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ล าดบัราชวงศจี์นโดยยอ่
ราชวงศ์ ระยะเวลา

ราชวงศ์เซี่ย ประมาณ 2,100 – 1,600 ก่อนปี ค.ศ.

ราชวงศ์ซาง ประมาณ 1,600 – 1,100 ก่อนปี ค.ศ.

โจวตะวันตก ประมาณ 1,100 – 771 ก่อนปี ค.ศ.

ราชวงศ์โจว โจวตะวันออก 770 – 476 ก่อนปี ค.ศ.

ยุคชุนชิว 770 – 476 ก่อนปี ค.ศ.

ยุคจ้านกว๋อ 475 – 221 ก่อนปี ค.ศ.

ราชวงศ์ฉิน 221 – 207 ก่อนปี ค.ศ.
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ล าดบัราชวงศจี์นโดยยอ่
ราชวงศ์ ระยะเวลา

ราชวงศ์ฮ่ัน ฮ่ันตะวันตก 206 ปีก่อนค.ศ.

ฮ่ันตะวันออก ค.ศ. 25 - 220

วุย (เว่ย) ค.ศ. 220 - 265

ยุคสามก๊ก จ๊ก (สู่ฮ่ัน) ค.ศ. 221 - 263

ง่อ (อู๋) ค.ศ. 222 - 280

ราชวงศ์จิน้
ตะวันตก

ค.ศ. 265 - 316

ราชวงศ์จิน้
ตะวันออก

ค.ศ. 317 - 420
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ล าดบัราชวงศจี์นโดยยอ่
ราชวงศ์ ระยะเวลา

ซ่ง ค.ศ. 420 - 479

ฉี ค.ศ. 479 - 502

ราชวงศ์ใต้ เหลียง ค.ศ. 502 - 557

ราชวงศ์เหนือ เฉิน ค.ศ. 557 - 589

และใต้ เว่ยเหนือ ค.ศ. 386 - 534

เว่ยตะวันออก ค.ศ. 534 - 550

ราชวงศ์เหนือ ฉีเหนือ ค.ศ. 550 - 577

เว่ยตะวันตก ค.ศ. 536 - 556

โจวเหนือ ค.ศ. 557 - 581

ราชวงศ์สุย ค.ศ. 581 - 618

ราชวงศ์ถัง ค.ศ. 618 - 907 5



ล าดบัราชวงศจี์นโดยยอ่
ราชวงศ์ ระยะเวลา

โฮ่วเหลียง ค.ศ. 907 - 923

โฮ่วถัง ค.ศ. 923 - 936

ยุคห้าราชวงศ์ โฮ่วจิน้ ค.ศ. 936 - 946

โฮ่วฮ่ัน ค.ศ. 947 - 950

โฮ่วโจว ค.ศ. 951 - 960

ราชวงศ์ซ่ง ซ่งเหนือ ค.ศ.  960 - 1127

ซ่งใต้ ค.ศ.  1127 - 1279

ราชวงศ์เหลียว ค.ศ.    916- 1125

ราชวงศ์จิน ค.ศ. 1115 - 1234

ราชวงศ์หยวน ค.ศ. 1271 - 1368

ราชวงศ์หมิง ค.ศ. 1368 - 1644

ราชวงศ์ชิง ค.ศ. 1644 - 1911

สาธารณรัฐประชาชนจีน ค.ศ. 1912 - ปัจจบัุน 6
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การบริหารความขัดแย้ง
และการเจรจาไกล่เกล่ียข้อพพิาท

(Conflict Management 

And Win-Win Situation)

อาจารย์เสรี วงศ์สมฤดี  
ผู้อ านวยการสถาบนัพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
Panda Education (THAILAND)

Part I
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หมายถึง  ความรู้สึกหรือปฏิกิริยาของบุคคล  หรือ
กลุ่มบุคคลในองค์กรที่ มีความคิดเห็น  ความ
ต้องการ  ค่านิยมและเป้าหมายไม่เป็นไปในทาง
เ ดียว กัน  รวมทั ้งการ ต่อ สู้ กันเพื่ อใ ห้ ไ ด้มาซึ่ ง
ทรัพยากรที่ มีอยู่จ ากัด  หรือการที่ ฝ่ายหน่ึงรุกล า้
หรือขัดขวางการกระท าของอีกฝ่ายหน่ึง  เพื่ อให้
เป้าหมายของฝ่ายตนบรรลุผล

ความขัดแย้ง 

Stephen P.Robbins16



ความขัดแย้ง มีสาเหตุมาจากอะไร ?

เป้าหมายการท างาน
ท่ีเข้ากันไม่ได้

ปัญหาการ
ส่ือสาร

เวลาจ ากัด

มาตรฐาน กฎ นโยบาย
วิธีการปฏิบัติที่ไม่ชัดเจน

ความแตกต่าง
ระหว่างบุคคล

(สถานภาพที่ติดตัว)

สถานภาพที่
แตกต่างกัน

(สถานภาพที่ติดตัง้)

ความคาดหวังในการ
ท างานที่สูงเกินไป

ความขัดแย้ง

การปฏิบัติ
ที่ไม่เท่าเทยีมกัน

มาตรฐาน กฎ นโยบาย
วิธีการปฏิบัติที่ไม่ชัดเจน

งานที่ต้องเกี่ยวข้อง
(พึ่งพาอาศัยกัน)

ความจ ากัดของ
ทรัพยากร

ความคิดเห็นที่
แตกต่างกัน

คุณลักษณะส่วนบุคคล

Stephen P.Robbins17



ววิัฒนาการในแนวคดิความขัดแย้ง

1. ยคุดัง้เดิม (The Traditional View)  
ก่อนปี ค.ศ. 1940 

2. ยคุมนษุย์สมัพนัธ์ (The Human Relation Views)
ปลาย ค.ศ. 1940 – กลาง ค.ศ. 1970

3. ยคุปฏิสมัพนัธ์ (The Interactionist View)          
ค.ศ. 1970 - ปัจจบุนั

Stephen P.Robbins
18



แสดงภาพแนวคิดทั้ง 3 ของความขดัแยง้

ผลของความขดัแย้ง

บวก

ลบ

Traditional

Human Relation

Interactions View

พฤติกรรมองค์การ   
ร.ศ.สพุานี สฤษฎ์วานิช19



ยุคปฏิสัมพนัธ์ (The Interactionist View) 

ยคุนีมี้แนวคิดท่ีส าคญั คือ

1. ความขดัแย้งเป็นสิ่งท่ีจ าเป็น เพราะ น าไปสูก่ารเปล่ียนแปลง ท าให้
องค์กรเจริญเตบิโต และอยูร่อดได้

2. ผู้บริหารมีหน้าท่ีต้องกระตุ้นให้เกิดความขดัแย้ง และมีหน้าท่ีแก้ไข
ปัญหาความขดัแย้ง

• เพิ่มความขัดแย้ง ในกรณีท่ีไมมี่ความขดัแย้ง หรือมีน้อย

• ลดความขัดแย้ง ถ้าความขดัแย้งนัน้มีมากเกินไป
Stephen P.Robbins20



ระดับความขัดแย้งและประสิทธิภาพขององค์กร

ต ่า สูง

สูง

ระดับความขัดแย้ง

ปร
ะส

ิทธิ
ผล

ขอ
งอ

งค์
กร

A CB

Stephen P.Robbins21



สถานการณ์
ความขดัแยง้

ระดบัของความ
ขดัแยง้

ชนิดของความขดัแยง้ คุณลกัษณะภายในของ
องคก์ร

ประสิทธิผล
ขององคก์ร

A ต ่า/ไม่มี ทางท าลาย ความเฉ่ือยชา ล่าชา้ 
เหน่ือยหน่ายไม่
ตอบสนองต่อการ
เปล่ียนแปลง ขาด
ความคิดริเร่ิมใหม่ๆ

ต ่า

B ระดบัท่ีไดผ้ลดี
ท่ีสุด

สร้างสรรค์ มีชีวติชีวา มีการ
สร้างสรรค ์มีการ
วพิากษต์นเอง

สูง

C สูงมาก ทางท าลาย พฤติกรรมก่อกวน 
วุน่วาย สบัสน ไม่ได้
รับความร่วมมือ

ต ่า

Stephen P.Robbins22



การบริหารความขดัแยง้

ถ้าความขัดแย้งน้อยเกินไป

• ปรับเปล่ียนตวับคุคล เชน่ คดัคนวยั บคุลิกภาพตา่งกนั

• กระตุ้นการแขง่ขนั (มีการให้รางวลั)

• ให้ความรู้ถึงประโยชน์ของการคิดตา่งกนั

• Devil’s Advocate

• ระบบการให้รางวลั กบัการกล้าแสดงความคิดเห็น

• สร้างวฒันธรรมของการแสดงความคดิเห็นตา่งกนั

พฤติกรรมองค์การ   
ร.ศ.สพุานี สฤษฎ์วานิช23



การบริหารความขดัแยง้

ถ้าความขัดแย้งมากเกินไป

• ลดความแตกตา่งของคน เช่น การเน้น General > Specialist

• ปรับปรุงการติดตอ่ส่ือสาร Dialogue > Debate

• ลดงานท่ีต้องขึน้อยูต่อ่กนั One Stop Service

• การสร้างกฎระเบียบ และวิธีปฏิบตัใิห้ชดัเจน

• เพิ่มทรัพยากร

พฤติกรรมองค์การ   
ร.ศ.สพุานี สฤษฎ์วานิช24



การแกไ้ขความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่ม

1. ปรับเป้าหมายให้เข้ากนั

2. เป้าหมายร่วมในระดบัสงู

3. โยกย้าย หรือสร้างทีมใหม่

4. สร้างมาตรฐานระเบียบชดัเจน

5. ปรับปรุงการติดตอ่ส่ือสาร (ประชมุให้บอ่ยครัง้)

6. ตัง้คณะกรรมการพิจารณาความขดัแย้ง

7. ให้โอกาส 2 กลุม่ได้มาแสดงความคิดเห็น ความรู้สึก

พฤติกรรมองค์การ   
ร.ศ.สพุานี สฤษฎ์วานิช25



จิตวทิยา : ท าอยา่งไรใหก้ลุ่มคนใดๆเขา้กนัไดดี้

1. สร้างภยัคกุคามจากภายนอก

2. ก าหนดให้กลุม่ของคณุแขง่ขนักบัอีกกลุม่หนึง่ (ศตัรูร่วมกนั)

3. การก าหนดช่ือของเกม “การแขง่ขนั” กบั “การร่วมมือ”

4. จดัให้คนไมถ่กูกนันัง่ติดกนั แทนการนัง่ตรงกนัข้ามกนั

5. การติดตอ่ส่ือสารและความใกล้ชิดกนั

6. อยา่ดถูกูพลงัของการสมัผสั

คูม่ือควบคมุอารมณ์คน
David 

J. Lieberman26



จิตวทิยา : ท าใหค้นไม่ถกูกนัสนิทกนัมากข้ึน

1. ท าให้ทัง้สองฝ่ายกลบัมานบัถือกนัและกนัอีกครัง้

2. บอกให้เขารู้ถึงผลกระทบท่ีเกิดขึน้กบัอีกฝ่าย

3. เลา่เร่ืองราวท่ีน่าเห็นใจของอีกฝ่ายหนึง่

4. บอกให้แตล่ะฝ่ายรู้ว่าอีกฝ่ายช่ืนชมกบัสิ่งท่ีเขาท า

5. ถ้าย้อนเวลาได้ คณุอยากให้เป็นอย่างไร

6. ท าอย่างไร ถึงจะกลบัมาเหมือนเดมิ

คูม่ือควบคมุอารมณ์คน
David 

J. Lieberman27



ความเช่ียวชาญของผูเ้จรจา

1. มีความยืดหยุ่นสงู
2. มีความเช่ียวชาญในการส่ือสาร(การฟัง การพดู สีหน้าทา่ทาง)
3. การสร้างสมัพนัธ์ระหวา่งบคุคล
4. การวิเคราะห์สถานการณ์
5. การประเมินผลการเจรจา
6. มีความคิดสร้างสรรค์
7. ปรับอารมณ์
8. ความเช่ียวชาญในการจดัการเจรจา

วิถีสู.่..สนัติ
ศาสตราจารย์ทวศีกัดิ์ สวุคนธ์28



คุณสมบติัในการเจรจา

1. เอาใจเขามาใสใ่จเรา
2. มีอารมณ์ขนั
3. มีความเช่ือมัน่ในตนเอง
4. มีความซ่ือสตัย์ และยอมรับผิดชอบ
5. มีมารยาท
6. มีความยตุธิรรม
7. ไมย่อ่ท้อตอ่การแก้สิ่งท่ีผิด
8. รู้แพ้ รู้ชนะ รู้อภยั

วิถีสู.่..สนัติ
ศาสตราจารย์ทวศีกัดิ์ สวุคนธ์29



FACILITATION

เสริมกระบวนการกลุ่ม
การมีส่วนร่วมก่อนขดัแย้ง

MEDIATION

การไกล่เกล่ียคนกลาง
การมีส่วนร่วมหลังขัดแย้ง

30



หลักของการเจรจาไกล่เกล่ียคนกลาง
Principles of Mediation

 คูเ่จรจาต้องยินยอมเข้าสูก่ารเจรจาไกลเ่กลี่ยคนกลางและยอมรับในตวัคนกลางผู้ท าหน้าที่ไกลเ่กลี่ย

 คูเ่จรจาต้องเป็นเจ้าของข้อตกลงนัน้

 คนกลางเป็นผู้ เสนอแนะชว่ยเหลือในกระบวนการ  ไม่ใช่เสนอทางออกหรือเนือ้หาแหง่ข้อตกลง

 คนกลางต้องรักษาไว้ซึง่ความเป็นกลาง

 คนกลางไมค่วรใช้วิธีการลงโทษ

 คนกลางไม่ควร “รีบด่วนสรุป” ในทางออกของการแก้ปัญหาที่ซบัซ้อน

 กระบวนการเจรจาไกลเ่กลี่ยคนกลางเป็นกิจกรรมที่ต้องการมีความเช่ียวชาญพิเศษ

วิถีสู.่..สนัติ
ศาสตราจารย์ทวศีกัดิ์ สวุคนธ์31



ขัน้ตอนการไกล่เกล่ีย

ช่วงที่ 1

1. พูดคุยกับนาย ก (พัฒนาความรู้สึกท่ีดีต่อกัน)

2. ให้ระบายความรู้สึกออกมา

3. ผู้ไกล่เกล่ีย รับฟัง ไม่ตัดสิน 

4. ถามว่ามีวิธีการท่ีท าให้ความสัมพันธ์กลับมาดีกันใหม่ไหม

5. ถามนาย ก ว่าถ้านาย ข ส านึกผิด ยนิดีจะคุยด้วยไหม

หลักของการเจรจาไกล่เกล่ียคนกลาง
Principles of Mediation

วิถีสู.่..สนัติ
ศาสตราจารย์ทวศีกัดิ์ สวุคนธ์32



ขัน้ตอนการไกล่เกล่ีย

ช่วงที่ 2

1. พูดกับนาย ข ให้ฟังว่าอีกฝ่ายรู้สึกดี และขอโทษท่ีท าผิดไป

2. พัฒนาความรู้สึกท่ีดีให้นาย ข

3. ถามนาย ข ว่ามีวิธีการไหนบ้างที่จะให้กลับมาดีอย่างเดมิ

4. ถามนาย ข ว่าถ้านาย ก ส านึกผิด ยนิดีจะคุยด้วยไหม

หลักของการเจรจาไกล่เกล่ียคนกลาง
Principles of Mediation

วิถีสู.่..สนัติ
ศาสตราจารย์ทวศีกัดิ์ สวุคนธ์33



ขัน้ตอนการไกล่เกล่ีย
ช่วงที่ 3
1. ให้ทัง้สองน่ังในฟากเดียวกัน
2. ตัง้กฎ กตกิา ในการพูดคุยกัน (ห้ามพูดในแง่ร้าย)
3. ถ้าใครพูดแง่ร้าย จะให้อีกฝ่ายพูดแทน
4. พยายามพัฒนาความรู้สึกดีของทัง้สองฝ่าย (อดีตแสนหวาน)
5. พยายามถามหาแนวทางแก้ไขปัญหาร่วมกัน win –win

6. สร้างข้อตกลงทัง้สองฝ่าย
7. ปิดการไกล่เกล่ีย

หลักของการเจรจาไกล่เกล่ียคนกลาง
Principles of Mediation

วิถีสู.่..สนัติ
ศาสตราจารย์ทวศีกัดิ์ สวุคนธ์34



การเจรจาที่มีหลักการ

1. แยกคนออกจากปัญหา                                 
(นุ่มนวลกับตัวบุคคล แขง็กร้าวกับปัญหา)

2. มุ่งประเดน็ ความสนใจหรือความต้องการไม่ใช่ จุดยืน
3. สร้างทางเลือกหลายทางเพื่อพจิารณาผลประโยชน์ร่วม

4. ยืนยันที่จะใช้เกณฑ์ที่วัดได้ในการวัดทางออกอย่าง
ยุตธิรรม

จากหนงัสือ Getting to Yes

Roger Fisher and William Uri35



การเจรจาไกล่เกล่ีย (Getting Past No by William Uri)
(เพื่อเปล่ียนการเผชญิหน้าไปสู่ความร่วมมือ)

1. ไม่ตอบโต้ (Go to the Balcony)

2. ไม่โต้แย้ง(Step to their side)

3. อย่าบอกปัด (Reframe)

4. อย่ากดดัน (Build them a Golden Bridge)

5. อย่าท าเป็นเร่ืองใหญ่ (Use Power to Educate)

Getting Past No by William Uri
แปลโดย ศ.นพ.วนัชัย วฒันศพัท ์(สถาบนัพระปกเกลา้)36
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ฉันแพ้ – เธอแพ้
No way

ฉันแพ้ – เธอชนะ
Your Way

ฉันชนะ –เธอชนะ
Our Way

พบกันคร่ึงทาง
Half Way

ฉันชนะ-เธอแพ้
My Way

การจัดการความขดัแย้งในองค์กร

เน้นตนเอง

เน้นคนอื่น

“Win – Win Situation”

Johnson & Johnson38



“It isn’t they can’t see the solution

It’s that they can’t see the problem”

G.K. Chesterton
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จิตวทิยา: ท าอยา่งไร ถา้ตกลงกนัไม่ได้

1. พฒันาความนบัถือซึง่กนัและกนั (ถาม ,เล่าให้บคุคลท่ี 3 ,ของขวญั)                                                                                                                            
2. การโน้มน้าวใจซึง่กนัและกนั (คณุเกาหลงัให้ผม ผมเกาหลงัให้คณุ)

3. พิจารณาข้อโต้แย้งของทัง้สองฝ่าย

4. ชว่ยอะไรฉันหน่อย

• ลองคิดในแง่มมุของเขา

• คณุรู้ว่าเขาคิดวา่ตวัเองถกู แต ่ก็ยงัอยากให้เขาท าตามวิธีของคณุดู

• ถ้าผลออกมาแล้วว่าวิธีคณุไมไ่ด้ผล ยอมท าตามวิธีของเขา
David 

J. Lieberman40



ตวัอยา่งจากสถานการณ์จริง

เหตุการณ์ : สมชายกบัคณุตกลงกนัไมไ่ด้ในท่ีประชมุ คณุจะท าอยา่งไรดี

“สมชาย คณุคิดอย่างไรบ้างเก่ียวกบัเร่ือง ...........” (ถาม)

2 วนัตอ่มา .... คณุได้(มอบของขวญั)ให้เขาเลก็น้อย พร้อมพดูวา่ “ผมแค่
อยากบอกวา่ ผมลองท าตามท่ีคณุแนะน า คณุพดูถกูเก่ียวกบัเร่ือง.....

มนัได้ผลดีทีเดียว ขอบคณุมากนะครับท่ีคณุยอมสละเวลามาช่วยผมเร่ืองนี ้
(เกาหลงั) ผมเลา่เร่ืองนีใ้ห้สมหญิงฟังด้วยนะ”(บคุคลท่ีสาม) 

David 
J. Lieberman41



ตวัอยา่งจากสถานการณ์จริง

พบกนัอีกที “ทีแรกวิธีท่ีผมคิดมนัคนละเร่ืองกบัคณุเลย ผมดีใจท่ีคณุ
บอกวิธีของคณุให้ผมรู้ คณุคิดได้ถกูเผงเลยละ่”(พิจารณาทัง้สองฝ่าย)

“ผมพึง่นกึเร่ือง.....ขึน้มาได้ ผมรู้วา่วิธีของคณุประหยดักวา่/ ดีกวา่ (คดิ
ในแง่มมุของเขา) แต ่คณุคิดวา่เป็นไปได้ไหมท่ีเราจะลอง (วิธีของคณุ) 
ผมอยากให้เราลองท าตามวิธีนีด้นูะ มนัมีความหมายตอ่ผมมากทีเดียว

David 
J. Lieberman42



บทสรุป

“ถึงแม้เราจะมีความคิดท่ีแตกต่างกัน แต่ต้นเหตุของ
ความขัดแย้งนัน้ เกิดจากการท่ีต่างฝ่ายต่างมีมุมมองท่ี
ตายตวั ไมมี่ใครโต้เถียงด้วยเร่ืองสิง่ของหรอก แต่พวกเขา
โต้เถียงในเร่ืองหลกัการ กบัความเช่ือต่างหาก รวมถึงการ
ท่ีรู้สกึว่าอีกฝ่ายหนึ่งรับฟัง”

David
J. Lieberman43



ผลของการเมืองในองคก์ร

1. เกิดความแตกแยกในองค์กร

2. ขวญัก าลงัใจพนกังานตกต ่า

3. พนกังานวิตกกงัวล (ท างานให้หวัหน้าพอใจ ไมใ่ชเ่พ่ือผลงาน)

4. เกิดการสญูเสียพนกังานไป

5. องค์กรเสียช่ือเสียง ภาพพจน์ในสายตาประชาชนเสียหาย

6. องค์กรขาดทิศทาง และล้มเหลว

พฤติกรรมองค์การ   ร.ศ.สพุานี สฤษฎ์วานิช44



แนวทางการลดการเมืองใหน้อ้ยลง

1. เปิดโอกาสให้มีการส่ือสารกนัมากขึน้ แบง่ปันข้อมลู

2. ลดความไมแ่นน่อนในการประเมินผล

3. สร้างวฒันธรรมแบบเป็นมิตร

4. ผู้บริหารสร้างคณุธรรม และจริยธรรมให้กบัคนในองค์กร

5. ผู้น าต้องไมย่อมรับพฤติกรรมการเมือง

6. คดัเลือกคนดีเข้าองค์กร (Put the Good man into the 

right job)

พฤติกรรมองค์การ   ร.ศ.สพุานี สฤษฎ์วานิช45



HR Strategy
วิโรจน์ ลกัขณาอดิศร46
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การถกเถยีง กบั สานเสวนา
Debate             V/S Dialogue

• เช่ือว่ามีค าตอบท่ีถูกอย่าง
เดียว (และฉันมีค าตอบนัน้)

• พร้อมรบ : พยายามพสูิจน์
ว่าคนอ่ืนผิด

• เก่ียวกับการเอาชนะกัน

• ฟังเพื่อจะหาช่องโหว่หรือ
ข้อบกพร่อง

• เชื่อว่าคนอ่ืนก็มีบางส่วน
ของค าตอบ

• พร้อมร่วมมือ : พยายามหา
ความเข้าใจร่วมกัน

• เกี่ยวกับการพจิารณาหาสิ่ง
ที่ร่วมกัน

• ฟังเพื่อที่จะท าความเข้าใจ
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การถกเถยีง กบั สานเสวนา
Debate V/S        Dialogue

• ปกป้องสมมตฐิานของเรา

• จับผิดมุมมองของฝ่ายอ่ืน

• ปกป้องมุมมองเดียวจาก

มุมมองอ่ืน

• หยบิยกสมมตฐิานของเรา
ขึน้เพื่อรับการตรวจสอบ
และอภปิราย

• ตรวจสอบมุมมองของทุก ๆ
ฝ่าย

• ยอมรับความคิดของคนอ่ืน
เพื่อน ามาปรับปรุงความคิด
ของตน
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การถกเถยีง กบั สานเสวนา
Debate V/S        Dialogue

• แสวงหาจุดอ่อนและ
ข้อบกพร่องในจุดยืนของ

     ฝ่ายอ่ืน

• แสวงหาทางออกที่
ตอบสนองจุดยืนของเรา

• แสวงหาจุดแข็งและคุณค่า
ในจุดยืนของฝ่ายอ่ืน

• ค้นพบโอกาสและความ
เป็นไปได้ใหม่ ๆ ที่
หลากหลาย
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ตารางที่ 1  กระบวนการตดัสนิใจแก้ปัญหาข้อพิพาท  และ ผลแห่งการตัดสนิใจ

กระบวนการท่ีใช้
Process

ผู้ตัดสิน
Decision - making

ผลการตัดสินใจ
Result

- ใช้ความรุนแรง   (Violence / 
Fight)
- ใช้การเผชิญหน้าประท้วงอย่างสันต ิ
  (Non-Violence Direct Acton or 
Civil Disobedience)
- ใช้การบัญญัตกิฎหมาย 
  (Legislation)
- ใช้การฟ้องร้อง   (Litigation)
- ใช้อนุญาโตตุลาการตัดสิน
  (Arbitration)
- ใช้การเจรจาไกล่เกล่ียคนกลาง
  (Mediation)
- ใช้การเจรจาไกล่เกล่ีย  (Negotiation)
- ใช้การหลีกหนีปัญหา
  (Avoidance / Flight)

- ผู้ชนะ   (The Winner)

- ผู้ชนะ   (The Winner)

- สภานิตบัิญญัต ิ
  (The Legislature)
- ศาล   (The Court)
- อนุญาโตตุลาการ
  (Arbitrator)
- คู่กรณี   ( The parties)

- คู่กรณี   ( The parties)
-

- แพ้ - ชนะ     (Win - Lose)

- แพ้ - ชนะ     (Win - Lose)

- แพ้ - ชนะ     (Win - Lose)

- แพ้ - ชนะ     (Win - Lose)
- แพ้ - ชนะ     (Win - Lose)

- ชนะ - ชนะ   (Win - Win)

- ชนะ - ชนะ   (Win - Win)
- คงสภาพเดมิ  (Status quo)
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ผู้มอี านาจมาก (Higher Power Group) อตัตาสูง ยากทีจ่ะ

เจรจา

ผู้มอี านาจน้อย (Lower Power Group) รวมกลุ่มเพือ่ต่อรอง

อ านาจ/ความขัดแย้ง
Coleman 2000

แนวโนม้และยุทธศาสตรข์อง

52



LISTENING

การฟังกัน
VANCHAI   VATANASAPT:2546 53



1. ไม่พดูขณะฟัง

2. สบตา

3. พยักหน้า , ส่งเสียง  เออ! ออ!

4. PARAPHRASING (Substance + Feeling)
การกล่าวทวน (เนือ้หาและความรู้สึก)

5. ถามค าถาม / ตอบค าถาม
VANCHAI   VATANASAPT:2546 54



1. Identify feeling  พจิารณา “ความรู้สึก”

2. Asses Intensity ประเมิน “ความรุนแรง”  ของ
ความรู้สึก

3. Select appropriate “feeling” word  เลือกความรู้สึก

ที่เหมาะสม

4. Phrase the message   เรียบเรียงค าพดูจากค าที่
เลือก VANCHAI   VATANASAPT:2546 55



ฝึกฝนทกัษะการฟังใหม้ากข้ึน

Active 
Listening

อย่าพดู
มาก การพยกั

หน้า และสี
หน้า

สบตา

เปิดใจ
รับฟังถาม

ค าถาม

ระวงัการ
แสดงออก

พดูซ า้แต่
ไม่

เหมือนเดิม

อยา่พดู
แทรก
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1. หลีกเล่ียง
2. ยอมตาม
3. เอาชนะ
4. ประนีประนอม
5. ร่วมมือ
6. เสียงข้างมาก Majority Rule

7. บงัคบั
8. ชีใ้ห้เหน็เป้าหมายเดียวกนั
9. จดัให้นัง่ฟากเดียวกนั
10. สร้างศตัรูภายนอก

1. ลดความแตกตา่งในองค์กร
2. แยกออกจากกนั
3. จดัสรรทรัพยากรอย่างเป็นธรรม
4. ดลู าดบัความส าคญั
5. เพิ่มทรัพยากร
6. หลกัการเจรจา
7. ไกล่เกล่ียข้อพิพาท
8. ใช้กฎระเบียบ
9. จดัให้มีการส่ือสารกนับอ่ยครัง้
10. การสมัผสัช่วยทา่นได้

สรุปวธีิการบริหารความขัดแย้ง
Principles of Conflict Management
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ภาวะผู้น า และ
หลักการการบริหารจัดการที่ดี

(Leadership and

Conceptual of Management)

อาจารย์เสรี วงศ์สมฤดี  
ผู้อ านวยการสถาบนัพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
Panda Education (THAILAND)

Part II
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Phillip Kotler

ผู้บริหาร ผู้น า

ทศิทางของ
องค์กร

• เน้นวางแผน ควบคุมงบประมาณ
• ดูยอดก าไร
• เน้นผลระยะสัน้

• สร้างวิสัยทศัน์ และวางกลยุทธ์
• ดูภาพกว้าง มากกว่า ก าไร
• เน้นผลระยะยาว

การจัดองค์กร
• จัดองค์กร และคนเข้าท างาน
• ส่ังการ และควบคุม
• สร้างกรอบ และอาณาจักร

• เน้นสร้างวัฒนธรรม ค่านิยม
• ช่วยให้คนเติบโต และพัฒนา
• ลดกรอบต่างๆ และลดอาณาจักร

ความสัมพันธ์
• เน้นวัตถุ
• เน้นอ านาจตามต าแหน่ง
• ปฏิบัติตนเป็นนาย

• เน้นคน และการสร้างแรงจูงใจ
• เน้นอ านาจส่วนบุคคล
• สอนงาน และเป็นผู้ให้ความสะดวก
   เป็นผู้ให้บริการ
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Phillip Kotler

ผู้บริหาร ผู้น า

คุณลักษณะ • ห่างเหนิ ใช้อารมณ์
• เช่ือมั่นในตนเอง
• นักพูด
• เน้นการท าตาม

• รับรู้ และเข้าใจผู้ตาม
• เปิดใจกว้าง รับฟัง
• นักฟัง
• เน้นความกล้า และกระตุ้นความกล้า

ผลลัพธ์ • ท าให้มั่นคง เป็นระเบียบ และ 
เน้นประสิทธิภาพ

• สร้างการเปล่ียนแปลง โดยเน้นการ
   เปล่ียนแปลงองค์กร

60



Decision Making Styles

เน้นการ
วิเคราะห์

เน้น
ความคิด

สัง่การ เน้นคน

วิธีคิด

เหตุผล           สัญชาตญาณ

สถ
าน

กา
รณ์

ที่เ
คลื

อบ
คลุ

ม 
ก า

กว
ม

  ต
 ่า

   
   
   
   
  สู

ง
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Type of Decision

ชนิดของ
ปัญหา

ปัญหาที่ไมช่ดัเจน

ปัญหาที่ชดัเจน

สงู

ต ่า

ระดบัในองค์กร

Nonprogrammed
Decision

Programmed
Decision
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ความแตกต่างของการตดัสินใจ

• ไม่มีข้อมูล
• ไม่มีเหตุผล
• ใช้ความรู้สึก
• ใช้ประสบการณ์
• ใช้ลางสังหรณ์

• มีข้อมูลเพียงพอในเวลาจ ากัด
• มีเหตุผลเพียงพอดูข้อดีข้อเสีย
• พจิารณาเหมาะสมตามสถานการณ์

ความเสี่ยง

การตัดสินใจ
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1
2
3
4
5
6
7

8

9

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Impoverished
Management

Country Club 
Management

Team Management

Middle of the road
Management

Authority –Compliance
Management

Blake and Mouton’s Managerial (Leadership) Grid

9,1

9,9

1,1

1,9

5,5

เน้นงาน

เน้นคน

Leadership
Peter G.Northouse64



1
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Opportunism

9,1

9,9

1,1

1,9

5,5เน้นคน

เน้นงาน
Leadership
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1 2 3 4 5 6 7 8 9

Paternalism 
/ Maternalism

9+9

9,1

9,9

1,1

1,9

5,5เน้นคน

เน้นงาน
Leadership
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Ken Blanchard Situational Leadership

D4 D3 D2 D1

Directive Behavior

Developed Developing

Follower

Su
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rt
iv

e
 B

e
h

av
io

r
S2

S1S4

S3

Low High

High
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Development level of Followers

Competency        Commitment

D1 Low High

D2 Some      Low

D3 High Lack

D4 High High

Leadership
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D4 D3 D2 D1

Developed Developing

Follower

Delegate Directing

CoachingSupporting

S2

S1S4

S3

Directive BehaviorLow High
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e
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e
h
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Low

High
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ผู้น าตามสถานการณ์ Contingency Model

ผลงานของกลุ่ม
สงู
กลาง
ต ่า

Leadership
Style

วดัจากคะแนน LPC

ปัจจัยจากสถานการณ์
-ความสมัพนัธ์ของผู้น าและผู้ตาม
-โครงสร้างของงาน
-อ านาจตามต าแหนง่

Leadership
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Robert House’s Path-Goal Theory

Subordinates

Path-Goal Leadership

Goal

Obstacle

Path-Goal Leadership
• Defines Goals
• Clarifies Path
• Removes obstacles
• Provides Support Leadership
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ผู้น าตามสถานการณ์ Fiedler 

Leadership

Member
Relations                     Good Poor

Task 
Structure       High      Low High                Low

Position 
Power     Strong     Weak    Strong      Weak    Strong     Weak     Strong    Weak

1 2             3              4   5              6              7            8      

Preferred
Leadership Task Relationship            Task
Style Oriented Oriented Oriented

Leadership
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Subordinates Goal

Leadership Behaviors
Directive

Supportive
Participative

Achievement-Oriented

Subordinate Characteristics

Task Characteristics

Major Components of Path-Goal Theory Leadership
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Leadership Behavior

1. Directive Leadership

• ให้ค าแนะน ากบัลกูน้องเก่ียวกบัเร่ืองงาน 

• หวัหน้าบอกวา่คาดหวงัอะไรในตวัเขา บอกถึงวิธีการท างาน และ 
ก าหนดเวลาท่ีงานต้องเสร็จ

• ตัง้มาตรฐานในการประเมินผลงานอย่างชดัเจน 

• ตัง้กฎระเบียบ และกตกิาในการท างานอย่างชดัเจน

Leadership
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Leadership Behavior

2. Supportive Leadership

• มีความเป็นมิตรกบัลกูน้อง 

• ให้การเอาใจใส่ และเข้าใจถึงความต้องการของลกูน้อง

• หาวิธีการในการท างานร่วมกบัลกูน้องให้พวกเขาพงึพอใจ

• ปฏิบตักิบัลกูน้องอย่างเทา่เทียมกนั และ เคารพซึง่กนัและกนั

Leadership
Peter G.Northouse75



Leadership Behavior

3. Participative Leadership

• ให้โอกาสลกูน้องมีสว่นร่วมในการตดัสินใจ

• ปรึกษาหารือกบัลกูน้อง เพื่อท่ีจะได้รับความคิดเห็น และ Idea 
ใหม่ๆ

• น าเอาข้อเสนอแนะของพวกเขามาใช้ในการตดัสินใจ 

Leadership
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Leadership Behavior

4. Achievement- Oriented Leadership

• ท้าทายให้ลกูน้องท างานในระดบัท่ีสงูท่ีสดุเทา่ท่ีจะท าได้

• ก าหนดมาตรฐานการท างานลกูน้องในระดบัท่ีสงู เพื่อให้พวกเขาเกิด
ความก้าวหน้าอยา่งตอ่เน่ือง

• บอกให้เขารู้ถึงความคาดหวงั และความเช่ือมัน่ของหวัหน้าท่ีมีตอ่ตวั
พวกเขา เพ่ือท่ีเขาจะได้มีก าลงัใจ และสามารถท่ีจะบรรลเุป้าหมายท่ี
ก าหนดได้

Leadership
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Environmental Contingency Factors

Task Structures 

• เม่ือโครงสร้างงานไมเ่ป็นระบบ ระเบียบ มีความไมแ่นน่อนสงู ท าให้
พนกังานท่ีรับผิดชอบเกิดความเครียด ตดัสินใจแก้ปัญหายาก ให้เป็น
ผู้น าแบบใช้อ านาจ Directive Leader เพ่ือชว่ยแก้ปัญหาท่ีจะ
เกดขึน้

• ถ้าโครงสร้างการท างานเป็นระเบียบ แนน่อนชดัเจน ให้เป็นผู้น าแบบ
สนบัสนนุ Supportive Leadership จะเป็นแบบท่ีพนกังาน
พอใจ และปฏิบตังิานได้ดี

Leadership
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Environmental Contingency Factors

Formal Authority System

• เม่ือระบบอ านาจหน้าท่ีท่ีเป็นทางการ หมายถึงระบบสายการบงัคบั
บญัชาชดัเจน เป็นขัน้ตอน เชน่ระบบราชการ เหมาะท่ีจะใช้พฤตกิรรม
ผู้น า แบบสนบัสนนุ Supportive มากกวา่ใช้อ านาจ Directive

Workgroup

• หากกลุม่การท างานมีความขดัแย้งสงู พนกังานพอใจผู้น าท่ีใช้อ านาจ

     Directive

Leadership
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Subordinate Contingency Factors

Locus of Control

• หากพนกังานมีความเช่ือมัน่สงู Internal Locus of Control 
คือเช่ือว่าทกุสิ่งเป็นผลมาจากการกระท าของบคุคล มิใช่ฟ้าบนัดาล 
พนกังานมกัพอใจผู้น า แบบเน้นการมีส่วนร่วม Participative 

• แตห่ากเช่ือวา่สิ่งท่ีเกิดขึน้เป็นผลมาจากฟ้าลิขิต External Locus 
of Control เขาจะพอใจผู้น าแบบใช้อ านาจ Directive

Leadership
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Subordinate Contingency Factors

Experience

• หากผู้ปฏิบตังิานมีประสบการณ์ท างาน หรือทกัษะสงู จะพอใจผู้น าแบบ
เน้นการมีส่วนร่วม Particitpative 

• แตถ้่าเป็นผู้ปฏิบตังิานมีประสบการณ์ท างาน หรือทกัษะต ่า จะชอบผู้น า
แบบใช้อ านาจ Directive

Percieved Ability

• หากผู้ตามมีความสามารถในการรับรู้เร่ืองราวตา่งๆสงู จะพอใจผู้น าเน้น
การมีสว่นร่วม Participative มากกวา่แบบใช้อ านาน 
Directive Leadership
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ทศันะเก่ียวกบัความเป็นผูน้ าในปัจจุบนั
Cutting Edge Approaches to Leadership

1. Transformational Leadership

2. Transactional Leadership

Organization Behavior
Stephen P.Robbins
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Transactional Leaders 

• หมายถงึ ผู้น าท่ีชีแ้นะ จงูใจ 
ผู้ใต้บงัคบับญัชาให้ปฏิบตัิตามแนวทางท่ี
มุง่ไปสูก่ารบรรลวุตัถปุระสงค์ที่ก าหนดไว้ 

Organization Behavior
Stephen P.Robbins
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Transformational Leaders 

• หมายถึง ผู้น าการเปลี่ยนแปลง ซึง่สามารถสร้างแรง
บนัดาลใจ ผู้ตามให้เกิดการเปลีย่นแปลงทางด้าน
ความคดิ ความเช่ือ โลกทศัน์ต่างๆ และน าไปสูก่ารปฏิบตัิ
ท่ีท าให้องค์กรดีขึน้ ผู้น าแบบนีม้กัเป็นผู้น าท่ีมีบารมี 
(Charisma) คือได้รับความเคารพ ความศรัทธาจาก
พนกังาน และสามารถเปลี่ยนพฤติกรรมของพนกังานได้
ทัง้กาย และจิตใจ

Organization Behavior
Stephen P.Robbins
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Transformational Leaders 

เป็นผู้ มีลกัษณะดงัตอ่ไปนี ้
• มีอิทธิพลอยา่งลกึซึง้ตอ่ผู้ใต้บงัคบับญัชา
• มีความเอือ้อาทรกบัผู้ใต้บงัคบับญัชา
• สามารถเปล่ียนความคิดความอา่นผู้ตามได้
• กระตุ้น และสร้างแรงบนัดาลใจให้ทุม่เทในงานมากเป็นพิเศษ
• เพิ่มประสิทธิภาพผู้ใต้บงัคบับญัชาได้มากกว่า Transactional

• มีผลวิจยัเป็นท่ีประจกัษ์หลายองค์กรวา่ Transformational วา่
เหนือกวา่แบบ Transactional

Organization Behavior
Stephen P.Robbins
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การบริหารทรัพยากรมนุษย์
(Human Resource Management)

อาจารย์เสรี วงศ์สมฤดี  
ผู้อ านวยการสถาบนัพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
Panda Education (THAILAND)

Part III
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Selection Decision Outcomes

Correct 
Decision

Reject 
Error

Accept

Error

Correct 
Decision

การตัดสินใจเลือก

เลือก ไม่เลือก
ผล

กา
รป

ฏิบ
ัติง

าน
ใน

เว
ลา

ต่อ
มา

   
ไม่

ส า
เร็
จ

ส า
เร็
จ
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การสรรหา
Recruit

การคดัเลือก
Selection

การเรียนรู้ทางสงัคม
Socialization

HR Strategy
วิโรจน์ ลกัขณาอดิศร88



การสรรหา Recruitment

• การสรรหาจากภายนอก External Recruitment

• การสรรหาจากภายใน Internal Recruitment

“ หากต้องการหิน ก็จงอยา่ไปหาเพชรมาใช้แทนหิน
 หากต้องการหิน ก็จงเลือกหินท่ีสามารถเจียระไนกลายเป็น

อญัมณีในอนาคตได้
หากต้องการเพชร จงอยา่เลือก เพราะหินหาง่าย และราคาถกูกวา่
การควานหาเพชร ต้องรู้ว่าเหมืองเพชรไหนมีเพชรมาก หรือมีโอกาส

เจอมาก แล้วก็มุง่ไปท่ีเหมืองนัน้ ” HR Strategy
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องค์การ
ต้องการ

พนกังาน
มี

การคดัเลือก Selection

ทกัษะที่จ าเป็นท่ีองค์กรต้องใช้
ในงาน

ทกัษะสว่นเกินท่ีพนกังานมีอยู่
1.

2. ความสามารถที่องค์กร
ใช้ประโยชน์

HR Strategy
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การเรียนรู้ทางสังคม Socialization

• การปรับตวั เรียนรู้บรรทดัฐาน คา่นิยม ขององค์กร

ผลดี
1. การท างานเป็นทีม Teamwork

2. สามารถเข้ากบัวฒันธรรมองค์กรได้
3. ศกัยภาพสงู ความกดดนัในการท างานต ่า
4. ความขดัแย้งระดบัต ่า

HR Strategy
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ระบบพี่เล้ียง Mentoring System

คณุสมบตัิของพ่ีเลีย้ง

1. เป็นคนทศันคติดี

2. ใจเย็น

3. มีประสบการณ์ในการท างาน

4. คอยแนะน าอะไรควรท า อะไรไม่ควรท าในองค์กร

HR Strategy
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การสอนงาน Coaching 

1. ใช้ค าอธิบายลกัษณะงานในการสอน Job Describtion

2. สอนงานอยา่งละเอียด โดยการสาธิต Demonstration

3. ทราบถึงความส าคญัของงาน รู้คณุคา่
4. คอ่ยเป็นคอ่ยไป
5. มีการประเมินผลงานด้วย
• มีคณุสมบตัิตามท่ีอ้างมาไหมตอนสมัภาษณ์
• ปรับตวัได้ไหม
• สามารถเรียนรู้ได้ขนาดไหน

HR Strategy
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การฝึกอบรม Training

เป้าหมายในอดีต
1. ผ่อนคลาย
2. มีความรู้บ้าง
3. รักษามาตรฐานบริษัท

เป้าหมายปัจจุบัน
1. แก้ไขปัญหาองค์กร
2. มีความรู้น ามาประยกุต์ใช้ในการปฏิบตัิงาน
3. มีความรู้น ามาสร้างสรรค์โครงการใหม่ๆ  มาตรฐานใหม่ๆ
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การฝึกอบรม Training

On the job training
เน้นการปฏิบตัิจริง

Off the job training
เน้นความรู้ ความเข้าใจ

HR Strategy
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การฝึกอบรมแบบอ่ืนๆ

1. Refreshment การฝึกอบรมซ า้

2. Job Rotating การหมนุเวียนงาน

ข้อดี มีความรู้กว้างขวางขึน้ 

Cross functional training

• Full job Rotation หมนุเวียนทกุๆงาน

• Rotation Period ก าหนดเวลา

HR Strategy
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การพฒันาบุคลากร

การพฒันาบคุลากร

การฝึกอบรม การมอบหมายงาน

การกระจายอ านาจ

แผนพฒันาอาชีพ
Career Path

HR Strategy
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การจดัแบ่งคนตามความสามารถ และศกัยภาพ

น า้เต็มแก้ว
น า้ในเข่ือน 
Talent

หยดน า้ใน
แก้ว

เข่ือนใหม่ต ่า

สงู

สงูต ่า
ศกัยภาพ

ความสามารถ

HR Strategy
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หยดน า้ในแก้ว

ความสามารถต ่า ศักยภาพต ่า

• ไมเ่ป็นท่ีต้องการ เป็นภาระขององค์กร 

• ให้ประเมินลาออก หรือไล่ออกไป 

• ควรสรรหาคนใหม่

น า้เต็ม
แก้ว

น า้ในเข่ือน 
Talent

หยดน า้ใน
แก้ว

เข่ือนใหม่

HR Strategy
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เขื่อนใหม่

 ความสามารถต ่า ศักยภาพสูง

• เป็นพนกังานรุ่นใหม ่เรียนรู้ และพฒันาเร็ว 

• ควรฝึกอบรม และปลกูฝังวฒันธรรมองค์กร

• เพ่ือให้ทศันคตมีิตอ่องค์กรในทางท่ีดี

น า้เต็ม
แก้ว

น า้ในเข่ือน 
Talent

หยดน า้ใน
แก้ว

เข่ือนใหม่

HR Strategy
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น า้เตม็แก้ว

 ความสามารถสูง ศักยภาพต ่า 

• ไม่ค่อยพฒันาตนเอง  (หมดไฟ)

• ลงทนุด้านการพฒันา 
• หรือฝึกอบรม ไม่ได้ประโยชน์

• ไม่เป็นผลดีต่อองค์กร ควรให้มีการถ่ายทอดรุ่นต่อไป

น า้เต็ม
แก้ว

น า้ในเข่ือน 
Talent

หยดน า้ใน
แก้ว

เข่ือนใหม่

HR Strategy
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น า้ในเขื่อน 

 ความสามารถสูง ศักยภาพสูง

• มีความส าคญัตอ่องค์กรมาก (Talent)
• ควรสร้างความจงรักภกัดีตอ่องค์กร
• รักษา Turnover Rate 

อตัราการเข้า- ออกงานของพนกังาน
• ระวงัเร่ืองการซือ้ตวั หรือ การ Early Retire

• มอบหมายงานท่ีท้าทาย 

น า้เต็ม
แก้ว

น า้ในเข่ือน 
Talent

หยดน า้ใน
แก้ว

เข่ือนใหม่

HR Strategy
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ความแตกต่างของคนในองคก์ร

HR Strategy
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Change Agent (Talent)

• เป็นพวกท่ีมีทัง้ความสามารถ และ ศกัยภาพสงู (น า้ในเข่ือน)

• มีไฟในการท างานสงู ผลงานก็โดดเดน่

• แตมี่น้อยมีแค ่5% ในองค์กร
องค์กร

• ควรผลกัดนัให้ใช้ความสามารถให้มากท่ีสดุ (ให้โอกาส)

• แตไ่มค่วรให้ท้าย หรือล าเอียงมากเกินไป(ความยตุธิรรม)

HR Strategy
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Asleep ง่วงนอน

• พวกมีความสามารถ แตไ่มค่อ่ยแสดงออก (20%) 
• ผู้บริหารมกัมองข้ามคนกลุม่นี ้

• พวกนีอ้าจจะหมดไฟ

องค์กร

• ควรกระตุ้นและมีการมอบหมายงาน 

• ให้ท างานร่วมกบั Change Agent 

HR Strategy
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Infected ไฟไหมฟ้าง

• ท างานแบบไฟไหม้ฟาง

องค์กร

• ควรมีการกระตุ้น และให้แรงจงูใจในการท างานเสมอ

• มอบหมายงานท่ีท้าทาย โดยให้พวก Change Agent เป็นพ่ีเลีย้ง 
จนท าให้พวก Infected เปล่ียนเป็น Change Agent ในท่ีสดุ 
(สภาพแวดล้อมเปล่ียนคนได้(วฒันธรรมองค์กร))
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Dead Wood ไมต้ายซาก

• ต้นไม้ท่ีใกล้ตาย ไมส่ามารถพฒันาไปได้มากกวา่นีแ้ล้ว (คล้ายน า้เตม็
แก้ว) 

องค์กร

• ไมค่วรมีการพฒันากลุม่นี ้

• ควรมอบหมายงานประจ าให้รับผิดชอบ Routine

• ควบคมุมาตรฐานไมใ่ห้ผลงานด้อยไปกวา่นี ้

HR Strategy
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Poison พวกอสรพิษ

• ไมรั่กองค์กร Loyalty น้อยมาก
• ท างานไร้ประสิทธิภาพ และไร้ประสิทธิภาพ

• มกัมีการให้ร้าย และเลน่การเมืองในองค์กร

• เกิดผลเสีย โดยบอ่นท าลายพนกังานท่ีมีความสามารถให้หมดไฟ

องค์กร

• ควรมีระบบบริหารจดัการ และวฒันธรรมการท างาน และก าจดั
พนกังานกลุม่นีอ้อกไปให้เร็วท่ีสดุ ไมใ่ห้เดือดร้อนตอ่องค์กร
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การแสดงออกถา้พนกังานมีความไม่พอใจในการท างาน

การกระฉับกระเฉง Active

กลุม่ที่จะออกจากองค์กร Exit         กลุม่สง่เสียง Voice

ไม่สร้างสรรค์     สร้างสรรค์

  กลุม่ที่เป็นปัญหา Neglect กลุม่จงรักภกัดี Loyalty

    เฉ่ือยชา Passive

อ.นพพร โพธิรังสยิากร
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จติวทิยาการบริหารคน
(Management Psychology)

อาจารย์เสรี วงศ์สมฤดี  
ผู้อ านวยการสถาบนัพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
Panda Education (THAILAND)

Part IV
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รูปแบบการเสริมแรงในองคก์ร

  วธีิการเสริมแรง เป้าหมาย          เคร่ืองมือ              ตัวอย่าง

การเสริมแรงทางบวก        เพิ่มการแสดงพฤตกิรรมท่ี        ให้รางวลัท่ีน่าพอใจ                 ค าชมเชย
       ต้องการ

การเสริมแรงทางลบ          เพิ่มการแสดงพฤตกิรรมท่ี        ไม่ให้รางวลัท่ีไม่น่าพอใจ         หยดุการต าหนิ
       ต้องการ

การหยุดยัง้       ลดการแสดงพฤตกิรรมท่ี        ไม่ให้รางวลัท่ีน่าพอใจ              ไม่ชมเชย
       ไม่ต้องการ

การลงโทษ        ลดการแสดงพฤตกิรรมท่ี        ให้รางวลัท่ีไม่น่าพอใจ            การลงโทษ
       ไม่ต้องการ

พฤติกรรมองค์การ   
ร.ศ.สพุานี สฤษฎ์วานิช112



ตวัอยา่งการเสริมแรง
     ส่ิงเร้า พฤติกรรมของพนักงาน พฤติกรรมของหวัหน้างาน การเสริมแรง

                      หวัหน้าชมเชยและขึน้ค่าจ้างให้        การเสริมแรง
ทางบวก

พนกังานมาตรงเวลา
หลีกเลี่ยงการต าหนิ                การเสริมแรงทางลบ

หวัหน้าขอร้องให้มา                 (การหลีกเลี่ยง)
ท างานตรงเวลา

ไมช่มเชย และ ไมพิ่จารณา การหยดุยัง้
ขึน้ค่าตอบแทนให้

พนกังานยงัคงมาสาย

ต าหนิ วา่กลา่ว ลงโทษ การลงโทษ

พฤติกรรมองค์การ   
ร.ศ.สพุานี สฤษฎ์วานิช113



จิตวทิยา : ท าให้ผู้อื่นรู้จักตรงต่อเวลา

1. ท าให้เขาเป็นผู้ รับผลกรรมนัน้ 

ตวัอย่าง  สมชายและสมหญิงเป็นเพ่ือนกนั สมหญิงชอบให้สมชายรอตลอด
สมชาย: “สมหญิง พวกเราชอบดหูนงักับเธอนะ แต่เราไม่อยากไปสาย เอา

อยา่งนีไ้หม เราจะรับเธอท่ีหอพกัตอน 5:30 น. แตถ้่า 5:45 เธอยงัไม่ลง
มา พวกเราจะไปทนัที”

(ผลวิจยับอกวา่การนดัเวลาให้แปลกๆ คนจะจ าได้ เชน่ 5:33 น.)

2.  เสริมแรงจงูใจทางบวก โดยการกลา่วชม (สร้างเง่ือนไขด้านบวก)
David 
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จิตวทิยา : ท าให้ผู้อื่นรู้จักตรงต่อเวลา

3. ท าข้อตกลงกนัไว้ ว่าเร่ืองใดท่ีเขาสามารถสายได้ เร่ืองไหนต้องตรงเวลา

ตัวอย่าง ชาตชิายกบั ชาตหิญิง เป็นแฟนกนั แตช่าตชิายไมเ่คยตรงเวลา
ทัง้สองได้ตกลงกนัเลือกเร่ืองท่ีส าคญัอนัดบัต้นๆของพวกเขา และตกลง
วา่เร่ืองใดจะต้องตรงตอ่เวลา เชน่ การไปขึน้เคร่ืองบนิไมท่นั ชาตหิญิง
จะรู้สกึแยม่ากถ้าไปไมท่นั (ถ้าผิดนดั จะต้องชดเชยบางอยา่งให้)

แต ่ถ้าเป็นเร่ืองไปทานข้าวกบัเพ่ือนๆ หรือเดนิซือ้ของ ชาตชิายจะสาย
บ้างก็ไมเ่ป็นไร 

David 
J. Lieberman115



Model ของความตอ้งการ

เป็นแรงผลกัดนัไปสู่       การเลือก

ความต้องการ     การแสวงหา      แสดงพฤตกิรรม

     ทางเลือก      บางอยา่งออกมา

ความต้องการเดมิลดลง

พฤติกรรมองค์การ   
ร.ศ.สพุานี สฤษฎ์วานิช116



กระบวนการของการจูงใจ

สิ่งเร้า
(จากภายนอก)

    ท าให้เกิด    ท่ีจะเลือก น าไปสู่

ความต้องการ   แรงจูงใจ  แสดงพฤติกรรม รางวัล
 อย่างมีเป้าหมาย

แรงขับ 
(จากภายใน)

     เกิดเป็น อนัจะท าให้

ความต้องการเดิมลดลง 

พฤติกรรมองค์การ   
ร.ศ.สพุานี สฤษฎ์วานิช117



 ผลงาน =  (แรงจงูใจ , ความสามารถ , ปัจจยัจากสถานการณ์)

หวัหน้างานควรให้ความสนใจกบัแรงจงูใจของพนกังาน
1. แรงจงูใจจะน าไปสูก่ารกระท าบางสิ่งบางอยา่งเสมอ
2. แรงจงูใจเป็นปัจจยัท่ีมีผลอย่างมากตอ่ผลการปฏิบตังิานท่ีจะเกิดขึน้
3. แรงจงูใจสามารถเปล่ียนแปลงได้ สามารถเพิ่มหรือลดให้พนกังาน

ตามความเหมาะสม

พฤติกรรมองค์การ   
ร.ศ.สพุานี สฤษฎ์วานิช118



ความสามารถ และ แรงจูงใจท่ีมีผลต่อการปฏิบติังาน

ความสามารถมีมากขึน้ และ

มีแรงจงูใจในการท างาน

ความสามารถมีมากขึน้ แต่

ไมม่ีแรงจงูใจในการท างาน

 ความสามารถมีมากขึน้ แต่
  มีแรงจงูใจในทางลบ

ระ
ดับ

ขอ
งผ

ลง
าน

ระดับความเข้มข้นในการจูงใจ พฤติกรรมองค์การ   
ร.ศ.สพุานี สฤษฎ์วานิช119



Maslow Theory

      ความต้องการประสบความส าเร็จ

  การยอมรับนบัถือ

  เพ่ือนและสงัคม

 ความมัน่คงปลอดภยั

   ทางด้านร่างกาย

Organization Behavior
Stephen P.Robbins
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Maslow Theory
• Physiological Needs องค์กรต้องดแูลในเร่ืองคา่ตอบแทนตา่งๆให้เหมาะสมกบัความ

ต้องการพืน้ฐานของพนกังาน
• Security and Safety Needs องค์กรต้องตอบสนองด้านความัน่คงในเร่ืองงาน และ

มัน่คงในชีวิตทรัพย์สิน
• Social Needs องค์กรต้องสง่เสริมให้พนกังานมีกิจกรรมร่วมกนั
• Esteem Needs คนชอบให้คนอ่ืนเห็นในคณุคา่ และยอมรับ อาจมีการจดัให้ยกยอ่ง หรือ 

ประกาศเกียรติคณุให้กบัพนกังานดีเดน่
• Self Actualization หวัหน้างานมอบหมายงานที่ท้าทายกบั

ความสามารถ
หมายเหตุ

ความต้องการที่ได้รับการตอบสนองแล้วจะไมเ่ป็นแรงจงูใจอีก ความต้องการจะเคลื่อนไปสู่
ความต้องการในระดบัที่สงูขึน้ (Satisfaction- progression process)

Organization Behavior
Stephen P.Robbins
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ทฤษฎี ERG ของ Alderfer

• ความต้องการของคน แบง่ออกได้เป็น 3 กลุม่
1. ความต้องการในการมีชีวิตรอด  เช่น อาหาร ท่ีอยู่อาศยั สภาพการ

ท างานท่ีดี และ มัน่คง (1 และ 2 ของมาสโลว์)
2. ความต้องการด้านความสมัพนัธ์กบัคนอ่ืน เป็นความต้องการท่ีจะมี

ความสมัพนัธ์อนัดีกบัเพ่ือนร่วมงาน ลกูน้อง ผู้บงัคบับญัชา และ คน
ในครอบครัว (3 ของมาสโลว์)

3. ความต้องการด้านการเตบิโต คือมีการเตบิโตในหน้าท่ีการงาน มี
ความก้าวหน้า และพฒันาความรู้ ความสามารถ (4 และ 5 ของมาส
โลว์)

Organization Behavior
Stephen P.Robbins
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Alderfer Theory

• คนเราอาจมีความต้องการเกิดขึน้พร้อมๆกนัหลายอยา่งได้ เช่น ต้องการ
ความสมัพนัธ์กบัคนอ่ืน และ ต้องการเจริญเตบิโตด้วย

• ความต้องการได้รับการตอบสนองแล้วจะมีความต้องการสงูขึน้
• แตถ้่าคนเราผิดหวงั ไมไ่ด้รับการตอบสนองสิ่งท่ีต้องการก็จะวกกลบัมา
ระดบัท่ีต ่ากวา่

• ถ้าความต้องการในระดบัท่ี 1 ยงัไมไ่ด้รับการตอบสนองก็จะยงัคงมี
ความต้องการตรงนีอ้ยู่

• ถ้าความต้องการเจริญเตบิโต ได้รับการตอบสนองแล้ว ความต้องการใน
เร่ืองนี ้ก็จะเพิ่มข้น และพฒันาตอ่เน่ืองไปเร่ืองอ่ืน

Organization Behavior
Stephen P.Robbins

123



ความต้องการการเจริญเติบโต                 ความต้องการการเจริญเติบโต
จะมีความส าคัญ หรือ      ได้รับการตอบสนอง

  น าไปสู่               คบัข้องใจ 
                          (ความต้องการไมไ่ด้รับการตอบสนอง)

ความต้องการมีความสัมพันธ์ น าไปสู่

ได้รับการตอบสนอง ความต้องการความสมัพนัธ์
  จะมีความส าคญัขึน้มา

คบัข้องใจเน่ืองจากความต้องการ  หรือ              น าไปสู่

ไมไ่ด้รับการตอบสนอง              ความต้องการมีชีวิตอยูร่อด
น าไปสู่           ได้รับการตอบสนอง

ความต้องการมีชีวิตรอด
จะมีความส าคัญ       คบัข้องใจ
(เร่ิมต้น)  หรือ  (ความต้องการไมไ่ด้รับการตอบสนอง)
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Three Need Theory by David McClelland

• Need for Achievement 

• Need for Power

• Need for Affiliation

     ความต้องการมีอ านาจ

ความต้องกา          ความต้องการ

                 ประสบความส าเร็จ           มีความสมัพนัธ์

Organization Behavior
Stephen P.Robbins
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• Need for Achievement 
คนประเภทนีช้อบ
ท างานให้ประสบความส าเร็จ
ท างานให้ดีกว่าคนอ่ืน
ท างานกบัคนเก่ง
สามารถบรรลเุป้าหมายท่ีคอ่นข้างยาก

องค์การ
จะต้องมีวิธีการจงูใจโดยเน้นในงานท่ีต้องการสร้างโอกาสให้ประสบ
ความส าเร็จ และต้องจา่ยคา่ตอบแทนให้สงู เพื่อรักษาคนกลุม่นี ้

Organization Behavior
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• Need for Power
คนประเภทนีช้อบ 
มีอิทธิพลเหนือการเปล่ียนพฤตกิรรม และทศันคตขิองคนอ่ืน
สามารถควบคมุคน และงานได้
มีต าแหนง่หน้าท่ีเหนือคนอ่ืน
สามารถเอาชนะฝ่ายตรงข้าม

องค์การ
ต้องพยายามจงูใจในเร่ืองของต าแหนง่หน้าท่ีการงาน การเล่ือนต าแหนง่ 
และการให้อ านาจและความรับผิดชอบกบัคนกลุม่นี ้

Organization Behavior
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• Need for Affiliation

คนประเภทนีช้อบ

มีเพ่ือน มีกลุม่

เป็นท่ียอมรับของกลุม่

สามารถท างานร่วมกบัคนอ่ืนท่ีเป็นมิตร และร่วมมือท่ีดี

มีสมัพนัธภาพท่ีดี และ หลีกเล่ียงความขดัแย้ง

องค์การ 

ควรมีการจดักิจกรรมให้คนกลุม่นีไ้ด้มีโอกาสท างานร่วมกนั และจดั
บรรยากาศ สถานท่ีให้เอือ้อ านวยให้กบัการท างาน
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Two Factors Theory by Frederick Herzberg

ปัจจยั 2 กลุม่ท่ีเก่ียวข้องกบัความรู้สกึท่ีมีตอ่งาน และความพงึพอใจใน
งานและแรงจงูใจในงาน

• Motivator Factors ปัจจยัจงูใจ

• Hygiene Factors ปัจจยัสขุอนามยั
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Motivator Factors 

ปัจจยัท่ีมีผลตอ่ความพอใจโดยตรง ได้แก่ปัจจยัท่ีเก่ียวข้องกบังาน
โดยตรง Intrinsic to the job คือ

• การประสบความส าเร็จในงาน

• ได้รับการยอมรับนบัถือ

• ได้รับความรับผิดชอบ

• โอกาสก้าวหน้า

• เนือ้งานท้าทาย ไมจ่ าเจ
Organization Behavior
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Hygiene Factors

ปัจจยัท่ีชว่ยป้องกนัไมใ่ห้เกิดความไมพ่อใจ ซึง่เป็นปัจจยัท่ีไมเ่ก่ียวข้อง
กบังานโดยตรง เป็นปัจจยัภายนอกตอ่งาน Extrinsic to the 
job คือ

• กฎ ระเบียบ นโยบายบริษัท
• การบริหารจดัการ การบงัคบับญัชา
• สภาพแวดล้อมในการท างาน และสิ่งอ านวยความสะดวกตา่งๆ
• คา่จ้าง และคา่ตอบแทนท่ีไดรับ
• ความมัน่คงในหน้าท่ีการงาน
• ความสมัพนัธ์กบัเพ่ือนร่วมงาน Organization Behavior
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ปัจจัยสุขอนามัย ปัจจัยจูงใจ

ลบ บวก

ความไม่พอใจ เฉยๆ     ความพอใจ
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มีปัจจัยจูงใจ ขาดปัจจัยจูงใจ

มีปัจจัยสุขอนามัย สถานการณ์ที่ 1  สถานการณ์ที่ 2
มีความพอใจ และ ไมม่ีความพอใจ
ไมม่ีความไมพ่อใจ แตไ่มม่ีความไมพ่อใจ

ขาดปัจจัยสุขอนามัย  สถานการณ์ที่ 3  สถานการณ์ที่ 4
มีความพอใจ แต่ ไมม่ีความพอใจ และ
มีความไมพ่อใจ มีความไมพ่อใจ
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สถานการณ์ท่ี 1 งานนัน้มีทัง้ปัจจยัจงูใจ และมีปัจจยัสขุอนามยัด้วย

เป็นสถานการณ์ท่ีคนจะปรารถนามาก

สถานการณ์ท่ี 2 งานนัน้มีปัจจยัสขุอนามยัด้วย แต ่ขาดปัจจยัจงูใจ

เชน่ คนไทยท่ีไปท างานร้านอาหารตา่งประเทศ

คา่ตอบแทนดี แต ่งานนัน้นา่เบื่อ จ าเจ

สถานการณ์ท่ี 3 งานนัน้มีปัจจยัจงูใจ แต ่ขาดปัจจยัสขุอนามยั

เชน่ ศลิปินไส้แห้ง มีผลงานสร้างสรรค์ แต ่เงินไมพ่อใช้

สถานการณ์ท่ี 4 เป็นสถานการณ์ท่ีขาดทัง้ปัจจยัจงูใจ และขาดปัจจยั
สขุอนามยัด้วย คือสภาพการท างานไมดี่ และงานก็ไม่
นา่สนใจด้วย
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Maslow ERG Three Need 2 Factor

ต้องการประสบความส าเร็จ            ต้องการ         ต้องการประสบความส าเร็จ
การ

ต้องการการยอมรับนบัถือ            เจริญเติบโต          ต้องการในอ านาจ       ปัจจยัจงูใจ

ต้องการทางสงัคม       ต้องการความสมัพนัธ์          ต้องการมีความสมัพนัธ์กบัคนอ่ืน

ต้องการความัน่คง            ปัจจยับ ารุงรักษา

             ต้องการ

ต้องการด้านร่างกาย          มีชีวิตให้อยูร่อด
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