
บทที่ 2 
ประวัติความเปนมาของการบริหารจัดการ 

 
วัตถุประสงค 
1. เพื่อเขาใจประวัติความเปนมาของวิธีศกึษาการบริหารจัดการ 
2. รูจักผูมีสวนรวมในการศึกษาการบริหารจัดการในตนยุคศตวรรษที2่0 
3. รูจักผูสนับสนนุการศึกษาการบริหารจัดการเชิงวิทยาศาสตร 
4. รูจักนักทฤษฎกีารบริหารจัดการทัว่ไป 
5. รูจักการศึกษาการบริหารจัดการเชิงคณิตศาสตร 
6. รูจักผูสนับสนนุการศึกษาพฤติกรรมองคการสมัยตน 
7. เขาใจหลักของ Hawthorne กับการบริหารจัดการ 
8. เขาใจถึงทฤษฎีแรงจูงใจ 
9. เขาใจถึงทฤษฎีพฤติกรรมของผูนาํ 
10. เรียนรูถงึแนวโนมของวิธีบริหารจัดการในอนาคต อันเปนผลสืบเนื่องมาจาก การ 
ประวัติความเปนมา 

ระยะเวลาที่เร่ิมตนตั้งแตคนรูจักการรวมกําลังกันทํางาน ยังไมมีการศึกษาหลักหรือ
ความรูทางดานการบริหารจัดการเปนสังคมโบราณ  ใครก็ตามที่มีตําแหนงอํานาจแลวก็จะมีอํานาจ
และสามารถควบคุมองคการเอาไวได  ทําใหคนทั่วไปซึ่งเปนสวนประกอบของสังคมขาดโอกาสและ
ทางเลือก   ในสมัยนั้นทุกสิ่งทุกอยางกวาจะทําสําเร็จไดก็ตองใชเวลานานนับป  ดังเชนกรณขีองการ
สรางประมิด หรือโบสถวิหาร  ซึ่งแตละแหงก็ตองใชเวลานานนับศตวรรษ 

Adam Smith นักเศรษฐศาสตร ชาวอังกฤษ ในยุคคลาสสิก (ป1776) ไดเสนอแนวคิดใน
เร่ือง  หลักการแบงงานกันทํา (Division of Labour ) ที่วาควรแบงงานที่มีอยูไปยังสวนตางๆ ของ
หนวยงานจนถึงหนวยเล็กที่สุดของการปฏิบัติงานซึ่งทําโดยคนงานเพียงหนึ่งคน  คนงานแตละคน
จะไดปฏิบัติงานเพียงหนึ่งอยางหรือสองอยาง  ซึ่งเมื่อปฏิบัติงานไปนานเขาก็จะเกิดความชํานาญ 
ความชํานาญจะนําไปสูการเพิ่มปริมาณผลผลิตรวม  การเพิ่มผลผลิตยอมจะทําใหบุคคลในชุมชนมี
ความเปนอยูดีข้ึน  โดยนําสินคาและบริการที่ตนผลิตไดไปแลกเปลี่ยนกันสินคาและบริการอื่นที่ตน
มิไดผลิตไดมากขึ้น 

ตอมาเมื่อไดมีการปฏิวัติอุตสาหกรรมในชวงคริสตศตวรรษที่ 18 องคการมีขนาดใหญข้ึน 
การผลิตเปลี่ยนจากสภาพจากที่ทํากันในครัวเรือนมาเปนในโรงงาน มีการใชเครื่องจักรกลมาแทน
แรงงานคน และในตอนตนคริสตศตวรรษที่ 19 สภาพขององคการธุรกิจในรูปบริษัทจึงเกิดขึ้น แต
ความกาวหนาทางวิชาการบริหารจัดการยังไมเจริญเทาที่ควรและยังแยกจากกันไมมีการศึกษาคาบ
เกี่ยวกันเปนศาสตรผสม จนกระทั่งเมื่อมีการนํามาศึกษารวมกัน ทฤษฎีการบริหาร    จัดการเชิง
วิทยาศาสตรจึงไดเกิดขึ้น 
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การจัดการเชิงวิทยาศาสตร (Scientific Management)  

Frederick W.Taylor ไดชื่อวาเปนบิดาของการบริหารจัดการเชิงวิทยาศาสตร โดยเสนอ
แนวทางการจัดการโดยวิธีที่ดีที่สุด (one best way) ซึ่งเปนการบริหารจัดการที่หมายถึงสามารถ
พิสูจนได ทําซ้ําได มีหลักฐานชัดเจน และมีหลักการในการดําเนินงานอยางเปนระบบและตอเนื่อง 
และไดชี้ใหเห็นวาในอดีตนั้น  ผูคนจะใหความสําคัญแกคนเปนอันดับแรก  โดยเชื่อวาหากไดคนดีมี
ฝมือแลว  งานดานอื่นๆจะดีข้ึนมาเอง  แตในทรรศนะของเทเลอรนั้น  Taylor มองวาระบบงานตอง
มากอน ถึงแมวาทั้งสองปจจัยนี้จะมีความสัมพันธกันก็ตาม  และการบริหารโดยวิธีที่ดี     ที่สุด  มี
พื้นฐานอยูบนกฎ ระเบียบ และหลักการ  อีกทั้งถาสามารถนําเอาหลักการบริหารจัดการเชิง
วิทยาศาสตรไปใชอยางถูกตองจะบังเกิดผลดีอยางมหาศาล 
หลักการบริหาร 4 ขอของ Taylor ไดแก  

1.  นําองคความรูที่เรียกวา “ศาสตร” มาใชแทนการทํางานตามยถากรรม (Rule of  
     Thumb) คือการศึกษาองคประกอบแตละสวนของงาน และคนหาวาวิถีทางใดจะเปน   
     วิธีที่ดีที่สุดของการทํางานในแตละงาน  
2.  นําการคัดเลือกแบบ “ศาสตร” มาใชใหครบ แลวจึงฝกอบรม สอน และพัฒนา คนงาน     
     แทนการทํางานแตกอน ซึ่งคนงานจะเลือกทํางานและฝกฝนดวยวิธีการของตนเอง 
     เทาที่สามารถจะทําได 
3.  ใหความรวมมือกับคนงานอยางจริงใจ เพื่อใหแนใจวางานนั้นสามารถทําไดตาม  
     หลักการทางวิทยาศาสตรที่ไดวางไว 
4.  พยายามแบงงานและความรับผิดชอบใหเทาเทียมกันและชัดเจนระหวาง ผูบริหารกับ 
     คนงาน โดยงานของผูบริหารควรเปนงานเฉพาะที่ทําไดดีกวาคนงานเทานั้น  
     ซึ่งเมื่อกอนคนงานจะตองเปนผูทํางานแทบทุกอยางในองคการ       ซึ่งผูบริหาร   
     มอบหมายใหทํา 
Henry L. Gantt เปนผูสืบสานแนวความคิดตอจาก Taylor โดยมีความเชื่อวาระบบการ

ทํางานที่ดีที่สุดนั้น ข้ึนอยูกับการจัดตารางเวลาของงาน และการใหรางวัลแกผลการปฏิบัติงานที่
เหมาะสม ซึ่งมีหลักการ ดังนี้ 

1. การบํารุงรักษาองคประกอบมนุษย ถือวาเปนปญหาที่สําคัญที่สุดในการจัดการ 



2. เนนถึงความรวมมือกันอยางกลมกลืนในระหวางฝายแรงงานและฝายบริหาร  
3. พัฒนาวิธีการใชกราฟแสดงถึงแผนงานและงานที่จะตองทําทั้งหมด (The Gantt 

Chart)  
4. เนนความสําคัญในเรื่องของเวลา และตนทุนในการวางแผน และการควบคุม  
Gantt Chart เปนเครื่องมือการกําหนดตารางการทํางานเบื้องตนซึ่งยังคงนํามาใชในการ

บริหารงานเรื่อยมาจนถึงยุคปจจุบัน 
Frank และ Lilian Gilbreth  เปนวิศวกรเชนเดียวกับ Taylor เปนผูที่ชื่นชอบในผลงานของ 

Taylor ดวย และมีแนวความคิดที่คลายกันในดานการขจัดความสูญเปลาและความไมมี       
ประสิทธิภาพในการทํางานใหหมดไปหรือใหนอยลง โดยการศึกษาอาการเคลื่อนไหวของรางกายใน
ขณะที่คนงานทํางาน  วาวิธีใดเปนวิธีที่ดีที่สุด  เชนการศึกษาการกออิฐของคนงานที่เพิ่มผลงานโดย
ลดการเคลื่อนไหวทางรางกายลง  โดยรูจักกันดีในนาม Therblig (ชื่อของ Gilbreth แตสะกดถอย
หลัง) และไดดัดแปลงมาตั้งเปนหลักของความประหยัดในการเคลื่อนไหวของรางกาย โดยแบงเปน 
3 กลุมหลักคือ 

1. หลักการของการใชรางกาย  เชน  มือ เทา แขน การเคลื่อนไหว จังหวะ 
2. หลักการเตรียมสถานทีท่ํางาน เครื่องมือเครื่องใช ระยะยกขึน้ลง ความสงู ระดับ

สายตาและเกาอี้ 
3. หลักของการออกแบบเครื่องมือเครื่องใชและอุปกรณที่เหมาะกับงาน 

นักทฤษฎีการบริหารจัดการทั่วไป (General administrative theorists) 
นักทฤษฎีการบริหารจัดการทั่วไป คือผูที่ศึกษาและมองการบริหารทั้งระบบ แลวนํามา

พัฒนาใชงาน นักทฤษฎีกลุมนี้ที่มีชื่อเสียงไดแก Henri Fayol  Max Weber และ  Ralph Davis 
Henri Fayol เชื่อวาหลักการบริหารจัดการนั้นสามารถนําไปใชไดเปนการทั่วไป      ไมวา

จะเปนงานบริหารจัดการของเอกชนหรือของรัฐ โดยมีหนาที่หลักของฝายการจัดการคือ POCCC  
• การวางแผน (Planning)   
• การจัดองคการ (Organizing)   
• การบังคับบัญชา(Commanding)   
• การประสานงาน (Coordinating)   
• การควบคุมงาน (Controlling)  

และยังไดกําหนดหลักการทัว่ไปในการบริหารจัดการ (General principles of management)  ไว
อีก 14 ขอคือ 

1. ควรจะมีการแบงงานกันทําตามความรูความสามารถ (Division of Work) 
2. อํานาจและความรับผิดชอบของคนงานควรจะไดสัดสวนกัน (Authority and 

Responsibility) 
3. คนงานควรจะรักษาระเบยีบวินัยอยางเครงครัด (Discipline) 
4. คนงานจะตองมีผูบังคับบัญชาเพยีงคนเดยีว (Unity of Command) 
5. หนวยงานจะตองกําหนดนโยบายในการปฏิบัติงานใหแนนอน (Unity of Direction) 



6. คนงานควรจะเสียสละผลประโยชนสวนตัวเพื่อผลประโยชนขององคการ 
(Subordination of Individual General Interest) 

7. การกําหนดอัตราคาจาง ผลตอบแทน ควรจะพิจารณาตามเนื้องาน (Remuneration) 
8. การบริหารงานที่ดีจะตองมลัีกษณะเปนการรวมอํานาจ (Centralization) 
9. จะตองกาํหนดสายงานการบังคับบัญชาไวอยางแนนอน (Scalar Chain) 
10. ควรกําหนดระเบียบการบรหิารไวอยางชัดเจน (Order) 
11. ควรจะตองใหความยุตธิรรมแกคนงานโดยเสมอภาคกัน (Equity) 
12. คนงานจะตองมีความมั่นคง  และไดรับหลักประกันในงานที่กาํลังทําอยู (Stability of 

Tenure of Personnel) 
13. ควรมีความคดิริเร่ิมและการวางแผนไวลวงหนาสําหรับการบริหาร (Initiative) 
14. คนงานควรจะทํางานเปนทีม และเปนน้ําหนึ่งใจเดียวกนั (Esprit de Corps)  
Max Weber เปนนักสังคมศาสตรชาวเยอรมัน ไดคิดองคการระบบราชการ 

(Bureaucracy) ที่มีรูปแบบเฉพาะอยางหนึ่งของสังคมโดยมุงหวังใหปฏิบัติงานเพื่อใหบรรลุ
วัตถุประสงค มีระบบที่มีลักษณะของการแบงงาน มีตําแหนงอํานาจบังคับบัญชา อาศัยความมีเหตุ    
มีผล การไมคํานึงถึงตัวบุคคล การใชหลักความรูความสามารถในการเลื่อนชั้นเลื่อนตําแหนง และ
การแบงงานกันทําอยางเปนทางการตามตัวบทกฎหมาย ซึ่ง Weber เห็นวาถาองคการใดนํา
หลักการนี้ไปใชในการบริหารจะประสบความสําเร็จแนนอน 

ความคิดในอุดมคติของระบบราชการของ Weber  
1. มีการแบงงาน และกําหนดงานที่ชัดเจน (Division of Labour) 
2. กําหนดสายงานที่เปนลาํดับช้ันที่ชัดเจน (Authority Hierarchy) 
3. เลือกใชงานคนตามความรูความสามารถ  (Formal Selection) 
4. มีกฎและระเบยีบที่แนนอนเปนทางการ (Formal Rules and Regulations) 
5. ไมเลนพวก ไมยึดหลักความเปนสวนตัว (Impersonality) 
6. เนนการเปนมืออาชีพในการบริหาร มีทิศทางการทํางานโดยผูบริหารที่มีความ

ชํานาญในงานนั้นๆ มีเงินเดือนที่แนนอนตามที่องคการกําหนด (Career 
Orientation)  

Ralph C. Davis เปนผูเสนอแนวความคิดที่พัฒนาจากแนวความคิดการจัดการของ 
Fayol และประสบการณของเขาเองในการจัดการแบบวิทยาศาสตร เพื่อขยายความความคิดของ 
Fayol การวางแผน การจัดองคการ และการควบคุม นั้นถือเปนสากลสามารถใชงานไดกับองคการ
ทุกชนิดโดยเนนเรื่องความจําเปนที่ตองมีผูบริหารมืออาชีพ (Professional manager) และได       
ตีพิมพในหนังสือชื่อ “The Fundamentals of Top Management”  อีกทั้งยังเนนถึงการ
กระบวนการจัดการวาเปนหนาที่อันสําคัญของความเปนผูนํา โดยเฉพาะความสัมพันธระหวาง
องคการกับชุมชน ซึ่งในปจจุบันเรียกกันวา “ความรับผิดชอบตอสังคม” (Social responsibility)
  

แนวทางเชิงปริมาณ (Quantitative approach) 



วิธีเชิงปริมาณเปนการจัดการที่นําเทคนิคทางดานคณิตศาสตร  เครื่องมือสถิติและ  
ขอมูลเพื่อชวยในการแกปญหาการจัดการ การศึกษาเรื่องนี้มีความเชื่อเกี่ยวกับการจัดการตามหลัก
วิทยาศาสตรในการวัดและการใชสูตรคณิตศาสตรในการในการแกปญหาตางๆ ตัวอยางการใช
โปรแกรมเชิงเสนตรง (Linear programming)ในการตัดสินใจ, การจัดตารางการทํางาน (Work 
scheduling) เพื่อวิเคราะหหาจุดวิกฤติของงาน, การวิเคราะหหาจุดที่ดีที่สุดในการทําสินคาคงคลัง
ดวยเทคนิคการบริหารสินคาคงเหลือ (economic order quantity model) รวมทั้งการวิเคราะห
ปริมาณการสั่งซื้อที่ประหยัด (Economic order quantity)  

มีการใชวิธีเชิงปริมาณมากในการตัดสินใจ เร่ืองการวางแผน และการควบคุม แตก็ไมมาก
เทากับวิธีพฤติกรรมองคการ  ซึ่งมีเหตุผลที่วานักบริหารทั่วไปไมคุนเคยกับเครื่องมือวิเคราะหทาง
คณิตศาสตรมากนัก  อีกทั้งปญหาสวนใหญที่เกิดกับองคการเปนเรื่องของพฤติกรรมของคนซึ่ง
สามารถที่จะศึกษาและเห็นไดชัดกวา นอกจากนี้ เทคโนโลยีคอมพิวเตอรในปจจุบันมีความกาวหนา
ไปมาก งานวิเคราะหทางคณิตศาสตรตางๆ จึงถูกพัฒนาลงในคอมพิวเตอรและใหคอมพิวเตอรนั้น
วิเคราะหมาใหสําเร็จรูปไดเลย 
ทําความเขาใจกับพฤติกรรมองคการ (Organizational Behavior) 

นักบริหารทํางานใหบรรลุวัตถุประสงคไดโดยทํางานรวมกับผูอ่ืน นี่คือเหตุที่นักทฤษฎี 
หรือนักวิจัย เลือกที่จะพิจารณาถึงการจัดการโดยมุงไปที่ทรัพยากรมนุษยในองคการ วิธีการศึกษา
เกี่ยวของกับการกระทําหรือพฤติกรรมของมนุษยในที่ทํางานซึ่งเรียกวา organization behavior 
(OB) คือ พฤติกรรมขององคการ ส่ิงตางๆ ที่สรางขึ้นเกี่ยวกับการจัดการทรัพยากรมนุษย 
เชนเดียวกับ ทัศนคติรวมสมัยที่เกี่ยวกับแรงจูงใจ ความเปนผูนํา การทํางานรวมกัน และขอขัดแยง
ในการจัดการ ก็ไดมาจากผลการวิจัยในเรื่องพฤติกรรมขององคการ 
พฤติกรรมองคการในระยะเริ่มแรก 

ผูที่มีบทบาทในการบกุเบิกแนวคิดทฤษฎีพฤติกรรมองคการ (OB) ไดแก  
Robert Owen เปนนักธุรกิจชาวสกอตแลนดที่ประสบความสําเร็จอยางยิ่ง เขาไดซื้อ

โรงงานแหงแรกในป 1789 เมื่อเขาอายุเพียง 18 ป เขาเห็นถึงการประพฤติ ปฏิบัติอยางรุนแรงและ
นารังเกียจในโรงงานตางๆ ที่อยูในประเทศสกอตแลนดในขณะนั้น เชน การแรงงานเด็กซึ่งอายุต่ํา
กวา 10 ป  การทํางาน13 ชั่วโมงตอวันทํางาน สภาพการทํางานที่ทนทุกขทรมาน Owen กลายเปน
ผูที่วางแบบแผนของสังคม เขาจะดุดาวากลาวกับเจาของโรงงานทั้งหลายที่ดูแลอุปกรณเครื่องใช
ดีกวาการดูแลคนงานของเขา Owen ใหเหตุผลวาเงินที่ใชไปในการปรับปรุงคนงาน การพัฒนา
คนงาน เปนสิ่งหนึ่งที่ดีที่สุดในการลงทุน ที่ผูบริหารธุรกิจควรจะทํา เขาอางวาการแสดงความ
เกี่ยวของกับลูกจาง จะนํามาซึ่งการจัดการที่ไดประโยชนและผลกําไรสูงสุด และจะเปนการบรรเทา
ความทุกขทรมานของมนุษย Owen ไดเสนอแนวคิดเรื่องสถานที่ทํางานในอุดมคติ ดังนี้ 

1. กําหนดชั่วโมงการทํางานที่เหมาะสมและชัดเจน 
2. หลีกเลี่ยงการจางแรงงานเด็ก ซึ่งผิดกฎหมาย 
3. จัดการศึกษาที่เปนของรัฐใหแกคนงาน 
4. จัดใหมีอาหารในวันทํางาน 



5. องคการธุรกิจตองเขาไปมีสวนรวมในกิจกรรมตางๆ ของชุมชนดวย คือมีความ
รวมมือตอกัน ผูบริหารตองมีความกลาหาญ อุทิศตน เพื่อใหความทุกขยากตางๆ ลด
นอยลง 

Hogo Munsterberg ผูริเร่ิมวิธีการเกี่ยวกับจิตวิทยาอุตสาหกรรมหรือโรงงาน หรือ
การศึกษาทางวิทยาศาสตรที่เกี่ยวกับบุคคล หรือแตละบุคคลที่ทํางาน เพื่อการปรับปรุงการเพิ่ม
ผลผลิตใหมากที่สุด หนังสือของเขาที่ตีพิมพในป 1913  ในเร่ืองที่เกี่ยวกับจิตวิทยาและ
ประสิทธิภาพในโรงงาน เขาใหเหตุผลวา ในการศึกษาทางวิทยาศาสตรเกี่ยวกับพฤติกรรมของ
มนุษย ซึ่งจะพิสูจนใหเห็นโครงสรางโดยทั่วไปและอธิบายความแตกตางระหวางบุคคลแตละคน เขา
แนะนําวาการใชจิตวิทยาในการทดสอบที่จะปรับปรุงการคัดเลือกลูกจาง คุณคาของการเรียนรูทาง
ทฤษฎีในการพัฒนาวิธีการฝกอบรมและการศึกษาพฤติกรรมของมนุษย เพื่อที่จะเขาใจวาเทคนิค
อยางไรจะเปนเทคนิคที่มีประสิทธิภาพสูงสุดสําหรับโนมนาวจิตใจหรือดึงดูดใจคนงาน ผลงานของ
เขาคือ “Psychology and Industrial Efficiency, 1912” ซึ่งมีสาระสําคัญดังนี้ 

1. ใชวิธีการสรรหาบุคคลที่มีคุณสมบัติเหมาะสมที่สุดที่จะทํางานนั้น 
2. ใชวิธีการสงเสริมสภาวะทางจิตวิทยาเพื่อกอใหเกิดผลผลิตสูงสุด และเปนที่นาพอใจ

สูงสุด ควรมีการฝกอบรมคนงานเพื่อใหเกิดการเรียนรูและนําประสบการณใหมๆ มา
ใชทดแทนอยางเหมาะสม 

3. ใชวิธีการที่ทําใหเกิดอิทธิพลตอคนงานหรือจูงใจเพื่อทําใหเกิดผลลัพธที่ดีที่สุด  
Mary Parker Follet เนนแนวความคิดที่วา องคการควรจะอยูบนพื้นฐานของจริยธรรม

กลุมมากกวาที่จะเปนสวนบุคคลและศักยภาพของแตละบุคคลจะคงอยูตราบเทาที่ศักยภาพนั้นได
แสดงออกสูการรวมเปนกลุมสังคมหรือสมาคม แนวคิดของเธอไดแสดงความเกี่ยวพันที่ชัดเจน
สําหรับการปฏิบัติในการจัดการ ความเกี่ยวพันนั้นก็คือ ผูบริหารและคนงานทั้งหลายควรที่จะตอง
มองตัวเองเปนดังเชน หุนสวนซึ่งกันและกัน หรือเปนสวนหนึ่งของกลุมเดียวกัน เมื่อเปนเชนนั้น
ผูบริหารก็ควรที่จะไววางใจในความชํานาญ ความรูในการที่จะเปนผูนํา ผูใตบังคับบัญชา มากกวา
ที่จะเปนผูใชอํานาจโดยตําแหนงอยางเปนทางการ ความคิดในทางมนุษยของเธอเชนนี้นําไปสู
แนวทางความคิดในดานแรงจูงใจ ความเปนผูนํา การทํางานรวมกันเปนทีมงาน (Teamwork) 
อํานาจและพลัง หรืออํานาจบังคับบัญชา 

Chester Barnard เปนอีกผูหนึ่งซึ่งมีความคิดในเรื่องพฤติกรรมขององคการเชนเดียวกับ 
Fayol    Barnard เปนนักปฏิบัติ เขาเปนประธานของ New Jersey Bell Telephone Company  
เขาไดศึกษาและไดรับอิทธิพลจากขอเขียน Weber แตแตกตางกับ Weber ผูซึ่งมีความคิดในแงของ
ทัศนคติที่ถือวาองคการเปนเครื่องจักรกลและไมใชเปนเรื่องของบุคคลที่เกี่ยวกับองคการ Barnard 
เห็นวาองคการเปนดังเชนระบบของสังคมที่ตองการความรวมมือจากมนุษย เขาเชื่อวาองคการ
ตางๆ ไดถูกสรางขึ้นโดยมนุษย ซึ่งมีการตอบสนองซึ่งกันและกันกับความสัมพันธทางสังคม บทบาท
ของผูจัดการ คือ การถายทอดการสื่อสารและการกระตุนผูใตบังคับบัญชาใหใชความพยายามใน
ระดับที่สูงขึ้น Barnard เห็นวาความสําเร็จสวนใหญขององคการนั้นขึ้นอยูกับการไดมาซึ่งความ
รวมมือจากมนุษยในองคการนั้น และยังใหความเห็นวาองคการเปนระบบเปด ความสําเร็จทั้งหลาย



ข้ึนอยูกับการดํารงไวซึ่งความสัมพันธที่ดีกับกลุมภายนอกและสถาบันภายนอก ซึ่งมีปฏิสัมพันธตอ
กันอยางสม่ําเสมอระหวางองคการ โดยการใหการรับรองของความเปนอิสระขององคการที่เกี่ยวกับ
ผูลงทุนทั้งหลาย ผูสนับสนุน ลูกคา และสถาบันภายนอกอื่นๆ  Barnard ไดแนะนําวาความคิดหรือ
ทัศนคติที่ผูจัดการจะตองพิจารณา คือ สภาวะแวดลอม และการปรับปรุงองคการใหดํารงไวซึ่ง
ความมีดุลยภาพ ทั้งนี้ปรากฏอยูในความคิดของเขาในหนังสือ The Functions of the Executive 
ซึ่งตีพิมพในป 1938 
 

การศึกษาที่ Hawthorne 
เปนการศึกษาทดลองในชวง 1927 – 1932 ซึ่งเปนผลใหเกิดแนวคิดทางการบริหาร

เปนพฤติกรรมบุคคลและพฤติกรรมกลุม การศึกษาดังกลาวมีข้ึนที่บริษัท Western Electric ใน  มล
รัฐอิลลินอยส  

ในชวงแรกของการศึกษาเปนการทดลองเพิ่มและลดแสงสวางในการทํางาน 
(Illumination) เพื่อศึกษาวา มีผลตอประสิทธิภาพในการทํางานหรือไม โดยแบงคนงานที่จะศึกษา
เปน 2 กลุม คือ กลุมทดลอง (Experimental group) และกลุมควบคุม (Control group) ผลการ
ทดลองสรุปวา แสงสวางไมมีผลโดยตรงตอประสิทธิภาพในการทํางานของกลุม แตไมสามารถ
อธิบายไดจากการทดลองที่มีอยู  

ในป 1927 วิศวกรของ Western Electric ไดเชิญ Elton Mayo และคณะจาก
มหาวิทยาลัย Harvard มาเปนที่ปรึกษา โดยเริ่มศึกษาทดลองในเรื่องการออกแบบงานใหม การ
เปลี่ยนแปลงระยะเวลาในการทํางาน และการทํางานในแตละสัปดาห ชวงหยุดพัก และการจาย
คาจางรายบุคคลกันเปนกลุม ผลการศึกษาสรุปไดวา แผนการจายคาแรงจูงใจมีผลเพียงเล็กนอย
ตอประสิทธิภาพในการทํางานของคนงาน ส่ิงที่มีผลตอประสิทธิภาพในการทํางานคือแรงกดดันและ
การยอมรับของกลุม (Social norms) รวมทั้งความมั่นคง ดังนั้นปทัสถาน (norms) หรือมาตรฐาน
ของกลุมเปนสิ่งสําคัญในการกําหนดพฤติกรรมการทํางานของแตละคน  

ผลสรุปจากการศึกษาดังกลาว ไดนําไปสูแนวคิดใหม โดยมุงเนนถึงความสําคัญของ
ปจจัยดานพฤติกรรมของมนุษยตอองคการและการบรรลุเปาหมายขององคการ ถึงแมจะมีเสียง
วิพากษวิจารณของการศึกษาทดลองดังกลาวในเรื่องกระบวนการ การคนควาวิจัย และขอสรุป ก็
ตาม แตการศึกษาดังกลาวก็เปนการกระตุนใหเห็นความสําคัญของพฤติกรรมมนุษยในองคการ 
และเปลี่ยนแปลงความคิดเห็นจากการที่คิดวามนุษยกับเครื่องจักรไมมีความแตกตางกันเนื่องจาก
องคการใชงานเพื่อบรรลุเปาหมายออกไป 

Walter Dill Scott ไดนําแนวคิดทางจิตวิทยามาประยุกตใชกับการโฆษณา และ
การตลาด การบริหารงานบุคคลและการคัดเลือกที่มีประสิทธิภาพ นอกจากนั้นยังไดพัฒนาวิธีการ    
ตรรกวิทยาสังคม มาใชทางการบริหาร และมีความเห็นวาคนเปนผลผลิตของพฤติกรรมกลุม 

Emile Durkheim ใหความเห็นวากลุมควบคุมความประพฤติของคน โดยการกําหนด
คานิยม (value) และปทัสถาน (norms)  



Vilfredo Palato บิดาของระบบสังคมที่ใชองคการและการบริหาร เจตคติทางสังคม 
(ความรูสึก) เปนเหตุใหระบบมีการแสวงหาความเสมอภาคเมื่อไดรับผลกระทบจากอิทธิพล
ภายนอกและภายในงาน ที่สําคัญที่สุดคือการแสวงหาความเปนผูนํา 

 
ทฤษฎีการจูงใจในระยะแรก (Early Motivation Theories) 

แนวคิดและทฤษฎีที่เปนสิ่งผลักดันหลักในการนําไปสูความเขาใจเกี่ยวกับการทํางาน
ของลูกจางในองคการ คือ ความเขาใจถึงวา ทําไมจึงตองถูกจูงใจและจะจูงใจอยางไร ทฤษฎีเหลานี้
ไดแก  
ทฤษฎีลําดับความตองการของ Maslow (Malow’s Hierarchy of Needs Theory) 

Abraham Maslow เปนนักจิตวิทยามนุษยศาสตร ผูซึ่งเสนอวา มนุษยทุกคนมีลําดับ
ความตองการ 5 ประการ ดังนี้ คือ  

1. ความตองการทางกายภาพหรือรางกาย (Physiological Needs) อันไดแก 
อาหาร น้ํา ที่อยูอาศัย ความตองการทางกายภาพอื่นๆ  

2. ความตองการความปลอดภัย (Safety Needs)   อันไดแก ความมั่นคง ความ
คุมครองจากอันตรายใดๆ ทั้งทางรางกายและจิตใจ เชนเดียวกับหลักประกัน
ความตองการทางกายภาพ จะตองสรรหามาใหได 

3. ความตองการทางดานสังคม (Social Needs) อันไดแก ความรัก ความเปน
เจาของ ความเปนที่ยอมรับ และมิตรภาพ 

4. การยกยองจากสังคมและไดรับความเชื่อถือ (Esteem Needs) เปนความ
ตองการที่เกิดจากปจจัยภายใน เชน ความภาคภูมิใจ การยกยองสรรเสริญ การได
ความเคารพ ความเปนอิสรภาพ การประสบความสําเร็จและการไดรับการยกยอง
สรรเสริญจากภายนอก เชน สถานภาพ เปนที่ยอมรับ และไดรับการเอาใจใส 

5. ความตองการที่จะประสบความสาํเร็จสูงสุดในชีวิต (Self-Actualization)  อัน
ไดแกการทําอะไรเพื่อที่จะใหสําเร็จในส่ิงตนเองเคยคาดหวังในขณะที่ตอนนั้นเปน
ส่ิงที่เปนไปไมไดมากอนเปนความตองการที่จะทําใหฝนของตนเปนจริง 
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 Maslow’s Hierarchy of Motivation 
 
ในกรณีของทฤษฎีแรงจูงใจ Maslow ความตองการตางๆ ดังกลาวจะตองเปนลําดับ

ข้ัน และทันทีที่ความตองการอันหนึ่งถูกทําใหเปนที่พอใจแลว พฤติกรรมเชนนั้นก็จะไมไดรับการ
กระตุนอีกตอไป หรือกลาวอีกนัยหนึ่งความตองการแตละอยางเมื่อถูกทําใหเปนที่พอใจแลว ความ
ตองการถัดไปก็จะขึ้นมาแทนที่ แตละบุคคลจะเคลื่อนสูความตองการในระดับตางๆ จากจุดยืนของ
แรงจูงใจ ทฤษฎีของ Maslow เสนอวา แมวาไมมีความตองการใดถูกทําใหสมบูรณก็ตาม ความ
ตองการที่ถูกทําใหพึงพอใจอยางแทจริงจะไมเปนแรงจูงใจอีกตอไป ถาคุณตองการจูงใจใครสักคน 
Maslow ไดอธิบายวา คุณตองเขาใจระดับ ซึ่งแตละคนอยูในระดับชั้นที่แตกตางกัน และมุงสูความ
ตองการความพึงพอใจในระดับที่อยูเหนือข้ึนไป ผูบริหารที่ยอมรับ Maslow’s hierarchy จะ
พยายามที่จะเปลี่ยนองคการและวิธีปฏิบัติในการจัดการ เพื่อที่ความตองการของลูกจางจะไดรับ
การตอบสนองจนเปนที่พอใจ 

• ความตองการขั้นต่ํา (Lower-order needs) เปนความตองการที่กอใหเกิดความ
พอใจภายนอก ไดแก ความรองการทางดานรางกายและความตองการความ
ปลอดภัย  

• ความตองการขั้นสูง (High-order needs) เปนความตองการทีก่อใหเกิดความ
พอใจภายใน ไดแก ความตองการทางดานสังคม ความตองการไดรับยกยองนับ
ถือ และความตองการประสบความสาํเร็จตามที่ใฝฝน 

ทฤษฎีความตองการของ Maslow ไดรับการตอนรับอยางกวางขวาง โดยเฉพาะ
ทามกลางผูบริหารระหวาง ป ค.ศ.1960 และ ค.ศ.1970  ดวยเหตุผลที่วา ทฤษฎนีี้งายเปนตรรกะ  
แตไมสามารถยืนยนัไดดวยการทดสอบใดๆ 
ทฤษฎ ีX และทฤษฎ ีY ของ McGregor 

Douglas Mc Gregor มีฐานคติเกี่ยวธรรมชาติของคนอยู 2 แบบ เรียกวา ทฤษฎี  X  
และทฤษฎี Y   โดยมีขอสมมติฐาน ดังนี้ ทฤษฎี X เปนดานลบของคนที่วาคนทั่วไปเกียจคราน ไม
ชอบทํางาน หลีกเลี่ยงความรับผิดชอบ ถาอยากจะใหงานเสร็จตองใชไมแข็ง ทฤษฎี Y เปนดานบวก
ที่คนไมเกียจคราน รับผิดชอบ และพึงพอใจในการทํางาน ถาจะใหงานเสร็จก็เพียงแคจูงใจให
ทํางานเทานั้น  McGregor เชื่อวา ทฤษฎี Y สามารถนําธรรมชาติที่เปนจริงของคนงานมาใชงานได 

อะไรที่ทําให McGregor เชื่อเร่ืองแรงจูงใจนี้  คําตอบก็มาจากความตองการ 5 อยาง
ของ Maslow   ทฤษฎี X ตอบสนองตอความตองการขั้นต่ํา  แต ทฤษฎี Y สามารถตอบสนองตอ
ความตองการขั้นสูงตามทฤษฎีของ Maslow  ดังนั้น เขาจึงจูงใจคนงานใหมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจ ใหมีความรับผิดชอบ และเสนองานที่ทาทาย สรางสัมพันธภาพที่ดีระหวางกลุม  เพื่อให
งานนั้นแลวเสร็จบรรลุตามวัตถุประสงค 

ทั้งนี้ ไมมีเหตุการณใดๆ ที่จะรองรับทฤษฎี Y  แลวสามารถจูงใจใหคนงานเปนเชนนั้น
ได ในขณะที่มีคนใชทฤษฎี X  แลวประสบความสําเร็จ ดังในตัวอยางของ Karl-Josef Neukirchen 



CEO ของบริษัทเยอรมันสามารถฟนจากสภาพลมละลายจากการบริหารที่มีความเขมงวดและ
เฉียบขาด 

ทฤษฎ ี X ทฤษฎ ี Y 
1. คนงานโดยทั่วไปไมชอบงาน และพยายาม

หลีกเลี่ยงเทาที่เปนไปได 
1. คนงานมองการทํางานเปน เรื่ องปกติ

เหมือนกับการพักผอน การละเลน หรือการ
แสดง 

2. เนื่องจากคนเราไมชอบทํางาน ดังนั้น  
คนงานจะตองถูกควบคุมอยางใกลชิด  
มิฉะนั้นงานจะไมเสร็จ 

2. คนงานตัดสินใจทํางานเอง ควบคุมดูแล
งานโดยการสั่งการและควบคุมตนเอง  
ถาหากมีความผูกพันกับเปาหมายขององคการ 

3. คนงานหาชองที่จะเลี่ยงความรับผิดชอบ
เทาที่เปนไปได และพยายามทํางานตามที่
ไดรับคําสั่งอยางเปนทางการเทานั้น 

3. คนงานเรียนรูที่จะยอมรับและแสวงหา
ความรับผิดชอบ 

4. คนงานไมกระตือรือรนที่จะทํางานแตอยาก
มีความมั่นคงในชีวิต ความทะเยอทะยานมี
นอย 

4. คนงานสามารถตัดสินปญหาตางๆ ไดเอง
โดยไมจําเปนตองถึงมือผูบริหาร 

 
 
ทฤษฎ ีMotivation-Hygiene ของ Herzberg 

Frederick Herzberg  นักจิตวิทยา เสนอทฤษฎี Motivative - Hygiene ในปลายป 
1950  โดยสอบถามกลุมคนทํางานถึงสิ่งที่ตองการจากงานที่ทํา  และใหอธิบายเรื่องที่ชอบและไม
ชอบในงานดวย  ซึ่งไดถูกประมวลผลออกมาดังในตารางดานลางนี้ 

 

ปจจัยมลูเหตุจูงใจ (Motivator) ปจจัยอนามยั (Hygiene Factor) 
• ความสาํเร็จในงาน 
• การไดรับการยอมรับ 
• งานทีท่าทาย 
• ความรับผิดชอบ 
• ความกาวหนาในหนาทีก่ารงาน 
• การพัฒนาการ 

• การควบคุมดูแล 
• นโยบายบริษทั 
• ความสัมพันธกับผูบังคับบัญชา 
• สภาวะการทาํงาน 
• เงินเดือน 
• ความสัมพันธกับเพื่อนรวมงาน 
• ชีวิตสวนตัว 
• ความสัมพันธกับผูใตบังคับบัญชา 
• สถานภาพ 
• ความปลอดภยั 

Herzberg มองวาความตองการมีผลกระทบตอพฤติกรรมของคนงานหลายๆ ดาน
ดวยกัน  ความตองการดังกลาวแบงออกไดเปน สองประเภท คือ ความตองการตอ ปจจัยอนามัย 
(hygine factors)  และความตองการตอ ปจจัยมูลเหตุจูงใจ (motivative factor)  และความ
ตองการทั้งสองประเภทนี้มีความเปนอิสระตอกัน  ปจจัยอนามัยเปนปจจัยที่เกี่ยวกับส่ิงแวดลอม
ของงาน  ซึ่งรวมถึงนโยบายบริษัท  การบริหาร  การควบคุมงาน สภาพการทํางาน  ความสัมพันธ
ระหวางบุคคล เงิน สถานภาพ และความมั่นคงในหนาที่การงาน  เปนตน  หากขาดปจจัยอนามัย



เหลานี้แลว  คนงานจะไมมีความพึงพอใจในงานที่ตนทําอยู  และถึงแมวาคนงานจะไดรับการ
สนองตอบเกี่ยวกับเร่ืองเหลานี้ก็มิไดทําใหพวกเขามีมูลเหตุจูงใจในการทํางานแตอยางใด  กลาว
ส้ันๆ วา การสนองตอบความตองการตอปจจัยอนามัยก็เพียงเพื่อปองกันมิใหคนงานแสดงความไม
พอใจตองานเทานั้นเอง   สวนปจจัยมูลเหตุจูงใจเปนปจจัยที่เกี่ยวกับงานโดยตรง   ซึ่งรวมถึง
ความสําเร็จ  การที่คนอื่นยอมรับผลงานของตน  ความรับผิดชอบที่มากขึ้น  งานที่ทาทาย  และ
ความเจริญงอกงามและพัฒนาการ  เปนตน  หากมีปจจัยมูลเหตุจูงใจเหลานี้คนงานจะมีความรูสึก
วาคนเองมีมูลเหตุจูงใจที่จะปฏิบัติงาน  ถึงแมวาจะขาดปจจัยอนามัยไปคนงานก็จะไมรูสึกวาตนไม
มีความพึงพอใจตองานแตอยางใด  กลาวอีกนัยหนึ่งวา  ปจจัยมูลเหตุขางตนเปนปจจัยที่กระตุนให
คนงานปฏิบัติงานอยางแทจริง  ดวยเหตุนี้  Herzberg จึงเสนอวา  วิธีที่จะทําใหคนงานมีความพึง
พอใจตองานนั้น  จะตองเนนงานเปนหลัก  ซึ่งรวมถึงการยกระดับความรับผิดชอบ  ขยายขอบเขต  
และเพิ่มความทาทายของงานที่คนงานปฏิบัติอยู 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



ทฤษฎีผูนาํ (Theories of Leadership)  
ทฤษฎีพฤติกรรมองคการ ไดมีการศึกษาถึงภาวะผูนํา (Leadership) และใหนิยาม

ความหมายของผูนําวาเปนเอกบุคคลที่นํากลุมไปสูเปาหมาย นักวิจัยก็พยายามศึกษาถึงการเปน 
ผูนํา  เพื่อที่จะเฟนหาถึงวิธีที่จะเปนผูนําที่มีประสิทธิภาพ 
ทฤษฎีคุณลกัษณะ (Trait & Theories)  

การวิจัยภาวะผูนําในระยะตนๆ ทําในป 1920 จนถึง 1930 โดยคนหาคุณลักษณะที่
แยกความเปนผูนําออกจากผูตาม นักวิจัยไดสังเกตวาคุณลักษณะของผูนําตางๆ จะมีไมเทากันใน
แตละสถานการณ   และไดแบงแยกคุณลักษณะผูนําออกจากผูตามได 6 ประการ คือ การมีแรง
กระตุน (Drive) การอยากเปนผูนํา (Desire to lead) การยึดถือหลักคุณธรรม (integrity) ความ
มั่นใจในตนเอง (self-confidence) ความเฉลียวฉลาด (intelligence) และการมีความรูเกี่ยวกับงาน
ที่ทําเปนอยางดี (job-relevant knowledge) 

 
คุณลักษณะ 6 ประการของผูนํา (Six Traits That Differentiate Leaders From Nonleaders 
1. มีแรงกระตุน (Drive)  ผูนําจะตองมีแรงกระตุนที่จะทํางานใหสําเร็จ มีความอยาก มากดวย

พลังผลักดัน ทํางานอยางไมรูเหน็ดเหนื่อย และแสดงความคิดริเร่ิม 
2. อยากเปนผูนํา (Desire to lead)  ผูนําตองอยากนําคนอื่น  และแสดงออกมาใหรู  อีกทั้งตองมี

ความรับผิดชอบ 
3. ซื่อสัตยและมีคุณธรรม (Honesty and integrity) ผูนําจะตองสรางความนาเชื่อถือและความ

ไววางใจระหวางเขากับผูตามโดยมีความสัตยซื่อ และพูดคําไหนเปนคํานั้น 
4. มีความมั่นใจในตัวเอง (Self-confidence)  ผูตามหาผูนําเพราะตัวเองไมมีความมั่นใจ  ดังนั้น

ผูนําตองมีความมั่นใจในตัวเองและแสดงออกและชักจูงใหผูตามตามไปในจุดมุงหมายและ
การตัดสินใจที่ถูกตอง 

5. ความเฉลียวฉลาด (Intelligence) ผูนําจะตองรับขาวสารขอมูลมากมาย ดังนั้นเขาจะตองมี
ความสามารถในการสราง วิสัยทัศน แกปญหา และตัดสินใจใหถูกตอง 

6. การมีความรูเกี่ยวกับงานที่ทําเปนอยางดี (Job-relevant knowledge) ผูนําที่เกงจะตองมี
ความรูลึกในบริษัทตนเอง คูแขง  เทคโนยี เพื่อการตัดสินที่ถูกตอง 

 
 
 
ทฤษฎภีาวะผูนําแบบพฤติกรรม (The Behavioral Theory) 

ทฤษฎนีี้เชื่อวาการศึกษาทฤษฎีพฤติกรรมจะไมเพยีงแตใหคําจํากัดความของสภาวะ
ผูนําไดแคนั้น  แตสามารถเลือกบุคคลที่เหมาะสมไปเปนผูนาํได  และที่ยิง่กวานั้นก็คือสามารถฝก
ใหคนเปนผูนาํได 



ทฤษฎภีาวะผูนํา 

ผูทําการศึกษา ขอบขายพฤติกรรม บทสรุป 
มหาวิทยาลัยไอโอวา 
(Iowa  University) 

Democratic style : ผูนําแบบประชาธิปไตย เปด
โอกาสใหผูใตบังคับบัญชา  
กระจายอํานาจ และมีสวนรวมใน
การตัดสินใจ 

Autocratic style   : ผูนําแบบเผด็จการ เปนผูนํา
แบบรวบอํานาจนิยมใชการ
ตัดสินใจดวยตนเอง โดยไมเปด
ใหผูอยูใตบังคับบัญชาออก
ความคิดเห็น 

Laissez-faire style  : เปนผูนําที่ใหอิสระแก
กลุมในการตัดสินใจตลอดจน
กําหนดวิธีการทํางานที่เหมาะสม
เอง  

ผูนําแบบประชาธิปไตย
จะประสบความสําเร็จ
เปนสวนมาก ทําใหทั้ง
ป ริมาณและคุณภาพ
ของงานอยูในเกณฑดี 

มหาวิทยาลัยโอไฮโอ 
(Ohio Sate University) 

Consideration   :  การตัดสนิใจตามความคิด
และความรูสึกของผูตาม 

Initiating structure  :  มีการริเร่ิมงานและวาง
โ ค ร ง ง าน ให สั มพั น ธ กั น
ระหวางผูนํากับผูตามเพื่อ
บรรลุเปาหมาย เนน
โครงสรางของงาน 

 

เปนผูนําที่ดี (เกงในการ
ตัดสินใจ และความ
ริเร่ิม)  ไดรับการ
ตอบสนองและความ
พ อ ใ จ จ า ก
ผู ใต บังคับบัญชาเปน
อยางดี  แตไมใชทุก
สถานการณ 

มหาวิทยาลัยมิชิแกน 
(University of Michigan) 

Employee oriented : มีความสัมพันธสวนตัว
และสนใจตอความตองการ
ของลูกจาง 

Production oriented : ใหความสําคญักับ
เทคนิคเนนงานที่ผูใต บังคับ
บัญชากําลงัปฏิบัติ 

ทําใหผลผลิตกลุ ม สู ง
และลูกจางมีความพอใจ
มาก 
 
 
 
 
 

ผูทําการศึกษา ขอบขายพฤติกรรม บทสรุป 
การจัดการตารางตาขาย 
(Managerial Grid) 

เกี่ยวของกับคน  (Concern for People)  
: วัดความเกีย่วของระหวาง
ผูบังคับบัญชากับ

ผูจัดการที่ดทีีสุ่ดอยูที ่
9,9 



ผูใตบังคับบัญชาดวยระดับ 
1 ถึง 9 จากต่าํไปสูง 

เกี่ยวของกับงาน (Concern for Production)  
:  วัดสภาวะผูนําที่เกีย่วของ
กับงานดวยระดับ 1 ถึง 9  
จากต่ําไปสงู 

 

Managerial Grid  (ตารางตาขายการจดัการ) 
          เนนคน (Concern for people) 

9 (1,9)        (9,9) 
8          
7          
6          
5     (5,5)     
4          
3          
2          
1 (1,1)        (9,1) 
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

เนนงาน (Concern for production) 
 

สามารถแบงพฤติกรรมการบริหารออกเปน 5 แบบ คือ  
1. 1,1  การบริหารที่ดอยคุณภาพ (Impoverished management) 
2. 9,9 การบริหารแบบทีมงาน (Team management) 
3. 1,9 การบริหารแบบสโมสร (Country club management) 
4. 9,1 การบริหารแบบเนนงาน (Task management) 
5. 5,5 การบริหารแบบสายกลาง (Middle of the road management) 
สรุปผล  ผูนําที่ทาํงานไดดีทีสุ่ดไดแก แบบ 9,9 คือ สูงทัง้สองมิต ิเนนทัง้คนและงาน  

การบรหิารในปจจุบันและแนวโนมการบริหารในอนาคต 
• โลกาภิวัตน ( Globalization) 
• ความหลากหลายของแรงงาน (Workforce Diversity) 
• เทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology หรือ IT )  
• องคการทีม่ีการปรับเปลี่ยนและเรียนรูอยางตอเนื่อง (Continually Learning and Adaptive 

Organizations) 
• การบริหารคณุภาพ ( Total Quality Management หรือ TQM) 
 



โลกาภิวัตน (Globalization) 
การปฏิบัติงานขององคการไมใชจะหยุดอยูที่เขตแดนของประเทศ แตจะขยายออกwx

ทั่วโลก เพราะฉะนั้นผูจัดการในองคการทุกขนาดและทุกประเภททั่วโลกจะตองเผชิญกับโอกาสและ
การทาทายของการเขาไปมีบทบาทในตลาดโลก 
 
ความหลากหลายของแรงงาน (Workforce Diversity) 

เดิมแนวโนมทางดานแรงงานเปนเรื่องของผูชายออกไปทํางานนอกบานเพื่อเลี้ยงดู
ภรรยาและบุตร ผูหญิงอยูกับบาน แตปจจุบันแนวโนมเปลี่ยนไป คือคนทํางานมีความแตกตางจาก
เดิม โดยมีลักษณะที่หลากหลายทั้งในดานเชื้อชาติ ชนชาติ เพศ อายุ และลักษณะอื่น ๆ ที่สะทอน
ความแตกตาง เพราะฉะนั้นการจัดการเกี่ยวกับความแตกตางของความหลากหลายตองมีคุณภาพ
มากขึ้น องคการจําเปนตองจางพนักงานจากประเทศอื่นเพื่อทดแทนตําแหนงที่วางลง ผูจัดการ   
จําเปนตองฝกฝนและตระหนักถึงความแตกตางของแรงงานเพื่อจะไดบรรลุความสําเร็จ ในการ
จัดการ และตองตระหนักวา ความหลากหลายของแรงงานเปนสินทรัพย ซึ่งจะทําใหมีความคิดที่
กวาง และมีทักษะในการแกไขปญหา และองคการที่มีการใชทรัพยากรที่มีความหลากหลายนั้น จะ
มีความสามารถในการแขงขันสูง ผูบริหารจะตองใช Concept “melting pot” (เบาหลอหลอม) เขา
มาบริหารความหลากหลายขององคการ ใหคนที่มีความแตกตางในดานตาง ๆ สามารถทํางานใน
องคการได โดยไมนําความแตกตางของวัฒนธรรม เชื้อชาติ ฯลฯ มากอใหเกิดปญหาในการ
ปฏิบัติงาน ตองทําใหทุกคนไดรับการปฏิบัติ และรับความพึงพอใจในการทํางานเหมือนกัน ไม
บริหารจัดการโดยใชการแบงแยก (Discriminating)  
 
เทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology หรือ IT) 

เทคโนโลยีสารสนเทศ มีบทบาทที่สําคัญตอการจัดการองคการ ทําใหบรรลุเปาหมาย
ความสําเร็จไดโดยไมจําเปนตองทํางานอยูแตในที่ทํางาน ชวยใหทํางานไดโดยไมจํากัดสถานที่และ
เวลา ชวยใหสามารถสรางผลิตภัณฑเขาสูตลาด และใหบริการลูกคาไดอยางรวดเร็ว และสามารถ
ใช IT ในการควบคุม การจัดการในดานตาง ๆ ไดตลอดทั้งกระบวนการ ไมวาการขาย การควบคุม
การตลาด การตั้งราคา การจัดจําหนาย ฯลฯ  IT ที่สําคัญในที่นี้คือ ในเรื่องของ Computer, 
Internet , Web site ตาง ๆ  
 
องคการที่มกีารปรับเปลี่ยนและเรียนรูอยางตอเนื่อง (Continually Learning and Adaptive 
Organization) 

องคการที่มีการเรียนรูและปรับตัวอยางตอเนื่อง ในแนวคิดการจัดการของนักวิชาการ
รุนเกา เชน Taylor, Fayol,Weber หรือแมแต Maslow  ปจจุบันไมมีแลว เนื่องจากการเปลี่ยนแปลง
ของสิ่งแวดลอม ที่มีการเปลี่ยนแปลงอยางไมเคยมีมากอน นักแขงขันรายใหมเกิดขึ้นเพียงชั่ว
ขามคืน และรายเกาก็หายไป โดยการควบรวมหรือเขายึดกิจการ (mergers,acquisitions) หรือ
ลมเหลวในการที่จะรักษาตลาดของตนเองไว การเปลี่ยนแปลงดาน นวัตกรรมของ คอมพิวเตอร 



และ IT และการเปลี่ยนแปลงของตลาดการเงินอาจกอใหเกิดความปนปวนไปทั้งโลก ทําให
แนวความคิดเดิมไมเหมาะสมอีกตอไป 

องคการที่จะประสบความสําเร็จในศตวรรษที่ 21 จะตองจัดองคการให มีความ
ยืดหยุนและมีความสามารถเรียนรูและตอบสนองไดอยางรวดเร็ว และมีผูนําที่มีความฉลาด ตอสู
กับความทาทายได นําความรูขององคการมาใชใหเกิดประโยชน และเกิดประสิทธิภาพอยาง
มหาศาล และทําใหเกิดการปฏิวัติ เปลี่ยนแปลงอยาง รุนแรง 

องคการจําเปนตองมีขีดความสามารถในการเรียนรูและปรับตัวอยางตอเนื่องเพื่อที่จะ
บรรลุความสําเร็จในระยะยาวในสภาวะแวดลอมที่มีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา องคการแหงการ
เรียนรูเปนสิ่งหนึ่งที่ชวยพัฒนาความสามารถเรียนรูและปรับตัวอยางตอเนื่อง ส่ิงที่ตองการสําหรับ
การเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่องและการสรางสรรค คือการที่องคการหลายองคการตองปรับปรุง
ตัวเอง ผูบริหารจะตองเผชิญกับการปรับโครงสรางองคการ โดยการทํางานในลักษณะแนวดิ่งลง 
ออกแบบงานใหม โดยอาศัยการทํางานเปนทีม หรือ Reengineering (การรื้อปรับระบบ) 
กระบวนการทํางานเพื่อเพิ่มผลผลิตและเพิ่มความสามารถทางการเงิน Reengineering กลาวถึง
การปรับปรุงอยางถอนรากถอนโคนของทั้งหมดหรือสวนใดสวนหนึ่งของกระบวนการทํางานของ
บริษัททั้งหมดหรือบางสวน เพื่อที่จะเพิ่มผลผลิตและฐานะทางการเงินนั้นเปนขั้นตอนตามขอ
สมมุติฐาน และการศึกษาที่ตองมีการถาม และทํากิจกรรม มีการเปลี่ยนแปลงใหม อยางถอนราก
ถอนโคน ส่ิงสําคัญ 
 
 
ของคําถามเกี่ยวกับการทํา Reengineering คือ เราจะออกแบบโครงสรางและกระบวนการใน
องคการอยางไรถาเราเริ่มตนจากการที่ทําแบบพลิกผันอยางรุนแรง 

การเรียนรูอยางตอเนื่องและการปรับตัวขององคการเพื่อเผชิญกับการเปลี่ยนแปลง 
และการปรับปรุงวิธีการในการทํางาน ผูบริหารองคการตองมีบทบาทอยางสําคัญ ในการวางแผน 
การจัดการองคการ และเปนผูนําในการสรางความพยายาม ใหเกิดความเปลี่ยนแปลง และตัว
ผูบริหารเองก็จะตองเปลี่ยนแปลงแนวทางในการทํางาน โดยเปลี่ยนจากการทําตัวเปนเจานาย เปน
การทําตัวเปนผูนําทีม แทนที่จะบอกวาทําอะไร ทําอยางไร จะตองเปลี่ยนเปนใหความสนใจกับการ
รับฟง การสรางแรงจูงใจ ใหคําปรึกษาแนะนํา 

อุปสรรคในการรื้อปรับระบบในประเทศไทย 
1. ปจเจกชน (Individual) เปนลักษณะสังคมไทย ไมตองการความสําเร็จที่จะทําให

สภาพสังคมเสียไป 
2. คนไทยยอมรับถึงความแตกตาง หรือชองวางระหวางตําแหนงการบริหาร เปน

เร่ืองของผูบริหาร ลูกจางอยูสวนลูกจาง  
3. พนักงานโดยทั่วไปชอบที่จะเปนผูเชี่ยวชาญเฉพาะดาน (Specialist) มากกวา

เชี่ยวชาญหลายอยาง (Generalist) 
4. การโยกยายสับเปลี่ยนงานมักถูกมองวาเปนการลงโทษ 



การบรหิารคณุภาพ (Total Quality Management หรือ TQM) 
TQM เปนเทคนิคทางการบริหารที่นํามาใชในการปฏิวัติคุณภาพ ในการบริหารทั้งใน

ภาคธุรกิจและภาครัฐ ระหวางป 1980-1990 คําที่ใชในการอธิบายการปฏิวัติคุณภาพ ในที่นี้คือ 
Total Quality Management หรือใชชื่อยอ TQM เกิดจากผูชํานาญการดานบริหาร คุณภาพชาว
อเมริกันชื่อ W.Edwards Deming  

ป 1950 Deming เดินทางไปญี่ปุน และแนะนําผูจัดการชั้นนําของญี่ปุน เกี่ยวกับเร่ือง
ที่วา ทําอยางไรจึงจะปรับปรุงประสิทธิภาพการผลิตได หัวใจสําคัญของวิธีการคือการใชสถิติในการ
วิเคราะห ความหลากหลาย ในกระบวนการการผลิต องคการที่มีการบริหาร การจัดการดี ตาม
ความคิดของ Deming คือองคการที่ใชการควบคุมทางสถิติมาลดความเปลี่ยนแปลงทําใหมี
คุณภาพเปนหนึ่ง และมีผลผลิตในจํานวนที่คาดการณไดแนนอน Deming พัฒนาโปรแกรม 14 
ประการในการเปลี่ยนแปลงองคการ 

ปจจุบันโปรแกรมที่เปนตนแบบของ Deming ไดขยายไปจนเปนที่รูจักในชื่อ TQM ซึ่ง
เปนปรัชญาในการการจัดการที่ถูกขับเคลื่อนดวยการปรับปรุงอยางตอเนื่องและความรับผิดชอบตอ
ความตองการ และความคาดหวังของลูกคา ยิ่งไปกวานั้นคําวา ลูกคา ในความหมายของ TQM มี
ความหมายนอกเหนือไปกวาคํานิยามที่รูกันโดยทั่วไปอยู โดยหมายรวมไปถึงใครก็ตามที่มี      
ปฏิสัมพันธกับผลผลิตและบริการขององคการ ไมวาจะเปนภายในหรือภายนอกองคการ ดังนั้น 
TQM จึงรวมเอาไวทั้งลูกจาง และคูคา รวมทั้งประชาชนซึ่งเปนผูซื้อสินคาและบริการจากองคการ 
จุดมุงเพื่อการสรางคํามั่นสัญญาขององคการวาจะมีการปรับปรุงอยางตอเนื่อง 
 
Total Quality Management (TQM) คืออะไร 
ส่ิงที่เปนสาระสําคัญของ TQM คือ  
• มุงเนนที่ ลูกคา ไมรวมเฉพาะคนนอกที่ซื้อสินคา บริการจากองคการ และรวมถึงลูกคาภายใน

ดวย เชน Shipping ,แผนกสงของ, เจาหนี้ ) ซึ่งติดตอเกี่ยวของกับการบริการในองคการ 
• เกี่ยวกับ การปรับปรุงอยางตอเนื่อง TQM คือคําสัญญาที่ไมไดบอกวา เทานี้พอแลว หรือ “ดี

มาก” (Very good) คือยังไมดีพอ คุณภาพจะตองสามารถปรับปรุงไดเสมอ  
• การปรับปรุง คุณภาพในทุก ๆ ส่ิง ที่องคการทํา TQM ใชในความหมายเกี่ยวกับคุณภาพในทาง

กวาง ไมเกี่ยวเฉพาะการสิ้นสุดที่การผลิตแตยังเกี่ยวไปถึงองคการจัดการในเรื่องการจัดสง
สินคาอยางไร องคการสามารถตอบสนองตอขอรองเรียนของลูกคาไดรวดเร็วอยางไร มีการ
ตอบรับโทรศัพทอยางสุภาพนุมนวลอยางไร และยังรวมถึงสิ่งอื่นๆ ในทํานองเดียวกันนี้ 

• การวัดที่ถูกตองแมนยํา TQM ใชเทคนิคทางสถิติ มาวัดสิ่งที่เปนตัวแปรวิกฤติทุก ๆ ตัว ในการ
ปฏิบัติงานขององคการ ส่ิงเหลานี้จะตองนําไปเปรียบเทียบกับมาตรฐานและการจัดมาตรฐาน 
(Standards or Benchmarks) เพื่อแยกแยะปญหา และนําไปสูรากเหงาของปญหา และขจัด
ตนเหตุ ที่ทําใหเกิดปญหา 

• การมอบอํานาจเบ็ดเสร็จแกลูกจาง  TQM เกี่ยวของกับบุคลากรในเรื่องการปรับปรุง
กระบวนการทํางาน อาศัยการทํางานเปนทีมอยางมาก เพื่อชวยคนหาและแกไขปญหา  



 
การใชระบบการทํางานแบบตามลําดับขั้นตอน 

ในชวงป 1960 – 1980 องคการและบริษัทใหญ ๆ พยายามที่จะดําเนินกิจการตาง ๆ  
โดยรวมทุกอยางอยูในองคการมากที่สุด บริษัทเหลานี้จึงมีทั้งแหลงผลิตและมีศูนยกลางการควบคมุ
การดําเนินงานอยูที่สํานักงานใหญ โดยมีผูจัดการระดับลางเปนผูดําเนินงานตามที่ไดกําหนดไว 

แตปจจุบัน การบริหารงานดังกลาวไมเหมาะสมกับองคการในปจจุบัน  และองคการ
หลาย ๆ แหงไดพยายามที่จะร้ือ หรือยกเลิกระบบการทํางานแบบลําดับข้ันตอน เพื่อที่จะลดตนทุน 
ปรับปรุงประสิทธิภาพ และเพิ่มความสามารถในการแขงขันโดยการใหพนักงานมีสวนรวมมากขึ้น  
และเพิ่มความยืดหยุนในการทํางานใหมากขึ้น ความพยายามในการรื้อระบบดังกลาวกระทําได
สําเร็จโดยการลดขนาดขององคการ การมีพนักงานชั่วคราว และการใหอํานาจพนักงานและทีมงาน 
การลดขนาดขององคการ (Downsizing) 

คือ การที่องคการลดจํานวนพนักงานโดยการเลิกจางเปนจํานวนมาก  และ 2–3 ปที่
ผานมาไดมีการเลิกจางระดับผูบริหาร ผูจัดการ  และผูเชี่ยวชาญตาง ๆ เปนจํานวนนับพันคน  การ
ลดขนาดขององคการมีทั้งผลดีและผลเสีย 

ในดานผลดี  จากการศึกษาจาก 10 องคการใหญ ๆ ที่ลดขนาดของกิจการลง  แมวา
บริษัทเหลานั้นจะลดจํานวนพนักงานลงประมาณ 29% แตผลผลิตตอพนักงานเพิ่มข้ึนไปเกือบ 
28%  

สวนอีกดานหนึ่ง การลดขนาดของบริษัทใหญ ๆ มีผลกระทบตอราคาหุนในตลาด
หลักทรัพย  คาตอบแทนของบุคลากรสูงขึ้น  องคการบางแหงมีผลกระทบตอขวัญและกําลังใจของ
พนักงานทําใหไมเชื่อมั่นในการบริหาร  

การลดขนาดขององคการโดยการเลิกจางพนักงานประจํา แลวใหพนักงานที่ถูกเลิก
จางนั้นมาเปนพนักงานชั่วคราว  โดยอาจออกมาในรูปของการทํางาน  Part – Time เปนที่ปรึกษา  
หรือทํางานตามระยะเวลาที่ไดมีการกําหนดไวในสัญญาจางงาน  การทํางานในลักษณะดังกลาวมี
มากขึ้น บางแหงแจงวาตัวเลขมีสูงถึง 30%  และถาการเติบโตยังคงดําเนินไปอยางตอเนื่องจํานวน
พนักงานชั่วคราวสามารถจะสูงถึง 50% ของจํานวนพนักงานทั้งหมดในอีก 10 ปขางหนา การ
บริหารพนักงานชั่วคราวเปนงานที่ทาทายอยางยิ่ง  ซึ่งบริษัทที่มีประสบการณ และมีความสําเร็จใน
การบริหารพนักงานเหลานั้นจะปฏิบัติตอพนักงานชั่วคราวดวยความยุติธรรม  และมีความยืดหยุน  
ซึ่งถือเปนจุดสําคัญ และตองไมถือวาเขาเหลานั้นเปนพนักงานที่ดอยกวาพนักงานประจํา   
พยายามใหการสนับสนุนใหมีการทํางานที่สามารถแสดงความคิดเห็นที่สรางสรรคได การยกเลิก
ระบบการทํางานตามลําดับข้ันตอน ไดมีการใหอํานาจแกพนักงานและทีมงานมากขึ้น  เพิ่มอํานาจ
ในการตัดสินใจ  ซึ่งเปนไปตามแนวความคิดที่  Maslow  และ Herzberg  ไดเสนอไว 

ตลอดระยะเวลา 3 ใน 4 ชวงแรกของศตวรรษที่ 20 องคการหลายแหงไมพอใจกับการ
ทํางานของพนักงาน เนื่องจากองคการมุงในดานความเชี่ยวชาญ ทํางานแตละอยางมากเกินไป  แต
ในขณะเดียวกันไมใหการสนับสนุนหรือกระตุนพนักงาน  แตกลับปฏิบัติตอพนักงานเหมือนเปน
เครื่องจักร 



ตามความเปนจริงแลว  งานหลายอยางมีความซับซอนมาก  และพนักงานในปจจุบัน
มีความรูในงานที่ทํามากกวาในระดับผูจัดการ เขาสามารถรูไดวาจะทําอยางไรที่จะใหงานออกมาดี
ที่สุด  ซึ่งระดับผูบริหารก็ไมไดเพิกเฉย  โดยผูจัดการจะทําหนาที่ปรับปรุงคุณภาพของงาน  ผลผลิต  
และมอบหมายงาน  โดยใหพนักงานและทีมงานสามารถตัดสินใจในงานที่เกี่ยวของ และประสบ
ความสําเร็จในบริษัทใหญ ๆ หลายแหง 
  
จริยธรรมและความไววางใจ (Ethics and Trust) 

หลาย ๆ คนเชื่อวาองคการใหญๆ  ที่ดําเนินงานไมประสบความสําเร็จเนื่องจากขาด 
จริยธรรมและความนาเชื่อถือไววางใจ พฤติกรรมที่ไมเหมาะสมกลับกลายเปนสิ่งที่ยอมรับไดหรือ
จําเปนในการปฏิบัติงานประจําวัน 

จากความหวงใยในเรื่องจริยธรรมที่ลดลงไป ไดมีการกลาวถึงการที่ทําใหมีจริยธรรม
เกิดขึ้นไดใน 2 ระดับ คือ อยางแรกจัดใหมีหลักสูตรจริยศึกษาในสถานศึกษาหรือวิทยาลัยตาง ๆ  มี
การผสมผสานเรื่องจริยธรรมตลอดหลักสูตรของการเรียนการสอน   อยางที่สององคการตาง ๆ ได
กําหนดระดับข้ันของจริยธรรม (Codes of Ethics) ข้ึนโดยมีหลักสูตรอยูในโปรแกรมการฝกอบรม  
และจัดใหมีเจาหนาที่ดูแลเร่ืองของจริยธรรมโดยเฉพาะ 

จากการที่องคการหลายแหงไดมีการเลิกจางพนักงาน  หรือมีการปรับโครงสราง  
ปรับเปลี่ยนระบบการทํางานใหม  ทําใหพนักงานหรือลูกจางเกิดความไมเชื่อมั่นในองคการ และ   ผู
สังเกตการณรูสึกวา ความรูสึกทางดานจิตใจ (Psychological Contracts)  ของระหวางพนักงาน
และนายจางถูกทําลายไป ในอดีตนายจางจะใหหลักประกันในความมั่นคงของงานในระยะยาว  ใน
ขณะเดียวกันลูกจางจะตอบสนองดวยการอุทิศตนในการทํางานหนักดวยความซื่อสัตยตอ   
องคการ  แตเมื่อนายจางทําลายความรูสึกที่เปนพันธะทางจิตใจไปแลว โดยการลดขนาดของ     
กิจการ หรือปรับเปลี่ยนโครงสราง  จึงสงผลใหพนักงานหรือลูกจาง ขาดความเชื่อมั่นในตัวนายจาง  
และนายจางมีปฏิกิริยารุนแรงตอพนักงานที่มีผลงานไมดีหรือใหรางวัลที่ไมเหมาะสมตอพนักงานที่
มีผลงานดีเดน 

องคการตาง ๆ รวมทั้งสถานที่ทํางานมีการเปลี่ยนแปลงไป ความสัมพันธระหวาง
นายจางและพนักงานหรือลูกจางเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดีข้ึนอยางมาก การดําเนินกิจการการ
แขงขันการบริหารงานในองคการ มีการนําเทคโนโลยีมาใชในระบบงาน ตลอดจนการใหอํานาจแก
พนักงานในองคการมากขึ้น  เหลานี้ตองการใหพนักงานมีความเชื่อมั่นในองคการ  ความเชื่อมั่นจะ
เกิดขึ้นไดก็ตอเมื่อผูจัดการไดสรางบรรยากาศในการทํางาน และสรางแรงบันดาลใจใหพนักงานมี
กําลังใจในการทํางานใหแกองคการอยางดีที่สุด พนักงานหรือลูกจางตองเชื่อมั่นในระดับบริหารวา
จะปฏิบัติตอตนอยางยุติธรรม และระดับบริหารจะตองไววางใจวาพนักงานจะทํางานดวยความ
ซื่อสัตยและรับผิดชอบในงานที่ทํา 

บางองคการไดพยายามสรางบรรยากาศในการทํางานแบบนี้ เชน  Kodak  ไดพัฒนา
บุคลากรใหมีความเขาใจตอธุรกิจและลูกคามากยิ่งขึ้น และปรับตัวใหเขากับการเปลี่ยนแปลง  และ



ในทางกลับกัน  Kodak ไดดําเนินการใหมีการฝกอบรมแกพนักงานอยางกวางขวาง  ใหมีการ
พัฒนาในอาชีพ  และประเมินผลการปฏิบัติงานของระดับผูจัดการ  Kodak เปนตัวอยางที่ดีสําหรับ 
องคการที่พยายามสรางความเชื่อมั่นใหพนักงาน ผูจัดการทุกแหงมีความเขาใจตรงกันวาการ
ดําเนินการในปจจุบัน  องคประกอบที่สําคัญ เชน จริยธรรมและความเชื่อมั่นมีผลตอการบริหารงาน
อยางมาก 
 
นิยามศัพท 
Division of labor การแบงงานกันทําโดยการแบงงานเปนงานยอย และมอบหมายให

สมาชิกในองคการชวยกันทํา 
Industrial Revolution การปฏิวัติอุตสาหกรรมทําใหมีเครื่องจักรที่ทรงพลัง ทําใหสามารถ

ผลิตสิ่งของไดคร้ังละมากๆ และการขนสงคมนาคมที่มีประสิทธิภาพ 
Classical Theorists นักทฤษฎีคลาสสิค  เปนผูเขียนและนําเสนอความคิดเกี่ยวกับการ

บริหารและองคการในยุคตนๆ 
Scientific management การใชวิธีทางวิทยาศาสตรในการกําหนดวิธีที่ดีที่สุด สําหรับทํางาน 
Therbligs เปนแผนผังคลาสสิคที่กําหนดทางานของมือพื้นฐาน 17 ทา ของ 

Gilbreht 
General administrative นักทฤษฎีการบริหารงานทั่วไป  เปนนักเขียนทฤษฎีผูพัฒนาทฤษฎี

การบริหารที่วาผูจัดการเปนผูทําและกระทําการบริหารที่ดี 
Principles of Management หลักของการบริหารที่เปนสากล 
Bureaucracy รูปแบบขององคการที่แบงการทํางานเปนระดับชั้น มีกฎ ระเบียบ 

ควบคุมและไมมีเรื่องสวนตัวมาเกี่ยวของ 
Quantitative approach วิธีเชิงปริมาณ  การใชสถิติเชิงคณิตศาสตรเปนเครื่องมือในการ

ตัดสินใจ 
Organizational behavior (OB) พฤติกรรมองคการ  การศึกษาพฤติกรรมการทํางานของบุคคล 
Hawthorne studies การศึกษาระหวางป  1920 ถึง  1930 เ ร่ืองมุมมองใหมของ

พฤติกรรมสวนตัวและพฤติกรรมกลุม 
Motivation แรงจูงใจ ที่เปนแรงกระตุนภายในที่มีผลตอพฤติกรรมที่จะกระทํา

ตอไปเพื่อความสําเร็จตามเปาหมาย 
Hierarchy of needs theory ทฤษฎีลําดับข้ันของความตองการกําหนดโดย Abraham Maslow 

ซึ่งเรียกวาทฤษฎีจูงใจของ Maslow 5 ประการคือ ความตองการ
ของรางกาย(Physiological need) ความตองการความปลอดภัย(
Safety need) ความตองการดานสังคม(Social need) ความ
ตองการการยกยอง(Esteem need)  ความตองการความสําเร็จใน
ชีวิต(Self-actualization need) 

Theory X ทฤษฎีไมแข็ง  ที่วาคนเราไมชอบทํางาน ข้ีเกียจ เลี่ยงงาน เลี่ยง



ความรับผิดชอบ และตองบังคับอยางเขมงวดถึงจะไดงาน 
Theory Y ทฤษฎีไมนวม ที่วาคนเรามีความคิดที่จะทํางานอยูแลว มีความคิด

ริเร่ิม ความรับผิดชอบ  และรักความกาวหนา แคจูงใจใหถูกก็
สามารถทํางานไดแลว 

Motivation-hygiene theory ทฤษฎีปจจัยการจูงใจ-สุขอนามัย หรือ Two factor theory ทฤษฎี
สองปจจัย  ทฤษฎีปจจัยที่อยูภายในซึ่งเกี่ยวของกับความพอใจใน
งาน (Job satisfaction) และปจจัยที่อยูภายนอกมีความเกี่ยวของ
กับความไมพอใจ (Dissatisfaction) 

Leadership ความเปนผูนํา ความสามารถที่มีอิทธิพลเหนือผูอ่ืนในดานการ
กระทําตามที่ผูนําตองการใหเขาทํา  เพื่อใหบรรลุเปาหมาย 

Behavioral theories ทฤษฎีพฤติกรรมศาสตร ทฤษฎีซึ่งพยายามกําหนดพฤติกรรม
ศาสตรที่แตกตางกันระหวางผูนําที่มีประสิทธิผลและไมมีประสิทธิผล 

Autocratic style ผูนําแบบเผด็จการ ผูนําซึ่งสั่งงานผูใตบังบัญชาใหปฏิบัติตามคําสั่ง
เขา  และยึดอํ านาจตาม  กฎ  และใช อํ านาจในการบั งคับ
ผูใตบังคับบัญชา 

Democratic style ผูนําแบบประชาธิปไตย ผูนําที่พยายามทําตามที่ผูใตบังคับบัญชา
ตองการ กระตุนใหทํางานโดยการใหมีสวนรวมและไววางใจ 

Laissez-faire style ผูนําอะไรก็ไดที่มอบอํานาจใหผูใตบังคับบัญชาตัดสินใจทํางานเอง
อยางเต็มที่จนเสร็จงาน 

Initiating structure ขอบเขตที่ผูนํากําหนดวัตถุประสงคและโครงสรางของบทบาทของ
ตัวเองและผูใตบังคับบัญชาเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงค 

Consideration ความไววางใจกัน  ระดับซึ่งผูนําสรางความไววางใจรวมกันกับ
ผูใตบังคับบัญชา  เชื่อถือความคิดและสนใจความรูสึกนึกคิดของเขา 

High-high leader ผูนําที่รูทั้งบทบาทของตัวเอง และของผูใตบังคับบัญชา  อีกทั้ง
ผูใตบังคับบัญชาก็ใหความไววางใจ 

Managerial Grid  ตารางตาขายของการจัดการ  เทคนิคการสอดแทรกการพัฒนา
องคการซึ่งใชประเมินรูปแบบของการจัดการของผูนําโดยผานการ
ใชตารางเปนตัวแทนพิจารณาทั้งดานการผลิต(Production) ให
ตั้งอยูบนแกนดานหนึ่งและดานคน(People) ชึ่งจะอยูบนแกนอีก
ดานหนึ่ง 

Reengineering การร้ือปรับระบบ เปนการออกแบบใหมอยางถอนรากถอนโคน 
ของกระบวนการทํางานทั้งหมดหรือบางสวนของบริษัท เพื่อที่จะ
ปรับปรุงเพิ่มผลผลิตและเพิ่มรายไดใหแกองคการ 

Learning Organization หมายถึง องคการที่มีการพัฒนาขีดความสามารถในการปรับตัว
เปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง 



TQM หมายถึงปรัชญาการจัดการที่ถูกขับเคลื่อนโดยความตองการและ
ความคาดหวังของลูกคา ซึ่งเนนใหความสําคัญเกี่ยวกับการ
ปรับปรุงกระบวนงานอยางตอเนื่อง 

 



คําถามทายบท 
บทที่ 2 

1. เพราะเหตุใดเราจึงตองศึกษาหลักการจัดการ และแนวคิดในการจัดการของอดีต ส่ิงนี้จะมี
ประโยชนและสําคัญอยางไรกับนักบริหาร 

2. ที่เรียกวา Scientific management ซึ่งเปนแนวคิดโดย Frederick W. Taylor นั้น มี
ความหมายวาอยางไร และมีรายละเอยีดอะไรบาง 

3. ขอใหอธิบายผลงานของบุคคลเหลานี้ทีม่ผีลตอการจัดการหรือการบริหารงาน 
3.1 Frederick W. Taylor 
3.2 Frank Gilbreth และ Lilian Gilbreth 
3.3 Henri Fayol และ 14 Principles of Management 
3.4 Max Waber  
3.5 Ralph C. Davis 

4. อธิบายโดยสรุปเกี่ยวกับแนวทางในการศึกษาการจัดการในแนวทางดังตอไปนี้ 
4.1 The Quantitative approach 
4.2 Contingency approach 
4.3 Behavioral approach 

5. The Hawthorne studies มีความสาํคัญอยางไรตอการศึกษาหลักการจัดการในแงของ
พฤติกรรมของมนุษยในองคการ การศึกษานี้ไดพบอะไรที่มีผลตอวงการการจัดการอยางมาก 

6. อธิบายสาระสาํคัญของทฤษฎีตอไปนี้ 
6.1 The Hierarchy of Needs Theory 
6.2 Theory X and Theory Y 
6.3 Theory Z 
6.4 Motivation-Hygience Theory 

7. อธิบายทฤษฎภีาวะผูนํา (Leadership) ที่มาในลกัษณะของ Trait Theory และ The 
Behavioral Theory  

8. ผูนําในลักษณะตางๆ ตามที่มหาวทิยาลยัไอโอวา (University of Iowa) ไดคนพบนั้น มี
รายละเอียดอยางไร ทานชอบแบบไหนเพราะเหตุใด 

9. ใหอธิบายการคนพบลักษณะของผูนาํตามที่ Ohio State University และ University of 
Michigan ระบุไว  วามีลักษณะใดบางและมีรายละเอียดอยางไร 

10. The Managerial Grid คืออะไร ใครเปนผูกําหนด และมคีวามหมายและความสาํคัญอยางไร 
11. แนวโนมในการบริหารจัดการในวนัขางหนา หรืออีก 10 ปขางหนา (ทศวรรษ) จะมีภาพอยางไร

ในสายตาของทาน อธิบายพรอมเหตุผลประกอบ 
12. ส่ิงทีม่ีชื่อเรียกดังตอไปนี้คืออะไร มีรายละเอยีดและความสาํคัญอยางไรตอการบรหิารจดัการ 

12.1    Learning Organization 
12.2    Reengineering 



12.3    Total Quality Management (TQM) 
12.4    Downsizing 
12.5    Contingent Workers 
12.6    Empowerment 
12.7    Psychological Contracts 
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