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บทคัดย่อ

	 ต้ังแต่อดีตมาจนถึงปัจจุบัน องค์การหลายแห่งพยายามค้นหาปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อการคงอยู่ของ 
พนักงานและการผลักดันให้พนักงานมีผลการปฏิบัติงานท่ีดี โดยปัจจัยท่ีองค์การส่วนมากมักให ้
ความส�ำคัญ คือ ความผูกพันกับองค์การและความพึงพอใจในงาน อย่างไรก็ตาม ทั้งสองปัจจัยมี 
ความคลุมเครือและยากต่อการน�ำไปปรับใช้ในทางปฏิบัติ โดยจากการทบทวนวรรณกรรมและ 
การสังเคราะห์เชิงคุณภาพ พบว่า ปัจจัยท่ีมีความชัดเจนและง่ายต่อการน�ำไปปรับใช้ในทางปฏิบัติเพื่อ
รกัษาคนเก่งไว้กบัองค์การ มากกว่าความผกูพนักบัองค์การและความพงึพอใจในงาน คอื การแลกเปล่ียน
ระหว่างผูน้�ำและสมาชกิ การสือ่สาร และความรบัผดิชอบต่อสงัคมและสิง่แวดล้อม ซึง่สามารถส่งอทิธิพล
ทัง้ทางตรงและทางอ้อมต่อผลการปฏิบัติงานของพนกังาน และเจตจ�ำนงในการลาออก และยงัส่งอทิธพิล
ทางอ้อมต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงานและเจตจ�ำนงในการลาออกผ่านความผูกพันกับองค์การ 
หรือความพึงพอใจในงาน
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Abstract

	 From past to present, many organizations have tried to identify the factors that can have impact 
on turnover intention and employee performance. The factors that most organizations tend to focus on 
are organizational commitment and job satisfaction. However, the author considers both factors to be 
ambiguous and difficult to apply in practice. After performing literature review and qualitative synthesis, 
factors that can be considered to be clearer and easier to apply in practice are leader-member exchange, 
communication and corporate social responsibility. These three factors can have a direct impact on employee 
performance and turnover intention, together with an indirect impact through organizational commitment 
and job satisfaction.
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	 Corporate Social Responsibility

บทน�ำ

	 การเปลี่ยนแปลงทางด้านเทคโนโลยีดิจิทัลที่เกิดข้ึน
อย่างรวดเร็วและต่อเนื่อง ส่งผลให้การจ้างงานเปลี่ยนแปลง
ไปอย่างรวดเร็วด้วยเช่นกัน โดย World Economic Forum 
(2018) คาดว่าในอนาคต จะมีงานถึง 75 ล้านงานที่ถูก
แทนที่ด้วยหุ่นยนต์ หรือระบบคอมพิวเตอร์ปัญญาประดิษฐ ์
(artificial intelligence) ในขณะที่จะมีงานเกิดขึ้นมาใหม่
จ�ำนวน 133 ล้านงาน เช่น นักวิเคราะห์หรือนักวิทยาศาสตร์
ข้อมูล นักพัฒนาซอฟแวร์และแอปพลิเคชัน ผู้เชี่ยวชาญทาง
ด้านสื่อสังคมออนไลน์ (social media) และผู้เชี่ยวชาญ
ทางด้านพาณิชย์อิเล็กทรอนิกส์ (ecommerce) รวมถึงงาน 
ที่ต้องการทักษะความเป็นมนุษย์ (human skill) ได้แก่ งาน
บริการลูกค้า งานขาย งานด้านวัฒนธรรมองค์การ เป็นต้น
	 ด้วยเหตุน้ี องค์การจึงต้องเผชิญกับความท้าทาย 
ในการดึงดูดและรักษาพนักงานซึ่ งมี ศักยภาพในการ 
ปฏิบัติงานในสายงาน ซึ่งเป็นที่ต้องการของตลาดแรงงาน 
ตามที่กล่าวมาข้างต้น รวมถึงการผลักดันให้พนักงานกลุ่ม 
ดังกล่าวมีผลการปฏิบัติงานสูงอีกด้วย ซึ่งท่ีผ่านมา องค์การ
หลายแห่งมักให้ความส�ำคัญกับความผูกพันกับองค์การ 
และความพึงพอใจในงาน ในฐานะปัจจัยที่สามารถดึงดูด 
และรักษาพนักงานไว้กับองค์การ หรือผลักดันให้พนักงาน 
มผีลการปฏบิตังิานสงู อย่างไรกต็าม จากการสมัภาษณ์ผู้บรหิาร 
ในองค์การหลายแห่ง พบว่า ทั้งความผูกพันกับองค์การและ
ความพึงพอใจในงาน ล้วนเป็นปัจจัยที่มีความคลุมเครือและ
ขาดความชัดเจนส�ำหรับการน�ำไปปรับใช้ในทางปฏิบัติ 
	 ด ้วยเหตุนี้  ผู ้วิจัยจึงได ้ทบทวนวรรณกรรมและ
สังเคราะห์เชิงคุณภาพเพื่อค้นหาปัจจัยซึ่งมีความชัดเจนและ

องค์การสามารถน�ำไปใช้ในทางปฏิบัติได้ง่ายกว่าความผูกพัน
กับองค์การ และความพึงพอใจในงาน โดยมีขั้นตอนโดยสรุป
ดังนี้ ขั้นตอนที่หนึ่ง คือ การศึกษาและวิเคราะห์งานวิจัยเพื่อ
คัดกรองงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง และมีความน่าเชื่อถือในแง่ของ
ขนาดกลุ่มตัวอย่าง กรอบแนวคิดการวิจัย และระเบียบวิธี
การวิจัย ขั้นตอนที่สอง คือ การจัดหมวดหมู่ของงานวิจัยโดย
พิจารณาจากผลลัพธ์ของงานวิจัยแต่ละชิ้น ขั้นตอนที่สาม คือ 
การวิเคราะห์เนื้อหาในงานวิจัยแต่ละชิ้นที่ผ่านการคัดกรอง 
และจัดหมวดหมู ่เรียบร้อยแล้ว เพื่อสรุปและเรียบเรียง 
สาระส�ำคัญของเนื้อหาในงานวิจัยแต่ละช้ิน และข้ันตอนที่สี ่
คือ การสรุปผลการสังเคราะห์เชิงคุณภาพ 
	 ทั้ ง นี้  บทความนี้ ค รอบคลุ ม เนื้ อหา เกี่ ย วกั บ 
ความผูกพันกับองค์การ ความพึงพอใจในงาน รวมถึงอิทธิพล
ของการแลกเปลี่ยนระหว่างผู ้น�ำและสมาชิก การส่ือสาร  
และความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม ท่ีมีต่อผล 
การปฏิบัติงานของพนักงาน และเจตจ�ำนงในการลาออก  

ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 
	 พฤติกรรมของพนักงานสามารถแบ ่ ง ได ้ เป ็น 
2 ประเภท ประเภทที่หนึ่ง คือ สมรรถภาพเกี่ยวกับงาน (task 
performance หรอื job performance) หมายถึง พฤตกิรรม
และกิจกรรมที่มีความส�ำคัญต่อองค์การ เช่น การผลิตสินค้า
และบรกิาร การวางแผนการท�ำงาน การประสานงาน เป็นต้น 
และประเภทที่สอง คือ สมรรถภาพเชิงบริบท (contextual 
performance) ซึ่งไม่ได้เกี่ยวข้องโดยตรงกับงานหลักของ
องค์การ แต่มีความส�ำคัญในด้านความเป็นองค์การ สังคม 
และจิตใจ (Jalalkamali, Ali, Hyun, & Nikbin, 2016) 
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โดยสามารถสรุปปัจจัยซึ่งมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานได้ ดังนี้ 
	 การแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น�ำและสมาชิก
	 จากการศึกษาวิจัยกับพนักงานและหัวหน้างาน 
ในโรงงานทอผ้าท้องถิ่นในประเทศจีนพบว่า การแลกเปล่ียน 
ระหว่างผู ้น�ำและสมาชิกเป็นปัจจัยซ่ึงมีอิทธิพลต่อผล 
การปฏิบัติงานของพนักงาน (Law, Wong, Wang, & Wang, 
2000) 
	 นอกจากนั้น หนึ่งในรูปแบบของการแลกเปลี่ยน
ระหว่างผู้น�ำและสมาชิก คือ การสื่อสารระหว่างผู้น�ำและ
สมาชิก ซึ่งความถี่ของการสื่อสารดังกล่าวนี้เป็นปัจจัย 
คัน่กลางซึง่มอีทิธพิลต่อความสมัพนัธ์ระหว่างการแลกเปลีย่น
ระหว่างผู ้น�ำและสมาชิก กับการให้คะแนนประเมินผล 
การปฏิบัติ งานอีกด ้วย กล ่าวคือ หากคุณภาพของ 
การแลกเปลี่ยนระหว่างผู ้น�ำและสมาชิกอยู ่ในระดับสูง 
พนักงานที่มีความถี่ ในการ ส่ือสารกับหัวหน ้างานสู ง  
มักจะได้รับการประเมินผลการปฏิบัติงานอยู่ในระดับที่ดีกว่า
พนกังานทีม่คีวามถ่ีในการสือ่สารกบัหวัหน้างานอยูใ่นระดบัต�ำ่  
แต่ในทางตรงกันข้าม กรณีที่คุณภาพของการแลกเปลี่ยน
ระหว่างผู้น�ำและผู้ตามอยู่ในระดับต�่ำ  พนักงานที่มีความถ่ี 
ในการสื่อสารกับหัวหน้างานอยู่ในระดับสูง จะได้รับการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานอยู่ในระดับต�่ำกว่าพนักงานที่มี
ความถี่ในการสื่อสารกับหัวหน้างานอยู่ในระดับต�่ำ (Kacmar, 
Witt, Zivnuska, & Gully, 2003) 
	 จะเห็นได้ว่า ผู้น�ำมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานอย่างมาก โดยผู้น�ำที่สามารถผลักดันให้พนักงาน 
มีผลการปฏิบัติงานที่ดีได้นั้น ต้องมีทั้งทักษะด้านการสื่อสาร
และทักษะในการสร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลท่ีดีด้วย 
ดังนั้น ในการคัดเลือกบุคคลเข้ามาด�ำรงต�ำแหน่งผู้น�ำหรือ
ผู้บริหารในระดับต่างๆ น้ัน องค์การจึงควรให้ความส�ำคัญ
กับการพิจารณาทักษะการสื่อสารและทักษะการสร้าง 
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลของผู้สมัครแต่ละคน รวมถึง 
การพัฒนาผู้น�ำหรือผู้บริหารในระดับต่างๆ ขององค์การ ให้มี
ทักษะดังกล่าวอีกด้วย 
	 การสื่อสาร
	 การวัดผลลัพธ์ของการสื่อสารในด้านของความพอใจ
ต่อการสื่อสารน้ัน สามารถวัดได้ 2 มุมมอง มุมมองที่หนึ่ง 
คือ ความพึงพอใจต่อการสื่อสารในแง่ของข้อมูล ซึ่งหมายถึง 
ความพึงพอใจต่อข ้อมูลที่ ได ้รับจากองค์การ และการ 
แลกเปลี่ยนข ้อมูลระหว ่างตัวพนักงานกับหัวหน้างาน 
และพนักงานคนอื่นในองค์การ และมุมมองที่สอง คือ  

ความพึงพอใจต ่อการสื่อสารในแง ่ของความสัมพันธ ์  
ซ่ึงหมายถึง ความพึงพอใจต ่อความสัมพันธ ์ระหว ่าง 
ตัวพนักงานกับหัวหน้างาน และพนักงานคนอื่นในองค์การ 
ภายใต ้บริบทของการท�ำงาน โดยจะเน ้นท่ีความรู ้ สึก 
ซ่ึงพนักงานมีต่อคนอื่นในองค์การ โดยพบว่าความพึงพอใจ 
ต่อการสื่อสารในแง่ของข้อมูลมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงาน
อย่างมีนัยส�ำคัญ เนื่องจากหากพนักงานได้รับข้อมูลส�ำคัญ
เกี่ยวกับงานของตนเอง เช่น ข่าวสารด้านบุคคล สวัสดิการ 
นโยบาย เป้าหมาย การเปลี่ยนแปลง ความส�ำเร็จ เป็นต้น 
พนักงานจะมีแนวโน้มปฏิบัติงานในความรับผิดชอบได้
อย่างเหมาะสมและมีประสิทธิภาพมากขึ้น นอกจากนั้น 
ยังพบว่า ความพึงพอใจต่อการสื่อสารในแง่ของความสัมพันธ์  
มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการปฏิบัติงานอย่างมีนัยส�ำคัญ
อีกด้วย เช่น หากพนักงานรู้สึกว่าการประชุมในองค์การ 
ได้รบัการจดัการอย่างด ีค�ำสัง่และรายงานต่างๆ มคีวามชดัเจน
และกระชับได้ใจความ และความสัมพันธ์ระหว่างพนักงาน 
และหัวหน้างานอยู่ในระดับท่ียอมรับได้ เป็นต้น พนักงาน
ก็มีแนวโน้มที่จะมีผลการปฏิบัติงานอยู ่ในระดับสูงด้วย 
(Jalalkamali et al., 2016) 
	 ผลจากการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการสื่อสาร
ของผูบ้รหิาร กบัผลการปฏบิตังิานตามบทบาทหน้าที ่และผล 
การปฏิบัติงานนอกเหนือหน้าที่หลัก โดยเก็บข้อมูลกับ
หัวหน้างานและผู้ใต้บังคับบัญชาในองค์การซ่ึงตั้งอยู่ในเขต
พืน้ทีแ่อตแลนติคของประเทศสหรฐัอเมรกิาพบว่า การรับรู้ถงึ 
การสนับสนุนจากองค์การสามารถมีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์
ระหว่างการสื่อสารของผู้บริหาร กับผลการปฏิบัติงานของ
พนักงาน ท้ังในแง่ของผลการปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่
และผลการปฏิบัติงานนอกเหนือหน้าที่หลัก เนื่องจาก
การสื่อสารของผู้บริหารจะท�ำให้พนักงานรู้สึกว่าองค์การ
เอาใจใส่และห่วงใยในสวัสดิภาพของพนักงาน (Neves & 
Eisenberger, 2012)
	 ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม
	 งานวิจัยซึ่งศึกษาเก่ียวกับอิทธิพลซึ่งกิจกรรมเพื่อ
ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมมีต่อพฤติกรรม 
ตามบทบาทหน้าที่ และพฤติกรรมนอกเหนือจากบทบาท
หน ้าที่  และผลการปฏิบั ติ งานของพนักงาน พบว ่า 
การท่ีพนักงานได้รับรู้ว่าองค์การมีความรับผิดชอบต่อสังคม 
และสิ่งแวดล้อม สามารถส่งผลให้ผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานมีแนวโน้มสูงข้ึน ซ่ึงผลกระทบต่อผลการปฏิบัติงาน 
ดังกล่าวนี้จะเกิดข้ึนจากกิจกรรมเพื่อสังคมและส่ิงแวดล้อม
ต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย กิจกรรมเพื่อสังคมและส่ิงแวดล้อม 
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ต่อพนักงาน กจิกรรมเพือ่สงัคมและสิง่แวดล้อมต่อลกูค้า และ
กิจกรรมเพื่อสังคมและสิ่งแวดล้อมต่อรัฐบาล (Chaudhary, 
2018)

เจตจ�ำนงในการลาออก 
	 ปัจจัยซ่ึงสามารถมีอิทธิพลต่อเจตจ�ำนงในการลาออก 
สามารถสรุปได้ดังนี้ 
	 การแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น�ำและสมาชิก 
	 ในส่วนของปฏิสัมพันธ ์ระหว่างหัวหน้างานและ
พนักงานนั้นพบว่า ปฏิสัมพันธ์ระหว่างหัวหน้างานและ
พนักงานซ่ึงเรียกว่าการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น�ำและสมาชิก 
นั้น เป็นหน่ึงในปัจจัยซึ่งสามารถส่งอิทธิพลต่อเจตจ�ำนง 
ในการลาออก และสวัสดิภาพของพนักงานได้ (Ali, 2014) 
นอกจากนั้น งานวิจัยที่ศึกษาอิทธิพลของการแลกเปลี่ยน
ระหว่างผู้น�ำและสมาชิกที่มีต่อความผูกพันกับองค์การ และ
เจตจ�ำนงในการลาออก พบว่า คุณภาพการแลกเปลี่ยน 
ระหว ่างผู ้น� ำและสมาชิกมีความสัมพันธ ์ เ ชิงบวกกับ 
ความผูกพันกับองค ์การ กล ่าวคือ หากคุณภาพของ 
การแลกเปลี่ยนระหว่างผู ้น�ำและสมาชิกอยู ่ในระดับสูง 
พนักงานก็จะมีความผูกพันกับองค์การสูงมากขึ้นตามไปด้วย 
นอกจากนี้ยังพบว่า ความผูกพันกับองค์การเป็นปัจจัย 
ซึ่งมีความสัมพันธ์เชิงลบกับเจตจ�ำนงในการลาออกอีกด้วย 
ดังน้ัน หากพนักงานมีความผูกพันกับองค์การอยู่ในระดับ
ต�่ำ  พนักงานก็มีแนวโน้มที่จะมีเจตจ�ำนงในการลาออกสูงขึ้น
ตามไปด้วย (Kang, Stewart, & Kim, 2011) จึงกล่าวได้ว่า 
คุณภาพของการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น�ำและสมาชิกสามารถ
จะมีอิทธิพลทางอ้อมต่อเจตจ�ำนงในการลาออกได้ โดยเป็น 
การส่งอิทธิพลทางอ้อมดังกล่าวผ่านความผูกพันกับองค์การ 
ซ่ึงสอดคล้องกบังานวจัิยของ Joo (2010) ทีพ่บว่า ความผกูพัน 
กับองค์การเป็นปัจจัยสื่อกลางซึ่งมีอิทธิพลต่อเจตจ�ำนง 
ในการลาออกของพนักงาน โดยพนักงานจะมีความผูกพัน 
กับองค์การอยู ่ในระดับสูงมาก เม่ือพนักงานรับรู ้ได ้ถึง
วัฒนธรรมการเรยีนรูข้ององค์การ (organizational learning 
culture) ที่ดี และเมื่อพนักงานได้รับการสนับสนุนเกี่ยวกับ
การปฏิบัติงานที่ดี 
	 จะเห็นได ้ว ่า ป ัจจัยซึ่ งมีความส�ำคัญอย ่างมาก 
ในการรักษาพนักงานไว้กับองค์การคือ ความรับผิดชอบ
ต่อสังคมและส่ิงแวดล้อม ซึ่งเป็นปัจจัยระดับนโยบาย  
ดังนั้น องค์การจึงควรให้ความส�ำคัญกับการจัดท�ำนโยบาย
และแนวทางปฏิบัติ เกี่ยวกับความรับผิดชอบต่อสังคม 
และสิ่งแวดล้อม โดยนอกจากจะจัดท�ำโครงการเพื่อสังคม

และสิ่งแวดล้อมแล้ว องค์การควรเปิดโอกาสให้พนักงาน 
ได ้เข ้าร ่วมกิจกรรมดังกล่าวอีกด้วย ซึ่งผู ้ เขียนเห็นว ่า  
สอดคล้องกบั Maslow’s Hierarchy of Needs ซึง่กล่าวไว้ว่า 
หนึ่งในความต้องการของมนุษย์ คือ ความต้องการได้รับ 
การยกย่อง (self-esteem หรอื esteem needs) ซึง่หมายถงึ 
การท่ีมนุษย ์มีความต้องการที่จะได ้รับการนับถือและ 
ให ้ เกียรติ  รวมถึงการให ้การยอมรับและเห็นคุณค ่า 
โดยผู้อื่น โดย Maslow (1943) ได้แบ่งความต้องการได้รับ
การยกย่องเป็น 2 ระดับ ระดับที่หนึ่ง คือ ระดับต้น ซึ่งได้แก่ 
ความต้องการได้รับความเคารพจากผูอ่ื้น โดยอาจหมายรวมถงึ 
ความต้องการสถานะทางสังคม การได้รับการยอมรับ 
ชื่อเสียง เกียรติยศ และความสนใจ ระดับที่สอง คือ ระดับสูง 
ได้แก่ ความต้องการเคารพตวัเอง ซึง่แน่นอนว่า การมส่ีวนร่วม 
ในโครงการเพื่อสังคมและสิ่งแวดล้อม หรือการได้ท�ำงาน 
ในองค์การซึ่งคนท่ัวไปรับรู ้ว ่าเป็นองค์การที่มีการจัดท�ำ
โครงการเพ่ือสังคมและสิ่งแวดล้อมอยู ่ เป ็นประจ�ำและ
สม�่ำเสมอนั้น สามารถท�ำให้พนักงานมีความรู้สึกว่าตนเอง
ได้รับการยอมรับจากบุคคลต่างๆ ในสังคมด้วยเช่นเดียวกัน 
ซ่ึงในท้ายท่ีสุดก็จะส่งผลให้พนักงานต้องการปฏิบัติงานกับ
องค์การในระยะยาว
	 การสื่อสาร
	 งานวจิยัซึง่เกบ็ข้อมูลกบักลุม่ตวัอย่างทีเ่ป็นอาสาสมคัร
เพือ่สงัคมซึง่ได้รบัการขึน้ทะเบยีนในรัฐแคลฟิอร์เนยี ประเทศ
สหรัฐอเมริกา พบว่า การสื่อสารเกี่ยวกับงาน และการสื่อสาร
แนวความสัมพันธ์เชิงบวกมีส่วนช่วยลดความเหนื่อยล้าจาก
การท�ำงานของพนักงานลงได้ และที่ส�ำคัญ คือ การส่ือสาร
ท่ีเก่ียวกับงานยังสามารถส่งผลกระทบโดยตรงต่อเจตจ�ำนง 
ในการลาออกได้อีกด้วย (Kim & Lee, 2009)
	 การสื่อสารภายในทีมงาน เป็นอีกหนึ่งรูปแบบของ
การสื่อสารภายในองค์การท่ีมีความส�ำคัญ โดยสามารถแบ่ง 
รูปแบบการสื่อสารภายในทีมงานเป็น 3 รูปแบบ รูปแบบ 
ที่หนึ่ง คือ การสื่อสารเพื่อให้เกิดการท�ำงานร่วมกันของทีม  
ซ่ึงประกอบด้วยการสร้างบรรยากาศในการท�ำงานเชิงบวก 
เช่น การเคารพซ่ึงกันและกัน การให้ก�ำลังใจกัน การจัดการ
กับความกดดันในที่ท�ำงาน การรับฟังสมาชิกอย่างตั้งใจ  
การให ้ความส�ำคัญกับผู ้ ใต ้ บังคับบัญชา และการให ้ 
ความช่วยเหลือสมาชิกในทีม รูปแบบที่สอง คือ การสื่อสาร 
เพือ่ให้เกดิการตัดสนิใจท่ีมคุีณภาพ ได้แก่ การจดัเตรยีมข้อมลู
ท่ีจ�ำเป็นต่อการตัดสินใจ การให้ความร่วมมือในการตัดสินใจ 
การเสนอความคดิเหน็อย่างสร้างสรรค์อนัจะเป็นประโยชน์ต่อ
การตัดสินใจ และรูปแบบที่สาม คือ การสื่อสารเฉพาะบุคคล 
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ซ่ึงมงีานวจิยัทีพ่บว่า การสือ่สารเพือ่ให้เกดิการท�ำงานร่วมกนั
ของทีมน้ันเป็นปัจจัยซึง่มอีทิธพิลอย่างมนียัส�ำคัญต่อเจตจ�ำนง
ในการลาออก (Apker, Propp, & Zabava Ford, 2009) 
	 ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม
	 งานวิจัยที่ท�ำการศึกษากับพนักงานในองค ์การ 
ที่ประกอบธุรกิจน�้ำมันและแก๊ส เทคโนโลยีสารสนเทศ 
ที่ปรึกษา อิเล็กทรอนิกส์ ยานยนต์ ประกัน และพาณิชย์
อิเล็กทรอนิกส์ ในประเทศอินเดีย พบว่า การที่พนักงานรับรู้
เกีย่วกบัความรบัผดิชอบต่อสงัคมและสิง่แวดล้อมขององค์การ
นั้น จะท�ำให้พนักงานเกิดความผูกพันกับงานสูงขึ้น และ 
มีเจตจ�ำนงในการลาออกลดลง นอกจากนั้น การรับรู้เกี่ยวกับ 
ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมขององค์การยังมี
อิทธิพลทางอ้อมต่อเจตจ�ำนงในการลาออกผ่านความผูกพัน
กบังานอีกด้วย (Chaudhary, 2018) ซึง่สอดคล้องกบังานวจิยั
ของ Lin and Liu (2017) ซึ่งท�ำการศึกษากับกลุ่มตัวอย่าง 
ซ่ึงเป ็นพนักงานในธุรกิจการธนาคารในสาธารณรัฐจีน 
เพื่อค ้นหาผลกระทบซึ่งความรับผิดชอบต่อสังคมและ 
สิ่งแวดล้อม และจริยธรรมของผู้น�ำ  มีต่อความผูกพันกับงาน 
และความเหนื่อยล้าจากการท�ำงาน ซึ่งในท้ายที่สุดก็จะส่งผล 
กระทบต่อเจตจ�ำนงในการลาออก โดยงานวจิยัดงักล่าวพบว่า  
ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม มีผลกระทบอย่าง 
มีนัยส�ำคัญต่อความผูกพันกับงาน และความเหนื่อยล้าจาก 
การท�ำงาน กล่าวคอื ความรบัผดิชอบต่อสงัคมและสิง่แวดล้อม 
จะส่งผลให้ระดบัความผกูพันกบังานสงูขึน้ และความเหนือ่ยล้า 
จากการท�ำงานลดลง ยิ่งไปกว่านั้น พนักงานที่มีความผูกพัน
กับงานสูงมักยินดีที่จะทุ่มเทในการท�ำงานและไม่มีความคิด 
ที่จะลาออกจากงาน ในขณะที่พนักงานซ่ึงมีความเหนื่อยล้า
ในการท�ำงานสงู มกัจะเริม่มองหางานใหม่และลาออกในทีส่ดุ 
	 งานวิจัยซ่ึงเก็บข้อมูลกับพนักงานขององค์การที่ท�ำ
ธุรกิจให้บริการทางการเงิน ในประเทศสหรัฐอเมริกาพบว่า 
การรับรู้ของพนักงานเกี่ยวกับความรับผิดชอบต่อสังคมและ
สิ่งแวดล้อมขององค์การ และความพยายามที่จะพัฒนา
กระบวนการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่องขององค์การ สามารถ
ส่งผลให้พนกังานมีความผกูพนักับองค์การสงูขึน้ ซึง่มส่ีวนช่วย
ลดอัตราการลาออกของพนักงานอีกด้วย (Hollingworth & 
Valentine, 2014) ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Kim, Song, 
and Lee (2016) ซึ่งศึกษาผลกระทบของความรับผิดชอบ
ต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมที่มีต่อความผูกพันกับองค์การ และ
เจตจ�ำนงในการลาออกของพนักงานในธรุกิจคาสโิน และพบว่า 
ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมมีผลกระทบ 
ทางอ้อมต่อเจตจ�ำนงในการลาออกผ่านความผูกพันกับ 

องค์การ กล่าวคือ หากพนักงานรับรู้ถึงความรับผิดชอบต่อ
สงัคมและสิง่แวดล้อมขององค์การ พนกังานกจ็ะมคีวามผูกพัน
กับองค์การสูงข้ึน และท้ายท่ีสุดก็จะมีความต้องการที่จะ 
ลาออกลดลงตามไปด้วย 
	 จากการศึกษาผลกระทบของกิจกรรมเก่ียวกับ 
ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมที่มีต่อเจตจ�ำนง
ในการลาออกของพนักงาน โดยการเก็บข้อมูลกับพนักงาน
ในองค์การที่ปรึกษาด้านกฎหมาย ในประเทศสหรัฐอเมริกา  
พบว่า กิจกรรมเพื่อความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม
เป็นปัจจัยซ่ึงสามารถมีอิทธิพลต่อการลาออกของพนักงาน 
โดยอิทธิพลดังกล่าวข้ึนอยู ่กับบริบทซ่ึงมีความเฉพาะตัว
ส�ำหรับแต่ละองค์การ บุคคล และสิ่งแวดล้อม (Carnahan, 
Kryscynski, & Olson, 2017) สอดคล้องกับงานวิจัยของ 
Williams (2017) ซึ่งพบว่า หากองค์การมีการจัดท�ำโครงการ
จ�ำนวนมากเกีย่วกบัความรบัผดิชอบต่อสงัคมและสิง่แวดล้อม 
พนักงานก็มีแนวโน้มท่ีจะปฏิบัติงานอยู ่กับองค์การอย่าง 
ต่อเนื่องมากขึ้นตามไปด้วยเช่นกัน 

การแลกเปลี่ยนระหว่างผู ้น�ำและสมาชิก (Leader-

Member Exchange) 
	 ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหว่างผู ้น�ำและสมาชิก 
มีแกนหลักอยู ่ที่การมองภาวะผู ้น�ำว ่าเป็นกระบวนการ 
(leadership as process) และให้ความส�ำคัญกับการมี
ปฏิสัมพันธ์หรือการสื่อสารระหว่างผู ้น�ำและผู ้ตาม โดย 
ในยุคแรกของการศึกษาวิจัยตามทฤษฎีการแลกเปล่ียน
ระหว่างผู้น�ำและสมาชิก นักวิจัยให้ความส�ำคัญกับลักษณะ 
ความสัมพันธ์แนวตั้ง (vertical linkages) ระหว่างผู้น�ำและ 
ผูต้าม หรอืเรยีกว่า ทฤษฎคีวามสมัพนัธ์รายคูแ่นวตัง้ (Vertical 
Dyad Linkages: VDL) ซ่ึงแบ่งความสัมพันธ์ระหว่างผู้น�ำ 
และผูต้ามเป็น 3 ลกัษณะ โดยลกัษณะท่ีหนึง่ คอื ความสัมพนัธ์
แนวตั้งรายบุคคล (the vertical dyad) ซึ่งผู้น�ำจะสร้าง 
ความสัมพันธ์ด้านการท�ำงานท่ีมีลักษณะเฉพาะกับผู ้ตาม 
แต่ละคน ลักษณะท่ีสอง คือ ความสัมพันธ์แนวตั้งรายกลุ่ม  
(vertical dyads) ซ่ึงผู ้น�ำจะสร ้างความสัมพันธ ์กับ
กลุ ่มผู ้ตาม โดยแต่ละความสัมพันธ ์นี้จะมีความพิเศษ 
เฉพาะตัว และลักษณะที่สาม คือ พวกเรา (in-groups) 
และพวก เขา  (ou t - g roups )  ซึ่ ง ผู ้ น� ำ และผู ้ ต าม 
จะสร้างความสัมพันธ์ที่มีความเฉพาะตัว โดยอาจจะเป็น 
ค ว า ม สั ม พั น ธ ์ แ บบพ ว ก เ ดี ย ว กั น ห รื อ ค น ล ะพ ว ก 
ส�ำหรับความสัมพันธ์แบบ “พวกเรา” จะมีลักษณะของ
ความไว้เนื้อเชื่อใจกัน เคารพกัน ชอบพอกัน และการมี 
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อทิธิพลต่อกนัและกนั ในขณะทีค่วามสมัพนัธ์แบบ “พวกเขา”  
นั้นจะมีลักษณะของการสื่อสารแบบเป็นทางการ และเป็น 
การสื่อสารตามหน้าที่เท่านั้น (Northouse, 2016) 
	 ในการน้ี ความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้น�ำและพนักงาน 
หรือท่ีเรียกว่าการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น�ำและสมาชิกนั้น 
สามารถท�ำให้เกิดความผูกพันของพนักงานได้ นอกจากนั้น 
หากพนักงานรับรู้ถึงพฤติกรรมในการสอนงานที่ดีของผู้น�ำ 
ของตนเอง พนักงานก็จะมีความผูกพันกับองค์การอยู ่ใน 
ระดับสูงด้วย (Kuzmycz, 2011; Richardson, 2018) 
ซ่ึงสอดคล้องกับงานวิจัยของ Smith (2013) ที่พบว่า หาก
พนักงานมีความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้น�ำของตน พนักงานก็จะ 
มีระดับความผูกพันกับองค์การในมิติของความผูกพันด้าน
ความรู้สึก (affective commitment) และความผูกพัน 
ที่เกิดจากมาตรฐานทางสังคม (normative commitment) 
อยู่ในระดับสูงตามไปด้วย 
	 จากที่กล่าวมาข้างต้นจะเห็นว่า ผู้น�ำมีบทบาทส�ำคัญ
อย่างยิ่งในการสร้างความผูกพันกับองค์การ อย่างไรก็ตาม  
แม้ทฤษฎีที่เก่ียวข้องกับผู้น�ำจะมีอยู่หลายทฤษฎี แต่ผู้เขียน
เห็นว่า ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น�ำและสมาชิกเป็น
ทฤษฎีเชิงบรรยายซึ่งเน้นเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างผู ้น�ำ 
และพนักงาน ท�ำให้มีความชัดเจนและสามารถน�ำไปปรับใช้
ในทางปฏิบัติได้ง่าย นอกจากนี้ ยังพบว่ามีงานวิจัยหลายชิ้น 
ที่แสดงให้เห็นว่า ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น�ำและ
สมาชิกนั้นมีส่วนในการสร้างความผูกพันกับองค์การและ
ผลักดันให้พนักงานงานมีผลการปฏิบัติงานท่ีดีอีกด้วย ดังนั้น 
องค์การและผู้น�ำจึงควรให้ความส�ำคัญ และน�ำแนวคิดของ
ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหว่างผู ้น�ำและสมาชิกไปปรับใช ้
ในการบริหารจัดการพนักงานในสังกัด ทั้งนี้เพื่อให้สามารถ
รักษาคนเก่งไว้กับองค์การได้ 

การสื่อสาร 
	 ความหมายของค�ำว่า “การสื่อสาร” สามารถแบ่งได้
เป็น 3 แง่มุม แง่มุมที่หนึ่ง คือ การกระจายหรือส่งผ่านข้อมูล 
ซึ่งส�ำหรับองค์การส่วนมากแล้ว ข้อมูลมักถูกส่งผ่านจาก 
ผู้บริหารระดับสูงลงไปจนถึงพนักงานระดับปฏิบัติการผ่าน 
ผู้จัดการ แง่มุมที่สอง คือ การให้ข้อมูลโดยผู้บริหาร ซ่ึงเป็น 
รูปแบบการกระจายข้อมูลที่มีประสิทธิผลขององค์การ 
โดยปกติแล้ว ผูบ้รหิารระดบัสงูจะแจ้งข้อมลูล่าสดุให้พนกังาน
ที่มีสายการรายงานตรงกับตนเอง จากน้ันพนักงานที่ได้รับ 
การสื่อสารข้อมูลดังกล่าวก็จะสื่อสารข้อมูลดังกล่าวไปสู ่
พนักงานอื่นตามล�ำดับชั้นต่อไป จนกระทั่งพนักงานทุก

ล�ำดับขององค์การได้รับข้อมูลครบถ้วน และแง่มุมที่สาม คือ 
การสื่อสารขึ้นบน ได้แก่การที่พนักงานระดับปฏิบัติการ
สามารถเสนอความคิดเห็นให้กับผู้บริหารได้ (Leary-Joyce, 
2004) 
	 ท้ังนี้ งานวิจัยที่ผ่านมาเกี่ยวกับการสื่อสาร ได้แบ่ง
การสื่อสารเป็น 4 ลักษณะ ลักษณะท่ีหนึ่ง คือ การส่ือสาร
ในลักษณะความสัมพันธ์เชิงบวก (positive relationship 
communicat ion) ซึ่ งคือ การสื่อสารในลักษณะท่ี 
หัวหน้างานสอบถามเพื่อรับค�ำแนะน�ำจากผู้ใต้บังคับบัญชา 
การให้ความส�ำคัญกับผู ้ใต ้บังคับบัญชาในฐานะมนุษย  ์
คนหนึ่ง การให้ความเป็นกันเองกับผู้ใต้บังคับบัญชา รวมถึง 
การเปิดโอกาสให้ผู ้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการแสดง
ความเห็นในการตัดสินใจที่ส�ำคัญ ลักษณะที่สอง คือ 
การสื่อสารจากล่างขึ้นบนแบบเปิดเผย (upward openness 
communication) ซึ่งคือ การเปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชา
ได้ซักถามผู้น�ำ  และแสดงความไม่เห็นด้วยกับหัวหน้างาน 
ลักษณะท่ีสาม คือ การสื่อสารในลักษณะความสัมพันธ์ 
เชิงลบ (negative relationship communication) ได้แก่ 
การสื่อสารในลักษณะที่หัวหน้างานพูดจาเหน็บแนม และ
วิพากษ์วิจารณ์ผู้ใต้บังคับบัญชาต่อหน้าผู้อื่น และลักษณะ
ท่ีสี่ คือ การสื่อสารท่ีเก่ียวข้องกับงาน (job-relevant 
communication) ได้แก่ การสือ่สารในลกัษณะทีห่วัหน้างาน 
ติชมผลการปฏิบัติงาน ให้ข้อมูลเกี่ยวกับกฎเกณฑ์ คู่มือการ
ปฏิบัติงาน การมอบหมายงาน ตารางการปฏิบัติงาน และ
เป้าหมายในการปฏิบัติงาน (Miles, Patrick, & King, 1996) 
	 นอกจากนี้ ยังสามารถแบ่งการสื่อสารขององค์การได้
เป็น 2 มติ ิได้แก่ มติด้ิานข้อมลู (informational dimension) 
และมิติด ้านความสัมพันธ์ (relational dimension)  
โดยพบว่า ปัจจัยซ่ึงมีอิทธิพลต่อความพึงพอใจเกี่ยวกับ 
การสื่อสารองค์การในมิติด้านข้อมูล ประกอบด้วยเนื้อหา 
ท่ีองค์การสื่อสารออกมา การแลกเปลี่ยนข้อมูลระหว่าง
พนักงาน หัวหน้างาน และสมาชิกอื่นในองค์การ รวมถึง
บริบทของการสื่อสารอีกด้วย ในขณะท่ีปัจจัยซึ่งมีอิทธิพล 
ต่อความพึงพอใจเก่ียวกับการสื่อสารองค์การในมิติด้าน 
ความสมัพนัธ์ ได้แก่ความสมัพนัธ์ระหว่างพนกังาน หวัหน้างาน 
และสมาชกิคนอืน่ในองค์การ ซึง่ความสมัพนัธ์ดงักล่าวจะเป็น
ความสมัพนัธ์ภายใต้บรบิทของการท�ำงาน โดยให้ความส�ำคัญ
กับทัศนคติของพนักงาน หัวหน้างาน และพนักงานอื่นทุก
ระดับ (Jalalkamali et al., 2016) 
	 การสื่อสารเป ็นป ัจจัยส�ำคัญซึ่ งมีผลกระทบต่อ 
ผลติภาพ (productivity) และผลการปฏบิตังิานของพนกังาน
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อย่างมาก ซึ่งการสื่อสารนี้สามารถแบ่งเป็น (1) การสื่อสาร 
จากบนลงล่าง ได้แก่ การสือ่สารจากผูบ้รหิารและหวัหน้างาน 
ไปยังพนักงานระดับปฏิบัติการ ซึ่งผู ้เขียนมีความเห็นว่า  
การสื่อสารเป ็นทักษะที่มีความส�ำคัญส�ำหรับผู ้บริหาร 
และหัวหน้างานอย่างมาก ดังนั้น องค ์การจึงควรให ้ 
ความส�ำคัญกับการพัฒนาทักษะการสื่อสารให้กับผู้บริหาร
และหัวหน้างานที่ปฏิบัติงานอยู ่ในองค์การ รวมถึงให  ้
ความส�ำคัญกับการประเมินทักษะการสื่อสาร ในการสรรหา
คัดเลือกบุคคลเข้ามาเป็นหัวหน้างานหรือผู้บริหารองค์การ
อีกด้วย (2) การสื่อสารจากล่างขึ้นบน ได้แก่ การสื่อสาร
จากพนักงานระดับปฏิบัติการไปยังหัวหน้างานหรือผู้บริหาร 
ซ่ึงผู้เขียนมีความเห็นว่าส�ำหรับประเทศไทยนั้น พนักงาน 
ส่วนมากมักจะไม่ค่อยกล้าแสดงความคิดเห็นกับผู้บริหาร 
ดังน้ัน ผู ้น�ำหรือผู ้บริหารจึงมีบทบาทส�ำคัญในการสร้าง
บรรยากาศหรือรูปแบบการปฏิบัติงานที่จะช่วยผลักดัน 
ให้พนักงานระดับปฏิบัติการกล้าแสดงความคิดเห็นกับ 
หัวหน้างานหรือผู ้บริหารมากขึ้น และ (3) การสื่อสาร 
แนวระนาบ ได้แก่ การสื่อสารกับเพื่อนร่วมงาน ซึ่งผู้เขียน 
มีความเห็นว ่า องค ์การควรจัดสภาพแวดล้อมในการ 
ปฏิบัติงานเช่น การจัดวางโต๊ะท�ำงาน หรือการออกแบบพื้นที่
ในการปฏบิตังิานให้เอือ้ต่อการสือ่สารกนัอย่างมปีระสทิธภิาพ
อีกด้วย 

ความรับผดิชอบต่อสงัคมและสิง่แวดล้อม (Corporate 

Social Responsibility) 
	 นักวิชาการหลายคนได้ศึกษาวิจัยและน�ำเสนอทฤษฎี
ที่เกี่ยวข้องกับความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 
โดยสามารถแบ่งเป็นกลุ่มทฤษฎีตามแนวคิดที่แตกต่างกันได ้ 
ดังนี้
	 ทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับความรับผิดชอบต่อสังคมและ 
สิง่แวดล้อมสามารถแบ่งได้เป็น 3 กลุม่ ประกอบด้วย กลุม่ทีห่นึง่
คือ กลุ่มพ้ืนฐาน (fundamentalism) ซึง่มแีนวคดิว่า องค์การ
เป็นเพียงสิ่งที่สร้างขึ้นโดยกฎหมาย (legal artifacts) เท่านั้น 
และความรับผิดชอบต่อสังคมเพียงอย่างเดียวที่องค์การ 
ต้องด�ำเนินการ คือ การท�ำก�ำไรโดยไม่ขัดต่อกฎหมาย  
กลุม่ทีส่อง คอื กลุม่ทฤษฎเีกีย่วกับความมศีีลธรรมขององค์การ 
โดยเห็นว่า แม้ความมีศีลธรรมขององค์การจะเป็นหน้าที่
ของตัวแทนขององค์การ (agency) ก็ตาม แต่ท้ายที่สุดแล้ว 
องค์การก็ต้องรับผดิชอบต่อผลการกระท�ำของตัวแทนดงักล่าว
ด้วยเช่นกัน และกลุ่มที่สาม คือ กลุ่มทฤษฎีที่ให้ความส�ำคัญ 
กับมิติด้านสังคมขององค์การ โดยมีรากฐานมาจากทฤษฎี
ทางการเมือง และทฤษฎีทางจริยธรรม (Klonoski, 1991)

	 นอกจากนัน้ ยงัสามารถแบ่งทฤษฎด้ีานความรบัผดิชอบ 
ต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมได้เป็น 4 กลุ่ม กลุ่มที่หนึ่ง คือ 
ทฤษฎีการปฏิบัติกิจกรรมเพื่อสังคม (corporate social 
performance theory) ซ่ึงมีพื้นฐานมาจากสังคมวิทยา 
และมีหลักคิดว่า เมื่อสังคมให้โอกาสองค์การได้ประกอบ
กิจการแล ้ว องค ์การควรจะต ้องให ้บริการสังคมเป ็น 
การตอบแทนด้วย ซ่ึงไม่ใช่เพียงการสร้างความมั่งคั่งเท่านั้น 
แต่จะต้องมีส่วนช่วยเหลือสังคมในเรื่องที่สังคมต้องการ  
รวมถึงตอบสนองความคาดหวังที่สังคมมีต่อองค์การด้วย  
กลุ่มที่สอง คือ ทฤษฎีมูลค่าของผู้ถือหุ้น (shareholder  
value theory) ซึ่งมีพื้นฐานมาจากทฤษฎีด้านเศรษฐศาสตร์ 
มีแนวคิดว่าหน้าที่ความรับผิดชอบต่อสังคมเพียงอย่างเดียว 
ทีอ่งค์การต้องด�ำเนินการ คอื การท�ำก�ำไร โดยเป้าหมายส�ำคัญ
ที่สุดคือการเพิ่มมูลค่าให้กับผู้ถือหุ้น กลุ่มที่สาม คือ ทฤษฎี
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (stakeholder theory) ซึ่งมีพื้นฐาน 
มาจากมุมมองทางด้านจริยธรรม และมีแนวคิดว่าองค์การ
ต้องมคีวามรบัผดิชอบต่อทกุคนทกุฝ่ายทีไ่ด้รบัผลกระทบจาก 
การด�ำเนินกิจการขององค์การ เช่น ลูกค้า ผู้ผลิตวัตถุดิบ 
พนักงาน ชุมชนท้องถิ่น เป็นต้น และกลุ่มท่ีสี่ คือ ทฤษฎี
พลเมืองบรรษัท (corporate citizenship theory) คือ 
ความเป็นพลเมืองท่ีดีขององค์การ ซึ่งได้แก่การท่ีองค์การ
ท�ำกิจกรรมการกุศลและมีการบริจาคให้กับชุมชนในพื้นที่ 
ซึ่งองค์การด�ำเนินธุรกิจอยู่ (Garriga & Malé, 2004)
	 ผู ้เขียนเห็นว่า การด�ำเนินกิจกรรมเพื่อสังคมและ 
สิ่งแวดล้อมนี้ เป็นเรื่องท่ีหลายคนหันมาให้ความส�ำคัญ 
มากขึน้อย่างต่อเนือ่ง และเป็นปัจจยัทีส่ามารถท�ำให้พนกังาน
ในองค์การมีความภาคภูมิใจในองค์การได้ หากพนักงานรับรู ้
ได้ว่า องค์การของตนได้รับการยอมรับว่าเป็นองค์การที่ม ี
ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม

ความผูกพันกับองค์การ

	 แนวคิดดั้ งเดิมเ ก่ียวกับความผูกพันกับองค ์การ 
แบ่งเป็นสองมุมมอง มมุมองท่ีหนึง่ คอื จดุสนใจของความผกูพนั  
(foci of commitment) หมายถึง บุคคลและกลุ่มบุคคล
ซึ่งพนักงานมีความผูกพันอยู่ด้วย (Reichers, 1985) เช่น 
เพื่อนร่วมงาน หัวหน้างาน ลูกน้อง ลูกค้า และกลุ่มคนอื่น 
ในองค์การ และมุมมองท่ีสอง คือ ฐานของความผูกพัน 
(base of commitment) หมายถึง แรงกระตุ้นที่ท�ำให้เกิด
ความผูกพัน ประกอบด้วย การปฏิบัติตาม (compliance) 
การแสดงตัว (identification) และการซึมซับอย่างฝังใจ 
(internalization) โดยที่การปฏิบัติตามจะเกิดขึ้นเมื่อบุคคล
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มทีศันคตแิละแสดงพฤติกรรมบางอย่าง เพือ่ให้ได้มาซ่ึงรางวลั
หรือเพื่อหลีกเลี่ยงการถูกลงโทษ ส่วนการแสดงตัวจะเกิดข้ึน
เมื่อบุคคลมีทัศนคติและแสดงพฤติกรรมบางอย่าง เพื่อให้มี
ความสัมพันธ์กับผู้อ่ืนหรือกลุ่ม และการซึมซับอย่างฝังใจจะ
เกิดขึ้นเมื่อบุคคลมีทัศนคติและแสดงพฤติกรรมบางประการ
ซึ่งสอดคล้องต้องกันกับค่านิยมของตน (Kelman, 1958) 
	 ความผูกพันกับองค์การประกอบด้วยความเชื่อที่ม ี
ผลต่อพฤติกรรม 3 ประการ ประการที่หนึ่ง คือ ความผูกพัน 
ด้านความรู ้สึก หมายถึง การผูกติดทางด ้านอารมณ์  
ความเกี่ยวข้อง และการแสดงตัวกับองค์การ ประการท่ีสอง 
คือ ความผูกพันที่เกิดจากมาตรฐานทางสังคม หมายถึง  
ความรู ้สึกจงรักภักดีซึ่งได้รับแรงขับมาจากความรู ้สึกที่มี 
ภาระหน้าที่ต่อองค์การ และประการที่สาม คือ ความผูกพัน
ต่อเนื่อง หมายถึง ความผูกพันที่เกิดขึ้นจากการรับรู้ถึงต้นทุน
ที่จะเกิดขึ้นหากต้องจากองค์การไป หรือการรับรู้ว่าไม่มี
ทางเลือกในการจ้างงานอื่นแล้ว (Allen & Meyer, 1990)  
โดยพบว่า ความผูกพันกับองค์การสามารถส่งอิทธิพล 
ต่อผลลัพธ์เกี่ยวกับงาน เช่น การลาออก การขาดงาน หรือ 
ผลการปฏิบัติงานได้ (Klein, Becker, & Meyer, 2009) 
	 ปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู ้น�ำและผู ้ตาม หรือที่เรียกว่า  
การแลกเปล่ียนระหว่างผู้น�ำและสมาชิก ก็เป็นปัจจัยหนึ่ง 
ที่มีอิท ธิพลต ่อระดับความผูกพันกับองค ์การเช ่นกัน 
โดยพบว่า ความผูกพันด้านความรู้สึก และความผูกพันที่ 
เกิดจากมาตรฐานทางสังคม มีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส�ำคัญ 
กับการแลกเปลี่ยนระหว่างผู ้น�ำและสมาชิก กล่าวคือ  
หากพนักงานมีความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้น�ำของตนเอง พนักงาน 
ก็จะมีระดับความผูกพันด้านความรู้สึก และมีความผูกพัน 
ที่เกิดจากมาตรฐานทางสังคมอยู ่ในระดับสูงตามไปด้วย 
(Smith, 2013) 
	 นอกจากนี้ ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม
ยังเป็นปัจจัยหนึ่งที่สามารถกระตุ้นให้พนักงานมีความผูกพัน 
กับองค์การได้ หากพนักงานรับรู ้ว ่าองค์การของตนมี 
ความรบัผดิชอบต่อสงัคมและสิง่แวดล้อม พนักงานกม็แีนวโน้ม 
ที่จะมีความผูกพันกับองค์การด้วย โดยพนักงานที่ท�ำงาน 
อยูใ่นองค์การทีม่กีารด�ำเนนิโครงการเกีย่วกบัความรบัผดิชอบ 
ต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม จะมีแรงจูงใจในการท�ำงานและ 
มีความผูกพันกับองค์การสูงกว่าพนักงานที่ท�ำงานอยู ่ใน
องค์การทีไ่ม่มีการด�ำเนนิโครงการเกีย่วกบัความรับผดิชอบต่อ
สังคมและสิ่งแวดล้อม ยิ่งไปกว่านั้น พนักงานที่มีความผูกพัน
กับองค์การก็จะมีความผูกพันกับงานและมีความพึงพอใจ
กับงานของตนเองอีกด้วย และนอกจากการจัดท�ำโครงการ 

เกี่ยวกับความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมแล้ว 
หากพนักงานมีโอกาสได้มีส่วนร่วมในการท�ำกิจกรรมเพื่อ
สังคมและสิ่งแวดล้อมท่ีองค์การจัดท�ำข้ึน พนักงานก็มักจะมี 
ความผูกพันกับองค์การอยู่ในระดับสูงด้วย (Alfermann, 
2011; Williams, 2017)
	 ในการนี้ ป ัจจัยซึ่งสามารถสร้างความผูกพันกับ 
องค์การได้นั้น สามารถแบ่งได้เป็น 2 ระดับ คือ (1) ปัจจัย
ระดับบุคคล ได้แก่ การแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น�ำและสมาชิก 
ซึ่งให้ความส�ำคัญกับพฤติกรรมของผู้น�ำ และ (2) ปัจจัยระดับ
องค์การ ซึ่งได้แก่ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม  
ซึ่ ง เป ็นป ัจ จัย ซ่ึงต ้องได ้ รับการผลักดันจากองค ์การ 
ในการก�ำหนดนโยบาย รวมท้ังการผลกัดนัให้มกีารน�ำนโยบาย
ไปใช้ในทางปฏิบัติ

ความพึงพอใจในงาน 
	 แนวคิดทฤษฎีส�ำคัญที่เกี่ยวข้องกับความพึงพอใจ 
ในงานสามารถแบ่งได้เป็น 4 แนวคิดทฤษฎีดังนี้ (1) ทฤษฎี
การตอบสนอง (fulfillment theory) ซึ่งเป็นแนวคิด
ทฤษฎีท่ีให้ความสนใจกับปริมาณของผลลัพธ์ซ่ึงบุคคลได้รับ 
และมองว่าการที่บุคคลจะพอใจหรือไม่พอใจนั้น ขึ้นอยู่กับ
ปริมาณของผลลัพธ์ที่ตนเองได้รับ (2) ทฤษฎีความเสมอภาค 
(equity theory) ซ่ึงกล่าวว่า ความพึงพอใจเป็นผลมาจาก 
ความสมดุลระหว่างปัจจัยน�ำเข้า และผลลัพธ์ซึ่งแต่ละ
บุคคลรับรู ้ โดยความพึงพอใจจะเกิดขึ้นเมื่อมีการรับรู้ถึง 
ความเท่าเทียม ส่วนความไม่พึงพอใจจะเกิดขึ้นเมื่อมีการรับรู้
ถึงความไม่เท่าเทียม (3) ทฤษฎีความแตกต่าง (discrepancy 
theory) ซึง่กล่าวว่าความพงึพอใจเป็นผลมาจากความแตกต่าง
ระหว่างผลลัพธ์ที่บุคคลได้รับจริงและระดับผลลัพธ์อื่น และ 
(4) ทฤษฎี 2 ปัจจัย (two-factor theory) ซึ่งมีแนวคิดว่า 
สามารถจ�ำแนกปัจจัยด้านงานเป็น 2 ประเภท โดยประเภท
ท่ีหนึ่ง คือ ปัจจัยท่ีก่อให้เกิดความพึงพอใจ และประเภท 
ท่ีสอง คอื ปัจจยัท่ีก่อให้เกดิความไม่พงึพอใจ ท้ังนี ้แต่ละบคุคล 
สามารถมีทั้ งความพึงพอใจและความไม ่พึ งพอใจได  ้
ในเวลาเดียวกัน และแม ้ว ่าป ัจจัยบางประการ เช ่น  
สภาพแวดล้อมในการท�ำงาน เป็นต้น จะไม่สามารถท�ำให้เกิด
หรือเพิ่มระดับความพึงพอใจได้ แต่ก็สามารถส่งผลต่อระดับ
ความไม่พึงพอใจได้ (Lawler, 1973) 
	 ปัจจัยหนึ่งที่ส�ำคัญซึ่งสามารถส่งผลกระทบต่อระดับ
ความพึงพอใจในงานได้ คือ ลักษณะของตัวงาน โดยงานวิจัย 
ของ Mda (2010) ซึ่งเก็บข้อมูลจากพนักงานในองค์การ
ที่ประกอบธุรกิจเก่ียวกับเทคโนโลยีและการสื่อสารพบว่า  
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ลักษณะงานที่พนักงานแต่ละคนท�ำอยู ่นั้นมีอิทธิพลต่อ 
ระดับความพึงพอใจในงานของพนักงาน โดยความพึงพอใจ
ในงานของพนักงานแต่ละคนสามารถลดลงได้ด้วยเหตุผล
ส�ำคัญ 3 ประการ ประการแรก คือ เมื่อพนักงานรู้สึกว่าไม่
ได้ใช้ศักยภาพของตนเองอย่างเต็มที่ ประการที่สอง คือ เมื่อ
พนักงานรู้สึกว่างานที่ท�ำท�ำให้ตนเองล้าหลัง และไม่ทันต่อ
ความก้าวหน้าทางด้านเทคโนโลย ีและประการทีส่าม คอื เมือ่
พนักงานต้องท�ำงานหนักมากๆ เป็นเวลาต่อเนื่อง จนท�ำให้
เหนื่อยล้า กดดัน และรู้สึกว่าสูญเสียเวลาที่จะได้ใช้กับเพื่อน
หรือครอบครัวของตนเอง 
	 จะเหน็ได้ว่า ปัจจัยส�ำคัญซึง่มอีทิธพิลต่อความพงึพอใจ
ในงาน คือ บุคคลรอบตัวของพนักงานซึ่งหมายความรวมถึง 
เพื่อนร่วมงานและหัวหน้างาน และลักษณะของตัวงาน  
ดังนั้น องค์การจึงควรให้ความส�ำคัญกับการก�ำหนดนโยบาย
และแนวทางปฏิบัติ เพื่อสนับสนุนให้พนักงานมีความสัมพันธ์
ที่ดีกับเพื่อนร่วมงานและหัวหน้างานของพนักงาน 

ข้อเสนอแนะ  
	 จากแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่กล่าวมาข้างต้น 
จะเห็นว่า ปัจจัยซึ่งมีอิทธิพลต่อเจตจ�ำนงในการลาออกของ
พนักงาน และผลการปฏิบัติงานของพนักงานนั้นสามารถ 
แบ่งเป็น 2 ระดับ ระดับแรกคือปัจจัยในระดับบุคคล และ
ระดับที่สอง คือ ปัจจัยในระดับองค์การ 
	 ปัจจัยในระดับบุคคล ได้แก่ (1) การสื่อสาร และ  
(2) ความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานและผู้น�ำ  หรือที่เรียกว่า 
การแลกเปลี่ยนระหว่างผู ้น�ำและสมาชิก ซึ่งผู ้น�ำหรือ 
หัวหน้างานมีบทบาทส�ำคัญกับการส่งอิทธิพลของปัจจัย 
ท้ังสองน้ีต่อเจตจ�ำนงในการลาออกและผลการปฏิบัติงาน 
ของพนักงานเป็นอย่างมาก 
	 ในด้านของการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น�ำและสมาชิก
นัน้ ผูเ้ขยีนเหน็ว่า ผูน้�ำควรสร้างความสมัพนัธ์ทีด่กีบัพนกังาน 
รวมถงึสร้างความรู้สกึเชือ่ใจในตัวผูน้�ำอกีด้วย โดยผูน้�ำควรหา
โอกาสพดูคยุกบัพนกังานเพือ่รับฟังความคิดเหน็ หรอือปุสรรค
ปัญหาในการปฏิบติังานของพนกังาน เพ่ือน�ำมาแก้ไขปรบัปรงุ 
ทัง้นี้ เพือ่เป็นการลดความกดดนัจากการท�ำงานของพนักงาน 
และท�ำให้พนักงานรู้สึกว่าได้รับการช่วยเหลือ ซึ่งในที่สุด 
ความรูส้กึเหล่านีก็้จะพฒันาเป็นความเชือ่ใจและความสมัพนัธ์
ที่ดีได้ 

	 ส�ำหรบัการสือ่สารนัน้ หวัใจส�ำคญัคอืเนือ้หาและความ
รวดเรว็ในการให้ข้อมลู โดยผูเ้ขยีนเหน็ว่ายิง่หวัหน้างานมกีาร
แจ้งผลการปฏิบัติงานให้พนักงานทราบอย่างรวดเร็วเท่าใด 
พนักงานก็จะยิ่งสามารถปรับปรุงการปฏิบัติงานของตนเอง
เพื่อให้สามารถบรรลุเป้าหมายของการปฏิบัติงานได้รวดเร็ว
เท่านัน้ เนือ่งจากหวัหน้างานกจ็ะมโีอกาสได้พูดคยุกบัพนกังาน
ถึงสิง่ท่ีต้องปรบัปรงุเปลีย่นแปลง และพนกังานก็จะมโีอกาสได้
ปรับเปลี่ยนการปฏิบัติงานของตน 
	 ปัจจัยในระดับองค์การ ได้แก่ ความรับผิดชอบ 
ต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม ซึ่งเป็นบทบาทระดับองค์การ 
ในการก�ำหนดนโยบาย และด�ำเนินการต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับ
ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม เพื่อให้ส่งอิทธิพล
ต่อเจตน�ำนงในการลาออกและผลการปฏบัิตงิานของพนกังาน 
ซ่ึงผู้เขียนเห็นว่า การท่ีพนักงานได้มีโอกาสเข้าร่วมกิจกรรม
เพื่อสังคมและสิ่งแวดล้อมที่องค์การหรือหน่วยงานจัดขึ้น  
จะท�ำให ้พนักงานภูมิใจในองค์การ และรู ้สึกว ่าได ้รับ 
การยอมรับจากบุคคลภายนอก ดังจะเห็นได้ว่า พนักงานมัก
จะโพสรูปภาพท่ีเข้าร่วมกิจกรรมเพื่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 
ท่ีองค ์การหรือหน่วยงานของตนเองจัดขึ้นในสื่อสังคม 
ออนไลน์ต่างๆ เช่น อินสตาแกรม (instagram) เฟซบุ๊ก 
(facebook) ไลน์แอปพลิเคชัน (line application) เป็นต้น 
ทั้งนี้ ก็เพื่อสื่อสารให้คนรอบตัวรับรู้ ชื่นชม และยอมรับในตัว
พนักงานเอง และในท้ายท่ีสุด กลุ่มพนักงานเหล่านี้ก็จะรัก 
ในงานท่ีปฏิบัติอยู ่และผูกพันกับองค์การของตน รวมถึง 
พร้อมท่ีจะทุ่มเทปฏิบัติงานเพื่อให้ได้ผลลัพธ์สูงสุดอย่าง 
ต่อเนื่อง
	 ดังนั้น องค์การจึงควรจัดท�ำนโยบายและแนวปฏิบัติ
ที่เกี่ยวข้องกับความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม
อย่างต่อเนื่อง รวมทั้งควรเปิดโอกาสให้พนักงานได้มีส่วนร่วม 
ในโครงการเพื่อสังคมและสิ่งแวดล้อมท่ีองค์การจัดท�ำขึ้น
ด้วย ทัง้นี ้ผูบ้รหิารหรอืหวัหน้างานควรสร้างความสมัพนัธ์ทีด่ี 
กับพนักงาน รวมท้ังสื่อสารข้อมูลท่ีส�ำคัญและเก่ียวข้องกับ 
การท�ำงานของพนักงานอย่างต่อเนื่อง เช่น ผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงาน แนวโน้มทิศทางการด�ำเนินธุรกิจขององค์การ 
เป็นต้น ทั้งนี้เพื่อให้องค์การสามารถรักษาบุคลากรซึ่งมี 
ความสามารถสูงไว้กับองค์การได้ในระยะยาว 
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