต กำรตลำด 

ส่วนบุคลำกร(Human Resource)  ฝ่ำยกำรเงิน-บัญชี และ ส่วนของงำนเศรษฐศำสตร์ มักเป็นงำนที่เกี่ยวข้องกับ
ปัจจัยสิ่งแวดล้อมที่มีผลต่อกำรด ำเนินธุรกิจได้ ตำม Model ของ องค์กำรธุรกิจ กับกำรจัดกำร-บริหำร 

นักธุรกิจ ได้น ำ “กำรจัดกำร” มำใช้ในกำรบริหำร-จัดกำร เพื่อหวังว่ำกำรท ำงำนนั้นจะมีประสิทธิภำพ-
ประสิทธิผล ได้สินค้ำที่มีคุณภำพดี ผู้บริโภคพึ่งพอใจ ซื้อซ้ ำ  และท ำให้องค์กำรมีผลก ำไร มีควำมสำมำรถในกำร
แข่งขัน และธุรกิจมีควำมยั่งยืน      
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ภาพที่4-3: องค์การธุรกิจกับการจัดการ-บริหาร 

 
มีปัจจัยที่หลำกหลำย ที่มีผลกระทบต่อองค์กำร เช่น เทคโนโลยี และสภำพแวดล้อม 

ภาพที่4-4: สภาพแวดล้อมที่มีผลต่อการจัดองค์การ 

 
ที่มา: Narayanan and Nath. (1993)).  
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 เทคโนโลยี กับองค์การธุรกิจ  
 ตำมที่ได้กล่ำวเบื้องต้นว่ำ องค์กำรธุรกิจน ำแนวควำมคิดเรื่องกำรจัดกำรมำใช้ในองค์กำร เพรำะ ต้องกำร
ประสิทธิภำพ-ประสิทธิผลที่ดีขึ้น  ดังนั้นจึงมีกำรน ำเทคโนโลยีมำเข้ำมำช่วยในกำรจัดกำร โดยโจแอน ซูดเวิร์ด (ค.ศ. 
1916-1971) นักสังคมวิทยำองค์กำรชำวอังกฤษ  กล่ำวว่ำ  เทคโนโลยี (Technology) มีผลต่อกระบวนกำรผลิต และ
มีอิทธิพลต่อเนื่องต่อโครงสร้ำงองค์กำร  วิธีกำร และกระบวนกำรผลิตขององค์กำร และควำมต้องของตลำด ซึ่งแบ่งได้
เป็น 3 ประเภท  (ปภำวดี มนตรีวัต, (2561)) ดังนี้  

(1) องค์การที่ท าการผลิตแบบรายชิ้นในปริมาณน้อย (Small-Batch) เป็นลักษณะลูกค้ำงำนสั่ง  ท ำตำม
ค ำสั่งของ ใช้ลูกค้ำเทคโนโลยีกำรผลิตแบบนี้  ทักษะและควำมรู้ของคนท ำงำนจะส ำคัญกว่ำเครื่องมือเคร่ืองจักรที่ใช้  

o ถ้ำเป็นในอดีตองค์กำรที่ท ำกำรผลิตแบบรำยชิ้นในปริมำณน้อย จะเป็นเทคโนโลยีไม่สูงมำก 
แต่ ใช้ทักษะ Hand Made  เช่นกำรตัดเสื้อ  รูปแบบองค์กำรจะเป็น องค์กำรธุรกิจขนำดเล็ก-กลำง  

o ถ้ำเป็นยุคปัจจุบัน จะมุ่งเน้นลูกค้ำที่ต้องกำรของสินค้ำจ ำเพำะ ไม่สำมำรถคำดเดำหรือจัด
กระท ำให้ด ำเนินไปโดยอัตโนมัติได้ หำกกระบวนกำรผลิตมีค่ำใช้จ่ำยที่สูง องค์กำรธุรกิจขนำดใหญ่กำรลงทุนสูง เพรำะ 
ท ำธุรกิจเฉพำะ ที่ได้รับผลตอบแทนสูง กำรผลิตรูปแบบนี้  เช่น  กำรต่อเรือ  เครื่องบิน  โครงสร้ำงองค์กำรมีลักษณะ
แบนรำบ  ผู้บริหำรระดับสูงสุดมีขอบข่ำยกำรควบคุมที่แคบ  มีผู้บริหำรจ ำนวนน้อย และเป็นองค์กำรแบบสิ่งมีชีวิต 
เพรำะ จ ำนวนชิ้นสินค้ำที่ผลิต ต่อปี มีจ ำนวนไม่มำก  

(2) องค์การที่ท าการผลิตจ านวนมากหรือแบบขนานใหญ่  (Long Batch and Mass 
Production) ซึ่งผลิตสินค้ำอย่ำงเดียวกันครำวละมำกๆ  เช่น  รถยนต์  กระป๋องอะลูมิเนียม  เป็นกระบวนกำรผลิต
แบบอัตโนมัติหรือแบบสำยพำน ส่วนมำกจะเป็นองค์กำร ขนำดใหญ่- บุคลำกรจ ำนวนมำกหรือน้อย ขึ้นอยู่กับว่ำ 
องค์กำรนั้น ใช้ เคร่ืองจักร (เช่นหุ่นยนต์ สำยพำนกำรผลิต อัตโนมัติ) มำกน้อยแค่ไหน  

o หำกยังมีควำมอัตโนมัติน้อย จะยังคงใช้จ ำนวนคนงำนมำก จ ำนวนมำกกว่ำองค์กำรที่ใช้
เทคโนโลยีรูปแบบแรก  มีล ำดับขั้นกำรบังคับบัญชำที่สูงกว่ำ  เป็นองค์กำรรูปทรงพีระมิดฐำนกว้ำง  ขอบข่ำยกำร
ควบคุมกว้ำง  ค่ำใช้จ่ำยในกำรผลิตต่ ำต่อหน่วยต่ ำ    

o มีโครงสร้ำงองค์กำรแบบ เครื่องจักรกล (ใช้เครื่องจักรในกำรผลิต เป็นหลัก)   
(3) องค์การที่มีกระบวนการผลิตแบบต่อเนื่อง (Long Run Process Production) ปริมำณของ

กิจกรรมในขั้นตอนกำรผลิตเกือบทั้งหมด ใช้อุปกรณ์ อัตโนมัติ ((Automation Equipment) แทนคนมีควำมเข้มงวด
ของทำงเดินงำน (Work Flow Rigidity) หมำยถึง  กำรที่กิจกรรมในกระบวนกำรมีควำมเป็นล ำดับเชื่อมโยงกันโดยไม่
สำมำรถสลับกันได้ และทำงเดินงำนแบบบูรณำกำร (Work Flow Integration) เมื่อกำรท ำงำน เป็นระบบที่ชัดเจน 
จึงท ำให้มี  มีกำรก ำหนดวิธีปฏิบัติงำนที่เป็นมำตรฐำน และมีควำมเข้มงวดในกำรประเมิน (Specificity of 
Evaluation) หมำยถึง  กำรวัดผลหรือประเมินกำรท ำงำนของกิจกรรมต่ำงๆ ในทำงเดินงำนที่เน้นควำมถูกต้อง  เช่น  
โรงงำนผลิตรถยนต์  โรงงำนกลั่นน้ ำมัน  เป็นประเภทเทคโนโลยีที่ใช้เครื่องจักรท ำงำนทุกขั้นตอน  โดยคนท ำงำนมี
หน้ำที่เพียงควบคุมและวำงแผนกำรท ำงำนของเครื่องจักรเท่ำนั้น  ด้วยเทคโนโลยีประเภทนี้  โครงสร้ำงองค์กำรจะมี
ลักษณะสูงฐำนแคบ  หรืออำจมีลักษณะพีระมิดหัวกลับ  ที่ส่วนบนสุดขององค์กำร  มีลักษณะขององค์กำรแบบ
สิ่งมีชีวิต  ส่วนที่ระดับล่ำง  มีลักษณะองค์กำรแบบเครื่องจักรกล  อย่ำงไรก็ตำม  โดยที่เครื่องจักรท ำหน้ำที่ทุกอย่ำง  
จึงมีกำรควบคุมคนท ำงำนในระดับต่ ำ  และมีงำนเอกสำนในปริมำณน้อย 
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 ในส่วน ของ ปัจจัยสิ่งแวดล้อม จะมีทั้งปัจจัยภำยใน และ ปัจจัยภำยนอก ซึ่งจะได้มีกล่ำวถึงในเอกสำร
ตอนต่อไป  

 4.3.2  รูปแบบของการบริหารงานภาคเอกชน 
 กำรจะเลือกจะด ำเนินกำรธุรกิจแบบใดนั้นจะพิจำรณำจำกปัจจัยหลำยประกำร อำทิเช่น  (1) ลักษณะควำม
ต้องกำรของลูกค้ำ  (2)จุดอ่อน จุดแข็ง  (3) โอกำสและข้อจ ำกัด (4) ทรัพยำกรในกำรบริหำรงำน(4Ms)  (5)ควำม
เหมำะสมกับสภำพแวดล้อมให้มำกที่สุด  (6)ศักยภำพในกำรเป็นผู้ประกอบกำร  (7)  อื่นๆ   
 รูปแบบธุรกิจตำมกฎหมำยไทย มีหลำกหลำยรูปแบบ ได้แก่   
มีรูปแบบย่อยๆ ได้แก่    

(1) ธุรกิจเจ้าของคนเดียว (Sale Proprietorship) หมำยถึง กิจกำรที่มีบุคคลเพียงคนเดียว กิจกำร
เจ้ำของคนเดียวส่วนมำกจะเป็นธุรกิจขนำดเล็ก ควบคุมกำรด ำเนินงำนและดูแลกิจกำรเองทั้งหมด มีอิสระในกำร
ตัดสินใจด ำเนินงำนท ำให้เกิดควำมรวดเร็วคล่องตัวในกำรด ำเนินงำน ใช้เงินลงทุนน้อย ระเบียบและข้อบังคับทำง
กฎหมำยน้อย เจ้ำของกิจกำรมีควำมรับผิดชอบในหนี้สินทั้งหมดไม่จ ำกัดจ ำนวน เป็นรูปแบบกำรท ำธุรกิจที่ง่ำยที่สุด 
เช่น กิจกำรร้ำนค้ำปลีก  

ภาพที่3-5: รูปแบบของการบรหิารงานภาคเอกชน 

 
ที่มา : http://www.thaismescenter.com/, (2563) 

(2) ห้างหุ้นส่วน ( Partnership) ตำมประมวลกฎหมำยแพ่งและพำณิชย์ มำตรำ 1012 บัญญัติว่ำ “ห้ำง
หุ้นส่วนคือ สัญญำซึ่งบุคคลตั้งแต่สองคนขึ้นไปตกลงเข้ำกันเพื่อกระท ำกิจกำรร่วมกันด้วยประสงค์จะแบ่งปันก ำไรอัน
จะพึงได้แก่กิจกำรที่ท ำนั้น” กิจกำรขนำดใหญ่ขึ้น และบริหำรงำนที่มีประสิทธิภำพสูงขึ้นมำกกว่ำ ธุรกิจเจ้ำของคน
เดียว เพรำะ มีบุคคลที่ไว้วำงใจได้มำเป็นหุ้นส่วนร่วมด ำเนินงำนเพิ่มขึ้น ตำมประมวลกฎหมำยแพ่งและพำณิชย์แบ่ง
ห้ำงหุ้นส่วนแบ่งห้ำงหุ้นส่วนออกเป็น 2 ประเภท คือ 

(2.1) ห้างหุ้นส่วนสามัญ(Ordinary Partnership) ประมวลกฎหมำยแพ่งและพำณิชย์ มำตรำ 1025 
บัญญัติว่ำ “ห้ำงหุ้นส่วนสำมัญ คือห้ำงหุ้นส่วนประเภทซึ่งผู้เป็นหุ้นส่วนหมดทุกคนต้องรับผิดชอบร่วมกัน เพื่อหนี้ทั้ง
ปวงของห้ำงหุ้นส่วนโดยไม่มีจ ำกัด” กฎหมำยมิได้บังคับว่ำห้ำงหุ้นส่วนสำมัญต้องจดทะเบียน ฉะนั้นห้ำงหุ้นส่วนสำมัญ
จะจดทะเบียนหรือไม่จดก็ได้ แต่ถ้ำจดทะเบียนจัดว่ำเป็น “นิติบุคคล” เรียกว่ำ “ห้ำงหุ้นส่วนสำมัญนิติบุคคล” 
(Registered ordinary partnership) สิ่งที่จะน ำมำลงทุนเข้ำหุ้นด้วย อำจจะเป็นเงิน ทรัพย์สิน หรือแรงงำน อย่ำง
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 
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หนึ่งอย่ำงใดหรือหลำยอย่ำงก็ได้ ทรัพย์สินของห้ำงหุ้นส่วน เจ้ำหนี้มีสิทธิ์ฟ้องร้องเอำจำกทรัพย์สินของห้ำงหุ้นส่วน
ก่อน หำกไม่พอชดใช้ต้องรอให้เลิกกิจกำรและมีกำรช ำระบัญชีแบ่งทุนทรัพย์กันตำมล ำดับกฎหมำย ห้ำงหุ้นส่วน
ประเภทนี้ จะต้องระบุชื่อผู้เป็นหุ้นส่วนผู้จัดกำรไว้ชัดเจน ซึ่งจะมีคนเดียวหรือหลำยคนก็ได้ และหุ้นส่วนผู้จัดกำร
เท่ำนั้น ที่มีสิทธิ์เข้ำจัดกำรงำนของห้ำงหุ้นส่วนและท ำนิติกรรมต่ำงๆ ในนำมห้ำงหุ้นส่วนได้ แต่ถ้ำมิได้ตกลงกันไว้ใน
สัญญำตกลงจัดตั้งห้ำงหุ้นส่วนให้ผู้ใดเป็นหุ้นส่วนผู้จัดกำร กฎหมำยให้ถือว่ำผู้เป็นหุ้นส่วนย่อมจัดกำรห้ำงหุ้นส่วนนั้นได้
ทุกคน 

(2.2) ห้างหุ้นส่วนจ ากัด (Limited Partnership) หมำยถึงห้ำงหุ้นส่วนที่ต้องจดทะเบียนเป็นนิติ
บุคคลตำมกฎหมำย ห้ำงหุ้นส่วนประเภทนี้ต้องใช้ค ำว่ำ “ห้ำงหุ้นส่วนจ ำกัด” ประกอบหน้ำชื่อห้ำงหุ้นส่วนเสมอ ห้ำง
หุ้นส่วนจ ำกัดประกอบด้วยผู้เป็นหุ้นส่วน 2 ประเภท คือ 
                    (2.2.1)  ห้ำงหุ้นส่วนประเภทจ ำกัดควำมรับผิดชอบ เป็นหุ้นส่วนประเภทที่จ ำกัดควำมรับผิดชอบใน
หนี้สินของห้ำงเพียงไม่เกินจ ำนวนเงินที่ตนรับจะลงทุนเท่ำนั้น หุ้นส่วนประเภทนี้ไม่มีสิทธิ์เข้ำจัดกำรงำนของห้ำง ทุนที่
จะน ำมำลงทุนต้องเป็นเงินหรือทรัพย์สินเท่ำนั้น จะเป็นแรงงำนไม่ได้ 

(2.2.2)  ห้ำงหุ้นส่วนประเภทไม่จ ำกัดควำมรับผิดชอบ เป็นหุ้นส่วนประเภทที่ต้องรับผิดชอบร่วมกันใน
หนี้สินของห้ำงโดยไม่จ ำกัดจ ำนวน กฎหมำยระบุว่ำต้องมีหุ้นส่วนอย่ำงน้อย 1 คนรับหนี้สินทั้งปวงของห้ำงหุ้นส่วนโดย
จ ำกัดจ ำนวน หุ้นส่วนประเภทนี้มีสิทธิ์เข้ำจัดกำรงำนของห้ำงหุ้นส่วน และทุนที่จะน ำมำลงหุ้นจะเป็นเงิน ทรัพย์สิน
หรือแรงงำนก็ได้ 

(3) บริษัทจ ากัด (Corporation): บริษัทเอกชน จ ำกัด (Private Company) ประมวลกฎหมำยแพ่งและ
พำณิชย์มำตรำ1096 บัญญัติว่ำ“อันบริษัทจ ำกัดนั้น คือ บริษัทประเภทหนึ่งซึ่งตั้งขึ้นด้วยแบ่งทุนออกเป็นหุ้นมีมูลค่ำ
เท่ำๆกันโดยผู้ถือหุ้นต่ำงรับผิดชอบจ ำกัดเพียงไม่เกินจ ำนวนเงินที่ตนยังส่งใช้ไม่ครบมูลค่ำของหุ้นที่ตนถือ” บริษัท
จ ำกัด ก ำหนดให้ มีผู้ถือหุ้นไม่น้อยกว่ำ 3 คน หุ้นมีมูลค่ำหุ้นเท่ำๆ กัน ไม่ต่ ำกว่ำหุ้นละ 5 บำท กำรด ำเนินงำนของ
บริษัทเป็นหน้ำที่ของกรรมกำรบริษัทเท่ำนั้น ผู้ถือหุ้นไม่มีอ ำนำจเข้ำมำจัดกำร ที่ประชุมใหญ่ผู้ถือหุ้นเป็นผู้ก ำ หนด
นโยบำยของบริษัท แต่งตั้ง หรือถอดถอนกรรมกำรและผู้สอบบัญชีและก ำหนดเงินปันผลให้แก่ผู้ถือหุ้น กำรด ำเนินงำน 
บริษัทจะออกใบหุ้นให้แก่ผู้ถือหุ้นยึดถือไว้ และหุ้นดังกล่ำวโอนกันได้โดยไม่ต้องบอกกล่ำวให้ผู้ถือหุ้นอื่นๆ ทรำบก่อนมี
ค ำว่ำบริษัท น ำหน้ำชื่อและต่อท้ำยด้วยค ำว่ำ จ ำกัด เสมอ 

(4) บริษัทจ ากัด (มหาชน ) ( Public Company Limited )   
บริษัทมหำชน จ ำกัด (Public Company Limited) หมำยถึง บริษัทประเภทซึ่งตั้งขึ้นด้วยประสงค์ที่จะเสนอ

ขำยหุ้นต่อประชำชน (ทีมักจะได้ยินว่ำ ไปซื้อหุ้น)  
 
 
 
 
 
 
 
 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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ภาพที่4-6: การจ าหน่ายหุ้น ในบริษัท (มหาชน) 

 
ที่มา : https://businesstoday.co/featured/07/10/, (2563) 

 เมื่อมีกำรซื้อหุ้นมำแล้ว จะได้เอกสำรมำให้ซื้อ-ขำย ต่อได้ ผู้ถือหุ้นมีควำมรับผิดชอบจ ำกัดไม่เกินจ ำนวนเงิน
ค่ำหุ้นที่ต้องช ำระ โดย พ.ร.บ. บริษัทมหำชนจ ำกัด พ.ศ. 2535 ได้ก ำหนดลักษณะส ำคัญของบริษัทมหำชน จ ำกัด ไว้
ดังนี้ 

 มีผู้ถือหุ้นตั้งแต่ 15 คนขึ้นไป 

 หุ้นของบริษัทมหำชน จ ำกัด แต่ละหุ้นจะต้องมีมูลค่ำเท่ำกัน และต้องช ำระค่ำหุ้นครั้งเดียว
เต็มมูลค่ำหุ้น 

 ทุนจดทะเบียนไม่มีกำรก ำหนดทุนจดทะเบียนขั้นต่ ำไว้ 

 จ ำนวนกรรมกำร จะต้องมีจ ำนวนกรรมกำรของบริษัทไม่น้อยกว่ำ 15 คนและกรรมกำรไม่
น้อยกว่ำกึ่งหนึ่งต้องมีที่อยู่ในประเทศไทย 

การจัดตั้งบริษัทมหาชน จ ากัด มีหลำยวิธีดังนี้  
 การจดทะเบียนจัดตั้งบริษัท  

 เร่ิมโดยบุคคลธรรมดำตั้งแต่ 15 คนขึ้นไปด ำเนินกำรจัดท ำหนังสื่อบริคณห์สนธิ  

 ด ำเนินกำรจัดท ำหนังสือชี้ชวนประชำชนให้ซื้อหุ้นหรือเมื่อผู้เริ่มจัดตั้งได้จองซื้อหุ้นทั้งหมด
ครบถ้วนตำมที่ก ำหนดไว้ในหนังสือบริคณห์สนธิแล้ว  

 เรียกประชุมจัดตั้งบริษัท หลังจำกนั้นผู้เริ่มจัดตั้งจะต้อง 

 ส่งมอบกิจกำร และเอกสำรทั้งปวงให้แก่คณะกรรมกำรที่ได้รับเลือกตั้งเพื่อน ำไปจด
ทะเบียนจัดตั้งบริษัทต่อไป  

 โดยกำรยื่นขอจดทะเบียนบริษัทมหำชน จ ำกัด ผู้ขอจดทะเบียนจะต้องยื่นขอจดทะเบียน
ต่อพนักงำนเจ้ำหน้ำที่ ณ สถำนที่แห่งหนึ่งแห่งใด ดังต่อไปนี้ 

o ยื่นต่อนำยทะเบียนหรือพนักงำนเจ้ำหน้ำที่ ณ ส่วนจดทะเบียนธุรกิจกลำง กรม
พัฒนำธุรกิจกำรค้ำ 
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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o ยื่นต่อพนักงำนเจ้ำหน้ำที่ ณ ส ำนักงำนพัฒนำธุรกิจกำรค้ำจังหวัด ในจังหวัด ใน
จังหวัดที่ส ำนักงำนใหญ่ของบริษัทตั้งอยู่ 

o ส่งโดยทำงไปรษณีย์ลงทะเบียนถึงนำยทะเบียน ณ ส่วนจดทะเบียนธุรกิจกลำง กรม 
พัฒนำธุรกิจกำรค้ำ 

 การแปรสภาพบริษัทเอกชนจ ากัด เป็นบริษัทมหาชนจ ากัด บริษัทเอกชนจ ำกัดอำจแปรสภำพเป็น
บริษัทจ ำกัดมหำชนจ ำกัดได้ เมื่อที่ประชุมผู้ถือหุ้นมีมติพิเศษตำมประมวลกฎหมำยแพ่งและพำณิชย์ 

 การควบบริษัท บริษัทจ ำกัดมหำชนตั้งแต่สองบริษัทขึ้นไป หรือบริษัทมหำชน จ ำกัดกับบริษัทเอกชน 
จ ำกัด จะควบกันเป็นบริษัทมหำชน จ ำกัด ก็ได้โดยที่ประชุมผู้ถือหุ้นของแต่ละบริษัทที่จะควบเข้ำกันลงมติไม่น้อยกว่ำ
สำมในสี่ของจ ำนวนเสียงทั้งหมดของผู้ถือหุ้นที่มำประชุมและมีสิทธิออกเสียงลงคะแนน โดยในกรณีที่เป็นกำรควบกับ
บริษัทเอกชนที่ประชุมผู้ถือหุ้นของบริษัทเอกชน นั้นจะต้องมีมติพิเศษให้ควบกัน ตำมประมวลกฎหมำยแพ่งและ
พำณิชย์ 

(5)  กิจการร่วมค้า (Joint Venture):  
 กิจกำรร่วมค้ำ(Joint Venture) ตำมควำมหมำยในมำตรำ 39 แห่งประมวลรัษฎำกร คือ “กิจกำรที่
ด ำเนินกำรร่วมกันเป็นทำงกำรค้ำหรือหำก ำไรระหว่ำงบริษัทกับบริษัท บริษัทกับห้ำงหุ้นส่วนนิติบุคคล ห้ำงหุ้นส่วนนิติ
บุคคลกับห้ำงหุ้นส่วนนิติบุคคล หรือระหว่ำงบริษัทและ/หรือห้ำงหุ้นส่วนนิติบุคคลกับบุคคลธรรมดำ คณะบุคคลที่มิใช่
นิติบุคคล ห้ำงหุ้นส่วนสำมัญหรือนิติบุคคลอื่น” 
 กิจกำรร่วมค้ำอำจหมำยถึง กำรที่ธุรกิจตั้งแต่ 2 ธุรกิจขึ้นไปท ำสัญญำที่จะร่วมทุนเพื่อด ำเนินธุรกิจร่วมกัน
ในทำงกำรค้ำหรือหำก ำไร โดยสิ่งที่น ำมำร่วมลงทุนอำจเป็นเงินทุน ที่ดิน อำคำร เทคโนโลยีกำรผลิตหรือบุคลำกร 
ภำยใต้ข้อตกลงหรือสัญญำร่วมค้ำซึ่งก ำหนดวัตถุประสงค์และเป้ำหมำยในกำรด ำเนินกำรอย่ำงชัดเจน เช่น ผลิตหรือ
จ ำหน่ำยสินค้ำ หรือด ำเนินโครงกำรใดโครงกำรหนึ่งร่วมกัน โดยต้องมีกำรก ำหนดสัดส่วนกำรถือหุ้น หน้ำที่ควำม
รับผิดชอบและสิทธิของแต่ละฝ่ำยรวมถึงกำรจัดสรรผลประโยชน์อันเกิดจำกกำรด ำเนินกำร ทั้งนี้ในกำรท ำกำรร่วมค้ำ
จะต้องมีผู้ร่วมค้ำฝ่ำยหนึ่งเป็นนิติบุคคล เช่น บริษัทกับบริษัท หรือบริษัทกับบุคคลธรรมดำ ซึ่งต้องจดทะเบียนเป็นนิติ
บุคคลใหม่ใช้ชื่อว่ำ “กิจกำรร่วมค้ำ” เป็นกำรยกระดับควำมสำมำรถในกำรด ำเนินงำนและเสริมควำมควำมแข็งแกร่ง
ให้ธุรกิจ และที่ส ำคัญกำรรวมตัวกันจะท ำให้เป็นองค์กรธุรกิจขนำดใหญ่ที่มีประสิทธิภำพในกำรแข่งขันกับคู่แข่งขันได้ 
บำงครั้งผู้ประกอบกำรไม่สำมำรถรับงำนได้โดยล ำพังเพรำะเงินลงทุนไม่พอหรือขำดเทคโนโลยีที่ทันสมัยในกำรรับงำน
นั้นๆ ผู้ประกอบกำรจึงมีควำมจ ำเป็นต้องในกำรประกอบธุรกิจที่เก่ียวกับกำรรับจ้ำงท ำงำนโครงกำรใหญ่ๆ หรือรับงำน
ที่ต้องมีกำรประกวดรำคำ(ประมูลงำน)เป็นต้น โดยควำมร่วมมือส ำหรับธุรกิจที่ท ำกำรร่วมค้ำกันอำจอยู่ในประเทศ
เดียวกัน หรือในต่ำงประเทศและ/หรือสำขำของธุรกิจต่ำงประเทศที่เข้ำมำด ำเนินธุรกิจในประเทศก็ได้ 
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4.4 การวางแผน หรือ Planning  
หลังจำกที่ได้รู้จักกับ”องค์กำรและลักษณะธุรกิจ”พอสังเขปแล้ว ในตอน นี้  ใคร่ขอกล่ำวถึง ”กำรวำงแผน” 

เป็นส่วนต่อไป  เนื่องจำกในรำยละเอียดของ ”กำรจัดกำร”  กำรวำงแผน (Planning)  มักเป็นจุดเริ่มต้นของกำร
จัดกำรขององค์กำรต่ำงๆเสมอ ไม่ว่ำองค์กำรนั้นจะเพิ่งเริ่มต้น หรือ มีกำรด ำเนินงำนต่อเนื่อง และ แต่ละปีจะมีกำร
วำงแผนงบประมำณ  เพื่อกำรด ำเนินงำนในปีต่อไปอย่ำงต่อเนื่อง   ดังนั้นเพื่อเจำะลึกในรำยละเอียดของกำรจัดกำร 
จึงใคร่ขอกล่ำวถึง “กำรวำงแผน” ในต ำรำเล่มนี้ดังนี้ 
 การวางแผน (Planning) ก ำหนดสิ่งที่ต้องกำรบรรลุ ก ำหนดวัตถุประสงค์ (Goal) และ องค์ประกอบต่ำงๆ 
รวมทั้งขั้นตอนที่จะบรรลุผล มีกำรวำงแผนเพื่อมุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์ 

ภาพที่4-7: การวางแผน (Planning) 

 
Source : 1. ประยุกต์ใช้แนวคิดของ Fayol, (1949))  

  2.  https://www.youtube.com/watch?v=KBfp4pzBIm8, (2019) 

 กำรวำงแผน(Planning) เป็นงำนของผู้บริหำรพื้นฐำนของกำรจัดกำรโดยทั่วไป เสมือนสะพำนเชื่อมระหว่ำง
เหตุกำรณ์ปัจจุบันและอนำคต เพื่อให้องค์กรสำมำรถ ได้งำนที่สำมำรถเปลี่ยนแปลงท ำให้บรรลุเป้ำหมำยผลลัพธ์ที่
ต้องกำรได้ในอนำคต กำรวำงแผนจะช่วยให้ธุรกิจปรับตัวสู่กำรเปลี่ยนแปลงของกำรจัดกำรองค์กร กำรจูงใจ กำรจัด
บุคคลเข้ำท ำงำน และกิจกรรมควบคุม เช่น กำรจัดกำรกำรตลำดและกำรจัดกำรด้ำนอื่นๆ  

นอกจำกนี้ ในกำรจะบริหำรงำนอะไรนั้น GuLick & Urwick บอกว่ำจะต้องมีกำรวำงแผนก่อนเพรำะงำน
วำงแผนเปรียบเสมือนแผนที่ (Map) ซึ่งจะท ำให้เรำทรำบว่ำเป้ำหมำย (Goal) ที่เรำต้องกำรไปนั้นมันอยู่ตรงไหน โดย
เรำจะไปให้ถึงเป้ำหมำยนั้นด้วยเส้นทำงใดและวิธีกำรอย่ำงไร(สำธิต ทิพย์มณี และนัยนำ เกิดวิชัย, (2562)) 
   กำรวำงแผน ถือเป็นส่วนหนึ่งของกำรจัดกำร เพรำะเป็นกำรมองปัญหำที่มีอยู่และพยำยำมหำวิธีแก้ไขปัญหำ
นั้น ด้วยกำรใช้ควำมรู้ควำมสำมำรถวินิจฉัยเหตุกำรณ์ต่ำง ๆ ในอนำคต โดยหำหำทำงเลือกที่ดีที่สุด เพื่อให้กำร

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 
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ปฏิบัติงำนใด ๆ ส ำเร็จภำยในเวลำที่ก ำหนด รวมทั้งจัดสรรทรัพยำกรที่มีอย่ำงจ ำกัดให้เกิดประโยชน์สูงสุด และเป็น
ควำมพยำยำมต่อเนื่องในกำรปฏิบัติงำนให้บรรลุเป้ำหมำย(สำธิต ทิพย์มณี และนัยนำ เกิดวิชัย, (2562)) 
 เมื่อได้ก ำหนดเป้ำหมำยไว้แล้ว ต้องมีกำรตัดสินใจ (Decision Making) ว่ำจะมีรำยละเอียด ของกำรวำงแผน 
กำรปฏิบัติงำนอย่ำงไร ดังนั้นกำรตัดสินใจให้ถือเป็นส่วนหนึ่งของกำรวำงแผน กระบวนกำรวำงแผนจะต้อ ง
ประกอบด้วยผู้บริหำรและพนักงำนภำยในองค์กำร เพรำะต้องอำศัยควำมร่วมมือทั้งองค์กำร แผนงำนนั้น จึงจะส ำเร็จ
บรรลุเป้ำหมำยที่ตั้งไว้ได้ 
 ตัวอย่ำงในเรื่องของ กำรจัดกำรโครงกำร จะมีกำรวำงแผนเพื่อ จัดระเบียบ รับประกัน จัดกำร ชี้น ำ และ
ควบคุมทรัพยำกรต่ำง ๆรำยละเอียดของกิจกรรมต่ำงภำยในโครงกำร โดยคำดคะเนทิศทำงและระยะเวลำของ 
โครงกำร ตั้งแต่เริ่มต้นโครงกำรจนกระทั่งถึงโครงกำรส ำเร็จ เพื่อจะท ำให้งำนออกมำมีประสิทธิภำพ และสำมำรถที่จะ
ประมำณรำคำของโครงกำรได้ กำรจัดกำรโครงกำรมีหัวใจส ำคัญคือกำรจัดกำรควำมสัมพันธ์ระหว่ำง เวลำ รำคำ และ
คุณภำพ ในทรัพยำกรที่ก ำหนด เพื่อให้บรรลุเป้ำประสงค์ (https://th.wikipedia.org/wiki/, (2563)) เป็นต้น  

ภาพที่4-8: การจัดการความสัมพันธ์ระหว่าง เวลา ราคา และคุณภาพ 

 
ที่มำ: https://th.wikipedia.org/wiki/, (2563) 

 

ขั้นตอนในการวางแผน และ กิจกรรมการวางแผน (สำธิต ทิพย์มณี และนัยนำ เกิดวิชัย, (2562)) ดังนี้  
ขั้นตอนในการวางแผน คือ 

1. ขั้นเตรียมกำร เป็นกำรเตรียมข้อมูล บุคลำกร ทรัพยำกร วัตถุประสงค์  เป้ำหมำยในกำรด ำเนินกำร 
รวมทั้งสรุปผลกำรด ำเนินงำนที่ผ่ำนมำ 

2. ขั้นวิเครำะห์สรุป วิเครำะห์ข้อมูล ข้อเท็จจริงต่ำง ๆ 
3. ขั้นด ำเนินกำรวำงแผน ก ำหนดว่ำจะท ำอะไร What  อย่ำงไร How  ใครท ำบ้ำง  Who ที่ไหน Where 

เมื่อไหร่ When 
4. ขั้นประเมินผล เป็นกำรสรุปผลกำรวำงแผน เช่นบอกเวลำที่ได้รับทั้งทำงตรงและทำงอ้อม ผลกระทบ

ที่อำจเกิดขึ้น สุดท้ำยน ำเสนอผู้มีอ ำนำจอนุมัติ 
กิจกรรมการวางแผน 6 กิจกรรม คือ 

1. กำรก ำหนดวัตถุประสงค์ 
2. กำรก ำหนดทำงเลือก 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B9%82%E0%B8%84%E0%B8%A3%E0%B8%87%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3
https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B9%80%E0%B8%A7%E0%B8%A5%E0%B8%B2
https://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B8%A3%E0%B8%B2%E0%B8%84%E0%B8%B2&action=edit&redlink=1
https://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B8%84%E0%B8%B8%E0%B8%93%E0%B8%A0%E0%B8%B2%E0%B8%9E&action=edit&redlink=1
https://th.wikipedia.org/wiki/
https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B9%80%E0%B8%A7%E0%B8%A5%E0%B8%B2
https://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B8%A3%E0%B8%B2%E0%B8%84%E0%B8%B2&action=edit&redlink=1
https://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B8%84%E0%B8%B8%E0%B8%93%E0%B8%A0%E0%B8%B2%E0%B8%9E&action=edit&redlink=1
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3. กำรก ำหนดวิธีกำรบริหำรทรัพยำกร 
4. กำรก ำหนดวิธีกำรด ำเนินงำน 
5. กำรก ำหนดวิธีกำรควบคุม 

ในการวางแผนนั้นจะต้องทราบว่า 
1.   จะท ำอะไร  
2.   กับกลุ่มเป้ำหมำยใด  
3.   ณ ที่ใด  
4.   วันเวลำไหน  
5.   เหตุใดและ 
6.   ต้องใช้งบประมำณเท่ำไร 

ประโยชน์และความส าคัญของการวางแผน 

 ลดควำมไม่แน่นอน 

 ช่วยให้กำรจัดกำรตำมหน้ำที่เป็นไปโดยสะดวกและมีประสิทธิภำพ รู้หน้ำที่ ใครรับผิดชอบ (ในทฤษฎี 
“กำรจัดกำร” ยุค Classic ที่ได้กล่ำวถึง"Gantt Chart" (ที่ Henry L. Gantt ประดิษฐ์) ที่น ำมำใช้ในกำรวำงแผน   

 ช่วยให้กำรปฏิบัติงำนมีประสิทธิภำพ 

 คำดคะเนสิ่งที่อำจเกิดปัญหำได้ 
 โดยสรุปแล้วกำรวำงแผนถือเป็นเครื่องมือที่มีควำมส ำคัญของกำรบริหำรที่เป็นระบบและมีประสิทธิภำพถือ
ว่ำเป็นงำนตั้งแต่เริ่มแรกและเป็นงำนที่ต่อเนื่องตลอดโครงกำร มีค ำกล่ำวว่ำ”วำงแผนดี ส ำเร็จไปคร่ึงทำง” 
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ตอนที่ 5: 
การจัดการในหน่วยงาน 5 หน่วยงานหลัก 
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ส่วนทีส่าม 
การจัดคนเขา้ท างาน 

 
ตอนที่ 6:  การบริหารทรัพยากรมนุษย์ กระบวนการจัดการ 
และ การจัดองค์การ 
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วิชา การจัดการองค์การ (MANAGEMENT OF ORGANIZATIONS) 

ส่วนที่3  
การจัดคนเข้าท างาน 

ตอนที่ 6:  การบริหารทรัพยากรมนุษย์ กระบวนการ
จัดการ และ การจัดองค์การ 

  
ดร. พรศรี เหล่ารุจิสวัสดิ์ 

Dr. Pornsri Laurjisawat 
คณะการบริหารธุรกิจ, KMITL 

ภาค1/2563 
 Email: pornsri.la@kmitl.ac.th  

Tel 668-5-801-7744 
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ตอนที่ 6: 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์  

กระบวนการจัดการ และ การจัดองค์การ 
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ตอนที่6 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ กระบวนการจัดการ และ การจัดองค์การ 

 

6. ความส าคัญของทรัพยากรมนุษย์ในองค์การธุรกิจ  
6.1. ทรัพยากรมนุษย์คืออะไร? 

6.1.1. กำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ (HRM) 
6.1.2. ควำมหมำยของ “คนท่ีมีคุณภำพ”  
6.1.3. HRM& HRD 

6.2. ทฤษฎีองค์การ (Organization Theory) 
  6.2.1   ทฤษฎีองค์กำร กับสิ่งท่ีเป็นรูปธรรม และ นำมธรรม 

6.2.2   ทฤษฎีองค์กำร (Organization Theory) กับแนวคิด 3 ส ำนัก 

6.3 วงจร หรือ กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
6.3.1  งำนเบ้ืองต้น-กำรวำงแผนก ำลังคนท่ีต้องกำร 
6.3.2  งำนในกำรบริหำรบุคคล-3Rs (Recruitment, Retain, Retire) 

 6.4 การจัดองค์การ (Organizing) 
6.4.1  โครงสร้ำงขององค์กำร 
6.4.2  รูปแบบพนักงำน 
6.4.3  กำรมอบหมำยงำน 
6.4.4  ระดับชั้นของกำรจัดกำร  

ในตอนนี้ จะเป็นกำรกล่ำวถึง กำรจัดองค์กำร (organization) ซึ่งเป็นหนึ่งในปัจจัยของ POCCC ของ
แนวคิด”กำรจัดกำร” ของFayol   
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6.1 ความส าคัญของทรัพยากรมนุษย์ในองค์การธุรกิจ  
จำกบทก่อนที่เรำได้วิเครำะห์กันแล้ว องค์กำรคือหน่วยงำนที่มีบุคลำกรตั้งแต่สองคนขึ้นไป ดังนั้นองค์กำร

หรือองค์กำร จะต้องมีองค์ประกอบที่ส ำคัญขำดไม่ได้คือ”คน”   

6.1.1 “ทรัพยากรมนุษย์ คืออะไร?” หมำยถึงคน และ กลุ่มคนที่มีคุณค่ำมีคุณภำพมีควำมรู้

ควำมสำมำรถที่อยู่ในองค์กำรนบัเป็นทรัพยส์ินที่มีคำ่ที่สดุขององค์กำร “องค์กำรนั้นจะแพ้หรือ ชนะกนัก็ด้วยคน
นั่นเอง” (ธ ำรงศักดิ์ คงคำสวัสดิ,์ (2550)) โดยเฉพำะ ปัจจบุันเปน็ยุดที่มีกำรเปลีย่นแปลงทำงสงัคมอย่ำงรวดเร็ว ทั้งใน
ในระดับประเทศ และระดบัโลก ไม่มีทรัพยำกรใด ส ำคัญเทำ่กับ ควำมสำมำรถในกำรบริหำร กำรจัดกำรทรัพยำกร
แรงงำนและคุณภำพของคน หรือทรัพยำกรมนุษย ์(วรำกรณ์ สำมโกเศศ, (2542)) ดังนั้นจงึเป็นเรื่องที่ทุกองค์กำร 
ตระหนักให้ควำมส ำคัญ กับกำรใช้กลยุทธ์ที่มีควำมสัมพนัธ์อย่ำงต่อเนื่องในกำรบริหำรจัดกำร ”คน” หรือ ”ทรัพยำกร
มนุษย”์ ให้เกิดประโยชน์สูงสุดบรรลุเป้ำหมำยขององค์กำรอย่ำงมีประสิทธิภำพและประสิทธิผลเพื่อให้มีคุณค่ำต่อเนื่อง
เป็นประโยชน์สูงสุดแก่องค์กรรวมทั้งหำกลยุทธ์ในกำรรักษำทรัพย์สินที่มีคุณคำ่มำกทีสุ่ดนี้อย่ำงไร?  
           ทั้งนี้อำจจะหมำยรวมถึงหรือคนที่องค์กำรปำรถนำ อย่ำงยิ่งที่จะได้เข้ำมำช่วยกันท ำงำน เช่นหลำยองค์กรให้
ทุนนักเรียนทุน ที่คำดว่ำจะเป็นทรัพยำกร บุคคลขององค์กรในอนำคต (เป็นทรัพย์สินขององค์กรในอนำคต) เป็นต้น 

 6.1.2 การบริหารทรัพยากรมนุษย์(HRM): กำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ประกอบด้วยค ำสองค ำคือ

“กำรบริหำร”กับ“ทรัพยำกรมนุษย์” กำรบริหำรและจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ Human Resource Management 
(HRM) เป็นหัวใจส ำคัญของกำรขับเคลื่อนองค์กรยุคปัจจุบันเพรำะหมำยถึงกำรใช้ “คน” หรือทรัพยำกรที่มีค่ำสูงสุด
ขององค์กร เพื่อสร้ำงพัฒนำและปรับปรุงงำนด้ำนต่ำงๆในองค์กำรให้มีประสิทธิภำพและประสิทธิผล หำกองค์กำร
สำมำรถบริหำรคนได้อย่ำงเหมำะสม องค์กำรย่อมจะได้รับผลสัมฤทธิ์ตำมที่องค์กำรต้องกำร (ชัชวลิต สรวำรี, (2550)) 
มีควำมสำมำรถในกำรแข่งขันขับเคลื่อนสู่ควำมยั่งยืน  

แม้ว่ำทฤษฎีกำรจัดกำรสมัยเดิมหรือสมัยClassic  ที่จัดว่ำคน (Man) เป็นเพียงปัจจัยน ำเข้ำ (Input) ประเภท
หนึ่งใน4 M’s คน(Man), เงิน(Money), วัสดุอุปกรณ์หรือวัตถุดิบ (Material) และ วิธีกำร-ข้อมูลข่ำวสำร(Method-
Message)) จึงท ำให้“กำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์” หมำยถึงกำรใช้ทรัพยำกร“มนุษย์”ตำมหลักปรัชญำที่ว่ำกำรใช้
ทรัพยำกรที่มีอยู่อย่ำงจ ำกัดให้เกิดประโยชน์สูงสุด  เพื่อบรรลุเป้ำหมำยขององค์กำรอย่ำงมีประสิทธิภำพและประสิทธิ
พล แต่ภำยใต้กำรเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วของโลกยุคใหม่และองค์กำรต่ำง มีโอกำสอำจเกิดDisruptionได้ หำกไม่มี
ควำมคิดของ“มนุษย์”มำช่วยกันคิดวิเครำะห์ จึง ท ำให้ในกำรบริหำรสมัยใหม่ในปัจจุบัน มองว่ำ”มนุษย์” มีศักดิ์ศรี
เป็นส่วนหนึ่ง ผู้สร้ำงสรรค์ควำมส ำเร็จองค์กำร มำกกว่ำกำรมองว่ำ”มนุษย์” เป็นแค่ Man หรือ Input หนึ่งใน 4 M’s
ของกำรท ำงำนเท่ำนั้นเหมือนในอดีต และโดยเฉพำะบำงองค์กำรที่ด ำเนินกลยุทธ์กำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ มองว่ำ”
มนุษย์”มีฐำนะเป็นผู้มีส่วนได้เสีย หรือหุ้นส่วนขององค์กำรที่เท่ำเทียมกันและบำงองค์กำรยินดีจ่ำยผลตอบแทนให้กับ
บุคลำกรในรูปแบบเงินเดือนเท่ำนั้น แต่ยังมีให้แรงจูงใจเป็นผลประ โยชน์ให้ในรูปแบบของ‘หุ้น’เพื่อกระตุ้นให้
พนักงำนเกิดแรงจูงใจในกำรท ำ งำนเสมือนเป็นหุ้นส่วน (Engagement Capital) ขององค์กำร  

อีกทั้ง “ควำมสำมำรถในกำรแข่งขัน” และ“ควำมยั่งยืน(Sustainability) ที่เน้นกำรสร้ำงสมดุลระหว่ำง
เศรษฐกิจ, สังคม, สิ่งแวดล้อม, และปัญญำมนุษย์ ไม่มอง ”คน” เป็นเพียงปัจจัยผลิต เพื่อสร้ำงกำรเติบโตของประเทศ 
(People for Growth) แต่ต้องเป็นกำรสร้ำงระบบนิเวศที่เอื้อให้เกิดกำรปลดปล่อยศักยภำพของผู้คน (Growth for 
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People) อันจะก่อให้เกิดควำมมั่งคั่งอย่ำงยั่งยืน ไปสู่เศรษฐกิจแบบหมุนเวียน (Circular Economy) ที่ลดกำรสูญเสีย
และน ำทรัพยำกรกลับมำใช้ในวงรอบเศรษฐกิจให้ได้มำกที่สุด (สุวิทย์ เมษินทรีย์, (2563)) 

ในทำงตรงข้ำมแม้ว่ำ”มนุษย์”จะเป็นทรัพยำกรที่มีค่ำเพียงใดแต่หำกองค์กำรประสบภำวะวิกฤติ องค์กรก็
ยอมสละทรัพยำกรที่มีค่ำนั้นเพื่อให้องค์กรอยู่รอดได้อยู่ดี (เพรำะมนุษย์-บุคลำกร เป็นต้นทุน’ค่ำแรง’ ในส่วนนี้หลำย
องค์กำร จึงแก้ปัญหำนี้ด้วยวิธีที่แตกต่ำงกัน เช่น บำงองค์กำรพัฒนำกำรฝึกอบรมและพัฒนำบุคลำกร เพื่อให้พนักงำน
มีศักยภำพมำกขึ้น ท ำงำนได้ผลงำนที่มีประสิทธิภำพและผลผลิตมำกขึ้น ท ำให้ผลงำนต้นทุนต่อหน่วยลดลง เป็นต้น 
ดังนั้นองค์กำรโดยส่วนมำก จึงมีขั้นตอนกำรประเมินงำนโดยกำรประเมินนี้ มักเป็นควำมร่วมมือกันทั้งผู้บริหำรใน
หน่วยงำนหลัก(Line agency) ร่วมมือกับหน่วยงำนบริหำรทรัพยำกรมนุษย์(HR Staff Agency) เพื่อให้ข้อมูลผลกำร
ปฏิบัติงำนของพนักงำนผู้ถูกประเมินอย่ำงแท้จริง แล้วองค์กำรสำมำรถน ำผลประเมินมำพัฒนำศักยภำพของพนักงำน
คนนั้น ได้ตรงจุดมำกที่สุดสู่กำรเป็นทรัพยำกรที่มีค่ำขององค์กรต่อไป 

ในขณะที่บำงองค์กำร ใช้วิธีลดต้นทุนค่ำแรง ด้วยกำรลดเงินเดือนลง หรือ ลดสวัสดิกำรบำงอย่ำงลง หรือ
หยุดงำนในบำงวัน หรือท ำงำนสลับวัน กำรให้พนักงำนที่สมัครใจลำออกโดยได้รับผลตอบแทนคุ้มค่ำ เป็นต้น  

ดังนั้น “กำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์”  จึงหมำยถึงกำรใช้ทรัพยำกร “มนุษย์” ให้เกิดประโยชน์สูงสุดภำยใต้
งบประมำณที่ต่ ำสุด เพื่อบรรลุเป้ำหมำยขององค์กำร กำรจัดกำร-บริหำรทรัพยำกรมนุษย์ จึงเป็นทั้งทฤษฎี(ศำสตร์) ใน
เชิงวิชำกำร และ แบบปฏิบัติ(ศิลป์)ในกำรจัดกำร เพื่อบริหำรพัฒนำ ”ศักยภำพทรัพยำกรมนุษย์” ให้สูงขึ้นมีคุณภำพ
อย่ำงต่อเนื่อง เป็น  กลยุทธ์เพื่อพัฒนำ ”ขุมพลัง” ที่จะท ำให้องค์กำรประสบควำมส ำเร็จและก้ำวไปข้ำงหน้ำได้อย่ำงไร้
ขีดจ ำกัด 

 6.1.3 ความหมายของ “คนที่มีคุณภาพ”  
           หำกองค์กำรใดต้องกำรให้บุคลำกรมำร่วมกันช่วยกันพัฒนำองค์กรให้เกิดควำมยั่งยืน สำมำรถต้ำนทำนกำร
เปลี่ยนแปลง ไม่ถูก Disruption ได้ องค์กำรนั้น ควรได้ คนเก่ง และ ดี ดั่งนิยำมหนึ่งที่กล่ำวถึง “คนที่มีคุณภาพ” 
(ตุลำ มหำพสุธำนนท์, (2545))  
           “คนที่มีคุณภำพ” หมำยถึง คนที่มีสมรรถนะ หรือ ศักยภำพ หรือ Competency สูง บวกด้วย ”นิสัยดีๆ” 
เป็น”ศักยภำพทรัพยำกรมนุษย์สู่กำรพัฒนำองค์กรร่วมกัน” เพื่อให้องค์กรเกิดควำมยั่งยืน สำมำรถแข่งขันได้ในยุคกำร
เปลี่ยนแปลง ปลอดภัยจำกำรถูก Disruption  
           ศักยภำพ สมรรถนะ หรือ Competency ซึ่ง McClelland ได้กล่ำว ไว้ใน หนงัสือ“Testing for 
Competence rather than Intelligence”  ในปี ค.ศ. 1973 เป็นผู้ก ำเนิดของแนวคิดเรื่องสมรรถนะที่สำมำรถ
อธิบำยบุคลิกลักษณะของคนวำ่เปรียบเสมือนกับภูเขำน้ ำแข็ง (Iceberg) ที่มีองค์ประกอบ3 ด้ำน  

(1) ควำมรู้ควำมสำมำรถ K (Knowledge) เป็นควำมรู้ที่จะน ำมำใช้ในกำรปฏิบัติงำนนั้นๆ, คือ
ควำมสำมำรถที่แสดงออกในลักษณะพฤติกรรมภำยนอกที่มองเห็นได้  

(2) ทักษะ S(Skills) เป็นทักษะที่เป็นควำมสำมำรถซึ่งเน้นในแง่จิตใจ สิ่งที่ปฏิบัติด้วยมือหรือค ำพูด 
เช่น กำรพูดจำที่อ่อนหวำน ท ำให้สำมำรถขำยของได้มำกผู้ซื้อพึ่งพอใจ เป็นต้น  

(3) คุณสมบัติที่ เหมำะกับงำน ( Attribute)  เช่น ส ำหรับหน้ำที่พนักงำนส่ งของ  นอกจำก 
ควำมสำมำรถในกำรขับรถได้แล้ว ยังควรมี บุคลิกยิ้มแย้มแจ่มใส และ ส ำหรับพนักงำนต้อนรับ ควรมีบุคลิกแก้ปัญหำ
เฉพำะหน้ำได้คล่องแคล้ว  เป็นต้น 
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ส่วนค ำว่ำ “นิสัยดีๆ” จะนับรวมถึง  
(4) อุปนิสัย (Habits) /ทัศนคติ (Attitude) ที่ดีไม่วำ่จะเปน็ควำมซือ่สัตย์ ควำมอดทน ควำม

ขยันหม่ันเพียร เป็นต้น (ตุลำ มหำพสุธำนนท์, (2545)) 
ภาพที่6-1: คนที่มีคุณ

ภาพ
 

 
 

ที่มา: (ตุลำ มหำพสุธำนนท์, ( 2545)) 
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โดยรวมเรียกว่ำ “คนที่มีคุณภาพ” มักเป็นที่ต้องกำรขององค์กำร แต่อย่ำงไรก็ตำม “คน” หรือ “กลุ่ม
บุคคล” ที่มีคุณสมบัติครบทั้งสี่ ประกำรดังกล่ำว ย่อมมีอยู่อย่ำงจ ำกัด และหำได้ยำก ดังนั้นหลำยองค์กำร จึงมี
หน่วยงำนหนึ่ง เพื่อท ำหน้ำที่สรรหำ-คัดเลือกบุคลำกร และ พัฒนำบุคคลำกร เป็นหน่วยงำน ทำงด้ำนบุคคล 
(Personal Department) รับผิดชอบทำงด้ำนกำรบริหำรงำนบุคคล (Personnel Management-PM) (ตุลำ มหำ
พสุธำนนท์, (2545)) ท ำหน้ำที่ในเนื้องำนของ“กำรบริหำรทรัพยำกรบุคคล” ในองค์กำรส่วนใหญ่ ท ำให้คนในองค์กำร 
เป็น “คนที่มีคุณภำพ” เป็นประโยชน์ต่อองค์กำรสูงสุดอย่ำงยั่งยืน 

 6.1.4 HRM& HRD 
 จำกเนื้อหำดังกล่ำวข้ำงต้นพบว่ำมีค ำสองค ำที่คล้ำยคลึงกันคือ HRM และ HRD ในที่นี้ใคร่ขอแสดงควำม
แตกต่ำงดังนี้   
           Human Resource Management (HRM) หมำยถึงกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ในองค์กรต่ำงๆ หรือ “กำร
บริหำรทรัพยำกรบุคคล” ในองค์กรต่ำงๆ โดยมีงำนที่เกี่ยวข้อง เช่น กำรวำงแผนควำมต้องกำรจ ำนวน กำรก ำหนด
คุณลักษณะและคุณสมบัติของบุคคลำกร เร่ิมตั้งแต่ที่องค์กำรรับเข้ำมำ ใช้งำนบุคลำกรคนนั้นให้ประโยชน์ต่อองค์กำร
และกำรด ำเนินงำนหลังจำกพนักงำนพ้นจำกงำน (ประเทือง สุขแสวง, (2563)) 
           Human Resource Development (HRD) หมำยถึง กำรพัฒนำทรัพยำกรมนุษย์ เป็นกำรเพิ่มพูนคุณสมบัติ
ที่มีอยู่ในตัวมนุษย์ทั้งในระดับ 

 ระดับจุลภำค (ซึ่งในส่วนนี้จะเป็นส่วนหนึ่งของงำนHRM) เช่น พัฒนำบุคคลที่อยู่ในองค์กำรหนึ่งๆ 
ซึ่งโดยปกติจะมี 2 ส่วนใหญ่ๆ ได้แก่  
             (1) กำรใช้กลวิธีต่ำงๆเป็นกำรพัฒนำคนทั่วไป โดยกำรวิเครำะห์ว่ำพนักงำนแต่ละคนในองค์กรมีจุดอ่อน
อะไรที่ควรต้องปรับให้เข้มแข็งมำกข้ึน กำรด ำเนินงำนผู้บริหำรในหน่วยงำนหลัก(Line agency) ร่วมมือกับหน่วยงำน
บริหำรทรัพยำกรมนุษย์ (Staff agency) ในกำรให้ข้อมูลของพนักงำนอย่ำงแท้จริง เพื่อช่วยให้องค์กำรสำมำรถ
แก้ปัญหำที่เกิดขึ้นกับพนักงำนอย่ำงตรงจุดมำกที่สุด  และ  
         (2) เป็นกลยุทธ์เพื่อหำแนวทำงในกำรปรับต ำแหน่ง/โอนย้ำยพนักงำนคนนั้นไปอยู่ส่วนงำนอื่น ดังนั้นจึงต้องหำ
ควำมแตกต่ำงคุณสมบัติ พนักงำนที่จะต้องไปอยู่หน่วยงำนใหม่นั้นควรมีคุณสมบัติอย่ำงไร และพนักงำนที่จะไปอยู่ต้อง
มีกำรเพิ่มพูนศักยภำพในด้ำนใด จึงจะท ำงำนได้ จึงเป็นแนวทำงที่จะพัฒนำพนักงำนในจุดนั้น    

 ในระดับมหภำค เป็นกำรพัฒนำคนในระดับมหภำคที่ไม่ใช่พนักงำนในองค์กำร  เช่น กำรส่งเสริม
กำรศึกษำให้ เด็กนักเรียน/ นักศึกษำ นับว่ำเป็น กำรพัฒนำทรัพยำกรมนุษย์ (HRD) 
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ภาพที่6-2: HRD & HRM 

 
    ที่มา: Tada Ratchagit, (2562)            
 จำกรูปจะชี้ให้เห็นว่ำ บทบำทหนึ่ง ของ HRM คือกำรพัฒนำและเพิ่มพูนควำมรู้และทักษะในด้ำนต่ำงๆ 
เพื่อให้มีควำมสำมำรถเพียงพอในกำรปฏิบัติงำนและพัฒนำงำนของตนเองกำรพัฒนำทรัพยำกรมนุษย์ก็ คือควำม
พยำยำมอย่ำงต่อเนื่องของฝ่ำยบริหำรในกำรวำงแผนเพื่อปรับปรุงขีดควำมสำมำรถ  (Competency) และกำร
วำงแผนและพัฒนำทำงวิชำชีพ (Career Planning and Development) ของบุคคลในองค์กำร  
           มี ”กำรฝึกอบรม(Training)” เป็นกิจกรรมที่องค์กรจัดท ำขึ้นเพื่อพัฒนำ (Training and Development–
T&D) พนักงำน ในองค์กำรได้เรียนรู้ในสิ่งที่เป็นศักยภำพที่จ ำเป็นทำงอำชีพ (Career) ซึ่งพนักงำนแต่ละคนจะมี  ”
เส้นทำงสำยอำชีพ(Career Path)” ของตน (Mondy, Noe and Premeaux, (1999)) เช่น ต้องกำรปรับต ำแหน่ง
พนักงำนคนหนึ่งสูงขึ้นจำกต ำแหน่งหัวหน้ำส่วนโรงงำน ก้ำวขึ้นสู่ต ำแหน่งผู้จัดกำรโรงงำน จ ำเป็นต้องมีกำรพัฒนำให้
พนักงำนคนนั้นมีควำมเหมำะสมที่จะขึ้นสู่ต ำแหน่งผู้จัดกำรโรงงำน ดังนั้น ในกรณีนี้ ฝ่ำย HRM จะต้องศึกษำว่ำ
คุณสมบัติของ สองต ำแหน่ง มีอะไรที่แตกต่ำงกัน และ กำรจะปรับต ำแหน่งพนักงำนคนนั้นจะต้องพัฒนำศักยภำพด้ำน
ใดเพิ่มขึ้นบ้ำง วิธีกำรพัฒนำบุคลำกรมีหลำกหลำยวิธี เช่น”กำรฝึกอบรม หรือ Training” เป็นวิธีหนึ่ง ซึ่งทั้งตัว
พนักงำนและหน่วยงำนทำงด้ำนบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ (HRM) ควรสนับสนุนให้พนักงำน แต่ละคน ได้พัฒนำเพื่อ
บรรลุตำมเป้ำหมำยขององค์กำรอย่ำงมีประสิทธิภำพ-ประสิทธิผล พร้อมๆ กับเป้ำหมำยของพนักงำนผู้นั้นเอง      
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6.2 ทฤษฎีองค์การ (Organization Theory) 
6.2.1 ทฤษฎีองค์การ กับสิ่งที่เป็นรูปธรรม และ นามธรรม  
ทฤษฎีองค์กำร“เป็นหลักกำรศึกษำถึงโครงสร้ำงและกำรออกแบบองค์กำร โดยอธิบำยว่ำองค์กำรถูกจัดตั้ง

ขึ้นมำได้อย่ำงไร และให้ข้อเสนอแนะกำรสร้ำงองค์กำรในลักษณะใด ที่จะก่อให้เกิดประสิทธิผลแก่องค์กำรเอง” (นิตยำ 
เงินประเสริฐศรี, (2540)) 

ทฤษฎีองค์กำร (Organization Theory)” หมำยถึง แนวคิดเกี่ยวกับองค์กรที่ได้รวบรวมอย่ำงเป็นระบบ
องค์ประกอบดังกล่ำวถือเป็นระบบย่อยขององค์กำรที่มีควำมสัมพันธ์เกี่ยวข้องกัน  มีผลกระทบต่อกันและกัน โดย
ทฤษฎีองค์กำรมุ่งที่จะพรรณนำ (Descriptive) อธิบำย (Prescriptive) และพยำกรณ์ (Forecast) ควำมสัมพันธ์
ระหว่ำงปรำกฏกำรณ์ กับ ส่วนประกอบหรือตัวแปรในองค์กำรนั้นๆ (เสนำะ ติเยำว์ , (2544)) ซึ่งสำมำรถอธิบำย
องค์ประกอบส ำคัญ 2 ส่วนได้แก่  

(1) สิ่งที่เป็นรูปธรรม (Hardware) ในเร่ืองที่เก่ียวกับ ตัวอย่ำงดังต่อไปนี้  

 โครงสร้ำง-กำรออกแบบองค์กำร (Robbins, Stephen P. (2001)) 

  รูปแบบ กำรออกแบบองค์กำร(Richard L. Daft, (2010)) 

  กำรก ำหนดหน้ำที่ขององค์กำรว่ำส่งผลกระทบต่อบุคลำกรที่ท ำงำนในองค์กรอย่ำงไร และ ส่งผล
กระทบต่อสังคมอย่ำงไร ในระหว่ำงกำรด ำเนินงำน (Gareth. Jones, (2004)) 

(2) นำมธรรม (Software) ในเร่ืองที่เก่ียวกับ ตัวอย่ำงดังต่อไปนี้ 

 แนวคิดที่มีควำมสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน เช่น พฤติกรรมของบุคคล กลุ่มย่อยและกลุ่มต่ำงๆภำยใน
องค์กรอย่ำงเป็นระบบ (Henry L. Tosi, John R. Rizzo, Stephen J. Carroll. (1986)) 

 กำรสื่อสำร 

 วัฒนธรรมในองค์กำร  
           เป็นกำรอธิบำยถึง ”องค์กำร” ซึ่งเป็นที่ร่วมกันท ำงำนให้บรรลุเป้ำหมำยเดียวกัน มีฝ่ำยบริหำรสูงสุด ก ำหนด
ทิศทำงขององค์กำรด้วยกำรระบุวัตถุประสงค์ จัดท ำเป้ำหมำยที่สอดคล้องกับกำรก ำหนดกลยุทธ์ เพือ่ให้สำมำรถบรรลุ
เป้ำหมำยนั้น กระบวนกำรดังกล่ำว เกี่ยวข้องกับบุคคล สมำชิกขององค์กำร มีแผนและระบบกำรท ำงำน บ่งบอกถึง 
อ ำนำจ หน้ำที่ และขอบเขต ควำมรับผิดชอบ ของบุคคลของฝ่ำยต่ำงๆ อย่ำงชัดเจน สิ่งเหล่ำนี้น ำมำสู่กำรพัฒนำ
โครงสร้ำงองค์กำร และกำรวำงระบบที่เกี่ยวกับกระบวนกำรท ำงำนทั้งหมดขององค์กำร โดยใช้องค์ประกอบทั้งสอง
ส่วน ที่เป็นรูปธรรม และ นำมธรรมมำเป็นตัวประกอบกำรอธิบำย 
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ภาพที่6-3: ทฤษฎีองค์การ (Organization Theory) 

 
ที่มา: น ำแนวควำมคิดของ (เสนำะ ติเยำว์, (2543)) มำประยุกต์ 
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6.2.2. ทฤษฎีองค์การ (Organization Theory) กับแนวคิด 3 ส านัก 
ในต ำรำเล่มนี้จะวิเครำะห์ ทฤษฎีองค์กำร (Organization Theory) จำก 3 ส ำนัก (นิตยำ เงินประเสริฐศรี, 

(2540)) ดังนี้    
(1) ส านักทฤษฎีองค์การสมัยดั้งเดิม จะมุ่งเน้นโครงสร้ำงองค์กำรที่เป็นทำงกำร และกำรบรรลุวัตถุประสงค์

เฉพำะที่ก ำหนดไว้เป็นหลัก 
(2) ส านักทฤษฎีองค์การเน้น มนุษยสัมพันธ์ จะมีลักษณะให้ควำมส ำคัญกับควำมรู้สึก ของคนในองค์กำรมำก

ขึ้น และ มีโครงสร้ำงองค์กำรอย่ำงไม่เป็นทำงกำร  
(3) ส านักระบบและสถานการณ์ จะให้ควำมส ำคัญกับกำรพิจำรณำถึงลักษณะของระบบต่ำงๆ ภำยใน

องค์กำรที่มีควำมสัมพันธ์กันและสอดคล้องกับสภำพแวดล้อมขององค์กำรนั้นๆ 
ภาพที่6-4: รูปแบบโครงสร้างองค์การ 

 
ที่มา: ประยุกต์จำก (http://jaor2.wordpress.com/english-cats-and-organization-change-management/, (2563)) 
 
 
 
 

รูปแบบโครงสร้ำงองค์กำร 

2. กลุ่มคนระดับกลยุทธ ์
(The strategic apex) 
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6.3 วงจร หรือ กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource 
Management) หรือ ขอบข่ายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
           ในองค์กรส่วนใหญ่ มักก ำหนดหน้ำที่  “กำรบริหำรจัดกำรทรัพยำกรบุคคล” ให้มีหน่วยงำนที่ดูแลโดยตรง 
เช่น หน่วยงำนทำงด้ำนบุคคล (Personal Department) ซึ่งจะมีงำนในส่วนของ วงจร หรือ กระบวนกำรบริหำร
ทรัพยำกรมนุษย์ หรือ ขอบข่ำยของกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ (Human Resource Management) โดยมีเนื้องำน
อยู่สองส่วนคือ 4.3.1) งำนเบื้องต้น และ 4.3.2) งำนในกำรบริหำรบุคคล 

6.3.1. งานเบื้องต้น-การวางแผนทรัพยากรมนุษย์หรือก าลังคนที่ต้องการ : เป็นงำนท ำ

ร่วมกัน กับผู้บริหำรทั้งองค์กร ทั้งผู้บริหำรในสำยงำนตรง และ ผู้บริหำรในฝ่ำยบุคคลร่วมกัน เพื่อให้ได้ภำพรวมถึง
อัตรำก ำลังคนที่ต้องกำรในแต่ละปี ของแต่ละฝ่ำย   

   1/ กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ (Human resource planning-HRP) 
2/ หรือกำรวำงแผนก ำลังคน (Manpower planning) เพื่อค ำนวณหำควำมต้องกำรก ำลังคน โดยวิธี 
 ใช้เทคนิควิธีกำรเชิงคุณภำพ (Qualitative approach) เช่น วิธีกำรระดมสมอง (Brain 

Storming) เป็นวิธีกำรใช้ดุลพินิจของผู้บริหำรในทุกระดับเป็นกำรก ำหนดควำมต้องกำรก ำลังคน 
 วิธีกำรเชิงปริมำณ (Quantitative approach) เช่น ใช้วิธีกำรค ำนวณทำงคณิตศำสตร์ และ สถิติ

มำช่วยในกำรวิเครำะห์แนวโน้ม  (Trend analysis), กำรวิเครำะห์อัตรำส่วน  (Ratio analysis)  และกำรวิเครำะห์
กำรถดถอย (Regression analysis) ในกำรค ำนวณหำควำมต้องกำรก ำลังคน 

6.3.2. งานในการบริหารบุคคล : รับผิดชอบตั้งแต่ กำรสรรหำ-กำรคัดเลือก-จัดกำรคนเข้ำท ำงำน-

กำรดูแลรักษำ-พัฒนำ-กำรออกจำกงำน และ กำรด ำเนินกำรเมื่อบุคลำกรหมดสิ้นสภำพ เป็นวงจร-
กระบวนกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ ดูแลงำนประกอบ เป็นวงจร ด้วยหน้ำที่ย่อยๆ 3Rs (ตุลำ มหำ
พสุธำนนท์, (2545)) ดังนี้ 

 1/  Recruitment: การสรรหา และ คัดเลือกบุคคลกร 
  1)   การสรรหา(Recruiting): เป็นกำรสรรหำคนที่เหมำะสม มำบรรจุในต ำแหน่งที่ต้องกำรใหม่
หรือต ำแหน่งที่ว่ำงลงซึ่งทำงฝ่ำยHRMจะต้องท ำกำรสรรหำโดยท ำอย่ำงไรจึงจะดึงดูด บุคคลที่เป็น“คนที่มีคุณภำพ”
เข้ำร่วมงำนกับองค์กำร ตำมหลักปรัชญำว่ำ “น ำคนที่เหมำะสม กับงำนมำลงต ำแหน่งที่เหมำะสมกับบุคคลนั้น” (Put 
the right man to the right job) (ตำมที่ Taylorได้เคยให้แนวคิดไว้ ในกำรจัดกำรยุค Classic) โดยปกติกำรสรรหำ 
สำมำรถสรรหำบุคคลำกรได้จำก3แหล่ง ได้แก่  

o จากภายในองค์กร (Internal recruitment source) เป็นกำรให้โอกำสแก่บุคคลที่
ท ำงำนอยู่ในองค์กำรอยู่แล้ว เพื่อท ำกำรโอนย้ำยหรือเลื่อนต ำแหน่ง (Transfer and promotion) บุคลำกรขึ้นมำแทน
ต ำแหน่งที่ต้องกำร เป็นกลยุทธ์กำรสร้ำงขวัญก ำลังใจ(Morale) และ ควำมผูกพัน(Commitment) ให้เกิดกับสมำชิก
ในองค์กำรที่ตั้งใจท ำงำนได้เป็นอย่ำงดี อีกทั้ง รักษำบุคคลภำยในองค์กำร ที่มีควำมช ำนำญ รู้งำน และ รู้ระบบ ใน
องค์กำรเป็นอย่ำงดี ไม่ต้องเรียนรู้งำนใหม่ นับเป็นกำรสรรหำ บุคคลำกรที่ต้นทุนต่ ำที่สุด ใน 2 รูปแบบใหญ่ๆ  

o จากแหล่งก าลังคนภายนอก (External recruitment source) มีกำรรับสมัคร
ตำมปกติ  เพื่อสรรหำบุคคลที่มีคุณภำพตำมแหล่ง(Sources)ต่ำงๆ เช่น สรรหำโดยผู้สมัครเดินเข้ำมำสมัครเอง, ผ่ำน
สถำนศึกษำ, ผ่ำนสื่อโฆษณำ, ผ่ำนส ำนักงำนจัดหำงำนทั้งภำครัฐ, ผ่ำนระบบออนไลน์ เป็นต้น  เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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o จากการคัดเลือกบุคคลภายนอกด้วยการใช้บริการจากบริษัทภายนอก ช่วยจัดหำ
พนักงำนผู้สมัครที่เป็น‘เป้ำหมำย’ ให้เรียกรูปแบบกำรให้บริกำรว่ำ “Head Hunter” ซึ่งบริษัทผู้ให้บริกำรจะหำ
ผู้สมัครตำมควำมต้องกำร หรือ Requirement ของบริษัทที่ต้องกำรสรรหำบุคคลำกรซึ่งบุคลำกรที่ต้องกำรสรรหำนั้น
มักมีคุณสมบัติเด่นจริงๆ โดยบริษัทที่ต้องกำรสรรหำบุคคลำกรยินดีจ่ำยค่ำตอบแทนเงินเดือนให้กับบุคคลำกรที่ก ำลัง
สรรหำ ในอัตรำที่สูงกว่ำปกติ อีกทั้งบำงครั้ง มีกำรสรรหำจำกต่ำงประเทศในต ำแหน่งที่ต้องควำมช ำนำญระดับโลก 
เป็นต้น 
  2)   การคัดเลือกคน(Selection) :กำรคัดเลือกคน(Selection) เป็นกระบวนหนึ่งในกำรสรรหำมี
เป้ำหมำยเพื่อกำรตัดสินใจคัดเลือกบุคคลอย่ำงมีประสิทธิภำพ ให้ได้คนที่มีคุณสมบัติตำมที่ต้องกำร โดยหลักกำร
คัดเลือกบุคคลเข้ำท ำงำน (Selection) ในแต่ละองค์กำรมีกำรก ำหนดกฎเกณฑ์ที่แตกต่ำงกันออกไป) เช่น  

o กำรพิจำรณำใบสมัครและประวัติผู้สมัคร,  
o กำรทดสอบ(Testing),  
o กำรสอบสัมภำษณ์(Interview-มีสองฝ่ำยคือผู้สัมภำษณ์ (Interviewer) และ ผู้รับกำร

สัมภำษณ์ (Interviewee) หรือ ในฐำนะของผู้สมัคร ((Applicant) (วีระวัฒน์  ปันนิตำมัย, (2543))  
o กำรวัดควำมรู้ทำงจิตวิทยำ (Attitude Test-เป็นกำรวัดควำมแตกต่ำงกันทั้งในทำงกำร

แสดงออก กำรกระท ำ และทัศนคติของแต่ละบุคคล ลักษณะที่แตกต่ำงกัน วัดได้โดยกำรทดสอบอย่ำงถูกต้องตำม
หลักเกณฑ์-วิธีกำรวัดผล (วิลำส สิงหวิสัย, (2532)) 

o กำรสอบประวัติ  
o กำรตรวจร่ำงกำย(Physical examination) เป็นต้น 
o ท ำสัญญำจ้ำง 

3) การจัดคนเข้าท างาน (Staffing) : เป็นส่วนหนึ่งของงำน“กำรบริหำรทรัพยำกรบุคคล” 
(Human Resource Management-HRM) กำรจัดคนเข้ำท ำงำน ฝ่ำยบุคคล(HR) ต้องท ำตำมควำมต้องกำรที่
ผู้บริหำรแต่ละฝ่ำยที่ต้องกำรบุคคลำกรและฝ่ำยHR ร่วมปรึกษำหำรือว่ำต้องกำร บุคลำกรในต ำแหน่งใด ในโครงสร้ำง
องค์กร (Organizing) เป็นกำรจัดกำรให้บุคลำกรที่มีคุณสมบัติที่แตกต่ำงกัน ได้รับกำรคัดเลือกมำแล้ว เข้ำท ำงำนใน
โครงสร้ำงองค์กำรตำมควำมเหมำะสม (Put the right man to the right job) มีJob Description ที่ชัดเจน
สำมำรถปฏิบัติงำนได้ตำมควำมเหมำะสม ในหลำยองค์กำร เมื่อผู้สมัครผ่ำนกระบวนกำร กำรสรรหำและคัดเลือก และ 
ได้รับกำรจัดเข้ำท ำงำนแล้ว บำงองค์กรอำจจะมีขั้นตอนกำรทดลองงำนก่อน (Probation) ก่อนกำรบรรจุ เป็นต้น  

4) การบรรจุ-แต่งตั้ง(Placement)และการปฐมนิเทศ (Job orientation) เมื่อบุคลำกร ผ่ำน
เกณฑ์กำรประเมินกำรทดลองงำน จะมีเรื่องของ กฎหมำยที่เกี่ยวข้องกับแรงงำนทั้งฝ่ำยนำยจ้ำงและลูกจ้ำง ท ำให้
บุคคลผู้นั้นจะเป็นบุคคลำกรหรือพนักงำน หรือ Staff (หรือชื่อต ำแหน่งอื่นตำมที่ตกลงกันแต่แรกรับสมัคร) ขององค์กร
โดยสมบูรณ์แบบ  
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ภาพที่6-5: Recruitment การสรรหา และ การคัดเลือกบุคลากร 

 
 2/  Retain (การรักษา และ บริหารบุคลากร): หลังจำกได้บรรจุพนักงำนเรียบร้อยแล้ว องค์กำรยังต้องมี
หน้ำที่ในกำรดูแลรักษำ’คนที่มีคุณภำพ’ ให้อยู่ในองค์กำรให้นำนที่สุดเท่ำที่จะท ำได้ ถือเป็นภำรกิจส ำหรับผู้บริหำรใน
องค์กำรต่ำงๆ ในแง่ของกระบวนกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์มีหลำยเทคนิควิธีกำร เช่น กำรจัดคนเข้ำท ำงำน กำรมอ
หมำยงำนกำรบริหำรค่ำตอบแทน, กำรบริหำรผลกำรปฏิบัติงำน, กำรเลื่อนขั้นและต ำแหน่ง, แรงงำนสัมพันธ์ รวมทั้ง
กำรดูแลสุขภำพ และ ควำมปลอดภัยบุคคลำกร 

5) การมอบหมายงาน (Delegation): กำรมอบหมำยงำนและอ ำนำจหน้ำที่นั้น ฟิลิป เซ็ลสนิค 
(ค.ศ.1919- 2010) กล่ำวว่ำต้องมอบหมำยให้ผู้ที่มีควำมช ำนำญหรือเชี่ยวชำญในเรื่องนั้นๆ เพื่อสำมำรถใช้
วิจำรณญำณในเร่ืองที่ได้รับมอบหมำยอย่ำงเหมำะสม โดยกำรมอบหมำยงำนเกิดขึ้นเมื่อมีกำรแบ่งงำนกันท ำในหน้ำที่
งำนต่ำงๆ ให้แต่ละคนแผนกงำนมีอ ำนำจหน้ำที่เฉพำะเรื่องตำมควำมเชี่ยวชำญของตน ผลที่เกิดขึ้นคือแผนกงำนที่
ได้รับมอบหมำยจะมุ่งท ำงำนเพื่อกำรบรรลุตำมเป้ำหมำยย่อยหรือเป้ำหมำยในส่วนตนตำมงำนที่ได้รั บมอบอ ำนำจ
หน้ำที่ มำกกว่ำกำรมุ่งท ำงำนให้บรรลุผลตำมเป้ำหมำยหลักขององค์กำร ส่งผลให้เกิดปัญหำเป้ำหมำยของแผนกงำนมำ
ก่อนหรือส ำคัญกว่ำเป้ำหมำยขององค์กำรโดยรวม (ปภำวดี มนตรีวัต, (2561)) 

6) การบริหารผลการปฏิบัติงานด้วยการ การประเมิน (Evaluation หรือ Performance 
Management) เป็นขั้นตอนเพื่อประเมินผลกำรปฏิบัติ(Performance management) เพื่อน ำมำผลกำรประเมินมำ
ประกอบผลกำรพิจำรณำกำรจ่ำยเงินเดือน-ผลตอบแทน และ อื่นๆ เช่น เพื่อน ำผลกำรปฏิบัติงำนเป็นข้อมูลย้อนกลับ 
(Feedback) ให้พนักงำนได้ใช้ปรับปรุงผลกำรปฏิบัติของตน (Harris, (1997)) เป็นข้อมูลส ำหรับกำรปรับปรุงแก้ไข
และพัฒนำกำรงำนบุคลำกร โดยเฉพำะ กลุ่ม บุคลำกรที่มีผลกำรปฏิบัติงำนต่ ำกว่ำมำตรฐำน ให้มีกำรปฏิบัติงำนให้ดี
ขึ้น เช่นให้ได้ตำมมำตรฐำนหรือสูงกว่ำมำตรฐำน  รวมจนถึงกำรมอบรำงวัลให้แก่กลุ่มพนักงำนที่มีผลกำรปฏิบัติงำน
ดีเด่นเหล่ำนั้น เป็นรำงวัลที่ได้รับจำกกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน (Performance appraisal) ทั้งในรูปของกำรขึ้น

ที่มา: จำกกำรวิเครำะห์และ บูรณำกำรควำมรู้ 

คัดเลือกบุคลำกร 
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เงินเดือน กำรจ่ำยโบนัส หรือ สิทธิประโยชน์ในด้ำนอื่นๆ เป็นต้น  โดยในปัจจุบันยังนับว่ำกำรประเมินผลกำร
ปฏิบัติงำน (Mondy and Noe, (1996)) เป็นเครื่องมือที่ดีที่สุดในกำรให้คุณให้โทษบุคลำกรอย่ำงยุติธรรม   

วิธีกำรประเมินกำรปฏิบัติงำน มี 2 ประเภท คือ 
 แบบประเมินเชิงวัตถุวิสัย (Objective methods) หมำยถึงกำรประเมินที่ใช้

หลักกำรทำงสถิติหรือคณิตศำสตร์เชิงปริมำณมำช่วยในกำรวัดและประเมินผล เปน็กำรประเมนิที่สำมำรถมองเห็น
ตัวเลขได้อย่ำงชัดเจน เชน่ กำรตรวจสอบจ ำนวนผลผลิต (Number of units produced), กำรตรวจสอบอัตรำของ
เสีย (Scrap rate), ยอดขำยตำมเป้ำหมำย, จ ำนวนยอดขำยกำรเรียกร้องขอคืนของ (Number of claims) และแบบ
วัดประเมินผลกำรปฏบิัติงำน (Performance test) เป็นต้น 

 แบบใช้ดุลยพินิจ (Judgmental methods) หมำยรวมถึงวิธีกำรใช้ควำมคิดเห็นของ
ผู้บังคับบัญชำในกำรพิจำรณำผู้ใต้บังคับบัญชำ ผู้ประเมินเพียงแต่ประชุมระดมสมองแล้วตัดสินใจประเมิน 

โดยส่วนใหญ่ จะน ำผลประเมินทั้งสองส่วน และให้ค่ำออก มำเป็นผลกำรปฏิบัติงำน ที่ 
o ผลกำรปฏิบัติงำนที่ต่ ำกว่ำมำตรฐำน (เพื่อเป็นข้อมูลส ำหรับกำรปรับปรุงตัวเองของ

พนักงำน) 
o ผลกำรปฏิบัติงำนที่เท่ำกับมำตรฐำน หรือ 
o ผลกำรปฏิบัติงำนที่สูงกว่ำมำตรฐำน (ใช้เป็นข้อมูลในกำรส่งเสริมในกำรเลื่อนขั้น

เลื่อนต ำแหน่งและขึ้นเงินเดือน) 
7) การบริหารค่าตอบแทน: การจ่ายเงินเดือนและผลตอบแทน (Compensation 

management)  หมำยถึงกำรปฏิบัติ ตำมนโยบำยในกำรจำ่ยตอบแทนกำรท ำงำนของลูกจ้ำงตำมที่ไดต้กลงกันไว้ 
เพื่อให้เกิดควำมเป็นธรรม ควำมเหมำะสม และพึ่งพอใจแก่บุคคลำกร  ซึ่งค่ำตอบแทนจ ำเปน็ตอ่องค์กำรอย่ำงยิ่ง 
เพรำะวัตถุประสงค์หลักเพื่อให้กำรบริหำรค่ำจ้ำง เงนิเดือน และผลประโยชน์ตอบแทนตำ่งๆ เป็นไปอย่ำงมีระบบ 
ควบคุมได้ และสอดคล้องกับนโยบำยองค์กำร รวมทั้งเพื่อให้เกิดประสิทธิภำพ ประสิทธผิล และได้ประโยชน์คุ้ม
ค่ำสูงสุดจำกกำรใช้เม็ดเงินขององค์กำร ต้นทุนที่ถูกจ่ำยเป็นคำ่ตอบแทนแก่พนักงำนเปน็ต้นทนุที่เพิ่มขึ้นเร่ือยในทุกปี 
จ ำเป็นต้องบริหำรอย่ำงมีประสทิธิภำพ และเพื่อให้ได้เปรียบทำงกำรแข่งขันในธุรกิจ เนื่องจำก ค่ำตอบแทน เปน็
ต้นทุน ของกำรจัดกำร ดงันัน้หำกสำมำรถบริหำรค่ำตอบแทนให้เป็นต้นทนุที่มีประสิทธิภำพมำกเท่ำใดย่อมท ำให้
องค์กำรได้เปรียบเทียบในกำรแข่งขันมำกข้ึนเท่ำนั้น 

 ดังนั้น แนวทำงกำรจ่ำยผลตอบแทนต่ำงๆ ให้กับพนักงำนในองค์กำร ควรบริหำรอย่ำงมีประสิทธิภำพ 
และ ควรมุ่งยึดหลักกำรที่ส ำคัญ 3 ประกำรดังนี้ (โชคดี เดชก ำแหง, (2544)) 

1.  หลักความเสมอภาคและความเป็นธรรม (Equity and fairness) ตำมหลักปรัชญำที่ว่ำ “งำนเท่ำกัน
จ่ำยเท่ำกัน”  (Equal pay for equal work) ดังนั้นจึงควรก ำหนดลักษณะงำนแต่ละงำน และ ประเมินค่ำงำน (Job 
Evaluation หรือ นิยมเรียกสั้นๆ ว่ำ “JE”)  JE หมำยถึงกระบวนกำรที่จัดท ำขึ้นอย่ำงเป็นทำงกำรในกำรก ำหนดค่ำ
ของงำน แล้วน ำมำเปรียบเทียบกันเพื่อพิจำรณำควำมสัมพันธ์ระหว่ำงงำนในต ำแหน่งต่ำงๆ (Henderson, (2000)) 
เพื่อวัดว่ำค่ำงำนแต่ละงำนมีคุณค่ำมำกน้อยแตกต่ำงกันอย่ำงไร? เพื่อพิจำรณำควำมสัมพันธ์ ว่ำแต่ละงำนควรจะจ่ำย
ในลักษณะใด ส ำหรับต ำแหน่งที่คล้ำยกันและแตกต่ำงกัน และงำนใดควรจ่ำยในอัตรำใด สูง -ต่ ำ แตกต่ำงจำกองค์กร
อื่นจ่ำยอย่ำงไร? กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน(Performance appraisal)ของพนักงำนในแต่ละปี เพื่อท ำกำรขึ้น
เงินเดือนและผลตอบแทน ซึ่งมีมำตรฐำนในกำรวัดย่อมส่งผลถึงประสิทธิภำพในกำรบริหำรค่ำตอบแทน โดยผู้ท ำงำน
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 
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ได้ผลงำนดีมีคุณภำพเป็นที่ประจักษ์ชัดแก่หน่วยงำนสำมำรถขึ้นผลตอบแทน ในอัตรำที่สูงกว่ำพนักงำนอื่น และ
พนักงำนคนอื่นยอมรับท ำให้เกิดควำมพอใจ ในหมู่พนักงำน และระบบกำรจ่ำยผลตอบแทนได้รับกำรยอมรับ มี
ประโยชน์สูงสุดต่อองค์กร  เพื่อฉำยภำพใคร่ขอยกตัวอย่ำง เช่น ต ำแหน่งเลขำนุกำรผู้จัดกำรฝ่ำย พนักงำนบัญชี
พนักงำนบุคคล และพนักงำนพัสดุ เมื่อมีกำรประเมินค่ำงำนแล้ว ปรำกฏว่ำมีค่ำงำนเท่ำกัน  บริษัทจึงก ำหนดให้ทั้งสี่
ต ำแหน่งนี้อยู่ในระดับต ำแหน่งที่เท่ำกัน และมีอัตรำเงินเดือนเร่ิมต้นระหว่ำง 15,000 ถึง 20,000 บำท ตำมโครงสร้ำง
เงินเดือนของบบริษัท ส่วนตัวอย่ำงกำรจัดกำรโครงสร้ำงค่ำจ้ำงและเงินเดือนโดยยึดหลักควำมเป็นธรรม เพื่อจูงใจ
พนักงำน ให้สำมำรถรักษำคนมีคุณภำพให้อยู่องค์กำรนำนที่สุดเท่ำที่จะเป็นไปได้(ประยุกต์ข้อมูลจำก ตุลำ มหำพสุธำ
นนท์, (2545)) 

2.  เพื่อการแข่งขัน (Attractiveness and competitiveness) หมำยถึงกำรบริหำรค่ำจ้ำงและ
เงินเดือน สำมำรถใช้เป็นกรอบในกำรวำงแผนกลยุทธ์ก ำลงัคนในกำรแข่งขันกับองค์กำรอ่ืนๆ ได้ ดังนั้น ฝ่ำยHR จึงต้อง
ท ำกำรส ำรวจค่ำจ้ำงและเงินเดือนในตลำดแรงงำน  รวมทั้งสวัสดิกำรต่ำงๆ เพื่อเปรียบเทียบกับอัตรำค่ำจ้ำงและ
เงินเดือนของบริษัท หำกสูงกว่ำองค์กำรอ่ืนก็ได้เปรียบเทียบในกำรแข่งขัน แต่ถ้ำต่ ำกว่ำก็ต้องปรับปรุงอัตรำค่ำจ้ำงและ
เงินเดือนให้สูงทัดเทียมกับอัตรำค่ำจ้ำงและเงินเดือนของภำยนอก นอกจำกนี้ ในกำรประเมินค่ำงำนนั้น ทำงฝ่ำย HRM 
ควรต้องหำข้อมูลเก่ียวกับดัชนีวัดค่ำครองชีพที่สำมำรถน ำมำเป็นตัวแปรในกำรพิจำรณำ และควำมสำมำรถในกำรจ่ำย
ขององค์กำร ร่วมกับกำรบริหำรค่ำจ้ำงและเงินเดือนด้วย เพื่อให้พนักงำนมีรำยได้พอเพียงกับกำรด ำเนินชีวิต  

3.   ความสามารถในการจ่ายและต้นทุนแรงงาน (Ability to pay and labor cost) กล่ำวคือ ในกรณี
ที่องค์กำรมีควำมสำมรถในกำรจ่ำยต่ ำและต้นทุนแรงงำนสูง กำรก ำหนดโครงสร้ำงค่ำจ้ำงและเงินเดือนให้มี
ควำมสำมำรถดึงดูดใจและแข่งขันกับองค์กำรภำยนอกก็อยู่ในขอบเขตที่จ ำกัด  อย่ำงไรก็ตำมโครงสร้ำง ค่ำจ้ำงและ
เงินเดือนที่ถูกก ำหนดไว้อยู่เป็นระบบ  และมีกำรควบคุมอัตรำก ำลังคนในองค์กำรอย่ำงมีประสิทธิภำพและมีผลต่อ
ต้นทุนแรงงำนที่สำมำรถ ควบคุมด้ำนต้นทุนแรงงำน และเป็นเครื่องมือในกำรรักษำควำมสำมำรถในกำรจ่ำย
ผลตอบแทนในระยะยำวขององค์กำรเอำไว้ด้วย 

o อย่ำงไรก็ตำม นอกจำก 3 ประกำรข้ำงต้นแล้ว องค์กำรปัจจุบันควรต้องค ำนึงถึงอ ำนำจกำรต่อรอง
ของลูกจ้ำงด้วย เพรำะหำกเป็นองค์กำรที่มีสหภำพแรงงำนย่อมมีพลังในกำรต่อรองกับนำยจ้ำงมำกกว่ำองค์กำรที่ไม่มี
สหภำพแรงงำน องค์กำรจึงควรต้องให้ควำมส ำคัญกับเรื่องดังกล่ำวด้วย  

o ต้นทุนค่ำตอบแทน แบ่งออกเป็น 2 ประเภท (กิ่งพร ทองใบ, (2539))  คือ  
(a)  ค่ำตอบแทนทำงตรง หมำยถึง ค่ำตอบแทนที่จ่ำยให้ตอบแทนกำรท ำงำนของลูกจ้ำง

โดยตรง ได้แก่ ค่ำจ้ำง (Wage) และเงินเดือน (Salary) 
(b)  ค่ำตอบแทนทำงอ้อม หมำยถึง ค่ำตอบแทนที่จ่ำยให้แก่ลูกจ้ำงนอกเหนือกำรท ำงำน

ของลูกจ้ำงโดยตรง เช่น ค่ำเช่ำบ้ำน ค่ำช่วยเหลือกำรศึกษำบุตรค่ำรักษำพยำบำลกำรประกันอุบัติเหตุกำรประกันชีวิต
บ ำเหน็จกำรประกันสังคม เป็นต้น บำงครั้งเรียกอีกอย่ำงว่ำ ผลประโยชน์เก้ือกูล (Fringe benefits) 

o  กำรก ำหนดโครงสร้ำงค่ำจ้ำงเงินเดือน (Wage-structure decision) คือ กำรจัดอันดับงำนจำก
ต ำแหน่งงำนที่ต้องจ่ำยค่ำจ้ำงหรือเงินเดือนในอัตรำสูงสุดไล่เรียงลงมำจนต ำแหน่งงำนที่จ่ำยน้อยที่สุด เช่น ตั้งแต่
ต ำแหน่งประธำน (CEO) ลงมำจนถึงต ำแหน่งภำรโรง (Janitor) ซึ่งเหมำะสมกับองค์กำรขนำดเล็ก  ในขณะที่หำกเป็น
องค์กำรขนำดใหญ่จ ำเป็นต้องใช้ผลกำรส ำรวจค่ำจ้ำงเงินเดือนมำผสมผสำนกับผลลัพธ์จำกกำรประเมินค่ำงำนของ
องค์กำรก ำหนดออกมำเป็นโครงสร้ำงเงินเดือนของพนักงำน (ตุลำ มหำพสุธำนนท์, (2545)) อ้ำงถึง Griffin, (1999)) 
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 
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8) การพัฒนาบุคลากร (Human Resource Development (HRD) (ดูรำยละเอียด 
HRD/HRM ที่กล่ำวถึงแล้ว) 

9) การรักษาคนเก่งและดี (Retain) เช่น กำรให้รำงวลั แรงจูงใจ (จะดูแลรักษำคนดีมี
ควำมสำมำรถ หรือ มีคุณภำพเหล่ำนั้นให้อยู่กับองค์กำรไดน้ำนที่สุดได้อยำ่งไร? หรือท ำอย่ำงไรที่พนักงำนปฏบิัติงำน
บรรลุเป้ำหมำยขององค์กำรด้วยควำมขยัน แข็งแรง อดทน และอุทิศตนเองให้กับงำนอย่ำงเต็มที่) ตลอดจนพยำยำม
ขจัดปัญหำที่เกิดขึ้นกับองค์กำร (Labor relation) อันมีสำเหตุมำจำก “คน” เป็นพื้นฐำน ในกำรรักษำคนเก่งคนดี มี
ประเด็นหนึ่ง ทีน่่ำสนใจคือ การสร้างความท้าทายในงาน (Challenge) เพรำะตำมหลักพฤตกิรรมมนุษย์ ที่มนุษย์มี 
ควำมต้องกำรพื้นฐำน 5 ข้ัน ตำมหลักของ     มำสโลว์ ที่เบื้องตน้ พนักงำน อำจต้องกำรเงินค่ำตอบแทน แต่พอถึง
จุดๆหนึ่ง อำจต้องกำรควำมพึ่งพอใจด้ำนอื่นเพิ่มข้ึน เช่น ลูกจ้ำงมีควำมรู้สึกว่ำภำรกิจ หรือ หน้ำที่กำรงำนที่ตนปฏบิัติ
อยู่นั้นมีควำมทำ้ทำยนำ่สนใจตลอดเวลำ ดังนี้ผู้บริหำรอำจจะตอ้งมีกลยุทธ์HR ในกำรหมุนเวียนงำน (Rotation) เพื่อ
ประสำนควำมรูส้ึกของลูกจ้ำงให้เกิดควำมรู้สึกที่ดีต่องำนองค์กำร เป็นต้น 

10) การโยกย้าย-เลื่อนต าแหน่ง(Transfer and Promotion) : ส่วนใหญ่องค์กร จะต้องใช้ผล
กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน (Performance appraisal)  ตลอดจนควำมเห็นของผู้บังคับบัญชำเป็นแนวทำงใช้ใน
กิจกรรมด้ำน HRM ในด้ำนอื่นๆได้ (Mondy and Noe, (1996))  เช่น กำรโยกย้ำย-เลื่อนต ำแหน่ง (Transfer and 
Promotion) เป็นต้น 

11) แรงงานสัมพันธ์ (Labor relations) จะดูแล เก่ียวกับงำนในองค์กร เพื่อให้เกิด
สัมพันธภำพที่ดี และ ควำมยุติธรรม ไม่ก่อให้เกิดปัญหำ ไม่ท ำลำยศักดิ์ศรี(Self-esteem) ของผู้หนึ่งผู้ใดเข้ำโดย
บังเอิญหรือจงใจ ซึ่งอำจเป็นเหตุให้เกิดปัญหำด้ำนแรงงำนสัมพนัธ์ขึ้นได้ นับเป็นควำมสัมพนัธ์ระหว่ำงนำยจำ้งกับ
ลูกจ้ำงที่ตัง้อยู่บนพืน้ฐำนของควำมเข้ำใจต่อกัน โดยมีผลประโยชน์ร่วมกัน ดงันัน้ในด้ำนแรงงำนสัมพันธ์ (Labor 
relations) จึงเก่ียวข้องทั้งทำงดำ้นบวก เช่น สัมพนัธ์เพื่อแผนกำรจูงใจ กำรเลื่อนต ำแหน่ง กำรลดต ำแหน่ง กำร
โยกย้ำยต ำแหน่ง ในทำงลบ เชน่ กำรไล่ออก หรือ กำรเลิกจ้ำง เป็นต้น ดงันัน้ งำนด้ำนแรงงำนสัมพันธ์ จึงมักต้องเอำ
ผลของ กำรประเมินผลกำรปฏบิัติงำนนัน้ เข้ำมำเก่ียวข้องด้วย ท ำให้กำรออกแบบระบบกำรประเมินผล จึงต้อง
ค ำนึงถึงจุดนี้ กำรประเมนิผลบวกกับกำรสร้ำงแรงจูงใจ และ ผลกำรประเมินลบ กับกำรลงโทษ เพื่อรักษำสัมพันธภำพ
ที่ดีของพนักงำนโดยรวมด้วย  

นอกจำกนี้ หำกควำมสัมพันธ์ระหว่ำผู้บริหำร และ ลูกจ้ำงไม่ดี อำจก่อให้เกิดควำมขัดแย้ง (Conflict), กำร
ถ่วงงำน(Slowdown, go-slow), กำรท ำแบบเถรตรง (Work-to-rule), กำรทิ้งงำน (Walkout), กำรนัดหยุดงำน 
(Strike), กำรท ำให้สินค้ำมีคุณภำพด้อยลง (Spoilage) และกำรวินำศกรรม (Sabotage) ดังนั้นวิธีกำรป้องกันไม่ให้
พนักงำนเกิดควำมรู้สึกไม่ดีต่อนำยจ้ำงอันเนื่องมำกจำกควำมไม่เป็นธรรมหรือควำมไม่เท่ำเทียมในกำรเลือกปฏิบัติใน
น้ำที่กำรงำนจนต้องรวมตัวกันสหภำพแรงงำนเพื่อเจรจำต่อรองกับนำยจ้ำง เพื่อวัตถุประสงค์ 

o การจ่ายค่าตอบแทนที่เป็นธรรม (Compensation) ในกลุ่ม แรงงำนสัมพันธ์ ต้องพยำยำมสร้ำง
ควำมพอใจให้กับทุกฝ่ำย ในเร่ืองเงินเดือน สิทธิประโยชน์ กำรจัดสวัสดิกำรด้ำนต่ำงๆ 

o การติดต่อสื่อสาร (Communication) เนื่องจำก แรงงานสัมพันธ์ เสมือนตัวกลำงเชื่อมระหว่ำง
นำยจ้ำงกับลูกจ้ำงในกำรสร้ำงควำมสัมพันธ์ที่ดีต่อกัน ดังนั้น กำรติดต่อสื่อสำร จึงเป็นเร่ืองที่ส ำคัญมำก เช่น  มีกำรตั้ง
ระบบในกำรรับข้อเสนอต่ำงๆ เป็นต้น  
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o การดูแลเอาใจใส่ (Care) นับเป็นกลยุทธ์เพื่อขจัดปัดเป่ำควำมเดือดร้อนของลูกจ้ำง เช่น อำจมี
กำรสร้ำงระบบกลไกล ในกำรยื่นเร่ืองรำวร้องทุกข์ เป็นต้น  เพื่อสร้ำงเสริมกำรแรงงำนสัมพันธ์ที่ดี 

12) การดูแลสุขภาพและความปลอดภัย ของบุคคลากร: เนื่องจำก ทรัพยำกรมนุษย์ เป็น
ทรัพยำกรที่มีค่ำที่สุดขององค์กร ดังนั้นสุขภำพ และควำมปลอดภัยของบุคลำกร ที่ผู้บริหำรต้องให้ควำมส ำคัญและ 
งบประมำณส ำหรับกำรด ำเนินงำน โดยสุขภาพ (Health) หมำยถึง กำรกระท ำที่ท ำให้ลูกจ้ำงปรำศจำกควำมเจ็บป่วย
ทำงด้ำนร่ำงกำยหรืออำรมณ์ ส่วน ความปลอดภัย (Safety)  จะเก่ียวพันกับกำรป้องกันลูกจ้ำงจำกกำรบำดเจ็บ และ
ลดอุบัติเหตุที่เกิดขึ้นในขณะท ำงำน (Mondy and Noe, (1996))   โดยกำรดูและเร่ืองควำมปลอดภัยนี้ ผู้บริหำรสูงสดุ 
ผู้จัดกำรฝ่ำย ผู้จัดกำรแผนก ตลอดจนตัวพนักงำนทุกคน จะต้องท ำควำมเข้ำใจและควำมจ ำเป็นในกำรบริหำรควำม
ปลอดภัยและกำรป้องกันอันตรำยที่เกิดข้ึนได้ในกำรท ำงำนให้ควำมร่วมมือร่วมแรงร่วมใจในกำรสร้ำงสถำนที่ท ำงำนให้
มีควำมปลอดภัย (ถวัลย์ ชมประสพ, (2536)) รวมทั้งกำรดูควำมปลอดภัย ต้องดูทั้งตัวบุคคล (Person) เช่น พนักงำน
บำงคนอำจไม่มีควำมรู้ที่จะใช้เทคโนโลยีและกฎต่ำงๆ เกี่ยวกับควำมปลอดภัย (Common safety rules) รวมทั้ง
พนักงำนบำงคนอำจมีทัศนคติและอุปนิสัยที่ไม่ถูกต้อง เช่น ประมำท เลินเล่อ สะเพร่ำ หรือ บำงคนอำจมีควำม
บกพร่องทำงร่ำกำย เช่น เป็นโรคต่ำงๆ หูตึง สำยตำไม่ดี เป็นต้น  ดังนั้นกำรดูแลควำมปลอดภัย จึงต้องดร่วมมือกัน
ทั้งตัวบุคคลและฝ่ำยบริหำรภำพรวม โดยเฉพำะระบบกำรจัดกำรในกำรท ำงำน เช่น กำรวำง Layout โรงงำนให้
สะดวกสบำยในกำรท ำงำน เพื่อป้องกันก่อให้เกิดควำมปลอดภัยไว้ก่อน หรือสภำพที่ไม่ปลอดภัย เช่น ลักษณะงำนที่มี
สำยพำนที่ไม่มีเครื่องป้องกันอันตรำย มีเศษผง เศษโลหะ สำรเคมีเป็นพิษ ไม่มีปกป้องอันตรำยส่วนบุคคล เพรำะ
สิ่งแวดล้อมที่เป็นอันตรำย (Environment hazards) (จุฬำภรณ์ โสตะ, (2539)) เป็นต้น   
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ภาพที่6-6: Retain การรักษา และการบริหารบุคลากร 

 
 3/   Retire: ในที่นี้หมายถึงเนื้องานในส่วนการยุติบทบาทของบุคลากรต่อองค์กร ซึ่งมีรูปแบบได้
หลำกหลำย เช่น  

13) การออกตามอาย-ุกำรเกษียณอำยุ (Retire) เป็นกำรออกจำกงำน เพรำะอำยุมำกแล้ว ปกติ
มักมีกำรคุ้มครองให้บุคคลำกรได้รับบ ำเหน็จ -บ ำนำญ (Pension) หรือ เงินก้อนจำกกองทุนสงเครำะห์ต่ำงๆ 
(Provident Fund) เพื่อกำรยังชีพในบั้นปลำยชีวิต (ในบำงกรณี บุคลำกร จ ำเป็นต้องออก เนื่องจำกประสบอุบัติเหตุ
จนไม่อำจท ำงำนได้อีกต่อไป องค์กรจ ำเป็นต้องหำเงินประกันเพื่อกำรคุ้มครอง เช่นกัน)  

14) การลาออกตามปกติ เมื่อบุคลำกร มีควำมต้องกำรท ำงำนอื่นมำกกว่ำ 
15) การให้ออก ในทำงตรงข้ำม HR หรือผู้บริหำรฝ่ำยบุคคลจะต้องพิจำรณำว่ำจะบริหำรอย่ำงไร 

เพื่อตำมระเบียบวินัยกำรด ำเนินกำรทำงบริษัท  (Discipline) ที่จะหลีกเลี่ยง ต้นทุนของบุคลำกรที่สูงขึ้น จำกกำรจ้ำง
บุคคลที่ไม่เหมำะสมกับองค์กำร (Griffin, (1999)) เช่นเมื่อถึงควำมจ ำเป็นเช่น เศรษฐกิจไม่ดี คุณภำพฝีมือต่ ำลง 
เงินเดือนสูงเกินไป เป็นต้น  

 
 

  

 

ที่มา: จำกกำรวิเครำะหแ์ละ บูรณำกำรควำมรู้ 
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ภาพที่6-7: Retire เนื้องานในส่วนการยุติบทบาทของบุคลากรต่อองค์การ 

 
 จำก 3Rs เป็นกระบวนกำรในกำรบริหำรทรัพยำกรบุคลำกร ตั้งแต่เริ่มเข้ำมำท ำงำนในองค์กำร ผลิตผลงำน
สร้ำงสรรค์ใหม่ๆ หรือสร้ำงควำมเจริญก้ำวหน้ำให้แก่องค์กำร จนกระทั่งออกจำกองค์กำร  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

ที่มา: จำกกำรวิเครำะหแ์ละ บูรณำกำรควำมรู้ 

Retire เนื้องานในส่วนการยุติบทบาทของบุคลากรต่อองค์การ 
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ภาพที่6-8: วงจร หรือ กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

  

วงจร หรือ กระบวนกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ หรือ ขอบข่ำยของกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์  
(Human Resource Management) 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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6.4. การจัดการองค์การ (Organizing)  
 คืออะไรและมีควำมส ำคัญต่อกำรจัดกำร และกำรบริหำรอย่ำงไร 
 กำรจัดกำรองค์กำร (Organizing) เป็นส่วนหนึ่งของทฤษฎีองค์กำร (Organization Theory) ให้ควำมส ำคัญ
กับกำรจัดกลุ่มงำน และมีกำรออกแบบเป็นโครงสร้ำงขององค์กำร  แบ่งเป็นฝ่ำย-แผนก ตำมลักษณะงำน ก ำหนด
ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงงำนและบุคคล พร้อมทั้งสรรหำบุคคลเข้ำท ำงำนตำมต ำแหน่งงำนในรูปแบบของอ ำนำจหน้ำที่  
และ ควำมรับผิดชอบ เพื่อปฏิบัติภำรกิจให้บรรลุเป้ำหมำยขององค์กำรอย่ำงมีประสิทธิภำพ-ประสิทธิผล(ตุลำ มหำ
พสุธำนนท์, (2545)) 

กำรจัดองค์กำร (Organizing) ทั้งกำรจัดโครงสร้ำงองค์กำร จัดคน จัดทรัพยำกรต่ำงๆให้พร้อมต่อกำรปฏิบัติ
ตำมแผนปฏิบัติกำรที่วำงไว้  

ภาพที่4-9: การจัดองค์การ (Organizing) 

 
    ที่มา: ประยุกต์ใช้แนวคิดของ Fayol, (1949) และhttps://www.youtube.com/watch?v=KBfp4pzBIm8, (2019)) 

 กำรจัดกำรองค์กำร (Organizing) คือ กำรจัดหน่วยงำน กำรก ำหนดงำน ก ำหนดโครงสร้ำงของหน่วยงำน 
และ ควำมส ำคัญของอ ำนำจหน้ำที่ กำรจัดองค์กำรจ ำเป็นต้องก ำหนดเส้นทำงเดินของงำน ตั้งแต่จุดเริ่มต้นจนถึง
สุดท้ำยของกำรท ำงำน มีควำมชัดเจนในกำรวินิจฉัยสั่งกำร อ ำนำจในกำรตัดสินใจข้ันสุดท้ำย ควำมมีประสิทธิภำพของ
องค์กำรนั้น  มีควำมเป็นเอกภำพในกำรบังคับบัญชำ โดยพิจำรณำให้เหมำะสมกับงำน กำรพิจำรณำถึงสิ่งที่ต้องกำรท ำ 
เช่น กำรแบ่งงำน (Division of Work) เป็นกรม กอง หรือแผนก โดยอำศัยปริมำณงำน คุณภำพของงำน หรือ จัดตำม
ลักษณะเฉพำะของงำน (Specialization) นอกจำกนี้อำจพิจำรณำในแง่ของกำรควบคุม (Span of Control) หรือ
พิจำรณำในแง่ของหน่วยงำน เช่น หน่วยงำนหลัก (Line) และหน่วยงำนที่ปรึกษำ (Staff) เป็นต้น ทั้งนี้ทั้งนั้น ต้องมี
กำรก ำหนดอ ำนำจหน้ำที่ให้ชัดเจน มีกำรปฏิบัติและรำยงำนกำรวิเครำะห์ประเมินผล กำรด ำเนินงำนเป็นไปอย่ำง
รำบรื่นมีเป้ำหมำยที่แน่นอนเอกภำพในกำรบังคับบัญชำ Unity of Command โดยมีตัวอย่ำงในประวัติศำสตร์ ธุรกิจ
ที่มีกำรจัดองค์กำรที่ดีจะจูงใจผู้บริหำรและพนักงำนให้มองเห็นควำม ส ำคัญของควำมส ำเร็จขององค์กำร กำรรับรู้ใน
ควำมรับผิดชอบร่วมกันของผู้บริหำรและผู้ปฏิบัติ กำรรับรู้เป้ำหมำย วัตถุประสงค์สูงสุดของงำน โดยหลักเกณฑ์ 
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เงื่อนไขที่ผ่ำนกำรวิเครำะห์วำงแผนมำเป็นอย่ำงดีแล้ว ซึ่งจะท ำให้องค์กำรจะประสบควำมส ำเร็จในกำรแข่งขันและ
สำมำรถเอำชนะคู่แข่งขันได้  

ภาพที่6-10: การจัดองค์การ (Organizing) 

 
ที่มา: ประยุกต์ใช้แนวคิดของ Fayol, (1949) และ https://www.youtube.com/watch?v=KBfp4pzBIm8, (2019)) 

จำก VDO ได้กล่ำวถึง “คน” เป็นส่วนหนึ่งขององค์กำร โดยภำยใต้โครงสร้ำงองค์กำร ต้องมีกำรแบ่งงำน 
กำรก ำหนดส่วนงำน รวมถึงกำรจัดโครงสร้ำงต ำแหน่งงำน และมีหน้ำที่ควำมรับผิดชอบตำมต ำแหน่งงำน เพื่อจัดล ำดับ
กำรบริหำรและสั่งกำรด้วย (สำธิต ทิพย์มณี และนัยนำ เกิดวิชัย, (2562)) มีสำยกำรบังคับบัญชำ (Scalar Chain) เป็น
เสมือนห่วงโซ่หรือเส้นทำงของค ำสั่ง และ ติดต่อสื่อสำรใดๆ ระหว่ำงหัวหน้ำกับลูกน้องในแต่ละสำยงำนภำยใต้
โครงสร้ำงของแต่ละองค์กำร (ธงชัย สันติวงษ์, (2551)) โดยในบำงครั้งกำรก ำหนดลักษณะเฉพำะของงำน (Work 
Specialization) จะมีกำรแบ่งงำน และกำรมอบอ ำนำจหน้ำที่ (Delegating Authority) กำรแยกงำนออกเป็นงำน
ย่อยตำมกำรพัฒนำรำยละเอียดของงำน (Job Description) และคุณสมบัติของงำน (Job Specification) เครื่องมือ
เหล่ำนี้มีควำมชัดเจนส ำหรับผู้บริหำรและพนักงำน ซึ่งต้องกำรทรำบลักษณะของงำน โดยในกำรท ำงำน กำรจัดกำร
องค์กำร กำรจูงใจ กำรจัดบุคคลเข้ำท ำงำน และกิจกรรมควบคุม ขึ้นกับกำรวำงแผน  
 องค์ประกอบในการจัดองค์การ (สำธิต ทิพย์มณี และนัยนำ เกิดวิชัย, (2562)) ดังนี้  

1. ภำรกิจและวัตถุประสงค์ขององค์กำร 
2. ขอบข่ำย ควำมรับผิดชอบของงำนในองค์กำร 
3. สำยกำรบังคับบัญชำ กำรเลื่อนไหลของสำยงำน 
4. จ ำนวนบุคลำกร หรือผู้รับผิดชอบในแต่ละงำน แต่ละหน้ำที่ 
5. กำรประเมินผลและกำรควบคุมงำน 
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 6.4.1 โครงสร้างขององค์การ:  
 โครงสร้ำงองค์กำรเป็นส่วนหนึ่งของควำมรู้ในส่วนของ”ทฤษฎีองค์กำร(Organization Theory)” เป็นหนึ่งใน
งำน“กำรบริหำรทรัพยำกรบุคคล” (Human resource management - HRM) เนื่องจำกองค์กำรเป็นที่รวมของคน
เพือ่ให้บรรลุเป้ำหมำยเดียวกัน และก ำหนดกลยุทธ์เพื่อให้สำมำรถบรรลุเป้ำหมำยนั้น กระบวนกำรดังกล่ำวจ ำเป็นต้อง
เก่ียวข้องกับบุคคลที่เป็นสมำชิกขององค์กำร  
 โครงสร้ำงองค์กำรจึงเป็นระบบควำมสัมพันธ์ของงำน ควำมรับผิดชอบต่อกำรรำยงำนและกำรใช้ อ ำนำจใน
กำรปฏิบัติงำนขององค์กำรให้เกิดควำมส ำเร็จ โครงสร้ำงจึงบ่งบอกถึงรูปแบบซึ่งแสดงด้วยแผนภูมิ  ที่แสดงถึงว่ำ
บุคลำกรคนหนึ่งจะอยู่ในต ำแหน่งไหน  มีสำยกำรบังคับบัญชำอย่ำงไร? สมำชิกของกลุ่มงำนเป็นอย่ำงไร? มีกี่แผนก
งำนในโครงสร้ำงองค์กำรที่ก ำลังกล่ำวถึง สำยกำรติดต่อสื่อสำรเป็นรูปแบบอย่ำงไร? จัดรวมกลุ่มและประสำนงำนกัน
อย่ำงไร? ต้องมีแผน และ ระบบกำรท ำงำนซึ่งบ่งบอกถึงอ ำนำจหน้ำที่ และขอบเขต ควำมรับผิดชอบของบุคคล จำก
ฝ่ำยต่ำงๆอย่ำงชัดเจน เป็นระบบควำมสัมพันธ์ของงำน ควำมรับผิดชอบต่อกำรรำยงำนและกำรใช้ อ ำนำจในกำร
ปฏิบัติงำนขององค์กำรให้เกิดควำมส ำเร็จ  
 โดยในแผนภูมิองค์กำรจะแสดงให้เห็นโครงสร้ำงที่แยกเป็น 2 ส่วน คือ  

 (1) กำรแบ่งภำรกิจงำนเป็นงำนย่อยๆ (division of labor) เพื่อจัดคนเข้ำท ำงำนตำมควำมเหมำะสม 
รวมทั้งกำรก ำหนดขอบเขตกำรควบคุม (span of control) ซึ่งบอกถึงจ ำนวนพนักงำนที่หัวหน้ำคนหนึ่งต้องดูแล
รับผิดชอบ หรือขนำดของกลุ่มงำน เป็นต้น  

 (2) กำรประสำนงำน(coordination) ของพนักงำนท ำให้สำมำรถสร้ำงบรรยำกำศกำรท ำงำนที่ดีได้ง่ำย
เพื่อให้บรรลุเป้ำหมำยขององค์กำร 

 ในแผนภูมิองค์กำร มีรำยละเอียดย่อยๆ อีกหลำยด้ำนได้แก่ 
 การออกแบบโครงสร้างองค์กร: กำรออกแบบโครงสร้ำงองค์กำร จะเป็นกำรกล่ำวถึง

องค์ประกอบพื้นฐำน ขนำด และรูปแบบขององค์กำร โดยมีองค์ประกอบส ำคัญที่เกี่ยวข้อง อยู่ 5 ประกำร ได้แก่ 
(1) ลักษณะเฉพำะของงำน (Work specification) ที่บ่งชี้ว่ำงำนสำมำรถแบ่งออกเป็นงำนย่อย

ตำมลักษณะเฉพำะแต่ละอย่ำงอะไรบ้ำง  
(2) สำยกำรบังคับบัญชำ (Chain of command) ที่บ่งชี้ว่ำผู้ปฏิบัติงำนแต่ละคน หรือกลุ่ม อยู่

ภำยใต้กำรบังคับบัญชำของใครและต้องรำยงำนกับใคร  
(3) ขอบเขตกำรควบคุม (Span of control) หมำยถึง จ ำนวนของผู้ใต้บังคับบัญชำที่เหมำะสม 

ส ำหรับหัวหน้ำคนหนึ่งจะสำมำรถควบคุม ดูแลได้ทั่วถึง อย่ำงมีประสิทธิภำพและ ประสิทธิผล 
(4) กำรรวมศูนย์และกำรกระจำยอ ำนำจ (Centralization and decentralization) ซึ่งบ่งบอก

ให้ทรำบว่ำอ ำนำจในกำรตัดสินใจอยู่ตรงจุดใดขององค์กำร  
(5) ควำมเป็นทำงกำร (Formalization) ซึ่งบ่งบอกว่ำองค์กำรเน้นกำรมีกฎเกณฑ์ระเบียบต่ำง ๆ 

ส ำหรับเป็นเครื่องมือกำรด ำเนินงำนของผู้บริหำรและพนักงำนมำกน้อยระดับใด 
 ขั้นตอนกำรออกแบบโครงสร้ำงองค์กร: เร่ิมจำก 
o กำรวิเครำะห์งำน(Job Analysis) คือ กำรเก็บรวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับงำน เพื่อวิเครำะห์

อย่ำงเป็นระบบว่ำภำพรวมขององค์กรควรมีโครงสร้ำงองค์กรอย่ำงไร?จ ำเป็นต้องมีงำนอะไรบ้ำง พร้อมทั้งประเมิน
ควำมต้องกำรก ำลังคนที่ต้องกำรในปัจจุบัน (Human resource demand) และ ก ำลังคนที่องค์กำรมีเพื่อสนับสนุน
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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ภำรกิจขององค์กำร (Human resource supply) ให้เพียงพอกับควำมต้องกำรที่ได้ประเมินไว้หรือไม่ รวมทั้งกำร
พยำกรณ์หรือ คำดคะเนก ำลังคนที่ต้องกำรในอนำคตเมื่อองค์กรขยำยกำรลงทุนต่อไปในอนำคต ในกำรวิเครำะห์งำน 
(Job Analysis) นิยมเรียกสั้นๆ ว่ำ “JA” (ตุลำ มหำพสุธำนนท์, (2545)) 

o เริ่มต้นในกำรวิเครำะห์งำน องค์กรจ ำเป็นต้องก ำหนดก่อนว่ำมีงำนใดบ้ำงที่ต้องกระท ำและ
ต้องใช้จ ำนวนบุคลำกรเท่ำไหร่ในแต่ละงำน เหมือนที่กล่ำวเบื้องต้นกำรวำงแผนในวงจร กำรบริหำรในแต่ละงำนต้องใช้
ศักยภำพของผู้ปฏิบัติงำนอย่ำงไร ใครจ ำเป็นต้องรำยงำนใครในกำรปฏิบัติงำนจึงน ำข้อมูลเหล่ำนี้ก ำหนดเป็นโครงสร้ำง
ขององค์กร โดยกำรวิเครำะห์งำนมักจะด ำเนินกำรใน 3 เหตุกำรณ์ (Mondy, Noe and Premeaux, (1999)) 

 เมื่อก่อตั้งองค์กำรใหม่และจัดท ำกำรวิเครำะห์งำนตั้งแต่เบื้องต้น 
 เมื่อมีงำนหรือต ำแหน่งใหม่เกิดขึ้นในองค์กำรอันเนื่องมำจำกกำรขยำยงำน 
 เมื่องำนเดิมที่มีอยู่ มีกำรเปลี่ยนแปลง 

o ค ำบรรยำยลักษณะงำน (Job Description): หลังจำกท ำกำรวิเครำะห์งำน (Job analysis) 
ท ำให้ทรำบว่ำลักษณะงำนมีลักษณะอย่ำงไร จึงมี “กำรก ำหนดขอบเขตหน้ำที่หรือภำรกิจของงำนที่ต้องท ำแต่ละงำน” 
และ ”หน้ำที่ควำมรับผิดชอบ” เรียกส่วนก ำหนดนั้นว่ำ “ค ำบรรยำยลักษณะงำน (Job Description)” หรือที่เรียกอีก
ชื่อหนึ่งว่ำ “ขอบเขตของงำนจำกผู้บังคับบัญชำ” หรือที่เรียกสั้นๆว่ำ“JD” (ตุลำ มหำพสุธำนนท์, (2545)) 

o คุณสมบัติของผู้ปฏิบัติงำน (Job Specification): หลังจำกที่รับทรำบแล้วว่ำ ลักษณะงำน
เป็นอย่ำงไร และได้ทรำบว่ำ“คนที่มีคุณภำพ” ส ำหรับต ำแหน่งนั้นในโครงสร้ำงองค์กร ควรมีลักษณะสมรรถนะ หรือ
ศักยภำพในด้ำนใด? ในต ำแหน่งงำนหนึ่งๆ เรียกว่ำ“คุณสมบัติของผู้ปฏิบัติ งำน” (Job Specification) หรือที่เรียก
สั้นๆว่ำ “JS” (ตุลำ มหำพสุธำนนท์, (2545)) ซึ่งสอดคล้องกับ (Flippo, (1984)) ที่บรรยำยคุณสมบัติชั้นต่ ำสุดที่
ยอมรับได้ของบุคคลในกำรปฏิบัติงำนหนึ่งๆ ได้แก่ KASOCs โดย 

 K คือ Knowledge,  
 S คือ skill,  
 A คือ Attribute คือคุณสมบัติบำงด้ำนที่ต ำแหน่งนั้นๆควรมส่วน OCs (Other 

Characteristics) คือ เช่น ทัศนคติ บุคลิกภำพ ฯลฯ 
ที่บุคคลคนนั้นมีแล้วท ำให้ท ำงำนได้ง่ำยขึ้น  

วิเครำะห์ว่ำแต่ละงำนควรมีหน้ำที่และมีควำมสัมพันธ์ ระหว่ำงลักษณะงำนกับคุณสมบัติ( ศักยภำพ:ทั้ง
ควำมรู้ควำมสำมำรถ/ทักษะ/และทัศนคติ) ของบุคคลที่ต้องกำรอย่ำงไร? ตัวอย่ำงเช่น 

 ต ำแหน่ง”นักบัญชี”มีควำมรู้(Knowledge)ในกำรท ำบัญชี มีทักษะ(Skill) ควำมละเอียดรอบ
ครอบ มีAttributeไหวพริบ-ควำมสำมำรถกำรกระทบยอด ตรวจสอบไม่ให้มีของหำย เช่น มีกำรตรวจนับจ ำนวนชิ้น
ของเครื่องมือก่อน-หลังน ำออกไปใช้งำน รวมทั้งมีทัศนคติบริกำรคนอื่น เพรำะหน่วยงำนบัญชีเป็นหน่วยงำนที่ต้อง
เก่ียวข้องกับคนหลำยฝ่ำย เป็นต้น  

 ต ำแหน่ง”เจ้ำหน้ำที่ต ำรวจ” ควรมีคุณสมบัติ คือ มีควำมรู้(Knowledges) ทำงด้ำนกฎหมำยมี
ทักษะ(Skills)ขับขี่รถยนต์เพื่อท ำงำนได้คล่องตัว และมีAttribute มนุษย์สัมพันธ์คุยกับผู้อื่น มีทัศนคติ ในส่วนของ
Other characteristics ต้องกำรบริกำรคนอื่น (ตุลำ มหำพสุธำนนท์, (2545)) 
 
 
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 
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ภาพที่6-11: วิเคราะห์ความสัมพันธ์ของลักษณะงานและศักยภาพของบุคลากร 
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ภาพที่6-12: การออกแบบโครงสร้างองค์การ 

 
ที่มา : ประยุกต์จำก ตุลำ มหำสุรำนนท์, (2545) 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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 ลักษณะโครงสร้างองค์การ :ในรำยละเอียดของ ลักษณะโครงสร้ำงองค์กำร จะเป็น
รำยละเอียดที่กล่ำวถึง ข้อมูลที่ปรำกฏในแผนภูมิองค์กำร กล่ำวถึงคุณลักษณะเชิงปฏิบัติขององค์กำร เช่น  กำร
แบ่งแยกตำมลักษณะเฉพำะของงำน กฎและขั้นตอนกำรปฏิบัติงำน และกำร ตัดสินใจ ตลอดจนกำรให้เกิดกำร
ประสำนงำนของกลไกต่ำง ๆ ขององค์กำร โดยในแผนภูมิจะกล่ำวถึง เร่ือง 5 เร่ืองได้แก่   

(1) ลักษณะเฉพาะของงาน (Work specification):  เช่นแบ่งงำนตำมควำมช ำนำญเฉพำะ
ด้ำน (Division of labor) แบ่งเป็นส่วนงำน ฝ่ำยกำรตลำด ฝ่ำยHR  ฝ่ำยกำรเงิน-บัญชี ฝ่ำยกำรผลิต เป็นต้น  

(2) สายการบังคับบัญชา (Chain of command): เพื่อบ่งบอก สำยงำนกำรใช้อ ำนำจ
บังคับบัญชำและสั่งกำรที่ลดหลั่น ตำมล ำดับชั้น ของโครงสร้ำงองค์กำร ตั้งแต่ผู้บริหำรสูงสุด รองลงไป ตำมล ำดับ โดย
ในสำยกำรบังคับบัญชำขององค์กำร จะบอกถึงองค์ประกอบ ส ำคัญ 2 ประกำร ได้แก่ (1) อ ำนำจเป็นทำงกำร 
(Authority) ตำมต ำแหน่งที่บุคคลนั้น ด ำรงอยู่ (2) เอกภำพของกำรบังคับบัญชำ (Unity of command) ทั้งนี้เพื่อมิ
ให้เกิดควำมสับสนหรือขัดแย้งในกำรปฏิบัติงำน  

(3) ขอบเขตการควบคุม (Span of control): หมำยถึง จ ำนวนผู้ใต้บังคับบัญชำที่ผู้บริหำร
ผู้นั้นต้องดูแลรับผิดชอบได้อย่ำงมีประสิทธิภำพและเกิดประสิทธิผล และ แสดงถึง โครงสร้ ำงกำรบังคับบัญชำของ
องค์กำรมีจ ำนวนกี่ระดับ เป็นต้น 

(4) การรวมศูนย์และการกระจายอ านาจ (Centralization and decentralization): 
เช่นกำร “รวมศนูย”์ (Centralization) อ ำนำจกำรตัดสินใจ ขององค์กำร ว่ำอยู่ที่บุคคลคนเดยีว หรือ มีกำรกระจำย
อ ำนำจ (Decentralization) ให้แก่ ผู้อยู่ระดับล่ำง เป็นตน้  

(5) ความเป็นทางการ (Formalization): เช่น มีควำมชัดเจนของ สิ่งที่ต้องท ำ และ 
วิธีด ำเนินกำร มีกฎเกณฑ์และระเบียบที่ใช้ควบคุมกำรด ำเนินงำน ที่แนน่อน เป็นตน้  

 รูปแบบโครงสร้างองค์การ: มีหลำกหลำยรูปแบบ แต่ละแบบก็มีข้อดีข้อเสียแตกต่ำงกันกำรที่
ผู้บริหำรจะวำงแนวในกำรจัดโครงสร้ำงนั้น อำจจะต้องพิจำรณำจำกหลำยๆปัจจัยด้วยกัน (เชำว์ ไพรพิรุณโรจน์ , 
2563) โดยในที่นี้ใคร่ขอฉำยภำพอธิบำย กรอบแนวคิดถึง รูปแบบขององค์การ  ตำมแนวควำมคิดของ มินซ์เบอร์ก 
(Hery Mintzberg) ผู้ซึ่งเป็น นักคิดด้ำนทฤษฎีองค์กำร โดย Hery Mintzberg ให้ข้อคิดเห็นว่ำ กำรออกแบบองค์กำร
นั้น จ ำเป็นต้องค ำนึงถึงองค์ประกอบพื้นฐำน 5 กลุ่มได้แก่   

(1)  กลุ่มปฏิบัติงำน (The operating, core) หรือ พนักงำนผู้ปฏิบัติงำนพื้นฐำนในงำนกำร
ผลิตและงำนบริกำรขององค์กำร เช่น พนักงำนเสริฟในภัตตำคำร พ่อครัว พนักงำนในสำยกำรผลิต เป็นต้น  

   (2)  กลุ่มคนระดับกลยุทธ์ (The strategic apex) หรือ กลุ่มผู้บริหำรระดับสูงที่ต้องรับผิดชอบ
ในกำรบริหำรงำนภำยในองค์กำร 
 (3)  กลุ่มคนระดับกลำง (The middle line) ที่ท ำหน้ำที่เชื่อมโยงระหว่ำงกลุ่มคนระดับกล
ยุทธ์ กับกลุ่มผู้ปฏิบัติงำน (ส่วนใหญ่ เป็นผู้บริหำรระดับกลำง)  
    (4)  กลุ่มคนที่เป็นผู้ช ำนำญกำร (The techno-structure) ได้แก่ ผู้เชี่ยวชำญเฉพำะด้ำนที่
รับผิดชอบในกำรก ำหนดมำตรฐำนของงำนและกิจกรรมต่ำงๆ ขององค์กำร เช่น นักบัญชี ผู้จัดกำร Lab นัก
คอมพิวเตอร์ เป็นต้น 
        (5)  กลุ่มคนสนับสนุน (The support staff) หมำยถึง กลุ่มคนที่ให้กำรช่วยเหลือ สนับสนุน
ทำงอ้อมต่อองค์กำร เช่นที่ปรึกษำงำนด้ำนเทคนิค ที่ปรึกษำด้ำนกฎหมำย ที่ปรึกษำด้ำนกลยุทธ์ เป็นต้น 
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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 รูปแบบโครงสร้างองค์การ: มีหลำกหลำยรูปแบบ แต่ละแบบก็มีข้อดีข้อเสียแตกต่ำงกันกำรที่
ผู้บริหำรจะวำงแนวในกำรจัดโครงสร้ำงนั้น อำจจะต้องพิจำรณำจำกหลำยๆปัจจัยด้วยกัน (เชำว์ ไพรพิรุณโรจน์ , 
(2563)) โดยในที่นี้ใคร่ขอฉำยภำพอธิบำย กรอบแนวคิดถึง รูปแบบขององค์การ 5 รูปแบบ (มินซ์เบอร์ก) คือ (1) 
โครงสร้ำงอย่ำงง่ำย(Simple Structure) (2) องค์กำรแบบเครื่องจักรกลเชิงรำชกำร (Machine Bureaucracy) (3) 
องค์กำรทำงวิชำชีพ (4) องค์กำรแบบเฉพำะกิจ (Adhocracy) (5) องค์กำรแบบโครงสร้ำงแยกหน้ำที่/ หน่วยงำน  
โดยเฉพำะ อย่ำงยิ่งในรูปแบบ โครงสร้ำงแยกหน้ำที่/ หน่วยงำน นั้น พอมำในยุคกำรจัดกำรสมัยปัจจุบัน โครงสร้ำง 
องค์กำร ที่เกี่ยวข้องกับ หน่วยงำน ธุรกิจ ไม่ได้ มีเฉพำะแต่โครงสร้ำงองค์กำร แบบหน้ำที่  ดังนั้น ในหนังสือเล่มนี้ จึง
ขอแบ่งรูปแบบโครงสร้ำงองค์กำรใหม่ 

      (1)  โครงสร้ำงอย่ำงง่ำย(Simple Structure)  
      (2)  องค์กำรแบบเครื่องจักรกลเชิงรำชกำร (Machine Bureaucracy)  
      (3)  องค์กำรทำงวิชำชีพ  
      (4)  องค์กำรแบบเฉพำะกิจ (Project Task Force Organization)  
      (5)  โดรงสร้ำงองค์กำรในรูปแบบธุรกิจ โดยโครงสร้ำงองค์กำรในรูปแบบธุรกิจ  

จะแบ่งย่อย ออกเป็น อีก 9 รูปแบบได้แก่  
(1) โครงสร้างองค์การแบบง่าย:  เป็นรูปแบบองค์กำรที่เหมำะส ำหรับองค์กำรที่เพิ่งเริ่มก่อตั้ง  มีจ ำนวน

พนักงำนจ ำนวนไม่มำก  หรือองค์กำรที่เจ้ำของธุรกิจเป็นผู้ดูแลบริหำรกิจกำรเอง  ท ำให้อ ำนำจกำรตัดสินใจรวมอยู่ที่ผู้
มีอ ำนำจสูงสุดเพียงคนเดียว ท ำให้ผู้บริหำรสำมำรถตัดสินใจได้รวดเร็ว และมีล ำดับขั้นกำรบังคับบัญชำจ ำนวนไม่กี่ขั้น 
มีรูปแบบองค์กำรแบบแบนรำบ ค่ำใช้จ่ำยไม่สูง แต่รูปแบบองค์กำรแบบนี้มีควำมเสี่ยงสูง เพรำะผู้บริหำรเป็นคน
ตัดสินใจหลักเพียงคนเดียว  ตัวอย่ำงองค์กำรแบบนี้ เช่น ธุรกิจขนำดเล็ก   

ภาพที่6-13: โครงสร้างองค์การแบบง่าย 

 
(2)  องค์การแบบเครื่องจักรกลเชิงราชการ (Machine Bureaucracy)  

 เป็นองค์กำรที่มีขนำดใหญ่และมีควำมซับซ้อนสูง จัดแบ่งงำนออกเป็นแผนกหรือฝ่ำยตำมควำมเชี่ยวชำญ
เฉพำะด้ำน มีกำรใช้กฎเกณฑ์และข้อปฏิบัติต่ำงๆ ให้พนักงำนต้องปฏิบัติตำม มีกลุ่มคนที่เป็นหลักขององค์กำร คือ 
กลุ่มคนที่ช ำนำญกำรแต่ละด้ำน (Technostructure) อ ำนำจกำรตัดสินใจอยู่ที่ผู้บริหำรระดับสูงสุด เป็นโครงสร้ำงที่
เหมำะสมกับสภำวะแวดล้อมที่คงที่ มีกำรเปลี่ยนแปลงน้อยมำก ตัวอย่ำงขององค์กำรแบบนี้ได้แก่ หน่วยงำนรำชกำรเอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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ต่ำงๆ ของรัฐ แม้ว่ำองค์กำรแบบจักรกลรำชกำรสำมำรถท ำให้มีประสิทธิภำพสูงสุดในกำรท ำงำนดังที่ก ำหนดไว้ก็
ตำมแต่จุดอ่อนคือ พนักงำนเกิดควำมเบื่อหน่ำยจำกกำรท ำงำนซ้ ำซำกเหมือนเป็นเครื่องจักร 

(3) องค์การทางวิชาชีพแบบราชการ (Professional bureaucracy) 
 เป็นองค์กำรที่ผู้ปฏิบัติงำนหลัก เป็นนักวิชำชีพและนักวิชำกำร  ตัวอย่ำงเช่น โรงพยำบำล หอสมุดและ
มหำวิทยำลัย ซึ่งมีควำมเป็นรำชกำรค่อนข้ำงสูง  มีกฎเกณฑ์ที่ต้องปฏิบัติตำมมำกมำย  แต่  พนักงำนมีทักษะและเป็น
อิสระในกำรตัดสินใจได้เองสูง  องค์กำรแบบนี้สำมำรถมีประสิทธิผลสูง เนื่องจำกมีบุคลำกรที่ประกอบด้วยผู้เชี่ยวชำญ
แต่ละด้ำน แต่จุดอ่อนของคนเหล่ำนี้อำจมีมุมมองแคบเฉพำะหน่วยงำนย่อยของตนจนมองไม่เห็นภำพกว้ำงของ
องค์กำร จึงมักเกิดควำมขัดแย้งระหว่ำงพนักงำนด้วยกันเอง 

(4) องค์การแบบเฉพาะกิจ (Project Task Force Organization)   
เป็นโครงสร้ำงองค์กำรแบบไม่เป็นทำงกำร อยู่ภำยในองค์กำรขนำดใหญ่ที่มีโครงสร้ำงองค์แบบกำรเป็น

ทำงกำร โดยจะมีกำรจัดกลุ่มงำน Task Force  เฉพำะขึ้นเป็นกำรคร้ังครำว  สมำชิกของกลุ่มงำนจะท ำงำนประจ ำอยู่
ในหน่วยงำนต่ำงๆและมำรวมตัวกันเพื่อท ำโครงกำร  เมื่องำนนั้นเสร็จสมำชิกจะแยกย้ำยกลับไปท ำงำนฝ่ำยของ
ตน  และ อำจกลับมำปฏิบัติงำนร่วมกันในอนำคตได้อีก โดยที่กำรท ำงำนของกลุ่มจะยอมรับควำมรู้  ทักษะ  และ
ควำมสำมำรถที่หลำกหลำย และสมำชิกทุกคนจะร่วมมือกันเพื่อท ำงำน ที่ได้รับมอบหมำยให้ประสบผลส ำเร็จ โดย
ปกติงำนโครงกำรเฉพำะกิจมักจะรวมตัวขึ้นเมื่อมีปัญหำเฉพำะกิจ เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ของทีม (จำรุวรรณ สิทธิ
โชค, (2563)) 

(5) โดรงสร้างองค์การในรูปแบบธุรกิจ 
 1/ องค์การแบบโครงสร้างตามหน้าที่/ หน่วยงาน(Functional organization):  
 โครงสร้ำงองค์กำรแบบเน้นหน้ำที่ แบ่งออกเป็นฝ่ำย-แผนกตำมลักษณะงำนที่ต้องปฏิบัติ แบ่งงำนตำมควำม
เชี่ยวชำญเก่ียวกับงำนในหน้ำที่นั้นๆ  พนักงำนที่มีควำมเชี่ยวชำญเหมือนกันถูกจัดรวมอยู่ในแผนกเดียวกัน  ท ำงำนได้
อย่ำงมีประสิทธิภำพ (Greenberg and Baron, (1998)) เช่นฝ่ำยผลิต ฝ่ำยกำรตลำด ฝ่ำยบัญชี-กำรเงิน ฝ่ำยบุคคล 
แสดงให้เห็นว่ำในแต่ละแผนกนั้นมีหน้ำที่ต้องกระท ำอะไรบ้ำง (Robbins,  S.  P. & Judge, T.  A.  (2011)) ดังภำพ  
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ภาพที่6-14: องค์การแบบโครงสร้างตามหน้าที ่(Functional organization) 

 
 แต่อย่ำงไรก็ตำมกำรออกแบบองค์กำรแบบเน้นหน้ำที่(Functional Organization) มีจุดอ่อนคือกำรแยก
แผนกงำนออกจำกกัน ท ำให้ผู้ท ำงำนอำจมองไม่เห็นภำพรวมขององค์กำร  ท ำให้บำงครั้งอำจก่อให้เกิดปัญหำกำร
ประสำนงำนกัน และอำจเกิดปัญหำอื่นๆได้ เช่น มีกำรแข่งขันกันเองระหว่ำงแผนกท ำให้อำจมีปัญหำจริยธรรมใน
ระบบกำรท ำงำนได้ เกิดกำรท ำงำนที่ผิดพลำดได้ และท ำให้องค์กำรไม่สำมำรถบรรลุวัตถุประสงค์ตำมที่ตั้งเป้ำหมำยไว้ 
เป็นต้น  
 2/ องค์การแบบเน้นผลผลิต (Product organization) หรือองค์การตามประเภทผลิตภัณฑ์ 
(Department by Product) 
 เป็นองค์กำรที่จัดโครงสร้ำงตำมลักษณะผลผลิต โดยเฉพำะในองค์กำรธุรกิจขนำดใหญ่ธุรกิจผลิตสินค้ำหลำย
อย่ำง ที่สอดคล้องกับควำมต้องกำรของลูกค้ำหรือ ฐำนสินค้ำที่องค์กำรมีกำรผลิตอยู่ เช่น ฝ่ำยเครื่องซักผ้ำ ฝ่ำยเครื่อง
เสียง ฝ่ำยคอมพิวเตอร์ ฝ่ำยทีวี ฝ่ำยเครื่องปรับอำกำศ เป็นต้น  
 โดยกำรจัดองค์กำรแบบนี้กำรผลิตสินค้ำแต่ละชนิดขององค์กำร ควรจะมีปริมำณกำรผลิตจ ำนวนมำก 
พนักงำน ซึ่งมีควำมเชี่ยวชำญในแต่ละหน้ำที่จะถูกมอบหมำยให้อยู่ในทีม เพื่อดูแลรับผิดชอบผลิตภัณฑ์ชนิดนั้นๆ 
สมำชิกของทีมขึ้นตรงต่อหัวหน้ำทีม ซึ่งดูแลผลิตภัณฑ์นั้นเพียงคนเดียวเท่ำนั้น ช่วยให้ผู้ท ำงำนทั้งพนักงำนและ
ผู้บริหำรของแต่ละผลิตภัณฑ์มีโอกำสฝึกฝนควำมสำมำรถของตน ในส่วนที่เก่ียวกับผลิตภัณฑ์แต่ละอย่ำงได้อย่ำงดี  ท ำ
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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ให้สินค้ำแต่ละประเภทได้รับควำมสนใจเต็มที่จำกผู้รับผิดชอบภำยใต้สินค้ำแต่ละผลิตภัณฑ์ จะต้องมีหน่วยงำนย่อย
ภำยในที่เน้นกำรท ำหน้ำที่ (Function) แบบเบ็ดเสร็จครบทุกขั้นตอนด้วยตนเอง (Self-contained-division) ส่วน
หัวหน้ำงำนตำมหน้ำที่มีหน้ำที่เพียงให้ค ำปรึกษำ แบ่งปันควำมรู้ และพัฒนำเทคโนโลยีใหม่ๆ สนับสนุนกำรท ำงำนของ
แต่ละทีม แต่กำรจัดองค์กำรแบบนี้มีโอกำสก่อให้เกิดปัญหำค่ำใช้จ่ำยสูง และอำจเกิดโอกำสที่หน่วยต่ำงๆที่แบ่งแยก
ตำมผลิตภัณฑ์มีอ ำนำจมำกเกินไปรวมทั้งเกิดปัญหำในเร่ืองของกำรประสำนงำนในองค์กำร  

ภาพที่4-15: องค์การตามประเภทผลิตภัณฑ์ (Department by Product) 

 
ที่มำ: Jones & George, (2011)) 

 3/ การจัดแผนกงานตามลูกค้า (Customer Organization) เป็นกำรแบ่งตำมประเภทลูกค้ำ เช่น ลูกค้ำ
จ่ำยสด ลูกค้ำเครดิต ลูกค้ำรำชกำร ลูกค้ำองค์กำร เพื่อให้สำมำรถตอบสนองควำมต้องกำรของลูกค้ำได้ดีขึ้น เพรำะ
สินค้ำที่องค์กำรผลติออกมำนั้นอำจตอบสนองควำมต้องกำรของผู้บริโภคแตกต่ำงกัน เนื่องจำกพฤติกรรมของกลุ่ม
ลูกค้ำที่จะซื้อสินค้ำนั้นแตกต่ำงกัน 
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ภาพที่6-16: การจัดแผนกงานตามลูกค้า (Customer Organization) 

 
 4/ องค์การแบบตามพื้นที่ทางภูมิศาสตร์ (Geographical structure organization) หรือ องค์การ
แบบเน้นตามท าเลที่ตั้ง (Location organizations) 
 กำรจัดองค์กำรตำมพื้นที่ทำงภูมิศำสตร์หรืออำณำเขตนี้จะค ำนึงถึงสภำพต ำแหน่งที่ตั้ง ตำมเขตภูมิศำสตร์
ที่ตั้งของหน่วยงำนนั้นเป็นส ำคัญ เหมำะส ำหรับองค์กำรที่มีกิจกำรกระจำยไปในพื้นที่ที่ห่ำงไกล เช่น ฝ่ำยภำคเหนือ 
ฝ่ำยภำคอีสำน ฝ่ำยภำคใต้ ฝ่ำยภำคกลำง เป็นต้น ซึ่งจะท ำให้องค์กำรได้ประโยชน์คือช่วยให้สำมำรถแยกแยะสินค้ำ
หรืองำนบริกำรได้ตรงกับ รสนิยม-พฤติกรรมผู้บริโภค สภำพของตลำด และอ ำนำจกำรซื้อ ของลูกค้ำในแต่ละท้องถิ่น 
เข้ำกับในท้องถิ่นได้ง่ำย และประหยัดต้นทุนในเร่ืองค่ำขนส่ง (Logistics) เป็นต้น 
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ภาพที่6-17: องค์การแบบตามพ้ืนที่ทางภูมิศาสตร์ (Geographical structure organization) 

 
 แต่อย่ำงไรก็ตำม เพื่อให้กำรด ำเนินงำนได้ประสิทธิภำพเต็มที่ หน่วยงำนที่จัดแบ่งตำมท ำเลที่ตั้งก็จะต้อง
ประกอบไปด้วยหน่วยงำนย่อยที่ท ำหน้ำที่หลักท ำงำนได้ เช่นมีฝ่ำยกำรผลิต และมีฝ่ำยสนับสนุน (เช่น มีแผนกQ/C 
อย่ำงครบวงจร เป็นต้น) ซึ่งมีโอกำสท ำให้เกิดกำรซ้ ำซ้อนในกำรใช้ทรัพยำกร 
 5/ องค์การแบบสายงานหลัก (Line  Structure) และ สายงานสนับสนุน (Line  and  Staff 
Structure): เป็นรูปแบบองค์กำร ที่อ ำนำจจะถูกมอบหมำยจำกระดับบนลงสู่ระดับล่ำง ตำมสำยกำรบังคบับัญชำ จะ
ไม่มีกำรสั่งกำรแบบข้ำมขั้นตอนในสำยงำน ซึง่โครงสรำ้งแบบนี้เหมำะสม ส ำหรับองค์กำรต่ำง ๆ ที่ต้องกำรให้มีกำร
ขยำยตัวในอนำคตได้ มโีครงสรำ้งอ ำนำจในกำรตัดสินใจทีช่ัดเจน คล้ำยกบัองค์กำรรูปแบบตำมหน้ำที่ของหน่วยงำน
หลัก ตำมสภำพของงำนที่เปน็จริง เช่น แบ่งตำมลักษณะของผลติภัณฑ์ หรือแบ่งตำมอำณำเขต หรือแบ่งตำมประเภท
ของลูกค้ำ หรือแบ่งตำมกระบวนกำร 
 โดยมี สายงานสนับสนุน (Line  and  Staff Structure) เพิ่มขึ้นมำ เพรำะเมื่อองค์กำรเติบโตขึ้นกำร
ท ำงำนของหน่วยงำนในสำยงำนหลักอำจจ ำเป็นต้องได้รับกำรช่วยเหลือจำกสำยงำนสนับสนุน  โดยสำยงำนหลักท ำ
หน้ำที่ซึ่งเกี่ยวข้องโดยตรง เช่น  ฝ่ำยผลิต  ฝ่ำยกำรตลำด   ส่วนสำยงำนสนับสนุนท ำหน้ำที่ในกำรช่วยเหลือ  ให้
ค ำปรึกษำแก่สำยงำนหลักเพื่อปรับปรุงประสิทธิภำพกำรท ำงำนเป็นกำรช่วยให้องค์กำรบรรลุวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ เช่น 
แผนกQ/C แผนกภำพลักษณ์องค์กำร(เพื่อท ำเป็นส่วนสนับสนุนกำรให้ข้อมูลแก่บุคคลภำยนอก เหมือนกำร
ประชำสัมพันธ์ เป็นต้น โครงสร้ำงองค์กำรในรูปแบบนี้จะช่วยให้องค์กำรมีควำมยืดหยุ่น  
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 มีกำรประสำนงำนกันทั้ง องค์กำรแบบสำยงำนหลัก (Line  Structure)และ หน่วยงำนสำยงำนสนับสนุน 
(Line  and  Staff Structure) โดยมีโครงสร้ำงกำรบริหำรที่ชัดเจน จึงท ำให้เกิด ระบบ ที่ดี ส่งผลสะท้อนให้มีกำร
ปกครองบังคับบัญชำที่อยู่ในระเบียบวินัยได้ดี และ เม่ือได้ทรำบว่ำ มีจุดใดที่มีกำรปฏิบัติงำนล่ำช้ำก็สำมำรถตรวจสอบ
ได้รวดเร็ว จำกผู้บังคับบัญชำในระดับนั้นได้ง่ำย แต่อำจส่งผลเสียโดยท ำให้เกิดควำมขัดแย้งระหว่ำงสำยงำนหลักและ
สำยงำนสนับสนุน  โดยสำยงำนสนับสนุนมองว่ำตนมีหน้ำที่ในกำรให้ค ำปรึกษำแต่ไม่มีอ ำนำจต่อกำรปฏิบัติงำนหลัก
จริงๆ  และเมื่อให้ค ำแนะน ำสำยงำนหลักแล้ว  บำงครั้งสำยงำนหลักไม่ได้ให้ควำมสนใจที่จะน ำค ำแนะน ำดังกล่ำวไปสู่
กำรปฏิบัติ  ในขณะที่สำยงำนหลักมีหน้ำที่รับผิดชอบโดยตรงต่อผลิตภัณฑ์และบริกำรหลักขององค์กำร  อำจรู้สึกว่ำ
สำยงำนสนับสนุนเข้ำมำแทรกแซงกำรท ำงำนของตน  กำรขัดแย้งดังกล่ำวหำกรุนแรงอำ จส่งผลกระทบต่อ
ประสิทธิภำพกำรท ำงำนโดยรวมขององค์กำรได้ 

ภาพที่6-18: องค์การแบบสายงานหลัก (Line  Structure) และ  
สายงานสนับสนุน (Line  and  Staff Structure) 

 
ที่มา: (ประยุกต์จำก Boone  and Kurtz , (1998)) 
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ภาพที่6-19: องค์การแบบสายงานหลัก (Line  Structure) และ  
สายงานสนับสนุน (Line  and  Staff Structure) 

ที่มา: (ประยุกต์จำก Boone  and Kurtz , (1998)) 

 6/ องค์การแบบเมทริกซ์ (The Matrix  Structure): จะมีโครงสร้ำงในแนวตั้งและแนวนอน  คือแนวตั้ง
เป็นกำรรวมกลุ่มพนักงำนตำมหน้ำที่ ส่วนแนวนอนนั้นผู้เชี่ยวชำญในแต่ละหน้ำที่จะถูกมอบหมำยให้ดูแลรับผิดชอบ
ผลิตภัณฑ์ต่ำงๆ ดังนั้นกำรจัดโครงสร้ำงองค์กำรแบบเมทริกซ์ จึงรวมเอำข้อดีของรูปแบบกำรแบ่งแผนกงำนตำมหน้ำที่
และผลิตภัณฑ์เข้ำไว้ด้วยกัน 
   ท ำให้กำรจัดองค์กำรแบบเมทริกซ์ (The Matrix  Structure) มีข้อดี คือ มีควำมชัดเจนว่ำใครดูแลรับผิดชอบ
ผลิตภัณฑ์ใด  โดยจะมีโครงสร้ำงในแนวตั้งและแนวนอน  คือแนวตั้งเป็นกำรรวมกลุ่มพนักงำนตำมหน้ำที่เพื่อให้มีกำร
แลกเปลี่ยนข้อมูล  เพิ่มพูนควำมรู้ที่จ ำเป็นและเพิ่มควำมเชี่ยวชำญในหน้ำที่นั้นๆ ในขณะเดียวกันแนวนอนนั้น
ผู้เชี่ยวชำญในแต่ละหน้ำที่จะถูกมอบหมำยให้ดูแลรับผิดชอบผลิตภัณฑ์ต่ำงๆ หมุนเวียนกันไปด้วย ผู้เชี่ยวชำญจ ำนวน
มำกถูกจัดกลุ่มรวมเข้ำอยู่ในแผนกเดียวกันโดยผู้เชี่ยวชำญทั้งแผนกดูแลผลิตภัณฑ์ทั้งหมดขององค์กำร ท ำให้ปริมำณ
ผู้เชี่ยวชำญไม่จ ำเป็นต้องมีจ ำนวนมำกครบตำมผลิตภัณฑ์ทั้งหมดขององค์กำร  เป็นกำรใช้ทรัพยำกรอย่ำงมีคุณค่ำ เช่น  
ในช่วงแรกของกำรพัฒนำผลิตภัณฑ์ผู้เชีย่วชำญทำงด้ำนกำรวิจัยและพัฒนำผลิตภัณฑ์จะถูกมอบหมำยให้อยู่ในทีมแทน  
และเมื่อพัฒนำผลิตภัณฑ์เสร็จผู้เชี่ยวชำญทำงด้ำนกำรตลำดจะถูกมอบหมำยให้มำอยู่ในทีมแทน  ซึ่งผู้เชี่ยวชำญ
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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ทำงด้ำนกำรวิจัยและพัฒนำผลิตภัณฑ์จะถูกมอบหมำยให้อยู่ในทีมพัฒนำผลิตภัณฑ์อื่นๆต่อไป  จะเห็นได้ว่ำข้อดีจำก
กำรใช้ทรัพยำกรร่วมกันท ำให้สำมำรถประหยัดค่ำใช้จ่ำยและลดกำรท ำงำนที่ซ้ ำซ้อนกัน  ควำมยืดหยุ่นในกำรจัดสรร
ก ำลังคนในกำรท ำงำนท ำให้องค์กำรซึ่งต้องมีกำรพัฒนำผลิตภัณฑ์ใหม่อย่ำงต่อเนื่อง องค์กำรขนำดใหญ่ นิยมจัด
โครงสร้ำงองค์กำรในรูปแบบนี้   
 แต่องค์กำรรูปแบบนี้ต้องมี เอกภำพในกำรบังคับบัญชำ โดยเฉพำะในเรื่องกำรประเมินผลงำน เพรำะ กำร
ได้รับค ำสั่งจำกหัวหน้ำหลำยคนทั้งหัวหน้ำงำนตำมหน้ำที่ และ หัวหน้ำงำนที่ดูแลผลิตภัณฑ์ อำจท ำให้ผู้เชียวชำญ เกิด
ควำมสับสนและควำมเครียดในกำรท ำงำน  และจะประสบปัญหำเกี่ยวกับกำรที่หัวหน้ำไม่เข้ำใจในเนื้องำนที่พนักงำน
ท ำทั้งหมด  ส่งผลให้กำรประเมินผลงำนไม่มีประสิทธิภำพ  นอกจำกนั้นอำจเกิดควำมขัดแย้งในองค์กำรเมื่อผู้จัดกำร
ซึ่งดูแลแต่ละผลิตภัณฑ์อำจต้องกำรตัวผู้เชี่ยวชำญคนเดียวกันให้ท ำงำนในเวลำเดียวกัน ดังนั้นโครงสร้ำงองค์กำร
รูปแบบนี้อำจถูกเรียกว่ำเป็นโครงสร้ำงองค์กำรแบบโครงกำร (Project  Structure) โดยมีหัวหน้ำโครงกำร (Project  
Manager) คอยดูแลกำรท ำงำนของโครงกำรให้เป็นไปตำมแผน 

ภาพที่6-20: รูปแบบโครงสร้างองค์การแบบเมทริกซ์ (The Matrix  Structure) 

 
ที่มำ: กัลยนุช  กิตติพงศ์พิทยำ, (2561) Jones & George. (2011).  

 7/ โครงสร้างองค์การแบบเครือข่าย  เป็นโครงสร้ำงที่ต้องกำรลดก ำแพงกั้นระหว่ำงแต่ละส่วนที่เกี่ยวข้อง
โดยองค์กำรจะท ำหน้ำที่หลักอยู่ที่ศูนย์กลำงและติดต่อประสำนงำนกับเครือข่ำยส่วนย่อยขององค์กำรที่อยู่คนละพื้นที่
หรือประสำนกับองค์กำรภำยนอกที่อยู่ในแต่ละประเทศซึ่งมีควำมเชี่ยวชำญในงำนด้ำนนั้นๆ  และมีกำรท ำสัญญำตกลง
ให้ช่วยท ำบำงหน้ำที่แทน  และเนื่องจำกกำรท ำงำนเป็นกำรประสำนงำนกับเครือข่ำยซึ่งอยู่คนละพื้นที่โดยมีหน่วยงำน
หลักเป็นศูนย์กลำง  โครงสร้ำงจึงมีลักษณะคล้ำยเครือข่ำยเชื่อมโยงจำกศูนย์กลำงไปยังเครือข่ำยภำยนอกจ ำนวนมำก  
โครงสร้ำงองค์กำรแบบนี้จึงถูกเรียกอีกชื่อว่ำเป็นองค์กำรแบบเครือข่ำย (Network  Organization,  Modular  
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Organization) องค์กำรอยู่ที่ศูนย์กลำงและสร้ำงเครือข่ำยกับส่วนย่อยในประเทศต่ำงๆ  เพื่อให้ท ำงำนบำงหน้ำที่แทน  
McShane & Glinow. (2010)) และ (Robbins,  S.  P. & Judge, T.  A.  (2011))  

ภาพที่6-21: โครงสร้างองค์การแบบเครือข่าย 

 
 (ที่มำ: McShane & Glinow. (2010)) 
 8/  โครงสร้างองค์การแบบเสมือนจริง  (Virtual  Organization)  โครงสร้ำงรูปแบบนี้จะเป็นองค์กำรซึ่ง
ใช้กำรจ้ำงองค์กำรอ่ืนในกำรปฏิบัติงำนต่ำงๆแทน  ดังนั้นจ ำนวนพนักงำนหลักที่ท ำงำนเต็มเวลำในองค์กำรจะมีจ ำนวน
ไม่มำก  อ ำนำจในกำรควบคุมดูแลจะถูกรวมอยู่ที่ส่วนกลำงและไม่มีกำรแบ่งแผนกงำน    ผู้บริหำรมีหน้ำที่ในกำร
บริหำรงำนที่อยู่ในส่วนกลำงและติดต่อประสำนงำนกับองค์กำรอื่นที่จ้ำงชั่วครำวเพื่อท ำหน้ำที่ต่ำงๆเป็นโครงกำรไป  
เช่น  รูปแบบ ที่บริษัทแม่จ้ำงบริษัททีท ำควำมสะอำด หรือ บริษัทโฆษณำ จำกภำยนอก เป็นต้น   
 เป็นรูปแบบ องค์กำร ที่มีผู้บริหำรระดับสูงเป็นบุคลำกรหลักหรือเป็นแกนกลำงโดยมีคนท ำงำนตำมสัญญำ
จ้ำงเป็นฝ่ำยสนับสนุน  รวมถึงมีกำรจ้ำงบุคลำกรบำงเวลำให้ท ำงำนองค์กำรด้วย  โดยทั้งผู้ท ำงำนตำมสัญญำจ้ำงและ
บุคลำกรบำงเวลำเป็นบคุลำกรภำยนอกไม่ใช่สมำชกิองค์กำร มีองค์กำรกลำงที่ท ำหน้ำที่เชื่อมส่วนงำนทั้ง 3 เข้ำด้วยกัน
ด้วยเป้ำหมำยขององค์กำร ได้แก่ (1) บุคลำกรหลักขององค์กำร เป็นฝ่ำยบริหำรที่ผ่ำนกำรอบรม อย่ำงเข้มข้น  ปฏิบัติ
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หน้ำที่ตรงตำมเป้ำหมำยองค์กำร  มีควำมส ำคัญต่อควำมอยู่รอดและเจริญเติบโตขององค์กำร  ได้รับค่ำตอบแทนตำม
ผลงำนขององค์กำร  มีควำมสัมพันธ์ระหว่ำงกันในลักษณะหุ้นส่วน  ไม่ใช่ควำมสัมพันธ์ในลักษณะผู้บังคับบัญชำและ
ผู้ใต้บังคับบัญชำ (2) คนท ำงำนกลุ่มที่สอง เป็นกลุ่มท ำงำนตำมสัญญำจ้ำง อำจเป็นปัจเจกบุคคลหรือเป็นองค์กำรอื่น 
หรืออำจเป็นผู้ที่เคยท ำงำนในองค์กำรผู้ว่ำจ้ำงมำก่อนก็ได้ ได้รับค่ำตอบแทนตำมผลกำรท ำงำน  ไม่ใช่ในลักษณะของ
เงินเดือน  ส่วนใหญ่สื่อสำรกับองค์กรในระยะไกล  เช่น  ผ่ำนทำงอิเล็กทรอนิกส์  ไม่ได้รับสวัสดิกำรจำกองค์กำร  โดย
คนท ำงำนกลุ่มนี้จะปฏิบัติงำนตำมแนวทำงที่องค์กำรก ำหนดให้อย่ำงกว้ำงๆ  มีควำมยืดหยุ่นในกำรท ำงำน  มีอ ำนำจ
ตัดสินใจในงำนที่รับผิดชอบเพื่อให้งำนตำมสัญญำบรรลุผล และ 3) คนท ำงำนกลุ่มที่สำม เป็นกลุ่มก ำลังแรงงำนซึ่ง
องค์กำรจ้ำงตำมควำมจ ำเป็นหรือตำมสถำนกำรณ์ มักเป็นกำรจ้ำงงำนชั่วครำว  โดยท ำงำนแบบบำงเวลำและช่วงสั้นๆ  
ได้รับค่ำจ้ำงเป็นรำยชั่วโมงหรือรำยวันหรือรำยสัปดำห์แล้วแต่ลักษณะงำน   

ภาพที่6-22: โครงสร้างองค์การแบบเครือข่าย (Virtual  Organization)   

 
 ที่มา: Robbins  &  Judge. ((2011)) 

 9/ โครงสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization):พนักงำนทุกคนในองค์กำรมีกำรแสวงหำ
ควำมรู้ เพิ่มพูนประสบกำรณ์ แลกเปลี่ยนเรียนรู้ซึ่งกันและกัน และน ำควำมรู้ที่ได้มำใช้ในกำรท ำงำนอย่ำงสม่ ำเสมอ 
โครงสร้ำงองค์กำรจะไม่มีสำยกำรบังคับบัญชำจำกบนลงล่ำงอย่ำงรูปแบบองค์กำรในสมัยก่อนเพื่อส่งเสริมให้เกิดควำม
ร่วมมือกันในกำรท ำหน้ำที่ต่ำงๆ และใช้ควำมรู้ ประสบกำรณ์ในกำรตัดสินใจเรื่องต่ำงๆร่วมกัน องค์กำรรูปแบบนี้ไม่
จ ำกัดกำรตัดสินใจอยู่ที่ผู้บริหำรระดับสูงสุดแต่มีทีมงำนที่ร่วมกันตัดสินใจแก้ปัญหำโดยผู้บริหำรให้ค ำแนะน ำ คอย
ช่วยเหลือและสนับสนุนเท่ำนั้น(Robbins & Coulter, (2009)) 
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ภาพที่6-23: ทฤษฎีองค์การ (Organization Theory)    
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6.4.2  รูปแบบพนักงาน:  
 กำรจ้ำงงำนมีหลำกหลำยรูปแบบแล้วแต่ ประเภทขององค์กร โดยในที่นี้จะขออธิบำยถึงกำรจ้ำงงำนบำง
ประเภทเป็นตัวอย่ำงโดยสังเขป ดังนี้   
  (ก)  พนักงานประจ า ที่ได้รับกำรคัดเลือกมำตำมวงจร HRM เพื่อให้องค์กรได้ใช้ทรัพยำกรมนุษย์ที่
มีอยู่ให้เกิดประโยชน์สูงสุดทั้งนี้เพื่อบรรลุเป้ำหมำยหรือ ตำมกฎหมำยกำรจ้ำงงำนจะมีระบุไว้ จึงก ำหนดไว้ว่ำในแต่ละ
วันท ำงำน ควรมีกำรก ำหนดชั่วโมงกำรท ำงำน ไว้วันละกี่ชั่วโมง อย่ำงไรก็ตำม เพื่อให้พนักงำนทุกคนได้ปฏิบัติภำรกิจ
หลักขององค์กำรอย่ำงมีประสิทธิภำพและประสิทธิผลมำกที่สุด ดังนั้นเพื่อใช้บุคคลำกรจ ำนวนคนเท่ำเดิมแต่ท ำงำนได้
ทันส ำหรับงำนพิเศษให้งำนเสร็จทันกับงำนที่เข้ำมำมำกในช่วงระยะเวลำหนึ่ง จึง ไม่จ ำเป็นต้องท ำกำรจ้ำงบุคลำกร
เพิ่มข้ึน องค์กรอำจใช้ข้อตกลงกับพนักงำน เพื่อ”ท างานล่วงเวลา (Overtime)” กำรท ำงำนล่วงเวลำยังให้ประโยชน์
ตอบแทนทั้งฝ่ำยนำยจ้ำง กล่ำวคือ นำยจ้ำงไม่ต้องเสียค่ำใช้จ่ำยด้ำนกระบวนกำรสรรหำ คัดเลือก และกำรฝึกอบรม
พนักงำนใหม่ ในขณะเดียวกันลูกจ้ำงได้รับเงินเพิ่มขึ้นท ำให้ค่ำจ้ำงเพิ่มขึ้นอย่ำงไรก็ตำมกำรที่ก ำหนดให้มีกำรท ำงำน
ล่วงเวลำควรจะระมัดระวังประเด็นดังต่อไปนี้  

 (a) ผู้บริหำรบำงคนเชื่อว่ำกำรจ่ำยค่ำล่วงเวลำขององค์กำรไม่คุ้มกับผล งำนของลูกจ้ำงที่
ได้รับคืนมำเนื่องจำกควำมอ่อนล้ำ(Fatigue)ที่เกิดขึ้นหลังจำกกำรท ำงำนในชั่วโมงกำรท ำงำนปกติ ดังนั้นกำรบริหำร
ต้องไม่ท ำให้กำรท ำงำนล่วง เวลำนั้น เกิดอย่ำงต่อเนื่องจนกลำยเป็นงำนปกติ  

 (b) ปัญหำในระยะยำวที่เกิดขึ้นอีกประกำรคือเมื่อลูกจ้ำงได้รับค่ำล่วงเวลำเป็นประจ ำ
ท ำให้คิดไปว่ำรำยได้ที่เพิ่มข้ึนเป็นรำยได้ประจ ำจึงน ำไปใช้จ่ำยในลักษณะที่ฟุ่มเฟือยโดยกำรซื้อสินค้ำผ่อนส่งซื้อรถยนต์
ผ่อนบ้ำน ฯลฯ ผลตำมมำคือเมื่อบริษัทตัดกำรท ำงำนล่วงเวลำลงรำยได้ในส่วนนี้ก็ขำดไปท ำให้ลูกจ้ำงเกิดควำมไม่
พอใจที่รำยได้ลดลงส่งผลต่อกำรปฏิบัติ งำนขององค์กำรในที่สุด (ตุลำ มหำพสุธำนนท์, (2545)) 
  (ข) พนักงานจ้างตามสถานการณ์ (Contingent workers) ได้แก่ พนักงำนบำงเวลำ (Part-
timers) พนักงำนชั่วครำว (Temporaries) และพนักงำนอิสระ (Independent contractors) มีแนวควำมคิดมำจำก 
ประเทศสหรัฐอเมริกำ ที่พบว่ำบำงครั้งพนักงำนท ำงำนแบบเต็มเวลำ (Full-time) หรือพนักงำนประจ ำท ำงำนไม่ทัน 
จึงต้องพนักงำนตำมสถำนกำรณ์ เช่น นักเรียนมำหำรำยได้พิเศษตำมช่วงเวลำปิดเทอม หลำยองค์กรจึงได้จ้ำงพนักงำน 
นักเรียนเหล่ำนี้ เป็นพนักงำนตำมสถำนกำรณ์ เป็นต้น 
  (ค) พนักงานรับจ้าง (Employee leasing) คือบริษัทที่ท ำธุรกิจส่งพนักงำนของตนเช้ำไป
ปฏิบัติงำนข้ำงนอก (พนักงำนที่ไปปฏิบัติงำนนั้นเรียกว่ำ พนักงำนรับจ้ำง) โดยสวัสดิกำร และสิทธิประโยชน์ต่ำงๆ 
ยังคงต้องรับจำกบริษัทต้นสังกัด บริษัทรับจ้ำงท ำควำมสะอำด ส่งพนักงำนของตนเอง ไปท ำงำนตำมหน่วยงำนที่จ้ำง
บริษัทมำให้ไปท ำควำมสะอำด (กำรประเมิน พนักงำนรับจ้ำง มักจะพิจำรณำร่วมกัน ระหว่ำงองค์กำรที่พนักงำนคน
นั้นไปท ำงำนด้วย กับบริษัทต้นสังกัด)  
  (ง) บริษัทรบัเหมาหรือรับช่วง (Sub contracting) กำรจ้ำงบริษทัรับเหมำหรือรับช่วงในกำร
ผลิตหรือให้บริกำรแทน ในกรณีนี้บริษัทหรือองค์กำรไม่ต้องกำรจ้ำงในต ำแหน่งงำนใหม่ โดยเลือกวิธีกำรยุบต ำแหน่ง
หรือแผนกงำนนัน้ทิ้งแลว้หันไปจ้ำงบริษทัอื่นรับชว่งงำนไปท ำแทน เช่น กำรยกเลิกหน่วยงำนด้ำนคอมพิวเตอร์เพื่อให้
บริษัทคอมพิวเตอร์รับไปด ำเนินกำรดูแลระบบคอมพิวเตอร์ให้กับองค์กำร หรือกำรยกเลิกงำนด้ำนค่ำจำ้งและเงินเดือน
โดยจ้ำงบริษัททีป่รึกษำดำ้นกำรบริหำรค่ำตอบแทนเปน็ผู้ดูแลระบบคำ่จ้ำงเงินเดือนของบริษัทแทน เป็นต้น ในปัจจุบนั
นี้อำจได้ยนิค ำวำ่ “Outsourcing” แทนค ำว่ำ “Sub Contracting”  แต่มีควำมหมำยเหมือนกัน แตกต่ำงจำก
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พนักงำนรับจ้ำง  (Employee  leasing) คือพนักงำนรับจำ้งต้องเข้ำไปท ำงำนในบริษัทที่จำ้ง แต่พนักงำนแบบรับเหมำ
หรือรับช่วง (Sub Contracting or Outsourcing) จะท ำหน้ำที่บริษัทตน โดยรับงำนของบริษทัที่จ้ำงมำท ำ ซึ่งวิธนีี้ท ำ
ให้เกิดควำมยืดหยุ่นและกำรควบคุมต้นทนุจำกกำรจำ้งงำน รวมทั้งสำมำรถควบคุมอัตรำกำรเพิ่มหรือลดของจ ำนวน
ลูกจ้ำงซึ่งมผีลโดยตรงต่อกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ในองค์กำร เมื่อเผชิญกับภำวะเศรษฐกิจรุ่งโรจน์หรือซบเซำได้
อีกด้วย(ตุลำ มหำพสุธำนนท์, (2545))ในภำคอุตสำหกรรม และ ภำคบริกำร จะเรียกว่ำ ธุรกิจแบบรับเหมำหรือรับช่วง 
(Sub Contracting or Outsourcing) แต่ในภำคเกษตร จะเรียกว่ำ Sub Contract Farm ซึ่งจะมีควำมหมำย
เหมือนกันคือ กำรรับจ้ำงผลิต หรือ รับจ้ำงเลี้ยงที่ฟำร์มของตนเอง แล้วส่งผลผลิตให้กับผูป้ระกอบกำรรำยใหญ่  

 6.4.3  การมอบหมายงาน (Delegation)  
 กำรมอบหมำยงำน เป็นเร่ืองเกิดขึ้นเมื่อมีกำรแบ่งงำนกันท ำในหน้ำที่งำนต่ำงๆ ให้แต่ละคนแผนกงำน แล้วมี
กำรมอบหมำยงำนให้รับผิดชอบงำนในแต่ละจุด จนผู้ที่ได้รับมอบงำนมำ และ เป็นผู้ปฏิบัติในงำนในต ำแหน่งนั้นๆจนมี
ควำมเชี่ยวชำญ  บรรลุตำมเป้ำหมำยย่อยหรือเป้ำหมำยในส่วนตนตำมงำนที่ได้รับมอบอ ำนำจหน้ำที่นั้น  
 กำรมอบหมำยงำนก่อให้เกิดประโยชน์ เม่ือมีกำรมอบหมำยงำนแก่แผนกงำนที่มีควำมช ำนำญหรือเชี่ยวชำญ
เฉพำะด้ำน ส่งผลให้บุคคลหรือแผนกงำนได้มำซึ่งผลของกำรตัดสินใจเกี่ยวกับงำนที่ได้รับมอบหมำยหรืองำนของแผนก
ที่ตนรับผิดชอบ แต่อย่ำงไรก็ก็ตำมกำรมอบหมำย จะไม่ส่งผลดีต่อกำรด ำเนินงำนขององค์กำรโดยรวม หำกกำร
มอบหมำยงำนนั้นน ำไปสู่กำรท ำงำนเพื่อมุ่งประโยชนข์องส่วนตนหรือแผนกตน มำกกว่ำประโยชน์โดยรวมขององค์กำร 
(ฟิลิป เซ็ลสนิค (Clegg et al. (2008)) รูปแบบกำรมอบหมำยงำน (Delegating style) เหมำะสมที่สุดกับสถำนกำรณ์
ที่มีควำมพร้อมสูงในเร่ืองควำมสำมำรถ ควำมตั้งใจ และควำมมั่นใจของผู้ใต้บังคับบัญชำ ซึ่งผู้บริหำรสำมำรถเลือกใช้
ตัวแบบดังกล่ำวได้ตำมใจปรำรถนำ ขึ้นอยู่กับว่ำสถำนกำรณ์ในขณะนั้นเป็นอย่ำงไร 
 ความส าคัญของระดับชั้นในสายการบังคับบัญชา : ระดับชั้นในกำรบังคับบัญชำมีควำมส ำคัญและจ ำเป็น
อย่ำงยิ่งส ำหรับกำรจัดกำรในทุกองค์กำร เพรำะสำยกำรบังคับบัญชำเปรียบเสมือนกำรจัดทัพเพื่อให้สำมำรถ
ด ำเนินงำนได้ จนบรรลุวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ขององค์กำร กำรจัดทัพเปรียบได้กับกำรจัดแบ่งหน้ำที่และควำมรับผิดชอบ
ในกำรปฏิบัติงำนในองค์กำร กำรออกแบบโครงสร้ำงองค์กำรตำมระดับชั้นในสำยกำรบังคับบัญชำที่ถูกต้อง เหมำะสม
และชัดเจนจะท ำให้ผู้บริหำรสำมำรถใช้หลักกำรจัดกำรในกำรด ำ เนินงำนในองค์กรได้อย่ำงมีประสิทธิภำพและ
ประสิทธิผล 

ในสำยกำรบังคับบัญชำยังแสดงถึง กำรก ำกับดูแลและควบคุมกำรปฏิบัติงำนในแต่ละกิจกรรมของผู้บริหำร
ระดับสูงลงไปยังผู้บริหำรระดับกลำงและผู้บริหำรระดับต้นตำมล ำดับ ระดับชั้นในสำยกำรบังคับบัญชำในลักษณะนี้
กล่ำวได้ว่ำเป็นกำรจัดกำรจำกบนลงล่ำง ( Top - down Management ) ช่วยลดควำมซ้ ำซ้อนในกำรท ำงำนได้ 
ในทำงกลับกันผู้บริหำรระดับสูงอำจเห็นว่ำข้อมูลที่ได้รับจำกผู้บริหำรระดับล่ำงส่งขึ้นไปตำมระดับของสำยกำรบังคับ
บัญชำสู่ผู้บริหำรระดับกลำงและผู้บริหำรระดับสูง ตำมล ำดับ จะท ำให้ผู้บริหำรได้รับรู้และสำมำรถน ำข้อมูลนั้นไปใช้
ประโยชน์ในกำรวำงแผนได้มำก ผู้บริหำรได้รับข้อมูลที่ถูกต้อง แม่นย ำและเชื่อถือได้จึงอำจเรียกกำรจัดกำรในลักษณะ
นี้ว่ำ “กำรจัดกำรจำกล่ำงขึ้นบน ( Bottom – Top Management )”  
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ภาพที่6-24: การก ากับดูแลและการควบคุมในองค์การ    

 
 6.4.4  ระดับชั้นของการจัดการ : 
 จำกภำพของกำรจัดองค์กำร ดังที่กล่ำวข้ำงต้น ท ำให้เห็นถึง โครงสร้ำงองค์กำร วงจรกำรบริหำรบุคคลกำร 
กำรแบ่งบทบำทหน้ำที่ตำมสำยกำรบังคับชำ ในส่วยสุดท้ำยของตอนนี้ จะชี้ให้เห็นถึง ระดับชั้นของกำรจัดกำรที่
มี  3  ระดับ คือ ระดับสูง ระดับกลำง และระดับต้น ในขณะที่“กำรจัดกำรเป็นกิจกรรม” มีกำรออกแบบงำนต่ำง ๆ  
ดังนั้นเพื่อสนับสนุนกำรจัดกำรขององค์กำร และ กำรท ำงำนของบุคคล กลุ่มบุคคลในองค์กำรให้สอดคล้องกับ
เป้ำหมำยขององค์กำร ผู้บริหำรแต่ละระดับจะมีบทบำทของตนเอง โดยมีระดับของกำรจัดงำน ดังนี้ 

 

 

 

 

 

 

ที่มำ : ศิริอร ขันธหัตถ์ (2536) 
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ภาพที่6-25: ความส าคัญของผู้บริหารในการใชท้ักษะการจดัการ    

 (1) ผู้บริหำรระดับตน้ มีทักษะด้ำนเทคนิคในสดัส่วนที่มำกที่สุดเพรำะเปน็กำรปฏบิัติงำนเฉพำะหน้ำที่ มี
ควำมใกล้ชิด ก ำกับดูแล และสั่งกำรโดยตรงต่อพนักงำน จึงต้องมีทักษะมนุษย์สัมพันธ์ร่วมด้วย 

(2) ผู้บริหำรระดับกลำง มีหน้ำที่รับนโยบำยจำกผู้บริหำรระดับสูงไปปฏิบัติ จึงต้องมีทักษะในด้ำนเทคนิค 
ด้ำนควำมคิด เพื่อวำงแผนและจัดระเบียบวิธีปฏิบัติงำนเฉพำะอย่ำง ให้งำนในควำมรับผิดชอบประสบควำมส ำเร็จ 
และยังต้องมีทักษะด้ำนมนุษย์สัมพันธ์ในสัดส่วนที่มำก เนื่องจำกต้องติดต่อกับผู้บริหำรระดับสูงและผู้บริหำรระดับต้น
อยู่เสมอ 

(3) ผู้บริหำรระดับสูง มีทักษะด้ำนควำมคิดในสัดส่วนที่มำกที่สุด เนื่องจำกมีหน้ำที่บริหำรงำนทั้งองค์กำร ใช้
เวลำส่วนใหญ่ไปในกำรก ำหนดวัตถุประสงค์ขององค์กำร ก ำหนดกลยุทธ์ ก ำหนดนโยบำย และวำงแผนระยะยำว 
รวมถึงกำรตัดสินใจแก้ไขปัญหำต่ำง ๆ ที่มีควำมส ำคัญ แต่ก็ยังต้องมีทักษะด้ำนมนุษยสัมพันธ์ เพรำะต้องกระจำย
นโยบำยให้กับผู้บริหำร 

 
 
 
 
 
 
 

แผนภำพ ควำมส ำคัญของผู้บริหำรในกำรใช้ทักษะกำรจัดกำร 

ท่ีมำ : ศิริอร ขันธหัตถ์ (2536) 
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 ระดับกลำง แต่ทักษะในด้ำนเทคนิคจะมีในสัดส่วนที่น้อยทีสุ่ด เนื่องจำกเกี่ยวข้องกับกำรปฏิบัตงิำนเฉพำะ
หน้ำที่น้อยทีสุ่ด 

ภาพที่6-26: ระดับชั้นของการจัดการ

    
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มำ: ประยุกต์จำก Google Search 
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7.  พฤติกรรมมนุษย์ เพื่องานบริหารบุคคล 

                      7.1 พฤติกรรมมนุษย์ (Behavior) คืออะไร  
                 7.2 พฤติกรรมของมนุษย์ในองค์การ (Human Behavior in 
Organization)   
                  7.3 พฤติกรรมองค์การ” (Organization Behavior) 
 

7.  พฤติกรรมมนุษย์ เพื่องานบริหารบุคคล 
เนื้อหำในหนังสือเล่มนี้ ใครจะขอน ำเร่ืองกำร”กำรศึกษำพฤติกรรมมนุษย์”เข้ำมำเก่ียวข้องตอนหนึ่งเนื่องจำก

ในกำรบริหำร”คน” หรือ ”ทรัพยำกรมนุษย์” เป็นเร่ืองซับซ้อนเพรำะคนมีพื้นฐำนหลำกหลำย ในขณะที่”ทุกองค์กำร 
คือกำรรวมตัวของคนตั้งแต่ 2 คนขึ้นไป เพื่อด ำเนินกิจกรรมใดๆ ให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่ก ำหนดไว้” ดังนั้นหำก
ผู้บริหำรได้รับควำมรู้พื้นฐำนทำง”พฤติกรรม”ของบุคคลำกรและควบคุมพฤติกรรมของบุคคลำกรและกลุ่ม ในองค์กำร 
ให้ด ำเนินงำนไปในทิศทำงที่สอดคล้องกับเป้ำหมำยขององค์กำร ท ำให้องค์กำรสำมำรด ำเนินงำนได้ส ำเร็จอย่ำงมี
ประสิทธิภำพและประสิทธิผล  
           ดังนั้นกำรศึกษำในส่วนนี้จึงศึกษำทั้งองค์ประกอบและปัจจัยที่เก่ียวข้องกัน 3 ส่วนไดแ้ก่ (1) ”พฤติกรรม
มนุษย”์ ว่ำแต่ละบุคคล มีพฤตกิรรมแตกต่ำงกันอย่ำงไรเพรำะอะไร (2) กำรที่มนุษย์ ที่มีพฤตกิรรมที่แตกต่ำง เมื่อมำ
อยู่ด้วยกันในองค์กำร หรือ กลุ่ม จะท ำให้ เกิด”พฤติกรรมของมนุษย์ในองค์กำร (Human Behavior in 
Organization)” อย่ำงไร รวมทัง้กำรเรียนรู้ที่มีผลต่อกระบวนกำรพัฒนำตน กำรสร้ำงมนุษยส์ัมพันธ์ กำรท ำงำน
ร่วมกันให้ประสบควำมส ำเร็จ (ที่มีผลจำกพฤติกรรมมนุษย์ทั้งในเชิงบวก (เช่น พฤติกรรมกำรชว่ยเหลือ) และ 
พฤติกรรมมนุษย์ทั้งในเชิงลบ (เช่น อคติและกำรแบ่งแยก: ในกลุ่ม หรือ นอกกลุ่ม) ตลอดจน กำรเสริมแรงด้วย
แรงจูงใจ  (3)  แนวคิดทฤษฎีทีม่ีผลต่อกำรเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของมนุษย์ เพื่อให้ ผู้บริหำรเห็นภำพของกำร น ำ
ควำมรู้เรื่อง “พฤติกรรมมนุษย์” มำใช้ในกำรบริหำรองค์กำรให้มีประสิทธิภำพ ประสทิธิผล ได้อย่ำงไร ร่วมด้วยกำรท ำ
ให้บุคลำกรที่อยู่ในองค์กำร อยู่กันอย่ำงมีควำมสุข ในกำรท ำงำนในองค์กำรสู่ควำมส ำเร็จขององค์กำร  

7.1 พฤติกรรมมนุษย์ คืออะไร  
กำรศึกษำพฤติกรรม คือ กำรท ำควำมเข้ำใจกับองค์ประกอบพื้นฐำนของกำรเกิดพฤติกรรม(Behavior) และ

กระบวนกำรทำงจิต (Mental Processes)  หมำยถึง กำรท ำควำมเข้ำใจกับกระบวนกำรท ำงำนภำยในร่ำงกำยในส่วน
ต่ำงๆ โดยจำกกำรศึกษำพบว่ำกระบวนกำรท ำงำนของร่ำงกำยที่แตกต่ำง มีควำมสัมพันธ์กับพฤติกรรมทั้งภำยในและ
ภำยนอกที่แตกต่ำงในระดับหนึ่ง (หัสดิน แก้ววิชิต, (2559))  

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 
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7.1.1 พฤติกรรมมนุษย์: พฤติกรรมประกอบ (1) พฤติกรรมภำยนอก หรือ กำรกระท ำที่แสดงออกที่สำมำรถ
สังเกตได้จำกอวัยวะสัมผัส และ/หรือ กำรใช้เครื่องมือตรวจ และ (2) พฤติกรรมภำยใน หรือ กระบวนกำรทำงจิตที่ไม่
สำมำรถสังเกตได้โดยตรง (Coon & Mitterer (2013)) / (จิรำภรณ์ ตั้งกิตติภำภรณ์ (2556)) และ (หัสดิน แก้ววิชิต, 
(2559)) คือ  

     1/ พฤติกรรมภายนอก (Overt behavior) หรือ กริยำต่ำงๆที่แสดงออก(Action)ของบุคคล 
   1.1/ พฤติกรรมภายนอกชนิดโมลาร์ (Molar Behavior) เป็นพฤติกรรมที่ทั้งเจ้ำตัวและบุคคลอื่น

สำมำรถสังเกตได้โดยตรงผ่ำนอวัยวะรับสัมผัส หรือ ประสำทสัมผัส (ตำ หู จมูก ลิ้น) ไม่ต้องใช้เครื่องมือช่วยสังเกต 
กริยำต่ำงๆ ที่แสดงออก(Action)ของบุคคล และ กำรงดเว้นกำรกระท ำด้วย (Inaction) เป็นปฏิกิริยำตอบสนอง 
(Response) ต่อ สิ่งเร้ำ(Stimulus) หรือสถำนกำรณ์ ในบริบทต่ำงๆ โดยมีกำรแสดง “พฤติกรรม” ที่แสดงออก
แตกต่ำงกัน เช่น 

 กิริยาอาการที่แสดงออก เช่น กำรเดิน กำรวิ่ง กำรจำม กำรหัวเรำะ กำรร้องไห้ กำร
เคลื่อนไหวต่ำงๆ (สิทธโิชค วรำนุสันติกลุ, (2546)) 

 การมีปฏิสัมพันธ์ทางสังคม จำกกำรสนทนำ หรือกำรสื่อสำรต่ำงๆ กริยำอำกำรที่มนุษย์
แสดงออก เช่น ปฏิกิริยำโต้ตอบเมื่อมีควำมสัมพันธ์กัน เช่น  

o หัวเรำะตอบในบทสนทนำข ำขันที่ฝ่ำยสนทนำเล่ำให้ฟัง (เป็นกำรตอบสนองทำง
อำรมณ์) 

o กำรผยักหน้ำ เม่ือมีคนอธิบำยเร่ืองรำวให้ฟังและเข้ำใจในเนื้อหำนั้น 
o กำรตอบค ำถำมเมื่อมีผู้ถำม (เป็นพฤติกรรมซึ่งกระท ำตอบต่อสิ่งเร้ำ ในกรณี “สิ่งเร้ำ”

คือ “ค ำถำม” เป็นต้น) 
o กำรนิ่งเงียบแม้จะถูกถำม (กำรงดเว้นกำรกระท ำด้วย (Inaction))  

 ปฏิกิริยาตอบสนองโดยอัตโนมัติ (Reflexes) เป็นพฤติกรรมที่ไม่สำมำรถควบคุม เป็น
ปฏิกิริยำตอบสนอง-กระท ำตอบสิ่งเร้ำไปตรงๆอย่ำงควบคุมไม่ได้ เนื่องจำกกำรได้รับกำรสัมผัสต่ำงๆ เช่น  

o กำรกระตุกมือออกเมื่อจับแก้วน้ำร้อน หรือ 
o กำรกระเด้งถอยหลังเมื่อได้ยินเสียงแตรรถ  
o กำรสะดุ้งเมื่อถูกเข็มแทง  
o กำรกระพริบตำเมื่อมีสิ่งมำกระทบกับสำยตำ  
o กำรร้องไห้เมื่อได้ยินเร่ืองเศร้ำ  
o กำรเอำมืออุดหู เมื่อได้ยินเสียงดังผิดปกติ  
o กำรเอำมือปิดจมูกเมื่อได้กลิ่นรุนแรง  
o ควำมรู้สึกทำงผิวหนังขนลุกเมื่อรู้สึกกลัว  

1.2/ พฤติกรรมภายนอกชนิดโมเลกุล (Molecular Behavior) เป็นพฤติกรรมที่ต้องใช้เคร่ืองมือ
ช่วยในการสังเกต กำรท ำงำนของระบบตำ่งๆภำยในร่ำงกำยสังเกตไม่ได้โดยตรง แต่ตรวจสอบได้ด้วยกำรใช้เครื่องมือ
ทำงกำรแพทย์หรือเคร่ืองมือทำงวิทยำศำสตร์ เช่นกำรวัดกำรเต้นของหัวใจ หรือกำรท ำงำนของสมอง กำรท ำงำนของ
ต่อมต่ำงๆ ในร่ำงกำย กำรท ำงำนของอวัยวะภำยใน หรือ กำรท ำงำนของระบบประสำท เปน็ตน้ ซึ่งสำมำรถใช้
เครื่องมือตรวจสอบได้ ท ำให้ทรำบควำมสลบัซับซ้อนจำกพฤติกรรมภำยใน สู่ พฤติกรรมภำยนอก  
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 
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                2/ พฤติกรรมภายใน (Covert Behavior) หรือ กระบวนการทางจิต: เป็นกระบวนกำรที่เกิดขึ้นใน
ส่วนตัวบุคคลและบุคคลผู้นัน้ จะรู้สึกตัวหรือไม่รู้สึกตัวกับสิ่งที่เกิดขึ้นก็ตำม ได้แก่ ควำมคิด อำรมณ์ควำมรู้สึก ควำมจ ำ 
กำรรับรู้ ควำมฝัน กระบวนกำรที่เกิดขึ้น เป็นกระบวนกำรที่ไม่สำมำรถสังเกตได้ และ ไม่สำมำรถใช้เครื่องมือวัดได้
โดยตรง และผู้อื่นไม่สำมำรถสังเกตกับพฤติกรรมที่เกิดขึ้นนี้กับเรำได้โดยตรง โดยถ้ำผู้เกิดพฤติกรรมไม่บอกไม่แสดง
ออกมำคนอื่นจะไม่สำมำรถสังเกตหรือรับรู้ได้บุคคลผู้นั้นเท่ำนั้นที่รู้ตัว บำงครั้งในกำรรับรู้ต้องมีกระบวนกำรคิดและ
กำรใช้เหตุและผลประกอบ ดังนั้น หำกถ้ำผู้บริหำรจะเรียนรู้พฤติกรรมนี้ จะต้องใช้ประสบกำรณ์ส่วนบุคคล (Private 
experience) อย่ำงสูง ด้วยกำรศึกษำ-วิเครำะห์ อย่ำงละเอียด โดยในเรื่อง”กระบวนกำรทำงจิต”นี้สำมำรถท ำนำย
หรือพยำกรณ์กระบวนกำรทำงจิตผ่ำนกำรศึกษำพฤติกรรมได้ (Lefton & Brannon, (2008))  
                        พฤติกรรมภายในสามารถแบ่งออกเป็น 2 ประเภท คือ        

      2.1/ พฤติกรรมภายในที่เกิดขึ้นโดยรู้สึกตัว(Conscious process) เป็นพฤติกรรมที่เจ้ำของ
พฤติกรรมรู้สึกตัวว่ำก ำลังเกิดพฤติกรรมนั้นๆ หำกไม่บอกไม่แสดงอำกำร หรือ ท่ำทำงใดๆก็ไมม่ีผู้ใดรับรู้ได้ว่ำเกิด
พฤติกรรมนั้นๆ ยกตัวอย่ำงเชน่ เช่น ควำมคิด อำรมณ์ควำมรู้สึก กำรรับรู้ กำรรับสัมผัส ควำมกล้ำ หรือแม้กระทั่ง
ควำมฝัน จินตนำกำร เป็นต้น (Nevid, J. S., (2012)) 
                   2.2/ พฤติกรรมภายในที่เกิดขึ้นโดยไม่รู้สึกตัว (Unconscious process) เป็นพฤติกรรมที่เกิดขึ้น
โดยที่เจ้ำของพฤติกรรมไม่รู้สึกตัว หำกแต่มีผลต่อพฤติกรรมภำยนอก เช่น แรงจูงใจ ควำมคำดหวัง ควำมวิตกกังวล 
ควำมปรำรถนำ ควำมสุขใจ เป็นต้น อย่ำงไรก็ตำมพฤติกรรมบำงอย่ำงเกิดขึ้นภำยใน โดยที่บำงครั้งบุคคลไม่รู้สึกตัวแต่
มีผลต่อพฤติกรรมภำยนอกของบุคคลผู้นั้น 
 5.1.2 กระบวนการเกิดพฤติกรรม: ในกำรเกิดพฤติกรรมนั้น มีขั้นตอนของกำรเกิดอย่ำงเป็นกระบวนกำร 
โดยกระบวนกำรเกิดพฤติกรรมแบ่งออกเป็น 3 กระบวนกำรย่อย (สุรพล พยอมแย้ม, (2541)) ได้แก่  

(1) กระบวนกำรรับรู้ (Perception process) กระบวนกำรรับรู้ของแต่ละบุคคล อำจผิดแผนแตกต่ำงกันไป
ตำมกำรรับรู้ของแต่ละบุคคลในกำรตีควำมสื่อสำรที่ได้รับ และมีผลต่อกำรแสดงพฤติกรรมต่ำงๆ โดยที่บุคคลได้สัมผัส
หรือรับข่ำวสำรจำกสิ่งเร้ำต่ำงๆโดยผ่ำนประสำทสัมผัสกับสิ่งต่ำงๆ ผ่ำนประสำทสัมผัสทำงตำ หู จมูก ลิ้น และผิวหนัง 
และเกิดควำมรู้สึก (Sensation) กับสิ่งเร้ำที่รับสัมผัสนั้นด้วย เช่น รับรู้ข่ำวสำร เรื่อง”โควิท19”จำกกำรอ่ำนข่ำว 
หลังจำกนั้นท ำให้“คน”จะระมัดระวังขึ้น กับกำรใช้แอลกอฮอล์ล้ำงงมือ เป็นต้น 
 กระบวนกำรรับรู้ (Perception) จัดเป็นกระบวนกำรทำงควำมคิด (Cognitive process) ที่สลับซับซ้อน
สำมำรถท ำให้บุคคลเห็นภำพที่ปรำกฎตรงกับที่เป็นจริงและบำงครั้งอำจแตกต่ำงไปจำกควำมเป็นจริงได้ (สิริอร 
วิชชำวุธ, (2544)) ซึ่งควำมรู้จำกกำรรับรู้สำมำรถน ำมำประยุกต์ใช้ในกำรบริหำรบุคคลได้ เช่น นำยจ้ำงรับรู้ว่ำลูกจ้ำง
ต้องกำรเงินเดือนและโบนัสเพิ่ม ท ำให้นำยจ้ำงใช้เงินเป็นตัวจูงใจให้พนักงำนปฏิบัติงำน แต่ควำมเป็นจริงกลับปรำกฎ
ว่ำลูกจ้ำงบำงคนต้องกำรยกย่องนับถือจำกผู้บัญชำ  หรือต้องกำรควำมมีอิสระในกำรท ำงำนมำกกว่ำเงิน จึงท ำให้ผู้น ำ
บริหำรงำนผิดด้วยกำรใช้เครื่องล่อจูงใจของผู้ใต้บังคับบัญชำเป็นเงิน เบี่ยงเบนไปจำกทิศทำงที่ผู้ใต้บังคับบัญชำ
ต้องกำร จึงท ำให้กำรบริหำรงำนในองค์กำรบำงครั้งประสบปัญหำจำกควำมเข้ำใจไม่ตรงกันระหว่ำงนำยจ้ำงกับลูกจ้ำง 
เป็นต้น 

(2) กระบวนกำรคิดและเข้ำใจ (Cognition process): เป็น” กระบวนกำรทำงปัญญำ” เช่นก่อนจะเข้ำใจได้ 
คน จะต้องมีกระบวนกำร กำรเรียนรู้ กำรคิด และ กำรจ ำ ตลอดจนกำรน ำไปใช้เพื่อให้เกิดกำรพัฒนำ จำกกำรเรียนรู้
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นั้นๆ มำสู่กำรคิดและเข้ำใจ อย่ำงเป็นระบบ นับเป็นกำรท ำงำนที่มีควำมละเอียดซับซ้อน เป็นกระบวนกำรภำยในทำง
จิตใจ  

(3) กระบวนกำรกำรแสดงออก(Spatial behavior process) หลังจำกผ่ำนขั้นตอนของกำรรับรู้และกำรคิด
และเข้ำใจแล้ว ในขั้นตอนนี้ เรียกพฤติกรรมที่อยู่ภำยใน (Covert behavior) และเมื่อบุคคลแสดงกำรตอบสนองให้
บุคคลอื่นสังเกตได้เรำจะเรียกว่ำพฤติกรรมภำยนอก (Overt behavior) ซึ่งพฤติกรรมภำยนอกนี้เป็นเพียงส่วนหนึ่ง
ของพฤติกรรมที่มีอยู่ทั้งหมดภำยในตัวบุคคลนั้น เม่ือมีปฏิกิริยำตอบสนองต่อสิ่งเร้ำใดสิ่งเร้ำหนึ่ง แต่มีกำรแสดงออกมำ
เพียงบำงส่วนของที่มีอยู่จริง  

ในกำรเกิดกระบวนกำรย่อยทั้ง 3 ขั้นตอนนี้ไม่สำมำรถแยกเป็นอิสระจำกกันได้  เพรำะกำรเกิดพฤติกรรมใน
แต่ละครั้งนั้นจะมีควำมต่อเนื่องสัมพันธ์กันพฤติกรรมทุกอย่ำง ซึ่งรำยละเอียดของควำมรู้ดังกล่ำว อำจท ำให้เรียนรู้
บุคลำกรได้ในด้ำน พฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับกำรผลิต (Employee productivity), กำรขำดงำน (Absenteeism), 
กำรลำออก (Turnover) และควำมพึงพอใจในงำน (Job satisfaction) เป็นต้น รวมจนถึง กำรประยุกต์ใช้ในกำร
บริหำรบุคคลรูปแบบต่ำงๆ ดังที่กล่ำวข้ำงต้น  

ภาพที่7-1: พฤติกรรมมนุษย์คืออะไร 

 
7.1.3  ปัจจัยที่มีผลต่อพฤติกรรม :    

 จำกข้อมูลพื้นฐำนที่ว่ำบุคคลนี้ ท ำไมจึงมี ”พฤติกรรม” เช่นนี้ จ ำเป็นต้องบูรณำกำรจำกหลำยมุมมอง  
 เนื่องด้วยมีปัจจัยย่อยอีกหลำยปัจจัย ที่ส่งผลต่อพฤติกรรมของบุคคล เช่น ปัจจัยทำงพันธุกรรม (Genetics) 
และปัจจัยทำงสิ่งแวดลอ้ม (Environment Factor)  (Lefton & Brannon, (2008)) ดังนั้นในเอกสำรส่วนนี้ จึงใคร่ขอ
อธิบำยเพิ่มเติมถึง ปัจจัยทำงพันธุกรรม(Genetics) และปัจจัยสิ่งแวดล้อม(Environment Factor) ดังนี้  
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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 ปัจจัยทางพันธุกรรม(Genetics): เป็นลักษณะต่ำงๆบำงอย่ำง ที่บรรพบุรุษถ่ำยทอดยังผู้สืบทอดรุ่น
ต่อไปซึ่งแต่ละคนจะได้รับลักษณะทำงพันธุกรรมที่แตกต่ำงกันไป ผ่ำนทำง ยีนส์(Genes): ดีเอ็นเอDNAที่เป็นจุดตั้งต้น
ของมนุษย์ และ ท ำให้คนเรำ มีคุณลักษณะต่ำงๆที่แตกต่ำงกัน (King, (2011)) จะมีผลต่อกระบวนกำรท ำงำนของ
ร่ำงกำยทั้งภำยในและภำยนอก (จิรำภรณ์ ตั้งกิตติภำภรณ์, (2556)) โดยพบว่ำอิทธิพลจำกยีนส์ (Monogenic 
transmission) จะปรำกฏในลักษณะทำงกำยภำพมำกกว่ำทำงพฤติกรรม ขณะที่พบว่ำอิทธิพลที่มีต่อพฤติกรรมเกิด
จำกกำรท ำงำนร่วมกัน ระหว่ำงยีนส์หลำยตัว (Polygenic transmission) (หัสดิน แก้ววิชิต, (2559)) ซึ่งยีนส์กับ
พฤติกรรมเป็นควำมสัมพันธ์ที่มีควำมซับซ้อน เพรำะแม้ว่ำยีนส์ที่อยู่ในร่ำงกำยของเรำทุกคนไม่ได้มีหน้ำที่ในกำร
ควบคุมพฤติกรรม หำกแต่ท ำหน้ำที่ออกค ำสั่งให้ร่ำงกำยสร้ำงโปรตีนเฉพำะชนิดขึ้นอยู่กับชนิดของยีนส์ หลังจำกนั้น 
จึงเป็นขั้นตอนที่สมองจะน ำโปรตีนในแต่ละชนิดมำใช้ในกำรท ำงำนของสมองส่วนต่ำงๆ และเกิดค ำสั่งให้อวัยวะต่ำงๆ
ท ำงำนจนเกิดเป็นพฤติกรรมต่ำงๆ ซึ่งจ ำเป็นต้องอำศัยยีนส์จ ำนวนหนึ่งในกำรออกค ำสั่งกำรสร้ำงโปรตีน เป็นอิทธิพลที่
มีต่อพฤติกรรม เกิดจำกกำรท ำงำนร่วมกันระหว่ำงยีนส์หลำยตัว (Polygenic transmission) 

 ปัจจัยสิ่งแวดล้อม(Environment Factor): นักจิตวิทยำเชื่อว่ำสิ่งที่ก ำหนด “พฤติกรรมมนุษย์” 
นอกจำกเหนือจำกพันธุกรรมแล้ว ยังมี”ปัจจัยทำงสิ่งแวดล้อม” มีอิทธิพลต่อมนุษย์ตั้งแต่เป็นตัวอ่อนในครรภ์มำรดำ
จนกระทั่งสิ้นลมหำยใจ และมีผลต่อกำรก ำหนดพฤติกรรม โดยปัจจัยสิ่งแวดล้อมหมำยถึงทุกสิ่งอย่ำงที่อยู่รอบตัว
บุคคลทั้งที่มีชีวิตและไม่มีชีวิต เช่น 

 สิ่งแวดล้อมที่ไม่มีชีวิต เป็นสิ่งแวดล้อมทำงกำยภำพเป็นรูปธรรม อำทิ สภำพภูมิประเทศ สภำพ
ภูมิอำกำศ ภัยพิบัติต่ำงๆ เป็นต้น 

 สิ่งแวดล้อมที่มีชีวิต เป็นสิ่งแวดล้อมทำงสังคม อำทิ ครอบครัว เพื่อน สถำนศึกษำ ประเพณี 
วัฒนธรรม เป็นต้น  

ตัวอย่ำงเรื่อง “สติปัญญำ” จำกกำรทดลองพบว่ำร้อยละ 75 ของพันธุกรรมมีอิทธิพลต่อสติปัญญำ แต่
อย่ำงไรก็ตำม แม้ว่ำพันธุกรรมจะมีอิทธิพลต่อสติปัญญำในระดับที่สูง หำกแต่ปัจจัยทำงสิ่งแวดล้อมยังถือ 
เป็นปัจจัยที่ส ำคัญ จำกกำรศึกษำพบว่ำ เด็กที่ได้รับกำรอุปกำระไปอยู่ในครอบครัวที่มีฐำนะทำงเศรษฐกิจและสังคมที่
สูงกว่ำครอบครัวที่แท้จริง มีระดับสติปัญญำที่สูงกว่ำพ่อและแม่ที่แท้จริง จำกผลกำรศึกษำข้ำงต้น ส่งผลให้นักวิจัยต่ำง
ให้ ควำมสนใจในกำรจัดสิ่งแวดล้อมที่เอ้ืออ ำนวยต่อกำรช่วยเหลือเด็กที่มีปัญหำทำงสติปัญญำ และผู้ดูแลเด็กสำมำรถ
ส่งเสริมพัฒนำกำรทำงสติปัญญำของเด็ก โดยผลจำกกำรสร้ำงนวัตกรรมต่ำงๆ ส่งผลให้มีข้อมูลว่ำระดับสติปัญญำของ
บุคคลทั่วโลก อีกทั้งเมื่อเทคโนโลยีมีควำมก้ำวหน้ำขึ้น เช่นเมื่อกำลเวลำผ่ำนไปเทคโนโลยีมีควำมก้ำวหน้ำขึ้น มี
แนวโน้มที่จะมีผลต่อสติปญัญำทีเ่พิ่มสูงขึ้นด้วย ยกตัวอย่ำงเช่น กำรศึกษำระดับสติปัญญำของเด็กอเมริกันพบว่ำกลุ่มที่
มีจ ำนวนมำกที่สุดมีระดับสติปัญญำเท่ำกับ 100 ในปี ค.ศ.1932 แต่ในปี ค.ศ.1997 พบว่ำ กลุ่มที่มีจ ำนวนมำกที่สุดมี
ระดับสติปัญญำเท่ำกับ 120 เป็นต้น (หัสดิน แก้ววิชิต, (2559)) 
           ในเรื่องของ” สติปัญญำ”นี้ ใคร่ขอชี้ให้เห็นเพิ่มเติมว่ำ อิทธิพลของปัจจัยทำงสิ่งแวดล้อม มีอิทธิพลต่อกำร
พัฒนำกำรทำงสติปัญญำของบุคคลได้เช่นกัน ยกตัวอย่ำงเช่น ครอบครัวมีฐำนะทำงเศรษฐกิจและสังคมที่ดี มีทุนเพียง
พอที่จะส่งให้ลูกเข้ำโรงเรียนที่มีชื่อเสียง ได้เรียนพิเศษ เข้ำถึงข้อมูลได้รวดเร็วและกว้ำงขวำง จะมีอิทธิพลต่อกำร
พัฒนำกำรของสติปัญญำของเด็กได้ เป็นต้น รวมถึงปัจจัยแทรกซ้อนส่งผลให้ เปิด หรือ ปิดกั้นพัฒนำกำรทำง
สติปัญญำของลูกได้เช่นกัน  เช่น แรงจูงใจของลูกที่มีต่อกำรเรียนรู้ ขณะที่ลูกมำจำกครอบครัวที่มีฐำนะยำกจนอำจ
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ประสบควำมส ำเร็จในกำรเรียนหรือกำรท ำงำนได้มำกกว่ำ เนื่องจำกมีแรงจูงใจในกำรเรียนรู้ เห็นคุณค่ำของกำรพัฒนำ 
เป็นต้น (หัสดิน แก้ววิชิต, (2559)) 

 องค์ประกอบของพฤติกรรม: ในเรื่อง”พฤติกรรม”เป็นผลของกำรเลือกปฏิกิริยำที่เหมำะสมที่สุด มำ
ตอบสนองสิ่งเร้ำในสถำนกำรณ์ต่ำงๆอยู่ตลอดเวลำมีองค์ประกอบ 7 ประกำร (สุรพล พยอมแย้ม, (2541)) ดังนี้  

   (1) เป้ำหมำยหรือควำมมุ่งหมำย (Goal) คือวัตถุประสงค์หรือควำมต้องกำรซึ่ง ก่อให้เกิดพฤติกรรมเช่น
ควำมต้องกำรมีหน้ำมีตำในสังคม  

   (2) ควำมพร้อม (Readiness) หมำยถึงระดับวุฒิภำวะและควำมสำมำรถที่จ ำเป็นในกำรท ำกิจกรรมเพื่อ
ตอบสนองควำมต้องกำร  

   (3) สถำนกำรณ์(Situation) หมำยถึงลู่ทำงหรือโอกำสหรือเหตุกำรณ์ที่เปิดโอกำสให้เลือกท ำกิจกรรม
เพื่อตอบสนองควำมต้องกำร 

   (4) กำรแปลควำมหมำย (Interpretation) เป็นกำรพิจำรณำลู่ทำงหรือสถำนกำรณ์ เพื่อเลือกหำวิธีที่คิด
ว่ำจะตอบสนองควำมต้องกำรเป็นที่พอใจมำกที่สุด  

   (5) กำรตอบสนอง (Response) คือกำรด ำเนินกำรท ำกิจกรรมตำมที่ตัดสินใจเลือกสรรแล้ว  
   (6) ผลรับที่ตำมมำ (Consequence) คือผลที่เกิดขึ้นจำกกำรกระท ำกิจกรรมนั้นซึ่งอำจได้ผลตรงกับที่

คำดไว้หรือตรงข้ำมกับที่คิดไว้  
   (7) ปฏิกิริยำต่อควำมผิดหวัง (Reaction to thwarting) เป็นปฏิกิริยำที่เกิดขึ้นเมื่อสิ่งที่เกิดขึ้นไม่

สำมำรถตอบสนองตำมควำมต้องกำรจึงต้องกลับไปแปลควำมหมำยใหม่เพื่อเลือกหำวิธีที่จะตอบสนองควำมต้องกำร
ได้ แต่ถ้ำเห็นว่ำเป้ำประสงค์นั้นมันเกินควำมสำมำรถก็ต้องยอมละเลิก ควำมต้องกำรนั้นพฤติกรรมจะสมบูรณ์และ
สิ้นสุดลงก็ต่อเมื่อผลที่ตำมมำตรงกับควำมคำดหวัง หำกไม่สมหวังคนเรำก็จะมีปฏิกิริยำต่อไปอีก 
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ภาพที่7-2: ปัจจัยที่มีผลต่อพฤติกรรม 

 
 บุคลิกภาพของมนุษย์ หมายถึง พฤติกรรม และ ลักษณะนิสัย  ซึ่งในส่วนของพฤติกรรม ได้อธิบำยดัง

ข้ำงต้น ส่วนลักษณะนิสัยจะเป็นคุณลักษณะที่เกิดจำกปฏิสัมพันธ์ร่วมระหว่ำงพันธุกรรมและสิ่งแวดล้อม ลักษณะนิสัย
บำงคุณลักษณะได้รับอิทธิพลจำกพันธุกรรมมำตั้งแต่ก ำเนิด บำงอย่ำงผ่ำนกำรได้รับประสบกำรณ์ของบุคคลตั้งแต่เล็ก 
ยกตัวอย่ำงเช่น ลักษณะนิสัยชอบเข้ำสังคม มนุษย์สัมพันธ์ดี (Extraversion)  ซึ่งส่งผลต่อ “บุคลิกภำพของมนุษย์ หรือ
บุคลิกภำพ (Personality)” เป็นลักษณะพฤติกรรมกำรแสดงออกอย่ำงสม่ ำเสมอจนอำจเป็นเอกลักษณ์ประจ ำตัวที่
สำมำรถมองเห็นได้เป็นสิ่งที่มนุษย์แสดงออกมำ อำทิ สติปัญญำ ควำมขี้อำย ควำมหุนหันพลันแล่น ควำมก้ำวร้ำว กำร
ชอบเข้ำสังคม เจตคติต่อสิ่งต่ำงๆ เช่น ดนตรี กีฬำ หรือศิลปะ รวมถึงพื้นฐำนทำงอำรมณ์ว่ำเป็นคนยิ้มแย้มแจ่มใส มี
ควำมสุข หรือดูเศร้ำ กิจกรรมหรืองำนที่ชื่นชอบ และพฤติกรรมทำงสังคม เป็นต้น (Nevid, J. S., (2012)) โดย
บุคลิกภำพเป็นส่วนประกอบส ำคัญที่จะท ำให้บุคคลสำมำรถปฏิบัติงำนได้ส ำเร็จและมีประสิทธิภำพ (พวงเพชร วัชรอยู่, 
(2537))  
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ภาพที่7-3: บุคลิกภาพของมนุษย์ หมายถึง พฤติกรรม และ ลักษณะนิสัย 

 
บุคลิกภาพ กับ ทฤษฎีนี้ Freud:   Freud มีควำมเชื่อเบื้องต้นว่ำ  บุคลิกภำพหรือพฤติกรรมของมนุษย์มำ

จำกระดับควำมคิดและควำมรู้สึก อยู่ 3 ระดับโดยเปรียบเทียบจิตใจหรือระดับควำมรู้สึกของบุคคล ดังนี้ 
1/ ระดับที่โผล่พ้นน้ ำ คือระดับ  Conscious  หรือที่เรียกว่ำ จิตส ำนึก 
2/ ระดับที่อยู่ปริ่มน้ ำ คือระดับ Preconscious (Subconscious) หรือ ระดับใกล้ส ำนึก เป็นระดับ

ควำมรู้สึกตัวของบุคคลที่บำงครั้งรู้ตัว บำงครั้งก็ไม่รู้ตัว 
3/ ระดับที่อยู่ใต้น้ ำ คือ ระดับUnconscious หรือระดับ จิตไร้ส ำนึก เป็นระดับที่เก็บกด (Repress) 

สิ่งต่ำงๆ ที่ท ำให้รู้สึก เจ็บปวดหรือไม่สบำยใจ ให้อยู่ในระดับไม่รู้ตัว แต่สิ่งเหล่ำนี้จะหลุดออกมำในรูปของ ควำมฝัน 
หรือกำรพูดพลั้งปำก (Slipped Tongue)        

ลักษณะบุคลิกภาพ: สำมำรถแบ่งบุคลิกภำพของมนุษย์ออกเป็น 2  ลักษณะใหญ่ๆ  คือ                           
 บุคลิกภำพภำยนอก (External   Personality)   หมำยถึง ลักษณะที่ปรำกฏ 
 บุคลิกภำพภำยใน (Internal   Personality)   คือลักษณะที่ซ่อนอยู่ภำยในเป็นสิ่งที่มองไม่เห็น 

สัมผัสยำก  แต่สำมำรถศึกษำจำกกำรมีปฏิสัมพันธ์  เช่น   ควำมคิดริเริ่มสร้ำงสรรค์   ควำมเฉลียวฉลำด   ควำมเป็น
มิตร   อำรมณ์และควำมรู้สึก 
 
 
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 



5-12/23 
 

ดร. พรศรี เหล่ำรุจิสวัสดิ์,  กำรจัดกำร ( Principle of Management) , pornsri.la@kmitl.ac.th  Tel 668-1826-1800 

ลักษณะบุคลิกภาพ มี 4 ประเภท (สิริอร วิชชำวุธ, (2544)) คือ  
(1)  บุคลิกภาพแบบเดินตามกฎ (The ruling types) ผู้ก ำหนดกฎที่ถือว่ำตนเป็นคนส ำคัญและมี

อ ำนำจต้องกำรควบคุมคนอื่น และ ก ำหนดกฎให้ผู้อื่นตำม 
(2)  บุคลิกภาพแบบเฉื่อยชา (The getting types) เป็นบุคคลที่ค่อนข้ำงเฉื่อยชำในกำรกระท ำ

กิจกรรมต่ำงๆ จึงมักชอบอยู่ในกลุ่มเพื่อนที่ตอบสนองค ำร้องของตน  
(3)  บุคลิกภาพแบบหลีกเลี่ยง (The avoiding types) เป็นบุคคลที่ขำดควำมเชื่อมั่นในกำร

แก้ปัญหำที่เกิดขึ้น เกิดควำมรู้สึกพ่ำยแพ้ในเวลำที่ประสบควำมล้มเหลวในกำรแก้ปัญหำ  บุคคลเหล่ำนี้มักใช้วิธีกำร
กำรสร้ำงฝันจินตนำกำรว่ำตนเป็นผู้ที่มีควำมสำมำรถ มีควำมโดดเด่นในสังคม เพื่อลดควำมรู้สึกด้อยของตนเอง  

(4)  บุคลิกภาพแบบมีประโยชน์ต่อสังคม (The socially useful types) เป็นผู้ที่เติบโตมำใน
ครอบครัวคอยช่วยเหลือและสนับสนุนซึ่งกันและกัน มีกำรปฏิบัติต่อกันด้วยควำมยกย่องและเห็นอกเห็นใจกัน ท ำให้
บุคคลเหล่ำนี้มีควำมเชื่อมั่นและมีควำมสำมำรถในกำรแก้ปัญหำต่ำงๆ ที่เกิดขึ้นได้ด้วยตนเอง และให้ควำมร่วมมือใน
กำรท ำงำนกับบุคคลอื่นๆ ได้เป็นอย่ำงดี บุคลิกภำพที่แตกต่ำงกันมีผลต่อกำรแสดงออกและ ลั กษณะกำรท ำงำนที่
แตกต่ำงกัน  
 นอกจำกนี้ ในงำนวิจัย เรื่อง “บุคลิกภำพห้ำองค์ประกอบ กำรสนับสนุนทำงสังคม ควำมพึงพอใจในชีวิต 
และพฤติกรรมกำรท ำงำนของพนักงำนระดับปฏิบัติกำร บริษัทอำหำรและเครื่องดื่มแห่งหนึ่ง (ส ำนักงำนใหญ่)” (สรวีย์ 
สุขรัก, ถวัลย์ เนียมทรัพย์ และ อภิญญำ หิรัญวงษ์ (2017)) ผู้วิจัย ได้เสนอรูปแบบของบุคลิกภำพ เพิ่มเติม อีก 5 
ลักษณะย่อย ๆ ที่เกี่ยวข้อง ดังต่อไปนี้  

(1)  บุคลิกภาพแบบหว่ันไหว (neuroticism) หมำยถึง ลักษณะเฉพำะตัวของบุคคลที่แสดงถึง
ควำมวิตกกังวล โกรธง่ำย ท้อแท้ง่ำย รู้สึกไม่มั่นใจในตนเอง หุนหันพลันแล่น อำรมณ์เปรำะบำง ควบคุมอำรมณ์ได้ยำก  

(2)  บุคลิกภาพแบบแสดงตัว (extraversion) หมำยถึง ลักษณะเฉพำะตัวของบุคคลที่แสดงถึง
ควำมอบอุ่น ชอบอยู่รวมเป็นกลุ่ม กล้ำแสดงออกอย่ำงเหมำะสม ชอบมีกิจกรรม แสวงหำควำมตื่นเต้น และมีอำรมณ์
ด้ำนบวก  

(3)  บุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์ (openness to experience) หมำยถึง ลักษณะ
เฉพำะตัวของบุคคลที่ แสดงถึงควำมเป็นคนที่มีจินตนำกำร ซำบซึ้งในควำมงำม ของศิลปะ เปิดเผยควำมรู้สึก แสวงหำ
สิ่งใหม่ ๆ ประสบกำรณ์ ใหม่ ๆ เปิดกว้ำงทำงควำมคิด มีเหตุผลและยอมรับควำม แตกต่ำง  

(4)  บุคลิกภาพแบบอ่อนน้อม (agreeableness) หมำยถึง ลักษณะเฉพำะตัวของบุคคลที่แสดง
ถึงควำมสุภำพอ่อนโยน ให้ควำมจริงใจและไว้วำงใจต่อผู้อื่น มีควำมประนีประนอม เป็นคนมีน้ ำใจชอบช่วยเหลือผู้อื่น 
มีควำมเสียสละ และ เห็นประโยชน์ของส่วนรวมมำกกว่ำตนเอง  

(5)  บุคลิกภาพแบบมีสติ (conscientiousness) หมำยถึง ลักษณะเฉพำะตัวของบุคคลที่แสดง
ถึงกำรเข้ำใจตนเอง เป็นผู้มีควำมสำมำรถ มีระเบียบวินัย มีควำมรับผิดชอบ ต่อหน้ำที่ มุ่งสัมฤทธิ์ผล มีควำมคิดและมี
ควำมรอบคอบ  
 การรับรู้ทัศนคติ (Attitude) คือควำมรู้สึกหรือควำมคิดเห็นที่แสดงออกต่อสิ่งใดสิ่งหนึ่งหรือบุคคลใดบุคคล
หนึ่ง ในลักษณะของควำมชอบ และ ไม่ชอบ เป็นตัวชี้ว่ำ บุคคลนั้น คิดและรู้สึกอย่ำงไร กับคนรอบข้ำง วัตถุหรือ
สิ่งแวดล้อมตลอดจนสถำนกำรณ์ต่ำง ๆ  
 “ทัศนคติ” สำมำรถแยกองค์ประกอบของ ทัศนคติ ได้ 3 ประกำร (พรทิพย์ บุญนิพัทธ์, (2531)) คือ 
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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(1)  องค์ประกอบด้ำน ควำมเชื่อ  (The Cognitive Component) คือ ส่วนที่เป็นควำมเชื่อของ
บุคคล ที่เก่ียวกับสิ่งต่ำง ๆ ทั่วไปทั้งทีช่อบ และไมช่อบ หำกบคุคลมีควำมรู้ หรือคิดว่ำสิ่งใดดี มักจะมี ทัศนคติ ที่ดตี่อ
สิ่งนัน้ แต่หำกมีควำมรู้มำก่อนวำ่ สิ่งใดไม่ดี ก็จะมี ทัศนคติ ทีไ่ม่ดีต่อสิ่งนั้น ซึ่งควำมรู้สึก/ ควำมเชื่อ นี้ จะเปน็ไปตำม
กำรรับรู้ของบุคคลที่อำจตรงกับสภำพควำมเปน็จริงหรือไม่ก็ได้ 

(2)  องค์ประกอบด้ำนควำมรู้สึก (The Affective Component) คือเป็นเร่ืองที่เกิดจำก
ประสบกำรณ์หรือเกิดจำกกำรเรียนรู้ของบุคคลผู้นัน้ ท ำให้เกิดอำรมณ์/ ควำมรู้สึก ที่เก่ียวเนื่องกับสิ่งตำ่ง ๆ ซึ่งมผีล
แตกต่ำงกันไปตำม บุคลิกภำพ ของคนนั้น เปน็ลักษณะที่เป็นคำ่นิยมของแต่ละบุคคล 

(3)  องค์ประกอบด้ำนพฤติกรรม (The Behavioral Component) คือ กำรแสดงออกของบุคคล
ต่อสิ่งหนึ่ง หรือบุคคลหนึ่ง ซึ่งเป็นผลมำจำก องค์ประกอบด้ำนควำมรู้ ควำมคิด และควำมรู้สึก เป็นแนวโน้มกำร เกิด
พฤติกรรม (Activity component) แสดงพฤติกรรมที่สอดคล้องกับสิ่งที่ตนเองรู้ เชื่อ หรือรู้สึกนั้นๆ 

ภาพที่7-4: การรับรู้ทัศนคติ 

 
           ทัศนคติเกิดจำก กำรเรียนรู้ (Learning) จำกแหล่งตำ่ง ๆที่อยู่มำกมำย โดยมีแหล่งที่ส ำคัญ (ประภำ เพ็ญ
สุวรรณ, (2520)) คือ  
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(1) ประสบกำรณ์เฉพำะอย่ำง (Specific Experience) เมื่อบุคคลมีประสบกำรณ์เฉพำะอย่ำงต่อสิ่ง
หนึ่งสิ่งใดในทำงที่ดีหรือไม่ดี จะท ำให้เขำเกิด ทัศนคติ ต่อสิ่งนั้นไปในทำงที่ดีหรือไม่ดี                      

(2) กำรติดต่อสื่อสำรจำกบุคคลอื่น (Communication from others) จำกกำรรับรู้ข่ำวสำรต่ำง ๆ 
จำกผู้อื่น ตำมที่เคยรับรู้มำ 

(3) สิ่งที่เป็นแบบอย่ำง (Models) กำรเลียนแบบผู้อื่นท ำให้เกิด ทัศนคติ ขึ้นได้ เช่น เด็กที่เคำรพ
เชื่อฟังพ่อแม่ จะเลียนแบบกำรแสดงท่ำชอบ หรือไม่ชอบต่อสิ่งหนึ่งตำมไปด้วย 

(4) ควำมเกี่ยวข้องกับสถำบัน (Institutional Factors) ทัศนคติ หลำยอย่ำงของบุคคลเกิดขึ้น
เนื่องจำกควำมเกี่ยวข้องกับสถำบัน เช่น ครอบครัว (โดยเฉพำะครอบครัวและกลุ่มเพื่อนร่วมงำน เป็นกลุ่มที่ส ำคัญ
ที่สุด (Primary Group) ที่จะเป็นแหล่งสร้ำง ทัศนคติ ให้แก่บุคคลได้) โรงเรียน หรือหน่วยงำน เป็นต้น รวมทั้งกำรเข้ำ
เก่ียวข้องกับกลุ่ม (Group Affiliation)  

(5) ข่ำวสำรข้อมูล (Information) จะมีพื้นฐำนมำจำกชนิดและขนำดของข่ำวสำรที่ได้รับรวมทั้ง
ลักษณะของแหล่งที่มำของข่ำวสำรด้วย 

(6) กำรจูงใจทำงร่ำงกำย (Biological Motivation) ทัศนคติ จะเกิดขึ้นเมื่อบุคคลใดบุคคลหนึ่ง 
ก ำลังด ำเนินกำรตอบสนองตำมควำมต้องกำร หรือแรงผลักดันทำงร่ำงกำย ตัวบุคคลจะสร้ำง ทัศนคติ ที่ดีต่อบุคคล
หรือสิ่งของ ที่สำมำรถช่วยให้เขำมีโอกำสตอบสนองควำมต้องกำรของตนได้ (ธงชัย สันติวงษ์, (2539)) 
    เมื่อบุคคลมีทัศนคติ ควำมรู้ควำมเชื่อและควำมรู้สึกต่องำนในทำงใดทำงหนึ่งแล้ว เขำจะมีแนวโน้มแสดง
พฤติกรรมที่สอดคล้องกับสิ่งที่ตนเองรู้ เชื่อ หรือรู้สึก โดยทัศนคติ เป็นควำมรู้สึกของพนักงำนตอ่องค์กร จำก
ประสบกำรณ์ของบุคคลที่สัมผัสกับงำนหรือเกิดจำกกำรเรียนรู้ของบุคคลผู้นัน้ เช่น เกิดกำรจูงใจต่อแนวโน้มในกำร
ตอบสนองอย่ำงเฉพำะเจำะจงกบัสิ่งที่เกิดขึ้น ตัวอยำ่งเช่น เมื่อพนักงำนมีควำมรู้สึกที่ดีจะมีทัศนคติต่อกำรกำร
ปฏิบัติงำน ด้วยควำมขยันขนัแข็งแล้วได้รำงวัล ท ำให้พนักงำนผู้นั้นเกิดควำม รู้สึกพงึพอใจและชอบงำนทีต่นเองท ำอยู่ 
เพรำะได้รำงวัล ตำมควำมรู้สึกและควำมคำดหวัง รวมถึง หำกพนักงำนมทีัศนคติที่ดตี่อองค์กร และ มีควำมพึงพอใจ
ในงำน (Job satisfaction)  พนักงำนคนนัน้นำ่จะมีอัตรำกำรขำดงำน (Rates of absenteeism) และมีอัตรำกำร
ลำออก (Rates of turnover) ลดลง ซึ่งอัตรำกำรลำออกและกำรขำดงำนต่ ำนั่นหมำยถึงผูบ้ริหำรหำกค ำนึงถึงผลลัพธ์
กำรท ำงำนของของพนักงำนในองค์กำรที่จะให้ดียิ่งๆขึ้นได้ จะตอ้งบริหำรไปในทิศทำงที่ช่วยใหพ้นักงำนสำมำรถเพิ่ม
ผลผลติมำกข้ึน (Robbins และ Coulter, (1999)) ในทำงตรงขำ้ม หำกพนักงำนท ำงำนในสถำนประกอบทีไ่ด้รำยได้
ต่ ำกว่ำที่อื่น ก็มีแนวโน้มว่ำจะลำออกไปท ำงำนในองค์กำรที่ท ำให้ค่ำตอบแทนสูงกวำ่ เป็นต้น ทศันคติ เป็นผลกระทบ
มำจำก กำรรับสำร อันจะมผีลตอ่ พฤติกรรม ในอนำคตได้ ต่อไป (สุรพงษ์ โสธนะเสถียร , (2533)) โดยทัศนคติ จะ
เชื่อมโยงไปถึง พฤติกรรมของบุคคล (ศักดิ์ สุนทรเสณี, (2531)) เพรำะ ทัศนคติ มีผลต่อ  

1. ควำมสลับซับซ้อนของควำมรู้สึก หรือกำรมีอคติของบุคคล ในกำรที่จะ สร้ำงควำมพร้อม ที่จะ
กระท ำสิ่งใดสิ่งหนึ่ง ตำมประสบกำรณ์ของบุคคลนั้น ที่ได้รับมำ 

2. ควำมโน้มเอียง ที่จะมีปฏิกิริยำต่อสิ่งใดสิ่งหนึ่งในทำงที่ดีหรือต่อต้ำน สิ่งแวดล้อม ที่จะมำถึงทำง
หนึ่งทำงใด 

3. ในด้ำนพฤติกรรม หมำยถึง กำรเตรียมตัว หรือควำมพร้อมที่จะตอบสนอง 
อย่ำงไรก็ตำม ทัศนคติ ควำมรู้ควำมเชื่อ เป็นไปตำมกำรรับรู้ของบุคคลที่อำจตรงกับสภำพควำมเป็นจริงหรือ

ไม่ได้(ผลออกมำในด้ำนลบ) เช่น พนักงำนที่มีควำมตั้งใจท ำงำนจนดึกเชื่อว่ำควรจะได้ปรับเงินเดือนที่เหมำะสม แต่ด้วย
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 
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ทัศนคติไม่ดีของผู้บังคับ บัญชำที่มีต่อพนักงำนคนนี้ ท ำให้มองว่ำกำรท ำงำนดึก สิ้นเปลืองไฟฟ้ำของส ำนักงำน จึงได้รับ
กำรประเมินค่ำงำนต่ ำ ขึ้นเงินเดือนน้อย ด้วยข้อหำว่ำพนักงำนคนนั้นท ำงำนไม่มีประสิทธิภำพ  โดยในควำมเป็นจริง 
เนื่องจำกเคร่ืองมือในส ำนักงำนไม่พอต่อจ ำนวนพนักงำน พนักงำนคนนั้นถูกเอำเปรียบจำกเพื่อนร่วมงำนที่อยู่ก่อน ท ำ
ให้พนักงำนคนอื่นแย่งใช้เครื่องมือดังกล่ำวไปก่อน ท ำให้พนักงำนคนดังกล่ำว ต้องท ำงำนหลังจำกคนอื่น และต้อง
ท ำงำนดึก ซึ่งในควำมเป็นจริงแล้ว หำกผู้บริหำรในองค์กรมีทัศนคติที่ดีต่อพนักงำนคนนี้ อำจจะท ำกำรสืบสวน
ข้อเท็จจริง ซึ่งจะท ำให้ แก้ปัญหำในองค์กร ได้ดีกว่ำนี้  

 ทักษะความสามารถ มีผลต่อพฤติกรรมกำรท ำงำน ในแต่ละบุคคล เป็นเรื่องที่ได้กล่ำวถึงแล้ว ใน
เนื้อหำก่อนหน้ำนี้ โดยควำมสำมำรถ ควำมรู้ ควำมเข้ำใจ นับว่ำเป็นส่วนประกอบ ขั้นพื้นฐำน ของ ทัศนคติ และ
ส่วนประกอบนี้ จะเก่ียวข้อง สัมพันธ์ กับ ควำมรู้สึกของบุคคล อำจออกมำในรูปแบบแตกต่ำงกัน ทั้งในทำงบวก และ
ทำงลบ ซึ่งขึ้นอยู่กับ ประสบกำรณ์ และกำรเรียนรู้ ซึ่งจะผลต่อพฤติกรรมกำรท ำงำน ในแต่ละบุคคล 

ภาพที่7-5: พฤติกรรมเป็นสิ่งทีเ่ชื่อมโยง บุคลิกภาพ นิสัย และทัศนคติ 

 
7.2 พฤติกรรมของมนุษย์ในองค์การ” (Human Behavior in 
Organization)   

เพื่ออธิบำยพฤติกรรมของบุคคลกับกำรท ำงำน ให้เห็นภำพได้ชัดขึ้น จึงใคร่ขอยกตัวอย่ำง ดังนี้  
 กรณีศึกษำ : จำกงำนวิจัยเรื่อง “บุคลิกภำพห้ำองค์ประกอบ กำรสนับสนุนทำงสังคม ควำมพึงพอใจใน

ชีวิต และพฤติกรรมกำรท ำงำนของพนักงำนระดับปฏิบัติกำร บริษัทอำหำรและเครื่องดื่มแห่งหนึ่ง (ส ำนักงำนใหญ่)” 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 
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(สรวีย์ สุขรัก, ถวัลย์ เนียมทรัพย์ และ อภิญญำ หิรัญวงษ์, (2017))กล่ำวคือ งำนวิจัย ได้ค้นพบว่ำ ปัจจัยที่มีผลต่อ 
พฤติกรรมกำรท ำงำนของบุคลำกร จะประกอบจำก ตัวแปร 2 ด้ำน ได้แก่ (1) ตัวแปรระดับบุคคล และ (2) ตัวแปร
ระดับ องคก์ำร โดยมีรำยละเอียด ดังนี้  

(1) ตัวแปรระดับบุคคล ได้แก่ บุคลิกภำพ กำรรับรู้ทัศนคติ และทักษะควำมสำมำรถ เป็นต้น  
(2) ส่วนตัวแปรระดับ องค์กำร ได้แก่ ทรัพยำกรรำงวัล โครงสร้ำงองค์กำร และ กำรออกแบบงำน 

เป็นต้น (มัลลิกำ ต้นสอน, (2544))                
           จำกกรณีศึกษำ พฤติกรรมมนุษย์ หรือ พฤติกรรมของบุคคล เป็นสิ่งที่แสดงให้เห็นถึงลักษณะเฉพำะตัวของ
แต่ละปัจเจกบุคคล (Individual) ส่วนกำรศึกษำ“พฤติกรรมของมนุษย์”ในองค์กำร เพรำะพฤติกรรมของแต่ละบุคคล 
มีบทบำทส ำคัญที่มีผลต่อบุคคลนั้นจะประสบควำมส ำเร็จในอำชีพกำรงำนและสำมำรถ สร้ำงควำมประทับใจสร้ำง
มนุษย์สัมพันธ์ และมีอ ำนำจต่อรองในตัวเอง และ ผลดังกล่ำวจะมีผลต่อกำรพัฒนำและด ำรงอยู่ขององค์กำรด้วย (สร
วีย์ สุขรัก, ถวัลย์ เนียมทรัพย์ และ อภิญญำ หิรัญวงษ์,  (2017)) ซึ่งพฤติกรรมกำรท ำงำนมีทั้งพฤติกรรมที่ดีและไม่ดี ที่
จะส่งเสริมสภำวะกำรท ำงำนที่มีต่อเพื่อนร่วมงำน ผู้บังคับบัญชำ สถำนที่ และวิธีกำรท ำงำน เป็นต้น ดังนั้น ในกำร
บริหำร-จัดกำร องค์กำร จึงต้องศึกษำทั้งพฤติกรรมมนุษย์ในฐำนะปัจเจกบุคคล และ น ำควำมรู้นั้นมำเชื่อมโยงกันจะ
ท ำให้เข้ำใจ ”พฤติกรรมกลุ่ม (Group Behavior)” เพรำะกลุ่มก็คือกำรรวมตัวของปัจเจกบุคคลและพฤติกรรมมนุษย์
ในองค์กำร  มักเกิดจำกพฤติกรรมจำกอิทธิพลของกลุ่ม เป็นพฤติกรรมที่เกิดจำกกำรที่บุคคลติดต่อสังสรรค์และมี
ควำมสัมพันธ์กับบุคคลอื่นในสังคม ซึ่งนักบริหำรจัดกำร จึงน ำควำมรู้ดังกล่ำวมำใช้เป็นแนวทำงเพื่อประกอบกำร
บริหำรทรัพยำกรมนุษย์ในองค์กำร ทั้งกำรกำรวิเครำะห์พฤติกรรมมนุษย์ในระดับบุคคล และ ระดับกลุ่มเพื่อแนวทำง
ในกำรพัฒนำพฤติกรรมและเพิ่มประสิทธิภำพกำรท ำงำน  
           โดยผลกำรวิจัย ชี้ว่ำบุคลิก ที่มีผลต่อกำร พฤติกรรมกำรท ำงำนมำกที่สุดในภำพรวม คือ บุคลิกภำพแบบมีสติ 
รองลงมำคือ บุคลิกภำพแบบเปิดรับประสบกำรณ์ บุคลิกภำพแบบอ่อนน้อม ตำมล ำดับ (สรวีย์ สุขรัก, ถวัลย์ เนียม
ทรัพย์ และ อภิญญำ หิรัญวงษ์, (2017)) 
           โดยหำกเป็นพฤติกรรมกำรท ำงำนของพนักงำนระดับปฏิบัติบุคลิกภำพแบบอ่อนน้อมสำมำรถสนับสนุนกำร
ท ำงำนได้ดี ทั้งนี้อำจเป็นเพรำะบุคคลที่มี บุคลิกภำพแบบอ่อนน้อมสูงจะมีลักษณะที่มีควำมจริงใจ มีน้ ำใจ ช่วย เหลือ
ผู้อื่น และมีกำร ประนีประนอม รวมทั้งให้ควำมใส่ใจต่อประโยชน์ของ ส่วนรวมเป็นส ำคัญ ลักษณะเหล่ำนี้เป็นกำร
สร้ำงมิตร สัมพันธ์ที่ดีร่วมกันในกำรท ำงำน เนื่องจำกลักษณะกำรท ำงำนของพนักงำนระดับปฏิบัติกำรต้องมีกำร
ปฏิสัมพันธ์กับผู้อื่น มีกำรประสำนงำนกันระหว่ำงแผนก และสำขำ ร้ำนอำหำรและเครื่องดื่มบริกำรด่วนท ำให้สำมำรถ
เข้ำกันได้ดีกับหัวหน้ำงำนและเพื่อนร่วมงำน เม่ือเกิดปัญหำ จะใช้วิธีกำรประนีประนอมเพื่อรักษำควำมสัมพันธ์และท ำ
ให้ปัญหำยุติลงด้วยดี ช่วยลดข้อขัดแย้งในกำรท ำงำน เสริมสร้ำงบรรยำกำศองค์กำรที่ดีในกำรท ำงำนท ำให้สำมำรถ
ปฏิบัติงำนได้อย่ำงรำบรื่น (สรวีย์ สุขรัก, ถวัลย์ เนียมทรัพย์ และ อภิญญำ หิรัญวงษ์, (2017)) 
           ดังนั้นกำรศึกษำ “พฤติกรรมมนุษย”์ เพื่อน ำไปประยุกต์ใช้ในกำรบริหำรในองค์กร จึงใคร่ขอให้ควำมส ำคัญ 
กับ ตัวแปรระดับบุคคล ได้แก่ บุคลิกภำพ กำรรับรู้ทัศนคติ และทักษะควำมสำมำรถ ดังนี้  

 พฤติกรรมกลุ่ม (Group Behaviors) : กลุ่มในองค์กำร โดยศึกษำพฤติกรรมกลุ่ม (Group behavior) 
ที่กล่ำวถึงบรรทัดฐำน (Norms), บทบำท (Roles), กำรสร้ำงทีมงำน (Team building) และควำมขัดแย้ง (Conflict) 
ของกลุ่มคนในองค์กำร เป็นต้น 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 
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 ความหมายของกลุ่ม: กลุ่ม หมำยถึง ระบบที่เกิดจำกกำรรวมตัวกันระหว่ำงบุคคล ตั้งแต่ 2 คนขึ้นไป 
กำรรวมกลุ่มเกิดจำกกำรท ำงำนร่วมกัน กำรอยู่ในสังคม  สถำนะ กำรได้รับกำร  ยอมรับนับถือ กำรมีส่วนร่วม 
ควำมก้ำวหน้ำ ควำมปลอดภัย เป็นต้น  

 ประเภทของกลุ่ม: จ ำแนกประเภทของกล่มภำยในองค์กำรออกเป็น 2 ประเภท ได้แก่  
 กลุ่มแบบเป็นทำงกำร และ 
 กลุ่มแบบไม่เป็นทำงกำร  

 พัฒนาการของกลุ่ม (Group Development) แบ่งออกได้เป็น 5 ข้ันตอน ได้แก่ 
(1) การก่อตัว (Forming) บุคคลแต่ละคนเริ่มที่จะเข้ำมำรวมตัวกันเป็นกลุ่ม โดยที่กำรรวมตัวกัน

ยังไม่มีจุดประสงค์ และลักษณะกำรท ำงำนของกลุ่มที่ชัดเจน ดังนั้นในกำรปฏิสัมพันธ์ระหว่ำงกัน จึงมีกำรดูท่ำที กำร
ยอมรับ กำรต่อต้ำน และพยำยำมหำแนวทำงส ำหรับอนำคต 

(2) ภาวะโกลาหล (Storming) เนื่องจำกบุคคลมีโอกำสเกิดควำมขัดแย้ง (Conflict)  โดยควำม
ขัดแย้งอำจเกิดขึ้นระหว่ำงบุคคลต่อบุคคล หรือบุคคลต่อกลุ่ม ซึ่งท ำให้สมำชิกในกลุ่มต้องปรับตัวเข้ำสู่ภำวะที่
เหมำะสม และสมำชิกที่ไม่สำมำรถอยู่กับกลุ่มได้จะแยกตัวออกไป 

(3) การสร้างบรรทัดฐาน (Norming) กำรพัฒนำควำมสัมพันธ์ส่วนบุคคล มีกำรสร้ำงค่ำนิยม 
บรรทัดฐำน ควำมสำมัคคีในหมู่คณะ ตลอดจนมีกำรจัดโครงสร้ำงของกลุ่มและวำงแนวปฏิบัติที่เหมำะสม 

(4) การปฏิบัติงาน (Performing) เมื่อกลุ่มมีกำรพัฒนำขึ้นตำมล ำดับจนกระทั่งสมำชิกมีควำม
เข้ำใจร่วมกันและมีควำมรู้สึกเป็นส่วนร่วมของกลุ่มแล้ว กลุ่มก็จะท ำหน้ำที่เพื่อให้บรรลุเป้ำหมำยที่ต้องกำร 

(5) การแยกตัว (Separating) เมื่อกลุ่มบรรลุเป้ำหมำยหรือวัตถุประสงค์ที่ได้วำงไว้แล้ว ถ้ำไม่มี
กำรปรับปรุงเป้ำหมำยหรือวำงแนวทำงกำรปฏิสัมพันธ์ใหม่ สมำชิกแต่ละคนก็จะแยกย้ำยกันออกไปจำกกลุ่ม ส่งผลให้
กลุ่มสลำยตัวในที่สุด 

7.3 พฤติกรรมองค์การ” (Organization Behavior)  
 เป็นสำขำวิชำที่มีทฤษฎีวิธีกำรและหลักกำร จำกศำสตร์หลำยแขนงวิชำด้วยกันเช่น ด้ำนสังคมวิทยำ  มนุษย์
วิทยำ  เศรษฐศำสตร์  รัฐศำสตร์ เป็นต้น (สุรพงษ์ ลือทองจักร, (2552)) “พฤติกรรมองค์กำร (OB) “เป็นสำขำวิชำ
หนึ่งที่พยำยำมศึกษำค้นหำผลกระทบที่เกิดขึ้นจำกบุคคล (ในเรื่องของงำน พฤติกรรมกำรท ำงำน กำรหมุนเวียนงำน 
กำรขำดงำน กำรลำออกจำกงำน กำรสร้ำงผลผลิต กำรปฏิบัติงำนของมนุษย์ และกำรบริหำรจัดกำรของคน กำร
แสดงออกของบุคคลในกำรท ำงำน) กำรรับรู้ของบุคคลปฏิสัมพันธ์ ระหว่ำงบุคคลที่ปฏิบัติงำนร่วมกันเป็นกลุ่ม กลุ่ม
บุคคล และ โครงสร้ำงที่มีต่อพฤติกรรมภำยในองค์กำร ตลอดจนพฤติกรรมที่เป็นภำพรวมระดับองค์กำร มีกำร
วิเครำะห์ผลกระทบที่เกิดขึ้น จำกสภำพ แวดล้อมภำยนอก ต่อองค์กำรโดยเฉพำะส่งผลต่อทรัพยำกรมนุษย์ ภำรกิจ 
วัตถุประสงค์และกลยุทธ์ขององค์กำร (Gibson et.al., (1997)) เพื่อน ำควำมรู้ที่ได้ดังกล่ำวมำปรับปรุงกำรด ำเนินงำน
ขององค์กำรให้มีประสิทธิภำพมำกขึ้น (Robbins, (1998)) เช่น กำรศึกษำเพื่อวิเครำะห์ผลกำรปฏิบัติงำนของ
บุคคลำกร เป็นส ำคัญ (Performance Oriented) ว่ำ “เพรำะเหตุใดผลกำรปฏิบัติงำนจึงต่ ำ/สูง” และ “ถ้ำต้องกำร
เพิ่มผลงำนให้สูงขึ้น จะต้องท ำอย่ำงไร” “พฤติกรรมของคนดังกล่ำวส่งผลกระทบต่อกำรปฏิบัติงำนในองค์กำร
อย่ำงไร” เป็นต้น รวมทั้งศึกษำว่ำกำรท ำงำนของกลุ่ม และพฤติกรรมของกลุ่ม ต่อพฤติกรรมให้ควำมร่วมมือ ควำม
ขัดแย้ง และปฏิสัมพันธ์ (Interaction) กับเพื่อนร่วมงำนอย่ำงไร  ผลกระทบ ตัวอย่ำงเช่นจำกกำรศึกษำวิจัย เรื่อง ”
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 



5-18/23 
 

ดร. พรศรี เหล่ำรุจิสวัสดิ์,  กำรจัดกำร ( Principle of Management) , pornsri.la@kmitl.ac.th  Tel 668-1826-1800 

พฤติกรรมกำรเป็นสมำชิกขององค์กำรต่อผลกำรประเมินกำรปฏิบัติงำน” พบว่ำควำมชอบเป็นตัวแปรสื่อ ระหว่ำง
พฤติกรรมกำรเป็นสมำชิกองค์กำรกับผลกำรปฏิบัติงำน (ชวินท์ ธัมมนันท์กุล, (2546)) เป็นต้น  

ควำมหมำยของพฤติกรรมองค์กำร: เป็นพฤติกรรมของมนุษย์ที่เกิดขึ้นในองค์กำรแบ่งเป็น 3 ระดับ (อรวรรณ 
น้อยวัฒน์, (2556)) ได้แก่   

(1) พฤติกรรมมนุษย์ระดับบุคคล: กำรวิเครำะห์องค์กำรในระดับนี้เป็นระดับต้น เพรำะในแต่ละองค์กำรจะ
ประกอบด้วยบุคคลที่มีควำมแตกต่ำงกันในแต่ละด้ำน เช่น อำยุ เพศ สถำนภำพ ทัศนคติ ค่ำนิยม และระดับ
ควำมสำมำรถ เป็นต้น ซึ่งปัจจัยเปล่ำนี้ส่งผลต่อพฤติกรรมของคนในองค์กำรโดยตรงทั้งในด้ำนกำรรับรู้ กำรตัดสินใจ 
กำรเรียนรู้ และกำรจูงใจ กำรวิเครำะห์ระดับนี้จะท ำให้สำมำรถบริหำรจัดกำรบุคลำกรให้เหมำะสมกับงำนแต่ละ
ประเภทได้ 

(2) ระดับกลุ่ม: เมื่อบุคคลท ำงำนร่วมกันจะส่งผลให้เกิดควำมคิดที่คล้อยตำมกันและแตกต่ำงกันตำมควำม
แตกต่ำงของบุคคล กำรศึกษำวิเครำะห์พฤติกรรมองค์กำร จึงต้องวิเครำะห์ถึงพฤติกรรมของกลุ่มด้วย  โดยศึกษำ
พื้นฐำนกลไกของพฤติกรรมกลุ่ม และ วิธีกำรซึ่งบุคคลในกลุ่มได้รับอิทธิพล โดยรูปแบบของพฤติกรรมที่บุคคลนั้น
คำดหวังจะแสดงออก  กำรยอมรับและผลกระทบระหว่ำงบุคคล  รวมทั้งในเรื่องกำรติดต่อสื่อสำร  กำรตัดสินใจของ
กลุ่ม  ควำมเป็นผู้น ำ  อ ำนำจและกำรเมือง  ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงกลุ่ม  และระดับควำมขัดแย้ง ซึ่งมีผลกระทบต่อ
พฤติกรรมกลุ่ม เพื่อน ำไปใช้ในกำรออกแบบทีมงำนให้มีประสิทธิภำพ 

(3) ระดับองค์กำร: กำรวิเครำะห์ระดับนี้เป็นระดับที่มีควำมซับซ้อนมำกที่สุด  เนื่องจำกเป็นกำรรวม
โครงสร้ำงที่เปน็ทำงกำรของพฤติกรรมในระดับบุคคลแต่ละคน  และพฤติกรรมระดับกลุ่มเข้ำดว้ยกัน  โดยจะต้อง
วิเครำะห์เกี่ยวกับกำรออกแบบองค์กำรที่เป็นทำงกำร  เทคโนโลยี  กระบวนกำรท ำงำน  และนโยบำยทรัพยำกรมนุษย์
ขององค์กำรและกำรปฏิบัติ  วฒันธรรมภำยใน  ตลอดจนระดบัควำมตรึงเครียดในงำน 
           นอกจำกนี้ นักจิตวิทยำ ยังพบว่ำ ทัง้พฤติกรรมมนุษยแ์ละบุคลิกภำพของมนุษย์ ที่แสดงออกมำนั้น สำมำรถ
เปลี่ยนแปลงได้ หำกม ี”สิ่งเร้ำ” เพื่อควำมอยู่รอดเหมือนดังเช่นชำร์ลส ดำวนิ (Charles Dawin) นักวิทยำศำสตร์ที่มี
ชื่อเสียงระดับโลกที่กลำ่วถึงทฤษฎีวิวัฒนำกำร (Evolutionary Theory) ที่อธิบำยหลักกำรคัดเลือกโดยธรรมชำติ 
(Natural selection) ว่ำสิง่มีชีวติสำยพนัธุ์ใดที่มีคุณลักษณะที่สำมำรถปรับตัวเข้ำกบักำรเปลี่ยนแปลงของสภำพ 
แวดล้อมได้ย่อมมีโอกำสรอดและสำมำรถด ำรงเผ่ำพนัธุ์ต่อไปและแนวคิดนี้ดงึเอำหลักกำรนี้มำใช้ในกำรอธิบำย
กระบวนกำรทำงพฤติกรรม เพื่อกำรปรับ ตัวให้เข้ำกับสิ่งแวดลอ้มและกำรท ำงำนในองค์กร(Wong, (2014)) เป็นต้น 

ดังนั้นในเอกสำรนี้จึงใคร่ขอกล่ำว ”แนวทำงกำรสร้ำงแรงจูงใจ” เพื่อชี้ให้เห็นว่ำสิ่งเร้ำทำงบวกดังกล่ำวมีผล
ต่อประสิทธิภำพในกำรจัดกำร-บริหำร อย่ำงไร?  

 แนวทางการสร้างแรงจูงใจในการท างาน(Motivation at work) 
เนื่องจำกปัจจุบันมีกำรเปลี่ยนแปลงท ำให้ธุรกิจต่ำงๆมีกำรแข่งขันสูงมำก และมีหลักฐำนเชิงประจักษ์ชี้ชัดว่ำ

องค์กำรที่มีระบบกำรบริหำร-จัดกำรงำนที่ดีย่อมประสบควำมส ำเร็จได้มำกกว่ำ ซึ่งกำรที่องค์กำรจะมีระบบกำร
บริหำร-จัดกำรงำน จ ำเป็นต้องอำศัยบุคลำกรที่มีควำมเต็มใจทุ่มเทควำมรู้ควำมสำมำรถและมีควำมผูกพันต่อองค์กำร 
เพื่ออุทิศตนเองในกำรท ำงำนหนัก ดังนั้น ผู้บริหำรต้องมีหลักกำรในกำรกระตุ้นหรือจูงใจพนักงำน เพื่อให้พนักงำ น
เหล่ำนั้นเกิดควำมพึงพอใจในกำรท ำงำนสูงสุด โดยคำดหวังว่ำหำกพนักงำนมีควำมรู้สึกพึงพอใจในกำรท ำงำนย่อม
พร้อมที่จะปฏิบัติงำนด้วยควำมทุ่มเทเสียสละ ให้ได้ผลผลิตที่เพิ่มขึ้นอย่ำงมีคุณภำพมีควำมได้เปรียบเหนือคู่แข่งขัน 
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อย่ำงไรก็ตำมแรงจูงใจเป็นเร่ืองซับซ้อน ดังนั้นถ้ำผู้บริหำรไม่เข้ำใจอย่ำงถ่องแท้จะก่อให้เกิดกำรใช้ที่ผิดพลำด มีควำม
สูญเปล่ำทำงค่ำใช้จ่ำย ตลอดจนควำมคับข้องใจของพนักงำน 

 แรงจูงใจในการท างาน: หมำยถึงพลังหรือแรงผลักดันทั้งภำยนอกและภำยในตัวบุคคล กระตุ้นให้เกิด
พฤติกรรมที่กระตือรือร้น แรงจูงใจเหมือนเป็นปัจจัย (Factor) หรือ พลังขับดัน (Force) ก่อให้เกิดพฤติกรรมในตัว
มนุษย์หรืออินทรีย์ต่ำงๆ (Bolles, (1967)) เกิดพฤติกรรมหรือกำรกระท ำ (พวงเพรช วัชรอยู่, (2537)) มนุษย์แสดง
พฤติกรรมในแนวทำงที่สนองตอบควำมต้องกำรของตน (Griffin, (1999)) เป็นแรงกระตุ้นท ำให้บุคคลรักษำพฤติกรรม
นั้นไว้ (Daft, (2000)) หรือ เป็นกระบวนกำรในกำรควบคุมหรือครอบง ำทำงเลือกโดยบุคคลหรืออินทรีย์ต่ ำสุด (Lower 
organisms) โดยไม่เปิดโอกำสให้เลือกทำงเลือกอ่ืนๆ เช่น เม่ือเกิดควำมรู้สึกหิว ต้องรับประทำนอำหำรเพื่อตอบสนอง
ควำมต้องกำรของร่ำงกำยซึ่งไม่มีโอกำสเลือกอื่นแต่อย่ำงใด (Vroom, (1995)) โดยแรงจูงใจว่ำเป็นควำมเข้มข้น 
(Intensity) ควำมมุ่งมั่น (Direction) และควำมฝังแน่น (Persistence) ของพฤติกรรม (Cherrington, (1994)) และ 
แรงจูงใจ คือกระบวนซึ่งเริ่มต้นจำกควำมรู้สึกที่ไม่เพียงพอหรือเติมไม่เต็มทำงใจ เรียกกันว่ำควำมต้องกำรซึ่งเป็นแรง
ขับที่ก่อให้เกิดกำรแสดงพฤติกรรมของมนุษย์ที่จะบรรลุตำมเป้ำหมำย เป็นสิ่งล่อใจ นั่นคือควำมสัมพันธ์ระหว่ำงควำม
ต้องกำร(Needs) แรงขับ (Drives) และรำงวัลเป็นสิ่งล่อใจ (Incentives) (Luthans, (1992)) และ แรงจูงใจ จะเป็น
กระบวนกำรที่ถูกใช้เพื่อขับเคลื่อนและสนับสนุนพฤติกรรมที่น ำไปสู่ควำมส ำเร็จของเป้ำหมำยในองค์กำร (Dubrin & 
Ireland, (1993)) โดยสรุป แรงจูงใจ ในควำมหมำยหนึ่ง คือควำมเต็มใจที่ทุ่มเทควำมพยำยำม กำรจูงใจเป็นพลังที่
กระตุ้นพฤติกรรม ก ำหนดทิศทำงของพฤติกรรม และ มีลักษณะเป็นควำมมุ่งมั่นยังเป้ำหมำยหรือสิ่งจูงใจนั้น ดังนั้น
กำรจูงใจจึงประกอบด้วย ควำมต้องกำร (Need), พลัง (Force), ควำมพยำยำม (Effort) และเป้ำหมำย (Goal)(เสนำะ  
ติเยำว์, (2543))  

ภาพที่7-6: กระบวนการแรงจูงใจ 

 
           ดังนั้น จำกข้อมูลลทั้งหมดจึงสำมำรถออกแบบเป็น Model กระบวนกำรแรงจูงใจ ที่แสดง ควำมสัมพันธ์
ระหว่ำง ควำมต้องกำร (Needs)-แรงขับ (Drives) ให้แสดงพฤติกรรม (Behavior) และ รำงวัล(Incentives) ดังนี้ 

(1) ความต้องการ(Need stage) เป็นสภำวะที่อินทรีย์ถูกกระตุ้น ควำมต้องกำรเป็นภำวะขำดสมดุลที่
เกิดขึ้นเมื่อบุคคลขำดสิ่งที่จะท ำให้ส่วนต่ำงๆ ของร่ำงกำยด ำเนินหน้ำที่ไม่ตำมปกติ สิ่งที่ขำดนั้นอำจเป็นสิ่งจ ำเป็นต่อ
ชีวิต เช่น  

   อำหำร หรืออำจเป็นสิ่งที่ส ำคัญต่อทุกข์สุขของร่ำงกำย และจิตใจ โดยร่ำงกำยอำจจะสมประสงค์ใน
ควำมปรำรถนำอันเกิดจำกแรงขับนั้นๆ หรือไม่ก็ได้ 

   ควำมรัก อำจเป็นสิ่งที่จ ำเป็นเล็กน้อยส ำหรับบำงคน แต่อำจเป็นเร่ืองยิ่งใหญ่ ส ำหรับบำงคนได้  
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(2)  ความต้องการแรงขับ (Drives) โดยเมื่อเกิดควำมต้องกำรแล้ว ภำวะควำมกระวนกระวำยและกำรหำ
ช่องทำงบ ำบัดควำมต้องกำรนี้ให้หำยไป คือเมื่อเกิดควำมต้องกำรแล้ว บุคคลจะนิ่งเฉยอยู่ไม่ได้ อำจมีควำมกระวน
กระวำยไม่เป็นสุข จะท ำให้เกิดควำมตึงเครียดขึ้นมนุษย์และสัตว์จะต้องดิ้นรนหำทำงบ ำบัดควำมต้องกำร ภำวะที่
บุคคลเกิดควำมกระวนกระวำยอยู่เฉยๆไม่ได้นี้เรียกว่ำ “เกิดแรงขับ” ซึ่งระดับควำมกระวนกระวำยจะมีมำกน้อย
เพียงใดนั้นขึ้นอยู่กับระดับบควำมต้องกำร ถ้ำมีควำมต้องกำรมำก ก็จะกระวนกระวำยมำก ตัวอย่ำงเช่น ควำมต้องกำร
อำหำรนับเป็นควำมต้องกำรภำยใน (Physiological need)  ก็จะถูกเร้ำด้วย “แรงขับควำมหิว (Hunger drives)” 
เกิดอำกำรรู้สึกหิว (ท้องร้อง-ปวดท้อง) โดยค ำว่ำ “แรงขับ” (Drives) และ “แรงกระตุ้น” (Motive) นี้มักจะใช้ควบคู่
กันในควำมหมำยอย่ำงเดียวกัน (พวงเพชร วัชรอยู,่ (2537)) 

(3) พฤติกรรมที่แสดงออก(Behavior) จำกขั้นตอนกำรเกิด” แรงขับ”เป็นกำรสนองควำมต้องกำรมนุษย์
เพื่อบรรลุจุดมุ่งหมำยปลำยทำง (Goal) ที่ตั้งไว้ มนุษย์ จะแสดงพฤติกรรมอย่ำงใดอย่ำงหนึ่งท ำให้เกิดสภำพกำร
ตอบสนองข้ึน  ทั้งทำงกำย ทำงสังคม ทำงสติปัญญำ ฯลฯ แสดงออกตกต่ำงกัน เป็นพลังให้แสดงพฤติกรรมได้รุนแรง
หรือมำกน้อยต่ำงกัน เช่น เมื่อหิว –พฤติกรรมที่แสดงออก เดินไปซื้ออำหำรมำทำน หรือบำงคนปรุงอำหำรทำนเอง 
และบำงคนอำจใช้วิธีขโมยอำหำร เป็นต้น  

(4)  ขั้นลดแรงขับ (Drive reduction stage) เป็นขั้นสุดท้ำย กล่ำวคือแรงขับละลดลงภำยหลังกำรเกิด
พฤติกรรมที่สนองควำมต้องกำรแล้ว 

ภาพที่7-7: ภาพวัฏจักรขั้นตอนแห่งการเกิดแรงจูงใจ 

 
ที่มา: พวงเพรช วัชรอยู่, (2537) 
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 รางวัลอันเป็นสิ่งล่อใจ (Incentives):  
   รำงวัลอันเป็นสิ่งล่อใจ นับว่ำเป็นแรงกระตุ้น หรือ แรงขับ ประเภทหนึ่ง เป็นแรงกระตุ้นเพื่อตอบสนองควำม

ต้องกำรของมนุษย์ เช่น  

  คนที่ไม่หิว เมื่อมองเห็นอำหำร (ที่น่ำทำน/ที่เป็นของโปรด) ก็เกิดควำมหิวขึ้นมำ เช่นนี้เรียกได้ว่ำ
อำหำรนั้นคือเครื่องล่อใจให้เกิดพฤติกรรมกินอำหำร เพรำะไม่ได้เกิดจำกกำรขำดอำหำรที่เป็นควำมต้องกำรภำยใน
ร่ำงกำย  

  ยุพินไม่ได้ขยัน แต่อำทิตย์หน้ำ ลูกไพทูรย์ จะเปิดเทอมต้องจ่ำยค่ำเทอมให้ลูก และจะได้ค่ำแรง OT  
1.5 เท่ำของค่ำแรงปกติ จึงยินดีที่จะท ำงำนนอกเวลำ  (ค่ำแรง 1.5 เท่ำ และอำทิตย์หน้ำลูกเปิดเทอมต้องจ่ำยค่ำ
เทอมให้ลูก คือ สิ่งล่อใจ)   

  รางวัลเครื่องล่อใจ อำจเป็นได้ทั้ง 
o แง่บวก(Positive) เช่น เห็นวิวริมคลองข้ำงร้ำนอำหำรสวย งำมจึงอยำกทำนอำหำรที่ริม

คลองนั้น หรือ คนที่ชอบมะม่วง  เมื่อมองเห็นแต่ไกลว่ำมีมะม่วงวำงขำยอยู่ก็เดินไปซื้อ (Positive) 
o แง่ลบ (Negative) เช่นได้กลิ่นเหม็นของน้ ำคลองใกล้ร้ำนอำหำรจึงไม่กล้ำกินอำหำรร้ำนนั้น

เป็นต้น หรือ แต่พอเห็นแมลงวันตอมมะม่วงอยู่เต็ม ก็เกิดควำมขยะแขยงไม่กล้ำกินมะม่วงนั้น (Negative)    
o รวมทั้งขนำดของรำงวัลเครื่องล่อใจมีส่วนท ำให้เกิดแรงกระตุ้นต่อกำรกำรกระท ำมำกน้อย

ต่ำงกันด้วย เช่นเงินรำงวัล10,000 บำท ย่อมเร้ำใจให้เกิดกำรกระท ำได้มำกกว่ำเงิน100 บำท เป็นต้น (พวงเพชร, 
(2537)) 

    ผลของการได้รับรางวัล มี2แนวทำง (พวงเพชร วัชรอยู่, (2537)) คือ  
 ในเร่ืองของแรงขับและกำรลดแรงขับนี้ไม่จ ำเป็นต้องสัมพันธ์กันเสมอไป คือกำรลดแรงขับจะไม่หมดสิ้นไปทุก
ครั้งสิ่งที่เคยสนองควำมต้องกำรในครั้งหนึ่ง อำจจะไม่ท ำให้พอใจในครั้งต่อไปอีกก็ได้  หรือสิ่งที่สนองควำมต้องกำร
ของคนหนึ่งอำจจะไม่สนองควำมต้องกำรของคนอื่น  ดังนั้น กำรให้รำงวัลจึงเป็นเร่ือง กำรเรียนรู้และรับรู้ที่แตกต่ำงกัน
ในแต่ละบุคคล  จะมีอิทธิพลต่อผลของกำรตอบสนองที่ท ำให้พอใจหรือไม่พอใจก็ได้ และควำมต้องกำรที่ขัดแย้งกัน
ภำยในตัวบุคคลก็จะมีอิทธิพลต่อกำรตอบ สนองท ำให้แต่ละคนตอบสนองด้วยวิธีกำรและระดับควำมมำกน้อยต่ำงกัน
(พวงเพชร, (2537)) ดังนั้นผลของกำรได้รับรำงวัล จึงมี 2 แนวทำง คือ  

(ก) หำกได้รับกำรตอบสนองมนุษย์ก็เกิดควำมพึงพอใจและเริ่มต้นควำมต้องกำรสิ่งใหม่ต่อไป (เช่น
กลับมำซื้อซ้ ำ- เป็นแนวทำงใน-กำรจัดกำร-ทำงกำรตลำด เป็นต้น)   

(ข) แต่หำกไม่ได้รับกำรตอบสนองมนุษย์จะเกิดควำมรู้สึกผิดหวังและพยำยำมหำหนทำงทีจ่ะน ำไปสู่กำร
ตอบสนองด้วยวิธีกำรอ่ืนต่อไป (เช่น ยอดขำยไม่ถึงเป้ำ ท ำให้ได้รำยได้น้อยกว่ำที่คำดหวัง –จึงหำแนวทำงออกแบบ”
รูปแบบกำรขำย” หรือ “กลยุทธ์กำรตลำด” ใหม่ เป็นต้น) 

 วิวัฒนาการแรงจูงใจในการท างาน (Motivation at work): ทฤษฎีแรงจูงใจ มีวิวัฒนำกำรใน 4 สำย
หลักๆด้วยกัน คือ   

(1) ช่วงประมาณศตวรรษที่19-20 ในยุคClassic (วิวัฒนำกำรของกำรบริหำรยุค Classical  เป็นยุค
กำรบริหำรทีมีหลักเกณฑ์  อยู่ระหว่ำงปี ค.ศ. 1880 – 1930) สมัยของกำรจัดกำรเชิงวิทยำศำสตร์ (Scientific 
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management) เช่นกรณีของ Taylor  (Frederick Winslow Taylor (March 20, 1856 – March 21, 1915)) ใช้ 
กำรคิดค่ำแรงแบบอัตรำก้ำวหน้ำ เป็นกรณีของ กำรใช้ "ค่ำจ้ำง" เป็นรำงวัลเครื่องล่อใจ  ในท ำนองตรงข้ำมGantt 
(Henry Laurence Gantt (1861-1919)) ใช้วิธีกำรคิดค่ำแรง“แบบประกันรำยได้ขั้นต่ ำ” เพื่อให้คนงำนมีควำมมั่นใจ
ว่ำจะมีรองรับ และ สร้ำงก ำลังใจเพื่อกำรปรับตัว  

(2) ยุคสมัย Neoclassic ในส่วนของ “มนุษย์สัมพันธ์ (Human relations)” มี ทฤษฎีควำมคำดหวัง 
(Expectancy theories) และมีพัฒนำกำรเรื่อยมำจนถึงปัจจุบัน  

(3) ทฤษฎีความต้องการมนุษย์หรือทฤษฎีจูงใจแบบเนื้อหา ทฤษฎีในกลุ่มนี้จะเน้นให้ควำมสนใจกับ
เร่ืองควำมต้องกำร (Needs),  แรงขับ (Drives), รำงวัลเครื่องล่อใจ (Incentive) และขั้นตอนกำรเกิดแรงจูงใจ (Stage 
of motivation) และเมื่อน ำค ำว่ำ “แรงจูงใจ” มำรวมเข้ำกับค ำว่ำ “กำรท ำงำน” เป็น “แรงจูงใจในกำรท ำงำน” 
(Motivation at work)  เช่น  

 ทฤษฎีล ำดับขั้นควำมต้องกำร (Hierarchy of needs) ของ มำสโลว์ (Maslow, 1954) ได้ศึกษำและ
จัดแบ่งควำมต้องกำรของมนุษย์ออกเป็นขั้นต่ำงๆ เหมือชั้นบันได ซึ่งควำมต้องกำรเหล่ำนี้ต้องเป็นไปตำมล ำดับขั้น
ก่อนหลัง ไม่อำจกระโดดข้ำมขั้นได้ ได้แก่ (1) ควำมต้องกำรด้ำนร่ำงกำย (Physiological needs) (2) ควำมต้องกำร
ควำมมั่นดงและปลอดภัย (Security and safety needs)  (3) ควำมรักและควำมเป็นเจ้ำของ (4) ควำมเคำรพนับถือ 
(5) ควำมสมบูรณ์ของชีวิต เป็นต้น 

 จำกทฤษฎีกำรเรียนรู้ กับกำรปรับเปลี่ยนพฤติกรรม: ตัวอย่ำงงำนวิจัย เร่ือง”พฤติกรรมเชิงสร้ำงสรรค์
ของวิศวกรที่มีผลต่อนวัตกรรม ผลิตภัณฑ์และกระบวนกำรให้บริกำรในกำรจัดกำรบริหำรงำนก่อสร้ำง” ซึ่งศึกษำจำก 
วิศวกรในแต่ละสำขำวิชำต่ำงๆ ด้ำนงำนโยธำ ด้ำนงำนไฟฟ้ำ และด้ำนงำนที่ท ำงำนในงำนก่อสร้ำง ตำมโครงกำร
ก่อสร้ำงในกรุงเทพมหำนคร และปริมณฑล จ ำนวน 11โครงกำร รวม 205 ตัวอย่ำง ผลกำรศึกษำพบว่ำวิศวกร จะมี
พฤติกรรมเชิงสร้ำงสรรค์ เพื่อแสวงหำโอกำส  ในระดับมำก และมีกำรเรียนรู้สิ่งใหม่ๆจำกควำมก้ำวหน้ำทำง
วิทยำศำสตร์และเทคโนโลยี เพื่อหำแนวทำง ในกำรพัฒนำงำนก่อสร้ำงเป็นอันดับแรกอยู่ในระดับมำก  โดยมีกำรน ำ
ควำมรู้ที่ได้จำกกำร ประชุมหรือสัมมนำที่เกี่ยวกับงำนก่อสร้ำงมำใช้กำรปฏิบัติงำนอยู่ในระดับมำก จำกตัวอย่ำงจะ
แสดง ว่ำวิศวในกลุ่มทดลอง ต้องกำรเรียนรู้ และ น ำควำมรู้มำพัฒนำในกำรท ำงำน  มีอิทธิพล ทำงบวกต่อระดับกำร
ให้ควำมส ำคัญนวัตกรรมบริกำร เพรำะหวังควำมก้ำวหน้ำในอำชีพด้วย (รังสรรค์ ศรีเกียรติณรงค์, (2559)) 

 กำรเรียนรู้ จะก่อให้เกิดพฤติกรรมกำรเสริมแรง (reinforced) (Mondy และ Noe, (1996)): 233 - 
235) เช่น นักเรียนจะพยำยำมตั้งใจเรียนมำกขึ้น เมื่อได้รับค ำชม กระบวนกำรเรียนรู้จะไปได้ไกลและคงทนถำวรก็
ต่อเมื่อเป็นกำรเรียนรู้ที่ไปตอบสนองควำมส ำเร็จในจุดประสงค์ของเขำเช่นเมื่อได้คะแนนดีท ำให้หำงำนที่ดีได้ในอนำคต 
เป็นต้น 

 พฤติกรรมของบุคคลถูกก ำหนดจำกกำรเรียนรู้และประสบกำรณ์ (Nevid, (2012)) และจำกข้อมูลที่
กำรเรียนรู้(Learning) มีผลต่อพฤติกรรมมนุษย์ และ มีข้อมูลพบว่ำ มีโอกำสที่จะเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมที่ค่อนข้ำง
ถำวรจำกผลของกำรมีประสบกำรณ์ได้  (Coon & Mitterer, (2013)); Nevid, J. S. ,(2012)) 

สรุป:  เมื่อเชื่อมโยงกัน ตั้งแต่ “พฤติกรรมมนุษย์” เชื่อมสู่กำรที่บุคลำกรคนนั้นเข้ำมำเป็นสมำชิกในองค์กำร 
เป็น”พฤติกรรมมนุษย์ในองค์กำร”  ดังนั้นหำก ผู้บริหำรจะท ำควำมเข้ำใจและตระหนักถึงควำมส ำคัญจำก พฤติกรรม
มนุษย์ และประยุกต์ ควำมรู้จำก ทฤษฎีองค์กำร เข้ำมำช่วย จะท ำให้เรียนรู้กำรท ำงำนของมนุษย์ได้ดียิ่งขึ้น เช่น จำก
ควำมรู้เรื่อง“กำรเรียนรู้กับพฤติกรรมมนุษย์” ท ำให้หลำยองค์กรมีกำรก ำหนดให้ระบบTrainingเพื่อกำรพัฒนำเอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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บุคลำกรในองค์กำรของตน ดังนั้นจึงมีควำมเป็นไปได้ว่ำ องค์กำร สำมำรถสร้ำงรูปแบบมนุษย์ที่ตนเองต้องกำรได้ จำก
กำรเรียนรู้ “พฤติกรรมมนุษย์” และวิเครำะห์ว่ำ จะใช้ข้อมูลนั้นอย่ำงไร เพื่อให้เหมำะสมกับบุคคลำกรขององค์กำร
ตนเอง  

ภาพที่7-8: สรุปความเชื่อมโยง 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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ตอนที่8: 

การควบคุม การประเมิน และการตัดสินใจ 
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ตอนที่ 8 
การควบคุม การประเมิน และการตัดสินใจ 

 

8.1 ความหมายของ “การควบคุม”  
8.2 วัตถุประสงค์ของการควบคุมงาน  
8.3 การประเมิน:  กระบวนการควบคุมด้วยการก าหนด

มาตราฐาน 
8.4 ประเภทและมาตรฐานของการควบคุม 
8.5 การควบคุม กับเทคโนโลยี 
8.6 ประโยชน์ของการควบคุมต่อองค์การ  
8.7 การตัดสินใจ และ ตัวอย่างของการจัดการ 

8.8 การเชื่อมโยง การควบคุม การประเมิน และการตัดสินใจ 
 

8.1 ความหมายของ “การควบคุม”  
 “การควบคุม” หมำยถึง กำรตรวจสอบกำรปฏิบัติงำนว่ำเป็นไปตำมเป้ำหมำยหรือวัตถุประสงค์ที่ก ำหนด
เอำไว้หรือไม่ สอดคล้องไปตำมแผน ค ำสั่ง และหลักกำรที่วำงไว้หรือไม่  และกำรปฏิบัติงำนนั้นมีมำตรฐำนในกำร
ท ำงำนหรือไม่ รวมทั้งเพื่อให้งำนเป็นไปตำมเป้ำหมำยที่ก ำหนด (กอบชัย ถิตำนนท์, (2563)) 
ท ำให้งำนนั้นเป็นไปตำมแผนและได้มำตรฐำนที่ได้ก ำหนดไว้สำมำรถตรวจสอบวิธีกำรปฏิบัติงำนว่ำได้เป็นไปตำมแผน

หรือไม่ ถ้ำผลกำรปฏิบัติงำน ไม่ด ำเนินกำรไปตำมแผน ก็สำมำรถน ำมำปรับปรุงแก้ไขให้ดีขึ้นท ำให้สำมำรถตรวจสอบ

ผลของกำรปฏิบัติงำนว่ำได้ด ำเนินกำรไปถึงขั้นไหนแล้ว เพื่อที่จะ สำมำรถด ำเนินในขั้นต่อไปได้ท ำให้ทรำบถึงปัญหำ

และอุปสรรคในกำรด ำเนินงำนว่ำเป็นอย่ำงไร เกิดขึ้นเมื่อไร และควรแก้ไขอย่ำงไรต่อไป ( โสภำ สุขเกษม, (2551)) 

จำก VDO พบว่ำ 

การควบคุม(Controlling) เป็นกำรติดตำม(Monitoring)และประเมินผลงำน(Evaluation)ว่ำเป็นไปตำม

แผนปฏิบัติกำรที่วำงไว้และบรรลุตำมวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์หรือไม่ 
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ภาพที่8-1: การควบคุม(Controlling) 

 
ที่มา: ประยุกต์ใช้แนวคิดของ Fayol, (1949) และ  https://www.youtube.com/watch?v=KBfp4pzBIm8, (2019) 

 กำรควบคุม ใน VDO จะเป็นกระบวนกำรตรวจสอบ หรือติดตำมผลและประเมินกำรปฏิบัติงำนในกิจกรรม

ต่ำงๆ ของพนักงำน เพื่อรักษำให้องค์กำรด ำเนินไปในทิศทำงสู่เป้ำหมำยอย่ำงถูกต้องตำมวัตถุ ประสงค์หลักของ

องค์กำร ในเวลำที่กำหนดไว้ องค์กรหรือธุรกิจที่ประสบควำมล้มเหลวอำจเกิดจำกกำรขำดกำรควบคุม หรือมีกำร

ควบคุมที่ไร้ประสิทธิภำพ และหลำยแห่งเกิดจำกควำมไม่ใส่ใจในเรื่องของกำรควบคุม ละเลยเพิกเฉย หรือในทำง

กลับกันคือมีกำรควบคุมมำกจนเกิดควำมผิดพลำดขององค์กำรเอง กำรควบคุมจึงเป็นหน้ำที่หลักทำงกำรบริหำรที่มี

ควำมส ำคัญ ตั้งแต่เริ่มต้นจนจบกระบวนกำรทำงกำรบริหำร  

ภาพที่8-2: การควบคุม(Controlling) 

 
ที่มา: ประยุกต์ใช้แนวคิดของ Fayol, (1949) และ  https://www.youtube.com/watch?v=KBfp4pzBIm8, (2019) 
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 กำรควบคุมในVDOเป็นกำรตรวจตรำและตรวจสอบผลกำรปฏิบัติงำน จะใช้ค ำว่ำ Evaluate หรือกำร
ประเมิน เปรียบเทียบกับเป้ำหมำย โดยในกรณีของ VDO ใช้ตัวมำตรฐำน หรือ Standard มำเป็นตัวเปรียบเทียบกับ
ผลงำนที่ได้  

8.2 วัตถุประสงค์ของการควบคุมงาน   
 กำรควบคุม มีวัตถุประสงค์เพื่อตรวจสอบวิธีกำรท ำงำนของพนักงำนให้สำมำรถรักษำคุณภำพของ ผลผลิตให้
ได้มำตรฐำน  เพื่อให้ทรำบว่ำวิธีปฏิบัติงำน ด ำเนินไปตำมหลักกำรที่ดีหรือไม่เป็นกำรตรวจสอบควำมก้ำวหน้ำของงำน 
และยังสำมำรถใช้ในกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนของพนักงำนด้วย เพื่อติดตำมผลงำนเพื่อให้ทรำบว่ำมีอุปสรรคใน
กำรปฏิบัติหรือไม่ และให้ค ำแนะน ำเมื่อมีอุปสรรค  รวมทั้งสำมำรถใช้ข้อมูลกำรประเมินเพื่อ เป็นแนวทำงในกำรบ ำรุง
ขวัญและให้ก ำลังใจแก่ผู้ปฏิบัติงำนวัตถุประสงค์กำรควบคุม (Benjawan_B, (2553)) 

 เพื่อให้ทรำบว่ำผลกำรปฏิบัติเป็นไปตำมแผนงำนที่ก ำหนดไว้หรือไม่ 

 เพื่อให้ทรำบว่ำวิธีปฏิบัติงำน ด ำเนินไปตำมหลักกำรที่ดีหรือไม่ 

 เพื่อตรวจสอบควำมก้ำวหน้ำของงำน 

 เพื่อให้ทรำบว่ำมีอุปสรรคในกำรปฏิบัติหรือไม่ 

 เพื่อให้ทรำบว่ำ ผลงำนถูกต้องและตำมมำตรฐำนที่ก ำหนดไว้หรือไม่ 

 เพื่อติดตำมผลงำน และให้ค ำแนะน ำเมื่อมีอุปสรรค 

 เพื่อเป็นกำรบ ำรุงขวัญและให้ก ำลังใจแกผู้ปฏิบัติงำน และแสดงว่ำไม่ถูกทอดทิ้ง 
 กำรควบคุม สำมำรถด ำเนินกับุคลำกรเดี่ยว และเป็นกลุ่ม  เช่น กำรสร้ำงค่ำนิยมกำรท ำงำนเป็นทีม 

ออกแบบกำรท ำให้พนักงำนมีค่ำนิยมเดียวกัน สู่เป้ำหมำยเดียวกัน เช่น กำรสร้ำงวัฒนธรรมองค์กำร สร้ำง กำรจูงใจ 

กำรท ำงำนเป็นทีม 

8.3 การประเมิน:  กระบวนการควบคุม ด้วยการก าหนดมาตรฐาน 
 กำรประเมิน: กระบวนกำรควบคุมและระดับกำร (Process control) ด้วยกำรก ำหนดมำตรำฐำน
กระบวนกำรควบคุมและระดับกำร (Process control) เริ่มตั้งแต่กำรก ำหนดขอบเขตสิ่งที่ต้องกำรควบคุม กำรก ำหนด
มำตรฐำน กำรวัดผลกำรเปรียบเทียบผลกับมำตรฐำน และหำกผลที่ได้รับไม่เป็นไปตำมที่ก ำหนดจึงต้องด ำเนินกำร
ปรับปรุงแก้ไข จำกนั้นจึงจัดเก็บข้อมูล เพื่อน ำไปประกอบกำรพิจำรณำในกำรพัฒนำและปรับปรุงกระบวนกำรควบคุม
ในขั้นตอนต่ำง ๆ ตลอดจนใช้เป็นแนวทำงในกำรตัดสินใจด้ำนต่ำงๆ  ต่อไป (สำคร สุขศรีวงศ์, (2552))   

ภาพที่8-3: Four Functions of Management 
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ที่มา: ประยุกต์ใช้แนวคิดของ Fayol, (1949) และ  https://www.youtube.com/watch?v=KBfp4pzBIm8, (2019) 

เนื่องจำกกำรจัดกำรจะเน้นที่ตัวระบบSystem ดังนั้นกำรจัดกำรจะขับเคลื่อนได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ-จัดกำร
ได้ง่ำย ถ้ำมี Standard หรือ มาตรฐาน อยู่ในระบบกำรท ำงำน เพื่อเป็นตัวชี้วัดว่ำ งำนนั้นไปถึงเป้ำหมำยที่ตั้งไว้แล้ว
หรือยัง 

ภาพที่8-4: Standard กับการควบคุม 

 
ที่มา: ประยุกต์ใช้แนวคิดของ Fayol, (1949) และ  https://www.youtube.com/watch?v=KBfp4pzBIm8, (2019) 

ภาพที่8-5: System Theory 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 



   9-2/13 

 

ดร. พรศรี เหล่ำรุจิสวัสดิ์,  กำรจัดกำร ( Principle of Management) , pornsri.la@kmitl.ac.th  Tel 668-1826-1800 

ที่มา: กำรประยุกต์ 
 

ทฤษฎีกระบวนระบบ (System Theory)  ชำวออสเตรีย Ludving Von Bertalanffy  

เมื่อประมำณ ปีค.ศ. 1920-1930 

ภาพที่8-6: Integrated System Theory 

 
ที่มา: กำรประยุกต์ 
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ภาพที่8-7: การเชื่อมโยง System Theory 

 
ที่มา: กำรประยุกต์ 
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ภาพที่8-8: การประเมิน System Theory 

  

ที่มา: กำรประยกุต ์
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ต่อมำ“ทฤษฎีกระบวนระบบ (System Theory)” นี้ได้พัฒนำไปสู่สำขำอื่น ๆ จนกล่ำวได้ว่ำ เป็น  

เป็นสหวิชำกำร (Interdisciplinary)เป็น กำรมองแบบไม่แยกส่วนหรือกำรมองว่ำทุกอย่ำงสัมพันธ์กัน หรือส่วนย่อย
สัมพัน์กันส่วนใหญ่ เป็นต้น จำกกำรคิดของ Ludving Von Bertalanffy ซึ่งต่อมำ (French and Bell (1990)), 
(Robbins, S. P., Bergman, R., Stagg, I., and Coulter, M., (2006)) ให้นิยำม “ระบบคือสิ่งที่เกี่ยวพันและสัมพันธ์
กัน มีปัจจัยที่เก่ียวข้องเพิ่มอีก4 เป็น องค์ประกอบ 7 ส่วน ที่มีควำมสัมพันธ์กัน 
 ดังนั้นกำรควบคุม จึงต้องวิเครำะห์ ตั้งแต่ปัจจัยน ำเข้ำ Input ที่น ำมำใช้ในกำร”กระบวนกำรกำรจัดกำร
Process”นั้นๆ รวมไปถึงกำรวิเครำะห์ Output หรือผลที่ได้รับ รวมทั้งผลกำรประเมินย้อนกลับ Feedbackนั้นด้วย 
นอกจำกนี้กำรควบคุมยังเป็นกระบวนกำรรวบรวม และกล่ำวถึงบทบำทส ำคัญของกำรควบคุม  อยู่ที่ค ำ 4 ค ำ ได้แก่ 
(1)มำตรฐำน (Standard) (2)กำรวัดผล (Measurement) (3)กำรเปรียบเทียบ (Comparison) และ (4)กำรปฏิบัติ 
(Take Action)  (ให้อ่ำนรำยละเอียด ใน“แนวคิดหลักการจัดการ” ในบทต่อไป 
 (1)  การก าหนดขอบเขต และ สิ่งที่ต้องการควบคุม โดยพิจำรณำวัตถุประสงค์และเป้ำหมำยที่ก ำหนดไว้ในแผน 
ซึ่งในส่วนกำรวำงแผนนี้ จะมีกำรก ำหนด มำตรฐำน เพื่อกำรประเมินไว้ด้วย 

(2)  การก าหนดมาตรฐานงาน  เพื่ อใช้ ในกำรวัดผล หรื อ กำรประเมินผลกำรปฏิบั ติ งำนตำม
วัตถุประสงค ์ เป้ำหมำย 

(3) การวัดผลงาน โดยก ำหนดวิธีกำรวัดผลงำนตำมมำตรฐำนและก ำหนดกำรวัดผลงำนตำมระยะเวลำ
ที่ก ำหนดไว้ หรือเปรียบเทียบกับกิจกรรมที่ก ำหนดไว้ตำมแผนงำน 

(4)  การเปรียบเทียบผลงานกับมาตรฐานที่ก ำหนดไว้หรือกำรประเมินผลงำน โดยน ำผลงำนจำกที่วัด
เปรียบเทียบกับมำตรฐำนที่ก ำหนดไว้ เพื่อวิเครำะห์ผลงำนที่ได้ว่ำ  

o เท่ำกับมำตรฐำน 
o สูงกว่ำมำตรฐำน (เพื่อให้รำงวัลเป็นแรงจูงใจ  หรือ เป็นตัวอย่ำงเพื่อใช้เป็นแนวทำง ถอด

บทเรียน (Knowledge Management) ฝึกอบรมผู้อื่นต่อไป   
o ต่ ำกว่ำมำตรฐำน (หำทำงแก้ไขปรับปรุง) 

(5)  การด าเนินการแก้ไข  หำกผลงำนต่ ำกว่ำมำตรฐำนต้องหำแนวทำงกำรแก้ไข โดยกำรพิจำรณำปัญหำที่
เกิดขึ้น  เพื่อให้งำนด ำเนินไปสู่ควำมส ำเร็จตำมวัตถุกระบวนกำควบคุม สรุปได้ดังภำพ  
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ภาพที่8-9: กระบวนการควบคุมงาน 

 
 ที่มา : ดัดแปลงมำจำก (สำคร สุขศรีวงศ์, (2552)) 

8.4  ประเภทและมาตรฐานของการควบคุม 
 ประเภทการควบคุม มี 4 ประเภท (กอบชัย ถิตำนนท์, (2563)) ได้แก่  

1. กำรควบคุมคุณภำพของงำน  

2. กำรควบคุมปริมำณของงำน  

3. กำรควบคุมด้ำนเวลำ  

4. กำรควบคุมค่ำใช้จ่ำย 
 มาตรฐานการควบคุมงาน มี 2 ประเภท (กอบชัย ถิตำนนท์, (2563)) ได้แก่  

  มาตรฐานในเชิงคุณภาพ  พิจำรณำจำกควำมยุ่งยำกซับซ้อน ควำมรับผิดชอบ กำรตัดสินใจ 
ผลกระทบของงำน เช่น มีควำมสำมำรถกำรดูแลลูกน้อง ควำมสำมำรถในกำรตัดสินใจ เป็นต้น  

  มาตรฐานในเชิงปริมาณ   ก ำหนดพิจำรณำจำก กำรวัดผลงำนที่ท ำได้จริง จำกสถิติตัวเลขของงำนที่
ท ำ สำมำรถนับจ ำนวนชิ้นงำนออกมำได้ วัดจ ำนวนหน่วยที่ผลิตได้ จ ำนวนวันที่ขำดงำน จ ำนวนรำยได้ที่เกิดขึ้น  เช่น
ผลิตได้ 8 หน่วยต่อวัน เป็นต้น 
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 ประเภทของมาตรฐาน 

 มาตรฐานการผลิต (Output standard) : เป็นกำรวัดจำก output วัดด้วย ปริมำณ คุณภำพ 

ต้นทุน เวลำที่ใช้ผลิต และอัตรำส่วนของ ของเสียหรือควำมผิดพลำด (error rate) ในกำรวัดส่วนนี้เป็นทั้งกำรวัด

มำตรฐำนเชิงคุณภำพและปริมำณ 

 มาตรฐานปัจจัยที่ใช้ในการผลิต (Input standard) : เป็นกำรวัดจำก input วัดด้วย ควำม

พยำยำมที่ให้กับงำน ผลผลิตที่เกิดขึ้นจริง ควำมยุ่งยำก หรือค่ำใช้จ่ำย เช่น กำรวัดประสิทธิภำพของกำรใช้ทรัพยำกร 

กำรวัดระดับควำม สำมำรถปฏิบัติตำมกฎข้อบังคับ กำรเข้ำท ำงำนสม่ ำเสมอ และ ตรงเวลำ 

8.5  การควบคุม กับเทคโนโลยี:  
กำรใช้เทคโนโลยีมำช่วยในกำรควบคุมท ำให้ท ำงำนได้ง่ำยขึ้นและ ช่วยสนับสนุนกำรตัดสินใจ เช่น  

 ก่อนกำรด ำเนินงำน: กำรควบคุมเพื่อให้แน่ใจว่ำทิศทำงในกำรด ำเนินงำนเป็นไปอย่ำงถูกต้อง เป็น
กำรควบคุมก่อนน ำปัจจัยกำรผลิตเข้ำสู่กระบวนกำรผลิต เช่น มีเคร่ือง Digital มีเครื่องมือวัดน้ ำหนักก่อนpack เพื่อให้
ทุกถุงได้น้ ำหนักสินค้ำตำมมำตรำฐำน สะดวกในกำรก ำหนดรำคำจ ำหน่ำย/ถุง เป็นต้น 

 ธุรกิจบริกำร เช่นโรงแรม ร้ำนอำหำร  ปัจจัยกำรผลิตที่ส ำคัญคือ “บุคลำกร” จึงต้องคัดเลือก 
ฝึกฝน ทดสอบพนักงำนก่อนเริ่มปฏิบัติหน้ำที่ ใช้เทคโนโลยีในกำรscan เวลำเข้ำ-ออก กำรปฏิบัติงำน และใช้
เทคโนโลยี ควำมเร็ว ในกำรปูเตียง/เตียง จ ำนวนเตียงที่ปูได้ต่อวัน เมื่อเทียบกับ พนักงำนแต่ละคน แต่ละวัน แต่ละ
ช่วงเวลำ 

 ธุรกิจขนำดเล็ก เช่นหอพัก-ธุรกิจบริกำร: สำมำรถใช้กล้องวงจรปิดที่ติดตั้ง เพื่อป้องกันและบันทึก
เหตุกำรณ์ร้ำยต่ำงๆ และตรวจจับพฤติกรรมต่ำงๆ ที่ก่อให้เกิดเหตุกำรณ์ร้ำยที่ไม่คำดคิด 

 ธุรกิจอุตสำหกรรมกำรผลิต เช่นใช้เทคโนโลยี กำรควบคุม มำตรฐำนเวลำ คุณภำพผลผลิต ที่ใช้
ในขณะด ำเนินงำนอยู่เพื่อให้กิจกรรมทุกอย่ำงเป็นไปตำมแผนงำน ที่ก ำหนดและแก้ไขก่อนที่กำรเสียหำยจะเกิดขึ้น 
โดยก ำหนดจุด Check Point เป็นระยะๆ เพื่อแก้ไขข้อผิดพลำดได้อย่ำงทันที เช่น โรงงำนจ ำเป็นต้องมีมำตรำวัด
ตรวจสอบ ควำมดัน อุณหภูมิ ปริมำณเชื้อเพลิง คุณภำพหลังกำรผลิต เช่นขนำดของสับประรดแต่ละชิ้นก่อนกำรบรรจุ
กระป่อง เป็นต้น 

 กำรควบคุมหลังด ำเนินงำน (Feedback Control) เช่น  

 ควบคุมเมื่อท ำงำนเสร็จเรียบร้อยแล้วโดยกำรเก็บรวบรวมข้อมูลพร้อมทั้ง ด ำเนินกำรวิเครำะห์ว่ำ
กำรด ำเนินงำนที่เสร็จสิ้นนั้นถูกต้องเพียงใด 

 จัดท ำรำยงำนผล ประเมินผล ควบคุมคุณภำพไม่ให้สินค้ำด้อยคุณภำพออกสู่ตลำด หรือประเมิน
ควำมพึงพอใจจำกกำรใช้บริกำร ได้ข้อมูลย้อนกลับแก่ผู้ปฏิบัติงำนพิจำรณำแก้ไขต่อไป 
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8.6   ประโยชน์ของการควบคุมต่อองค์การ 
ประโยชน์ของกำรควบคุมต่อองค์กำร ใช้แนวทำงกำรควบคุม เป็นเกณฑ์กำรตัดสินใจทำงกำรบริหำร  

ใช้ข้อมูลจำก เกณฑ์กำรประเมิน ด้วยค่ำมำตรำฐำน เป็นแนวทำงกำรตัดสินใจ เป็นเกณฑ์กำรบริหำรจัดกำร ได้แก่   

 ท ำให้องค์กำรมีเกณฑ์มำตรฐำนในกำรวัดค่ำงำน   

 ท ำให้บุคลลำกรเกิดกำรยอมรับ ในกำรให้คุณให้โทษ แก่ผู้ปฏิบัติงำน   

 รู้ว่ำงำนที่ท ำ เป็นไปตำมแผนงำนหรือโครงกำรหรือนโยบำยที่ก ำหนดเอำไว้หรือไม่ ท ำให้รู้
ควำมก้ำวหน้ำของงำนที่ท ำ ท ำให้รู้ว่ำวิธีกำรที่ใช้ในกำรปฏิบัติงำนนั้น ๆ เป็นวิธีกำรที่ถูกต้องหรือไม่ และท ำให้รู้ว่ำงำน
ที่ท ำมีอุปสรรคอะไร และ จะต้องแก้ไขอย่ำงไร 

 ผู้บริหำรรู้ว่ำ จะพัฒนำงำน ของพนักงำนที่ถูกประเมินอย่ำงไร? 

 ท ำให้งำนต่ำงๆของแต่ละคน แต่ละหน่วย รวมถึงงำนตำมแผนระยะสั้น และระยะยำวขององค์กำร
มีควำมสอดคล้องกัน เช่น น ำผลกำรประเมินในปีก่อนมำเป็นแนวทำงในกำรก ำหนด เป้ำหมำยกำรท ำงำน ในปีต่อไป 
เช่น 

 กำรเพิ่มส่วนแบ่งทำงกำรตลำด 5 % 

 กำรลดต้นทุน 10 % 

 ต้องตอบค ำถำมให้ลูกค้ำทรำบ ภำยใน 24 ชั่วโมง 

 ต้องผลิตสินค้ำให้ได้ปีละ 30,000 ชิ้น 

 พนักงำนรู้ว่ำต้องพัฒนำตนเองอย่ำงไร? เป็นกำรบ ำรุงขวัญผู้ใต้บังคับบัญชำ เมื่อผู้บังคับบัญชำให้
ข้อมูลที่แท้จริง  และน ำข้อมูลนั้น มำเป็นแนวทำงในกำรพัฒนำ เช่น 

 เปรียบเทียบกับผลงำนในอดีตของตัวเอง 

 เปรียบเทียบกับคู่แข่ง หรือมำตรฐำนในอุตสำหกรรมเดียวกัน 

 ท ำให้เป้ำหมำยขององค์กำรส ำเร็จสมบูรณ์ มีประสิทธิภำพด้วยค่ำใช้จ่ำยที่ต่ ำสุด ตลอดจน กำรลด
อุบัติเหตุให้น้อยลง 

สรุป : กำรควบคุม ท ำได้เมื่อมีกำรก ำหนดมำตรำฐำน  และ จะท ำงำนได้ดีขึ้น เม่ือใช้เทคโนโลยีมำช่วยในกำร
ด ำเนินงำน เพื่อน ำมำใช้เป็นแนวทำงในกำรบริหำรจัดกำรด้ำนต่ำงๆ เช่นใช้ข้อมูลป้องกันก่อนที่จะเกิดปัญหำ ปรับปรุง
แก้ไข แนวทำงกำรด ำเนินงำนทำงด้ำนกำรบริหำร เมื่อพบควำมแตกต่ำงระหว่ำงผลงำนที่เกิดขึ้นจริงกับมำตรฐำน น ำ
ผลของกำรประเมินมำใช้เป็นแนวทำงในกำรวัด ควำมก้ำวหน้ำขององค์กำรท ำให้เป้ำหมำยขององค์กำรส ำเร็จสมบูรณ์ 
มีประสิทธิภำพด้วยค่ำใช้จ่ำยที่ต่ ำสุด ตลอดจน กำรลดอุบัติเหตุให้น้อยลงท ำให้เป้ำหมำยขององค์กำรส ำเร็จสมบูรณ์ มี
ประสิทธิภำพด้วยค่ำใช้จ่ำยที่ต่ ำสุด ตลอดจน กำรลดอุบัติเหตุให้น้อยลง กำรควบคุมที่มีประสิทธิภำพ มีควำมถูกต้อง 
(ระบบเชื่อถือได้ ให้ข้อมูลถูกต้อง), ทันเวลำ (ให้ข้อมูลเหมำะสมกับเวลำ), ประหยัด (ลดของเสีย), ยืดหยุ่น (ปรับให้เข้ำ
กับควำมเปลี่ยนแปลง และโอกำส),  ใช้ในกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ (ไม่ต้องมีพฤติกรรมกลลวง :ท ำดีเวลำอยู่ต่อ
หน้ำ) ลดพฤติกรรมเข้มงวด (ยืดหยุ่น ไม่เถรตรง ต่อต้ำนกำรควบคุม เอำใจใส่ในกำรท ำงำนมำกข้ึน) 
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8.7   การตัดสินใจ และ ตัวอย่างของการจัดการ 

 หลังจำกที่ได้ทรำบถึงองค์ประกอบกำรจัดกำร ด้ำนต่ำงๆแล้ว ซึ่งมีกำรควบคุม และ กำรประเมิน เป็นหนึ่งใน
ตัวแปรกำรจัดกำรที่ได้กล่ำวถึงแล้ว ในส่วนต่อไปเป็นเรื่องกำรตัดสินใจ ว่ำ ในกำรตัดสินใจ ต้องมีแนวทำงในกำร
ตัดสินใจอย่ำงไร?  เช่นต้องมี ข้อมูลข่ำวสำร เพื่อกำรตัดสินใจ อย่ำงไร เป็นต้น  

กำรตัดสินใจ เป็นหนึ่งในทักษะที่ส ำคัญที่ของ”กำรจัดกำร” ซึ่งต้องพัฒนำฝึกฝนให้ถูกต้องและแม่นย ำ เพรำะ
มนุษย์ต้องท ำกำรตัดสินใจอย่ำงต่อเนื่องตลอดเวลำ ตั้งแต่เรื่องเล็กที่สุดเช่น กำรตัดสินใจว่ำจะรับประทำนอะไร? จนถึง
เร่ืองที่ใหญ่ขึ้น เช่น กำรบริหำรองค์กำร หรือบริหำรประเทศ 

 8.7.1  การบวนการตัดสินใจจากแนวคิดของ เฮอร์เบิร์ต เอ. ไซมอน 
 แนวคิดของเฮอร์เบิร์ต เอ. ไซมอน: เฮอร์เบิร์ต เอ. ไซมอน (ค.ศ.1916-2001) เป็นนักเศรษฐศำสตร์ชำว
อเมริกันซึ่งเป็นที่รู้จักจำกแนวคิดเก่ียวกับหน้ำที่ในกำรตัดสินใจ และหลักกำรจัดองค์กำร ดังนี้ 

ไซมอนมองว่ำกำรตัดสินใจคือสิ่งส ำคัญยิ่งในกำรบริหำรองค์กำรโดยเห็นว่ำ ควำมส ำเร็จของกำรบริหำรขึ้นอยู่
กับกำรตัดสินใจที่ดี และกำรตัดสินใจที่ดีย่อมน ำไปสูค่วำมส ำเร็จขององค์กำร หำกกำรตัดสินใจพลำดก็อำจจะท ำให้กำร
บริหำรงำนภำยในองค์กำรนั้นล้มเหลวได้ในที่สุด ไซมอนอธิบำยว่ำ กระบวนกำรตัดสินใจ (Decision Making 
Process) คือกำรก ำหนดขั้นตอนในกำรตัดสินใจ แก้ไขปัญหำที่เกิดขึ้นภำยในองค์กำรอย่ำงมีหลักเกณฑ์ เพื่อให้ได้
ผลลัพธ์ที่ต้องกำร (เกรียงศักดิ์ เจริญวงศ์ศักดิ์, (2562)) ไซมอนได้แบ่งระยะของกำรตัดสินใจเป็น 3 ข้ันตอนดังนี้ 

1.   กิจกรรมการหาข้อมูล (Intelligence) คือกำรหำข้อมูลและควำมรู้เพื่อที่จะเห็นทำงเลือกหรือ
โอกำสในกำรตัดสินใจ เพื่อน ำมำหำเหตุผลของปัญหำ  

2.   กิจกรรมการออกแบบ (Design) โดยใช้ควำมรู้เพื่อกำรระบุ พัฒนำ และวิเครำะห์แนวทำงกำร
กระท ำที่เป็นไปได้ เป็นขั้นตอนกำรสร้ำงและวิเครำะห์ทำงเลือกในกำรตัดสินใจมีเป้ำหมำยเป็นตัวตั้ง โดยทำงเลือกที่
สร้ำงขึ้นต้องเป็นทำงเลือกที่เป็นไปได้ในกำรแก้ปัญหำให้ได้ประโยชน์สูงสุด 

3.   กิจกรรมทางเลือกและการตัดสินใจ (Choice and Decision Marketing) คือกำรเลือกแนว
ทำงกำรด ำเนินกำรจำกแนวทำงกำรด ำเนินกำรที่มีอยู่ ประเมินทำงเลือกต่ำงๆ ที่ได้จำกกำออกแบบและคัดเลือกให้
เหลือทำงเลือกเดียว ที่จะน ำไปใช้จริงในกำรแก้ปัญหำ 

อย่ำงไรก็ตำมแม้วำ่กำรตัดสนิใจจะหมำยถึงกำรเลือกทำงเลือกทีด่ีที่สุด แต่ในควำมเป็นจริงแล้วระบบบริหำร
ขององค์กำรมีข้อจ ำกัดหลำยประกำร ที่จะสง่ผลต่อกำรตัดสินใจ เช่น อำจหำข้อมูลได้เฉพำะบำงด้ำน มีข้อจ ำกัดด้ำน
ควำมรู้ควำมสำมำรถและประสบกำรณ์ ตลอดจนอำจไม่มีงบประมำณเพียงพอที่จะศึกษำเพื่อเปรียบเทียบทำงเลือกได้
ทั้งหมด ยิ่งไปกว่ำนัน้ข้อมูลที่ส ำคัญบำงครั้งก็หำยำกหรือหำไม่ได้เลยโดยเฉพำะข้อมูลเก่ียวกับเหตุกำรณ์ในอนำคต 
ดังนั้น ทุกคนจึงมักตัดสนิใจโดยใช้หลักเหตุผลเพียงส่วนหนึง่ (Bound Rationality) และใช้ควำมพึงพอใจ 
(Satisficing) เข้ำมำช่วยอีกส่วนหนึ่ง กำรตัดสินใจจงึไม่ใช่เรื่องของกำรให้ผลมำกที่สุด (Maximizing) ซึ่ง Simon 
เรียกว่ำ”กำรตัดสินใจโดยยึดหลกัเหตุผลแต่เพียงบำงส่วน (Bound Rationality)” อันเป็นแนวคิดที่อยู่ระหว่ำงกำรใช้
เหตุผลและกำรไม่ใช้เหตุผล โดยนักบริหำรจะต้องตัดสินใจเลือกทำงเลือกที่เขำพึงพอใจโดยเห็นว่ำดี (Good) หรือดี
มำกพอ (Good Enough) เพรำะว่ำเขำไม่มีควำมสำมำรถที่จะเลือกทำงเลือกที่ให้เหตุผลมำกที่สุด
(www.geocities.ws/laosangha/TOMsumary.doc , (2559)) 
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ไซมอนเชื่อว่ำ ในบรรดำหน้ำที่ตำ่งๆของผู้บริหำร หน้ำที่ส ำคัญสดุมีเพียงหน้ำที่เดียวคือ กำรตัดสินใจให้ดีและ
ถูกและน ำไปสู่กำรประสำนและร่วมมือได้ ทั้งนี้กำรตัดสินใจจะดหีรือไม่ ถูกต้องหรือไม่ ขึ้นอยู่กับกำรตัดสนิใจภำยใต้
หลักกำร ผู้บริหำรจึงไม่ควรตัดสนิใจโดยยึดควำมรู้สึกของตัวเอง และแม้ในควำมเปน็จริง กำรตดัสินใจของผู้บริหำรจะ
ไม่สำมำรถหลุดพ้นจำกควำมรู้สกึได้ แต่ก็ขอให้มีน้อยที่สุด ไม่ควรให้ค่ำนิยมครอบง ำกำรตัดสนิใจ จนขำดกำรพิจำรณำ
หลักกำร (ฐิตำภรณ กุลไพบูลย์ และผกำวรรณ รุจำคม, (2559)) ไซมอนเห็นว่ำ ค่ำนิยมเปน็เร่ืองของสิ่งที่ดีกว่ำหรือ
ชอบมำกกว่ำ แต่ข้อเท็จจริงเป็นเร่ืองที่ยืนยันทดสอบได้ เขำจึงเห็นว่ำในกำรตัดสินใจนัน้ ควรทีจ่ะแยก 2 สิ่งนี้ออกจำก
กำรให้มำกที่สุดเท่ำที่จะมำกได้ เพื่อท ำให้กำรตัดสินใจมีควำมถกูต้องมำกข้ึน
(www.geocities.ws/laosangha/TOMsumary.doc, (2559)) 

กำรตัดสินใจในองค์กำรมีลักษณะเป็นล ำดับชั้น (Hierarchy of Decision) คนที่อยู่ในล ำดับขั้นที่สูงกว่ำจะ
เป็นผู้ก ำหนดเป้ำหมำยกำรท ำงำนให้คนที่อยู่ในล ำดับขั้นต่ ำกว่ำปฏิบัติตำม ผู้อยู่ในล ำดับขั้นต่ ำกว่ำมีหน้ำที่ปฏิบัติตำม
ค ำสั่งของผู้ที่อยู่เหนือกว่ำ ฉะนั้นกำรตัดสินใจจึงจะมีเรื่องของค่ำนิยมและข้อเท็จจริงมำเกี่ยวข้องด้วยเสมอ และแยก
ออกจำกกันได้ยำกมำก แต่อย่ำงไรก็ตำมในกำรจัดกำรองค์กำรสมัยใหม่คิดว่ำกำรตัดสินใจ โดยจะต้องเป็นกำรกระจำย
กำรตัดสินใจ (Decentralized Decision making) ไปยังส่วนล่ำงขององค์กำร ทั้งนี้  

“กระบวนกำรกำรตัดสินใจ” เร่ิมจำก 3 ส่วนคือ  
  (1) กำรหำข้อมูลและควำมรู้เพื่อที่จะเห็นทำงเลือก  
  (2) คิดวิเครำะห์ทำงเลือก โดยมี เป้ำหมำย เป็นตัวตั้ง  
  (3) กำรตัดสินใจส ำหรับส่วนของกำรท ำงำนเป็นทีม ควรมี objective function ที่ตรงกันระหว่ำง

บุคคลกับบุคคล บุคคลกับชุมชนหรือสังคม และชุมชนกับชุมชน นอกจำกนี้ ภูมิหลัง รวมทั้ง ข้อจ ำกัดในชีวิตแต่ละคน 
(เกรียงศักดิ์ เจริญวงศ์ศักดิ์, (2562)) 

 8.7.2 โมเดล FABAI 
กำรอธิบำยกำรตัดสินใจของมนุษย์ ที่เรียงตำมล ำดับกำรใช้เหตุผลและข้อมูล โดยเพื่อให้เข้าได้ง่าย จึงมีการ

ก าหนดเป็น โมเดล FABAI (เกรียงศักดิ์ เจริญวงศ์ศักดิ์, (2562)) ดังนี้  

 F – Fantasy Model: การตัดสินใจบนฐานจินตนาการ กล่ำวคือ เป็นกำรตัดสินใจที่ใช้เหตุผล 
หรือ ใช้ข้อมูลน้อยที่สุด เพรำะเป็นกำรตัดสินใจแบบคิดไปเอง ไม่ใช้และไม่หำข้อมูล เช่น กำรตัดสินใจตำมกัน 
(Abilene Paradox) ซึ่งไม่สอดคล้องกับปัญหำและควำมต้องกำรที่แท้จริง เพรำะคิดไปเองว่ำคนอื่น ๆ ต้องกำรแบบ
นั้น เป็นต้น 

 A – Analytical Model: การตัดสินใจบนฐานการคิดวิเคราะห์: เป็นกำรตัดสินใจบนข้อมูลที่มี
จ ำนวนมำกและใช้เหตุผลมำก รวมถึงเข้ำใจกระบวนกำรท ำงำน กำรได้มำซึ่งค ำตอบหรือผลลัพธ์  

 B – Black Box Model: การตัดสินใจแบบมีกล่องด า: เป็นกำรตัดสินใจ โดยที่มีข้อมูลบำงส่วน
ขำดหำยไป (มีกล่องด ำ) แต่ผู้ตัดสินใจอำจสังเกตเห็นผลหรือปรำกฏกำรณ์ที่เกิดขึ้น เช่น กำรตัดสินใจในทำงธุรกิจ 
บำงครั้งผู้บริหำรไม่ได้มีข้อมูลหรือควำมเข้ำใจที่ครบถ้วน แต่มีควำมจ ำเป็นต้องตัดสินใจ โดยใช้ข้อมูล ควำมรู้ และ
ประสบกำรณ์ที่มีอยู่ในเวลำนั้น 
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 A – Analytical Model: การตัดสินใจบนฐานการคิดวิเคราะห์: เป็นกำรตัดสินใจบนข้อมูลที่มี
จ ำนวนมำกและใช้เหตุผลมำก รวมถึงเข้ำใจกระบวนกำรท ำงำน กำรได้มำซึ่งค ำตอบหรือผลลัพธ์ มีควำมลึกกว่ำกำร
ตัดสินใจแบบมีกล่องด ำ กล่ำวคือ มีกำรพิจำรณำตัวแปรต่ำง ๆ ทั้งตัวแปรใหญ่และย่อย หำควำมเชื่อมโยงและ
ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงตัวแปร จึงเป็นโมเดลที่นิยมใช้ในงำนเชิงวิชำกำร หรือกำรตัดสินใจที่มีผลกระทบในวงกว้ำง ทั้งนี้ 
ก่อนที่จะมำถึงกำรตัดสินใจบนฐำนกำรวิเครำะห์ได้ ย่อมต้องใช้กำรตัดสินใจตำม 3 โมเดลข้ำงต้นเป็นองค์ประกอบด้วย 

 I – Institutisight Model (inner model): การตัดสินใจบนอภิมหาญาณ (อภิมหาญาณโมเดล) 
คนตัดสินใจจำกภำยในตัวเรำ แต่ข้อมูลจำกภำยนอก เช่น นักธุรกิจเชื่อว่ำผลิตภัณฑ์ใหม่ที่ยังไม่มีใครท ำจะประสบ
ควำมส ำเร็จ เช่น สตีฟ จอบส์ ท ำไอโฟน ไอพ็อด ตอนแรก หรือ ไดอำน่ำ แชมเปียน พนักงำนสตำร์บัคส์ ที่แนะน ำ
เครื่องดื่ม “Frappuccino” เพรำะเชื่อว่ำลูกค้ำจะชื่นชอบ จนท ำรำยได้กว่ำ 100 ล้ำนเหรียญในปีแรก เป็นต้น 

อย่ำงไรก็ตำม กำรตัดสินใจผิดพลำดเกิดขึ้นได้เสมอ แม้ว่ำจะ ใช้เหตุใช้ผล ดังนั้นทุกคนควรพัฒนำทักษะกำรคิด
และตัดสินใจอยู่เสมอ เพื่อช่วยลดควำมผิดพลำด ควำมเสี่ยงได้  

ตำมที่กล่ำว ในเบื้องต้นว่ำ A – Analytical Model: การตัดสินใจบนฐานการคิดวิเคราะห์ และ  
A – Analytical Model: การตัดสินใจบนฐานการคิดวิเคราะห์ 

8.7.3 กรณีศึกษา A – Analytical Model จากข้อมูลข่าวสารเพื่อการตัดสินใจ 
กรณีที่หนึ่ง:  ของญี่ปุ่น จะมีองค์การส่งเสริมการค้าต่างประเทศของญี่ปุ่น หรือ เจโทร เป็นหน่วยงำนที่เก็บ

ข้อมูล ให้ผู้ประกอบกำร (ผู้ส่งออก-น ำเข้ำ/ นักลงทุนของญี่ปุ่น ที่ท ำธุรกิจกับประเทศไทย)  เพื่อน ำข้อมูลให้
ผู้ประกอบกำรเอกชนใช้ประกอบกำรตัดสินใจ ท ำธุรกิจระหว่ำงประเทศ ผู้ประกอบกำรไทย และ นำนำชำติ   
 ตัวอย่ำงเช่น มีข้อมูล ผลส ำรวจจำก เจโทร JETRO ”แนวโน้มทำงเศรษฐกิจของบริษัทร่วมทุนญี่ปุ่นใน
ประเทศไทย ระหว่ำงวันที่ 1 พ.ย.- 3 ธ.ค. 2562” พบข้อมูลดังรูป   

ภาพที่8-10: แนวโน้มทางเศรษฐกิจของบริษัทร่วมทุนญี่ปุ่นในประเทศไทย 

 
ที่มา: (อัทสึช ิทำเคทำนิ, (2563)) 
 
 

จำกกำรส ำรวจ บริษัทที่เป็นสมำชิก JCCB  ( Japanese Chamber of Commerce, Bangkok) 595 รำย 
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คิดเป็น 34 % ของสมำชิกทั้งหมด 1,750 รำย พบว่ำค่ำดัชนีแนวโน้มเศรษฐกิจ ยังคงติดลบอย่ำงต่อเนื่อง ซึ่งเป็นผลมำ
จำกเศรษฐกิจไทยที่ชะลอตัว โดยได้รับผลกระทบจำกสงครำมทำงกำรค้ำระหว่ำงสหรัฐฯกับจีน  และกำรแข็งค่ำของ
เงินบำท โดยกำรผลิตรถยนต์ได้รับผลกระทบมำที่สุด ติดลบถึง 78 % ฉุดให้อุตสำหกรรมที่เกี่ยวข้องกับเหล็กและ
อิเล็กทรอนิกส์ตกต่ ำไปด้วย แม้ปี 63แนวโน้มกำรปรับตัวดีขึ้น แต่ผู้ประกอบกำรจะยังกังวลเกี่ยวกับภำวะควำมไม่
แน่นอนของเศรษฐกิจโลกและกำรแข็งค่ำของเงินบำท อีกทั้งผลกำรส ำรวจดังกล่ำวยังไม่เกิดกำรระบำดของไวรัสโคโร
น่ำที่จะใช้วิเครำะห์ในครั้งต่อไปในอีก 6 เดือนข้ำงหน้ำ ในเบื้องต้นคำดว่ำ หำกสถำนกำรณ์ยืดเยื้อจะกระทบกับภำค
กำรส่งออก ซึ่งทุกบริษัทได้ติดตำมและประเมินสถำนกำรณ์ โดยหวังว่ำจีนจะสำมำรถแก้ไขปัญหำได้อย่ำงรีบด่วน 
(อัทสึชิ ทำเคทำนิ, (2563))  

กรณีที่สอง:   ผู้ประกอบกำรมักใช้ ข้อมูลงำนวิจัย เพื่อตัดสินใจว่ำ  จะบริหำรธุรกิจอย่ำงไร ตัวอย่ำงเช่น 
ผู้ประกอบกำรธุรกิจรถยนต์ จะศึกษำ “ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อกระบวนกำรตัดสินใจซื้อรถยนต์นั่งส่วนบุคคลขนำดเล็ก
ของ ผู้บริโภคในเขตจังหวัดอุบลรำชธำนี” เมื่อวิเครำะห์ผู้บริโภคจำกปัจจัย ได้แก่ เพศ อำยุ อำชีพ สถำนภำพสมรส 
ระดับรำยได้ต่อเดือน ระดับ กำรศึกษำ จ ำนวนสมำชิกในครอบครัวกลุ่มตัวอย่ำง พบว่ำตัวแปรที่มีอิทธิพลต่อ
กระบวนกำรตัดสินใจซื้อรถยนต์นั่งส่วนบุคคลขนำดเล็ก ของผู้บริโภค จะมีปัจจัยทำงด้ำนต่ำงๆ ได้แก ่

รำคำ ด้ำนรำคำ ด้ำนช่องทำงจัดจ ำหน่ำย ด้ำนกระบวนกำรให้บริกำร ด้ำนสภำพแวดล้อมทำงกำยภำพ 
ตลอดจนด้ำนสังคมและวัฒนธรรม สำมำรถร่วมกันพยำกรณ์กำรตัดสินใจซื้อได้ร้อยละ 39 (จรรยำ ยกยุทธ์ และ  นลินี 
ทองประเสริฐ, (2559))  

สรุป: เมื่อมีข่ำวสำร ผู้บริหำรสำมำรถ น ำข้อมูลข่ำวสำร มำเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนกำรตัดสินใจได้ เช่น มี
ข้อมูล ผลจำกกำรประเมิน พนักงำน ท ำให้ ผู้บริหำรสำมำรถ ใช้ข้อมูลเหล่ำนั้นเป็นแนวทำงในกำรวำงแผนกำรบริหำร
จัดกำร กำรปรับเงินเดือน (ไม่ว่ำจะใช้แนวทำงกำรประเมิน เป็นแบบอิงกลุ่มหรืออิงเกณฑ์ ต่ำงต้องใช้ข้อมูล เพื่อกำร
ตัดสินใจทั้งสิ้น) หรือวำงแนวทำงกำรบริหำร-จัดกำร  Career Path เป็นต้น  

8.8 การเชื่อมโยง การควบคุม การประเมิน และการตัดสินใจ 
ภาพที่8-11: การเชื่อมโยงการควบคุม การประเมิน และการตัดสินใจ
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ต าราประกอบการสอน 
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วิชา รหัสวิชา 14026117  
ร. พรศรี เหล่ารุจิสวัสดิ์ 

 
 
 

 

 

 

 
ต าราประกอบการสอนรหัสวิชา 14026117 

วิชา การจัดการองค์การ (MANAGEMENT OF ORGANIZATIONS) 

ส่วนที่5  

การใช้จริยธรรมในการจัดการ 
ตอนที9่: แนวคิดสภาพแวดล้อม 

และความรับผดิชอบตอ่องค์การธุรกิจและสังคม 
 

 
ดร. พรศรี เหล่ารุจิสวัสดิ์ 

Dr. Pornsri Laurjisawat 
คณะการบริหารธุรกิจ, KMITL 

ภาค1/2563 
 Email: pornsri.la@kmitl.ac.th  

Tel 668-5-801-7744 
Line 668-1-826-1800  
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ตอนที่ 9 

สภาพแวดล้อม และความรับผิดชอบต่อองค์การธุรกิจและสังคม 
 

9.1 สภาพแวดล้อม  
9.2 ความรับผิดชอบต่อสังคม  
9.3 ธรรมภิบาล และจริยธรรม 
9.4 การจัดการอย่างยั่งยืน 
 

9.1 สภาพแวดล้อม: 
 ในกำรบริหำรธุรกิจนั้น” สภำพแวดล้อมนับว่ำเป็นปัจจัยหนึ่งที่ส ำคัญมำกที่มีผลต่อกำรจัดกำรของบริหำร
องค์กำร โดยปัจจัยแวดล้อม จะมีทั้งปัจจัยภำยใน (ปัจจัยที่ควบคุมได้)  และ ปัจจัยภำยนอก (ปัจจัยที่ควบคุมไม่ได้)  

ภาพที่9-1: การจัดการองค์การและ ระบบบรหิาร 
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 สภาพแวดล้อมภายใน (The Internal Environment) 
         สภำพแวดล้อมที่เกิดขึ้นภำยในองค์กำรเป็นสภำพแวดล้อมที่ควบคุมได้ เช่น กำรด ำเนินงำนของฝ่ำยต่ำงๆ 
ตำมหน้ำที่ เช่น ฝ่ำยกำรตลำดขององค์กำร ฝ่ำยกำรเงิน ฝ่ำยบัญชี หน้ำที่เหล่ำนี้ควรมีกำรวำงแผนกำรจัดกำรองค์กำร 
และ กำรด ำเนินกำรโดยใช้“ศักยภำพทำงกำรจัดกำร” ปรับปรุงกำรท ำงำนให้มีประสิทธิภำพมำกขึ้นได้ และ กำร
ควบคุมภำยในองค์กำรที่ดี ประกอบด้วยทรัพยำกรทำงด้ำนกำรบริหำรได้แก่  
 

  1/เงินลงทุน (Money)  
  2/บุคลำกร (Man)  
  3/วัตถุดิบ (Material)  
  4/เครื่องมือเครื่องจักรอุปกรณ์กำรท ำงำนก ำลังกำรผลิต (Machine)/ ข้อมูลข่ำวสำรใน

องค์กำร (Message) ควำมสำมำรถในกำรผลิตและจ ำหน่ำยกลุ่มฐำนลูกค้ำและควำมสำมำรถหลัก สภำพแวดล้อม
ภำยนอก เป็นสภำพแวดล้อมนอกองค์กำร ที่องค์กำรไม่สำมำรถควบคุมได้ เช่น สภำพแวดล้อมทั่วไป ( The General 
Environment) สภำพแวดล้อมทำงด้ำนผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และกลุ่มต่ำงๆในสังคม และ อื่นๆ  

สภำพแวดล้อมภำยนอก ยังแบ่งออกเป็น 2 ส่วนคือ สภำพแวดล้อมทั่วไป และสภำพแวดล้อมทำงด้ำน ผู้มีมี
ส่วนได้ส่วนเสีย และกลุ่มต่ำงๆในสังคม 

o สภาพแวดล้อมทั่วไป ( The General Environment) :หมำยถึง สภำพแวดล้อมภำยนอก
องค์กำรซึ่งเป็นส่วนที่เกี่ยวข้องกับเรื่องของสภำพเศรษฐกิจ (Economic) สังคม (Social) กำรเมือง (political) 
ข้อก ำหนดของกฎหมำย (Legal) และเทคโนโลยี (Technology) และกำรรักษำสิ่งแวดล้อม 

o สภาพแวดล้อมทางด้านผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และกลุ่มต่างๆในสังคม (Stakeholders and 
the specific environment): ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในธุรกิจ ได้แก่ ผู้ถือหุ้น กลุ่มบุคคล สมำคมวิชำชีพ สถำบันที่
เกี่ยวข้องกับธุรกิจ ลูกค้ำ ผู้จ ำหน่ำยปัจจัยกำรผลิต คู่แข่งขัน ข้อบังคับต่ำงๆและผู้ลงทุน พนักงำน ดังนั้นในกำร
พิจำรณำเพื่อก ำหนดกลยุทธ์ต้องค ำนึงถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียธุรกิจด้วย 

9.2  ความรับผิดชอบต่อสังคม  
9.2.1 ความรับผิดชอบต่อสังคม คืออะไร? 

ภาพที่9-2: ปัญหาทางสังคม 
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ที่มา: (บัณฑิต ประดิษฐำนุวงษ์, (2544)) 
 

 ความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) : มีผู้ให้ควำมหมำย “ควำม
รับผิดชอบต่อสงัคม”ไว้หลำกหลำย (บัณฑิต ประดิษฐำนวุงษ,์ (2544)) อำทิเช่น  

• European Commission Green Paper “CSR เป็นแนวคิดที่บริษัทจะบูรณำกำรงำนด้ำน
สังคมและสิ่งแวดล้อมเข้ำไปในกิจกำรของประเทศและกำรปฏิสัมพันธ์ ของผู้เก่ียวข้อง (Stakeholder) โดยสมัครใจ” 

• UNCTAD “CSR คือกำรที่บริษัทเข้ำไปเกี่ยวข้องและมีผลกระทบเชิงบวกต่อควำมต้องกำร
และเป้ำหมำยของสังคม” 

• World Business Council on Sustainable Development “CSR คือค ำมั่นของบริษัท
ที่จะส่งเสริมกำรพัฒนำเศรษฐกิจอย่ำงยั่งยืนโดยท ำงำนร่วมกับลูกจ้ำงและครอบครัวของพวกเขำ ชุมชน และสังคมโดย
กว้ำง เพื่อจะพัฒนำคุณภำพชีวิตที่ดีขึ้นของสังคมโดยรวม” 
 เนื่องจำกระบบเปิดโลกำภิวัตน์ และ แข่งขันทำงกำรค้ำเป็นแรงผลักดันส ำคัญที่ท ำให้ ในปัจจุบันท ำให้สังคม
เริ่มต่ำงล้วนตระหนักต่อประเด็น “ควำมรับผิดชอบต่อสังคม” จำกปัญหำที่พบเห็นมำกขึ้น ทั้งในเรื่องของ ปัญหำ
สิ่งแวดล้อม, ปัญหำสำรเคมี, ปัญหำแรงงำน โดยเฉพำะกรณี Covid-19 ที่ทวีควำมรุนแรงทั่วโลกอยู่ในปัจจุบัน  

ในกำรบริหำรธุรกิจในยุคปัจจุบันที่กำรท ำธุรกิจไม่สำมำรถด ำเนินกำรโดยล ำพังได้  ท ำให้ผู้บริหำรจะขำดซึ่ง
จิตส ำนึกถึง”ควำมรับผิดชอบต่อสังคม”ไม่ได้ ทุกคนล้วนเป็นส่วนหนึ่งของสังคม ดังนั้นในกำรจัดกำรยุคใหม่ ที่เป็น
สังคมระบบเปิด ทุกฝ่ำยจึงต้องคิดถึง “กำรจัดกำร” ที่ได้เปรียบจำกกำรแข่งขันที่ยั่งยืนด้วยควำมรับผิดชอบต่อสังคม 
Sustainable Competitive Advantage from Corporate Social Responsibility (CSR)”  

หลำยองค์กำรให้ควำมส ำคัญวำระกำรด ำเนินงำนในส่วนของงำน” ควำมรับผิดชอบต่อสังคม” ที่มี
ควำมส ำคัญไม่น้อยกว่ำกำรด ำเนินธุรกิจ ซึ่งมีเป้ำหมำยในกำร มุ่งแสวงหำก ำไร และ ควำมมั่งคั่งให้แก่ผู้ถือหุ้นหรือ
เจ้ำของกิจกำรโดยมีหลำยฝ่ำยที่เกี่ยวข้อง หรือที่เรียกว่ำ Stakeholder ทั้งลูกค้ำ คู่ค้ำ ชุมชน สิ่งแวดล้อมในสำย
อุปทำนSupply Chain Management ตั้งแต่กิจกำรถึงต้นน้ ำ-ตลอดสำยคุณค่ำ(ต้นน้ ำ-ปลำยน้ ำ-ถึงมือลูกค้ำ) 
(สถำบันธุรกิจเพื่อสังคม (CSRI), (2555))  
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 
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           “ควำมรับผิดชอบต่อสังคม” คือกำรด ำเนินธุรกิจที่ใช้” กำรจัดกำร” เป็นแนวคิด กลไก และเครื่องมือที่
ส ำคัญของกำรพัฒนำองค์กำรธุรกิจ พร้อมๆกับกำรไม่ท ำลำยสถำนกำรให้เลวร้ำยลง และ-หรือ ร่วมพัฒนำสังคมและ
สิ่งแวดล้อมของโลก เช่น พัฒนำสู่กำรเป็นองค์กำรสีเขียวมี (Green) พร้อมกับกำรเจริญเติบโตขององค์กำรอย่ำงยั่งยืน  

  9.2.2 การจัดการ-การบริหาร มีความรับผิดชอบต่อสังคมอย่างไร? 
 ในบทบำทขององค์กำรธุรกิจเร่ิมมองว่ำ กำรจัดกำร ที่มี “ควำมรับผิดชอบต่อสังคม” คือ กำรผลิตสินค้ำและ
บริกำรที่ปลอดภัยและเป็นมิตรต่อผู้บริโภคและสิ่งแวดล้อม เป็นกำรสร้ำง “คุณค่ำ” ให้กับองค์กำรธุรกิจนอกจำก 
“มูลค่ำ” ทำงธุรกิจที่เกิดข้ึนจำกกำรประกอบธุรกิจ ผ่ำนกำรเติบโตทำงธุรกิจควบคู่ไปกับกำรพัฒนำทำงสังคม 
 กำรจัดกำรที่มีควำมรับผิดชอบต่อสังคมจะเป็นกำรพัฒนำ ทั้งภำยใน-และ-นอก องค์กำร  

 ภำยในองค์กำร เช่น สร้ำงกำรมีส่วนร่วมของบุคลำกรในองค์กำร เป็นกำรด ำเนินกิจกรรมภำยใน ที่
จะส่งเสริมสร้ำงควำมเข้มแข็งศักยภำพของบุคลำกร  และ กำรอยู่ร่วมกันในสังคมอย่ำงปกติสุข (สร้ำงบุคลำกร ให้เป็น
คนเก่ง-คนดี-ของสังคม)  รวมทั้ง สร้ำงบุคลำกร และ แนวคิดของกำรขับเคลื่อนองค์กำร ด้วยกำรมี ส่วนรวมเพื่อชุมชน
ที่องค์กำรตั้งอยู่ เช่น กำรส่งเสริมกำรเรียนรู้ให้กับชุมชน เป็นต้น 

 ภำยนอกองค์กำร  มุ่งเน้นให้องค์กำรธุรกิจด ำเนินกิจกำรทำงธุรกิจที่เป็นประโยชน์ต่อองค์กำรและ
สังคม เช่นกำรไม่ปล่อยน้ ำเสียจำกกำรผลิตสู่ชุมชน เป็นต้น  โดยกำรจัดกำรในส่วนของภำยนอกองค์กำรนี้ ยังมีทั้งส่วน 
ที่เก่ียวข้องกับ งำนในประเทศ และ ต่ำงประเทศ โดยมีตัวอย่ำงของควำมรับผิดชอบต่อสังคมในส่วนของ ต่ำงประเทศ 
ตัวอย่ำงเช่น ตำม ISO 26000 ได้ระบุไว้ว่ำ กำรด ำเนินควำมรับผิดชอบต่อสังคมมีเป้ำหมำยอยู่ที่กำรสร้ำงผลได้สูงสุด
ในควำมทุ่มเทของกิจกำรอันน ำไปสู่กำรพัฒนำที่ยั่งยืน (สถำบันธุรกิจเพื่อสังคม (CSRI), (2555)) 
 มีตัวอย่ำงกำรจัดกำร-กำรบริหำร ที่แสดงควำมรับผิดชอบต่อสังคม เช่นในปัจจุบัน มีกระแสกำรพัฒนำ
องค์กำรต่ำงๆสู่องค์กำรสีเขียว โดยองค์กำรและหน่วยงำนต่ำงๆ ได้ให้ควำมหมำยขององค์กำรสีเขียวที่ชัดเจนและ
น่ำสนใจ เช่น  

 โครงกำรสิ่งแวดล้อม สหประชำชำติ (United Nation on Environmental Program, UNEP) 
ให้ควำมหมำยของ เศรษฐกิจสีเขียว (Green Economy) คือ เศรษฐกิจที่ก่อให้เกิดควำมเป็นอยู่ของมวลมนุษย์ที่ดีขึ้น 
และสร้ำงควำมเท่ำเทียมกัน ในขณะที่ลดผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมและไม่ท ำำลำยระบบนิเวศน์ (ศิรำณี ศรีใส, (2557)) 

 กระทรวงอุตสำหกรรม ให้ควำมหมำยไว้ว่ำ อุตสำหกรรมสีเขียว (Green Industry) คือ 
อุตสำหกรรมที่ยึดมั่นในกำรประกอบกิจกำรที่เป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม โดยมุ่งเน้นกำรพัฒนำปรับปรุงอย่ำงต่อเนื่อง 
และควำมรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมทั้งภำยในและภำยนอก องค์กำรตลอดห่วงโซ่อุปทำน(ศิรำณี ศรีใส, 
(2557)) 
 จำกแนวควำมคิด”องค์กำรสีเขียว”จึงมีกำรให้ควำมหมำยส ำนักงำนสีเขียว (Green Office) ว่ำหมำยถึง 
ส ำนักงำนและกิจกรรมต่ำงๆ ภำยในส ำำนักงำนที่ส่งผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมน้อยที่สุด โดยกำรใช้ทรัพยำกรและ
พลังงำนอย่ำงรู้คุณค่ำ มีแนวทำง ในกำรจัดกำรของเสียอย่ำงมีประสิทธิภำพ รวมไปถึงกำรเลือกใช้วัสดุอุปกรณ์ เครื่อง
ใช้ส ำำนักงำนที่เป็นมิตร กับสิ่งแวดล้อม และมีกำรระบำยของเสียและปลดปล่อยก๊ำซเรือนกระจกสู่สิ่งแวดล้อมใน
ปริมำณต่ ำ มีกำรจัดโครงสร้ำงทำงกำยภำพ กำรคมนำคม กำรจัดกำรน้ ำ พลังงำนและกำรเปลี่ยนแปลงภูมิอำกำศ และ
กำรจัดกำรของเสีย เพื่อให้เกิด กำรท ำงำนในบรรยำกำศที่มีควำมปลอดภัย เป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อม และประหยัด
พลังงำน ก่อให้เกิดผลดีต่อ สิ่งแวดล้อมและชุมชนของชำติ กำรด ำเนินกำรมีวัฒนธรรมองค์กำรในกำรปลูกฝังจิตส ำนึก 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 
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เพื่อกำรปฏิบัติ สื่อสำร และถ่ำยทอดให้กับบุคลำกร ในองค์กำรและผู้มีส่วนเก่ียวข้องด้ำนควำมรับผิดชอบต่อสังคมและ
สิ่งแวดล้อมทั้งในองค์กำร และสิ่งแวดล้อม ในพื้นที่อื่นที่องค์กำรเข้ำไปมีส่วนเกี่ยวข้อง ท ำให้องค์กำรสำมำรถรับใช้
สังคมและมีส่วนร่วมรับผิดชอบต่อส่วนรวม (ศิรำณี ศรีใส, (2557)) 

9.2.3  ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียคือใคร กำรจัดกำร ต้องค ำนึงถึง สภำพแวดล้อม และต้องมีควำม

รับผิดชอบขององค์กำรธุรกิจ ต่อสิ่งแวดล้อม และ สังคม และสังคม เพรำะองค์กำรไม่ด ำเนินธุรกิจ โดยล ำพัง มีควำม
เกี่ยวข้องต่อสังคมโดยรวม ดังนั้นกำรจัดกำรขององค์กำร ต้องค ำนึงถึงปัจจัยดังกล่ำว เพื่อควำมยั่งยืน  มีกลยุทธ์ที่ใช้
ส ำหรับสร้ำงควำมสำมำรถในกำรแข่งขันและควำมยั่งยืนให้กับธุรกิจที่นิยมใช้กันในปัจจุบัน  เช่น CSR (Corporate 
Social Responsibility) หรือ ควำมรับผิดชอบต่อสังคมขององค์กำรธุรกิจ จะน ำไปสู่กำรสร้ำงควำมน่ำเชื่อถือในตัว
ธุรกิจให้กับบุคคลอื่นทั่วๆ ไป โดยเฉพำะอย่ำงยิ่งกับ ลูกค้ำ หรือ ผู้บริโภค ที่จะเกิดควำมผูกพันและควำมประทับใจใน
สินค้ำหรือบริกำรของธุรกิจในเบื้องต้น และยังจะเป็นที่ยอมรับของคู่ค้ำต่ำงๆ ที่อยำกจะเข้ำมำร่วมท ำธุรกิจอีกด้ วย 
อย่ำงไรแนวทำงในกำรท ำธุรกิจอย่ำงมีควำมรับผิดชอบต่อสังคม อำจจะต้องปรับเปลี่ยนไปตำมลักษณะของธุรกิจ ซึ่ง
จะมีกลไกธุรกิจและควำมสัมพันธ์กับกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียแตกต่ำงกันออกไป (เรวัต ตันตยำนนท์, (2557))  เช่น  

 ธุรกิจที่เกี่ยวข้องกับการผลิตสินค้า จะต้องให้ควำมส ำคัญในเรื่องของใช้ทรัพยำกรในกำรผลิต 
โดยเฉพำะอย่ำงยิ่ง หำกเป็นทรัพยำกรที่มำจำกธรรมชำติที่ใช้แล้วมีแต่วันที่จะหมดสิ้นไป กำรสร้ำงผลกระทบต่อ
สิ่งแวดล้อมเนื่องจำกของเสียต่ำงๆ ที่เกิดจำกกระบวนกำรผลิต มลพิษต่ำงๆ ทั้ง ที่ปล่อยออกสู่บรรยำกำศ น้ ำเสีย ขยะ 
รวมไปถึงมลพิษทำงเสียง สำมำรถสร้ำงผลกระทบต่อชุมชนและสังคมในวงกว้ำง 

 ธุรกิจที่เกี่ยวข้องกับการให้บริการ ซึ่งอำจประกอบด้วยธุรกิจหลำยๆ ประเภท เช่น ธุรกิจ
กำรค้ำ ไม่ว่ำจะเป็นกำรค้ำปลีกหรือค้ำส่ง ผ่ำนช่องทำงต่ำงๆ ทั้งที่เป็นช่องทำงแบบโมเดิร์นเทรด หรือ ช่องทำงแบบ
ดั้งเดิม จะต้องให้ควำมส ำคัญกันเรื่องของคุณภำพสินค้ำที่น ำมำเสนอ เรื่องของกำรก ำหนดรำคำที่ยุติธรรมไม่เอำเปรียบ
ผู้บริโภคจนเกินไป ไม่ผูกขำดตลำด 

 ธุรกิจบันเทิงและสันทนาการ ควรให้กำรดูแลถึงเรื่องควำมปลอดภัยผู้ใช้บริกำร โดยเฉพำะใน
เร่ืองของอุบัติภัยและอัคคีภัย กำรบริกำรที่ไม่เหมำะสมของบุคลำกรต่อผู้รับบริกำร  

 ธุรกิจบริการด้านสุขภาพและการรักษาโรค จะต้องมีบุคลำกรที่มีควำมรู้ควำมสำมำรถอย่ำง
แท้จริง และปฏิบัติตำมข้อกฎหมำย ด ำเนินกำรด้วยควำมรอบคอบถูกต้องตำมจรรยำบรรณธุรกิจ ไม่โฆษณำอวดอ้ำง
เกินจริง 

 ธุรกิจบริการท่องเที่ยวและโรงแรม ต้องไม่รุกล้ ำหรือบุกรุกพื้นที่อุทยำนแห่งชำติ เขตรักษำ
พันธุ์สัตว์ ป่ำสงวน หรือสร้ำงผลกระทบต่อธรรมชำติ ระบบนิเวศ เป็นต้น  

 ธุรกิจที่เกี่ยวกับสินค้าอุปโภคและบริโภค มีควำมสัมพันธ์อย่ำงใกล้ชิดกับกำรด ำรงชีวิตของ
มนุษย์ กำรแข่งขันในตลำดที่รุนแรงและเปลี่ยนแปลงรวดเร็วตำมแฟชั่น ดังนั้น เรื่องของคุณภำพและควำมปลอดภัย
ของสินค้ำจึงเป็นเรื่องที่เจ้ำของธุรกิจต้องตระหนักและให้ควำมส ำคัญสูงสุด ควำมรับผิดชอบต่อสินค้ำและผู้บริโภค
ส ำหรับกำรบริกำรหลังกำรขำย ให้ค ำแนะน ำในกำรใช้งำนของสินค้ำอย่ำงละเอียดชัดเจน รวมไปถึงระบบกำรจัดหำ
สินค้ำ กำรผลิต กำรจัดส่ง ที่ไม่ท ำลำยสิ่งแวดล้อมหรือใช้ทรัพยำกรอย่ำงสิ้นเปลือง 

 ธุรกิจที่เกี่ยวข้องกับเทคโนโลยีสมัยใหม่ เช่น การใช้พลังงานที่ประหยัด  กำรผลิตที่มี
ประสิทธิภำพต่ ำ ในส่วนของกำรผลิต ธุรกิจเทคโนโลยีมักจะมีกำรใช้วัสดุที่อำจท ำให้เกิดอันตรำยหรือมีควำมเป็นพิษ 
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ควำมซับซ้อนในกำรใช้งำนจะต้องมีค ำอธิบำยกำรใช้ที่ชัดเจนเข้ำใจง่ำย หลีกเลี่ยงกำรโยนควำมผิดให้แก่ผู้บริโภคโดย
อ้ำงว่ำผู้ใช้งำนใช้ผิดประเภทหรือใช้ไม่เป็น กำรโฆษณำโปรโมชั่นที่คลุมเครือ ก่อให้เกิดควำมเข้ำใจผิดต่อผู้บริโภค 
 กำรด ำเนินธุรกิจให้มีควำมรับผิดชอบต่อสังคมนั้น หมำยถึงกำรน ำควำมรับผิดชอบต่ำงๆ ใส่เข้ำไปในทุกๆ 
ขั้นตอนของกำรด ำเนินธุรกิจ จนเป็นปกติวิสัยในกำรท ำธุรกิจโดยตรงอย่ำงใส่ใจ เป็นปกติกลยุทธ์กำรสร้ำงควำมสมดุล
ด้วยหลักกำรพัฒนำอย่ำงยั่งยืนขององค์กำรธุรกิจต่ำงๆ ประกอบด้วย 3 แนวทำง ได้แก่  

 1) คุณค่ำด้ำนสิ่งแวดล้อม  
 2) คุณค่ำด้ำนเศรษฐกิจ  
 3) คุณค่ำด้ำนสังคม เพื่อด ำเนินธุรกิจอย่ำงยั่งยืนพร้อมสร้ำงคุณค่ำร่วมกัน 

9.2.4 กรณีศึกษา: บริษัท โนเบิล ดีเวลลอปเมนท์ จ ำกัด (มหำชน) มีควำมมุ่งมั่นในกำรด ำเนินธุรกิจด้ำน

กำรพัฒนำอสังหำริมทรัพย์ โดยยึดหลักควำมรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมอย่ำงต่อเนื่องเพื่อสร้ำงควำมยั่งยืน
ให้กับสังคม คณะกรรมกำรบริษัทฯ ได้ก ำหนดนโยบำยด้ำนสังคมและสิ่งแวดล้อมไว้ในนโยบำยก ำกับดูแลกิจกำรและ
จรรยำบรรณธุรกิจ และประกำศให้ทรำบโดยทั่วกัน ซึ่งรวมถึงมีกำรติดตำมดูแลให้มีกำรปฏิบัติตำมนโยบำยดังกล่ำว
อย่ำงเคร่งครัด 
 บริบทกับความรับผิดชอบต่อสังคม 
 บริษัทฯ ตระหนักดีว่ำในกำรด ำเนินธุรกิจแม้ก ำไรจะเป็นเป้ำหมำยส ำคัญ แต่กำรสร้ำงผลก ำไรต้องอยู่บน
พื้นฐำนของกำรไม่เอำเปรียบ รวมถึงต้องรับผิดชอบต่อสังคมอย่ำงแท้จริง จึงมีกำร ก ำหนดนโยบำย ด้ำนสังคมเพื่อเป็น
กรอบในกำรปฏิบัติงำน ทุกระดับมีควำมรับผิดชอบต่อสังคม โดยปฏิบัติตำมนโยบำยและกฎระเบียบในกำรดูแลสังคม
ที่ก ำหนดไว้อย่ำงเคร่งครัด พร้อมทั้งมีกำรท ำควำมเข้ำใจและสื่อสำรกับสังคมถึงกำรด ำเนินงำนของบริษัทฯ ควำม
รับผิดชอบต่อชุมชนและสังคม โดยไม่ปกปิดข้อเท็จจริงที่อำจเปิดเผยได้ (www.noblehome.com, (2563)) เช่น 

 ความรับผิดชอบต่อผู้บริโภค: บริษัทมีระบบงำนให้สอดคล้องกับมำตรฐำนสำกล จึงก ำหนดให้
จัดท ำระบบคุณภำพมำตรฐำนสำกลทั่วทั้งองค์กำร และเพื่อให้สอดคล้องกับข้อก ำหนดและเพื่อให้เกิดประสิทธิภำพ 
ประสิทธิผลและบรรลุวัตถุประสงค์ที่ก ำหนดไว้ กำรควบคุมคุณภำพทุกข้ันตอน ส่งมอบทันเวลำ มุ่งให้ลูกค้ำได้รับควำม
พึงพอใจสูงสุด ด้วยควำมใส่ใจที่จะพัฒนำอย่ำงต่อเนื่อง สร้ำงผลผลิตที่ลูกค้ำต้องกำรและพอใจมำกที่สุดด้วยกำรใช้
ทรัพยำกร เวลำ บุคลำกร เงินทุน วัสดุ เครื่องจักรอุปกรณ์ ข้อมูล เทคโนโลยี และวิธีกำรอย่ำงมีประสิทธิภำพ และ
ประสิทธิผลมำกที่ีสุด โดยธ ำรงไว้ซึ่งคุณภำพ อำชีวอนำมัย ควำมปลอดภัย และสิ่งแวดล้อม อย่ำงเคร่งครั ดและ
ต่อเนื่อง 

 ความรับผิดชอบต่อพนักงาน:  เสริมสร้ำงประสิทธิภำพระบบโรงงำนและควำมปลอดภัย โดย
กำรปรังปรุงและบ ำรุงรักษำโรงงำน ขั้นพื้นฐำนตำมหลักกำร 7 ส. สร้ำงบรรยำกำศกำรท ำงำนเสริมสร้ำงทัศนคติที่ดีต่อ
องค์กำร ดูแลรักษำควำมปลอดภัยในทรัพย์สิน ชีวิตร่ำงกำย สุขภำพและอำชีวอนำมัย ดูแลสิ่งแวดล้อมที่ดี และ
ป้องกันผลกระทบควำมเดือนร้อนต่อชุมชนและสังคม ตลอดจนปรับปรุงระบบกำรติดตำม และกำรวัดผล เพิ่มคุณภำพ
และประสิทธิภำพแรงงำนฝีมือและกำรท ำงำน โดยกำรบริหำรและกำรพัฒนำทรัพยำกรบุคคลระดับปฏิบัติกำรใน
ระบบกำรผลิตให้มีคุณภำพ ทักษะ ควำมสำมำรถ และประสิทธิผลเพิ่มขึ้นในกำรท ำงำน ให้มีกำรฝึกอบรมและพัฒนำ
ช่ำงฝีมือและพนักงำน ตลอดจนส่งเสริมกำรท ำงำนเป็นทีม 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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 ความรับผิดชอบต่อการดูแลรักษาสิ่งแวดล้อม: กำรมีส่วนร่วมในกำรรักษำและจัดกำร
สิ่งแวดล้อม เพื่อให้สอดคล้องกับข้อก ำหนดกฎหมำยที่เกี่ยวข้อง ยึดมั่นในปรัชญำกำรด ำเนินธุรกิจให้มีควำม
เจริญเติบโต ควบคู่ไปกับกำรรักษำสิ่งแวดล้อม และกำรป้องกันมลพิษอย่ำงต่อเนื่อง มีแนวนโยบำยในกำรด ำเนินงำน
ด้ำนสิ่งแวดล้อม เช่น มีกิจกรรมเพื่อลดภำระด้ำนสิ่งแวดล้อมและมลพิษ ที่เกิดจำกกระบวนกำรผลิต มีกำรทบทวน
และก ำหนดแนวทำงกำรป้องกันอย่ำงสม่ ำเสมอ เพื่อลดผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมปฏิบัติตำมกฎหมำย กฎระเบียบ และ
ข้อก ำหนดด้ำนสิ่งแวดล้อมอย่ำงเคร่งครัด รวมทั้งกำรยกระดับกำรจัดกำรสิ่งแวดล้อมให้มีประสิทธิภำพสูงขึ้นก ำหนด
วัตถุประสงค์ และเป้ำหมำยด้ำนสิ่งแวดล้อมที่สอดคล้องกับกฎหมำยที่เกี่ยวข้อง และนโยบำยสิ่งแวดล้อมของบริษัท 
เพื่อเป็นแนวทำงในกำรผลักดันกำรปฏิบัติงำนให้บรรลุตำมเป้ำหมำยที่ก ำหนด 
 
 
 
 

9.3 ธรรมภิบาล และ จริยธรรมทางธุรกิจ 
 กำรออกแบบกำรจัดกำร ของกำรด ำเนินธุรกิจในปัจจบุัน และในอนำคต นอกจำกกำรค ำนึงถึงผล
ประกอบกำรด้ำนก ำไรและควำมมั่งคั่งให้แก่ผู้ถือหุ้นหรือเจ้ำของกิจกำรแล้ว ผู้บริหำร จะต้องตระหนักถึงวำระกำร
ด ำเนินงำนในส่วนของงำน”ควำมรับผิดชอบต่อสงัคม” เพิ่มข้ึนด้วย 
 “แนวคิดควำมรับผิดชอบต่อสังคม” จะเป็นกำรกล่ำวถึง กำรออกแบบกำรจัดกำรผู้บริหำรต้องค ำนึงว่ำ กำร
จัดกำรต่ำงๆในองค์กำรจะต้องไม่ท ำให้โครงสร้ำงทำงกำยภำพ กำรคมนำคม กำรจัดกำรน้ ำ พลังงำนและกำร
เปลี่ยนแปลงภูมิอำกำศ และกำรจัดกำรของเสีย มีปัญหำต่อสังคม รวมทั้งก่อให้เกิดกำรท ำงำน ที่ไม่มีควำมปลอดภัย 
และไม่เป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อม และไม่ประหยัดพลังงำน เป็นต้น  
 ในกำรจัดกำรที่จะก่อให้เกิดควำมยั่งยืน ยังมีแนวคิดอีกแนวคิดหนึ่งคือกำรจัดกำรที่เน้นในเรื่องควำมเป็น
ธรรมในกำรจัดกำร เป็นกำรประกอบกิจกำรด้วยควำมเป็นธรรม เช่น กำรปฏิบัติต่อแรงงำนอย่ำงเป็นธรรม หรือที่
เรียกว่ำ “ธรรมำภิบำล” 
 ธรรมำภิบำล: ตำมระเบียบส ำนักนำยกรัฐมนตรีว่ำด้วยกำรสร้ำงระบบริหำรกิจกำรบ้ำนเมืองและสังคมที่ดี  
พ.ศ.2542 กล่ำวว่ำ “ธรรมภิบำล”  คือ ระบบ โครงสร้ำง กระบวนกำรต่ำง ๆ ที่ได้วำงแนวปฏิบัติหรือวำงกฎเกณฑ์
ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงเศรษฐกิจกำรเมืองและสังคม เพื่อให้ส่วนต่ำง ๆของสมำคมมีกำรพัฒนำและอยู่ร่วมกันอย่ำงสันติ
สุขและเป็นธรรม เป็นกำรบริหำรจัดกำรที่ดี มีกำรจัดกำรกำรควบคุมดูแล กิจกำรต่ำง ๆ ให้เป็นไปในครรลองธรรม
ควำมโปร่งใสตรวจสอบได้ช่วยสร้ำงสรรค์และส่งเสริมองค์กำรให้มีศักยภำพและประสิทธิภำพเพรำะองค์กำรที่โปร่งใส 
คนท ำงำนย่อมท ำงำนอย่ำงมีควำมสุขและย่อมได้รับควำมไว้ วำงใจในกำรร่วมท ำธุรกิจจำกทุกฝ่ำย(อรรจน์ สีหะอ ำไพ, 
2562)  
 ธรรมำภิบำล มีองค์ประกอบ 6 องค์ประกอบ (สำธิต ทิพย์มณี และนัยนำ เกิดวิชัย, (2562)) ได้แก่  

1. หลักนิติธรรมได้แก่ กำรตรำกฎหมำย กฎ ข้อบังคับต่ำง ๆ ให้ทันสมัยและเป็นธรรม เป็นที่
ยอมรับของสังคม ไม่เลือกปฏิบัติ และสังคมยินยอมพร้อมใจปฏิบัติตำมกฎหมำยและกฎข้อบังคับเหล่ำนั้น  

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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2. หลักควำมโปร่งใส ได้แก่ กำรสร้ำงควำมไว้วำงใจซึ่งกัน โดยมีกำรให้และกำรรับข้อมูลที่สะดวก
เป็นจริง ทันกำรณ์ ตรงไปตรงมำ มีกระบวนกำรตรวจสอบควำมถูกต้องชัดเจน เพื่อให้ผู้มีส่วนร่วมได้เสียเกิดควำม
มั่นใจว่ำระบบกำรผลิต รวมทั้งกำรเปิดเผยข้อมูลที่จ ำเป็นส ำหรับกำรติดต่อท ำสัญญำกับคู่ค้ำอย่ำงครบถ้วน ถูกต้อง 
ทันเวลำ และโปร่งใส เป็นต้น 

3. หลักกำรมีส่วนร่วม ได้แก่  

   กำรมีส่วนร่วมภำยใน: กำรให้บริกำรไปยังพนักงำน/ลูกจ้ำงอย่ำงชัดเจน เปิดโอกำสให้
พนักงำน/ลูกจ้ำง มีส่วนร่วมในกำรเสนอแนะหรือแสดงควำมคิดเห็น 

   กำรมีส่วนร่วมกับภำยนอกองค์กำร เช่นกำรเปิดโอกำสให้ประชำชน ในชุมชนมีส่วนรับรู้ 
กำรจัดกำรของเสียที่เกิดจำกกระบวนกำร และกำรควบคุมคุณภำพในระบบกำรผลติ รวมทั้งกำรไม่จ ำกัดโอกำสของผู้มี
ส่วนได้เสียในกำรเข้ำถึงข้อมูลข่ำวสำร เป็นต้น 

4. หลักควำมรับผิดชอบตรวจสอบได้ ได้แก่ ควำมรับผิดชอบที่ตรวจสอบได้เป็นกำรสร้ำงกลไกให้
มีผู้รับผิดชอบ ตระหนักในหน้ำที่ ควำมส ำนึกในควำมรับผิดชอบต่อสังคม กำรใส่ใจปัญหำสำธำรณะของบ้ำนเมือง  

5. หลักควำมคุ้มค่ำ ได้แก่ กำรบริหำรจัดกำรและกำรใช้ทรัพยำกรที่มีจ ำกัด ให้เกิดประโยชน์
คุ้มค่ำ เพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่ส่วนรวม 

6. หลักคุณธรรม ได้แก่ กำรยึดมั่นในควำมถูกต้องดีงำม ส ำนึกในหน้ำที่ของตนเอง มีควำมซื่อสัตย์
สุจริต จริงใจ ขยัน อดทน มีระเบียบวินัย และเคำรพในสิทธิของผู้อื่น 

9.4 การจัดการอย่างยั่งยืน 
กำรจัดกำร-กำรบริหำร ที่มีควำมรับผิดชอบต่อสังคมกำรให้ควำมส ำคัญกับเรื่อง ควำมรับผิดชอบต่อสังคม 

(CSR) เป็นกำรชี้ให้เห็นถึงคุณค่ำหรือประโยชน์ที่จะได้รับ (ในแง่ของกิจกำร) อย่ำงเป็นรูปธรรมได้ หำกในกำรด ำเนิน
ภำยใต้หลักบรรษัทภิบำล (Environment Social & Corporate Governance: ESG) โครงกำรตำมควำมรับผิดชอบ
ต่อสังคมของกิจกำร นั้นจะท ำอย่ำงจริงจัง กล่ำวคือ 3CSR สำมำรถลดข้อขัดแย้ง (Minimize Conflict) ระหว่ำง
กิจกำรกับผู้มีส่วนได้เสียกลุ่มต่ำงๆ ลงได้ เพรำะ  ธุรกิจสำมำรถทุ่มเทเวลำในกำรสร้ำงผลก ำไรสูงสุด (Maximize 
Profit) โดยที่ไม่เกิดควำมชะงักงัน ก ำไรหรือควำมมั่งคั่งที่เกิดแก่ผู้ถือหุ้น ก็มีควำมชอบธรรม เพรำะไม่ได้กลบผลเสีย
หรือทิ้งปัญหำไว้เบื้องหลังให้แก่ผู้มีส่วนได้เสียอื่น (อ ำนำจ ธีระวนิช, (2547))  
 10.4.1 ความหมายความยั่งยืน 

แม้ว่ำในอดีตที่ผ่ำนมำ เป้ำหมำยของกำรด ำเนินธุรกิจต่ำงๆ จะมีเป็นหมำยหลักคือ ผลประกอบกำรที่มีก ำไร  
แต่ปรำกฏว่ำหลำยองค์กำรที่มีผลประกอบกำรที่ดี ในอดีต แต่กำรด ำเนินงำนต้องหยุดชะงัก จ ำเป็นต้องสลำยองค์กำร 
ไม่มีควำมยั่งยืน หรือ รู้จักกันดี ว่ำ กำรถูก Disruption จึงท ำให้หลำยองค์กำรเริ่มหันมำให้ควำมสนใจต่อแนวควำมคิด
ที่ว่ำ  จะ ท ำอย่ำงไรให้องค์กำร มีควำมยั่งยืน มำกกว่ำกำรมองแค่ผลประกอบกำรที่มี ก ำไรเพียงอย่ำงเดียว   

ด้วยเทคโนโลยี และ สิ่งแวดล้อม เปลี่ยนไป จึงท ำให้องค์กำรต่ำงๆเร่ิมมีควำมตระหนักถึงควำมรับผิดชอบต่อ
สังคมเพิ่มมำกขึ้น  ปัจจุบันเรื่องควำมรับผิดชอบต่อสังคมของกิจกำร (Corporate Social Responsibility: CSR) ได้
ถูกหยิบยกขึ้นเป็นวำระกำรด ำเนินงำน ที่มีควำมส ำคัญไม่ยิ่งหย่อนไปกว่ำกำรด ำเนินธุรกิจซึ่งมีเป้ำหมำยในกำรมุ่ง
แสวงหำก ำไร แนวทำงควำมรับผิดชอบต่อสังคม ภำคธุรกิจผนวกเอำเร่ือง CSR ไว้ในวำระกำรด ำ เนินงำน ของกิจกำร 
และมีเป้ำหมำยน ำ ไปสู่กำรพัฒนำที่ยั่งยืน  
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 
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นอกจำกนี้ ในขณะที่องค์กำรต่ำงๆมีบุคลำกรตั้งแต่สองคนขึ้นไป กระบวนกำรบริหำรจัดกำร จึงให้ควำมใส่ใจ
ต่อธรรมำภิบำล มีควำมยุติธรรม ให้กับบุคลำกรทุกฝ่ำย จึงท ำให้องค์กำรต่ำงๆ หันมำใส่ใจธรรมำภิบำลซึ่งเป็นอีก
แนวทำงหนึ่งน ำไปสู่กำรบริหำรงำนที่มีควำมยั่งยืน  

“กำรพัฒนำที่ยั่งยืน คือ กำรพัฒนำที่ตอบสนอง ควำมต้องกำรของคนในรุ่นปัจจุบัน โดยไม่ลดทอน 
ควำมสำมำรถของคนในรุ่นต่อไปในกำรตอบสนองควำม ต้องกำรของตนเอง” องค์กำรสหประชำชำติได้น ำแนวคิด 
ควำมยั่งยืน มำเป็นแนวทำงในกำรพัฒนำโลกในศตวรรษที่ 21 โดยปรำกฏเป็นรูปธรรมชัดเจนเมื่อ UN หรือ องค์กำร
สหประชำชำติ ได้มีกำรก ำหนดวำระกำรพัฒนำที่ยั่งยืน ค.ศ. 2030 ภำยใต้ 17 เป้ำหมำย ที่เน้นกำรพัฒนำ ที่สมดุล
ระหว่ำงเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม ซึ่งประเทศต่ำง ๆ ทั่วโลก รวมทั้ง ประเทศไทย ได้น ำเป้ำหมำยกำรพัฒนำที่
ยั่งยืนของ องค์กำรสหประชำชำติมำบรรจุเป็นส่วนหนึ่งในแผนพัฒนำประเทศ ด้วยตระหนักถึงควำมเสื่อมโทรมของ
แหล่งทรัพยำกรธรรมชำติและควำมรุนแรงของภัยพิบัติธรรมชำติ (รัฐสภำ, (2561)) “วำระกำรพัฒนำที่ยั่งยืนกับกำร
ขับเคลื่อนของประเทศ”  

องค์กำรสหประชำชำติ ได้ก ำหนดปัจจัยที่แสดงควำมยั่งยนื 18 ประกำร  ได้ก ำหนดกระบวนทศัน์ “กำร
พัฒนำที่ยั่งยนื” โดยประเด็นส ำคัญของวำระกำรพัฒนำภำยหลงัปี พ.ศ. 2558 คือ กำรจัดท ำเปำ้หมำยกำรพัฒนำที่
ยั่งยืน (Sustainable Development Goals–SDGs) 

ภาพที่10-3: การพัฒนาที่ยั่งยืน 17 ประการขององค์การสหประชาชาต ิ

 
ที่มำ: https://www.google.com/search?  

 เร่ืองควำมยั่งยืนดังกลำ่ว เก่ียวข้องกับ กำรด ำเนินธุรกิจ เพรำะภำครัฐ มีกฎหมำยเข้ำมำเก่ียวข้องบำงตัว เช่น
กำรจัดกำรน้ ำเสีย ก่อนจัดทิ้งสูท่ี่สำธำรณะ และ เป็นเร่ืองที่ทุกฝ่ำยควรช่วยกนัด ำเนนิกำรธุรกจิ อย่ำงมีควำมยั่งยืน 
เพื่อให้สำมรถด ำเนินธุรกิจร่วมกันได้อย่ำงยำวนำน  เช่น มีข้อมลู ปรำกฏว่ำภำคธุรกิจให้กำรสนบัสนนุ SDGs เป็น
อย่ำงดีบริษัทจดทะเบียนไทย ถือว่ำมีบทบำทส ำคัญระดบัโลกในกำรด ำเนนิงำนที่แสดงถึงกำรมีควำมรับผิดชอบต่อ
สังคมของกิจกำร (Corporate Social Responsibility: “CSR”) ช่วยสร้ำงผลกระทบเชิงบวกให้กับสังคมในกำรบรรลุ
SDGs โดยมีข้อมูล CSR เชื่อมโยงกับเป้ำหมำย SDGs ระบุไว้ในรำยงำนประจ ำปี/ รำยงำนควำมยั่งยืนของบริษัท ของ
ตลำดหลักทรัพย์แห่งสหประชำชำตปิระจ ำปี 2562 (The 2019 UN Sustainable Stock Exchanges (SSE) Report 
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกคร้ังที่มีการนำไปใช้ 

https://www.google.com/search?%20q=%E0%B8%84%E0%B8%A7%E0%B8%B2%E0%B8%A1%E0%B8%A2%E0%B8%B1%E0%B9%88%E0%B8%87%E0%B8%A2%E0%B8%B7%E0%B8%99+SDG&tbm
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on Progress) ได้จัดล ำดบัให้ตลำดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย (SET) อยู่ในอันดับที่ 9 จำก 45 แห่งทั่วโลก แสดงเห็น
ถึงควำมเป็นเลิศในกำรเปิดเผยข้อมูลด้ำนสิ่งแวดล้อม สังคม และกำรก ำกับดูแล กิจกำรที่ดี (“ESG”) 
(https://www.sec.or.th/TH/Documents/Seminars/seminar-24022563.pdf , (2563)  
 แต่อย่ำงไรในเรื่องควำมยั่งยืนของภำคธุรกิจนี้ ไม่เพียงแต่มองถึงกำรจัดกำรด้ำนควำมรับผิดชอบต่อสังคม 
และ ธรรมำภิบำลองค์กำรเท่ำนั้น แต่ในอีกมิติหนึ่งทุกองค์กำร ต้องให้ควำมส ำคัญในเรื่องกำรจัดกำรทำงด้ำนควำม
สำมรถ ทำงกำรบริหำรจัดกำรองค์กำร ที่พร้อมจะปรับตัวต่อกำรเปลี่ยนแปลงได้ในทุกสถำนกำรณ์ เพื่อให้ องค์กำร
ของเรำ ไม่ถูก Disruption ภำยใต้กำรเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว โดยเฉพำะ ในสถำนกำรณ์ที่มีกำรเปลี่ยนแปลงทำง
เทคโนโลยี Internet ที่รวดเร็ว  และ สิงแวดล้อมภำยนอกที่ควบคุมไม่ได้ เช่นกำรเกิดโรคระบด โควิท 19 เป็นต้น     

ดังนั้น จึงกล่ำวได้ว่ำในเรื่องของควำมยั่งยืนนั้นเป็นเรื่องของ กำรมองระยะยำว ที่ทุกองค์กำร ล้วนเป็นส่วน
หนึ่งของสังคม จึงควรผสำนควำมร่วมมือกัน เพื่อมีควำมรับผิดชอบต่อสังคม และ ควำมพร้อมในกำรปรับตัวที่
เปลี่ยนแปลงอย่ำงรวดเร็วทั้งด้ำน เทคโนโลยี และ สิ่งแวดล้อม   

ภาพที่9-4: การเชื่อมโยง ความรับผิดชอบต่อสังคม ธรรมภิบาล และ องค์การที่ยั่งยืน 
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ส่วนที่หก: 
สรุปภาพรวมของการจัดการองค์การ 

 

ตอนที่10: สรุปภาพรวมของการจัดการองค์การ 
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ตอนที่ 10 
สรุปภาพรวมของการจัดการและการน าไปใช้-การจัดการเชิงบูรณาการ 

 
 

10 สรุปภาพรวมของการจัดการและการน าไปใช้ 
 จำกแนวคิดในกำรจัดกำรพื้นฐำน ที่ได้อธิบำยก่อนหน้ำนี้ ท ำให้เห็นว่ำ องค์กำร ที่มีกำรน ำ ”กำรจัดกำร” มำ
ประยุกต์ใช้ สำมำรถท ำให้องค์กำร เพิ่มประสิทธิภำพ ประสิทธิผล ในกำรท ำงำนได้มำกข้ึน และ ท ำให้สินค้ำที่ผลิตได้มี
คุณภำพที่ดีขึ้น รวมทั้งลูกค้ำเกิดควำมพึ่งพอใจ มีกำรกลับมำซื้อซ้ ำ โดยรวม กำรน ำ”กำรจัดกำร”มำประยุกต์ใช้ จึงท ำ
ให้องค์กำรมีแนวโน้มที่จะได้ผลตอบแทน (ก ำไร) ที่มำกขึ้น ทั้งจำกควำมสำมำรถที่ประหยัดต้นทุนได้มำกขึ้น จำกกำร
ด ำเนินกำรที่มีประสิทธิภำพมำกขึ้น  หรือ ก ำไรที่เพิ่มขึ้น จำกกำรมีรำยได้ที่เพิ่มขึ้นเนื่องจำกควำมพึ่งพอใจของลูกค้ำ 
ที่พอใจจำกรำคำสินค้ำที่ยุติธรรมหรือ จำกคุณภำพสินค้ำที่ดีกว่ำคู่แข่ง เป็นต้น  
 ในส่วนของกำรอธิบำย ควำมหมำย ”กำรจัดกำร” ที่ละส่วน เพื่อฉำยภำพให้เห็นถึงควำมหมำย และ กำร
น ำมำประยุกต์ใชไ้ด้ใช้แนวคิด โดยกำรอธิบำย ได้ใช้แนวคิดของ Peter F. Drucker (2006) / Four Functions of 
Management (https://www.youtube.com/watch?v=KBfp4pzBIm8, (2019))  และ แนวคิด “กำรจัดกำร”  
ของ Henri Fayol (Charles W.L., 2008) มำอธิบำยให้เห็นควำมหมำย ควำมแตกตำ่งจำกแนวคิดทั้งสำมแหลง่ที่มำ  
รวมทั้งอธิบำยถึง รำยละเอียดของ  5 องค์ประกอบ ของทฤษฎีกำรจัดกำร ของ Henri Fayol ได้แก่ 1/กำรวำงแผน 
(Planning) 2/กำรจัดองค์กำร(Organizing) 3/กำรน ำ (Commanding หรือ Leading)  4/ กำรประสำน 
(Coordinating)  และ 5/ กำรควบคุม (Controlling) ในกำรบริหำรธุรกิจทั่วไป กำรจัดกำรมักประกอบด้วยแนวคิด
กำรจัดกำรอย่ำงน้อย 5 ส่วน ไดแ้ก่ กำรจัดกำรด้ำนกำรผลิต กำรจัดกำรด้ำนกำรตลำด กำรจัดกำรด้ำนกำร 
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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บัญชีกำรเงิน กำรจัดกำรด้ำนทรพัยำกรมนุษย์ และ กำรจัดกำรด้ำนอื่นๆ เชน่ กำรใช้ข้อมูลของเศรษฐศำสตร์ธุรกิจ 
มำเพื่อกำรตัดสินใจในเร่ืองข้อมูลธุรกิจและ เศรษฐกิจภำพรวม   
 

 

 

 

 

 

 
 
 

ภาพที่ 10-1: Model การบริหารและการจัดการ  

 
นอกจำกนี้เพื่อให้เห็นถึงวิวัฒนำกำรกำรจัดกำรตั้งแต่อดีต ถึงปัจจุบัน เพื่อท ำกำรวิเครำะห์และ ถอดบทเรียน 

แนวควำมคิด ของนักคิดในยุคต่ำงๆ เพื่อน ำแนวคิดต่ำงๆเหล่ำนั้น มำประยุกต์ใช้ในปัจจุบันและในอนำคต  
จำกแนวคิดของเจมส์  ดี. ทอมป์สัน (James D. Thompson) ที่กล่ำว ว่ำ“กำรจัดกำร” จะมีควำมเก่ียวเนื่อง

กับสองปัจจัยที่ส ำคัญ คือ เทคโนโลยี และ สภำพแวดล้อม (ปภำวดี มนตรีวัต, (2561)) ดังนั้นในกำรอธิบำย
วิวัฒนำกำรกำรจัดกำรของต ำรำเล่มนี้ นอกจำกแนวคิดของนักคิดในยุคต่ำงๆแล้ว ยังได้ท ำกำรศึกษำถึง วิวัฒนำกำร
เทคโนโลยี 4 ยุค เข้ำมำเป็นแกน ในกำรอธิบำยควบคู่กันว่ำเนื่องจำกเทคโนโลยีมีกำรปรับตัว จึงท ำให้แนวคิดในกำร
จัดกำรเปลี่ยนไปสอดคล้องกับเทคโนโลยีที่เปลี่ยนไปด้วย เช่น ในยุคของเทคโนโลยี แบบAutomation กำรจัดกำรเชิง
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพ่ือการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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วิทยำศำสตร์ ในยุคClassical Management Theory มองถึงกำรผลิตขนำดใหญ่ มองถึงกำรประหยัดต้นทุนทุกอย่ำง 
เช่น กำรเคลื่อนไหว และ ประสิทธิภำพกำรท ำงำน ตำมแนวควำมคิดของ Taylor เป็นต้น    

ในภำพรวมของกำรน ำไปประยุกต์ใช้ ข้อมูลในต ำรำเล่มนี้ ได้อธิบำยโดยใช้กระบกวนกำรจัดกำรทำงด้ำนกำร
บริหำรทรัพยำกรบุคคล มำอธิบำยรำยละเอียด ถึงกระบวนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ องค์กำร และ กำรจัดกำร โดย
ผ่ำนกำรอธิบำยถึงรำยละเอียดของ ”พฤติกรรมมนุษย์” “กำรน ำ ผู้น ำ และ ผู้น ำที่พึ่งประสงค์” รวมถึงแนวคิดกำร
จัดกำรสมัยใหม่ ด้วยแนวคิดกำรจัดกำรรูปแบบต่ำงๆ โดยในหนังสือเล่มนี้ ใคร่ขอเสนอบำงแนวคิดเป็นตัวอย่ำง เพื่อ
เป็นกรณีศึกษำ เช่น แนวคิดกำรจัดกำรสมัยใหม่ในยุคต้น ได้แก่  กำรจัดกำรเชิงปริมำณ ( Quantitative 
Management), ทฤษฎีเชิงระบบ (Systems Theory), ทฤษฎี Z (Ouchi's Theory Z), ในกำรค้นหำควำมเป็นเลิศ 
7s (McKinsey's 7S Framework), แนวคิดกำรรื้อปรับระบบบริษัท” (Reengineering The Corporation), กำร
จัดกำรคุณภำพโดยรวม (Total Quality Management: TQM), หรือแนวคิดกำรจัดกำรในยุคปัจจุบัน ได้แก่ 
KAIZEN, JIT, LEAN,  Value Chain, Supply Chain Management เป็นต้น 

ในส่วนต่อมำ ที่มีกำรกล่ำวถึง”กำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์” ที่ฉำยภำพให้เห็นถึงกำรน ำ”กลยุทธ์” มำประยุกต์ใช้
ในกำรจัดกำร ท ำให้กำรจัดกำรนั้นๆ มีเทคนิค(Technic) ที่เหนือกว่ำคู่แข็งขัน กำรมีวิสัยทัศน์ พันธ์กิจ ภำรกิจ ที่
ชัดเจน ท ำให้กำรจัดกำร มีประสิทธิภำพมำกขึ้น สำมำรถด ำรงองค์กำรสู่ควำมท้ำยทำยที่เปลี่ยนไปได้ดีกว่ำองค์กำร
อื่นๆ 

กำรจัดกำรห่วงโซ่อุปทำน Supply Chain Management เป็นอีกแนวคิดหนึ่ง ที่มีกำรกล่ำวถึง ในหนังสือ
เล่มนี้บำงส่วน เพื่อชี้ให้เห็นถึงแนวคิดกำรจัดกำรที่มีกำรเปลี่ยนแปลง จำกกำรจัดกำรพื้นฐำนกำรจัดกำรเชิงกล
ยุทธ์-กำรจัดกำรห่วงโซ่อุปทำน เพื่อชี้ให้เห็นว่ำแนวคิด”กำรจัดกำรสมัยใหม่” ที่เป็นระบบเปิดมีควำมโยงใยตั้งแต่ 
ต้นน้ ำ กลำงน้ ำ ปลำยน้ ำ จนถึงผู้บริโภค เมื่อกำรด ำเนินกำรไม่มีจุดใดสะดุด ท ำให้กำรท ำงำนถึงเป้ำหมำยที่ตั้งไว้ 
ภำยใต้กำรด ำเนินงำนที่ใช้ทรัพยำกรอย่ำงจ ำกัด นับเป็นกำรจัดกำรที่ทรงพลัง สู่ควำมยั่งยืน 

นอกจำกนี้จำกกำรเปลี่ยนแปลงทำงด้ำนเทคโนโลยีมีผลต่อกำรจัดกำรแล้ว  “สิ่งแวดล้อม”เป็นอีกปัจจัยหนึ่ง 
ที่มีผลมำกต่อกำรจัดกำร ท ำให้แนวคิดกำรจัดกำรต้องมองในมุมที่กว้ำงขึ้น ให้ควำมใส่ใจกับปัจจัยสภำพแวดล้อม ทั้ง
ปัจจัยภำยในที่ควบคุมได้ และ ปัจจัยภำยนอกที่ควบคุมไม่ได้ มำประกอบกำรพิจำรณำเพิ่มขึ้น  โดยเฉพำะอย่ำงยิ่งใน
กำรด ำเนินธุรกิจ ที่ระบบกำรด ำเนินธุรกิจปัจจุบันเป็นระบบเปิดไม่สำมำรถด ำเนินธุรกิจเพียงล ำพังได้ องค์กำรต่ำงๆ
ต่ำงต้องพึ่งพำกัน อยู่ในสิ่งแวดล้อมเดี่ยวกันดังนั้นกำรด ำเนินธุรกิจในสมัยปัจจุบันจึงต้องให้ควำมใส่ใจตระหนักมีควำม
รับผิดชอบสังคม ต่อปัญหำสิ่งแวดล้อมร่วมกัน  อีกทั้งในทุกองค์กำรล้วนต่ำงมี คน-มนุษย์ เป็นผู้ขับเคลื่อนกำรท ำงำน 
ดังนั้นเพื่อเป็นขวัญและก ำลังใจของคนท ำงำน ที่ทุกองค์กำรควรมีควำมยุติธรรมต่อบุคลำกรอย่ ำงมี ธรรมำภิบำล 
ดังนั้นส่วนหนึ่งของหนังสือเล่มนี้ จึงกล่ำวถึง”ควำมรับผิดชองต่อสังคมและธรรมมำภิบำล” เพื่อโยงใยภำพให้เห็นถึง 
“กำรจัดกำรองค์กำรสู่ควำมยั่งยืน” 
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ภาพที่ 10-3: -การจัดการองค์การ-สู่องค์การแห่งความยั่งยืน 
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กำรปรับตัวในยุคกำรเปลี่ยนแปลงเพื่อหลีกหนีจำกองค์กำรที่จะมีโอกำส Disruption ได้ ดังนั้นจึงเป็นค ำถำม

ต่อทุกองค์กำรว่ำ องค์กำรจะปรับตัวอย่ำงไร?  กำรจัดกำรยุคปัจจุบัน หลังเหตุกำรณ์ “โควิท19”  เป็นกำรจัดกำรที่ให้
ควำมส ำคัญกับ IT เทคโนโลยี เพื่อให้เกิดกำรปรับตัว เพื่อรองรับกำรจัดกำรรูปแบบใหม่ๆ รองรับเหตุกำรณ์หลัง โควิท 
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19 ท ำให้เห็นถึงกำรน ำระบบปัญญำประดิษฐ์มำใช้ ในกำรจัดกำร ที่มีทั้งควำมเที่ยงตรงสูงมำก ซึ่งในบำงครั้งอำน ำ
ปัญญำประดิษฐ์นี้มำใช้ เพื่อมำใช้ในกำรพัฒนำทำงกำร แพทย์มำกขึ้น หรือ กำรบูรณำกำรควำมรู้ต่ำงๆ เช่นกำร
เชื่อมต่อยำนพำหนะต่ำงๆ ท ำให้ รถวิ่งได้โดยไม่ต้องมีคนขับรถ  หรือ ห้ำงสรรพสินค้ำเสมือนจริง เพื่อกำรซื้อขำย 
Online เป็นต้น(https://www.youtube.com/watch?v=f8EwljhQqyY, (2563))   เพื่อน ำพำองค์กำรสู่ควำมยั่งยืน กำร
บูรณกำรศำสตร์ที่หลำกหลำย กำรศึกษำควำมรู้ต่ำงๆ และ ท ำกำรถอดบทเรียน (KM Knowledge Management) 
และ ท ำกำรออกแบบ Design Thinking เพื่อกำรประยุกต์ใช้ ในจังหวะเวลำที่เหมำะสม จะท ำให้สำมำรถ “จัดกำร” 
กับกำรเปลี่ยนแปลงต่ำงๆ ท ำให้ผ่ำนอุปสรรคต่อกำรจัดกำรที่จะก้ำวข้ำมผ่ำนไปได้ด้วยกัน เช่น ปัญหำ “โรคระบำดโค
วิท19”   ที่ทุกประเทศก ำลัง ประสบปัญหำอยู่ร่วมกันก็ตำม  แล้วเรำจะก้ำวข้ำมวิกฤติไปด้วยกัน    
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