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กิตติกรรมประกาศ 
 
  เม่ือโสเกรตีสกลาววา ‘สิ่งที่ขาพเจารูดีแตเพียงอยางเดียวคือการทีข่าพเจาไมรูอะไรเลย’ 
โสกราตีสกําลงักลาวความจริงที่ล้ําลึกของการเรียนรู  เพราะความไมรูเปนจุดเร่ิมตนของการสบืคน 
เสาะหา หรือสํารวจดู และเม่ือไดเรียนรูแลว สิ่งที่เรียนรูจะคอยๆ เสื่อมคลายความสําคัญในตวัเองลง 
ไมเชนน้ันจะกลายเปนอุปสรรคปดก้ันการเรียนรูตอไป การเรียนรูที่แทจริงจึงมิไดมีเปาหมายที่จะเก็บ
รวบรวมความรูไวใหมากที่สดุแตกลับละไว  ดิออนีซุสเขาใจความล้ําลึกขอน้ีดีและเห็นวาการละความรู
เอาไวเชนน้ันเปนความสวยงาม เพราะเวลานั้นที่จิตใจของเราจะเปดกวาง ปราศจากกําแพงและพรอม 
ที่จะออกสํารวจคนหาตอไป 
  ผูศึกษาขอกราบขอบพระคุณ ศาสตราจารย ดร.ศุภชัย ยาวะประภาษ  อาจารยที่ปรึกษา
วิทยานิพนธผูเปนแรงบันดาลใจสําคัญในการเรียนรูอยางแทจริง  และไดสนับสนุนใหผูศึกษามโีอกาส
เรียนรูและมีอิสระทางความคิดมากที่สุด และขอกราบขอบพระคณุทานคณบดีและประธานกรรมการ
สอบวิทยานิพนธ ศาสตราจารย ดร.จรัส สุวรรณมาลา  ผูจุดประกายความคิดและทาทายใหคิดคนหา
ความรูใหมๆ โดยการสํารวจปรากฏการณ และกรรมการวิทยานิพนธทุกทาน ไดแก รองศาสตราจารย 
ดร. โกวิทย กังสนันท ผูใสใจใหคําแนะนําอยางละเอียดในมิติดานวัฒนธรรมองคการ รองศาสตราจารย 
ดร. อัมพร ธํารงลักษณ ผูสนับสนนุใหนักเรียนไดเปนตัวของตัวเองมากที่สดุโดยไมติดยึดกรอบใด 
และ ผูชวยศาสตราจารย ดร. อัครเดช ไชยเพ่ิม ผูยินดีที่จะอภิปรายขอคิดตางๆ เพ่ือสนับสนุนการ
เรียนรูและติดตามความกาวหนาในการเรียนรูของผูศกึษาเสมอมา 
 การศึกษาวิจัยครั้งนี้ ไดรับความอนุเคราะหอยางดียิ่งในการสํารวจภาคสนามจากคุณชูศักด์ิ 
วุฒิวโรภาค ผูอํานวยการมูลนิธศิุภนิมิตแหงประเทศไทย  อาจารยปญญา  วิจินธนสาร   คณบดีคณะ 
จิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ  พลตรี ไพชยนต  คาธันเจรญิ  ผูชวยผูอํานวยการกองนโยบาย 
และยุทธศาสตร กระทรวงกลาโหม ดร. สุรการย  ตั้งศริิเสถียร  รองผูอํานวยการมูลนิธิหวงใยเยาวชน 
คุณธนาวัฒน  สุขัคคานนท กรรมการผูจัดการ บริษัท อินทีเรียร วิชั่น จํากัด  คุณรักษ ซึงตระกูล 
ผูจัดการบริษทั อาคเนยประกันภัย จํากัด คุณพิมพสุดา เทียนดํา ผูอํานวยการองคการ CCS ประเทศ
ไทย คุณดรุณี ไรเปยม เจาหนาที่วิเคราะหนโยบายและแผน สํานักงานรัฐมนตรี กระทรวงศึกษาธิการ 
คุณฉัตตสุดา ดํารงศิริ ผูจัดการฝายบุคคล บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด คุณวที อรรถกมล ผูจัดการ
งานควบคุมจราจรทางอากาศ บริษทั วิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด คุณสัมผัส พ่ึงประดิษฐ 
ประธานคณะกรรมการมรรยาททนายความ สภาทนายความแหงประเทศไทย คณุเสริมพันธ ธีรพัฒนะ 
ผูอํานวยการฝายบริหารงานบุคคล บรษิัท โตชิบา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด 
รวมทั้งกัลยาณมิตรอีกหลายทานที่มิไดเอยนาม ซึ่งผูศึกษารูสึกขอบพระคุณเปนอยางสูง  
 สําคัญที่สุด ผูศึกษาขอขอบคุณสมาชิกครอบครวัทุกทานที่เห็นคุณคาของการเรียนรูและ
ยินดีสนับสนุนในการเรียนรูเสมอ 
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บทที่  1 
บทนํา 

 
 

1.1  ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 
 

ในกระบวนการสรรหาและเลือกสรรบุคคลน้ัน    องคการสวนใหญมักเลือกสรรสมาชิก 
องคการโดยอาศัยการพิจารณาจากความสามารถ ทักษะ หรือความรูที่เหมาะสมกับงาน  แต
มักจะไมไดคํานึงถึงมิติที่ละเอียดซับซอนของความเปน “ปจเจกบุคคล”  ซึ่งทําใหองคการสวน
ใหญละเลยปจจัยที่สําคัญยิง่กวาปจจัยเรือ่งความสามารถของบุคคลไป นั่นคือปจจัย “ความ
เหมาะสมที่สดุ” (best fit) ระหวางองคการกับปจเจกบุคคล   เปนเหตุใหทั้งองคการและคน
ตางก็มีความขัดแยงกันอยูเสมอและนับวนัจะทวีเพ่ิมขึน้  ในยุคที่ผานมา  ความคิดที่ปรากฏ
และเปนทีเ่ขาใจกันโดยทั่วไปเก่ียวกบัองคการและการจัดการ คือ องคการและสมาชิกองคการ
สวนใหญนั้นมีความเหมือนกันโดยพื้นฐาน เน่ืองจากองคการสวนใหญมีความม่ันคงและอยูใน
โครงสรางขนาดใหญของระบบราชการ การจัดการองคการจึงมุงไปที่ความมีประสทิธิภาพของ
องคการเปนหลัก โดยอาศัยการควบคุมและบังคับบญัชาภายใตอิทธิพลของการจัดการตาม 
ลําดับชั้นและการจัดการอยางวิทยาศาสตร ขณะที่สมาชิกองคการโดยทั่วไปมีความพึงพอใจ
กับความมั่นคงในงาน เน่ืองจากแนวคิดกระแสหลักในการจัดการอยูในบริบทวัฒนธรรมของ
สมัยใหมนิยมซึ่งถูกขับเคลือ่นดวยความจําเปนของยุคอุตสาหกรรม คนสวนใหญจึงปรารถนา
ที่จะบรรลคุวามตองการในเรื่องความปลอดภัย ชีวิตที่ม่ันคง และการทํานายลวงหนาได   แต
ราวปลายทศวรรษ 1970 ผลกระทบของเทคโนโลยขีาวสารและคอมพิวเตอรไดสรางเง่ือนไข
ของการจัดการแบบใหมขึ้น ความกาวหนาทางเทคโนโลยีไดเขามาแทนที่การทาํงานในแบบ
แผนเดิมของระบบราชการและระบบอุตสาหกรรม และสงเสริมใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยาง
รวดเร็วของสภาพแวดลอมการทํางาน  มนุษยหันเหออกจากชุมชนและวิถีชวีติในแบบแผน
เดิมเขาสูบริบทวัฒนธรรมรวมสมัยซึ่งถูกขับเคลื่อนดวยความจําเปนในยุคอิเล็คทรอนิกส  

ตนศตวรรษที ่21 เปนตนมา ความมีเอกภาพของสังคมในแบบแผนเดิมถูกแทนทีด่วย
คําวา พหุนิยม ซึ่งเปนผลสืบเนื่องจากกระแสโลกาภิวตัน การจัดการของบรรษัทขามชาติใน
ปจจุบันอาศัยการควบคุมดวยระบบเทคโนโลยีขาวสารและสื่อมวลชนที่แพรหลายไปทั่ว ทําให 
ไมสามารถแบงแยกวัฒนธรรมหลักและวฒันธรรมรองออกจากกันไดอยางชัดเจน ลักษณะของ
องคการทั้งหลายมีความแตกตางกันในพิสัยที่กวางมากขึ้น รวมทัง้ระยะหางที่เพ่ิมขึ้นระหวาง
คุณลักษณะตางๆ ของผูปฏิบัติงาน  ปจเจกบุคคลมีลักษณะแตกตางจากกันมากขึ้นและมี
ความเปนเอกเทศมากขึ้นกวาในยุคใด เนื่องจากมนุษยในยุคปจจุบนัมีทางเลือกที่ไมจํากัดอีก
ตอไปในการบรรลุความตองการสวนตวัซึง่มีอยูมากมายและแตกตางกันออกไป ขึ้นอยูกับการ
จัดลําดับความสําคัญในเรื่องตางๆ ของแตละบคุคล การจัดการองคการสมัยใหมจึงตอง
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ตอบสนองขอเรียกรองที่มีความหลากหลาย และเปนเรื่องสวนตวัมากขึ้นภายใตวิถีชวีิตซึ่ง
แตกตางกันของปจเจกบุคคล ทําใหความปรารถนาและเปาหมายระหวางองคการกับ
ผูปฏิบัติงานยิง่แตกตางกันออกไป  ผลลัพธที่ตามมาคือ งานของการจัดการในปจจุบันจึงมี
ความซับซอนยิ่งขึ้น ผูบริหารองคการตองหาทางออกใหกับความขัดแยงที่มีรูปแบบหลาก 
หลายขึ้น และแนวคิดในการจัดการถูกปรับเปลี่ยนใหมีความเหมาะสมกับความตองการของ
องคการและความตองการของปจเจกบุคคลมากยิ่งขึ้นกวาในยุคที่ผานมา 

ปจเจกบุคคลมีความพยายามและความปรารถนาที่จะมีชีวิตและการงานที่ดีเสมอ การ
แสวงหาคุณภาพชีวิตการทาํงานของมนุษยนั้นมุงประเด็นสําคัญไปยังการแสวงหาความหมาย  
ของชีวิตในสถานที่ทํางาน (Meaning of Life In the Workplace) และความตองการใหมๆ ที่
กอใหเกิดความพึงพอใจในงาน (Work Satisfaction) องคการจึงตองคนใหพบวา อะไรเปน
ปจจัยสําคัญซึ่งทําใหผูปฏิบตัิงานมีความสุขความพึงพอใจ หรืออะไรเปนปจจัยซ่ึงกอใหเกิด
ความหมายของชีวิตสําหรับบุคคลในสถานที่ทํางาน เม่ือเวลาสวนใหญของมนุษยไดอุทิศ
ใหกับการทํางาน  ซึ่งเปนกิจกรรมที่มนุษยจําเปนตองอาศัยทั้งศักยภาพ สมรรถนะ สติปญญา 
และความคิดสรางสรรคของตนมากยิ่งกวากิจกรรมอ่ืนในชีวติ   แตเหตุใดบุคคลจึงมักมีปญหา
ในการปฏิบตังิาน ไมมีความพึงพอใจในงาน หากกลับเกิดความเครียดหรือความเบื่อหนาย
แทน ปญหาสําคัญคอืความขัดแยงระหวางปจเจกบุคคลกับองคการซ่ึงเกิดขึ้นจากสาเหตุ
หลายประการ  คริส อารกิริส (Chris Argyris, 1965, 1990) เห็นวา เปาหมายขององคการมัก
ขัดแยงกับเปาหมายของปจเจกบุคคล และมักอยูเหนือความตองการทางดานบุคลิกภาพของ
คนเสมอ  ไมวาองคการในภาครัฐ (public sector) ที่มุงใหบริการสาธารณะ  องคการใน
ภาคเอกชน (private sector) ที่มุงแสวงกําไร   ตลอดจนองคการในภาคประชาสังคม (civil 
society) ที่มุงดําเนินตามปรัชญาและอุดมการณของตน  ขณะที ่ ชารลส  แฮนดี (Charles 
Handy, 1990) ยืนยันวา ปจเจกบุคคลในองคการลวนมีความตองการหลากหลาย และบุคคล
ทํางานเพ่ือใหความตองการของตนไดรับการเติมเต็ม 
 

1.1.1 สาเหตุของความขัดแยงระหวางปจเจกบุคคลกับองคการ 
สิ่งที่เปนคําถามสําคัญสําหรับนักทฤษฎีองคการและผูบริหารทุกยุค คือทําไม

ผูคนในองคการจึงมีพฤติกรรมเชนน้ัน การทําความเขาใจพฤติกรรมของสมาชิก
องคการยังคงเปนเง่ือนไขสาํคัญที่ทําใหผูบริหารทราบถึงสาเหตุของพฤติกรรมขัดแยง
ของปจเจกบุคคลในองคการและสามารถจัดการแกไขไดอยางเหมาะสม โดยการ
พิจารณาจากปจจัยการจูงใจภายใน (internal motivation factor) ของบุคคลเพ่ือให
เขาใจถึงความตองการที่เกิดขึ้นภายในจิตใจของมนุษยแตละคน รวมเขากับการ
พิจารณาจากปจจัยการจูงใจภายนอก (external motivation factor) ซึ่งเปนวิถีปฏิบัต ิ
คานิยม หรือแบบแผนที่สงผลกระทบตอการจูงใจบุคคลในการปฏบิตัิงาน  ปจจัยทั้ง
สองประการนี้สงผลกระทบตอบุคคล  และสงผลกระทบที่เก่ียวพันกันจนนําไปสูปจจัย 
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สําคัญตางๆ ที่เปนสาเหตุของความขัดแยงระหวางปจเจกบุคคลกับองคการ ไดแก 
   1.1.1.1 ระบบราชการ 

ปญหาเดิมของขาราชการและระบบราชการไทย คือ เรื่องทัศนคต ิ
และพฤติกรรมของขาราชการ ซึ่งสืบเนือ่งมาจากคานิยมและวัฒนธรรมแบบ 
“ศักดินานิยม” ในระบบอุปถัมภ ซึ่งเปนระบบยศชั้นทางสังคมในอดีตที่ถือวา 
“ขาราชการเปนเจาคนนายคน” รวมเขากับ “ระบอบอํามาตยาธิปไตย” ที่ถือ
วาขาราชการมีอํานาจ (อุทัย หิรัญโต, 2515, อานนท  อาภาภิรม, 2517, 
อรุณ  รักธรรม, 2526)  คานิยมดังกลาวเปนอุปสรรคตอการจัดการภาครัฐ
และทําให ขาราชการเกิดความขัดแยงและมีคําถามกับระบบคุณธรรม ขณะที่
ปญหาของระบบราชการทัว่โลก ไดแก ความใหญโตของระบบราชการและ
การบังคับบญัชาแบบส่ังการตามลําดับชัน้ซ่ึงทําให ขาราชการเกิดความ
ขัดแยงในเรื่องคุณคาของตนเอง เน่ืองจากความรูสึกที่ขาราชการมองตนเอง
วาเปนเหมือนเฟองตัวหนึ่งที่ไมสําคัญของเครื่องจักรใหญคือระบบราชการ มี
หนาที่ทําตามกฏระเบียบทีว่างไว ตวัขาราชการไมไดเปนเจาของสิ่งใดเปนแต
เพียงผูปฏิบตัหินาที่ ขาราชการจึงมุงปฏิบัตติามกฎระเบียบเสียจนเกิดการ
เบี่ยงเบนจากเปาหมาย (goal displacement, Robert Merton, 1961) 
ขาราชการตองระวังตวั ไมกลาตัดสินใจ หรือคิดสรางสรรคอะไรเพราะกลัววา
จะผิดกฏระเบยีบและเกินคําสั่งของผูบังคับบัญชา การที่บุคคลตองเชื่อฟง
คําส่ังอยูตลอดเวลาไดสรางพฤติกรรมทีซ่้ําขึ้นชุดหน่ึง ทําใหเกิดความถดถอย
ในประสิทธิภาพงานและการไมเรียนรูสิ่งใหมๆ (trained incapacity, Merton, 
1952) เมอรตัน เปรียบเทียบขาราชการเหมือนไกโงที่ไดยินเสียงสั่นกระด่ิง
ทุกคร้ังก็เขาใจวาจะไดกินอาหาร แมวาเจาของจะสั่นกระด่ิงเพ่ือนําไปฆาก็ยัง 
จะออกมากินอาหาร คือ  การที่ขาราชการปฏิบัติงานอยูในกฏระเบยีบจนเคย
ชิน ไมเคยเปลี่ยนวธิีการ และดําเนินกิจกรรมโดยการปฏิบัติซ้ําอยูอยางน้ัน
ทุกวัน ทั้งนีเ้พราะงานในระบบราชการเปนงานที่ตองปฏิบัติซ้ําในโครงสราง
องคการหรือระบบงานซึ่งมีกระบวนการผลิตตามลําดับ  (Stephen Robbins, 
1990) จึงเกิดการระบาดของการทํางานแบบอยูไปวันๆ หรือที่เรียกวา “แบบ
เชาชามเย็นชาม” (paralizing)” ทําใหบุคคลเกิดความเบื่อหนายและขัดแยง
กับองคการ ประกอบกับไดรับคาตอบแทนต่ําเน่ืองจากมีความม่ันคงในงาน
มาแทนที่ สงผลใหขาราชการมีพฤติกรรมที่ผิดอีกหลายรูปแบบในการปฏิบัติ
ราชการ เพ่ือใหตนเองเกิดความกาวหนาและมีอํานาจในตําแหนงหนาที่สูงขึ้น  
เชน  การใชตําแหนงหนาที่ทางราชการกอใหเกิดผลประโยชนสวนตัว  การ
รวมมือกันเปนทีมเพ่ืออาศัยระบบราชการเปนที่ทํามาหากิน การซื้อขาย
ตําแหนง และรวมไปถึงการคอรรัปชั่นในระบบราชการทําให บุคคลเกิดความ 



 4 

ขัดแยงกับองคการในเรื่องจริยธรรม เน่ืองจากบุคคลตองสูญเสียเปาหมายที่ดี 
ในการเขามารับราชการ  ซึ่งเปนการคัดเลือกบุคลากรที่มีคุณคาและมีความ 
สามารถทางวชิาชีพมารวมพัฒนาประเทศ สงผลใหทศันคติและพฤตกิรรม 
ของขาราชการไมเปนไปตามอุดมการณ และโยงไปถึงคุณภาพในการให 
บริการในฐานะผูปฏิบตัินโยบาย  อาทิ การติดตอกับประชาชนในลักษณะที่ดู
ถูกและไมเปนมิตร (อมร รักษาสัตย, 2518) 

ในกระบวนทศันเดิมของการจัดการภาครัฐ ขาราชการถูกมองวาเปน
เพียงลูกจางทีก่ระหายความมั่นคงและโครงสรางงานในระบบราชการ  ขณะที่
การจัดการภาครัฐแนวใหมมองเห็นขาราชการเปนผูมีสวนรวมอยูในการแขง 
ขันของตลาด แตที่จริง ขาราชการคือบคุคลที่นาจะมีแรงจูงใจและรางวัลที่อยู
สูงกวาคาจางหรือความม่ันคงในงาน ซึ่งหมายถึงการสรางความแตกตางให
เกิดขึ้นในชวีิตของผูอ่ืนได (Denhardt 1993; Perry and Wise 1990; 
Vinzant 1998) ขณะที่บรบิทสภาพแวดลอมไดเปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็ว  
ประเทศไทยกาวเขาสูความพยายามที่จะปรับเปลี่ยนโครงสราง วิธกีารจัดการ 
และมุงสูกระบวนทัศนการจัดการธรรมาภิบาลประชาธปิไตยแนวใหม (The 
New Democratic Governance Paradigm) โดยการปฏิรูปการจัดการภาครัฐ  
ขาราชการถูกคาดหวังเพ่ิมขึ้น โดยเฉพาะในเรือ่งประสิทธิภาพของการ
ปฏิบัติงาน  การรับผิดชอบรายงานตอสาธารณะ จริยธรรมในการสงมอบ
บริการที่เครงครัดขึ้นและขยายขอบเขตกวางขึ้น ไดแก การใหบริการ
สาธารณะที่มีคุณภาพและยตุิธรรมยิ่งขึ้น การเคารพในสิทธขิองผูรับบริการ
มากขึ้น และการมีความเฉลียวฉลาดในการลดความขัดแยงและหาทางออก
ไดดีขึ้น   ภาครัฐจะอาศัย ‘การจัดการโดยปราศจากผูจัดการ’ (Shan Martin 
อางใน David H. Rosenbloom and Robert S. Kravchuk, 2002) มากขึ้น   
หมายถึงการจัดการภาครัฐจะเนนความรบัผิดชอบของบคุคลตอการกระทํา 
ของตนมากกวาเดิม ขาราชการจําเปนตองปรับเปลี่ยนทัศนคติและพฤติกรรม 
เพราะเปนที่แนนอนวาวัฒนธรรมของการจัดการภาครัฐแบบใหมกําลงัปรากฏ 
ออกมา ขาราชการในอนาคตอาจทํางานสะดวกสบายขึ้นเนื่องมาจากความ
เปลี่ยนแปลงที่รวดเรว็    ซึ่งเปนผลของความกาวหนาทางเทคโนโลยีและมี
อิสระจากการตัดสินใจในงานเพิ่มขึ้นแตขณะเดียวกันก็ตองมีความรับผิดชอบ  
มากขึ้นดวย อนาคตท่ีรออยูยอมทําใหขาราชการในระบบราชการแบบเดิมมี
ความขัดแยงกับองคการเพ่ิมขึ้น หากไมสามารถปรับเปลี่ยนทศันคติหรือ
พฤติกรรมใหมโดยอาศัยแรงจูงใจที่แตกตางไปจากเดิม 
1.1.1.2 การครอบงําของจริยธรรมองคการ 

ในการศึกษาปรัชญาทางรฐัประศาสนศาสตร     ไดมีแนวคิดสําคัญที ่
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พยายามแสวงหาคําตอบใหกับการจัดการภาครัฐ กลุมนักทฤษฎีการกระทํา 
(action theorists, อางใน Denhardt, 1984)  เชื่อวาปญหาสําคัญยิ่ง คือความ
ตึงเครียดขัดแยง อันเกิดจากความสัมพันธระหวางปจเจกบุคคลกับองคการ  
เพราะชีวติของมนุษยในปจจุบันถูกครอบงําและลดทอนคุณคาลงโดยองคการ 
ระบบราชการแบบเครื่องจักร (machine bureaucracy)  ซึ่งยึดหลักของการ
จัดการองคการตามลําดับชัน้ (hierarchy) และหลักของการแบงงานกันทํา
ตามหนาที่ ตามแบบกลไกเคร่ืองจักรกลเปนเกณฑ (Henry Mintzberg, 
1983) เน่ืองจากโครงสรางขององคการระบบราชการมีลักษณะของการใช
อํานาจตามลําดับชั้น  ควบคุมดวยกฎและขั้นตอนการปฏิบัติงาน และสถานะ
อยางเปนทางการของบุคคลซ่ึงมีบทบาทหนาที่ตายตวั โดยเชื่อวาโครงสราง
ดังกลาวจะนําไปสูการปฏิบตัิงานที่มีประสิทธิภาพและทํานายลวงหนาได 
ดังที่ แม็กซ เวเบอร (Max Weber, อางใน Gerth and Mills, 1946) เห็นวา 
“ความแนนอน ความเร็ว ความไมกํากวม ความรูในงาน ความตอเนื่อง ดุลย
พินิจ เอกภาพ  การบังคับบัญชาอยางเขมงวด การลดความกระทบกระทั่ง 
และการลดตนทุนทางวตัถดิุบและบคุลากร สิ่งเหลาน้ีนําไปสูจุดสูงสุดของการ
จัดการแบบระบบราชการทีเ่ขมงวด”  ในอดีตระบบราชการจึงเปนวิธเีดียวที่ดี
ที่สุดในการบรรลุประสทิธภิาพและถือกันวาเปน “วธิีการที่สมเหตุผลที่สุดใน
การสรางคุณคาและความจําเปนที่จะทําการควบคุมเหนือความเปนมนุษย” 
(Weber, อางใน Gerth and Mills, 1946) โดยทําใหกระบวนการจัดการมี
ความเปนภาววิสยั  สมเหตุผล และลดความเปนสวนบุคคลลงใหมากที่สุด
เทาที่จะทําได การทําเชนนี้เทากับเปนการลดความสาํคัญของมนุษยลงและ
ใหความสําคญักับกฎระเบยีบแทน การลดทอนความเปนมนุษยลงในงานจึง
เปนธรรมชาตเิฉพาะของระบบราชการ แตแนวคดิน้ีกลับไดรับการประเมิน
คุณคาวาเปนความดีพิเศษ (special virtue) ของระบบราชการ  

การใหคุณคากับระบบราชการและความมีประสิทธิภาพเปนความคดิ
ที่แพรหลายอยางยิ่งในการจัดการยุคแรก นักทฤษฎีพากันแสวงหาวธิีการที่ดี
ที่สุดในการควบคุมผูปฏิบตัิงานและในการบรรลุประสทิธิภาพ  กระบวนทัศน
ในชวงเวลาดังกลาวเห็นวา    ผูปฏิบัติงานเปนเพียงสวนประกอบที่ขยายเพ่ิม 
ออกไปของเครื่องมือและเครื่องจักรที่ใชในงาน (Janet V. Denhardt and 
Robert B. Denhardt, 2003) และยังมีความคิดวา ความกลวัการลงโทษทั้ง
ในทางกายภาพและในทางเศรษฐกิจเปนปจจัยสําคัญทีจ่ะทําใหคนงานปฏิบัต ิ
งาน การจูงใจดวยเงินและความกลัวจะสามารถทําใหงานที่มอบหมายไป
สําเร็จเรียบรอยลงได ดังที่ เฟรเดอริค เทยเลอร (Frederick Taylor, 1947) 
เสนอวา คนงานจะปฏิบัตงิานที่ไดรับมอบหมายหากพวกเขาไดรบัคําแนะนํา



 6 

อยางเจาะจงและไดรับการจายคาจางตามชิ้นงาน ผูจัดการจึงมีหนาที่ศึกษา
งานตางๆ ที่จะตองปฏิบตัิ หาวิธีที่ดีทีสุ่ดในการปฏิบตัิ เลือกสรรและฝกอบรม
คนงานใหทํางานอยางเปนวทิยาศาสตร  สวนคนงานก็ไดรับการจูงใจให
ปฏิบัติงานดวยเงินจํานวนหนึ่งสําหรับการปฏิบัติงานแตละอยางหรือผลผลติ
แตละชิ้น แมเทยเลอรจะมองวาวิธีนี้เปนแนวทางที่ใหประโยชนซึ่งกันและกัน
ระหวางผูปฏิบัติงานและผูจัดการ  แตก็เห็นไดชัดเจนวาเทยเลอรมีขอสมมติ
วาคนงานน้ันขี้เกียจโดยธรรมชาติและโง เม่ือศึกษาจากคําวิพากษของเขาถึง
การชักจูงมนุษยใหเขาไปสูกรงเหล็กขนาดใหญ เทยเลอรมองวา “มีความ
เปนไปไดที่จะฝกอบรมกอริลลาทีเ่ฉลียวฉลาด” ใหทํางาน (Taylor, 1947) 
ความคาดหวงัอีกประการหนึ่งคือ คนงานเหลาน้ีจะเชือ่ฟงหัวหนางานโดยไม
ตั้งคําถามใดๆ 

ผลของการจัดการตามลําดับชั้นและการจัดการอยางวิทยาศาสตร 
(scientific management)  สืบทอดใหโลกของมนุษยเต็มไปดวยองคการ
ระบบราชการมากมาย มีขนาดใหญโต สภาพเชนน้ีมีผลกระทบตอชีวติของ
ปจเจกบุคคลอยางยิ่ง นอกจากจะเปนการบั่นทอนคณุคาชีวติ เปนการปด
โอกาสไมใหปจเจกบุคคลไดใชความคิดอานของตัวเอง เปนการแบงแยก
ตัวเองออกจากเพื่อนรวมงานคนอ่ืนแลว ยังเปนการยัดเยียดคานิยมของ
องคการที่เนนการทํางานตามหนาที่ การเชื่อฟง การวางแผน ความชํานาญ
พิเศษ ใหกับบุคคลอีกดวย วิลเลียม จี. สก็อตต และ เดวิด เค. ฮารท 
(William G. Scott and David K. Hart, 1979)  เห็นวาปรากฏการณเชนน้ีทํา
ใหเกิดความเขาใจผิดวา องคการตองอยูเหนือคน  เพราะองคการเทาน้ันที่จะ
ทําใหคนมีสภาพดีขึ้น มีความสุขความสบายและมีความม่ันคงมากขึ้นในชวีิต 
องคการจึงกลายเปนสิ่งมีคุณคาจําเปน (organizational imperative) ที่ขาด
ไมไดสําหรับสังคมปจจุบัน รอเบิรต  มิเชลส (Robert Michels, อางใน  
Morgan, 1986) เสนอความคิดวา  การเมืองในองคการแบบระบบราชการซึ่ง
เปนองคการสวนใหญในโลก มีลักษณะเปน “กฎเหล็กของผูมีอํานาจ หรือ กฎ
เหล็กคณาธิปไตย” (iron law oligarchy) ซึ่งมีโครงสรางที่เปนการใชอํานาจ
ผูกขาดและการควบคุมอยูที่ผูนํา (oligopolistic structure) ฝายเดียว  โดย
อาศัยการแบงงานกันทําตามหนาที่และความชํานาญ ตามแบบการจัดการ
อยางวิทยาศาสตรหรือการจัดการแบบสํานักเทยเลอร (Taylorism)  ทําให
ปจเจกบุคคลกลายเปนเพียง “ชิ้นสวนของมนุษยที่สามารถเปลี่ยนทดแทนกัน
ได” เทาน้ัน  ซึ่งถือเปนคําปฏเิสธความเปนมนุษยทีเดียว (Handy, 1991)   

รอเบิรต บี. เด็นฮารดท (Robrt B. Denhardt, 1984) ไดเสนอขอ
ถกเถียงที่นาทาทายวา องคการสมัยใหมเจริญเติบโตขึ้นมาดวยการแยงชิง
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อิสรภาพและความรับผิดชอบในการตัดสินใจของปจเจกบุคคลไปครอบครอง
ไว และสรางมานควันที่เรยีกวา “จริยธรรมขององคการ” (ethics of 
organization) ขึ้นมาครอบงําวิถีชวีิตของมนุษย  ดังน้ัน ความรูเก่ียวกับ
องคการของมนุษยในปจจุบนั โดยเฉพาะความรูหลักที่สรางขึ้นบนพื้นฐาน
แนวคิดที่เปนหลักการและเหตุผลของ เฮอรเบิรต ไซมอน ทําใหมนุษยไม
สามารถมองเห็นหรือตระหนักถึงอันตรายของมานควนัดังกลาวซ่ึงครอบงํา
อยูเหนือวิถีชวีิตและโลกทศันของเราได จริยธรรมองคการไดลดทอนศักด์ิศรี
ความเปนมนษุยลง (dehumanism) ทําใหมนุษยกลายเปนเพียงหุนยนตและ
ไมสามารถตั้งคําถามสําคัญเก่ียวกับคุณคาตางๆ ได เชน คําถามเกี่ยวกับ
ความถูกตองหรือความชอบธรรมของเปาหมายหรือวัตถุประสงคขององคการ 
เม่ือพิจารณาในแงนี้ ความมีประสิทธิภาพขององคการที่ครอบงําวธิีคิดของ
มนุษยอยูจึงเปนเพียงเครื่องมือของสถาบันหลักที่มีอํานาจในสังคมที่มีไวเพ่ือ
การควบคุม การแสวงประโยชนอยางชอบธรรม และเพื่อการธํารงสถานภาพ 
เดิมของสังคมไวเทาน้ัน  

มนุษยสวนใหญเคยชินกับแบบแผนชวีิตใน “สังคมองคการ” ซึ่งเปน
ชีวติที่แตกตางออกไปจากชีวิตทางสังคมที่อยูในแบบแผนเดิม ผูปฏิบัติงาน
ในโรงงานและสํานักงานทุกแหงในโลกไมวาจะเปนใน ดีทรอยต เลนินกราด 
ลิเวอรพูล ปารีส โตเกียว โตรอนโต ตางก็ตกอยูในแบบแผนของสังคม
อุตสาหกรรมอยางเดียวกัน (Robert Presthus, อางใน Morgan, 1986) ซึ่ง
เปนกระบวนการสําคัญที่องคการสมัยใหมในโลกอาศัยการมีอํานาจครอบงํา
เพ่ือบังคับเอาเปรียบผูอ่ืนตามเจตนาของตน ทั้งในระดับที่เปนปจเจกบุคคล 
องคการ สังคม รัฐ หรือ สังคมโลก ในลักษณะของการแสวงประโยชนอยางมี
ศักยภาพขององคการ  เอ็ดวารด ฮีธ (Edward Heath, อางใน Morgan, 
1986) บรรยายภาพองคการวา “เปนเสมือนใบหนาอันอัปลักษณ (ugly face) 
ของชีวิตองคการ”  เน่ืองจากความจําเปนทางเศรษฐกิจและความตองการที่
จะทํากําไรจํานวนมหาศาล ไดโนมนําองคการไปสูการครอบงําและการแสวง
ประโยชนจากสมาชิกองคการซ่ึงเปรียบเหมือน “เปลือกสมที่ถูกปอกจนวาง
เปลา” (Arthur Miller อางใน Morgan, 1986) ภาพอุปมาน้ีสะทอนถึงวิธทีี่
องคการไดบริโภคและแสวงประโยชนจากลูกจางโดยการยึดครอง การใช
ประโยชน และการขวางสวนที่เหลือทิ้ง เม่ือปจเจกบุคคลไมเปนทีต่องการอีก
ตอไป ความรูสึกวาถูกลดทอนศักด์ิศรีลงทําใหปจเจกบุคคลเกิดความขัดแยง
กับองคการในเรื่องคุณคาของตนเอง  

   1.1.1.3 สภาพอัญภาวะ 
การครอบงําของจริยธรรมองคการ  การทําตามหนาที่และคําส่ังมาก 
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เกินไป การยอมตามคานิยมที่ผิดในสังคม หรือแมแตการอยูในโครงสรางของ 
องคการระบบราชการ ทําให ปจเจกบุคคลเกิดความขดัแยงกับองคการจาก
ภาวะแปลกแยกกับงาน หรือสภาพ “อัญภาวะ” (alienation) เม่ือพิจารณา
ตามสารัตถะของแนวคิดเก่ียวกับองคการที่รุนแรง (radical organization) 
ภายใตแนวคดิหลักของปรัชญาสํานักอัตถิภาวนิยมฝร่ังเศส (French 
existentialism)  (Gibson Burrell and Gareth Morgan, 1979) ปรัชญา
สํานักอัตถิภาวนิยมเปนแนวความคิดที่เชื่อม่ันในเรื่องความมีอยูของตัวตนซึ่ง 
ไดมาจากการเผชิญหนาของมนุษยกับการมีอยู (existence) ของตนเอง แต
ละบุคคลมีสิ่งแวดลอมและสภาพที่ตนเองไดสะสมไวโดยการตัดสินใจเลือกมา
ตั้งแตตนและแกนแทของมนุษยคือเสรีภาพ ซึ่งหมายถึงเสรีภาพในการ
ตัดสินใจเลือกเม่ือเผชิญกับปญหาและการรับผิดชอบตอผลของการตัดสินใจ
เลือกของตน  ฌอง-พอล ซารตร (Jean-Paul Sartre, 1976) เสนอความเชื่อ
วามนุษยนั้นมีเสรีภาพ หากไมไดใชเสรีภาพก็เทากับมนุษยไดสญูเสียความ
เปนมนุษยไป  ขณะที่วอลแตร (Voltaire, 2003) และ คานท (Immanuel 
Kant, 2003) เชื่อวามนษุยมีธรรมชาตทิี่แทของตวัเอง เรียกวา ธรรมชาติ
มนุษย ซึ่งทําใหมนุษยมีอิสระในการคดิ เลือก และกระทําตามที่มนุษย
เห็นชอบ ตรงกับความคิดของ อัลแบรต กามูส (Albert Camus, 1966) ที่เห็น
วาศักด์ิศรีและเสรีภาพของมนุษยแตละคนยอมมีคุณคายิ่งกวาเปาหมายใดทั้ง 
สิ้น และคัดคานการมีอุดมการณตายตวัซ่ึงเปดโอกาสใหมีการปฏิบตัิการแบบ
เผด็จการ ซึ่งเปนการเอารัดเอาเปรียบและกดขี่กันโดยการอางอุดมการณเปน
ขอแกตัว ไมวาจะเปนการอางในรูปแบบใด   กามูสเสนอวา  “เราควร
พิจารณาหลายๆ แง” โดยเสนอใหมนุษยเผชิญหนาในการแกปญหาดวย
ตัวเองและขบคิดหาทางแกไข โดยจะแกอยางไรนั้น ผูเผชิญหนาจะพบไดเอง
ตามสภาวะที่เปนจริง  

สาเหตุสําคัญที่กอใหเกิดทาทีแบบอัตถิภาวนิยม คือ อัจฉริยภาพ 
เน่ืองจากบรรดานักปรัชญารูสึกไมพอใจกับสภานภาพของมนุษยชาตแิละคา 
นิยมที่รวมสมัยอยูวามีความสมบูรณที่สุดแลวหรือ  สืบเนื่องมาจากความไม
พอในปรัชญาจักรกลนิยม (mechanicism) ซึ่งถือวาเอกภพเปนเคร่ืองจักร
ใหญและมนุษยแตละคนเปนเครื่องจักรเล็กซ่ึงมีสภาพเพียงฟนเฟองตัวหนึ่ง  
มนุษยเปนเพยีงสวนนอยนิดของสังคม มีอยูเพ่ือสังคม การสละคนสวนหนึ่ง
เพ่ือประโยชนสุขของสังคมถือเปนเรื่องธรรมดา ดังนั้น ปจเจกบุคคลจึงไมมี
ศักด์ิศรีในตัว  เพราะความยิ่งใหญของสังคมยอมอยูเหนือปญหาสวนบุคคล
ทุกปญหา  นักอัตถิภาวนิยมตองการเยียวยาโรคหงุดหงิดที่เกิดขึ้นในสังคม
มากขึ้นทุกวัน โดยเชื่อวา การที่มนุษยมีความรูสึกหงุดหงิด เซ็ง หรือเอียน 
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เพราะจิตใจตกอยูในสภาพอัญภาวะ เน่ืองจากไมไดทําการตัดสินใจเลือกวิถี
ชีวติของตนเองทุกระยะตามปกติ จึงเทากับไดเลี่ยงความรับผิดชอบในการ
ตัดสินใจไป ปจเจกบุคคลในองคการจํานวนมากตกอยูในสภาวะดังกลาว เกิด
การเปนอัมพาตในสมรรถนะการตัดสินใจ ทําใหขาดความภาคภูมิใจใน
ศักด์ิศรีและสูญเสียธรรมชาติที่แทของตน จึงเกิดความรูสึกขัดแยงกับองคการ 

   1.1.1.4 เปาหมายที่ขัดแยงกัน 
ความพยายามในการลดความขัดแยงระหวางองคการกับปจเจก

บุคคลทําใหนกัวิชาการไดเสนอแนวทางและทฤษฎีเปนอันมาก จอง เอส. จุน. 
(Jong S. Jun., อางใน Richard J. Stillman II, 1980) เสนอแนวคิดที่ให
ความสําคัญกับการมองรัฐประศาสนศาสตรเปนเรื่องของ “การออกแบบ และ
ใหความสําคญัที่ตามมาในเร่ืองของการตัดสินใจแบบมีสวนรวมและการเรียน 
รู เรื่องของความมุงหมายและการกระทํา เรื่องของนวัตกรรม จินตนาการและ
ความคิดสรางสรรค เรื่องของปฏิสัมพันธในสังคมและการมีผลผลิตรวมกัน”  
กระบวนทศันการจัดการมุงเนนไปที่การจัดการแบบมีสวนรวม (participative 
management) การจัดการที่เนนประชาธิปไตยในองคการ (democratic 
organizational management) การจัดการดวยตนเอง (self management) 
หรือทฤษฎีซึ่งเนนการพัฒนาตัวปจเจกบุคคลเปนหลัก  โดยเชื่อวา หากการ
จัดการมีความเปนประชาธปิไตยมากขึ้นและมีชั้นการบังคับบญัชานอยลง จะ
เปดโอกาสใหบุคคลไดแสดงออกถึงธรรมชาติที่ดีของมนุษยซึ่งมีความรับผิด 
ชอบตองานตามทฤษฎี Y (Douglas McGregor, 1960) ทําใหปจเจกบุคคล
ไดบรรลุความตองการทางสังคม การไดรับการยอมรับ และการประจักษตน 
ตามแนวคิดแรงจูงใจในทฤษฎีลําดับขั้นความตองการ (Abraham Maslow, 
1970) หรือทําใหบุคคลในองคการไดพัฒนาขึ้นเปนคนที่มีความเปนผูใหญ ได
มีสวนรวมในการตัดสินใจและแสดงความรับผิดชอบในงานอยางเต็มที่ ตาม
แนวคิด “mature man” (Argyris, 1992) ความคดิของนักทฤษฎีในแนว
มนุษยสัมพันธดังกลาวดูเหมือนจะเปนทางออกที่ดี แตแนวคิดดังกลาวยังมี 
จุดออนที่ทําใหไมสามารถลดความขัดแยงระหวางปจเจกบุคคลกับองคการลง
ได เน่ืองจากมุงใหองคการยอมสละอภิสิทธิ์ของตนมากเกินไปทั้งในดานของ
มนุษยธรรม การใชเหตผุล และบูรณาการ และยังมุงใหองคการตอบสนองตอ
ความตองการของปจเจกบุคคลสูงเกินไป ซึ่งไมสามารถนําไปปฏิบัติไดใน
องคการระบบราชการขนาดใหญ  (Alexis Charles De Tocqueville, 1990) 
นอกจากนี้ ยังเปนการยากทีท่ั้งสองฝายจะทบทวนหรือปรับลดความคาดหวัง 
ของตนลงมา ไมวาในแงโครงสรางพ้ืนฐานขององคการ หรือในแงภาระผูกพัน
ก็ไมยินยอมใหทั้งสองฝายทําเชนน้ัน ดูเหมือนวาทั้งองคการและปจเจกบุคคล
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ตางก็กลายเปนนักโทษของแบบจําลองทีต่นเองสรางขึน้ ตอความคาดหวังที่
สูงและตอภาระผูกพันดังกลาว (Jerry Wind, Colin Crook, and Robert 
Gunther, 2006) ซึ่งกอใหเกิดความขดัแยงระหวางสองฝาย ทั้งในมิติที่
เก่ียวของกับบทบาทที่องคการมอบใหบคุคลกับบุคลิกของบุคคล และมิตทิี่
เปนความคาดหวังขององคการกับความตองการของบุคคล องคการจึงเปน
เสมือน “คุกทางใจ” และกลายมาเปนที่เก็บกักของภาพลักษณ  ความคิด
จํานวนมาก ความรูสึก อารมณ และการกระทาํตางๆ ของสมาชิกองคการซ่ึง
มิไดถูกปลดปลอยออกไป  (Morgan, 1986)  

ปญหาสําคัญที่ยังคงอยู คอื ความไมสอดคลองกันระหวางเปาหมาย
ขององคการกับเปาหมายสวนตวัของปจเจกบุคคล ยังคงมีความไมลงรอยกัน
ระหวางบุคคลกับองคการ การที่สมาชิกองคการมักไมคอยทําอะไรสอดคลอง
กับความตองการขององคการเพราะมนุษยแตละคนนั้นมีเปาหมายและความ
ปรารถนาของตนเอง ปจเจกบุคคลแตละคนเขารวมในองคการเพ่ือใหสําเร็จ
ตามวตัถุประสงคของตน  อารกิริส สรุปวา  ความไมลงรอยกันระหวางคนกับ
องคการเปนผลจากการที่ฝายหลังพยายามเอาเปรียบและบังคบัฝายแรก ใน 
ขณะที่องคการพยายามปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมายของตน เปาหมาย
ดังกลาวกลบัไปขัดแยงกับความตองการทางดานบุคลิกภาพของคน (Argyris, 
1965)  การที่ปจเจกบุคคลเกิดความขดัแยงกับเปาหมายขององคการไมใช
เพราะเปาหมายน้ันไมดี   แตเปนเพราะเปาหมายน้ันขัดกับความปรารถนา
หรือแบบแผนของปจเจกบุคคล ดังที่ เอช. เอส. ซัลลิแวน (H.S. Sullivan, 
1996) กลาววา “มนุษยเราไมยอมรับสิ่งดีๆ หลายอยางที่เราเห็น เราไดยิน 
เราคิด เราทํา หรือ เราพูด  ทั้งนี้ไมใชเพราะวาส่ิงนั้นๆ อยูนอกเหนือวงเขต
ความสามารถที่เราจะรับรูได แตเปนเพราะเราไดวิเคราะหและอนุมานแลววา 
สิ่งนั้นๆ มันขัดกับระบบตวัตนของเราเขา”  

   1.1.1.5 บริบทการจดัการที่เปลี่ยนไป 
ในวันเวลาเดิมๆ เรามักจะมีอาชีพการงานเพียงหนึ่งอยาง แตปจจุบัน  

เราสามารถเห็นผูคนเปนอันมากดําเนินชีวติโดยทําการงานหลายอยาง คน 
เหลาน้ีเปนผูที่มีความคลองแคลว กระตอืรือรน  และเต็มไปดวยพลงั  (ศุภชัย  
ยาวะประภาษ, 2546)  สังคมมีความหลากหลายยิ่งขึน้  วัฒนธรรมของการ
ทํางานและขององคการที่กําลังเปลี่ยนแปลง ตลอดจนทัศนคติของผูคนและ
คานิยมทางสังคมซึ่งไดรับอิทธพิลจากกระแสโลกาภิวตันทําให “กําลังคนของ
อนาคต” มุงไปสูวิธีการที่แตกตางออกไป ดังที่ ธอมัส เอ.สจ็วรต (Thomas A. 
Stewart, 2002) ไดบรรยายภาพวา ผูปฏิบัติงานในองคการยุคปจจุบันเปน
ผูคนที่ฉลาดปราดเปรื่องในยุค ‘โลกาภิวัตนทางความสามารถ’ (globalization 
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of talent) ซึ่งแลกเปลี่ยนผลประโยชนกันระหวางฝายผูปฏิบตัิงานและฝายผู
วาจางในยุคขอมูลขาวสาร ซึ่งอาศัยตนทุนทางปญญา (intellectual asset) 
เปนอาวุธในการตอสู   ตนทุนน้ีเปนของบรรดาผูปฏิบัติงานทีมี่ความรู 
(knowledge worker) ดังนั้น ทั้งองคการและปจเจกบุคคลตางก็มีทางเลือก
มากขึ้นในบรบิทการจัดการแบบใหม  บุคคลที่มีศักยภาพสูงจึงเปนที่ตองการ
ขององคการ ขณะเดียวกนับุคคลที่มีศกัยภาพสูงก็มีความตองการที่แตกตาง 
ไปจากเดิม การมีอาชีพที่ม่ันคงอาจไมใชสิ่งที่บคุคลปรารถนาที่สุดอีกตอไป 
สวนองคการที่มีความม่ันคงในแบบเดิมกลับมีเสถยีรภาพนอยลง ทําใหตอง
เปลี่ยนวิธีการจัดการใหเหมาะสมเพื่อรับมือกับความเปลี่ยนแปลง เชน การ
ลดตนทุนการจางงานโดยอาศัยการจางงานแบบชัว่คราว หรือการจางงาน
พนักงานบางเวลาแทนพนักงานประจํา การลดความสําคัญของการใช
อุปกรณสํานักงานและเอกสารลงโดยอาศัยเทคโนโลย ี เปนตน บริบทการ
จัดการที่เปลี่ยนไปทําใหความขัดแยงระหวางองคการกับปจเจกบุคคลเพ่ิม
มากขึ้นโดยเฉพาะในองคการภาครัฐ ซึ่งดูเหมือนวาจะหาจุดสมดุลไดยากกวา
ในภาคเอกชนหรือภาคอุตสาหกรรม เน่ืองจากยังตองคํานึงถึงเรื่อง ‘คุณคา’ 
ของงานบริการดวย 

นอกจากนี้ สภาพแวดลอมการจัดการยังมีลักษณะเปนพลวัต 
(dynamic)  และไมมีเสถียรภาพ (instability) ซึ่งหมายถึงวาไมมีความ
แนนอนใดๆ ทางการจัดการที่อาจทํานายลวงหนาไดอยางแมนยํา เพราะ “ไม
มีใครสามารถบรรยายถึงอนาคตของ ‘องคการ’ ได  หากวาไมสามารถ
อธิบายถึงอนาคตของ ‘สังคม’ และไมมีใครสามารถบอกถึงเคาโครงสังคมใน
อนาคตของเราได หากวาไมสามารถมองเห็นลวงหนาถึงอนาคตของ
วิทยาศาสตรและเทคโนโลยี ซึ่งไมอาจพิจารณากําหนดไดเพียงอาศัยความ
ตกลงใจเทาน้ัน หากแตยังอาศัยความบงัเอิญหรือโชคเปนสวนใหญ” (ศุภชัย, 
2546)  นักรัฐประศาสนศาสตรหลายทานไดแสดงทัศนะที่สะทอนใหเห็นวา 
ไมมีวิธีการทีแ่นนอนหรือแบบแผนทีต่ายตัวแตอยางใดในการจัดการ  ดังที่ 
แฮโรลด สไตน (Harold Stein, 1952, อางใน Richard J. Stillman, 1980) 
เสนอความคดิอยางสุดขั้ววา “รัฐประศาสนศาสตรกลายเปนความพยายามที่
ไรผลแทๆ เพราะวามีตวัแปรมากมาย  อีกทั้งความซับซอนทางรัฐประศาสน
ศาสตร ทีท่าํใหสถานการณการจัดการเกือบทั้งหมดเปนเหตุการณที่มีความ
พิเศษเฉพาะ” ทั้งยังไมอาจแบงแยกออกเปนประเภทโดยอาศัยรูปแบบที่มี
ระเบียบเต็มทีไ่ด  ขอบเขตที่ไมแนนอนเหลาน้ียอมเห็นไดชัดเจนจากวิธีการ
ในการจัดการซ่ึงโดยตัวของมันเองไมหยิบยื่นคําสัญญาใดๆ ถึงโอกาสที่จะทํา
ใหเกิดรูปแบบหนึ่งรูปแบบใดของความรูอยางวิทยาศาสตรที่มีความชัดเจน 
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(Robert Parker, อางใน Richard J. Stillman II, 1980) การจัดการไมไดเปน
เพียงวิทยาศาสตรที่เที่ยงตรงแนนอนเทาน้ัน แตยังมีแงมุมของการสรางสรรค
และกระบวนการทางการเมือง ซึ่งไดรับอิทธิพลจากวฒันธรรมและประเพณีที่
สืบทอดมาในองคการอีกดวย (Handy, 1991) ความไมแนนอนของสภาพ 
แวดลอมการจัดการ ยอมสงผลกระทบสําคัญไปยังพฤติกรรมการปฏิบตัิงาน
ของปจเจกบุคคลในองคการและกอใหเกิดความขัดแยงเพ่ิมขึ้น โดยเฉพาะ
สภาพแวดลอมภายในองคการ  ซึ่งใกลตัวและมักสงผลกระทบตอพฤติกรรม
ของสมาชิกองคการโดยตรง 

 
1.1.2 ความแตกตางของปจเจกบุคคล 

ความตองการของสมาชิกองคการที่แตกตางกันสืบเนือ่งจากบริบททางสังคม
ที่เปลี่ยนไป และสืบเนื่องจากปจจัยสําคัญเร่ือง “ความแตกตางระหวางปจเจกบคุคล” 
(individual differences) ดวยเหตุที่มนุษยแตละคนมีความรูสึกนึกคิดและมุมมองใน
การรับรู (perception) แตกตางกัน  มีการใหคุณคาและความหมาย (values & 
meaning) ตอส่ิงตางๆ ไมเหมือนกัน ประการสําคัญคือมนุษยแตละคนมีความพึง
พอใจและความปรารถนาทีแ่ตกตางกัน และความปรารถนาเหลาน้ันยังเปลี่ยนแปลง
อยูเสมอ  จึงไมมีวิธีการบริหารที่ดีที่สุด (one best way) เพียงวิธีเดียว  ไมมียา
ครอบจักรวาล (universal panaceas) ใดที่อาจใชไดทั้งในระบบงานที่มีความม่ันคง  
ในเวลาเดียวกันก็เหมาะกับระบบงานทีจ่ายคาจางตามชิ้นงาน  ทั้งยังสามารถใหความ
พึงพอใจแกผูปฏิบัติงานทุกแบบได 

คําถามที่นักบริหารยังคงถามเสมอคือ ทําไมเราจึงทํางานที่เราทํา ในอดีต 
คําถามนี้ตอบงายกวาในปจจุบัน แตกอนเราทํางานเพราะเราตองการเงินเพื่อจะมีชีวิต
อยู  แตเด๋ียวน้ีเปนที่เขาใจกันมากขึ้นแลวสําหรับทั้งบคุคลหรือสถาบันตางๆ วา เงิน
เปนเพียงสัญลักษณมากกวาความจริง  สาเหตใุนการดํารงอยูของเรานั้นตองการ
ความม่ังคั่งในจิตใจหรือจิตวญิญาณมากกวาความจําเปนที่จะมีชีวติอยูเทาน้ัน  “เงิน
กลายเปนเสมือนเครื่องมือหยาบๆ ในการใชวัดความสาํเร็จ” (Handy, 1997) เน่ือง
ดวยชีวติที่ดีนัน้มีสวนประกอบสําคัญ  3 ประการที่ควรจะสมดุลอยูดวยกนัเสมอ คือ 
การเรียนรู (learning) การทํามาหากิน (earning) และการมีความปรารถนา 
(yearning) ทีจ่ะทําบางสิ่ง (Christopher Morley, 1946) ยุคที่ผานมา คนสวนใหญ
ปรารถนาที่จะบรรลุความตองการในเรื่องความปลอดภยั ชีวติที่ม่ันคง และการทํานาย
ลวงหนาได  สมาชิกองคการสวนใหญมีความพึงพอใจกับความมั่นคงในงาน แต
ผูปฏิบัติงานในทศวรรษนีต้างมีความปรารถนาและแรงจูงใจที่แตกตางหลากหลายไป
จากเดิม  สิ่งน้ีเปนเร่ืองทาทายความสามารถของผูบริหารโดยตรง  การจัดการในยุค
ใหมจําเปนตองใหความสําคญักับการพัฒนาบุคคลที่สูงขึ้นในทุกดาน  รวมถึงขอเรียก 
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รองในคุณคาที่สูงขึ้นของปจเจกบุคคล     เน่ืองจากผูปฏิบัติงานในยุคน้ีกําลังแสวงหา 
ความตองการในคุณคาเหลาน้ัน ไดแก คุณภาพชีวิตการทํางาน คุณคาแบบผู 
ประกอบการ คุณคาของประสบการณในอดีต คุณคาจากงานที่นาสนใจ คุณคาในเรื่อง
ของทีมงาน คุณคาในเรื่องของการเรียนรู (Maureen Nicholls, 2000)  ความตองการ
ที่เปลี่ยนไปของผูปฏิบัติงานในศตวรรษนี้ทําใหองคการจําเปนตองตระหนักถึงคณุคา
ของปจเจกบุคคลในความหมายที่ลึกซ้ึงกวาเดิม เน่ืองดวยตวัตนของปจเจกบุคคลมี
มากกวามิติในเร่ืองของเศรษฐกิจ ดังนั้นความเตบิโตที่มีฐานอยูบนผลประโยชน
สวนตวัตองมีความหมายมากกวาความเติบโตทางเศรษฐกิจเทาน้ัน ผูคนเปนอันมาก
ที่พบความรํ่ารวยในตนทศวรรษ 1980 ยังคงกระหายในบางสิ่งมากขึ้นในตอนปลาย
ทศวรรษ 1980 เพราะวาเงินอาจจะเปนสิ่งที่จําเปน แตไมสามารถสรางความพึงพอใจ
ใหกับความหวังเก่ียวกบัตวัตนของปจเจกบุคคลไดอยางพอเพียง (Handy, 1998) 
บุคคลสวนใหญตางหิวกระหายในตัวตนที่เขาสามารถภาคภูมิใจได และตอบสนอง
ความปรารถนาจะเปนอิสระจากพันธนาการของผูอ่ืนหรือขององคการที่ครอบงําอยูซึ่ง 
นําไปสูการมีเสรีภาพสวนบคุคลมากขึ้น (Argyris, 1992, อางใน William G. Scott, 
1967) ขณะเดียวกัน ขาราชการที่มีเสรภีาพในการตดัสินใจและมีความรับผิดชอบสม
กับวุฒิภาวะยอมสามารถตอบสนองขอเรียกรองของพลเมืองในเร่ืองของการรายงาน
ความรับผิดชอบตอสาธารณะได การจัดการภาครัฐเสนอวาหากจะปฏิรูประบบ
ราชการและขาราชการกันอยางจริงจัง  ผูที่เก่ียวของจะตองพยายามแสวงหาคําตอบ
ที่วา  “What makes Johnnie tick?” หรือมีปจจัยอะไรบางที่จะจูงใจใหสมาชิก
องคการปฏิบตัิงานใหได   ซึ่งคําตอบอาจเปนวาขาราชการบางคนอาจจะทํางานเพ่ือ
เงิน บางคนอาจจะทํางานเพ่ือเกียรติยศ ชื่อเสียง บางคนอาจจะทํางานเพ่ืองาน เพราะ
งานนั้นนาสนใจ ตื่นเตน และนาทาทาย  ซึ่งประเด็นหลังนี้อาจจะมีความสําคญัมาก
ที่สุด (ติน ปรัชญพฤทธิ์, 2541)  

หลายยุคที่ผานมา แรงจูงใจของคนสวนใหญที่ใชในการทํางานน้ันไมแตกตาง 
กันมากนัก โดยเฉพาะในเรื่องที่สําคัญคอืความม่ันคงและเศรษฐกิจ  สวนวัฒนธรรม 
คานิยม และวถิีปฏิบตัิขององคการสวนใหญก็ไมไดแตกตางกันมากเชนกัน     แตใน 
ปจจุบัน มีความแตกตางมหาศาลในเรื่องของความตองการและเร่ืองของการจัดลําดับ 
ความสําคัญตอเรื่องตางๆ ของผูคนยิ่งกวาที่เคยเปนมา 
 
1.1.3 การจัดการความเหมาะสม (best fit management) 

ถาเชนน้ัน องคการแตละแหงจะประสบความสําเร็จในการดึงดูด สรรหา 
เลือกสรร จูงใจ และรักษาผูปฏิบัติงานที่เหมาะสมกับองคการไดอยางไร กระบวน
ทัศนในเร่ืองของการบรรจุคนที่เหมาะสมลงในงาน (Put the right man to the right 
job) ยังคงใชไดผลเพียงไรในบริบทการจัดการที่เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว สังคมมี
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ความหลากหลายยิ่งขึ้น  วฒันธรรมของการทํางานและวัฒนธรรมขององคการที่กําลัง
เปลี่ยนแปลง  รวมทั้งความตองการที่เปลีย่นไปของผูปฏิบัติงานในศตวรรษน้ีเปนสิ่งที่
ผูบริหารตองเผชิญ ขอเท็จจริงตางๆ ลวนชี้ใหเห็นวางานเก่ียวกับการจัดการมีความ
ยากและทาทายผูบริหารมากขึ้น  ไมวาจะเปน การปรับเปลี่ยนความรับผิดชอบให
เหมาะสมกับปจเจกบุคคล  การปรับเง่ือนไขตางๆ ของงาน และการปรับเปลี่ยนการ
จูงใจและใหรางวัล  การเปลีย่นแปลงดังกลาวนับเปนการเปลี่ยนแปลงที่สําคัญเม่ือลอง
พิจารณาจากแนวคิดเร่ืองความยุตธิรรมขององคการ ในยุคที่ผานมา ความยุตธิรรม
ถูกนิยามวาหมายถึงการที่ทุกคนไดรับการปฏิบัตเิหมือนกัน  แตเม่ือสมาชิกองคการ
ไดรับการตอบสนองในฐานะที่เปนปจเจกบุคคลย่ิงขึ้นกวาเดิมในศตวรรษนี้  ความ
ยุติธรรมในองคการจึงเก่ียวของกับผลลัพธที่แตกตางกันสําหรับปจเจกบุคคลแตละคน
ซึ่งตองอาศัยการจัดการความเหมาะสมสําหรับแตละบคุคล ผูบรหิารองคการในยุค
ปจจุบันจึงมีภาระหนาที่หนักกวาเดิมในการจัดสรรความยุติธรรมในองคการเพ่ือให
เกิดความยอมรับนับถือและความพอใจจากสมาชิกทุกคน การจัดการในปจจุบัน
กลายเปนเร่ืองที่ตองเก่ียวของกับปจเจกบุคคลจํานวนมากซ่ึงมีความตองการที่แตก 
ตางกันและใหความสําคัญตอเรื่องตางๆ ไมเหมือนกัน  ผูบริหารองคการจะตองอาศัย
อาศัยความเขาใจในความแตกตางที่หลากหลายขึ้น   

องคการแตละแหงตองการเลือกสรรบุคคลท่ีมีความสามารถ ซึ่งมีบุคลิกใน
แบบที่นาจะประสบความสําเร็จในองคการ หรือนาจะสรางความสําเร็จใหองคการได 
และบุคคลแตละคนกต็องการปฏิบัติงานกับองคการทีมี่การจัดการและสภาพแวดลอม
ของงานที่นาพึงพอใจ สามารถตอบสนองความตองการของตนเอง รวมทั้งแสวงหา
ความหมายของการทํางานได  ดังนั้น ขณะที่องคการตองการบุคคลทีเ่หมาะสมกับ
องคการที่สุด  บุคคลก็ตองการองคการที่เหมาะสมทีสุ่ดสําหรับตน เพราะแทจริงแลว 
ไมมีผูปฏิบัติงานที่ดีที่สุดหรือองคการที่ดีที่สุด เชนเดียวกับที่ไมมีวิธีปฏิบัติงานที่ดี
ที่สุด (best practice) หรือวิธบีริหารจัดการที่ดีที่สุด (best management)  คงมีแต
เพียงจุดสมดุลที่สุดในความสัมพันธระหวางทั้งสองฝาย นั่นคือ “ความเหมาะสมที่สุด” 
ซึ่งเปนความสอดคลองกันของคานิยมทั้งในเชิงปทัสถานและในเชิงพฤติกรรมระหวาง
ปจเจกบุคคลและองคการ   

“ความเหมาะสมที่สุด”  คือ ความสอดคลองกันระหวางขอเรียกรองตางๆ ของ 
องคการกับความปรารถนาตางๆ ของปจเจกบุคคล ซึ่งจะนําไปสูการที่บคุคลมี
แรงจูงใจระดับสูง ความพึงพอใจ และความสําเร็จของทั้งสองฝาย ในทางตรงกันขาม  
ความไมเหมาะสมหรือความไมลงรอยกันระหวางองคการกับปจเจกบุคคลจะนําไปสู
ความอึดอัด ความกดดัน และความลมเหลวของทั้งสองฝาย (Judith Bardwick, 
2001) เม่ือปจเจกบุคคลตองทํางานในองคการที่มีคานิยมไมสอดคลองกับตวัเองยอม
กอใหเกิดความเครียด ขาดแรงจูงใจเพราะไมมีรางวัลทีป่รารถนารอคอยอยู และทําให
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บุคคลรูสึกกดดันไมวางานนั้นจะมีตําแหนงและคาตอบแทนสูงเพียงใด หรือหาก
ปจเจกบุคคลตองทํางานในสถานที่ที่กัดกรอนความตั้งใจหรือตองทํางานในวัฒนธรรม
องคการที่ขาดจริยธรรม บคุคลน้ันยอมไมรูสึกเติมเต็ม หากปราศจาก“ความเหมาะสม
ที่สุด” ระหวางองคการและสมาชิกองคการ  โอกาสแหงความสําเรจ็ของทั้งสองฝายก็
ลดต่ําลง  แตหากมีปจจัยดังกลาว  โอกาสแหงความสําเร็จก็จะทะยานสูงขึ้น การ
เลือกสรรบุคคลที่เหมาะสมกับองคการจะทําใหเกิดผลลพัธของงานที่มีประสิทธิภาพ
ขึ้นและตรงกบัความตองการขององคการ ปจเจกบุคคลจะมีความสุขในการทาํงาน
มากขึ้น และตองการจะอยูกับองคการไปอีกนาน เน่ืองจากบุคคลมีความพึงพอใจใน
งาน  บุคคลจึงยอมผูกพันตนเองกับองคการมากขึ้น (Alan M. Saks, 2004)  

เม่ือผูสัมภาษณหรือผูบริหารซ่ึงทําหนาที่เลือกสรรบุคลากรกลาววา ผูสมัคร
คนหนึ่งมีความเหมาะสมหรือไมเหมาะสมกับองคการของตน  เพ่ืออธิบายวาทําไมผู 
สมัครจึงสมควรไดรับการเลือกสรรหรือไมสมควรไดรับการเลือกสรรใหเขารวมปฏิบัต ิ
งานกับองคการ แทจริงแลว ความหมายที่ผูสัมภาษณหรือผูบริหารกําลังกลาวถงึคือ  
ผูสมัครคนน้ันมีความเหมาะสมหรือไมเหมาะสมกับวัฒนธรรมขององคการ (Michael 
Neece, อางใน Jeff Hardy and Doug Taylor, 2005)  ผูสัมภาษณกําลังสํารวจ 
“วัฒนธรรมที่เหมาะสม” (cultural fit) ของผูสมัครวาสอดคลองกับองคการหรือไม แม
วัฒนธรรมของปจเจกบุคคลจะเปนปจจัยที่ชี้ใหชัดเจนหรือมองเห็นไดยาก เน่ืองจาก
เปนเสมือนบคุลิกภาพ แตผูสัมภาษณจะอาศัยการสงัเกตประเมินจากบุคลิกลักษณะ 
คานิยม ความเช่ือ และความปรารถนาของผูสมัคร  ปจจุบัน นักทฤษฎีการจัดการ
ทรัพยากรบุคคลเห็นวา วัฒนธรรมที่เหมาะสมเปนปจจัยสําคัญในการตัดสินใจ
เลือกสรร การจางงาน ตลอดจนการเลิกจางงานบุคคล (Jeffery Cornwall and Baron 
Perlman, 1990) แมวาวฒันธรรมอาจเปนเกณฑที่ไมชัดเจน (soft criteria) และดู
เหมือนวามีความเปนอัตวิสยัสูง หากมองจากสายตาของบุคคลภายนอกองคการ  แต
ผูบริหารองคการที่ประสบความสําเร็จทราบดีวา องคการของตนมีวิถีชวีิตและแบบ
แผนในการดําเนินงานแบบใด ภาระหนาที่ของผูบรหิารคือการพยายามรักษาและ
พัฒนาวัฒนธรรมองคการใหสืบทอดไปในแนวทางที่สอดคลองกับคานิยมหลัก และ
แบบแผนที่สมาชิกองคการยึดถือรวมกัน โดยใหความสําคัญกับขัน้ตอนการสรรหา
และเลือกสรรบุคคลที่องคการเห็นวาเหมาะสมกับวัฒนธรรมขององคการ   

วัฒนธรรมองคการและชวีติของปจเจกบุคคลในองคการจึงมีความเกี่ยวของ 
กันอยางสําคัญยิ่ง และไมอาจแยกออกจากกันไดอยางส้ินเชิง   เน่ืองจากกลุมคนที่
แตกตางกันยอมมีวิถีชีวติทีแ่ตกตางกัน  มีกระบวนการใหคุณคาความหมายของสิ่ง
ตางๆ ในวธิีการที่แตกตางกันไปและมีความรูสึกในกลุมรวมกัน  วัฒนธรรมองคการจึง
กําหนดขึ้นจาก คานิยม พฤติกรรม ความเชื่อ และบรรทัดฐานที่แทรกซึมอยูในกลุม
คนหรือสมาชิกองคการ และแสดงออกผานทางคําพูดและพฤติกรรมของสมาชิก
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องคการแตละคน วัฒนธรรมองคการเผยใหเห็นถึงชีวติขององคการ (organizational 
life) ที่ประกอบขึ้นจากดานขององคการและดานของปจเจกบุคคลซ่ึงเปนผูปฏิบตัิงาน 
และกอใหเกิดแบบแผนและวิถีชวีิตเฉพาะตัวขององคการขึ้น แสดงใหเห็นถึงความคิด
และคุณคาทั้งหมดที่นิยามถึงองคการหน่ึง เปนปจจัยที่มีความสําคัญและมีอิทธพิล
อยางถาวรตอสมาชิกองคการ (Denhardt and Denhardt, 2003) โดยเหตุนี้
ความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคการและการจัดการที่เหมาะสมจึงเปนเรื่องจําเปน 
ที่ตองตระหนกัใหมากขึ้นในการจัดการองคการ  
 
1.1.4 ความสอดคลองกันของวฒันธรรม 

องคการที่ประสบความสําเร็จในปจจุบันไมไดทําการเลอืกสรรบุคคลโดย
พิจารณาจากปจจัยความสามารถเปนหลกัอีกตอไป แตยังไดคํานึงถึงมิติทีซ่ับซอน
และสําคัญกวาน้ัน เน่ืองจากหัวใจแหงความสําเร็จขององคการคือการบรรลุถึง “ความ
เหมาะสมที่สดุ” ระหวางคุณลักษณะและขอเรียกรองทั้งหลายขององคการ กับลักษณะ
นิสัยและความปรารถนาของปจเจกบุคคลที่เปนสมาชิกองคการ  วฒันธรรมองคการ
ในมิติที่เก่ียวของกับการจัดการทรัพยากรบุคคลคือ วัฒนธรรมที่พยายามกอใหเกิด
ความเหมาะสมที่สุดระหวางองคการกับสมาชิกองคการ (Lee G. Bolman and 
Terrence E. Deal, 2003)  องคการใดก็ตามที่มีความเหมาะสมดังกลาว  สมาชิก
องคการตองมีคุณสมบัติที่จะสามารถประสบความสําเร็จภายในวัฒนธรรมองคการน้ัน 
องคการจําเปนตองใหน้ําหนักในการพิจารณาเรื่องของบุคลิกสวนตวั (personality) 
ความทะเยอทะยานปรารถนา (ambition) และลักษณะ (characteristic) ของปจเจก
บุคคล  ซึ่งสอดคลองกับขอเสนอขององคการ ดังนั้น ผูบริหารองคการตองมีความ
เขาใจทีล่ึกซ้ึงพอที่จะมองเห็นคุณลักษณะพิเศษบางอยางขององคการ   ขณะเดียวกัน 
ก็ตองมองเห็นคุณลักษณะดังกลาวในตัวของบุคคลที่ตองการเลือกสรร เพราะหากงาน
ขององคการตองการวัฒนธรรมแบบหนึ่ง  แตผูปฏิบัติงานมีวัฒนธรรมอีกแบบหนึ่ง
ยอมกอใหเกิดผลเสียหายกบัองคการ  ในขั้นตน ผูบรหิารองคการจําเปนตองทราบวา
วัฒนธรรมที่เหมาะสมสําหรับองคการของตนเปนแบบใด เปนวฒันธรรมที่มีเหตุผล
สอดคลองกับขอเรียกรองของงานที่ปฏิบัติหรือไม หรือวาเปนวฒันธรรมที่ดํารงอยู
ทามกลางความมีวิชาชีพของปจเจกบุคคลในองคการ วิธีทีดี่ที่สุดในการจัดการ
โรงงานผลิตชอ็กโกแล็ตยอมไมใชวิธทีี่ดีที่สุดในการจัดการบริษัทออกแบบทางดาน
สถาปตยกรรม หรือวิธีทีเ่หมาะสมสําหรับโรงเรียนอนุบาลยอมแตกตางจากวิธทีี่
เหมาะสมในการจัดการสํานักงานตํารวจแหงชาติ ลักษณะงานที่แตกตางกันเรียกรอง
วัฒนธรรมองคการที่แตกตางกัน และองคการที่มีวัฒนธรรมแตกตางกันตองการบคุคล
ที่มีความเหมาะสมกับแบบแผนของตนแตกตางกัน  องคการยอมปรารถนาปจเจก
บุคคลซ่ึงมีความสามารถ รวมทั้งทัศนคต ิ คานิยมและแบบแผนพฤติกรรมที่เขากันได
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กับวัฒนธรรมขององคการ (Handy, 1991) เพราะปจเจกบุคคลที่มีแบบแผนไมเหมาะ 
สมกับวัฒนธรรมองคการยอมไมมีความสุข ไมมีความพึงพอใจในงาน ขาดแรงจูงใจ 
และสงผลใหการปฏิบัติงานขาดประสิทธภิาพ แมวาบุคคลน้ันจะมีความสามารถหรือ
ทักษะสูงเพียงใด  หลายคร้ังที่ความผิดพลาดในการสื่อสารซ่ึงกอใหเกิดความเสียหาย 
รายแรงในองคการเปนเพียงผลของการปะทะทางวัฒนธรรมในองคการเทาน้ัน 

ขณะเดียวกัน บุคคลท่ีจะเขารวมปฏบิัตงิานในองคการหน่ึงตองมีความเขาใจ
ในเร่ืองวัฒนธรรมของการทํางานจากจุดยืนของตนเองเชนกัน  เปนเรื่องสําคัญมากที่
ปจเจกบุคคลตองรูวาตนเองมีวัฒนธรรมปจเจกบุคคลแบบใด เพ่ือที่จะสามารถทําการ
พิจารณาและเลือกสรรองคการที่มีวัฒนธรรมและคานิยมรวมกันกับวฒันธรรมและคา 
นิยมของตนเองได  ความขัดแยงระหวางปจเจกบุคคลกับองคการจะลดลงเม่ือมีความ
สอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคล  เพราะเหตวุา 
ความสอดคลองกันของวัฒนธรรมคือสุขภาพที่ดีขององคการเทาๆ กับความสขุของ
ปจเจกบุคคลในองคการ  วัฒนธรรมองคการที่สอดคลองกับคานิยมและทัศนคตขิอง
บุคคล ยอมจูงใจใหบุคคลมีทัศนคติในการทํางานที่ดี มีความสุขความพึงพอใจในงาน 
รวมทั้งสามารถแสวงหาความหมายในสถานที่ทํางานได  ขณะเดียวกันวัฒนธรรมที่
เหมาะสมสามารถสืบตอชุดของความคิด ความเชื่อ ความเขาใจ และแบบแผนในการ
ปฏิบัตเิพ่ือใหองคการสามารถบรรลเุปาหมายในทิศทางที่ตองการได วัฒนธรรม
องคการจึงเปนปจจัยพื้นฐานที่มีความสําคัญยิ่งในการจัดการศตวรรษนี้ และไดรบัการ
ยอมรับมากยิ่งขึ้นในฐานะทีเ่ปนพ้ืนที่รวมระหวางชีวติองคการทั้งสองฝง วัฒนธรรม
องคการที่สอดคลองกับวัฒนธรรมของปจเจกบุคคล นอกจากจะชวยลดความขดัแยง
ลง ยังเปนปจจัยสําคัญในการสรางโอกาสแหงความสําเร็จใหทั้งองคการและปจเจก
บุคคลอีกดวย 

ผูศึกษาจึงทําการศึกษาทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม (The Theory 
of Cultural Propriety) ของ ชารลส  แฮนดี (Charles Handy, 1991) นักวิชาการชาว
อังกฤษ  ซึ่งไดแบงแบบแผนทางวัฒนธรรมขององคการออก เปน 4 ประเภท  โดยใช
ภาพเหมือนเชิงสัญลักษณ (symbolic analogies) ของเทพเจากรีก 4 องค ในการ
อธิบายความหมายและลักษณะขององคการประเภทตางๆ แฮนดีไดแบงวัฒนธรรมทั้ง 
4 ประเภทออกเปน วัฒนธรรมแบบสโมสร (Club Culture)   วัฒนธรรมแบบเนน
บทบาท (Role Culture) วฒันธรรมแบบเนนงาน (Task Culture) และวัฒนธรรมแบบ
เนนความเปนตัวตน (Existential Culture)   ผูศึกษาไดอาศัยทฤษฎีนี้เปนหลักในการ
ทดสอบความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลทีอ่ยูใน
การรับรู (perception) ของสมาชิกองคการซ่ึงเปนประชากรสํารวจในกลุมตัวอยางที่
ตองการทดสอบ  โดยมีวัตถุประสงคเพ่ือศึกษาวา  วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรม 
ปจเจกบุคคลที่อยูในการรับรูของสมาชิกองคการมีความสอดคลองกันหรือขัดกันอยาง 
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ไร ในองคการที่มีวัฒนธรรมแตกตางกัน และไดนําทฤษฎีสองปจจัย (Two Factor 
Theory) ของเฟรเดอริค เฮอรสเบิรก (Frederick Herzberg, 1993) มาศึกษาดวย 
เพ่ือทดสอบวา การจูงใจปจเจกบุคคลในองคการทีมี่วัฒนธรรมองคการแตกตางกัน
ตองใชปจจัยการจูงใจที่แตกตางกันอยางไร  นอกจากน้ี ไดอาศัยทฤษฎีและ
แนวความคิดจากองคความรูในดานตางๆ เปนเครื่องสนับสนุน  โดยทําการสํารวจให
ครอบคลุมองคการทั้ง 3 ประเภท คือ องคการภาครัฐ องคการภาคเอกชน และ 
องคการภาคประชาสังคมในประเทศไทยที่มีแบบแผนวฒันธรรมตางกัน 4 ประเภท  

องคการและปจเจกบุคคลตางตองการบรรลุความคาดหวัง ความปรารถนา 
และเปาหมายของตนเอง ดังนั้น ความสอดคลองกันระหวางวัฒนธรรมองคการและ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคล จึงเปนปจจัยที่กอใหเกิดความสําเร็จในการลดความขัดแยง
ระหวางองคการกับปจเจกบคุคล เน่ืองจากเปนจุดสมดุลที่สุดในความสัมพันธและ
เหมาะสมที่สดุในการจัดการ กระบวนทัศนในเร่ืองของการบรรจุคนที่เหมาะสมลงใน
งาน อาจไมเพียงพอในการตอบสนองการจัดการที่เหมาะสมในปจจุบัน  เน่ืองจากยัง
เปนการเนนคณุคาความสําคัญของงานใหอยูเหนือปจเจกบุคคล กระบวนทัศนใหมที่
รอคอยและทาทายองคการและปจเจกบุคคลอยู ไดแก การบรรจุบุคคลทีเ่หมาะสมลง
ในสถานที่ทํางานที่เหมาะสม แลวจึงบรรจุงานที่เหมาะสมใหกับบุคคล (Put the right 
man to the right place, then put the right job to the right man) ดวยเหตนุี้ 
องคการสามารถคัดเลือกสมาชิกองคการที่มีวัฒนธรรมเหมาะสมกับวัฒนธรรมของ
องคการ โดยอาศัยความเขาใจและคํานึงถึงมิติที่ละเอียดและซับซอนของสมาชิก
องคการในฐานะที่เปนปจเจกบุคคลมากยิ่งขึ้น สวนปจเจกบุคคลสามารถบรรลุความ
ตองการใหมๆ ของตนทีน่ําไปสูความพึงพอใจในงาน และเติมเต็มความหมายของ
ชีวติในสถานที่ทํางานได เม่ือไดปฏิบัติงานในองคการที่มีวัฒนธรรมเหมาะสมกับ
วัฒนธรรมของตนเอง สงผลใหทั้งองคการและปจเจกบุคคลสามารถบรรลุความ
คาดหวัง ความปรารถนาและเปาหมายแหงความสําเรจ็รวมกันได  ในการศึกษาคร้ังนี้ 
ปญหาวิจัยทีผู่วิจัยตองการศึกษาคือ วฒันธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบคุคล
ในการรับรูของสมาชิกองคการในองคการประเภทตางๆ มีแบบแผนวัฒนธรรมเปน
แบบเดียวกันหรือไม และปจจัยการจูงใจที่ใชในการจูงใจปจเจกบุคคลในองคการที่มี
วัฒนธรรมองคการแตกตางกัน  ตองใชปจจัยการจูงใจท่ีแตกตางกันใชหรือไม 
 

1.2 วัตถุประสงคของการวิจัย 
 
วัตถุประสงคของการวิจัยเปนไปเพื่อศึกษาวา วัฒนธรรมขององคการและวัฒนธรรม

ปจเจกบุคคลที่อยูในการรับรูของสมาชิกองคการมีความสอดคลองกันหรือขัดกันอยางไร และ
วัฒนธรรมขององคการแตละแบบตองอาศัยการจูงใจทีเ่หมาะสมกับปจเจกบุคคลในแตละแบบ 
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แผนแตกตางกันอยางไร 
 

1.3 ขอบเขตของการวิจัย 
 

ศึกษาโดยการสํารวจ เพ่ือทดสอบทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมวาสามารถ
อธิบายพฤติกรรมองคการในประเทศไทยไดมากนอยเพียงใด โดยนําทฤษฎีสองปจจัยมา
ศึกษาดวยในขอบเขตดังนี้ 

1.   ศึกษาการรับรูแบบแผนทางวัฒนธรรมของปจเจกบุคคลในองคการวา  ตัวปจเจก
บุคคลอยูในแบบแผนวัฒนธรรมแบบใด 

2.  ศึกษาการรับรูแบบแผนทางวัฒนธรรมของปจเจกบุคคลในองคการวา  องคการที่
ปจเจกบุคคลปฏิบัติงานอยูในแบบแผนวฒันธรรมแบบใด 

3.   ศึกษาความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลใน
การรับรูของบคุคลทีเ่ปนสมาชิกองคการวาสอดคลองกันหรือไม หรือขัดกันอยางไร 

4. ศึกษาวา วัฒนธรรมขององคการแตละแบบนั้นตองอาศัยการจูงใจที่เหมาะสมกับ
ปจเจกบุคคลในแตละแบบแผนแตกตางกันอยางไร 

การศึกษาวิจัยครั้งนี้ เปนการศึกษาในระดับปจเจกบุคคล (methodological 
individualism) ระยะเวลาในการศึกษาวจัิย ระหวางเดือนพฤศจิกายน พ.ศ. 2548 ถึงเดือน
เมษายน พ.ศ. 2550 รวมระยะเวลาในการศึกษาวิจัยทัง้สิ้น 1 ป 6 เดือน  โดยไดระบุเวลา
สําหรับการวิจัยภาคสนามในชวงที่กลุมตวัอยางมีการปฏิบัติหนาที่ ระหวางเดือนพฤศจิกายน 
พ.ศ. 2549  ถึง เดือนกุมภาพันธ พ.ศ. 2550   
   
1.4 สมมติฐานการวิจัย 

   
  ในการศึกษาวจัิยเรื่องความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจก 

บุคคลในการรบัรูของสมาชกิองคการ มีพ้ืนฐานมาจากทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม
ของแฮนดี เพ่ือทดสอบวาทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมของแฮนดีสามารถอธิบาย
ปรากฏการณและพฤติกรรมขององคการในประเทศไทยไดมากนอยเพียงใด  และการรับรู
วัฒนธรรมของสมาชิกองคการแตละประเภทมีแบบแผนสอดคลองหรือขัดกันอยางไร โดยมี 
สมมติฐานการวิจัย 2 ประการ ดังนี้ 

1. วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลท่ีอยูในการรับรูของสมาชิกองคการ 
ในองคการประเภทตางๆ  มีแบบแผนวฒันธรรมสอดคลองเปนแบบเดียวกัน  

2.   การจูงใจปจเจกบุคคลในองคการที่มีวัฒนธรรมองคการแตกตางกัน  ตองใชปจจัย
การจูงใจที่แตกตางกัน  
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1.5 วิธีดําเนินการวิจัย 
 

การศึกษาเร่ืองของความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจก 
บุคคลในการรบัรูของสมาชกิองคการ เปนการศึกษาวิจัยโดยอาศัยการสํารวจ (Exploratory 
Research) เพ่ือทดสอบทฤษฎี อาศัยระเบียบวธิีวิจัยแบบผสมผสาน (Triangulation) ระหวาง
ระเบียบวธิีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) และระเบียบวธิีวิจัยเชิงปริมาณ 
(Quantitative Research) โดยดําเนินการศึกษาวิจัยดวยวิธีการ 2 แบบ คือ 
 

1.5.1 การศึกษาขอมูลจากเอกสาร (Documentary Research)  
ศกึษาทฤษฎีที่ตองการทดสอบ  คือ    ทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม 

อยางละเอียด โดยนําทฤษฎีสองปจจัยมาทําการศึกษาดวย  รวมทั้ง อาศัยการคนควา
ขอมูลและทบทวนวรรณกรรมจากเอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวของ 2 ประเภท ไดแก 
แนวคิดและทฤษฎีทางดานรัฐประศาสนศาสตรและดานการจัดการองคการ รวมทั้ง
แนวคิดและทฤษฎีจากองคความรูดานตางๆ (Body of knowledges) ไดแก องค
ความรูทางดานปรัชญา สังคมวิทยา และจิตวทิยา  ซึ่งมีรายละเอียดปรากฏอยูในบท
ที่ 2 
 
1.5.2 การศึกษาขอมูลจากภาคสนาม (Field Research)   

ศึกษาปรากฏการณภายใตบริบททางสังคมและวัฒนธรรมของไทย  จากกลุม 
ตัวอยางและประชากรสํารวจ โดยทําการสํารวจการรบัรูแบบแผนวฒันธรรมองคการ
กับการรับรูแบบแผนวัฒนธรรมปจเจกบคุคลของสมาชิกองคการในองคการสาธารณะ 
12 แหง ซึ่งเปนตัวแทนประชากรในกลุมตัวอยางทีต่องการทดสอบทฤษฎี  โดยอาศัย
เคร่ืองมือ 3 ชุด ไดแก แบบวัด (Test) การสัมภาษณแบบเจาะลึก (In-depth 
Interview) และ บันทกึการสังเกต (Observation Note) ซึ่งมีรายละเอียดปรากฏอยูใน
บทที่ 3   
การรวบรวมขอมูลจากเครื่องมือทั้ง 3 ชุดประกอบกัน  โดยอาศัยทั้งขอมูลเชิงปริมาณ 

ที่ไดจากแบบวัด ซึ่งจะใหผลลัพธที่มีความตรง (valid)  และขอมูลเชิงคุณภาพที่ไดจากการ
สัมภาษณแบบเจาะลึกและจากบันทึกการสังเกต ซึ่งจะใหผลลัพธที่มีตรรกและเหตผุล และเปน
ขอมูลที่ลุมลึก (rich) ขึ้น เพ่ือทําใหแนใจวาการวเิคราะหขอมูลในขั้นตอไปจะสามารถใหคํา 
อธิบายที่มีความตรง ครบถวน และชัดเจนตามวัตถุประสงคของการวิจัย  

 
1.6 ขอตกลงเบื้องตน 

 
  ในการศึกษาเรื่อง    ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจก 
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บุคคลในการรบัรูของสมาชกิองคการ มีขอตกลงเบื้องตนที่ตองทําความเขาใจใหตรงกัน ดังนี้ 
1.6.1 การศึกษาครั้งน้ี มีจุดมุงหมายสําคัญคือ เพ่ือสํารวจความสอดคลอง 

ระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคล โดยทําการทดสอบทฤษฎีแบบ
แผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมของ ชารลส แฮนดี การทดสอบอาศัยแบบวัดที่ปรับปรุง
เพ่ิมเติมจากแบบวัดของแฮนดี  ซึ่งสรางขึ้นจากแนวคดิหลักในทฤษฎีดังกลาว 

สําหรับเนื้อหาของทฤษฎี ผูศึกษาไดรวบรวมแนวคิดหลักที่เปนสาระสําคัญ
ของทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมไวในภาคผนวก ก เพ่ือเปนขอมูลพ้ืนฐาน
สําหรับการศกึษาและทําความเขาใจองคการในวัฒนธรรมตางๆ ตามแนวคิดของ 
แฮนดี  พรอมทั้งไดทําตารางสรุปแนวคิดหลักในทฤษฎไีวโดยสังเขปในบทที่ 2  

1.6.2 การศึกษาครั้งน้ีไมไดเปนการสํารวจวัฒนธรรมโดยตรง    แตเปน
การสํารวจการรับรูวัฒนธรรมของปจเจกบุคคลที่เปนสมาชิกองคการ 
 

1.7 ขอจํากัดของการวิจัย 
   

 ขอคนพบ (findings) จากการวิจัยในครั้งนี้ ยังไมอาจนําไปสรุปเปนการทั่วไปได  
เน่ืองจากมีขอจํากัด 3 ประการ ไดแก 

1.7.1   ขอจํากัดในดานทฤษฎี คอื การถอดแนวคิดในทฤษฎีแบบแผน
วัฒนธรรมที่เหมาะสมออกมาเปนภาษาไทย อาจไมสามารถสื่อความหมายทั้งหมด
ของทฤษฎีไดครบถวน 

1.7.2 ขอจํากัดในดานระเบียบวธิี คือ เปนการสํารวจปรากฏการณที่เกิดขึ้น
ในกลุมตวัอยางที่ศึกษา โดยอาศัยการสํารวจการรับรูของประชากรสํารวจ ซึ่งมีความ
เปนอัตวิสยั 

1.7.3 ขอจํากัดในดานแหลงขอมูลเชิงประจักษ  คือ  เปนการศึกษา
ปรากฏการณที่เกิดขึ้นเฉพาะที่ (space)  เฉพาะเวลา (time) และเฉพาะกลุม 
(setting)  ซึ่งอาศัยแหลงขอมูลเชิงประจักษโดยทําการศึกษากรณี (case studies)
จากกลุมตัวอยางในองคการภาครัฐ กลุมตัวอยางในองคการภาคเอกชน และกลุม
ตัวอยางในองคการภาคประชาสังคม ภายใตบรบิทสังคมไทย 

 
หากอาศัยการยืนยันจากขอคนพบเหลาน้ี  แลวนําไปสํารวจเพ่ิมเพ่ือทําการทดสอบ

สมมติฐานซ้ําหลายๆ คร้ัง ในประชากรกลุมอ่ืนๆ ภายใตบริบทที่แตกตางออกไป จึงจะเปน
การเพ่ิมนํ้าหนักในการทดสอบทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม ใหมีความนาเชื่อถือมาก
ยิ่งขึ้น เพ่ือใหไดขอสรุปในระดับกวางและมีความเปนนามธรรมสูงขึ้น  การสํารวจและสะสมขอ
คนพบจากการศึกษาหลายๆ คร้ัง    แลวคอยนําขอคนพบมาประมวลเขาดวยกันจึงอาจจะทํา
การสรุปเปนการทั่วไปได 
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1.8 คําจํากัดความที่ใชในการวิจัย 
 
ในการศึกษาคร้ังนี้   มีคํานิยามปฏิบัติการที่ตองกําหนดเพ่ือใหเกิดความเขาใจตรงกัน  

ในเบื้องตน คอื 
 

1.8.1 วัฒนธรรมองคการ (organizational culture) หมายถึงแบบแผนที่
องคการยอมรับและยึดถือปฏิบัติรวมกัน ใน 2 มิติ  ไดแกมิติเชิงปทัสถาน ซึ่งเปนแบบแผน
ทางความคิด ความเชื่อ คานิยม อุดมการณขององคการ และ มิติเชิงพฤติกรรม ซึ่งเปนแบบ
แผนทางการกระทําขององคการและปฏสิัมพันธของสมาชิกองคการ วัดไดจากแบบทดสอบที่
ปรับเพ่ิมเติมจากแบบวัดการรับรูวัฒนธรรมในฝงองคการของ ชารลส แฮนดี จํานวน 15 
หัวขอ  แบงออกเปน 4 แบบแผน ไดแก  1) วัฒนธรรมองคการแบบสโมสรหรือวัฒนธรรม
องคการแบบซีอุส  2) วฒันธรรมองคการแบบเนนบทบาทหรือวฒันธรรมองคการแบบอพอล
โล  3) วัฒนธรรมองคการแบบเนนงานหรือวัฒนธรรมองคการแบบอเธนา  4) วัฒนธรรม
องคการแบบเนนตัวตนหรือวัฒนธรรมองคการแบบดิออนีซุส 

 
1.8.2 วัฒนธรรมปจเจกบุคคล (individual culture)  หมายถึงแบบแผนที่ปจเจก

บุคคลยอมรับและยึดถือปฏบิัติ ใน 2 มิติ ไดแกมิติเชิงปทัสถาน ซึ่งเปนแบบแผนทางความคิด 
ความเชื่อ คานิยม อุดมการณของปจเจกบุคคล และ มิติเชิงพฤติกรรม ซึ่งเปนแบบแผน
ทางการกระทาํของปจเจกบุคคลและปฏิสมัพันธของปจเจกบุคคลกับบุคคลอ่ืน วัดไดจากแบบ 
ทดสอบท่ีปรับเพ่ิมเติมจากแบบวัดการรับรูวัฒนธรรมในฝงปจเจกบคุคลของ ชารลส แฮนดี 
จํานวน 15 ขอ   แบงออกเปน 4 แบบแผน ไดแก 1) วัฒนธรรมปจเจกบุคคลแบบสโมสรหรือ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลแบบซีอุส  2) วัฒนธรรมปจเจกบุคคลแบบเนนบทบาทหรือวัฒนธรรม
ปจเจกบุคคลแบบอพอลโลเนียน  3) วัฒนธรรมปจเจกบุคคลแบบเนนงานหรือวัฒนธรรม
ปจเจกบุคคลแบบอเธเนียน  4) วัฒนธรรมปจเจกบุคคลแบบเนนตวัตนหรือวัฒนธรรมปจเจก 
บุคคลแบบดิออนีเชียน 
 

1.8.3 การรับรูวัฒนธรรมของปจเจกบุคคล (cultural individual perception) 
หมายถึงการรับรูแบบแผนวฒันธรรมของปจเจกบุคคลที่เปนสมาชิกองคการ ทั้งการรับรูแบบ
แผนวัฒนธรรมในฝงขององคการและการรับรูแบบแผนวัฒนธรรมในฝงของปจเจกบุคคลวา
เปนวัฒนธรรมแบบใด ในวัฒนธรรม 4 ประเภท ไดแก 1) วัฒนธรรมแบบสโมสรหรือ
วัฒนธรรมแบบซีอุส  2) วัฒนธรรมแบบเนนบทบาทหรือวัฒนธรรมแบบอพอลโลเนียน  3) 
วัฒนธรรมแบบเนนงานหรือวัฒนธรรมแบบอเธเนียน  4) วัฒนธรรมแบบเนนตัวตนหรอื
วัฒนธรรมแบบดิออนีเชียน วัดไดจากผลรวมของคะแนนที่รวมไดจากแบบวัด 
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1.8.4  ความขัดแยงทางวัฒนธรรม (cultural conflict) หมายถึงการรับรูแบบ
แผนวัฒนธรรมของปจเจกบุคคลที่เปนสมาชิกองคการ ซึ่งมีความขัดแยงกันระหวางการรับรู
แบบแผนวัฒนธรรมในฝงขององคการและการรับรูแบบแผนวัฒนธรรมในฝงของปจเจกบุคคล 
วัดไดจากผลรวมของคะแนนที่รวมไดจากแบบวัด 
 

1.8.5 ความสอดคลองทางวัฒนธรรม (cultural congruence) หมายถึงการ
รับรูแบบแผนวัฒนธรรมของปจเจกบุคคลท่ีเปนสมาชกิองคการ ซึ่งมีความสอดคลองตรงกัน
ระหวางการรบัรูแบบแผนวฒันธรรมในฝงขององคการและการรับรูแบบแผนวัฒนธรรมในฝง
ของปจเจกบุคคล วัดไดจากผลรวมของคะแนนที่รวมไดจากแบบวดั 

 
  1.8.6 การจูงใจปจเจกบุคคลในแตละวัฒนธรรม (cultural motivation to 

individual) นิยามถึงปจจัยจูงใจที่ใชในการจูงใจปจเจกบุคคลในการทํางานซึ่งแตกตางกันใน
วัฒนธรรมแตละประเภท ไดแก 1) การจูงใจปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบสโมสรหรือ
วัฒนธรรมแบบซีอุส  2) การจูงใจปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทหรอืวัฒนธรรม
แบบอพอลโลเนียน  3) การจูงใจปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนงานหรือวัฒนธรรมแบบ 
อเธเนียน   4) การจูงใจปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมเนนตัวตนหรือวฒันธรรมแบบดิออนีเชียน 
วัดไดจากแบบวัดและการสัมภาษณแบบเจาะลึกโดยอาศัยหลักเกณฑการจูงใจตามแนวคิดใน
ทฤษฎีสองปจจัยของเฮอรสเบิรก 

 
1.9 ประโยชนที่ไดรับ 
 
 ประโยชนที่ไดรับจากการศกึษาวิจัยในครัง้นี้ คือ  
 

1.9.1 ดานวิชาการ 
 การศึกษาครั้งน้ีทําใหทราบวา   ทฤษฎีของแฮนดีใชอธิบายปรากฏการณหรือ 
พฤติกรรมองคการในสังคมไทยได แมวาจะมีบริบททางวัฒนธรรมของชาติที่แตกตาง
กัน   โดยมีความสอดคลองระหวางวฒันธรรมระหวางองคการกับวัฒนธรรมปจเจก
บุคคลที่เปนสมาชิกองคการในกลุมตวัอยางที่ศึกษา เปนไปตามหลกัเกณฑในทฤษฎี
แบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม และทาํใหทราบดวยวาวัฒนธรรมขององคการแตละ
ประเภทตองอาศัยการจูงใจที่เหมาะสมกับปจเจกบุคคลในแตละแบบแผนแตกตางกัน 
เปนไปตามขอเสนอในทฤษฎีสองปจจัยของเฮอรสเบิรก 
 
1.9.2 ดานการจัดการองคการ 

การศึกษาครั้งน้ีทําใหทราบวา  ความเขาใจในเรื่ององคการของคนสวนใหญ 
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ยังคงเปนความเขาใจองคการในแบบเดียว (monotype) ซึ่งไมเพียงพอในการจัดการ
องคการปจจุบัน เน่ืองจากทั้งองคการและปจเจกบุคคลขาดความเขาใจในแบบแผน
ทางวัฒนธรรมของตนเอง และตางคาดหวังผลลัพธในแบบเดียวกัน ทั้งที่มีวัฒนธรรม
แตกตางกัน  การทําความเขาใจทีถ่กูตองในเร่ืองวัฒนธรรมที่เหมาะสมจึงเปนเรื่อง
สําคัญ องคการตองทราบถึงวัฒนธรรมที่เหมาะสมกับงานของตน เลือกสรรสมาชิก
องคการที่มีแบบแผนเหมาะสมกับวัฒนธรรมองคการ และตอบสนองแรงจูงใจที่ดีที่สุด
ใหกับปจเจกบุคคล สวนปจเจกบุคคลจําเปนตองทราบถึงความตองการและวัฒนธรรม
ของตนเอง เลือกสรรองคการที่มีวัฒนธรรมเหมาะสมกับแบบแผนของตน เพ่ือใหเกิด
ความพึงพอใจในงานและสามารถเติมเตม็ความตองการของตนเองได  

 
1.10 ลําดับข้ันตอนในการเสนอผลงานวิจัย 
 

บทที่ 1 บทนาํ   เสนอถึง ความเปนมาและความสําคญัของปญหาวา    องคการท่ี 
ประสบความสําเร็จในปจจุบันไมไดทําการเลือกสรรผูปฏิบัติงานโดยคํานึงถึงความสามารถ
หรือเนนความเกงของผูสมัครเชนการจัดการในยุคที่ผานมา  แตใหความสําคัญกับเรื่องความ
เหมาะสมทางวัฒนธรรมเปนอันดับแรก  เน่ืองจากคํานึงถึงมิติที่แตกตางกันของปจเจกบุคคล
มากยิ่งขึ้นในการตอบสนองความตองการของคนและองคการ โดยองคการตองศึกษาแรงจูงใจ
และความขัดแยงของบุคคลกับองคการ  ซึ่งผูศึกษาสรุปวา สาเหตุของความขดัแยงเกิดจาก
สภาพปญหาตางๆ ไดแก  1) ระบบราชการ  2) การครอบงําของจริยธรรมองคการ  3) สภาพ 
อัญภาวะ 4) เปาหมายที่ขดักัน 5) ความเปลี่ยนแปลงของบริบทการจัดการ และเห็นวาความ
เหมาะสมทางวัฒนธรรมเปนพ้ืนที่รวมของชีวิตองคการทั้ง 2 ฝาย ที่จะชวยลดความขัดแยง
และทําใหเกิดความสอดคลองระหวางองคการกับปจเจกบุคคล ผูศึกษาจึงตองการทดสอบ
ทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมของ ชารลส แฮนดี เพ่ือทดสอบสมมติฐานในเรื่องของ
ความสอดคลองทางวัฒนธรรมและปจจัยจูงใจที่ใชในวฒันธรรมประเภทตางๆ โดยไดเสนอ
วัตถุประสงคของการวิจัย ขอบเขตของการวิจัย สมมติฐานการวิจัย วธิีดําเนินการวจัิย 
ขอตกลงเบื้องตน ขอจํากัดในการวิจัย คาํจํากัดความที่ใชในการวิจัย ประโยชนที่ไดรับ และ
ลําดับในการนาํเสนอผลงานวิจัย ไวเพ่ือเปนสังเขป 

บทที่ 2   เสนอถึงแนวคดิและทฤษฎีทีเ่ก่ียวของในการวิจัย ซึ่งไดอาศัยการคนควา
ขอมูลจากแนวคิดและทฤษฎีที่เก่ียวของ โดยเฉพาะอยางยิ่งในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่
เหมาะสม ของ ชารลส แฮนดี ซึ่งเปนทฤษฎีหลักที่ตองการทดสอบ และอาศัยการทบทวน
วรรณกรรมจากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวของ ใน 2 ประเภท ไดแก  1) แนวคิด
และทฤษฎีทางดานรัฐประศาสนศาสตรและดานการจัดการองคการ  2) แนวคดิและทฤษฎี
จากองคความรูดานตางๆ ทั้งในดานสังคมวิทยา ปรัชญา และจิตวทิยา รวมทั้งเสนอกรอบ
แนวคิดในการศึกษาวิจัย (Conceptual Framework) โดยคํานึงถึงความแตกตางทาง
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วัฒนธรรม ทีมี่ความเก่ียวของกันและสงผลกระทบที่มีอิทธิพลตอกัน ไดแก วัฒนธรรมของชาต ิ 
วัฒนธรรมองคการ และวัฒนธรรมปจเจกบุคคล โดยไดศึกษามิติและบริบททางวัฒนธรรมของ
วัฒนธรรมทั้ง 3 ระดับ 

บทที่ 3   เสนอถึงวิธีดําเนนิการวิจัย ระเบียบวิธี ประชากรศึกษา กลุมตัวอยางและ
ประชากรสํารวจ สังเขปกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุม  เคร่ืองมือที่ใชในการวิจัย ไดแก  แบบวัด 
การสัมภาษณแบบเจาะลึก และบันทึกการสังเกต การวิเคราะหขอมูล และเกณฑเทียบระดับ
ความคิดเห็น 

บทที่ 4   เสนอถึงผลการวิเคราะหขอมูลที่ไดจากเคร่ืองมือทั้ง 3 ชุด  ผลการเปรียบ 
เทียบ และผลการวิเคราะหปจจัย 

บทที่ 5   เสนอถึง ผลสรุปของการวิจัย  การอภิปรายผล และขอเสนอแนะ 
สําหรับในภาคผนวกนั้นไดแบงออกเปน 4 ภาคผนวก โดยแสดงรายละเอียดในเรื่องที่

สําคัญ ดังนี้ 
ภาคผนวก  ก   เสนอถึงเนื้อหาหลักของทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม ของ

ชารลส แฮนดี   ลักษณะสําคัญของวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภท ขอบเขตสําคญัทางวัฒนธรรมทั้ง 
4 ประเภท ไดแก การคิดและการเรียนรู อิทธิพลและการเปลี่ยนแปลง การจูงใจและการให
รางวัล  การจัดการวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภท เพ่ือเปนขอมูลพ้ืนฐานในการศึกษา 

ภาคผนวก  ข เสนอถึงเคร่ืองมือวัดที่ใชในการเก็บรวบรวมขอมูลภาคสนาม 
ภาคผนวก  ค   เสนอถึงตัวอยางคําสัมภาษณเจาะลึกของประชากรศึกษาในกลุม

ตัวอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยาง  
ภาคผนวก  ง   เสนอถึงตัวอยางบันทึกการสังเกตในกลุมตัวอยางที่มีวฒันธรรม

แตกตางกันทัง้ 4 ประเภท 
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บทที่ 2 
แนวคิดและทฤษฎีที่เก่ียวของ 

 
 

การศึกษาครั้งน้ีไดอาศัยการคนควาขอมูลจากแนวคิดและทฤษฎีทีเ่ก่ียวของ โดยการ
ทบทวนวรรณกรรมจากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยทีเ่ก่ียวของใน 2 ประเภท ไดแก  1) 
แนวคิดและทฤษฎีทางดานรัฐประศาสนศาสตรและดานการจัดการองคการ  2) แนวคิดและ
ทฤษฎีจากองคความรูดานตางๆ ไดแก องคความรูทางดานปรัชญา (Philosophy) องคความรู
ทางดานสังคมวิทยา (Sociology) และองคความรูทางดานจิตวิทยา (Psychology) ซึ่งผูศึกษา
ไดทําการสืบคนและทบทวนเอกสารทั้งหมด และสามารถนํามาประมวลและเชือ่มโยงกันเพื่อ
นําไปเปนหลกัเกณฑและแนวคิดในการพิจารณาเพื่อตรวจสอบปรากฏการณทางสังคมตาม
ปญหาการวิจัยที่ไดตั้งไว 

  
 2.1 การทบทวนวรรณกรรม 

 
 การทบทวนวรรณกรรมในการวิจัยครั้งนีมี้วัตถุประสงค 3 ประการคอื   1) เพ่ือศึกษา 
แนวคิดและทฤษฎีตางๆ ที่เปนรากฐานสนับสนุนแนวคิดในการวิจัย โดยไดทําการทบทวน
แนวคิดในเรื่องการจัดการแนวมนุษยสัมพันธ การพัฒนาองคการ และ การบริหารแบบมีสวน
รวม ซึ่งมีขอจํากัดในการนําไปปฏิบตัิ แนวคิดการจัดการวัฒนธรรมที่เหมาะสมและแนวคิดใน
เรื่องวัฒนธรรมองคการ ซึ่งเปนปจจัยที่ไดรับความสําคัญยิ่งในการจัดการองคการในปจจุบัน 
และผูศึกษาเห็นวาการจัดการวัฒนธรรมที่เหมาะสมนาจะเปนคําตอบในการลดความขัดแยง
ระหวางองคการกับปจเจกบคุคล โดยไดศึกษาทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมของ 
แฮนดี เน่ืองจากเห็นวาแนวคิดเร่ืองความสอดคลองทางวัฒนธรรมของแฮนดีมีขอเสนอที่เปน
สากลและนาจะนํามาใชอธิบายปรากฏการณและพฤติกรรมองคการที่เกิดขึ้นในสังคมไทยได 
และไดศึกษาทฤษฎีสองปจจัยของเฮอรสเบิรก เน่ืองจากเห็นวาสามารถอธิบายในเรื่องของ
แรงจูงใจที่แตกตางกันของปจเจกบุคคลที่อยูในองคการที่มีวัฒนธรรมแตกตางกันได 2) ศึกษา
แนวคิดและทฤษฎีตางๆ เพ่ือนําไปใชเปนเกณฑในการวิเคราะหเปรยีบเทียบขอมูลที่รวบรวม
ไดจากเคร่ืองมือภาคสนามทั้ง 3 ชุด และเพื่อใชในการวิเคราะหเปรียบเทยีบความแตกตาง
ของแบบแผนวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทของแฮนดีไดชัดเจนยิ่งขึ้น โดยไดทําการทบทวน
แนวคิดเร่ืองความแตกตางระหวางบุคคล ไดแก บุคลิกบุคคลของไมเคิล แม็คโคบี (Michael 
Maccoby) บคุลิกทางอารมณของบุคคลแตละประเภทของแฮนดี ความแตกตางในเร่ืองสมอง
กับความถนัดของบุคคลของแฮนดี  และรูปแบบของงานที่เหมาะสมกับบุคคลประเภทตางๆ 
ของ โรสแมรี สจ็วรต (Rosemary Stewart) แนวคิดเร่ืองวัฒนธรรมของ แฮรรี่ ซี. ทรัยแอนดิส 
(Harry C. Triandis) และ แนวคิดวฒันธรรมของเกียรท ฮอฟสตีด (Geert Hofstede) 
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ตลอดจนแนวคิดเร่ืองบริบททางวัฒนธรรม ซึ่งมีความสําคัญในการกําหนดวัฒนธรรมประเภท
ตางๆ  ไดแก แนวคิดเร่ืองบริบททางวัฒนธรรมของ แมรี โอ ฮารา-เดอเวอเร็กซ  และ รอเบิรต  
โจฮันเซ็น (Mary O’Hara-Devereaux and Robert Johansen) แนวคิดบริบททางคําพูดของ 
คิชิโร ฮายาชิ (Kichiro Hayashi) และบรบิททางเวลาของฮอลและฮอล (Hall and Hall)  
แนวคิดเร่ืองพฤติกรรมผูนําของรอเบิรต เบลคและเจน มูทัน (Robert Blake and Jane 
Mouton) ดักกลาส แม็คเกรเกอร (Douglas McGregor) และเรนซิส ไลเกิรต (Rensis Likert) 
ทฤษฎีโครงสรางองคการของเฮนรี มินทสเบิรก (Henry Mintzberg)  3) ศึกษาแนวคิดและ
ทฤษฎีตางๆ เพ่ือนําไปใชในการสรุปขอคนพบจากการวิจัยรวมกับทฤษฎีหลักของแฮนดี  โดย
ศึกษาเร่ืองความพึงพอใจในงานตามทฤษฎีของเฮอรสเบิรก เรื่องการจูงใจตามทฤษฎีลําดับ
ความตองการของอับราฮัม มาสโลว (Abraham  Maslow) ทฤษฎีแรงจูงใจของเฮนรี เมอรเรย  
(Henry Murray) และทฤษฎีพัฒนาการทางอัตตาของเจน โลวิงเกอร (Jane Loevinger)  

2.1.1 กระแสการจดัการวัฒนธรรมองคการ 
ในยุคที่ผานมา  ความคิดที่ปรากฏและเปนที่เขาใจโดยทั่วไปเกีย่วกบัองคการ

และการจัดการ คือ องคการและสมาชกิองคการสวนใหญนั้นมีความเหมือนกันโดย
พ้ืนฐาน เน่ืองจากองคการสวนใหญมีความม่ันคงและอยูในโครงสรางขนาดใหญของ
ระบบราชการ การจัดการองคการจึงมุงไปที่ความมีประสิทธิภาพขององคการเปน
หลัก โดยอาศัยการควบคุมและบังคับบญัชาภายใตอิทธิพลของการจัดการตามลําดับ
ชั้นและการจัดการอยางวิทยาศาสตร ตลอดจนแนวคิดเร่ืองการแบงงานกันทํา 
กระบวนทัศนในชวงเวลาดังกลาว ไดแก การบรรจุคนที่เหมาะสมลงไปในงานที่
เหมาะสม และยังเห็นวาผูปฏิบัติงานเปนเพียงสวนประกอบท่ีขยายเพ่ิมออกไปของ
เคร่ืองมือและเครื่องจักรที่ใชในการทํางาน สวนแรงจูงใจของคนงานคือความกลวัการ
ลงโทษทั้งในทางกายภาพและทางเศรษฐกิจ ซึ่งเปนปจจัยสําคัญที่จะทําใหคนงาน
ปฏิบัติงาน   กระแสการจัดการองคการในยุคคลาสสิคเชื่อวาการจูงใจดวยเงินและ
ความกลวัจะสามารถทําใหงานที่มอบหมายไปสําเร็จเรียบรอยลงได 

แตราวปลายทศวรรษ 1970      ผลกระทบของเทคโนโลยีขาวสารและความ 
กาวหนาจากคอมพิวเตอรไดสรางเง่ือนไขของการจัดการแบบใหมขึน้  ความกาวหนา
ทางเทคโนโลยีไดเขามาแทนที่แบบแผนการทํางานเดิมของระบบราชการ   และระบบ
อุตสาหกรรม     สงเสริมใหเกิดการเปลีย่นแปลงอยางรวดเร็วของสภาพแวดลอมการ
ทํางาน  มนุษยหันเหออกจากชุมชนและวิถีชวีิตในแบบแผนเดิมเขาสูบริบทวัฒนธรรม
รวมสมัยซึ่งถกูขับเคลื่อนดวยความจําเปนในยุคอิเล็คทรอนิกส  และกระแสการจดัการ 
องคการไดเนนไปที่การใหความสําคัญกับตวัปจเจกบคุคลซ่ึงเปนผูปฏิบัติงานมากขึ้น 
เน่ืองจากความมีเอกภาพของสังคมในแบบแผนเดิมถกูแทนที่ดวยคาํวา พหุนิยม ซึ่ง
เปนผลสืบเนือ่งจากโลกาภิวัตน ความตองการของผูปฏิบัติงานในองคการจึงไมใชเปน
เพียงความมัน่คงในงานหรือความม่ันคงทางเศรษฐกิจ ดังความตองการในยุคแรกเทา  
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นั้น เพราะวาเงินอาจจะเปนสิ่งที่จําเปน แตไมสามารถสรางความพึงพอใจใหกับความ 
หวังเก่ียวกบัตัวตนของมนุษยในปจจุบันไดอยางพอเพียง (Handy, 1998)   ผูบริหาร
องคการในยุคน้ีจึงตองตอบคําถามเดิมดวยความยากลาํบากขึ้นวา     จะจูงใจปจเจก
บุคคลที่มีความตองการแตกตางหลากหลายใหมีความพึงพอใจในงาน และตอบสนอง
ตอความตองการที่แตกตางเหลาน้ันใหดีที่สุดไดอยางไร เพ่ือใหการจัดการพฤติกรรม
องคการบรรลเุปาหมาย ดังน้ัน การศึกษาใหเขาใจถึงความแตกตางระหวางบุคคลจึงมี
ความสําคัญยิง่ในการจัดการสมัยใหม  ซึ่งเปนยุคของการทําหรือปรับใหเหมาะสมกับ
บุคคลแตละคนยิ่งกวายุคใด   

 เน่ืองจากผูคนแตกตางกันมากเสียจนในบางครั้งเรื่องที่บุคคลหน่ึงเห็นวามี
ความสําคัญยิง่กลับไมมีความหมายเลยสําหรับผูอ่ืน  เปนเพราะแตละบุคคลใหคุณคา
ในสิ่งตางๆ ไมเหมือนกัน มนุษยทุกคนมีเคร่ืองกรองอัตโนมัติอยูในตัวเองและมีการ
เรียนรูจากประสบการณตั้งแตเยาววัยในการเลือกใหสสีันหรือความหมายตอส่ิงตางๆ 
ผานการมีปฏิสัมพันธกับผูอ่ืน  ไมมีบุคคล 2 คนที่เกิดมาเหมือนกันไปเสียทุกอยาง 
(Plato) แตปจเจกบุคคลมีความแตกตางกันตั้งแตระดับพุทธิปญญา (พระพุทธเจา) 
ชาติกําเนิด (Aristotle) พันธุกรรมและสติปญญา (Francis Galton, 1869)  ลายมือ 
กลุมโลหิต (Karl Landstemer, 1936) นักวิทยาศาสตรพบวาความสามารถพิเศษของ
บุคคลหนึ่งขึ้นอยูกับวาสมองซีกใดของบุคคลไดรับการพัฒนากอน  ในสมองซีกซาย
ของคนสวนใหญเปนที่เกิดของกระบวนการคิดโดยใชเหตุผล สวนการใชสัญชาตญาณ 
แรงบันดาลใจและความคิดสรางสรรคเปนของสมองซีกขวา  บุคคลที่ออนในเรื่อง
ตรรกะอาจจะเกงในเรื่องศิลปะ นักกฎหมาย นักวิทยาศาสตร นักบัญชีอาจจะมี
พัฒนาการของสมองซีกซาย ขณะที่ศิลปน นักการเมือง และผูจัดการมักมีพัฒนาการ
ของสมองซีกขวา รวมทั้งความแตกตางในเร่ืองความถนัดของมือ 

 
สมองซีกขวา / มือซาย 
Right brain / left hand 

สมองซีกซาย / มือขวา 
Left brain / right hand 

 ไมใชคําพูด (Non-verbal)  อาศัยคําพูด (Verbal) 

 สังเคราะห (Synthetic)  วิเคราะห (Analytic) 

 ภาพรวม (Holistic)  ลงไปในสวนยอย (Reductive) 

 การมองเห็นภาพ มิติ 
      (Vision - spatial) 

 การลําดับเปนขั้นตอน 
(Sequential) 

 สัญชาตญาณ (Intuitive)  เหตุผล (Rational) 

 ไมขึ้นกับเวลา (Timeless)  ขึ้นอยูกับเวลา (Time-oriented) 

 กระจายออก (Diffuse)   ไมตอเนื่อง (Discontinuous) 

ตารางที่ 2.1 : แบบแผนการทํางานของสมองและความถนัดของมือ 
ท่ีมา : กลุมของแม็คคินซีย  (McKinsey Group) 
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ความแตกตางที่สําคัญยิ่ง คือความแตกตางดานสมรรถนะ (competency)    
ของแตละบุคคล (Spencer & Spencer, 1993) หมายถึงฐานรากซึ่งเปนที่ตั้ง
คุณลักษณะของบุคคล ซึ่งเกี่ยวของกับประสิทธิภาพและการปฏบิัตซิึ่งเหนือกวาอยาง  
เปนเหตุเปนผลและอางอิงไปยังเกณฑได ลักษณะของสมรรถนะ มีอยู 5 แบบ  ไดแก  
1) เหตุจูงใจ (motives) ของบุคคลซ่ึงเปนสวนทีอ่ยูลึกที่สุดและเปนแรงผลักดันให
บุคคลทําส่ิงตางๆ  2) ลักษณะ (traits) ของบุคคลซ่ึงเปนลักษณะทางกายภาพ และ
สามารถใชปฏิกิริยาของการใชลักษณะทางกายภาพนั้นได  3) มโนภาพที่เปนตวัตน 
(self-concept) คือ ความคิดและคานิยมสวนตวัซึ่งสามารถเปลี่ยนแปลงไปไดขึน้อยู
กับชวงเวลา และสะทอนถงึภาพลักษณของปจเจกบุคคล  4) ความรู (knowledge) 
เปนสิ่งที่มีอยูในตัวของบุคคล  ขาวสารหรือขอมูลที่บุคคลจําเปนตองมี เชน ความรูใน
งานตางๆ  5) ทักษะ (skill) คือ ความสามารถที่จะปฏบิัติงาน ความเชี่ยวชาญในเรื่อง
ตางๆ  หรือความถนัดที่เกิดจากการฝกฝน  

นักทฤษฎีองคการยังไดอาศัยทฤษฎีทางดานจิตวิทยาเพื่อชวยตอบคาํถามวา
บุคคลมีแรงจูงใจแตกตางกันอยางไรในการทํางาน หรือปจจัยอะไรที่จะตอบสนองและ
จูงใจบุคคลทีมี่ความปรารถนาแตกตางกันใหอยากทํางานและมีความพึงพอใจในงาน
มากขึ้น  ทั้งนี้เพ่ือชวยลดความขัดแยงที่เกิดขึ้นและสงผลใหพฤติกรรมการจัดการเปน 
ไปโดยราบรื่น  นอกจากน้ี บุคลิกลักษณะของบุคคลก็มีความแตกตางกัน  แฮนดี 
(1991) ไดแบงบุคคลออกเปน 4 ประเภทตามแบบจําลองของเทพเจากรีก 4 องค โดย
อาศัยเกณฑของคุณลักษณะ หนาที่ บทบาท นิสัยใจคอ ความโปรดปราน และความ
ชํานาญของเทพเจาแตละองคในการจําแนกประเภท ไดแก 1) ปจเจกบุคคลแบบซีอุส  
(Zeus) เปนลกัษณะของผูบริหารที่ไมหยุดน่ิง บริหารองคการโดยอาศัยการตัดสินใจที่
รวดเร็ว และมักอาศัยการติดตอส่ือสารที่เกิดขึ้นทันทโีดยไมมีแบบแผน แตอาศัย
สัญชาตญาณเปนสวนใหญ  2) ปจเจกบุคคลแบบอพอลโลเนียน (Apollonian) ยึดถือ
การปฏิบัติงานตามกฏระเบียบ ความถกูตอง และอํานาจที่องคการมอบหมายใหตาม
บทบาทที่กําหนด ปจเจกบุคคลในแบบแผนนี้ตองการสถานภาพที่ม่ันคงในการทํางาน 
ตามบทบาท หนาที่ และขอบเขตของงานที่ปฏิบตัิ  3) ปจเจกบุคคลแบบอเธเนยีน 
(Athenian) เปนพวกทีมี่ความรูความชํานาญในงานที่ตนปฏบิตัิเปนพิเศษและอาศัย
ความเชี่ยวชาญในหนาที่เปนพ้ืนฐานของการมีอํานาจและอิทธิพลในองคการ  4) 
ปจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียน (Dionysian) มักจัดอยูในพวกศลิปนหรือนักวชิาชีพ
ทั้งหลาย เชน อาจารย ผูเชี่ยวชาญ ชางฝมือ หรือนักวิทยาศาสตร  ซึ่งมีความเปนมือ
อาชีพและมุงความสนใจอยูกับการทํางานของตนใหสาํเร็จจนเกิดเปนผลงาน มีความ
เปนตวัของตวัเองสูงและบรหิารจัดการยากที่สุด  

บุคลิกลักษณะและนิสัยที่แตกตางกันของปจเจกบุคคลแตละประเภท มีความ 
สัมพันธกับบคุลิกภาพทางดานอารมณแตกตางกัน ดังนี้ 1) พวกซีอุส เปนพวกที่มี
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บุคลิกภาพทางดานอารมณไมแนนอน (unstable) และชอบแสดงออก (extroverted) 
หรือเปนพวกอารมณรอน (choleric) ซึ่งมีลักษณะทางอารมณ คือ เจาอารมณ อยูไม
สุข กาวราว ตื่นเตนงาย เปลี่ยนแปลงงาย ถูกกระตุนไดงาย มองโลกแงดี และ
กระตือรือรน 2) พวกอพอลโลเนียน เปนพวกทีมี่บุคลิกภาพทางดานอารมณม่ันคง 
(stable) และไมชอบแสดงออก (introverted) หรือเปนพวกเฉื่อยชา (phlegmatic) คือ 
วางเฉย ไมด้ินรน ระมัดระวงั รอบคอบ ควบคุมได ไววางใจได อารมณราบเรียบ และ
นิ่งสงบ  3)  พวกอเธเนียน  เปนพวกที่มีบุคลิกภาพทางดานอารมณที่ม่ันคงและชอบ
แสดงออก หรือเปนพวกอารมณราเริงแจมใส (sanguine) คือ มีลักษณะที่ชอบสังคม 
ชอบออกขางนอก ชางพูดชางคุย ตอบสนองงาย ไปไหนมาไหนไดงาย มีชีวิตชวีา ไม
มีความกังวล และมีความเปนผูนํา  4)  พวกดิออนีเชียน เปนพวกที่มีบุคลิกภาพทาง 
ดานอารมณไมแนนอนและไมชอบแสดงออก หรือเปนพวกที่มีอารมณเศราศรอย 
(melancholic) คือ มีลักษณะอารมณเศรา หวงใย วติกกังวล ไมยืดหยุน สุขุม มีสติ  
มองโลกแงราย ไมพูดมาก ไมชอบสมาคม และสงบเงียบ 

        ดิออนีเชียน                 ซีอุส 
  (อารมณเศรา/Melancholic)   ไมแนนอน     (อารมณรอนฉุนเฉียว/Choleric)  
  อารมณเศรา      เจาอารมณ 
  หวงใย/กังวล      อยูไมสุข  
  แข็ง/ไมยืดหยุน      กาวราว 
  สุขุม/มีสติ      ตื่นเตนงาย 

   มองโลกแงราย      เปล่ียนแปลงไดงาย 
 ไมพูดมาก/ไมฟุงซาน     ถูกกระตุนไดงาย 
 ไมชอบเขาสังคม      มองโลกแงดี 

สงบเงียบ      กระตือรือรน  

ไมแสดงออก (introverted)         ชอบแสดงออก (extroverted) 
ไมดิ้นรน      ชอบสังคม 

  ระมัดระวัง      ชอบออกขางนอก 
  รอบรอบ       ชางพูดชางคุย 
  มีความสุขสงบ      ตอบสนองงาย 
  ควบคุมได      ไปไหนมาไหนงาย 
  ไววางใจได      มีชีวิตชีวา  

   อารมณราบเรียบ      ไมมีความกังวล 
  นิ่งสงบ       มีความเปนผูนาํ 

(อารมณเฉ่ือยชา/Phlegmatic)                        (อารมณแจมใส/Sanguine) 
       อพอลโลเนียน        แนนอน                                                 อเธเนียน 

แผนภาพที่ 2.1 : บุคลิกภาพทางดานอารมณ 4 แบบ 
ท่ีมา : อางถึงใน ชารลส  แฮนดี, 1991 
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ปจเจกบุคคลที่มีบุคลิกลักษณะนิสัยและบุคลิกภาพทางดานอารมณแตกตาง 
กัน มีความเหมาะสมกับวฒันธรรมการทํางานในแบบแผนที่แตกตางกัน ซึ่งสามารถ
โยงกับลักษณะบุคลกิ 4 แบบของบคุคลในองคการ ตามแนวคิดของ แม็คโคบ ี
(Maccoby, 1976, อางใน Handy, 1991) ไดแก   1) นักสูในปา (jungle fighter)  คือ 
บุคคลซ่ึงมีเปาหมายในการทํางานเพ่ือการไดมาซึ่งอํานาจ ดวยประสบการณชีวติและ
การทํางานเชนเดียวกับประสบการณชวีติในปา  ชอบอาศัยสัญชาตญาณและการ
เสี่ยง   บุคลิกลักษณะแบบนี้ตรงกบัปจเจกบุคคลแบบซีอุส   2) มนุษยองคการ 
(company man) คือบคุคลซ่ึงมีความรูสึกเปนสวนหนึ่งของระบบงาน ความรูสึก
เก่ียวกับความมีอัตลักษณของบุคคลกลุมน้ีขึ้นอยูกับการเปนสวนหนึ่งของอํานาจที่ตน
ไดรับจากองคการ  มีความผูกพันและจงรักภักดีกับองคการดวยความซื่อสัตย  และ
ไดรับการปกปองจากองคการ บุคลิกลักษณะแบบนี้ตรงกับปจเจกบุคคลแบบอพอล
โลเนียน 3) นักเลนเกม (gamesman) คือบุคคลสมัยใหมซึ่งมีความสนใจหลักอยูที่
กิจกรรมของงานหรือการปฏิบัตทิี่อาศัยการแขงขันและความทาทาย สนุกกับความคิด
ใหม เทคนิคใหมและขอเสนอใหม  ชอบทํางานเปนทีม  บุคลิกลกัษณะแบบน้ีตรงกับ
ปจเจกบุคคลแบบอเธเนียนในวัฒนธรรมแบบเนนงาน   4) ชางฝมือ (craftsman)  คือ 
บุคคลที่ใหความสนใจเร่ืองของกระบวนการในการทําสิ่งใดสิ่งหนึ่งใหสําเร็จดวยตนเอง  
มากกวาจะชอบออกคําส่ัง หรือบริหารระบบงาน ไดแก นักวิทยาศาสตร นักวจัิย 
ศิลปน ฯลฯ บคุลิกลักษณะแบบนี้ตรงกบัปจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียน 

แบบแผนในการทํางาน (Work types) เปนอีกปจจัยหนึ่งที่ชวยใหมองเห็น
ลักษณะของปจเจกบุคคลไดชัดเจนมากย่ิงขึ้น สจ็วรต (Stewart, 1972, อางใน 
Handy, 1991) พบวา มีรปูแบบทีเ่ปนพ้ืนฐานของการจัดการงานอยู 4 ประเภทซึง่มี
ความเหมาะสมกับปจเจกบคุคลที่มีลักษณะแตกตางกัน  4 แบบ   ไดแก 1) ระบบการ 
ดูแลรักษา (Systems Maintenance)  เหมาะสมกับบุคคลประเภทผูจัดการงาน 
ผูจัดการฝายผลิต ผูจัดการสาขา ซึ่งมีหนาที่ตอบสนองในการแกปญหาโดยการ
จัดการและรับมือกับขอยกเวนที่เกิดขึ้นในงาน ควบคุมการปฏิบตัิงานที่มีแบบแผน
ของงานที่ไมตอเนื่อง หรืองานที่ไมปะติดปะตอกัน โดยเฉพาะในตลาดที่มีความผัน
แปร หรือในสถานการณทีเ่ก่ียวกับการไหลของงาน สามารถรับมือกับวิกฤตท่ีมาก
เกินกวาที่จะทาํนายลวงหนาได  มักพบอยูในตําแหนงของผูบริหารระดับกลาง หรือ
ผูบริหารระดับตน  แตไมพบในระดับบริหารอาวุโส  ยกเวนในบริษทัที่มีขนาดเลก็หรือ
ในกลุมปจเจกบุคคลที่ชอบวธิีการทํางานแบบน้ี  รูปแบบนี้เหมาะสมกับปจเจกบคุคล
ที่มีความขยัน เจาความคดิ กลาตัดสินใจ  และมักเปนพวกที่ไมรูจักพักผอน เชน 
ปจเจกบุคคลแบบซีอุส  2) ระบบการบรหิาร (Systems Administration) เหมาะสมกับ
บุคคลประเภทนักการเงิน นักการบัญชี  ผูจัดการทรัพยากรมนุษยหรือผูจัดการฝาย
บุคคล  รูปแบบของการทํางานตองเก่ียวของกับกระบวนการทีถู่กตองแนนอนของ
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ขอมูลและระบบการบริหารงานโดยเฉพาะในองคการที่มีความเปนทางการสูง แบบ
แผนของงานมักเปนงานที่เกิดขึ้นบอยๆ เปนงานที่มีกําหนดเวลา โดยเฉพาะในการ
บริหารระดับกลางหรือระดับลาง เหมาะกับบุคคลที่ชอบความมั่นคงและชอบงานที่มี
กําหนดหรือเสนตายที่แนนอน  ไดแก ปจเจกบุคคลแบบอพอลโลเนียน  3)  โครงการ 
(Project)  เหมาะสมกับ ผูจัดการโครงงานวิจัย  ผูนําโครงการ  ผูจัดการฝายขาย
ผลิตภัณฑ  แบบแผนของงานคือเปนงานที่มีระยะเวลายาวนานในการปฏิบัต ิ มักเปน
งานที่ไมไดมีธรรมชาติงานเพียงอยางเดียว หรือเปนงานที่มีการเกิดขึ้นซํ้าไมมากนัก 
แตตองการความแนวแนตั้งใจที่ไมลดละของผูปฏิบัติ  ผูปฏิบัติงานตองสามารถบังคับ 
ตนเองใหปฏิบัติงานอยางตอเนื่องจนบรรลุความสําเรจ็ได มักพบในระดับของผูจัดการ  
เปนงานที่เหมาะสมกับผูที่ไมยอมลมเลิกความตั้งใจในการกอใหเกิดส่ิงตางๆ ดวยตน 
เองและเปนผูที่สามารถรักษาความสนใจในเรื่องหน่ึงเปนเวลานานมากได เชน ปจเจก 
บุคคลแบบอเธเนียน  4)  รปูแบบผสม (Mixed)  เหมาะสมกับ ผูจัดการทั่วไป วิศวกร
ดานผลิต แบบแผนของการทํางานผสมผสานรูปแบบของงานทั้งสามประเภทขางตน
เขาดวยกัน บุคคลที่เหมาะสมกับงานแบบนีต้องเปนผูที่มีรูปแบบในการทํางานที่
เปลี่ยนแปลงได  เชน งานทางดานการบริหารจัดการทั้งหลาย 

นอกจากนี้ บุคคลซ่ึงอยูในหนาที่งานหรือตําแหนงที่แตกตางกัน     จะมีระดับ 
ของบริบททางอาชีพไมเทากัน บางอาชีพมีบริบทสูง บางอาชีพมีบริบทต่ํา เชน 
บริบททางอาชีพของบุคคลที่อยูในงานดานการตลาดจะสูงกวาบริบททางอาชีพของ
บุคคลที่เปนวศิวกรเนื่องจากวัฒนธรรมของอาชีพทางการตลาดถูกขับเคลื่อนโดยการ  

    
บริบทแวดลอมทางอาชีพสูง (High Context) 

 
ดานทรัพยากรมนุษย (Human Resources) 
การตลาด / การขาย (Marketing / Sales) 

การบริหารจัดการ (Management) 
การผลิตสินคา (Manufacturing Products) 

การวิจัยและพัฒนา (R&D) 
ดานเทคนิค (Technical) 

ระบบสารสนเทศ (Information Systems) 
วิศวกร (Engineers) 
การเงิน (Finance) 

 
บริบทแวดลอมทางอาชีพตํ่า (Low Context) 

 
แผนภาพที่ 2.2 : บริบททางอาชีพสูง / ต่ํา ของปจเจกบุคคล 

ท่ีมา :  แมรี โอ ฮารา- เดอเวอเร็กซ และ รอเบิรต โจฮันเซ็น, 1994 
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สรางความมีไมตรีในการปฏิบัติ      ซึ่งรวมถึงการมีคานิยมในเร่ืองของสัมพันธภาพที่
สูง  นักการตลาดที่เยี่ยมทีสุ่ดตองสามารถเขาใจ ยอมรับ และผสานทัศนะของตนเขา
กับทัศนะของลูกคาไดอยางดีเพราะอาชีพของนักการตลาดคือทําการขายอยูเสมอ ซึ่ง 
ตรงกันขามกับพวกวิศวกรซ่ึงมีอาชีพที่ตองอาศัยการคิดเชิงวิเคราะห บุคคลที่มีอาชีพ 
วิศวกรมักจะใหคุณคาในเรือ่งของความถูกตองแมนยําและความชางสงสัย  ในสายตา
ของพวกวศิวกร นักการตลาดเปนบุคคลประเภทที่ไมมีความชัดเจนและอาจดูเหมือน 
วาไมมีหลักการ  เพราะนักการตลาดจะทําส่ิงใดก็ไดเพ่ือใหขายได  รวมทั้งการให
สัญญาในสิ่งทีลู่กคาอาจจะไมไดรับ  ในทางกลับกัน ถามองในมุมของนักการตลาด
อาจเห็นวา วศิวกรมักเปนพวกที่ไรความรูสึกและแข็งกระดาง   ความแตกตางของ
บริบททางอาชีพหรือหนาที่งานซึ่งแตกตางกัน สามารถเปนสาเหตุที่นําไปสูสงคราม
ในองคการไดทีเดียว (Devereaux and Johansen, 1994)    
 การจัดการองคการในปจจุบันกลายเปนเรื่องที่ตองเก่ียวของกับปจเจกบคุคล
จํานวนมากซึ่งมีความตองการที่แตกตางกันและใหความสําคัญตอเรื่องตางๆ แตกตาง 
กัน  ผูบริหารองคการจําเปนตองมีความเขาใจในความแตกตางของปจเจกบุคคลที่มี
มิติหลากหลายและซับซอนมากขึ้นกวาในอดีต และตองตระหนักถงึศักด์ิศรีความเปน
มนุษยของผูปฏิบัติงานซึ่งเปนปจเจกบุคคล เพราะแทจริงแลว มนุษยแตละคนมา
ทํางานเพ่ือใหความตองการของตนไดรับการเติมเต็ม (Handy, 1990) โดยการแสวง 
หาความพึงพอใจใหมๆ ในงาน และแสวงหาความหมายของชีวติในสถานที่ทาํงาน  
เน่ืองจากตัวตนของมนุษยนั้นมีมากกวาเหตุผลในเชิงเศรษฐมิติเทาน้ัน นอกจากน้ียัง
มีเรื่องของความขัดแยงระหวางระหวางปจเจกบุคคลกับองคการดังกลาว ซึ่งทาํให
พฤติกรรมการจัดการและปรากฏการณทั่วไปที่เกิดขึ้นในองคการเปนไปอยางไมราบ 
รื่น ความพยายามในการลดความขัดแยงระหวางปจเจกบุคคลกับองคการ  ทําให
นักวิชาการเสนอแนวทางและทฤษฎีตางๆ  เปนอันมาก ไดแก แนวคิดการจัดการใน
กระแสมนุษยสัมพันธ  ซึ่งเรียกรองใหมีการตระหนักในคุณคาและความเปนมนุษย
ของผูปฏิบัติงานและเนนใหมีการพัฒนาตัวปจเจกบุคคลใหมากยิ่งขึน้ เชน แนวคิด
มนุษยที่มีภาวะสมบูรณ (mature man) ของอารกิริส ซึ่งเสนอแนะความคิดเห็นวา ที่
จริงแลวปจเจกบุคคลมีแนวโนมที่จะประพฤตติามแบบพฤติกรรมในทฤษฎี X ของ 
แม็คเกรเกอร (McGregor, 1960) แตไมใชเพราะวาบุคคลมีธรรมชาติขี้เกียจตาม
สมมติฐานในทฤษฎี  หากในทางปฏบิัติ  องคการไดปฏิบัตติอบุคคลเสมือนเปน
ปจเจกบุคคลที่ไมมีวุฒิภาวะ ความคิดน้ีนําไปสูการเสนอทฤษฎี “Immaturity-
Maturity” ตามทฤษฎีดังกลาว บุคลิกภาพของมนุษยพัฒนาจากความไมมีวุฒิภาวะ
ไปสูความมีวฒิุภาวะ โดยอารกิริสเชื่อวา ปจเจกบุคคลสามารถแสดงออกถึงลักษณะ
ของพฤติกรรมที่มีวุฒิภาวะได หากองคการมีความเชื่อพ้ืนฐานในระบบคุณคาแบบ
มนุษยนิยมหรือระบบคุณคาแบบประชาธิปไตย แทนที่จะยึดติดกับระบบคุณคาแบบ
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ราชการหรือระบบคุณคาแบบปรามิดซ่ึงปดก้ันการพัฒนาของปจเจกบุคคลในองคการ 
แตทฤษฎีแนวมนุษยสัมพันธก็ถูกวิจารณวามีจุดออนหลายประการ คือ มีความเปน
วิชาการสูงเกินไป ซับซอน และยากเกินไปที่จะประยกุตความคิดไปสูการปฏิบตั ิสวน
แนวคิดการพัฒนาองคการท้ังหลาย ซึ่งเนนความสําคัญที่การจัดการแบบมีสวนรวม
ของสมาชิกองคการก็ยังมีขอจํากัด และไมสามารถลดความขัดแยงระหวางองคการ
กับปจเจกบุคคลลงไดอยางแทจริง เน่ืองจากมุงใหองคการตอบสนองตอความตองการ
ของปจเจกบุคคลสูงเกินไป ขณะที่องคการไมอยากสละอภิสิทธิข์องตน ทฤษฎีและ
แนวคิดดังกลาวลวนแตชี้ใหเห็นถึงความไมสอดคลองกัน ระหวางวัตถุประสงคของ
องคการและผลประโยชนที่เปนเปาหมายของปจเจกบุคคล  ถึงแมวา นักวิชาการจะ
พยามเสนอใหมีการปรับปรุงบรรยากาศ และวิธีการจัดการที่เอ้ืออํานวยตอความพึง
พอใจและความตองการของผูปฏิบัติงานรวมอยูดวย แตทฤษฎีเหลาน้ีก็ยังไมสามารถ
เกิดผลในทางปฏิบัติไดงาย  ดังที่ เดอ ท็อคเคอวิลล (De Tocqueville, 1990) ทําการ
วิเคราะหไวดังนี้  1) ทฤษฎีเหลาน้ีมีลักษณะเปนการกําหนดขอบังคับไวลวงหนาเสีย
เปนสวนใหญ เม่ือนําไปปฏิบัติจริงอาจไมเกิดผล โดยเฉพาะกับประเทศในโลกที่สาม 
2) ทฤษฎีเหลาน้ีมุงใหองคการยอมสละอภิสิทธิ์ของตนมากเกินไป ทั้งในดานของ
มนุษยธรรม การใชเหตุผล บูรณาการของคนและองคการ คือมุงใหองคการมีทั้งความ
แข็งแกรงและความยืดหยุนในเวลาเดียวกัน 3) ทฤษฎีเหลาน้ีมุงใหองคการตอบสนอง
ตอความตองการของปจเจกบุคคลสูง  ซึ่งไมสามารถนําไปปฏิบตัิในองคการระบบ
ราชการขนาดใหญได   4) ทฤษฎีเหลาน้ีมีประโยชนในการนําไปใชสงเสริมบํารุง
องคการในระยะสั้น หากจะใหประสบความสําเร็จอยางแทจริง จําเปนตองใชความรู 
ทักษะ และเทคโนโลยีใหมๆ เขาชวยสูงมาก 

บริบทการจัดการที่เปลี่ยนแปลงอยางสูงในศตวรรษใหมนี้ จึงทําใหองคการที่
ประสบความสําเร็จในปจจุบันไมไดทําการเลือกสรรผูปฏิบัติงาน โดยเนนที่ความเกง
หรือความสามารถเปนหลกัดังเชนการจัดการองคการในยุคที่ผานมา แตกลับใหความ 
สําคัญกับ “ความเหมาะสม” ของผูสมัครเปนอันดับแรก  ดวยเหตวุาคุณสมบตัทิาง
ความสามารถนั้นสรางใหเกิดขึ้นได แตบุคคลท่ีมีความเหมาะสมกับวัฒนธรรมการ
ทํางานขององคการน้ันสรางไดยาก  นอกจากนี้ ลักษณะขององคการและลักษณะของ
มนุษยในปจจุบันยังมีความแตกตางกันมากขึ้น ความตองการของผูปฏิบัติงานในยุคน้ี
ไมไดเปนความตองการทั่วไปในเรื่องเศรษฐกิจหรือความม่ันคงของงานเทาน้ัน แต
มนุษยในยุคปจจุบันมีทางเลอืกที่ไมจํากัดอีกตอไปในการบรรลุความตองการอันหลาก 
หลายของตน การจัดการองคการสมัยใหมจึงตองตอบสนองความตองการของสมาชิก
องคการในฐานะของปจเจกบุคคลที่มีความแตกตางกันและมีความเปนสวนตวัมากขึ้น 
เม่ือความปรารถนาและเปาหมายขององคการกับผูปฏิบัติงานยิ่งแตกตางกันออกไป ผู
ศึกษาเห็นวากระแสแนวคดิเร่ืองการจัดการความเหมาะสม   นาจะเปนทางออกที่ชวย 
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ลดความขัดแยงขององคการกับปจเจกบคุคลลงได 
เน่ืองจากความแตกตางระหวางบุคคลเปนปจจัยที่มีความสําคัญอยางยิ่งใน

การจัดการสมัยใหมซึ่งความมีเอกภาพของสังคมโลกในแบบแผนเดมิถูกแทนที่ดวย
คําวาพหุนิยม และเปนยคุของการทําหรือปรับตามความตองการใหเหมาะสมกับแต
ละบุคคลย่ิงกวายุคใด  หากผูปฏิบัติงานมีนิสัย บุคลิกลักษณะ คานิยม ความตองการ 
และแบบแผนพฤติกรรมทีเ่หมาะสมกับวฒันธรรมขององคการ ผูปฏิบัติงานยอมมี
ความพึงพอใจในงานและมีแรงจูงใจในการทํางานสูง ความเหมาะสมทางวัฒนธรรม 
จึงนําไปสูการบรรลุความสําเร็จรวมกันทั้งสองฝาย ขณะที่องคการตองการบุคคลที่
เหมาะสมกับองคการที่สุด  ปจเจกบุคคลก็ตองการองคการที่เหมาะสมที่สุดสําหรับตน
เชนกัน เพราะแทจริงแลว ไมมีผูปฏิบัติงานทีดี่ที่สุดหรือไมมีองคการที่ดีที่สุด 
เชนเดียวกบัทีไ่มมีวิธีปฏิบัตงิานที่ดีที่สุดหรือไมมีวิธีบรหิารจัดการที่ดีที่สุด คงมีแต
เพียงจุดสมดุลที่สุดในความสัมพันธระหวางทั้งสองฝาย นั่นคือ วัฒนธรรมที่เหมาะสม
ที่สุด ซึ่งเปนความสอดคลองกันของคานิยมทั้งในเชิงปทัสถานและเชิงพฤติกรรม
ระหวางปจเจกบุคคลและองคการ   

กระบวนทัศนการบรรจุคนที่เหมาะสมลงในงาน จึงไมสามารถตอบสนองขอ
เรียกรองใหมๆ ของการจัดการไดอยางพอเพียง  นักทฤษฎีองคการในปจจุบันให
ความสําคัญยิง่กับปจจัยวัฒนธรรมองคการ  มอรแกน (Morgan, 1986)  เห็นวา
วัฒนธรรมองคการเปนแบบแผนของพัฒนาการ ที่สะทอนอยูในระบบของความรูทาง
สังคม อุดมการณ คุณคา กฏที่ยึดปฏิบตัิและแบบแผนประจําวัน วฒันธรรมองคการมี
สวนในการกําหนดรูปแบบของลักษณะองคการ รูปแบบของการจัดการ และเกี่ยวของ
โดยตรงกับชวีติองคการ เนื่องจากแสดงใหเห็นถึงวิถชีวีิตของกลุมคนในองคการซ่ึงมี
ลักษณะเฉพาะ วัฒนธรรมองคการแตละแหงยอมมีแบบแผนแตกตางกันไป และมี
ความหมายทีส่ะทอนถึงความเปนจริงทางสังคมในองคการหน่ึง ขณะที่ บี. เจ. ฮอดจ 
และ วลิเลยีม พี. แอนโธนี (B. J. Hodge and William Anthony, 1988) นิยามวา 
วัฒนธรรมองคการหมายถึงผลรวมของคานิยม ความเชื่อ สมมติฐาน ความหมาย 
และความคาดหวัง  ที่สมาชิกในองคการหรือในกลุมยอยยึดถือรวมกัน   และผลรวม
ดังกลาวถูกนํามาใชเปนเกณฑในการกําหนดพฤติกรรมการปฏิบัติงาน รวมทั้งใช
กําหนดวิธีการแกไขปญหาขององคการ 

วัฒนธรรมองคการทําหนาที่เปนกลไกควบคุมองคการ โดยใหการรับรองหรือ 
เปนขอหามพฤติกรรมของสมาชิกองคการอยางไมเปนทางการ ดังนั้น วัฒนธรรม
องคการจึงกอใหเกิดบริบทเชิงปทัสถาน (normative context) สําหรับพฤติกรรมของ
ปจเจกบุคคลทั้งหลายในองคการ (J. Steven Ott, 1989) สตีเฟน พี. ร็อบบินส 
(Robbins, 1990) เสนอแนวคิดวา วัฒนธรรมองคการหมายถึงระบบทุกอยางที่กอให 
เกิดความเขาใจรวมกันในแนวทางปฏิบตั ิ หรือแนวทางในการดําเนินงานขององคการ 
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นั้น และเปรียบเสมือนบุคลกิลักษณะขององคการ   ร็อบบินสไดเสนอปจจัยสําคัญ 10 
ประการที่ประกอบขึ้นเปนบคุลิกองคการ หรือ วัฒนธรรมองคการ  ไดแก  1)  ความ 
คิดริเริ่มของปจเจกบุคคล (individual initiative)  2)  ความกลาเสี่ยง (risk tolerance)  
3)  ทิศทางขององคการ (direction)  4)  บูรณาการ (integretion)  5)  การสนับสนุน
จากฝายบริหาร (management support)  6)  การควบคุม (control)  7)  อัตลกัษณ 
(identity)  8)  ระบบการใหรางวัล (reward system)  9)  ความกลาเผชิญหนากับ
ความขัดแยง (conflict tolerance)  10)  แบบแผนของการสื่อสาร (communication 
patterns) นอกจากนี้ ร็อบบินสอธิบายเพ่ิมเติมวา บุคลิกลักษณะขององคการยัง
เก่ียวของกับตัวแปรอ่ืน อาทิ โครงสรางองคการ  หรือ ระบบผลติขององคการ  เชน 
โครงสรางองคการแบบราบ ทําใหสมาชิกในองคการสามารถติดตอกันไดอยางทั่วถึง 
และมีการกระจายอํานาจการตัดสินใจภายในองคการมากขึ้น  เพ่ือชวยใหองคการ
สามารถควบคุมปจจัยสภาพแวดลอมไดมากขึ้น หรือระบบผลิตในองคการแบบ
โครงการจําเปนตองอาศัยความคิดริเริ่มของบุคคลสูง  และตองอาศัยการรวมตัวกัน
ของทีมงานที่มีความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน  เปนตน 

ชารลส แฮนดี (1991) เสนอทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม ซึ่งเปน
แนวคิดการจัดการองคการโดยอาศัยความเหมาะสมทางวัฒนธรรมระหวางองคการ
กับแบบแผนของปจเจกบุคคล  แฮนดีเห็นวา  วัฒนธรรมของแตละชาติยอมแตกตาง
กันและมีความเหมาะสมกับชนชาติหรือผูคนในสังคมนั้น เชนเดียวกับวัฒนธรรมของ
องคการแตละประเภทซึ่งแตกตางกันและมีความเหมาะสมกับสมาชกิในองคการน้ัน 
วัฒนธรรมองคการที่สอดคลองกับคานิยมและทัศนคตขิองปจเจกบุคคล ยอมจูงใจให
บุคคลมีทัศนคติในการทํางานที่ดี มีความสุข ความพึงพอใจในงาน รวมทั้งสามารถ
แสวงหาความหมายในสถานที่ทํางานได  เน่ืองจากความสอดคลองกันของวัฒนธรรม
คือสุขภาพที่ดีขององคการเทาๆ กับความสุขของปจเจกบุคคลในองคการ วัฒนธรรม
แตละแบบจะเกิดผลดีภายใตสถานการณที่มีการจัดการองคการ การจัดการงาน และ
การจัดการบุคคลที่เหมาะสม แตหากวางวัฒนธรรมผิดที่หรือวางปจเจกบุคคลท่ีไม
เหมาะสมลงในวัฒนธรรมยอมเกิดความขัดแยงตึงเครียด  เน่ืองจากวัฒนธรรมที่
แตกตางกันน้ันมีความจําเปน และมีความเหมาะสมสําหรับลักษณะของงานที่มีแบบ
แผนแตกตางกัน องคการแตละแหงยอมตองการบุคคลท่ีเหมาะสมกับแบบแผนของ
ตน ผูบริหารองคการจําเปนตองตระหนักวา วัฒนธรรมแตละประเภทนั้นเปนสิ่งที่ดี
และเหมาะสมสําหรับบางเร่ือง ผูบริหารสามารถปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมหรือผสมผสาน
แบบแผนและวิธีการในการจัดการองคการ บุคคล หรอืสถานการณตางๆ ได  ไมมี
วัฒนธรรมแบบใดหรือการผสมผสานวัฒนธรรมแบบใดที่ไมถูกตองหรือไมดีในตัวเอง  
เพียงแตวาอาจไมเหมาะสมสําหรับสถานการณขององคการ  แนวคิดของแฮนดีตรง
กับแนวคิดของ เทอรร่ี ดีล และ อัลลัน  เคนเนดี (Terry Deal and Allan Kennedy, 
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1982) ซึ่งเสนอความคิดสําคัญวา โดยธรรมชาติแลวองคการเปนสังคมทางธุรกิจซึ่งมี
ธรรมชาตใินการตอสูแขงขนั วัฒนธรรมองคการจึงมีความเกี่ยวของกับความสาํเร็จ
ขององคการโดยตรง หากวาผูบริหารไดมีการกําหนดบทบาททางวัฒนธรรมสําหรับ
ปจเจกบุคคลในองคการไวอยางดี  สวนผูบริหารองคการจําเปนตองอาศัยยุทธศาสตร 
หลายวธิีในการตัดสินใจ เพ่ือทําการเสริมสรางอัตลักษณขององคการ และจําเปนตอง
ปรับแบบแผนวัฒนธรรมองคการใหเขากับความเปลี่ยนแปลง   

“ความเหมาะสมที่สุด”  คือ ความสอดคลองกันระหวางขอเรียกรองตางๆ ของ 
องคการกับความปรารถนาตางๆ ของปจเจกบุคคล (Bardwick, 2001) ซึ่งนําไปสูการ
ที่บุคคลมีแรงจูงใจระดับสูง ความพึงพอใจและความสําเร็จของทั้งสองฝาย ในทางตรง 
กันขาม  ความไมเหมาะสมระหวางองคการกับปจเจกบคุคลยอมนําไปสู  ความอึดอัด  
ความกดดันและความลมเหลวของทั้งสองฝาย องคการจึงจําเปนตองใหน้ําหนักใน
การพิจารณาเรื่องของบุคลกิสวนตวั ความทะเยอทะยานปรารถนา และลักษณะนิสัย 
ของปจเจกบุคคลซ่ึงสอดคลองกับขอเสนอขององคการ และเปนบุคคลท่ีองคการเห็น
วานาจะสามารถประสบความสําเร็จไดภายในวัฒนธรรมองคการน้ัน ขณะที่บคุคลตอง
จัดลําดับความสําคัญของเรื่องที่ตนตองการ บุคคลบางคนรักความกาวหนาเตบิโตที่
รวดเร็วและไมยอมเริ่มตนการทํางานในระบบราชการ ในขณะทีบ่างคนตองการความ
ชัดเจนจากโครงสรางองคการที่เปนทางการ และกระบวนการทํางานที่มีความละเอียด
ชัดเจนทุกขั้นตอน  บางคนชอบทํางานในสํานักงานใหญโตที่มีเฟอรนิเจอรหรูหราแม 
วาจะมีคาตอบแทนต่ํา ปจจัยเหลาน้ีสามารถดึงดูดใจบุคคลใหเขาสูองคการไดแตก 
ตางกัน บารดวิคเห็นวา กุญแจแหงความสําเร็จของทั้งสองฝายคือการบรรลุถึงความ
เหมาะสมที่สดุระหวาง คานิยม รูปแบบ และการจัดลาํดับความสําคัญของบุคคล กับ
เง่ือนไข ขอเรียกรอง และคาตอบแทนทีอ่งคการเสนอให ขณะที่ ลอเร็ล มารแชล 
(Laurel Marshall, 2002) เห็นวาสภาพแวดลอมของงานที่เหมาะสมในองคการขึ้นอยู
กับ คานิยม ความสนใจ และความเชื่อ ซึ่งหมายถึงวัฒนธรรมองคการ  ทั้งองคการ
และปจเจกบุคคลตางก็ตองทําการประเมินความสอดคลองของปจจัยดังกลาวของทัง้
สองฝายวามีความเหมาะสมกันเพียงใด การคนพบวัฒนธรรมทีเ่หมาะสมเปนปจจัย
สําคัญที่ทําใหองคการมีสุขภาพดีในระยะยาว แตการขาดความเหมาะสมระหวาง
องคการกับผูปฏิบัติงาน  ยอมนําไปสูการปะทะทางวฒันธรรมในเรือ่งตางๆ (Damian  
Zykakis, 2003) ไดแก รูปแบบการทาํงาน รูปแบบทีมงาน รูปแบบการจัดการ 
การเมืองในองคการและแมแตเรื่องการใหคําแนะนําลกูคาหรือผูรับบริการ   เชนเดียว 
กับ โบลแมน และ ดีล (Bolman and Deal, 2003) ซึ่งเห็นวา หากพิจารณาในมิติที่
เก่ียวของกับการจัดการทรัพยากรบุคคลแลว วัฒนธรรมองคการ ไดแก วัฒนธรรมที่
พยายามกอใหเกิดความเหมาะสมที่สุดระหวางองคการกับสมาชิกขององคการ 

การเลือกสรรบุคคลที่มีความเหมาะสมกับองคการทําใหเกิดผลลัพธของงานที่ 
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มีประสิทธิภาพดีขึ้นและตรงกับความตองการขององคการ สวนปจเจกบุคคลจะมี
ความสุขในการทํางานมากขึ้นและตองการอยูกับองคการไปอีกนาน เน่ืองดวยบุคคลมี
ความพึงพอใจในงานมากขึ้นจึงยอมผูกพันตนเองกับองคการมากขึ้น (Saks, 2004) 
ผูบริหารองคการที่ประสบความสําเร็จยอมทราบดีวาองคการของตนมีวิถีชวีิตแบบใด
และองคการของตนอาศัยแบบแผนใดในการดําเนินงาน  คอรนวอลลและเพิรลแมน 
(Cornwall and Perlman, 1990) เห็นวาความเหมาะสมทางวัฒนธรรมเปนปจจัย
สําคัญที่องคการในปจจุบันอาศัยเปนปจจัยหลักในการตัดสินใจเลือกสรรและวาจาง
บุคคลเขารวมงานกับองคการ ตลอดจนใชเปนปจจัยสําคัญในการตดัสินใจเลิกจางงาน
สมาชิกองคการที่มีแบบแผนขัดแยงกับองคการ      วฒันธรรมองคการจึงเปนปจจัยที่
มีความสําคัญและมีอิทธิพลอยางถาวรตอสมาชิกองคการ  
 ไมเคิล นีซ (Neece, อางใน Hardy and Taylor, 2005) เสนอใหปจเจกบุคคล 
ทําการประเมินตนเองวามีความเหมาะสมกับองคการทีจ่ะเขารวมงานเพียงใด โดย
เนนวาบุคคลที่จะเขารวมปฏิบัติงานในองคการตองมีความแนใจเร่ืองวัฒนธรรมในการ
ทํางานจากจุดยืนของตนเอง แมบุคคลจะไมสามารถตรวจสอบสภาพแวดลอมของ
งานที่ตนพอใจได  แตบุคคลสามารถมองหาองคการที่มีวัฒนธรรมและคานิยมรวมกับ
วัฒนธรรมและคานิยมของตนเองได           สวนผูบริหารองคการตองทําการประเมิน  
 

การจัดการความเหมาะสมทางวัฒนธรรม 
(Cultural-fit management) 

 
               
                                                วัฒนธรรมองคการ                         คานิยมเชิงปทัสถาน (Normative value) 
           องคการ         (Organizational culture)                คานิยมเชิงพฤติกรรม (Behavioral value) 
     

 กระบวนการสรรหาคัดเลือก        วัฒนธรรมที่เหมาะสม            (Cultural-fit) 
           (recruitment and selection)                                                           
                                             บุคลิกภาพ (personality) 
                                                         ความสามารถ (capability)     
                     ลักษณะ (characteristic)  
      วัฒนธรรมปจเจกบุคคล   พฤติกรรม (behavior) 
        (Individual culture)   คานิยม / ความเช่ือ (value / belief) 
                     ความตองการ (need) 

ปจเจกบุคคลท่ีเหมาะสม     การใหลําดับความสําคัญ (priority) 
     

แผนภาพที่ 2.3 : การจัดการความเหมาะสมทางวฒันธรรม 
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บุคลิกภาพ ทักษะ และประสบการณของผูสมัคร  เพ่ือตัดสินใจวาผูสมัครมีคานิยม
และความเชื่อหลักอยูในแนวเดียวกบัขององคการหรือไม กระแสการจัดการ
วัฒนธรรมองคการสมัยใหมเชื่อวาทั้งผูนาํและสมาชิกองคการตางมีสวนในการกําหนด
วัฒนธรรมองคการรวมกัน 
 ความเหมาะสมทางวัฒนธรรมระหวางปจเจกบุคคลกับองคการ  สามารถตอบ 
สนองทั้งความตองการขององคการและความตองการของปจเจกบุคคลซ่ึงแตกตางกัน  
ได    ในสวนของปจเจกบุคคล วัฒนธรรมองคการที่สอดคลองกับคานิยมและทัศนคต ิ
ของบุคคล ยอมจูงใจใหปจเจกบุคคลมีทัศนคติในการทํางานที่ดี มีความพึงพอใจ
ใหมๆ ในงาน รวมทั้งสามารถแสวงหาความหมายในสถานที่ทํางานได  เน่ืองจาก
ปจเจกบุคคลไดรับการเติมเต็มความตองการของตน โดยไดรับการตอบสนองทั้ง
แรงจูงใจภายใน (internal motivation factor) ของตน และไดรับการตอบสนองจาก
ปจจัยจูงใจภายนอก (external motivation factor) ซึ่งชวยขจัดสาเหตุความขัดแยง
ระหวางองคการกับปจเจกบคุคล 

 
ความตองการของปจเจกบุคคล 

 

 
 
 

การเติมเต็มความตองการของปจเจกบุคคล 
1) ไดรับการตอบสนองแรงจูงใจภายใน (internal motivation factor) ของตนเอง 
2) ไดรับการตอบสนองจากปจจัยจูงใจภายนอก (external motivation factor) 
3) ขจัดสาเหตุความขัดแยงระหวางองคการกับปจเจกบุคคล 
 
แผนภาพที่ 2.4 : ความตองการของผูปฏิบัติงานในองคการ 

ความพึงพอใจ
ใหมๆ ในงาน 

การแสวงหา
ความหมายใน 

สถานที่ทํางาน 

ความตองการ
ของบุคคล  
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ขณะเดียวกัน วัฒนธรรมองคการที่เหมาะสมสามารถสืบตอชุดของความคิด 
ความเชื่อ ความเขาใจ และแบบแผนในการปฏิบัตขิองสมาชิกองคการ เพ่ือใหองคการ
สามารถบรรลเุปาหมายในทศิทางทีต่องการได ทั้งในเรื่องของการสรรหาผูปฏิบัตงิาน
ที่สามารถสรางความสําเร็จใหองคการ  ความกาวหนาและชื่อเสียงขององคการ รวม 
ทั้งสัมฤทธิผลของงานและสมัฤทธิผลขององคการ นอกจากเปาหมายขององคการจะ
ไดรับการตอบสนองแลว  การจัดการพฤติกรรมขององคการยอมเปนไปอยางราบร่ืน 
และสามารถขจัดสาเหตุความขัดแยงระหวางองคการกับปจเจกบุคคลลงไดเชนกัน 

 
ความตองการขององคการ 

 

 
 
 

การเติมเต็มความตองการขององคการ 
1) เปาหมายขององคการไดรับการตอบสนอง 
2) การจัดการพฤติกรรมองคการเปนไปอยางราบร่ืน 
3) ขจัดสาเหตุความขัดแยงระหวางองคการกับปจเจกบุคคล 

 

แผนภาพที่ 2.5 : ความตองการขององคการ 
 

วัฒนธรรมองคการจึงเปนปจจัยที่มีความสําคัญยิ่งสําหรับการจัดการองคการ
ในศตวรรษนี ้ และไดรับการยอมรับมากยิ่งขึ้นในฐานะที่เปนพ้ืนที่รวมระหวางชีวติ
องคการทั้งสองฝง วัฒนธรรมองคการที่สอดคลองกับวัฒนธรรมของปจเจกบุคคล 
นอกจากจะชวยลดความขดัแยงลงอยางแทจริง ยังเปนปจจัยสําคัญในการสรางโอกาส
แหงความสําเร็จใหทั้งองคการและปจเจกบุคคลอีกดวย 
 

สัมฤทธิผล 

ของงาน 

และองคการ 

ผูปฏิบัติงานท่ี 

สรางความสําเร็จ 
ใหองคการ

ความกาวหนา
ชื่อเสียงของ
องคการ  
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2.1.2 ทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม  
ในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม  ชารลส แฮนดี (1991)  ไดเสนอ

วิธีการที่แตกตางกันของการจัดการองคการ  ตามประเภทของวัฒนธรรมองคการ 4 
แบบ แฮนดีอาศัยแบบจําลองในลักษณะของภาพเหมือนเชิงสัญลกัษณ โดยอาศัย
สัญลักษณของเทพเจากรีก 4 องค ซึ่งมีบุคลิกลักษณะ นิสัยใจคอ ความสามารถ และ 
บทบาทหนาที่แตกตางกันตามทัศนะและความเชื่อของชาวกรีกโบราณ เพ่ือใหเปน
ตัวแทนแบบแผนวัฒนธรรมขององคการแตละประเภท  และสามารถนําแนวคิดที่ได
จากแบบจําลองนี้มาพิจารณาและประยกุตกับการจัดการองคการ   
 เน้ือหาของทฤษฎีวางอยูบนฐานความคดิที่โยงกับความเชื่อทางศาสนาของ
ชาวกรีก  สาํหรับชาวกรกี ศาสนาเปนสาระสําคัญของชีวิตและเทพเจาของชาวกรีก
เปนตวัแทนของความเชื่อ ความศรัทธา และความสาํคัญของสิ่งตางๆ ที่ชัดเจนและ
เปนไปตามลําดับ  ชาวกรีกเลือกนับถือเทพเจาแตละองค เพราะตนสามารถเขา
รวมกับคานิยมและความสนใจในเรื่องที่เทพเจาองคนั้นเปนตวัแทนได  เม่ือนําวธิีการ
นี้มาประยุกตกับการจัดการ  ปจเจกบุคคลจะมีความสุขในการทํางาน หากไดเลือก
แบบแผนวัฒนธรรมขององคการที่เหมาะสมกับความชอบ ความสนใจ คานิยม และ
ความเชื่อสวนบุคคล  ปจเจกบุคคลอาจจะเปนบุคคลแบบซีอุสทีช่อบความรวดเร็ว 
หรือเปนบุคคลแบบอพอลโลซ่ึงเปนเทพเจาแหงระเบียบและเหตุผล  หรือเปนผูที่ทํา
ตามเทพีอเธนา ซึ่งเปนเทพีแหงสงคราม การแขงขัน และความเชี่ยวชาญ หรอือาจ
เปนบุคคลแบบดิออนีซุส  ซึ่งเปนเทพเจาที่รักอิสระและมีความเปนปจเจกบุคคลมาก
ที่สุด การจัดการองคการจึงตองคํานึงถึงความแตกตางทางวัฒนธรรมขององคการและ
วัฒนธรรมของปจเจกบุคคล  ทฤษฎีของแฮนดีเสนอวา ในขณะที่องคการทุกแหง
แตกตางกัน แตยังมีรูปแบบจําลองที่สามารถมองเห็นได สามารถศึกษาเลียนแบบได 
และมีขอแนะนําที่สามารถปฏิบัตติามไดในเร่ืองของการจัดการวัฒนธรรมอยางเหมาะ 
สมในองคการเพ่ือใหบรรลุถงึจุดประสงคที่เหมาะสม ในระดับแรก ทฤษฎีแบบแผน
วัฒนธรรมที่เหมาะสมสามารถอธิบายถึงความสุขหรือความไมพอใจของปจเจกบุคคล
ในองคการหน่ึง เชน บุคคลแบบซีอุสมักจะไมมีความสขุหรือไมเกิดประสิทธิภาพหาก
อยูในองคการแบบอพอลโล  สวนผูบริหารแบบอพอลโลมักพบวาพวกดิออนีเชียนนั้น
เปนพวกทีบ่รหิารจัดการไดยากและเขาใจยาก ในระดับตอมา ทฤษฎีสามารถชี้ใหเห็น
วาวัฒนธรรมที่ไมเหมาะสมนําไปสูการไมมีความสุขและความไมมีประสิทธิภาพของ
ผูปฏิบัติงาน  ดังนั้น องคการจําเปนตองปรับวัฒนธรรมเพ่ือใหเหมาะสมกับการ
ปฏิบัติงานที่มีลักษณะแตกตางกัน  สวนบุคคลที่อยูในวัฒนธรรมแตละแบบตองเขาใจ
และยอมรับนบัถือแบบแผนทางวัฒนธรรมของผูอ่ืน  องคการสวนใหญยอมรับการมี
วัฒนธรรมแบบหนึ่ง แตกลบัปฏิเสธหรือขัดขวางที่จะยอมรับวัฒนธรรมแบบอ่ืน  
เน่ืองจากวัฒนธรรมแตละแบบซึ่งจําลองจากบุคลิกของเทพเจาแตละองคนั้นทํางานอยู
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บนขอสมมตทิี่ตางกัน  และอาศัยหลักเกณฑทีแ่ตกตางกันในเรื่องของอํานาจและ
อิทธิพลในการจูงใจคน ทั้งในวิธคีิด การเรียนรู และการเปลี่ยนแปลง ขอสมมติของ
วัฒนธรรมแตละแบบนําไปสูรูปแบบการจัดการ โครงสราง กระบวนการปฏบิตัิและ
ระบบใหรางวลัที่แตกตางกัน วัฒนธรรมแตละประเภทจะเกิดผลดีภายใตสถานการณ
ที่เหมาะสม แตหากวางวฒันธรรมผิดที่  หรือวางปจเจกบุคคลที่ไมเหมาะสมลงใน
วัฒนธรรมยอมกอใหเกิดความขัดแยงและตึงเครียด เพราะวิธีการทีเ่หมาะสมในการ
บริหารโรงงานผลิตช็อคโกแล็ตยอมไมใชวิธทีี่เหมาะสมในการบริหารบริษัทออกแบบ
ดานสถาปตยกรรม หรือวิธีการบริหารจัดการโรงเรียนอนุบาลยอมแตกตางจากวิธีการ
บริหารจัดการสํานักงานตํารวจแหงชาต ิ วัฒนธรรมที่แตกตางกันและเทพเจาแตละ
องคนั้นมีความเหมาะสมสําหรับลักษณะงานที่แตกตางกัน องคการแตละแหงยอม
ตองการบุคคลท่ีเหมาะสมกับวัฒนธรรมของตน  ในระดับสุดทาย  วัฒนธรรมจําเปน 
ตองเปลี่ยนแปลงไปตามกาลเวลาดวยในขณะที่องคการเติบโตขึ้นและมีการเปลีย่น 
แปลงบุคคล ปญหาในองคการสวนใหญเกิดจากความพยายามดําเนินสิ่งตางๆ ในวิธี
ที่องคการเคยปฏิบัติ   หรอืเกิดจากความไมเต็มใจที่จะเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมเม่ือมี
ความจําเปนหรือเม่ือถึงเวลาที่จะตองเปลีย่นแปลง     
 ผูศึกษาพบวาทฤษฎีของแฮนดีเปนทฤษฎีที่มีแนวคิดนาสนใจ และเปนทฤษฎี
ที่ยอมใหมีที่วางสําหรับการตีความในเชิงสรางสรรคได  แมแฮนดีจะกลาววาทฤษฎีนี้
เปน “ทฤษฎีที่มีความชัดเจนต่ํา” แตก็เปนไปเพื่อเปดโอกาสและสนับสนุนใหผูบริหาร
ไดใชความคิดสรางสรรคของมนุษยอยางแทจริง  ไมใชเปนเพียงขอกําหนดหรือเปน
คําแนะนําที่ตองปฏิบัติตามเทาน้ัน เน่ืองจากแฮนดีเชื่อวา “ไมมีผูบริหารคนใดอยาก
เปนมนุษยกล หรือไมมีองคการใดที่อยากเปนเพียงโรงงานที่มีกระบวนการใหญโต
เทาน้ัน  แตนับเปนสิทธิพิเศษของความเปนมนุษยที่เราสามารถไปไดไกลกวาทฤษฎี
และสรางขอกําหนดที่เหมาะสมกับองคการของเราขึ้น  ดังนั้น การจัดการองคการจึง
มิไดขึ้นอยูกับกฎหมายที่ถูกตองหรือทฤษฎีที่ตายตวั” (Handy,1991) อยางไรก็ตาม  
เม่ือไดทําการศึกษาทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม ผูศึกษาพบวา ขณะที่
องคการทุกแหงแตกตางกันและปจเจกบุคคลก็แตกตางกัน  แตการจัดการวัฒนธรรม
ใหถูกตองเหมาะสมนั้นกลับมีรูปแบบที่สามารถมองเห็นได และมีขอเสนอแนะที่
สามารถปฏิบตัิตามไดอยางเปนสากล จึงสามารถอาศัยเปนแบบจําลองที่นําไปปรับ
ใชไดในองคการทุกแหง  ไมวาสถานการณของแตละองคการจะเปนอยางไร  โดย
ขอเสนอที่รัดกุมของแฮนดี ทําใหผูศึกษาเห็นวาทฤษฎีแบบแผนวฒันธรรมที่เหมาะสม
นั้นเปนทฤษฎีที่นาทําการศึกษาเพ่ือทดสอบและชวยตอบคําถามใหกับปญหาวจัิยได
 แฮนดีอาศัยการอธิบายแนวคิดดวยการใชภาพเหมือนเชิงสัญลักษณของ   
เทพเจากรีก 4 องค เพ่ือใหเปนตัวแทน (representative) หรือแบบจําลอง (model) 
ของวัฒนธรรมองคการแตละแบบ ไมวาจะเปน คุณลักษณะ หนาที่ บทบาท นิสัยใจ
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คอ ความโปรดปราน และ ความสามารถของเทพเจาแตละองค ซึ่งแฮนดีไดจําลอง
คุณสมบัติเหลาน้ีมาเปนตัวแทนของคุณสมบัติวัฒนธรรมองคการและคุณสมบัติของ
ปจเจกบุคคลที่อยูในองคการแตละประเภท ไดแก 1) เทพซีอุส (Zeus) เปนตวัแทน
ของวัฒนธรรมแบบสโมสรหรือวัฒนธรรมองคการแบบซีอุสและปจเจกบุคคลแบบซีอุส  
2) เทพอพอลโล (Apollo) เปนตัวแทนของวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทหรือวัฒนธรรม
องคการแบบอพอลโลและปจเจกบุคคลแบบอพอลโลเนียน  3) เทพีอเธนา (Athena) 
เปนตวัแทนของวัฒนธรรมแบบเนนงานหรือวัฒนธรรมองคการแบบอเธนาและปจเจก
บุคคลแบบอเธเนียน  4) เทพดิออนีซุส (Dionysus) เปนตัวแทนวฒันธรรมแบบเนน
ตัวตนหรือวัฒนธรรมองคการแบบดิออนีซุสและปจเจกบคุคลแบบดิออนีเชียน  แฮนดี 
เสนอวา วัฒนธรรมขององคการแตละประเภทนั้นเหมาะสมกับปจเจกบุคคลที่มี
วัฒนธรรมในแบบแผนเดียวกัน องคการและปจเจกบุคคลอาจตองปรับวัฒนธรรมให
เหมาะสมกับสภาพแวดลอมและกาละเทศะที่เปลี่ยนแปลงไป หรอือาจมีรูปแบบของ
วัฒนธรรมที่ผสมผสานคุณสมบัติของเทพเจากรีกแตละองคเขาดวยกันได เพราะ
วัฒนธรรมแตละแบบมีทั้งขอดีและขอจํากัดในการนําไปปฏิบตัิ  องคการที่มีสขุภาพดี 
คือ องคการท่ีจัดการดวยแบบแผนและวิธีการทีเ่หมาะสมตามขอสมมติที่เจาะจงของ
วัฒนธรรมแตละประเภท เน่ืองจากเทพเจาแตละองคตางปฏิบตัิหนาที่อยูบนสมมติ 
ฐานที่แตกตางกัน ไมมีวัฒนธรรมแบบใดดีที่สุด คงมีแตเพียงวัฒนธรรมที่เหมาะสม
ที่สุดเทาน้ัน องคการแตละแหงตองพิจารณาวัฒนธรรมที่เหมาะสมกับลักษณะงาน
ของตน แลวทาํการคัดเลือกบุคคลที่มีวัฒนธรรมสอดคลองกับองคการ   วัฒนธรรมแต
ละแบบเรียกรองปจเจกบุคคลที่มีความเหมาะสมในการปฏิบตัิงานแตกตางกัน โดย
ขอบเขตของความแตกตางระหวางวัฒนธรรมพิจารณาจาก 1) วิธีการคิดและการ
เรียนรู (thinking and learning) ของปจเจกบุคคล 2)  วิธีการที่องคการทําใหปจเจก
บุคคลมีการยอมตามและมีการเปลี่ยนแปลง (influencing and changing)  3) วิธีการ 
ที่เหมาะสมในการจูงใจและการใหรางวัล (motivation and rewarding) ซึ่งผูศึกษาได
สรุปคุณลักษณะและปจจัยสําคัญในทฤษฎีแบบแผนวฒันธรรมที่เหมาะสมไวเพ่ือเปน
สังเขป ดังแสดงไวในตาราง 2.2   (สําหรับเนื้อหาหลักของทฤษฎีไดนําเสนอไวใน
ภาคผนวก ก) ผูศึกษาไดอาศัยทฤษฎีของแฮนดีเปนฐานในการพิจารณากลุมตัวอยาง
และประชากรสํารวจอยางละเอียด และอาศัยแบบจําลองจากทฤษฎีเปนหลักเกณฑ 
ในการสํารวจความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลใน
การรับรูของสมาชิกองคการแตละประเภท โดยศึกษาใหครอบคลมุองคการภาครัฐ 
องคการภาคเอกชน และองคการภาคประชาสังคม เพ่ือทดสอบวา ทฤษฎีแบบแผน
วัฒนธรรมที่เหมาะสมของแฮนดีสามารถอธิบายปรากฏการณ และพฤติกรรมองคการ
ในประเทศไทยไดมากนอยเพียงใด รวมทั้งศึกษาวาการจูงใจปจเจกบุคคลที่อยูใน
องคการที่แตกตางกันตองใชปจจัยจูงใจที่แตกตางกันอยางไร 



 44 

คุณสมบัติ
Attributes 

วัฒนธรรมสโมสร 
ZEUS 

วัฒนธรรมเนนบทบาท
APOLLO 

วัฒนธรรมเนนงาน 
ATHENA 

วัฒนธรรมเนนตัวตน 
DIONYSUS 

บุคลิกของ 
เทพเจา 
(God’s 
Personality) 

ซีอุสเปนเทพอุปถัมภ  เปน
กษัตริยเหนือเทพเจาท้ังปวง 
ทรงครองอยูเหนือภูเขา
โอลิมปส บันดาลเสียงฟา
คะนองหรือสายฟาฟาดเมื่อ
ยามโกรธ  หรือโปรยปราย
สายฝนทองคําเม่ือยนิดี ทรง 
เปนตัวแทนการปกครอง 
แบบพอกับลูก (patriarchal 
tradition)  ปราศจากเหตุผล
(irrational) แตเปยมดวย 
อํานาจและเมตตา หุนหันใจ
เร็วแต มีบารมี (charisma) 

อพอลโลหรือสุริยเทพเปน
เทพเจาแหงระเบียบแบบ
แผน กฎเกณฑ   และความ 
ยุติธรรม เปนเทพเจาผู
อุปถัมภของวัฒนธรรม 
แบบเนนบทบาท  ซึ่งไมขึ้น 
อยูกับบุคลิกภาพ  บุคคล 
หรือบารมีสวนตัว แตขึ้นอยู
กับขอบเขตของงาน  และ 
หนาท่ีรับผิดชอบซ่ึงตอง
กระทําตามบทบาท 
 

อเธนาหรือเทพีของเหลา  
นักรบ และเปนผูอุปถัมภ
แหงโอดิสซุส เปนเทพีแหง
สติปญญา ฝมือ และความ
ชํานาญงาน  รับรองเฉพาะ
ความรูความชํานาญใหเปน
พื้นฐานของอํานาจและ
อิทธิพลในวัฒนธรรมแบบ 
เนนงาน    ทรงเปนนักแก 
ปญหาฝมือเอกของชางฝมือ
ทั้งหลาย  และทรงเปนนัก 
บุกเบิกของพวกกัปตันเรือที่
ออกสํารวจทองทะเล 

ดิออนีซุส เทพเจาแหง
ไวนและเสียงเพลง รัก
อิสระ และไมขึ้นกับ 
กฏเกณฑ  ทรงเปนองค
ประธานและครองอํานาจ
เหนือวัฒนธรรมน้ี   ใน
ฐานะท่ีทรงเปนตัวแทน
ของอุดมคติทีเ่นนถงึการ
ดํารงอยู  (existential 
ideology) ทามกลางเทพ
เจาท้ังปวง 
 
 

ภาพเหมือน 

เชิงสัญลักษณ 
(Symbolic 
Analogy) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ใยแมงมุม 
Spider’s web 

- องคการแบงงานกันทําบน
พื้นฐานหนาท่ี หรือผลผลิต  
เสนแกนเหลาน้ีแผรัศมีออก
จากศูนยกลาง  เชนเดียวกับ 
กับเสนผังโครงสรางใน
องคการทั่วไป    แตใน
วัฒนธรรมสโมสร เสนที่
สําคัญไมใชเสนแกน  แต
เปนเสนของใยแมงมุมท่ี
ลอมรอบวงหรือตัวแมงมุม 
ตรงศูนยกลาง  เพราะแสดง 
ถึงอํานาจและอิทธพิลแบบ
ซีอุส      สมาชิกจะมีความ 
สําคัญหากอยูใกลศูนยกลาง 
คือผูนํา   สัมพันธภาพของ
เสนใยกับตัวแมงมุมนับวา 
สําคัญมากสําหรับซีอุส 

วิหารกรีก 
Greek temple 

- วิหารกรีกบรรยายใหเห็น
ถึงความแข็งแรงและความ
งามดวยเสาหินที่เปนหลัก
ของวิหาร    เสาหินแทน 
หนาท่ีและการแบงบทบาท 
ในองคการ  เสาแตละตน
เชื่อมตอกันดวยการจัดการ 
โดยเฉพาะสวนยอด คานทํา 
หนาท่ีประสานบทบาท
ตางๆ   ซึ่งเกิดจากการแบง 
งานกันทํา  เสาแตละตนยึด 
กันดวยเสนตรงซ่ึงแทนกฏ
ระเบียบและวิธีปฏบิัติงานท่ี 
แข็งตึง       ทั้งหมดทํางาน
ประสานรวมกันสูงขึ้นไป
จนถึงยอด 
 

ตาขาย 
Net 

- วัฒนธรรมแบบเนนงาน
จะดูดเอาทรัพยากรทั้งหมด
จากสวนที่แตกตางกันใน  
ระบบงานขององคการ เพื่อ
เนนตัวงานใหเปนศูนยกลาง 
ของปญหา  หรือเปนเง่ือน
ปมท่ีตองอาศัยการแกให
ออกอยางเจาะจง  อาํนาจ
หรืออิทธิพลจะต้ังอยูบนจุด
ที่อยูในความสนใจบนตา
ขาย  องคการแบบอเธนามี
ลักษณะเปนเหมือนขายงาน 
ที่เชื่อมตอกันแบบหลวม ๆ 
ของทีมงานคอมมานโด
ขนาดใหญ แตละทีมปฏิบัติ
หนาท่ีพิเศษภายใต
ยุทธศาสตรขององคการ 

กลุมดวงดาว 
Cluster of 

Individual stars 

- สัญลักษณรูปภาพของ
วัฒนธรรมแบบเนน
ตัวตนเปนรูปของกลุม 
ดาวแตละดวงที่มาอยู
รวมกัน และเกาะกลุม 
เปนรูปเปนรางขึ้นอยาง
หลวมๆ ในวงสมาคมท่ีมี
ขอบเขต  รูปภาพนีแ้สดง 
สาระสําคัญและความ
เปนเนื้อแทของสมาชิก 
องคการที่ดํารงอยู  ไม
เปลี่ยนแปลง ทามกลาง
สมาชิกที่เปนผูเชี่ยวชาญ 
มืออาชีพ     ซึ่งปราศรัย
แลกเปล่ียนความรูกัน
อยางอิสระ  ดวงดาวตาง
ไมพึ่งพิงซ่ึงกันและกัน 

ลักษณะสําคัญ 
(Features) 
 
 
 
 
 
 

- ตัดสินใจรวดเร็วและเส่ียง 
- ชอบใชสัญชาตญาณ 
- การคิดเห็นอยางเดียวกัน 
- ลัทธิเก้ือหนุนญาติมิตร 
-ความเก่ียวพัน ไววางใจ 
-อาศัยเครือขายสัมพันธภาพ 

- ดําเนินการตามกฏระเบียบ 
- อาศัยเหตุผลในการตัดสิน 
- ความมีเสถียรภาพของงาน 
- การทํานายลวงหนาได 
- ทําตามบทบาทท่ีกําหนด 
- สัญญาท่ีแนนอน 

- ใชทักษะความเช่ียวชาญ 
- ทํางานเปนทีม 
- การแกโจทยหรือปญหา 
- อาศัยความสามารถพิเศษ 
- ความคิดสรางสรรค 
- วัฒนธรรมราคาแพง 

- อาศัยบุคคลท่ีเปนอิสระ 
- หุนสวนทางวิชาชีพ 
- ตัดสินใจดวยเสรีภาพ 
- ความสามารถเฉพาะตัว 
- การปราศรัยติดตอกัน 
- อยูรวมกันอยางหลวมๆ 
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คุณสมบัติ
Attributes 

วัฒนธรรมสโมสร 
ZEUS 

วัฒนธรรมเนนบทบาท
APOLLO 

วัฒนธรรมเนนงาน 
ATHENA 

วัฒนธรรมเนนตัวตน 
DIONYSUS 

การจัดการ 
(Style of 
Management) 

การบริหารที่อาศัยแรงใจ 
และการตัดสินใจดวยความ 
รวดเร็วของผูนํา 

การบริหารที่อาศัยระเบียบ 
กฏเกณฑตามขั้นตอนและ
บทบาทของคณะกรรมการ 

การบริหารที่อาศัยทักษะ
และความเช่ียวชาญในงาน 
ของทีมงานเพ่ือแกปญหา 

การบริหารที่อาศัยความ 
เปนวิชาชีพของบคุคล มี
อิสระและจัดการไดยาก 

ประเภทองคการ 
(Kinds of 
Organization) 

องคการธุรกิจขนาดเล็ก/ 
ธุรกิจครอบครัว/ การซิ้อ
ขายอยางรวดเร็ว/ บริษัท
นายหนา (โบร็กเกอร)/ 
ธนาคารเพ่ือการลงทุน/ 
กลุมการเมือง/ องคการ
อาสาสมัคร (โบสถ/ วัด/  
มูลนิธิ) 

องคการที่มีการจัดการแบบ
ญ่ีปุน/ คุก/ โรงพยาบาล/ 
สถาบันการทหาร/ บริษัท
ประกันภัย/ องคการระบบ 
ราชการแบบเคร่ืองจักร 

บริษัทที่ปรึกษาตางๆ/ 
กระทรวงวิจัยและพัฒนา/  
บริษัทโฆษณา/ องคการที่
บริหารโดยยึดวัตถุประสงค
(MBO Mgt.) 

สํานักงานของแพทย/ 
บริษัทออกแบบของพวก
สถาปนิก/ สํานักงาน 
กฎหมาย/ กลุมศิลปน/ 
ทีมวิจัยคนควา/ ทีมนัก
ปนเขา/ วงออเคสตรา/ 
นักวิทยาศาสตร/ องคการ
ระบบราชการแบบวิชา 
ชีพ/ มหาวิทยาลัย 

จุดแข็งของ 
วัฒนธรรม 
(Strength 
of Culture) 

เปนเลิศเร่ืองความรวดเร็ว
ในการตัดสินใจมากกวา
รายละเอียดท่ีแมนยาํ โดย
ผานความสัมพันธ ความ
ไววางใจและการคิดเห็น
เหมือนกันแบบระบบเครือ
ญาติมากกวาการทําสัญญา 

เปนเลิศเร่ืองเสถียรภาพและ
การทํานายลวงหนาได  โดย
มีขอสมมติวามนุษยเปนผูมี
เหตุผลและทุกอยางสามารถ
ถูกวิเคราะหไดตามตรรกะ
ผานบทบาทหนาท่ีเฉพาะที่
กําหนดไวแลว 

เปนเลิศเร่ืองผลลัพธดีที่สุด 
ของงานและความสามารถ 
โดยอาศัยทรัพยากรตางๆ 
ในองคการอยางเหมาะสม    
ทั้งทีมปฏิบัติงานท่ีมีความ 
สามารถ  เทคโนโลยี  วัสดุ
อุปกรณ และเงินทุน 

เปนเลิศเร่ืองวิชาชีพนิยม 
บุคคลสามารถรักษาอัต-
ลักษณและเสรีภาพของ
ตนไว ขณะท่ีรวมมือกับ
องคการโดยอาศัยความ 
ยืดหยุนและอํานาจตอ 
รองท่ีองคการมอบให 

จุดออนของ 
วัฒนธรรม 
(Weakness 
of Culture) 

- เปนวัฒนธรรมท่ีแข็งและ
อยูยากหากคิดไมเหมือน 
กันหรือตัดสินใจผิด 
- อาจสูญเสียความรวดเร็ว 
ในการตัดสินใจไป หรือมี 
ความเส่ียงที่จะตัดสินใจ 
ผิดพลาดมากขึ้น หากไมหา
วิธีอื่นในการส่ือสาร 

- ถาสถานการณไมแนนอน 
หรือคาดเดาไมได ประสิทธิ 
ภาพจะลดลงเพราะสูญเสีย
เหตุผล หลักเกณฑ และ
มาตรฐานท่ีเคยเปน 
- บุคคลถูกบรรจุลงไปตาม 
บทบาท  การทํางานในแบบ 
อพอลโลอาจซ้ําจําเจ นาเบ่ือ 

- ถาสถานการณเหมือนเดิม 
หรือตองแกโจทยซ้ําๆ จะทํา
ใหประสิทธิภาพตํ่าลง 
เพราะขาดความทาทายใน
เร่ืองผลลัพธ 
- ถูกมองวาแพงเกินควร 
เพราะอเธนาไมสนใจงาน 
ประจําวันที่ราบเรียบ 
- วัฒนธรรมเนนงานมีอายุ
สั้น ถาประสบความสําเร็จ
มากเกินไปจะกลายเปน
องคการที่มีขนาดใหญโต  
ซึ่งเรียกรองการจัดการแบบ 
อพอลโลแทน 

- เปนวัฒนธรรมท่ีจัดการ
ไดยาก  นาเบ่ือสําหรับ
ผูบริหารซึ่งตองคอยดูแล
ทุกอยางใหเรียบรอย
เพื่อใหพรอมสําหรับ
บุคคลแบบดิออนีเชียน 
ที่จะปฏิบัติงานสําคญั 
  

ผูนํา 
(Leader) 

 
 

ตองอาศัยอํานาจบารมี
สวนตัวและการยอมรับนับ 
ถือจากผูตาม   คุณภาพใน
การทํางานขององคการแบบ
นี้ขึ้นอยูกับสติปญญาของ 
ผูนําเปนหลัก 

อาศัยตําแหนงและบทบาท 
ที่เปนทางการ ภายใตระบบ 
กฎระเบียบ  และกระบวน 
การปฏิบัติงาน ไดแก คูมือ  
งบประมาณ กฎหมาย
สารสนเทศ  และอ่ืนๆ 

อาศัยความสามารถและ
ความคิดสรางสรรคที่เหนือ 
กวา และเหตุผลที่ดีกวาใน
การแกปญหา เพื่อไดรับการ
ยอมรับจากทีมงาน 

อาศัยความสามารถใน
การประสาน รับฟงและ
ดูแลเพ่ือใหเกิดความ
ยินยอมและไมตอตาน 
จากสมาชิกในองคการ 

อํานาจ (Power) อํานาจจากบารมีสวนตัว อํานาจแบบเปนทางการ อํานาจจากความสามารถ อํานาจจากวิชาชีพ 
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คุณสมบัติ
Attributes 

วัฒนธรรมสโมสร 
ZEUS 

วัฒนธรรมเนนบทบาท
APOLLO 

วัฒนธรรมเนนงาน 
ATHENA 

วัฒนธรรมเนนตัวตน 
DIONYSUS 

การตัดสินใจ 
(Decision- 
Making) 

สัญชาตญาณเหนือเหตุผล 
อาศัยขอมูลที่ออนไหว   
ตัดสินใจอยางรวดเร็ว 

อาศัยเหตุผล  และตัดสินใจ 
อยางเปนขั้นเปนตอนตาม 
กฏระเบียบ 

ตัดสินใจบนเหตุผลที่ดีที่สุด
เพื่อนําไปสูผลลัพธของงาน
ดีที่สุด 

ตัดสินใจบนการยินยอม
ของสมาชิกซึ่งมีความ
เปนอิสระทางวิชาชีพสูง 

การสื่อสาร 
(Communi- 
cation) 
 

ซีอุสไมชอบการเขียน   แต 
ชอบการส่ือสารดวยการพูด
และการมีปฏิสัมพันธ  

สื่อสารเปนระบบ ตามกฏ
ระเบียบ ขั้นตอนทีว่างไว 
อยางเปนลายลักษณอักษร 
มากกวาเปนสวนตัว 

แลกเปล่ียนความคดิในทีม 
งาน ใชทั้งการบันทึก คําพูด
อุปกรณที่ชวยสื่อสาร   เพื่อ
หาวิธีที่ดีที่สุด 

ปราศรัยติดตอกันเพื่อ 
แลกเปล่ียนความคดิเห็น 
อยางมีเสรีภาพทางวิชา 
ชีพทั้งโดยคําพูด  การ
เขียน และผลงาน 

แบบแผนงาน 
(Work Pattern)  

งานท่ีมีความสําคัญ เพราะมี
ความเส่ียงในการตดัสินใจ  

งานท่ีมีความมั่นคงแนนอน งานท่ีมีการพัฒนา และการ 
สรางสรรค 

งานท่ีมีความสําคัญ โดย 
ทําการพิจารณาปนเร่ืองๆ  

วิธีคิดและเรียนรู 
(Way of 
Thinking and 
Learning) 
 

- คิดโดยอาศัยสัญชาตญาณ 
หรือลางสังหรณ และมักคิด
ในภาพรวมทั้งหมด  ชอบ
การสังเคราะหมากกวาการ
วิเคราะห 
- เรียนรูจากสถานการณจริง  
ไมเปนขั้นเปนตอน ไมมี
แบบแผนหรือตรรกะ ชอบ
ลองผิดลองถูก  หรือเรียนรู
จากแบบจําลองท่ีมีอยู 

- คิดโดยการวิเคราะหแยก 
แยะ เปนลําดับขั้นตอนและ
เปนเหตุเปนผล   อพอลโล
มักเชื่อในวิทยาศาสตรที่เปน
แบบแผน  และอาศัยกลไก 
หาทางออกท่ีเหมาะสมโดย
ลดส่ิงท่ีไมจําเปนลง และคง 
ไวเฉพาะสิ่งซ่ึงมีแกนสาร
เทาน้ัน 
- การเรียนรูอาศัยกระบวน 
การเปลี่ยนถายทักษะความรู
หรือการอบรม ซึ่งเหมาะสม 
กับบทบาท หนาท่ี กิจกรรม 
ประจําวัน และผลลัพธที่ 
กําหนดทํานายได 

- คิดโดยการผสมความคิด
สรางสรรคเขากับการใช
ตรรกะเพื่อการแกปญหาท่ี 
เจาะจงอยางดีที่สุด  โดยการ
ระดมสมองจากทีมงานเพ่ือ
บรรลุผลลัพธดีที่สุดตาม
เปาหมาย 
- เรียนรูผานการทํางานรวม 
กับผูอื่น  โดยเฉพาะในการ
แกปญหารวมกัน  โดยอาศัย
แนวคิด  หลักสูตร และ
เคร่ืองมือในการจัดการ
ตางๆ     การเรียนรูที่สําคัญ
ของอเธนา คือ การสํารวจ
อยางตอเนื่อง  การคนพบ  
และ การแก ปญหาให
ประสบความสําเร็จ เพื่อ
ต้ังสมมติฐานใหมที่แตกตาง
ออกไป   

- คิดอยางมีอิสระโดยให
ความสําคัญกับการดํารง
อยูของบคุคล    ในฐานะ
ปจเจกบุคคล    แตไม
ยืดหยุนในวิธีคิดมากนัก
และไมยอมจํานน  การ
คิดแบบดิออนีซุสคอืการ  
คิดวาไมมีอะไรที่ตอง
เรียนรูจากผูอื่นมากนัก 
- ชอบเรียนรูโดยการจุม
ตัวลงในสถานการณ 
และอาศัยประสบการณ
ใหมๆ  ไมชอบเรียนรู
เร่ืองเดิม เบื่อหนายการ
เรียนรูหรือทําซํ้าซาก 
บุคคลในวัฒนธรรมน้ี
อาจยกเลิก  การทํางาน  
ตําแหนง หรือหนาท่ี เมื่อ
เรียนรูจนชํานาญแลว  
เพราะไมมีสิ่งใดทาทาย
และเหลือใหเรียนรูอีก  

อิทธิพลและ 
การเปล่ียนแปลง 
(Way of 
Influencing and 
Changing) 
 
 
 
 

- อิทธิพลของซีอุสเกิดจาก 
การควบคุมทรัพยากรและ  
บารมีสวนบุคคล เอาไวได 
- การเปลี่ยนแปลงอาศัย 
การเปลี่ยนคนใหมแทนท่ี 
เพราะแบบแผนของซีอุส 
ไมอาจเปลี่ยนดวยการใช 
เหตุผล แตขึ้นอยูกับการ 
ตัดสินใจของผูมีอํานาจ 

- อํานาจเกิดจากการบังคับ
บัญชาท่ีเปนทางการตาม
บทบาท หรือตําแหนง 
อิทธิพลของอพอลโลอยูใน
ขอบเขตเร่ืองของ สิทธิและ
ความรับผิดชอบท่ีกําหนด
ไวในผังองคการ 
- การเปล่ียนแปลงของ 
อพอลโล อาศัยแนวคิดวา 

-  อิทธิพลของอเธนาเกิด
จากความฉลาดรอบรู  ความ
เชี่ยวชาญและความสามารถ
ที่แทจริง ซึ่งเปนที่เชื่อถือ
และยอมรับของทีมงาน 
- การเปล่ียนแปลงของ 
อเธนาอาศัยการวางปญหา
ลงใหถูกที่ เทคนิคท่ีมักใช 
ไดแก การระบุชี้ถึงปญหา  

- อิทธิพลของดิออนีซุส 
เกิดจากอัตลักษณเฉพาะ 
และความเปนวิชาชีพ
นิยมของบุคคล เปนเร่ือง
ยากที่จะมีอิทธิพลเหนือ 
บุคคลแบบนี้ นอกจาก
การยอมรับตัวบุคคล
เทาน้ัน ซึ่งทํานายไมได
วาเกิดจากอะไร 
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คุณสมบัติ
Attributes 

วัฒนธรรมสโมสร 
ZEUS 

วัฒนธรรมเนนบทบาท
APOLLO 

วัฒนธรรมเนนงาน 
ATHENA 

วัฒนธรรมเนนตัวตน 
DIONYSUS 

อิทธิพลและ 
การเปล่ียนแปลง 
(Way of 
Influencing and 
Changing) 
 

บารมี จะตองเปล่ียนทั้งบทบาท 
หนาท่ี รวมท้ังความรับผิด 
ชอบของบุคคล (โครงสราง) 
หรืออาจจะตองเปล่ียน 
เครือขายงานในเร่ืองของ
กฎเกณฑและกระบวนการ
ปฏิบัติ (ระบบ) 

การจัดเวลาเพื่อแกปญหา 
การแจกจายทรัพยากรใหม 
และปรับผังองคการโดยการ
จัดความสําคัญของงานและ
ทีมปฏิบัติงานเฉพาะใหตรง
กับปญหาเฉพาะเร่ือง  
 

- การเปลี่ยนแปลงใดๆ  
ตองอาศัยความคิดเร่ือง 
“การแลกเปล่ียน” ซึ่ง 
บุคคลจะยอมปฏิบติัเพื่อ 
ใหไดรับบางส่ิงบาง 
อยาง  โดยอาศัยความ
เขาใจเฉพาะตัว เพราะวา
ทุกสิ่งสําหรับดิออนีซุส 
เปนเร่ืองท่ีมีความ
เฉพาะเจาะจง  ทั้งเวลา 
สถานท่ี และบุคคล จึง
ตองอาศัยการจัดการใน
แบบตัวตอตัว 

วิธีจูงใจและ 
ใหรางวัล 
(Way of 
Motivating and 
Rewarding) 
 
 

-แรงจูงใจคือการสรางความ
แตกตางโดยบุคลิกเฉพาะตัว 
ซีอุสชอบมองหาอํานาจท่ีจะ
มีเหนือผูคนและเหตุการณ   
ชอบเห็นผลลัพธจากการ
กระทําสวนตัว หรือการเขา
แทรกแซงของตน   
-รางวัลคือการไดรับความ
ไววางใจ  การมีอํานาจใน 
ดุลพินิจมาก และมีตําแหนง
รับผิดชอบสูง   โดยไดรับ
ทรัพยากรสําคัญในการ
ทํางาน 

- แรงจูงใจของอพอลโลคือ
ความแนนอนและความ
มั่นคงที่ทํานายลวงหนาได 
อพอลโลมองหาการแขงขัน
เพื่อสถานภาพมากท่ีสุด ทั้ง
ในดานอาชีพระยะยาว  
ผลตอบแทน สวัสดิการและ
การปฏิบัติงานผานการทํา
สัญญาตามกฎหมาย  
- รางวัลของงานอันเหมาะ 
สมคือการมีอํานาจบังคับ
บัญชาอยางเปนทางการ
เพิ่มขึ้น  รวมท้ังการรักษา 
สถานภาพท่ีมองเห็นได
ชัดเจนเอาไวใหมั่นคงที่สุด 

- แรงจูงใจคือความทาทาย 
และความสําเร็จจากผลลัพธ
ดีที่สุดของงานเพราะอเธนา 
ชอบความแตกตางและเบ่ือ
หนายความแนนอน   แตก็
เปนนักแกปญหามากกวาจะ
เปนผูที่สรางความแตกตาง  
และชอบวิกฤตการณทาง 
เลือกมากกวาการสรางส่ิง
ใหมๆ  ขึ้น  
- รางวัลของผลลัพธที่ดีที่สุด
คือ คาตอบแทนท่ีสงูและ
เหมาะสม  การไดรับการ
ยอมรับ และชัยชนะจาก
ชื่อเสียงและความสําเร็จ 
 

- แรงจูงใจคือความเปน 
อิสระ ความสามารถและ 
การคนพบอัตลักษณของ 
บุคคล เพราะดิออนซีุส 
เปนปจเจกบุคคลท่ีมี
ความเปนตัวตนสูงท่ีสุด  
และยากท่ีจะอธิบาย
ลักษณะท่ัวไปไดชดัเจน 
แตมองหาความเปนสวน 
ตัวเพื่อที่จะสรางความ
แตกตางใหกับโลกผาน 
ความสามารถทางวชิา 
ชีพอยางอิสระ 
- รางวัลสูงสุดคือการ
ไดรับการยอมรับนับถือ
ผานความมีเสรีภาพสวน
บุคคล  มีอิสระ  และได
ดํารงอัตลักษณของตน 

ความเปนทางการ 
(Formalization) 

ความเปนทางการตํ่า ความเปนทางการสูง ความเปนทางการสูง ความเปนทางการตํ่า 
 

การรวมอํานาจ 
(Centralization) 

การรวมอํานาจสูง การรวมอํานาจสูง การรวมอํานาจตํ่า การรวมอํานาจตํ่า 

 
ตารางที่ 2.2 : ตารางสรุปคุณลักษณะและปจจัยสําคัญ 

ในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม  
ท่ีมา : หนังสือ “Gods of Management”  (Charles Handy, 1991) 



 48 

ในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม แฮนดีไดพิจารณาองคประกอบ
เก่ียวกับเรื่องความตองการ (needs) ของปจเจกบุคคล โดยการแบงแยกประเภทและ
จัดลําดับขั้นความตองการของบุคคลตามแนวคิดของมาสโลว  และอาศัยการอธบิาย
ในเร่ืองการจูงใจบุคคลตามแนวคิดของเฮอรสเบิรกในทฤษฎีสองปจจัย เพราะความ
ตองการของบุคคลน้ันสัมพันธกับปจจัยอ่ืนๆ และมีความเปลี่ยนแปลงอยูเสมอ  ผู
ศึกษาจึงไดทบทวนทฤษฎีทางดานจิตวทิยาเพ่ือศึกษาเรื่องแรงจูงใจ ลําดับขั้นความ
ตองการ และพัฒนาการทางอัตตาของมนุษย เพ่ือใหเขาใจถึงปจจัยจูงใจที่เหมาะสม
กับความตองการหรือความปรารถนาที่แตกตางกันของบุคคลประเภทตางๆ  โดย
ศึกษาแนวคิดของ มาสโลว (Maslow, 1970) ซึ่งเสนอทฤษฎลีําดับขั้นความตองการ 
(Hierarchy of needs Theory) วา มนุษยทุกคนน้ันมีลําดับของความตองการทั้งหมด
ในชีวติอยู 5 ขั้นโดยเรียงตามลําดับ ไดแก  ขั้นที่ 1)  ความตองการทางกายภาพ 
(Physiological needs)  ขั้นที่ 2)  ความตองการความมั่นคงและปลอดภัย (Safety 
and Security needs)  ขั้นที่ 3)  ความตองการทางสังคม (Social needs)  ขั้นที่ 4) 
ความตองการไดรับการยกยองและการนับถือตนเอง (Self-esteem needs)  ขั้นที่ 5) 
ความตองการประจักษตน (Self-Actualization needs)  และไดศึกษาแนวคิดของ
เมอรเรย (Murray, 1971) ในทฤษฎีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิข์องเมอรเรย (Murray’s 
Manifest Needs Theory) วา ในการทํางานนั้นปจเจกบุคคลอาศัยแรงจูงใจภายใน
หรือมีแรงขับของความตองการ 4 ประเภท ไดแก  1)  ความตองการที่จะประสบ
ความสําเร็จ (Need for Achievement) 2) ความตองการการยอมรับ (Need for 
Affiliation)  3)  ความตองการอิสระ (Need for Autonomy)  4)  ความตองการอํานาจ 
(Need for Power)  ซึ่งความตองการทั้ง 4 แบบนี้อาจเกิดขึ้นพรอมกัน  โดยที่ความ
ตองการบางดานอาจจะสูงหรือความตองการบางดานอาจจะต่ํา และความตองการทั้ง 
4 แบบนี้ไมจําเปนตองเกิดขึน้เรียงตามลําดับ  สวน โลวิงเกอร (Loevinger, 1996) ได
เสนอทฤษฎีพัฒนาการทางอัตตา (Theory of Ego Development) วา  การพัฒนา
ทางดานอัตตาทําใหปจเจกบุคคลมีความตองการที่แตกตางกันและสงผลถึงความ
แตกตางทางดานบุคลิกภาพดวย โลวิงเกอรไดแบงพัฒนาการทางอัตตาออกเปน 10 
ขั้น  และไมกําหนดชวงอายุในแตละขั้นขึ้นอยูกับพัฒนาการของแตละคน พัฒนาการ
ขั้นสุดทายเปนพัฒนาการทางอัตตาขั้นสูงสุดดานบูรณาการของชีวิต (integrated 
stage) ถือเปนพัฒนาการที่อยูในระดับเดียวกับความตองการประจักษตนในทฤษฎี
ลําดับขั้นความตองการของมาสโลว  จึงเชื่อไดวาบุคคลที่มีสมรรถนะสูงตามแบบของ
มาสโลวตองมีพัฒนาการทางอารมณและอัตตาสูงดวย 

ในการศึกษาวา การจูงใจปจเจกบุคคลในองคการที่มีวัฒนธรรมองคการแตก 
ตางกันตองใชปจจัยการจูงใจที่แตกตางกันอยางไร  ผูศึกษาไดนําทฤษฎีสองปจจัย 
ของ เฮอรสเบิรก (1993) มาศึกษาและอธิบายรวมกับทฤษฎีของแฮนดี   เฮอรสเบิรก
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ไดแบงปจจัยซ่ึงสงผลตอความพึงพอใจในงานของบุคคลออกเปน 2 ประเภท คือ
ปจจัยจูงใจ (Motivation factors)  และ ปจจัยสุขวิทยา (Hygeine factors) โดยเสนอ
แนวคิดวา ปจจัยทั้งสองประการนี้ทําหนาที่แตกตางกันในการสงผลดังกลาว ปจจัย 
สุขวทิยาไมสามารถเปนแรงขับใหคนพอใจและทํางานมากขึ้น  แตทาํหนาที่เปนปจจัย
ที่ปองกันไมใหเกิดความไมพอใจ เชน  นโยบายองคการ  เงินเดือน ความสัมพันธกับ
เพ่ือนรวมงาน ตําแหนง ความม่ันคงในงาน  สวนปจจัยจูงใจสามารถทําใหเกิด
แรงจูงใจใหคนขยันทํางานมากขึ้น  เชน ความสําเรจ็ ความกาวหนา ความเติบโต  
ความรับผิดชอบ  การไดรับความยอมรบั และ การบรรลุถึงศักยภาพสูงสุดในตัวเอง  
ขอเสนอของเฮอรสเบิรกคือ การมุงเนนความสําคัญไปที่ปจจัยสุขวทิยาเพื่อจูงใจคนให
ทํางานนั้นไมเกิดผล แตองคการควรเสนอโอกาสใหบุคคลไดมีความรับผิดชอบ 
ความสําเร็จ และเติบโตขึ้น เพราะวาส่ิงเหลาน้ีเปนปจจัยอยางเดียวกันกับปจจัยที่
สามารถทําใหปจเจกบุคคลไดบรรลุถึงความตองการในการประจักษตน  

แฮนดีเชื่อวาทฤษฎีภาวะผูนําที่แตกตางกัน ไดแก ทฤษฎีภาวะผูนําที่เนน
คุณลักษณะ (Trait theories) ทฤษฎีภาวะผูนําที่เนนรูปแบบการนํา (Style theories) 
หรือทฤษฎีภาวะผูนําที่เนนตามสถานการณ (Contingency theories) ทฤษฎีทั้งหมด
มีขอเสนอเพื่อใหสามารถตรวจสอบไดวา ปจจัยใดที่ทําใหภาวะผูนําแตละแบบนั้นเกิด
ประสิทธิภาพ  ภาวะผูนําทีมี่ประสิทธิภาพขึ้นอยูกับความเหมาะสมพอดีและความเขา
กันไดของของผูนํา ลูกนอง ลักษณะงาน ความลงตัวดังกลาวจะขึ้นอยูกับสภาพ 
แวดลอมตางๆ ขององคการ ทิศทางขององคการ และผูนํา  ความสามารถในการนํา
ของบุคคลซ่ึงมีการปรับใหเหมาะสมกลายเปนปจจัยสําคัญ  ดังนั้น ผูนําแตละประเภท
จึงมีความเหมาะสมกับแบบแผนทางวัฒนธรรมที่แตกตางกัน  ผูศกึษาไดนําแนวคิด
พฤติกรรมผูนาํตางๆ มาประยุกตเขากับแบบแผนทางวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทของ
แฮนดีเพ่ือใหเห็นลักษณะของผูนําในวัฒนธรรมที่แตกตางกันไดชัดเจนขึ้น ไดแก ผูนํา
ในทฤษฎี x และผูนําในทฤษฎี Y ของแม็คเกรเกอร (McGregor, 1960)  ซึ่งอาศัย
แรงจูงใจที่ตางกันในการควบคุมพฤติกรรมการปฏิบัติงาน     หรือแนวความคิดผูนําที่ 
เนนคนงานซึ่งเรียกวา ระบบ 4 ของไลเกิรต (1961) ซึ่งไดแบงระบบการจัดการ
ออกเปน 4 ระบบ คือ 1) ระบบอํานาจนิยมแบบแสวงประโยชน (exploitative 
authoritative)  2) ระบบอํานาจนิยมแบบเมตตากรุณา (benevolent authoritative) 3) 
ระบบการปรกึษาหารือ (consultative)  4) ระบบการเปดโอกาสใหมีสวนรวม 
(participative) ไลเกิรตพบวา  ยิ่งองคการเลือกใชระบบที่มีความเมตตา การปรกึษา 
หารือ และเปดโอกาสใหผูปฏิบัติงานเขามามีสวนรวมในการเสนอความคิดเห็นมาก
ขึ้นเพียงใด ผลผลติขององคการและทัศนคติในทางบวกของผูปฏิบัติงานก็จะยิ่งเพ่ิม
มากขึ้น ไลเกิรตเสนอใหเนนความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามเปนแบบเชื่อใจซึ่งกัน
และกัน  และเนนใหผูนําเลนบทบาทในการทําหนาที่เปนเสมือนตวัเชือ่ม (linking pin) 
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ระหวางสมาชกิองคการในระดับตางๆ รวมทั้งทําหนาที่สรางบรรยากาศใหผูปฏิบตั ิ
งานสนับสนุนการทํางานขององคการ  ผูนําแบบน้ีจะกอใหเกิดประสทิธิผลองคการสูง  
รวมทั้งแนวคดิตาขายการจัดการ (Managerial Grid) ของ เบลค และ มูทัน (Blake 
and Mouton, 1964) ซึ่งไดแบงพฤติกรรมของผูนําออกเปนพฤติกรรมทีเ่นนคน 
(concern for people) และพฤติกรรมที่เนนความสําเร็จของงาน (concern for 
production) โดยแบงรูปแบบภาวะผูนําออกเปน 7 กลุมไดแก  1) ผูนําที่ปลอยเสรี 
(Liaissez-faire)   2) ผูนําแบบอํานาจนิยม (Authority obedience)  3) ผูนําแบบ
สโมสร (Country club)  4) ผูนําแบบทมีงาน (Team management)  5) ผูนําแบบ
ประนีประนอม (Organization man)  6) ผูนําแบบพอกับลูก (Paternalism)  7) ผูนํา
แบบนักแสวงโอกาส (Opportunism) ผูนําแบบที่นาจะสมดุลการจัดการไดดีที่สุดนาจะ
เปนผูนําแบบทีมงาน ซึ่งใหความสําคัญทัง้กับคนงานและกับความสาํเร็จของงาน  ใน
เรื่องการเลือกสรรผูนํา ชารลส สตเีวนส และ โรนัลด แอช ( Charles D. Stevens 
and Ronald A. Ash, 2001) เสนอวาองคการตองเลือกสรรผูบริหารใหเหมาะสมโดย
พิจารณาทั้งความเหมาะสมในเรื่องบุคลิกภาพและความเหมาะสมในเรื่องรูปแบบการ
จัดการของบุคคล เพราะความแตกตางทางบุคลิกภาพมีความสัมพันธกับรูปแบบการ
จัดการที่บุคคลชอบ ซึ่งเปนตวัแปรกําหนดแนวทางในการปฏิบตังิานที่แตกตางกัน 
ความเขาใจในเรื่องความสัมพันธดังกลาวจะเปนประโยชนตอองคการในการเลือกสรร
ผูบริหารที่มีความเหมาะสมกับอัตลักษณทางวัฒนธรรมขององคการ 

แฮนดียังเสนอวา วัฒนธรรมขององคการท้ัง 4 ประเภทน้ีสะทอนใหเห็นอยูใน
โครงสรางองคการและระบบขององคการที่แตกตางกัน      เม่ือศึกษาเปรียบเทียบกับ 
แนวคิดเร่ืองโครงสรางองคการ ของ มินทสเบิรก (Mintzberg, 1979) ซึ่งจัดแบง
องคการตามโครงสรางของการจัดการ  และโครงสรางตามหนาที่ของผูปฏิบัติงานกลุม
ตางๆ ในองคการซ่ึงมีความสําคัญแตกตางกันไปในองคการแตละประเภท ไดแก  1) 
วัฒนธรรมแบบสโมสร เหมาะสมกับโครงสรางองคการแบบเรียบงาย (The Simple 
Structure) ซึ่งผูบริหารงานระดับสูง (Executive) เปนกลุมที่มีบทบาทสําคัญ    2) 
วัฒนธรรมแบบเนนบทบาท เหมาะสมกับโครงสรางองคการระบบราชการแบบเครื่อง 
จักร (The Machine Bureaucracy) ซึ่งนักบริหารระดับกลาง หรือฝายเสนาธิการ 
(Strategic Apex) เปนกลุมที่มีบทบาทสําคัญ   3) วัฒนธรรมแบบเนนตัวตน 
เหมาะสมกับโครงสรางองคการระบบราชการแบบวชิาชีพ (The Professional 
Bureaucracy) ซึ่งฝายปฏิบตัิงานหลัก (Operating Core) เปนกลุมทีมี่บทบาทสําคญั  
4) วัฒนธรรมแบบเนนบทบาทเหมาะสมกับโครงสรางองคการแบบสาขา (The 
Divisionalized Form) ซึง่นักบริหารระดับกลางของสาขากับนักบริหารระดับสูงของ
สํานักงานใหญมีบทบาทสาํคัญมาก  5) วัฒนธรรมแบบเนนงานและแบบเนนตัวตน
เหมาะสมกับองคการแบบโครงการ (The Adhocracy หรือ The Project Structure)  
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ซึ่งฝายบริหาร ฝายปฏิบตัิงานหลัก และฝายสนับสนุนทํางานรวมกัน 
 จากภาพเปรียบเทียบเชิงสญัลักษณที่แฮนดีไดเสนอไวในทฤษฎีแบบแผน
วัฒนธรรมที่เหมาะสม วัฒนธรรมแตละแบบแสดงใหเห็นถึงทางเลือกที่เทพเจาแตละ
องคไดรับอิทธิพลมาจากสภาพแวดลอมของตน ทั้งจากสภาพแวดลอมทางสังคมที่อยู
โดยรอบองคการ และจากสภาพแวดลอมทางวัฒนธรรมประจําชาติขององคการน้ัน  
ซึ่งรวมถึงวัฒนธรรมดานการจัดการของแตละชาติ (national management cultures) 
ซึ่งแตกตางกันออกไป หากตองการเขาใจพฤติกรรมการจัดการองคการ จําเปนตอง
เขาใจถึงสังคมน้ันกอน เชน บุคลิกทัว่ไปของคนในสังคม แบบแผนในการเลี้ยงดูเด็ก 
ระบบการศึกษา ระบบการเมืองที่มีผลกระทบตอชีวติของพลเมือง หรือประสบการณ
ทางประวตัิศาสตรของชนชาตินั้น เปนตน  ฮอฟสตีด (Hofstede, อางใน แฮนดี, 
1991, 1997) ทําการศึกษาองคการที่มีสาขาในประเทศตางๆ 40 แหง และไดแบง
ลักษณะวัฒนธรรมที่แตกตางกันออกเปน 4 แบบแผน ไดแก  1)  อํานาจ  (Power) 
ฮอฟสตีดทําการวัดวาผูปฏิบัติงานในองคการแตละประเทศมีระยะหางในเรื่องอํานาจ 
(power of distance) แตกตางกันมากนอยเพียงใด 2) ความไมแนนอน (Uncertainty) 
ฮอฟสตีดไดจัดแบงระดับความไมแนนอนของวัฒนธรรม โดยวัดระดับของการหลีก 
เลี่ยงความไมแนนอนของสังคมนั้นๆ (uncertainty avoidance)  3)  ความเปนปจเจก
นิยม (Individualism) ฮอฟสตีดไดวัดระดับความแตกตางระหวางวัฒนธรรมจากดาน
ของปจเจกนิยมไปยังดานของกลุมนิยม  4) ความเปนชาย (Masculinity)  ฮอฟสตีด
วัดระดับแตกตางระหวางวฒันธรรมความเปนชายและวัฒนธรรมความเปนหญิง และ
พบวายิ่งสังคมโดยรวมมีความเปนชายมากเทาไร ชองวางระหวางวธิีคิดของผูชาย
และผูหญิงในสังคมก็ยิ่งกวางมากขึ้นเพียงนั้น 

แฮนดี (1991) ไดวิเคราะหความแตกตางทางวัฒนธรรมตามแนวคิดของ 
ฮอฟสตีด โดยทําการเชื่อมโยงลักษณะความชอบทางวัฒนธรรมของแตละประเทศเขา
กับแบบแผนทางวัฒนธรรมทั้ง 4 แบบ ไดแก วัฒนธรรมแบบสโมสร (ซีอุส)  
วัฒนธรรมแบบเนนบทบาท (อพอลโล)  วัฒนธรรมแบบเนนงาน (อเธนา) และ
วัฒนธรรมแบบเนนความเปนตัวตน (ดิออนีซุส)  แฮนดีเห็นวาประเทศตางๆ ใน
ภูมิภาคแถบเอเชียตะวันออกเฉียงใต มักจะมีความสุขกับวัฒนธรรมที่มีลําดับชัน้ใน
การบังคับบญัชาและมีระยะหางของอํานาจสูง ขณะเดียวกันก็สามารถมีชีวติอยูไดบน
ความไมแนนอนและเต็มไปดวยความเสี่ยง  ประเทศสิงคโปร ฮองกง อินเดีย และ 
ฟลิปปนส เปนดินแดนที่เหมาะสมกับเทพซีอุส ซึ่งอาศัยการตัดสินใจที่รวดเรว็ดวย
สัญชาตญาณและไมมีระเบยีบแบบแผน สวนพวกแองโกล-แซ็กซอนและพวก
สแกนดิเนเวียนก็ชอบวัฒนธรรมความไมแนนอนเชนเดียวกัน แตเนื่องจากสังคมของ
ประเทศเหลาน้ีมีความกาวหนาในเรื่องของความเปนประชาธิปไตยมากกวาสังคมของ
ประเทศในแถบเอเชียตะวันออกเฉียงใต วัฒนธรรมที่เหมาะสมจึงเปนวัฒนธรรมแบบ
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เนนงาน (อเธนา) ซึ่งเปนสังคมของการปรึกษาหารือกัน โดยอาศัยความเชี่ยวชาญ
เฉพาะและการยอมรับในเรือ่งของความสามารถ  ทั้งยังสนับสนุนในเรื่องของความรู
และการพัฒนา ประเทศเหลาน้ีจึงเปนสังคมที่มีคาใชจายสูง วัฒนธรรมมีราคาแพง 

ประเทศสหรัฐอเมริกามีความเปนปจเจกนิยมสูงมาก เพราะมีความตระหนัก
ในเร่ืองของสิทธิและมีคานิยมสําคัญในเรือ่งเสรีภาพ ซึ่งเหมาะสมกับเทพดิออนีซุสใน
วัฒนธรรมแบบเนนความเปนตัวตน ขณะที่สแกนดิเนเวยีกลับเปนพวกกลุมนิยม  ซึ่ง
ตระหนักในเรือ่งของแบบแผน หนาที่ และขอตกลง ซึ่งอยูในวัฒนธรรมแบบเนน
บทบาท (อพอลโล) หรืออาจเรียกวาเปนพวกยอมตาม (conformist)  สวนวัฒนธรรม
ของประเทศญี่ปุนน้ันกลับแตกตางออกไป ชาวญ่ีปุนไมชอบความไมแนนอนใดๆ ทั้ง 
สิ้นและเปนพวกกลุมนิยมอยางสูง มีวัฒนธรรมของความเปนชายมากกวาความเปน
หญิง  แตกลับมีความเปนกลางในเรื่องของอํานาจ วัฒนธรรมของญี่ปุนเปนวัฒนธรรม
สําหรับครอบครัวและเหมาะสมกับอพอลโล  ชาวญีปุ่นอาจจะเปนผูประกอบการที่มี
ประสิทธิภาพแตไมชอบการเสี่ยง   ในทางตรงขาม  กลับเปนพวกทีย่อมตามและเปน 
พวกวตัถุนิยม  สวนชาวฝรัง่เศสชอบอํานาจและลําดับชัน้ในการบังคบับัญชา  แตเปน 
ปจเจกบุคคลที่ไมชอบการเสี่ยง ในวัฒนธรรมของประเทศฝรั่งเศสน้ัน ซีอุสนั่งอยู
เหนืออพอลโล การบริหารจัดการจะเต็มไปดวยกฎระเบียบ ความแนนอน แตอาจจะมี
ปญหาเรื่องวิกฤตการณตางๆ ของประเทศเขามาแทรก สําหรับประเทศออสเตรยีและ
เยอรมนีซึ่งไมชอบความเสีย่งและตองการความเสมอภาค แตไมใชในแบบของปจเจก
นิยม  ไดมีการรวมเอาวัฒนธรรมแบบเนนความเปนชายเขากับคานิยมแบบวตัถนุิยม 
จัดเปนวัฒนธรรมของอพอลโลในแบบที่ไมเครงครัดนัก และทําใหความเปนสถาบัน
ออนลงโดยขั้นตอนในการปฏิบัติอยางเปนทางการของระบอบประชาธิปไตย  ชาว
ออสเตรียและชาวเยอรมนีเปนพวกที่ทํางานหนัก เปนพวกยอมตาม มีประสิทธิภาพ  
แตไมใชนักผจญภัยและไมชอบเรื่องตื่นเตน 

วัฒนธรรมของประเทศไทยมีลักษณะเชนเดียวกับวัฒนธรรมของประเทศสวน 
ใหญในแถบภมิูภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใต  คือ เปนวัฒนธรรมทีน่ิยมการมีอํานาจ
และเนนในเรือ่งระยะหางของอํานาจสูง เปนวัฒนธรรมที่ผูกพันกับอพอลโลมานานใน
เรื่องของลําดับชั้นในการบงัคับบัญชา  แตขณะเดียวกัน คนไทยกมี็ความเปนปจเจก
บุคคลในแบบของดิออนีซุส คือมีความรักอิสระสูง ไมชอบพ่ึงพิงหรือขึ้นกับผูใด  
ตามที่ อดุล วเิชียรเจริญ (2516) เห็นวาลกัษณะเฉพาะประการหนึ่งของสังคมไทย คือ 
การรักความเปนอิสระ คนไทยจึงมีวัฒนธรรมแบบปจเจกนิยม ซึ่งตรงกับความเห็น
ของอานนท อาภาภิรม (2517) ซึ่งเสนอวาคนไทยสวนใหญมีคานิยมในเร่ืองความ
เปนตวัของตวัเอง แสดงถึงความมีอิสระเสรีภาพในการประกอบกิจกรรมตางๆ ตาม
ความคิดเห็นของตน  ไมขึ้นแกใคร  ซึ่งเปนผลจากคานิยมแบบ “ปจเจกภาพ” 
(individualistic) ในสังคมไทย แตเปนปจเจกนิยมที่ไมเครงครัด  เพราะมีวัฒนธรรมที่
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หลวม (Loose culture) มีความยืดหยุนในการปรับตวัสูง  และสามารถทาํการ
ตัดสินใจไดดีในการเผชิญหนากับปญหาขัดแยง ทรัยแอนดิส (Triandis, 1995) 
วิเคราะหวา สาเหตุหนึ่งทีท่ําใหคนไทยมีวัฒนธรรมทีห่ลวมซึ่งเปนวัฒนธรรมของพวก
ปจเจกนิยมที่ชอบความมีอิสระและไมพ่ึงพิงใคร คือ ลักษณะทีต่ั้งทางภูมิศาสตร 
เน่ืองจากประเทศไทยเปนดินแดนที่อยูตรงกลางระหวางประเทศที่มีวฒันธรรมที่แนน
ตึง (Tight culture) ซึ่งเปนวฒันธรรมของพวกกลุมนิยมที่ตองยึดถือปทัสถานของกลุม
และการพึ่งพิงกันเปนหลัก ทั้ง 2 ประเทศ คือ อินเดีย และจีน  การทีต่องอยูทามกลาง
ประเทศซ่ึงมีวฒันธรรมและคานิยมที่แข็งเชนน้ี  ทําใหคนไทยตองมีความยืดหยุนทาง
วัฒนธรรมมากขึ้น เปนผลใหคนไทยเคยชินกับความไมแนนอน นอกจากน้ีสังคมไทย
ยังเปนสังคมที่ผูคนชอบความเสี่ยง  และเปนสังคมที่มีวัฒนธรรมของความเปนหญิง
หรือมีคานิยมบทบาทของสตรี (Female Activism, อดุล, 2516) 
 ขณะที่องคการจําเปนตองยอมรับเหตุผลในเรื่องความแตกตางทางวฒันธรรม 
ระหวางชาติ    องคการแตละแหงยังมีความแตกตางทางวัฒนธรรมในเรื่องของอาชีพ 
เขามาเกี่ยวของอีกดวย  เชน  โรงเรียนมีบริบททางวัฒนธรรมที่แตกตางจากโรงงาน
แมวาจะเปนองคการที่มีแบบแผนของวัฒนธรรมอพอลโลรองรับอยูเชนเดียวกันก็ตาม  
ความแตกตางทางวัฒนธรรมองคการยังขึ้นอยูกับปจจัยอ่ืนที่แตกตางกัน ไดแก วิธี 
ดําเนินงาน เปาหมาย และลักษณะทางอาชีพขององคการ เชน บริษัทประกันชวีิตซึ่ง
มีวัฒนธรรมองคการแบบอพอลโล ยอมมีวิธีดําเนินงานแตกตางจากบริษัทโฆษณาซึ่ง
มีวัฒนธรรมแบบอเธนา  หรือตางจากสตดิูโอศิลปะที่มีวัฒนธรรมแบบดิออนีซุส   

บริบททางวัฒนธรรม (Cultural context) เปนปจจัยที่สาํคัญยิ่งในการกําหนด 
ลักษณะของแบบแผนทางวฒันธรรมที่แตกตางกันของชาติตางๆ นอกจากนี้ยังถูกจัด
วาเปนมิตทิางวัฒนธรรมที่สาํคัญที่สุดและเปนมิติที่ยากที่สุดในการจํากัดความ เน่ือง 
จากมีความเก่ียวของกับปจจัยแวดลอมทัง้หมดและเปนตัวแปรที่ทําใหเกิดความหมาย 
กับแบบแผนพฤติกรรมนั้น (Hall and Hall, 1989, อางใน Devereaux and 
Johansen, 1994) บริบทในทางธุรกิจของแตละองคการจึงแตกตางกัน โดยเฉพาะ
บริบทขององคการที่มีวัฒนธรรมแบบมืออาชีพ (professional)   กับบริบทของ
องคการที่มีวัฒนธรรมในขัน้พ้ืนฐาน (primary) ยอมสงผลถึงสวนประกอบตางๆ ของ
องคการและการปฏิบัติงานที่แตกตางกัน  องคการที่มีบริบทวฒันธรรมสูงเชนใน
อารเจนตินา ตองการเวลาที่จะอภิปรายถกเถียงกนัเพื่อรับเอาการเปลี่ยนแปลงขอ 
เสนอใหมมากกวาประเทศยโุรปอ่ืนๆ ที่อยูเหนือขึ้นไป  ความเขาใจในเรื่องหนาที่และ
บทบาทของบริบททางธุรกิจ สามารถนําไปประยกุตใชในทีมงานที่ปฏิบตัิงานขาม
วัฒนธรรมได ยิ่งองคการมีสมาชิกองคการซ่ึงมีความแตกตางทางบริบทวัฒนธรรม
กระจายอยูในทีมงานมากเทาใดก็เปนเรือ่งที่ทาทายการจัดการมากเทาน้ัน   ชาว
อเมริกันมักรูสึกเสมอวาการส่ือสารกับชาวญ่ีปุนหรือชาวคอสตาริกันเปนเรื่องที่กํากวม
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และมีนัยมากที่สุด และตองอาศัย “การอานสิ่งที่ซอนอยูในคําพูด” ใหออก ซึ่งเปนเรื่อง
ยากสําหรับวฒันธรรมของชาวอเมริกัน เน่ืองจากไมไดเปนเรื่องที่ถูกคาดหวังใน
สัมพันธภาพทางธุรกิจที่สําคัญ  เพราะบริบทคําพูดสูงทําใหชาวอเมริกันไมสามารถ
ไดรับขอมูลที่เพียงพอ สาเหตุเปนเพราะวาชาวญี่ปุนและชาวสเปนมีธรรมชาตขิอง
ภาษาที่เคลือบคลุมไมชัดเจน ยิ่งวัฒนธรรมองคการมีอิทธิพลของพฤติกรรมที่ไมตอง
อาศัยคําพูดมากเทาใด องคการก็จําเปนตองอาศัยบริบทสูงขึ้น 
 

 
   บริบททางธุรกิจสูง          บริบททางธุรกิจตํ่า 

       ผูบริหารใชสํานักงานรวมกันและเปดใหทุกคน       ผูบริหารแยกสํานักงาน ควบคุมการเขาออก 
 

      ไมคาดหวังหรือตองการขอมูลท่ีมีรายละเอียด 

     และรูสึกขุนเคืองเมื่อถูกกดดัน 

 

     อาศัยขอมูลเบ้ืองหลังท่ีมีรายละเอียด 
    ท้ังลายลักษณอักษรและคําพูด 

 

      ใหขอมูลกับทุกคน 
 

 

     ขอมูลรวมอยูท่ีศูนยกลาง และมีการควบคุม 

      เปาหมายทางสัมพันธภาพสําคัญกวาขอมูล  
 

      เปาหมายทางขอมูลสําคัญกวาสัมพันธภาพ 
 

    คาบเกี่ยวระหวางธุรกิจกับสัมพันธภาพ      ธุรกิจและสัมพันธภาพแยกออกจากกัน 
 

     อํานาจบังคับบัญชาและสถานภาพสําคัญ 

    กวาความเชี่ยวชาญในดานเทคนิค 
     ความสามารถมีน้ําหนักเทากับหรือมากกวา 

    ตําแหนงและสถานภาพ 
 

     การเขาสูตําแหนงหนาท่ีขึ้นอยูกับสถานภาพ 
 

     การเขารวมธุรกิจขึ้นอยูกับความสามารถ 
 

     การประชุมมกัแจงใหทราบเปนเรื่องส้ันๆ 
    โดยบุคคลสําคัญใหการยอมรับ   

 

    การประชุมมีวาระท่ีแนนอนและเต็มไปดวย 
   เร่ืองท่ีตองเตรียมลวงหนา 

 

        ปจจัยหรือหัวขอใหมๆ จะไดรับการประเมิน 
     อยางรอบคอบเพ่ือใหมั่นใจในการวินิจฉัย 

 

    ไมเต็มใจปฏิบัติถาไมมีขอมูลปจจุบัน 
    มากเพียงพอ 
 

    มีขอมูลท่ีใชสนับสนุนมากพอ  มีระบบจัดการ 
    

     มีขอมูลเขาเร็วและมากเกินไป ไมมีระบบ 

  
ตารางที่ 2.3 :  ความแตกตางของบริบททางธุรกิจ 

ท่ีมา : ฮอล และ ฮอล (Hall and Hall,1989,  อางถึงใน เดอเวอเร็กซและโจฮันเซ็น, 1994 
 

คิชิโร ฮายาชิ (Kichiro Hayashi, 1989)  ไดเสนอ “ตัวแบบของฮายาชิ
เก่ียวกับหลักในการจัดองคการ” (Hayashi Model of organising principles)  โดย
เสนอใหเห็นถงึบริบทแวดลอมที่สูงและต่าํขององคการ ในการทํางานขามวัฒนธรรม
ระหวางชาตติางๆ ดังแสดงในแผนภาพที ่2.6  ชาติที่มีบริบทแวดลอมสูงจะอาศัยการ 
สื่อความหมายในองคการโดยใชภาษานอยมาก       สิ่งที่บุคคลในองคการพูดอาจสื่อ 
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“ตัวแบบของฮายาชิเกี่ยวกับหลักในการจัดองคการ” 
(Hayashi Model of organising principles) 

 
High Context     organisation O     M organisation                   Low Context 

บริบทแวดลอมสูง                 บริบทแวดลอมตํ่า    
                                                         

 
 

 
 

 
 
 พึ่งพิงการใชภาษาในการส่ือสารนอย  ใชภาษาในการส่ือสารมาก 
 ส่ิงที่พูดมีความหมายได 10 อยาง  ส่ิงท่ีพูดมีความหมายตามนั้น 

 เหมาะกับโครงสรางที่ไมชัดเจน  โครงสรางองคการชัดเจน 
 แบบแผนในการปฏิบัติคลายคลึงกัน    ขอกําหนดชัดเจน ละเอียด 

          มาเลเซีย                                             อังกฤษ 

  อินโดนีเซีย    หลัก                    อเมริกา 

     ซาอุดิอารเบีย                การจัดองคการ                                        ออสเตรเลีย 

          อียิปต                                                               แคนาดา 
  ญ่ีปุน                                                                                                เยอรมนี       

        เกาหลี                                                 สแกนดิเนเวีย  
            อินเดีย                                              รัสเซีย  

                          จีน  มองโกเลีย    สิงคโปร    ลาตนิอเมริกา     ฝรั่งเศส      
วัฒนธรรมออน         วัฒนธรรมแข็ง 

                   

แผนภาพที่ 2.6 :  บริบทแวดลอมทางวัฒนธรรมสงู/ต่ํา 
ท่ีมา : คิชิโร  ฮายาชิ, 1989 

 
ความหมายไดถึง 10 อยาง  องคการท่ีมีบริบทแวดลอมสูงมักมีโครงสรางองคการที่
ไมชัดเจน    และอาศัยแบบแผนในการปฏิบัตทิี่คลายคลึงกัน  เม่ือพิจารณาองคการที่
มีบริบทแวดลอมสูงและมีวฒันธรรมออน  ในตัวแบบของฮายาชิเก่ียวกับหลักในการ
จัดองคการ ซึ่งไดจัดเรียงบริบทที่สูงตามลําดับของชาติตางๆ  ไดแก  ประเทศ
มาเลเซีย  อินโดนีเซีย  ซาอุดิ อารเบีย  อียิปต  ญี่ปุน  เกาหลี  อินเดีย  จีน  
มองโกเลีย ฯลฯ   จะเห็นวาแบบแผนวฒันธรรมที่เหมาะสม ไดแก วัฒนธรรมสโมสร
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หรือซีอุส   และวัฒนธรรมแบบเนนความเปนตัวตนหรือดิออนีซุส  สวนประเทศที่มี
บริบทแวดลอมต่ํามักจะอาศัยภาษาสําหรับการสื่อสารภายในองคการสูง   สิ่งที่บุคคล
ในองคการพูดมีความหมายตรงตามที่พูด   องคการซึ่งมีบริบทแวดลอมต่ํามักจะมี
โครงสรางองคการที่มีความชัดเจน  มีขอกําหนดที่แนนอน และมีความละเอียดถีถ่วน  
ฮายาชิ ไดจัดลําดับองคการที่มีบริบทแวดลอมต่ําและมีวัฒนธรรมแข็งตามลําดับของ
ชาติตางๆ   ไดแก  ประเทศอังกฤษ  อเมริกา  ออสเตรเลยี  แคนาดา เยอรมนี  
สแกนดิเนเวีย รัสเซีย ฝรั่งเศส ลาตินอเมริกา ฯลฯ  ซึ่งมีแบบแผนทางวัฒนธรรมที่
เหมาะสม ไดแก วัฒนธรรมแบบเนนบทบาทหรืออพอลโล และวัฒนธรรมแบบเนน
งานหรืออเธนา 

วัฒนธรรมทุกแบบมีความคดิที่เปนเอกลกัษณของตนในเรื่องของเวลา และ
วิธีการบริหารเวลา  ชาวอเมริกันบูชาเวลาและมีคานิยมแบบ “เวลาคือเงิน” (Time is 
Money) และถือวาเวลาเปนทรัพยากรทีห่าไดยาก  ชาวอเมริกันบริหารเวลาราวกับ
เวลาเปนสิ่งทีจั่บตองได    แตในบางวัฒนธรรม เชน  วัฒนธรรมของเยอรมนีหรือสวิส 
อาจมีความเห็นโตแยงกับวฒันธรรมอเมริกันในเรื่องของการบูชาเวลา ในประเทศสวน 
ใหญ เวลาเปนเรื่องที่มีความยืดหยุน การไปตามนัดหมายชากวากําหนดหรือการใช
เวลาเพ่ือทําธรุกิจมาก เปนแบบแผนที่ยอมรับไดสําหรับประเทศแถบเมดิเตอรเรเนียน  

 
ลําดับเวลาเดียว หลายลําดับเวลา 

 ทํางานหน่ึงอยางในเวลาเดียว  ทํางานไดหลายอยางในเวลาเดียวกัน  

 จดจออยูกับงาน   เสียสมาธิไดงาย ขึ้นอยูกับการขัดจังหวะ 

 ยึดถือการผูกพันตามเวลาอยางจริงจัง  ขอผูกพันเรื่องเวลาเปนส่ิงท่ีควรทําใหสําเร็จ 

 บริบทของงานต่ํา และตองอาศัยขอมูล  บริบทแวดลอมของงานสูงและมีขอมูลพรอม 

 ผูกพันอยูกับงาน  ผูกพันอยูกับคน 

 ยึดอยูกับแผนอยางเครงครัด  เปล่ียนแผนบอยและเปล่ียนไดงาย 

 ใหความใสใจในการที่จะไมรบกวนผูอื่น  ใหความใสใจกับเรื่องความสัมพันธ 

 ถือหลักความเปนสวนตัวและเคารพสิทธิ  ครอบครัว เพ่ือนสําคัญกวาความเปนสวนตัว 

 ใหความเคารพอยางสูงในเรื่องทรัพยสิน  ความสัมพันธสําคัญกวาส่ิงของหรือทรัพยสิน 

 ไมคอยขอยืมหรือใหยืมส่ิงใด  ขอยืมและใหยืมส่ิงตางๆ บอยและทําไดงาย 

 ใหความสําคัญกับความเรงดวน  ความเรงดวนวางอยูบนสัมพันธภาพ 

 คุนเคยกับสัมพันธภาพในชวงเวลาส้ันๆ  มีแนวโนมท่ีจะสรางสัมพันธภาพที่ยืนยาว 

 
ตารางที่ 2.4 : ความแตกตางในเรื่องการใชเวลาของปจเจกบุคคล 

ท่ีมา : ฮอล และ ฮอล (Hall and Hall,1989, 
อางถึงใน แมรี โอ ฮารา- เดอเวอเร็กซ และ รอเบิรต โจฮันเซ็น, 1994) 
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สวนใหญ รวมทั้งประเทศในแถบอาหรับ  บริบททางเวลาของปจเจกบุคคลในประเทศ 
แถบเมดิเตอรเรเนียนและอาหรับ จึงแตกตางจากบริบททางเวลาของปจเจกบุคคลใน
ประเทศอเมริกาอยางส้ินเชิง ความแตกตางในเรื่องการใชเวลาของบุคคลสามารถแบง
ไดเปน 2 แบบ คือ บริบทแบบลําดับเวลาเดียว (monochronic) หรือ การใชเวลา
ตามลําดับเหตุการณ (sequential)  กับบริบทแบบหลายลําดับเวลา (polychronic) 
หรือการทําส่ิงตางๆ ในเวลาเดียวกัน (synchronic)  บรบิทเร่ืองเวลาของปจเจกบุคคล
แตละชาติมักเปนไปตามแบบแผนทางวัฒนธรรมในอดีตโดยไมคอยเปลี่ยนแปลง 

แฮนดีสรุปวา องคการแตละแบบเปนเสมือนชุดของงานขนาดใหญชุดหน่ึงซึ่ง
มีลักษณะของการปฏิบัติงานที่แตกตางกัน 3 ประเภท ซึ่งเหมาะสมกับวัฒนธรรมที่
แตกตางกัน  ดังนี้  1) งานท่ีมีความม่ันคง (Steady-state)  คืองานที่มีการกําหนดวิธี  
การเปนขั้นตอน งานเหลาน้ีสามารถทํานายลวงหนาได  จึงเปนงานที่สามารถจัดการ
โดยอาศัยระบบและหนาที่งานประจํา  ควบคุมดวยกฎระเบียบ  และกระบวนการใน
การปฏิบัติงาน มีเทพอพอลโล ซึ่งเปนเทพเจาแหงระเบียบและเหตผุลของวัฒนธรรม
แบบเนนบทบาท เปนเทพเจาประจําสําหรับงานที่มีความม่ันคง 2) งานที่มีการพัฒนา  
(Development)  เปนงานที่อาศัยความพยายามในการจัดการรับมือกับสถานการณ
หรือปญหาใหมๆ   ผลลัพธของงานอาจจะเปนระบบใหมๆ หรืออาจจะเปนงานประจํา
ซึ่งใหความแนใจวาจะไมมีปญหาแบบเดิมใหตองแกไขอีก งานที่มีการพัฒนามักเปน
งานที่องคการดัดแปลงการปฏิบัติงานเพือ่ใหไดผลลัพธดีขึ้น   มีเทพีอเธนาซึ่งมีความ 
สามารถและเชี่ยวชาญในการแกปญหาซึ่งเปนเทพเจาในวัฒนธรรมแบบเนนงาน เปน
เทพเจาประจําสําหรับงานที่มีการพัฒนา   3)  งานที่มีความสําคญั (Asterisk) งาน
บางชนิดไมสามารถแกปญหาโดยการพัฒนา  เพราะเปนงานที่ขึน้อยูกับสถานการณ
ที่มีความสําคญัซ่ึงไมอาจอาศัยหลักเกณฑหรือการวางแผนในการตดัสินใจได ไดแก
สถานการณของงานที่เปนกรณียกเวน เชน งานเรงดวนหรืองานฉุกเฉินที่ตองอาศัย
สัญชาตญาณและความรวดเร็วมากกวาใชการวิเคราะหตามหลักเหตุผล หรือการแก 
ปญหาในงานดวยการใชความคิดสรางสรรค สถานการณเหลาน้ีจําตองอาศัยการ
แกปญหาโดยการเขาแทรกแซงของบุคคล  งานลักษณะนี้ตองอาศัยเทพซีอุสซ่ึงใจเร็ว
หุนหัน  หรืออาศัยเทพดิออนีซุสซ่ึงถนัดในการตัดสินใจโดยอาศัยการพิจารณาเฉพาะ
เปนเรื่องๆ  ขึ้นอยูกับ กาละ เทศะและบคุคล  ใหแบงกนัดูแลตามความเหมาะสม 

องคการที่มีแบบแผนทางวฒันธรรมแตกตางกันทั้ง 4 ประเภท  ตามทฤษฎี
แบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม มีระดับของความเปนทางการ (Formalization) หรือ
ความมีแบบแผนขององคการที่แตกตางกัน  และยงัมีระดับของการรวมอํานาจไวที่
ศูนยกลาง (Centralization) ที่แตกตางกัน ดังแสดงในแผนภาพที่ 2.7  องคการแบบ
สโมสร (ซีอุส) มีการรวมอํานาจไวที่ศูนยกลาง คือ ผูนําสูงมาก แตในเวลาเดียวกนัก็มี  
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แบบจําลองวฒันธรรมองคการ (Corporate Culture Model) 
 

ความเปนทางการสูง 
High Formalization 

 
                      อพอลโล    บทบาท          งาน                  อเธนา 
                      Apollo    Role        Task                     Athena  

   

การรวมอํานาจสูง       การรวมอํานาจต่ํา 
High Centralization        Low Centralization 

                                                                                

       ซีอุส               อํานาจ           อิสระ                ดิออนีซุส  

       Zeus   Power     Atomistic             Dionysus 

  
 ความเปนทางการต่ํา 
  Low Formalization 

 
แผนภาพที่ 2.7 : ระดับของความเปนทางการและอํานาจ 

ท่ีมา : ชารลส  แฮนดี (Charles Handy, 2003) 
 
ความเปนทางการต่ํา  เน่ืองจากผูปฏิบัติงานตองทําการตัดสินใจเองโดยอาศัยการมี
ความรูสึกนึกคิดอยางเดียวกันตามแบบแผนของวัฒนธรรม  แตในองคการแบบเนน
บทบาท (อพอลโล) มีการรวมศูนยอํานาจไวที่ระดับบนสุดขององคการ โดยอาศัยการ
จัดการตามลําดับชั้น และมีความเปนทางการสูง  เน่ืองจากยึดการปฏิบัตติาม
กฎระเบียบทีว่างไวอยางเครงครัด   สําหรับองคการแบบเนนงาน (อเธเนียน)  มี
ความเปนทางการสูงเน่ืองจากวัฒนธรรมองคการเนนความสําคัญของการปฏิบัติงาน
เปนทีม   ซึ่งตองอาศัยขอตกลงรวมกันในการจัดการใหเกิดความสําเร็จของงานตาม
เปาหมาย  แตมีการกระจายอํานาจการตัดสินใจออกไปยังกลุมงานตางๆ ซึ่งมีความ
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เชี่ยวชาญเฉพาะ และใหความสําคัญกับปจเจกบุคคลท่ีรวมทีมงาน ในลักษณะของ
การปรึกษาหารือ ระดมความคิด และโตแยงกัน สวนองคการแบบเนนความเปน
ตัวตน (ดิออนีซุส) มีความเปนทางการต่ํา  เน่ืองจากปจเจกบุคคลแตละคนทาํการ
ตัดสินใจงานที่รับผิดชอบอยูในลักษณะของความเปนมืออาชีพ   ซึ่งมีความเชี่ยวชาญ
เฉพาะในงานของตนเปนอยางดี  และวฒันธรรมแบบดิออนีซุสไมนิยมเรื่องของความ
มีอํานาจตามลําดับชั้นในการบังคับบัญชา   การรวมศูนยอํานาจจึงมีต่ํามากใน
องคการแบบน้ี 

หากสํารวจดูความเปนมาขององคการสวนใหญ  จะพบวาองคการเหลาน้ันได
กาวหนาขึ้น จากวัฒนธรรมแบบสโมสร ไปสูวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท  และองคการ
ไดเพ่ิมมิติที่สาํคัญในเรื่องของงานเขาไปในเวลาตอมา กลายเปนวฒันธรรมแบบเนน
งาน  และไดบรรจุวัฒนธรรมแบบเนนความเปนตัวตนเขาไปเม่ือองคการจําเปนตอง
เปลี่ยนแปลงและพัฒนาขึ้น  จนกระท่ังในปจจุบัน องคการสวนใหญไมวาจะมีขนาดใด
ก็ตาม  จะเปนองคการที่มีสวนผสมของวัฒนธรรมทัง้ 4 แบบแผนนี้ในสัดสวนที่
แตกตางกัน 

ความเขาใจในเรื่องวัฒนธรรมขององคการยอมชวยใหพฤติกรรมการบริหาร
องคการเปนไปอยางราบร่ืนขึ้น  ทฤษฎีแบบแผนทางวฒันธรรมที่เหมาะสมของแฮนดี 
ไดเสนอกรอบแนวคิดทางทฤษฎีที่รัดกุมรอบคอบ ทั้งยังใหแนวทางปฏิบัตทิี่ยืดหยุน  
และเปดโอกาสใหผูบริหารสามารถนําไปประยุกตใชไดอยางเหมาะสมกับวัฒนธรรม
ขององคการแตละแบบ ประการสําคญัคือ ทฤษฎีของแฮนดีชวยใหเรื่องของการ
บริหารองคการ วิถทีางขององคการ และขอสมมตขิององคการ เปนเรื่องที่เขาใจได
มากขึ้น  และเปนเหตุใหทั้งองคการและปจเจกบุคคลไดตระหนักถึงวิธทีีต่นกําลัง
ดําเนินอยูในการทํางาน และแบบแผนทีค่วรจะเปน 

 
2.2 กรอบแนวคิด (Conceptual Framework) 
 

เน่ืองจากบริบทการจัดการที่เปลี่ยนแปลงในศตวรรษนี ้ ทําใหกระบวนทัศนการบรรจุ
คนที่เหมาะสมลงในงานไมสามารถตอบสนองขอเรียกรองใหมๆ ทางการจัดการไดอยางเพียง 
พอ องคการที่ประสบความสําเร็จในปจจุบันไมไดทําการเลือกสรรผูปฏิบัติงานโดยคํานึงถึง
ความสามารถหรือเนนที่ความเกงของผูสมัครเชนการจัดการในยุคทีผ่านมา แตใหความสําคัญ 
กับ “ความเหมาะสม” เปนอันดับแรก  เน่ืองจากคุณสมบัติทางความสามารถนั้นสรางให
เกิดขึ้นได แตบุคคลท่ีมีความเหมาะสมกับวัฒนธรรมการทํางานขององคการน้ันสรางไดยาก  
นอกจากนี้ ลักษณะขององคการและลักษณะของมนุษยในปจจุบันมีความแตกตางกันมากขึ้น 
ความตองการของผูปฏิบัติงานในยุคน้ีไมไดเปนความตองการทั่วไปในเรื่องความม่ันคงของ
งานเชนในอดีต มนุษยในยุคปจจุบันมีทางเลือกที่ไมจํากัดอีกตอไปในการบรรลุความตองการ
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ของตน การจัดการองคการสมัยใหมจึงตองตอบสนองความตองการของสมาชิกองคการใน
ฐานะของปจเจกบุคคลที่มีความแตกตางกันและมีความเปนสวนตัวมากขึ้น ทําใหความ
ปรารถนาและเปาหมายขององคการกับผูปฏิบัติงานยิ่งแตกตางกันออกไป แนวคิดเร่ืองการ
จัดการความเหมาะสมจึงเปนทางออกที่ทําใหองคการสามารถเลือกสรรปจเจกบุคคลท่ีมีความ
เหมาะสมมารวมปฏิบตัิงานและตอบสนองความตองการของทั้งสองฝายได 

ผูบริหารองคการทุกยุคตางเผชิญคําถามสําคัญเดียวกัน คือ อะไรเปนปจจัยจูงใจให
บุคคลอยากทาํงาน  หากผูบริหารองคการสามารถตอบคําถามน้ี ยอมทําใหพฤตกิรรมการจัด 
การราบร่ืน ดําเนินไปในทิศทางทีอ่งคการตองการ และบรรลุเปาหมายแหงความสําเร็จ 
นอกจากองคการตองศึกษาแรงจูงใจของผูปฏิบัติงานแลว องคการยังตองศึกษาสาเหตขุอง
ความไมพึงพอใจในงานซึ่งทําใหผูปฏิบตัริูสึกเบื่อหนายและนําไปสูความขัดแยงระหวางปจเจก
บุคคลกับองคการ ผูศึกษาไดศึกษาถึงสาเหตุหลายประการที่ทําใหปจเจกบุคคลกับองคการมี
ความขัดแยงกัน ซึ่งนําไปสูความไมพึงพอใจในงานของปจเจกบุคคล และสงผลถึงความไมมี
ประสิทธิภาพขององคการ  ทําใหทั้งองคการและปจเจกบุคคลตางไมบรรลุความตองการของ
ตน  ผูศึกษาสรุปวาสาเหตุของความขดัแยงดังกลาวเกิดจากสภาพปญหาตางๆ ไดแก 1) 
ระบบราชการ  2) การครอบงําของจริยธรรมองคการ 3) สภาพอัญภาวะ 4) เปาหมายที่ขัดกัน 
5) ความเปลีย่นแปลงของบริบทการจัดการ  สาเหตุดังกลาวทําใหความขัดแยงระหวางทั้งสอง
ฝายทวขีึ้น  

 
สถานการณระบบราชการ 
Bureaucratic situations 

                    
         

                                  จริยธรรมองคการ                             ความขัดแยงระหวาง                       ภาวะแปลกแยกกับงาน 

        ครอบงําเสรีภาพมนุษย                  องคการ vs ปจเจกบุคคล                           Alienation 

 
                                                      

        เปาหมายองคการ               บริบทการจัดการ 
       ขัดกับปจเจกบุคคล                            ท่ีเปล่ียนแปลง 

 
 

แผนภาพที่ 2.8 : สาเหตุของความขัดแยงระหวางปจเจกบุคคลกับองคการ 
 

ผูศึกษาไดศึกษาทฤษฎีการจัดการแนวมนุษยสัมพันธ แนวคิดการพัฒนาองคการ
ตลอดจนการจัดการแบบมีสวนรวม เพ่ือพิจารณาถึงปจจัยตางๆ ที่นักวิชาการไดเสนอเพ่ือ
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หาทางออกใหกับความขัดแยงระหวางองคการและปจเจกบุคคล และเพื่อทําใหทั้งสองฝาย
สามารถบรรลคุวามตองการรวมกัน แตยังพบขอจํากัดเปนอันมาก รวมทั้งไดศึกษาทฤษฎี
ทางดานจิตวทิยาเพ่ือศึกษาถึงแรงจูงใจ ลําดับขั้นความตองการ และพัฒนาการทางอัตตาของ
มนุษย เพ่ือใหเขาใจถึงความตองการหรือความปรารถนาของปจเจกบุคคลซ่ึงแตกตางกัน และ
ตองอาศัยปจจัยจูงใจที่แตกตางกันในการปฏิบัติงาน และไดศึกษาแนวคิดเร่ืองความแตกตาง
ระหวางบุคคล ซึ่งเสนอใหเนนความสําคญักับตวัปจเจกบุคคลในมิตทิี่ละเอียดซับซอนมากขึ้น 
ไดแก บุคลิกลักษณะ อารมณ สมองและความถนัด สติปญญา ลักษณะของงานที่เหมาะสมกับ
บุคลิกของบุคคล เน่ืองจากความแตกตางระหวางบคุคลเปนปจจัยที่มีความสําคัญยิ่งในการ
จัดการสมัยใหมซึ่งความมีเอกภาพของสังคมโลกในแบบแผนเดิมถูกแทนที่ดวยคําวาพหุนิยม 
และเปนยคุของการทําหรือปรับตามความตองการใหเหมาะสมกับแตละบุคคลย่ิงกวายุคใด  
หากผูปฏิบัติงานมีนิสัย บคุลิกลักษณะ คานิยม ความตองการ และแบบแผนพฤติกรรมที่
เหมาะสมกับวัฒนธรรมขององคการ ผูปฏิบัติงานยอมมีความพึงพอใจในงานและมีแรงจูงใจใน
การทํางานสูง ความเหมาะสมทางวฒันธรรมจึงนําไปสูการบรรลุความสําเร็จรวมกันทั้งสอง
ฝาย ขณะที่องคการตองการบุคคลที่เหมาะสมกับองคการที่สุด บุคคลก็ตองการองคการที่
เหมาะสมที่สดุสําหรับตนเชนกัน วัฒนธรรมที่เหมาะสมจึงเปนจุดสมดุลที่สุดในความสัมพันธ
ระหวางทั้งสองฝาย เน่ืองจากเปนความสอดคลองกันของคานิยมทั้งในเชิงปทสัถานและเชิง
พฤติกรรมระหวางปจเจกบคุคลและองคการ ผูศึกษาไดทําการศึกษาแนวคิดเร่ืองวัฒนธรรม
องคการในแนวคิดตางๆ โดยเฉพาะทฤษฎีแบบแผนวฒันธรรมที่เหมาะสม ของชารลส แฮนดี 
ซึ่งใชเปนทฤษฎีหลักในการศึกษาครั้งนี ้ รวมถงึศึกษาวัฒนธรรมของชาติและบรบิททาง
วัฒนธรรมที่ครอบคลุมวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคล ซึ่งสงผลตอคานิยมและ
รูปแบบการดําเนินชีวติของผูคนและสงผลตอวัฒนธรรมองคการ  

ผูศึกษาเห็นวา วัฒนธรรมองคการที่เหมาะสมกบัวัฒนธรรมปจเจกบุคคลสามารถลด
ความขัดแยงระหวางองคการกับปจเจกบคุคลจากสาเหตุตางๆ ลงได เน่ืองจาก 1) บุคคลที่มี
วัฒนธรรมเหมาะสมกับวัฒนธรรมการทํางานในระบบราชการยอมไมรูสึกขัดแยงกับองคการ
ในเร่ืองคุณคาของตนเอง เพราะมีความพึงพอใจกับแบบแผนของงานที่มีความชัดเจนตาม
ขั้นตอน ม่ันคงแนนอน และควบคุมได  และไมรูสึกขัดแยงหรือมีคําถามกับระบบคุณธรรม
เน่ืองจากมีความพึงพอใจกับการมีดุลพินิจของขาราชการ 2) หากวาบุคคลมีคานิยมและแบบ
แผนพฤติกรรมที่สอดคลองกับแบบแผนขององคการ บคุคลยอมไมรูสึกวาถูกองคการครอบงํา
หรือลดทอนศักด์ิศรีความเปนมนุษยลง แตกลบัมีความสุขและมีความพึงพอใจที่ไดปฏิบัติงาน
อยูในวิถีชวีติขององคการที่มีคานิยม ความเชื่อ และพฤติกรรมอยางเดียวกันกับแบบแผนของ
ตน  การที่บุคคลไดทําการประเมินวัฒนธรรมของตนเอง และไดทําการตัดสินใจเลือกเขารวม 
งานกับองคการที่มีวัฒนธรรมเหมาะสมกับวัฒนธรรมของตน ดวยความสมัครใจอยางแทจริง 
ทําใหบุคคลกลับไปสูคานิยมปจเจกบุคคลท่ีสามารถรกัษาธรรมชาติที่แทของมนุษยเอาไว และ
ไดทําการตัดสินใจเลือก โดยใหคุณคาปจเจกบุคคลอยูเหนือคุณคาความจาํเปนขององคการ 
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เพราะวาขณะที่องคการทําการเลือกสรรบุคคลที่เหมาะสมกับวัฒนธรรมขององคการ ปจเจก
บุคคลก็กําลังทําการเลือกสรรองคการที่มีแบบแผนเหมาะสมกับตนเองเชนกัน 3) บุคคลที่
สามารถรูสึกเปนอิสระจากคานิยมหรือบทบาททีส่ังคมกําหนดไว และไมตกอยูภายใตความ
จํากัดดังกลาวยอมไมเกิดภาวะแปลกแยก เน่ืองจากเปนบุคคลท่ีตระหนักไดถงึการมีอยูของ
ตนเอง และไมมีความสับสนหรือเขาใจบทบาทของตัวเองผิดเพราะสามารถแยกแยะตวัตนกบั
บทบาทที่ตนเองไดรับจากการปฏิบัติงานในองคการออกจากกันไดอยางชัดเจน  4) การที่
บุคคลไดรูและเขาใจถึงวัฒนธรรมที่แทจริงของตนเอง ยอมชวยใหเขาใจถึงความตองการและ
เปาหมายของตนเองไดชัดเจนขึ้น  เม่ือปจเจกบุคคลเลือกปฏิบัตงิานกับองคการที่มีคานิยม
และแบบแผนเหมาะสมกับวัฒนธรรมของตนจึงไมเกิดความขัดแยงในเปาหมาย  เน่ืองจาก
วัฒนธรรมอยางเดียวกันยอมดําเนินไปสูการบรรลุเปาหมายในแบบเดียวกัน 5) วัฒนธรรม 
ยอมมีการปรับเปลี่ยนไปตามสภาพแวดลอมการจัดการ ซึ่งสงผลกระทบตอองคการแตกตาง
กัน องคการและปจเจกบคุคลที่มีความสอดคลองทางวัฒนธรรมสามารถประสบความสําเร็จ
รวมกันไดโดยไมเกิดความขดัแยงไมวาบริบทการจัดการจะอยูในสภาพใด เน่ืองจากทั้งสอง
ฝายจําเปนตองปรับคานิยมและแบบแผนพฤติกรรมของตนใหสอดคลองกับบริบทดังกลาว  

เน่ืองจากการจัดการองคการมิไดเปนเพียงวิทยาศาสตรที่เที่ยงตรงแนนอน    แตยังมี 
แงมุมของการสรางสรรคและกระบวนการทางการเมือง ซึ่งไดรับอิทธิพลจากวัฒนธรรมและ
ประเพณีที่สืบทอดมาตามกาละเทศะขององคการแตละแหง (Handy, 1991)  องคการแตละ
แหงมีวิถีทางในการดําเนินชีวิตของตน มีทั้งสิ่งที่กอใหเกิดผลและสิ่งที่ไมเกิดผล รวมทั้งความ
จริงเก่ียวกับพฤติกรรมของบุคคลและกลุมในองคการ ปจจุบัน นักทฤษฎีองคการ โดยเฉพาะ
นักทฤษฎีดานการจัดการทรัพยากรบุคคลเห็นวา “วัฒนธรรมที่เหมาะสม” เปนปจจัยสําคัญ
ที่สุดที่องคการอาศัยเปนเกณฑในการตัดสินใจเพื่อทําการเลือกสรรบคุคล การจางงานบุคคล 
ตลอดจนการเลิกจางงาน ขณะที่องคการทุกแหงแตกตางกันและปจเจกบุคคลก็แตกตางกัน  
แตทฤษฎีของแฮนดีเสนอใหผูศึกษาเห็นวา การจัดการวัฒนธรรมทีถู่กตองเหมาะสมนั้นกลับมี
รูปแบบทีส่ามารถมองเห็นไดและมีขอเสนอแนะที่สามารถนําไปปฏิบตัิได ไมวาสถานการณ 
ขององคการแตละแหงจะเปนแบบใด โดยขอเสนอที่รัดกุมในแบบจําลองความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมของแฮนดี ทําใหผูศึกษาเห็นวาทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมเปนทฤษฎีที่
นาทําการศึกษาเพื่อทดสอบและสามารถตอบคําถามใหกับปญหาวจัิยได 

ผูศึกษาจึงตองการทดสอบความเหมาะสมทางวัฒนธรรมระหวางองคการกับปจเจก
บุคคลตามแนวคิดในทฤษฎีของแฮนดี โดยมีสมมติฐานวา วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรม
ปจเจกบุคคลที่อยูในการรับรูของสมาชิกองคการในองคการประเภทตางๆ มีแบบแผนทาง
วัฒนธรรมสอดคลองเปนแบบเดียวกัน และไดนําทฤษฎีสองปจจัยมาศึกษาดวย เพ่ือทดสอบ
วา การจูงใจปจเจกบุคคลในองคการที่มีวัฒนธรรมองคการแตกตางกันตองใชปจจัยการจูงใจที่
แตกตางกันอยางไร ผูศึกษาไดประมวลความคิดขึ้นจากการสืบคน ทบทวนวรรณกรรม   และ 
สรุปเปนกรอบแนวคิดในการวิจัยเพ่ือศึกษาปรากฏการณ ดังแผนภาพที่ 2.9  
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เทคโนโลยี                 การเมือง 
        
   
        

 องคการ       บทบาทขององคการ                                     ความตองการ 
     ขององคการ 

      
 

  

 ความขัดแยง       ความสอดคลองทางวัฒนธรรม                พฤติกรรม 
                                ระหวางปจเจกบุคคลกับองคการ                          การจัดการ                       

 
   

                                  ความแตกตาง                                  ความตองการ 
         ระหวางบุคคล                               ของปจเจกบุคคล 

               

   เศรษฐกิจ   สภาพแวดลอมการจัดการ        สังคม 
 
          

แผนภาพที ่2.9 : กรอบแนวคิดในการวจิัย 
 

จากกรอบแนวคิดที่ประมวลขึ้นโดยการศึกษาทบทวนวรรณกรรม ผูศึกษาจะไดอาศัย
กรอบแนวคิดน้ีเปนหลักในการดําเนินการวิจัย และสํารวจปรากฏการณที่เกิดขึ้นในกลุม
ตัวอยางทีศ่ึกษาทั้ง 12 กลุมตัวอยาง เพ่ือใหทราบถงึปจจัยที่กอใหเกิดความสอดคลอง หรือ
ปจจัยที่กอใหเกิดผลกระทบตอความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจก 
บุคคลที่อยูในการรับรูของสมาชิกองคการในองคการประเภทตางๆ ทั้ง 4 ประเภท ตลอดจน
สํารวจใหทราบถึง ปจจัยจูงใจที่ใชในการจูงใจปจเจกบุคคลในองคการซ่ึงมีวัฒนธรรมองคการ
แตกตางกันวาตองใชปจจัยจูงใจที่แตกตางกันอยางไร   และเพื่อทดสอบวาทฤษฎีแบบแผน
วัฒนธรรมที่เหมาะสมของแฮนดี สามารถอธิบายปรากฏการณและพฤติกรรมองคการใน
ประเทศไทยไดมากนอยเพียงใด ภายใตขอบเขตและวัตถุประสงคของการวิจัยทีก่ลาวแลวใน
บทที่ 1  

หากการทดสอบทฤษฎีของแฮนดีเปนไปตามสมมติฐานวิจัยที่ตั้งไว    ผูศึกษาเห็นวา 
กระบวนทัศนใหมที่รอคอยและทาทายองคการและปจเจกบุคคลอยู ไดแก การบรรจุบุคคลที่
เหมาะสมลงในสถานที่ทํางานที่เหมาะสม แลวจึงบรรจุงานที่เหมาะสมใหกับบุคคล ดวยเหตุนี้ 
องคการสามารถเลือกสรรสมาชิกองคการที่มีวัฒนธรรมเหมาะสมกับวัฒนธรรมองคการ โดย

  วัฒนธรรมของชาต ิ

วัฒนธรรมองคการ 

วัฒนธรรม 
ปจเจกบุคคล 
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อาศัยความเขาใจในการจัดการวัฒนธรรมที่ถูกตอง และคํานึงถึงมิติที่ละเอียดซับซอนของ
สมาชิกองคการในฐานะทีเ่ปนปจเจกบุคคลมากยิ่งขึ้น สวนปจเจกบุคคลสามารถบรรลคุวาม
ตองการใหมๆ ของตนที่นําไปสูความพึงพอใจในงาน และเตมิเต็มความหมายของชีวิตใน
สถานที่ทํางานได เม่ือไดเลือกปฏิบตัิงานในองคการที่มีวัฒนธรรมเหมาะสมกับวฒันธรรมของ
ตนเอง วัฒนธรรมองคการที่เหมาะสมชวยลดความขดัแยงระหวางองคการและปจเจกบุคคล
ได สงผลใหทั้งองคการและปจเจกบุคคลสามารถบรรลุความคาดหวัง ความตองการและ
เปาหมายแหงความสําเร็จรวมกัน 
 การทบทวนวรรณกรรมเปนพ้ืนฐานสําคญัในการศึกษาแนวความคดิและทฤษฎีทีน่ํา 
มาประมวลขึน้เปนกรอบแนวคิดในการวจัิย ทําใหทราบถึงกระแสแนวคิดในเรื่องของการ 
ศึกษาองคการ การจัดการองคการ โดยเฉพาะการจัดการวัฒนธรรมองคการในชวงเวลาที่ผาน
มา นอกจากน้ียังสามารถนําแนวคิดและทฤษฎีตางๆ ที่ไดจากการการทบทวนวรรณกรรมไป
ใชเปนเกณฑในการวิเคราะหเปรียบเทยีบขอมูลที่ไดจากการศึกษาวิจัยในภาคสนาม และได
อาศัยทฤษฎีที่เก่ียวของใหเปนองคประกอบสําคัญ ในการวิเคราะหเปรียบเทยีบความแตกตาง
ของแบบแผนวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทของทฤษฎีทีท่ําการทดสอบไดชัดเจนยิ่งขึ้น ประการ
สําคัญคือ แนวคิดและทฤษฎีตางๆ ทีไ่ดจากการทบทวนวรรณกรรมสามารถนําไปใชในการ
สรุปขอคนพบที่ไดจากการศกึษาในครั้งนี ้
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บทที่ 3 
วิธีดําเนินการวิจัย 

 
 

ในการดําเนินการวิจัย ผูศึกษาไดอาศยักรอบแนวคดิที่ประมวลขึน้จากการทบทวน
วรรณกรรมเปนหลัก เพ่ือสํารวจใหทราบถึงปจจัยที่กอใหเกิดความสอดคลองหรือปจจัยที่กอ 
ใหเกิดผลกระทบตอความสอดคลอง ระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลที่
อยูในการรับรูของสมาชิกองคการซ่ึงมีวัฒนธรรมแตกตางกันทั้ง 4 ประเภท  ตลอดจนสํารวจ
ใหทราบถึงปจจัยจูงใจที่ใชในการจูงใจปจเจกบุคคลในองคการซ่ึงมีวัฒนธรรมองคการแตกตาง
กันโดยอาศัยขอมูลเชิงประจักษที่รวบรวมไดจากการวิจัยภาคสนาม เพ่ืออธิบายปรากฏการณ
ที่เกิดขึ้นในองคการที่มีวัฒนธรรมองคการแตกตางกัน  
 
3.1 วิธีดําเนินการวิจัย 
 

การศึกษาเร่ืองของความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจก
บุคคลในการรบัรูของสมาชกิองคการ เปนการศึกษาวิจัยโดยอาศัยการสํารวจเพ่ือพิสูจนและ
ทดสอบทฤษฎี อาศัยระเบียบวิธวีิจัยแบบผสมผสาน ระหวางระเบียบวิธวีิจัยเชงิคุณภาพและ
ระเบียบวธิีวิจัยเชิงปริมาณ โดยดําเนินการศึกษาวิจัยดวยวธิีการ 2 แบบ คือ 

 
3.1.1 การศึกษาขอมูลจากเอกสาร  

โดยทําการศึกษาทฤษฎีทีต่องการทดสอบ คือ ทฤษฎีแบบแผนวฒันธรรมที่
เหมาะสมอยางละเอียด โดยนําทฤษฎีสองปจจัยมาทําการศึกษาดวย   รวมทั้งทาํการ 
คนควาขอมูลและทบทวนวรรณกรรมจากเอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวของจํานวน 2 
ประเภท ไดแก 

3.1.1.1 แนวคิดและทฤษฎีทางดานรัฐประศาสนศาสตรและดานการจัดการ    
องคการ และองคความรูดานตางๆ  

3.1.1.2 ขอมูลเกี่ยวกบัองคการและหนวยงานที่เลือกมาเปนกลุมตัวอยางใน
การศึกษา 

 
  3.1.2 การศึกษาขอมูลจากการวิจัยภาคสนาม  

ทําการศึกษาปรากฏการณในภาคสนามจากกลุมตัวอยางและประชากรที่ได
เลือกมาเพ่ือทําการสํารวจ ภายใตบรบิททางสังคมและวัฒนธรรมของไทย โดยทําการ
สํารวจการรับรูวัฒนธรรมองคการและการรับรูวัฒนธรรมปจเจกบุคคลของสมาชิก
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องคการซ่ึงเปนผูปฏิบัติงานในองคการสาธารณะ 12 แหง ซึ่งเปนตัวแทนประชากรใน
กลุมตัวอยางที่ตองการทดสอบทฤษฎี   ดวยเครื่องมือ 3 ชุด ไดแก  แบบวัด  การ 
สัมภาษณแบบเจาะลึก และ บันทึกการสังเกต  

 
3.2 ประชากรศึกษา 
 

องคการที่ไดเลือกใหเปนตวัแทนของกลุมตัวอยางที่จะทําการสํารวจ    เพ่ือใชในการ 
ศึกษาทดสอบ เปนองคการที่มีแบบแผนทางวัฒนธรรมและคุณสมบตัิที่สามารถสะทอนใหเห็น 
ถึงแบบแผนทางวัฒนธรรมขององคการแตละแบบตามหลักของการจัดแบงประเภทวัฒนธรรม
ในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม ดังนี้ 
 

3.2.1. องคการที่มีวฒันธรรมแบบสโมสร (วฒันธรรมแบบซีอุส)   
3.2.1.1 ศึกษา  สํานักงานรัฐมนตร ี  กระทรวงศกึษาธิการ (องคการภาครัฐ)  
3.2.1.2 ศึกษา   บริษทั อาคเนยประกันภัย  จํากัด (องคการภาคเอกชน)    
3.2.1.3 ศึกษา   มูลนิธิหวงใยเยาวชน (องคการภาคประชาสังคม) 
 

3.2.2 องคการที่มีวฒันธรรมแบบเนนบทบาท (วัฒนธรรมอพอลโล)   
3.2.2.1 ศกึษา   กระทรวงกลาโหม กองทัพบก (องคการภาครัฐ)   
3.2.2.2 ศึกษา   บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด  

(องคการภาคเอกชน)   
3.2.2.3 ศึกษา   มูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทย (องคการภาคประชาสังคม)  
 

3.2.3 องคการที่มีวฒันธรรมแบบเนนงาน (วฒันธรรมอเธนา)  
3.2.3.1 ศึกษา   บริษัท วิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด (องคการภาครัฐ)   
3.2.3.2 ศึกษา   บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด (องคการภาคเอกชน)   
3.2.3.3 ศึกษา   องคการ CCS (Cross-Cutural Solutions) ประเทศไทย   

(องคการภาคประชาสังคม)  
 

3.2.4  องคการที่มีวฒันธรรมแบบเนนความเปนตัวตน (วฒันธรรมดิออนีซุส) 
3.2.4.1 ศึกษา   คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ มหาวิทยาลัย 

ศิลปากร (องคการภาครัฐ)  
3.2.4.2 ศึกษา   บริษัท อินทีเรียร วิชั่น จํากัด (องคการภาคเอกชน)   
3.2.4.3 ศึกษา   สภาทนายความแหงประเทศไทย (องคการภาคประชา 

สังคม)  



 67 

3.3 กลุมตวัอยางและประชากรสํารวจ 
 

องคการสาธารณะที่ไดเลือกใหเปนตวัแทนประชากร    หรือกลุมตัวอยางที่จะทําการ 
สํารวจเพ่ือทดสอบทฤษฎีในการศึกษาครั้งน้ี  เปนองคการที่สามารถสะทอนใหเห็นถึงแบบ
แผนทางวัฒนธรรมขององคการแตละแบบไดอยางชัดเจน ผูศึกษาไดทําการสํารวจขอมูล
พ้ืนฐานขององคการที่ทําการศึกษาในขั้นตน โดยการศึกษาเอกสารประกอบกับการสังเกตใน
ภาคสนาม และพิจารณาเปรียบเทยีบวาองคการดังกลาวมีลักษณะตรงตามเกณฑในทฤษฎี
แบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมเพียงใด เพ่ือใหใกลเคียงกับแนวคิดในทฤษฎีมากที่สดุตาม
คุณสมบัติของวัฒนธรรมทัง้ 4 แบบ โดยไดเลือกกลุมตวัยางใหครอบคลุมองคการทั้ง 3 
ประเภท  ไดแก องคการภาครัฐ  องคการภาคเอกชน และ องคการภาคประชาสังคม ประเภท
ละ 4 องคการ  รวมทั้งสิ้นเปน 12 องคการ สําหรับประชากรสํารวจที่ไดเลือกมาทําการศึกษา
จากกลุมตัวอยาง ผูศึกษาไดพิจารณาเจาะจงสํารวจไปที่ “กลุมผูปฏิบัติงานหลัก” ของแตละ
องคการ  ซึ่งเปนตัวแทนประชากรที่ดีของกลุมตัวอยางที่ศึกษา   เน่ืองจากเปนกลุมซ่ึงทํา
หนาที่หลักในการปฏิบัติงานและเปนกลุมที่สําคัญในการขับเคลื่อนภารกิจขององคการ ซึ่งมี
ผลกระทบโดยตรงกับวัฒนธรรมการทํางานขององคการ  

เน่ืองจากกลุมตัวอยางตองมีลักษณะเปนตวัแทนที่ดีของประชากร  มีลักษณะเฉพาะที ่
สําคัญคลายคลึงกับประชากร สามารถจําลองเอาลักษณะและรายละเอียดของประชากรไดมาก
ที่สุดและสามารถใหคาขอมูลที่ตองการไดโดยมีความคลาดเคลื่อนนอยที่สุด มีขนาดพอเหมาะ 
เชื่อถือได และมีความคลองตัวในการเพ่ิมหรอืลดจํานวนตัวอยาง การสุมตัวอยางในการศึกษา 
จึงพยายามสะทอนแนวคิดดังกลาว โดยอาศัยการสุมตวัอยางแบบผสมผสานวิธีการตางๆ เขา
ดวยกัน ดวยการสุมแบบหลายขั้นตอน (Multistage sampling) ดังน้ี 
 

3.3.1  การสุมแบบทั่วไปหรือการสุมแบบงาย (Simple Random sampling) 
เปนการสุมโดยอาศัยความนาจะเปน จากกลุมตวัอยางที่มีลักษณะตามเกณฑ 

คุณสมบัติของแบบแผนวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทตามทฤษฎีที่ศึกษา  มีเปาหมายเพ่ือ 
ใหไดตัวอยางที่เปนตวัแทนของประชากรไดมากที่สุดในองคการสาธารณะทั้ง 12 แหง 
โดยพิจารณากลุมตัวอยางที่แนใจวาจะใหขอมูลที่สามารถตอบวัตถปุระสงคการวจัิย 
คร้ังนี้ได   การสุมแบบงายในชั้นตนน้ีเพ่ือใหประชากรเปาหมายทุกหนวยมีโอกาสได 
รับเลือกเทาเทียมกัน ทําใหการเลือกตัวอยางปราศจากอคติ  

กลุมตัวอยาง (sampling) และประชากรสํารวจ (survey population) ที่ได
จากการสุมแบบงายในชั้นตนในการศึกษาครั้งนี้ ไดแก 

 
3.3.1.1   องคการที่มีวัฒนธรรมแบบสโมสร  (Club Culture - Zeus) 

องคการภาครัฐ    กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตัวอยาง 10    



 68 

   องคการ 
         ศึกษา :  สํานักงานรัฐมนตรี กระทรวงศึกษาธิการ 

           ประชากรสํารวจ  30 คน  
   ศึกษา :  เจาหนาที่สํานักงานรัฐมนตรี กระทรวง 
    ศึกษาธิการ 

องคการภาคเอกชน    กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตัวอยาง 10   
   องคการ 

         ศึกษา :  บริษัท อาคเนยประกันภัย  จํากัด 
           ประชากรสํารวจ  30 คน  

ศึกษา :  เจาหนาที่โบร็กเกอร นายหนา หรือ 
ตัวแทน  

องคการภาคประชาสังคม   กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตัวอยาง 10  
   องคการ 

         ศึกษา :  มูลนิธิหวงใยเยาวชน  
           ประชากรสํารวจ  30 คน  

ศึกษา :  เจาหนาที่และอาสาสมัครที่ปฏบิัติงาน
โดยตรงกับเยาวชนผูรับบริการ 
 

3.3.1.2   องคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท (Role  Culture -   
  Apollo) 

องคการภาครัฐ     กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตัวอยาง 10    
   องคการ 

         ศึกษา :  กระทรวงกลาโหม กองทัพบก  
           ประชากรสํารวจ  30 คน  

   ศึกษา :   ขาราชการทหารซ่ึงมีหนาที่ปฏิบัติ  
    การทหารและการสงคราม 

องคการภาคเอกชน    กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตัวอยาง 10   
   องคการ 

         ศึกษา :  บริษัท โตชบิา คอนซูมเมอร โปรดัคส  
    (ประเทศไทย) จํากัด 

           ประชากรสํารวจ  30 คน  
   ศึกษา :  เจาหนาที่ฝายผลิตในบริษทั  

องคการภาคประชาสงัคม   กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตัวอยาง 10  
   องคการ 
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         ศึกษา :  มูลนิธศิุภนิมิตแหงประเทศไทย 
           ประชากรสํารวจ  30 คน  

   ศึกษา :  เจาหนาที่และอาสาสมัครซ่ึงปฏิบตัิ  
    หนาที่โดยตรงในการพฒันาและสงเคราะห  
  

3.3.1.3   องคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนงาน (Task Culture - 
                                                    Athena) 

องคการภาครัฐ    กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตัวอยาง 10    
   องคการ 

         ศึกษา :  บริษัท วทิยุการบินแหงประเทศไทย 
         จํากัด 

           ประชากรสํารวจ  30 คน  
   ศึกษา :  ทีมเจาหนาที่ปฏิบัติงานควบคุมการ  
   จราจรทางอากาศและวิศวกรรม 

องคการภาคเอกชน    กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตัวอยาง 10   
   องคการ 

         ศึกษา :  บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด 
           ประชากรสํารวจ  30 คน 

   ศึกษา :  เจาหนาที่ฝายผลิต ออกแบบและ 
    สรางสรรคงานโฆษณา 

องคการภาคประชาสังคม   กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตวัอยาง 10  
    องคการ 

ศึกษา :  องคการ CCS (Cross-Cutural   
Solutions) ประเทศไทย 

            ประชากรสํารวจ  30 คน 
ศึกษา :  เจาหนาที่และอาสาสมัครซ่ึงปฏิบัติ    
หนาที่โดยตรงในการพัฒนาและแลกเปลีย่น 
ทางวัฒนธรรม 
 

3.3.1.4   องคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนความเปนตัวตน (Existential 
  Culture - Dionysus) 

องคการภาครัฐ      กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตัวอยาง 10  
    องคการ 
    ศึกษา :  คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพ  
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     พิมพ  มหาวิทยาลยัศลิปากร 
    ประชากรสํารวจ  30 คน  
    ศึกษา :  อาจารยที่สอนวชิาเอกดานศิลปะทุก 
     ภาควิชา คือ ภาควิชาจิตรกรรม  ภาควิชา 
     ประติมากรรม  ภาควิชาภาพพิมพ  ภาควิชา 
     ศิลปไทย  ภาควิชาทฤษฎีศิลป 

องคการภาคเอกชน     กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตัวอยาง 10    
       องคการ 

          ศึกษา :  บริษัท อินทีเรยีร วชิั่น จํากัด 
            ประชากรสํารวจ  30 คน  

    ศึกษา :  เจาหนาที่ออกแบบดานสถาปตยกรรม  
     และเจาหนาที่ออกแบบดานมัณฑนศิลป 

องคการภาคประชาสังคม   กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตัวอยาง 10  
    องคการ 

          ศึกษา :  สภาทนายความแหงประเทศไทย 
            ประชากรสํารวจ  30 คน 

    ศึกษา :  ทนายความอิสระ 
 

3.3.2 การสุมแบบชั้นภูมิ  (Stratified random sampling)   
ตอจากนั้น ผูศึกษาทําการสุมตัวอยางผูปฏิบัติงานหลกัในองคการสาธารณะ

ทั้ง 12 แแหง ซึ่งมีอายุงานแตกตางกันใน 4 ระดับ  ไดแก  
3.3.2.1 ผูปฏิบัติงานหลักซ่ึงไดปฏิบตัิงานในองคการเปนเวลา 15 ปขึ้นไป 
3.3.2.2 ผูปฏิบัติงานหลักซ่ึงไดปฏิบตัิงานในองคการเปนเวลา 10 - 15 ป 
3.3.2.3 ผูปฏิบัติงานหลักซ่ึงไดปฏิบตัิงานในองคการเปนเวลา 5 – 10 ป 
3.3.2.4 ผูปฏิบัติงานหลักซ่ึงไดปฏิบตัิงานในองคการเปนเวลา 1 - 5 ป 
โดยไดกําหนดขนาดของตัวอยางในแตละกลุมใหมีความแตกตางจากสัดสวน

ที่ปรากฏในประชากร  เพ่ือใหแนใจวาตวัอยางในแตละกลุมมีจํานวนมากพอสําหรับ
นําไปวิเคราะห และอาศัยการเลือกตวัอยางโดยวิธีการสุมแบบงายในแตละกลุม 

 
3.3.3 การสุมแบบโควตา (Quota sampling)      

ตอจากนั้น ผูศึกษาทําการสุมตัวอยางผูปฏิบัติงานหลกัในองคการสาธารณะ
ทั้ง 12 แหง ใหมีประชากรสํารวจกระจายอยูในหนวยตางๆ ของแตละกลุมตัวอยาง
ครบถวน ในจํานวนโควตาที่เทาๆ กัน เพ่ือใหไดองคประกอบของกลุมตัวอยางใกล 
เคียงกับองคประกอบของประชากรที่ศกึษา  
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3.4 สังเขปกลุมตวัอยาง 
ผูศึกษาไดทําการคัดเลือกกลุมตัวอยาง และกําหนดกลุมของประชากรที่จะทาํการ

สํารวจและทดสอบไว 12 กลุมตัวอยาง   ซึ่งสามารถประมวลใหเห็นภาพโดยรวมขององคการ
และกลุมผูปฏิบัติงานหลัก พอสังเขปไดดังนี้ 

 
  3.4.1 องคการแบบซีอุสภาครัฐ 

กลุมตัวอยางที่สํารวจ :  สํานักงานรัฐมนตรี  กระทรวงศึกษาธกิาร (Office of the  
   Minister, Ministry of Education) 

ที่ตั้ง   :  กระทรวงศกึษาธิการ ถนนราชดําเนินนอก เขตดุสิต 
   กรุงเทพฯ 10300 

ประชากรสํารวจ          :  เจาหนาที่สํานักงานรัฐมนตรี กระทรวงศึกษาธิการ  
กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก   :  หัวหนาฝายและเจาหนาที่กลุมชวยอํานวยการ, เจาหนาที่ 

   บริหารงานทั่วไป, เจาหนาที่กลุมงานประสานการเมือง,   
   เจาหนาที่วเิทศสัมพันธ, เจาหนาที่ประชาสัมพันธ,  
   เจาหนาที่กลุมงานสนับสนุนวิชาการ 

สังเขปองคการ         
 องคการซ่ึงเปนหนวยงานภาครัฐ มีตําแหนงเทียบเทากรม เปนองคการที่ให 

บริการสาธารณะเก่ียวกบัดานการศึกษาของชาติ   มีอํานาจหนาที่และความ
รับผิดชอบในขอบเขตงาน 3 เรื่อง ภายในกระทรวงศึกษาธิการ ไดแก  1) งาน
บริหารทั่วไป  2) กลุมงานประสานการเมือง 3) กลุมงานสนับสนุนวิชาการ เพ่ือ
รองรับอํานาจหนาที่ของกระทรวงศึกษาธกิาร เก่ียวกบัการสรางระบบการศึกษาที่
มีคุณภาพและประสิทธิภาพ พัฒนามาตรฐานการศึกษาเพื่อสรางศกัยภาพในการ
แขงขนัของประเทศ และสรางเสริมโอกาสทางการศึกษาแกประชาชนทุกคน 

 เปนองคการในระบบราชการ     เริ่มจัดตั้งเม่ือ พ.ศ. 2476    อายุองคการ 74 ป  
มีขาราชการประจําปฏิบัติหนาที่ขึ้นตรงตอเลขานุการรฐัมนตรวีาการกระทรวง 
ศึกษาธิการซ่ึงเปนขาราชการการเมือง และขึ้นตรงตอรัฐมนตรวีาการกระทรวง 
ศึกษาธิการอีกชั้นหน่ึง 

 ภารกิจองคการที่สําคัญไดแก  การสนับสนุนการปฏิบัตงิานของรัฐมนตรี และของ
กระทรวงในเชิงยุทธศาสตร  การวิเคราะหสถานการณ  การเชื่อมโยงนโยบาย
ของกระทรวงกับภาพรวมนโยบายของรัฐบาลระดับมหภาค การประสานนโยบาย
กับกระทรวงตางๆ  ตลอดจนการประสานงานกับขาราชการประจํา เพ่ือสนับสนุน
รัฐมนตรีในการจัดทํานโยบาย เปาหมาย และผลสัมฤทธิ์ของกระทรวงที่รัฐมนตรี
ตองทําขอตกลงการทํางานกับคณะกรรมการนโยบายของรัฐบาล  รวมทั้งการจัด 
ทํารายงานตอรัฐบาล  รัฐสภา  และสาธารณชน   และเปนแกนประสานเชื่อมโยง  



 72 

การดําเนินนโยบายรัฐบาลระหวางกระทรวง 
 

3.4.2 องคการแบบซีอุสภาคเอกชน 
กลุมตัวอยางที่สํารวจ   :  บริษัท  อาคแนยประกันภัย จํากัด  (South East  

   Insurance Co., Ltd.) 
  ที่ตั้ง   :  315 ถนนสลีม เขตบางรัก กรุงเทพฯ 10500 

ประชากรสํารวจ       :  เจาหนาที่โบร็กเกอร  ตัวแทนประกัน หรือนายหนา  
กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก    :  ผูอํานวยการบริหารและพัฒนาตัวแทน,  ผูจัดการภาค  

   (ฝายขาย), ผูจัดการสาขา (ฝายขาย), ผูจัดการหนวย  
   (ฝายขาย), หัวหนาหนวย (ฝายขาย), ตวัแทนประกันชีวติ 
   ตัวแทนประกันวินาศภัย, โบร็กเกอร, พนักงานขาย 

  สังเขปองคการ               
 องคการเอกชนในรูปบริษัทจํากัด องคการเพ่ือใหบริการทางสังคม (Social 

service agency) แตเปนองคการมุงแสวงกําไร (Profit Organization) เพ่ือนํามา
เฉลี่ยความคุมครองดานชีวิต สขุภาพ อุบัติเหต ุ และวินาศภัยประเภทตางๆ 
ใหกับลูกคา และเพ่ือดําเนินการประกอบธรุกิจใหเติบโตม่ันคง 

 เปนองคการธรุกิจเอกชน เริ่มดําเนินกิจการเม่ือ พ.ศ. 2489 อายุองคการ 61 ป 
ประกอบดวยผูถือหุน และมีเครือขายกับบริษัทธุรกิจประกันภัยชั้นนําตางประเทศ
ในการรับประกันตอ (Re-Insurance) สําหรับการประกันในทุนประกันจํานวนสูง  
จดทะเบียนจัดตั้งภายใตการควบคุมของสํานักงานประกันภัย กระทรวงพาณิชย 
มีเจาหนาที่ขยายงาน เจาหนาที่ประจําและผูถือหุนสาํหรับกิจการประกันวินาศภัย 
66 สาขา และสําหรับกิจการประกันชีวติ 55 สาขาทั่วประเทศ 

 ภารกิจองคการ เพ่ือ เสริมสรางหลักประกันและความมั่นคงใหแกคนไทย มุงหวัง
ใหผูถือกรมธรรมประกันชีวติและประกันวินาศภัยเกิดความผาสุกม่ันคงภายใน
ครอบครัว โดยยึดม่ันหลักวิชาการแหงการประกันชีวติและประกันวินาศภัยเปน
แนวทางในการดําเนินธุรกิจและถือประโยชนของผูเอาประกันเปนสิ่งสาํคัญ เพ่ือ 
ใหเกิดความพงึพอใจสูงสุดระหวางผูถือกรมธรรม 

 
3.4.3 องคการแบบซีอุสภาคประชาสงัคม 
กลุมตัวอยางที่สํารวจ   :  มูลนิธิหวงใยเยาวชน (Youth First Concern Foundation) 
ที่ตั้ง :  102/22 ซอยมหาวิทยาลยัหอการคาไทย ถนนวิภาวดี 

   รังสิต ดินแดง กรุงเทพฯ 10400 
ประชากรสํารวจ          :  เจาหนาที่และอาสาสมัครที่ปฏิบัติงานใหบรกิารโดยตรง 
                                 กับเยาวชน 
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กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก    :  หัวหนาแผนก, เจาหนาที่, อาสาสมัคร แผนกกิจกรรม       
    สโมสรเยาวชน (Youth Club), แผนกกิจกรรมพิเศษ  

   สําหรับเยาวชน (Youth Activities), แผนกสายดวนวัยรุน   
   (Teensline), แผนกชวยเหลือเยาวชนที่มีปญหาเฉพาะ  
   (Youth Guidance), แผนกมีเดีย, แผนกสถาบันการศึกษา   
   ผูประสานงานคายเยาวชน (Youth Camp), งานกิจกรรม 
   แรลลี่เยาวชน, งานกิจกรรมคอนเสิรต, งานนัดพบเยาวชน  

สังเขปองคการ                
 องคการระหวางประเทศ  องคการเพ่ือใหบริการทางสังคม (Social service 

agency) และเปนองคการที่ไมมุงแสวงกําไร (Non-profit Organization) 
 องคการสังคมสงเคราะหเอกชนในรูปแบบขององคการอาสาสมัคร (Voluntary 

Organization) อาศัยการระดมเงินทุน (fund-rasing) ที่ใชในการใหบริการและ
กระทําพันธกจิจากผูสนับสนุน ที่เปนทั้งผูบริจาค (donors) ผูกอตั้ง (founders)  
และประเทศสมาชิกในเครือขายระหวาง 127 ประเทศทั่วโลก และจดทะเบียนจัด
ตั้งอยูในรูปของมูลนิธิ  เริ่มจัดตั้งเม่ือ พ.ศ. 2516  อายุองคการ 34 ป 

 ภารกิจองคการ ทําหนาทีส่งเสริม ปองกันและแกไขปญหาเยาวชนซึ่งเปนกลุม 
เปาหมายโดยตรง ดําเนินกิจกรรมดานเยาวชนทั้งหมด ไดแก สโมสรเยาวชน 
(youth club), สายดวนวยัรุน (teensline), การใหความชวยเหลอืเยาวชนที่มี
ปญหาเฉพาะ (youth guidance), คายเยาวชน (youth camp), กิจกรรมสําหรับ
เยาวชน (youth activities) เชน แรลลี่เยาวชน  คอนเสิรต  งานนัดพบเยาวชน 
เปนตน 

 
3.4.4 องคการแบบอพอลโลภาครัฐ 
กลุมตัวอยางที่สํารวจ   :  กระทรวงกลาโหม  กองทัพบก (Ministry of   

   Defence, The Royal Thai Army) 
  ที่ตั้ง   :  ตึกศาลาวาการกระทรวงกลาโหม  ถนนสนามไชย  
        เขตพระนคร กรุงเทพฯ 10200 

ประชากรสํารวจ        :  ขาราชการทหารซ่ึงมีหนาที่ปฏิบตัิการทหารและการ 
   สงคราม  

กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก    :  ขาราชการทหารฝายยุทธการและการฝก, กองการจัด,   
   การยิง, ทหารลาดตระเวน, ฝายกรรมวิธขีอมูล, ฝายตอสู  
   ขาศึก, ฝายยานยนต, ฝายการขาว, ทหารปนใหญ, ฝาย   
   สงกําลังบํารุง, ฝายปฏิบตัิการจิตวิทยา, ทหารสื่อสาร 

สังเขปองคการ 
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 องคการภาครัฐ  ใหบริการสาธารณะดานความม่ันคงของประเทศ 
 หนวยงานขึ้นตรงตอสํานักปลัดกระทรวงกลาโหมและกองบัญชาการทหารสูงสุด  

กระทรวงกลาโหม เปนองคการในระบบราชการ  เริ่มกอตั้งมาพรอมกับราชอาณา 
จักรไทย แตกองทัพบกแบบสมัยใหมซึ่งเปนตนแบบของกิจการทหารบกสมัย
ปจจุบัน เริ่มกอตั้งขึ้นในสมัยรัชกาลที่ 5 พ.ศ. 2349   เปนองคการนําในการสราง
หลักประกันความม่ันคงของรัฐ และปกปองสถาบันพระมหากษัตรยิ เพ่ือความ
ผาสุกของประชาชนดวยการพัฒนากองทัพใหมีศักยภาพ  

 ภารกิจขององคการที่สําคัญ มี 4 ประการ ไดแก 1) ปองกันและรักษาเอกราชและ
ความม่ันคงของประเทศจากภัยคุกคามทัง้ภายนอกและภายใน  โดยจัดใหมีกําลัง
ทหารไวเพ่ือการรบหรือการสงคราม  2) ปกปองสถาบันพระมหากษัตริย ปราบ 
ปรามกบฏ และจลาจล  3) รักษาผลประโยชนของชาติตามที่กฎหมายกําหนด 
ไดแก พระราชบัญญตัิจัดระเบียบราชการกระทรวงกลาโหม พ.ศ. 2503 มาตรา 
14  ซึ่งกําหนดอํานาจและหนาที่กระทรวงกลาโหมและหนาที่ของกองทัพบก  
4) พัฒนาประเทศ ชวยเหลือประชาชน และแกไขปญหาสําคญัของชาติในดาน
ตางๆ 
 

3.4.5 องคการแบบอพอลโลภาคเอกชน 
กลุมตัวอยางที่สํารวจ   :  บริษัท โตชบิา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย)  

จํากัด (Toshiba Consumer Products (Thailand) 
Co.,Ltd.) 

ที่ตั้ง    :  144/1 หมู 5 สวนอุตสาหกรรมบางกะดี ถนนติวานนท 
   ตําบลบางกะดี  อําเภอเมือง จังหวัดปทุมธานี 12000 

ประชากรสํารวจ :  เจาหนาที่ฝายผลิตในโรงงาน, พนักงานผลิตสายการ 
   ประกอบ: 

กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก   :  Recruitment & trainer, Operation manager,   
   Administration operator, Assistant supervisor,   
   Operator, Assistant safety advisor 

สังเขปองคการ  
 องคการภาคเอกชน ประเภทอุตสาหกรรม ประกอบธุรกิจผลติและจําหนาย

เคร่ืองใชไฟฟาและอุปกรณคอมพิวเตอร เปนองคการมุงแสวงกําไร (Profit 
Organization) 

 บริษัทอุตสาหกรรม (Industry company) ในภาคสวนของผลิตภัณฑเคร่ืองไฟฟา 
และคอมพิวเตอร เปนบรษิัทในเครือขายของ บริษทั โตชบิา คอรปอเรชั่น 
ประเทศญ่ีปุน ไดรับรางวัลเร่ืองความปลอดภัยในการทํางานและไดรับการรับรอง
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คุณภาพจากกระทรวงอุตสาหกรรม  จดทะเบียนจัดตั้งในป พ.ศ. 2512 อายุ
องคการ 38 ป   มีความเตบิโตและรายไดประมาณปละ 10,000 ลานบาท  

 ภารกิจในการผลิตและจําหนายเครื่องใชไฟฟา โดยเฉพาะตูเย็น และเครื่องซักผา 
เคร่ืองใชไฟฟาในครัวเรือน เปาหมายโรงงานของบริษัท โตชบิา ในประเทศไทย
เปนฐานการผลิตสําหรับตลาดในประเทศไทยและเพื่อการสงออก  กําลังในการ
ผลิตตูเย็นและเครื่องซักผาอยูที่ประเภทละ 1 ลานเครือ่งตอป เปาหมายเพื่อรักษา
ฐานการตลาดท่ีมีอยูเดิม  และทําการขยายสวนครองตลาดเพิ่ม  โดยการขยาย
ฐานการผลติและเพ่ิมกําลังผลิตสินคาในกลุมไวทกูด ประเภทตูเย็น องคการมี
ประวตัิดานชือ่เสียงในดานการรักษาคุณภาพและยอดจําหนายสูง  

 
3.4.6 องคการแบบอพอลโลภาคประชาสังคม 
กลุมตัวอยางที่สํารวจ   :  มูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทย (World Vision      

    Foundation of Thailand)  
  ที่ตั้ง   :   582/18-22 ซอยเอกมัย สุขุมวิท 63 แขวงคลองตัน  

   เขตวัฒนา กรุงเทพฯ 10110 
ประชากรสํารวจ       :  เจาหนาที่เจาหนาที่และอาสาสมัครซ่ึงปฏิบัติหนาที ่

   โดยตรงในการพัฒนาและสงเคราะหเด็ก ครอบครัว ชุมชน  
กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก    :  เจาหนาที่ปฏิบัติงานโครงการในสาขาตางๆ,   

ผูประสานงานโครงการ, นักวิจัยโครงการ, พนักงาน,   
ลูกจางปฏิบัตงิานโครงการ 

สังเขปองคการ  
 องคการระหวางประเทศ  องคการเพ่ือใหบริการทางสังคม (Social service 

agency) ในดานพัฒนาและสาธารณกุศล และเปนองคการที่ไมมุงแสวงกําไร 
(Non-profit Organization) 

 องคการสังคมสงเคราะหและพัฒนาในรูปแบบขององคการอาสาสมัคร (Voluntary 
Organization) อาศัยการระดมเงินทุนที่ใชในการใหบรกิารและกระทาํพันธกิจจาก
ผูสนับสนุนในรูปของการบรจิาค ไดจดทะเบียนจัดตั้งเปนองคกรสาธารณกุศลเม่ือ 
พ.ศ. 2517  อายุองคการ 33 ป มูลนิธศิุภนิมิตแหงประเทศไทยเปนมูลนิธิ 1 ใน
กวา 100 ประเทศทั่วโลก      ซึ่งเปนองคกรรวมพันธกิจกับองคกรศุภนิมิตสากล 
ในการนําความชวยเหลือไปสูเด็กและผูยากไรของโลก  ปจจุบันมีพ้ืนที่ดําเนินงาน 
100 โครงการ ใน 49 จังหวัดทั่วทุกภาคของประเทศไทย และมีเด็กในความ
อุปการะ 109,377 คน (ขอมูล ณ วันที่ 15 มกราคม 2550)  

 ภารกิจองคการ ดําเนินพันธกิจดานตางๆ ในกระบวนการพัฒนาคุณภาพชีวิต ให 
ความชวยเหลอืผูยากไร ผูดอยโอกาสในสังคม และผูที่ดําเนินชีวติในภาวะยาก  
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ลําบาก  โดยมุงเนนการพัฒนาเด็ก ครอบครัว ชุมชน และผูประสบภัยพิบัติ ผาน 
พันธกิจหลักทัง้ 5 ดาน ไดแก 1) พันธกจิเพ่ือการเปลีย่นแปลงชวีิต 2) พันธกิจ 
การบรรเทาทกุข 3) พันธกจิการสงเสริมความยุตธิรรมในสังคม 4) พันธกิจการ 
สรางจิตสํานึกแกสาธารณชน 5) การรวมพันธกิจกับครสิตจักร 
 

    3.4.7 องคการแบบอเธนาภาครัฐ 
กลุมตวัอยางที่สํารวจ   :  บริษัท วิทยกุารบินแหงประเทศไทย จํากัด (Aeronautical     

   Radio of Thailand Ltd.) 
ที่ตั้ง  :  102 ซอยงามดูพลี แขวงทุงมหาเมฆ เขตสาทร กรุงเทพฯ  

   10121 
ประชากรสํารวจ :  ทีมเจาหนาที่ปฏิบตัิงานควบคุมการจราจรทางอากาศและ 

   วิศวกรรม 
กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก    :  ผูชวยเจาหนาที่, เจาหนาที่,  เจาหนาที่อาวุโส, ผูจัดการ,  

ผูจัดการอาวุโส งานควบคุมการจราจรทางอากาศ,   
ผูจัดการงานวิศวกรรม 

สังเขปองคการ 
 องคการรัฐวิสาหกิจ สังกัดกระทรวงคมนาคม ดําเนินธุรกิจการบินระหวาง

ประเทศโดยไมคากําไร (Cost Recovery Basis) และคิดคาบริการจากผูใชอยาง
เปนธรรม โดยยึดถือและปฏิบัตติามนโยบายรัฐบาล 

 องคการระหวางประเทศ ดําเนินกิจการบริการควบคุมจราจรทางอากาศและ
สื่อสารการบินตามมาตรฐานและขอเสนอแนะขององคการการบินพลเรือนระหวาง
ประเทศ (International Civil Aviation Organization)  ภายใตสัญญาที่ไดรับจาก
รัฐบาลไทย กอตั้งขึ้นในป พ.ศ. 2491 อายุองคการ 59 ป  ไดรับรางวัล Edward 
Warner คร้ังที่ 22 ในป พ.ศ. 2531 ซึ่งเปนรางวัลสูงสุดในกิจการบินพลเรือนที่
มอบใหบุคคลหรือหนวยงานที่กอใหเกิดประโยชนสวนรวมตอกิจการบินระหวาง
ประเทศ และเปนหนวยงานแรกในภูมิภาคเอเซียแปซฟิคที่ไดรับรางวัลทรงเกียรติ
นี้จากองคการการบินพลเรือนระหวางประเทศ  ในฐานะมีสวนสนบัสนุนใหเกิด
ความเจริญและการพัฒนาในกิจการบินของภูมิภาคเอเซียแปซิฟค และไดมีสวน
ชวยเหลือสนับสนุนกิจการการบินพลเรือนระหวางประเทศ ใหความคิดเห็น
สรางสรรคเสนทางบินใหมๆ เพ่ือใหมีความคลองตัวในการปฏิบัติงาน  รวมทั้งกอ 
ใหเกิดการประหยัดดานเชื้อเพลิงของสายการบินที่ทําการบินในภูมิภาค 

 ภารกิจขององคการ ที่สําคญัมี 2 ประการ คือ 1) ใหบริการการเดินอากาศในเขต
แถลงขาวการบินของประเทศไทย และพ้ืนที่อ่ืนๆ ตามที่ไดรับมอบหมาย 2) ให 
บริการเก่ียวเนื่องดานการบิน การขนสง และอ่ืนๆ 
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3.4.8 องคการแบบอเธนาภาคเอกชน 
กลุมตัวอยางที่สํารวจ   :  บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด (Leo Burnett Co., Ltd.) 
ที่ตั้ง   :  ชั้น 3 อาคารสินธรทาวเวอร I เลขที่ 130-132 ถนนวทิยุ  

   ปทุมวัน กรุงเทพฯ 10330 
ประชากรสํารวจ       :  เจาหนาที่ฝายผลิต  ออกแบบและสรางสรรคงานโฆษณา 
กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก    :  Producer, Senior producer, Print Production  

   Manager, TV & Radio Producer, Art Director, Copy  
   Writer, Creative director, Art Studio Manager,  
   Computer Artist, Photographer, Head of Graphic  
   Unit, Graphic Designer, CRM Group Acc. Director 

สังเขปองคการ  
 องคการเอกชน (Private sector) มุงแสวงกําไร (Profit organization) 
 บริษัทเอเจนซีโฆษณา (Advertising agency)  ระดับ 1 ใน 5  ของประเทศ เปน

บริษัทสาขาในประเทศไทย ของบริษัท ลโีอ เบอรเนทท จํากัด ซึ่งมีบริษัทในเครือ
อยู 84 ประเทศท่ัวโลก  และอยูภายใตการดูแลนโยบายของ ลีโอ เบอรเนทท 
ภูมิภาคเอเชีย-แปซิฟค มียอดบิลลิ่งในภูมิภาคเอเชีย-แปซิฟกกวา 700 ลาน
เหรียญสหรัฐตอป จดทะเบยีนจัดตั้งในป พ.ศ. 2508  อายุองคการ 42 ป  

 ภารกิจใหบริการงานดานการโฆษณาเพือ่สงเสริมการขายสินคาและบริการของ
ลูกคา  เปนไปเพ่ือการแขงขันทางการตลาด  มีผลงานโฆษณาหลายตราสินคา 
ไดรับรางวัลทัง้ในระดับประเทศและระดับภูมิภาคเอเชียแปซิฟค องคการมีประวัติ
ดานชื่อเสียงและความสําเรจ็ยาวนาน  มีสวนครองตลาดและงบโฆษณาสูง มียอด
บิลลิ่งในประเทศไทยปละ 1,600 ลานบาท - 2,400 ลานบาท 

 
3.4.9 องคการแบบอเธนาภาคประชาสงัคม 
กลุมตัวอยางที่สํารวจ   :  องคการ CCS ประเทศไทย (Cross-Cultural Solutions  

   Thailand) 
ที่ตั้ง  :  2014 ซอยกรุงเทพ - นนทบุรี 46  วงศสวาง บางซื่อ 

   กรุงเทพฯ 10800 
ประชากรสํารวจ       :  เจาหนาที่และอาสาสมัครที่ปฏิบตัิหนาที่โดยตรงในการ 

   พัฒนาและแลกเปลีย่นทางวัฒนธรรม 
กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก    :  หัวหนาแผนก, เจาหนาที่ปฏิบตัิงานโครงการในสาขา        

ตางๆ, ผูอํานวยการโครงการ, ผูประสานงานโครงการ, 
นักวิเคราะหโครงการ, พนักงาน, ลูกจางปฏิบัติงาน
โครงการ, อาสาสมัครโครงการ 



 78 

สังเขปองคการ 
 องคการระหวางประเทศ  องคการเพ่ือใหบริการทางวฒันธรรม (Cultural Service 

Agency) ในดานการแลกเปลี่ยนและการพัฒนา เปนองคการนานาชาติที่ไมมุง
แสวงกําไร (International not-for-profit Organization) และไมมีขอผูกพันทาง
ศาสนาหรือการเมืองใด 

 องคการเพ่ือการแลกเปลี่ยนวัฒนธรรมและการพัฒนาชุมชน ในรูปแบบของ
องคการอาสาสมัครนานาชาติ (International Voluntary Organization) อาศัย
เงินทุนในการดําเนินงานจากรายได ซึ่งเปนคาลงทะเบียนของอาสาสมัครแลก 
เปลี่ยนทางวฒันธรรมจากประเทศตางๆ ทั่วโลก จํานวน 10,000 กวาคน องคการ 
CCS ประเทศไทยเปนสมาชิกขององคการ CCS นานาชาติ ซึ่งมีเครือขาย
สมาชิก 10 ประเทศ ไดแก บราซิล จีน คอสตาริกา กานา กัวเตมาลา อินเดีย เปรู 
รัสซีย แทนซาเนีย และไทย  สํานักงานใหญตั้งอยูที่มลรัฐนิวยอรค สหรัฐอเมริกา 
กอตั้งขึ้นเม่ือ พ.ศ. 2538 อายุองคการ 12 ป ไดรับการยอมรับในความเปน
องคการนําในเรื่องอาสาสมัครนานาชาต ิ โดยไดรับการรับรองจากองคการ
สหประชาชาติใหเปนที่ปรึกษาพิเศษ และยังเปนหุนสวนทางเลือกในการดําเนิน
โครงการตางๆ ขององคการแคร  

 ภารกิจองคการ ดําเนินโครงการอาสาสมัครจากทั่วโลกเพื่อเปนหุนสวนในการ
ริเริ่มชุมชนทีย่ั่งยืน ทําใหเกิดความเขาใจรวมกันในมุมมองตางวัฒนธรรมและให
อาสามัครไดใชชีวติและทํางานรวมกับผูคนในทองถิ่นและอาสาสมัครจากชาติอ่ืน 
ซึ่งตางภาษาและตางวัฒนธรรม โดยมีปรัชญาวา โลกซึ่งผูคนเห็นคุณคาของ
ความแตกตางทางวัฒนธรรมจะตระหนักถึงปญหารวมกันของโลกและมีพลงัตอ
การเปลี่ยนแปลงในทางสรางสรรค พันธกิจหลักขององคการ คือ กิจกรรมการ
เรียนรูและกิจกรรมทางวัฒนธรรม โดยมีโครงการตางๆ สําหรับอาสามัคร
นานาชาติ ไดแก 1) การสอนภาษาใหกับเด็กในชุมชน  2) การแลกเปลี่ยนความรู
ในการพัฒนาเพื่อชวยเหลือผูปวยโรคเอดส 3) การพัฒนาและสงเคราะหผูสูงอายุ 
4) การเปนผูชวยใหความรูดานสาธารณสุขชุมชน 5) การดูแลสงเคราะหผูปวย
ทุพพลภาพ 6) การเปนผูชวยสอนในการศึกษาโครงการพิเศษ 7) การใหความรู
เรื่องพุทธศาสนาที่มีอิทธิพลตอรูปแบบสังคมไทย 8) การเรียนรูวัฒนธรรมไทยใน
เรื่องตางๆ เชน ศิลปมวยไทย อาหารไทย ภาษาไทย 9) การเรียนรูชีวติในสังคม 
เกษตรของชนบทไทย 10)  การศึกษาโบราณสถานและศลิปวัตถุของไทย 
 

3.4.10  องคการแบบดิออนีซุสภาครัฐ 
กลุมตัวอยางที่สํารวจ   :  คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ มหาวิทยาลัย 

   ศิลปากร  (The Faculty of Painting, Sculpture and  
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   Graphic Arts, Silpakorn University) 
ที่ตั้ง  :  มหาวิทยาลยัศิลปากร ถนนหนาพระลาน เขตพระนคร   

   กรุงเทพฯ 10200 
ประชากรสํารวจ       :  อาจารยที่สอนวิชาเอกดานศิลปะทุกภาควิชา 
กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก    :  อจ.ภาควิชาจิตรกรรม, อจ.ภาควิชาประติมากรรม,  

   อจ.ภาควิชาภาพพิมพ, อจ.ภาควิชาศลิปไทย,  
   อจ.ภาควิชาทฤษฎีศิลป 

สังเขปองคการ 
 องคการภาครัฐ  ใหบริการสาธารณะดานการศึกษาวชิาการ  โดยเฉพาะวิชาการ

ดานศลิปะ 
 หนวยงานขึ้นตรงตอมหาวทิยาลัยศิลปากร  จัดตั้งขึ้นเม่ือ พ.ศ. 2486 อายุ

องคการ 64 ป มีรากฐานมาจากหลักสูตรจิตรกรรมและประติมากรรมของของ
โรงเรียนศิลปากรแผนกชาง ตอมาไดยกฐานะขึ้นเปนมหาวิทยาลยัศิลปากร มี
คณะจิตรกรรมประติมากรรมเปนคณะเดียวของมหาวทิยาลัยศิลปากร เปดสอน
เพียง 2 สาขาวิชา คือ สาขาวิชาจิตรกรรม และสาขาวิชาประติมากรรม โดยมี
ศาสตราจารยศิลป พีระศรี เปนผูอํานวยการสอนและดํารงตาํแหนงคณบดีคนแรก 
ตอมาไดเปดสอนสาขาวิชาเพิ่มเติมขึ้นอีก 3 สาขาวิชา คือ พ.ศ. 2509 เปดสาขา 
วิชาภาพพิมพ  พ.ศ. 2520 เปดสาขาวิชาศิลปไทย และ พ.ศ. 2530 เปดสาขา 
วิชาทฤษฎีศิลป  

 ภารกิจใหการเรียนการสอน  ใหบริการวิชาการแกสังคม   และทํานุบํารุงศิลปะ 
วัฒนธรรมของชาติ ผลติศลิปบัณฑติ เปนผูมีความรูในศิลปะดานทัศนศลิป 4 
สาขา คือ จิตรกรรม ประตมิากรรม ภาพพิมพ ศิลปไทย รวมทั้งความรูทางดาน
ทฤษฎีศิลป ซึ่งมีความเชี่ยวชาญและลุมลกึในสาขาของตน  เพ่ือใหเปนศิลปน นัก
วิชาชีพดานศลิปะ  และนักวิชาการดานศลิปะ และเปนประโยชนตอสังคมในสาขา
อาชีพอ่ืนที่เก่ียวของ ผลิตผลงานศิลปกรรมทั้งในแบบรวมสมัย (Contemporary 
Arts) และแบบประเพณีนิยม (Traditional Arts) และสงเสริมการจัดแสดงผลงาน
ศิลปกรรมทุกประเภทเพื่อเผยแพรความรูความเขาใจในดานศิลปะตอสาธารณะ 

 
3.4.11 องคการแบบดอิอนีซุสภาคเอกชน 
กลุมตัวอยางที่สํารวจ   :  บริษัท อินทีเรียร วิชั่น จํากัด (Interior Visions Co., Ltd.) 
ที่ตั้ง  :  1000/170-172 อาคารลิเบอรตี้ พลาซา ซอยสุขุมวิท 55  

   คลองตันเหนือ วัฒนา กรุงเทพฯ 10110 
    ประชากรสํารวจ  :  เจาหนาที่ออกแบบดานสถาปตยกรรม และเจาหนาที ่

   ออกแบบดานมัณฑนศิลป   มั 
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กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก    :  ดีไซเนอร, สถาปนิก, Head design inspector, Material    
specialist, Design inspector, Interior designer, Design 
Coordinator, Assistant 4m., Assistant designer, 
Technician design, Head design studio 

สังเขปองคการ 
 องคการเอกชน (Private sector) มุงแสวงกําไร (Profit organization) 
 องคการภาคเอกชนประเภทบริษทัธุรกิจ เปนบริษทัออกแบบตกแตงภายใน

อาคาร สํานักงาน บานพักอาศัย รานคา และอ่ืนๆ ผลงานที่โดดเดน คือโครงการ 
ตางๆ ในเครอืแลนดแอนดเฮาส เชน โครงการสโมสรหมูบานบุศรินทร, โครงการ
สํานักงานและโรงงาน Jacob’s Jewelry Office and Factory สาธารณรัฐ 
อารเมเนีย, โครงการบานกลางกรุง สยาม-ปทุมวัน, โครงการออกแบบตกแตง
วัดธรรมกาย ฯลฯ โดยอาศัยทีมงานออกแบบมืออาชีพในดานสถาปตยกรรมและ
ในดานมัณฑนศิลป  จัดตั้งใน พ.ศ. 2539  อายุองคการ 11 ป 

 ภารกิจใหบริการงานดานการออกแบบอาคารและตกแตงภายใน ภายใตปรัชญา
การสรางสรรคที่เขาใจชีวติรวมสมัย เนนความทันสมัยลงตัวสําหรับชีวติของคน
ในสังคมปจจุบัน เพ่ือยกระดับการบริโภคและรสนิยมที่ดี สรางความพึงพอใจให
ลูกคา และสรางผลงานที่มีชื่อเสียงใหกับองคการ  

 
3.4.12 องคการแบบดิออนีซุสภาคประชาสังคม 
กลุมตัวอยางที่สํารวจ   :  สภาทนายความแหงประเทศไทย (The Lawyers’ 
     Council of Thailand) 
ที่ตั้ง  :  7/89  อาคาร 10 ถนนราชดําเนินกลาง แขวงบวรนิเวศ  

   เขตพระนคร กรุงเทพฯ 10200 
ประชากรสํารวจ       :  ทนายความอิสระ  
กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก    :  ทนายความ, ทนายความอิสระ, กรรมการมารยาท 

ทนายความ, ทนายความอาสา, เจาหนาที่อาวุโส,   
ทนายความฝายกฎหมาย, นิติกร 

สังเขปองคการ 
 องคการภาคประชาสังคม  ใหบริการสาธารณะดานกฎหมายหรือคดีความแก

บุคคลทั่วไป  
 องคการที่มีลักษณะเปนสถาบันนิติบคุคลของผูประกอบวิชาชีพทนายความที่มี

ความเปนอิสระในการปกครองตนเอง อาศัยหลักการปกครองพ้ืนฐานในระบอบ
ประชาธิปไตย มีอํานาจจดทะเบียนออกใบอนุญาตวาความ และควบคุมมรรยาท
ทนายความตามพระราชบญัญัติทนายความ พ.ศ. 2528   และไดบญัญัติใหจัดตั้ง 
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สภาทนายความขึ้น ในพ.ศ. 2528  อายุองคการ 22 ป 
 ภารกิจขององคการที่สําคัญ มี 2 ประการ ไดแก 1) เพ่ือใหความชวยเหลือทาง

กฎหมายแกบุคคลทัว่ไป  2) เพ่ือสรางบุคลากรทนายความที่ทําคดีเก่ียวกับการ
ละเมิดสิทธิมนุษยชนโดยเฉพาะดานเด็กและสตร ี โดยการปรับแนวคดิหรือ
ทัศนคติ เพ่ือเสริมสรางความรูความเขาใจเก่ียวกบัเรือ่งบทบาทความเสมอภาค
ทางเพศใหแกทนายความ 

 
3.5 เครื่องมือที่ใชในการวิจัย  
 

ในการสํารวจขอมูลภาคสนาม ผูศึกษาไดอาศัยเคร่ืองมือ 3 ชุดประกอบกันเพื่อทําการ
รวบรวมขอมูลจากประชากรสํารวจ ไดแก แบบวัด การสัมภาษณแบบเจาะลึก  และบันทึกการ
สังเกต เพ่ือใหไดขอมูลตางๆ ที่สําคัญอยางพอเพียง  ซึ่งเปนหลักฐานเชิงประจักษอันจะโยง
ไปสูการตอบปญหาวิจัยทีต่ัง้ไว คือ 

 
3.5.1  แบบวัด  

เพ่ือวัดการรับรูวัฒนธรรมตามความคิดเห็นของประชากรสํารวจ ในฐานะที่
เปนสมาชิกองคการ วาปจเจกบุคคลมีทัศนะหรือมุมมองในการพิจารณาองคการของ
ตนในเรื่องตางๆ เก่ียวกบัคานิยมและแบบแผนพฤติกรรมขององคการจํานวน 15 
เรื่องเปนแบบใด    และปจเจกบุคคลมีมุมมองสวนตัวในการพิจารณาเรื่องตางๆ ทั้ง 
15 เรื่องนั้นเปนแบบใด ผลสํารวจที่รวบรวมไดจากแบบวัดจะทําใหทราบวาองคการที่
ปจเจกบุคคลทํางานอยูมีวัฒนธรรมแบบใด ตัวปจเจกบุคคลมีวัฒนธรรมแบบใด 
วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลมีความสอดคลองกันหรือขัดกันอยางไร
ในการรับรูของสมาชิกองคการสาธารณะทั้ง 12 แหง 

แบบวัดที่ใชในการสํารวจการรับรูความสอดคลองทางวัฒนธรรมของสมาชิก
องคการ  ผูศึกษาไดปรับเพิ่ม (modified) จากการศึกษาแบบวัดของชารลส แฮนดี  
อยางละเอียด แฮนดีสรางแบบวัดขึ้นโดยอาศัยการวิเคราะหหลักเกณฑของวัฒนธรรม
แตละประเภทตามแนวคิดในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม เพ่ือใชทดสอบ
ความสอดคลองทางวัฒนธรรมในมิติตางๆ 9 เรื่อง ไดแก 1) หัวหนาหรือผูบังคับ 
บัญชา 2) ลกูนอง 3) ลําดับความสําคญั 4) บุคคลที่มีความสามารถทํางานไดดี 5) 
การปฏิบัตขิององคการตอปจเจกบุคคลในองคการ  6) การควบคุมและรูปแบบของ
อิทธิพลที่องคการใชกับบุคคล 7) อํานาจในการควบคมุ  8) หลักเกณฑในการบงัคับ
บัญชามอบหมายงาน  9) การแขงขันในองคการ  

ผูศึกษาไดปรับคําถามในแบบวัดเพ่ิมอีก 6 ขอ  เพ่ือใหทําการสํารวจการรับรู
ความสอดคลองของวัฒนธรรมแตละประเภทโดยครอบคลุมมิตติางๆ ไดมากขึ้น และ
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ทําใหเห็นความแตกตางของวัฒนธรรมทัง้ 4 ประเภทไดชัดเจนขึ้น   ตามคําแนะนํา
ของอาจารยที่ปรึกษา  โดยอาศัยการศึกษาและวเิคราะหปจจัยที่ชี้ถึงความแตกตาง
ของวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทจากแนวคิดในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม
อยางถี่ถวน และไดพิจารณาเลือกปจจัยสําคัญที่กอใหเกิดคณุสมบัติแตกตางทาง
วัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทอยางชัดเจนจํานวน 6 เรื่อง ไดแก 1)  แรงจูงใจในการ
ทํางานของปจเจกบุคคล  2) ลักษณะของงานที่ปฏิบัติในองคการ  3) แบบแผนของ
วิธีคิดและการเรียนรูของบุคคล  4) รูปแบบของการสื่อสารในองคการ 5) หลักการ
ตัดสินใจในการปฏิบัติงาน  6) หลักเกณฑในการสรรหาและเลือกสรรสมาชิกองคการ    
ในที่สุด จึงไดแบบวัดที่มีขอคําถามรวม 15 ขอ 

เน่ืองจากการวัดการรับรูแบบแผนทางวัฒนธรรมขององคการ และวัฒนธรรม 
ของปจเจกบุคคลมีความซับซอน  และประกอบดวยคุณสมบัติทั้งเชิงปทัสถานและเชิง
พฤติกรรมที่หลากหลายมารวมกัน   จําเปนตองใชตวัวัดที่เปนพหุลกัษณซึ่งประกอบ 
ดวยตวัชี้ (indicators) หลายตัว        คาํถามทั้ง 15 ขอในแบบวัดจึงมีทั้งคําถามเชิง
ปทัสถานทีเ่ปนการสํารวจคานิยม ความคิดเห็น หรือความเชื่อ และคําถามที่เปนการ
สํารวจแบบแผนทางพฤติกรรม การปฏิบัติ ซึ่งประกอบขึ้นเปนวัฒนธรรมองคการแต 
ละประเภท แบบวัดชุดน้ีจึงมีตัววัดที่เปนพหุลักษณ 15 รายการ  และทุกตวัสะทอน 
ถึงสิ่งเดียวกัน (unidimensionality) คือสะทอนใหเห็นลักษณะแบบแผนของวัฒนธรรม
แตละประเภท  ไดแก 1) วฒันธรรมแบบสโมสร (ซีอุส) 2) วัฒนธรรมแบบเนนบทบาท 
(อพอลโล) 3) วัฒนธรรมแบบเนนงาน (อเธนา) และ  4) วัฒนธรรมแบบเนนความเปน
ตัวตน  (ดิออนีซุส)  

การทดสอบแบบวัด 
หลังจากน้ัน ผูศึกษาไดทําการทดสอบแบบวัดโดยอาศยั  
1)  กลุมทดสอบ (Pilot Test)  ทดสอบโดยใหประชากรสํารวจในกลุม

ตัวอยางซ่ึงจะเปนผูใหขอมูลลองทําแบบวัด  ในการศกึษาครั้งนี้ กลุมทดสอบ 
ไดแก ประชากรสํารวจในกลุมตัวอยาง บริษัท อาคเนยประกันภัย จํากัด, 
มูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทย, คณะจิตรกรรมประตมิากรรมและภาพพิมพ 
และมูลนิธิหวงใยเยาวชน ซึ่งใหผลปอนกลับเพ่ือนํามาพิจารณา   

2)   ผูเชี่ยวชาญ  (Experts)   ใหนักวิชาการซ่ึงเปนผูเชีย่วชาญดาน 
รัฐประศาสนศาสตร ไดแก ศาสตราจารย ดร. ศุภชัย  ยาวะประภาษ และ 
ผูชวยศาสตราจารย ดร. อัครเดช ไชยเพ่ิม ทําการพิจารณาตรวจสอบอยาง
ละเอียดและใหความเห็นเพ่ือนํามาปรับปรุง   

การทดสอบแบบวัดมีจุดประสงคเพ่ือใหแนใจในมาตรฐานของแบบ
วัดวามีความตรง (validity) สามารถสะทอนคุณลักษณะของวฒันธรรมที่
ตองการวัดไดจริงและถูกตอง  มีความเที่ยง (reliability) นําไปใชวดัเม่ือใดก็
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ไดผลเหมือนเดิมทุกคร้ัง มีคาอํานาจจําแนก (discriminatory power) ในการ
แยกแบบแผนวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทออกจากกันอยางเด็ดขาด (mutually  
exclusive) มีความเปนปรนัย (objectivity) คําถามทุกขอมีความชดัเจน ไม
ทําใหผูตอบสับสนหรือเขาใจไมตรงกัน และมีประสทิธภิาพ (efficiency) ไมมี
ขอคําถามมากเกินไป  เพ่ือใหการรวบรวมขอมูลมีคุณภาพ ไดขอมูลที่
ตองการครบถวนและชัดเจน ไมใชเวลามากเกินไป และครอบคลุมคุณสมบัติ
ทั้งหมดที่ตองการวัด  
 ผูศึกษาไดนําผลปอนกลับมาพิจารณาและทําการปรับปรุงแบบวัดให 
มีความกระชบัและชัดเจนยิ่งขึ้น   กอนนําไปใหผูเชี่ยวชาญตรวจสอบอีกคร้ัง
หนึ่ง เพ่ือใหไดผลการวัดที่เปนมาตรฐาน  และไดคาของสิ่งที่ตองการวัดอยาง 
แทจริง คือ ระดับความชัด (precision) ของการรับรูวัฒนธรรม  และความถูก
ตอง (accuracy) ของแบบวัด 
แบบวัดในการศึกษาครั้งนี ้ สรางขึ้นโดย ชารลส แฮนดี  นักวิชาการเจาของ

ทฤษฎี  เม่ือผูศึกษานําแบบวัดน้ีมาทําการปรับเพ่ิมตวัชี้วัด   และทําการปรับปรุงหลัง 
จากทดสอบแบบวัด   ก็ไดผานการตรวจสอบแลวจากนักวิชาการซ่ึงเปนผูเชี่ยวชาญ 
ของประเทศไทย  แบบวัดความเหมาะสมของแบบแผนทางวัฒนธรรมขององคการ    
ซึ่งผูศึกษาไดใชเปนเคร่ืองมือสํารวจการรับรูวัฒนธรรมชุดน้ี จึงเปนแบบวัดที่มีความ 
สัมพันธกับแนวคิดหลักทีส่าํคัญในทฤษฎีที่ทําการศึกษา   ในเกณฑของความตรงเชิง 
โครงสราง (construct validity)  สามารถดึงประเด็นสําคัญที่เปนตวัแทนของเนือ้หา
ทั้งหมดในทฤษฎีและแยกแยะเนื้อหาออกมาเปนขอๆ แลวนําไปสรางเปนคําถามเพื่อ
วัดการรับรูวฒันธรรมที่ตองการศึกษาไดในเกณฑของความตรงเชิงเนื้อหา (content   
validity)    และสามารถนําขอมูลที่เก็บรวบรวมไดมาหาคาแลวเทียบหาความสัมพันธ 
กับคาทีว่ัดโดยเครื่องมือมาตรฐาน เพ่ือบงบอกถึงคุณลักษณะของวัฒนธรรมแตละ
ประเภทไดในเรื่องของความตรงตามเกณฑ (criterion-related validity)  
 ขอมูลที่ไดจากแบบวัดจะทาํใหทราบถึงความสอดคลองกันหรือความขัดกัน
ระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลในการรับรูของสมาชิกองคการ
ที่ปฏิบตัิงานอยูในองคการทีมี่วัฒนธรรมแตละประเภท 

ผูศึกษาไดแสดงแบบวัดที่ใชในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ไว ในภาคผนวก ข  
 

3.5.2 การสัมภาษณแบบเจาะลึก  
เพ่ือใหทราบถงึสาเหตุของความสอดคลองทางวัฒนธรรมระหวางองคการกับ 

ปจเจกบุคคล ซึ่งมีความสอดคลองแตกตางกันในกลุมตัวอยางแตละกลุมทีท่ําการ
สํารวจไดจากแบบวัด การสัมภาษณเจาะลึกเปนการสํารวจความคิดเห็นที่แทจริงของ
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ประชากรสํารวจในกลุมตัวอยางที่มีวัฒนธรรมองคการแตกตางกัน วาปจเจกบุคคลให
ความหมายและลําดับความสําคัญตอเรือ่งตางๆ แตกตางกันอยางไร  

ผูศึกษาไดพยายามพัฒนาโครงสรางทางความคิด (conceptual structure) 
โดยการหาความสัมพันธระหวางองคประกอบตางๆ ทีส่ําคัญ  เพ่ือนํามาประกอบกัน
เปนโครงสรางทางความคิดที่รัดกุมและสมบูรณขึ้น  ดวยวธิีการนิยามคําศัพททีเ่ก่ียว 
ของกัน (word association) เพ่ือเชื่อมโยงไปสูการอธบิายถึงสาเหตทุี่ทําใหเกิดความ
สอดคลองทางวัฒนธรรมทีแ่ตกตางกันในกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยาง ไดแก ใน
เรื่องของการใหความหมายกับคําวา ปจเจกบุคคล (individual) ของสมาชิกองคการ
ในกลุมตวัอยางที่มีวัฒนธรรมแตกตางกันวาเปนอยางไร  สัมฤทธิผลของงาน (work 
achievement) ของปจเจกบุคคลอาศัยการพิจารณาจากปจจัยใด  ปจเจกบุคคลมี
ความพึงพอใจในงาน (work satisfaction) เพราะเหตใุด   ความเครียด (stress) ใน
การทํางานของปจเจกบุคคลเกิดจากสาเหตุใด   ลักษณะของงาน (type of work) ที่
ปจเจกบุคคลปฏิบัติมีลักษณะเปนแบบใด  แรงจูงใจในการทํางาน (motivation factor) 
ของปจเจกบุคคลอยูที่ใด โดยเกณฑที่ใชในการวิเคราะหขอมูลที่รวบรวมไดจากการ
สัมภาษณแบบเจาะลึกอาศยัการพิจารณาจากปจจัยสําคัญตางๆ ทีผู่ศึกษาไดสรุปมา
จากแบบแผนทางวัฒนธรรมที่แตกตางกันทั้ง 4 ประเภทในทฤษฎีของแฮนดี อาทิ 1) 
รูปแบบการบริหารขององคการ  2) ผูนําองคการ  3) อํานาจในองคการ  4) รูปแบบ
การตัดสินใจ  5) รูปแบบการส่ือสารในองคการ   6) แบบแผนของงานที่ทํา  7) วธิีคิด 
และวธิีเรียนรูขององคการ  8) อิทธิพลและการเปลี่ยนแปลง   9) วิธีจูงใจและใหรางวัล 

 
3.5.3 บันทึกการสังเกต  

เพ่ือใหไดขอมูลซ่ึงสามารถสะทอนและยืนยันถึงความแตกตางของวฒันธรรม 
องคการและวฒันธรรมปจเจกบุคคลทั้ง 4 ประเภทในทฤษฎีของของแฮนดี   โดยผู
ศึกษาทําการสังเกตแบบแผนพฤติกรรมของกลุมตัวอยางที่ศึกษาใน 6 ดาน ไดแก 1) 
การกระทํา  2) แบบแผนการกระทํา  3) การใหความหมาย  4) ความสัมพันธ  5) 
การมีสวนรวมในกิจกรรมชุมชน  6) สภาพสังคมที่เกิดปรากฏการณในภาคสนามนั้น  
ขอมูลที่ไดจากบันทึกการสังเกตนําไปใชศึกษารวมกับขอมูลที่ไดจากเคร่ืองมือชุดอ่ืน 

 
3.6 การเก็บรวบรวมขอมูล 

  
ผูศึกษาทําการสํารวจสถานการณจริงเพ่ือศึกษาปรากฎการณ     โดยอาศัยแบบวดัที่ 

ปรับเพ่ิมเติมจากแบบวัดของแฮนดี ในการวัดความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลบุคคลท่ีอยูในการรับรูของสมาชิกองคการ ซึ่งเปนกลุมประชากรสํารวจ 
ไดแก กลุมผูปฏิบัติงานหลกั (operating cores) ขององคการทั้ง 12 แหง จํานวนแหงละ 30 
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คน โดยไดเลือกสุมประชากรสํารวจจากกลุมตวัอยางทุกกลุมขึ้นมาทําการสอบถามการรับรู
แบบแผนวัฒนธรรมในดานขององคการและในดานของปจเจกบุคคล ตามขอคําถามในแบบวัด
ทั้ง 15 ขอ เพ่ือตรวจสอบวาปจเจกบุคคลมีการรับรูวัฒนธรรมของตนเองและมีการรับรู
วัฒนธรรมขององคการอยางไร ตอจากนั้นนําขอมูลที่ไดจากแบบสอบถามทั้งหมด 360 ชุด ไป
ประมวลเพื่อสรุปผลวา คาทีไ่ดจากตัวเลขทั้ง 4 ชุด สะทอนใหเห็นถงึความสอดคลองระหวาง
วัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบคุคลในการรบัรูของสมาชิกองคการแตละประเภท
แตกตางกันอยางไร เพ่ือศกึษาวาปจจัยใดซึ่งกอใหเกิดความสอดคลองระหวางวัฒนธรรม หรือ
หากเกิดความไมสอดคลองระหวางวัฒนธรรมเปนเพราะเหตุใด โดยอาศัยขอมูลที่ไดจากการ
สัมภาษณแบบเจาะลึกจากประชากรสํารวจในกลุมตัวอยางจํานวนกลุมละ 10 คน รวมทั้ง
ขอมูลที่ไดจากการจดบันทึกการสังเกตของผูศึกษาในการทําความเขาใจความหมายของแบบ
แผนทางวัฒนธรรมขององคการแตละประเภท ซึ่งเปนสิง่ที่ไมอาจเห็นไดชัดเจนทันทีทันใด แต
ตองคอยประมวลขึ้นจากการเขาไปมีประสบการณรวมหรือการรับรูของผูศึกษา    

การรวบรวมขอมูลจากเครื่องมือทั้ง 3 ชุดประกอบกัน โดยอาศัยทั้งขอมูลเชิงปริมาณ 
ที่ไดจากแบบวัด ซึ่งจะใหผลลัพธที่มีความตรง และขอมูลเชิงคุณภาพที่ไดจากการสัมภาษณ
แบบเจาะลึกและจากบันทึกการสังเกต ซึ่งจะใหผลลพัธที่มีตรรกและเหตผุล และเปนขอมูลที่
ลุมลึกขึ้น เพ่ือทําใหแนใจวาการวิเคราะหขอมูลในขั้นตอไป จะสามารถใหคําอธบิายที่มีความ
ตรง ครบถวน และชัดเจนตามวัตถุประสงคของการวิจัย  
 

3.6.1 การรวบรวมขอมูลจากแบบวัด 
แบบวัดที่ใชในการศึกษาคร้ังนี้ประกอบดวยเนื้อหา 2 สวน คือ  

3.6.1.1 ขอเท็จจริง (fact)  ของผูใหขอมูล     สิ่งที่ผูศึกษาใหความ 
สําคัญ คือ หนาที่งาน (Job status) ของผูใหขอมูล  ซึ่งผูศึกษาเจาะจงที่
ประชากรสํารวจซึ่งเปนผูปฏิบัติงานหลักของแตละองคการ เน่ืองจากเปน
กลุมที่มีบทบาทสําคัญในการขับเคลื่อนภารกิจขององคการ และมีผลกระทบ
ตอวัฒนธรรมองคการโดยตรง  และ อายุงาน (Lenght of service)  หากผูให
ขอมูลอยูในองคการของตนมาเปนระยะเวลานานพอสมควร  ยอมซมึซับ และ
มีความเขาใจในคานิยมและแบบแผนพฤติกรรมขององคการมากพอ และ
สามารถเปรียบเทียบการรับรูวัฒนธรรมองคการกับวฒันธรรมของตนไดตาม
ขอคําถามซึ่งระบุตวัชีว้ัดที่เปนพหุลักษณทั้งหมด  

3.6.1.2 ความคิดเห็น (opinions) ของผูใหขอมูล เปนการสํารวจ
ทัศนะของผูใหขอมูลที่มีตอการรับรูองคประกอบตางๆ ของวัฒนธรรมแตละ
ประเภท ซึ่งเปนตัวแปรท่ีตองการศึกษา  ทั้งในดานของวัฒนธรรมองคการ
และในดานของวัฒนธรรมปจเจกบุคคลวามีความสอดคลองกันเปนแบบใด 
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แบบวัดดังกลาวอาศัยการลาํดับความเห็นดวยของผูใหขอมูลเปน 4 ลําดับ  
โดยใหผูตอบแบบวัดพิจารณาขอความยอย  ก  ข  ค  ง  ในแตละขอคําถาม   แลวให 
เลือกวาผูตอบเห็นดวยหรือชอบขอความใดมากที่สุด และเรียงลําดับลงไปยังขอความ
ที่เห็นดวยนอยที่สุด  โดยผูตอบตองพิจารณาคําถาม 15 ขอ จากการรับรูของตนทั้ง
ในดานที่ผูตอบมีทัศนะตอคานิยมและแบบแผนพฤติกรรมขององคการ และในดานที่
ผูตอบพิจารณาคานิยมและแบบแผนพฤติกรรมจากทศันะของตนเอง ผลที่ไดจากการ 
รวบรวมขอมูลในแบบวัด จะทําใหทราบวา ปจเจกบุคคลอยูในวัฒนธรรมแบบใด 
องคการที่ปจเจกบุคคลปฏิบตัิงานอยูมีวัฒนธรรมแบบใด และความสอดคลองระหวาง
วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลเปนแบบใด ในกลุมตัวอยางที่ทาํการ
สํารวจทั้ง 12 กลุมตัวอยาง 

ในการดําเนินการเพ่ือทําการสํารวจขอมูลภาคสนาม และรวบรวมขอมูลจาก
แบบวัด ผูศึกษาไดทําการติดตอผูที่จะเปนศูนยกลางในการประสานและสนับสนนุการ
ดําเนินการและทําความเขาใจในเรื่องที่ผูศึกษากําลังทาํการศึกษาใหถูกตองตรงกบั 
วัตถุประสงค  ผูที่เปนศูนยกลางในการประสานและสนับสนุนเรื่องขอมูล มีฐานะ
ตําแหนงเปนที่ยอมรับ (Influential person) ขององคการแตละแหงทีเ่ปนกลุมตวัอยาง
ทั้ง 12 กลุมตัวอยางทีศ่ึกษา นอกจากจะทําหนาที่ประสานกับประชากรสํารวจในการ
สํารวจขอมูลภาคสนามของผูศึกษาดวยเคร่ืองมือทั้ง 3 ชุดแลว ผูที่เปนศูนยกลางยัง
สามารถชวยใหขอมูลและมีความเขาใจในแบบวัด รวมทั้งชวยตดิตามและรวบรวม
แบบวัดใหไดครบตามจํานวน และตรงตามกลุมประชากรสํารวจที่ผูศึกษาระบุไว  
 ผูที่เปนศูนยกลางในการประสานและสนบัสนุนการสํารวจและรวบรวมขอมูล
ของผูศึกษาในกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยาง ไดแก 

1) กลุมตัวอยาง :  สํานักงานรัฐมนตรี  กระทรวงศึกษาธกิาร 
ผูประสาน  :  คุณดรุณี  ไรเปยม  
ตําแหนงงาน  :  เจาหนาที่วเิคราะหนโยบายและแผน  

   กลุมงานประสานการเมือง 
2) กลุมตัวอยาง :  บริษทั อาคเนยประกันภัย  จํากัด 

ผูประสาน  :  คุณรักษ  ซึงตระกูล 
ตําแหนงงาน :  ผูจัดการสาขารามคําแหง  

3) กลุมตัวอยาง  :  มูลนิธิหวงใยเยาวชน 
ผูประสาน  :  ดร. สุรการย  ตั้งศิริเสถียร 
ตําแหนงงาน :  รองผูอํานวยการมูลนิธ ิ

4) กลุมตัวอยาง :  กระทรวงกลาโหม กองทัพบก 
ผูประสาน  :  พลตรี ไพชยนต  คาธันเจริญ 
ตําแหนงงาน :  ผูชวยผูอํานวยการกองนโยบายและยุทธศาสตร   
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             สํานักนโยบายและแผนกลาโหม  
5) กลุมตัวอยาง :  บริษทั โตชบิา คอนซูมเมอร โปรดัคส  

   (ประเทศไทย) จํากัด 
ผูประสาน  :  คุณเสริมพันธ  ธีรพัฒนะ 
ตําแหนงงาน :  ผูอํานวยการฝายบริหารงานบุคคล   

6) กลุมตัวอยาง :  มูลนิธศิุภนิมิตแหงประเทศไทย 
ผูประสาน  :  คุณววิรรธน  ศรีธนางกูร 
ตําแหนงงาน :  ผูจัดการฝายบริหารบุคคล   

7) กลุมตัวอยาง :  บริษทั วิทยกุารบินแหงประเทศไทย จํากัด 
ผูประสาน  :  คุณวที อรรถกมล 
ตําแหนงงาน :  ผูจัดการงานควบคุมจราจรทางอากาศ  

8) กลุมตัวอยาง :  บริษทั ลีโอ เบอรเนทท จํากัด 
ผูประสาน  :  คุณฉัตตสุดา  ดํารงศิริ 
ตําแหนงงาน :  ผูจัดการฝายบริหารทรัพยากรบุคคล   

9) องคการ CCS (Cross-Cutural Solutions) ประเทศไทย 
ผูประสาน  :  คุณพิมพสุดา  เทียนดํา 
ตําแหนงงาน :  ผูอํานวยการ CCS ประเทศไทย  

   (Thailand Country Director) 
10) กลุมตัวอยาง :  คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ  

   มหาวิทยาลัยศลิปากร 
ผูประสาน  :  อาจารยปญญา วิจินธนสาร 
ตําแหนงงาน :  คณบดี   

11) กลุมตัวอยาง :  บริษทั อินทีเรียร วิชั่น จํากัด 
ผูประสาน  :  คุณธนาวัฒน  สุขัคคานนท  
ตําแหนงงาน :  กรรมการผูจัดการ  

12) สภาทนายความแหงประเทศไทย 
ผูประสาน  :  คุณสัมผัส  พ่ึงประดิษฐ 
ตําแหนงงาน :  ประธานคณะกรรมการมรรยาททนายความ  

ขั้นตอนการดําเนินงานทั้งหมดในการสํารวจและรวบรวมขอมูลจากแบบวัด      
ของผูศึกษา  ไดแก       
 1)  ติดตอขอความรวมมือจากผูที่ใหการประสานและสนับสนุนการสํารวจและ
รวบรวมขอมูลในแตละกลุมตัวอยาง  โดยอาศัยทั้งวธิีการที่เปนทางการ  คือการใช
จดหมายแนะนําตัว และวธิกีารที่ไมเปนทางการ  คือการใชความสัมพันธที่ดีระหวาง
ผูศึกษากบัผูประสานขอมูล เพ่ือลดขั้นตอนและเวลาที่ไมจําเปน   
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 2)  ผูศึกษาไปสํารวจภาคสนามในกลุมตัวอยางทีศ่ึกษา เพ่ือทําการสุมเลือก
ประชากรสํารวจและใชแบบวัดเปนเกณฑในการสอบถามการรับรูวัฒนธรรมของ
ประชากรสํารวจ ทั้งในดานการรับรูวฒันธรรมองคการและดานการรับรูวัฒนธรรม
ปจเจกบุคคล วามีความสอดคลองกันเปนแบบใด    
 3)  ผูประสานของกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุมตวัอยาง ชวยเหลือในการแจก
แบบวัดใหกับประชากรสํารวจ จํานวนกลุมละ 30 ชุด     
 4)  ผูศึกษาอธิบายวตัถุประสงคในการรวบรวมขอมูล ขั้นตอน และวธิีการ 
เพ่ือใหผูประสานของกลุมตวัอยางทั้ง 12 กลุมตวัอยางสามารถชวยชี้แจงและตอบ
คําถามใหกับประชากรสํารวจได       
 5)  กรณีที่ประชากรสํารวจตองการเวลาคิดและพิจารณาในการใหขอมูล  ผู
ประสานจะชวยทําหนาที่รวบรวมแบบวัดใหผูศึกษาตามกําหนดระยะเวลาในแผน 
งาน และผูศึกษาจะติดตามถามถึงปญหาที่อาจมีขึ้นในการรวบรวมขอมูลจากผู
ประสานเปนระยะ เพ่ือใหทราบความคบืหนาและหาทางแกปญหาได   
 6)  ผูศึกษาทําการเก็บรวบรวมขอมูลจากกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยาง
จํานวนกลุมตวัอยางละ 30 ชุด ตามกําหนดระยะเวลาในแผนงาน  

   

3.6.2 การรวบรวมขอมูลจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก 
ผูศึกษาไดทําการสัมภาษณแบบเจาะลึกประชากรสํารวจในกลุมตวัอยางทั้ง 

12 องคการ   โดยอาศัยวิธกีารที่แตกตางกัน ทั้งนี้ขึ้นอยูกับความเหมาะสมและความ
สะดวกของผูใหขอมูลเปนหลัก  ไดแก  การสัมภาษณแบบตวัตอตัว (face-to-face 
interview) การสัมภาษณทางโทรศัพท (telephone interview) และการสัมภาษณทาง 
อินเตอรเน็ต (internet interview) ผานทางจดหมายอิเล็คทรอนิกส โดยผูศึกษาจะสง 
คําถามปลายเปดแบบนิยามคําศัพท (word association) ไปยังผูใหขอมูลที่ตองการ 
ในกรณีที่ผูใหขอมูลไมมีเวลา  เพ่ือทิ้งคําถามนั้นไวใหผูตอบใชเวลาคิด หลังจากที่ผูให
ขอมูลนิยามคําเหลาน้ันสงกลับคืนมาทางจดหมายอิเล็คทรอนิกสแลว ผูศึกษาสามารถ
มองเห็นถึงเคาโครงความคดิของผูตอบได  จึงสงคําถามเจาะลึกที่เก่ียวของกลบัไปอีก
คร้ังหนึ่ง  หรืออาจใชการสัมภาษณเพ่ิมเติมทางโทรศัพทในรอบที ่ 2  ซึ่งชวยใหไม
เปนการรบกวนเวลาของผูใหขอมูล  แตในกรณีที่ผูตอบมีเวลาและเต็มใจที่จะให
สัมภาษณผานการสนทนา  ผูศึกษาจะไปพบดวยตนเองโดยทําการนัดหมายลวงหนา
และทําการสัมภาษณแบบไมมีโครงสราง  เพ่ือใหบรรยากาศในการสัมภาษณเปนไป
ตามธรรมชาต ิ  ผูศึกษาจะชวนคยุและใชการเปดคําถามโดยการถามความเห็นแบบ
นิยามคําศัพท เพ่ือจะไดทราบวาผูตอบมีความเห็นและใหความหมายในเร่ืองตางๆ 
ดังกลาวอยางไร คําศัพทที่ผูศึกษาใชจะนําไปสูการเจาะลึกลงไปในคําถามอ่ืน ที่
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เก่ียวของในมิติตางๆ ซึ่งเก่ียวพันกันอยางซับซอน (multidimension)    และเชือ่ม 
โยงไปสูการทําความเขาใจแบบแผนทางวัฒนธรรมของปจเจกบุคคลท่ีแตกตางกัน  

วิธีการทีผู่ศึกษาใชในการสมัภาษณแบบเจาะลึก คือ  วิธีการสัมภาษณแบบ
ไมเปนทางการ (informal interview)  หรือวิธีการสัมภาษณแบบไมมีโครงสราง 
(unstructured interview) ควบคูไปกับการสังเกตแบบไมมีสวนรวม (unparticipatory 
observation) ผูศึกษาทําการสัมภาษณโดยการสุมประชากรสํารวจในกลุมตวัอยางแต
ละกลุม จํานวนกลุมละ 10 คน  เน่ืองจากมีความชัดเจนวาในการศึกษาครั้งนี้ ตองการ
ขอมูลแบบใด เพ่ือวัตถปุระสงคใด   ผูศึกษาจึงสามารถตั้งคําถามเพ่ิมเติมขณะทีท่าํ 
การสัมภาษณ หรือพูดคุยกันแบบไมเปนทางการไดตลอดเวลา เพ่ือใหไดขอมูลที่ผู
ศึกษาคิดวาจะเปนประโยชนในการวิเคราะหและอธิบายปรากฏการณที่ศึกษาไดมาก
ที่สุด   โดยผูศึกษาทําการเตรียมแนวคาํถามกวางๆ ลวงหนา  และไดเนนไปทีก่าร
สัมภาษณแบบมีจุดความสนใจเฉพาะ (focus Interview)   โดยอาศัยการซักถามแบบ  
ที่ลวงเอาสวนลึกของความคิด (probe) ของกลุมประชากรที่ทําการสํารวจออกมาให 
ชัดเจนที่สุด    

เน่ืองจากสมมติฐานทีต่องการศึกษาทดสอบดวยทฤษฎีแบบแผนวฒันธรรม 
วัฒนธรรมที่เหมาะสม เปนเรื่องความสอดคลองกันระหวางวัฒนธรรมองคการและ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลท่ีอยูในการรับรูของสมาชิกองคการ รวมถงึ ศึกษาทดสอบ
ปจจัยการจูงใจที่ใชจูงใจสมาชิกองคการที่มีวัฒนธรรมแตกตางกันวาเปนแบบใด  ซึ่ง
ผูใหขอมูลมีความรับรูโดยตรงในฐานะสมาชิกองคการซ่ึงเปนผูปฏิบตังิานหลัก แต
แนวคิดในเรื่องที่ทําการสัมภาษณดังกลาว   อาจไมเคยอยูในความคิดคํานึงหรืออยูใน 
ความตระหนักของผูใหขอมูลมากอน เพราะผูใหขอมูลอาจไมเคยสนใจที่จะลองหยุด
คิดเพ่ือหาคําตอบ  ดังนั้น วิธีการสัมภาษณจึงเปนลักษณะของการสนทนาที่ชวนผูให 
ขอมูลลองคิดกําหนดความหมายในเรื่องตางๆ ตามทีต่นเห็นสมควรวา ความจริงใน
เรื่องนั้นควรเปนอยางไร  เพ่ือสํารวจวาตัวผูใหขอมูลมีคานิยม ความคิดเห็น ความ
เชื่อ หรือความตองการในเรื่องดังกลาวเปนแบบใด  และเพื่อสํารวจวาทัศนะและแบบ
แผนของผูใหขอมูลมีความสอดคลองหรือแตกตางกับทัศนะและแบบแผนที่ผูใหขอมูล
เผชิญอยูในองคการ  และมีความสอดคลองหรือแตกตางกันมากนอยเพียงใด  ขอมูล
ที่ไดจากการสัมภาษณแบบเจาะลึกทําใหผูศึกษาทราบถงึสาเหตุของความสอดคลอง
ทางวัฒนธรรมในระดับที่แตกตางกันของประชากรสํารวจในกลุมตางๆ ซึ่งรวบรวมได
จากแบบวัด เพ่ือนําไปอธิบายถึงสาเหตุของปรากฏการณที่ศึกษา 

ตัวอยางของคาํสัมภาษณแบบเจาะลึกของประชากรสํารวจ จากกลุมตัวอยาง 
ในองคการที่มีวัฒนธรรมแตกตางกัน 4 ประเภท      แสดงถึงการใหคุณคาและความ 
หมายในเรื่องตางๆ ตามคํานิยามศัพททีผู่ศึกษากําหนดขึ้นแตกตางกัน    ชวยใหผู
ศึกษามองเห็นความแตกตางของคานิยมและแบบแผนพฤติกรรมของปจเจกบุคคลท่ีมี
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วัฒนธรรมแตกตางกันไดอยางชัดเจน  ตัวอยางคําสัมภาษณเจาะลกึของประชากร
ศึกษาในกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยาง ไดแสดงไวในภาคผนวก ค 

ในการหาขอมูลดวยวิธีการที่หลากหลายเชนน้ี  ผูศึกษาจําเปนตองมีความยืด 
หยุนในเรื่องของวิธีการเพ่ือเขาถึงขอมูลทีต่องการ  แตสิ่งสําคัญที่ตระหนักอยูเสมอ 
คือ  ขอมูลที่ผูศึกษาตองการน้ันตองเปนขอมูลที่มีความลุมลึก  และสามารถนําไปสู
การตอบวตัถปุระสงคในการศึกษาไดอยางตรงประเด็นและชัดเจน คําสัมภาษณจาก
ประชากรสํารวจทุกกลุม ถอืเปนขอมูลทีใ่ชเปนหลักฐานเชิงประจักษที่ดี  ในการแสดง
ถึงคานิยมเชิงปทัสถานและแบบแผนพฤติกรรมของวฒันธรรมองคการและวัฒนธรรม
ปจเจกบุคคลที่แตกตางกันทั้ง 4 ประเภท   

 
3.6.3 การรวบรวมขอมูลจากบันทึกการสังเกต 

การสังเกตปรากฏการณที่เกิดขึ้นในสภาพสังคมหรือสนามวิจัยเปนวิธีการที ่
สําคัญและเปนประโยชนอยางยิ่งสําหรับการวิจัยเชิงคณุภาพ  เนื่องจากวิธีการน้ีมี
จุดเดนสําคัญคือเพ่ือใหไดทราบถึงพฤติกรรมที่แสดงออกมาอยางเปนธรรมชาติ  เปน
ขอมูลแบบปฐมภูมิ  ซึ่งเปนขอมูลโดยตรงตามสภาพความเปนจริง  ผูศึกษาอาศัยวธิี 
การสังเกตแบบไมมีสวนรวมในขั้นแรก  แลวจึงอาศัยการสังเกตแบบมีสวนรวมใน
ภายหลัง  โดยทําการจดลงในบันทึกการสังเกต  

ผูศึกษาไดใชกรอบในการจดบันทึกการสังเกตซึ่งแบงออกตามประเภทของ
ปรากฏการณทางสังคม 6 ประเภท  คือ 

3.6.3.1  การกระทํา (acts) หรือพฤติกรรมตางๆ ของบุคคลซ่ึงอยูในปรากฏ 
การณที่ตองการศึกษา  การใชชวีิตประจําวัน  การปฏิบัติภารกิจ และวิถชีีวติ 
ไดแก บรรยากาศในองคการ  ความเปนอยู การพูดจา เสื้อผาที่สวม ฯลฯ ซึ่ง
สะทอนใหเห็นถึงบุคลิกลักษณะขององคการและสมาชกิองคการ 
3.6.3.2  แบบแผนการกระทํา (activities) คือการสังเกตสถานภาพ 
บทบาท และหนาที่ของบุคคลในองคการนั้น 
3.6.3.3  ความหมาย (meanings) การที่บุคคลในสังคมน้ันมองตนเองและ 
เหตุการณตางๆ ที่เกิดขึ้นในฐานะทีต่นเปนสวนหนึ่งขององคการ 
3.6.3.4  ความสัมพันธ (relationship)  การสังเกตวเิคราะหความสัมพันธ
ระหวางบุคคลในองคการเพ่ือใหเขาใจถึงโครงสรางขององคการ 
3.6.3.5  การมีสวนรวมในกิจกรรมในชุมชน (participation)  การที่
บุคคลยอมใหความรวมมือและยอมรับการเปนสวนหนึ่งขององคการ  การที่
บุคคลยอมเขาไปเกี่ยวของและยอมมีผลไดเสียในองคกร   เพ่ือใหเขาใจ
โครงสรางความสัมพันธที่ดีและความขัดแยงไดอยางชัดเจนขึ้น 
3.6.3.6  สภาพสังคม (setting)  ไดแกสภาพงานสนามที่ใชเปนพ้ืนที่ศึกษา   
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มีความหมายรวมถึงทุกอยางที่กลาวมาใน 5 ประเภทขางตน  เปนภาพรวม
ทุกแงมุมของการประเมินสงัเกต  รวมถึงลักษณะทางกายภาพขององคการ
นั้นดวย 
การสังเกตกระทําโดยการจดบันทึกการสังเกต  ซึ่งอาศัยกรอบการสังเกต

พฤติกรรมที่สรางขึ้นเพื่อชวยใหไดขอมูลอยางละเอียดที่สุดในปรากฎการณที่ศึกษา 
เพ่ือชวยใหเห็นแบบแผนทางวัฒนธรรมองคการและวฒันธรรมปจเจกบุคคลประเภท
ตางๆ ไดชัดเจนขึ้น 

ตัวอยางบันทกึการสังเกตเปรียบเทยีบระหวางองคการที่มีวัฒนธรรมแตกตาง
กัน ไดแก องคการที่มีวัฒนธรรมแบบสโมสร (ซีอุส) จากการสังเกตกลุมตัวอยาง
มูลนิธิหวงใยเยาวชน องคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท (อพอลโล) จากการ
สังเกตกลุมตัวอยางกระทรวงกลาโหม กองทัพบก  องคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนน
งาน (อเธนา) จากการสังเกตกลุมตวัอยาง บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด และองคการ
ที่มีวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน (ดิออนีซุส) จากการสังเกตกลุมตวัอยาง คณะจิตรกรรม
ประติมากรรมและภาพพิมพ มหาวิทยาลยัศิลปากร ทาํใหผูศึกษาสามารถเห็นแบบ
แผนทางวัฒนธรรมขององคการและปจเจกบุคคลท่ีดําเนินอยูในองคการที่มีวัฒนธรรม
แตกตางกันไดอยางชัดเจน  ตัวอยางบันทึกการสังเกตของกลุมตัวอยางที่มีวัฒนธรรม
แตกตางกันทัง้ 4 ประเภท ไดแสดงรายละเอียดไวในภาคผนวก ง  

 
3.7 การวิเคราะหขอมูล 

 
เน่ืองจากการหาสาเหตุของปรากฏการณเปนกระบวนการตอเนื่อง  และมีความหมาย 

สัมพันธกัน  ซึ่งอาจคนพบสาเหตุเพียงสาเหตุเดียว (single cause) ในขั้นแรก  และอาจคน 
พบสาเหตุอ่ืนเพ่ิมไดอีก (list of causes) ในขั้นตอนของการศึกษา   ซึ่งสามารถนําส่ิงที่คนพบ 
เพ่ิมเติมในขณะทําการศึกษามาสนับสนนุสมมติฐานทีต่ั้งไวไดชัดเจนขึ้น  นอกจากน้ี มิติที่
ประกอบขึ้นเปนวัฒนธรรมสามารถพิจารณาไดอยางกวางขวางและลึกซ้ึง เพราะปรากฏการณ
ที่เกิดขึ้นในวฒันธรรมแตละประเภทเกิดจากหลายสาเหตุ และอาจเปนหลายสาเหตุที่เก่ียวพัน 
กันอยางซับซอน (cumulative causes)   ดังนั้น ในการวิเคราะหผลที่ตามมา ผูศึกษาไดนํา
ผลรวมที่ไดจากแบบวัดโดยการจัดลําดับการรับรูของสมาชิกองคการ ขอมูลเชิงลึกที่ไดจาก
การสัมภาษณประชากรสํารวจ รวมทั้งขอมูลในเรื่องแบบแผนการกระทําและความหมายตางๆ 
ที่ไดจากบันทกึการสังเกต ซึ่งผูศึกษาสํารวจและรวบรวมไดจากภาคสนามมาประกอบกันเพื่อ
ทําการวิเคราะหขอมูล 

ขอมูลทั้งหมดที่ไดจากการสํารวจภาคสนามในกลุมตวัอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยาง จาก 
เคร่ืองมือทั้ง 3 ชุด  ไดนํามาทําการประมวลเขาดวยกนั        เพ่ือเปรียบเทยีบความแตกตาง
ระหวางการรบัรูทางวัฒนธรรมของประชากรสํารวจในกลุมตัวอยางแตละกลุมวา    ตัวปจเจก



 92 

บุคคลมีวัฒนธรรมแบบใด และองคการที่สมาชิกปฏิบตัิงานอยูมีวัฒนธรรมแบบใด ตอจากน้ัน
จึงทําการศึกษาวิเคราะหขอมูลเพื่อเปรียบเทียบความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลในการรับรูของสมาชิกองคการในกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุม วามีแบบ
แผนวัฒนธรรมสอดคลองเปนแบบเดียวกันหรือไม หรือวามีความขัดกันอยางไร ดวยการ 
พิจารณาปจจัยที่กอใหเกิดความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการ และวัฒนธรรมปจเจก
บุคคล โดยอาศัยเกณฑจากทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมของแฮนดีเปนหลัก  พรอม
กับทําการศึกษาวิเคราะหวา การจูงใจปจเจกบุคคลในองคการที่มีวัฒนธรรมองคการแตกตาง
กัน ตองใชปจจัยการจูงใจที่แตกตางกันอยางไรเพ่ือทําใหปจเจกบคุคลเกิดความพึงพอใจใน
งาน   โดยการนําทฤษฎีสองปจจัยของเฮอรสเบิรกมาทําการศกึษาดวย รวมทั้งอาศัยการ
เชื่อมโยงและเปรียบเทยีบแนวคิดและทฤษฎีทางดานรัฐประศาสนศาสตร ดานการจัดการ
องคการ และแนวคิดจากองคความรูดานตางๆ ไดแก จิตวิทยาและสังคมวทิยา เพ่ือให
สามารถพิจารณาองคประกอบอ่ืนๆ ของมิติวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทในทฤษฎีแบบแผน
วัฒนธรรมที่เหมาะสมไดกวางขึ้น และชวยใหสามารถแยกแยะแบบแผนทางวัฒนธรรมทั้ง 4  
ประเภทออกจากกันไดชัดเจนยิ่งขึ้น 

ตอจากน้ัน   ผูศึกษาจึงทําการสรุปผลจากการวิเคราะหขอมูล   ตามวัตถุประสงคการ
วิจัยและขอบเขตวิจัยที่กําหนดไว เพ่ือใหทราบวาขอมูลที่รวบรวมไดจากการสํารวจภาคสนาม
แสดงถึงความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรรมปจเจกบุคคล ในการรับรู
ของสมาชิกองคการจากกลุมตัวอยางที่ศกึษาทั้ง 12 กลุมตัวอยางเปนแบบใด และเกิดขึ้นจาก
สาเหตุหรือปจจัยความสอดคลองใด หากการรับรูวฒันธรรมดังกลาวมีความขดักันจะเกิดขึ้น
ภายใตสภาพการณใดหรือเปนผลกระทบจากปจจัยใด รวมทั้งสรุปการวิเคราะหวาปจจัยจูงใจ
ที่ใชในการจูงใจสมาชิกองคการในวัฒนธรรมแตละประเภทมีความแตกตางกันเปนแบบใด 

ในกระบวนการวิเคราะหขอมูล  มีองคประกอบสามประการที่เก่ียวของกัน คือแนวคิด 
และทฤษฎี  วิธีการศึกษาวิจัย  และปรากฏการณที่เปนขอเท็จจริง  ซึ่งสงผลไปมาระหวางกัน
อยูตลอดเวลา  ผูศึกษาไดคํานึงถึงประเด็นสําคัญของการวิเคราะหขอมูลเพื่อนําเสนอผลการ 
ศึกษา  ซึ่งประกอบดวยหลกัการ 4 เรื่อง  ไดแก 

3.7.1 ภาพบริบททีศ่ึกษาวิจัย    
ในการศึกษาคร้ังนี้   ผูศึกษาตระหนักถงึความสําคัญของบริบทตางๆ ไดแก 

บริบทในการจัดการ บริบททางสังคมและบริบททางวัฒนธรรมที่สงผลกระทบตอการ 
ศึกษาวัฒนธรรมองคการ เน่ืองจากการศึกษาครั้งนี ้ เปนการสํารวจเพ่ือพิสูจนและ
ทดสอบทฤษฎีของแฮนดี  ในเร่ืองของความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและ 
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลในการรับรูของสมาชิกองคการสาธารณะทั้ง 3 ประเภท ใน
ประเทศไทย  นอกจากนี้ ผูศึกษายังคํานึงถึงความสําคญัในขั้นตอนของการเลือกกลุม
ตัวอยางเพ่ือทาํการสํารวจและเก็บรวบรวมขอมูล  เพ่ือใหองคการที่เปนกลุมตวัอยาง
ทั้ง 12 กลุมตัวอยางมีคุณสมบัตติามเกณฑของวัฒนธรรมแตละประเภทตามแนวคิด
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ในทฤษฎีวัฒนธรรมที่เหมาะสม และมีความเปนตวัแทนที่ดีของประชากรที่ศกึษา ซึ่ง
จะเปนผลใหภาพของบริบทที่ศึกษาใกลเคยีงกับภาพรวมที่เปนอยูจริง และทาํให
สามารถไดขอสรุปที่นําไปใชอธิบายปรากฏการณไดอยางมีความตรงและสอดคลอง
กับบริบทของสังคมไทย 
3.7.2 การทดสอบสมมติฐาน    

ในการสํารวจทดสอบเพื่อยืนยันหรือปฏิเสธสมมตฐิานที่ตั้งขึ้นเพื่อใหสามารถ
อธิบายความหมายตอขอสรุปและขอคนพบที่เกิดขึ้น     ถือเปนผลลัพธที่สําคัญของ
การศึกษาวิจัย  ผูศึกษาไดอาศัยการวดัในเชิงปริมาณและการวิเคราะหเปรียบเทียบ
จากหลักเกณฑทางทฤษฎ ี  โดยทําการระบุระดับหรอืปจจัยของการวัดตวัแปรตางๆ 
ที่ประกอบกันขึ้นเปนแบบแผนทางวัฒนธรรมขององคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคล 
ตามคุณสมบตัิที่จําแนกออกเปน ประเภท ลักษณะ และระดับตางๆ   โดยอาศัยการ
เปรียบเทียบเชื่อมโยงกับแนวคิดและทฤษฎีที่นํามาศึกษาทดสอบดวยทั้งหมด  

นอกจากนี้ยังไดอาศัยการวเิคราะหขอมูลดวยวธิีการจําแนกประเภทขอมูล
ออกเปนกลุม การเปรียบเทียบขอมูลโดยการแสวงหาความเหมือนและความตางที่มี
อยูในคุณลักษณะของวัฒนธรรมที่แตกตางกันทั้ง 4 ประเภท ทั้งในวฒันธรรมองคการ
และวัฒนธรรมปจเจกบุคคล  ผูศึกษาอาศัยการวเิคราะหสวนประกอบ (componential  
analysis) ของขอมูลทั้งหมด และนําไปสูการสรางขอสรุปแบบอุปนัย (analytic 
induction) คือ อาศัยวิธีตีความสรางขอสรุปขอมูลจากรูปธรรมหรือปรากฏการณที่
มองเห็น เพ่ือนําไปสูคําตอบที่เปนนามธรรมตามสมมติฐานทีต่ั้งไว 
3.7.3 การใหความหมายกับขอคนพบ   

ในการศึกษาวจัิยครั้งนี้      ผูศึกษาไดนําเสนอขอมูลที่สาํรวจไดจากการรับรู 
ของสมาชิกองคการสาธารณะในกลุมตวัอยาง 12 กลุมตัวอยางตามสภาพความเปน
จริง และไดทําการสรุปผลที่ไดจากการวิเคราะหอยางเปนภาววสิัย โดยอาศัย
หลักเกณฑทางวิชาการและทฤษฎีรองรับ เพ่ือใหขอคนพบที่ไดซึ่งมีความตรงในเชิง
โครงสราง มีความตรงเชิงเนื้อหา มีความเชื่อถือได และมีความตรงตามเกณฑ โดยได
บันทึกขอคนพบที่ตั้งอยูบนฐานขอมูลไวอยางทั่วถึง   ทั้งในดานที่เห็นดวยและไมเห็น
ดวยเพ่ืออาจเปนประโยชนทางการศึกษาและในการพฒันาทางความคิดที่สืบเนื่องไป  
และไดนําเสนอขอคนพบตามที่ไดตั้งวตัถปุระสงคไวอยางครบถวนโดยคํานึงถึง
จรรยาบรรณเปนสําคัญ 
3.7.4 การสรุปและรายงานผลการวิเคราะห    

ผูศึกษาไดสรปุและรายงานผลของการวิเคราะหขอมูลที่ไดจากการสํารวจ
ปรากฏการณซึ่งไดดําเนินการศึกษาวิจัยมาท้ังกระบวนการไวในบทตอไป เพ่ือใหเห็น
วาเปนไปตามสมมติฐานทั้ง 2 ประการทีต่ั้งไวหรือไม อยางไร  และสามารถวิเคราะห
เพ่ืออธิบายขอสรุปของปรากฏการณที่เกิดขึ้นอยางไร  นอกจากนี้  อาจมีขอเสนอแนะ 
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จากผลสรุปและขอคนพบจากการศึกษาเพ่ิมเติม  
การสรุปและรายงานผลการวิเคราะหในการศึกษา  จึงเปนการอธิบายปรากฏ 

การณในเร่ืองที่ทําการศึกษาวิจัย ภายใตบรบิททางสังคมและวัฒนธรรมไทย ซึ่ง
สามารถยอมรับไดโดยอาศัยการเชื่อมโยงขอมูลที่ดีรวมเขากับการยดึบริบทของขอมูล
เปนสําคัญ 

3.8 เกณฑเทียบระดับความคิดเห็น 
 

ในการกําหนดเกณฑเทียบระดับสําหรับวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับความสอดคลองทาง 
วัฒนธรรม    ผูศึกษาไดแบงลักษณะของแบบแผนทางวัฒนธรรมทัง้ 4 แบบตามคุณลักษณะ
ของตัวชีว้ัดที่เปนพหุลักษณทั้ง 15 เรื่องในแบบวัด ซึ่งอาศัยเปนเครื่องมือในการสํารวจการ
รับรูทางวัฒนธรรมของประชากรสํารวจในกลุมตัวอยางทั้ง 12 แหง  หลังจากรวบรวมแบบวัด
ทั้งหมดกลับมา   ผูศึกษาไดทําการตรวจสอบขอมูลและรวมคะแนนในแบบวัดแตละชุด  เพ่ือ
นําไปเปรียบเทียบกับเกณฑที่เปนการจัดแบงประเภทของวัฒนธรรมในแบบวัดดังกลาว เชน 
คะแนนรวมทีต่่ําที่สุดของผูตอบแบบสอบถาม  หากอยูในขอ ก ทั้งในฝงของ ตัวทานเอง และ
ในฝงของ องคการของทาน หมายถึงวา ทั้งตัวผูใหขอมูลและองคการที่ผูใหขอมูลปฏิบตัิงาน
อยูนั้นมีวัฒนธรรมแบบสโมสร (ซีอุส)   ซึ่งเปนหลักเกณฑของเครือ่งมือวัดที่ใชในการทดสอบ
สมมติฐานในเรื่องความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบคุคลที่อยู
ในองคการประเภทตางๆ  
 สวนเกณฑทีใ่ชในการเทียบระดับความคดิเห็นในเรื่องของปจจัยการจูงใจที่เหมาะสม
ในการจูงใจปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมองคการทั้ง 4 ประเภทน้ัน   อาศัยคําตอบที่ไดจากการ
สัมภาษณแบบเจาะจงโดยเฉพาะการสอบถามถึงแรงจูงใจและความพึงพอใจในงานของปจเจก
บุคคล  ประกอบกับขอมูลที่ไดจากแบบวัด   โดยเฉพาะในขอที่เก่ียวกับแรงจูงใจที่ใชในการ
ทํางาน (ขอ 10) ลักษณะของงานที่ปฏิบัติในองคการ (ขอ 11)  การคิดและการเรียนรูของ
บุคคลในองคการ (ขอ 12) การควบคุมและอิทธิพลทีมี่ตอบุคคล (ขอ 6)  แลวนําไปเทียบกบั
หลักเกณฑในทฤษฎีสองปจจัย  ทฤษฎีลําดับขั้นความตองการ  ทฤษฎีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ 
และทฤษฎีพัฒนาการทางอัตตา 

สําหรับเกณฑที่ใชในการเทยีบระดับความแตกตางทางวัฒนธรรมทัง้ 4 ประเภท เม่ือ
ไปทําการบันทึกการสังเกต  ผูศึกษาไดอาศัยการเปรียบเทยีบจากกรอบในการสังเกตตาม
ประเภทของปรากฏการณทางสังคม 6 ประเภท คือ 1) การกระทําหรือพฤตกิรรมของปจเจก
บุคคลในแตละวัฒนธรรม  2) แบบแผนในการกระทาํ คือสถานภาพหรือบทบาทของปจเจก
บุคคล  3) ความหมาย คือการที่บุคคลในสังคมนั้นมองตนเองและเหตุการณตางๆ ที่เกิดขึ้นใน
ฐานะทีต่นเปนสวนหนึ่งขององคการ 4) ความสัมพันธระหวางปจเจกบุคคลในองคการเพ่ือ
วิเคราะหถึงโครงสรางองคการ 5) การมีสวนรวมในกิจกรรมชุมชน เพ่ือใหเขาใจโครงสรางของ
ความสัมพันธและความขัดแยงระหวางบคุคลไดอยางชดัเจนขึ้น  6) สภาพสังคม คือ สภาพ
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งานสนามที่ใชเปนพ้ืนทีศ่ึกษา ซึ่งเปนภาพรวมทุกแงมุมของการประเมินสังเกต รวมถึง
ลักษณะทางกายภาพขององคการน้ันดวย 

นอกจากนี้ ในการใชเกณฑเปรียบเทียบมิติในดานอ่ืนของวัฒนธรรมองคการทั้ง 4 
ประเภท  ผูศึกษาไดอาศัยหลักเกณฑทางทฤษฎีตางๆ ที่ไดจากการทบทวนวรรณกรรม โดย
การเชื่อมโยงและเปรียบเทยีบแนวคิดและทฤษฎีทางดานรัฐประศาสนศาสตร ดานการจัดการ
องคการ และแนวคิดจากองคความรูดานตางๆ ไดแก จิตวทิยา และสังคมวทิยา  เพ่ือให
สามารถพิจารณาองคประกอบอ่ืนๆ ของมิติวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทในทฤษฎีแบบแผน
วัฒนธรรมที่เหมาะสมไดกวางขึ้น และชวยใหสามารถแยกแยะแบบแผนทางวัฒนธรรมทั้ง 4  
ประเภทออกจากกันไดชัดเจนยิ่งขึ้น  

ผูศึกษาไดอาศัยเกณฑเทียบระดับความคิดเห็นดังกลาว ในการวิเคราะหขอมูลที่ได
จากเคร่ืองมือทั้ง 3 ชุด  โดยทําการคนหาสัมพัทธขององคประกอบหรือปจจัย  ดวยการ
วิเคราะหสวนประกอบท้ังหมดของขอมูลที่รวบรวมได  ซึ่งเปนการพิจารณาโดยใชเกณฑ
พ้ืนฐานทางทฤษฎีทีเ่ก่ียวของจากองคความรูดานตางๆ ทั้งหมดในการเปรียบเทียบ แลวจึง
นําไปสูการสรางขอสรุปแบบอุปนัย โดยอาศัยการวเิคราะหเชื่อมโยงและเปรียบเทยีบกับ
แนวคิดและทฤษฎีตางๆ ดวยการแสวงหาความเหมือนและความตางที่มีอยูในคุณลักษณะของ
ตัววัดที่เปนพหุลักษณ ซึ่งประกอบขึน้ดวยตวัชีว้ัดหลายตวัและทุกตวัสะทอนถึงสิ่งเดียวกัน 
คือ วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลแตละประเภท เม่ือประมวลผลที่ไดจาก
เคร่ืองมือทั้ง 3 ชุด แลววิเคราะหเปรยีบเทียบกับเกณฑทางทฤษฎี ทําใหผูศึกษาสามารถ
มองเห็นปจจัยแหงความสาํเร็จ (key success factor) ที่กอใหเกิดความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมในองคการแตละประเภท รวมถึงปจจัยจูงใจที่ใชในองคการที่มีวัฒนธรรมแตกตาง
กัน ตอจากน้ัน ผูศึกษาจึงสรางแผนภาพเพื่อเปรียบเทียบปจจัยทีก่อใหเกิดความสอดคลอง
ทางวัฒนธรรมระหวางองคการและปจเจกบุคคลในองคการที่มีวัฒนธรรมแตกตางกันทั้ง 4 
ประเภท และอาศัยแผนภาพดังกลาวเปนกรอบแนวคิดในการอธบิายถงึความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมของกลุมตัวอยางที่ศึกษาทั้ง 12 กลุมตัวอยางวามีระดับแตกตางกันเพราะเหตใุด 
เพ่ือจะไดนําไปสูผลสรุปการวิเคราะหขอมูล 

ตอจากนั้น ผูศึกษาจึงทําการสรุปผลจากการวิเคราะหขอมูลตามวตัถุประสงคและ
ขอบเขตวิจัยที่กําหนดไว หากขอมูลเชิงประจักษที่ไดจากการสํารวจปรากฏการณแสดงถึง
ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรรมปจเจกบุคคลในการรบัรูของสมาชิก
องคการ จะเกิดขึ้นจากสาเหตุหรือปจจัยความสอดคลองใด และหากการรบัรูวัฒนธรรม
ดังกลาวมีความขัดกัน จะเกิดขึ้นภายใตสภาพการณใดหรือเปนผลกระทบจากปจจัยใด และ
สรุปการวิเคราะหวาปจจัยจูงใจที่ใชในการจูงใจสมาชิกองคการในวฒันธรรมแตละประเภทมี
ความแตกตางกันเปนแบบใด 

วิธีดําเนินการวิจัยโดยการศกึษาขอมูลจากเอกสาร เปนพ้ืนฐานสําคญัในดานวิชาการ 
ซึ่งทําใหผูศึกษามองเห็นกระแสการจัดการองคการ ทฤษฎีและขอเสนอตางๆ ในการจัดการ
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พฤติกรรมองคการใหเกิดความราบรื่นและปจจัยตางๆ ที่ใชในการจูงใจปจเจกบุคคลใหปฏิบัต ิ
งาน โดยเฉพาะกระแสการจัดการ “วัฒนธรรมองคการที่เหมาะสม” ซึ่งผูศึกษาพิจารณาวา
นาจะเปนทางออกที่สมดุลที่สุดในการตอบสนองความตองการขององคการและปจเจกบุคคล
และสามารถลดความขัดแยงระหวางทั้งสองฝายลงได การประมวลขอมูลจากเอกสารชวยใหผู
ศึกษากําหนดกรอบแนวคิดจากทฤษฎีทีต่องการศึกษาเพ่ือเปนแนวทางในการดําเนินการวิจัย
ภาคสนาม สวนวธิีการศึกษาขอมูลจากการวิจัยภาคสนามเปนพ้ืนฐานสําคัญในดานขอมูลเชิง
ประจักษ (empirical data) ซึ่งผูศึกษาสามารถนําขอมูลเชิงประจักษทั้งหมดทีส่ํารวจไดจาก
เคร่ืองมือทั้ง 3 ชุดมาประมวลเขาดวยกัน เพ่ือทําการวิเคราะหวา ขอมูลเชิงประจักษที่ไดจาก
การสํารวจภาคสนามเปนไปตามขอเสนอในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม ในเร่ือง
ความสอดคลองทางวัฒนธรรมระหวางองคการกับปจเจกบุคคลหรือไม และเปนไปตามทฤษฎี
สองปจจัยในเรื่องของการจูงใจปจเจกบุคคลในองคการที่มีวัฒนธรรมแตกตางกันหรือไม เพ่ือ
ตอบปญหาวิจัยที่ผูศึกษาตองการทดสอบวา แนวคิดการจัดการวัฒนธรรมที่เหมาะสม โดย 
เฉพาะทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมซึ่งไดเลือกมาทําการทดสอบน้ันสามารถนํามาใช
อธิบายปรากฏการณและพฤติกรรมองคการในสังคมไทยไดมากนอยเพียงใด  
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บทที่ 4 
ผลการวิเคราะหขอมูล 

 
การวิเคราะหขอมูลในการศกึษาวิจัยครั้งน้ี ผูศึกษาอาศัยขอมูลเชิงประจักษที่ไดจาก

การสํารวจและรวบรวมจากประชากรสํารวจในกลุมตัวอยางที่ศึกษาทั้งหมดจํานวน 12 กลุม 
ตัวอยาง ดวยเครื่องมือ 3 ชุดประกอบกัน ไดแก แบบวัด การสมัภาษณแบบเจาะลึก และ
บันทึกการสังเกต โดยนําผลรวมที่ไดจากแบบวัดโดยการจัดลําดับการรับรูของสมาชิกองคการ 
ขอมูลเชิงลึกที่ไดจากการสัมภาษณประชากรสํารวจ รวมทั้งขอมูลแบบแผนพฤติกรรมที่ได
จากบันทึกการสังเกต  ซึ่งรวบรวมไดจากการวิจัยภาคสนามมาประกอบการวิเคราะหขอมูล 

  
4.1   ผลการวิเคราะห  
 

ขอมูลทั้งหมดที่ไดจากการสํารวจภาคสนามไดนํามาประมวลเขาดวยกนั เพ่ือเปรียบ 
เทียบความแตกตางระหวางการรับรูทางวัฒนธรรมของประชากรสํารวจในกลุมตัวอยางแตละ
กลุมวา ปจเจกบุคคลมีวัฒนธรรมแบบใดและองคการที่บุคคลปฏบิตัิงานอยูมีวัฒนธรรมแบบใด 
ตอจากน้ันจึงศึกษาวิเคราะหเพ่ือเปรียบเทียบความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลในการรับรูของสมาชิกองคการในกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุม วามีแบบ
แผนวัฒนธรรมสอดคลองเปนแบบเดียวกันหรือวามีความขัดกันอยางไร และเกิดจากปจจัย
หรือสาเหตุใด การวิเคราะหปจจัยที่กอใหเกิดความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคล อาศัยเกณฑจากทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมของแฮนดีเปน
หลัก การวิเคราะหปจจัยจูงใจที่ใชจูงใจปจเจกบุคคลในองคการที่มีวัฒนธรรมองคการแตกตาง
กันอาศัยขอเสนอจากทฤษฎีสองปจจัยของเฮอรสเบิรกเปนหลัก นอกจากน้ี ไดอาศัยการ
วิเคราะหเปรยีบเทียบกับทฤษฎีทีเ่ก่ียวของเพ่ือแยกแยะองคประกอบวัฒนธรรมทัง้ 4 ประเภท
ในมิติที่กวางและชัดเจนขึ้น ผูศึกษาไดวเิคราะหขอมูลที่สํารวจไดจากเคร่ืองมือแตละชุด ดังนี้ 

 
4.1.1 ผลการวิเคราะหขอมูลจากแบบวดั 

ขอมูลจากแบบวัดที่รวบรวมได แสดงใหเห็นถึงการรับรูวัฒนธรรมที่แตกตาง
กันของประชากรสํารวจในกลุมตัวอยางที่ศึกษาทั้ง 12 กลุมตวัอยาง ประชากรสํารวจ
กลุมตัวอยางละ 30 คน โดยพิจารณาตามหลักเกณฑในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่
เหมาะสม จากการสํารวจพบวากลุมตวัอยางจํานวน 10 กลุมตัวอยางมีความ
สอดคลองทางวัฒนธรรมหลักตรงตามเกณฑในทฤษฎี โดยมีระดับความสอดคลอง
แตกตางกัน กลุมตัวอยางจํานวน 1 กลุมตัวอยาง มีความสอดคลองทางวัฒนธรรม
หลักเปนวัฒนธรรมแบบผสม และกลุมตวัอยางอีก 1 กลุมตัวอยาง มีความสอดคลอง
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ทางวัฒนธรรมหลักไมตรงตามทฤษฎี สวนวัฒนธรรมรองขององคการและวัฒนธรรม
รองของปจเจกบุคคลแตกตางกัน  ขอมูลจากแบบวัดสามารถสรุปไดตามตารางที่ 4.5  

 
สรุปผลการเก็บรวบรวมขอมูลท่ีสํารวจจากแบบวัด 

กลุมตัวอยาง ประชากรสํารวจ 
(กลุมผูปฏิบัติงานหลัก) 

การรับรู 
วัฒนธรรมองคการ 

การรับรู 
วัฒนธรรม 
ปจเจกบุคคล 

จํานวน
ราย 

ซีอุส ซีอุส 17 
ซีอุส อพอลโลเนียน 5 
ซีอุส อเธเนียน 2 

ซีอุส-อเธนา ซีอุส 1 
อพอลโล อพอลโลเนียน 1 
อพอลโล อเธเนียน 2 

อพอลโล-อเธนา อเธเนียน 1 
1 

1.สํานักงานรัฐมนตรี 
   กระทรวงศึกษาธิการ 
   (Office of the  
    Minister, Ministry of  
    Education) 

-หัวหนาฝายและเจาหนาท่ี
กลุมชวยอํานวยการ 
-เจาหนาท่ีบริหารงานท่ัวไป 
-เจาหนาท่ีกลุมงานประสาน
การเมือง 
-เจาหนาท่ีวิเทศสัมพันธ 
-เจาหนาท่ีประชาสัมพันธ 
-เจาหนาท่ีกลุมงานสนับสนุน
วิชาการ 

อเธนา อเธเนียน 
30 

ซีอุส ซีอุส 19 
ซีอุส อเธเนียน 1 

ซีอุส-อพอลโล ซีอุส 1 
อพอลโล ซีอุส 1 
อพอลโล อพอลโลเนียน 2 
อพอลโล อเธเนียน 3 
อเธนา ซีอุส 2 

1 

2.บริษัท อาคเนยประกัน  
   ภัย จํากัด 
   (South East  
    Insurance Co., Ltd.) 

-ผูอํานวยการบริหาร&พัฒนา
ตัวแทน  
-ผูจัดการภาค (ฝายขาย) 
-ผูจัดการสาขา (ฝายขาย) 
-ผูจัดการหนวย (ฝายขาย) 
-หัวหนาหนวย (ฝายขาย) 
-ตัวแทนประกันชีวิต 
-ตัวแทนประกันวินาศภัย 
-โบร็กเกอร, พนักงานขาย 

อเธนา อเธเนียน 
30 

ซีอุส ซีอุส 15 
ซีอุส อพอลโลเนียน 2 
ซีอุส อเธเนียน 1 
ซีอุส ดิออนีเชียน 2 

ซีอุส-อพอลโล ซีอุส 1 
ซีอุส-อพอลโล อเธเนียน 1 
ซีอุส-อเธนา ดิออนิเชียน 1 
อพอลโล อพอลโลเนียน 1 
อพอลโล อเธเนียน 1 

อพอลโล-อเธนา อพอลโลเนียน 1 
อเธนา อพอลโลเนียน 1 

3 

3.มูลนิธิหวงใยเยาวชน 
  (Youth First Concern 
    Foundation) 

-หัวหนาแผนก, เจาหนาท่ี, 
อาสาสมัคร แผนกกิจกรรม
สโมสรเยาวชน (Youth Club), 
แผนกกิจกรรมพิเศษสําหรับ
เยาวชน (Youth Activities), 
แผนกสายดวนวัยรุน
(Teensline), แผนกชวยเหลือ
เยาวชนท่ีมีปญหาเฉพาะ
(Youth Guidance), แผนกมี
เดีย, แผนกสถาบันการศึกษา, 
ผูประสานงานคายเยาวชน 
(Youth Camp), แรลล่ีเยาวชน
คอนเสิรต, งานนัดพบเยาวชน 

อเธนา อเธเนียน 
30 
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กลุมตัวอยาง ประชากรสํารวจ 
(กลุมผูปฏิบัติงานหลัก) 

การรับรู 
วัฒนธรรมองคการ 

การรับรู 
วัฒนธรรม 
ปจเจกบุคคล 

จํานวน
ราย 

ซีอุส อพอลโลเนียน 3 
ซีอุส อเธเนียน 2 

อพอลโล อพอลโลเนียน 20 
อพอลโล อเธเนียน 4 

1 

4.กระทรวงกลาโหม 
   กองทัพบก 
   (Ministry of Defence,   
    The Royal Thai   
    Army)  

-ขาราชการทหารฝายยุทธการ
และการฝก, กองการจัด, การ
ยิง, ลาดตระเวน, กรรมวิธีขอ 
มูล, ตอสูขาศึก, ยานยนต,การ 
ขาว, ปนใหญ, สงกําลังบํารุง, 
ปฏิบัติการจิตวิทยา, ส่ือสาร  

อพอลโล ดิออนีเชียน 
30 

ซีอุส อพอลโลเนียน 1 
ซีอุส อเธเนียน 2 

อพอลโล อพอลโลเนียน 21 
อพอลโล อเธเนียน 2 
อเธนา อพอลโลเนียน 1 

3 

5.บริษัท โตชิบา 
   คอนซูมเมอร โปรดัคส 
   (ประเทศไทย) จํากัด 
   (Toshiba Consumer 
    Products (Thailand) 
    Co.,Ltd.) 

-Recruitment & trainer 
-Operation manager 
-Administration operator 
-Assistant supervisor 
-Operator 
-Assistant safety advisor อเธนา อเธเนียน 

30 
ซีอุส ซีอุส 1 

อพอลโล อพอลโลเนียน 22 
อเธนา อเธเนียน 4 
อเธนา ดิออนีเชียน 1 
ดิออนีซุส อเธเนียน 1 

1 

6.มูลนิธิศุภนิมิตแหง 
   ประเทศไทย 
   (World Vision 
    Foundation of 
    Thailand) 

-เจาหนาท่ีปฏิบัติงานโครงการ
ในสาขาตางๆ  
-ผูประสานงานโครงการ 
-นักวิจัยโครงการ 
-พนักงาน, ลูกจางปฏิบัติ 
 งานโครงการ ดิออนีซุส ดิออนีเชียน 

30 
ซีอุส ซีอุส 1 
ซีอุส อเธเนียน 1 

อพอลโล อพอลโลเนียน 1 
อเธนา อเธเนียน 26 

1 

7.บริษัท วิทยุการบิน  
   แหงประเทศไทย 
   จํากัด 
   (Aeronautical 
    Radio of    
    Thailand Ltd.) 

-ผูชวยเจาหนาท่ี, เจาหนาท่ี,   
 เจาหนาท่ีอาวุโส, ผูจัดการ, 
 ผูจัดการอาวุโส งานควบคุม  
 การจราจรทางอากาศ 
-ผูจัดการงานวิศวกรรม ดิออนีซุส อเธเนียน 

30 
ซีอุส-อเธนา อเธเนียน 1 
อพอลโล อพอลโลเนียน 1 
อพอลโล อเธเนียน 1  

อพอลโล-อเธนา อเธเนียน 1 
อเธนา อพอลโลเนียน 1 
อเธนา อเธเนียน 24 

1 

8.บริษัท ลีโอ  
   เบอรเนทท จํากัด         
   (Leo Burnett Co.,   
    Ltd.) 

-Producer, Senior producer 
-Print Production Manager 
-TV & Radio producer 
-Art Director, Copy Writer 
Creative director, Art Studio 
Manager, Computer Artist, 
Photographer, Head of G.  
Unit, Graphic Designer   
-CRM Group Acc. Director  

ดิออนีซุส อเธเนียน 

30 
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กลุมตัวอยาง ประชากรสํารวจ 
(กลุมผูปฏิบัติงานหลัก) 

การรับรู 
วัฒนธรรมองคการ 

การรับรู 
วัฒนธรรม 
ปจเจกบุคคล 

จํานวน
ราย 

ซีอุส อพอลโลเนียน 1 
ซีอุส-อเธนา อเธเนียน 1 
อพอลโล อพอลโลเนียน 2 
อพอลโล อเธเนียน 2 
อเธนา อเธเนียน 19 
อเธนา อพอลโลเนียน 2 
ดิออนีซุส อพอลโลเนียน 1 
ดิออนีซุส อเธเนียน 1 

1 

9.องคการ CCS 
   ประเทศไทย 
   (Cross-Cultural  
    Solutions 
    Thailand) 

-เจาหนาท่ีปฏิบัติงานโครงการ
ในสาขาตางๆ  
-ผูอํานวยการโครงการ  
-ผูประสานงานโครงการ 
-นักวิเคราะหโครงการ 
-พนักงาน, ลูกจางปฏิบัติ 
 งานโครงการ, อาสาสมัคร 

ดิออนีซุส ดิออนีเชียน 
30 

ซีอุส อเธเนียน 2 
ซีอุส ดิออนีเชียน 1 

อพอลโล อพอลโลเนียน 2 
อพอลโล อเธเนียน 2 
อเธนา อเธเนียน 2 
อเธนา ดิออนีเชียน 1 
ดิออนีซุส อเธเนียน 6 

14 

10. คณะจิตรกรรม 
     ประติมากรรมและ 
     ภาพพิมพ  
     ม.ศิลปากร            
     (The Faculty of 
      Painting, Sculpture 
      and Graphic Arts, 
      Silpakorn  
      University) 

-อจ.ภาควิชาจิตรกรรม 
-อจ.ภาควิชาประติมากรรม 
-อจ.ภาควิชาภาพพิมพ 
-อจ.ภาควิชาศิลปไทย 
-อจ.ภาควิชาทฤษฎีศิลป 
 
 
 ดิออนีซุส ดิออนีเชียน 

30 
ซีอุส ซีอุส 1 
ซีอุส อพอลโลเนียน 1 
ซีอุส อเธเนียน 2 

อพอลโล อพอลโลเนียน 5 
อพอลโล อเธเนียน 2 
อพอลโล ดิออนีเชียน 1 
อเธนา อพอลโลเนียน 2 
อเธนา อเธเนียน 7 
อเธนา ดิออนีเชียน 2 

7 

11. บริษัท อินทีเรียร 
     วิชั่น จํากัด      
     (Interior Visions  
      Co., Ltd.) 
 
 
 
 
 

-Designer 
-Architect 
-Head design inspector 
-Material specialist 
-Design inspector 
-Interior designer 
-Design Coordinator 
-Assistant 4m. 
-Assistant designer 
-Technician designer 
-Head of design studio 
-Architect Coordinator 
-Interior 
 

ดิออนีซุส ดิออนีเชียน 

30 
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กลุมตัวอยาง ประชากรสํารวจ 
(กลุมผูปฏิบัติงานหลัก) 

การรับรู 
วัฒนธรรมองคการ 

การรับรู 
วัฒนธรรม 
ปจเจกบุคคล 

จํานวน
ราย 

ซีอุส อเธเนียน 4 
อพอลโล อพอลโลเนียน 9 
อพอลโล อเธเนียน 1 
อเธนา ซีอุส 1 
อเธนา อเธเนียน 10 
อเธนา ดิออนีเชียน 2 

ดิออนีซุส อเธเนียน 1 

2 

12. สภาทนายความแหง 
     ประเทศไทย 
     (The Lawyers'  
      Council of   
      Thailand) 
 
 
 

-ทนายความ 
-ทนายความอิสระ 
-กรรมการมารยาททนาย 
 ความ 
-ทนายความอาสา 
-เจาหนาท่ีอาวุโส,ทนายความ 
 ฝายกฎหมาย 
-นิติกร 

ดิออนีซุส ดิออนีเชียน 
30 

 
ตารางที่ 4.5 : ตารางสรุปผลการรวบรวมขอมูลจากแบบวดั 

ท่ีมา  : การสํารวจภาคสนามจากกลุมตัวอยาง 12 กลุมดวยแบบวัด 
(ระยะเวลาสํารวจ  พฤศจิกายน 2549 – กุมภาพันธ 2550) 

 
 

  จากตารางสรุปผลการรวบรวมขอมูลที่สํารวจไดจากแบบวัด ประชากรสํารวจ
ซึ่งเปนผูปฏิบตัิงานหลักในกลุมตัวอยางที่มีวัฒนธรรมสโมสรจํานวน 3 กลุมตวัอยาง 
ไดแก กลุมตัวอยางสํานักงานรัฐมนตร ี กระทรวงศกึษาธิการ ซึง่เปนองคการแบบ
สโมสรในภาครัฐ มีการรับรูวัฒนธรรมองคการตรงกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลจํานวน 
17 ราย และมีความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามทฤษฎี คือวัฒนธรรมสโมสร 
(ซีอุส)  กลุมตัวอยางบริษทั อาคเนยประกันภัย จํากัด ซึ่งเปนองคการแบบสโมสรใน
ภาคเอกชน มีการรับรูวัฒนธรรมองคการตรงกับวัฒนธรรมปจเจกบคุคลจํานวน 19 
ราย  และมีความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามทฤษฎี คอืวัฒนธรรมสโมสร   
(ซีอุส)  กลุมตัวอยางมูลนิธิหวงใยเยาวชน ซึ่งเปนองคการแบบสโมสรในภาคประชา
สังคม มีการรับรูวัฒนธรรมองคการตรงกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลจํานวน 15 ราย 
และมีความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามทฤษฎี คือวัฒนธรรมสโมสร (ซีอุส)   
 ในกลุมตวัอยางที่มีวัฒนธรรมเนนบทบาทจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก กลุม
ตัวอยางกระทรวงกลาโหม กองทัพบก ซึ่งเปนองคการแบบเนนบทบาทในภาครัฐ มี
การรับรูวัฒนธรรมองคการตรงกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลจํานวน 20 ราย  และมี
ความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามทฤษฎีคือวฒันธรรมเนนบทบาท (อพอลโล) 
กลุมตัวอยางบริษัท โตชบิา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด ซึ่งเปน
องคการแบบเนนบทบาทในภาคเอกชนมีการรับรูวัฒนธรรมองคการตรงกับวัฒนธรรม 
ปจเจกบุคคลจํานวน 21 ราย และมีความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามทฤษฎี 
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คือวัฒนธรรมเนนบทบาท (อพอลโล)  กลุมตัวอยางมูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทย 
ซึ่งเปนองคการแบบเนนบทบาทในภาคประชาสังคม มีการรับรูวัฒนธรรมองคการตรง
กับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลจํานวน 22 ราย และมีความสอดคลองทางวัฒนธรรม
เปนไปตามทฤษฎี คือวัฒนธรรมเนนบทบาท (อพอลโล)    
 ในกลุมตวัอยางที่มีวัฒนธรรมเนนงานจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก กลุม
ตัวอยางบริษทั วิทยุการบนิแหงประเทศไทย จํากัด ซึ่งเปนองคการแบบเนนงานใน
ภาครัฐ มีการรับรูวัฒนธรรมองคการตรงกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลจํานวน 26 ราย 
และมีความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามทฤษฎี คือวัฒนธรรมเนนงาน     
(อเธนา) กลุมตัวอยางบริษทั ลีโอ เบอรเนทท จํากัด ซึ่งเปนองคการแบบเนนงานใน
ภาคเอกชน มีการรับรูวัฒนธรรมองคการตรงกับวัฒนธรรมปจเจกบคุคลจํานวน 24 
ราย และมีความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามทฤษฎี คือ วัฒนธรรมเนนงาน    
(อเธนา)  กลุมตัวอยางองคการ CCS ประเทศไทย ซึ่งเปนองคการแบบเนนงานใน
ภาคประชาสังคม มีการรับรูวัฒนธรรมองคการตรงกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลจํานวน 
19 ราย และมีความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามทฤษฎี คือวฒันธรรมเนนงาน 
(อเธนา) 
 ในกลุมตวัอยางที่มีวัฒนธรรมเนนตัวตนจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก กลุม 
ตัวอยางคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ  มหาวิทยาลัยศิลปากร  ซึ่งเปน
องคการแบบเนนตัวตนในภาครัฐ มีการรับรูวัฒนธรรมองคการตรงกับวัฒนธรรม
ปจเจกบุคคลจํานวน 14 ราย และมีความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามทฤษฎี 
คือวัฒนธรรมเนนตัวตน (ดิออนีซุส)    กลุมตัวอยางบริษัท อินทีเรียร วิชั่น จํากัด ซึ่ง
เปนองคการแบบเนนตัวตนในภาคเอกชน มีการรับรูวัฒนธรรมองคการตรงกับ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลแตเปนวัฒนธรรมแบบผสม คือ มีความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมแบบเนนตวัตน  (ดิออนีซุส)  จํานวน 7 รายและมีความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมแบบเนนงาน (อเธนา) จํานวน 7 ราย  กลุมตัวอยางสภาทนายความแหง
ประเทศไทย ซึ่งเปนองคการแบบเนนตัวตนในภาคประชาสังคม มีการรับรูวัฒนธรรม
องคการตรงกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลจํานวน 10 ราย   แตความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมไมเปนไปตามทฤษฎี คือมีความสอดคลองทางวัฒนธรรมแบบเนนงาน 
(อเธนา)  สวนวัฒนธรรมหลักตามทฤษฎีคือวัฒนธรรมเนนตัวตน (ดิออนีซุส) นั้นมี
การรับรูทางวฒันธรรมตรงกันเพียงจํานวน 2 ราย 
 ผลที่ไดจากการสํารวจพบวา ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลในการรับรูของสมาชิกองคการในกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุม
ตัวอยางมีระดับที่แตกตางกัน ซึ่งสามารถเรียงลําดับความสอดคลองทางวัฒนธรรม
ของกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยางได ดังแผนภาพที่ 4.10  
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ความสอดคลองทางวัฒนธรรมสูง 
 

บริษัท วิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด (26)  
บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด (24) 
มูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทย (22) 

บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด (21) 
กระทรวงกลาโหม กองทัพบก (20) 

บริษัท อาคเนยประกันภัย  จํากัด (19) - องคการ CCS ประเทศไทย (19) 
สํานักงานรัฐมนตรี  กระทรวงศึกษาธิการ (17)  

มูลนิธิหวงใยเยาวชน (15)  
คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ (14) 

บริษัท อินทีเรียร วิชั่น จํากัด (7) 
สภาทนายความแหงประเทศไทย (2) 

 
ความสอดคลองทางวัฒนธรรมตํ่า 

แผนภาพที่ 4.10 :  ความสอดคลองทางวัฒนธรรมสงู/ต่ํา 
แหลงท่ีมา : การสํารวจภาคสนามจากกลุมตัวอยาง 12 กลุมดวยแบบวัด 

(ระยะเวลาสํารวจ  พฤศจิกายน 2549 – กุมภาพันธ 2550) 
 

ในการศึกษาคร้ังนี้พบวา กลุมตัวอยางที่มีความสอดคลองระหวางวัฒนธรรม
องคการและวฒันธรรมปจเจกบุคคลมากที่สุดในการรบัรูของสมาชกิองคการ คือ
บริษัท วทิยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด   ซึ่งเปนองคการแบบเนนงานในภาครัฐ    
ประชากรสํารวจมีการรับรูถงึความสอดคลองทางวัฒนธรรมหลัก จํานวน 26 ราย จาก
ประชากรสํารวจทั้งหมดจํานวน 30 ราย ความสอดคลองในลาํดับรองลงมาเปน 
บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด ซ่ึงเปนองคการแบบเนนงานในภาคเอกชน    
ประชากรสํารวจมีการรับรูถงึความสอดคลองทางวัฒนธรรมหลัก จํานวน 24 ราย  
มูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทย ซึ่งเปนองคการแบบเนนบทบาทในภาคประชาสังคม    
ประชากรสํารวจมีการรับรูถงึความสอดคลองทางวัฒนธรรมหลัก จํานวน 22 ราย  
บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด ซึ่งเปนองคการแบบเนน
บทบาทในภาคเอกชน    ประชากรสํารวจมีการรับรูถงึความสอดคลองทางวัฒนธรรม
หลัก จํานวน 21 ราย  กระทรวงกลาโหม กองทัพบก ซึ่งเปนองคการแบบเนนบทบาท
ในภาครัฐ   ประชากรสํารวจมีการรับรูถงึความสอดคลองทางวัฒนธรรมหลัก จํานวน 
20 ราย บริษทั อาคเนยประกันภัย จํากัด ซึ่งเปนองคการแบบสโมสรในภาคเอกชน    
ประชากรสํารวจมีการรับรูถงึความสอดคลองทางวัฒนธรรมหลัก จํานวน 19 ราย ซึ่ง
มีความสอดคลองเทากับ องคการ CCS ประเทศไทย ซึ่งเปนองคการแบบเนนงานใน
ภาคประชาสังคม    ซึ่งประชากรสํารวจมีการรับรูถึงความสอดคลองทางวัฒนธรรม
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หลัก จํานวน 19 ราย  สํานักงานรัฐมนตร ี กระทรวงศกึษาธิการ ซึ่งเปนองคการแบบ
สโมสรในภาครัฐ    ประชากรสํารวจมีการรับรูถึงความสอดคลองทางวัฒนธรรมหลกั 
จํานวน 17 ราย  มูลนิธิหวงใยเยาวชน ซึ่งเปนองคการแบบสโมสรในภาคประชาสังคม    
ประชากรสํารวจมีการรับรูถงึความสอดคลองทางวัฒนธรรมหลัก จํานวน 15 ราย  
คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ ซึ่งเปนองคการแบบเนนตัวตนในภาครัฐ    
ประชากรสํารวจมีการรับรูถงึความสอดคลองทางวัฒนธรรมหลัก จํานวน 14 ราย  
บริษัท อินทีเรียร วชิัน่ จํากัด ซึ่งเปนองคการแบบเนนตัวตนในภาคเอกชน    
ประชากรสํารวจมีการรับรูถงึความสอดคลองทางวัฒนธรรมหลัก จํานวน 7 ราย แต
เปนวัฒนธรรมแบบผสมระหวางวัฒนธรรมแบบเนนตวัตนและวัฒนธรรมแบบเนนงาน 
สวนกลุมตัวอยางที่มีความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจก
บุคคลนอยที่สดุ คือ สภาทนายความแหงประเทศไทย ซึ่งเปนองคการแบบเนนตวัตน
ในภาคประชาสังคม ประชากรสํารวจมีการรับรูถึงความสอดคลองทางวัฒนธรรมหลัก
จํานวน 2 ราย  และไมเปนไปตามวัฒนธรรมหลักในทฤษฎีเน่ืองจากขอมูลที่ไดจาก
การสํารวจพบวาเปนวัฒนธรรมแบบเนนงาน เม่ือผูศึกษานําผลจากแบบวัดมา
วิเคราะหรวมกับผลจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก ทําใหทราบสาเหตุของความ
สอดคลองทางวัฒนธรรมทีแ่ตกตางกันในแตละกลุมตวัอยาง ซึ่งจะไดวิเคราะหตอไป   

ขอมูลที่ไดจากแบบวัดยังแสดงถึงการรับรูความสอดคลองทางวัฒนธรรม ซึ่ง
เปนวัฒนธรรมหลักและวัฒนธรรมรองที่แตกตางกันของกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุม
ตัวอยาง   ซึง่สามารถสรุปผล ดังแสดงในตารางที่ 4.6  โดยผลสรุปจากตารางที ่ 4.6 
แสดงใหเห็นถึงความสอดคลองในวัฒนธรรมหลักที่เปนไปตามขอเสนอในทฤษฎีของ
แฮนดีจํานวน 10 กลุมตัวอยาง ดังอธิบายแลว และความสอดคลองในวัฒนธรรมรอง
จํานวน 8 กลุมตัวอยาง  ซึ่งแบงออกเปน วัฒนธรรมรองแบบอพอลโลจํานวน 5 กลุม
ตัวอยาง ไดแก 1) สํานักงานรัฐมนตรี กระทรวงศึกษาธกิาร ซึ่งมีวัฒนธรรมหลักแบบ
ซีอุส  2) บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด ซึ่งมีวัฒนธรรมหลักแบบเนนงาน 3) องคการ 
CCS ประเทศไทย ซึ่งมีวัฒนธรรมหลักแบบเนนงาน  4) บริษัท อินทีเรียร วชิั่น จํากัด 
ซึ่งมีวัฒนธรรมหลักแบบผสมระหวางวัฒนธรรมแบบเนนตัวตนกับวฒันธรรมแบบเนน
งาน 5) สภาทนายความแหงประเทศไทย ซึ่งมีวัฒนธรรมหลักแบบเนนงานและไม
เปนไปตามทฤษฎี  

นอกจากนี้ ไดสํารวจพบความสอดคลองในวัฒนธรรมรองเปนวัฒนธรรมแบบ 
อเธนาจํานวน 3 กลุมตวัอยาง ไดแก 1) มูลนิธิหวงใยเยาวชน ซ่ึงมีวัฒนธรรมหลัก
แบบซีอุส  2)  บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด ซึ่งมี
วัฒนธรรมหลกัแบบเนนบทบาท 3) มูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทย ซึ่งมีวัฒนธรรม
หลักแบบเนนบทบาท สวนในกลุมตวัอยางอีก 4 กลุมตัวอยาง ไมพบความสอดคลอง
ในวัฒนธรรมรอง     เน่ืองจากการรับรูความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและ 
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กลุมตัวอยาง แบบแผน 
วัฒนธรรม 

 

การรับรู 
ความสอดคลอง 
ทางวัฒนธรรม 

การรับรู 
วัฒนธรรม 
องคการ 

การรับรู 
วัฒนธรรม 
ปจเจกบุคคล 

หลัก  ซีอุส (17) ซีอุส (25) ซีอุส (18) สํานักงานรัฐมนตรี สโมสร 
(ซีอุส) รอง อพอลโล  อพอลโล (3) อพอลโลเนียน (6) 

หลัก  ซีอุส (19) ซีอุส (20) ซีอุส (23) บ. อาคเนยประกันภัย สโมสร 
(ซีอุส) รองอพอลโล-อเธเนียน อพอลโล (6) อเธเนียน (5) 

หลัก  ซีอุส (15) ซีอุส (20) ซีอุส (16) มูลนิธิ YFC สโมสร 
(ซีอุส) รอง อเธนา อเธนา (4)  อเธเนียน (6) 

หลัก  อพอลโล (20) อพอลโล (25) อพอลโลเนียน (23) กระทรวงกลาโหม เนนบทบาท 
(อพอลโล) รอง ซีอุส-อเธเนียน ซีอุส (5) อเธเนียน (6) 

หลัก  อพอลโล (21) อพอลโล (23) อพอลโลเนียน (23) บ. โตชิบา ประเทศไทย เนนบทบาท 
(อพอลโล) รอง อเธนา อเธนา (4) อเธเนียน (7) 

หลัก  อพอลโล (22 ) อพอลโล (22) อพอลโลเนียน (22) มูลนิธิศุภนิมิต เนนบทบาท 
(อพอลโล) รอง อเธนา  อเธนา (5) อเธเนียน (5) 

หลัก  อเธนา (26) อเธนา (26) อเธเนียน (28) วิทยุการบินฯ เนนงาน 
(อเธนา) รอง ซีอุส-อพอลโล ซีอุส (2) ซีอุส-อพอลโล (1) 

หลัก  อเธนา (24) อเธนา (25) อเธเนียน (28) บ. ลีโอ เบอรเนทท เนนงาน 
(อเธนา) รอง อพอลโล  อพอลโล (2) อพอลโลเนียน (2) 

หลัก  อเธนา (19) อเธนา (21) อเธเนียน (23) องคการ CCS เนนงาน 
(อเธนา) รอง อพอลโล อพอลโล (4) อพอลโลเนียน (6) 

หลัก  ดิออนีซุส (14) ดิออนีซุส(15) ดิออนีเชียน (16) คณะจิตรกรรมฯ เนนตัวตน 
(ดิออนีซุส) รองอพอลโล-อเธเนียน อพอลโล (4) อเธเนียน (12) 

หลัก  ดิออนีซุส (7) 
หลัก  อเธนา (7) 

ดิออนีซุส (7) 
อเธนา (11) 

ดิออนีเชียน (10) 
อเธเนียน (11) 

บ. อินทีเรียร วิชั่น เนนตัวตน 
(ดิออนีซุส) 

รอง อพอลโล อพอลโล (8) อพอลโลเนียน (7) 
หลัก  อเธนา (10) ดิออนีซุส (3) ดิออนีเชียน (4) สภาทนายความ เนนตัวตน 

(ดิออนีซุส) รอง อพอลโล  อพอลโล (10) อพอลโลเนียน (9) 
 

ตารางที่ 4.6 : สรุปผลความสอดคลองทางวัฒนธรรมหลักและวัฒนธรรมรองขององคการ 
ท่ีมา  : การสํารวจภาคสนามจากกลุมตัวอยาง 12 กลุมดวยแบบวัด 

(ระยะเวลาสํารวจ  พฤศจิกายน 2549 – กุมภาพันธ 2550) 
 

วัฒนธรรมปจเจกบุคคลในสวนที่เปนวัฒนธรรมรองไมตรงกัน โดยแบงเปนวัฒนธรรม 
รองแบบอพอลโล-อเธเนียน (หมายถึงการรับรูวัฒนธรรมรองขององคการเปนแบบ 
อพอลโลแตการรับรูวัฒนธรรมรองของปจเจกบุคคลเปนแบบอเธเนยีน) จํานวน 2 
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กลุมตัวอยาง ไดแก   1) บริษัท อาคเนยประกันภัย จํากัด ซึ่งมีวัฒนธรรมหลักแบบ  
ซีอุส 2) คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพซึ่งมีวัฒนธรรมหลักแบบดิออนีซุส 
วัฒนธรรมรองแบบซีอุส-อพอลโลเนียน (หมายถึงการรับรูวัฒนธรรมรองขององคการ
เปนแบบซีอุส แตการรับรูวัฒนธรรมรองของปจเจกบุคคลเปนแบบอพอลโลเนียน) 
จํานวน 1 กลุมตัวอยาง ไดแก บริษัท วิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด ซึ่งมี
วัฒนธรรมหลกัแบบเนนงาน  และ วัฒนธรรมรองแบบซีอุส-อเธเนยีน (หมายถึงการ
รับรูวัฒนธรรมรองขององคการเปนแบบซีอุส     แตการรับรูวัฒนธรรมรองของปจเจก  
บุคคลเปนแบบอเธเนียน) จํานวน 1 กลุมตัวอยาง ไดแก กระทรวงกลาโหม 
กองทัพบก  ซึ่งมีวัฒนธรรมหลักแบบเนนบทบาท   
 ผลการวิเคราะหขอมูลเชิงประจักษที่ไดจากการสํารวจการรับรูของสมาชิก 
องคการในกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยางโดยอาศัยแบบวัด ทําใหผูศึกษาทราบวา 
ปจเจกบุคคลในกลุมตัวอยางแตละกลุม      มีวัฒนธรรมปจเจกบุคคลเปนไปตามหลัก 
เกณฑในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมของแฮนดี    องคการที่ปจเจกบคุคล 
ในกลุมตวัอยางปฏิบัติงานอยูมีวัฒนธรรมองคการตามหลักเกณฑในทฤษฎี และทําให 
ทราบวา วัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลมีความสอดคลองกันตามแบบ 
แผนทางวัฒนธรรมที่เปนขอเสนอในทฤษฎี   นอกจากกลุมตวัอยางบริษัท อินทีเรียร  
วิชั่น จํากัด และกลุมตัวอยางสภาทนายความแหงประเทศไทย   ซึ่งมีความสอดคลอง 
ทางวัฒนธรรมที่อยูในการรับรูของสมาชกิองคการแตกตางออกไปจากหลักเกณฑใน 
ทฤษฎี   นอกจากน้ี   ขอมูลที่ไดจากแบบวัดทําใหทราบวา วัฒนธรรมรองสวนใหญ 
ในกลุมตวัอยางที่ศึกษาเปนวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทและวัฒนธรรมแบบเนนงาน  
 
4.1.2 ผลการวิเคราะหขอมูลจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก 

ขอมูลจากการสัมภาษณแบบเจาะลึกที่รวบรวมไดทั้งหมด  แสดงใหเห็นถึง
การใหความหมายและทัศนคติที่แตกตางกันของประชากรสํารวจในกลุมตัวอยางที่มี
วัฒนธรรมองคการแตกตางกัน  ผูศึกษาอาศัยการสัมภาษณประชากรสํารวจ กลุม
ตัวอยางละ 10 คน และสัมภาษณเจาะลกึลงไปในขอบเขตที่ไดกําหนดไว  ดวยการตั้ง
คําถามปลายเปดจากการนิยามคําศัพทรวมทั้งสิ้น 6 เรื่อง ผูศึกษาทําการวเิคราะห
ขอมูลโดยการจําแนกขอมูลออกเปน 6 กลุม ตามประเภทของเรื่องที่ปจเจกบุคคลใน
แตละองคการไดใหความหมายและแสดงทัศนคติไว เพ่ือนํามาเปรียบเทียบกนัโดย
การแสวงหาความเหมือนและความตางทีมี่อยูในคุณลักษณะของวัฒนธรรมที่แตกตาง
กันทั้ง 4 ประเภท  โดยพิจารณาตามหลักเกณฑในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่
เหมาะสม นอกจากน้ี  สิ่งที่สําคัญและเปนพ้ืนฐานของการวิเคราะห คือ การใชเหตุผล   
ผูศึกษาไดทําการสรุปขอมูลเชิงประจักษที่รวบรวมไดจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก 
ดังแสดงไวในตารางที่ 4.7  
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สรุปผลการเก็บรวบรวมขอมูลท่ีสํารวจจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก 
 
 

 
 

กลุมตัวอยาง 

การให 
ความหมาย 
ปจเจกบุคคล 
(Individual) 

สัมฤทธิผล 
ของงาน 
(Work  

Achievement) 

ความพึงพอ 
ใจในงาน 

(Satisfaction 
of Work) 

ความ 
เครียด 

(Stress) 

ลักษณะ
ของงาน 
(Type of 
Work) 

แรงจูง 
ใจ 

(Motiva 
tion) 

1.สํานักงานรัฐมนตรี 
   กระทรวงศึกษา- 
   ธิการ 
   (Office of the  
    Minister,     
    Ministry of  
    Education) 

-มีความสําคัญ 
ดวยตัวเอง 
-สําคัญเพราะอยู 
ใกลชิดผูบริหาร
ระดับสูง 
-เปนสวนหน่ึง
ของทีมงาน 
-ทุกคนมีความ 
หมายสําหรับ 
องคการ 
-เปนผูมีความรู
ความสามารถ 
-เปนผูที่ชวย 
สรางสรรคงาน 
-ลองผิดลองถูก
ดวยตัวเอง 

-งานสําเร็จตาม
เปาหมาย ทันเวลา 
-รวดเร็ว ทันการณ 
-ทุกฝายที่เกี่ยวของ 
พึงพอใจ 
-การยอมรับของ 
สังคม ผูรับบริการ 
ผูบังคับบัญชา  
-มีผลลัพธและ 
ผลกระทบตอกลุม 
เปาหมายท้ังดาน
คุณภาพและ
ปริมาณ 
-งานมีพัฒนาการ
และประสิทธิภาพ 

-เปนงานที่มีความ 
ทาทาย 
-แกปญหางานได 
-เปนงานที่มีความ 
สําคัญ ไดรับความ
ไววางใจ 
-เปนการทํางานที่มี
อิสระทางความคิด 
-มีความสะดวกใน 
การปฏิบัติงาน 
-ผูบังคับบัญชา
พอใจ 
-ตัดสินใจได
ถูกตอง 
-งานไมผิดพลาด 
 

-ปฏิบัติตามความ
ตองการของฝาย
การเมืองไมได 
-คําส่ังขัดกับกฏ 
ระเบียบ 
-งานไมมีระบบ 
ข้ึนอยูกับบุคคล 
-งานเรงดวน 
-ผูบริหารไมมี 
ความยุติธรรม 
-เพื่อนรวมงานไม
ดี/ แบงพวก 
-ระบบอาวุโสปด
โอกาส 
-สภาพแวดลอมไม
ดี  

-งานที่มี
ความทา
ทาย 

-ความ 
ตองการ 
การ
ยอมรับ/ 
ความ 
สัมพันธ 
 

2.บริษัท อาคเนย  
   ประกันภัย จํากัด 
   (South East  
    Insurance 
    Co., Ltd.) 

-มีความสําคัญ
ดวยตัวเอง 
-พึ่งตัวเองสูง 
-รักการแขงขัน 
-เปนผูนําการ
เปลี่ยนแปลง 
--เปนคนที่มี 
ประโยชนตอ
สังคม 
-เปนผูที่อดทน/
กระตือรือรน 
-เปนผูที่สนใจ
ความตองการ
ของผูอื่น 
-เปนสวนหน่ึง
ของความกาว 
หนาในองคการ 

-ผลผลิตสูง 
-ผลงานมีคุณภาพ 
-ไดคะแนนงาน/ผล 
ตอบแทนสูงตามที่
ตั้งเปาหมายไว 
-ยอดขายถึงเปา 
หมายภายในเวลา
ที่บริษัทกําหนด 
-ขยายกําลังคนและ 
ขอบขายงานได
กวางข้ึน 
-สรางทีมขายได 
อยางม่ันคงตอเน่ือง 
-สังคม/บุคคลทั่วไป
ใหการยอมรับ 
-ขยายตลาดไดมาก
ข้ึน 
-ลูกคาพึงพอใจใน
บริการหลังการขาย 
-ความรวดเร็ว 
ในการใหบริการ 
ลูกคา 

-คาตอบแทนสูง 
-มีอิสระมาก 
-บริหารความเส่ียง/
ตัดสินใจเอง 
-งานที่มีอุดมการณ 
-งานที่มีประโยชน 
-เปนงานที่ใหความ
ชวยเหลือตอความ
สูญเสียในรูปแบบ
ตางๆ 
-เปนงานที่มี
ประโยชนทั้งดาน
สังคมและ
เศรษฐกิจ 
-ไดรูจักคนเพิ่มข้ึน 
-มีความสัมพันธใน 
ทีมงานดี  
 
 

-มีความเส่ียง/
ความไมแนนอน
ในอาชีพสูง 
-ผิดหวังไดงาย 
-ไมไดงานตาม
เปาหมายท่ีตัง้ 
-ควบคุมปจจัย
เส่ียงในอาชีพ
ไมได 
-การใหบริการ 
ข้ึนอยูกับเวลา/
ความตองการของ
ลูกคาเสมอ 
-ตองแขงขันกับ
เวลา/เปาหมาย 
-ลูกคาไมพอใจ 

-งานที่มี
ความทา
ทาย 
-งานที่มี
ความ
อิสระ 
 

-ความ 
ตองการ 
การ
ยอมรับ/ 
ความ 
สัมพันธ 
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กลุมตัวอยาง 

การให 
ความหมาย 
ปจเจกบุคคล 
(Individual) 

สัมฤทธิผล 
ของงาน 
(Work  

Achievement) 

ความพึงพอ 
ใจในงาน 

(Satisfaction 
of Work) 

ความ 
เครียด 

(Stress) 

ลักษณะ
ของงาน 
(Type of 
Work) 

แรงจูง 
ใจ 

(Motiva 
tion) 

3.มูลนิธิหวงใย    
   เยาวชน 
   (Youth First   
    Concern 
    Foundation) 

-ตัวตนของ
บุคคลน้ัน 
-เปนสวนหน่ึง 
ของกลุม  
-เปนผูมีคุณคา 
-มีอุดมคติใน
การทํางานสูง 
-เปนคนที่มี 
ประโยชนตอ
สังคม 

-งานสําเร็จตาม 
 เปาหมายท่ีตั้งไว 
-เยาวชนมีคุณภาพ
ชีวิตที่ดีข้ึน 
-การยอมรับจาก 
ผูเกี่ยวของ/เครือ 
ขายงานทุกฝาย 
-การยอมรับจากผู
บริจาคท่ีใหการ
สนับสนุนพันธกิจ 

-ไดทํางานตาม 
 อุดมการณ 
-ตัดสินใจอิสระ 
-ไดรับความไวใจ 
และยอมรับจาก
องคการ 
-คาตอบแทนดี 
-โอกาสกาวหนา 
-ความสัมพันธที่ดี
กับทุกฝาย 
-มีอิสระในการคิด
และปฏิบัติงานได
หลากหลาย 
-งานสนุก ไมจําเจ 
-เครือขายกวาง ได
รูจักคนมาก  

-ความสัมพันธ 
ในองคการไมดี 
-ไมไดพัฒนา 
-ระบบงานไมดี 
-มีการเมืองภายใน 
-ขาดระเบียบ 
หลักการ และ
เหตุผลที่ดีในการ
ตัดสินใจ 
-คนหน่ึงตอง
ทํางานหลายอยาง 
-บทบาททับซอน 
-กิจกรรมมาก
เกินไป ทําให 
เปาหมายไมชัด 
-ทิศทางการ
ทํางานไมชัดเจน 
-งานเรงดวน 
-ชีวิตไมสมดุล 

-งานที่มี
ความทา
ทาย 
-งานที่มี
ความ
อิสระ 
 

-ความ 
ตองการ 
ความ 
ผูกพัน/ 
การ
ยอมรับ 

4.กระทรวงกลาโหม 
   กองทัพบก 
   (Ministry of   
    Defence, The   
    Royal Thai   
    Army) 
 

-บุคลิกภาพของ
คนน้ัน 
-เปน “กําลังคน” 
 หรือ”กําลังพล” 
-ทดแทนกันได  
-ความแตกตาง 
ของปจเจก 
บุคคล ดูที่ระดับ 
ชั้นยศ/ตําแหนง 
-ชื่อไมสําคัญ 
-มีหนาท่ีและวิธี 
ปฏิบัติงานซึ่ง
แตกตางกันไป 
-เปนผูเสียสละ 
ความสุขของตน 
เพื่อประเทศชาต ิ
-เปนผูมีความ
รับผิดชอบตอ
หนาท่ีของตน 
 

-ทํางานไดทันเวลา 
 ตามมอบหมาย 
-ไดผลลัพธตาม
เปาหมายท่ีกาํหนด 
-มีผลงานออกมา
ตามหนาที่/แผน 
งานที่กําหนด 
-ผลงานมีประสิทธิ 
ภาพ ตามคําส่ัง 
ของผูบังคับบัญชา 
-ผูบังคับบัญชาให 
 ความไววางใจ 
-การบรรลุภารกิจที่ 
ทําประโยชนตอ
สวนรวม คือ
องคการ/ชาติ 
-การใหประโยชน
ของชาติอยูเหนือ 
ประโยชนสวนตัว
หรือผูบังคับบัญชา 

-มีความม่ันคงใน 
 อาชีพการงาน 
-งานที่มีเกียรติยศ 
-มีโอกาสกาวหนา 
ข้ึนไปตามลําดับ
ข้ัน 
-การมีผูนําที่ดี 
-คาตอบแทนที่ 
 เหมาะสม 
-ระบบคุณธรรม 
-มีสวัสดิการ 
-การไดรับมอบ
อํานาจตัดสินใจ 
-ไดรับความไวใจ 
-การไดมีโอกาสคิด 
-ไดทํางานที่เปน
ประโยชนตอชาต ิ
-รับผิดชอบตาม
บทบาท/หนาที ่
-ไดรับการยอมรับ
จากเพื่อนรวมงาน 
 

-หัวหนาไม 
ยุติธรรม 
-ภารกิจเรงดวน 
-เงินเดือนนอย 
-ไมมีโอกาสคิด/ 
แสดงความเห็น 
-ไมกาวหนา 
-ไมพัฒนาในงาน
และอาชีพ 
-รับคําส่ังอยาง
เดียว 
-ขาดอิสระในการ
ตัดสินใจ 
-การทํางานไมเปน
ตามแผนงาน 
-มีการกาวกาย
บทบาท 
-กําลังใจตกต่ํา 
-ปญหาจากระบบ
อาวุโส 
-ปญหาจากระบบ
อุปถัมภ 
 

-งานที่มี
ความ
ม่ันคง 
 

-ความ 
ตองการ 
อํานาจ/ 
ตําแหนง/
บทบาท/ 
สถานภาพ 
ที่สูงข้ึน 
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กลุมตัวอยาง 

การให 
ความหมาย 
ปจเจกบุคคล 
(Individual) 

สัมฤทธิผล 
ของงาน 
(Work  

Achievement) 

ความพึงพอ 
ใจในงาน 

(Satisfaction 
of Work) 

ความ 
เครียด 

(Stress) 

ลักษณะ
ของงาน 
(Type of 
Work) 

แรงจูง 
ใจ 

(Motiva 
tion) 

5.บริษัท โตชิบา 
   คอนซูมเมอร     
   โปรดัคส (ประเทศ  
   ไทย)  จํากัด 
   (Toshiba  
    Consumer     
    Products 
   (Thailand) 
    Co.,Ltd.) 

-ทุกๆ คนเปน
องคประกอบ/
สวนหน่ึงของ
องคการ 
-บุคคลทําตาม
บทบาท หนาท่ี
และความรับผิด 
ชอบของตนใหดี
ที่สุด  
-ทําตามแบบ
แผน หลักการ 
และข้ันตอนไดดี 
 
 
 
 
 
 
 

-ไดผลงานตาม
เปาหมายท่ีวางไว 
-ความพึงพอใจของ 
หัวหนางาน 
-งานเสร็จทันเวลา 
-ผลผลิตสูง 
-ผลงานมีคุณภาพ 
-การยอมรับจาก
ลูกคา/ผูรับบริการ 
 

-ทํางานไดสําเร็จ
ตามแผนที่วางไว 
-ตนเองมีความ 
สําคัญตองานตาม 
ความรับผิดชอบ 
-งานเปนระบบและ 
มีข้ันตอนที่ชัดเจน 
-คาตอบแทนที่
เหมาะสมพอเพียง 
-ไดรับอํานาจ
ตัดสินใจในงาน
เพิ่มข้ึน 
-หัวหนางานกับ
พนักงานทํางาน
รวมกันไดดี 
-ไดรับการยอมรับ
จากหัวหนา/เพื่อน
รวมงาน 
 

-ตองทํางานให 
เสร็จในเวลาอัน
จํากัด 
-การตรวจสอบ
ความถูกตองของ
งานไมพอ  
-กังวลเร่ืองความ
ผิดพลาด 
-ขาดความรวม 
มือจากฝายที่
เกี่ยวของ 
-เพื่อนรวมงาน
ขาดความ
รับผิดชอบ 
-องคการไม
สนับสนุนใหไดรับ
การพัฒนา 
-ไมกาวหนา 
-เงินเดือนนอย 
-ความสัมพันธ 
กับหัวหนาและ 
ทีมงานไมดี 
-งานหนัก 

-งานที่มี
ความ
ม่ันคง 

-ความ 
ตองการ 
อํานาจ/
ตําแหนง/
บทบาทท่ี
สูงข้ึน 
 
 
 
 
 

6.มูลนิธิศุภนิมิตแหง 
   ประเทศไทย 
   (World Vision 
    Foundation 
    of Thailand) 

-ทุกๆ คนเปน
สวนหน่ึงของ
ทีมงาน/องคการ 
-มีหนาท่ีรวมขับ 
เคลื่อนงานดวย
บทบาทและ 
หนาท่ีซ่ึงตางกัน 
-บุคคลในทุก
ตําแหนงงาน 
เปนทรัพยากร 
ที่มีคุณคาและ 
มีความสําคัญ
เชนกัน 
 
 
 
 
 
 

-งานสําเร็จตาม
เปาหมายท่ีตัง้ไว 
-กลุมเปาหมายมี
การพัฒนาและ
เปลี่ยนแปลงท่ีดีข้ึน 
-คุณภาพชีวิตของ
กลุมเปาหมายดีข้ึน 
-งานถูกตอง ทัน 
เวลา  ใชขอมูลได 
เกิดประโยชนสูงสุด 
-สรางพัฒนาการใน
การปฏิบัติงานได 
-ครอบคลุมกลุมเปา 
หมายใหเขาใจ/ได 
รับประโยชนเต็มที่ 
-ผลงานของคการ
ไดรับการยอมรับ 
เชื่อถือจากสังคม 
 

-ไดทํางานที่ม่ันคง 
-ไดทํางานที่เปน
ประโยชนตอสังคม 
-ไดเสียสละเพราะ
งานสงเคราะหไมมี
เกียรติ/ตองอดทน 
-เปนงานที่มีอุดม 
การณ ชวยคนยาก 
ไร ดอยโอกาส 
-เปนงานที่ทาทาย
ความสามารถ 
-เปนงานที่ภาคภูมิ 
ใจและมีความสุข 
-ไดเห็นงานเกิดผล 
-ไดรวมงานกับทีม 
งานที่ดี 
-ส่ิงแวดลอมงานดี 

-งานเรงดวน 
แทรกเขามาไม  
เปนตามแผน 
-งานหนัก ชีวิตไม
สมดุล  
-เงินเดือนต่ํา 
-ประสานความ
รวมมือไมดี 
-ทํางานไมไดตาม 
คาดหวัง 
-งานไมแนนอน 
มีรูปแบบมาก 
-ทิศทางปฏิบัต ิ
กิจกรรมไมชัด 
-ตองรับรูสภาพ
ปญหาจริงของ 
ผูรับบริการ 

-งานที่มี
ความ
ม่ันคง 
 

-ความ 
ตองการ 
อํานาจ/ 
บทบาท 
ที่สูงข้ึน 
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กลุมตัวอยาง 

การให 
ความหมาย 
ปจเจกบุคคล 
(Individual) 

สัมฤทธิผล 
ของงาน 
(Work  

Achievement) 

ความพึงพอ 
ใจในงาน 

(Satisfaction 
of Work) 

ความ 
เครียด 

(Stress) 

แบบแผน 
ของงาน 
(Type of 
Work) 

แรงจูง 
ใจ 

(Motiva 
tion) 

7. บริษัท วิทยุการ     
    บินแหงประเทศ  
    ไทย จํากัด 
    (Aeronautical 
     Radio of    
     Thailand Ltd.) 

-เปนสวนหน่ึง
ของทีมงาน 
-เปนผูมีความ 
เชี่ยวชาญ 
-เปนผูมีความรู 
ความสามารถ 
เฉพาะดาน 
-มีสวนรวมใน
การพัฒนา
องคการได 
-เปนผูมีความ 
คิดสรางสรรค 
-เปนผูมีแรง
บันดาลใจ 
-มีความรับผิด 
ชอบตอหนาท่ี 
ของตนอยางดี
ที่สุด 
 

-สําเร็จตามเปา 
หมาย ทันเวลา 
และมีคุณภาพสูง 
-หนวยงานภาย 
นอกเชื่อถือยอมรับ 
-ผลงานไมมีความ
ผิดพลาด รอบคอบ 
ถูกตอง แมนยํา 
-งานบรรลุผลลัพธ
ที่ตั้งไวอยางดีที่สุด 
-สรางความพึงพอ 
ใจใหผูรับบริการสูง 
สุด ทั้งความปลอด 
ภัย ความสะดวก
รวดเร็ว และความ 
คลองตัว 

-ไดทํางานทาทาย 
-ไดรับรางวัลและ
ผลตอบแทนในงาน 
-การมีทีมงานที่ดี 
-คาตอบแทนสูง 
-มีอุปกรณทันสมัย 
-ปรับรูปแบบการ
ทํางานได 
-เปนงานที่มีเกียรติ 
-เปนงานที่สราง
ความภาคภูมิใจ 
-ไดเปนสวนหน่ึงใน
การแกไขปญหา 
-ไดทํางานที่เปน
ประโยชนตอสังคม
และประเทศชาต ิ
-ไดรับการยอมรับ
จากทีมงาน 
 

-งานหนัก ตอง ทํา
ลวงเวลา (ปริมาณ
เคร่ืองบินมาก
เกินไป) 
-งานเรงดวนไป 
-เวลาพักผอนไม
พอเพียง  
-ความสัมพันธกับ
หัวหนาและทีม 
งานไมดี  
-ไมกาวหนา  
-ไมพัฒนา 
-ไมไดรับความ 
สําคัญ 
-อุปกรณส่ือสารใน
งานขัดของ 
-ผูรวมงานไมมี
ความพรอม ไม 
รับผิดชอบ 
-สภาพอากาศไมดี  
-หัวหนาไมดี  

-งานที่มี
ความทา
ทาย 
 
 

-ความ 
ตองการ 
ความ 
สําเร็จ/ 
เงิน/ 
ชื่อเสียง 
 

8.บริษัท ลีโอ  
   เบอรเนทท    
   จํากัด 
   (Leo Burnett   
    Co., Ltd.) 
 

-เปนผูมีความ 
เชี่ยวชาญ 
-มีความสามารถ 
เฉพาะตัว และ 
ใชอยางเต็มที่ 
-บุคคลเปนที่ 
ตองการของ
ทีมงาน 
-เปนผูมีอิสระใน
การคิด/ตัดสินใจ 
ดวยตนเอง 
-บุคคลจัดเปน 
ทรัพยากรใน 
การแลกเปลีย่น 
ความเช่ียวชาญ/
ความคิดสราง 
สรรค 

-คุณภาพผลงาน 
 ดี สรางสรรค 
-สําเร็จตามเปา 
หมาย ทันเวลา 
-แกโจทยของลูกคา
ใหไดผลลัพธดีที่สุด 
-ไดรับการยอมรับ 
จากลูกคา วงการ
โฆษณาและสังคม 
-ผลงานมีชื่อเสียง 
-เปนที่ชื่นชอบของ 
สาธารณชน/วงการ 
-ความภาคภูมิใจใน
ผลงานของตน 
-องคการประสบผล 
สําเร็จทั้งในดาน
ชื่อเสียง  ผลงาน 
และกําไร 

-ไดคิดสรางสรรค 
-งานที่ทาทายฝมือ 
-ไดแกโจทยใหมๆ
ดวยความคิดใหมๆ 
-คาตอบแทนสูง 
คุมกับความเหน่ือย 
-มีอิสระในการคิด 
-เวลาทํางานยืด 
หยุน เปนอิสระ 
-ไดรวมงานกับ
ทีมงานที่เปนมือ 
อาชีพ 
-ไดรับการยอมรับ
ในความสามารถ 
-ทรัพยากรในการ 
ทํางานสมบูรณ 
-อุปกรณทันสมัย 
-สภาพแวดลอมดี 
-มีขอมูลใหมๆ ที่
ทําใหพัฒนาตัวเอง 
 

-งานหนัก 
เรงดวน 
-คิดงานไมออก 
-พักผอนนอย 
-ชีวิตไมสมดุล 
-ความสัมพันธ 
 ในทีมงานไมดี  
-ไมกาวหนา
เทากับที่ทุมเท 
-กลัวผลงานไมดี  
-กลัวไมไดรับการ
ยอมรับ 
-ความไมชัดเจน 
ของงาน 
 
 
 

-งานที่มี
ความทา
ทาย 

-ความ 
ตองการ 
ความ 
สําเร็จ/ 
เงิน/ 
ชื่อเสียง 
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กลุมตัวอยาง 

การให 
ความหมาย 
ปจเจกบุคคล 
(Individual) 

สัมฤทธิผล 
ของงาน 
(Work  

Achievement) 

ความพึงพอ 
ใจในงาน 

(Satisfaction 
of Work) 

ความ 
เครียด 

(Stress) 

แบบแผน 
ของงาน 
(Type of 
Work) 

แรงจูง 
ใจ 

(Motiva 
tion) 

 
9.องคการ CCS  
   ประเทศไทย 
   (Cross - Cultural   
    Solutions  
    Thailand) 

-ทุกๆ คนเปน
สวนหน่ึงของ
ทีมงาน/องคการ 
-มีสวนรวมใน
การพัฒนา
องคการได 
-เปนผูมีความ 
คิดสรางสรรค 
-เปนผูมีความ 
เชี่ยวชาญ 
-เปนสมาชิกของ
โลกรวมกัน 
 
 
 

-งานบรรลุผลลัพธ
ที่ตั้งไวอยางดีที่สุด 
-องคการประสบผล 
สําเร็จทั้งในดาน
ชื่อเสียง  ผลงาน
ทีมงาน และกําไร 
-สรางความเขาใจ
รวมกันระหวาง
ประเทศที่เปน
สมาชิก 
-สรางความพึงพอ 
ใจใหผูรับบริการสูง 
สุด ทั้งความปลอด 
ภัย ความรวดเร็ว
และความคลองตัว
ในกิจกรรมตางๆ 
-มีจํานวนเครือขาย
อาสาสมัครเพ่ิม 
-ไดรับการยอมรับ
จากประเทศ
สมาชิก 

-การมีทีมงานที่ดี 
-คาตอบแทนสูง 
-ไดทํางานที่ทา
ทาย 
-ไดประสบการณ 
การแลกเปลีย่น
ทางวัฒนธรรม 
-ไดพัฒนาตนเอง 
-เวลาทํางานยืด 
หยุน เปนอิสระ 
-ไดรวมงานกับทีม 
งานที่เปนมืออาชีพ 
-ไดตัดสินใจและ
รับผิดชอบอยางมี 
เหตุผล 
-งานมีระบบที่ดี 

-งานหนัก เรงดวน 
-พักผอนนอย 
-ชีวิตไมสมดุล 
-ตองปรับตัวทาง
วัฒนธรรมสูง 
-ตองดูแลและ
รับผิดชอบ 
อาสาสมัคร
ตางประเทศใน 
ทุกเร่ือง 
-เรียกรองชีวิต 
สวนตัวสูง 
 
 

-งานที่มี
ความทา
ทาย 

-ความ 
ตองการ 
ความ 
สําเร็จ/ 
เงิน/
ชื่อเสียง 
 

10.คณะจิตรกรรม 
    ประติมากรรม  
    และภาพพิมพ  
    มหาวิทยาลัย 
    ศิลปากร 
    (The Faculty of 
     Painting,   
     Sculpture 
     and Graphic  
     Arts, Silpakorn  
     University) 

-มีอัตลักษณ 
-ตระหนักในคุณ 
คาของตัวเอง 
-มีความแตกตาง
ไมเหมือนใคร 
-มีความสามารถ 
ในการคิดสราง 
สรรค/ใชเต็มที่ 
-เปนมืออาชีพ 
-มีอิสระในการ
คิดและทําตาม
ทัศนะสวนตัวได 
-ไมตกอยูภายใต
เงื่อนไขบังคับ 
-มีเสรีภาพสูง 
-ไมถูกครอบงํา 
บังคับจากผูใด 

-ผลงานมีอัตลักษณ 
-ผลผลิตและผล 
ลัพธมีคุณภาพสูง 
-ผลงานแสดงความ
แตกตางไดชัดเจน 
-นักศึกษาท่ีสอนมี 
คุณภาพทั้งฝมือ /
ความคิดสรางสรรค 
-สรางสรรคผลงาน 
ศิลปะไดสมบูรณ 
เปนที่ยอมรับใน
วงการศิลปะ 
-ผลงานเกิด
ประโยชนตอผูอื่น
ทั้งภายใน/ภาย 
นอกองคการ 
-บรรลุและสนอง 
ตอบตอความตอง 
การของตนเอง 
 

-ไดทํางานที่ตนรัก 
-ไดสรางผลงาน
ตามความสามารถ
และแนวทางท่ีเปน
ของตัวเองเต็มที่ 
-มีอิสรภาพ/เสรี 
ภาพทางความคิด 
และการแสดงออก 
-ไดทํางานตาม 
 อุดมการณของตน 
-มีเวลาของตัวเอง 
-มีความสัมพันธดี -
-งานที่มีระบบ 
-เปาหมายรวมกัน 
-สมดุลโลกสวนตัว 
กับงานที่ตองรับผิด 
ชอบได 
 

-ไมมีเวลาของ 
ตัวเอง 
-งานไมเปนไป 
ตามแผน 
-ตัวเองไมมีการ 
พัฒนาในอาชีพ 
-ผลงานศิลปะไม
พัฒนา 
-ความสัมพันธ 
กับเพื่อนรวมงาน
ไมดี 
-งานไมมีระบบ 
-การตองตอสูกับ
ทัศนคติที่แตกตาง
กันตลอดเวลา 

-งานที่มี
ความ 
สําคัญ 

-ความ 
ตองการ 
ความมี 
อิสระ/ 
เสรีภาพ 
สวนตัว 
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กลุมตัวอยาง 

การให 
ความหมาย 
ปจเจกบุคคล 
(Individual) 

สัมฤทธิผล 
ของงาน 
(Work  

Achievement) 

ความพึงพอ 
ใจในงาน 

(Satisfaction 
of Work) 

ความ 
เครียด 

(Stress) 

แบบแผน 
ของงาน 
(Type of 
Work) 

แรงจูง 
ใจ 

(Motiva 
tion) 

11.บริษัท อินทีเรียร 
    วิชั่น จํากัด         
   (Interior Visions  
    Co., Ltd) 
 

-เปนสวนหน่ึง
ของทีมงาน 
-เปนสวนหน่ึง
ของความสําเร็จ 
-มีความคิด 
สรางสรรค 
-มีคุณคาจาก
ความสามารถ 
เฉพาะตัว 
-มีคุณคาจาก
ความสําคัญของ
ตนเอง 
 
 
 

-ผลงานสําเร็จ ทัน 
เวลา ตรงเปาหมาย 
-ไดรับการยอมรับ 
 จากสังคม ลูกคา 
และเจานาย 
-ผลงานมีคุณภาพ
สมบูรณในทุกดาน 
-บรรลุตามเปา 
หมายของตนเองใน
ผลงานแตละชิ้น 
-ผลงานดี เปนที่พึง
พอใจของทุกฝาย 
-คําชมของลูกคา 
-ตัวเองพึงพอใจใน
ผลงาน 
-บรรลุความตอง 
การของตนเอง 

-คาตอบแทนสูง 
-ไดทํางานตาม 
 อุดมการณ 
-ไดทํางานที่ตนรัก 
-ไดรวมงานกับ
ทีมงานที่ดี 
-ไดอยูในทีมงาน
มืออาชีพ 
-ไดสรางผลงานที่
ตอบสนองความ
ตองการของตนเอง 
-ไดใชความคิด 
สรางสรรค 
-ดํารงชีวิตอยางมี 
ความสุขจากงาน 
-สามารถแกปญหา 
ในโจทยงาน 

-ไมไดรับการ 
พัฒนา 
-ความสัมพันธ 
ไมดี 
-งานหนักเรง 
ดวนทําใหขาด
ประสิทธิภาพ 
-เน้ือหางานไม
ดึงดูดใจใหทํา 
-ชีวิตไมสมดุล 
เพราะหักโหม 
-ระบบงานไมดี 
-หัวหนาไมดี 
 
 
 

-งานที่มี
ความ 
สําคัญ 
-งานที่มี
ความทา
ทาย 
-งานที่
อิสระ 

-ความ
ตองการ
ความ 
สําเร็จ/
เงิน/การ
ยอมรับ 

12.สภาทนายความ 
    แหงประเทศไทย 
    (The Lawyers'  
     Council of   
     Thailand) 
 
 
 
 
 
 
 

-บุคคลที่มี
ศักยภาพของ
ตนเองในการ 
ทํางาน 
-เปนสวนหน่ึง
ของทีมงานใน
การแกไขปญหา 
-ชวยขับเคลื่อน
องคการ 
-โดดเดนใน
ความชํานาญ 
เฉพาะดาน 
-มีความสําคัญ 
ดวยตนเองตาม 
วิชาชีพ 
-พัฒนาตนเอง
และคนหาความ 
รูใหมๆ อยูเสมอ 

-ผลงานมีคุณภาพ 
-ความสําเร็จของ
ชิ้นงานที่ทํา 
-ผลงานที่ทําได
อํานวยความยุต ิ
ธรรมใหแกสังคม
หรือรูปคดีมากท่ีสุด 
-ผลงานสําเร็จตาม
เปาหมายและมี
คุณภาพจากความ 
คิดสรางสรรค 
-การบรรลุความ 
ตองการของตนเอง 
-ไดใชความรูทาง
กฎหมายเต็มที่ 
และถูกตอง 
-ไดรับการยอมรับ
จากสังคม 
 

-ไดทํางานที่ตนรัก 
-งานที่ไดรับมอบ 
หมายประสบผล 
สําเร็จ 
-ไดทํางานตาม 
 อุดมการณ  
-มีอิสระในการ
ตัดสินใจ 
-ไดทํางานที่ยาก
และทาทายความ 
สามารถตามวิชา 
ชีพทนายความ 
-ไดทํางานตาม
ทักษะเฉพาะตัวสูง 
-งานมีความสําคัญ 
-เปนงานที่มีเกียรติ 
ทางวิชาชีพ 
-ไดใหโอกาสแกผู 
รับบริการ 

-ระยะเวลานอย 
-งานเรงดวน ไม
คอยไดพัก 
-ผลการแพหรือ
ชนะในคดี 
-ไมมีความ 
กาวหนา 
-ระบบงานไมดี 
-รายละเอียดของ
คดีซับซอน 
-คาตอบแทนต่ํา 
-มีความกดดันจาก
งานสูง 
-ขาดการพัฒนา 
-การทุจริตใน
องคการ 
 
 

-งานที่มี
ความ 
สําคัญ 
-งานที่
ยาก 
-งานที่มี
ความทา
ทาย 
 

-ความ 
ตองการ 
ความ 
สําเร็จ 
-ความ 
ตองการ 
ความมี 
อิสระ 

 
ตารางที่ 4.7 : ตารางสรุปผลการรวบรวมขอมูลจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก 

ท่ีมา  : การสํารวจภาคสนามจากกลุมตัวอยาง 12 กลุม 
(ระยะเวลาสํารวจ  พฤศจิกายน 2549 – กุมภาพันธ 2550) 
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ขอมูลที่สรุปไดจากการสัมภาษณแบบเจาะลึกประชากรสํารวจในองคการที่
ศึกษาทั้ง 12 กลุมตัวอยางสามารถนํามาวิเคราะหไดโดยอาศัยการพิจารณาเปรียบ 
เทียบกบัเกณฑที่เปนปจจัยสําคัญตางๆ ที่ผูศึกษาไดทาํการสรุปมาจากแบบแผนทาง
วัฒนธรรมที่แตกตางกันทั้ง 4 ประเภท ในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมของ
แฮนดี (ตารางที่ 2.2) ไดแก 1) รูปแบบการบริหารขององคการ  2) ผูนําองคการ  3) 
อํานาจในองคการ  4) รูปแบบการตัดสินใจ  5) รูปแบบการสื่อสารในองคการ   6) 
แบบแผนของงานที่ทํา  7) วิธีคิดและวธิีเรียนรูขององคการ  8) อิทธิพลและการ
เปลี่ยนแปลง   9) วิธีจูงใจและใหรางวลั   

จากตารางสรุปผลการรวบรวมขอมูลที่สํารวจไดจากการสัมภาษณแบบเจาะ 
ลึกในประชากรสํารวจซึ่งเปนผูปฏิบัติงานหลักในกลุมตวัอยางที่มีวัฒนธรรมสโมสร
จํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก กลุมตัวอยางสํานักงานรัฐมนตรี กระทรวงศึกษาธกิาร 
ซึ่งเปนองคการแบบสโมสรในภาครัฐ กลุมตัวอยางบริษัท อาคเนยประกันภัย จํากัด 
ซึ่งเปนองคการแบบสโมสรในภาคเอกชน และกลุมตวัอยางมูลนิธิหวงใยเยาวชน ซึ่ง
เปนองคการแบบสโมสรในภาคประชาสังคม สมาชิกองคการมองเห็นวาตนเองเปน
สวนหนึ่งขององคการที่มีคุณคาและมีความสําคัญ สัมฤทธิผลของงานวดัไดจาก
ประสิทธิภาพรวมขององคการและการยอมรับจากผูที่เก่ียวของทุกฝาย ทั้งหัวหนา 
ลูกนอง เพ่ือนรวมงาน ลูกคาและเครือขายงานที่เก่ียวของ ความพึงพอใจในงานอยูที่
การไดทําการตัดสินใจอยางอิสระ มีดุลพินิจและไดรับการยอมรับ ความเครียดสวน
ใหญเกิดจากการเมืองในองคการ การบริหารความเสี่ยงและเปาหมายของงานไมได 
งานดวนมากเกินไป และความไมแนนอนของงาน แบบแผนของงานที่ทําเปนงานที่มี
ความทาทายเพราะมีอิสระและมีความเสี่ยงสูง การจูงใจอาศัยการยอมรับ ความ 
สัมพันธและความผูกพันในองคการ 

เม่ือนําผลสํารวจไปทําการวเิคราะหเปรียบเทียบกับเกณฑที่ผูศึกษาไดทําการ
สรุปมาจากแบบแผนทางวฒันธรรมที่แตกตางกันทั้ง 4 ประเภท ในทฤษฎีแบบแผน
วัฒนธรรมที่เหมาะสมของแฮนดี กลุมตัวอยางที่มีวฒันธรรมสโมสรจํานวน 3 กลุม
ตัวอยางดังกลาว มีรูปแบบการบริหารองคการโดยอาศัยความรวมมือและการมีสวน
รวมของสมาชิกองคการซ่ึงมองเห็นวาตนเองเปนสวนหนึ่งขององคการที่มีคุณคา ผูนํา
องคการมีอํานาจและอิทธิพลตอสมาชิก อํานาจในองคการอยูที่การไดอยูใกลผูมี
อํานาจ การไดรับความไววางใจใหรบัผิดชอบและตัดสินใจโดยอาศัยดุลพินิจของ
ผูปฏิบัติงาน การไดรับการยอมรับจากทุกฝายในองคการและผูทีเ่ก่ียวของภายนอก
องคการ รูปแบบการตัดสินใจอาศัยการตัดสินใจอยางอิสระและบริหารความเส่ียงเอง 
รูปแบบการสือ่สารเปนแบบเครือขายหรอืการสื่อสารแบบครบวงจรโดยอาศัยความ 
สัมพันธ วธิคีิดและเรียนรูอาศัยการลองผิดลองถูก และทําตามแบบแผนที่ปฏิบตัิกัน
มาในองคการ  อิทธิพลและการเปลี่ยนแปลงขึ้นอยูกับผูมีอํานาจเปนหลัก  
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ในกลุมตวัอยางที่มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทจํานวน 3 กลุมตัวอยาง  ไดแก 
กลุมตัวอยางกระทรวงกลาโหม กองทัพบก ซึ่งเปนองคการแบบเนนบทบาทในภาครัฐ 
กลุมตัวอยางบริษัท โตชบิา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด ซึ่งเปน
องคการแบบเนนบทบาทในภาคเอกชน และกลุมตัวอยางมูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศ
ไทย ซึ่งเปนองคการแบบเนนบทบาทในภาคประชาสังคม สมาชิกองคการมองเห็นวา
ตนเองเปนสวนหนึ่งขององคการ มีบทบาทและหนาที่ในการขับเคล่ือนพันธกิจของ
องคการ  สัมฤทธิผลของงานวัดไดจากผลลัพธของงานที่มีคุณภาพตามมาตรฐาน 
ตามคําส่ังที่มอบหมาย ตามบทบาทหนาที่ ตามเวลาทีก่ําหนด และตามเปาหมายที่ตั้ง
ไว  ความพึงพอใจในงานอยูที่งานเปนระบบ มีความม่ันคง มีโอกาสกาวหนาและ
เติบโตขึ้นตามลําดับ  ความเครียดสวนใหญเกิดจากความไมมีระเบยีบ งานไมเปนไป
ตามแผนหรือขั้นตอนทีว่างไว และไมไดรับความกาวหนาในงาน แบบแผนของงานที่
ทําเปนงานทีมี่ความม่ันคง การจูงใจอาศัยความตองการอํานาจ ตําแหนง บทบาท 
หรือสถานภาพที่สูงขึ้น 

เม่ือนําผลสํารวจไปทําการวเิคราะหเปรียบเทียบกับเกณฑที่ผูศึกษาไดทําการ
สรุปมาจากแบบแผนทางวฒันธรรมที่แตกตางกันทั้ง 4 ประเภท ในทฤษฎีของแฮนดี 
กลุมตัวอยางที่มีวัฒนธรรมเนนบทบาทจํานวน 3 กลุมตัวอยางดังกลาว มีรูปแบบการ
บริหารองคการโดยอาศัยกฏระเบียบ ภายใตระบบงานที่กําหนดไวอยางแนนอนตาม
บทบาท ผูนําองคการอาศัยการควบคุมตามอํานาจเปนทางการ อํานาจในองคการอยู
ที่สถานภาพหรือตําแหนงที่ไดรับมอบหมายอยางเปนทางการ  รูปแบบการตัดสนิใจ
อาศัยการตัดสินใจเปนขั้นตอนตามหนาที่และกระบวนการปฏิบัตทิีกํ่าหนด รูปแบบ
การสื่อสารเปนแบบบังคบับัญชาจากบนลงลางและใชการสื่อสารเปนลายลักษณอักษร 
วิธีคิดและเรียนรูอาศัยการอบรมและฝกฝนเพิ่มเติมเพ่ือใหเกิดความเชี่ยวชาญในงาน
ที่ตองปฏิบตั ิ อิทธิพลและการเปลี่ยนแปลงขึ้นอยูกับอํานาจบังคับบัญชาตามตําแหนง  

ในกลุมตวัอยางที่มีวัฒนธรรมเนนงานจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก กลุม
ตัวอยางบริษทั วิทยุการบนิแหงประเทศไทย จํากัด ซึ่งเปนองคการแบบเนนงานใน
ภาครัฐ กลุมตัวอยางบริษทั ลีโอ เบอรเนทท จํากัด ซึ่งเปนองคการแบบเนนงานใน
ภาคเอกชน และกลุมตัวอยางองคการ CCS ประเทศไทยซึ่งเปนองคการแบบเนนงาน 
ในภาคประชาสังคม สมาชิกองคการมองเห็นวาตนเองเปนสวนหนึ่งขององคการที่มี
ความสามารถเฉพาะดาน ในฐานะที่เปนผูเชี่ยวชาญและเปนสวนหนึ่งของทีมงานมือ
อาชีพ มีฝมือและเปนทีต่องการขององคการ สัมฤทธิผลของงานวัดไดจากผลลัพธที่ดี
ที่สุด ความพึงพอใจของลูกคา ความสําเร็จของสมาชิกและองคการ และการชนะคู
แขงขัน ความพึงพอใจในงานอยูที่การไดทํางานที่สรางสรรค คาตอบแทนสูง มี
ชื่อเสียง ความเครียดสวนใหญเกิดจากงานหนัก เรงดวน ชวีิตไมสมดุล กลัวผลงาน
ไมไดรับการยอมรับ ทีมงานไมดี แบบแผนของงานที่ทําเปนงานที่มีความทาทาย
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เพราะตองแกปญหาใหมๆในงานตลอดเวลา การจูงใจอาศัยความตองการความสําเร็จ 
ชื่อเสียงและเงิน  

เม่ือนําผลสํารวจไปทําการวเิคราะหเปรียบเทียบกับเกณฑที่ผูศึกษาไดทําการ
สรุปมาจากแบบแผนทางวฒันธรรมที่แตกตางกันทั้ง 4 ประเภท ในทฤษฎีของแฮนดี 
กลุมตัวอยางที่มีวัฒนธรรมเนนงานจํานวน 3 กลุมตวัอยางดังกลาว มีรูปแบบการ
บริหารองคการโดยอาศัยการจัดการทีมงานมืออาชีพ ผูนําอาศัยความสามารถและ
ความเชี่ยวชาญในอาชีพในการประสานทมีงานแตละหนวยเพ่ือสรางผลงานที่ดีที่สดุ  
อํานาจในองคการอยูที่การไดรับผิดชอบงานที่มีความทาทาย รูปแบบการตัดสนิใจ
อาศัยการตัดสินใจรวมกันบนเหตุผลที่ดีที่สุด รูปแบบการสื่อสารเปนแบบการอภิปราย
ถกเถียงเพ่ือใหไดขอเสนอและทางออกที่ดีที่สุดสําหรับการทํางาน  วิธีคิดและเรียนรู
อาศัยจากการทํางานรวมกัน และจากการระดมความคิดแลกเปลี่ยนซึ่งกันและกัน 
อิทธิพลและการเปลี่ยนแปลงขึ้นอยูกับผูมีความสามารถซึ่งไดรับการยอมรับในผลงาน  
 ในกลุมตวัอยางที่มีวัฒนธรรมเนนตัวตนจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก  กลุม 
ตัวอยางคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ  มหาวิทยาลัยศิลปากร  ซึ่งเปน
องคการแบบเนนตัวตนในภาครัฐ กลุมตวัอยางบริษัท อินทีเรียร วิชัน่ จํากัด ซึ่งเปน
องคการแบบเนนตัวตนในภาคเอกชน แตการสํารวจจากแบบวัดพบวามีวัฒนธรรม
แบบผสมระหวางวัฒนธรรมแบบเนนตวัตนกับวัฒนธรรมแบบเนนงาน และกลุม
ตัวอยางสภาทนายความแหงประเทศไทย ซึ่งเปนองคการแบบเนนตวัตนในภาค
ประชาสังคม แตการสํารวจจากแบบวัดพบวามีวฒันธรรมเปนแบบเนนงาน ซึ่งความ
แตกตางในปจจัยที่พบจากการสํารวจในกลุมตัวอยางทั้ง 3 กลุมตัวอยาง สามารถ
วิเคราะหไดดังนี้  สมาชิกองคการในกลุมตัวอยางคณะจิตรกรรมประติมากรรมและ
ภาพพิมพมองเห็นวาตนเองเปนบุคคลท่ีมีอัตลักษณ มีความเปนวชิาชีพ สัมฤทธิผล
ของงานวัดไดจากผลงานที่มีคุณภาพ มีความแตกตาง และบรรลคุวามตองการของ
ตนเอง สวนสมาชิกองคการในกลุมตวัอยางบริษัท อินทีเรียร วิชัน่ จํากัด และสภา
ทนายความแหงประเทศไทยมองวาตนเองเปนบุคคลท่ีมีอัตลักษณ มีความเปนวิชา 
ชีพ แตก็เปนสวนหนึ่งของทีมงานมืออาชีพดวย สัมฤทธิผลของงานวัดไดจากผลงาน
ทางวิชาชีพของตน รวมทัง้ความสําเร็จ และความพอใจของลูกคา ความพึงพอใจใน
งานของสมาชิกองคการในกลุมตัวอยางคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพอยู
ที่ความมีอิสระและเสรีภาพ และไดทํางานที่ตนเองรัก ความเครียดสวนใหญเกิดจาก
การที่ปจเจกบคุคลรูสึกวาตวัเองไมพัฒนา และไมมีเวลาในการสรางผลงาน  สวน
ความพึงพอใจในงานของสมาชิกองคการในกลุมตวัอยางบริษัท อินทีเรียร วิชั่น จํากัด 
และสภาทนายความแหงประเทศไทยอยูที่ไดทํางานทีต่นเองรัก มีอุดมการณ คาตอบ 
แทนสูงและมีทีมงานที่ดี ความเครียดสวนใหญเกิดจากงานหนัก เรงดวน ไมมีเวลา 
ผลลัพธของงานไมเปนที่พอใจ ผลประโยชนและการเมืองในองคการ แบบแผนงาน
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ของคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพเปนงานที่มีความสําคัญและมีอิสระ 
การจูงใจอาศัยความตองการอิสระและเสรีภาพสวนตวั ขณะที่แบบแผนงานของบริษัท 
อินทีเรียร วชิั่น จํากัด และสภาทนายความแหงประเทศไทยเปนงานที่มีทัง้ความ 
สําคัญ ความทาทาย และความมีอิสระ  การจูงใจอาศัยทั้งความตองการอิสระ ความ
ตองการไดรับการยอมรับ  ความตองการความสําเร็จและเงิน 

เม่ือนําผลสํารวจไปทําการวเิคราะหเปรียบเทียบกับเกณฑที่ผูศึกษาไดทําการ
สรุปมาจากแบบแผนทางวฒันธรรมที่แตกตางกันทั้ง 4 ประเภท ในทฤษฎีของแฮนดี 
กลุมตัวอยางคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพมีรูปแบบการบริหารองคการ
โดยอาศัยการประสานความรวมมือและอาศัยความยินยอมของสมาชิกองคการ ผูนํา
อาศัยอํานาจจากความมีวิชาชีพอยางมีอิสระในการประสานการจัดการ ขณะที่กลุม
ตัวอยางบริษทั อินทีเรียร วิชั่น จํากัด และสภาทนายความแหงประเทศไทยอาศัยการ
บริหารทีมงานที่มีความสามารถ ผูนําอาศัยความสามารถในการบริหารทีมงานมือ
อาชีพแตละหนวยในองคการเพ่ือสรางผลงานที่ดีที่สุด  อํานาจในองคการของกลุม
ตัวอยางคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพอยูที่ความมีอิสระทางวิชาชีพ การ
มีเสรีภาพสวนบุคคล และแสดงออกไดอยางเต็มที ่ รูปแบบการตัดสินใจอาศยัการ
พิจารณาเปนเร่ืองๆ ขึ้นอยูกับกาละ เทศะ และบคุคลที่เก่ียวของ รูปแบบการสื่อสาร
เปนแบบการพูดคุยกันอยางมีเสรีภาพ โดยอาศัยทั้งคาํพูด การเขียน และผลงาน แต
อํานาจในองคการของกลุมตัวอยางบริษทั อินทีเรียร วิชั่น จํากัด และสภาทนายความ
แหงประเทศไทยอยูที่ความมีอิสระทางวิชาชีพและการไดรับผิดชอบงานที่ทาทาย รูป 
แบบการตัดสินใจอาศัยการตัดสินใจรวมกันบนเหตุผลที่ดีที่สุด สวนวิธีคิดและเรียนรู
ของกลุมตัวอยางคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพเปนการคิดที่มีอิสระ ไม
ยืดหยุนนัก และชอบเรยีนรูดวยตนเอง อิทธิพลและการเปลี่ยนแปลงขึ้นอยูกับการ
ยอมรับโดยอาศัยความยินยอม สวนวธิีคิดและเรียนรูของกลุมตัวอยางบริษัท อินที
เรียร วิชั่น จํากัด และสภาทนายความแหงประเทศไทยอาศัยการทํางานรวมกัน โดย
การอภิปรายถกเถียงกันอยางอิสระเพ่ือใหไดขอเสนอและทางออกที่ดีที่สุดสําหรับการ
ทํางาน อิทธิพลและการเปลี่ยนแปลงขึ้นอยูกับผูมีความสามารถและไดรับการยอมรับ
ในผลงาน  
 ผลการวิเคราะหขอมูลเชิงประจักษที่ไดจากการสํารวจการรับรูของสมาชิก 
องคการในกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยางโดยอาศัยการสัมภาษณแบบเจาะลึก ทาํ 
ใหผูศึกษาสามารถเชื่อมโยงปจจัยสําคัญตางๆ ที่เก่ียวของกับหลักเกณฑในทฤษฎี 
ของแฮนดี เพ่ือนําไปอธิบายสาเหตุของความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการ 
และวัฒนธรรมปจเจกบุคคลในการรับรูของสมาชิกองคการ ที่มีวัฒนธรรมแตกตางกัน 
วาเกิดจากปจจัยใด และทําใหทราบถึงปจจัยจูงใจที่ใชในการจูงใจปจเจกบุคคลในกลุม
ตัวอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยางวาตองใชปจจัยจูงใจที่แตกตางกันเปนแบบใด   
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4.1.3 ผลการวิเคราะหขอมูลจากบันทึกการสังเกต 
ขอมูลจากบันทึกการสังเกตที่ผูศึกษาจดรวบรวม และไดทําการจําแนกแบบ

แผนทางพฤตกิรรมออกตามลักษณะทีเ่ห็นไดชัดรวมกันของกลุมตัวอยางในองคการที่
มีวัฒนธรรมทัง้ 4 ประเภท แสดงใหเห็นถึงความแตกตางของแบบแผนวัฒนธรรม
องคการและวฒันธรรมปจเจกบุคคลทั้ง 4 ประเภทตามทฤษฎีของแฮนดีไดอยาง
ชัดเจน ซึ่งสามารถสรุปประมวลผลการวิเคราะหเปรียบเทียบวัฒนธรรมจากขอมูลที่
รวบรวมไดจากบันทึกการสังเกต ดังตารางที่ 4.8 

 
สรุปผลการเก็บรวบรวมขอมูลองคการสาธารณะที่สํารวจจากบันทึกการสังเกต 

 
วัฒนธรรม ซีอุส อพอลโล อเธนา ดิออนีซุส 

กลุมตัวอยาง 1) สนง.รัฐมนตรี 
2) บ.อาคเนยฯ 
3) มูลนิธิ YFC 

1) กลาโหม 
2) บ.โตชิบา 
3) มูลนิธิศุภนิมิต 

1) วิทยุการบิน 
2) ลีโอเบอรเนทท 
3) องคการ CCS 

1) คณะจิตรกรรม 
2) บ.อินทีเรียร วิชั่น 
3) สภาทนายความ 

การกระทํา  
  

 

รวดเร็ว/ไมยึดติด
กับแบบแผน/ 
อิสระ/เปนมิตร/  
แตงกายงายๆ 

เปนทางการ/ชา/ มี
ระเบียบวินัย/  
เปนขั้นตอน/ 
แตงเคร่ืองแบบ 

ทําตามความ
เชี่ยวชาญ/ เปน
อิสระ/แตงกาย
ลําลอง 

กึ่งทางการกึ่งอิสระ/ 
ทําตามวิชาชีพ/  
แตงกายเปน
ทางการกึ่งลําลอง 

แบบแผน   
 

ปรับตัวเขาหากัน/ 
ยืดหยุน/แกปญหา 
รวมกัน 

เชื่อฟงคําส่ัง/ทําตาม
บทบาท/ทํา
ตามลําดับ 

 ปรึกษารวมมือกัน
ในทีมงาน/มีการ
แขงขัน/ 

เปนตัวของตัวเอง/ 
เสรีภาพในการ
กระทํา/ไมพ่ึงพิง 

ความหมาย   
 

มีความจงรักภักดี
รูสึกเปนเจาของ/ 
ครอบครัวเดียวกัน 

เกียรติศักด์ิ/กลุม/ 
ความสําคัญในกลุม/
ศักด์ิศรี 

มืออาชีพ/ราคาแพง/
ทันสมัย 
วัตถุนิยม 

ความมีอิสระ/ผลงาน
สรางสรรค/ เปนตัว
ของตัวเอง/มีคุณคา 

ความสัมพันธ   
 

ส่ือสารครบวงจร/ 
เนนคน/เครือขาย/
ใกลชิด 

ส่ือสารตามลําดับ
ขั้น/อาวุโส/ชั้นยศ
ตําแหนง/ทางการ 

ส่ือสารในทีม/เนน
ผลงาน/การแลก 
เปล่ียน 

เปนอิสระตอกัน/มี
ระยะหาง/หลวม/
เปนธรรมชาติ 

การมีสวนรวม   
 

กิจกรรมมาก/ 
ใหความรวมมือสูง 

รวมกิจกรรมตาม
บทบาท/ตามคําส่ัง 

กิจกรรมทาทาย/ 
เปาหมายรวมกัน 

รวมมือโดยยินยอม/ 
ตามอัตวิสัย/ตาม
คุณคาสวนตัว 

สภาพสังคม 
 

 

สะอาด/ทันสมัย/ 
คุณภาพ/งานยุง/ 
เนนประโยชน 

มีระเบียบ/ขั้นตอน 
มาก/มีความลับ/ 
เปนเรื่องภายใน 

ทันสมัย/มีรสนิยม 
หรูหรา/มาตรฐาน/
เทคโนโลยี  

สะอาด/ไมมี
ระเบียบ/ 
อิสระ/เปนธรรมชาติ 

 
ตารางที่ 4.8 : ตารางสรุปผลการรวบรวมขอมูลจากบันทึกการสังเกต 

ท่ีมา  : การสํารวจภาคสนามจากกลุมตัวอยาง 12 กลุม 
(ระยะเวลาสํารวจ  สิงหาคม-ตุลาคม 2546, พฤศจิกายน 2549 – กุมภาพันธ 2550) 
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จากตารางสรุปผลการรวบรวมขอมูลที่สํารวจไดจากบันทึกการสังเกตในกลุม
ตัวอยางที่มีวฒันธรรมสโมสรจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก กลุมตัวอยางสํานักงาน
รัฐมนตรี กระทรวงศึกษาธกิาร ซึ่งเปนองคการแบบสโมสรในภาครัฐ กลุมตวัอยาง
บริษัท อาคเนยประกันภัย จํากัด ซึ่งเปนองคการแบบสโมสรในภาคเอกชน และกลุม
ตัวอยางมูลนิธิหวงใยเยาวชน ซึ่งเปนองคการแบบสโมสรในภาคประชาสังคม พบวา
การกระทําซ่ึงสะทอนถึงบุคลิกลักษณะขององคการเปนไปอยางรวดเร็ว คอนขางเปน
อิสระ ไมยึดติดกับแบบแผนของงาน สมาชิกองคการมีความเปนมิตรและแตงกาย
งายๆ แบบแผนการกระทําอาศัยการปรับตวัเขาหากัน โดยมีความยืดหยุนในการ
แกปญหารวมกัน  ความหมายที่สมาชิกองคการมองตนเองในฐานะที่เปนสวนหนึ่ง
ขององคการคือการมีความรูสึกเปนเจาของเสมือนครอบครัวเดียวกันและมีความจงรกั 
ภักดีตอกลุม เน่ืองจากความสัมพันธเปนแบบเนนคน เครือขาย และความใกลชิด 
สมาชิกจึงใหความรวมมือในกิจกรรมองคการอยางดี  สภาพในสนามงานที่ศึกษาใน
กลุมตัวอยางทั้ง 3 กลุมตวัอยาง คอนขางสะอาด ทันสมัย เนนประโยชนและมีงานยุง
ตลอดเวลา  

ในกลุมตวัอยางที่มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทจํานวน 3 กลุมตัวอยาง  ไดแก 
กลุมตัวอยางกระทรวงกลาโหม กองทัพบก ซึ่งเปนองคการแบบเนนบทบาทในภาครัฐ 
กลุมตัวอยางบริษัท โตชบิา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด ซึ่งเปน
องคการแบบเนนบทบาทในภาคเอกชน และกลุมตัวอยางมูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศ
ไทย ซึ่งเปนองคการแบบเนนบทบาทในภาคประชาสังคม พบวาการกระทําซ่ึงสะทอน
ถึงบุคลิกลักษณะขององคการมีความเปนทางการและเปนขั้นตอน ชา และมีระเบียบ
วินัย สมาชิกองคการแตงเคร่ืองแบบขององคการหรือแตงกายอยางเปนทางการ แบบ
แผนการกระทําอาศัยการทําตามบทบาท คําส่ัง และการเชื่อฟง ความหมายที่สมาชิก
องคการมองตนเองในฐานะที่เปนสวนหนึ่งขององคการ คือการเปนสวนหนึ่งที่สําคัญ
ของกลุมตามบทบาท มีศกัด์ิศรี  เน่ืองจากความสัมพันธเปนลําดับขั้น โดยคํานึงถึง
ความมีอาวุโส ชั้นยศ และตําแหนงอยางเปนทางการ สมาชิกจึงใหความรวมมือใน
กิจกรรมองคการตามบทบาทของตนและตามคําส่ังที่ไดรับมอบหมาย อยางดี  สภาพ
ในสนามงานที่ศึกษาในกลุมตัวอยางทั้ง 3 กลุมตัวอยาง คอนขางมีระเบียบขั้นตอน มี
ความลบั และเปนเรื่องภายในองคการ  

ในกลุมตวัอยางที่มีวัฒนธรรมเนนงานจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก กลุม
ตัวอยางบริษทั วิทยุการบนิแหงประเทศไทย จํากัด ซึ่งเปนองคการแบบเนนงานใน
ภาครัฐ กลุมตัวอยางบริษทั ลีโอ เบอรเนทท จํากัด ซึ่งเปนองคการแบบเนนงานใน
ภาคเอกชน และกลุมตัวอยางองคการ CCS ประเทศไทยซึ่งเปนองคการแบบเนนงาน 
ในภาคประชาสังคม พบวาการกระทําซ่ึงสะทอนถึงบุคลกิลักษณะขององคการมีความ
เปนอิสระ คลองแคลว และอาศัยการปฏิบัตติามความเชี่ยวชาญในงาน สมาชิก



 119 

องคการแตงกายแบบลําลองกึ่งทางการ แบบแผนการกระทําอาศัยการปรึกษารวมมือ
กันในทีมงาน มีเรื่องของการแขงขัน ความหมายที่สมาชิกองคการมองตนเองในฐานะ
ที่เปนสวนหนึ่งขององคการคือการเปนสวนหนึ่งที่สําคัญของทีมงาน เปนมืออาชีพ มี
ความทันสมัยและเขามารวมงานเพื่อแลกเปลี่ยนความสามารถของตนกับคาตอบแทน
ราคาแพง เน่ืองจากความสัมพันธระหวางสมาชิกองคการเปนการส่ือสารในทีมงานมือ
อาชีพ ซึ่งเนนผลงานที่ดีทีสุ่ด และการแลกเปลีย่นทางความสามารถ สมาชิกจึงให
ความรวมมือในกิจกรรมองคการอยางดี เน่ืองจากเปนกิจกรรมที่ทาทายและสวนใหญ
มักเปนกิจกรรมที่มีเปาหมายรวมกัน สภาพในสนามงานที่ศึกษาทัง้ 3 กลุมตวัอยาง 
คอนขางทันสมัย มีมาตรฐานและรสนิยม หรูหรา และอาศัยเทคโนโลยีราคาแพง  
 ในกลุมตวัอยางที่มีวัฒนธรรมเนนตัวตนจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก  กลุม 
ตัวอยางคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ  มหาวิทยาลัยศิลปากร  ซึ่งเปน
องคการแบบเนนตัวตนในภาครัฐ กลุมตวัอยางบริษัท อินทีเรียร วิชัน่ จํากัด ซึ่งเปน
องคการแบบเนนตัวตนในภาคเอกชน (แตการสํารวจจากแบบวัดพบวามีวัฒนธรรม
แบบผสมระหวางวัฒนธรรมแบบเนนตวัตนกับวัฒนธรรมแบบเนนงาน) และกลุม
ตัวอยางสภาทนายความแหงประเทศไทย ซ่ึงเปนองคการแบบเนนตวัตนในภาค
ประชาสังคม (แตการสํารวจจากแบบวัดพบวามีวัฒนธรรมเปนแบบเนนงาน)    พบวา 

การกระทําซ่ึงสะทอนถึงบุคลิกลักษณะขององคการมีความเปนอิสระก่ึงทางการ และ
อาศัยการปฏบิัตติามวิชาชพี สมาชิกองคการแตงกายเปนทางการ หรือลําลองกึ่ง
ทางการ แบบแผนการกระทําในกลุมตวัอยางคณะจิตรกรรมประตมิากรรมและภาพ
พิมพอาศัยความมีเสรีภาพทางวิชาชีพและความเปนตวัของตวัเอง ความหมายที่
สมาชิกองคการมองตนเองในฐานะที่เปนสวนหนึ่งขององคการ คือการมีคุณคาและมี
ความสําคัญดวยตนเอง มีอัตลักษณ มีเสรีภาพ และไมตองพึ่งพิงองคการ เน่ืองจาก
ความสัมพันธระหวางสมาชกิองคการเปนอิสระตอกัน เปนไปตามธรรมชาติ มีระยะ 
หางของความสัมพันธตามสมควร และเปนความสัมพันธแบบหลวม สมาชิกจึงให
ความรวมมือในกิจกรรมองคการโดยอาศัยการยินยอม หรือความสมัครใจซึ่งเปน
เรื่องอัตวิสัยและขึ้นอยูกับการใหคุณคาสวนตวัในเรื่องตางๆ  สวนแบบแผนการ
กระทําในกลุมตัวอยางบริษทั อินทีเรียร วิชั่น และสภาทนายความแหงประเทศไทย
อาศัยการปรึกษารวมมือกันในทีมงาน มีเรื่องของการแขงขันเพิ่มขึ้นมาจากความมี
เสรีภาพทางวชิาชีพและความเปนตัวของตัวเอง  ความหมายที่สมาชิกองคการมอง
ตนเองในฐานะที่เปนสวนหนึ่งขององคการคือการมีคุณคาและมีความสําคัญดวย
ตนเอง แตก็มีคุณคาในฐานะที่เปนสวนหนึ่งของทีมงานมืออาชีพดวย เน่ืองจาก
ความสัมพันธระหวางสมาชกิองคการเปนอิสระตอกัน แตก็เปนการสื่อสารในทมีงาน
มืออาชีพที่เนนผลลัพธงานที่ดีที่สุดรวมกัน สมาชิกจึงใหความรวมมือในกิจกรรม
องคการโดยอาศัยการยินยอมและโดยอาศัยความทาทายในเปาหมายของงานรวมกัน 
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สวนสภาพในสนามงานที่ศึกษาในกลุมตวัอยางทั้ง 3 กลุมตัวอยาง คอนขางสะอาด 
ไมมีระเบียบมากนัก และเปนไปตามธรรมชาติของงาน  
 ผลการวิเคราะหขอมูลเชิงประจักษที่ไดจากการสํารวจการรับรูของสมาชิก 
องคการในกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยางโดยอาศัยบันทึกการสังเกต ทําใหผูศึกษา 
สามารถเห็นถงึแบบแผนทางวัฒนธรรมทีแ่ตกตางกันทัง้ 4 ประเภทไดอยางชัดเจน 
เพ่ือนําไปสนับสนุนการอธบิายสาเหตขุองความสอดคลองระหวางวฒันธรรมองคการ 
และวัฒนธรรมปจเจกบุคคลวาเกิดจากปจจัยใด และทําใหทราบถึงปจจัยจูงใจที่ใชใน
การจูงใจปจเจกบุคคลในกลุมตัวอยางที่มีวัฒนธรรมแตกตางกัน วาตองใชปจจัยจูงใจ
ที่แตกตางกันเปนแบบใด   

 
4.2 ผลการเปรียบเทียบ 
 

ผูศึกษาคนหาสัมพัทธขององคประกอบหรือปจจัยที่จะชวยใหสามารถแยกแยะสวน 
ประกอบของวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทในทฤษฎีของแฮนดีใหเห็นไดชัดเจนยิ่งขึ้น  โดยทําการ
วิเคราะหเปรยีบเทียบกับทฤษฎีตางๆ ที่เก่ียวของ  ดังตารางเปรียบเทียบที่ 4.9 

 
การศึกษาเปรียบเทียบแบบแผนทางวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทกับทฤษฎีท่ีเกี่ยวของ 

        
ทฤษฎี/แนวคิด 
ท่ีเกี่ยวของ 

วัฒนธรรม 
แบบสโมสร 

(ซีอุส) 

วัฒนธรรม 
เนนบทบาท 
(อพอลโล) 

วัฒนธรรม 
เนนงาน 
(อเธนา) 

วัฒนธรรม 
เนนตัวตน 
(ดิออนีซุส) 

วัฒนธรรม 
(Triandis) 

วัฒนธรรมแข็ง 
วัฒนธรรมหลวม 

วัฒนธรรมแข็ง 
วัฒนธรรมแนน 

วัฒนธรรมออน 
วัฒนธรรมหลวม 

วัฒนธรรมแข็ง 
วัฒนธรรมหลวม 

วัฒนธรรม 
(Hofstede) 

 

อํานาจ 
ความไมแนนอน 

กลุมนิยม 
ความเปนหญิง 

อํานาจ 
ความแนนอน 
กลุมนิยม 

ความเปนชาย 

ไมเนนอํานาจ 
ความไมแนนอน 

กลุมนิยม 
ความเปนชาย 

ไมเนนอํานาจ 
ความไมแนนอน 
ปจเจกนิยม 

ความเปนหญิง 
บริบทแวดลอม 

(Devereaux 
& Johansen) 

บริบทสูง ใกลชิด 
ไมมีเร่ืองเอกเทศ 
ไมมีชองวาง 

บริบทต่ํา ระยะหาง 
แยกงานกับชีวิต 

มีชองวาง 

บริบทสูง  มีระยะ 
ความสัมพันธดี 
มีชองวางพอควร 

บริบทต่ําระยะหาง 
แยกเรื่องสวนตัว 
มีชองวางสูง 

บริบททางคําพูด 
(Hayashi) 

บริบทสูง  คําพูดมี 
ความหมายตาม
บริบทท่ีพูด 

บริบทต่ํา คําพูดมี
ความหมายตามนั้น 

บริบทต่ํา คําพูดมี
ความหมายตามนั้น 

บริบทสูง  คําพูดมี
ความหมายตาม
บริบทท่ีพูด 

บริบทเวลา 
(Hall&Hall) 

หลายลําดับเวลา 
(Polychronic) 

ลําดับเวลาเดียว 
(Monochronic) 

หลายลําดับเวลา 
(Polychronic) 

ลําดับเวลาเดียว 
(Monochronic) 

ทฤษฎีXY(McGregor) ทฤษฎี Y ทฤษฎี X ทฤษฎี Y ทฤษฎี Y 
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ทฤษฎี/แนวคิด 
ท่ีเกี่ยวของ 

วัฒนธรรม 
แบบสโมสร 

(ซีอุส) 

วัฒนธรรม 
เนนบทบาท 
(อพลอลโล) 

วัฒนธรรม 
เนนงาน 
(อเธนา) 

วัฒนธรรม 
เนนตัวตน 
(ดิออนีซุส) 

พฤติกรรมผูนํา 
(Blake & Mouton) 

พอกับลูก 
(Paternalism) 

อํานาจนิยม 
(Authority 

Obedience) 

ทีมงาน 
(Team 

Management) 

ประนีประนอม 
(Organization 

Man) 
ระบบ 4 
(Likert) 

อํานาจนิยมแบบ 
เมตตากรุณา 
(benevolent 
authoritative) 

อํานาจนิยมแบบ 
แสวงประโยชน 
(exploitative 
authoritative) 

มีสวนรวม 
(participative) 

 

ปรึกษาหารือ 
(consultative) 

 

โครงสรางองคการ 
(Mintzberg) 

เรียบงาย 
(Simple 

Structure) 

ราชการเครื่องจักร 
(Machine 

Bureaucracy) 

โครงการ 
(Adhocracy) 

ราชการวิชาชีพ 
(Professional 
Bureaucracy) 

ปจจัยจูงใจ 
(Herzberg) 

การยอมรับ 
ความทาทาย 

ความรับผิดชอบ 
ความมั่นคง 

ความสําเร็จ 
ความมีชื่อเสียง 

ความเติบโต 
บรรลุศักยภาพ 

แรงจูงใจของ 
เมอรเรย 
(Murray) 

ความตองการ 
การยอมรับ 
(Affiliation) 

ความตองการ 
อํานาจ 
(Power) 

ความตองการ 
ความสําเร็จ 

(Achievement) 

ความตองการ 
อิสระ 

(Autonomy) 

ลําดับความตองการ 
(Maslow) 

ขั้น3 การยอมรับ 
(Social needs) 

ขั้น3 การยอมรับ 
(Social needs) 

ขั้น4 การยกยอง 
(Self-esteem) 

ขั้น5 ประจักษตน 
(Actualization) 

พัฒนาการ 
ทางอัตตา  

(Loevinger) 

ขั้น5 กลุมยอมรับ 
ขั้น7 งานสําเร็จ 

ขั้น5 กลุมยอมรับ 
ขั้น7 งานสําเร็จ 

ขั้น5 กลุมยอมรับ 
ขั้น7 งานสําเร็จ 
ขั้น8 แตกตาง 

ขั้น8 แตกตาง 
ขั้น9 เปนอิสระ 
ขั้น10 บูรณาการ 

บุคลิกบุคคล 
(Maccoby) 

นักสูในปา 
Jungle Fighter 

มนุษยองคการ 
Company Man 

นักเลนเกม 
Gamesman 

ชางฝมือ 
Craftsman 

บุคลิกอารมณ 
(Handy) 

รอน ฉุนเฉียว 
(Choleric) 

เย็น สุขุม เฉ่ือยชา 
(Phlegmatic) 

ราเริง แจมใส 
(Sanguine) 

เศราสรอย 
(Melancholic) 

สมองและ 
ความถนัด 
(Handy) 

สมองซีกขวา 
สัญชาตญาณ 
ความสังหรณใจ 

สมองซีกซาย 
ระเบียบแบบแผน 
ลําดับขั้นตอน 

สมองซีกซาย 
ตรรกะ เหตุผล 
ลําดับความคิด 

สมองซีกขวา 
จินตนาการ 
สรางสรรค 

ลักษณะงาน (Handy) งานท่ีทาทาย งานท่ีมั่นคง งานท่ีพัฒนา งานท่ีสําคัญ 
รูปแบบงาน 
(Stewart) 

ระบบดูแลรักษา 
(Maintenance) 

ระบบการบริหาร 
(Administration) 

โครงการ 
(Project) 

โครงการ 
(Project) 

 
ตารางที่ 4.9 : ตารางเปรยีบเทียบวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทกับทฤษฎีที่เก่ียวของ 

ท่ีมา  : การสํารวจขอมูลจากเอกสารในการทบทวนวรรณกรรม 
(ระยะเวลาสํารวจ  กันยายน 2546, กรกฎาคม 2549 – กุมภาพันธ 2550) 
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4.2.1 วัฒนธรรมสโมสร 
จากตารางสรุปการศึกษาเปรียบเทยีบวฒันธรรมทั้ง 4 ประเภทในทฤษฎี

วัฒนธรรมที่เหมาะสมของแฮนดีกับทฤษฎีตางๆ ที่เก่ียวของ สามารถอธิบาย
วัฒนธรรมประเภทตางๆ ของแฮนดีโดยเปรียบเทียบกับทฤษฎีตางๆ ที่เก่ียวของได
ดังนี้ วัฒนธรรมแบบสโมสร (ซีอุส) เม่ือพิจารณาลักษณะทางวัฒนธรรมตามแนวคิด
ของทรัยแอนดิส (1995) จัดเปนวัฒนธรรมที่แข็งเน่ืองจากขึ้นชื่อเรื่องการเมืองภายใน
องคการและอยูยากหากไมไดรับความไววางใจหรือหากตัดสินใจผิดไปจากแบบแผน
ขององคการ แตเปนวัฒนธรรมที่หลวมเพราะมีความยืดหยุนในการทํางานและในการ
ตัดสินใจคอนขางสูง เม่ือจัดแบงวัฒนธรรมออกเปน 4 แบบตามแนวคิดของฮอฟสตีด 
(อางในแฮนดี 1991, 2005) วัฒนธรรมสโมรมีระยะหางของอํานาจขึ้นอยูกับความ
ใกลชิดผูนําหรือผูมีอํานาจในองคการ มีความไมแนนอนเนื่องจากซีอุสเปนพวกชอบ
เสี่ยง เนนความเปนกลุมนิยมและความรูสึกผูกพันเปนเจาของ และมีวัฒนธรรมของ
ความเปนหญิงเน่ืองจากชอบขอมูลที่ออนไหวและไมเปนทางการ  เม่ือศึกษาบริบท
ทางวัฒนธรรมตามแนวคิดของ เดอเวอเร็กซและโจฮันเซ็น (1994) วัฒนธรรมของ
พวกซีอุสอาศยับริบทแวดลอมสูงในการอยูรวมกัน มีความสมัพันธใกลชิดระหวาง
บุคคล ไมมีเรือ่งที่เปนเอกเทศหรือความเปนสวนตัว และไมมีชองวางในความสัมพันธ
ระหวางสมาชกิองคการ สวนบรบิททางคําพูดตามแนวคิดของฮายาชิ (1986) 
วัฒนธรรมแบบซีอุสพ่ึงพิงการใชภาษาในการสื่อสารไดนอยเน่ืองจากสิ่งที่พูดสามารถ
แปลความหมายไดตามบรบิทที่พูด เหมาะกับโครงสรางองคการที่ไมชัดเจน และ
อาศัยแบบแผนในการปฏิบตัิในแบบที่คลายคลึงกัน สําหรับบริบทเร่ืองเวลาตาม
แนวคิดของฮอลและฮอล (1989) ชาวซีอุสเปนพวกทีมี่บริบทในการทํางานแบบหลาย
ลําดับเวลา หรือ สามารถทํางานหลายชนิดหรือทํากิจกรรมตางๆ ในเวลาเดียวกัน 
(synchronic)  ได  

สําหรับลักษณะผูนําที่เหมาะกับวัฒนธรรมแบบสโมสร เม่ือพิจารณาตาม
แนวคิดของแม็คเกรเกอร (1960) ไดแกผูนําแบบ Y เน่ืองจากผูนําแบบซีอุสยอมให
ผูปฏิบัติงานไดทําการตัดสินใจดวยอํานาจและดุลพินิจของตนเองดวยความไววางใจ 
เม่ือเปรียบเทยีบตามแนวคดิของเบลคและมูทัน (1964) พฤติกรรมผูนําซีอุสเปนแบบ
พอกับลูก  ตามลักษณะของเทพซีอุส คือปกครองดวยความเมตตาแตอาศัยอํานาจ
บารมีและอํานาจการตัดสินใจสูงสุดขึ้นอยูที่ผูนําองคการ หากพิจารณาตามแนวคิด
ของไลเกิรต (1961) ผูนําแบบซีอุสอาศัยการจัดการดวยระบบอํานาจนิยมแบบเมตตา
กรุณา โครงสรางองคการที่เหมาะสมกับวัฒนธรรมแบบน้ีมักเปนโครงสรางองคการ
แบบเรียบงายเม่ือศึกษาตามแนวคิดของมินทสเบิรก (1979) เน่ืองจากเปนการจัดการ
ที่ไมอาศัยการตัดสินใจอยางมีระบบหรือเปนขั้นตอน และกลุมที่มีบทบาทสําคัญใน
องคการเปนกลุมผูนําหรือผูบริหารระดับสงู  



 123 

ปจจัยจูงใจที่เหมาะสมกับพวกซีอุสตามแนวคิดของเฮอรสเบิรก (1993)  
ไดแก การไดรับการยอมรับและความทาทายในการตดัสินใจ เน่ืองจากพวกซีอุสมีแรง 
จูงใจสําคัญอยูที่ความตองการความผูกพันเม่ือเปรียบเทียบตามแนวคิดของเมอรเรย 
(1971) ลําดับขั้นความตองการของปจเจกบุคคลแบบซีอุสอยูที่ขั้น 3 ตามแนวคดิของ
มาสโลว (1970) คือการไดรับความยอมรบัทางสังคม ขณะที่พัฒนาการทางอัตตาของ
ปจเจกบุคคลแบบน้ีเม่ือเปรียบเทียบตามแนวคิดของโลวิงเกอร (1996) อยูในขั้นที่ 5 
คือ กลุมใหการยอมรับ และอยูในขั้นที่ 7 คือการที่งานไดรับความสําเร็จ   

บุคลิกของบุคคลแบบซีอุสเม่ือเปรียบเทียบกับลักษณะบุคคลตามแนวคิดของ
แม็คโคบี (อางในแฮนดี, 1991) ไดแก บุคคลที่มีบุคลกิลักษณะแบบนักสูในปา ซึ่งมี
เปาหมายในการทํางานเพ่ือการไดมาซึ่งอํานาจ ดวยประสบการณชวีติและการทํางาน
เชน เดียวกับประสบการณชีวติในปา  ชอบอาศัยสัญชาตญาณและการเสี่ยง  ตามที่
แฮนดี (1991) ไดวิเคราะหไว บุคลิกอารมณที่เหมาะสมกับบุคคลแบบซีอุสซ่ึงเปน
พวกที่มีบุคลกิภาพทางดานอารมณไมแนนอนและชอบแสดงออก หรือเปนพวกที่มี
บุคลิกอารมณรอน ซึ่งมีลักษณะทางอารมณ คือ เจาอารมณ อยูไมสุข กาวราว 
ตื่นเตนงาย เปลี่ยนแปลงงาย ถูกกระตุนไดงาย มองโลกแงดี และกระตือรือรน  บุคคล
แบบนี้มักใชสมองซีกขวาในการคิดและตดัสินใจ เพราะพวกซีอุสสวนใหญมักตัดสินใจ
โดยอาศัยสัญชาตญาณและความสังหรณใจมากกวาการใชเหตุผล ดังนั้นลักษณะงาน
ที่เหมาะสมกับปจเจกบุคคลแบบสโมสรคืองานที่มีความสําคัญและทาทาย รปูแบบ
ของงานที่พวกซีอุสถนัดตามแนวคิดของสจ็วรต (1972) ไดแก งานที่อาศัยระบบการ
ดูแลรักษา เนื่องจากตองอาศัยการตอบสนองในการแกปญหาโดยการจัดการและรับ 
มือกับขอยกเวนที่เกิดขึ้นในงาน สามารถควบคุมการปฏิบัติงานทีมี่แบบแผนของงาน
ที่ไมตอเนื่อง โดยเฉพาะในตลาดที่มีความผันแปร หรือสถานการณที่เก่ียวกบัการไหล
ของงาน สามารถรับมือกับวิกฤตที่มากเกินกวาที่จะทาํนายลวงหนาได สถานการณ
เหลาน้ีจําตองอาศัยการแกปญหาโดยการเขาแทรกแซงของบุคคล  งานลักษณะนีต้อง
อาศัยเทพซีอุสซึ่งใจเร็วหุนหันจึงเหมาะสมกับบุคคลแบบซีอุส 

4.2.2 วัฒนธรรมเนนบทบาท 
เม่ือพิจารณาลักษณะทางวฒันธรรมตามแนวคิดของทรัยแอนดิส (1995) 

วัฒนธรรมเนนบทบาทจัดเปนวัฒนธรรมที่แข็งเน่ืองจากอาศัยระเบียบและกฏเกณฑ
ในการควบคมุสมาชิกองคการ และอาศัยขั้นตอนที่ชดัเจนในกระบวนการปฏิบตังิาน 
และเปนวัฒนธรรมที่แนน เน่ืองจากอาศัยการพ่ึงพิงและยึดกับคานิยมและปทัสถาน
ของกลุมสูง บุคคลไมมีความเปนอิสระในการตัดสินใจ เม่ือจัดแบงวัฒนธรรมออกเปน 
4 แบบตามแนวคิดของฮอฟสตีด (อางในแฮนดี 1991, 2005) วัฒนธรรมเนนบทบาท
มีระยะหางของอํานาจขึ้นอยูกับตําแหนงหรือสถานภาพในการบังคบับัญชา มีความ
แนนอนเนื่องจากมีแบบแผนที่ตายตัว และดําเนินไปตามบทบาททีกํ่าหนดไว จน
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สามารถทํานายลวงหนาได  ชาวอพอลโลเนียนไมชอบความเสี่ยง เนนความเปนกลุม
นิยมเน่ืองจากอาศัยแบบแผนของการทําตามกัน และมีวัฒนธรรมของความเปนชาย
เน่ืองจากทําการตัดสินใจบนขอมูลและการคิดแบบเปนเหตุผล ตามระบบงานทีว่างไว 
เม่ือศึกษาบรบิททางวัฒนธรรมตามแนวคิดของ เดอเวอเร็กซและโจฮันเซ็น (1994) 
วัฒนธรรมของพวกอพอลโลเนียนอาศัยบริบทแวดลอมต่ําในการอยูรวมกัน เน่ืองจาก
มีระยะหางของความสัมพันธระหวางบคุคล ชาวอพอลโลเนียนแยกงานออกจากเรื่อง
ชีวติสวนตัว ชองวางในความสัมพันธระหวางสมาชกิองคการมักเปนไปตามบทบาท
ในองคการ สวนบริบททางคําพูดตามแนวคิดของฮายาชิ (1986) วัฒนธรรมแบบเนน
บทบาทมีบริบททางคําพูดต่าํ อาศัยภาษาในการสื่อสารมาก สิ่งที่ชาวอพอลโลเนยีน
พูดมีความหมายตรงตามนัน้ โครงสรางองคการมีความชัดเจน ขอกําหนดในการ
ปฏิบัตติางๆ มีความละเอียด แนนอน ตามบทบาทที่แตกตางกัน สาํหรับบริบทเร่ือง
เวลาตามแนวคิดของฮอลและฮอล (1989) ชาวอพอลโลเนียนเปนพวกที่มีบรบิทใน
การทํางานแบบลําดับเวลาเดียว หรือ การใชเวลาทํากิจกรรมตางๆ ตามลําดับ
เหตุการณ (sequential)    

สําหรับลักษณะผูนําที่เหมาะกับวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท เม่ือพิจารณาตาม
แนวคิดของแม็คเกรเกอร (1960) ไดแกผูนําแบบ X เนื่องจากผูนําแบบอพอลโลเนียน
อาศัยการควบคุมผูปฏิบตัิงานดวยอํานาจบังคับบัญชาอยางเปนทางการ ตามกฏ
ระเบียบ ซึ่งเปดโอกาสใหมีการคิดหรือตัดสินใจไดเฉพาะในขอบเขตหรือบทบาทที่
กําหนดไวเทาน้ัน เม่ือเปรียบเทียบตามแนวคิดของเบลคและมูทัน (1964) พฤติกรรม
ผูนําแบบเนนบทบาทเปนพฤติกรรมแบบอํานาจนิยม ตามลักษณะของเทพอพอลโล 
ซึ่งเปนเทพเจาแหงระเบียบ  แบบแผน  กฏเกณฑ และความยุตธิรรม  หากทําการ
พิจารณาตามแนวคิดของไลเกิรต (1961) ผูนําในวัฒนธรรมอพอลโลอาศัยการจัดการ
ดวยระบบอํานาจนิยมแบบแสวงประโยชน ดังนั้น โครงสรางองคการที่เหมาะสมกับ
วัฒนธรรมแบบน้ีมักเปนโครงสรางขององคการระบบราชการแบบเครื่องจักร เม่ือ
ศึกษาตามแนวคิดของมินทสเบิรก (1979) เน่ืองจากเปนการจัดการตามลําดับขั้นการ
บังคับบญัชาและอาศัยการตดัสินใจอยางมีระบบเปนขั้นเปนตอน และกลุมที่มีบทบาท 
สําคัญในองคการเปนกลุมเสนาธิการหรือกลุมผูบริหารระดับกลาง  

ปจจัยจูงใจที่เหมาะสมกับพวกอพอลโลเนยีนตามแนวคดิของเฮอรสเบิรก 
(1993) ไดแก ความรับผิดชอบและความมั่นคง เน่ืองจากพวกอพอลโลเนียนมี
แรงจูงใจสําคัญอยูที่ความตองการอํานาจเม่ือเปรียบเทยีบตามแนวคดิของเมอรเรย 
(1971) ลําดับขั้นความตองการของปจเจกบุคคลแบบอพอลโลอยูที่ขัน้ 3 ตามแนวคิด
ของมาสโลว (1970) คือการไดรับความยอมรับทางสังคม ขณะที่พัฒนาการทางอัตตา
ของปจเจกบุคคลแบบนี้เม่ือเปรียบเทยีบตามแนวคิดของโลวิงเกอร (1996) อยูในขั้น
ที่ 5 คือ กลุมใหการยอมรับ และอยูในขั้นที่ 7 คือการที่งานไดรับความสําเร็จ   
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บุคลิกของบุคคลแบบอพอลโลเนียนเม่ือเปรียบเทยีบกบัลักษณะบุคลิกของ 
บุคคลตามแนวคิดของแม็คโคบี (อางในแฮนดี, 1991) ไดแก บุคคลที่มีบุคลิกลักษณะ
แบบมนุษยองคการ คือบุคคลซ่ึงมีความรูสึกเปนสวนหนึ่งของระบบงาน ความรูสึก
เก่ียวกับความมีอัตลักษณของบุคคลกลุมน้ีขึ้นอยูกับการเปนสวนหนึ่งของอํานาจที่ตน
ไดรับจากองคการ  มักมีความผูกพันและจงรักภักดีกับองคการดวยความซื่อสัตย  
และไดรับการปกปองจากองคการ  ตามที่แฮนดี (1991) ไดวิเคราะหไว บุคลิกอารมณ
ที่เหมาะสมกับบุคคลแบบเนนบทบาทคอืบุคลิกอารมณเย็น หรือเปนพวกที่มีบุคลิก 
ทางดานอารมณม่ันคงและไมชอบแสดงออก ซึ่งมีลักษณะทางอารมณ  คือ  เฉื่อยชา
ไมด้ินรน ระมัดระวัง รอบคอบ ควบคุมได ไววางใจได อารมณราบเรียบ และนิ่งสงบ  
ซึ่งมักใชสมองซีกซายในการคิดและตัดสินใจเพราะพวกอพอลโลเนยีนสวนใหญมัก
ตัดสินใจโดยอาศัยเหตุผล มีระเบียบแบบแผนและเปนไปตามลําดับขั้นตอน ดังนั้น
ลักษณะงานทีเ่หมาะสมกับปจเจกบุคคลแบบเนนบทบาทคืองานที่มีความม่ันคง และ
มีการกําหนดวิธีการเปนขั้นตอน งานเหลาน้ีสามารถทํานายลวงหนาได จึงเปนงานที่
สามารถจัดการโดยอาศัยระบบและหนาทีง่านประจํา  ควบคุมดวยกฎระเบียบ  และ
กระบวนการในการปฏิบัติงาน รูปแบบของงานที่พวกอพอลโลเนียนถนัดตามแนวคิด
ของสจ็วรต (1972) ไดแก งานที่อาศัยระบบการบรหิาร รูปแบบของการทํางานตอง
เก่ียวของกับกระบวนการทีถู่กตองแนนอนของขอมูลและระบบการบริหารงาน โดย 
เฉพาะในองคการมีความเปนทางการสูง แบบแผนของงานมักเปนงานที่เกิดขึ้นบอยๆ 
เปนงานที่มีกําหนดเวลาแนนอน จึงเหมาะกับบุคคลทีช่อบความมั่นคงและชอบงานที่
มีกําหนดหรือเสนตายที่แนนอนแบบพวกอพอลโลเนียน 

4.2.3 วัฒนธรรมเนนงาน 
เม่ือพิจารณาลักษณะทางวฒันธรรมตามแนวคิดของทรัยแอนดิส (1995) 

วัฒนธรรมเนนงานจัดเปนวัฒนธรรมที่ออนเน่ืองจากอาศัยความยืดหยุนในการรวมมือ
และการปรึกษาหารือกันในทีมงานมืออาชีพ เพ่ือตอบสนองความตองการของลูกคา
และเพ่ือผลลพัธที่ดีที่สุด และเปนวฒันธรรมที่หลวมเน่ืองจากอาศัยความมีอิสระของ
ผูเชี่ยวชาญในการคิดสรางสรรคและอาศยัเหตุผลที่ดีกวาในการตัดสนิใจ เม่ือจัดแบง
วัฒนธรรมออกเปน 4 แบบตามแนวคิดของฮอฟสตีด (อางในแฮนดี 1991, 2005) 
วัฒนธรรมเนนงานไมมีระยะหางของอํานาจเน่ืองจากชาวอเธเนียนไมใหความสําคัญ
กับการมีบารมีสวนบุคคลหรือการมีอํานาจจากตําแหนง แตใหความสําคัญกับอํานาจ
ที่เกิดจากความสามารถในตวับุคคลมากกวา วัฒนธรรมแบบเนนงานเปนวัฒนธรรมที่
ไมมีความแนนอนเนื่องจากไมมีแบบแผนที่ตายตัว เพราะตองแกปญหาใหมๆ ในงาน
ที่เกิดขึ้นตลอดเวลา และตองทําการแขงขันอยูในตลาดที่มีความเสี่ยง แตยังเปน
วัฒนธรรมแบบกลุมนิยมเน่ืองจากตองทําการตัดสินใจบนความเห็นชอบของทีมงาน
ซึ่งรวมมือกันแกปญหาในงาน ดังนั้น บุคคลจึงอาศัยการพ่ึงพิงกลุมซ่ึงเปนทีมงานมือ
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อาชีพ และมีวัฒนธรรมของความเปนชายเน่ืองจากทําการตัดสินใจบนขอมูลและการ
คิดแบบเปนเหตุผลเพื่อใหไดผลลัพธและความสําเร็จตามเปาหมาย เม่ือศึกษาบริบท
ทางวัฒนธรรมตามแนวคิดของเดอเวอเร็กซและโจฮันเซ็น (1994) วัฒนธรรมของชาว 
อเธเนียนอาศยับริบทแวดลอมสูงในการอยูรวมกัน เน่ืองจากมีความสัมพันธที่คอน 
ขางสมดุลระหวางบุคคล ชองวางในความสัมพันธระหวางสมาชิกองคการมักเปนไป
ตามความสัมพันธในการทาํงานแบบทีม      สําหรับบริบททางคําพูดตามแนวคิดของ 
ฮายาชิ (1986) วัฒนธรรมแบบเนนงานมีบริบททางคําพูดต่ํา อาศัยภาษาในการ
สื่อสารมาก สิ่งที่ชาวอเธเนียนพูดมีความหมายตรงตามนั้น โครงสรางองคการมีความ
ชัดเจน รวมทั้งขอกําหนดในการปฏิบตัติางๆ มีความละเอียดชัดเจน สําหรับบริบท
เรื่องเวลาตามแนวคิดของฮอลและฮอล (1989) ชาวอเธเนียนเปนพวกที่มีบรบิทใน
การทํางานแบบหลายลําดับเวลา คือสามารถทํางานหลายชนิดหรือทํากิจกรรมตางๆ 
ในเวลาเดียวกัน  

สําหรับลักษณะผูนําที่เหมาะกับวัฒนธรรมแบบเนนงาน เม่ือพิจารณาตาม
แนวคิดของแม็คเกรเกอร (1960) ไดแก ผูนําแบบ Y เน่ืองจากผูนําแบบอเธเนียน
อาศัยการจัดการที่เปนเหตเุปนผลของมืออาชีพ ซึ่งจะใหการยอมรับตอเหตุผลหรือ
ขอเสนอที่ดีกวาในการทํางาน การจัดการแบบน้ีอาศัยแนวทางทีมี่พ้ืนฐานของความ
เปนประชาธิปไตยในองคการ และอาศัยความมีสวนรวมของทีมงานสูง ซึ่งเปดโอกาส
ใหผูปฏิบตัิงานไดทําการตดัสินใจและมีความรับผิดชอบเต็มที่ เม่ือเปรียบเทียบตาม
แนวคิดของเบลคและมูทัน (1964) พฤติกรรมผูนาํแบบอเธเนยีนเปนผูนําแบบเนน
ทีมงานที่มีความเช่ียวชาญในงานตามลักษณะของเทพอีเธนา ซึ่งเปนเทพีแหงสติ 
ปญญา ฝมือ และความชาํนาญงาน  หากทําการพิจารณาตามแนวคิดของไลเกิรต 
(1961) ผูนําในวัฒนธรรมอเธนาอาศัยการจัดการดวยระบบการมีสวนรวมของสมาชิก
องคการ โครงสรางองคการที่เหมาะสมกับวัฒนธรรมแบบน้ีมักเปนโครงสรางองคการ
แบบโครงการ เม่ือศึกษาตามแนวคิดของมินทสเบิรก (1979) เน่ืองจากเปนการ
จัดการกับภารกิจที่มีความสําคัญเปนเรื่องๆ โดยมีฝายบริหาร ฝายปฏิบตัิงานหลัก
และฝายสนับสนุนทํางานรวมกัน  

ปจจัยจูงใจที่เหมาะสมกับพวกอเธเนียนตามแนวคิดของเฮอรสเบิรก (1993) 
ไดแก ความสําเร็จและความมีชื่อเสียง เน่ืองจากพวกอเธเนียนมีแรงจูงใจสําคัญอยูที่
ความตองการความสําเร็จเม่ือเปรียบเทียบตามแนวคิดของเมอรเรย (1971) ลําดับขั้น
ความตองการของปจเจกบุคคลแบบอเธนาตามแนวคิดของมาสโลว (1970) อยูที่ขั้น 
4 คือ ความตองการไดรับการยกยองและการนับถือ ขณะที่พัฒนาการทางอัตตาของ
ปจเจกบุคคลแบบเนนงานเมื่อเปรียบเทียบตามแนวคิดของโลวิงเกอร (1996) อยูใน
อัตตาขั้นที่ 5 คือการที่กลุมใหการยอมรับ อยูในอัตตาขั้นที่ 7 คอืการที่งานไดรับ
ความสําเร็จ      และอยูในอัตตาขั้นที่ 8    คือการที่บุคคลไดรับการยอมรับจากความ 
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แตกตาง  
บุคลิกของบุคคลแบบอเธเนยีนเม่ือเปรียบเทียบกบัลักษณะบุคลิกของบุคคล

ตามแนวคิดของแม็คโคบี (อางในแฮนดี, 1991) ไดแก บุคคลท่ีมีบคุลิกลักษณะแบบ
นักเลนเกม คอืพวกบุคคลสมัยใหมซึ่งมีความสนใจหลกัอยูที่กิจกรรมของงานหรือการ
ปฏิบัตทิี่อาศัยการแขงขันและความทาทาย  สนุกกับความคิดใหม  เทคนิคใหม และ 
ขอเสนอใหม  ชอบทํางานเปนทีม  ตามที่แฮนดี (1991) ไดวิเคราะหไว บุคลิกอารมณ
ที่เหมาะสมกับบคุคลแบบเนนงานคือบุคลิกอารมณราเริงแจมใส  หรือเปนพวกที่มี
บุคลิกทางดานอารมณม่ันคงและชอบแสดงออก ซึ่งมีลักษณะทางอารมณ คือ  ชอบ
สังคม ชอบออกขางนอก ชางพูดชางคุย ตอบสนองงาย ไปไหนมาไหนไดงาย มี
ชีวติชีวา ไมมีความกังวล และมีความเปนผูนํา  ซึ่งมักใชสมองซีกซายในการคดิและ
ตัดสินใจเพราะพวกอเธเนียนสวนใหญมักคิดและตัดสินใจโดยอาศัยเหตุผล และมีการ
จัดลําดับความคิดเพื่อนําสูการแกปญหาอยางเปนระบบ  ดังนั้นลักษณะงานที่เหมาะ 
สมกับปจเจกบุคคลแบบเนนงาน คืองานที่มีการพัฒนา ซึ่งเปนงานที่ตองอาศัยความ
พยายามในการจัดการรับมือกับสถานการณหรือปญหาใหมๆ   ผลลัพธของงานอาจ 
จะเปนระบบใหมๆ หรืออาจจะเปนงานประจําซ่ึงใหความแนใจวาจะไมมีปญหาแบบ 
เดิมใหตองแกไขอีก งานท่ีมีการพัฒนามักเปนงานที่องคการดัดแปลงการปฏิบตัิงาน
เพ่ือใหไดผลลพัธดีขึ้น รูปแบบของงานทีพ่วกอเธเนียนถนัดตามแนวคดิของสจ็วรต  
(1972) ไดแก รูปแบบโครงการ แบบแผนของงานคือเปนงานที่มีระยะเวลายาวนานใน
การปฏิบัติ  มักเปนงานที่ไมไดมีธรรมชาติงานเพียงอยางเดียว หรือเปนงานที่มีการ
เกิดขึ้นซํ้าไมมากนัก  แตตองการความแนวแนตั้งใจทีไ่มลดละของผูปฏิบัติซึ่งสามารถ
บังคับตนเองใหปฏิบัติงานอยางตอเนื่องจนบรรลุความสําเร็จได  มักพบในระดับของ
ผูจัดการ งานแบบโครงการมีความเหมาะสมกับผูที่ไมยอมลมเลิกความตั้งใจในการกอ 
ใหเกิดสิ่งตางๆ ดวยตนเอง และเปนผูที่สามารถรกัษาความสนใจในเรื่องหน่ึงเปน
เวลานานมากได ซึ่งเหมาะกับปจเจกบุคคลแบบอเธเนยีน   

4.2.4 วัฒนธรรมเนนตัวตน 
เม่ือพิจารณาลักษณะทางวฒันธรรมตามแนวคิดของทรัยแอนดิส (1995) 

วัฒนธรรมเนนตัวตนจัดเปนวัฒนธรรมทีแ่ข็งเน่ืองจากเปนวัฒนธรรมของปจเจกบุคคล
ที่มีความเปนอิสระและมีเสรีภาพทางความคิดและเสรภีาพในการแสดงออกสูง และไม
ยืดหยุน และเปนวัฒนธรรมทีห่ลวมเนื่องจากอาศัยความมีอิสระทางวิชาชีพของ
ผูเชี่ยวชาญทีม่ารวมกันปฏิบัติงานใหสําเร็จ เม่ือจัดแบงวัฒนธรรมออกเปน 4 แบบ
ตามแนวคิดของฮอฟสตีด (อางในแฮนดี 1991, 2005) วัฒนธรรมเนนตัวตนมักไมมี
ระยะหางของอํานาจเนื่องจากชาวดิออนีซุสใหความสาํคัญกับอํานาจจากความมีอิสระ
ทางวิชาชีพ และไมสนใจอํานาจในตําแหนงที่เปนทางการ หรืออํานาจบารมีสวน
บุคคล วัฒนธรรมแบบเนนตวัตนเปนวัฒนธรรมที่ไมมีความแนนอนเนื่องจากไม
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สามารถทํานายลวงหนาเก่ียวกับชาวดิออนีซุสได เน่ืองจากสถานการณทุกอยาง
สําหรับชาวดิออนีซุสมีความสําคัญเฉพาะตัว และเปนเร่ืองที่มีความเฉพาะเจาะจง ทั้ง
เวลา สถานที่ และบคุคล จึงไมมีแบบแผนที่ตายตัว และเปนวัฒนธรรมแบบปจเจก
นิยมเน่ืองจากบุคคลในวัฒนธรรมเนนตวัตนมีความอิสระสูงและไมขึ้นกับผูใด ผลงาน
เกิดจากการสรางสรรคทางวิชาชีพ และมีวัฒนธรรมของความเปนหญิงเน่ืองจากไมให
ความสําคัญกับคานิยมมากนัก ไมเนนความตองการทางวัตถุ ใสใจในคุณภาพชีวติ 
และใสใจในผูอ่ืน   เม่ือศึกษาบริบททางวัฒนธรรมตามแนวคิดของเดอเวอเร็กซ   และ 
โจฮันเซ็น (1994) วัฒนธรรมของชาวดิอนีเชียนอาศัยบรบิทแวดลอมต่ําในการอยู
รวมกัน เน่ืองจากมีระยะหางระหวางความสัมพันธ ชองวางระหวางบุคคลในองคการมี
สูง และแยกเรือ่งสวนตัวออกเปนเอกเทศ  สําหรับบริบททางคําพูดตามแนวคิดของ 
ฮายาชิ (1986) วัฒนธรรมแบบเนนงานมีบริบททางคําพูดสูง อาศัยภาษาในการ
สื่อสารนอย สิ่งที่ชาวดิออนีเชียนพูดสามารถแปลความหมายไดหลายอยางตามบริบท
ที่พูด โครงสรางองคการไมมีความชัดเจน ขอกําหนดในการปฏิบตัไิมชัดเจนขึ้นอยูกับ
การตัดสินใจของปจเจกบุคคลในแตละเร่ือง สําหรับบริบทเร่ืองเวลาตามแนวคดิของ
ฮอลและฮอล (1989) ชาวดิออนีเชียนเปนพวกที่มีบรบิทในการทํางานแบบลําดับเวลา
เดียว คือมักใชเวลาทํากิจกรรมตางๆ ทีละอยางตามลําดับเหตุการณ  

สําหรับลักษณะผูนําที่เหมาะกับวัฒนธรรมแบบเนนตวัตน เม่ือพิจารณาตาม
แนวคิดของแม็คเกรเกอร (1960) ไดแก ผูนําแบบ Y เน่ืองจากผูนําแบบดิออนีซุส 
อาศัยการจัดการบนความยินยอมและความรวมมือของสมาชิกองคการ ซึ่งมีความ
เปนอิสระและมีอัตลักษณสวนบุคคล ซึ่งจะใหการยอมรับตอเม่ือเห็นดวยในเรื่องน้ัน
ตามคุณคาที่ยดึถือเปนการสวนตวั การจัดการแบบน้ีจึงเปดโอกาสใหผูปฏิบัติงานไดมี
อิสระทางความคิดและการตัดสินใจอยางเต็มที่ เนื่องจากผูบริหารไมสามารถเขา
แทรกแซงหรือควบคุมชาวดิออนีเชียนได เม่ือเปรียบเทียบตามแนวคิดของเบลคและ 
มูทัน (1964) พฤติกรรมผูนําแบบดิออนีเชียนเปนผูนําแบบเนนการประนีประนอม
ตามลักษณะของเทพดิออนีซุส ซึ่งเปนเทพเจาที่รักอิสระและไมขึ้นกับกฎเกณฑ และ
เปนตวัแทนของอุดมคติที่เนนถึงการดํารงอยู  หากทําการพิจารณาตามแนวคดิของ
ไลเกิรต (1961) ผูนําในวฒันธรรมเนนตัวตนอาศัยการจัดการดวยระบบการปรึกษา 
หารือของสมาชิกองคการ เน่ืองจากเนื้อแทสําคัญของสมาชิกองคการคือความ
เชี่ยวชาญทางวิชาชีพ ซึ่งมักแลกเปลี่ยนความรูและความคิดเห็นกันอยางเปนอิสระไม
ขึ้นแกใคร  เม่ือศึกษาแนวคิดของมินทสเบิรก (1979) โครงสรางองคการที่เหมาะสม
กับวัฒนธรรมแบบน้ีมักเปนโครงสรางองคการแบบโครงการ ซึ่งมีการจัดการกับ
ภารกิจที่มีความสําคัญเปนเร่ืองๆ โดยมีฝายบริหาร ฝายปฏิบตัิงานหลักและฝาย
สนับสนุนทํางานรวมกัน หรือมักเปนโครงสรางองคการระบบราชการวิชาชีพ ซึ่งกลุม
ผูปฏิบัติงานหลักเปนกลุมทีมี่บทบาทสําคญัในองคการ 
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ปจจัยจูงใจที่เหมาะสมกับบคุคลแบบดิออนีเชียนตามแนวคิดของเฮอรสเบิรก 
(1993) ไดแก ความเตบิโตและการบรรลุศักยภาพของตนเอง เน่ืองจากแรงจูงใจที่
สําคัญของชาวดิออนีเชียนเมื่ออธิบายตามแนวคิดของเมอรเรย (1971) อยูที่ความ
ตองการอิสระ ลําดับขั้นความตองการของปจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียนตามแนวคิด
ของมาสโลว (1970) อยูที่ขั้น 5 ซึ่งเปนความตองการในลําดับขั้นสูงสุด คือ ความ
ตองการประจักษตน ขณะที่พัฒนาการทางอัตตาของปจเจกบุคคลแบบเนนตัวตนเมื่อ
เปรียบเทียบตามแนวคิดของโลวิงเกอร (1996) อยูในอัตตาขั้นที่ 8 คือการที่บุคคล
ไดรับการยอมรับจากความแตกตาง อยูในขั้นที่ 9 คือการที่บุคคลรูสึกเปนอิสระจาก
ขอผูกมัดตางๆ และอยูในขัน้ที่ 10 ซึ่งเปนอัตตาในขั้นสูงสุด คือ ขั้นบูรณาการ ซึ่งเปน
พัฒนาการที่อยูในระดับเดียวกับความตองการประจักษตนในทฤษฎีลาํดับขั้นความ
ตองการของมาสโลว  

บุคลิกของบุคคลแบบดิออนีเชียนเม่ือเปรียบเทียบกับลกัษณะบุคลิกของ
บุคคลตามแนวคิดของแม็คโคบี (อางในแฮนดี, 1991) ไดแก บุคคลที่มีบุคลิกลักษณะ
แบบชางฝมือ คือ บุคคลที่ใหความสนใจเร่ืองของกระบวนการในการทําส่ิงใดสิ่งหนึ่ง
ใหสําเร็จดวยตนเองมากกวาจะชอบออกคําส่ัง หรือทําการบริหารระบบงาน ไดแก 
นักวิทยาศาสตร นักวิจัย ศลิปน ตามที่แฮนดี (1991) ไดวิเคราะหไว บุคลิกอารมณที่
เหมาะสมกับบุคคลแบบเนนงานคือบุคลกิอารมณเศราศรอย  หรือเปนพวกที่มีบคุลิก
ทางดานอารมณไมม่ันคงและไมชอบแสดงออก ซึ่งมีลักษณะทางอารมณ คือ เศรา 
หวงใย วติกกังวล ไมยืดหยุน สุขุม มีสติ  มองโลกแงราย  ไมพูดมาก ไมชอบสมาคม  
และสงบเงียบ ซึ่งมักใชสมองซีกขวาในการคิดและตัดสินใจเพราะพวกดิออนีเชียน
สวนใหญมักคดิและตัดสินใจโดยอาศัยการเห็นภาพรวม แรงบันดาลใจ และความคิด
สรางสรรค ดังนั้นลักษณะงานที่เหมาะสมกับปจเจกบคุคลแบบเนนตัวตน คืองานที่มี
ความสําคัญ ซ่ึงตองอาศัยเทพดิออนีซุสซ่ึงถนัดในการตัดสินใจโดยอาศัยการพิจารณา
เฉพาะเปนเร่ืองๆ  ขึ้นอยูกับ กาละ เทศะและบุคคล รูปแบบของงานที่เหมาะสมกับ
ชาวดิออนีเชียนตามแนวคิดของสจ็วรต (1972) ไดแก รปูแบบโครงการ แบบแผนของ
งานคือเปนงานที่มีระยะเวลายาวนานในการปฏิบัติ  ตองการความแนวแนตั้งใจที่ไม
ลดละของผูปฏิบัติซึ่งสามารถบังคับตนเองใหปฏิบัติงานอยางตอเนื่องจนบรรลุความ 
สําเร็จได  ซึ่งเหมาะกับปจเจกบุคคลแบบดิออนีซุส  

จากแผนภาพตารางเปรียบเทียบวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทกับทฤษฎีตางๆ ที่
เก่ียวของ ทําใหผูศึกษาพบความสัมพันธเชื่อมโยงขององคประกอบตางๆ ที่ประกอบ
กันเปนโครงสรางของวัฒนธรรมที่มีแบบแผนแตกตางกันไดอยางชัดเจน และสามารถ
อาศัยเปนหลกัเกณฑในการวิเคราะหปจจัยสําคัญที่กอใหเกิดความสอดคลองระหวาง
วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคล ตามแบบจําลองความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมของแฮนดีไดชัดเจนยิ่งขึ้น เพ่ือนําไปวิเคราะหอธิบายปจจัยที่สํารวจไดจาก 
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ขอมูลภาคสนามตอไป 
 

4.3 ผลการวิเคราะหปจจัย 
 
เม่ือไดทําการพิจารณาถึงปจจัยทั้งหมดที่เปนองคประกอบของวัฒนธรรมทั้ง 4 

ประเภท    โดยอาศัยการศึกษาเปรียบเทียบทฤษฎีแบบแผนทางวฒันธรรมที่เหมาะสมกับ
ทฤษฎีตางๆ ที่เก่ียวของ และอาศัยการศกึษาขอมูลเชิงประจักษที่รวบรวมไดจากการสํารวจ
ในภาคสนาม ไดแก  ขอมูลที่วิเคราะหไดจากการสํารวจการรับรูของสมาชิกองคการโดยอาศัย
แบบวัด   ขอมูลที่วิเคราะหไดจากการสัมภาษณแบบเจาะลึกในกลุมประชากรสํารวจ  และ 
ขอที่วิเคราะหไดจากบันทึกการสังเกตแบบแผนทางวัฒนธรรมที่แตกตางกันในกลุมตัวอยางที่
ศึกษาทั้ง 12 กลุมตัวอยาง  ผูศึกษาพบวาขอมูลทั้งหมดมีความสัมพันธเชื่อมโยงกันอยางเปน
เหตุเปนผลซ่ึงทําใหสามารถอธิบายถึงสาเหตุของความสอดคลองทางวัฒนธรรมทีแ่ตกตางกัน
ในกลุมตวัอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยาง ซึ่งเปนปรากฏการณที่เกิดขึ้นในกลุมตวัอยางแตละกลุมที่
มีวัฒนธรรมองคการแตกตางกันภายใตบริบทสังคมไทย  

 ผูศึกษาทําการพิจารณาปจจัยสําคัญที่กอใหเกิดความสอดคลองระหวางวัฒนธรรม
องคการและวฒันธรรมปจเจกบุคคลที่สํารวจไดจากการรับรูวัฒนธรรมของสมาชิกองคการทั้ง 
12 แหง ซึ่งมีวัฒนธรรมแตกตางกัน และพบปจจัยสําคญัรวมกัน 8 ประการ ซึ่งเปนปจจัยแหง
ความสําเร็จ (Key Success Factor) ซึ่งกอใหเกิดความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการ
และวัฒนธรรมปจเจกบุคคล ปจจัยแหงความสําเร็จทีก่อใหเกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรม
ดังกลาว ประกอบขึ้นจาก 2 ดาน คือ ปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมในดานขององคการ และปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมในดานของปจเจกบุคคล  ปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมในดานขององคการมี 5 ประการ ไดแก 1)  ปจจัยผูนํา 2)  ปจจัยแบบแผนของงาน 
3) ปจจัยการจัดการ 4) ปจจัยสัมฤทธิผล และ 5) ปจจัยเกณฑวัด  สวนปจจัยแหงความสําเร็จ
ที่กอใหเกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรมในดานของปจเจกบุคคลมี 3 ประการ ไดแก  1)
ปจจัยจูงใจ 2) ปจจัยแรงจูงใจ และ 3) ปจจัยความพึงพอใจในงาน  วัฒนธรรมแตละประเภท
ตองการเง่ือนไขของปจจัยแหงความสําเรจ็ทั้ง 8 ประการที่แตกตางกัน ดังนั้น ความสอดคลอง
ระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลในการรับรูของสมาชิกองคการ ซึ่งอยู
ในองคการแตละประเภททีมี่วัฒนธรรมแตกตางกัน จึงขึ้นอยูกับเง่ือนไขที่เหมาะสมของปจจัย
ทั้ง 8 ประการดังกลาว ผูศกึษาไดสรางแผนภาพแสดงการเปรียบเทยีบปจจัยแหงความสําเร็จ 
หรือปจจัยที่กอใหเกิดความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคล
ในวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทของแฮนดี ซึ่งมีเง่ือนไขของแตละปจจัยแตกตางกันในวัฒนธรรมที่
แตกตางกัน โดยอาศัยการประมวลและวเิคราะหขอมูลทั้งหมดที่ไดจากการสํารวจเอกสารและ
การสํารวจภาคสนาม ดังแสดงในแผนภาพที่ 4.11 
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 ความเปนทางการสูง 
High Formalization 

 
วัฒนธรรมเนนบทบาท             อพอลโล              อเธนา                    วัฒนธรรมเนนงาน  
(Role Culture)   (Apollo)           (Athena)              (Task Culture) 
 
ผูนํา  Monitor บทบาทเปนทางการ  ผูนํา   Producer ความสามารถในงาน 
ปจจัยจูงใจ  ความรับผิดชอบ  ความกาวหนา  ปจจัยจูงใจ  ความสําเร็จ  
แรงจูงใจ  อํานาจ  ตําแหนง    แรงจูงใจ  ความสําเร็จ เงิน ชื่อเสียง 
แบบแผนงาน งานม่ันคง    แบบแผนงาน งานที่มีการพัฒนา 
ความพอใจในงาน อํานาจจากบทบาท   ความพอใจในงาน อํานาจจากความสามารถ 
สัมฤทธิผลงาน ประสิทธิภาพ   สัมฤทธิผลงาน ผลลัพธดีที่สุด สวนครองตลาด 
เกณฑวัด  ความสมํ่าเสมอ ความเรียบรอย  เกณฑวัด  บรรลุเปาหมาย ชนะคูแขงขัน 
การจัดการ  อาศัยกฏระเบียบตามบทบาท  การจัดการ  อาศัยความสามารถในทีมงาน  

   

   การรวมอํานาจสูง             การรวมอํานาจตํ่า 
  High Centralization          Low Centralization 
 

ผูนํา  Facilitator มีบารมีสวนตัว   ผูนํา  Innovator ความมีวิชาชีพ 
ปจจัยจูงใจ  การเปนที่ยอมรับ มีอิทธิพล  ปจจัยจูงใจ  การบรรลุศักยภาพ การเติบโต 
แรงจูงใจ  ความผูกพัน   แรงจูงใจ  ความมีอิสระ 
แบบแผนงาน งานทาทาย   แบบแผนงาน งานสําคัญ 
ความพอใจในงาน อํานาจตัดสินใจในดุลพินิจ  ความพอใจในงาน อํานาจอิสระทางวิชาชีพ 
สัมฤทธิผลงาน ภาพรวมทั้งหมด   สัมฤทธิผลงาน แยกออกเปนเร่ือง 
เกณฑวัด  ขวัญกําลังใจ การพัฒนาบุคคล  เกณฑวัด  ผลงาน ความคิดสรางสรรค เติบโต 
การจัดการ  อาศัยการมีสวนรวมของสมาชิก  การจัดการ  อาศัยความมีอิสระ  การยินยอม  

    
วัฒนธรรมสโมสร     ซีอุส           ดิออนีซุส                    วัฒนธรรมเนนตัวตน  
(Club Culture)   (Zeus)            (Dionysus)                  (Existential Culture) 

ความเปนทางการต่ํา 
Low Formalization 

 
แผนภาพที่ 4.11 :  แผนภาพเปรียบเทยีบปจจัยที่กอใหเกิดความสอดคลองระหวาง 

วัฒนธรรมองคการและวฒันธรรมปจเจกบุคคลของวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภท 
 

จากกรอบคิดในแผนภาพดังกลาว ผูศึกษาไดทําการวเิคราะหปจจัยที่กอใหเกิดความ
สอดคลองทางวัฒนธรรมในวัฒนธรรมทัง้ 4 ประเภท ไดแก วฒันธรรมแบบสโมสร (ซีอุส) 
วัฒนธรรมแบบเนนบทบาท (อพอลโล) วัฒนธรรมแบบเนนงาน (อเธนา) และวัฒนธรรมแบบ
เนนตัวตน (ดิออนีซุส) โดยอาศัยขอมูลทีไ่ดจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก บันทึกการสังเกต 
และทฤษฎีทีเ่กี่ยวของ ในการอธิบายสาเหตุของความสอดคลองทางวัฒนธรรมในแตละกลุม
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ตัวอยางซ่ึงมีความสอดคลองทางวัฒนธรรมแตกตางกัน เน่ืองมาจากจากผลกระทบที่แตกตาง
กันตอปจจัยความสอดคลองทั้ง 8 ประการ และอธิบายถึงปจจัยจูงใจที่แตกตางกันสําหรับการ
จูงใจปจเจกบุคคลที่มีวัฒนธรรมแตกตางกันทั้ง 4 ประเภท 

 
4.3.1 ผลการวิเคราะหปจจัยองคการที่มีวัฒนธรรมแบบสโมสร (ซีอุส) 

ผูศึกษาทําการสรุปผลการวเิคราะหปจจัยองคการที่มีวัฒนธรรมแบบสโมสร
จากกลุมตัวอยางที่ศึกษาจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก สาํนักงานรัฐมนตรี กระทรวง 
ศึกษาธิการ  บริษัท อาคเนยประกันภัย จํากัด  และ มูลนิธิหวงใยเยาวชน  ขอมูลที่
สํารวจไดจากจากแบบวัดพบวาประชากรสํารวจในกลุมตัวอยางทั้ง 3 แหงมีการรับรู
วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลที่สอดคลองกัน และมีวัฒนธรรมหลัก
ตรงตามทฤษฎีของแฮนดี  แตมีความไมสอดคลองระหวางวฒันธรรมองคการกับ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลแตกตางกันในกลุมตัวอยางแตละกลุม      ซึ่งสามารถอธิบาย  
    

  ปจเจกบุคคล        
   

     ปจจัยจูงใจ            
           การเปนท่ียอมรับ  

       มีอิทธิพล                      
             

                               
    

                        
       แรงจูงใจ                                     
    ความผูกพัน                    องคการ 

ท่ีมีวัฒนธรรมแบบสโมสร                                                                         
 
         
     ความพึงพอใจในงาน     
 อํานาจตัดสินใจในดุลพินิจ 

                      องคการ 
               รูปแบบผูนํา      แบบแผนงาน       การจัดการ        สัมฤทธิผล          เกณฑวัด      
               Facilitator       งานท่ีทาทาย       การมีสวนรวม     ภาพรวมท้ังหมด        ขวัญกําลังใจ 

                  มบีารมีสวนตัว                                   ของสมาชิก            การยึดรวมกัน       การพัฒนาบุคคล 
 

แผนภาพที่ 4.12 : แผนภาพแสดงปจจยัและเงื่อนไขของปจจัย 
ที่กอใหเกิดความสอดคลองทางวฒันธรรมในวัฒนธรรมแบบสโมสร  

สาเหตุของความไมสอดคลองทางวัฒนธรรมที่เกิดขึ้นในกลุมตัวอยางแตละกลุมได 
โดยอาศัยการนําขอมูลที่สํารวจไดจากการสัมภาษณแบบเจาะลึกมาทําการวิเคราะห
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ปจจัยและเงื่อนไขปจจัยและเง่ือนไขของปจจัยในวัฒนธรรมแตละประเภท สําหรับ
ปจจัยจูงใจที่ใชในการจูงใจบุคคลที่อยูในองคการที่มีวัฒนธรรมแบบสโมสรซึ่งสํารวจ
ไดจากแบบวดั (ขอ 10) และจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก ไดแก การเปนที่ยอมรับ 
หรือการไดรับความไววางใจและความรบัผิดชอบจากผูมีอํานาจบารมีซึ่งเปนไปตาม
ขอเสนอของแฮนดี  เม่ือศึกษาปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมทั้ง 8 ประการในวัฒนธรรมสโมสร  ดังแสดงในแผนภาพที่ 4.11 ผูศึกษา
พบวา  ปจจัยที่มีผลกระทบตอกลุมตัวอยางสํานักรัฐมนตรี กระทรวงศึกษาธิการมาก
ที่สุดและสงผลใหความสอดคลองทางวฒันธรรมลดลง ไดแก 1) ปจจัยความพึงพอใจ
ในงาน จากการสัมภาษณประชากรสํารวจพบวาความไมสอดคลองระหวางวัฒนธรรม
องคการกับวฒันธรรมปจเจกบุคคล เกิดจากการท่ีสมาชิกไมสามารถปฏิบัติงานบาง
ลักษณะตามความตองการของฝายการเมืองได  เน่ืองจากคําส่ังทางการเมือง ขัดกับฏ 
ระเบียบ ทําใหงานไมมีระบบและขึ้นอยูกับการตัดสินใจของบุคคลท่ีมีอํานาจซึ่งเปน
วัฒนธรรมของพวกซีอุส วัฒนธรรมการทํางานในสํานักรัฐมนตรีจึงเปนวัฒนธรรมที่
แข็งและเปนวฒันธรรมที่เนนอํานาจ โดยเฉพาะอํานาจที่ไดรับความไววางใจจากผูนํา
ซึ่งมีบารมี แตขณะเดียวกนัก็เปนวัฒนธรรมที่ชอบความเสี่ยง และตองรับมือกับกับ
ปญหาความไมแนนอนหรืองานเรงดวนทีเ่กิดขึ้น ทําใหผูปฏิบตัิงานรูสึกเครียดและ
กดดันได หากปจเจกบุคคลไมมีวัฒนธรรมแบบเดียวกับองคการ  2) ปจจัยเกณฑวัด 
ผลที่สํารวจไดจากการสัมภาษณแบบเจาะลึกแสดงถึงการขาดขวัญกําลังใจของบุคคล
อยูบาง เน่ืองจากการที่ปจเจกบุคคลรูสึกวาตนเองไมไดรับการพัฒนา ซึ่งเปนผลของ
ระบบงานที่ยงัคงเปนระบบอาวุโส รวมทั้งการตัดสินใจของผูนําที่อาศัยดุลพินจิและ
บารมีสวนตัวตามลักษณะของซีอุส เม่ือสมาชิกองคการรูสึกวาตนไมไดรับการยอมรับ
จากผูนํา ทําใหรูสึกวาตนเองขาดโอกาสเพราะไมไดรับความยุตธิรรม จึงสงผลกระทบ
ตอปจจัยจูงใจ   3) ปจจัยจูงใจ  เน่ืองจากการไดรับการยอมรับหรือการมีอิทธพิลใน
องคการเปนสิ่งสําคัญที่พวกซีอุสตองการ เม่ือองคการไมสามารถทําใหผูปฏิบตังิาน
เกิดความพึงพอใจในงาน เน่ืองจากสมาชิกองคการรูสึกวาตนเองไมไดรับการยอมรับ
หรือไมไดรับความไววางใจโดยเฉพาะจากผูนํา ความสอดคลองทางวัฒนธรรมจึง
ลดลง 

สวนปจจัยที่มีผลกระทบตอกลุมตัวอยาง บริษัท อาคเนยประกันภัย จํากัด 
มากที่สุดและสงผลใหความสอดคลองทางวัฒนธรรมลดลง จากการสัมภาษณแบบ
เจาะลึกพบวา ปจจัยที่มีผลกระทบมีเพียงประการเดียวไดแก ปจจัยสัมฤทธผิล 
เน่ืองจากสมาชิกองคการที่เปนฝายขายสวนใหญมีบุคลกิของนักสูในปา ซึ่งเชื่อวาชีวติ
การทํางานเปนเหมือนกับการผจญภัยในปาที่ตองเผชญิกับการทาทาย ดังนั้น  บุคลกิ 
ลักษณะทางอารมณของบุคคลที่เหมาะสมกับวัฒนธรรมแบบนี้ ตองเปนคนทีต่ัดสินใจ
ไดรวดเร็วและกลาเสี่ยง หรือมีบุคลิกอารมณรอน ชอบใชสมองซีกขวาซึ่งเก่ียวของกับ
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เรื่องของการใชสัญชาตญาณและความสงัหรณใจในการคิดและตัดสนิใจ  เพ่ือใหรอง 
รับกับงานที่มีลักษณะทาทายเม่ือตองออกไปขยายงานและพบลูกคา แมวาสมาชิก
องคการจะมีความพึงพอใจในงานเนื่องจากไดใชอํานาจตัดสินใจในดลุพินิจของตน
อยางอิสระ สนุกกับการบริหารความเสีย่ง และสามารถเผชิญกับความไมแนนอนได
สูง แตสมาชิกองคการมักถูกกดดันจากความผิดหวงัในเรื่องสัมฤทธิผลของงานมาก
ที่สุด เม่ือทํางานไมไดตามเปาหมายในระยะเวลาที่กําหนด  เพราะเปาหมายในงาน
หมายถึงความสําเร็จในอาชีพ คาตอบแทนที่สูงขึ้น และการไดรับการยอมรับจาก
องคการ หากสมาชิกองคการมีวัฒนธรรมปจเจกบคุคลแบบอพอลโลซ่ึงชอบความ
แนนอนและการทํานายลวงหนาได การรับรูทางวัฒนธรรมระหวางวฒันธรรมองคการ
และวัฒนธรรมปจเจกบุคคลยอมไมสอดคลองกัน 

สําหรับปจจัยที่มีผลกระทบตอกลุมตวัอยางมูลนิธิหวงใยเยาวชน (YFC) มาก 
ที่สุดและสงผลใหความสอดคลองทางวฒันธรรมลดลงไดแก 1) ปจจัยการจัดการ มี
ผลกระทบตอความสอดคลองทางวัฒนธรรมระหวางองคการกับปจเจกบุคคลมากที่สุด 
จากการสัมภาษณเจาะลึกพบวา สมาชกิองคการสวนใหญเห็นตรงกันวาองคการขาด
การทํางานอยางเปนระบบและขาดการตัดสินใจโดยใชเหตุผลที่ดี เน่ืองจากมีการเมือง
ภายในองคการสูงซึ่งเปนจุดออนของวัฒนธรรมสโมสร นอกจากนี้ยังมีบริบททาง
วัฒนธรรมสูง  ไมมีเรื่องที่เปนสวนตัวในองคการและไมมีชองวางมากนักในความ 
สัมพันธ เพราะองคการมีวัฒนธรรมทีเ่นนการรวมกลุมและมีความออนไหวในเรื่อง
ขอมูลซ่ึงเปนลักษณะวัฒนธรรรมความเปนหญิง องคการ YFC จึงอาศัยความสมัพันธ
หรือความใกลชิดเปนกลไกในการขับเคลื่อนงาน ดังนั้น สมาชิกองคการที่ตองการ
แบบแผนของงานที่เปนระบบแบบอพอลโลจึงรูสึกวาการจัดการขององคการ YFC ไม
อาศัยเหตุผลที่ดีในการตัดสินใจ 2) ปจจัยรูปแบบผูนํา เน่ืองจากผูนําในวัฒนธรรม
สโมสรอาศัยการรับขอมูลที่ไมเปนทางการ และทําการตัดสินใจโดยอาศัยดุลยพินจิ
และการเชื่อฟงสัญชาตญาณของตนเองมากกวาเหตผุลที่เปนตรรกะ พฤตกิรรมผูนํา
เปนแบบพอกับลูก และเปนแบบผูคอยใหการสนับสนนุ คือมีการปกครองดูแลแบบ
ไววางใจขณะเดียวกันก็ตัดสินใจไวลวงหนาแลว ดังนั้น สมาชิกองคการจะไดรับอิสระ
ในการตัดสินใจเพ่ิมมากขึ้นตามความไววางใจที่เพ่ิมขึ้นของผูนํา รวมทั้งการยอมรับ
ของสมาชิกองคการ ทําใหปจเจกบุคคลมีความตองการทางสังคมที่จะผูกพันกับกลุม
หรือสมาชิกองคการคนอ่ืนๆ  มีพัฒนาการทางอัตตาอยูในลําดับขั้นการเรียนรู และรับ
คานิยมและกติกาของกลุม  การไดรับการยอมรับจากกลุมสังคมที่ตนเปนสมาชิก 
ดังนั้น ปจเจกบุคคลจะรูสึกกดดันหากตนเองไมมีวฒันธรรมของการพึ่งพิง หรือไม
ไดรับการพัฒนาในแบบปจเจกนิยม  3) ปจจัยแบบแผนงาน เน่ืองจากองคการมี
ลักษณะงานและกิจกรรมจํานวนมากทําใหผูปฏิบัติงานจําเปนตองเปนคนที่สามารถ
ทํางานหลายอยางไดพรอมกัน  นอกจากน้ีระบบงานขององคการ YFC ยังมีลักษณะ
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ของลัทธิเก้ือหนุนญาติมิตร ปจเจกบุคคลที่ไมชอบแบบแผนวัฒนธรรมเชนน้ียอมเกิด
ความเครียดสงูในการปฏิบตัิงาน ดังขอมูลที่รวบรวมไดจากการสัมภาษณ 
 
4.3.2 ผลการวิเคราะหปจจัยองคการที่มีวัฒนธรรมเนนบทบาท (อพอลโล) 

ผูศึกษาทําการสรุปผลการวเิคราะหปจจัยองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนน
บทบาทจากกลุมตัวอยางทีศ่ึกษาจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก กระทรวงกลาโหม 
กองทัพบก บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด และ มูลนิธิ
ศุภนิมิตแหงประเทศไทย  ขอมูลที่สํารวจไดจากจากแบบวัดพบวาประชากรสํารวจใน
กลุมตัวอยางทั้ง 3 แหงมีการรับรูวฒันธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบคุคลที่
สอดคลองกันและวัฒนธรรม หลักตรงตามทฤษฎีของแฮนดี  แตยังคงมีบางปจจัยบาง
ประการซึ่งสงผลกระทบถึงความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการ  และวัฒนธรรม 
ปจเจกบุคคลแตกตางกันไปในกลุมตวัอยางในแตละกลุม     สําหรับปจจัยจูงใจที่ใชใน 
การจูงใจบุคคลท่ีอยูในองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทซ่ึงสํารวจไดจากแบบวัด 

                           
ปจเจกบุคคล              

                                     
               ปจจัยจูงใจ            
            ความรับผิดชอบ 
                    

                    
            
                            
         แรงจูงใจ         
                   อํานาจ      องคการ 
                   ตําแหนง         ท่ีมีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท 
 
 
         
        ความพึงพอใจในงาน     

         อํานาจจากบทบาท 

    
                              องคการ 
              รูปแบบผูนํา      ลักษณะงาน      การจัดการ        สัมฤทธิผล          เกณฑวัด      

  Monitor        งานท่ีมั่นคง       ควบคุมดวยกฏ     ประสิทธิภาพ    ความสม่ําเสมอ 

            บทบาททางการ                        ระเบียบ                                                 เรียบรอย 

 

แผนภาพที่ 4.13 : แผนภาพแสดงปจจยัและเงื่อนไขของปจจัย 
ที่กอใหเกิดความสอดคลองทางวฒันธรรมในวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท 
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(ขอ 10)   และจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก ไดแก ความรับผิดชอบจากบทบาทและ
ความกาวหนาจากการมีอํานาจบังคับบัญชาที่เปนทางการตามบทบาทหนาที่ ซึ่ง
เปนไปตามขอเสนอของแฮนดี เม่ือนําขอมูลที่สํารวจไดจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก
มาทําการวิเคราะหปจจัยและเง่ือนไขปจจัยทั้ง 8 ประการในวัฒนธรรมเนนบทบาท ดัง
แสดงในแผนภาพที่ 4.12 ผูศึกษาพบวา ปจจัยที่มีผลกระทบตอกลุมตวัอยาง 
กระทรวงกลาโหม กองทัพบกมากทีสุ่ดและสงผลใหความสอดคลองทางวัฒนธรรม
ลดลง ไดแก 1) ปจจัยการจูงใจ ปจจัยการจูงใจของชาวอพอลโลเนียนคือเรื่องของ
สถานภาพหรือตําแหนงงาน เน่ืองจากขาราชการทหารมีแรงจูงใจคือ การไดทํางานที่
มีความม่ันคง และมีความพึงพอใจที่ไดรับผิดชอบงานตามบทบาทหนาที่ของตน  
เพราะบทบาทหนาที่แตละระดับมีอํานาจบังคับบญัชาลดหลั่นกันไป เน่ืองจาก
วัฒนธรรมของกระทรวงกลาโหม กองทัพบก เปนวฒันธรรมที่เนนความสําคัญของ
ความรับผิดชอบตามบทบาทหนาที่เปนหลัก ดังนั้น หากสมาชิกองคการรูสึกวาตน
ไมไดรับการพัฒนาในงานและไมมีความกาวหนาในอาชีพ ยอมหมายถึงวาขาราชการ
ทหารไมไดรับปจจัยจูงใจที่เหมาะสมจากองคการ การที่ขาราชการทหารมีสถานภาพ
หรือตําแหนงในระดับเทาเดิมเปนเวลานาน ทําใหระดับความพึงพอใจในงานลดลง
เรื่อยๆ เน่ืองจากไมไดมีโอกาสใชอํานาจจากบทบาททีเ่พ่ิมขึ้น 2) ปจจัยรูปแบบผูนํา 
รูปแบบผูนําในวัฒนธรรมเนนบทบาทคอืผูที่คอยกํากับหรือควบคุมดูแล หรือเปนผูนํา
แบบอํานาจนิยมซึ่งเนนการปกครองแบบใชอํานาจสั่งการจากบนลงลาง   และเปน
ผูนําแบบ X ที่เชื่อวา องคการตองใชวธิกีารควบคุม ลงโทษ และอาศัยความมั่นคงใน
งานเปนแรงจูงใจ เน่ืองจากสมาชิกขององคการสวนใหญตองการความมั่นคงในงาน   
และมักขาดความกระตือรือรนทะเยอทะยานในการทํางาน และจะทํางานเทาทีต่น
รับผิดชอบหรอืตามที่ไดรับมอบหมายเทาน้ัน  ผูนําจึงตองอาศัยการควบคุมและการ
ลงโทษ ขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณทําใหทราบวา ปจเจกบุคคลที่มีแบบแผน
วัฒนธรรมไมสอดคลองกับวัฒนธรรมองคการในกระทรวงกลาโหมรูสึกวา ตนไมมี
โอกาสกาวหนาในงาน ไมมีโอกาสแสดงความคิดเห็นและตองรับคําส่ังอยางเดียว  
นอกจากนี้ การเมืองในองคการทําใหเกิดปญหาระบบอาวุโส และระบบอุปถัมภ ทาํให
ขาราชการรูสกึวาตนเองไมไดรับความยตุิธรรมจากผูนํา ซึ่งอาศัยอํานาจที่เปน
ทางการในการควบคุมและบังคับบญัชา  การทํางานจึงไมเปนไปตามแบบแผนของ
วัฒนธรรมเนนบทบาท เม่ือปจจัยการจูงใจและปจจัยรูปแบบผูนําขององคการสงผล 
กระทบในทางลบตอความคาดหวังของสมาชิกองคการ จึงเกิดความไมสอดคลอง
ระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคล 

สําหรับกลุมตวัอยาง    บริษัท โตชบิา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย)  
จํากัด มีวัฒนธรรมการจัดการแบบญ่ีปุน ซึ่งเห็นวาสมาชิกองคการทุกคนเปนสวน
หนึ่งที่สําคัญของระบบงานและมีความสําคัญเทาๆ กนั ปจจัยที่มีผลกระทบตอกลุม
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ตัวอยางน้ีมากที่สุด และสงผลใหความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลลดลงมีเพียงปจจัยเดียว ไดแก ปจจัยสัมฤทธผิล จากการ
สัมภาษณประชากรสํารวจซึง่เปนผูผลิตในโรงงานพบวา  สิ่งที่พนักงานของบริษัท  
โตชิบา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด มีความกังวลใจคือเรื่องของความ
ผิดพลาด เพราะการตรวจสอบความถูกตองของงานมีไมพอเน่ืองจากงานหนักและ
ตองทํางานใหเสร็จทันเวลาที่กําหนด เน่ืองจากสัมฤทธิผลขององคการแบบอพอลโล
วัดไดจากความมีประสิทธิภาพ นอกจากน้ี  ยังมีปญหาการขาดความรวมมือและ
ความรับผิดชอบจากผูรวมงานคนอ่ืน ปจเจกบุคคลรูสึกวาตนเองขาดการพัฒนา 
ความสัมพันธกับเพ่ือนรวมงานหรือหัวหนางานไมดี  ปญหาเหลาน้ีเปนปญหาของ
ชาวอพอลโลเนียนอยางแทจริง เพราะชาวอพอลโลเนียนมีบุคลิกลกัษณะของมนุษย
องคการซ่ึงชอบผูกพันตวัเองเขากับองคการ  ความรูสึกเก่ียวกบัความมีอัตลักษณ
ของปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบน้ีขึ้นอยูกับการที่บคุคลเปนสวนหนึ่งของอํานาจที่
องคการมอบใหตามบทบาทและไดรับการปกปองจากองคการ สมาชิกองคการจึงให
ความสนใจในมิติที่เก่ียวของกับสวนทีเ่ปนเรื่องของบุคคลในองคการสูง   และตองการ
ความผูกพันในกลุม มีความผูกพันและจงรักภักดีกับองคการอยางซ่ือสัตย  ดังนั้น  
บุคลิกลักษณะทางอารมณของบุคคลที่เหมาะสมกับวฒันธรรมแบบนี้ คือความสุขุม 
รอบคอบ  มีความระมัดระวัง อยูในระบบระเบยีบ  เพ่ือใหรองรับกับงานที่มีลักษณะ
มั่นคงและการตัดสินใจตามระบบที่ไดกําหนดไวลวงหนาแลว เม่ือสมาชิกองคการไม
แนใจวาตนเองจะสามารถรับผิดชอบงานในบทบาทของตนใหมีคุณภาพดีที่สุดตาม
เวลาที่กําหนดทําใหเกิดความเครียดในงาน  และสงผลกระทบตอปจจัยดังกลาว  
 สวนปจจัยที่มีผลกระทบตอกลุมตัวอยางมูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทยมาก
ที่สุดและสงผลใหความสอดคลองทางวฒันธรรมลดลงมีเพียงปจจัยเดียว ไดแก ปจจัย
เกณฑวัด เน่ืองจาก สมาชิกองคการรูสึกวางานขององคการมีกิจกรรมจํานวนมากและ 
มักจะเปนเร่ืองเรงดวน ไมเปนไปตามแผนงาน  ปจเจกบุคคลแบบอพอลโลเนียนยอม
รูสึกไมชอบงานที่ไมมีความแนนอน  และไมมีความเรยีบรอยสมํ่าเสมอตามที่กําหนด
ไว  ขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณทําใหพบวา สาเหตทุี่มีผลกระทบตอสมาชิกองคการ
มากท่ีสุดและกอใหเกิดความเครียด คือ การทํางานไมไดตามที่คาดการณไว    เนื่อง 
จากงานมีปริมาณและความไมแนนอนเพิ่มขึ้น    องคการมีรูปแบบงานและกจิกรรม
จํานวนมากขึ้น    ทําใหทิศทางดําเนินกิจกรรมขาดความชัดเจน   ขาดการประสาน
ความรวมมือจากเพ่ือนรวมงาน สงผลกระทบใหชีวติของสมาชิกองคการขาดความ
สมดุล  เพราะวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทเปนวัฒนธรรมของความแนนอน มีแบบ
แผนที่สามารถทํานายลวงหนาได  ชาวอพอลโลเนียนที่แทจริงจะยืนกรานคานิยมใน
เรื่องของความมั่นคง อํานาจ ตําแหนง และเงินซ่ึงเปนลักษณะของวัฒนธรรมความ
เปนชาย และการจัดการที่ชาวอพอลโลเนยีนชอบคือการอาศัยขอมูลที่เปนลายลักษณ
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อักษรตามขั้นตอน และอาศัยเหตุผลในการตัดสินใจตามวิธีการที่กําหนดไวลวงหนา
แลว หากวัฒนธรรมองคการเบี่ยงออกจากแบบแผนของตนเอง ยอมสงผลกระทบถึง
วัฒนธรรมของปจเจกบุคคลท่ีปฏิบัติงาน 
 
4.3.3 ผลการวิเคราะหปจจัยองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนงาน (อเธนา) 

ผูศึกษาทําการสรุปผลการวเิคราะหปจจัยองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนงาน
จากกลุมตัวอยางที่ศึกษาจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก บริษัท วิทยุการบินแหง
ประเทศไทย จํากัด  บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด  และ  องคการ CCS ประเทศไทย 
ขอมูลที่สํารวจไดจากจากแบบวัดพบวาประชากรสํารวจในกลุมตวัอยางทั้ง 3 แหงมี
การรับรูวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลท่ีสอดคลองกัน และวัฒนธรรม
หลักตรงตามทฤษฎีของแฮนดี     แตยังคงมีบางปจจัยบางประการซึ่งสงผลกระทบถึง 
ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลแตกตางกันไป 

                                  
ปจเจกบุคคล               

                                     
 
   

     ปจจัยจูงใจ          
                ความสําเร็จ                          

            
    
                    
                   แรงจูงใจ         

    ความสําเร็จ  
                 เงิน ช่ือเสียง                      องคการ 

ท่ีมีวัฒนธรรมแบบเนนงาน 
 
         
 
       ความพึงพอใจในงาน     
 อํานาจจากความสามารถ 

                  องคการ 
              รูปแบบผูนํา      ลักษณะงาน     การจัดการ        สัมฤทธิผล          เกณฑวัด      
               Producer     งานท่ีพัฒนา    ความเชี่ยวชาญ     ผลลัพธดีท่ีสุด     บรรลุเปาหมายงาน 

                                 ความสามารถ                                 ของทีมงาน           สวนครองตลาด          ชนะคูแขง 
 

แผนภาพที่ 4.14 : แผนภาพแสดงปจจยัและเงื่อนไขของปจจัย 
ที่กอใหเกิดความสอดคลองทางวฒันธรรมในวัฒนธรรมแบบเนนงาน 
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ในกลุมตวัอยางในแตละกลุม สําหรับปจจัยจูงใจที่ใชในการจูงใจบุคคลท่ีอยูในองคการ
ที่มีวัฒนธรรมแบบเนนงานซึ่งสํารวจไดจากแบบวัด (ขอ 10)   และจากการสัมภาษณ 
แบบเจาะลึก ไดแก ความสําเร็จ ความกาวหนาในความเปนมืออาชีพ การมีโอกาสใน
การพัฒนาตนเอง ซึ่งเปนไปตามขอเสนอของแฮนดี  เม่ือนําขอมูลที่สํารวจไดจากการ
สัมภาษณแบบเจาะลึกมาทาํการวิเคราะหปจจัยและเง่ือนไขปจจัยทั้ง 8 ประการใน
วัฒนธรรมเนนงาน ดังแสดงในแผนภาพที่ 4.13 ผูศกึษาพบวา กลุมตัวอยาง บริษัท 
วิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด มีความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลมากที่สุดในจํานวนกลุมตวัอยางที่ศึกษาทั้ง 12 กลุมตัวอยาง 
เน่ืองจากปจจัยความสอดคลองทั้ง 8 ประการมีความสัมพันธกันตรงตามเงื่อนไขของ
ปจจัยแหงความสําเร็จ แตยังมีปจจัยที่สงผลกระทบตอความสอดคลองทางวัฒนธรรม
อยูบาง ไดแก  1)  ปจจัยการจัดการ ซึ่งเกิดจากปญหาเรื่องความเชี่ยวชาญของทีมงาน 
เน่ืองจากงานควบคุมการจราจรทางอากาศตองอาศัยความสามารถเฉพาะดานของ
ทีมงาน และจําเปนตองใหความผิดพลาดเปนศูนย (zero defected) ดังนั้นวัฒนธรรม
การทํางานจึงเปนวัฒนธรรมของทีมงานมืออาชีพซ่ึงมีความเชี่ยวชาญเฉพาะดานใน
งาน การปฏิบัติงานอาศัยเทคโนโลยีราคาแพงและอุปกรณดําเนินงานที่สมบูรณ  
ขอมูลที่สํารวจไดจากการสัมภาษณพบวา ผลกระทบความสอดคลองทางวัฒนธรรม
เกิดจากปจจัยการจัดการซ่ึงสมาชิกองคการรูสึกวา ทีมงานยังไมดีเพราะผูรวมงาน
บางสวนไมพรอมและขาดความรับผิดชอบ และงานหนักเน่ืองจากปริมาณเคร่ืองบิน
เพ่ิมขึ้นมาก นอกจากนี้ยังมีปญหาอุปกรณสื่อสารขัดของ และปญหาของสภาพอากาศ
ซึ่งควบคุมไมได หากปรับการจัดการทีมงานไดนาจะมีผลกระทบนอยลง 2) ปจจัย
ผูนํา จากการสัมภาษณพบวา องคการยงัมีปญหาผูนําบางสวนซ่ึงขาดความสามารถ
และขาดความเชี่ยวชาญในงานทําใหไมไดรับการยอมรับจากสมาชิก    ความไมสอด 
คลองในปจจัยดังกลาวสะทอนถึงลักษณะเดนของวฒันธรรมแบบอเธนาอยางชัดเจน    
เพราะอเธนาเปนวัฒนธรรมที่ไมเนนอํานาจในตัวบุคคลหรืออํานาจในบทบาทแตเนน
ความมีอํานาจซึ่งอยูที่ความสามารถในงาน หากผูนําหรือสมาชิกองคการขาดความ 
สามารถยอมกระทบถึงทีมงานซ่ึงเปนมืออาชีพ  ชาวอเธเนียนเปนพวกที่ชอบความ
ทาทายและการรับมือกับปญหาซึ่งมีความไมแนนอนสูงและขึ้นอยูกับปจจัยหลายตัวที่
ควบคุมไมได เปนวัฒนธรรมที่เนนการรวมกลุมของทมีงานและความพรอมของขอมูล
ทุกอยางเพ่ือการตัดสินใจในการแขงขันทางธุรกิจ ซึ่งเปนวัฒนธรรรมของความเปน
ชาย  ผูนําทีมงานจําเปนตองอาศัยขอมูลที่เปนทางการ ละเอียดถูกตอง และเชื่อถอืได
ในการระดมทรัพยากรเพ่ือทําการตัดสินใจรวมกัน ดังน้ัน ปจจัยการจัดการเร่ืองความ
พรอมของทีมงานและผูนําซ่ึงมีความสามารถเปนที่ยอมรับของสมาชิกองคการจึงเปน
เรื่องสําคัญ     และจะทําใหความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรม 
ปจเจกบุคคลเพิ่มขึ้น 
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สําหรับกลุมตวัอยาง บริษทั ลีโอ เบอรเนทท จํากัด มีระดับความสอดคลอง
ระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลรองลงมาจาก บริษัท วิทยุการ
บินแหงประเทศไทย จํากัด ปจจัยที่มีผลกระทบตอกลุมตัวอยางน้ีมากที่สุด และสงผล
ใหความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบคุคลลดลงมีเพียง
ปจจัยเดียว ไดแก ปจจัยสัมฤทธิผล เน่ืองจากองคการตองอาศัยฝมือและความ
เชี่ยวชาญของสมาชิกองคการในการแกปญหา รวมทั้งสนองความพึงพอใจของลูกคา
ดวยผลลัพธของงานโฆษณาที่มีมาตรฐาน  วัฒนธรรมของชาวลีโอ เบอรเนทท จึงมุง
หาความสําเรจ็จากผลลัพธของงานที่ดีที่สุด เจาหนาที่โฆษณาตองสรางสรรคผลงาน
โฆษณาชุดใหมซึ่งมีการแขงขันทางธุรกิจสูงและมีปจจัยทางการตลาดหลายปจจัยที่
ไมสามารถควบคุมได เชน ความพึงพอใจของลูกคา รสนิยมของผูบริโภค คูแขงขัน
ทางธุรกิจ หรือภาวะเศรษฐกิจ จากการสัมภาษณพบวา สมาชิกองคการมีความกดดัน
จากปจจัยเรื่องสัมฤทธิผลมากที่สุดเพราะตองการผลลพัธดีที่สุด และกลัววาถาผลงาน
ไมดีจะไมไดรับการยอมรับจากลูกคา  ซึ่งมีผลกระทบถึงสวนครองตลาดในทางธุรกิจ
และชื่อเสียง เน่ืองจากปจจัยจูงใจของชาวอเธเนียน  คือ งานที่ทาทายความสามารถ 
การไดรับความสําเร็จและชือ่เสียงจากผลงานสรางสรรคของตน  พัฒนาการทางอัตตา
อยูในขั้นการแสวงหาและพบวาตนเองมีความแตกตางจากผูอ่ืน มีตัวตนที่ไมเหมือน
ใคร  ซึ่งเปนปจจัยสาํคัญในการผลิตผลงานไดอยางมีเอกลักษณ  รวมทั้งอดทนตอส่ิง
ตางๆ ที่ขัดแยงกับตน ซึ่งนําไปสูการรวมมือกันในความเห็นที่แตกตางได นอกจากน้ี
วัฒนธรรมแบบอเธนาเนนการจัดการโดยอาศัยความเชีย่วชาญของทีมงาน ซึ่งมีการ
ถกเถียงกันโดยใชเหตุผลทีเ่ปนตรรกะเพื่อนําไปสูการตดัสินใจที่ดีและรอบคอบที่สดุ  
รูปแบบของผูนําจึงอาศัยการใหสมาชิกองคการเขามีสวนรวมในงาน และอาศัยฐาน
คิดในเรื่องของสมรรถนะเปนเกณฑ (competency based)  ปจเจกบุคคลที่ไมมี
ความสามารถพอ ไมสามารถรวมมือกับผูอ่ืนได หรือไมสามารถรับมือกับความกดดัน
ที่เกิดจากการทํางานหนักและการทีต่องคิดแกปญหาใหมๆ ตลอดเวลาโดยคาดหวัง
ผลลัพธที่ดีที่สดุ จึงไมเหมาะสมกับวัฒนธรรมแบบน้ีและกอใหเกิดความไมสอดคลอง
ทางวัฒนธรรม 

สําหรับองคการ CCS (Cross-Cultural Solutions) ประเทศไทย เปนองคการ
แลกเปลีย่นทางวัฒนธรรมระหวางประเทศ ซึ่งประสานความรวมมือกันเพื่อใหสมาชิก
องคการและอาสาสมัครนานาชาติไดเรียนรูและเขาใจถึงความแตกตางทางวัฒนธรรม 
โดยการใชชีวติความเปนอยูและทํากิจกรรมในประเทศหรอืชุมชนอ่ืน ดวยเหตุนี ้
วัฒนธรรมองคการจึงมีบริบททางวัฒนธรรมระหวางชาติสูง สมาชิกองคการตองอาศัย
ความเขาใจในความแตกตางทางวัฒนธรรมระหวางชาติที่มีบรบิทตางกัน  พฤติกรรม
ผูนําจึงเปนผูนําแบบทีมงาน เจาหนาที่องคการไดรับอิสระในการตดัสินใจอยางเต็มที่
ตามความสามารถ  แตยงัมีความไมสอดคลองทางวฒันธรรมอยูบาง โดยปจจัยที่มี
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ผลกระทบตอกลุมตัวอยางน้ีมากที่สุด และสงผลใหความสอดคลองระหวางวัฒนธรรม
องคการกับวฒันธรรมปจเจกบุคคลลดลงมีเพียงปจจัยเดียว ไดแก ปจจัยการจัดการ
เน่ืองจากสมาชิกองคการรูสึกวาตนเองตองปรับตวัในเรือ่งวัฒนธรรมระหวางชาตสิงู 
เพราะตองดูแลรับผิดชอบอาสาสมัครชาวตางประเทศปละหลายโครงการ องคการมี
กิจกรรมมากและเรียกรองเวลาสวนตวัสูง ซึ่งเปนความไมสอดคลองทางวัฒนธรรม
ระหวางบุคลิกองคการและบคุลิกของปจเจกบุคคล เน่ืองจากองคการ CCS ตองการ
ลักษณะของบุคคลแบบนักเลนเกม ซึ่งเปนบุคลิกของคนสมัยใหมทีมี่ความสนใจหลัก
อยูที่กิจกรรมของงานและการกระทําทีต่องอาศัยการแขงขันและความทาทาย สนุกกับ
ความคิดใหม เทคนิคใหม ขอเสนอใหม และชอบทาํงานเปนทีม ดังนั้น บุคลิกทาง
อารมณของบุคคลทีเ่หมาะสมกับวัฒนธรรมแบบน้ีตองเปนคนที่มีความกระตือรือรน  
อยากรูอยากเห็น ชอบความเปลี่ยนแปลง มองโลกแงดี เพ่ือที่จะเขาใจและซาบซึง้ถึง
ความแตกตางทางวัฒนธรรมของตนเองและผูอ่ืน และชวยใหปจเจกบุคคลเขาใจผูอ่ืน
ดีขึ้นและมีความอดทนมากขึ้นตอส่ิงตางๆ ที่ขัดแยงกับตน หรือตองการบุคคลท่ีมี
บุคลิกทางอารมณราเริงแจมใส ชอบใชสมองซีกซาย ซึ่งเปนเรื่องของการลําดับขอมูล
เหตุผลทั้งหมดเพ่ือคิดแกปญหาในงานไดอยางดีที่สุด  เพ่ือรองรับกับงานที่มีลักษณะ
ทาทายซ่ึงจะนําไปสูการพัฒนาปจเจกบุคคล และควรเปนบคุคลที่มีความสามารถใน
การทํางานหรือคิดแกปญหาไดหลายอยางพรอมกัน  ซึ่งจะชวยเพิ่มความสอดคลอง
ระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลไดมากขึ้น 

 
4.3.4 ผลการวิเคราะหปจจัยองคการที่มีวัฒนธรรมเนนตัวตน (ดิออนีซุส) 

ผูศึกษาทําการสรุปผลการวเิคราะหปจจัยองคการที่มีวัฒนธรรมแบบตัวตน
จากกลุมตัวอยางที่ศึกษาจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก คณะจิตรกรรมประติมากรรม
และภาพพิมพ มหาวิทยาลยัศิลปากร บริษัท อินทเีรียร วิชั่น จํากัด และสภา
ทนายความแหงประเทศไทย ขอมูลที่สาํรวจไดจากจากแบบวัดพบวาประชากรสํารวจ
ในกลุมตวัอยางทั้ง 3 แหงมีการรับรูความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลแตกตางกัน โดยอาศัยการนําขอมูลที่สํารวจไดจากแบบวัด 
และการสัมภาษณแบบเจาะลึกมาทําการวเิคราะหปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิด
ความสอดคลองทางวัฒนธรรมทั้ง 8 ประการในวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน ดังแสดงใน
แผนภาพที่ 4.14 เพ่ือศึกษาถึงปจจัยที่สงผลกระทบตอความสอดคลองทางวัฒนธรรม
ในกลุมตวัอยางแตละกลุมซ่ึงสามารถอธิบายปรากฏการณที่เกิดขึ้นดังนี้  

กลุมตัวอยาง คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ มหาวิทยาลัย
ศิลปากร มีการรับรูวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลท่ีสอดคลองกัน และ
มีวัฒนธรรมหลักตรงตามทฤษฎีของแฮนดี  แตยังคงมีบางปจจัยบางประการซึ่งสงผล
กระทบถึงความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคล 
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สําหรับปจจัยจูงใจที่ใชในการจูงใจบุคคลที่อยูในองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนตวัตน
ซึ่งสํารวจไดจากแบบวัด (ขอ 10) และจากการสัมภาษณแบบเจาะลกึ ไดแก การบรรลุ
ศักยภาพของตนเอง การเติบโต การสรางความแตกตางการมีเสรภีาพ การไดรับการ
ยอมรับในความสามารถทางวิชาชีพ การมีอิสระ ซึ่งเปนไปตามขอเสนอของแฮนดี 
 
ปจเจกบุคคล    

      
       ปจจัยจูงใจ            
          การบรรลุศักยภาพ  

       การเติบโต                      
             

                               
           

                                      
        แรงจูงใจ                                         
    ความมีอิสระ                    องคการ 

      ท่ีมีวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน       
 
             
                   
        ความพึงพอใจในงาน           
    อํานาจอิสระทางวิชาชีพ               
                  องคการ 
               รูปแบบผูนํา         ลักษณะงาน     การจัดการ         สัมฤทธิผล        เกณฑวัด      
                 Innovator         งานท่ีสําคัญ      ความมีอิสระ        แยกเปนเร่ือง    ผลงานสรางสรรค 
              ความมีวิชาชีพ                             การยินยอม                                  การเติบโต 

 

แผนภาพที่ 4.15 : แผนภาพแสดงปจจยัและเงื่อนไขของปจจัย 
ที่กอใหเกิดความสอดคลองทางวฒันธรรมในวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน 

 
โดยปจจัยที่มีผลกระทบตอกลุมตัวอยางคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ  
มหาวิทยาลัยศิลปากร  และสงผลใหความสอดคลองทางวัฒนธรรมลดลง เปนปจจัย
แหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรมในดานของปจเจกบุคคล
ทั้งสิ้น ไดแก ปจจัยจูงใจ ปจจัยแรงจูงใจ และปจจัยความพึงพอใจในงาน เน่ืองจาก
วัฒนธรรมแบบเนนตวัตนเปนวัฒนธรรมที่แข็งเพราะเนนความเปนตัวของตัวเอง และ 
เปนวัฒนธรรมที่หลวม   เน่ืองจากใหคุณคาของความมีอิสระและเสรีภาพของปจเจก 
บุคคลสูง  เปนวัฒนธรรมทีไ่มมีระยะหางของอํานาจ     แตกลับมีระยะหางของความ  
สัมพันธแทน  นอกจากนี้ยังเปนวัฒนธรรมที่ไมมีความแนนอน เน่ืองจากการตัดสินใจ 
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ขึ้นอยูกับอัตวสิัยของสมาชิกองคการซ่ึงมีความเปนปจเจกนิยม และไมชอบการคลอย
ตามกัน  พวกดิออนีเชียนไมใหคานิยมที่ขึ้นอยูกับ วตัถุ สิ่งของ  หรือ เงิน  ซึ่งจัดเปน
วัฒนธรรมความเปนหญิง  ปจจัยที่สงผลกระทบตอความสอดคลองทางวัฒนธรรม ใน
กลุมตัวอยางน้ี ไดแก  1)  ปจจัยจูงใจ เน่ืองจากเง่ือนไขของปจจัยจูงใจในวัฒนธรรม
เนนตัวตน คอืการบรรลุศักยภาพของตนเองและการเตบิโต ขอมูลทีส่ํารวจไดจากการ
สัมภาษณพบวา  สมาชิกองคการรูสึกวาตนเองไมมีการพัฒนาในดานวิชาชีพของตน 
และการสรางสรรคผลงานศลิปะไมคอยมีการพัฒนา  เน่ืองจากมีกิจกรรมตางๆ เขามา
แทรกแซงเวลามากเกินไป ทําใหกระบวนการสรางสรรคผลงานไมตอเนื่อง  2)  ปจจัย
แรงจูงใจ  แรงจูงใจภายในของบุคคลแบบดิออนีซุสคือความมีอิสระ  แตจากการ
สัมภาษณพบวาความไมสอดคลองทางวฒันธรรมสวนหนึ่ง เกิดจากการท่ีปจเจก
บุคคลไมมีเวลาที่เปนอิสระของตนเองในการสรางผลงานศิลปะ ทําใหตนเองไมมีการ
พัฒนาทางวิชาชีพและผลงาน  เน่ืองจากมีงานมากและไมเปนไปตามแผน  ทําใหไม
สามารถจัดสรรเวลาของตนเองไดอยางอิสระ นอกจากนี้ในระบบงานยังมีความจํากัด
ในการแสดงความคิดอยูบาง หรือแมแสดงออกไดแตก็อาจไมเกิดผลในทางรูปธรรม 
เน่ืองจากพฤติกรรมการจัดการของผูนําเปนแบบประนปีระนอม ผูบริหารองคการตอง
อาศัยความยนิยอมของสมาชิกองคการ โดยเนนการปรึกษาหารอืและการขอความ
คิดเห็น เพราะปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมองคการแบบเนนความเปนตัวตนไมใหความ 
สําคัญกับการการมีสวนรวมเทากับการปรึกษาหารือ  3) ปจจัยความพึงพอใจในงาน 
บุคคลในวัฒนธรรมเนนตวัตนมีความพึงพอใจในงานจากการมีอํานาจอิสระที่มาจาก
ความมีวิชาชพีของตน  เนื่องจากองคการแบบดิออนีซุสใหความสําคัญกับความมีเสรี 
ภาพทางวิชาชีพของบุคคลซึ่งเปนเรื่องที่มีความเปนอัตวิสัยสูง นอกจากนี้วัฒนธรรม
ของพวกดิออนีเชียนยังใหคณุคากับเรื่องของ กาละ เทศะ และบุคคลสูงดวย  แตละ
เรื่องราวมีความหมายที่เฉพาะเจาะจงในตัวเอง ซึ่งหมายถึงการที่สมาชิกองคการจะมี
อิสระทางความคิดและมีเสรภีาพอยางเต็มที่ในความเปนปจเจกบุคคลของตน จึงมัก
เกิดปญหาคือ การที่สมาชิกองคการมักตองตอสูกับทัศนคติที่แตกตางกันตลอดเวลา 
สงผลใหความสัมพันธกับเพ่ือนรวมงานมักมีปญหา ผลกระทบตอปจจัยแหงความ 
สําเร็จทั้ง 3 ประการ ทําใหความสอดคลองระหวางวฒันธรรมองคการกับวัฒนธรรม
ปจเจกบุคคลในกลุมตัวอยางคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพลดลง   

สวนกลุมตัวอยางบริษัท อินทีเรียร วิชัน่ จํากัด ซึ่งเปนบริษทัออกแบบดาน
สถาปตยกรรมและมัณฑนศิลป ผลสํารวจจากแบบวดัพบวาสมาชกิองคการมีการรับรู
ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลเปนวัฒนธรรม
แบบผสมระหวางวัฒนธรรมแบบเนนตวัตนและวัฒนธรรมแบบเนนงาน  เน่ืองมาจาก
ปจจัยความสอดทางวัฒนธรรมบางปจจัยไมสัมพันธกับเง่ือนไขของปจจัย ทําให
วัฒนธรรมหลกัไมตรงตามแบบแผนทางวฒันธรรมที่เสนอไวในทฤษฎีของแฮนดี และ
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ปจจัยจูงใจที่สํารวจไดจากขอมูลในแบบวดั (ขอ 10) รวมทั้งที่สํารวจไดจากขอมูลใน
การสัมภาษณประชากรสํารวจในกลุมตัวอยางน้ีเปนปจจัยจูงใจที่ใชสําหรับการจูงใจ
ปจเจกบุคคลที่มีวัฒนธรรมแบบเนนตัวตนและวัฒนธรรมแบบเนนงานผสมกัน ไดแก
ปจจัยจูงใจในเรื่อง การบรรลุศักยภาพของตนเอง การเติบโต การสรางความแตกตาง 
การมีเสรีภาพ การไดรับการยอมรับในความสามารถทางวิชาชีพ การมีอิสระ ซึ่งเปน
ปจจัยจูงใจที่ใชสําหรับปจเจกบคุคลในวัฒนธรรมเนนตวัตน และปจจัยจูงใจในเรื่อง
ความสําเร็จ ความกาวหนาในความเปนมืออาชีพ การมีโอกาสในการพัฒนาตนเอง 
ซึ่งเปนปจจัยจูงใจที่ใชสําหรับปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมเนนงาน การที่ปจจัยความ
สอดคลองทางวัฒนธรรมบางปจจัยไมสัมพันธกับเง่ือนไขของปจจัยตามแบบแผนของ
วัฒนธรรมแตละประเภท กอใหเกิดความเบี่ยงเบนทางวัฒนธรรมหรือวัฒนธรรมแบบ
ผสมขึ้น ซึ่งสามารถคนพบสาเหตทุี่นําไปสูการอธิบายพฤติกรรมองคการดังกลาวได
โดยอาศัยขอมูลที่สํารวจไดจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก ผูศึกษาพบวาการให
ความหมายกับคําวา “ปจเจกบุคคล” ของสมาชิกองคการแบงออกเปน 2 ความหมาย
ตามการรับรูของสมาชิกองคการ ความหมายแรกคือ สมาชิกองคการเห็นวาปจเจก
บุคคลมีอัตลักษณและคุณคาความสําคัญดวยตนเองซึ่งเปนวธิีคิดของพวกดิออนีเชียน 
สวนความหมายหลังคือ สมาชิกองคการเห็นวาปจเจกบุคคลมีคุณคาจากการเปนสวน
หนึ่งของทีมงานมืออาชีพซ่ึงเปนวิธคีิดของพวกอเธเนียน สําหรับปจจัยที่สงผลกระทบ
ตอความสอดคลองทางวัฒนธรรมและกอใหเกิดวัฒนธรรมผสมในกลุมตัวอยางน้ีไดแก 
1) ปจจัยสัมฤทธผิล การวัดสัมฤทธิผลและความสําเร็จในงานขององคการ อาศัยทั้ง 
การวัดสัมฤทธิผลในแบบของดิออนีซุส ซึ่งวัดสัมฤทธิผลโดยการแยกออกเปนเรื่องๆ 
อยางเฉพาะเจาะจง เชน การแยกผลงานออกเปนผลงานแตละชิ้น หรือการแยก
ผลงานออกเปนผลงานของแตละบุคคลเพ่ือพิจารณาความมีอัตลักษณของผลงานใน
ดานวิชาชีพ     และยังอาศัยการวัดสัมฤทธิผลในแบบของอเธนาซึ่งวัดสัมฤทธิผลจาก 
ผลลัพธที่ดีที่สดุ เพื่อขยายสวนครองตลาดในธุรกิจดานการออกแบบสถาปตยกรรม
และมัณฑนศลิป 2) ปจจัยความพึงพอใจในงาน วัฒนธรรมของชาวดิออนีเชียนที่แท 
จริงจะพอใจกับอํานาจจากความมีอิสระทางวิชาชีพ มากกวาอํานาจจากความสามารถ
ซึ่งเปนวัฒนธรรมของชาวอเธเนียน ผลที่สํารวจไดจากการสัมภาษณพบวา สมาชกิ
องคการรูสึกพึงพอใจในงานจากความสามารถของตนเทาๆ กับความมีอิสระทางวิชา 
ชีพ  3) ปจจัยจูงใจ นอกจากน้ี ผูศึกษายงัสํารวจพบปจจัยจูงใจที่ทําใหสมาชิกองคการ
เกิดความพึงพอใจในงาน ไดแก ปจจัยความสําเร็จ  จากการไดแกปญหาใหลูกคาเกิด
ความพอใจและสรางผลลัพธงานออกแบบที่ดี เปนที่ยอมรับของสังคมและทําให
องคการประสบความสําเร็จ ซึ่งเปนปจจัยจูงใจในวัฒนธรรมเนนงาน   และสํารวจพบ  
ความพึงพอใจในผลงานของผูปฏิบัติงาน  ที่เกิดจากการบรรลุศกัยภาพและความตอง  
การของตนเองซึ่งเปนปจจัยจูงใจในวัฒนธรรมเนนตัวตน   4)  ปจจัยผูนํา  ผูนําและผู 
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บริหารใน บรษิัท อินทีเรียร วิชั่น จํากัด ยังมีลักษณะผสมระหวางการเปนผูนําที่อาศัย
ความสามารถในการสรางสรรคและผลิตผลงาน (producer) ซึ่งเปนลักษณะของผูนํา
ในวัฒนธรรมแบบเนนงาน กับผูนําที่สรางความเปลีย่นแปลง (innovator) ซึ่งเปน
ลักษณะของผูนําในวัฒนธรรมแบบเนนตวัตน  ผลจากการวิเคราะหปจจัยดังกลาวทํา
ใหผูศึกษาเห็นวา บริบททางสังคมของไทยในเรื่องของคานิยมในการออกแบบหรือ
การสรางสรรคยังคงยึดที่ระดับความพอใจของลูกคาเปนเกณฑมากกวาการไดเสนอ
ผลงานหรือนวัตกรรมซ่ึงตองอาศัยความมีวิชาชีพของผูออกแบบเปนเกณฑ ซึ่งอาจ
แตกตางจากบริบททางสังคมตะวันตก ทําใหความสอดคลองระหวางวัฒนธรรม
องคการและวฒันธรรมปจเจกบุคคลไมเปนไปตามหลกัเกณฑในทฤษฎีของแฮนดี แต
กลับมีลักษณะผสมของวัฒนธรรมเนนตวัตนและวัฒนธรรมเนนงานเทากัน 
 สวนกลุมตัวอยางสภาทนายความแหงประเทศไทยมีวฒันธรรมเนนตัวตนเปน
วัฒนธรรมหลกัตามทฤษฎีของแฮนดี แตผลการสํารวจขอมูลจากแบบวัดพบวา ความ
สอดคลองทางวัฒนธรรมในการรับรูของสมาชิกองคการเปนวัฒนธรรมแบบเนนงาน 
สําหรับปจจัยจูงใจที่ใชในการจูงใจบุคคลในกลุมตวัอยางน้ี ซึ่งสํารวจไดจากแบบวัด 
(ขอ 10) และจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก ไดแก ความสําเร็จ ความกาวหนาใน 
ความเปนมืออาชีพ การมีโอกาสในการพัฒนาตนเอง ซึ่งเปนปจจัยจูงใจในวัฒนธรรม
เนนงาน การที่ความสอดคลองทางวัฒนธรรมขององคการเบี่ยงเบนไปจากวัฒนธรรม
หลักในทฤษฎขีองแฮนดี เน่ืองมาจากปจจัยความสอดคลองทางวฒันธรรมบางปจจัย
ไมสัมพันธกับเง่ือนไขของปจจัยตามแบบแผนของวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน ไดแก  
1) ปจจัยแรงจูงใจ ขอมูลที่สํารวจไดจากแบบวัดและจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก 
พบวา ปจจัยแรงจูงใจของสมาชิกองคการที่เปนทนายความอิสระไดแก ความตองการ
ความสําเร็จ เงิน และ ชื่อเสียง ซึ่งเปนวัฒนธรรมของชาวอเธเนยีนมากกวาความ
ตองการในเรือ่งความมีอิสระทางวิชาชีพซ่ึงเปนวัฒนธรรมของชาวชาวดิออนีเชียน   
2)  ปจจัยความพึงพอใจในงาน  สมาชิกองคการมีความพึงพอใจในอํานาจที่เกิดจาก
ความสามารถซึ่งเปนความพอใจของชาวอเธเนียนมากกวาความพึงพอใจในอํานาจที่
เกิดจากความมีอิสระทางวิชาชีพในแบบของชาวดิออนีเชียน 3) ปจจัยสัมฤทธิผล การ
ทํางานของสมาชิกองคการมีเปาหมายเพื่อผลลัพธที่ดีทีสุ่ดในการวาความ คือ ความ
ตองการชนะคดีซึ่งเปนสัมฤทธิผลในวัฒนธรรมเนนงาน แมวาจะยังมีความตองการ
ผลงานซึ่งอํานวยความยุตธิรรมใหแกสังคมตามวิชาชพีอยูดวย  ซึ่งเปนสัมฤทธิผลใน 
วัฒนธรรมเนนตัวตน 4) ปจจัยแบบแผนงาน เม่ือสํารวจการรับรูของสมาชิกองคการ
จากแบบวัด (ขอ 11) พบวา สมาชิกองคการเห็นวาแบบแผนงานขององคการอยู
ระหวางงานทีท่าทายและมีการพัฒนาซ่ึงเปนลักษณะงานในวัฒนธรรมอเธนาและงาน
ที่มีความสําคญัซ่ึงเปนลักษณะงานในวัฒนธรรมดิออนีซุส   5)  ปจจัยจูงใจ สมาชิก
องคการมีความตองการไดรับความสําเร็จจากอาชีพ ซึ่งเปนปจจัยจูงใจในวัฒนธรรม
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เนนงานมากกวาความตองการที่จะบรรลศุกัยภาพ หรือความเตบิโตจากผลงานและ
ความรูทางวชิาชีพของตนซึง่เปนปจจัยจูงใจในวัฒนธรรมเนนตัวตน 6) ปจจัยเกณฑ
วัด ผูปฏิบตัิงานคํานึงถึงการบรรลุเปาหมายคือการเอาชนะคูความซ่ึงเปนเกณฑวดัใน
วัฒนธรรมเนนงานมากกวาการคํานึงถึงผลงานที่เกิดจากความมีวิชาชีพอยางแทจริง 
ตามแบบแผนของวัฒนธรรมเนนตัวตน เน่ืองจากทนายความอิสระมีความกดดันใน
เรื่องผลประโยชนจากการแพหรือชนะคดี ผลจากการวิเคราะหปจจัยดังกลาวทําใหผู
ศึกษาเห็นวา ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคล
ในการรับรูของสมาชิกองคการที่เบี่ยงเบนไปจากวัฒนธรรมหลักตามทฤษฎีของแฮนดี 
เกิดจากปญหาในเรื่องลําดับความสําคญั และระดับของความตองการที่แตกตางกัน
ของแบบแผนทางวัฒนธรรม ไดแก การที่สมาชิกองคการยอมลดความสําคญัของ
ความมีอิสระทางวิชาชีพในวัฒนธรรมแบบเนนตัวตนลงไปอยูในระดับของการมีความ 
สามารถแบบมืออาชีพในวัฒนธรรมเนนงาน และยอมลดความตองการในเรือ่งของ
การบรรลศุักยภาพและอุดมการณทางวิชาชีพ ไปสูความตองการที่จะไดรับชื่อเสียง 
เงิน และความสําเร็จในวฒันธรรมแบบเนนงาน หรือในทางกลับกนั อาจพิจารณาได
วาสมาชิกองคการกําลังพยายามตอสูกับบริบทของวัฒนธรรมเนนงานที่มีความกดดัน
ตอปจเจกบุคคลในเรื่องของความสําเร็จในอาชีพ และผลประโยชนทางเศรษฐกิจ เพ่ือ
จะกลับคืนสูการบรรลุศกัยภาพและความมีอิสระทางวิชาชีพในวัฒนธรรมแบบเนนตัว 
ตน  ซึ่งเปนวฒันธรรมที่แทจริงของตนเอง   เน่ืองจากบุคลิกลักษณะของปจเจกบคุคล 
ในวัฒนธรรมดิออนีซุสเปนบุคคลแบบชางฝมือ ซึ่งมีความสามารถทางวิชาชีพและมี
ความสนใจในกระบวนการทาํส่ิงหนึ่งสิ่งใดใหสําเร็จดวยตนเอง  พวกดิออนีเชียนที่แท 
จริงมีความตองการอิสระและมีความตองการประจักษตน โดยมีพัฒนาการทางอัตตา
อยูในขั้นของการแสวงหาและพบวาตนเองมีความแตกตางจากผูอ่ืน มีตัวตนที่ไม
เหมือนใคร ซึ่งเปนปจจัยสําคัญในการสรางสรรคผลงานอยางมีเอกลักษณ  และในขั้น
ที่ปจเจกบุคคลมีความเปนอิสระจากสิ่งที่เปนพันธนาการทั้งหลาย และยอมรับความ
ตองการเปนอิสระของผูอ่ืน รวมถึงพัฒนาการทางอัตตาในขั้นสงูสุดคือการผสานสิ่ง
ตางๆ ใหเปนหนวยเดียวกนั อัตตาในขัน้สูงสุดน้ีจะทําใหบุคคลยอมละทิ้งเปาหมายท่ี
ไมสามารถทําใหสําเร็จไดตามตองการ ซึ่งการใหความสําคัญกับสิ่งตางๆ และระดับ
ของความตองการของชาวดิออนีเชียนกับชาวอเธเนียนนั้นแตกตางกันอยางชัดเจน 
 

4.4 สรุปผลการวเิคราะห 
 

ผลจากการวิเคราะหสามารถสรุปอธิบายถึงปจจัยแหงความสําเร็จ 8 ประการที่กอให  
เกิดความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบคุคลที่อยูในการรับรูของ 
สมาชิกองคการในกลุมตวัอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยาง  ที่มีวัฒนธรรมองคการแตกตางกันทั้ง 4  
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ประเภท ปจจัยแหงความสาํเร็จทั้ง 8 ประการมีเง่ือนไขของปจจัยแตละปจจัยที่กอใหเกิดความ
สอดคลองทางวัฒนธรรมแตกตางกันในวัฒนธรรมแตละประเภท ผลของการวิเคราะหยังแสดง
ใหเห็นถึงปจจัยที่มีผลกระทบตอกลุมตัวอยางแตละกลุมซึ่งแตกตางกัน และสงผลใหความ
สอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลลดลง นอกจากน้ี การที่ปจจัย
ซึ่งกอใหเกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรมไมสัมพันธกับเง่ือนไขของปจจัยตามแบบแผนของ
วัฒนธรรมแตละประเภทกอใหเกิดความเบี่ยงเบนทางวฒันธรรมหรือทําใหเกิดวัฒนธรรมแบบ 
ผสมขึ้น ผลการวิเคราะหสามารถสรุปอธิบายถึงปจจัยจูงใจที่แตกตางกันในการจูงใจปจเจก
บุคคลที่อยูในวัฒนธรรมประเภทตางๆ    
 ผูศึกษาไดสรปุผลการวเิคราะหปจจัยที่สงผลกระทบตอความสอดคลองระหวาง
วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลที่อยูในการรับรูของสมาชิกองคการในกลุม
ตัวอยางจํานวน 12 กลุมตัวอยาง ดังนี้ 

4.2.1 สํานักงานรัฐมนตรี กระทรวงศึกษาธิการ  ปจจัยที่สงผลกระทบ  ไดแก 
ปจจัยความพึงพอใจในงาน    การแทรกแซงของฝายการเมืองและ 

การขาดอํานาจในดุลพินิจ 
ปจจัยเกณฑวดั         การขาดขวัญกําลังใจ 
ปจจัยจูงใจ       การไมไดรับการยอมรับ 

4.2.2 บริษัท อาคเนยประกันภัย จํากัด  ปจจัยที่สงผลกระทบ  ไดแก 
ปจจัยสัมฤทธผิล  งานไมบรรลุเปาหมาย 

4.2.3 มูลนิธิหวงใยเยาวชน  ปจจัยที่สงผลกระทบ  ไดแก 
ปจจัยการจัดการ  การเมืองในองคการ และ 
    การไมมีสวนรวม 
ปจจัยรูปแบบผูนํา  ความไมมีระบบ ไมมีเหตุผล 
ปจจัยแบบแผนงาน กิจกรรมงานมากและลทัธิเก้ือหนุนญาติมิตร 

4.2.4 กระทรวงกลาโหม กองทัพบก  ปจจัยที่สงผลกระทบ  ไดแก 
ปจจัยการจูงใจ การขาดความกาวหนาทางสถานภาพ 
ปจจัยรูปแบบผูนํา  ผูนําแบบอํานาจนิยมและระบบอุปถัมภ 

4.2.5 บริษัท โตชบิา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด  ปจจัยที่สงผล
กระทบ  ไดแก 
ปจจัยสัมฤทธผิล การขาดประสทิธิภาพและการขาดความ

รวมมือในองคการ  
4.2.6 มูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทย  ปจจัยที่สงผลกระทบ  ไดแก 

ปจจัยเกณฑวดั    ความไมสมํ่าเสมอและไมเรียบรอยในการ 
ปฏิบัติงาน 

4.2.7 บริษัท วิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด  ปจจัยที่สงผลกระทบ  ไดแก 
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ปจจัยการจัดการ  การจัดการทีมงานมืออาชีพ 
ปจจัยผูนํา   ผูนําบางคนขาดความสามารถ  

4.2.8 บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด  ปจจัยที่สงผลกระทบ  ไดแก 
ปจจัยสัมฤทธผิล ผลลัพธของงานและความพอใจของลูกคา   

4.2.9 องคการ CCS ประเทศไทย  ปจจัยที่สงผลกระทบ  ไดแก 
ปจจัยการจัดการ  การจัดการทีมงาน 

4.2.10 คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ มหาวิทยาลัยศลิปากร  ปจจัยที่
สงผลกระทบ  ไดแก 
ปจจัยจูงใจ   ปจเจกบุคคลไมพัฒนา 
ปจจัยแรงจูงใจ   ไมมีอิสระเร่ืองเวลา 
ปจจัยความพึงพอใจในงาน  การตอสูกับทศันคตทิี่แตกตาง 

4.2.11 บริษัท อินทีเรยีร วิชั่น จํากัด  ปจจัยที่สงผลกระทบ  ไดแก 
ปจจัยสัมฤทธผิล  การใหความสาํคัญกับผลลพัธ 

และความพึงพอใจของลูกคา 
ปจจัยความพงึพอใจในงาน การพอใจในความสามารถ 
ปจจัยจูงใจ   ความตองการความสําเร็จ 
ปจจัยรูปแบบผูนํา  ผูนําที่อาศัยความสามารถ 

4.2.12 สภาทนายความแหงประเทศไทย  ปจจัยที่สงผลกระทบ  ไดแก 
ปจจัยแรงจูงใจ   ความสําเร็จ ชื่อเสียง เงิน 
ปจจัยความพึงพอใจในงาน การพอใจในความสามารถ 
ปจจัยสัมฤทธผิล  การตองการผลลัพธ 
ปจจัยแบบแผนงาน  การมุงเนนงานที่พัฒนา 
ปจจัยจูงใจ   การตองการความสําเร็จ 
ปจจัยเกณฑวดั   ความตองการเอาชนะคูความ 

นอกจากนี้ ผลการวิเคราะหขอมูลที่ผูศกึษาเห็นวานาสนใจคือ ความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมที่เปนวัฒนธรรมรองของกลุมตัวอยางทั้งหมดที่ศึกษา ไมมีวัฒนธรรมแบบเนน
ตัวตนเปนวัฒนธรรมรอง แตมีวัฒนธรรมเนนบทบาทเปนวัฒนธรรมรอง จํานวน 5 กลุม
ตัวอยาง และมีวัฒนธรรมแบบเนนงานเปนวัฒนธรรมรอง จํานวน 3 กลุมตัวอยาง  สวนที่
เหลือเปนวัฒนธรรมรองที่ไมมีความสอดคลองกันระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรม
ปจเจกบุคคล วัฒนธรรมรองที่พบมากที่สุดในการศกึษาครั้งนี้คือวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท
หรือวัฒนธรรมแบบอพอลโล ซึ่งจัดเปนวัฒนธรรมที่เปนรากฐานรองรับวัฒนธรรมและคานิยม
ของประเทศไทย โดยเฉพาะในเรื่องของลําดับชั้นการบังคับบญัชา ระยะหางของอํานาจ และ
การตัดสินใจโดยสิทธิอํานาจ  ซึ่งเปนลักษณะวัฒนธรรมของประเทศไทย ดังที่ไดศกึษาขอมูล 

 จากเอกสารในบทที่ 2 
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บทที่  5 
สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และขอเสนอแนะ 

 
 

ผลการศึกษาที่สรุปไดจากการวิเคราะหขอมูลเชิงประจักษ   โดยอาศัยการวิเคราะห 
การเปรียบเปรียบเทียบ และการวเิคราะหปจจัย   ทําใหผูศึกษาสามารถสรุปผลการวิจัยตาม
วัตถุประสงคของการวิจัย คือ วัฒนธรรมขององคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลท่ีอยูในการ
รับรูของสมาชกิองคการมีความสอดคลองกัน และวัฒนธรรมขององคการแตละแบบตองอาศัย
การจูงใจที่เหมาะสมกับปจเจกบุคคลในแตละแบบแผนแตกตางกัน 

  
5.1 สรุปผลการวจิัย 

  
ในการศึกษาวจัิยเรื่องความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจก 

บุคคลในการรบัรูของสมาชกิองคการ ผูศึกษาไดทําการทดสอบทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่
เหมาะสมของแฮนดี และพบวาแบบจําลองความเหมาะสมทางวัฒนธรรมของแฮนดีสามารถ
อธิบายปรากฏการณและพฤติกรรมขององคการในประเทศไทยได โดยทําใหทราบถึงการรับรู  
วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลของสมาชิกองคการแตละประเภทวามีแบบแผน
สอดคลองกัน และการจูงใจปจเจกบุคคลในองคการทีมี่วัฒนธรรมองคการแตกตางกันตองใช
ปจจัยจูงใจที่แตกตางกัน ผลสรุปจากการทดสอบสามารถยืนยันแนวคดิของแฮนดีตาม
สมมติฐานการวิจัยทั้ง 2 ประการ  โดยมีขอสรุปดังนี้  
 

5.1.1 วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคล    ที่อยูในการรับรูของสมาชิก 
องคการในองคการประเภทตางๆ  มีแบบแผนวัฒนธรรมสอดคลองเปนแบบเดียวกัน       เม่ือ 
ปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวฒันธรรม
ปจเจกบุคคลมีเง่ือนไขของปจจัยที่เปนไปตามเกณฑในแบบแผนของวัฒนธรรมแตละประเภท 
ดังนี้ 

5.1.1.1   ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจก
บุคคลที่อยูในการรับรูของสมาชิกองคการที่มีวัฒนธรรมแบบสโมสร (ซีอุส) มีแบบ
แผนวัฒนธรรมสอดคลองเปนแบบเดียวกัน เม่ือปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิด
ความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามเกณฑในแบบแผนของวัฒนธรรมสโมสร  
ไดแก 
 ปจจัยผูนํา   ผูนําที่คอยสนบัสนุน (Facilitator) มีบารมีสวนตวั 
 ปจจัยการจัดการ  การตัดสินใจของผูนํา การมีสวนรวมของสมาชิก 
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 ปจจัยแบบแผนงาน  งานที่ทาทาย 
 ปจจัยสัมฤทธผิลของงาน พิจารณาภาพของผลรวม 
 ปจจัยเกณฑวดั  ขวัญกําลังใจ และการพัฒนา 
 ปจจัยความพึงพอใจในงาน การมีอํานาจตัดสินใจในดุลพินิจ 
 ปจจัยการจูงใจ  การเปนที่ยอมรับ มีอิทธิพล 
 ปจจัยแรงจูงใจ  ความผูกพัน 

5.1.1.2   ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจก
บุคคลที่อยูในการรับรูของสมาชิกองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท (อพอลโล) 
มีแบบแผนวฒันธรรมสอดคลองเปนแบบเดียวกัน   เม่ือปจจัยแหงความสําเร็จทีก่อให 
เกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามเกณฑในแบบแผนของวัฒนธรรมแบบ
เนนบทบาท  ไดแก 
 ปจจัยผูนํา   ผูนําที่คอยกํากับดูแล (Monitor) มีบทบาททางการ 
 ปจจัยการจัดการ  การควบคุมดวยกฏระเบียบ ตามบทบาท 
 ปจจัยแบบแผนงาน  งานที่ม่ันคง 
 ปจจัยสัมฤทธผิลของงาน ประสิทธิภาพ 
 ปจจัยเกณฑวดั  ความสมํ่าเสมอ ความเรียบรอย 
 ปจจัยความพึงพอใจในงาน การมีอํานาจจากบทบาท 
 ปจจัยการจูงใจ  สถานภาพ ตาํแหนง 
 ปจจัยแรงจูงใจ  ความม่ันคง 

5.1.1.3   ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจก
บุคคลที่อยูในการรับรูของสมาชิกองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนงาน (อเธนา) มีแบบ
แผนวัฒนธรรมสอดคลองเปนแบบเดียวกัน   เม่ือปจจัยแหงความสาํเร็จที่กอใหเกิด 
ความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามเกณฑในแบบแผนของวฒันธรรมแบบเนน
งาน  ไดแก 
 ปจจัยผูนํา   ผูนําที่เปนผูผลิต (Producer) มีความสามารถในงาน 
 ปจจัยการจัดการ  การบริหารทมีงานที่มีความสามารถ 
 ปจจัยแบบแผนงาน  งานที่มีการพัฒนา 
 ปจจัยสัมฤทธผิลของงาน ผลลัพธดีที่สุดของงาน สวนครองตลาด 
 ปจจัยเกณฑวดั  บรรลุเปาหมาย ชนะคูแขงขนั 
 ปจจัยความพึงพอใจในงาน การมีอํานาจจากความสามารถ 
 ปจจัยการจูงใจ  ความสําเร็จ ชื่อเสียง เงิน 
 ปจจัยแรงจูงใจ  ความสําเร็จ 
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5.1.1.4  ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจก
บุคคลที่อยูในการรับรูของสมาชิกองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนความเปนตัวตน  
(ดิออนีซุส) มีแบบแผนวฒันธรรมสอดคลองเปนแบบเดียวกัน เม่ือปจจัยแหงความ 
สําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามเกณฑในแบบแผนของ
วัฒนธรรมแบบเนนตวัตน  ไดแก 
 ปจจัยผูนํา   ผูนําที่สรางความเปลี่ยนแปลง (Innovator) ความมี 

วิชาชีพในงาน 
 ปจจัยการจัดการ  การบริหารที่อาศัยความยินยอม ความมีอิสระ 
 ปจจัยแบบแผนงาน  งานที่มีความสําคัญ 
 ปจจัยสัมฤทธผิลของงาน การแยกออกเปนเรื่อง 
 ปจจัยเกณฑวดั  ผลงาน ความคิดสรางสรรค การเติบโต 
 ปจจัยความพึงพอใจในงาน การมีอํานาจอิสระทางวิชาชพี 
 ปจจัยการจูงใจ  การบรรลศุักยภาพ การพัฒนา 
 ปจจัยแรงจูงใจ  ความมีอิสระ 
ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลท่ีสํารวจจาก 

การรับรูวัฒนธรรมของสมาชิกองคการในกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุมตวัอยางมีความแตกตางกัน 
เน่ืองมาจากผลกระทบที่มีตอปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองทั้ง 8 ประการ 
ไมเปนไปตามเกณฑของปจจัย ซึ่งแตกตางกันไปในในองคการที่มีวัฒนธรรมประเภทตางๆ 
ซึ่งผูศึกษาไดสรุปผลการวเิคราะหปจจัยไวในบทที่ 4 ขอ 4.3   

ขอสรุปที่ไดจากการทดสอบสมมติฐานแรก ทําใหไดขอคนพบซ่ึงสามารถตอบปญหา
วิจัยประการแรก คือ วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบคุคลในการรบัรูของสมาชิก
องคการในองคการประเภทตางๆ มีแบบแผนวัฒนธรรมเปนแบบเดียวกัน และเปนการยืนยัน
แนวคิดในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมของแฮนดี ขอคนพบยังสามารถอธิบายปจจัย
แหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจก
บุคคลในการรบัรูของสมาชกิองคการ ในองคการแตละประเภทที่มีวฒันธรรมแตกตางกัน ภาย 
ใตบรบิทวัฒนธรรมของไทย 

ขอคนพบที่ไดเสนอใหเห็นวา ปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองทาง 
วัฒนธรรมระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลประกอบขึ้นจาก 2 ดาน คือ 
ปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรมในดานขององคการซ่ึงมี 5 
ประการ ไดแก  1) ปจจัยผูนํา  2)  ปจจัยแบบแผนของงาน  3) ปจจัยการจัดการ  4) ปจจัย
สัมฤทธิผล  5) ปจจัยเกณฑวัด  และปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมในดานของปจเจกบุคคล ซึ่งมี 3 ประการ ไดแก  1) ปจจัยจูงใจ  2) ปจจัยแรงจูงใจ  
3) ปจจัยความพึงพอใจในงาน   วัฒนธรรมแตละประเภทตองการเง่ือนไขของปจจัยแหง
ความสําเร็จทัง้ 8 ประการที่แตกตางกัน   หากปจจัยใดไมเปนไปตามเกณฑในแบบแผน
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วัฒนธรรมของตน  จะทําใหความสอดคลองทางวัฒนธรรมในองคการลดลง  หรือกอใหเกิด
วัฒนธรรมแบบผสมขึ้น หรือทําใหเกิดการเบี่ยงเบนทางวัฒนธรรมไปจากวัฒนธรรมหลักของ
องคการ    ดังนั้น   ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลใน
องคการแตละประเภทที่มีวฒันธรรมแตกตางกัน จึงขึ้นอยูกับเง่ือนไขที่เหมาะสมตามแบบแผน
วัฒนธรรมของปจจัยทั้ง 8 ประการดังกลาว 
 

5.1.2 การจูงใจปจเจกบุคคลในองคการที่มีวัฒนธรรมองคการแตกตางกันตองใช 
ปจจัยการจูงใจที่แตกตางกัน ดังนี้ 

5.1.2.1  ปจจัยการจูงใจที่เหมาะสมและสอดคลองกับความพึงพอใจและความ
ปรารถนาของปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบสโมสร (ซีอุส)  ไดแก 1)  การเปนที่
ยอมรับ  2)  การมีอิทธิพล  ซึ่งเปนการตอบสนองตอแรงจูงใจของปจเจกบุคคลใน
เรื่องความตองการการยอมรับ (need for affiliation) และความตองการทางสังคม 
(social need) และเปนการตอบสนองตอพัฒนาการทางอัตตาของปจเจกบุคคลในขั้น
ของการไดรับการยอมรับจากกลุมและในขั้นของความสําเร็จ 

5.1.2.2  ปจจัยการจูงใจที่เหมาะสมและสอดคลองกับความพึงพอใจและความ 
ปรารถนาของปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท (อพอลโลเนียน)      ไดแก  
1)  ความรับผิดชอบตามบทบาท  2)  ความกาวหนา  ซึ่งเปนการตอบสนองตอ
แรงจูงใจของปจเจกบุคคลในเร่ืองของ ความตองการอํานาจ (need for power) และ
ความตองการทางสังคม (social need) และเปนการตอบสนองตอพัฒนาการทาง
อัตตาของปจเจกบุคคลในขัน้ของการไดรับการยอมรับจากกลุมและในขั้นของความ 
สําเร็จ 

5.1.2.3  ปจจัยการจูงใจที่เหมาะสมและสอดคลองกับความพึงพอใจและความ 
ปรารถนาของปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนงาน (อเธเนียน)  ไดแก 1)  ความ 
สําเร็จ  2)  ความมีชื่อเสียง  ซึ่งเปนการตอบสนองตอแรงจูงใจของปจเจกบุคคลใน
เรื่องของความตองการความสําเร็จ (need for achievement) และความตองการไดรับ
การยกยองนับถือ (self-esteem need) และเปนการตอบสนองตอพัฒนาการทาง
อัตตาของปจเจกบุคคลในขัน้ของการไดรับการยอมรับจากกลุม ขั้นของความสาํเร็จ 
และขั้นของการสรางความแตกตาง 

5.1.2.4  ปจจัยการจูงใจที่เหมาะสมและสอดคลองกับความพึงพอใจและความ 
ปรารถนาของปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนความเปนตัวตน (ดิออนีเชียน)  ได 
แก 1)  การบรรลศุักยภาพ  2)  การเติบโต  ซึ่งเปนการตอบสนองตอแรงจูงใจของ
ปจเจกบุคคลในเร่ืองของความตองการอิสระ (need for autonomy) และความ
ตองการประจักษตน (self-actualization need) และเปนการตอบสนองตอพัฒนาการ
ทางอัตตาของปจเจกบุคคลในขั้นของความสําเร็จ ขั้นของความแตกตาง ขั้นของความ  
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เปนอิสระ และขั้นบูรณาการของชีวิต 
ผูศึกษาอาศัยวิธีการวัดแรงจูงใจซึ่งนํามาจากแนวคิดทีแ่ตกตางกัน ของทฤษฎีแรงจูง 

ใจ แนวคิดเก่ียวกับแรงจูงใจของผูศึกษามีองคประกอบสําคัญ 3 สวน ไดแก 1) ความตองการ
(needs) 2) ความพึงพอใจ (satisfaction) 3) สัมฤทธิผล (achievement) แรงจูงใจของปจเจก
บุคคลจะไดรับการตอบสนองตามความตองการ  เม่ือองคการเสนอปจจัยการจูงใจที่เหมาะสม
ใหกับปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแตละประเภท ยอมกอใหเกิดผลลพัธแหงความสําเร็จรวมกัน 
คอืความพึงพอใจในการทํางานของปจเจกบุคคลและสมัฤทธิผลขององคการ  

ขอสรุปที่ไดจากการทดสอบสมมติฐานทีส่องทําใหไดขอคนพบซ่ึงสามารถตอบปญหา  
วิจัยประการทีส่อง คือ การจูงใจปจเจกบุคคลในองคการที่มีวัฒนธรรมองคการแตกตางกันตอง   
ใชปจจัยการจูงใจที่แตกตางกัน และเปนการยืนยันแนวคิดของเฮอรสเบิรกในทฤษฎีสองปจจัย
ที่นํามาศึกษาดวย   วาปจจัยจูงใจเปนปจจัยที่ทําใหบคุคลมีความพึงพอใจในงาน  การมุงเนน
ความสําคัญไปที่ปจจัยสขุวทิยาเพ่ือจูงใจคนใหทํางานน้ันไมเกิดผล       ขอคนพบยังสามารถ 
อธิบายปจจัยจูงใจที่เหมาะสมและสอดคลองกับความพึงพอใจและความปรารถนาของปจเจก
บุคคลในองคการแตละประเภทที่มีวัฒนธรรมองคการแตกตางกัน ภายใตบริบทวัฒนธรรมไทย 

ขอคนพบที่ไดเสนอใหเห็นวา ปจจัยจูงใจเปนปจจัยที่สําคัญประการหน่ึงในปจจัยแหง 
ความสําเร็จทีก่อใหเกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรมระหวางองคการและวัฒนธรรมปจเจก
บุคคล  เน่ืองจากเปนการตอบสนองตอความตองการของปจเจกบุคคลซ่ึงมีแรงจูงใจแตกตาง 
กนั  ปจจัยการจูงใจที่เหมาะสมและสอดคลองกับความพึงพอใจและความปรารถนาของปจเจก
บุคคลในองคการจึงแตกตางกันตามวัฒนธรรมองคการที่แตกตางกัน ไดแก 1) ปจจัยจูงใจที่
เหมาะสมกับปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบสโมสร (ซีอุส) ไดแก การเปนที่ยอมรับ การมี
อิทธิพล  2) ปจจัยจูงใจที่เหมาะสมกับปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท (อพอลโล) 
ไดแก ความรับผิดชอบตามบทบาท ความกาวหนา  3) ปจจัยจูงใจที่เหมาะสมกับปจเจก
บุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนงาน (อเธนา) ไดแก ความสาํเร็จ ความมีชื่อเสียง 4) ปจจัยจูงใจที่
เหมาะสมกับปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน (ดิออนีซุส)  ไดแก  การบรรลุศักยภาพ 
การเติบโต  ปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแตละประเภทตองการปจจัยจูงใจที่แตกตางกันเพื่อเติม
เต็มความตองการที่แตกตางกัน หากปจจัยจูงใจไมเปนไปตามเกณฑในแบบแผนวัฒนธรรมที่
เหมาะสมสําหรับปจเจกบุคคล  จะทําใหความสอดคลองทางวัฒนธรรมในองคการลดลง  หรือ
กอใหเกิดวัฒนธรรมแบบผสมขึ้น หรือทําใหเกิดการเบี่ยงเบนทางวฒันธรรมไปจากวฒันธรรม
หลักขององคการ   ในสวนของปจเจกบุคคล ปจจัยจูงใจที่ไมเหมาะสมกับวัฒนธรรมปจเจก
บุคคลทําใหปจเจกบุคคลไมมีความสุขเพราะไมมีรางวัลที่ปรารถนารออยู ขาดความพึงพอใจ
ในงาน  ไมสามารถบรรลคุวามตองการของตนเอง  และไมสามารถแสวงหาความหมายใน
สถานที่ทํางานได  การจูงใจปจเจกบุคคลในองคการทีมี่วัฒนธรรมแตกตางกันจึงตองใชปจจัย
จูงใจที่แตกตางกันซ่ึงมีความเหมาะสมกับปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแตละประเภท  
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5.2 อภิปรายผลการวิจัย 
 
ผลจากการศกึษาวิจัยทีส่รุปได     ทําใหผูศึกษาพิจารณาทบทวนถงึหลักการในการ 

ศึกษาองคการ  ขอเสนอ และทฤษฎี  ประเด็นอภิปรายเร่ืองความสอดคลองทางวัฒนธรรม 
และประเด็นอภิปรายเร่ืองการจูงใจปจเจกบุคคล   
 
 5.2.1 หลักการในการศึกษาองคการ ขอเสนอและทฤษฎ ี

ในยุคของเหตผุล (Age of Reason) ที่ผานมา ซึ่งเปนยุคของการให
ความสําคัญกับความมีเหตผุลและวิธีการทางวิทยาศาสตร       วาเปนคําตอบสําหรับ 
การศึกษาคนควาทุกเร่ือง ความคิดที่ปรากฏและเปนที่เขาใจกันโดยทั่วไปเก่ียวกับ
องคการและการจัดการ คือ องคการและสมาชิกองคการสวนใหญนั้นมีความเหมือน 
กันโดยพื้นฐาน เน่ืองจากองคการสวนใหญมีความม่ันคงและอยูในโครงสรางขนาด
ใหญของระบบราชการ การจัดการองคการจึงมุงไปที่ความมีประสิทธิภาพของ
องคการเปนหลัก โดยอาศัยการควบคุมและบังคบับัญชาภายใตอิทธิพลของการ
จัดการตามลําดับชั้นและการจัดการอยางวิทยาศาสตร ตลอดจนแนวคิดเร่ืองการแบง
งานกันทํา ซึ่งยังคงเปนหลกัเกณฑสําหรับการออกแบบองคการในทกุวันน้ี  แนวคิด
กระแสหลักในการจัดการอยูในบริบทของสมัยใหมนิยม ซึ่งถูกขับเคลื่อนดวยความ
จําเปนของยุคอุตสาหกรรม มนุษยปรารถนาที่จะบรรลุความตองการในเรื่องความ
ปลอดภัย ชีวิตที่ม่ันคง และการทํานายลวงหนาได ทั้งองคการและคนสวนใหญจึงเห็น
วาองคการที่มีความม่ันคงและมีโครงสรางแบบระบบราชการสามารถตอบสนองความ
ตองการของตนไดดีที่สุด  ความคิดแบบเหตุผลนิยมกาวหนาขนานไปกับปรัชญาการ
จัดการ จนกระทั่งแนวคิดเร่ืองมนุษยที่มีเหตุผล (rational man) ถูกทาทายจาก
แนวคิดมนุษยที่มีวุฒิภาวะ (mature man) ของนักทฤษฎีมนุษยสัมพันธ  อิทธิพลของ
แนวคิดการจัดการอยางวิทยาศาสตรถูกลดความเชื่อถอืลง กระแสการจัดการแนว
มนุษยสัมพันธ  การพัฒนาองคการ การบริหารแบบมีสวนรวมเขามามีบทบาทในการ
จัดการองคการมากขึ้น อยางไรก็ตาม แนวคิดในสํานักเหตุผลนิยมยังคงมีอิทธิพลตอ
การศึกษาทฤษฎีองคการ การจัดการองคการ และความเขาใจทั่วไปของคนสวนใหญ
ในเร่ืององคการ กระทั่งทุกวันน้ี 

ตนศตวรรษที ่ 21 เปนตนมา ความมีเอกภาพของสังคมในแบบแผนเดิมถูก
แทนที่ดวยคําวา พหุนิยม ซึ่งเปนผลสืบเน่ืองจากการปฏิวัตทิุนนิยมโลกาภิวตัน ความ
ตองการของผูปฏิบัติงานในองคการไมใชเปนเพียงความม่ันคงในงานหรือความม่ันคง
ทางเศรษฐกิจดังความตองการในยุคแรกเทาน้ัน เพราะวาเงินอาจจะเปนสิ่งที่จําเปน 
แตไมสามารถสรางความพึงพอใจใหกับความหวังเก่ียวกับตวัตนของปจเจกบุคคลได
อยางพอเพียง (Handy, 1998)  การศึกษาใหเขาใจถงึความแตกตางระหวางบุคคลจึง
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มีความสําคัญยิ่งในการจัดการสมัยใหม ซึ่งเปนยุคที่มนุษยมีทางเลือกไมจํากัดอีก
ตอไปและเปนยุคสมัยของการทําใหเหมาะกับบุคคลแตละคน (tailor-made) บริบท
การจัดการเปลี่ยนไปเนนความเปนปจเจกนิยมมากขึ้น  ปญหาสําคัญอีกประการหนึ่ง
ในพฤตกิรรมการจัดการองคการ คือ เปาหมายของสมาชิกองคการกับเปาหมายของ
องคการมักขัดแยงกัน กระแสแนวคิดเร่ืองการจัดการความเหมาะสมเปนทางออกที่
ชวยลดความขัดแยงระหวางองคการกับปจเจกบุคคลลงได องคการที่ประสบความ 
สําเร็จในปจจุบันไมไดเลือกสรรบุคคลโดยพิจารณาจากปจจัยความสามารถเปนหลกั
อีกตอไป แตตองการปจเจกบุคคลซ่ึงมีความสามารถ รวมทั้งทศันคติ คานิยมและ
แบบแผนพฤติกรรมที่เขากันไดกับวัฒนธรรมขององคการ วัฒนธรรมที่เหมาะสมจึง
เปนปจจัยพื้นฐานที่มีความสําคัญยิ่งในการจัดการศตวรรษนี้ นักทฤษฎีดานการ
จัดการทรัพยากรบุคคลเห็นวา วัฒนธรรมที่เหมาะสมเปนปจจัยสําคัญในการตัดสินใจ
เลือกสรร การจางงาน ตลอดจนการเลิกจางงานบุคคล และไดรบัการยอมรับมาก
ยิ่งขึ้นในฐานะที่เปนพ้ืนที่รวมระหวางชีวติองคการทั้งสองฝง วัฒนธรรมองคการที่
สอดคลองกับวัฒนธรรมของปจเจกบุคคล นอกจากจะชวยลดความขัดแยงลง ยังเปน
ปจจัยสําคัญในการสรางโอกาสแหงความสําเร็จใหทั้งองคการและปจเจกบุคคลอีกดวย 

 ขอเสนอที่สําคัญในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมของแฮนดี คือ 
องคการที่มีสุขภาพดีและมีความสุข คอืองคการที่จัดการดวยแบบแผนและวิธกีารที่
เหมาะสม   ปจเจกบุคคลยอมมีความสุขและมีความพึงพอใจในงานหากไดทํางานใน
องคการที่มีวัฒนธรรมแบบเดียวกันกับแบบแผนของตน วัฒนธรรมองคการที่แตกตาง
กันมีความเหมาะสมสําหรับงานและบคุคลท่ีมีแบบแผนตางกัน ในการบริหารบุคคล 
ผูบริหารจําเปนตองพิจารณาวัฒนธรรมหลักภายในองคการ เน่ืองจากวัฒนธรรมที่
แตกตางกันจะกําหนดวิธีการวาผูบริหารจะทําการบริหารบุคคลอยางไรในองคการที่มี
วัฒนธรรมแตกตางกัน นอกจากนี้ วัฒนธรรมองคการยังกําหนดวิธีการซ่ึงปจเจก
บุคคลในองคการจะพัฒนาความสามารถของตน ดังนั้นการกําหนดแนวทางใหชดัเจน 
สําหรับความตองการของปจเจกบุคคลและความตองการขององคการจึงนับเปนเรือ่งที่
สําคัญ แมแฮนดีจะกลาววาทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมเปนทฤษฎีที่มีความ
ชัดเจนต่ําเพราะเปดโอกาสใหผูบริหารสามารถตีความได เม่ือนําแบบจําลองความ
เหมาะสมทางวัฒนธรรมไปประยุกตใชในองคการตางๆ เน่ืองจากแฮนดีสงเสริมความ
เปนมนุษยที่สามารถไปไกลกวาทฤษฎี เพราะเหตวุามนุษยมีความคดิสรางสรรคทีไ่ม
จํากัดและไมใชหุนยนต ในขณะที่องคการทุกแหงมีความแตกตางกันและปจเจกบุคคล
ก็แตกตางกัน  แตขอเสนอในทฤษฎีของแฮนดีมีความรัดกุมและมีความเปนสากลท่ี
สามารถปฏิบตัิตามได ทําใหการจัดการวัฒนธรรมที่เหมาะสมสามารถมีรูปแบบที่
มองเห็นไดและอาศัยเปนแบบจําลองที่นาํไปปรับใชได ไมวาสถานการณขององคการ
แตละแหงจะเปนอยางไร  
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แมวาในปจจุบันจะเปนยุคของความไมมีเหตุผล (Age of Unreason) ซึ่งเปน
ยุคของการทาทายความคิดกระแสหลักในแนวทางของสํานักหลังสมัยใหมนิยม ที่ตั้ง
คําถามกับความมีเหตุผลและวธิีการทางวิทยาศาสตร วาเปนคําตอบสําหรับทกุเร่ือง
หรือ เน่ืองจากมีความไมแนนอนและความเปลี่ยนแปลงเปนอันมากที่เกิดขึ้นโดยไม
อาจใชเหตุผลหรือวิธีการทางวิทยาศาสตรในการอธิบาย ทําใหบริบทของการจัดการ
เปลี่ยนไปจากแนวคิดเร่ืององคการที่ม่ันคง นอกจากนี้ ยังเปนยุคสมัยของการ
เปลี่ยนแปลงที่ตอเนื่องและรวดเร็ว และความเปลี่ยนแปลงดังกลาวดําเนินไปโดยไมมี
ความสมํ่าเสมอหรือความแนนอนใดๆ แตความเขาใจในเรื่ององคการของคนสวนใหญ
ยังคงเปนความเขาใจองคการในแบบเดียว (monotype) ที่ไดรับอิทธิพลมาจาก
แนวคิดเร่ืองขององคการในสํานักเหตุผลนิยม ซึ่งไมเพียงพอสําหรับการจัดการ
องคการปจจุบัน เน่ืองจากทั้งองคการและปจเจกบุคคลขาดความเขาใจในแบบแผน
ทางวัฒนธรรมของตนเอง และตางคาดหวังผลลัพธในแบบเดียวกัน ทั้งที่มีวัฒนธรรม
แตกตางกัน  หลายคร้ังที่ผูบริหารองคการไดบริหารจัดการองคการในวิถีทางทีเ่ปนผล
เสียหายตองานขององคการและเปนผลเสยีหายตอปจเจกบุคคล โดยท่ีไมตั้งใจและไม
มีความรูอยางพอเพียง และไมไดตอบสนองแรงจูงใจที่ดีที่สุดซ่ึงเหมาะสมใหกับ
ปจเจกบุคคลแตละแบบในองคการ องคการสวนใหญดําเนินอยูในวิถีเชนน้ี  สวน
ปจเจกบุคคลก็ไมทราบถึงวัฒนธรรมของตนเอง และคนสวนใหญมักคาดหวังแตความ
ม่ันคงในแบบแผนของอพอลโล กับความสําเร็จและเงินในแบบแผนของอเธนาจาก
องคการ  ซึ่งเปนความคิดที่สืบทอดมาจากอิทธิพลขององคการระบบราชการ การ
จัดการแบบเทยเลอร และทนุนิยม เน่ืองจากความมั่นคงในงานและเงินเปนปจจัยจูงใจ
ขั้นพ้ืนฐาน คอืเปนปจจัยสุขวิทยาซ่ึงปองกันไมใหคนเกิดความไมพอใจในงาน แตไม
สามารถเติมเต็มความคาดหวังหรือความพอใจใหกับบุคคลได นอกจากนี้ ความพึง
พอใจของคนสามารถเปลี่ยนแปลงไดเสมอ ปจเจกบุคคลจึงปรับเปลีย่นความพึงพอใจ
ของตนใหเขากับงานที่ปฏิบตัิและเปลี่ยนแปลงคานิยมและพฤติกรรมของตนใหเขากับ
วัฒนธรรมองคการ แทนทีจ่ะเติมเต็มความตองการใหกับตวัเอง กอใหเกิดความสบัสน
ในบทบาท (role conflict)  หรือการหลอกตัวเอง (self deception) เพ่ือหลีกเลี่ยง
ความขัดแยงระหวางความตองการภายในซึ่งเปนอัตวิสยั และโลกที่เปนอยูภายนอก
ซึ่งเปนภาววิสยั  

 การทําความเขาใจที่ถูกตองในเรื่องวัฒนธรรมที่เหมาะสมจึงเปนเรื่องสําคัญ 
องคการตองทราบถึงวัฒนธรรมที่เหมาะสมกับงานของตน เลือกสรรสมาชิกองคการที่
มีแบบแผนเหมาะสมกับวัฒนธรรมองคการ และตอบสนองแรงจูงใจที่ดีที่สุดใหกับ
ปจเจกบุคคล สวนปจเจกบุคคลจําเปนตองทราบถึงความตองการและวัฒนธรรมของ
ตนเอง เลือกสรรองคการที่มีวัฒนธรรมเหมาะสมกับแบบแผนของตน เพื่อใหเกิด
ความพึงพอใจในงานและสามารถเติมเตม็ความตองการของตนเองได ดังนั้น การ
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เปลี่ยนแปลงวิธีคิด และการทําความเขาใจในสิ่งที่กําลังเปลี่ยนแปลงอยูจึงมีความ 
สําคัญยิ่ง ดังคํากลาวของแฮนดี (1991) ที่วา “การจัดการองคการมิไดเปนเพียง
วิทยาศาสตรที่เที่ยงตรงแนนอน  แตยังมีแงมุมของการสรางสรรคและกระบวนการ
ทางการเมือง ซึ่งไดรับอิทธิพลจากวัฒนธรรมและประเพณีที่สบืทอดมาตามกาละ 
เทศะขององคการแตละแหง” 

 
5.2.2 ประเด็นอภิปราย 
 ผลสรุปที่ไดจากการศึกษาวิจัยครั้งนี้ เปนเครื่องยืนยันถงึความสําคัญของการ
จัดการวัฒนธรรมองคการที่เหมาะสม    วาเปนปจจัยสําคัญที่สามารถตอบสนองตอ
บริบทการจัดการที่เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็วในยุคน้ี   ซึ่งเกิดจากอิทธิพลของการ
ปฏิวตัิทางเทคโนโลยีและสารสนเทศ   เนื่องจากบริบทการจัดการไดเปลี่ยนแปลงจาก
การจัดการองคการในแบบกลุมนิยมไปยงัการจัดการองคการที่เนนความเปนปจเจก
นิยมมากขึ้น   การตอบสนองแรงจูงใจที่ดีที่สุดใหกับปจเจกบุคคลแตละคนจึงเปนเร่ือง
ที่มีความสําคญัมากกวาการจูงใจคนดวยการอาศัยปจจัยพื้นฐานทัว่ไป ตามแนวคดิที่
เชื่อกันในการจัดการองคการยุคคลาสสคิ     การจูงใจดวยเงินหรือการจูงใจดวยความ
กลัวการลงโทษกลายเปนปจจัยจูงใจขั้นต่ําที่สุดสําหรับมนุษยซึ่งอยูในยุคที่มีทางเลือก
อันไมจํากัดเชนทุกวันน้ี   ประเด็นสําคัญที่ควรนํามาพิจารณาจากการศึกษาในครัง้นี้มี 
2 ประเด็น ไดแก ประเด็นความสอดคลองทางวัฒนธรรม และประเด็นการจูงใจปจเจก
บุคคล 
 

5.2.2.1 ประเด็นความสอดคลองทางวัฒนธรรม 
ความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนปจจัยสําคัญสําหรับชีวติองคการ

ทั้งในฝงขององคการและในฝงของปจเจกบุคคลที่เปนสมาชิกองคการ  หาก
ปราศจากความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจก
บุคคล ความตองการขององคการและความตองการของปจเจกบุคคลไมอาจ
บรรลุเปาหมายรวมกันได องคการไมสามารถบรรลคุวามตองการของตนใน
เรื่องของสัมฤทธิผล ชื่อเสยีง ความกาวหนาเนื่องจากไมสามารถสรรหาหรือ
สรางผูปฏิบัตงิานที่กอใหเกิดความสําเร็จกับองคการได สวนปจเจกบุคคลก็
ไมสามารถบรรลุความตองการของตนเนื่องจากขาดความพึงพอใจใหมๆ ใน
งานและไมสามารถแสวงหาความหมายในสถานที่ทํางานได โอกาสแหงความ 
สําเร็จของทั้งสองฝายก็ลดต่ําลง แตหากมีความสอดคลองทางวัฒนธรรม 
โอกาสแหงความสําเร็จของทั้งสองฝายก็จะสูงขึ้น 

ผลสรุปจากการศึกษาวิจัยทําใหผูศึกษาพบวา  ในขั้นแรก องคการที่
มีวัฒนธรรมไมสอดคลองกัน ระหวางวฒันธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจก



 158 

บุคคล ยอมทําใหปจเจกบคุคลซ่ึงเปนสมาชิกองคการมีความเครียดและรูสึก
คับของใจมากกวาปจเจกบุคคลซ่ึงปฏิบตัิงานอยูในองคการที่มีความสอด 
คลองทางวัฒนธรรม หลักฐานที่ไดจากการสํารวจขอมูลในภาคสนามแสดงให
เห็นชัดเจนวา หากปจจัยแหงความสําเร็จที่นําไปสูความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมทั้ง 8 ประการ ไมเปนไปตามเงื่อนไขหรือเกณฑในวัฒนธรรมแตละ
ประเภท จะทําใหความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวฒันธรรม
ปจเจกบุคคลลดลง ทําใหเกิดวัฒนธรรมแบบผสม และทําใหเกิดวัฒนธรรมที่
เบี่ยงเบนไปจากวัฒนธรรมหลักขององคการ  

ในขั้นตอมา ผูศึกษาพบวาเม่ือปจจัยแหงความสําเร็จปจจัยใดไดรับ
ผลกระทบจากความไมเหมาะสม (mismatch) 3 ประการ ไดแก 1) การอยูผิด
วัฒนธรรมของงาน  2) การอยูผิดวัฒนธรรมขององคการ 3) การอยูผิด
วัฒนธรรมของปจเจกบุคคล ทําใหปจจัยแหงความสาํเร็จบางปจจัยไมเปนไป
ตามเง่ือนไขหรือเกณฑของวัฒนธรรมหลกัแตละประเภท และยังสงผล
กระทบถึงปจจัยแหงความสําเร็จปจจัยอ่ืนๆ ซึ่งทําใหไมอาจบรรลุถึงความ
สอดคลองทางวฒันธรรมระหวางองคการกับปจเจกบุคคล ตวัอยางการอยูผิด
วัฒนธรรมของงาน ไดแก กลุมตัวอยาง บริษัท อินทเีรียร วิชั่น จํากัด ซึ่งมี
วัฒนธรรมหลกัตามทฤษฎีเปนวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน (ดิออนีซุส) แต
ขอมูลที่ไดจากการสํารวจแบบวัดและการสัมภาษณแบบเจาะลึก รวมทั้งจาก
บันทึกการสังเกตพฤติกรรมการทํางานของสมาชิกองคการพบวา  วฒันธรรม
ของงานในองคการไดถูกปรับจากวัฒนธรรมแบบเนนตัวตนไปเปนวัฒนธรรม
ที่มีสวนผสมของวัฒนธรรมแบบเนนงานรวมอยูดวย เน่ืองจากปจจัยแหง
ความสําเร็จทีก่อใหเกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรมไดรับผลกระทบใน 4 
ปจจัย ไดแก ปจจัยสัมฤทธผิล  ปจจัยความพึงพอใจในงาน ปจจัยจูงใจ และ 
ปจจัยรูปแบบผูนํา ดังที่วิเคราะหในบทที่ 4 (ขอ 4.3.4) ดังนั้น การทํางานของ
องคการจึงอยูในวัฒนธรรมองคการที่ไมตรงกับวัฒนธรรมของงาน และไม
เปนไปตามแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมกับลักษณะของงานอยางแทจริง 
สําหรับการอยูผิดวัฒนธรรมขององคการ คือ การที่ผูบริหารวางวฒันธรรม
องคการผิดที่ โดยการเลือกแบบแผนวัฒนธรรมที่ไมเหมาะสมกับองคการของ
ตน  ตวัอยางการอยูผิดวัฒนธรรมขององคการ ไดแก กลุมตัวอยางสภา
ทนายความแหงประเทศไทย ซึ่งมีลักษณะของงานที่มีความเปนอิสระทาง
วิชาชีพและเปนองคการแบบโครงการในภาคประชาสังคม โครงสรางองคการ
เปนแบบราบซึ่งเหมาะสําหรับวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน แตแบบแผนทาง
วัฒนธรรมที่สาํรวจไดจากการรับรูของสมาชิกองคการกลับเปนแบบแผนของ
วัฒนธรรมแบบเนนงาน เน่ืองจากปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความ
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สอดคลองทางวัฒนธรรมไดรับผลกระทบใน 6 ปจจัย ไดแก ปจจัยแรงจูงใจ
ปจจัยความพึงพอใจในงาน  ปจจัยสัมฤทธิผล  ปจจัยแบบแผนงาน   ปจจัยจูง
ใจ และปจจัยเกณฑวัด ดังที่วิเคราะหในบทที่ 4 (ขอ 4.3.4)  จากการ
สัมภาษณแบบเจาะลึกพบวา สาเหตุสําคญัของการยอมใหวัฒนธรรมองคการ
อยูผิดที่ เกิดจากการที่สมาชิกองคการไดรับความกดดนัในเรื่องผลประโยชน 
มีการเมืองเขามาแทรกแซง ทําใหทั้งองคการและสมาชิกตองการเห็นความ 
สาํเร็จของงานจากการสามารถบรรลเุปาหมายคือการชนะคดีหรือการเอาชนะ
คูแขงขัน มากกวาการคํานึงถึงผลงานในลักษณะที่เปนเร่ืองของความมีอิสระ
ทางวิชาชีพ ประกอบกับมีการทุจริตในองคการ สงผลใหเกิดความขดัแยงทาง
วัฒนธรรมระหวางปจเจกบคุคลกับองคการ  สวนการอยูผิดวัฒนธรรมของ
ปจเจกบุคคล คือ การที่ปจเจกบุคคลมีวัฒนธรรมแบบหนึ่งแตตองไปอยูใน
องคการที่มีวัฒนธรรมอีกแบบหนึ่ง  เปนการวางวัฒนธรรมปจเจกบคุคลไวผิด
ที่ ขอมูลที่ผูศกึษาสํารวจไดจากแบบวัดและจากการสัมภาษณแบบเจาะลึกใน
กลุมตัวอยางทุกแหง พบหลักฐานทีส่ามารถยืนยันไดตรงกัน ในเร่ืองการรับรู
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลท่ีขดัแยงกับการรับรูวัฒนธรรมองคการ  ซึ่งสมาชิก
องคการมีการรับรูวาวัฒนธรรมขององคการเปนแบบหน่ึงแตวัฒนธรรมของ
ตนเองเปนอีกแบบหนึ่ง  เชน กลุมตวัอยางมูลนิธิหวงใยเยาวชน สมาชิก
องคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทรูสึกเครียดและขาดความพึงพอใจใน
งานเนื่องจากตองปฏิบัติงานในองคการที่มีวัฒนธรรมแบบสโมสร   ซึ่งมีคา 
นิยมและแบบแผนพฤติกรรมที่รวดเร็ว ชอบความเสี่ยง  ไมเปนขั้นตอนหรือ 
ไมมีเหตุผลและอาศัยการตดัสินใจจากอํานาจในดุลพินิจสูง  ซึ่งเปนแบบแผน
ที่ตรงกันขามกับวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทที่ตองการความมีระเบยีบ ความ
แนนอน และระบบงานที่ดี หรือในกลุมตัวอยาง บรษิทั โตชิบา คอนซูมเมอร 
โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด สมาชิกองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนงาน
และตองการความสําเร็จจากผลลัพธของงาน รวมท้ังตองการคาตอบแทนสูง
จากการทํางานหนัก รูสึกไมมีความสุข ไมมีความพึงพอใจในงานและขาดแรง 
จูงใจ  เน่ืองจากตองอยูในองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท ซึ่งดําเนิน 
งานโดยอาศัยการควบคุมเพ่ือใหเกิดสัมฤทธผิลของงานอยางสมํ่าเสมอและ
ตอเนื่อง ทําใหสมาชิกองคการที่มีแบบแผนไมเหมาะสมกับวัฒนธรรมเกิด
ความรูสึกเบื่อหนาย เน่ืองจากแบบแผนงานขององคการแบบเนนบทบาทมี
ความม่ันคง เปนระเบยีบ ขณะที่ปจเจกบุคคลตองการงานที่มีความทาทาย
หรือมีการพัฒนา 

ในขั้นสุดทาย ผูศึกษาพบวาวัฒนธรรมองคการที่อยูในความเขาใจ
และการรับรูของผูปฏิบัติงาน หรือสมาชิกองคการที่มีวัฒนธรรมแตกตางกัน   
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ยังคงเปนความเขาใจแบบเดียวกัน ซึ่งเปนการรับรูเรื่องของการจัดการ
องคการในแบบแผนเดิมที่ถกูเตรียมมาโดยบริบททางสงัคม บริบทการจัดการ 
และความรูที่ไดรับจากการศกึษา   ความเขาใจทั่วไปของปจเจกบุคคลหรือ
มุมมองทั่วไปในเรื่องที่เก่ียวของกับองคการ มีพ้ืนฐานอยูบนความคิดกระแส
หลักที่สืบทอดมาจากการจัดการองคการในยุคแรก เม่ือคนสวนใหญคิดถึง
องคการ ความคิดโดยทั่วไปทําใหเกิดความเขาใจรวมกันวา องคการมี
ลักษณะเหมือนๆ กัน คือมีโครงสรางบังคับบัญชา มีการแบงงานกันทําตาม
หนาที่บทบาท อาศัยการควบคุมโดยกฎระเบียบ บุคคลมีอํานาจเพราะ
ตําแหนง องคการทําใหเกิดความม่ันคงในชีวติ และความมั่นคงทางเศรษฐกิจ 
ความคิดเหลาน้ีเปนความคดิที่อยูในกระแสเดียวกับความคิดเร่ืองการจัดการ
องคการในยุคคลาสสิค ขณะที่บริบททางสังคมโลกในปจจุบันเปลีย่นไปโดย
สิ้นเชิงในทุกดาน ไมวาบริบททางสังคม วัฒนธรรม การเมือง เทคโนโลยี และ
ความสัมพันธระหวางประเทศ แตความคิดหลักในเรื่ององคการสวนใหญ
ยังคงเปนองคการในแบบเดยีว องคการและผูปฏิบัตงิานสวนใหญเขาใจวา
สัมฤทธิผลขององคการวัดจากความมีประสิทธิภาพ ผลการปฏิบตังิาน และ
ผลลัพธ แตไมไดพิจารณาถึงประเด็นที่สาํคัญกวาน้ันคอื เง่ือนไขที่กอใหเกิด
สัมฤทธิผลดังกลาวขององคการแตละแหงน้ันมีความแตกตางกันอยางไร ทั้ง
ผูบริหารและสมาชิกองคการสวนใหญไมไดตระหนักถึงความสําคัญวา การวัด
ผลลัพธความสําเร็จทั้งขององคการและปจเจกบุคคลในองคการ ไมสามารถ
กระทําไดโดยอาศัยแบบแผนเดียวกันทั้งหมด เพราะวาองคการทุกแหงมี
ความแตกตางกัน การจัดการองคการแบบเดียวกันหมดเกิดจากขอสมมติใน
การจัดการแบบเกาที่เห็นวาองคการสวนใหญเหมือนกัน คือ มีความม่ันคง มี
ระเบียบ มีเหตุผลและทํานายลวงหนาได ซึ่งเปนความคิดสืบทอดมาจาก
อิทธิพลของแนวคิดแบบวิทยาศาตรนิยม (scientism) แตการจัดการองคการ
ในปจจุบันมีขอสมมติในการจัดการที่แตกตางออกไป เน่ืองจากมุงตอบสนอง 
ความตองการที่หลากหลายมากขึ้นทั้งขององคการและของปจเจกบุคคล  

ดวยเหตุผลดังกลาว ทําใหผูศึกษาวิเคราะหวาการรับรูทางวัฒนธรรม
ของสมาชิกองคการในวัฒนธรรมแบบเนนงาน และในวัฒนธรรมแบบเนนบท 
บาทมีโอกาสที่จะเกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรมสงูกวาสมาชิกองคการที่
อยูในวัฒนธรรมแบบสโมสรหรือในวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน เน่ืองจากบริบท
ทางวัฒนธรรมของชาติไทยซ่ึงมีความผูกพันกับอพอลโลมานาน และบริบท
ขององคการอยูภายใตแนวความคิดการจัดการองคการที่เปนแบบเดียว ทํา
ใหองคการทุกแหงตางคาดหวังความมีประสิทธิภาพซึง่เปนสัมฤทธผิลในแบบ
ของอพอลโลและคาดหวังผลลัพธของงานที่ดีที่สุดซ่ึงเปนเกณฑวัดของอเธนา 
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สวนผูปฏิบัติงานมักถูกวัดผลโดยการพิจารณาจากผลการปฏิบัติงานที่เนนใน
เรื่องของการบรรลุเปาหมาย และตองการคุณภาพที่มีความสมํ่าเสมอเปน
ระเบียบในแบบแผนของอพอลโล   ปจจัยจูงใจสวนใหญที่องคการใชในการ
จูงใจสมาชิกองคการ   มักอาศัยความมัน่คงและสัญญาทางเศรษฐกิจในแบบ
ของอพอลโล จากการศึกษาในครั้งนีพ้บวา วัฒนธรรมแบบเนนงานและ
วัฒนธรรมแบบเนนบทบาทมีความสอดคลองทางวัฒนธรรมในการรบัรูของ
สมาชิกองคการอยูในระดับสูง กลุมตัวอยางที่มีระดับความสอดคลองระหวาง
วัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบคุคลสูงทีสุ่ด ไดแก บริษัท  วิทยุการ
บินแหงประเทศไทย จํากัด ซึ่งมีวัฒนธรรมหลักเปนวัฒนธรรมแบบเนนงาน
และมีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทรองรับ และกลุมตัวอยาง บริษัท ลีโอ เบอร
เนทท จํากัด ซึ่งเปนกลุมตัวอยางในวฒันธรรมแบบเนนงานที่มีระดับความ
สอดคลองทางวัฒนธรรมรองลงมา ผูศึกษาพบวาความตองการหรือเปาหมาย
ขององคการกับของปจเจกบุคคลในกลุมตัวอยางทั้ง 2 กลุมตัวอยางน้ีเกือบจะ
เปนเปาหมายเดียวกัน  เน่ืองจากทั้งองคการและสมาชกิองคการตางมีความ
ตองการความสําเร็จ ชื่อเสียง และผลตอบแทนในรูปของเงินหรือกําไร โดย
การเสนอผลลพัธที่ดีที่สุดของงานใหกับลูกคาเปนการแลกเปลี่ยน  สวนใน
กลุมตัวอยางมูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทย     และในกลุมตัวอยาง   บริษัท 
โตชิบา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด ซึ่งมีวัฒนธรรมแบบเนน
บทบาทก็เชนเดียวกัน สมาชิกองคการทั้ง 2 แหงสวนใหญพอใจกับงานที่มี
ความม่ันคง มีระบบและขัน้ตอนที่ชัดเจน และการทําตามบทบาทหนาที่ซึ่งอยู
ในความรับผิดชอบ โดยมีเกณฑวัดคอืความเรียบรอยและความสมํ่าเสมอ 
ดังนั้น ผลสํารวจจากแบบวดัในองคการทั้ง 4 แหงนี้ จึงมีขอสังเกตทีน่าสนใจ
ที่วา ขอมูลที่สํารวจไดแทบไมมีความแตกตางระหวางวัฒนธรรมองคการกับ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคล หรือหากมีความไมสอดคลองหรือเบี่ยงเบนออกไปก็
นอยมาก สวนกลุมตัวอยางอ่ืนๆ ก็ยังมีวัฒนธรรมทั้ง 2 ประเภทน้ีผสมผสาน
อยูดวยเปนสวนใหญ 

สาเหตุที่กลุมตัวอยางในวฒันธรรมแบบสโมสร และกลุมตัวอยางใน
วัฒนธรรมแบบเนนตวัตนมรีะดับของความสอดคลองทางวัฒนธรรมต่ํา หรือมี
ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคล ใน
ลักษณะที่กระจัดกระจาย หรือกลายเปนวัฒนธรรมแบบผสม หรอืมีความ
สอดคลองที่ผิดไปจากแบบแผนหลักทางวัฒนธรรม นอกจากสาเหตุในเร่ือง
ของความคิดเชิงรวมในแบบเดียว หรือในเรื่องการมององคการสวนใหญเปน
แบบเดียวกัน ซึ่งทําใหการรับรูทางวัฒนธรรมของสมาชิกองคการเกิดความ
ขัดแยงทางวฒันธรรม ยังเกิดจากสาเหตุของการทีอ่งคการแบบราบ หรือ
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องคการแบบวิชาชีพ หรือองคการที่ใชสมองซีกขวาในการจัดการยังไมเปนที่
เขาใจหรือยอมรับกันในวงกวาง แมวาในทางวิชาการจะมีการจัดประเภท
องคการดังกลาว แตการรับรูของผูบรหิารในเรื่องของการจัดการวัฒนธรรม
องคการยังมีความจํากัด     องคการไมไดบรรจุแนวคดิการจัดการที่ถูกตอง
และเหมาะสมกับวัฒนธรรมของงานที่องคการปฏิบัต ิ เชน การที่สมาชิก
องคการในกลุมตัวอยางสภาทนายความแหงประเทศไทย ลดระดับความคาด 
หวังในแบบแผนวัฒนธรรมเนนตัวตน ลงสูความตองการผลลัพธในวฒันธรรม
แบบเนนงาน ทั้งที่องคการมีความเปนอิสระในทุกดานซึ่งเปนลักษณะเดน
ขององคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน เม่ือพิจารณาตามลักษณะของ
องคการ  ไดแก  การเปนองคการประชาสังคมซึ่งเปนองคการที่มีอิสระทั้งใน
แงของการเขารวมโดยสมัครใจของสมาชิก สมาชิกองคการอยูในรูปแบบของ
อาสาสมัคร คือ ทนายอาสาและทนายความอิสระ  โครงสรางองคการเปน
แบบโครงการซึ่งเปนโครงสรางแบบราบ   มีการจัดการปกครองตัวเองใน
ฐานะที่เปนสถาบันนิตบิุคคลของผูประกอบวิชาชีพทนายความซึ่งมีอิสระตาม
พระราชบัญญตัิทนายความ และลักษณะของงานอาศัยความมีอํานาจอิสระ
จากวิชาชีพในการปฏิบัติ  ปรากฏการณที่เกิดขึ้นในกลุมตัวอยางน้ี   แสดงถึง
ลักษณะขององคการที่มีวัฒนธรรมในการสรางความแตกตางและมีความเปน
วิชาชีพ ซึ่งถกูกดดันดวยผลประโยชนจากการแทรกแซงทางการเมือง และ
ถูกกดดันดวยแนวความคิดขององคการทั่วไปที่เปนแบบเดียวกันในเรื่องของ
ประสิทธิภาพและผลลัพธของงาน ทําใหความมีอิสระและการบรรลุศักยภาพ
ของปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบน้ีลดลง และกลายเปนเพียงความตองการ
ความสําเร็จของผลงานและการไดรับผลประโยชนทางเศรษฐกิจ โดยอาศัย
ความสามารถของปจเจกบุคคลเทาน้ัน  

หากสํารวจขอบกพรองที่กอใหเกิดความไมสอดคลองทางวัฒนธรรม 
ผูศึกษาเห็นวา องคการและคนสวนใหญมักมีความตองการที่จะเหมือนกัน 
มนุษยซึ่งอยูในสังคมองคการยังขาดความเขาใจที่เพียงพอในเร่ืององคการ  
และยังมีขอสมมติถึงองคการในอุดมคติเปนแบบเดียวกัน ความคิดน้ีเปน
ความคิดหลักที่ครอบงําวธิคีิดเก่ียวกบัองคการ การจัดการองคการ และ
ผูปฏิบัติงานในองคการ รวมทั้งเรื่องวัฒนธรรมองคการดวย  ความคิดเชิงรวม
ในแบบเดียวกันน้ี ไดทําใหความแตกตางในเรื่องที่สําคัญเลือนลางไป  
หมายถึง คุณคาอันแทจริงของวัฒนธรรมที่หมดจด ซึ่งเปนวัฒนธรรมที่
เหมาะสมกับแบบแผนงานขององคการ และเหมาะสมกับปจเจกบุคคลท่ีมี
แบบแผนวัฒนธรรมอยางเดียวกัน   
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5.2.2.2   ประเด็นการจูงใจปจเจกบุคคล 
เน่ืองจากประเด็นความพึงพอใจในงานของปจเจกบุคคล   เปนเร่ือง

ที่เกินกวา การอภิปรายกันในมิติหรือวธิีการที่แคบซ่ึงเปนแบบแผนการจูงใจ
ปจเจกบุคคลของการจัดการองคการในแบบเดิม   สาเหตุเพราะความพึง
พอใจของผูปฏิบัติงานในยคุปจจุบัน ไมใชความพึงพอใจในงานที่เกิดจาก
ปจจัยพื้นฐานคือเรื่องเงินและความมั่นคง ดังเชนความพึงพอใจของผูปฏิบัต ิ
งานในยุคที่ผานมา แตมนุษยในปจจุบัน มีลักษณะทีแ่ตกตางจากกันมากขึ้น 
มีความเปนเอกเทศมากขึ้น และมีทางเลือกที่ไมจํากัดอีกตอไปในการบรรลุ
ความตองการสวนตวัซึ่งแตกตางกัน ขึ้นอยูกับความตองการ ความทะเยอ 
ทะยาน ความปรารถนาและการจัดลําดับความสําคัญในเรื่องตางๆ ของแตละ
บุคคล ปจจเจกบุคคลในองคการลวนมีความตองการหลากหลายและบุคคล
ทํางานเพ่ือใหความตองการของตัวเองไดรับการเติมเตม็   (Handy, 1991) 
องคการที่ประสบความสําเร็จในการจัดการตางตระหนักในความสําคญัของ
การจัดการความเหมาะสมทางวัฒนธรรมมากยิ่งขึ้น โดยเฉพาะในการ
เลือกสรรสมาชิกองคการ องคการยอมปรารถนาปจเจกบุคคลซ่ึงมีบุคลิก 
ลักษณะ ความสามารถ คานิยม ความตองการ และแบบแผนพฤตกิรรมที่เขา
กันไดกับวัฒนธรรมขององคการ เพราะปจเจกบุคคลที่มีแบบแผนไมเหมาะ 
สมกับวัฒนธรรมองคการยอมไมมีความสุข ไมมีความพึงพอใจในงาน ขาด
แรงจูงใจ และสงผลใหการปฏิบัติงานขาดประสิทธิภาพ ไมวาบุคคลน้ันจะมี
ความสามารถหรือทักษะสูงเพียงใด  องคการจึงไมไดพิจารณาเพียงแคทักษะ
หรือความสามารถของปจเจกบุคคลเปนหลักอีกตอไป แตใหความสําคัญกับ
ปจจัยความเหมาะสมทางวฒันธรรมมากกวา โดยเฉพาะในเรื่องของ ความ
ตองการ ความทะเยอทะยาน และลําดับความสําคัญทีแ่ตละบุคคลใหกับเรื่อง
ตางๆ วามีความสอดคลองกับขอเรียกรองขององคการเพียงใด  ความ
สอดคลองทางวัฒนธรรมทาํใหปจเจกบุคคลมีความสขุในการทํางานมากขึ้น
และตองการจะอยูกับองคการไปอีกนาน  เพราะหากปจเจกบุคคลมีความพึง
พอใจในงานบุคคลจะยอมผกูพันตนเองกับองคการมากขึ้น ในแงนี้วัฒนธรรม
องคการแตละประเภทจึงสามารถตอบสนองความตองการและความพึงพอใจ
ในงานของปจเจกบุคคลซ่ึงมีความตองการที่แตกตางกันได 

การแสวงหาความพึงพอใจงานของบุคคลน้ัน นอกจากเร่ืองของ
เศรษฐกิจ และความมั่นคงแลว ยังมีเรื่องของความตองการความพึงพอใจ
ใหมๆ ในงาน และการแสวงหาความหมายในสถานทีท่ํางาน เน่ืองจากตัวตน
ของปจเจกบุคคลมีมากกวามิติในเร่ืองของเศรษฐกิจ องคการแตละแหงจึง
ตองคนใหพบวา อะไรเปนปจจัยสําคัญหรือเปนแรงจูงใจซึ่งจะทําใหผูปฏิบัต ิ
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งานมีความสุขความพึงพอใจในงาน หรืออะไรเปนปจจัยจูงใจที่กอใหเกิด
ความหมายของชีวิตสําหรับบุคคลในสถานที่ทํางาน เม่ือทําการศึกษาแบบ 
จําลองเรื่องแรงจูงใจของแฮนดีในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม  จะ
เห็นไดวาองคประกอบของแรงจูงใจประกอบดวยสวนประกอบสําคญั 3 สวน    
ไดแก 1) ความตองการ แฮนดีพิจารณาองคประกอบเก่ียวกบัเรื่องความ
ตองการของปจเจกบุคคลโดยการแบงแยกประเภทความตองการตามแนวคิด
ของมาสโลว ในเร่ืองลําดับขั้นความตองการ ซึ่งขอเสนอของมาสโลวทําใหนัก
ทฤษฎีและผูบริหารองคการไดตระหนักถงึแบบแผนหรอืประเภทของความ
ตองการที่แตกตางกัน และเปนขอเสนอที่ไมอาจปฏิเสธไดจนทุกวันนี้ แฮนดี
ยังอาศัยการอธิบายเรื่องความตองการของบุคคลตามแนวคิดของเฮอรสเบิรก
ในเร่ือง ปจจัยจูงใจ-ปจจัยสุขวทิยา เน่ืองจากความตองการของบุคคลน้ัน
สัมพัทธกับปจจัยอ่ืนๆ และมีความเปลี่ยนแปลงอยูเสมอ ผูศึกษาไดเพ่ิมการ 
ศึกษาปจจัยความตองการของบุคคล ดวยการแบงประเภทตามแนวคิดของ
เมอรเรยในเร่ืองแรงจูงใจ และตามแนวคิดของโลวงิเกอรในเร่ืองพัฒนาการ
ทางอัตตา เพ่ือสนับสนุนการอธิบายถึงปจจัยจูงใจที่แตกตางกันในการตอบ 
สนองความตองการของปจเจกบุคคลแตละวัฒนธรรมได 2) ผลลัพธ  แฮนดี
เสนอใหวัดผลที่เกิดขึ้นจากผลลัพธไมใชผลผลติ  ในเร่ืองนี้ ผูศึกษาพบวา
แรงจูงใจที่ไดรับการตอบสนองสงผลถึงความพึงพอใจ ซึ่งเปนผลลัพธในดาน
ของปจเจกบุคคลท่ีชวยลดความเครียดและความขัดแยง ทําใหบุคคลมีความ 
สุข สงผลถึงการปฏิบัติงานไดอยางเกิดประสิทธผิล ซึ่งเปนผลลพัธที่องคการ
ตองการ 3) ประสิทธผิล การวัดประสิทธิผลตองพิจารณาวาผลลัพธที่ไดตรง
กับความตองการหรือไม เน่ืองจากประสิทธิผลของวัฒนธรรมแตละประเภท
เกิดขึ้นภายใตเง่ือนไขของสัญญาทางจิตใจ (psychological contract)   ที่
แตกตางกัน องคการคาดหวังวาปจเจกบุคคลจะสามารถบรรลุเปาหมายและ
ความสําเร็จของงานที่องคการตั้งไว ขณะที่ปจเจกบุคคลคาดหวังวาเปาหมาย
และความตองการสวนตวัของตนจะไดรับการตอบสนองจนเต็ม จากการเขา
รวมปฏิบตัิงานกับองคการ  แฮนดีเสนอวา ปจเจกบุคคลจะไดรับการจูงใจตอ 
เม่ือ สัญญาทางจิตใจในทศันะขององคการกับในทศันะของตนเปนเรื่องเดียว 
กัน ดังนั้น ทฤษฎีแรงจูงใจที่ถูกตองจึงไมมี ผูศีกษาเสนอวาคงมีแตเพียง
สถานการณทีเ่ฉพาะเจาะจงและเหมาะสมระหวางองคการกับปจเจกบคุคลซ่ึง
แตกตางกันตามวัฒนธรรมแตละประเภท 

ผลสรุปจากการศึกษาทําใหผูศึกษาพบวา  ในขั้นแรก ความขัดแยง
ระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลทําใหปจเจกบคุคลมี
ความเครียด และขาดความความพึงพอใจในงาน หลักฐานที่ไดจากการ
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สํารวจขอมูลในภาคสนามแสดงใหเห็นชัดเจนวาปจจัยทัง้ 3 ประการ ไดแก 
ปจจัยแรงจูงใจ ปจจัยการจูงใจ และปจจัยความพึงพอใจในงานของปจเจก
บุคคลในองคการที่มีวัฒนธรรมสอดคลองกัน มักเปนไปตามเง่ือนไขหรือ
เกณฑในแตละวัฒนธรรมซึง่นําไปสูความสอดคลองทางวัฒนธรรม ในระดับที่
สูง ทฤษฎีแบบแผนวฒันธรรมที่เหมาะสมของแฮนดีจึงสามารถอธิบายถึง
สาเหตุของความพอใจหรือความไมพอใจของปจเจกบุคคลในองคการได เชน 
กลุมตัวอยาง บริษัท วิทยุการบนิแหงประเทศไทย จํากัด ซึ่งปจเจกบุคคล
ไดรับการตอบสนองความตองการตรงตามแบบแผนในวัฒนธรรมของตนและ
สวนใหญมีความพึงพอใจในงาน ทําใหเกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรมสูง  

ในขั้นตอมา แรงจูงใจที่ผิดไปจากหลักเกณฑในวัฒนธรรมไมสามารถ
ตอบสนองความตองการที่แทจริงของปจเจกบุคคล ทาํใหสมาชิกองคการรูสึก
ขัดแยงและมีความสับสนกบัคานิยมหรือแบบแผนการปฏิบัติงานขององคการ 
ในขั้นน้ี แบบจําลองของแฮนดีสามารถชี้ใหเห็นวา วัฒนธรรมที่ไมเหมาะสม
นําไปสูการไมมีความสุขและความไมมีประสิทธิภาพของผูปฏิบัติงาน  ดังนั้น 
องคการจําเปนตองปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมเพ่ือใหเหมาะสมกับการปฏิบัติงาน
ที่มีลักษณะแตกตางกัน เชน กลุมตัวอยาง บริษัท อินทีเรียร วชิั่น จํากัด 
แสดงใหเห็นชัดเจนถึงความขัดแยงกันของปจจัยทั้ง 3 ประการ ซึ่งไมเปนไป
ตามเง่ือนไขหรือเกณฑของปจจัยแหงความสําเร็จ ซึ่งนําไปสูความสอดคลอง
ทางวัฒนธรรมแบบเนนตวัตน วัฒนธรรมแตละประเภทจะเกิดผลดีตอเม่ืออยู
ภายใตสถานการณที่เหมาะสม เน่ืองจากขอสมมติของวัฒนธรรมแตละแบบ
นําไปสูรูปแบบการจัดการ โครงสราง กระบวนการปฏิบัติและระบบใหรางวลั
ที่แตกตางกัน  

ในขั้นสุดทาย ความพึงพอใจในงานของปจเจกบุคคลน้ันเปลี่ยนแปลง
อยูเสมอ ผูบริหารองคการจําเปนตองพิจารณาผลสืบเนื่องของการที่ปจเจก
บุคคลไมบรรลุความตองการ  และเรยีนรูในการรับมือกับสถานการณที่เปน
สาเหตุของความขัดแยงและความคับของใจของปจเจกบุคคลในองคการเพ่ือ 
ใหผูปฏิบตัิงานไมเกิดความสับสนในบทบาทของตน และไดทํางานตามแรง 
จูงใจที่เหมาะสมกับแบบแผนของวัฒนธรรมที่แทจริง เชน กลุมตวัอยาง สภา
ทนายความแหงประเทศไทย  สมาชิกองคการอาจมีความสุขหรือมีความพึง
พอใจในงานมากขึ้น หากไดปฏิบัติงานอยูในวัฒนธรรมที่มีแบบแผนเหมาะสม
กับลักษณะของงานที่ปฏิบัติอยางแทจริง แบบจําลองของแฮนดีสามารถ
ชี้ใหเห็นวา วฒันธรรมจําเปนตองเปลี่ยนแปลงไปตามกาลเวลาดวยในขณะที่
องคการเติบโตขึ้นและมีบุคคลมีการเปลีย่นแปลง    ปญหาขององคการสวน
ใหญเกิดจากความพยายามดําเนินสิ่งตางๆ ในวิธทีี่องคการเคยปฏบิัติ เกิด
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จากการที่องคการไมไดตอบสนองแรงจูงใจที่ดีที่สุดใหกับปจเจกบุคคล หรือ
เกิดจากความไมเต็มใจที่จะเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมเม่ือมีความจําเปนหรือเม่ือ
ถึงเวลาที่จะตองเปลี่ยนแปลง  

ความตองการที่แตกตางกันของปจเจกบุคคลทําใหผูบรหิารองคการ
ในวัฒนธรรมที่แตกตางกันตองคํานึงถึงปจจัยจูงใจซึ่งมีความเหมาะสมกับแต
ละบุคคล แนวคิดเร่ืองปจจัยจูงใจซึ่งเปนขอเสนอของเฮอรสเบิรก สามารถ
รองรับความตองการของปจเจกบุคคลท่ีแตกตางกันไดในระดับที่กวาง ขอคน 
พบที่ไดจากการศึกษาวิจัยครั้งนี้สนับสนนุความคิดของเฮอรสเบิรกที่วา  การ 
มุงเนนความสาํคัญไปที่ปจจัยสุขวทิยา เพ่ือจูงใจบุคคลใหทํางานนั้นไมเกิดผล 
องคการควรหยิบยื่นโอกาสใหบุคคลไดมีความรับผิดชอบ พบความสําเร็จและ 
เติบโตขึ้น เพราะวาปจจัยเหลาน้ีสามารถทําใหปจเจกบุคคลไดบรรลุถึงความ
ตองการในการประจักษตน  ผูบริหารองคการไมควรประเมินความตองการ
ของปจเจกบุคคลต่ําเกินไป เพราะผูปฏิบตัิงานที่มีความรู (knowledge 
worker) ในยุคปจจุบันจะตอบสนองตอการแบงปนความรูและการสรางสรรค
ความรูมากยิ่งขึ้นหากไดรับการจูงใจโดยอาศัยความตองการในลําดับขั้นที่สูง 
ยกตัวอยางจากคําใหสัมภาษณของเจาหนาที่บริษทั วทิยุการบินแหงประเทศ
ไทย จํากัด ซึ่งความไมพึงพอใจในงานสวนหนึ่งเกิดจาก การเห็นวาผูบริหาร
ไมมีความสามารถเพียงพอและไมสงเสริมใหเกิดการพัฒนาในองคการ หรือ 
คําใหสัมภาษณของขาราชการสํานักงานรัฐมนตรี กระทรวงศึกษาธกิารที่เห็น
วาผูบังคบับัญชาที่ไมยุตธิรรมปดก้ันโอกาสของความกาวหนาและเติบโต ทํา
ใหตนเองขาดแรงจูงใจที่ดีและเบื่อหนาย  ขอมูลเชิงประจักษดังกลาวสงเสริม
ขอเสนอของเฮอรสเบิรกที่วา ปจเจกบุคคลที่มีความตองการเจริญเติบโตสูง
จะตอบสนองในแงบวกเพ่ือทําใหงานนั้นมีผลดียิ่งขึ้น ดังนั้น การใหอํานาจกับ
บุคคลจึงเก่ียวโยงกับการทีบุ่คคลจะทํางานดีขึ้น และเกี่ยวโยงกับการที่
ผูบริหารองคการยินยอมใหปจเจกบุคคลท่ีเปนสมาชกิองคการ ไดรับความ 
สําเร็จในลําดับขั้นของความตองการที่เหมาะสม 

ผลสรุปที่ไดจากการศึกษาวิจัยในเรื่องของ การจูงใจปจเจกบุคคลใน
วัฒนธรรมองคการที่แตกตางตองใชปจจัยจูงใจที่แตกตางกัน เปนหลักฐานที่
ชวยยืนยันความคิดของมาสโลวในเรื่องของความตองการที่แตกตางกัน หาก
วาจะมองขามคําวิจารณในเรื่องเก่ียวกับความสัมพันธของระเบียบวิธ ี และ
เรื่องของลําดับขั้นตอนซึ่งเปนแนวคิดที่ถกูโจมตีไป เน่ืองจากความตองการ
เหลาน้ีอาจไมจําเปนตองอยูในรูปแบบที่เปนไปตามลําดับขั้นตอน       ตามที่ 
มาสโลวเสนอ แตสิ่งที่เปนจริงและทําใหขอเสนอของมาสโลวยังคงมีความตรง
อยูจนกระทั่งปจจุบันคือ ความตองการเหลาน้ีมีอยูจริง และมาสโลวทําใหผู
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ศึกษาเกิดความตระหนักถงึความสําคัญของความตองการเหลาน้ี  ผลกระทบ
ที่มีนัยสําคัญตอผูบริหารองคการในเรื่องนี้ คือ ความตองการที่มีอยู
หลากหลายและมีความแตกตางกันเปนเร่ืองที่สําคัญ เม่ือพิจารณาบริบททาง
สังคมปจจุบัน ความตองการในยุคของการจัดการความรูเชนในปจจุบัน เปน
ความตองการในเรื่องของการแลกเปลี่ยนความรู และเปนเรื่องของการ
สรางสรรคความรู  ผูปฏิบัติงานในองคการจะเต็มใจสรางสรรคและแบงปน
ความรูกัน หากวาความตองการของตนบรรลุผล ดังนั้น ผูบริหารองคการตอง
ใจกวางและยอมรับความตองการของสมาชิกที่มีระดับแตกตางกัน และตอง
ใหความสําคญัตอความตองการทุกระดับ ผูบริหารองคการตองตอบสนอง
ความตองการในเรื่องการประจักษตนของสมาชิกองคการ เชนเดียวกับที่ตอง
ตอบสนองความตองการทางดานกายภาพ หรือความตองการไดรับการ
ยอมรับ   เพราะความเสยีหายที่เกิดขึน้เม่ือความตองการเหลาน้ันไมไดรับ
การตอบสนองหรือไดรับการตอบสนองผิด จะสงผลใหผูปฏิบัติงานเกิดความ
คับของใจ      และยังสงผลใหเกิดการบิดเบือนและการไขวเขวทางวฒันธรรม 
ดังปรากฏการณที่เกิดขึ้นในกลุมตัวอยาง บริษัท อินทเีรียร วิชั่น และในกลุม
ตัวอยางสภาทนายความแหงประเทศไทย เม่ือผูบริหารองคการไมไดใหสิ่งที่
เหมาะสมกับแรงจูงใจที่แทจริงของปจเจกบุคคล หรือไมไดตอบสนองตอ
แรงจูงใจที่ดีที่สุดของปจเจกบุคคล  
วัฒนธรรมแตละประเภทตางมีขอสมมติของตนเองวา  ผูคนในวัฒนธรรมนั้น

มีวิธีคิดและการเรียนรูอยางไร  อาศัยการโนมนาวหรือควบคุมโดยอิทธิพลแบบใด    
และจะสามารถเปลี่ยนแปลงหรือไดรับการจูงใจใหเกิดความพึงพอใจในการทํางานได
ดวยวธิีใด  ขอสมมติเหลาน้ีกอใหเกิดผลทั้งในทางทฤษฎีและในทางปฏิบัติในเรือ่งการ
พัฒนาตัวปจเจกบุคคล  ในเรื่องปรัชญาของการเปลี่ยนแปลง  ในเร่ืองของการจัดการ  
รวมไปถึงกลไกในการใหรางวัลและตอบสนองตอแรงจูงใจของปจเจกบุคคล โดย
อาศัยความเขาใจในเรื่องของความสอดคลองทางวัฒนธรรม ทั้งในเรือ่งของวัฒนธรรม
ที่เหมาะสมกับลักษณะงาน วัฒนธรรมที่เหมาะสมกับองคการ และวัฒนธรรมที่
เหมาะสมกับปจเจกบุคคล 

 
 5.3 ขอเสนอแนะ  
 

ขอเสนอแนะที่ผูศึกษาเห็นวาเปนประโยชนในการสงเสริมใหเกิดความเขาใจที่ถูกตอง 
ในเร่ืองของการจัดการวัฒนธรรมที่เหมาะสม สามารถสรุปได 2 หัวขอ ไดแก ขอเสนอแนะใน
การศึกษาองคการ และขอเสนอแนะในการจัดการวัฒนธรรมองคการ 
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5.3.1 การศึกษาองคการ 
การศึกษาวิจัยครั้งนี้ทําใหผูศึกษาพบวา ความเขาใจในเรื่ององคการของคน

สวนใหญยังคงเปนความเขาใจองคการในแบบเดียว      ซึ่งไมสามารถตอบสนองขอ
เรียกรองของการจัดการองคการในปจจุบันได  เน่ืองมาจากทั้งองคการและปจเจก
บุคคลขาดความเขาใจในแบบแผนทางวฒันธรรมของตนเอง  การที่ปจเจกบุคคลไมมี
ความพึงพอใจในงานและเกิดความขัดแยงทางวัฒนธรรมเปนเพราะเง่ือนไขของปจจัย 
แหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรมแตกตางกันในวัฒนธรรม
องคการแตละประเภท  แตคนสวนใหญกลับอาศัยเง่ือนไขของปจจัยแหงความสาํเร็จ
อยางเดียวกัน  สวนองคการแตละแหงซึง่มีวัฒนธรรมแตกตางกันแตตองการผลลัพธ
อยางเดียวกัน หรือลักษณะงานขององคการมีความแตกตางกัน แตใชเกณฑวัด
สัมฤทธิผลอยางเดียวกัน  ดังนั้นความเขาใจในเรื่ององคการตองถูกปรับเปลี่ยนใหม 
ลักษณะของงานที่แตกตางกันยอมตองอาศัยการจัดการวัฒนธรรมองคการที่แตกตาง
กัน  วัฒนธรรมองคการแตละประเภทยอมเหมาะสมกับปจเจกบุคคลท่ีมีวัฒนธรรมใน
แบบแผนเดียวกัน  แนวคิดการจัดการแบบเนนความเปนกลุมนิยมในแบบแผนเดิม
กําลังถูกแทนที่ดวยการจัดการแบบปจเจกนิยมมากขึ้น เพ่ือใหสามารถตอบสนองตอ
ความตองการใหมๆ ในบริบทการจัดการที่เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว  

ในอนาคต การจัดการองคการจะมีรูปแบบขององคการที่อยูในโครงสรางแบบ
ราบมากขึ้น  เชน องคการในลักษณะแชมร็อค (Shamrock Organization, Handy, 
1998) ไดแก องคการที่มีการจัดการในโครงสราง 3 สวนที่สําคัญ แฮนดีอาศัยใบไม
สามแฉกเพ่ือเปนตัวแทนของกลุมผูปฏิบตังิาน 3 ประเภทในองคการ ไดแก 1) กลุมที่
เปนมืออาชีพซ่ึงเปนกลุมสาํคัญ (the professional core) 2) กลุมที่ปฏิบัติงานตาม
สัญญา (the contractual fringe) 3) กลุมผูปฏิบัติงานที่มีความยืดหยุน (the flexible 
labor force) องคการแบบวิชาชีพ องคการแบบโครงการ  หรือองคการแหงนวัตกรรม
ซึ่งเปนองคการที่อาศัยสมองซีกขวา โลกธุรกิจกําลังมีความไมแนนอนเพิ่มมากขึ้นทุก
ขณะ พัฒนาการของความเปลี่ยนแปลงที่รวดเรว็เหลาน้ีสามารถเห็นไดชัดเจนจาก
เทคโนโลยีหรอืการผลิตขององคการ ซึ่งมีการเปลี่ยนแปลงจากทักษะที่อาศยัแรงงาน
หรือทักษะที่อาศัยฝมือไปเปนทักษะที่อาศัยมันสมองและสารสนเทศ การหดหายไป
ของงานประจําที่ทําตลอดชีวิต การที่งานประจําซ่ึงทําเต็มเวลาถูกแทนที่ดวยงานบาง
เวลา หรือการจางงานโดยการทําสัญญาจางผูผลิตภายนอกองคการ  ในอนาคตอัน 
ใกลนี้ ผูปฏิบัติงานทีเ่ปนกลุมมืออาชีพอาจจะปฏิบัติงานสําคัญอยูภายนอกองคการ
มากกวาในองคการ   

การศึกษาใหเขาใจถึงแนวโนมความเปลีย่นแปลงขององคการ สามารถชวย
ใหผูบริหารองคการรับมือกับความไมแนนอนและความซับซอนดังกลาว ดวยการ
พัฒนาความสามารถของปจเจกบุคคลในองคการเพ่ือที่จะบรรลุเปาหมายเชิงกลยุทธ
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ไดอยางพอเหมาะ  ความเปลี่ยนแปลงที่ไมสมํ่าเสมอนั้นเรียกรองวธิีคิดแบบกลับหัว
กลับหาง (upside-down thinking) วิธคีดิแบบไมตอเนื่อง (discontinuous thinking) 
และการอภิปรายถึงความจําเปนในการมีลกัษณะองคการชนิดใหม แนวทางใหมใน
การทํางาน รูปแบบใหมของโรงเรียน ตลอดจนความคิดใหมเก่ียวกบัสังคม (Handy, 
1998)   

สาเหตุของความผิดพลาดสวนใหญของมนุษยมักเกิดจากการมองดูโลกและ
เขาใจวาทุกส่ิงยังคงเหมือนเดิม  ซึ่งรวมถึงความคดิในเรื่องของการจัดการองคการ      
ในขณะที่ความลมเหลวสวนใหญของมนุษยเกิดจากการไมยอมเรียนรูและปรับเปลี่ยน
วิธีการ  ความลมเหลวในการจัดการองคการเกิดจากการใชวธิีการเดิมๆ ภายใต
เง่ือนไขสถานการณใหมที่แตกตางออกไปอยางส้ินเชิง หรือเกิดจากการไมยอม
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการในขณะที่มีขอเรียกรองใหมๆ ในเร่ืองของลักษณะงาน
และความตองการที่แตกตางกันของปจเจกบุคคลเพ่ิมมากขึ้น บางครัง้มีความจําเปนที่
ผูบริหารองคการ สมาชิกองคการ และนักทฤษฎีองคการจะตองลมเลิกวธิีการคดิใน
แบบเดิม เพ่ือที่จะใชความเปลี่ยนแปลงเหลาน้ีใหเกิดประโยชน ทั้งในดานของการจัด 
การองคการ การปฏิบัติงาน และการศึกษาองคการ  หากองคการและปจเจกบุคคลมี
ความเขาใจองคการในมุมมองที่กวางขึ้น จะทําใหสามารถตระหนักถงึความสําคัญและ
ประโยชนที่จะไดรับจากการจัดการวัฒนธรรมที่เหมาะสมอยางแทจริง 

ขอเสนอแนะ 
การศึกษาองคการชวยใหสามารถสรุปขอเสนอแนะที่เปนประโยชนในการทํา 

ความเขาใจเรือ่งองคการ การจัดการองคการ และการจัดการบุคคลไดดังนี้ 
1)  ผูบริหารองคการตองศึกษาถึงธรรมชาติของงาน      ลักษณะของงานใน

องคการ  โครงสรางขององคการ และวัฒนธรรมขององคการ   ตลอดจนประเภทของ
กําลังคนชนิดตางๆ ใหดี เพ่ือที่จะทําการจูงใจและนําองคการไดอยางมีประสิทธภิาพ
แทจริง 

2)  ผูบริหารองคการตองพิจารณาถึงความสําคัญในเรื่องโครงสรางของงาน 
และธรรมชาตขิองงานในองคการที่กําลังเปลี่ยนแปลงในยุคสมัยของความไมแนนอน
และเตรียมวางแผนสําหรับอนาคต เน่ืองจากความเปลี่ยนแปลงตางๆ มีผลกระทบ
โดยตรงตอวธิกีารที่ผูบริหารจะใชในการจัดการบุคคลในองคการ 
 3)  ปจเจกบุคคลในองคการลวนมีความตองการหลากหลาย  และบคุคลมา
ทํางานเพ่ือใหความตองการของตนไดรับการเติมเต็ม จึงเปนเรื่องสําคัญที่จะตองทาํ
การกําหนดแนวทางใหชัดเจนระหวางความตองการของปจเจกบุคคลในองคการกับ
ความตองการขององคการ 

4) ในการจัดการบุคคลอยางมีประสิทธิภาพ   ผูบริหารองคการควรพิจารณา 
ธรรมชาตขิองสภาพแวดลอมขององคการท่ีเก่ียวของกับงาน  วัตถุประสงคและความ 
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ตองการขององคการ สัญญาทางจิตใจระหวางองคการกับบุคคล   และวัฒนธรรมที่ 
เหมาะสมระหวางองคการกับปจเจกบุคคล   ในขั้นตอนของการสรรหาและเลือกสรร
บุคคล 
 5)  ผูบริหารองคการควรตอบสนองแรงจูงใจที่ดีที่สุดของผูปฏิบัติงาน  ซึ่งมี
ความตองการที่แตกตางกัน โดยมุงเนนความสําคัญของปจจัยจูงใจ      และไมควร
ประเมินความตองการของผูปฏิบัติงานต่ําเกินไป  เน่ืองจากความตองการที่ไมไดรับ
การตอบสนองสงผลเสียหายรายแรงตอองคการและปจเจกบุคคล  
 6)  ผูบริหารองคการและสมาชิกองคการไมควรคาดหวงัเง่ือนไขที่เปนแบบ
แผนเดียวในการบรรลุความสําเร็จหรือความตองการของตนเอง    แตควรทําความ
เขาใจกับแบบแผนทางวัฒนธรรมที่เหมาะสมกับความตองการของตนเอง และเขาใจ
ถึงขอเรียกรองที่แตกตางกันของความสาํเร็จในแตละวัฒนธรรม   องคการตองบรรจุ
ความเขาใจทีถู่กตองในเรื่องการจัดการองคการ     โดยเฉพาะการจัดการวัฒนธรรม
องคการ 
 
5.3.2 การจัดการวฒันธรรมองคการ  

ในการจัดการบุคคล ผูบริหารองคการตองตระหนักถึงความสําคัญของสัญญา
ทางจิตใจที่องคการและปจเจกบุคคลมีตอกัน เน่ืองจากประสิทธผิลของวัฒนธรรม
องคการแตละประเภทเกิดขึน้ภายใตเง่ือนไขของสัญญาทางจิตใจที่แตกตางกัน ขณะ 
ที่องคการคาดหวังวาปจเจกบุคคลจะสามารถบรรลุเปาหมายและความสําเร็จของงาน
ที่องคการตั้งไว ปจเจกบุคคลก็มีความคาดหวังวาเปาหมายและความตองการสวนตัว
ของตนจะไดรับการตอบสนองจนเต็มจากการเขารวมปฏิบัติงานกับองคการ ปจเจก
บุคคลจะไดรับการจูงใจตอเม่ือสัญญาทางจิตใจในทศันะขององคการกับในทศันะของ
ตนเปนเร่ืองเดียว ในวัฒนธรรมสโมสร สัญญาทางจิตใจที่องคการและปจเจกบุคคลมี
ตอกันเปนเรื่องของการมีสวนรวม และความรูสึกเปนสวนหนึ่งของสโมสรงานเดียวกัน 
ในวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท สัญญาทางจิตใจระหวางองคการกับปจเจกบุคคลเปน
เรื่องของความมั่นคงและเก่ียวของกับสัญญาทางเศรษฐกิจในอนาคต ในวัฒนธรรม
แบบเนนงาน สัญญาทางจิตใจระหวางองคการกับปจเจกบุคคลเปนเรื่องของการแลก 
เปลี่ยนทางความสามารถ ความสําเร็จและผลตอบแทนที่คุมคา สวนสัญญาทางจิตใจ
ระหวางองคการกับปจเจกบคุคลในวัฒนธรรมเนนตัวตน  เปนเรื่องของเสรีภาพและ
ความมีอัตลักษณทางวิชาชพี 

ปจเจกบุคคลแบบอเธเนียนและซีอุสตองการผลลัพธทีร่วดเร็ว ขณะที่การจูง
ใจและใหรางวลัของวัฒนธรรมอพอลโล หมายถึงสถานภาพของบทบาทที่สูงขึน้และ
ความม่ันคงทีร่ออยูในอนาคต ปจเจกบุคคลแบบอพอลโลเนียนสามารถรอคอยไดเปน
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เวลานานเพื่อใหไดรับความม่ันคงและเกียรติยศในบั้นปลาย แตแรงจูงใจแบบเดียวกัน
นี้สามารถกอใหเกิดความไรประสิทธิภาพได  หากนําไปใชในวัฒนธรรมของอเธเนียน
และซีอุส   ซึ่งตองการอัตราคาตอบแทนของงานที่สูงในปจจุบนัมากกวาที่จะรอเงิน
สะสมในอนาคตรวมทั้งยังตองการรางวัลของความสําเร็จดวย      

นอกจากนี้ ประเด็นที่ผูบรหิารองคการตองทําความเขาใจอยางยิ่งคือ ปจเจก
บุคคลสามารถมีความรูสึกพึงพอใจสูงและไมพึงพอใจเลยในเวลาเดียวกันได  ซึ่งอาจ
มีสาเหตุมาจากความสับสนในบทบาทของตน เชน ปจเจกบุคคลในกลุมตวัอยาง
มูลนิธิหวงใยเยาวชน รูสึกพึงพอใจในการปฏิบัติงานที่มีอิสระเน่ืองจากไดทําการ
ตัดสินใจดวยตนเอง แตขณะเดียวกันก็ไมมีความพึงพอใจเลยในความไมมีระบบของ
งานเนื่องการการตัดสินใจนโยบายสวนใหญอยูภายใตอํานาจของผูนํา ซึ่งไมไดอาศัย
อํานาจอยางเปนทางการแตเปนอํานาจจากบารมีสวนตัว ตามแบบแผนวัฒนธรรม
สโมสร หรืออาจมีสาเหตุมาจากความสับสนทางวัฒนธรรมขององคการที่ตนเผชญิอยู 
เชน ปจเจกบุคคลในกลุมตัวอยางสภาทนายความแหงประเทศไทย รูสึกพึงพอใจใน
วิชาชีพทนายความซึ่งอํานวยความยุตธิรรมใหสังคม แตไมพึงพอใจที่ถูกกดดันโดย
ความตองการความสําเร็จในการเอาชนะคดีจากเร่ืองของผลประโยชน หรือปจเจก
บุคคลในกลุมตัวอยางคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ รูสึกพึงพอใจที่ได
ทํางานอิสระตามวิชาชีพทีต่นรัก แตไมพึงพอใจกับระบบงานซึ่งยงัคงจํากัดความมี
อิสระของตนเองในเรื่องตางๆ ซึ่งเปนความสับสนทางวัฒนธรรมของงานในองคการ 
เน่ืองจากขอสมมติทางวัฒนธรรมขององคการหน่ึงยอมมีความเหมาะสมกับแบบแผน
ของปจเจกบุคคลผูปฏิบัติงาน  หากองคการมีแบบแผนวัฒนธรรมแบบซีอุส   แต
ผูปฏิบัติงานสวนใหญชื่นชอบแบบแผนของวัฒนธรรมอพอลโล ยอมกอใหเกิดความ
ขัดแยงตึงเครียดและความกดดันทั้งสองฝาย การที่จะนําเอาวิธีการใหมๆ เขาไป
เปลี่ยนแปลงการปฏิบัติงานในวัฒนธรรมแบบอพอลโล ยอมทําไดยากกวาการนําเอา
วิธีการเหลาน้ันเขาไปปรับใชในวัฒนธรรมแบบอเธนา  หรือหากองคการมีวัฒนธรรม
แบบซีอุสแตผูปฏิบัติงานเปนดิออนีเชียน   ผูบริหารซีอุสอาจรูสึกหงุดหงิดใจกับความ
มีอัตลักษณหรือความไมยินยอมรวมมือของผูปฏิบัติงาน และเห็นวาเปนอุปสรรคตอ
การบริหารจัดการหรือการริเริ่มงานที่มีความทาทายใหมๆ  ซึ่งตองอาศัยความเสี่ยง  
เพราะปจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียนจะไมปฏิบัตติามโดยงายหากไมเห็นดวย  ดังน้ัน 
การจูงใจปจเจกบุคคลท่ีมีวฒันธรรมแตกตางกันจึงตองอาศัยปจจัยจูงใจที่แตกตางกัน
ตามแบบแผนการคิดและการเรียนรูที่บคุคลแตละคนมีอยู หรือไดรับจากประสบการณ
ในการทํางาน  รวมทั้งที่ไดรับจากการหลอหลอมทางวัฒนธรรมขององคการซ่ึงแตก 
ตางกัน  วิธกีารที่บุคคลในวัฒนธรรมองคการแตละประเภทจะยอมเปลี่ยนแปลงหรือ
แบบแผนในการที่บุคคลจะยอมปฏิบัตติามแรงบังคับและอิทธิพลยอมแตกตางกันดวย  
ซึ่งยอมสงผลถึงวิธีการที่แตกตางกันสําหรับองคการ ในการจูงใจหรือใหรางวัลปจเจก
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บุคคลในการปฏิบัติงาน ปจจัยการจูงใจที่เหมาะสมและสอดคลองกับความพึงพอใจ
และความปรารถนาของปจเจกบุคคลในวฒันธรรมแบบสโมสร (ซีอุส)  ไดแก 1)  การ
เปนที่ยอมรับ  2)  การมีอิทธิพล      สําหรับปจจัยการจูงใจที่เหมาะสมและสอดคลอง 
กับความพึงพอใจและความปรารถนาของปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท 
(อพอลโลเนียน) ไดแก 1)  ความรับผิดชอบตามบทบาท  2)  ความกาวหนา  ในขณะ
ที่ปจจัยการจูงใจที่เหมาะสมและสอดคลองกับความพงึพอใจและความปรารถนาของ
ปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนงาน (อเธเนียน) ไดแก 1)  ความสําเร็จ  2)  ความ
มีชื่อเสียง  และปจจัยการจูงใจที่เหมาะสมและสอดคลองกับความพึงพอใจและความ
ปรารถนาของปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน (ดิออนีเชียน) ได แก 1)  การ
บรรลศุักยภาพ  2)  การเติบโต  วิธีการจูงใจบุคคลจําเปนตองอาศัยเทคนิคจูงใจที่
สอดคลองและมีความเหมาะสมกับความตองการของปจเจกบุคคลแตละประเภทใน
วัฒนธรรมองคการที่แตกตางกัน จึงจะทําใหพฤติกรรมการบริหารองคการดําเนินไป
อยางราบร่ืนและเกิดประสทิธิภาพสูงสุด 

ขอเสนอแนะ 
ขอเสนอแนะที่ไดจากการศกึษาในครั้งนี้    ที่ผูศึกษาเห็นวาเปนประโยชนใน

การจัดการวัฒนธรรมที่เหมาะสม สามารถประมวลสรปุได ดังนี้ 
1)  องคการตองใหความสําคัญกับวัฒนธรรมองคการและทราบวาองคการมี 

แบบแผนวัฒนธรรมแบบใด เน่ืองจากองคการที่มีลักษณะงานแตกตางกันตองอาศัย
วัฒนธรรมในการทํางานที่แตกตางกัน และวฒันธรรมที่แตกตางกันจะเปนปจจัย
กําหนดวาผูบริหารจะบริหารบุคคลโดยอาศัยประเภทของการจูงใจที่ตางกันในแบบใด 
การจูงใจที่เหมาะสมกับปจเจกบุคคลนําไปสูการคนพบความหมายของบุคคลในสถาน 
ที่ทํางาน เพราะเปนการเชื่อมโยงการปฏิบัติงานของปจเจกบุคคลเขากับรางวลัหรือ
ความพึงพอใจของปจเจกบุคคล ในทางตรงกันขาม ปจเจกบุคคลท่ีมีแบบแผนทาง
วัฒนธรรมของตนไมเหมาะสมกับแบบแผนทางวัฒนธรรมขององคการมีความขัดแยง
ตึงเครียด ขาดความพึงพอใจในงานเพราะไมสามารถเติมเต็มความตองการของ
ตนเอง สวนสมาชิกองคการตองรูวาตนเองมีวัฒนธรรมปจเจกบุคคลแบบใด และ
ภายใตปจจัยหรือเง่ือนไขใดในการปฏิบตัิงาน ที่ตนเองจะสามารถประสบความสําเร็จ
มากที่สุด  
 2)  ในกระบวนการสรรหาและเลือกสรรบคุคล องคการตองเลือกสรรบุคคลซ่ึง 
มีวัฒนธรรมปจเจกบุคคลสอดคลองกับวฒันธรรมองคการ เน่ืองจาก ความสําเรจ็ของ
องคการเกิดจากความเหมาะสมสอดคลองระหวาง บุคลิกลกัษณะและขอเรียกรอง
ทั้งหลายขององคการ กับบุคลิกลักษณะและความปรารถนาของปจเจกบุคคลที่เปน
สมาชิกองคการ 

3) ขอสมมติของวัฒนธรรมแตละประเภทมีความเหมาะสมกับวัฒนธรรม 
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ปจเจกบุคคลแตละละแบบ ซึ่งมีความสอดคลองกันตามเกณฑวัดในปจจัยแหงความ 
สําเร็จที่นําไปสูความสอดคลองทางวัฒนธรรม องคการตองทราบถึงปจจัยแหง
ความสําเร็จและเง่ือนไขของปจจัยดังกลาว เพ่ือใหการจัดการองคการเปนไปอยาง
ราบร่ืนและเกดิผลสูงสุด 
 4)   ผูบริหารองคการตองมีความเขาใจที่ถูกตองในวฒันธรรมประเภทตางๆ 
และปรับวัฒนธรรมองคการใหเหมาะสมกับแบบแผนงานขององคการ เม่ือองคการ
เติบโตขึ้น หรือเม่ือมีการปรับเปลี่ยนงาน หรือมีการปรับเปลี่ยนบุคคลในองคการ  
วัฒนธรรมองคการจําเปนตองปรับเปลี่ยนไปตามความเหมาะสม 

ในแงมุมขององคการซ่ึงเก่ียวของกับปจเจกบุคคลน้ัน   มีความจริงขอหนึ่งที่ 
เกิดขึ้นและตองยอมรับเสมอ คือ ขอบกพรองของการมาอยูรวมกัน  ปจเจกบุคคลเขา 
มาอยูรวมในองคการพรอมกับความคาดหวังหรือความปรารถนาในเรื่องตางๆ ที่
แตกตางกัน รวมทั้งนําเอาคานิยมและแบบแผนพฤติกรรมที่แตกตางกันเขามาดวย  
ดังนั้น ความคิดที่วา ปจเจกบุคคลมาทํางานรวมกันอยางราบร่ืน  เพ่ือไดรับผลในสิ่งที่
ดีตางๆ รวมกันกับองคการดูเหมือนวาเกือบเปนเรื่องในอุดมคติทีเดียว   แต
วัฒนธรรมองคการในมิติทีเ่ก่ียวของกับการจัดการทรัพยากรบุคคล คือ วัฒนธรรมที่
กอใหเกิดความเหมาะสมที่สุดระหวางองคการกับปจเจกบุคคล ขณะที่องคการ
ตองการบุคคลท่ีเหมาะสมกับองคการทีสุ่ด  บุคคลก็ตองการองคการที่เหมาะสมที่สุด
สําหรับตน จุดสมดุลที่สุดในความสัมพันธระหวางทั้งสองฝาย คือ วัฒนธรรมที่
เหมาะสม ซึ่งเปนความสอดคลองกันของคานิยมทั้งในเชิงปทัสถานและในเชิง
พฤติกรรม ระหวางปจเจกบคุคลและองคการ องคการตองเขาใจวัฒนธรรมของตนเอง
และเลือกสรรปจเจกบุคคลที่มีแบบแผนเหมาะสมกับวฒันธรรมขององคการ สวน
ปจเจกบุคคลก็ตองทราบถงึวัฒนธรรมของตนเองและเลือกสรรองคการที่มีวัฒนธรรม
เหมาะสมกับตนเอง 
 
5.3.3 สรุปขอเสนอแนะ 
 ขอเสนอแนะที่ผูศึกษาเห็นวาเปนเรื่องสําคัญ และจําเปนตองตระหนักรวมกัน
ทั้งองคการและปจเจกบุคคลคือ การทําความเขาใจทีถู่กตองในวัฒนธรรมของตนเอง 
ซึ่งตองอาศัยมุมมองหรือความเขาใจเรื่องขององคการ หรือการจัดการองคการ ที่
ไมใชแนวคิดแบบเดียวอีกตอไป ผูบริหารองคการตองมีความรูและความเขาใจที่
ถูกตองในเรื่องของวัฒนธรรมองคการประเภทตางๆ โดยเฉพาะวัฒนธรรมองคการที่
เหมาะสมกับลักษณะงานทีอ่งคการปฏิบตัิ การที่องคการไมไดจัดการวัฒนธรรมให
เหมาะสมกับงานที่องคการปฏิบัติ เปนผลเสียหายรายแรงพอกับการที่องคการเลือก
สมาชิกองคการที่มีวัฒนธรรมไมเหมาะสมกับวัฒนธรรมของตนเอง สวนปจเจกบคุคล
ตองรูวาตนเองมีวัฒนธรรมแบบใด เพ่ือที่จะสามารถพิจารณาและเลือกสรรองคการที่
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มีวัฒนธรรมอยางเดียวกับวฒันธรรมของตนเองได กอนที่จะตัดสินใจเขารวมเปน
สมาชิกองคการ   ในการตระหนักเชนนี้  ทั้งองคการและปจเจกบุคคลจะเกิดความ
เขาใจวาวัฒนธรรมองคการไมไดมีมิติที่อยูในฝงขององคการดานเดียวอีกตอไป แต
สามารถพิจารณาและอธิบายจากฝงของปจเจกบุคคลไดเชนกัน ทั้งสองฝายไดมี
โอกาสเลือกสรรวัฒนธรรมที่มีความเหมาะสมกับตน ความขัดแยงระหวางปจเจก
บุคคลกับองคการจะลดลง เม่ือมีความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคล และโอกาสแหงความสําเร็จของของทั้งสองฝายยอมเพ่ิม
สูงขึ้น การจัดการวัฒนธรรมที่เหมาะสมทําใหองคการสามารถบรรลปุระโยชนสูงสดุใน
ดานการจัดการทรัพยากรบคุคล ทั้งในการสรรหา เลือกสรร พัฒนา และรักษาสมาชิก
องคการ 
 

 กระบวนทัศนใหมที่รอคอยและทาทายองคการและปจเจกบุคคลอยู ไดแก การบรรจุ
บุคคลที่เหมาะสมลงในสถานที่ทํางานที่เหมาะสม แลวจึงบรรจุงานที่เหมาะสมใหกับบุคคล  
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ภาคผนวก ก 

ทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม 
(The Theory of Cultural Propriety) 

 
แนวคิดหลักของทฤษฎีแบบแผนวฒันธรรมที่เหมาะสม 

ในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม (The Theory of Cultural Propriety) 
ชารลส แฮนดี (Charles Handy, 1991)  ไดเสนอวิธีการที่แตกตางกันของการจัดการองคการ  
ตามประเภทของวัฒนธรรมองคการ 4 แบบ แฮนดีอาศัยแบบจําลองในลักษณะของ
ภาพเหมือนเชิงสัญลักษณ (symbolic analogies) เพ่ือใหสามารถเห็นภาพเชิงอุปมาอุปไมย 
โดยอาศัยสัญลักษณของเทพเจากรีก 4 องค ซึ่งมีบุคลิกลักษณะ นิสัยใจคอ ความสามารถ 
และ บทบาทหนาที่ แตกตางกันตามทัศนะและความเชื่อของชาวกรกีโบราณ   ในการเปน
ตัวแทนแบบแผนวัฒนธรรมขององคการแตละประเภท   เพื่อนําแนวคิดที่ไดจากแบบจําลองนี้
มาพิจารณาและประยุกตกับการจัดการองคการที่มีวัฒนธรรมองคการ 4 ประเภท   
    

ลักษณะของแบบแผนวัฒนธรรม 4 ประเภท 
 

ชารลส แฮนดี ไดแบงแบบแผนทางวัฒนธรรมขององคการออกเปน 4 ประเภท ดังนี้ 

1. วัฒนธรรมแบบสโมสรหรอืวัฒนธรรมแบบซีอุส (Club Culture - Zeus 
Culture) 

   

เทพเจาที่เปนตัวแทน  เทพซีอุส (Zeus) 
สัญลักษณ    รูปภาพใยแมงมุม (Spider’s web) 
แบบแผนสําคญัทางวัฒนธรรม 
 การบริหารที่อาศัยการตัดสินใจดวยความรวดเร็ว (speed of decision) 
 มีความเส่ียง (risk) และอาศยัสัญชาตญาณ (intuition) 
 การคิดเห็นอยางเดียวกัน (empathy) 
 ลัทธเิก้ือหนุนญาติมิตร (Nepotism) 
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 ความเก่ียวพนั (affinity) และความไววางใจ (trust) 
 เครือขายของสัมพันธภาพ (network) 
 
สัญลักษณรูปภาพเปนรูปใยแมงมุม (spider’s web)  องคการที่มีวัฒนธรรม

แบบนี้ก็เหมือนองคการทั่วไปที่มีการแบงงานกันทําบนพื้นฐานในเรื่องของหนาที่หรือ
ผลิตผล เสนแกนเหลาน้ีแผรัศมีออกจากศูนยกลางเชนเดียวกบัเสนของผังโครงสราง
องคการตามที่ปฏิบตัิกันมาแตเดิม  แตในวัฒนธรรมแบบสโมสร เสนแกนเหลาน้ัน
ไมใชเสนที่มีความสําคัญ เสนที่สําคัญไดแกเสนของใยแมงมุมที่ลอมรอบวงหรือลอม  
รอบตัวแมงมุมตรงศูนยกลาง  เพราะวาเสนใยแมงมุมเหลาน้ีคือเสนที่แสดงถึงอํานาจ
และอิทธิพลในองคการแบบซีอุส    อํานาจและการมีอิทธิพลของสมาชิกในองคการจะ
ลดความสําคญัลงหากมีระยะหางจากศูนยกลางคือผูนํา   สัมพันธภาพระหวางเสนที่
ลอมรอบกับตวัแมงมุมที่อยูตรงกลางมีความสําคัญมากในวัฒนธรรมแบบสโมสร 

ซีอุสเปนเทพผูอุปถัมภของพระเจา  ชาวกรีกรังสรรคเทพเจาของพวกตนและ
เลือกใหเปนตวัแทนลักษณะที่แนนอนของโลกในแบบที่ตนมองเห็น  ซีอุสเปนกษัตริย
เหนือเทพเจาทั้งปวงและครองอยูเหนือภูเขาโอลิมปส  บันดาลเสียงฟาคะนองหรือ
สายฟาฟาดเม่ือยามโกรธ หรือโปรยสายฝนทองคําเม่ือยินดี พระองคไดรับความเกรง
กลัว ความนับถือ และความรักตามวาระที่ตางกัน  เทพเจาซีอุสทรงเปนตัวแทนของ
การปกครองแบบพอกับลูก (patriarchal tradition)  ปราศจากเหตุผล (irrational) แต
เปยมไปดวยอํานาจและความเมตตา (benevolent) หุนหันใจเร็ว (impulsiveness) 
และเปยมอํานาจบารมี (charisma) 

ในประวตัศิาสตร วัฒนธรรมแบบนี้ถูกพบมากที่สุดในองคการธุรกิจขนาดเล็ก
และธุรกิจแบบครอบครัวซึง่เริ่มตนจากความรักความชอบ เชน ผูที่หลงใหลเรอืและ
สามารถขายเรือที่ตนสรางได แลวสอนใหลูกชายชวยในการประดษิฐเรือ ใหหลาน 
ชายชวยขาย  หรือใหญาติชวยติดตอลูกคา  บุคคลแบบน้ีคือพวกซีอุสที่แท  วธิีการ
ดังกลาวเปนวธิีที่ซีอุสคอยๆ สรางเครือขายในงานขึ้นอยางชาๆ   ภายหลังวัฒนธรรม
การสรางเครือขายแบบน้ีไดแพรหลายออกไปในบรษิัทโบร็กเกอร ธนาคารเพ่ือการ
ลงทุน  และในกลุมการเมืองตางๆ   

วัฒนธรรมแบบสโมสรเปนวฒันธรรมที่เปนเลิศในเรื่องความรวดเรว็ของการ
ตัดสินใจ สถานการณใดก็ตามที่ความรวดเร็วเปนสิง่สําคัญยอมไดประโยชนจากการ
จัดการแบบน้ี  แตความรวดเร็วไมอาจรับประกันในเรือ่งของคุณภาพ  คุณภาพในการ
ทํางานขององคการแบบสโมสรขึ้นอยูกับสติปญญาของผูนํา และขึ้นอยูกับอิทธพิลใน
ขอบเขตของผูนํา  ซีอุสที่ไมมีคุณวุฒิ วัยวุฒิ หรือละเลยไมใสใจองคการ จะกอใหเกิด
ความเสียหายอยางรวดเร็วและจะคอยๆ ทําลายเครือขายขององคการลงอยางชาๆ   
เน่ืองจากผูนําในวัฒนธรรมแบบน้ีตองอาศัยอํานาจบารมีสวนตวัและการยอมรับนับถือ



 182 

จากผูตาม ดังนั้น การเลือกสรร (selection) และการสืบทอดตําแหนง (succession) 
จึงเปนตัวแปรที่สําคัญและตองกระทําอยางรอบคอบ การคัดเลือกผูนําในวัฒนธรรม
สโมสรเปนเร่ืองซึ่งตองอาศัยเวลาและความพยายามสูง  

วัฒนธรรมการทํางานแบบซีอุสจะบรรลผุลในเรื่องความรวดเร็วไดโดยอาศัย
รูปแบบการสือ่สารที่ไมธรรมดา แตเปนเร่ืองของความรูสึกหรืออาศัยการคาดเดา เชน 
การตัดสินใจในธุรกิจที่มีการซ้ือขายอยางรวดเร็วของบริษัทนายหนา การเส่ียงและ
การใชสัญชาตญาณไดดีเปนสิ่งปจเจกบุคคลแบบซีอุสตองมีอยูในตวั การตัดสินใจใน
การปฏิบัติไมมีกฎเกณฑ สูตร หรืออํานาจบังคับบัญชาที่มอบหมายอยางเปนทางการ  
แตเปนการตดัสินใจที่ขึ้นอยูกับตวัผูปฏิบัติงาน ดวยการคาดเดาหรือการคิดเห็นอยาง
เดียวกัน วัฒนธรรมแบบสโมสรจึงเปนวัฒนธรรมที่โหดรายถาสมาชิกองคการทายผิด  
การตัดสินใจแบบนี้ไมตองจดบันทึก ไมตองอาศัยคณะกรรมการ หรืออํานาจอยางเปน
ทางการ ดังนั้น องคการแบบน้ีจึงใชเอกสารนอยมาก  วัฒนธรรมแบบซีอุสไมชอบการ
เขียนแตชอบการสื่อสารดวยการพูดและการมีปฏิสัมพันธระหวางกัน   แตถาเปนไป
ไมได  ซีอุสจะใชโทรศัพทแทน   ซีอุสจํานวนมากที่ประสบความสําเร็จไมรูหนังสือ  
เชน การบริหารงานในธุรกิจครอบครัวของคนจีนซ่ึงอาศัยเครือขายและความไววางใจ
ในระบบเครือญาติ คิดเห็นอยางเดียวกันหรือทายวาจะตัดสินใจแทนกันอยางไร สิ่ง
เหลาน้ีตองอาศัยความผูกพันกันอยางใกลชิดและอาศยัความเชื่อถือไววางใจเปนหลัก 
หลักการสําคญัที่องคการแบบซีอุสใชในการตัดสินใจ คือ บุคคลหน่ึงไมสามารถคาด
เดาไดวาคนอ่ืนจะคิดอยางไรหากไมไดคิดอยางเดียวกัน บุคคลที่อยูในวัฒนธรรมแบบ
นี้แทบไมมีความแตกตางกันเลยในเรื่องความรูสึกนึกคิด ไมวาญาติหรือเพ่ือนสนิท 
ยอมอานใจกันไดงายและเขาใจกันไดดีกวาคนที่ไมรูจัก ลัทธิเครือญาติจึงถือเปนเร่ือง
ปกติสําหรับองคการแบบสโมสร  เพราะระบบเครือญาติเปนพ้ืนฐานที่ดีในการรูสึกนึก
คิดแทนกัน แตการรูสึกอยางเดียวกันโดยปราศจากความไววางใจก็เปนอันตราย
เพราะอาจเกิดการตอตานได  ดังนั้น เปนเรื่องยากที่ซีอุสจะไวใจคนแปลกหนา
มากกวาคนทีต่นรูจักหรือคนที่เพ่ือนของตนรูจัก  การคัดเลือกสมาชิกองคการของ
วัฒนธรรมแบบสโมสรจึงใหความสําคัญกับเรื่องของการแนะนํา  และมักทําการตดัสิน 
ใจตกลงรวมงานกันในระหวางม้ืออาหาร  เพราะวัฒนธรรมของซีอุสถือวา เราสามารถ
รูจักเพ่ือนของเราไดดีที่โตะอาหาร  

องคการแบบซีอุสเปนสโมสรของผูคนทีมี่ความคิดจิตใจอยางเดียวกัน   ซึ่งได 
รับการแนะนํามาโดยผูคนที่คิดเหมือนๆ กัน อาศัยการทาบทามติดตอเปนการสวนตัว
มากกวาแบบเปนทางการ แตเปนวัฒนธรรมที่แข็งและอยูยาก เพราะถาเกิดความ
คิดเห็นที่ไมตรงกันในการตดัสินใจแทนกันหรือเกิดความไมไววางใจขึ้นเม่ือใด บคุคล
จะเปนฝายตองจากองคการไป วัฒนธรรมแบบน้ีมีจุดออนและอาจทําใหองคการไม
สามารถอยูรอดได หากไมพยายามหาวิธกีารอ่ืนในการติดตอส่ือสาร   เพราะองคการ 
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อาจสูญเสียความรวดเรว็ในการตัดสินใจ หรือเสี่ยงที่จะตัดสินใจผดิไดมากขึ้น  
วัฒนธรรมสโมสรเปนวัฒนธรรมที่มีราคาถูกในการดําเนินงาน ความไววางใจ

นั้นมีราคาถูกกวาการควบคุมการปฏิบัตงิาน การที่บุคคลจะมีความคิดเห็นเหมือนกัน 
นั้นแทบไมตองมีตนทุนคาใชจายเลย องคการแบบซีอุสจะมีคาใชจายในเรื่องที่เปน
สาระสําคัญเทาน้ัน เชน คาใชจายของผูปฏิบัติงานและการสงเสริมการติดตอระหวาง
บุคคล   เพราะเปนวัฒนธรรมซึ่งตองอาศัยเครือขายเปนฐานในการทาํงาน  ดังนั้น คา
โทรศัพทและคาเดินทางของวัฒนธรรมแบบน้ีจึงสูงมาก เพราะวาซีอุสจะไมเขียนหาก
สามารถสื่อสารดวยคําพูดได และใหความสาํคัญกับความมีประสิทธิภาพใน
สถานการณทีร่วดเร็วมากกวารายละเอียดที่ถูกตองแมนยํา ซีอุสจะไมพอใจเม่ือตนทุน
ของความลาชาสูงกวาตนทนุของความผดิพลาด  วฒันธรรมซีอุสเปนวัฒนธรรมที่ดี
และเหมาะสมที่จะทํางาน  ถาปจเจกบุคคลยอมแบงเวลาของตัวเองใหกับองคการมาก
ขึ้น  เพราะองคการแบบน้ีจะใหคุณคากับคนแตละคน  ใหความมีอิสระ  และใหรางวัล
กับความพยายามของปจเจกบุคคล 

วัฒนธรรมแบบสโมสรมักสรางประวัตศิาสตร  และบคุคลเดนๆ ของซีอุสก็มัก
เปนผูมีบารมีสวนตวัและมีมนุษยสัมพันธที่ดี องคการสวนใหญเริ่มตนดวยวัฒนธรรม 
แบบสโมสรและสวนมากมักไมยอมเปลี่ยนวัฒนธรรมเม่ือถึงเวลาทีค่วรเปลี่ยน  เน่ือง 
จากความรวดเร็วในการตัดสินใจและความประทับใจเรือ่งบารมีของผูนําจะมีความ 
สาํคัญนอยลง เม่ือองคการไปถึงจุดแรกแหงความสําเรจ็ แบบแผนของการปฏิบัตงิาน
จะเขามาแทนที่การตัดสินใจแบบเดิม   เพราะลักษณะสําคัญของวฒันธรรมสโมสรคือ
การอาศัยการดําเนินงานที่ขึ้นอยูกับเครือขายของสัมพันธภาพ การนิยมลัทธเิครือ
ญาติ  ซีอุสไมใหความสําคัญกับระบบคณุธรรม หรือเรื่องของโอกาสที่เทาเทียมกัน  
รูปแบบการจัดการใชวธิีปกครองแบบพอกับลูก ชอบความเปนปจเจกบุคคล การเปน
เจาของ และการมีอํานาจบารมีสวนตัว วัฒนธรรมแบบสโมสรเปนวัฒนธรรมแบบเกา 
หรืออาจดูเหมือนวาเปนการจัดการของพวกมือสมัครเลน  แตที่จริง  องคการแบบน้ีมี 
ประสิทธิภาพมากในสถานการณอันเหมาะสม  เพราะวารากฐานของความไววางใจ
สวนตวันั้นเปนรากฐานที่ดีสําหรับการกระทําส่ิงตางๆ ใหสําเร็จ 
 

1.1 การคิดและการเรียนรูแบบซีอุส  
ปจเจกบุคคลแบบซีอุสมีแนวโนมที่จะคิดโดยอาศัยสัญชาตญาณหรือ 

ลางสังหรณ และคิดในภาพรวมทั้งหมด  พวกซีอุสจะหาทางแกปญหาอยาง 
รวดเร็วโดยการทดลองในสถานการณจริง หากไมสําเร็จจะลองหาวิธอ่ืีน  การ
วิเคราะหอยางเปนเหตุเปนผลทีละขั้นตอนไมใชวธิีการของซีอุส วัฒนธรรม
องคการแบบน้ีจึงมักอาศัยการตัดสินใจที่รวดเรว็  ความเสี่ยง การแกปญหา
เฉพาะหนาเพ่ือรับมือกับงานในรูปแบบตางๆ ได  เพราะวาพวกซีอุสเบื่องาย 
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องคการแบบซีอุสจึงมักมีกิจกรรมของงานจํานวนมาก และเปนงานที่มีความ
แตกตางกัน ในวัฒนธรรมซีอุส ทั้งผูนําและสมาชกิมักจะใหความสําคัญกับ
เรื่องของความรูสึก โดยเฉพาะกับขอมูลที่ออนไหวและไดยินมา มากกวา 
ขอมูลเกี่ยวกบัรายงานและการวิเคราะหตางๆ ทําใหผูนําชอบสังเคราะหขอ 
มูลและมักเปนผูที่มีขอมูลดีที่สุดในองคการ แตมีความลําบากในการเผยแพร
ขอมูลใหกับสมาชิกอาจเปนเพราะวาขอมูลน้ันไมมีความเปนทางการ และมัก
เปนไปตามสญัชาตญาณ  ซีอุสมีแบบแผนของการคิดในภาพรวมหรือการ
เห็นภาพใหญทั้งภาพแลวทาํการประเมินผล แทนการสรางภาพขึ้นจากชิ้น 
สวนเล็กๆ แตละสวน มักชอบการติดตอส่ือสารดวยวาจามากกวาการเขียน
หรือบันทึกที่เปนลายลักษณอักษร   ชอบการทํางานแบบไมมีแผน  การลอง
ผิดลองถูก และทํางานหลายอยางพรอมกัน  ผูนําซีอุสสามารถทํากิจกรรม
จํานวนมากเสร็จไดในเวลาไมนาน โดยไมมีหลักฐานทีเ่ปนแบบแผน ชอบให
มีการขัดจังหวะและไมชอบงานประจําวัน  และมักเลนบทบาทของผูนําใน 3 
ลักษณะ คือ ผูนํา (leader)  ผูจัดการความยุงยาก (disturbance handler) 
และผูประสานติดตอ (liaison man)    ผูนําชอบเขาแทรกแซงและแกปญหา
โดยตรง  การใชเวลาใหคุมคาเปนสิ่งทีมี่ความหมายมากสําหรับองคการที่มี
วัฒนธรรมแบบสโมสร การตัดสินใจสวนใหญอาศัยสัญชาตญาณและการ
คิดเห็นแทนกัน วัฒนธรรมของซีอุสจึงเปนวัฒนธรรมทีโ่หดราย  ถาใครคน
หนึ่งตัดสินใจผิดไปจากแบบแผนที่ควรเปนและบคุคลน้ันตองรับผิดชอบ    

ซีอุสไมเรียนรูอยางเปนหลักเหตุผลแบบตรรกะหรือโดยการวิเคราะห 
หรือโดยลําดับของผลสืบเน่ืองที่จะตามมา  แตเรียนรูโดยการลองผิดลองถูก 
หรือเรียนรูจากรูปแบบจําลอง และคาดหวังวาผูอ่ืนก็จะเรียนรูในวิธีเดียวกัน   
วัฒนธรรมซีอุสใชวธิีการฝกอบรมและพัฒนาสมาชิกองคการดวย “การฝกหัด
งาน” (apprenticeship)  คือการสอนงานดวยการปฏบิัติรวมกัน และเชื่อวา
ปจเจกบุคคลจะสามารถประสบความสําเร็จไดโดยการเรียนรูแบบอยางของ
พฤติกรรมและคานิยมขององคการ   ซีอุสชอบที่จะมองหา  “แบบจําลองทาง
วัฒนธรรมขององคการ” จากองคการอ่ืน  ผูนําแบบซีอุสจะไมถามวาตอนนี้
ควรจัดการอยางไรดี  แตมักจะถามวา  องคการขางเคียงกําลังทําอะไรอยู    
สําหรับซีอุส  การปรึกษาหารือและการเรียนรูถือเปนความลบั การพัฒนา
หรือการประชุม จะคํานึงถึงความสมัพันธและความเห็นพองกันเปนหลัก 
วัฒนธรรมแบบซีอุสยังคงดํารงอยูในสโมสรที่มีการเรียนรูจากความชอบของ
ตนและจากวฒันธรรมที่เหมือนกับตน และยินยอมใหคนนอกมีสวนไดเพียง
เล็กนอย 
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1.2 อิทธิพลและการเปลี่ยนแปลงแบบซีอุส       
ในวัฒนธรรมแบบสโมสรนัน้    การควบคุมทรัพยากรและบารมีสวน  

ตัวเอาไวไดเปนสิ่งสําคัญ   ผูนําสามารถสั่งใหสมาชิกองคการทําส่ิงตางๆ ได
ตามที่ตองการและในวิธีการที่ตนพอใจ   ถาผูนํามีความสามารถหรือมีความ 
สําเร็จก็จะยิ่งมีบารมี  ซึ่งเปนคุณลักษณะที่ทําใหไดรับความเลื่อมใสจากผู 
ปฏิบัติงาน  แตสิ่งที่ผูนําแบบซีอุสตองระวังคือ ความเลื่อมใสหรือบารมีที่ใช
มากเกินไปนั้นมีวันหมดลง ผูนําจําเปนตองหาความสําเร็จดานอ่ืนมาเพิ่ม    
ซีอุสที่ฉลาดในวัฒนธรรมแบบสโมสรจะไมใชจายเครดิตของตนมากเกินกวา
ที่มีอยู        
 จากฐานของอํานาจในดานทรัพยากรและอํานาจบารมีดังกลาว ทําให 
วัฒนธรรมแบบสโมสรสรางความเปลี่ยนแปลงดวยการเปลี่ยนผูปฏิบตัิงาน  
ซีอุสถือวาปจเจกบุคคลตางก็เปนสวนหนึง่ที่เชื่อมโยงกันอยูบนความสัมพันธ 
แบบใยแมงมุม สวนที่ไมดีหรือบุคคลทีต่ดัสินใจผิดพลาดก็จําเปนตองเปลี่ยน
ออกไป ซึ่งเปนวิธตีอบสนองตอปญหาขององคการโดยอาศัยสัญชาตญาณ 
ในองคการแบบซีอุส การเปลี่ยนแปลงสวนใหญมักจะหมายถึง การหาคนใหม 
มาแทนที่ สโมสรอาจลําบากเม่ือขาดผูปฏิบัติงาน   แตวัฒนธรรมแบบซีอุสไม 
ตอบสนองการโตแยงกันดวยเหตุผล แตใหอํานาจตัดสินใจโดยสัญชาตญาณ
กับผูมีบารมี  สําหรับพวกซีอุส ผลลัพธสงเสียงดังกวาเหตุผลและการกระทํา
สงเสียงดังกวาขอโตแยง   วิถีทางหรือแบบแผนขององคการไมสามารถ
เปลี่ยนแปลงไดดวยการใชเหตุผลทีถู่กตอง  แตอาศัยเหตุผลจากปากของผูที่
มีเครดิตนาเลือ่มใสหรือผูที่มีบารมีในองคการ 

วัฒนธรรมแบบซีอุสจึงขึ้นชือ่เรื่องการเมืองในองคการ ถาแหลงขอมูล
ในการโตแยงถูกนับวาสําคญักวาการใชเหตุผลแลว   การตัดสินใจของปจเจก
บุคคลและแบบแผนของวัฒนธรรมภายในองคการก็เปนสิ่งสําคัญกวาเหตุผล 
ปจเจกบุคคลจะประสบความสําเร็จหรือไมขึ้นอยูกับคนที่ตัดสิน ไมใชเหตุผล 
ที่ใชตัดสิน วัฒนธรรมแบบน้ีจึงหลีกเลีย่งไมไดที่จะเปนเรื่องของการเมืองใน
ความคิดของวัฒนธรรมอ่ืน  แตชาวซีอุสที่แทจริงจะยอมรับและพอใจกับโลก
ของความมีบคุลิกภาพ   และกลบัเห็นวาอํานาจนั้นมีรากฐานอยูบนความนา
เลื่อมใสและความเปนเจาของสโมสรเทาน้ัน 

 
1.3 การจูงใจและการใหรางวลัแบบซีอุส  

บุคลิกของซีอุสน้ันมองหาอํานาจที่จะอยูเหนือผูคนและเหตุการณ   
ผูคนในแบบซีอุสแทๆ ชอบที่จะเห็นสิ่งตางๆ เกิดขึน้จากผลการกระทําของ
ของตนหรือจากการเขาไปแทรกแซง   ความปรารถนาของพวกซีอุส คือ การ
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สรางความแตกตางโดยบุคลิกลักษณะเฉพาะตัว  พวกซีอุสมักพึงพอใจกับ
สถานการณทีต่นมีอํานาจดุลพินิจมาก  เชน  ในสถานการณที่มีอํานาจเหนือ
ทรัพยากรทั้งหลาย หรือในสถานการณที่การตัดสินใจโดยสัญชาตญาณสวน 
ตัวเปนสิ่งสําคญั  ในทางตรงกันขาม การถูกจํากัดขอบเขตความรบัผิดชอบ  
หรือ  ถูกจํากัดขอบเขตของการใชอํานาจเหนือบริเวณทีต่องอาศัยความ
เชี่ยวชาญทางดานเทคนิคเพ่ือแกปญหาในงานที่สําคัญๆ  ถือเปนขอจํากัด
ทางดานศักยภาพ สถานการณเหลาน้ีจะลดแรงจูงใจของผูปฏิบัติงานซีอุสลง 

ในวัฒนธรรมแบบสโมสรนัน้  เงินมีคาสูงมาก   เพราะเงินเปนปจจัย
ซึ่งทําใหมีอํานาจ หรือเปนสัญลักษณของการบรรลุผลลัพธ  ซีอุสจํานวนมาก
ไมคิดที่จะใชจายเงินอยางฟุมเฟอยไปกับเรื่องของทรัพยสินที่เปนวัตถุ   โดย
เห็นวาการทําเชนน้ีจะเปนการใชวถิีทางของอํานาจไปอยางส้ินเปลือง  เน่ือง 
จากวัฒนธรรมแบบสโมสรถือวา ผูคน หรือ ขอมูลขาวสารน้ัน  มีคาเทียบเทา
กับเงิน  เพราะสามารถเปนวัตถุแหงสัญชาตญาณในการรวบรวมของซีอุสได  
วัฒนธรรมแบบสโมสรมีการรับรูโดยสัญชาตญาณวาทรพัยสินเหลาน้ีมีความ 
สําคัญและมีอํานาจมากพอๆ กับเงิน  โดยปกติแลว  เงินขององคการจะถูกใช
ไปในเรื่องที่สาํคัญและเกีย่วของกับงานโดยตรง    เชน การจางเจาหนาที่  
การสรางเครือขายและการตดิตอ  คาโทรศัพทของพวกซีอุสจะสูงมากกวา
วัฒนธรรมแบบอ่ืน เพราะซีอุสจะไมเขียนถาสามารถพูดได  คาใชจายในการ
เดินทางและคาที่พักสูง  การตัดสินใจเดินทางหรือยกเลิกการเดินทางทําได
งายดายและเกือบจะไมอยูในแผนงานเลย  หลักสําคัญในการปฏิบตังิาน คือ 
การบํารุงรักษาเครือขาย   ผูนําแบบซีอุสจะลงทุนเวลาในการสรางและทํานุ
บํารุงเครือขายงานของตน ไดแก แหลงของผูคนที่มีศักยภาพสําหรับองคการ 
ขาวสารทีเ่ปนประโยชน ทรพัยากรในการดําเนินงานตางๆ รวมทั้งเงิน  พวก
ซีอุสมักไมคอยยอมพักผอน เพราะวฒันธรรมสโมสรนั้นไมไดทํางานหนัก
เพ่ือที่จะพักผอน  แตทํางานเพ่ือที่จะสนุกกับงานเนื่องจากเปนงานที่ทาทาย 
และในการหยดุพักผอน สมาชิกองคการอาจจะพลาดโอกาสของสถานการณ
ที่ทาทาย   หรือพลาดโอกาสที่จะไดสรางความแตกตาง นอกจากนี้ แบบแผน
ขององคการเปนวัฒนธรรมของความไมแนนอน   เพราะวาความไมแนนอน
สามารถสรุปเปนนัยถึงเสรภีาพที่จะคิดสรางสรรคงานใหมๆ ขึ้นได   

ลักษณะที่เหมาะสมกับแบบแผนของวฒันธรรมแบบสโมสรเปนอยาง
ดี ไดแก ความไวเน้ือเชื่อใจและการมีความรูสึกนึกคิดอยางเดียวกัน ซึ่งเปน
ฐานที่ใชสนับสนุนวัฒนธรรม  การตัดสินใจโดยอาศัยสัญชาตญาณ อํานาจ
บารมีสวนตัวซ่ึงขึ้นอยูกับความสามารถหรือความสําเร็จในอดีตที่ผานมา เงิน
เปนเครื่องมือที่ใชวัดอุณหภูมิของความสําเร็จ   การเมือง ผูคน และเครือขาย
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งานเปนวิถีชวีติของซีอุส  การใหรางวัลแบบซีอุสทาํไดดวยการมอบความ
รับผิดชอบเพ่ิมขึ้นผานการใหทรัพยากรทีส่ําคัญในการทํางาน การมอบหมาย 
งานใหมที่ทาทายขึ้น  การใหความไววางใจ  การควบคุมผูคนโดยผลลัพธ 
หรือการอาศัยความสัมพันธ แตไมใชการจูงใจโดยอาศัยเบีย้นํานาญ  หรือ
การใหใชรถยนตของบรษิัท 

 
1.4  การจัดการแบบซีอุส  
          “ความไววางใจดีกวาสัญญาใดๆ” 

นักธุรกิจจีนโพนทะเล เปนตัวอยางของปจเจกบุคคลทีมี่หัวใจของ 
พวกซีอุสแบบเดียวกัน และชอบทําการตดิตอธุรกิจกันโดยปราศจากสัญญาที่
เขียนเปนลายลักษณอักษร   ถาคูคาทางธุรกิจตองการทําสัญญาเพ่ือเปน
เคร่ืองผูกมัดใหบุคคลตองทาํตามพันธะขอตกลง  นักธุรกิจจีนจะโตแยงและ
จะไมทําธุรกิจดวยในครั้งแรก  ผลเสียทีต่ามมาคือ นักธุรกิจจีนไมสามารถที่
จะเรียกรองสิ่งที่ตนตองการจากลูกคาหรือคูคาไดเม่ือเกิดปญหาทางการคา   
เน่ืองจากไมมีสัญญาที่มีผลบังคับใชใดๆ ในการเรียกรอง  ในวัฒนธรรมแบบ
ซีอุส  นักธุรกิจจะพยายามเจรจาตกลงโดยใชการตอรองซ่ึงจะใหผลประโยชน
กับทั้งสองฝาย  ดังนั้น จึงไมมีใครสนใจถาหากวาจะเกิดการผิดสัญญาหรือ
เกิดความลาชาขึ้น  เพราะทกุอยางสามารถเจรจาตอรองกันไดเสมอ 

ความไววางใจแบบน้ีจะเกิดขึ้นอยางชาๆ  นักธุรกิจจีนเริ่มตนดวย
การสั่งซื้อสินคาจํานวนนอยหรือขนาดเลก็เม่ือยังไมรูจักคูคาดีพอ  ถามีความ
ไววางใจเพิ่มขึ้น การสั่งซื้อจะเพ่ิมมากขึ้นตามไปดวย  นักธุรกิจจีนเห็นวา
ความสําเร็จในการดําเนินธุรกิจ หมายถึงการตกลงกันในที่ซึ่งแตละฝายได
ประโยชน  แตความคิดในวัฒนธรรมการดําเนินธุรกิจของชาวจีนในลักษณะนี้  
ไมใชความเขาใจทั่วๆ ไปในวัฒนธรรมตะวันตก 

  
2. วัฒนธรรมแบบเนนบทบาทหรือวัฒนธรรมแบบอพอลโล (Role 

Culture - Apollo Culture) 
   

 
เทพเจาที่เปนตัวแทน   เทพอพอลโล (Apollo) 
สัญลักษณ     รูปภาพวิหารกรีก (Greek temple) 
แบบแผนสําคญัทางวัฒนธรรม 
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 การบริหารที่อาศัยระเบียบและกฎเกณฑ (order and rule) 
 ความมีเหตุผล (rational)  
 ความมีเสถียรภาพ (stabitity)  
 การทํานายลวงหนาได (predictability) 
 บทบาทที่กําหนดไว (fixed role) 
 สัญญาที่แนนอน (exact contract) 
 
เม่ือเราคิดถึง “องคการ” หนึ่ง   องคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทมัก

เปนองคการที่คนสวนใหญตองเผชิญอยูทุกวัน วัฒนธรรมขององคการในลักษณะนี้มี
ฐานคิดอยูบนคํานิยามของ บทบาท หรือ งานที่ตองปฏิบัติ ไมไดขึ้นอยูกับบุคลิก 
ลักษณะของปจเจกบุคคลแตอยางใด 

 อพอลโลเปนเทพเจาแหงระเบียบและกฎเกณฑ  วัฒนธรรมแบบน้ีมีขอสมมติ 
วามนุษยเปนผูมีเหตุผลและทุกส่ิงทุกอยางสามารถนํามาวิเคราะหแยกแยะไดในแบบ
ของเหตุผลทีถู่กตองตามหลักตรรกะ (logical fashion)  ดังนั้นงานขององคการจึง
สามารถแบงยอยออกไปเปนกลองเล็กกลองนอย  จนกระทั่งเกิดเปนผังการทํางาน
ขององคการ ซึ่งประกอบดวยระบบของบทบาทหนาที่ในตําแหนงตางๆ ที่ไดกําหนด
ไวแลวอยางเจาะจงในใบพรรณนาหนาที่งาน วิธีดําเนินงานขององคการอาศัย
กฎระเบียบและกระบวนการปฏิบัติงานทัง้ชุดเปนหลัก  เรียกวา คูมือ  งบประมาณ 
ระบบสารสนเทศ หรืออ่ืนๆ 

สัญลักษณรูปภาพขององคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท  เปนรูปวิหาร
กรีก (Greek temple)  ซึ่งบรรยายใหเห็นถึงความแขง็แรงและความงามดวยเสาหินที่
เปนหลักของวิหาร  เสาของวิหารเปนตัวแทนของหนาที่และการแบงบทบาทใน
องคการ  เสาแตละตนเชื่อมตอกันดวยการจัดการ โดยเฉพาะสวนที่เปนยอด  คานทํา
หนาที่เปนสวนสูงสุดของหนาที่ตางๆ ซึง่เกิดจากการแบงงานกันทํา  แลวจึงประสาน
รวมกันเพื่อกําหนดคณะกรรมการ หรือสํานักงานของประธานกรรมการ  เสาแตละตน
ยึดกันดวยเสนของกฎระเบยีบและกระบวนการปฏิบตัทิี่ขึงตึง  หนาที่ของงานทุกชนิด
จะขึ้นอยูกับเสาตนหน่ึงและทํางานประสานรวมกันสูงขึ้นไปจนถึงยอด  โดยบางครั้ง 
บุคคลที่อยูในตําแหนงหนาที่งานแบบหนึง่ จะมีโอกาสไปศึกษางานที่อยูในสวนอ่ืน 
เพ่ือเปนการขยายฐานของปจเจกบุคคลในองคการ  วัฒนธรรมแบบเนนบทบาทนี้
แสดงใหเห็นภาพของระบบราชการอยางชัดเจน   แมวา “ระบบราชการ” จะกลายเปน
คําที่สะทอนภาพลักษณในแงลบสูง  แตที่จริงแลว วัฒนธรรมแบบอพอลโลมีคุณธรรม
ในตวัเอง 

วัฒนธรรมเนนบทบาทจะเปนแบบแผนที่ดีเลิศตอเม่ือเปนไปตามขอสมมติวา 
วันพรุงนี้จะเหมือนกับเม่ือวานนี้  และเรื่องของเม่ือวานนี้สามารถนํามาตรวจสอบได  
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โดยการพิจารณารายละเอียดแตละอยางและสรุปรวบรวมเขาดวยกันอีกคร้ังหนึ่ง เพ่ือ
นําไปปรับปรุงกฏหรือกระบวนการปฏบิตัิสําหรับวันพรุงนี้    ความมีเสถียรภาพและ
การทํานายลวงหนาไดเปนหัวใจสําคัญของวัฒนธรรมแบบอพอลโล เพราะวัฒนธรรม
แบบนี้ตองการความแนใจไดในสิ่งที่จะเกิดขึ้นวันพรุงนีห้รือในอนาคต สถานการณที่มี
เสถียรภาพจะกอใหเกิดประสิทธิภาพ  ดังน้ัน วัฒนธรรมแบบเนนบทบาทจะดําเนินไป
ตามแบบแผนที่ทํานายได   ไมวาเทคโนโลยีจะกาวหนาสูงเพียงไร  แตปจเจกบุคคล
นับวาเปนสิ่งจําเปนและขาดไมไดในการปฏิบัติงาน เน่ืองจาก ในวัฒนธรรมอพอลโล 
บทบาทเปนชดุของหนาที่ซึ่งถูกกําหนดไวตายตัว ปจเจกบุคคล ไดแก ชายและหญิงที่
ถูกบรรจุลงไปในชองวางของบทบาทตางๆ  ชื่อของปจเจกบุคคลไมมีความสําคัญใน
วัฒนธรรมแบบน้ี  แตจํานวนของปจเจกบุคคลในองคการดูจะเปนสิ่งที่มีความสาํคัญ
มากกวา  ดังน้ัน ปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทจึงถูกนับวาเปนสวนหนึ่ง
ของเครื่องจักร หากปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมอพอลโลมีความเปนสวนบุคคลเกินไป  
จะทําใหวัฒนธรรมในการจัดการเปนไปไดยากขึ้น  เพราะบุคคลอาจตองการแสดง
ความเปนตัวของตัวเองออกมาทั้งที่อยูในบทบาทซึ่งกาํหนดไว  หรืออาจจะเปลี่ยน
บทบาทเสีย   ซึ่งการทําเชนน้ันเทากับเปนการทําลายความมีเหตผุลที่ถูกตองตาม
หลักทั้งหมดของการปฏิบัตงิานตามแบบแผนของอพอลโล และทําใหเกิดความสบัสน
ยุงเหยิง  ในวฒันธรรมแบบนี้  ปจเจกบุคคลตองทํางานตามบทบาทของตนไมใหมาก
เกินไปและตองไมนอยเกินไป  ประสิทธิภาพของวฒันธรรมแบบเนนบทบาท คือ  
การไปขึ้นรถไฟใหทันเวลา ไมจําเปนตองไปเชาเกินไป แตหามไปสายจนเกินไป  
ประสิทธิภาพของบุคคลและองคการ คือ การไปถึงมาตรฐานของเปาหมายที่ตัง้ไว 
หรือการเอาชนะเปาหมายน้ันไดและอาจหมายถึงการทบทวนเปาหมายน้ันเสียใหม 

ปจเจกบุคคลในองคการแบบอพอลโลถูกเรียกวาเปน“ทรัพยากรมนุษย”  ซึ่งมี
ความหมายถงึ ทรัพยากรทีส่ามารถถูกวางแผนได ถูกกําหนดลวงหนาได ถูกจัดเกลี่ย
ออกได ถูกสับเปลี่ยนแทนที่กันได หรือถูกโยกยายได  ในลักษณะเดียวกับสินทรัพย
ทางกายภาพชนิดอ่ืนๆ ในองคการ  กลาวอีกนัยหนึง่ ปจเจกบุคคลน้ันนับไดวาเปน
เพียง “ชิ้นสวนของมนุษยทีส่ามารถเปลี่ยนทดแทนกันได” เทาน้ัน สาํหรับคนเปนอัน
มาก วัฒนธรรมแบบเนนบทบาทแทๆ  นั้น อาจถือวาเปนคําปฏิเสธความเปนมนุษย 
ทีเดียว  เพราะเปนวัฒนธรรมของการยืนยันที่จะทําตามกันหรือเปนเหมือนกัน แตใน
อีกมิติหนึ่ง การทํางานในวฒันธรรมแบบอพอลโลอาจทําใหบุคคลไดรับความสุขความ
พอใจอยางยิ่ง เน่ืองจากวัฒนธรรมแบบอพอลโลนับวาเปนความม่ันคงปลอดภัยใน 
ทางจิตวิทยาเพราะทุกอยางมักเปนไปตามสัญญา อพอลโลเปนเทพเจาที่ทรงพระ
เมตตาในยุคกรีกโบราณ   เปนผูปกปองคุมครองเด็กๆ และฝูงแกะ  ในขณะเดียวกับ
ที่ทรงเปนเทพเจาแหงระเบียบแบบแผน  หากบุคคลหนึ่งไดเขามาในองคการของ
วิหารกรีกและรวมปฏิบตัิงานดวย บุคคลอาจจะอยากอาศัยอยูที่นั่นไปจนชัว่ชวีิต   
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เพราะวาองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทมีขอสมมติวา องคการจะยังคงตัง้อยู
ที่เดิมในอีก 25 ปขางหนา  องคการจะครอบครองและดูแลปจเจกบคุคลไปตลอดชีวิต
การทํางาน และจัดหาทุกสิ่งทุกอยางที่เปนความมั่นคงในชีวติให ไมวาจะเปน  
เงินเดือน  สวัสดิการสังคมตางๆ ประกันสุขภาพ บาน  รถ หรือเงินบําเหน็จ บํานาญ 
ภายหลังเกษยีณ   องคการแบบอพอลโลทําเชนน้ีได   เพราะขอสมมติของวฒันธรรม 
เนนบทบาทเกี่ยวของโดยตรงกับการทํานายถึงอนาคต 

แนวคิดสําคัญของวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทในการทํานายอนาคต คือการ
กอรูปเขาไปในชีวติการงานทั้งหมดของบุคคล  การผูกขาด  รวมถึงระบบงานของ
ราชการพลเรอืนทั้งหลาย  อุตสาหกรรมของรัฐ  และรัฐบาลทองถิน่  การงานเหลาน้ี 
สามารถทํานายลวงหนาไดทั้งสิ้นเพราะวาไมมีการแขงขัน วิสัยทศันขององคการแบบ
เนนบทบาทจึงไมมีความจําเปนตองปรับเปลี่ยนมากนัก   องคการท่ีมีประวตัิศาสตร
ของความสําเร็จยาวนาน จากคุณภาพสินคา  การใหบริการ หรือแบบแผนประเพณี
บางอยางที่ปฏิบัติสบืทอดกันมา  มักคิดวาทุกส่ิงทุกอยางจะยังคงดําเนินตอไปเหมือน
ที่เคยเปนมา  ยิ่งถาองคการมีเหตุผล หลกัเกณฑ และมาตรฐานมากเทาใด องคการก็
จะยิ่งมีประสิทธิภาพมากเพียงนั้น  เพราะถาองคการสามารถทํานายทุกอยางได
แนนอน  และมีการดําเนินงานที่เปนเหมือนเดิมทุกวัน ตนทุนแรงงานและวตัถุดิบจะ
ลดลง องคการะจะใชพลังงานในการจัดการนอยมาก  การทํางานในวัฒนธรรมแบบน้ี
อาจเปนเรื่องที่นาเบื่อเชนเดียวกับการรบัประทานอาหารเพ่ือใชเปนพลังงานตอชีวติ 
สถานการณใดก็ตามที่อาหารเปนสิ่งจําเปนแตไมไดมีรสชาตินาพอใจนัก สถานการณ
แบบนั้นเปนการทํางานขององคการที่มีวัฒนธรรมแบบอพอลโล 

ดังนั้น วัฒนธรรมแบบเนนบทบาท จะมีประสิทธิภาพก็ตอเม่ือชีวิตเปนสิ่งที่
ทํานายได  ปจเจกบุคคลแบบอพอลโลเนียนไมชอบการเปลี่ยนแปลงใดๆ แมวาจะ
เปนความจริงที่จะตองเผชญิก็ตาม  วิธีการทัว่ไปที่องคการเนนบทบาทใชรบัมือกับ
สภาพแวดลอมที่กําลังเปลี่ยนแปลง  คือ การละเลย  หากไมไดผล วิธีการขั้นตอไปคอื  
พวกอพอลโลเนียนจะพยายามทําส่ิงตางๆ ที่ไดทําเสร็จไปแลวใหมากขึ้น  เม่ือตนทุน
พุงสูงขึ้น  องคการแบบอพอลโลจะขึ้นราคาหรือเพ่ิมคาโดยสาร  ถายอดขายสินคาตก
ลงก็จะพยายามขายใหมากขึ้น  ถามีงานคางมาก ก็ทํางานลวงเวลาใหมากขึ้น วิหาร
กรีกสรางขึ้นบนฐานรากทีมี่ความม่ันคง ถาพ้ืนเริ่มสั่นคลอน เสาของวิหารก็จะสั่นตาม
และจําเปนตองยึดเขาไวดวยกันใหได  ไมเชนน้ัน สวนคานก็จะพังลงมา โดยการ
อุปมาอุปไมยนี้   วัฒนธรรมเนนบทบาทจะตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงที่รุนแรงใน
สภาพแวดลอมของงานโดยการจัดตั้งกลุมในองคการเพ่ิมขึ้นจํานวนมาก  ใหเปนกลุม
งานที่ทําหนาที่ติดตอประสานกันในลักษณะการปฏิบัตงิานขามหนาที่    เพ่ือพยายาม
ยึดโครงสรางขององคการเขาไวดวยกัน   
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2.1 การคิดและการเรียนรูแบบอพอลโล 
วัฒนธรรมเนนบทบาทน้ันแตกตางจากวฒันธรรมสโมสรอยางแทจริง  

พวกอพอลโลเนียนมีวิธคีิดแตกตางจากซีอุส และมักคิดวาพวกซีอุสน้ันหยาบ 
ปราศจากเหตผุล คาดเดาไมได และอาจดูนากลัว   เพราะมีแบบแผนที่
แตกตางกันอยางสูงกับแบบแผนของตน วัฒนธรรมทั้งสองแบบน้ีไมอาจผสม
กันได  บุคคลแบบซีอุสมักใจรอนฉุนเฉียวหากตองอยูภายใตการปกครอง
ของอพอลโลเนียนและไมมีโอกาสไดใชความสังหรณใจหรือสัญชาตญาณของ 
ตนเอง หรืออาจจะลืมนึกถึงเครือขายไป ลูกนองแบบอพอลโลเนียนอาจจะ
เปนประโยชนตอผูบังคับบญัชาซีอุส  แตตองอาศัยเจานายซีอุสที่อดทน ใจ
กวาง และยอมอดทนรับฟงในวธิีการและความคิดที่เปนเหตเุปนผลของ
ลูกนอง อพอลโลชอบใชสมองซีกซายแนนอน  เพราะชอบการคิดวิเคราะห
แยกแยะ เปนลําดับขั้นตอน และเปนเหตเุปนผล   ชาวอพอลโลเนียนมักจะ
เชื่อถือในโลกของวิทยาศาสตรที่เปนระเบียบแบบแผน  ซึ่งเหตุการณตางๆ 
เคลื่อนหมุนไปตามกฎเกณฑที่กําหนดไวลวงหนาแลว  และชอบคิดโดยการ
กําหนดนิยามปญหาใหชัดเจน แลวนําไปสูการหาทางออกโดยอาศัยกลไกที่
เหมาะสม ในวัฒนธรรมแบบอพอลโล ยิ่งบคุคลเขาใจกลไกเหลาน้ีและ
สามารถใชกลไกเหลาน้ีไดมากเพียงใด ก็จะมีบทบาทในการรบัผิดชอบและ
จัดการกับปญหามากยิ่งขึ้น  ประสิทธิภาพในองคการแบบเนนบทบาท
หมายถึงการทําส่ิงตางๆ ใหงายขึ้น นั่นคือ การลดสิ่งที่ไมจําเปนลงและคงไว
ซึ่งลักษณะทีเ่ปนแกนสารเทาน้ัน 

ความฉลาดดานสติปญญาเปนเครื่องบงบอกความสามารถของบุคคล
ในวัฒนธรรมแบบอพอลโล  อํานาจบังคบับัญชาเกิดจากการไดรับตําแหนง
และบทบาทตามที่กําหนด ความฉลาดของพวกอพอลโลเนียนถูกนํามา
บรรจบรวมกนัเขาเพ่ือสงเสริมความเปนกลุมนิยม    ดังนั้น   การเรียนรูใน
วัฒนธรรมแบบเนนบทบาท  คือ การกระทําหรือปฏิบตัิอยางเดียวกบัความรู
และทักษะที่ไดเรียนรูเพ่ิมเติม ซึ่งปจเจกบุคคลไดรับมาโดยอาศัยกระบวนการ
ของการเปลี่ยนถายความรู (transfer process) หรือที่เรียกวาการอบรม  ผูที่
มีความรูหรือมีทักษะที่จําเปนในงาน จะสงผานความรูหรือทักษะนัน้ไปยังคน
ที่ไมมี  ตามความเชื่อของอพอลโลที่วา  ปจเจกบุคคลสวนใหญนั้น  สามารถ
จัดแบงชั้นหรือแบงประเภทไดตามความรู ประสบการณ หรือความรูประเภท
อ่ืนๆ ที่แตละคนมีอยู    และสามารถจัดสรรลงสูบทบาทซ่ึงองคการตองการ
ในชุดของความรู ทักษะ และประสบการณเหลาน้ีอยางเจาะจง  ถาองคการ
ขาดแคลนทักษะทีต่องการก็สามารถเพ่ิมเติมไดโดยการจัดการอบรม   มุม 
มองในแบบนี้คือ การคิดและการเรยีนรูเหมาะสมกับกิจกรรมประจําวันที่
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ทํานายไดเปนอยางดี  วัฒนธรรมแบบน้ีจึงมักอาศัยเทคนิคหรือหลักเกณฑใน
การวางแผนทรัพยากรมนุษย เชน โครงการประเมิน ศูนยประเมิน การ
วินิจฉัยความจําเปนในการฝกอบรม หลกัสูตรอบรม การสับเปลีย่นงาน ฯลฯ   
ซึ่งหมายถึงการพัฒนาการจัดการไปตามแบบแผนทั้งหมด 

วัฒนธรรมแบบอพอลโลจึงเปนวัฒนธรรมที่หลอมละลายความเปน 
ตัวตนของปจเจกบุคคลลงมากที่สุด เพ่ือใหยอมรับเอาคานิยมองคการไป
ปฏิบัตใิหบรรลุตามเปาหมาย   ในวัฒนธรรมของอพอลโลนั้น   บุคคลตองทํา
ตามบทบาทหนาที่ของตน และปฏิบัติงานตามคาํส่ังที่ผูบังคับบัญชามอบ 
หมายใหสําเร็จในเวลาที่กําหนด มิฉะนั้นจะถือวาไมมีความรับผิดชอบและไร
ความสามารถ  ประสิทธิภาพองคการคือการไปถึงมาตรฐานของเปาหมายที่ 
ตั้งไว    ความเสียหายทางวัฒนธรรมมักเกิดขึ้นเม่ือทัศนคติและขอเสนอแบบ 
อพอลโลถูกนําไปใชในวัฒนธรรมแบบอืน่ เพราะวา องคการสวนใหญมักจะมี
วัฒนธรรมแบบซีอุสรวมกับอเธนาในสวนสูงสุดขององคการ ผูนําที่มีอํานาจ
มักละเลยกฎเกณฑที่ตนตั้งขึ้นมาใหผูอ่ืนปฏิบัต ิ ดวยเหตุนี้กลไกแบบของ 
อพอลโลจึงมักจํากัดขอบเขตการปฏบิัตติั้งแตเจาหนาที่ระดับกลางลงไป  การ
นําวัฒนธรรมไปประยุกตใชโดยการเลือกปฏิบัติแตเพียงบางสวน ทาํใหแบบ
แผนของวัฒนธรรมแบบอพอลโลเสียหาย 
 
2.2 อิทธิพลและการเปลี่ยนแปลงแบบอพอลโล 

อํานาจบังคับบัญชา เปนสิ่งที่ยอมรับและเขาใจกันดีในองคการที่มี
วัฒนธรรมแบบเนนบทบาท  พวกอพอลโลเนียนมักถามวา “โดยอาศัยอํานาจ
อะไร คุณถึงทําเชนน้ัน” ซึ่งเปนคําถามที่เต็มไปดวยความหมายของงานที่มี
ความม่ันคง (steady-state) แตคําถามแบบน้ีไมถือวามีความสําคญัสําหรับ
พวกซีอุส   อํานาจในวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทเกิดจากบทบาท (role) ของ
บุคคล  เกิดจากตําแหนง (position) หรอืเกิดจากชั้นยศ (title)  สิง่ที่ปรากฏ
เปนลายลักษณอักษรในบทบาทหนึ่ง คอื ขอบเขตเกีย่วกับเรื่องของสิทธิและ
ความรับผิดชอบตามบทบาท   ผังองคการเปนเครื่องมือสําคัญในวัฒนธรรม
เนนบทบาท ขณะที่วัฒนธรรมแบบสโมสรแทบไมใหความสําคัญกับสิ่งเหลาน้ี
เลย  ผังองคการแสดงใหเห็นวา  ใครสามารถออกคําส่ังกับใคร และออกคําส่ัง
ผานทางใคร  ในวัฒนธรรมอพอลโล ถาบคุคลไมมีตําแหนงหรือยศจะสามารถ
ทําไดเพียงแคถามหรือขอรอง แตไมสามารถบอกหรือส่ังใครได   อํานาจ
บังคับบญัชาตามตําแหนงไมเพียงแตใหสทิธิ์ในการออกคําส่ังเทาน้ัน  แตยัง
ทําใหบุคคลมีอํานาจในการสรางกฎเกณฑที่ซับซอน กระบวนการปฏิบัติงาน 
และระบบงานขึ้นภายในอาณาเขตการปกครองของตนดวย ซึ่งเปรียบเสมือน 
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รางรถไฟที่นําไปสูงานที่มีความม่ันคง กระบวนการเชนน้ีจะกํากับควบคุมให
เกิดการไหลของขอมูลและกิจกรรมตางๆ  ซึ่งเปลี่ยนปจจัยนาํเขาใหเปน
ผลผลติ  และผูที่ขบัเคลื่อนหรือผูบริหารเปนเพียงผูซึ่งทําหนาที่ควบคุม
ความเร็วไมใชควบคุมทศิทาง เน่ืองจากมีรางรถไฟหรือกฏระเบียบเปนตวั 
กําหนดทิศทางอยูแลว ในแบบแผนของอพอลโลผูบริหารเปนผูที่อยูในอํานาจ
บังคับบญัชา แตในวัฒนธรรมแบบซีอุส ผูบริหารมีอํานาจบังคับบัญชาดวย
ตัวเอง ไมใชอํานาจขององคการ 

นับเปนความเขาใจผิดเสมอที่เชื่อวาการบริหารจัดการในวัฒนธรรม
เนนบทบาทหมายถึง การตัดสินใจ แทจริงแลว ในวัฒนธรรมแบบน้ีมีการ
ตัดสินใจเกิดขึน้นอยคร้ังมาก  และสวนใหญเปนการตดัสินใจตามลําดับขั้นใน
กระบวนการปฏิบัติงานทีไ่ดออกแบบหรือมีการกําหนดไวลวงหนาแลว  เชน 
เดียวกับการออกแบบของระบบรางรถไฟในองคการ  หลักการสําคัญในการ
ดําเนินการตามขอบังคับที่กาํหนดใหปฏิบตัิ คือ เพียงแตยึดม่ันกับตารางเวลา
ใหเครงครัดและพอเหมาะเทาน้ัน  โดยเหตุนี้  การอาศัยวธิีการจัดการ  จึง
เหมาะสมอยางยิ่งกับโลกของวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท  แตกลับเปนสิ่งที่
พวกซีอุสไมนิยม หากมีความจําเปนตองเปลี่ยนแปลงระบบงานของอพอลโล 
ผูบริหารจะอาศัยแนวความคิดที่วา  บคุคลจะตองเปลีย่นทั้งบทบาท หนาที่ 
รวมทั้งความรบัผิดชอบ (โครงสราง)   หรืออาจจะตองเปลี่ยนแปลงเครือขาย
งานในเรื่องของกฎเกณฑและกระบวนการปฏบิัติ (ระบบ)  ดังนั้น  การ
เปลี่ยนผูบังคบับัญชาหรือคนขับเคร่ืองจักรหน่ึงคนจึงมีผลกระทบนอยกวา
เม่ือเปรียบเทยีบกับการเปลี่ยนแปลงในดานโครงสรางหรือระบบ  

ซีอุสที่ฉลาดเมื่อตกลงสูกับดักของวัฒนธรรมแบบอพอลโล จะปรับ
วัฒนธรรมของตนโดยอาศัยสัญชาตญาณ  โดยจะอาศัยกฎเกณฑ กระบวน 
การปฏิบัติงาน ใบพรรรณนาหนาที่งานของอพอลโล ในการจํากัดวงคูแขงขัน 
ขณะที่ปลดปลอยตวัเองใหเปนอิสระ  ในการกระทําดังกลาวพวกซีอุสได
บิดเบือนหลักเหตุผลขององคการ ทําใหแบบแผนของวฒันธรรมอพอลโลและ
วัฒนธรรมของตนเสียหาย วิธีการน้ีเปนตัวอยางในเรื่องของการเมืองแบบไม
มีโครงสรางในองคการ (unconstructive politics of organisations)  คือการ
ที่พวกซีอุสจัดการยักยายและควบคุมระบบของพวกอพอลโลเนียนเพ่ือผล 
ประโยชนสวนตัว 

 
2.3 การจูงใจและการใหรางวลัแบบอพอลโล 
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ชาวอพอลโลเนียนเปนพวกที่มีระเบียบเรียบรอย ใหคณุคากับความ
มีแบบแผน รวมถึงชวีติและการงานที่สามารถทํานายลวงหนาได สําหรับ 
ปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมเนนบทบาท สิง่ตางๆ จําเปนตองอยูในที่เหมาะสม 
ดวยสัญญาทีถู่กตองและมีเกียรติ   บทบาททําหนาทีกํ่าหนดเง่ือนไขและให
ความคุมครองตอบุคคล   ความคิดเก่ียวกับเรื่อง “หนาที่” ถือวามีความสําคัญ
สําหรับวัฒนธรรมแบบอพอลโล  เพราะเปนความคิดและความเขาใจเกี่ยวกับ
พันธะและขอตกลง หรอืความรับผิดชอบในการรักษาสวนที่เปนของตนให
ดําเนินตอไป   ชาวอพอลโลเนียนไมคอยมีความกระตือรือรนหรืออยากรู
อยากเห็นในสิ่งใด  ดวยฐานความเชื่อทีว่าโลกรอบๆ ตัวนั้นวางอยูบนการ
จัดการทั้งหมดแลว โดยบุคคลท่ีควรจะรูหนาที่และความรับผิดชอบของตัวเอง  
ความเชื่อดังกลาวซ่ึงถือเปนขอบกพรองหน่ึงในวัฒนธรรมแบบอพอลโล  

หากตองการเขาใจถึงแรงจูงใจของพวกอพอลโลเนียนไดถูกตอง   
จําเปนตองเขาใจบุคลิกลักษณะของผูคนในวัฒนธรรมนี้   พวกอพอลโลเนียน
อาจดูเหมือนเปนคนทื่อๆ ไมมีชีวิตชวีา เปนเพราะวาแบบแผนของวฒันธรรม
เนนบทบาทดําเนินไปตามสิง่ที่เปนความแนนอนอยางแทจริง ซึ่งเปนแบบ
แผนที่ตรงกันขามกับวัฒนธรรมสโมสร พวกซีอุสพยายามหลีกเลี่ยงความ
แนนอนเพราะทําใหนาเบื่อหนาย  สําหรับอพอลโลแลว  บทบาทหรืองานที่
จะตองกระทําน้ันนับไดวามีความสําคัญมากพอกับจุดประสงคลึกๆ ทีอ่ยูเบื้อง 
หลังทุกส่ิง   พวกอพอลโลเนียนมองวา ไมวาชีวติจะดําเนินอยูในฤดูกาลใด 
หรือไมวาชีวติของบุคคลจะอยูทามกลางสถานการณแบบใด  เชน ความขาด
แคลนจากวิกฤตเศรษฐกิจ ภัยพิบัติ การปฏิวตัิ อุบัติเหตุ ฯลฯ  แตบุคคล
จําเปนตองปฏิบัติหนาทีข่องตนตามบทบาทเสมอ   

วัฒนธรรมแบบน้ีมีสมมติฐานอยูบนความแนนอนที่บุคคลอาจจะยัง
มองไมเห็น ความคิดเชนนี้ทําใหพวกอพอลโลเนียนดํารงชีวิตอยูเพ่ืออนาคต
และชอบเรื่องของความมั่นคงในอนาคต   ชาวอพอลโลเนียนทั้งหลายมักเชื่อ
ในเร่ืองการประกันชีวติ  กองทุนบําเหน็จบํานาญเพ่ือเลี้ยงชีพ เพราะเชื่อม่ัน
และไวใจวาชวีิตจะมีความพอเพียงอยางที่สามารถทํานายลวงหนาได  และ
ถือวาเปนเร่ืองสมควรที่จะตองมีการจัดเตรียมระยะยาวสําหรับอนาคต  ขณะ 
ที่พวกซีอุส กลับมองเห็นเรือ่งเงินเลี้ยงชพีหลังเกษียณงานเปนเพียงแคแหลง
ของสินทรัพยที่สามารถเปนจริงไดเทาน้ัน  ในวัฒนธรรมการทํางานแบบเนน
บทบาท สิ่งที่เปนเหตผุลและความมั่นคงในดานงบประมาณเปนเร่ืองสําคัญ 
รวมถึงใบพรรณนาหนาที่งานขององคการที่เปนทางการ ซึ่งอาจจะมีขอโต 
แยงถกเถียงไดในรายละเอียด  ตรงกันขามกับวัฒนธรรมของซีอุส  ซึ่งกลับ
มองเห็นแบบแผนอยางเปนทางการและเหตุผลวาเปนขอจํากัดในการปฏิบัติ  
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งานของตน 
คุณลักษณะพิเศษเหลาน้ีเหมาะสมกับขอเรียกรองของวัฒนธรรมเนน

บทบาท    ซึ่งตั้งอยูบนการทํานายไดถงึความมีประสทิธิภาพ ไดแก  ความ
ม่ันคงของอาชีพในระยะยาว  โครงการเบี้ยบํานาญ  การวางแผนในเสนทาง
อาชีพ  ใบพรรณนาหนาที่งาน  บทบาท  หนาที่  กฏเกณฑ  กระบวนการ
ปฏิบัติ  และแผนปฏิบัติการ ซึ่งจําเปนตองใชในการปฏบิัติงาน ทั้งหมดนี้เปน 
“สัญญาทางจิตใจ” (psychological contract) ซึ่งเหมาะสมกับความตองการ
ของสมาชิกองคการในวัฒนธรรมเนนบทบาท ซึ่งจัดเปนมนุษยแหงคําสัญญา
ที่แทจริง  ชาวอพอลโลเนียนตองการคําม่ันสัญญามากและมักเปนพวกสมัคร
ใจที่จะพ่ึงพิงมากกวาคนสวนใหญ  ทําใหสัญญาทางจิตใจนั้นเปนแบบแผนที่
ตองทําขึ้นอยางเปนทางการและสมบูรณตามกฎหมาย  ซึ่งวัฒนธรรมแบบน้ี  
ทําใหผูบริหารซีอุสซ่ึงมักจะน่ังอยูในตําแหนงสูงสุดขององคการรูสึกหงุดหงิด
และกดดันได 

คานิยมของพวกอพอลโลเนยีนเปนเรื่องของอํานาจซึ่งไดมาโดยการ
บังคับบญัชาที่เปนทางการตามบทบาท   พวกอพอลโลเนียนจึงตองการไดรบั
รางวัลของงานอันเหมาะสมโดยการมีอํานาจบังคับบัญชาอยางเปนทางการ
เพ่ิมขึ้น  รวมทั้งการรักษาสถานภาพที่มองเห็นไดชัดเจนเอาไว  ในองคการที่
มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท   สมาชิกองคการมีความตองการเปรียบเทียบ
และแขงขันกันเพื่อใหไดสถานภาพมากที่สุด   แรงจูงใจสําคัญของชาวอพอล
โลเนียนคือตําแหนงและชั้นยศ  การเพ่ิมจํานวนเหรียญตราที่ประดับบนชุด
เคร่ืองแบบ   สัญลักษณของความมีสถานภาพในสังคมขององคการแบบน้ี 
ไดแก  รถยนตของบรษิัทหรือรถประจําตาํแหนง   การมีบัญชีคาใชจายตาง 
หาก งบรับรอง เบี้ยประชุม  คนติดตามหรือบริวาร  พลทหารรับใช   หองสูท
ในโรงแรมหรือบานพักรับรอง  หองพักพิเศษในโรงพยาบาล  สิทธิในการเบิก
คาใชจายตางๆ   เชน คาเลาเรียนบุตร  คารักษาพยาบาล สวัสดิการตางๆ 
ตามบทบาทและตําแหนงของบุคคล ชาวอพอลโลเนยีนถือวาส่ิงเหลาน้ีเปน
เรื่องเหมาะสมและควรไดรับตามบทบาทและสถานภาพที่เพ่ิมขึ้น ในขณะที่
วัฒนธรรมแบบอ่ืนอาจจะมองวาส่ิงเหลาน้ีเปนเรื่องที่ไมสําคัญ 

  
2.4  การจัดการแบบอพอลโล   

องคการแบบญี่ปุน (Japanese Organisation) 
องคการญ่ีปุนกอตั้งขึ้นโดยมีรากฐานอยูบนสัญญาแหงความไววางใจ 

(contract of trust) ระหวางปจเจกบุคคลและองคการ  ปจเจกบุคคลวางใจวา
องคการจะจางงานตนไปตลอดชีวิตและใหรางวัลที่ดีเพ่ิมขึ้น ในขณะที่ตนเอง
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เติบโตขึ้นในหนาที่การงานและมีอาวุโสมากขึ้น  ทั้งยังหวังวาองคการจะใช
งานตามความสามารถของบุคคลอยางเหมาะสม  ในเวลาเดียวกันปจเจก
บุคคลก็วางความตองการในปจจุบันขององคการไวตรงหนาตนเสมอ  บุคคล
มีการเตรียมตวัเพ่ือจะเปลีย่นแปลงงาน สถานที่ หรือแมแตสายงาน  หากวา
องคการตองการเชนน้ัน สิ่งเหลาน้ีตองอาศัยสัญญาของความไววางใจเปน
รากฐาน 

องคการญ่ีปุนบริหารจัดการโดยอาศัยการผสานความม่ันคงปลอดภัย
เขากับความยดืหยุน  องคการสามารถปฏิบัติงานโดยวัฒนธรรมที่เหมาะสม
ในแบบของอพอลโล ซึ่งเปนวัฒนธรรมที่ปจเจกบุคคลมีความเหมาะสมพอดี
กับบทบาทของตน ในระบบงานซึ่งอาศัยเหตุผลและความมีระเบียบแบบแผน 
วัฒนธรรมการทํางานแบบนี้ทําใหชาวญีปุ่นอาจดูเหมือนเปน มนุษยหุนยนต 
(human robots) หรือเปนเพียงชิ้นสวนของมนุษยทีส่ามารถเปลี่ยนทดแทน
กันไดในสายตาของชาวตะวันตก  แตในความเปนจริง  ชาวญ่ีปุนกลับมองวา
องคการเปนเสมือนครอบครัวที่มีความหวงใย  เพราะวาปจเจกบคุคลไดรับ
การรับรองในเรื่องของผลประโยชนระยะยาวของตน องคการไมไดทําหนาที่
เสียสละเพื่อบคุคล แตถือเปนสิทธิพิเศษของบุคคลที่องคการยอมใหเขารวม
ปฏิบัติงาน สญัญาของพวกอพอลโลเนียนไมไดทําขึน้เพื่อใหองคการสามารถ
เรียกใชปจเจกบุคคล แตเปนสิ่งที่บงบอกถึงผลประโยชนผูกพันในระยะยาว  
ระหวางองคการและปจเจกบุคคลทั้งหมดที่ปฏิบตัิงานอยูในองคการน้ัน   

ชาวญ่ีปุนอาศยัวัฒนธรรมสมัยใหมของอพอลโลในการบริหารจัดการ  
เพ่ือที่จะรักษาองคการที่เปนเสมือนครอบครัวและรักษาบุคคลในองคการไว 
ยกตัวอยางในเร่ืองของการรักษาความกํากวม (ambiguous) หรือบทบาทที่
ทับซอนกัน (overlapping) เอาไวโดยตั้งใจ   องคการแบบญ่ีปุนมีรายละเอียด
ของใบพรรณนาหนาที่งานเพียงเล็กนอย  ขณะที่องคการแบบอพอลโลใน
ตะวันตก  มีรายละเอียดทีช่ัดเจนของใบพรรณนาหนาที่งาน  การจัดการใน
วัฒนธรรมของญี่ปุนจัดแบงความรับผิดชอบออกไปตามจํานวนบทบาทของ
ทุกคนในกลุม และมีการรับผิดชอบรวมกันของกลุมซ่ึงสามารถรับประกันใน
เรื่องผลลัพธของงานได    ซึ่งเปนแบบแผนที่สวนทางกับการใชอํานาจบังคับ
บัญชาทัว่ไปในวัฒนธรรมอพอลโล  กลุมงานตางๆ ซึ่งไดผลดีในองคการแบบ
ญี่ปุนน้ันไมใชกลุมที่มีลักษณะเปนทีมงานอยางเชนกลุมงานของอเธเนียนใน
องคการแบบตะวันตก  ซึ่งเปนกลุมปฏิบัติการเฉพาะกิจที่รวมกนัเพื่อระดม
สมองในการแกปญหาหรือโจทยของงาน  และมิไดเปนกลุมปจเจกบุคคลที่มี
ความชํานาญอยางมืออาชีพแบบกลุมของพวกดิออนีเชียน  แตกลุมบุคคลใน
องคการของญี่ปุนเปนการรวมกลุม (collective) เพ่ือปฏิบัติงานตามบทบาทท่ี



 197 

กําหนดไว   ซึ่งเปนลักษณะวัฒนธรรมแบบ “ครอบครัวทีเ่ลนตามบทบาท”   
องคการแบบญี่ปุนใหความเอาใจใสสมาชกิเปนอยางมาก  เวลาและการแก 
ปญหาสวนใหญขององคการจะหมดไปกับการบํารุงขวญั รักษา ดูแล และ
ธํารงครอบครวัขององคการไว หากถามสมาชิกในองคการแบบญ่ีปุนถึงงานที่
ทํา  ชาวญ่ีปุนจะบอกชื่อกลุมของตนมากกวาจะบอกถึงงานที่ตนทําอยาง
เจาะจง  วิลเลียม โออุจิ (William Ouchi, อางใน Handy,1991) ไดเลาถึง
ประสบการณของบริษัทอิเล็คทรอนิกสแหงหนึ่งของอเมรกิา  ซึ่งไดเปด
โรงงานประกอบผลิตภัณฑอิเล็คทรอนิกสขึ้นในญี่ปุน โดยใชระบบจายคาจาง
เปนชิ้นตามผลงาน (piece-rate system) หลังจากเปดโรงงานได 2 เดือน 
บริษัทแหงนี้ก็ตองปรับเปลีย่นระบบจายคาตอบแทนใหม เน่ืองจากวัฒนธรรม
การทํางานแบบญ่ีปุนไมยอมรับความคิดที่วา  บุคคลหน่ึงจะสามารถผลิตชิ้น 
สวนของงานไดมากกวาคนอ่ืน   เพราะวาไมมีใครสามารถทํางานชิ้นสุดทาย
เสร็จได   ถาหากไมไดผานขั้นตอนการทํางานของคนอ่ืนมากอน  การที่จะ
บอกวาใครคนหนึ่งมีผลิตภาพของงานมากกวาบุคคลอ่ืนเปนสิ่งที่ผิด และเปน
สิ่งที่ทําใหคนงานคนอ่ืนๆ ไดรับความอบัอาย  คนงานญี่ปุนมีคานิยมในการ
ใหความสําคญักับกลุมสูงมากและจะใชเวลาเพ่ิมกับกลุมประมาณ 2 ชั่วโมง
ตอสัปดาห นอกเหนือไปจากเวลาของการเขาสังคมกับกลุมเพ่ือนที่ตนทํางาน
ดวย  วิหารของพวกอพอลโลเนียนที่สรางขึ้นบนวัฒนธรรมของ “ครอบครัวที่
เลนตามบทบาท” ในองคการแบบญ่ีปุนนี้  เปนสถานที่ซึ่งเก่ียวของกับความ
เปนมนุษยและความสัมพันธที่ใกลชิดอยางยิ่ง   ถาสมาชิกองคการเต็มใจที่จะ
ใหสวนทีเ่ปนของตัวเองเพ่ิมขึ้น 

องคการญ่ีปุนเปนองคการแบบ “รวบยอด” (total organisation) และ
องคการรวบยอดที่ วิลเลยีม โออุจิ ไดชี้ออกมาใหเห็นก็เปนองคการใน
ลักษณะเดียวกับองคการแบบอพอลโลหรือองคการที่มีลักษณะคลายกันใน
ประเทศตะวันตก เชน  โรงพยาบาล คุก สถาบันทางการทหาร แตวฒันธรรม
องคการแบบน้ีไมใชแบบแผนที่ชาวตะวนัตกชอบนัก วิหารของอพอลโลซึ่งดี
เลิศในญี่ปุน สรางขึ้นบนรากฐานความมั่นคงของกลุมมากกวาความเปน
ปจเจกนิยมในแบบตะวันตก  และความสําเร็จขององคการถือวาสําคัญกวา
ความกาวหนาของปจเจกบุคคล  ซึ่งคานิยมเหลาน้ีเปนลักษณะที่เดนชัดใน
ประเทศญ่ีปุนและในวัฒนธรรมองคการแบบญ่ีปุน  จากการวิจัยของฮอฟสตีด  
(Hofstede, อางใน Handy, 1991) 

องคการญ่ีปุนกาวไปไกลสูความยั่งยืน  ดวยการสงเสริมสัญญาแหง
ความไววางใจ ดวยการสรางภาพพจนและประเพณขีองบริษัทขึ้น สมาชิก
องคการจะยอมรับแบบแผนหรือสัญลักษณขององคการ ไดแก  เพลงประจํา
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บริษัท โรงเรยีนฝกอบรมของบริษัท หรือ คําขวัญของบริษัท นอกจากนี้
องคการยังใหสัญญาถึงอาชีพที่ม่ันคงและระบบคาตอบแทนที่มีการจายโบนัส 
6 เดือน ตามผลประกอบการโดยรวมขององคการและฐานเงินเดือนของแตละ
บุคคล  เพราะความเติบโตกาวหนานับเปนความสําเรจ็ของบริษัท  มิไดเปน
ของบุคคลใดบุคคลหนึ่ง   สัญลักษณในเร่ืองนี้ปรากฎชัดดวยขอเท็จจริงที่วา 
พนักงานทุกคนสวมเครื่องแบบเดียวกัน  ไมมีใครมีที่จอดรถสํารองในบริษทั 
หรือมีที่รับประทานอาหารเปนพิเศษ  ปจเจกบุคคลทุกคนในองคการแบบ
ญี่ปุน  มองเห็นตัวเองเปนสวนหนึ่งของกลุมและมีความรูสึกภาคภูมิใจในการ
เปนสมาชิกของบริษัทที่ยิ่งใหญ  ซึ่งเปนบริษัทที่จะรับใชบุคคลเปนอยางดี 
เทาๆ กับทีบ่คุคลไดรับใชบริษัท 

องคการยังรับใชปจเจกบุคคลดวยการจัดเตรียมเสนทางอาชีพไวให 
ซึ่งไมใชอาชีพในแบบของผูเชี่ยวชาญ  แตเปนอาชีพที่มีการยายปจเจกบุคคล 
จากบทบาทหนึ่งไปสูอีกบทบาทหนึ่ง หรือยายบุคคลจากสถานทีห่นึ่งไปยัง
อีกแหงหนึ่ง  วิธีการน้ีเปนการเตรียมตวับคุคล และทําใหปจเจกบุคคลมีความ
คลองตัวในการปฏิบัติงานมากขึ้น  สามารถทํางานไดหลายอยาง  ยืดหยุน  
และมีความสามารถรอบตัว ผลลัพธที่ตามมา คือ องคการจะไดสมาชิกซ่ึงไม
สามารถละจากบริษัทไปไดงายๆ  ดวยเหตุผลสําคญัที่วา บุคคลมีความรูสึก
ไววางใจในองคการและมีความผูกพันกับอาชีพของตน ดังนั้นระบบเสนทาง
อาชีพจึงเปนเครื่องมือผูกมัดที่ทรงอํานาจเชนเดียวกันกับระบบของการ 
ตัดสินใจในองคการแบบญ่ีปุน 

การตัดสินใจในองคการญ่ีปุนไมไดกระทําโดยผูบริหารระดับสูง  หรือ
โดยกลุมบุคคลพิเศษใดๆ  แตองคการอาศัยส่ิงที่เปนเหตุเปนผลกวาน้ัน   คือ 
ผูปฏิบัติงานในทุกบทบาทที่เก่ียวของจะมีสิทธิของตนเองในการพูดหรือแสดง
ความคิดเห็นสวนตวัได   แตไมใชในรปูของคณะกรรมการ ซึ่งคนสวนใหญ
จะตองเงียบเมื่อบุคคลที่มีอํานาจพูด  องคการญ่ีปุนทําการตัดสินใจโดยอาศัย
ระบบ “นีมาวาชิ” (nemawashi) และระบบ “ริงกิ” (ringi)  ระบบนีมาวาชิ เปน
ระบบที่เรียกรองใหมีการสนับสนุนอยางไมเปนทางการ เพ่ือผลประโยชนของ
ทุกคนโดยอาศัยการถกเถียงอภิปราย ขณะที่ระบบริงกิ  เปนระบบที่เรียกรอง
ใหมีการตัดสินใจจากทุกคนซ่ึงอยูในบทบาทที่เก่ียวของโดยตรง   เพ่ือทําการ
อนุมัติความคดิเห็นในรอบแรก  และจะมีการขอความคิดเห็นอีกรอบหนึ่ง  ใน
กระบวนการที่อาจจะมีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น  ระบบแบบนีต้องอาศัยเวลา
ในการจัดการมาก แตมีขอดีคือเปนการผูกพันทุกบทบาทเขาสูการตัดสินใจ   
จึงนับเปนวธิกีารอีกแบบหนึ่งที่ตองทําใหความคิดเห็นน้ันวางเปลาเสียกอนที่
จะมีใครใชอํานาจในทางลบ หรือใชวิธีปดก้ันทางความคิดใดๆ  แมชาวญ่ีปุน
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จะใชเวลานานในการตัดสนิใจทุกส่ิงทุกอยาง  แตทายที่สุด เม่ือตัดสินใจได
เรียบรอยแลว ผลของการตดัสินใจก็สามารถนําไปปฏิบตัิไดในทันที    ชาว
ญี่ปุนนับวาเปนคนที่มีศรัทธา อุทิศตนอยางซ่ือสัตย และเปนผูยอมตามที่ดีใน
วัฒนธรรมแบบอพอลโล 

 
3. วัฒนธรรมแบบเนนงานหรือวัฒนธรรมแบบอเธนา (Task Culture - 

Athena Culture) 

 
เทพเจาที่เปนตัวแทน  เทพีอเธนา (Athena) 
สัญลักษณ     รูปภาพตาขาย (Net) 

   แบบแผนสําคญัทางวัฒนธรรม 
 การบริหารที่อาศัยทักษะ (skill) และความเชี่ยวชาญ (expert) ในงาน 
 การทํางานเปนทีม (teamwork) 
 การแกโจทย หรือหาทางออก (solution) ใหกับปญหา 
 ความสามารถพิเศษ (talent)  
 ความคิดสรางสรรค (creativity) 
 วัฒนธรรมราคาแพง (expensive culture) 
 
วัฒนธรรมแบบเนนงานอาศยัฐานคิดในการจัดการที่แตกตางออกไป  การจัด 

การของพวกอเธเนียนอาศยัพื้นฐานในเรือ่งของการแกปญหาตางๆ อยางตอเนื่องจน
ประสบผลสําเร็จ  สิ่งแรกที่ตองทํา คือ การนิยามปญหา แลวกําหนดทางแกปญหา 
โดยอาศัยทรัพยากรที่มีอยูในองคการอยางเหมาะสม   มีการจัดเตรียมกลุมคนที่จะกอ 
ใหเกิดประสิทธิผล เคร่ืองจักร วัสดุอุปกรณ และเงินทุนที่จะใชจายในการดําเนินงาน   
แลวรอคอยผลลัพธซึ่งเปนการหาทางออกที่ดีที่สุดใหกบัปญหา องคการแบบอเธนา
ตัดสินผลการปฏิบัติงานขององคการโดยพิจารณาเงื่อนไขสําคัญ คอื ผลลัพธของงาน  

สัญลักษณรูปภาพของวัฒนธรรมแบบเนนงานเปนรูปตาขาย (net) เพราะวา
วัฒนธรรมแบบเนนงานจะดูดเอาทรัพยากรทั้งหมดจากสวนตางๆ ที่แตกตางกันใน
ระบบงานขององคการ  เพ่ือเนนใหตัวงานเปนศูนยกลางของปญหาหรือเปนเง่ือนปม
ที่ตองแกใหออกอยางเจาะจง   อํานาจหรืออิทธิพลของขององคการจะอยูบนจุดที่อยู
ในความสนใจของตาขาย  ไมไดอยูที่สวนบนสุดเหมือนในวัฒนธรรมแบบอพอลโล  
หรือไมไดอยูตรงกลางเหมอืนในองคการของซีอุส  องคการแบบอเธนามีลักษณะเปน



 200 

เหมือนขายงานของหนวยคอมมานโดที่เชื่อมตอกัน คือหนวยทหารกองพิเศษสําหรับ
จูโจมแนวหลังของขาศึก    หนวยงาน (unit) แตละหนวยในวัฒนธรรมแบบอเธนา 
เปนหนวยงานขนาดใหญทีมี่ขอบเขตและขีดจํากัดของตนเอง  ซึ่งปฏิบัติหนาทีด่วย
ความรับผิดชอบพิเศษภายใตยุทธศาสตรทั้งหมดขององคการ 

เทพเจาของวฒันธรรมแบบเนนงานเปนหญิงสาว คือ อเธนา ซึ่งเปนเทพี
นักรบและเปนผูอุปถัมภแหงโอดิสซุส   เทพีอเธนาทรงเปนนักแกปญหาฝมือเอกของ
บรรดาชางฝมือทั้งหลาย  และทรงเปนนักบุกเบิกของพวกกัปตันเรือที่ออกสํารวจทอง
ทะเล  วัฒนธรรมแบบเนนงานจะรับรองเฉพาะความรูและความชํานาญ (expertise)  
ใหเปนฐานของการมีอํานาจหรืออิทธิพลในองคการ  วัฒนธรรมแบบเนนงานไมถือวา
อายุเปนเกณฑที่มีความสําคัญ ระยะเวลาในการทํางานที่ยาวนาน  หรือความใกลชิด 
ฉันทญาติพ่ีนองกับเจาของก็ไมนับวาสําคัญเชนกัน  สิ่งที่ปจเจกบคุคลจําเปนตองมีใน
วัฒนธรรมของพวกอเธเนียน   คือ ความสามารถพิเศษและความคดิสรางสรรค การ
นําเสนอทางออกใหม ขอเสนอใหม และการหาวิธีการใหมๆ ที่เกิดจากสัญชาตญาณ
ในตวัของบุคคลเพ่ือนํามาใชสนับสนุนการทํางานในกลุมของตน  วัฒนธรรมแบบน้ี
เหมาะสมกับบรรดาคนหนุมสาวที่มีความกาวหนา และเปนวัฒนธรรมที่ความคดิสราง 
สรรคนั้นขายไดราคาดี    ปจจัยสําคัญที่เก่ียวของโดยตรงและเหมาะสมกับวัฒนธรรม 
อเธนา ไดแก  ปจเจกบุคคลที่เปนคนหนุมสาว พลังงาน  และ ความคดิสรางสรรค  

วัฒนธรรมแบบเนนงานเปนวัฒนธรรมที่ดีและเหมาะสมที่จะเขารวมปฏบิัติ 
งาน ถาหากวาปจเจกบุคคลมีความรูและมีความเชี่ยวชาญในงานของตนเปนอยางดี  
เพราะกลุมผูปฏิบัติงานแบบอเธเนียน  มีจุดประสงคธรรมดาคือการแกปญหาในงาน  
แตตองอาศัยความรูสึกกระตือรือรนอยางแรงกลา และการมีสวนในขอตกลงรวมกัน
ของทีมงาน   ในวัฒนธรรมแบบสโมสรและในวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท  อาจจะมี
ความขัดแยงในเรื่องของความเปนสวนตวัอยูบางที่ทําใหเกิดปญหา   แตในวัฒนธรรม
แบบเนนงาน ประเด็นในเรือ่งที่เก่ียวกับผูนําไมใชสิ่งทีส่ําคัญ  เน่ืองจากองคการแบบ
นี้เนนเร่ืองของการปรับตวัใหมีความนับถอืกัน การปฏิบัติงานไมจําเปนตองอาศัย
ความระมัดระวังมากนัก  กลุมหรือทีมที่ปฏิบัติงานมักมีความปรารถนาที่จะชวยเหลือ
กันมากกวาทีจ่ะเอาประโยชนจากกัน โดยเฉพาะเม่ือบุคคลในกลุมตกที่นั่งลําบาก  
เพราะกลุมงานแบบน้ีเปรียบเสมือน กลุมคอมมานโดที่มีจุดมุงหมาย (purposeful 
commando) การปฏิบัติภารกิจของงานใหเสร็จสิ้นนับเปนชัยชนะรวมกัน  วัฒนธรรม
แบบเนนงานจะพูดกันถึงเรื่องของทีมงาน (teams) ในขณะทีว่ัฒนธรรมแบบเนน
บทบาทจะอาศัยคณะกรรมการ (committees) 

วัฒนธรรมแบบเนนงานเปนการทํางานในอุดมคติของคนสวนใหญ  องคการ
ของพวกอเธเนียนจะทํางานไดดีเลิศ ตอเม่ือผลผลิตขององคการเปนการหาทางออก
ใหกับปญหา เชนบรษิัทที่ปรึกษาทั้งหลาย  กระทรวงวจัิยและพัฒนา  บริษัทโฆษณา  
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ซึ่งปฏิบัติภารกิจเพ่ือตอบสนองความตองการของลูกคาอยางแทจริง   องคการเหลาน้ี 
เปนเสมือนโรงงานในการแกไขและหาทางออกใหกับปญหา  แตถาลองใสวัฒนธรรม
แบบเนนงานเขาไปในสถานการณซ้ําๆ หรือปญหาแบบเดิมจะกอใหเกิดปญหายุงยาก    
เพราะวาความหลากหลายของสถานการณเทาน้ัน ที่เปนสิง่ทาทายการจัดการใน
วัฒนธรรมแบบน้ี ความหลากหลายเปนเสมือนเช้ือที่ทําใหขนมปงฟู  การทํานาย
ลวงหนาไดในแบบทีว่ัฒนธรรมอพอลโลชอบ ไมใชสิ่งที่พวกอเธเนียนสนใจแมแตนอย   
แตการคิดสรางสรรคหรือการหาทางออกใหกับปญหาใหมๆ เปนสิ่งซึ่งวัฒนธรรมแบบ
เนนงานใหความสําคัญ 

วัฒนธรรมแบบเนนงานมีราคาแพง  องคการที่มีวัฒนธรรมแบบอเธนามักจาง
ผูเชี่ยวชาญมาเปนพนักงาน   ผูเชี่ยวชาญพิเศษเหลาน้ีสามารถเรียกรองคาตอบแทน
ไดตามมาตรฐานที่เปนอยูในวงการ  ปจเจกบุคคลแบบอเธเนียนจะใหความสนใจมาก
ในเร่ืองของตนทุนที่เปนตัวเงิน   แมวาจะยังไมสามารถแกไขปญหาของงานไดทันที
ในตอนแรก  พวกอเธเนียนเชื่อวากระบวนการทดลองเปนสิ่งที่จําเปนและยอมมี
ขอผิดพลาดเกิดขึ้นอยางไมอาจหลีกเลี่ยงได  ซึ่งความผิดพลาดในการทํางานตองมี
คาใชจายและคิดเปนตนทุน ถึงแมวาพวกอเธเนียนจะทําการแกไขขอผิดพลาดได
อยางรวดเร็วก็ตาม   เน่ืองจากวัฒนธรรมแบบเนนงานมีราคาแพง  ดังนั้น  ในชวง
เวลาที่งานขยายตัว  หรือเม่ือมีการคิดสรางสรรคผลิตภัณฑ เทคโนโลยี และบรกิาร
ใหมๆ ออกมา  จึงตองมีการประกาศหรือโฆษณาใหแพรหลาย  นอกจากนี้ยังเปน
วัฒนธรรมทีต่องอาศัยการแขงขันและการทาทายสูง สถานการณผูกขาดทางการ
แขงขันและการตลาดจะดําเนินไปชวงระยะเวลาหนึ่งจนถึงนาทีสุดทาย คือ เม่ือ
เทคโนโลยีนั้นอยูตัวหรือคูแขงขันกาวมาทัน  ในชวงเวลาที่มีการผกูขาดน้ี ตนทนุหรือ
โครงสรางของงานจะครอบคลุมโดยคาจางและราคาที่สงู แตเปนเพยีงชวงระยะเวลา
สั้นๆ จนกระทั่งคูแขงตามทัน    วัฒนธรรมแบบน้ีจะดําเนินไปดวยดีหากปจเจกบุคคล
มีความกลาไดกลาเสียในการเขาไปสูสถานการณทาทายใหมๆ และถาประสบผล 
สําเร็จ  วัฒนธรรมแบบเนนงานจะใหรางวัลตอบแทนเปนเงิน  แตสภาพที่ไมเหมาะ
สาํหรับวัฒนธรรมแบบน้ี คอื เวลาทีส่ถานการณไมเหมาะจะทําการเสี่ยง   หรือเม่ือ
องคการเกิดความจําเปนที่จะตองทํางานแกปญหาในลักษณะซึ่งเปนงานประจํา และ
ไมใชงานใหมๆ ที่มีความทาทาย  

วัฒนธรรมแบบเนนงานมักถูกมองวาแพงเกินควร  เน่ืองจากวัฒนธรรมแบบ
นี้ไมเหมาะสมกับงานที่ราบเรียบตามธรรมดา   อเธนาไมสนใจงานที่ตองอาศัยการ
ปฏิบัตปิระจําวันแบบงานในบาน เชนงานที่จําเจในลักษณะของงานประจําวัน  และไม
ชอบงานที่ตองทําไปตามบทบาทและหนาที่ ดังนั้น โดยทั่วไปวัฒนธรรมแบบเนนงาน
จึงมีอายุสั้น เพราะถาหากวาองคการประสบความสําเร็จมากเกินไปก็จะกลายเปน
องคการที่มีขนาดใหญโต  ตองมีคาใชจายสําหรับงานประจํา และตองมีงานที่เก่ียวกับ



 202 

การดูแลรักษามากเกินไป   ซึ่งงานลักษณะนั้นเรียกรองวัฒนธรรมในการจัดการแบบ
เนนบทบาทของพวกอพอลโลเนียน  แตไมเหมาะสมกับวัฒนธรรมแบบเนนงาน  

หากองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนงานประสบความลมเหลวในการจัดการ   
พวกอเธเนียนจะไมสามารถแกไขปญหาได เพราะวา การเนนความสาํคัญของทีมงาน
ถือเปนหลักการของอเธนา หากองคการตองประสบภาวะวิกฤต วัฒนธรรมของชาว 
อเธเนียนจะไมสามารถปรับลดขนาดโดยการไลสมาชกิคร่ึงหนึ่งออกได   สถานการณ 
แบบนี้จําเปนตองอาศัยซีอุสในการเขาแกปญหาหรืออาจอาศัยทางออกตามธรรมชาติ  
เชน สมาชิกองคการอาจจะมีอายุมากขึ้น มีความสามารถในการแขงขันนอยลง   และ
ตองการทํางานประจํามากขึ้น หรือตองการอํานาจที่เปนสวนตวัของบุคคลมากขึ้น 

 
3.1 การคิดและการเรียนรูแบบอเธนา 

วัฒนธรรมแบบเนนงานเปนวัฒนธรรมของกลุมผูเชี่ยวชาญ ซึ่งมุงให
ความสําคัญกับงานและการแกปญหาทั่วๆ ไป   เปนวัฒนธรรมซึ่งเหมาะสม 
สําหรับบุคคลที่ไดรับการศกึษาอยางเปนเหตุเปนผลในสังคมประชาธปิไตย  
ชาวอเธเนียน คือ บรรดาผูคนซึ่งคิดเสมอวา  พวกตนมีชีวติอยูในระบบของ
คุณธรรม (meritocracy) อยางแทจรงิ  สําหรับวัฒนธรรมของชาวเอธเนียน  
สิ่งที่เปนความปรารถนาสูงสุด คือ ความสําเร็จ ที่ไดมาจากความสามารถของ
ตน  ชาวอเธเนียนจึงมักมองวา  ซีอุสเปนพวกที่มีสิทธิพิเศษมากเกินไป หรือ
เปนพวกที่โชคดี หรือเปนพวกไมมีความคิดที่ชอบอาศัยเลหเหลี่ยม แมวา
บางครั้งชาวอเธเนียนอาจจะชื่นชมการมีอํานาจในการบังคับบญัชาของซีอุส   
แตก็ยังความตองการใหพวกซีอุสเห็นความสําคัญของการปรึกษาหารือและมี
ความตั้งใจมากขึ้น ขณะที่ชาวอเธเนียนสวนใหญเห็นวาพวกอพอลโลเนียน
เปนคนที่มีประโยชนแตนาเบื่อ   เพราะเปนพวกที่อยากใหปจจุบนัคงอยูชั่ว
กัลปาวสาน  แตไมสนใจที่จะสํารวจใหเห็นถึงศักยภาพของอนาคตและความ
เปลี่ยนแปลง ชาวอเธเนียนในองคการที่เปนพวกมืออาชีพรุนใหมเหลาน้ีมักมี
ภาพลักษณของ “มนุษยการตลาด”  หรือ “นักวางแผนเพื่อประสานความ
รวมมือ”  หรือ “ผูจัดการผลิตภัณฑ”  

วัฒนธรรมของอเธนามีรูปแบบของการจดัการที่คนสวนใหญยอมรับ
และใฝฝนอยากจะเขารวมงาน แตเน่ืองจาก องคการแบบน้ีมีคาใชจายในการ 
ดําเนินงานสูง และตองใชจายเงินอยางฟุมเฟอยกับการระดมทรัพยากรใหมๆ  
ดังนั้น  องคการจึงมักมีปญหาทางวัฒนธรรมที่ปนเปอนกับเรื่องของธุรกิจและ
ผลประโชนทีต่ีราคาเปนเงินเสมอ   ปญหาที่พวกอเธเนียนจะตองแกไขนั้น
ตองอาศัยวิธบีริหารในแบบของอพอลโล   แตผูคนในองคการกลับแตกตาง
กัน ซึ่งทําใหเกิดความจํากัดและขอขัดของ 
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ชาวอเธเนียนเปนนักแกปญหา (problem-solvers)  ปญหาทั้งหลาย
จะไดรับการแกไขอยางดีที่สุดเสมอ โดยการผสมความคิดสรางสรรคเขากับ
การประยุกตใชตรรกะบางอยาง ในกระบวนการแกปญหาน้ัน ชาวอเธเนียน
ยังตองมีความสามารถที่จะทํางานรวมกับผูอ่ืนดวย   วัฒนธรรมแบบเนนงาน
เชื่อวา หลายๆ ความคิดยอมแกปญหาไดดีกวา พวกอเธนาจะคุยกนัในเรื่อง
ของทีมงานซ่ึงระดมสมองในการทํางานรวมกันไมใชเพ่ือแขงขันกัน  ดังนั้น 
การเรียนรูในวัฒนธรรมแบบน้ี คือการไดมาซึ่งความสามารถในการแกปญหา
ที่ดีกวา   คําแนะนําที่มีเหตุผลของพวกอพอลโลเนียนในบางครั้งอาจเปนสิ่งที่
มีประโยชน   แตการเรียนรูที่สําคัญของพวกอเธเนียน   คือการสํารวจอยาง
ตอเนื่อง  การคนพบ  หรือ การแกปญหาที่ประสบความสําเร็จในสมมติฐานที่
ทําการทดสอบ หรือการตั้งสมมติฐานใหมที่แตกตางออกไป วัฒนธรรมอเธนา
คํานึงถึงการผสานความตองการที่จะเรียนรูของบุคคลเขากับการทํางานรวม 
กับผูอ่ืน เพ่ือใหสมาชิกองคการสามารถคนพบการแกปญหาไดรวมกัน  
โครงการตางๆ มีฐานขอเสนออยูบนแนวความคิดจํานวนมาก อเธนาให
ความสําคัญกับหลักสูตรและการอบรมตางๆ เชน หลักสูตรการจัดการ  การ
อบรมกลุมประสิทธิภาพ (group-effectiveness) รวมทั้งเคร่ืองมืออ่ืน
อยางเชน  ท-ีกรุพส  (T-Groups)    การปฏิบัติการทีท่รงพลังและมีอิทธิพล 
(Power and Influence Workshops) หรือหองปฏิบัติการในการสรางทีม 
(Team-Building Laboratories) เคร่ืองมือในการจัดการเหลาน้ีไดรับการ
ยอมรับในวัฒนธรรมแบบเนนงาน 
 วัฒนธรรมในองคการของพวกอเธเนียนมักคํานึงถึงปจเจกบุคคลแต
ละคนในฐานะของ “มนุษยที่เปนทรัพยากรหรือเปนทรัพยสิน”  (resourceful 
humans) มากกวาที่จะเปนเพียง “ทรัพยากรซึ่งเปนมนุษย” (human 
resources) เทาน้ัน  ชาวอเธเนียนมักตระหนักดีวาตนเปนผูรบัผดิชอบกับ
โชคชะตาสุดทายของตวัเองซึ่งขึ้นอยูกับฝมือและผลงาน สมาชิกองคการจึง
เปนบุคคลท่ีองคการมอบหมายใหรับผิดชอบงานในขอบเขตของปญหาที่เจาะ 
จงเปนพิเศษ   วัฒนธรรมอเธนาจึงอาศัยแบบแผนของระบบการประมูลราคา 
(bidding) สําหรับการจางงานในตําแหนงที่ตองการ  ซึ่งตางจากการจางงาน
ในวัฒนธรรมที่มีความม่ันคงของงานแบบอพอลโล    ผูนําอเธเนียนจะสรรหา
ทีมงานหรือบุคคลที่จะสามารถประยุกตเขารวมกับทีมได หนาที่ซึ่งบุคคลได 
รับมอบหมายนั้นโดยปกติจะขึ้นอยูกับความเห็นพองกันของทีมงานและผูนํา   
ในวัฒนธรรมที่เนนความสามารถแบบนี ้ หากผูนําไมไดรับการยอมรับในฝมือ 
จะมีปญหาในการจัดการมาก   และจะกอใหเกิดความไมมีประสิทธภิาพของ
งานและของหนวยงาน  ดังนั้น การประเมินงานหรือโครงการพัฒนาซ่ึงจัดขึ้น
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ในองคการจะเปนเครื่องมือที่ชวยใหเกิดการพิจารณา และนําไปสูการปฏิบัติ
ได การพัฒนาตนเองเปนเรือ่งที่ชวยสงเสริมใหผูปฏิบัตงิานเกิดกําลังใจเพราะ 
วัฒนธรรมแบบอเธนาชอบใหมีความเคลือ่นไหวและการเปลี่ยนแปลงอยูเสมอ 
 
3.2  อิทธิพลและการเปลีย่นแปลงแบบอเธนา  

องคการของพวกอเธเนียนกมหัวใหกับความฉลาดรอบรู และความ
เชี่ยวชาญ ผูนําหรือผูบริหารในองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนงานจําเปนตอง 
ไดรับการยอมรับนับถือเรื่องความสามารถจากบุคคลที่อยูภายใตการบังคับ
บัญชา ซ่ึงพิจารณาไดจากการที่ผูปฏิบัติงานยอมใหความเชื่อถอืและยอม
ปฏิบัตติามคําชักชวน (persuasion) หากผูนําไดรับการยอมรับ  การเชื่อฟง
จะกลายเปนความเห็นชอบดวย การทํางานจะเต็มไปดวยบรรยากาศของการ 
ปรึกษาพูดคุย การโตแยง และการถกเถยีงกัน   แบบแผนของการประชุมใน
วัฒนธรรมแบบเนนงานเต็มไปดวยเอกสารและขอมูลทีเ่ตรียมมาเพ่ือปรึกษา 
หารือกัน ทีมงานมีความคาดหวังวาผูเขารวมประชุมจะศึกษาเอกสารที่เตรียม  
มาแลวเปนอยางดี   วัฒนธรรมแบบเนนงานตางจากวัฒนธรรมของซีอุสและ 
อพอลโล  ชาวอเธเนียนมีฐานในการคิดวา ‘การแกปญหานั้นเริ่มตนโดยการ
คนหาปญหาใหพบ’  สมาชิกในวัฒนธรรมแบบน้ีตองมีความเชื่อม่ันในขอ 
สนับสนุนที่แข็งแกรงดวยเหตุผลของตน  เพ่ือทําใหวิธีการของตนไดรับการ
ยอมรับและเปนที่เลื่อมใสของทีมงาน   แตการที่จะทําเชนน้ันได  บุคคล
จําเปนตองกําหนดปญหาใหชัดเจนตั้งแตแรก แลวเอาชนะความเหน็พองของ
กลุมในการกําหนดปญหาเชนน้ันใหได กอนที่จะลงมือแกปญหา  

วัฒนธรรมแบบอเธนาจะทํางานไดผลดีที่สุด เม่ือกลุมบุคคลผูมีความ 
สามารถพิเศษท่ีแตกตางกันน้ีคนพบความเหมือนกัน  และเปนทีมงานที่เขา
กันไดสนิทเปนนํ้าหน่ึงใจเดียวกัน  โดยผานการพิสูจนวาคิดเหมือนกันใน
เรื่องงานหรือในปญหาทั่วไป กาวแรกทีส่ําคัญของบุคคลในการที่จะมีอิทธิพล
ในองคการแบบอเธนา คือการเปลี่ยนนิยามของปญหาหรืองานในภาพรวม
เสียกอน  เม่ือเปลี่ยนปญหาแลวจึงเปลี่ยนทิศทางของกจิกรรม  ปญหาใหมจะ
ถกูนํามาพิจารณาตอเม่ือเปนปญหาที่อาจกอความเสียหายไดเทาน้ัน สมาชิก
สมาชิกใหมในองคการที่ตองการเปลี่ยนแปลงสิ่งตางๆ ในวัฒนธรรมของพวก 
อเธเนียน จําเปนตองระลึกไวเปนสิ่งแรกวา ไมมีบุคคลใดจะสามารถหยิบยก
ปญหาขึ้นเสนอไดแมวาจะเปนปญหาสําคัญ จนกวาจะไดรับความยอมรับนับ
ถือจากกลุมเสียกอน ชาวอเธเนียนเชื่อวา ความรู ความเชี่ยวชาญหรือ
คําแนะนําจากผูเชี่ยวชาญนัน้สามารถถายเทกันได  ความเชี่ยวชาญสามารถ
หาไดจากสถานที่หนึ่งแลวนาํไปยังอีกที่หนึ่งได  ชาวอเธเนียนสามารถวิสาสะ  
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กับคนไดทุกชาติทุกภาษาโดยไมมีเคร่ืองผูกมัด  และเชื่อวาปจเจกบคุคลเปน 
พลเมืองคนหนึ่งของโลกมากกวาที่จะเปนขององคการใด 

วัฒนธรรมแบบเนนงานเปนที่รักและโปรดปรานของ “มืออาชีพรุน
ใหม” (new professional)  ไดแก  ผูเชี่ยวชาญดานการตลาด  ผูเชี่ยวชาญ
ดานการผลิต ผูเชี่ยวชาญดานการวางแผนและพัฒนา ในองคการสมัยใหม
ทั้งหลาย เพราะในวัฒนธรรมแบบเนนงาน ปจเจกบุคคลสามารถไดรับความ
เลื่อมใสจากการเปนผูเชี่ยวชาญ และสามารถโยกยายงานหรืออาศัยความ
ชํานาญของตนในการแกปญหาในที่ตางๆ ได   โดยไมจําเปนตองอาศัยบารมี
สวนตวัแบบในวัฒนธรรมของพวกซีอุส  ความเชีย่วชาญเปนใบเบิกทางใน
การแนะนําบคุคลเขารวมองคการ แตถาเปนวัฒนธรรมของซีอุส บุคคลตอง
อาศัยผูอุปถัมภในการแนะนําหรืออาศัยความสําเร็จในอดีตเปนเครือ่งยืนยัน  

ชาวอเธเนียนมักหาทางแกปญหาของงานโดยอาศัยการเปลี่ยนแปลง 
ปญหาเสียใหมและใสปญหาใหถูกกลอง เทคนิคที่องคการมักใชในการจัดการ 
ไดแก  การระบุชี้ถึงปญหา  การจัดสรรเวลาของพนักงานเพ่ือใชในการแก 
ปญหา การแจกจายทรัพยากรใหมๆ และการจัดลําดับเสียใหม โดยการบรรจุ
กลุมงานใหมๆ ลงในผังองคการ หรือปรับชื่อเรียกที่เหมาะสมของแผนก ฝาย 
หนวย กลุม คณะกรรมการ หรือหนวยงานที่ปฏิบตัิหนาที่เฉพาะ  (ซึ่งขึ้นอยู
กับขนาดและระยะเวลา) ใหตรงกับปญหาเฉพาะเร่ืองที่ตองการแกไข   
 
3.3 การจูงใจและการใหรางวลัแบบอเธนา  

ชาวอเธเนียนชอบความแตกตางและเบื่อหนายความแนนอน   แตก็
เปนนักแกปญหามากกวาจะเปนผูที่สรางความแตกตาง  และมักชอบมองหา 
ทางแกไขปญหาจากวิกฤตการณทางเลือก (dilemma) มากกวาการสรางส่ิง 
ใหมๆ ขึ้นจากสุญญากาศ โดยเหตุผลนี้เองที่ทําใหพวกอเธเนียนแตกตางจาก 
ซีอุส  วัฒนธรรมแบบอเธนาสามารถสนับสนุนความรูและสติปญญาใหกับ
ความหุนหันใจเร็วของซีอุสได  แตพวกอเธเนียนก็ยงัใหความยอมรับนับถือ
กับผูเชี่ยวชาญและผูทีเ่ปนมืออาชีพ  ปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมนี้จึงใหความ
สนใจในเรื่องความกาวหนาของตนเอง  ซึ่งหมายถึงความกาวหนาในความ
เปนมืออาชีพ    ไมใชความกาวหนาตามลําดับชั้นบังคับบัญชาแบบเดียวกบั
พวกอพอลโลเนียน  แมวาการสงเสริมความกาวหนาโดยการเลื่อนตําแหนง
จะเปนเครื่องหมายอยางหน่ึงที่แสดงถึงความสําเร็จของพวกมืออาชีพก็ตาม 

เม่ือพวกอเธเนียนพูดถึง “การทํางานใหเสร็จ”   วัฒนธรรมเนนงาน
ไดทําใหวลีนัน้มีความหมายและสีสันที่แตกตางออกไปจากความหมายเดิมใน
วัฒนธรรมเนนบทบาท นักแกปญหาชาวอเธเนียนจะตรงเขาจัดการกับปญหา
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อยางเต็มที่ดวยความรูสึกวา เปนการกระทําใหสําเร็จคร้ังเดียวสาํหรับทุก
อยางของงาน  ในขณะที่พวกอพอลโลเนียนยังคงทํางานไปเร่ือยๆ ตาม
หนาที่ของตนใหเสร็จ   ดังนั้น  ความชัดเจนของงานจึงเปนเรื่องสําคัญกวา
การทําตามบทบาท พวกอเธเนียนตองการรักษาความพอใจของตนไว ใน
เรื่องของการมีอํานาจดุลพินิจเหนือวิธีการ เพ่ือที่จะนําไปสูจุดหมายปลายทาง
ที่ดีที่สุด   พวกอเธเนียนยอมซื้อ “วัตถุประสงค”  แตไมซื้อ “ใบพรรณนา
หนาที่งาน”   วัฒนธรรมแบบน้ีใหความสนใจอยางสูงกับทีมงาน บุคคล และ
ความสามารถที่บุคคลสรางขึ้นมา เน่ืองจากพวกอเธเนียนถูกจํากัดขอบเขต
ในการทํางานโดยใชผลลัพธเปนตัวตัดสิน ในขณะทีว่ัฒนธรรมอพอลโลกลับ
สนใจเรื่องกฎเกณฑตางๆ  ซึ่งมีผลกระทบตอกันและกันในการบังคับบัญชา  
เพราะไมคอยใหความสําคญักับผลลัพธของงาน หรือใหการสนับสนุนปจเจก
บุคคลหรือกลุม ดังนั้น พวกอพอลโลเนยีนจึงมักปฏิบัติงานโดยอาศัยวิธีการ
ตามบทบาทเปนตวัตัดสิน วัฒนธรรมแบบเนนงานจึงรุงเรืองอยูภายใต
เง่ือนไขของความแตกตางในการแกปญหา และโอกาสสําหรับการพัฒนา
ตนเองของปจเจกบุคคล  สมาชิกองคการในวัฒนธรรมนี้ตอบสนองกับคาจาง
ที่สูงโดยการใหผลลัพธที่ดีที่สุด อเธนาเปนแบบแผนวฒันธรรมที่เนนใหงานมี
ความสําคัญเหนือส่ิงอ่ืน  และตองเปนงานที่มีความทาทายและชัดเจน    ชาว 
อเธเนียนจะสามารถทํางานไดอยางดีที่สุดในองคการที่มีการพัฒนา และมัก
หงุดหงิดใจกับงานที่มีความม่ันคงมากเกินไป  แตขณะเดียวกนัก็อาจเกิด
ความลังเลไมแนใจในสภาพงานที่เกิดปญหาวิกฤตและไมแนนอนดวยเชนกัน 
 
3.4  การจัดการแบบอเธนา 

การบริหารโดยยึดวัตถุประสงค  (Management By Objectives)
 การบริหารโดยยึดวัตถุประสงค เปนเครือ่งมือทางการบริหารที่ไดรบั 
ความนิยมสูงในแองโกล-อเมริกา  การบริหารแบบนี้ตองอาศัยขอสมมติที่แน  
นอน   ซึ่งอาจไมไดผลดีหากนําไปใชในวัฒนธรรมทีมี่แบบแผนไมเหมาะสม 
ขอสมมติของการบริหารโดยยึดวัตถุประสงค   ไดแก  การที่ผูใตบังคับบัญชา 
กับผูบังคับบญัชาสามารถสามารถตอรองและตกลงกันรวมไดโดยไมมีความ 
คิดในเรื่องอํานาจมาเก่ียวของโดยเห็นวาผลลัพธเปนสิง่ที่สําคัญ ซึ่งเปนวิธคีิด 
ของวัฒนธรรมที่มีความเปนชาย รวมทัง้ยอมรับวาความเสี่ยงสามารถเกิดขึ้น
ไดและงานนั้นมีคุณคาพอที่จะยอมเสี่ยง  ซึ่งถือเปนความรับผิดชอบรวมกัน
ของปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบปจเจกนิยม  

การบริหารโดยยึดวัตถุประสงค เปนวิธีการจัดการที่เหมาะสมกับ
วัฒนธรรมของพวกอเธเนียน  ในประเทศฝรั่งเศส วธิกีารจัดการซ่ึงเหมือนกับ
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การบริหารโดยยึดวัตถุวตัถปุระสงค  คอื การบริหารแบบมีสวนรวมโดยตรง
กับวตัถุประสงค หรือ DPPO (Direction Participation Par Objective)  ชาว
ฝรั่งเศสเคยชนิกับการตัดสินโดยอํานาจเด็ดขาด (arbitrary) และขึน้กับภาวะ
ผูนําของบุคคล  ซึ่งกอใหเกิดพฤติกรรมของการพึ่งพิงและความไมเต็มใจใน
การรับความเสี่ยงดวยตนเอง  จึงตองอาศัยวัฒนธรรมการทํางานในแบบแผน
ของอพอลโลผสมกับซีอุสแทนที่จะเปนวฒันธรรมแบบอเธนา โดยไมมีการทํา
สัญญาหรือขอตกลงระหวางผูบังคับบญัชากับลูกนอง สวนในประเทศเยอรมนี 
การบริหารโดยยึดวัตถุประสงคมีความเปนแบบแผนและมีความเปนทางการ
มากกวาในฝรัง่เศส  เพ่ือใหเหมาะสมกับวัฒนธรรมของชาวเยอรมน ีโดยมีชื่อ
เรียกแตกตางออกไปวา การบริหารโดยการตั้งเปาหมายรวมกัน  หรือ MBJG  
(Management By Joint Goal-Setting) วัฒนธรรมการบริหารมีลักษณะ
ของอพอลโลเนียนที่เปนประชาธิปไตยซึ่งมีการทบทวนจุดเร่ิมตนกันใหม 

ตัวอยางในเรือ่งของการบริหารโดยยึดวัตถุประสงคดังกลาว แสดงให 
เห็นวา การจัดการเร่ืองวัฒนธรรมขององคการ จําเปนตองปรับใหเหมาะสม
กับบริบททางวัฒนธรรมของสังคมหรือของชาตินั้น วัฒนธรรมของชาติมัก
ครอบคลุมและมีอิทธิพลตอวัฒนธรรมขององคการและปจเจกบุคคล การปรับ 
เปลี่ยนหรือผสมผสานแบบแผนทางวัฒนธรรมขององคการ  หรือวัฒนธรรม
ในการจัดการยังคงเปนสิ่งจําเปนเพื่อใหไดผลลัพธที่มีประสิทธิภาพสงูสุด 

   
4. วัฒนธรรมแบบเนนความเปนตัวตนหรือวัฒนธรรมแบบดิออนีซุส 

(Existential Culture - Dionysus Culture) 

 
เทพเจาที่เปนตัวแทน  เทพดิออนีซุส (Dionysus) 
สัญลักษณ     รูปภาพกลุมของดวงดาว (Cluster of    

Individual stars)   
แบบแผนสําคญัทางวัฒนธรรม 
 การบริหารที่จัดการไดยาก (difficult to manage) 
 วัฒนธรรมของการปราศรัยติดตอ (commune culture) 
 ปจเจกบุคคลที่เปนมืออาชีพ (professional) อยูรวมกนัอยางหลวมๆ เปน

อิสระ 
 มีเสรีภาพ (freedom) และไมพ่ึงพิงใคร (independence) 
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ดิออนีซุสเปนเทพเจาแหงไวนและเสียงเพลง   ทําหนาที่เปนองคประธานและ
ครองอํานาจเหนือวัฒนธรรมนี้   ในฐานะที่ทรงเปนตัวแทนของลัทธอุิดมคติที่เนนเร่ือง
การดํารงอยู (existential ideology)  ทามกลางเทพเจาทั้งปวง   วฒันธรรมแบบเนน
ความเปนตัวตน  เริ่มตนจากขอสมมติทีว่า  โลกมิไดเปนแคเพียงสวนหนึ่งของจุดมุง 
หมายที่สูงสงกวาน้ัน   และมนุษยมิไดเปนเพียงแคอุปกรณหรือเคร่ืองมือของเทพเจา
องคใด  แมแตความจริงทีว่า มนุษยดํารงอยูอยางแทจริงนั้นก็อาจนับเพียงวาเปนเร่ือง
บังเอิญ    แตมนุษยมีภาระผูกพันอยูกับโชคชะตาของตนเอง  และมีหนาที่ตองรับผิด 
ชอบตอตนเองและตอโลก  หลักการเชนนี้ไมไดเปนการกลาวตามความพอใจหรือเปน
เรื่องของความเห็นแกตัว  เพราะโดยขอบังคับเด็ดขาดที่ไมอาจหลีกเลี่ยงไดของคานท 
(Immanuel Kant, 2003) ซึ่งไดอาศัยหลักการประยุกตทีว่า  อะไรก็ตามทีม่นุษย
บัญญัตขิึ้นหรือเปนความปรารถนาสําหรับตวัเอง สิ่งนั้นตองชไดกับมนุษยชาติคนอ่ืน 
อยางเทาเทียมกัน  ไวนและความสนุกสนานจากการด่ืมไมไดกอใหเกิดผลงานอะไร  
ความสําคัญอยูที่มีใครบางคนไดผลิตไวนขึ้นมา และบุคคลน้ันจะตองมีความสามารถ
สรางสรรคเปนพิเศษ  

วัฒนธรรมแบบเนนความเปนตัวตน    เปนวัฒนธรรมองคการที่ประกอบขึ้น
ดวยบรรดาผูเชี่ยวชาญที่เปนมืออาชีพและเปนหุนสวนกัน  เชน  สํานักงานของแพทย  
บริษัทออกแบบของพวกสถาปนิก  สาํนักงานของพวกนักกฎหมาย  หรือพวกศิลปน 
ทีมวิจัยที่ทํางานคนควารวมกัน  หรือกลุมนักวิทยาศาสตรที่รวมกันศึกษาทดลอง  ซึ่ง
ลวนแตเปนปจเจกบุคคลทีมี่ความเชี่ยวชาญ และมีความเปนมืออาชีพ ซึ่งมาใชสถาน 
ที่หรือสํานักงานรวมกัน   โดยจัดตั้งบริษัทหรือองคการในลักษณะของหุนสวนขึ้น  
วัฒนธรรมของชาวดิออนีเชียนเปนวัฒนธรรมของการปราศรัยติดตอ  มีความคงอยู
ของสมาชิกในการเขารวมสมาคม   สัญลักษณรูปภาพของวัฒนธรรมแบบน้ี  เปนรูป
ของกลุมดาวแตละดวงที่มาอยูรวมกัน และเกาะกลุมเปนรูปเปนรางขึ้นอยางหลวมๆ 
ในวงสมาคมที่มีขอบเขต   รูปภาพสัญลักษณแสดงถึงสาระสําคญัและความเปนเนื้อ
แทที่ไมเปลีย่นแปลงของดิออนีซุส  คือ ดวงดาวทั้งหลายตางไมตองพึ่งพิงซึ่งกันและ
กัน  แมวาดวงดาวสักดวงหนึ่งหรือสองดวงจากไป  

วัฒนธรรมแบบดิออนีซุสเปนวัฒนธรรมของพวกมืออาชีพ ซึ่งสามารถปกปก
รักษาอัตลักษณและเสรีภาพของตัวเองเอาไวได  และไมรูสึกวาตนเองถูกครอบครอง
โดยผูใด   ขณะเดียวกัน ปจเจกบุคคลเหลาน้ียังคงสามารถเปนสวนหนึ่งขององคการ
ในการปฏิบตังิานรวมกับผูอ่ืน รวมทั้งฝายสนับสนุนได  โดยอาศัยความยืดหยุนและ
อํานาจในการตอรองที่องคการมอบให ชาวดิออนีเชียนไมรูสึกวาตนเองมีเจานายและ
เปนพวกทีบ่รหิารจัดการไดยากที่สุด แตยอมรับในเรื่องของการประสานความรวมมือ
เพ่ือความสะดวกในการปฏบิัติงานของตนเองในระยะยาว  การจัดการในองคการที่มี
วัฒนธรรมแบบน้ีอาจถือไดวาเปนงานที่นาเบื่อสําหรับผูบริหาร  เพราะเปนลักษณะ
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การจัดการที่คลายกับการเปนผูดูแลบาน  ผูบริหารองคการเปรียบเสมือนผูดูแลที่ตอง 
จัดการทุกส่ิงทุกอยางใหเรียบรอยเพ่ือใหพรอมสําหรับปจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียนที่
จะปฏิบัติงานสําคัญ 

 
4.1 การคิดและการเรียนรูแบบดิออนีซุส 

วัฒนธรรมแบบเนนตวัตนนัน้แตกตางจากวัฒนธรรมอ่ืนโดยสิ้นเชิง  
ผูคนแบบดิออนีเชียนนั้นไมชอบและไมพอใจอยางยิ่งที่จะถูกจัดแบงประเภท   
แตจะพอใจหากไมตองไดชื่อวาเปนพวกใด หรือไมตองจัดรวมอยูในกลุมใดๆ 
ทั้งสิ้น   เพราะวาพวกดิออนีเชียนชอบที่จะเปนปจเจกบุคคล  และไมชอบให
นับรวมเขากับส่ิงที่เปนเรื่องทั่วๆ ไปทุกชนิด  ดังนั้น  จึงเปนเรื่องที่ทําไดยาก
หรืออาจถือเปนความผิดพลาดได หากจะพยายามอธิบายถึงพวกดิออนีเชียน
โดยการจัดแบงประเภท   สิ่งนี้แสดงถึงความเตบิโตของลัทธิปจเจกนิยมใน
องคการ  ซึ่งกลายเปนประเด็นของวิกฤตการณทางเลอืกในสังคม  

ชาวดิออนีเชียนถือเปนตวัอยางของพวกที่ฝาฝนและไมยอมจํานน มี
นิสัยคอนขางแข็งและมักไมยืดหยุนในวิธคีิด  อาชีพที่แตกตางกันมีผลกระทบ
บางเพียงเล็กนอยตอแบบแผนวัฒนธรรมของพวกดิออนีเชียน   เชน   ศิลปน 
อาจจะคิดในแบบของซีอุสได  หรือ นักวิทยาศาสตรกอ็าจจะคิดเหมือนพวก 
อพอลโลเนียนไดเชนกัน  แตการคิดแบบดิออนีเชียนที่แท คือการคิดวา ไมมี
อะไรที่ตองเรียนรูจากมนุษยคนไหนมากนัก  วธิีคิดเชนน้ีอาจจะเปนสิ่งที่เกิด 
ขึ้นจริง  เทาๆ กับเปนสิ่งที่เกิดขึ้นจากการรับรู  พวกดิออนีเชียนสวนใหญที่
เปนหนุมสาวอาจถูกมองวาเปนคนหยาบคายจากคําพูดที่ตรงไปตรงมาได 
 ดิออนีเชียนจึงชอบที่จะเรียนรูโดยการจุมตัวลงในสถานการณ    และ
โดยอาศัยประสบการณใหมๆ  เหตุการณที่มักปรากฏอยูบอยคร้ังคือ การที่
ปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบน้ีจะยกเลกิการทํางาน ตําแหนงหนาที่ หรือ
โครงการที่ทํา  เม่ือสามารถเรียนรูไดจนเกงและเปนผูที่มีความชํานาญใน
เรื่องนั้นแลว    สาเหตุเพราะ  บุคคลน้ันไดเปนผูเชี่ยวชาญของงานทั้งหมด  
ดังนั้นจึงไมมีสิ่งใดเหลือใหตองเรียนรูอีกแลว  อุปนิสัยแบบนี้ทําใหนายจาง
ของพวกดิออนีเชียนโกรธเปนฟนเปนไฟเชนเดียวกันกับบรรดาผูวาจางหรือ
ลูกคา ในกรณีอ่ืน ปจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียนอาจไมสนใจที่จะมีสถานภาพ
หรือตําแหนงที่สูงขึ้น  เพราะไมเห็นวาจะมีประโยชนอะไรหากตัวตนของ
ปจเจกบุคคลไมไดรับการพัฒนา 
 ความไมพอใจของปจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียน คือ เม่ือมีผูพยายาม
พัฒนาความสามารถของตน หรือพยายามวางแผนอนาคตให    ดิออนีเชียน
ตองการโอกาสก็จริง แตก็ตองการสิทธิในการเลือกโอกาสเหลาน้ันดวยตวัเอง  



 210 

ในวัฒนธรรมที่เนนความเปนตัวตน  ปจเจกบุคคลอาจใหความสําคญัในเรื่อง
วันพักผอน  พูดถึงอาชีพที่สองหรืออาชีพที่สาม  หรือพูดถึงเรื่องการลาออก
จากงาน  หรือการไปริเริ่มทํางานใหมๆ  องคการแบบดิออนีซุสอาจตองสนใจ
เรื่องการใหเครดิตทางการศกึษา (educational credits) เพ่ือพัฒนาและจูงใจ
สมาชิกองคการ  เพราะวิธีนีส้ามารถทําใหพวกดิออนีเชียนพอใจและตอบ 
สนองความตองการได  การใหเครดิตทางการศึกษาครอบคลุมถึง การใหวัน 
หยุดที่ไดรับคาจาง ซึ่งเปนสิทธทิี่ถูกตองตามกฎหมายสําหรับผูปฏิบัติงาน 
เชน การมีสทิธิลาพัก 1 สัปดาหโดยไดรับคาใชจายสําหรับหลักสูตรในการ
พัฒนา ปจเจกบุคคลอาจจะไดรับเครดิตนี้ปละ 2 คร้ัง  ซึ่งสามารถจะสะสม
ตอไปไดภายใน 5 ป และสามารถจะใชเครดิตของตนเวลาใดก็ไดในชวงเวลา
ที่เหมาะสม   โดยขึ้นอยูกับความเห็นชอบของผูบังคับบัญชา และขึ้นอยูกับ
ลักษณะที่ “ควรพัฒนา” ของงานหรือกิจกรรมที่บุคคลไดตั้งใจไว โดยวิธีนี ้
องคการจะเปนผูจัดเตรียมโอกาสให แตการเลือกและการตัดสินใจขัน้สุดทาย
ยังเปนของปจเจกบุคคล  
 
4.2 อิทธิพลและการเปลี่ยนแปลงแบบดิออนีซุส 
 เปนเรื่องยากที่จะมีอิทธิพลเหนือพวกดิออนีเชียนได    เพราะปจเจก
บุคคลในวัฒนธรรมแบบน้ีไมยอมรับอํานาจขององคการ  หรือนึกเห็นภาพวา
ตนเองกําลังทาํงานเพ่ือองคการ พวกดิออนีเชียนยอมรับเพียงวาตนเองกําลัง
ทํางานอยูในองคการเทาน้ัน       ไมมีอาวุธชนิดใดขององคการที่จะสามารถ
เปลี่ยนแปลงหรือหักลางความคิดแบบน้ีได    พวกดิออนีเชียนใหการยอมรับ
นับถือเฉพาะ ผูคน  แตก็ไมสามารถทํานายไดวาจะยอมรับนับถือผูคนเนื่อง
ดวยสาเหตใุด  อาจจะเปนการยอมรับในดานความสามารถ อาจจะยอมรับ
บุคลิกหนาตา หรืออาจเปนไดวาในตอนแรกยอมรับในเรื่องความสามารถ 
แลวตอจากนั้นก็อาจจะยอมรับบุคลิกภาพ ทาทาง หรือ ความมีตัวตนของ
บุคคลน้ัน 

การทํานายเก่ียวกับพวกดิออนีเชียนไมไดมากนักเชนน้ีเอง ที่ทําให
ปจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียนมีแกนแทของเสรีภาพสวนบุคคลสูง ในองคการ 
ที่มีวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน  คําวา “อิทธิพล” หรือ “การเปลี่ยนแปลง”  ก็ 
สามารถทําใหพวกดิออนีเชียนรูสึกไดถึงการละเมิดเสรีภาพของตน  ความ
พยายามที่จะมีอิทธิพลตอปจเจกบุคคลเหลาน้ี หรือการที่จะเปลีย่นแปลง
พวกดิออนีเชียนไดนั้น  จะตองดําเนินไปโดยอาศัยขัน้ตอนในการปฏิบัตติาม 
สัญญามากกวาในวัฒนธรรมอ่ืน แมวาโดยเหตุผลที่แทจริงแลว  กระบวนการ
ของการเปลี่ยนแปลงหรือการมีอิทธิพลนัน้  ยอมเก่ียวของกับเรื่องของ “การ
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แลกเปลีย่น (exchange)” บุคคลจะยอมปฏิบัตเิพ่ือใหตนไดรับบางสิ่งเพ่ือเปน
การแลกเปลีย่นกับการที่บคุคลน้ันยอมรับในเรื่องอ่ืนๆ  แมการตอรองของ
พวกดิออนีเชียนจะเร่ิมตนดวยขอความหรือประโยคที่ตรงไปตรงมา  แตตอง
อาศัยความเขาใจที่เกิดจากความใกลชิดกันเปนสวนตวัของบุคคลท่ีเก่ียวของ
ดวย  จึงจะทําใหสามารถคาดเดาหรือทํานายไดวา อะไรเปนสาเหตเุฉพาะที่
ทําใหปจเจกบคุคลแบบดิออนีเชียนพอใจ   เพราะวาในสถานการณทั้งหมด
ของพวกดิออนีเชียนนั้น  ทุกสิ่งทุกอยางเปนสิ่งที่มีความเฉพาะเจาะจงเปน
พิเศษ   โดยเฉพาะอยางยิ่งในเรื่องของ เวลา สถานที่ และบุคคล  ไมใชเปน
เรื่องทั่วๆ ไป   ดังนั้น พวกดิออนีเชียนจึงเปนบุคคลจําพวกทีบ่รหิารจัดการ 
ไดยากที่สุดสําหรับใครกต็ามที่เคยทํางานอยูบนขอสมมติกวางๆ ของสิ่งที่
เหมือนกันหรือคลายกัน หรือเคยเก่ียวของกับผูคนที่เหมือนๆ กัน  นับเปน
ความยุงยากในการจัดการเม่ือผูบริหารพบวา   สิ่งที่ใชไดผลกบั A  ไม
สามารถกอใหเกิดผลลัพธทีถู่กตองอยางเดียวกัน เม่ือนําไปใชกับ B  แมแต
ในสถานการณเดียวกัน  ซึ่งอาจจะเปนนายแพทย  สถาปนิก  นกักิจกรรม 
หรือ ศาสตราจารย   

มนุษยทุกคนมีความเปนดิออนีเชียนอยูบางในตวัเอง  แตคนสวน
ใหญจะจํากัดขอบเขตความเปนดิออนีเชียนของตนใหอยูในสวนทีแ่นนอนของ
ชีวติและไมสงผลกระทบอะไร เชน  จัดสวนตามความพอใจของตน  ใชชีวิต
สังคมตามที่ตนปรารถนา หรือใชวันหยดุพักผอนอยางมีอิสระ แตการนําเอา
ความเปนดิออนีเชียนเขาไปสูองคการหรือที่ทํางาน  สามารถกอใหเกิดความ
ยุงยากสําหรับบุคคลท่ีเก่ียวของดวย โดยเฉพาะผูบรหิาร  เพราะขัน้ตอนที่ไม
จบสิ้นในการตอรองของปจเจกบุคคลทําใหผูบริหารไมอาจทํานายลวงหนาได 
ทําใหเกิดความไมแนนอนในสถานการณการจัดการ  และเปนผลใหผูบริหาร
องคการแบบนี้รูสึกลมเหลวได  ดังนั้น องคการของพวกดิออนีเชียน ซึ่งมักอยู
ในรูปแบบของหุนสวน จึงตองอาศัยการจัดการแบบตวัตอตวั โดยที่ผูนําจะ
อาศัยการมีปฏิสัมพันธกับปจเจกบุคคลทีละคน การประชุมจะเกิดขึ้นตอเม่ือ
ตองการเผยแพรขอมูลขาวสาร   หรือเพ่ือขอความคิดเห็นในสถานการณที่
เปนเรื่องทั่วไปเทาน้ัน  

 
4.3 การจูงใจและการใหรางวลัแบบดิออนีซุส 

โดยขอบเขตที่ไมอาจทํานายหรือระบุไดอยางชัดเจน ทําใหสรุปไดวา
พวกดิออนีเชียนเปนปจเจกบุคคลที่มีความเปนตัวตนสงูที่สุด  และเปนพวกที่
ยากจะอธิบายลักษณะทั่วไปได  เพราะวาปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบน้ีจะ
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ยืนกรานถึงตวัตนของความเปนปจเจกบุคคลสูง  จนบางครั้งดูเหมือนวา
เกือบจะเปนการขยายเกินความจริง  

พวกดิออนีเชียนมีลักษณะประการหนึ่งที่เหมือนซีอุส  คือตองการ
บุคลิกความเปนสวนตัวเพ่ือที่จะสรางความแตกตางใหกับโลก   แตสิ่งสําคัญ
คือ พวกดิออนีเชียนไมตองการสรางความแตกตางโดยอาศัย อํานาจ ผูคน 
หรือ ทรัพยากรใดๆ อยางที่ซีอุสทํา นอกจากนี้ ความแตกตางที่ปจเจกบุคคล
แบบดิออนีเชียนสรางขึ้นอาจเปนสิ่งที่แทบจะไมมีใครสงัเกตเห็น เชน  บทกวี
ในมุมหน่ึง  รูปเขียนที่ไมไดนําออกแสดง คนไขซึ่งไดรับการรักษาโดยไมมี
ใครสนใจ   สิง่เหลาน้ีสามารถเปนรางวลัเพียงพอสําหรับพวกดิออนีเชียน ซึ่ง
นับเปนความแตกตางที่นาสนใจ  เพราะพวกดิออนีเชียนซึ่งเปนมืออาชีพที่
แทจริงจะไมยินยอมใหตัวเองตกอยูภายใตอิทธิพลของการโฆษณาหรือการ
ประชาสัมพันธไมวารูปแบบใด ในขณะที่พวกอเธเนียนซึ่งเปนมืออาชีพ
จํานวนมากใหความสําคัญ ไมวาจะเปน พวกที่ปรึกษา ตัวแทนทรัพยสิน และ 
นักโฆษณาตางตองการหาวิธีที่จะมีอํานาจดวยการสงเสริมชื่อเสียงตนเอง 

ปจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียนใหคุณคากับเสรีภาพสวนบุคคลเหนือ
สิ่งอ่ืนใด ซึ่งหมายถึงความมีเสรีภาพในการพูดและกระทําตามทีต่นตองการ    
โดยเฉพาะอยางยิ่งการมีเสรีภาพในเรื่องของเวลาสวนตัว  ปจเจกบุคคลใน
วัฒนธรรมแบบเนนตวัตนมคีวามตระหนักและยอมรับในพันธะหนาทีซ่ึ่งตนมี
ตอชุมชนหรือสังคมวาเพราะถือวาเปนสวนหนึ่งที่จําเปนของสัญญาประชาคม 
แตในขณะเดียวกัน  ก็ยังใหความสําคัญและคํานึงถึงสทิธิของตนเองดวยโดย
มิไดมีความคับของใจแตอยางใด   พวกดิออนีเชียนนั้นใจกวางพอที่จะรับฟง
คําปรึกษา  โดยที่ขอสงวนสิทธิของตนในเรื่องความยินยอมที่จะปฏิบัตติาม 
หรือที่จะยับยัง้ได   แตไมนิยมการเขาไปมีสวนรวม  ดิออนีเชียนชอบที่จะถูก
ถามความคิดเห็น  แตไมตองการความคิดเห็นของใคร 

คณุลักษณะทีมี่อัตลักษณของปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมเนนตัวตน  
อาจทําใหดูเหมือนวาพวกดิออนีเชียนมีเน้ือแทของเจตนาที่เห็นแกตวั แตเปน
เพราะดิออนีเชียนเปนพวกที่มีสํานึกดวยตัวเองและมีความรับผิดชอบสูงตอ
ตนเองและสังคม   ผูบริหารองคการจําเปนจะตองตระหนักเสมอวา  ผูคน
แบบดิออนีเชียนนั้นแทจริงแลวไมไดตองการทํางานในองคการเลย เน่ืองจาก
เปนบุคคลท่ีชอบสันโดษ  การที่ปจเจกบุคคลเขารวมองคการหรือเขาเปน
หุนสวนน้ันเปนไปเพื่อความสะดวก  และเปนไปเพ่ือทํางานสําคัญของตนให
บรรลุเปาหมาย   ดังนั้น คานิยมทั้งหมดของพวกดิออนีเชียนก็คือสัญญาทาง
จิตใจซึ่งองคการสามารถยอมรับและอดทนได   หากวาปจเจกบุคคลเหลาน้ัน
มีความสามารถเฉพาะตัวทีสู่งมาก และองคการมองเห็นถึงคุณคาเหลาน้ัน   
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เพราะปญหาในการจัดการยอมเกิดขึ้นแนนอน   หากผูบังคับบญัชาที่ไมมี
ความสามารถเริ่มตนออกคําส่ังกับพวกดิออนีเชียนที่มีความเปนมืออาชีพ
อยางแทจริง 

 
4.4  การจัดการแบบดิออนีซสุ   

องคการแบบวิชาชีพ (The Professional organisation) 
การพิจารณาปรากฏการณที่เกิดขึ้นในองคการแบบวิชาชีพ หรือ

องคการในรูปของสัญญาจาง (contractual organisation)  ทําใหสามารถ
เขาใจการจัดการวัฒนธรรมตามแนวคิดในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะ 
สมไดมากขึ้น และชวยใหผูบริหารสามารถมองเห็นวิธีที่จะสรางความสมดุล
ใหกับการผสมผสานทางวฒันธรรมขององคการเม่ือคิดถึงงานในลักษณะที่มี
ความเปนวิชาชีพมากขึ้น ซึ่งเปนวิธีการที่ดีที่สุดในลดความกดดันของปจเจก
บุคคล ในองคการของพวกดิออนีเชียน งานสวนใหญเปนงานที่อาศัยทักษะ
หรือความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน   เพราะมืออาชีพทุกคนมองหาสิทธิพิเศษ 
(prerogatives) และผลประโยชน (advantages) ของความเปนผูเชีย่วชาญ
พิเศษ  ซึ่งเรียกวา  ความเปนวิชาชีพนิยม (professionalism)  

ความเปนวิชาชีพนิยมนํามาซ่ึงประโยชนและผลสบืเนื่องอยางอ่ืน ใน
วัฒนธรรมของพวกดิออนีเชียน ประโยชนที่ไดรับคือ สัดสวนของคาตอบแทน
กับระยะเวลาที่อยูในตําแหนง รวมถึงการไดรับความอุปถัมภเม่ือบุคคลเขาสู
ความเปนวิชาชีพ ความสําคัญขององคการแบบวชิาชพีขึ้นอยูกับระยะเวลาที่
กําหนดและเง่ือนไขของงาน (terms and conditions) โดยไมเก่ียวของกับ
เรื่องเศรษฐกิจ เพราะสําหรับพวกดิออนีเชียนที่เปนมืออาชีพ งานคือบอเกิดที่
สําคัญของความมีอัตลักษณของปจเจกบุคคล  ขอมูลที่วาบุคคลนั้นเปนใคร
ไมมีความสําคัญเทากับความเชี่ยวชาญเฉพาะทาง    ในองคการแบบวิชาชีพ 
ธรรมชาติและรูปแบบของงานเปนสัญลักษณอันยิ่งใหญและเปนความสําคัญที่
แทจริงสําหรับปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมเนนตัวตน  การงานไมไดเปนเพียง
วิถีทางที่จะทาํใหมีเงินเพื่อจับจายใชสอยเทาน้ัน แตยังเปนหัวใจสาํคัญของ
ความมีอัตลักษณสวนบุคคลอีกดวย   

องคการในสมัยปจจุบันมีแนวโนมที่จะเปนองคการแบบวิชาชีพมาก
ขึ้น  แบบจําลองแรกของการจัดการองคการแบบใหมปรากฏอยูในองคการ
แบบวชิาชีพ แฮนดีเสนอวามหาวิทยาลัยจะเปนตนแบบขององคการทั้งหลาย
ในอนาคต เบือ้งหลังขอสังเกตของแฮนดี   คือ มหาวิทยาลัยมีลักษณะเปน
เหมือนหุนสวนของมืออาชีพ ไมตางจากทีมนักปนเขาที่กําลังไตเขา  หรือ
กลุมของวงออเคสตราที่กําลังบรรเลง  ซึ่งตองอาศัยการจัดการเพ่ือใหเกิด
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ประสิทธิภาพสูงสุด  การจัดการบรรดามืออาชีพตองเปนการบริหารจัดการ
โดยอาศัยความยินยอม (manage by consent) 

องคการแหงความยินยอม (organisation of consent) มีความหมาย
ที่แตกตางจากองคการทั่วๆ ไป  ในองคการแบบน้ี สัญญาไมไดทําขึ้นอยาง
เปนลายลักษณอักษร แตสัญญาทางจิตใจระหวางปจเจกบุคคลกับองคการ
ปรากฏอยูโดยนัยและมีความหมายเจาะจงเปนพิเศษ  ในองคการแบบระบบ
ราชการของพวกอพอลโลเนียน  สมาชิกยึดถือสัญญาแหงความไววางใจวา
ทุกส่ิงทุกอยางจะดําเนินเชนน้ันไปตลอด  มีความม่ันคง ไมเปลี่ยนแปลง และ
ยังมีความเก่ียวโยงกับเรื่องของสัญญาทางเศรษฐกิจ ในการที่องคการจะจัด 
เตรียมสิ่งที่จําเปนทุกอยางใหกับสมาชิก   แตในองคการแหงความยินยอม 
ปจเจกบุคคลมาอยูในองคการเพราะมีความสามารถเฉพาะทาง ความชํานาญ 
ความถนัด และมีความเหมาะสม เม่ือเปนเชนน้ัน บุคคลกําลังใหองคการขอ
ยืมใชทรัพยากรซ่ึงจะเปลี่ยนกลับไปเปนสวนผสมของปจจัยสําคัญเหลาน้ี คือ 
เงิน สิ่งอํานวยความสะดวก ความตื่นเตน และ ความเปนเพื่อน  ปจเจก
บุคคลยอมยกสิทธิในการแปรทรัพยากรที่มีคา คือ ตัวของปจเจกบุคคล 
ใหกับองคการตามที่เห็นวาเหมาะสมภายใตขอจํากัดทีมี่เหตุผล ซึง่สามารถ
กําหนดขอบเขตทีช่ัดเจนอยางเปนทางการและสามารถตอรองกันได  ถาหาก
ความตองการดังกลาวอยูผดิที่ เชน องคการยื่นขอเสนอของงานที่ทาทาย 
หรืองานที่ทําใหเกิดความพึงพอใจ ในขณะที่ปจเจกบคุคลขององคการ
ตองการเงิน  เม่ือน้ัน องคการกําลังดําเนินไปสูความยากลําบาก 

แตในองคการแหงความยนิยอม   สัญญากลับเปนไปเพื่อใหปจเจก
บุคคลไดรับสิง่ตางๆ ตามทัศนะที่ปจเจกบุคคลใหคุณคาและความหมาย   
พวกดิออนีเชียน มองเห็นตนเองเปนบคุคลที่มีคุณคาซ่ึงองคการควรจะทะนุ
ถนอมและรักษาไวดวยการตระหนักถึงคณุคาดังกลาว ไมใชเห็นเปนเพียง
ทรัพยากรที่จะถูกจัดสรรเพ่ือใหเกิดประโยชนเทาน้ัน   สมาชิกขององคการที่
มีวัฒนธรรมเนนตัวตนจะมีบุคลิกภาพของความเปนปจเจกบุคคลสูงมาก และ 
ยังมีความปรารถนาสวนตัว  ซึ่งองคการตองใหความนับถือในสิทธิของบุคคล 
สัญญาทางจิตใจนี้ รวมถึงความเชื่อทีล่ึกซ้ึงเก่ียวกบัวธิีการอันเหมาะสมใน
การที่ผูคนควรจะมีความสัมพันธกับผูอ่ืน สวนเรื่องของลําดับชั้นในการบังคับ
บัญชานับเปนสิ่งเลวรายในวัฒนธรรมแบบน้ี  ในขณะที่การโตแยงกนักลับถือ
วาเปนสิ่งที่ดี ในองคการแหงความยินยอม ชายและหญิงทุกคนยืนอยูบนสิทธ ิ
ที่เทาเทยีมกัน  

ผูบริหารองคการตองทําหนาที่จัดการหรือตัดสินใจบนระบบขอมูล 
ขาวสารเพื่อวางแผนและเพ่ือบริหารสมาชิกองคการ ปจเจกบุคคลในองคการ
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แหงความยินยอมเช่ือวาตนอยูในบทบาทที่มีคุณคาและมีความเหมาะสม และ
ไมมีใครตองการทํางานของผูอ่ืน  แตในการตัดสินใจเรื่องที่สําคัญตางๆ ของ
องคการ หรือแมแตการเปลีย่นแปลงเรื่องที่สําคัญ  จําเปนตองเปดโอกาสให
ปจเจกบุคคลแสดงความคดิเห็นกอนที่จะนําไปปฏิบตั ิ  เพราะอาจมีความไม
เห็นดวยเกิดขึน้ไดภายหลัง ปจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียนอาจไมชอบหรือไม 
ตองการที่เขาไปเก่ียวของกับเรื่องตางๆ มากนัก แตยังตองการที่เสนอความ
คิดเห็น  พวกดิออนีเชียนไมชอบถูกผูกมัดจากสิ่งใดโดยที่ตัวเองไมมีสิทธิใน
การเลือกหรือตัดสินใจ แมรายงานหรือความเห็นของพวกดิออนีเชียนที่เปน
เสียงขางนอยอาจไมถูกนําไปปฏิบตัิ  หรือไมอยูในความสนใจของผูบริหาร
องคการ  แตในวัฒนธรรมของดิออนีซุส ผูบริหารจําเปนตองรับฟงเสมอ 

วัฒนธรรมแตละประเภทเปนแบบแผนทีดี่และเหมาะสมสําหรับองคการและปจเจก
บุคคลแตละแบบ เน่ืองจากเทพเจาแตละองคตางปฏบิัติหนาที่อยูบนสมมติฐานทีแ่ตกตางกัน 
ไมมีวัฒนธรรมแบบใดดีที่สดุ คงมีแตเพียงวัฒนธรรมที่เหมาะสมที่สุดเทาน้ัน  

 
สรุปลักษณะสําคัญของวฒันธรรมทั้ง 4 ประเภท  
 

ลักษณะขององคการทั้ง 4 แบบมีความเหมือนกันกับเทพเจา 4 องคของกรีกอยาง
แทจริง  แฮนดีอาศัยความสําคัญทางดานประวัตศิาสตร ในการกําหนดเทพเจาแตละองค  
องคการสวนใหญเริ่มตนทีว่ฒันธรรมแบบสโมสร  องคการแบบน้ีใหความสําคัญกับผูกอตั้ง 
เจาของ หรือ ผูอาวุโสสูงสุด ลักษณะของการจัดตั้งแบบน้ีเปนวัฒนธรรมของพวกชนเผา 
(traditional tribes)  ซึ่งถือวาเปนรูปแบบเร่ิมแรกขององคการทั้งหลาย  แฮนดีไดกําหนดขอ
สมมติวา วัฒนธรรมแบบสโมสรเปนวัฒนธรรมขององคการแบบไมเปนทางการ ซึ่งดําเนินงาน
โดยอาศัยสัญชาตญาณและความสังหรณใจ และเปนวัฒนธรรมที่ขึน้อยูกับตัวบุคคลเปนหลกั  
รูปแบบการบริหารจัดการของพวกซีอุสในลักษณะนี ้ ดํารงอยูมาเปนเวลานาน จนกระทั่ง
องคการขยายเติบโตขึ้นและมีลักษณะหนาที่ของงานเพิ่มมากขึ้น  ซึ่งรวมถึงการเปลี่ยนแปลง
เก่ียวกับเทคโนโลยีของงาน ทําใหองคการจําเปนตองอาศัยกฎเกณฑและกระบวนการในการ
ปฏิบัติงานที่แตกตางออกไปจากแบบแผนเดิม  องคการในเวลาตอมาจึงมีความจําเปนตอง
อาศัยวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทในการแบงงานกันทําตามบทบาทยอยๆ ลงไป ซึ่งการ
จัดการแบบน้ีสามารถชวยใหองคการลดตนทุนลงไดอยางมาก  จนกระท่ังถึงกาวยางของ
ความเปลี่ยนแปลงที่เนนความเชี่ยวชาญเฉพาะทางมากกวาการปฏิบัติงานตามหนาที่ในระบบ
ทั่วๆ ไป  คณะกรรมการของบรรดาผูเชี่ยวชาญซึ่งเรยีกกันวา ทีมโปรเจ็คท (project team)  
หรือทีมปฏิบัติงานเฉพาะกจิ (task force) ในวัฒนธรรมแบบเนนงาน เริ่มเขามามีบทบาทใน
องคการ   สืบเนื่องมาจากความกดดันของความเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดลอมทางการบริหาร   
ที่สนับสนุนใหวัฒนธรรมแบบเนนงานกลายมาเปนวิธีการหน่ึงขององคการ  จนกระท่ังปจจุบัน  
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เทคโนโลยีซึ่งอาศัยความรูความชํานาญพิเศษที่เฉพาะเจาะจงมีเพ่ิมขึ้นจํานวนมาก  ซึ่งเปน
การเร่ิมตนความเปนดิออนีซุสในตวัของปจเจกบุคคลทุกคน วฒันธรรมแบบเนนความเปน
ตัวตนกําลังเปนที่ตองการเพ่ิมมากขึ้นในองคการสมัยใหม  ตัวอยางที่สนับสนุนในเรื่องนี้ 
ไดแก  ความคิดที่วา ในอนาคต กองทัพของประเทศใดประเทศหนึง่ในโลก  อาจจะเปนเพียง
กลุมของนักวทิยาศาสตรเทาน้ัน  และเม่ือตรวจสอบสถานการณความขัดแยงระหวางประเทศ
ในปจจุบัน จะเห็นวาความคดิน้ีมิไดเปนแคเพียงความเปนไปไดที่ยังอยูหางไกลอีกตอไปใน
ปจจุบัน องคการสวนใหญไมวาจะมีขนาดใดก็ตาม  มักจะเปนองคการที่มีสวนผสมของ
วัฒนธรรมทั้ง 4 แบบแผนนีใ้นสัดสวนที่แตกตางกัน 

ถาความสมานฉันทและความกลมกลืน คือ สุขภาพที่ดีขององคการ  องคการที่มี
สุขภาพดีหรือมีความสุข ก็คือ องคการท่ีจัดการดวยแบบแผนและวิธีการทีเ่หมาะสม  อยูบน
ขอสมมติของการมีอิทธิพลในวัฒนธรรมที่เฉพาะเจาะจงเปนพิเศษ  วัฒนธรรมที่แตกตางกัน
เหลาน้ีจะกอใหเกิดผลงานที่มีประสิทธิภาพหากนําไปใชในสถานที่เหมาะสม   เพราะวา ไมมี
ใครสามารถบริหารโรงงานในวิธีเดียวกับองคการธุรกิจ  หรือไมอาจบริหารมหาวิทยาลัยอยาง
เดียวกับบริหารกระทรวง  หรือถาการงานนั้นตองการวัฒนธรรมแบบอพอลโล แตผูปฏิบัติงาน 
มีวัฒนธรรมแบบดิออนีเชียน  ยอมทําใหเกิดความขดัแยงและสงผลถึงความลมเหลวในการ
จัดการ เปรียบไดกับ  “การที่บุคคลจะเปลี่ยนเสื้อผาทีส่วมใหเหมาะกับงานที่ทํา หรือจะเปลี่ยน
งานที่ทําใหเหมาะกับเสื้อผาที่สวมใส“  ผูบริหารองคการจําเปนตองมีความตระหนัก  เขาใจ 
และมองใหออกวา  วัฒนธรรมที่แทจริงขององคการเปนแบบไหน เปนวัฒนธรรมที่ดํารงอยู
ทามกลางความซับซอนของงานที่ปฏิบัต ิ หรือเปนวัฒนธรรมทีเ่กิดจากความซับซอนของ
ปจเจกบุคคลที่เปนสมาชิกองคการ  ดังนั้น  อุปนิสัยในการคิดและแบบแผนทางพฤติกรรม
ของวัฒนธรรมแตละประเภทจึงเปนเพียงความแตกตางกันที่จะตองพิสจูนทดสอบใหเห็น  และ
ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลเปนสิ่งสําคญัที่จําเปน 
ตองรักษาไว 

ไมมีวัฒนธรรมการบริหารที่ดีที่สุดเพียงแบบแผนเดียว ดังคํากลาวของ ชารลส แฮนดี 
ที่วา “การบรหิารจัดการไมไดเปนเพียงวทิยาศาสตรที่เที่ยงตรงแนนอนเทาน้ัน แตยังมีแงมุม
ของการสรางสรรคและกระบวนการทางการเมือง  ซึ่งไดรับอิทธิพลจากวัฒนธรรมและแบบ
แผนที่สืบทอดกันมาในองคการอีกดวย” (1991) 
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ภาคผนวก ข 

 
แบบสอบถามเกี่ยวกับวฒันธรรมขององคการ 

(ปรับจากแบบวัดของ ชารลส แฮนดี, 1991) 
 
ขอมูลสวนที่ 1 
 

        1.  อายุ    O  20-30   O  31-40 
O  41-50   O  50 ปขึ้นไป  

        2.  ระดับการศึกษา   O  ตํ่ากวาปริญญาตรี O  ปริญญาตรี 
     O  ปริญญาโท  O  ปริญญาเอก 
        3.  ระดับของงานที่ทํา  O  พนักงานปฏิบัติงาน O  ผูจัดการ / หัวหนาหนวย    

O  ผูจัดการอาวุโส  O  ผูบริหาร O  ระดับซี......... 
        4.  หนาที่งาน   O  ตองติดตอกับลูกคา / ผูรับบริการ  

O  ไมคอยไดติดตอกับลูกคา / ผูรับบริการ 
        5.  ระยะเวลาท่ีทํางาน  ...........................ป 
        6.  ชื่อตําแหนงงาน   ................................................................................................... 
        7.  ที่ทํางาน            ................................................................................................... 

    8.  แผนกที่ทํางาน   ................................................................................................... 
9.  สังกัดกระทรวง/ ทบวง/กรม    ................................................................................................... 

 
ขอมูลสวนที่ 2 
 

ในการตอบแบบสอบถามใหครบถวน โปรดปฏิบัติตามขั้นตอน ดังน้ี 
1.   พิจารณาองคการท่ีทานทํางานอยูในภาพรวมท้ังหมด  วามี คานิยม  ความเช่ือ และรูปแบบพฤติกรรมของ 
องคการท่ีกลาวถึงกันโดยท่ัวไปเปนอยางไร   โดยพิจารณาขอความทั้ง 4 ประโยคภายใตหัวขอคําถามท้ัง 15 
ขอ  แลวโปรดจัดเรียงลําดับความสําคัญของขอความทั้ง 4 ประโยค ในขอ ก  ข  ค  ง โดยใสหมายเลข 1 ตรง
ขอความที่ทานเห็นวาสามารถบรรยายถึงองคการของทานไดตรงที่สุด  และใสหมายเลข 2   3 และ 4 ในลําดับ
ที่นอยลงมา  ตามลําดับ  โปรดใสหมายเลขในชองวางดานขวามือของแตละประโยค  ภายใตหัวขอ “องคการ
ของทาน” 
2.  เม่ือตอบคําถามในสวนขององคการเสร็จแลว กลับไปที่ขั้นตอนทั้งหมดอีกคร้ังหนึ่ง คราวน้ีใหตอบคําถาม
เดิมอีกคร้ัง  โดยเลือกขอความที่สะทอนถึงความชอบและความคิดเห็นสวนตัวของทาน ดวยการจัดลําดับ
ความสําคัญของขอ ก  ข  ค  ง  โดยใสหมายเลข 1  2  3  4 ตามลําดับความชอบ หรือเห็นดวยมากที่สุดไปหา
นอยที่สุดในชองวางดานซาย มือของแตละประโยค ภายใตหัวขอ  “ตัวทานเอง” 
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ตัวทานเอง                  องคการของทาน 
 

1.  หัวหนาที่ดี 
 _____  ก)   เขมแข็ง กลาตัดสินใจ มั่นคง ปกปองลูกนอง ใจกวาง  และผอนผันใหอภัยกับ _____ 
         ลูกนองท่ีจงรักภักดี 
_____ ข)   ขึ้นอยูกับความถูกตองไมใชตัวบุคคล  หลีกเล่ียงการใชอํานาจบังคับบัญชา      _____ 
       เพื่อผลประโยชนสวนตัว  เรียกรองจากลูกนองเฉพาะส่ิงท่ีกําหนดไวตามระเบียบ 
_____ ค)   ใหความสนใจเปนพิเศษในเร่ืองท่ีเก่ียวของกับงาน    ใชอํานาจบังคับบัญชา            _____ 
        ไปเพื่อการไดมาซ่ึงทรัพยากรที่จําเปนในการดําเนินงาน  
_____    ง)   เอาใจใสและตอบสนองตอคานิยมและความตองการสวนตัวของผูอื่น จัดสรร _____ 
       งานท่ีนาพึงพอใจ  และกระตุนใหลูกนองมีโอกาสกาวหนาในงาน 
 
 2.   ลูกนองที่ดี 
_____ ก.   ทํางานหนัก มีความจงรักภักดีตอผลประโยชนของผูบังคับบัญชาท่ีเหนือขึ้นไป _____ 

      เจาความคิด และสามารถไววางใจได 
 _____     ข.   มีความรับผิดชอบและพ่ึงพาได  รูจักหนาที่ มีความรับผิดชอบตองาน        _____ 
        และหลีกเล่ียงการกระทําที่ขัดขวางหรือผิดความคาดหมายของผูบังคับบัญชา 

_____    ค.   มีแรงจูงใจของตัวเองที่จะทํางานอยางดีที่สุด  เปดรับฟงขอเสนอแนะของผูอื่น _____ 
       เต็มใจที่จะใหผูอื่นนําหากผูนั้นแสดงความชํานาญหรือความสามารถท่ีมากกวา 
_____     ง.   ใหความสนใจอยางสูงกับการพัฒนาศักยภาพของตนเอง เปดรับ การเรียนรู     _____ 
       ในขณะท่ียอมรับความตองการและคานิยมของผูอื่น สนับสนุนผูอื่นใหพัฒนา 

 
3.   สมาชิกที่ดีขององคการควรใหความสําคัญอันดับแรกกับ  

_____     ก.   ความตองการของผูบังคับบัญชา       _____ 
_____ ข.   หนาที่  ความรับผิดชอบ  ความตองการของตัวเอง  และมาตรฐานที่เปนแบบแผน _____  
_____     ค.   ขอเรียกรองของงานในเรื่องของทักษะและความชํานาญ ความสามารถ        _____ 
       พลังความคิดสรางสรรค  และทรัพยากรตางๆ ที่สําคัญ 
_____     ง.   ความตองการสวนตัวที่เก่ียวของกับเร่ืองของปจเจกบุคคลในองคการ        _____ 
  

4.   บุคคลที่ทํางานไดดีในองคการ คือบุคคลที่ 
_____     ก.   มีความตระหนักและเขาใจในเร่ืองของการเมืองในองคการ ชอบการเส่ียง        _____ 
       ปฏิบัติงาน และตัดสินใจดวยตัวเองได 
_____     ข.   เปนคนยุติธรรม ซื่อตรงตอหนาที่ รับผิดชอบ รูสึกจงรักภักดีสูงตอองคการ        _____ 
_____     ค.   เปนผูมีความสามารถ เชี่ยวชาญในทางเทคนิค มีประสิทธิภาพ  และทุมเทให      _____ 
       กับการปฏิบัติงานจนสําเร็จอยางดี 

_____     ง.   มีประสิทธิภาพและมีความสามารถในเร่ืองท่ีเก่ียวของกับความตองการสวนบุคคล    _____    
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ทุมเทความต้ังใจใหกับการพัฒนาความสามารถและเติบโตของปจเจกบุคคล 
  

5.   การปฏิบัติขององคการตอปจเจกบุคคลในองคการ 

_____     ก.   เปนไปดวยความไววางใจ   เวลาและทรัพยากรขององคการจะถูกใชไปโดย   _____ 
        อํานาจในการจัดการของผูบริหาร 

_____     ข.   เวลาของบุคคลในองคการและการทํางานจะตองเปนไปตามสัญญาที่ตกลงไว         _____ 
       ซึ่งขึ้นอยูกับสิทธิและความรับผิดชอบของทั้ง 2 ฝาย 
_____     ค.   ในฐานะซ่ึงบุคคลเปนผูรวมงานท่ีมีทักษะ ความชํานาญ และความสามารถใน    _____ 
       การแกปญหาทั่วไป และเปนทีมงานที่มีคา 

_____     ง.   ในฐานะซึ่งเปนบุคคลท่ีมีความสามารถพิเศษขององคการ ที่ควรไดรับการเอาใจ _____ 
       ใสในเร่ืองสิทธิของแตละบุคคล 
 
 6.   บุคคลในองคการถูกควบคุมและไดรับอิทธิพลโดย 
_____      ก.   การไดรับรางวัล หรือการลงโทษ โดยการปฏิบัติที่เปนเร่ืองสวนบุคคล เปนกรณีไป _____ 
        หรือโดยอาศัยอํานาจบารมีของผูนํา 
_____      ข.   การปฏิบัติซึ่งไมเก่ียวของกับเร่ืองสวนตัว  แตอาศัยเร่ืองของเศรษฐกิจและ _____ 

        อํานาจทางการเมือง การบังคับดวยกฎหมายในขั้นตอนปฏิบัติงาน 
_____      ค.   การส่ือสารและการหารือถกเถียงกันในเร่ืองของงาน นําไปสูการดําเนินงานท่ีดี _____ 
        ทําใหบุคคลไดรับการจูงใจเปนสวนตัว 
_____      ง.   ความสนใจและความชอบอยางแทจริงในกิจกรรมท่ีตองทําใหสําเร็จ  รวมท้ังความ _____  
         สนใจและหวงใยในความตองการของผูอื่นที่เก่ียวของดวย 
 

7. เปนเรื่องที่ถูกตองเหมาะสม ในการที่บุคคลจะควบคุมการปฏิบัติของผูอื่น 
_____     ก.   ถาบุคคลนั้นมีอํานาจมากกวาและมีอิทธิพลอยูในองคการน้ัน         _____ 
_____     ข.   ถาบทบาทของบุคคลนั้นกําหนดใหเขาสามารถรับผิดชอบในการส่ังการผูอื่น     _____ 
_____     ค.   ถาบุคคลนั้นมีความรูที่เก่ียวของโดยตรงกับงานในความรับผิดชอบมากกวาผูอื่น _____ 
_____     ง.   ถาบุคคลนั้นไดรับการยอมรับจากคนท่ีถูกควบคุม ไมถูกตอตาน    _____ 
 
 8.   หลักเกณฑที่ใชในการมอบหมายงาน คือ 

_____     ก.   ความตองการและการตัดสินใจของผูที่ขับเคล่ือนองคการ   _____ 
_____     ข.   การแบงหนาที่และความรับผิดชอบอยางเปนทางการในระบบงาน        _____ 
_____     ค.   ทรัพยากรและความเชี่ยวชาญท่ีตองมีในการทํางานใหสําเร็จ         _____ 
_____     ง.   ความปรารถนาของปจเจกบุคคล ซึ่งมีความตองการในการเรียนรูและเจริญเติบโต  _____ 
 

  



 220 

ตัวทานเอง                  องคการของทาน 
 

9.   การแขงขัน 
_____     ก.   เปนไปเพื่ออํานาจและผลประโยชนของบุคคล          _____ 
_____     ข.   เปนไปเพื่อสถานภาพของตําแหนงท่ีสูงขึ้น ในระบบท่ีเปนทางการ         _____ 
_____     ค.   เปนไปเพื่อการสนับสนุนผลลัพธที่ดีเลิศใหกับงาน          _____ 

_____     ง.   เปนไปเพื่อความสนใจของบุคคลหนึ่งซ่ึงเปนความตองการที่เปนสวนตัว        _____ 
 

10. แรงจูงใจที่ใชในการทํางานมาจาก 
_____     ก.   การไดรับความไวใจและความรับผิดชอบจากผูมีอํานาจบารมี การมีทรัพยากร _____ 
        ในการทํางาน และสามารถควบคุมผลลัพธของงานได     
_____     ข.   การไดรับคุณคาที่คาดหมายตามแบบแผน  ความม่ันคงเร่ืองเงินในระยะยาว       _____ 
       และมีอํานาจบังคับบัญชาท่ีเปนทางการตามบทบาทหนาที่ 
_____     ค.   ความกาวหนาในความเปนมืออาชีพ ความสําเร็จในเปาหมายงาน โอกาสในการ _____ 

      พัฒนาตนเอง การมีทีมงานดี และไดรับคาตอบแทนสูงสมความสามารถ        
_____     ง.   การสรางความแตกตางและเสรีภาพ โดยเฉพาะเสรีภาพเร่ืองเวลา  การไดรับความ _____ 
       ยอมรับในความสามารถทางวิชาชีพ  มีอํานาจและสิทธิในการตัดสินใจดวยตนเอง 
 

11. ลักษณะของงานที่ปฏิบัติในองคการ 
_____     ก.   เปนงานท่ีมีความสําคัญ เรงดวน ใชสัญชาตญาณและความรวดเร็วในการปฏิบัติ  _____ 
_____     ข.   เปนงานที่มีความม่ันคง  วิธีการและขั้นตอนในการปฏิบัติเปนระบบ ตามหนาที่      _____ 
_____     ค.   เปนงานท่ีทาทาย จัดการกับสถานการณหรือปญหาใหมๆ ดวยพัฒนาการตางๆ _____   
_____     ง.   เปนงานท่ีมีความสําคัญ อาศัยความคิดสรางสรรคและความเช่ียวชาญในอาชีพสูง _____  
 

12. บุคคลในองคการมีวิธีการคิดและเรียนรูโดย 
_____     ก.   การลองผิดลองถูก การมีแบบจําลอง หรือเรียนรูการปฏิบัติงานจากการสอนงาน _____ 
       หรือการฝกหัด  การคิดที่ยืดหยุนและมีความเส่ียงในการตัดสินใจ 
_____     ข.   การวิเคราะหเปนขั้นตอน มีระเบียบ เปนเหตุผล  การอบรมใหทักษะความรูตาม    _____ 

      บทบาทที่ตองการอยางเจาะจง และวางแผนลวงหนาได 
_____     ค.   การคิดวาตนอยูในระบบของ “ความสามารถ” อยางแทจริง และ มีความเปน _____ 

      ประชาธิปไตย ยอมรับผูที่มีความสามารถและเหตุผลท่ีดีกวาใหเปนผูนํา 

_____     ง.   เรียนรูดวยตนเอง โดยการนําตัวเองไปอยูในสถานการณใหมๆ ชอบวางแผนและ _____ 
       กําหนดส่ิงตางๆ ดวยตนเอง เม่ือเรียนรูจนเชี่ยวชาญแลวก็มักยกเลิกตําแหนงหนาที่นั้น 
 

13. รูปแบบการส่ือสารที่ปฏิบัติในองคการ 
_____     ก.   ใชการพูดมากกวาการเขียน  การโทรศัพท และการเดินทางเพื่อสรางเครือขายงาน   _____ 
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      ที่อาศัยความสัมพันธ  ชอบการส่ือสารแบบไมเปนทางการ  
_____     ข.   เปนไปตามระเบียบ ขั้นตอน และสายการบังคับบัญชา อยางเปนลายลักษณอักษร _____ 
_____     ค.   อาศัยการปรึกษาหารือเพื่อหาความรวมมือและทางออกที่ดีที่สุด ในการแกปญหา   _____  
_____     ง.   เปนไปอยางเฉพาะเจาะจงตามกรณี  ขึ้นอยูกับ เวลา สถานที่ และบุคคลที่เก่ียวของ _____  

      ไมมีแบบแผนตายตัว มักอาศัยรูปแบบการจัดการแบบ ตัวตอตัว  
  
14. การตัดสินใจในการปฏิบัติงานเปนไปโดยอาศัย 

_____     ก.   ความรวดเร็ว  สัญชาตญาณ ความเส่ียง และ ความรับผิดชอบของบุคคล  _____       
_____     ข.   วิธีการท่ีเปนไปตามแบบแผน  และการปฏิบัติตามบทบาทเปนตัวตัดสิน         _____        
_____     ค.   ผลลัพธที่ดีที่สุดของงานเปนตัวตัดสิน                 _____ 
_____     ง.   ความเหมาะสมและวิจารณญาณสวนบุคคล  ตามกาละ เทศะและบุคคลที่เก่ียวของ _____ 
 

15. หลักเกณฑในการสรรหาคัดเลือกสมาชิกขององคการ 
_____     ก.   อาศัยการแนะนําโดยเครือขายความสัมพันธของมิตรภาพ เพื่อน ญาติ  ขึ้นอยูกับ  _____ 
       ความไววางใจ 
_____     ข.   อาศัยการจัดการของระบบที่เปนทางการ  ตามกฎเกณฑ ขององคการ  เพื่อใหได     _____ 
       ตําแหนงงานที่ตองการตามคุณสมบัติที่ระบุไวในใบพรรณนาหนาที่งาน  
_____     ค.   อาศัยการพิจารณาความสามารถและทักษะแบบผูเชี่ยวชาญซ่ึงทํางานเปนทีมได  _____ 
_____     ง.   อาศัยการพิจารณาจากความเปนมืออาชีพ ความเปนตัวของตัวเอง และความเปน _____ 
       ปจเจกบุคคลที่มีความชํานาญอยางใดอยางหน่ึงเปนพิเศษ 
 

เม่ือจัดลําดับประโยคท้ังหมดในแตละหัวขอแลว ใหรวมคะแนนในแตละขอ  (ก) (ข) (ค) (ง) ของทั้ง 
15 หัวขอเขาดวยกัน  ทั้งในดานของตัวทานเอง  และในดานขององคการ เพื่อเปรียบเทียบกัน 
 
การแปลความหมายจากคะแนนของแบบสอบถาม  

ขอความในประโยค (ก) แสดงใหเห็นลักษณะของ วัฒนธรรมแบบสโมสร  
  ขอความในประโยค (ข) แสดงใหเห็นลักษณะของ วัฒนธรรมแบบเนนบทบาท 

ขอความในประโยค (ค) แสดงใหเห็นลักษณะของ วัฒนธรรมแบบเนนงาน 
ขอความในประโยค (ง) แสดงใหเห็นลักษณะของ วัฒนธรรมแบบเนนความเปนตัวตน 
ย่ิงคะแนนรวมของขอความแตละชุด ตํ่า แคไหน   ก็แสดงวาวัฒนธรรมนั้น เปนวัฒนธรรมที่ 

เหมาะสมกับองคการของทาน  และเหมาะสมกับตัวทาน มาก เทานั้น  เชน คะแนนรวม 15  คะแนน จาก 
ขอความชุด (ก) ซึ่งเปนคะแนนรวมท่ีตํ่าที่สุดเทาที่จะเปนไปได   หมายความวา องคการของทาน  หรือ 
ตัวของทานเอง มีวัฒนธรรมแบบสโมสรอยางแทจริง แตคะแนนรวมที่ไดอาจไมจําเปนตองตํ่ามากท่ีสุด 
เสมอไป 
 



 222 

ตัวอยาง จากตาราง 
   ขอ ก ขอ ข ขอ ค ขอ ง คะแนนรวม 

องคการของทาน 22 16 50 62 150 

ตัวทานเอง 66 47 16 21 150 

 

 
หมายถึงวา องคการของทาน มี วัฒนธรรมแบบเนนบทบาทเปนวัฒนธรรมหลัก และมีวัฒนธรรมแบบสโมสร 
เปนวัฒนธรรมรอง 
ในขณะท่ี ตัวทานเอง เห็นดวยกับแบบแผนของวัฒนธรรมแบบเนนงาน และมีวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน 
รองรับอยู 
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ภาคผนวก ค 

 
ตัวอยางคําสมัภาษณปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมองคการทั้ง 4 ประเภท 

จํานวน 24 ราย 
 

ตัวอยางคําสมัภาษณในวัฒนธรรมแบบสโมสร  จํานวน 6 ราย 
(1) 

กลุมตัวอยาง         :        สํานักงานรัฐมนตรี กระทรวงศึกษาธิการ 
          ตําแหนงงาน             :          เจาหนาที่วิเคราะหนโยบายและแผน 8  
   กลุมประสานการเมือง 
          อายุงาน  : 25  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

เปนสวนหนึ่งของทีมงาน สามารถหาทีมงานปฏิบัติภารกิจตามอํานาจหนาที่ไดดี
พอสมควร 

 สัมฤทธิผลของงาน 
วัดไดจากงานที่สําเร็จตามเปาหมาย ทันเวลาอยางมีคณุภาพ และเปนที่พึงพอใจของ

ทุกฝายที่เก่ียวของ โดยเฉพาะผูบังคับบญัชา 
 ความพึงพอใจในงาน 

 รูสึกมีความพึงพอใจสูงสุดเพราะงานที่ทํามีความสําคัญ มีเกียรติ และคาตอบแทนสงู  
มีทีมงานดี ตัวเองไดทํางานตามอุดมการณ ซึ่งเปนงานที่ทาทายและมีอิสระในการทํางาน 
สามารถตัดสินใจดวยตวัเองได งานที่ทําถือเปนเปนอาชีพที่ผูประกอบอาชีพตองตระหนักใน
คุณคา ดวยความรูสึกรับผิดชอบทั้งตอตนเอง เพ่ือนรวมงาน องคการ สังคม และประเทศชาติ
โดยรวม 

 ความเครียด 
เกิดจากความตองการของฝายการเมืองที่ขาราชการประจําไมอาจปฏิบัติไดดวยกฎ 

ระเบียบและทรัพยากรที่มีอยู 
 แรงจูงใจ 
  ไดทํางานที่รักและมีสวนรวมในการตัดสินใจในงานสูง 

(2) 
กลุมตัวอยาง         :           สํานักงานรัฐมนตรี กระทรวงศึกษาธิการ 

          ตําแหนงงาน             :            เจาหนที่บริหารงานทั่วไป 
          อายุงาน  : 19  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 
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ทุกคนในองคการมีบทบาท และความสําคัญเทาเทียมกัน  ตามสถานการณและงาน 
ซึ่งเปนสวนสําคัญตอบทบาทของแตละคนในชวงเวลาหนึ่งๆ 

 สัมฤทธิผลของงาน 
ผลงานที่มีคุณภาพของงาน ซึ่งจะนําไปสูการยอมรับของสังคมและจะสะทอนถึง

คุณภาพการทํางานของแตละคนดวย 
 ความพึงพอใจในงาน 

ความพึงพอใจสูงสุดในงาน คือ มีงานที่ทําเปนงานที่มีความสําคัญตอองคการและ
บุคคล หนวยงานอ่ืนๆที่สามารถนําผลของงานไปใชใหเกิดประโยชน หรือ นําไปใชอางอิงใน
การทํางานของหนวยงานนั้นๆได 

 ความเครียด 
สิ่งสําคัญที่จะกอใหเกิดความเครียด คือ หากบรรยากาศในการทํางานและ

ความสัมพันธระหวางเพ่ือนรวมงานไมดี  รวมทั้งผูบริหารไมมีความยุติธรรมในการพิจารณา
เรื่องการเลื่อนขั้นแตงตั้งใหไดรับเงินเดือนสูงขึ้นในแตละป 

 แรงจูงใจ 
  ไดทํางานที่มีความสําคัญและเปนประโยชนในเร่ืองของการศึกษา 

(3) 
กลุมตัวอยาง         :            บริษัท อาคเนยประกันภัย จํากัด 

          ตําแหนงงาน             :            ผูอํานวยการบริหารและพัฒนาตัวแทน  ฝายขยายงาน 
          อายุงาน  : 37  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 
  คํานึงถึงตัวเราวามีความสําคัญ ทําประโยชนและเปนสวนหนึ่งขององคการที่เราอยู 
 สัมฤทธิผลของงาน 

การที่งานที่ทาํอยูจะเกิดผลสัมฤทธิ์มากหรือนอย เกิดจากความรูความสามารถและ
การขยันขันแข็งอดทนใหเพียงพอ  ตองเพ่ิมความวิริยะ อุตสาหะมากขึ้นอีก 

 ความพึงพอใจในงาน 
จะรูสึกมีความยินดีและพึงพอใจตองาน  และถือวางานของเราไดรับผลสําเร็จเม่ือได

บริการคนอ่ืนตามเจตนารมณและอุดมการณสูงสุดที่เราตั้งใจไว และทําใหเกิดความเขาใจที่ดี
ระหวางลูกคากับงานประกนัชีวติ 

 ความเครียด 
ความเครียดในการทํางานมักเกิดจากการทํางานซึ่งไมสามารถทําตามเปาหมายของ 

งานที่บริษัทตัง้ไว หรือเม่ือไมสามารถอธิบายชี้แจงหรือชักจูงลูกคาใหเขาใจในงานประกันชีวติ
ที่เราทํา  

 แรงจูงใจ 
  แรงจูงใจในการทํางานเกิดจากงานที่มีประโยชนและไดชวยเหลือครอบครัวผูสูญเสีย 
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 ถือวามีความสําคัญ และการไดมีอิสระในการทํางาน รวมทั้งคาตอบแทนที่สูง 
(4) 

กลุมตัวอยาง         :            บริษัท อาคเนยประกันภัย จํากัด 
          ตําแหนงงาน             :            เจาหนาที่อาวุโสฝายขยายงาน 
          อายุงาน  : 14  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

เปนสวนหนึ่งของทีม เน่ืองจากการทํางานตองดําเนินงานไปตามขั้นตอนตามระบบ
หรือระเบียบปฏิบัติงานใหสาํเร็จลุลวงไปดวยดี ซึ่งจะทําไมไดดวยคนเพียงคนเดียว ตองอาศัย
ความรวมมือรวมใจของทุกคนเพ่ือใหงานออกมาถูกตอง สมบูรณและประทบัใจผูรบับริการ
หรือลูกคามากที่สุด 

 สัมฤทธิผลของงาน 
วัดจากผลงานที่มีคุณภาพ สําเร็จตามกําหนดเวลาและเปาหมาย เน่ืองจากถาผลงาน

ดี ก็จะสงผลตอการบริการของบริษัทที่มีตอลูกคาผูรับบริการตางๆดวย เชน ถาจายคาสินไหม
ทดแทน รวดเร็วถูกตองทันเวลา ลูกคาก็จะประทบัใจและอาจใชบริการหรือทําประกันเพิ่มกับ
บริษัทตอไปอีกในอนาคต 

 ความพึงพอใจในงาน 
รูสึกพึงพอใจสูงสุดในงานเม่ืองานที่ทําเปนที่ยอมรับของหัวหนางาน หรือหนวยงานที่

ติดตองาน และผูรับบริการหรือลูกคาพอใจ ถึงงานจะมากแตไมเคยทอถามีผูบังคับบัญชาที่
เห็นคุณคาของบุคคลากรทีท่ํางานดี  ไมใชเห็นแกสิทธพิิเศษอ่ืนๆที่เปนเรื่องสวนตวั 

 ความเครียด 
เพ่ือนรวมงาน(บางคน)ไมดี ทําใหเกิดความรูสึกเบื่อหนายเม่ือตองติดตองานดวย อาจ

มีผลทําใหงานที่ปฏิบตัิอยูลาชาหรือเกิดปญหาขึ้นระหวางการทํางาน หรือเปาหมายงานไมได
ตามที่วางแผนไว 

 แรงจูงใจ 
ไดทํางานบริการที่มีประโยชนตอสังคม และมุงใหเกิดคณุภาพกับผลงาน ใหทุกฝาย

พึงพอใจ  การมีทีมงานที่ดี และมีอิสระในการทํางาน 
 (5) 

กลุมตัวอยาง         :            มูลนิธิหวงใยเยาวชน (YFC) 
          ตําแหนงงาน             :            รองผูอํานวยการ / รักษาการหัวหนาแผนกสายดวนวยัรุน 
          อายุงาน  : 20  ป 

การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 
  ตองมีความเปนตัวของตัวเอง กลาซักถามแลวก็กลาโตแยง  แตมักไมคอยเห็นการ 

แสดงออกแบบน้ีในสังคม หรือวัฒนธรรมของเรามากนัก  บุคคลควรมีความเปนเอกลักษณ 
ของตัวเองและยอมรับในความแตกตางของผูอ่ืน เพ่ือที่จะรวมงานกันเปนทีมเดียวกัน ถาคน 
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ไหนมีมากเกินไปอาจตองลดทอนความเปนปจเจกบุคคลลง ขณะทีมี่ความม่ันใจตัวเอง   ควร 
ตรวจสอบกับอีกคนหน่ึงเพ่ือยืนยันความเหมาะสมในการอยูรวมกัน 
สัมฤทธิผลของงาน 

  วัดจากเปาหมายที่ตั้งไว  โดยดูจาก คุณภาพของผูปฏิบตัิงาน ชีวติของเขา การที่ 
เจาหนาที่มีการพัฒนาทักษะในการทํางานที่ดีขึ้น  จัดการกับการแกปญหาตางๆ ไดดีขึ้น  
เยาวชนที่เปนกลุมเปาหมายไดรับการชวยเหลือ มีอัตราผูรับบริการตามแผนที่วางไว   
โดยเฉพาะผูทีม่ารับคําปรึกษาและการชวยเหลือไดรับการแกไขอยางดี 
ความพึงพอใจในงาน 
 ตองการความมีอิสระในการทํางานใหไดดีที่สุด   และตองการที่จะไดทํางานอยางมี
ศักยภาพ  เตม็ความสามารถของตนเอง 
ความเครียด 

งานดวนมีมาก  แตพยายามไมใหความเครียดเกิดขึ้นเพราะเหตุจากกลไกภายนอกที่
ควบคุมไมได  นอกจากนี้  อาจมีเรื่องการไมไดรับการยอมรับจากทีมงานใน Leadership 
Style บางเรื่อง ซึ่งบางทีทีมงาน reject ก็มีบาง ตองปรับกันไป 

 แรงจูงใจ 
แรงจูงใจอยูที่การอุทิศใหกบัอุดมการณของงานมากกวาส่ิงอ่ืน จะพิจารณาวาเง่ือนไข 

ที่เปนอยูในการทํางานนั้นมีแคไหน มีผลกระทบกับอุดมการณหรือไม ถาไมกระทบก็ไมคอยมี
ปญหา 

(6) 
กลุมตัวอยาง         :        มูลนิธิหวงใยเยาวชน (YFC) 

          ตําแหนงงาน             :      รักษาการหัวหนาแผนกมีเดีย 
          อายุงาน  : 7  ป 

การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 
คนทุกคนเปน "ปจเจกบุคคล" อยูแลว   แตคงขึ้นอยูกบัวา  แตละคนจะตระหนักได 

หรือเปลาหรือสามารถแสดงออกมาไดชัดเจนหรือเปลา  แสดงออกมาไดมากนอยแคไหน  สิ่ง
ที่จะบอกถึงความเปนปจเจกบุคคลก็มีมากมาย   คือเปนการแสดงความคิด ความชอบ 
ความรูสึก  และการเลือกของคนน้ันลวนๆ โดยที่ปจจัยภายนอกอ่ืนๆ ไมมาครอบงําหรือมี
อิทธิพลเหนือคนน้ัน ถึงแมวาบุคคลหน่ึงอาจจะไมตระหนักในคุณคาของตัวเองหรือตระหนัก
ไดนอย  แตนั่นก็ยังคงเปน "ความเปนปจเจกบุคคล" ของเขา   เหมือนกับคนที่กลาแสดง
ความเปนตัวเองออกมาสูง  ก็จะแสดงความเปนปจเจกของเขาออกมาสูงดวย   หรือถาคนอยู
ในที่ซึ่งเขามีอิสระก็จะสามารถความแสดงเปนปจเจกบุคคลออกมาสูง  แตคนที่ไมกลาแสดง
ความเปนตัวเองออกมาก็ไมไดหมายความวา  เขาไมมีความเปนปจเจกบุคคล  เพียงแตเขา
ไมสะดวกใจหรือไมกลาที่จะแสดงมากกวา   ซึ่งองคการสวนใหญในประเทศไทยกไ็มคอยเปด
ใหคนแสดงความเปนปจเจกบุคคลออกมานัก เพราะสังคมไทยเปนสังคมที่ไมคอยยอมใหคนมี 
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อิสระในการแสดงความเปนตัวของตัวเอง 
สัมฤทธิผลของงาน 

นอกจากทํางานเสร็จทันตามกําหนด และไดผลตามทีต่ัง้เปาไวแลว  ก็ตองเปนเรื่อง 
คุณภาพของงานวา ทําอยางดีที่สุดหรือยัง  อันน้ีคนอ่ืนอาจไมรู แตตัวเราเองรู คือ จะทํางาน
อยางตั้งใจและทุมเทที่สุด เพราะเปนงานที่มีความทาทาย และเปนงานที่มีอุดมการณ  การที่
ชวยทําใหเยาวชนเปนผูมีคณุภาพของสังคมยอมเปนสิ่งที่ทําใหคนทาํงานเกิดความภาคภูมิใจ   
ในฐานะที่ไดเปนสวนหนึ่งในการแกไขใหสังคมดีขึ้น   แตที่สําคัญคอื  เราควรตองรับผิดชอบ
งานที่อยูในความดูแลของเราใหเสร็จภายในกําหนดเพราะมีงานมากมายรออยู ถางานหนึ่ง
คางก็จะทําใหงานอ่ืนคางมากขึ้นและไมมีทางทําไดทัน 
ความพึงพอใจในงาน 

งาน yfc เปนงานที่มีความทาทาย   รูสึกวาตัวเองไดทําตามอุดมการณมากกวาที่จะ 
นึกถึงเรื่องของความสําเร็จหรือความสะดวกสบาย  ถาเราลงทุนเวลาใหกับสิ่งที่เห็นวามีคุณคา
ก็ถือวาคุมแลว 
ความเครียด 

ความสัมพันธกับผูรวมงานจะมีผลตอความเครียดมาก   ถาเปนหัวหนางาน หรือคนที่ 
ตองรวมงานเปนทีมงานกันจริงๆ  เพราะถาคิดไมเหมือนกันเลยนี่คงทํางานรวมกันลําบาก  
อยางนอยแนวคิดนาจะไปดวยกัน  แตอาจจะไปตางกันที่รายละเอียดและวธิีการซ่ึงไมเปนไร   
นอกน้ันก็อาจเปนเร่ืองความไมชัดเจนของตัวงาน เปาหมาย  จะเอาอยางไรกันแน และถามี
งานลนมือมากจนเกินไปจนตองสงงานลวกๆ ไมไดทํางานอยางดีที่สุดก็จะรูสึกไมดี  แตสภาพ
ที่วาก็มักเปนเหตุการณที่เกิดขึ้นอยูตลอดเวลาในองคการ 
แรงจูงใจ 

ไดทํางานที่รัก ที่เปนความใฝฝน การมีชีวติที่สมดุลระหวางงานกับเวลาสวนตัวและ
ครอบครัว    มีความสัมพันธที่ดีกับเพ่ือนรวมงาน ไมตองเหนื่อยใจหรือเสียเวลากบัเรื่องเล็กๆ  
เชน การเดินทางที่นาเบื่อในกรุงเทพฯ  หรือเรื่องใหญที่นาเครียด เชน การเมืองในที่ทํางาน 
และผูปฏิบัติงานควรไดคาแรงอยางยุติธรรม 

 
ตัวอยางคําสมัภาษณในวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท  จํานวน 6 ราย 

(7) 
กลุมตัวอยาง         :            กระทรวงกลาโหม กองทัพบก 

          ตําแหนงงาน             :            ผูอํานวยการกอง กรมยุทธการ  กองการจัด 
          อายุงาน  : 10  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

1. บุคลิกสวนตัว เชน ราเริง เปดเผย หรือ เครงขรึม พูดนอย 
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2. หนาที่บทบาทตามตําแหนงในองคกรของบุคคลน้ัน 
3. วิธีปฏิบตัิงานหรือสไตลของแตละบุคคลซ่ึงแตกตางกันไปตองมีความเปนตัวของ

ตัวเอง 
 สัมฤทธิผลของงาน 
  การบรรลุภารกิจตามวัตถุประสงคที่กําหนดไว ดังนั้น วัตถุประสงคที่กําหนดตอง 

ชัดเจนวา “งานนี้” ทําไปเพือ่ประโยชนของบุคคล สังคม หรือองคการ หรือประเทศชาติ   หาก
เปนผลงานเพ่ือตอบสนองเพียงความตองการของหัวหนาองคการ อาจมีคุณคานอย   แตหาก
เปนเรื่องของประโยชนตอสวนรวมมากก็ยอมมีคุณคามาก  เพราะคุณคาของมนุษยไมใชอยู
ที่วาจะเกงหรอืพิเศษหรือเรยีนรูสูงกวาผูอ่ืน   แตอยูที่วาไดทําประโยชนเพ่ือผูอ่ืนมากนอย
เพียงใด 

 ความพึงพอใจในงาน 
เปนงานที่ตองอาศัยความรู ความสามารถทางวิชาชีพ  มีความสําคัญและมีประโยชน

ตอสังคมและประเทศชาต ิ
 ความเครียด 

มักเกิดจากการไดรับความไมยุติธรรม  ทั้งนี้  หัวหนาองคการที่ดีจะตองสามารถ
สมดุลระหวาง ”ภารกิจ” และ “คน” อยูเสมอ   แตหากตองใหเลือกแลว  ภารกิจจะตองมาเปน
อันดับแรก  อยางไรก็ดี คนเปนปจจัยหลกัขององคการ ควรตองดูแลใหความเปนธรรม  แมจะ
ไมสมบูรณทั่วถึง แตก็ตองใสใจและพยายามใหความยุติธรรมในทกุเร่ือง  เชน  ใหไดรับ
เงินเดือนที่เหมาะสม ไดมีโอกาสกาวหนาในหนาที่การงาน มีการพัฒนาทั้งงานและในอาชพี
ของผูปฏิบัติงาน มีสิทธิในการไดแสดงความคิดเห็น  มีเวลาทีเ่หมาะสม  และทํางานใน
ปริมาณที่เหมาะกับบทบาทหนาที่ตามแผนงานที่ไดวางไวใหมากที่สดุ เพ่ือไมใหบุคคลเกิด
ความเครียดในการทํางาน  เชน ที่คนโบราณกลาวไววา “คับที่อยูได คับใจอยูยาก” 
แรงจูงใจ 

1. สัมพันธภาพกับผูรวมงานและผูบังคบับญัชาเปนไปอยางดี 
2. การไดรับมอบความไววางใจหรือการมีอํานาจในการตดัสินใจ 

(8) 
กลุมตัวอยาง         :            กระทรวงกลาโหม กองทัพบก 

          ตําแหนงงาน             :            ผูชวยผูอํานวยการกองนโยบายและยทุธศาสตร  
    สํานักนโยบายและแผนกลาโหม กระทรวงกลาโหม 
          อายุงาน  : 28  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

ปจเจกบุคคลหมายถึง ตัวของตัวเอง  เปนคนคนหนึ่ง หรือแตละคน  ทางทหารเรียก  
“กําลังพล” หมายถึง “กําลังคน” ในเชิงนับเปนหนวยหรือเชิงปริมาณ ดูเปนภาพรวมไมมอง
เฉพาะบุคคล เพราะองคการและทีมเวริคมีความสําคัญกวา  ปจเจกบุคคลที่เปนทหารตอง
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ตระหนักถึงความมีเกียรติ มีศักด์ิศรี   เพราะแรงจูงใจที่เขามาเปนทหารคือความมี “เกียรติ
ศักด์ิ” ในระบบ honour system  ซึ่งหลอมรวมใหเปนนํ้าหน่ึงใจเดียวกัน เพราะมีภารกิจ
รวมกัน ตองมีสปริตของการรักหมูคณะและเสียสละเพ่ือสวนรวม  มีความรูสํานึก ละอายใจตอ
ตัวเอง   หากทําผิดตองยอมรับผิด กลาหาญ  ตองมีระเบียบและตองมีวินัย  เชื่อฟงและปฏิบตัิ
ตามคําส่ังของผูบังคับบญัชา  ทหารที่เปนฝายเสนาธิการมีหนาที่แปลงนโยบายมาใหฝาย
ปฏิบัตินําไปปฏิบัติ   การตัดสินใจสูงสุดอยูที่ผูบังคบับญัชา ถึงแมจะไมพอใจแตปจเจกบุคคล
ตองเชื่อฟง  เพราะเปนเอกภาพในการบังคับบญัชา  สิทธิเสรีภาพของปจเจกบุคคลจะอยูใน
ขอบเขต  ซึ่งกําหนดไวโดย กฏระเบียบ ตําแหนง และสายบังคับบัญชา   การตัดสินใจของ
ปจเจกบุคคลตองคิดเปนระบบเพราะจะทาํใหมีโอกาสผิดพลาดนอย   ถึงแมวาจะมีความ
เชี่ยวชาญในดานการทหารโดยเฉพาะ  แตก็ยังตองทํางานเปนหมูคณะและตองเรียนรูงาน 
อยางนอยตองศึกษาในตําแหนงที่สูงขึ้นไป 1 ตําแหนง และตองรูงานของตําแหนงขางเคียงอีก 
1 ตําแหนง เพ่ือปฏิบัตงิานแทนกันไดในกรณีที่มีปญหา นอกจากน้ีตองมีความเปนตัวของ
ตัวเองตามสมควร 

 สัมฤทธิผลของงาน 
สัมฤทธิผลของทหารดูไดจากการไดรับการเลื่อนยศหรือการเลื่อนตําแหนงที่สูงขึ้น ซึ่ง 

ตองดูที่ 3 เรื่องประกอบกัน คือ เรื่องแรกตองดูวามีผลงานหรือเปลา  เรื่องที่สอง ตองมี
ผูบังคับบญัชาใหการสนับสนุน เพราะระบบอุปถัมภยังคงมีอยูและปฏิเสธไมได  ถึงจะเกงแต
ถาเจานายไมสนับสนุนก็ขึน้ไมได   รวมทั้งเรื่องสุดทายคือการทีท่หารคนนั้นมีเครดิตสวนตวั 
และมีผลงานที่ไดสั่งสมมา 

 ความพึงพอใจในงาน 
สวนใหญ คนอยากเขามาเปนทหารเพราะแรงจูงใจแรก ไดแก เคร่ืองแบบ  ดูโก และ 

อาชีพทหารมีความม่ันคง  เปนที่นับหนาถือตา  ตอจากนั้น  เม่ือเขามาแลวจึงถูกหลอหลอม
ดวยคานิยมใหเกิดความรักในเกียรติและศักด์ิศรี   รวมทั้งความเปนหมูเหลาของชายชาติ
ทหารในภายหลัง 

 ความเครียด 
สวนใหญเกิดจากการที่ไมสามารถทํางานไดตามเวลา  มีความจํากัดในเรื่องเวลา   

ทหารเปนผูมีแผน แตบางงานไมมีแผนมากอน และใหเวลาจํากัดมาก   ถาทําดีแคไหน  แตไม
ทันเวลาก็ไมมีประโยชนอะไร  เพราะฉะนัน้ ในระดับนโยบายที่รับคําสั่งจากผูบังคับบัญชาไป
ปฏิบัติมักจะมี ปญหามาก  ถางานที่ไดรับมอบหมายใหทําเปนงานดวน และเปนงานที่ไมเคย
ทํามากอน เพราะตองหาขอมูลในเวลาจํากัด  ถาทําไมไดก็เสียศักด์ิศรี และไมมีผลงาน  สวน 
เรื่องการกาวกายงานไมทําใหเครียด แตทําใหเสียอารมณและเปนเรือ่งจุกจิกกวนใจ 

 แรงจูงใจ 
 นาจะประกอบดวยปจจัยหลายๆ ดานเหลาน้ี คือ 

1)  ความมีเกียรติและศักด์ิศรี  “ทหาร” เปนอาชีพที่มีศักด์ิศรีและเปนที่นับหนาถอืตา 
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2)  หนาที่ความรับผิดชอบ ทหารมีชีวิตไมคอยสมดุลนัก  งานมากอนครอบครัวมาที
หลัง เพราะสิ่งสําคัญคือหนาที่และความรบัผิดชอบ ตองดูวางานเสร็จตามกําหนดหรือไม 
ภารกิจที่ไดรับมอบหมายมาเรียบรอยหรือเปลา 

3)  สวัสดิการ  ทหารมีสวัสดิการตางๆ หลายอยาง เชน บานหลวง รถหลวง หรือมี 
พลทหารรับใช คารักษาพยาบาล ฯลฯ  ซึ่งทําใหทหารรูสึกวามีความม่ันคงและอยูได แมวา
เงินเดือนจะไมมาก  เพราะเงินก็เปนสิ่งสาํคัญแตไมคอยพอ เพราะทหารเวลาตองอยูเวรหรือ
อาจทํางานไมเสร็จ แตไมมีเงินลวงเวลาเหมือนเอกชน  

4)  สัมพันธภาพเปนสิ่งสําคญั  ทหารเปนอาชีพที่มีเพ่ือนฝูงมาก กองพันหน่ึงมีทหาร
อยูหลายรอยคน  ระบบ Team spirit  มีเพ่ือชวยเหลือจุนเจือกัน  และยังคงมีระบบของพรรค
พวก หรือระบบอุปถัมภ ซึ่งถือเปนเรื่องปกติในสังคมทหาร  นับกันที่อาวุโสรุนและถือวาสูง
กวาชั้นยศ 

5)  มีการเก้ือกูลกัน  เพราะผูบังคับบญัชาจะตองดูแลลกูนอง ทั้งครอบครัวเขาดวย
เวลามีปญหา 

6)  ความยุตธิรรมและโอกาสในการกาวหนาเปนสิ่งสําคญั  รวมทั้งการไดรับการ
สนับสนุนจากผูบังคับบญัชา 
 7)  การมีสวนรวมในงาน ซึ่งมีไดเฉพาะในขอบเขตของอํานาจหนาที่ แตการคิดตอง
อยูในกรอบทีว่างไว  ถาอยากจะคิดนอกกรอบตองไปคิดกับคนอ่ืนหรือเรื่องอ่ืนที่ไมใชเรื่องงาน 

 (9) 
กลุมตัวอยาง         :            บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด 

          ตําแหนงงาน             :            Assistant Safety Supervisor 
          อายุงาน  : 4  ป 10 เดือน 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

มีความสําคัญตอบทบาทหนาที่และความรับผิดชอบตามตําแหนงงาน เน่ืองจากถูก
กําหนดและควบคุมการทํางานโดยหนาที่ตามกฎหมาย ในขณะเดียวกัน หนาที่ทีไ่ดรับ
มอบหมายตองปฏิบัติอยางเต็มที่ และทําดวยความรบัผิดชอบ ไมไดทําเพ่ือใหเปนไปตาม
กฎหมาย และจะทําอยางไรก็ไดตามวิธีการเพ่ือการไดมาซึ่งความพึงพอใจ  ผลของงานจะ
สะทอนใหเห็นความสําเร็จตามงานที่รับผิดชอบและสิง่ที่ควรจะเปนไปตามบทบาทของงาน 

 สัมฤทธิผลของงาน 
  วัดไดจากหลายเรื่อง ไดแก 

1) วัดจากผลงานหรือเปาหมายของงานที่ตั้งไว 
2) วัดจากการตอบรับ ความสนใจ  และการสนองตอบในงานที่ตองมีการ

ประสานงาน 
3) วัดจากความรูสึกวาอะไรคือสิ่งที่เราสื่อสารไป แลวทําใหเขาเหลาน้ันเขาใจและพูด

ถึงอยูเสมอ เหมือนเปนสวนหนึ่งในงานของเขา 



 231 

4) วัดจากความพึงพอใจของหัวหนางาน, ขอเสนอแนะและคําแนะนําตางๆ 
 ความพึงพอใจในงาน 

ทุกคนใหความสําคัญกับงาน  ใหความรวมมือ และมีความรับผิดชอบในงานที่ตอง
ดูแลรับผิดชอบ ถึงแมวางานบางอยางเราไมไดเก่ียวของโดยตรงตามตําแหนง แตเราตองให
ความสําคัญทกุงาน โดยเฉพาะการมีความรับผิดชอบตามที่ไดรับมอบหมายมา เพราะจะทําให
บุคคลอ่ืนทีเ่ราทํางานเก่ียวของดวย มีความรูสึกวางานเราหรืองานเขาก็มีความสําคัญเทากัน 

 ความเครียด 
  ความเครียดในการทํางานเกิดจากหลายสาเหตุ ไดแก 

1) ความเครียดมักเกิดจากการขาดความรวมมือ และการขาดความรับผดิชอบงานที่
ตองประสานความรวมมือเพื่อใหงานบรรลุตามเปาหมาย 

2) ไมสามารถแกไขปญหางานไดอยางเหมาะสมและมีประสิทธิภาพ 
3) การทํางานในลักษณะที่ทุกคนมองวา “เด๋ียวคอยทํา ชาหนอยไมเปนไร” หรือ

ไมใหความสนใจในงานที่ตองอาศัยการประสานความรวมมือเลย 
4) งานที่เรงดวน โดยเฉพาะเม่ือขาดการสื่อสารและขาดการประสานงานที่ดี รวมถึง

การวางแผนทีดี่ 
 แรงจูงใจ 
  ระบบงานที่ม่ันคง และความรับผิดชอบตามบทบาทหนาที่ของตน 

(10) 
กลุมตัวอยาง         :            บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด 

          ตําแหนงงาน             :            Operation officer 
          อายุงาน  : 5  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

 มีความสําคัญในฐานะเปนสวนหนึ่งของทมีที่มีความรับผิดชอบ และตั้งใจปฏิบตัิหนาที่
ของตนเองใหดีที่สุด มีสวนรวมในการตัดสินใจและคิดสรางสรรคสิ่งใหมๆ โดยมีสมาชิกในทีม
คนอ่ืนๆและผูบังคับบญัชาเปนผูรวมพิจารณา เพ่ือชวยกันทําใหทีมสามารถทํางานไดอยางมี
ประสิทธิภาพมากที่สุด 

 สัมฤทธิผลของงาน 
  งานที่ทําจะเกิดความสําเร็จตอเม่ือ  

1) ทุกคนตองสามารถทํางานตามหนาที่รับผิดชอบ ตามบทบาทไดอยางดีเยี่ยมและ
มีคุณภาพ 

2) มีโอกาสที่ไดใชความคิดสรางสรรคในการทํางานตามโอกาส เพ่ือใหรูสึกวาตนเอง
ไดทํางานที่ทาทายและไดพัฒนาตนเอง 

3) การที่งานทุกประเภททีท่ําประสบความสําเร็จและไดรบัการยอมรับจากเพ่ือน
รวมงานและหวัหนางาน 
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 ความพึงพอใจในงาน 
หนาที่งานทุกคุณสมบัตลิวนมีความสําคญัตอการทํางานของแตละบุคคล แตการที่จะ

ไดทํางานที่สมบูรณแบบตามที่เราตองการน้ันเปนสิ่งที่เปนไปไดยาก เพราะฉะนัน้เม่ือเรา
ไดรับมอบหมายหนาที่หรืองานหนึ่งงานใดก็แลวแต เราจะตองเห็นคุณคาในงานนั้นๆ เสีย 
กอน เราจึงจะสามารถทํางานและทําใหผูอ่ืนเห็นคุณคาในงานของเราได 

 ความเครียด 
มีหลายปจจัยที่ทําใหเกิดความเครียดในงาน เชน เม่ือมีงานเรงดวนแลวกลัววาจะไม

สามารถสงงานไดตามกําหนดเวลา เน่ืองจากมีงานประจําชิ้นอ่ืนที่ยังตองทําใหเสรจ็ใน
ระยะเวลาที่กาํหนดดวย เปนตน 

 แรงจูงใจ 
การไดทําหนาที่ตามความรับผิดชอบใหดีที่สุด การทํางานในบริษัทที่มีระบบงานดีและ

มีความม่ันคง 
(11) 

กลุมตัวอยาง         :            มูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทย 
          ตําแหนงงาน             :            เจาหนาที่โครงการดานสาธารณสุข 
          อายุงาน  : 1  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

ในสวนของปจเจกบุคคล ความสําคัญของตัวเองนั้นอยูในสวนหนึ่งของทีมงานซ่ึงตอง
มีการทํางานกันเปนทีม แบบมีสวนรวม เพ่ืองานที่ไดจะมีคุณภาพและฝกฝนตวัเองใหเกิด
ทักษะในงาน 

 สัมฤทธิผลของงาน 
สัมฤทธิผลของงานวัดไดจาก งานสําเร็จตามเปาหมาย ทํางานไดทัน ไดรับการ

ยอมรับจากผูอ่ืนและสังคม สิ่งเหลาน้ีเปนตัวกระตุนและทําใหการทํางานในขั้นตอไปมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น 

 ความพึงพอใจในงาน 
  การรูสึกพึงพอใจสูงสุดในงานเม่ือไดคาตอบแทนสูง และเปนงานที่ม่ันคง 
 ความเครียด 
  ความเครียดในงานเกิดจากงานเรงดวน ไมมีเวลา ความสัมพันธกับเพื่อนรวมงานไมดี 
 แรงจูงใจ 
  การไดทํางานตามบทบาทอยางมีคุณภาพและมีความรับผิดชอบ ไดทํางานที่ม่ันคง 

(12) 
กลุมตัวอยาง         :            มูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทย 

          ตําแหนงงาน             :            เจาหนาที่โครงการพัฒนาเด็ก ครอบครัว และชุมชน 
          อายุงาน  : 2  ป 6 เดือน 
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          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 
ปจเจกบุคคลคือคนที่ปฏิบตัิงานที่ไดรับมอบหมายตามหนาที่ รวมทั้งการเปนสวน

หนึ่งของทีมซ่ึงทําใหสามารถทํางานไดบรรลุตามเปาหมายท่ีวางไว 
 สัมฤทธิผลของงาน 

งานสําเร็จตามเปาหมาย ทําตามแผนที่วางไวทําใหงานสําเร็จและมีคุณภาพ นํามาซึ่ง
การไดรับคําชมเชย เกิดความภาคภูมิใจ มีกําลังใจที่จะพัฒนาการทํางานอยางมีคุณภาพมาก
ยิ่งขึ้น และสิ่งที่ทําเกิดผลกระทบในทางที่ดีตอผูที่มีสวนไดสวนเสียจากงานที่เราทาํ 

 ความพึงพอใจในงาน 
ทุกอยางรวมกันเปนแรงผลักดันใหทํางานไดสําเร็จตามที่คาดหวัง และมีความสขุใน

งานที่รับผิดชอบ บางครั้งเปนสิ่งที่ไมสามารถมองเห็นได หรือจับตองได แตที่สําคญักวาคือ
ความรูสึกทางจิตใจ 

 ความเครียด 
  ความเครียดในการทํางานเกิดจากหลายสาเหตุ ไดแก 

1) ความสัมพันธกับเพ่ือนรวมงานไมดี ทําใหไมอยากมาทํางาน 
2) ตัวเองไมคอยไดรับการพัฒนา ทําใหตามระบบงานใหมที่เปลี่ยนแปลงไมทัน 
3) ชีวติไมสมดุล คือ ทํางานมากไมมีเวลาพัก ครอบครัวขาดความสัมพันธที่ใกลชิด 

 แรงจูงใจ 
  การเปนสวนหนึ่งของระบบงานที่ม่ันคง งานที่ทํามีความม่ันคง 
 

ตัวอยางคําสมัภาษณในวัฒนธรรมแบบเนนงาน  จํานวน 6 ราย 
(13) 

กลุมตัวอยาง         :            บริษัท วิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด 
          ตําแหนงงาน             :            ผูจัดการงานควบคุมจราจรทางอากาศ 
          อายุงาน  : 19  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 
 ปจเจกบุคคลมีความหมายในหลายลักษณะรวมกัน เชน 

1) ควรทําตัวเปนแบบที่ดีใหกบัรุนนอง 
2) สามารถเรียนรูสิ่งใหมๆเพ่ือเพ่ิมศักยภาพใหกับตนเอง 
3) ตองรูจักการทํางานเปนทีม 
4) ตองยอมรับความคิดเห็นของผูอ่ืน ถาเห็นวาความคิดน้ันดีกวาของตน 

 สัมฤทธิผลของงาน 
 งานที่ทําจะสําเร็จไดตองเกิดจากการทํางานเปนทีมและแรงบันดาลใจของแตละคน
เพ่ือใหเกิดความคิดสรางสรรคและหลากหลาย ตางคนตองรูหนาที่ของตนเองและทําใหดีที่สุด
ตามความสามารถของตน 
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 ความพึงพอใจในงาน 
 ความสามารถและความสําคญัของงานที่ไดรับมอบหมายมีความสําเรจ็ลุลวงไปดวยดี
พรอมกับมีทีมงานที่ดี อุปกรณการทํางานที่ดีและทันสมัย รวมทั้งมีคาตอบแทนทีเ่หมาะสมคุม
กับความสามารถที่ทุมเทลงไป 

 ความเครียด 
1) สภาพแวดลอมในที่ทํางานไมดี อุปกรณไมสมประกอบ 
2) เพ่ือนรวมงานขาดความรับผิดชอบ 
3) หัวหนาไมดีเทาที่ควร ขาดความสามารถและจัดการไมมีประสิทธิภาพ 

 แรงจูงใจ 
  การมีทีมงานที่ดี มีความสามารถ 

(14) 
กลุมตัวอยาง         :            บริษัท วิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด 

          ตําแหนงงาน             :            เจาหนาที่ควบคุมจราจรทางอากาศ 
          อายุงาน  : 15  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

มีความสําคัญในฐานะสวนหนึ่งของทีมงานดานปฏิบัตกิารที่จะตองนั่งอยูหนางานและ
ติดตอกับลูกคาโดยตรง โดยมีเรื่องของความปลอดภัย ความคลองตวั และความสะดวกของ
ลูกคาเปนเปาหมายสําคัญ หากตัวขาพเจาบกพรองตอหนาที่  ขาดความรูในงานทีท่ํา อาจ
กอใหเกิดปญหาในการใหบริการไดโดยตรง 

 สัมฤทธิผลของงาน 
งานที่ทําเกิดสัมฤทธิผลคอนขางมาก สามารถใหบริการแกลูกคา (เคร่ืองบิน) ไดอยาง

ปลอดภัย ลูกคาพึงพอใจ ดูไดจากปริมาณการจราจรท่ีเพ่ิมขึ้นเรื่อยๆ ในแตละวัน และดูไดจาก
ผลลัพธของการติดตอกับนักบิน   สังเกตไดวาบรรยากาศของการติดตอส่ือสารเปนไปใน
ทางบวกมากกวาทางลบ ปญหาความเสีย่งเร่ืองเครื่องบินชนกันไมเคยเกิดขึ้น แตก็ยอมรับวา
บางครั้งเกิดขอขัดของดานอุปกรณสื่อสาร ซึ่งทางองคการก็ไดพยายามแกไขอยูตลอดเวลา 

 ความพึงพอใจในงาน 
ความพึงพอใจสูงสุดโดยทั่วๆ ไปเกิดจากงานที่ทําเปนงานที่สําคัญ มีเกียรติ และไดรับ

คาตอบแทนดี ทีมงานมีความสามารถ การที่ไดทําตามอุดมการณ และเปนงานทีท่าทายตอ
ความรับผิดชอบ  ปจจัยเหลาน้ีสะทอนความตองการของคนที่ทํางานในองคการ 3 ดาน
ดวยกัน คือ  

1) ปจจัยในเรื่องงานที่เกิดจากการไดใชความรู ความสามารถ และความชํานาญ  
อยางเต็มที่ ทาํใหเกิดความภาคภูมิใจและเห็นคุณคาความเปนมนุษยของตนเอง 

2) ปจจัยในเรื่ององคการ/สภาพแวดลอมที่ดี/เหมาะสมกับการทํางาน และมีเพ่ือน
รวมงานที่ดี ทําใหเกิดความสุขในการทํางาน 
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3) การตอบสนองความตองการขั้นพ้ืนฐานของมนุษยในแงชีววทิยา 
 ความเครียด 

เกิดจาก ปจจัยหลายอยางดวยกัน  คือ  
1) งานหนัก (ปริมาณเคร่ืองบินในแตละชัว่โมงการทํางานที่มากเกินไป) 
2) งานเรงดวนหรือมีอุปสรรคที่ไมคาดคิดเกิดขึ้น อันอาจเน่ืองมาจากอุปกรณสื่อสาร

บกพรอง สภาพอากาศไมดี ซึ่งเปนเรื่องที่คาดเดาไดยาก สิ่งเหลาน้ีมีผลตอการ
ทํางาน ทําใหตองตัดสินใจเรงดวน จึงขาดโอกาสในการคิดและพิจารณาอยาง
รอบคอบเทาที่ควร 

3) ระบบงานไมดี ขาดความชัดเจน มีการทํางานซ้ําซอน และไมครอบคลุมเทาที่ควร 
ขาดขอมูลสนับสนุนที่จําเปน 

 แรงจูงใจ 
  การทํางานที่อาศัยความสามารถ ทีมงานดี  คาตอบแทนสูง  

(15) 
กลุมตัวอยาง         :            บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด  

          ตําแหนงงาน             :            Creative Resources Director / นักเขียนอิสระ 
          อายุงาน  : 8  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

ปจเจกบุคคลหมายถึง ตัวตนของคนๆ นั้น คนเดียว โดยไมเก่ียวของกับใคร  ตองมี
ความเปนตัวของตัวเอง 

 สัมฤทธิผลของงาน 
งานบรรลุวตัถปุระสงคทีต่ั้งไว  หรือบรรลจุุดหมายของโจทยที่ไดรับมอบหมายมาให 

ทํางานชิ้นน้ัน  และเม่ือทํางานเสร็จมีคนชืน่ชมผลงานของเรา 
 ความพึงพอใจในงาน 

ไดทํางานที่รักชอบ และมีความถนัดและไดทําเต็มที่ ขณะเดียวกันก็ไดรับผลตอบแทน
ดานตางๆ คุมคากับสติปญญาและความเหนื่อย  มีบรรยากาศและสถานที่ทํางานที่เอ้ืออํานวย
กับการทํางาน ไมสรางความกดดันตึงเครียดเพ่ิม การดูแลรักษา ถาเจ็บปวยบรษิัทใหการดูแล
รักษาเต็มที่ และบรษิัทใหคุณคากับพนักงานคนนั้น  โดยการมีวันหยุดพักรอนที่พอเพียง  มี
การสงเสริมใหพนักงานไดรับการฝกอบรมที่เพ่ิมความรู 

 ความเครียด 
การไมไดรับการเห็นคุณคาและดูแลจากองคการอยางเหมาะสมกับความทุมเททีเ่รา 

ไดทําลงไป 
 แรงจูงใจ 

 การที่ตวัเองไดทํางานที่รักที่ชอบ และมีความถนัด  มีอิสระที่จะทํางานใหเต็มที่สดุๆ 
รวมทั้งการทีต่ัวเองไดรับการยอมรับนับถือจากลูกนอง เพ่ือนรวมงาน   และหัวหนาในเรื่อง 
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ความสามารถ 
 (16) 

กลุมตัวอยาง         :            บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด  
          ตําแหนงงาน  :    Art Director 
          อายุงาน  : 5 ป 

การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 
  ปจเจกบุคคล ไดแก ความเปนตัวของบุคคลเอง เกิดมาอยางไร ครอบครัวสอน 

อะไรมา ประสบการณชีวติผานอะไรมา  ทําใหเกิดความเปน individual ในการทํางาน 
คุณภาพชีวิตการทํางาน 

  ถามีสิ่งเหลาน้ีทั้งหมด จะเกิดคุณภาพชีวติการทํางานที่ดี ในความคดิของผม 
1. การทํางานที่มีความยืดหยุนและมีอิสระในการปฏิบัติงานสูง 
2. การมีทีมงานที่ดีจะชวยใหผลงานประสบความสําเร็จไดมาก 
3. การไดรับคาตอบแทนสูงสมกับความเหนือ่ยและความเครียด 
4. มีชีวิตสวนตัวและมีชีวติการงานที่เปนสัดสวน 
5. บุคคลน้ันไดทาํงานอยางมีความสุข ในสภาพแวดลอมทีดี่ของงาน 
6. มีสัมพันธภาพที่ดีในบริษทัและกับเพ่ือนรวมงาน 
7. ไดใชความรูความสามารถที่มีอยูอยางเต็มที่ 
8. บริษัทที่ทํางานน้ันมีความม่ันคง 

สัมฤทธิผลของงาน 
วัดไดจาก ความภาคภูมิใจในผลงานที่ไดทําออกไป     ซึ่งเปนผลงานที่มีคุณภาพ  

โดยเฉพาะในแงของการสรางสรรคการออกแบบโฆษณา  เปนผลงานที่ทําสําเร็จทันเวลาและ
มีการแกปญหาอยางดีที่สุด มีคุณคาและแสดงความแตกตางจากผลงานของผูอ่ืน 
ความพึงพอใจในงาน 

  ผลงานที่ทําออกไปเปนผลงานที่เกิดจากความสามารถ กอใหเกิดความภาคภูมิใจ 
และเปนงานทีต่องใชความคดิสรางสรรค และมีความทาทายสูง    
ความเครียด 

  ความเครียดของคนทําโฆษณา นาจะเหมือนๆ กัน คือ 
1. งานหนัก มีงานเรงดวนตลอดเวลา และไมมีอะไรเปนแผนงานตายตวั 
2. เงินเดือนนอย เม่ือเทียบกับผลงานที่ตองผลิตออกไป 
3. ไมกาวหนามากนัก แตอาจมีชื่อเสียงจากชิ้นงานหนึ่ง แลวกต็องเร่ิมตนชิ้น 

ตอไปกันใหม 
4. ไมคอยไดแสดงความคิดเทาที่ควร ทําตามโจทยกับความตองการของลูกคา 

มากกวา 
5. ถาทีมงานไมดี ก็ไมคอยสนุก เพ่ิมความเครียดกันไปใหญ 
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6. ถามีเรื่องสวนตัวทางครอบครัวหรือปญหาสวนตวัอ่ืนๆ ที่กระทบกับการ 
ทํางานก็ยิ่งทําใหเครียดที่สดุ 

 แรงจูงใจ 
  การสรางผลงานที่มีคุณภาพ ทําใหประสบความสําเร็จในเสนทางอาชีพโฆษณา 

(17) 
กลุมตัวอยาง         :            องคการ CCS ประเทศไทย (Cross-Cultural Solutions) 

          ตําแหนงงาน             :            ผูอํานวยการโครงการตรัง 
          อายุงาน  : 3 เดือน 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

บุคคลซ่ึงมีประสบการณในการทํางาน และ มีการตัดสินใจที่ดี ซึ่งจะเปนประโยชนทั้ง
ตอองคการและทั้งดานประโยชนและคุณคาของบุคคลน้ันเอง 

 สัมฤทธิผลของงาน 
การไดรับการยอมรับจากผูคน นาจะวัดไดวางานสําเร็จตามเปาหมาย แตก็เปนแค

เพียงผลลัพธทั่วไป  เปาหมายของสัมฤทธิผลที่แทจรงิตองเปนงานที่มีทั้งคุณภาพ ความคิด
สรางสรรคและผลผลติสูง 

 ความพึงพอใจในงาน 
การที่ทํางานที่เรารักและถนัดจะมีคาตอบแทนสูงหรือไมนั้นไมจําเปนเสมอไป ทีมงาน

ที่ดีก็เปนอีกสวนของการทํางาน งานสุจริตเปนงานที่มีเกียรติอยูแลว 
 ความเครียด 
  ไมคอยมีความเครียด แตอาจมีปญหาในการทํางานเน่ืองจากไมมีโอกาสคิดมากกวา 
 แรงจูงใจ 
  การไดทํางานที่ใหประสบการณ ทาทาย และทําใหพัฒนาตัวเอง 

(18) 
กลุมตัวอยาง         :            องคการ CCS ประเทศไทย (Cross-Cultural Solutions) 

          ตําแหนงงาน             :            หัวหนาฝายโครงการ 
          อายุงาน  : 3  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

มีความเปนสวนหนึ่งของทมีงานที่มีความชํานาญเฉพาะทางดานวฒันธรรม และมี
ความเชี่ยวชาญในดานการประสานงานกับหนวยงานทีป่ฏิบัติงานรวมดวย 

 สัมฤทธิผลของงาน 
  ทํางานเสร็จตามแผนที่กําหนดและบรรลคุวามตองการ ไดรับการยอมรับจากทีมงาน 

และเพ่ือนรวมงาน 
 ความพึงพอใจในงาน 

ไดทํางานที่ชอบ มีโอกาสในการชวยเหลอืผูที่ดอยโอกาสกวาจากโครงการตางๆ ใน 
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การแลกเปลีย่นวัฒนธรรม การเปนที่ยอมรับของทีมงาน เพ่ือนรวมงาน และหนวยงานที่
ประสานเกี่ยวของดวย 

 ความเครียด 
มักเกิดจากความสัมพันธระหวางเพ่ือนรวมงานและหัวหนางาน ความไมเด็ดขาดใน

การตัดสินใจของหัวหนางาน  และความไมสมดุลดานรายไดกับงาน 
 แรงจูงใจ 

ไดทํางานที่ทาทาย และไดพัฒนาตัวเองอยูตลอดเวลาจากการแลกเปลี่ยน
ประสบการณขามวัฒนธรรมกับบรรดาอาสาสมัครขามชาติที่เขามารวมอยูในโครงการ 
 
ตัวอยางคําสมัภาษณในวัฒนธรรมแบบเนนตวัตน  จํานวน 6 ราย 

(19) 
กลุมตัวอยาง         :           คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ มหาวิทยาลัย 
    ศิลปากร 

          ตําแหนงงาน             :         อาจารยภาควิชาจิตรกรรม / ศิลปนจิตรกรรม     
          อายุงาน  : 26  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

ปจเจกบุคคลหมายถึงคนที่มีความเปนตวัของตวัเอง และตระหนักในความเปน 
พิเศษที่ไมเหมือนใคร  มีความเปนอัตลกัษณของตัวเองที่ตั้งอยูบนพ้ืนฐานของศลีธรรม
จริยธรรม การยืนยันและการเลือกกระทาํส่ิงตางๆ ตามอุดมการณของตน  บนเหตุผลและ
เคารพในสิทธขิองผูอ่ืน  การไมคลอยตามคานิยมสังคมและแสวงหาหนทางที่เหมาะสมตาม
แนวคิดของตนเอง และสามารถตัดสินใจดวยตนเอง ตองมีความเปนตัวของตัวเอง 

 สัมฤทธิผลของงาน 
แบงออกเปน 2 สวน ไดแก 
1)  ผลของการสอนศิลปะ  สามารถสรางหรือผลิตบัณฑิตที่มีคุณภาพ หมายถึงมี 

อัตลักษณ  มีความเปนตัวของตัวเอง  มีอิสระทางความคิด  มีฝมือความสามารถ  และ
ความคิดสรางสรรคในทางศลิปะ  และควรเปนคุณภาพของผลผลติทีม่าจากเปาหมายของ
องคการโดยรวม ไมใชตางคนตางทําไป ไมมีทิศทางเดียวกันหรือไมมีเอกภาพ 

2) สรางผลงานศลิปะที่มีคุณคาใหกับวงการศลิปะของไทยและมกีารพัฒนาผลงาน 
อยางตอเนื่องไปเร่ือยๆ  

 ความพึงพอใจในงาน 
 ไดทํางานที่รัก และเปนงานที่มีคุณคาความหมายสําหรับตนเองและสงัคม 

 ความเครียด 
 เสียเวลากับเรือ่งตางๆ เชน กิจกรรมทางสังคม และกิจกรรมทางการบริหารมาก 
เกินไป จนไมมีเวลาผลิตผลงานศิลปะ  และความสัมพันธระหวางผูรวมงานในองคการไมดี  มี 
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ความคิดเห็นที่ตางกันมากในเรื่องเปาหมายของงาน ตองมาตอสูกับทัศนคตทิี่แตกตางกัน 
 แรงจูงใจ 

แรงจูงใจที่ทําใหอยากทํางานประกอบดวยหลายเร่ือง     
1)  ความสุขในการทํางานที่เรารัก 
2)  มีทีมงานที่ดี และมีเจตนารมยที่ดีรวมกัน คือสอดคลองกันทั้งในจุดมุงหมาย และ 

ทัศนคติในการทํางาน 
3)  จริยธรรมและการเสียสละ  การเห็นแกประโยชนสวนรวมมากกวาสวนตวั 
4)  กลไกและระบบตางๆ ในองคการไดรับการพัฒนาและเปนไปเพ่ือผลลัพธโดยรวม

ที่เตบิโต  ระบบงานที่มีความยุติธรรมและโปรงใส  
 (20) 

กลุมตัวอยาง         :            คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ มหาวิทยาลัย 
     ศิลปากร 
ตําแหนงงาน  :    อาจารยระดับ 7 หัวหนาภาควิชาประติมากรรม ศิลปน 

    ประติมากรรม 
อายุงาน  : 28  ป 
การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 
 ปจเจกบุคคล หมายถึง ผูที่มีความเปนตวัของตวัเอง มีหลักการและเหตุผลของ 
ตัวเองซึ่งเปนที่ยอมรับของสังคมนั้นๆ  ใหคุณคาตอองคกรที่บุคคลน้ันอยูรวมและมีความคิด
สรางสรรคซึ่งเปนสิ่งจําเปนมาก 

ปจเจกบุคคลจะมีคุณคาและเปนประโยชนตอสังคมและประเทศชาตไิดก็ตอเม่ือ 
บุคคลน้ันสามารถแสดงศักยภาพของตัวเองออกมาอยางเกิดประโยชนและสรางสรรค  ยิ่ง
ความแตกตางระหวางบุคคลมีมากเทาไหรก็ยิ่งดี  เพ่ืออุดชองวางของสงัคม และความ
แตกตางระหวางบุคคลน้ันตองเปนที่ยอมรับซึ่งกันและกันในสังคม  มีความบริสุทธิ์ใจและจิตใจ
พรอมที่จะใหซึ่งกันและกัน 
คุณภาพชีวิตการทํางาน 

                     คุณภาพชีวิตการทํางาน  หมายถึง การแสดงความรูความสามารถของตัวเองออก 
มาเพ่ือประโยชนตอตนเองและสังคมจนถึงประเทศชาติ คิดวาความคิดสรางสรรคที่บริสุทธิ์
และจริงใจเทาน้ันที่สามารถเขาถึงจิตวญิญาณของมวลมนุษย จะทําใหเรามีชีวติที่เปนสุข 
เปดเผย  มีเพ่ือนที่ดี งานที่ดี  ความจริงแลว  คุณภาพชีวติของการทํางานศิลปะจะเปนความ
ผูกพันที่แยกไมออกกับความเปนปจเจกบุคคล  ความสุขสงบและเจริญรุงเรืองในงานศิลปะ
ขึ้นอยูกับความคิดสรางสรรค ความมุงม่ัน และมุมานะในการสรางงานศิลปะ จะทําใหคุณภาพ
ชีวติดีขึ้น เพราะศิลปะอยูกบัชีวติประจําวนั อยูกับสังคมและประเทศชาติ  ความรักในงานของ
ตนจะเปนพลงัที่ทําใหเกิดคณุคาเอนกอนันต 
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สัมฤทธิผลของงาน 
 สัมฤทธิผลของงาน คือ การท่ีไดทําในสิ่งที่เรารัก  ผลจะออกมาอยางไรนั้นไมสําคัญ   
ความยินดี ความสุข และบรสิุทธิ์ใจเม่ือไดแสดงออกอยางเต็มที่ถือวาสัมฤทธิ์แลว ทั้งนี้ 
หมายถึงการทํางานศิลปะนั่นเอง โจทยที่ถูกกําหนดมาถือวาเปนการทดสอบปญญาและ
ความสามารถ   ความสําเร็จของงานอยูที่งานศิลปกรรมสวนใหญไดรับการยอมรับจากสังคม  
แตหากไมไดรับการยอมรับ ก็มิไดไดหมายความวาจะไมมีประโยชน คุณคา หรือไมมี
ผลสัมฤทธิ ์
ความพึงพอใจในงาน 
 คุณคาของการทํางาน  คือ   การไดคิดและสรางสรรคและกระทําในสิ่งที่ตนเอง 
ปรารถนา บรรลุความตองการของตนเอง  
ความเครียด 
 ความเครียด คือ ปญหาที่แกไขไดยาก เปนองคประกอบอยางหนึ่งในการทํางาน และ
เปนพลังงานอยางหนึ่ง ถือเปนเรื่องธรรมดา  ตองรับกับความเครียดดวยปญญา ความรู และ 
ความบริสทุธิ์ใจ ดวยการใชความคิดและทัศนคติสวนตวั 
 ในปจจุบัน คณะถูกบริหารโดยการบริหารมหาวิทยาลยั  ความไมเปนธรรมจาก 
การคุกคามการเลือกตั้งคณบดีระบบสรรหา  ทําลายประชาธิปไตยทําใหเกิดความเครียด   
ทําไมมหาวิทยาลัยที่มีความสรางสรรคจึงมองไมเห็นคุณคาของบุคลากรที่มีประชาธิปไตย   
การตอสูเพ่ือความเปนธรรมดวยการประทวงอยางสงบ จึงเปนความเครียดที่สะสม 
แรงจูงใจ 
 การไดสรางสรรคผลงานทีมี่คุณคา บรรลุความตองการของตนเอง  

 (21) 
กลุมตัวอยาง         :            บริษัท อินทีเรยีร วิชั่น จํากัด 

          ตําแหนงงาน             :            Inspector 
          อายุงาน  : 4  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

บคคลที่ทํางานไดมีประสิทธิภาพมากที่สดุ  เปนไปในแบบแผนทีถ่กูตอง ชวยให
องคกรสามารถยืนหยัดตออุปสรรคและปญหาใหนอยที่สุด 

 สัมฤทธิผลของงาน 
เกิดความพึงพอใจและภูมิใจที่ผลงานที่ดูแลในแตละโครงการ ซึ่งเกิดความสําเร็จลลุวง

ตามแผนงานหรือเสร็จกอนตามแผนงานที่กําหนด 
 ความพึงพอใจในงาน 

ไดเห็นความสาํเร็จจากผลงานที่ทํา และมีความภูมิใจทีไ่ดทําใหงานที่ไดรับมอบหมาย
ใหดูแลสําเร็จไปดวยดี 
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ความเครียด 
สภาพหนางานในความดูแลรับผิดชอบไมเปนไปตามแบบแผนงานที่ออกแบบไว 

ความสัมพันธระหวางเพ่ือนรวมงานหางเหิน เพราะมักมีโอกาสพบและพูดคุยกันนอยเกินไป 
หรือ งานที่ไดรับมอบหมายชากวากําหนด ทําเอกสารและทํางานไมทันตามกําหนด จึงเกิด
อาการเครียดในระหวางการทํางาน 

 แรงจูงใจ 
  การทํางานใหประสบผลสําเร็จ ลูกคาพึงพอใจ องคการประสบความสําเร็จ 

(22) 
กลุมตัวอยาง         :           บริษทั อินทีเรียร วิชั่น จํากัด 

          ตําแหนงงาน             :            Design inspector 
          อายุงาน  : 2  ป 6 เดือน 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

เปนสวนหนึ่งของทีมงาน มีความสามารถที่จะทํางานใหลุลวงตามเปาหมายได โดย
ไมใหมีปญหาหรือเกิดปญหานอยที่สุด โดยอาศัยทีมเวิรคที่ดี และทุกฝายชวยกัน 

 สัมฤทธิผลของงาน 
งานที่สัมฤทธิผ์ลนั้นวัดไดจาก 
1) งานเสร็จทันเวลาที่กําหนดไว 
2) ผลงานถูกตองมีคุณภาพที่ดี 
3) คําชมจากลูกคา 

 ความพึงพอใจในงาน 
พึงพอใจสูงสุดตอเม่ืองานเสร็จตรงเวลา คุณภาพของงานดี งานถูกตองตามแบบ และ

เปนไปตามจนิตนาการที่คดิเอาไว 
 ความเครียด 
  ปจจัยที่มีผลกระทบกับความเครียดในงาน คือ 

1) ระบบงานและหัวหนาไมดี 
2) งานหนักและเรงดวนเกินไป 
3) เงินเดือนนอย การปรับเงินเดือนขึ้นตอปนอย ขาดแรงจูงใจในการทํางาน 

 แรงจูงใจ 
  งานมีความสําเร็จ  ลูกคาพอใจในผลลัพธ และคาตอบแทนที่ดี 

(23) 
กลุมตัวอยาง         :            สภาทนายความแหงประเทศไทย 

          ตําแหนงงาน             :            ทนายความ 
          อายุงาน  : 15  ป 
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 การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 
  ปจเจกบุคคลมีความสําคัญดวยตวัเองตามลักษณะงานวิชาชีพทนายความ 
 สัมฤทธิผลของงาน 

งานอํานวยความยุติธรรมใหแกสังคมไดตามเจตนารมยทางวิชาชีพ  หรือทําใหเกิด
ความยุตธิรรมแกรูปคดีมากที่สุด จึงจะเปนสิ่งที่วัดไดวามีสัมฤทธิผลมากนอยหรือไมเพียงใด 

 ความพึงพอใจในงาน 
ความพึงพอใจสูงสุดในงานเนื่องมาจาก เปนงานที่ตองอาศัยทักษะความสามารถ

เฉพาะตวัสูง มีความสําคัญ มีเกียรติ และมีคาตอบแทนสูง 
 ความเครียด 

ผลแพหรือชนะคดี เปนปจจัยทําใหเกิดความเครียดบาง แตก็สามารถควบคุมไดดวย
ตนเอง  

 แรงจูงใจ 
  การทํางานที่มีความสําคัญ มีจรรยาบรรณทางวิชาชีพ และเปนประโยชนตอสังคม 

(24) 
กลุมตัวอยาง         :            สภาทนายความแหงประเทศไทย 

          ตําแหนงงาน             :            ทนายความอิสระ 
          อายุงาน  : 11  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

เปนสวนหนึ่งของทีมงาน แตจะโดดเดนในสวนที่ชํานาญเฉพาะดาน โดยเฉพาะดาน
วิชาชีพทนายความ 

 สัมฤทธิผลของงาน 
วัดจากความสําเร็จของงานและผลงานอันมีคุณภาพ ซึ่งทั้งสองอยางน้ันเปนเครื่องวัด

วางานที่ทําน้ันมีประสิทธิภาพ เม่ืองานมีประสิทธิภาพก็จะทําใหมีการมอบความไววางใจและ
มอบหมายใหไดทํางานที่เรารัก 

 ความพึงพอใจในงาน 
ไดทํางานตามอุดมการณและมีอิสระ เม่ือทํางานตรงตามอุดมการณจะทําใหผลของ

งานออกมาดีเน่ืองจากไดทํางานตามแนวคิด 
 ความเครียด 

ปจจัยที่มีผลกระทบกับการทํางาน งานที่มีลักษณะเรงดวน ทําใหงานที่ออกมาอาจไม
ดีเทาที่ควร เพราะระยะเวลาในการทํางานจะตองมีเพียงพอเหมาะกับงานที่ทํา 

 แรงจูงใจ 
  การทํางานที่อิสระ และเปนไปตามอุดมการณ 
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ภาคผนวก ง 
 

ตัวอยางบันทึกการสังเกตในวัฒนธรรมองคการทั้ง 4 ประเภท 
 

1)  บันทึกการสังเกตวัฒนธรรมแบบสโมสร (ซีอุส) 
 

กลุมตัวอยาง  : มูลนิธิหวงใยเยาวชน (YFC) 
พ้ืนท่ีภาคสนาม  : ถนนวิภาวดี - รังสิต  กรุงเทพฯ 
วันท่ีทําการสังเกต  : วันท่ี 22 สิงหาคม 2546, วันท่ี 3 กันยายน 2546 

 
การกระทํา   พฤติกรรมของเจาหนาท่ีองคการ YFC  มีลักษณะที่ไมเปนทางการสูงมาก 

บรรยากาศในองคการเต็มไปดวยความเคล่ือนไหว    เจาหนาท่ีมีการเขาออกจากสํานักงานตลอด  
เวลา  เนื่องจากเจาหนาท่ีตองทํากิจกรรมตางๆ หลายอยาง  ลักษณะการติดตอ พูดจาปราศรัย
เต็มไปดวยมิตรภาพและการชวยเหลือซึ่งกันและกัน  เจาหนาท่ีพรอมท่ีจะเขาไปชวยเหลือ หรือให
ความรวมมือในแผนกอื่นไดทันที โดยไมตองอาศัยอํานาจบังคับบัญชาตามสายงาน  เพียงแตใช
การบอกกลาวหรือขออนุญาตดวยวาจา บรรยากาศในองคการเต็มไปดวยความเรงรีบ   เจาหนาท่ี 
YFC คนหนึ่งสามารถทํางาน 2-3 อยางในเวลาเดียวกัน  แมแตผูบริหารทานหนึ่งก็สามารถออก
ความเห็นในที่ประชุม พรอมกับลงนามในเอกสาร และตรวจรายการเงินสดยอยไดในเวลาเดียวกัน  
เจาหนาท่ีมีความเปนอยูท่ีเรียบงาย   เส้ือผาท่ีสวมเนนความคลองตัวในการปฏิบัติ  เนื่องจากเปน
งานท่ีเกี่ยวของกับเยาวชนและเนนงานปฏิบัติในภาคสนามเปนหลัก  มีการเดินทางบอย  ท้ังภาย 
ในประเทศและตางประเทศ   เจาหนาท่ีจึงมักสวมกางเกงยีนส และเส้ือเชิ้ตหรือเส้ือยืด  การพูดจา
เปนกันเอง และไมสนใจยศชั้นหรือตําแหนงมาก แตเนนความเปนกลุม  และนับถือกันเสมือนคน
ในครอบครัว วิถีชีวิตคอนขางมีแบบแผน  เน่ืองจากมีวัฒนธรรมแข็งเพราะเปนวัฒนธรรมที่มี
อุดมการณรองรับ บุคลิกลักษณะองคการจึงคอนขางรวมสมัย และไมยึดติดกับประเพณี  แตเนน
ไปท่ีเปาหมายของงานที่ทาทายและการทํางานท่ีรวดเร็ว เวลาที่ใชไปกับกิจกรรมตางๆ มีความ
ยืดหยุนสูง  ไมแนนอน  สังเกตจากการเขาประชุมท่ีไมตรงเวลา การถูกขัดจังหวะในการสนทนา
โดยบุคคลตางๆ การเปล่ียนกิจกรรมหรือส่ิงท่ีตองปฏิบัติโดยไมมีแผนลวงหนา  เชน การตัดสินใจ
เดินทางท่ีเกิดขึ้นไดทันที  เร่ืองเรงดวนถือวาเปนแบบแผนตามปกติของวัฒนธรรมองคการ YFC   
ดังนั้น  ลําดับความสําคัญของกิจกรรมหรืองานตางๆ  จึงไมคอยเปนไปตามที่กําหนดไว   เพราะ
มีการแทรกแซงโดยสถานการณตางๆ อยูเสมอ 

แบบแผนการกระทํา   แบบแผนการกระทําเปนแบบการปรับตัวเขาหากัน  (mutual 
adjustment) และอาศัยการตกลงที่เห็นชอบดวยกัน  เพ่ือรักษาสัมพันธภาพมากกวาท่ีจะคํานึง
กฎเกณฑหรือขอตกลงท่ีกําหนดไว  องคการพยายามละลายพฤติกรรมของเจาหนาท่ีเขาหากัน  
ไมวาจะอยูในบทบาทหรือสถานภาพใด  ก็จะตองปรับเขาสูแบบแผนท่ีองคการเห็นวาสมควร เชน 
แบบแผนที่เนนความสุภาพ เจาหนาท่ี YFC ทุกระดับ ถูกคาดหวังใหเปนผูท่ีมีวุฒิภาวะทาง
อารมณ    เนื่องจากตองเผชิญกับปญหาตางๆ ของกลุมเยาวชนที่แตกตางกัน บทบาทในการแก 
ไขปญหาเปนหนาท่ีของเจาหนาท่ีทุกระดับ  ดังนั้น สมาชิกขององคการจึงปฏิบัติงานโดยอาศัย
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ความยืดหยุน และตองทําการตัดสินใจไดในทุกระดับ  หากมกีารตัดสินใจผิดพลาดก็หาทางแกไข
ใหม ซึ่งเปนลักษณะของการกระทําท่ีไมมีความแนนอนตายตัวแตอาศัยดุลยพินิจของผูท่ีอยูใน
สถานการณนั้นและตัดสินใจไปตามแบบแผนที่คิดวาเหมาะสมกับองคการ และสมาชิกองคการ
นาจะยอมรับได 

ความหมาย   สมาชิกองคการ YFC เห็นตนเองเปนสวนหนึ่งขององคการ  มีความรูสึก
เสมือนเปนคนในครอบครัวเดียวกัน  จึงมองตนเองและเหตุการณตางๆ ในฐานะที่ตนมีสวนเก่ียว 
ของและมีความเปนเจาของ (sense of belonging) ซึ่งเกิดจากการมีความคิดเห็นอยางเดียวกัน
และยอมรับแบบแผนการกระทําซึ่งเปนวัฒนธรรมองคการ   วัฒนธรรมของ  YFC เปนวัฒนธรรม
ท่ีอยูยากหากบุคคลไมสามารถยอมรับหรือเกิดความขัดแยงกับความเห็นชอบรวมกันในองคการ  
ตรงกันขาม  หากบุคคลยอมผูกพันตัวเองเขาเปนสวนหนึ่งขององคการก็จะไดรับความไวเนื้อเชื่อ
ใจ อิสระ และการมอบหมายใหรับผิดชอบ  รวมท้ังมีอํานาจการตัดสินใจเพ่ิมขึ้น   ซึ่งเปนลักษณะ
ของการใหความหมายแบบเดียวกันกับ องคการแบบรวบยอด (total organization) ของญี่ปุนท่ี
อาศัยความผูกพันและการเขาไปดูแลชีวิตของสมาชิกองคการทุกสวน  และเรียกรองความจงรัก 
ภักดีจากสมาชิกองคการเปนการตอบแทน   โดยการหลอหลอมรูปแบบพฤติกรรมของสมาชิกเขา
กับแบบแผนขององคการ 

ความสัมพันธ   YFC  เปนองคการท่ีเนนดานความสัมพันธระหวางบุคคลในองคการสูง
กวาเรื่องงาน  เนื่องจากภารกิจหลักขององคการเปนการทํางานโดยตรงกับกลุมเยาวชน     ความ 
สัมพันธท่ีสังเกตจากการติดตอส่ือสารระหวางกลุมในองคการ  เปนการส่ือสารแบบครบวงจร  คือ  
เจาหนาท่ีทุกระดับสามารถติดตอส่ือสารกันได โดยไมตองคํานึงถึงสายบังคับบัญชา  ผูอํานวยการ
หรือผูบริหารอาจยืนคุยกับเจาหนาท่ีคนใดก็ไดท่ีหองแพนทรี ขณะที่กําลังด่ืมกาแฟ โดยไมตองมี  
การนัดหมายลวงหนา  ท้ังปญหาในเรื่องสวนตัวของเจาหนาท่ี  ปญหาท่ีเกิดขึ้นในการปฏิบัติงาน 
ปญหาท่ีเกิดจากความขัดแยงกับสมาชิกคนอ่ืน  หรือแมแตการคุยกันเรื่องขาวในหนาหนังสือพิมพ  
เสมือนกับการรับฟงปญหาของคนในครอบครัว   ผูนําหรือผูบริหารระดับสูงตองเลนบทบาทสําคัญ  
คือ  ผูจัดการกบัความยุงยาก (Disturbance Handler) ท้ังหลายที่เกิดขึ้นภายในองคการ   โดยไม 
อาจแยกเรื่องงานกับเรื่องสวนตัวออกจากกันไดงายนัก เน่ืองจากเปนวัฒนธรรมแบบครอบครัว
หรือสโมสร  และตองเลนบทบาทเปนผูประสานติดตอ (Liaison Man) กับเครือขายตางๆ ของ 
YFC ในประเทศอื่นๆ  องคการตางๆ ท่ีใหความรวมมือ  ผูบริจาคหรือผูสนับสนุน และ บรรดา
อาสาสมัครท้ังในและตางประเทศ    โดยลักษณะความสัมพันธเชนนี้ โครงสรางขององคการจึง
เปนแบบราบ เปนองคการท่ีมีชีวิต และมีลักษณะโครงสรางแบบองคการชั่วคราว  หรือเปน
องคการแบบโครงการที่เขาไปจัดการกับปญหาหนึ่งเปนการเฉพาะ แลวก็พรอมท่ีจะเขาไปทํา
กิจกรรมอยางอ่ืนตอไป 

การมีสวนรวมในกิจกรรมชุมชน   สมาชิกองคการยอมใหความรวมมือและยอมรับวา
ตัวเองเปนสวนประกอบขององคการ  องคการ YFC เปนองคการท่ีมีกิจกรรมจํานวนมากซอนกัน  
และเนื่องจากเปนองคการแบบอาสาสมัคร  การเขามีสวนรวมในกิจกรรมของสมาชิกองคการจึง
ถือเปนปทัสถานหนึ่งขององคการ  เจาหนาท่ีทุกระดับถูกคาดหวังวาตองมีสวนเขาเกี่ยวของกับ
กิจกรรมขององคการมากท่ีสุด  ตามบทบาทของตน  ดังนั้น จากการสังเกตพบวา เจาหนาท่ีสวน
ใหญจะแสดงความเต็มใจและกระตือรือรนในการเขาไปเกี่ยวของและยอมมีสวนรวมในผลที่จะเกิด 
ขึ้น  จากแบบแผนนี้ ทําใหเห็นวาความสัมพันธในองคการ YFC เปนไปคอนขางดี หากเจาหนาท่ี
ไมเต็มใจจะเขารวมกิจกรรมในองคการ  ผูบริหารจะสังเกตเห็นไดโดยงายและชัดเจน  เนื่องจาก 
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เปนองคการท่ีมีกิจกรรมเกิดขึ้นเปนจํานวนมาก  และเปนการยากท่ีจะหลีกเล่ียงได   ในวัฒนธรรม 
แบบสโมสรนั้น   เปนการงายท่ีจะสังเกตโครงสรางความสัมพันธของบุคคลวาเปนไปดวยดีหรือไม 
จากการเขารวมกิจกรรม 

สภาพสังคม   สภาพงานสนามท่ีใชเปนพ้ืนท่ีศึกษา  เปนสภาพที่นาทํางาน      สถานท่ี
สะอาดมาก โดยเฉพาะหองน้ํา สะอาดและสวยงามมาก  แตไมมีเครื่องใชท่ีแสดงความหรูหราหรือ
ฟุมเฟอย  มักคํานึงถึงคุณภาพและอรรถประโยชนมากกวา  เน่ืองจากเงินทุนท่ีใชดําเนินงานเปน 
เงินบริจาคและเงินสนับสนุน   ท้ังยังเปนองคการที่มีเปาหมายเพ่ือรับใชสังคม จึงไมควรมีส่ิงของ 
หรือเคร่ืองใชท่ีแสดงความฟุมเฟอยซึ่งอาจกอใหเกิดคําถามกับผูสนับสนุนได และประการสําคัญ 
คือ เปนการขัดกับคานิยมและวัฒนธรรมที่แข็งขององคการ  ในหองทํางานของเจาหนาท่ีทุกระดับ 
มีเอกสารหรือของบนโตะนอยมาก การจัดเก็บเอกสารคอนขางมีระเบียบ ในขณะที่แบบแผนการ
ทํางานนั้นกลับคอนขางเปนอิสระ  เจาหนาท่ีพรอมท่ีจะเคล่ือนยายตัวเอง หรือผละจากกิจกรรม
หนึ่งไปยังอีกกิจกรรมหนึ่งไดทันที  มีอุปกรณสํานักงานท่ีทันสมัย  คอมพิวเตอรจํานวนมาก  และ
มีการติดตอส่ือสารตลอดเวลา  โทรศัพทดังและมีสายเรียกเขารออยูเสมอ  กิจกรรมทุกอยางดู
เหมือนวาเปนส่ิงท่ีตองรีบจัดการใหเสร็จโดยเร็ว   และเจาหนาท่ีแตละคนดูเหมือนวาทํางานไม
เคยทัน  ซึ่งสังเกตไดจากการพูดคุยและความรวดเร็วในการนัดหมายหรือในการตัดบทสนทนา    
เจาหนาท่ีมักพรอมท่ีจะปฏิบัติกิจกรรมตางๆ ไดทันที  ไมคอยมีเง่ือนไขตามท่ีกําหนดไว  หรือมัก
ไมมีการตอรองใดๆ   อาคารสํานักงานออกแบบเพ่ือใหเหมาะกับกิจกรรมและความสะดวกในการ
ปฏิบัติงาน  มีบรรยากาศโปรง โลง มีกระจกมากและตกแตงแบบสมัยใหม  แตไมฟุมเฟอย  มีการ
ใชเนื้อท่ีใหเกิดประโยชนสูงสุดและลงตัว ชั้นวางรองเทาเปนระเบียบ มีเจาหนาท่ีดูแลความสะอาด
ทํางานตลอดทั้งวัน  บรรยากาศแวดลอมสะดวกสบาย สะอาด และปลอดภัย นาทํางาน แตไมมี
ความสงบ  และดูเหมือนวาหาความเปนสวนตัวไมได  เพราะทุกคนสามารถติดตอส่ือสารและเขา
มาขอคําปรึกษาหารือกันไดตลอดเวลาที่มีความตองการ  ท้ังเรื่องเล็กหรือเรื่องใหญ  ท้ังปญหา
สวนตัวหรือปญหาเกี่ยวกับงานท่ีมุมไหนก็ไดในสํานักงาน  สมาชิกไมสามารถคาดการณไดวา  จะ
มีเหตุการณท่ีอยูนอกเหนือแผนงานเกิดขึ้นกี่อยาง   และมักทําใหลําดับความสําคัญของงานและ
การใชเวลาไมเปนไปตามแผนที่วางไว 

 

2)  บันทึกการสังเกตวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท (อพอลโล) 
 

กลุมตัวอยาง  : กระทรวงกลาโหม กองทัพบก 
พ้ืนท่ีภาคสนาม  : ตึกศาลาวาการกระทรวงกลาโหม  ถนนสนามไชย 
วันท่ีทําการสังเกต  : วันท่ี 19 สิงหาคม 2546, วันท่ี 26 สิงหาคม 2546 

 
การกระทํา   พฤติกรรมของขาราชการทหารกองทัพบกมีลักษณะที่เปนทางการสูง และ 

เปนแบบแผนที่ตายตัว บรรยากาศในองคการเต็มไปดวยความมีระเบียบและเปนไปตามกฏเกณฑ 
ท่ีไดกําหนดไวอยางเครงครัด  นับแตการจอดรถในที่ท่ีกําหนดไว การแลกเปล่ียนบัตรประจําตัว
เพ่ือติดตอขอเขาไปในสถานที่ราชการ   การไปติดตอขอพบขาราชการทหารในกองการเจาหนาท่ี 
ซึ่งจัดไว โดยการระบุชื่อและรายละเอียดของผูท่ีไปติดตอ  การนั่งรอการตรวจสอบ การไดรับ
อนุญาตใหเขาพบ  การกระทําทุกอยางเปนไปตามขั้นตอนหรือกฏเกณฑท่ีวางไวอยางเครงครัด 
ไมรีบรอน แตเต็มไปดวยความมีระเบียบ  แมแตวิธีพูดจาของขาราชการทหารก็เปนการพูดจา
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ตามขั้นตอนซึ่งแสดงถึงความเปนระเบียบ  ไมมีความสัมพันธสวนตัวใหเห็นมากนัก  การใหความ
รวมมือหรือชวยเหลือเปนไปตามแบบแผนที่เปนทางการ และอาศัยเอกสารท่ีเปนลายลักษณ 
อักษรนําหนาการปฏิบัติเสมอ  การปฏิบัติงานเปนไปตามอํานาจบังคับบัญชา  และโดยอาศัยการ
มอบหมายที่เปนขั้นตอน  บรรยากาศการทํางานดําเนินไปตามปกติ  ไมมีความรีบเรง แตคํานึงถึง
ความตรงตอเวลา เชน การเขาประชุม  การมีวนิัย และการปฏิบัติตรงตอหนาท่ี  ขาราชการทหาร
มีความเปนอยูท่ีเปนระเบียบ  สวมชุดเคร่ืองแบบของขาราชการทหารเต็มยศตามตําแหนง   การ
พูดจาและการแสดงความเคารพเปนไปตามยศชั้นหรือตําแหนง  เนนสปริตแบบทหารที่เชื่อฟง
คําส่ังเสมอ  วิถีชีวิตมีระเบียบแบบแผนที่ตายตัว  วัฒนธรรมเนนกลุมและเปนวัฒนธรรมที่แข็ง  
ดําเนินตามวิธีการหรือประเพณีท่ีถือปฏิบัติกันมา  ใหความสําคัญกับเรื่องของบทบาท อํานาจ 
หนาท่ีและความรับผิดชอบ  

แบบแผนการกระทํา   แบบแผนการกระทําเปนแบบการเชื่อฟงตามอํานาจบังคับ
บัญชาโดยไมมีขอโตแยง การตัดสินใจขึ้นอยูกับบทบาทที่กําหนดไว ขาราชการทหารท่ีมียศหรือ 
ตําแหนงสูงกวาจะส่ังงานขาราชการทหารที่มีตําแหนงต่ํากวา  ใหปฏิบัติตามท่ีตนเห็นชอบ ไมมี
การปรึกษาหารือ หรืออาศัยการตกลงที่เห็นชอบดวยกัน  แตแบบแผนการกระทําขององคการ
ท้ังหมดเปนไปตามระเบียบท่ีตั้งไว  แบบแผนที่เห็นไดชัด คือ การทําตามคําส่ังและการทําตาม
ระเบียบวินัย ซึ่งเปนแบบแผนที่แนนอน ตายตัว  ไมตองอาศัยดุลยพินิจของผูปฏิบัติเลย  แตตอง 
รักษาคําส่ังและปฏิบัติงานท่ีไดรับมอบหมายใหเสร็จตามเวลาอยางเครงครัด  

ความหมาย   ขาราชการทหาร กองทัพบก   มีความภาคภูมิใจในความเปนทหาร  
เนื่องจากไดรับการปลูกฝงและหลอหลอมทัศนคติในเรื่องของ “เกียรติศักด์ิ”  ขาราชการมอง
ตนเองดวยความภาคภูมิใจ  และใหความหมายของตนในฐานะสมาชิกของกลุมท่ีมีความรับผิด 
ชอบ  มีความเปนผูนํา  เขมแข็ง  กลาตัดสินใจ  และปฏิบัติหนาท่ีท่ีมีเกียรติเพ่ือประเทศชาติ    
ขาราชการทหารใหความหมายกับทีมเวอรค  และเนนความสําคัญของกลุมหรือพรรคพวกของตน  
การมีสปริตแบบ “ชายชาตทิหาร”  และความภาคภูมิใจในเครื่องแบบกับสถานภาพที่แตกตางจาก
ประชาชนธรรมดา  เปนส่ิงท่ีอยูในคุณคาความหมายของการเปนขาราชการทหาร  แตการท่ีทหาร
ตองปฏิบัติตามระบียบและตองเชื่อฟงคําส่ังอยูตลอดเวลา  ทําใหทหารทุกคนตองลดความมี 
“ตัวตน” ลง และกลายเปนสวนหนึ่งขององคการเทาๆ กับสมาชิกคนอื่น  การท่ีบุคคลจะมีความ 
หมายท่ีแตกตางจากสมาชิกอื่นไดนั้น  สมาชิกองคการจําเปนตองอาศัยตําแหนง และสถานภาพที่ 
จะนําไปสูการมีอํานาจบังคบับัญชา  ขาราชการทหารจึงใหความหมายกับเรื่องของตําแหนง ชั้น
ยศและความกาวหนาในอาชีพ ตลอดจนความมั่นคงในตําแหนง  แตไมไดมองตนเองในฐานะที่
เขามีสวนรวมหรือเกี่ยวของกับเหตุการณตางๆ มากนัก  เปนการใหความหมายตามบทบาท 
สถานภาพ และความรับผิดชอบมากกวา    ขาราชการทหารไมรูสึกวาตนเปนเจาของกองทัพบก  
แตมีหนาท่ีตองปฏิบัติภารกิจใหกับกองทัพบกและเปนหนาท่ีสําคัญท่ีตองทําเพ่ือรับใชประเทศชาติ  

ความสัมพันธ   กระทรวงกลาโหม กองทัพบกเปนหนวยงานที่อยูในองคการระบบ
ราชการแบบเครื่องจักร  ซึ่งเปนอคการท่ีเนนการบังคับบัญชาตามลําดับขั้น แตไมเนนเรื่องของ
ความสัมพันธสวนตัวระหวางบุคคลในองคการ  จากการสังเกตแบบแผนทั่วไปของความสัมพันธ 
เห็นไดชัดเจนวาเปนไปตามยศชั้น และสายการบังคับบัญชา  แมแตขาราชการทหารท่ีมีความ
สนิทสนมกันก็ยังใหความเคารพนับถือตําแหนงและความมีอาวุโส (seniority) ของกันและกันดวย  
ตามท่ีสังเกตนั้น ระบบอาวุโสยังคงนาํหนาชั้นยศ  เนื่องจากขาราชการทหารมีการใหเกียรติและ
เคารพศักด์ิศรีสูง   แตโครงสรางความสัมพันธโดยรวมเปนไปตามระเบียบและกฏเกณฑ    ผูซึ่งมี
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ชั้นยศนอยตองทําความเคารพผูท่ีมีตําแหนงสูงกวาเสมอ  ความสัมพันธท่ีแสดงออกมายังคงอยูใน
ความมีระเบียบแบบแผนและวินัย  การรายงานการปฏิบัติตองกระทําตามสายการบังคับบัญชา  
และไมนําเรื่องสวนตัวมาพูดปนกับเรื่องงาน  ผูบังคับบัญชาเลนบทบาทเปนผูนําแบบเผด็จการ
เปนสวนใหญ  โดยลักษณะความสัมพันธเชนนี้   โครงสรางขององคการจึงเปนแบบปรามิด เปน
องคการแบบเครื่องจักร  และมีลักษณะโครงสรางขององคการระบบราชการเคร่ืองจักรกลท่ีปฏิบัติ
ภารกิจชัดเจน ตายตัว และไมคอยมีความเคล่ือนไหวเปล่ียนแปลงในองคการมากนัก 

การมีสวนรวมในกิจกรรมชุมชน   สมาชิกองคการยอมใหความรวมมือและยอมรับ
ตัวเองเปนสวนประกอบขององคกรโดยคานิยมและปทัสถานท่ีวางไว    คือการปฏิบัติตามคําส่ัง
ของผูบังคับบัญชาและตามบทบาทหนาท่ีของสมาชิกองคการ    มิไดเปนไปโดยความสมัครใจ 
หรือโดยการเรียกรองความรวมมือแตอยางใด  ดังนั้น จากการสังเกตพบวา   ขาราชการทหาร
สวนใหญไมไดมีความกระตือรือรนมากนัก  ขณะเดียวกันก็ไมไดมีสิทธิท่ีจะปฏิเสธกิจกรรมใดๆ  
หากเปนคําส่ังท่ีผูบังคับบัญชามอบหมาย  การเขามีสวนรวมในกิจกรรมขององคการเปนไปตาม
บทบาทและหนาท่ีท่ีไดรับมอบหมาย  มากกวาท่ีขาราชการทหารจะปฏิบัติเพราะความรูสึกมีสวน
รวม  จากแบบแผนนี้ทําใหเห็นวา ความสัมพันธในองคการเปนไปตามระเบียบแบบแผนที่เปน
ทางการ  มากกวาท่ีจะเปนความสัมพันธสวนตัว    และเปนความสัมพันธแบบเนนการปฏิบัติงาน 
ตามบทบาท มากกวาความสัมพันธท่ีอาศัยความรูสึกของสมาชิกองคการ  ความเต็มใจหรือความ 
ไมเต็มใจในการเขารวมกิจกรรมของบุคคลไมมีผลอะไรในองคการท่ีมีวัฒนธรรมแบบนี้  จึงเปน
การยากท่ีจะสังเกตโครงสรางความสัมพันธระหวางบุคคลในองคการวาเปนไปดวยดีหรือไมในชวง 
เวลาเพียงส้ันๆ  

สภาพสังคม   สภาพงานสนามท่ีใชเปนพ้ืนท่ีศึกษา เปนสภาพที่คอนขางเปนระเบียบ  
โดยเฉพาะบริเวณภายนอกอาคารสะอาดและมีระเบียบมาก  แตภายในยังคงมีความเปนสถานท่ี
ราชการแบบเกาอยู  มีโตะไม  ตูเอกสารแบบเกา และการติดแผนประกาศหรือแผนขอความแบบ
ราชการ  บริเวณโตะทํางานของขาราชการมีกองเอกสารและสิ่งของวางอยูตามสมควร  และไม 
คอยเรียบรอยนัก  ขาราชการสวนใหญปฏิบัติงานตามหนาท่ีตามปกติและไมมีความรีบรอน  
เครื่องใชและอุปกรณสํานักงานเปนแบบเกา มีแฟมเอกสารมาก      กิจกรรมตางๆ ดําเนินไปตาม 
ปกติเหมือนไมมีส่ิงท่ีนาตื่นเตนสนใจมากนัก   อาคารสํานักงานเปนตึกเกาตั้งแตสมัยโบราณ   ผู
ศึกษาสัมผัสถึงบรรยากาศของความเปนราชการไดเต็มท่ีเมื่อกาวเขาไป  คอืใหความรูสึกวาเปน
สถานท่ีราชการซึ่งมีความลับ และเปนภารกิจท่ีสําคัญเพราะเปนเรื่องความมั่นคงของชาติ  
ประชาชนทั่วไปหรือบุคคลภายนอกไมสามารถเขาไปไดงายๆ  แตตองไดรับอนุญาตกอนเพื่อ
ความมั่นคงปลอดภัย  การผานดานตางๆ เขาไปเพ่ือติดตองาน   ตองปฏิบัติตามระเบียบและ
ขอกําหนดท่ีวางไวอยางเครงครัดทุกประการ   

 

3)  บันทึกการสังเกตวัฒนธรรมแบบเนนงาน (อเธนา) 

 
กลุมตัวอยาง  : บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด 
พ้ืนท่ีภาคสนาม  : ถนนวิทยุ กรุงเทพฯ 
วันท่ีทําการสังเกต  : วันท่ี 19 กันยายน 2546, วันท่ี 3 ตุลาคม 2546 
 

การกระทํา   พฤติกรรมของเจาหนาท่ี บริษัท ลีโอ เบอรเน็ทท จํากัด โดยทั่วไปมี 
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ลักษณะท่ีไมเปนทางการมากนัก     แตเปนบรรยากาศของความมีอิสระ    เจาหนาท่ีโฆษณาไม 
ตองถูกควบคุมเวลาในการเขาหรือออกงาน  สามารถเขามาทํางานตอนไหนก็ได   แตงานท่ีรับผิด 
ชอบตองเสร็จทันตามกําหนดเพ่ือไปนําเสนอใหกับลูกคา  ไมมีบรรยากาศท่ีเคล่ือนไหวแบบเรงรีบ 
มากนัก   เพราะเจาหนาท่ีตองใชสมาธิและความคิดเพ่ือแกปญหาสําหรับ “โจทย” ในงานโฆษณา  
นอกจากเวลาพักจากการทํางาน จะเปนบรรยากาศที่สนุกสนานเฮฮา ดังนั้น วิถีชีวิตของเจาหนาท่ี 
เปนไปแบบอิสระแตก็เครงเครียดในการใชความคิดสรางสรรค  ปจเจกบุคคลจะรับผิดชอบในงาน
ท่ีตองอาศัยความสามารถเฉพาะดานท่ีตนถนัดโดยตรง เชน เจาหนาท่ีออกแบบ เจาหนาท่ีสราง 
สรรคคําโฆษณา ฯลฯ  ความรับผิดชอบในการคิดสรางสรรคจะส้ินสุดลงเมื่อชิ้นงานสําเร็จ  กอนท่ี
จะเริ่มคิดงานชิ้นอ่ืนตอไปอีก การปฏิบัติงานจึงไมมีเวลาจํากัด  แตจะตองทําใหเสร็จเรียบรอยใน
เวลาท่ีไดกําหนดไว  เจาหนาท่ีอาจตองทํางานท้ังคืนเพ่ือนําไปเสนอลูกคาในตอนเชาของวันตอมา  
ลักษณะการติดตอ พูดจากันเปนไปแบบไมมีพิธีรีตองมากนัก  และมักเปนเรื่องท่ีเกี่ยวของกับการ
แกปญหาในงาน หรือเปนการพูดคุยทักทายกัน  การแตงกายของเจาหนาท่ีมีรูปแบบที่เปนอิสระ 
เส้ือผาท่ีสวมข้ึนอยูกับความพอใจและรสนิยมสวนตัวของเจาหนาท่ี    สวนใหญมักสวมกางเกง
และแตงกายแบบลําลอง นอกจากเวลาที่ตองไปนําเสนองานตอลูกคา  จึงจะแตงกายแบบเปน
ทางการ เจาหนาท่ีตองแขงขันในการออกแบบส่ือโฆษณาเพ่ือใหลูกคาพอใจ   ดังนั้น ภารกิจของ
การเอาชนะคูแขงจึงเปนส่ิงสําคัญ   การสรางสรรคความคิดใหมๆ  ความมีอสิระ และการเอาชนะ
ปญหาในงานไดจึงเปนวิถีชีวิตขององคการ  และสะทอนอยูในพฤติกรรมของสมาชิกองคการ  
บุคลิกลักษณะองคการเปนองคการสมัยใหมท่ีเนนภาพลักษณของความทันสมัย   เนื่องจากตอง
อยูในตลาดการแขงขันท่ีมีราคาแพง คอื  ส่ือโฆษณา   ความคิดสรางสรรค ความแปลกใหม และ 
ความทันสมัยอยางมีเอกลักษณเฉพาะตัวจึงเปนบุคลิกขององคการ                         

แบบแผนการกระทํา   แบบแผนการกระทําเปนการรวมมือกันของทีมงานเพื่อหาทาง
แกปญหาในงานที่รับมอบหมายมาจากลูกคา และมีจุดมุงหมายที่เปนไปเพ่ือการแขงขันในทาง
ธุรกิจ    ดังนั้น สมาชิกองคการจะยอมรับในบุคคลท่ีมีฝมือ  มีความสามารถและความคิดสราง 
สรรคเปนสําคัญ  โดยไมสนใจในเรื่องบทบาท หรือตําแหนงของการบังคับบัญชามากนัก  แตเนน
ความเปนกลุมงานและการเอาชนะปญหาในการสรางสรรคงานเปนหลัก  เร่ืองของสัมพันธภาพยัง 
คงเปนส่ิงสําคัญ เพ่ือใหทีมงานมีความประสานกลมกลืนกันในการปฏิบัติงาน แมวาจะอาศัยความ
คิดเห็นท่ีแตกตางกันเพ่ือเสนอทางออกที่ดีท่ีสุดใหกับปญหาก็ตาม   แตเปาหมายในทางธุรกิจและ
เปาหมายของงาน  ยอมอยูในลําดับความสําคัญท่ีสูงกวาเรื่องของความสัมพันธ  การตัดสินใจใน
เร่ืองงานจะกระทําโดยอาศัยความเห็นชอบของทีมงาน  มีหัวหนาหนวยงานที่ดูแลตราสินคาหลาย
หนวยในการประชุมปรึกษาหารอืและสรางสรรคชิ้นงานโฆษณาสินคาท่ีอยูในความดูแล   บทบาท
ของเจาหนาท่ีออกแบบโฆษณาเปนไปตามหนาท่ีและความรับผิดชอบซึ่งเกิดจากความเชี่ยวชาญ
เฉพาะดานในงานของบรรดาพวกมืออาชีพ ซึ่งมารวมกันแกปญหาของงานในโครงการหนึ่งๆ  
แบบแผนการกระทํา จึงเปนแบบแผนที่เกิดจากการใหความสําคัญตอผลสําเร็จของงาน  มากกวา
เร่ืองของอํานาจการบังคับบัญชาหรือเรื่องของสัมพันธภาพ  ดังนั้น สมาชิกขององคการจึงปฏิบัติ 
งานโดยมุงเนนผลสําเร็จของงานที่เกิดจากความคิดสรางสรรค การเอาชนะคูแขงขัน การสราง
ความพอใจใหลูกคาสูงสุด เพ่ือใหเกิดความยอมรับและสรางชื่อเสียงใหกับบริษัท  ลักษณะการ
ตัดสินใจเปนแบบการปรึกษาหารือและมีสวนรวม  ไมใชการส่ังงานตามลําดับชั้น   โดยอาศัย
ประสบการณของบุคคลท่ีเปนมืออาชีพมารวมกันระดมสมองเพ่ือใหไดผลงานท่ีดีท่ีสุด    
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 ความหมาย   สมาชิกองคการตระหนักในความสําคัญและความสามารถของตนเองเปน
อยางดี  เนื่องจากไดรับคาตอบแทนที่สูงและรูสึกวาตนมีความเปน “มืออาชีพ” ท่ีไดรับเลือกใหเขา
รวมปฏิบัติงานกับบริษัทโฆษณาที่มีชื่อเสียง และภาพพจนท่ีดีมาเปนระยะเวลายาวนาน อยาง
บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด   และมองเห็นตนเองเปนสมาชิกท่ีมีความสําคัญขององคการอัน
เนื่องมาจากความเชี่ยวชาญ และความถนัดในงานโดยเฉพาะ  แตไมไดมคีวามรูสึกเปนเจาของ
มากเทากับท่ีรูสึกวาเปนการแลกเปล่ียนเนื่องจากงานในดานโฆษณาเปนธุรกิจท่ีมีราคาแพง  
เจาหนาท่ีออกแบบโฆษณาตองทํางานหนักเพ่ือความสําเร็จ ชื่อเสียง และคาตอบแทนหรือผล
กําไรท่ีสูงของบริษัท ซึ่งเปนเปาหมายรวมกันท้ังของสมาชิกและขององคการ ดังนั้น ในวัฒนธรรม
ของบริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด การใหคุณคากับเรื่องของความจงรักภักดีตอองคการไมไดเปน
ส่ิงสําคัญ  แตสมาชิกองคการจะใหความหมายกับเรื่องของความสามารถและความเชี่ยวชาญใน
งานมากกวา  ซึ่งจัดเปนวัฒนธรรมที่มีราคาแพงและมีการแขงขันสูง หากบุคคลไมมีความสามารถ
พอเพียงและไมสามารถเผชิญกับความตึงเครียดท่ีเกิดจากการทํางานหนัก และลักษณะงานท่ีตอง
อาศัยการคิดแกปญหาในเชิงสรางสรรคอยูตลอดเวลา ก็อาจเกิดความกดดันสูง  สมาชิกองคการ
ใหความหมายกบัการทาทาย ความสามารถ และความสําเร็จ  ซึ่งหมายถึง ชื่อเสียง เงิน และ
โอกาสกาวหนาในอาชีพของตน  ในลักษณะเดียวกับแบบแผนวัฒนธรรมการจัดการของอเมริกา 
(ทฤษฎี A)         

 ความสัมพันธ   บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด  เนนความสัมพันธระหวางบุคคลใน
องคการเฉพาะในดานท่ีเปนความรวมมือของทีมงานปฏิบัติการ  ซึ่งมีความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน
การออกแบบโฆษณา  เพ่ือหาทางออกใหกับ “โจทย” ของลูกคาในแตละตราสินคา  ดังนั้น การ
ระดมผูเชี่ยวชาญในดานตางๆ มาปรึกษาหารือและทํางานรวมกันเพ่ือคิดคนสรางสรรคส่ิงใหม 
(sophisticated innovation)   อาทิ  ผูเชี่ยวชาญดานออกแบบโฆษณา (Creative Director / Art 
Director) หรือดานการคิดคําโฆษณา (Copy Writer)  ผูเชีย่วชาญดานการผลิต (Production)   
ผูเชี่ยวชาญดานการถายภาพ (Photographer)  ผูเชี่ยวชาญดานส่ือตางๆ (Media)  เชน ส่ือวิทยุ  
ส่ือโทรทัศนและส่ือส่ิงพิมพ   หรือ ผูเชี่ยวชาญในดานการออกแบบชิ้นงาน (Graphic Unit) จึงตอง
อาศัยความสามารถในการจัดการสูง   เปนการผสมผสานความสามารถเหลาน้ีเขาดวยกันโดยการ
อาศัยความสัมพันธท่ีเกิดจากการยอมรับซึ่งกันและกันของทีมงาน  และการปรับตัวเขาหากันถือ
เปนส่ิงท่ีทาทายความสามารถของผูบริหารองคการ เจาหนาท่ี บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด 
ไมใหความสําคญักับเรื่องสัมพันธภาพที่เปนสวนตัว หรือสัมพันธภาพที่เปนไปตามโครงสราง  
หรือระเบียบท่ีกําหนดไวในการบริหารจัดการ   แตกลับใหความสําคัญกับความสัมพันธท่ีเกิดขึ้น
ในทีมงาน ซึ่งตองมีการวางแผน ปรึกษาหารือ ถกเถียง และแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกันของ
ผูเชี่ยวชาญแตละดาน  เพ่ือใหไดความคิดสรางสรรคท่ีดีที่สุด สามารถเอาชนะคูแขงขันได และทํา
ใหลูกคาพอใจหรือประสบความสําเร็จในธุรกิจ ซึ่งถือเปนชัยชนะรวมกันของทีมงาน  ดังนั้น  
ความสัมพันธของสมาชิกองคการจึงเปนความสัมพันธท่ีเชื่อมโยงอยูกับความสําเร็จของงานเปน
สําคัญ  ซึ่งตองอาศัยความสัมพันธท่ีดีระหวางบุคคลในเรื่องของการชวยเหลือ สนับสนุนซึ่งกัน
และกัน เปนสวนประกอบ  โดยเนนท่ีการติดตอส่ือสารภายในกลุมงานซึ่งมีความรับผิดชอบ
รวมกัน   ภายใตการดูแลของผูอํานวยการท่ีรับผิดชอบตราสินคาหนวยนั้นๆ  ปญหาสวนใหญเปน
ปญหาในงานที่ไมเกี่ยวของกับเรื่องสวนตัว ผูนําหรือผูบริหารระดับสูงมักตองเลนบทบาทสําคัญ  
คือ  เปนผูนําขอมูลขาวสารขององคการออกไปสูสาธารณะ (Spokesperson) เพ่ือเปนการ
ประชาสัมพันธภาพลักษณท่ีดีใหกับองคการ  เน่ืองจากเปนธุรกิจท่ีตองอาศัยการแขงขัน และ
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ความสามารถสูง   ภาพพจนและความสามารถของผูนําจึงเปนส่ิงท่ีสําคัญดวย  โดยลักษณะ
ความสัมพันธเชนนี้ โครงสรางขององคการจึงเปนแบบราบ เปนองคการท่ีมีชีวิต และเปนองคการ
แบบโครงการ ซึ่งอาศัยความสัมพันธของเครือขายการติดตอระหวางเจาหนาท่ีภายในกลุมงานท่ีมี
คุณภาพสูง เพ่ือจัดการกับปญหาหนึ่งเปนการเฉพาะ   แลวก็พรอมท่ีจะเขาไปจัดการกับปญหา
หรือโจทยชิ้นตอไป          

การมีสวนรวมในกิจกรรมชุมชน   สมาชิกองคการยอมใหความรวมมือและยอมรับ
ตัวเองเปนสวนประกอบที่สําคัญของทีมงาน   ตามบทบาทและความเชี่ยวชาญเฉพาะในงานของ
ตนเอง   บุคคลยอมผูกพันและเขาไปเกี่ยวของกับองคการเนื่องจากงานที่ทาทาย    ซึ่งหมายถึง
โอกาสที่บุคคลจะไดรับความสําเร็จ  ชื่อเสียง  คาตอบแทนที่สูงขึ้น และโอกาสกาวหนาในอาชีพ  
ซึ่งเปนเปาหมายรวมกันท้ังของสมาชิกและองคการ  การมสีวนรวมในกิจกรรมหรืองานจึงมีสูง   
โดยเฉพาะงานท่ีบุคคลนั้นตองรับผิดชอบโดยตรง  บุคคลจะทุมเทและและยอมมีผลไดเสียใน
องคกร   ตามการแลกเปล่ียนท่ีไดตกลงกันไว  คือ  ความสามารถสูงแลกเปล่ียนกับคาตอบแทน
สูง ดังนั้น ความขัดแยงจะเกิดขึ้น หากสมาชิกองคการรูสึกวาไดทุมเทความสามารถทั้งหมดใหกับ
งานท่ีทาทาย แตไมไดรับผลตอบแทนคุมกับการลงทุนหรือไมมีโอกาสกาวหนา บุคคลก็พรอมท่ีจะ
เสนอความสามารถของตนใหกับองคการอ่ืนท่ีใหผลตอบแทนและมีโอกาสกาวหนาสูงกวาทันที   
เน่ืองจากเปนองคการท่ีมีการแขงขันทางธุรกิจสูง  การเขามสีวนรวมในงานอยางเต็มท่ีจึงอาจ
สะทอนใหเห็นถึงโครงสรางความสัมพันธท่ีดีภายในองคการไดเพียงสวนเดียว  เพราะยังคงมี
ปจจัยในสวนท่ีเกี่ยวกับผลตอบแทนและปจจัยเกี่ยวกับโอกาสกาวหนาซึ่งอาจสงผลกระทบและ
จําเปนตองนํามาพิจารณาดวยเชนกัน 

สภาพสังคม   สภาพงานสนามท่ีใชเปนพ้ืนท่ีศึกษา  เปนสภาพที่นาทํางานเปนอยางย่ิง  
สถานท่ีทํางานตกแตงอยางมีรสนิยมและสวยงาม  เน่ืองจากตองเนนภาพลักษณของความ
ทันสมัย ความคิดสรางสรรคและความเปนมืออาชีพ  วัสดุอุปกรณและเคร่ืองตกแตงดูมีราคาและ 
ทันสมัย  บรรยากาศเปนแบบการทํางานสมัยใหม การตกแตงสํานักงานมีการออกแบบตกแตง
ภายในอยางดี และมีการจัดวางพ้ืนท่ีใชสอยโดยคํานึงถึงความงามรวมกับอรรถประโยชน  สภาพ
หองทํางานมีบรรยากาศและการตกแตงท่ีมีกล่ินอายของความคิดสรางสรรค เนื่องจากเจาหนาท่ี
แตละคนตางมีความเปนอิสระ และมีเอกลักษณของตนเอง  ท้ังเคร่ืองมือในการทํางานก็ชวย
สะทอนความเปนวิชาชีพของเจาหนาท่ีไดดี  แบบแผนการทํางานเปนอิสระมาก การติดตอส่ือสาร
เปนไปเพ่ือรวมกันแกปญหาในงาน  เจาหนาท่ีปฏิบัติงานของตนตามความเชี่ยวชาญในสวนของ
ตน  ไมคอยมีการเคล่ือนไหว  แตใชความคิดและทํางานอยูในมุมของตัวเอง  กิจกรรมที่ตอง
ปฏิบัติจะถูกออกแบบและวางแผนอยางดี  เพ่ือใหไดผลงานที่ดีท่ีสุด  การใชเวลาในการทํางานมี
ความยืดหยุนสูงและเปนอิสระมาก  เจาหนาท่ีบริหารเวลาของตนเองโดยคํานึงถึงผลงานเปนหลัก  
ท่ีตั้งสํานักงานอยูในบริเวณที่เหมาะสมกับภาพลักษณขององคการ  บนถนนที่มีราคาแพง  มี
เจาหนาท่ีรักษาความปลอดภัย  และตองแลกบัตรสําหรับผูมาติดตอ แสดงใหเห็นถึงความเปน
ระบบ ระเบียบและความสําคัญของสถานที่  บรรยากาศแวดลอมสะดวกสบาย สะอาดโออา และ
เนนความสําคัญในการใหบริการอยางดีกับลูกคาท่ีมาติดตอ    การตอนรับทําโดยการบริการนํ้า
ดื่มและเครื่องด่ืมท่ีลูกคาตองการ   พรอมกับผลไมคือ แอปเปล ซึ่งเปนสัญลักษณของบริษัท  
ระหวางท่ีลูกคาน่ังรอก็มีมุมสําหรับพักผอน  มีรายการโทรทัศนใหชม เปนการสรางความ
ประทับใจในการใหบริการต้ังแตกาวแรก เนื่องจากบริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด เปนองคการ
เอกชนที่ดําเนินธุรกิจโฆษณาซึ่งมีงบประมาณของชิ้นงานสูงและวัฒนธรรมขององคการมีราคา
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แพง  นอกเหนือจากบุคลากรที่มีความสามารถและเชี่ยวชาญในงานโฆษณาโดยตรงแลว องคการ
จึงคํานึงถึงความมีมาตรฐานในทุกเรื่องท่ีจะประกอบกันขึ้นเพ่ือแสดงความเปน “มืออาชีพ” ของ
องคการ 

 
4)  บันทึกการสังเกตวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน (ดอิอนีซุส) 

 
กลุมตัวอยาง  : คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ 
พ้ืนท่ีภาคสนาม  : มหาวิทยาลัยศิลปากร วังทาพระ กรุงเทพฯ 
วันท่ีทําการสังเกต  : วันท่ี 19 สิงหาคม 2546, วันท่ี 1 กันยายน 2546 

 
การกระทํา   พฤติกรรมของขาราชการอาจารยคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพ

พิมพ  มหาวิทยาลัยศิลปากร  มีลักษณะกึ่งเปนทางการ และกึ่งเปนแบบแผน   เน่ืองจากมี
สวนผสมของความเปนอาจารยและความเปนศิลปนอยูรวมกัน  บรรยากาศในองคการไมคอยเปน 
แบบแผนที่เครงครัด  หรือมีระเบียบมากนัก  เนื่องจากการเรียนการสอนสวนใหญเปนวิชาท่ีอาศัย 
การปฏิบัติ  หองเรียนจึงมักระเกะระกะไปดวยเครื่องมือและอุปกรณท่ีใชในการปฏิบัติงาน   เชน 
หองเรียนภาคจิตรกรรม  จะมีขาหยั่งสําหรับขึ้นเฟรมเขียนรูปเต็มท้ังหอง  มีหุนนิ่ง (Still - life) ซึ่ง 
เปนแบบสําหรับเขียนรูปตั้งอยูกลางหอง  ตามเฟรมเขียนรูปจะมีเครื่องมือ ไดแก  จานสี พูกันและ 
อบอวลไปดวยกล่ินน้ํามันผสมสี   สวนหองเรียนภาคประติมากรรม  จะมีแทนสําหรับขึ้นรูปปนท้ัง 
แบบลอยตัว (Rounded Relief)  แบบนูนสูง (High Relief) หรือแบบนูนต่ํา (Bas Relief)  ตามแต 
เทคนิคและวัสดุท่ีใช ไดแก ดินสําหรับปน ปูนพลาสเตอร หินแกรนิต โลหะ หรือ วัสดุตางๆ ท่ีเปน
ส่ือผสม   สวนหองเรียนภาพพิมพจะมีวัสดุอุปกรณท่ีเกี่ยวกับการพิมพชนิดตางๆ จํานวนมาก  
ท้ังแทนพิมพ  อางน้ํากรด  เตาสําหรับโรยเทคนิค  อางลางสกรีน  หรือ แมพิมพโลหะ  แมพิมพ
ไม  แมพิมพกระดาษ  แมพิมพสังกะสี  แมพิมพหนิ  เปนตน  ดวยเทคนิคอุปกรณเหลานี้  ทําให
หองเรียนซึ่งเปนสถานท่ีปฏิบัติงานคอนขางเลอะเทอะไดงาย  ผูปฏิบัติงาน คือ นักศึกษาและ
อาจารยซึ่งตองผลิตผลงานศิลปะดวยเชนกัน  จึงมักแตงกายตามสบายและมักเปนชุดท่ีเปรอะ
เปอนจากการทํางาน เนื่องจากเทคนิคตางๆ  ดังกลาว   นักศึกษาไมสวมเครื่องแบบเนื่องจาก
ทํางานไมสะดวก ยกเวนเฉพาะเมื่อตองไปเรียนวิชาพ้ืนฐานในหองเรียนแบบบรรยายหรือสัมมนา  
หรือเมื่อมีงานพิธีท่ีเปนทางการ   อาจารยแตงกายสุภาพและเปนทางการมากกวา  เมื่ออยูใน
ชั่วโมงสอนแตหากตองทํางานศิลปะดวยก็จะแตงกายลําลองขึ้น  ไมมีอาจารยคนใดผูกเน็คไทเลย  
เน็คไทกับสูทเปนส่ิงท่ีจะสวมเมื่อมีงานพิธีการ   เชน การเปดงานแสดงผลงานศิลปะ หรืองานพิธี
ท่ีสําคัญเทานั้น  บุคคลภายนอกไมอาจแยกอาจารยออกจากนักศึกษาไดงายนัก  เพราะแบบแผน
ในการอยูรวมกันเปนแบบไมเปนทางการ และไมคอยมีแบบแผนมากนัก  การพูดจาปราศรัยเปน 
ไปแบบงายๆ และคอนขางเปนกันเอง  เนื่องจากนักศึกษามีจํานวนนอย  อาจารยแและนักศึกษา
รูจักกันดีทุกคน  การเขาพบอาจารยทําไดงาย  ไมตองนัดหมายลวงหนาแตก็ไมใชเวลานาน  
เพราะทุกคนเขาใจวา ตนมีงานสําคัญท่ีตองการไปทํา   แบบแผนในการพูดคุยเปนแบบตรงไป 
ตรงมาและมักจะไมคลอยตามหากไมเห็นดวย  ไมมีความสัมพันธสวนตัวมากนักพอๆ กับท่ีไมยึด
กฏระเบียบเปนเรื่องจริงจัง  แตเนนความรับผิดชอบและคุณภาพในการสอนแบบปจเจกบุคคล
เปนหลัก  การใหความรวมมือจะเกิดขึ้นเมื่อมีความเห็นชอบดวย  แตถาไมเห็นดวยก็จะไมเขาไป
ยุงเกี่ยว  แบบแผนในการปฏิบัติงานเปนไปตามตารางที่กําหนดไว  บรรยากาศการสอนดําเนินไป
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ตามปกติ  ไมมคีวามรีบเรง  แตคํานึงถึงผลงานของนักศึกษาในแตละคร้ัง  เชน การเขียนภาพสี
น้ํามัน 3 วัน  นักศึกษาอาจจะเขียนรูปเพ่ิมเติมหลังเวลาเรียนมากเทาไรก็ได   เมื่อถึงกําหนดสง
งาน  งานควรจะสมบูรณและดีท่ีสุดเทาท่ีจะทําได   การพูดจาเนนการใหเกียรติซึ่งกันและกัน และ
ระบบอาวุโสยังคงเปนส่ิงสําคัญ  อาจารยคณะจิตรกรรมฯ สวนใหญไมคอยใหความสําคัญกับเรื่อง
ของสถานภาพทางสังคมหรือตําแหนงมากเทากับคุณภาพของผลงานสรางสรรค   หรือการได
ทํางานท่ีตนเองปรารถนา   วิถีชีวิตไมมีแบบแผนที่ตายตัว    วัฒนธรรมองคการเนนท่ีความมี 
อัตลักษณของปจเจกบุคคลแตละคน  มีลักษณะไมพ่ึงพิงกัน  ใหความสําคัญกับการมุงแสวงหา
ตัวตน และการสรางสรรคผลงานในระดับท่ีสูงขึ้นของแตละคน  

แบบแผนการกระทํา   แบบแผนการกระทําของ ขาราชการอาจารยคณะจิตรกรรมฯ  
เปนไปตามหนาท่ีและความรับผิดชอบซึ่งขึ้นอยูกับระบบงาน  แตเวลาเดียวกันก็เปนแบบแผนทาง
วิชาชีพของผูท่ีมีความสามารถและมีความเชี่ยวชาญ อยางแทจริง   ดังนั้น ส่ิงท่ีปรากฏควบคูกัน  
คือ แบบแผนของความมีระเบียบท่ีแนนอนและแบบแผนของความมีอิสระในทางวิชาการศิลปะ  
แบบแผนในการตัดสินใจเรื่องตางๆ ขึ้นอยูกับความเห็นสวนตัวของสมาชิกองคการ เน่ืองจาก
อาจารยมีความเปนอิสระสูง ไมอาจแทรกแซงไดและไมเต็มใจท่ีจะรับคําส่ังจากใคร  ดังนั้น  การ
เชื่อฟงผูบังคับบัญชาจึงเปนแบบแผนที่มองไมเห็นเลยจากการสังเกต  อาจารยในตําแหนงคณบดี
เพียงแตคุยในเรื่องท่ีตองการกับอาจารยเทานั้น   ไมมีลักษณะของการออกคําส่ัง หรือการเชื่อฟง  
แตเปนการเคารพใหเกียรติซึ่งกันและกันมากกวา  สมาชิกองคการจึงไมอยูภายใต เง่ือนไขหรือ
อํานาจตางๆ ของผูบังคับบัญชา  ท้ังการใหออก การลงโทษ การแทรกแซง หรือในเรื่องของ
คาตอบแทน  ท้ังหมดอาศัย “ความยินยอม” เปนสําคัญ 

แบบแผนในการสอนของอาจารยคณะจิตรกรรมฯ  มีความยืดหยุนในเรื่องตางๆ อาทิ 
เวลา สถานท่ี  แผนงาน  แตจะยอมเขาผูกพันและรับผิดชอบดวยตนเอง  เนื่องจากอาจารยมี 
ความเปนเจาของงานสูง   และมีสิทธิเต็มขอบเขตในงานที่รับผิดชอบในชั้นเรียนของตน   มีการ 
วิจารณผลงานอยางเปนอิสระทุกคร้ังท่ีตรวจงาน  และเปดโอกาสใหนักศึกษาซักถาม หรือแสดง 
ความคิดเห็นท่ีแตกตางไดสูงมาก  อาจารยคณะจิตรกรรมฯ มักทําส่ิงตางๆ ดวยตนเอง   อาจให  
เจาหนาท่ีธุรการชวยในเรื่องเกี่ยวกับงานเอกสาร งานพิมพ หรืองานติดตอเทานั้น แตในเรื่องของ 
การเตรียมการสอน การจัดหุนนิ่ง การลงมือปฏิบัติงานใหดู หรือการหาเทคนิคอุปกรณใหมๆ ฯลฯ 
อาจารยจะเปนผูจัดเตรียมเองท้ังส้ิน  เชน  การไปเลือกผลไมหรือดอกไมซึ่งมีรูปทรง (form) 
ขนาด (size) สี (color) ลักษณะของผิวหรือกลีบ (texture) ท่ีตองการมาเพ่ือเปนแบบสําหรับให
นักศึกษาเขียนรูป  อาจารยจะเปนผูเลือกเอง  เพราะเจาหนาท่ีจะไมทราบเรื่องทฤษฎีสี หรือ ไมมี
พ้ืนฐานในดานศิลปะ  อาจารยจึงมักทําส่ิงตางๆ ดวยตนเองเสมอและสามารถปฏิบัติงานไดโดย
แทบไมตองพ่ึงพิงองคการ   ทําใหเกิดปญหาในดานการปฏิบัติงานนอยมาก  แบบแผนในการ
ปฏิบัติงานสวนใหญดําเนินไปตามกรอบและแผนงานที่กําหนดไวแลวท้ังปการศึกษา  แตอาจมี
การยืดหยุนหรือปรับเปล่ียนไดโดยอาศัยดุลพินิจและอํานาจการตัดสินใจของอาจารย 

ความหมาย   ขาราชการอาจารย คณะจิตรกรรมฯ ใหความหมายกับความมีอัตลักษณ
และตัวตนสูง  และมักใหความสําคัญกับความหมายนี้มากกวาเรื่องของสถานภาพในสังคม  
ตําแหนง หรือความหรูหรามั่งคั่ง   อาจารยคณะจิตรกรรมฯ สวนใหญมีความสุข ความพึงพอใจ
และความภาคภูมิใจกับผลงานศิลปะท่ีตนไดสรางขึ้นอยางมีคุณภาพและเปนท่ียอมรับ และ
ผลผลิตจากการสอน คือ นักศึกษาเปนผูมีคุณภาพและสรางสรรคผลงานใหมๆ ใหกับแวดวงศิลปะ 
ไดอยางมีอัตลักษณ  ไมลอกเลียนแบบ  มีอิสระทางความคิด และเปนท่ียอมรับของสากล   ไมขึ้น 
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อยูกับคานิยมของกลุมหรือแนวทางใดๆ  อาจารยคณะจิตรกรรมฯ ใหคุณคากับการปกปกรักษา  
อัตลักษณและเสรีภาพของตน  และไมรูสึกถูกครอบครองโดยผูใด  อาจารยทุกคนจะมีความสุข 
มากเมื่อไดทํางานศิลปะ  เนื่องจากบรรยากาศในการทํางานมีอิสระและเสรีภาพสูง  อาจารยมัก 
ไมตองพ่ึงพาใคร และทุกคนตางเปนตัวของตัวเองท่ีไมมีใครเหมือน   และไมยอมใหความหมาย
กับส่ิงตางๆ ท่ีเหมารวมกัน  การเรียกรองใหมีความเปนกลุมหรือพวกพองทําไดยากมากใน
วัฒนธรรมของชาวดิออนีเชียน  เพราะอาจารยคณะจิตรกรรมฯ จะไมคัดคานหากไมเห็นดวย  แต
จะไมเขารวมดวยเลย  การเห็นตนเองเปนสวนหนึ่งขององคการมีความหมายเพื่อจะไดปฏิบัติงาน 
หรือกระทําส่ิงท่ีตนตองการใหสําเร็จ   โดยผานระบบและการสนับสนุนขององคการ  ไมไดเปนไป
เพราะตองการท่ีจะมีสวนรวม  หรือดวยความรูสึกเปนเจาของ  หรือเนื่องจากตองการไดรับการ
ยอมรับจากกลุมสักเทาใดนัก 

ความสัมพันธ   คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ  มหาวิทยาลัยศิลปากร 
เปนหนวยงานภาครัฐท่ียังคงอยูในองคการระบบราชการ   แตเปนองคการระบบราชการแบบ
วิชาชีพ เนื่องจากอาจารยซึ่งเปนกลุมผูปฏิบัติงานหลักเปนผูมีความรูความสามารถและมีความ
เปนวิชาชีพนิยมในมาตรฐานงานของตนเปนอยางดี และเปนความรูความเชี่ยวชาญเฉพาะดานท่ี
เจาะจง  คือ ศิลปะแขนงตางๆ  ซึ่งเปนวิชาความรูท่ีตองอาศัยความมีอัตลักษณและความเปนตัว
ของตัวเองสูงมาก   จากการสังเกตความสัมพันธระหวางอาจารยพบวาเปนไปตามธรรมชาติ มี
การใหความหมายกับความเปนปจเจกบุคคล และเปนความสัมพันธท่ีไมยึดติดกัน  แตตางเปน
อิสระตอกัน  อาศัยพ้ืนฐานที่เปนธรรมชาติของแตละบุคคล สมาชิกองคการแตละคนยอมรับใน
แบบแผนหรือตัวตนของผูอื่นตามท่ีบุคคลนั้นเปน  ไมขึ้นอยูกับตําแหนงหรือสถานภาพทางสังคม     
แตยอมรับความสามารถและความแตกตางท่ีกอขึ้นเปนอัตลักษณของแตละบุคคล  ท้ังยังใหความ 
สนใจในเรื่องของแนวความคิดและจุดยืนเปนสําคัญ  ความสัมพันธดําเนินไปโดยยังคงคํานึงถึง
ระบบอาวุโสดวยการใหเกียรติสมาชิกองคการท่ีเปนรุนพ่ี  โดยเฉพาะสมาชิกองคการท่ีเคยเปน
อาจารยสอนตนมากอน  โครงสรางความสัมพันธโดยรวมเปนไปโดยลําดับความสําคัญเหลานี้   
อาศัยการยึดความสัมพันธไวอยางหลวมๆ  โดยระบบงานที่ไดมีการกําหนดไว  ผูบังคับบัญชา
เลนบทบาทเปนผูจัดสรรทรัพยากร (Resource Allocator) และเปนผูประสาน (Coordinator)  
โดยลักษณะความสัมพันธของบุคคลเชนนี้  โครงสรางขององคการเปนองคการระบบราชการแบบ
วิชาชีพ ซึ่งเปนโครงสรางในรูปแบบปรามิดตามโครงสรางของระบบราชการ  แตมีลักษณะของ
การรวมเอาผูเชี่ยวชาญเขาไวดวยกัน  โดยผูบริหารมีบทบาทนอยในการจัดการ   เน่ืองจาก
อาจารยมีความรูความชํานาญในอาชีพของตนเปนอยางดี และมีมาตรฐานในงานของตน   ท้ังยัง
เปนอิสระจากการบังคับบัญชา  ในขณะที่ภารกิจหลัก คือ งานสอนเปนภารกิจท่ีชัดเจน คงท่ี และ
ไมคอยมีความเปล่ียนแปลงมากเทาใดนัก 

การมีสวนรวมในกิจกรรมชุมชน   อาจารยคณะจิตรกรรมฯ จะยินยอมใหความรวมมือ
และยอมรับตัวเองเปนสวนหนึ่งของกิจกรรมในองคการ  หากยอมรับและเห็นดวยในกิจกรรมนั้น  
แตหากไมเห็นดวยก็จะปฏิเสธโดยการไมเขารวมดวย และไมใหความสนใจหรือไมใหความสําคัญ  
ขาราชการอาจารยปฏิบัติตามคําส่ังหรือขอกําหนดที่วางไวโดยอาศัย “การยินยอม” เปนสําคัญ  
อาจารยคณะจิตรกรรมฯ มักไมคลอยตามส่ิงใดงายนัก แตจะยอมเขามีสวนรวมถึงแมวาจะไมเห็น
ดวยก็โดยการถูกขอรองเทาน้ัน  ไมใชเปนไปเพ่ือการแลกเปล่ียนผลประโยชนแตอยางใด  ดังนั้น 
จากการสังเกตพบวา อาจารยสวนใหญยังคงรักษาความเปนตัวของตัวเองเอาไวอยางมั่นคง  ไม 
ไดมีความกระตือรือรนหรือไมไดถูกทาทายจากงานที่มีความสําคัญ       แตเกดิจากแรงบันดาลใจ 
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ภายในหรือแรงจูงใจสวนตัว ของตนมากกวาในการเขารวมกิจกรรมใดก็ตาม  จึงคาดเดาไมไดวา 
กิจกรรมใดที่จะมีความหมายหรือทําใหเกิดความเปนเอกภาพในหมูคณะ  อาจารยมักจะเขารวม
กิจกรรมโดยอาศัยความรูสึกเห็นชอบของตนซึ่งเปนเรื่องท่ีขึ้นอยูกับ “อัตวิสัย”  และการใหคณุคา
ความหมายตอเรื่องนั้น  มากกวาท่ีจะคํานึงถึงการมีสวนรวม หรือสปริตของกลุม  เพราะสมาชิก
ในองคการตระหนักในความสําคัญของตน  และใหความหมายและความสําคัญกับสิทธิเสรีภาพ
ของปจเจกบุคคลสูงมาก  จากแบบแผนนี้  จึงไมอาจสรุปหลักเกณฑท่ีแนนอนตายตัวได และทํา
ใหเห็นวาการบริหารจัดการองคการในแบบแผนนี้ไมอาจกระทําไดงายนัก 

สภาพสังคม   สภาพของสนามที่ใชเปนพ้ืนท่ีศึกษา  เปนสภาพท่ีคอนขางสะอาด แตไม
คอยมีความเปนระเบียบมากนัก  บริเวณนอกอาคารสะอาดและมีระเบียบพอใช  แตภายในคอน 
ขางรกและไมมีระเบียบ   เนื่องจากมีอุปกรณและเคร่ืองมือปฏิบัติงาน รวมทั้งผลงานท่ีทําสําเร็จ
แลววางอยูเปนจํานวนมาก  ผลงานบางชิ้นมีขนาดใหญ ในขณะที่มีเน้ือท่ีใชสอยนอย  ตัวอาคาร
เรียนเปนตึกเกา  แตมีการปรับปรุงและทาสีใหม   มีบรรยากาศของความเปนมหาวิทยาลัยศิลปะ
อยู  โดยนักศึกษาท่ีแตงกายตามสบายและเปนตัวของตัวเอง  ภาพโปสเตอรการแสดงผลงาน 
ศิลปกรรมตางๆ ท่ีติดอยูตามกระดานขาว   มีภาพเขียน  งานประติมากรรม หรือผลงานศิลปะ
ของอาจารยหรือของนักศึกษาติดตั้งอยูตามบริเวณตางๆ ของอาคารและสถานท่ีโดยรอบ    
นักศึกษาสวนใหญมักงวนอยูกับการทํางานของตน  หรือไมก็ออกไปเขียนรูปนอกสถานที่ตาม
ตารางเรียนที่กําหนด  อาจารยจะคอยดูแลแบบใหอิสระในการผลิตผลงานออกมาโดยจะคอยให
คําปรึกษาหารือ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 255 

 
ประวตัิผูเขียนวิทยานิพนธ 

 
  นางชนิดา  จิตตรทุธะ  เกิดวันที่ 4 ตุลาคม พ.ศ. 2500  ที่กรุงเทพมหานคร  สําเร็จ 

การศึกษา ศิลปบัณฑิต สาขาภาพพิมพ  คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ 
มหาวิทยาลัยศิลปากร ใน พ.ศ. 2522   สําเร็จการศึกษา รฐัประศาสนศาสตรมหาบัณฑิต 
สาขารัฐประศาสนศาสตร คณะรัฐศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลยั  ใน พ.ศ. 2546  เขา
ศึกษาในหลักสูตรรัฐศาสตรดุษฎีบัณฑิต คณะรัฐศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลยั  ใน พ.ศ. 
2547 และสําเร็จการศึกษาในป พ.ศ. 2549 เคยดํารงตําแหนงผูชวยผูอํานวยการ องคการ
ระหวางประเทศ  YFC (Youth First Concern) ระหวาง พ.ศ. 2536 ถึง พ.ศ. 2544 ดํารง
ตําแหนงผูชวยผูอํานวยการองคการระหวางประเทศ RBC (RBC Ministries Thailand) 
ระหวาง พ.ศ. 2538 ถึง พ.ศ. 2544  ดํารงตําแหนงผูอํานวยการและผูสอนศิลปะ ศูนยศลิปะ 
อารต เซ็นเตอร (Art Center) ระหวาง พ.ศ. 2539 ถึง พ.ศ. 2546   
 ผลงานวิชาการ    ใน พ.ศ. 2546 ไดนําเสนอผลงานและตีพิมพบทความวิจัย หัวขอ 
“วัฒนธรรมองคการที่เหมาะสมกับปจเจกบุคคล” ใน “การประชุมวิชาการรฐัศาสตรและ 
รัฐประศาสนศาสตรแหงชาต ิ  คร้ังที่ 4 (พ.ศ. 2546)”  และใน พ.ศ. 2548 ไดนําเสนอผลงาน 
และตีพิมพบทความ หัวขอ “จริยธรรมในการบริหารทรัพยากรมนุย : บทสนทนาที่หายไปจาก
รัฐประศาสนศาสตร” ใน “การประชุมวิชาการรัฐศาสตรและรัฐประศาสนศาสตรแหงชาต ิ  คร้ัง 
ที่ 6 (พ.ศ. 2548)” 
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