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บทที่ 10 ภาวะผู้นำ� 	 10-1
	 h	การเป็นผู้นำ�และการจัดการ 	 10-1
	 h	ผู้นำ�และผู้จัดการ 	 10-3
	 h	แนวทางสำ�หรับการเป็นผู้นำ� 	 10-5
	 h	อิทธิพลในลักษณะของความเป็นผู้นำ� 	 10-6
	 h	แนวทางการศึกษาถึงพื้นฐานของอิทธิพลที่นำ�ไปสู่ความเป็นผู้นำ� 	 10-7
		  l ความเป็นผู้นำ�แบบปฎิรูป 	 10-7
		  l ความเป็นผู้นำ�แบบลักษณะพิเศษ 	 10-7
		  l ความเป็นผู้นำ�แบบการแลกเปลี่ยน 	 10-9
	 h	ความเป็นมาของทฤษฏีภาวะผู้นำ� 	 10-9
		  1. ทฤษฏีคุณลักษณะผู้นำ� 	 10-9
		  2. ทฤษฏีพฤติกรรมผู้นำ� 	 10-10
		  3. ทฤษฏีความเป็นผู้นำ�เชิงสถานการณ์ 	 10-13
		  4. ภาวะผู้นำ�ตามแนวทฤษฏีหนทางสู่เป้าหมายของโรเบิร์ต เฮ้าส์ 	 10-18
		  5. ทฤษฏีภาวะผู้นำ�เชิงต่อเนื่อง 	 10-20
		  6. ทฤษฏีตาข่ายเชื่อมโยงทางการบริหาร 	 10-22
	 h	อำ�นาจและการเป็นผู้นำ� 	 10-24
	 h	ผู้นำ�ที่เป็นผู้ชายและที่เป็นผู้หญิง:พวกเขามีความแตกต่างกันอย่างไร 	 10-25
	 h	แบบฝึกหัดท้ายบทที่ 10 	 10-26

บทที่ 11 ความขัดแย้งและการเจรจาต่อรอง 	 11-1
	 h	แนวคิดของความขัดแย้ง 	 11-1
	 h	สาเหตุของความขัดแย้งในองค์การ 	 11-2
	 h	ระดับของความขัดแย้ง 	 11-4
	 h	กลยุทธ์การแก้ปัญหาความขัดแย้ง 	 11-5
	 h	แนวทางการจัดการกับความขัดแย้งทางตรง 	 11-8
	 h	อะไรคือการเจรจาต่อรอง 	 11-9
	 h	เป้าหมายของการเจรจาต่อรองและผลลัพธ์ 	 11-10
	 h	ลักษณะทางจริยธรรมของการเจรจาต่อรอง 	 11-10
	 h	การจัดระเบียบเพื่อการเจรจาต่อรอง 	 11-10
	 h	กลยุทธ์ในการเจรจาต่อรอง 	 11-11
	 h	การเจรจาต่อรองแบบแบ่งแยก 	 11-11
	 h	ศีลธรรมและการเจรจาต่อรอง 	 11-12
	 h	ข้อควรระวังทั่วไปในการเจรจาต่อรอง 	 11-13
	 h	แบบฝึกหัดท้ายบทที่ 11 	 11-15
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บทที่ 12 การติดต่อสื่อสาร 	 12-1
	 h	องค์ประกอบของการติดต่อสื่อสาร 	 12-1
	 h	กระบวนการติดต่อสื่อสาร 	 12-2
	 h	การบริหารการสื่อสาร 	 12-4
	 h	การประมวลข้อมูลข่าวสารด้วยระบบอิเล็คทรอนิคส์และการสื่อสารทางไกล 	 12-7
	 h	ประเภทของการติดต่อสื่อสาร 	 12-9
	 h	เครือข่ายการติดต่อสื่อสาร 	 12-11
	 h	เครือข่ายกลุ่มย่อย 	 12-12
	 h	การสื่อสารที่มากเกินไปและการสื่อสารที่ไม่เพียงพอ 	 12-14
	 h	การติดต่อสื่อสารและสถานที่ทำ�งานที่บรรลุผลสำ�เร็จ 	 12-16
	 h	การปรับปรุงการติดต่อสื่อสารในองค์การ 	 12-18
	 h	แบบฝึกหัดบทที่ 12 	 12-22

บทที่ 13 การตัดสินใจ 	 13-1
	 h	รูปแบบของการตัดสินใจ 	 13-1
	 h	ลักษณะของการตัดสินใจ 	 13-2
	 h	พฤติกรรมการตัดสินใจ 	 13-3
	 h	วัฒนธรรมและการตัดสินใจ 	 13-5
	 h	การตัดสินใจของผู้บริหาร 	 13-5
	 h	ชนิดของการตัดสินใจและระดับการบริหารจัดการในองค์การ 	 13-8
	 h	กระบวนการตัดสินใจ 	 13-9
	 h	การจัดกระบวนการตัดสินใจ 	 13-12
	 h	การตัดสินใจของกลุ่ม 	 13-16
	 h	เทคนิคในการตัดสินใจโดยกลุ่ม 	 13-16
	 h	ความคิดของกลุ่ม:การตัดสินใจของกลุ่มที่ทำ�ให้เกิดความเข้าใจผิด 	 13-17
	 h	ประสิทธิภาพของการตัดสินใจ 	 13-19
	 h	แบบฝึกหัดท้ายบทที่ 13 	 13-20

บทที่ 14 วัฒนธรรมองค์การ 	 14-1
	 h	จะสร้างวัฒนธรรมได้อย่างไร 	 14-1
	 h	ระดับของการวิเคราะห์วัฒนธรรมองค์การ 	 14-3
	 h	วิธีดำ�รงรักษาวัฒนธรรมองค์การไว้ได้อย่างไร 	 14-4
	 h	การหล่อหลอมสังคมในองค์การ 	 14-5
	 h	จะเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมได้อย่างไร 	 14-7
	 h	พนักงานเรียนรู้วัฒนธรรมได้อย่างไร 	 14-8
	 h	การบริหารวัฒนธรรมองค์การ 	 14-10
	 h	การสร้างสรรค์วัฒนธรรมองค์การ 	 14-14

	 h	แบบฝึกหัดท้ายบทที่ 14 	 14-18
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บทที่ 15 การเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาองค์การ 	 15-1

	 h	การเปลี่ยนแปลงในองค์การ 	 15-1
	 h	แรงผลักดันเพื่อการเปลี่ยนแปลง 	 15-1
		  (1) แรงผลักดันภายนอก 	 15-4
		  (2) แรงผลักดันภายใน 	 15-5
	 h	อิทธิพลของวัฒนธรรม 	 15-5
	 h	การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การ 	 15-7
	 h	ลักษณะของโครงการการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิภาพ 	 15-8
	 h	การเปลี่ยนแปลงทั้งองค์การ(ระบบ) 	 15-8
	 h	การจัดการกับการเปลี่ยนแปลงที่ไม่มีแบบแผน 	 15-9
	 h	การจัดการกับการเปลี่ยนแปลงที่ได้มีแบบแผน 	 15-10
	 h	กระบวนการของการวางแผนการเปลี่ยนแปลงองค์การ 	 15-11
	 h	การต่อต้านการเปลี่ยนแปลง 	 15-12
	 h	ทำ�ไมคนจึงต่อต้านการเปลี่ยนแปลง 	 15-12
	 h	การจัดการกับการต่อต้าน 	 15-13
	 h	การพัฒนาองค์การ 	 15-16
	 h	จุดเด่นลักษณะของการพัฒนาองค์การ 	 15-17
	 h	หลักการของการพัฒนาองค์การ 	 15-18
	 h	ขั้นตอนในการพัฒนาองค์การ 	 15-19
	 h	การสอดแทรกการพัฒนาองค์การ 	 15-25
	 h	อุปสรรคในการพัฒนาองค์การ 	 15-30	
	 h	แบบฝึกหัดท้ายบทที่ 15 	 15-32

บรรณานุกรม

เชิงอรรถ
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บทที ่1
	 องค์การจะถูกสร้างขึ้นมาเพื่อให้คนทำ�งานร่วมกัน พฤติกรรมองค์การจะเป็นตัวบอกถึงความเกี่ยวข้อง

ระหว่างคนและองค์การ การศึกษาถึงพฤติกรรมของบุคคล ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลและทีมงานล้วนแล้ว

แต่มีบทบาทสำ�คัญที่เกี่ยวข้องกัน ซึ่งทั้งหมดแล้วก็ยังเป็นหัวใจของการศึกษาองค์การและการจัดการอีกด้วย

	 พฤตกิรรมองค์การ (Organizational Behavior) ซึง่มกัจะเรยีกกันอย่างย่อวา่ “OB” คอื วชิาทีว่า่ดว้ยการ

ศกึษาถงึผลกระทบทีจ่ะพงึมตีอ่ตวับคุคล กลุ่มบคุคล โครงสรา้งขององคก์าร และตอ่พฤตกิรรมภายในองคก์าร 

นัน้ๆ โดยมีวัตถปุระสงคใ์นการท่ีจะนำ�ความรูท่ี้ไดศึ้กษามาประยุกตใ์ชใ้นการปรบัปรงุประสทิธิภาพขององคก์าร

	 “พฤติกรรมองค์การ คือวิชาที่ว่าด้วยการเรียนรู้” ประโยคนี้หมายความว่าภายใต้ความรู้ที่เหมือนๆกัน

ยังมีเรื่องทักษะที่แตกต่างกัน เราจึงศึกษาเรื่องของพฤติกรรม 3 ประการขององค์การที่สามารถวัดได ้กล่าว

คือในเรื่องของตัวบุคคล กลุ่มคนและโครงสร้าง นอกจากนี้พฤติกรรมองค์การคือการนำ�ความรู้ที่ได้เกี่ยวกับ

เรื่องตัวบุคคล กลุ่มคนและผลต่อโครงสร้างในด้านพฤติกรรมมาทำ�ให้องค์การทำ�งานได้อย่างมีประสิทธิภาพ

	 โดยสรุปแล้วคำ�จำ�กัดความของ “พฤติกรรมองค์การ” ก็คือการศึกษาเกี่ยวกับการกระทำ�ต่างๆใน

องค์การ และการกระทำ�นั้นส่งผลกระทบอย่างไรกับผลงานขององค์การบ้าง และเพราะว่าพฤติกรรมองค์การ

มีผลเกี่ยวข้องเป็นพิเศษกับสถานการณ์การว่าจ้าง ทำ�ให้การศึกษาเรื่องนี้เน้นไปที่ลักษณะงาน งานที่ทำ� การ

ลาหยุด การย้ายงาน ปริมาณงาน การปฏิบัติงานของพนักงานและการบริหารงานในองค์การ

	 อย่างไรกต็ามมีความเหน็พ้องต้องกันที่เพิ่มขึน้ในเรื่องขององค์ประกอบหรือหวัขอ้ที่เกี่ยวข้องกบัเนื้อหา

ของพฤตกิรรมองคก์าร ท่ีแมว้า่จะยงัคงมกีารโตเ้ถยีงกันในเรือ่งความสำ�คญัของแตล่ะหวัข้อ แตก็่มคีวามชดัเจน

ร่วมกันโดยทั่วๆไปว่า พฤติกรรมองค์การนั้นเป็นการศึกษาที่เกี่ยวกับการชักจูงใจ พฤติกรรมการเป็นผู้นำ�และ

อำ�นาจของผู้นำ� การสื่อสารระหว่างบุคคล โครงสร้างและขบวนการของกลุ่มบุคคล การเรียนรู ้การพัฒนา

และการยอมรับทัศนคติ การเปลี่ยนแปลง ความขัดแย้ง การออกแบบงานและความเครียดในการทำ�งาน

ความสำ�คัญของการเรียนรู้พฤติกรรมในองค์การ
(The Importance of studying Organizational Behavior)

	 การเรียนรู้พฤติกรรมองค์การได้เริ่มพัฒนาขึ้นเมื่อประมาณช่วงปี ค.ศ.1948-1952 ซึ่งเป็นการเริ่มขึ้น

ในอันที่จะช่วยให้ผู้บริหารได้มีความเข้าใจในพนักงานของตนมากขึ้น และเพื่อที่จะได้มีการพัฒนาประสิทธิผล  

โดยใช้การบริหารตามแนวทางของศาสตร์เกี่ยวกับพฤติกรรม จนสามารถที่จะประสบความสำ�เร็จในการ

ปรับปรุงกำ�ลังการผลิตให้สูงขึ้น

	 ศาสตร์ของพฤติกรรมองค์การนั้นเติบโตมาจากหลายสาขาวิชา ดังน้ันพฤติกรรมองค์การจึงเป็นการ

เรียนรูถ้งึพฤตกิรรมของมนษุย ์ทศันคตแิละการแสดงออกภายใตส้ิง่แวดลอ้มขององคก์ารโดยใชท้ฤษฎ ีวธิกีาร

พฤติกรรมองค์การ 
(Organizational Behavior)
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และหลักจากสาขาวิชาเช่นจิตวิทยา สังคมวิทยาและมนุษย์วิทยา ในการศึกษาความเข้าใจในคุณค่า ความ

สามารถในการเรยีนรูแ้ละการกระทำ�ของแตล่ะบคุคลในขณะทำ�งานเปน็กลุม่และภายในองคก์ารโดยรวม การ

วเิคราะหถ์งึผลกระทบจากสิง่แวดล้อมทีม่ผีลตอ่องคก์ารและทรพัยากรบคุคล หนา้ที ่วตัถปุระสงคแ์ละกลยทุธิ์

ขององค์การ

	 พฤติกรรมองค์การจึงมีความสำ�คัญ และเป็นสิ่งที่เราจะต้องทำ�การศึกษาพฤติกรรมองค์การให้มีความ

กระจ่างชัดเจนมากยิ่งขึ้น ในการที่จะเรียนรู้ถึงตัวองค์การและเรียนรู้ถึงตัวคนในฐานะที่คนเป็นส่วนหนึ่งของ

สมาชิกในองค์การ องค์การย่อมมีอิทธิพลต่อความเป็นอยู่ไม่ว่าจะเป็นด้วยเหตุผลใด ทุกคนจะต้องเก่ียวข้อง

กับหน้าที่ขององค์การและมีความสัมพันธ์กับองค์การ

ระดับของการวิเคราะห์พฤติกรรมองค์การ (Level of Analysing of Organizational 
Behavior)

	 พฤตกิรรมองคก์ารเปน็เรือ่งทีเ่กีย่วขอ้งกบัหลายๆฝา่ยดว้ยกนั เพือ่ใหม้คีวามเขา้ใจไดง้า่ยขึน้และจดัการ

บุคคลได้ดีขึ้นในการทำ�งาน พฤติกรรมองค์การจึงสามารถแบ่งออกได้เป็น 3 ระดับคือ บุคคล กลุ่มคนและ

ระดับองค์การ เพราะพฤติกรรมองค์การเป็นสิ่งสำ�คัญต่องานในหน้าที่ด้านธุรกิจและงานที่ใช้ความชำ�นาญ

อย่างมืออาชีพ ดังนั้นทุกๆคนจะต้องเรียนรู้พฤติกรรมองค์การทั้ง 3 ระดับ เพื่อการกระทำ�ความเข้าใจและ

การจัดการกับบุคคล

1. ระดับบุคคล (Individual Level)
	 ในองค์การประกอบด้วยผู้คนที่มีความหลากหลายแตกต่างกันไปได้เข้ามาทำ�งานเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย

ขององค์การ ความแตกต่างของพฤติกรรมระดับบุคคลเหล่าน้ี เช่น นิสัย ประวัติส่วนตัว อายุ เพศ และ

สถานภาพการสมรส อปุนสิยัสว่นตวั คณุคา่ และทำ�ทา่ททีางความคดิและความสามารถเบือ้งตน้ ฯลฯ ลกัษณะ

ต่างๆที่รวมกันแล้วก็ย่อมอาจจะส่งผลกระทบต่อพฤติกรรมองค์การได้ ดังเห็นได้จากรูปภาพข้างล่างนี้
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รูปภาพที่ 1-1 แสดงให้เห็นถึงบุคคลที่มีความหลากหลายแตกต่างกันไปที่ได้คัดเลือกมาเป็นตัวอย่าง

อายุ	 	 	 	 การศึกษา	 	

เชื้อชาติ	 	 	 ประสบการณ์การทำ�งาน

เผ่าพันธุ์	 	 	 รายได้	  ที่มีผลต่อพฤติกรรม

เพศ	 	 	 	 สถานภาพการสมรส	  องค์การ

คุณลักษณะและความสามารถทางร่างกาย	 การนับถือศาสนา

เพศและการเบี่ยงเบนทางเพศ	 สถานที่อยู่อาศัย

	 	 	 	 สถานภาพของบิดา มารดา

	 	 	 	 บุคลิกภาพ

	 	 	 	 อื่นๆ

ที่มา :	ดัดแปลงมาจาก Bradford S.Fourteen dimention of diversity : Understanding and  

	 appreciation differ

	 ลักษณะเฉพาะเหล่านี้ที่ได้กล่าวมา เป็นสิ่งที่สำ�คัญที่ติดตัวมาเมื่อบุคคลเข้ามาสู่การเป็นพนักงานใน

องค์การ และที่สำ�คัญที่สุดมีเพียงส่วนน้อยนิดเท่านั้นที่ผู้บริหารจะสามารถทำ�การเปลี่ยนแปลงหรือแก้ไขหรือ

หลอ่หลอมพฤตกิรรมของพนกังานได ้ดงันัน้ลกัษณะเฉพาะเหลา่นีจ้งึสง่ผลกระทบเปน็อยา่งมากตอ่พฤตกิรรม

ของพนักงานในองค์การ และมีผลต่อพฤติกรรมในท้ายที่สุดอีกด้วย

2. ระดับกลุ่ม (Group Level)
	 พฤตกิรรมของคนในระดบักลุ่มมคีวามสำ�คญัมากกวา่การเอาผลบวกของแตล่ะบคุคลทีแ่สดงออกมาตาม

วธีิการของตนมารวมกนั ความซบัซอ้นของแบบจำ�ลองพฤตกิรรมองคก์ารมเีพิม่มากขึน้ ถา้เรามกีารยอมรบัวา่ 

พฤติกรรมของคนเราเมื่อมีการรวมกลุ่มมีความแตกต่างกับพฤติกรรมของแต่ละคนเมื่อแยกกันอยู่

	 การวิเคราะห์พฤติกรรมกลุ่มแบบนี้จะเป็นการศึกษาถึงบทบาทหน้าที่ของกลุ่ม ผู้คนทำ�งานด้วยกันเป็น 

กลุ่มอย่างไร มีปัจจัยอะไรอยู่บ้างที่เป็นตังบ่งชี้ว่ากลุ่มจะมีความร่วมมือร่วมใจ และทำ�งานอย่างได้ผลหรือไม ่

การทำ�งานและการมอบหมายงานประเภทไหนซึ่งกลุ่มจะสามารถทำ�งานได้เป็นอย่างดีเป็นต้น

3. ระดับองค์การ (Organization Level)
	 พฤติกรรมองค์การในระดับนี้จะขึ้นสู้ระดับที่มีความซับซ้อนสูงสุดเมื่อเรารวมเองโครงสร้างที่เป็นรูป

แบบเข้ากับความรู้เก่าๆที่เกี่ยวกับพฤติกรรมของบุคคลและกลุ่ม เช่นเดียวกับพฤติกรรมของกลุ่มที่เป็นอะไรที่

มีมากกว่าผลรวมของพฤติกรรมของสมาชิกแต่ละคน พฤติกรรมองค์การจึงเป็นอะไรที่มีมากกว่าผลรวมของ

พฤติกรรมของกลุ่ม การออกแบบรูปแบบขององค์การ ข้ันตอนการทำ�งานต่างๆ นโยบายและการปฏิบัติต่อ

ทรัพยากรบุคคล รวมตลอดถึงวัฒนธรรมองค์การซึ่งมีผลกระทบต่อองค์การ
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การศึกษาพฤติกรรมองค์การ (Studying Organizational Behavior)
	 พฤตกิรรมองคก์ารเกดิจากผลรวมของพฤตกิรรมของสมาชกิแตล่ะคน พฤตกิรรมของกลุม่และพฤตกิรรม

ระหว่างกลุ่ม พฤติกรรมของคนมีความสลับซับซ้อนและมีความแตกต่างกันไปอย่างมากมาย เมื่อยิ่งมารวม

กลุม่กนัเขา้เป็นองค์การดว้ยแล้ว กย็ิง่ทำ�ใหพ้ฤตกิรรมองคก์ารของตวัองคก์ารเองมคีวามสลบัซบัซอ้นมากยิง่ขึน้ 

ภายใต้สิ่งแวดล้อมที่เกี่ยวข้องภายในองค์การ เช่น กฎเกณฑ์ ระเบียบ ข้อบังคับ วัฒนธรรม ขนบธรรมเนียม

ประเพณี บรรทัดฐาน ค่านิยม สัญลักษณ์ขององค์การ ฯลฯ ดังน้ันในการศึกษาพฤติกรรมองค์การเพื่อให้มี

ความสะดวกแก่การเข้าใจ จึงสามารถแบ่งการศึกษาออกได้เป็น 2 ระบบคือ

1. การศึกษาองค์การในรูปแบบเครื่องจักรกล (Mechanistic Structure) 
	 เป็นการศึกษาในเรื่องของโครงสร้าง ตำ�แหน่งหน้าที่ลำ�ดับชั้นของสายการบังคับบัญชา การแบ่งส่วน

งาน กระบวนการบริหารภายในโครงสร้างขององค์การ การจัดรูปองค์การและอื่นๆที่ไม่ได้นำ�เอาเรื่องของคน

เข้ามาเกี่ยวข้อง เป็นเรื่องของเทคนิคตามระดับต่างๆ ที่จัดไว้ในโครงสร้างขององค์การ มองคนเป็นเครื่องจักร

กลเน้นให้คนทำ�งานตามกระบวนการของโครงสร้างขององค์การ โดยไม่สนใจต่อความรู้สึกนึกคิดของคนเลย 

เช่น การศึกษาการบริหารองค์การในยุคสมัยดั้งเดิม

2. การศึกษาองค์การในรูปแบบมีชีวิตจิตใจ (Organistic Organization) 
	 เป็นการศึกษาตัวบุคคลที่รวมอยู่ในองค์การ เน้นการปฏิบัติต่อคน ให้ความสำ�คัญกับคน มองคนว่ามี

ชีวิตจิตใจ มีความรู้สึกนึกคิด จะต้องใช้เทคนิคในการจูงใจ จึงมีส่วนช่วยให้พฤติกรรมองค์การมีแนวโน้มไป

ในทางที่ดีขึ้น เช่นการศึกษาการบริหารองค์การในยุคสมัยพฤติกรรม

	 ในการจัดการศึกษาพฤติกรรมองค์การแบบนี้ ยังมีประโยชน์ต่อการบริหารองค์การ เพื่อจะได้นำ�ไป

วเิคราะหแ์กไ้ขปญัหาของการดำ�เนนิงานในองคก์ารวา่เกิดจากการจดัโครงสรา้งองคก์ารและกระบวนการปฏบิตัิ

งาน ระบบการทำ�งานหรือตัวคนเอง ทำ�ให้ผู้บริหารองค์การและผู้บริหารก็จะสามารถกำ�หนดเป้าหมายและ

แผนงานในจุดต่างๆของทั้งองค์การได้อย่างมีประสิทธิผลและมีประสิทธิภาพ

รูปแบบของการศึกษาพฤติกรรมขององค์การ (Model of Studying Organi-
zational Behavior)

	 รูปแบบของการศึกษาพฤติกรรมจะเป็นกรอบแนวคิดและเป็นเครื่องช่วยให้สามารถวิเคราะห์ถึงปัจจัย

สาเหตุต่างๆที่เกี่ยวข้องกับพฤติกรรมองค์การ ช่วยเป็นกรอบในการจัดแบ่งภาพรวมให้เห็นถึงองค์ประกอบที่

สำ�คัญ รูปแบบของการศึกษาจะเป็นการพยายามย่อส่วนของเรื่องที่เป็นจริงให้เห็นภาพที่ชัดเจนยิ่งขึ้น รวม

ทั้งสามารถที่จะเห็นกลไกในการทำ�งานของส่วนงานต่างๆ และยังช่วยให้เราได้สามารถเข้าใจถึงสาเหตุความ

เป็นมาของเหตุการณ์ต่างๆที่เกิดขึ้นภายในองค์การได้เป็นอย่างดี รูปแบบพฤติกรรมองค์การจะประกอบด้วย

ส่วนต่างๆ 3 ส่วนประกอบกันขึ้นมาเป็นองค์การ ซึ่งมีรายละเอียดดังต่อไปนี้

	 1. โครงสรา้ง (Structure) หมายถงึการจัดกลุม่งานเข้าดว้ยกันตามสายงานหนา้ที ่และมรีายละเอยีด
การบังคับบัญชาอยา่งมแีบบแผนความสมัพนัธท์างดา้นบทบาทและมกีารจดัสรรอำ�นาจหนา้ทีร่ะหวา่งตำ�แหนง่
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หน้าที่การบริหารต่างๆ หรืออาจจะกล่าวได้ว่าเป็นแบบแผนของความสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบส่วนต่างๆ 

ในองคก์ารทีส่รา้งขึน้มาโดยมจุีดมุง่หมายท่ีไดต้ัง้ใจไว ้โครงสรา้งขององคก์ารชว่ยขจดัความคลมุเครอืและความ

ไม่ชัดเจนต่างๆของบทบาทหน้าที่ ทำ�ให้การปฏิบัติงานขององค์การสามารถบรรลุตามเป้าหมายที่ได้กำ�หนดไว้

และยิ่งก่อให้เกิดการร่วมมือกันทำ�งานในองค์การ กระบวนการปฏิบัติงาน การจัดองค์การมีระเบียบขั้นตอน 

และทำ�ให้การบริหารงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ

	 พฤตกิรรมองคก์ารในแงโ่ครงสรา้งขององคก์ารจงึเปน็เครือ่งแสดงใหเ้หน็กจิกรรมตา่งๆขององคก์ารและ

ชว่ยให้มองเห็นความสมัพนัธข์ององคก์าร ทำ�ใหเ้ราสามารถจดัระบบงานหรอืชอ่งทางเดนิของสายงานไดอ้ยา่ง

มีประสิทธิภาพ และทั้งยังช่วยแก้ปัญหาบกพร่องในการดำ�เนินงานได้เป็นอย่างดี

	 โดยทั่วๆไปโครงสร้างขององค์การประกอบด้วย 3 ส่วนที่สำ�คัญ คือ ขนาดขององค์การ ความสลับซับ

ซ้อนขององค์การและรูปแบบขององค์การ แต่ต่อมาภายหลังนักบริหารได้เพิ่มส่วนสำ�คัญเข้ามาอีก 2 ส่วนคือ 

การเปลีย่นแปลงของสภาพแวดลอ้มในองคก์ารและเทคโนโลยกีารผลติ โครงสรา้งขององคก์ารจงึเปน็พืน้ฐาน

ทีส่ำ�คญัในการปฏบิตัหินา้ทีใ่นการบรหิารงาน ถา้หากองคก์ารมโีครงสรา้งทีเ่หมาะสมตามความจำ�เปน็และจดั

โครงสร้างขององค์การได้มีความชัดเจน และมีความสมดุลกับความจำ�เป็นของงานที่มีอยู่ในองค์การด้วยแล้ว 

ก็เท่ากับว่าได้ช่วยให้การบริหารงานสำ�เร็จไปได้ถึงครึ่งหนึ่งแล้ว

	 2. กระบวนการ (Process) หมายถงึกจิกรรมทีด่ำ�เนนิไปในองคก์ารในขณะทีอ่งคก์ารกำ�ลงัเคลือ่นไหว

ไปตามทิศทางและเป้าหมายต่างๆที่ได้กำ�หนดและวางแผนไว ้อาจจะกล่าวว่าเป็นแนวคิดในการปฏิบัติที่เกี่ยว

กับหน้าที่งานทางด้านการบริหารต่างๆ อันเป็นแนวทางหรือหนทาง (means) เพื่อที่จะไปสู่เป้าหมายปลาย

ทางที่ได้กำ�หนดไว้ โดยผ่านกระบวนการบริหารที่สำ�คัญ 5 ประการ คือ การวางแผน การจัดองค์การ การจัด

คนเข้าทำ�งาน การสั่งการ และการควบคุม พฤติกรรมองค์การในแง่ของกระบวนการจึงขึ้นอยู่ที่กระบวนการ

บริหารนั้นจะเป็นประการใดที่จะทำ�ให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุดต่อการบริหารงาน ผู้บริหารจึงจำ�เป็นที่จะต้อง

พิจารณาเลือกใช้กระบวนการต่างๆให้เหมาะสมกับสภาพการณ์ของการบริหารในขณะนั้นด้วย

	 3. ค่านิยม (Value) หมายถึงความรู้สึกของกลุ่มคนหรือของบุคคลเฉพาะคนในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง ทั้ง
ความรู้สึกทีดี่และไมด่อีนัมพีลตอ่พฤตกิรรมของบคุคลหรอืกลุม่คน คา่นยิมอาจกลา่ววา่เปน็เรือ่งของความชอบ 

ความโน้มเอยีงตา่งๆทีเ่กดิขึน้จากทศันคต ิและคา่นยิมของสมาชกิและของกลุม่ทีจ่ะโนม้นา้วไปในทางหนึง่ทาง

ใดตามอทิธพิลความคดิของตนและของกลุ่ม คา่นยิมเปน็ไปตามกาลสมยัและเปลีย่นแปลงภายในอายุของบคุคล

คนหน่ึง พฤติกรรมองคก์ารในแงค่า่นยิมจึงขึน้อยูก่บัคา่นยิมของบคุคลและกลุม่คนในองคก์ารนัน้ๆวา่จะมคีวาม

รู้สึกนึกคิดอย่างไร มีแนวโน้มเอียงของทัศนคติและค่านิยมไปในทิศทางใด มีความสอดคล้องกับองค์การเพียง

ใด เป็นประโยชน์ต่อองค์การหรือไม่อย่างไร

พฤติกรรมองค์การเป็นระบบสังคม (Organizational Behavior are  Social 
Systems)

	 แนวทางของการศึกษาพฤติกรรมการได้ดีท่ีสุดก็คือการพิจารณาองค์การเป็นระบบสังคม (Social  
System) อยา่งหนึง่ทีด่ำ�เนนิกจิการซึง่ต้องพึง่พาอาศัยซึง่กันและกัน และจะตอ้งมปีฏสิมัพนัธ์กับสิง่แวดลอ้มหรอื 
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สภาพการณ์ทางสังคมภายนอกที่อยู่รอบตัวขององค์การ โดยมีโครงสร้างขององค์การเป็นพื้นฐานสำ�หรับการ
ประสานในกจิกรรมตา่งๆ และเนน้การพึง่พาซึง่กนัและกนัขององคก์ารประกอบตา่งๆภายในองคก์าร องคก์าร
ประกอบต่างๆเหล่านั้นต่างก็จะมีความสัมพันธ์ต่อกันและกันเสมอ และยังมีผลกระทบต่อองค์ประกอบส่วน
ต่างๆด้วย ดังนั้นองค์ประกอบแต่ละองค์ประกอบจำ�เป็นจะต้องอาศัยการพึ่งพาองค์ประกอบอื่นๆ จึงจะทำ�ให้
การดำ�เนินงานขององค์การเป็นไปได้อย่างมีประสิทธิผลและมีประสิทธิภาพ
	 ผลดีของการมองพฤติกรรมองค์การเป็นระบบเปิด (Open System) แบบนี้ จะช่วยให้เห็นถึงความ
เกีย่วสมัพนัธข์ององคก์ารในการนำ�เอาปจัจัยตา่งๆเขา้สูร่ะบบ และการสง่ผลผลติหรอืการบรกิารเขา้ไปในระบบ
ที่ใหญ่กว่าภายใต้ภายนอกที่เป็นสภาพแวดล้อม ซึ่งลักษณะการมองเช่นนี้จะช่วยให้องค์การสามารถมองถึง
บทบาทขององค์การที่สัมพันธ์กับสภาพแวดล้อมได้เป็นอย่างดี (ธงชัย, 2535; 35)
	 การมองพฤติกรรมองค์การเชิงระบบเป็นการพิจารณาองค์การจากภาพรวมทั้งหมด โดยถือว่าองค์การ
เป็นระบบอันหนึ่งประกอบไปด้วยระบบย่อยต่างๆซึ่งมีความสัมพันธ์กัน  เริ่มตั้งแต่องค์การที่อาศัย ปัจจัยนำ�
เขา้ (Input) ซึง่ไดแ้ก ่เครือ่งมอืเครือ่งใช ้เงนิทนุ ทรพัยากรมนษุยเ์ปน็ปจัจยัการผลติทีป่อ้นเขา้ไปสูร่ะบบ จาก
นัน้กจ็ะแปรสภาพปัจจัยทีป่อ้นเขา้ไปโดยผา่นกระบวนการเปลีย่นแปรหรอืแปรสภาพ (Conversion Process) 
ซึ่งจะเกี่ยวข้องกับกิจกรรมองระบบอันได้แก่คน งาน โครงสร้าง และเทคโนโลยี เพื่อมีจุดมุ่งหมายที่จะให้
ผลผลิต หรือผลิตภัณฑ ์การบริหารและข่าวสาร ซึ่งเป็นปัจจัยนำ�ออก (Output) ภายใต้สภาพแวดล้อมโดย
รวมขององค์การอันได้แก่ ลูกค้า คู่แข่งขัน สภาพเศรษฐกิจ การเปลี่ยนแปลงทางการเมือง กฎหมาย และ
วัฒนธรรม

ดังรูปภาพข้างล่างนี้

รูปภาพที่ 1-2 แสดงถึงพฤติกรรมขององค์การเชิงระบบ

	 พฤติกรรมองค์การต่างๆที่เกิดขึ้นมาจะต้องอาศัยการทำ�งานร่วมกันจากหลายๆฝ่าย จะต้องนำ�เอาคน

เขา้มาทำ�งานรว่มกนัเปน็กลุม่ทำ�งานตา่งๆแลว้เชือ่มโยงกลุม่ตา่งๆในองคก์าร รวมตวัเขา้ดว้ยกนัเปน็กลุม่ใหญ ่

เพื่อให้การทำ�งานขององค์การสามารถบรรลุตามเป้าหมายต่างๆที่กำ�หนดไว้ (Goal Oriented Work) ทำ�ให้

องค์การมีความคงอยู่ของระบบและความอยู่รอดขององค์การ พฤติกรรมองค์การเชิงระบบจึงเน้นให้ความ

สำ�คัญเรื่องการพึ่งพาซึ่งกันและกันภายในองค์การ การบริหารงานที่มีประสิทธิภาพภายใต้การรู้จักใช้คน งาน 

โครงสร้าง เทคโนโลยี เพื่อให้การผลิตมีประสิทธิภาพ และยังตระหนักถึงความสำ�คัญของสภาพแวดล้อมที่มี

ความสัมพันธ์และส่งผลกระทบต่อองค์การทั้งความสำ�เร็จและความล้มเหลวขององค์การได้

ปัจจัยนำ�เข้า

- ทรัพยากรในการบริหาร

- เครื่องมือเครื่องใช้

- เงินทุน

- ทรัพยากรมนุษย์

กระบวนการเปลี่ยนแปลง

คน

เทคโนโลยี่      งาน

โครงสร้าง

ปัจจัยนำ�ออก

- ผลผลิตหรือ

	 ผลิตภัณฑ์

- การบริการและ

	 ข่าวสาร
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ปัจจยัท่ีมผีลกระทบตอ่พฤตกิรรมองคก์าร (Factors affecting Organizational 
Behavior)

	 พฤติกรรมองค์การจะมีการแสดงออกและเคล่ือนไหวที่แตกต่างกันไปข้ึนอยู่กับสภาพแวดล้อมองค์การ

และตัวปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมขององค์การนั้นๆ ซึ่งจะเป็นผลทำ�ให้พฤติกรรมองค์การจะแสดงออกมา

ดีหรือไม่ดีก็ได้ ปัจจัยที่มีผลกระทบต่อพฤติกรรมองค์การนี้ ล้วนเป็นปัจจัยที่ยากต่อการควบคุมไม่ให้เกิดขึ้นมา

ได้ เพราะเป็นปัจจัยที่เกิดขึ้นมาตามธรรมชาติขององค์การ ปัจจัยเหล่านั้นได้แก่

	 1. การเปลี่ยนแปลงในองค์การ การเปล่ียนแปลงในองค์การเป็นสิ่งที่เกิดข้ึนอยู่เสมอตราบที่ยังมี

องค์การคู่แข่งขันอยู่ เพราะจะมีการชิงความได้เปรียบหรือเสียเปรียบในเชิงธุรกิจ หรือวัดประสิทธิภาพความ

สำ�เรจ็ขององคก์าร การเปลีย่นแปลงนีอ้าจจะเปน็การเปลีย่นแปลงในดา้นจดุมุง่หมาย โครงสรา้งขององคก์าร 

กระบวนการบริหารองค์การ เทคนิคการบริหารบุคลากรและวิทยาการใหม่ๆ การเปล่ียนแปลงในสิ่งเหล่าน้ี

ย่อมมีอิทธิพลและผลกระทบต่อพฤติกรรมองค์การ ทำ�ให้พฤติกรรมต่างๆในองค์การต้องเปลี่ยนแปลงไป เป็น

ผลทำ�ให้พฤติกรรมองค์การโดยภาพรวมต้องเปลี่ยนแปลงตามไปด้วย

	 2. การปรับตัวของบุคคลในองค์การ บุคคลที่ทำ�งานอยู่ในองค์การย่อมมีการปรับตัวเพื่อให้เข้ากับ

องค์การได้แตกต่างกัน ขึ้นอยู่กับความสามารถในการปรับตัวของแต่ละบุคคล ถ้าองค์การใดได้บุคคลที่ทำ�งาน

ในองค์การรู้จักการปรับตัวและเป็นไปในทางที่ดีแล้ว ปัญหาของพฤติกรรมองค์การก็จะไม่เกิดขึ้น แต่ในทาง

ตรงกันข้ามถ้าองค์การใดได้บุคคลที่ทำ�งานในองค์การไม่รู้จักการปรับตัวและเป็นไปในทางที่ไม่ดีแล้ว ปัญหา

ของพฤติกรรมองค์การก็จะเกิดขึ้นได้เสมอ พฤติกรรมองค์การที่เกิดขึ้นจะแสดงออกมาดีหรือไม่ดีนั้นก็ขึ้นอยู่

กับองค์ประกอบต่างๆ เช่น ความสามารถในการนึกคิด ความสามารถหาวิธีทำ�งานที่ได้ผล การแก้ปัญหาใน

การปฏิบัตงิานให้มปีระสทิธภฺาพเปน็ตน้ “ดงันัน้ จึงเปน็หนา้ทีข่องผูบ้รหิารทีจ่ำ�เปน็จะตอ้งเผชญิกบัการปรบัตวั

ของบุคคลอย่างแน่นอน ผู้บริหารจะต้องรู้จักนำ�บุคคลหรือกลุ่มให้มีการปรับตัวในทางที่ดี ทำ�ให้เกิดพฤติกรรม

องค์การที่องค์การมีความปรารถนา (ธงชัย,2519:483)

	 3. อิทธิพลของกลุ่มในองค์การ กลุ่มในองค์การเกิดจากการรวมตัวกันของสมาชิกในองค์การ มีทั้งที่

เป็นทางการซึ่งเกิดจากการรวมตัวกันของงานในสายงานของโครงสร้างเดียวกัน กระบวนการทำ�งานร่วมกัน

และกลุ่มที่ไม่เป็นทางการอันเกิดจากการรวมตัวกันของสมาชิกที่มีความสนใจ มีความคิดเห็น ความไม่พอใจ 

ฯลฯรว่มกนั จงึรวมกนัเปน็กลุม่ทีไ่มเ่ปน็ทางการขึน้มา กลุม่เหลา่นีถ้า้มกีารรวมตวักนัมากจนเปน็กลุม่ใหญข่อง

องค์การ เมื่อมีกิจกรรมจะทำ�อะไรขึ้นมาซักอย่าง พฤติกรรมที่แสดงออกมาก็จะเสมือนเป็นเครื่องสะท้อนให้

เห็นถึงความต้องการของกลุ่มและดูจะเป็นลักษณะเฉพาะของกลุ่มนั้นๆไป

	 4. ความขดัแยง้ในองค์การ องคก์ารประกอบดว้ยบคุคลและกลุม่บคุคลทีม่พีฤตกิรรมทีแ่ตกตา่งกนั เมือ่

มาอยู่รวมกันในองค์การเดียวกัน ความขัดแย้งในองค์การก็เป็นสิ่งที่หลีกเล่ียงได้ยาก ธรรมชาติของความขัด

แยง้เปน็สิ่งที่สลับซบัซ้อนยากที่จะคาดเดาได้ ความขัดแยง้จะเกดิขึ้นจากความคิดเหน็ ความสนใจที่ไม่เหมือน

กันหรืออาจเกิดจากความคาดหวัง ความคับข้องใจที่ไม่ได้รับการตอบสนองตามที่ต้องการ บางครั้งความขัด

แย้งเกิดจากระบบการบริหาร กระบวนการหรือโครงสร้างขององค์การ ลักษณะของสายงานการบังคับบัญชา 
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แบบฝึกหัดท้าย บทที่1
พฤติกรรมองค์การ
	 1. 	พฤติกรรมองค์การคืออะไร และทำ�ไมเราจำ�เป็นต้องเรียนรู้พฤติกรรมในองค์การ จงอภิปราย

	 2. 	ระดับของการวิเคราะห์พฤติกรรมองค์การเราสามารถจัดแบ่งออกได้เป็นกี่ระดับ อะไรบ้าง  

	 	 จงอธิบาย และมีความเชื่อมโยงสัมพันธ์กันอย่างไร จงอภิปราย

	 3.	 วิธีการศึกษาพฤติกรรมองค์การสามารถจัดแบ่งการศึกษาออกได้เป็นกี่ระบบ อะไรบ้าง  

	 	 จงอธิบายมาให้เข้าใจ

	 4.	 รูปแบบพฤติกรรมองค์การประกอบด้วยส่วนต่างๆมีอะไรบ้าง จงอธิบายมาให้เข้าใจ

	 5.	 การมองพฤติกรรมองค์การเชิงระบบเป็นอย่างไร พร้อมทั้งยกโมเดล (Model) ประกอบการ 

	 	 อธิบายให้ชัดเจน

	 6.	 ปัจจัยที่มีผลกระทบต่อพฤติกรรมองค์การมีอะไรบ้าง จงอธิบายมาให้เข้าใจ
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บทที่ 2
คนในองค์การ (People in Organization)

	 การที่เราจะทำ�ความเข้าใจถึงพฤติกรรมของคนในองค์การ เราจำ�เป็นที่จะต้องมีการตรวจสอบลักษณะ

พืน้ฐานของความสัมพนัธร์ะหวา่งบคุคลกบัองคก์าร ความเข้าใจในความสมัพนัธ์ระหวา่งทัง้สองสิง่ดงักลา่ว จะ

ชว่ยใหเ้ราซาบซึง้ถงึลักษณะของความแตกตา่งระหวา่งบคุคล โดยเฉพาะอยา่งยิง่ตวัผูจ้ดัการจำ�เปน็ทีจ่ะตอ้งมี

ความเขา้ใจในความแตกตา่งระหวา่งบคุคล เพราะพนกังานตา่งกม็เีหตผุล ความรูส้กึ ความคดิ และพฤตกิรรม

ของพนกังานแตล่ะคนในองคก์ารมคีวามแตกตา่งกนัไป ความแตกตา่งระหวา่งบคุคลมผีลอะไรบา้ง? เชน่ การ

สรา้งความพงึพอใจในงาน การปฏบิตังิาน ความกดดนัของงานและความเปน็ผูน้ำ� พนกังานในองคก์ารมคีวาม

รู้สกึตอ่การปฏบัิตงิานในแตล่ะวนัอยา่งไร? และถา้พวกพนกังานมคีวามเขา้ใจกนัและกนัเทา่นัน้ กจ็ะสง่ผลให้

พวกเขาแสดงออกซึ่งความพึงพอใจและปฏิบัติงานได้ในระดับสูง

ความเหมาะสมระหว่างคนกับงาน (The Person Job Fit)
	 สิง่ทีเ่ป็นความประสงคข์องผูบ้รหิารองคก์ารคอื การจดัความเหมาะสมระหวา่งคนกบังาน ความเหมาะ

สมระหว่างคนกบังานทีด่คีอื ความสอดคล้องกนัระหวา่งสิง่ทีพ่นกังานชว่ยเหลอืองคก์ารสิง่ทีอ่งคก์ารเสนอเพือ่

เปน็การตอบแทนใหก้บัพนกังาน ตามทฤษฎแีล้วพนกังานแตล่ะคนมคีวามตอ้งการซึง่จำ�เปน็ตอ้งไดร้บัการตอบ

สนอง และงานที่มีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมและความสามารถที่จะช่วยเหลือของพนักงาน แต่ถ้าองค์การ

สามารถที่จะได้รับประโยชน์อย่างสมบูรณ์จากพฤติกรรมและความสามารถนั้น และตอบสนองความต้องการ

ของพนักงานอย่างแท้จริง จำ�เป็นที่จะต้องทำ�ให้เกิดความเหมาะสมระหว่างคนกับงาน แม้ว่าความเหมาะสม

ระหวา่งคนกบังานจะประสพความสำ�เรจ็ไดไ้มบ่อ่ยนกั นัน่คอืกระบวนในการจา้งงานยากทีจ่ะมคีวามสมบรูณ ์

ผูบ้รหิารกค็วรทีจ่ะประเมนิถงึระดบัความสามารถและทกัษะของพนักงานก่อนการตดัสนิใจจา้งงาน และมคีวาม

สามารถทีจ่ะปรบัปรงุและพฒันาคนโดยจดัใหม้กีารฝกึอบรม แมแ้ตร่ปูแบบของการปฏบิตัทิีม่คีวามชดัเจนกย็งั

ยากที่จะใช้วัดกับวัตถุประสงค์ให้มีความถูกต้องได้ ทั้งนี้ก็เพราะการเปลี่ยนแปลงของแต่ละคนและองค์การ 

พนักงานที่ได้งานใหม่จะมีความรู้สึกตื่นเต้นถึงแม้งานใหม่นั้นจะมีลักษณะคล้ายกับงานที่ทำ�มาก่อนก็ตาม แต่

เกดิการเบ่ืองานตนเมือ่เวลาผา่นไป 2-3 ป ีองคก์ารทีร่บัเอาเทคโนโลยใีหม่ๆ เขา้มากจ็ำ�เปน็ทีจ่ะตอ้งมกีารปรบั

ใช้ทักษะใหม่ๆให้กับพนักงาน เพื่อให้มีความสอดคล้องเหมาะสมกับเทคโนโลยีนั้นๆ

	 อีกประการหนึ่ง พนักงานแต่ละคนก็มีความเป็นเอกลักษณ์ของตนเอง เพราะการวัดทักษะ และผล

งานเป็นสิ่งที่กระทำ�ได้ยาก การประเมินทัศนคติ และบุคลิกภาพเป็นสิ่งที่มีความสลับซับซ้อน ความแตกต่าง

ระหวา่งบคุคลจะทำ�ใหก้ารจดัคนใหม้คีวามสอดคลอ้งกบังานกระทำ�ไดย้ากและเปน็กระบวนการทีม่คีวามสลบั

ซับซ้อน

พื้นฐานของพฤติกรรมของบุคคล
(Foundations of Individual Behavior)
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ความแตกต่างระหว่างบุคคล (Individual Difference)
	 ดังที่ได้กล่าวมาแล้วว่า “คนทุกคนมีความเป็นเอกลักษณ์” ความแตกต่างระหว่างบุคคล คือ ลักษณะ

ของคนซึ่งมีความแตกต่างไปจากคนอื่นๆ ความแตกต่างระหว่างบุคคลอาจจะมาจากทางกายภาพ จิตวิทยา

และอารมณ์ ความแตกต่างระหว่างบุคคลซึ่งเป็นลักษณะเฉพาะของบุคคล ซึ่งทำ�ให้แต่ละคนมีความเป็น

เอกลักษณ์ ขั้นของความแตกต่างระหว่างบุคคลรวมถึงบุคลิกภาพ (Personality) ทัศนคติ (Attitudes) การ

รับรู้ (Perception) และความคิดสร้างสรรค์ (Creativity)

ลักษณะเกี่ยวกับชีวประวัติส่วนบุคคล (Biographical Characteristics)
	 ลกัษณะเกีย่วกบัชวีประวติัสว่นบุคคลคือลักษณะสว่นบคุคลอันไดแ้ก่ อายุ เพศ สถานภาพการสมรส ฯลฯ 

ซึ่งเป็นข้อมูลที่สามารถหาได้จากแฟ้มประวัติส่วนบุคคล

อายุ (Age) 
	 ความสัมพันธ์ระหว่างอายุกับการทำ�งานนั้นมีความสำ�คัญมากข้ึนเรื่อยๆ ด้วยเหตุผลอย่างน้อย 3 

ประการ คือ

	 ประการแรก 		ความเชื่อที่แพร่หลายว่าการปฏิบัติงานจะลดลงเรื่อยๆ พร้อมกับอายุที่เพิ่มมากขึ้น

	 ประการที่สอง		ความจริงที่ว่ากลุ่มคนทำ�งานนั้นมีอายุเพิ่มขึ้นเรื่อยๆ

	 ประการที่สาม		ข้อกำ�หนดเกี่ยวกับการเกษียณอายุของรัฐที่กำ�หนดไว้ที่อาย ุ60 ปี ได้มีการปรับเปลี่ยน 

	 	 	ให้มีการเกษียณก่อนครบกำ�หนดอายุราชการ

	

	 ลักษณะของคนทำ�งานที่มีอายุนั้นสามารถสะท้อนให้เห็นได้จากคุณภาพในทางบวก อันได้แก่ ความ

ชำ�นาญ ประสบการณ์ ความพินิจพิเคราะห์ จริยธรรมในการทำ�งานเข้มแข็งและการยึดมั่นในคุณภาพ ใน

ขณะที่ก็สามารถแสดงให้เห็นได้จากลักษณะในทางลบ เช่น การขาดซึ่งความยืดหยุ่น การต่อต้านเทคโนโลยี

ใหม่ๆ ซึ่งถ้าหากเราจะพูดถึงอายุในกรณีที่มีผลกระทบต่อการเปลี่ยนงาน การขาดงาน ปริมาณงานและความ

พึงพอใจในงานแล้ว ก็พบว่า
	

	 -	 พนักงานผู้ที่มีอายุมากนั้นแทบจะไม่มีการลาออกเลยเมื่อเทียบกับผู้ที่มีอายุอ่อนวัยกว่า เนื่องจาก 

	 	 การอยู่ในตำ�แหน่งที่นาน จะทำ�ให้ได้รับเงินเดือนที่สูงกว่า มีวันหยุดทำ�งานที่มากกว่า และได้รับ 

	 	 เงินบำ�นาญที่ดีกว่า

	 - 	ผู้ที่มีอายุมากนั้นจะมีอัตราการขาดงานที่สูงกว่า และมักจะเป็นการขาดงานที่ไม่สามารถหลีกเลี่ยง 

	 	 ได้ อาทิเช่น สุขภาพที่แย่ลงตามอายุ ทำ�ให้ใช้เวลาในการฟื้นตัวนานกว่า เป็นต้น

	 -	 สำ�หรับปริมาณงานนั้น มีหลักฐานมายนืยนัเป็นจำ�นวนมากวา่จริงๆแล้ว อายุนั้นไม่มีความสัมพันธ ์

	 	 กบัปรมิาณของงานเลยแตอ่ยา่งใด ไมว่า่งานนัน้จะเปน็งานประเภทใดหรอืจะเปน็งานทีอ่าศยัความ 

	 	 ชำ�นาญเฉพาะดา้นหรอืไม ่หรอืแมว้า่จะเปน็งานทีอ่าศยัแรงงานก็ตาม  อายุก็ไมก่่อใหเ้กิดความถดถอย 

	 	 แต่อย่างใดกับปริมาณงาน หรือถ้าแม้ว่าจะมีผลก็สามารถชดเชยได้ด้วยประสบการณ์
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	 -	 ความสมัพนัธร์ะหวา่งอายกุบัความพงึพอใจในงานนัน้ จากการศกึษาพบวา่ คนทีม่อีายอุยา่งต่ำ�ตัง้แต ่ 

	 	 60 ปี ขึ้นไปจะมีความรู้สึกในทางบวกต่องาน แต่ถ้าแยกระหว่างกลุ่มของงานที่ต้องอาศัยความ 

	 	 ชำ�นาญพิเศษกับกลุ่มที่ไม่ใช้ความชำ�นาญพิเศษ พบว่ากลุ่มลูกจ้างพนักงานประเภทที่ต้องอาศัย 

	 	 ความชำ�นาญพิเศษนั้น ยิ่งมีอายุเพิ่มก็จะย่ิงรู้สึกพึงพอใจในงานมากย่ิงข้ึน ในขณะที่กลุ่มที่ไม่ต้อง 

	 	 อาศยัความชำ�นาญพเิศษในการทำ�งานนัน้ จะมคีวามพงึพอใจในงานลดลงในชว่งวยักลางคน และ 

	 	 จะกลับเพิ่มมากขึ้นอีกครั้งเมื่ออายุเพิ่มมากขึ้น

เพศ (Gender)
	 จากการศึกษาวิจัยพบว่า ระหว่างเพศชายและเพศหญิงนั้นไม่มีความแตกต่างที่แน่นอนเกี่ยวกับความ

สามารถในการแก้ปัญหา ทักษะในการวิเคราะห์ การขับรถ แรงจูงใจในการทำ�งาน ความสามารถในการเข้า

สังคม หรือแม้แต่กระทั่งความสามารถในการเรียนรู้ พบเพียงแต่ความแตกต่างในทางจิตวิทยาว่า เพศหญิง

ค่อนขา้งทีจ่ะยนิดทีีจ่ะทำ�ตามหรอืยอมตามอำ�นาจมากกวา่ และผูช้ายจะมลีกัษณะไปในทางทีก่า้วรา้วมากกวา่ 

โดยเพศชายอาจจะมแีนวโนม้ทีจ่ะคาดหวงัเกีย่วกบัความสำ�เรจ็มากกวา่เทา่นัน้ ซึง่กไ็มถ่อืเปน็ความแตกตา่งที่

มีนัยสำ�คัญแต่อย่างใด

	 มีหลักฐานมากมายสนับสนุนว่าระหว่างชายและหญิงน้ันไม่มีความแตกต่างในเรื่องปริมาณงาน หรือ

ความพงึพอใจในงาน สว่นการเปล่ียนแปลงยา้ยงานนัน้ไมม่หีลกัฐานใดสนบัสนนุ แตม่ปีระเดน็ทีแ่ตกตา่งอยา่ง

ชดัเจนระหว่างเพศอยา่งมากเกีย่วกบัตารางเวลาการทำ�งาน โดยเฉพาะเมือ่มลีกูอยู่ในวยัก่อนเข้าโรงเรยีน ทัง้นี้

เนื่องจากว่าวัฒนธรรมส่วนใหญ่ ผู้หญิงจะเป็นผู้ทำ�หน้าที่รับผิดชอบครอบครัวและเด็กซึ่งก็คือลูก อันเป็นผล

ให้อัตราการขาดงานของเพศหญิงมีสูงกว่าเพศชาย เพื่อไปทำ�หน้าที่ทางบ้าน แต่อย่างไรก็ดีอัตราการขาดงาน

ของเพศหญงิและเพศชายเริม่เปลีย่นไปตัง้แตศ่วรรษที ่70 ทีผู่ห้ญงิเริม่มบีทบาทในการหาเลีย้งครอบครวัมาก

ขึ้น และเพศชายในปัจจุบันนี้กลับมีส่วนร่วมในการดูแลลูกไม่แตกต่างจากเพศหญิงแต่อย่างใด

	 จึงอาจสรุปได้ว่าปัจจัยในเรื่องความแตกต่างระหว่างเพศหญิงและเพศชายน้ันแทบจะไม่ส่งผลต่อการ

ปฏิบัติงานเลย

สถานภาพการสมรส (Marital status)
	 ไม่มีการวิจัยใดทำ�การศึกษาว่าสถานภาพการสมรสน้ันส่งผลกระทบต่อปริมาณงาน มีแต่การศึกษา

สนับสนุนว่าพนักงานลูกจ้างที่แต่งงานแล้วจะมีการขาดงานน้อยกว่า เปล่ียนงานน้อยกว่า และพึงพอใจกับ

งานมากกว่าเพื่อนร่วมงานด้วยกันที่ยังไม่ได้แต่งงาน

	 อยา่งไรกด็ยีงัไมม่กีารศกึษาวา่สภาพหยา่รา้ง เปน็หมา้ย หรอืการอยูร่ว่มกนัเฉยๆ โดยไมไ่ดแ้ตง่งานนัน้

จะส่งผลต่อการปฏิบัติงานหรือไม่

ประสบการณ์ในการทำ�งาน (Tenure)
	 การนับอาวุโส (Seniority) เป็นระยะการทำ�งานอยู่ ณ งานหน่ึง ซึ่งส่งผลในทางบวกกับปริมาณ 

เนื่องจากความมีประสบการณ์ต่องานดังกล่าวก่อให้เกิดการขาดงานทั้งในแง่ของความถี่และจำ�นวนวันที่ขาด

อย่างยิ่งที่เดียว
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	 ประสบการณใ์นการทำ�งานนัน้เปน็ปจัจัยท่ีกอ่ใหเ้กิดการเปลีย่นแปลงย้ายงานมากทีส่ดุ โดยเฉพาะอย่าง

ยิง่ประสบการณข์องพนกังานตอ่งานในปจัจุบนันัน้มนี้ำ�หนกัมากในการทีจ่ะใชท้ำ�นายถงึการยา้ยงานในอนาคต

ประสบการณใ์นการทำ�งานนัน้จะมผีลเชงิบวกกบัความพงึพอใจในงาน และเมือ่อายุกับประสบการณข์องบคุคล

ถกูตอบสนองในลกัษณะทีแ่บง่แยกจากกนั ประสบการณใ์นการทำ�งานมกัจะใชเ้ปน็ตวัแปรทำ�นายถงึความพงึ

พอใจในการทำ�งานได้ดีกว่าการใช้อายุ

ความสามารถ (Ability)
	 คนเรามีจุดเด่น (Strength) และจุดด้อย (Weakness) ในรูปของความสามารถที่จะทำ�ให้บุคคลนั้น

กลายเป็นคนที่เลิศเลอหรือต่ำ�ต้อยสำ�หรับคนอื่นในการทำ�งานหรือกิจกรรมใดๆ โดยจุดยืนของการบริหารมอง

วา่บุคคลน้ันมคีวามสามารถแตกตา่งกนั และพจิารณาถงึการใชค้วามแตกตา่งทีไ่ดต้ระหนกัถงึการรบัรูแ้ลว้นัน้ 

ในอันที่จะเพิ่มความเป็นไปได้ที่พนักงานลูกจ้างจะปฏิบัติงานได้เป็นอย่างดี

	 ความสามารถในทีน่ีห้มายถงึ ประสทิธภิาพของบคุคลทีจ่ะปฏบิตังิานซึง่มคีวามหลากหลายในงานอาชพี

นั้น เป็นเสมือนการสามารถบรรลุได้ในปัจจุบันในสิ่งที่บุคคลนั้นสามารถทำ�ได ้โดยความสามารถทั้งหมดของ

คนๆ หนึ่งถูกประกอบขึ้นจากปัจจัย 2 ด้านคือ ความสามารถทางด้านปัญญา (Intellectual abilities) และ

ความสามารถทางกายภาพ (Physical abilities)

ความสามารถทางปัญญา (Intellectual abilities)
	 ความสามารถทางปัญญาเป็นกิจกรรมทางใจอันประกอบด้วย 7 อย่างคือ
	

	 1) การคำ�นวณ (Number aptitude) เป็นความสามารถในการที่จะคิดคำ�นวณได้อย่างรวดเร็วและถูก

ต้องแม่นยำ� ตัวอย่างเช่นงานทางด้านบัญชี

	 2) การตีความวัจนภาษา (Verbal comprehension) เป็นความสามารถที่จะเข้าใจสิ่งที่อ่านหรือได้ยิน 

และเข้าใจความสัมพันธ์ของคำ�แต่ละคำ� ตัวอย่างเช่นอาชีพผู้จัดการฝ่ายวางแผน

	 3) ความเร็วทางการรับรู้ (Perceptual speed) เป็นความสามารถที่จะระบุความเหมือนและความ

แตกต่างของสิ่งที่มองเห็นได้อย่างรวดเร็วและถูกต้อง ตัวอย่างเช่นหัวหน้าผู้ควบคุมเพลิง

	 4) การใช้เหตุผลแบบอุปนัย (Inductive reasoning) ความสามารถในการระบุลำ�ดับเหตุและผลของ

ปัญหา รวมถึงการหาแนวทางแก้ไข ตัวอย่างเช่นอาชีพนักวิจัยตลาด

	

	 5) การใช้เหตุผลแบบนิรนัย (Deductive reasoning) ความสามารถที่จะใช้เหตุผลและเข้าใจได้ถึง

การอภิปรายหรือการโต้แย้งที่ซับซ้อน ตัวอย่างเช่นหัวหน้างานที่ต้องทำ�การเลือกข้อเสนอแนะจากฝ่ายต่างๆ
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	 6) การมองเห็นภาพเกี่ยวกับระยะห่าง (Spatial visualization) ความสามารถที่จะจินตนาการนึกได้

ว่าวัตถุจะดูเป็นอย่างไรถ้าตำ�แหน่งของสิ่งที่วางอยู่ในพื้นที่หนึ่งถูกเปลี่ยนไป ตัวอย่างเช่น อาชีพนักออกแบบ

ตกแต่งภายใน

	 7) การจดจำ�  (Memory) ความสามารถที่จะคงไว้และนึกได้ถึงประสบการณ์ในอดีต ตัวอย่างเช่น 

พนักงานหรือตัวแทนขายที่ต้องจำ�ชื่อของลูกค้า

	 งานตา่งๆนัน้แตกตา่งกนัไปตามความสามารถทีต่อ้งการในแตล่ะงาน แตโ่ดยทัว่ไปแลว้งานทกุงานตอ้ง

อาศยัความสามารถในการพดูและการประมวลขอ้มลูขา่วสาร อนัเปน็เหตผุลทีท่ำ�ใหก้ารทำ�งานอนัจำ�เปน็ทีจ่ะ

ตอ้งใชค้วามสามารถทางสตปิญัญาท่ัวไปและความสามารถทางวจันภาษา เพือ่นำ�มาซึง่การประสบความสำ�เรจ็

ในงานนั้นๆ แต่สิ่งหนึ่งก็คือ ระดับของสติปัญญา (IQ) น้ันไม่ใช่สิ่งที่งานต้องการมาเป็นอันดับแรกเสมอไป 

เพราะอันที่จริงแล้วงานที่ทำ�มักจะมีลักษณะที่เป็นงานประจำ�เหมือนเดิมทุกวันอย่างมาก และมีโอกาสเพียง

เล็กน้อยหรืออาจเรียกได้ว่าไม่มีโอกาสเลยก็ว่าได้ที่จะใช้การพินิจพิเคราะห์ใดๆ ดังน้ันการมีระดับสติปัญญา

ที่สูงนั้นอาจไม่กี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานแต่อย่างใด ในทางตรงกันข้ามความสามารถในการคิดคำ�นวณ การ

สร้างภาพเกีย่วกบัระยะหา่ง และการรบัรู ้กลับเปน็ปจัจยัสำ�คญัใชใ้นการทำ�นายถงึประสทิธภิาพในการทำ�งาน

ทุกระดับ

	 ความสามารถทางกายภาพ (Physical abilities)
	 ในขณะความสามารถทางด้านสติปัญญาเป็นสิ่งสำ�คัญสำ�หรับงานที่มีความซับซ้อนและต้องการการ

ประมวลขอ้มลูขา่วสาร ความสามารถทางกายภาพนัน้จะมคีวามสำ�คญัในการทำ�งานทีต่อ้งการทกัษะนอ้ยกวา่ 

มีมาตรฐานในการปฏิบัติมากกว่า แต่ต้องการความอดทน ความชำ�นาญ ความแข็งแรงและมีบุคลิกที่เหมือน

กัน ซึ่งความสามารถทางกายภาพนี้สามารถแบ่งออกได้เป็น 9 ประเภท

	 ปัจจัยด้านความแข็งแรง (Strength Factors)

	 1.	ความแข็งแรงในการเคลื่อนไหว (Dynamic strength) คือความสามารถที่จะใช้กล้ามเนื้อทำ�งาน	

	 	 ซ้ำ�แล้วซ้ำ�อีกอย่างต่อเนื่องตลอดเวลา

	 2.	ความแขง็แรงของลำ�ตวั (Trunk strength) คอืความสามารถในการใชค้วามแขง็แรงของกลา้มเนือ้ 

	 	 ลำ�ตัว โดยเฉพาะบริเวณหน้าท้อง

	 3.	ความแข็งแรงที่จะอยู่กับที่หรือคงที่ (Static strength) คือความสามารถในการใช้แรงต้านกับวัตถ ุ

	 	 ภายนอก

	 4.	ความแข็งแรงที่จะปะทุขึ้น (Explosive strength) คือความสามารถที่จะเพิ่มเรี่ยวแรงให้มากที่สุด  

	 	 ในการกระทำ�ที่ต้องออกแรงมาก 1 ครั้ง หรือ 1 ชุด

	 ปัจจัยด้านความยืดหยุ่น (Flexibility Factors)

	 5.	ความยดืหยุน่ทางดา้นขอบเขต คอืความสามารถทีจ่ะเคลือ่นลำ�ตวัและกลา้มเนือ้หลงัไดไ้กลเทา่ทีจ่ะ 

	 	 เป็นไปได้
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	 6.	ความยืดหยุ่นทางด้านการเคลื่อนไหว คือความสามารถที่จะเคลื่อนตัวซ้ำ�ๆอย่างรวดเร็ว

	 ปัจจัยด้านอื่นๆ (Other Factors)

	 7.	การทำ�งานร่วมกันของร่างกาย (Body coordination) คือความสามารถที่จะประสานการกระทำ� 

	 	 ของส่วนต่างๆของร่างกายไปพร้อมๆกัน

	 8. ความสมดุลย์ (Balance) คือความสามารถที่จะรักษาไว้ซึ่งความเท่ากันทั้ง 2 ข้าง แม้ว่าจะมีแรง 

	 	 ดึงให้เสียสมดุลย์

	 9.	ความอดทน (Stamina) คือความสามารถที่จะเพิ่มความพยายามในการทำ�งานที่ยาวนานตลอด 

	 	 เวลา

	 ความเข้ากันพอดีของงานกับความสามารถ (The ability-job fit)
	 ความสามารถทางด้านสติปัญญาหรือทางกายภาพเฉพาะบางประการเท่าน้ันที่เป็นต้องการของงาน

เป็นงานๆไป ตัวอย่างเช่นนักบินนั้นจำ�เป็นจะต้องมีความสามารถทางสติปัญญาในการมองเห็นภาพเก่ียวกับ

ระยะหา่งและความสามารถทางกายภาพเกีย่วกบัการทำ�งานรว่มกนัของรา่งกาย ผูบ้รหิารระดบัสงูตอ้งมคีวาม

สามารถในการตีความวจันภาษา คนกอ่สรา้งตกึตอ้งมคีวามสามารถเก่ียวกับความสมดลุย์ และนกัหนงัสอืพมิพ์

จำ�เป็นจะต้องมีความสามารถในการใช้เหตุผล ทั้งนี้ในการบริหารนั้นจำ�เป็นจะต้องพิจารณาทั้ง 2 ด้าน คือ 

ความสามารถของพนกังานและความสามารถท่ีตอ้งการในงานนัน้ๆ  จงึจะนำ�มาซึง่การทำ�งานทีด่ขีองพนกังาน

ลกูจา้ง เน่ืองจากถา้ความสามารถไมเ่พยีงพอกบังาน จะทำ�ใหพ้นกังานประสบความลม้เหลวในการปฏบิตังิาน

และถ้าความสามารถของพนักงานมีมากเกินกว่าตำ�แหน่งหน้าที่นั้นต้องการ จะนำ�มาซึ่งความไม่พึงพอใจใน

การทำ�งาน

บุคลิกภาพ (personality)
	 เมื่อนักจิตวิทยาพูดถึงบุคลิก เขาจะหมายถึงกรอบความคิดหรือมโนทัศน์เก่ียวกับจิตใจที่ไม่อยู่น่ิง ซึ่ง

อธิบายเกี่ยวกับการเติบโตและการพัฒนาทางระบบจิตวิทยาทั้งหมดของบุคคล มากกว่าจะพิจารณาไปที่บาง

ส่วนของบุคคล

	 กอร์ดอน อัลพอร์ต (Gordon Allport) ให้คำ�นิยามเกี่ยวกับคำ�ว่าบุคลิกภาพไว้ว่าเป็นการจัดการเกี่ยว

กับจติใจทีอ่ยูน่ิง่ไมไ่ดภ้ายในบคุคล เกีย่วกบัระบบจติวทิยาซึง่พจิารณาถงึลกัษณะเฉพาะของตวับคุคลนัน้ในอนั

ที่จะปรับให้เข้ากับสิ่งแวดล้อม และเพื่อให้เข้ากับวัตถุประสงค์ของหนังสือเล่มนี้ บุคลิกภาพจะเป็นเสมือนผล

รวมทัง้หมดของวิธทีีบ่คุคลตอบกลับและมปีฏสิมัพนัธก์บัผูอ้ืน่ดว้ย อนัอยูใ่นรปูทีท่ดลองวดัไดจ้ากการแสดงออก

ของบุคคล
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	 เกณฑ์การพิจารณาบุคลิกภาพ (Personality Determinants)
	 บคุลกิภาพของผู้ใหญน่ัน้ถกูสรา้งขึน้จากท้ังการสบืลกัษณะนสิยัทางพนัธุกรรมและปจัจยัทางสิง่แวดลอ้ม 

แล้วถูกปรับโดยเงื่อนไขทางสถานการณ์

	 1) การสืบลักษณะนิสัยทางพันธุกรรม (Heredity)
	 กลวิธกีารสืบลักษณะนสิยัทางพนัธกุรรม บอกวา่ บคุลกิภาพของบคุคลเปน็โรงสรา้งอณขูองยนีสท์ีอ่ยูใ่น

โครโมโซม ซึง่จากการศกึษาพบวา่ยนีสม์ผีลตอ่พฤตกิรรมและอารมณข์องเดก็ เชน่ความกลวั ความอาย ความ

เสียใจ ฝาแฝดที่แยกกันเลี้ยงคนละที่ตั้งแต่เกิดกลับมีบุคลิกภาพที่ไม่แตกต่างกัน และพบว่าความพึงพอใจใน

งานนั้นเป็นลักษณะที่คงเดิมไปตลอดและในทุกๆสถานการณ์

	 อย่างไรก็ดีบุคลิกภาพไม่ได้เป็นอิทธิพลจากพันธุกรรมทั้งหมด เนื่องจากบุคลิกภาพของบุคคลนั้นมีการ

เปลี่ยนแปลงจากตอนที่เป็นเด็กและไม่ตายตัว

	 2) สิ่งแวดล้อม (Environment)
	 สิง่แวดลอ้มทีก่อ่ใหเ้กดิแรงกดดนัในการกอ่รปูของบคุลกิภาพนัน้คอื วฒันธรรมทีบ่คุคลนัน้เตบิโตขึน้มา 

ด้วยเพราะวัฒนธรรมเป็นตัวกำ�หนดบรรทัดฐาน ทัศนคติ ค่านิยม แล้วถ่ายทอดจากคนรุ่นหนึ่งไปสู่อีกรุ่นหนึ่ง 

และสง่ผลใหค้นมกีารแสดงออกท่ีแตกตา่งกนัไปตามแตล่ะวฒันธรรม เชน่วฒันธรรมของคนอเมรกินันัน้จะเนน้

ความขยันหมั่นเพียร การประสพความสำ�เร็จการแข่งขัน การเป็นอิสระไม่ขึ้นกับใคร ในขณะที่วัฒนธรรมอื่น

อาจเน้นการไปด้วยกันได้ดี การร่วมมือ และให้ความสำ�คัญกับครอบครัวมากกว่าอาชีพการงาน

	 จากทีก่ลา่วมาถา้พจิารณาใหด้จีะพบวา่ทัง้ลกัษณะทางพนัธกุรรมและสิง่แวดลอ้มนัน้เปน็ปจัจยัพืน้ฐาน

ทีส่ำ�คญัในการพจิารณาบคุลกิภาพ โดยในขณะทีล่กัษณะทางพนัธกุรรมทีถ่า่ยทอดมาจากพอ่แมน่ัน้เปน็เกณฑ์

ทีค่อ่นขา้งจำ�กดั ส่ิงแวดล้อมจะมอีทิธพิลตอ่บคุคลอยา่งเตม็ทีใ่นการทีจ่ะปรบัตวัใหเ้ขา้กบัความตอ้งการและขอ้

กำ�หนดของวัฒนธรรม

	 3) สถานการณ์ (Situation)
	 แม้ว่าบุคลิกภาพของบุคคลนั้นจะเป็นสิ่งท่ีคงที่และไม่เปลี่ยนแปลงก็ตาม บุคลิกภาพก็แปรไปตาม

สถานการณ์ที่แตกต่างกันออกไป โดยสถานการณ์น้ันจะมีผลต่อบุคลิกภาพในลักษณะที่เก่ียวโยงกันมากกว่า

จะเป็นไปในรูปของการมีอิทธิพลต่อตัวบุคลิกภาพ

ลักษณะของบุคลิกภาพ (Personality Traits)
	 ลักษณะบุคลิกที่เป็นที่รู้จักกันดีได้แก่ อาย ก้าวร้าว เชื่อฟัง ขี้เกียจ ทะเยอทะยาน ภักดี ขี้คลาด โดย

ลักษณะเหล่านี้จะกลายเป็นลักษณะบุคลิกภาพ (Personality Traits) ก็เมื่อต่อเมื่อเป็นลักษณะที่คงทนอยู่

นานและอธิบายพฤติกรรมของบุคคลได้ ซึ่งยิ่งลักษณะดังกล่าวมีความคงทนมากและมีความถ่ีที่เกิดข้ึนใน

สถานการณ์ที่หลากหลายมากเท่าไร ความสำ�คัญของลักษณะดังกล่าวในการอธิบายพฤติกรรมบุคคลยิ่งมีมาก

ขึ้นเท่านั้น

	 ลักษณะพื้นฐาน 16 แบบที่เป็นที่มาพฤติกรรม ทำ�ให้เราสามารถทำ�นายพฤติกรรมของบุคคลใน

สถานการณ์ที่เฉพาะเจาะจงได้ด้วยการชั่งน้ำ�หนักความเกี่ยวเนื่องทางสถานการณ์ได้แก ่(Cattle,1973)
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	 1) 	 ตอกกลับ หรือ ปล่อยตาม

	 2) 	 ฉลาดน้อย หรือ ฉลาดมาก

	 3) 	 อารมณ์เปลี่ยนแปลงง่าย หรือ อารมณ์คงที่

	 4) 	 หัวอ่อน หรือ ผู้นำ�

	 5) 	 เอาจริงเอาจัง หรือ เรื่อยๆเฉื่อยๆ

	 6) 	 รู้สึกผิดชอบ หรือ เอาแต่ได้

	 7) 	 ขี้ฉลาด หรือ ชอบผจญภัย

	 8)	 ใจแข็ง หรือ อ่อนไหว

	 9) 	 ไว้ใจ หรือ สงสัยระแวง

	 10) 	 ชอบปฏิบัต ิหรือ ชอบจินตนาการ

	 11) 	 เปิดเผย หรือ สุขุม

	 12) 	 เชื่อมั่น หรือ หวั่นหวาด

	 13) 	 อนุรักษ์นิยม หรือ ชอบทดลองค้นคว้า

	 14) 	 ขึ้นกับกลุ่ม หรือ พึ่งตนเอง

	 15) 	 ไม่ควบคุมตนเอง หรือ ควบคุมตนเอง

	 16) 	 ผ่อนคลาย หรือ เครียด

	 กรอบแนวคิดเกี่ยวกับบุคลิกภาพที่เป็นที่นิยมที่ชื่อ Myers-Briggs Type Indictor (MBTI) เป็นการ

ทดสอบบุคลิกภาพด้วยคำ�ถาม 100 คำ�ถาม ที่ถามผู้ทำ�แบบทดสอบว่ามักจะรู้สึกอย่างไร หรือจะรู้สึกอย่างไร

ในสถานการณ์หนึ่งๆ

	 ฐานของการตอบคำ�ถามของบุคคลนั้นถูกแบ่งออกเป็น 4 ลักษณะคือ ชอบสังคมหรือเก็บตัว (Extro-

verted or Introvert : E or I ) มีเหตุผลหรือเป็นไปตามการคิดเดา (Sensing or Intutive : S or N), ใข้

ความคิดหรือใช้ความรู้สึก (Thinking or Feeling : T or F), รับรู้ หรือ ตัดสิน (Perceiving or Judging 

: P or J ) ทั้ง 4 ลักษณะนี้จะถูกนำ�มารวมเป็นบุคลิกภาพ 16 แบบที่กล่าวมาข้างต้น ยกตัวอย่างเช่น 

บุคลิกภาพแบบ INTJ เป็นพวกนักมองการณ์ไกล มักจะมีจิตใจที่แน่วแน่ (original mind) มีแรงขับอย่าง

มากเพื่อความคิดหรือเป้าประสงค์ของตน คนพวกน้ีมีลักษณะเป็นคนช่างสงสัย วิพากวิจารณ์ ไม่ข้ึนอยู่กับ

ใคร คิดพิจารณาและมักจะดื้อ บุคลิกภาพแบบ ESTJ เป็นพวกนักจัดการ เป็นคนที่อยู่ในโลกแห่งความเป็น

จริง มีเหตุผล คิดวิเคราะห์เด็ดขาดไม่ลังเล มักจะมีหัวทางธุรกิจหรือเครื่องจักรกล และเป็นคนชอบจัดการ

และดำ�เนินกิจกรรมต่างๆ บุคลิกภาพแบบ ENTP เป็นพวกนักคิด ชอบการเปลี่ยนแปลงใหม่ๆ เป็นตัวของตัว

เอง มีความสามารถหลายด้าน ชอบที่จะบุกเบิกความคิดใหม่ๆ เป็นบุคคลที่มีประโยชน์มากกับการแก้ปัญหา

ที่ท้าทาย แต่อาจจะเพิกเฉยต่องานประจำ� ส่วนพวกนักธุรกิจที่ประสพความสำ�เร็จสูงๆระดับโลกอย่างบริษัท 

Apple Computer , Honda Motors , Microsoft หรือ Sony นั้นจะเป็นพวกนักคิดคาดการณ ์(Intuitive 

Tinker : NT ) ซึ่งคิดเป็นจำ�นวน 5% ของประชากร
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	 แบบจำ�ลองบิ๊กไฟฟ์ “Big Five” (Big Five Model)
	 แบบจำ�ลองปัจจัย 5 ของบุคลิกภาพที่เรียกว่า “Big Five” เป็นมิติทางบุคลิกภาพพื้นฐาน 5 แบบ ที่

เป็นรากฐานของบุคลิกอื่นๆ มีลักษณะดังนี้

	 1) บุคลิกภาพเปิดเผย (Extraversion) เป็นมิติของบุคลิกภาพเกี่ยวกับระดับความรู้สึกพอใจกับความ
สัมพันธ์ คนที่มีลักษณะแบบนี้สูงเรียกว่า extrovert มักจะเป็นคนที่เป็นมิตร เรื่อยๆ และใช้เวลากับการ
สนุกสนานกับความสัมพันธ์กับคนมากมาย ในขณะคนที่มีมิติทางนี้อยู่ในระดับต่ำ�หรือคนแบบ introvert นั้น 
มักจะมีความสัมพันธ์กับคนไม่กี่คน และรู้สึกผ่อนคลายทีจะอยู่คนเดียวมากกว่าจะอยู่กับคนหมู่มาก
	 2) บุคลิกภาพโอนอ่อนผ่อนตาม (Agreeable) เป็นมิติของบุคลิกภาพเกี่ยวกับนิสัยชอบผ่อนตามผู้
อื่น คนที่มีลักษณะนี้สูงจะนิยมความสอดคล้องไปกันด้วยดีมากกว่าจะให้คนอ่ืนทำ�ตามคำ�พูดหรือวิธีของตน 
มีลักษณะที่ร่วมมือและไว้ใจผู้อื่น แต่สำ�หรับคนที่มีมิติทางนี้ต่ำ�จะให้ความสำ�คัญกับความต้องการของตนเอง
มากกว่าความต้องการของผู้อื่น
	 3) บุคลิกภาพที่มีความรอบคอบ (Conscientiousness)  เป็นมิติของบุคลิกภาพที่แสดงถึงจำ�นวนของ
จุดมุ่งหมายของบุคคล คนที่มีมิติทางนี้สูงจะตั้งจุดมุ่งหมายไว้จำ�นวนไม่มาก แต่เป็นไปในแบบที่มุ่งมั่นรับผิด
ชอบ ไม่ลดละ เป็นบุคคลที่พึ่งได้และมุ่งมั่นความสำ�เร็จ แต่สำ�หรับคนที่มีมิติทางนี้ต่ำ�มักจะรับผิดสัญญาง่ายๆ 
ตั้งจุดมุ่งหมายไว้มากมาย ยึดถือความพอใจเป็นหลัก
	 4) บุคลิกภาพที่ีมีความมั่นคงในด้านอารมณ์ (Emotional stability) เป็นมิติของบุคลิกภาพเก่ียวกับ
ความสามารถในการตา้นทานกบัความตงึเครยีด คนทีม่มีติทิางนีไ้ปในทางบวกมากๆ จะเปน็คนทีส่ขุมุ มคีวาม
กระตอืรอืรน้ มคีวามรูส้กึปลอดภยั แตส่ำ�หรบัพวกทีม่มีติทิางนีไ้ปในทางลบจะมลีกัษณะวา้วุน่ กระวนกระวาย 
หดหู่ และรู้สึกไม่ปลอดภัย
	 5) บุคลิกภาพเปิดใจกว้างที่จะหาประสบการณ์ (Openness to experience) เป็นมิติของบุคลิกภาพ
ที่เกี่ยวข้องกับระดับความสนใจของบุคคลคนท่ีมีมิติทางน้ีสูง จะนิยมชมชอบสิ่งใหม่ๆ มักจะเป็นคนที่ช่าง
จินตนาการ มคีวามออ่นไหวแบบศลิปนิ ฉลาดมปีฏภิาณ แตส่ำ�หรบัคนทีม่มีติทิางนีต้่ำ�นัน้จะเปน็คนแบบยดึถอื
แบบแผนธรรมเนียม และรู้สึกดีที่จะอยู่กับที่คุ้นเคย

	 การศึกษาเกี่ยวกับบิ๊กไฟฟ์ “Big Five” นี้มีความสำ�คัญเกี่ยวเนื่องกับการปฏิบัติงานของบุคคล 

(Job performance) ซึ่งหมายถึงระดับการปฏิบัติงาน การปฏิบัติงานที่อยู่ระหว่างการฝึกอบรม (training  

proficiency) และขอ้มลูสว่นบคุคลอยา่งเชน่ระดบัเงนิเดอืน มติขิองบคุลกิภาพแบบ ทีม่คีวามรอบคอบ (con-

scientiousness) นัน้ถกูนำ�มาใชใ้นการทำ�นายการปฏบิตังิานของบคุคลในทกุสาขาอาชพี เพราะคนทีม่ลีกัษณะ

พึ่งพาได้ ไว้ใจได้ ใส่ใจ สามารถวางแผนได้ จัดการได ้ทำ�งานหนัก ไม่ลดละ และมุ่งความสำ�เร็จ จะเป็น

บุคคลที่มีผลการปฏิบัติงานอยู่ในระดับสูง สำ�หรับมิติของบุคลิกภาพแบบอื่นนั่นขึ้นอยู่กับเกณฑ์การปฏิบัติงาน

และกลุ่มอาชีพ เช่นมิติบุคลิกภาพแบบเปิดเผย (extroversion) ใช้ทำ�นายการปฏิบัติงานในตำ�แหน่งบริหาร

และงานขาย เนื่องจากเป็นงานที่ต้องมีปฏิสัมพันธ์กับสังคมในระดับสูง มิติบุคลิกภาพแบบเปิดใจกว้างที่จะหา

ประสบการณ ์(openness to experience) ใชท้ำ�นายการปฏบิตังิานทีม่อียูใ่นระหวา่งการฝกึอบรม (Training 

proficiency) ส่วนมิติของบุคลิกภาพแบบที่มีความมั่นคงในด้านอารมณ ์(emotional stability) นั้นดูเหมือน

ว่าในทุกงาน คนที่สุขุมและรู้สึกปลอดภัยจะสามารถปฏิบัติงานได้ดีกว่าคนที่กระวนกระวายรู้สึกไม่ปลอดภัย
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	 ลกัษณะบคุลกิภาพทีส่ำ�คญัทีม่อีทิธพิลตอ่พฤตกิรรมองคก์าร (Major Personality 
	 Attributes Influencing Organizational Behavior)
	 ลักษณะบุคลิกภาพที่สามารถอธิบายและทำ�นายพฤติกรรมของพนักงานลูกจ้างในองค์การได้มีอยู่ 

ด้วยกัน 6 แบบ

1) การควบคุมผลของการกระทำ� (Locus of control)
	 การควบคุมผลของการกระทำ� (Locus of control) คือระดับความเชื่อของบุคคลในการเป็นนายหรือ

การควบคุมสิ่งที่เกิดขึ้นกับตนเอง โดยบุคคลที่เชื่อว่าสิ่งที่เกิดขึ้นกับเขานั้นถูกควบคุมจากแรงผลักดันภายนอก 

เช่นโชคหรือโอกาส เรียกว่าเป็นคนที่มีบุคลิกแบบเป็นผลมาจากการควบคุมภายนอก (External locus of 

control)) ส่วนคนที่เชื่อว่าเขาควบคุมสิ่งที่เกิดขึ้นนั้นด้วยตนเอง เรียกว่า คนที่มีบุคลิกแบบเป็นผลมาจากการ

ควบคุมภายใน (Internal locus of Control)

	 บุคคลที่คิดว่าสิ่งที่เกิดขึ้นนั้นเป็นผลจากภายนอกน้ัน จะมีความพอใจในงานน้อยกว่า มีอัตราการขาด

งานสูงกว่า และมีความเกี่ยวข้องกับงานน้อยกว่าคนที่คิดว่าสิ่งที่เกิดข้ึนเป็นผลมาจากปัจจัยภายในหรือการ 

กระทำ�ของตนเอง เหตทุีเ่ปน็เชน่นีเ้นือ่งจากเขารบัรูว้า่ตนเองมสีว่นในการควบคมุผลทีม่คีวามสำ�คญัตอ่ตนเอง

เพยีงเลก็น้อย ในขณะทีส่ถานการณเ์ดยีวกนัคนทีม่บีคุลกิแบบเปน็ผลจากภายในจะคดิวา่ผลตา่งๆ ทางองคก์าร

ทีเ่กดิขึน้มาจากการกระทำ�ของตนเอง และถา้ผลท่ีออกมานัน้ไมเ่ปน็ทีน่า่พงึพอใจ เขาจะคดิวา่ไมม่ใีครทีส่มควร

ถูกตำ�หนินอกจากตัวเขาเอง

	 คนทีม่บุีคลกิแบบเปน็ผลจากภายนอก จะพยายามเสาะหาขอ้มลูอยา่งยิง่กอ่นทำ�การตดัสนิใจมแีรงจงูใจ

ในการไปสู่ความสำ�เร็จ ใช้ความพยายามที่จะควบคุมปัจจัยแวดล้อมของตนเอง แต่สำ�หรับคนที่มีบุคลิกแบบ 

external นั้นมักจะพูดบ่น แต่ก็เต็มใจทำ�ตามข้อกำ�หนดต่างๆ มากไปกว่านั้นบุคลิกแบบเป็นผลจากภายใน 

จะทำ�งานสมัยใหม่ได้ดี อันได้แก่งานเกี่ยวกับการจัดการ และงานที่อาศัยความเชี่ยวชาญ ซึ่งต้องการการจัด

ข้อมูลข่าวสารและการเรียนรู้ เป็นบุคลิกที่เหมาะกับงานที่ต้องการความคิดริเริ่มและการกระทำ�ที่ไม่ขึ้นอยู่กับ

ใคร ซึ่งกลับกันกับคนที่มีบุคลิกแบบเป็นผลจากภายนอก ที่จะทำ�งานที่มีลักษณะเป็นงานประจำ� และงานที่

ต้องการการร่วมมือกับข้อกำ�หนดของผู้อื่นได้ดี

2) Machiavellianism หรือ Mach
	 บุคลิกแบบ Mach นี้ตั้งขึ้นตามชื่อ Nicocolo Machiaveili ซึ่งเป็นคนเขียนเรื่องเกี่ยวกับ “sixteen 

century on how to again and use power” หรือ “ศตวรรษที่ 16 กับการหามาและใช้ซึ่งอำ�นาจ”

คนที่มีบุคลิกภาพแบบ Mach ในระดับที่สูงจะมีลักษณะดังนี้
	 (1) พูดมาก

	 (2) รักษาไว้ซึ่งระยะห่างทางอารมณ์

	 (3) เชื่อผลในตอนจบ ว่าสามารถบอกถึงวิธีการได้ โดยความเชื่อเป็นไปในลักษณะของ “ถ้ามันใช้ได้  

	   ก็ใช้มัน” หรือ “If it works, use it”

	 พบว่าคนที่มีบุคลิกแบบ Mach สูง จะทำ�มากกว่า ชนะมากกว่า ถูกจูงใจได้น้อยกว่า และจูงใจผู้อื่น


