
บทที่ 16 
การจูงใจพนักงาน 

(Employee Motivation) 
 

การจูงใจ (Motivation) เปนคําทั่วไป ซึง่ใชกับเร่ืองของแรงขับ ความตองการ ความ
จําเปนความปรารถนา และกําลังผลกัดันซึ่งคลายคลงึกนั ผูบริหารจูงใจโดยการจัดหาสภาวะการณ 
ซึ่งชวยทาํใหสมาชิกองคการ การทํางานหรือเปนสิง่ภายในซึ่งเปนเหตุใหแตละคนประพฤติในสิง่ที่
สามารถบรรลเุปาหมายทีว่างไวได  ดังนัน้ การจูงใจ คือ ความตั้งใจที่จะใชความพยายามอยางมาก
เพื่อกระทําการอยางใดอยางหนึ่งใหบรรลุเปาหมายขององคการ โดยมีเงื่อนไขวา ความสามารถใน
การใชความพยายามนั้น ตองสนองตอบความตองการอยางพงึพอใจ 
 

การจูงใจ คือ ความเต็มใจทีจ่ะใชความพยายามในระดับสูงเพื่อบรรลุเปาหมายขององคการ
โดยขึ้นอ

izational Goals) 

ความมานะพยายาม (Effort) เปนการวัดความเขมแข็งหรือความแรงกลา เมื่อ
คนเราถกูจูงใจก็จ

ิ่ง
ที่นาดึงดูดใจ หากความตองการไมไดรับการตอบสนองก็จะทําใหเกิดความเครียด ซึ่งจะไปกระตุน

ยูกับความสามารถในการใชความมานะพยายาม เพื่อใหเกิดความพึงพอในของแตละคน 
องคประกอบที่สําคัญของการจูงใจที ่3 อยาง คือ 

1.  ความมานะพยายาม (Effort) 
2.  เปาหมายขององคการ (Organ
3.  ความตองการ (Needs) 

ะใชความพยายามมากขึ้น และไปในทางที่สอดคลองกับเปาหมายขององคการ 

ความตองการ (Needs) หมายถงึ ภาวะภายในบางอยาง ซึ่งทําใหผลที่ไดเปนส



แรงขับภายในแต

tion) 

จักกันดี แตโชคไมดีที่ไมคอยมีการคนควา สนับสนนุแนวคิด
ดังกลาว แตทฤษฎีรวมสมัยเปนทฤษฎีที่คอนขางมีเหตุผล และมีเอกสารการคนควาที่สนับสนนุการ
นําไปใช

ปนการนาํผลงานของ Maslow ไปศึกษาคนควาตอโดย Clayton Alderfer แหง
มหาวิทยา ที่ใชหลักการคนควาวิจัยมากกวาแบบเกา Alderfer ได
แบงความตองกา

 
ทฤษฎ

1. ค อ ัน 
ง ความตองการในระดับตํ่าก็

2.  ท

เปน นวคิดของ David McClelland และเพื่อนไดเสนอวา ความ
ตองการที่ส ึกษา และทาํความเขาใจเกีย่วกับการจงูใจ 
ไดแก 

แรงขับที่ตองการใหเกงหรือลํ้าหนาผูอ่ืน ซึง่เกี่ยวของกับมาตรฐานที่วางไว และ

• 
ที่ตองการ 

ละคน แรงขับนี้จะกอใหเกิดพฤติกรรมในการคนหาเปาหมาย ถาบรรลุเปาหมายก็
จะตอบสนองความตองการ และนําไปสูการลดความตึงเครียดลงในทีสุ่ด การจูงใจเปนกระบวนการ
ของความตองการกับความพึงพอใจ 
ทฤษฎกีารจูงใจแบบรวมสมัย 
(Contemporary Theories of Motiva

ทฤษฎีแบบดั้งเดิมเปนที่รู

มากกวา 
1. ทฤษฎี ERG (ERG theory) 

เ
ลยั Yale  โดยการวางแนวศึกษา

รของมนุษยออกเปน 4 อยาง แทนทีจ่ะเปน 5 อยางแบบ Maslow คือ 
1.1 ความตองการเพื่อความอยูรอด (Existence needs) 
1.2 ความตองการความสัมพันธ (Relatedness needs) 
1.3 ความตองการความเจริญกาวหนา (Growth needs) 
 ีERG แตกตางจากทฤษฎ ีMaslow ดังนี้ 

นเรา าจมีความตองการมากกวาหนึง่อยางเกิดขึ้นในเวลาเดียวก
2. หากความตองการในระดับสูงไดรับการตอบสนอ

จะเพิ่มข้ึน 
ฤษฎีความตองการ  McClelland 

ทฤษฎีและแ
าํคญัในองคการมีอยู 3 ประการ ในการศ

• ความตองการประสบความสําเร็จ (Needs for achievement - nAch) เปน

ฝาฟนเพื่อความสําเร็จ 

ความตองการอํานาจ (Need for Power – nAff) เปนความตองการทีจู่งใจให
ผูอ่ืนปฏิบัติตามแนวทาง



• ความตองการหรือเปนเพื่อน (Need for Power – afflation - nAff) เปนความ
ปรารถนาที่จะผูกมิตรและมีความสัมพันธที่ใกลชิดระหวางบุคคล 

จากการสนับสน

1. กวาในเรื่อง
รับผิดชอบเปนการสวนบคุคล ขอมูลยอนกลับ

2. 
งคการขนาดใหญ ความสาํเร็จอยูที่ผลงานของ

3. 
ใกลชิดกบัความสาํเร็จของผูบริหาร 

3. ทฤ ก  (Cognitive Evaluation Theory) 

Deci ายนอก (Extrinsic 
rewards) ards) เนื่องจาก
ความพอใจยนิดี

 เชน การ
จายคาจางที่สูงข

วัลภายใน ซึง่ไดรับจากการที่เขาทํางาน
ที่ชอบจะลดลงห

ุนจาก
ึง่คือ ไมวา

บุคคลจะถูกจงูใจ

ุนของการคนควาวิจยัสรุปไดวา 

บุคคลที่มีความตองการประสบความสาํเร็จสูง จะมีความชอบมา
ของสภาพการทํางานทีม่ีความ
และความเสีย่งพอประมาณ 

คนที่มีความตองการประสบความสาํเร็จสูงไมจําเปนตองกาวขึ้นไปเปน
ผูบริหารที่ดีก็ได โดยเฉพาะอ
ตนเองวาดีแคไหน 

ความตองการมีอํานาจ และความตองการผกูพนั มแีนวโนมที่มี
ความสัมพันธอยาง

ษฎี ารประเมินความเขาใจ

ไดเสนอแนวคิดในป 1960s โดยไดแนะนาํวารางวัลภ
เชน คาจางจากการทาํงาน ซึง่เมื่อกอนถือรางวัลภายใน (Intrinsic rew

รวมกับองคประกอบของงาน มีแนวโนมจะลดระดบัของการจงูใจทั้งหมด 

ทฤษฎีการจูงใจสมัยกอน ไดตั้งขอสมมติฐานวาการจูงใจภายใน เชน ความสําเร็จ 
ความรับผิดชอบ และสมรรถนะในการทํางานเปนอิสระ หรือไมข้ึนอยูกบัการจูงใจภายนอก

ึ้น การเลื่อนขั้น ความสมัพันธกับผูบงัคับบัญชา และสภาพแวดลอมการทาํงานที่ดี 
นั่นคือ ถาเราจงูใจปจจัยภายในก็ไมมีผลตอปจจัยภายนอก 

แตทฤษฎี Cognitive Evaluation มีความเหน็ที่แยงกนัคือ เมื่อใชรางวัลภายนอก 
เชนการจายคาจางที่สูงขึ้นสาํหรับผลงานที่ดีเปนตวัจูงใจราง

รือพูดไดอีกอยางหนึ่งวา เมื่อรางวัลภายนอกไดถูกนาํไปใหคนใดคนหนึ่งเพือ่
ทํางานทีเ่ขาสนใจ จะเปนสาเหตทุําใหความสนใจในตัวงานทีท่ําภายในมีแนวโนมลดลง 

ทฤษฎทีี่ไดรับการสนับสน การศึกษามามากมาย อยางไรก็ตาม มีขอสังเกต
วา การใชตัวจูงในภายนอกไมจําเปนตองระงับตัวจงูใจภายใน ปจจัยสําคัญประการหน

ภายในหรอืไมก็ตาม คร้ันแลวไดรับรางวัลภายนอกนัน้ มีความเห็นวารางวัล
ภายนอกเปนตัวควบคุมหรือใชได พึงจดจําไววาในโลกของความเปนจริงนัน้ ถงึแมวามกีารใหรางวัล
ภายในจากการทํางานอยางมากมาย ก็ยงัมอํีานาจตอการเสริมแรงของความตองการรางวัล
ภายนอกอยูด ี



4. ทฤษฎีการวางเปาหมา al-Setting Theory) 

 

ย (Go

 

 
ันเปนผลงานของ Edwin Locke (1960s) ที่เสนอวา ความตัง้ใจทาํงานใหบรรลุเปาหมายเปนทีม่า
องการจูงใจที่สําคัญ เราอาจกลาวไดวาเปาหมายที่เฉพาะเจาะจงจะเพิ่มการปฏิบัติงานเพิม่ข้ึน
กวาเปาหมายที่ง

ี่มีอิทธ
บุคค

ตนเองสงู (High Self - Efficacy) จะมีความพยายามและฝาฟนอุปสรรคในการ
ทํางานเพื่อเปาห ีดความสามา

ซึ่งเปนทฤษฎีเสริมแรงไดแนวคิดวารางวัลภายนอกหรือการลงโทษจะสิง่ทีก่อใหเกิด
พฤติกรรม องบคุคล แตมุงเนนเพียงแตวามี
อะไรเกิดขึ้นเทานัน้ ในขณะที่ทฤษฎี Goal – Setting กลาววาการจูงใจทั้งมวลเกิดจากความรู ความ

ทฤษฎีดังกลาวมีแนวคิดวาเปาหมายเฉพาะและยากนาํไปสูการปฏิบัติงานที่สูงขึ้น
อ
ข

าย ความผูกพนัของสาธารณะตอเปาหมายจะมีผลทาํใหเพิม่ความผกูพนัใน
เปาหมายขององคการ และผลสะทอนกลับจะนําไปสูการปฏิบัติงานที่เพิม่ข้ึนกวาการทีไ่มมีผล
สะทอนกลับเลย 

ส่ิงท พิลตอการปฏิบัติงาน คือ ความขดัแยงหรือความเชื่อวาในขีด
ความสามารถของแตละ ลในการปฏบัิติงาน (Self - efficacy) คนที่มีความเชื่อในขีด
ความสามารถของ

มายที่สูงขึน้มากกวาพวกที่เชื่อในข รถของตนเองต่ํา (Low self - 
efficacy) 

5. ทฤษฎีการเสริมแรง (Reinforcement Theory) 

ทฤษฎนีี้เปนแนวทางการศึกษาดานพฤติกรรมซึ่งแตกตางจาก Goal Setting 
theory 

ทฤษฎีการเสริมแรงไดไดใหความสนในปจจัยภายในข



เขาใจภายใน 

มเหน็ดเห

งานมี 4 แบบ คือ 

จากตําแหนงงานปจจุบนัภายในองคการเปนตัวเปรียบเทียบ 

 งภายนอกองคการมา
เปรียบเทยีบ 

3. บ 

จากลักษ บเทยีบดังกลาวขางตน พนักงานสามารถเปรียบเทียบตนเอง
กับเพื่อนฝูงเพือ่นบาน

ทฤษฎนีี้ก

1. Distributive

2. Proce การที่ใชในการจัดสรรรางวลั
ประจักษพยานชี้ใหเหน็วา Distributive justice มีอิทธิพลตอพนักงานมากกวา Procedural 

พึงพอใจลาออกจากองคการ  

สวนทฤษฎีเสริมแรงจะเกี่ยวของอยางใกลชดิกับการวางเงือ่งไขไปปฏิบัติการ 
(Operant conditionings) ของ Skinner 

6. ทฤษฎีความยุติธรรม (Equity theory) 

เมื่อแตละคนเปรียบเทียบปจจัยในการทาํงาน (inputs) เชน ความสามารถ ความ
พยายาม ควา นื่อย ฯลฯ และผลงาน (outcomes) ของตนเองกับผูอ่ืน เพื่อที่จะขจัดความ
ไมยุติธรรมออกไป 

ลักษณะของการเปรียบเทยีบอางอิงของพนัก

1. Self – inside ใชตนเองซึง่เคยทํางานในตําแหนงใดตําแหนงที่แตกตางไป

2. Self – outside ใชตนเองซึง่เคยทํางานในตําแหน

 Other – inside ใชผูอ่ืนทีท่ํางานภายในองคการมาเปรียบเทีย

4. Other – outside ใชผูอ่ืนที่ทาํงานภายนอกองคการมาเปรียบเทียบ 

ณะการเปรีย
 เพื่อนรวมงานในองคการเหนือจากงานที่ตนเองเคยปฏิบัติมากอน 

อใหเกิดแนวคิดในเรื่องความยุตธิรรม 2 อยาง คือ 

 Justice ซึ่งเปนแนวคิดดัง้เดิม โดยมองความยุติธรรมที่จํานวนและการจัดสรร
รางวัลระหวางบุคคลเปนสําคัญ 

dural Justice เปนการมองความยุตธิรรมที่กระบวน

justice ในขณะนี้ Procedural justice  มีผลตอความผูกพนัขององคการที่มีตอพนกังานความ
ไววางใจผูบังคับบัญชา และความ



7. ทฤษฎีความคาดหวงั (Expectancy theory) 

 

 

นแนวคิดของ Victor Vroom โดยกลาววา ความแขง็แกรงของความโนมเอยีงที่
จะกระทาํสิ่งใดส

น 

มพยายามกับผลการปฏิบัติงาน (Effort – 

2. สัมพันธระหวางผลการปฏิบัติงานกบัรางวัล (Perfomance – 

3. ดงึดูดใจ 
ลัซ่ึง

เป
ิ่งหนึ่งภายใตแนวทางที่แนนอนขึ้นอยูกบัความแข็งแกรงของความคาดหวงัวาการ

กระทาํนัน้จะนํามาซึง่ผลลัพธทีจ่ะไดรับ และขึ้นอยูกับความดึงดูดของผลลัพธที่มตีอบุคคลแตละค
ทฤษฎีดังกลาวแสดงถึงความสัมพนัธ 3 อยาง คือ 

1. ความสัมพันธระหวางควา
performance relationship) เปนการมองวาสิ่งที่แตละคนไดใชความ
พยายามในการกระทาํสิ่งใดสิ่งหนึ่งจะนาํมาซึ่งผลการปฏิบัติงานที่ควรจะ
เปน 

ความ
reward relationship) คือ ระดับของความเชื่อวา การกระทาํในระดบัใน
ระดับหนึง่ โดยเฉพาะจะนํามาซึ่งผลลพัธตามที่ปรารถนา 

ความสัมพันธระหวางรางวัลกับเปาหมายสวนบุคคล-ความ
(Rewards – personal goals relationships) เปนระดับที่รางว
องคการจัดให กอใหเกิดความพอใจตอเปาหมาย หรือความตองการและ
รางวัลดังกลาวสามารถดึงดดูใจแตละบุคคลหรือไม 



 
การบรหิารโดยวัตถุประสงค (Management by objectives - MBO) 

การบริหารโดยวัตถุประสงคเนนเรื่องการใหทกุคนในองคการมีสวนรวมในการ
กําหนดเปาหมายรวมซึ่งมีตวัตน (tangible) สามารถพสูิจนได (variable) และวัดได (measurable) 
แนวคิดนี้เสนอโดย Peter F. Drucker เมื่อประมาณ 40 ปมาแลว เปนวิธกีารใชเปาหมายเพื่อจูงใจ
บุคคลในองคการมากกวาวธิีการบังคับ ซึ่งใชกนัมานาน ความสาํคัญของทฤษฎนีี้อยูที่การเปลีย่น
วัตถุประสงคขององคการใหเปนวัตถุประสงคเฉพาะสําหรับหนวยงานขององคการ และสมาชกิของ
องคการแตละคน โดยวัตถุประสงคดังกลาวถกูกาํหนดจากฝายบริหาร แลวถายทอดลงมายัง
พนกังานในระดับลางตางๆ 

ดังนัน้ MBO หรือการบริหารโดยวัตถุประสงค คือ โปรแกรมหรือระเบียบวาระ ซึง่
ประกอบไปดวย เปาหมายเฉพาะเจาะจง การจัดการโดยใหพนกังานทุกคนมสีวนรวมในการ
ตัดสินใจ การกําหนดระยะเวลาที่ชัดเจนรวมทัง้มกีารสะทอนกลับ (feedback) ของความกาวหนา
ในการปฏิบัตติามเปาหมายนั้น 

การเชื่อมโยง MBO กับทฤษฎี Goal- setting การที่เปาหมายมีความยากมีผลทาํ
ใหเพิ่มการปฎบิัติงานของแตละคนในองคการใหมากขึน้กวาเปาหมายที่งาย สวนเปาหมายเฉพาะที่
ยากจะเปนผลใหเพิ่มระดับการปฎิบัติงานใหสูงขึน้กวาการที่ไมมีเปาหมายโดยสิน้เชงิหรือเปาหมาย
เฉพาะ และการไดขอมูลยอนกลับ (feedback) อยางรวดเร็ว  MBO ถือวาเปาหมายถกูมองวาเปน
ส่ิงที่เปนไปไดหรือกระทาํได แตมีส่ิงเดียวทีค่านแนวคิดทีค่ือ การมีสวนรวมในการตัดสินใจ 

ในทางปฏิบัต ิ MBO เปนเทคนิคที่ไดรับความนิยมในวงการธุรกิจ การศึกษา 
รัฐบาล การสาธารณสุข และองคการที่ไมมุงหลังกําไร ความลมเหลวของการนําไปใชอยูที่ผลลัพธ
ของการคาดหวังที่ไมเปนจริงที่เกี่ยวของกบัผลลัพธ ขาดการยอมรับหรือผูกพนัจากฝายบริหาร
ระดับสูง และความไมสามารถหรือไมเต็มใจของฝายบริหารในการจัดสรรรางวัลที่ใชหลกัเกณฑ 
ความสาํเร็จตามเปาหมายมาพิจารณา 
โปรแกรมการยกยองชมเชยพนกังาน (Employee Recognition Programs) 

โปรแกรมดังกลาวมหีลายรูปแบบ แตรูปแบบที่ดีที่สุดจะใชแหลงที่มาหลายอยาง และควร
คํานึงถึงความพยายามของทั้งแตละบุคคล และกลุมในหลายๆ รูปแบบเพื่อบรรลุผลสําเร็จในการ
ทํางาน การจูงใจนัน้อาจใชการยกยองชมเชยตอหนาสาธารณาชน การใหรางวลัสําหรับงานดาน
บริการลูกคา และการใหรางวัลเล็กๆ นอยๆ เชน เสื้อยดื, เหยือกน้ํา ฯลฯ 

ทฤษฎีการเสริมแรงสามารถนํามาประยกุตใชกับโปรแกรมการยกยองชมเชย
พนกังาน ควรใหรางวัลทนัทีที่ผลงานเขาเปาหรือประสบความสาํเร็จตามที่ไดตั้งเปาหมายไว การ



เสริมแรงอาจทํารูปแบบงาย เชน “ขอบคุณ” หรือสงขาวสารขัน้ชมเชยยกยองทาง E-mail หรือการ
ประกาศยกยองใหรูทัว่กนั 

ในทางปฏิบัตมิีหลายบริษัทนําโปรดแกรมดังกลาวไปใชโดยไมส้ินเปลืองเงนิโปรด
แกรมที่รูจักกนัดีคือ การใชระบบการใหคาํแนะนําซึง่เสยีคาใชจายนอย 
โปรแกรมการใหพนกังานมีสวนรวม 

(Employee Involvement Programs) 

เปนกระบวนการในการสงเสริมใหพนักงานเขามามีสวนรวมในการตัดสินใจ 
โปรแกรมนี้เปนการทําใหพนักงานมีความผูกพนักับองคการมากยิ่งขึน้ การใหพนักงานมีสวนรวม 
(Employee Involvement) จึงครอบคลุมถึงเทคนคิตางๆ ในการบริหารการมีสวนรวม การมี
ประชาธิปไตยในทีท่ํางาน การใหอํานาจเบ็ดเสร็จ และการใหพนักงานไดมีสวนเขามาเปนเจาของ 
การใหพนกังานเขามามีสวนรวมในการจัดสินใจนัน้ไดกลายมาเปนแนวปฎิบัติอยางแพรหลายใน
สหรัฐอเมริกา ซึ่งใชการทํางานเปนทีมงานและการปรับปรุงโครงสรางการทํางาน 
ตัวอยางโปรแกรมการใหพนักงานเขามามีสวนรวม 

(Examples of Employee Involvement Programs) 

การบริหารแบบใหมีสวนรวม (Participative Management) เปนการใหเขารวม
ตัดสินใจ โดยเปดโอกาสใหพนักงานไดมีอํานาจตัดสินใจเสนอผูบงัคับบัญชาของตน การกระทํา
เชนนี้เนื่องจากลักษณะงานในปจจุบันมีความยุงยากซบัซอน ซึ่งบอยครั้งพนักงานจะรูปญหานั้นๆ 
ดีกวาผูบงัคับบัญชา เพราะปฏิบัติอยูเปนประจํา 
การเปนตวัแทนในการมสีวนรวม (Representative Participation) 

จุดประสงคของการเปนตัวแทนในการมีสวนรวมคือ การแจกจายอํานาจภายในองคการ 
โดยการใหพนกังานมีความเทาเทียมมากขึ้น โดยไดรับความสนใจจากฝายบรหิาร และผูถือหุน 
รูปแบบที่ใชกนัคือ สภาแรงงาน และบอรดของตัวแทน วิธนีี้ใชไดผลดีในเยอรมนัและยุโรป บาง
ประเทศมากกวาในสหรัฐอเมริกา 
Quality Circles-QC 

วิธีการที่เร่ิมจากประเทศสหรัฐอเมริกา แตไปไดรับความนิยมที่ญี่ปุนในป 1950 QC เปน
กลุมทาํงานของพนักงานประกอบดวยคน 8 –10 คน และ Supervisor มาชวยกนัรวมรับผิดชอบ
งาน โดยมกีารประชุมกันประจําสัปดาหละครั้ง เพื่อถกเถียงปญหาเกีย่วกับดานคุณภาพและมีการ
กําหนดและประเมินผลยอนกลับของตนเอง แนวคิดเกีย่วกับ QC สวนหนึ่งคือการสอนใหพนกังาน
มาสวนรวมในดานทักษะของการติดตอส่ือสาร กลยทุธเกี่ยวกับคุณภาพในหลายรูปแบบ และ
เทคนิคการวัดผลและวิเคราะหปญหา ปญหาใหญของ QC ไดรับนิยมประมาณตนป 1980  แต



บริษัทสวนใหญไดนําแนวคดิดานคุณภาพดังกลาวมาประยุกตใช โดยเนนเรื่องการใหพนกังานมี
สวนรวมมากขึ้น 
แผนการใหพนักงานไดมีโอกาสเปนผูถือหุน  
(Employee Stock Ownership Plans - ESOPs) 

เปนแผนการวดัผลประโยชนของกิจการใหแกพนกังานวธิีหนึ่ง โดยการมีสิทธิซือ้หุนของ
บริษัทในราคาตามบัญชี หุนของกิจการบางแหงมพีนกังานถือหุน 100 เปอรเซ็นต ESOPs เพิม่
ความพึงพอใจแกพนกังาน และมีผลทาํใหการปฏิบัติงานและการจูงใจสูงขึ้น 

ทฤษฎีการจูงใจที่นาํมาประยุกตใชในเรื่องการใหพนกังานมีสวนรวมนัน้มีทฤษฎีดวยกัน 
เชน Maslow’s self – esteem, ทฤษฎี  Y และทฤษฎี ERG เพื่อกระตุนความตองการประสบ
ความสาํเร็จโปรดแกรมดังกลาวเปนการจงูใจพนักงานดวยปจจัยภายใน โดยเพิม่โอกาสในความ
เจริญกาวหนาความรับผิดชอบและมีสวนเกี่ยวของในตัวงานนัน้ เปนตน 

โปรแกรมการมีสวนรวมของพนกังานในทางปฏิบัติ ประเทศเยอรมนั ฝร่ังเศส ฮอลแลนด 
อิสราเอล และประเทศแถบสแกนดิเนเวีย  รวมทัง้ญี่ปุน ไดตั้งหลักการประชาธิปไตยในอุตสาหกรรม
อยางแนวเหนยีว สวนสหรัฐอเมริกา ซึ่งนาํการบริหารงานแบบมีสวนรวมและการเปนตัวแทนมีสวน
รวมคอนขางชามาก แตบริษัทเหลานั้น ซึ่งเปนการมีสวนรวมกลายเปนเรื่องธรรมดาแลว ถงึแมวาผู
หันมาใชการใชบทบาทการเปนผูนาํแบบมสีวนรวม สนบัสนุน และใหการแนะนาํการ QC คร้ังหนึ่ง
เคยไดรับความนิยมอยางมาก อยางไรกต็าม กาํลังจะถูกแทนที่โดยโครงสรางการทํางานแบบทมี 
และ ESOPs เร่ิมเขามามีบทบาทหลังจากที่เชื่องชาในตอนแรก 
โปรแกรมการจายคาตอบแทนแบบผันแปร (Variable – Pay Programs) 

การจายคาตอบแทนนั้นจะเกี่ยวของกับการปฏิบัติงาน แผนการจูงใจไมวาจะใชหลัก
ความนาจะเปนของกาํไรหรือการลดตนทนุก็ตาม ตางก็ตองอาศัยการจายคาตอบแทนแบบผนัแปร 
ไดแก การจายคาแรงรายชิน้ การจายคาแรงจูงใจ การแบงปนกาํไร โบนัส และการจายตามผลที่
ไดรับ 

การจายคาแรงใหแตละบุคคลโดยใชหลักเวลาการทาํงานหรืออาวุโสนัน้ การจายคาแรง
ควรยึดถือการวัดผลการปฏบิัติงานของแตละคนและของกลุม 

ทฤษฎีการคาดหวังสามารถนํามาประยกุตใชกับการจายคาแรงแบบผนัแปรบุคคลแตละคน
จะมองถงึความแข็งแกรงในดานความสัมพันธระหวางผลการปฏิบัติงานกบัรางวัลทีไ่ดรับ หาก
ตองการผลการจูงใจใหไดสูงสุดถารางวัลทีไ่ดรับเนนปจจัยที่ไมใชผลการปฏิบัติงานมากขึ้นเทาไร 
พนกังานก็มีแนวโนมที่จะลดความพยายามมากเทานั้น 



ในทางปฏิบัตนิั้น จะเปลีย่นแปลงอยางรวดเร็วตามคาครองชีพรายป การจายตามผลการ
ปฏิบัติงานนั้น ผูบริหารไดยึดหลักดังกลาวมานานแลว แตปจจุบันไดขยายไปยังฝายบุคคลที่ไมใช
ผูบริหาร 

อุปสรรคบางประการคือ การวัดผลการปฏิบัติงานอยางไร การแยกในการแยกจากคาครอง
ชีพตามมาตรฐานที่เพิ่มข้ึน และความกลัวของพนักงานที่จะตองสูญเสียรายได นัน่หมายความวา 
พนกังานไดมสีวนรวมในเรือ่งการเสีย่งพอๆ กับการไดรับรางวัลจากกจิการที่เขาทาํงานอยู 
การจายคาจางแรงงานทีม่ีทักษะ (Skill-based Pay Plans) 

การจายคาแรงงานวิธนีี้ยึดหลักทักษะของพนกังานมากกวายึดหลักตาํแหนงหนาที ่ยศ หรือ
ชั้นของการทาํงาน แตวิธนีี้จะพิจารณาจายจากทักษะของพนักงานที่มีหรือทํางานอะไรไดบาง วิธี
ดังกลาวจะยืดหยุนได  สําหรับฝายบริหารในการระบุชนดิของงาน ถาทักษะนัน้สามาระสับเปลี่ยนกัน
ได 

ทฤษฎีการจูงใจที่นาํมาใชกบัวิธีการดังกลาวมหีลายทฤษฎี เชน การสนับสนนุใหพนกังาน
ไดเรียนรู ขยายทกัษะ และปลูกฝงนั้นตองเปนไปอยางสม่ําเสมอ ตามทฤษฎี ERG บุคคลที่ได
คะแนนความสําเร็จสูง (high nAch) จะสามารถทาํไดดีในการจายคาจางแบบนี ้ วิธกีารไดขยาย
ออกไป และนําไปสูผลการปฏิบัติงานพนกังาน และความพงึพอในทีสู่งขึ้นแนวความคิดดังกลาวได
เขามาเยือนเรากําลงักลายเปนสังคมที่อยูพื้นฐานทักษะ ซึ่งบุคคลตางๆ ไมใชผูถือครองตําแหนงงาน 
แตเปนนายหนาดานทักษะ (Skill brokers) 
ผลประโยชนที่ยืดหยุนได (Flexible Benefits) 

ผลประโยชนทีแ่ตละคนตองการจะมีความแตกตางกนั คนบางคนมีลูกเล็กจงึมีความ
ตองการความสนับสนนุดานสุขภาพอนามยั แตบางคนตองการการดูแลผูสูงวัย บางคนตองการ
เวลาสวนตวัความตองการเหลานี้ปรากฏอยูในทีท่ํางานทุกแหง 

การจายผลประโยชนตอบแทนแบบยืดหยุน เปนการอนุญาตใหพนกังานสามารถเลือกการ
ตอบแทนแบบที่ตนตองการจากรายการ (menu) ที่บริษัทจัดทาํขึ้น วิธีนี้แตละคนสามารถเลือกชุด
ของการตอบแทนที่ไดออกแบบสําเร็จรูปสําหรับแตละคน ตามความตองการและตามสถานการณ 
แผนการเหลานี้สามารถสนองความตองการในกรณีทีม่คีวามหลากหลายของแรงงาน โดยปกติ
ผลประโยชนตางๆ ที่องคการจัดใหมีมูลคาประมาณ 40 เปอรเซ็นต ของเงินเดือนพนักงาน ดังนัน้ จงึ
เปนความจําเปนสําหรับองคการที่ควรใชเงินเฟอการจูงใจโดยวิธีขางตน 

ทฤษฎีการคาดหวังนัน้ขึ้นอยูกับรางวัลที่ไดรับควรจะสนองเปาหมายสวนบุคคลของ
พนกังาน คือ พนกังานเหน็คาของรางวัลหรือพอใจกับรางวัลทีไ่ดรับหรือไม รางวัลทีเ่ปน
ผลประโยชนสวนบุคคลไดใหโอกาสพนักงานเลือกชุดของผลตอบแทน (Compensation package) 
ซึ่งพนักงานพอใจสูงสุด และสนองความตองการไดมากที่สุด 



ผลประโยชนตอบแทนที่ยืดหยุนไดสามารถดึงดูดพนกังานไดดีกวาวิธีอ่ืน โดยสามารถ
เลือกประโยชนตามที่ตองการ 
การจูงใจกรณีพิเศษ  (Special Issues In Motivation) 

1.  การจูงใจผูทาํงานวิชาชีพ (Motivating Professionals) คนเหลานี้ไดรับ
การศึกษาอยางต่ําระดับปริญญาตรี และมีความพึงพอใจในการทาํงานอยางมาก ความผูกพันตอ
องคการของคนเหลานีม้ีอยางแนนเหนียวและชานานแลว ความจงรักภกัดีตอวิชาชพี   จึงมีมากกวา
มีตอผูบังคับบัญชาหรือเจานาย ความทาทายงานเปนตัวสนับสนุนการจูงใจที่ไมจําเปนตองเปนในรูป
ตัวเงนิ 

2.  การจูงใจคนงานกลุมเฉพาะที่ทํางานชัว่คราว (Motivation contingent 
Workers) ในป 1995 เกือบ 5 เปอรเซนตของแรงงานของคมอเมริกนัไดลงความเห็นวาตนเองเปน
สวนหนึง่ของกาํลังแรงงานที่เปนงานชัว่คราว เนื่องจากพนกังานเหลานี้ไมมีความมัน่คงในการ
ทํางานเหมือนพนกังานประจําการจงูใจพนักงานกลุมนี ้จึงควรใหโอกาสไดเปลี่ยนสถานภาพมาเปน
พนกังานประจําหรือมีโอกาสไดรับการฝกอบรมเพื่อพัฒนาทักษะ 

3. การจูงใจพนกังานระดับลาง (Motivating Low – skilled , Minimum Wage 
Employees) คนสวนใหญมกัเขาใจวา พนกังานระดับระดับลางควรจงูใจโดยใชเงนิเปนส่ิงตอบแทน 
ซึ่งถาใชวิธนีี้วธิีเดียวตองใชเงินทุนจํานวนมาก จึงควรหาวิธีจงูใจอยางอืน่มาดวย เชน การให
ความสาํคัญหรือการยกยองอาจมีการประกาศรายชื่อพนักงานดีเดนรายเดือน ติดประกาศใหทราบ
ทั่วกนั 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 



คําถามทายบท 
บทที่ 16 

1. การกระตุนหรอืการจูงใจ (Motivation) หมายถงึอะไร จําเปนอยางไรที่ผูจัดการจะตองเรียนรู
หลักการในเรือ่งนี ้

2. ใหอธิบายทฤษฎี หรือแนวคิดดังตอไปนี้ โดยละเอียด 
2.1. The Three-needs Theory 
2.2. Goal-setting Theory 
2.3. Reinforcement Theory 
2.4. Equity Theory 
2.5. The Job Characteristics Model (JCM) 
2.6. Cognitive Evaluation Theory 
2.7. Management by Objectives 
2.8. Extrinsic Reward และ Intrinsic Reward 
2.9. Job Enrichment และ Job Enlargement 
2.10. Compressed Workweek, Flextime, Job Sharing และ Employee stock 

Ownership Plans (ESOPs) 
3. Expectancy Theory, Goal-setting Theory และ Reinforcement Theory มีความสําคัญและ

สัมพันธกนัอยางไร 
 

-------------------------- 
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