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บทความนี้เปนการนําเสนอทฤษฎีทางดานการจัดการ (Management Theory) ของ Victor H. Vroom 
คือ ทฤษฎีความคาดหวัง (Expectancy Theory) ในดานของเนื้อหาทฤษฎี และนําเสนอตัวอยางของการนํา
ทฤษฎีไปประยุกตใชเพื่อการทดสอบความเปนเท็จ (Falsifiabilty) ความพอเพียง (Adequacy) และ
อรรถประโยชน (Utility) ของทฤษฎี 
 

ความคาดหวงั (Expectancy) 
เปนการตั้งความปรารถนาที่จะเกิดขึ้นของบุคคลในสิ่งที่จะเกิดขึ้นในอนาคต เชน พนกังานคาดหวัง

วาเขาจะไดโบนัสประมาณ 4-5 เทาของเงินเดือนในปนี้ การคาดหวังทําใหพนักงานมีชีวิตชีวาซึ่งบางคนอาจ
สมหวัง บางคนอาจผิดหวังกไ็ด ส่ิงที่เกิดขึน้กับสิ่งที่คาดหวังมกัไมตรงกันเสมอไป ถาสิ่งที่เกิดขึ้นหางกับสิ่ง
ที่คาดหวังมากก็อาจจะทําใหพนักงานคับของใจในการทาํงาน การคาดหวังกอใหเกดิแรงผลักดันหรือเปน
แรงจูงใจที่สําคัญตอพฤติกรรม ถาองคการกระตุนใหพนกังานยกระดับผลงานตนเองไดและพิจารณา
ผลตอบแทนที่ใกลเคียงกับสิ่งที่พนักงานคาดหวังวาควรจะไดก็จะเปนประโยชนทั้งองคการและพนกังาน 

ทฤษฎีของการจูงใจ (Theories of Motivation)   

มีทฤษฎีและการศึกษาเรื่องจงูใจจํานวนมากในทีน่ี้จะกลาวโดยสังเขปเพื่อนํามาประยกุตใชใน
องคการซึ่งสามารถแบงออกเปน3 ประเภทใหญๆ คือ 

1. ทฤษฎีเนื้อหาของการจูงใจ (Content theories of Motivation) 
2. ทฤษฎีกระบวนการ (Process Theories)   
3. ทฤษฎีการเสริมแรง (Reinforcement Theory) 

 

ทฤษฎีความคาดหวังของ Vroom 
ทฤษฎีความคาดหวังถูกนําเสนอโดย Victor Vroom (1964) ไดเสนอรปูแบบของความคาดหวังใน

การทํางานซึ่งไดรับความนยิมอยางมากในการอธิบายกระบวนการจูงใจของมนุษยในการทํางานโดยVroom 
มีความเหน็วาการที่จะจงูใจใหพนักงานทํางานเพิ่มขึ้นนัน้จะตองเขาใจกระบวนการทางความคิดและการ
รับรูของบุคคลกอน โดยปกติเมื่อคนจะทํางานเพิ่มขึ้นจากระดับปกติเขาจะคิดวาเขาจะไดอะไรจากการ
กระทํานัน้หรือการคาดคิดวาอะไรจะเกิดขึน้เมื่อเขาไดแสดงพฤติกรรมบางอยางในกรณีของการทํางาน 
พนักงานจะเพิม่ความพยายามมากขึ้นเมื่อเขาคิดวาการกระทํานั้นนําไปสูผลลัพธบางประการที่เขามคีวามพึง
พอใจ เชน เมือ่ทํางานหนกัขึ้นผลการปฏิบัติงานของเขาอยูในเกณฑที่ดีขึ้นทําใหเขาไดรับการพิจารณาเลื่อน
ขั้นเลื่อนตําแหนงและไดคาจางเพิ่มขึ้น คาจางกับตําแหนงเปนผลของการทํางานหนักและเปนรางวัลที่เขา
ตองการเพราะทําใหเขารูสึกวาไดรับการยกยองจากผูอ่ืนมากขึ้น แตถาเขาคิดวาแมเขาจะทํางานหนกัขึ้น
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เทาไรก็ตามหวัหนาของเขาก็ไมเคยสนใจดูแลยกยองเขาจึงเปนไปไมไดที่เขาจะไดรับการพิจารณาเลื่อนขั้น
เล่ือนตําแหนงเขาก็ไมเหน็ความจําเปนของการทํางานเพิม่ขึ้น ความรุนแรงของพฤติกรรมที่จะทํางานขึ้นอยู
กับการคาดหวงัที่จะกระทําตามความคาดหวังนั้นรวมถึงความดึงดดูใจของผลลัพธที่จะไดรับซึ่งจะมเีร่ือง
ของการดึงดูดใจ การเชื่อมโยงรางวัลกับผลงาน และการเชื่อมโยงระหวางผลงานกับความพยายามโดยทฤษฎี
นี้จะเนนเรื่องของการจายและ การใหรางวัลตอบแทนเนนในเรื่องพฤติกรรมที่คาดหวังเอาไวตอเร่ืองผลงาน 
ผลรางวัลและผลลัพธของความพึงพอใจตอเปาหมายจะเปนตัวกาํหนดระดับของความพยายามของพนักงาน 

Vroom ไดเสนอรูปแบบของความคาดหวงัในการทํางานเรียกวา VIE Theory ซ่ึงไดรับความนิยม
อยางมากในการอธิบายกระบวนการจูงใจของมนุษยในการทํางาน 

V = Valance หมายถึงระดับความรุนแรงของความตองการของบุคคลในเปาหมายรางวัลคือคุณคา
หรือความสําคัญของรางวัลที่บุคคลใหกับรางวัลนั้น 

I = Instrumentality หมายถึงความเปนเครื่องมือของผลลัพธ (Outcomes) หรือรางวัลระดับที่ 1 ที่จะ
นําไปสูผลลัพธที่ 2 หรือรางวัลอีกอยางหนึง่ คือ เปนการรับรูในความสมัพันธของผลลัพธที่ได (เชื่อมโยง
รางวัลกับผลงาน) 

E = Expectancy ไดแก ความคาดหวังถึงความเปนไปไดของการไดซ่ึงผลลัพธหรือรางวัลที่ตองการ
เมื่อแสดงพฤตกิรรมบางอยาง (การเชื่อมโยงระหวางผลงานกับความพยายาม) 
 ตามหลักทฤษฎีความคาดหวงัจะแยงวา ผูบริหารจะตองพยายามเขาไปแทรกแซงในสถานการณการ
ทํางาน  เพื่อใหบุคคลเกิดความคาดหวังในการทํางาน, คุณลักษณะทีใ่ชเปนเครื่องมือ และคุณคาจากผลลัพธ
สูงสุด ซ่ึงจะสนับสนุนตอวัตถุประสงคขององคการดวยโดย 

1.  สรางความคาดหวังโดยมแีรงดึงดูด  ซ่ึงผูบริหารจะตองคดัเลือกบุคคลที่มีความสามารถ ใหการ
อบรมพวกเขา  ใหการสนับสนุนพวกเขาดวยทรัพยากรที่จาํเปน และระบเุปาหมายการทํางานที่ชัดเจน 

2. ใหเกิดความเชือ่มโยงรางวัลกับผลงาน โดยผูบริหารควรกําหนดความสัมพันธระหวางผลการ
ปฏิบัติงานกับรางวัลใหชัดเจน และเนนย้าํในความสัมพันธเหลานี้โดยการใหรางวัลเมือ่บุคคลสามารถ
บรรลุผลสําเร็จในการปฏิบัติงาน 

3. ใหเกิดความเชือ่มโยงระหวางผลงานกับความพยายามซึ่งเปนคุณคาจากผลลัพธที่เขาไดรับ   
ผูบริหารควรทราบถึงความตองการของแตละบุคคล  และพยายามปรับการใหรางวัลเพื่อใหสอดคลองกับ
ความตองการของพนักงานเพื่อเขาจะไดรูสึกถึงคุณคาของผลลัพธที่เขาไดรับจากความพยายามของเขา 
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A= Effort performance linkage 
B= Performance reward linkage 
C= Attractiveness 
 

 มีการแบงรางวัลออกเปน 2 ประเภท คือ 
1. รางวัลภายนอก (Extrinsic rewards) เปนรางวัลที่นอกเหนือจากการทํางาน  เชน การเพิ่ม

คาตอบแทน  การเลื่อนตําแหนง หรือผลประโยชนตอบแทนอื่นๆ (Schermerhorn, Hunt and Osborn 2003 : 
118 อางใน www.pirun.ku.ac.th) หรือเปนผลลัพธของการทํางานซึ่งมีคุณคาเชิงบวกทีใ่หกับบุคคลในการ
ทํางาน 

2. รางวัลภายใน (Intrinsic  rewards) เปนรางวัลซ่ึงเปนสวนหนึ่งของงาน  ประกอบดวย ความ
รับผิดชอบ  ความทาทาย หรือเปนผลลัพธของการทํางานที่มีคุณคาเชงิบวกซึ่งบุคคลไดรับโดยตรงจาก
ผลลัพธของการทํางาน ตัวอยางเชน ความรูสึกของความสําเร็จในการปฏิบัติงานที่ความทาทาย 
 แนวทางในการจัดสรรรางวัลภายนอก มีดงันี้ 

1. ระบุถึงพฤติกรรมที่พึงพอใจใหชัดเจน 
2. ธํารงรักษาการใหรางวัลที่มีศกัยภาพที่จะชวยใหเกิดการเสริมแรงเชิงบวก 
3. คิดเสมอวาบุคคลจะมีความแตกตางกัน  จึงตองใหรางวัลที่มีคุณคาเชิงบวกสําหรับแตละบุคคล 
4. ใหแตละบคุคลรูอยางชัดเจนถึงสิ่งที่เขาจะตองปฏิบัติเพือ่ใหไดรับรางวัลที่ตองการ  กําหนด
เปาหมายใหชัดเจนและใหขอมูลปอนกลับในการปฏิบัติงาน 

5. การจัดสรรรางวัลใหอยางทนัทีทันใดเมื่อเกิดพฤติกรรมที่พึงพอใจ 
6. จัดสรรรางวัลใหตามตารางที่กําหนดเพื่อใหเกิดการเสริมแรงเชิงบวก 

 

 ทฤษฎีความคาดหวัง (Expectancy Theory) เปนทฤษฎีเชงิกระบวนการ (Process Theory) ที่มุง
อธิบายแนวทางและวิธีการในการศึกษาความตองการและแรงจูงใจ กลุมทฤษฎีนี้ยังประกอบดวยทฤษฎีที่
สําคัญตางๆ ไดแก ทฤษฎีความเปนเสมอภาค (Equity Theory) ทฤษฎีการกําหนดเปาหมาย (Goal Setting 
Theory) และทฤษฎีการเสริมแรง (Reinforcement Theory) ซ่ึงเปนทฤษฎีสําคัญที่ชวยแสดงใหเห็นถึง
ความสัมพันธของแรงจูงใจและความตองการ รวมถึงผลงานไดอยางชดัเจนมากขึ้น (วันชัย มีชาต,ิ 
2548: 89)  โดยทฤษฏีความคาดหวังมุงอธบิายพฤติกรรมของบุคคลวาเปนเรื่องของเปาหมายของบคุคลและ
ความคาดหวังในการบรรลุเปาหมาย และความคาดหวังในการที่จะแสดงพฤติกรรมเพื่อใหบรรลุเปาหมาย 
ซ่ึงบุคคลจะตองสามารถกําหนดและเขาใจผลที่ตองการจะบรรลุ และโอกาสที่จะบรรลุผลดังกลาว (Gardon 
and associated, 1999: 450 อางใน www.tpa.or.th/writer/read)  
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การนําแรงจงูใจไปประยุกตใชในการทํางานแบบตางๆ 

การใหคําปรึกษาแนะนําจะตองไดรับความเชื่อถือจากเจาของธุรกิจในระดับหนึ่งกอนที่เขาจะยอมรับฟง
คําแนะนําจากที่ปรึกษา ดังนัน้ตองใชทั้งการจูงใจ, ความรู, ประสบการณ, ความสามารถและบุคลิกภาพเพื่อ
โนมนาวใหเขารับฟงเรา เจาของ SMEs สวนใหญในปจจุบันจะมีความรูในระดับปริญญาตรีขึ้นไปและมักจะ
เรียนสายบริหารธุรกิจมาแตจะประสบปญหากับพนักงานซึ่งสวนใหญจะเกิดจากการตองการประหยัด
คาใชจายนั่นเอง บางคนเคยเปนลูกจางมากอนพอมาดําเนินธุรกิจเองกม็ักจะคดิแตประหยดัโดยไมคอยยอม
ใหสวัสดกิารพนักงานทําใหพนักงานลาออกบอยรวมทั้งระบบการเงิน สายการผลิต และเรื่องตลาดก็มักจะมี
ปญหา  การไดพนักงานที่มีคณุสมบัติไมตรงตามสายงานเพราะตองการจายคาตอบแทนที่ต่ํามีผลทําใหเกิด
ปญหาเหลานี ้

การเปนที่ปรึกษาจึงตองทําตวัเปนคนกลางที่จะเชื่อมโยงใหเจาของเขาใจในลูกจางและโนมนาวใน
เจาของยอมจายผลตอบแทนเพื่อใหผลการดําเนินงานของธุรกิจมีกําไร กอนที่จะไปถงึการใชทฤษฎแีรงจูงใจ
ก็มักจะตองอธิบายใหเจาของธุรกิจ SMEs ทราบวา การจงูใจมีอิทธิพลมากตอพฤติกรรมและการทาํงานของ
บุคคล เจาของธุรกิจจึงควรสนใจและนําเรือ่งแรงจูงใจไปใชประโยชนในงานเพื่อเสริมสรางแรงจูงใจในการ
ทํางานทั้งลูกนองและตนเอง แตมีขอควรคํานึงถึงในการสรางแรงจูงใจดงัตอไปนี ้

1. ความแตกตางระหวางบุคคล 
มนุษยเราแมอยูรวมกนัแตกม็ีความแตกตางกันอยางมากไมวาจะเปนความตองการ เจตคติ ความสามารถ 

การแสดงออกทางอารมณ ความถนัดและความสนใจซึ่งผูดําเนินงานธรุกิจควรใหความสําคัญกับความ
แตกตางของบคุคลและคนหาวิธีการสรางแรงจูงใจที่เหมาะสมกับบุคคลเฉพาะราย การที่จะมองใหเขาใจถึง
บุคคลทั้งหมดตองมองภาพรวมทั้งองคประกอบภายในของผูนั้นทั้งดานภูมิหลัง ครอบครัว บุคคลใกลชิด 
สังคมและสมาคมที่เขาเกี่ยวของ 

2. แนวโนมพฤตกิรรมเมื่อไดรับแรงกระตุน  
คือผูทําหนาที่สรางแรงจูงใจในการทํางานนั้นตองคํานึงถึงพฤติกรรมของบุคคลนั้นเกิดเนื่องมาจากสิ่ง

เราใดเปนตวักระตุนใหแสดงออก อาจเกดิจากความตองการทางกายหรือทางสังคม หรืออาจเปนแรงกระตุน
จากหลายองคประกอบ เจาของธุรกิจสามารถทํานายแนวโนมพฤติกรรมของพนักงานไดโดยรูวาใครจะ
แสดงพฤติกรรมอยางไรเมื่อไดรับแรงกระตุนตางๆยอมใชแรงกระตุนเหลานั้นจูงใจการทํางาน 

3. ศักดิ์ศรีความเปนคน  
มนุษยมีศกัดิ์ศรีของตัวเอง นกัจิตวิทยากลุมมนุษยนิยมจะเนนใหความสาํคัญในเรื่องนีแ้ละเหน็วามนษุย

มีศักดิ์ศรี ศักยภาพ ความสามารถ ทุกคนมีสิทธิเสรีภาพ ความเสมอภาคในฐานะเกดิมาเปนสวนหนึ่งของ
สังคม การสรางแรงจูงใจในการทํางานใหเกิดในตัวพนักงานจําเปนตองคํานึงถึงศักดิศ์รีความเปนคนของเขา
ดวยอยาใหเขานึกวาเขาเปนเหมือนเครื่องจกัรหรือสัตวโลกประเภทอืน่ 

ขั้นตอนตอมา คือ วิเคราะหปญหาของธุรกิจปจจุบันวามปีญหาอะไรบาง ซ่ึงถาเปนธุรกิจขนาดเล็กก็จะ
เปนปญหาของสภาพคลองดานการเงิน, หาคนงานไมได, หาตลาดไมได และถาเปนธุรกิจขนาดกลางก็จะมี
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ปญหาเรื่องการบริหารบุคคล, การรักษาตลาดและการหาแหลงเงินทนุ เชน การนําแรงจูงใจไปใชในธุรกิจ
ประเภทของ SMEs (ขนาดกลางและขนาดยอม) 
 

การนําแรงจงูใจมาประยุกตในกับงานในฝายอบรม 

การฝกอบรมพัฒนาทักษะในการทํางานใหพนักงานหรอืบุคคลภายนอกมีความจําเปนมากเพราะ
มนุษยทกุคนตองมีการเรียนรูตลอดเวลาแตมนุษยจะเรยีนรูเฉพาะสิ่งที่ตนสนใจโดยเฉพาะผูเขาอบรมที่อยูใน
วัยผูใหญ หากบังคับใหเรียนรูเร่ืองอื่นที่ตนไมสนใจการเรียนรูก็จะไมเกิดขึ้น ดังนั้นแนวทางหนึ่งที่
นักจิตวิทยานํามาคนควาหาเทคนิคการอบรมคือการศึกษาแรงจูงใจของมนุษยเปนพื้นฐาน การอบรม
จําเปนตองมีขัน้ตอนดังนี ้

1. การประเมินการณกอนการฝกอบรมเพื่อทราบแนวทางการดําเนินการฝกอบรม 

• ศึกษาความตองการฝกอบรมเรียนรู (Training need) 

• ศึกษาคุณสมบตัิของผูเขารับการฝกอบรม เชน มีตําแหนงหนาที่อะไร ระดับการศกึษา 
อายุงาน อายุตวั เพศ เจตคตทิี่ตองานและการฝกอบรม ทักษะและความรูในหวัขอ
ฝกอบรม 

2. การสรางวัตถุประสงคในการฝกอบรมในหัวขอนัน้ หวัขอที่จะฝกอบรมตองการพัฒนาในดาน
ใดเชน 

• ดานความรูสึก จากเฉยเปนชอบ จากไมอยากทําเปนเริ่มตนทํา 

• ดานพฤติกรรม จากทําไมเปนเปนทําเปน จากทําไมไดดเีปนทําไดด ี

• ดานปญญา จากแกปญหาไมไดเปนมแีนวทางที่จะแกไขปญหา สามารถวิเคราะหและ
นําไปประยุกตใชงานได 

3. การสรางบรรยากาศในการฝกอบรม ผูเขาอบรมสวนใหญเปนผูใหญ รูปแบบการเรียนควร
แตกตางจากโรงเรียนและมหาวิทยาลัย การกระตุนใหเกดิแรงจูงใจในการเรียนรูจึงความสําคัญ
มากและจําเปนตองไดรับความรวมมือจากผูเขาอบรม จึงนําการใชแรงจูงใจตามทฤษฎีความ
ตองการของมาสโลวซ่ึงสรุปวาความตองการของมนุษยม ี5 ประเภทและใชหลักการเรียนรู
เงื่อนไขผลกรรม 

 

นอกจากการสรางหลักสูตรที่นาสนใจเพื่อจงูใจใหผูเขาสัมมนาเขามาสมัครและบรรยากาศที่ดีใน
การสัมมนาแลว การใชส่ือโฆษณา และขอความที่ส่ือสารไปยังกลุมเปาหมายยังตองใชวิธีการจูงใจเชนกัน
โดยคํานึงถึง ความสนใจของกลุมผูเขาอบรมตอส่ือตางๆ, ลักษณะสีสันที่ใหกับแผนโฆษณา, ความงายใน
การสื่อสารกับผูจัดในการสมัครและชําระเงนิซึ่งมาในรูปแบบการกรอกใบสมัครซึ่งสิ่งเหลานี้จะตองใชหลัก
จิตวิทยาทั้งสิ้นในระหวางทีสั่มมนาอยูนั้นก็ตองใชแรงจงูใจในทฤษฎดีังนี ้
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• ทฤษฎีความเสมอภาคเพื่อใหผูเขารวมสัมมนารูสึกเทาเทียมกัน 

• ทฤษฎีการเสริมแรงมีทั้งการใหรางวัลและการลงโทษ 

• ทฤษฎีความคาดหวัง เพื่อใหเขาใจกระบวนการคิดของผูเขาสัมมนาวาเขาตองการอะไร 

• ทฤษฎีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ สําหรับจูงใจบุคคลที่ตองการความสําเร็จมิไดหวังรางวัลตอบแทนอะไร 
ปจจุบันการสัมมนามักนยิมใชการสัมมนาเชิงปฏิบัติการโดยมีกรณีศึกษา การใชบทบาทสมมติหรือ

ใชเกมจําลอง ตลอดระยะเวลาตั้งแตเร่ิมตน ระหวางและตอนจบ ผูจดัหรือวิทยากรจะกระตุนใหผูเขาอบรม
สัมมนากระตอืรือรนในการเรียนดวยการใชระบบการใหรางวัลตามหลักการเสริมแรงเพื่อสรางพฤติกรรม
รวมมือ รางวัลอาจจะแตกตางกันไป เชน การใชคําชม คะแนน ของรางวัลทั้งมีคาและไมมีคา เปนตน 
 

การนําแรงจงูใจมาประยุกตใชในการจูงใจผูใตบงัคับบัญชา 

การนํามาประยุกตใชดวยวิธีการจูงใจผูใตบังคับบัญชานั้นเปนงานอยางหนึ่งของหวัหนาหรือผูบริหาร 
นั้นคือการใชศลิปะการชักจูงใจผูอ่ืนใหปฏิบัติงานเพื่อใหบรรลุเปาหมายอันเดยีวกัน มีคํา 4 คําที่พูดถึงเสมอ
ในการจูงใจผูอ่ืนคือเงิน, ความกลัว, การตั้งเปาหมายและขวัญซึ่งจริงๆแลว 4 คํานี้คือหลักการที่สําคัญมากจึง
ควรพิจารณาถงึคุณสมบัติของคําเหลานี ้

1. เงิน เปนสัจจะธรรมวาถาลูกจางไมไดรับคาจางที่ยุติธรรมไมวาทานจะใชวิธีอะไรก็ไมสามารถให
เขาสรางผลผลิตที่สูงไดนอกจากงานนั้นหายากสําหรับเขาแตเราก็ไมควรใหความสําคญักับเรื่องเงิน
มากเกินไปในการที่จะจงูใจคน 

2. ความกลัวถูกลงโทษเปนเครือ่งมือที่ชักจูงใจลูกนองเปนอนัดับสอง แตความกลัวสงผลเพียง 2 กรณี
คือ เมื่อเราขูวาหากไมพฒันาผลงานก็รีบหางานอื่นทําเสีย และกรณีที่สองเปนเครื่องกระตุนฉุกเฉิน
เชนขูวาควรรีบทําใหเสร็จกอนเจานายใหญกลับมา 

3. การตั้งเปาหมาย เปาหมายเปนความตองการพื้นฐานในการปฏิบัติงานของคนการตั้งเปาหมายตอง
ตั้งใหถูกตองและเหมาะสมไมสูงหรือต่ําเกนิไป ทางจิตวทิยาไดพบวาหลังจากคนลมเหลวในการ
บรรลุเปาหมายครั้งที่ 1 เขาจะตั้งครั้งตอไปใหต่ําลงเพราะกลัวความลมเหลว 

4. ขวัญกําลังใจ เร่ืองขวัญและกําลังใจมคีวามสําคัญแตถาไดรับมากเกินไปก็ไมชวยใหมีผลผลิตเพิ่มขึ้น
เพราะพนกังานที่มีความสุขไมจําเปนตองเปนคนที่มีประสิทธิภาพเสมอไปแตขวัญและกําลังใจทํา
ใหคาใชจายของบริษัทลดลงไดแตเปนทางออมมากกวาทางตรงเชนบรรยากาศในการทํางานด ี

การใชแรงจูงใจทั้ง 4 ประการถาเอามาประกอบกับทฤษฎแีรงจูงใจสามารถใชทุกทฤษฎีแตขึ้นอยูกับ
สถานการณและประเภทของบุคคลที่เปนผูใตบังคับบัญชา ซ่ึงผูใตบังคับบัญชาทุกระดับแตละระดับจะ
ปฏิบัตแิละใชแรงจูงใจตางกนั หากผูใตบงัคับบัญชาที่มีการศึกษาในระดับปริญญาตรีขึ้นไปและฐานะ
ทางการเงินทีด่ีทฤษฎีแรงจูงใจใฝสัมฤทธ, ทฤษฎีความคาดหวัง, ทฤษฏีเสมอภาคสามารถประยุกตใชไดผล
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มากกวา แตในระดับผูปฏิบัติงานในระดับลางที่ใชแรงงานมากวาทกัษะควรเนนการประยุกตใชทฤษฎีการ
เสริมแรง, ทฤษฎีความตองการ 5 ระดับของมาสโลว 
 

การเปรียบเทียบตัวเองกับผูอ่ืนท่ีทํางานในระนาบเดียวกัน 
การเปรียบเทยีบตัวเองกับผูอ่ืนที่ทํางานในระนาบเดียวกัน ทําใหเกิดการรับรู 3 แบบ คือ 

ผลตอบแทนเหมาะสม ผลตอบแทนต่ําไป ผลตอบแทนสูงไป 
          ผลตอบแทนเหมาะสม (Equitably Rewarded) พนักงานรับรูวาตัวปอนและผลตอบแทนมีความ
เหมาะสมกนั แรงจูงใจยังคงมีอยู เชื่อวาคนอื่นที่ไดผลตอบแทนสูงกวาเปนเพราะเขามตีัวปอนที่สูงกวา เชน 
มีการศึกษาและประสบการณสูงกวา 
          ผลตอบแทนต่ําไป (Under-rewarded) เมื่อพนกังานคนใดรับรูวาตนไดรับผลตอบแทนต่ําไป เขาจะ
พยายามลดความไมเสมอภาคดวยวิธีตางๆ เชน พยายามเพิ่มผลตอบแทน (เรียกรองคาจางเพิ่ม) ลดตวัปอน 
(ทํางานนอยลง มาสายหรือขาดงานบอยครั้ง พักครั้งละนานๆ ฯลฯ) อางเหตุผลใหตวัเอง เปลี่ยนแปลงตัว
ปอนหรือผลตอบแทนของคนอื่น (ใหทํางานมากขึ้น หรือรับคาจางนอยลง) เปลี่ยนงาน (ขอยายไปฝายอื่น 
ออกไปหางานใหม) เปลี่ยนบุคคลที่เปรียบเทียบ (ยังมีคนที่ไดรับนอยกวา) 
          ผลตอบแทนสูงไป (Over-rewarded) การรับรูวาไดรับผลตอบแทนสูงไปไมมีปญหาตอพนักงานมาก
นัก แตอยางไรก็ตาม พบวาพนักงานมกัจะลดความไมเสมอภาคดวยวิธีเหลานี้ คือ เพิม่ตัวปอน (ทํางานหนกั
ขึ้น และอุทิศเวลามากขึ้น) ลดผลตอบแทน (ยอมใหหกัเงนิเดือน) อางเหตุผลใหตวัเอง (เพราะฉันเกง) 
พยายามเพิ่มผลตอบแทนใหผูอ่ืน (เขาควรไดรับเทาฉัน) 
 

การใชทฤษฎีความคาดหวงัในการจูงใจ 
             ทฤษฎีความคาดหวงัสามารถใชทํานายความพยายามในการทาํงาน ระดับความพอใจงาน และระดับ
การปฏิบัติงาน ของพนักงานไดอยางชัดเจน แตมีขอแมวาตองกําหนดคาตางๆ ลงในสูตรใหถูกตอง ดังนั้น
ทฤษฎีอาจใชพยากรณไดถูกตองในบางสถานการณ แตอาจใชไมไดในสถานการณอ่ืนที่แตกตางไป 
                หากจะใชทฤษฎนีีใ้นการจูงใจการปฏิบัติงานของบุคคล จะตองสอดคลองกับเงื่อนไขตอไปนี ้
            •    ตองกําหนดเปาหมายชัดเจน รวมทั้งการปฏิบัติที่จําเปนเพื่อการบรรลุเปาหมายนัน้  
            •   ผลตอบแทนหรือรางวัลจะไดตองสอดคลองกับระดับความสําเร็จในการปฏิบัติงานเทานั้น คือ 
บรรลุเปาหมายมากไดผลตอบแทนมาก  
            •   ผลตอบแทนหรือรางวัลที่ใหตองเปนสิ่งที่มีความสําคัญตอพนักงาน หัวหนางานตองรูจักพนักงาน
แตละคนเปนอยางด ี 
            •   พนกังานมีความเชื่อถือในขอตกลงที่กําหนดกัน หัวหนางานตองรักษาสญัญาที่ใหไวกบัพนักงาน  
 
                ทฤษฎีความคาดหวังจะใชไดผลดีกับผูปฏิบัติงานซึ่งมีลักษณะการควบคมุจากภายใน (Internal 
locus of control) เพราะพนักงานเหลานี้เชื่อมั่นวาเปนคนกําหนดแนวทางชีวิตของตนเองได ความพยายาม
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และความสามารถที่มีอยูจะนาํไปสูความสําเร็จในการทํางาน แตทฤษฎนีี้ไมเหมาะจะใชจูงใจพนกังานที่มี
ลักษณะการควบคุมจากภายนอก เพราะพวกนีเ้ชื่อถือในเรื่องดวง โชควาสนา ความบังเอิญ และสิ่งภายนอก
อ่ืนๆ ไมเชื่อในความสามารถและความพยายามของตัวเองวาจะทําใหพบความสําเร็จได 

โดยที่ความคาดหวัง (Expectancy : E) หมายถึง การรับรูของบุคคล ถึงความนาจะเปนหรือความไป
ไดที่ความพยายามของเขาจะนําไปสูผลงาน ความคาดหวงันี้มีคาตั้งแต 0-1 เชนเดยีวกบัความนาจะเปน  สวน
คุณคาของผลตอบแทน (Valence : V) หมายถึง การรับรูของบุคคลเกี่ยวกับคณุคาของผลที่จะเกิดขึน้ บุคคลมี
ความชอบหรอืความตองการที่จะบรรลุผลดังกลาวมากนอยเพียงไร เชน บุคคลที่มีความตองการทีจ่ะมี
ช่ือเสียงโดดเดนในสังคม จะใหความสําคญักับชื่อเสียงและการไดรับการเลื่อนตําแหนง เปนตน  และการ
เปนเครื่องมือ (Instrumentality : I)  หมายถงึ การรับรูของบุคคลเกี่ยวกับความเปนไปไดที่ผลงานของเขาจะ
นําไปสูผลที่เขาตองการ หรือความสมัพันธของผลที่เกิดขึ้นกับรางวัลซ่ึงเปนผลระดับที่ 1  อันเปนผลที่
เกิดขึ้นจากความพยายามในการทํางาน หรือระดับที่ 2  ที่เปนผลการเกิดจากความสําเรจ็ของการปฏิบัติงาน 
เชน ความกาวหนา การไดรับการเลื่อนตําแหนง เปนตน คาของการเปนเครื่องมือนี้ในทางสถิติอยูระหวาง -
1.0 ถึง +1.0  

แนวความคิดและทฤษฎีความคาดหวังนี้เชือ่วา บุคคลจะแสดงพฤติกรรมใดออกมายอมขึ้นอยูกับ
ความคาดหวังของบุคคลนั้นวามีมากนอยเพียงใด หากมีความคาดหวงัตอผลลัพธทั้งระดับที่ 1 และระดับที่ 2 
มาก บุคคลก็จะมีความพยายามในการปฏิบตัิงานมาก หรือเรียกวามีแรงจูงใจมาก ซ่ึงในเรื่องความคาดหวังนี้ 
นักทฤษฎีจิตวทิยาสังคมมองวา บุคคลจะมีความคาดหวังมากนอยเพียงใดนั้น โดยทัว่ไปก็จะขึ้นอยูกับ
ความสามารถ (Ability) ของบุคคลนั้นดวย วามีความสามารถในการปฏิบัติงานมากนอยเพียงใด ความ
คาดหวังและความสามารถ จึงเปนสวนประกอบกันเพื่อใหบุคคลพยายามในการปฏิบตัิงาน ซ่ึงจะทําให
เกิดผลงาน และอาจเปนเครื่องมือนําไปสูการไดรับรางวัล  

การบริหารระบบคาตอบแทนและ สวัสดกิาร มีหลักการที่ยึดถือกันโดยทั่วไปอยางนอย 4 ประการ
คือ หลักความสามารถ (Competency) หลักความเปนธรรม (Equity) หลักการจูงใจ (Motivation) และหลัก
ความสามารถแขงขัน (Market Rate Compatible) 

หลักความสามารถเปนการจายคาตอบแทนตามผลของการปฏบัติงาน ซ่ึงจะตองอิงผลจากการ
ประเมินการ ปฏบัติงาน เพื่อเปนเกณฑในการคํานวณอัตราสวนในการจายคาตอบแทนใหพนักงาน ดวยการ
จายคาตอบแทนสูงกวาสําหรับผูปฏิบัติงานดีกวาและจายคาตอบแทนนอยกวาสําหรับผูมีผลปฏิบัติงานต่ํา
กวา หลักความเปนธรรมเปนการเปรียบเทียบระหวางผูปฏบัติงานในแตละระดับ การปฏบัติงานที่ระดับ
เดียวกันควรจะไดรับคาตอบแทน เทากัน จุดสําคัญอยูที่การกําหนดระดบัตําแหนงตามโครงสรางขององคกร 
เพื่อพยายามกาํหนดระดับตาํแหนงใหสัมพันธกัน 
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หลักการจูงใจเปนเรื่องของการตอบสนองตอความคาดหวังของตัวบุคคลที่สอดคลองกับความ
คาดหวังขององคกร ตามทฤษฎีความคาดหวังจะกระทําไดดวยการระบุความคาดหวงัขององคกรใหชัดเจน 
พรอมระบุรางวัลที่ผูกระทําไดจะไดรับ และเปดโอกาสใหพนักงานไดพิสูจนตนเอง และองคกรตองบริหาร
ระบบอื่นๆ ใหสอดคลองกับผลสําเร็จของบุคคลเทานั้น ระบบคาตอบแทนจึงจะสามารถจูงใจพนกังานได
จริง 

หลักความสามารถแขงขัน หลักการสากลของการกําหนดคาตอบแทนคือ ระบบคาตอบแทนและ
สวัสดิการจะตองสามารถแขงขันไดในตลาดแรงงานของกลุมอุตสาหกรรมเดียวกัน และสามารถกําหนดจุด
แขงขันขององคกรไดอยางชดัเจน บอยครั้งที่เงินเปนตวัแปรหลักใหคนผละจากงาน เพราะคาของคนวัดที่ผล
ของงาน และผลของงานวัดที่ตัวเงิน 
 

ทฤษฎีกระบวนการจูงใจ 
ทฤษฎีความตองการอธิบายถึงองคประกอบของแรงจูงใจ พยายามทําความเขาใจและอธิบายวาอะไร

จูงใจใหคนเรากระทําพฤติกรรมตางๆ ในขณะที่ทฤษฎกีระบวนการแรงจูงใจพยายามทําความเขาใจวา 
พฤติกรรมของคนเราถูกจูงใจไดอยางไร และทําไมจึงเปนเชนนัน้ เชน ทําไมเขาจึงเลือกเปาหมายนีใ้นการ
ทํางาน ทําไมเขาจึงทําอยางนั้นเพื่อใหบรรลุเปาหมายทีต่องการ คนเราประเมินความพอใจตอเปาหมายหรือ
ความตองการอยางไร อาจกลาววาทฤษฎนีี้พยายามเขาใจกระบวนการคิดของบุคคลในการกระทําพฤติกรรม
นั่นเอง ทฤษฎีที่สําคัญในกลุมนี้ ไดแก ทฤษฎีความคาดหวัง และทฤษฎีความเสมอภาค 
               มีความหมายวาระดับของ แรงจูงใจเปนไปตามระดับความตองการที่คนเรามีตอส่ิงใดสิ่งหนึ่ง และ
ระดับความเปนไปไดทีเ่ขาจะไดรับสิ่งนั้น ทฤษฎีนี้มีหลักการพื้นฐานที่สําคัญคือ 
               -  ปจจัยภายใน (ความตองการ) และปจจัยภายนอก (สภาพแวดลอม) มีผลตอพฤติกรรมของบุคคล  
               -  พฤติกรรมใดๆ เกิดจากการตัดสินใจดวนตนเองของบุคคล  
               -  บุคคลมีความแตกตางกันในความตองการ ความปรารถนา และเปาหมาย  
               -  บุคคลจะเลือกใชพฤติกรรมใดยอมเปนไปตามการรับรูผลตอเนื่องจากพฤติกรรมนั้น  
               -  แรงจูงใจตามทฤษฎีนี้จะเกดิขึน้ไดตองอาศยัตัวแปรสําคัญสองตัวประกอบกัน คือ ความคาดหวัง 
และ คุณคาของผลลัพธ   
                ความคาดหวัง (Expectancy) หมายถึง การรับรูของบุคคลตอความสามารถของตนเองหรอืโอกาส
และความเปนไปไดที่เขาจะทํางานใหสําเรจ็ตามเปาหมายได โดยทั่วไปแลวบุคคลที่มีความคาดหวงัสูงยอมมี
แรงจูงใจสูง แตถาพนักงานคนใดไมเช่ือใจตัวเองวาจะทาํงานไดสําเร็จ พนักงานคนนั้นไมมแีรงจูงใจที่จะทํา 
หรือจะไมพยายามทํางานนัน้ 
                การรับรูที่สําคัญอีกอยางหนึ่งคือ การรับรูความสัมพันธระหวางการปฏิบัติ การกระทําหรือ
พฤติกรรมกับผลลัพธที่เกิดขึ้นหรือตอผลตอบแทนที่จะไดรับ ถาบุคคลคาดหวังสูงวาการกระทําของเขาจะ
ไดรับรางวัล เขาจะเกดิแรงจงูใจสูง ถาพนกังานมั่นใจวาเมื่อกระทําแลวไดรับผลตอบแทน เขายอมเกิด
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แรงจูงใจทีจ่ะทํางานนั้น แตถาพนักงานไมมีความแนใจวาจะไดรับอะไร แรงจูงใจในการทํางานจะไมเกิดขึน้ 
ตัวอยาง เชน ตะวนั เชื่อตัวเองวาเขาสามารถเปนหัวหนางานที่ดีได และเขาตองการไดรับตําแหนงนั้น แตเขา
มีลักษณะการควบคุมจากภายนอก (External locus of control) ซ่ึงเชื่อวาการทํางานหนักไมใชวิธีทีจ่ะไดรับ
การเลื่อนตําแหนงแตอยางใด ดังนั้นเขาไมมีแรงจูงใจทีจ่ะทาํงานหนักเพื่อการเลื่อนตาํแหนง 
                คุณคาของผลลัพธ (Valence) หมายถึง คุณคา หรือความสําคัญที่บุคคลรับรูตอผลตอบแทนหรือ
รางวัลที่ไดรับ โดยทั่วไปถาบุคคลรับรูคุณคาสูงตอผลตอบแทน หรือรับรูวาผลลัพธ มีความสําคัญสูงมาก
เทาไรยิ่งทําใหมีแรงจูงใจสูงมากขึ้นดวยและจะทุมเทความสามารถในการกระทําเพื่อใหไดผลลัพธนั้น 
ตัวอยางเชน มานะซึ่งเปนหัวหนางานตองการใหชาลีซ่ึงเปนพนักงานทาํงานใหมากขึน้ เขาจึงบอกกบัชาลีวา
ควรจะเอาใจใสทํางานใหมากขึ้น เพราะการทํางานมากขึน้จะสงผลตอการเลื่อนตําแหนง ถาหากชาลีมีความ
ตองการจะเลื่อนตําแหนง เขาคงมีแรงจูงใจสูงขึ้นในการทํางาน แตถาชาลีไมสนใจหรอืไมเห็นความสําคัญ
ของการเลื่อนตําแหนง การบอกกลาวของมานะไมสามารถจูงใจชาลีได 

นักจิตวิทยาในยุคปจจุบันที่จดัอยูในกลุมปญญานิยม (Cognitivism) มีความเชื่ออยางหนักแนนวา
มนุษยเปนสัตวโลกที่ใชปญญาหรือความคิดในการตดัสินใจวาจะกระทําสิ่งหนึ่งสิ่งใดหรือไม เพื่อที่จะ
นําไปสูเปาหมายที่ตองการ และโดยความเชื่อดังกลาวทฤษฎีความคาดหวังจึงมฐีานคติ (Assumptions) หลาย
ประการดังตอไปนี ้ 

(1) พฤติกรรมของมนุษยถูกกําหนดขึ้นจากผลรวมของแรงผลักดันภายในตัวของมนษุยเอง และ
แรงผลักดันจากสิ่งแวดลอมดวย  

(2) มนุษยแตละคนมีความตองการ ความปรารถนาและเปาหมายแตกตางกัน  

(3) บุคคลตัดสินใจที่จะกระทาํพฤติกรรมหลายอยาง โดยสิ่งที่เปนขอมูลใหเลือกไดแก ความ
คาดหวังในคาของผลลัพธที่จะไดภายหลังจากการแสดงพฤติกรรมนั้นไปแลว 

แนวความคิดและทฤษฎีเกีย่วกับความคาดหวัง ที่ไดรับการยอมรับนํามาใชศึกษาปจจยัชักนํา
พฤติกรรมของปจเจกบุคคลหรือกลุมบุคคลนั้นกลาวไดวาเปนผลงานของ Victor Vroom ซ่ึงเปนนกัจิตวิทยา
ช้ันแนวหนาของกลุมนี้ และเรียกทฤษฎีนีว้า “Vroom’s Expectancy Theory” ทฤษฎีความคาดหวังพฒันามา
จากสมมติฐานที่วากอนที่บคุคลจะไดรับการจูงใจใหกระทําสิ่งใด เขาจะตองไดทําการพิจารณาถึง
ความสามารถผนวกกับความพยายามของเขากอนวาจะทาํใหไดผลตามที่พึงปรารถนาหรือไม โดยการจูงใจ
ใหทํางานเปนความคาดหวังที่ยึดถือของแตละบุคคล (พิภพ  วชังเงิน, 2547: 174 อางใน 

www.tpa.or.th/writer/read) 
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และการจูงใจเปนผลมาจากการที่มนุษยมีความคาดหวังใน 3 ประการกลาวคือ (สิทธิโชค วรานุสันติ
กุล, 2546: 178 อางใน www.tpa.or.th/writer/read) 

(1) การคาดหวังวาถาพยายามทําแลวจะทําได (Effort-Performance Expectancy) หมายถึง การที่
บุคคลคาดหวงัไวเปนการลวงหนาวาถาหากตนเองลงมอืแสดงพฤติกรรมอยางเต็มที่ สุดความสามารถแลว 
จะมีโอกาสหรอืความนาจะเปนสูงมากหรอืนอยเพยีงใดที่จะกระทําสิ่งนั้นสําเร็จ กลาวงาย ๆ ก็คือ บุคคลจะ
ช่ังใจวาพฤติกรรมที่จะตองทาํนั้น มันยากเกนิกําลังความสามารถของตนเองหรือไม กอนที่จะกระทํา
พฤติกรรมนั้นออกมา   

(2) การคาดหวังวากระทําแลวไดผลลัพธ (Effort-Outcome Expectancy) หมายถึง การที่บุคคล
คาดหวังไวลวงหนากอนที่จะแสดงออกซึ่งพฤติกรรมวา ถาหากเขากระทําพฤติกรรมนั้นแลว เขาจะไดรับ
ผลลัพธที่จะเปนผลดีหรือผลเสียตอตัวเขาอยางไร  

(3) คาของผลลัพธ (Valence of Outcomes) หมายถึง คุณคาหรือความตองใจที่ผลลัพธมีใหแกบุคคล
ที่จะตองแสดงพฤติกรรมออกไป เพื่อใหไดมาซึ่งผลลัพธนั้น ซ่ึงแตละบุคคลก็จะมีการรับรูตอผลลัพธ
เดียวกันทีแ่ตกตางกันไป  

ส่ิงเหลานี้ชวยใหสามารถสรุปทฤษฎีไดวา การจูงใจใหบคุคลแสดงพฤติกรรมมีโอกาสประสบ
ความสําเร็จ ถาบุคคลมีความเชื่อวาพฤติกรรมนําไปสูผลลัพธและผลลัพธนั้นมีคุณคาสําหรับเขา และเขาเชื่อ
วาตัวเขามีความสามารถอยูในระดับที่สามารถแสดงพฤติกรรมนั้นได   

สวนปจจยัที่มอิีทธิพลตอความคาดหวังนัน้ Vroom ไดศึกษาถึงจิตวิทยาของบุคคลในองคการและ
พบวา การที่บุคคลจะกระทําสิ่งใดก็ตามจะขึ้นอยูกับตวัแปร 4 ตัวไดแก   

(1)  ผลตอบแทนเขาจะไดรับนั้นเหมาะสมกับบทบาททีเ่ขาครอบครองอยูเพียงใด   

(2)  ความพอใจหรือไมพอใจตอผลที่เขาจะไดรับ   

(3)  เมื่อเปรียบเทียบกับผูอ่ืนแลว เขาเชื่อวา เขาจะตองเปนผูไดรับผลอันนั้น  

(4)  เขามีโอกาสที่จะไดรับผลตอบแทนตามความคาดหวงัหรือไดรับลวงหนา ความพอใจตอส่ิง
เหลานี ้จะเพิ่มขึ้นหากเขาไดรับผลตอนแทนเพิ่มขึ้น และความพอใจจะลดลงหากเขาไดรับผลตอบแทน
ลดลง แตถาบุคคลใดไมสนใจตอผลตอบแทนตาง ๆ ความสัมพันธทั้งหมดนีจ้ะหายไป จิตวิทยาของบุคคล
ในองคการที ่Vroom ทําการศึกษาดังกลาวเปนพื้นฐานของการตัดสินใจเลือกทางปฏิบัติของบุคคลใน
องคการและสอดคลองกับทฤษฎีแหงความคาดหวัง  
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นอกไปจากนี ้ Vroom ยังเสนอวา วาระทีบุ่คคลลองตัดสินใจเลือกปฏบิัติอยางไร เมื่อเกิดความ
ตองการพรอม ๆ กันหลายสิง่ มีการพิจารณาอยู  2 ประการ  คือ  (1)  พิจารณาวาเปาหมายที่จะสูนัน้  มีคุณคา
มากนอยเพียงใด  (Valence) และ (2)  พิจารณาวา  ส่ิงที่ตรงกันนั้นสามารถคาดหวังใหไปถึงจุดมุงหมายได
เพียงใด  (Expectancy)  ซ่ึงทั้ง  2  ประการนี้  เปนกระบวนการในการตดัสินใจของแตละบุคคลในการที่จะ
เลือกกระทําหรือเลือกไมกระทํา 

 

การทดสอบทฤษฎีความคาดหวัง 
 การทดสอบทฤษฎีความคาดหวังทําไดโดยการนําไปประยุกตใชในงานวิจัย ซ่ึงเปนการนําเอาทฤษฎี
ไปประยกุตใชเกี่ยวกับกรอบแนวคดิการวิจยัและเปนการระบุถึงตัวแปรที่ตองการทดสอบ ทั้งนี้การระบุตัว
แปรที่ใชในการทดสอบ (สมมติฐานงานวิจยั - เกี่ยวของกบัตัวแปรที่มีอยูในทฤษฎฯี) โดยอธิพงศ  ขวัญศักดิ์ 
และคณะไดทาํการศึกษาเกี่ยวกับความคาดหวังของเกษตรกรผูนําในการมีสวนรวมในกิจกรรมของ
ศูนยบริการและถายทอดเทคโนโลยีการเกษตร (วิทยาสารกําแพงแสน ปที่ 5 ฉบับที่ 2 2550) ผลการวิจัย
พบวา มีตวัแปรบางตัวจากทีก่ําหนดไวมีความสัมพันธสอดคลองกับสมมติฐานที่ตั้งไว อาจเปนเพราะบริบท
ที่เกี่ยวของกับการวิจยัที่แตกตางกันจึงทําใหผลการวิจยัทีไ่ดรับไมสออดคลองกับสมมติฐานและตัวแปรที่
ตองการทดสอบทั้งหมด 
 จากเกณฑทีใ่ชในการทดสอบทฤษฎี ประกอบดวย ความเปนเท็จของทฤษฎี (Falsifiability) 
อรรถประโยชน (Utility) โดยเฉพาะในสวนของบริบท (Boundary) ของตัวแปร (who / when / where) จะ
เห็นไดวา ผลการศึกษาที่ไดมคีวามแตกตางกันตามบริบท (Boundary) แสดงถึงตัวแปรในทฤษฎียังมคีวาม
ส่ันคลอน ดังนั้นทฤษฎีความคาดหวังนี้ยังตองทําการทดสอบเพื่อหาน้ําหนักของความนาเชื่อถือ เพราะ
ทฤษฎีที่ดีตองสามารถใชไดในทุกสถานการณและไดผลที่เหมือนหรือใกลเคียงกันตามเกณฑดาน
อรรถประโยชน (Utility) 
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