
บทที่ 16 
การจูงใจพนักงาน 

(Employee Motivation) 
 

การจูงใจ (Motivation) เปนคําทั่วไป ซึง่ใชกับเร่ืองของแรงขับ ความตองการ ความ
จําเปนความปรารถนา และกําลังผลกัดันซึ่งคลายคลงึกนั ผูบริหารจูงใจโดยการจัดหาสภาวะการณ 
ซึ่งชวยทาํใหสมาชิกองคการ การทํางานหรือเปนสิง่ภายในซึ่งเปนเหตุใหแตละคนประพฤติในสิง่ที่
สามารถบรรลเุปาหมายทีว่างไวได  ดังนัน้ การจูงใจ คือ ความตั้งใจที่จะใชความพยายามอยางมาก
เพื่อกระทําการอยางใดอยางหนึ่งใหบรรลุเปาหมายขององคการ โดยมีเงื่อนไขวา ความสามารถใน
การใชความพยายามนั้น ตองสนองตอบความตองการอยางพงึพอใจ 
 

การจูงใจ คือ ความเต็มใจทีจ่ะใชความพยายามในระดับสูงเพื่อบรรลุเปาหมายขององคการ
โดยขึ้นอ

izational Goals) 

ความมานะพยายาม (Effort) เปนการวัดความเขมแข็งหรือความแรงกลา เมื่อ
คนเราถกูจูงใจก็จ

ิ่ง
ที่นาดึงดูดใจ หากความตองการไมไดรับการตอบสนองก็จะทําใหเกิดความเครียด ซึ่งจะไปกระตุน

ยูกับความสามารถในการใชความมานะพยายาม เพื่อใหเกิดความพึงพอในของแตละคน 
องคประกอบที่สําคัญของการจูงใจที ่3 อยาง คือ 

1.  ความมานะพยายาม (Effort) 
2.  เปาหมายขององคการ (Organ
3.  ความตองการ (Needs) 

ะใชความพยายามมากขึ้น และไปในทางที่สอดคลองกับเปาหมายขององคการ 

ความตองการ (Needs) หมายถงึ ภาวะภายในบางอยาง ซึ่งทําใหผลที่ไดเปนส



แรงขับภายในแต

tion) 

จักกันดี แตโชคไมดีที่ไมคอยมีการคนควา สนับสนนุแนวคิด
ดังกลาว แตทฤษฎีรวมสมัยเปนทฤษฎีที่คอนขางมีเหตุผล และมีเอกสารการคนควาที่สนับสนนุการ
นําไปใช

ปนการนาํผลงานของ Maslow ไปศึกษาคนควาตอโดย Clayton Alderfer แหง
มหาวิทยา ที่ใชหลักการคนควาวิจัยมากกวาแบบเกา Alderfer ได
แบงความตองกา

 
ทฤษฎ

1. ค อ ัน 
ง ความตองการในระดับตํ่าก็

2.  ท

เปน นวคิดของ David McClelland และเพื่อนไดเสนอวา ความ
ตองการที่ส ึกษา และทาํความเขาใจเกีย่วกับการจงูใจ 
ไดแก 

แรงขับที่ตองการใหเกงหรือลํ้าหนาผูอ่ืน ซึง่เกี่ยวของกับมาตรฐานที่วางไว และ

• 
ที่ตองการ 

ละคน แรงขับนี้จะกอใหเกิดพฤติกรรมในการคนหาเปาหมาย ถาบรรลุเปาหมายก็
จะตอบสนองความตองการ และนําไปสูการลดความตึงเครียดลงในทีสุ่ด การจูงใจเปนกระบวนการ
ของความตองการกับความพึงพอใจ 
ทฤษฎกีารจูงใจแบบรวมสมัย 
(Contemporary Theories of Motiva

ทฤษฎีแบบดั้งเดิมเปนที่รู

มากกวา 
1. ทฤษฎี ERG (ERG theory) 

เ
ลยั Yale  โดยการวางแนวศึกษา

รของมนุษยออกเปน 4 อยาง แทนทีจ่ะเปน 5 อยางแบบ Maslow คือ 
1.1 ความตองการเพื่อความอยูรอด (Existence needs) 
1.2 ความตองการความสัมพันธ (Relatedness needs) 
1.3 ความตองการความเจริญกาวหนา (Growth needs) 
 ีERG แตกตางจากทฤษฎ ีMaslow ดังนี้ 

นเรา าจมีความตองการมากกวาหนึง่อยางเกิดขึ้นในเวลาเดียวก
2. หากความตองการในระดับสูงไดรับการตอบสนอ

จะเพิ่มข้ึน 
ฤษฎีความตองการ  McClelland 

ทฤษฎีและแ
าํคญัในองคการมีอยู 3 ประการ ในการศ

• ความตองการประสบความสําเร็จ (Needs for achievement - nAch) เปน

ฝาฟนเพื่อความสําเร็จ 

ความตองการอํานาจ (Need for Power – nAff) เปนความตองการทีจู่งใจให
ผูอ่ืนปฏิบัติตามแนวทาง



• ความตองการหรือเปนเพื่อน (Need for Power – afflation - nAff) เปนความ
ปรารถนาที่จะผูกมิตรและมีความสัมพันธที่ใกลชิดระหวางบุคคล 

จากการสนับสน

1. กวาในเรื่อง
รับผิดชอบเปนการสวนบคุคล ขอมูลยอนกลับ

2. 
งคการขนาดใหญ ความสาํเร็จอยูที่ผลงานของ

3. 
ใกลชิดกบัความสาํเร็จของผูบริหาร 

3. ทฤ ก  (Cognitive Evaluation Theory) 

Deci ายนอก (Extrinsic 
rewards) ards) เนื่องจาก
ความพอใจยนิดี

 เชน การ
จายคาจางที่สูงข

วัลภายใน ซึง่ไดรับจากการที่เขาทํางาน
ที่ชอบจะลดลงห

ุนจาก
ึง่คือ ไมวา

บุคคลจะถูกจงูใจ

ุนของการคนควาวิจยัสรุปไดวา 

บุคคลที่มีความตองการประสบความสาํเร็จสูง จะมีความชอบมา
ของสภาพการทํางานทีม่ีความ
และความเสีย่งพอประมาณ 

คนที่มีความตองการประสบความสาํเร็จสูงไมจําเปนตองกาวขึ้นไปเปน
ผูบริหารที่ดีก็ได โดยเฉพาะอ
ตนเองวาดีแคไหน 

ความตองการมีอํานาจ และความตองการผกูพนั มแีนวโนมที่มี
ความสัมพันธอยาง

ษฎี ารประเมินความเขาใจ

ไดเสนอแนวคิดในป 1960s โดยไดแนะนาํวารางวัลภ
เชน คาจางจากการทาํงาน ซึง่เมื่อกอนถือรางวัลภายใน (Intrinsic rew

รวมกับองคประกอบของงาน มีแนวโนมจะลดระดบัของการจงูใจทั้งหมด 

ทฤษฎีการจูงใจสมัยกอน ไดตั้งขอสมมติฐานวาการจูงใจภายใน เชน ความสําเร็จ 
ความรับผิดชอบ และสมรรถนะในการทํางานเปนอิสระ หรือไมข้ึนอยูกบัการจูงใจภายนอก

ึ้น การเลื่อนขั้น ความสมัพันธกับผูบงัคับบัญชา และสภาพแวดลอมการทาํงานที่ดี 
นั่นคือ ถาเราจงูใจปจจัยภายในก็ไมมีผลตอปจจัยภายนอก 

แตทฤษฎี Cognitive Evaluation มีความเหน็ที่แยงกนัคือ เมื่อใชรางวัลภายนอก 
เชนการจายคาจางที่สูงขึ้นสาํหรับผลงานที่ดีเปนตวัจูงใจราง

รือพูดไดอีกอยางหนึ่งวา เมื่อรางวัลภายนอกไดถูกนาํไปใหคนใดคนหนึ่งเพือ่
ทํางานทีเ่ขาสนใจ จะเปนสาเหตทุําใหความสนใจในตัวงานทีท่ําภายในมีแนวโนมลดลง 

ทฤษฎทีี่ไดรับการสนับสน การศึกษามามากมาย อยางไรก็ตาม มีขอสังเกต
วา การใชตัวจูงในภายนอกไมจําเปนตองระงับตัวจงูใจภายใน ปจจัยสําคัญประการหน

ภายในหรอืไมก็ตาม คร้ันแลวไดรับรางวัลภายนอกนัน้ มีความเห็นวารางวัล
ภายนอกเปนตัวควบคุมหรือใชได พึงจดจําไววาในโลกของความเปนจริงนัน้ ถงึแมวามกีารใหรางวัล
ภายในจากการทํางานอยางมากมาย ก็ยงัมอํีานาจตอการเสริมแรงของความตองการรางวัล
ภายนอกอยูด ี



4. ทฤษฎีการวางเปาหมา al-Setting Theory) 

 

ย (Go

 

 
ันเปนผลงานของ Edwin Locke (1960s) ที่เสนอวา ความตัง้ใจทาํงานใหบรรลุเปาหมายเปนทีม่า
องการจูงใจที่สําคัญ เราอาจกลาวไดวาเปาหมายที่เฉพาะเจาะจงจะเพิ่มการปฏิบัติงานเพิม่ข้ึน
กวาเปาหมายที่ง

ี่มีอิทธ
บุคค

ตนเองสงู (High Self - Efficacy) จะมีความพยายามและฝาฟนอุปสรรคในการ
ทํางานเพื่อเปาห ีดความสามา

ซึ่งเปนทฤษฎีเสริมแรงไดแนวคิดวารางวัลภายนอกหรือการลงโทษจะสิง่ทีก่อใหเกิด
พฤติกรรม องบคุคล แตมุงเนนเพียงแตวามี
อะไรเกิดขึ้นเทานัน้ ในขณะที่ทฤษฎี Goal – Setting กลาววาการจูงใจทั้งมวลเกิดจากความรู ความ

ทฤษฎีดังกลาวมีแนวคิดวาเปาหมายเฉพาะและยากนาํไปสูการปฏิบัติงานที่สูงขึ้น
อ
ข

าย ความผูกพนัของสาธารณะตอเปาหมายจะมีผลทาํใหเพิม่ความผกูพนัใน
เปาหมายขององคการ และผลสะทอนกลับจะนําไปสูการปฏิบัติงานที่เพิม่ข้ึนกวาการทีไ่มมีผล
สะทอนกลับเลย 

ส่ิงท พิลตอการปฏิบัติงาน คือ ความขดัแยงหรือความเชื่อวาในขีด
ความสามารถของแตละ ลในการปฏบัิติงาน (Self - efficacy) คนที่มีความเชื่อในขีด
ความสามารถของ

มายที่สูงขึน้มากกวาพวกที่เชื่อในข รถของตนเองต่ํา (Low self - 
efficacy) 

5. ทฤษฎีการเสริมแรง (Reinforcement Theory) 

ทฤษฎนีี้เปนแนวทางการศึกษาดานพฤติกรรมซึ่งแตกตางจาก Goal Setting 
theory 

ทฤษฎีการเสริมแรงไดไดใหความสนในปจจัยภายในข



เขาใจภายใน 

มเหน็ดเห

งานมี 4 แบบ คือ 

จากตําแหนงงานปจจุบนัภายในองคการเปนตัวเปรียบเทียบ 

 งภายนอกองคการมา
เปรียบเทยีบ 

3. บ 

จากลักษ บเทยีบดังกลาวขางตน พนักงานสามารถเปรียบเทียบตนเอง
กับเพื่อนฝูงเพือ่นบาน

ทฤษฎนีี้ก

1. Distributive

2. Proce การที่ใชในการจัดสรรรางวลั
ประจักษพยานชี้ใหเหน็วา Distributive justice มีอิทธิพลตอพนักงานมากกวา Procedural 

พึงพอใจลาออกจากองคการ  

สวนทฤษฎีเสริมแรงจะเกี่ยวของอยางใกลชดิกับการวางเงือ่งไขไปปฏิบัติการ 
(Operant conditionings) ของ Skinner 

6. ทฤษฎีความยุติธรรม (Equity theory) 

เมื่อแตละคนเปรียบเทียบปจจัยในการทาํงาน (inputs) เชน ความสามารถ ความ
พยายาม ควา นื่อย ฯลฯ และผลงาน (outcomes) ของตนเองกับผูอ่ืน เพื่อที่จะขจัดความ
ไมยุติธรรมออกไป 

ลักษณะของการเปรียบเทยีบอางอิงของพนัก

1. Self – inside ใชตนเองซึง่เคยทํางานในตําแหนงใดตําแหนงที่แตกตางไป

2. Self – outside ใชตนเองซึง่เคยทํางานในตําแหน

 Other – inside ใชผูอ่ืนทีท่ํางานภายในองคการมาเปรียบเทีย

4. Other – outside ใชผูอ่ืนที่ทาํงานภายนอกองคการมาเปรียบเทียบ 

ณะการเปรีย
 เพื่อนรวมงานในองคการเหนือจากงานที่ตนเองเคยปฏิบัติมากอน 

อใหเกิดแนวคิดในเรื่องความยุตธิรรม 2 อยาง คือ 

 Justice ซึ่งเปนแนวคิดดัง้เดิม โดยมองความยุติธรรมที่จํานวนและการจัดสรร
รางวัลระหวางบุคคลเปนสําคัญ 

dural Justice เปนการมองความยุตธิรรมที่กระบวน

justice ในขณะนี้ Procedural justice  มีผลตอความผูกพนัขององคการที่มีตอพนกังานความ
ไววางใจผูบังคับบัญชา และความ



7. ทฤษฎีความคาดหวงั (Expectancy theory) 

 

 

นแนวคิดของ Victor Vroom โดยกลาววา ความแขง็แกรงของความโนมเอยีงที่
จะกระทาํสิ่งใดส

น 

มพยายามกับผลการปฏิบัติงาน (Effort – 

2. สัมพันธระหวางผลการปฏิบัติงานกบัรางวัล (Perfomance – 

3. ดงึดูดใจ 
ลัซ่ึง

เป
ิ่งหนึ่งภายใตแนวทางที่แนนอนขึ้นอยูกบัความแข็งแกรงของความคาดหวงัวาการ

กระทาํนัน้จะนํามาซึง่ผลลัพธทีจ่ะไดรับ และขึ้นอยูกับความดึงดูดของผลลัพธที่มตีอบุคคลแตละค
ทฤษฎีดังกลาวแสดงถึงความสัมพนัธ 3 อยาง คือ 

1. ความสัมพันธระหวางควา
performance relationship) เปนการมองวาสิ่งที่แตละคนไดใชความ
พยายามในการกระทาํสิ่งใดสิ่งหนึ่งจะนาํมาซึ่งผลการปฏิบัติงานที่ควรจะ
เปน 

ความ
reward relationship) คือ ระดับของความเชื่อวา การกระทาํในระดบัใน
ระดับหนึง่ โดยเฉพาะจะนํามาซึ่งผลลพัธตามที่ปรารถนา 

ความสัมพันธระหวางรางวัลกับเปาหมายสวนบุคคล-ความ
(Rewards – personal goals relationships) เปนระดับที่รางว
องคการจัดให กอใหเกิดความพอใจตอเปาหมาย หรือความตองการและ
รางวัลดังกลาวสามารถดึงดดูใจแตละบุคคลหรือไม 



 
การบรหิารโดยวัตถุประสงค (Management by objectives - MBO) 

การบริหารโดยวัตถุประสงคเนนเรื่องการใหทกุคนในองคการมีสวนรวมในการ
กําหนดเปาหมายรวมซึ่งมีตวัตน (tangible) สามารถพสูิจนได (variable) และวัดได (measurable) 
แนวคิดนี้เสนอโดย Peter F. Drucker เมื่อประมาณ 40 ปมาแลว เปนวิธกีารใชเปาหมายเพื่อจูงใจ
บุคคลในองคการมากกวาวธิีการบังคับ ซึ่งใชกนัมานาน ความสาํคัญของทฤษฎนีี้อยูที่การเปลีย่น
วัตถุประสงคขององคการใหเปนวัตถุประสงคเฉพาะสําหรับหนวยงานขององคการ และสมาชกิของ
องคการแตละคน โดยวัตถุประสงคดังกลาวถกูกาํหนดจากฝายบริหาร แลวถายทอดลงมายัง
พนกังานในระดับลางตางๆ 

ดังนัน้ MBO หรือการบริหารโดยวัตถุประสงค คือ โปรแกรมหรือระเบียบวาระ ซึง่
ประกอบไปดวย เปาหมายเฉพาะเจาะจง การจัดการโดยใหพนกังานทุกคนมสีวนรวมในการ
ตัดสินใจ การกําหนดระยะเวลาที่ชัดเจนรวมทัง้มกีารสะทอนกลับ (feedback) ของความกาวหนา
ในการปฏิบัตติามเปาหมายนั้น 

การเชื่อมโยง MBO กับทฤษฎี Goal- setting การที่เปาหมายมีความยากมีผลทาํ
ใหเพิ่มการปฎบิัติงานของแตละคนในองคการใหมากขึน้กวาเปาหมายที่งาย สวนเปาหมายเฉพาะที่
ยากจะเปนผลใหเพิ่มระดับการปฎิบัติงานใหสูงขึน้กวาการที่ไมมีเปาหมายโดยสิน้เชงิหรือเปาหมาย
เฉพาะ และการไดขอมูลยอนกลับ (feedback) อยางรวดเร็ว  MBO ถือวาเปาหมายถกูมองวาเปน
ส่ิงที่เปนไปไดหรือกระทาํได แตมีส่ิงเดียวทีค่านแนวคิดทีค่ือ การมีสวนรวมในการตัดสินใจ 

ในทางปฏิบัต ิ MBO เปนเทคนิคที่ไดรับความนิยมในวงการธุรกิจ การศึกษา 
รัฐบาล การสาธารณสุข และองคการที่ไมมุงหลังกําไร ความลมเหลวของการนําไปใชอยูที่ผลลัพธ
ของการคาดหวังที่ไมเปนจริงที่เกี่ยวของกบัผลลัพธ ขาดการยอมรับหรือผูกพนัจากฝายบริหาร
ระดับสูง และความไมสามารถหรือไมเต็มใจของฝายบริหารในการจัดสรรรางวัลที่ใชหลกัเกณฑ 
ความสาํเร็จตามเปาหมายมาพิจารณา 
โปรแกรมการยกยองชมเชยพนกังาน (Employee Recognition Programs) 

โปรแกรมดังกลาวมหีลายรูปแบบ แตรูปแบบที่ดีที่สุดจะใชแหลงที่มาหลายอยาง และควร
คํานึงถึงความพยายามของทั้งแตละบุคคล และกลุมในหลายๆ รูปแบบเพื่อบรรลุผลสําเร็จในการ
ทํางาน การจูงใจนัน้อาจใชการยกยองชมเชยตอหนาสาธารณาชน การใหรางวลัสําหรับงานดาน
บริการลูกคา และการใหรางวัลเล็กๆ นอยๆ เชน เสื้อยดื, เหยือกน้ํา ฯลฯ 

ทฤษฎีการเสริมแรงสามารถนํามาประยกุตใชกับโปรแกรมการยกยองชมเชย
พนกังาน ควรใหรางวัลทนัทีที่ผลงานเขาเปาหรือประสบความสาํเร็จตามที่ไดตั้งเปาหมายไว การ



เสริมแรงอาจทํารูปแบบงาย เชน “ขอบคุณ” หรือสงขาวสารขัน้ชมเชยยกยองทาง E-mail หรือการ
ประกาศยกยองใหรูทัว่กนั 

ในทางปฏิบัตมิีหลายบริษัทนําโปรดแกรมดังกลาวไปใชโดยไมส้ินเปลืองเงนิโปรด
แกรมที่รูจักกนัดีคือ การใชระบบการใหคาํแนะนําซึง่เสยีคาใชจายนอย 
โปรแกรมการใหพนกังานมีสวนรวม 

(Employee Involvement Programs) 

เปนกระบวนการในการสงเสริมใหพนักงานเขามามีสวนรวมในการตัดสินใจ 
โปรแกรมนี้เปนการทําใหพนักงานมีความผูกพนักับองคการมากยิ่งขึน้ การใหพนักงานมีสวนรวม 
(Employee Involvement) จึงครอบคลุมถึงเทคนคิตางๆ ในการบริหารการมีสวนรวม การมี
ประชาธิปไตยในทีท่ํางาน การใหอํานาจเบ็ดเสร็จ และการใหพนักงานไดมีสวนเขามาเปนเจาของ 
การใหพนกังานเขามามีสวนรวมในการจัดสินใจนัน้ไดกลายมาเปนแนวปฎิบัติอยางแพรหลายใน
สหรัฐอเมริกา ซึ่งใชการทํางานเปนทีมงานและการปรับปรุงโครงสรางการทํางาน 
ตัวอยางโปรแกรมการใหพนักงานเขามามีสวนรวม 

(Examples of Employee Involvement Programs) 

การบริหารแบบใหมีสวนรวม (Participative Management) เปนการใหเขารวม
ตัดสินใจ โดยเปดโอกาสใหพนักงานไดมีอํานาจตัดสินใจเสนอผูบงัคับบัญชาของตน การกระทํา
เชนนี้เนื่องจากลักษณะงานในปจจุบันมีความยุงยากซบัซอน ซึ่งบอยครั้งพนักงานจะรูปญหานั้นๆ 
ดีกวาผูบงัคับบัญชา เพราะปฏิบัติอยูเปนประจํา 
การเปนตวัแทนในการมสีวนรวม (Representative Participation) 

จุดประสงคของการเปนตัวแทนในการมีสวนรวมคือ การแจกจายอํานาจภายในองคการ 
โดยการใหพนกังานมีความเทาเทียมมากขึ้น โดยไดรับความสนใจจากฝายบรหิาร และผูถือหุน 
รูปแบบที่ใชกนัคือ สภาแรงงาน และบอรดของตัวแทน วิธนีี้ใชไดผลดีในเยอรมนัและยุโรป บาง
ประเทศมากกวาในสหรัฐอเมริกา 
Quality Circles-QC 

วิธีการที่เร่ิมจากประเทศสหรัฐอเมริกา แตไปไดรับความนิยมที่ญี่ปุนในป 1950 QC เปน
กลุมทาํงานของพนักงานประกอบดวยคน 8 –10 คน และ Supervisor มาชวยกนัรวมรับผิดชอบ
งาน โดยมกีารประชุมกันประจําสัปดาหละครั้ง เพื่อถกเถียงปญหาเกีย่วกับดานคุณภาพและมีการ
กําหนดและประเมินผลยอนกลับของตนเอง แนวคิดเกีย่วกับ QC สวนหนึ่งคือการสอนใหพนกังาน
มาสวนรวมในดานทักษะของการติดตอส่ือสาร กลยทุธเกี่ยวกับคุณภาพในหลายรูปแบบ และ
เทคนิคการวัดผลและวิเคราะหปญหา ปญหาใหญของ QC ไดรับนิยมประมาณตนป 1980  แต



บริษัทสวนใหญไดนําแนวคดิดานคุณภาพดังกลาวมาประยุกตใช โดยเนนเรื่องการใหพนกังานมี
สวนรวมมากขึ้น 
แผนการใหพนักงานไดมีโอกาสเปนผูถือหุน  
(Employee Stock Ownership Plans - ESOPs) 

เปนแผนการวดัผลประโยชนของกิจการใหแกพนกังานวธิีหนึ่ง โดยการมีสิทธิซือ้หุนของ
บริษัทในราคาตามบัญชี หุนของกิจการบางแหงมพีนกังานถือหุน 100 เปอรเซ็นต ESOPs เพิม่
ความพึงพอใจแกพนกังาน และมีผลทาํใหการปฏิบัติงานและการจูงใจสูงขึ้น 

ทฤษฎีการจูงใจที่นาํมาประยุกตใชในเรื่องการใหพนกังานมีสวนรวมนัน้มีทฤษฎีดวยกัน 
เชน Maslow’s self – esteem, ทฤษฎี  Y และทฤษฎี ERG เพื่อกระตุนความตองการประสบ
ความสาํเร็จโปรดแกรมดังกลาวเปนการจงูใจพนักงานดวยปจจัยภายใน โดยเพิม่โอกาสในความ
เจริญกาวหนาความรับผิดชอบและมีสวนเกี่ยวของในตัวงานนัน้ เปนตน 

โปรแกรมการมีสวนรวมของพนกังานในทางปฏิบัติ ประเทศเยอรมนั ฝร่ังเศส ฮอลแลนด 
อิสราเอล และประเทศแถบสแกนดิเนเวีย  รวมทัง้ญี่ปุน ไดตั้งหลักการประชาธิปไตยในอุตสาหกรรม
อยางแนวเหนยีว สวนสหรัฐอเมริกา ซึ่งนาํการบริหารงานแบบมีสวนรวมและการเปนตัวแทนมีสวน
รวมคอนขางชามาก แตบริษัทเหลานั้น ซึ่งเปนการมีสวนรวมกลายเปนเรื่องธรรมดาแลว ถงึแมวาผู
หันมาใชการใชบทบาทการเปนผูนาํแบบมสีวนรวม สนบัสนุน และใหการแนะนาํการ QC คร้ังหนึ่ง
เคยไดรับความนิยมอยางมาก อยางไรกต็าม กาํลังจะถูกแทนที่โดยโครงสรางการทํางานแบบทมี 
และ ESOPs เร่ิมเขามามีบทบาทหลังจากที่เชื่องชาในตอนแรก 
โปรแกรมการจายคาตอบแทนแบบผันแปร (Variable – Pay Programs) 

การจายคาตอบแทนนั้นจะเกี่ยวของกับการปฏิบัติงาน แผนการจูงใจไมวาจะใชหลัก
ความนาจะเปนของกาํไรหรือการลดตนทนุก็ตาม ตางก็ตองอาศัยการจายคาตอบแทนแบบผนัแปร 
ไดแก การจายคาแรงรายชิน้ การจายคาแรงจูงใจ การแบงปนกาํไร โบนัส และการจายตามผลที่
ไดรับ 

การจายคาแรงใหแตละบุคคลโดยใชหลักเวลาการทาํงานหรืออาวุโสนัน้ การจายคาแรง
ควรยึดถือการวัดผลการปฏบิัติงานของแตละคนและของกลุม 

ทฤษฎีการคาดหวังสามารถนํามาประยกุตใชกับการจายคาแรงแบบผนัแปรบุคคลแตละคน
จะมองถงึความแข็งแกรงในดานความสัมพันธระหวางผลการปฏิบัติงานกบัรางวัลทีไ่ดรับ หาก
ตองการผลการจูงใจใหไดสูงสุดถารางวัลทีไ่ดรับเนนปจจัยที่ไมใชผลการปฏิบัติงานมากขึ้นเทาไร 
พนกังานก็มีแนวโนมที่จะลดความพยายามมากเทานั้น 



ในทางปฏิบัตนิั้น จะเปลีย่นแปลงอยางรวดเร็วตามคาครองชีพรายป การจายตามผลการ
ปฏิบัติงานนั้น ผูบริหารไดยึดหลักดังกลาวมานานแลว แตปจจุบันไดขยายไปยังฝายบุคคลที่ไมใช
ผูบริหาร 

อุปสรรคบางประการคือ การวัดผลการปฏิบัติงานอยางไร การแยกในการแยกจากคาครอง
ชีพตามมาตรฐานที่เพิ่มข้ึน และความกลัวของพนักงานที่จะตองสูญเสียรายได นัน่หมายความวา 
พนกังานไดมสีวนรวมในเรือ่งการเสีย่งพอๆ กับการไดรับรางวัลจากกจิการที่เขาทาํงานอยู 
การจายคาจางแรงงานทีม่ีทักษะ (Skill-based Pay Plans) 

การจายคาแรงงานวิธนีี้ยึดหลักทักษะของพนกังานมากกวายึดหลักตาํแหนงหนาที ่ยศ หรือ
ชั้นของการทาํงาน แตวิธนีี้จะพิจารณาจายจากทักษะของพนักงานที่มีหรือทํางานอะไรไดบาง วิธี
ดังกลาวจะยืดหยุนได  สําหรับฝายบริหารในการระบุชนดิของงาน ถาทักษะนัน้สามาระสับเปลี่ยนกัน
ได 

ทฤษฎีการจูงใจที่นาํมาใชกบัวิธีการดังกลาวมหีลายทฤษฎี เชน การสนับสนนุใหพนกังาน
ไดเรียนรู ขยายทกัษะ และปลูกฝงนั้นตองเปนไปอยางสม่ําเสมอ ตามทฤษฎี ERG บุคคลที่ได
คะแนนความสําเร็จสูง (high nAch) จะสามารถทาํไดดีในการจายคาจางแบบนี ้ วิธกีารไดขยาย
ออกไป และนําไปสูผลการปฏิบัติงานพนกังาน และความพงึพอในทีสู่งขึ้นแนวความคิดดังกลาวได
เขามาเยือนเรากําลงักลายเปนสังคมที่อยูพื้นฐานทักษะ ซึ่งบุคคลตางๆ ไมใชผูถือครองตําแหนงงาน 
แตเปนนายหนาดานทักษะ (Skill brokers) 
ผลประโยชนที่ยืดหยุนได (Flexible Benefits) 

ผลประโยชนทีแ่ตละคนตองการจะมีความแตกตางกนั คนบางคนมีลูกเล็กจงึมีความ
ตองการความสนับสนนุดานสุขภาพอนามยั แตบางคนตองการการดูแลผูสูงวัย บางคนตองการ
เวลาสวนตวัความตองการเหลานี้ปรากฏอยูในทีท่ํางานทุกแหง 

การจายผลประโยชนตอบแทนแบบยืดหยุน เปนการอนุญาตใหพนกังานสามารถเลือกการ
ตอบแทนแบบที่ตนตองการจากรายการ (menu) ที่บริษัทจัดทาํขึ้น วิธีนี้แตละคนสามารถเลือกชุด
ของการตอบแทนที่ไดออกแบบสําเร็จรูปสําหรับแตละคน ตามความตองการและตามสถานการณ 
แผนการเหลานี้สามารถสนองความตองการในกรณีทีม่คีวามหลากหลายของแรงงาน โดยปกติ
ผลประโยชนตางๆ ที่องคการจัดใหมีมูลคาประมาณ 40 เปอรเซ็นต ของเงินเดือนพนักงาน ดังนัน้ จงึ
เปนความจําเปนสําหรับองคการที่ควรใชเงินเฟอการจูงใจโดยวิธีขางตน 

ทฤษฎีการคาดหวังนัน้ขึ้นอยูกับรางวัลที่ไดรับควรจะสนองเปาหมายสวนบุคคลของ
พนกังาน คือ พนกังานเหน็คาของรางวัลหรือพอใจกับรางวัลทีไ่ดรับหรือไม รางวัลทีเ่ปน
ผลประโยชนสวนบุคคลไดใหโอกาสพนักงานเลือกชุดของผลตอบแทน (Compensation package) 
ซึ่งพนักงานพอใจสูงสุด และสนองความตองการไดมากที่สุด 



ผลประโยชนตอบแทนที่ยืดหยุนไดสามารถดึงดูดพนกังานไดดีกวาวิธีอ่ืน โดยสามารถ
เลือกประโยชนตามที่ตองการ 
การจูงใจกรณีพิเศษ  (Special Issues In Motivation) 

1.  การจูงใจผูทาํงานวิชาชีพ (Motivating Professionals) คนเหลานี้ไดรับ
การศึกษาอยางต่ําระดับปริญญาตรี และมีความพึงพอใจในการทาํงานอยางมาก ความผูกพันตอ
องคการของคนเหลานีม้ีอยางแนนเหนียวและชานานแลว ความจงรักภกัดีตอวิชาชพี   จึงมีมากกวา
มีตอผูบังคับบัญชาหรือเจานาย ความทาทายงานเปนตัวสนับสนุนการจูงใจที่ไมจําเปนตองเปนในรูป
ตัวเงนิ 

2.  การจูงใจคนงานกลุมเฉพาะที่ทํางานชัว่คราว (Motivation contingent 
Workers) ในป 1995 เกือบ 5 เปอรเซนตของแรงงานของคมอเมริกนัไดลงความเห็นวาตนเองเปน
สวนหนึง่ของกาํลังแรงงานที่เปนงานชัว่คราว เนื่องจากพนกังานเหลานี้ไมมีความมัน่คงในการ
ทํางานเหมือนพนกังานประจําการจงูใจพนักงานกลุมนี ้จึงควรใหโอกาสไดเปลี่ยนสถานภาพมาเปน
พนกังานประจําหรือมีโอกาสไดรับการฝกอบรมเพื่อพัฒนาทักษะ 

3. การจูงใจพนกังานระดับลาง (Motivating Low – skilled , Minimum Wage 
Employees) คนสวนใหญมกัเขาใจวา พนกังานระดับระดับลางควรจงูใจโดยใชเงนิเปนส่ิงตอบแทน 
ซึ่งถาใชวิธนีี้วธิีเดียวตองใชเงินทุนจํานวนมาก จึงควรหาวิธีจงูใจอยางอืน่มาดวย เชน การให
ความสาํคัญหรือการยกยองอาจมีการประกาศรายชื่อพนักงานดีเดนรายเดือน ติดประกาศใหทราบ
ทั่วกนั 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 



คําถามทายบท 
บทที่ 16 

1. การกระตุนหรอืการจูงใจ (Motivation) หมายถงึอะไร จําเปนอยางไรที่ผูจัดการจะตองเรียนรู
หลักการในเรือ่งนี ้

2. ใหอธิบายทฤษฎี หรือแนวคิดดังตอไปนี้ 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

สัมพันธกนัอยางไร 
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