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สารนิพนธฉบบัน้ีเปนการศกึษาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจในองคการสมัยใหม ซึ่งผูศึกษาได
เลือกสรรแลววานาจะเปนประโยชนในการนําไปประยุกตเพ่ือกําหนดแนวทางในการบริหารจัดการ
ทรัพยากรมนุษยที่มีประสทิธิผล ที่จะชวยสงเสริมใหเกดิความสัมพันธและความเขาใจอันดีระหวาง
ลูกจางและฝายจัดการ และนําไปสูผลการปฏิบัติงานที่ดีของลูกจาง ผลการดําเนินงานที่ดีของ
องคการ ตลอดจนความเจริญกาวหนาของสังคมและประเทศชาต ิทั้งน้ี สารนิพนธฉบับนี้ยอมไม
สามารถสําเรจ็ลุลวงลงได หากปราศจากบุคคลตาง ๆ ที่ผูศึกษาจะไดเอยนามถึงเพ่ือแสดงความ
ขอบพระคุณและขอบคุณในความอุปการะในกิตติกรรมประกาศนี ้

อน่ึง ผูศึกษาใครขอขอบพระคุณ ดร. จุฑามาศ แกวพิจิตร อาจารยที่ปรึกษาสารนพินธฉบบั
นี้ที่ใหความรู คําแนะนํา แนวทางการดําเนินการ ใหการอนุเคราะห และกําลังใจดวยดีตลอดมา 
ตลอดจนคณาจารย อาจารยพิเศษของสถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตรทุกทาน และผูจัดทํา
เอกสารอางอิงตาง ๆ ที่ผูศกึษาไดนํามาประกอบการศึกษาและจัดทําสารนิพนธนี้ที่ไดประสิทธิ์
ประสาทวิชาความรูแกผูศึกษาตลอดระยะเวลาที่ไดศึกษาในสถาบันและตลอดการจัดทําสารนิพนธนี ้

ขอกราบขอบพระคุณบิดา มารดา ครูบาอาจารย ที่ไดอบรมสั่งสอนเลี้ยงดู ใหโอกาสใน
การศึกษา ตลอดจนใหแรงบันดาลใจ และใหความชวยเหลือประคับประคองจนสารนิพนธนี้สําเรจ็
ลุลวง ขอบคณุสมาชิกครอบครัวที่ใหการสงเสริม สนับสนุน และกําลงัใจ ขอบคุณคุณบรูซ เมทคาลฟ 
กรรมการผูจัดการ บริษัท หลุยส ตี เลียวโนเวนส (ประเทศไทย) จํากัด ผูบังคับบัญชา คุณศิษฏิ จิต
ทักษะ คุณสมเกียรติ แซเอ๊ียะ ตลอดจนผูบริหาร และเพื่อนพนักงานบริษัท หลยุส ตี เลียวโนเวนส 
(ประเทศไทย) จํากัดทุกทานที่ไดกรุณาถายทอดขอมูล ความคิดเห็น และประสบการณอันมีคาที่ผู
ศึกษาไดนํามาประกอบการศึกษาสารนิพนธนี้ ขอบคุณนักศึกษาคณะพัฒนาทรัพยากรมนุษยทกุรุน
กอนหนาที่ไดใหความรู ความคิด ความชวยเหลือ และเพ่ือนนักศึกษาคณะทรัพยากรมนุษยภาค
พิเศษรุน 4 สาํหรับไมตรีจิตอันอบอุนที่เปนแรงใจใหผูศึกษาไดเพียรพยายามมาจนถึงจุดนี้ 

อน่ึง หากจะมีความผิดพลาดใด ๆ ปรากฏในสารนิพนธนี้ ผูศึกษาใครขอนอมรับแตเพียงผู
เดียว โดยบุคคลอ่ืนที่ปรากฏนามในสารนิพนธนี้ไมมีสวนรับผิดชอบแตประการใด และหากสาร
นิพนธนี้จะกอใหเกิดประโยชนใด ๆ บาง บุคคลตาง ๆ ที่ปรากฏนามในกิตติกรรมประกาศนี้สมควร
ไดรับคําชมเชยเปนพิเศษ 

      กัญณัฏฐ  หลานสะอาด 

      กรกฎาคม 2550 
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สารนิพนธเรื่องขอตกลงทางใจในองคการสมัยใหมนี้มุงสังเคราะหงานวิจัยที่ศึกษาเกี่ยวกับ
ขอตกลงทางใจในองคการสมัยใหม โดยมีวัตถุประสงคดังนี้ คือ 1) เพ่ือรวบรวม และวเิคราะห
เกี่ยวกับขอตกลงทางใจโดยทั่วไป รวมถงึ ความเปนมา คํานิยาม แนวคิด ทฤษฎ ีงานวิจัยที่
เกี่ยวของ ประเภท องคประกอบ ปจจัย มิติ แนวคิดในการบริหารจัดการ ตลอดจนผลของการปฏิบัติ
ตามหรือไมปฏิบัตติามหรือผลของการฝาฝนขอตกลงทางใจ โดยวิเคราะหจากงานที่ผานมาในชวง 
10 ป (1997 – 2007) และ 2) เพ่ือศึกษาเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงรูปแบบของขอตกลงทางใจแบบ
เกาอันเปนผลจากการที่องคการนําแนวทางในการบริหารจัดการในรูปแบบของการปรับขนาด
องคการ รวมถึง การลดขนาดองคการ การปรับขนาดองคการ การรีเอ็นจิเนียริ่ง การควบรวมหรือ
เขาซื้อกิจการ การทําองคการใหแบนราบ ซึ่งมักมีการเลิกจางลูกจาง การลดลําดับชั้นในโครงสราง
องคการ หรือการตัดงานที่ไมจําเปนออกจากกระบวนการ ทําใหความมั่นคงและความกาวหนาใน
งานหายไป อันนําไปสูการถดถอยทางทศันคติและพฤติกรรมของลกูจาง และ 3) เพ่ือศึกษาเกี่ยวกับ
แนวคิดในการนําเสนอขอตกลงทางใจแบบใหมเพ่ือใหองคการสามารถสรางความผกูพันตอองคการ
ขึ้นมาอีกครั้งหนึ่ง โดยมีขอบเขตการศึกษาดังนี้ คือ 1) ศึกษาเกี่ยวกับแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัย
เกี่ยวกับขอตกลงทางใจแบบดั้งเดิมในอดีตจนถึงขอตกลงทางใจแบบใหมที่มีผูพยายามนําเสนอใน
ปจจุบัน 2) ศึกษาเกี่ยวกับผลกระทบของการบริหารจัดการขององคการสมัยใหมที่ทําใหความมั่นคง
และความกาวหนาในงานไมมีอีกตอไปกับขอตกลงทางใจของลูกจาง 3) ศึกษาเกี่ยวกับแนวทางใน
การแกไขปญหาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจใหมตามที่มีผูเสนอ และ 4) ศึกษาเกี่ยวกบัความสัมพันธ
ของแนวโนมของการศึกษาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจกบัเหตุการณสาํคัญระหวางป 1997 – 2007 
ทั้งน้ี สารนิพนธนี้เปนการศึกษาดวยวธิวีิเคราะหอภิมาน (Meta-analysis)  

ขอตกลงทางใจ หมายถึง ความคาดหวังของลูกจางเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนตอบแทน
ระหวางตนกบัองคการ โดยขอตกลงทางใจแบบดั้งเดิมเปนการที่ลกูจางอุทิศตนทาํงานใหดีที่สุดเพื่อ
องคการ และองคการจะตอบแทนลูกจางดวยการดูแลใหลูกจางมีความมั่นคงและกาวหนาในงาน 
หรือ Loyalty-security relationship ทั้งน้ี เน่ืองจากในประเทศไทยยังมีการศึกษาเกีย่วกับขอตกลง
ทางใจอยูนอยมาก กลุมตัวอยางในการศึกษาครั้งนี้จึงใชงานวิจัยของตางประเทศจาก
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สถาบันการศกึษาและหนวยงานตาง ๆ ที่ศึกษาเกี่ยวกับความความสัมพันธระหวางระดับความ
ม่ันคงในงาน และความกาวหนาในงานในความรับรูของลูกจาง (employee’s perceived job 
security and job advancement) หลังการปรับขนาดองคการกับสถานะของขอตกลงทางใจของ
ลูกจาง ที่เผยแพรในฐานขอมูล Emerald Full Text ตัง้แตป 1997 – 2007 จํานวนทั้งสิ้น 54 ชิ้น 
โดยในการศึกษาครั้งนี้ประกอบดวยตวัแปรตน คือ การฝาฝนขอตกลงทางใจในการรับรูของลูกจาง 
ตัวแปรตาม คอื ทัศนคติและพฤติกรรมของลกูจาง  

ผลการศึกษาที่สําคัญมีดังนี้ คือ 

1) ความสนใจในการศึกษาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจในตนศตวรรษที่ 21 เพ่ิมขึ้นมาก
เปรียบเทียบกบัในปลายศตวรรษที่ 20 : โดยเฉลี่ยการศึกษาเกีย่วกบัขอตกลงทาง
ใจในชวงปลายศตวรรษที่ 20 (ป 1997-1999) มีจํานวนนอยกวาชวงตนศตวรรษที่ 
21 (ป 2000 – 2007) มาก โดยในชวงปลายศตวรรษที่ 20 มีจํานวนเฉลี่ย 2.66 ชิ้น 
ตอ 1 ป (รวมทั้งสิ้น 8 ชิ้นในระยะเวลา 3 ป) ในขณะทีใ่นชวงตนศตวรรษที่ 21 มี
จํานวนเฉลี่ย 6.06 ชิ้น ตอ 1 ป (รวมทั้งสิน้ 46 ชิ้นในระยะเวลา 7 ป 7 เดือน) หรือ
เพ่ิมขึ้นถึงรอยละ 127.82 

2) การศึกษาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจในชวงปลายศตวรรษที่ 20 เนนการศึกษามิตติาง 
ๆ เกี่ยวกบัการฝาฝนขอตกลงทางใจ สวนการศึกษาในชวงตนศตวรรษที่ 21 เนน
การศึกษาเกี่ยวกับการบริหารจัดการขอตกลงทางใจ : การศึกษาเกี่ยวกับขอตกลง
ทางใจในชวงปลายศตวรรษที่ 20 เนนการศึกษาเกี่ยวกับมิติตาง ๆ ที่เกี่ยวกบัการ
ฝาฝนขอตกลงทางใจการฝาฝน (การฝาฝนขอตกลงทางใจ การเปลีย่นแปลงของ
ขอตกลงทางใจ และการตอรองขอตกลงทางใจ) โดยมีจํานวนทั้งสิ้น 6 ชิ้นจาก
จํานวนทั้งสิ้น 8 ชิ้น (รอยละ 75.00) ในขณะที่เปนการศึกษาเกีย่วกบัการบริหาร
จัดการขอตกลงทางใจเพียง 2 ชิ้น (รอยละ 25.00) แตในตนศตวรรษที่ 21 จะเนน
การศึกษาเกี่ยวกับการบริหารจัดการขอตกลงทางใจ โดยมีทั้งสิ้น 26 ชิ้นจาก
จํานวนทั้งสิ้น 45 ชิ้น (รอยละ 56.52) ในขณะที่เปนการศึกษาเกีย่วกบัมิติตาง ๆ ที่
เกี่ยวกับการฝาฝนขอตกลงทางใจการฝาฝน (การฝาฝนขอตกลงทางใจ การ
เปลี่ยนแปลงของขอตกลงทางใจ และการตอรองขอตกลงทางใจ) เพียง 20 ชิ้น 
(รอยละ 43.48) 

3) การศึกษาเกี่ยวกับการบริหารจัดการขอตกลงทางใจซึ่งเปนมิติหลักในการศึกษา
ปจจุบันดังไดกลาวมาแลวยงัแบงออกเปน 7 มิติยอย ไดแก ภาวะผูนํา การจัดการ
การเปลี่ยนแปลง การสรางความไววางใจ การสื่อสาร การจัดการความคาดหวัง
ของพนักงาน การจัดการสิ่งแวดลอมองคการ และการจัดการความรู ทั้งน้ี สัดสวน
ของเรื่องที่ไดรับการศึกษาเรียงจากมากที่สุดไปนอยที่สุดในระหวางป 1997 – 
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2007 มีดังนี้ คือ การจัดการความคาดหวังของพนักงาน รอยละ 57.14 ภาวะผูนํา 
รอยละ 10.71 การสื่อสาร รอยละ 7.14 การจัดการการเปลี่ยนแปลง รอยละ 7.14 
การสรางความไววางใจ รอยละ 7.14 การจัดการความรู รอยละ 7.14 และการ
จัดการสิ่งแวดลอม รอยละ 3.57 ทั้งน้ี ไดมีการศึกษาเกีย่วกับการเรื่องการสื่อสาร
ปรากฏเพิ่มมากขึ้นเปนอยางมากในป 2007 เทียบจากกอนหนาซึ่งไมมีการศึกษา
เกี่ยวกับเรื่องนี้เลย 

4) ผลของการปรบัขนาดองคการที่มีตอทัศนคติและพฤติกรรมและพฤตกิรรมของ
ลูกจางพบประเด็นที่สําคัญดังนี้ คือ 

- ลูกจางมีการเปลี่ยนแปลงขอตกลงทางใจไปเปนเชิงการแลกเปลีย่นมากขึ้น 
(Atkinson 2002; Maguire 2002; Saunders and Thornhill 2006) 

- ลูกจางรูสึกวาตนไมมีอํานาจในการควบคมุสถานการณ เกิดจากการไมมีสวน
รวมในกระบวนการการตัดสินใจและการดําเนินการ (Hallier and James 
1997; Maguire 2002) 

- ลูกจางมีความพึงพอใจในงานต่ําลง (Hallier and James 1997) 

- ลูกจางมีความผูกพันตอองคการต่ําลง (Hallier and James 1997) และหันไป
ผูกพันตอสิ่งอ่ืน ๆ เชน งาน เพ่ือนรวมงาน และตนเองมากขึ้น (Smithson and 
Lewis 2000; Maguire 2002) และมีการปรับเปลี่ยนรปูแบบของความผูกพันตอ
องคการจากความผูกพันทางอารมณ (Affective commitment) ไปเปนความ
ผูกพันเพื่อความตอเน่ือง (Continuance commitment) (Maguire 2002) 

- ลูกจางรูสึกวาสถานะทางสังคมของตนถดถอยลง (Hallier and James 1997) 

- ลูกจางจะลดความพยายามในการทํางานลงเพื่อรักษาสมดุลของการใหและรับ
ระหวางตนกบัองคการ (Hallier and James 1997) 

- ลูกจางบางกลุมอาจมีการเปลี่ยนแปลงทศันคติไปในทางลบ แตไมเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมไปในทางลบ กลาวคือ ไมพบอัตราขาดงานเพิ่มขึ้น อยางไรก็ดี 
ลูกจางจะใชความพยายามในการทํางานเทาที่จําเปนเทานั้น และจะแสดง
พฤติกรรมการเปนพลเมืองดีขององคการ (OCB – Organizational citizenship 
behavior) นอยลงหรือไมแสดงเลย (ซึ่งแตกตางจากกรณีที่ลูกจางรับรูวาตน
ไดรับสิ่งตาง ๆ จากองคการมากกวาสิ่งทีต่นไดใหแกองคการ ซึ่งในกรณี
ดังกลาวลูกจางจะมีการปรับเปลี่ยนทั้งทัศนคติและพฤตกิรรมไปในทางบวก
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เพ่ิมขึ้น) ทั้งน้ี ปรากฏในลูกจางกลุมที่มีทางเลือกจํากัดในการหางานใหม 
(Cassar 2001; Pate, Martin et al. 2003)  

- ลูกจางมีขวัญและกําลังใจทีต่กต่ําลง (Atkinson 2002) 

- ลูกจางสูญเสียศรัทธาหรือไววางใจในผูบรหิารองคการนอยลง (Maguire 2002) 
(Searle and Ball 2004) 
ทั้งน้ี พบวามีการกลาวถึงผลกระทบทางลบตอความผกูพันตอองคการ รูปแบบ

ของขอตกลงทางใจ ความศรัทธาตอผูบริหาร และความรูสึกวาตนมีอํานาจในการ
ควบคุมสถานการณมากที่สุด 

5) ตัวแปรปรับทีเ่ปนตวัแปรทีมี่อิทธิพลโดยตรงตอความสัมพันธระหวางตัวแปรตน
และตวัแปรตามที่พบในการศึกษานี้มีอยู 2 ระดับ คือ 1) ตัวแปรปรบัระดับองคการ 
ไดแก ความรุนแรงและความถี่ของการฝาฝนขอตกลงทางใจ ความรวดเร็ว 
(Timely) ในการกําหนดขอตกลงทางใจและสิ่งชดเชยทีย่อมรับไดใหม ความ
ถูกตองและความจําเปนของการปรับขนาดองคการในการรับรูของลูกจาง คุณภาพ
การสื่อสาร อํานาจของสหภาพแรงงาน วัฒนธรรมองคการ ความยุติธรรมองคการ 
และความสัมพันธกับหัวหนางานและเพือ่นรวมงาน และ 2) ตวัแปรปรับระดับ
บุคคล ไดแก ระดับความรูและทักษะของลูกจาง อายุ สถานภาพการสมรส 
ทางเลือกภายนอกองคการ ลักษณะนิสัย และการมีสวนรวมในกระบวนการ ทั้งน้ี 
ตัวแปรปรับระดับองคการที่มีการพบในงานวิจัยมากที่สุด คือ ความยุติธรรม
องคการ (รอยละ 31.58 ของการพบทั้งหมด) และตัวแปรปรับระดับบุคคลที่มีการ
พบมากที่สุด คือ ลักษณะนสิัยของลูกจาง (รอยละ 37.50 ของการพบทั้งหมด) 

จากผลการศกึษาขางตนสรุปไดวาการบริหารจัดการขององคการสมัยใหมมีผลกระทบทาง
ลบตอทัศนคตแิละพฤติกรรมของลูกจาง ซึ่งเกิดจากการที่ลูกจางมีมุมมองวาองคการไมทําหนาที่
ของตนในการใหความมั่นคงและความกาวหนาในงานอีกตอไป ทั้งน้ี มีการพยายามสรางขอตกลง
ทางใจ (การตอรองขอตกลงทางใจใหม) ขึ้นมาแทนโดยองคการใหการสนับสนุนการฝกอบรมพัฒนา
ทักษะที่สามารถถายโอนได (Portable skills) เพ่ือชวยสรางเสถียรภาพในการมีงานทํา 
(Employment security) ขึ้นมาทดแทน เพ่ือใหลูกจางสามารถหางานใหมทําไดงายหากตองถูกเลิก
จางจากการปรับขนาดองคการ อยางไรก็ดี องคการสวนใหญยังไมม่ันใจกับแนวคดินี้ เน่ืองจากการ
ใหการฝกอบรมพัฒนาทักษะที่สามารถถายโอนไดอาจเปนการเพิ่มอัตราการลาออกอันเนื่องมาจาก
การที่ลูกจางมีทางเลือกนอกองคการมากขึ้นซ่ึงจะทําใหเปนการลงทุนที่สูญเปลา สถานะขอตกลง
ทางใจของลูกจางในปจจุบันจึงยังคลุมเครอื  

สําหรับขอเสนอแนะเกี่ยวกบัแนวทางในการสรางขอตกลงทางใจใหมที่แข็งแกรงนั้น มุง
ปรับปรุงสถานการณโดยเรงดวนในเรื่องที่พบวาไดรบัการกลาวถึงในงานวิจัยวาเปนสิ่งที่ไดรับ
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ผลกระทบมากที่สุด 3 อันดับแรก คือ ความคาดหวังของพนักงาน ภาวะผูนํา และการสื่อสาร โดย
จะตองคํานึงถึงความสําคัญของความยุตธิรรมองคการ และลักษณะนิสัยของลูกจาง ซึ่งเปนตัวแปร
ปรับที่มีการกลาวถึงมากทีสุ่ด และจะตองอาศัยความรวมมือในทุกระดับทั้งในระดบับุคคล ระดบั
องคการ และระดับสังคม ตามที่มีการเสนอแนะจากฝายตาง ๆ 
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This research aimed to synthesize the research results those studied about the 
psychological contract in the new workplace using meta-analysis approach.  Its objectives 
were 1) to examine the psychological contract in general during 1997 - 2007 including its 
background, definition, concepts, theories, related researches, type, elements, factors, 
dimensions, related management philosophies, and the results of the fulfillment and non-
fulfillment of the contract.  2) to study the changing nature of the psychological contract 
resulted from the implementation of modern management practices those includes various 
types of resizing including downsizing, restructuring, right-sizing, re-engineering, merger 
and acquisition, and flattening organization those often consist of mass lay-off, de-layering, 
or cutting the non-core jobs and negatively impact on job security and job advancement 
those are the core elements of traditional contract and lead to undesired negative attitudes 
and behaviors 3) to study the ideas and concepts proposed as the solutions to rebuild the 
organizational commitment.  The scope of study includeed 1) concepts, theories, and 
researches relating to traditional psychological contract and the prospected new form of 
psychological contract 2) the impact of modern management practices on job security and 
job advancement 3) proposed alternatives in re-strengthening the psychological contract 
and 4) the relationship between the trend of study of psychological contract and the critical 
events during 1997 – 2007.  

Psychological contract means the expectation of employees on the reciprocity 
between the organizations and them in the employment relationship.  In traditional 
psychological contract, employees aimed to perform the best contribution, and expected the 
organizations to provide them support for their job security and advancement in return.  
Due to the limited number of studies related to the psychological contract available in 
Thailand, the sample used in this study therefore was 54 researches those studied the 
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relationship between job security and job advancement in the perception of the employees 
and the status of the psychological contract those are publicized in Emerald Full Text 
database during 1997 – 2007.  The independent variable in this study was violation of the 
psychological contract and the dependent variable was the employees’ attitudes and 
behaviors.  The moderating variables found in this study included severity and frequency of 
the violation of the contract, timely successful determination of the new acceptable 
compensating contract, the rightness and the necessity of the resizing in the employees’ 
perception, the power of the unions, the organizational culture, the organizational justice, 
and the relationship between the employees and their superiors and colleagues in the 
organizational level, and age, marital status, career alternatives outside the organizations, 
personal traits, and involvement in the resizing process in the individual level. 

Based on the results of this study, the important findings are 

1) There was significant increase of the studies relating to the psychological 
during the beginning period of the 21st century compared to the number of 
studies during the ending period of the 20th century.  In average, the 
number of the studies during the ending period of the 20th century was 
2.66 studies per year (total 8 studies within 3 years) while those in the 
beginning period of the 21st century was 6.06 studies per year (total 46 
studies within 7 years and 7 months).  The increase was 127.82% 

2) The studies during the ending period of the 20th century focused on 
dimensions relating to violation of the psychological contract and not 
relating to managing of the contract, i.e. violation of the psychological 
contract, changing nature of the psychological contract, and renegotiating 
the psychological contract.  The number was 6 out of the total of 8 (75%), 
while the number of the studies relating to managing the contract is only 2 
studies (25%).  The main focus shifted in the beginning period of the 21st 
century when the number of the studies relating to managing the contract 
increased to 26 studies out of the total of 45 studies (56.52%) while the 
number of the studies relating to other dimensions decreased to 20 studies 
(43.48%) 

3) Of all studies relating to managing psychological which is study focus, there 
were 7 sub-dimensions found those are managing employee’s expectation, 
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leadership, communication, change management, building trust, knowledge 
management, and organizational environment management.  The ratio of 
these sub-dimensions studies was 57.14% relating to managing employee’s 
expectation, 10.71% relating to leadership, 7.14% relating to 
communication, 7.14% relating to change management, 7.14% relating to 
building trust, 7.14% relating to knowledge management, and 3.57% 
relating to organizational environment management. 

4) The impact of resizing on the employees’ attitudes and behaviors found 
were as detailed below 

- The nature of the contract changed from relational to transactional. 

- The employees felt lack of control.  This was caused by lack of 
involvement in the change process. 

- The employees had lower job satisfaction. 

- The employees had lower organizational commitment.  Their 
commitment shifted to other factors in the work setting, i.e. colleagues 
and themselves.  There was also changing of the form of the 
commitment from affective commitment to continuance commitment. 

- The employees felt frustrated of their status. 

- The employees decreased effort in order to maintain the balance of the 
reciprocity between self and the organization. 

- Although the employees reported change of the attitudes into the more 
negative way; they did not necessarily demonstrate negative behaviors.  
However the employees contributed effort only at the necessary level; 
and demonstrated less or none of the organizational citizenship behavior 
(OCB).  This was because the employees perceived lack of alternatives 
outside the organization.  

- The employees had lower morale 

- The employees lost trust in the management 
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The factors found the most often were organizational commitment, the 
form of the contract, the trust in management, and the sense of control 

5) There were 2 levels of moderating variables found in this study.  The 
organizational level moderating variables were severity and frequency of the 
violation, timely renegotiation of contract with acceptable compensation 
proposed, quality of communication, power of the union, organizational 
culture, organizational justice, and the relationship between the employees 
and their colleagues and superiors.  The individual level moderating 
variables were knowledge and skill level, age, marital status, alternatives 
outside the organization, personal trait, and involvement in the process.  
The moderating variables found most often were the organizational justice 
(31.58%) and the individual level moderating variables found the most often 
was the personal traits (37.50%) 

Based on the result of this study, the conclusion was resizing practice in the 
modern workplace negatively impact the employee’s attitudes and behaviors in overall.  
This was because the employees perceived that the organization neglected their obligations 
in providing them job security and advancement.  There was attempt to propose the idea of 
the organization supporting employees in developing portable skills to compensate the loss 
of job security and advancement in order to increase the employment security.  However 
most organizations were still not convinced as such practice might lead to higher turnover 
rate as the employees have more alternatives outside the organization.  The status of 
psychological contract of the employees in the modern workplace therefore still remained 
unclear. 

The recommendation in this study of re-strengthening the psychological contract 
focused on critical issues found those are managing employees’ expectation, leadership, 
and communication, organizational justice, reshaping personal trait, and cooperation from 
all concerning parties in all level. 
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บทที ่1                                                                                            

บทนํา 

1.1. ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 

ในป 1997 เม่ือโลกประสบวกิฤตเศรษฐกจิ องคการตางๆ มีการลดขนาดกันอยางมากมาย 
ในครั้งนั้นนักวิชาการตางคาดวาสถานการณตาง ๆ จะเปนไปชัว่คราว และบรรยากาศการจางงาน
จะกลับเขาสูเสถียรภาพในที่สุด 

อยางไรก็ดี แมวาวิกฤตเศรษฐกิจจะผานพนมาเปนเวลาหลายปแลวหลังจากนั้น แต
เน่ืองจากในปจจุบันสิ่งแวดลอมองคการมีอัตราการแขงขันและแรงกดดันที่สูงขึ้น ตลอดจนมีการ
เปลี่ยนแปลงที่รวดเรว็อยูตลอดเวลา อันเปนผลมาจากกระแสโลกาภวิัตนและความกาวหนาของ
เทคโนโลยีสารสนเทศ ทําใหองคการตองปรับตวัอยูตลอดเวลาเพื่อดํารงความสามารถในการ
ตอบสนองตอสิ่งแวดลอม โดยยังการลดขนาดองคการอยูอยางตอเน่ือง และจากที่เคยเปนแนวทาง
สุดทายที่องคการจะทําเพื่อกูวิกฤต การลดขนาดองคการรวมถึงแนวทางอื่น ๆ ในการปรับปรุง
ประสิทธิภาพองคการ เชน การควบรวมกิจการ การจางงานภายนอก การจางงานชั่วคราว การจาง
งานผานผูรับเหมา (Subcontracting) และการปรับโครงสราง ซึ่งเรียกรวมกันวาการปรับขนาด
องคการ (Resizing) ไดกลายเปนหน่ึงในกลยุทธการบริหารจัดการ และเปนสวนหนึ่งของวิถีชวีิต
ปกติในองคการ โดยองคการสมัยใหมไมสามารถเสนอหลักประกันความมั่นคงในงานใหแกพนักงาน
ไดอีกตอไป 

ผลการสํารวจกวา 20 โครงการในระหวางปลายป 1997 ถึงปลายป 1998 รวมถึง British 
Household Panel Survey 6 ครั้งระหวางป 1991 ถึง 1996 Social Change and Economic Life 
Initiative ป 1986 Skill Survey ป 1997 การสํารวจระดับชาติที่ดําเนินการโดย University of 
Cambridge และการสํารวจอันเกิดจากความรวมมือระหวาง ESRC Centre for Business 
Research and the Faculty of Social and Political Sciences เกี่ยวกับความไมม่ันคงในงาน และ
ความยากลําบาก (Intensification) ในการทํางาน ที่ทําขึ้นในประเทศอังกฤษ สกอตแลนด และเวลส 
ในอุตสาหกรรมการผลิต กอสราง สุขภาพ คาปลีก ขนสง การศึกษา และอ่ืน ๆ โดยเก็บขอมูลจาก
พนักงานอยางครอบคลุมทกุเพศ วัย และทุกตําแหนงและระดับ (อางถึงใน Joseph Rowntree 
Foundation 1998, August: 79) ระบวุาความรูสึกไมม่ันคงในงานในกลุมคนทํางานในชวงปลาย
ทศวรรษที่ 90 สูงกวาครั้งใด ๆ ตั้งแตหลังสงครามโลกครั้งที่ 2 โดยมีการคนพบสถติิที่เปนปญหา
ดังตอไปน้ี คอื 

- ความไมม่ันคงในงานที่เริ่มขยายวงกวางมาตั้งแตทศวรรษที่ 90 โดยเฉพาะ
อยางยิ่งในกลุมคนทํางานมืออาชีพทําใหมีความเครียดในงานเพิ่มขึ้น โดย
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คนทํางานมากกวารอยละ 60 อางวาตองรับภาระงานหนักขึ้นมากกวาใน 5 ปที่
ผานมา 

ตาราง 1.1 : การเพิ่มข้ึนของความรูสกึไมมั่นคงในงาน เปรียบเทียบป 1986 กับป 1997 

 
อาชีพ 

ความรูสึกไมม่ันคงในงาน 
(รอยละ) 

กลุมมืออาชีพ +28 

พนักงานระดับเสมียน +10 

พนักงานระดับผูจัดการ +9 

บุคลากรขององคการประเภทสมาคมตาง ๆ (Associate 
professionals) 

+9 

ที่มา : Social Change and Economic Life Initiative (1986) และ Skills Survey (1997) (อางถึงใน 
Joseph Rowntree Foundation 1998, August) 

- คนทํางานรูสึกวาเขาตองรับภาระงานมากขึ้นโดยโอกาสกาวหนาในงานลดลง 
และนอกจากความวติกกังวลตอการถูกเลิกจาง เขายังวิตกกังวลเปนอยางมาก
เกี่ยวกับการสญูเสียองคประกอบอ่ืน ๆ ของงานที่มีคา เชน สถานะและโอกาส
ในการเลื่อนตาํแหนง โดยมากกวา 3 ใน 4 ของผูตอบแบบสํารวจกลาววาความ
คาดหวังที่จะไดเลื่อนตําแหนงของพวกเขาลดลงโดยตลอดใน 5 ปที่ผานมา  

แผนภาพ 1.1 : สัดสวนคนทํางานกับการเปลี่ยนแปลงองคประกอบของงาน 
(ความรับผิดชอบ และ โอกาสในการเลื่อนตําแหนง) 

 
ความรับผิดชอบ                      โอกาสในการเลือ่นตําแหนง 

 
 

เพิ่มขึ้น
ลดลง
เทาเดิม

 

75% 

5% 

20% 

54% 

19% 

27% 

ที่มา : Job Insecurity and Work Intensification Survey (Joseph Rowntree Foundation 1998, 
August) 
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- คนทํางานมากกวารอยละ 40 คิดวาผูบรหิารไวใจไดเพียงเล็กนอยหรือไวใจ
ไมไดเลย และ 3 ใน 4 รูสึกวาผูบริหารและพนักงานไมไดอยูฝายเดียวกันอีก
ตอไป 

แผนภาพ 1.2 : ความสัมพนัธระหวางความมั่นคงในงาน กับ ความไววางใจผูบริหาร 

1.34 1.345 1.35 1.355 1.36 1.365 1.37 1.375 1.38

นอย

ปานกลาง

มาก

คว
าม
มั่น
คง
ใน
งา
น

มาก   <<<   ความไววางใจในผูบริหาร   >>> นอย

 
ที่มา : ดัดแปลงจาก Job Insecurity and Work Intensification Survey (Joseph Rowntree 

Foundation 1998, August) 

- คนสวนใหญยงัประสบความยากลําบากในการปรับตวัใหยอมรับความรูสึกไม
ม่ันคงในงาน ความไมม่ันคงในงานกอใหเกิดปญหาสุขภาพกายและจิต และ
ปญหาความสมัพันธในครอบครัว โดยยิ่งคนรูสึกไมม่ันคงในงานมากเทาใด ก็
ยิ่งมีแนวโนมที่จะรูสึกมีความเครียดที่บานเทานั้น (จาก British Household 
Panel Survey)  

- ความรูสึกไมม่ันคงในงานทําใหแรงจูงใจในการทํางานลดลงถึงรอยละ 50  

แผนภาพ 1.3 : ความสัมพันธระหวางความมั่นคงในงานกับแรงจูงใจในการทํางาน 

1.6 1.8 2 2.2 2.4 2.6 2.8

นอยที่สุด

นอย

ปานกลาง

มาก

มากที่สุด

ค
วา
ม
ม
ั่น
ค
งใ
น
งา
น

มาก   <<<   แรงจูงใจ (คะแนนเต็ม 5)   >>> นอย

  
ที่มา : Job Insecurity and Work Intensification Survey (Joseph Rowntree Foundation 1998, 

August) 
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- 2 ใน 3 ของผูตอบแบบสํารวจกลาววาเขามีชั่วโมงการทํางานที่ยาวนานขึ้น 
โดยมากกวารอยละ 30 ตองทํางานมากกวา 48 ชั่วโมงตอสัปดาหเปนเรื่องปกติ 
รอยละ 39 กลาววาชัว่โมงการทํางานของเขายาวนานขึน้เรื่อย ๆ ตลอด 5 ปที่
ผานมา และรอยละ 60 กลาววาตองใชความพยายามในการทํางานมากขึ้น
เรื่อยตลอด 5 ปที่ผานมา เพ่ือรับมือกับภาระงานที่มากขึน้และเสนตายที่กระชั้น
ขึ้น 

แผนภาพ 1.4 : สัดสวนคนทํางานกับการเปลี่ยนแปลงองคประกอบของงาน 
(ความเรงดวนของงาน และ ความพยายาม) 

 
ความเรงดวนของงาน                     ความพยายาม 
(Speed of work)                                                          (Effort) 

 
 

เพิ่มขึ้น

ลดลง

เทาเดิม

 

31% 

64% 
5% 4% 

61% 

35% 

ที่มา : Job Insecurity and Work Intensification Survey (Joseph Rowntree Foundation 1998, 
August) 

แผนภาพ 1.5 : ความสัมพันธระหวางความกดดันในงาน กับ ความเครียด 

1 1.5 2 2.5 3 3.5 4

มากที่สุด

มาก

ปานกลาง

นอย

ไมมี

คว
าม
กด
ดัน
จา
กง
าน

นอย   <<<   ความเครียด   >>> มาก

 

ที่มา : Job Insecurity and Work Intensification Survey (Joseph Rowntree Foundation 1998, 
August) 
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- ภาระงานที่มากเกินไปเปนสาเหตุหลักของความเครียดในงานที่สงผลกระทบถึง
ความสัมพันธในครอบครวั 

นอกจากนี้ ความเครียดในงานถูกระบุในรายงานของสหประชาชาตใินป 1992 วาเปนโรค
ของศตวรรษที่ 20  และองคการสุขภาพโลก (World Health Organization) อธิบายวาเปนโรคที่
ระบาดไปทัว่โลก (World Wide Epidemic) (The American Institute of Stress n.d.) โดยกอใหเกิด
ปญหาสุขภาพตอคนทํางานดังตอไปน้ี คือ 

- รอยละ 30 เปนโรคปวดหลงั 

- รอยละ 28 เปนโรคเครียด 

- รอยละ 20 รูสกึออนเพลียเรื้อรัง 

- รอยละ 13 ปวดศีรษะเรื้อรัง 

ปญหาสุขภาพดังกลาวขางตนยังกอใหเกดิความสูญเสยีทางการเงินขึ้นมากมาย 
ตัวอยางเชน องคการในสหรัฐอเมริกาตองสูญเสียงบประมาณ 300 พันลานเหรียญตอปไปกับ
อุบัติเหตใุนงานซึ่งรอยละ 60 ถึง 80 เกิดจากความเครยีดในงานและจํานวนหนึ่งเปนอุบัติเหตุ
รายแรง การขาดงาน การลาออกซึ่งรอยละ 40 มีสาเหตมุาจากความเครียดในงาน ผลการ
ดําเนินงานตกต่ํา คาใชจายในการรักษาพยาบาลและการถูกพนักงานฟองรอง โดยในแคลิฟอรเนีย
เพียงแหงเดียวพบวาคาใชจายในการบําบดัปญหาสุขภาพอันเกิดจากความเครียดในงานเพิ่มขึ้นถึง
รอยละ 700 จากชวงที่ยังไมมีปญหาความไมม่ันคงในงาน โดยคาใชจายโดยเฉลี่ยรอยละ 90 สูงถงึ 
15,000 เหรียญตอราย เม่ือเทียบกบัคาใชจายดานสุขภาพอ่ืน ๆ ที่ไมเกี่ยวของทีมี่มูลคาเฉลี่ย 3,420 
เหรียญตอราย สงผลใหคาเบี้ยประกันเพ่ิมขึ้นเปนตวัเลข 2 หลกัทุกป และคาใชจายดานสุขภาพได
กลายเปนคาใชจายอันดับ 3 ของคาใชจายแรงงานอื่น ๆ 
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Buono (2003 : 306-346) อธิบายวาผลกระทบตอพนักงานองคการยังรวมถึง 

- การสูญเสียองคการในอุดมคติ : ในคานิยมแบบด้ังเดิมลูกจางจะคาดหวังให
องคการหรือนายจางตอบแทนความจงรักภักดีของตนดวยการใหหลักประกัน
ความมั่นคงในการจางงานและความกาวหนาในงาน โดยความคาดหวังนี้
เรียกวาขอตกลงทางใจ (Psychological contract) ซึ่งการที่องคการไดทําตาม
ความคาดหวงัหรือขอตกลงทางใจของพนักงานโดยครบถวนสมบูรณจะนํามา
ซึ่งความความผูกพันตอองคการ ความจงรักภักดี ตลอดจนทัศนคติและ
พฤติกรรมเชิงบวกอันจะนํามาซ่ึงผลการปฏิบัติงานที่ดีของพนักงานและผลการ
ดําเนินงานที่ดีขององคการ ปจจุบันคานิยมดังกลาวกาํลังสูญสลายไปจากแนว
ทางการดําเนินงานขององคการสมัยใหม 

- พนักงานรูสึกผูกพันตอองคการนอยลง : การเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่องและดู
เหมือนไมมีวันจบสิ้นทําใหพนักงานเกิดความเบื่อหนายและที่สุดอาจเลิกผูกพัน
กับองคการและแมกระทั่งงานและเพื่อนรวมงาน เพ่ือใหการรับมือกับความ
สูญเสียที่อาจเกิดขึ้นในครั้งตอ ๆ ไปงายขึ้นและเจ็บปวดนอยลง (Bridges, 
1991 อางถึงใน Buono 2003: 312) 

- อาการ Survivor syndrome : อาการ Survivor syndrome เปนอาการที่เกิด
ขึ้นกับพนักงานที่รอดพนจากการเลิกจางในการปรับขนาดองคการ เกิดจาก
ความรูสึกผิดที่ตนยังไดอยูกับองคการตอไปในขณะทีเ่พ่ือนรวมงานตองถูกเลิก
จางโดยไมมีความผิด และความวติกกังวลเกี่ยวกับการเลิกจางที่อาจมีขึ้นอีกใน
อนาคต (Applebaum & donia, 2000; Brockner, 1992; Brockner, Grover, 
O'Malley, Reed, & Glynn, 1993; Brockner, Grover, Reed, & DeWitt, 1992 
อางถึงใน Buono 2003: 312) อาการ Survivor syndrome นี้ทําใหเกิดปญหา
ระดับความไววางใจในองคการลดลง การควบคุมและการมอบหมายงานใน
องคการขาดประสิทธิภาพ (Mishra et al., 1998 อางถึงใน Buono 2003: 313)
การลาออก (Krackhardt & Porter, 1986; Sandell, 1999 อางถึงใน Buono 
2003: 313) การตกต่ําของขวัญและกําลังใจ ความผูกพันตอองคการ 
พฤติกรรมการเปนพลเมืองดีขององคการ และผลผลิต (Brockner et al., 1992, 
1993 อางถึงใน Buono 2003: 313) 

- การทํางานหนักขึ้น แตไมใชดวยวธิีทีฉ่ลาดขึ้น (Working harder, not smarter) 
โดย Marks และ Lee (2003 : 38) เปรียบคนในองคการหลังการปรับขนาด
องคการวาเหมือน “ไกที่ไมมีหัว” คือวิ่งไปขางหนาโดยไมรูทิศทางและไมรูวา
ตัวเองจะรอดชีวติหรือไม เน่ืองจากหลังการปรับขนาดองคการพนักงานมักตอง
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รับผิดชอบภาระงานมากขึ้น ใชความพยายามในการทํางานมากขึ้นเพื่อแขงกับ
เสนตายทีส่ั้นลง โดยไมมีเวลาที่จะคิดสรางสรรคสิ่งใหม ๆ ที่จะชวยปรับปรุง
สถานะขององคการ 

- การหลีกเหลี่ยงความเสี่ยง : การลองเสี่ยงเปนสิ่งสําคัญหากองคการตองการ
สรางนวัตกรรมใหม ๆ แตหลังการปรับขนาดองคการพนักงานมักพยายามที่จะ
หลีกเลี่ยงที่จะลองเสี่ยง เน่ืองจากกลัวความผิดพลาดซึ่งอาจนําไปสูการปรับ
ขนาดองคการครั้งตอไป . 

- พฤติกรรมทางการเมือง : หลังการปรับขนาดองคการจะมีการเมืองเพ่ิมขึ้นใน
องคการเปนอยางมาก ความวิตกกังวลตออนาคตที่ไมแนนอนและความ
ตองการปกปองตนเองเปนแรงกระตุนใหพนักงานในองคการพยายามแขงขัน
กันแสดงใหผูบริหารเห็นวาตนเปนบคุลากรที่มีคุณคาสมควรแกการเก็บรักษา
ไว 

- ความคลุมเครือของบทบาท : ความคลุมเครือของบทบาทมักเปนปญหาที่
ตอเน่ืองหลังการปรับขนาดองคการ เน่ืองจากพนักงานไมรูหรือไมแนใจ
ขอบเขตความรับผิดชอบ ของตน ซึ่งสงผลใหเกิดอุปสรรคในการประสานงาน 

- ผลการปฏิบตังิานตกต่ํา : ความเครียดเปนลักษณะขององคการสมัยใหม 
(Marks and Lee 2003 : 41) มนุษยจะรูสึกเครียดเม่ือรูสึกวาความเปนอยูที่ดี
ของตนถูกคุกคาม รางกายมนุษยมีความสามารถที่จํากัดในการจัดการกับ
สารเคมีที่หลั่งออกมาในภาวะเครยีด แนวคิดเกี่ยวกับความสัมพันธระหวาง
ความเครียดกบัผลการปฏบิตัิงานอธิบายวาผลการปฏบิัติงานอาจอยูในระดับสูง
ในภาวะที่มนุษยมีความเครียดในระดับปานกลาง แตเม่ือความเครยีดมีมาก
เกินไปจะทําใหผลการปฏิบตัิงานตกต่ําลง 
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แผนภาพ 1.6 : ความสัมพันธระหวางระดับผลการปฏิบัติงานกบัความเครยีด 
 

สูง 

ผล
กา
รป

ฏิบ
ตังิ
าน

 

ต่ํา 

 
สูง ต่ํา ความเครียด 

ที่มา : Marks & Lee (2003 : 42) 
นอกจากผลกระทบในระดับบุคคลแลว Buono (2003 : 315) ยังอธิบายวาการปรับขนาด

องคการยังกอใหเกิดผลกระทบในระดบัองคการและระดับสังคมอีกดวย ดังน้ี คือ  
1) ผลกระทบในระดับองคการ :  

- ผลการดําเนินงานตกต่ํา 

- อุปสรรคในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษยอันเกิดจากขวัญและกาํลังของ
พนักงานในองคการและการลดลงของพฤติกรรมการเปนพลเมืองดีขององคการ 

- ความออนแอในระบบการเรยีนรูขององคการเนื่องมาจากการตัดงบประมาณ
ดานการฝกอบรมและพัฒนา ตลอดจนการสูญเสีย “ความจําขององคการ” ไป
กับพนักงานทีถู่กเลิกจาง 

- การลดลงของความพึงพอใจของลูกคาโดยเฉพาะอยางยิ่งในธุรกิจบรกิาร 
(Mroczkowski & Hanaoka, 1997 อางถึงใน Buono 2003 : 320) โดยมี
งานวิจัยที่ระบวุาทัศนคตขิองพนักงานมีความสัมพันธตอผลลัพธในการ
ดําเนินงานขององคการรวมถึงความพึงพอใจของลูกคา (Lundby, Fenlason, & 
Magnan, 2001 อางถึงใน Buono 2003 : 320) ทัศนคติทางลบจะนาํไปสู
พฤติกรรมทางลบและการลดลงของคุณภาพของสินคาและบริการดวย 
(Heskett, Jones, Loveman, Sasser, & Schlesinger, 1994; Rucce, Kirn, & 
Quinn, 1998 Wiley, 1996 อางถึงใน Buono 2003: 321) 

8 



- ภาพพจนและชื่อเสียงขององคการ โดยองคการที่เปนที่รูกันวาใชการปรับขนาด
ในการเพิ่มผลกําไรมักจะมีชื่อเสียงในทางลบ (Van Buren, 2000 อางถึงใน 
Buono 2003 : 321) ดังจะเห็นไดจากการที่สื่อตาง ๆ มักเรียกผูบรหิารองคการ
วานักฆา (Killers) หรือ เพชฌฆาต (Executioners) 

2) ผลกระทบในระดับสังคม : การปรับขนาดองคการสงผลกระทบใหคนมากมายตอง
ตกงานและประสบปญหาในการเลี้ยงดูครอบครัว ซึ่งเปนการคุกคามอยางรุนแรงตอ
ภาพองคการในอุดมคติและความรับผิดชอบตอสังคมขององคการ (Cooper, 1997 
Dudley, 1994; Murray, 1995; Watson, Shepard, & stephens, 1999 อางถึงใน 
Marks and De Meuse 2003: 322) จึงกอใหเกิดวิกฤตศรัทธาตอองคการและ
ภาวะตวัใครตวัมันในสังคม นอกจากนี้ ปญหาสุขภาพในกลุมผูบริหารองคการซึ่งมี
ความสําคัญเปนอยางยิ่งตอการนําและความสําเร็จขององคการซึ่งจะนําไปสูความ
ม่ังคั่งของสังคม (Quick, Gavin, Cooper, & Quick, 2000 อางถึงใน Marks and 
De Meuse 2003 : 323) ยังลดทอนความสามารถขององคการในการเปนกําลังของ
สังคมอีกดวย 

Marks และ Lee (2003 : 10) ถึงกับเรียกแนวทางการปรับปรุงประสทิธิภาพองคการของ
องคการสมัยใหมเหลานี้วาความบาขององคการ (Organizational MADness) ซึ่งหมายถึง
พัฒนาการในทางลบของพนักงานในองคการไปสูภาวะหวาดกลัว เคลือบแคลง และสูญเสียศรัทธาที่
เคยมีตอผูบรหิารองคการ เขาระบวุามีองคการที่ปรับขนาดนอยกวารอยละ 25 (Marks and Lee 
2003 : 10) ที่ประสบผลสําเร็จในการปรับปรุงประสิทธภิาพตามที่ไดตั้งใจไว   

อยางไรก็ดี องคการตาง ๆ ก็ยังเดินหนาในการปรับปรุงประสิทธิภาพองคการดวยแนวทาง
ใหม ๆ ดังกลาวมาแลวขางตนที่ทําใหความมั่นคงในการจางงานกลายเปนเพียงอดีต Marks และ De 
Meuse (2003 : 3) อธิบายวาในชวงศศวรรษที่ 19 สหรัฐอเมริกามีสถิติการเลิกจางพนักงานโดย
เฉลี่ย 700,000 คนตอป โดยมีพนักงานถูกเลิกจางถึง 43 ลานคนในระหวางป 1979 – 1995 
(Uchitelle & Kleinfeld, 1996 อางถึงใน Greenhaus 2003 : 520) และเพิ่มเปน 2.5 ลานอัตราตอป
ในป 2001 ทาํใหสถิติการเปลี่ยนงานโดยเฉลี่ยของคนทํางานในปจจุบันสูงถึง 9 ครั้งภายในอายุ 30 
ป (Carroll and Buchholtz 2006 : 508) ซึ่งสิ่งเหลานี้เกิดขึ้นในทุกภูมิภาคในโลกรวมถึงองคการ
ขนาดใหญในเอเชีย เชน Fuji, Sony, Toshiba, Nissan, และ Daewoo  
มีผลการสํารวจระบุวาคนทํางานรอยละ 77 กลาววาแนวทางเหลานีท้าํใหขวัญและกําลังใจพนักงาน
ตกต่ํา แตในขณะเดียวกันผูบริหารรอยละ 90 ยังเชื่อวาขวัญและกําลงัใจของพนักงานยังอยูในระดับ
ที่นาพอใจ (Marks and Lee 2003 : 35) และแมวาผูบรหิารขององคการบางแหงจะตระหนักถึง
ปญหาและไดพยายามใหความชวยเหลือพนักงานดวยวิธีการตาง ๆ เชน การประกาศนโนบายไมมี
การเลิกจาง แตพนักงานสวนใหญก็ยังเชือ่วาในสภาวะการดําเนินงานขององคการที่ออนไหวเชนน้ี 
การทําตามนโยบายดังกลาวอยางเครงครัดเปนจริงไดยาก  
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นักวิจัยไดเสนอวาแนวทางตาง ๆ เหลานี้อาจชวยปรบัปรุงสถานะทางการเงิน ประสิทธิภาพ 
และประสทิธผิลขององคการไดในระยะสัน้ แตในระยะยาวองคการทีต่องการสรางความผูกพันตอ
องคการขึ้นมาใหมจะประสบความสําเร็จตอเม่ือการลงทุนเพื่อปรับปรุงความสามารถในการแขงขนั
เปนไปเพื่อการสรางมากกวาทําลาย (Creative rather than destructive) (Joseph Rowntree 
Foundation 1998, August) 

1.2. วัตถุประสงคในการศึกษา 

1.2.1 เพ่ือรวบรวม และวเิคราะหเกี่ยวกับขอตกลงทางใจโดยทั่วไป รวมถึง ความเปนมา 
คํานิยาม แนวคิด ทฤษฎี งานวิจัยที่เกี่ยวของ ประเภท องคประกอบ ปจจัย มิติ 
แนวคิดในการบริหารจัดการ ตลอดจนผลของการปฏิบตัิตามหรือไมปฏิบัตติามหรอื
ผลของการฝาฝนขอตกลงทางใจ โดยวิเคราะหจากงานที่ผานมาในชวง 10 ป 

1.2.2 เพ่ือศึกษาเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงรูปแบบของขอตกลงทางใจแบบเกา และ
รูปแบบของขอตกลงทางใจแบบใหม 

1.2.3 เพ่ือศึกษาเกี่ยวกับแนวคิดในการนําเสนอขอตกลงทางใจแบบใหมเพ่ือใหองคการ
สามารถสรางความผูกพันตอองคการขึ้นมาอีกครั้งหนึ่ง 

1.3. ขอบเขตและวิธีการศึกษา 

1.3.1   ขอบเขตการศึกษา 
ศึกษาเกีย่วกบัแนวคิด ทฤษฎี และงานวจัิยเกี่ยวกับขอตกลงทางใจแบบดั้งเดิมในอดีตจนถึง

ขอตกลงทางใจแบบใหมที่มีผูพยายามนําเสนอในปจจุบนั 

1.3.2   วิธีการศึกษา 

ศึกษาคนควาจากเอกสาร โดยรวบรวมขอมูลจากหนังสือ บทความ ภาคนิพนธ วทิยานิพนธ 
งานวิจัย ตลอดจนขอมูลจากสื่ออิเลกทรอนิคสตาง ๆ ทัง้ภาษาไทยและภาษาองักฤษที่เกี่ยวของ 

1.4. ประโยชนทีค่าดวาจะไดรบั 

ผูศึกษาไดรับความรู ความเขาใจในแนวคิดเกี่ยวกบัเรือ่งขอตกลงทางใจ ตลอดจนปจจัยและ
แนวทางใหม ๆ ในการแกปญหาความไมสมดุลของขอตกลงทางใจในองคการสมัยใหม ที่ชวย
สงเสริมใหเกดิขอตกลงทางใจเชิงบวก อันจะเปนประโยชนตอการประยุกตใชในการกําหนดแนวทาง
ในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย เพ่ืออํานวยใหลกูจางในองคการมีรูปแบบขอตกลงทางใจเชิง
บวก อันจะนํามาซึ่งผลการปฏิบัติงานอันดี ความพึงพอใจ และคุณภาพชีวิตที่ดีของลูกจาง ตลอดจน
ผลการดําเนินงานที่ดี และศกัยภาพในการแขงขันที่แขง็แกรงขององคการตอไป 
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1.5. นิยามศัพท 

ขอตกลงทางใจ (Psychological contract) หมายถึง ความคาดหวังของพนักงานที่มี
เกี่ยวกับหนาที่ความรับผิดชอบในการแลกเปลี่ยนตอบแทนระหวางตนและองคการ 

องคการสมัยใหม หมายถึง องคการที่มีการนําแนวทางในการบริหารจัดการที่มุงเนนความ
ยืดหยุนและการสรางความสามารถการแขงขันโดยการปรับขนาดองคการดวยแนวทางตาง ๆ ที่ทํา
ใหเกิดการสูญเสียความมั่นคงและความกาวหนาในงาน เชน การลดขนาด การปรับโครงสราง          
การรีเอ็นจิเนียริ่ง การควบรวม หรือการเขาซื้อกิจการเปนตน 
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บทที ่2                                                                                            

แนวคิดและทฤษฎีที่เก่ียวของ 

การศึกษาเรื่องขอตกลงทางใจในองคการสมัยใหมนี้ ไดดําเนินการบนพื้นฐานของแนวคิด 
ทฤษฎี และผลงานวิจัยตาง ๆ ที่เกี่ยวของ ดังมีสาระสําคัญดังน้ี คือ  

2.1 แนวคิดเกี่ยวกับขอตกลงทางใจ 
2.1.1 ความหมายของขอตกลงทางใจ 
2.1.2 ลักษณะของขอตกลงทางใจ 
2.1.3 เง่ือนไขของขอตกลงทางใจ 
2.1.4 ประเภทของขอตกลงทางใจ 
2.1.5 ปจจัยที่มีอิทธพิลตอรูปแบบของขอตกลงทางใจ 
2.1.6 สถานะของขอตกลงทางใจ 
2.1.7 ความสําคัญของขอตกลงทางใจ 
2.1.8 ความรับผิดชอบขององคการตอขอตกลงทางใจ 
2.1.9 การไมทําตามขอตกลงทางใจ 
2.1.10 ขอตกลงทางใจในบริบทวัฒนธรรมเอเชีย 

2.2 แนวคิดและทฤษฎีทีเ่กี่ยวของ  
2.2.1 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการแลกเปลีย่นตอบแทน 
2.2.2 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับความสัมพันธระหวางลูกจาง

กับองคการ 
2.2.3 ทฤษฎีเกี่ยวกบัแรงจูงใจ 

2.3 แนวคิดอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวของ 
2.3.1 ภาวะผูนํากับขอตกลงทางใจ 
2.3.2 ขอตกลงทางใจ ความผูกพันตอองคการ และพฤติกรรม

การเปนพลเมืองดีขององคการ 
2.3.3 การเปลี่ยนแปลงในองคการกับขอตกลงทางใจ 
2.3.4 การตอรองขอตกลงทางใจใหม 
2.3.5 แนวทาง (Approach) ในการศึกษาเกี่ยวกับขอตกลงทาง

ใจ 
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2.1. แนวคิดเกี่ยวกับขอตกลงทางใจ 

2.1.1. ความหมายของขอตกลงทางใจ 

ขอตกลงทางใจถูกกลาวถึงเปนครั้งแรกในป 1960 โดย Argyris  (อางถึงใน Coyle-Shapiro 
2000, November: 904) ซึ่งเปนผูริเร่ิมศึกษาเกีย่วกบัขอตกลงทางใจโดยการวิจัยเกี่ยวกับ
ความสัมพันธระหวางหัวหนางานและคนงานในโรงงาน 2 แหงอธิบายวาขอตกลงทางใจในงาน 
(Psychological work contract) หมายถึง ความสัมพันธที่ดีระหวางหัวหนางานและคนงาน โดยการ
ปกครองดูแลคนงานดวยการใหความเคารพตอบรรทดัฐานทางความคิดและคานยิมของคนงาน จะ
ทําใหเกิดผลการปฏิบัติงานที่ดี  

ตอมา Levinson และคณะ (1962 : 21 อางถึงใน Coyle-Shapiro 2000, November: 904-
905) ไดตอยอดแนวคิดนี้โดยการใหนิยามขอตกลงทางใจวา ขอตกลงทางใจ คือ ชุดของความ
คาดหวังซึ่งองคการและลูกจางมีตอกันและกันเกี่ยวกบัสิ่งที่อีกฝายหนึ่งควรจะทําในการดําเนิน
ความสัมพันธ โดยความคาดหวังนี้ไมมีการบันทึกไวอยางเปนทางการ และแมวาฝายใดฝายหนึ่ง
หรือทั้ง 2 ฝายอาจไมตระหนักถึงการมีอยูจริงของมัน แตทั้ง 2 ฝายก็จะใชความคาดหวังนี้เปน
แนวทางในการดําเนินความสัมพันธดังกลาว  

Schien (1965 : 11 อางถึงใน Coyle-Shapiro 2000, November: 905)ไดอธิบายเกี่ยวกับ
ขอตกลงทางใจเพิ่มเติมจากแนวคิดของ Argyris และ Levinson และคณะ วาลูกจางมีความคาดหวัง
ตอองคการอยางหนึ่ง ในขณะที่องคการก็มีความคาดหวังตอตวัเขาอีกอยางหนึ่ง ซึ่งลูกจางและ
องคการอาจมีการรับรูหรือมีความเขาใจเกีย่วขอตกลงทางใจที่แตกตางกันก็ได 

Kotter (1973 อางถึงใน Lester, Kickul et al. 2003: 79) อธิบายวาขอตกลงทางใจเปน
ขอตกลงที่มีลกัษณะไมชัดแจง (Implicit) ระหวางลูกจางกับองคการ โดยมีเนื้อหาเกี่ยวกับสิ่งที่อีก
ฝายหนึ่งจะใหและรับในความสัมพันธการจางงาน โดยหากปราศจากความคาดหวังนี้แลวไมวาคน
หรือองคการก็ไมมีเหตุจูงใจที่จะใหความสนับสนุนชวยเหลืออีกฝายหนึ่ง และความสัมพันธก็ไมอาจ
ดํารงอยูได 

คํานิยามขอตกลงทางใจดังที่กลาวมาแลวเปนคํานิยามที่ใชกันในการศึกษาเกี่ยวกับขอตกลง
ทางใจในยุคตน ๆ ซึ่งมุงเนนการอธิบายขอตกลงทางใจในลักษณะของความคาดหวังของทั้งองคการ
และลูกจาง แตในปจจุบันการศึกษาและการใหนิยามขอตกลงทางใจจะมุงเนนการอธิบายวาขอตกลง
ทางใจเปนความคาดหวังของลูกจางเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนตอบแทนระหวางตนกับองคการแต
เพียงฝายเดียว ทั้งน้ี ตามแนวคิดของ Rousseau (1960 : 391 อางถึงใน Sharpe n.d.: 2) ซึ่งเปน
แนวคิดที่ไดรบัการยอมรับอยางแพรหลายที่สุดในเวลานี้ โดย Rousseau อธิบายวาเนื่องจาก
ผูบริหารองคการตางก็มีความคาดหวังที่แตกตางและหลากหลาย ทําใหเปนการยากที่จะสรุปขอมูลที่
สามารถใชเปนตัวแทนของความคาดหวงัขององคการได ดังนั้น การศึกษาและการอธิบายขอตกลง
ทางใจจึงควรมุงเนนเฉพาะการศึกษาและการอธิบายความคาดหวังของลูกจางแตเพียงฝายเดียว  
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ลักษณะของขอตกลงทางใจ 2.1.2. 
ในความสัมพันธการจางงานองคการอาจมีการทําขอตกลงที่เปนลายลักษณอักษร คือ 

สัญญาจางงานกับลูกจาง แตขอตกลงหรือสัญญาที่เปนลายลักษณอักษรนั้นเปนเพยีงกิจกรรมที่
เกิดขึ้นและเสร็จสิ้นในคราวเดียวที่คูสัญญา 2 ฝายซึ่งในที่นี้คือองคการและลูกจางกระทําขึ้นโดยมี
จุดมุงหมายเพื่อจะตอรองเง่ือนไขที่ทําใหตนไดรับประโยชนสูงสุดดวยการลงทุนต่ําที่สุดเทานัน้ 
เน้ือหาของสัญญาจางงานจึงไมอาจสรุปรวมเอาดานตาง ๆ ในความสัมพันธการจางงานไวไดอยาง
ครอบคลุม (Buren 2000: 207) ตัวอยางเชน สัญญาจางงานอาจมีการระบุเง่ือนไขที่เปนรูปธรรมหรือ
เง่ือนไขทางวตัถุ เชน คาตอบแทนการทาํงาน ผลประโยชนจากการจางงาน และขอบเขตความ
รับผิดชอบตามตําแหนงงานของลูกจาง แตสัญญาจางงานโดยทั่วไปจะไมมีการระบุเง่ือนไขที่เปน
นามธรรมหรือเง่ือนไขที่เกี่ยวกับความรูสึกทางจิตใจ เชน ความจงรักภักดี ความไววางใจ ความใสใจ 
ความมั่นคง หรือความเคารพซึ่งกันและกัน  

Hicks และ Gullett (1975 : 21) อธิบายวาคนเขาสูองคการเพราะตองการสนองความ
ตองการและจดุมุงหมายที่ตนไมสามารถบรรลุไดโดยลาํพัง ซึ่งทฤษฎีแรงจูงใจอธิบายวาความ
ตองการของคนนั้นมีหลายมิติ รวมถึงความตองการทางกายภาพ ความตองการทางความมั่นคง
ปลอดภัย ความตองการไดรับการยอมรับ ความตองตระหนักในคุณคาของตนเอง และความตองการ
คนพบตนเอง ซึ่งความตองการเหลานี้จะไมอาจระบุไวไดอยางครบถวนในสัญญาจางงาน นอกจากนี้ 
ความสัมพันธการจางงานนั้นเปนความสมัพันธแบบแลกเปลี่ยน (Exchange relationship) (Sharpe 
n.d.: 2) ซึ่งแตละฝายที่อยูในความสัมพันธนั้นยอมตองการที่จะใหการแลกเปลีย่นตอบแทนนั้น
เปนไปอยางยุติธรรม ดังนั้น เพ่ือใหเกิดแรงจูงใจในการดํารงไวซึ่งความสัมพันธนั้นใหดีและยืนยาว
ตอไป ลูกจางจึงตองสรางความคาดหวังหรือขอตกลงทางใจเกี่ยวกบัสิ่งตอบแทนอื่น ๆ ที่ตนตองการ
ไดรับจากการทํางานใหแกองคการซึ่งไมไดมีการระบุไวในสัญญาจางงาน โดยเปนสิ่งตอบแทนทีมี่คา 
มีความสําคัญ และตรงกับความตองการของตน เพ่ือใหเกิดแรงจูงใจวาการแลกเปลีย่นตอบแทน
ระหวางตนกบัองคการในอนาคตนั้นจะชวยสนองความตองการดานตาง ๆ ของตนและเปนไปดวย
ความยุตธิรรม ซึ่งจะทําใหลูกจางเกิดความรูสึกม่ันคง และรูสึกวาตนก็มีสวนในการควบคุมชะตาชีวิต
ของตนในองคการในฐานะคูสัญญากับองคการ (Shore & Tetrick, 1994; Rousseau, 1994 อางถึง
ใน Sharpe n.d.: 2) 

ลูกจางจะเริ่มสรางขอตกลงทางใจขึ้นเม่ือเชื่อวาบุคลากรที่ตนเห็นวาเปนผูกระทําการแทน
องคการซึ่งรวมถึงผูบริหารองคการ หัวหนางาน และบคุลากรอื่น ๆ เชน ผูแทนจากหนวยงาน
บริหารทรัพยากรมนุษยกําลังเสนอสิ่งตอบแทนเพื่อแลกเปลี่ยนกบัการทํางานของตน โดยลูกจางจะ
มีแนวคิดวาเม่ือไดก็ตามที่ตนไดทํางานใหแกองคการ องคการก็จะมีหนาที่และความรับผิดชอบใน
การที่จะใหสิ่งตอบแทนตามขอตกลงทางใจทันที (Rousseau, 1989 อางถึงใน Schabracq, Cooper 
et al. 2003 : 144) 

Harriot และ Pemberton (1992, 1995, 1996 อางถึงใน Martin, Staines et al. n.d.: 21) 
อธิบายวาขอตกลงทางใจมลีักษณะที่สําคญั 6 ประการ ดังนี้ คือ 
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6) อยูภายใตอิทธิพลและสะทอนใหเห็นการเปลี่ยนแปลงในบริบทขององคการ : การ
เปลี่ยนแปลงที่สําคัญในสิ่งแวดลอมองคการ เชน สภาวะเศรษฐกิจ สังคม การเมือง 
ภาวะตลาด และความเปลี่ยนแปลงของบริบทภายในองคการ เชน โครงสรางและ
การเมืองภายในองคการลวนมีอิทธิพลตอขอตกลงทางใจ 

7) มีลักษณะเปนนามธรรม : ขอตกลงทางใจมีลักษณะเปนนามธรรม การวัดมิติตาง ๆ 
เชน ระดับ สถานะ หรือผลลัพธของขอตกลงทางใจจึงไมสามารถกระทําโดยการใช
ระบบการวดัที่เปนรูปธรรม แตตองวัดจากระดับความรบัรูของคนในองคการ 

8) มีลักษณะเปนพลวตั (Dynamic) : เน่ืองจากเปนนามธรรม ขอตกลงทางใจจึงมีการ
เปลี่ยนแปลงโดยการลูกจางและองคการจะมีการตอรองเพ่ือกําหนดนิยามและ
เง่ือนไขใหม (Redefine and renegotiate) ของขอตกลงทางใจตลอดความสัมพันธ
การจางงาน  

9) มีความแตกตางกันไปในแตละบุคคล (Individualistic) : ขอตกลงทางใจถูกสรางขึ้น
โดยภูมิหลังและประสบการณซึ่งมีความแตกตางกันไปในแตละบุคคล 

10) ไมสามารถหลีกเลี่ยงได : ขอตกลงทางใจจะตองเกิดขึ้นแนนอนในความสัมพันธ
การจางงานใด ๆ ทั้งน้ี โดยลูกจางจะสรางเง่ือนไขของขอตกลงทางใจเกี่ยวกบั
หนาที่ในการแลกเปลีย่นตอบแทนระหวางตนกับองคการขึ้นจากบรรทัดฐาน ความ
เชื่อ และบรรทัดฐานทางสงัคม 

11) ขอตกลงทางใจแบงเปน 2 มิติอยางกวาง ๆ คือ ขอตกลงทางใจที่มุงเนนการ
แลกเปลีย่น (Transactional contract) และขอตกลงทางใจที่มุงเนนความสัมพันธ 
(Relational contract) ซึ่งจะไดกลาวถึงโดยละเอียดในหมวดที่เกี่ยวกับประเภทของ
ขอตกลงทางใจตอไป 

2.1.3. เงื่อนไขของขอตกลงทางใจ 

Sharpe (n.d. : 14) อธิบายวาในการทํางานลูกจางจะสรางความคาดหวังในสิ่งตาง ๆ 
ดังตอไปน้ี คือ 

วัตถุประสงคของงาน 

- สิ่งที่องคการคาดหวังคาดหวังจากตนและตนสามารถจะคาดหวังจากองคการ 

- ความมั่นใจในตําแหนงของตนในองคการ 

- ความสามารถของตนในการมีสวนควบคุมสถานการณในการทํางาน 
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- ความแนนอนของสถานการณการทํางาน และระดับของอํานาจ (Authority) 
ของตน 

- ความสามารถในการปองกันสิ่งที่อาจกอใหเกิดผลกระทบทางลบตอการทํางาน
ของตน 

ทั้งน้ี ขอตกลงทางใจแบบดั้งเดิมเปนการแลกเปลีย่นกันระหวางการใหความจงรักภักดีของ
ลูกจางเพ่ือแลกเปลี่ยนกบัความมั่นคงในงานจากนายจาง หรือที่เรียกวาความสัมพันธบนฐานของ
ความจงรักภักดีและความมั่นคง (Loyalty-security relationship) (Maguire 2002 : 179) โดย
องคประกอบสําคัญ คือ ความจงรักภักดีและความมั่นคงมีความสําคัญดังน้ี คือ 

2.1.3.1. ความจงรักภักดี (Loyalty)  

Shellenbarger (อางถึงใน Durkin 2005: 29) อธิบายวาความจงรักภักดีเปนปจจัยที่มี
อิทธิพลตอการตัดสินใจเกี่ยวกับอาชีพของคน ไมเฉพาะในแงของการเลือกองคการที่จะทํางานดวย 
แตยังรวมถึงการตัดสินใจในการใชระดับความพยายาม ความสามารถ การทุมเท และการรักษา
สมาชิกภาพใหยาวนาน ซึ่งทั้งหมดนี้เปนปจจัยที่มีความสําคัญตอความสามารถในการแขงขันของ
องคการในเศรษฐกิจที่มีการแขงขันสูงในปจจุบัน 

ความจงรักภักดีมีความสัมพันธตอผลการดําเนินงานขององคการ เพราะลูกจางทีมี่ความ
จงรักภักดีจะมีความภาคภูมิใจในองคการตลอดจนภาคภูมิใจในตนเองที่มีสวนรวมในความสําเร็จ
ขององคการ และเต็มใจที่จะใหการบริการที่มีคุณภาพแกลูกคา ซึ่งจะชวยรักษาภาพพจน ปรับปรุง
ผลการดําเนินงานขององคการ และทําใหความไมพึงพอใจและขอรองเรียนจากลูกคาลดลง (Durkin 
2005 : 34) 

กับดักทางความคิดที่สําคัญประการหนึ่งของผูบริหารคือการคิดวาในฐานะผูบริหารตนมีสิทธิ์ 
(Entitlement) ที่จะไดรับความจงรักภักดีจากลูกจางโดยไมมีเง่ือนไข และความจงรักภักดีนั้น
สามารถซื้อได ดังเชนที่ Bloom (อางถึงใน Durkin 2005 : 33) เรียกความจงรักภักดีชนิดนี้วา 
“Mercenary loyalty” ซึ่งหมายถึงความจงรักภักดีชั่วคราวที่สามารถแปรเปลี่ยนไดงายถาลูกจาง
ไดรับขอเสนอที่ดีกวาจากองคการอ่ืน ซึ่งกําลังเปนปญหาที่บอนทําลายความจงรักภักดีที่แทจริง
ภายในองคการในปจจุบัน 

เพ่ือสรางความยืดหยุนและความสามารถในการปรับตัวใหเทาทันกบัสิ่งแวดลอม ปจจุบัน
องคการหันมามุงเนนการจางงานระยะสั้นและการลดกําลังคนเพื่อลดคาใชจายและปรับขนาดใหมี
ความกระทัดรดั อยางไรก็ดี แนวทางเชนน้ีเปนการสงสัญญาณใหแกลูกจางวาองคการไมไดผูกพัน
ตอลูกจางอีกตอไป จึงยังเปนที่ถกเถยีงกันวาแนวทางที่แลกความจงรักภักดีของลูกจางเพ่ือใหไดมา
ซึ่งผลประโยชนระยะสั้นเชนนี้จะเปนผลดีตอองคการในระยะยาวหรือไม 
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2.1.3.2. ความมั่นคงปลอดภัย (Security)  

Gellerman (1963 : 155-159) อธิบายวาความตองการความมั่นคงปลอดภัยมี 2 รูปแบบ 
คือ 

1) ความตองการความมั่นคงปลอดภัยในสํานึกปกติ หมายถึง ความตองการความ
ม่ันคงปลอดภัยจากอันตรายตอชีวติโดยทั่วไป เชน อุบัติเหตุหรือความเจ็บปวย ซึ่ง
สวัสดิการและผลประโยชนเกื้อกูลตาง ๆ ในองคการมีขึ้นเพื่อสนองความตองการ
ความมั่นคงปลอดภัยชนิดนี้ 

2) ความตองการความมั่นคงปลอดภัยในจิตใตสํานึก หมายถึง ความตองการความ
ม่ันคงปลอดภัยเพ่ือการมีชีวติและอนาคตที่ดี ซึ่งมีความซับซอนกวาความตองการ
แบบแรก คนมีความตองการความมั่นคงปลอดภัยชนิดนี้อยางมากจนตองไขวควา
ใหไดมา ทั้งน้ี การเขาสูองคการก็เกิดความตองการความมั่นคงปลอดภัยชนิดนี้ 
โดยคนมีมุมมองวาองคการคือกันชน (Buffer) หรือผูมีหนาที่และความรับผิดชอบ
ในการปกปองพวกเขาเพื่อแลกกับการทีเ่ขาอุทิศตนในการทํางานใหแกองคการ 
องคการควรปกครองดูแลเขาเสมือนผูนําครอบครัวปกครองดูแลสมาชิกครอบครวั
เพ่ือแลกเปลี่ยนกับการที่เขาอุทิศตนทํางานใหองคการ เม่ือใดกต็ามที่ถูกกดดันให
ตองรับผิดชอบสวัสดิภาพของตนเอง คนจึงรูสึกวาองคการไมไดแลกเปลี่ยนกับเขา
อยางยุติธรรม 

อยางไรก็ดี การไดรับความมั่นคงปลอดภัยมากเกินความจําเปนแมจะทําใหลูกจางมี
พฤติกรรมที่อยูในกฎระเบียบและคาดเดาได แตไมจําเปนวาจะตองมีพฤติกรรมทีมี่ผลิตภาพ 
(Productive) เสมอไป อันที่จริงการไดรับความมั่นคงปลอดภัยมากเกินไปอาจทําใหเกิดความเฉือ่ย
ชา ขาดประสทิธิภาพและความคิดสรางสรรคในการทํางาน 

สําหรับรายละเอียดเกี่ยวกับเง่ือนไขอ่ืน ๆ ในขอตกลงทางใจนั้น Mumford (1995 : 55) 
อธิบายวาลูกจางและองคการมีความคาดหวังตอกันในดานตาง ๆ ดังตอไปน้ี คือ 

1) ความคาดหวงัเกี่ยวกับงาน หมายถึง สิ่งที่องคการและลูกจางตองการจากอีกฝาย
หนึ่งในการทํางานในแงของทัศนคติ ความรู และพฤตกิรรม 

2) ความคาดหวงัเกี่ยวกับผลประโยชน หมายถึง ระดับความตองการขององคการใน
อันที่จะใหลูกจางยอมสละประโยชนของตนเองและทําเพื่อประโยชนขององคการ 
และระดับความตองการของลูกจางในอันที่จะทํางานเพือ่ประโยชนของตนเอง 

3) ความคาดหวงัเกี่ยวกับการทําตามนโยบาย และกฎระเบียบ หมายถงึ ความ
คาดหวังขององคการในการที่จะใหลูกจางปฏิบัตติามนโยบาย ระเบยีบ แบบแผน 
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และมาตรฐานตาง ๆ กับความตองการของลูกจางในการทําสิ่งตาง ๆ ตามแนวทาง
ของตนเองและเลือกสถานการณในการทํางานที่อํานวยใหเปนเชนน้ัน 

4) ความคาดหวงัเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงาน หมายถึง ระดับที่องคการใหความสําคญั
ตอผลการปฏบิัติงานมากกวาคุณสมบตัทิั่วไปของลูกจาง กับ ระดับความคาดหวัง
ของลูกจางในอันที่จะใหองคการตระหนกัในคุณคาของสิ่งที่เขาเปนมากกวาสิ่งที่เขา
ทํา 

5) ความคาดหวงัเกี่ยวกับความจาํกัดตายตวัของงาน หมายถึง ความจํากัดตายตวัที่
เกิดขึ้นจากเทคโนโลยีและกระบวนการการผลิตขององคการ กับ ระดับความ
ยืดหยุนที่ลูกจางตองการเพื่อพัฒนาทักษะ ความรู และบุคลิกภาพของเขาให
เหมาะสมกับความจําเปนน้ัน ๆ  

ความคาดหวงัตาง ๆ ดังกลาวขางตนสามารถจําแนกออกเปนขอตกลง 4 ประเภทซึ่งจะชวย
สะทอนภาพทีช่ัดเจนของความสัมพันธระหวางลูกจางและองคการดังตารางในหนาถัดไป 

ตาราง 2.1 : ความคาดหวังขององคการและลูกจาง 
ประเภทของขอตกลง องคการ ลูกจาง 

ความรู (The knowledge) ตองการใหลูกจางมีทักษะและความรูที่
เหมาะสมเพื่อชวยใหองคการดําเนินการ
อยางมีประสิทธิภาพ 

ตองการมีทักษะและความรูที่จําเปนตอ
การทํางานและการพัฒนาตนเอง 

จิตวิทยา (The psychology) ตองการลูกจางที่มีแรงจูงใจและทําเพื่อ
ผลประโยชนขององคการ 

ตองการทําเพื่อผลประโยชนของตนเอง 
เชน การเลื่อนตําแหนง การไดรับการ
ยอมรับ สถานะที่ดีในองคการ เวลาวาง
ในการใชชีวิตสวนตัวตามสมควร เปน
ตน 

ประสิทธิภาพ (The efficiency) ตองการไดมาซึ่งผลลัพธและมาตรฐาน
ทางคุณภาพตามที่ปรารถนา 

ตองการไดรับรางวัลที่สมควรกับความ
พยายาม เชน คาจาง อิสระในการ
ทํางาน ทรัพยากรและการสนับสนุนใน
การทํางาน เปนตน 

โครงสรางงาน (The task structure) ตองการลูกจางที่ยอมรับความตองการ
และขอจํากัดตาง ๆ ขององคการ 

ตองการมีบทบาทและงานที่ชวย
ตอบสนองความตองการของตนในเรื่อง
ของความนาสนใจ ความทาทาย งานที่
ไมมีความเครียด 

คานิยม (Values) ตองการลูกจางที่ยอมรับและสนับสนุน
แนวคิดและคานิยมขององคการ 

ตองการทํางานกับองคการที่มีแนวคิด
และคานิยมที่สอดคลองกับแนวคิดและ
คานิยมของตนเอง 

ที่มา : Mumford (1995  : 55) 

Mumford (1995  : 55) อธิบายวาเง่ือนไขของขอตกลงทางใจแบบดัง้เดิมประกอบดวย 

- ความสัมพันธการจางงานระยะยาวที่มีความมั่นคง 
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- ตําแหนงงานและลักษณะงานที่มีเสถียรภาพ (Stability) 

- ความเปนหน่ึงเดียว (Identification) ระหวางลูกจางและองคการ ความไววางใจ 
และผูกพันซ่ึงกันและกัน 

- ความสัมพันธแบบพอ-ลูก (Paternalism) 

- องคการใหความสําคัญตอสทิธิ (Entitlement) ของลูกจาง 

- รายไดที่ม่ันคงและเพิ่มขึ้นอยางสม่ําเสมอ 

- การฝกอบรมเพื่อพัฒนาทักษะในการทํางาน 

- องคการใหความสําคัญตอผลสําเร็จในการทาํงานของลูกจางเปนรายบุคคล 

สวนเงื่อนไขขอตกลงทางใจในบริบทขององคการไทยนั้น เกษมสันต วิลาวรรณ (2541, 
กุมภาพันธ : 4-8) ใชแนวคดิแรงงานสัมพันธอธิบายเกี่ยวกับความคาดหวังของลกูจางและนายจาง
ไวดังนี้ คือ 

1) ความคาดหวงัของลูกจาง : ลูกจางแตละคนยอมปรารถนาที่จะมีและจะไดรับใน
สิ่งจําเปนแกชีวิตเปนการตอบแทนในการทํางานอยางเดียวกัน และตองการสิ่ง
สนองตอบทางความรูสึกและจิตใจแตกตางกันไปตามพื้นฐานของสถานะในสังคม 
การศึกษา และประเพณีนิยมของลูกจางนั้น โดยสิ่งที่ลูกจางตองการนั้น
ประกอบดวย 

- คาตอบแทนในการทํางาน : ลูกจางทุกคนประสงคที่จะไดรับคาตอบแทนในการ
ทํางานที่สัมพันธกับความเปลี่ยนแปลงของคาครองชีพหรือดัชนีผูบริโภค 
ความรูความสามารถของลูกจาง ความเทาเทียมหรือเหนือกวาของอัตราคาจาง
ในสถานประกอบกิจการประเภทเดียวกัน และการปรับคาจางตามระยะเวลา
เพ่ือความรูสึกที่ดีดวย 

- สวัสดิการและสิทธิประโยชน : ลูกจางทุกคนประสงคทีจ่ะไดรับสวัสดกิารและ
สิทธิประโยชนที่ตรงกับความตองการของตนตลอดจนบุคคลในครอบครัวของ
ตนดวย 

- ความมั่นคงในการทํางาน : โดยปกติลูกจางไมประสงคที่จะถูกเลิกจางหรือตอง
ออกจากงานโดยไมสมัครใจ เพราะการตกงานนั้นทําใหลูกจางไดรับความ
เดือดรอนในชีวิตหลายประการ ลูกจางทุกคนจึงประสงคที่จะมีความมั่นคงใน
การทํางานตลอดไป 
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- ความกาวหนาในตําแหนงหนาที่การงาน : ลูกจางทุกคนตองการความกาวหนา
ในชีวติการทํางาน เชน ตองการเลื่อนตําแหนง เลื่อนยศ หรือไดรับมอบหมาย
ใหปฏิบตัิหนาที่การงานที่ดีมีเกียรติมากขึน้ ความกาวหนาในตําแหนงหนาที่
การงานจะเปนเหตุใหคาจางและสวัสดิการสูงขึ้นควบคูกันไปดวย 

- ความปลอดภยัในการทํางาน : ความปลอดภัยในการทํางานคือความมั่นคงของ
ชีวติ มนุษยทกุคนมักรักชีวติรางกายของตนยิ่งกวาสิ่งอ่ืน ลูกจางจึงยอมไม
ประสงคจะทํางานในสถานที่ทํางานที่มีการเสี่ยงภัยสูงถาไมจําเปน  

- ความสมบูรณของสถานที่ทาํงาน : ลูกจางพอใจจะทํางานในสถานทีท่ํางานที่
สวยงาม มีระเบียบ สะอาด มีสภาพแวดลอมที่ชวนมอง มีอุณหภูมิ แสงสวาง 
และการระบายอากาศที่เหมาะสม ทั้งอยูใกลที่พักหรือภูมิลําเนาของลูกจางดวย 

- ความทันสมัยของเครื่องมือหรืออุปกรณการทํางาน : ลกูจางยอมพึงใจที่จะได
ปฏิบัติงานภายใตอุปกรณ และเครื่องมือที่ทันสมัยและมีประสิทธิภาพ ซึ่งจะทํา
ใหเกิดความสะดวกรวดเรว็ไมมีสิ่งผิดพลาดเสียหาย 

- การพัฒนาชีวติการทํางาน : ลูกจางประสงคที่จะไดรับการสนับสนุนจาก
นายจางในการศึกษาอบรมเพิ่มเติมตามระยะเวลา เพ่ือใหไดมีความรู
ความสามารถในการทํางานเพิ่มขึ้น อันจะทําใหมีโอกาสไดเลื่อนฐานะ ตําแหนง 
และไดคาตอบแทนการทาํงานเพิ่มขึ้น 

- การยอมรับนับถือในศักดิศ์รีความเปนมนุษย : ลูกจางตองการการยอมรับนับ
ถือจากนายจาง จากบุคลากรในฝายบรหิาร และจากทุกคนในสถานประกอบ
กิจการนั้น 

- การเอาใจใส : ลูกจางจะมีความรูสึกที่ดีถานายจางใหความเอาใจใสในชีวติการ
ทํางานของลูกจางในทางสรางสรรค และสงเสริมใหลูกจางมีคุณภาพชีวติที่ดี
งาม 

- การยกยองชมเชย : เม่ือไดทุมเท ตั้งใจ และอุตสาหะทํางานใหนายจางจนงาน
นั้นประสิทธผิลอยางมีประสิทธิภาพ นอกจากจะประสงคใหนายจางรับรูแลว 
ลูกจางยังตองการการยกยองชมเชยจากนายจาง และประสงคจะใหบคุคลอื่น ๆ 
ไดรับรูถึงการชมเชยนั้นดวย 

- การทํางานที่พอใจ : ลูกจางประสงคจะทาํงานในหนาที่การงานที่ตรงกับความ
ถนัด ความชอบ และอุปนิสัยของตน ทั้งอยากมีโอกาสไดแสดงความรู
ความสามารถของตนอยางเต็มที่ใหนายจางไดเห็นดวย 
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- การมีสวนรวมในกิจกรรม : ลูกจางจํานวนหนึ่งตองการชวยเหลือ แสดงความ
คิดเห็น และมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือการดําเนินการตาง ๆ อันเปน
กิจกรรมของสถานประกอบกิจการนั้น 

- ความเปนธรรม : ลูกจางตองการไดรับความเปนธรรมในการบริหารบุคลากร
ของนายจาง เชน การเลื่อนตําแหนงหนาที่การงาน การขึ้นหรือปรับคาจาง
เงินเดือน การโยกยาย การลงโทษทางวนิัย และการเลิกจาง เปนตน 

- การปฏิบัตทิี่ถกูตองตามกฎหมาย : ลูกจางประสงคจะใหนายจางไดปฏิบัตติาม
กฎหมายทีเกี่ยวกับการจางแรงงานอยางถูกตองครบถวน โดยไมตองใหลูกจาง
ลําบากใจในการทวงถาม 

- การรักษาสัญญาของฝายนายจาง : เม่ือนายจางไดกลาวหรือใหสัญญาวาจะ
ปฏิบัติหรือดําเนินการอยางไรแลว ลูกจางอยากใหนายจางปฏิบัตติามคํากลาว
หรือสัญญานั้นโดยไมละเลยหรือบิดพลิ้ว 

- ความสงบราบรื่น : ลูกจางประสงคที่จะทํางานในสถานที่ทํางานที่มีความสงบ
ราบรื่น ปราศจากขอขัดแยงหรือขอพิพาทระหวางบคุคลหรือระหวางฝาย
นายจางกับลกูจาง 

- บรรยากาศในการทํางานที่ดี : ลูกจางยอมไมสามารถทํางานดวยความสนใจได 
ถาบรรยากาศในการทํางานเต็มไปดวยความหวาดระแวง การจองจับผิด 
แกงแยงชิงดี การเอารัดเอาเปรียบ ลูกจางจึงปรารถนาที่จะทํางานใน
บรรยากาศทีอ่บอุน เต็มไปดวยความรัก มีไมตรี และมีความเอื้ออาทรตอกัน 

- ความเปนประชาธิปไตย : ลกูจางอยากใหในสถานประกอบการมีความเปน
ประชาธิปไตยในการแสดงออกซึ่งความคิดเห็น เพ่ือใหสอดคลองกับความเปน
ประชาธิปไตยในชาต ิ

- การมีสวนในการเปนเจาของกิจการ : ลกูจางสวนใหญยอมใฝฝนทีจ่ะมีสวนรวม
ในการเปนเจาของกิจการหรือแมแตการเปนเพียงผูถือหุนรายยอย 

2) ความคาดหวงัของนายจาง : เปาหมายของการประกอบธุรกิจหรืออุตสาหกรรมก็
คือความมั่นคงของกิจการ ความเจริญเตบิโตในขอบขายของการดําเนินการ และ
ความมีชื่อเสียงของสถานประกอบกิจการนั้น เกษมสันต วิลาวรรณ (2541, 
กุมภาพันธ : 51-54) อธิบายวาผูเปนนายจางจึงยอมประสงคที่จะมีลกูจางที่
สามารถชวยใหเปาหมายของการประกอบธุรกิจหรืออุตสาหกรรมนั้นบรรลุผล โดย
ความคาดหวงัของนายจางที่มีลูกจางทุกคนทุกระดับประกอบดวย 
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- การทํางานเตม็เวลา : นายจางยอมประสงคจะใหลูกจางมาทํางานและเลิกงาน
ตรงเวลา ตลอดจนอยูประจําและทํางานตลอดเวลาทําการ ทั้งยังรวมถึงการไมมี
พฤติกรรมขาด ลา มาสายดวย 

- การทํางานเตม็ประสิทธิภาพ : นายจางยอมประสงคจะใหลูกจางทํางานใน
หนาที่ของตนดวยความตั้งใจและใชความรูความสามารถอยางเต็มที่  

- การทํางานตามคําสั่ง : นายจางยอมประสงคจะใหลูกจางทําตามคําสั่งโดยทันที 
ไมละเลยหรือขัดคําสั่งโดยไมมีเหตุผลอันสมควร 

- การรักษาประโยชนของนายจาง : นายจางยอมประสงคจะใหลูกจางทุกคนชวย
สอดสองดูแล ปองกันและรักษาประโยชนของนายจางในทุกทาง ไมวาจะเปน
การใชทรัพยากรอยางประหยัดและมีประสิทธิภาพ หรือไมยอมใหผูใดมาเบียด
บังผลประโยชนของนายจางไป 

- ความรวมมือรวมใจระหวางผูปฏิบัติงาน : การประกอบธุรกิจหรืออุตสาหกรรม
ยอมตองมีคนทํางานรวมกันเปนจํานวนมาก ตางคนตางมีหนาที่ซึ่งจะตอง
ประสานงานกัน หากการทํางานรวมกันมีขอขัดแยงหรือมีลักษณะตางคนตาง
ทํา ยอมทําใหกิจการมีขอขัดของ หรือขัดแยง ทําใหไมอาจดําเนินไปไดอยาง
รวดเร็วและบรรลุผล บางครั้งอาจกอใหเกิดความเสียหายรายแรงได นายจางจึง
ประสงคจะใหลูกจางรวมมือรวมใจกันทํางานเปนเสมือนหนึ่งเครื่องจักรที่มี
ฟนเฟองใหญเล็กประกอบกนั มีลักษณะการทํางานเปนทีม 

- ความจงรักภักดี : นายจางยอมประสงคจะใหลูกจางทีมี่คุณภาพอยูทํางานกับ
นายจางนานที่สุดจนกวาจะเกษียณอายหุรือจนกวาจะเลิกกิจการ ไมลาออก
หรือละทิ้งนายจางไปเปนลกูจางผูอ่ืน ความจงรักภักดียังรวมถึงการไมนํา
ความลบัในการประกอบธุรกิจหรือในการประกอบอุตสาหกรรมของนายจางไป
เปดเผยดวย 

- ความเคารพและยอมรับนับถือ : นายจางในประเทศไทยยังยึดถือความเปน
ผูใหญผูนอยอยูมาก ดังนั้น บุคลากรฝายนายจางทุกระดับจึงยังมุงหวังที่จะ
ไดรับความเคารพนบนอบจากลูกจาง และตองการใหลกูจางยอมรับนับถือใน
อาวุโสของตนดวย 

- ความซื่อสัตยสุจริต : ความปรารถนารวมกันของนายจางทุกคนก็คือความ
ซื่อสัตยสุจริตของลูกจาง โดยเฉพาะอยางยิ่งงานในหนาที่เกี่ยวกบัการเงินหรือ
วัตถุมีคา ความซื่อสัตยสุจริตจะเปนคุณสมบัติที่สําคัญที่สุดของลูกจาง 
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- ความอุตสาหะและความขยนัขันแข็ง : นายจางตองการลูกจางที่มีความพรอมที่
จะทํางานอยูเสมอ มีความอุตสาหะตอการงานที่ไดรับมอบหมาย และมีความ
ขยันขันแข็ง ยอมเปนลูกจางในอุดมคติของนายจางอยางหนึ่ง 

- ความคิดริเริ่มสรางสรรค : ลูกจางที่มีความคิดริเริ่มสรางสรรคยอมทําให
นายจางประหยัดคาใชจาย ไดผลงานที่ดี มีคุณภาพ  

- ความเอาใจใสในการพัฒนาตนเอง : การพัฒนาทักษะความรูความสามารถใน
การปฏิบัติงานอยูเสมอจะทําใหลูกจางทาํงานไดอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น 

- การไมรวมกันจัดตั้งเปนสมาชิกสหภาพแรงงาน : นายจางทุกคนไมประสงคจะ
ใหลูกจางของตนจัดตั้งสหภาพแรงงานหรือเปนสมาชิกสหภาพแรงงาน เพราะ
สหภาพแรงงานจะเรียกรองและตอรองกับนายจางทําใหนายจางขาดความเปน
อิสระในการบริหารกิจการของตน 

2.1.4. ประเภทของขอตกลงทางใจ 

นักวิชาการตางเห็นพองวาขอตกลงทางใจนั้นมีหลายประเภท อยางไรก็ดีการจําแนก
ประเภทของขอตกลงทางใจมีหลายแนวทาง โดยที่จะกลาวถึงโดยละเอียดในที่นี้ คอื แนวคิดของ 
Rousseau (1990, 1995 อางถึงใน Janssens, Sels et al. 2003: 1351) ซึ่งเปนหน่ึงในแนวคิดที่
ไดรับการยอมรับมากที่สุด และแนวคิดของ Shore และ Barksdale (1998 อางถึงใน Janssens, 
Sels et al. 2003: 1351) ซึ่งพัฒนาขึ้นหลังจากแนวทางของ Rousseau ดังตอไปน้ี  

2.1.4.1. แนวคิดของ Rousseau (2000, February) 

Rousseau จําแนกประเภทของขอตกลงทางใจโดยตอยอดจากแนวคิดของ Macneil (1985 
อางถึงใน Rousseau 2000, February : 3) ซึ่งเสนอวารูปแบบของขอตกลงตาง ๆ แบงเปน 2 
ประเภท คือ 1) ขอตกลงทางใจเชิงการแลกเปลีย่น (Relational contract) หมายถึง ขอตกลงทางใจ
ประเภทที่มุงเนนกิจกรรมการแลกเปลี่ยน (Transactional) ที่มีลักษณะเปนความสัมพันธระยะสั้น
หรือปลายปด คือ มีการกําหนดระยะเวลาสิ้นสุดความสัมพันธไวแลว มุงเนนการแลกเปลีย่นทาง
เศรษฐกิจและที่เปนตวัเงินเปนสวนใหญ และ 2) ขอตกลงทางใจเชิงความสัมพันธ (Relational 
contract) หมายถึง ขอตกลงทางใจที่มุงเนนความสัมพันธ (Relational) ซึ่งมีลักษณะเปน
ความสัมพันธแบบปลายเปด (Open-ended) กลาวคือไมมีการกําหนดระยะเวลาสิน้สุดความสัมพันธ 
ที่นอกจากการแลกเปลีย่นทางเศรษฐกิจแลว ยังมุงเนนเรื่องเก่ียวกบัสังคมและความรูสกึทางจิตใจ 
(Socioemotional) โดยตัวอยางขององคประกอบของขอตกลงทางเชงิการแลกเปลีย่นและขอตกลง
เชิงความสัมพันธไดแสดงไวในตารางในหนาถัดไป 
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 ตาราง 2.2 : เปรียบเทียบองคประกอบระหวาง                                                      
ขอตกลงทางใจเชิงการแลกเปลี่ยนและเชิงความสัมพันธ 

ขอตกลงทางใจเชิงการแลกเปลี่ยน 
ผลลัพธทางวัตถุ (Extrinsic outcomes) 

ขอตกลงทางใจเชิงความสัมพันธ 
ผลลัพธทางจิตใจ (Intrinsic Outcomes) 

- คาตอบแทนทีเ่ปนธรรม 
- รางวัลตามผลงาน 
- ผลประโยชนจากการจางงาน เชน การ

ประกันสุขภาพ เงินเกษียณอายุ วันพักรอน 
- สวนแบงผลกําไร 
- ตารางเวลาการทํางานที่ยืดหยุน 
- สภาพแวดลอมการทํางานที่ปลอดภัย 

- โอกาสในการกาวหนาในงาน 
- โอกาสในการไดรับการฝกอบรมและพัฒนา

อยางตอเน่ือง 
- งานที่ทาทายและมีความสําคัญ 
- อิสระและอํานาจในการควบคุมการทํางาน

ของตน 
- การมีสวนรวมในกระบวนการการตัดสินใจ 
- อิสระในการใชความคิดสรางสรรคในงาน 
- การใหแนวทางอาชีพและระบบพี่เลี้ยง 

ที่มา : Lester และคณะ (2003 : 81) 

Rousseau ไดใชปจจัย 2 ประการ ไดแก กรอบเวลา (Timeframe) ซึ่งหมายถึงระยะเวลา
การจางงาน และความเปนรูปธรรมหรือนามธรรม (Tangibility) ของหนาที่ในการแลกเปลี่ยนตอบ
แทนซึ่งกันและกันระหวางลกูจางกับองคการในการจําแนกประเภทของขอตกลงทางใจ ซึ่งใน
ความสัมพันธการจางงานนั้น ขอตกลงทางใจอาจประกอบดวยประเภทที่มุงเนนการแลกเปลี่ยน 
มุงเนนความสมัพันธ หรือเปนการผสมผสานระหวาง 2 ประเภทก็ได (Morishima 1996 : 142) โดย
ขอตกลงทางใจที่มีลักษณะเปนเชิงแลกเปลี่ยนมากกวาจะมีความเดนชัดในเรื่องของการแลกเปลีย่น
ระหวางผลงานกับรางวัลทางเศรษฐกิจ ในขณะที่สุดปลายอีกดานหนึ่งซึ่งขอตกลงทางใจมีลักษณะ
เปนเชิงความสัมพันธมากกวาจะมีความเดนชัดในเรื่องของการแลกเปลี่ยนกับความจงรักภักดีของ
ลูกจางกับการที่องคการปกครองลูกจางแบบพอปกปองคุมครองลูก (Paternalism treatment) ทั้งน้ี 
Rousseau ไดแบงขอตกลงทางใจออกเปนประเภทตาง ๆ ดังตอไปน้ี คือ 

1) ขอตกลงทางใจเชิงการแลกเปลี่ยน (Transactional contract) : มุงเนนการ
แลกเปลีย่นทางเศรษฐกิจและสิ่งตอบแทนที่เปนตวัเงิน ทําหนาที่เหมือนปจจัย
อนามัย (Hygiene factor) ในทฤษฎี 2 ปจจัยของ Herzberg คือ การแลกเปลีย่น
ทางเศรษฐกิจและสิ่งตอบแทนที่เปนตัวเงินที่ยุตธิรรมจะชวยปองกันไมใหลูกจาง
เกิดความไมพึงพอใจในงานได ขอตกลงทางใจประเภทนี้พบไดในความสัมพันธจาง
งานที่เพ่ิงเริ่มตน หรือมีระยะสั้น หรือมีการกําหนดระยะเวลาสิ้นสุดความสัมพันธไว
อยางชัดเจนแลว โดยมีลักษณะที่สําคัญดังตอไปน้ี คือ 
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- ความรับผิดชอบที่จํากัด (Narrow) : ลูกจางมีหนาที่ในการทํางานตามหนาที่ที่
กําหนดและตามที่องคการจายคาจางใหทํา องคการมีหนาที่ในการใหโอกาส
ลูกจางในการมีสวนรวมแตก็เปนเพียงในระดับที่จํากัด ทั้งน้ี องคการอาจไมให
การสนับสนุนลูกจางในการฝกฝนพัฒนาทักษะในการทํางานเลยก็ได 

- ความสัมพันธระยะสั้น (Short-term) : ลูกจางไมมีหนาที่ที่จะดํารงสมาชิกภาพ
กับองคการใหยาวนาน แตมีหนาที่ที่จะทํางานอยูกับองคการใหครบตาม
ระยะเวลาที่กาํหนดไวเทานัน้ ซึ่งองคการก็จะใหการดูแลลูกจางตามเงื่อนไข
และระยะเวลาที่กําหนดไวเชนกันโดยไมตองใหหลักประกันใด ๆ ในอนาคตตอ
ลูกจาง 

2) ขอตกลงทางใจเชิงความสัมพันธ (Relational contract) :  คือขอตกลงทางใจที่พบ
ไดในความสัมพันธการจางงานแบบปลายเปด (Open-ended) ที่มีความไววางใจ 
ความผูกพัน และความจงรักภักดีเปนพ้ืนฐานสําคัญ และมีระบบการใหรางวัลที่อิง
กับสมาชิกภาพและบทบาทในองคการมากกวาผลการปฏิบัติงาน มีองคประกอบที่
สําคัญดังตอไปน้ี คือ 

- เสถียรภาพ (Stability) : ลูกจางมีหนาที่ในการดํารงไวซึ่งการเปนสมาชิกของ
องคการโดยการอุทิศตนทํางานใหแกองคการ ในขณะทีอ่งคการมีหนาที่ในการ
จายคาตอบแทนที่ยุตธิรรมและใหหลักประกันความมัน่คงในงาน 

- ความจงรักภักดี (Loyalty) : ลูกจางมีหนาที่ในการใหการสนับสนุนวตัถุประสงค
ขององคการ ตลอดจนมอบความจงรักภักดีและความผูกพันใหแกองคการ 
ประพฤติตนเปนพลเมืองที่ดีขององคการ นายจางมีหนาที่ในการใหการ
สนับสนุนและใสใจในความเปนอยูที่ดีของทั้งลูกจางและครอบครัวของลูกจาง 

ในขอตกลงทางใจแบบนี้การแลกเปลีย่นตอบแทนจะเปนไปอยางยุติธรรม
ตลอดชวงระยะเวลาหนึ่งซึ่งยาวนานพอควรจนทําใหลูกจางเกิดความรูสึกเปน
หนึ่งเดียวกับองคการ และลูกจางและองคการตางมีความผูกพันและใสใจซ่ึงกัน
และกัน เปนความสัมพันธการจางงานในอุดมคติซึ่งสอดคลองกับโมเดลความ
ผูกพันระดับสงูในการจัดการทรัพยากรมนุษย (HRM High-commitment 
model) (Storey, 1992; Guest, 1999 อางถึงใน D'Annunzio-Green and 
Francis 2005: 328) และโมเดลขอตกลงทางใจของ Guest และ Conway 
(D'Annunzio-Green and Francis 2005 : 328) 
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สวนขอตกลงทางใจที่เปนการผสมผสานระหวางขอตกลงทางใจประเภทที่มุงเนนกิจกรรม
การแลกเปลีย่นและประเภทที่มุงเนนความสัมพันธ คือ 

3) ขอตกลงทางใจแบบสมดุล (Balanced contract) : คือขอตกลงทางใจที่พบไดใน
ความสัมพันธแบบปลายเปด (Open-ended)ที่มีลักษณะเปนพลวัต (Dynamic) 
กลาวคือลูกจางมีการปรับเปลี่ยนหนาที่ความรับผิดชอบเพ่ือสนับสนุนเปาหมาย
ขององคการที่มีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ซึ่งในขอตกลงทางใจแบบนี้องคการ
และลูกจางตางไดรับผลประโยชนจากความสัมพันธอยางเทาเทียมกัน กลาวคือ 
องคการมีผลการดําเนินงานดีและลูกจางมีโอกาสในพัฒนาความกาวหนาในอาชพี 
องคการและลกูจางจะตางใหความชวยเหลือและสนับสนุนใหอีกฝายหนึ่งบรรลุ
วัตถุประสงคและพัฒนาการเรียนรูรวมกนั ระบบการใหรางวัลจะอิงอยูกับผลการ
ปฏิบัติงานและการสนับสนนุใหองคการสามารถเพิ่มขีดความสามารถในการแขงขัน
โดยเฉพาะอยางยิ่งในสถานการณที่สภาวะตลาดมีความกดดันสูง มีองคประกอบที่
สําคัญดังตอไปน้ี คือ 

- ความสามารถในการหางานทําภายนอกองคการ (External employability) : 
ความสามารถในการหางานทําภายนอกองคการ หมายถึง ความสามารถที่เปน
ที่ตองการของตลาดแรงงานภายนอกองคการ โดยลูกจางมีความรับผิดชอบใน
การพัฒนาทักษะของตนเองใหเปนทีต่องการของตลาดแรงงาน องคการมี
หนาที่ในการใหการสนับสนนุการฝกอบรมเพื่อใหพนักงานมีทั้งความสามารถ
ในการมีงานทําภายในองคการและความสามารถในการหางานใหมภายนอก
องคการ 

- ความกาวหนาภายในองคการ (Internal advancement) : ลูกจางมีหนาที่ใน
การพัฒนาทักษะของตนใหตรงกับความตองการขององคการ องคการมีหนาที่
ในการสนับสนุนใหลูกจางมีโอกาสในการพัฒนาทางอาชีพภายในองคการ 

- การรับผิดชอบงานที่มีลักษณะเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา (Dynamic 
performance) : ลูกจางมีหนาที่ในการรับผิดชอบบทบาทและหนาทีท่ีอ่าจมีการ
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลาเพือ่ชวยใหองคการสามารถแขงขันและปรบัตวัใหเทา
ทันกับสิ่งแวดลอมองคการได องคการมีหนาที่ในการสนับสนุนใหลูกจางมี
โอกาสในการเรียนรูและพัฒนาระดับผลการปฏิบัติงานอยางตอเน่ือง 

4) ขอตกลงที่อยูในระยะเปลี่ยนรูป (Transitional) : ขอตกลงทางใจที่กําลัง
เปลี่ยนแปลงรูปแบบจากแบบหนึ่งไปเปนอีกแบบหนึ่ง อันเปนผลมาจากการที่
องคการมีการเปลี่ยนแปลง มีองคประกอบที่สําคัญดังตอไปน้ี คือ 
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- ความไมไววางใจ (Mistrust) : ลูกจางจะรูสึกวาองคการกําลังสงสัญญาณที่
แสดงถึงความไมแนนอนและความคลุมเครือของเจตนาขององคการโดยการ
ปกปดขอมูลทีมี่ความสําคัญบางประการไว ทั้งลูกจางและองคการจะตางมี
ความไมไววางใจซึ่งกันและกัน 

- ความไมแนนอน (Uncertianty) : ลูกจางจะเกิดความเคลือบแคลงในความ
ผูกพันที่องคการมีตอตน รวมถึงไมแนใจวาองคการคาดหวังสิ่งใดจากตน 
องคการจะอยูในชวงทีป่ระเมินทาทีของลกูจาง 

- ความเสื่อมถอย (Erosion) : ลูกจางจะคาดหวังกับอนาคตในองคการนอยลง ซึ่ง
อาจทําใหเกิดการลดลงของความพยายามในการทํางาน องคการจะพยายาม
สรางการเปลีย่นแปลงเพื่อลดคาใชจาย รวมถึงคาตอบแทนและผลประโยชน
จากการจางงานที่จะจายใหแกลูกจาง ซึ่งจะมีผลทําใหคุณภาพชีวิตและการ
ทํางานของลูกจางเสื่อมถอยลง 

Maguire (2002 : 170) ไดตอยอดแนวคดิของ Rousseau ออกไปโดยเสนอวาขอตกลงทาง
ใจมีลักษณะเปนลําดับชั้น โดยขอตกลงทางใจทุกประเภทจะตองเร่ิมมาจากพื้นฐานของการมี
ขอตกลงทางใจแบบแลกเปลี่ยนเปนเบื้องตน เม่ือการแลกเปลีย่นตอบแทนระหวางลูกจางและ
องคการเปนไปอยางยุตธิรรมและสม่ําเสมอชั่วระยะเวลาหนึ่งจนลูกจางจะมีความพึงพอใจในคุณภาพ
ของการแลกเปลี่ยนน้ัน ลูกจางจะเกิดความไววางใจในองคการและพัฒนาขอตกลงทางใจไปสู
ขอตกลงทางใจสูลําดับชั้นทีสู่งกวาโดยมีลักษณะเปนขอตกลงทางใจเชิงความสัมพันธ ทั้งน้ี Maguire 
(2002 : 170) ไดอธิบายหลกัการของเขาดวยโมเดลขอตกลงทางใจ 3 ชั้น (Three-tire model of 
psychological contract) ดังแผนภาพในหนาตอไป 
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แผนภาพ 2.1 : โมเดลขอตกลงทางใจ 3 ชั้น 
(Three-tier model of psychological contract) 

 

 

 

 
ดานอาชีพ 

 

ดานการแลกเปลี่ยน 

ดานองคการ 

การจัดการที่มีประสิทธิภาพ 
 สมาชิกภาพ 
การมีสวนรวม 

ความกาวหนาในการทํางาน 
 การฝกอบรมเพื่อพัฒนา
ความสามารถในการหางาน 

รางวัลตามสมควร เชน คาจาง 
สภาพการทํางาน ความพึงพอใจ

ในงาน โอกาสในการแสดง
ความสามารถ 

 ความจงรักภักดี 
 ความไววางใจในองคการ 

 ความผูกพันในงาน 
 ความผูกพันในองคการ 

ความกดดันและความ
รับผิดชอบตามสมควร เชน   
ช.ม.การทํางาน ภาระงาน 

ความเครียด การควบคุมงาน 
ความรับผิดชอบ 

ดาน
ความสัมพันธ

ดานลูกจาง 

ที่มา : Maguire (2002 : 170) 

โมเดลขอตกลงทางใจ 3 ชั้นของ Macguire ขางตนเสนอวาขอตกลงทางใจในระดบัพื้นฐานมี
ลักษณะเปนขอตกลงทางใจที่มุงเนนการแลกเปลีย่นตอบแทนระหวางลูกจางกับองคการ โดยลูกจาง
จะยอมอดทนและใชความพยายามในระดับที่สมเหตสุมผล เชน ภาระงานที่สามารถบริหารจัดการได 
ความเครียดในงานระดับปานกลาง มีอิสระและอํานาจในการควบคมุการทํางานของตนไดตาม
สมควร การทาํงานในชั่วโมงการทํางานและขอบเขตและความรับผิดชอบที่เหมาะสม เพ่ือแลกกับสิ่ง
ตอบแทน เชน คาตอบแทน สภาพการทํางาน ความพึงพอใจในงาน และโอกาสในการแสดง
ความสามารถ (Rousseau & Wade-Benzoni, 1994 อางถึงใน Maguire 2002 : 170) 

เม่ือพนักงานรับรูวาการแลกเปลี่ยนตอบแทนระหวางตนกับองคการในขั้นพ้ืนฐานเปนไป
ดวยความยตุธิรรมชั่วระยะเวลาหนึ่ง พนักงานจะพัฒนาขอตกลงทางใจไปสูการมุงเนนการพัฒนา
ดานอาชีพในองคการ คือ การใชความพยายามในการทํางานในระดับที่จะมีโอกาสไดรับสิ่งตอบแทน
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เปนการฝกฝนอบรมและพฒันาทักษะเพือ่เพ่ิมความสามารถในการรักษางานของตนในองคการ 
(Employability) ซึ่งทักษะนีจ้ะชวยสงเสรมิความสามารถในการหางานใหมทําภายนอกองคการดวย 

ในลําดับชั้นสงูที่สุด พนักงานจะพัฒนาขอตกลงทางใจไปสูการมุงเนนความสัมพันธ โดยจะ
มอบความจงรักภักดีและอุทิศตนในการทํางานเพื่อสนับสนุนองคการใหประสบความสําเร็จ เพ่ือแลก
กับการบังคับบัญชาที่มีประสิทธิภาพ โอกาสในการไดเขารวมในการตัดสินใจ และการไดเขารวมใน
วัฒนธรรมและกิจกรรมตาง ๆ ที่สรางความรูสึกเปนหน่ึงเดียวกับองคการ ขอตกลงทางใจที่มุงเนน
ความสัมพันธนี้จึงมีความสําคัญเปนอยางยิ่งตอการสรางความสามารถในการแขงขันขององคการ 

2.1.4.2. แนวคิดของ Shore และ Barksdale (1998 อางถึงใน Janssens, Sels et 
al. 2003: 1532) 

แมวาแนวคิดของ Rousseau จะไดรับการยอมรับอยางกวางขวาง แตก็ยังเปนที่โตแยงใน
เรื่องของจัดกลุมขององคประกอบของขอตกลงทางใจประเภทตาง ๆ เชน Rousseau (1990 อางถึง
ใน Janssens, Sels et al. 2003: 1352) อธิบายวาการพัฒนาเสนทางอาชีพ การทํางานลวงเวลา 
และการทํากิจกรรมนอกเหนือจากงานในหนาที่เปนองคประกอบของขอตกลงทางใจที่มุงเนนการ
แลกเปลีย่น ในขณะที่ Robinson และคณะ (1994 อางถึงใน Janssens, Sels et al. 2003: 1352) 
เห็นวาควรจะเปนองคประกอบของขอตกลงทางใจที่มุงเนนความสัมพันธมากกวา ดังนั้น Shore และ 
Barksdale จึงหันมาใหความสนใจในการจําแนกประเภทของขอตกลงทางใจตามลกัษณะโดยทั่วไป
ซึ่งจะอิงกับสถานการณตาง ๆ นอยกวา โดยใชปจจัย 2 ประการ คือ ความสมดุลและระดับของ
หนาที่ (Degree of balance and level of obligation) ในการแลกเปลี่ยนตอบแทนของลูกจางและ
องคการ โดย Shore และ Barksdale เสนอวาขอตกลงทางใจจะมีความสมดุลเม่ือลูกจางและองคการ
มีการรับรูเกี่ยวกับหนาทีใ่นการแลกเปลีย่นตอบแทนของแตละฝายในระดับเดียวกัน โดยจากปจจัย 
2 ประการนี้พวกเขาไดแบงขอตกลงทางใจออกเปน 4 ประเภท ดังนี้ คือ 

1) Mutual high obligations : คือ ขอตกลงทางใจที่มีความสมดุลและทัง้ 2 ฝายมีการ
ชวยเหลือและตอบแทนซึ่งกนัและกันเปนอยางมาก ซึ่งขอตกลงทางใจที่มีลักษณะ
เชนนี้จะกอใหเกิดผลลัพธทีดี่ในรูปของความผูกพันตอองคการ ความตั้งใจที่จะอยู
กับองคการ ความรูสึกม่ันคงในอนาคตในองคการ และความรูสึกวาตนไดรับการ
สนับสนุนจากองคการ 

2) Mutual low obligations : คือ ขอตกลงทางใจที่มีความสมดุลแตทั้ง 2 ฝายมีการ
ชวยเหลือตอบแทนซึ่งกันและกันในระดบัต่ํา โดยขอตกลงทางใจที่มีลกัษณะเชนน้ี
จะใหผลลัพธที่มีคุณภาพนอยกวาขอตกลงทางใจแบบแรก 

3) Employee over-obligation : คือ ขอตกลงทางใจที่ไมสมดุลโดยลูกจางมีหนาที่
จะตองใหการสนับสนุนองคการมากกวาที่องคการจะใหการสนับสนนุแกเขา 
ขอตกลงทางใจลักษณะนี้ใหผลลัพธในระดับที่เลวที่สุด 
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4) Employee under-obligation : คือ ขอตกลงทางใจที่ไมสมดุลอีกแบบหนึ่ง โดย
องคการมีหนาที่จะตองใหการสนับสนุนลกูจางมากกวาที่ลูกจางจะใหการสนับสนุน
แกองคการ ขอตกลงทางใจลักษณะนีใ้หผลลัพธในระดบัที่เลวทีสุ่ดเชนเดียวกัน 

ทั้งน้ี Shore และ Barksdale (1998 อางถึงใน Janssens, Sels et al. 2003: 1353) อธิบาย
วาขอตกลงทางใจแบบไมสมดุลทั้งแบบ Employee over-obligation และแบบ Employee under-
obligation นั้นเกิดขึ้นไมบอยนักและสวนใหญดําเนินอยูเพียงชั่วคราว ดวยเหตผุลตามที่ Blau 
(1964 อางถึงใน Janssens, Sels et al. 2003: 1353) เสนอวาในความสัมพันธแบบแลกเปลี่ยน 
ฝาย   ตาง ๆ จะรูสึกโดยอัตโนมัติวาตนควรจะตองตอบแทนสิ่งที่ตนไดรับจากอีกฝายหนึ่ง ดังนั้น จะ
พยายามตอบแทนเพื่อใหความสัมพันธกลับสูสภาวะทีส่มดุลอยูเสมอ 

นอกจากแนวคิดของ Rousseau และแนวคิดของ Shore และ Barksdale ดังที่ไดกลาว
มาแลวยังมีแนวคิดคนอื่น ๆ อีก (Rousseau, 1998; Robinson, 1996 อางถึงใน Lester, Kickul et 
al. 2003: 81) เชน แนวคิดของ Turnley และ Feldman (1998, 2000 อางถึงใน Lester, Kickul et 
al. 2003 : 81) ที่จําแนกขอตกลงทางใจออกเปน 7 ประเภท  ตามระดับของความพึงพอใจของ
ลูกจางตอการทําตามขอตกลงทางใจขององคการ และแนวคิดของ Janssens Sels และ Brande ซึ่ง
แบงขอตกลงทางใจเปน 6 ประเภท โดยใชปจจัยที่ประกอบดวยระยะเวลาในการจางงาน ความ
ชัดเจนของขอตกลงในความรับรูของพนักงาน (McLean, Parks, et al., 1998 อางถึงใน Janssens, 
Sels et al. 2003 : 1354) ความชัดเจนของขอบเขตระหวางงานกับชีวติดานอ่ืน ๆ นอกเหนือจาก
การทํางาน (McLean, Parks, et al., 1998 อางถึงใน Janssens, Sels et al. 2003 : 1355) ความ
ม่ันคง สัดสวนของความรบัผิดชอบในการแลกเปลี่ยนตอบแทนระหวางองคการกับพนักงาน และ
ระดับของขอตกลง (Guest, 1998 อางถึงใน Janssens, Sels et al. 2003 : 1355) ซ่ึงมี 2 ระดับ คือ 
1) Individually regulated contract หมายถึง การที่บุคคลสามารถทีจ่ะตอรองเง่ือนไขการจางงาน
เฉพาะตนใหแตกตางไปจากมาตรฐานขององคการ และ 2) Collectively regulated relationship 
หมายถึง การจางงานที่ไมมีการตอรองเง่ือนไขพิเศษสวนบุคคล โดยการติดสันใจเกี่ยวกับการจาง
งานทั้งหมดถูกกระทําโดยฝาย    ตาง ๆ ในองคการ 

แนวทางนี้แบงขอตกลงทางใจออกเปน 6 ประเภท ดังนี้ คือ 

1) Loyal psychological contract : พนักงานมีความจงรักภักดีสูงและมีการลงทุนใน
การพัฒนาตนเองต่ํามาก พนักงานอยูกับองคการเดียวเปนเวลานาน สวนใหญ
ไดแกคนงานที่มีการศึกษานอยหรือกลุมขาราชการ และสวนใหญเปนสมาชิกของ
สหภาพแรงงาน 

2) Instrumental psychological contract : ในขอตกลงทางใจประเภทนี ้พนักงานมี
ความคาดหวงัตอองคการสูง แตมีการรับรูวาตนเองมีความรับผิดชอบตอองคการ
ต่ํา ไดแกพนักงานที่มีการศึกษานอย แตไมนอยเทากลุม Loyal psychological 
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contract เปนพนักงานระดับปฏิบตัิการซึง่มีทั้งกลุมคนงานและพนักงานใน
สํานักงาน สวนใหญอยูในองคการระดับกลาง  

3) Unattached psychological contract : พนักงานมุงเนนการพัฒนาตนเอง มีความ
ผูกพันกับองคการต่ํา ไดแกกลุมคนหนุมสาวที่มีการศกึษาสูงและอยูในระดับบรหิาร 
เปนกลุมที่มีการศึกษาสูงทีสุ่ดใน 6 ประเภท อายุโดยเฉลี่ยอยูในชวง 31 ป สวน
ใหญเปนมืออาชีพ อยูในตําแหนงผูจัดการระดับกลาง 

4) Investing psychological contract : พนักงานมีความคาดหวังตอองคการในระดับ
ปานกลาง แตมีการรับรูวาตนเองมีความรับผิดชอบในการแลกเปลี่ยนตอบแทนสูง
กวาองคการ มีการศึกษาสงู แตไมเทากลุม Unattached psychological contract 
อยางไรก็ดีอยูในกลุมที่ไดรบัคาตอบแทนสูงที่สุด เทียบกับกลุมอ่ืน ๆ แลวอยูใน
ระดับบังคับบญัชาที่สูงที่สุด 

5) Strong psychological contract : ไดคะแนนสูงที่สุดในทุกประเภท และในทุกปจจัย
ยกเวนการลงทุนในการพัฒนาตนเอง 

6) Weak psychological contract : ทั้งองคการและพนักงานมีความรับผิดชอบตออีก
ฝายหนึ่งต่ําในทุก ๆ เรื่อง ไดแกพนักงานที่มีการศึกษาระดับปานกลาง มีอยูในทุก
ระดับชั้นขององคการ  

Janssens และคณะ (2003) อธิบายวาระดับของความรับผิดชอบในการแลกเปลีย่นตอบ
แทน การใหหลักประกันความมั่นคงในการจางงานขององคการ และความรับผิดชอบในการลงทุน
เพ่ือพัฒนาตนเองของลูกจาง ความยืดหยุน และความจงรักภักดี มีความสัมพันธในระดับสูงกับความ
ผูกพันทางอารมณตอองคการ โดยความผูกพันทางอารมณตอองคการพบในกลุม Strong กลุม 
Investing และกลุม Loyal ความสามารถในการหางานทํานั้นพบวาอยูในระดับสูงในกลุม 
Unattached โดยในกลุมน้ีพบวาการที่องคการลงทุนในพนักงานในระยะสั้น การปฏิบัตติอพนกังาน
รายบุคคล และการที่พนักงานมุงเนนการลงทุนเพื่อพัฒนาตนเอง และความสัมพันธที่มีลักษณะเปน
ระยะสั้นเปนปจจัยใหพนักงานกลุมน้ีสามารถเคลื่อนยายไปในองคการตาง ๆ ในตลาดแรงงานไดงาย 
ซึ่งกลุมน้ีไดแกพนักงานที่ยังหนุมสาว มีการศึกษาสูง และเปนผูบริหารรุนใหม 

อยางไรก็ดี การนําผลการศกึษาของ Janssens และคณะไปประยุกตใชตองระมัดระวังใน
เรื่องของการศึกษาในกลุมเล็ก ๆ ที่ไมอาจใชเปนตวัแทนของขอมูลในวงกวางได โดยเฉพาะอยางยิ่ง
การศึกษาพนกังานในองคการที่มีการเติบโตเขาสูภาวะเศรษฐกิจและอุตสาหกรรมใหมอยางรวดเร็ว 
กลุมพนักงานที่มีความรูระดับปริญญาโททางการจัดการ (MBA) และกลุมทีป่รึกษาหรือเชี่ยวชาญ 
เพราะอาจทําใหเกิดความเขาใจผิด ๆ ตวัอยางเชน ในการศึกษาตลาดแรงงานในประเทศเบลเยี่ยม
พบวาการเปลีย่นแปลงจากขอตกลงทางใจแบบดั้งเดิมไปสูแบบใหมยงัมีอยูจํากดัในกลุมพนักงาน
กลุมเล็ก ๆ ทีอ่ยูในวัยหนุมสาวและมีการศึกษาดี โดยปรากฏวามีพนักงานในกลุม Unattached อยู
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เพียงรอยละ 4 ของแรงงานทั้งประเทศ ดังนั้น จึงไมอาจสรุปไดวาขอตกลงทางใจในคนสวนใหญเปน
แบบ Unattached ดวย  

2.1.5. ปจจัยที่มีอิทธิพลตอรูปแบบของขอตกลงทางใจ 

ขอตกลงทางใจเปนแบบแผนทางความคดิ (Mental model) ที่สรางขึ้นจากลักษณะเฉพาะ
สวนบุคคลซึ่งพัฒนามาจาก ภูมิหลัง และประสบการณทั้งในอดีตและปจจุบันซึ่งจะแตกตางกันไป 
โดยคนจะใชแบบแผนทางความคิดนี้ในการตีความสถานการณตาง ๆ รอบ ๆ ตัว และจะทํา
พฤติกรรมตามที่ตนคิดวาเหมาะสมกับสถานการณนั้น ๆ (Rousseau, 1995 อางถึงใน Sharpe 
n.d.: 2)  

รูปแบบของขอตกลงทางใจอยูภายใตอิทธิพลของปจจัยหลายประการ โดยในองคการ
เดียวกันลูกจางแตละคนที่แมแตถูกจางมาในเวลาเดียวกัน ในตําแหนงเดียวกันกอ็าจมีรูปแบบของ
ขอตกลงทางใจที่แตกตางกนัไปก็ได ทั้งน้ี ขึ้นอยูกับปจจัย 3 ระดับดังตอไปน้ี คือ 

1) ปจจัยระดับบคุคล : Liao-Troth และคณะ อธิบายวา (2005 : 525) ลักษณะสวน
บุคคล รวมถึง อายุ เพศ การศึกษา สถานภาพการเปนสมาชิกของสหภาพแรงงาน 
ลําดับชั้นและตําแหนงในองคการ ประเภทของงาน ชั่วโมงและเวลาการทํางาน 
สัญญาจางงานที่เปนทางการ รายได สถานภาพสมรสและสถานภาพทางครอบครัว 
ลวนมีอิทธิพลตอรูปแบบของขอตกลงทางใจโดยทางออม สวนปจจัยระดับบุคคลที่
มีอิทธิพลตอรูปแบบของขอตกลงทางใจโดยตรง คือ ลักษณะและคณุภาพของ
ความสัมพันธระหวางลูกจางและองคการ 

Durkin (2005 : 19) อธิบายวาองคการในศตวรรษที่ 21 จะมีทรัพยากรมนุษย
ที่มีความหลากหลาย (Diversity) มากขึ้นโดยอาจมีคนถึง 4 รุนที่มีมุมมองและความ
คาดหวังจากการทํางานแตกตางกัน ดังนี้ คือ 

- Veterans : คอื กลุมคนที่เกดิในป 1922-1945 มีอาวุโสสูงที่สุดในองคการ ดวย
วัยที่เพ่ิมขึ้นและนํามาซึ่งปญหาสุขภาพทําใหคนกลุมนี้คาดหวังใหองคการให
ความสําคัญไมเพียงแตในการมองเห็นคุณคาของความทุมเทและความ
จงรักภักดีของตนเทานั้น แตในความเปนอยูที่ดีของตนดวย 

- Baby boombers คือ กลุมคนที่เกิดในป 1946-1964 กลุมน้ีถูกเรียกอีกอยาง
หนึ่งวา Sandwich generation (Durkin 2005 : 24) เพราะตองดูแลคน 2 รุน 
คือ พอแมที่อายุมากและลกูที่อยูในวัยเด็กและวยัหนุมสาว Baby boomers จึง
พรอมที่จะทํางานหนักและจงรักภักดีตอองคการ ในขณะเดียวกันกค็าดหวัง
ความมั่นคงในการทํางานและรายได 
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- Generation X คือ กลุมคนที่เกิดระหวางป 1965-1977 เปนกลุมที่จะกาวขึ้นไป
เปนผูบริหารรุนใหมตอจาก Baby boomers ในขณะที่แนวคิดเกี่ยวกบัการ
ทํางาน Baby Boomers คือ “Live to work” Generation X มีแนวคิดที่แตกตาง 
คือ  “Work to live” คือ ใหความสําคัญตอความสมดุลของชีวิตกับการทํางาน 
(Work/Life balance) คนกลุมน้ีมีอิสระสูงและไมสนใจเร่ืองการจงรักภักดีตอ
องคการ แตคาดหวังโอกาสในการฝกอบรมเพื่อพัฒนาความรู ความสามารถ 
และทักษะซึ่งเปนปจจัยสําคญัตอความกาวหนาในอาชพีของตน 

- The Nexter คือ กลุมคนที่เกิดระหวางป 1978-1986 เปนกลุมหนุมสาวที่เพ่ิง
สําเร็จการศึกษา คนกลุมน้ีพรอมที่จะทํางานหนัก ตองการมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจในองคการ อยางไรก็ดี ผลการสํารวจของ 2002 People Work Survey 
โดย Mercer Human Resource Consulting (Durkin 2005 : 21) พบวาคน
กลุมน้ีเห็นวาองคการไมไดใหความสําคญัตอตนเทาทีค่วร จึงมีความพึงพอใจ
ในงานต่ํากวาและเปลี่ยนงานบอยกวาคนกลุมอ่ืน The Nexter ไมให
ความสําคัญและไมเชื่อวาความมั่นคงยังคงเปนเง่ือนไขหนึ่งของการจางงานอีก
ตอไป (CIPD - The HR and Development Website n.d.) จึงคาดหวังโอกาส
ในการไดรับการศึกษาและการฝกอบรมที่จะชวยพัฒนาความกาวหนาในอาชีพ
ของตน  
ผลการสํารวจของ CIPD (CIPD - The HR and Development Website n.d.) 

ยังพบวาลูกจางในปจจุบันมีทัศนคติเกี่ยวกับอาชีพที่แตกตางกันโดยแบงออกได
เปน 3 กลุม ดังนี้ คือ 

- Traditional คือ กลุมที่มีความผูกพันตอองคการและแรงจูงใจในการทํางาน
สูงสุด คนกลุมน้ีตองการความมั่นคงในการทํางาน และความกาวหนาในอาชีพ
โดยการไตระดับเลื่อนขั้นไปตามโครงสรางองคการ 

- Disengaged คือ กลุมคนทีไ่มไดใหความสําคัญตอการทํางานเพียงอยางเดียว 
คนกลุมน้ีมีแรงจูงใจในการทํางานต่ํา ถาเลือกไดก็จะไมทํางานเกินกวาความ
รับผิดชอบของตน 

- Independent คือ กลุมที่มีแรงจูงใจและความผูกพันตอองคการต่ําที่สดุ คนกลุม
นี้ตองการความสําเร็จในอาชีพในแนวทางของตนเองโดยไมผูกติดอยูกับ
องคการใด พรอมที่จะไปจากองคการไดทุกเมื่อถามีโอกาสที่ดีกวา 

2) ปจจัยระดับองคการ : ปจจัยระดับองคการที่มีอิทธิพลตอรูปแบบของขอตกลงทาง
ใจ คือ ประเภทอุตสาหกรรม ขนาดขององคการ และขนาดของเงินทุนขององคการ 
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3) ปจจัยระดับสงัคม : Mumford (1995  : 55) อธิบายวาปจจัยระดับสงัคมที่มีอิทธิพล
ตอรูปแบบของขอตกลงทางใจ คือ กฎหมาย กฎ ระเบียบ บรรทัดฐาน คานิยมทาง
สังคม วัฒนธรรมประจําชาติ และสถานการณทางเศรษฐกิจ  

สถานะของขอตกลงทางใจ 2.1.6. 
สถานะของขอตกลงทางใจ หมายถึง ความสมบูรณของการที่องคการไดทําตามความ

คาดหวังหรือขอตกลงทางใจของลูกจาง เน่ืองจากขอตกลงทางใจมีลกัษณะที่ไมชดัแจงโดยเปนเพียง
การรับรูในความคิดของลกูจางและไมมีการบันทึกเปนลายลักษณอักษร รวมทั้งผูบริหารเองหรือ
บุคลากรที่เปนผูกระทําการแทนขององคการก็อาจไมมีความรูความเขาใจเกี่ยวกับขอตกลงทางใจ จึง
ทําใหเกิดปญหาที่พบไดอยูเสมอ ซึ่งเกิดจากการที่องคการหรือผูกระทําการแทนองคการไมได
ตระหนักถึงการมีอยูจริงของขอตกลงทางใจ หรือไมไดตระหนักวาตนไดเปนผูใหสัญญาแทนองคการ
ในมุมมองของลูกจาง รวมถึงจากการที่องคการและลูกจางมีความเขาใจที่ไมตรงกนัในหนาที่ความ
รับผิดชอบในการตอบแทนแลกเปลีย่นของแตละฝาย ทําใหขอตกลงทางใจอาจจะไดรับการทําตาม
อยางสมบูรณหรือไมก็ได ทั้งนี้ Grant (1999 อางถึงใน D'Annunzio-Green and Francis 2005: 
330-331) ไดแบงระดับของขอตกลงทางใจตามความสมบูรณเปน 4 ระดับดังนี้ คือ  

1) Congruent contract : ขอตกลงทางใจทีก่ารปฏิบัติจรงิเปนไปตามความคาดหวัง
ของลูกจางอยางสมบูรณ 

2) Mismatched contract : ขอตกลงทางใจทีก่ารปฏิบัติจรงิไมเปนไปตามความ
คาดหวังของลกูจางอยางสิ้นเชิง 

3) Partial contract : ขอตกลงทางใจที่การปฏิบัติจริงเปนไปตามความคาดหวังของ
ลูกจางเพียงบางสวน 

4) Trial contract : ขอตกลงทางใจที่อยูในขั้นทดลองซึ่งจะเกิดขึ้นในชวงตนของการ
กอตัวของขอตกลงทางใจ โดยลูกจางอยูในระหวางจับตามองวาองคการจะมีการ
ปฏิบัตติามขอตกลงทางใจอยางไร ซึ่งในขั้นน้ีลูกจางสามารถยอมรับไดวาการทํา
ตามขอตกลงโดยสมบูรณนั้นตองใชเวลา และจะยอมปลอยวางความคาดหวังของ
ตนไวกอน ซึ่งเปนลักษณะของความสัมพันธชวงเริ่มตนหรือที่เรียกวา Honeymoon 
period 

Grant อธิบายวาดวยการทีข่อตกลงทางใจมีลักษณะที่ไมชัดแจง ซึ่งทําใหมีความเปนไปได
มากที่องคการและพนักงานจะมีเขาใจเกีย่วกับขอตกลงทางใจที่ไมตรงกัน ตลอดจนความ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นไดตลอดเวลาในองคการ ทําใหการทําตามขอตกลงทางใจไดอยางสมบูรณ 
หรือ Congruent contract นั้นเปนไปไดยาก ในองคการสวนใหญขอตกลงทางใจมักจะอยูในระดับ 
Mismatched Partial หรือ Trial ซึ่งหากไมไดรับการแกไขอยางเหมาะสมสุดทายมักจะนําไปสู
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สถานการณทีลู่กจางรูสึกวาตนไมไดในสิ่งที่คาดหวังวาควรจะได ซึ่งจะทําใหเกิดผลกระทบตอ
แรงจูงใจและผลการดําเนินงานขององคการในที่สุด 

Andersson (1996 อางถึงใน Pate, Martin et al. 2003: 559-560) อธิบายวาความยุติธรรม
ดานตาง ๆ ที่ลูกจางนํามาใชประเมินระดับของการที่องคการทําตามขอตกลงทางใจประกอบดวย  

1) ความยุตธิรรมทางการแบงสันปนสวน (Distributive justice) : คือ ความยุตธิรรมใน
การแจกจาย แบงสรรรางวลั ผลลัพธ ผลสําเร็จใหกับพนักงานในองคการ ตคีวาม
โดยดูจากคานิยม กฎ หรือบรรทัดฐานในองคการ ซึ่งมีหลักการ 3 ประการ 
(ศูนยบริการคอมพิวเตอร มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร ม.ป.) ไดแก 

- ความเปนธรรม : บุคคลควรไดรับรางวัลที่เหมาะสมกับการกระทําหรือผลสําเร็จ
อันเกิดจากการกระทําของตนเอง 

- ความเทาเทียมกัน : ทุก ๆ คนควรมีโอกาสเทากันในการไดรับรางวัล โดยไม
คํานึงถึงเรื่องความแตกตาง  

- ความจําเปน : รางวัลควรชวยตอบสนองความตองการหรือความจําเปนของแต
ละบุคคล 

2) ความยุตธิรรมทางกระบวนการ (Procedural justice) : ความยตุิธรรมทาง
กระบวนการแตกตางจากความยุติธรรมทางการแบงสันปนสวน กลาวคือ ความ
ยุติธรรมทางการแบงสันปนสวนมุงพิจารณาที่ผลลัพธ ในขณะที่ความยุติธรรมทาง
กระบวนการมุงพิจารณากระบวนการในการตัดสินใจในการจัดสรรผลลัพธดังกลาว 

Folger และ Greenberg (1985) กลาววาความยุตธิรรมทางกระบวนการมี 2 
ลักษณะ คือ 1)การใหลูกจางมีสวนรวมในกระบวนการการตัดสินใจขององคการ ซึ่ง 
Ambrose and Cropanzano (2000) พบวาถาระดับการมีสวนรวมในการตัดสินใจ
ภายในองคการของพนักงานมีสูง การรับรูเกี่ยวกบัความยุติธรรมทางกระบวนการ 
ก็จะสูงดวย  และ 2)โครงสรางและสวนประกอบของกระบวนการที่หนักแนน 
ปราศจากความอคติ ตั้งอยูบนพื้นฐานของเหตุและผลทีไ่ดจากการรวบรวมขอมูล
อยางรอบคอบครบถวน เชน การคัดเลือกบุคลากร ตองอนุญาตใหผูสมัครแสดง
ความสามารถไดเต็มที่และใหคะแนนอยางถูกตองยุติธรรมระหวางผูสมัครดวยกัน  

Leventhal Karuza และ Fry (อางถึงใน Lester, Kickul et al. 2003: 88) 
อธิบายวาลูกจางจะรูสึกพึงพอใจเม่ือพบวาองคการมีความยุตธิรรมทางกระบวนการ
ตามลักษณะ 6 ประการ ดังนี้ คือ  

- กระบวนการนั้นตองมีความคงเสนคงวา (Consistency) ในทุกกรณี ทุก
สถานการณ และทุกเวลา 
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- การตัดสินใจตองมีความถูกตอง (Accuracy) โดยตองกระทําบนพื้นฐานของ
การมีขอมูลที่เชื่อถือไดอยางเพียงพอครบถวน 

- การตัดสินใจตองสามารถแกไขปรับเปลี่ยน (Correctability) ถาพบวาขอมูลที่ใช
ในการตัดสินใจไมถูกตอง 

- กระบวนการในการแบงสันปนสวนทรัพยากรและรางวลัตองตั้งอยูบนพ้ืนฐาน
ของการใหความสําคัญและความใสใจตอกลุมตาง ๆ อยางเทาเทียมกัน 
(Representativeness) 

- กระบวนการในการแบงสันปนสวนทรัพยากรและรางวลัตองเปนไปตามหลัก
ศีลธรรมและจริยธรรมอันดี (Ethicality) 

- กระบวนการในการแบงสันปนสวนทรัพยากรและรางวลัตองมิไดเปนไปเพ่ือการ
สนองความตองการสวนตนของผูใดผูหนึ่ง และไมมีการใชอคติหรือความ
ลําเอียง (Bias suppression) 
Lind and Tyler (1998) ใชแนวคิดรูปแบบคุณคาของกลุมอธิบายวาความ

ตองการเปนสวนหนึ่งและไดรับการยอมรับจากกลุมทาํใหคนตองการความยุตธิรรม
ทางกระบวนการเพื่อพัฒนาความผูกพันใหเกิดขึ้นภายในกลุม โดยไดเสนอแนวทาง
ในการสรางความยุตธิรรมทางกระบวนการในกลุมไว 3 ประการดังนี้  คือ 

- ความเปนกลาง (Neutrality) : บุคคลไมสามารถไดทุกอยางที่ตองการ
ตลอดเวลา เขาตองรูจักประนีประนอมโอนออนผอนตามความรูสึกหรือความ
ตองการของผูอ่ืน โดยกลุมควรสรางมาตรฐานความเปนกลางขึ้นเพื่อแกปญหา 
หรือลดความขัดแยง 

- ความไววางใจ (Trust) : ผูนํากลุมที่มีเมตตาจะกอใหเกิดความไววางใจขึ้นใน
กลุม โดยผูนําตองปฎิบัติกบัสมาชิกในกลุมอยางยุติธรรม และสมเหตสุมผล ซึ่ง
จะทําใหสมาชกิเกิดความตองการที่จะดํารงไวซึ่งความสัมพันธระยะยาวกับกลุม 

- สถานะในกลุม (Person’s social standing in the group) : การปฎิบัตติอ
บุคคลจะเปนการบงบอกถงึสถานะทางสงัคมในกลุมได ถาสมาชิกกลุมไดรับ
การปฎิบัติอยางหยาบคาย เขาจะรูสึกไดวาเขามีสถานะทางสังคมในกลุมต่ํา ถา
ไดรับการปฏบิัติดวยความเคารพ เขาจะรูสึกวาเขามีคณุคาสําหรับกลุม  

3) ความยุตธิรรมทางการปฏิบัติ (Interactional justice) : คือ การที่องคการมีการ
ปฏิบัติอยางเหมาะสมในกระบวนการจัดสรรทรพัยากรและรางวลัในการทํางาน มี
การสื่อสารใหลูกจางเกิดความเขาใจในความเปนไปในกระบวนการอยางชัดเจน 
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(Bies, Shapiro, & Cummings, 1988 อางถึงใน Lester, Kickul et al. 2003: 88) 
และผูแทนองคการที่รับผิดชอบในการสือ่สารกระบวนการไดใชแนวทางการสื่อสาร
ที่แสดงถึงความเคารพในศกัดิ์ศรีความเปนมนุษยของลกูจาง (Bies & Moag, 
1986; Shapiro, buttner, & barry, 1995 อางถึงใน Lester, Kickul et al. 2003: 
88) 

ความยุตธิรรมทางการปฏิบัติมีองคประกอบสําคัญ 2 ประการ (ศูนยบริการ
คอมพิวเตอร มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร ม.ป.) คือ 

- ความยุตธิรรมในการปฏิสมัพันธ (Interpersonal Justice) : หมายถึง การ
ปฏิบัตติอลูกจางดวยการใหความเคารพในสิทธศิักดิ์ศรขีองความเปนมนุษย 

- ความยุตธิรรมในการใหขอมูล (Informational Justice) : หมายถึง การสื่อสาร
ขอมูลเกี่ยวกบันโยบายและระเบียบตาง ๆ โดยลูกจางควรไดรับการอธิบายถึง
นโยบายและระเบียบเหลานัน้อยางละเอียด ชัดเจน และเพียงพอที่จะใช
คาดการณไดถึงสิ่งที่จะเกิดขึ้นในอนาคต ทั้งน้ี การสื่อสารนั้นตองกอใหเกิด
ความรูสึกวามีความยุตธิรรม ไมมีเจตนาอ่ืนแอบแฝง และอยูบนพื้นฐานที่มี
เหตุผล 
Greenberg (1994) ไดเสนอผลศึกษาเรื่องความยุตธิรรมในการปฏิสมัพันธและ

ความยุตธิรรมในการใหขอมูลโดยใชกรณีศึกษาเกี่ยวกับการประกาศหามสูบบุหรีใ่น
สถานที่ทํางานแหงหนึ่ง ซึ่งมีการทดลองออกประกาศ 2 ฉบับที่มีเน้ือความแตกตาง
กันในเรื่องความละเอียดของการใหขอมูลและเนื้อหาที่แสดงความใสใจในลูกจาง ผล
การศึกษาพบวาประกาศทีมี่เน้ือความละเอียดครบถวนและแสดงความใสใจทําให
ลูกจางใหความรวมมือมากกวา   

Pate และ Martin (2003 : 565) ไดเสนอวาความยุตธิรรมขององคการมีความสัมพันธกับ
ทัศนคตแิละพฤติกรรมของลูกจางดังแสดงในแผนภาพหนาตอไป 
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แผนภาพ 2.2 : ความสัมพนัธระหวาง                                                                   
ความยุติธรรมองคการกับทัศนคตแิละพฤติกรรมของลูกจาง 

ความยุติธรรมทางการปฏิบัต ิ 
1. ความสัมพันธกับผูบังคับบัญชาโดยตรง 
2. ความสัมพันธกับเพื่อนรวมงาน 
3. ความสัมพันธกับผูบริหารองคการ 
4. การที่ผูบริหารองคการมีความเขาใจในความ
คิดเห็นและมุมมองของพนักงาน 

5. การมีอิสระในการทํางาน 

ความยุติธรรมทางการแบงสันปนสวน 

ความยุติธรรมทางกระบวนการ

ความพึงพอใจในงาน 

ความผูกพันตอองคการ 
1. ความผูกพันทางอารมณ 

(Affective commitment) 
2. ความผูกพันทางการคิดคํานวณ 

(Calculative commitment) 
3. การทุมเทใหแกองคการ 
4. การทํางานเทาที่ตองทําเทานั้น 
5. ความจงรักภักดี 

การเสื่อมศรัทธาในองคการ

ที่มา : Pate, Martin et al.  (2003 : 565) 

โมเดลขางบนอธิบายวาความยุติธรรมในองคการมีความสัมพันธตอทศันคติและพฤติกรรม
ของพนักงานดังตอไปน้ี คือ 

1) ผลลัพธทางทศันคต ิ

- ความยุตธิรรมทางการแบงสันปนสวนกอใหเกิดความพงึพอใจในงานและความ
ผูกพันทางอารมณตอองคการ ทั้งน้ี ตามทฤษฎีความเสมอภาคของ Adam ที่มี
หลักการวา “A fair day’s pay for a fair’s day work” กลาวคือถาองคการให
ความสําคัญตอความทุมเทในการทาํงานของพนักงานโดยการจายคาตอบแทน
หรือใหรางวัลอยางเหมาะสมพนักงานจะมีความพึงพอใจในงาน นอกจากนี้ 
Millward และ Brewerton (1999 อางถึงใน Pate, Martin et al. 2003 : 570) 
ยังอธิบายวาพนักงานตองรูสึกวาองคการไดทําตามขอตกลงทางใจขั้นพ้ืนฐาน
หรือที่เรียกวาขอตกลงทางใจเชิงการแลกเปลี่ยน (Transactional contract) 
อยางสมบูรณโดยมีการแลกเปลี่ยนทางเศรษฐกิจอยางเปนธรรมเสียกอน 
พนักงานจึงจะพัฒนาขอตกลงใจทางใจไปสูขอตกลงทีมี่ขั้นสูงที่เรียกวาขอตกลง
เชิงความสัมพันธ (Relational contract) ซึ่งมีความสัมพันธตอความสําเร็จใน
ระยะยาวขององคการมากกวา 
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- ความยุตธิรรมทางกระบวนการกอใหเกิดความพึงพอใจในงาน ความจงรักภักดี 
และความศรทัธาตอองคกร ทั้งน้ี โดยมีหลักฐานจากการสํารวจความคิดเห็นที่
ทําในป 2000 (Pate, Martin et al. 2003 : 570) ที่พบวาความยตุิธรรมใน
กระบวนการการตัดสินใจขององคการจะชวยลดความเครียด ดังนั้น พนักงาน
จึงมีความพึงพอใจในงานเพิ่มขึ้น และการมีกระบวนการที่คงเสนคงวาสามารถ
คาดเดาไดจะทําใหพนักงานมีความรูสึกม่ันคง จึงทําใหพนักงานเกิดความ
ไววางใจและความจงรักภักดีตอองคการ 

- ความยุตธิรรมทางการปฏิสัมพันธกอใหเกิดความศรทัธาและความผกูพันทาง
อารมณตอองคการ ฌดยความยุตธิรรมทางการปฏิสมัพันธที่มีนัยสําคัญสูงสุด
คืออิสระ (Autonomy) ในการทํางานที่จะทําใหเกิดพฤติกรรมการเปนพลเมืองดี
ขององคการ โดยยิ่งพนักงานไดรับอิสระในการทํางานมากเทาใดเขาก็จะทํางาน
ตามขอตกลงที่เปนลายลักษณอักษรนอยเทานั้น ซึ่งตรงกับแนวทางในการ
บริหารจัดการทรัพยากรมนุษยที่มุงเนนการเอ้ืออํานาจ (Empowerment) ใน
ปจจุบัน (Beardwell & Holden, 1999 อางถึงใน Pate, Martin et al. 2003 : 
571) 

2) ผลลัพธทางพฤติกรรม : ผลลัพธทางสถิตบิงชี้วาความยุติธรรมในองคการที่มี
ความสัมพันธตอผลลัพธทางพฤติกรรมอยางมีนัยสําคัญมีเพียงอยางเดียวคือการ
เอ้ืออํานาจ (Empowerment) ซึ่งจะกอใหเกิดพฤติกรรมการเปนพลเมืองดีของ
องคการ เน่ืองจากยิ่งพนักงานมีอิสระ (Autonomy) ในการทํางานมากเทาใดก็จะยิง่
ทํางานนอกเหนือจากที่กําหนดไวในสัญญาจางงานที่เปนลายลักษณอักษรมากขึ้น
ดังกลาวมาแลว ทั้งน้ี ตรงกบัแนวทางบรหิารจัดการทรัพยากรมนุษยในปจจุบันที่
ใหความสําคญัตอการกระจายอํานาจแกบุคลากรในองคการมากขึ้น (Beardwell & 
Holden, 1999 อางถึงใน Pate, Martin et al. 2003 : 571) 

ทั้งน้ี Pate Martin และ McGoldrick (2003 : 564-565) อธิบายวาความยุตธิรรมทางการ
แบงสันปนสวนและทางกระบวนการมีความสัมพันธโดยตรงตอความพึงพอใจในงานเนื่องจากการ
จัดสรรรางวัลและการดําเนนินโยบายอยางเปนธรรมขององคการจะทําใหพนักงานมีความสุขในการ
ทํางาน นอกจากนี้ ยังมีความสัมพันธตอความรูสึกทางอารมณดานอ่ืน เชน ความผกูพันทางอารมณ 
(Affective commitment) และความจงรักภักดี (Loyalty) ตอองคการ ทั้งน้ี ในระดับตาง ๆ กันดังคา
ทางสถิติดังแสดงในโมเดลขางลาง  

Blau (1964 อางถึงใน Sharpe n.d. : 3) ยังอธิบายวาพนักงานจะใชความพยายามในการ
ทํางานใหแกองคการเทากับประโยชนที่เขารับรูวาเขาไดรับจากองคการในสถานการณจริง 
(Anderson & Schalk, 1998 อางถึงใน Sharpe n.d. : 3) ตัวอยางเชน ถาพนักงานรับรูวาองคการ
ไดปฏิบัตติอเขาอยางยุติธรรม ตระหนักในการอุทิศตนทํางานของเขา และใหรางวลัแกเขาอยาง
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เหมาะสม พนักงานก็จะรูสึกวาเปนความรบัผิดชอบของตนที่จะตองทุมเทใหกับการทํางานและละ
เวนจากการสรางความเสียหายใด ๆ ใหแกองคการ (Gouldner, 1960 อางถึงใน Sharpe n.d. : 3) 

ความสําคัญของขอตกลงทางใจ 2.1.7. 
แมวาจะมีลักษณะที่ไมชัดแจงแตในปจจุบันความสําคญัของขอตกลงทางใจไดรับการ

กลาวถึงและการยอมรับอยางแพรหลายในการศึกษา การประชุม และเอกสารทางวิชาการ 
(Morrison & Robinson, 1997; Robinson, Kraatz, & Rousseau, 1994 อางถึงใน Lester, Kickul 
et al. 2003: 79) บทความในวงการของนักปฏิบัติ (Practitioner) (De Meuse & Tornow, 1990; 
Ehrich, 1994; Sims, 1994; Wilhem, 1994 อางถึงใน Lester, Kickul et al. 2003: 79) และตํารา
ทางการบริหารจัดการมากมาย (Osland, Kolb, & Rubin, 2001; Robbins, 2001 อางถึงใน Lester, 
Kickul et al. 2003: 79) ทั้งน้ี เพราะผลของการที่องคการทําตามขอตกลงทางใจจะทําใหลูกจางรูสึก
วาองคการมีความยุตธิรรม ซึ่งจะชวยเพ่ิมพฤติกรรมทางบวกและลดพฤติกรรมทางลบ  

Guest (1998 อางถึงใน Maguire 2002 : 178) เสนอวาขอตกลงทางใจมีความสัมพันธกับ
ความพึงพอใจในงานและแรงจูงใจ ทั้งน้ี ดังแสดงในแผนภาพหนาถัดไป 

แผนภาพ 2.3 : ความสัมพนัธระหวางขอตกลงทางใจ ความพึงพอใจในงาน และแรงจงูใจ 

 
 

CAUSE 
 
 Org. culture 
 HRM policy & practice 
 Experience 
 Expectation 
 Alternatives 

 
 
 
 

CONTENT 
 
 Fairness 
 Trust 
 Delivery of the deal 

CONSEQUENCES 
Attitude 
 Job satisfaction 
 Work-life balance 
 Org. commitment 
 Sense of security 
 Motivation 

 
Behavior 
 Employment relations 
 Org. citizenship 
 Absence 
 Intention to quit 

 
ที่มา : ดัดแปลงจาก Guest (1998 อางถึงใน Maguire 2002 : 178) และ Schabracq และคณะ 

(2003) 

โมเดลของ Guest สามารถอธิบายไดวาประสบการณของลกูจางในบริบทขององคการ 
รวมถึงวัฒนธรรมองคการ นโยบายและวธิีปฏิบตัิในการบริหารทรัพยากรมนุษย ปรากฏการณ ความ
คาดหวัง และทางเลือกอ่ืน ๆ นอกองคการเปรียบเทียบกับในองคการเปนปจจัยที่มีอิทธิพลตอความ
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รับรูของลูกจางในเรื่องของความยุตธิรรม ความไววางใจ และการทีอ่งคการทําตามหรือไมทําตามสิ่ง
ที่ไดสัญญาวา ซึ่งจะกอใหเกิดผลกระทบตอความพึงพอใจในงาน ความผูกพันตอองคการ ความรูสึก
ม่ันคง สัมพันธภาพกับองคการ แรงจูงใจ พฤติกรรมการเปนพลเมืองดีขององคการ การทําตาม
กฎระเบียบ และความตองการที่จะดํารงสมาชิกภาพในองคการตอไป ทั้งน้ี การที่ไดรับรูวาองคการ
ไดทําตามความคาดหวังหรืออีกนัยหนึ่งคือขอตกลงทางใจของตนอยางสมบูรณจะทําใหพนักงาน
รูสึกวาตนมีสวนในการควบคุมอนาคตการทํางานของตน มีความมั่นคงในงาน และสถานการณการ
ทํางานมีลักษณะคาดเดาได (McFarlane, Shore, & Tetrick, 1994; Rousseau, 1994 อางถึงใน 
Sharpe n.d.: 3) พนักงานจะมีความพึงพอใจในงาน มีความผูกพันตอองคการ ซึ่งจะนําไปสูการ
เพ่ิมขึ้นของพฤติกรรมทางบวก เชน มีความพึงพอใจและมีแรงจูงใจในการทํางาน พฤติกรรมการ
เปนพลเมืองดีขององคการ การมีผลการปฏิบัติงานที่ดี และความตั้งใจที่จะอยูกับองคการ และการ
ลดลงของพฤติกรรมทางลบ เชน การเฉือ่ยงาน การขาดงาน และการลาออก ซึ่งทั้งหมดนี้จะนํามา
ซึ่งประโยชนระยะยาวตอทั้งองคการและพนักงาน (Guest et al., 1996; Makin & cooper, 1995; 
Pascale, 1997; Rousseau, 1994, 1996, Shore & Barksdale, 1998 : 733; Shore & Shore, 
1995 อางถึงใน Sharpe n.d.: 3; Shore & Wayne, 1993; Rousseau & Parks, 1993 อางถึงใน 
Sharpe, n.d. : 14) 

ความรับผิดชอบขององคการตอขอตกลงทางใจ 2.1.8. 
โดยพิจารณาจากแนวคิดขอตกลงทางสังคม (Social contract) (Buren 2000 : 208) ใน

มุมมองทางสังคมศาสตร ซึ่งเปนแนวคิดที่นักจริยธรรมใชในการสรางความเขาใจเกี่ยวกับ
ปรากฏการณตาง ๆ ในการอุตสาหกรรม (Donaldson & dunfee, 1995 : 86 อางถึงใน Buren 2000 
: 209) ขอตกลงทางใจของพนักงานนั้นมีผลเปนการผกูพันผูบริหารองคการ (Rousseau, 1995; 
Robinson, Kraatz & Rousseau, 1994 อางถึงใน Buren 2000: 206) โดยขอตกลงทางสังคมคอื
บรรทัดฐานทีใ่ชเปนแนวทางในการดําเนินความสัมพันธตาง ๆ ในสังคม โดยมีแนวคิดวาพลเมืองที่ดี
ของสังคมตองเคารพและไมฝาฝนคานิยมและบรรทัดฐานของสังคมนั้น ๆ 

ขอตกลงทางใจเปนขอตกลงทางสังคมระดับบุคคล Rousseau (อางถึงใน Buren 2000 : 
207) อธิบายวาขอตกลงทางสังคมมีลักษณะสําคัญ 4 ประการ คือ การสมัครใจ (Voluntariness) 
ความไมสมบรูณ (Incompleteness) ความเสียหายตอความไววางใจ (Reliance loss)  และ
กระบวนการที่เปนอัตโนมัติ (Automatic processes) ซึ่งนําไปสูพันธะและความรบัผิดชอบตอสงัคม
ของคูสัญญาดังแสดงในตารางในหนาถัดไป 
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ตาราง 2.3 : ความสัมพันธของขอตกลงทางสังคม และ                                                     
ความรับผิดชอบตอสังคมของคูสัญญา 

ลักษณะของ 
ขอตกลงทางสังคม 

คํานิยาม ความรับผิดชอบตอสังคม 

ความสมัครใจ (Voluntariness) 
 

คูสัญญาตองตกลงกันดวยความสมัครใจ ภาระ
ผูกพันตองไมเกิดข้ึนดวยการบังคับ 

เน่ืองจากการทําความตกลงเปนไปโดยสมัครใจ 
คูสัญญาจะตองรับผิดชอบในการทําตามขอตกลง
ในสัญญา รวมถึงบรรทัดฐานทางสังคมที่สอดคลอง
กับสัญญาน้ัน 

ความไมสมบูรณ 
(Incompleteness) 
 

รายละเอียดตลอดจนเหตุและผลที่เกี่ยวเน่ืองกับ
ขอตกลงมีอยูมากมายและหลากหลาย จึงอาจ
ไมสามารถถูกบันทึกไวอยางครบถวนสมบูรณ
ได 

องคประกอบของขอตกลงแมไมชัดแจงแต
เน่ืองจากเปนตัวแทนความคาดหวังของคูสัญญาจึง
ยอมมีผลผูกพันคูสัญญา 

ความเสียหายตอความไววางใจ 
(Reliance losses) 

การเปลี่ยนแปลงขอตกลงอาจกอใหเกิดความ
เสียหาย ฝายที่ไมทําตามสัญญาตองรับผิดชอบ
ชดใช 

ฝายที่เสียหายเพราะการไมทําตามสัญญาของอีก
ฝายหน่ึงยอมมีสิทธิ์ไดรับการชดใช 

กระบวนการอัตโนมัติ 
(Automatic process) 

หนาที่ตามสัญญาเม่ือเกิดข้ึนแลวยากจะ
เปลี่ยนแปลง เพราะคูสัญญายอมตางยึดม่ันใน
ขอตกลงของสัญญานั้น 

ขอตกลงในสัญญาไมอาจเปลี่ยนแปลงไดโดย
ปราศจากความยินยอมของอีกฝายหนึ่ง 

ที่มา : Buren (2000 : 207) 

นักธุรกิจอาจมีมุมมองทางลบตอความรบัผิดชอบตอสงัคม เชน Friedman (1962, 1982 : 
133 อางถึงใน Buren 2000 : 212) ที่กลาววาองคการมหีนาที่เพียงอยางเดียวคือการทําเงินใหผูถือ
หุนใหมากที่สุดเทาที่จะทําได และการที่องคการตองยอมรับความรับผิดชอบตอสังคมเปนการทาํลาย
รากฐานของสงัคมเสรีโดยสิ้นเชิง ซึ่งถาคํากลาวของ Friedman ถูกตอง การศึกษาจริยธรรมองคการ
เกี่ยวกับการปรับขนาดองคการก็ควรมุงเนนเฉพาะการพิจารณาความสามารถของกระบวนการใน
การชวยปรบัปรุงประสิทธภิาพทางการเงินเทานั้น ซึ่งถากระบวนการดังกลาวสามารถชวยปรบัปรุง
ประสิทธิภาพและเพิ่มผลกําไรใหองคการไดจริงก็ควรถอืวาเปนกระบวนการดังกลาวถูกตองตาม
หลักจริยธรรม ไมวาจะสงผลในทางลบแกพนักงานหรือสังคมอยางไร แตในความเปนจริงเราไมอาจ
ปฏิเสธไดวาองคการคือสมาชิกของสังคม (Hurst, 1970; Kaufman, Zacharias & Karson, 1995 
อางถึงใน Buren 2000: 212) โดยในสหรัฐอเมริกาถือวาองคการมีสถานะเปนบุคคล (Person) ทีมี่
สิทธิและหนาที่เชนเดียวกับสมาชิกสังคมอ่ืน ๆ ทั้งในทางกฎหมายและศลีธรรม ซึง่รวมถึงการรักษา
สิ่งแวดลอม การจายคาแรงที่เปนธรรม การผลิตสินคาและบริการทีมี่คุณภาพ และใหความใสใจตอ
คุณภาพชีวิตที่ดีของคนในชุมชน โดยผูถือหุนและพนกังานเปนผูมีสวนรวม (Stakeholders) ที่
สําคัญที่สุดขององคการ (Buren 2000 : 213) องคการจึงมีหนาที่ในการใหความเคารพและปฏิบตัิ
ตามบรรทัดฐานของสังคมดวย 

Herriot (Multiple foci หนา 5) อธิบายวาเนื่องจากองคการนั้นเปนสถาบันซ่ึงไมอาจทําการ
ตอรองหรือสื่อสารได ลูกจางจึงมีมุมมองวาบุคลากรทีท่าํหนาที่เปนตวัแทนองคการในการเสนอสิ่ง
ตอบแทนในการทํางานใหแกตนไมวาจะโดยผานทางนโยบายขององคการหรือชองทางการสื่อสาร
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อ่ืนใดนั้นเปนผูรับผิดชอบการทําตามหรือไมทําตามขอตกลงทางใจ โดยบุคลากรเหลานี้รวมถึง
ผูบริหารองคการ หัวหนางาน หรือบุคลากรอื่น ๆ ที่รวมอยูในกระบวนการ เชน เจาหนาที่หนวยงาน
ทรัพยากรมนุษย เปนตน 

2.1.9. การไมทําตามขอตกลงทางใจ  

2.1.9.1. ความหมายและผลกระทบจากการผิดขอตกลงทางใจ 

Morrison และ Robinson (1997 อางถึงใน Lester, Kickul et al. 2003 : 83) อธิบายวาการ
ไมทําขอตกลงทางใจหมายถึงการที่องคการไมสามารถทําตามเงื่อนไขของขอตกลงทางใจ ทั้งน้ี 
ตั้งแต 1 ขอหรือมากกวา (Robinson & Morrison, 1995; Robinson & Rousseau, 1994 อางถึงใน 
Pate, Martin et al. 2003: 558) โดยจะเกิดขึ้นเม่ือพนักงานเชื่อวาตนไมไดรับสิ่งที่ตนคาดหวังตาม
ขอตกลงทางใจ Morrison และ Robinson (1997 : 230 อางถึงใน Pate, Martin et al. 2003 : 558) 
อธิบายวาการฝาฝนขอตกลงทางใจที่ไมรุนแรงเรียกวาการผิด (Breach) ขอตกลงทางใจ เปน
ปรากฏการณชั่วคราวซึ่งการแกไขที่เหมาะสมจะทําใหพนักงานกลับมามีความรูสึกที่ม่ันคงตอ
องคการไดอีก แตการไมทําตามขอตกลงทางใจที่ไมไดรับการแกไขอยางเหมาะสมอาจพัฒนาไปสู
การที่พนักงานรับรูวาองคการไดผิดขอตกลงทางใจอยางรุนแรงหรือที่เรียกวาการฝาฝนขอตกลงทาง
ใจได (Violation of Psychological contract)  

การฝาฝนขอตกลงทางใจแตกตางและใหผลกระทบที่รนุแรงวาการผิดขอตกลงทางใจ เพราะ
ไมเพียงแตทําใหพนักงานรูสึกวาองคการไมไดทําตามความคาดหวงัของตน แตยงัรูสึกวาองคการ
ไมไดเคารพหรือแมแตทรยศตน (Rousseau, 1989 อางถึงใน Pate, Martin et al. 2003: 559) ซึ่ง
สงผลเปนการทําลายความไววางใจ ความศรัทธา และความเชื่อม่ันในความยุตธิรรมและจริยธรรม
ขององคการ  (Robinson, 1996; Rousseau, 1989 อางถึงใน Schabracq, Cooper et al. 2003: 
147)  3) การฝาฝนขอตกลงทางใจยังมีผลกระทบตอความคิดของพนักงานเกี่ยวกบัความรับผิดชอบ
ระหวางตนกบัองคการ (Robinson et al., 1994 อางถึงใน Schabracq, Cooper et al. 2003 : 147) 
โดยเมื่อพนักงานรูสึกวาองคการไดฝาฝนขอตกลงทางใจ ตนก็นาจะรับผิดชอบตอความสัมพันธและ
ผูกพันกับองคการนอยลง (Robinson, 1995 อางถึงใน Schabracq, Cooper et al. 2003 : 147) ซึ่ง
อาจนําไปสูปฏิกิริยาหลายระดับ นับตั้งแตความรูสึกผดิหวัง ทอแท เครียด (Robinson & Morrison, 
1995; Pate & Malone, 2000 อางถึงใน Pate, Martin et al. 2003: 559) ไปจนถงึรูสึกโกรธ ตอตาน 
หรือตองการแกแคน (Rousseau, 1989; Pate & Malone, 2000 อางถึงใน Pate, Martin et al. 
2003: 559) นอกจากนี้ยังนําไปสูพฤติกรรมทางลบอื่น ๆ เชนการลดลงของพฤติกรรมการเปน
พลเมืองดีขององคการ ความผูกพันตอองคการ ความพงึพอใจ ความไววางใจ การสูญเสียศรทัธาใน
องคการ (Robinson & Rousseau, 1994; Robinson & Morrison, 1995; Robinson, 1996; Herriot 
et al., 1998; Pate et al., 2000 อางถึงใน Pate, Martin et al. 2003: 559) และการถดถอยของ
ขอตกลงทางใจ คือ ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงของขอตกลงทางใจเชงิความสัมพันธซึ่งเปนขอตกลง
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ในระดับสูงและมีความสําคญัตอผลการดาํเนินงานขององคการ ไปสูรูปแบบของขอตกลงทางใจเชิง
การแลกเปลีย่น 

อยางไรก็ดี การรับรูเกี่ยวกบัการผิดหรือการฝาฝนขอตกลงทางใจกเ็ปนเพียงการฝาฝนใน
ความคิด (Subjective) ดังนั้น แมวาฝายหนึ่งจะคิดวาฝายหนึ่งฝาฝนขอตกลงทางใจ ฝายที่ถูกมองวา
ฝาฝนขอตกลงทางใจก็อาจไมทราบวาตนถูกอีกฝายหนึ่งมองวากําลังฝาฝนของตกลงทางใจ หรือ
แมแตไมทราบวามีขอตกลงทางใจเกิดขึ้นในใจของอีกฝายหนึ่งมาตั้งแตตนเลยก็ได (Robinson & 
Rousseau, 1994 : 247 อางถึงใน Schabracq, Cooper et al. 2003 : 146) ซึ่งเปนปญหาที่เกดิ
ขึ้นอยูเสมอในองคการ และเปนสาเหตุหลกัของความไมเขาใจกันและความขัดแยงระหวางองคการ
กับพนักงาน 

แผนภาพ 2.4 : โมเดลการฝาฝนขอตกลงทางใจ 

 
 

การฝาฝนขอตกลงทางใจ 
  
 ความอยุตธิรรมทางการ
แบงสรรปนสวน 

 ความอยุตธิรรมทางกระบวนการ 
 ความอยุตธิรรมทางการปฏิบัต ิ

ผลลัพธทางพฤติกรรม 
 การลดลงของความพึงพอใจในงาน 
 การลดลงของความผูกพันตอองคการ 
 ความไมศรัทธาในองคการ 

 
ผลลัพธทางพฤติกรรม 
 การลดลงของพฤติกรรมการเปน
พลเมืองดีขององคการ 

 การลดลงของความพยายาม 

ที่มา : Pate, Martin et al. (2003 : 559) 

การที่ลูกจางรับรูวาขอตกลงทางใจของตนไมไดรับการปฏิบัตติามหรือถูกฝาฝนจะทาํให
ลูกจางมีปฏิกิริยาทางทัศนคติและพฤติกรรมที่เปนทางลบตอองคการ (Rousseau & McLean 
Parks, 1993; Robinson et al., 1994 อางถึงใน Lester, Kickul et al. 2003: 83) ซึ่งจะสงผล
กระทบตอผลลัพธและประโยชนที่องคการจะไดรับจากการทํางานของลูกจาง (Robinson & 
Morrison, 1995; Robinson & Rousseau, 1994 อางถึงใน Lester, Kickul et al. 2003: 83) 

ตามมุมมองของทฤษฎีความเสมอภาค (Equity theory) ของ Adam (1965 อางถึงใน 
Lester, Kickul et al. 2003: 83) ลูกจางจะพยายามรักษาสมดุลระหวางสิ่งที่เขาใหและสิ่งที่เขาไดรับ
จากองคการ เม่ือลูกจางรูสึกวาองคการไมไดใหสิ่งตอบแทนตามที่คาดหวังลูกจางจะลดความ
พยายามในการทํางานหรือละเวนการทําพฤติกรรมการเปนพลเมืองดีขององคการ ทั้งน้ี เพราะการ
ผิดขอตกลงทางใจทําใหลูกจางมีความไววางใจในองคการและความพึงพอใจในงานลดลง 
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การผิดขอตกลงทางใจยังมีความสัมพันธทางบวกกบัอัตราการลาออก โดยเฉพาะลูกจางที่มี
แนวคิดแบบ Careerism กลาวคือมีมุมมองวาองคการคือบันไดไปสูความสําเร็จทางอาชีพในองคการ
ตาง ๆ ของตนเทานั้น (Rousseau, 1994 : 249 อางถึงใน Lester, Kickul et al. 2003: 84) จะ
สูญเสียความไววางใจในองคการมากกวาลูกจางที่มิไดมีแนวคิดดังกลาวเมื่อรูสึกวาองคการไมไดทํา
ตามขอตกลงทางใจ 

Cassar (2001 : 197-198) อธิบายวาการฝาฝนขอตกลงทางใจกอใหเกิดผลทางลบตอ
ทัศนคติของลกูจางที่สําคัญ 3 ประการ คือ 

1) ความไววางใจ (Trust) : ความไววางใจมีความสัมพันธตอพฤติกรรมหลายอยาง 
เปนที่เห็นพองกันทั่วไปวาความไววางใจคือองคประกอบที่มีความสําคัญเปนอยาง
ยิ่งตอเสถียรภาพของความสัมพันธระหวางลูกจางและองคการ และความเปนอยูที่
ดีในองคการของลูกจาง (Robinson, 1996 อางถึงใน Cassar 2001 : 197) โดย
ความไววางใจพัฒนาขึ้นมาจากความเชื่อของคนวาสิ่งที่ตนไดใหไปจะไดรับการ
ตอบแทน ดังนั้น เม่ือลูกจางมีการรับรูวาองคการไดทรยศตอความสมัพันธที่มีตอ
ตน ลูกจางจึงลดความไววางใจในองคการลง  

2) ความผูกพันตอองคการ (Commitment) :  แนวคิดความผูกพันน้ันเปนรูปแบบของ
การแลกเปลีย่น กลาวคือ ลกูจางอุทิศตนทํางานและจงรักภักดีตอองคการเพื่อที่จะ
ไดรับผลประโยชนทางวตัถแุละรางวลัเปนการตอบแทน เม่ือลูกจางรับรูวาองคการ
จะไมทําตามสญัญาของตนจึงมีผลทําใหลกูจางมีความผูกพันตอองคการนอยลง 
นอกจากนี้ ความผูกพันตอองคการยังมุงเนนการยึดม่ัน (Attachment) ความเปน
หนึ่งเดียว (Identification) และความผูกพันทางอารมณ (Affiliation) ตอองคการ 
(e.g. Mowday et al., 1979 อางถึงใน Cassar 2001 : 198) จึงสามารถอธิบายได
วาเม่ือลูกจางรับรูวาองคการไมทําตามสญัญาก็หมายถึงองคการกําลังสงสัญญาณ
วาองคการไมใหความสําคญัตอการทําหนาที่ของตนเองและไมใสใจตอความ
เปนอยูที่ดีของลูกจาง 

3) ความพึงพอใจในงาน (Job satisfaction) : Robinson และ Rousseau (1994 อาง
ถึงใน Cassar 2001 : 198) พบวาการฝาฝนขอตกลงทางใจทําใหลูกจางมีความพึง
พอใจในงานและในองคการลดลง โดยสวนที่ทาํใหเกิดความไมพึงพอใจมากที่สุด 
คือ 1) ระหวางสิ่งที่ลูกจางคาดหวังแตกตางจากสิ่งที่เกิดขึ้นในสถานการณจริง และ 
2) สิ่งที่องคการไดสัญญาไวแตไมไดหรือไมสามารถทําตามได และเปนสิ่งที่มี
ความสัมพันธตอความพึงพอใจของลูกจางโดยตรง (Porter & Lawler, 1986 อาง
ถึงใน Cassar 2001 : 198) 
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2.1.9.2. ปฏิกิริยาของลูกจางตอการผิดขอตกลงทางใจ 

ทฤษฎีความคาดหวังของ Vroom (Vroom’s Expectancy theory) (1964 อางถึงใน Lester, 
Kickul et al. 2003: 85) อธิบายวาลูกจางจะมีแรงจูงใจในการทํางานถาเขารูสึกวาผลลัพธที่ไดรบั
จากการมีผลการปฏิบัตทิี่ดีนั้นมีคุณคา ดังนั้น การที่องคการผิดขอตกลงทางใจเกีย่วกับผลลัพธของ
การทํางานจึงเปนสิ่งแรกที่จะทําใหลูกจางรูสึกวาองคการไมทําตามขอตกลงทางใจ นอกจากนี้ 
Lester และ Kickul (2001 อางถึงใน Lester, Kickul et al. 2003: 85) ยังอธิบายวาลกูจางจัดลําดับ
ความสําคัญของหนาที่ขององคการในการตอบแทนการทํางานของตนโดยถือวาการใหสิ่งตอบแทนที่
มีความสําคัญตอความรูสึก เชน การสื่อสารอยางเปดเผยและตรงไปตรงมา การมอบหมายงานที่มี
คุณคา ความไววางใจ และการใหเกียรตมีิความสัมพันธทางบวกตอทัศนคติของลกูจางซึ่งรวมถึง
ความพึงพอใจในงานและความตั้งใจที่จะอยูกับองคการในอันดับสูงสุด อยางไรก็ดี เขาไดพบวา
เง่ือนไขเหลานี้ก็เปนสิ่งที่องคการทําตามไดอยางสมบูรณไดยากที่สุดดวย 

Rousseau (1995 อางถึงใน Lester, Kickul et al. 2003: 86) และ Morrison และ 
Robinson (1997 อางถึงใน Lester, Kickul et al. 2003: 86) อธิบายวาสาเหตุหลกั 3 ประการที่ทํา
ใหองคการไมทําตามขอตกลงทางใจ คือ 

1) การละเลยโดยตั้งใจ (Reneging) : เกิดขึ้นเม่ือองคการไมเต็มใจหรือตั้งใจที่จะไม
รักษาสัญญา ตัวอยางเชนในกรณีที่องคการเลิกจางคนงานโดยองคการยังสามารถ
ทํากําไรไดดีและผูบริหารองคการยังไดรับโบนัสอยางงาม ซึ่งในกรณีเชนนี้ลูกจาง
จะมีมุมมองวาองคการยังมีความสามารถที่จะทําตามสญัญาได 

2) ความผันผวน (Disruption) ของสิ่งแวดลอมองคการ : เกิดขึ้นเม่ือองคการตอง
เผชิญกับความผันผวนหรือการเปลี่ยนแปลงของปจจัยทางเศรษฐกจิและ
สิ่งแวดลอมองคการ ซึ่งทําใหองคการตองประสบปญหาทางการเงินและกดดันให
องคการตองเปลี่ยนแปลงแนวทางการบรหิารจัดการโดยทั่วไปโดยไมคาดคิดมา
กอน 

3) ความเขาใจทีไ่มตรงกัน (Incongruence) : เกิดขึ้นเม่ือลูกจางตระหนกัวามีการ
เขาใจผิดโดยไมเจตนาเกี่ยวกับเง่ือนไขของความสัมพันธการจางงาน ซึ่งแมวาใน
สถานการณเชนนี้ลูกจางจะไมไดรับสิ่งทีต่นคาดหวังแตลูกจางก็จะเขาใจถึงความ
บริสุทธิใ์นเจตนาขององคการ (Lester, Turnley, Bloodgood, & Bolino, 2002 อาง
ถึงใน Lester, Kickul et al. 2003: 87) 

นอกจากสาเหตุที่ทําใหองคการไมทําตามขอตกลงทางใจดังที่กลาวมาแลวขางตน Lester 
และคณะ (2003 : 87) ยังอธิบายวาการไมทําตามขอตกลงทางใจยังอาจเกิดจากความบกพรองทาง
ความสามารถของลูกจางเอง ซึ่งถึงแมวาจะเกิดขึ้นไดยากเนื่องจากลูกจางยอมจะตองพยายาม
ทํางานใหประสบผลสําเร็จเพ่ือรักษาประโยชนของตนเอง แตสถานการณเชนนี้ก็ยังมีความเปนไปได 
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Lester และคณะ (2002 อางถึงใน Lester, Kickul et al. 2003: 87) อธิบายวาการทีลู่กจาง
รับรูวาองคการละเลยการทาํตามขอตกลงทางใจโดยเจตนา (Reneging) จะทําใหลกูจางมีปฏิกิริยา
ทางลบตอองคการมากที่สดุ โดยเฉพาะอยางยิ่งถาการละเลยการทาํตามขอตกลงทางใจนั้นเปนการ
กระทําของผูบังคับบญัชาโดยตรง ในขณะที่ถาลูกจางรบัรูวาการไมทาํตามขอตกลงทางใจนั้นอยู
นอกเหนือความสามารถในการควบคุมขององคการลูกจางก็มีแนวโนมจะใหอภัยการไมทําตาม
ขอตกลงทางใจนั้น ดังนั้น การสื่อสารที่มีประสิทธผิลกบัลูกจางจึงมีความสําคัญเปนอยางยิ่งในอันที่
จะสรางความเขาใจอันดีใหเกิดขึ้นในกรณีที่การไมทําตามขอตกลงทางใจขององคการเกิดจากแรง
กดดันจากสิ่งแวดลอมองคการ มิใชเปนเจตนาขององคการเอง 

2.1.9.3. ขอตกลงทางใจในบริบทวฒันธรรมเอเชีย 

ขอตกลงทางใจแบบเอเชียมีลักษณะคอนไปทางขอตกลงทางใจเชิงความสัมพันธ 
(Morishima 1996 : 140) ซึ่งมีลักษณะสําคัญดังน้ี คือ 

- มุงเนนความผูกพันและความภักดีตอองคการ 

- ความสัมพันธกับเพื่อนรวมงานถือเปนสวนหนึ่งของงาน 

- มุงเนนการจางงานตลอดชีพโดยไมจํากัดระยะเวลา 

- ไมเนนการทําขอตกลงทีช่ัดเจน ถือวาเปนที่เขาใจกันเอาเอง 

- ขอตกลงมักไมมีการบันทึกเปนลายลักษณอักษร แตนิยมการสัญญาดวยวาจา 

- เนนความเชื่อถือ ความยุตธิรรม และการทําหนาที่ของแตละฝายอยาง
สม่ําเสมอ 

- ขอตกลงไมมีลักษณะตายตวั แตทั้ง 2 ฝายที่ทําความตกลงมีการปรับเปลี่ยน 
ตอรอง และตคีวามใหมอยางตอเน่ือง 

ขอตกลงทางใจแบบเอเชียจะมุงเนนการใสใจในสวสัดิภาพของลูกจาง (Concern for 
employee welfare) (Dore, 1973 อางถึงใน Morishima 1996 : 145) โดยมีหลักจริยธรรมทีน่ายจาง
ตองยึดถือปฏิบัติ (Lincoln & Kalleberg, 1990; Morishima, 1992 อางถึงในMorishima 1996 : 
145) คือ  

1) นายจางจะใหความสําคัญตอสวัสดิภาพของลูกจางในกระบวนการการตัดสินใจใด 
ๆ ทางธุรกิจเสมอ 

2) นายจางจะพยายามเก็บรักษาลูกจางไวแมในสถานการณที่การเก็บรกัษาลูกจางไว
นั้นอาจไมสมเหตุสมผลเลยก็ตาม 
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3) นายจางจะลงทุนในการพัฒนาทักษะและความสามารถของลูกจาง ซึ่งจะกลับมา
เปนคุณคา (และคาจางที่สูงขึ้น) ของลูกจางตอไป 

โดยในที่นี้ใครขอยกตัวอยางโครงสรางขอตกลงทางใจแบบญี่ปุน (Morishima 1996 : 147) 
ดงแสดงตารางขางลาง 

ตาราง 2.4 : โครงสรางขอตกลงทางใจแบบญี่ปุน 

ระดับ ดานนายจาง ดานลูกจาง 

เปลือก 
(Surface level) 

การเปลี่ยนแปลงนโยบายการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยตามความจําเปนใน
สถานการณ 

การยอมรับการเปลี่ยนแปลงตามที่
องคการตองการ 

แกน 
(Deeper level) 

ความใสใจในสวัสดิภาพของลูกจาง การยอมรับในเปาหมายขององคการ 

 ความมั่นคงจากการจางงานระยะยาว การหลีกเลี่ยงการรับทํางานระยะสั้น 
 การลงทุนในการพัฒนาทุนมนุษย การใชทักษะและความสามารถเพื่อ

ประโยชนขององคการ 

ที่มา : (Morishima 1996 : 147) 

แผนภาพนี้อธิบายไดวาขอตกลงทางใจแบบญี่ปุนมีองคประกอบสําคัญ 2 สวน คอื แกน 
(Deeper level) และเปลือก (Surface level) โดยสวนทีเ่ปนแกนเปนแกนหลักของขอตกลงทางใจ มี
หลักการแบบพอปกครองลูก (Paternalism) โดยองคการใสใจในสวัสดิภาพของลูกจาง มีการจาง
งานระยะยาว และการลงทุนในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ลักษณะการบริหารจัดการเชนน้ี
กอใหเกิดความจงรักภักดีและความผูกพันระดับสูงในลกูจาง โดยลูกจางมีการยอมรับเปาหมายของ
องคการ มีความตั้งใจที่จะอยูกับองคการ และการใชทักษะและความสามารถเปนไปเพ่ือประโยชน
ขององคการ ซึ่งลักษณะตาง ๆ เหลานี้กอใหเกิดความยืดหยุนในระดับเปลือก กลาวคือ ลูกจางจะ
ยอมรับการเปลี่ยนแปลงตาง ๆ ตามที่องคการตองการ เปนผลใหองคการสามารถเปลี่ยนแปลง
นโยบายการบริหารจัดการตามความจําเปนในสถานการณไดโดยไมตองอาศัยการตอรองมากนัก 
ทั้งยังมีความเสี่ยงในระดับต่าํตอการที่ลูกจางจะรูสึกวาองคการไดฝาฝนขอตกลงทางใจ (Morishima 
1996 : 147) โดย Dore (1986 อางถงึใน Morishima 1996 : 147) เรียกลักษณะเชนน้ีวาความ
แข็งแกรงที่ยดืหยุน (Flexible rigidities) 
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2.2. แนวคิดและทฤษฎีที่เก่ียวของ 

2.2.1. แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับการแลกเปลี่ยนตอบแทน 

2.2.1.1. บรรทัดฐานการแลกเปลีย่นตอบแทน (Norm of reciprocity) 

การแลกเปลีย่นตอบแทน (Reciprocity) เปนบรรทัดฐานสําคัญและเปนวิถีสากลของสังคม
มนุษยที่สืบเนือ่งมาแตบรรพกาล (Gouldner, 1960 อางถึงใน Millon, Lerner et al. 2003 : 393) 
(Thurnwald อางถึงใน Gouldner 1960)โดยมีหลักการสําคัญวาไมมีหนาที่ใดของมนุษยที่สําคญัไป
กวาตอบแทนความกรุณาของผูอ่ืน (Cicero อางถึงใน Gouldner 1960) และคนทีไ่มตระหนักถงึ
ความกรุณาของผูอ่ืนที่มีตอตนก็เปนคนทีไ่มสมควรที่จะไดรับความไววางใจ (Gouldner 1960)  

แนวคิดเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนตอบแทนที่เปนที่รูจักกนัโดยทั่วไป คอื บรรทัดฐานการ
แลกเปลีย่นตอบแทนของ Gouldner (1960) ซึ่งเสนอวามนุษยควรชวยเหลือและไมควรทํารายผูที่ให
ความชวยเหลอืตน การใหความชวยเหลือผูอ่ืนจะไดรับสิ่งตอบแทนเปนความชวยเหลือ การปฏิบัติ
ตอผูอ่ืนดวยความเปนปฏิปกษและความไมไววางใจจะไดรับสิ่งตอบแทนเปนความปฏิปกษและ
ความไมไววางใจ การปฏิบัติตอผูอ่ืนดวยไมตรีจิตอันอบอุนก็จะไดรับสิ่งตอบแทนเปนไมตรีจิตอัน
อบอุนเชนเดียวกัน (If you want to be if you want to be helped by others you must help them. 
If we are treated with contention and distrust, we tend to treat others with contention or 
distruct. If we are treated by someone with a warm friendly manner, we tend to treat others 
in a warm friendly manner.) การใหความรวมมือจะไดรับสิ่งตอบแทนเปนความรวมมือ (Braver, 
1975; Cialdini, Green, & Rusch, 1992, Rosenbaum, 1980 อางถึงใน Millon, Lerner et al. 
2003 : 394) และการชวยเหลือเม่ือรองขอ (Bettencourt, Brewer, Croak, & Miller, 1992 อางถึงใน 
Millon, Lerner et al. 2003 : 394) การไมตอบแทนสิ่งทีไ่ดรับ (Nonreciprocation) อาจกอความ
เสียหายใหแกความสัมพันธ (Gotterell, Eisenberger, & Speicher, 1992; Meleshko & Alden, 
1993 อางถึงใน Millon, Lerner et al. 2003: 394) หรือชื่อเสียงของผูไมตอบแทน และผลกระทบตอ
กิจกรรมการแลกเปลีย่นในอนาคต (Millon, Lerner et al. 2003 : 394) 

บรรทัดฐานการแลกเปลี่ยนตอบแทนเปนเครื่องค้ําจุนทุกความสัมพันธใหดําเนินไปดวย
ความราบรื่น (Hobhouse อางถึงใน Gouldner 1960) โดยเม่ือสมาชิกของสังคมยอมรับนับถือ
บรรทัดฐานแหงการแลกเปลี่ยนตอบแทนนี้รวมกันจะทาํใหบรรยากาศทัว่ทั้งระบบสังคมเต็มไปดวย
ความไววางใจซึ่งกันและกัน ความมั่นคง และสามารถคาดเดาได (Millon, Lerner et al. 2003 : 
393) 

อน่ึง คนเราควรตอบแทนสิง่ที่ไดรับดวยสิ่งที่มีคาเทาเทียมกันโดยประมาณ (Homans, 
Thurwald, Simmel, and Malinowski อางถึงใน Gouldner 1960) ซึ่งความเทาเทียมของสิ่งที่ไดรับ
และสิ่งตอบแทนมีความเปนไปได 2 ประการ คือ 1) เปนสิ่งที่แตกตางกันแตมีมูลคาเทา ๆ กันใน
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มุมมองของอีกฝายหนึ่ง (Heteromorphic reciprocity) และ 2) เปนสิง่ตอบแทนที่มีความคลายคลึง
กัน (Homeomorphic reciprocity) 

2.2.1.2. ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social Exchange Theory) 

ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social exchange theory) เสนอวาฝายตาง ๆ ที่มีสวน
รวมในความสัมพันธแบบแลกเปลี่ยนยอมตองการไดรับการตอบแทนในสิ่งที่ตนไดใหไป และจะ
พยายามธํารงไวซึ่งความสมดุลระหวางสิ่งที่ตนใหและสิง่ที่ตนไดรับ (Blau, 1964 (อางถึงใน 
Sharpe, ม.ป.ป. : 3) 

ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคมเปนทฤษฎีที่มีรากฐานมาจากทฤษฎีเศรษฐกิจ จิตวทิยา 
และสังคม และทฤษฎีบรรทดัฐานในการแลกเปลีย่น (Norm of reciprocity) ของ Gouldner 
(Gouldner 1960) ที่เสนอวาคนควรตอบแทนในสิ่งทีต่นไดรับ โดยทฤษฎีนี้มุงอธิบายปรากฏการณ
ทางสังคมที่เกีย่วของกับกระบวนการในการตอรองแลกเปลี่ยนระหวางฝายตาง ๆ โดยเสนอวา
ความสัมพันธของมนุษยตั้งอยูบนพื้นฐานของการพิจารณาเกี่ยวกับตนทุน-กําไร (Cost-benefit 
analysis) และการเปรียบเทียบกับทางเลือกอ่ืน ๆ โดยถามนุษยคิดวาตนทุนของการดําเนิน
ความสัมพันธใด ๆ นั้นมากเกนิกวาประโยชนที่ไดรับเขาและเขามีทางเลือกหรือความสัมพันธอ่ืนที่
ดีกวา เขาจะละทิ้งความสัมพันธนั้น  

แนวคิดขางตนตรงกับที่ Murstein และคณะ (Gouldner 1960) เสนอวาความสัมพันธทุก
ชนิดประกอบดวยการรับและการให ซึ่งเปนการใหและรบัทั้งทางสังคมและทางวตัถุ โดยคนจะ
พยายามรักษาสมดุลของสิ่งที่ตนใหและสิง่ที่ตนไดรับในความสัมพันธตาง ๆ และจะประเมินคณุภาพ
ของความสัมพันธดวยการรับรูในเรื่องตาง ๆ ดังตอไปน้ี คือ 

- ความสมดุลของสิ่งที่ตนใหและไดรับจากความสัมพันธนั้น ๆ 

- ลักษณะของความสัมพันธทีต่นคิดวาเหมาะสม 

- โอกาสในการมีความสัมพันธที่ดีกวากบับคุคลอื่น 

ถาคนรับรูวาสิง่ที่ตนไดรับจากความสัมพันธสมดุลหรือมากกวาสิ่งทีต่นใหคนจะเกดิแรงจูงใจ
ที่จะดํารงความสัมพันธตอไป แตถารับรูวาสิ่งที่ตนไดรบันอยกวาสิ่งที่ตนใหคนจะตองการออกจาก
ความสัมพันธนั้น 

ในการพิจารณาความสมดุลหรืออีกนัยหนึ่งคือความยตุิธรรมของการใหและรับ คนจะใช
เกณฑการเปรียบเทียบ (Comparison level) ซึ่งเกณฑนี้รวมถึงสัดสวนของการใหและรับ และสิง่ที่
ใหและไดรับ ซึ่งเกณฑการเปรียบเทียบน้ีอาจแตกตางไปตามชนิดของความสัมพันธ กลาวคอืใน
ความสัมพันธบางชนิดคนจะคิดวาเขาควรใหมากกวารบั และในบางชนิดคนจะคิดวาเขาควรไดรบั
มากกวาให ตวัอยางเชน สดัสวนในการใหและรับทีใ่ชพิจารณาความสมดุลในความสมัพันธระหวาง
สมาชิกครอบครัวยอมแตกตางสัดสวนในการใหและรับที่ใชในการพิจารณาความสมดุลใน
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ความสัมพันธการจางงานระหวางลูกจางกับนายจาง โดยในระยะเริม่ตนของความสัมพันธคนจะยัง
ไมใหความสําคัญตอความสมดุลในการใหและรับมากนกั แตความสมดุลในการใหและรับและเริ่มมี
ความสัมพันธตอความพึงพอใจในความสมัพันธของคนในภายหลัง 

2.2.1.3. การแลกเปลีย่นระหวางลกูจางและองคการ 

คนเขาสูองคการเพราะองคการชวยใหเขาบรรลวุัตถปุระสงคที่เขาไมสามารถบรรลไุดโดย
ลําพัง (Hicks and Gullett 1975 : 21) ในขณะเดียวกบัองคการก็คาดหวังใหเขาตอบแทนดวยการใช
เวลา ความพยายาม ความรูความสามารถ และในบางกรณีรวมถึงเงินในการชวยใหองคการบรรลุ
วัตถุประสงคขององคการ ความสัมพันธระหวางคนกบัองคการที่ประสบความสําเร็จคือความสมัพันธ
ที่ทั้ง 2 ฝายตางรูสึกวาตนไดรับผลประโยชนมากกวาตนทุนที่ใชในการดําเนินความสัมพันธ และตาง
ก็รูสึกวาตนไมอาจไดรับผลประโยชนทีม่ากกวาหรือดีกวานี้จากความสัมพันธอ่ืน ๆ 

ในสถานการณที่องคการและลูกจางมีความสัมพันธที่ดีตอกันทั้ง 2 ฝายจะตางรูสึกวาสิ่งที่ตน
ไดรับมากกวาสิ่งที่ตนไดให ซึ่งปรากฏการณนี้เรียกวา Synergistic effect of organization (Hicks 
and Gullett 1975 : 24) โดย Synergy จะเกิดขึ้นเม่ือผลรวมของผลลัพธมากกวาผลรวมของปจจัย
นําเขาทั้งในทางคุณภาพและปริมาณ องคการและลูกจางอาจตางรูสึกวาตนไดรับมากกวาใหในเวลา
เดียวกันเดียวกันได เพราะ “คณิตศาสตรองคการ” (Organizational arithmetic) นั้นแตกตางจากการ
คํานวณทางคณิตศาสตรโดยทั่วไป โดยในการคํานวณทางคณิตศาสตรโดยทั่วไปนั้นผลลัพธที่ไดจะ
ตรงไปตรงมา เชน 1+1 ตองเทากับ 2 เสมอ แตใน “คณิตศาสตรองคการ” ผลลัพธของ 1+1 อาจ
มากหรือนอยกวา 2 ก็ได ที่เปนเชนน้ีเน่ืองจากในคณิตศาสตรองคการนอกจากผลรวมของสิ่งทีมี่
มูลคาทางเศรษฐกิจแลวทั้งองคการและพนักงานอาจนําสิ่งที่จับตองไมได เชน ความพึงพอใจ ความ
ไววางใจ ความมั่นคง หรืออ่ืน ๆ ในสภาพแวดลอมการทํางานมารวมคํานวณดวย  

องคการที่มีประสิทธิภาพคอืองคการที่สามารถสรางความพึงพอใจใหแกผูที่มีอิทธพิลเหนือ
องคการ (An effective organization is one that satisfies those with power over the 
organization) (Hicks and Gullett 1975 : 253) เพราะตราบเทาที่ผูมีอิทธิพลเหลานั้นยังพึงพอใจตอ
ผลการดําเนินงานขององคการเขาก็จะยังคงใหการสนับสนุนใหองคการสามารถดําเนินการไดอยู
ตอไป ทั้งน้ี ผูมีอิทธิพลตอความสําเร็จขององคการก็คือเจาของ ลูกคา พนักงาน และสาธารณชน 

ถาคนรูสึกวาในตนไดรับมากกวาสิ่งที่เขาไดใหองคการไปเขาจะรูสึกกวาองคการเปน
องคการที่มีประสิทธิผล โดยการประเมินประสิทธผิลขององคการขึ้นอยูกับมุมมองของผูประเมิน 
เน่ืองจากการจัดสรรผลประโยชนในองคการนั้นเปนไปอยางไมเทาเทยีมกันจึงเปนไปไดวาใน
สถานการณเดียวกันสมาชกิขององคการบางกลุมอาจไดรับจากองคการมากกวาในขณะที่สมาชกิ
บางกลุมไดรับจากองคการนอยกวา องคการที่มีประสทิธิผลในภาพรวมอาจไมมีประสิทธผิลในระดับ
ยอยเสมอไป ตัวอยางเชน เจาของกิจการลงทุนทรัพยากรไป 8 หนวย ไดผลตอบแทน 10 หนวย 
เทากับไดกําไร 2 หนวย เจาของกิจการจึงถือวาองคการในภาพรวมมีประสิทธิผล แตในสถานการณ
เดียวกันสมาชิกหรือพนักงานบางคนขององคการอาจลงทุนทรัพยากรไป 3 หนวย แตได
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ผลตอบแทน 2 หนวย เทากับเขาขาดทนุไป 1 หนวย ดังนั้น สําหรับเขาถือไดวาองคการไมมี
ประสิทธผิล และเม่ือใดก็ตามที่สมาชิกองคการรูสึกวาองคการไมมีประสิทธิผลเขาก็อาจเลือกที่จะ 1) 
ยุติความสัมพันธที่มีในองคการ หรือ 2) เปลี่ยนแปลงเงือ่นไขการลงทนุของตนเองเพื่อใหได
ผลตอบแทนที่คุมคา ซึ่งในขณะที่ในบางสถานการณองคการที่มีประสิทธิผลในภาพรวมอาจไมมี
ประสิทธผิลในภาพยอยดังกลาวมาแลว ในทางกลับกนัในบางสถานการณองคการที่ไมมีประสทิธิผล
ในภาพรวมกอ็าจมีประสิทธิผลในภาพยอยไดเชนเดียวกัน 

ความพึงพอใจในประสิทธผิลขององคการยังขึ้นอยูกับวาสมาชิกไดรบัสิ่งที่เรียกวา
ผลประโยชนทางใจ (Psychological advantage) หรือไมดวย ซึ่งผลประโยชนทางใจ 
(Psychological advantage) หมายถึงสิ่งที่บุคคลคิดวาตรงกับความสนใจของเขามากที่สุด (The 
individual’s private notions about what constitutes his own best interest) (Gellerman 1963 : 
199-203) โดยผลประโยชนทางใจขึ้นอยูกับอิทธิพลของความรูสึกของคนวาเขามอํีานาจในการ
ควบคุมสถานการณตาง ๆ หรือไม อยางไร และรางวัลอะไรที่คาดหวงัไดและมีคุณคาคูควรกบัการที่
จะใชความพยายามในการควบคุมสถานการณนั้น ๆ ทั้งน้ี ผลประโยชนทางใจมีองคประกอบที่
แตกตางไปในแตละบุคคลและสถานการณ และอยูภายใตอิทธิพลของลักษณะเฉพาะของบุคคล เชน 
อายุ เพศ หรือสถานนะทางครอบครัว  

ในการใชแนวคิดผลประโยชนทางใจในการกําหนดแนวทางในการสรางแรงจูงใจใหกับ
พนักงาน ผูบริหารตองมีความเขาใจเกี่ยวกับความรบัรูของพนักงานที่มีตอสิ่งแวดลอมในการทํางาน 
การที่ผูบริหารอยูในระดับสงูกวาลูกจางทาํใหสิ่งที่ผูบรหิารมองเห็นมักแตกตางจากในมุมมองของ
ลูกจาง จึงเปนไปไดมากกวาผูบริหารและพนักงานอาจมีมุมมองที่เกี่ยวกับสิ่งแวดลอมในการทํางาน
ที่แตกตางกัน ดังนั้น ผูบริหารไมควรตั้งสมมติฐานหรือกําหนดและบงัคับใชแนวทางในการบริหาร
จัดการบนสมมติฐานวาพนักงานมีมุมมองหรือใหคุณคาตอสิ่งตาง ๆ เหมือนกับตน เน่ืองจากอาจ
กอใหเกิดความขัดแยงและความเครียดขึน้ในองคการได  

เน่ืองจากองคการประกอบดวยสมาชิกทีมี่ความตองการแตกตางกนั การแลกเปลี่ยนใน
องคการจึงมีหลายรูปแบบและหลายระดับ (Hicks and Gullett 1975 : 377) โดยแบงเปน  

1) การแลกเปลีย่นทางเศรษฐกจิ (Economic exchange) : การแลกเปลีย่นในระดับนี้
เปนการแลกเปลี่ยนในระบบตลาด (Market system) มีลักษณะเปนการ “ซื้อ-ขาย” 
ระหวางผลงานและรางวลัทีเ่ปนตวัเงิน 

2) การแลกเปลีย่นทางเศรษฐกจิและสังคม (Socioeconomic exchange) : ในบาง
กรณีสิ่งแลกเปลี่ยนทางเศรษฐกิจอาจใชเพ่ือการแลกเปลี่ยนทางสังคม นอกจาก
ความตองการทางเศรษฐกิจแลว ลูกจางยงัเขาสูองคการดวยความตองการอ่ืน ๆ 
เชน ความตองการความมั่นคง ความตองการการยอมรับ ความตองการตระหนกั
ในคุณคาของตน และความตองการทําตามอุดมการณของตน 
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3) การแลกเปลีย่นทางสังคม (Social exchange) : การแลกเปลี่ยนทางเศรษฐกิจและ
สังคม (Socioeconomic exchange) โดยพื้นฐานแลวประกอบดวยสิ่งที่มีคาทาง
เศรษฐกิจ เชน สินคา บริการ หรือเงิน แตผลประโยชนทางสังคม (Social utilities) 
อยางแทจริงนั้นไมสามารถไดมาดวยการใชสิ่งแลกเปลี่ยนทางเศรษฐกจิ แตตอง
แลกมาดวยสิง่แลกเปลี่ยนทางสังคมซึ่งมีลักษณะที่ไมสามารถจับตองได 
(Intangible) เชน มิตรภาพตองแลกดวยมิตรภาพ ตามคําพูดเกาแกที่กลาววา “เงิน
ไมสามารถซื้อมิตรภาพได” โดยเงินอาจจูงใจใหผูอ่ืนรวมกิจกรรมกับเราไดแตไม
จําเปนวาคนเหลานั้นจะกลายมาเปนเพื่อนของเราเสมอไป  

Tennenbaum (อางถึงใน Hicks and Gullett 1975 : 380) อธิบายเกี่ยวกับ
การแลกเปลีย่นทางสังคมไวดังนี้ คือ  

“A ทําตามคํารองขอของ B เพราะ A ใหความสําคัญแก B ดังนั้น B จึงทํา
ตามคํารองขอของ A เพราะสํานึกแหงความยุติธรรมสั่งวา B ตองตอบแทน 
(Reciprocate) การกระทําของ A” 
ซึ่งตามคําอธบิายของ Tennenbaum การแลกเปลีย่นทางสังคมเปนการตอบ

แทนซึ่งกันและกัน โดยแตละฝายยอมเสียสละประโยชนสวนตนโดยคาดหวังวาจะ
ไดรับประโยชนที่ดีกวาเปนการตอบแทน 

องคการเปนเครื่องมือที่ถูกจัดตั้งขึ้นเพื่อใหสมาชิกบรรลุวตัถุประสงคและไดมาซึ่ง
ผลประโยชนซึ่งสมาชิกแตละคนไมสามารถบรรลุหรือไดมาโดยลําพัง คนจึงเปนผูกําหนดวาองคการ
คืออะไรและอนาคตขององคการจะเปนอยางไร วัตถุประสงคของคนเปนสิ่งที่กําหนดเปาประสงค 
รูปแบบขององคการ และชวยใหองคการมีการดําเนินการอยางตอเน่ือง  ในบางกรณีองคการอาจปด
กั้นกระบวนการในการที่คนจะไดมาซึ่งผลประโยชนที่เขาตองการ แตในทางกลับกนัคนก็สามารถปด
กั้นมิใหองคการบรรลวุัตถปุระสงคขององคการไดเชนเดียวกัน ดังนั้น การใหผลประโยชนทางใจหรือ
อีกนัยหนึ่งคือผลประโยชนที่ตรงกับความสนใจของคนในองคการจึงเปนองคประกอบหนึ่งที่มี
ความสําคัญอยางยิ่งยวดตอความสําเร็จขององคการ 

2.2.2. แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับความสัมพันธระหวางลูกจางกับองคการ 

2.2.2.1. รูปแบบตาง ๆ ของความสัมพันธการจางงาน 

ความสัมพันธการจางงานมีรูปแบบตาง ๆ ดังตอไปน้ี คือ 

1) รูปแบบของความสัมพันธตามสัดสวนการแลกเปลีย่น (Hicks and Gullett 1975 : 
9-12) : Hick และ Gullet จําแนกความสมัพันธตามสัดสวนการแลกเปลี่ยนของ 2 
ฝายออกเปนประเภทตาง ๆ ดังนี้ คือ 

- ความสัมพันธแบบปรสติ (Parasitic relationship) : ในความสัมพันธแบบนี้ฝาย
หนึ่งจะไดรับบนความสูญเสียของอีกฝายหนึ่ง ปรสิตองคการหมายถึงใครก็

53 



ตามที่ไดรับการชวยเหลือ สนับสนุน หรือประโยชนอ่ืนใดโดยที่ตนไมไดตอบ
แทนฝายที่ใหประโยชนเหลานั้นอยางเหมาะสม ตัวอยางของความสัมพันธแบบ
นี้ คือ ลูกจางที่ทํางานไมคุมกับเงินที่ไดรบัหรือที่เรียกวา “การนอนบนเตียงขน
นก” (Featherbedding) (Hicks and Gullett 1975 : 9) หรือการที่องคการจาย
คาตอบแทนใหแกลูกจางต่าํกวาที่ควรจะเปน 

เน่ืองจากจะตองมีฝายหนึ่งที่สูญเสียผลประโยชน จึงทําใหความสัมพันธ
แบบนี้มีผลกระทบทางลบตอจริยธรรมและขวัญและกําลังใจ จึงจําเปนอยางยิ่งที่
จะตองไดรับการแกไขปรับปรุงใหเปลี่ยนไปสูรูปแบบขัน้ที่สูงกวา มิฉะน้ันอาจ
นําไปสูการทีฝ่ายที่สูญเสยีประโยชนตัดสินใจยุติสัมพันธไปในทีสุ่ด อยางไรก็ดี 
ความสัมพันธแบบนี้ก็ยังพบเห็นไดทั่วไปในองคการ 

- ความสัมพันธแบบตางตอบแทน (Mutualistic relationship) : ในความสัมพันธ
แบบนี้ทั้งองคการและลูกจางตางมีความตัง้ใจที่จะใหความรวมมือและสนับสนุน
ซึ่งกันและกัน (แมวาในบางกรณีความตั้งใจนั้นจะอยูในจิตใตสํานึกกต็าม) ทั้ง 2 
ฝายจะคาดหวังประโยชนจากความสัมพันธในขณะเดียวกันก็จะใหการ
สนับสนุนเพื่อใหอีกฝายหนึ่งมีความเปนอยูที่ดีอยางเทาเทียมกัน 

ความสัมพันธโดยทั่วไปจะอยูในรูปแบบนี ้ตัวอยางเชน การที่ลูกจางตกลง
ที่จะ “ขาย” เวลาและความพยายามของตนเพื่อแลกกบัสิ่งที่ตนคาดหวังจาก
องคการซึ่งความคาดหวังของลูกจางมักจะเริ่มจากสิ่งที่องคการสื่อสารเพื่อเปน
การ “ซื้อ” ในกระบวนการสรรหาวาจาง เชน คําโฆษณาหาคนในชองทางตาง ๆ  
ที่มักมีเน้ือความวา “เราใหความมั่นคง ผลประโยชนจากการจางงานที่ดี 
มิตรภาพ สภาพแวดลอมการทํางานที่ไมกดดัน การขึ้นเงินเดือนอยาง
สม่ําเสมอ และโอกาสในการฝกอบรมพัฒนาทักษะแกคณุ” 

- ความสัมพันธที่เกินกวาการแลกเปลีย่นตอบแทนทั่วไป (Transcendental 
relationship) : ความสัมพันธแบบนี้มีคุณภาพสูงสุดเม่ือเทยีบกับความสัมพันธ
ในรูปแบบอ่ืน ๆ ทั้งน้ี เปนความสัมพันธตางตอบแทนรูปแบบหนึ่งแตมีขอบเขต
ที่กวางกวาการแลกเปลีย่นตอบแทนทัว่ ๆ ไป ซึ่งจะเกิดขึ้นเม่ือทั้ง 2 ฝายให
ความสําคัญตอปจจัยทางจิตใจ (Intrinsic essence) ของอีกฝายหนึ่ง ใน
ความสัมพันธแบบตางตอบแทนลูกจางจะทุมเททํางานใหไดผลงานในระดับ
สูงสุด แตก็โดยเงื่อนไขวาองคการตองมีการแบงสันปนสวนรางวลัอยาง
ยุติธรรมเทานัน้ แตในความสัมพันธแบบนี้นอกจากการทุมเททํางานเพื่อให
ไดผลงานระดับสูงสุดแลว ลกูจางยังใหความสนใจในการทําใหผลงานมีคุณภาพ
และปริมาณมากขึ้น ตลอดจนปจจัยภายในอื่น ๆ ขององคการ เชน 
วัตถุประสงคการ ประสิทธภิาพ การเรียนรูของตนเพือ่ใหสามารถสนับสนุน
องคการไดมากขึ้น ซึ่งสามารถกลาวไดวาในความสัมพันธแบบนีลู้กจางจะสนใจ 
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“กระบวนการ” (Process) มากกวา “ผลลัพธ” (Product) ซึ่งทฤษฎพีฤติกรรม
สมัยใหม (Modern behavioral theory) (Hicks and Gullett 1975 : 11) เสนอ
วาโดยทั่วไปแลวถาไดรบัแรงจูงใจภายใน (Intrinsic motivation) อยางเพียงพอ
คนจะพึงพอใจในสิ่งจูงใจภายนอก (Extrinsic rewards) แตแรงจูงใจภายในนั้น
ไมอาจเกิดขึ้นไดโดยการใหเฉพาะสิ่งจูงใจภายนอกแตเพียงอยางเดียว 
แรงจูงใจภายในนี้จึงมีบทบาทและอิทธิพลที่สําคัญในการสรางความพึงพอใจใน
งานมากกวาแรงจูงใจภายนอก 

Maslow (อางถึงใน Hicks and Gullett 1975 : 12) อธิบายวาความสัมพันธ
แบบนี้มีขอบเขตกวางกวาเรื่องของความเห็นแกตัวหรอืไมเห็นแกตัวที่อธบิาย
วาคนที่ไมเห็นแกตัวนั้นจะทําสิ่งตาง ๆ ที่มีประโยชนแกผูอ่ืนเพื่อใหตนเองไดรับ
รางวัล แตความสัมพันธแบบน้ีจะมีเรื่องของความดีงาม (Virtue) เขามา
เกี่ยวของ กลาวคือ คนจะทาํสิ่งตาง ๆ ที่ใหประโยชนทัง้ตอตนเองและตอผูอ่ืน 
และไมทําใหผูอ่ืนเดือดรอน ซึ่ง Maslow เปรียบเทยีบวาเปนความสัมพันธที่
คลายคลึงกับความสัมพันธแบบพอแม-ลกู ซึ่งพอแมจะมีแนวคิดวา “สิ่งที่ดีตอ
ลูกก็เปนสิ่งทีดี่ตอตนดวย และสิ่งที่ดีตอตนตองเปนสิง่ที่ดีตอลูกดวย” 
เปรียบเทียบไดกับความสัมพันธในองคการซึ่งคนจะคิดวา “สิ่งที่ดีตอองคการก็
เปนสิ่งที่ดีตอตนดวย และสิง่ที่ดีตอตนตองเปนสิ่งที่ดีตอองคการดวย” ทั้งน้ี 
ความสัมพันธแบบนี้ถือเปนขั้นสูงสุด คือ ความตองการคนพบตนเองหรือความ
ตองการตระหนักตน (Self-actualization or self-realization) ในทฤษฎีลําดับ
ขั้นความตองการของ Maslow 

ความสัมพันธแบบนี้ใหผลลพัธที่ยิ่งใหญ แตก็สรางขึ้นไดยาก เพราะตองใช
ความรับผิดชอบ ความซื่อสัตย จิตสํานกึ และวุฒิภาวะในระดับสูง ผูบริหาร
องคการที่ตองการที่จะสรางความสัมพันธแบบน้ีขึ้นในองคการจะตองเขาใจวา
ตนจะตองทํามากกวาการมีตําแหนงเปนผูบริหาร โดยจะตองสรางรากฐาน
ความสัมพันธที่แนนแฟนบนพื้นฐานของความไววางใจและความผกูพันซ่ึงกัน
และกันระหวางลูกจางและองคการขึ้นเปนเบื้องตน มิฉะน้ัน องคการก็จะไม
สามารถบรรลถุึงความสัมพันธในระดับน้ีไดเลย 

2) รูปแบบของความสัมพันธตามสิ่งที่จะให (Expected contributions) และสิ่งที่จะ
ไดรับ (Offered inducement) (Tsui and Wu 2005 : 45-48) : Tsui และ Wu 
(Tsui and Wu 2005 : 45-46) ใชสิ่งที่จะให (Expected contributions) กับสิ่งที่จะ
ไดรับ (Offered inducement) จําแนกรูปแบบของความสัมพันธการจางงาน
ออกเปน 4 แบบดังแผนภาพขางลาง 
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แผนภาพ 2.5 : ความสัมพนัธการจางงานตามสิ่งทีจ่ะใหและสิง่ที่จะไดรับ 

 
(1) 

Quasi-spot contract 

ส่ิงท่ีจะให 
(Expected contribution) 

ต่ํา / แคบ สูง / กวาง 
ต่ํา / แคบ 

สูง / กวาง 

 
(2) 

Under investment  

 
(3) 

Mutual investment 

 
(4) 

Over investment 

ส่ิงท่ีจะไดรับ 
(Offered incudments) 

 
ที่มา : (Tsui and Wu 2005 : 46) 

จากโมเดลขางตนอธิบายไดวาความสัมพันธในการจางงานแบงออกเปน 4 แบบตามสัดสวน
ของ สิ่งที่จะให (Expected contributions) และสิ่งที่จะไดรับ (Offered inducement) ดังนี้ คือ 
Quasi-spot contract : คือ ความสัมพันธแบบที่มีลักษณะที่มุงเนนการแลกเปลี่ยนทางเศรษฐกิจ มี
การกําหนดขอบเขตความรบัผิดชอบและสิ่งตอบแทนของแตละฝายไวอยางชัดเจน และสิ่งตอบแทน
อยูในระดับต่ํา 

- Under investment : คือ ความสัมพันธทีฝ่ายหนึ่งเสนอสิ่งตอบแทนในระดับต่ํา
ใหกับอีกฝายหนึ่ง แตในขณะเดียวกันกค็าดหวังจะไดรับสิ่งตอบแทนในระดับสูง
กวาทีต่นให 

- Mutual investment : คือ ความสัมพันธทีท่ั้ง 2 ฝายตางแลกเปลี่ยนตอบแทน
ซี่งกันและกันอยางเทาเทียมกัน 

- Over investment : คือ ความสัมพันธทีน่อกจากทั้ง 2 ฝายจะแลกเปลี่ยนตอบ
แทนซึ่งกันและกันอยางเทาเทียมกันแลวยังมีความผูกพันทางความรูสึกตอกัน
ในระดับสูง และจะใหการสนับสนุนเพื่อใหอีกฝายหนึ่งมีความเปนอยูที่ดี 

2.2.2.2. ทฤษฎีการสนับสนุนขององคการ (Organizational support theory – 
OST) 

ทฤษฎีการสนับสนุนขององคการ (OST) (Eisenberger, Huntington, Hutchinson, & 
Sowa, 1986; Rhoades & Eisenberger, 2002; Shore & Shore, 1995 อางถึงใน Eisenberger 
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2007) เสนอวาลูกจางจะประเมินการที่องคการตอบสนองความตองการทางอารมณและสังคมของ
ตนตามการสนับสนุนที่องคการใหแกตน และจะเกิดแรงจูงใจและเพิ่มความพยายามในการทํางานถา
องคการมองเห็นคุณคาในการทํางานและใสใจในความเปนอยูที่ดีของตน เม่ือลูกจางมีการรับรูวา
องคการใหการสนับสนุนแกตน ลูกจางจะรูสึกวาเปนหนาที่ที่ตนจะตองตอบแทนดวยการชวยให
องคการบรรลวุัตถุประสงค การสนับสนุนขององคการยังชวยเพ่ิมความผูกพันทางอารมณตอ
องคการ (Affective commitment) และความหวังวาเขาจะไดรับรางวลัสําหรับการเพิ่มความพยายาม
ในการทํางาน ผลลัพธคือการเพิ่มขึ้นของพฤติกรรมทางบวก เชน ผลการปฏิบตัิงานตามหนาที่และ
นอกเหนือจากหนาที่ (Inrole and extra-role performance) การลดลงของความเครียด และ
พฤติกรรมทางลบอื่น ๆ เชน การขาดงาน และการลาออก  

สําหรับคนทํางาน องคการคือแหลงทรัพยากรที่ชวยสนองความตองการทางอารมณและ
สังคม (Source of socioemotional resources) เชน ความเคารพ การเอาใจใส และผลประโยชนที่
จับตองไดทั้งหลาย เชน คาจางและผลประโยชนเกื้อกลูตาง ๆ การไดรับสิ่งตาง ๆ เหลานี้จะทําให
พนักงานมีความผูกพันตอองคการสูง พนักงานยังเชื่อม่ันวาองคการจะตระหนักในคุณคาและให
รางวัลแกการทุมเทในการทาํงานของตน ดังนั้น เขาจะยินดีที่จะเชื่อฟงและทําตามคําสั่งและ
คําแนะนําของผูบริหารองคการ ทั้งน้ี แนวคิดการสนับสนุนขององคการในความรบัรูของพนักงาน 
(Perceived organizational support - POS) เสนอวาพนักงานจะประเมินคุณคาขององคการจาก
การประสบการณของตนเกีย่วกับองคการ รวมถึง นโยบายขององคการ และการมีปฏิสัมพันธกับ
ผูแทนขององคการ ถาพนักงานรับรูวาองคการมีความผูกพันตอตน พนักงานก็จะมีความผูกพันตอ
องคการดวย 

พนักงานจะมีมุมมองวาการกระทําของบคุลากรที่กระทําการแทนองคการเปนการกระทํา
ขององคการ ไมใชเปนเพียงความตั้งใจสวนตนของผูแทนองคการเหลานั้นเทานั้น ดังนั้น การไดรับ
การสนับสนุนจากบุคลากรที่กระทําการแทนองคการ เชน หัวหนางาน หรือผูบริหารองคการ ยอม
หมายถึงการไดรับการสนับสนุจากองคการดวย และความสัมพันธระหวางพนักงานกับผูบริหาร
องคการก็คือตัวแทนของความสัมพันธระหวางพนักงานกับองคการนั่นเอง 

ทฤษฎีการสนับสนุนขององคการยังอธิบายวาในการประเมินคุณคาขององคการพนักงานใช
กระบวนการเดียวกับในการประเมินคุณคาของความสมัพันธอ่ืน ๆ โดย Gouldner  (1960 อางถึงใน 
Eisenberger 2007) อธิบายวาคนจะใหคณุคาตอการปฏิบัตทิี่เกิดจากความสมัครใจ มากกวาการ
ปฏิบัตทิี่เกิดจากขอจํากัดภายนอก ดังนั้น ในบริบทขององคการ พนักงานจะพึงใจมากกวาถาสิง่ที่
ไดรับจากองคการไมไดมาจากการใหเพราะถูกบังคบัดวยขอจํากัดภายนอกอื่น ๆ เชน กฎหมาย 
ระเบียบ หรือแรงกดดันจากตลาด ซึ่งการใหชนิดนี้จะทําใหเกิดสภาวะการทํางานที่ดีกวาการใหที่
เปนไปเพราะถูกบังคับดวยขอจํากัดภายนอกถึง 6 เทา (Eisenberger, Cummings, Armeli & 
Lynch, 1997 อางถึงใน Perceived Organizational Support Website n.d.) 
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2.2.3. ทฤษฎีเก่ียวกับแรงจงูใจ 

2.2.3.1. ทฤษฎีลําดับข้ันความตองการ ของ Maslow (Maslow’s hierarchy of 
needs theory)  

Maslow (อางถึงใน วิชัย อุตสาหจิต 2549 : 9-10) เสนอวามนุษยมีความตองการเปนลําดับ
ขั้นตั้งแตปรามิดขึ้นไปถึงปลายยอด โดยเริ่มตั้งแตความตองการพื้นฐานดานกายภาพ ความตองการ
ความปลอดภยั ความตองการดานสังคม ความตองการดานการยอมรับคุณคาตนเอง และความ
ตองการคนพบตวัเอง โดย Maslow เชื่อวามนุษยมีความตองการเปนลําดับขั้น ถาความตองการใน
ขั้นแรกยังไมไดรับการตอบสนองความตองการขั้นตอไปก็จะยังไมโดดเดน 

2.2.3.2. ทฤษฎี 2 ปจจัยของ Herzberg (Herzberg’s two-factor theory) 

Herzberg (อางถึงใน วิชัย อุตสาหจิต 2549 : 9-10) แบงปจจัยจูงใจออกเปน 2 ปจจัย คือ 
ปจจัยอนามัย (Hygiene factors) ซึ่งการไดรับปจจัยชนิดนี้อยางพอเพียงจะชวยปองกันและลดความ
ไมพึงพอใจในงานลง แตก็ไมสามารถทําใหเกิดความพึงพอใจได และปจจัยจูงใจ (Motivator 
factors) ซึ่งการไดรับปจจัยเหลานี้อยางพอเพียงลูกจางจะชวยใหเกิดความพึงพอใจ และการไมได
รับปจจัยดานนี้อยางเพียงพอจะทําใหความพึงพอใจในงานลดลงจนถึงระดับหมดความพึงพอใจใน
งาน แตไมสามารถเปนปจจัยหลักที่ทําใหเกิดความไมพึงพอใจในงานได 

2.2.3.3. ทฤษฎีของ Alderfer 

Alderfer (อางถึงใน วิชัย อุตสาหจิต 2549 : 9-10) แบงความตองการของคนออกเปน 3 
ดาน คือ 

1) Existence needs คือ ความตองการพื้นฐานที่จําเปนสาํหรับการดํารงอยู  

2) Relatedness needs คือ ความตองการดานสังคมหรือการมีปฏิสัมพันธกับผูอ่ืน 

3) Growth needs คือ ความตองการดานความกาวหนา 

Alderfer พัฒนาแนวคิดนี้มาจากทฤษฎีของ Maslow อยางไรก็ตาม Alderfer เชื่อแตกตาง
จาก Maslow โดยเชื่อวาคนเรามีความตองการ 3 ดานนี้พรอมกัน โดยจะมีความตองการดานไหน
เดนเปนพิเศษนั้นขึ้นอยูกับลกัษณะนิสัยของแตละบคุคล 

2.2.3.4. ทฤษฎีความเสมอภาคของ Adam (Adam’s equity theory) 

Adam (อางถึงใน วิชัย อุตสาหจิต 2549: 13-14) อธิบายวาในการทาํงานลูกจางจะ
เปรียบเทียบความพยายามของตนกับผลลัพธที่ไดรบั ถาอัตราสวนของความพยายามและผลลพัธที่
ไดรับเทากันกจ็ะเกิดภาวะเทาเทียม และถาแตกตางกนัก็จะเกิดภาวะไมเทาเทียม ซึ่งอัตราสวนที่ไม
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เทาเทียมจะสงผลทําใหลูกจางปรับเปลี่ยนพฤติกรรมในการทํางานเพื่อใหอัตราสวนกลับสูภาวะเทา
เทียมดังนี้ คือ 

12) ลูกจางอาจเปลี่ยนการลงทนุในการทํางาน เชน ลดความตั้งใจหรือเวลาในการ
ทํางาน 

13) ลูกจางอาจเปลี่ยนผลที่ไดรับ เชน ลดปรมิาณผลงานที่ทํา 

14) ลูกจางอาจบิดเบือนการรับรูเกี่ยวกับตนเอง เชน คิดวาตนเองไมมีความสามารถ
หรือโชคไมดี 

15) ลูกจางอาจบิดเบือนการรบัรูเกี่ยวกับคนอ่ืน เชน คิดวาคนอ่ืนชอบประจบประแจง 

16) ลูกจางอาจเปลี่ยนจุดเปรียบเทียบ เชน เปลี่ยนไปเปรยีบเทียบกับผูอ่ืนที่อยูในจุด
ดอยกวาตน 

17) ลูกจางอาจเลือกหลีกหนีสถานการณ เชน ทําใจ หรือลาออก 

2.2.3.5. ทฤษฎีความคาดหวังของ Vroom (Vroom’s expectancy theory) 

Vroom (อางถึงใน วิชัย อุตสาหจิต 2549: 13-14) เสนอวาลูกจางจะพิจารณาความสัมพันธ
ระหวางการลงทุนของตนกบัผลลัพธทีเ่กดิขึ้น โดยความสัมพันธจะตองอยูในลักษณะที่ตนคาดหวัง
ไว หากเปนทีน่าพอใจก็จะพิจารณาความสัมพันธที่ 2 ระหวางผลงานกับรางวัลหรือสิ่งตอบแทนที่
ไดรับจากองคการ หากเปนไปตามที่คาดหวังไวก็จะพิจารณาความสัมพันธคูสุดทายระหวางรางวัล
หรือสิ่งตอบแทนกับเปาหมายหรือความตองการของตน โดยจะตองเปนไปตามทีค่าดหวังไวและอยู
ในระดับที่สามารถยอมรับได 

Vroom ยังอธิบายวาหากความสัมพันธในสายโซแหงความคาดหวงันี้ขาดลงตรงสวนใด 
แรงจูงใจในการทํางานของลูกจางก็จะลดต่ําลง 

2.3. แนวคิดอ่ืน ๆ ที่เก่ียวของ 

2.3.1. ภาวะผูนํากับขอตกลงทางใจ 

ภาวะผูนําที่มีความสําคัญตอการบริหารจัดการขอตกลงทางใจ คือ ภาวะผูนําทางจติ
วิญญาณ และภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational leadership) โดย Korac-Kakabadse และ
คณะ (2002 : 165) อธิบายวาในการบริหารจัดการขอตกลงทางใจอยางมีประสิทธผิลผูบริหารตองให
ความสําคัญตอเรื่องของจิตวิญญาณ (Spirituality) ซึ่งเปนภาวะผูนําที่กลาวกันวามีความสําคัญตอ
การบริหารองคการในศตวรรษที่ 21 ที่แนวทางการบริหารจัดการกําลังเปนปญหาเนื่องจากนํามาซึ่ง
ความไมภักดีในองคการ และภาวะผูนําคอืสิ่งที่สําคัญทีสุ่ดในการเยียวยาและฟนฟูองคการ 
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(Nikarndrou, Papalexandris et al. 2000: 335) ทั้งน้ี เน่ืองจากจิตวิญญาณเปนพ้ืนฐานของ
ขอตกลงทางใจ ความผูกพันตอองคการ และพฤติกรรมการเปนพลเมืองดีขององคการ 
(Organizational citizenship behavior – OCB; extra-role behaviors) ซึ่งเปนปจจัยที่มีความสาํคัญ
ตอผลการดําเนินงานขององคการ  

ลักษณะของภาวะผูนําทางจติวิญญาณมีดังนี้ (Korac-Kakabadse, Kouzmin et al. 2002 : 
178-179) คือ 

- มุงยกระดับจิตวิญญาณดวยการใหความสําคัญและใสใจตอความเปนมนุษย  

- ใชการสนับสนุนแทนการบงัคับควบคุม 

- สรางความสัมพันธทั้งภายในและภายนอกองคการ และใหความสําคญัตอ
ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอม 

- ใชแนวทางในการบริหารจัดการที่สรางความสมดุล 

- มุงขจัดความไมเทาเทียม 

- เนนการพึ่งพาตนเองและใหการสนับสนนุผูอ่ืน 

- พัฒนากระบวนการการทํางานเพื่อประโยชนของคนในองคการ 

- ใหความสําคญัตอการมองภาพรวม 

- มีแนวคิดเชิงกลยุทธ 

- บูรณาการกลยุทธใหมีความสอดคลองกันระหวางสิ่งแวดลอม กระบวนการ และ
คน 

- มุงเนนการสรางองคการที่มีประสิทธผิลและสามารถพึ่งพาตนเองได 

- มุงสลายอัตตา (Ego-less leadership) 

- สรางสภาพแวดลอมการทํางานที่ทําใหเกิดแรงจูงใจ 

- มีปญญาและความรูในเบื้องลึก (Wisdom and insight) 

- พึงพอใจตอการสรางโอกาสใหคนในองคการ 

- มีความไวตอเรื่องความรูสึกของคน 
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- เสริมสรางจริยธรรม 

ลักษณะดังกลาวขางตนยังสอดคลองกับภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational 
leadership) ซึ่งเปนภาวะผูนําที่ใหความสําคัญตอความแตกตางของคน ความรูสกึ และแรงจูงใจ 
(Bass, 1985 อางถึงใน Hartog 2003: 126) ทั้งน้ี ผูนําแบบปฏิรูปแตกตางจากผูนําแบบแลกเปลีย่น 
(Transactional leader) ที่เปนภาวะผูนําที่มุงเนนการแลกเปลีย่นระหวางการทํางานกับรางวัล และ
จะใหความใสใจตอผูตามตราบเทาที่ผูตามยังสามารถสงมอบผลงานตามที่ตองการเทานั้น โดยผล
การศกึษาจากตัวอยางในประเทศตาง ๆ กวา 100 ประเทศพบวาภาวะผูนําแบบปฏิรูปใหผลดีกวา
ภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน ภาวะผูนําแบบปฏิรูปและภาวะผูนําแบบแลกเปลีย่นอาจมีอยูในคน ๆ 
เดียวกันก็ได โดยภาวะผูนําแบบปฏิรูปนัน้กอใหเกิดภาวะผูนําแบบแลกเปลีย่น แตภาวะผูนําแบบ
แลกเปลีย่นไมสามารถกอใหเกิดภาวะผูนําแบบปฏิรูปได (Harter &  Bass, 1988 อางถึงใน Hartog 
2003: 126) 

โดยสรุปแลวภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยนมีความคลายคลึงและสัมพันธกับขอตกลงทางใจ
ระดับต่ํา คือ ขอตกลงทางใจเชิงแลกเปลีย่น แตภาวะผูนําทางจิตวิญญาณคือภาวะผูนําระดับสูง
เชนเดียวกบัภาวะผูนําแบบปฏิรูป ซึ่งมีความสัมพันธตอทั้งขอตกลงทางใจระดับต่ําและระดับสงู คือ 
ขอตกลงทางใจเชิงการแลกเปลี่ยนและเชิงความสัมพันธ อน่ึง ขอตกลงทางใจเชิงความสัมพันธมี
ความสัมพันธตอความผูกพนัตอองคการระดับสูง คือ Affective commitment และพฤติกรรมการ
เปนพลเมืองดีขององคการซึ่งมีความสําคญัตอความสําเร็จขององคการ และขอตกลงทางใจเชิงการ
แลกเปลีย่นกมี็ความสัมพันธตอความผูกพันตอองคการระดับต่ําลงมา คือ Normative commitment 
และ Continuance commitment ซึ่งจะไดกลาวถึงในสวนตอไป โดยความสัมพันธระหวางภาวะผูนํา 
ขอตกลงทางใจ และความผกูพันตอองคการแสดงในแผนภาพขางลาง 

แผนภาพ 2.6 : ความสัมพันธระหวางภาวะผูนํา ขอตกลงทางใจ                                             
และความผกูพันตอองคการ 

 

Spiritual leadership 
Transformational leadership 

Transactional Leadership 

High level contract 
 Relational contract 
 Affective commitment 
 OCB 

Low level contract 
 Transactional contract 
 Normative commitment 
 Continuance commitment ที่มา : กัญณัฏฐ หลานสะอาด 
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2.3.2. ขอตกลงทางใจ ความผูกพันตอองคการ และพฤตกิรรมการเปนพลเมืองดีของ
องคการ  

ความผูกพันตอองคการมีหลายมิติ รวมถงึ ความผูกพันตามบรรทัดฐาน (Normative 
commitment) คือ ความผูกพันอันเกิดจากการที่ลูกจางเชื่อวาเปนหนาที่ที่ตนจะตองอยูกับองคการ 
ความผูกพันเพ่ือความตอเนื่อง (Continuance commitment) คือ ความผูกพันอันเกิดจากการที่
ลูกจางเชื่อวาการออกจากองคการจะกอใหเกิดความสญูเสียแกตนมากกวาการอยูกับองคการ และ
ความผกูพันทางอารมณ (Affective commitment) คือ ความผูกพันทีมี่เรื่องของความรูสึกเขามา
เกี่ยวของโดยลูกจางมีความรูสึกเปนหน่ึงเดียวและพรอมที่จะสนับสนนุใหองคการประสบความสําเร็จ 
โดยลูกจางที่มีความผูกพันตอองคการ 2 แบบแรกจะอยูองคการเพราะรูสึกวา “จําเปน” (Need) ตอง
อยู ในขณะทีลู่กจางที่มีความผูกพันทางอารมณตอองคการจะ “ตองการ” (Want) ที่จะอยูและทาํงาน
ใหแกองคการดวยความสมคัรใจของตนเอง ซึ่งความผูกพันทางอารมณตอองคการนี้มีความสําคัญ
เปนอยางยิ่งตอการสรางประสิทธิภาพและความสามารถในการแขงขนัขององคการ (Allen & 
Meyer, 1996 อางถึงใน Restubog, Bordia et al. 2006: 300)  

ความผูกพันตอองคการมีความสัมพันธแตเปนคนละเรื่องกับขอตกลงทางใจ โดยทั้ง 2 อยาง
มีความเกี่ยวของกับความรูสึกเปนหน่ึงเดียวระหวางลูกจางกับองคการเหมือนกัน แตความผูกพันตอ
องคการมุงอธิบายเกี่ยวกับทัศนคติ ในขณะที่ขอตกลงทางใจเปนการอธิบายเกี่ยวกับระดับของการ
แลกเปลีย่นตอบแทนระหวางลูกจางกับองคการ (Porter et al., 1974 Multiple foci หนา 7) 
McDonald และ Makin (อางถึงใน Restubog, Bordia et al. 2006: 300) อธิบายวาความผูกพนัทาง
อารมณตอองคการเปนความผูกพันตอองคการที่มีความสัมพันธกับขอตกลงทางใจมากที่สุด โดยมี
ความสัมพันธตอขอตกลงทางใจเชิงความสัมพันธ (Relational contract) ทั้งน้ี โดยการที่ลูกจางรับรู
วาองคการไดทําตามขอตกลงทางใจของตนโดยสมบูรณ ทําใหประสบการณในการทํางานใน
องคการเปนไปตามความคาดหวังของตนเอง จะทําใหลูกจางเกิดความผูกพันทางอารมณตอ
องคการ ความรูสึกทั้ง 2 ประการนี้จะทําใหลูกจางยินดีและเต็มใจที่จะทําพฤติกรรมพิเศษ
นอกเหนือจากบทบาทในความรับผิดชอบของตน หรอืที่เรียกวา Extra-role behaviors หรือ
พฤติกรรมในการเปนพลเมืองดีขององคการ (Organizaitonal citizenship behaviors – OCB)  

พฤติกรรมพิเศษนอกเหนือจากความรับผิดชอบ หรือพฤติกรรมในการเปนพลเมืองดีของ
องคการนี้ เปนพฤติกรรมทีอ่ยูนอกเหนือจากความรับผิดชอบตามหนาที่ ลูกจางมีสิทธิเลือกที่จะทํา
หรือไมทําพฤติกรรมชนิดนีก้็ได และการไมทําพฤติกรรมชนิดนี้ไมทําใหลูกจางตองรับโทษทางวนิัย  
ใด ๆ จากองคการ ในสถานการณที่องคการตองมีความยืดหยุนเพื่อใหสามารถรับมือกับภาวะการ
แขงขันที่รุนแรงเชนในปจจุบัน ลูกจางตองพรอมและมีความเต็มใจทีจ่ะยอมรับบทบาทที่อาจ
เปลี่ยนแปลงไปไดตลอดเวลา พฤติกรรมพิเศษนอกเหนือจากความรับผิดชอบ หรือพฤติกรรมในการ
เปนพลเมืองดีขององคการจึงกลายเปนปจจัยที่สําคัญในการสรางความสามารถในการแขงขันใหแก
องคการ (William & Anderson, 1991; Podsakoff et al., 2000 อางถึงใน Restubog, Bordia et al. 
2006: 300) ดังนั้น ในองคการที่จะประสบความสําเร็จน้ันผูบริหารจะตองมีความรู ความเขาใจ และมี
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การบริหารจัดการเกี่ยวกับขอตกลงทางใจของลูกจางอยางมีประสิทธผิล ซึ่งจะทําใหเกิดความผกูพัน
ทางอารมณตอองคการและพฤติกรรมพิเศษนอกเหนือจากความรับผิดชอบ หรือพฤติกรรมในการ
เปนพลเมืองดีขององคการนี้ตอไป 

2.3.3. การเปลี่ยนแปลงในองคการกับขอตกลงทางใจ 

Rousseau (1995 อางถึงใน Sharpe n.d.: 3) อธิบายวารูปแบบขอตกลงทางใจมีลักษณะ
เปนพลวตั (Dynamic) กลาวคือสามารถเปลี่ยนแปลงไดตลอดเวลา โดยลูกจางจะรักษาการ
แลกเปลีย่นตอบแทนระหวางตนกับองคการมีความสมดุลอยูเสมอ และเม่ือใดก็ตามที่มีการ
เปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นในองคการซึ่งทําใหลกูจางรูสึกวาการแลกเปลี่ยนตอบแทนระหวางตนกับ
องคการเสียสมดุลไป ลูกจางก็จะทบทวนและปรับเปลี่ยนเง่ือนไขของขอตกลงทางใจใหกลับมามี
ความสมดุลดังเดิม ตัวอยางเชน เม่ือลูกจางไดรับการเลื่อนตําแหนงและขึ้นเงินเดอืนลูกจางก็จะ
พยายามทํางานใหมากขึ้น เพ่ือใหเกิดความสมดุลกับเงินเดือนที่ตนไดรับเพ่ิมขึ้น หรือเม่ือผูบริหาร
องคการไมทําตามสัญญาที่ไดตกลงกันไววาจะเลื่อนตําแหนงใหแกลูกจางหลังจากที่ลูกจางไดทํางาน
ในองคการมาจนครบระยะเวลาทีต่กลงกนัไว ลูกจางกจ็ะลดความพยายามในการทํางานใหนอยลง 
ทั้งน้ี ตรงกับทฤษฎีกระบวนการทางสังคม (Social information processing theory) ที่เสนอวาเม่ือมี
การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นลกูจางจะมีการเปลี่ยนแปลงการรับรูเกี่ยวกับหนาที่ที่เขามีตอองคการและ
หนาที่ที่องคการมีตอเขา (Salancik & Pfeffer, 1978; Robinson et al., 1994 อางถึงใน Maguire 
2002: 168) โดยลูกจางจะมีการทบทวนและปรับเปลี่ยนขอตกลงทางใจใหมทั้งในมิติที่เกี่ยวกับ
หนาที่ของตนเองและหนาทีข่ององคการเพื่อใหเกิดความสมดุลซ่ึงกันและกัน (Rousseau & 
McLean Parks, 1993 อางถงึใน Maguire 2002: 168) ทั้งน้ี การเปลีย่นแปลงที่มีผลกระทบตอ
ผลประโยชน ความเปนอยู หรือเปนการเปลี่ยนแปลงทีลู่กจางเห็นวาขาดความยุตธิรรมจะเปนปจจัย
ที่กระตุนใหลกูจางก็จะมีการทบทวนขอตกลงทางใจมากที่สุด 

โมเดลการปรับตวัของ Bridges (อางถึงใน Marks and Lee 2003: 88) เสนอวาในการ
ปรับตวัสูการเปลี่ยนแปลงตาง ๆ มนุษยทุกคนตองผานกระบวนการทั้งสิ้น 3 ขั้นตอนตามลําดับ แต
ดวยความชาเร็ว (Speed) ที่แตกตางกัน โดยขั้นตอนตาง ๆ ประกอบดวย 

แผนภาพ 2.7 : โมเดลการปรับตัวของ Bridges 

 
Neutral 

zone 
Current reality 

(ending) 
New reality 
(begining) 

 
ที่มา : Marks และ Lee (2003 : 89) 
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1) การสิ้นสุดของความจริงเดิม (Ending of current reality) : เริ่มจากการที่คน
ตระหนักวาสิ่งที่เคยเปนมาไดสิ้นสุดลงและตนตองปลอยวางสถานะเดิม ๆ ในขั้นน้ี
คนจะรูสึกถึงความไมแนนอน ความเศราโศก ความกดดัน ความสูญเสีย ความกลัว 
ความกังวล ความโกรธ ตลอดจนสูญเสียความผูกพันและความไววางใจ 

2) การปลอยวาง (Neutral zone) : เม่ือพรอมจะปลอยวางสิ่งเดิม ๆ คนจะกาวเขาสู
ขั้นตอนของการปลอยวาง (Neutral zone) โดยรูสึกไมผูกพันตอสิ่งใด แตก็ยังไมได
ยอมรับความจริงหรือความคิดใหม คนจะรูสึกคลุมเครือ สับสน เครียด และไร
ทิศทาง 

3) การเริ่มตนของความจริงใหม (Beginning of new reality) : ในขั้นน้ีคนจะเริ่ม
ยอมรับแนวคดิใหม เขาจะรูสึกมีพลัง ความหวัง และมองเห็นแนวทางที่ชัดเจนขึ้น 
ตลอดจนรูสึกกระตือรือรนที่จะเขารวมสถานการณตาง ๆ 

สาเหตุหนึ่งทีก่ารเปลี่ยนแปลงในองคการประสบความลมเหลว คือ การที่ผูบริหารไมได
ตระหนักวาการที่คนจะเปลีย่นแปลงนั้นเขาตองเร่ิมจากการตระหนกัวาความเปนจริงเดิมไดสิ้นสุดลง
แลว กระบวนการปรับตวัจึงจะเร่ิมเกิดขึ้น (Marks and Lee 2003 : 95) ทั้งน้ี การปรับตวัจากความ
จริงเดิมไปสูความจริงใหมนั้นจะมีลักษณะเหมือนการโหนหวงในอากาศซึ่งเปาหมายอาจขัดแยงกับ
ความตองการ ความสามารถ และแรงจูงใจของลูกจางก็ได แตการจะควาหวงอันตอไปได แตเขาตอง
ละทิ้งความจริงเดิมกอน เบื้องลางคือพ้ืนดินที่แข็งกระดางและไมมีเครื่องปองกันใด ๆ รองรับ และ
การผานไปทีห่วงตอไปน้ันตองมีชั่วครูหน่ึงที่รางกายนั้นลอยอยูในอากาศโดยไรสิ่งยึดเหนี่ยวไมวาจะ
เปนหวงเกาทีล่ะมือไปแลวหรือหวงอันใหมที่จะตองโหนตัวไปจับ ความกลวัที่จะตองตกลงไปยัง
พ้ืนดินแข็งเบือ้งลางทําใหคนหลายคนจับหวงอันเกาไวแนน 

แผนภาพ 2.8 : การปรับตัวจากความจริงเดิมสูความจริงใหม 

 

New 
organizational 

order 

Old 
organizational 

order 

 
ที่มา : Marks และ Lees (2003 : 96) 

ผูบริหารสวนใหญจะไมตระหนักถึงธรรมชาติของการปรับตวัตามที่กลาวมาแลว และปจจัยที่
ทําใหปญหาเลวรายลงอีก คือ การที่ผูบรหิารไดผานขั้นตอนในการปรับตวัตาง ๆ จนเสร็จสิ้นไปกอน
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หนาลูกจาง เน่ืองจากผูบริหารเปนผูมีสวนรวมในการดําเนินการเปลี่ยนแปลงตั้งแตขั้นตอนแรก ๆ ที่
เริ่มขึ้นเปนเวลานานกอนหนาการเปลี่ยนแปลงในองคการจะเกิดขึ้น  ดังนั้น ทันทีที่การดําเนินการ
สิ้นสุดลงพวกเขาก็พรอมและตื่นเตนกับการมุงไปสูอนาคตใหมโดยไมตองการที่จะเสียเวลาพูดคยุ
เกี่ยวกับการลมสลายของวฒันธรรมองคการ ความกดดันของคนในองคการ หรือการตอตานการ
เปลี่ยนแปลงอีก (Marks and Lee 2003 : 104-105) 

Marks และ Lee (2003 : 107) อธิบายวาในการฟนฟูองคการ (Workplace recovery) จาก
การเปลี่ยนแปลงที่เจ็บปวดนั้นตองอาศัยหลักการดังตอไปน้ี  

1) ผูบริหารตองตระหนักถึงความจําเปนในการหลีกเลี่ยงการสรางผลลพัธที่ไมพึง
ปรารถนาจากการเปลี่ยนแปลงในองคการนอยที่สุด และตองใหการสนับสนุน
ลูกจางไปสูบทบาทและความรับผิดชอบใหม เพ่ือสรางแรงจูงใจซึ่งมีความสําคัญตอ
การพัฒนาขีดความสามารถขององคการในการรับมือกับสิ่งทาทายและโอกาสทาง
ธุรกิจ 

2) การฟนฟูองคการจะเกิดขึ้นเม่ือสมาชิกองคการทุกคนไดมีสวนรับรูเกีย่วกับ
เปาหมายและทิศทางที่องคการกําลังมุงหนาไปสู และยอมอดทนแบงปนความ
เจ็บปวดซึ่งเปนธรรมชาตขิองกระบวนการในการปรับตวั 

3) การฟนฟูองคการตองอาศัยความชวยเหลอืจากผูบริหารในการเยียวยาความ
เจ็บปวดจากการปรับตวั สรางความชัดเจนในบทบาทความรับผิดชอบใหม และ
การสนับสนุนและพัฒนาความสามารถและแรงจูงใจ 

4) การฟนฟูองคการตองอาศัยการสรางความเขาใจเกี่ยวกับเหตุผลและแนวทางของ
การเปลี่ยนแปลง ตลอดจนสิ่งที่ลูกจางอาจทําเพื่อชวยปรับปรุงสถานการณใหดีขึ้น 
ซึ่งจะชวยใหลกูจางสามารถปลอยวางความจริงเดิมไดเร็วขึ้น 

การตอรองขอตกลงทางใจใหม 2.3.4. 
การตอรองขอตกลงทางใจใหม (Renegotiating psychological contract) เปนปรากฏการณ

ที่เกิดขึ้นเม่ือมีการเปลี่ยนแปลงในองคการที่มีผลกระทบตอลูกจาง ซึ่งหมายถึงการที่ลูกจาง
ปรับเปลี่ยนความคาดหวังเกี่ยวกับหนาทีใ่นการแลกเปลี่ยนตอบแทนของตนและองคการใหกลับเขา
สูภาวะสมดุล Hall และ Moss (1998 อางถึงใน Atkinson 2002 : 16) อธิบายวาการตอรองขอตกลง
ทางใจประกอบดวยกระบวนการที่สอดคลองกับกระบวนการในการปรับตวัของคนตามที่กลาวถึง
กอนหนานี้ดังนี้ คือ 

1) ความเจ็บปวดจากการเปลี่ยนแปลง (Trauma of change) 
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2) กระบวนการการการปรับตวัตอขอตกลงทางใจใหม (Adapting to the new 
contract)  

3) การสิ้นสุดของกระบวนการ โดยลูกจางสามารถการปรับตวัใหยอมรับขอตกลงทาง
ใจใหมไดแลว (Adaptation)  

ในสถานการณที่ผูบริหารไมใหความสําคัญตอกระบวนการตอรองขอตกลงทางใจ องคการ
จะตองประสบปญหามากมายอันเกิดจากความรูสึกไมแนนอน ไมม่ันคง และการขาดแรงจูงใจ ซึ่ง
โดยทั่วไปแลวจะกินเวลาประมาณ 7 ปกวาที่คนในองคการจะสามารถปรับตัวใหเขากับขอตกลงทาง
ใจใหมไดอยางสมบูรณ ทั้งน้ี กระบวนการการปรับตวัน้ีไมไดมีลักษณะเปนเสนตรง (Linear) 
กลาวคือ ในระหวางกระบวนการอาจมีการยอนกลับไปที่ขั้นตอนแรกของความเจ็บปวดใหมได ใน
การจัดการกับกระบวนการปรับตวัองคการตองแสดงใหลูกจางตระหนักวาองคการมีความเคารพและ
ตระหนักในคณุคาของลูกจาง ตลอดจนแสดงความชื่นชมและมีการใหรางวัลตอผลการปฏิบัติงาน
และการพัฒนาตนเองของลกูจาง ถาองคการมีการดําเนินการที่เหมาะสมการเปลีย่นแปลงขอตกลง
ทางใจก็อาจไมจําเปนตองผานขั้นตอนที่ 1 และ 2 เลยก็ได ทั้งน้ี องคการตองมุงเนนการกําหนดและ
สื่อสารขอตกลงทางใจใหมใหชัดเจนและการสื่อสารตองเปดเผย จริงใจ ตรงไปตรงมา ทั้งน้ี การ
เปลี่ยนแปลงและการตอรองขอตกลงทางใจอาจดําเนินไปนานเทาใดก็ไดโดยไมสงผลทางลบตอทั้ง
ลูกจางและองคการเลยถาลกูจางยังรับรูวาองคการยังใหการสนับสนนุและใสใจในสวัสดิภาพของตน 
(Morishima 1996 : 155)  

การจัดการการตอรองขอตกลงทางใจอยางมีประสิทธผิลตองใชกลยุทธสําคญั 2 ประการ คือ 

1) การใหความชวยเหลือและใหการสนับสนนุทรัพยากรทีจํ่าเปนเพื่อใหลูกจาง
สามารถบริหารจัดการอาชีพของตนเองได 

2) องคการตองพยายามหลีกเลี่ยงการดําเนินการใด ๆ ที่อาจทําใหลกูจางรูสึกวา
องคการไดฝาฝนขอตกลงทางใจใหมใหมากที่สุดเทาทีจ่ะเปนไปได 

3) องคการตองสรางความสัมพันธใหมในลกัษณะที่เปนการแลกเปลี่ยนตอบแทนซึ่ง
กันและกัน ไมใชการเอาเปรยีบหรือการบงัคับ 

ตัวอยางของการจัดการการตอรองขอตกลงทางใจในบริบทการบริหารจัดการสมัยใหมที่มี
ประสิทธผิล คอื การตอรองขอตกลงทางใจใหมในญี่ปุน ซึ่งโครงสรางขอตกลงทางใจในญี่ปุนมี 2 
ระดับ คือ เปลือกและแกนตามที่ไดกลาวมาแลว โดยเปนการตอรองเพียงบางสวนในโครงสราง คือ 
เฉพาะระดับเปลือก (Morishima 1996 : 155) โดยมีรักษาเงื่อนไขการจางงานระยะยาวซึ่งเปน
คานิยมหลักของญี่ปุนเอาไว ในขณะที่นําการประเมินผลงานระยะสั้น (การบริหารตามวตัถุประสงค 
– MBO) มาใชในการใหรางวัลแทนการพิจารณาเพียงความจงรักภักดีทั่วไปเพียงอยางเดียว ซึ่งดวย
เหตุและผลแลวแนวทางนี้มีขอดี เน่ืองจากการจางงานระยะยาวจะชวยสรางความมั่นคงใหแกลกูจาง
ในการพัฒนาทักษะและการสรางผลงานใหองคการไดเปนชิ้นเปนอัน ในขณะเดียวกันองคการก็จะ
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ไดรับการสงมอบผลงานโดยไมตองพึ่งพาความภักดีหรือความผูกพันเลยก็ได ซึ่งขอตกลงแบบนี้ตรง
กับขอตกลงทางใจแบบ Balanced ในแนวคิดของ Rousseau และ Wade-Benzon(1994 อางถึงใน 
Morishima 1996 : 155) ตามที่ไดกลาวถึงมากอนหนานี้ ซึ่งเปนขอตกลงทางใจแบบที่มีประสิทธิผล
ที่สุดสําหรับโครงสรางงานที่เนนการทํางานเปนทีมและการมีสวนรวมของแนวทางบริหารจัดการ
สมัยใหม 

2.3.5. แนวทาง (Approach) ในการศึกษาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจ 

ปจจุบันนักวิชาการใหความสนใจในการศกึษาขอตกลงทางใจมากขึ้น โดยแบงเปนแนวทาง
ตาง ๆ ดังตอไปน้ี คือ 

2.3.5.1. แนวทางที่เนนอิทธิพลของบริบทและสิ่งแวดลอมองคการ 

แนวทางนี้มีสมมติฐานวารปูแบบขอตกลงทางใจอยูภายใตอิทธิพลของของบริบทและ
สิ่งแวดลอมองคการ (Martin, Staines et al. n.d. : 21) โดยการรับรูวาประสบการณในการทํางานใน
องคการเปนไปตามความคาดหวังของตนหรือไมมีความสัมพันธตอทัศนคติและพฤติกรรมของ
ลูกจาง ในกรณีที่สิ่งตาง ๆ ในองคการไมเปนไปตามความคาดหวังลูกจางจะมีการเปลี่ยนรูปแบบ
ของขอตกลงทางใจจากแบบที่มุงเนนความสัมพันธไปสูแบบที่มุงเนนการแลกเปลีย่น ทั้งน้ี ระดบัของ
การเปลี่ยนแปลงไปของรูปแบบขึ้นอยูกบัระดับของความรุนแรงของการฝาฝนขอตกลงทางใจในการ
รับรูของลูกจาง โดยงานวิจัยที่สําคัญในแนวคิดนี้ คือ งานวิจัยของ Robinson และ Rousseau 
(1994 อางถึงใน Martin, Staines et al. n.d.: 22) ที่พบวาการฝาฝนขอตกลงทางใจมีความสัมพันธ
กับการเพิ่มขึน้ของอัตราการลาออก การลดลงของความพึงพอใจในงาน และการลดลงของสํานึกใน
ความรับผิดชอบตอองคการของลูกจาง 

2.3.5.2. แนวทางของมหาวิทยาลยั Birkbeck 

แนวทางนี้มุงเนนศึกษาปจจัยที่ทําใหเกิดและการเกิดขึ้น (Antecedents) ขอตกลงทางใจที่
เปนบวก เชน ภาวะตลาดแรงงาน ความคาดหวังของลกูจางเกี่ยวกับความมั่นคงในงาน และ
ความสามารถของลูกจางในการรักษางานเอาไว รวมถึงการศึกษาเกี่ยวกับเง่ือนไข (Content) 
ผลลัพธ และการเปลี่ยนแปลงรูปแบบของขอตกลงทางใจ ตัวอยางเชน Guest และ Conway (1997 
อางถึงใน Martin, Staines et al. n.d.: 22) ที่ทําการศกึษาเกี่ยวกับบรรยากาศองคการที่ทําให
ลูกจางมีการรับรูวาองคการมีความยุตธิรรมและไดทําตามสัญญาที่ใหไวกับตน ซึ่งจะทําใหเกิด
ทัศนคติและพฤติกรรมเชิงบวก เชน ความผูกพันตอองคการ ความพงึพอใจในงาน และพฤติกรรม
การเปนพลเมืองดีขององคการ ทั้งน้ี ดังแสดงในแผนภาพในหนาตอไป 

67 



แผนภาพ 2.9 : โมเดลแสดงปจจัยตนเหตุ เงื่อนไข และผลลพัธของขอตกลงทางใจ 

 

บรรยากาศองคการ 

แนวทางการบริหารทรัพยากรมนุษย 

ความม่ันคงในงาน 

การปรับขนาดองคการ 

ทางเลือกในการจางงาน 

การมีสวนรวม 

ความยุติธรรม 
(Fairness) 

ความไววางใจ 
(Trust) 

การทําตามสัญญา 
(Delivery of the deal) 

ผลลัพธทางทศันคต ิ

ผลลัพธทางพฤติกรรม 

ปจจัยตนเหตุ 
(Causes) 

เงื่อนไข 
(Content) ผลลัพธ 

(Consequences) 

ที่มา : Martin และคณะ (n.d. : 22) 

2.3.5.3. แนวทางที่มมีุมมองเปนลบ 

แนวทางที่มีมุมมองเปนลบเสนอวารูปแบบของขอตกลงทางใจอยูภายใตอิทธิพลของความ
กดดันในบริบทและสิ่งแวดลอมองคการ โดยเฉพาะอยางยิ่งที่เปนผลมาจากการแขงขันที่รุนแรงที่
เกิดขึ้นระหวางทศวรรษที่ 80-90 ที่ทําใหองคการหันมามุงเนนการปรับขนาดองคการเพื่อการเพิ่ม
ผลกําไรใหมากขึ้นดวยตนทนุที่นอยลง (Herriot & Pemberton, 1995; Kanter, 1989; Hutchinson 
et al., 1996 อางถึงใน Martin, Staines et al. n.d.: 23) ดังเชนที่ Kessler และ Undy (1996 อางถึง
ใน Martin, Staines et al. n.d.: 23) อธิบายวาแนวทางในการดําเนินธุรกิจปจจุบันมีลักษณะ
ดังตอไปน้ี คือ 

- องคการไมสามารถหลักประกันความมั่นคงในการจางงานได และการจางงาน
ตลอดชีวติ (Job for life) ไมมีอยูอีกตอไป  

- การสูญสลายของความจงรักภักดีและความไววางใจของลูกจางตอองคการ
เน่ืองจากการไดรับรูวาองคการไมไดตอบแทนตนเองอยางยุติธรรม 

ลูกจางรูสึกวาองคการมุงเนนการใหความสําคัญตอผูถือหุน แตละเลยเกี่ยวกบัสวัสดิภาพ
และการสรางแรงจูงใจใหแกลูกจาง โดยไมไดทําตามความคาดหวงัหรือขอตกลงทางใจของตน 
(Mabey et al., 1998 อางถึงใน Martin, Staines et al. n.d.: 23) โดยเฉพาะอยางยิ่งเม่ือองคการ
ตางประกาศวาจะยึดถือคานิยมและนโยบายที่ใหความสําคัญตอลูกจางในฐานะทรัพยากรที่มีคณุคา
สูงสุดในขณะเดียวกันกลับปฏิบัตใินทางตรงกันขามโดยการเลิกจางลกูจางเหลานี้เพ่ือผลประโยชน
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ของตนเอง (Cave, 1994 อางถึงใน Martin, Staines et al. n.d.: 23) อยางไรก็ดี Cappelli (1995 : 
558 อางถึงใน Martin, Staines et al. n.d.: 23) อธิบายวาสถานการณนี้ไมไดนํามาซึ่งปญหาเสมอ
ไป เน่ืองจากลูกจางเองก็ตระหนักวาความมั่นคงในงานของตนอยูในอํานาจความควบคุมของ
นายจาง ดังนั้น ในความเปนจริงลูกจางก็จะมีการปรับตัวโดยลดความคาดหวังในความมั่นคงในงาน
ลง 

ปญหาอีกประการหนึ่งคือการที่องคการไมเต็มใจที่ใหการฝกอบรมพัฒนาแกลูกจาง 
(Robinson & Rousseau, 1994 อางถึงใน Martin, Staines et al. n.d.: 23) เน่ืองจากตระหนักวา
การลงทุนในดานนี้อาจนํามาซึ่งความสูญเปลาอันเนื่องจากการที่ตนไมสามารถใหหลักประกันความ
ม่ันคงในงานใหแกลูกจาง ดังนั้น จึงมีความเปนไปไดอยูเสมอที่ลูกจางจะมองหางานใหมและลาออก
ไปเม่ือใดก็ได นอกจากนี้ โครงสรางองคการที่แบนราบซึ่งทําใหโอกาสของความกาวหนาในองคการ
ลดนอยลงยิ่งกระตุนใหลูกจางมองหาทางเลือกอ่ืนภายนอกองคการมากขึ้น (Keep, 1989 อางถึงใน 
Martin, Staines et al. n.d.) 

2.3.5.4. แนวทางที่มมีุมมองเปนบวก 

แนวทางนี้ยังเชื่อวาความสมัพันธระหวางองคการและลูกจางยังคงดําเนินไปดวยดี โดย
ลูกจางยังพรอมที่จะมอบความจงรักภักดีใหแกองคการอยูเสมอ (Guest et al., 1996; Guest & 
conway, 1997 อางถึงใน Martin, Staines et al. n.d.: 24)โดยมีงานวิจัยที่ยืนยันวาการจางงานใน
ทศวรรษที่ 90 ยังม่ันคงเทากับในป 1975 (Burgess, 1997 : 11 อางถึงใน Martin, Staines et al. 
n.d.: 24) นอกจากนี้ทัศนคติตอความมั่นคงในการจางงานของลูกจางในป 1995 ยังดีกวาในป 1991 
(จาก Annual British Social Attitudes Survey) เสียอีก (Smith, 1997 อางถึงใน Martin, Staines 
et al. n.d.: 24) ดังนั้น จึงมีองคการหลายแหงที่เตรียมจะใชการฝกอบรมพัฒนาเปนเง่ือนไขทดแทน
ความมั่นคงในงาน โดยมีวัตถุประสงคเพ่ือใหลูกจางมีทักษะที่จําเปนสําหรับการทํางานในองคการ 
ในขณะเดียวกันก็เปนที่ตองการของตลาดแรงงานและสามารถหางานใหมทําไดงายในสถานการณที่
องคการตองมีการเลิกจางเพื่อลดขนาด (Kessler & Undy, 1996 อางถึงใน Martin, Staines et al. 
n.d.: 24) 

อยางไรก็ดี Herriot (1998 อางถึงใน Martin, Staines et al. n.d.: 24) โตแยงวาแนวคิด
เกี่ยวกับขอตกลงใหมนี้เปนเพียงการโฆษณาชวนเชื่อ (Rhetoric) ทีมี่หลักฐานมากมายวายังไมได
เปนที่ยอมรับของลูกจาง ซึ่งเปนเหตุผลที ่Beard และ Edwards (1995 อางถึงใน Martin, Staines 
et al. n.d.: 24) ใชอธิบายวาบางทีแนวคดินี้นาจะเปนความคิดของลูกจางเอง อันเนื่องมาจากการที่
ตระหนักวาความมั่นคงในงานกลายเปนสิ่งที่ไมแนนอน การถูกเลิกจางเพ่ือปรับขนาดองคการอาจ
เกิดขึ้นกับตน และตนก็ไมมีอํานาจที่จะควบคุมได ดังนั้น จึงหันไปใหความสําคัญตอการฝกอบรม
พัฒนาทักษะที่จะชวยเพ่ิมความสามารถในการหางานทําของตนเอง (Thomson et al., 1997 อางถึง
ใน Martin, Staines et al. n.d.: 24) 
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Yin (อางถึงใน Martin, Staines et al. n.d.) อธิบายวาการศึกษาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจใน
แนวคิดนี้มักใหความสําคัญตอการศึกษาการเปลี่ยนแปลงขอตกลงทางใจจากแบบที่มุงเนน
ความสัมพันธไปสูแบบที่มุงเนนการแลกเปลี่ยน โดยมักทําการศึกษาใน 2 เรื่อง คือ 

1) ความสามารถในการหางานทํา (Employabiltiy) : ความสามารถในการหางานทํา
เปนเง่ือนไขของขอตกลงทางใจแบบมุงการแลกเปลี่ยน  

2) ความตองการของลูกจาง : ลูกจางตระหนกัวาตนไมมีความสามารถควบคุมการ
เปลี่ยนแปลงในองคการได จึงลดความคาดหวังในความมั่นคงในงานลง และหันมา
ใหความสําคญัตอการสรางขอตกลงทางใจเชิงการแลกเปลี่ยนโดยคาดหวังโอกาส
ในการไดรับการฝกอบรมพัฒนา 
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บทที ่3                                                                                            

องคการสมัยใหมกับขอตกลงทางใจ 

จากผลการศกึษาพบวาแนวทางบริหารจัดการในองคการสมัยใหมไดทําใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลงของขอตกลงทางใจแบบดั้งเดิม ซึ่งมีขอมูลที่จะนํามาอภิปรายในที่นีดั้งตอไปน้ี คือ 

1) แนวทางการบริหารจัดการขององคการสมัยใหมและปญหา 

2) การบริหารจัดการขององคการสมัยใหมกับการเปลี่ยนแปลงขอตกลงทางใจ 

3) แนวทางในการกําหนดขอตกลงทางใจใหมซึ่งมีดังตอไปน้ี 

- แนวทางในการสรางขอตกลงทางใจใหมจากผลงานการวิจัย 

- แนวทางในการสรางขอตกลงทางใจใหมตามที่มีผูเสนอ 

3.1. แนวทางการบริหารจัดการขององคการสมัยใหมและปญหา 

ในชวงปลายทศวรรษที่ 90 ถึงตนศตวรรษที่ 20 วิกฤตเศรษฐกิจไดกลายมาเปนสวนหนึ่ง
ของชีวิตองคการ (Aycan and Kabasakal 2006 : 469) ซึ่งแมวาสถานการณของปญหาจะมีความ
รุนแรงกวาในประเทศที่กําลงัพัฒนารวมถึงประเทศไทย แตโดยรวมแลวก็มีความรนุแรงกวาทุกครั้ง
ตลอด 20 ปทีผ่านมา โดยเฉพาะอยางยิ่งเม่ือผนวกเขากับสภาวะเศรษฐกิจเปด (Economic 
Opening) (Eichengreen, Andrew, & Wypolosz, 1995; Palma, 1998 อางถึงใน Aycan and 
Kabasakal 2006: 470) ซึ่งทําใหพรมแดนของประเทศตาง ๆ สลายลง (Mudd, Grosse, & Mathis, 
2002 อางถึงใน Aycan and Kabasakal 2006: 470) 

ผลจากวิกฤตเศรษฐกิจทําใหองคการตาง ๆ หันมาพัฒนากลยุทธที่มุงเนนการรับมือกับ
โครงสรางตนทุน โครงสรางรายได และความเสี่ยง ซึง่ตองควบคูไปกับนโยบายการบริหารจัดการ
ทรัพยากรมนุษย (Eren, Bildirici, & Firat, 2000; Mudd et al., 2002 อางถึงใน Aycan and 
Kabasakal 2006: 470) องคการมากมายไดปดตัว ลดการผลิต และลดตนทุน ผลจากนโยบายเชนน้ี
ทําใหลูกจางทกุระดับตองเผชิญกับการถูกเลิกจาง การลดเงินเดือนและผลประโยชนจากการจางงาน 
(Beaverstock & Doel, 2001 อางถึงใน Aycan and Kabasakal 2006: 470)  

กลยุทธหนึ่งในการรับมือกับวิกฤตเศรษฐกิจคือการลดขนาดองคการซึ่งถูกนํามาใชในโลก
ตะวันตกในศตวรรษที่ 20 ซึ่งนักวิจัยไดเสนอวาทําใหเกิดความสัมพันธในการจางงานแบบชัว่คราว
ขึ้นโดยเฉพาะอยางยิ่งในประเทศกําลังพัฒนา (Brockner, 1988; Rousseau, 1995 อางถึงใน 
Aycan and Kabasakal 2006: 470) การลดขนาดองคการทําใหเกิดปญหาทางสังคมที่สําคัญ
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ตลอดจนผลกระทบโดยตรงตอประสิทธิผลขององคการ เชน ความเครียดและความวิตกกังวลทั้งใน
กลุมของลูกจางที่ถูกเลิกจางและยังอยูกับองคการ การสูญเสียภูมิความรู แกนขององคการ และการ
ลมสลายของความผูกพันระหวางลูกจางกับองคการ (Brockner & Wiesenfeld, 1993; Buss & 
Redbum, 1983; Kozlowski, Chao, Smith, & Hedlund, 1993 อางถึงใน Aycan and Kabasakal 
2006: 407) ผลการศึกษาของ Aycan และ Kabasakal (2006 : 492) พบวาเม่ือองคการรับมือกับ
วิกฤตเศรษฐกิจดวยแนวทางที่เปนปฏิปกษตอบรรทัดฐานทางสังคม (Social contract) ผลที่จะ
เกิดขึ้นคือลูกจางจะรูสึกวาองคการไมมีความยุตธิรรม ซึ่งจะสงผลกระทบทางลบตอความผูกพันตอ
องคการ ความรูสึกที่ดี และผลการปฏิบตังิาน  

Alderfer (1998; Van Buren, 2000 อางถึงใน Lefkowitz 2003: 299) อธิบายวาปญหาหลัก
ขององคการสมัยใหม คือ ความเคลือบแคลงเกี่ยวกบัความยุติธรรมและความเปนมืออาชีพในการ
จัดการกระบวนการลดหรือปรับขนาดองคการ  เน่ืองจากการลดขนาดองคการที่มีสาเหตุมาจาก
ความกดดันของสิ่งแวดลอมภายนอกองคการนั้นเปนสิ่งที่ยอมรับไดและถือวาเปนการตัดสินใจทีมี่
ความยุตธิรรม (Rousseau, 1995 อางถึงใน Lefkowitz 2003: 301) แตการลดขนาดที่แฝงเหตผุล
ทางการเมืองนั้นเปนการตดัสินใจที่ไรความยุติธรรม ทัง้ยังกอใหเกิดคําถามตามมาวาองคการไดลอง
พิจารณาทางเลือกอ่ืนที่ดีกวากอนจะตัดสินใจใชการลดขนาดองคการแลวหรือไม (Cascio, 1998, 
2002 อางถึงใน Lefkowitz 2003: 302) ทั้งน้ี การลดขนาดองคการในชวงหลัง ๆ มีความนาเคลอืบ
แคลงดังตัวอยางของเหตุการณที่มีผูตั้งขอสังเกตไวดังตอไปน้ี คือ 

- การลดหรือปรับขนาดองคการในระยะแรกเมื่อตนทศวรรษที่ 90 นั้นสวนใหญ
เปนไปเพื่อรับมือกับความกดดันทางธุรกิจ แตในระยะหลังการลดและปรับ
ขนาดองคการกลายเปนแฟชั่นที่ทํากันอยางแพรหลายทั้งที่องคการไมไดอยูใน
ภาวะขาดทุนอีกตอไป ตัวอยางเชน Cascio (1995; Rousseau, 1995 อางถึง
ใน Lefkowitz 2003: 299) อางวาองคการรอยละ 81 สามารถทํากําไรไดดีในป
ที่มีการลดขนาดองคการ 

- การลดขนาดไมไดทําเพื่อลดตนทุนดานแรงงานโดยตรง แตเพ่ือใหไดมาซึ่งเงิน
เพ่ือการแกไขปญหาหนี้สินอันเกิดจากกระบวนการควบรวมและเขาซื้อกิจการ 
(Cascio, 1993; Rousseau, 1995 อางถึงใน Lefkowitz 2003: 229) ดังจะเห็น
ไดจากการลดขนาดองคการนั้นไมไดเกิดขึ้นเฉพาะในชวงวิกฤติเศรษฐกิจ
ในชวงทศวรรษที่ 90 เทานัน้ แตยังดําเนินตอเน่ืองมาจนถึงชวงที่เศรษฐกิจฟน
ตัวแลวในศตวรรษที่ 20 ดวย 

- Casio (2002 อางถึงใน Lefkowitz 2003: 299) อางวาการลดขนาดระหวาง
ทศวรรษที่ 90 นั้น สวนใหญไมไดนํามาซึ่งผลการดําเนินงานที่ดีขึ้นหรือการลด
ตนทุนที่มีประสิทธิผล (Pfeffer, 1998 อางถึงใน Lefkowitz 2003: 300) ทั้งยัง
กอใหเกิดผลกระทบทางลบตอองคการอีกดวย 
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- โดยทั่วไปผูบริหารองคการซึ่งเปนผูรับผดิชอบการลดขนาดองคการจะไดรับ
ผลประโยชนจากการมูลคาหุนที่เพ่ิมขึ้นโดยทันทีอันเปนผลมาจากการลดขนาด
องคการ (Van Buren, 2000 อางถึงใน Lefkowitz 2003: 300) 

- ลูกจางที่ถูกเลกิจางจากการลดขนาดองคการตองประสบความยากลาํบากใน
การดําเนินอาชีพ เชน ตองยอมรับรายไดที่ลดลงและการจางงานที่สวัสดิการต่ํา
และไมมีความแนนอน (Cascio, 1995; Kalleberg, 2000 อางถึงใน Lefkowitz 
2003: 300) อันเปนผลมาจากการที่องคการสมัยใหมมุงเนนการจางงาน
ภายนอกและการเคลื่อนยายฐานการผลติไปสูทีต่ั้งที่ประหยัดตนทุนมากกวา 
(Greenhouse, 1998; Kalleberg, 2000; Uchitelle, 2001 อางถึงใน Lefkowitz 
2003: 300) 

- องคการเองเปนผูผลักดันใหการดําเนินธุรกิจเปนไปในแนวทางที่ดังกลาวมาก
ขึ้น ทั้ง ๆ ที่มีหลักฐานพิสูจนวาลูกจางยังคงตองการมีงานที่ม่ันคงอยู (Pfeffer, 
1998 : 167 อางถึงใน Lefkowitz 2003: 300) 

นอกจากนี้ ความสัมพันธระหวางลูกจางกับองคการในองคการสมัยใหมยังเปนแบบที่ Tsui 
และคณะ (1997 อางถึงใน Lefkowitz 2003: 303) ระบวุาไมสมดุลและมีการลงทนุต่ํา (Unbalanced 
and underinvestment) กลาวคือลูกจางถกูคาดหวังใหยอมรับหนาที่ในการแลกเปลี่ยนกับองคการ
กวาง ๆ อยางไมมีที่สิ้นสุด ในขณะที่องคการจะตอบแทนลูกจางดวยการรางวัลที่เปนตัวเงินระยะสั้น 
โดยไมมีการใหหลักประกันในการจางงานระยะยาวหรอืการลงทุนในการฝกอบรมพัฒนา ซึ่งเขา
พบวาลูกจางในองคการที่มีแนวทางการบริหารจัดการเชนน้ีมักมีผลการปฏิบัติงาน พฤติกรรมการ
เปนพลเมืองดีขององคการ ทัศนคติ อัตราการเขางาน ความรับรูเกี่ยวกับความยุตธิรรมขององคการ 
และความไววางใจตอองคการต่ําที่สุดเม่ือเทียบกบัลูกจางที่มีความสมัพันธกับองคการในรูปแบบอ่ืน 
ๆ สวน Sverke และ Hellgren (2002 : 36 อางถึงใน Lefkowitz 2003: 300) มีสมมติฐานวาจากการ
ที่การลดขนาดองคการไมไดนํามาซึ่งการปรับปรุงประสทิธิผลขององคการอยางแทจริง มันจึงจะ
กลายเปนวัฏจักรที่วนเวียนทําใหเกิดการเลิกจางลูกจางซ้ําแลวซ้ําเลา ซึ่งจะทําใหการจางงานที่
ม่ันคงไมกลับมาอีกตอไป ในขณะที่ความไมม่ันคงในงานจะกลายเปนสวนหนึ่งของชีวติการทํางาน
ในองคการสมัยใหมแทน 

แนวทางการบริหารจัดการขององคการสมัยใหมยังเปนปญหาตอการพัฒนาความสามารถ
ในการแขงขันขององคการ โดยสงผลกระทบทางลบตอการรักษาคนดีคนเกง ทั้งน้ี ISR (2007, 
January) ซึ่งเปนบริษทัชั้นนําในธุรกิจทีป่รึกษาและสาํรวจเกี่ยวกบัความคิดเห็นลูกจางทั่วโลกได
เปดเผยผลการการศึกษากลุมตัวอยางทีเ่ปนลูกจางกวา 3,000 คนซึ่งเปนสุดยอดคนเกง (Top 
talent) จากองคการ 120 แหงทั่วภูมิภาคเอเชียแปซิฟก (ออสเตรเลยี จีน มาเลเซยี สิงคโปร และ
ไทย) พบวาทัง้ภูมิภาคกําลังประสบปญหาลูกจางขาดความผูกพันตอองคการและความเสี่ยงในการ
รักษาคนดีคนเกง (Talent-at-risk) ตัวอยางเชน ในประเทศมาเลเซียซึง่มีอัตราความผูกพันตอ
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องคการต่ําที่สดุ คนเกงขององคการรอยละ 47 ตอบแบบสอบถามวาตนมีแนวโนมที่จะออกจาก
องคการทันทีที่ไดรับขอเสนอที่ดีกวา นอกจากนี้ ยังพบวาคนเกงรอยละ 40 ในสิงคโปร รอยละ 88 
ในจีน และรอยละ 92 ในออสเตรเลียทั้งไมผูกพันและมีความตั้งใจจะลาออกจากองคการ  

สาเหตุที่ทําใหคนเกงเหลานีมี้ความตั้งใจจะลาออกจากองคการ คือ การที่คนเกงเหลานี้มี
มุมมองวาสไตลการบริหารจัดการของผูบริหารเปนแบบตั้งรบั (Reactive) มากกวาเชงิรุก 
(Proactive) หลีกเลี่ยงความเสี่ยง (Risk avoidance) แทนที่จะเปนเปดรับความเสีย่งในระดับที่
ยอมรับได (Opent to calculated risk) สั่งการ (Directive) แทนที่จะเปนใหโอกาสมีสวนรวม 
(Participative) และมุงเนนประโยชนระยะสั้นมากกวาระยะยาว 

มีผูโตแยงวาองคการสมัยใหมจะมีประสิทธิผลและประสบความสําเร็จอยางแทจริงก็ตอเม่ือมี
บุคลากรที่มีทกัษะ ความพรอมตอการใชเทคโนโลยีใหม ๆ และองคการมีระบบในการบริหารจัดการ
ทรัพยากรมนุษยที่เหมาะสมซึ่งจะทําใหบุคลากรมีความผูกพันตอองคการสูง (Becker & Huselid, 
1998; Lawler, Mohrman & Ledford, 1995; Steedman & Wagner, 1987; Walton, 1985 อางถึง
ใน Holman, Wall et al. 2003: 6) ทั้งน้ี ดวยเหตุผลดงัตอไปน้ี คือ 

1) เทคโนโลยีสมยัใหมมีความซับซอนซึ่งปญหาที่เกิดขึ้นก็จะตองการแนวทางในการ
แกไขที่ซับซอนตามไปดวย ผูใชจึงตองมีความสามารถเฉพาะเพื่อใหสามารถ
จัดการเทคโนโลยีใหม ๆ เหลานี้อยางมีประสิทธิภาพ ซึ่งความสามารถเหลานี้
รวมถึง การแกปญหา การคิดแบบวิพากษ (Critical thinking) และทกัษะในการ
วิเคราะห 

2) แนวทางบริหารจัดการขององคการสมัยใหมเนนการทํางานเปนทีมหรือพันธมิตร
ทางธุรกิจ ซึ่งตองอาศัยเครอืขายทางสังคมและการแลกเปลี่ยนเรียนรูรวมกัน 
องคการจึงตองมีสิ่งแวดลอมที่ประกอบดวยความสัมพันธที่ดีและความไววางใจ
ระหวางฝาย  ตาง ๆ 

3) องคการสมัยใหมตองมีการปรับปรุงอยางตอเน่ือง บุคลากรจึงตองมีความคิด
สรางสรรคและความสามารถในการสรางนวัตกรรม 

4) ลูกจางในองคการสมัยใหมไดรับมอบหมายใหมีความรบัผิดชอบมากขึ้น ตอง
ทํางานเชิงรุก และตองใชวิจารญาณในการควบคุมการทํางานของตนเองโดยอาศยั
การบังคับบญัชาจากหัวหนางานนอยลง จึงตองเปนผูมีวินัย สามารถรับมือกับ
ปญหาตาง ๆ ไดดวยตนเอง และมีทักษะตาง ๆ ที่จําเปน 

อยางไรก็ดี มีงานวิจัยที่ยืนยันวาในความเปนจริงองคการสวนใหญยงัมีลักษณะผสมระหวาง
องคการแบบเกาและแบบใหม (Blyton & Turnbull, 1994 อางถึงใน Holman, Wall et al. 2003: 7) 
ซึ่งแมบุคลากรมีความผูกพันตอองคการในระดับสูงก็จริง แตก็มีความเครียดระดับสงูจนกระทั่งสงผล
กระทบตอผลการปฏิบัติงานและความเปนอยูที่ดีดวย (Adler & Borys, 1996; Braverman, 1974; 
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Klein, 1989; Knights, Willmott & collinson, 1985; Parker & Wall, 1998; Sturdy, Knights & 
Willmott, 1992 อางถึงใน Holman, Wall et al. 2003: 7) 

งานวิจัยของ Tower Perrin (1997 อางถึงใน Sharkie 2005: 41) พบวาสิ่งทีลู่กจางตองการ
จากขอตกลงทางใจแบบใหมมากที่สุดก็คือความไววางใจและความผกูพัน การพัฒนาแบบมืออาชีพ 
และการฝกอบรม ซึ่งอาจจะชวยใหเขาสามารถลดการพึ่งพาองคการในปจจุบันนอยลง เพราะทักษะ
ที่จําเปนในการหางานจะชวยเพ่ิมคุณคาของบุคคลในแงของโอกาสในอนาคต ซึ่งเปนที่ชัดเจนแลววา
ลูกจางที่มีความรูและทักษะนั้นมีโอกาสไดงานทํามากกวาทั้งในองคการที่ทํางานอยูหรือในองคการ
อ่ืน ๆ  

เกี่ยวกับความมั่นคงในงานในประเทศไทยนั้น Chompookum และ Derr (2004: 416-417) 
พบวาลูกจางชาวไทยสวนใหญทั้งหญิงและชายคาดหวังความมั่นคงในงาน (Getting secure) และ
ความสมดุล (Getting balance) ระหวางงานและชีวติ ซึ่งตรงกับผลการศึกษาของ Hofstede (1983 
อางถึงใน Chompookum and Derr 2004: 416) ที่พบวาคนไทยมลีกัษณะหลีกเลีย่งความไม
แนนอนสูง (High in uncertainty avoidance) และ Selmer (1996 อางถึงใน Chompookum and 
Derr 2004: 416) พบวาลูกจางชาวไทยเห็นวาความมัน่คงในงานมีความสําคัญมาก  

Chompookum และ Derr (2004: 417) อธิบายวาความตองการความมั่นคงในงานในลูกจาง
ชาวไทยเพิ่มขึ้นมากในระยะหลัง ซึ่งอาจเน่ืองมาจากการที่องคการในประเทศไทยมกีารเลิกจางเพื่อ
ลดขนาดองคการอยางแพรหลายตั้งแตในชวงระหวางวิกฤติเศรษฐกิจในป 1997 และจากการที่
วัฒนธรรมไทยมีลักษณะเปนเพศหญิงที่ใหความสําคัญตอความสัมพันธระหวางบคุคลและคุณภาพ
ชีวติ (Hofstede, 1983 อางถึงใน Chompookum and Derr 2004: 417) นอกจากนี้ ความเชื่อใน
เรื่องของทางสายกลางตามแนวทางของพุทธศาสนายงัทําใหคนไทยใหความสําคญัตอการสราง
ความสมดุลในการดํารงชีพ ซึ่งรวมถึงความสมดุลระหวางชีวติและการทํางาน ซึ่งเปนไปตามที่ Derr 
และ Laurent (1989 อางถึงใน Chompookum and Derr 2004: 417) อธิบายไววาวฒันธรรมประจํา
ชาติมีสวนในการกําหนดแนวทางในการดาํเนินอาชีพของคนในชาติ นอกจากนี้ สถานภาพการสมรส
ก็มีความสําคญัเนื่องจากคนที่สมรสแลวโดยเฉพาะอยางยิ่งถามีบุตรแลวจะยิ่งตองการความมั่นคงใน
งาน สวน Derr (1986 อางถึงใน Chompookum and Derr 2004: 417) พบวาแมแตคนโสดก็ยัง
ตองการความมั่นคงในงานมาก เน่ืองจากครอบครัวแบบไทยมีลักษณะเปนครอบครัวขยายซึ่งมีคน
หลาย ๆ รุนอยูรวมกัน คนไทยตองรับผิดชอบครอบครวัที่มีสมาชิกมากมายรวมถึงพอแมหรือปูยา
ตายายและญาติสนิทอ่ืน ๆ ที่อยูรวมกันหรือมีความสัมพันธใกลชิดตองสงเสียเลี้ยงดูดวย  

อันเนื่องมาจากการที่ลูกจางชาวไทยใหความสําคัญตอความมั่นคงในงานและความสมดุล
ระหวางงานและชวีิต Chompookum and Derr (2004: 418) เสนอวาในสถานการณที่องคการไม
สามารถใหหลกัประกันความมั่นคงในงานไดองคการก็ควรชดเชยดวยการใหความมั่นคงในการมี
งานทํา (Employability security) โดยใหการสนับสนุนลูกจางในการพัฒนาทักษะใหเหมาะสมกับ
ความตองการของตลาดแรงงาน และมีการจัดโปรแกรมที่ชวยตอบสนองความตองการในการสราง
ความสมดุลระหวางงานและชีวติ เชน ชัว่โมงการทํางานที่ยืดหยุน ศูนยดูแลเด็กระหวางเวลาทํางาน 

75 



และโปรแกรมพี่เลี้ยงหรือใหคําปรึกษาเพือ่ใหลูกจางสามารถปรับตวัเขากับองคการไดซึ่งมี
ความสําคัญตอประสิทธิผลขององคการ (Milliman et al., 1991 อางถึงใน Chompookum and Derr 
2004: 418) 

3.2. การบริหารจัดการขององคการสมัยใหมกับการเปลีย่นแปลงขอตกลงทางใจ 

จากการศึกษางานวิจัยและบทความที่เกีย่วของกับการเปลี่ยนแปลงขอตกลงทางใจที่ทําขึ้น
ตั้งแตป 1996 พบวาองคการสวนใหญแมแตองคการในญี่ปุนซึ่งเปนทีท่ราบกันดีวายึดม่ันในแนวคิด
การจางงานตลอดชีพไดเปลี่ยนแปลงมาใชแนวทางการบริหารจัดการแบบองคการสมัยใหม 
(Morishima 1996) โดยยังมีการลดขนาดองคการอยางตอเน่ืองแมเม่ือเศรษฐกิจกลบัเขาสูสภาวะฟน
ตัว (Beaumont and Harris 2002) ทั้งน้ี ไดสงผลใหลูกจางมีการรับรูวาองคการฝาฝนขอตกลงทาง
ใจด้ังเดิมที่มุงเนนการตอบแทนความจงรักภักดีของลูกจางดวยการใหหลักประกนัความมั่นคงในงาน 
(Beaumont and Harris 2002) โดยเฉพาะอยางยิ่งในกลุมของลูกจางหญิง ลูกจางที่เปนชนกลุมนอย
หรือผูดอยโอกาส และลูกจางที่ไมมีทางเลือกในการประกอบอาชีพมากนัก (Smithson and Lewis 
2000; Chrobot-Mason 2003) ทั้งน้ี ลูกจางมีมุมมองวาองคการไดจงใจละเลยหนาที่ความ
รับผิดชอบที่มีตอตน ในขณะที่ตนตองทําเกินกวาหนาทีค่วามรับผิดชอบที่ควรจะเปน (Cassar 
2001) ลูกจางจึงมีการเปลี่ยนแปลงขอตกลงทางจากเชงิความสัมพันธที่มุงเนนการอุทิศตนใหแก
องคการโดยคาดหวังความมั่นคงและความกาวหนาในงาน ไปเปนเชิงการแลกเปลี่ยนที่มุงเนน
ความสําเร็จของตนเองและใชความสามารถเพื่อความมั่นคงในอนาคตของตนเองมากขึ้น (Maguire 
2002)  

การเปลี่ยนแปลงของขอตกลงทางใจดังกลาวเกิดจากการที่ลูกจางมีการปรับเปลี่ยนทัศนคติ
และพฤติกรรมเกี่ยวกับหนาที่ความรับผดิชอบระหวางตนกับองคการเพื่อใหเกิดความสมดุลซ่ึงกัน
และกัน (Hallier and James 1997) ซึ่งกอใหเกิดผลกระทบทางลบตอทัศนคติและพฤติกรรมอ่ืน ๆ 
โดยรวม โดยลูกจางมีพฤตกิรรมถอยหาง (Withdrawal) จากองคการในรูปแบบตาง ๆ (Pate, 
Martin et al. 2003; Dainty, Raiden et al. 2004; Lemire and Rouillard 2005; Granrose and 
Baccili 2006; Pate 2006; Atkinson 2007; Bellou 2007) แมในบางกรณีที่ลูกจางอาจไมมีการ
แสดงออกในการเปลี่ยนแปลงทางพฤตกิรรมเลยก็ยังพบวาโดยแทจริงแลวลูกจางมีการเปลี่ยนแปลง
ทัศนคติไปในทางลบแลว แตสาเหตทุี่ลูกจางยังคงแสดงออกซึ่งพฤติกรรมตามเดิมน้ันเปนเพราะไมมี
ทางเลือกอ่ืนใดภายนอกองคการ (Pate, Martin et al. 2003) 

อน่ึง ปญหาที่เกิดขึ้นน้ันพบวามาจากการที่ลูกจางสวนใหญยังคงยึดม่ันในขอตกลงทางใจ
แบบด้ังเดิม  ที่ใหความสําคัญตอความมั่นคงและความกาวหนาในงาน (Granrose and Baccili 
2006; Willems, Janvier et al. 2006) อีกทั้งยังเกิดจากการที่ผูบริหารกับลูกจางมีมุมมองที่แตกตาง
กัน โดยผูบริหารจะมีขอตกลงทางใจที่มีรูปแบบเปนเชงิความสัมพันธมากกวาลูกจาง (Atkinson and 
Cuthbert 2006) และผูบริหารมีแนวโนมที่จะพิจารณาและตัดสินใจในสิ่งตาง ๆ โดยใชเหตุผล
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เกี่ยวกับขอจํากัดทางทรัพยากรและการเงนิขององคการ ในขณะที่ลูกจางจะใชความรูสึกและอารมณ
มากกวา (Winter 2006) 

จากการศึกษายังพบวาแมลูกจางสวนหนึ่งจะมีการปรับตวัเพ่ือยอมรับสภาวะที่การจางงาน
ไมมีความมั่นคงอีกตอไปแลว แตลูกจางก็สามารถยอมรับเฉพาะความไมม่ันคงระยะสั้นไดเทานัน้ 
แตไมสามารถยอมรับความไมม่ันคงระยะยาวได เน่ืองจากความไมม่ันคงระยะยาวจะเปนอุปสรรค
ตอการวางแผนชีวติ โดยเฉพาะอยางยิ่งเม่ือตองวางรากฐานใหครอบครัวหรือมีการลงทุนเพื่อซ้ือ
ทรัพยสินจํานวนมาก (Smithson and Lewis 2000) 

3.3. แนวโนมของรูปแบบขอตกลงทางใจใหม 

ขอตกลงทางใจแบบดั้งเดิมที่ประกอบดวยการแลกเปลีย่นตอบแทนระหวางความจงรักภักดี
ของลูกจางกับความมั่นคงในงานจากนายจาง (Loyalty-security contract) ไดเปลี่ยนไปแลวอยาง
แนนอน (Maguire 2002 : 179) องคการจะตองเผชิญความทาทายในการสรางขอตกลงทางใจใหมที่
ใหสิ่งชดเชยทีมี่ความสําคัญและสามารถตอบสนองความตองการของลูกจางไดอยางเทาเทียมกับ
ความมั่นคงและความกาวหนาในงาน (Bower, 1996 อางถึงใน Maguire 2002: 179) เพราะการ
ทําลายความมั่นคงซึ่งเปนองคประกอบที่สําคัญที่สุดของขอตกลงทางใจแบบดั้งเดิมโดยไมมีสิ่ง
ชดเชยที่ยอมรับได จะถูกลกูจางตีความวาเปนการทรยศ (Herriot, 1995 อางถึงใน Maguire 2002 : 
179) อีกทั้ง Pascale (1995 อางถึงใน Maguire 2002 : 179) ยังอธิบายวาลูกจางสวนนอยเพียงรอย
ละ 10 เทานั้นที่มีความพรอมตอภาวะทีต่องรับผิดชอบอนาคตของตวัเอง คือ มีลักษณะแบบเจาของ
กิจการ (Entrepreneurial traits) ซึ่งเปนสิ่งจําเปนสําหรับการจัดการอาชีพดวยตนเองในสถานการณ
ใหมที่งานไมมีความมั่นคง อยางไรก็ดี แมองคการไมอาจใหความมั่นคงในงานและการขึ้นเงินเดือน
อยางสม่ําเสมอไดอีกตอไป แตในสภาวะแวดลอมที่มีการแขงขันสูงเชนในปจจุบัน ความภักดีและ
ความผูกพันตอองคการก็ยังมีความสําคัญตอผลการดําเนินงานและการสรางความสามารถในการ
แขงขันขององคการอยูดี 

Singh (1998 อางถึงใน Maguire 2002 : 176) อธิบายวาการคงอยูของขอตกลงทางใจแบบ
ด้ังเดิมที่ลูกจางอุทิศตนและจงรักภักดีตอองคการเพื่อแลกเปลีย่นกับความมั่นคงในงานนั้นเปนเรื่อง
ยากในสถานการณปจจุบัน อยางไรก็ดี รายละเอียดของขอตกลงทางใจใหมยังไมเปนที่ประจักษชัด 
Kissler (1994 อางถึงใน Maguire 2002 : 177) อธิบายวาลักษณะที่เปนไปไดของขอตกลงทางใจ
ใหม คือ มีการสูญสลายไปของรูปแบบการบริหารจัดการแบบพอปกครองลูก (Paternalism) ปจเจก
จะสําคัญกวาองคการ ผลสําเร็จของปจเจกจะสําคัญกวาการไดเลื่อนตําแหนง และอายุงานจะมี
ความสําคัญนอยลง 

Hiltrop (1995 อางถึงใน Maguire 2002 : 177) อธิบายวาในขอตกลงทางใจใหมเนนการ
พ่ึงพาตนเอง (Self-reliance) ซึ่งตรงกันขามกับขอตกลงทางใจเดิมที่ลูกจางจะฝากอนาคตไวกบั
องคการ ในขอตกลงทางใจแบบดั้งเดิมลกูจางจะอุทิศตนใหแกองคการ และองคการจะใหการ
สนับสนุนใหลกูจางประสบความสําเร็จในอาชีพ ในขณะที่ขอตกลงทางใจใหมลูกจางจะใช
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ความสามารถของตนเองในการสรางโอกาสในการมีงานทําในอนาคต และมีทศันคติที่พ่ึงพาตนเอง
มากขึ้น 

บทบาทขององคการในขอตกลงทางใจใหมยังเปนที่ถกเถียงกันอยู องคการอาจมีหนาที่ใน
การใหการสนับสนุนลูกจางในการเรียนรูอยางตอเน่ืองเพ่ือสรางความสามารถในการหางานทํา และ
ลูกจางมีหนาที่ในการสงมอบผลการปฏบิตัิงานที่ดี อยางไรก็ดี องคการยังลังเลที่จะสวมบทบาทนี้ 
เพราะอาจเปนการสรางทางเลือกใหแกลกูจางมากขึ้น ซึ่งสุดทายอาจนํามาซึ่งการลงทุนที่สูญเปลาใน
กรณีที่ลูกจางลาออกจากองคการไป ผลการวิจัยมากมายพบวาองคการสวนใหญไมไดเห็นวาการให
การสนับสนุนลูกจางในการพัฒนาทักษะเปนสวนสําคัญในกลยุทธองคการ (Smith, 1997 อางถึงใน 
Maguire 2002 : 177) ในอนาคตสถานการณอาจเปนไปตามที่นักเศรษฐศาสตรการเมืองคาดการณ
วาการพัฒนาทรัพยากรมนุษยที่ยั่งยืนแทบจะเปนไปไมได เพราะเปนเรื่องยากที่จะใหองคการลงทุน
ในสิ่งที่ยากทีจ่ะวัด ยิ่งไปกวานั้นยังเปนการลงทุนที่ไมมีหลักประกันในเรื่องผลตอบแทนอีกดวย 
(Levine, 1995 อางถึงใน Maguire 2002 : 177) จึงมีผูเสนอวารางวัลทางจติใจ (Intrinsic rewards) 
อาจมีบทบาทสําคัญในการชวยแกปญหาในเรื่องนี้ (Maguire 2002 : 177) 

Maguire (2002 : 178) ยังอธิบายวาขอตกลงทางใจแบบใหมนาจะมีรูปแบบเปนเชิงการ
แลกเปลีย่นมากขึ้นอันเนื่องมาจากลูกจางมุงเนนการใหความสําคัญตอตนเองมากกวาองคการ ดังที่ 
Kissler เสนอในตารางขางลางนี้ 

 
ตาราง 3.1 : ความแตกตางระหวางขอตกลงทางใจแบบดัง้เดิมกับแบบใหม 
 ขอตกลงทางใจแบบดั้งเดิม 

Loyalty-security contract 
ขอตกลงทางใจแบบใหม 

Employability-based contract 

 องคการคือ “พอ” ลูกจางคือ “ลูก”  องคการและลูกจางตางก็เปน “ผูใหญ” ขอตกลงจึงมุงเนน
ประโยชนตางตอบแทน 

 องคการคือผูกําหนดตัวตนและคุณคาของลูกจาง  ลูกจางเปนผูกําหนดตัวตนและคุณคาของตนเอง 
 ลูกจางที่อยูกับองคการถือวาเปนลูกจางที่ดีและมีความภักดี 

ลูกจางที่ลาออกถือวาเปนลูกจางที่เลวและไมมีความภักดี 
 การมีลูกจางเขาและออกจากองคการเปนแนวโนมที่ดี

และถือวาองคการมีสุขภาพดี 
 ลูกจางที่เชื่อฟงจะไดอยูกับองคการจนเกษียณ  การจางงานระยะยาวไมมีอีกตอไป ความสัมพันธการจาง

งานมีหลากหลายรปูแบบ 
 หนทางหลกัในการเติบโตคือการเลื่อนตําแหนง  หนทางหลกัในการเติบโตคือการสรางความสําเร็จให

ตนเอง 

ที่มา : Kissler (1994 อางถึงใน Maguire 2002 : 177) 
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3.4. แนวทางในการสรางขอตกลงทางใจใหม 

จากการศึกษาพบวามีการเสนอแนวทางในการสรางขอตกลงทางใจใหมดังตอไปน้ี 

3.4.1. แนวทางในการสรางขอตกลงทางใจใหมจากผลงานการวิจัย 

จากการศึกษาจากผลงานการวิจัยตาง ๆ พบวามีผูเสนอแนวทางในการสรางขอตกลงทางใจ
ใหมดังนี้ คือ 

1) ขอตกลงทางใจใหมควรเปนขอตกลงทางใจแบบสมดุล (Balanced) เชนเดียวกับใน
ตัวอยางของการตอรองขอตกลงทางใจใหมในประเทศญี่ปุนที่ไดกลาวถึงแลวในบท
ที่ 2 ซึ่งจะชวยสรางความแข็งแกรงแบบยืดหยุน (Flexible rigidities) ที่สนับสนุน
แนวทางการบริหารจัดการขององคการสมัยใหมที่มุงเนนการทํางานเปนทีมและ
การมีสวนรวม (Morishima 1996) 

2) องคการควรเรงกําหนดขอตกลงทางใจใหมใหชัดเจนโดยเร็ว (Cassar 2001; 
Winter 2006) โดยการดําเนินการตองใหความเคารพตอสิทธิของลูกจาง 
(Smithson and Lewis 2000) ทั้งน้ี เพราะสถานะของขอตกลงทางใจมีอิทธิพลตอ
การตัดสินใจของลูกจางในการที่จะแลกเปลี่ยนเรียนรูกบัเพ่ือนรวมงานหรือไม ซึ่ง
การแลกเปลีย่นเรียนรูเปนปจจัยสําคัญตอการสรางนวัตกรรมที่จะนํามาซึ่ง
ความสามารถในการแขงขันขององคการ (O'Neill and Adya 2007) 

3) องคการควรใหการสนับสนนุลูกจางในการพัฒนาความสามารถในการหางานทํา 
(Employability) ซึ่งเปนทักษะที่มีความสาํคัญตอการทาํงานในองคการและการหา
งานใหมทํา เชน การคิดเชงิกลยุทธ การพัฒนาตนเอง การคิดสรางสรรค การ
แกปญหา และการสรางนวตักรรม (Clarke 1997; Sisson 1999; Smithson and 
Lewis 2000; Van der Heijden 2001; Carbery and Garavan 2005; Granrose 
and Baccili 2006; ISR 2007, January) ทั้งน้ี ลูกจางตองมีสวนรวมรับผิดชอบใน
การพัฒนาตนเองดวย (Clarke, 1997) ซึ่งการใหการสนับสนุนลูกจางในการพัฒนา
ทักษะนี้จะชวยสรางทรัพยสินที่ไมสามารถจับตองไดใหแกองคการ และยังชวย
สรางคุณคาใหแกสังคม (Bonfiglioli, Moir et al. 2006) อยางไรก็ดี องคการสวน
ใหญยังใหความสําคัญเฉพาะการพัฒนาทักษะเฉพาะที่เกี่ยวของกับงานภายใน
องคการ ไมใชทักษะระดับมืออาชีพที่สามารถถายโอนไปใชในองคการหรือ
อุตสาหกรรมอื่นซ่ึงจําเปนตอการหางานใหม (Van der Heijden 2001) 

4) จากการศึกษาพบวามีความเปนไปไดทีลู่กจางชั่วคราวจะมีขอตกลงทางใจเชิง
ความสัมพันธซึ่งคานกับทฤษฎีของ Rousseau ที่อธิบายวาลูกจางชัว่คราวมักมี
ขอตกลงทางใจเชิงการแลกเปลี่ยน นอกจากนี้ ลูกจางชั่วคราวยังมีความพึงพอใจใน
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งานมากกวาลกูจางประจํา อาจเปนเพราะสภาพการจางงานของลูกจางชั่วคราวมี
ความชัดเจนกวา ดังนั้น องคการไมควรปฏิบัตติอลูกจางชั่วคราวโดยตั้งสมมติฐาน
วาลูกจางชัว่คราวไมมีความผูกพันตอองคการ หรืออีกนัยหนึ่งคือมีขอตกลงทางใจ
เพียงระดับต่ําที่มุงเนนเฉพาะการแลกเปลีย่นทางเศรษฐกิจเทานั้น (McDonald 
and Makin 2000) 

5) ผูบริหารควรเรงสรางความรูความเขาใจเกี่ยวกับเรื่องของขอตกลงทางใจเพื่อชวย
ใหสามารถบรหิารจัดการขอตกลงทางใจไดอยางมีประสิทธผิล (Smithson and 
Lewis 2000; Cassar 2001; Marks 2001; Willems, Janvier et al. 2006; 
Atkinson 2007) ทั้งยังควรใหความชวยเหลือลูกจางในการปรับตวัตอขอตกลงทาง
ใจใหม (Bellou 2007) และในการสรางความคาดหวังที่สมเหตุสมผลสอดคลองกับ
สถานการณจริง เพ่ือปองกันปญหาความขัดแยงอันเกิดจากการที่ลูกจางมีการรับรู
วาองคการฝาฝนขอตกลงทางใจโดยองคการไมมีเจตนาในอนาคต (Chrobot-
Mason 2003) 

6) ผูบริหารควรระมัดระวังการกระทําที่อาจถูกลูกจางตีความวาเปนการใหสัญญา ทัง้นี้ 
ทั้งในการจัดทําเอกสาร นโยบาย การใหสนุทรพจน การสนทนาที่ไมเปนทางการ 
ตลอดจนการสื่อสารในชองทางอื่น ๆ โดยตองพยายามสรางความคาดหวังใหแก
ลูกจางเฉพาะในสิ่งที่องคการสามารถทําไดจริงเทานั้น (Chrobot-Mason 2003) 

7) การสรางขอตกลงทางใจใหมตองอาศัยการสื่อสารเชิงกลยุทธ ซึ่งควรเปนการ
สื่อสารตัวตอตัวเพ่ือการสรางความเขาใจที่ชัดเจน (Winter 2006) ทั้งยังตองให
ความสําคัญตอความแตกตางรายบุคคลซึ่งมีอิทธิพลตอรูปแบบของขอตกลงทางใจ 
ตัวอยางเชน ลูกจางทั่วไปจะมีขอตกลงทางใจเชิงความสัมพันธมากกวา ในขณะที่
ลูกจางมืออาชีพจะมีขอตกลงทางใจเชิงการแลกเปลีย่นมากกวา เน่ืองจากลูกจาง
มืออาชีพมักผูกพันยึดม่ันตออาชีพของตนมากกวาผูกพันตอองคการ (Atkinson 
and Cuthbert 2006; O'Donohue, Sheehan et al. 2007) 

8) เน่ืองจากขอตกลงทางใจมีลกัษณะที่ไมชดัแจง จึงมีความเปนไปไดเสมอที่องคการ
อาจถูกลูกจางตีความวาฝาฝนขอตกลงทางใจได ซึ่งความสัมพันธที่ดีที่ลูกจางมีตอ
บุคลากรอื่น ๆ ในองคการโดยเฉพาะหัวหนางานจะเปนปจจัยที่ชวยลดทอนความ
รุนแรงของปฏิกิริยาของลกูจางในเรื่องนี้ได นอกจากนี้ ความสัมพันธอันดีกับ
หัวหนางานยังเปนปจจัยที่ชวยรักษาลูกจางไวกับองคการ ทําใหองคการไมตอง
ลงทุนสูญเปลาไปกับการใหการฝกอบรมพัฒนาลูกจาง องคการจึงควรสราง
สภาพแวดลอมที่สนับสนุนใหเกิดความสมัพันธอันดีขึ้นภายในองคการ (Marks 
2001; Van der Heijden 2001) 
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3.4.2. แนวทางในการสรางขอตกลงทางใจใหมตามที่มีผูเสนอ 

นอกเหนือจากแนวทางในการสรางขอตกลงทางใจใหมที่พบจากงานวิจัยตาง ๆ แลว ยังมี
แนวทางอื่น ๆ ที่มีผูเสนอ โดยเปนแนวทางในการสรางขอตกลงทางใจใหมใน 3 ระดับ คือ ระดับ
บุคคล ระดับองคการ และระดับสังคม ดังมีรายละเอียดตอตอไปน้ี คอื 

3.4.2.1. การพัฒนาความสามารถในการหางานทํา (Employability) 

ความสามารถในการหางานทํา (Employability) คือ ทักษะที่จําเปนตอการทํางานในองคการ
และการหางานใหม มีลักษณะเปนทักษะที่สามารถถายโอนไปใชในธุรกิจหรืออุตสาหกรรมทั่วไปได
อยางกวางขวาง ไมใชทักษะที่เกี่ยวกับงานชนิดใดชนิดหนึ่งโดยเฉพาะ ในการพัฒนาความสามารถ
ในการหางานทํานั้นลูกจางจะตองตระหนกัถึงความจําเปนในการรวมกับองคการในการรับผิดชอบ
การเรียนรูและการพัฒนาตนเอง โดยตัดสินใจดวยตนเองเขารวมกิจกรรมใด ๆ ที่เกี่ยวของกับการ
เรียนรูและพัฒนาอยางจริงจัง แมวาองคการอาจไมไดใหสัญญาที่จะใหสิ่งตอบแทนใด ๆ ทั้งน้ี 
ความสามารถในการหางานทําเปนครื่องมือของลูกจาง (Employee’s resources) ทีจ่ะชวยสราง
ทางเลือกและความเปนไปไดในการที่ลูกจางจะหางานใหมในตลาดแรงงาน (Berntson, Sverke et 
al. 2006 : 225) 

มีรายงานการวิจัยที่พบวาความสามารถในการหางานทํามีความสัมพันธตอผลการ
ปฏิบัติงาน (Cappelli & Rogovsky, 1994 อางถึงใน Bates and Phelan May, 2002: 122) 
ความสามารถในการหารายได (Altonji 1992; Levy & Mumane, 1992 อางถึงใน Bates and 
Phelan May, 2002: 122) การพัฒนา และผลติภาพของลูกจางซึ่งมีความสําคัญตอการสราง
ความสามารถในการแขงขันขององคการ (National Center on Education and the Economy, 
1990; The Office of Technology Assessment, 1990 อางถึงใน Bates and Phelan May, 2002: 
122) การเกิดของนวัตกรรม (Bartel & Lichtenber, 1987 อางถึงใน Bates and Phelan May, 
2002: 122) โดยองคการที่มีการลงทุนในการพัฒนาการเรียนรูของลกูจางโดยทั่วไปแลวสามารถ
สรางนวัตกรรมไดมากกวา นอกจากนี้ ทักษะในการทํางานในองคการคือปจจัยสําคัญในการสราง
ความมั่งคั่งของประเทศชาติ (Berryman, 1994; Reich, 1992 อางถึงใน Bates and Phelan May, 
2002: 122)  

3.4.2.2. กลยุทธในการอยูรอดในองคการ 

Webber (1997) ไดนําเสนอกลยุทธใหมในการอยูรอดในองคการ คือ 

1) ลูกจางควรผูกพันตอการเรียนรูแทนที่จะผกูพันตอองคการใดเพียงองคการเดียว
เพ่ือความกาวหนาในอาชีพของตนเอง ตามที่ Tom Peters (1995) กลาวไววา “ถา
เราเชื่อในเรื่องเศรษฐกิจบนฐานความรู สมองก็ควรจะเปนสินทรัพยสิง่เดียวที่เรามี
อยู” (If we believe all this stuff about the brain based economy, then the 
brain is the only damned asset you’ve got”) 
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2) ลูกจางตองเปนผูเรียนรูที่สรางสรรค : ลูกจางจะตองไมเพียงแตเรียนรูเพียงทํางาน
หรือแกไขปญหาในงานที่ตนทําหรือที่เรียกวา “Single-loop learning” เพียงอยาง
เดียว แตจะตองรูจักตั้งคําถามและปรับเปลี่ยนปจจัยที่กอใหเกิดปญหาดังกลาว 
เพ่ือสรางกระบวนทศันและสถานการณใหม ๆ หรือที่เรียกวา “Double-loop 
learning” 

3) ลูกจางควรกําหนดวิสัยทัศน : ลูกจางควรใหความสําคัญตอการกําหนดวิสัยทศัน
ของตน เพราะวิสัยทัศนเปนเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพในการวางแผนและแนวทาง
ในอนาคต 

4) มองหาการสนับสนุน : การมองหาบุคคลหรือกลุมที่จะใหการสนับสนุนในการ
แลกเปลีย่นเรยีนรูเกี่ยวกบัความสําเร็จและความลมเหลว ตลอดจนการให
คําปรึกษาในการจัดการกับความเครียดตาง ๆ  

5) ลดการพึ่งพาองคการใหนอยที่สุด : ในยุคที่การจางงานไมมีความแนนอน ลูกจาง
ควรจะพึ่งพาตนเองใหมากที่สุด 

6) จงรักภักดีอยางเหมาะสม : ลูกจางควรจงรักภักดีตอคนและความคดิของคน
มากกวาองคการ  

7) มีความเขาใจในบริบทขององคการ : เพ่ือใหอยูรอดและสามารถรับมือกับการ
เปลี่ยนแปลงซึ่งอาจเกิดขึ้นอีกในอนาคต ลูกจางตองมีความเขาใจและสามารถ
ปรับตวัใหเขากับบริบทตาง ๆ ขององคการรวมถึงการเมือง สังคม และเทคโนโลย ี

8) มีความคาดหวังที่สมเหตสุมผล : ลูกจางควรยอมรับวาองคการไมสามารถให
หลักประกันความมั่นคงในงานไดอีกตอไป และควรหันมาใหความสําคัญกับสิ่งอ่ืน 
ๆ ที่เปนไปได เชน การพัฒนาทักษะ และโอกาสของตน 

9) พัฒนาความสามารถในการตอรอง : ขอดีของความสัมพันธการจางงานแบบใหม
คือการมีความยืดหยุนมากกวา ทั้งน้ี รวมถึงความยืดหยุนในดานผลประโยชนตอบ
แทนและรางวลัในการทํางาน อยางไรก็ดี ตองขึ้นอยูกับความสามารถในการตอรอง
ของลูกจางดวย 

10) วางแผนในการจัดการอาชีพของตนเอง : ลูกจางตองตื่นตัวในการมองหาโอกาส
ของความกาวหนาในงานทั้งภายในและภายนอกองคการดวยตนเอง รวมถึงการ
สรางเครือขายและการใหความสําคัญตอความสมดุลระหวางชีวติและการทํางาน 
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3.4.2.3. Survivor strategies model ของ Thornhill และ Saunders (1996 : 84-
89) 

Survivor strategies model มีวัตถุประสงคเพ่ือใชเปนแนวทางในการวินิจฉัย (Diagnose) 
ยุทธศาสตรองคการเพื่อการจัดการกระบวนการเปลีย่นแปลงในการปรับขนาดองคการและการ
เปลี่ยนแปลงอ่ืน ๆ และเพ่ือเสริมสรางความผูกพันตอองคการ (Thornhill and Saunders 1996 : 
84) โดยโมเดลนี้ไดมาจากการนําเสนอและการระดมสมองในกลุมนักปฏิบัตสิายทรัพยากรมนุษย 
150 คนในระดับและในอุตสาหกรรมตาง ๆ อยางกวางขวาง 

แนวคิดหลักคอืผูบริหารองคการตองประเมินและทําความเขาใจพฤตกิรรมและประสิทธิผล
ขององคการใน 5 มิติ คือ 1) กระบวนการการวางแผน 2) สไตลและทักษะการบรหิารของผูบริหาร
องคการ 3) การสื่อสาร 4) ความผูกพันของผูบริหารตอการเปลี่ยนแปลงองคการ และ 5) ความ
ชัดเจนของแนวทางในอนาคต 

Survivor strategies model มีรายละเอียดดังตอไปน้ี 

1) กระบวนการการวางแผน (Planning process) : ลูกจางตองเช่ือวาการเปลี่ยนแปลง
นั้นถูกวางแผนอยางรอบคอบ กระบวนการตองประกอบดวยตรรกะ มีขั้นตอน
เหมาะสม มีความยุตธิรรม และไดรับการออกแบบเชิงบูรณาการโดยมีการคํานึงถึง
ภาพรวมและผลระยะสั้นและระยะยาว เหตุผล แนวทาง และรายละเอียดอ่ืน ๆ ของ
การเปลี่ยนแปลงตองไดรับการสื่อสารอยางชัดเจน เพ่ือสรางความเชื่อม่ันและ
ปองกันความวิตกกังวลของลูกจาง 

แผนภาพ 3.1 : Survivor strategies model ของ Thornhill และ Saunders 

 

 

 Communi
cation 

 

Planning 
process 

Ind. 
reaction 

Line mgmt. 
styles & skills 

Senior mgmt. commitment 
 to the changes 

Clarity of 
Future direction 
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แผนภาพ 3.1 : Survivor strategies model ของ Thornhill และ Saunders (ตอ) 

Planning process 

 Knowledge that planned properly 
 Logic & order to what happened 
 Decisions made fairly 
 Involvement in process 
 Know when redundancy process over 

Line mgmt. styles & skills 

 Open & honest 
 Visible & accessible 
 Communicate a caring attitude 
 Support survivors 
 Treat the leavers sensitively Communication 

 Open & honest 
 2-way 
 Consistent, clear, unambiguous 
 Realistic whilst providing some vision 
 On-going with regular updates 
 How each survivor will be personally affected 

Senior mgmt. commitment to the changes 

 Believe changes were right 
 Committed to ensuring org.’s future success 
 Committed to employees’ current job security 
 Commitment to employee’s                      
future  with the org. 

Clarity of future direction 

 Org. has clear goals 
 There is hope for the future 
 Best aspects of past retained 
 Survivors are part of and own this futre 
 Survivors are valued 

 
ที่มา : Grosvenor Career Services (อางถึงใน Thornhill and Saunders 1996 : 85) 

2) สไตลและทักษะการบริหารของผูบริหารองคการ (Line management styles and 
skills) : สไตลและทักษะของผูบริหารมีอิทธิพลเปนอยางยิ่งตอปฏิกิริยาของลูกจาง
ตอการเปลี่ยนแปลง ผูบริหารตองมีทักษะในการจัดการการเปลี่ยนแปลง สื่อสาร
ขอมูลที่เปนจริงอยางเปดเผย จริงใจ ตรงไปตรงมา เปนผูฟงที่ดี มีความสามารถใน
การนํา การสรางแรงจูงใจและความไววางใจเพื่อใหลูกจางมีทัศนคตทิางบวกตอ
การเปลี่ยนแปลงไมใชความหวาดกลัว สามารถใหคําแนะนําลูกจางเกี่ยวกับการ
รับมือกับสถานการณและรปูแบบงานใหม ๆ ที่จะไดรับมอบหมายจากองคการ  

นอกจากนี้ ผูบริหารตองมีความสามารถในการรับมือกับสถานการณที่ตองมี
การเลิกจาง เพราะการดําเนินการใด ๆ ในเรื่องน้ีจะไมเพียงมีผลกระทบตอทั้ง
ลูกจางที่ถูกเลกิจางเทานั้น แตจะมีผลกระทบที่ยาวนานตอลูกจางที่ยงัอยูกับ
องคการตอไปอีกดวย 

3) การสื่อสาร (Communication) : องคการตองสื่อสารกับลูกจางอยางเปดเผย ให
ความสําคัญตอความรูสึก ความคิดเห็น และขอแนะนําของลูกจาง การสื่อสารการ
เปลี่ยนแปลงตองทําตั้งแนเนิ่น ๆ และเร็วที่สุดเทาที่จะเปนไปได รวมถึงการสื่อสาร
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ถึงสิ่งที่จะเกิดขึ้น สิ่งที่จะตามมา และคําแนะนําในการรบัมือกับการเปลี่ยนแปลงนัน้ 
ๆ  

องคการยังตองสื่อสารอยางตรงไปตรงมาแมในเรื่องที่เปนทางลบ เพราะคน
สวนมากตองการที่จะไดรับรูความจริงแมวาความจริงนัน้จะเปนเรื่องทางลบ
มากกวาที่จะถูกปดบัง (Thornhill and Saunders 1996 : 88) ในกรณีที่มีการเลิก
จาง องคการยังควรใหขอมูลแกลูกจางเกีย่วกับเพ่ือนรวมงานที่ถูกเลกิจางรวมถึง
การปฏิบัติและความชวยเหลือที่ไดรับจากองคการดวย 

4) ความผูกพันของผูบริหารตอการเปลี่ยนแปลง (Senior management commitment 
to the changes) : ความผกูพันของผูบริหารตอการเปลี่ยนแปลงในการรับรูของ
ลูกจางมีอิทธิพลตอปจจัยหลายประการ ผูบริหารตองสรางความเชือ่ม่ันใหแก
ลูกจางโดยแสดงใหเห็นวาผูบริหารเองมีความเชื่อม่ันในการเปลี่ยนแปลงและ
ความสําเร็จทีร่ออยูขางหนา รวมถึงความใสใจในความมั่นคงในอนาคตของลูกจาง 
การดําเนินการใด ๆ ตองสอดคลองกับวสิัยทัศน พันธกิจ และนโยบายตามที่ได
ประกาศไว และการดําเนินการของทีมผูบริหารตองเปนไปในทิศทางเดียวกัน 

5) ความชัดเจนของทิศทางในอนาคต (Clarify of future direction) : ลูกจางตองการ
รับรูจากผูบรหิารเกี่ยวกับทิศทางในอนาคตและคําอธบิายวาการเปลี่ยนแปลงจะ
นํามาซึ่งประโยชนที่ดีกวาการไมเปลี่ยนแปลงอยางไร และเขาจะไดรับผลกระทบ
และประโยชนอะไรจากการเปลี่ยนแปลงนัน้ ทิศทางในอนาคตอาจรวมถึงวิสัยทศัน    
พันธกิจ หรือวัตถุประสงคใหม และการสื่อสารแผนที่ทางกลยุทธเพ่ือใหลูกจาง
เขาใจวาบทบาทของตนเองมีสวนชวยสนบัสนุนความสาํเร็จขององคการไดอยางไร 
นอกจากนี้ องคการควรตองสื่อสารเกี่ยวกบัแนวทางในการจัดการปญหาที่องคการ
ไมสามารถใหหลักประกันความมั่นคงในงาน รวมถึงการสงเสริมการพัฒนา
ความสามารถในการหางานทําเพื่อชดเชยการสูญสลายไปของความมั่นคงในงาน
ดวย 

3.4.2.4. ความมั่นคงแบบยืดหยุน (Flexicurity) 

ความมั่นคงแบบยืดหยุน (Flexicurity) เปนนโยบายตลาดแรงงานของประเทศเดนมารก 
(The Copenhagen Post 2007, 16 May) ซึ่งเปนการผสมผสานระหวางความยดืหยุน (Flexibility) 
กับความมั่นคง (Security) ซึ่งเปนแนวทางที่หลาย ๆ ประเทศกําลังใหความสนใจในการนําไปปรับ
ใช ทั้งน้ี ดังแสดงในแผนภาพหนาตอไป 
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แผนภาพ 3.2 : โมเดลความมั่นคงแบบยืดหยุนของเดนมารก 

2. Strong  
social 

protection 

3. Emphasis 
on 

upgrading 

1. Flexible 
labour 
market 

 
 

ที่มา : ดัดแปลงจาก Frederiksen, 2005, C.H., Contribution from Danish Minister for 
Employment : Reconciling Labour Flexibility with Social Cohesion, เขาถึงไดใน
http://www.coe.int/t/e/social_cohesion/social_policies/04.activities/4.annual_forums/200
5/B_0_Danish_Contribution-6.jpg 

โมเดลความมั่นคงแบบยืดหยุนขางตนมีรายละเอียดดังตอไปน้ี คือ 

1) มุมที่ 1 คือตลาดแรงงานเสรี (Flexible labour market) ซึ่งหมายถึงนายจาง
สามารถจางและเลกิจางลูกจางไดตามความตองการโดยไมตองมีการบอกกลาว
ลวงหนา เปนสิ่งจูงใจใหองคการนายจางเกิดความเชื่อม่ันที่จะจางลูกจาง ซึ่งมีผลให
เดนมารกมีการจางงานมากและอัตราการวางงานต่ํา ภาวะเชนน้ีเกิดขึ้นไดเพราะ
ความสัมพันธระหวางองคการนายจางกับลูกจางหรือสหภาพแรงงานในเดนมารก
เปนไปในรูปของพันธมิตร (Partners) มากกวาจะแบงแยกออกเปนฝายตาง ๆ 
(Parties) นอกจากนี้ ตลาดแรงงานยังมีเสรีภาพในการตอรองระหวางนายจางและ
ลูกจางสูงโดยมีการแทรกแซงจากรัฐและถูกกําหนดดวยกฎเกณฑตาง ๆ นอยมาก 
ไมวาจะเปนในเรื่องของคาจาง ชั่วโมงการทํางาน วันหยุด เงินเกษียณอายุ สัญญา
จางงาน หรือการลาเพื่อดูแลบตุร  

2) มุมที่ 2 คือ ระบบการปกปองทางสังคมที่แข็งแกรง (Strong social protection) :  
กลาวคือ แรงงานที่ถูกเลิกจางจะไดรับความชวยเหลือจากกองทุนคุมครองการ
วางงาน โดยจะไดรับเงินชวยเหลือจํานวนที่เกือบเทากบัคาจางที่เคยไดรับกอน
หนาการเลิกจางยาวนานถึง 4 ป ตลอดจนสวัสดิการสังคมอ่ืน ๆ ที่ดีมาก 
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3) มุมที่ 3 คือ ตลาดแรงงานที่ยืดหยุน (Flexible labour market) : หมายถึง 
ตลาดแรงงานที่มีนโยบายมุงเนนการทําใหมีคนวางงานที่มีทักษะพรอมจะทํางานใน
ระบบอยูเสมอ รวมถึงมีการฝกอบรมทักษะและความรูทีท่ันสมัยเพ่ือเพิ่มพูน
คุณสมบัติและทําใหแรงงานพรอมตองานใหม ๆ ที่จะมีเขามา 

นโยบายความมั่นคงแบบยดืหยุนเปนผลใหตลาดแรงงานของเดนมารกมีลักษณะดงัตอไปน้ี 
(Website of Ministry of Foreign Affairs of Denmark 2007, 1 Junie) 

1) ตลาดแรงงานเปนการตอรองเสรีที่ปราศจากการแทรกแซงของรัฐ มีการพัฒนา
ระบบกฎหมายแรงงานพิเศษซึ่งทําใหมีการสูญเสียวันทํางานเนื่องจากความขัดแยง
นอย  

2) นายจางสามารถเลิกจางลูกจางเม่ือใดก็ไดโดยไมตองบอกกลาวลวงหนา ซึ่งชวยให
นายจางมีความยืดหยุนสูง ลูกจางที่ถูกเลกิจางจะไดรับเงินชวยเหลือจํานวนเกือบ
เทาคาจางที่เคยไดรับนานเปนเวลาถึง 4 ป 

3) ลูกจางที่ถูกเลกิจางมีโอกาสหางานใหมทําไดอยางรวดเร็ว เน่ืองจากเดนมารกมีการ
ลงทุนเปนอยางมากในเรื่องของการศึกษาและการพัฒนาทักษะของแรงงานให
ทันสมัยอยูเสมอ ผลดี คือ มีแรงงานพรอมที่จะเขาทํางานในองคการที่มีความ
ตองการตลอดเวลา 

4) องคการลูกจางมีความเขาใจวาเดนมารกเปนประเทศทีเ่นนการสงออก ดังนั้น การ
เรียกรองคาแรงจะอยูในระดับที่สมเหตุสมผล เพ่ือมิใหกลายเปนอุปสรรคในการ
แขงขันของอุตสาหกรรมและประเทศ 

5) เดนมารกมีอัตราการจางงานแรงงานหญิงสูงที่สุดในโลก คือ รอยละ 73.1 ในป 
2005 เม่ือเทียบกับอัตราการจางงานแรงงานชายซึ่งอยูที่รอยละ 79.4 โดยมีกฎ
บังคับวาคูสมรสตองทํางานทั้งคู ซึ่งเปนผลใหตลาดแรงงานมีแรงงานที่มีความรู
ความสามารถอยูมาก นี่เปนผลมาจากการที่เดนมารกยึดถือหลักความเทาเทียม
ทางเพศและระบบการดูแลบุตรที่ดีที่รัฐจัดให ซึ่งอํานวยใหคูสามีภรรยาสามารถ
ทํางานไดสัปดาหละ 37 ชั่วโมงโดยไมตองกังวลกับการดูแลบุตร 

6) องคการในเดนมารกไดรับการยอมรับวาเปนนายจางที่ดี โดยการเปลี่ยนแปลงตาง 
ๆ ในองคการจะไมกอใหเกิดผลกระทบตอการมีงานทําของลูกจาง ซึ่งเปนลักษณะ
ของความมั่นคงแบบยืดหยุน  

7) การตอรองในตลาดแรงงานเปนไปอยางเสรีโดยปราศจากการแทรกแซงของรัฐ  
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Barosso (The Copenhagen Post 2007, 13 June) ประธานคณะกรรมาธิการยุโรปผูมี
ความเชื่อม่ันในโมเดลความมั่นคงแบบยืดหยุนของเดนมารกมานานไดกลาวสดุดีวาโมเดลนี้มี
แนวทางที่แมไมไดทําใหเกดิความมั่นคงในงาน (Job security) แตก็ชวยปกปองแรงงาน และเปน
แนวทางที่เหมาะสมกับการประยุกตใชในสภาพแวดลอมโลกาภิวัตน การผสมผสานกันอยางลงตัว
ระหวางความยืดหยุนของตลาดงานกับการปกปองทางสังคมสําหรับลูกจางเปนความสําเร็จที่สําคัญ
ทางการเมืองของรัฐบาลเดนมารก การนําแนวทางนี้ไปใชจะชวยสรางความสามารถทางการแขงขัน
ในกระแส   โลกาภิวตัน นอกจากนี้ ผูบริหารองคการนายจางและองคการลูกจางของเดนมารกยัง
แสดงความมั่นใจวาระบบน้ีจะชวยสรางงานในยุโรปใหมากขึ้นอยางแนนอน 

3.4.2.5. โมเดลสงัคมใหมของยุโรป (New European Social Model) ของ Sisson 
(1999) 

ในป 1999 Sisson ไดเสนอพิมพเขียวของโมเดลทางสังคมใหมของยุโรป (New European 
social model) ซึ่งมีความคลายคลึงกบั Partnership agreement ของอังกฤษที่มุงเนนการสราง
ความรวมมือในการสรางระบบการจางงานใหม (Partnership for a new organization of work) ให
มีความมั่นคงแบบยืดหยุน (Flexicurity) โดยมีลักษณะดังตารางตอไปน้ี 

ตาราง 3.2 : พิมพเขียวโมเดลสงัคมใหมของยุโรป

The focus Main ingredients Outcomes 
Modernization of work 
organization 

 Flexibility 
 Security 
 Education and training 
 Direct participation 
 (empowerment) 
 Indirect participation 
 (partnership) 

 Quality people 
 Quality goods & 

services 
 Competitiveness 
 “Good” jobs 

ที่มา : Sisson (1999 : 449) 

โมเดลสังคมใหมของยุโรปมีหลักการสําคัญ 4 ประการดังนี้ คือ 

1) สรางความสามารถในการหางานทํา (Employability) : คือ การพัฒนาคนใหมี
ทักษะอยางเพียงพอ เพ่ือใหมีความพรอมที่จะทํางานเมื่อใดก็ตามที่มีโอกาส 

2) พัฒนาความรูสึกเปนเจาของ : คือ การทําใหการกอตั้งและดําเนินธุรกิจสามารถทํา
ไดงาย เพ่ือผลในการเพิ่มอัตราการจางงาน 
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3) กระตุนใหองคการและลูกจางพัฒนาความสามารถในการปรับตวั : คือ การกระตุน
ใหองคการและลูกจางมีแนวทางในการทํางานที่ยืดหยุนเพื่อใหเกิดความมั่นคงใน
การจางงาน (Employment security) 

4) กําหนดนโยบายเพื่อสงเสริมความเทาเทยีมดานโอกาส : คือ การสรางโอกาสใน
การเขาถึงงานและการไดรบัการปฏิบตัิทีเ่หมาะสมในสถานที่ทํางานใหแกแรงงาน
ทุกคนอยางเทาเทียมกัน 

3.4.2.6. แนวคิดโลกาภิวัตนทีเ่ทาเทียม (Fair globalization) 

โลกาภิวัตนที่เทาเทียม (World Commission on the Social Dimension of Globalization 
2004) เปนแนวคิดขององคการแรงงานระหวางประเทศหรือ ILO (Inernational Labour 
Organization) โดย ILO ตั้งขอสังเกตวาแนวทางการบรหิารจัดการในโลกาภิวัตนไดกอใหเกิดปญหา
มากมายตอแรงงานดังที่ไดกลาวมาแลวขางตน ซึ่งไมไดนํามาซึ่งการพัฒนาอยางยั่งยืนที่แทจริง 
เพราะการที่คนจะไดประโยชนจากโลกาภิวัตนกต็อเม่ือเขามีสุขภาพ ความรู ทักษะ คานิยม 
ความสามารถ และสิทธิที่เพียงพอตอการดํารงชีวิตอยางนอยในขั้นพ้ืนฐานไดเทานัน้ (World 
Commission on the Social Dimension of Globalization 2004 : 62) ความสําเรจ็หรือความ
ลมเหลวของตลาดแรงงานจึงเปนสิ่งที่กําหนดวาความตองการของเขาและครอบครัวจะไดรับการ
ตอบสนองหรือไม ดังนั้น แรงงานทั่วโลกจะสามารถแบงปนประโยชนจากโลกาภิวัตนรวมกันไดก็
ตอเม่ือเขาสามารถเปลี่ยนโอกาสตาง ๆ ในโลกาภิวัตนใหเปนงานและเปนเงิน (World Commission 
on the Social Dimension of Globalization 2004 : 64-65) 

กรรมาธิการยุโรป (The European Commission) อธิบายวาความไมเทาเทียมในโลกาภิ
วัตนเกิดจากการที่ฝายจัดการที่ขาดความรับผิดชอบ (Accountability) มุงเนนการพัฒนาทาง
เศรษฐกิจโดยละเลยมิติทางสังคม (International Labour Organization 2004, June : 6) ซึ่งจะตอง
มีการเรงกําหนดหลักเกณฑตาง ๆ เพ่ือยุติแนวทางทีไ่รจริยธรรมเหลานี้ และเพือ่สราง
สภาพแวดลอมที่ชวยใหทุกคนไดรับโอกาสอยางเทาเทยีมกัน ประเทศตาง ๆ ควรใหความรวมมือใน
การดําเนินการโดยเริ่มจากการดําเนินการภายในของตนเอง เพราะเปนสิ่งไมถูกตองที่นานาประเทศ
จะเรียกรองประชาธิปไตยและความรับผดิชอบในขณะที่ตนเองก็ไมมีประชาธิปไตยและไมมีความ
รับผิดชอบในประเทศของตนเองดวย 

เปาหมายของ ILO ไมเพียงแตลดอัตราการวางงานเทานั้น แตยังรวมถึงการกอใหเกิดงานที่
ดี (Decent work) ซึ่งหมายถึงนอกจากแรงงานจะมีงานทําแลว งานเหลานั้นตองเปนที่มีลักษณะเปน
ที่พึงปรารถนาของแรงงานทุกกลุม กลาวคือ เปนงานที่มีคาตอบแทนเพียงพอที่แรงงานจะเลี้ยง
ตนเองและครอบครัว มีความมั่นคงในการจางงาน มีสภาพการทํางานที่ปลอดภัย และมีการเคารพ
สิทธิพ้ืนฐานของแรงงาน 

ILO ไดเสนอแนวทางของการสรางโลกาภิวัตนใหเทาเทียมไวดังนี ้
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1) จัดทํานโยบายเศรษฐกิจและสังคมที่เอ้ืออํานวยใหเกิดการสรางตลาดแรงงานที่เต็ม
ไปดวยโอกาส (Active labour market) และระบบความคุมครองทางสังคม (Social 
protection) ทีแ่ข็งแกรง 

2) การปรับปรุงประสิทธิภาพและประสทิธผิลขององคการตองตั้งอยูบนพ้ืนฐานของ
ความเคารพในสิทธิ เสรีภาพ ความเปนมนุษยของลูกจาง ความสมดุลของ
ประโยชนระหวางลูกจางและองคการ และความมั่นคงในการมีงานทํา 

3) ยึดม่ันตอแนวทางในการรวมมือกันระหวางองคการและลูกจางในการปรับปรุง
ประสิทธิภาพ โดยพยายามหลีกเลี่ยงการกระทําที่มุงเนนการลดคาใชจายโดยการ
เลิกจางเพ่ือลดขนาดองคการ 

4) ใหความสําคญัตอการพัฒนาการศึกษาและการเรียนรู เพราะความรูคือบอเกิดของ
นวัตกรรมและความสามารถในการปรับตัว 

5) สรางความแขง็แกรงใหระบบตอรองรวม (Collective bargaining) เพ่ือให
กระบวนการการตอรองผลประโยชนของลกูจางเปนไปอยางโปรงใส ทั้งน้ี ใน
ปจจุบันระบบตอรองรวมในหลายประเทศมีความออนแอและตกอยูภายใตอิทธิพล
ของฝายตาง ๆ กอใหเกิดการลิดรอนสิทธิขององคการและลูกจาง ระบบตอรองรวม
ที่มีความมั่นคงและเสถียรภาพจะเปนสิ่งจูงใจนกัลงทุนซึ่งจะเปนประโยชนตอระบบ
การจางงานโดยรวม 
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บทที ่4                                                                                            

วิธีดําเนินการศึกษา 

การศึกษาเรื่อง “ขอตกลงทางใจในองคการสมัยใหม” ครั้งนี้ เปนการสังเคราะหงานวิจัยดวย
วิธีการวิเคราะหอภิมาน (Meta Analysis) โดยเปนการสังเคราะหงานวิจัยระหวางป 1997 – 2007 ที่
เผยแพรในฐานขอมูล Emerald Full Text โดยมีรายละเอียดและขั้นตอนการดําเนินการศึกษา
ดังตอไปน้ี 

4.1. การวิเคราะหอภิมาน (Meta Analysis) 

การศึกษาเรื่อง “ขอตกลงทางใจในองคการสมัยใหม” ครั้งนี้ เปนการสังเคราะหงานวิจัยดวย
วิธีการวิเคราะหอภิมาน (Meta Analysis) ซึ่งมีรายละเอียดดังตอไปน้ี คือ 

นิยามของการวิเคราะหอภิมาน (Meta Analysis) 4.1.1. 
การวิเคราะหอภิมานตามความหมายเดิมของ Glass (1976 อางถึงใน มะลิวลัย หงษสุวรรณ 

2549 : 53) หมายถึงการวิเคราะหผลการวิเคราะห (The analysis of analysis) โดยเปนการ
วิเคราะหที่มีการนํางานวิจัยที่ศึกษาปญหาวิจัยเดียวกันมาใชเปนขอมูล จึงเปนการวิเคราะหที่
เหนือกวา ลึกซึ้งกวาการวิเคราะหในงานวิจัยทั่วไป  

G.V. Glass (1976 อางถึงใน มะลิวัลย หงษสุวรรณ 2549 : 51) ใชคําวา “Meta Analysis” 
เปนครั้งแรกในสุนทรพจนที่กลาวในฐานะประธานคณะกรรมการดําเนินงานการประชุมประจําปของ
สมาคมวิจัยการศึกษาอเมรกิัน (American Educational Research Asociation – AERA) และใน
บทความทางวิชาการป ค.ศ. 1976 โดยใหความหมายวา Meta Analysis เปนเทคนิคการวิเคราะห
ผลการวิเคราะห (Analysis of analysis) ดวยวธิีการทางสถิติ มีวตัถปุระสงคเพ่ือสงัเคราะหงานวิจัย
ที่ศึกษาปญหาวิจัยเดียวกันจํานวนหลายเรื่องเพ่ือใหไดขอสรุปผลการวิจัยที่มีความกวางขวางลุมลึก
กวาผลงานวิจัยที่นํามาสังเคราะหแตละเร่ือง (บังอร เทพเทียน, 2548 อางถึงใน มะลิวลัย หงษ
สุวรรณ 2549 : 51) 

สวนคําวา “การวิเคราะหอภิมาน” เปนคําซึ่งบัญญัติโดยคณะกรรมการบริหารหลกัสูตร
ปริญญาดุษฎบีัณฑิต บัณฑติวทิยาลัย มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ (มะลิวัลย หงษสุวรรณ 2549 
: 52) ที่มาของชื่อ “การวิเคราะหอภิมาน” สืบเนื่องมาจากการปรับปรุงหลักสูตรปริญญาดุษฎี
บัณฑิต สาขาพัฒนศึกษาศาสตร และสาขาการวิจัยและพัฒนาหลักสูตร บัณฑิตวิทยาลัย 
มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ในป พ.ศ. 2530 โดยคณะกรรมการบริหารหลักสตูรปริญญาดษุฎี
บัณฑิตไดมีมติใหเปดรายวชิาการวิเคราะหอภิมานเปนวิชาเลือกเพ่ิมเติมในหลักสตูรโดยใหชื่อตาม
คําเสนอแนะของ รศ.ดร.ปรีชา ธรรมา ผูบัญญัตศิัพททางวิชาการที่เปนที่นิยมใชหลายคํา คําวา 
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“อภิ” หมายถึง “เหนือกวา ยิ่งกวา ใหญกวา” สวนคําวา “มาน” หมายถึง “การวัดทางเชิง หรือ 
มี” เม่ือรวมกันแลวการวิเคราะหอภิมานจึงหมายถึงการวิเคราะหที่มีการวัดหรือแบบที่เหนือกวา 
สมบูรณกวาการวิเคราะหทัว่ไป เพราะเปนการนําผลการวิเคราะหจากหลาย ๆ เรือ่งมาสังเคราะห
รวมกัน 

4.1.2. ความสําคัญของการวิเคราะหอภิมาน 

การวิเคราะหอภิมานเปนการสังเคราะหงานวิจัยระดับที่ 1 ในทั้งหมด 3 ระดับ ซึ่งการ
สังเคราะห (Synthesis) หมายถึง การนําสวนยอยมาประกอบเขาดวยกันจนเกิดสิ่งใหมขึ้น เชน การ
บรรยายความรูสึกโดยการนําคําตาง ๆ มาประกอบเขาดวยกัน หรือการทํางานบางอยางจนเกิดผล
โดยมาจากการประชุมระดมสมอง หรือสรางทฤษฎีใหมโดยเชื่อมโยงทฤษฎีเกาเขาดวยกัน เปนตน 
(อุทุมพร จามรมาน, 2531 : 1 อางถึงใน มะลิวลัย หงษสุวรรณ 2549 : 49) 

ในการทําการวิจัยนั้น มักมีความเปนไปไดอยูเสมอที่การวิจัยเพ่ือตอบปญหาเดียวกันอาจ
แตกตางกันในบางสวน เชน แบบแผนการวิจัย ประชากร กลุมตัวอยาง หรือแบบแผนการวิเคราะห
ขอมูล ผลการวิจัยที่ไดจึงมีทั้งที่สอดคลองและขัดแยงกนั ซึ่งอาจทําใหผูที่ตองการนําผลการวิจัยไป
ใชประโยชนเกิดความสับสน อีกทั้งยังอาจทําใหเกิดความไมนาเชื่อถือ การวิเคราะหงานวิจัยจึงเปน
วิธวีิทยาที่นําเขามาใชเพ่ือชวยแกไขปญหาดังกลาว (อิทธิฤทธิ์ พงษปยะรัตน, 2549 : 9 อางถึงใน 
มะลิวลัย หงษสุวรรณ 2549 : 49-50) โดยการสังเคราะหงานวิจัย (Research synthesis) เปนวธิี
วิทยาที่นักวิจัยใชเพ่ือสรุปผลการวิจัยที่แตกตางหลากหลายใหเปนผลการวิจัยทีเ่ปนตัวแทนทีดี่ของ
ผลการวิจัยทั้งหมดที่นํามาสังเคราะห ทั้งน้ี การวิเคราะหอภิมาน (Meta Analysis) เปนการ
สังเคราะหงานวิจัยระดับที่ 1 ใน 3 ระดับ โดยเปนการนํางานวิจัยที่เกี่ยวของมาสังเคราะหจนเกิด
ความรูในหัวขอน้ัน ทั้งน้ี การสังเคราะหงานวิจัยมีขอตกลงเบื้องตนทีส่าํคัญ 2 ประการ คือ 1) 
งานวิจัยที่นํามาสังเคราะหแตละเร่ืองใหขอคนพบแตละมุมของปรากฏการณที่นักวิจัยตองการศึกษา 
และ 2) เม่ือนําผลการวิจัยมาสังเคราะหรวมกัน ผลการสังเคราะหที่ไดรับจะมีความกวางขวางและลุม
ลึกมากเกินกวาที่จะไดรับจากงานวิจัยแตละเรื่อง (นงลกัษณ วิรัชชยั, 2542 : 53; อิทธิฤทธิ์ พงษป
ยะรัตน, 2542 : 10; อุทุมพร จามรมาน, 2531 : 1 อางถึงใน มะลวิัลย หงษสวุรรณ 2549 : 50) 

สําหรับการสังเคราะหงานวจัิยในการศึกษาเกี่ยวกับ “ขอตกลงทางใจในองคการสมัยใหม” 
ครั้งนี้เปนการสังเคราะหเชิงคุณลักษณะ (Qualitative synthesis) หรือเชิงบรรยาย (Narrative 
integration) ซึ่งเปนการอานรายงานการวิจัยแลวนํามาสรุปเขาดวยกนั โดยมีขั้นตอน คือ 1) ผู
สังเคราะหนําบทคัดยอหรือผลสรุปการวิจัยแตละเร่ืองมาวางเรียงตอกัน และ 2) ผูสังเคราะหเปน
ผูอานรายงานการวิจัยจนเกดิความเขาใจแลวนํามาสรปุประเด็นหลกัของผลการวจัิยแตละเร่ือง 
ตอมาจึงบรรยายใหเห็นความสัมพันธหรือความขัดแยงของผลการวิจัยเหลานั้น ซึ่งสอดคลองกับที่ 
Hunt (1997 อางถึงใน มะลิวลัย หงษสุวรรณ 2549 : 53) อธิบายวาการวิเคราะหอภิมานมี
จุดมุงหมาย 2 ประการ คือ 1) เพ่ือสังเคราะหงานวิจัยใหไดขอสรุปทีมี่ความถูกตองเชื่อถือได และ 2) 
เพ่ือศึกษาความสัมพันธเชงิสาเหตุระหวางตัวแปรปรบัซึ่งหมายถึงตัวแปรที่มีอิทธิพลทางตรงตอ
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ความสัมพันธระหวางตวัแปรตนกับตัวแปรตามกับผลการวิจัยที่นํามาสังเคราะห ตวัอยางเชน การ
วิเคราะหผลงานวิจัยทางการแพทยที่ไดขอสรุปวา “การผาตัดเนื้องอกเฉพาะที่รวมกับการใหยามี
ประสิทธผิลดีเทาเทียมกับการผาตัดเตานม” เปนการวเิคราะหที่บรรลุจุดมุงหมายประการแรก แต
นักวิจัยจะตองวิเคราะหในลําดับตอไปวาวิธีการนี้ไดผลดีกับสตรทีี่รปูรางผอมหรืออวนมากกวากัน 
ประสิทธผิลเม่ือใชกับสตรีทีอ่ายุมาก / นอย มี / ไมโรคประจําตัว และอ่ืน ๆ นั่นคือนักวิจัยตองศกึษา
ความสัมพันธระหวางตวัแปรปรับจํานวนหลายตวัแปรกับขนาดอิทธพิล 

อยางไรก็ดี การสังเคราะหเชิงคุณลักษณะ (Qualitative synthesis) หรือเชิงบรรยาย 
(Narrative integration) ดังกลาวถูกวิพากษวิจารณและตั้งคําถามถึงความถูกตองและความแนนอน 
(Accuracy) ของผลการสังเคราะหงานวิจัย เพราะประสทิธิภาพของผลการสังเคราะหขึ้นอยูกับ
ความสามารถและจริยธรรมของตัวผูวิจัยเปนหลัก หากนักวิจัยเปนผูสังเคราะหที่มีอคติ เลือกสรปุ
เฉพาะประเดน็ใดประเด็นหน่ึงไมครอบคลุมเน้ือหา ผลการสังเคราะหก็จะขาดความนาเชื่อถือ 
นักวิจัยจึงอาจใชการสังเคราะหงานวิจัยอีกประเภทหนึง่ คือ การสังเคราะหเชิงปริมาณ 
(Quantitative synthesis) ซึ่งเปนการวิเคราะหตัวเลขหรือคาสถิติทีป่รากฏในงานวจัิยทั้งหลายโดย
นํามาคํานวณเพิ่มเติม ซึ่งจะทําใหไดขอสรุปใหมที่สอดคลองกันไมวาจะมีผูสังเคราะหกี่คนก็ตาม 
(Hunter & Smidth, 1991; Walberg et al., 1997 อางถึงใน มะลิวลัย หงษสุวรรณ 2549 : 51) 

4.2. ขอบเขตการศึกษา 

1) ศึกษาเกีย่วกบัแนวคิด ทฤษฎี และงานวจัิยเกี่ยวกับขอตกลงทางใจแบบดั้งเดิมใน
อดีตจนถึงขอตกลงทางใจแบบใหมที่มีผูพยายามนําเสนอในปจจุบัน 

2) ศึกษาเกีย่วกบัผลกระทบของการบริหารจัดการขององคการสมัยใหมที่ทําใหความ
ม่ันคงและความกาวหนาในงานไมมีอีกตอไปกับขอตกลงทางใจของลูกจาง 

3) ศึกษาเกีย่วกบัแนวทางในการแกไขปญหาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจใหมตามที่มีผู
เสนอ 

4) ศึกษาเกีย่วกบัความสัมพันธของแนวโนมของการศึกษาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจกับ
เหตุการณสําคัญระหวางป 1997 - 2007 

4.3. กรอบแนวคดิในการศึกษา 

กรอบแนวคิดที่ใชในการศึกษาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจในองคการสมัยใหมเปนการศึกษา
เพ่ือหาแนวทางในการสรางขอตกลงทางใจใหมที่แข็งแกรง เพ่ือนําไปสูความสัมพันธที่ดีระหวาง
ลูกจางและองคการ อันจะนํามาซึ่งทัศนคติ พฤติกรรม และผลการปฏิบัติงานที่ดีในลูกจาง และ
ภาพพจน ผลการดําเนินการที่ดี และความสามารถในการแขงขันของนายจาง ดังไดแสดงไวใน
แผนภาพในหนาตอไป 
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แผนภาพ 4.1 : กรอบแนวคิดในการศึกษาเรื่อง “ขอตกลงทางใจในองคการสมัยใหม 

ขอตกลงทางใจแบบดัง้เดมิ ขอตกลงทางใจแบบใหม 

หนาที่ของนายจาง 
ใหความมั่นคงในงาน 

หนาที่ของลูกจาง
ใหความจงรักภักดี 

หนาที่ของนายจาง 
ใหความมั่นคงในงาน 

แบบใหม 

หนาที่ของลูกจาง
ใหความจงรักภักดี 

แบบใหม 

ความสัมพันธท่ีดี 
ผลลัพธทางลูกจาง
 ทัศนคติทางบวก 
 พฤติกรรมทางบวก 
 ผลการปฏิบัติงานที่ดี 

ผลลัพธทางนายจาง 
 ภาพพจนที่ดี 
 ผลการดําเนินงานที่ดี 
 ความสามารถในการแขงขัน 

 
4.4. วิธีดําเนินการศึกษา 

การศึกษาเกี่ยวกับ “ขอตกลงทางใจในองคการสมัยใหม” ครั้งน้ีมีขั้นตอนในการดําเนินการ
ศึกษาดังตอไปน้ี คือ 

4.4.1. การกําหนดปญหาวิจัยและวัตถุประสงคการวิจัย 

การกําหนดวัตถุประสงคของการวิจัยสําหรับการวิเคราะหอภิมานมีวิธีการแบบเดยีวกับการ
กําหนดวัตถุประสงคการวิจัยอ่ืน ๆ ที่มีจุดมุงหมายเพ่ืออธิบาย โดยวัตถุประสงคสําคัญของการ
วิเคราะหอภิมาน คือ เพ่ือสังเคราะหผลการวิจัยที่ยังมีขอขัดแยงหรือมีจํานวนมากใหไดคําตอบ
ปญหาการวิจัยที่เปนขอสรปุ เพ่ือใหไดองคความรูใหมที่สามารถนําไปใชเปนประโยชนในเชิง
วิชาการ และเพื่อใหไดขอคนพบที่เปนความสัมพันธแบบมีเง่ือนไขที่จะสามารถนําไปใชประโยชนใน
การกําหนดนโยบายที่ใชในการปฏิบัติจริงไดตอไป (มะลิวลัย หงษสุวรรณ 2549 : 61) 

สําหรับการศกึษาเกี่ยวกับ “ขอตกลงทางใจในองคการสมัยใหม” ครั้งน้ี ผูศึกษาไดกําหนด
ปญหาในการวิจัยไวดังน้ี คอื 

1) ความสัมพันธระหวางแนวโนมการศึกษาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจกับเหตุการณ
สําคัญโดยทั่วไปมีลักษณะอยางไร 
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2) ความสัมพันธระหวางการสญูสลายไปของความมั่นคงและความกาวหนาในงานอัน
เปนผลมาจากแนวทางการบริหารจัดการขององคการสมัยใหมกับขอตกลงทางใจ
ของลูกจางมีลักษณะอยางไร  

3) ความสัมพันธระหวางการสญูสลายไปของความมั่นคงและความกาวหนาในงานอัน
เปนผลมาจากแนวทางการบริหารจัดการขององคการสมัยใหมกับขอตกลงทางใจ
ของลูกจาง มีความแตกตางกันตามตัวแปรปรับอยางไร 

สวนวตัถุประสงคของการศกึษาครั้งนี้ คือ 

1) เพ่ือรวบรวม และวเิคราะหเกี่ยวกับขอตกลงทางใจโดยทั่วไป รวมถึง ความเปนมา 
คํานิยาม แนวคิด ทฤษฎี งานวิจัยที่เกี่ยวของ ประเภท องคประกอบ ปจจัย มิติ 
แนวคิดในการบริหารจัดการ ตลอดจนผลของการปฏิบตัิตามหรือไมปฏิบัตติามหรอื
ผลของการฝาฝนขอตกลงทางใจ โดยวิเคราะหจากงานที่ผานมาในชวงระหวางป 
1997 - 2007 

2) เพ่ือศึกษาเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงรูปแบบของขอตกลงทางใจแบบเกา และ
รูปแบบของขอตกลงทางใจแบบใหม 

3) เพ่ือศึกษาเกี่ยวกับแนวคิดในการนําเสนอขอตกลงทางใจแบบใหมเพ่ือใหองคการ
สามารถสรางความผูกพันตอองคการขึ้นมาอีกครั้งหนึ่ง 

4.4.2. 

4.4.3. 

การศึกษาเอกสารที่เก่ียวของกับการวจิัย 

ในขั้นตอนนี้ของการวิเคราะหอภิมานนักวิจัยตองศึกษาทฤษฎีทั้งหมดที่เกี่ยวของกับการ
วิจัย ศึกษาสังเคราะหรายงานการวิจัยทั้งหมดที่เกี่ยวของกับการวิจัย และสรางกรอบความคิด
สําหรับการวิเคราะหอภิมาน โดยตองใหความสําคัญเปนพิเศษกับรายงานการวิจัยที่เปนการศกึษา
ปญหาวิจัยเดียวกัน (มะลวิลัย หงษสุวรรณ 2549 : 62) 

สําหรับการศกึษาเกี่ยวกับ “ขอตกลงทางใจในองคการสมัยใหม” ครั้งนี้ผูศึกษาไดมีการ
ประมวลเอกสารและงานวิจัยที่แสดงถึงความสัมพันธระหวางการสญูสลายไปของความมั่นคงและ
ความกาวหนาในงานอันเปนผลมาจากการบริหารจัดการขององคการสมัยใหมกับขอตกลงทางใจ
ของลูกจาง ทั้งที่เปนแนวคดิ ทฤษฎี และผลงานวิจัยในอดีตที่ผาน ๆ มา เพ่ือสรางเปนกรอบแนวคิด
ในการวิเคราะหอภิมาน 

การรวบรวมขอมูล 

การดําเนินการในขั้นตอนนีแ้ยกไดเปน 4 ขั้นตอนยอย ๆ คือ 1) การเสาะคนงานวิจัย 2) 
การกําหนดกลุมตัวอยางงานวิจัยที่สังเคราะห 3) การสรางเครื่องมือวิจัย และ 4) การบันทึกของมูล 
โดยมีรายละเอียดของแตละขั้นตอนดังตอไปน้ี คือ 
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1) การเสาะคนงานวิจัย : คือ การกําหนดลักษณะงานวิจัยที่ตองการ เชน เปน
งานวิจัยที่ศึกษาปญหาลักษณะแบบใด มีความทันสมัยมากนอยเพียงใด ซึ่งสําหรับ
การศึกษาเกี่ยวกับ “ขอตกลงทางใจในองคการสมัยใหม” นี้เปนการสังเคราะห
งานวิจัยที่ศึกษาความสัมพันธของการสญูสลายไปของความมั่นคงและ
ความกาวหนาในงานอันเปนผลมาจากการบริหารจัดการขององคการสมัยใหมกับ
ขอตกลงทางใจของลูกจาง เม่ือไดขอบเขตกวาง ๆ ดังกลาวแลวจึงลงมือเสาะคน
งานวิจัย โดยในการศึกษาครั้งนี้ ผูศึกษาไดใชแนวทางในการสืบคน ดังนี้ คือ 1) 
สืบคนขอมูลดวยคอมพิวเตอรแบบออนไลน (On-line computer search) และ 2) 
สืบคนจากดัชนี (Abstract services)  

2) การกําหนดกลุมตัวอยางงานวิจัยที่จะนํามาสังเคราะห : ขั้นตอนนี้เปนการตัดสินใจ
ในการกําหนดงานวิจัยที่จะนํามาสังเคราะห โดยในการศึกษาครั้งนีผู้ศึกษาได
กําหนดกลุมตัวอยางงานวิจัยโดยเลือกใชเฉพาะงานวิจัยที่ศึกษาเกี่ยวกับผลกระทบ
ของการบรหิารจัดการขององคการสมัยใหมที่มีตอขอตกลงทางใจของลูกจาง ซึ่ง
เผยแพรในฐานขอมูล Emerald Full text ระหวางป 1997 – 2007 ซึ่งเปน
ฐานขอมูลที่ประกอบดวยบทความจากวารสารวิชาการของ MCB University 
Press ในสาขาการจัดการดานตาง ๆ เชน การตลาด ทรัพยากรบุคคล การพัฒนา
องคการ การจัดการดานคุณภาพและการปฏิบัติการ และการจัดการหองสมุดและ
สารสนเทศ เปนตน โดยใหบริการเอกสารฉบับเต็มตั้งแตป 1994 จนถึงปจจุบัน 
และมีขอมูลปรากฏในฐานขอมูลกอนวารสารที่เปนตวัเลมจะออกเผยแพร 

3) การสรางเครื่องมือวิจัย : เครื่องมือสําหรับการวิเคราะหอภิมานทุกประเภทมีเพียง 
2 แบบ คือ แบบประเมินงานวิจัยและแบบบันทึกขอมูล (มะลิวลัย หงษสุวรรณ 
2549 : 65) ซึ่งเครื่องมือวิจัยในการศึกษาครั้งนี้เปนแบบบันทึกขอมูลโดยทําเปน
ตารางแบบสรปุรายงานการวิจัย ซึ่งมีการนําไปทดลองเก็บขอมูลจากงานวิจัย 3 
เรื่องในเบื้องตนเพื่อทดสอบความครอบคลุมของการเก็บขอมูล จากนั้นไดมีการ
ปรับรูปแบบเครื่องมือจนกวาจะลงตัวใชงานไดจริง 

4) การบันทึกขอมูล : ขั้นตอนนี้ คือ การบันทึก การลงรหัส และการเตรยีมขอมูล
สําหรับการวิเคราะหตอไป ทั้งน้ี ในการศกึษานี้ไดแบงการลงรหัสออกเปน 3 
ลักษณะดังตอไปน้ี คือ 

- งานวิจัยที่ศึกษาเกี่ยวกับผลกระทบของการบริหารจัดการขององคการสมัยใหม
ที่มีตอขอตกลงทางใจของลูกจาง 

- เอกสารและงานวิจัยที่ศึกษาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจโดยทั่วไป 
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- เอกสารและงานวิจัยที่ศึกษาเกี่ยวกับแนวทางในการตอรองขอตกลงทางใจใหม 
ซึ่งใชเปนแนวทางในการนําเสนอการสรางขอตกลงทางใจใหมที่สมบรูณ 

- เอกสารและงานวิจัยที่เสนอเกี่ยวกับสถานการณแวดลอมตาง ๆ ที่อาจมี
ความสัมพันธกับแนวโนมการศึกษาขอตกลงทางใจ 

4.4.4. 

4.4.5. 

การวิเคราะหขอมูล 

การวิเคราะหขอมูลน้ีประกอบดวยงานสาํคัญ 4 งาน คือ 1) การเตรียมขอมูลสําหรับการ
วิเคราะห 2) การตรวจสอบความครบถวนของสาระงานวิจัย 3) การวิเคราะหขอมูลซ่ึงประกอบดวย
การวิเคราะหขอมูลเบื้องตนที่สําคัญ และ การวิเคราะหขอมูลเพื่อตอบคําถามการวิจัย 

การสรุปและนําเสนอรายงาน 

การสรุปผลการวิเคราะหและจัดทํารายงานการวิเคราะหอภิมาน นอกจากจะตองมีการ
สรุปผล การอภิปรายผลเชือ่มโยงผลการวิจัยกับความรูในอดีตและความรูทางทฤษฎีแลว ยังตองมี
การใหขอเสนอแนะเชิงนโยบายและขอเสนอแนะทางวชิาการดวย เพราะนักวิจัยคาดหวังวาผลจาก
การวิเคราะหอภิมานนาจะตองใหขอคนพบที่ลึกซึ้งเหนือชั้นกวางานวิจัยแตละเรือ่งที่นํามาสังเคราะห 
และขอสรุปรวมทั้งขอเสนอแนะจะตองมีความกวางโดยทั่วไป (Generality) มากกวางานวิจัยปกติ 
สวนรายงานการวิเคราะหอภิมานมีลักษณะเหมือนกับรายงานการวิจัยโดยทั่วไป สิ่งที่แตกตางกัน 
คือ รายงานการวิเคราะหอภิมานมีบรรณานุกรมแยกเปน 2 สวน คอื สวนที่เปนบรรณานุกรมสําหรับ
รายงาน และสวนที่เปนบรรณานุกรมของงานวิจัยที่นํามาสังเคราะห (มะลิวลัย หงษสุวรรณ 2549 : 
70-71) 

4.5. กลุมตวัอยาง 

กลุมตัวอยางในการศึกษาครั้งนี้ คือ งานวิจัยของสถาบนัการศึกษาและหนวยงานตาง ๆ ที่
ศึกษาเกีย่วกบัความความสัมพันธระหวางระดับความมั่นคงในงาน และความกาวหนาในงานใน
ความรับรูของลูกจาง (employee’s perceived job security and job advancement) หลังการปรับ
ขนาดองคการกับสถานะของขอตกลงทางใจของลูกจาง ที่เผยแพรตั้งแตป 1997 – 2007โดยมี
เกณฑในการคัดเลือกงานวจัิยที่นํามาสังเคราะหดังนี้ คือ 

1) เปนงานวิจัยทีท่ําขึ้นระหวางป 1997 – 2007 โดยมีระดับความมั่นคงในงาน และ
ความกาวหนาในงานหลังการปรับขนาดองคการในการรับรูของลูกจาง 
(employee’s perceived job security and job advancement) และความยุตธิรรม
องคการในกระบวนการปรบัขนาดองคการในความรับรูของลูกจาง เปนตัวแปรตน 
และสถานะของขอตกลงทางใจของลูกจางเปนตัวแปรตาม 

2) เปนงานวิจัยทีเ่ผยแพรในฐานขอมูล Emerald Full Text  
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4.6. ข้ันตอนการคัดเลือกกลุมตัวอยางงานวิจัย 

ในการคัดเลือกงานวิจัยที่จะใชเปนกลุมตวัอยางนั้น ผูศึกษาไดดําเนินการตามขั้นตอน
ดังตอไปน้ี คือ 

1) สืบคนรายชื่องานวิจัยที่ศึกษาความสัมพันธระหวางระดับความมั่นคงในงาน และ
ความกาวหนาในงานในความรับรูของลูกจาง (employee’s perceived job 
security and job advancement) หลังการปรับขนาดองคการกับสถานะของ
ขอตกลงทางใจของลูกจางจากฐานขอมูล Emerald Full Text ซึ่งสามารถเขาถึงได
ในบริการระบบสืบคนฐานขอมูลของสถาบันบัณฑติพัฒนบริหารศาสตรผานทาง
ระบบอินทราเน็ตและระบบอินเตอรเน็ต โดยใชการสืบคนขั้นสูง (Advanced 
search) ใชคําสําคัญ “Psychological contract” และตวักรองกําหนดใหมีคําสําคัญ
ในบทคัดยอ (Abstract) โดยเปนงานวิจัยที่ทําในระหวางป 1997 – 2007 และเปน
เอกสารประเภทงานวิจัย (Research paper) เทานั้น 

2) อานบรรณานุกรมและบทคดัยอของรายงานการวิจัยตามขอ 1 เพ่ือประเมินวาเปน
งานวิจัยที่เขาเกณฑในการคัดเลือกหรือไม จากนั้นจึงเก็บขอมูลเนื้อหาโดยละเอียด
ภายในรายงานผลการวิจัยเพ่ือนํามาทําการสังเคราะหตอไป 

4.7. เครื่องมือที่ใชในการศึกษา 

ในการศึกษาครั้งนี้ผูศึกษาไดใชแบบสรปุรายงานการวิจัย ซึ่งเปนแบบฟอรมบันทึก
รายละเอียดเกี่ยวกับรายงานผลการวิจัย ที่สรุปประเด็นที่ตองการทําการศึกษาเพือ่ใชในการรวบรวม
ขอมูลและบันทึกรายละเอียดตาง ๆ ของงานวิจัยที่จําเปนสําหรับการนํามาสังเคราะหดวยการ
วิเคราะหอภิมาน ทั้งน้ี แบบฟอรมประกอบดวย 2 สวน คือ 

สวนที่ 1 เปนสวนที่เกบ็บันทึกขอมูลเบื้องตนเกี่ยวกบัรายละเอียดของงานวิจัย ไดแก 
รายละเอียดเกี่ยวกับผูวิจัย ปที่ทําการศกึษา ประเทศที่ศึกษา สถานการณที่ทําการศึกษา กลุม
ตัวอยาง ระเบยีบวธิีวิจัย และจํานวนกลุมตัวอยาง (n) 

สวนที่ 2 เปนสวนที่เกบ็บันทึกรายงานผลการวิจัยทีเ่ปนประเด็นที่ตองการศึกษา 
ในการสรางแบบสรุปรายงานการวิจัย ผูศกึษาไดดําเนินการตามขั้นตอนดังตอไปน้ี 

1) สรางแบบสรปุรายงานการวิจัยตามคําแนะนําของ ดร. จุฑามาศ แกวพิจิตร 
อาจารยที่ปรึกษา 

2) นําแบบสรุปรายงานงานวิจัยไปทดลองใชบันทึกงานวิจัยจํานวน 3 เรื่องเพ่ือ
ตรวจสอบความชัดเจนของภาษา และความครอบคลุมในการเก็บขอมูลรายงานการ
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วิจัย กอนจะนํามาปรับปรุงใหมีความชัดเจนและครอบคลุมประเด็นที่ตองการศึกษา
มากขึ้น 

3) นําแบบสรุปรายงานการวิจัยไปใชจริงในการบันทึกเพือ่รวบรวมผลการวิจัยใน
ประเด็นที่ตองการศึกษา  

4.8. การเก็บรวบรวมขอมูล 

ผูศึกษาไดดําเนินการเก็บรวบรวมขอมูลงานวิจัยที่ศึกษาความสัมพันธระหวางระดบัความ
ม่ันคงในงาน และความกาวหนาในงานในความรับรูของลูกจาง (employee’s perceived job 
security and job advancement) หลังการปรับขนาดองคการกับสถานะของขอตกลงทางใจของ
ลูกจาง โดยใชระยะเวลาตัง้แตเดือนตุลาคม 2549 ถึง กรกฎาคม 2550 โดยมีขั้นตอนการดําเนินการ
ดังนี้ คือ 

1) สืบคนรายชื่องานวิจัยที่ศึกษาความสัมพันธระหวางระดับความมั่นคงในงาน และ
ความกาวหนาในงานในความรับรูของลูกจาง (employee’s perceived job 
security and job advancement) หลังการปรับขนาดองคการกับสถานะของ
ขอตกลงทางใจของลูกจางจากฐานขอมูล Emerald Full Text ซึ่งสามารถเขาถึงได
ในบริการระบบสืบคนฐานขอมูลของสถาบันบัณฑติพัฒนบริหารศาสตรผานทาง
ระบบอินทราเน็ตและระบบอินเตอรเน็ต โดยใชการสืบคนขั้นสูง (Advanced 
search) ใชคําสําคัญ “Psychological contract” และตวักรองกําหนดใหมีคําสําคัญ
ในบทคัดยอ (Abstract) โดยเปนงานวิจัยที่ทําในระหวางป 1997 – 2007 และเปน
เอกสารประเภทงานวิจัย (Research paper) เทานั้น 

2) คนหาใหไดรายงานการวิจัยฉบับสมบูรณ (Full text)  

3) อานบรรณานุกรมและบทคดัยอของรายงานการวิจัยฉบับสมบูรณในขอ 2 เพ่ือ
ประเมินวาเปนงานวิจัยที่เขาเกณฑในการคัดเลือกหรือไม และมีเน้ือหาสาระ
ครบถวนเพียงพอที่จะนํามาสังเคราะหงานวิจัยเพ่ือจะนําไปเปนกลุมตัวอยาง
หรือไม 

4) อานรายงานการวิจัยโดยละเอียดและบันทึกขอมูลจากงานวิจัยลงในแบบสรุป
รายงานการวิจัย 

5) สืบคนรายชื่องานวิจัย บทความ เอกสาร และสิ่งตีพิมพอ่ืน ๆ ที่เปนการศึกษาหรือ
การนําเสนอแนวคิดเกี่ยวกบัการแกไขปญหา ตลอดจนบทความและสิ่งตีพิมพที่
เกี่ยวกับสถานการณโดยทั่วไปที่อาจมีความสัมพันธตอการเปลี่ยนแปลงของ
ขอตกลงทางใจ 
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6) อานบทคัดยอหรือบทนําของงานวิจัย บทความ เอกสาร และสิ่งตีพิมพอ่ืน ๆ ในขอ 
4 เพ่ือพิจารณาวามีความสมัพันธตอประเด็นที่ตองการศึกษาหรือไม 

7) อานงานวิจัย บทความ เอกสาร และสิ่งตพิีมพอ่ืน ๆ ในขอ 6 ที่มีความสัมพันธตอ
ประเด็นที่ตองการศึกษาโดยละเอียดแลวบันทึกขอมูลจากงานวิจัยลงในแบบสรปุ
งานวิจัย 

4.9. การวเิคราะหขอมูล 

การวิเคราะหขอมูลในการศกึษานี้จําแนกออกเปน 3 ตอนใหญ ๆ ดังมีรายละเอียด
ดังตอไปน้ี คือ 

1) เปนการวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับลักษณะของรายงานการวิจัย ศึกษาการกระจาย
ของรายงานตามตัวแปรตาง ๆ เชน จํานวนป สถานการณ และประเทศที่
ทําการศึกษา 

2) เปนการวิเคราะหอภิมานโดยการนําเสนอการสรุปประเด็นหลักของผลการวิจัยที่
นํามาสังเคราะหโดยบรรยายใหเห็นความสัมพันธหรือความขัดแยงของผลการวิจัย
เหลานั้น 

3) เปนการวิเคราะหอภิมานโดยการนําเสนอความสัมพันธระหวางแนวโนมการศึกษา
เกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงของขอตกลงทางใจกับสถานการณโดยรวมทั่วไป 

4) เปนการสังเคราะหประเด็นหลักที่ไดจากงานวิจัย บทความ เอกสาร และสิ่งตีพิมพ
อ่ืน ๆ ที่ไมเกีย่วของกับความสัมพันธระหวางการปรับขนาดองคการกับขอตกลง
ทางใจของลูกจางโดยตรง แตนําเสนอเกี่ยวกับแนวทางในการแกไขปญหา และ
สถานการณแวดลอมที่อาจมีความสัมพันธตอการเปลี่ยนแปลงของขอตกลงทางใจ 
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บทที ่5                                                                                            

การวิเคราะหและอภิปรายผลการศึกษา 

การวิเคราะหและอภิปรายผลการศึกษาในการศึกษาเกีย่วกับ “ขอตกลงทางใจในองคการ
สมัยใหม” นี้จะแบงเปน 3 สวนดังนี้ คือ 1) การรายงานผลการศึกษา 2) การอภิปรายผลการศึกษา 
และ 3) การวิเคราะหผลการศึกษา 

5.1. รายงานผลการศึกษา 

ผลการศึกษาที่พบมีรายละเอียดดังตอไปน้ี คือ 

5.1.1. ผลการศึกษาทั่วไป 

1) มีบทความและงานวิจัยเกี่ยวกับขอตกลงทางใจทั้งโดยตรงและโดยออมทั้งหมด (ได
จากการใชการสืบคนขั้นสูง หรือ Advanced search และคาํคน “Psychological 
contract” โดยไมใชตวักรองใด ๆ) จํานวนทั้งสิ้น 532 ชิ้น ทั้งน้ี ตั้งแตป 1991 - 
2007 

2) มีบทความและงานวิจัยเกี่ยวกับขอตกลงทางใจทั้งโดยตรงและโดยออมทั้งหมดที่
เผยแพรระหวางป 1997 - 2007 (ไดจากการใชการสืบคนขั้นสูง หรือ Advanced 
search ใชคําคน “Psychological contract” ใชตัวกรองกําหนดผลการสืบคนให
แสดงเฉพาะเอกสารที่เผยแพรในป 1997 – 2007) จํานวนทั้งสิ้น 482 ชิ้น 

3) มีบทความและงานวิจัยเกี่ยวกับขอตกลงทางใจโดยตรงทั้งหมดที่เผยแพรระหวางป 
1997 - 2007 (ไดจากการใชการสืบคนขั้นสูง หรือ Advanced search ใชคําคน 
“Psychological contract” ใชตวักรองกําหนดผลการสืบคนใหแสดงเฉพาะเอกสาร
ที่เผยแพรในป 1997 – 2007 และใชตวักรองกําหนดใหแสดงเฉพาะผลการศึกษาที่
มีคําคนในบทคัดยอ) จํานวนทั้งสิ้น 54 ชิ้น โดยมีรายละเอียดดังตอไปน้ี คือ 

- จํานวนผลการศึกษาต่ําสุดระหวางป 1997 – 2007 คือ ในป 1999 และ 2000 
จํานวน 1 ชิ้นในแตละป (คิดเปนอัตราสวน 0.08 ชิ้น ตอ 1 เดือน) 

- จํานวนผลการศึกษาสูงสุดระหวางป 1997 – 2007 คือ ในป 2007 จํานวน 8 
ชิ้น ในป 2007 ระหวางเดือน มกราคม ถึง เดือนกรกฎาคม (7 เดือน - คิดเปน
อัตราสวน 1.14 ชิ้น ตอ 1 เดือน) 
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- จํานวนผลการศึกษาต่ําสุดในปลายศตวรรษที่ 20 (1997 – 1999) คือ ในป 
1999 จํานวน 1 ชิ้น และจํานวนสูงสุด คือ ในป 1997 จํานวน 5 ชิ้น 

- จํานวนผลการศึกษาต่ําสุดในตนศตวรรษที่ 21 (2000 – 2007) คือ ในป 2000 
จํานวน 1 ชิ้น และจํานวนสงูสุด คือ ในป 2007 จํานวน 8 ชิ้น (มกราคม ถึง 
กรกฎาคม รวม 7 เดือน หรือ คิดเปนอัตราสวน 13.77 ช้ิน ตอ 12 เดือน) 

 
ทั้งน้ี ดังแผนภาพประกอบดานลาง 
 

แผนภาพ 5.1 : จํานวนการศึกษาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจตามป (1997 – 2007) 
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หมายเหตุ : ป 2007 เปนผลการศึกษาระหวางเดือนมกราคม ถึง เดือนกรกฎาคม รวม
ทั้งสิ้น 7 เดือน 

4) จากผลการศกึษาพบวางานวิจัย 54 ชิ้นในขอ 3 สามารถแบงกลุมออกเปน
การศึกษาเกี่ยวกับมิติหลัก ๆ ซึ่งจํานวนมากที่สุดไปหานอยที่สุด ดังนี้ คือ การ
บริหารจัดการขอตกลงทางใจทั่วไป 28 ชิน้ การฝาฝนขอตกลงทางใจ 12 ชิ้น การ
ตอรองขอตกลงทางใจใหม 8 ชิ้น และการเปลี่ยนแปลงของขอตกลงทางใจ 6 ชิ้น 
และ (โปรดดูแผนภาพประกอบในหนาตอไป) 
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แผนภาพ 5.2 : จํานวนการศึกษาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจในมิตหิลัก                               
(1997 – 2007) 

6
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ทั้งน้ี สามารถจําแนกออกเปนมิติยอย ๆ ดังแผนภาพขางลาง 
 

แผนภาพ 5.3 : จํานวนการศึกษาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจในมิตหิลักตามป              
(1997 – 2007) 
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5) จากผลการศกึษาพบวางานวิจัยที่เกี่ยวกับการบริหารจัดการขอตกลงทางใจซึ่งเปน
มิติหลักที่พบมากที่สุด 28 ชิ้นตามที่กลาวถึงในขอ 4 สามารถแบงเปนมิติยอยตาม
จํานวนมากไปหานอยไดดังนี้ คือ การจัดการกับความคาดหวังของพนักงาน 15 
ชิ้น ภาวะผูนํา 3 ชิ้น การจัดการการเปลี่ยนแปลง การสรางความไววางใจ การ
สื่อสาร และการจัดการความรูมิติละ 2 ชิน้ และการจัดการสิ่งแวดลอมองคการ 1 
ชิ้น ทั้งน้ี การจัดการสิ่งแวดลอมองคการเพิ่งปรากฏมีการศึกษาในป 2006 และการ
สื่อสารเพิ่งมีปรากฏมีการศึกษาในป 2007 โดยจํานวนการศึกษามิตยิอยของการ
บริหารจัดการขอตกลงทางใจสามารถจําแนกตามปไดตามแผนภาพขางลาง 

แผนภาพ 5.4 : จํานวนการศึกษาเกี่ยวกับมิติยอยของการบริหารจัดการขอตกลงทางใจ
จําแนกตามป (1997 – 2007) 
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5.1.2. ผลการศึกษาเกี่ยวกับเหตุการณสําคญัระหวางป 1997 – 2007 ที่นาจะสัมพนัธกับ
การศึกษาขอตกลงทางใจ 

ผลการศึกษาเกี่ยวกับเหตุการณสําคัญระหวางป 1997 – 2007 ที่นาจะสัมพันธกับแนวโนม
การศึกษาขอตกลงทางใจ มีดังตารางขางลางตอไปน้ี คือ 

 
ตาราง 5.1 : เหตุการณสําคัญที่อาจสัมพันธกับแนวโนมการศึกษาขอตกลงทางใจ                        

(1997 – 2007) 

ระยะเวลา เหตุการณ 

ปลายศตวรรษที่ 20 แนวคิดการปรับขนาดองคการเพื่อการปรับปรุงประสทิธิภาพและประสิทธิผล
ขององคการมีการนํามาใชอยางแพรหลาย ปลายทศวรรษที่ 80 

(1980 – 1989)  

104 



ระยะเวลา เหตุการณ 

ศึกษาพบผลลพัธไมพึงประสงคของการปรับขนาดองคการ 

- Survivor syndrome : มีการวิจัยอยางกวางขวางเกี่ยวกับ Survivor 
syndrome : (Brockner, 1989; Brockner, Wiesenfeld, & Martin, 
1995; Greenhalph, 1989 อางถึงใน De Meuse and Marks 2003 : 
12) Survivor syndrome เปนอาการปวยทางจิตใจของลูกจางที่ยังอยู
กับองคการอันเกิดจากความรูสึกผิดที่ไดเห็นเพื่อนรวมงานถูกเลิกจาง
โดยไมมีความผิดในขณะทีต่นยังไดอยูกับองคการตอไป ซึ่งในทายที่สดุ
จะทําใหลูกจางหมดความเชื่อม่ันและไมไววางใจในองคการ (Buono & 
Bowditch, 1989; Marks, 2003; Noer, 1993 อางถึงใน De Meuse 
and Marks 2003 : 12) 

- ความจงรักภักดีลดต่ําลง : ป 1989 - มหาวิทยาลัยโคลัมเบียศึกษาพบ
ความจงรักภักดีตอองคการลดต่ําลงอยางมากโดยเฉพาะในกลุมลูกจาง
ที่เคยมีความจงรักภักดีตอองคการในระดับสูง : งานวจัิยของ
มหาวิทยาลัยโคลัมเบียพบวาถาลูกจางทีมี่ความจงรักภักดีรูสึกวาการ
เลิกจางเปนไปอยางไมยุติธรรม ความจงรักภักดีของพวกเขาจะลดต่ําลง
เปนอยางมาก โดยอาจมากกวาลูกจางที่ไมใครผูกพันหรือจงรักภักดีตอ
องคการสักเทาไร (Brockner, 1989 อางถึงใน De Meuse and Marks 
2003 : 1989) 

- ความไววางใจของลูกจางตอองคการลดต่ําลง : ป 1989 – ผลการ
สํารวจระดับชาติพบความไววางใจในผูบริหารลดลง : ผลการสํารวจ
ระดับชาตชิิ้นหนึ่งพบวาลูกจางชาวอเมริกันรอยละ 43 ไมมีความศรทัธา
และไมเชื่อถือผูบริหารองคการ โดยสงสัยในความโปรงใสของสิ่งที่
ผูบริหารบอกกับตนเอง และเชื่อวาองคการจะเอาเปรียบตนเองแนนอน
ถามีโอกาส (Kanter & Mirvis, 1989 อางถึงใน De Meuse and Marks 
2003 : 13) 

 
1997 - วิกฤตเิศรษฐกิจในป  

 

ผูเชี่ยวชาญมีมุมมองวาการเลิกจางจํานวนมากเพื่อลดขนาดองคการเปน 

105 



ระยะเวลา เหตุการณ 

 เพียงเหตุการณชั่วคราวเพือ่รับมือกับวิกฤติเศรษฐกิจ : แนวคิดการบริหาร
จัดการมีมุมมองวาการปรับขนาดองคการรวมถึง การเขาซื้อและควบรวม
กิจการ การปรับโครงสราง การปรับเปลี่ยนกลยุทธ การเลิกจางลูกจาง
จํานวนมากเพื่อลดขนาดองคการ คือ กลยุทธในการปรับปรุงประสทิธิภาพ
องคการ (De Meuse, Vanderheiden, & Bergmann, 1994; De Meuse & 
Tornow, 1990; Marks, 1994; Mirvis & Marks, 1992 อางถึงใน De Meuse 
and Marks 2003 : 1) โดยผูเชี่ยวชาญยงัมีความเชื่อวาการปรับขนาด
องคการที่มีการเลิกจางจํานวนในชวงวกิฤติเศรษฐกิจป 1997 เปนเพียง
เหตุการณที่เกิดขึ้นชั่วคราวเพื่อรับมือกับวิกฤติเศรษฐกิจ และคาดการณวา
ลูกจางจะสามารถกลับเขามาทํางานใหมไดเม่ือสถานการณดีขึ้น (De Meuse 
and Marks 2003 : 83) 

 
1998 : ILO รายงานวาอัตราการวางงานและการจางงานต่ํากวามาตรฐานสูง
เปนประวตัิการณ ทั้งน้ี เปนผลมาจากวิกฤติเศรษฐกิจป 1997 โดยแสดง
ความวติกกังวลวาอาจกอใหเกิดผลกระทบระยะยาวในทุกระดับเนือ่งจากยิ่ง
แรงงานวางเวนจากการทํางานเปนระยะเวลานานเทาใด ความเปนไปไดที่จะ
กลับเขาสูตลาดแรงงานยิ่งนอยลงเทานั้น (International Labour 
Organization 1998, December) 
 
1999 : ILO จัดประชุมสัมมนาที่กรุงเทพฯ เพ่ือกําหนดการจางงานอยาง
ยั่งยืนเปนวตัถุประสงคหลกัของแผนพัฒนาโดยมุงการสรางการจางงาน
เต็มที่ (Full employment) (International Labour Office Geneva 1999)
ศึกษาพบการปรับขนาดองคการสวนใหญไมไดชวยปรับปรุงประสทิธิภาพ
และประสทิธผิลองคการไดจริง  

 

- การศึกษา The Laborforce Study พบวาองคการสวนใหญที่มีการลด
ขนาดและปรบัโครงสรางไดรับผลลัพธทีไ่มพึงปรารถนา (รอยละ 41 
ตองรับภาระหนักในการฝกอบรมลูกจางที่ยังอยูใหสามารถรับภาระงาน
มากขึ้นเพื่อทดแทนกําลังคนที่ถูกเลิกจาง 1 ใน 3 ตองใชลูกจางชั่วคราว
และที่ปรึกษามากขึ้น ตองจายเงินคาลวงเวลามากขึ้น 1 ในองคการทุก 
4 แหงตองจางงานภายนอก (Outsourcing) ซึ่งลวนแตทําใหคาใชจาย
เพ่ิมมากขึ้นเสยียิ่งกวากอนการลดขนาดและปรับโครงสรางเสียอีก 
(Mark, 1993 อางถึงใน De Meuse and Marks 2003 : 27) 
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- ผลการสํารวจของ Right Associates พบวาลูกจางในองคการรอยละ 
72 จากกลุมตวัอยางที่เปนองคการที่มีการปรับขนาด 909 แหงไมรูสึก
วาองคการหลงัการปรับขนาดเปนสถานทีท่ี่นาอยูขึ้น รอยละ 70 รูสึกไม
มีความมั่นคงในงานและอนาคต และลูกจางรูสึกวาผูบรหิารดําเนินการ
ปรับขนาดองคการเพื่อประโยชนของตนเอง ไมใชเพ่ือลูกคาหรือลูกจาง 
(De Meuse and Marks 2003 : 13) 

- สหรัฐอเมริกาสํารวจพบความวิตกกังวลวาจะถูกเลิกจางเปนหน่ึงในสิ่งที่
ผูบริหารอาวุโสในองคการใหญกวา 1,000 แหงหวาดกลัวทีสุ่ด ซึ่ง
กอใหเกิดปญหาความเครียดทางจิตใจ (Burnouts) และผลการ
ปฏิบัติงานตกต่ําเปนลําดบั (Marks and Lee 2003 : 7-8) 

- สหรัฐอเมริกาสํารวจพบองคการที่มีการควบรวมและลดขนาดองคการ
เพียงรอยละ 25 ที่ไดรับผลลัพธตามที่คาดหวังไว (Marks and Lee 
2003 : 10) 

1992 - สํารวจพบผลกระทบตอชุมชน : Leana และ Feldman (1992 อาง
ถึงใน De Meuse and Marks 2003 : 11) ศึกษาพบวาการที่ลูกจางถกูเลิก
จาง ยังกอใหเกิดผลกระทบทางลบทั้งตอตัวลูกจางเอง ครอบครัว และชุมชน 
จึงเร่ิมมีการศึกษาเกี่ยวกับผลกระทบของการที่บิดามารดาไมมีความมั่นคง
ในงานตอการศึกษาของบุตรและการพัฒนาทางสังคม (Barling, 
Zacharatos, & Hepburn, 1999; Schmitt, Sacco, Ramey, Ramey, & 
Chan, 1999 อางถึงใน De Meuse and Marks 2003 : 11) 

 - 1994 : Standard & Poor’s (S&P) 500 รายงานขอมูลที่รวบรวม
ระหวางป 1980-1994 จากองคการ 5,479 แหง ทั้งในดานของ
ความสามารถในการทํากําไร (Profitability – return on assets) และ
ผลตอบแทนหุนโดยรวม (Total return on common stock) พบวา
องคการที่มีการลดขนาดไมไดมีผลตอบแทนทางทรัพยสินและหุน
มากกวาไปกวาองคการอ่ืน ๆ ทั่วไปในอตุสาหกรรมเดียวกัน 

1997 : OECD Employment Outlook รายงานวาคนในทศวรรษที่ 90 รูสึก
ไมม่ันคงในงานเพิ่มขึ้น (Beaumont and Harris 2002) 
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ตนศตวรรษที ่21 (
ตั้งแตป 2000 เปน
ตนไป) 

2000 : องคการสวนใหญประกาศวาการเลิกจางเพ่ือลดขนาดองคการเปน
การถาวร โดยไมมีแผนจางลูกจางกลับมาทํางานอีก  ("M&A in 2000", 
2001 อางถึงใน De Meuse and Marks 2003 : 82) 

 
2000 : มีการปรับขนาดองคการมากที่สุดเปนประวัติการณถึงรอยละ 700 
เม่ือเทียบกับในป 1995 ("M&A in 2000", 2001 อางถึงใน De Meuse and 
Marks 2003 : 82) 
 
2000 : ILO รวมกับ World Health Organization and the Federation จัด
อภิปรายปญหาวิกฤติความเครียดในทีท่ํางานอันเปนผลจากการเลิกจาง
จํานวนมากเพื่อลดขนาดองคการระหวางวิกฤติเศรษฐกิจ (International 
Labour Organization 2000, December) 

 
2000 : EU ประกาศใช Lisbon Strategy ซึ่งเปนแผนพัฒนากลุมประเทศ 
EU เพ่ือแกปญหาผลผลติตกต่ําและเศรษฐกิจชลอตวั โดยมุงปรับปรุงและ
สรางความยั่งยืนใหแกเศรษฐกิจและสังคม ดวย 3 หลักการ คือ 1) ใช
นวัตกรรมในการปฏิรูปเศรษฐกิจ 2) สรางเศรษฐกิจแบบการเรียนรู 
(Learning economy) และ 3) ปรับเปลีย่นสิ่งแวดลอมทางสังคมและ 
เศรษฐกิจ ทั้งน้ี เพ่ือการเพิ่มอัตราการจางงานในกลุมประเทศ EU (เวปไซต
ของ Wikipedia) 

 

 
2001 : โศกนาฏกรรม 911 ผูกอการรายขับเครื่องบินพุงชนตึกเวิรลเทรด
และเพนตากอนสงผลกระทบทําลายเศรษฐกิจของสหรัฐอเมริกา เปนผลจาก
ความไมเทาเทียมของกระบวนการโลกาภิวัตน ธุรกิจหลายแหง เชน สาย
การบินและโรงพยาบาลขาดทุนมหาศาล ผูบริหารตัดสนิใจลดคาใชจายโดย
การตัดกระบวนการการทํางานใหสั้นลง และลดกิจกรรมที่ไมสนับสนุนกล
ยุทธองคการ เพ่ือเรียกความมั่นใจของนักลงทุนคืน (De Meuse and Marks 
2003 : 8) 

 
2002 : Fortune Magazine ประณามการลดขนาดองคการวาเปนรูปแบบ
การบริหารจัดการที่เลว (Levering & Maskowitz, 2002, p. 61 อางถึงใน De 
Meuse and Marks 2003 : 31) 
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2003 : ILO รายงานวาสถิตคินวางงานเพิม่ขึ้นเปนอยางมากจาก 20 ลานคน
เม่ือตนป 2001 เปน 180 คน ณ สิ้นป 2002 (International Labour Office 
Geneva 1999) 
2003 : เศรษฐกิจเร่ิมฟนตวั (International Labour Office Geneva 1999) 

 
2003 : ILO เสนอแนวคิดไตรภาคีและการสื่อสารระดับสังคม (Tripartism 
and Social Dialogue) เพ่ือแกปญหาการวางงาน : ILO ระบุวาการแกปญหา
การจางงานในระดับสังคมตองอาศัยความรวมมือจาก 3 ฝาย คือ รัฐ นายจาง 
และลูกจาง โดยปจจัยความสําเร็จ คือ การสื่อสารทางสงัคม (Social 
dialogue) ซึ่งเปนองคประกอบหลักของสงัคมประชาธปิไตยที่มีประสิทธิผล 
ทั้งน้ี การสื่อสารทางสังคมตองเปนไปในระดับชาติ ซึ่งจะเกิดขึ้นไดก็โดยตอง
อาศัยความรวมมือจากสหภาพแรงงานและนายจาง ทั้งน้ี ILO อธิบายวา
ไตรภาคีจะชวยสรางความเปนเอกฉันทนในชวงของการเปลี่ยนแปลงที่
ยากลําบาก ทัง้นี้ มีหลักฐานยืนยันประโยชนของการสื่อสารทางสังคมที่มีตอ
สังคม ตัวอยางเชน มีการศึกษาพบวาอัตราของอันตรายจากการทํางานใน
องคการที่มีความรวมมือกันระหวางผูบรหิารกับสหภาพแรงงานในการดูแล
เรื่องของความปลอดภัยในการทํางานนั้นนอยกวาองคการที่ไมมีการ 

 ดําเนินการในแนวทางนี้เปนอยางมาก (International Labour Office 
Geneva 1999) 

 
2004 : ILO รายงานวาลูกจางมีมุมมองวาเศรษฐกิจโลกขาดความมั่นคง - 
ILO รายงานเกี่ยวกับการวดัความมั่นคงของเศรษฐกิจโลก (Global 
economic security) ในมุมมองของลูกจางทั่วไปเปนครัง้แรก โดยพบวามี
ประเทศเพียงรอยละ 8 ในโลก เทานั้นที่มีความมั่นคงทางเศรษฐกิจ และ
พบวาแรงงานยังตองทํางานที่ไมเหมาะสมกับความรูความสามารถของตน
โดยไมมีทางเลือก ซึ่งกอใหเกิดความรูสึกถดถอยทางสถานะ (Status 
frustration) ของตน และนําไปสูความเครยีดทางจิตใจตาง ๆ (International 
Labour Office Geneva 1999) 
 
2004 : ILO ประกาศนโยบาย Fair Globalization : กระบวนการโลกาภิวัตน 
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กอใหเกิดผลไมพึงปรารถนาหลายประการ เชน การระบาดของคอรัปชั่น
อยางแพรหลาย การคุกคามของผูกอการรายในสวนตาง ๆ ของโลก และ
วิกฤติธรรมาภิบาลระดับโลก และความไมเทาเทียมกนัทางรายไดและความ
เปนอยู นโยบาย Fair Globalization มีวัตถุประสงคเพ่ือทําใหมนุษยชาติใน
สวนตาง ๆ ของโลกไดรวมแบงปนประโยชนจากกระบวนการโลกาภิวัตน
อยางเทาเทียมกัน โดยการสรางนโยบายที่จะชวยใหเกดิการเติบโตทีส่มดุล
และยั่งยืนและการจางงานเต็มที่ในสวนตาง ๆ ของโลก (International 
Labour Office Geneva 1999) 
 
2004 : ILO กําหนดใหแนวคิดงานที่ดี (Decent work) เปนองคประกอบหลัก
ของนโยบาย Fair Globalization (เวปไซตของ Wikipedia) : แนวคิดงานที่ดี 
(Decent work) มีวัตถุประสงคไมเพียงเพื่อสรางงาน (Creation  of job) แต
ยังมุงเนนการกอใหเกิดการที่มีลักษณะและสภาพแวดลอมที่ดี โดยมีหลักการ 
4 ประการ คือ อัตราการจางงานเต็มที่ (Full employment) ภูมิคุมกันทาง
สังคม (Social safety net) สิทธิพ้ืนฐานของลูกจาง และพันธมิตรทุกฝาย
รวมถึง รัฐ นายจาง และลูกจางไดรับผลประโยชนรวมกนัและเทาเทียมกัน 
แนวคิดนี้จะประสบความสําเร็จก็ตอเม่ือตองไดรับความรวมมือจากทุกฝาย
ทั้งในระดับประเทศและระหวางประเทศ โดยทุกฝายตองมีความผูกพันยึดม่ัน
ตออุดมการณ และอดทนตอการรับมือกับอุปสรรคตาง ๆ ในการสรางงานที่มี 

 คุณภาพในทกุภูมิภาคทั่วโลก 
 
2005 : EU นําแนวคิด Flexicurity มาใชเปนแนวทางของยุทธศาสตรการ
จางงาน (European Employment Strategy) เพื่อสรางเสถียรภาพการจาง
งานที่มีลักษณะยืดหยุน (Flexible employment security) (Wikipedia) 

 
2006 : ILO ประกาศ Decent Work เปนนโยบายระดบัโลกป 2006 – 2009 
(เวปไซตของ Wikipedia) 
ศึกษาพบผลลพัธไมพึงปรารถนาของการปรับขนาดองคการ  

- การศึกษา The Laborforce Study พบวาองคการสวนใหญที่มีการลด
ขนาดและปรบัโครงสรางไดรับผลลัพธทีไ่มพึงปรารถนา (รอยละ 41 
ตองรับภาระหนักในการฝกอบรมลูกจางที่ยังอยูใหสามารถรับภาระงาน
มากขึ้นเพื่อทดแทนกําลังคนที่ถูกเลิกจาง 1 ใน 3 ตองใชลูกจางชั่วคราว
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และที่ปรึกษามากขึ้น ตองจายเงินคาลวงเวลามากขึ้น 1 ในองคการทุก 
4 แหงตองจางงานภายนอก (Outsourcing) ซึ่งลวนแตทําใหคาใชจาย
เพ่ิมมากขึ้นเสยียิ่งกวากอนการลดขนาดและปรับโครงสรางเสียอีก 
(Mark, 1993 อางถึงใน De Meuse and Marks 2003 : 27) 

5.1.3. 

5.1.4. 

5.1.5. 

ผลการศึกษาเกี่ยวกับสถานะขอตกลงทางใจของลูกจางในองคการที่มีการปรับ
ขนาดองคการ 

การศึกษาเกี่ยวกับสถานะขอตกลงทางใจของลูกจางในองคการที่มีการปรับขนาดองคการ 
พบวาสถานะขอตกลงทางใจของลูกจางในองคการที่มีการปรับขนาดองคการมีลักษณะดังตอไปน้ี 
คือ 

1) โดยรวมแลวลกูจางรูสึกวาองคการฝาฝนขอตกลงทางใจ 

2) โดยรวมแลวลกูจางรูสึกวาการใหและรับระหวางตนกบัองคการไมสมดุลกันหลังการ
ปรับขนาดองคการ โดยรูสึกวาตนตองใหสิ่งตาง ๆ ตอองคการมากเกินไป และตน
ไดรับสิ่งตาง ๆ จากองคการนอยเกินไป หรือสิ่งที่ไดรับไมตรงกับความคาดหวัง
ของตน 

ผลการศึกษาเกี่ยวกับผลกระทบของการฝาฝนขอตกลงทางใจตอทัศนคตแิละ
พฤติกรรมของลูกจาง 

ผลการศึกษาเกี่ยวกับผลกระทบของการรบัรูวาองคการฝาฝนขอตกลงทางใจตอทัศนคติและ
พฤติกรรมของลูกจางพบวาโดยรวมแลวการปรับขนาดองคการมีกอใหเกิดทัศนคตทิางลบ แตอาจ
ไมกอใหเกิดพฤติกรรมทางลบ  

ผลการศึกษาเกี่ยวกับตัวแปรปรับที่มผีลกระทบโดยตรง (Direct impact) ตอ
ความสัมพันธระหวางการฝาฝนขอตกลงทางใจกับทัศนคตแิละพฤติกรรมของ
ลูกจาง 

ผลการศึกษาเกี่ยวกับตัวแปรปรับที่มีผลกระทบโดยตรง (Direct impact) ตอความสมัพันธ
ระหวางการฝาฝนขอตกลงทางใจกับพฤติกรรมของลกูจาง พบตัวแปรปรับที่มีผลกระทบโดยตรง 
(Direct impact) ตอความสมัพันธระหวางการฝาฝนขอตกลงทางใจกับพฤติกรรมของลูกจางใน 2 
ระดับดังตอไปน้ี คือ 

1) ตัวแปรปรับระดับองคการประกอบดวย 

- ความรุนแรงและความถี่ของการฝาฝนขอตกลงทางใจ  
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- ความรวดเรว็ (Timely) ในการกําหนดขอตกลงทางใจและสิ่งชดเชยทีย่อมรับได
ใหม 

- ความถูกตองและความจําเปนของการปรับขนาดองคการในการรับรูของลูกจาง 

- คุณภาพการสื่อสาร 

- อํานาจของสหภาพแรงงาน 

- วัฒนธรรมองคการ 

- ความยุตธิรรมองคการ 

- ความสัมพันธกับหัวหนางานและเพื่อนรวมงาน 

2) ตัวแปรปรับระดับบุคคล 

- ระดับความรูและทักษะของลูกจาง 

- อายุ 

- สถานภาพการสมรส 

- ทางเลือกภายนอกองคการ 

- ลักษณะนิสัย 

- การมีสวนรวมในกระบวนการ 

5.2. การอภิปรายผลการศึกษาและการวิเคราะหผลการศึกษา 

การอภิปรายผลการศึกษาในการศึกษานีแ้บงออก 4 สวน คือ 1) การอภิปรายผลการศึกษา
ทั่วไป 2) การอภิปรายผลการศึกษาเกี่ยวกับความสัมพันธระหวางแนวโนมการศึกษาขอตกลงทางใจ
กับเหตุการณสําคัญในระหวางป 1997 – 2007 3) การอภิปรายผลการศึกษาเกี่ยวกับสถานะของ
ขอตกลงทางใจของลูกจางในองคการที่มีการปรับขนาดองคการ 4) การอภิปรายผลการศึกษา
เกี่ยวกับผลกระทบตอการปรับขนาดองคการที่มีตอทศันคติและพฤติกรรมของลกูจาง และ 5) การ
อภิปรายผลการศึกษาเกี่ยวกับตวัแปรปรบัที่พบวามีอิทธิพลโดยตรงตอความสัมพันธระหวางการฝา
ฝนขอตกลงทางใจกับทัศนคติและพฤติกรรมของลูกจาง 
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5.2.1. ความสัมพันธระหวางแนวโนมการศึกษาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจกับเหตุการณ
สําคัญ 

ผลการศึกษาเกี่ยวกับความสัมพันธระหวางแนวโนมการศึกษาเกีย่วกบัขอตกลงทางใจกับ
เหตุการณสําคัญมีประเด็นสําคัญดังน้ี คือ 

1) ความสนใจในการศึกษาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจในตนศตวรรษที่ 21 เพ่ิมขึ้นมาก
เปรียบเทียบกบัในปลายศตวรรษที่ 20 : โดยเฉลี่ยการศึกษาเกีย่วกบัขอตกลงทาง
ใจในชวงปลายศตวรรษที่ 20 (ป 1997-1999) มีจํานวนนอยกวาชวงตนศตวรรษที่ 
21 (ป 2000 – 2007) มาก โดยในชวงปลายศตวรรษที่ 20 มีจํานวนเฉลี่ย 2.66 ชิ้น 
ตอ 1 ป (รวมทั้งสิ้น 8 ชิ้นในระยะเวลา 3 ป) ในขณะทีใ่นชวงตนศตวรรษที่ 21 มี
จํานวนเฉลี่ย 6.06 ชิ้น ตอ 1 ป (รวมทั้งสิน้ 46 ชิ้นในระยะเวลา 7 ป 7 เดือน) หรือ
เพ่ิมขึ้นถึงรอยละ 127.82 

2) การศึกษาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจในชวงปลายศตวรรษที่ 20 เนนการศึกษามิตติาง 
ๆ เกี่ยวกบัการฝาฝนขอตกลงทางใจ สวนการศึกษาในชวงตนศตวรรษที่ 21 เนน
การศึกษาเกี่ยวกับการบริหารจัดการขอตกลงทางใจ : การศึกษาเกี่ยวกับขอตกลง
ทางใจในชวงปลายศตวรรษที่ 20 เนนการศึกษาเกี่ยวกับมิติตาง ๆ ที่เกี่ยวกบัการ
ฝาฝนขอตกลงทางใจการฝาฝน (การฝาฝนขอตกลงทางใจ การเปลีย่นแปลงของ
ขอตกลงทางใจ และการตอรองขอตกลงทางใจ) โดยมีจํานวนทั้งสิ้น 6 ชิ้นจาก
จํานวนทั้งสิ้น 8 ชิ้น (รอยละ 75.00) ในขณะที่เปนการศึกษาเกีย่วกบัการบริหาร
จัดการขอตกลงทางใจเพียง 2 ชิ้น (รอยละ 25.00) แตในตนศตวรรษที่ 21 จะเนน
การศึกษาเกี่ยวกับการบริหารจัดการขอตกลงทางใจ โดยมีทั้งสิ้น 26 ชิ้นจาก
จํานวนทั้งสิ้น 45 ชิ้น (รอยละ 56.52) ในขณะที่เปนการศึกษาเกีย่วกบัมิติตาง ๆ ที่
เกี่ยวกับการฝาฝนขอตกลงทางใจการฝาฝน (การฝาฝนขอตกลงทางใจ การ
เปลี่ยนแปลงของขอตกลงทางใจ และการตอรองขอตกลงทางใจ) เพียง 20 ชิ้น 
(รอยละ 43.48) (โปรดดูแผนภาพประกอบในหนาขางลาง) 

แนวโนมของการศึกษาเกี่ยวกับขอตกลงทาใจดังกลาวในขอ 1 และ 2 มีความสัมพันธกับ
สถานการณในชวงปลายศตวรรษที่ 20 และตนศตวรรษที่ 21 ดังนี้ คือ 

3) ในชวงปลายศตวรรษที่ 20 การปรับขนาดองคการยังไดรับการนํามาใชอยาง
แพรหลายในรปูของยุทธศาสตรในการปรบัปรุงประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ
องคการ โดยเฉพาะอยางยิ่งมีการเลิกจางจํานวนมากเพื่อลดขนาดองคการระหวาง
วิกฤติเศรษฐกิจในป 1997 อยางไรก็ดี มีการคนพบผลลัพธที่ไมพึงปรารถนาของ
การปรับขนาดองคการ ซึ่งรวมถึงผลกระทบทางลบตอความรูสึกของลูกจางในรูป
ของความไมพึงพอใจในงาน ความไมผูกพันและไมจงรักภักดีตอองคการ ตลอดจน
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ความเครียดในการทํางานอื่น ๆ ซึ่งนําไปสูการตกต่ําหรือการที่การปรับขนาด
องคการไมใหผลลัพธทางบวกตามทีค่วรจะเปน การศกึษาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจ
ในชวงนี้จึงเนนการศึกษาเกีย่วกับผลกระทบของการฝาฝนและการตอรองขอตกลง
ทางใจใหม 

4) ในชวงตนศตวรรษที่ 21 สถานการณการวางงานและความยากจนอันเปนผลลัพธ
จากการปรับขนาดองคการที่ไมเหมาะสมเริ่มรุนแรงขึ้นทั่วโลก ตามที ่ILO กลาว
วากระบวนการโลกาภิวัตนกอใหเกิดความไมสมดุลและเทาเทยีมกันในสังคม และ
ฝายตาง ๆ ทีมี่บทบาทสําคญัเกี่ยวกบัการจางงานไดออกมาประกาศนโยบายเพือ่
การแกไขปญหา รวมถึง Lisbon Strategy ของ EU, Fair Globalization และ 
Decent Work ของ ILO โดยอธิบายวานโยบายเหลานี้จะประสบความสําเร็จไดตอง
อาศัยความรวมมือและการสื่อสารที่มีประสิทธิผลของฝายตาง ๆ ทีเ่กี่ยวของกับการ
จางงาน คือ รัฐ องคการ และลูกจาง ตามนโยบาย Tripartism and Social 
Dialogue ซึ่งการศึกษาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจในชวงนี้จะเนนเกี่ยวกับการบริหาร
จัดการขอตกลงทางใจใหมีประสิทธผิล 

แผนภาพ 5.5 : การศึกษาขอตกลงทางใจในมิติตาง ๆ                                                      
(เปรียบเทียบปลายศตวรรษที่ 20 กับตนศตวรรษที่ 21) 
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Dimensions 1990s 2000s 

Change of psychological contract 0.00% 13.04% 

Renegotiating 37.50% 10.87% 

Violation 37.50% 19.57% 

Total non relating to managing of 
psychological contract 

75.00% 43.48% 

Managing of psychological contract 25.00% 56.52% 
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แผนภาพ 5.6 : ความสัมพนัธระหวางแนวโนมของการศึกษาเกี่ยวกับ                                    
ขอตกลงทางใจกับเหตุการณสําคัญ (1997 – 2007) 
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นักวิชาการเชือ่วาการปรับ
ขนาดเปนภาวะชั่วคราว 
พบการปรับขนาดองคการ 
สวนใหญลมเหลว และ
ใหผลไมพึงปรารถนา 

1990S
2000S

องคการสวนใหญประกาศการเลิกจางในทศวรรษ 90 เปนการเลิกจางถาวรแม
เศรษฐกิจจะฟนตัว 
การปรบัขนาดองคการยงัถือเปนกลยทุธทางการบริหาร 
ยังคงพบผลลัพธไมพึงปรารถนาจากการปรบัขนาดองคการ 
องคการตาง ๆ เริ่มตื่นตวัมองหาทางแกไขปญหาจากการจางงานไมมั่นคง 

วิกฤติเศรษฐกิจ 

1997 

- Fortune ประณามการจัดองคการ
สมัยใหม 
- ILO รายงานวกิฤติความยากจน 

2001

โศกนาฏกรรม 911 

2002 

มีการปรบัขนาดองคการสูงสุดเปน
ประวตัิการณ (รอยละ 70 เทียบกับป 1995) 
ILO จัดประชุมแกปญหาความเครียดในงาน 

EU ประกาศใช Lisbon Strategy 

2000 2004 
ILO ประกาศนโยบาย Fair Globalization 

2003 

การฟนตวัของเศรษฐกิจโลก 
อเมริกาพบการปรบัขนาดองคการประสบความสําเร็จ
เพียงรอยละ 25 
ILO เสนอแนวคิด Tripartism and Social Diaglogue 

1998 

อัตราการวางงานสูง
เปนประวัติการณ - ILO 

2006 

ILO ประกาศ “Decent Work” เปน
นโยบายระดบัโลกป 2006-2009 

1999 
การประชุมเพือ่สราง
การจางงานเตม็ที่ของ 
ILO 

2005 

EU ใช Flexicurity เปนแนวทาง
ยุทธศาสตรการจางงาน 2005-2008
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5) การศึกษาเกี่ยวกับการบริหารจัดการขอตกลงทางใจซึ่งเปนมิติหลักในการศึกษา
ปจจุบันดังไดกลาวมาแลวยงัแบงออกเปน 7 มิติยอย ไดแก ภาวะผูนํา การจัดการ
การเปลี่ยนแปลง การสรางความไววางใจ การสื่อสาร การจัดการความคาดหวัง
ของพนักงาน การจัดการสิ่งแวดลอมองคการ และการจัดการความรู ทั้งน้ี สัดสวน
ของเรื่องที่ไดรับการศึกษาเรียงจากมากที่สุดไปนอยที่สุดในระหวางป 1997 – 
2007 มีดังนี้ คือ การจัดการความคาดหวังของพนักงาน รอยละ 57.14 ภาวะผูนํา 
รอยละ 10.71 การสื่อสาร รอยละ 7.14 การจัดการการเปลี่ยนแปลง รอยละ 7.14 
การสรางความไววางใจ รอยละ 7.14 การจัดการความรู รอยละ 7.14 และการ
จัดการสิ่งแวดลอม รอยละ 3.57 ทั้งน้ี ไดมีการศึกษาเกีย่วกับการเรื่องการสื่อสาร
ปรากฏเพิ่มมากขึ้นเปนอยางมากในป 2007 เทียบจากกอนหนาซึ่งไมมีการศึกษา
เกี่ยวกับเรื่องนี้เลย (โปรดดูแผนภาพประกอบดานลาง)  

แผนภาพ 5.7 : อัตราสวนการศึกษาเกี่ยวกับมิตยิอยของการบริหารขอตกลงทางใจ                              
(1997 – 2007) 
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แผนภาพ 5.8 : จํานวนการศึกษาเกี่ยวกับมิติยอยของการบริหารขอตกลงทางใจ                  
จําแนกตามป (1997 – 2007) 
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จากการคนพบขางตน การมุงเนนการศึกษาเกี่ยวกับความคาดหวังของลูกจาง 
ภาวะผูนํา และการสื่อสารทีมี่ความสนใจเพิ่มขึ้นอยางมากในป 2007 นาจะสัมพันธ
กับสถานการณโลกที่ฝายตาง ๆ ที่มีบทบาทสําคัญตอการจางงานออกมาเรียกรอง
ใหมีการใชนโยบายที่คํานึงถึงความตองการของลูกจาง และการที่ฝายตาง ๆ จะ
ไดรับประโยชนรวมกันอยางสมดุล เชน Lisbon Strategy ของ EU และ Fair 
Globalization และ Decent Work ของ ILO และ Triapartism and Social 
Dialogue ของ ILO 

5.2.2. ผลการศึกษาเกี่ยวกับสถานะของขอตกลงทางใจของลูกจางในองคการที่มีการ
ปรับขนาดองคการ 

ผลการศึกษาเกี่ยวกับสถานะของขอตกลงทางใจของลูกจางในองคการที่มีการปรับขนาด
องคการพบประเด็นสําคัญดังนี้ คือ 

1) ลูกจางรูสึกวาองคการฝาฝนขอตกลงทางใจที่ใหไวกบัตนดังนี้ 

- ลูกจางรูสึกวาองคการไมทําหนาที่ของตน  : เกิดจากองคการไมสามารถให
ความมั่นคงในงานไดอีกตอไป และความกาวหนาในงานก็ผูกโยงอยูกับผลการ
ปฏิบัติงานและทักษะที่เปนที่ตองการของตลาดแทนที่จะเปนอายุงานเหมือนใน
ขอตกลงทางใจแบบดั้งเดิม (Hallier and James 1997; Cassar 2001) 

- ลูกจางรูสึกวาองคการไมมีความยุตธิรรม : เกิดจากการที่องคการไมใหลูกจาง
ไมมีสวนรวมในกระบวนการการตัดสินใจและการดําเนนิการในการปรับขนาด
องคการที่มีผลกระทบตอลกูจาง (Hallier and James 1997; Atkinson 2002; 
Maguire 2002) 

- ลูกจางรูสึกวาสิ่งที่ตนไดรับจริงแตกตางจากสิ่งที่ตนเองคาดหวัง (Kessler and 

Shapiro 1998; Lester and Kickul 2001) ตวัอยางเชน องคการสัญญาวาเพื่อ
ชดเชยการถอดถอนความมั่นคงและความกาวหนาในงาน องคการจะใหการ
ฝกอบรมพัฒนาทักษะที่สามารถถายโอน (Portable skills) ไปใชในองคการ
หรืออุตสาหกรรมอื่นไดอยางกวางขวาง เพ่ือเพ่ิมเสถียรภาพในการมีงานทํา 
(Employment security) ใหแกลูกจาง แตในความเปนจริงองคการก็ไมไดใสใจ
หรือมีการดําเนินการในเรื่องดังกลาวอยางจริงจัง หรืออาจมีการฝกอบรมก็จริง
แตมุงเนนทักษะเฉพาะที่จําเปนตอการทํางานในองคการเทานั้น 

- ลูกจางรูสึกวาองคการไมไดใหสิ่งชดเชยความไมม่ันคงและความกาวหนาใน
งานที่สูญเสียไป หรือองคการไมไดทําตามสัญญาที่วาจะใหสิ่งชดเชย เชน การ
ปรับคาตอบแทนและการฝกอบรมทักษะที่ถายโอน (Portable skills) เพ่ือเพ่ิม
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เสถียรภาพในการมีงานทําใหแกลูกจาง (Kessler and Shapiro 1998; 
Atkinson 2002) (Maguire 2002) 

2) ลูกจางรูสึกวาขอตกลงทางใจระหวางตนและองคการไมมีความสมดุล โดยรูสึกวา
ตนตองใหสิ่งตาง ๆ มากกวาที่องคการควรจะไดรับ (Kessler and Shapiro 1998; 
Cassar 2001) 

สรุปโดยรวมแลวการปรบัขนาดองคการจากงานวิจัยทีน่ํามาศึกษาทาํใหลูกจางมีมุมมองวา
องคการไดฝาฝนขอตกลงทางใจ  

5.2.3. ผลการศึกษาเกี่ยวกับผลของการปรับขนาดองคการที่มีตอทัศนคติและ
พฤติกรรมและพฤติกรรมของลูกจาง 

ผลการศึกษาเกี่ยวกับผลของการปรับขนาดองคการที่มีตอทัศนคติและพฤติกรรมและ
พฤติกรรมของลูกจางพบประเด็นที่สําคญัดังน้ี คือ 

1) ลูกจางมีการเปลี่ยนแปลงขอตกลงทางใจไปเปนเชิงการแลกเปลีย่นมากขึ้น 
(Atkinson 2002; Maguire 2002; Saunders and Thornhill 2006) 

2) ลูกจางรูสึกวาตนไมมีอํานาจในการควบคมุสถานการณ เกิดจากการไมมีสวนรวม
ในกระบวนการการตัดสินใจและการดําเนนิการ (Hallier and James 1997; 
Maguire 2002) 

3) ลูกจางมีความพึงพอใจในงานต่ําลง (Hallier and James 1997) 

4) ลูกจางมีความผูกพันตอองคการต่ําลง (Hallier and James 1997) และหันไป
ผูกพันตอสิ่งอ่ืน ๆ เชน งาน เพ่ือนรวมงาน และตนเองมากขึ้น (Smithson and 
Lewis 2000; Maguire 2002) และมีการปรับเปลี่ยนรปูแบบของความผูกพันตอ
องคการจากความผูกพันทางอารมณ (Affective commitment) ไปเปนความผูกพัน
เพ่ือความตอเนื่อง (Continuance commitment) (Maguire 2002) 

5) ลูกจางรูสึกวาสถานะทางสังคมของตนถดถอยลง (Hallier and James 1997) 

6) ลูกจางจะลดความพยายามในการทํางานลงเพื่อรักษาสมดุลของการใหและรับ
ระหวางตนกบัองคการ (Hallier and James 1997) 

7) ลูกจางบางกลุมอาจมีการเปลี่ยนแปลงทศันคติไปในทางลบ แตไมเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมไปในทางลบ กลาวคือ ไมพบอัตราขาดงานเพิ่มขึ้น อยางไรก็ดี ลกูจางจะ
ใชความพยายามในการทํางานเทาที่จําเปนเทานั้น และจะแสดงพฤติกรรมการเปน
พลเมืองดีขององคการ (OCB – Organizational citizenship behavior) นอยลง
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หรือไมแสดงเลย (ซึ่งแตกตางจากกรณีที่ลูกจางรับรูวาตนไดรับสิ่งตาง ๆ จาก
องคการมากกวาสิ่งที่ตนไดใหแกองคการ ซึ่งในกรณีดังกลาวลูกจางจะมีการ
ปรับเปลี่ยนทัง้ทัศนคติและพฤติกรรมไปในทางบวกเพิม่ขึ้น) ทั้งน้ี ปรากฏในลูกจาง
กลุมที่มีทางเลือกจํากัดในการหางานใหม (Cassar 2001; Pate, Martin et al. 
2003)  

8) ลูกจางมีขวัญและกําลังใจทีต่กต่ําลง (Atkinson 2002) 

9) ลูกจางสูญเสียศรัทธาหรือไววางใจในผูบรหิารองคการนอยลง (Maguire 
2002)(Searle and Ball 2004) 

 

ทั้งน้ี มีการพบผลกระทบทางลบตอความผูกพันตอองคการ รูปแบบขอตกลงทาง ความ
ศรัทธาตอผูบริหาร และความรูสึกมีอํานาจในการควบคุมสถานการณมากที่สุดดังปรากฏใน
แผนภาพขางลาง 

แผนภาพ 5.9 : จํานวนการคนพบผลกระทบทางลบ                                                       
ตอทัศนคิและพฤติกรรมตาง ๆ ของลกูจาง 
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โดยสรุปแลวลกูจางในองคการที่มีการปรับขนาดจะมีความผูกพันตอองคการนอยลง มีการ

ปรับเปลี่ยนขอตกลงทางใจจากเชิงความสัมพันธไปเปนเชิงการแลกเปลี่ยนมากขึน้ และมีความ
ศรัทธาตอผูบริหารนอยลง ซึ่งสิ่งตาง ๆ เหลานี้มีความสัมพันธโดยตรงตอผลการปฏิบัติงานของ
ลูกจางและผลการดําเนินงานขององคการโดยรวม ซึ่งสอดคลองกับเหตุการณทั่วไปที่มีการศึกษา
พบวาการปรบัขนาดองคการเพียงรอยละ 25 ที่ใหผลลัพธตามที่ผูบริหารคาดหวังไว 
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5.2.4. ผลการศึกษาเกี่ยวกับตัวแปรปรับ (Moderating variables) ที่มีอิทธิพลโดยตรง
ตอความสัมพันธระหวางการฝาฝนขอตกลงทางใจกับทัศนคตแิละพฤติกรรม
ของลูกจาง 

ผลการศึกษาเกี่ยวกับตัวแปรปรับที่มีอิทธพิลโดยตรงตอความสัมพันธระหวางการฝาฝน
ขอตกลงทางใจกับทัศนคติและพฤติกรรมของลูกจางพบวามีตวัแปรปรับที่มีอิทธพิลโดยตรงตอ
ความสัมพันธระหวางการฝาฝนขอตกลงทางใจกับทศันคติและพฤตกิรรมของลูกจาง 2 ระดับ คือ 1) 
ระดับองคการ และ 2) ระดับบุคคล ดังมีรายละเอียดดังตอไปน้ี คือ 

1) ตัวแปรปรับระดับองคการ  

- ความรุนแรงและความถี่ของการฝาฝนขอตกลงทางใจ : การฝาฝนขอตกลงทาง
ใจในเรื่องที่ไมสําคัญและเกดิขึ้นไมบอย จะทําใหลูกจางยังคงมีขอตกลงทางใจ
เชิงความสัมพันธอยู (Hallier and James 1997) 

- ความรวดเรว็ (Timely) ในการกําหนดขอตกลงทางใจและสิ่งชดเชยทีย่อมรับได
ใหม : การที่องคการเรงกําหนดทิศทางและสิ่งชดเชยใหมที่เปนที่ยอมรับไดให
ชัดเจนโดยเร็วจะชวยบรรเทาทัศนคติและพฤติกรรมทางลบอันเปนผลจากการ
ฝาฝนขอตกลงทางใจเดิม (Hallier and James 1997; Smithson and Lewis 
2000; Maguire 2002) 

- ความถูกตองและความจําเปนของการปรับขนาดองคการในการรับรูของลูกจาง 
: ลูกจางมีแนวโนมจะยอมรับการเปลี่ยนแปลงที่ตนเห็นวาเหมาะสมและจําเปน
ตอการอยูรอดขององคการ โดยองคการมีการชดเชยดวยสิ่งอ่ืน (Smithson and 
Lewis 2000) 

- การสื่อสาร :  การสื่อสารที่ชดัเจนเกี่ยวกับหนาที่ขององคการและลูกจาง 
(Smithson and Lewis 2000; Cassar 2001) การสื่อสารเกี่ยวกับความ
คาดหวังขององคการตอลูกจางและประโยชนที่ลูกจางจะไดรับจากการ
เปลี่ยนแปลงขององคการอยางเปนรูปธรรมจะชวยลดความรูสึกไมแนนอนอัน
เกิดจากการที่ลูกจางมีขอมูลไมเพียงพอหรือรูสึกวาตนไมมีอํานาจในการ
ควบคุมสถานการณ การขาดการสื่อสารที่มีประสิทธิผลจะกอใหเกิดผลกระทบ
ตอความไววางใจ กลาวคือ 1) ลูกจางจะรูสึกเปนปฏิปกษตอคนรอบขางหรือ
รูสึกวาคนรอบขางเปนปฏปิกษตอตนเองเพราะสูญเสยีความไววางใจในคนรอบ
ขาง 2) ลูกจางจะระแวงและมีแนวโนมจะประเมินเจตนาของคนรอบขาง
ตลอดเวลาอันเนื่องมาจากการรูสึกวาตนไมมีอํานาจในการควบคุมสถานการณ 
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นอกจากนี้ การสื่อสารยังชวยลดขาวลือทางลบเกี่ยวกับชื่อเสียงของผูบริหารที่มี
ความสําคัญตอการสรางความไววางใจ (Searle and Ball 2004) 

- อํานาจของสหภาพแรงงาน : สหภาพฯ ที่มีความกลาแข็งมีสวนหนนุใหลูกจาง
มีปฏิกิริยาทางลบตอการฝาฝนขอตกลงทางใจรุนแรงกวา (Smithson and 
Lewis 2000) 

- วัฒนธรรมองคการ : ในองคการที่เคยมุงเนนการปกครองแบบครอบครัว 
(Paternalism) ที่ใหความสาํคัญตอเรื่องคน การปรับโครงสรางจะสงผลตอ
กระทบตอขอตกลงทางใจมากกวา (Maguire 2002) 

- ความยุตธิรรมองคการ : การใหลูกจางมีสวนรวมในกระบวนการปรบัขนาด
องคการจะชวยใหลูกจางรูสกึวาองคการมีความยุตธิรรม (Maguire 2002) ทั้งนี้ 
ความยุตธิรรมขององคการยังรวมถึงการที่องคการมีการปฏิบัติดวยความ
เคารพทั้งตอตวัลูกจางเอ’ (Smithson and Lewis 2000; Pate, Martin et al. 
2003; Searle and Ball 2004; Saunders and Thornhill 2006) และตอ
หัวหนางานและเพื่อนรวมงานของตนดวย (Searle and Ball 2004) 

- ความสัมพันธกับหัวหนางานและเพื่อนรวมงาน (Pate, Martin et al. 2003) 
การที่องคการใหการสนับสนุนและการทีลู่กจางมีความสัมพันธที่ดีในกับหัวหนา
งานและเพื่อนรวมงานทําใหลูกจางจะมองขามการฝาฝนขอตกลงทางใจในเรื่อง
เล็กนอย (Saunders and Thornhill 2006) 
 
ทั้งน้ี ตัวแปรปรับที่พบมากที่สุด คือ ความยุติธรรมองคการ โดยมีอัตราสวน

รอยละ 31.58 ของการพบตวัแปรปรับทั้งหมด โดยมีจํานวนงานวิจัยที่พบตวัแปร
ปรับระดับองคการดังกลาวขางตนดังแสดงในแผนภาพขางลาง 

แผนภาพ 5.10 : จํานวนงานวิจัยที่ศึกษาพบตัวแปรปรับระดับองคการ 
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2) ตัวแปรปรับระดับบุคคล 

- ระดับความรูและทักษะของลูกจาง : ลูกจางที่มีความรูนอยมีความคาดหวังนอย
กวาและไมใครเขาใจในสทิธิของตนเองจะมีการรับรูวาความไมม่ันคงในงานเปน
การฝาฝนขอตกลงทางใจนอยกวา จึงมีปฏิกิริยาทางลบนอยกวา (Smithson 
and Lewis 2000) 

- อายุ : คนรุนหนุมสาวไมไดมองวาความไมม่ันคงในงานเปนการฝาฝนขอตกลง
ทางใจเหมือนลูกจางที่อายุมาก โดยลูกจางอายุนอยยอมรับวาการดําเนินอาชีพ
เปนความรับผิดชอบของตนเอง (Smithson and Lewis 2000) 

- สถานภาพการสมรส : ลูกจางที่มีครอบครัว หรือที่มีแผนการลงทุนระยะยาวจะ
มีความกังวลตอความไมม่ันคงในงานมากกวา จึงมีความออนไหวในการฝาฝน
ขอตกลงทางใจเรื่องของความไมม่ันคงในงานมากกวา (Smithson and Lewis 
2000) 

- ทางเลือกภายนอกองคการ : ลูกจางที่มีจํากัดในการหางานใหมนอกองคการจะ
ยอมรับสภาพการทํางานใหมไดงายกวาลกูจางที่มีทางเลือกนอกองคการมาก 
(Smithson and Lewis 2000) 

- ลักษณะนิสัย : การมองตนเองทางบวกลกูจางที่มองตนเองในทางบวกมากจะมี
ทัศนคติทางลบตอการการฝาฝนขอตกลงทางใจที่รุนแรงกวาลูกจางที่มอง
ตนเองในทางบวกนอย (Cassar 2001) ลกูจางที่มีลักษณะแบบเจาของกิจการ 
(Entrepreneurial traits)(Maguire 2002) หรือลูกจางที่ใหความสําคญัตอการ
แลกเปลีย่นเชงิเศรษฐกิจมากกวาจะมีทัศนคติทางลบตอการฝาฝนขอตกลงทาง
ใจที่รุนแรงนอยกวาลูกจางทีไ่มไดมีลักษณะดังกลาว (Saunders and Thornhill 
2006) 

- การมีสวนรวมในกระบวนการ : ความพงึพอใจในกระบวนการการเปลี่ยนแปลง 
: ถาลูกจางมีสวนรวมในกระบวนการ ลูกจางจะพึงพอใจและยอมรับการ
เปลี่ยนแปลงไดมากกวา (Maguire 2002) 
 
ทั้งน้ี ตัวแปรปรับที่พบมากที่สุด คือ ลักษณะนิสัย โดยมีอัตราสวนรอยละ 37.5 

ของการพบตวัแปรปรับทั้งหมด โดยมีจํานวนงานวิจัยที่พบตวัแปรปรับระดับบคุคล
ขางตนดังปรากฏในแผนภาพขางลาง 
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แผนภาพ 5.11 : จํานวนงานวิจัยที่ศึกษาพบตัวแปรปรับระดับบุคคล 
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จากผลการศกึษานี้ สรุปไดวาการแกไขปญหาเพื่อสรางขอตกลงทางใจใหมที่แข็งแกรงนาจะ

มุงเนนการกระตุนใหลูกจางปรับเปลี่ยนลกัษณะนิสัยใหมีแนวคิดและพฤติกรรมที่พ่ึงพาตนเอง ให
ความสําคัญตอการพัฒนาตนเอง สวนองคการก็ควรมุงเนนการสรางความยุตธิรรมองคการในการ
รับรูของลูกจาง ซึ่งสอดคลองกับเหตุการณที่ EU และ ILO เรียกรองใหฝายตาง ๆ กําหนด
แผนพัฒนาที่มุงเนนการสรางความเทาเทียมและสมดลุกนัตามที่กลาวมาแลวขางตน 
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บทที ่6                                                                                            

บทสรุปและขอเสนอแนะ 

ขอตกลงทางใจ คือ ความคาดหวังเกี่ยวกบัหนาที่ความรับผิดชอบในการแลกเปลีย่นตอบ
แทนซึ่งกันและกันระหวางลกูจางกับองคการ ซึ่งแนวคิดที่ไดรับการยอมรับอยางกวางขวางมากที่สุด
ในปจจุบัน คอื แนวคิดของ Rousseau ที่มีมุมมองวาผูบริหารองคการมีความคาดหวังที่แตกตาง
หลากหลาย ดังนั้น จึงเปนการยากที่จะหาขอมูลมาสรุปเปนตัวแทนของผูบริหารเพื่อใชนิยาม
ขอตกลงทางใจในดานขององคการ Rousseau จึงมุงเนนการอธิบายขอตกลงทางใจในรูปของความ
คาดหวังของลกูจางที่มีตอองคการเพียงฝายเดียว 

ในกระบวนการการจางงานนั้น แมวาลูกจางและองคการจะมีการทําสัญญาจางงานเปนลาย
ลักษณอักษร แตตามทฤษฎีแรงจูงใจแลวคนมีความตองการที่หลากหลาย เชน Maslow อธิบายวา
คนมีความตองการเปนลําดับชั้น ตั้งแตความตองการทางกายภาพ ทางความมั่นคงปลอดภัย 
ทางการยอมรับ ทางการตระหนักในคุณคาของตน ไปจนถึงทางการไดทําตามอุดมการณของตนซึ่ง
เปนความตองการขั้นสูงสุด แตโดยทั่วไปแลวสัญญาจางงานเปนเพียงการดําเนินการที่เกิดขึ้นและ
เสร็จสิ้นไปในคราวเดียว โดยที่ลูกจางและองคการตางมีวัตถุประสงคเพียงการตอรองใหตนไดรับ
ประโยชนใหมากที่สุดดวยการลงทุนทีต่่ําสุดในแงของเศรษฐกิจเทานั้น สัญญาจางงานจึงไมอาจ
ครอบคลุมความตองการที่หลากหลายของคนทั้งหมดได ดังนั้น เพ่ือใหเกิดแรงจูงใจในการทํางาน
ลูกจางจึงตองสรางความคาดหวังวาองคการจะตอบสนองความตองการในดานตาง ๆ ของตนรวมถึง
ความตองการที่ไมมีระบุไวในสัญญาจางงาน เพ่ือแลกเปลี่ยนตอบแทนการที่ตนไดอุทิศตนทํางาน
ใหแกองคการ และการแลกเปลี่ยนตอบแทนนั้นจะตองเปนไปอยางยุติธรรมดวย โดยความสัมพันธ
การจางงานแบบดั้งเดิมนั้นเปนความสัมพันธแบบที่เรยีกวา Loyalty-security relationship ที่มี
องคประกอบสําคัญ คือ การแลกเปลีย่นตอบแทนระหวางความจงรกัภักดีของลูกจางกับความมั่นคง
และความกาวหนาในงานจากนายจาง ทั้งน้ี ขอตกลงทางใจในบริบทของวัฒนธรรมเอเชียจะมุงเนน
ความมั่นคงในงานเปนอยางมาก เน่ืองจากวัฒนธรรมเอเชียใหคุณคาตอการที่นายจางจะปกครอง
ดูแลลูกจางแบบพอปกครองลูก (Paternalism) อีกทั้งครอบครัวแบบเอเชียเปนครอบครวัขยาย 
ผูดูแลครอบครัวตองรับผิดชอบคนหลายรุนที่อยูรวมกนัหรือมีความสัมพันธใกลชดิกัน ดังนั้น ความ
เปนอยูที่ดีของคนในครอบครัวทั้งหมดจึงขึ้นอยูกับความมั่นคงในงานของผูดูแลครอบครัว 

ขอตกลงทางใจจะเริ่มกอตัวขึ้นเม่ือลูกจางเชื่อวาบุคลากรที่ทําหนาที่แทนองคการ รวมถึง 
ผูบริหาร หัวหนางาน หรือบุคลากรอื่น ๆ เชน เจาหนาที่จากหนวยงานทรัพยากรมนุษย กําลังเสนอ
สิ่งตอบแทนในการทาํงานในอนาคตใหแกตน ผานชองทางการสื่อสารตาง ๆ ไมวาจะเปนดวยวาจา 
เอกสารที่เปนลายลักษณอักษร นโยบาย กฎระเบียบ สนุทรพจน หรือขอความที่ระบุไวในการ
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ประชาสัมพันธของกระบวนการสรรหาวาจาง โดยตามทฤษฎีสัญญาทางสังคม (Social contract) ซึ่ง
เปนบรรทัดฐานที่ฝายตาง ๆ ในสังคมใชกําหนดแนวทางในการดําเนินความสัมพันธ และแนวคดิ
จริยธรรมองคการ ซึ่งมีหลักการวาสมาชิกของสังคมที่ดีตองปฏิบัตติามและไมฝาฝนสัญญาหรือ
บรรทัดฐานทางสังคม ผูบริหารและผูกระทําการแทนองคการมีหนาที่ในการรับผดิชอบสิ่งที่ตนได
สื่อสารใหลูกจางรับรูวาเปนการใหสัญญาที่จะใหสิ่งตอบแทนเพื่อแลกเปลี่ยนกบัการทํางานของ
ลูกจางในอนาคต ทั้งน้ี ลูกจางแตละคนแมที่ทํางานในหนาที่ความรบัผิดชอบเดียวกันในหนวยงาน
เดียวกันก็อาจมีขอตกลงทางใจที่มีเง่ือนไขแตกตางกันไปก็ได เน่ืองจากขอตกลงทางใจนั้นอยูภายใต
อิทธิพลของลกัษณะสวนบคุคล เพศ อายุ การศึกษา ภูมิหลัง และประสบการณในอดีตและใน
ปจจุบัน และปจจัยอ่ืน ๆ ในระดับองคการและระดับสงัคม 

โดยรวมแลวขอตกลงทางใจแบงเปนขอตกลงทางใจเชงิการแลกเปลีย่น (Transactional 
contract) ซึ่งเปนขอตกลงระดับต่ํา มุงเนนการแลกเปลีย่นทางเศรษฐกิจเพียงอยางเดียว และ
ขอตกลงทางใจเชิงความสัมพันธ (Relational contract) ซึ่งเปนขอตกลงทางใจระดบัสูง ที่มุงเนนการ
แลกเปลีย่นทางจิตใจ ทั้งน้ี ขอตกลงทางใจเชิงความสัมพันธจะเกิดขึน้ก็ตอเม่ือลูกจางไดรับรูวา
องคการไดมีการแลกเปลี่ยนตอบแทนเชิงเศรษฐกิจกับตนอยางยุติธรรมและสม่ําเสมอมาเปน
ระยะเวลาพอสมควรจนเกิดความไววางใจแลวเทานั้น โดยขอตกลงทางใจเชิงความสัมพันธมี
ความสัมพันธกับความรูสึกทางจิตใจในระดับสูง เชน แรงจูงใจภายใน (Intrinsic motivation) ความ
จงรักภักดีตอองคการ (Organizational loyalty) ความผูกพันตอองคการ (Organizational affective 
commitment) และพฤติกรรมการเปนพลเมืองดีขององคการ (Organizational citizenship behavior 
– OCB) ที่ลวนเปนปจจัยทีมี่ความสําคัญตอการสรางความยืดหยุนซ่ึงจะนํามาซึ่งความสามารถใน
การแขงขันใหแกองคการ และยังมีความสมัพันธตอการลดลงของพฤติกรรมที่ไมพึงประสงค เชน 
การขาด ลา สาย หรือการลาออกจากองคการ และการที่ลูกจางในองคการจะมีขอตกลงทางใจเชิง
ความสัมพันธซึ่งเปนขอตกลงทางใจระดบัสูงและนํามาซึ่งผลลัพธระดับสูงไดนั้น ผูนําองคการตองมี
ภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational leadership) ซึ่งเปนภาวะผูนําที่ไมไดใหความสําคัญตอ
การแลกเปลีย่นทางเศรษฐกจิระหวางผูนํากับผูตามเพียงอยางเดียว แตยังใหความสาํคัญตอการ
แลกเปลีย่นทางจิตใจ การสรางแรงจูงใจ ตลอดจนความเปนอยูที่ดีของลูกจางและครอบครัวดวย 

ลูกจางจะประเมินความสมบูรณของการทําตามขอตกลงทางใจขององคการโดยใชหลักการ
ของความยุตธิรรมในองคการ (Organizational justice) ที่ประกอบดวยความยตุธิรรมทางการ
แบงสันปนสวน (Distributive justice) ความยุติธรรมทางกระบวนการ (Procedural justice) และ
ความยุตธิรรมทางการปฏิบัติ (Interactional justice) โดยถาองคการปฏิบัตติามหลักการของความ
ยุติธรรมในองคการทั้ง 3 ประการนี้ ลูกจางก็จะรับรูวาองคการไดทําตามขอตกลงทางใจ และในทาง
กลับกันการทีลู่กจางไดรับรูวาองคการไมไดทําตามขอตกลงทางใจกอ็าจทําใหลูกจางมีทัศนคติและ
พฤติกรรมที่ไมพึงประสงคไดเชนเดียวกัน ซึ่งทัศนคติและพฤติกรรมที่ไมพึงประสงคนี้มีความรุนแรง
หลายระดับ รวมถึง ความกลัว ความโกรธ ความไมไววางใจ ไมจงรักภักดี ไมผูกพันตอองคการ 
หรือแมแตการตั้งใจที่จะแกแคน โดยระดับความรุนแรงของปฏิกิริยามีความสัมพันธทางบวกกับ
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ระดับความรายแรงของการที่องคการไดฝาฝนของขอตกลงทางใจ และระดับของความจงใจของ
องคการในการฝาฝนขอตกลงทางใจนั้นในการรับรูของลูกจาง ปญหาที่เกิดขึ้นทัว่ไปก็คือโดยที่
ขอตกลงทางใจมีลักษณะที่ไมชัดแจง ผูบริหารองคการหรือผูที่กระทําการแทนองคการสวนใหญจึง
มักไมมีความรูความเขาใจเกี่ยวกับขอตกลงทางใจ หรือแมแตไมไดตระหนักถึงการมีอยูจริงของมัน 
และไมเขาใจวาในมุมมองของลูกจางนั้นตนไดเปนผูใหสัญญาแทนองคการ และถูกคาดหวังใหรักษา
สัญญานั้น ทําใหมีความเปนไปไดตลอดเวลาที่องคการโดยผูบริหารหรือผูที่กระทําการแทนองคการ
เหลานั้นจะไมไดทําตามขอตกลงทางใจทัง้โดยตั้งใจหรือไมตั้งใจก็ตาม ทั้งน้ี ความสัมพันธตอหัวหนา
งานโดยตรงเปนปจจัยตัวกลาง (Mediator) ที่จะชวยบรรเทาหรือเพ่ิมความรุนแรงของปฏิกิริยาของ
ลูกจางเม่ือรับรูวาองคการไมไดทําตามขอตกลงทางใจ องคการจึงควรสรางสภาพแวดลอมที่
เอ้ืออํานวยใหคนในองคการมีสัมพันธภาพที่ดีเพื่อชวยลดทอนความรุนแรงของปฏิกิริยาของลกูจาง
อันเกิดจากการรับรูวาองคการไมไดปฏิบัติตามขอตกลงทางใจ 

การเปลี่ยนแปลงในองคการโดยเฉพาะอยางยิ่งการเปลี่ยนแปลงที่มีผลกระทบตอลูกจางคือ
ปจจัยที่กระตุนใหลูกจางมีการทบทวนขอตกลงทางใจ หรืออีกนัยหนึ่งคือลูกจางจะประเมินวาการ
เปลี่ยนแปลงนั้นไดนํามาซึ่งการเสียสมดุลของการแลกเปลี่ยนตอบแทนระหวางตนกับองคการ
หรือไม หากการเปลี่ยนแปลงนั้นนํามาซึ่งการเสียสมดุลของการแลกเปลี่ยนตอบแทนระหวางตนกับ
องคการ ลูกจางจะมีการตอรองขอตกลงทางใจใหม (Renegotiating psychological contract) หรือ
การปรับเปลี่ยนความคาดหวังเกี่ยวกบัหนาที่ในการแลกเปลี่ยนตอบแทนระหวางตนและองคการ
ใหมเพ่ือใหการแลกเปลีย่นตอบแทนนั้นกลับสูสมดุลดังเดิม เชน เม่ือลูกจางไดรับการขึ้นเงินเดือน
ลูกจางก็จะทํางานหนักขึ้นเพื่อใหสมดุลกับเงินเดือนใหม หรือเม่ือองคการไดสัญญาไววาจะเลื่อน
ตําแหนงใหเม่ือถึงระยะเวลาหนึ่งแตเม่ือถึงเวลาองคการไมไดทําดังนั้น ลูกจางก็จะลดความพยายาม
ในการทํางานลง ดังนั้น เม่ือมีการเปลี่ยนแปลงในองคการเกิดขึ้น สิ่งที่องคการควรเรงดําเนินการ คือ 
การสรางขอตกลงทางใจใหมที่ชัดเจนและมีความสมดุลระหวางความรับผิดชอบหนาที่ตลอดจน
ประโยชนระหวางองคการกับลูกจาง  

อน่ึง ในระหวางที่การเปลี่ยนแปลงดําเนินไปและสิ่งตาง ๆ ยังไมมีความชัดเจนนั้น ลูกจางจะ
มีขอตกลงทางใจแบบที่ Rousseau เรียกวา Transitional contract คือ ขอตกลงทางใจที่กําลังอยูใน
ระหวางการเปลี่ยนรูป ที่ทาํใหเกิดความไมไววางใจกนัระหวางลูกจางและองคการ ซึ่งตามที่กลาว
มาแลววาความสัมพันธที่ดีระหวางลูกจางกับหัวหนางานนั้นสามารถเปนปจจัยตัวกลางที่บรรเทา
ความรุนแรงของปฏิกิริยาของลูกจางที่มีการรับรูวาองคการไมไดทําตามความคาดหวังของตน 
ดังนั้น ในสภาวะที่องคการยงัไมสามารถสรางขอตกลงทางใจใหมที่ชัดเจน องคการก็ควรให
ความสําคัญตอการสรางสภาพแวดลอมทีเ่อ้ืออํานวยใหคนในองคการมีความสัมพันธอันดีตอกัน ซึ่ง
จะชวยลดทอนความรูสึกวาองคการไมไดปฏิบัตติามขอตกลงทางใจที่อาจเปนอุปสรรคของ
ความสําเร็จของกระบวนการการเปลี่ยนแปลงขององคการได 
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การบูรณาการแนวคิด ทฤษฎี ตาง ๆ เกีย่วกับขอตกลงทางใจเพื่อนํามาใชเปนแนวทางใน
การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษยเพ่ือใหลูกจางในองคการมีขอตกลงทางใจเชิงบวกไดแสดงใน
แผนภาพดังตอไปน้ี 

ตาราง 6.1 : การบูรณาการแนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับขอตกลงทางใจ 
ภาวะผูนํา แนวคิด ความ

ตองการ 
แนวทาง ขอตกลงทาง

ใจ 
แรงจูงใจ ผลลัพธ 

ทัศนคติ / 
พฤติกรรม 

Socioemotional 
exchange 

High-level 
needs 

Motivator 
factors 

Relational 
contract 

Intrinsic 
motivation 

High-level 
outcome 

Transformational 
leadership 

Economical 
exchange 

Low-level 
needs 

Hygiene 
factors 

Transactional 
contract 

Extrinsic 
motivation 

Low/ave.- level 
outcome 

Transactional 
leadership 

Economical 
exchange 

Low-level 
needs 

Hygiene 
factors 

Transactional 
contract 

Extrinsic 
motivation 

Low/ave.- level 
outcome 

ที่มา : กัญณัฏฐ หลานสะอาด 

แผนภาพขางตนอธิบายไดวาองคการที่จะประสบความสําเร็จในการบริหารจัดการใหลูกจาง
มีขอตกลงทางใจเชิงบวก โดยลูกจางมีการรับรูวาองคการมีการทําตามความคาดหวังของตนทัง้ใน
แงของเศรษฐกิจและความรูสึกทางจิตใจอันจะนํามาซึ่งผลลัพธทางทศันคติและพฤติกรรมเชิงบวก
นั้น ตองมีผูบริหารองคการที่มีภาวะผูนําแบบปฏิรูปที่ใหความสําคัญตอการแลกเปลี่ยนทั้งทางดาน
เศรษฐกิจและความรูสึกทางจิตใจ มุงตอบสนองความตองการของลูกจางทั้งในระดับต่ําและระดบัสูง 
โดยใชแนวทางที่มุงเนนไมเฉพาะการใชปจจัยที่จําเปนตอการปองกันไมใหลูกจางเกิดความไมพึง
พอใจในงานเทานั้น แตยังใชปจจัยที่สรางแรงจูงใจซึ่งจะทําใหลูกจางมีขอตกลงทางใจเชิง
ความสัมพันธ อันจะนํามาซึ่งแรงจูงใจทั้งภายนอกและภายใน และผลลัพธทางทัศนคติและ
พฤติกรรมระดับสูงดวย สวนผูนําที่มีภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยนซ่ึงใหความสําคัญเฉพาะการ
แลกเปลีย่นทางเศรษฐกิจ จะใหความสนใจเฉพาะความตองการขั้นต่ําของลูกจาง โดยจะใชเพียง
ปจจัยอนามัยที่ชวยปองกันไมใหลูกจางไมเกิดความไมพึงพอใจในงาน แตไมไดทําใหลูกจางมีความ
พึงพอใจและแรงจูงใจภายใน จึงทําใหลูกจางที่อยูภายใตการนําของผูนําประเภทนี้มีเพียงขอตกลง
ทางใจระดับต่าํ คือ ขอตกลงทางใจเชิงการแลกเปลีย่น ซึ่งจะทําใหเกดิแรงจูงใจและผลลัพธสูงสดุ
เพียงระดับกลางเทานั้น 

เม่ือโลกประสบวิกฤตเศรษฐกิจในป 1997 องคการทั้งหลายตองนําแนวทางบริหารจัดการ
ซึ่งสวนใหญเปนการปรับขนาด ที่รวมถึง การลดขนาด การปรับโครงสราง การรีเอ็นจิเนียริ่ง การเขา
ซื้อหรือการควบรวมกิจการมาใชเพ่ือรับมือกับวิกฤตเศรษฐกิจดังกลาว แนวทางเหลานี้มักมีการเลิก
จางอันนํามาซึ่งการสั่นคลอนความมั่นคงและความกาวหนาในงานซึ่งเปนองคประกอบสําคัญของ
ขอตกลงทางใจแบบดั้งเดิม และเปนสิ่งทีล่กูจางปรารถนาเปนอยางยิ่งในการทํางาน โดยเม่ือ
เศรษฐกิจเขาสูภาวะฟนตวัแลวการดําเนนิการตามแนวทางเหลานี้กมิ็ไดยุติลง แตไดกลายมาเปน
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สวนหนึ่งของ     กลยุทธสําคัญที่องคการสมัยใหมใชเพ่ือการสรางความยืดหยุนและปรับปรุง
ความสามารถในการแขงขัน 

มีงานวิจัยมากมายที่พบวาแมแนวทางเหลานี้อาจชวยปรับปรุงผลกาํไรในระยะสัน้ไดทันที 
แตในระยะยาวแลวกลบัเปนปจจัยที่กอความเสียหายใหแกความสัมพันธระหวางลกูจางและองคการ 
ไมวาจะเปนการสูญสลายไปของความจงรักภักดี ความผูกพันตอองคการ หรือพฤติกรรมการเปน
พลเมืองดีขององคการ ซึ่งลวนเปนปจจัยที่สําคญัตอผลการดําเนินงานและการแขงขันขององคการ
ดังที่ไดกลาวมาแลว ทั้งน้ี เนื่องจากลูกจางในองคการที่ใชแนวทางเหลานี้มีมุมมองวาองคการไมได
ทําตามเงื่อนไขที่สําคัญของขอตกลงทางใจหรือสัญญาที่ตนใหไว คือการใหหลักประกันความมัน่คง
และความกาวหนาในงาน ลูกจางจึงมีการกําหนดขอตกลงทางใจใหมโดยมีการผูกพันตลอดจนมี
ทัศนคติและพฤติกรรมที่พึงประสงคนอยลง และหากฝายตาง ๆ ไมเรงกําหนดแนวทางแกไข 
สถานการณดังกลาวอาจลุกลามกลายเปนปญหาที่ยอนกลับมาสรางความหายนะใหแกองคการ 
สังคม และประเทศชาติได 

ในแกไขปญหานั้นการกําหนดขอตกลงทางใจและสัญญาทางสังคมใหมตองมีความชัดเจน
และเปนธรรมแกทุกฝาย เพ่ือนํามาซึ่งโอกาส ผลประโยชนที่เทาเทียม และความยัง่ยืน โดยตอง
อาศัยการเปลีย่นแปลงและความรวมมือจากทุกฝายและทุกระดบั รวมถึง ระดับบคุคลคือตัวลูกจาง
เอง ระดับองคการ และระดบัสังคม และเปนการเปลี่ยนแปลงตั้งแตระดับรากก็คอืตั้งแตคานิยมและ
แนวคิดไปจนถึงระดับนโยบาย กลยุทธ และกระบวนการ โดยในระหวางที่ขอตกลงทางใจใหมยังไม
มีความชัดเจน หรือตามที่ Rousseau อธิบายวาเปนขอตกลงทางใจแบบ Transitional contract ซึ่ง
ทําใหลูกจางและองคการตางไมไววางใจซึง่กันและกันนัน้ ทุกฝายตองใหความสําคญัตอการสราง
สภาพแวดลอมที่อํานวยใหเกิดสัมพันธภาพอันดีที่จะชวยลดทอนความรุนแรงในปฏิกิริยาของฝาย
ตาง ๆ ได ทั้งน้ี ใครขอเสนอแนวทางในการสรางขอตกลงทางใจและสัญญาสังคมใหมตามตารางใน
หนาตอไป 
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ตาราง 6.2 : โมเดลขอตกลงทางใจและบรรทัดฐานทางสังคมเกี่ยวกับการจางงานใหม 

Basic concepts KEY POLICY AREAS TOOLS 

INDIVIDUAL LEVEL 

 Employment security  Networking 
 Professionalism  Employability 

 Career self managing 
skills 

 Growth  Lifelong learning 
 Negotiating skills 

Vision : Professional 
self- agent 
 
 
Value : Loyalty to 
professionalism and 
network  Motivation  Understanding situation 

 Self-reliance 
 Reasonable 

expectation 

ORGANIZATION LEVEL 

 Ethical flexibility  Good employment 
relations 

 Support  Social partnership / 
networking 

 Employees’ commitment  Building trust  

Vision : New balanced 
psychological contract 
 
 
Value : Employees 
and society as 
stakeholders 

 Well-planned process  Business acumen / 
System thinking 

SOCIAL LAVEL 

 Active labor market / full 
employment 

 Job creation policy 
 Good, accessible 

learning system 
 Flexicurity  Strong safety net 
 Fair distribution  Free collective 

bargaining 
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Vision : New balanced 
social contract 
 
 
Value : Respect in 
human rights 

 Motivation  Participative process 
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โมเดลขอตกลงทางใจและบรรทัดทางสังคมเกี่ยวกับการจางงานใหมสามารถอธิบายไดดังนี้ 

6.1. วัตถุประสงค 

เพ่ือใชเปนกรอบแนวคิดในการกําหนดขอตกลงทางใจและบรรทัดฐานทางสังคมเกี่ยวกับ
การจางงานที่นํามาซึ่งการเอ้ือประโยชนตอทุก ๆ ฝายอยางสมดุล ทั้งในระดับบุคคล องคการ และ
สังคม ทั้งน้ี มีแนวทางในแตละระดับดังตอไปน้ี คือ 

6.1.1. 

6.1.2. 

ระดับบุคคล 

6.1.1.1. วิสัยทศันและคานิยม  

ลูกจางตองปรับเปลี่ยนแนวคิดของตนใหม โดยพยายามทําความเขาใจตอสถานการณใน
ปจจุบันและความจําเปนขององคการที่ตองสรางความยืดหยุนเพื่อความอยูรอด มีความคาดหวังที่
สมเหตุสมผลและสอดคลองกับสถานการณ ไมยึดม่ันกับขอตกลงใจดั้งเดิมที่ฝากอนาคตไวกบั
องคการ แตหันมาสรางความผูกพันยึดม่ันกับความเปนมืออาชีพและเครือขายของตนเอง ซึ่งจะชวย
เพ่ิมทั้งขีดความสามารถและโอกาสในการมีงานทําตลอดชีพ 

6.1.1.2. นโยบาย / หลักการ 

ลูกจางตองมุงเนนการพัฒนาทักษะในระดบัมืออาชีพที่สามารถเคลื่อนยายถายโอนไปใชใน
องคการและอุตสาหกรรมตาง ๆ (Professional transferable employability) ไดอยางยืดหยุน พรอม
ทั้งใหความสําคัญตอการสรางการเติบโตทางอาชีพและการสรางแรงจูงใจของตนเอง 

6.1.1.3. แนวทาง 

ลูกจางตองใหความสําคัญตอการสรางเครือขายทางอาชีพของตน ตลอดจนการพัฒนานิสัย
และความรักในการเรียนรูตลอดชีวิต โดยนอกจากทักษะในระดับมืออาชีพที่สามารถเคลื่อนยายถาย
โอนไปใชในองคการและอุตสาหกรรมตาง ๆ ดังไดกลาวมาแลว ยังตองใหความสําคัญตอการสราง
ความสามารถในการพึ่งพาตนเอง การบริหารจัดการอาชีพดวยตนเอง และทักษะในการตอรอง 

ระดับองคการ 

6.1.2.1. วิสัยทศันและคานิยม  

องคการตองเรงกําหนดขอตกลงทางใจใหมที่มีความชดัเจนและมุงเนนผลประโยชนของฝาย
ตาง ๆ อยางสมดุล ทั้งองคการเอง ลูกจาง และสังคม โดยตองปรับเปลี่ยนคานิยมจากเดิมที่มุงเนน
เฉพาะการทํากําไรและการปกปองความสนใจของผูถอืหุนมาเปนการใหความสําคัญตอผูมีสวนได
เสียในธุรกิจทัง้หมด ซึ่งรวมถึงลูกจางและสังคมดวย 
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6.1.2.2. นโยบาย / หลักการ 

องคการตองเรงสรางความยืดหยุนที่ถูกตองตามหลักจริยธรรม กลาวคือ ไมกอผลเสียใหแก
ลูกจางและสังคม ตลอดจนการมองหากลุมสนับสนุนตาง ๆ ทั้งภายในและภายนอกองคการ ซึ่งจะ
ชวยทําใหองคการสามารถปรับเปลี่ยนนโยบายไดอยางรวดเร็วทันตอสถานการณโดยไมตองประสบ
กับอุปสรรค การตอตาน หรือการถูกประณามโดยฝายตาง ๆ ในสังคม ทั้งยังตองใหความสําคญัตอ
กระบวนการที่ออกแบบและวางแผนเปนอยางดีบนหลกัการของความยุติธรรมองคการ ทั้งความ
ยุติธรรมทางการแบงสันปนสวน ทางกระบวนการ และการปฏิบัต ิ

6.1.2.3. แนวทาง 

องคการตองเรงปรับปรุงความสัมพันธระหวางลูกจางและองคการเพือ่ใหเกิดความรวมมือ
และความยืดหยุนในการปรับเปลีย่นนโยบายตาง ๆ ตลอดจนการสรางเครือขายภายในและภายนอก
องคการรวมถึงการสลายสิ่งกีดขวาง (Barriers) และปรบัปรุงความสมัพันธกับองคการลูกจางซึ่งจะมี
บทบาทสําคญัตอไปในอนาคตในฐานะตวัแทนที่ดําเนนิการในการตอรองผลประโยชนของลูกจาง 
นอกจากนี้ องคการยังตองสรางความไววางใจใหเกิดขึน้ดวยการกําหนดและสื่อสารขอตกลงทางใจ
ใหมที่มีความเขมแข็งดวยการประสานประโยชนอยางเปนธรรม และการใหความรูแกผูบริหารและ
บุคลากรทั้งในเรื่องของการบริหารจัดการและการคิดเชงิระบบ 

6.1.3. ระดับสงัคม 

6.1.3.1. วิสัยทศัน 

สังคมจะตองเรงกําหนดบรรทัดฐานทางสงัคมเกี่ยวกับการจางงานใหมที่มุงสรางความสมดุล
ใหเกิดแกทุกฝาย ดวยการยึดม่ันในการใหความเคารพตอสิทธิ เสรีภาพ และความเปนมนุษย เพ่ือ
นาํไปสูการพัฒนาอยางยั่งยืน 

6.1.3.2. นโยบาย / หลักการ 

ตองใหความสาํคัญตอการสรางตลาดแรงงานที่มีการจางงานเต็มที่ (Full employment) ที่
ลูกจางทุกกลุมทุกระดับสามารถเขาถึงโอกาสได รวมถึง เด็ก สตรี และกลุมผูดอยโอกาส รวมถึงการ
ความยืดหยุนใหแกแรงงานซึ่งหมายถึงการมีความมั่นคงและคุณภาพชีวติแมวาจะตองถูกเลิกจาง
ตามกระแสของแนวทางการบริหารจัดการสมัยใหม ทั้งยังตองเนนการกระจายผลประโยชนอยาง
เปนธรรม และการสรางแรงจูงใจใหแกทุกฝายเพื่อความยั่งยืนของระบบ 

6.1.3.3. แนวทาง 

ตองมีการจัดทํานโยบายเพื่อการสรางงานตลอดจนระบบการศึกษาเรียนรูที่แรงงานทุกกลุม
สามารถเขาถงึไดโดยงายซึ่งจะกอใหเกิดความยืดหยุนขึ้นในตลาดแรงงาน กลาวคือ องคการ
สามารถหาบุคลากรที่มีความรูความสามารถเขามาสูองคการไดงายและรวดเรว็ ลกูจางไดรับการ
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พัฒนาทักษะที่สามารถเคลือ่นยายถายโอนไปใชในธุรกจิหรืออุตสาหกรรมตาง ๆ ไดอยางกวางขวาง 
กอใหเกิดโอกาสในการจางงานตลอดชีพ ตลอดจนการสรางระบบภูมิคุมกันสังคมที่ดีเพื่อมิใหลูกจาง
ที่ถูกเลิกจางตองเปนภาระของสวนรวม ใหการสงเสริมระบบการตอรองรวม (Collective 
bargaining) ที่มีเสรีภาพ ไมตกอยูภายใตอิทธิพลหรือถูกแทรกแซงโดยฝายใดฝายหนึ่ง และมี
กระบวนการในการดําเนินการตาง ๆ ที่เปดโอกาสใหผูมีสวนเกี่ยวของมีสวนรวมในการแสดงความ
คิดเห็นและการตัดสินใจอันจะนํามาซึ่งการยอมรับ ความผูกพัน และแรงจูงใจ ซึ่งมีความสําคัญตอ
ความสําเร็จและความยั่งยืนของระบบ 

6.1.4. ปจจัยของความสําเร็จ 

แนวทางในการสรางขอตกลงทางใจและบรรทัดฐานเกี่ยวกับการจางงานใหมนี้ จะตองอาศัย
ปจจัยของความสําเร็จอันไดแก 

1) ภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational leadership) : บุคคลและผูนําของฝายตาง ๆ 
ตองมีภาวะผูนําที่ใหความสําคัญตอเรื่องของจิตวิญญาณ มีความเขาใจและเปดกวางตอ
ความแตกตางของบุคคล และมีความสามารถในการสรางแรงจูงใจเพ่ือนําพากลุมไปสู
เปาหมาย  

2) ความผูกพันยดึม่ันตอการเปลี่ยนแปลง : ทุกฝายทกุระดับตองมีความหวังและความ
เชื่อม่ันในระบบรวมกัน ยอมสละความจริงเดิมและอดทนตอความเจบ็ปวดอันเปน
ธรรมชาตขิองกระบวนการตอการเปลี่ยนแปลงเพ่ือฝาฟนไปถึงเปาหมายใหจงได 

3) ความรวมมือ : ทุกฝายตองยอมสลายอัตตา ละทิ้งแนวคิดปจเจกนิยมที่เคยมีมาแตด้ังเดิม 
ใหความสําคญัตอทุกมิติทีมี่ความสําคัญตอความยั่งยนื รวมถึง มิติทางเศรษฐกิจและสังคม 
ผลประโยชนระยะสั้นและระยะยาว และผลประโยชนสวนรวมและประโยชนสวนตน  

4) การสื่อสาร : ทุกฝายตองใหความสําคัญตอการแบงปนความรูและความคิด โดยการสื่อสาร
ตองเนนความเปดเผย จริงใจ และตรงไปตรงมา อันจะนําไปสูความไววางใจในทุก ๆ ฝาย 

6.2. ขอจํากัดในการศึกษา 

เน่ืองจากในประเทศไทยยังมีผูศึกษาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจโดยเฉพาะในบริบทของ
แนวทางในการบริหารจัดการสมัยใหมอยูนอยมาก การศึกษาขอตกลงทางใจในองคการสมัยใหมนี้
จึงเปนการศึกษาจากหนังสือ บทความ ภาคนิพนธ วิทยานิพนธ งานวิจัย ตลอดจนขอมูลจากสื่ออิ
เลกทรอนิคสตาง ๆ ที่เปนงานของตางประเทศแถบตะวันตกเปนสวนใหญ 

เน่ืองจากขอตกลงทางใจอยูภายใตอิทธิพลของลักษณะสวนบุคคลตลอดจนวัฒนธรรมประจํา
ชาติของบุคคลนั้น จึงตองระมัดระวังในการนําผลการศกึษานี้ไปประยุกตใชบริบทของวัฒนธรรมที่
แตกตางไปจากในการศึกษานี้ 
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6.3. ขอเสนอแนะในการศึกษาครั้งตอไป 

สําหรับขอเสนอแนะในการศกึษาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจครั้งตอไปมีดังตอไปน้ี 

1) ศึกษาเปรียบเทียบเกี่ยวกับการรับรูเกี่ยวกับการฝาฝนขอตกลงทางใจขององคการ
ภายใตปจจัยและบริบทที่หลากหลายเพือ่ใหเกิดความเขาใจเกี่ยวกบัองคประกอบ
และกระบวนการในการรับรับรูเกี่ยวกับการฝาฝนขอตกลงทางใจขององคการที่
ชัดเจนขึ้น 

2) ศึกษาเกีย่วกบัผลการนําแนวทางในการสรางขอตกลงทางใจใหมไปทดลองปรับใช
ภายใตปจจัยและบริบทที่หลากหลายเพือ่คนหาแนวทางในการสรางขอตกลงทางใจ
ใหมที่มีประสทิธิผล 

3) ศึกษาเกีย่วกบัขอตกลงทางใจในองคการสมัยใหมดวยแนวทางที่แตกตางไปจาก
การศึกษาแบบวิเคราะหอภิมาน เชน การสัมภาษณซึ่งจะเปดโอกาสใหผูตอบ
สามารถใหขอมูลและความคิดเห็นสวนตวัทั้งในเชิงลึกและเชิงกวาง ซึ่งจะเปน
ประโยชนตอการกําหนดแนวทางในการสรางขอตกลงทางใจใหมที่แข็งแกรง และ
สามารถใชเปนขอมูลในการศึกษาวิจัยครั้งตอไปในอนาคต 

4) ศึกษาเกีย่วกบัมุมมองของลูกจางและนายจางเกี่ยวกับแนวคิดในการสรางขอตกลง
ทางใจใหมตามที่มีผูเสนอเพ่ือใชเปนแนวทางในการสรางขอตกลงทางใจใหมที่มี
ประสิทธผิล 

5) ศึกษาระยะยาวเกี่ยวกับการพัฒนาขององคประกอบของการรับรูเกี่ยวกับการฝาฝน
ขอตกลงทางใจขององคการเพื่อหาแนวทางในการบริหารจัดการขอตกลงทางใจเชงิ
รุก 
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ตารางแบบสรุปรายงานการวิจัย 
งานวิจัยเกี่ยวกับขอตกลงทางใจโดยตรง 

 

 ป รายละเอียด สรุป วิธีการศึกษา 

1 1997 Violation - Effect to 
employee behavior, 
Expat staff 
 
UK 
 
(Lewis 1997) 

การละเลยขอตกลงทางใจของลูกจางนําไปสู
ความเครียดและการตกต่ําของผลผลิต 

ลูกจางตางชาติจาก
องคการ 4 แหง; 
Semi-structured 
interview; 

2 1997 Managing - 
Employee's 
expectation, 
Construction of 
psychological 
contract 
 
USA 
 
(Roehling 1997) 

ขอตกลงทางใจคือความเชื่อที่คนมีเกี่ยวกบั
สัญญา ยอมรับ และการพึ่งพากันกันใน
ความสัมพันธใด ๆ ซึ่งในบริบทองคการ
ลูกจางจะสรางขอตกลงทางใจขึ้นจากสิ่งตาง 
ๆ ในการปฏิสมัพันธระหวางตนกับองคการ... 
 
ในยุคเริ่มแรกการศึกษาเกี่ยวกับขอตกลงทาง
ใจมุงเนนอธิบายความคาดหวังของลูกจางใน
แตละสถานการณที่แตกตางกันไป ทั้งน้ี 
แลวแตผูศึกษาจะเห็นวาเหมาะสม เชน 
Argyis (1960) มุงเนนการอธิบายวาขอตกลง
ทางใจเปนความคาดหวังที่สอดคลองกัน
ระหวางหัวหนางานกับผูใตบังคบับัญชา 
เน่ืองจากหัวหนางานไดรับการเลื่อนตําแหนง
ขึ้นมาตามสายงานที่มีวัฒนธรรมเดียวกันกับ
ผูใตบังคับบญัชาของตน ทั้ง 2 ฝายจึงมี
คานิยมที่สอดคลองกัน 
 
Levinson และคณะมุงเนนอธิบายขอตกลง
ทางใจในมิติของความสัมพันธระหวางลูกจาง
กับนายจาง โดยอธิบายวาขอตกลงทางใจเปน
ผลผลติ (Products) ของความตองการและ
สิ่งจูงใจ (Motives) ของลูกจาง ซึ่งอยูใต
อิทธิพลของประสบการณในอดีตและความ

ไมมีขอมูล 
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รับรูเกี่ยวกับประสบการณปจจุบัน ซึ่งทําให
ลูกจางแตละคนมีขอตกลงทางใจที่แตกตาง
กัน 
 
Morrison (1994) มุงเนนอธิบายธรรมชาติ
ของขอตกลงทางใจ ซึ่งชวยใหลูกจางรับมือ
กับความไมม่ันคงตาง ๆ เชน ความตองการ
สถานการณทีค่าดเดาได ความตองการทีจ่ะ
พ่ึงพาองคการได ความตองการรูสึกใกลชิด
กับเพื่อนรวมงานหรือผูบังคับบัญชา 
 
Rousseau และ Wade-Benzoni (1994) 
มุงเนนอธิบายวาขอตกลงทางใจเปนความเชื่อ
ของลูกจางเกี่ยวกับสิ่งที่องคการสัญญาวาจะ
ใหแกตนในอนาคต 
 
การศึกษาในอนาคตควรมุงเนนการพัฒนา
ของขอตกลงทางใจเชิงทฤษฎีมากกวาทีจ่ะ
มุงเนนสถานการณที่ไมเปนทางการ เชน 
ปจจัยที่มีอิทธพิลตอลักษณะของขอตกลงทาง
ใจ ความเหมาะสมในการนําขอตกลงทางใจ
ไปประยุกตใชในความสัมพันธชนิดตาง ๆ 
รวมทั้งความสัมพันธที่เกี่ยวของและไม
เกี่ยวของกับการจางงาน แนวคิดที่เหมาะสม
กับการนํามาใชในการบริหารจัดการ
พฤติกรรมองคการ 

3 1997 Violation -Forcing 
job change 
 
Hallier and James 
1997) 
 

การเปลี่ยนแปลงที่ไมเปนไปตามความ
คาดหวังของลกูจางกระตุนใหลูกจางทบทวน
ความสัมพันธตอองคการใหม และผูกพันตอ
องคการนอยลง 

41; Interview 

4 1997 Renegotiating -
Employability 

ความสามารถในการหางานทําอาจใชเปน
ขอตกลงทางใจใหมแทนความมั่นคงในงานที่

ไมมีขอมูล 
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UK 
(Bagshaw 1997) 

สูญสลายไป โดยลูกจางตองรับผิดชอบการ
วางแผนอาชีพของตนเอง ในขณะที่ผูบรหิาร
ตองใหการสนับสนุน 

5 1997 Renegotiating - 
Employability 
UK 
(IIes 1997) 

การพัฒนาทักษะและการจัดการอาชีพแบบ
ด้ังเดิมควรไดรับการปรับเปลี่ยนเพ่ือ
ประโยชนในระยะยาวของลกูจางและองคการ 

ไมมีขอมูล 

6 1998 Managing – 
Restructuring 

Australia 
(Schalk, Campbell 
et al. 1998) 

สถานะของขอตกลงทางใจเปนปจจัยสําคัญ
ของความสําเร็จหรือความลมเหลวของการ
เปลี่ยนแปลง 
 
ในการเปลี่ยนแปลงในองคการ การสื่อสารที่มี
ประสิทธผิล การสนับสนุนจากองคการ และ
การใหโอกาสในการมีสวนรวมในกระบวนการ
มีความสัมพันธทางบวกกับขอตกลงทางใจ 
โดยการสนับสนุนจากองคการมีอิทธิพลมาก
ที่สุด และทศันคติทางบวก (ความพึงพอใจใน
งาน ความผูกพันตอองคการ ความตองการ
อยูกับองคการ) มีความสัมพันธกับพฤตกิรรม
ทางบวกของลูกจาง 
 
ลูกจางสวนใหญคาดหวังการเปลี่ยนแปลง ซึ่ง
หมายถึงวาการตอตานการเปลี่ยนแปลงยอม
ไมไดมาจากการไมรูวาองคการจะมีการ
เปลี่ยนแปลง แตมาจากการสื่อสารที่ไมมี
ประสิทธิภาพ ลูกจางขาดขอมูลที่ชัดเจน การ
สื่อสารที่ชัดเจนจึงชวยปองกันการตอตานการ
เปลี่ยนแปลงได  
 
เม่ือรูสึกวาองคการฝาฝนขอตกลงทางใจ
ลูกจางจะตองการการสนับสนุนจากเครือขาย
ของตนในองคการ รวมถึงหัวหนางาน เพ่ือน
รวมงาน หรือสหภาพ 

220 (37%); Random 
questionnaire 
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7 1998 Violation - Job 
changed 
UK 
(Kessler and 
Shapiro 1998) 

สิ่งที่ลูกจางไดรับจากองคการแตกตางจาก
ความคาดหวงัที่ลูกจางมี 
 
ลูกจางรูสึกวาตนตองใหมากกวาที่องคการ
ควรไดรับ เชน ชั่วโมงการทํางานที่ยาวนาน
เกินควร 
 
ลูกจางรูสึกวาองคการไมใหความสําคัญตอ
การพัฒนาความรูความสามารถของตน 
โดยเฉพาะทักษะและความสามารถที่นําไปใช
ในองคการทั่วไปเพ่ือรับมือกับความไมม่ันคง
ในงานได 

6,415 

8 1999 Renegotiating - 
Employability UK 
(Hallier and Butts 
1999) 

องคการสวนใหญพัฒนาความสามารถในการ
หางานทําโดยมุงเนนการแกไขทัศนคตขิอง
ลูกจางมากกวาจะพัฒนาทักษะอยางแทจรงิ 

ไมมีขอมูล 

9 2000 Change of ~ - Job 
insecurity 
UK 
(Smithson and 
Lewis 2000) 

ลูกจางหนุมสาวไมไดมีมุมมองวาการที่
องคการไมสามารถใหความไมม่ันคงในงาน
ไดเปนการฝาฝนขอตกลงทางใจเสมอไป 
ในขณะทีลู่กจางที่มีทางเลือกนอย เชน มี
ทักษะต่ํา อายุมาก และลูกจางหญิงมีแนวโนม
ที่จะมองวาเปนการฝาฝนขอตกลงทางใจ แต
ลูกจางหนุมสาวยอมรับความไมม่ันคงในงาน
ระยะสั้นไดเทานั้น เพราะความไมม่ันคงระยะ
ยาวจะมีผลตอการวางแผนชีวติ 

14 focus group and 
12 individual 
interviews 

10 2001 Renegotiating – 
Reconceptualization 
UK 
(Marks 2001) 

ขอตกลงทางใจมีความซับซอนมากกวาเปน
เพียงความคาดหวังระหวางลูกจางกับ
องคการ โดยลูกจาง 1 คนอาจมีขอตกลงทาง
ใจหลายรูปแบบขึ้นอยูกบัความสัมพันธและ
สถานะที่มีตอบุคคลและกลุมสังคมตาง ๆ ใน
องคการ 

ไมมีขอมูล 

11 2001 Violation 
Maltese 

ลูกจางรับรูการฝาฝนขอตกลงทางใจเปน 2 
รูปแบบ คือ 1) องคการทําหนาที่ของตนนอย

135 (45%): 
Questionnaire 
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(Cassar 2001) กวาที่ควร และ 2) ลูกจางเองทําหนาที่ของตน
มากกวาที่ควร 

12 2001 Managing – 
Leadership 
USA 
(Kraines 2001) 

ภาวะผูนําที่มีประสิทธิภาพในองคการ
สมัยใหม คือ การโคชและใหการสนับสนนุ
เพ่ือใหลูกจางประสบความสําเร็จสูงสุด โดย
ใหความสําคญัในเรื่องขอตกลงทางใจ ให
โอกาสตัดสินใจ มีสวนรวม  

ไมมีขอมูล 

13 2002 Renegotiating – 
Employability 
UK 
(Atkinson 2002) 

องคการประสบความลมเหลวในการตอรอง
ขอตกลงทางใจใหมโดยการใชการพัฒนา
ทักษะแทนความไมม่ันคงในงานที่สูญหายไป 
เพราะแนวทางที่ใหลูกจางรับผิดชอบการ
จัดการอาชีพของตนถูกลูกจางมองวาเปนการ
ฝาฝนขอตกลงทางใจแบบเดิมที่องคการตอง
ดูแลลูกจาง ทั้งน้ี ทําใหลูกจางเปลี่ยนแปลง
ขอตกลงทางใจจากเชิงความสัมพันธไปเปน
เชิงการแลกเปลี่ยน 

104 (52%); 
Questionnaire 

14 2002 Change of ~ - 
Restructuring 
UK 
(Beaumont and 
Harris 2002) 

ไมพบความสมัพันธอยางมีนัยสําคัญระหวาง
การปรับโครงสรางองคการกับการ
เปลี่ยนแปลงรูปแบบของขอตกลงทางใจ (การ
ปรับโครงสรางอาจไมไดเปนสาเหตุหลักของ
การเปลี่ยนแปลงรูปแบบของขอตกลงทางใจก็
ได) 

5 industries; Meta-
analysis 

15 2002 Change of ~ - 
Restructuring 
 
Australia 
 
(Maguire 2002) 

ขอตกลงทางใจแบบดั้งเดิมมีการเปลี่ยนแปลง
โดยเฉพาะในองคการที่เคยมุงเนนการบริหาร
จัดการแบบพอปกครองลูก (Paternalistic) 
และมีการบรหิารทรัพยากรมนุษยที่ไมคอย
เปลี่ยนแปลง โดยองคการใหความสําคัญตอ
ขอตกลงทางใจเชิงความสัมพันธและความ
ภักดีตอองคการนอยลง ทั้งที่ยังคาดหวัง
ความผูกพันตอองคการจากลูกจางอยู 
 
ลูกจางรับรูวาการที่องคการถอดถอนความ
ม่ันคงในงานออกไปโดยไมมีสิ่งใดมาทดแทน

862 (78%); Survey 
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เปนการทรยศตอความไววางใจของลูกจาง 
 
ลูกจางเพียงรอยละ 10 เทานั้นที่มีลักษณะ
เปนผูประกอบการ (Entrepreneur) ซึ่งจะชวย
ใหสามารถรับมือกับขอตกลงทางใจใหมที่
มุงเนนความมั่นคงในการมีงานทํา 
(Employability based) มากกวาความมัน่คง
ในงานปจจุบัน 
 
ในปจจุบันองคการอาจไมใหความสําคัญตอ
การใหความมัน่คงและความกาวหนาในงาน 
แตความผูกพนัตอองคการก็ยังคงจําเปนตอ
การรักษาระดบัผลผลิตขององคการอยู 
 
ในภาวะทีลู่กจางมีทางเลือกนอยการแกไข
ปญหาอาจไมจําเปน การฝกอบรมเพื่อพัฒนา
ทักษะก็อาจเปนการลงทุนที่สูญเปลาในภาวะ
ที่ลูกจางไมมีความผูกพันตอองคการ ดังนั้น 
องคการควรใหความสําคัญตอการสราง
สิ่งแวดลอมที่เอ้ืออํานวยตอปจจัยทาง
ความรูสึก (Intrinsic) อ่ืน ๆ เชน การให
เกียรติ การยอมรับ และความสัมพันธอันดีตอ
เพ่ือนรวมงานเปนตน 
 
แมขอตกลงทางใจระหวางองคการและลูกจาง
ในองคการสมัยใหมจะเปนเชิงการแลกเปลี่ยน
มากขึ้น แตขอตกลงทางใจก็ยังมีความสาํคัญ
ตอการรักษาความสัมพันธที่ดีระหวาง
องคการกับลกูจาง เพียงแตตองมีการ
ปรับเปลี่ยนเพื่อใหสนองความตองการของ
แรงงานที่มีลักษณะเปลี่ยนงานงายและหันมา
ผูกพันตอตนเองมากกวาตอองคการ 

16 2002 Managing – 
Leadership 

ผูนําองคการสมัยใหมตองใหความสําคัญใน
เรื่องของจิตใจ 

ไมมีขอมูล 
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UK 
(Korac-Kakabadse, 
Kouzmin et al. 
2002) 

17 2002 Managing - Expat 
staff 
UK 
(Baruch, Steele et 
al. 2002) 

ลูกจางที่ไปประจําในตางแดนรอยละ 30 มีผล
การปฏิบัติงานต่ําและมักลาออกจากองคการ
หลังกลับประเทศไมนาน องคการควรให
ความสําคัญตอการบริหารจัดการความ
คาดหวังของลกูจางเหลานี้ 

4 explaratory 
interviews with 
HRM senior 
member; 15 in-
depth interviews 
with 15 former 
expat 

18 2003 Violation - Minority 
staff 
 
USA 
 
(Chrobot-Mason 
2003) 

นอกเหนือจากความคาดหวังทั่วไปแลวลกูจาง
ที่เปนชนกลุมนอย (Minority) คาดหวังและให
ความสําคัญตอการที่องคการจะใหการดูแล
ตนเปนพิเศษ ซึ่งในสถานการณจริงลูกจาง
รับรูวาองคการไมสามารถทําตามความ
คาดหวังของตนในขอน้ี ซึ่งทําใหลูกจางมี
ความพึงพอใจ ความผูกพันตอองคการ และ
ความศรทัธาในองคการนอยลง สวนความ
ไววางใจและความยุตธิรรมองคการเปนปจจัย
ตัวกลาง (Moderator) ในการรับรูของลูกจาง
เกี่ยวกับการฝาฝนขอตกลงทางใจ  

88 (20%); 
Questionnaire 

19 2003 Violation – 
Downsizing 
 
UK 
 
(Pate, Martin et al. 
2003) 

ความยุตธิรรมในการแบงสันปนสวนมี
ความสัมพันธตอความพึงพอใจในงานและ
ความผูกพันทางอารมณตอองคการ 
 
ความยุตธิรรมทางกระบวนการมี
ความสัมพันธตอความพึงพอใจในงาน ความ
ภักดีและความศรัทธาตอองคการ 
 
ความยุตธิรรมทางการปฏิบัติมีความสัมพันธ
ตอความศรทัธาในองคการและความผูกพัน
ทางอารมณตอองคการ 

Quantitative attitude 
survey, the analysis 
of absenteeism 
data, interviews 
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ความยุตธิรรมขององคการมีความสัมพันธตอ
พฤติกรรมนอยกวาทศันคต ิโดยพบเพียงวา
อิสระในการทาํงานมีความสัมพันธตอ
พฤติกรรมการเปนพลเมืองดีขององคการ
เทานั้น ทั้งน้ี อาจเปนเพราะ 1) องคการมี
ชองวางทางอํานาจมากทําใหลูกจางไมกลา
แสดงพฤติกรรมทางลบ 2) ความสัมพันธ
ระหวางทัศนคติและพฤติกรรมมีความ
ซับซอนกวาแนวคิดโดยทั่วไป เน่ืองจาก
ลูกจางที่มีทัศนคติทางลบอาจไมแสดง
พฤติกรรมทางลบเพราะยังมีความภูมิใจใน
งาน หรือไมตองการสรางปญหาใหเพ่ือ
รวมงาน 3) ลูกจางมีมุมมองวาองคการกับ
งานเปนคนละเรื่องกัน การที่ลูกจางรูสึกวา
องคการฝาฝนขอตกลงทางใจจึงไมทําให
ลูกจางมีพฤตกิรรมทางลบเสมอไป 

20 2003 Managing - 
Knowledge worker 
 
UK 
 
(Scholarios, 
Lockyer et al. 2003)

ผูสําเร็จการศกึษาสายวชิาชีพมีความออนไหว
ตอการที่องคการทําตามหรือไมทําตามความ
คาดหวังของตนมากกวาผูที่หาความรูความ
ชํานาญจากประสบการณการทํางาน ในการ
จัดการลูกจางกลุมน้ีองคการตองให
ความสําคัญตอความคาดหวังจากทางอาชีพ 
ความแตกตางของระดับความผูกพันตอ
องคการ และความชัดเจนของเสนทางอาชีพ
ในองคการ 

6 groups of 
students in different 
stages of training; 
questionnaire 

21 2003 Managing – 
Leadership 
 
USA 
 
(Longenecker and 
Neibert 2003) 

การบริหารจัดการองคการสมัยใหมตองละวาง
แนวทางดั้งเดิม โดยตองใหโอกาสผูจัดการที่
เปนผูปฏิบตัิจริงแสดงความคิดเห็นในการ
พัฒนาองคการ โดยพบวาผูจัดการเหลานี้เห็น
วาแนวทางปฏิบัตทิี่จะชวยปรับปรุงผลการ
ดําเนินการขององคการที่สําคัญที่สุด 10 
ประการเรียงตามลําดับความสําคัญ คือ 1) 

524; Survey 
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บทบาท เปาหมาย และความคาดหวังที่
ชัดเจน 2) กระบวนการวัดผล ใหขอมูล
ยอนกลับ และการโคชอยางตอเน่ือง 3) ระบบ
พ่ีเลี้ยงโดยผูจัดการอาวุโส 4) การประเมินผล
การปฏิบัติงานที่มีประสิทธผิล 5) งานที่ทา
ทายและมีความยากในระดับที่เหมาะสม 6) 
ระบบการบรหิารเสนทางอาชีพที่มีมาตรฐาน 
7) การเพิ่มการติดตอสื่อสารกับลูกคาภายใน
และภายนอกองคการ 8) การฝกอบรมขาม
สายงานที่มีหลักการมาตรฐานที่ดี 9) การ
เยี่ยมชมสวนและแผนกตาง ๆ และ 10) ระบบ
ประเมิน 360 องศา 

22 2003 Violation – 
Restructuring 
 
(McGreevy 2003) 

ลูกจางมีการรับรูวาผลของการปรับโครงสราง
องคการเปนการฝาฝนขอตกลงทางใจ และ
กอใหเกิดผลกระทบตอทัศนคติของพฤติกรรม
ของลูกจาง 

ไมมีขอมูล 

23 2003 Managing - 
Knowledge 
management 
 
UK 
 
(Hislop 2003) 

แรงจูงใจในการแลกเปลีย่นเรียนรูเปนปจจัย
สําคัญของความสําเร็จในการจัดการความรูใน
องคการ แตผลการศึกษาพบวาลูกจางสวน
ใหญยังมีแรงจูงใจในการแลกเปลีย่นเรียนรูต่ํา 
องคการอาจใชโมเดลขอตกลงทางใจของ 
Guest และ Conway ในการสรางแรงจูงใจ
และความผูกพันตอการแลกเปลี่ยนเรียนรูใน
องคการเพื่อแกปญหานี้ได 

ไมมีขอมูล 

24 2003 Managing – Change 
 
USA 
 
(Kidwell Jr 2003) 

ในการตอรองขอตกลงทางใจใหมกับลูกจาง
อายุมากซึ่งมีปญหาในการปรับตวักับการ
เปลี่ยนแปลงในองคการมากกวา องคการอาจ
ใชแนวทางดังนี้ คือ 1) สื่อสารและสนับสนุน
กลุมที่สนับสนุนองคการ 2) ใหทรัพยากรแก
กลุมที่คนในองคการสวนใหญยึดถือเปน
แบบอยาง 3) เพิกเฉยตอกลุมที่ทําตวัเปน
อุปสรรคเพื่อใหมีทาทีออนลง และ 4) สราง
แรงจูงใจใหกลุมที่รูสึกทอถอย 

ไมมีขอมูล 
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25 2003 Managing - 
Employee's 
expectation 
Ireland 

(Carbery, Garavan 
et al. 2003) 

ปจจัยทางดานจิตใจ การรับรู และอารมณ ใช
อธิบายการลาออกไดดีที่สุด  

89 (31.8%); 
Questionnaire 

26 2004 Managing - 
Employee's 
expectation 
 
(Dainty, Raiden et 
al. 2004) 
 

แนวทางการบริหารจัดการแบบใหมทําใหเกิด
ความเครียดในความสัมพันธระหวางองคการ
กับลูกจาง อยางไรก็ดีความยุติธรรมองคการ
ทําใหลูกจางยงัคงมีขอตกลงทางใจเชิง
ความสัมพันธอยู องคการควรมีการ
ดําเนินการเชิงรุกโดยการปรับเปลีย่นระบบ
การบริหารทรพัยากรมนุษยที่จะชวยรักษา
ขอตกลงทางใจเชิงความสัมพันธไว 

ไมมีขอมูล 

27 2004 Managing - 
Knowledge 
management 
 
(Lundkvist and 
Yakhlef 2004) 
 

การใหลูกคามีสวนรวม (Customer 
involvement) ในการสื่อสารความคาดหวัง 
คือแนวทางทีช่วยถายทอดความรูจากแหลง
ความรูที่แทจริง (ลูกคา) มาสูองคการ ทําให
เกิดแนวคิดใหม ๆ และความผูกพันตอสินคา
และบริการ 

ไมมีขอมูล 

28 2004 Change of ~ - 
Merger 
 
UK 
(Searle and Ball 
2004) 

หลังการควบรวมกิจการลูกจางมีความ
ไววางใจตอองคการนอยลง ปจจัยที่จะชวย
เพ่ิมระดับความไววางใจขึ้นมาใหม คือ 1) 
ผลลัพธที่เปนบวก และ 2) ความยุตธิรรม
องคการทางกระบวนการและการปฏิสัมพันธ 
(Processual and interaction justice) 

In-depth interview 
with 6 survivors 

29 2004 Managing - Temp. 
staff 
USA 
(Hartwell, Barnett et 
al. 2004) 

ผูบริหารมีมุมมองวาการทําสัญญาชั่วคราว
นาจะมีผลดีตอลูกจาง โดยลูกจางมีเวลา
ทํางานที่ยืดหยุนและมีเวลาสวนตวัมากขึน้ 
แตในความเปนจริงลูกจางชั่วคราวรูสึกไม
ม่ันคงและรูสกึวาตนมีสวนควบคุมงานของตน
นอยลงแมวาจะไดรับรายไดเพ่ิมขึ้น 

17; interview 

30 2004 Managing - Policy  ลูกจางมีมุมมองวานโยบายเปนเสมือนสัญญา 668 (24.7%); 
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UK 
(Skinner, Saunders 
et al. 2004) 

ที่ผูบริหารใหไวและจะตองทาํตาม Anonymous postal 
questionnaire 

31 2004 Managing - Culture 
fit 
Taiwan 
(Silverthorne 2004) 
 

ความเขากันไดระหวางตัวลกูจางและ
วัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธกับความ
พึงพอใจในงานและความผูกพันตอองคการ 

120 staffs from 3 
cultures (bureaucratic, 
innovative and 
supportive); 
Questionnaire 
 

32 2005 Managing – 
Communication 
(David 2005) 
 

การสื่อสารอยางเปดเผยกับลูกจางเปน
รากฐานที่ม่ันคงในการพัฒนาขอตกลงทางใจ
เชิงบวก 

ไมมีขอมูล 

33 2005 Managing - 
Employee behavior 
Canada 
(Lemire and 
Rouillard 2005) 

บริบทองคการมีความสัมพันธตอทศันคตแิละ
พฤติกรรมของลูกจาง การบริหารจัดการ
องคการสมัยใหมตองปลอยวางแนวทางแบบ
องคการแบบราชการ 

132 (37%); 
Questionnaire 

34 2005 Managing – 
Communication 
(Millar, Choi et al. 
2005) 

ซอฟทแวรสาธารณะการสื่อสารอยางเปดเผย
ดวยซอฟทแวรสาธารณะชวยสรางขอตกลง
ทางใจระดับสงัคมที่เขมแข็ง 

ไมมีขอมูล 

35 2005 Change of ~ - Job 
insecurity 
 
USA 

 
(Adams and Zanzi 
2005) 

ในธุรกิจที่ปรกึษาองคการจะลงทุนในการ
พัฒนาบุคลากรเฉพาะเมื่อการลงทุนน้ันสราง
ประสิทธผิลใหองคการอยางแทจริง (Cost 
effective) ลูกจางจึงมีขอตกลงทางใจวาตน
ตองรับผิดชอบการดําเนินและจัดการอาชีพ
ของตนเอง ตองมีความสามารถในการปรับตวั 
พรอมที่จะเปลี่ยนองคการตลอดเวลา และตอง
พ่ึงพาองคการใหนอยลง 

ไมมีขอมูล 

36 2005 Renegotiating – 
Employability 
Belgium 
(Vloeberghs, 
Pepermans et al. 

การวางแผนอาชีพมีการเปลีย่นแปลงจาก
แบบด้ังเดิมไปสูแบบทีลู่กจางตองใชการนํา
ตนเอง (Self-directed) มากขึ้น โดยสวนใหญ
มีแนวทางแบบเฉพาะหนา (ad hoc) กิจกรรม
ที่นิยม คือ ใหลูกจางมีสวนรวมแสดงความ

86 companies; 
Structured-
questionnaire 
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2005) 
 

คิดเห็น การหมุนเวียนงาน การโคช และการ
ฝกอบรมภายนอก  

37 2005 Managing - Flexi 
hours 
Denmark 

(Emmerik and 
Sanders 2005) 

ชั่วโมงการทํางานที่ไมตรงกับความตองการ
ของลูกจางมีความสัมพันธกบัความผูกพัน
ทางอารมณตอองคการแตกตางกันระหวาง
ลูกจางที่ตองการทํางานเพิ่มขึ้นและลูกจางที่
ตองการทํางานนอยลง 

222 (38%); 
Questionnaire 

38 2006 Violation - Contract 
changed 
UK 

(Saunders and 
Thornhill 2006) 

ลูกจางประจํามีขอตกลงทางใจเชิง
ความสัมพันธมากกวาลูกจางชั่วคราว หลงั
การเปลี่ยนสญัญาวาจางจากการจางประจํา
เปนจางชั่วคราว ลูกจางจะมีการตอตานอยู
ระยะหนึ่ง หลงัจากนั้นสวนหนึ่งจะยังคงมี
ขอตกลงทางใจเชิงความสัมพันธกับองคการ
ตอไป ในขณะที่สวนหนึ่งจะมีการ
เปลี่ยนแปลงรูปแบบไปเปนเชิงการ
แลกเปลีย่น องคการตองเรงสรางขอตกลง
ทางใจใหมที่แข็งแกรงโดยการใชการสื่อสาร
เพ่ือสรางความชัดเจน 

30 (50%); in-depth 
interview 

39 2006 Violation - M&A 
Australia 
(Winter 2006) 

ลูกจางระดับผูจัดการกับลูกจางระดับพนักงาน
มีการรับรูเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงใน
องคการ (M&A) แตกตางกนั โดยลูกจาง
ระดับผูจัดการจะใชเหตผุลและเขาใจเกี่ยวกับ
ขอจํากัดตาง ๆ ขององคการมากกวา สวน
ลูกจางระดับพนักงานจะใชอารมณโดยมีความ
รับรูวาองคการมีความอยุตธิรรม ไมใสใจ
ลูกจาง  

7 manager, 12 
employee; Semi-
structured interview 

40 2006 Violation - Org. 
justice 
 
UK 
 
(Judy 2006) 

การฝาฝนขอตกลงทางใจขององคการใน
ความรับรูของลูกจางอาจเกิดจากความตัง้ใจ
หรือไมตั้งใจ ระดับของปฏกิิริยาของลูกจางตอ
การฝาฝนขอตกลงทางใจขึน้อยูสาเหตุของ
การฝาฝน (ความยุตธิรรมทางการ
แบงสันปนสวน ทางกระบวนการ และการ
ปฏิสัมพันธ) และระดับความรับผิดชอบของ

4-year qualitative 
study and 
investigation 
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องคการในความรับรู 

41 2006 Renegotiating - New 
pay system 
European 

(Willems, Janvier et 
al. 2006) 

แมจะมีการนําระบบคาตอบแทนใหมมาใช แต
ระบบการใหรางวัลยังคงเปนแบบด้ังเดิม ทั้งน้ี
เปนเพราะลูกจางของราชการยังมีขอตกลง
ทางใจแบบดั้งเดิมที่ผูกพันอยูกับคานิยมใน
การใหความสาํคัญตอความเสมอภาคและ
กลุมนิยม 

On-line survey in 6 
countries 

42 2006 Managing – 
Hierarchy 
UK 

(Atkinson and 
Cuthbert 2006) 

ลูกจางในระดับตาง ๆ มีขอตกลงทางใจที่
แตกตางกัน โดยลูกจางในระดับสูงจะมี
ขอตกลงทางใจเชิงความสัมพันธมากกวา
ลูกจางในระดับลาง 

Data from the Working 
in Britain 2000 
(WIB) survey, an 
ESRC/CIPD funded 
study. 

43 2006 Violation - Career 
mgmt. 
 
USA 
 
(Granrose and 
Baccili 2006) 

ลูกจางสวนใหญมีมุมมองวาการจัดการ
เสนทางอาชีพแบบด้ังเดิมเปนการใหความ
ม่ันคงและความกาวหนาในงาน และการ
จัดการเสนทางอาชีพแบบใหมไมตอบสนอง
ความตองการในดานนี้และเปนการฝาฝน
ขอตกลงทางใจของตน ทําใหมีความผูกพัน
และความตั้งใจที่จะอยูกับองคการนอยลง 
ปฏิกิริยาทางลบนี้จะบรรเทาลงถาลูกจางมี
ความผูกพันตอหัวหนางาน แตจะไมมีอิทธิพล
ใด ๆ ถาหัวหนางานเปนผูฝาฝนขอตกลงทาง
ใจเสียเอง หรือถาองคการมีการฝาฝน
ขอตกลงทางใจของลูกจางอยางรุนแรง 

145 (52%); 
Structured 
questionnaire 

44 2006 Managing - Stock 
option 
 
USA 
 
(Selvarajan, 
Ramamoorthy et al. 
2006) 

ระดับที่องคการสามารถตอบสนองความ
ตองการของลูกจางเปนปจจัยตัวกลางใน
ความสัมพันธระหวางโปรแกรมการใหลูกจาง
ถือหุนกับการอยูกับองคการและความผูกพัน
ตอองคการ ความยุตธิรรมองคการเปนปจจัย
ตัวกลางในความสัมพันธระหวางผลการ
บริหารหุนกับการรับรูเกี่ยวกับความสามารถ
ขององคการในการตอบสนองความตองการ
ของลูกจาง แตไมเปนปจจัยตัวกลางระหวาง
ผลการบริหารหุนกับทัศนคติที่มีตอผลการ

81 (98%); survey 
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บริหารหุนของลูกจาง ผลตอบแทนจากหุนมี
ความสัมพันธโดยตรงกับความตองใจที่จะอยู
กับองคการ 

45 2006 Managing - 
Knowledge worker 
development 
Ireland 
(McDermott, 
Mangan et al. 
2006) 

ลูกจางที่มีการศึกษาในองคการที่ใชโปรแกรม
การพัฒนาลูกจางที่มีการศึกษา (Graduate 
development program – GDP) มีความพึง
พอใจในงานนอยกวาลูกจางในองคการที่ไมมี
การใชโปรแกรมนี้ เน่ืองจากทําใหตองมีภาระ
งานเพิ่มขึ้น 

89 (71%); 
Questionnaire 

46 2006 Managing – 
Environment 
USA 
(Wade-Benzoni, 
Rousseau et al. 
2006) 

คุณภาพความสัมพันธ (ความสอดคลองกัน
ของขอตกลงทางใจ) ของคนในกลุมมี
ความสัมพันธกับระดับความรวมมือ การเขา
รวมกิจกรรม และการแกปญหา 

170 doctoral 
students; 
anonymous survey 

47 2007 Managing - 
Knowledge worker 
development 
 
Australia 
 
(O'Donohue, 
Sheehan et al. 
2007) 

ลูกจางที่มีความรูหนุมสาวตองการอิสระใน
การทํางาน งานที่สนุก และทรัพยากรในการ
ทํางาน สวนลกูจางที่อายุมากมีความกังวลตอ
การลดลงของความมีอิสระในกระบวนการ
สรางสรรคความรูใหมซึ่งมีความสัมพันธตอ
ภาพพจนขององคการ ลูกจางทั้ง 2 กลุมตาง
กังวลตอความไมตอเน่ืองของโปรแกรมการ
เผยแพรความรูทางวิชาการของประเทศและ
ขอจํากัดในการเขาถึงการพฒันาทาง
เทคโนโลยีของสาธารณชน 

10; Exploratory 
research 

48 2007 Managing - 
Evaluating HR 
system 
 
UK 
 
(Atkinson 2007) 

ความไววางใจอันเกิดจากเหตุผล (Cognitive 
trust) เปนพ้ืนฐานของขอตกลงทางใจเชงิการ
แลกเปลีย่น และความไววางใจอันเกิดจาก
อารมณ (Affective trust) เปนพ้ืนฐานของ
ขอตกลงทางใจเชิงความสัมพันธ 

41 employees from 3 
small firms; Semi-
structured interviews 
in three case study 
firms, adopting a 
critical incident 
technique (CIT). 
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49 2007 Change of ~ -
Evolution of study 
 
USA 
 
(DelCampo 2007) 

การศึกษาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจในปจจุบันมี
การพัฒนาจากการศึกษาเฉพาะความสัมพันธ
ระหวางความคาดหวังขององคการและลกูจาง
ไปสูการศึกษาเกี่ยวกับขอตกลงทางใจใน
บริบทองคการที่มีพลวตัมากขึ้น 

ไมมีขอมูล 

50 2007 Violation - M&A 
 
Greece 
 
(Bellou 2007) 

หลังการควบรวมกิจการ ลูกจางโดยรวมมี
ขอตกลงทางใจที่เปนเชิงความสัมพันธนอยลง 
เพราะรูสึกวาตนไดรับสิ่งตาง ๆ จากองคการ
นอยลง ลูกจางที่มีทักษะระดับสูงมีแนวโนมที่
จะมีความคิดเชิงบวกเกีย่วกบัการควบรวม
กิจการมากกวาวาการควบรวมกิจการอาจ
นํามาซึ่งโอกาสและความทาทาย 

255 (56.7%); 
Questionnaire 

51 2007 Managing - 
Knowledge sharing 
 
USA 
 
(O'Neill and Adya 
2007) 

ขอตกลงทางใจมีอิทธิพลตอทัศนคติของ
ลูกจางในการแลกเปลีย่นเรยีนรูแตมักถูก
มองขามความสําคัญ ผูบรหิารควรประเมิน
สถานะขอตกลงทางใจของคนในองคการ
เพ่ือใหทราบถงึปจจัยจูงใจ การจัดการ
ขอตกลงทางใจแตละประเภทอยางมี
ประสิทธผิลจะชวยลดการรบัรูเกี่ยวกับการฝา
ฝนขอตกลงทางใจ 

ไมมีขอมูล 

52 2007 Managing – 
Communication 
USA 
(Lenaghan and 
Seirup 2007) 

โมเดลที่ปรึกษา (Counseling model) ชวย
สรางความโปรงใสในองคการและใหผลลพัธ
ทางบวก 

ไมมีขอมูล 

53 2007 Renegotiating – 
Employability 
 
(Emerald Group 
Publishing Limited 
2007) 

การใหคําปรึกษาดานอาชีพและโปรแกรมการ
ฝกอบรมมีอิทธิพลหลายระดับตอ
ตลาดแรงงาน โดยชวยยกทกัษะระดับ
แรงงานในระดับมหภาค ชวยเพ่ิม
ประสิทธิภาพในการใชศักยภาพของคนใน
ระดับองคการ ลดระดับการรับรูเกี่ยวกับการ
ฝาฝนขอตกลงทางใจขององคการ ความตึง
เครียดและความขัดแยงในองคการ ชวยเพิ่ม

ไมมีขอมูล 
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ความสามารถในการหางานทําในระดับบคุคล 

54 2007 Managing – 
Communication 
 
USA 
 
(Cangemi and 
Miller 2007) 

ขอตกลงทางใจที่เขมแข็งอันเกิดจากการ
สื่อสารความคาดหวังที่ชัดเจน เปนรากฐาน
สําคัญในการสรางบรรยากาศองคการที่
เปดเผยและมสีุขภาพดีที่จะกระตุนใหเกิดการ
คิดสรางสรรคและการทุมเททํางานเพื่อ
องคการ 

ไมมีขอมูล 
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ตารางแบบสรุปรายงานการวิจัยทีเ่ก่ียวกับตวัแปรปรับ 
 

รายละเอียด สาเหตุของการ
ฝาฝน 

สถานะขอตกลงทางใจ ผลกระทบ ตัวแปรปรับ 

(Hallier and 
James 1997), 

อังกฤษ, 
ขอมูล : 41, 
แนวทาง : 
สัมภาษณ 

สถานการณ : 
การปรับ
โครงสราง
องคการ (การ
ควบรวมกิจการ 
การเปลี่ยน
ลักษณะงาน และ
การยายที่ตั้ง
สถานที่ทํางาน
โดยไมสมัครใจ) 

ลูกจางรูสึกวาองคการ
ไมทําหนาที่หลักของ
ตน 
 
ลูกจางรูสึกวาองคการ
ไมมีความยุตธิรรม
ทางกระบวนการ 
(เกิดจากการไมมีสวน
รวมในกระบวนการ
ตัดสินใจ) 
 
ลูกจางไมแนใจวา
ผูบริหารยังมีความ
ผูกพันและใสใจที่จะ
ปกปองตนตอไป
หรือไม 
 
ลูกจางบางกลุมมอง
วาการเปลีย่นงานเปน
โอกาสในการเรียนรู 

ลูกจางรูสึกวาตน
ไมมีอํานาจ
ควบคุม
สถานการณ 
 
การลดต่ําลงของ
ความพอใจในงาน 
ความผูกพันตอ
งานและองคการ 
ความรูสึกสูญเสีย
สถานะทางสังคม 
 
ลูกจางจะลดความ
พยายามในการ
ทํางานลงเพื่อ
รักษาสมดุลของ
การใหและรับ
ระหวางตนกบั
องคการ 

ความรุนแรงและ
ความถี่ของเรือ่งที่
ฝาฝน : ลูกจางจะ
ยังคงมีขอตกลงทาง
ใจเชิงความสมัพันธ
ถาเรื่องที่เกี่ยวกับ
การฝาฝนขอตกลง
ทางใจเปนเรื่องไม
สําคัญ และเกดิขึ้น
ไมบอย 
 
ความชัดเจนและ
รวดเร็วในการ
กําหนดทิศทางใหม 
 
สิ่งชดเชย : หนาที่
งานใหมที่ใหโอกาส
เรียนรูทักษะที่
จําเปนตอความ
ม่ันคงในงานระยะ
ยาว 

(Kessler and 
Shapiro 
1998) 

สถานการณ : 
องคการไม
สามารถใหความ
ม่ันคงในงาน 
 
 

ลูกจางรูสึกวาองคการ
ฝาฝนขอตกลงทางใจ 
เพราะ 
1. สิ่งที่ไดรับจริง
แตกตางจากสิ่งที่
คาดหวัง โดยเฉพาะ
เรื่องของคาตอบแทน
และขอมูล  
2. ลูกจางรูสกึวาสิ่งที่

 คาตอบแทนที่
ยุติธรรม : 
คาตอบแทนตอง
สมดุลกับความ
รับผิดชอบ 
 
การมีสวนรวมใน
กระบวนการ
ตัดสินใจที่มี
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รายละเอียด สาเหตุของการ
ฝาฝน 

สถานะขอตกลงทางใจ ผลกระทบ ตัวแปรปรับ 

ตนใหและไดรับไมมี
ความสมดุลกนั โดย
ตนตองใหสิ่งตาง ๆ 
มากกวาที่องคการ
ควรจะไดรับ 
3. องคการไมทําตาม
สัญญาเรื่องการให
การฝกอบรมทักษะที่
ถายโอนได 
(Portable) ทีจ่ะชวย
เพ่ิมความมั่นคงใน
การมีงานทํา 
(Employment 
security) เพ่ือชดเชย
ความไมม่ันคงในงาน 
โดยองคการไมไดให
ความสําคัญ 

ผลกระทบตอตนเอง
 
การไดรับมอบหมาย
งานที่มีความสําคัญ 
 
การไดรับการ
ฝกอบรมทักษะที่
สามารถถายโอนได 
(Portable skills) 

(Smithson 
and Lewis 
2000) 

สถานการณ : 
ความไมม่ันคงใน
งาน 

 ลูกจางมีการ
เปลี่ยนขอตกลง
ทางใจไปเปนเชิง
การแลกเปลีย่น
มากขึ้น โดย
ผูกพันตอองคการ
นอยลง และหันไป
ผูกพันตองานหรือ
โครงการในความ
รับผิดชอบของตน
มากกวา 

ระดับความรูและ
ทักษะ : ลูกจางที่มี
ความรูนอยมีความ
คาดหวังนอยกวา
และไมใครเขาใจใน
สิทธิของตนเองจึงมี
การรับรูวาความไม
ม่ันคงในงานเปน
การฝาฝนขอตกลง
ทางใจนอยกวา 
 
อายุ : คนรุนหนุม
สาวไมไดมองวา
ความไมม่ันคงใน
งานเปนการฝาฝน
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รายละเอียด สาเหตุของการ
ฝาฝน 

สถานะขอตกลงทางใจ ผลกระทบ ตัวแปรปรับ 

ขอตกลงทางใจ
เหมือนลูกจางที่อายุ
มาก โดยลูกจางอายุ
นอยยอมรับวาการ
ดําเนินอาชีพเปน
ความรับผิดชอบของ
ตนเอง 
 
ระยะเวลาของความ
ไมม่ันคงในงาน : 
ความไมม่ันคงใน
งานระยะสั้นเปนสิ่ง
ที่ยอมรับได ในขณะ
ที่ความไมม่ันคงใน
งานเปนสิ่งที่ยอมรับ
ไดยาก 
 
สถานะทาง
ครอบครัว : ลูกจาง
ที่มีครอบครัว หรือที่
มีแผนการลงทุน
ระยะยาวจะมีความ
กังวลตอความไม
ม่ันคงในงาน
มากกวา 
 
ทางเลือกภายนอก
องคการ : ลูกจาง
ยอมรับสภาพการ
ทํางานใหมเพราะรู
วาตนไมมีทางเลือก
ภายนอกองคการ
มากนัก 
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ฝาฝน 

สถานะขอตกลงทางใจ ผลกระทบ ตัวแปรปรับ 

 
ความถูกตองและ
ความจําเปนของ
การเปลี่ยนแปลง : 
ลูกจางมีแนวโนมจะ
ยอมรับการ
เปลี่ยนแปลงที่ตน
เห็นวาเหมาะสมและ
จําเปนตอการอยู
รอดขององคการ 
โดยองคการมีการ
ชดเชยดวยสิ่งอ่ืน  
 
สิ่งชดเชย : โอกาส
ในการฝกอบรม
พัฒนา คาตอบแทน
ที่เหมาะสม อิสระใน
การทํางาน และ
ความเคารพใน
ลูกจาง 
 
การใหความสาํคัญ
ตอความรูสึกของ
ลูกจาง 
 
สิ่งชดเชย : การ
ฝกอบรมพัฒนา
ทักษะเพื่อเพ่ิม
โอกาสในการมีงาน
ทํา (Employment 
security) 

(Cassar 
2001) 

สถานการณ : ลูกจางรูสึกวาองคการ การฝาฝน ความเขาใจและ
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รายละเอียด สาเหตุของการ
ฝาฝน 

สถานะขอตกลงทางใจ ผลกระทบ ตัวแปรปรับ 

ตรวจสอบสถานะ
ขอตกลงทางใจ
ในองคการรัฐ 
 
ลูกจางรูสึกวา
องคการไมทํา
หนาที่ของตน 
 
 

ไมทําหนาที่ของตน 
 
ลูกจางไมรูสึกวา
องคการฝาฝนในเรื่อง
ความกาวหนาในงาน
และการพัฒนาดาน
อาชีพเพราะ 2 เรื่องนี้
อยูในความควบคุม
ของสหภาพฯ 
 
ลูกจางรูสึกวาองคการ
ฝาฝนขอตกลงทางใจ
ในเรื่องความมั่นคงใน
งานและความเคารพ
ในลูกจางมากที่สุด 
 
ลูกจางรูสึกวาตนให
สิ่งตาง ๆ แกองคการ
มากกวาที่ควร 
 
ลูกจางรับรูวาการ
โอนยาย (Transfer) 
เปนการคุกคามทาง
การเมือง (Political 
harassment) 

ขอตกลงทางใจทํา
ใหลูกจางเปลีย่น
ทัศนคติแตไม
เปลี่ยนพฤติกรรม 
(ซึ่งแตกตางจาก
การที่ลูกจางรับรู
วาตนไดใหสิ่งตาง 
ๆ แกองคการ
นอยเกินไป โดย
ลูกจางจะพยายาม
ปรับเปลี่ยน
พฤติกรรมทํางาน
ใหหนักขึ้นเพือ่ให
เกิดสมดุลระหวาง
การใหและรับ
ระหวางตนกบั
องคการ) 

ความสามารถใน
การบริหารจัดการ
ของผูบริหาร
เกี่ยวกับขอตกลง
ทางใจ 
 
การสื่อสาร : การ
สื่อสารที่ชัดเจน
เกี่ยวกับหนาที่ของ
องคการและลกูจาง 
 
อํานาจของสหภาพ
แรงงาน : สหภาพฯ 
ที่มีความกลาแข็งมี
สวนทําใหลูกจาง
รูสึกวาองคการฝา
ฝนขอตกลงทางใจ
รุนแรงกวา  
 
สหภาพฯ ที่มีความ
กลาแข็งมีสวน
ควบคุมการไมให
เกิดการฝาฝนไดใน
บางเรื่อง ดังนั้น การ
ลมสลายของ
สหภาพฯ อาจทําให
เกิดการฝาฝน
ขอตกลงทางใจ
มากกวา 
 
การมองตนเอง
ทางบวก : ลูกจางที่
มองตนเองใน
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ฝาฝน 
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ทางบวกมากจะยิ่งมี
ความรูสึกวา
องคการฝาฝน
ขอตกลงทางใจ
มากกวา 

(Lester and 

Kickul 2001) 
 สิ่งที่คาดหวังและสิ่งที่

ไดรับจริงแตกตางกัน 
  

(Atkinson 
2002) 

สถานการณ : 
การใหการ
ฝกอบรมเพื่อ
ชดเชยความไม
ม่ันคงในงาน 
 
การเปลี่ยนแปลง
ในองคการทําให
ลูกจางรูสึกไม
ม่ันคง รับรูวา
องคการไมมี
ความยุตธิรรม 
และตนไม
สามารถควบคุม
สิ่งใด ๆ ได 
 
ผลการสํารวจป 
1993 : ไมมีการ
จัดการหรือ
วางแผนอาชีพ
อยางเปน
ทางการ ไมมีการ
ใหขอมูลหรือการ
ใหคําปรึกษาที่
เพียงพอ  

 ขวัญและกําลงัใจ 
และแรงจูงใจ
ตกต่ํา 

สิ่งชดเชย : ลูกจาง
คาดหวังสิ่งชดเชย 
คือ คาตอบแทนที่
เพ่ิมขึ้น งานที่
นาสนใจ การพัฒนา
ทักษะใหม ๆ การ
ชมเชยหรือการ
แสดงการยกยอง 
ภาวะผูนํา และการ
เลื่อนตําแหนง ทั้งน้ี 
ลูกจางตองการการ
พัฒนาทักษะมาก
ที่สุด 
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ฝาฝน 

สถานะขอตกลงทางใจ ผลกระทบ ตัวแปรปรับ 

 
ผลการสํารวจป 
2000 : การ
สนับสนุน
เกี่ยวกับการ
วางแผนอาชีพ
และการใหขอมูล
ไมมีการ
เปลี่ยนแปลงหรือ
อาจแยลง ลูกจาง
อางวาการจัดการ
อาชีพเปนความ
รับผิดชอบของ
องคการ และ
องคการไมไดทํา
หนาที่นี้ของตน 
โดยโยนภาระ
ใหแกลูกจางแทน 
 
ลูกจางรูสึกวา
องคการฝาฝน
ขอตกลงทางใจ
ในดาน
องคประกอบ
สําคัญของการ
จัดการอาชีพ 2 
ประการ คือ การ
มอบหมายงานที่
นาสนใจและการ
เลื่อนตําแหนง 
 
ลูกจางมีการ
เปลี่ยนแปลง
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ฝาฝน 

สถานะขอตกลงทางใจ ผลกระทบ ตัวแปรปรับ 

ขอตกลงทางใจ
ไปเปนเชิงการ
แลกเปลีย่นมาก
ขึ้นเพราะรับรูวา
ผูบริหารไมใสใจ
ตน  
 
ลูกจางยัง
คาดหวังขอตกลง
ทางใจแบบ
ด้ังเดิม 

(Maguire 

2002) 
สถานการณ : 
การปรับ
โครงสราง 
 
องคการถอด
ถอนความมั่นคง
และ
ความกาวหนาใน
งานออกไป โดย
ไมมีสิ่งชดเชย 

ลูกจางมีการ
เปลี่ยนแปลงขอตกลง
ทางใจไปเปนเชิงการ
แลกเปลีย่นมากขึ้น 
 
การฝาฝนขอตกลง
ทางใจมีผลตอ
ทัศนคติ แตไมมีผล
ตอพฤติกรรม : แม
ลูกจางรูสึกวาองคการ
ฝาฝนขอตกลงฯ แตก็
ไมไดลดความ
พยายามในการ
ทํางานลงเพื่อปรับ
สมดุลของการใหและ
รับระหวางตน 
เน่ืองจากไมมี
ทางเลือกนอก
องคการ แตมีการ
ปรับขอตกลงทางใจ
ไปเปนเชิงการ

 สิ่งชดเชย : รางวัล
ทางความรูสึก เชน 
การแสดงความชื่น
ชม ความรูสึกวาตน
ประสบความสําเร็จ 
(Sense of 
achievement) และ
ความสัมพันธที่ดีกับ
เพ่ือนรวมงาน 
 
การมีสวนรวม : 
ลูกจางสูญเสีย
ศรัทธาในผูบรหิาร
เพราะรูสึกวาตนไม
มีสวนรวมใน
กระบวนการการ
ตัดสินใจ 
 
วัฒนธรรมองคการ : 
ในองคการที่เคย
มุงเนนการปกครอง
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ฝาฝน 

สถานะขอตกลงทางใจ ผลกระทบ ตัวแปรปรับ 

แลกเปลีย่นมากขึ้น 
หรืออีกนัยหนึ่งในมิติ
ของความผูกพันตอ
องคการลูกจางมีการ
เปลี่ยนแปลงรูปแบบ
ของความผูกพันทาง
อารมณตอองคการ
จากความผูกพันทาง
อารมณ (Affective 
commitment) ไปเปน
ความผูกพันเพ่ือ
ความตอเน่ือง 
(Continuance 
commitment) มาก
ขึ้น 
 
การเปลี่ยนแปลง
ขอตกลงทางใจไป
เปนเชิงการ
แลกเปลีย่นมากขึ้นไม
มีความสัมพันธอยาง
มีนัยสําคัญกับการ
เปลี่ยนแปลงลักษณะ
งาน แตมี
ความสัมพันธอยางมี
นัยสําคัญกับเรื่องของ
ความรูสึก 
 
ผลกระทบทางลบตอ
ความรูสึก : ในยุค
ปรับองคการลกูจาง
ทั้งที่ผานและไมผาน
การปรับโครงสราง

แบบครอบครวั 
(Paternalism) ที่ให
ความสําคัญตอเรื่อง
คน การปรับ
โครงสรางจะสงผล
ตอกระทบตอ
ขอตกลงทางใจ
มากกวา 
 
ความพึงพอใจใน
กระบวนการการ
เปลี่ยนแปลง : ถา
ลูกจางมีสวนรวมใน
กระบวนการ ลูกจาง
จะพึงพอใจและ
ยอมรับการ
เปลี่ยนแปลงได
มากกวา 
 
ลักษณะนิสัย : 
ลูกจางที่มีลักษณะ
นิสัยเปนแบบ
เจาของกิจการ 
(Entrepreneurial 
traits) จะไดรับ
ผลกระทบทาง
ขอตกลงทางใจนอย
กวา แตลูกจางกลุม
นี้มีจํานวนนอยเพียง
รอยละ 10 เทานั้น 
 
ทัศนคติ : ลูกจางที่มี
ทัศนคติในการ
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ฝาฝน 

สถานะขอตกลงทางใจ ผลกระทบ ตัวแปรปรับ 

สูญเสียศรทัธา ความ
ไววางใจ และความ
จงรักภักดีตอผูบริหาร
และองคการ รูสึกวา
ตนไมมีอํานาจในการ
ควบคุม 
(Powerlessness) มี
มุมมองตอสิ่งตาง ๆ 
ในทางลบ 
(Pessimistic) แต
สถานการณจะแยกวา
ในกลุมลูกจางที่ผาน
การปรับโครงสราง 
 
การใหความสาํคัญตอ
ตนเองมากกวา
องคการ (Self-worth) 
 
องคการสวนใหญยัง
ไมเห็นวาการพัฒนา
ทักษะลูกจางมี
ความสําคัญในฐานะ
กลยุทธขององคการ 
เน่ืองจากเปนการ
ลงทุนที่ไมสามารถวัด
ตอบแทนทางการเงิน
ได 

ทํางานวาการดําเนิน
อาชีพและการ
พัฒนาทักษะเปน
ความรับผิดชอบของ
ตนเองจะไดรับ
ผลกระทบจากการ
เปลี่ยนแปลง
องคการนอยกวา 

(Pate, Martin 

et al. 2003) 
สถานการณ : 
การลดขนาด
องคการ 
 

ความรูสึกไม
ม่ันคงในงาน 

การฝาฝนของตกลง
ทางใจมีผลกระทบตอ
ทัศนคติ (ความไม
ไววางใจผูบรหิาร) แต
ไมมีผลกระทบตอ

 ความยุตธิรรม
องคการ : ความ
ยุติธรรมทางการ
แบงสันปนสวนและ
ความสัมพันธที่ดีกับ
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ฝาฝน 

สถานะขอตกลงทางใจ ผลกระทบ ตัวแปรปรับ 

การยายทําเล
ที่ตั้งโรงงาน 

พฤติกรรม (ไมมี
ปญหาการขาดงาน) 

หัวหนางานมี
ความสัมพันธตอ
ความผูกพันทาง
อารมณ  
 
ความยุตธิรรมทาง
กระบวนการมี
ความสัมพันธตอ
ความจงรักภักดี 
 
อิสระในการทาํงานมี
ความสัมพันธตอ 
OCB 
 
ความสัมพันธกับ
เพ่ือนรวมงาน : 
ลูกจางไมลดความ
พยายามในการ
ทํางานลงเพราะไม
ตองการสรางปญหา
ใหเพ่ือนรวมงาน 

(Searle and 
Ball 2004) 

สถานการณ : 
การควบรวม
กิจการ 

ความไมไววางใจ  การสื่อสาร : การ
สื่อสารเกี่ยวกบั
ความคาดหวงัของ
องคการตอลูกจาง
และประโยชนที่
ลูกจางจะไดรับจาก
การเปลี่ยนแปลง
ขององคการอยาง
เปนรูปธรรมจะชวย
ลดความรูสึกไม
แนนอนอันเกิดจาก
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สถานะขอตกลงทางใจ ผลกระทบ ตัวแปรปรับ 

การที่ลูกจางมีขอมูล
ไมเพียงพอหรือรูสึก
วาตนไมมีอํานาจใน
การควบคุม
สถานการณ การ
ขาดการสื่อสารที่มี
ประสิทธผิลจะ
กอใหเกิดผลกระทบ
ตอความไววางใจ 
กลาวคือ 1) ลกูจาง
จะรูสึกเปนปฏิปกษ
ตอคนรอบขางหรือ
รูสึกวาคนรอบขาง
เปนปฏิปกษตอ
ตนเองเพราะสูญเสีย
ความไววางใจในคน
รอบขาง 2) ลูกจาง
จะระแวงและมี
แนวโนมจะประเมิน
เจตนาของคนรอบ
ขางตลอดเวลาอัน
เน่ืองมาจากการรูสึก
วาตนไมมีอํานาจใน
การควบคุม
สถานการณ 
นอกจากนี้ การ
สื่อสารยังชวยลด
ขาวลือทางลบ
เกี่ยวกับชื่อเสยีง
ของผูบริหารที่มี
ความสําคัญตอการ
สรางความไววางใจ 
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ฝาฝน 

สถานะขอตกลงทางใจ ผลกระทบ ตัวแปรปรับ 

การปฏิบัติดวย
ความเคารพตอ
ลูกจาง : ทําให
ลูกจางรูสึกวา
องคการมีความ
ยุติธรรมทาง
กระบวนการและ
การปฏิสัมพันธ 
ทั้งน้ี รวมถึงสิง่เล็ก 
ๆ นอย เชน การ
ทักทายหรือแสดงวา
จําไดเม่ือพบหนา 
 
การใหการฝกอบรม
ทักษะที่จําเปนตอ
หนาที่งานใหม : 
ชวยใหเกิด
ความรูสึกคุนเคย
และไมกลวัตองาน
ใหม 
 
การปฏิบัติดวย
ความเคารพตอ
เพ่ือนรวมงานหรือ
หัวหนางานของ
ลูกจาง : ลูกจางจะ
ใชสิ่งทีต่นเห็นจาก
การที่ผูอ่ืนไดรับการ
ปฏิบัตใินการ
ประเมินการฝาฝน
ขอตกลงทางใจของ
ตนดวย 
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สถานะขอตกลงทางใจ ผลกระทบ ตัวแปรปรับ 

ระบบการใหรางวัล
ตอพฤติกรรมที่ชวย
สนับสนุน
ความสําเร็จของการ
เปลี่ยนแปลง : ชวย
ใหลูกจางรูสึกวาตน
ไดรับประโยชนจาก
การยอมรับและเขา
รวมการ
เปลี่ยนแปลง 

(Saunders 
and Thornhill 

2006) 

สถานการณ : 
การบังคับเปลีย่น
สถานะจาก
ลูกจางประจํา
เปนชั่วคราว 

ลูกจางบางกลุมจะ
เปลี่ยนขอตกลงทาง
ใจเปนเชิงแลกเปลี่ยน
และเปลี่ยนรูปแบบ
ความผูกพันตอ
องคการเปนความ
ผูกพันแบบตอเน่ือง
มากขึ้น 
 
ลูกจางบางกลุมจะ
ชอบการเปลี่ยน
สถานะเพราะมองเห็น
ประโยชน เชน 
ควบคุมชีวติการ
ทํางานของตนไดมาก
ขึ้น มีสมดุลระหวาง
งานและชีวติมากขึ้น 
 
ลูกจางมีการ
เปลี่ยนแปลงขอตกลง
ทางใจเปนเชิงการ
แลกเปลีย่นมากขึ้น

 ลักษณะนิสัย : 
ลูกจางที่ให
ความสําคัญตอการ
แลกเปลีย่นเชงิ
เศรษฐกิจมากกวา
จะไดรับผลกระทบ
ทางขอตกลงทางใจ
นอยกวา 
 
ความยุตธิรรม
องคการ : ชวยให
ลูกจางยอมรับการ
เปลี่ยนแปลง ลูกจาง
ที่ไมถูกบังคบั
เปลี่ยนสถานะบาง
กลุมที่มีมุมมองวา
องคการไมมีความ
ยุติธรรมก็ยังรูสึกวา
องคการฝาฝน
ขอตกลง ฯ 
เน่ืองจากเห็นวา
เพ่ือนรวมงานถูก
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รายละเอียด สาเหตุของการ
ฝาฝน 

สถานะขอตกลงทางใจ ผลกระทบ ตัวแปรปรับ 

แมในกลุมที่ไมไดรับ
ผลกระทบจากการ
เปลี่ยนแปลงใน
องคการ 
 
 

ปฏิบัติดวยความอ
ยุติธรรม 
 
การสนับสนุนใน
ระดับสูงและ
ความสัมพันธที่ดีใน
องคการ : ทําให
ลูกจางจะมองขาม
การฝาฝนขอตกลงฯ 
ในเรื่องเล็กนอย 
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