
 
บทที่  2  

 

วรรณกรรมและทฤษฎีที่เกี่ยวของ 
 

 ในการศึกษาวจิัยเร่ือง ศึกษาปจจัยดานวัฒนธรรมองคกรที่สงผลตอแรงจูงใจในการปฏิบัติ 
งานของพนักงาน ในเขตนิคมอุตสาหกรรม จังหวดัชลบุรี ผูวิจัยไดทําการศึกษาจากเอกสาร แนวคดิ 
ทฤษฎีและผลงานวิจยัที่เกี่ยวของในเรื่องวฒันธรรมองคกรและแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน เพื่อที่จะ
กําหนดกรอบแนวคดิ และแนวทางในการดําเนินการวิจยั  ดังนี ้

1. แนวความคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคกร 
2. แนวความคิดเกี่ยวกับแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน 
3. โครงสรางภาคอุตสาหกรรมของจังหวดัชลบุรี 
4. ผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

1.  แนวความคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคกร 
 

 องคกรเปนสิ่งมีชีวิตที่ประกอบไปดวยมนษุย ซ่ึงตางกม็ีวิธีคิดมีวิธีปฏิสัมพันธที่แตกตาง
กันไป ดังนั้นการดําเนนิชีวติในองคกรหรือการใชชีวิตเปนเนื้อเดยีวกนักับองคกรจึงเปนสิ่งที่ทาทาย 
ซ่ึงปจจัยในความสําเร็จที่เกิดขึ้นขององคกรนั้นก็คือ วัฒนธรรมองคกรที่เปนปจจยัผลักดันใหองคกร
ขับเคลื่อนไดเปนอยางด ี ซ่ึงปจจุบันเริ่มใหความสนใจในเรื่องการสรางใหเกิดวัฒนธรรมองคกรที่
เขมแข็งมากขึน้ เพื่อเปนตวัแปรในการผลักดันไปสูความสําเร็จ และในการพัฒนาองคกรตองเขาใจ
วา ไมใชทุกองคกรจะตองมีวัฒนธรรมองคกรที่เหมือนกัน หรือมีคานิยมแบบเดยีวกัน ดังนั้นการ
เลียนแบบในเรื่องนี้จะไมเปนการเพิ่มประสิทธิภาพในการทํางานแตอยางใด แตการนําวัฒนธรรม
องคกรมาประยุกต ใชตามแนวคิดเชิงพฤติกรรมศาสตรดวยการเรียนรูจากประสบการณขององคกร
ที่ประสบความสําเร็จมาประยุกตใชใหเขากับลักษณะธรรมชาติขององคกรที่บริหารอยู ตองพัฒนา
ใหเกิดคานยิม ความเชื่อ บรรทัดฐาน และธรรมเนียมปฏิบัติที่มีความเหมาะสมลงตัวกับคุณสมบัติ 
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และลักษณะของตัวเองเปนสําคัญ  จึงกอใหเกิดองคกรที่มีการเติบโต มีการพัฒนาอยางตอเนื่องและ
สามารถปรับตัวใหสอดรับกบักระแสของการเปลี่ยนแปลงของโลกทุนนิยมไดอยางมีคุณคา 

1.1 ความหมายของวัฒนธรรมองคกร 
มีนักวิชาการและนักวิจัยหลายทานไดใหความหมายของวฒันธรรมองคกรไวหลายทัศนะ 

สรุปไดดังนี ้
สิทธิโชค  วรานุสันติกุล (2540, หนา 40) ใหความหมายวา วัฒนธรรมองคกร คือ ความ-

คิด ความเชื่อ ที่คนในกลุมมีรวมกันเรยีกรวมๆวาเปนคติฐานรวม (Shared assumption) ซ่ึงเกิดขึ้น 
มาเพื่อที่จะแกปญหาของกลุมคนนี้ อันเปนปญหาที่เกีย่วกับการปรับตัวใหเขากับความเปลี่ยนแปลง
ในสิ่งแวดลอมที่อาศัยอยู ถาหากปรับตัวไมไดจะมีผลทําใหกลุมตองตายไปหรือสลายไป 

สุนทร  วงศไวศยวรรณ (2540, หนา 11) กลาววา วัฒนธรรมองคกร คือ ส่ิงตางๆ อัน
ประกอบสิ่งประดิษฐ แบบแผนพฤติกรรม บรรทัดฐาน ความเชื่อ คานิยม อุดมการณ ความเขาใจ
และขอสมมติพื้นฐานของคนจํานวนหนึ่งหรือสวนใหญภายในองคกร  

พันเอก พร  ภเิศก (2546, หนา 27) กลาววา วัฒนธรรมองคกร คือ กลุมของคานิยมรวมที่
ไดรับการยอมรับในกลุม มีอิทธิพลตอพฤติกรรมของสมาชิก และชวยใหสมาชกิในองคกรเขาใจวา
การปฏิบัติใดที่ไดรับการพิจารณาวายอมรับไดเกดิแนวการปฏิบัติที่สืบตอกันมา อีกทั้งคานิยมเหลา- 
นี้มักจะถูกถายทอดผานทางเรื่องราว และส่ือทางสัญลักษณตางๆ  

โดยอาจแบงกลุมของลักษณะทางวัฒนธรรมออกไดเปน 3 กลุม คือ  
1. กลุมของแนวคิดหรือความคิด บรรทัดฐาน อุดมการณ ทัศนคติ คานิยม ที่สมาชิกองค- 

กรมีรวมกันจนเกิดเปนรูปแบบพฤติกรรมการปฏิบัติเฉพาะในองคกร สรางมาตรฐานแนวคิดและ
การตัดสินใจทีส่วนมากรูกนัภายในและเปนเอกลักษณะของกลุม ซ่ึงตองตีความจากรูปแบบความ- 
คิด ความเชื่อและการกระทํา  

2. กลุมของสิ่งประดิษฐและสัญลักษณ เปนการสรางสิ่งของขึ้นมาแทนความเชื่อและสื่อ
ความ หมายที่เห็นไดอยางเปนรูปธรรม  

3. กลุมของพิธีกรรมตางๆ ที่สมาชิกแสดงออกรวมกนัในรปูของการแสดงเพื่อส่ือความ- 
หมาย 

วิเชียร  วิทยอุดม (2547, หนา 396) กลาววา วัฒนธรรมองคกร คือ การสรางของคานิยม
และความเชื่อ ซ่ึงสมาชิกขององคกรหรือหนวยงานใหความสนใจตอการดํารงอยูขององคกรวัฒน- 
ธรรมองคกรแบบไหนที่มีอยูในองคกรที่สามารถจะคนพบไดโดยการเรยีนรู ตลอดจนรวมถึงตัว
สัญลักษณและสถานภาพพเิศษของตัวองคกร ผูบริหารตองมีความรูความเขาใจถึงความสําคัญของ
ปจจัยทั้งหมดที่สามารถใชในการพัฒนาองคกร ซ่ึงก็จะเปนประโยชนตอตัวองคกรไดเปนอยางมาก 
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นักวจิัยในตางประเทศไดใหความหมายของวัฒนธรรมองคกรไวหลากหลาย ดังนี ้
กอรดอน (Gordon, 1999, p. 342) กลาววา วัฒนธรรมองคกร คือ ส่ิงที่อธิบายสภาพ 

แวดลอมภายในองคกรที่รวมเอาขอสมมุติ (Set of assumptions) ความเชื่อ และคานิยมที่สมาชิกของ
องคกรที่มีรวมกันและใชเปนแนวทางในการปฏิบัติงาน เพื่อมีปฏิสัมพันธกับโครงสรางอยางเปน 
ทางการในการกําหนดรูปแบบพฤติกรรม วัฒนธรรมเกี่ยวของกับการมีความหมายหรือการตีความ
รวม ซ่ึงสวนมากรูกันภายในและมีลักษณะเฉพาะกลุม  

กิบสัน (Gibson, 1991, p. 31) ใหความหมายวา วัฒนธรรมองคกร คือ ส่ิงใดก็ตามทีส่มา-
ชิกในองคกรสามารถรับรูไดและการรับรูนี้ไดถูกสรางขึ้นมาจากความเชื่อ คานิยม และความ
คาดหวังขององคกร และฮอฟสเตด (Hofstede, 1984, p. 180) ใหความหมายวา วัฒนธรรมองคกร 
คือ ส่ิงที่เปนศูนยรวมของระบบความคดิทั้งปวงของสมาชิกในองคกร ทําใหสังเกตไดถึงส่ิงที่
สมาชิกในองคกรนี้ตางไปจากองคกรแหงอ่ืน    
 1.2  แนวทางการอธิบายเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคกร 
 สุเทพ  พงศศรีวัฒน (ออนไลน, 2548) กลาววา เนื่องจากยังไมมีกรอบความคิดใดที่ใชเพื่อ
การอธิบายถึงวัฒนธรรมองคกรไดสมบูรณ จึงไดนํา 2 กรอบความคดิเพื่อการอธิบาย ไดแก กรอบ
ความคิดของโออูชิ (The ouchi Framework) และกรอบความคิดของปเตอร และวอเตอรแมน (The 
Peters and Waterman framework) ดังนี้ 
  1.2.1  กรอบความคิดของโออูชิ (The Ouchi framework)  
 ไดมีนักวิชาการหลายคนที่พยายามพัฒนาตวัแบบ (Model) ขึ้นมาเพื่อใชในการวิเคราะห
วัฒนธรรมองคกรของกลุมบุคคลที่อยูในองคกรนั้น หนึ่งในนกัวิจัยที่มีผลงานชัดเจน ไดแก วิลเล่ียม 
จี โออูชิ (William G. Ouchi) โดยโออูชิไดทําการวิเคราะหวฒันธรรมองคกรของบริษัท 3 แบบ 
ไดแก แบบแรกเปนลักษณะบริษัทแบบอเมริกัน (American firms หรือ Type A firms) แบบที่สอง 
ไดแก ลักษณะบริษัทที่บริหารแบบญี่ปุน (Japanese firms หรือ Type A firms) และแบบที่สามที่
เรียกวา บริษัทอเมริกันแบบ Z  (U.S. Type Z firms)  
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ตารางที่ 3 สรุปการวิเคราะหวัฒนธรรมองคกรขององคกรทั้ง 3 แบบของโออูชิใชเกณฑในการ 
 เปรียบเทียบ 7 ประเด็นสําคัญ 
 

ประเด็นคานยิมเชิง
วัฒนธรรมองคกร 

Type J. companies Type Z companies Type A companies 

 
 ความผูกพันตอพนักงาน 

 
 การประเมินงาน 

 
 กรอบของอาชีพ 

 

 
จางตลอดชีวิตงาน 
 
ชาและเชิงคุณภาพ 
 
กวางมาก 
 

 
จางระยะยาว 
 
ชาและเชิงคุณภาพ 
 
ปานกลาง 
 

 
จางระยะสั้น  
 
เร็วและเชิงปริมาณ 
 
แคบเฉพาะดาน 
 

 การควบคุม 
 
 

 การตัดสินใจ 
 
 

 ความรับผิดชอบ 
 

 การดูแลพนักงาน 

ไมชัดเจนและไมเปน
ทางการ 
 
โดยกลุมและฉันทานุมัติของ
เสียงสวนใหญ 
 
โดยกลุมรวมกัน 
 
ครอบคลุมกวางทุกดาน 

ไมชัดเจนและไมเปน
ทางการ 
 
โดยกลุมและฉันทานุมัติ
ของเสี่ยงสวนใหญ 
 
โดยบุคคล 
 
ครอบคลุมกวางทุกดาน 

ชัดเจนและเปนทางการ  
 
 
โดยบุคคล 
 
 
โดยบุคคล  
 
ครอบคลุมเฉพาะบางดาน 

  
 1. ความผูกพันตอพนักงาน (Commitment to employees) ผลวิจัยของโออิชิพบวาบริษัท
แบบญี่ปุน (Type J) และบริษัทแบบ Type Z ของอเมริกัน มีวัฒนธรรมองคกรของบริษัทเหมือนกัน 
กลาวคือ มีคานิยมของการรักษาพนักงานใหอยูกับบริษัทนานๆ  การปลดพนักงานออกจึงเปน
ทางเลือกสุดทายของบริษัทเมื่อไมมีหนทางหลีกเลี่ยง ในญี่ปุนบริษัทตาง ๆ จะมีคานิยมรักษา
พนักงานไวตลอดไปดวยการจางระยะยาวตลอดชีวิตงาน พนักงานจึงรูสึกมั่นคงวาตนเองจะไมถูก
ไลออกจากงาน สวนที่อเมริกันบริษัทตางๆที่มีคุณลักษณะแบบ Type Z พนักงานและผูบริหารจะ
ไดรับสัญญาจางระยะยาว (Long-term employment) แตยังอาจถูกใหออกจากงานไดถาปรากฎวามี
ผลการปฏิบัติงานไมเปนที่ยอมรับได และยังพบวาบริษัทอเมริกันสวนใหญที่ยังเปนแบบเดิม หรือ 
Type A นั้น มีวัฒนธรรมขอนี้แตกตางกับบริษัทญี่ปุนและบริษัทอเมริกันแบบ Type Z โดยส้ินเชิง  
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กลาวคือ จะมีสัญญาจางพนักงานและผูบริหารบริษัทเพียงระยะส้ันๆ (Short–term employment) 
และเมื่อไรก็ตามที่กิจการของบริษัทตกต่ําคนเหลานี้ก็จะอยูไมไดอีกตอไป  
 2. การประเมินผล (Evaluation) พบวา ทั้งบรษิัทแบบญี่ปุน (Type J) และบริษัทอเมริกนั
แบบ Type Z จะมวีิธีประเมนิผลพนักงานและผูบริหารตามระยะที่เหมาะสม โดยยึดผลงานที่เกิดขึน้
ในระยะยาวเปนสําคัญ ซ่ึงอาจเปนเวลาถึง 10 ป ใชวธีิประเมินทั้งเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณตอ
ผลงานที่เกิดขึน้ ดวยเหตนุีก้ารสนับสนุนความกาวหนาสูตําแหนงที่สูงขึ้นของพนักงานจึงคอนขาง
ชาโดยการแตงตั้งบุคคลสูตําแหนงที่สูงขึ้นนั้นจะตองผานการสัมภาษณและการเหน็ชอบจากบุคคล
จํานวนมากที่เปนผูประเมินพนักงานดังกลาว  สวนในบริษัทอเมริกนัสวนใหญที่เปนแบบ Type A 
นั้นมีคานยิมในการประเมนิพนักงานโดยดําเนินการในระยะสั้น และวัดที่ปริมาณของผลงานเปน
สําคัญ ซ่ึงการที่มีคานิยมเชนนี้สงผลใหบรรดาพนักงานและผูบริหารมีความรูสึกผูกพันกับบริษัทใน
ระยะสั้น ขาดความภกัดีตอองคกรและเตรียมพรอมที่ตองจากไปตลอดเวลา  
 3. เสนทางของอาชีพ (Career path) บริษัทญี่ปุนแบบ Type Jและบริษัทอเมริกันแบบ
Type Z ใหโอกาสพนักงานไดโยกยายตาํแหนงงานไดหลากหลายหนาที่ กลาวคือ ในบริษัทญี่ปุน
พนักงานไดรับประสบการณจากการเปลีย่นแปลงหนาที่การงานในแนวนอนราว 6-7 คร้ัง ตลอด
ระยะเวลาที่อยูในเสนทางอาชีพของตน สวนบริษัทอเมรกิันแบบType Z จะแตกตางไปเพียงเล็ก-
นอย อยางไรก็ตามสําหรับบริษัทอเมริกนัเดิมแบบType A แลวมีโอกาสไดเปลี่ยนแปลงตําแหนง
ไปสูหนาที่อ่ืนไดเพยีง 1-2 คร้ังตลอดชวงอายุงาน โดยที่โออูชิอธิบายเหตุผลกรณีนีว้าเปนเพราะใน
บริษัทอเมริกนัแบบเดิมคอนขางเนนความชํานาญเฉพาะดานของพนกังาน 
 4. การควบคุม (Control) องคกรทั้งหลายจําเปนตองมีการควบคุมไมระดับใดก็ระดับหนึ่ง
มิฉะนั้นแลวจะเกดิปญหาการประสานงานขึ้น จึงไมนาแปลกใจที่ทั้งบริษัทในอเมริกาและญี่ปุนตาง
สรางวัฒนธรรมการควบคุม โดยมวีิธีการควบคุมที่เหมาะกับองคกรของตนขึ้น บริษัทญี่ปุนสวน
ใหญรวมทั้งบริษัทอเมริกันแบบType Z ใชวิธีการควบคมุแบบที่ไมเปนทางการและใชกลไกที่มอง- 
เห็นไมชัดเจนนักกลไกที่มีประสิทธิภาพอยางหนึ่งของบริษัทญี่ปุนก็คอืใชวัฒนธรรมองคกร โดย
คาดหมายวา ผูบริหารควรเรียนรูกลไกดังกลาวจากวัฒนธรรมการปฏิบัติในบริษัทของตน เชน ใชวิธี
ส่ือสารใหพนกังานไดทราบประเด็นสําคัญที่เปนความคาดหวังผลงานจากผูบริหารระดับสูงขึ้นไปที่
มีตอพนักงานเหลานั้น เปนตน ตรงกันขามในบริษัทอเมรกิันแบบType A จะมีขั้นตอนการควบคุมที่
ชัดเจน โดยระบุเปนคูมือการปฏิบัติงาน กฎระเบียบ ขอบงัคับตางๆ ผูมีอํานาจสั่งการบังคับบัญชา มี
ขั้นตอนตาง ๆ ที่พนักงานจะตองดําเนินตามอยางเครงครัด เปนตน  
 5. การตัดสินใจ (Decision-making) ในบริษทัญี่ปุนและบรษิัทอเมริกันแบบType Z จะมี
คานิยมที่ปฏิบตัิในประเด็นนีค้ือ การตัดสินใจใดๆ    กระทําโดยองคคณะบุคคลในลกัษณะกลุมหรือ 
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กรรมการ ซ่ึงทุกคนตางไดรับขอมูลสารสนเทศประกอบการตัดสินใจอยางครบถวน และยึดมตแิบบ
ฉันทานุมัติ (Consensus) ของกรรมการสวนใหญเปนขอยุติ ซ่ึงตรงกันขามในกรณีบริษัทอเมรกิัน
แบบ Type A การตัดสินใจจะมาจากบุคคลเดียวคือ หัวหนาเมื่อพิจารณาวาเหมาะสม ผูบริหารระดับ
รองและพนักงานทั้งหลายไมอยูในฐานะผูมสีวนตัดสินใจหรือใหขอมูลสารสนเทศใดๆ ที่เกี่ยวกับ
ประเด็นตดัสินใจนัน้หากไมถูกรองขอ  
 6. ความรับผิดชอบ (Responsibility) ความรับผิดชอบ เปนคานิยมประเด็นเดยีวที่บริษทั
ญี่ปุนแตกตางกับบริษัทอเมริกันแบบType Z อยางตรงกันขามทีเดยีว กลาวคือ ในญี่ปุนมีคานิยมที่
เปนวัฒนธรรมที่เขมแข็งวา เมื่อการตัดสินใจในบริษทัดําเนินการโดยกลุม ดังนัน้กลุมจึงตองเปน
ผูรับผิดชอบตอผลที่เกิดขึ้นรวมกัน การตดัสินใจกับความรับผิดชอบจึงเปนของคูกนัในบริษัทแบบ
ญี่ปุน สวนบรษิัทอเมริกันแบบ Type Z ถือวาหัวหนาเพียงผูเดยีวที่ตองรับผิดชอบตอผลงาน โออูชิ
อธิบายวาดวยเหตุที่บริษัทอเมริกันแบบ Type Z ยึดหลักการประเมินผลงานชาเปนระยะยาวและเนน
เชิงคุณภาพ ดังนั้นในชวงแรกที่หวัหนาใหกลุมรวมตดัสินใจนั้น ยอมยังไมสามารถเห็นผลงานที่
เกิดขึ้นจากการตัดสินใจของกลุม ตอมาหวัหนามีโอกาสแนะนําพนักงานอีกหลายกลุมจนใหผลงาน
ดีขึ้นจากงานทีต่ัดสินใจโดยกลุมแรก กรณีเชนนี้เชื่อวานาจะมาจากฝมือของหัวหนาในการดึงศกัย-
ภาพสูงสุดของกลุมออกมาทําใหงานมีผลดี หวัหนาจงึมีสวนเปนผูรับผิดชอบตอความสําเร็จนี้ตรง
ขามหากผลงานของกลุมที่หวัหนามอบหมายเกดิลมเหลว หวัหนายอมตองรับผิดชอบเชนกันองคกร
อเมริกันแบบ Type A ตลอดจนสังคมอเมริกันโดยรวมยังยึดคานยิมเปนวัฒนธรรมองคกรใหผูนํา
หรือหัวหนาจะตองแสดงความรับผิดชอบตอผลที่เกิดขึ้นเพียงผูเดียว วฒันธรรมเชนนี้ฝงลึกอยูใน
สังคมอเมริกัน  
 7. การดูแลพนกังาน (Concern for people) ในบริษัทแบบญี่ปุนและบริษทัอเมริกันแบบ 
Type Z นั้น จะมีคานยิมเชงิวัฒนธรรมดานการดูแลพนกังานสูง กลาวคือ ใหการเอาใจใสเอื้ออาทร
แทบทุกดานในชีวิตของพนกังาน มองพนกังานในลักษณะเปนองครวม (Holistic) คือ ไมมองเพียง
แคการเปนพนกังาน แตจะดแูลถึงชีวิตครอบครัวของพนกังาน งานอดิเรก ความเชื่อหรือการนับถือ
ศาสนา ความหวัง ความวิตกกังวล และแรงบันดาลใจของพนักงานดวย สวนบริษทัอเมริกันแบบ 
Type Aจะสนใจพนกังานเฉพาะที่อยูในกรอบของที่ทํางานเทานั้น ผูนําที่มีวัฒนธรรมมุงคนสูง (high 
concern for people) จะสามารถรักษาพนักงานใหอยูกับองคกรไดดีกวาผูนําทีมุ่งงานสูง (high 
concern for task)  
 ทฤษฎี Z และผลงาน (Theory Z and performance)  
 โออูชิไดสรุปผลงานวิจัย ยืนยนัวาวัฒนธรรมของบริษัทแบบญีปุ่นและบริษัทอเมริกัน
แบบ Type Z สามารถสรางผลงานออกมาสูงกวาบริษัทอเมริกันแบบเดิมหรือ Type A อยางชัดเจน  
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โดยยกตัวอยางบริษัทโตโยตา ที่นําวิธีบริหารจัดการและวัฒนธรรมแบบญี่ปุนไปใชกับบริษัทของ-
ตนที่ตั้งอยูในสหรัฐอเมริกา ความสําเร็จดังกลาวของบริษัทโตโยตา มาจากการใหความสําคัญและ
การลงทุนอยางมากในการพฒันาพนักงาน สงผลใหอนาคตตอมาของบริษัทเจริญกาวหนาขึน้อยาง
รวดเร็วในระยะยาวอยางมัน่คง 
 1.2.2  กรอบความคิดของปเตอสและวอเตอรแมน (The peters and  waterman  
  framework) 
  เปนอีกกรอบความคิดหนึ่งที่สามารถใชในการอธิบายเรื่องของวัฒนธรรมองคกร โดย
ทอมปเตอรและรอเบอรต วอเทอรแมน ผูเขียนหนังสือขายดีที่สุดเลมหนึ่งชื่อ อิน เซิรท ออฟ เอ็กซ
เซิลเลนท (In search of excellence) ไดพยายามอธิบายเรื่องวัฒนธรรมองคกรดวยวิธีที่งายกวาของ
โออูชิ โดยมีการคัดเลือกตวัอยางบริษัทของอเมริกันที่ประสบความสําเร็จสูงแลว ในการวิเคราะห
บริษัทดังกลาววาการบริหารอยางไรจึงประสบความสําเร็จ ซ่ึงไดพบประเด็นสําคัญคือคานิยมที่เปน
วัฒนธรรม (Cultural values) ที่นําไปสูความสําเร็จในการบริหารของบริษัท คานิยมที่เปนลักษณะ
สําคัญตอการเปนบริษัทชั้นยอดนั้น (Excellent firms) มีดังนี้ 
 
ตารางที่ 4 กรอบความคิดของปเตอสและวอเตอรแมน 
 

คุณลักษณะของบริษัทชั้นยอด (Attributes of an excellent  firms) 

 
1. ตัดสินใจทําโดยไมลังเล 

(Bias for action) 
2. ใหความใกลชิดกับลูกคา 

(Stay close to the customer) 
3. ใหความอิสระและทําแบบนักประกอบการ 

(Autonomy and entrepreneurship) 
4. เชื่อวาผลงานที่ดียอมมาจากคน  

(Productivity through people)  

 
5. บริหารแบบไมปลอยมือ 

(Hands–on management) 
6. เลือกเนนเฉพาะธุรกิจที่เปนความถนัด 

ของบริษัท (Stick to the knitting) 
7. บริษัทมีโครงสรางอยางงายและใชคนนอยลง 

(Simple form, lean staff)  
8. มีการจัดการทั้งแบบที่ยืดหยุนและแบบตึงตัว

พรอมกันไป (Simultaneously loosely and 
tightly organized)  
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 1. ตัดสินใจทําโดยไมลังเล (Bias for action) ปเตอสและวอเตอรแมน พบวา บริษัทที่
ประสบความสําเร็จทั้งหลายมักมีความฉับไวในการตัดสินใจทําโดยไมลังเล ผูบริหารของบริษัทเชน 
นี้ถูกคาดหวังวาจะสามารถตัดสินใจในเรื่องตาง ๆไดอยางรวดเร็ว โดยไมตองรอใหไดขอมูลตางๆ 
ครบถวนจึงคอยมีการตัดสนิใจ ปเตอสและวอเตอรแมนมีความเหน็วา การตัดสินใจที่สําคัญหลาย
คร้ังจําเปนตองทําโดยปราศจากขอมูลก็ม ี เพราะการชลอการตัดสินใจในกรณีเชนนี้ก็เหมือนกับการ
ไมไดตัดสินใจนั่นเอง ในขณะที่บริษัทคูแขงรีบฉกฉวยโอกาสดังกลาวทันทีที่รับทราบขาวจึงทําให
พลาดโอกาสไปอยางนาเสียดาย จากผลการศึกษาของปเตอสและวอเตอรแมน พบวา บริษัททีม่ี
วัฒนธรรมยึดคานิยมดังกลาวมักประสบความสําเร็จและมีผลประกอบการดีกวาบริษทัที่ไมมีคานิยม
เร่ืองนี้ 
 2. ใหความใกลชิดกับลูกคา (Stay close to the customer) เชื่อวาบริษทัที่มีคานิยมยดึ
ลูกคาเปนสําคัญเหนือส่ิงอ่ืนจะมีผลประกอบการเหนือกวาบริษัทที่ปราศจากคานยิมนี้ ทั้งนี้เพราะ
ลูกคาจะชวยสะทอนถึงความตองการสินคาหรือการผลิตใหมๆในอนาคต ชวยบอกถึงสินคาที่ใชใน
ปจจุบันตลอดจนขอมูลที่เปนประโยชนอ่ืนๆ ดังนั้นการมุงเนนที่ลูกคา การตอบสนองตอความ
ตองการของลูกคา ตลอดจนการเอาใจตอลูกคาในโอกาสที่เหมาะสมจึงเปนสิ่งที่ควรกระทําเพราะนํา 
ไปสูการประกอบการที่ดีของบริษัท ความพึงพอใจของลูกคาจึงเปนคานิยมที่เปนหัวใจของการ
ดําเนินธุรกจิและเปนวัฒนธรรมองคกรที่สําคัญยิ่ง 
 3. ใหความอิสระและทําแบบนกัประกอบการ (Autonomy and entrepreneaurship) ถาจะ
รักษาความสําเร็จใหอยูกับบริษัทเหลานี้ตอเนื่องสืบไป บริษัทจึงจาํเปนตองตอสูเอาชนะกับความ
เคยชินและการมีโครงสรางขนาดใหญแบบราชการที่มักเกิดขึ้นกับบริษัท โดยมีการแบงบริษัทใหญ
ออกเปนบริษทัยอยที่มีขนาดเล็กพอที่จะบริหารจัดการไดดี แลวมอบความอิสระคลองตัวในการคดิ
ริเร่ิมสรางสรรค ตลอดจนสนับสนุนใหกลาเสี่ยงในการตดัสินใจตางๆของบริษัทเอง วธีิการเชนนี้จะ
ชวยสรางผูบริหารรุนใหมไฟแรงใหกับบริษัทเกิดมุมมองและมีแนวคิดใหมๆ ที่จะนํามาทดลองและ
ปรับปรุงผลิตภัณฑใหม ตลอดจนกลยุทธดานตาง ๆ ที่นาํไปสูการเปลี่ยนแปลงที่ดีขึน้ตลอดเวลา 
 4. เชื่อวาผลงานที่ดียอมมาจากคน (Productivity through people) ปเตอสและวอเตอร-
แมนมีความเชือ่เชนเดยีวกับโออูชิวา พนักงานคือสินทรัพย (Asset) ที่สําคัญที่สุดของบริษัท บริษัท
จึงตองสรางวฒันธรรมองคกรที่เปนคานยิมเชนนี้ โดยการปฏิบัติตอพนักงานอยางใหเกียรติเคารพ
ในศักดิ์ศรีของความเปนมนษุย ในฐานะที่เปนบุคคลที่จะนําความสําเร็จมาสูบริษัท 
 5. บริหารแบบไมปลอยมือ (Hands–on management) ผูบริหารระดับสูงของบริษัท สวน
ใหญมักบริหารงานแบบลอยตัวหางไกลจากธุรกิจที่แทจริงของบริษัท ทําใหความรูความเขาใจใน
ธุรกิจลดนอยลง ตัวอยางเชนผูจัดการบรษิัทผลิตสินคาอิเล็คทรอนิกสขนาดใหญ แตมีความรู ความ
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เขาใจเกี่ยวกับอิเล็กทรอนิกสนอยกวาที่เขาใจปญหาเชิงการเมืองภายในบริษัท หรือประธานบริษทั
ผลิตรถยนต แตกลับมีความรูเกี่ยวกับรถยนตนอยกวารูเกี่ยวกับการเงนิ เปนตน  เพือ่แกปญหาแนว- 
โนมที่เกิดขึ้นดังกลาว ในบริษัทที่ทําการศึกษาจะใหความสําคัญและย้ําเตือนสําหรับผูบริหารของ
บริษัทใหเกาะติดกับงานทีเ่ปนธุรกิจหลักของบริษัท นโยบายและแนวปฏิบัติเชนนี้ไดกลายเปนคา-
นิยมสําคัญที่ผูบริหารตองถือปฏิบัติและตองไมบริหารหรอืส่ังการอยูภายในหองสํานกังาน แตจะ 
ตองเดินแวะเวยีนไปพบปะเยีย่มเยยีนจุดปฏบิัติงานตางๆทั่วทั้งบริษัท เพื่อไดการไดรับขอมูลที่ถูก- 
ตองและมองเห็นปญหาหรือแนวทางพัฒนางานตอไป  
 6. เลือกเนนเฉพาะธุรกิจที่เปนความถนัดของบริษัท (Stick to the knitting) คานิยมที่เปน
วัฒนธรรมอีกประการหนึ่งของบริษัทที่ประสบความสําเร็จก็คือ การระมัดระวังที่จะไมขยายธุรกจิ
ใหมออกไปจากสาขาธุรกิจเดิมที่เปนความชํานาญของบริษัท เชน ไมมีการซื้อธุรกิจแขนงใหมหรือ
อุตสาหกรรมที่ไมสัมพันธกบัธุรกิจเดิม แตจะมุงเนนพฒันาธุรกิจเดิมใหมีความเปนเลิศยิ่งขึ้น 
 7. มีโครงสรางอยางงายและใชบุคลากรจํานวนนอยลง (Simple form lean staff) บริษัทที่
ประสบความสําเร็จนั้น มักมีโครงสรางของฝายบริหารไมมากระดับนักรวมทั้งมีบคุลากรที่ชวย งาน
นอยลงซ่ึงเปนการเปลี่ยนความเชื่อจากคานิยมเดมิ ที่ผูบริหารจะตองมีบุคลากรในฝายตนจํานวน
มากเพื่อเปนเครื่องบงบอกถึงความมีอํานาจมีฐานะตําแหนงและเกียรตยิศของผูนั้น แตในบรษิัทชัน้
นําดังกลาวพบวาไมไดยึดคานิยมเชนนี้ แตวัดจากผลการปฏิบัติงานของผูบริหารที่มีตอองคกรเปน
สําคัญวัฒนธรรมองคกรของบริษัทบงบอก ผูบริหารใหทราบวาผลงานจากบุคลากรมีความสําคัญ
มากกวาจํานวนบุคลากร 
 8. มีการจัดการทัง้แบบที่ยืดหยุนและแบบที่ตงึตัวพรอมกันไป (Simultaneously loosely 
and tightly organized) ประเด็นในขอนี้มี 2 คานิยมซ่ึงดูเหมือนวาขดัแยงกันโดยปเตอสและวอเตอร
อธิบายวา ในบริษัทชั้นนําการที่ตองมีการจัดการแบบตึงตัวเปนเพราะสมาชิกทั้งหลายเชื่อวา การจดั 
การที่เขมแข็งชวยเปนเหมือนกาวเชื่อมโยงใหเกิดเอกภาพเปนน้ําหนึ่งใจเดียวกนั ในขณะเดียวกนัที่
บริษัทตองจัดการแบบที่ยดืหยุนไปพรอมกันนั้น เพราะบริษัทมีจํานวนผูบริหารและบุคลากรสนับ- 
สนุนนอยลงรวมทั้งลดการมกีฎระเบยีบที่เขมงวดใหนอยลง ซ่ึงปเตอสและวอเตอรแมนเชื่อวาจะ
ชวยกระตุนบคุลากรใหคิดรเิร่ิมใหมและมคีวามกลาเสี่ยง (Risk taking) มากยิ่งขึ้น  

1.3  อิทธิพลของวัฒนธรรมองคกรท่ีมีผลตอการบริหาร 
 ในองคกรหนึง่ๆจะมีวัฒนธรรมองคกรที่แตกตางกัน และมีอิทธิพลตอการบริหารองคกร
สามารถแยกอทิธิพลของวัฒนธรรมองคกรที่มีตอการบริหารได 4 ลักษณะคือ (ไพบูลย ชางเรียน, 
2532, หนา 41-46) 
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 1.3.1 ดานความคดิในการบริหารเปนการพิจารณาวัฒนธรรมในดานตางๆ ที่จะเขามา
เปนปจจยัหนึ่งที่มีอิทธิพลตอความคิดและการตัดสินใจในทางดานการบริหาร ซ่ึงอาจจะเปนวัฒน-
ธรรมที่เกี่ยวกบัความเชื่อ คานิยม ขนบธรรมเนียมประเพณีหรืออ่ืนๆ      ซ่ึงนักบริหารในระยะหลังๆ 
ระบุวาการบรหิารก็คือ กระบวนการตัดสินใจคือมองการปฏิบัติงานของคนในองคกร วาเปนเรื่อง
ของการตัดสินใจในการเลือกวิธีปฏิบัติ ซ่ึงมีอยูหลายๆวิธีและการที่จะเลือกตัดสินใจทางใดนั้น 
เนื่องจากอิทธพิลของบางอยาง เชน การจะเลือกตัดสินใจขึ้นอยูกับตัวเลขขอมูลที่แนนอน ถูกบังคบั
ดวยกฎระเบียบวิธีการปฏิบัติงาน ดังนั้นหากมีการกําหนดรายละเอยีดในเรื่องกฎเกณฑในการปฏิบตัิ
มากขึ้นเทาใด ก็ยอมจะจํากดัโอกาสในการเลือกมากขึ้นเทานั้น หรือแมวามีการกําหนดกรอบตางๆ
ขึ้นแตการตดัสินใจก็อาจถูกเปลี่ยนแปลงไดดวยอิทธิพลของสิ่งอ่ืน เชน ความเกรงใจ ความสัมพนัธ
ในฐานะที่เปนญาติหรือเพื่อน การตดัสินใจประเภทนี้จึงเปนการตัดสินใจ โดยอาศัยเหตุผลอ่ืนที่มิได
มีกําหนดไวในองคกร แตจะอยูที่คานยิมและความเหน็สวนตวั 
 1.3.2 ดานการประพฤติปฏิบัติและพฤติกรรมในการบริหาร การบริหารนั้นเปนการ
แสดงออกอยางหนึ่งของคนในวัฒนธรรม โดยปกติคนเรามักจะไมรูสึกตัวในการแสดงออก ซ่ึง
วัฒนธรรมของตนเพราะไดรับอิทธิพลตั้งแตเกดิ จึงเหน็เปนเรื่องธรรมดาและเราก็ไมเคยถามตัวเอง
วาทําไมเราจึงปฏิบัติอยางนัน้จนกวาเราจะเห็นคนที่มวีัฒนธรรมที่ตางจากวัฒนธรรมของเรา จึงได
คิดวาเราประพฤติปฏิบัติไมเหมือนกับผูอ่ืน นั่นกแ็สดงใหเห็นวาการประพฤติปฏิบัตินั้นอยูภายใต
อิทธิพลของวัฒนธรรม เชน การปฏิบัติของผูใตบังคับบัญชากับผูบังคับบัญชา ผูที่ทําหนาที่เปน
หัวหนางานกบัลูกนอง ในสังคมที่ระบบอาวุโสยังมีอิทธิพลอยูหรือมีความสงสาร สิ่งเหลานี้จะทาํ
ใหการประพฤติปฏิบัติที่กระทําไปไมสอดคลองกับเหตุผลทางการบริหาร 
 1.3.3 ดานระบบหรือโครงสรางการบริหาร เชน โครงสรางการบริหารที่มีลักษณะ
ของการรวมอํานาจหรือกระจายอํานาจ ทั้งในการบริหารงานของราชการหรือของเอกชนกด็ี มักเปน
ส่ิงที่ไดรับอิทธิพลมาจากวฒันธรรมในสังคมนั่นเอง เชน บางครั้งมีการกําหนดรูปแบบการกระจาย
อํานาจ แตในทางปฏิบัติกลับใชหลักการรวมอํานาจและเปนเผดจ็การ ส่ิงเหลานี้แสดงใหเห็นถึง
ลักษณะของวฒันธรรมในสังคมที่ยังมีอิทธิพลตอการเมืองและการบรหิาร อันมีผลใหหลักการตางๆ
ใชไมไดผล คอื มีหลักการอยางหนึ่งแตปฏิบัติไปอีกอยางหนึ่ง เชน การบริหารงานบุคคลจะดองยดึ
หลักความรู ความสามารถเปนหลักในการคัดเลือกพนักงานใหม แตบางครั้งก็อาจจะตองรับเพราะ
บุคคลนั้นเปนผูที่ผูใหญฝากมา 
 1.3.4 ดานเครื่องมือเครื่องใชและเทคโนโลยีทางการบริหาร ลักษณะของเครื่องมือ-
เครื่องใชตลอดจนเทคโนโลยีตางๆ ก็เปนการแสดงออกอยางหนึ่งของวัฒนธรรมในสังคมมนษุย 
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สังคมที่มีวัฒนธรรมตางกัน จะมีลักษณะการอนุรักษนิยมกจ็ะนิยมใชเครื่องมือเครื่องใชที่เคยใชแต
เดิมไมยอมเปลี่ยนแมวาสังคมอื่นจะมกีารใชเครื่องมือเครื่องใชตางๆเปลี่ยนไป 

1.4  แนวความคิดเก่ียวกับวัฒนธรรมองคกร 
 ดีลและเคนเนดี้ (Deal & Kennedy, 1982, p. 107) ช้ีใหเห็นถึงวัฒนธรรมองคกร 4 แบบ 
ซ่ึงวัฒนธรรมองคกรเหลานีข้ึ้นอยูกับปจจยั 2 อยางคือ 

1. ความเสี่ยงภัยของการตัดสินใจ 
2. ความรวดเร็วของผลไดเสียของการตัดสินใจ 

 1.4.1 วัฒนธรรมแบบลูกผูชาย (Tough-guy, macho culture) วัฒนธรรมแบบลูกผู-
ชายจะเกิดขึน้ภายในสถานการณที่การตัดสินใจเสี่ยงภัยสูงและผลงานรูไดรวดเรว็ ผูบริหารสามารถ
รูไดอยางรวดเร็ววาการเสีย่งภัยของพวกเขาถูกหรือผิด ซ่ึงวัฒนธรรมแบบนี้มักเกิดขึ้นภายในบรษิัท 
เชน การกอสราง เครื่องสําอาง การสรางภาพยนตรและการโฆษณา เปนตน อุตสาหกรรมเหลานีจ้ะ
กาวไปรวดเรว็และผลไดเสียจะเกิดขึ้นอยางรวดเร็ว ทาํใหวีรบุรุษในวัฒนธรรมนี้จะเปนเอกบุคคล 
วัฒนธรรมนี้จะไมทําใหเกดิทีมงาน เขาจะเสี่ยงภัยสูงภายในอุตสาหกรรมและใครที่สามารถบรรลุ
ความสําเร็จจะกลายเปนดารา งานจะมุงเนนที่การแกปญหาและการหลีกเลี่ยงขอผิดพลาดที่สําคัญ
และการใหรางวัลแกความสําเร็จที่ดีเดน 

1.4.2 วัฒนธรรมแบบทําจริง / เลนจริง (Work hard/play hard culture) วฒันธรรม
แบบทําจริง/เลนจริงนี้ จะเกิดขึ้นภายในสถานการณทีก่ารตัดสินใจเสีย่งภัยต่ําและผลงานรูไดรวดเร็ว 
กลยุทธจะมีลักษณะเปนการตัดสินใจทีไ่มสําคัญหลายอยางแทนการตดัสินใจที่สําคญัเพียงไมกี่อยาง 
ที่นี่จะสรางวฒันธรรมภายในครอบงําดวยการกระทํา ความสนุกสนาน การกาวอยางรวดเรว็และวิธี-
การที่รวดเรว็ วัฒนธรรมแบบนี้จะกระตุนการกระทํา การตัดสินใจ และความคดิสรางสรรคอยาง
มากมาย ซ่ึงวัฒนธรรมแบบทําจริง/เลนจรงิ มักจะปรากฏขึ้นภายในบริษัทที่มุงการตลาด ผูบริหาร
ของบริษัทเหลานี้จะตดัสินใจบอยครั้ง การตัดสินใจแตละครั้งจะเสีย่งภยัต่ํา แตผลไดเสียจะรวดเรว็ 
สาย-ผลิตภัณฑใหมขายไดหรือไมได พนักงานขายไดหรือไมไดตามโควตาทําใหคานิยมจะมุงกาว
ไปอยางรวดเรว็และตอบสนองความตองการของลูกคา การตัดสินใจเชิงกลยุทธมักจะเปนการคนหา
ความตองการของลูกคา เนื่องจากการเปลีย่นแปลงของสภาพแวดลอม ผลิตภัณฑใหมจะออกมาสู
ตลาดอยางไมขาดสาย บริษัทจะอยูนิ่งเฉยไมได วีรบรุุษภายในวัฒนธรรมนี้คือ ยอดพนกังานขาย 
นั่นเอง 

1.4.3 วัฒนธรรมแบบเสี่ยงภยั (Bet-your-company culture) วัฒนธรรมแบบเสี่ยง-
ภัยเกิดขึ้นอยูภายในสถานการณที่ความเสี่ยงภัยสูงและผลไดเสียชา บริษัทที่เกี่ยวพนักับการลงทนุ
หลายรอยลานเหรียญ ที่การพัฒนาตองใชระยะเวลาหลายๆปจะอยูภายในวัฒนธรรมแบบนี้ วีรบุรุษ
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ภายในวัฒนธรรมแบบเสี่ยงภัยนีจ้ะเปนผูที่ฉลาดและช่ําชอง อายุงาน และประสบการณจะมีคุณคา
ไมเหมือนกับวัฒนธรรมแบบทํางานหนกั ซ่ึงวีรบุรุษก็คือผูที่อดทนตอโครงการใหญอยูหลายปจน
บรรลุความสําเร็จ วีรบุรุษนี้จะใหกําลังใจแกพนักงานที่กําลังเสี่ยงภยัและไมรูวามนัจะบรรลุความ-
สําเร็จหรือไม งานพิธีจะมุงการประชุมที่เปนทางการและการลดความไมแนนอน ความมีอาวุโสจะ
ใหแกเจาของโครงการที่บรรลุความสําเร็จ พนักงานจะไมไดรางวัลในระหวางงานพิธี ซ่ึงงานพิธีนี้
จะคลายกับการประชุมธุรกิจ เพื่อการประเมินความกาวหนาของบรษิัทแทนทีจ่ะเปนการแสดงเพื่อ
โออวดและงานเลี้ยงของวัฒนธรรมแบบทําจริง/เลนจริง 

1.4.4 วัฒนธรรมแบบกระบวนการ (Process culture) วัฒนธรรมแบบกระบวนการ
จะเกิดขึ้นภายในสถานการณที่การตัดสินใจเสี่ยงภัยต่ําและมีผลไดเสียชา ซ่ึงผลลัพธจะมีการวัดได
ยาก ดังนัน้ ผูบริหารจะมุงวธีิการตัดสินใจและวิธีการทํางาน คานิยมทีสํ่าคัญของที่นี่คือ การดําเนนิ
ตามระเบียบวธีิปฏิบัติ ซ่ึงบริษัทที่อยูภายในสภาพแวดลอมเชนนี้ คือ บริษัทประกนัภัย ธนาคาร 
รัฐบาล และสาธารณูปโภค ผลไดเสียทางการเงินจะนอยและเกิดขึ้นชา ในสภาพแวดลอมเชนนี้จะ
ทําใหคานยิมมุงที่วิธีการแทนผลงาน คานิยมจะประกอบไปดวยความสมบูรณทางเทคนิคและการ
ดําเนินตามระเบียบวิธีปฏิบัตงิาน สํานกังานตรวจสอบบัญชีและบริษัทประกนัภยัไมสามารถทํา
ผิดพลาดไดแมวาผลไดเสียจะเกิดขึ้นชา วีรบุรุษภายในวัฒนธรรมแบบกระบวนการ จะเปนผูที่ออก
ระเบียบวิธีการปฏิบัติงานใหมและชวยตอบสนองความตองการทางสังคมและอารมณของพนักงาน 
งานพิธีจะเสรมิแรงระเบียบวิธีปฏิบัติงาน การใหรางวัลจะเรยีกรองความสนใจทีช่ื่อตําแหนงและ
การเลื่อนตําแหนง การเลื่อนตําแหนงตามสายงานจะเปนเครื่องหมายของความสําเร็จ เปนการ
กระตุนสัญลักษณทางอื่นดวย เชน โตะทํางานตัวใหญขึน้ ทําเลหองทํางานดขีึ้น และมีเกาอ้ีพิเศษ 
 ฮอฟสเตด (Hofstede, 1984, pp. 27-29) จากการที่ไดเขาไปศึกษาวิจยัวฒันธรรมขามชาติ
ได พบวา ปจจัยหลักสําคัญที่เปนสากลสามารถใชเปนแนวในการศกึษาวฒันธรรมตางๆไดนั้นมี 4 
ปจจัย ไดแก 

 1.  ลักษณะการใชอํานาจ (Power distance) 
 2.  ลักษณะการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน (Uncertainty avoidance) 
 3.  ลักษณะความเปนเพศชาย (Masculinity) 
 4.  ลักษณะความเปนปจเจกบุคคล (Individualism) 
ซ่ึงฮอฟสเตดไดทําการศึกษาใน 40 ประเทศหรือ 40 วัฒนธรรมทั่วโลก ภายใตโครงการ

เฮอรเมส (HERMES) และกลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษาเปนระดับผูบริหารในองคกรธุรกิจตางๆใน
แตละประเทศ ซ่ึงประเทศไทยก็เปนประเทศหนึ่งในการศึกษาครั้งนั้น ซ่ึงผลการศึกษาพบวาดัชน ี
ลักษณะการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนและลักษณะการใชอํานาจ มีคาเทากัน คือ 64 ซ่ึงสูงกวาคา  
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เฉล่ียของประเทศอื่นๆ ซ่ึงมีคาเฉลี่ยเทากับ 61 แสดงวาผูบริหารในประเทศไทยมีลักษณะเนนการ
หลีกเลี่ยงความไมแนนอนและการใชอํานาจ สวนลักษณะความเปนชายมีคาเทากับ 34 และ ลักษณะ
ความเปนปจเจกบุคคล มีคาเทากับ 20 ซ่ึงต่ํากวาคาเฉลี่ยของประเทศอื่นๆที่เทากับ 51 หมายความวา
ผูบริหารในประเทศไทยสวนใหญไมเนนความเปนชายและความเปนปจเจกบุคคล 

วิลเลียมและคณะ (William et al, 1989 cited in Furnham & Gunter, 1993, pp. 83-84) ได
ทําการแบงแยกวัฒนธรรมองคกรเปน 4 ดานที่แตกตางกนั  ไดแก 

 1. มุงอํานาจ (Power orientation) 
 2. มุงบทบาท (Role orientation) 
 3. มุงงาน (Task orientation) 
 4. มุงคน (People orientation) 

 ไซน (Schien, 1985 cited in Furnham and Gunter, 1993, pp. 84-85) ไดกลาวถึง วัฒน-
ธรรมองคกร โดยทําการแบงแยกออกเปน 4 ดาน ไดแก 

1. วัฒนธรรมมุงอํานาจ (Power culture) 
2. วัฒนธรรมมุงบทบาท (Role culture) 
3. วัฒนธรรมมุงความสําเร็จ (Achievement culture) 
4. วัฒนธรรมมุงการสนับสนุน (Support culture) 

 

2. แนวความคิดเกี่ยวกับแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน 
 

2.1 ความหมายของแรงจงูใจในการปฏิบตัิงาน 
 สมยศ  นาวีการ (2543, หนา 287) กลาววา แรงจูงใจ หมายถึง กระบวนการจิตวิทยาที่ให
ความมุงหมายหรือทิศทางแกพฤติกรรม เปนพลังที่ริเร่ิมกํากับและค้ําจนุพฤติกรรม และการกระทาํ
สวนบุคคล 
 มัลลิกา  ตนสอน (2544, หนา 194)  กลาววา การจูงใจ หมายถึง ความยินดแีละเต็มใจที่
บุคคลจะทุมเทความพยายามเพื่อใหการทาํงานบรรลุเปาหมาย บุคคลที่มีแรงจูงใจจะแสดงออกมาใน
การแสดงพฤตกิรรมดวยความกระตือรือรน มีทิศทางที่เดนชัด และไมยอทอเมื่อเผชิญอุปสรรคหรือ
ปญหา 
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จุมพล  หนิมพานิช (2545, หนา 42) กลาววา แรงจูงใจ หมายถึง ความเต็มใจของบคุคลที่
จะใชพลังงานเพื่อใหประสบผลความสําเร็จในเปาหมาย รางวัล หรือผลตอบแทน ซ่ึงเปนสิ่งสําคัญ
สําหรับพฤติกรรมหรือการกระทําของบุคคล 
 เทอรร่ี (Terry, 1964, p.556 อางถึงใน มัลลิกา จุลธรรมาสน, 2544, หนา 19) กลาววา 
ส่ิงจูงใจ หมายถึง ส่ิงที่กระตุนใหมกีารกระทํา หรือส่ิงที่มีแนวโนมที่จะกระตุนใหมกีารกระทํา 
 2.2 ทฤษฎีแรงจูงใจที่เก่ียวของกับการปฏิบตัิงาน 
 การจูงใจเปนองคประกอบทีสํ่าคัญยิ่งในการบริหาร ผูบริหารทุกยุคทกุสมัย ประสบความ 
สําเร็จในการทาํงานไดเพราะมีการนําเอารูปแบบการจูงใจแบบตาง ๆ มาใชใหเกิดประโยชน การจูง-
ใจมีผลตอพฤติกรรมการทํางาน มีผลตอความสําเร็จขององคกร ผูบริหารจึงควรทราบวิธีการจงูใจ
ในรูปแบบตาง ๆ และทําความเขาใจในความตองการของพนักงาน เพราะพนกังานแตละคนมีความ
ตองการแตกตางกันและมีองคประกอบในการจูงใจแตกตางกันตามทฤษฎีการจูงใจตางๆ ที่ผูบริหาร
เลือกมาใชใหเหมาะ สมกับพนักงาน 
 ทฤษฎีการจูงใจนั้นมีมากมายหลายทฤษฎดีวยกัน โดยแตกตางกันอยางมากบาง เปนไป
ในทํานองเดียวกันหรือคลายคลึงกันบาง ซ่ึงความตองการของคนทําใหเกิดการจูงใจหากคนไมมี
ความตองการการจูงใจก็เกดิขึ้นไมได ความตองการของคนจะเปลีย่นเปนพลังภายในที่จูงใจใหเกดิ
พฤติกรรมอยางใดอยางหนึ่งที่จะพยายามบาํบัดความตองการนั้น ความตองการของคนเปนเสมือน
บัญชีแสดงสิ่งของที่คนตองการและจะดําเนินการเพื่อใหไดส่ิงของนั้น เมื่อผูบริหารไดรูจักความ
ตองการเหลานั้นก็จะจดัระบบคาตอบแทนขององคกรใหตอบสนองและเสริมแรงจูงใจของ
พนักงานใหไปสูเปาหมายนัน้ ขณะเดยีวกนัเปาหมายขององคกรก็สําเร็จดวย   
  2.2.1  ทฤษฎีความตองการเปนลําดับขั้น (Hierarchy of needs theory)  
  ทฤษฎีความตองการเปนลําดับขั้น ที่รูจักกันในชื่อวาทฤษฎีความตองการของมาสโลว 
(Maslow) ซ่ึงไดพัฒนาขึ้นมาโดยมีหลักการที่สําคัญ 2 ประการคือ  
  1. หลักความขาดแคลน (Deficit principle) ซ่ึงหมายความวาเมื่อคนขาดแคลนสิ่งใด
คนกต็องการสิง่นั้นและตราบใดคนยังขาดแคลนสิ่งนั้นอยูก็ยังไมสามารถจูงใจใหเกิดพฤติกรรมตาม 
ที่ตองการไดจนกวาการขาดแคลนนั้นไดรับการบําบัดหรือไดรับการตอบสนองแลว คนที่ขาดแคลน
ก็จะกระทําทกุอยางเพื่อตัดความตองการนัน้ใหหมดไป 
  2. หลักความกาวหนา (Progression principle) หมายความวา เมื่อความตองการระดับ
หนึ่งไดรับการตอบสนองความตองการอ่ืนในขั้นที่สูงขึ้นไปก็เกิดขึ้น กลาวอีกอยางหนึ่งวาความ
ตองการในขั้นที่สามไมสามารถจะกระตุนใหเกิดพฤติกรรมไดถาความตองการในขั้นที่สองยังไมได
รับการตอบสนอง ความตองการของคนจะกาวหนาขึ้นไปทีละขั้นๆ จนกวาจะกาวขึ้นไปถึงขั้นสูง-
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สุด ยิ่งความตองการไดรับการตอบสนองมากขึ้นเทาไรความตองการที่เกิดขึ้นก็จะยิ่งกาวหนามาก
ขึ้นเทานั้น ตามทฤษฎีนี้ระบุวาความตองการของคนจะกาวไปจนถึงขั้นสูงสุด ตราบใดที่ความตอง-
การ ในขั้นตนไดรับการตอบสนองแลว 
 แมวาทฤษฎีความตองการนีไ้มไดระบแุละแยกแยะอยางชัดเจนวา หลักขาดแคลนและ
หลักกาวหนาเกิดขึ้นและพัฒนาไปอยางไร แตความคิดของทฤษฎีนี้ก็ชวยใหเขาใจความตองการของ
คนในการทํางานและบอกไดวาควรจะดําเนินการอะไรเพื่อสนองความตองการเหลานี้ แนวคดิของ
ทฤษฎีนี้ยังเสนอแนะดวยวา ความตองการชั้นกอนยังคงมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของคนตราบใดทีย่ัง
ไมไดรับการตอบสนองและอาจเกิดผลในทางลบตอทัศนคติและพฤตกิรรมของผูปฏิบัติงาน ซ่ึงใน
ทํานองเดียวกนัการดําเนินการใหมีการตอบสนองความตองการใหมีความเหมาะสมตามลําดับความ
ตองการ ก็จะกอใหเกิดผลในทางบวกตอการจูงใจดวยเชนกัน ลําดับความตองการของคนตามหลัก
ความกาวหนาไดแบงออกเปน 2 ลําดับใหญ และเปน 5 ลําดับยอยดังนี ้
 ความตองการลําดับตน (Lower–order need) เร่ิมตั้งแตความตองการทางรางกาย ความ
ตองการความปลอดภัย และความตองการทางสังคม จะสังเกตไดวาความตองการลําดับตนเปนการ
ใหรางวัลภายนอก (Extrinsic reward) ซ่ึงผูบริหารควรจัดระบบงานใหสนองความตองการแตละขัน้
ในที่ทํางานดังนี้ 
 1. ความตองการทางรางกาย (Physiological needs) จัดใหมช่ัีวโมงทํางานอยางเหมาะสม
ในแตละวนั จดัสถานที่ทาํงานใหสะดวกสบาย จัดใหมีเครื่องมือในการทํางานใหครบ และจัดใหมี
เวลาหยดุพกัผอนระหวางเวลาทํางานเปนระยะ 
 2. ความตองการความปลอดภยั (Safety needs) ผูบริหารตองจัดใหมีสภาพการทํางานที่
ถูกสุขลักษณะและมีความปลอดภัย ใหมีความมั่นคงในการทํางาน มีเงินเดือนและสวัสดิการขั้น
พื้นฐานที่เหมาะสม 
 3. ความตองการทางสังคม (Social needs) ไดแก การมีผูรวมงานที่มีความเปนมิตร มี
ความสัมพันธที่ดีกับลูกคา มหีัวหนาที่มีมนษุยสัมพันธ 
 ความตองการลําดับที่สูงขึ้น (Higher–order need) เร่ิมจากความตองการขั้นที่ส่ีคือ ความ
ตองการใหตวัเองมีความสําคัญและความตองการใหความคิดของตัวเองเปนจริง ความตองการลําดับ
ที่สูงขึ้น เปนการตอบสนองทั้งรางวัลตอบแทนภายนอก (Extrinsic reward) และรางวัลตอบแทน
ภายใน (Intrinsic reward) ซ่ึงผูบริหารควรจัดระบบงานใหสอดคลองกับความตองการและขั้นดังนี ้
 4. ความตองการใหตวัเองมีความสําคัญ (Esteem needs) ไดแก ความรับผิดชอบที่มี
ความสําคัญสูง การไดรับคําชมเชยและการยอมรับจากหวัหนางาน และการไดรับเลือ่นตําแหนงงาน
ที่มีสถานภาพที่สูงขึ้น 
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 5. ความตองการใหความคดิของตัวเองเปนจรงิ (Self–actualization needs) ไดแก 
ลักษณะการทาํงานที่มีความยืดหยุนและมอิีสระสูง การใหมีสวนรวมในการตัดสนิ และงานที่มี
ความคิดริเร่ิมและสรางสรรค 
      

     ความตองการใหความคดิของตัวเองเปนจรงิ (Self – actualization needs) 
 
    ความตองการใหตวัเองมีความสําคัญ (Esteem needs) 
 
   ความตองการทางสังคม (Social needs) 
 
  ความตองการความปลอดภยั (Safety needs) 
 
 ความตองการทางรางกาย (Physiological needs) 
 
   ภาพที่  2  ทฤษฎีความตองการเปนลําดับขั้น 

 
 2.2.2 ทฤษฎีการจูงใจอีอารจี (ERG theory) 
  ทฤษฎีอีอารจี (ERG theory) เปนทฤษฎีการจูงใจของ แอลเดอรเฟอร (Alderfer’s ERG 
theory) เปนทฤษฎีที่เกี่ยวของกับความตองการขั้นพื้นฐานของมนุษย แตคํานึงถึงขั้นความตองการ
วาความตองการใดเกดิขึ้นกอนหรือหลัง และความตองการหลายๆอยางอาจเกิดขึน้พรอมกันก็ได ซ่ึง
ความตองการตามทฤษฎีอีอารจีจะมีนอยกวาความตองการตามลําดับขั้นของมาสโลว โดยแบงความ
ตองการออกเปน 3 ประการคือ (รังสรรค  ประเสริฐศรี, 2548, หนา 91-92) 
  1. ความตองการเพื่อความอยูรอด (Existence needs: E) เปนความตองการขั้นพื้นฐาน
ของรางกายเพือ่ใหมนษุยดํารงชีวิตอยูได เชน ความตองการอาหาร เครื่องนุงหม ที่อยูอาศัย ยารักษา
โรค เปนตน เปนความตองการในระดับต่ําสุดและมีลักษณะเปนรูปธรรมสูงสุดประกอบดวยความ
ตอง-การทางรางกายบวกดวยความตองการความปลอดภัยและความมัน่คงตามทฤษฎีของมาสโลว
ซ่ึงผูบริหารสามารถตอบสนองความตองการในดานนี้ไดดวยการจายคาตอบแทนที่เปนธรรม การมี
สวัสดิการที่ด ี การมีเงินโบนัส รวมถึงทําใหผูใตบังคับบัญชารูสึกมั่นคงปลอดภยัจากการทํางาน
ไดรับความยุตธิรรม มีการทําสัญญาวาจางการทํางาน เปนตน 
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  2. ความตองการมีสัมพันธภาพ (Relatedness needs: R) เปนความตองการที่จะใหและ
ไดรับไมตรีจิตจากบุคคลที่อยูแวดลอม เปนความตองการที่มีลักษณะเปนรูปธรรมนอยลงประกอบ 
ดวยความตองการความผูกพนัหรือการยอมรับหรือความตองการทางสังคม ตามทฤษฎีมาสโลวนั้น 
ผูบริหารควรสงเสริมใหบุคลากรในองคการมีความสัมพันธที่ดีตอกันตลอดจนสรางความสัมพันธที่
ดีตอบุคคลภายนอกดวย เชน การจัดกจิกรรมที่ทําใหเกดิความสัมพันธระหวางผูนําและผูตาม เปน
ตน 
  3. ความตองการความเจริญกาวหนา (Growth needs: G) เปนความตองการในระดับ
สูงสุดของบุคคล ซ่ึงมีความเปนรูปธรรมต่ําสุด ประกอบดวยความตองการการยกยองบวกดวยความ
ตองการประสบความสําเร็จในชีวิตตามทฤษฎีของมาสโลว ซ่ึงผูบริหารควรมีการสนับสนุนให
พนักงานมกีารพัฒนาตนเองใหเจริญกาวหนา ดวยการพิจารณาเลื่อนขั้นเล่ือนตําแหนงหรือมอบ-
หมายใหรับผิดชอบตองานกวางขึ้นโดยมหีนาที่การงานสูงขึ้น อันเปนโอกาสที่พนกังานจะกาวไปสู
ความสําเร็จ 
  จะเห็นไดวาทฤษฎีอีอารจีแตกตางไปจากทฤษฎีความตองการของมาสโลวในหลายๆ 
ดาน ซ่ึงแอลเดอรเฟอรไมไดระบวุาความตองการลําดับตนจะตองไดรับการตอบสนองกอน จงึ
สามารถจูงใจความตองการลําดับที่สูงขึ้น ใหเกิดพฤติกรรมตามที่ตองการตามหลักความกาวหนา 
(Progression principle) ซ่ึงตามทฤษฎีของอีอารจี ระบุวา ความตองการอันใดอนัหนึ่งหรือความ
ตองการทั้งสามคือ ความตองการมีชีวิต ความตองการความสัมพันธ และความตองการความ-
เจริญเติบโต สามารถมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของคนในเวลาใดกไ็ด ซ่ึงตามทฤษฎีอีอารจีก็ไมมี
สมมติฐานที่วาตราบใด คนเรายังขาดแคลนสิ่งใดอยูก็ไมอาจจูงใจใหเกดิพฤติกรรมตามที่ตองการได
ตามหลักความขาดแคลน (Deficit principle) จนกวาการขาดแคลนนั้นจะไดรับการตอบสนอง ซ่ึง
การที่ความตองการขั้นที่สูงขึ้นไมไดรับการตอบสนอง ซ่ึงอาจเปนสาเหตุใหความตองการขั้นตนมี
อิทธิพลตอพฤติกรรมของคน เชน พนกังานที่ไมสามารถสนองความตองการความเจริญเติบโตได
อาจยอนกลับลงมาที่ความตองการลําดับตน อันเปนผลใหพนกังานคนนั้นมุงมั่นทุมเทใหกับการหา
เงินอยางไมหยุดยั้ง ดังนั้น ทฤษฎีของแอลเดอรเฟอรจึงมีความยืดหยุนมากกวาทฤษฎีของมาสโลว 
ซ่ึงการที่มีความตองการขยับขึ้นและขยับลง ยอมขึ้นอยูกับความสามารถที่จะตอบสนองความตอง-
การมากกวา 
  แนวทางที่จะทําใหเขาใจทฤษฎีนี้ยิ่งขึ้นและสามารถตอบสนองความตองการในที่ทาํ-
งาน ก็คือความตองการความเจริญเติบโต (Growth need) มีประโยชนมาก เมื่อผูบริหารไดมีการ
นําเอาการออกแบบงานมาใชโดยเฉพาะอยางยิ่งการเพิ่มงาน (Job enrichment) จะเหมาะสมอยาง
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มาก ที่นําเอามาใชใหสอดคลองกับความตองการนั้นและตัวพนกังานกรู็ตัววาเหมาะสมที่จะทํางาน
อะไร และรูสึกวาตวัเองมีความสําคัญและเปนที่ยอมรับซึ่งมีคุณคามากกวาเงินเสียอีก 
  สรุปไดวาทฤษฎีอีอารจีมีความแตกตางที่สําคัญกับทฤษฎีความตองการเปนลําดับขั้น
ของมาสโลวอยู 2 ขอคือ 
   1. มีความตองการหลายระดับทีเ่ปนสาเหตุในการจูงใจในเวลาเดียวกัน เชน คนอาจ
ตอง-การเงิน ตองการเพื่อน และตองการเรยีนรูทักษะใหมๆ พรอมๆ กัน 
  2. ทฤษฎีอีอารจีไดเสนอแนะวาหากความตองการยังคงไมไดรับการตอบสนองคนจะ
เกิด ความรูสึกสับสนความตองการจะถอยกลับไปยังความตองการขั้นต่ํากวา แลวเร่ิมตนพฤติกรรม
นั้นอีก เชน ขณะที่คนมีความตองการอยากไดเงนิเขากก็าํลังตองการหาเพื่อนที่ด ีแตเมื่อหาเพื่อนทีด่ี
ไมไดเขารูสึกวาความตองการมีเพื่อนถูกทาํลายจึงหันกลับไปมีความตองการหาเงินใหมากยิ่งขึน้
  2.2.3  ทฤษฎีความตองการทีเ่กิดขึ้นภายหลัง (Acquired needs theory)  
  นักจิตวิทยาชือ่ เดวดิ ซี. แม็คเคิลแลนด (David C. McClelland) ไดเสนอทฤษฎีความ
ตองการจากการเรียนรู (Learned needs theory) ที่เกี่ยวกบัการจูงใจซึ่งมีสวนเกีย่วของกับแนวความ-
คิดของการเรียนรูอยางใกลชิด ตามทฤษฎนีี้มีความเชื่อวา โดยปกตแิลวความตองการที่มีอยูในตวั
ของคนเราจะมีเพียง 2 ชนดิ คือ ความตองการมีความสุขความสบาย และความตองการปลอดจาก
การเจ็บปวด แตสําหรับความตองการอื่นๆ นั้นตางก็เกดิขึ้นภายหลังโดยวิธีการเรยีนรู แตอยางไรก็
ตามโดยที่มนษุยทุกคนตางก็ใชชีวติขวนขวายหาสิ่งตางๆ มากมายคลายๆ กัน จึงตางมีประสบการณ
ความตองการชนิดเดยีวกันไดเหมือนกัน แตจะตางกันกแ็ตเฉพาะขนาดของความตองการที่จะมีมาก
นอยแตกตางกนัไป และเขายังมีความเชื่อวาการจูงใจของคนมีพื้นฐานมาจากวฒันธรรมทางสังคม 
โดยเชื่อวามาจากความตองการการเรียนรู (Learned needs) อยู 3 ประเภท คือ (วิเชียร  วิทยอุดม, 
2547, หนา 169-174) 
  1. ความตองการความสําเร็จ (Need for achievement, nAch) เปนความปรารถนาที่จะ 
ทําส่ิงหนึ่งส่ิงใดใหดีขึ้น หรือมีประสิทธิภาพมากขึ้นกวาที่เคยทํามากอนหรือใหสําเรจ็ลุลวงตามเปา-
หมายที่พึงปรารถนา มีความพยายามทีจ่ะเอาชนะปญหาอุปสรรคตางๆ หรือแกปญหาจัดการกับงาน
ที่ซํ้าซอนใหสําเร็จตามเปาหมายที่ไดวางไว 
  จากการวิจัยของแม็คเคิลแลนด ไดบงบอกถึงคุณลักษณะของคนที่มคีวามสัมฤทธิ์ผล
สูงไดดังนี ้
  -  บุคคลที่ตองการประสบความสําเร็จสูง ชอบที่จะหลีกเลี่ยงเปาหมายการปฏิบัติงาน
ที่งายเกนิไปและยากเกินไป เขาจะชอบเปาหมายระดับปานกลางที่เขาคิดวาเขาสามารถทําไดสําเร็จ
จริงๆจึงทําใหเขาเลือกงานทีย่ากแบบปานกลาง 

 



 33 

  - บุคคลที่มีความตองการความสําเร็จอยางสูงชอบสิ่งที่ปอนกลับโดยตรงทันทีทันใด
และนาเชื่อถือไดเพราะการปอนกลับแบบนีเ้ทานั้น ที่ทาํใหเขาสามารถวัดความสําเร็จของพวกเขา
ได และมกัเชื่อถือไดในเรื่องวิธีที่เขาทั้งหลายกําลังปฏิบัติงานมากกวา 
  - บุคคลที่มีความตองการความสําเร็จสูงชอบที่จะรับผิดชอบสําหรับการแกปญหา 
  ในการวิจัยนี้ช้ีใหเห็นถึงความซับซอนของสิ่งที่กระตุนความสําเร็จของแตละบุคคลที่
มีความตองการความสําเร็จอยางสูง มักเนนความในเรือ่งการบรรลุผลสําเร็จที่แตกตางจากบุคคลที่
เนนในเรื่องการหลีกเลี่ยงความลมเหลว แตละบุคคลที่เนนในเรื่องการบรรลุผลสําเร็จมีแนวโนมไป 
สูการตั้งเปาหมายที่เปนจริงมากกวาและจะเลือกงานทีย่ากพอสมควร ความตองการเพื่อความสําเร็จ
ถูกพบวามีความสัมพันธอยางมากกับความตองการที่บรรลุถึงตําแหนงหรือความร่ํารวย โดยเฉพาะ
สําหรับสิ่งนี้มักมีความเกี่ยวพันกับกลุมการจางงานที่มีสถานภาพตําแหนงหรือคาตอบแทนที่สูง 
  2. ความตองการอํานาจ (Need for power, nPow) คือ ความปรารถนาที่จะไดมาและ
รักษาการควบคุมบุคคลอื่นเอาไวหรือก็คือความตองการที่จะมีอิทธิพลเหนือผูอ่ืน อันเปนพฤติกรรม
แสดงออกใหเห็นวาความสามารถที่จะควบคุมบุคคลอื่น เพื่อใหตนเองสามารถบรรลุความตองการ
โดยจะพยายามกระทําทุกวถีิทางเพื่อใหไดมาซึ่งอํานาจ เมื่อไดมาซึง่อํานาจก็จะเกดิความภาคภูมใิจ
ในสิ่งที่จะไดกระทําส่ิงใดๆไดเหนือกวาบุคคลอื่น ในขณะที่ผูบริหารที่ตองการอํานาจสูงกลับจะมุง
พยายามแสดงออกเพื่อมีอํานาจควบคุมบุคคลอื่น ขอมูล และทรัพยากรอื่นๆที่จําเปนตอการบรรลุ
เปาหมายมากกวาคนประเภทที่นิยมชมชอบตออํานาจเปนอยางมากนี้มกัจะเปนคนทีพ่ยายามมุงจะที่
ใชวิธีการสรางอิทธิพลใหมีอํานาจเหนือ หรือจะพยายามหวานลอมใหเกิดการยอมรับนับถือจากฝาย
อ่ืนๆ และบอยครั้งมักจะเปนคนที่ใฝหาตาํแหนงทีจ่ะไดเปนผูนําของกลุมที่ตนเองสังกัดอยู คนกลุม
นี้จะรูสึกวามีแรงจูงใจสูง ถาหากไดมีการเปดโอกาสใหเขาไดแสดงออกในทางตางๆ ที่จะเปนการ
เพิ่มบทบาทตออํานาจไดอยางเต็มที่ ลักษณะของคนทีม่ีความตองการดานอํานาจนีม้ักจะเปนคนที่
นิยมและเชื่อในระบบอํานาจที่มีอยูในองคการ เชื่อในคุณคาของงานทีท่ํา เชื่อในความเปนธรรมที่ไม
มีการลําเอียงใดๆ และพรอมที่จะสละผลประโยชนสวนตนใหกับองคการ 
  ความตองการอํานาจจะเกีย่วพันกับความปรารถนา จากความพยายามมีอิทธิพลเหนอื
และตองการควบคุมผูอ่ืน คุณลักษณะบุคคลที่มีความตองการอาํนาจจะเปนบคุคลที่มีคุณลักษณะ
ดังนี ้

- มีความตองการที่จะไดรับตําแหนง ชอบทีจ่ะอยูในสถานการณที่มีการแขงขัน 
ชอบการแขงขันกับบุคคลอื่นภายในสถานการณที่เปดโอกาสใหเขาครอบงําได 

- ชอบสนุกสนานกับการเผชิญหนากับบุคคลอื่น  
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  3. ความตองการมิตรสัมพันธ (Need of affiliation, nAff) เปนความปรารถนาที่จะให
ตนเปนที่รักและยอมรับของผูอ่ืน มีความตองการสรางสัมพันธภาพทีด่ีและเกี่ยวของกับบุคคลอื่นๆ
ในสังคม มีปฏิสัมพันธทํางานรวมกับกลุมและมีความกลมเกลียวกันมากกวาการแขงขัน ก็จะไดรับ
การชวยเหลือและตอบสนองความตองการของตนได 
  ความตองการความผูกพันจะเกีย่วพันกับความตองการความชอบและการสรางความ 
สัมพันธที่เปนมิตรขึ้นมา บุคคลที่มีความตองการมิตรสัมพันธสูงจะเปนบุคคลที่มีลักษณะดังนี ้

-  พยายามที่สรางความเปนมิตรและความสําคัญทางจิตใจอยางใกลชิดกับบุคคลอื่น 
-  สนุกสนานกับงานเลี้ยง กจิกรรมทางสังคม และการคุยเลน 
-  แสวงหาการสวนรวมดวยการเขารวมกับกลุมหรือองคกร 

 

ปจ
จัย
อน

าม
ัย  

ปจ
จัย
จูง
ใจ

 

มาสโลว 
(ลําดับของความตองการ)

เฮอรซเบิรก 
(ทฤษฎี 2 ปจจัย) 

 
แอลเดอรเฟอร 

  
 

แมคเคิลแลนด 
  

   ความตองการความ 
   สําเร็จในชีวิต 

   ความตองการไดรับ 
   การยกยอง 

   ลักษณะของงาน 
- มีความรับผิดชอบ 
- มีความกาวหนา 
- มีความเจริญเติบโต 

ความเจริญกาวหนา 
  
  
  

ความตองการ
ความสําเร็จ 
  
  
  

   ความสัมฤทธิ์ผล 
   การไดรับการยอมรับ 
   นับถือ 

ความตองการ
อํานาจ    ความตองการการ-  

   ยอมรับในสังคม 
   และความรัก 

 

ความมีมิตรสัมพันธ 

 

 

 

 

 

   คุณภาพของความ 
   สัมพันธระหวางเพื่อน  
   รวมงานกับผูบังคับ-  
   บัญชาและกับผูใต-  
   บังคับบัญชา 

 

    
ความปลอดภัยและ
ความมั่นคง 
     ความมั่นคงของงาน 

 
   ความตองการทาง  
   รางกาย 

 

   สภาพของการทํางาน 
   เงินเดือน 

 การดํารงอยู  

ความตองการ
มิตรสัมพันธ 
  
  
  
  
  

 

คว
าม
ตอ

งก
าร
ขั้น

สูง
กว

า 
คว

าม
ตอ

งก
าร
ขั้น

พื้น
ฐา
น 

 

ภาพที่ 3  เปรียบเทียบทฤษฎีการจูงใจของมาสโลว เฮอรเบิรก แอลเดอรเฟอร และแมคเคิลแลนด 
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 2.2.4  ทฤษฎีสองปจจัย (Two – factor theory) 
  ทฤษฎีสองปจจัย (Two–factor theory) เปนทฤษฎีที่เฮอรซเบิรก (Herzberg) พัฒนาขึ้น
มาโดยการสอบถามคนเปนรอยๆคน ดวยคําถามวา เมื่อไรมีความพอใจในการทํางานที่งานนั้นทําให
เกิดการจูงใจสงูกับเมื่อไรที่รูสึกไมพอใจในการทํางานทีง่านนั้นไมจูงใจใหอยากทํา เมื่อพบคําตอบ
วาคนเหลานั้นมีความพึงพอใจในการทํางาน เขาจะเรียกปจจัยเหลานั้นวา ปจจยัที่สรางความพอใจ 
(Satisfied factor) และเมื่อพบคําตอบวาคนไมมีความพอใจในการทํางานเขาเรียกปจจัยนั้นวาปจจยัที่
จําเปน (Hygiene factor) จากการศึกษาเขาจึงสรุปแหลงที่มาของปจจัยจําเปนและปจจัยที่สรางความ
พอใจวาเกดิจากอะไรบางดังนี้ 
  1. ปจจัยทีจ่ําเปนหรือปจจัยอนามัย (Hygiene factor) คือ แหลงที่มาของการทําให
เกิดความไมพอใจในการทํางานสวนใหญเกิดจากสภาพงาน (Job context) ที่ประกอบดวย 5 ปจจยั
คือ 
  1.1  สภาพการทํางาน ไดแก สภาพหอง อากาศ อุณหภูมิ เครื่องมือเครื่องใช สถาน-
ที่ทํางาน แสงสวาง สวนใหญเปนปจจยัทางดานวัตถุ 
  1.2  ความสัมพันธระหวางบุคคล ไดแก ความสัมพันธกับเพื่อนรวมงาน ความสัม-
พันธกับผูบังคับบัญชา ความสัมพันธกับผูใตบังคับบัญชาและลูกคา 
  1.3 นโยบายและการบริหารขององคกร สวนใหญเปนเรื่องระบบงาน กฎเกณฑ
การทํางาน สายการบังคับบญัชาในองคกร 
  1.4 ความรูความสามารถของผูบังคับบัญชาโดยตรง ไดแก ความสามารถ ความ
เปนผูนาํประสบการณ การฝกอบรม ความเชี่ยวชาญหรือทักษะของหัวหนา 
  1.5 คาตอบแทนหรือเงินเดอืนขั้นพื้นฐาน ซ่ึงรวมความมั่นคงในการทํางานดวย 
เปนเรื่องเกีย่วกับระบบคาตอบแทนเปนสาํคัญ 
   ปจจัยทั้งหาถาไมมีความเหมาะสมหรือไมดี  คนก็เกิดความไมพอใจ แตถาปจจัยทั้ง
หาดีและมีความเหมาะสม คนก็รูสึกเฉย ๆ ดังนั้น จึงเรียกวาเปนปจจยัที่มีความจําเปนที่องคกรตอง
จัดใหมีอยูในองคกร หากไมจัดใหมีปจจยัเหลานัน้อยางเหมาะสมจะเกิดปญหาในการทํางาน 
  2. ปจจัยที่สรางความพอใจ (Satisfier factor) เปนแหลงที่มาของการทําใหเกิด
ความ   พอใจในการทํางาน สวนใหญเกิดจากเนื้องาน (Job content) ซ่ึงแบงออกเปน 5 ปจจัยคือ 
  2.1 ความรูสึกที่ทําใหเกิดความสาํเร็จ ไดแก งานที่ทําแลวเกิดผลสําเร็จ ทํางานที่มี
มาตรฐานสูง งานที่ยุงยาก 
  2.2 ความรูสึกวาไดรับการยอมรบั คือ องคกรเห็นความสําคัญของผูปฏิบัติงาน 
ใหเกียรติ ใหความสําคัญ 
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  2.3 ความรูสึกรับผิดชอบ ไดแก งานที่ผูปฏิบัติงานมีความรบัผิดชอบในงานนั้น
สูง งานยากและทาทายความสามารถของผูทํางาน 
  2.4 ความกาวหนาในการทํางาน หมายถึง ทํางานนั้นแลวไดรับการเลื่อนตําแหนง
สูงขึ้นและการทํางานนั้น ทําใหเกงขึ้น ชํานาญขึ้น และมีความรูมากขึ้น 
  2.5 ลักษณะของงาน คือ ความรูสึกชอบหรือไมชอบงานนัน้ เปนงานทีต่รงกับ
รสนิยม ความชอบของผูปฏิบัติงานเพียงใด หากชอบคนก็จะทํางานนั้นอยางสนุก 
  ตามทฤษฎีสองปจจัยนี้มีขอที่เปนประโยชนตอผูบริหาร 2  อยางคือ  
  ประการแรก ผูบริหารจะตองแนใจวา ปจจัยทีจ่ําเปนจะตองจัดใหมีครบอยาใหขาด
แคลน คาตอบแทนและความมั่นคงในการทํางานจะตองเหมาะสม สภาพการทํางานจะตองปลอดภยั  
ความรูความสามารถของผูบริหารจะตองเปนที่ยอมรับและอยางอื่นจะตองครบถวนสมบูรณ การจัด
ใหมีปจจัยขางตนใหอยูในระดับมาตรฐาน ซ่ึงผูบริหารไมจําเปนตองจูงใจในการทํางานมากนกัเพยีง 
แตเฝาดูวาผูปฏิบัติไมเกิดความไมพอใจ (Not dissatisfied) เพราะการที่ผูบริหารเพียงทําใหพนักงาน
เกิดความพึงพอใจ (To satisfy) ในปจจัยทีจ่ําเปนเหลานี้เพียงอยางเดียวไมเพียงพอเพราะการจัดใหมี
ปจจัยทีจ่ําเปนครบสมบูรณผูปฏิบัติงานจะรูสึกเฉยๆเหมอืนกับวา ปจจัยเหลานี้จําเปนตองมีอยูแลว
หากไมมกี็จะเกิดปญหาคือเกิดความไมพอใจ 
  ประการที่สอง ผูบริหารจะตองสรางโอกาสหรือปจจยัตาง ๆ ในการจูงใจให
ผูปฏิบัติงานพอใจ เชน เกดิความรูสึกวาตัวเองสําคัญและประสบความสําเร็จเปนตน ในเนื้องาน 
(Job context) ผูบริหารสามารถใสปจจัยตางๆ เขาไปเพื่อเพิ่มระดบัความพึงพอใจใหเกดิขึ้นกบั
ผูปฏิบัติงานได ปจจยัที่สรางความพึงพอใจนี้จะตองทําใหผูปฏิบัติงานเกิดความพอใจ (Satisfaction) 
ใหมากและขณะเดียวกนัตองลดปจจัยที่ทําใหไมเกิดความพอใจ (No satisfaction) ใหเหลือนอยลง 
 

3. โครงสรางภาคอุตสาหกรรมของจังหวัดชลบุร ี 
 

จังหวดัชลบุรี เปนจังหวัดทีม่ีความสําคัญทางเศรษฐกิจทั้งในระดับภาคและระดับประเทศ 
โดยเฉพาะดานการทองเที่ยว สันทนาการ การศึกษา สาธารณสุข ซ่ึงมีบทบาทมากในภาคตะวันออก
ของประเทศไทย  

จังหวดัชลบุรีเปนสวนหนึ่งของโครงการพัฒนาพื้นที่บริเวณชายฝงทะเลภาคตะวนัออก ที่ 
มีการพัฒนาเพือ่รองรับอุตสาหกรรมและการลงทุน ซ่ึงนับวามีความสําคัญมากอันเปนผลจากโครง-

 



 37 

การพัฒนาพืน้ที่ชายฝงทะเลภาคตะวันออก จึงมีการลงทุนโครงการอุตสาหกรรมหลายประเภท ใน
จังหวดัชลบุรี  ซ่ึงมีการนิคมอุตสาหกรรมจํานวน 5 นิคม 

3.1  แหลงอุตสาหกรรม  
โรงงานอุตสาหกรรมในจังหวัดชลบุรี แบงออกเปน 2 ลักษณะ คือ  

 3.1.1 โรงงานที่ขึ้นกบัสํานักงานอตุสาหกรรมจังหวัดชลบุรี  ซ่ึงมีกระจายอยูทั่วไปใน
เขตจังหวัดโดยมีจํานวนหนาแนนมากที่สุดในเขตอําเภอเมือง  อําเภอศรีราชา และอําเภอบานบงึ 
ตามลําดับ  ซ่ึงมีลักษณะกระจายอยูทัว่ไป อาจมีการรวมกลุมเปน กลุมโรงงานตางๆ แลวแตชนิด
หรือประเภทอตุสาหกรรม เชน กลุมวนชัยกรุป กลุมมิมิเพ็ททอย กลุมไตหวัน ฯลฯ แลวแตการ
รวมตัวของกลุมโรงงานนอกจากนี ้ยังมีการรวมกลุมในลกัษณะของเขต  

เขตการประกอบการอุตสาหกรรมอยูในระหวางดําเนินการ  คือ  
- เขตประกอบการอุตสาหกรรมสวนหนองบอน ของบริษัท สวนหนองบอน จํากัด ตั้งอยู  

ณ. ตําบลบานเกา อําเภอพานทอง จังหวดัชลบุรี มีโรงงานจํานวน  4 โรงงาน  
- เขตประกอบการอุตสาหกรรมสินรัตนสตีล ของบริษัท สินรัตนะสตีล จํากัด ตั้งอยู ณ.  

ตําบลคลองตําหรุ  อําเภอเมือง จังหวดัชลบุรี 
- สวนอุตสาหกรรม มี 1 แหง คือ สวนอุตสาหกรรมเครือสหพัฒนฯ ศรีราชา  มีเนื้อที่ 1,200 

ไร มีโรงงานประมาณ 70 โรงงานอยูในความรับผิดชอบของสํานักงานอุตสาหกรรมจังหวดัชลบุรี  
3.1.2 โรงงานที่ขึ้นกบัการนิคมอุตสาหกรรมแหงประเทศไทยโดยตรง ซ่ึงการนิคม 

อุตสาหกรรมในประเทศไทย (กนอ.) เปนรัฐวิสาหกจิ  สังกัดกระทรวงอตุสาหกรรม มีหนาที่รับผิด- 
ชอบในการพฒันาและจัดตัง้นิคมอุตสาหกรรม โดยจดัพื้นที่สําหรับโรงงานอุตสาหกรรมใหเขาไป
อยูรวมกนัอยางมีระบบและมีระเบียบ และเปนกลไกของรัฐบาลในการกระจายการพัฒนาอุตสาห-
กรรมออกสูภมูิภาคทั่วประเทศ โดยม ี"นิคมอุตสาหกรรม" เปนเครื่องมือดําเนินการ 

นิคมอุตสาหกรรม หมายถึง เขตพื้นที่ดนิซึ่งจัดสรรไวสําหรับโรงงานอุตสาหกรรมเขาไป
อยูรวมกนัอยางเปนสัดสวน อันประกอบดวย พืน้ที่อุตสาหกรรม ส่ิงอํานวยความสะดวก 
สาธารณูปโภค และสาธารณูปการครบครัน เชน ถนน ทอระบายน้ํา โรงกําจัดน้ําเสียสวนกลาง 
ระบบปองกันน้ําทวม ไฟฟา น้ําประปา โทรศัพท นอกจากนั้น ยังประกอบดวย บริการอื่นๆ ที่
จําเปนอีก อาท ิเชน ที่ทําการไปรษณยีโทรเลข ธนาคาร ศูนยการคา ที่พักอาศัยสําหรับคนงาน สถานี
บริการน้ํามัน เปนตน  (การนคิมแหงประเทศไทย,  ออนไลน, 2549)  

ภาระหนาที่ของการนิคมอุตสาหกรรมแหงประเทศไทย 
1. จัดตั้งนิคมอุตสาหกรรมสงเสริมและสนับสนุนเอกชนหรือองคกรของรัฐจัดตั้งนิคม

อุตสาหกรรม 
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2. จัดใหมีและใหบริการในระบบสาธารณูปโภคและสาธารณูปการ ซ่ึงจําเปนแกการ
ประกอบ อุตสาหกรรม 

3. สงเสริมและสนับสนุนใหเอกชนลงทุนและใหบริการในระบบสาธารณูปโภคและ
สาธารณูปการ ซ่ึงจําเปนแกการประกอบอุตสาหกรรม 

4. จัดใหมีระบบและการจดัการ ดานสิ่งแวดลอม การปองกันและบรรเทาอุบัติภัยจาก
อุตสาหกรรม 

5. อนุญาต อนุมตัิ การประกอบกิจการในนคิมอุตสาหกรรมและจัดใหไดเพิ่มเติมซ่ึง
สิทธิประโยชน ส่ิงจูงใจ และการอํานวยความสะดวกแกการประกอบอตุสาหกรรม 
 ในปจจุบนัการนิคมอุตสาหกรรมแหงประเทศไทย ไดจัดตั้งนิคมอุตสาหกรรมไปแลว 34 
แหง กระจายอยูใน 14 จังหวดั ประกอบดวย 

- นิคมอุตสาหกรรมที่ กนอ. ดาํเนินงาน จํานวน 12 นิคม 

- นิคมอุตสาหกรรมรวมดําเนนิงาน จํานวน 22 นิคม 
3.2  นิคมอุตสาหกรรมในเขตจังหวัดชลบรีุ  
ประกอบดวย นิคมอุตสาหกรรมที่สําคัญๆ  จํานวน  5 นิคม ซ่ึงเปนศนูยกลางการลงทุน

จากบริษัทตางชาติหลายๆ ประเทศ ที่เขามาดําเนินธุรกจิในประเทศไทย ประกอบดวย 
 3.2.1  นิคมอุตสาหกรรมชลบุรี (บอวิน)  ตัง้อยู ณ อําเภอศรีราชา ซ่ึงผูพัฒนานิคม 
อุตสาหกรรม คือ บริษัทเหมราชพัฒนาที่ดนิ จํากดั (มหาชน) กอสรางแลวเสร็จเมื่อ พ.ศ. 2532 มี
จํานวนโรงงานประมาณ 48 โรงงาน   บริเวณเนื้อที่ทั้งหมดของนิคม 3,482 ไร แบงพืน้ที่ดังนี ้
  3.2.1.1  เขตอุตสาหกรรมทั่วไป   2,096 ไร 
  3.2.12  เขตอุตสาหกรรมสงออก      460  ไร 
  3.2.1.3  เขตที่พาณิชย           72  ไร 
  3.2.1.4  พื้นที่สาธารณูปโภคและสิ่งอํานวยความสะดวก   854  ไร 

สํานักงานโครงการ  คือ   331/8-9  หมู 6  ทางหลวง 331 กม. 91 - 92  
ตําบลบอวิน อําเภอศรีราชา จงัหวัดชลบุรี 20230  
โทรศัพท : 0-3834-5234  
โทรสาร :  0-3834-5233 
Website : www.hemaraj.com

 3.2.2  นิคมอุตสาหกรรมแหลมฉบัง  ตั้งอยู ณ อําเภอศรีราชา  ซ่ึงผูพัฒนานิคมอุตสาห- 
กรรม คือ การนิคมอุตสาหกรรมแหงประเทศไทย กอสรางแลวเสร็จเมือ่พ.ศ. 2525 มจีํานวนโรงงาน 
ประมาณ 145 โรงงาน บริเวณเนื้อที่ทั้งหมด 3,556 ไร แบงพื้นที่ดังนี ้
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  3.2.2.1  เขตอุตสาหกรรมทั่วไป  1,824 ไร 
  3.2.2.2  เขตอุตสาหกรรมสงออก     979   ไร 
  3.2.2.3  พื้นที่สาธารณูปโภคและอื่นๆ     753  ไร 

สํานักงานโครงการ  คือ  49/19 หมู 5 ถนนสุขุมวิท ตําบลทุงสุขลา อําเภอศรีราชา จังหวัด
ชลบุรี 20230  โทรศัพท : 0-3849-0941-7  โทรสาร :   0-3849-0940 

3.2.3  นิคมอุตสาหกรรมอมตะนคร  ตั้งอยู ณ อําเภอเมือง และอําเภอพานทอง ซ่ึงผู- 
พัฒนานิคมอุตสาหกรรม คือ  บริษัท อมตะ คอรปอเรชัน จํากัด (มหาชน)  กอสรางแลวเสร็จเมื่อ
พ.ศ. 2532ไร มีจํานวนโรงงานประมาณ 370 โรงงาน บริเวณเนื้อที่ทั้งหมด 14,500 ไร แบงพื้นที่ดังนี้ 
  3.2.3.1  เขตอุตสาหกรรมทั่วไป    9,000 ไร 
  3.2.3.2  เขตที่พักอาศัย/พาณชิย        350 ไร 
  3.2.3.3  พื้นที่ระบบสาธารณูปโภคและสิ่งอํานวยความสะดวก  2,700  ไร 
  3.2.3.4  พื้นที่สีเขียว          850 ไร 
  3.2.3.5  พื้นที่ยังไมพัฒนา       1,600 ไร 

สํานักงานโครงการ  คือ  สํานักงานนิคมอตุสาหกรรมอมตะนคร อาคาร Amata Services 
Center 700/2 หมู 1 ถนนบางนา-ตราด กม. ที่ 57 ตําบลคลองตําหรุ  อําเภอเมือง จังหวดัชลบุรี 20000 
โทรศัพท : 0-3845-7002 – 4  โทรสาร :  0-3845-7005  Website: www.amata.com 
 3.2.4  นิคมอุตสาหกรรมปนทอง  ตั้งอยู ณ อําเภอศรีราชา  ซ่ึงผูพัฒนานิคมอุตสาห- 
กรรมคือ บริษัทปนทองอินดสัเตรียลปารค จํากัด กอสรางแลวเสร็จเมื่อ  พ.ศ.2538 มีโรงงานจํานวน 
ประมาณ 61 โรงงาน มีบริเวณเนื้อที่ทั้งหมดประมาณ 633 ไร แบงพื้นที่ดังนี ้
  3.2.4.1  เขตอุตสาหกรรมทั่วไป    444 ไร 
  3.2.4.2  เขตที่พักอาศัย/พาณชิย         9 ไร 
  3.2.4.3  พื้นที่ระบบสาธารณูปโภคและสิ่งอํานวยความสะดวก    56 ไร 

สํานักงานโครงการ คือ 789 ม.1  ถ. หนองคอ-แหลมฉบงั ตําบลหนองคอ  อําเภอศรรีาชา  
จังหวดัชลบุรี 20230 โทรศัพท : 0-3829-6334-7 โทรสาร : 0-3829-6333  
Website: www.pipestate.com

 3.2.5  นิคมอุตสาหกรรมปนทอง  (แหลมฉบัง)  ตั้งอยู ณ อําเภอศรีราชา  ซ่ึงผูพัฒนา 
นิคมอุตสาหกรรม คือ บริษัทปนทอง อินดัสเตรียลปารค จํากัด  เปนนิคมอุตสาหกรรมที่อยูในชวง
กอสราง มีจํานวนโรงงานประมาณ 10โรงงาน เปนโรงงานขนาดเล็กและเปนโกดังเก็บสินคา ซ่ึงมี
โรงงานที่เปดดําเนินการแลวเพยีง 3 โรงงาน 

พื้นที่ของนิคมฯ ตั้งอยูที่ 150 ม .9  ถ . หนองคอ – แหลมฉบัง ตําบล หนองขาม 
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  อําเภอ  ศรีราชา  จังหวดัชลบุรี 20230 
สํานักงานโครงการ  คือ 789 ม.1 ถ. หนองคอ-แหลมฉบงั  ตําบลหนองคอ  อําเภอศรีราชา  จังหวดั
ชลบุรี 20230  โทรศัพท : 0-3829-6334-7 โทรสาร : 0-3829-6333  Website: www.pipestate.com
 

4. ผลงานวิจัยท่ีเก่ียวของ 
 

 4.1 ผลงานวิจัยในประเทศ 
 วรพจน  สุทธิสัย (2536, บทคัดยอ) ศึกษาวิจยัเร่ือง วัฒนธรรมองคกรกับการบริหารงาน
ตามฐานคติของดักลาส แมคเกรเกอร โดยกลุมตัวอยางทีใ่ชในการวิจยัคือ พนักงานในองคกรที่เปน
ผูบริหาร ที่มีฐานคติในการบริหารงานตามทฤษฎี X จํานวน 32 คน  วิเคราะหขอมูลดวยคาเฉลีย่ 
ความแปรปรวน ทดสอบความแตกตางดวย t-test ผลการวิจัยพบวา  วัฒนธรรมองคกรที่ผูบริหารมี
ฐานคติในการบริหารงานตามทฤษฎี Y เอื้อตอการดําเนินงานองคกรมากกวาวัฒนธรรมองคกรที่มี
ผูบริหารมีฐานคติในการบรหิารงานตามทฤษฎีX อยางมีนัยสําคัญ 3 ดานไดแก บรรยากาศองคกร 
การเปนผูนํา ของกลุมเพื่อนรวมงาน และมีนัยสําคัญ 1 ดาน คือผลของพฤติกรรมการทํางาน สวน
วัฒนธรรมองคกรที่ผูบริหารมีฐานคติในการบริหารงานตามทฤษฎXี  ในเรื่องคานิยมในการทํางาน
ของพนักงาน ปรัญชาในการดําเนินงานองคกร และเรื่องราวเกี่ยวกบัประวัติขององคกรและบุคคล
สําคัญที่มีผลตอการดําเนินงานขององคกร 

ศิริวรรณ  ตัณฑเวชกิจ (ออนไลน, 2540) ศึกษาวจิัยเร่ือง การศึกษาเปรยีบเทียบวัฒนธรรม
สังคมและวัฒนธรรมองคกรในธุรกิจบริษทัขามชาติ : กรณีศึกษากลุมบริษัทสีโจตัน บริษัทขามชาติ 
4 แหง คือ สํานักงานใหญนอรเวย บริษทัเครือขายไทย มาเลเซียและสิงคโปร โดยใชกลุมตวัอยาง
ประกอบดวยผูบริหารทองถ่ินระดับจดัการจํานวนทั้งส้ิน 107 คน โดยทําการศกึษาถึงวัฒนธรรม
สังคมที่เปนอยู วัฒนธรรมองคกรที่เปนอยูและวัฒนธรรมที่ควรเปนใน 7 ปจจยัคือลักษณะความเปน
เพศชาย ลักษณะความเปนปจเจกบุคคล ลักษณะการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน ลักษณะการใช
อํานาจ ลักษณะเนนความสําเร็จ ลักษณะเนนความมีมนุษยธรรม และลักษณะเนนอนาคต ผลการ-
วิจัยพบวา  

- ความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมสังคมและวัฒนธรรมองคกรที่เปนอยูในแตละ ประเทศ 
โดยสํานักงานใหญ นอรเวยและบริษัทเครอืขายในไทย พบความสัมพนัธเพียง 3 ปจจัย บริษัทเครือ- 
ขายมาเลเซีย 1 ปจจัยและไมพบความสัมพนัธดังกลาวในบริษัท เครือขายสิงคโปร  

 

http://www.pipestate.com/


 41 

- ความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคกรที่เปนอยูและที่ควรเปนในแตละประเทศ โดย
สํานักงานใหญ นอรเวย พบความสัมพันธ 4 ปจจัย บริษัทเครือขายไทย และมาเลเซีย 2 ปจจัย และ 1 
ปจจัย ตามลําดับ และไมพบความสัมพันธดังกลาวในบรษิัทเครือขายสิงคโปร  

- ความแตกตางระหวางวัฒนธรรมสังคมและวัฒนธรรมองคกรที่เปนอยูในแตละประเทศ 
โดยสํานักงานใหญนอรเวย พบความแตกตาง4 ปจจัยบริษัทเครือขายไทย และมาเลเซีย 2 ปจจัย และ
ไมพบความแตกตางดังกลาวในบรษิัทเครอืขายสิงคโปร  

- ความแตกตางระหวางวัฒนธรรมองคกรที่เปนอยูกับทีค่วรเปนในแตละประเทศ โดยที่
สํานักงานใหญนอรเวยพบความแตกตาง 5 ปจจัย บริษทัเครือขายมาเลเซียพบความแตกตาง 5 ปจจัย 
แตอยูในระดับที่ต่ํากวาบริษทัเครือขายไทย 4 ปจจยั และบริษัทเครือขายสิงคโปร 3 ปจจัย  

- ความแตกตางทางวัฒนธรรมสังคมที่เปนอยูระหวางประเทศสํานักงานใหญนอรเวย กับ
ประเทศบริษทัเครือขายมากกวาประเทศเครือขายดวยกนั  

- ความแตกตางทางวัฒนธรรมองคกรที่เปนอยูระหวางสาํนักงานใหญนอรเวย กับบริษัท
เครือขาย และ ภายในบริษัทเครือขายดวยกนันอยมาก  

-  ความแตกตางระหวางวัฒนธรรมองคกรที่ควรเปนอยูระหวางสํานักงานใหญกับ บริษัท
เครือขายและระหวางบริษัทเครือขายดวยกนั  

อารีย  เพ็ชรรัตน (2541, บทคัดยอ) ศึกษาวิจยัเร่ือง  การศึกษาเปรียบเทียบการรับรูลักษณะ
วัฒนธรรมองคกรและความรูสึกผูกพันตอองคกร ในองคกรธุรกิจประกันภยัไทย อเมริกัน และญีปุ่น 
โดยมีการแบงการรับรูลักษณะวัฒนธรรมองคกรออกเปน 3 มิติ คือมิติงาน (Task dimension) มิตกิลุม 
(Interpersonal dimension) และมิติบุคคล (Individual dimension) และความรูสึกผูกพันตอองคกร แบง
ออกเปน 3 ดาน คือ ดานจิตใจ ดานการคงอยูกับองคกร และดานบรรทดัฐาน ผลการวิจัยพบวา 

-  พนักงานประกันภัยไทยมกีารรับรูลักษณะวัฒนธรรมองคกรในทุกมิติ  
- เพศ ระดับอายุ ระยะเวลาปฏิบัติงาน และระดับตําแหนงงาน สงผลตอการรับรูลักษณะ 

วัฒนธรรมองคกรของพนักงานประกนัภยัอเมริกัน 
- พนักงานประกันภัยไทยมคีวามรูสึกผูกพันตอองคกรดานจิตใจและดานบรรทัดฐานมาก

ที่สุด    
- การรับรูลักษณะวัฒนธรรมองคกร มีความสัมพันธทางบวกกับความรูสึกผูกพันตอองค- 

กรของไทย อเมริกัน และญีปุ่น 
 ธิดา  จิตรประสงค (ออนไลน, 2543) ศึกษาวิจยัเร่ือง การศึกษาวฒันธรรมองคกรที่เปนอยู
กับวัฒนธรรมที่ควรจะเปนและความเปนผูนําที่มีประสิทธิภาพ : กรณศีึกษาบริษัทไทยออยล จํากดั 
โดยใชกรอบแนวความคดิ ตามแนวการศึกษาของโกลเบ (GLOBE) ประกอบดวยปจจัยตางๆ ไดแก 
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ลักษณะการใชอํานาจ ลักษณะการหลีกเล่ียงความไมแนนอน ลักษณะความเปนเพศชาย ลักษณะ
ความเปนปจเจกบุคคล ลักษณะเนนความสําเร็จ ลักษณะเนนความมีมนุษยธรรม และลักษณะเนน
อนาคต โดยประชากรในการในการวจิัย ไดแก ผูบริหารระดับกลางของบริษัทไทยออยล จํากดั 
จํานวนทั้งส้ิน 54 คน ผลการวิจัย พบวา ไมมีความสัมพันธกันระหวางลักษณะวัฒนธรรมองคกรที่
เปนอยูและลักษณะวัฒนธรรมองคกรที่คาดวาควรจะเปน ยกเวน ลักษณะความเปนปจเจกบุคคล 
และลักษณะความเปนเพศชายไมมีความสมัพันธกันระหวางลักษณะวฒันธรรมองคกรที่เปนอยูและ
ลักษณะผูนําทีม่ีประ-สิทธิภาพ ยกเวน ลักษณะการหลีกเล่ียงความไมแนนอน และลักษณะผูนําที่มี
ประสิทธิภาพจะมีลักษณะความเปนเพศชาย ลักษณะเนนอนาคต และลักษณะเนนความสําเร็จ 
 ชวนา  อังคนุรักษพันธุ (ออนไลน, 2546) ศึกษาวจิัยเร่ือง การรับรูวัฒนธรรมองคกรและ
ความผูกพันตอองคกรของพนักงานในธุรกจิโรงแรม เขตเมืองพัทยา จังหวัดชลบุรี โดยใชกลุมตัว- 
อยางในการวิจยัเปนพนักงานระดับปฏิบัติการของโรงแรม ที่เปนสมาชิกของสมาคมโรงแรมไทย 
เขตเมืองพัทยา จังหวัดชลบุรี จํานวน 10 แหง รวมจํานวนพนักงาน 372 คนไดมาโดยวิธีสุมตัวอยาง
ตามสูตรการคํานวณขนาดกลุมตัวอยางของยามาเน โดยสวนแรกคือการรับรูวัฒนธรรมองคกร ซ่ึง
ผูวิจัยอาศยัแนวคิดของดาฟท โดยแบงวัฒนธรรมองคกรออกเปน 4 แบบ ไดแก วฒันธรรมองคกร
แบบปรับตัว แบบมุงผลสําเร็จ แบบเครือญาติ และแบบราชการ สวนที่สองเกี่ยวกบัความผูกพันตอ
องคกร ผูวิจัยอาศัยแนวคิดของอัลเลนและเมเยอร ซ่ึงแบงความผูกพันเปน 3 ดาน ไดแก ความผูกพัน
ดานจิตใจ ดานการคงอยู และดานบรรทดัฐาน ผลการวิจัยพบวา    
 - โดยภาพรวมพนักงานในธุรกิจโรงแรมเขตเมืองพัทยา จังหวัดชลบรีุ มีการรับรูวัฒน-
ธรรมองคกรในระดับมากทกุแบบโดยรับรูแบบราชการเปนอันดับแรก สําหรับความผูกพันตอองค-
กรของพนักงาน พบวา พนกังานสวนใหญมีความผูกพนัตอองคกรดานจิตใจ และดานการคงอยูใน
ระดับมาก สวนดานบรรทัดฐานอยูในระดบัปานกลาง  
 - จากการเปรียบเทียบปจจยัสวนบุคคลกับ การรับรูวัฒนธรรมองคกรและความผูกพนัตอ
องคกรโดยการทดสอบสมมติฐานของการวิจัย ปรากฏผลการทดสอบทั้งสวนที่ปฏิเสธและยอมรบั
ตามสมมติฐานของการวิจยั  ดังนี ้ ผลการทดสอบที่ปฏิเสธสมมติฐานของการวิจยั มอียู 2 สวน สวน
แรกเมื่อพิจารณาการรับรูวฒันธรรมองคกรของพนักงานหญิงและชาย พบวา มกีารรับรูวัฒนธรรม 
องคกรทั้ง 4 แบบไมแตกตางกัน ไมวาจะเปนการรับรูวัฒนธรรมองคกรแบบปรับตัว แบบมุงผล- 
สําเร็จ แบบเครือญาติ หรือแบบราชการ เชนเดียวกับสวนที่สองที่พบวา แมพนักงานจะมีระยะเวลา
การปฏิบัติงานกับองคกรมากหรือนอยก็ตาม พนักงานจะรูสึกผูกพันตอองคกร ไมแตกตางกันทั้ง 3 
ดาน ไมวาจะเปนดานจิตใจ ดานการคงอยู และดานบรรทัดฐาน และสําหรับผลการทดสอบที่
ยอมรับตามสมมติฐานของการวิจยัมี 4 สวนดวยกัน สวนแรกเมือ่จําแนกตามแผนกงานที่สังกัด 
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พบวา พนกังานที่สังกัดแผนกงานบริการสวนหนา งานอาหารและเครื่องดื่ม งานแมบาน และงาน
อ่ืน ๆ มีการรับรูวัฒนธรรมองคกรแบบเครือญาติและแบบราชการ แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญ โดย
พนักงานรับรูวัฒนธรรมแบบราชการไดสูงกวาแบบเครือญาติ สวนที่สองพิจารณาตามระยะเวลา
การปฏิบัติงานในองคกร พบวาพนกังานที่ทํางานกับองคกรมานาน สามารถรับรูวัฒนธรรมองคกร
แบบราชการไดมากกวาพนกังานที่มีระยะเวลาการปฏิบัติงานนอย อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ สวนที่
สามเกี่ยวกับความผูกพันตอองคกรของพนักงาน พบวา พนักงานหญงิมีความผูกพนัตอองคกรดาน
การคงอยูมากกวาพนักงานชาย อยางมีนยัสําคัญทางสถิติ และสวนสุดทาย พบวา พนักงานที่ทํางาน
ในแผนกตางกนั มีความผูกพันตอองคกรดานจิตใจ และดานการคงอยู แตกตางกันอยางมีนัยสําคญั
โดยพนกังานมีความผูกพันดานการคงอยูสูงกวาดานจิตใจ  
 - เมื่อศึกษาความสัมพันธของการรับรูวัฒนธรรมองคกรกับความผูกพันตอองคกร พบวา 
การรับรูวัฒนธรรมองคกรมีความสัมพันธกันในทางบวกกับความผูกพันตอองคกรที่ระดับนยัสําคัญ 
 วนิดา  พรพิรุฬห (2547, บทคัดยอ) ไดศึกษาถึงการเปรียบเทียบความแตกตางดานวัฒน-
ธรรมองคกรระหวางบริษัทญี่ปุนกับบริษทัอเมริกาในประเทศไทย มปีจจัยทีใ่ชในการศึกษา 8 ปจจัยที่
แบงวัฒนธรรมออกตาม ลักษณะพืน้ฐานทางสังคม ไดแก ลักษณะความเปนเพศ ลักษณะความเปน
ปจเจกบุคคล ลักษณะเนนความมีมนุษยธรรม ลักษณะการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน ลักษณะการใช
อํานาจลักษณะเนนความสําเร็จ ลักษณะเนนอนาคต และ ลักษณะความเปนสวนรวม โดยประชากรที่
ใชในการวิจยัคือ ชาวตางชาติระดับผูบริหารและพนกังานชาวไทยของบริษัทญี่ปุนและบริษัทอเมริกัน
ที่เขามาดําเนินธุรกิจในประเทศไทย ผลการวิจัย พบวา บริษัทอเมริกาและบริษัทญี่ปุนมีลักษณะพืน้-
ฐานทางสังคมที่แตกตางกันใน ลักษณะความเปนเพศ ลักษณะความเปนปจเจกบุคคล ลักษณะเนน
ความมีมนุษยธรรม ลักษณะการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน ลักษณะเนนความสําเร็จ ลักษณะเนนอนา-
คต และลักษณะความเปนสวนรวม แตมีลักษณะการใชอํานาจที่ไมแตกตางกัน เมื่อลงเขาไปในราย-
ละเอียดของการใชอํานาจพบวา มีความแตกตาง 

การปรับตัวดานวัฒนธรรมองคกรของบริษัทอเมริกันมีความยืดหยุนในการปรับตัวไดดีกวา 
บริษัทญี่ปุน และบริษัทญี่ปุนมีลักษณะความหลีกเลี่ยงความไมแนนอนและความเปนสวนรวมอยูมาก 
เชน การเชื่อฟงผูมีประสบการณหรือผูที่มีอาวุโสกวา การปฏิบัติตามกรอบที่มีอยู เพื่อลดความเสี่ยงที่
อาจเกิดขึน้ 
 4.2 ผลงานวิจัยตางประเทศ 

คลอทท (Clott, 1995, p. 263) ศึกษาผลกระทบของกลยุทธทางการบริหารงาน วัฒนธรรม- 
องคกรการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมภายนอก และการพึ่งพิงทรัพยากรที่มีประสิทธิผลตอโรง-
เรียนบริหารธรุกิจ โดยสอบถามจากคณบดีจํานวน 313 คน พบวา วฒันธรรมภายในองคกร 4 แบบ 
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คือวัฒนธรรมแบบการตลาด วัฒนธรรมแบบราชการ วัฒนธรรมแบบการเปลี่ยนแปลง และวัฒน-
ธรรมแบบครอบครัว มีอิทธิพลตอประสิทธิผลองคกรตามกรอบของคาเมรอน 7 ดาน คือ ความพึง-
พอใจทางการศึกษาของผูเรียน การพัฒนาทางวิชาการของผูเรียน การพัฒนาทางวิชาชีพของผูเรียน 
การพัฒนาทางบุคลิกภาพของผูเรียน การพัฒนาทางวิชาการและคุณภาพของอาจารย ความเปดของ
ระบบและปฏสัิมพันธกับชุมชน และความสามารถในการแสวงหาทรพัยากร สวนกลยุทธทางการ
บริหารงานเปนปจจยัสําคัญรองลงมา 

ดุก (Duke, 1996, p. 2185) ศึกษาถึงผลกระทบของการรวมกลุมตอการรับรูวัฒนธรรมองค-
กร โดยศึกษาเพื่อตรวจสอบถึงผลกระทบการรวมเปนกลุมตอการรับรูวัฒนธรรมองคกรของสมาชิก
ในองคกร โดยสมมติฐานวา 

A)  สมาชิกของกลุมยอยจะเชื่อถือในสิ่งเดยีวกันกับกลุมของตน 
B)  สมาชิกในแตละกลุมยอยจะนําไปสูการรับรูวัฒนธรรมองคกรที่แตกตางกัน 
C)  กลุมยอยแตละกลุมจะมกีารรับรูวัฒนธรรมองคกรที่แตกตางกันจากกลุมอ่ืนที่เหลือ 
D)  กลุมยอยที่อยูในระดับสายการบังคับบัญชาสูงกวา จะมีการรับรูวัฒนธรรมองคการที่

ชัดเจนกวา  
โดยศึกษากลุมตัวอยางจากมหาวิทยาลัยคริสโตเฟอร ซ่ึงแบงออกเปน 3 กลุม คือ กลุมพนัก-

งาน กลุมบริหาร และกลุมผูสอน ผลการศึกษา พบวา มคีวามแตกตางกันอยางมนีัยสําคัญระหวางกลุม
ในการวัดวัฒนธรรมองคกรของแตละกลุมและแตละระดับกลุมดวย ขอมูลที่รวบรวมไดจากการศกึษา
คร้ังนี้ช้ีใหเห็นถึง ความแตกตางของคานยิมและความเชื่อของกลุมยอยในองคกร โดยความแตกตาง
จะมีมากขึน้ตามการสื่อสารของแตละกลุม 

เบนสัน (Benson, 1996, p. 319) ศึกษาเกีย่วกับบทบาทของเพศตอการใหคําจํากัดความของ
วัฒนธรรมองคกร โดยการศึกษาเปนไปเพื่อการประเมนิความสัมพันธระหวางเพศทางชีววิทยาและ
ทางจิตวิทยาและมิติของวัฒนธรรมองคกร โดยสํารวจพนักงานในองคกรขนาดกลางถึงขนาดใหญ 4 
แหงในเขตมลรัฐอิลินอยส ผลการวิจัยพบวา เพศทั้งในแงชีววิทยาและจิตวิทยามีอิทธิพลตอการรับรู
วัฒนธรรมที่เปนอยูขององคกร และอยางไรก็ตามอเพศทั้งในแงของชีววิทยาและจติวิทยาก็มีอิทธิพล
ตอการรับรูพฤติกรรมรวม และวัฒนธรรมองคกรที่ตองการใหมีขึ้นในองคกร 
 เลมอส (Lemos, 1996, p. 407) ไดศึกษาวฒันธรรมองคกรหลายดานโดยในเรื่อง 

1. การรับรูความแตกตางของวัฒนธรรมองคกรที่มีอยูและวัฒนธรรมองคกรที่ตองการ
ให มีขึ้นในองคกร โดยแบงวัฒนธรรมองคกรออกเปน 4 มิติ คือวัฒนธรรมองคกรมุงอํานาจ 
วัฒนธรรมองคกรมุงบทบาท วัฒนธรรมองคกรมุงความสําเร็จ และวัฒนธรรมองคกรมุงการ
สนับสุนน 
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2. การรับรูความแตกตางที่มีผลตอตัวแปรประชากร 
3. ระดับการรับรูวัฒนธรรมองคกรของพนักงาน 
4. การขยายขอมลูพื้นฐานของโปรแกรมเพื่อพัฒนาองคกร 
จากผลการวิจยั พบวา พนักงานไมพึงพอใจตอมิติของวฒันธรรมองคกรที่มีอยู ความแตก-

ตางระหวางวฒันธรรมองคกรที่มีอยูและวฒันธรรมองคกรที่ตองการใหมีขึ้นพบในมิติมุงอํานาจมาก
ที่สุด มิติมุงความสําเร็จและมุงการสนับสนุน ตามลําดบั โดยพนกังานเพศหญิงแสดงถึงวัฒนธรรม
องคกรที่ตองการใหมีขึ้นในมิติมุงความสําเร็จและมิติมุงการสนับสนุน ในขณะที่เพศชายจะมีความ
พึงพอใจในวฒันธรรมองคกรที่มีอยูในมติิมุงอํานาจและมิติมุงบทบาท ซ่ึงกลุมตัวอยางระหวาง 55-
64 ป ช้ีใหเหน็ถึงความไมพอใจในวัฒนธรรมองคกรมิติมุงอํานาจ และมิติมุงบทบาทมากกวากลุม
อายุอ่ืน 

บารเนทท (Barnett, 1997, p. 1608) ศึกษาอิทธิพลของวัฒนธรรมองคกร สภาพแวดลอม
ในการทํางานและชีวิตการทาํงานสวนบุคคลตอความพึงพอใจในงาน และความผูกพนัตออาชีพของ 
ผูบริหารระดับกลางฝายกิจการนักศึกษาของสถาบันอุดมศึกษาในสหรฐัอเมริกา พบวา ตัวแปรชีวติ
การทํางานสวนบุคคลและวฒันธรรมองคกร มีอํานาจการทํานายความพึงพอใจในงานไดสูงกวาตัว
แปรสภาพแวดลอมในการทํางาน ขณะเดียวกันยังพบวาอายุเปนตัวแปรทํานายความพึงพอใจในงาน
ไดแตไมสามารถทํานายความผูกพันตออาชีพได ตวัแปรของประชากรดานจํานวนปที่ปฏิบัติงานมี
อิทธิพลตอความพึงพอใจในงาน และพยากรณความผูกพันตออาชีพได และความพงึพอใจในงานยัง
มีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันตออาชีพ 

โทแมคซี่ (Tomacci, 1997, p. 4032) ศึกษาความสัมพันธระหวางการรับรูวัฒนธรรม
องคกรและความพึงพอใจในการทํางานของผูบริหารระดบักลาง เพศชายและเพศหญิง ในการศกึษา
คร้ังนี้มีวัตถุประสงค เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการรับรูวัฒนธรรมองคกร และความพึงพอใจ
ในการทํางานของผูบริหารระดับกลางเพศชายและเพศหญิง โดยเนนการรับรูคานิยมขององคกรและ
บรรทัดฐานของพฤติกรรม เพื่อนําไปสูความสําเร็จในการสรางวัฒนธรรมองคกร กลุมตัวอยางใน
การวิจยัเปนผูบริหารระดับกลาง จํานวน 181 คนในฝายการวจิัยและพัฒนาจากบรษิัทคอมพิวเตอร 
100 บริษัท ผลการศึกษาพบวา เพศของพนักงานไมมสีวนเกีย่วของกับความสัมพนัธระหวางการ
รับรูวัฒนธรรมองคกรและความพึงพอใจในงาน  

โมทส (Moats, 1997, p. 85) ศึกษาความสมัพันธระหวางวัฒนธรรมองคกรกับประสิทธิ-
ผลองคกรของวิทยาลัยทีจ่ัดการศึกษาโดยสถาบันทางศาสนา จํานวน 4 แหง โดยมีการสอบถามจาก
ผูบริหาร อาจารย และเจาหนาที่ธุรการ จํานวน 198 คน พบวา รูปแบบทางวัฒนธรรมองคกรตาม
กรอบของคุกและลาฟเฟอรตี คือ วัฒนธรรมแบบสรางสรรค วัฒนธรรมแบบปองกันเชิงรับ และ
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วัฒนธรรมแบบปองกันเชิงรุก ไมมีความสัมพันธกับประสิทธิผลของสถาบัน ในดานความสามารถ
ในการผลิตนักศึกษา และความสามารถทางการเงินของสถาบัน และยังพบวาสถาบนัการศึกษาทีม่ี
ลักษณะภารกจิและโครงสรางคลายๆกัน ก็มีวัฒนธรรมองคกรที่แตกตางกันได 

โจนส (John, 1998, p. 1776) ศึกษาเปรียบเทียบวัฒนธรรมองคกรกับความขัดแยงภายใน
องคกรกับเจาหนาที่ศูนยบําบัด โดยศึกษาองคกรที่มีลักษณะความขัดแยงสูงกับองคกรที่มีลักษณะ
ความขัดแยงต่าํ จาํนวน 10 แหง พบวา วัฒนธรรมองคกรเปนปจจยัที่สงผลตอความขัดแยงโดย 
วัฒนธรรมแบบการเอาใจใสดูแลคือลักษณะสําคัญขององคกรที่มีความขัดแยงต่ํา ขณะทีว่ัฒนธรรม
แบบตั้งมั่นปองกันตนเองคือลักษณะสําคัญขององคกรที่มีความขัดแยงสูง นอกจากนีว้ฒันธรรมยอย
ภายในองคกรก็ทําใหเกิดความขัดแยงได 

ปอปเปนส (Poppens, 2001, p. 3919) ศึกษาการรับรูวัฒนธรรมองคกรและความผูกพนัตอ
องคกรในสถาบันอุดมศึกษาเอกชน 6 แหงในเขตมิดเวสเทริน (Midwestern) ของสหรัฐอเมริกา โดย
ตัวแบบการศึกษาวฒันธรรมของคาเมรอนและเอตติงตนั พบวา อาจารยและผูบริหารจํานวน 344 
คน ที่มีการรับรูวัฒนธรรมในวิทยาลัยสอดคลองกับตนเอง หรือเห็นดวยกับลักษณะวัฒนธรรมที่มี
ระดับของความผูกพันตอองคกรที่สูงกวา ผูที่เห็นวาวฒันธรรมในวทิยาลัยไมสอดคลองกับตนเอง
หรือไมเห็นดวยกับลักษณะวฒันธรรม การเห็นดวยหรือไมเห็นดวยกับประเภทของวฒันธรรมเปน
ตัวแปรทํานายความผูกพันตอองคกรไดสูงกวาตวัแปรดานบทบาท เพศ อายุ และจํานวนปที่
ปฏิบัติงาน เมื่ออายุและปทีป่ฏิบัติงานเพิ่มขึ้น พบวา วัฒนธรรมแบบครอบครัวไดรับความชอบมาก-
กวาวัฒนธรรมแบบเปลี่ยนแปลงพัฒนา 

กูเบอร (Guber, 2002, p. 3834) ศึกษาวฒันธรรมองคกรกับความผูกพันตอองคกรของ
พนักงานบรษิทัแหงหนึ่ง พบวา การรับรูในองคกรประกอบตางๆทางวัฒนธรรมองคกรเชน ระเบยีบ
การแตงกาย คาํขวัญในองคกร เปาหมายรวม ฯลฯ เปนตวัทํานายความผูกพันตอองคกรของสมาชิก
ได 
  

 



 47 

 

 


	 1.2  แนวทางการอธิบายเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร
	Type J. companies
	Type Z companies
	Type A companies
	ครอบคลุมกว้างทุกด้าน
	ครอบคลุมกว้างทุกด้าน
	ครอบคลุมเฉพาะบางด้าน
	 2.2 ทฤษฎีแรงจูงใจที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงาน


