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EMPLOYEES' JOB SATISFACTIONS OF SPORTS CENTER IN THE AUTONOMOUS 
UNIVERSITIES IN BANGKOK. ADVISOR: ASSOC. PROF.TEPPRASIT GULTHAWATVICHAI {, pp. 

This research intends to study the relationship between organizational culture and 
employees’ job satisfaction of the sports center in the autonomous universities in Bangkok 
classified by the gender, age, levels of education, vacancy , and job experience. The 
representative sample was 201 employees of the sports center in the autonomous universities in 
Bangkok. The instrument which was used in this research is questionaries. The questionaries were 
analyzed by using the statistics, average, standard deviation, discrete data, Oneway ANOVA 
(Analysis of Variance), and Multiple Regression analysis. 

Result of the research  

         1. The employees of the sports center in the autonomous universities in Bangkok 
express their opinion that the sports center has a bureaucratic system for managing the sports 
center (mean=3.51) and high levels of job satisfaction with co-workers (mean=3.53) 

          2.  The Result of comparing the employees' job satisfactions of sports center in 
the autonomous universities in bangkok by ages, educations and job difference have job 
satisfactions is statistical significant defference at the .05 level. 

          3. The organizational cultural variable is positively related to the job satisfactory 
variable. The statistical significant of these variables levels at .01. The variable that is highly 
related to job satisfaction is Achievement Culture (ACH). The secondary variable is Adaptive 
Culture (ADAPT) , Bureaucratic Culture (BUREAU), and Clan Culture (CLAN). The consecutive 
coefficient is equal to 0.675, 0.641, 0.638 , and 0.566. Moreover, the result shows that 
Achievement Culture is the variable that increases job satisfaction’s employees of the sports 
center in the autonomous universities in Bangkok. The statistical significant of this variable levels 
at  .05. 
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บทที่ 1 
บทน า 

ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 

 การท างานในองค์กรในปัจจุบัน เทคโนโลยีเข้ามามีบทบาทในการท างาน แต่จ าเป็นต้องมี 

“คน” เข้ามาควบคุม เพราะคนเป็นผู้น าทรัพยากรไปใช้ให้เกิดประสิทธิภาพขององค์กรจึงขึ้นอยู่กับคน

เป็นส าคัญ ดังแผนพัฒนาเศรษฐกิจแห่งชาติและสังคม ฉบับที่ 10 (พ.ศ.2554 – 2559) ได้ให้

ความส าคัญกับการพัฒนาศักยภาพของคน ซึ่งคนและองค์การต้องมีความสัมพันธ์เกี่ยวข้องกันและ

ต้องมีการพ่ึงพาอาศัยกัน ซึ่ งสอดคล้องกับแนวคิดของทฤษฎีสมัยใหม่ที่ ให้ความสนใจต่อ

สภาพแวดล้อมขององค์การ ไม่ได้มององค์การเป็นระบบปิด องค์การจึงต้องมีปฏิสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน 

ดังที่กล่าวข้างต้น ปัจจัยที่แสดงความส าเร็จขององค์การประการหนึ่งคือ ความพึงพอใจและความ

คาดหวังของพนักงานต่อวัฒนธรรมองค์กรเป็นเรื่องส าคัญอย่างยิ่ง ส าหรับผู้น าระดับสูงที่จะใช้ก าหนด

แนวทางในรูปแบบวัฒนธรรมองค์กร เพ่ือน ามาเป็น องค์ประกอบในการวิเคราะห์และปรับปรุง

หน่วยงานให้สามารถด าเนินไปอย่างมีประสิทธิภาพ (สุนทร วงศ์ไวศยวรรณ, 2550) ซึ่งวัฒนธรรม

องค์กร เป็นวิถีชีวิตที่คนกลุ่มใดกลุ่มหนึ่งในหน่วยงานหรือองค์กรยึดถือปฏิบัติสืบต่อกันมา ซึ่งจะ

กลายเป็นนิสัยและความเคยชิน และกลายเป็นขนบธรรมเนียมประเพณี วิถีประพฤติปฏิบัติ ความเชื่อ 

ค่านิยม รวมทั้งภาษาวัตถุสิ่งของต่าง ๆ วัฒนธรรมท าให้คนรวมตัวกันเป็นสังคม มีการอยู่ร่วมกันอย่าง

มีระเบียบ ผลของวัฒนธรรมจะออกมาในรูปพฤติกรรม ตลอดจนค่านิยมที่ใช้ในการตัดสินใจหรือ

วินิจฉัยสั่งการ พฤติกรรมองค์กรถือเป็นส่วนส าคัญที่จะท าให้การด าเนินงานขององค์กรก้าวหน้าและ

ส่งผลให้องค์กรได้รับความเชื่อถือจากสังคม ดังนั้นองค์กรทุกประเภทจึงจ าเป็นอย่างยิ่งที่ จะต้องน า

ลักษณะของพฤติกรรมขององค์กรที่บุคคลในองค์กรแสดงออกมาใช้ในการบริหารและแก้ไขปัญหา

องค์กรอย่างถูกวิธีเพ่ือให้ได้รับความเชื่อถือ ภาพพจน์ที่ดี อันน ามาซึ่งชื่อเสียง เกียรติยศและ

ความก้าวหน้าในระยะยาวขององค์กร จากที่กล่าวมาเบื้องต้นแสดงให้เห็นว่าวัฒนธรรมองค์กรมี

ประโยชน์ต่อพนักงานและประสิทธิภาพขององค์กร (สุนทร วงศ์ไวศยวรรณ, 2550) 

 ในองค์กรทั่วไป ซึ่งเกิดจากการรวมกลุ่มของคนอย่างมีระบบระเบียบ เพ่ือด าเนินการอย่างใด

อย่างหนึ่ง โดยบุคคลจะกระท าการไปสู่เป้าหมายใด ๆ ได้นั้น เขาอาศัยศูนย์รวมของใจหรือจิตใจเป็น

ตัวน าดังที่มักกล่าวกันว่า “ส าเร็จด้วยใจ” เมื่อบุคคลมารวมกันในองค์กรมีจิตใจมากมายแตกต่างกันไป 

สิ่งที่จะผูกความแตกต่างของจิตใจเหล่านี้ให้อยู่ด้วยกันได้และท างานไปในทิศทางเดียวกันได้ หรือมี
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ค่านิยมในเรื่องต่าง ๆ โดยเฉพาะค่านิยมที่เกี่ยวกับงานในหน่วยงานที่ตนเองมีวิถีชีวิตอยู่สอดคล้องกันได้ 

สิ่ง ๆ นั้นก็คือ “วัฒนธรรม” ในองค์กร การศึกษาวัฒนธรรมในองค์กรได้รับความสนใจมากขึ้นในปัจจุบัน 

เมื่อการเปลี่ยนแปลงของสังคมมีผลกระทบต่อองค์กร และการพัฒนาทางด้านวิทยาการสมัยใหม่ 

โดยเฉพาะในด้านเทคโนโลยี เทคโนโลยีสามารถท าให้งานง่ายขึ้นและท าให้ การท างานในยุคข้อมูล

ข่าวสารหรือยุคโลกาภิวัฒน์สามารถจัดขนาดองค์กรให้เล็กลง มีการกระจายอ านาจออกไปให้บริการอย่าง

กว้างขวางเฉพาะพ้ืนที่ เฉพาะราย เฉพาะด้าน จนกลุ่มคนเหล่านี้มีเป้าหมายเฉพาะของกลุ่ม เช่น กลุ่มนิติ

กร กลุ่มบัญชี กลุ่มบริหารงานบุคคล และกลุ่มอ่ืน ๆ กลุ่มเหล่านี้อาจมีชื่อเป็นแผนก ฝ่าย กอง กรม หรือ

กระทรวงก็ได้ อย่างไรก็ดีจะมีสายโยงใยคือ วัฒนธรรมในการท างาน เป็นศูนย์รวมของจิตใจจากองค์กร

ต่าง ๆ เพ่ือให้องค์กรสามารถท างานมุ่งไปสู่ทิศทางเดียวกันได้  นอกจากนี้แล้วพฤติกรรมที่แสดงออกของ

บุคคลในองค์กร ยังเกิดจากสมรรถนะของบุคคลได้ แต่ภูมิหลังต่าง ๆ เช่น การศึกษาวิถีชีวิตของ

ครอบครัว ซึ่งจะต้องหลังประสานกับลักษณะขององค์กรท าให้เกิดเป็นพฤติกรรมที่จะหล่อหลอมเป็น

วัฒนธรรมขององค์กรต่อไป สอดคล้องกับ ภคนิจ ศรัทธา (2549) กล่าวว่า วัฒนธรรมขององค์กรจะได้รับ

อิทธิพลจากหลาย ๆ ปัจจัย รวมทั้งมาตรการในการพัฒนาบุคลากร พฤติกรรมการเป็นผู้น าขององค์กร 

และความหลากหลายของพนักงาน การผสมผสานระหว่างชีวิตการท างานกับชีวิตส่วนตัวในการสร้าง

ทีมงานสิ่งต่าง ๆ เหล่านี้ล้วนแล้วแต่มุ่งไปในทางการช่วยให้ องค์กรประสบความส าเร็จทั้งสิ้นเมื่อองค์กร

ไปได้ดี บุคลากรทุกคนก็จะมีโอกาสที่จะประสบความส าเร็จ มากขึ้น  

 ในการพัฒนาการกีฬาในสถาบันอุดมศึกษาจะประสบผลส าเร็จมากน้อยเพียงใด หน่วยงานที่มี

ความส าคัญและต้องให้ความร่วมมือเ พ่ือที่ จะด าเนินอย่ างมีประสิทธิภาพบรรลุ เป้ าหมาย 

สถาบันอุดมศึกษากับแผนพัฒนาการบริหารและการจัดตั้งองค์กรกีฬา สุพิตร สมาหิโต (2542) กล่าวว่า 

การจัดตั้งองค์กรหน่วยงานที่รับผิดชอบด้านกีฬาโดยเฉพาะด้านการจัดการศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยทั่ว

ประเทศ เปรียบเสมือนตัวจักรที่ส าคัญมาก  ซึ่งจากการศึกษาข้อมูลการจัดการศูนย์กีฬาในแต่ละ

มหาวิทยาลัยพบว่า โครงสร้างและการจัดการแต่ละสถาบันของรัฐ ในประเทศไทยมีความแตกต่างกัน 

การด าเนินงานกิจกรรมงานต่าง ๆ วัตถุประสงค์ นโยบาย ความต้องการ ความสนใจ ความพร้อมด้านต่าง 

ๆ ขึ้นอยู่กับการปฏิบัติงานของบุคลากรในศูนย์กีฬา  ความพึงพอใจในงานนั้นมีผลกระทบอย่างมากต่อ

การปฏิบัติงานและพฤติกรรมของบุคคล อันเนื่องมาจากความคับข้องใจที่เขาไม่สามารถท างานได้ดี ซึ่ง

วัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของพนักงานศูนย์กีฬา ยังไม่มีผู้ที่ศึกษาและวิจัย

ทางด้านวัฒนธรรมองค์กรของพนักงานศูนย์กีฬา มีแต่งานวิจัยที่ศึกษาของ สิมาพร แจ่มบุญศรี (2542) 

ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจของพนักงานบริษัทต่าง ๆ ที่เกี่ยวกับ
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ปัจจัยทางด้านวัฒนธรรมองค์กร การจูงใจ และความพึงพอใจ ทางด้านบุคลิกภาพ ความแตกต่างด้านตัว

บุคคล เช่น เพศ อายุ การศึกษา ระยะเวลาการท างาน ทั้งหมดนี้ส่งผลให้ความพึงพอใจในการท างาน

แตกต่างกัน  ส่วนปัจจัยทางด้านวัฒนธรรมองค์กร และปัจจัยทางด้านการจูงใจ  มีความสัมพันธ์กับความ

พึงพอใจโดยภาพรวมในการปฏิบัติงานของพนักงาน จากการปรับเปลี่ยนต่าง ๆ จะเห็นว่าวัฒนธรรม

องค์กรมีผลต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติโดยรวม ของพนักงานภายในองค์กรโดยตรง ซึ่งความพึงพอใจ

ในการปฏิบัติงานของพนักงาน จะเกิดภายหลังจาการปรับเปลี่ยนลักษณะของพฤติกรรมองค์กรและ

ผลตอบแทนในการปฏิบัติงาน กัมพล พันธ์เกษมสุข (2548) กล่าวถึง เกี่ยวกับความพึงพอใจในงานนั้นมี

ผลกระทบอย่างมากต่อการปฏิบัติงานและพฤติกรรมของบุคคลหากบุคคลมีระดับความพึงพอใจในงาน

ต่ า ดังนั้นการตรวจสอบความพึงพอใจอันเป็นการวัดทัศนคติของผู้ปฏิบัติงานที่มีต่อคุณสมบัติในลักษณะ

ต่าง ๆ ของงานจึงเป็นสิ่งที่มีความส าคัญอย่างมากต่อองค์กรที่ต้องการจะเติบโตอย่างมั่นคง  นอกจากนี้

ยังมีปัจจัยที่ส าคัญอีกประการหนึ่งนั่นคือ  วัฒนธรรมองค์กรเป็นสิ่งที่มีการเปลี่ยนแปลงตามกาลเวลาจึง

เป็นสิ่งที่สามารถสร้างได้ เพียงแต่ต้องอาศัยเวลาในทางการบริหารองค์กร วัฒนธรรมองค์กรนั้นเป็น

รูปแบบหนึ่งของกลยุทธ์และช่วยในการสนับสนุนการปฏิบัติตามกลยุทธ์ขององค์กร อีกทั้งวัฒนธรรม

องค์กรยังมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมในการจัดระเบียบองค์กร และยังมีส่วนส าคัญในการพัฒนาความรู้สึก

ของพนักงานให้มีความผูกพันและเสียสละให้องค์กร ซึ่งเป็นคุณลักษณะส าคัญที่จะท าให้องค์การประสบ

ความส าเร็จได้  ทัศนคติขององค์กร ซึ่งเป็นพฤติกรรมที่ส าคัญที่ทุกองค์กรต้องการให้พนักงาน เพราะ

พนักงานจะตั้งใจท างานและทุ่มเทความสามารถเพ่ือท างานของตนอย่างเต็มที่ซึ่งสิ่งเหล่านี้จะส่งผลให้การ

ด าเนินงานขององค์กรบรรลุวัตถุประสงค์ตามที่องค์กรได้ก าหนดไว้ 

 จากความส าคัญของวัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจของพนักงานดังที่ได้กล่าวไว้ข้างต้น 

ในส่วนของการจัดการองค์กรกีฬา ยังไม่มีผู้ศึกษาและค้นคว้าวัฒนธรรมองค์กรในกลุ่มของพนักงาน

ศูนย์กีฬา เลยที่ ผู้วิจัยจึงให้ความสนใจที่จะศึกษาวิจัยความสัมพันธ์ของวัฒนธรรมองค์กรและความ

พึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ ผลของการศึกษาที่ได้ 

สามารถน าไป ปรับปรุงวัฒนธรรมองค์กร ตลอดจนเพิ่มความพึงพอใจในการท างานของพนักง าน

ศูนย์กีฬา อันจะส่งผลให้คุณภาพการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาดีขึ้นอย่างต่อเนื่องในอนาคต  

วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

 1. เพ่ือศึกษาวัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของ

มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร 
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 2. เพ่ือเปรียบเทียบความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยใน

ก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร จ าแนกตาม เพศ อายุ ระดับการศึกษา ต าแหน่งงาน และ

ประสบการณ์การท างาน 

 3. เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจในการท างานของ

พนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร 

สมมุติฐานของการวิจัย 

 วัฒนธรรมองค์มีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของ

มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร 

ขอบเขตของการวิจัย 

 ขอบเขตด้านประชากร 

ประชากรที่ ใช้ ในการวิจัยครั้ งนี้คือ พนักงานศู นย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐใน

กรุงเทพมหานคร จ านวน 11 แห่ง จ านวนทั้งสิ้น 374 คน 

 ขอบเขตด้านตัวแปรที่ศึกษา 

 ตัวแปรอิสระ ประกอบด้วยวัฒนธรรมองค์กรและปัจจัยส่วนบุคคลได้แก่ วัฒนธรรมองค์กร 

แบ่งออกเป็น 4 แบบ ได้แก่  วัฒนธรรมแบบเครือญาติ วัฒนธรรมแบบปรับตัว วัฒนธรรมแบบราชการ 

และวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ ปัจจัยส่วนบุคคล ได้แก่ เพศ อายุ ระดับการศึกษา ต าแหน่งงาน และ

ประสบการณ์การท างาน  

 ตัวแปรตาม ได้แก่ ความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยใน

ก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร  

 ขอบเขตด้านเวลา 

 ท าการวิจัยในช่วงเดือนธันวาคม ถึง กรกฎาคม พ.ศ. 2559 

 ขอบเขตด้านสถานที่ 

 ศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร 
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ค าจ ากัดความของการวิจัย 

 วัฒนธรรมองค์กร หมายถึง ค่านิยมความเชื่อ ความเข้าใจ ความคิดในรูปแบบพฤติกรรมการ

ปฏิบัติร่วมกันของสมาชิกในองค์กรอันเป็นผลมาจากการเรียนรู้และพัฒนา เป็นสิ่งหล่อหลอมทัศนคติ

ของพนักงานและก าหนดวิถีทางที่องค์กรจะเกี่ยวพันระหว่างกันกับสภาพแวดล้อมนี้ ประกอบด้วย

วัฒนธรรมองค์กร 4 แบบ ได้แก่ 

 วัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ(Clan Culture) หมายถึง การมีส่วนร่วมของพนักงาน

ภายใน องค์กรเพ่ือให้สามารถพัฒนาตนเองให้พร้อมที่จะรองรับการเปลี่ยนแปลงรวดเร็วจากภายนอก

เป็นวัฒนธรรมที่เน้นความต้องการของพนักงานมากกว่าวัฒนธรรมแบบอ่ืน ดังนั้น องค์กรจึงมี

บรรยากาศของมวลมิตรที่ร่วมกันท างานคล้ายอยู่ในครอบครัวเดียวกัน ผู้น ามุ่งเน้นเรื่อง ความร่วมมือ 

การให้ความเอาใจใส่เอ้ืออาทร ทั้งพนักงานและลูกค้า โดยพยายามหลีกเลี่ยงมิให้เกิดความรู้สึก

แตกต่างกันทางสถานะภาพ ผู้น าจะยึดมั่นในการให้ความเป็นธรรมและการปฏิบัติตาม ค ามั่นสัญญา

อย่างเคร่งครัด  

 วัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว(Adaptability Culture) หมายถึง การที่ผู้น าเชิงกลยุทธ์ 

(Strategic Leader) มุ่งสร้างค่านิยมใหม่ขององค์กรที่เอ้ือต่อการเพ่ิมขีดความสามารถในการตีความ 

หรือ คาดการณ์ภาวะแวดล้อมภายนอก เพ่ือให้ เกิดพฤติกรรมในองค์กรที่สามารถตอบสนองได้

ตลอดเวลา พนักงานขององค์กรจึงได้รับอิสระในการตัดสินใจเองและพร้อมลงมือปฏิบัติได้ทันที เมื่อ

เกิดความจ าเป็นโดยยึดค่านิยมในการสนองตอบต่อลูกค้าเป็นส าคัญ ผู้น ามีบทบาทส าคัญต่อการสร้าง

ความเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้นกับองค์กรด้วยการกระตุ้นพนักงานให้กล้าเสี่ยง กล้าทดลองคิดท าในสิ่ง

ใหม่ และเน้นการให้รางวัล ผลตอบแทนแก่ผู้ที่ริเริ่มสร้างสรรค์เป็นพิเศษ หลายบริษัทได้เปลี่ยน

นโยบายใหม่  มาเน้นเรื่องการมอบหมายอ านาจในการตัดสินใจแก่พนักงาน ( employee 

empowerment) เน้นกลยุทธ์ความยืดหยุ่น และความสามารถตอบสนองได้รวดเร็วเป็นหลัก ซึ่ง 

สอดคล้องกับยุคแห่งการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว  

 วัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ(Bureaucratic Culture) หมายถึง วัฒนธรรมที่ให้

ความส าคัญต่อภาวะแวดล้อมภายใน ความคงเส้นคงวาในการด าเนินการเพ่ือให้เกิดความมั่นคง 

วัฒนธรรมแบบราชการจะมุ่งเน้นด้านวิธีการ ความเป็นเหตุผล ความมีระเบียบของการท างาน มุ่งเน้น

เรื่องให้ยึดและปฏิบัติตามกฎระเบียบ ยึดหลักการประหยัด ความส าเร็จขององค์กรเกิดจาก

ความสามารถในการ บูรณาการและความมีประสิทธิภาพ ในโลกปัจจุบันที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่าง
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รวดเร็วเช่นนี้ มีองค์กรน้อยมาก ที่สามารถด าเนินงานภายใต้ภาวะแวดล้อมที่มั่นคง ผู้น าส่วนใหญ่จึง

พยายามหลีกเลี่ยง วัฒนธรรมแบบราชการ เนื่องจากต้องการมีความยืดหยุ่นคล่องตัวมากข้ึนนั่นเอง  

 วัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ(Achievement Culture) หมายถึง การมีวิสัยทัศน์ที่

ชัดเจนของเป้าหมายองค์กร ผู้น ามุ่งเห็นผลส าเร็จตามเป้าหมายเช่น ตัวเลขยอดขายเพ่ิมขึ้น  

ผลประกอบการมีก าไร หรือมีเปอร์เซ็นต์ส่วนแบ่งของตลาด (Market Share) สูงขึ้น เป็นต้น องค์กร

มุ่งให้บริการลูกค้าพิเศษเฉพาะกลุ่มในภาวะแวดล้อมภายนอก แต่ไม่เห็นความจ าเป็นที่จะต้องมีความ

ยืดหยุ่น และต้องเปลี่ยนแปลงรวดเร็วแต่อย่างใด องค์กรที่ยึดวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จจึงเน้น

ค่านิยมแบบแข่งขัน เชิงรุก ความสามารถริเริ่มของบุคคล และพึงพอใจต่อการท างานหนักในระยะยาว

จนกว่าจะบรรลุผลตามเป้าหมาย ค่านิยมที่มุ่งการเอาชนะจึงเป็นเสมือนกาวเชื่อมทุกคนในองค์กรเข้า

ด้วยกัน หลายบริษัทที่มีวัฒนธรรมมุ่งผลส าเร็จ จะให้ความส าคัญการแข่งขัน การเอาชนะ พนักงานที่มี

ผลงานดีจะได้ผลตอบแทนสูงในขณะที่ผู้มีผลงานต่ ากว่าเป้าก็จะถูกไล่ออกจากงาน 

 ความพึงพอใจ หมายถึง เจตคติทางบวกของบุคคลที่มีต่องานหรือกิจกรรมที่ท าซึ่งเป็นผลให้บุคคล

เกิดความกระตือรือร้น มีความมุ่งมั่นที่จะท างาน มีขวัญก าลังใจในการท างาน สิ่งเหล่านี้จะมีผลต่อ

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการท างาน ซึ่งส่งผลต่อความส าเร็จและเป็นไปตามเป้าหมายขององค์กร 

 ศูนย์กีฬา หมายถึง ศูนย์บริการการกีฬา ส านักกีฬา งานกีฬา หน่วยงานกีฬาหรือ ที่มีชื่อ

อย่างอ่ืนที่มีอาคารสถานที่ สนาม โรงฝึก สระว่ายน้ า อุปกรณ์ และสิ่งอ านวยความสะดวกในการออก

ก าลังกาย ตลอดจนลานกีฬาของสถานบันอุดมศึกษา โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือให้ นิสิต นักศึกษา 

อาจารย์ บุคลากร และประชาชนทั่วไป ใช้เพ่ือการเรียนการสอน การออกก าลังกาย การฝึกซ้อมหรือ

การแข่งขัน และการจัดกิจกรรมอ่ืน ๆ 

 มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ หมายถึง เป็นมหาวิทยาลัยของรัฐที่มิไม่ใช่อยู่ในการควบคุม

ส่วนราชการที่สามารถพัฒนาระบบบริหารเป็นของตนเองที่สอดคล้องกับปรัชญาและจุดมุ่งหมายของ

มหาวิทยาลัย มีความเบ็ดเสร็จในตัว ลักษณะเช่นนี้  มิได้หมายความว่าเป็นอิสระ (independence) 

โดยไม่ต้องถูกก ากับและตรวจสอบโดยกลไกของรัฐ 
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ประโยชน์ที่ได้รับจากการวิจัย 

 1. ผลของการศึกษาสามารถน าไปเป็นข้อมูลพ้ืนฐานเพ่ือสืบค้นส าหรับผู้ที่สนใจศึกษาในเรื่อง

เกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรที่มีผลต่อความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของ

มหาวิทยาลัย 

 2. น าเอาวัฒนธรรมองค์กรใช้เป็นแนวทางในการปรับปรุง และพัฒนาวิธีการเพ่ือท าให้เพ่ิม

ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานและส่งผลต่อความพึงพอใจในการท างานของพนักงานภายในองค์กรต่อไป 

 3. สามารถใช้เป็นข้อมูลในการหาแนวทางป้องกันและแก้ไขปัญหาที่อาจจะเกิดขึ้นและเพ่ือ

รักษาพนักงานที่มีคุณภาพให้อยู่กับองค์กรต่อไป 

 4. เพ่ือปรับปรุงเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กรตามความจ าเป็ นเพ่ือให้สอดคล้องกับ

สภาพแวดล้อมทางการให้บริการและเหมาะสมกับความพึงพอใจในการท างานของพนักงาน 

 

 



 

 

บทที่ 2 
เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 การศึกษาวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจของพนักงาน

ศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยของรัฐในกรุงเทพมหานคร ครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ท าการศึกษาแนวคิด หลักการ 

ทฤษฎี และข้อค้นพบต่าง ๆ จากต ารา เอกสาร และงานวิจัยต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้อง เพ่ือใช้เป็นแนวทางใน 

การก าหนดกรอบแนวคิดในการวิจัย โดยแบ่งออกเป็นหัวข้อ เกี่ยวกับการศึกษา วัฒนธรรมองค์กร 

ความพึงพอใจ และ พนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัย ซึ่งในแต่ละหัวข้อมีประเด็นและรายละเอียด

ต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้อง ดังต่อไปนี้ 

  1. ความเป็นของศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ 

   1.1 ความเป็นมาศนูย์กีฬา/ส านักกีฬาชั้นน าของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ  

  2. แนวคิดและวัฒนธรรมในองค์กร 

   2.1 วัฒนธรรมองค์กรและความหมาย 

    2.1.1 แนวทางการเกิดวัฒนธรรม 

    2.1.2 การเรียนรู้วัฒนธรรมในองค์กร 

    2.1.3 องค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์กร 

    2.1.4 ลักษณะของวัฒนธรรมองค์กร 

    2.1.5 การเรียนรู้และการถ่ายทอดวัฒนธรรม 

    2.1.6 วัฒนธรรมองค์กรกับการเปลี่ยนแปลง 

   2.2 หลักการและแนวคิดที่เก่ียวข้อง 

    2.2.1 ความหมายของวัฒนธรรมองค์กร 

    2.2.2 การก่อตัวของวัฒนธรรมองค์กร 

    2.2.3 ลักษณะส าคัญของวัฒนธรรมองค์กร 

    2.2.4 ประเภทของวัฒนธรรมองค์กร 

  3. ความพึงพอใจในการท างานของพนักงาน 

  4. งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 



 

 

9 

1. ความเป็นมาของศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ  

 มหาวิทยาลัย ในก ากับของรัฐ มี 2 ประเภท ประเภทแรกเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ

ตั้งแต่แรกตั้ง อีกประเภทหนึ่งเป็นการพัฒนาจากมหาวิทยาลัยที่เป็นส่วนราชการและได้มีการ เรียกกัน

อยู่หลายค า เช่น มหาวิทยาลัยของรัฐนอกระบบราชการ มหาวิทยาลัยนอกระบบ มหาวิทยาลัยอิสระ 

มหาวิทยาลัยในก ากับ มหาวิทยาลัยในก ากับรัฐบาล มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐบาล เป็นต้น ไม่ว่า

จะเรียกว่าอะไรก็ตาม ความหมายสั้นๆ ก็คือ เป็นมหาวิทยาลัยของรัฐที่มิใช่ส่วนราชการที่สามารถ

พัฒนาระบบบริหารเป็นของตน เองที่สอดคล้องกับปรัชญาและจุดมุ่งหมายของมหาวิทยาลัย มีความ

เบ็ดเสร็จในตัว ลักษณะเช่นนี้ ตรงกับค าว่า“Autonomy” ซ่ึง Autonomy นั้น มิได้หมายความว่าเป็น

อิสระ(independence) โดยไม่ต้องถูกก ากับและตรวจสอบโดยกลไกของรัฐ  

 การสัมมนาที่จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ความคิดที่จะพัฒนาระบบบริหารมหาวิทยาลัยของรัฐ 

โดยการน ามหาวิทยาลัยออกนอกระบบราชการ ได้เริ่มขึ้นเมื่อปี พ.ศ.2507 คือ ได้มีการจัดสัมมนา

เรื่องปัญหาและบทบาทของมหาวิทยาลัยใน ประเทศไทย ที่คณะรัฐศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

ในการสัมมนาครั้งนี้ ได้มีการพิจารณาปัญหาการบริหารมหาวิทยาลัยในแง่มุมต่าง  ๆ ซึ่งน าไปสู่

ความคิดที่ว่ามหาวิทยาลัยควรจะออกจากระบบราชการ ได้ส่งผลให้มีการสัมมนาที่สวางคนิวาส 

จังหวัดสมุทรปราการอีก 3 ครั้ง คือ ในปี พ.ศ.2509 2510 และ2513 โดยส านักงานสภาการศึกษา

แห่งชาติ ในการสัมมนาครั้งที่ 3 ได้มีการหยิบยกเอาเรื่องมหาวิทยาลัยในก ากับมาพิจารณาอย่าง

ละเอียด สรุปข้อคิดเห็นเสนอคณะรัฐมนตรี ซึ่งคณะรัฐมนตรีเมื่อวันที่  9 กุมภาพันธ์ 2514 ได้ลงมติ

เห็นชอบในหลักการ และมอบให้สภาการศึกษาแห่งชาติ จัดท าทั้งยกร่างพระราชบัญญัติดัง กล่าว เมื่อ

เสร็จสภาการศึกษาแห่งชาติได้น าเสนอสภาบริหารคณะปฏิวัติพิจารณาผ่าน ส านักนายกรัฐมนตรีในปี 

พ.ศ. 2515 ซึ่งเห็นว่า มีผลเปลี่ยนแปลงการบริหารและ สถานะของมหาวิทยาลัยจากที่เป็นอยู่ใน

ปัจจุบัน ส่งเรื่องให้มหาวิทยาลัยต่าง ๆ พิจารณา เสนอความเห็นและข้อสังเกตต่าง ๆ เพ่ือที่ส านัก

นายกรัฐมนตรีจะได้ประมวลเสนอสภาบริหารพิจารณาว่า มหาวิทยาลัยส่วนใหญ่ไม่เห็นด้วย  

คณะปฏิวัติยังไม่พร้อมที่ ให้การด าเนินการปรับปรุงการบริหารมหาวิทยาลัย จึ งชะงักลง 

สถาบันอุดมศึกษาของรัฐสังกัดส านักงานคณะกรรมการอุดมศึกษา ซึ่งมีทั้ง “มหาวิทยาลัย“และ

“สถาบัน“2.3 การปฏิรูปการศึกษาใน พ.ศ. 2517 มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐบาลได้รับการรื้อฟ้ืน

ขึ้นมาพิจารณาอีก เมื่อมีการแต่งตั้งคณะกรรมการวางพ้ืนฐานเพ่ือการปฏิรูปการศึกษาใน ปี พ.ศ. 

2517 แต่คณะกรรมการ ต้องการเวลาสร้างความพร้อมทั้งทางด้านรัฐบาลและมหาวิทยาลัย จึงสร้าง

ระบบอุดมศึกษาที่เป็นส่วนของระบบราชการ มีเอกภาพในการบริหาร มีความเป็นอิสระในการ
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ด าเนินงาน และมีการประสานงานระหว่างสถาบันอุดมศึกษาดีขึ้น รวมทั้งมีการเสนอให้จัดกลุ่ม

สถาบันอุดมศึกษาใหม่ พัฒนาตลาดวิชาและด าเนินการให้สถาบันอุดมศึกษาเป็นระบบอิสระไม่เป็น

ส่วนราชการในระยะต้นแผนพัฒนาการศึกษาแห่งชาติ ฉบับที่ 5 ไม่ได้มีความพยายามใด ๆ อีก 

นอกจากมีการประชุมสัมมนากันอีกหลายครั้ง ในแต่ละครั้งได้หยิบยกเรื่องความเป็นอิสระของ

มหาวิทยาลัยขึ้นมาวิพากษ์ วิจารณ์ ซึ่งได้ส่งผลให้มีการปรับปรุงแก้ไข กฎหมาย ระเบียบ หลักเกณฑ์

ต่าง ๆ เพ่ือให้มหาวิทยาลัยมีความเป็นอิสระและคล่องตัวในการบริหารงานภายในมากกว่า ส่วน

ราชการอ่ืน แต่อย่างไรก็ตาม ก็ยังมิได้ท าให้มหาวิทยาลัยมีความเป็นอิสระตามลักษณะความจ าเป็น

และความเหมาะ สมของสถาบันวิชาการ 

 ส่วนในหลักการ มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐยังคงมีสถานภาพเป็นหน่วยงานของรัฐแต่ไม่

เป็นส่ วน ราชการและไม่ เป็นรั ฐวิสาหกิจ  เป็นนิติบุคคลอยู่ภายใต้การก ากับของรัฐ โดย

ทบวงมหาวิทยาลัย และเป็นหน่วยงานของรัฐที่ยังคงได้รับการจัดสรรงบประมาณจากงบประมาณ

แผ่นดิน ตามพระราชบัญญัติวิธีการงบประมาณอย่างเพียงพอ ที่จะประกันคุณภาพการศึกษาไว้ได้ 

การบริหารงานต่าง ๆ จะสิ้นสุดที่สภามหาวิทยาลัยเป็นส่วนใหญ่ และมีความเป็นอิสระในการ

บริหารงานด้านต่าง ๆ ทั้งการบริหารงานบุคคลบริหารงบประมาณและทรัพย์สิน และบริหารวิชาการ 

โดยสรุปดังนี้ 

 1. การบริหารงานบุคคล สภามหาวิทยาลัยมีอ านาจในการก าหนดระบบบริหารงาน บุคคลซึ่ง

รวมถึงการสรรหา การบรรจุแต่งตั้ง การพ้นจากต าแหน่ง การได้รับสวัสดิการและสิทธิประโยชน์

เงินเดือนและค่าตอบแทน การวางแผนก าลังคน การพัฒนาบุคลากร และอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวข้องกับระบบ

การบริหารงานบุคคล 

 2. การบริหารงบประมาณและทรัพย์สิน สภามหาวิทยาลัยมีอ านาจในการก าหนดระบบ 

บริหารการเงิน การงบประมาณ และทรัพย์สิน ซึ่งรวมถึงการวางแผน การจัดหา การจัดสรร และการ

ใช้ทรัพยากร ก าหนดระเบียบวิธีและกฎเกณฑ์ต่าง ๆ เกี่ยวกับการจัดหา จัดสรร และการใช้ทรัพยากร 

ทั้งจากงบประมาณแผ่นดิน และเงินได้จากแหล่งต่าง ๆ 

 3. การบริหารวิชาการ สภามหาวิทยาลัยมีอ านาจในการอนุมัติหลักสูตร การเปิดสอน 

หลักสูตร การจัดตั้ง ยุบ เลิก หน่วยงานต่าง ๆ ของมหาวิทยาลัย การพัฒนากระบวนการประกัน

คุณภาพการศึกษา และการด าเนินการทางวิชาการอ่ืน ๆ ทั้งนี้ต้องเป็นไปตามหลักเสรีภาพทาง

วิชาการ และต้องสอดคล้องกับนโยบายและมาตรฐานวิชาการของหน่วยงานกลางรายละเอียดปรากฏ 
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ใน “หลักการและแนวปฏิบัติมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐบาล จัดท าโดยส านักงานปลัด

ทบวงมหาวิทยาลัย” 

 มหาวิทยาลัยในก ากับรัฐบาล จ านวน 20 แห่ง ดังนี้ (ส านักคณะกรรมการกฤษฎีกา, 2558) 

 1. ปี 2542 เดิมจ านวน 5 แห่ง ขอปรับใหม่เป็น 2 แห่ง ได้แก่ มหาวิทยาลัยนเรศวร และ

จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

 2.  ปี  2543 จากเดิมมีจ านวน 6 แห่ ง  ขอปรับปรุ ง ใหม่ เป็นจ านวน 8 แห่ ง ได้ แก่ 

มหาวิทยาลัยเชียงใหม่ มหาวิทยาลัยรามค าแหง มหาวิทยาลัยแม่โจ้ มหาวิทยาลัยมหาสารคามสถาบัน

เทคโนโลยีพระจอมเกล้าพระนครเหนือ มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ มหาวิทยาลัยมหิดล และ

มหาวิทยาลัยทักษิณ 

 3. ปี 2544 เดิมจ านวน 6 แห่ง ขอปรับใหม่เป็น 8 แห่ง ได้แก่ มหาวิทยาลัยอุบลราชธานี 

มหาวิทยาลัยขอนแก่น มหาวิทยาลัยศิลปากร มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร มหาวิทยาลัยสุโขทัย  

ธรรมาธิราช มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา และสถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์ 

 4. ภายในปี 2545 มีจ านวน 2 แห่ง คือ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ และสถาบันเทคโนโลยี

พระจอมเกล้าเจ้าคุณทหารลาดกระบัง 

 จากการให้การสนับสนุนและการท าความเข้าใจกับประชาคมภายในมหาวิทยาลัย

ทบวงมหาวิทยาลัยได้จัดท าสมุดปกขาว เรื่อง“หลักการและแนวปฏิบัติมหาวิทยาลัยในก ากับรัฐบาล

“เมื่อ เดือนกันยายน 2541 และได้จัดสัมมนาระดับชาติเมื่อวันที่ 29 กันยายน 2541 เพ่ือท าความ

เข้าใจในหลักการของการเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐและนโยบาย รัฐบาลให้ตรงกัน รวมทั้งได้

จัดสรรงบประมาณให้มหาวิทยาลัยน าไปท ากิจกรรมเพ่ือสร้างความเข้าใจ และเผยแพร่หลักการและ

แนวปฏิบัติต่อประชาคมมหาวิทยาลัย และกิจกรรมอ่ืน  ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการปรับเปลี่ยนเป็น

มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ เช่น การท าประชาพิจารณ์ร่างพระราชบัญญัติ การเตรียมร่างระเบียบ

ข้อบังคับต่าง ๆ ที่ก าหนดไว้ในร่างพระราชบัญญัติ การเตรียมความพร้อมระบบบริหารในด้านต่าง ๆ 

ที่มีความจ าเป็นตามแนวทางของการเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ การประชาสัมพันธ์การออก

นอกระบบราชการด้วยวิธีการต่าง ๆ เป็นต้น  
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 ความเป็นมาศูนย์กีฬา/ส านักกีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ 

 จากการค้นคว้าความเป็นมาของศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ ที่มีข้อมูลและการ

ด าเนินการที่มีรูปแบบการให้บริการอย่างชัดเจน และมีสนามกีฬาครบวงจรสามารถรองรับการจัดการ

แข่งขันทั้งระดับประเทศ และระดับชาติ ได้แก่ ศูนย์กีฬาแห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ศูนย์บริการ

การกีฬา มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์  ส านักการกีฬา มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ศูนย์กีฬา 

มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิ โรฒส านักกิจการพิเศษ วิทยาศ าสตร์และเทคโนโลยีการกีฬา 

มหาวิทยาลัยมหิดล ซึ่งจะมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 

 1. ศูนย์กีฬาแห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย  

  ประวัติความเป็นมา 

  ศูนย์กีฬาแห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย เป็นหน่วยงานที่มีรูปแบบการบริหารงานใน

ระบบวิสาหกิจที่ไม่มุ่งเน้นผลก าไร และอยู่ในก ากับของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ในระยะแรก

ประมาณ พ.ศ.2510 ได้มีการก่อสร้างสนามกีฬา 3 สนาม คือ สนามเทนนิส สนามกีฬาจุฬาลงกรณ์

มหาวิทยาลัย และสระว่ายน้ า 50 เมตร ซึ่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้มอบหมายให้กองอาคาร

สถานที่เป็นผู้ดูแล และต่อมาในปี พ.ศ. 2522 มหาวิทยาลัยได้เปิดบริการสนามกีฬาในร่ม และสระว่าย

น้ า 25 เมตร ขนาด 2 ไร่ ที่ใหญ่ที่สุดในขณะนั้น 

  จากนั้นปี พ.ศ. 2531 มหาวิทยาลัยได้รวมสนามกีฬาทั้ง 5 สนาม มาอยู่ภายใต้การ

ดูแลของส านักกีฬาจุฬาลงกรณ์ มหาวิทยาลัย จวบจนกระทั่งวันที่ 28 มิถุนายน 2539 ที่ประชุมสภา

มหาวิทยาลัย ครั้งที่ 563 มีมติให้ปรับฐานะจาก ส านักกีฬามาเป็น “ศูนย์กีฬาแห่งจุฬาลงกรณ์

มหาวิทยาลัย” โดยมีระบบการบริหารจัดการในรูปแบบของวิสาหกิจที่ไม่ มุ่งเน้นผลก าไร แต่ให้สามารถ

พ่ึงพาตนเองได้ และได้เริ่มด าเนินการอย่างเต็มรูปแบบ ตั้งแต่วันที่ 1 เมษายน 2540 เป็นต้นมา 

  ต่อมา เดือนตุลาคม พ.ศ. 2546 จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้มอบพื้นที่ให้ดูแลอีกแห่ง

หนึ่ง คือ สนามกีฬาในร่ม 2 ซึ่งประกอบด้วย อาคาร Fitness Center และสนามแบดมินตัน ปัจจุบัน

ศูนย์กีฬาแห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย มีสนามกีฬาที่อยู่ในความดูแลรวมทั้งสิ้น 6 สนาม คือ สนาม

กีฬาจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย สนามกีฬาในร่ม สนามเทนนิส สระว่ายน้ า 25 และ 50 เมตร และสนาม

กีฬาในร่ม 2 และปรับสถานะเป็นงานสนับสนุนการจัดการเรียนการสอน และให้บริการแก่สังคม 
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  พ.ศ.2554 จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยได้เพ่ิมสนามให้ศูนย์กีฬาฯ ดูแลอีกสนาม ได้แก่ 

อาคารเฉลิมราชสุดากีฬาสถาน (Sports Complex) และในวันที่ 1 มิถุนายน 2557 จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย

ได้มอบหมายสนามจันทนยิ่งยง และสนามจินดารักษ์ ให้ศูนย์กีฬาแห่งจุฬาฯดูแลเพ่ิมอีก 3 สนาม 

  วัตถุประสงค์ 

  1. ส่งเสริมการเล่นกีฬาและการออกก าลังกายเพ่ือสุขภาพอนามัย และเสริม

สมรรถภาพของร่างกายให้เป็นวิถีชีวิตของจุฬาฯ 

  2. เพ่ิมศักยภาพการจัดการอาคารสถานที่ อุปกรณ์และสิ่งอ านวยความสะดวกด้าน

การกีฬาของมหาวิทยาลัยให้อยู่ในสภาพพร้อมใช้งาน สามารถให้บริการได้อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด 

  3. พัฒนากิจกรรมกีฬาและนันทนาการรวมทั้งส่งเสริมการศึกษา โดยน าเทคโนโลยี

ด้านการกีฬาที่ทันสมัยเข้าช่วยจัดบริการในรูปแบบต่าง ๆ 

  4. ปรับประสิทธิภาพการบริหาร โดยเฉพาะการแสวงหาความสนับสนุนเพ่ือพัฒนา

โครงสร้างพ้ืนฐานส าหรับกีฬา และนันทนาการให้เพียงพอต่อการกีฬาเพ่ือความเป็นเลิศและการเล่น

กีฬาเพ่ือพลานามัย 

  ปรัชญา 

  คณาจารย์ นิสิต บุคลากร สุขภาพแข็งแรง และบริการสังคม 

  วิสัยทัศน์ 

  บริการ สนับสนุน ส่งเสริมและจัดกิจกรรม แก่นิสิต บุคลากร และสังคม 

  โครงสร้างองค์กร ประกอบด้วย 

  1. คณะกรรมการบริหารศูนย์กีฬาแห่งจุฬาฯ 

  2. ผู้อ านวยการ 

  3. รองผู้อ านวยการฝ่ายบริหารและรองผู้อ านวยการฝ่ายปฏิบัติการ 

  4. ผู้จัดการแผนก 

  5. หัวหน้าฝ่ายสนาม 

  6. เจ้าหน้าที่ส านักงาน 

  7. เจ้าหน้าที่ฝ่ายปฏิบัติการสนาม 
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 2. ศูนย์บริการการกีฬา มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 

  ประวัติความเป็นมา 

  ศูนย์บริการการกีฬา มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ เริ่มต้นจากการที่รัฐบาลได้ก่อสร้าง

สนามกีฬาเพ่ือรองรับการแข่งขันกีฬาเอเชียนเกมส์ ครั้งที่ 13 ณ สนามกีฬา มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 

ศูนย์รังสิต ขณะนั้นมีการจัดสร้างอาคารต่าง ๆ เป็นจ านวนมาก กล่าวคือ อาคารที่พักจ านวนรวม 

5,000 ยูนิต สนามกีฬาหลัก อาคารสระว่ายน้ า อาคารยิมเนเซียม 4,5,6 (ยิมเต่า 3 หลัง) อาคาร

ยิมเนเซียม 7 อาคารยิมเนเซียม 1,2,3 ซึ่งในเบื้องต้นมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ได้จัดตั้งส านักงาน

จัดการทรัพย์สินขึ้น เพ่ือรับผิดชอบจัดการอาคารหอพักเอเชียนเกมส์ทั้งหมดรวมทั้งศูนย์กีฬาเอเชียน

เกมส์ ต่อมาอธิการบดีมีนโยบายที่จะให้แยกการบริหารศูนย์กีฬาเอเชียนเกมส์ ออกจากการดูแลของ

ส านักงานจัดการทรัพย์สิน โดยให้มีหน่วยงานใหม่เกิดขึ้นอยู่ในการก ากับดูแลของอธิการบดี ฝ่ายการ

นักศึกษา รองศาสตราจารย์ ดร.ก าชัย จงจักรพันธ์ ในฐานะรองอธิการบดีฝ่ายการนักศึ กษา ได้รับ

นโยบายประสานงานให้เกิดหน่วยงานภายในนี้ขึ้น ซึ่งก็คือ “ ศูนย์บริการการกีฬา ” ตามนโยบายของ

อธิการบดี ที่ต้องการแยกส่วนของการกีฬาออกจากส านักงานจัดการทรัพย์สิน ทั้งนี้เนื่องจากมีสภาพ

ในการท างานแตกต่างกัน  

  ในส่วนของศูนย์บริการการกีฬาต้องท าพันธกิจที่ส าคัญ คือ การจัดให้มีกิจกรรมด้าน

การกีฬา และการออกก าลังกายอย่างหลากหลายและทั่วถึง รวมทั้งเปิดโอกาสให้บุคลากร นักศึกษา 

คณาจารย์และประชาชน มีโอกาสได้ใช้สนามกีฬาอย่างเต็มที่ ให้ความร่วมมือกับการกีฬาของชาติในทุก 

ๆ ด้าน ฯลฯ สิ่งที่กล่าวมานี้คือภารกิจหลักที่ได้รับมอบหมาย ขณะเดียวกันยังมีภารกิจที่ส าคัญอีก

ประการหนึ่ง คือ จะต้องพยายามใช้จ่ายงบประมาณอย่างประหยัด เพ่ือให้การใช้จ่ายงบประมาณของ

มหาวิทยาลัยส าหรับการน ามาสนับสนุนกิจการของศูนย์บริการการกีฬา ให้น้อยที่สุดมีประสิทธิภาพ

เต็มที่และพยายามหารายได้เพ่ือใช้ในการบ ารุงรักษาดูแลสนามกีฬา เพ่ือให้เป็นไปตามนโยบายของ

มหาวิทยาลัย ในเบื้องต้น ฝ่ายการนักศึกษาได้จักโครงการ “มหาวิทยาลัยสุขภาพดี” ขึ้น เพ่ือให้บุคลากร

และนักศึกษาได้มีโอกาสออกก าลังกายและเล่นกีฬาอย่างเต็มที่และทั่วถึง โดยจะเปิดสระว่ายน้ า สนาม

เทนนิส ยิมเนเซียม สนามวอลเล่ย์บอลชายหาด สนามเซปักตะกร้อ ตะกร้อลอดบ่วง สนามแบดมินตัน 

ฯลฯ รวมทั้งสิ้น 20 กิจกรรม ซึ่งมหาวิทยาลัยมีความเชื่อมั่นว่าการเปิดศูนย์กีฬาเอเชียนเกมส์ทั้งหมด จะ

ท าให้บุคลากรและนักศึกษามีโอกาสเลือกท ากิจกรรมทางการกีฬาและการออกก าลังกาย ซึ่งจะเป็นผลดี

ต่อสุขภาพของบุคลากรและนักศึกษาโดยรวม อันเป็นที่มาของโครงการมหาวิทยาลัยสุขภาพดี  
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  วิสัยทัศน์และพันธกิจ 

  ศูนย์บริการการกีฬามหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ ถูกจัดตั้งเพื่อวัตถุประสงค์หลักคือการ

ให้บริการแก่ บุคลากรและนักศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ และให้บริการสถานที่และจัดการ

แข่งขันกีฬาระดับประเทศและระดับประเทศและระดับนานาชาติโดยมีจุดเด่นคือหน่วยงานที่ 

พ่ึงตนเองในเชิงงบประมาณ และมีการบริหารจัดการที่คล่องตัวมีประสิทธิภาพ 

  วิสัยทัศน์ (Vision) 

  ศูนย์บริการการกีฬา เป็นศูนย์บริการด้านกีฬาและออกก าลังกายชั้นน าระดับนานาชาติ 

  พันธกิจ (Mission) 

  ส่งเสริมกิจกรรมด้านกีฬาแก่นักศึกษา/บุคลากร ควบคู่กับกิจกรรมด้านวิชาการและ

การเรียนการสอน ของมหาวิทยาลัยร่วมมือกับคณะกรรมการโอลิมปิกสมาคมหน่วยงานด้านกีฬาในการ

จัดกิจกรรมกีฬาระดับชาติและนานาชาติ ส่งเสริมภาครัฐและเอกชนในการจัดกิจกรรมกีฬาและการออก

ก าลังกาย ให้แก่สังคมและชุมชนใช้หลักธรรมาภิบาลในการบริหารจัดการองค์กร ด้วยความโปร่ งใส 

และตรวจสอบได้ท าให้ศูนย์บริการการกีฬาเป็นที่รู้จักและยอมรับในด้านการกีฬา การบริการสถานที่

และการบริหารจัดการบริหารจัดการศูนย์บริการจัดการกีฬา ด้วยการจัดหารายได้เพ่ือเลี้ยงตัวเองโดย

ไม่พ่ึงพางบประมาณแผ่นดิน 

  โครงสร้างองค์กร ประกอบด้วย 

  1. คณะกรรมการบริหาร 

  2. ผู้อ านวยการ 

  3. รองผู้อ านวยการ 

  4. หัวหน้างาน 

  5. พนักงานระดับปฏิบัติการ 

 3. ส านักการกีฬา มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 

  ประวัติความเป็นมา 

  ส านักการกีฬา มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ก่อก าเนิดจากเจตนารมณ์ที่ต้องการให้มี

องค์กรซึ่งท าหน้าที่รับผิดชอบงานกีฬาโดยตรง โดยในปีพ.ศ. 2538 ที่ประชุมคณบดีมีมติเห็นชอบให้
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งานกีฬาซึ่งเป็นหน่วยงานหนึ่งในสังกัดกองกิจการนิสิตยกระดับเป็นโครงการจัดตั้งส านักกีฬาซึ่งเป็น

หน่วยงานในระดับส านัก โดยรวมสระจุฬาภรณวลัยลักษณ์มาอยู่ภายใต้โครงการนี้ด้วย และได้รับ

อนุมัติจากสภามหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ รวมทั้งได้รับความเห็นชอบให้บรรจุเพ่ิมในแผนพัฒนา

เศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติฉบับที่ 7 ในวันที่ 19 เมษายน พ.ศ. 2538 สภามหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์

ได้ประกาศจัดตั้งโครงการจัดตั้งส านักการกีฬาขึ้น โดยยังมิได้แบ่งส่วนราชการ จนกระทั่งวันที่  

3 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2547 สภามหาวิทยาลัยจึงประกาศจัดตั้งส านักการกีฬาขึ้นเป็นหน่วยงานภายใต้

ส านักอธิการบดี โดยแบ่งส่วนราชการดังนี้ 

  1. ส านักงานเลขานุการ 

  2. ฝ่ายส่งเสริมและพัฒนากีฬา 

  3. ฝ่ายอาคาร สถานที่ และสนามกีฬา 

  4. ศูนย์วิจัยและพัฒนาวิทยาศาสตร์การกีฬา 

  5. สระจุฬาภรณวลัยลักษณ์ 

  6. ศูนย์ออกก าลังกายเพ่ือสุขภาพ มก. (KU Health Fitness Center) 

  วิสัยทัศน์ 

  ส านักการกีฬาเป็นหน่วยงานที่ส่งเสริม สนับสนุนการจัดกิจกรรมกีฬาขั้นพ้ืนฐาน 

กีฬาเพ่ือสุขภาพ และกีฬาเพ่ือมวลชนให้กับนิสิต บุคลากร และประชาชนทั่วไป พร้อมทั้งยังส่งเสริม

กีฬาเพ่ือความเป็นเลิศโดยมีผลงานได้รับการยอมรับในดับประเทศและสากล อันน าไปสู่การเผยแพร่

ชื่อเสียง และเกียรติคุณของมหาวิทยาลัย 

  พันธกิจ 

  1. บริการด้านอาคาร สนามกีฬา อุปกรณ์ออกก าลังกายและการฟ้ืนฟูสมรรถภาพ 

  2. ส่งเสริมกิจกรรมกีฬาและการออกก าลังกายเพ่ือสุขภาพ 

  3. ส่งเสริมและสนับสนุนกีฬาเพ่ือความเป็นเลิศ 

  โครงสร้างองค์กร ประกอบด้วย 

  1. อธิการบดี 

  2. รองอธิการบดี และผู้ช่วยอธิการบดีฝ่ายกิจกรรมนิสิตและพัฒนากายภาพ 

  3. ที่ปรึกษาสักนักกีฬา 
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  4. ผู้อ านวยการ 

  5. ผู้ช่วยผู้อ านวยการ 

  6. ส านักงานเลขานุการ 

  7. ฝ่ายอาคารและสนามกีฬา 

  8. ศูนย์วิจัยและฝ่ายพัฒนาวิทยาศาสตร์การกีฬา 

  9. ฝ่ายส่งเสริมและพัฒนาการกีฬา 

  10.สระจุฬาภรณวลัยลักษณ์ 

  11.ศูนย์ออกก าลังกายและสุขภาพ  

 4. วิทยาศาสตร์ และเทคโนโลยีการกีฬา มหาวิทยาลัยมหิดล 

  ประวัติความเป็นมา  

  มหาวิทยาลัยมหิดลซึ่งเป็นสถาบันอุดมศึกษาที่มีพ้ืนฐานมาจากวิชาการแพทย์และ

สาธารณสุข ได้ตระหนักถึงภาระความรับผิดชอบในการเสริมสร้างสุขภาพของปวงชน โดยเน้นการป้องกัน

เป็นหลักส าคัญ การเยียวยารักษาเป็นรอง  การออกก าลังกายและการกีฬาเป็นกิจกรรมหนึ่งซึ่งถูกน ามาใช้

ในการป้องกันมิให้ประชาชนมีพยาธิสภาพ และช่วยเสริมสร้างประสิทธิภาพการท างานของร่างกายมนุษย์ใน

ปีพุทธศักราช 2530 ได้มีการจัดตั้งส านักงานส่งเสริมการวิจัยและพัฒนาสมรรถภาพทางกายข้ึนเป็น

หน่วยงานในสังกัดบัณฑิตวิทยาลัย โดยมีเป้าหมายให้เป็นวิทยาลัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีการกีฬาใน

อนาคต เพ่ือท าหน้าที่ในการส่งเสริม เผยแพร่ความรู้ และด าเนินการด้านการวิจัยและพัฒนาสมรรถภาพ 

ทางกายให้การกีฬาบรรลุเป้าหมายอย่างสมบูรณ์ จากนั้นจึงได้ริเริ่มที่จะสร้างอาคารศูนย์วิทยาศาสตร์การ

กีฬาและสระว่าน้ าขึ้นภายในมหาวิทยาลัยมหิดล ณ ศาลายา ผลิตผู้น าทางด้านการศึกษาวิจัยและบุคลากร

ในสาขาวิทยาศาสตร์การกีฬาเพ่ือสนองตอบนโยบายของชาติ และตามมติคณะรัฐมนตรีที่ให้มีการสนับสนุน

กีฬาของชาติในทุก ๆ ด้าน โดยให้ถือเป็นนโยบายในทางปฏิบัติของทางราชการ และให้หน่วยงานต่าง ๆ  ของ

รัฐ ส่งเสริมข้าราชการ พนักงาน ได้มีการเล่นกีฬาอย่างแพร่หลาย นอกจากนี้ยังให้ความร่วมมือกับการกีฬา

แห่งประเทศไทย,คณะกรรมการกีฬาแห่งประเทศไทยและคณะกรรมการโอลิมปิกแห่งประเทศไทยในการ

เตรียมตัวนักกีฬาระดับชาติ เพ่ือการแข่งขันกีฬาซีเกมส์ กีฬาเอเชียนเกมส์และกีฬาโอลิมปิก ในการนี้ควรจัด

ให้มีศูนย์กีฬาตามชุมชนต่าง ๆเพ่ือให้ประชาชนได้มีสถานที่เล่นกีฬา มหาวิทยาลัยมหิดลมีที่ตั้งอยู่ทางทิศ

ตะวันตกของกรุงเทพมหานคร ท่ามกลางชุมชนขนาดใหญ่และมีความพร้อมในด้านต่าง ๆ จึงสมควรให้

พัฒนาเป็นศูนย์กีฬาของชุมชนในพ้ืนที่นี้ด้วยและในปีพุทธศักราช 2530 เป็นต้น 
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  ปรัชญา 

  สร้างองค์ความรู้และผลิตผลบนรากฐานของคุณภาพคู่คุณธรรม เป็นผู้น าในการ

พัฒนากีฬาเพ่ือความเป็นเลิศและกีฬาเพ่ือสุขภาพ 

  ปณิธาน 

  แหล่งความรู้คู่จรรยาบรรณ สร้างสรรค์กีฬา เพ่ือพัฒนาปวงชน 

  วิสัยทัศน์ 

  เป็นผู้น าการสร้างองค์ความรู้ใหม่ วิจัยและพัฒนาด้านวิทยาศาสตร์การกีฬาและกีฬา

เวชศาสตร์ เพ่ือพัฒนานักกีฬาสู่ความเป็นเลิศและประยุกต์ใช้ส าหรับการออกก าลังกายโดยมีเป้าหมาย

เป็นศูนย์พัฒนาศักยภาพของนักกีฬาสู่ความเป็นเลิศในเอเชียอาคเนย์ สนับสนุนและส่งเสริมการออก

ก าลังกายเพื่อสร้างเสริมสุขภาพของประชาชนใน 5 ปี 

  วิสัยทัศน์ (VISION) 

  เป็นหนึ่งในผู้น าทางด้านวิทยาศาสตร์การกีฬาแห่งภูมิภาคเอเซีย 

  พันธกิจ (MISSION) 

  เป็นศูนย์รวมองค์ความรู้ ปัญญาของแผ่นดินทางด้านวิทยาศาสตร์การกีฬา ผลิต

บุคลากรที่มีคุณภาพบนพ้ืนฐานของคุณธรรมเพ่ือสร้างสุขภาพและสุขภาวะที่ดีแก้ประชาชนและ

พัฒนากีฬาเพ่ือความเป็นเลิศ พร้อมทั้งสร้างเครือข่ายทางด้านวิทยาศาสตร์การกีฬาทั้งในประเทศและ

ระดับนานาชาติ 

  โครงสร้างองค์กร ประกอบด้วย 

  1. อธิการบดี 

  2. รองอธิการบดี 

  3. ผู้อ านวยการ 

  4. หัวหน้าส่วนงาน 

  5. เจ้าหน้าที่ท่ัวไป 

  6. ฝ่ายช่าง 

  7. พนักงานปฏิบัติการ 
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 5. ศูนย์กีฬามหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ 

  ประวัติความเป็นมา 

  ศูนย์กีฬา มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ มีความเป็นมาสืบเนื่องมาจากการที่

ประเทศไทยรับเป็นเจ้าภาพจัดการแข่งขันกีฬาเอเชี่ยนเกมส์   ครั้งที่ 13 ซึ่งจัดการแข่งขันในเดือน

ธันวาคม 2541โดยทางรัฐบาลได้มองหาสถานที่ที่เหมาะสมในการสร้างสนามกีฬาเพ่ือรองรับการ

แข่งขัน กีฬาเอเชี่ยนเกมส์ ครั้งที่ 13 และได้เลือกมหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ องครักษ์ เป็นสถานที่

จัดสร้างสนามฝึกซ้อมและสนามแข่งขันหลัก  เมื่อด าเนินการ ก่อสร้างเสร็จ มหาวิทยาลัยได้กราบ

บังคมทูลขอพระราชทานพระนาม“สิรินธร”จากสมเด็จพระเทพรัตนราชสุดา ฯ สยามบรมราช

กุมารี เป็นชื่อสนามกีฬา ว่า “ศูนย์กีฬาสิรินธร” ซึ่งศูนย์กีฬาสิรินธร  ประกอบด้วยอาคารและ

สนามแข่งขันต่าง ๆ ดังนี้ 

  1. อาคารกีฬา 1 

  2. อาคารกีฬา 

  3. อาคารกีฬา 

  4. อาคาร Sub Press Center 

  5. สนามฝึกซ้อมยิงธนู 

  6. สนามฝึกซ้อมและแข่งขันซอฟท์บอล 

  7. สนามฝึกซ้อมและแข่งขันรักบี้ฟุตบอล 

  8. สนามกีฬากลาง ประกอบด้วยสนามแข่งขันฟุตบอล และสนามกรีฑาพร้อม

ด้วยอัฒจรรย์ผู้ชม 

  9. อาคารปฏิบัติการกีฬาทางน้ า ประกอบด้วยสระว่ายน้ า 50 เมตร 1 สระ สระวาย

น้ า 25 เมตร 1 สระ และสระกระโดด 1 สระ 

  มหาวิทยาลัยได้จัดตั้ง ศูนย์กีฬา มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ขึ้น โดยก าหนดให้

เป็นหน่วยงานในก ากับที่หารายได้มาเลี้ยงตนเองซึ่งในศูนย์กีฬามหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ

ประกอบด้วยศูนย์กีฬาสิรินทร และสนามกีฬาเทนนิส สนามบาสเกตบอลกลางแจ้ง และสนามฟุตบอล

ของ มศว. ประสานมิตร ต่อมาในปี พ.ศ. 2550 มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ได้รับเกียรติเป็น

เจ้าภาพจัดการแข่งขันกีฬามหาวิทยาลัยแห่งประเทศไทย ครั้งที่ 34 ระหว่างวันที่ 1 –26 มกราคม 

2550 โดยใช้ศูนย์กีฬาสิรินธร เป็นสนามแข่งขันหลัก จัดการแข่งขัน 23 ชนิดกีฬาในปี พ.ศ. 2550 
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มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ได้รับการคัดเลือกให้เป็นสนามแข่งขันและฝึกซ้อมกีฬา ในการแข่งขัน

กีฬามหาวิทยาลัยโลกฤดูร้อน ครั้งที่ 24 ระหว่างวันที่ 8 - 18 สิงหาคม 2550 โดยใช้สนามกีฬากลาง

เป็นสนามแข่งขันฟุตบอล อาคารกีฬา 1 ใช้แข่งขันกีฬาบาสเกตบอล ศูนย์ฝึกปฏิบัติการทางน้ าใช้

แข่งขันโปโลน้ า และอาคารกีฬา 2 และอาคารกีฬา 3 ใช้เป็นสนามฝึกซ้อมกีฬาวอลเล่ย์บอลด้วยความ

พร้อมของสถานที่ ปัจจุบันนี้ศูนย์กีฬา มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒจึงเป็นหน่วยงานที่ให้การ

สนับสนุนด้านการเรียนการสอนของคณะพลศึกษา สนับสนุนการเรียนการสอนของวิชาศึกษาทั่วไป

ของนิสิตชั้นปีที่ 1 ทุกคณะสนับสนุนการฝึกซ้อมกีฬาของนักกีฬาตัวแทนมหาวิทยาลัย เข้าร่วมแข่งขัน

กีฬามหาวิทยาลัยแห่งประเทศไทย กีฬาเชื่อมความสัมพันธ์ 6 สถาบัน และการแข่งขันกีฬาระดับชาติ 

ให้บริการแก่สมาคมกีฬาต่าง ๆ ที่มีความประสงค์จะขอใช้สถานที่ในการเก็บตัวและฝึกซ้อมกีฬาเพ่ือ

เข้าร่วมแข่งขันกีฬาในนามทีมชาติไทย นอกจากนั้นยังให้บริการในด้านการออกก าลังกายเพ่ือสุขภาพ

ให้แก่นิสิตบุคลากร และประชาชนทั่วไป และภายในอาคารกีฬา 2 ได้จัดห้อง Weight Training 

ส าหรับผู้ที่ต้องการออกก าลังกายโดยเฉพาะ โดยคิดค่าบริการในราคาย่อมเยาปรัชญา มุ่งมั่นพัฒนาน า

กีฬาสู่ชุมชน  พัฒนาคนให้สมบูรณ์ปณิธาน ศูนย์กีฬา มีความมุ่งมั่นที่จะพัฒนาคนโดยการใช้กีฬาเป็น

สื่อให้คนเป็นคนที่มีความสมบูรณ์ทั้งทางร่างกาย และจิตใจ 

  วิสัยทัศน์ 

  เป็นศูนย์กลางให้ความรู้ในการออกก าลังกายเพ่ือสุขภาพ  สนับสนุนพันธกิจด้าน

วิชาการ การกีฬา และศิลปวัฒนธรรม 

  พันธกิจ  

  1. ศูนย์กีฬา มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ให้บริการและสนับสนุนกิจกรรมการ

ออกก าลังกาย และการกีฬา แก่นิสิตบุคลากรภายใน และประชาชนทั่วไป 

  2. ศูนย์กีฬา มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ให้บริการและสนับสนุนการพัฒนา

ศักยภาพของนักกีฬาทีมชาติไทย 

  3. ศูนย์กีฬา มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ให้การสนับสนุนกิจกรรมกีฬา และ

วิชาการของประเทศชาติ และนานาชาติ 

  4. ศูนย์กีฬา มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ เป็นองค์กร เพ่ือหารายได้จากการ

ให้บริการ จากกิจกรรมการออกก าลังกาย หรือการกีฬา หรืองานด้านวิชาการ 
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  โครงสร้างขององค์กร ประกอบด้วย 

  1. ผู้อ านวยการ 

  2. หัวหน้างาน 

  3. เจ้าหน้าที่ท่ัวไป 

  4. พนักงานปฏิบัติการ 

 6. ส านักกีฬา มหาวิทยาลัยรามค าแหง 

  ประวัติความเป็นมา 

  ส านักกีฬามหาวิทยาลัยรามค าแหง จัดตั้งขึ้นตามมติสภามหาวิทยาลัยรามค าแหง 

ครั้งที่ 4/2540 ลงวันที่ 21 เมษายน พ.ศ.2540 และตามข้อบังคับมหาวิทยาลัยรามค าแหง ว่าด้วยการ

จัดตั้ง ส านักกีฬา พ.ศ. 2540 โดยอาศัยตามอ านาจตามความในมาตรา 14 (1) (5) และ(8)  

แห่งพระราชบัญญัติมหาวิทยาลัยรามค าแหง พ.ศ.2514 ประกาศ ณ วันที่ 16 มิถุนายน 2540 ทั้งนี้ 

สืบเนื่องจากการประชุมสัมมนา “คณะกรรมการบริหารกีฬามหาวิทยาลัยแห่งประเทศไทย” เมื่อวันที่ 

15 – 16 มิถุนายน 2539 ที่ประชุมได้พิจารณาเห็นว่า การจัดการแข่งขันกีฬามหาวิทยาลัย 

แห่งประเทศไทย ซึ่งมีเป็นประจ าทุกปีนั้น มีปัญหาและอุปสรรคหลายประการ ทั้งในด้านของนักกีฬา 

สถาบันการศึกษา ตลอดจนการประสานงานและการจัดการ เป็นต้น ที่ประชุมจึงเห็นสมควรให้ 

ทบวงมหาวิทยาลัยถือเป็นนโยบายให้ทุกมหาวิทยาลัย มีหน่วยงานเพ่ือท าหน้าที่ บริหารและพัฒนา

กิจกรรมกีฬา ตามความเหมาะสมของแต่ละมหาวิทยาลัย เช่น ก าหนดให้ทุกมหาวิทยาลัย ควรมีส านัก

กีฬาอยู่ในมหาวิทยาลัย โดยก าหนดวิธีการปฏิบัติด้านอัตราบุคลากร งบประมาณ โครงสร้างหน่วยงาน

ตลอดจนคณะกรรมการด าเนินงาน เป็นต้น และกอปรกับมหาวิทยาลัยรามค าแหง ได้เป็นเจ้าภาพใน

การจัดการแข่งขันกีฬามหาวิทยาลัยแห่งประเทศไทย ครั้งที่ 13 ในปี พ.ศ. 2528 ครั้งที่ 18 ในปี  

พ.ศ. 2533 และครั้งที่ 24 ในปี พ.ศ.2540 ถือได้ว่าประสบผลส าเร็จอย่างดียิ่ง ในด้านการจัดการ

แข่งขัน คณะผู้บริหารมหาวิทยาลัยฯ โดยท่านอธิการบดี ศาสตราจารย์ประจ ารังสรรค์ แสงสุข ได้มี

วิสัยทัศน์ ในด้านการบริหารจัดการเกี่ยวกับกีฬา โดยแต่งตั้งคณะกรรมการขึ้นชุดหนึ่ง เพ่ือร่าง

ข้อบังคับมหาวิทยาลัยรามค าแหงว่าด้วย การจัดตั้งส านักกีฬาและในการประชุมสภามหาวิทยาลัย 

ครั้งที่ 6/2540 เมื่อวันที่ 6 มิถุนายน 2540 ที่ประชุมได้มีมติ อนุมัติร่างข้อบังคับมหาวิทยาลัย

รามค าแหง ว่าด้วยการจัดตั้งส านักกีฬา ส านักกีฬามีสถานที่ท าการชั่วคราว ณ ตึก AD 3 ปัจจุบันได้

ย้ายที่ท าการมาที่ตึกส านักกีฬา เป็นอาคาร 3 ชั้น ตั้งแต่วันที่ 15 มกราคม พ.ศ. 2550 โดยมี
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ภาระหน้าที่รับผิดชอบบริหารจัดการ วินิจฉัยสั่งการ การใช้สนามกีฬา และภูมิทัศน์โดยรอบสนามกีฬา

ให้เป็นไปด้วยความเรียบร้อย มีประสิทธิภาพ เกิดประโยชน์ในการใช้งานสูงสุ ด ตลอดจนเผยแพร่

ความรู้ในด้านสุขภาพแก่บุคลากร นักศึกษา และบุคคลทั่วไป อีกทั้งท าหน้าที่ส่งเสริม และพัฒนากีฬา

ในแนวทางที่ถูกต้อง ทั้งกีฬาพ้ืนฐาน กีฬาเพ่ือสุขภาพ และกีฬาเพ่ือการแข่งขันโดยมีเป้าหมายที่จะ

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งถือว่าเป็นทรัพยากรที่มีคุณค่าให้มีสุขภาพพลานามัยแข็งแรง อันจะส่งผลถึง

การพัฒนาทางด้านเศรษฐกิจ สังคม ประเทศชาติให้เจริญรุ่งเรืองต่อไป  

  นโยบาย ปรัชญา ปณิธาน 

  ก าลังด าเนินการปรับปรุง 

  สนามกีฬา ให้บริการ 

  สนามฟุตบอล,สนามเทนนิส,ยิม เนเซี่ยม2,ยิม เนเซี่ยม3,ยิม เนเซี่ยม4,สนามเปตอง

,สนามวอลเลย์ชายหาด,ห้องประชุมฝ้ายค า1 

  โครงสร้างขององค์กร 

  1. ผู้อ านวยการ 

  2. ส านักงานเลขานุการแบ่งส่วนราชการออกเป็น 5 หน่วยงาน 

   2.1 งานบริหารและธุรการ 

   2.2 งานคลังและพัสดุ 

   2.3 งานนโยบายและแผน 

   2.4 งานประชาสัมพันธ์ 

   2.5 งานประกันคุณภาพ  

  3. ฝ่ายวิชาการการกีฬา 

  4. ฝ่ายกีฬาเพ่ือสุขภาพ 

  5. ฝ่ายส่งเสริมกีฬา 

  6. ฝ่ายบริการกิจกรรม 

  จากรายละเอียดข้อมูลแต่ละศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐใน

กรุงเทพมหานครที่ที่กล่าวมาในข้างต้นแล้วว่า ทุก ๆ ศูนย์กีฬา จะมีวัตถุประสงค์ที่เหมือนกัน ในเรื่อง

การให้บริการสถานที่ แก่ นิสิต นักศึกษา อาจารย์ บุคลากร และประชาชนทั่วไป เพ่ือการเรียนการ
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สอน การออกก าลังกาย การฝึกซ้อมกีฬา การจัดการแข่งขันกีฬาทั้งภายในภายนอกองค์กร การรับจัด

กิจกรรมพิเศษ รวมถึงการให้เช่าสถานที่เพ่ือจัดกิจกรรมให้แก่หน่วยงานต่าง ๆ นอกจากนี้ ศูนย์กีฬา

ต่าง ๆ ยังมีสนามกีฬาที่ให้บริการที่เหมือนกันอีกมากมาย เช่น สนามกีฬาในร่ม ประกอบด้วย สนาม

วอลเลย์บอล สนามบาสเกตบอล สนามแบดมินตัน สนามเทนนิส  สนามฟุตบอล สระว่ายน้ า มีอาคาร

สปอร์ตคอมเพล็กซ์ที่มีมาตรฐานรองรับการแข่งขันระดับประเทศจนถึงระดับชาติได้อีกด้วย นอกจากนี้ 

สถานะของบุคลากรในศูนย์กีฬายังเหมือนกันในหลายส่วนงานโดยต าแหน่งหน้าที่การงาน จากที่กล่าว

มาในข้างต้น หลาย ๆ ส่วน สิ่งที่องค์กรต้องการมากที่ที่สุดในการด าเนินการต่าง คือ การบริหารและ

การด าเนินการที่มีความคล่องตัวและสามารถด าเนินการด้วยตัวองค์กรเองได้ ในหลาย  ๆ เรื่อง เช่น 

ด้านบุคคล ด้านงบประมาณ ด้านวัสดุอุปกรณ์ รวมถึงด้านเทคโนโลยี ด้วยเหตุผลที่กล่าวมา จึงเป็น

เหตุผลที่ท าให้มหาวิทยาลัยออกมาเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ ที่มีความเป็นอิสระและคล่องตัว

ในการบริหารงานภายในมากกว่า ส่วนราชการอ่ืน แต่อย่างไรก็ตาม ก็ยังมิได้ท าให้มหาวิทยาลัยมี

ความเป็นอิสระตามลักษณะความจ าเป็นและความเหมาะสมของสถาบันวิชาการ เป็นต้น 

2. แนวคิดและวัฒนธรรมในองค์กร 

2.1 วัฒนธรรมองค์กร (Organization to Culture) 

 ประเทศต่าง ๆ จะมีขนบธรรมเนียมและวัฒนธรรมประเพณีเพ่ือเป็นเอกลักษณ์ของตนเอง 

องค์กรก็เช่นเดียวกัน จะมีวัฒนธรรมองค์กรที่แตกต่างกันไปในแต่ละองค์การได้ วัฒนธรรมองค์กรจะ

สร้างประโยชน์หรือคุณค่าให้แก่องค์กรนั้น ๆ เช่น วัฒนธรรมในการมุ่งสร้างคุณภาพ วัฒนธรรมในการ

สร้างนวัตกรรม เป็นต้น แต่ขณะเดียวกันวัฒนธรรมองค์กรบางอย่างก็ท าให้เกิดจุดอ่อนแก่องค์กรนั้น ๆ 

ได้ เช่น วัฒนธรรมแบบอนุรักษ์นิยม วัฒนธรรมการท างานแบบมุ่งให้บุคลากรมีการแข่งขันกันมาก

จนเกินไป จนองค์กรเกิดความระส่ าระสาย เป็นต้น 

 จากการศึกษาในปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์กรและประสิทธิผลขององค์กร พบว่าวัฒนธรรม

องค์กรจะส่งผลต่อประสิทธิผล (Effectiveness) ขององค์กรเป็นอย่างมาก เมื่อวัฒนธรรมนั้นก่อให้เกิด 

  1. การผูกพัน (Involvement) และการมีส่วนร่วมในองค์กร 

  2. การปรับตัว (Adaptability) ที่เหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม

ทั้งภายในและภายนอกองค์กร 

  3. การประพฤติปฏิบัติได้สม่ าเสมอ (Consistency) ซึ่งจะท าให้เกิดการท างานที่

ประสานกันและสามารถคาดหมายพฤติกรรมต่าง ๆ ที่จะเกิดขึ้นได้ 
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  4. มีภารกิจ (และวิสัยทัศน์) ขององค์กรที่เหมาะสม ท าให้องค์การมีกรอบและทิศ

ทางการด าเนินงานที่ชัดเจน 

 ปัจจัยทั้ง 4 ส่วนนี้ จะท าให้องค์การสามารถบรรลุสู่ประสิทธิผล (Effectiveness) ตามที่

ต้องการได้ ปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์กรจึงมีความส าคัญที่จะสนับสนุนให้องค์กรบรรลุสู่วิสัยทัศน์ และ

ภารกิจที่ก าหนดอย่างเหมาะสมได้ (ดังภาพประกอบ รูปภาพที่ 1) 

 ดังนั้น ผู้บริหารควรให้ความส าคัญกับวัฒนธรรมองค์กร โดยการประเมินสภาพของวัฒนธรรม

องค์กรที่เป็นอยู่ และประเมินความเหมาะสมหรือคุณค่าที่มีต่อองค์กร เพ่ือจะได้สร้างวัฒนธรรมองค์กรให้

เป็นไปในแนวทางที่เหมาะสม เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์กร อย่างเช่นที่สายการบินเซาท์แวสต์แอร์ไลน์ 

ผู้บริหารระดับสูงคือ เฮิร์บ เคลลี่เฮอร์ ประธานบริหารเซาท์แวสต์แอร์ไลน์ ได้สร้างวัฒนธรรมองค์กรที่ให้

พนักงานท างานอย่างมีความสุข ความสนุก จนคนในเซาท์แวสต์ท้าทายว่า แม้บริษัทอ่ืนจะลอกเลียนสูตร

การท าธุรกิจของเซาท์แวสต์ได้ แต่อาจไม่ประสบความส าเร็จเท่ากับเซาท์แวสต์ เพราะวัฒนธรรมองค์การ

นั้นแตกต่างกันไปไม่อาจลอกเลียนแบบวัฒนธรรมการท างานของเซาท์แวสต์ได้ 

 วัฒนธรรมในองค์กรเป็นสิ่งส าคัญที่แสดงออกถึงพฤติกรรมของคนในองค์กรนั้น ๆ ซึ่งเกิดจาก

ความต้องการที่จะเปลี่ยนแปลงภายในองค์กร 

 

รูปภาพที่ 1 รูปแสดงลักษณะของวัฒนธรรมที่จะท าให้องค์กรบรรลุประสิทธิผล 

ความหมายของวัฒนธรรมองค์กร 

 ได้มีผู้ให้นิยามวัฒนธรรมองค์กรหลายคน ดังนี้ (ดูภาพประกอบ รูปที่ 2) 

การผูกพัน การปรับตัว 

วิสัยทัศน์และ

ภารกิจของ

การปฏิบัติอย่าง

สม่ าเสมอ 
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ตารางท่ี 1 แสคงนิยามของวัฒนธรรมองค์กร (สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์, 2550) 

นิยาม (Definition) เจ้าของนิยาม 

 เป็นระบบความเชื่อที่สมาชิกขององค์กรยึดถือร่วมกัน 

 คือค่านิยมหลัก (core value) ที่คนยึดถือร่วมกัน
อย่างมั่นคงและแพร่หลายทั่วไป  

 คือแนวทางการประพฤติและวิธีปฏิบัติที่เราใช้อยู่เป็น
ประจ า 

 หมายถึงความเข้าใจร่วมของกลุ่ม 
 
 

 หมายถึง กลุ่มของความเชื่อที่ถาวร ซึ่งมีการสื่อ
ความหมายในรูปของสัญลักษณ์ต่าง ๆ ก่อให้เกิดเป็น
ความหมายที่คนในองค์กรสามารถเข้าใจได้ตรงกัน  

 หมายถึงสัญลักษณ์ พิธีกรรม ขนบธรรมเนียมต่าง ๆ 
ซึ่งแฝงด้วยค่านิยมและความเชื่อขององค์กร เพ่ือ
ถ่ายทอดให้แก่พนักงาน 

 หมายถึงค่านิยมร่วม ซึ่งมีลักษณะเด่นที่ช่วยยึดเหนี่ยว
ระหว่างกัน โดยมีการสืบทอดผ่านสื่อสัญลักษณ์ต่าง ๆ 
เช่น ค าขวัญ สุภาษิต ต านาน นิทาน เรื่องสั้น เป็นต้น  

เจ.ซี. สเป็นเดอร์ (J.C. Spender) 

ซี.โอ.ไรลลี (C.O. Reilly) 
 

ที.อี.ดีล และ เอ.เอ. เคนเนดี้ (T.E. 
Deal & A.A. Kennedy) 

เจ. แวน มาเนน และ เอส.อาร์
บาร์เลย์ (J. Van Maanen & S.R. 
Barley) 

เจ.เอ็ม.คูซส์, ดี.เอฟ.คอลเวลและบี.ซี. 
พอสเนอร์ (J.M. Kouzes, D.F. 
Caldwell & B.L. Posner) 

ดับ-บลิว.จี.โออูชิ (W.G. Ouchi) 
 
 

ที.เจ. ปีเตอร์และอาร์.เอช.วอเตอร์
แมน (T.J. Peters & R.H. 
Waterman, Jr.) 

  1. กลุ่มของค่านิยม (set of values) ซึ่งบุคคลที่อยู่ในองค์กรนั้นยึดถือร่วมกัน 

ค่านิยมเหล่านี้เป็นสิ่งที่ใช้เป็นเกณฑ์เพ่ือตัดสินว่าพฤติกรรมใดเป็นสิ่งที่ดีและสามารถยอมรับได้ 

พฤติกรรมใดบ้างที่ไม่ดีและไม่อาจยอมรับได้ ตัวอย่างเช่น ในบางองค์การยึดถือค่านิยมว่า “การต าหนิ

ลูกค้าไม่ว่ากรณีใดเป็นสิ่งที่ไม่อาจยอมรับได้” ดังนั้นจึงมักพบข้อความที่เขียนเพ่ือเตือนใจพนักงานของ

องค์กรให้ปฏิบัติต่อลูกค้าเป็น กฎ 2 ข้อดังนี้ 

  กฎข้อที่ 1 The customer is always right.  
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  กฎข้อที่ 2 If the customer is ever wrong, go back to see rule # 1. 

  องค์กรต่าง ๆ อาจมีค่านิยมเชิงลบหรือเชิงบวกในการปฏิบัติงานก็ได้ เช่น เมื่อมี

ปัญหาเกิดขึ้นมักจะโยนความผิดไปที่ลูกค้า การลงโทษพนักงานทุกกรณีที่ท าผิด หรือการปฏิบัติต่อ

พนักงานในฐานะที่เป็นสินทรัพย์ที่ทรงคุณค่า (Valuable assets) สูงสุดขององค์กร เป็นต้น ในแต่ละ

กรณีดังกล่าว ค่านิยมจึงเป็นสิ่งที่ช่วยให้สมาชิกองค์การรู้ว่า ตนควรปฏิบัติอย่างไรในองค์การนั้น 

  2. ค่านิยมขององค์กรส่วนใหญ่อยู่ในลักษณะที่ไม่เป็นลายลักษณ์อักษร แต่เกิดมา

จากข้อสมมุติพื้นฐาน (basic assumption) ของพนักงานในบริษัทร่วมกัน จึงเป็นเรื่องยากถ้าจะให้

ฝ่ายบริษัทเองก าหนดข้อสมมุติเหล่านี้ เพราะเป็นเรื่องของความเชื่อและค่านิยมส่วนบุคคลของ

พนักงาน ด้วยเหตุนี้ วัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็งและมีพลังของหน่วยงานใด ๆ ควรสะท้อนถึงค่านิยม

และความเชื่อของพนักงานร่วมกัน  

  อย่างไรก็ตาม องค์กรบางแห่งได้พยายามระบุค่านิยมที่จ าเป็นบางประการขึ้น 

เพ่ือให้กลายเป็นวัฒนธรรมขององค์กร โดยผ่านกระบวนการฝึกอบรมให้แก่พนักงาน  ดังตัวอย่างที่

ระบุในเอกสารคู่มือหลักการท างาน (Operating principles) ของบริษัท Lotus Development 

ต่อไปนี้ 

  หลักการท างาน (Operating Principles) 

  หลักการท างานนี้ มีวัตถุประสงค์เพ่ือให้แนวปฏิบัติต่อกันของพนักงานบริษัท เพ่ือ

การท างานที่ดีและรักษาจิตวิญญาณของการประกอบธุรกิจของบริษัท ตลอดจนเพ่ือส่งเสริมความ

เป็นอยู่ที่ดีของผู้เกี่ยวข้องทุกคน ดังนี้ 

  1. ยึดมั่นในความเป็นเลิศ 

  2. ยืนหยัดในหลักจริยธรรมและความซื่อสัตย์สุจริต 

  3. ปฏิบัติต่อทุกคนด้วยความเป็นธรรมโดย ยอมรับความหลากหลายทางค่านิยม 

สื่อสารต่อกันอย่างเปิดเผย โปร่งใส และจริงใจ 

  4. มีความรับผิดชอบ ด้วยการปฏิบัติเป็นแบบอย่าง 

  5.ให้การเคารพ การไว้เนื้อเชื่อใจ และการให้ก าลังใจแก่ผู้อื่น 

  6. ให้การเคารพ การไว้เนื้อเชื่อใจ และการให้ก าลังใจแก่ผู้อื่น 
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  7. ส่งเสริมและกระตุ้นการกล้าตัดสินใจ ตลอดจนการริเริ่มใหม่ ๆ 

  8. ต้องก าหนดวัตถุประสงค์ก่อนที่จะลงมือท างาน 

  9. ต้องท างานเป็นทีม และท างานด้วยความสนุก 

  3.การใช้สัญลักษณ์เป็นสื่อบ่งบอกความหมายของค่านิยมที่เป็นวัฒนธรรมของ

องค์การนั้น ตัวอย่างที่พบเห็นบ่อย เช่น สัญลักษณ์กากบาดสีแดงบนพ้ืนสีขาว เป็นเครื่องหมายแทน

องค์การกาชาด ซึ่งแสดงค่านิยมเรื่องความเมตตากรุณา การให้การรักษาพยาบาลผู้ทุกข์ยาก หรือ

สัญลักษณ์ช่อใบมะกอก (ใบโอลีฟ) ภายใต้แผนที่โลกเป็นเครื่องหมายขององค์การสหประชาชาติ 

แสดงถึงค่านิยมด้านการรักษาสันติภาพของโลก เป็นต้น บริษัทและองค์การส่วนใหญ่จะพยายามสร้าง

ตราสัญลักษณ์ที่แฝงด้วยค่านิยมหรือวัฒนธรรมองค์การของตน นอกจากสัญลักษณ์แล้ว ค าขวัญหรือ 

Slogan ก็เป็นอีกสิ่งหนึ่งที่สะท้อนค่านิยมหรือความเชื่อซึ่งเป็นวัฒนธรรมองค์การ เช่น บริษัทผลิต

เครื่องไฟฟ้าชาร์พ (Sharp) ใช้ค าขวัญว่า “ชาร์พก้าวล้ าไปในอนาคต” หรือบริษัทผลิตรถยนต์วอลโว่ 

ใช้ค าขวัญว่า “ทุกชีวิตปลอดภัยในวอลโว่” เป็นต้น  

 กล่าวโดยสรุปจากลักษณะร่วมทั้ง 3 ประการของค่านิยมที่เป็นวัฒนธรรมองค์การ จึงอาจให้

ค านิยามใหม่ของวัฒนธรรมองค์การได้ว่า “เป็นกลุ่มของค่านิยมที่มีการยึดถือร่วมกัน ซึ่งช่วยให้คนที่

อยู่ในองค์การทราบว่า การกระท าใดบ้างที่เป็นที่ยอมรับหรือไม่อาจยอมรับได้ โดยค่านิยมดังกล่าวถูก

สื่อสาร ถ่ายทอดและเผยแพร่ด้วยสัญลักษณ์ ค าขวัญ เรื่องเล่า เป็นต้นทั่วทั้งองค์การ” 

แนวทางการเกิดวัฒนธรรม 

 โดยทั่วไปพบว่า วัฒนธรรมจะเกิดจากผู้ก่อตั้งและสมาชิกเริ่มแรกขององค์กร จะก าหนด

มาตรฐานของพฤติกรรมบางสิ่งบางอย่างขึ้นมา เช่น ผู้พันแซนเดอร์ ผู้ก่อตั้ง KFC ได้ก าหนดมาตรฐาน

ของวัตถุดิบและกระบวนการปฏิบัติงานของร้าน KFC หรือที่ Microsoft นายบิลล์ เกตต์ ผู้ร่วมก่อตั้ง 

ก็ได้สร้างแบบอย่างในการท างานอย่างหนัก (Exceptional long hours) ให้แก่พนักงานทั้งหลายได้

ถือเป็นแบบอย่าง หรือ นายเรย์ ครอก ผู้ก่อตั้ง McDonald ก็ได้สร้างค่านิยมในเรื่องสินค้าที่ต้องมี

คุณค่า มีราคาท่ีเหมาะสม มีความสะอาด และมีบริการที่ดี จนอาจกล่าวได้ว่า 

  “สิ่งที่ผู้น าองค์กรให้ความสนใจ ติดตาม และควบคุม เน้นย้ าอย่างสม่ าเสมอจะเป็น

แบบอย่างให้แก่พนักงานทั้งหลาย เช่น การใส่ใจในการควบคุมคุณภาพของสินค้าและบริการ  

การสอบถามในกิจกรรมที่จะเกี่ยวเนื่อง หรือมีผลกระทบต่อคุณภาพและบริการ เป็นต้น” 



 

 

28 

 ปฏิกิริยาหรือการตอบสนองต่อเหตุการณ์ส าคัญ หรือวิกฤตการณ์ที่เกิดขึ้นกับองค์กร จะ

กลายเป็นค่านิยมหรือความเชื่อของคนในองค์การได้ เช่น เมื่อกิจการเกิดปัญหาวิกฤตการณ์ทาง

การเงินอย่างมาก แต่ผู้บริหารก็มิได้เลิกจ้างหรือปลดพนักงาน แต่จะใช้วิธีการอ่ืน ๆ ในการลดปัญหาที่

เกิด จึงท าให้พนักงานเกิดการรับรู้ว่าผู้บริหารเห็นความส าคัญของพนักงานและมีการท างานร่วมกัน

แบบคนในครอบครัว 

 สิ่งที่ผู้บริหารกระท าตนเป็นแบบอย่าง สั่งสอน และชี้แนะ เช่น การที่บิลเกตต์ทุ่มเท 

การท างานอย่างหนักก็จะเป็นแบบอย่างให้พนักงานเชื่อถือ 

การเรียนรู้วัฒนธรรมในองค์กร 

 1. จากเรื่องเล่า หรือประวัติศาสตร์ขององค์กร (Stories หรือ Histories) โดยทั่วไปเรื่อง

เล่ามักจะเป็นประวัติการท างานของพนักงานดีเด่น หรือประวัติและรูปแบบการท างานของผู้บริหาร

ดีเด่น เช่น ที่บริษัท 3 M ผู้บริหารระดับสูงก็จะมีเรื่องเล่าต่อ ๆ กันมาถึงโครงการพัฒนาสินค้า  

ซึ่งโครงการนั้นผู้บริหารระดับสูงได้สั่งให้ระงับไปแล้ว แต่วีรบุรุษของเรื่องยังคงด าเนินการพัฒนาต่อไป

อย่างลับ ๆ และในที่สุดโครงการนั้นก็ประสบความส าเร็จอย่างมาก เรื่องนี้ต้องการสื่อให้พนักงานมี

ความกล้าทีจ่ะเสี่ยง และต่อสู้ไปจนประสบความส าเร็จ 

 2. จากพิธีการ (Rituals) และพิธีกรรม (Ceremonies) คือ สิ่งที่องค์กรปฏิบัติเป็นกิจวัตร 

เป็นแบบแผน เช่น พิธีการต้อนรับลูกค้าและผู้มาเยี่ยมชมโครงการ หรือท าบุญประจ าปี เช่นที่ 

McDonald จะมีการจัดประกวดครัวโอลิมปิก 3 ภูมิภาค ที่ประกอบไปด้วย 26 ประเทศ เพ่ือคัดเลือก

พนักงานที่ให้บริการยอดเยี่ยม 5 คนให้ได้รับเลือกให้ไปท างานในร้าน McDonald ในกีฬาโอลิมปิกที่

จะมาถึง 

 3. สัญลักษณ์ต่าง ๆ (Material Symbols) เช่น โลโก้ของบริษัท เพ่ือให้พนักงานเข้าใจ

ความส าคัญและรู้ สึกภาคภูมิ ใจในองค์กร ดังเช่น มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์จะมีรูปปั้นของ  

ดร.ปรีดี พนมยงค์ (ท่านผู้ประศาสน์การ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์) และรูปปั้นของ ดร.ป๋วย อ้ึงภากรณ์  

เป็นสัญลักษณ์ของมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ ที่ท าให้ชาวธรรมศาสตร์ระลึกถึงท่านทั้งสอง และตระหนักใน

ค่านิยมของชาวธรรมศาสตร์ที่ว่า ธรรมศาสตร์เป็นมหาวิทยาลัยของประชาชน ธรรมศาสตร์สอนให้รัก

ประชาชนและรับใช้สังคม เป็นต้น 

  



 

 

29 

 4. ภาษาที่ใช้ (Language) ซึ่งในองค์กรอาจจะมีการสร้างค าศัพท์และภาษาเฉพาะที่จะใช้

ภายในองค์การนั้น เช่น ภาษาที่ใช้ในการพูดจากัน ทักทายกัน ซึ่งจะเป็นที่รับรู้และเข้าใจร่วมกัน  

เพ่ือสั่งสอนและถ่ายทอดค่านิยมบางอย่างขององค์กร เช่น ที่ดิสนีย์ จะมีภาษาเฉพาะของตนเอง  

อย่าง On stage หมายถึง การปฏิบัติงาน หรือ Guest หมายถึง ลูกค้าทุกท่าน เป็นต้น 

ช่องทางในการติดต่อสื่อสารเพื่อปลูกฝังวัฒนธรรมองค์กร 

 1. การสื่อสารจากบนลงล่าง (Downward Communication) การสื่อสารจากผู้บริหาร

ระดับสูงสู่พนักงานระดับล่างลงมา โดยการออกวารสารภายในส าหรับพนักงาน และการประกาศ

นโยบายหรือสิ่งที่ต้องการความร่วมมือที่บอร์ดประกาศข่าว 

 2. การสื่อสารจากล่างขึ้นบน (Upward Communication) การสื่อสารจากพนักงาน

ระดับล่างสู่ผู้บริหารระดับสูง โดยการเขียนรายงานการปฏิบัติงานต่าง ๆ การประชุม การตั้งกล่อง

แสดงความคิดเห็น การขอพบผู้บริหารระดับสูงเมื่อมีเรื่องจะปรึกษา รวมทั้งการพบปะพูดคุยกันอย่าง

ไม่เป็นทางการนอกเหนือเวลางาน 

 3. การสื่อสารในแนวนอน (Lateral Communication/Horizontal Communication) 

การสื่อสารของพนักงานระดับเดียวกัน โดยการพบปะพูดคุยกันอย่างไม่เป็นทางการ และการประชุม

งานกันเองหรือกับผู้บริหารหรือการบังคับบัญชา 

 4. การสื่อสารในแนวทแยง (Diagonal Communication) การสื่อสารข้ามระดับ  

โดยการประชุมเพ่ือแจ้งข่าวสาร ข้อมูลให้ทราบจากพนักงานระดับหัวหน้าแผนกบุคคลถึงพนักงาน

ระดับปฏิบัติการในกระบวนการปฏิบัติงานด้านต่าง ๆ 

 5. การรณรงค์โดยจัดกิจกรรมเสริมต่าง ๆ เช่น การจัดการประกวดค าขวัญ และโลโก้ของ

หน่วยงาน 

องค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์กร 

 จากนิยามของวัฒนธรรมองค์กร จะเห็นได้ว่ามีขอบเขตที่กว้าง และมีลักษณะคล้าย ๆ ภูเขา

น้ าแข็ง (Iceberg) คือมีส่วนที่อยู่ข้างบนน้ าส่วนหนึ่ง และอยู่ใต้น้ าอีกส่วนหนึ่ง จึงอาจแบ่งวัฒนธรรม

ออกได้เป็น 2 ส่วน คือ 

  1. ส่วนที่มองเห็นได้ (Visible) จะเป็นสิ่งที่สมาชิกองค์กรสร้างหรือประดิษฐ์ขึ้นมา 

เช่น สิ่งประดิษฐ์ต่าง ๆ (Artifacts) อาทิเช่น รูปปั้นของผู้ก่อตั้งกิจการ และถาวรวัตถุต่าง ๆ เช่น โดม
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ของธรรมศาสตร์ หรือการตบแต่งอาคารสถานที่ ป้าย สัญลักษณ์ ค าขวัญ (Slogan) และพิธีกรรมต่าง ๆ 

และการแต่งกาย เป็นต้น 

  2. ส่วนที่อยู่ลึกลงไป จะมองไม่เห็น (Invisible) แต่เป็นสิ่งที่สมาชิกรับรู้และเข้าใจ

ร่วมกัน เช่น ค่านิยมขององค์กรที่สมาชิกรับรู้ เช่น ค่านิยมของ Mcdonald ที่เน้น คุณภาพ บริการความ

สะอาด และคุณค่าของสินค้าและบริการ หรือความมุ่งมั่น คุณค่าและความเชื่อของบริษัทหรือองค์กร 

 ปัจจุบันองค์กรที่ทันสมัยนิยมแสดงค่านิยมขององค์กรไว้ใต้วิสัยทัศน์และภารกิจขององค์กร 

ท าให้สามารถรับรู้ รับทราบค่านิยมขององค์กรได้ชัดเจนขึ้น 

ลักษณะของวัฒนธรรมองค์กร 

 อาจแบ่งลักษณะของวัฒนธรรมองค์กรได้หลายมิติ เช่น 

  มิติที่ 1 แบ่งเป็น 

  1. วัฒนธรรมเด่น (Dominant Culture) จะเป็นลักษณะของคนในองค์กร

โดยรวมซึ่งจะเห็นได้จากค่านิยมหลักขององค์กรนั้น วัฒนธรรมประเภทนี้จะเป็นวัฒนธรรมของคนส่วน

ใหญ่ที่รับรู้และยอมรับ ตลอดจนเข้าใจร่วมกัน เช่น วัฒนธรรมของมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์  

คือ ส่งเสริมประชาธิปไตยและความเสมอภาค ตลอดจนมุ่งรับใช้สังคม 

  2. วัฒนธรรมย่อย (Subculture) จะเป็นวัฒนธรรมของกลุ่มงาน แผนกงาน  

หรือพ้ืนที่งาน ซึ่งในองค์กรหนึ่ง ๆ ที่มีหลายกลุ่มงานหรือแผนกงานก็จะมีวัฒนธรรมย่อย ๆ หลายแบบได้ 

เช่น ที่มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์แต่ละคณะก็อาจมีวัฒนธรรมย่อยของตนเอง เช่น วัฒนธรรมของ  

คณะพาณิชย์ศาสตร์และการบัญชี ที่เน้นการท างานอย่างมีประสิทธิภาพ และการมุ่งตอบสนอง  

ความต้องการของลูกค้า ซึ่งจะแตกต่างจากวัฒนธรรมของคณะวารสารศาสตร์และสื่อสารมวลชนที่

เน้นความเป็นอิสระของวิชาชีพของสื่อต่าง ๆ เป็นต้น 

  การมีวัฒนธรรมย่อยจะก่อให้เกิดประโยชน์ต่อองค์ กรหรือไม่นั้นอยู่กับถ้าว่า

วัฒนธรรมย่อยนั้น ๆ เห็นพ้องต้องกันกับความเชื่อที่เป็นสมมติฐานพื้นฐานและค่านิยมหลักขององค์กร 

แต่ไม่เห็นพ้องกับพฤติกรรมหรือวิธีการที่จะไปสู่ความเชื่อมั่น องค์การจะได้ประโยชน์จากความคิด

สร้างสรรค์และความแตกต่างในความคิดดังกล่าวได้ 
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  มิติที่ 2 แบ่งเป็น 

  วัฒนธรรมที่เข้มแข็ง หรืออ่อนแอ ซึ่งจะขึ้นอยู่กับระดับของการเห็นพ้องต้องกัน 

(Consensus หรือ Agreement) การยึดเหนี่ยวกัน (Cohesiveness) และการผูกพัน (Commitment) 

ของสมาชิกต่อวัฒนธรรมองค์กรนั้น ๆ 

  1. วัฒนธรรมที่เข้มแข็ง (Strong Culture) หมายถึง วัฒนธรรมที่มีน้ าหนักมาก คน

เห็นพ้องต้องกันและยอมรับมากจึงเปลี่ยนแปลงยาก วัฒนธรรมที่เข้มแข็งจะมีผลต่อการควบคุมพฤติกรรม

ได้มาก และท าให้สมาชิกขององค์กรมีแรงยึดเหนี่ยวกันสูง มีความจงรักภักดีและผูกพันต่อองค์การมาก ใน

องค์กรทางการทหารหรือในองค์กรของชาวเกาหลีและญี่ปุ่น จะมีวัฒนธรรมองค์การที่มีน้ าหนักและมีความ

เข้มแข็งมากกว่าองค์การแบบตะวันตก อันเป็นผลมาจากการได้รับอิทธิพลจากวัฒนธรรมประจ าชาติ

นั่นเอง องค์กรที่มีวัฒนธรรมองค์กรที่เข้มแข็งจะมีส่วนประกอบของวัฒนธรรมที่ส าคัญคือ 

   1.1 มีค่านิยม ซึ่งสะท้อนวิสัยทัศน์ และความเชื่อขององค์กรที่ชัดเจน 

ดังเช่นที่ 3 เอ็ม ที่มีความเชื่อในการมุ่งสร้างสรรค์นวัตกรรม 

   1.2 มีวีรบุรุษ ซึ่งจะปรากฏอยู่ในเรื่องเล่าขององค์กร เช่น บิลเกตต์ จะมี

วีรบุรุษท่ีส าคัญในการสร้างวัฒนธรรมการมุ่งคิดไปข้างหน้าให้เกิดข้ึนแก่ไมโครซอฟท์ 

   1.3 มีพิธีกรรมและพิธีการ เพ่ือเป็นการเน้นย้ าค่านิยมขององค์กร เช่น  

พิธีมอบรางวัลดีเด่นให้แก่พนักงานที่มีความคิดสร้างสรรค์ใหม่ ๆ แก่องค์กร 

   1.4 มีเครือข่ายของวัฒนธรรม ซึ่งจะเป็นวิธีการต่าง ๆ ในการสื่อสาร

วัฒนธรรมให้ถูกปลูกฝังและเน้นย้ าวัฒนธรรมองค์กรแก่สมาชิกในองค์กรนั้น ๆ เช่น การมีสมุกพกหรือ

บัตรวัฒนธรรมองค์กรติดตัวพนักงาน 

  โดยทั่วไปพบว่า วัฒนธรรมที่เข้มแข็งจะท าให้สมาชิกยึดมั่นต่อเป้าหมายขององค์กร 

สร้างแรงจูงใจให้แก่สมาชิก แต่ขณะเดียวกันก็พบว่า องค์กรมักจะยึดถือดีและมุ่งเน้นภายในองค์กร

เป็นส าคัญ ตลอดจนมีความเป็นระบบราชการเพ่ิมขึ้นเรื่อย ๆ โดยเฉพาะอย่างยิ่งถ้าองค์กรนั้น ๆ มีผล

ประกอบการทางการเงินที่ประสบความส าเร็จ และถ้าองค์กรต้องการเปลี่ยนแปลงก็มักจะเปลี่ยนได้

ยาก ตัวอย่างขององค์กรที่มีวัฒนธรรมที่เข้มแข็ง ได้แก่ วอลมาร์ท สายการบินเซาท์เวสต์ บริษัท

เครื่องส าอาง แมรี่เคย์ สวนสนุกดิสนีย์ และฮิวเล็ตแพคการ์ด เป็นต้น 
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  2. วัฒนธรรมที่อ่อนแอ (Weak Culture) จะเป็นวัฒนธรรมที่คนอาจจะไม่เห็น

พ้องต้องกันมาก และเปลี่ยนแปลงได้ง่าย และไม่ค่อยมีน้ าหนักต่อสมาชิกเท่าไรนัก ซึ่งปรากฏใน

องค์กรที่เพ่ิงก่อตั้งหรือองค์กรที่มีอายุไม่ยาวนานนัก วัฒนธรรมองค์กรจึงอาจยังไม่มีน้ าหนักต่อสมาชิก

มากเท่าใดนัก หรืออาจจะเกิดขึ้นในองค์กรที่ผู้น าไม่ได้ให้ความส าคัญกับวัฒนธรรมขององค์กรมากนัก 

หรือเนื่องจากองค์กรเปิดรับการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ จากสภาพแวดล้อมมาก 

ความหมายของวัฒนธรรม และวัฒนธรรมองค์กร 

 Daft (2002)  ได้นิยามว่า วัฒนธรรมเป็น ชุดของค่านิยม ความเชื่อ ความเข้าใจและวิธีคิด 

(way of thinking) ร่วมกันของคนในองค์กร และ ถ่ายทอดให้แก่สมาชิกใหม่ วัฒนธรรมจะท าให้เกิด

ความรู้ สึ ก เป็นส่ วนหนึ่ งขององค์กร เกิดความ ผูกพันและเป็นส่ วนหนึ่ งของค่านิยมและ 

ความเชื่อขององค์กร ให้ความหมายของวัฒนธรรมว่า เป็น คุณสมบัติของคนกลุ่มใดกลุ่มหนึ่งที่ถูก

สร้างขึ้นมาเมื่อมีการพัฒนาประสบการณ์ร่วมกัน โดยวัฒนธรรมเป็นปรากฏการณ์ที่ส าคัญเพราะเป็น

สิ่งที่เกิดข้ึนอย่างไม่รู้ตัวของแรงผลักดันทั้งจากคนกลุ่มหนึ่งและจากพฤติกรรมต่าง ๆ ที่ถูกสะสมขึ้นมา 

ค่านิยม รูปแบบการคิดและเป็นแนวทางใน การรับรู้  เป็นสิ่งยึดเหนี่ยวของคนใน สังคม ในหน่วยงาน

ให้ถือปฏิบัติไปทางหนึ่ง หรือวัฒนธรรมขององค์กรใดองค์กรหนึ่ง ก็คือ การประพฤติปฏิบัติของ

พนักงานในหน่วยงานนั้น และคณะ ว่าเป็นระบบค่านิยม ความเชื่อและพฤติกรรมร่วมกันของคนใน

องค์กร ซึ่งจะเกี่ยวกับการจัดโครงสร้างในการสร้างบรรทัดฐานของกลุ่มวัฒนธรรมจะช่วยให้บุคคลรู้ว่า

เขาจะต้องท าอะไรและต้องประพฤติหรือมีพฤติกรรมอย่างไร 

 ชนินทร์ ชุณหพันธรักษ์ (2550) ได้ให้ความหมายวัฒนธรรมองค์กร (Organization Culture) 

ว่า หมายถึง ความคิด ความเชื่อ ค่านิยม และการประพฤติปฏิบัติโดยบุคคลในองค์กร ยึดถือเป็นวิถี

ชีวิต (Way of Life) ในการปฏิบัติงานร่วมกันในองค์กร ซึ่งส่งผลต่อกิจกรรมการปฏิบัติต่อลูกค้าและ

ต่อบุคคลอื่น ๆ นอกองค์กร 

 ณรงค์วิทย์ แสนทอง (2549) ได้ให้ความหมายวัฒนธรรมองค์กรว่า คือสิ่งที่ สะท้อนให้เห็นถึง

ความแตกต่างที่โดดเด่น และเป็นเอกลักษณ์ของแต่ละองค์กร ถ้าเทียบกับสังคม ใหญ่ ๆ วัฒนธรรม

องค์กรอาจจะไม่แตกต่างอะไรไปจากจารีตประเพณีของสังคมท่ีถูกหล่อหลอมมาจากความคิด ทัศนคติ 

ความเชื่อ จนสะท้อนออกมาให้เห็นเป็นรูปธรรมในการปฏิบัติหรือแสดงออกจนสิ่งนั้นโดดเด่นกว่า

พฤติกรรมของคนท่ัวไป 
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 พัชสิรี ชมพูค า (2552) ได้กล่าวว่าวัฒนธรรมองค์กร เป็นความเชื่อ ความเข้าใจร่วมกันที่คนใน

องค์กรมีร่วมกัน เป็นสิ่งที่ท าให้คนในองค์กรรู้ว่าอะไรบ้างที่ควรท า อะไรที่ไม่ควรท า โดยวัฒนธรรม

องค์การไม่ใช่กฎที่ถูกก าหนดขึ้นอย่างเป็นลายลักษณ์อักษร แต่เป็นสิ่งที่คนในองค์กรรู้และประพฤติไป

ในแนวทางเดียวกันตามกลไกของกลุ่มไม่มีการบังคับโดยกฎอย่างเป็นทางการ 

 สมคิด บางโม (2548) ได้ให้ความหมายวัฒนธรรมองค์กรว่า หมายถึงความคิด ความเชื่อ 

แบบแผนปฏิบัติงาน และการด ารงชีวิตของบุคลากรในองค์กรนั้น ๆ ซึ่งบุคลากรส่วนใหญ่ ขององค์กร

ยอมรับและปฏิบัติเป็นประเพณี และใช้เป็นแบบแผนในการปฏิบัติตามในฐานะสมาชิก ขององค์กร 

 วันชัย มีชาติ (2548) ได้กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์กรเป็นสิ่งสร้างขึ้นในองค์กร ซึ่งมีทั้งสิ่งที่

แสดงออกอย่างชัดแจ้ง สามารถจับต้องได้ และสิ่งที่ซ่อนอยู่ภายในวัฒนธรรมเป็นระบบคุณค่า และ

ความเชื่อร่วมกันขององค์กร ซึ่งจะก าหนดพฤติกรรมของสมาชิกในองค์กร ทั้งในเรื่องการปรับตัวของ

องค์กรต่อสภาพแวดล้อม และกระบวนการในการท างานขององค์กร 

 สมยศ นาวีการ (2540) ได้ให้ความหมายวัฒนธรรมองค์กรว่า หมายถึงระบบค่านิยมร่วม  

ที่ยึดถือกันโดยพนักงาน และสร้างความแตกต่างระหว่างองค์กรด้วยกัน ระบบค่านิยม เช่นนี้จะแสดง

ให้เห็นถึงคุณลักษณะที่ส าคัญของวัฒนธรรมองค์กร 

  1. ความเป็นอิสระส่วนบุคคล พนักงานจะมีความรับผิดชอบ ความเป็นอิสระ และ

โอกาสเพ่ือการใช้ความคิดริเริ่มภายในองค์กรมากน้อยแค่ไหน 

  2. โครงสร้าง พนักงานจะถูกควบคุมพฤติกรรมโดยกฎและข้อบังคับ และการควบคุม

โดยตรงจากผู้บังคับบัญชาภายในองค์กรมากน้อยแค่ไหน 

  3. ผลงาน หรือ รางวัล สิ่งจูงใจภายในองค์กรจะอยู่บนรากฐานผลงานของพนักงาน

มากน้อยแค่ไหน 

  4. พฤติกรรมที่เสี่ยงภัย พนักงานจะถูกกระตุ้นเพ่ือให้มีความคิดสร้างสรรค์ ความ

กระตือรือร้น และความเสี่ยงภัยภายในองค์กรมากน้อยแค่ไหนด้วยการรวมคุณลักษณะเหล่านี้เข้าไว้

ด้วยกัน ภาพรวมวัฒนธรรมขององค์กรจะปรากฏขึ้นมา วัฒนธรรมขององค์กรนี้จะกลายเป็นรากฐาน

ความเข้าใจร่วมกันของบรรดาพนักงานที่มีต่อองค์กรของพวกเขาโดยสรุป วัฒนธรรมองค์กร หมายถึง 

ความเชื่อ ทัศนคติ ค่านิยม ที่ถูกถ่ายทอดโดย บุคคล กลุ่มบุคคล และองค์กร ไปยังบุคคลในองค์กรใช้

ยึดถือเป็นแนวทางปฏิบัติงานให้ไปในทิศทางเดียวกันทั่วทั้งองค์กร 
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องค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์กร 

 กริช สืบสนธิ์ (2538) ได้อธิบายว่าองค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์กร ประกอบไปด้วย 

  1. สภาพแวดล้อมขององค์กร องค์กรแต่ละแห่งมีลักษณะตลาดแตกต่างกันขึ้นอยู่กับ

ผลผลิต คู่แข่ง ลูกค้า เทคโนโลยี อิทธิพลจากรัฐบาล การเมือง ฯลฯ การที่จะประสบความส าเร็จใน

ตลาด องค์กรแต่ละแห่งจะต้องท างานหรือกิจการบางอย่างเป็นผลดี “ตลาด” ส าหรับบริษัท หมายถึง

การขาย บางบริษัทหมายถึงการผลิต และส าหรับอีกหลายบริษัทหมายถึงการจัดการค่าใช้จ่าย ส าหรับ

องค์กรทางด้านการศึกษาอาจหมายถึงการผลิตบัณฑิตชั้นยอด ฯลฯ กล่าวคือสภาพแวดล้อมที่องค์กร

ด าเนินงานเป็นตัวก าหนดว่า จะต้องท าอะไรเพ่ือให้ประสบความส าเร็จสภาพแวดล้อมขององค์กรมี

อิทธิพลมากที่สุดในการหล่อหลอมวัฒนธรรมองค์กร ดังนั้น องค์กรที่มุ่งขายสินค้าที่ไม่แตกต่างจากคน

อ่ืนจะประสบความส าเร็จก็ต่อเมื่อสามารถสร้างวัฒนธรรมในลักษณะที่เรียกว่า “เงินดี งานหนัก”  

เพ่ือเป็นการกระตุ้นให้ฝ่ายขายมุ่งไปที่การขาย องค์กรที่ทุ่มเทงบประมาณจ านวนมากเพ่ือการวิจัยและ

ประดิษฐ์โดยยังไม่รู้ว่าผลผลิตสุดท้ายจะประสบความส าเร็จหรือไม่ก็จะสร้างวัฒนธรรมที่ต่างไปอีก

แบบหนึ่งที่เรียกว่า “วัฒนธรรมแบบนักพนัน” ต้องคิดไตร่ตรอง ตัดสินใจด้วยความมั่นใจ ก่อนเสี่ยงลง

มือปฏิบัติอย่างรวดเร็ว 

  2.  ค่านิยม ค่านิยมเป็นแนวคิดและความเชื่ อ พ้ืนฐานของอ งค์กร ค่านิยม 

เปรียบเสมือนหัวใจของวัฒนธรรมองค์กร ค่านิยมในความหมายที่เห็นเด่นชัดส าหรับบุคลากรแล้วชี้  

ถึงความส าเร็จ “ถ้าคุณท าอย่างนี้ คุณก็จะประสบความส าเร็จด้วย” ค่านิยมจึงช่วยสร้างมาตรฐาน

ความส าเร็จภายในองค์กรโดยการท างานให้บรรลุเป้าหมายองค์กรที่มีวัฒนธรรมแข็งแกร่งต่างมีระบบ

ค่านิยมที่ซับซ้อนที่บุคลากรต่างรับรู้กันดี ผู้จัดการในบริษัทเหล่านี้มักพูดถึงความเชื่อต่าง ๆ ที่มีอยู่

อย่างเปิดเผย ไม่กระอักกระอ่วนใจ และเขามักทนไม่ได้ต่อการเบี่ยงเบนไม่ปฏิบัติ 

  3. วีรบุรุษ คนที่เป็นวีรบุรุษจะสะท้อนว่าค่านิยมทางวัฒนธรรมเป็นแบบอย่างให้

บุคลากรคนอ่ืน ๆ เห็นและท าตาม คนบางคนเกิดมาเป็นวีรบุรุษ เช่น ผู้สร้างธุรกิจอเมริกันที่มองการณ์

ไกล บางคนเป็นวีรบุรุษท่ี “สร้างข้ึนมา” จากผลงานอันทรงคุณค่าควรแก่การทรงจ า องค์กรหลายแห่ง

จึงพยายามชี้น าคนของตนให้เล่นบทวีรบุรุษ ท างานดี ตรงต่อเวลา ขยัน ฯลฯ โดยเชื่อว่าคนอ่ืน

พยายามเลียนแบบพฤติกรรมของเขา องค์กรที่มีวัฒนธรรมแข็งแกร่งบางแห่งจะมีวีรบุรุษ หลายคน

และหลายรูปแบบ แต่ทุกรูปแบบจะเป็นแบบจ าลองตัวอย่าง แสดงออกซึ่งพฤติกรรมที่คน ในองค์กร

คนอ่ืน ๆ น่าจะท าตาม 
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  4. ขนบธรรมเนียมประเพณี แต่ละองค์กรจะมีระบบและรูปแบบที่วางไว้ ซึ่งแสดงให้

บุคลากรเห็นถึงพฤติกรรมที่องค์กรคาดหวัง ในระดับสูงขึ้นไปจะมีพิธีการ ประเพณีต่าง ๆ เป็นตัวอย่าง

เด่นชัดที่องค์กรยึดถือและปฏิบัติกันอยู่อย่างสม่ าเสมอ การเลี้ยงอ าลาผู้ที่ท างานมาจนปลดเกษียณ  

จะมีพิธีการใหญ่โต มีการกล่าวสดุดียกย่อง การยกย่องบุคลากรดีเด่นเป็นที่ยอมรับของทุก ๆ คน การ

จัดงานร าลึกถึงพระคุณของอดีตผู้มีอุปการคุณต่อองค์กร ฯลฯ สิ่งเหล่านี้เป็นขนบธรรมเนียมที่องค์กร

หลายแห่งยึดถือและจัดอย่างสม่ าเสมอ 

  5. ข่ายวัฒนธรรม คือ ช่องทางการสื่อสารอย่างไม่เป็นทางการอันส าคัญภายใน

องค์กร โดยจะเป็น “ผู้น าสาร” ค่านิยมเรื่องราวของวีรบุรุษต่าง ๆ พวกชอบเล่า ชอบซุบซิบ นักสืบ

นักเทศน์ เป็นข่ายการสื่อสารที่ทรงพลังในองค์กร การควบคุมข่ายตัวบุคคลเหล่านี้ให้ได้เป็นวิธีเดียวที่

จะช่วยให้คนอ่ืน ๆ รับรู้เข้าใจเรื่องราวต่าง ๆ ที่เกิดข้ึนอย่างถูกต้อง บุคลากรเก่าแก่อาจไร้ค่าในสายตา

ของผู้บริหารที่ไม่เข้าใจกลวิธีในการสร้างวัฒนธรรมที่แข็งแกร่ง แต่ถ้าหากผู้บริหารสามารถใช้

ทรัพยากรบุคคลเช่นนี้เป็นข่ายวัฒนธรรม เป็นผู้คอยโหมให้ก าลังใจบุคลากรในปัจจุบันได้ ก็จะเกิด

ประโยชน์แก่องค์กรเช่นกัน ประวัติศาสตร์ ความเป็นมา เบื้องหลังการแข่งขันความส าเร็จในอดีต  

จะอยู่ในความทรงจ าของข่ายวัฒนธรรม และสามารถน าออกมาถ่ายทอดได้อย่างน่าสนใจ ตื่นเต้น 

ประวัติความเป็นมาขององค์กรเป็นสิ่งที่บุคลากรทุกคนควรทราบแต่ยากนักที่จะได้รับการถ่ายทอดให้

เกิดความซาบซึ้งถ้าไม่ผ่านข่ายวัฒนธรรม 

 การเรียนรู้และการถ่ายทอดวัฒนธรรม 

 กริช สืบสนธิ์ (2538) วัฒนธรรมองค์กร เป็นสิ่งที่จะต้องเรียนรู้และการถ่ายทอดสืบต่อกันไป 

เพ่ือให้กระจายไปทั่วองค์กร เกิดการเรียนรู้ยอมรับ และการถ่ายทอดจะค่อย ๆ พัฒนาไปตามล าดับ 

โดยอาศัยการสื่อสารภายในองค์กรทั้งในรูปแบบที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ ก ารเรียนรู้

วัฒนธรรมของบุคลากรใหม่ แบ่งออกเป็น 4 แนวทาง 

  1. การเรียนรู้วัฒนธรรมองค์กรโดยตนเอง เป็นการเรียนรู้วัฒนธรรมด้วยการกระท า 

การลองผิดลองถูกโดยตัวเองภายหลังจากที่องค์กรได้คัดเลือกบุคลากรและบรรจุเข้าท างานเขาจะค่อย ๆ 

เรียนรู้วัฒนธรรมองค์กรด้วยตนเอง ดังนั้น ความสามารถในการเรียนรู้ด้วยตนเองการรู้จักสังเกตการใช้

ชีวิตของเพ่ือนร่วมงาน ความเชื่อ ค่านิยม ก็จะขึ้นอยู่กับความสามารถเฉพาะตัวของคนแต่ละคนใน

การตีความหรือให้ความหมายในสิ่งที่ตนได้ประสบ การเรียนรู้วัฒนธรรมด้วยตนเองขึ้นอยู่กับพ้ืนฐาน

เดิมที่แต่ละบุคคลได้สั่งสมมา ไม่ว่าจะเป็นพ้ืนฐานด้านการศึกษาอบรม การเลี้ยงดูในครอบครัว 
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สถาบัน กลุ่มเพ่ือน ขนบธรรมเนียมประเพณีและวัฒนธรรมของกลุ่ม สิ่งเหล่านี้ล้วนมีอิทธิพลต่อ 

การตีความหรือให้ความหมายในสิ่งที่มากระทบหรือได้พบเห็นของแต่ละคน น าไปสู่ความแตกต่างกัน

ด้านความคิด ความรู้ ความเข้าใจ 

  2. การเรียนรู้วัฒนธรรมองค์กรโดยผ่านการถ่ายทอดส่วนบุคคล มี 2 ลักษณะ คือ 

   2.1 การถ่ายทอดอย่างเป็นทางการ หมายความว่าองค์กรได้น าเอาระบบ 

พ่ีเลี้ยงมาใช้โดยมอบหมายให้บุคลากรเก่าคอยดูแล อบรม ถ่ายทอดเรื่องค่านิยม ความเชื่อ วิถีการ

ท างานนอกเหนือจากที่บุคลากรใหม่ได้ทราบมาแล้วจากการปฐมนิเทศก่อนเข้าท างาน พนักงานเก่า  

จะค่อย ๆ บอกเล่าเรื่องราวและวิธีการต่าง ๆ แก่พนักงานใหม่ตามความรู้ความเข้าใจของตนเอง 

   2.2 การถ่ายทอดอย่างไม่เป็นทางการ มีลักษณะคล้ายกับการปล่อยให้

พนักงานใหม่เรียนรู้วัฒนธรรมองค์กรด้วยตนเอง เพียงแต่จะมีคนเก่าที่สนใจพนักงานใหม่ผู้นั้น หรือ

พนักงานใหม่รู้สึกว่าพนักงานเก่าผู้นั้นพอจะน่าเชื่อถือสนิทสนมด้วย ก็จะมีการสนทนาพูดคุยกันอย่าง

ไม่เป็นทางการถึงเรื่องราวต่าง ๆ ในรายละเอียดทั้ งนี้ ไม่ว่าจะเป็นการถ่ายทอดอย่างเป็นทางการ 

หรือไม่เป็นทางการ เมื่อผ่านการตีความของบุคคลผู้หนึ่งแล้วส่งต่อไปยังบุคคลอีกผู้หนึ่งย่อมมีโอกาสที่

จะเกิดความผิดพลาดอาจมีการเสริมแต่งทัศนคติส่วนตัวของผู้ถ่ายทอดลงไปด้วย ขึ้นอยู่กับบทบาท

ทางวัฒนธรรมของผู้ที่ถ่ายทอดนั้นว่าจะเป็นนักนินทา นักเทศน์ นักท างาน ฯลฯ 

  3. การเรียนรู้วัฒนธรรมองค์กรโดยผ่านการถ่ายทอดของกลุ่ม เมื่อคนใหม่เข้าไปอยู่

ในองค์กรก็ย่อมจะมีหน่วยงานที่สังกัดอยู่ หน่วยงานนั้นจะประกอบด้วยกลุ่มคน จึงเป็นที่หวังว่า กลุ่ม

คนนั้นจะถ่ายทอดค่านิยม ความเชื่อขององค์กรโดยรวมไปยังพนักงานใหม่ ซึ่งความคาดหวังเช่นนี้อาจ

ผิดพลาด เนื่องจากกลุ่มพยายามที่จะถ่ายทอดแต่เฉพาะวัฒนธรรมย่อยของกลุ่ม กลุ่มย่อย จึงมี

อิทธิพลต่อตัวบุคคล เพราะเป็นธรรมชาติแห่งความต้องการของมนุษย์ที่ต้องการการยอมรับต้องการ

กลุ่มที่ตนสังกัด ต้องการเพ่ือน ดังนั้นเมื่อก้าวเข้าสู่องค์กร การสร้างสายสัมพันธ์จะเกิดขึ้น ถ้าหาก

องค์กรขาดการวางแผนและมีกลวิธีในการให้เรียนรู้วัฒนธรรมองค์กรเป็นหลัก คนใหม่ก็จะ เข้าสังกัด

กลุ่มย่อยยึดถือบรรทัดฐานของกลุ่มเป็นหลัก 

  4. การเรียนรู้วัฒนธรรมองค์กรโดยผ่านการถ่ายทอดขององค์กร ในองค์กรที่ผู้บริหาร

ตระหนักถึงความส าคัญของวัฒนธรรม โดยต้องการจะหล่อหลอมคนใหม่กับคนเก่าเข้าด้วยกัน มุ่งที่จะ

ให้คนใหม่ได้เรียนรู้ว่าค่านิยมและความเชื่อขององค์กรน ามาซึ่งนโยบายและวิธีการปฏิบัติงาน 

ตลอดจนกระบวนการในการตัดสินใจผู้บริหารก็จะพยายามให้แนวทางแก่แผนกต่าง ๆ ที่ เกี่ยวข้องกับ
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การรับพนักงานใหม่ให้ยึดแนวนโยบายปฏิบัติโดยเริ่มจากการประกาศรับสมัคร ก็จะแจ้งให้ผู้สมัคร

ทราบล่วงหน้าว่าในองค์กรนี้ต้องการคนประเภทใด ในองค์กรมีลักษณะการท างานอย่างไร ในการสอบ

สัมภาษณ์เพ่ือคัดเลือกตัวผู้สมัครที่ดีที่สุดก็จะแจ้งให้ผู้สมัครทราบว่าองค์กรนี้มีวิถีชีวิตในการท างาน

อย่างไร อะไรคือค่านิยมที่ยอมรับและไม่ยอมรับ มีความเชื่อในเรื่องใดอย่างไร มีขนบธรรมเนียม

อย่างไรในการท างาน ซึ่งสิ่งเหล่านี้จะอยู่นอกเหนือกฎเกณฑ์การท างานตามปกติ และอาจไม่มีการ

เขียนเป็นลายลักษณ์อักษร โดยองค์กรจะค่อย ๆ ถ่ายทอดวัฒนธรรมขององค์กรโดยส่วนรวมไปยัง

บุคลากรใหม่ทีละน้อย ๆ ในการฝึกอบรมระยะแรก และในระยะต่อมา และจัดการอบรมทบทวนอย่าง

ต่อเนื่องกล่าวโดยสรุป การเรียนรู้และการถ่ายทอดวัฒนธรรมองค์กร ทั้ง 4 แนวทางล้วนมีอิทธิพลต่อ

ผู้ได้รับการถ่ายทอด แต่ทั้งนี้อาจขึ้นอยู่กับพ้ืนฐานเดิมที่แต่ละบุคคลได้สั่งสมมา เช่น การเลี้ยงดูใน

ครอบครัว การศึกษา กลุ่มเพ่ือน ประสบการณ์ ท าให้มีการรับรู้ เรียนรู้เรื่องราวเกี่ยวกับวัฒนธรรม

องค์กรได้แตกต่างกันออกไป 

วัฒนธรรมองค์กรกับการเปลี่ยนแปลง 

 การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กร เปรียบเสมือนภาพสะท้อนของการเปลี่ยนแปลง

สภาพแวดล้อมภายในองค์กรในทุกระดับของโครงสร้างองค์กร เพ่ือให้คนในองค์กรสามารถใช้ยึดถือ

ปฏิบัติไปในทิศทางเดียวกัน ตามวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กร โดยมีผู้ให้แนวทางในการ

เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กรไว้ดังนี้ 

 Trice & Beyer (1993 อ้างถึงใน พัชสิรี ชมพูค า, 2552) ไดเ้สนอแนวทาง ที่ผู้จัดการสามารถ

ใช้ในการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม ไว้ดังนี้ 

  1. น าสิ่งที่เกิดขึ้นมาใช้เป็นประเด็นที่ท าให้ต้องเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กร เช่น

ผลประกอบการตกต่ าลง 

  2. ผสมความระแวดระวังต่อการเปลี่ยนแปลงเข้ากับการมองโลกในแง่ดี นั่นคือการ

สร้างความรู้สึกในแง่บวกต่อการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น 

  3. เข้าใจธรรมชาติของการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กร โดยในระดับ

บุคคล อาจเกิดการต่อต้านจากความกลัวที่ว่าไม่รู้อะไรจะเกิดขึ้นหลังการเปลี่ยนแปลง การสูญเสีย

ผลประโยชน์ของตน นิสัยส่วนตัว หรือในระดับองค์กร ที่อาจเกิดจากการมีทรัพยากรไม่เพียงพอขาด

ความไว้เนื้อเชื่อใจ การมองเป้าหมายที่ต่างกัน เป็นต้น 
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  4. เปลี่ยนแปลงแต่ให้รักษาบางส่วนเพื่อยังคงความต่อเนื่องในองค์กร 

  5. ให้ความส าคัญกับการลงมือปฏิบัติ การยอมรับ เพราะการกระตือรือร้นเป็นสิ่งดี

แต่ไม่เพียงพอต้องมีการลงมือปฏิบัติในแนวทางท่ีต้องการเปลี่ยนแปลงด้วย 

  6. เลือก ปรับ และสร้างรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรที่เหมาะสม เช่น การใช้สัญลักษณ์

เรื่องราว ภาษาท่ีเหมาะสมสอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลง 

  7. ปรับเปลี่ยนกระบวนการทางสังคมในองค์กรที่จะส่งเสริมการเปลี่ยนแปลง 

  8. ค้นหาและบ่มเพาะภาวะผู้น าที่ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลง 

ปัจจัยท่ีมีผลกระทบต่อวัฒนธรรมองค์กร 

 วันชัย มีชาติ (2548) ได้อธิบายว่าวัฒนธรรมองค์กรอยู่ร่วมกับระบบย่อยต่าง ๆในองค์กร

มากมายทั้งระบบการให้รางวัล ตอบแทน ระบบโครงสร้างองค์กร ระบบการติดต่อสื่อสารในองค์กร 

ฯลฯ ระบบต่าง ๆ เหล่านี้จะส่งผลกระทบถึงกันตลอดเวลา ระบบวัฒนธรรมองค์กรก็เช่นเดียวกันคือ

จะได้รับผลกระทบจากด้านอ่ืน ๆ ขององค์กร ซึ่งมีปัจจัยที่มีผลกระทบต่อวัฒนธรรมองค์กรหลาย

ประการ คือ 

  1. กลุ่ม (Work Group) เป็นปัจจัยที่กระทบต่อลักษณะของวัฒนธรรมองค์กร

โดยตรง กลุ่มจะท าหน้าที่ในการกล่อมเกลาสมาชิกในกลุ่ม และมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของสมาชิกการ

ที่กลุ่มสามารถสร้างบรรทัดฐานของกลุ่มและดูแลควบคุมพฤติกรรมของสมาชิกได้ก็จะส่งผลต่อ

วัฒนธรรมขององค์กรได้เช่นกัน ปัจจัยในกลุ่มที่มีอิทธิพลต่อวัฒนธรรมองค์กร ได้แก่ ความผูกพันของ

สมาชิกกลุ่มและความผูกพันกับภาระหน้าที่ของกลุ่มของสมาชิก (Commitment) ขวัญและก าลังใจ

กลุ่ม (Morale) มิตรภาพภายในกลุ่ม (Friendliness) 

  2. ภาวะผู้น าของผู้บริหาร (Manager / Supervisor Leadership Style) ได้แก่ 

ภาวะผู้น าของผู้บังคับบัญชาระดับต้น ซึ่งจะมีผลต่อพฤติกรรมของพนักงาน เนื่องจากผู้บริหารจะเป็น

ตัวอย่างของพฤติกรรมของพนักงานและเป็นผู้ที่ควบคุมดูแลพฤติกรรมของสมาชิกในองค์กรตลอดจน

ให้รางวัลแก่พฤติกรรมของสมาชิกที่เป็นที่พึงปรารถนาขององค์กร ภาวะผู้น าของผู้บริหารจึงมีผลต่อ

พฤติกรรมของพนักงานและวัฒนธรรมองค์กร ปัจจัยด้านภาวะผู้น าของบริหารที่มีผลต่อวัฒนธรรม

องค์กร เช่น ความใกล้ชิดระหว่างผู้บริหารกับผู้ใต้บังคับบัญชา ความเห็นอกเห็นใจต่อผู้ปฏิบัติงาน  

ซึ่งจะส่งผลต่อประสิทธิผลขององค์กร และความทุ่มเทของพนักงานในการปฏิบัติงาน 
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  3. ลักษณะขององค์กร (Organizational Characteristics) เป็นการพิจารณา

ลักษณะขององค์กร เนื่องจากองค์กรแต่ละองค์กรจะมีลักษณะเฉพาะของตัวเองในด้านต่าง ๆ ทั้งด้าน

ขนาดขององค์กร โครงสร้างองค์กร ความสลับซับซ้อน การรวมอ านาจ ความเป็นทางการ ฯลฯ 

ลักษณะเหล่านี้แต่ละองค์กรจะมีความแตกต่างกันอย่างมาก สิ่งเหล่านี้จะส่งผลถึงวัฒนธรรมองค์กร

ด้วยองคก์รจะใช้รูปแบบต่าง ๆ เหล่านี้ก าหนดความประพฤติของพนักงานในองค์กร 

  4. กระบวนการในการบริหาร (Administrative Processes) เป็นระบบการท างาน

ในองค์กร เช่น กระบวนการในการติดต่อสื่อสารในองค์กร วิธีการปฏิบัติงานขององค์กร ขั้นตอนการ

ท างานในเรื่องต่าง ๆ ซึ่งจะส่งผลกระทบต่อวัฒนธรรมองค์กร เช่น องค์กรที่มีระบบการสื่อสารแบบ

เปิดทุกคนสามารถติดต่อถึงกันได้จะท าให้เกิดการมีส่วนร่วมของสมาชิกในองค์กร และช่วยสร้าง

บรรยากาศการมีส่วนร่วมในองค์กร ซึ่งจะมีผลต่อการปฏิบัติงานของคนในองค์กร และล้วนแต่ส่งผลถึง

วัฒนธรรมองค์กรทั้งสิ้น กล่าวโดยสรุป คือ ปัจจัยที่ส่งผลต่อวัฒนธรรมองค์กร สะท้อนให้เห็นว่าการที่

องค์กรหนึ่งองค์กรใดจะไปสู่ความส าเร็จในเป้าหมายขององค์กรได้นั้น ทุกส่วนที่เกี่ยวข้องภายใน

องค์กรจะต้องมีจุดมุ่งหมายเดียวกันทั่วทั้งองค์กร และต้องมีการแก้ไขปรับปรุงพัฒนาอย่างต่อเนื่องใน

ทุกจุดที่บกพร่อง เพ่ือลดความขัดแย้ง เพราะหากส่วนหนึ่งส่วนใดไม่ว่าจะเป็นกลุ่ม ภาวะผู้น าของ

ผู้บริหาร ลักษณะขององค์กร กระบวนการในการบริหาร อ่อนแอ จะส่งผลกระทบในภาพรวมของ

องค์กรได้ท้ังสิ้น 

2.2 หลักการและแนวคิดที่เกี่ยวข้อง 

ความหมายของวัฒนธรรมองค์กร 

 หากกล่าวถึงองค์กรแล้ว ค าว่า “วัฒนธรรม” มักจะเชื่อมโยงกับพฤติกรรมองค์กร

กระบวนการท างานในองค์กร หรือ ความเป็นผู้น าในองค์กร จึงเห็นได้ว่าวัฒนธรรมมิได้หมายรวมถึง

ทุก ๆ อย่างที่เกิดขึ้นในองค์กร ในอดีตมีการแปลความหมายของค าว่าวัฒนธรรมไว้มากทั้งนี้ ขึ้นอยู่กับ

มุมมองของแต่ละบุคคลว่าจะมองในรูปแบบใด เช่น นักมานุษยวิทยาอาจมองว่า วัฒนธรรมเป็นขนบ

ธรรม เนียมประเพณีที่มีการปฏิบัติสืบต่อกันมาภายในกลุ่มชนกลุ่มหนึ่ง ขณะที่นักสังคมวิทยา อาจ

มองว่าเป็นความเชื่อ ค่านิยม และบรรทัดฐานของสังคมหนึ่ง ๆ ที่มีผลต่อการก าหนดพฤติกรรมของ

สมาชิกในสังคม ส่วนนักบริหารและจัดการ อาจมองว่า วัฒนธรรม คือ กลยุทธ์ ลักษณะโครงสร้างของ

องค์กรและการควบคุมภายในองค์กร เนื่องจากในโลกปัจจุบัน มีความจ าเป็นที่ผู้บริหารจะต้องเรียนรู้

ถึงเทคโนโลยีต่าง ๆ รวมทั้งสิ่งแวดล้อมที่ได้เปลี่ยนแปลงไป องค์กรต่าง ๆ จึงต้องมีการพัฒนา
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ความสามารถของตนเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นดังกล่าวโดยที่ทุกคนในองค์กรต้องมีความ

กระตือรือร้นในการหาวิธีการที่จะปรับเปลี่ยนในการพัฒนาการท างานของตนตลอดจนพฤติกรรมที่คน

ในองค์กรยึดถือเพ่ือเป็นแนวทางในการปฏิบัติงาน ซึ่งแบบแผนพฤติกรรมที่บุคคลในองค์กรยึดถือเป็น

แนวทางในการประพฤติปฏิบัตินี้มีพ้ืนฐานมาจากความเชื่อ ค่านิยม ซึ่งรวมเรียกว่า “วัฒนธรรม

องค์กร” ดังนั้นความส าเร็จของบริษัทบางส่วนจึงอาจขึ้นอยู่กับความสามารถเข้าใจวัฒนธรรมของ

บุคลากร ซึ่งอาจจะมีการเปลี่ยนแปลงเมื่อจ าเป็นเพื่อให้สอดคล้อง กับสภาพแวดล้อมต่าง ๆ ซึ่งองค์กร

ทุกแห่งต่างมีวัฒนธรรม ของตนแม้ว่าจะมีค านิยามของวัฒนธรรม อยู่หลายอย่าง แต่โดยทั่วไป

วัฒนธรรม หมายถึง วิถีชีวิตขององค์กร วิถีทางที่กระท าอยู่ ณ ที่นี่ โดยหัวใจส าคัญของวัฒนธรรม คือ

ค่านิยมร่วมที่ถูกสันนิษฐานว่าเป็นส่วนหนึ่งตามธรรมชาติขององค์กร และวัฒนธรรมจะน าไปสู่กฎของ

พฤตกิรรมที่อาจเขียนไว้เป็นหรือไม่เป็นลายลักษณ์อักษรที่กระทบโดยตรงต่อประสิทธิภาพขององค์กร 

เนื่องจากวัฒนธรรมจะมีผลกระทบโดยตรงต่อความสอดคล้อง ระหว่างพนักงานกับองค์กรด้วย ดังนั้น

วัฒนธรรมจึงเป็นปัจจัยส าคัญอย่างยิ่งที่ก าหนดระดับความพึงพอใจของพนักงานดังกล่าวจาก

การศึกษาความหมายของวัฒนธรรมองค์กร ได้มีผู้ให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์กรไว้ดังนี้ 

 สมยศ นาวีการ (2546) ให้ความหมายไว้ว่า วัฒนธรรมองค์กร หมายถึง ค่านิยมความเชื่อ และ

แบบแผนทางพฤติกรรมที่ยอมรับและปฏิบัติโดยสมาชิกองค์กร เนื่องจากองค์กรจะสร้างวัฒนธรรมที่

พิเศษของพวกเขาขึ้นมา แม้แต่องค์กรภายในอุตสาหกรรมเดียวกันจะแสดงวิถีทางของการด าเนินงานที่

แตกต่างกัน วัฒนธรรมองค์กรที่ดีจะต้องปรับตัวเข้ากับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม วัฒนธรรม

องค์กรที่เป็นอุปสรรคต่อบริษัทเพ่ือจะเผชิญกับการคุ กคามทางการแข่งขันหรือการรับเอาการ

เปลี่ยนแปลงทางสภาพแวดล้อม สามารถน าบริษัทไปสู่การชะงักชะงันและความล้มเหลวในที่สุด 

 Schein (1991 อ้างถึงใน สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์, 2548) ให้นิยามวัฒนธรรมองค์กรไว้ว่า

วัฒนธรรมองค์กร หมายถึง ข้อสมมติต่าง ๆเบื้องต้น ที่สร้างขึ้นหรือค้นพบต่าง ๆ ซึ่งแฝงด้วยค่านิยม

และความเชื่อขององค์กรเพ่ือถ่ายทอดให้แก่ พนักงาน” จากนิยามความหมายข้างต้น สรุปได้ว่า 

วัฒนธรรมองค์กร หมายถึง ค่านิยมความเชื่อความเข้าใจ ความคิด ในรูปแบบพฤติกรรมการปฏิบัติ

ร่วมกันของสมาชิกในองค์กรอันเป็นผลมาจากการเรียนรู้และพัฒนา แบบแผนหรือมาตรฐานในการ

ประพฤติปฏิบัติ ที่มีลักษณะเฉพาะร่วมกันของคนในองค์กรใช้เป็นตัวก าหนดพฤติกรรมของคนใน

องค์กร ซึ่งเป็นทั้งส่วนที่มองเห็นโดยการรับรู้ผ่านสัญลักษณ์และพิธีกรรม และส่วนที่อยู่ภายในซึ่งเป็น

ค่านิยม ความเชื่อพ้ืนฐานขององค์กรบรรทัดฐานอุดมการณ์ และความเข้าใจของสมาชิกในองค์กร ซึ่ง

สามารถถ่ายทอดไปยังสมาชิกใหม่เพ่ือน าไปใช้เป็นแนวทางในองค์กร 
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การก่อตัวของวัฒนธรรมองค์กร 

 สมิต สัชฌุกร (2553) กล่าวถึงการเกิดวัฒนธรรมองค์กรไว้ว่า “วัฒนธรรมเป็นสิ่งที่คนสร้าง

ขึ้นมิได้เกิดขึ้นและมีความเป็นไปเหมือนกับผู้ที่สร้างขึ้นมา แม้ว่าวัฒนธรรมขององค์กรใด ๆ ล้วนมี

ทุนเดิมที่คนรุ่นแรกได้สร้างไว้ มีการรักษาและสร้างเสริมดัดแปลงให้เข้ากับเหตุการณ์ตามยุคสมัยใน

ประการส าคัญต้องให้คนส่วนมากมีความคิดและมีความรู้สึกร่วมกันถ้าสร้างขึ้นมาใหม่แล้วไม่เกิด

ความรู้สึกร่วมก็จะเป็นเพียงค าขวัญเพ่ือโน้มน้าวชักจูงใจเท่านั้น” วัฒนธรรมมีลักษณะที่ถ่ายทอดต่อ

กันมาเป็นประเพณ ี(Tradition) พระยาอนุมานราชธน ได้ให้ความคิดเห็นไว้ว่า “Tradition ถือเป็นค า

เดียวกับ Culture ในบางความหมายอาจรวมถึงค าว่า Civilization ซึ่งแปลว่า อารยธรรม ซึ่งมี

ความหมายใกล้เคียงกัน” และแนวคิดทางตะวันตกได้ให้น้ าหนักของการก่อเกิดวัฒนธรรมองค์กรว่ามี 

3 องค์ประกอบ ดังนี้ 

  1. พันธกรณี (Commitment) มิได้จ ากัดอยู่เฉพาะพนักงานบริหารเท่านั้น แต่ต้อง

ท าให้พนักงานทุกคน แต่ต้องท าให้พนักงานทุกระดับและส่วนใหญ่หรือแทบทั้งหมดเกิดการยอมรับ

และผูกพัน 

  2. การสื่อสาร (Communication) เป็นการสื่อสารถ่ายทอดปรัชญา วัตถุประสงค์ 

และจุดมุ่งหมายขององค์กรอย่างชัดเจนและทั่วทั้งองค์กร จะเป็นส่วนส าคัญให้การก่อตัวของ

วัฒนธรรมองค์กรเป็นไปตามแนวที่ต้องการ 

  3. ความมั่นคง (Consistency) เป็นสิ่งที่จะช่วยเน้นย้ า (Re-enforcement) ให้เกิด

การเรียนรู้และมีพฤติกรรม ที่เป็นไปตามทัศนคติ ซึ่งได้รับการชี้น าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทาง

วัฒนธรรมนอกจากนั้นยังได้กล่าวว่า “ในการก่อตัวของวัฒนธรรมจะต้องพิจารณาถึงทัศนคติของคน

ในองค์กรเป็นส าคัญเนื่องจากคนเป็นผู้สร้างวัฒนธรรม วัฒนธรรมจะเจริญงอกงามได้ด้วยการศึกษา

อบรมไม่ใช่การบังคับและต้องมีรับให้ถ่ายเทกัน จึงต้องเสริมสร้างทัศนคติที่เป็นบวก โดยทัศนคติ

(Attitude) จะปรากฏให้เห็นชัดเหมือนลอยสู่ผิวน้ าในขณะที่ค่านิยม (Value) จะลอยสู่ผิวน้ าส่วน

ความเชื่อ ( Believe) จะมองเห็นไม่ชัดอยู่ ใต้น้ า” 

ลักษณะส าคัญของวัฒนธรรมองค์กร 

 วัฒนธรรมองค์กรเป็นเรื่องค่อนข้างจะเป็นนามธรรม เนื่องจากเกี่ยวข้องกับค่านิยม และความเชื่อ

ของคนซึ่งเป็นสิ่งที่จะสังเกตเห็นได้ยาก จึงควรเข้าใจถึงคุณลักษณะของวัฒนธรรมองค์กรเพ่ือจะช่วยให้

มองเห็นภาพได้ชัดเจนยิ่งขึ้น ซึ่งนักวิชาการมีความคิดเห็นเกี่ยวกับลักษณะของวัฒนธรรมองค์กร ดังนี้ 
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 Schermerhon et al (1991 อ้างถึงใน หทัยรัตน์ ตันสุวรรณ, 2550) ได้ศึกษาถึงคุณลักษณะ

ส าคัญของวัฒนธรรมองค์กรโดยให้สมาชิกขององค์กรต่าง ๆ แสดงความเห็นสรุปว่าคุณลักษณะที่

ส าคัญมีอยู่หลายประการด้วยกัน ได้แก่ 

  1. การส่งเสริมนวัตกรรมและยอมรับความเสี่ยง ( Innovation and risk talking) 

คือการที่สมาชิกขององค์กรได้รับการกระตุ้นให้สรรค์สร้างนวัตกรรมใหม่ ๆ กล้าเสี่ยงในการด าเนินการ

ด้วยการแสวงหาโอกาส และยอมรับความคิดใหม่ 

  2. การใส่ใจต่อรายละเอียด (Attention to detail) คือระดับความคาดหวังที่สมาชิก

องค์กรแสดงออกซ่ึงความถูกต้องในการวิเคราะห์ 

  3. การมุ่งผลผลิต (Outcome orientation) คือระดับการบริหารมุ่งการปฏิบัติเพ่ือ

ผลลัพธ์หรือผลผลิตมากกว่าการใส่ใจต่อเทคนิคและวิธีการในการท าให้บรรลุผล 

  4. การให้ความส าคัญกับสมาชิก (People orientation) คือการตัดสินใจทางการ

บริหารที่ให้ความสนใจในผลลัพธ์ ที่จะกระทบต่อสมาชิกในองค์กร ผู้บริหารให้ความยุติธรรมเคารพใน

สิทธิของบุคคลให้การสนับสนุน และไม่สร้างแรงกดดัน 

  5. การท างานเป็นทีม (Team orientation) คือระดับท่ีกิจกรรมในงานต่าง ๆ จัดขึ้น

เพ่ือให้ความส าคัญกับงานต่าง ๆ เป็นทีม มากกว่าเน้นความสามารถของรายบุคคล 

  6. การมุ่งสู่ชัยชนะ (Aggressiveness) คือระดับท่ีสมาชิกในองค์กรแข่งขันกันท างาน

มากกว่าท างานสบาย 

  7. การมุ่งรักษาความมั่นคง (Stability) คือระดับท่ีกิจกรรมต่าง ๆ ในองค์กรมุ่งรักษา

ไว้ซึ่งสถานภาพเดิมให้สามารถคาดการณ์สิ่งต่าง ๆ ได้ด้วยการยึดถือกฎระเบียบ 

  8. การติดต่อสื่อสาร (Communication) คือระดับการติดต่อสื่อสารที่จ ากัดอยู่

เฉพาะกับสายบังคับบัญชาอย่างเป็นทางการ 

  9. การฝึกอบรมและพัฒนา (Training and development) คือ การให้ความส าคัญกับ

การพัฒนาวิชาชีพตามระบบขั้นตอน ให้โอกาสในการฝึกอบรมให้เกิดการท างานอย่างมีประสิทธิภาพ 

  10. การให้ความดีความชอบ (Performance-reward) คือการให้รางวัลตามความ

สามารของผู้ปฏิบัติงาน โดยมีบรรทัดฐานในการพิจารณาความดีความชอบ 
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  11. การตัดสินใจ (Decision making) คือการตัดสินใจและแก้ไขความขัดแย้ง 

  12. การวางแผน (Planning) ระดับการให้ความส าคัญกับการวางแผนระยะสั้นและ

ระยะยาวการวางแผนเชิงรับ (Reactive) การวางแผนแบบริเริ่มเชิงรุก (Proactive) และการมีส่วน

ร่วมในการวางแผนจากสมาชิกองค์กร 

  13. การปฏิบัติทางการบริหาร (Management practice) ความยุติธรรมและ

สอดคล้องของนโยบายกับการปฏิบัติ ในการบริหาร การติดต่อสื่อสารที่ชัดเจน การสร้าง

สภาพแวดล้อมที่สะดวกสบายในการท างาน การช่วยเหลือผู้ใต้บังคับบัญชา 

  14. การปฏิบัติงานตามสบาย (Easygoingness) เน้นสภาพของความสงบ อดทน ใจ

เย็นและความขัดแย้งต่ า 

  15. การรักษาความอยู่รอด (Fortress) ให้ความส าคัญของการแข็งขันเพ่ือความอยู่

รอดให้โอกาสปฏิบัติงานแก่สมาชิก แต่ไม่ประกันความม่ันคงในงาน 

  16. วัฒนธรรมสโมสร (Club) ให้ความส าคัญกับความจงรักภักดีละการท างานเพ่ือ

ประโยชน์ของกลุ่ม ยึดความอาวุโส ไม่มีโอกาสก้าวหน้าอย่างรวดเร็ว 

  17.  การยึดความสามารถเฉพาะตัว  (Baseball team)  ให้ความส าคัญกับ

ความสามารถเฉพาะตัวสูง ให้รางวัลตอบแทนเป็นตัวเงินสูงจากผลงาน ความผูกพันในงานไม่ส าคัญ

เท่ากับผลงาน 

  18. การให้ความอิสระแก่บุคคล ( Individual autonomy) คือระดับของความ

รับผิดชอบอิสระและโอกาสที่บุคคลในองค์กรได้รับการริเริ่มเพ่ือด าเนินการต่าง ๆ 

  19. การยอมรับความขัดแย้ง (Conflict tolerance) คือระดับที่มีความขัดแย้งแฝง

อยู่ในความสัมพันธ์ระหว่างหมู่เพ่ือฝูงและกลุ่มท างาน แต่ยังมีความเต็มใจ ซื่อสัตย์ต่อกัน 

  20. การชี้น า (Direction) คือระดับองค์กรที่ก าหนดเป้าหมายไว้อย่างชัดเจน และ

ความคาดหวังในผลการท างาน 

  21. การแสดงตัว (Identify) คือระดับที่สมาชิกในองค์กรแสดงตัวว่าเป็นส่วนหนึ่งใน

องค์กรแอลเวสสัน Alvesson (1987 อ้างถึงใน กัญญาณัฐ บุญพวง, 2551) ได้อธิบายลักษณะของ

วัฒนธรรมขององค์กร ดังนี้ 
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   21.1 เป็ นพฤติกรรมที่ สั ง เ กต เห็ น ได้ อย่ า งสม่ า เ สมอ ( Observed 

behavioral regularities) เช่น การใช้ภาษาในการติดต่อสื่อสาร พิธีการต่าง ๆ และรูปแบบของ

พฤติกรรมที่บุคคลในองค์กรยอมรับ 

   21.2 มีบรรทัดฐาน (Norms) ซึ่งยึดถือเป็นมาตรฐานของพฤติกรรมและ

แนวทางในการปฏิบัติร่วมกันว่าสิ่งใดจะต้องท ามากน้อยแค่ไหนในการปฏิบัติงาน 

   21.3 ค่านิยมที่มีลักษณะเด่น (Dominant values) เป็นค่านิยมส่วนใหญ่ที่

บุคคลในองค์กรยอมรับให้การสนับสนุนและคาดหวังในการปฏิบัติงานร่วมกัน เช่น คุณภาพของงาน

และประสิทธิภาพของงาน 

   21.4 มีปรัชญาขององค์กร (Philosophy) 

   21.5 มีกฎ ระเบียบ ข้อบังคับ เป็นระเบียบแบบแผน และแบบอย่างในการ

ปฏิบัติงานซึ่งสมาชิกจะต้องเรียนรู้เพ่ือประสิทธิภาพของกลุ่ม 

   21.6 มีบรรยากาศขององค์กร (Organization climate) ซึ่งเป็นสิ่งที่สมาชิกของ

องค์กรก าหนดขึ้นจากปฏิสัมพันธ์ของบุคคลในองค์กรและนอกองค์กรด้วยเซอร์จิโอวานนี่ และสตาร์เรตท์ 

Sergiovanni&Starrat (1998 อ้างถึงใน กัญญาณัฐ บุญพวง, 2551) ได้ให้ทัศนะเกี่ยวกับลักษณะของ

วัฒนธรรมองค์กรว่า “ ในทุก ๆ องค์กรย่อมมีหลักประพฤติปฏิบัติที่พึงสังเกตได้ซึ่งก าหนดขึ้นโดกฎเกณฑ์

ของการอยู่ร่วมกันจนกลายเป็นบรรทัดฐานที่บ่งชี้ว่าพฤติกรรมใดเป็นที่ควรปฏิบัติและยอมรับได้ สิ่งใดเป็น

สิ่งที่พึงประสงค์ และบรรทัดฐานของการแสดงออกซึ่งค่านิยมความเชื่อในกลุ่มของผู้ร่วมงาน 

 วัฒนธรรมองค์กรสามารถวิเคราะห์ได้หลายระดับแตกต่างกัน แบ่งได้เป็น 3 ระดับ ดังนี้ 

  1. สิ่งที่สามารถมองเห็นได้ ได้แก่ สิ่งแวดล้อมที่ถูกสร้างขึ้นในองค์กร สถาปัตยกรรม

เทคโนโลยี เครื่องแบบของพนักงาน สิ่งที่ได้เห็นหรือได้ยิน รูปแบบของพฤติกรรม และเอกสารต่าง ๆที่

ใช้ติดต่อภายในองค์กร 

  2. ค่านิยม เป็นสิ่งที่สังเกตเห็นโดยตรงได้ยาก แต่เป็นสิ่งจ าเป็นส าหรับสมาชิกใน

องค์กรและสมาชิกทุกคนจะรับรู้ถึงค่านิยมในองค์กร 

  3. สิ่งที่มองไม่เห็นแต่เป็นที่ยอมรับ ได้แก่ ความสัมพันธ์กับสิ่งแวดล้อมในองค์กรและ

มนุษยสัมพันธ์ในองค์กรอาจกล่าวได้ว่าวัฒนธรรมองค์กรเกิดจาก ค่านิยม ความเชื่อ พฤติกรรมที่
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เกิดขึ้นภายในองค์กร รวมทั้งองค์ประกอบต่าง ๆ ขององค์กร ที่ทุกคนในองค์กรยอมรับร่วมกัน และ

สร้างข้ึนมาเพ่ือเป็นแนวทางในการปฏิบัติเพ่ือพัฒนาองค์กร วัฒนธรรมองค์กรเป็นเครื่องมือที่ช่วยเพ่ิม

ประสิทธิภาพการด าเนินงานขององค์กรได้หลายประการ ดังนี้ 

   3.1 วัฒนธรรมองค์กรก่อให้เกิดเอกลักษณ์ขององค์กร ที่สมาชิกจะรับรู้และ

ยึดถือร่วมกันจะช่วยก าหนดบทบาทขององค์กรให้แตกต่างจากองค์กรอ่ืน ๆ 

   3.2 วัฒนธรรมองค์กรช่วยเสริมสร้างความผูกพันในองค์กร ไม่ท าให้สมาชิก

ยึดมั่นแต่ตนเอง 

   3.3 วัฒนธรรมองค์กรช่วยเพ่ิมเสถียรภาพขององค์กร ในฐานะเป็นระบบ

สังคมเป็นเครื่องมือทางสังคมที่จะยึดสมาชิกในองค์กรเข้าไว้ด้วยกัน โดยการสร้างมาตรฐานที่

เหมาะสมส าหรับบุคลากรในองค์กรนั้น 

   3.4 วัฒนธรรมองค์กรเป็นกรอบของระเบียบแบบแผนส าหรับสมาชิกใน

องค์กรที่จะทราบถึงแนวปฏิบัติแลพฤติกรรมขององค์กรว่าเป็นไปในลักษณะใด ซึ่งจะก่อให้เกิด

จิตส านึกและกลไกในการควบคุมสรุปได้ว่า ลักษณะวัฒนธรรมองค์กร หมายถึง แบบแผน ระเบียบ

ปฏิบัติของบุคคลในแต่ละองค์กรที่ประพฤติปฏิบัติไปในแนวเดียวกัน ซึ่งก าหนดขึ้นตามความเชื่อและ

ค่านิยมของบุคคลในองค์กร สะท้อนออกมาให้เห็นเป็นวัฒนธรรมองค์กร 

ประเภทของวัฒนธรรมองค์กร 

 อมรรัตน์ บ ารุงผล (2553) ในการพิจารณาว่า ค่านิยมใดมีความส าคัญและเหมาะสมกับ

องค์กรหรือไม่นั้น ผู้น าจ าเป็นต้องวิเคราะห์ปัจจัยแวดล้อมภายนอกองค์กรวิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์

ของบริษัท ด้วยเหตุนี้ วัฒนธรรมของแต่ละองค์กรจึงผิดแผกแตกต่างกัน อย่างไรก็ตามถ้าเป็น

อุตสาหกรรม อย่างเดียวกันก็มักมีวัฒนธรรมที่คล้ายคลึงกัน เพราะด าเนินงานภายใต้ภาวะแวดล้อมที่

คล้ายกัน ค่านิยม ที่ดีขององค์กรควรมุ่งที่ความมีประสิทธิผล ตัวอย่างเช่น ภายใต้ภาวะแวดล้อมที่มี

การแข่งขันสูง (Competitive environment) ย่อมต้องการความยืดหยุ่น (Flexibility) และ

ความสามารถตอบสนอง (Responsiveness) ต่อลูกค้าได้สูงและรวดเร็ว ดังนั้น บริษัทจึงควรมี

วัฒนธรรมที่มุ่งเน้น ความสามารถปรับตัว (Adaptability) เป็นหลักมากกว่ายึดค่านิยมว่า “ดี” หรือ 

“เลว” เท่านั้น โดยผู้น าจะต้องมี สามารถในการผสมผสานค่านิยมเหล่านี้ให้อยู่ในจุดที่ลงตัวพอดี ผู้น า

ที่สามารถในการจัดความสัมพันธ์ ระหว่างค่านิยมที่เป็นวัฒนธรรม (Cultural values) กลยุทธ์ของ
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องค์กร (Organizational strategy) และบริบทแวดล้อมภายนอก (External environment) ได้ดี 

ย่อมเกื้อหนุนต่อผลของการประกอบการของบริษัทสูงยิ่งขึ้น 

 จากการศึกษาเรื่องวัฒนธรรมกับความมีประสิทธิผลเสนอแนะว่า ถ้าจัดค่านิยมขององค์กรกล

ยุทธ์องค์กร และบริบทแวดล้อมภายนอกได้เหมาะสมแล้ว จะเกิดวัฒนธรรมองค์กรขึ้น 4 แบบ ดัง

แสดงในภาพ โดยความแตกต่างของวัฒนธรรมทั้งสี่มาจาก 2 มิติ ที่ก่อให้เกิดวัฒนธรรม 4 แบบ ได้แก่ 

1) ระดับของเงื่อนไขภาวะแวดล้อมภายนอกว่าต้องการความยืดหยุ่น (Flexibility) หรือความมั่นคง 

(Stability) เพียงไร 2) ระดับของเงื่อนไขด้านกลยุทธ์ว่าต้องการเน้นภายใน ( Internal) หรือเน้น

ภายนอก (External) เพียงไรมิติทั้งสองผสมกันก่อเกิดเป็นวัฒนธรรมองค์กรขึ้น 4 แบบ โดยแต่ ละ

แบบมุ่งเน้นค่านิยมที่ต่างกัน ได้แก่ 1.วัฒนธรรมแบบเครือญาติ (Clan culture) 2.วัฒนธรรมแบบ

ปรับตัว (Adaptability culture) 3.วัฒนธรรมแบบราชการ (Bureaucratic culture) และ4.

วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ (Achievement culture)  โดยองค์กรหนึ่ง ๆ อาจมีวัฒนธรรมองค์กร

มากกว่าหนึ่งแบบหรืออาจครบทุกแบบก็ได้ อย่างไรก็ตาม องค์กรที่มีความส าเร็จสูงพบว่า มักมี

วัฒนธรรมที่เข้มแข็งเพียงแบบเดียวเท่านั้น 

ความยืดหยุ่น 

ภาวะแวดล้อม 
ภายใน 

วัฒนธรรมแบบเครือญาติ  
(Clan Culture) 

วัฒนธรรมแบบปรับตัว 
(Adaptability Culture) 

ภาวะแวดล้อม 
ภายนอก 

มีค่านิยมเน้น : 
   - ความร่วมมือ 
   - ความเอื้ออาทร 
   - รักษาข้อตกลง 
   - ความเป็นธรรม 
   - ความเสมอภาค 
   - ทางสังคม 

มีค่านิยมเน้น : 
   - ความริเริ่ม 
   - การทดลอง 
   - ความกล้าเสี่ยง 
   - ความอิสระ 
   - ความสามารถ 
   - ตอบสนอง 

วัฒนธรรมแบบราชการ 
(Bureaucratic Culture) 

วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ 
(Achievement Culture) 

มีค่านิยมเน้น : 
   - ความประหยัด 
   - ความเป็นทางการ 
   - ความสมเหตผุล 
   - ความเป็นระเบียบ  
   - ความเคารพ เช่ือฟัง 

มีค่านิยมเน้น : 
   - มุ่งการแข่งขัน 
   - ความสมบรูณ์แบบ 
   - ปฏิบัติเชิงรุก 
   - ความเฉลยีวฉลาด 
   - ความริเริ่มส่วนบุคคล  

ความมั่นคง 

รูปภาพที่ 2 วัฒนธรรมทั้งสี่แบบขององค์กร (Four Corporate Cultures) (Daft, 2002) 
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 1. วัฒนธรรมแบบเครือญาติ (Clan Culture) เป็นวัฒนธรรมที่มีความยืดหยุ่นแต่มุ่งเน้น

ภายในองค์กร โดยจะให้ความส าคัญของการมีส่วนร่วมของพนักงานภายในองค์กรเพ่ือให้สามารถ

พัฒนาตนเองให้พร้อมที่จะรองรับการเปลี่ยนแปลงรวดเร็วจากภายนอก เป็นวัฒนธรรมที่เน้นความ

ต้องการของพนักงานมากกว่าวัฒนธรรมแบบอื่น ดังนั้น องค์การจึงมีบรรยากาศของมวลมิตรที่ร่วมกัน

ท างานคล้ายอยู่ในครอบครัวเดียวกัน ผู้น ามุ่งเน้นเรื่องความร่วมมือ การให้ความเอาใจใส่เอ้ืออาทรทั้ง

พนักงานและลูกค้า โดยพยายามหลีกเลี่ยงมิให้เกิดความรู้สึกแตกต่างกันทางสถานะภาพ ผู้น าจะยึด

มั่นในการให้ความเป็นธรรมและการปฏิบัติตามค ามั่นสัญญาอย่างเคร่งครัด จะมีค่านิยมส าคัญในเรื่อง 

  1. การท าตามประเพณีปฏิบัติ (Traditional) 

  2. การค านึงถึงผลกระทบที่จะมีต่อคนอ่ืน ๆ 

  3. การเน้นความเป็นทีม 

  4. เน้นการมีส่วนร่วม 

  5. การเห็นพ้องกัน ไม่พยายามสร้างความแตกแยก อะลุ่มอล่วยกัน ช่วยเหลือกัน 

ร่วมมือกัน เป็นกันเอง เป็นแบบพี่น้อง 

  6. การเน้นความเป็นธรรม ยุติธรรมและเท่าเทียมกัน 

 ในองค์การที่มีวัฒนธรรมองค์กรแบบนี้มักจะมีกระบวนการเรียนรู้ทางสังคมมาก รวมทั้งมีการ

บริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ดี ท าให้พนักงานมีความรู้สึกเป็นเจ้าของและจงรักภักดีต่อองค์กร ตลอดจนมี

ความภาคภูมิใจที่ได้เป็นสมาชิกขององค์กรแบบนี้  

 มีบางบริษัทที่ยึดวัฒนธรรมแบบนี้แล้วประสบความส าเร็จ เช่น SAS Institute ในสหรัฐที่ให้

ความส าคัญสูงต่อค่านิยมการดูแลเอาใจใส่ต่อความเป็นอยู่และความต้องการของพนักงานเพ่ือให้เกิด

การเพ่ิมผลงาน พนักงานจะได้รับการอบรมในการจัดระเบียบชีวิตส่วนตัวได้อย่างสมดุลมากกว่าการ

ท างานเพ่ิมชั่วโมงขึ้นหรือท างานหนักเกินไป หรือมีจิตใจมุ่งแข่งขันกัน นอกจากนี้ยังเน้นเรื่องความ

เสมอภาค ความเป็นธรรม และความร่วมมือ พบว่าพนักงานของบริษัทดังกล่าวให้ความร่วมมือและใส่

ใจต่อเพ่ือนร่วมงานและบริษัทยิ่งขึ้น ส่งผลให้บริษัทสามารถปรับตัวพร้อมต่อการแข่งขันและการ

เปลี่ยนแปลงของตลาดได้ดี 

 2.  วัฒนธรรมแบบปรับตั ว  (Adaptability Culture)  หรือแบบผู้ ประกอบการ 

(Entrepreneurial Culture) 

 เกิดข้ึนจากการที่ผู้น าเชิงกลยุทธ์ (strategic leader) มุ่งสร้างค่านิยมใหม่ขององค์กรที่เอ้ือต่อ
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การเพ่ิมขีดความสามารถในการตีความหรือคาดการณ์ภาวะแวดล้อมภายนอก เพ่ือให้เกิดพฤติกรรมใน

องค์การที่สามารถตอบสนองได้ตลอดเวลา พนักงานขององค์กรจึงได้รับความอิสระในการตัดสินใจเอง 

และพร้อมลงมือปฏิบัติได้ทันทีเมื่อเกิดความจ าเป็นโดยยึดค่านิยมในการสนองตอบต่อลูกค้าเป็นส าคัญ 

ผู้น ามีบทบาทส าคัญต่อการสร้างความเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้นกับองค์การด้วยการกระตุ้นพนักงานให้

กล้าเสี่ยง กล้าทดลองคิดท าในสิ่งใหม่ และเน้นการให้รางวัล ผลตอบแทนแก่ผู้ที่ริเริ่มสร้างสรรค์เป็น

พิเศษ หลายบริษัทได้เปลี่ยนนโยบายใหม่มาเน้นเรื่องการมอบหมายอ านาจในการตัดสินใจแก่พนักงาน 

(employee empowerment) เน้นกลยุทธ์ความยืดหยุ่นและความสามารถตอบสนองต่อ

สภาพแวดล้อมภายนอกได้รวดเร็วเป็นหลัก ซึ่งสอดคล้องกับยุคแห่งการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว ซึ่งมี

ค่านิยมในเรื่อง 

  1. ส่งเสริมการสร้างสรรค์ การใช้จินตนาการ 

  2. ส่งเสริมให้ทดลอง ให้ลองท า ผิดพลาดไม่เป็นไรให้ถือเป็นบทเรียน 

  3. ให้กล้าเสี่ยง ให้กล้าคิดอะไรที่นอกกรอบได้ 

  4. การให้อิสระ ให้คิด ให้ท าได้ ให้มีความเป็นผู้ประกอบการอยู่ในตัว 

  5. การมุ่งตอบสนองต่อลูกค้าและฝ่ายต่าง ๆ โดยไม่ยึดติดกับกรอบแบบเดิม ๆ 

 องค์กรที่เป็นแบบนี้ที่เด่นชัดคือ บริษัท 3 M ที่ส่งเสริมและให้เวลากับพนักงานให้สามารถใช้

เวลางานได้ ถึง 15 % เพ่ือศึกษาวิจัยโครงการที่ตนสนใจได้ ท าให้พนักงานมีโอกาสในการประดิษฐ์คิดค้น

พัฒนานวัตกรรมใหม่ ๆ ให้เกิดขึ้นได้ วัฒนธรรมแบบผู้ประกอบการนี้มักจะพบในองค์กรขนาดกลางและ

ขนาดเล็ก (SME) ที่ผู้ก่อตั้งยังคงบริหารจัดการอยู่ เช่น ที่บริษัทไมโครซอฟท์ อินเทล และอี-เบย์ เป็นต้น 

 3. วัฒนธรรมแบบราชการ (Bureaucratic Culture) 

 เป็นวัฒนธรรมที่เน้นความมีเสถียรภาพความมั่นคงและมุ่งเน้นภายในองค์กรเป็นส าคัญ ให้

ความส าคัญต่อภาวะแวดล้อมภายใน ความคงเส้นคงวาในการด าเนินการเพ่ือให้เกิดความมั่นคง 

วัฒนธรรมแบบราชการจะมุ่งเน้นด้านวิธีการ ความเป็นเหตุผล ความมีระเบียบของการท างาน มุ่งเน้น

เรื่องให้ยึดและปฏิบัติตามกฎระเบียบ ยึดหลักการประหยัด ความส าเร็จขององค์กรเกิดจากความสามารถ

ในการบูรณาการและความมีประสิทธิภาพ ในโลกปัจจุบันที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วเช่นนี้  

มีองค์กรน้อยมากท่ีสามารถด าเนินงานภายใต้ภาวะแวดล้อมที่มั่นคง ผู้น าส่วนใหญ่จึงพยายามหลีกเลี่ยง

วัฒนธรรมแบบราชการ เนื่องจากต้องการมีความยืดหยุ่นคล่องตัวมากขึ้นนั่นเอง จะมีค่านิยมในเรื่อง 
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  1. การประหยัดและมุ่งประสิทธิภาพในการท างาน 

  2. เน้นความเป็นทางการ และความเป็นระเบียบแบบแผน 

  3. การใช้เหตุผล ใช้ข้อมูลตัวเลขต่าง ๆ ในการปฏิบัติงาน 

  4. การเน้นในระเบียบ ค าสั่ง กฎระเบียบต่าง ๆ 

  5. การเชื่อฟัง ท าตามกฎระเบียบ และค าสั่งของผู้บังคับบัญชา 

 แนวคิดของวัฒนธรรมแบบนี้จะก่อให้เกิดความมีประสิทธิภาพ เสถียรภาพ และสามารถ

คาดหมายผลลัพธ์ที่จะเกิดขึ้นได้ และเหมาะกับองค์การที่อยู่สภาพแวดล้อมที่ไม่ค่อยเปลี่ยนแปลง 

องค์กรประเภทหน่วยงานราชการและรัฐวิสาหกิจมักมีวัฒนธรรมในแบบนี้มากเพราะอยู่ภายใต้กรอบ

ของระบบราชการ แต่แนวโน้มในอนาคตของวัฒนธรรมแบบนี้น่าจะลดลง เพราะหน่วยงานราชการ

และรัฐวิสาหกิจทั้งหลายต่างพยายามมุ่งออกจากระบบราชการ พยายามบริหารงานแบบธุรกิจเอกชน 

โดยพยายามลดขั้นตอนกฎระเบียบต่าง ๆ ที่ไม่จ าเป็นลง เปิดโอกาสให้ผู้ปฏิบัติงานได้ใช้วิจารณญาณที่

เหมาะสมให้เกิดความคล่องตัวในการท างานมากขึ้น นอกจากนั้น ขณะนี้รัฐบาลได้ก าหนดนโยบายใน

การปฏิรูประบบราชการ ซึ่งจะต้องมีการปฏิรูปหลายประการ ทั้งการปฏิรูปโครงสร้าง ระบบการ

ท างาน ระบบงบประมาณ รวมทั้งวัฒนธรรมการท างานของข้าราชการทั้งหลายด้วย โดยเน้นให้มีให้มี

ประสิทธิภาพและสร้างความพึงพอใจให้แก่ประชาชนผู้ใช้บริการให้มากข้ึน 

 4. วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ (Achievement Culture) 

 ลักษณะส าคัญของวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จก็คือ การมีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนของเป้าหมาย

องค์กร ผู้น ามุ่งเห็นผลส าเร็จตามเป้าหมาย เช่น ตัวเลขยอดขายเพ่ิมขึ้น ผลประกอบการมีก าไร หรือมี

เปอร์เซ็นต์ส่วนแบ่งของตลาด (market share) สูงขึ้น เป็นต้น องค์การมุ่งให้บริการลูกค้าพิเศษเฉพาะ

กลุ่มในภาวะแวดล้อมภายนอก แต่ไม่เห็นความจ าเป็นที่จะต้องมีความยืดหยุ่นและต้องเปลี่ยนแปลง

รวดเร็วแต่อย่างใด องค์กรที่ยึดวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จจึงเน้นค่านิยมแบบแข่งขันเชิงรุก 

ความสามารถริเริ่มของบุคคล และพึงพอใจต่อการท างานหนักในระยะยาวจนกว่าจะบรรลุผลตาม

เป้าหมาย ค่านิยมท่ีมุ่งการเอาชนะจึงเป็นเสมือนกาวเชื่อมทุกคนในองค์กรเข้าด้วยกัน หลายบริษัทที่มี

วัฒนธรรมมุ่งผลส าเร็จจะให้ความส าคัญการแข่งขัน การเอาชนะ พนักงานที่มีผลงานดีจะได้

ผลตอบแทนสูงในขณะที่ผู้มีผลงานต่ ากว่าเป้าก็จะถูกไล่ออกจากงาน จะมีค่านิยมในเรื่อง 

  1. การให้แข่งขันกันท างาน เพ่ือสร้างผลงาน 

  2. การรุก การมุ่งม่ัน เอาจริงเอาจัง 
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  3. การท าอะไรให้เสร็จ ให้สมบูรณ์ ให้ดีที่สุด 

  4. การขยันขันแข็งในการท างาน 

  5. การริเริ่มในระดับบุคคล เพ่ือมุ่งไปสู่ชัยชนะ และความส าเร็จ 

 ในองค์กรที่มีวัฒนธรรมแบบนี้ พนักงานจะมีการแข่งขันกันท างานอย่างหนัก และมุ่งเน้น

ยอดขายและผลก าไรเป็นที่ตั้ง ตัวอย่างองค์กรที่เน้นวัฒนธรรมแบบนี้คือ บริษัท เป๊ปซี่ ในช่วงที่  

นายเวย์ คอลโลเวย์ (Wayne Calloway) ด ารงต าแหน่งประธานบริหาร (CEO) ซึ่งได้ก าหนดวิสัยทัศ

ไว้ว่า เป๊ปซี่จะต้องเป็น “The Best Consumer Products in the World” จึงส่งเสริมพนักงานให้

ขยันขันแข็งในการท างานมีระบบการให้รางวัลจูงใจอย่างเข้มแข็งส าหรับคนที่ท างานได้ตามที่ก าหนด 

เช่น ได้ตั๋วเครื่องบินชั้นหนึ่ง ได้รถประจ าต าแหน่ง ได้รับสิทธิซื้อหุ้น ได้โบนัส และได้รับการพิจารณา

เลื่อนต าแหน่งอย่างรวดเร็ว 

 จากวัฒนธรรมที่กล่าวมาแล้วนี้ ถ้าผู้บริหารสามารถสร้างสรรค์และประสานวัฒนธรรมแบบ

ญาติมิตร วัฒนธรรมแบบปรับตัวและวัฒนธรรมแบบที่เน้นความส าเร็จให้เกิดขึ้นได้ ก็ย่อมเกิดทั้ง

ประสิทธิผลแก่องค์กรและสร้างความพึงพอใจแก่สมาชิกองค์กรด้วย ที่มา วีรพล จักษ์ตรีมงคล (2548) 

 กล่าวโดยสรุป วัฒนธรรมแต่ละแบบสามารถสร้างความส าเร็จให้แก่องค์กรได้ทั้งสิ้น การยึด

วัฒนธรรมแบบใดหรือผสมผสานมากน้อยเพียงใด ขึ้นอยู่กับจุดเน้นด้านกลยุทธ์ขององค์กร และความ

จ าเป็นของเงื่อนไขแวดล้อมภายนอกเป็นส าคัญ จึงเป็นความรับผิดชอบโดยตรงของผู้น าที่ต้องมิให้

องค์กรหยุดชะงักอยู่กับวัฒนธรรมเดิม ซึ่งอาจเหมาะสมกับอดีต แต่ไม่อาจท าให้องค์กรประสบ

ความส าเร็จได้อีกต่อไป 

รูปแบบของวัฒนธรรมองค์กร 

 สุนทร วงศ์ไวศยวรรณ (2540) ได้กล่าวถึงรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรไว้ 4 ลักษณะดังนี้ 

  1. วัฒนธรรมองค์กรที่เน้นบทบาท (Role culture) วัฒนธรรมองค์กรที่เน้นบทบาท

เป็นวัฒนธรรมองค์กรที่มุ่งเน้นที่ต าแหน่ง บทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบที่ก าหนดไว้ชัดเจนเป็น

ลายลักษณ์อักษร (Job description) มีลักษณะ ที่ชอบด้วยเหตุผลทางวิทยาศาสตร์ (Reason-

science)โครงสร้างขององค์กรก าหนดไว้ชัดเจนตามล าดับขั้นทางการบริหารที่ลดหลั่นกันไป 

(Hierarchy) และมีกฎระเบียบข้อบังคับในกระบวนการปฏิบัติต่าง ๆ ชัดเจนทั่วองค์กร (Red tape) 

ลักษณะองค์กรที่มีวัฒนธรรมนี้ ปรากฏเห็นชัดทั่วไปในหน่วยงานใหญ่ทั้งภาคราชการและเอกชนซึ่ง
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ค่อนข้างล่าช้าในการปรับเปลี่ยนตนเองหรือ/และวัฒนธรรมองค์กร หากมีเหตุจ าเป็นเร่งด่วนเพ่ือความ

เจริญความมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผลและความอยู่รอดต่อไปขององค์กร 

  2. วัฒนธรรมองค์กรที่เน้นงาน (Task culture) วัฒนธรรมองค์กรที่เน้นงานเป็น

องค์กรที่มีวัฒนธรรมที่เน้นเรื่องการท างานเป็นทีม จะสนับสนุนและส่งเสริมให้สมาชิกแต่ละคนพัฒนา

และใช้ความรู้ ความสามารถอย่างเต็มที่เพ่ือผลงาน และการพัฒนาริเริ่มใหม่ ๆ อยู่เสมอ งานที่ปฏิบัติ

ร่วมกันเป็นทีมจะถูกจัดเป็น “งานโครงการ” หรือ Project โดยไม่ยึดติดกับโครงสร้างองค์กรการร่วม

ทีมเพ่ือน าความรู้ ความสามารถที่หลากหลายของบุคลากรจากหลายฝ่ายหลายส่วนงานมาร่วมมือกัน

เมื่อสิ้นสุดโครงการทีมงานก็สลายไปแลอาจไปสร้างทีมงานใหม่เพ่ืองานโครงการใหม่ ๆ ต่อไป

วัฒนธรรมองค์กรแบบนี้ เหมาะสมกับหน่วยงานที่ต้องเร่งรีบพัฒนาปรับปรุง โดยเฉพาะในสภาพการ

แข่งขัน (Competition) และการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ได้ตลอด 

  3. วัฒนธรรมองค์กรที่เน้นบทบาทอิสระเฉพาะตัวบุคคล (Existential culture) เป็น

วัฒนธรรมองค์กรที่เน้นบทบาทอิสระเฉพาะตัวบุคคล ผู้ปฏิบัติงานในองค์กรที่มีวัฒนธรรมแบบนี้ จะ

ก าหนดกฎเกณฑ์ของตนเอง มีความเป็นอิสระสูง ความรู้ความสามารถของแต่ละบุคคลที่หลากหลาย

จ าเป็นและจะมีผลต่อประสิทธิภาพและชื่อเสียงขององค์กรเป็นอย่างยิ่ง ตัวอย่างที่เห็นชัด คือ 

มหาวิทยาลัยที่มุ่งเน้นความเป็นเลิศทางวิชาการ เป็นต้น จะสะท้อนแม้จะมีอิสระแต่ก็รักและทุ่มเทให้กับ

งาน การใช้ความรู้ความสามารถของตนเอย่างเต็มที่ในลักษณะเช่นนี้ การบริหารเพ่ือทีมงานจะเป็นปัญหา

มากการประชุมปรึกษาหารือร่วมกัน อาจจะเป็นหนทางเดียวที่จะให้ทุกคนมาร่วมทีมได้ แต่ก็ยังเป็นทีมที่

หลวมมากและบ่อยครั้ง การตัดสินใจในที่ประชุมอาจไม่เป็นเอกฉันท์หรือเด็ดขาด เพราะยังมีความ

คิดเห็นโต้แย้งจากอีกหลายคนซึ่งไม่สามารถบังคับ ให้ยอมรับความคิดเห็นของผู้อ่ืนหรือมติที่ประชุม 

  4. วัฒนธรรมองค์กรที่เน้นการเป็นผู้น า (Leader culture) วัฒนธรรมองค์กรที่เน้นการ

เป็นผู้น า เป็นองค์กรหรือหน่วยงานที่ประสบความส าเร็จมักจะเป็นผู้บริหารหรือผู้น าที่มีความสามารถน าพา

องค์กรฟันฝ่าปัญหาอุปสรรคและพายุเศรษฐกิจธุรกิจแข่งขันในยุคปัจจุบันได้โดยตลอดรอดฝั่งผู้น าจะมีกลุ่ม

ผู้บริหารที่สามารถเป็นที่ปรึกษาหรือเป็นผู้สนองรับและน าการตัดสินใจ นโยบายแนวทางและแผนงานไป

ปฏิบัติให้บรรลุผล หน่วยงานที่ตั้งหรือก่อเกิดขึ้นใหม่ต้องการวัฒนธรรมและผู้บริหารที่เป็นผู้น าเช่นนี้ 

ความส าเร็จของทีมบริหารเกิดจากความสามารถของผู้น าที่พัฒนาและสร้างระบบการติดต่อสัมพันธ์ที่

ก่อให้เกิดความไว้วางใจ มีความสัมพันธ์แน่นแฟ้นและยอมรับภาวะผู้น าของผู้บริหารสูงสุดขององค์กร 

ก าลังคนในวัฒนธรรมเช่นนี้จะมีการจัดสรรคนพอเหมาะพอดีกับงานและผลงานที่ต้องการ ไม่มีอัตราก าลัง
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ส่วนเกินเหลือใช้เป็นต้นทุน การด าเนินงาน ทุกคนที่ถูกคัดเลือกเป็นผู้ที่มีความรู้ ความสามารถตามความ

ต้องการด้านต่าง ๆ ขององค์กรโครงสร้างขององค์กรก็กะทัดรัด แต่ครอบคลุมมีความรวดเร็วในการรับ

ตอบสนองต่อข่าวสารเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ได้รวดเร็ว รวมทั้งการตัดสินใจที่เฉียบขาดและฉับพลันของฝ่าย

บริหารการตัดสินใจบางอย่างอาจดูว่าโหดร้ายและไม่คิดถึงจิตใจของบุคคลหรือไม่ยุติธรรม แต่เหมาะสมและ

จ าเป็นต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์กร วัฒนธรรมองค์กรแบบนี้จะหมดไปเมื่อมีการเปลี่ยน

ผู้บริหารที่เป็นผู้น าสูงสุดหรือองค์กรถูกขายไปหรือไปรวมกับองค์กรอ่ืน ดังปรากฏให้เห็นอยู่ทั่วไปในธุรกิจ

ยุคโลกาภิวัตน์จากวัฒนธรรมองค์กรทั้ง 4 รูปแบบ จะเห็นว่า มีความแตกต่างกันอย่างชัดเจน การที่จะน า

วิธีการหรือวัฒนธรรมองค์กรแบบหนึ่งไปใช้ในอีกแบบหนึ่งเป็นไปได้เสมอ และอาจเป็นการเสริมจุดอ่อนของ

แต่ละแบบก็ได้ แต่ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับผู้บริหารในแต่ละองค์กรนั้น ๆ ว่าสามารถและด าเนินการอะไรอย่างไร การ

ผสมผสานระหว่างวัฒนธรรมองค์กร โดยการเรียนรู้จากประสบการณ์ในรูปแบบต่าง ๆ น่าจะเป็นผลดีกว่าที่

จะยึดมั่นในวัฒนธรรมองค์กรแบบใดแบบหนึ่งโดยตลอด การบริการประชาชนโดยหน่วยงานรัฐ หากน า

วัฒนธรรมองค์กรแบบที่ผลงานหรืองานและแบบผู้น ามาช่วยเสริมจะเป็นการดีกว่า ในท านองเดียวกัน

วัฒนธรรมองค์กรแบบอ่ืนและอาจน าวัฒนธรรมองค์กรแบบอ่ืนไปช่วยเสริมในบางจุดบางงานได้ 

ระบบวัฒนธรรมองค์กร 

 ในองค์กรหนึ่ง ๆ อาจจะไม่ได้มีวัฒนธรรมเพียงวัฒนธรรมเดียวเท่านั้นแต่อาจมีการผสมผสาน

ของวัฒนธรรมที่หลากหลายเพ่ือแสดงให้เห็นถึงการมีปฏิสัมพันธ์ต่อกันฉะนั้นระบบวัฒนธรรมองค์กร

สามารถแบ่งได้เป็น 3 ประเภท ดังนี้ 

  1. วัฒนธรรมหลัก (Dominant culture) คือ ค่านิยมหลักซึ่งสมาชิกส่วนใหญ่ของ

องค์กรเชื่อยึดถือและปฏิบัติตามนั้น 

  2. วัฒนธรรมย่อย (Subculture) จะตรงข้ามกับวัฒนธรรมหลัก กล่าวคือ เป็น

ค่านิยมท่ีสมาชิกส่วนน้อยในองค์กรมีความเชื่อ และยึดถือปฏิบัติ ซึ่งการเกิดขึ้นของวัฒนธรรมย่อยนั้น

มักจะเกิดตามภูมิหลังพ้ืนเพของกลุ่ม/สมาชิกนั้น ๆ เช่น คนที่มีพ้ืนฐานการศึกษา/อายุใกล้เคียงกัน

หรืออาจเป็นกลุ่ม/สมาชิก ที่มีการท างานที่มีปฏิสัมพันธ์กันในองค์กรและท าให้กลุ่ม/สมาชิกมี

ความสัมพันธ์แน่นแฟ้นมากขึ้น 

  3. วัฒนธรรมแย้ง (Counter culture) คือ การต่อต้าน/ปฏิเสธ วัฒนธรรมที่เป็น

บริบทของกลุ่มโดยแสดงออกในรูปแบบของค่านิยม ความคิด ความเชื่อจากระบบของวัฒนธรรม

องค์กรสรุปว่ามี 3 ประเภท ได้แก่ วัฒนธรรมหลัก วัฒนธรรมหลักและวัฒนธรรมแย้ง 



 

 

53 

ระดับของวัฒนธรรมองค์กร 

 ระดับของวัฒนธรรมองค์กรเป็นการแสดงให้เห็นถึงชั้นหรือความลึกของวัฒนธรรมในแต่ละ

ระบบของวัฒนธรรมองค์กร พิจารณาถึงระดับของวัฒนธรรมองค์กร ซึ่งระดับการวิเคราะห์ของ

วัฒนธรรมองค์กรแบ่งออกเป็น 3 ระดับด้วยกัน ดังนี้ (วันชัย มีชาติ, 2548) 

  1. วัฒนธรรมที่สังเกตได้ หรือวัฒนธรรมทางกายภาพ (Observable culture) เป็น

วัฒนธรรมในระดับบน/ระดับพ้ืนผิว ที่สามารถเห็นได้เป็นการแสดงถึงวิธีในการแสดงพฤติกรรมของ

สมาชิกในองค์กร และเป็นแนวทางที่องค์กรถ่ายทอดให้แก่สมาชิกใหม่ เพ่ือให้มีพฤติกรรมสอดคล้อง

กับองค์กร วัฒนธรรมในระดับนี้จะเป็นผลของการแสดงออกของสิ่งที่อยู่ภายในหรือวัฒนธรรมในระดับ

ที่ลึกกว่านี้ วัฒนธรรมที่สามารถสังเกตเห็นได้จะได้แก่ พิธีกรรมต่าง ๆ สัญลักษณ์ในองค์กร ระเบียบ

แบบแผน ต านานหรือเรื่องราวต่าง ๆ และประวัติศาสตร์ขององค์กร 

  2. ค่านิยมหรือคุณค่าร่วมกันขององค์กร (Shared values) เป็นระดับของค่านิยมที่

อยู่เบื้องหลังพฤติกรรมหรือการแสดงออกต่าง ๆ ในองค์กรเนื่องจากพฤติกรรมจะต้องมีสาเหตุที่มา

อธิบายพฤติกรรมค่านิยมร่วมกันจะเป็นเครื่องมือที่เชื่อมโยงพนักงานในองค์กรเข้าด้วยกัน การมีความ

เชื่อและความเห็นร่วมกันจะส่งผลต่อการแสดงพฤติกรรมขององค์กร ซึ่งจะสะท้อนถึงความเชื่อและ

ค่านิยมร่วม (การแสดงพฤติกรรมองค์กรจะแสดงออกอย่างมีส านึกหรือรู้ตัว สามารถอธิบายได้และ

ไม่ได้ออกมาจากสิ่งที่สัมผัสได้) 

  3. ฐานคติร่วมกัน (Common assumptions) เป็นระดับของค่านิยมที่ลึกที่สุด 

กล่าวคือในระดับนี้สมาชิกในองค์กรจะมีความเชื่อที่รับรู้ร่วมกันว่าเป็นฐานคติร่วมกันขององค์กร ซึ่ง

ทุกคนรับรู้และเข้าใจเหมือนกัน จนอาจจะไม่ต้องมีการระบุไว้เป็นลายลักษณ์อักษรอีก 

 ดังภาพประกอบ 3 ระดับของวัฒนธรรมองค์กรสรุปว่ามี 3 ระดับ ได้แก่ วัฒนธรรมที่สังเกตได้ 

หรือวัฒนธรรมทางกายภาพ ค่านิยมหรือคุณค่าร่วมกันขององค์กร และฐานคติร่วมกัน 
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รูปภาพที่ 3 ระดับของวัฒนธรรมองค์กร (ดัดแปลงจาก Schermerhorn and other, 2007) 

องค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์กร 

 กริช สืบสนธิ์ (2538) ได้อธิบายถึง องค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์กรไว้ว่ามีองค์ประกอบ 5 

ประการ ดังนี้ 

  1. สภาพแวดล้อมขององค์กร องค์กรแต่ละแห่งมีลักษณะแตกต่างกันขึ้นอยู่กับ

ผลผลิตคู่แข่ง ลูกค้า เทคโนโลยี อิทธิพลจากรัฐบาล การเมือง ฯลฯ การที่จะประสบความส าเร็จใน

ตลาดองค์กรแต่ละแห่งจะต้องท างานหรือกิจกรรมบางอย่างเป็นผลดี กล่าวคือสภาพแวดล้อมที่องค์กร

ด าเนินงานเป็นตัวก าหนดว่าจะต้องท าอะไรเพ่ือให้ประสบความส าเร็จสภาพแวดล้อมขององค์กรมี

อิทธิพลมากที่สุดในการหล่อหลอมวัฒนธรรมองค์กร ดังนั้นองค์กรที่มุ่งขายสินค้าที่ไม่แตกต่างจากคน

อ่ืนจะประสบความส าเร็จก็ต่อเมื่อสามารถสร้างวัฒนธรรมในลักษณะที่เรียกว่า “เงินดี งานหนัก”เพ่ือ

เป็นการกระตุ้นให้ฝ่ายขายมุ่งไปที่การผลิตสินค้าให้มาก 

  2. ค่านิยม เป็นแนวคิดและความเชื่อพ้ืนฐานขององค์กร ค่านิยมเปรียบเสมือนหัวใจ

ของวัฒนธรรมองค์กร ค่านิยมในความหมายที่เห็นเด่นชัดส าหรับบุคลากรแล้วชี้ถึงความส าเร็จ ค่านิยม

จึงช่วยสร้างมาตรฐานความส าเร็จภายในองค์กรโดยการท างานให้บรรลุเป้าหมายขององค์กรที่มี

วัฒนธรรมแข็งแกร่งต่างมีระบบค่านิยมที่ซับซ้อนที่บุคลากรต่างรู้กันดี 

  3. วีรบุรุษ คนที่จะเป็นวีรบุรุษจะสะท้อนค่านิยมทางวัฒนธรรมและเป็นแบบอย่าง

ให้กับบุคลากรคนอ่ืน ๆ เห็นและท าตาม องค์กรหลายแห่งจึงพยายามชี้น าคนของตนให้เลียนบทบาท

วีรบุรุษ ท างานดี ตรงต่อเวลา ขยัน ฯลฯ โดยเชื่อว่าคนอ่ืนพยายามเลียนแบบพฤติกรรมของเขา 
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  4. ขนบธรรมเนียมประเพณี แต่ละองค์กรจะมีระบบและรูปแบบที่วางไว้ ซึ่งแสดงให้

บุคลากรเห็นถึงพฤติกรรมที่องค์กรคาดหวัง ในระดับสูงขึ้นไปจะมีพิธีการ ประเพณีต่าง ๆ เป็นตัวอย่าง

เด่นชัดที่องค์กรยึดถือและปฏิบัติอยู่อย่างสม่ าเสมอ 

  5. ข่ายวัฒนธรรม คือ ช่องทางการสื่อสารอย่างไม่เป็นทางการอันส าคัญภายใน

องค์กรโดยจะเป็นผู้น าสาร ค่านิยม เรื่องราวของวีรบุรุษต่าง  ๆ พวกชอบเล่า ชอบซุบซิบนักสืบ 

นักเทศน์เป็นข่ายการสื่อสารที่ทรงพลังในองค์กร การควบคุมข่ายตัวบุคคลเหล่านี้ให้ได้เป็นวิธีเดียวที่

จะช่วยให้คนอ่ืน ๆ รับรู้เข้าใจเรื่องราวต่าง ๆ ที่เกิดข้ึนอย่างถูกต้อง 

 องค์ประกอบของวัฒนธรรมจะมีองค์ประกอบที่ส าคัญดังนี้ 

  1. สภาพแวดล้อมทางธุรกิจ 

  2. ค่านิยม 

  3. วีรบุรุษ หรือ ค าแถลง (Statement) ขององค์กร 

  4. ขนบธรรมเนียมประเพณี 

  5. ข่ายวัฒนธรรม 

 จากองค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์กรของ กริช สืบสนธิ์ และ เกรียงไกร เจียมบุญศรีสรุปว่า 

มี 5 องค์ประกอบ ได้แก่ สภาพแวดล้อมขององค์กรหรือสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ ค่านิยมวีรบุรุษหรือ 

Statementขององค์กร ขนบธรรมเนียมประเพณี และข่ายวัฒนธรรม ซึ่งหมายถึงความสัมพันธ์ในแต่

ละด้านของภาพแวดล้อมขององค์กร ค่านิยม วีรบุรุษ ขนบธรรมเนียมประเพณีแต่ละองค์กรจะมีระบบ

และรูปแบบที่วางไว้ และข่ายวัฒนธรรมที่รวมเข้าด้วยกันเป็นวัฒนธรรมขององค์กร 

การสร้างและการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กร 

 การสร้างวัฒนธรรมองค์กรโดยส่วนใหญ่เกิดจากผู้ ร่วมก่อตั้งหรือผู้บริหารองค์กร ส่วนการ

เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กรนอกจากจะเกิดจากความร่วมมือของผู้บริหาร ผู้ก่อตั้งองค์กรแล้ว

ผู้ร่วมงานและสมาชิกในองค์กรจะต้องเห็นพ้องต้องกันถึงความส าคัญที่มีต่อองค์กร และยอมรับ

ร่วมกันที่จะปฏิบัติตามแนวทางจากที่เคยยึดถือปฏิบัติมาตั้งแต่อดีตจนถึงปัจจุบัน จึงจะท าให้การสร้าง

และการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กรนั้นประสบความส าเร็จ โดยสรุป การสร้างและเปลี่ยนแปลง

วัฒนธรรมองค์กร ดังนี้ 
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  1.  จุ ด เริ่ มต้นวัฒนธรรมองค์กร (Culture begins)  วัฒนธรรมเกิดขึ้นจาก

ขนบธรรมเนียมประเพณี และแนวทางปฏิบัติซึ่งด าเนินอยู่ในปัจจุบันเป็นผลจากสิ่งที่ได้ท ามาในอดีต 

และผลส าเร็จซึ่งได้รับจากความพยายาม จะน าไปสู่การก าหนดวัฒนธรรมองค์กร ดังนั้น วัฒนธรรม

องค์กรจึงได้อิทธิพล หรือถูกสร้างข้ึนมาจากผู้ก่อตั้ง โดยผู้ก่อตั้งมีวิสัยทัศน์ว่าองค์กรจะควรเป็นอย่างไร 

  2. การรักษาวัฒนธรรมให้คงอยู่ (Keeping a culture alive) วัฒนธรรมเป็นสิ่งที่คู่

กับองค์กร องค์กรทุกองค์กรจะต้องมีวัฒนธรรมองค์กรของตนเอง ซึ่งวัฒนธรรมบางแห่งมีมาช้านาน

นับร้อยปีการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์กรก็ท าได้ยาก แต่การปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมก็เป็นสิ่งจ าเป็นซึ่ง

ผู้บริหาร และผู้ร่วมงานจะต้องให้ความส าคัญและร่วมมือเพ่ือความอยู่รอดขององค์กร มีองค์กรขนาด

ใหญ่ในโลกที่เคยรุ่งเรืองในอดีต แต่ก็ต้องล่มสลายเพราะวัฒนธรรมองค์กรที่ไม่ยืดหยุ่น และเปลี่ยนให้

เข้ากับสถานการณ์ กลยุทธ์ในการสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่เข้มแข็งต้องประกอบด้วยปัจจัย 5 ประการ 

คือ กลยุทธ์การสร้างวัฒนธรรมองค์กรให้เข้มแข็งนั้น ประกอบด้วย 5 ปัจจัย ดังนี้ 

   2.1 ผู้ก่อตั้งหรือผู้น าขององค์กร (Actions of founders and leaders) 

จะต้องพัฒนาระบบและโครงสร้าง เป็นผู้ปลูกฝัง และสนับสนุนความเชื่อของสมาชิกในองค์กรด้วยการ

สื่อสาร และปฏิบัติเป็นตัวอย่างเพ่ือให้บรรลุวิสัยทัศน์ในอนาคต 

   2.2 ระบบการให้รางวัล (Introducing culturally consistent rewards) 

การเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์กรให้เข้มแข็งได้นั้น จะต้องมีการน าระบบการให้รางวัลมาเชื่อมโยงเข้า

กับการปฏิบัติ 

   2.3 การรักษาความต่อเนื่อง (Maintaining a stable workforce) วัฒนธรรม

องค์กรจะเป็นสิ่งตรึงจิตใจพนักงานเข้ากับองค์กร ตามที่ได้กล่าวมาแล้วว่า วัฒนธรรมองค์กรเป็นสิ่งที่

มองไม่เห็นจับต้องไม่ได้ และไม่ได้เขียนไว้เป็นคู่มือปฏิบัติส าหรับสมาชิกในองค์กร ดังนั้น องค์กร

จะต้องอาศัยความอดทน ท าให้เกิดความต่อเนื่อง ด้วยการสื่อสารและเสริมแรงให้เกิดความเชื่อ และ

ค่านิยมร่วมแก่สมาชิก 

   2.4 การจัดการเครือข่ายวัฒนธรรม (Managing the culture network) 

วัฒนธรรมองค์กรคือ การเรียนรู้ ดังนั้น ต้องมีการถ่ายโยงกันทั่วทั้งองค์กร อาจจะเริ่มจากจุดเล็ก ๆ 

ก่อนแล้วจึงขยายกว้างออกไป ท าให้สมาชิกเกิดการเรียนรู้ รับรู้ และจะเกิดการเลียนแบบค่านิยม 

ความเชื่อ สู่กันและกันถ่ายโยงกันไปเรื่อย ๆ จนเกิดเป็นวัฒนธรรมองค์กรขึ้นมาในภาพรวม 
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   2.5 การคัดเลือกและหล่อหลอม (Selecting and socializing employees) 

การที่จะท าให้วัฒนธรรมองค์กรเข้มแข้งได้นั้น กระบวนการที่เริ่มต้น คือการคัดเลือกสมาชิกใหม่ จะต้อง

คัดเลือกให้เหมาะสม หรือมีค่านิยม ความเชื่อ วัฒนธรรมที่ใกล้เคียงกับองค์กรมากที่สุด เมื่อได้สมาชิก

ใหม่เข้าสู่องค์กรแล้ว จึงเข้าสู่กระบวนการถ่ายทอด หรือหล่อหลอมให้สมาชิกใหม่นั้นรับทราบถึง 

วัฒนธรรมที่แท้จริงขององค์กร มีข้ันตอนวิธีการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กรไว้ 6 ขั้นตอน คือ 

    2.5.1 ก าหนดวิสัยทัศน์ที่ชัดเจน (Formulate a clear strategic 

vision) การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมที่มีประสิทธิผลนั้น จะต้องเริ่มจากการก าหนดวิสัยทัศน์ที่ชัดเจน

เกี่ยวกับกลยุทธ์ขององค์กร ค่านิยมร่วม และพฤติกรรมที่ต้องการ เพ่ือจะท าให้วิสัยทัศน์บรรลุ

เป้าหมาย นอกจากนี้วิสัยทัศน์ยังช่วยก าหนดเป้าหมายและแนวทางในการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม 

    2.5.2 ผู้บริหารระดับสูงจะต้องมีความมุ่งมั่น (Display top 

management commitment) เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กรจะต้องเริ่มต้นจาก

ผู้บริหารระดับสูง ดังนั้น ผู้บริหารจะต้องแสดงให้สมาชิกเห็นถึงความส าคัญ มุ่งมั่นต่อค่านิยมใหม่ และ

จะต้องสร้างแรงกดดันที่เหมาะสมอย่างต่อเนื่องเพ่ือการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งการมีพลังอ านาจในมือใน

ระยะเวลาที่นานพอที่จะเห็นการเปลี่ยนแปลง และท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงนั้น 

    2.5.3 ผู้บริหารระดับสูงจะต้องเป็นต้นแบบการเปลี่ยนแปลง (Model 

culture change at the highest levels) ผู้บริหารจะต้องสื่อสารถึงวัฒนธรรมใหม่ผ่านการกระท าเป็น

ตัวอย่างให้สมาชิกเห็นโดยการเริ่มต้นพฤติกรรมให้สอดคล้องกับวัฒนธรรมใหม่ที่องค์กรต้องการให้เปลี่ยน 

    2.5.4 ปรับปรุงโครงสร้างพ้ืนฐานต่าง ๆ ขององค์กรให้สอดรับและ

เอ้ือต่อการเปลี่ยนแปลง (Modify the organization to support organizational change) เช่น 

การปรับโครงสร้างองค์กรระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์ ระบบสารสนเทศและการควบคุม รวมทั้ง

ลักษณะการบริหารจัดการภายในทั่วไปเพราะปัจจัยต่าง ๆ เหล่านี้จะช่วยชี้น าพฤติกรรมของสมาชิกใน

องค์กรให้ไปสู่วัฒนธรรมใหม่ 

    2.5.5 การคัดเลือก หล่อหลอมสมาชิกใหม่ และตัดสมาชิกที่มี

ความประพฤติไม่สอดคล้องกับองค์กร (Select and socialize newcomers and terminate 

deviants) วิธีหนึ่งที่จะท าให้การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กรประสบผลส าเร็จ คือการคัดเลือก

สมาชิกใหม่ให้เหมาะสม หรือมีค่านิยม ความเชื่อวัฒนธรรมที่ ใกล้เคียงกับองค์กรมากที่สุด และตัด

สมาชิกท่ีมีค่านิยม ความเชื่อหรือวัฒนธรรมที่ไม่เหมือนกับองค์กรหรือสมาชิกคน อ่ืน ๆ ออก 
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    2.5.6 พัฒนาให้ เกิดจิตส านึกด้านจริยธรรมและกฎระเบียบ 

(Develop ethical and legal sensitivity) การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กรมักจะก่อให้เกิดความ

ขัดแย้งด้านผลประโยชน์ระหว่างองค์กรกับตัวบุคคล ดังนั้น การก าหนดวัฒนธรรมที่สามารถท าได้จริง 

จะต้องมีการวางระบบกลไกภายในให้พร้อม เช่น ก าหนดเป็นกฎระเบียบ ปลูกฝังเป็นจริยธรรมให้

เกิดขึ้นแก่สมาชิกอาจสรุปได้ว่า การสร้างและการเปลี่ยนแปลงมาจากวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนขององค์กร 

โดยมีผู้บริหารหรือผู้น าองค์กรที่มีความมุ่งมั่นและเป็นต้นแบบในการสร้างหรือพร้อมที่จะเปลี่ยนแปลง

และหลังจากที่มีการสร้างวัฒนธรรมองค์กรแล้ว การรักษาให้เป็นวัฒนธรรมองค์กรที่ยั่งยืนก็จะขึ้นอยู่

กับความร่วมมือของบุคลากรในองค์กรนั้น ๆจากการสร้างและการเปลี่ ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กร 

สรุปว่า มีจุดเริ่มต้นจากวัฒนธรรมองค์กรที่เกิดข้ึนจากขนบธรรมเนียม ประเพณี และแนวทางปฏิบัติ 

วิวัฒนาการของวัฒนธรรมองค์กร 

 โดยทั่วไปเราสามารถกล่าวได้ว่า รากฐานของวัฒนธรรมองค์กรจะสะท้อนให้เห็นค่านิยมและ

ความเชื่อของผู้ก่อตั้งของพวกเขา แต่วัฒนธรรมจะถูกปรับปรุงเมื่อสภาพแวดล้อมเปลี่ยนแปลงไปการ

เปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมจะท าให้วัฒนธรรมองค์กรบางอย่างล้าสมัยไปและแม้แต่ไร้ประโยชน์ไป

เลยรากฐานใหม่ของวัฒนธรรมจะต้องถูกเพ่ิมเข้ามาเมื่อรากฐานเก่าถูกละทิ้งไปเพ่ือที่จะรักษา

ความส าเร็จของพวกเขาเอาไว้ ตามภาพ 4 วัฒนธรรมขององค์กรอาจเปลี่ยนแปลงไปเพ่ือการสะท้อน

ให้เห็นอิทธิพลของผู้น าแบบแปรสภาพนอกเหนือไปจากผู้ก่อตั้งด้วย 

 1 ผลกระทบของวัฒนธรรมต่อกลยุทธ์ 

 วัฒนธรรมองค์กรอาจสนับสนุนหรือขัดขวางการด าเนินกลยุทธ์ของบริษัทได้ เพราะว่า

วัฒนธรรมจะสะท้อนอดีต การปรับปรุงวัฒนธรรมองค์กรจะต้องเกิดขึ้นตามการเปลี่ยนแปลงของ

สภาพแวดล้อม สิ่งที่ส าคัญ คือ การเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์จะต้องตามมาด้วยการเปลี่ยนแปลงทาง

วัฒนธรรมที่สอดคล้องกัน มิฉะนั้นแล้วกลยุทธ์จะล้มเหลว ชายน์ (สมยศ นาวีการ, 2546 อ้างถึงใน 

Schein, 1992) ได้ชี้ให้เห็นว่า บริษัทที่ติดตามการเปลี่ยนแปลงทางสภาพแวดล้อมอาจจะก าหนดกล

ยุทธ์ใหม่ขึ้นมาที่เหมาะสม บนพ้ืนฐานของการเงิน ผลิตภัณฑ์หรือการตลาด แต่กลยุทธ์จะไม่ถูก

ด าเนินการเพราะว่ากลยุทธ์ต้องการ “สมมติฐาน ค่านิยม และวิธีการท างานใหม่” ที่แตกต่างไปจาก

วัฒนธรรมองค์กรเดิม องค์กรสามารถ เปลี่ยนแปลงกลยุทธ์และโครงสร้างของพวกเขาได้ แต่จะพบว่า

พนักงานหันกลับไปสู่วิธีการด าเนินงานก่อนหน้านี้ของพวกเขาได้ ถ้าพวกเขาไม่ยอมเผชิญหน้ากับ

สมมติฐานรากฐานทางวัฒนธรรมของพวกเขา 
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 2 ส่วนผสมของวัฒนธรรมองค์กร 

 ตามแนวความคิดของ เทร์เร็นซ์ ดีล และอัลเลน เคนเนดี้ (สมยศ นาวีการ. 2546) “การด ารง

อยู่อย่างแท้จริง” ของบริษัทจะอยู่ “ภายในหัวใจและจิตใจของพนักงานของพวกเขา” อิทธิพลของ

ผู้น าแบบปลุกเร้าวัฒนธรรมองค์กรปัจจุบัน ความเชื่อ ค่านิยม และสมมติฐาน ของผู้ก่อตั้ง การปรับตัว

เข้ากับการเปลี่ยนแปลง ของสภาพแวดล้อมตลอดทาง วัฒนธรรมองค์กรจะหมายถึงการผสมผสาน

ของค่านิยม เรื่องราว วีรบุรุษ และงานพิธีที่มีความหมาย อย่างมากต่อบุคคลที่ท างานอยู่ภายในองค์กร

นั้น ๆ ซึ่งอธิบายรายละเอียดในแต่ละหัวข้อได้ดังนี้ 

  ค่านิยม (Values) หมายถึง สิ่งที่มีความส าคัญที่สุดต่อเรา ค่านิยมจะเป็นมาตรฐานที่มี

อิทธิพลเกือบทุกด้านของชีวิตเรา การใช้ดุลยพินิจทางศีลธรรมของเรา การตอบสนองของเราต่อบุคคล

อ่ืน ความผูกพันของเราต่อเป้าหมายขององค์กร ค่านิยมจะถูกพิจารณาว่าเป็นหลักการพ้ืนฐานทาง

วัฒนธรรมขององค์กรค่านิยมที่เข้มแข็งจะท าให้พนักงานรู้ว่าพวกเขาถูกคาดหวังให้ปฏิบัติอย่างไร และ

การกระท าอะไรจะถูกยอมรับโดยทั่วไป ค่านิยมขององค์กรจะมีคุณลักษณะสามอย่าง 1) ค่านิยมยืนยัน

เพ่ือบางสิ่งบางอย่างที่ส าคัญภายในองค์กร 2) ผู้บริหารจะเปลี่ยนแปลงและสื่อสารค่านิยมไปยังสมาชิก

ขององค์กรและ 3) สมาชิกทุกคนขององค์กรจะรับรู้และร่วมกันภายในค่านิยมภายในสภาพแวดล้อม

ขององค์กร ค่านิยมอาจจะถูกพิจารณาว่าเป็นหน้าที่หรือความดีเด่น ค่านิยมที่มุ่งหน้าที่จะชี้ให้เห็นว่า 

สมาชิกของ องค์กรควรจะด าเนินงานของพวกเขาอย่างไร พวกเขาจะต้องให้บริการระดับไหนหรื อ

คุณภาพของสินค้าที่คาดหมายไว้ ค่านิยมที่มุ่งความดีเด่นจะมุ่งความเชี่ยวชาญของหน่วยธุรกิจ การ  

สรรหาผู้บริหารระดับสูงที่เชี่ยวชาญ และการส่งเสริมบริษัทต่อสาธารณชน ล้วนแต่เป็นการสร้างค่านิยม

ที่มุ่งความดีเด่น การสร้างค่านิยมร่วมจะเป็นกุญแจที่ส าคัญอย่างยิ่งต่อการพัฒนาวัฒนธรรมองค์กรที่

เข้มแข็งค่านิยมจะเป็นแกนของวัฒนธรรมองค์กรทุกองค์กร ในฐานะท่ีเป็นหัวใจปรัชญาของบริษัท เพื่อ

การบริหารที่เป็นเลิศค่านิยมจะสร้างความรู้สึกของทิศทางร่วมแก่พนักงานทุกคนและให้แนวทางแก่

พฤติกรรมประจ าวันของพวกเขา โดยข้อเท็จจริงเราเชื่อว่าบริษัทจะบรรลุความส าเร็จอยู่บ่อยครั้ง 

เนื่องจากพนักงานของพวกเขาผูกพัน ยึดเอาและด าเนินตามค่านิยมขององค์กร 

  เรื่องราว (Stories) จะเป็นส่วนผสมส าคัญอีกอย่างหนึ่งของวัฒนธรรมขององค์กร

เรื่องราว หรือเกร็ดเล็ก ๆ น้อย ๆ จะมีพลังงานภายในการถ่ายทอดวัฒนธรรม เพราะว่าเรื่องรา วจะ

คล้ายกับแผนที่ช่วยให้บุคคลรู้ว่าสิ่งต่าง ๆ ถูกกระท าอย่างไร เรื่องราวจะเป็นการบรรยายที่ถูกเล่าซ้ า

ท่ามกลางพนักงาน และโดยปรกติจะอยู่บนพื้นฐานของข้อเท็จจริง 
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  วีรบุรุษ (Heroes) จะเป็นแบบจ าลองบทบาทของบริษัทภายในการด าเนินงาน การ

แสดงให้เห็น คุณลักษณะและการสนับสนุนวัฒนธรรมองค์กรที่เป็นอยู่ พวกเขาจะแสดงให้เห็นจุดเด่น

ของค่านิยมที่บริษัทต้องการเสริมแรงด้วย “วีรบุรุษ คือ นักจูงใจที่ยิ่งใหญ่ผู้วิเศษ บุคคลที่ทุกคนต้อง 

พ่ึงพาเมื่อความยุ่งยากได้ เกิดขึ้น” เรามักจะพบว่าวีรบุรุษเป็นพระเอกของเรื่องราวที่ถ่ายทอดกัน 

ภายในองค์กร เช่น โทมัส วัตสัน ณ ไอบีเอ็ม สตีเวน จ็อบ ณ แอปเปิล คอมพิวเตอร์ วิลเลียม พาลีย์ 

ณ ซีบีเอส และลีไอเอ คอคคา ณ ไครสเลอร์ ต่างเป็นบุคคลที่โดดเด่น และมีคุณสมบัติของวีรบุรุษ ของ

เรื่องราวที่ถูกบอกเล่ากันภายในบริษัทของพวกเขา แม้แต่ภายหลังจากที่พวกเขาได้ล่วงลับไปแล้วพิธี

และงานพิธี (Rtuals and ceremonies) ส่วนผสมอย่างสุดท้ายของวัฒนธรรมองค์กร คือ พิธีและงาน

พิธีที่สัญญาภายนอกของสิ่งที่องค์กรให้คุณค่า เหมือนกับสัญลักษณ์พิธีจะเป็นแนวทางของพฤติกรรม

ภายในชีวิตองค์กรประจ าวัน พิธีอาจจะมีทั้งระเบียบวิธีการประเมินผลการให้รางวัล การประชุม

พนักงานเป็นประจ า การเลี้ยงอ าลา การจัดสรรที่จอดรถยนต์ และการจัดตารางเวลาการท างาน งาน

พิธีจะคล้ายคลึง กับพิธี แต่จะเป็นการแสดงที่ละเอียดกว่าที่เกิดข้ึนไม่บ่อยครั้ง การฟังค าปราศรัย และ

การเลี้ยงมอบรางวัล ต่างเป็นตัวอย่างของงานพิธี ด้วยพิธีและงานพิธีผู้มีส่วนร่วมสามารถปลูกฝังความ

เข้าใจ และความเชื่อว่าเป็นสิ่งที่ส าคัญต่อวัฒนธรรมองค์กรโดยการเฉลิมฉลองด้วยกัน 

 

รูปภาพที่ 4 วิวัฒนาการของวัฒนธรรมองค์กร (สมยศ นาวีการ, 2540) 
หน้าที่ของวัฒนธรรมองค์กร 

 วัฒนธรรมองค์กรเป็นสิ่งที่มีคุณค่าเพราะความเชื่อและค่านิยมร่วมท าให้ยกระดับความ

ร่วมมือและความผูกพัน ซึ่งพฤติกรรมดังกล่าวส่งผลต่อประสิทธิภาพโดยตรง ดังนั้นวัฒนธรรมองค์กร

จึงช่วยสรรค์สร้างบูรณการในองค์กร ท าให้เกิดกลุ่มที่มีความเชื่อ ค่านิยม รวมทั้งปฏิสัมพันธ์ของ

สมาชิกกับวัฒนธรรมองค์กรและความชัดเจนของภารกิจ (Mission) ท าให้สามารถท านายประสิทธิผล
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องค์กรได้ รวมทั้งการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ และการตอบรับในทางบวกต่อการเปลี่ยนแปลงองค์กร

มีหน้าที่หลายประการ ดังนี้ 

  1. วางขอบเขตบทบาท ซึ่งบทบาทนั้นสร้างความแตกต่างระหว่างองค์กรหนึ่งกับองค์กรหนึ่ง 

  2. สร้างความรู้สึกที่บ่งชี้ความเป็นสมาชิกขององค์กร 

  3. วัฒนธรรมสนับสนุนให้บุคลากรรุ่นใหม่ มีความผูกพันต่อสิ่งที่ยิ่งใหญ่กว่าความ

สนใจส่วนตัวของแต่ละปัจเจกบุคคล 

  4. วัฒนธรรมช่วยยกระดับความม่ันคงของระบบสังคม วัฒนธรรมเปรียบเสมือนกาว

ซึ่งเชื่อมติดบุคคลในองค์กรเข้าด้วยกัน โดยมีมาตรฐานที่เหมาะสมส าหรับบุคลากรว่าควรจะพูด

อย่างไรและควรจะท าอย่างไร 

  5. วัฒนธรรมเปรียบดังกลไกในการควบคุมและความรู้สึกต่อการกระท า ซึ่งเป็น

แนวทางและรูปแบบของทัศนคติและพฤติกรรมของวัฒนธรรมองค์กรมีหน้าที่ 5 ประการ ได้แก่ 

   5.1 ก าหนดบทบาทที่ชัดเจนให้กับองค์กร (Boundary-defining role) 

ด้วยการจ าแนกถึงความแตกต่างระหว่างองค์กรหนึ่งกับองค์กรอ่ืน ๆ 

   5.2 สร้างจิตส านึกของความมีเอกลักษณ์ (Sense of identity) ให้กับ

สมาชิกภายในองค์กร 

   5.3 สร้างความผูกพันต่อองค์กร คิดประโยชน์ขององค์กรมากกว่าประโยชน์

ส่วนตน (Commitment to organization mission) 

   5.4 สร้างเสริมความมั่นคงของระบบสังคม (Enhances social system 

stability) เพราะวัฒนธรรมองค์กรเปรียบเสมือนเครื่องยึดโยงทางสังคม (Social glue) ที่ช่วย

เสริมสร้างให้องค์กรมีความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน สามารถชี้น าพฤติกรรมทั้งในการพูดและการ

กระท าของพนักงานในองค์กรให้อยู่ในมาตรฐานเดียวกันได้ 

   5.5 วัฒนธรรมองค์กรเป็นเสมือนกลไกที่ควบคุมและสร้างสรรค์ความคิด 

(Sense–making and control mechanism) ที่ช่วยชี้น า สร้างทัศนคติ และพฤติกรรมในการท างาน

ของพนักงานว่า วัฒนธรรมองค์กรเป็นเสมือนกาวทางสังคมที่ช่วยเสริมพฤติกรรมความมุ่งมั่นและ

ร่วมมือในหมู่สมาชิกในการท างาน โดยท าให้เกิดปรากฏการณ์ 4 ประการ 
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    5.5.1 เกิดเอกลักษณ์และความแตกต่างระหว่างองค์กร มีลักษณะ

ของการเป็นพวกเดียวกันและมีจุดหมายร่วมกัน 

    5.5.2 เกิดความผูกพันและมีจุดหมายร่วมที่เกิดจากวัฒนธรรม

องค์กรเดียวกันมีแนวโน้มก่อให้เกิดความยึดมั่นผูกพันสูงในหมู่ผู้ที่ยอมรับวัฒนธรรม 

    5.5.3 เกิดความมั่นคง เมื่อเกิดการมีเอกลักษณ์และความผูกพัน

ร่วมกัน จะกระตุ้นให้เกิดบูรณาการและความร่วมมืออย่างยั่งยืนในหมู่สมาชิก 

    5.5.4 กล่อมเกลาพฤติกรรม ท าให้สมาชิกเข้าใจในสภาพแวดล้อม

ของตน วัฒนธรรมองค์กรท าหน้าที่เสมือนแหล่งของการมีความหมายร่วมกันเพ่ืออธิบายว่าท าไมสิ่ง

ต่าง ๆ ในองค์กรจึงเป็นเช่นนี้ 

ความจงรักภักดีต่อองค์กร 

 อนันต์ชัย คงจันทร์ (2529) (อ้างถึงใน หทัยรัตน์ ตันสุวรรณ, 2550) ได้กล่าวว่า การขาด

ความจงรักภักดีต่อองค์กร อาจส่งผลให้เกิดพฤติกรรมองค์กรที่ไม่พึงประสงค์ได้แก่ การขาดงาน การ

ไม่ตรงต่อเวลาในการท างานและการโยกย้ายเปลี่ยนงาน การรู้คุณภาพชีวิตกับความผูกพันองค์การ 

ศึกษากรณีราชการสถาบันเทคโนโลยีพระจอมเกล้าพระนครเหนือ) สรุปความหมายของความ

จงรักภักดีต่อองค์กรว่าเป็นทัศนคติ หรือความรู้สึกของบุคลากรต่อองค์กรในลักษณะที่สอดคล้องกับ

วัตถุประสงค์ และค่านิยมขององค์กร เป็นความเต็มใจที่บุคคลจะทุ่มเทก าลังกายและความผูกพัน ต่อ

สังคมที่เขาเป็นสมาชิกอยู่ เห็นว่า ความจงรักภักดีต่อองค์กรเป็นความเข้มข้นของความสัมพันธ์ของ

พนักงาน แต่ละคนที่เข้ากันได้เป็นอย่างดียิ่งกับองค์กรรวมถึงการเกี่ยวข้องกับองค์กรหรือผูกพันกับ

องค์กรอย่างลึกซึ้ง ซึ่งลักษณะดังกล่าวจะเกิดขึ้นได้เฉพาะกับองค์กรใดองค์กรหนึ่งเพียงองค์กรเดียว

เท่านั้น 

 Porter (1974 อ้างถึงใน หทัยรัตน์ ตันสุวรรณ, 2550) ได้ให้ค าจ ากัดความของความจงรักภักดี

ต่อองค์กรว่าเป็นลักษณะความสัมพันธ์ของบุคคลที่มีต่อองค์กรบ่งชี้ออกมาในรูปต่าง ๆ ได้แก่ 

  1. ความปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะยังคงความเป็นสมาชิกขององค์กรนั้นต่อไป 

  2. ความเต็มใจที่จะใช้พลังอย่างเต็มที่ในการปฏิบัติงานให้กับองค์กร 

  3. มีความเชื่ออย่างแน่นอน และมีการยอมรับค่านิยมเป้าหมายขององค์กร 
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 ความจงรักภักดีต่อองค์กร เป็นความรู้สึกเป็นพวกเดียวกัน ความผูกพันที่มีต่อเป้าหมายและ

ค่านิยมขององค์กร และการปฏิบัติงานตามบทบาทของตนเอง เพ่ือให้บรรลุถึงเป้าหมาย และค่านิยม

ขององค์กร ซึ่งความจงรักภักดีต่อองค์กรประกอบด้วย 3 ส่วน ดังนี้ 

  1. ความเป็นอันหนึ่ งอันเดียวกันกับองค์กร ( Identification) แสดงออกตาม

เป้าหมายและค่านิยมขององค์กรของผู้บริโภค 

  2. ความเกี่ยวโยงกับองค์กร (Involvement) ความรู้สึกรักและผูกพันต่อองค์กร 

  3. ความผูกพันและจงรักภักดีต่อองค์กร 

 มีความเห็นว่าความจงรักภักดีต่อองค์กรเป็นทัศนคติของผู้ปฏิบัติงาน ซึ่งเชื่อมโยงระหว่าง

เอกลักษณ์ของเขากับองค์กรผู้ปฏิบัติงานมีความรู้สึกจงรักภักดีต่อองค์กร จะตั้งใจปฏิบัติงานเพ่ือให้

บรรลุเป้าหมายขององค์กรจากค านิยามข้างต้นสามารถสรุปได้ว่า ความจงรักภักดีต่อองค์กร หมายถึง 

การที่สมาชิกแต่ละคนในองค์กรมีความรู้สึกที่ดีต่อองค์กร มีความผูกพัน มีความห่วงใยในความส าเร็จ

ขององค์กรแสดงออกเป็นพฤติกรรมโดยการยอมรับเป้าหมายและค่านิยมขององค์กร เต็มใจปฏิบัติงาน

อย่างเต็มความสามารถ และปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะเป็นสมาชิกขององค์กรต่อไป 

3. ความพึงพอใจในการท างานของพนักงาน  

 สิมาพร แจ่มบุญศรี (2552) ได้ให้ความหมายของความพึงพอใจในการท างาน หมายถึง 

อารมณ์ที่เกี่ยวข้องกับความคิดเห็นที่คนงานมีต่องานและต่อนายจ้าง เป็นอารมณ์พึงพอใจสบายใจที่

เกิดข้ึนจากประสบการณ์การท างานของบุคคล ซึ่งมีผลมาจากความต้องการทางด้านร่างกายและจิตใจ

ที่ได้รับการตอบสนอง 

 กัมพล พันธ์เกษม (2548) ได้ให้ความหมายความพึงพอใจในงานเป็นความรู้สึกโดยรวมของ

บุคคลที่มีต่อการท างานในทางบวกเป็นความสุขของบุคคลที่ เกิดจากการปฏิบัติงานและได้รับ

ผลตอบแทน คือ ผลที่เป็นความพึงพอใจที่ท าให้บุคคลเกิดความรู้สึกกระตือรือร้นมีความมุ่งมั่นที่จะ

ท างานมีขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน สิ่งเหล่านี้จะมีผลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการ

ท างานรวมถึงส่งผลต่อความส าเร็จและเป็นไปตามเป้าหมายขององค์กร 

 ผู้วิจัยสรุปความหมายของความพึงพอใจในการท างานคือ ความรู้สึก หรือทัศนคติของบุคคลที่

มีต่องานที่รับผิดชอบเป็นความรู้สึกที่ได้รับการตอบสนองทั้งทางร่างกายและจิตใจท าให้บุคคลเต็มใจที่

จะปฏิบัติงานเพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร นั้นความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน หรือความพึงพอใจ
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ในการท างานตรงกับค าภาษาอังกฤษว่า  Job Satisfaction มีผู้ให้ความหมายและแสดงความคิดเห็น

เกี่ยวกับเรื่องนี้ไว้หลายท่าน แต่ส่วนใหญ่แล้วมีเห็นใกล้เคียงหรือสอดคล้องกัน ดังนี้ 

 บุญมั่น ธนาศุภวัฒน์ (2537) กล่าวว่า ความพึงพอใจในงาน หมายถึง เจตคติในทางบวกของ

บุคคลที่มีต่องานหรือกิจกรรมที่เขาท าซึ่งเป็นผลให้บุคคลเกิดความรู้สึกกระตือรือร้น มีความมุ่งมั่นที่จะ

ท างาน มีขวัญและก าลังใจในการท างาน สิ่งเหล่านี้จะมีผลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการ

ท างาน ซึ่งจะส่งผลต่อความส าเร็จและเป็นไปตามเป้าหมายขององค์การ ดังนั้น ความพึงพอใจในงาน

จึงมีผลต่อการปฏิบัติงานของบุคลากรในองค์กรเป็นอย่างมากที่จะสร้างสรรค์ความเจริญก้าวหน้าและ

น าความส าเร็จตามเป้าหมายมาสู่องค์กร การที่บุคคลใดบุคคลหนึ่งมองเป็นช่องทางหรือโอกาสที่ตนจะ

สามารถตอบสนองแรงจูงใจที่ตนมีอยู่แล้ว ก็จะท าให้ความพึงพอใจของเขาดีขึ้นหรืออยู่ในระดับสูงหาก

ฝ่ายบริหารจัดให้คนท างานได้มีโอกาสตอบสนองแรงจูงใจของตนแล้ว ความพึงพอใจของคนท างานจะ

สูงและผลงานก็จะดีตามไปด้วย 

 จากความหมายต่าง ๆ ของความพึงพอใจในการปฏิบัติงานดังกล่าวข้างต้น สามารถสรุปได้ว่า 

ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน เป็นความรู้สึกในทางที่ดีของบุคคลที่มีต่อปัจจัยต่าง ๆ ที่มีส่วน

เกี่ยวข้องกับงานที่ท าอยู่ ความรู้สึกชอบ หรือพอใจเป็นความรู้สึกที่เกิดขึ้นจากการที่ได้รั บการ

ตอบสนองตามระดับความต้องการ กล่าวคือเป็นความรู้สึกเป็นสุขในการกระท าอย่างใดอย่างหนึ่ง 

ภายใต้สภาพบรรยากาศการท างานที่ถูกใจ โดยมีสิ่งตอบแทนทางวัตถุและจิตใจ โดยมีภาวะแวดล้อม

เป็นตัวจูงใจ หลังจากได้ผ่านกระบวนการประเมินค่า จะแสดงออกมาในระดับที่แตกต่างกัน เช่น พึ ง

พอใจมากที่สุด มาก ปานกลาง น้อย และน้อยที่สุด  

 จะเห็นได้ว่า ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานเป็นเรื่องที่ละเอียดอ่อนมากเพราะมีความ

เกี่ยวข้องสัมพันธ์กับความต้องการหรือแรงจูงใจของแต่ละบุคคล ดังนั้นจึงเป็นสิ่งที่มีความส าคัญทั้งต่อ

ผู้ปฏิบัติงาน และต่อองค์การอย่างมาก เพราะ 

  1. ผู้ปฏิบัติงานย่อมมีความต้องการที่จะได้รับความส าเร็จตามความนึกคิดของตน และ

ผู้ปฏิบัติงานจะมีความรู้สึกสมปรารถนาที่จะได้แสดงบทบาทอย่างเต็มที่ตามขีดความสามารถของเขาที่มีอยู่ 

  2. ผู้ปฏิบัติงานซึ่งไม่เคยมีความพึงพอใจในการท างานย่อมจะไม่ประสบสภาพวุฒิ

ภาวะทางจิตวิทยา เพราะคนเราโดยทั่วไปจะใช้เวลาส่วนใหญ่ในแต่ละวันอยู่กับงาน หากงานนั้นเป็น

งานที่น่าเบื่อหน่ายไม่ท้าทาย และไม่มีอิสระเขาย่อมจะเกิดความเบื่อหน่าย หงุดหงิดร าคาญใจ อันจะ

ส่งผลหรือก่อให้เกิดปัญหาโดยตรงต่อตัวเขาเอง เพ่ือนร่วมงานและสังคมในที่สุด 
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  3. ผู้ปฏิบัติงานซึ่งไม่เคยมีความพึงพอใจในงานที่ท าจะเกิดความคับข้องใจ เพราะ

การท างานนั้นถือว่า เป็นสิ่งสนองความต้องการขั้นพ้ืนฐานของมนุษย์ 

  4. การขาดความพึงพอใจในการปฏิบัติงานหรือเกิดมีข้อขัดแย้งในการท างานย่อมจะ

ส่งผลให้ขวัญและก าลังใจในการท างานลดต่ าลง นั่นหมายความว่าประสิทธิภาพของการท างานย่อมลดต่ า

ตามไปด้วย 

 ความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) ซึ่งหมายถึง ระดับความรู้สึกของบุคคลในทางบวก

หรือทางลบต่องาน ซึ่งประกอบด้วย 

  1. ความพึงพอใจในการจ่ายค่าตอบแทน หมายถึง ผลตอบแทนที่ได้รับจากการ

ท างาน ได้แก่ เงินบ าเหน็จตอบแทนเมื่อออกจากงานการบริการและการรักษาพยาบาล สวัสดิการ

อาหาร ที่อยู่ วันหยุดพักผ่อนต่าง ๆ ความพึงพอใจในการท างาน นอกจากจะเกิดจากปัจจัยด้าน

สิ่งแวดล้อมของงานแล้ว ยังเกิดจากปัจจัยส่วนบุคคล 

  2. ความพึงพอใจในผู้บังคับบัญชา หมายถึง ผู้บริหารที่มุ่งจะเพ่ิมผลผลิตด้วยการ

ปรับปรุงประสิทธิภาพในการท างานให้สูงขึ้น ก็จะพยายามจัดหาสภาพแวดล้อมในการท างานและปัจจัย

ต่าง ๆ เช่นเงินเดือน สวัสดิการ หรือความก้าวหน้าในต าแหน่งการงานที่สามารถจะตอบสนองความ 

พึงพอใจของผู้ปฏิบัติงาน เพ่ือให้เกิดแรงจูงใจในการปฏิบัติงานที่ดีจนบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ 

  3. ความพึงพอใจเพื่อนร่วมงาน หมายถึง การที่บุคคลสามารถท างานร่วมกัน มี

ความเข้าใจอันดีและมีความสัมพันธ์อันดีกับผู้บังคับบัญชาผู้ใต้บังคับ บัญชา ผู้ร่วมงาน 

  4. ความพึงพอใจในสภาพการท างาน หมายถึง งานนั้นเป็นงานที่น่าสนใจต้องอาศัย

ความคิดริเริ่มท้าทายให้ลงมือท า หรือเป็นงานที่มีลักษณะสามารถท าตั้งแต่ต้นจนจบได้โดยล าพังแต่ผู้เดียว 

  5. ความพึงพอใจในตัวงาน หมายถึง การที่บุคคลสามารถท างานได้เสร็จสิ้น และ

ประสบความส าเร็จอย่างดี ความสามารถในการแก้ปัญหาต่าง ๆ การรู้จักป้องกันปัญหาที่เกิดขึ้น ครั้ง

เมื่อผลงานส าเร็จเกิดความรู้สึกพึงพอใจในผลส าเร็จของงานนั้น 

  6. ความพึงพอใจในโอกาสความก้าวหน้า หมายถึง ได้รับเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่งให้

สูงขึ้นของบุคคลในองค์การการมีโอกาสได้ศึกษาเพ่ือหาความรู้เพ่ิมเติม หรือได้รับการฝึกอบรม และ

การเลื่อนขั้นเงินเดือนอย่างเป็นธรรมในหน่วยงาน โอกาสที่จะได้รับการแต่งตั้ง เลื่อนต าแหน่ง และ

ได้รับความก้าวหน้าในทักษะวิชาชีพ 
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องค์ประกอบที่ก่อให้เกิดความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน 

 ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน เป็นปัจจัยที่ส าคัญประการหนึ่งในการปฏิบัติงานให้ส า เร็จ  

ถ้าผู้บริหารส านักงานฯมีความเข้าใจในเรื่องการบริหารงานบุคคลเป็นอย่างดีประกอบกับมีปัจจัยเป็น

เครื่องจูงใจมาก ย่อมท าให้พนักงานหรือบุคลากรในส านักงานฯเกิดความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน

มากเช่นกัน  

 ได้สรุปมิติที่มีผลต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงานไว้ 10 ด้านดังนี้ 

  1. ลักษณะของงานที่ท า มีความสัมพันธ์กับความรู้ความสามารถของผู้ปฏิบัติงาน

หากได้ท างานตามที่เขาถนัด หรือตามความสามารถ เขาจะเกิดความพอใจ คนที่มีความรู้สูงมักจะรู้สึก

ชอบงาน เพราะองค์ประกอบนี้มาก 

  2. การบังคับบัญชา มีส่วนส าคัญที่จะท าให้ผู้ปฏิบัติงานมีความรู้ สึกพอใจหรือไม่

พอใจต่องานได้และการบังคับบัญชาที่ไม่ดีอาจเป็นสาเหตุอันดับหนึ่งที่ท าให้เกิดการขาดงานและ

ลาออกจากงานได้ ในเรื่องนี้พบว่า ผู้หญิงมีความรู้สึกไวต่อการบังคับบัญชามากกว่าผู้ชาย 

  3. ความมั่นคงในการท างาน ได้แก่ ความมั่นคงในการท างาน การได้ท างานตาม

หน้าที่อย่างเต็มความสามารถ การได้รับความเป็นธรรมจากผู้บังคับบัญชา คนที่มีพ้ืนความรู้น้อยหรือ

ขาดความรู้ย่อมเห็นว่า ความมั่นคงในการท างานมีความส าคัญต่อเขามาก แต่คนที่มีความรู้สูงจะรู้สึก

ว่าไม่มีความส าคัญมากนัก และคนที่มีอายุมากขึ้น จะมีความต้องการความมั่นคงในการท างานสูงขึ้น 

  4. บริษัทและการด าเนินงาน ได้แก่ ขนาดขององค์การ ชื่อเสียง รายได้และการ

ประชาสัมพันธ์ให้เป็นที่รู้จักกันแพร่หลายของสถานที่ท างานนั้น ๆ องค์ประกอบนี้ท าให้ผู้ปฏิบัติงานเกิด

ความรู้สึกมั่นคง ปลอดภัยในการท างาน ผู้ที่มีอายุมากจะมีความต้องการเกี่ยวกับเรื่องนี้สูงกว่าผู้ที่มีอายุน้อย 

  5. สภาพการท างาน ได้แก่ แสง เสียง อากาศ ห้องอาหาร ห้องน้ า ห้องสุขา ชั่วโมง

การท างานมีการวิจัยหลายเรื่องท่ีแสดงว่า สภาพการท างานมีความส าคัญต่อผู้ชายมากกว่าลักษณะอ่ืน 

ๆ ของการปฏิบัติงาน และในระหว่างผู้หญิงโดยเฉพาะผู้ที่แต่งงานแล้ว จะเห็นว่าชั่วโมงการท างานมี

ความส าคัญเป็นอย่างมาก 

  6. ค่าจ้าง หรือรายได้จะมีความสัมพันธ์กับเงินซึ่งผู้ปฏิบัติงานมักจะจัดอันดับค่าจ้าง

นี้ไว้ในอันดับเกือบสูง แต่ก็ยังให้ความส าคัญน้อยกว่าโอกาสก้าวหน้าในการท างาน และความมั่นคง

ปลอดภัย องค์ประกอบนี้มักจะก่อให้เกิดความไม่พึงพอใจมากกว่าความพึงพอใจ ผู้ชายจะเห็นค่าจ้าง
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เป็นสิ่งส าคัญมากกว่าผู้หญิง และผู้ที่ปฏิบัติงานในโรงงานจะเห็นว่า ค่าจ้างมีความส าคัญส าหรับเขา

มากกว่าผู้ที่ปฏิบัติงานในส านักงาน หรือหน่วยงานของรัฐบาล 

  7. ความก้าวหน้าในการท างาน เช่น การได้เลื่อนต าแหน่งสูงขึ้น การได้สิ่งตอบแทน

จากความสามารถในการท างานของเขา จากงานวิจัยหลายเรื่องสรุปได้ว่า การไม่มีโอกาสก้าวหน้าใน

การท างานย่อมก่อให้เกิดความไม่ชอบงาน ผู้ชายมีความต้องการเรื่องนี้สูงกว่าผู้หญิง และเมื่ออายุมาก

ขึ้นความต้องการเก่ียวกับเรื่องนี้จะลดลง 

  8. ลักษณะทางสังคม องค์ประกอบที่เกี่ยวข้องกับความต้องการเป็นส่วนหนึ่งของ

สังคมหรือการให้สังคมยอมรับตน ซึ่งจะก่อให้เกิดทั้งความพึงพอใจและความไม่พ่ึงพอใจได้ ถ้างานใด

ผู้ปฏิบัติงานร่วมกับผู้ อ่ืนได้อย่างมีความสุข ก็จะเกิดความพึงพอใจในงานนั้นองค์ประกอบนี้มี

ความสัมพันธ์กับอายุและระดับงาน ผู้หญิงจะเห็นว่าองค์ประกอบนี้ส าคัญมากกว่าชาย 

  9. การติดต่อสื่อสาร ได้แก่ การรับ-ส่งข้อมูลสารสนเทศ ค าสั่ง การท ารายงาน การ

ติดต่อทั้งภายในและภายนอกหน่วยงาน องค์ประกอบนี้มีความส าคัญมากส าหรับผู้ที่มีระดับการศึกษาสูง 

  10. ผลตอบแทนที่ได้รับจากการท างาน ได้แก่ เงินบ าเหน็จตอบแทนเมื่อออกจาก

งานการบริการและการรักษาพยาบาล สวัสดิการอาหาร ที่อยู่ วันหยุดพักผ่อนต่าง ๆ 

 ความพึงพอใจในการท างาน นอกจากจะเกิดจากปัจจัยด้านสิ่งแวดล้อมของงานแล้ว ยังเกิด

จากปัจจัยส่วนบุคคลได้อีกคือ  

  1. เพศ 

  2. จ านวนผู้ที่อยู่ในความอุปการะ 

  3. อายุ 4. ระยะเวลาในการท างาน 

  5. ความเฉลียวฉลาด 

  6. ระดับการศึกษา 

  7. บุคลิกภาพส่วนตัว  

 French (1982) ได้ให้ความเห็นว่า การที่คนท างานหรือลูกจ้างในหน่วยงานหรือองค์การใด

จะบังเกิดความพึงพอใจในงานของเขาหรือไม่นั้น ย่อมข้ึนอยู่กับดุลยพินิจของเขาเองว่างานที่เขาท านั้น 

โดยส่วนรวมแล้วได้สนองความต้องการในด้านต่าง ๆ เพียงใด และได้จ าแนกปัจจัยต่าง ๆ ที่จะ

สนองตอบความต้องการในด้านต่าง ๆ ของคนงานและลูกจ้างที่พึงก่อให้เกิดความพึงพอใจไว้ ดังนี้  
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  1. มีความมั่นคงในอาชีพ 

  2. เงินเดือนหรือค่าจ้างเป็นธรรมหรือเป็นไปตามหลัก งานมากเงินมาก 

  3. การควบคุมบังคับบัญชาดี คือผู้บริหารมีน้ าใจเป็นธรรมและยึดหลักมนุษยสัมพันธ์ 

  4. สวัสดิการและประโยชน์เกื้อกูลดี 

  5. สุขภาพการท างานดี 

  6. มีโอกาสก้าวหน้า คือมีโอกาสได้เลื่อนต าแหน่ง เลื่อนขั้น ขึ้นค่าจ้าง เงินเดือน และ

เพ่ิมพูนคุณวุฒิ 

  7. เป็นงานอาชีพที่มีเกียรติในสังคม 

 สุนันทา เลาหนันทน์ (2541) มีความเห็นว่า องค์ประกอบที่มีส่วนในการจูงใจบุคคลให้มีความ

พึงพอใจในการปฏิบัติงาน ได้แก่ 

  1. การจัดงานที่ท้าทายความสามารถให้ท า แต่ต้องค านึงถึงอยู่เสมอว่า งานที่มี

ลักษณะท้าทายต่อบุคคลหนึ่งอาจจะไม่เป็นสิ่งท้าทายความสามารถของอีกบุคคลหนึ่งได้ 

  2. การเปิดโอกาสให้มีส่วนร่วมในการวางแผน หากบุคคลถูกขอร้องให้ช่วยในการ

วางแผนและก าหนดสภาวะแวดล้อมในการปฏิบัติงาน ก็จะเป็นแรงจูงใจในการท างานทางหนึ่ง 

  3. การให้การยกย่องและสถานภาพ บุคคลทุกคนไม่ว่าอยู่ในฐานะอะไร ต้องการ

ได้รับการยอมรับจากกลุ่ม และจากผู้บังคับบัญชาเหมือนกันหมดทุกคน แต่การยกย่องชมเชยต้องท า

ด้วยความจริงใจ และผลของการปฏิบัติงานจะต้องสูงกว่าเกณฑ์เฉลี่ย 

  4. การให้ความรับผิดชอบมากขึ้น และการให้อ านาจเพ่ิมขึ้น การได้เลื่อนขั้นเลื่อน

ต าแหน่ง การให้อ านาจและการมอบหมายความรับผิดชอบ เป็นเครื่องมือในการจูงใจคนปฏิบัติงานได้

อย่างมีประสิทธิภาพ 

  5. การให้ความมั่นคงและความปลอดภัย ความกลัวในสิ่งต่าง ๆ เช่น การไม่ให้งาน

ท า การสูญเสียต าแหน่ง เป็นสิ่งที่แฝงอยู่ภายในจิตใจของคน ความต้องการในเรื่องความมั่นคง

ปลอดภัยจึงส าคัญ แต่ต้องค านึงด้วยว่าความมั่นคงปลอดภัยมากน้อยเท่าใด จึงเป็นตัวกระตุ้นที่

ก่อให้เกิดประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 
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  6. การให้ความเป็นอิสระในการท างาน ทุกคนปรารถนาจะมีอิสระในการท างานด้วย

ตัวเขาเอง โดยเฉพาะกลุ่มท่ีมีความเชื่อมั่นในตัวเองสูง การบอกทุกอย่างว่าควรท าอย่างไร จะเป็นการ

ท าให้แรงจูงในต่ าลงได้ 

  7. การเปิดโอกาสให้เจริญก้าวหน้าทางด้านส่วนตัว ความปรารถนาที่จะก้าวหน้าใน

ทางด้านอาชีพเป็นเป้าหมายของทุกคนในองค์การ การได้มีโอกาสเข้าร่วมการฝึกอบรมการศึกษาดูงาน การ

หมุนเวียนงาน และการสร้างประสบการณ์จากการใช้เครื่องมือต่าง ๆ ล้วนเป็นแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน 

  8. การให้เงินและรางวัลที่เกี่ยวกับเงิน การวิจัยในปัจจุบันยังสรุปได้ไม่ชัดเจน

เกี่ยวกับความส าคัญของเงินที่มีต่อแรงจูงใจ เพียงแต่ชี้แนะว่าเงินเป็นสิ่งที่ท าให้เกิดความไม่พอใจ

มากกว่าที่จะเป็นแรงจูงใจ แต่คนส่วนมากก็ยังให้คุณค่าเงินไว้สูง  

  9. การให้โอกาสแข่งขัน การแข่งขันเป็นแรงจูงใจส าคัญ โดยเฉพาะอย่างยิ่งระดับ

ผู้บริหารซึ่งต้องการความเป็นเลิศในการปฏิบัติงาน ท าให้เป็นแรงกระตุ้นที่จะแสวงหาแนวคิดใหม่ ๆ 

มาใช้ในการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ 

 องค์ประกอบที่ส่งผลต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงานที่เขาได้ท าการศึกษาวิจัยในปี ค.ศ.

1976 ไว้ 9 องค์ประกอบดังนี้คือ 

  1. ตัวงาน ได้แก่ ความสนใจในตัวงาน ความแปลกของงาน โอกาสเรียนรู้หรือศึกษา

งาน ปริมาณงาน โอกาสที่จะท างานนั้นส าเร็จ การควบคุมการท างานและวิธีการท างาน 

  2. เงินเดือน ได้แก่ จ านวนเงินที่ได้รับความยุติธรรมและความทัดเทียมกันของรายได้

และวิธีการจ่ายเงินขององค์การ 

  3. การเลื่อนต าแหน่ง ได้แก่ โอกาสในการเลื่อนต าแหน่งสูงขึ้น ความยุติธรรมในการ

เลื่อนต าแหน่งขององค์การ และหลักในการพิจารณาเลื่อนต าแหน่ง 

  4. การได้รับการยอมรับนับถือ ได้แก่ การได้รับค ายกย่องชมเชยในผลส าเร็จของงาน 

การกล่าววิจารณ์การท างาน และความเชื่อถือในผลงาน 

  5. ผลประโยชน์เกื้อกูลได้แก่ บ าเหน็จบ านาญตอบแทน การให้สวัสดิการ การ

รักษาพยาบาล การให้วันหยุดงาน และการได้รับค่าใช้จ่ายระหว่างลาพักผ่อน 
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  6. สภาพการท างาน ได้แก่ ชั่วโมงการท างาน ช่วงเวลาพัก เครื่องมือเครื่องใช้ในการ

ท างาน อุณหภูมิ การถ่ายเทอากาศ ท าเลที่ตั้งและรูปแบบการก่อสร้างของอาคารสถานที่ท างาน 

  7. การนิ เทศงาน ได้แก่ การได้รับความเอาใจใส่ดูแลช่วยเหลือแนะน าจาก

ผู้บังคับบัญชาระดับสูงขึ้นไปด้วยความมีเทคนิคและกลวิธีที่ดี ความมีมนุษยสัมพันธ์ที่ดี และความมี

ทักษะในการนิเทศงานของผู้บริหาร 

  8. เพ่ือนร่วมงาน ได้แก่ ความรู้ความสามารถ การให้ความช่วยเหลือซึ่งกันและกัน 

และความมีมิตรภาพอันดีต่อกันของเพ่ือนร่วมงาน 

  องค์การและการบริหารงาน ได้แก่ ความเอาใจใส่บุคลากรในองค์การ เงินเดือนและ

นโยบายในการบริหารงานขององค์การ 

 วิธีการจูงใจที่กล่าวข้างต้นเป็นองค์ประกอบพ้ืนฐานที่นักพฤติกรรมศาสตร์เห็นว่า มีส่วนใน

การจูงใจให้คนหรือบุคคลพึงพอใจในการปฏิบัติงาน โดยแต่ละคนจะมีความต้องการแตกต่างกันไป 

แนวคิดพื้นฐานเกี่ยวกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน 

 ในการปฏิบัติงานใด ๆ ก็ตาม ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานมีความสัมพันธ์กับการ

ปฏิบัติงานมากที่สุดเพราะการท าให้บุคคลเกิดความพึงพอใจในการปฏิบัติงานจะส่งผลถึงการบรรลุ

วัตถุประสงค์ขององค์การ ซึ่งหากบุคคลมีความพึงพอใจสูงสุดก็หมายความว่าเขามีความรู้สึกต่องานใน

ทางบวก อย่างไรก็ตามความสัมพันธ์ระหว่างความพึงพอใจในการปฏิบัติงานมีแนวคิดพ้ืนฐานที่

แตกต่างกัน 2 ลักษณะคือ 

  1. ความพึงพอใจน าไปสู่ผลการปฏิบัติงาน เป็นแนวคิดที่ได้จากการศึกษาทางด้าน

มนุษย์สัมพันธ์ โดยเฉพาะการศึกษาทดลองที่โรงงาน ฮาวโธรน์ (Howthorne) ในปี ค.ศ.1920 ในเรื่อง

ของแสงสว่างและสภาพแวดล้อมที่ใช้ในการท างาน ชี้ให้เห็นว่าการเพ่ิมของผลผลิตเป็นผลสืบ

เนื่องมาจากความพอใจในการปฏิบัติงานของคนงาน 

 ซึ่งเดวิด (Davis 1981) ได้กล่าวถึงแนวคิดนี้ว่า “การสนองความต้องการของผู้ปฏิบัติงานจน

เกิดความพอใจ จะท าให้เกิดแรงจูงใจในการเพ่ิมประสิทธิภาพการท างานที่สูงกว่าผู้ไม่ได้รับการ

สนองตอบ” ทัศนะตามแนวคิดดังกล่าวสามารถแสดงได้ด้วยภาพดังนี้ (สมยศ นาวีการ, 2521) 
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 จากแนวคิดดังกล่าว ผู้บริหารที่มุ่งจะเพ่ิมผลผลิตด้วยการปรับปรุงประสิทธิภาพในการท างาน

ให้สูงขึ้น ก็จะพยายามจัดหาสภาพแวดล้อมในการท างานและปัจจัยต่าง ๆ เช่นเงินเดือน สวัสดิการ 

หรือความก้าวหน้าในต าแหน่งการงานที่สามารถจะตอบสนองความพึงพอใจของผู้ปฏิบัติงาน เพ่ือให้

เกิดแรงจูงใจในการปฏิบัติงานที่ดีจนบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ 

  2. ผลการปฏิบัติงานน าไปสู่ความพึงพอใจ (Porter and Lowler 1967 อ้างถึงใน

กอบชัย อ้นนาค2540) ได้พัฒนารูปแบบจ าลองเพ่ือศึกษาเกี่ยวกับสภาพความพึงพอใจในการ

ปฏิบัติงาน โดยตั้งสมมุติฐานว่า “ความสัมพันธ์ระหว่างความพึงพอใจและผลการปฏิบัติงานจะถูก

เชื่อมโยงด้วยปัจจัยอ่ืน ๆ ผลการปฏิบัติงานที่ดีจะน าไปสู่ผลตอบแทนเหมาะสมซึ่งในที่สุดจะน าไปสู่

การตอบสนองความพึงพอใจ” 

 อนึ่ง ผลตอบแทนภายในหรือรางวัลภายใน เป็นผลในด้านความรู้สึกของผู้ปฏิบัติงานที่เกิดแก่

ตัวผู้ปฏิบัติงานเองเช่นความรู้สึกต่อความส าเร็จที่เกิดขึ้นเมื่อสามารถเอาชนะความยุ่งยากต่าง ๆ และ

สามารถด าเนินงานภายใต้ความยุ่งยากทั้งหลายได้ส าเร็จท าให้เกิดความภาคภูมิใจ ความมั่นใจ

ตลอดจนได้รับการยอมรับยกย่องจากบุคคลอ่ืน ส่วนผลตอบแทนภายนอกเป็นรางวัลที่ผู้อ่ืนจัดหาให้

มากกว่าที่ตนเองจะให้แก่ตัวเอง เช่น การให้เลื่อนต าแหน่ง เลื่อนขั้น หรือให้รางวัลโบนัสพิเศษ 

 ความสัมพันธ์ระหว่างความพึงพอใจในการท างาน และปัจจัยส่วนบุคคลได้ดังนี้  

  1. เพศจากการส ารวจหลายครั้ง เพศหญิงมีความพึงพอใจในการท างานมากกว่าชาย 

อาจะเป็นเพราะว่าเพศหญิงมีความต้องการด้านเงิน และความทะเยอทะยานทางอาชีพน้อยกว่าเพศ

ชาย  

  2. จ านวนผู้อยู่ในความอุปการะ ผลจากการศึกษาพวกเจ้าหน้าที่ พนักงาน (White 

– collar workers) พบว่าผู้ที่ต้องการรับผิดชอบเลี้ยงดูผู้ที่อยู่ในความอุปการะจ านวนมาก จะมีความ

พึงพอใจในการท างานน้อย สาเหตุมาจากปัญหาสภาวะการเงินที่บีบค้ันอยู่  

  3. อายุ จากการศึกษาในกลุ่มคนต่างกลุ่มจะได้ผลของความสัมพันธ์ระหว่างอายุกับ

ความพึงพอใจในการท างานต่างกันคือ เสมียนพนักงานที่ค่อนข้างมีอายุ แต่มีรายได้และสถานภาพการ

ท างานต่ า จะมีความพึงพอใจในการท างานสูง และจากการศึกษาในบางกลุ่ม พบว่า ความพึงพอใจใน

การท างานสูงเมื่อบุคคลมีอายุมากข้ึน แต่ในบางกลุ่มกลับพบว่า ความพึงพอใจในการท างานจะลดลง 
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  4. ระยะเวลาในการท างาน จากการส ารวจหลายครั้ง พบว่า ในระยะแรกเริ่มเข้ า

ท างานบุคคลจะมีความพึงพอใจในการท างานสูง และจะลดลงเรื่อย ๆ จนถึงปีที่ห้าหรือปีที่แปด 

จากนั้นจะเพ่ิมข้ึนอีกเมื่อมีอายุการท างานมากขึ้น และขวัญในการท างานจะสูงที่สุดเมื่อท างานมาแล้ว  

20 ปี 

  5. ความเฉลียวฉลาด พบว่ามีความสัมพันธ์ระหว่างความเฉลียวฉลาดกับความพึง

พอใจในงาน โดยขึ้นกับขอบเขตของความฉลาด และความยากง่ายของงาน คือถ้าให้ผู้ที่มีความเฉลียว

ฉลาดมาก ๆท างานที่ง่าย ๆ ก็จะท าให้เกิดความเบื่อหน่ายได้  

  6. ระดับการศึกษา มีหลักฐานมากมายที่แสดงให้เห็นถึงความขัดแย้งที่หาข้อสรุป

ไม่ได้ระหว่างความสัมพันธ์ของระดับการศึกษากับความพึงพอใจในการท างาน เช่น จากการศึกษากับ

พนักงานเจ้าหน้าที่ พบว่า กลุ่มคนที่ยังไม่จบการศึกษาระดับมัธยมศึกษา จะมีความพึงพอใจในการ

ท างานสูงสุด แต่จากการศึกษาอ่ืน ๆ กลับพบว่าระดับการศึกษากับความพึงพอใจในการท างานไม่มี

ความสัมพันธ์กัน 

  7. บุคลิกภาพส่วนตัว พบว่าบุคลิกภาพส่วนตัวมีผลต่อความพึงพอใจในงาน กล่าวคือ

บุคคลที่มีความพึงพอใจในงาน มักจะเป็นผู้ที่ได้รับการศึกษาดีมีความคล่องตัว สามารถปรับเปลี่ยน

ความคิดได้ตามกาลเทศะ มีพ้ืนฐานมาจากครอบครัวที่มีความสุข มีความเข้าใจถึงสภาพที่แท้จริงของ

ตัวเขา และจุดมุ่งหมายที่ตั้งไว้ ส่วนบุคคลที่ไม่มีความพึงพอใจในงาน ก็จะมีบุคลิกภาพตรงข้ามกับที่

กล่าวมาแล้ว 

 ได้มีศึกษาวิจัยเกี่ยวกับความพึงพอใจในงาน พบว่าคุณลักษณะส่วนตัว ได้แก่ เพศ อายุ ระดับ

ของวิชาชีพ มีอิทธิพลต่อความพึงพอใจในงานโดยความพึงพอใจจะเพ่ิมขึ้นตามอายุ ปัจจัยภายนอก 

ได้แก่ เงินเดือน ความมั่นคง โอกาส การเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่ง มีอิทธิพลต่อความพึงพอใจในงาน 

และค้นพบด้วยว่าความพึงพอใจในงานมีช่องว่างล าดับขั้น คือผู้จัดการมีความพึงพอใจในงานมากกว่า

คนงานรายชั่วโมง 

ทฤษฎีเกี่ยวกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน 

 ผู้ปฏิบัติงานจะเกิดความพึงพอใจในการปฏิบัติงานมากน้อยเพียงใดนั้นขึ้นอยู่กับสิ่งจูงใจ 

ดังนั้นสิ่งจูงใจจึงเป็นพื้นฐานในการก าหนดองค์ประกอบของความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน  
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  1.1 ทฤษฎีสองปัจจัยของHERZBERG, (1959) 

  ทฤษฎีนี้ได้รับความสนใจ และเป็นที่วิพากษ์วิจารณ์กันอย่างกว้างขวางเกี่ยวกับความ

พึงพอใจในงาน ซึ่งเฟรเดอริก เฮอร์ซเบอร์ก และคณะได้ร่วมกันท าการวิจัย โดยใช้วิธีการสัมภาษณ์

วิศวกรและสมุห์บัญชี จ านวน 200 คน จากบริษัทฯ ต่าง ๆ 9 แห่ง ในเมืองพิทสเบิร์ก มลรัฐ

เพนซิลวาเนีย เพ่ือหาค าตอบว่า “คนชอบงานหรือไม่ งานนั้นมีสาเหตุมาจากอะไร”ประสบการณ์จาก

การท างานแบบใดที่ท าให้บุคคลเหล่านั้นเกิดความรู้สึกที่ดีหรือไม่ดี และความรู้สึกที่มีต่อประสบการณ์

แต่ละแบบนั้นเป็นไปในทางบวกหรือลบ จากผลการศึกษาดังกล่าว เฮอร์ซเบอร์ก ได้ตั้งทฤษฎีปัจจัย

สองประการข้ึน ปัจจัยสองประการตามทฤษฎีนี้กล่าวถึงปัจจัยกระตุ้น (Motivators Factors) ซึ่งเป็น

ปัจจัยที่ก่อให้เกิดความพอใจในการท างาน และปัจจัยค้ าจุน (Hygiene Factors) ซึ่งเป็นปัจจัยที่

เกี่ยวข้องกับความไม่พอใจในการท างาน 

  ปัจจัยกระตุ้น (Motivators Factors) เป็นปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับงานโดยตรง เป็น

ปัจจัยที่จูงใจให้คนชอบ และรักงาน เป็นตัวการสร้างความพึงพอใจให้บุคคลในองค์การปฏิบัติงาน มี  

5 ประการ คือ 

   1. ความส าเร็จของงาน (Achievement) หมายถึง การที่บุคคลสามารถ

ท างานได้เสร็จสิ้น และประสบความส าเร็จอย่างดี ความสามารถในการแก้ปัญหาต่าง ๆ การรู้ จัก

ป้องกันปัญหาที่เกิดขึ้น ครั้งเมื่อผลงานส าเร็จเกิดความรู้สึกพึงพอใจในผลส าเร็จของงานนั้น 

   2. การได้รับการยอมรับนับถือ (Recognition) หมายถึง การที่ได้รับการ

ยอมรับนับถือไม่ว่าจากผู้บังคับบัญชา จากเพ่ือน จากผู้มาขอรับค าปรึกษา หรือจากบุคคลในหน่วยงาน 

การยอมรับนับถือนี้อาจอยู่ในรูปของการยกย่องชมเชย แสดงความยินดี การให้ก าลังใจ หรือการ

แสดงออกอ่ืนใดที่ท าให้เห็นถึงการยอมรับในความสามารถ 

   3. ลักษณะของงานที่ปฏิบัติ (Work itself) หมายถึง งานนั้นเป็นงานที่

น่าสนใจต้องอาศัยความคิดริเริ่มท้าทายให้ต้องลงมือท า หรือเป็นงานที่มีลักษณะสามารถท าตั้งแต่ต้น

จนจบได้โดยล าพังแต่ผู้เดียว 

   4. ความรับผิดชอบ (Responsibility) หมายถึง การได้รับมอบหมายให้

รับผิดชอบในงานใหม่ ๆ และมีอ านาจรับผิดชอบอย่างเต็มที่ในงานนั้น ๆ โดยไม่มีการตรวจหรือ

ควบคุมอย่างใกล้ชิด 
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   5. ความก้าวหน้า (Advancement and growth in capacity) หมายถึง 

ได้รับเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่งให้สูงขึ้นของบุคคลในองค์การการมีโอกาสได้ศึกษาเพ่ือหาความรู้เพ่ิมเติม 

หรือได้รับการฝึกอบรม 

  ปัจจัยค้ าจุน (Hygiene Factors) ปัจจัยค้ าจุนเป็นปัจจัยที่เกี่ยวกับสภาพแวดล้อม

ของงานที่คนงานต้องเกี่ยวข้องอยู่เสมอ หากคนงานไม่ได้รับการตอบสนองในปัจจัยเหล่านี้อย่าง

เพียงพอแล้ว จะน าไปสู่ความไม่พึงพอใจในการปฏิบัติงานได้ ปัจจัยค้ าจุนมีอยู่ 9 ประการ คือ 

   1. เงินเดือน หมายถึง เงินเดือน และการเลื่อนขั้นเงินเดือนอย่างเป็นธรรม

ในหน่วยงาน 

   2. โอกาสที่จะได้รับความก้าวหน้าในอนาคต หมายถึง โอกาสที่จะได้รับการ

แต่งตั้ง เลื่อนต าแหน่ง และได้รับความก้าวหน้าในทักษะวิชาชีพ 

   3. ความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชา เพื่อนร่วมงาน หมายถึง 

การที่บุคคลสามารถท างานร่วมกัน มีความเข้าใจอันดีและมีความสัมพันธ์อันดีกับผู้บังคับบัญชาผู้ใต้

บังคับ บัญชา  ผู้ร่วมงาน 

   4. ฐานะอาชีพ หมายถึง อาชีพนั้นเป็นที่ยอมรับของสังคม มีเกียรติ มีศักดิ์ศรี 

   5. เทคนิคการนิเทศ หมายถึง ความสามารถของผู้บังคับบัญชาในการ

ด าเนินงานหรือการยึดหลักความยุติธรรมในการบริหาร 

   6. นโยบายและการบริหารงาน หมายถึง การจัดการ การบริหารงานของ

องค์การและการติดต่อสื่อสารในองค์การ 

   7. สภาพการปฏิบัติงาน ได้แก่ สภาพทางกายภาพของงาน เช่น แสง สี 

เสียงอากาศ ชั่วโมง 

   8. ความเป็นอยู่ส่วนตัว หมายถึง ความรู้สึกดีหรือไม่ดีอันเป็นผลที่ได้รับจาก

งานของเขา 

   9. ความมั่นคงในงาน หมายถึง ความรู้สึกของบุคคลที่มีต่อความมั่นคงใน

การปฏิบัติงาน และยั่งยืนของอาชีพ หรือความมั่นคงขององค์การ 
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  Herzberg, (1959) ยังเสนอให้หน่วยงานกระตุ้นให้พนักงานพึงพอใจในงานเพราะ

จะท าให้องค์การประสบความส าเร็จ โดยที่ไม่ละเลยการให้ความส าคัญแก่ปัจจัยค้ าจุน เพราะถ้าปัจจัย

ค้ าจุนอ่อนแอจะสร้างความไม่พอใจให้แก่พนักงานมาก และจะเป็นอุปสรรคในการปฏิบัติงาน ท าให้

พนักงานไม่พอใจงานที่ท า ซึ่งจะก่อให้เกิดผลเสียแก่หน่วยงาน ดังนั้นถ้าความสามารถลดความไม่พึง

พอใจของพนักงาน หรือป้องกันความไม่พึงพอใจของพนักงานไม่ให้เกิดขึ้นก็จะเป็นผลในการลดความ

คับข้องใจ และความรู้สึกในปัญหาต่าง ๆ ของหน่วยงานจะลดลง หลังจากนั้นค่อยเริ่มกระตุ้นด้วย

ปัจจัยจูงใจจะเป็นการง่ายและได้ผลดีกว่า 

  จากทฤษฎีนี้สามารถสรุปได้ว่า องค์ประกอบที่มีอิทธิพลต่อความพึงพอใจในการท างาน 

ได้แก่ การจ่ายค่าจ้างตอบแทน ความส าคัญของตนต่อองค์การ การยอมรับนับถือ ความยุติธรรม ความ

รับผิดชอบ ความส าเร็จของงาน ความก้าวหน้าในต าแหน่งงาน ความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชาและเพ่ือน

ร่วมงาน นโยบาย การบริหารงานและสภาพการท างาน (ชาญชัย อาจินสมาจาร, 2538)  

  เมื่อน าความต้องการของมนุษย์ในทัศนะของมาสโลว์ และเฮอร์ ซเบอร์กมา

เปรียบเทียบกัน จะเห็นได้ว่า 

   1. ความต้องการที่จะได้รับความส าเร็จตามความนึกคิด เป็นล าดับความ

ต้องการขั้นที่ 5 ของมาสโลว์ เทียบได้กับความส าเร็จของงาน ได้งานที่ตนต้องการ ซึ่งถือเป็นปัจจัย

กระตุ้นตามทัศนะของเฮอร์เบอร์ก 

   2. ความต้องการที่จะได้รับการยกย่องในสังคม เป็นล าดับความต้องการขั้น

ที่ 4 ของมาสโลว์ เทียบได้กับการยอมรับนับถือ ความรับผิดชอบ ความก้าวหน้าซึ่งถือเป็นปัจจัย

กระตุ้นตามทัศนะของเฮอร์ซเบอร์ก 

   3. ความต้องการทางสังคม เป็นล าดับความต้องการขั้นที่ 3 ของมาสโลว์ 

เทียบได้กับ ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ซึ่งถือเป็นปัจจัยค้ าจุนตามทัศนะของเฮอร์ซเบอร์ก 

   4. ความต้องการความมั่นคงปลอดภัย เป็นล าดับความต้องการที่ 2 ของ

มาสโลว์ เทียบได้กับนโยบายการบริหารงาน เทคนิคของผู้น าที่เหมาะสมกับงาน ความมั่นคงในงาน ซึ่ง

ถือเป็นปัจจัยค้ าจุนตามทัศนะของเฮอร์ซเบอร์ก 

   5. ความต้องการทางร่างกาย เป็นล าดับความต้องการขั้นที่ 1 ของมาสโลว์ เทียบ

ได้กับสภาพการท างาน เงินเดือน และชีวิตส่วนตัวที่ดี ซึ่งถือเป็นปัจจัยค้ าจุนตามทัศนะของเฮอร์ซเบอร์ก 



 

 

76 

  1.3 ทฤษฎี X และทฤษฎี Y ของDouglas McGregor, (1969) 

  ทฤษฎีนี้เป็นผลงานของDouglas McGregor,(1969) เมื่อบุคคลเกิดความพึงพอใจใน

การท างาน ย่อมท าให้ผลการปฏิบัติงานดีขึ้นตามไปด้วย  

  ทฤษฎี X ได้ตั้งสมมติฐานเกี่ยวกับคนว่า มีลักษณะท่ีไม่ดี ดังนี้ 

   1. คนโดยทั่ว ๆ ไป ไม่ต้องการท างาน ถ้ามีโอกาสหลีกเลี่ยงจะท าได้ทันที 

เพ่ือตนจะได้ไม่ต้องเหน็ดเหนื่อยในการท างานนั้น ๆ 

   2. คนไม่ชอบท างาน ถ้าจะให้คนท างานต้องมีการบังคับ ควบคุมดูแลอย่าง

ใกล้ชิด มีรางวัลท าดี และท าโทษถ้าคนไม่ท างาน 

   3. โดยทั่ว ๆ ไป คนจะหลีกเลี่ยงความรับผิดชอบ ไม่กระตือรือร้นที่จะ

ท างานแต่อยากมีความมั่นคง 

  สรุปแล้ว เป็นทฤษฎทีี่มองคนในแง่ร้าย และคิดว่าคนมีความต้องการด้านร่างกายแต่

เพียงอย่างเดียว ไม่มีความต้องการที่สูงขึ้นไป ดังนั้นทฤษฎีนี้จึงเต็มไปด้วยการบังคับควบคุม ลงโทษ 

มากกว่าการที่จะจูงใจให้คนมองเป้าหมายอันสูงส่งทางสังคม หรือความส าเร็จสูงสุดในชีวิต 

  ทฤษฎี Y เป็นแนวทางสมัยใหม่ ตั้งสมมติฐานเกี่ยวกับคนในแง่ตรงกันข้ามกับ

ทฤษฎี X คือ 

  1. โดยทั่ว ๆ ไป ใช่ว่าคนจะคอยหลีกเลี่ยงงานอยู่ตลอดเวลา เพราะถ้าเขาได้ท างาน

ที่ชอบ ร่วมท างานกับคนที่ถูกใจ อยู่ในสภาพแวดล้อมที่เหมาะสม คนเราก็จะปรารถนาที่จะท า แต่ถ้า

งานใดที่ต้องท าเพราะถูกบังคับ ควบคุม คนอาจจะไม่อยากท างานนั้น ๆ ก็ได้ 

  2. การควบคุมบังคับบัญชา บทลงโทษใด ๆ ไม่ใช่มรรควิธีที่ดีในการท างานของ

มนุษย์ทางที่ดีควรเปิดโอกาสให้เขาได้ท างานที่เขาชอบ ให้รู้จักรับผิดชอบในงานของเขาเอง ซึ่งจะท า

ให้เขาเกิดความพอใจและสามารถท างานให้บรรลุเป้าหมายได้ 

  3. การที่กล่าวว่าคนชอบปัดความรับผิดชอบ ไม่กระตือรือร้นในการท างาน แต่ชอบ

ความมั่นคงส่วนตัวเองนั้น เป็นความรู้สึกท่ีเกิดจากประสบการณ์เก่า ๆ มากกว่าลักษณะของคนไม่ได้มี

คุณสมบัติดังกล่าวเพียงอย่างเดียว เพราะถ้าได้มีการจัดการบริหารที่ถูกต้องเหมาะสมสอดคล้องกับ

ความต้องการแล้ว คนที่อยากท างานและอยากมีความรับผิดชอบเพ่ิมขึ้น (บรรจบ เนียมมณี, 2523) 
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  จะเห็นได้ว่า ทฤษฎีนี้ เป็นแนวคิดที่มองพฤติกรรมมนุษย์ในองค์การจากสภาพความเป็น

จริง การด าเนินงานขององค์การจะประสบความส าเร็จโดยได้รับความร่วมมืออย่างจริงใจ และการมีโอกาส

ใช้ความรู้ความสามารถของแต่ละบุคคลในองค์การ โดยให้ตั้งอยู่ในความพอใจด้วย (ไพบูลย์ ช่างเรียน และ

สมปราชญ์ จอมเทศ, 2521)  

การจูงใจ (Motivation) 

ความหมายของการจูงใจ 

 การจูงใจ หมายถึง การน าเอาปัจจัยต่าง ๆ มาเป็นแรงผลักดันให้บุคคลแสดงพฤติกรรม

ออกมาอย่างมีทิศทาง เพื่อบรรลุจุดมุ่งหมายหรือเป้าหมายที่ต้องการ  ดังนั้นผู้ที่ท าหน้าที่จูงใจ จะต้อง

ค้นหาว่าบุคคลที่เขาต้องการจูงใจ มีความต้องการหรือมีความคาดหวังอย่างไร มีประสบการณ์ ความรู้ 

และทัศนคติในเรื่องนั้น ๆ อย่างไร แล้วพยายามดึงเอาสิ่งเหล่านั้นมาเป็น แรงจูงใจ (Motive) ในการ

แสดงพฤติกรรม หรือเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมต่าง ๆ  

ความส าคัญของการจูงใจ 

 พฤติกรรมส่วนใหญ่มักจะมีแนวทางมุ่งไปยังเป้าหมายที่สัมพันธ์อย่างใกล้ชิดกับการสนอง

ความต้องการพื้นฐานทางกายให้สมดังความต้องการนั้น ๆ เช่น มนุษย์มีความต้องการทางร่างกาย ท า

ให้ต้อง กิน นอน ขับถ่าย ฯลฯ อยู่ตลอดเวลา และคนเราจะมีวิธีการในการที่หาวิธีสนองความต้องการ

เหล่านั้น การศึกษาเรื่องของการจูงใจ จึงเป็นสิ่งจ าเป็นที่จะช่วยให้เราได้เข้าใจถึงพฤติกรรม และ

วิธีการในการสร้างหนทางเพื่อเปลี่ยนพฤติกรรมไปในทิศทางที่ต้องการ 

กระบวนการจูงใจ 

 กระบวนการจูงใจมีองค์ประกอบ 3 ประการ คือ  

  1. ความต้องการ (Needs) คือ ภาวการณ์ขาดบางสิ่งบางอย่างของอินทรีย์ อาจจะ

เป็นการขาดทางด้านร่างกายหรือการขาดทางด้านจิตใจก็ได้  

  2. แรงขับ (Drive) เมื่อมนุษย์มีความขาดบางสิ่งบางอย่างตามข้อ 1 ที่กล่าวมาแล้ว

ก็จะเกิดภาวะตึงเครียดขึ้นภายในร่างกาย ภาวะตึงเครียดนี้จะกลายเป็นแรงขับหรือตัวก าหนดทิศทาง 

(Action Oriented) เพ่ือไปสู่เป้าหมายอันจะเป็นการลดภาวะความตึงเครียดนั้น  
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  3. สิ่งล่อใจ (Incentive) หรือ เป้าหมาย (Goal) จะเป็นตัวกระตุ้นหรือเป็นตัวล่อ

ให้มนุษย์แสดงพฤติกรรมตามที่คาดหวังหรือที่ต้องการ ซึ่งอาจจะมีได้หลายระดับตั้งแต่สิ่งล่อใจในเรื่อง

พ้ืนฐานคือ ปัจจัย 4 ไปจนถึงความต้องการทางใจในด้านต่าง ๆ  

ประเภทของการจูงใจ 

 นักจิตวิทยาได้แบ่งการจูงใจออกเป็น 2 ประเภท คือ 

  1. การจูงใจภายใน (Intrinsic Motivation) 

  หมายถึง สภาวะของบุคคลที่มีความต้องการในการท า การเรียนรู้ หรือแสวงหา

บางอย่างด้วยตนเอง โดยมิต้องให้มีบุคคลอ่ืนมาเกี่ยวข้อง เช่น นักเรียนสนใจเล่าเรียนด้วยความรู้สึกใฝ่ดี

ในตัวของเขาเอง ไม่ใช่เพราะถูกบิดามารดาบังคับ หรือเพราะมีสิ่งล่อใจใด ๆ การจูงใจประเภทนี้ได้แก่ 

   1.1 ความต้องการ (Need) เนื่องจากคนทุกคนมีความต้องการที่อยู่ภายใน 

อันจะท าให้เกิดแรงขับ แรงขับนี้จะก่อให้เกิดพฤติกรรมต่าง ๆ ขึ้น เพ่ือให้บรรลุเป้าหมาย และความพอใจ  

   1.2 เจตคติ (Attitude) หมายถึง ความรู้สึกนึกคิดท่ีดีที่บุคคลมีต่อสิ่งหนึ่งสิ่ง

ใด ซึ่งจะช่วยเป็นตัวกระตุ้นให้บุคคลท าในพฤติกรรมที่เหมาะสม เช่น เด็กนักเรียนรักครูผู้สอน และ

พอใจวิธีการสอน ท าให้เด็กมีความสนใจ ตั้งใจเรียน เป็นพิเศษ 

   1.3 ความสนใจพิเศษ (Special Interest) การที่เรามีความสนใจในเรื่องใด

เป็นพิเศษ ก็จัดว่าเป็นแรงจูงใจให้เกิดความเอาใจใส่ในสิ่งนั้น ๆ มากกว่าปกติ  

  2. การจูงใจภายนอก (Extrinsic Motivation) 

  หมายถึง สภาวะของบุคคล ที่ได้รับแรงกระตุ้นมาจากภายนอกให้มองเห็นจุดหมาย

ปลายทาง และน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงหรือการแสดงพฤติกรรมของบุคคล แรงจูงใจเหล่านี้ได้แก่ 

   2.1 เป้าหมายหรือความคาดหวังของบุคคล คนที่มีเป้าหมายในการกระท า

ใด ๆ ย่อมกระตุ้นให้เกิดแรงจูงใจให้มีพฤติกรรมที่ดีและเหมาะสม เช่น พนักงานทดลองงาน มี

เป้าหมายที่จะได้รับการบรรจุเข้าท างาน จึงพยายามตั้งใจท างานอย่างเต็มความสามารถ 

   2.2 ความรู้เกี่ยวกับความก้าวหน้า คนที่มีโอกาสทราบว่าตนจะได้รับ

ความก้าวหน้าอย่างไรจากการกระท านั้น ย่อมจะเป็นแรงจูงใจให้ตั้งใจและเกิดพฤติกรรมข้ึนได้  
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   2.3 บุคลิกภาพ ความประทับใจอันเกิดจากบุคลิกภาพ จะก่อให้เกิด

แรงจูงใจให้เกิด   พฤติกรรมขึ้นได้ เช่น ครู อาจารย์ ก็ต้องมีบุคลิกภาพทางวิชาการที่น่าเชื่อถือ นัก

ปกครอง ผู้จัดการจะต้องมีบุคลิกภาพของผู้น าที่ดี เป็นต้น 

   2.4 เครื่องล่อใจอ่ืน ๆ มีสิ่งล่อใจหลายอย่างที่ก่อให้เกิดแรงกระตุ้นให้

พฤติกรรมขึ้น เช่น การให้รางวัล (Rewards) อันเป็นเครื่องกระตุ้นให้อยากกระท า หรือการลงโทษ 

(Punishment) ซึ่งจะกระตุ้นมิให้กระท าในสิ่งที่ไม่ถูกต้อง นอกจากนี้การชมเชย การติเตียน การ

ประกวด การแข่งขัน หรือการทดสอบก็จัดว่าเป็นเครื่องมือที่ก่อให้เกิดพฤติกรรมได้ทั้งสิ้น 

ทฤษฎีการจูงใจเบื้องต้น 

 1. ทฤษฎีของมาสโลว์ (Maslow’s Hierachy of Needs, (1970) 

 มาสโลว์กล่าวว่า มนุษย์เราทุกคนต่างพยายามดิ้นรนเพ่ือต่อสู้สู่จุดมุ่งหมายของตนเอง แต่ 

เนื่องจากการที่มนุษย์มีความแตกต่างกัน ฉะนั้นการที่จะได้รับการตอบสนองถึงขั้นไหนย่อมขึ้นอยู่กับ

ศักยภาพของแต่ละบุคคล จากรูปแบบที่แสดงล าดับขั้นความต้องการพ้ืนฐานของมาสโลว์ สามารถ

แบ่งได้ดังนี้ 

  ขั้นที่ 1 ความต้องการทางร่างกาย (Physiological Needs) เป็นระดับความต้องการ

ปัจจัยพ้ืนฐานของมนุษย์ ได้แก่ ปัจจัย 4 อาหาร เครื่องนุ่งห่มเสื้อผ้า ยารักษาโรค และที่อยู่อาศัย 

  ขั้นที่ 2 ความต้องการความม่ันคงและความปลอดภัย (Security and Safety 

Needs) เช่น ปราศจากการประสบอุบัติเหตุ การบาดเจ็บ การเจ็บป่วย เศรษฐกิจตกต่ า การถูกข่มขู่

จากบุคคลอื่น และการถูกโจรกรรมทรัพย์สิน เป็นต้น  

  ขั้นที่ 3 ความต้องการทางสังคม (Social Needs) ได้แก่ ความต้องการการยอมรับ

การเข้าเป็นสมาชิก การให้ความรัก การให้อภัย และความเป็นมิตร เป็นต้น 

  ขั้นที่ 4 ความต้องการการยอมรับนับถือและเห็นว่าตนเองมีคุณค่าต่อสังคม 

(Esteem or Ego Needs) มาสโลว์ ได้ให้ความหมายไว้ 2 ประการ คือ  

   ประการที่ 1 ความต้องการการยกย่องนับถือ  

   ประการที่ 2 ความต้องการที่เกี่ยวกับการมีชื่อเสียง 
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  ขั้นที่ 5 ความต้องการความส าเร็จ (Actualization Needs) เป็นความต้องการ

ระดับสูงสุดของมนุษย์ เป็นความพยายามของมนุษย์ที่จะให้บุคคลอ่ืนยอมรับนับถือตนเองรวมกับ

ความต้องการและความส าเร็จของตนเอง ซึ่งมาสโลว์เรียกว่า ความต้องการความเจริญก้าวหน้า 

(Growth Needs)  

  มาสโลว์ได้กล่าวเน้นว่า ความต้องการต่าง ๆ เหล่านี้ต้องเกิดเป็นล าดับขั้น และจะไม่

มีการ  ข้ามข้ัน  ถ้าขั้นที่ 1 ไม่ได้รับการตอบสนอง ความต้องการในล าดับขั้นที่ 2-5 ก็ไม่อาจเกิดขึ้นได้ 

การตอบสนองที่ได้รับในแต่ละขั้นไม่จ าเป็นต้องได้รับทั้ง 100% แต่ต้องได้รับบ้างเพ่ือจะได้เป็นบันได

น าไปสู่การพัฒนาความต้องการในระดับที่สูงขึ้นในล าดับขั้นต่อไป  

 แนวความคิดในการน าทฤษฎีของมาสโลว์มาใช้ 

 ทฤษฎีของมาสโลว์ สามารถน ามาใช้ประโยชน์เพ่ือการสร้างประสิทธิภาพในการจูงใจได้ โดย

ท าให้เราได้แง่คิดที่ว่า ก่อนที่เราจะสามารถจูงใจบุคคลให้เกิดพฤติกรรมอย่างหนึ่งอย่างใดนั้น เราได้

ค านึงถึงล าดับขั้นของความต้องการของบุคคลเสียก่อนหรือไม่ เช่น ถ้าเราพยายามให้คนมาใช้บริการ

ท่องเที่ยว ในขณะที่คนนั้นยังไม่สามารถสนองความต้องการขั้นต่ าของตนเองได้ดีพอ เพราะรายได้ที่มี

อยู่ยังต้องใช้จ่ายในการกินอยู่ในครอบครัวอันได้แก่ปัจจัยสี่ ซึ่งเป็นความต้องการพ้ืนฐานของร่างกาย 

ถ้าเป็นเช่นนี้การจูงใจก็คงไร้ผล ดังนั้นการจูงใจจึงต้องค านึงถึงความพร้อมของบุคคลด้วย 

ประสิทธิภาพของการจูงใจจึงขึ้นอยู่กับข้อส าคัญที่ว่า เราได้ท าการจูงใจได้ถูกช่วงจังหวะ หรือ

เหมาะสมกับเงื่อนไขหรือไม ่

 2. ทฤษฎีการตื่นตัว (An Arousal Theory) 

 ทฤษฎีการตื่นตัวเป็นเรื่องที่ศึกษาเกี่ยวกับการท างานของสมอง โดยเฉพาะสมองของคนเรามี

ส่วนที่เรียกว่า RAS. (Reticular Activating System) ซึ่งเป็นตัวที่ควบคุมการตื่นตัวได้ โดยอาศัย

อิทธิพลของสิ่งเร้าทั้งภายในและภายนอก และทฤษฎีนี้ได้อธิบายอีกว่า คนเรานั้นจะมีการตื่นตัวอยู่

เสมอจากระดับท่ีเฉื่อยที่สุดจนถึงระดับที่ตื่นตัวที่สุดตัวอย่างที่เห็นได้ ของการใช้ทฤษฎีการตื่นตัว เช่น 

ในกรณีที่ครูเรียกให้นักเรียนในชั้นลุกขึ้นตอบค าถาม หรือลุกขึ้นท ากิจกรรมร่วมกันเป็นการ

เปลี่ยนแปลงอิริยาบถ และกระตุ้นให้นักเรียนตื่นตัวอยู่เสมอ 
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 ความคิดในการน าเอาหลักทฤษฎีการตื่นตัวมาใช้  

 การน าเอาทฤษฎีนี้ไปใช้ ก็คือ การหาวิธีการในการจูงใจให้บุคคลเกิดความตื่นตัวอยู่เสมอโดย

การใช้สิ่งเร้าต่าง ๆ ไม่ใช่เรื่องยากที่เราจะหาสิ่งเร้ามากระตุ้นให้เกิดพฤติกรรมขึ้น ถ้าเราทราบว่าอะไร

คือตัวเร้าที่เหมาะสม หรือสิ่งเร้าที่มีความแปลกใหม่จะช่วยกระตุ้นให้คนเราเกิดการตื่นตัว เช่น สินค้า

ตัวใหม่ หรือประโยชน์ใช้สอยใหม่ ๆ จะท าให้ผู้บริโภคตื่นตัวและสนใจต่อข้อมูลอยู่เสมอ   

 ส าหรับทฤษฎีการตื่นตัว สิ่งล่อใจต่าง ๆ มีบทบาทอย่างมากที่จะช่วยกระตุ้น นักจิตวิทยาเชื่อ

ว่า มนุษย์สามารถควบคุมพฤติกรรมของตนได้อย่างดี แรงจูงใจที่จะมีผลจึงต้องมีอิทธิพลเหนือ

ความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมในตนเอง  

 3. ทฤษฎีการจูงใจของแมคเคิลล์แลนด์ (McClelland’s Motivation Thory (1961) 

 เดวิด ซี. แมคเคิลล์แลนด์ (David C. McClelland) ได้มีบทบาทช่วยในการพัฒนาการจูงใจ 

โดยแบ่งการจูงใจตามความต้องการขั้นพ้ืนฐานของบุคคลเป็น 3 แบบ ดังนี้ 

  แบบท่ี 1 ความต้องการอ านาจ (The Need For Power) 

  แมคเคิลล์แลนด์ได้ค้นพบว่า บุคคลมีความต้องการการมีอ านาจเป็นอย่างมาก เพราะ

จะได้อาศัยการใช้อ านาจเพื่อสร้างอิทธิพลและควบคุมในการท างาน  

  แบบท่ี 2 ความต้องการความผูกพัน (The Need For Affiliation) 

  บุคคลมีความต้องการความผูกพันเป็นอย่างมาก แต่ละบุคคลชอบที่จะรักษา

สัมพันธภาพที่ดีทางสังคม เพ่ือท าให้เกิดความรู้สึกยินดี มีความคุ้นเคยกัน เข้าใจกัน พร้อมที่จะเป็นที่

พ่ึงในการปลอบใจ ให้ความช่วยเหลือผู้อ่ืนเมื่อเกิดความทุกข์ มีการติดต่อสัมพันธ์กันกับบุคคลอ่ืน 

อย่างเช่น เพ่ือนสนิท 

  แบบท่ี 3 ความต้องการความส าเร็จ (The Need For Achievement) 

  บุคคลมีความปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะได้รับความส าเร็จมีความหวาดกลัวอย่าง

รุนแรงต่อการประสบความล้มเหลว และมีอารมณ์หงุดหงิดเมื่อได้รับความล้มเหลวหรือผิดหวัง และ

ชอบการท างานด้วยตนเองเสมอ 
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  แมคเคิลล์แลนด์ได้พบว่า รูปแบบการจูงใจที่ท าให้เกิดความส าเร็จที่สุดคือ บุคคลที่

ท างานอยู่ในบริษัทขนาดเล็ก มีประธานบริษัทที่มีการจูงใจท าให้เกิดความส าเร็จได้สูงมาก แต่ในบริษัท

ที่มีกิจการขนาดใหญ่พบว่า หัวหน้าผู้บริหารมีการจูงใจท าให้เกิดผลส าเร็จในระดับปานกลางเท่านั้น  

การจูงใจในการท างาน 

 การจูงใจ เป็นหลักการทางจิตวิทยาที่ใช้ในการบริหารบุคคล หรือการบริหารงานโดยทั่วไปทั้ง

ในภาครัฐบาล รัฐวิสาหกิจ และเอกชน วัตถุประสงค์ของการจูงใจให้คนท างาน คือ ความต้องการ

เพ่ิมพูนประสิทธิภาพของการปฏิบัติงานหรือการท างานของพนักงานให้ดีขึ้ น และสิ่งหนึ่งที่ยอมรับ

ทั่วไปว่าสามารถเพ่ิมพูนประสิทธิภาพการท างานของพนักงานได้ก็คือ การจูงใจ ดังนั้นผู้บริหารทุกคน

จึงพยายามใช้เทคนิคการจูงในเพื่อกระตุ้นให้พนักงานในบริษัทของตนท างานอย่างเต็มความสามารถ  

ประเภทของการจูงใจในองค์กร 

 การวางระบบการจูงใจที่ดีเป็นสิ่งที่ท าได้ยาก วิธีการที่จะจูงใจให้บุคคลปฏิบัติงาน ผู้บริหารหรือ

หัวหน้างานจะต้องเลือกใช้ให้เหมาะสมกับสถานการณ์ เราอาจแบ่งวิธีการจูงใจออกได้เป็น 2 ระบบคือ 

  1. Positive Motivation เป็นวิธีการจูงใจโดยการใช้รางวัล หรือการส่งเสริมก าลังใจ

ในการปฏิบัติงาน เช่น การเลื่อนขั้นต าแหน่ง การจัดสภาพการท างานให้ดี การยกย่องชมเชย เป็นต้น 

  2. Negative Motivation เป็นการจูงใจโดยการใช้วิธีการขู่บังคับ หรือการลงโทษ 

เพ่ือให้บุคคลเหล่านั้นปฏิบัติตามโดยอาศัยความเกรงกลัวเป็นพ้ืนฐาน เช่น การโยกย้าย การลดอัตรา

ค่าจ้างเงินเดือน การลงโทษทางวินัย 

ชนิดของสิ่งจูงใจ 

 สิ่งจูงใจ หมายถึง วัตถุหรือภาวะใด ๆ ที่สามารถเร้าให้เกิดการจูงใจได้ดี องค์กรหรือธุรกิจใด ๆ 

จะบรรลุวัตถุประสงค์ได้ก็ขึ้นอยู่กับความร่วมมือของผู้ปฏิบัติงาน การที่จะให้ผู้ปฏิบัติงานร่วมมือกับเรา

นั้นก็ต้องอาศัยสิ่งจูงใจ เราอาจแบ่งการจูงใจออกได้เป็น 2 ลักษณะด้วยกัน คือ 

  1. เครื่องมือจูงใจในทางกระตุ้น/เครื่องมือจูงใจในทางบวก 

   1.1 สิ่งจูงใจที่เป็นเงิน (Financial Incentive) เป็นวิธีที่ใช้กันมานานและ

ยังคงเป็นวิธีที่จะใช้ต่อไปได้อีกนาน เพราะเป็นวิธีที่มีลักษณะที่มองเห็นได้ง่าย และชัดเจน สามารถ

น าไปใช้ค่อนข้างได้ผลดี สิ่งจูงใจที่เป็นเงินมีผลในการจูงใจทั้งทางตรงและทางอ้อม เช่น การจ่าย
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ค่าจ้างให้สูงขึ้นในกรณีที่สามารถปฏิบัติงานได้สูงกว่ามาตรฐานที่ก าหนดไว้ สิ่งจูงใจที่เป็นเงิน 

โดยทั่วไปมีดังนี ้

    1.1.1 อัตราค่าจ้างและเงินเดือน เป็นวิธีการที่ได้ผลและใช้กันอย่าง

แพร่หลายที่สุด จากการศึกษาเกี่ยวกับการเข้าออกจากงานของคนส่วนมากมีสาเหตุมาจากความไม่

พอใจอัตราค่าจ้างเงินเดือนที่ตนได้รับ ได้มีผู้คิดวิธีการจ่ายค่าจ้างเงินเดือนเพ่ือให้เป็นสิ่งจูงใจในการ

ปฏิบัติงานไว้หลายวิธี เช่น การจ่ายตามผลงาน เป็นการยั่วยุให้คนขยันท างาน ท ามากได้มาก ถือว่า

เป็นวิธีที่ยุติธรรม การจ่ายตามก าหนดเวลา คือจ่ายไปตามเวลาที่ได้ใช้หมดไปในการปฏิบัติงาน  

จ่ายตามอาวุโสของงาน วิธีนี้มีผลดีในแง่ท่ีท าให้พนักงานเกิดความจงรักภักดีต่อองค์กร แต่ควรค านึงถึง

คนรุ่นใหม่ที่มีฝีมือในการท างานด้วย จ่ายตามขีดแห่งความต้องการ วิธีนี้มีข้อจ ากัดและยุ่งยาก เพราะ

ความต้องการของแต่ละคนไม่เหมือนกัน 

    1.1.2 การจ่ายโบนัส เป็นการจูงใจที่นิยมกันมาก เพราะท าให้

พนักงานรู้สึกเหมือนตนเองได้รับค่าจ้างสูงขึ้น นิยมจ่ายกันเป็นงวด ๆ 3 เดือน 6 เดือน หรือ 1 ปี 

    1.1.3 การแบ่งปันผลก าไร เป็นการน าเอาผลก าไรมาเฉลี่ยให้กับ

พนักงาน วิธีนี้ช่วยกระตุ้นให้พนักงานรักษาผลประโยชน์ของบริษัทมากขึ้น ทั้งนี้เพ่ือหวังผลก าไรจาก

การด าเนินงานนั้นเอง 

    1.1.4 การให้บ าเหน็จ  

    1.1.5 การให้บ านาญ ส่วนใหญ่นิยมใช้ในส่วนราชการ วิธีนี้จูงใจใน

แง่ของความมั่นคง จึงถือว่าบ านาญเป็นสิ่งจูงใจอย่างหนึ่งที่ท าให้คนนิยมเข้าท างานราชการกัน 

   1.2 สิ่งจูงใจที่ไม่ใช่เงิน (Nonfinancial Incentive) สิ่งจูงใจประเภทนี้มีผล

ทางด้านจิตใจ เช่น การยกย่องชมเชย ความมั่นคง ความรักใคร่กลมเกลียวในหมู่ผู้ร่วมงาน เป็นต้น 

สิ่งจูงใจที่ไม่ใช่เงินมีหลายลักษณะ เช่น 

    1.2.1 การยกย่องและยอมรับนับถือ จะท าให้ผู้รับเกิดความสุขและ

ความพอใจอันเป็นแรงกระตุ้นให้เกิดก าลังใจในการท างานยิ่งขึ้น  

    1.2.2 การมีความรู้สึกว่าตนเองเป็นส่วนหนึ่งของหมู่คณะ สิ่งจูงใจ

แบบนี้มีความส าคัญมากโดยเฉพาะคนเริ่มเข้าท างานใหม่ ๆ  
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    1.2.3 การแข่งขัน เป็นวิธีการในการกระตุ้นให้เกิดความพยายาม

ในการท างานให้ดีเด่นยิ่งขึ้น แต่บางครั้งอาจจะมีความอิจฉาริษยากันในหมู่ผู้ร่วมงาน วิธีนี้ต้องคอย

ระวังการขัดแย้งกัน 

    1.2.4 การมอบหมายอ านาจหน้าที่ ถ้ามีการมอบอ านาจหน้าที่ให้

บุคคลที่มีความสามารถอย่างเหมาะสม จะท าให้เขาเกิดความภาคภูมิใจว่าผู้บังคับบัญชามีความไว้เนื้อเชื่อใจ  

    1.2.5 การเข้ามีส่วนร่วมกับองค์กร เช่น การมีโอกาสเข้าร่วม

ประชุมแสดงความคิดเห็นในนโยบายขององค์กร เป็นต้น 

    1.2.6 โอกาสก้าวหน้า เมื่อคนเราเข้าท างาน นอกจากค่าจ้าง

เงินเดือนแล้ว ความต้องการขั้นต่อไปคือ ความต้องการความก้าวหน้า เช่น การเลื่อนข้ันเลื่อนต าแหน่ง 

    1.2.7 ความยุติธรรม ทุกคนย่อมต้องการความยุติธรรม ไม่มีการ

เลือกที่รักมักท่ีชัง ไม่มีความเหลื่อมล้ า ใครท าดีได้ดี ท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีก าลังใจและเกิดทัศนคติที่

ดีต่อผู้บังคับบัญชา 

    1.2.8 การให้ความสนใจอย่างจริงจังต่อผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาเป็น

รายบุคคล เช่น การเอาใจใส่ ทักทาย เยี่ยมเยียน หรือรับเชิญไปร่วมในงานพิธีต่าง ๆ เป็นต้น 

  2. เครื่องมือควบคุมความประพฤติของพนักงาน / เครื่องมือจูงใจในทางลบ 

  การที่คนท างานร่วมกัน ย่อมมีทั้งคนดีและคนไม่ดีปะปนกันอยู่  องค์กรธุรกิจ

จ าเป็นต้องมีการก าหนดวินัยไว้เป็นเครื่องมือที่จะใช้ในการควบคุมความประพฤติของพนักงานในองค์กร  

  วินัยและโทษทางวินัย 

  โทษทางวินัย การก าหนดโทษทางวินัยเพ่ือลงโทษผู้ประพฤติผิดวินัยขององค์กรนั้ น 

ควรก าหนดเป็นล าดับขั้นจากเบาท่ีสุดเรียงล าดับไปจนถึงขึ้นหนักที่สุด ดังนี้ 

   1. การต าหนิด้วยวาจา เช่นเรียกไปสั่งสอนว่ากล่าว ซึ่งควรกระท าเป็นการส่วนตัว 

   2. การต าหนิเป็นลายลักษณ์อักษร เขียนต าหนิและตักเตือน 

   3. ไม่ให้อภิสิทธิ์เหนือผู้อ่ืน เช่น ไม่ให้สิทธิในการเลือกเครื่องจักร เครื่องมือ 

ไม่ให้งานส าคัญ ๆ ท า เป็นต้น 
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   4. การปรับ เช่น ถ้ามีการขาดงานโดยไม่จ าเป็น หรือหนีงานเป็นเหตุให้งาน

ล่าช้า อาจปรับพนักงานคนนั้น เท่ากับจ านวนต้นทุนที่เสียไป 

   5. ให้พักงาน หมายถึง การงดค่าจ้างในระหว่างพักงานด้วย และอาจท าให้

เสียสิทธิอื่น ๆ อีก เช่น การนับอายุการท างาน เป็นต้น 

   6. ลดต าแหน่ง หรือลดขั้น หรือตัดเงินเดือน วิธีนี้ควรใช้ต่อเมื่อคนงานขาด

คุณสมบัติเหมาะสมกับต าแหน่งนั้นต่อไป วิธีนี้ท าให้ผู้ถูกลงโทษเสียศักดิ์ศรีมาก 

   7. ไล่ออก เป็นโทษร้ายแรงที่สุด ควรใช้วิธีนี้ต่อเมื่อได้พิจารณาอย่างถ่องแท้

แล้วว่าไม่อาจใช้วิธีอ่ืนที่เบากว่าได้ 

ความหมายของแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ 

 แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ หมายถึง แรงจูงใจที่จ าท าให้คนมุ่งประสิทธิภาพในการท างาน มีความ

กระตือรือร้นที่จะพยายามท างานให้ได้ผลดีเยี่ยม พยายามที่จะแก้ไขปัญหาต่าง ๆ ด้วยตนเอง ไม่ว่าจะ

ท ากิจกรรมอะไร คือ มีจิตใจมุ่งม่ันที่จะเอาชนะอุปสรรคทั้งปวง แรงจูงใจประเภทนี้ได้แก่ 

  1. Cognitive Drive หมายถึง แรงจูงใจที่เกิดจากความต้องการที่จะรู้ ต้องการที่จะ

เข้าใจ หรือต้องการแก้ไขปัญหาด้วยตนเอง 

  2. Ego Enhancement Drive หมายถึง แรงจูงใจที่เกิดจากความต้องการรักษา

สถานะของตนและสิทธิของตน จากสังคมที่เก่ียวข้องด้วย 

  3. Affiliation Drive หมายถึง แรงจูงใจที่เกิดความต้องการอยากที่จะเป็นที่

ยอมรับของผู้อื่น ซึ่งจะท าให้บุคคลมีชีวิตอยู่ในสังคมได้อย่างมีความสุข 

 แมคเคิลล์แลนด์ (McClelland) ได้กล่าวว่า ประเทศที่มีความเจริญทางเศรษฐกิจ และ 

อุตสาหกรรมส่วนมาก คนในประเทศจะมีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์สูงกว่าประเทศที่ด้อยพัฒนา 

 แมคเคิลล์แลนด์ ได้สรุปว่า คนที่มีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์สูงจะมีลักษณะดังต่อไปนี้  

  1. เป็นผู้มีความรับผิดชอบพฤติกรรมของตนและตั้งมาตรฐานความเป็นเลิศ 

(Standard of Excellence) ในการท างาน  

  2. เป็นผู้ที่ตั้งวัตถุประสงค์ท่ีมีโอกาสท าส าเร็จ 50-50 หรือเป็นผู้ที่มีความเสี่ยงปานกลาง 
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  3. พยายามที่จะท างานอย่างๆไม่ท้อถอยจนถึงจุดหมายปลายทาง  

  4. เป็นบุคคลที่มีความสามารถในการวางแผนระยะยาว  

  5. ต้องการข้อมูลผลย้อนกลับของผลงานที่ท า 

  6. เมื่อประสบความส าเร็จมักจะอ้างสาเหตุภายใน เช่น ความสามารถและความพยายาม  

 แมคเคิลล์แลนด์ เชื่อว่า แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์เป็นสิ่งที่เรียนรู้ การศึกษาเกี่ยวกับการอบรมเลี้ยง

ดูได้พิสูจน์ความคิดเห็นของแมคเคิลล์แลนด์  เด็กที่มีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์สูง  มักจะมาจากครอบครัวที่ 

พ่อแม่ตั้งมาตรฐานความเป็นเลิศในการท างานและบอกให้ลูกทราบว่า ตนมีความสนใจในสัมฤทธิ์ผล

ของลูก อบรมลูกให้เป็นบุคคลที่ช่วยตัวเองได้ และส่งเสริมให้เป็นอิสระ วิธีการที่ใช้ในการอบรม

ค่อนข้างจะเข้มงวดให้รางวัลเวลาลูกท าได้ส าเร็จตามมาตรฐานที่ตั้งไว้และลงโทษถ้าท าไม่ได้ แต่ใน

ขณะเดียวกันก็ให้ความรัก ความอบอุ่น และแสดงให้ลูกเห็นว่าที่เข้มงวดก็เพราะความรักลูก อยากให้

ลูกมีความส าเร็จ 

 ในปัจจุบันจะเห็นได้ว่า สังคมของเรามีแนวโน้มที่จะมีโครงสร้างไปทางด้านแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์

มากขึ้นเรื่อย ๆ เพราะคนในสังคมจะต้องอยู่อย่างต่อสู้ดิ้นรน และต้องการความก้าวหน้าในชีวิต ซึ่งสิ่ง

ที่จะตัดสินได้ก็คือ ประสิทธิภาพในการท างาน  

ผลของการจูงใจ 

 จากการศึกษาเรื่องราวของการจูงใจ สามารถสรุปผลให้เห็นได้ชัดเจนว่า การจูงใจเป็น

กระบวนการที่มีอิทธิพลในการก่อให้เกิดผลเปลี่ยนแปลงปัจจัยหลายสิ่ง ได้แก่ 

  1. การเปลี่ยนแปลงในทัศนคติ และความเชื่อ (Attitude Changes) 

  2. การเปลี่ยนแปลงในด้านความคิดเห็นที่แสดงออก (Opinion Changes) 

  3. การเปลี่ยนแปลงการรับรู้ (Perception Changes) 

  4. การเปลี่ยนแปลงความตั้งใจ (Willingness Changes) 

  5. การเปลี่ยนแปลงการกระท า (Action Changes) 

  6. การเปลี่ยนแปลงอารมณ์และความรู้สึก (Feeling and Emotion Changes) 
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ทฤษฎีการจูงใจ 

 ไลแมน ดับบลิว พอร์ทเทอร์ (Lyman W. Porter) และเอ็ดวาร์ด อี ลอร์เลอร์ (Edward E 

Lawler III (1968) ) ได้พัฒนาทฤษฎีการจูงใจมาจากทฤษฎีความคาดหวังของวรูม ดังภาพประกอบ 5 

โดยระบุว่า แรงจูงใจอย่างเดียวไม่สามารถเพ่ิมผลการปฏิบัติงานให้สูงขึ้นได้ถ้าบุคคลขาดความสามารถ

ที่จะปฏิบัติงานและไม่มีความชัดเจนต่อบทบาทของพวกเขาและความสัมพันธ์ระหว่างผลการปฏิบัติงาน

ที่สูงด้วยตนเอง สามารถน าไปสู่ความพอใจและสร้างแรงจูงใจเพ่ือการกระท าในอนาคต เมื่อบุคคลมีผล

การปฏิบัติที่สูง บุคคลนั้นก็จะได้รับรางวัลภายนอก เช่น โบนัส หรือการขึ้นเงินเดือน ผลลัพธ์เหล่านี้มี

คุณค่าทางบวกดังนั้น บุคคลจะรู้สึกพอใจที่กลับมาจูงใจตนเองให้ใช้ความพยายามเพ่ือผลการปฏิบัติงาน

ที่สูงในอนาคต ดังนั้นผู้บริหารที่ต้องการกระตุ้นให้ได้ผลการปฏิบัติงานที่สูงควรจะเสนอรางวัลที่

ยุติธรรม และทันเวลา พร้อมทั้งควรจะไม่ให้รางวัลหรือให้รางวัลที่ลดลงกับผลการปฏิบัติงานที่ต่ า 

 

รูปภาพที่ 5 แบบการจูงใจของพอร์ทเทอร์และลอร์เลอร์ (Porter & Lawler, 1968) 

 ทฤษฎีการจูงใจของพอร์ทเทอร์-ลอว์เลอร์ ยังเน้นลักษณะของกระบวนการจูงใจ คือ 

  1.  ค่ าที่ รั บรู้ จากรางวั ลภายนอก (extrinsic rewards)  และรางวั ลภายใน 

(intrinsicrewards) ซึ่งเป็นผลจากความพึงพอใจในความต้องการเมื่องานนั้นส าเร็จลงรางวัลภายในมา

จากการปฏิบัติงานโดยตรงในขณะที่รางวัลจากภายนอกเป็นสิ่งที่ไม่เก่ียวของกับงาน 
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  2. ขอบเขตความส าเร็จของงานที่มีประสิทธิภาพของแต่ละคนถูกก าหนดเบื้องต้น

โดยตัวการรับรู้ของแต่ละคนเกี่ยวกับสิ่งที่ต้องการให้แสดงออกในการท างานโดยธรรมชาติแล้ว

ประสิทธิภาพในการท างานให้ส าเร็จจะเพ่ิมข้ึน เมื่อการรับรู้เกี่ยวกับสิ่งที่ต้องการปฏิบัติในการท างานมี

ความถูกต้องและมีความสามารถที่จะแสดงในการท างานเพ่ิมขึ้น 

  3. ความยุติธรรมที่รับรู้ได้จากรางวัลมีอิทธิพลต่อปริมาณของความพึงพอใจที่เกิดขึ้น

จากรางวัลเหล่านั้นโดยทั่วไปยิ่งแต่ละคนรับรู้ถึงความยุติธรรมที่ได้จากรางวัลที่แต่ละคนจะประสบ 

เมื่อได้รับรางวัลจะยิ่งมีมากขึ้น 

ทฤษฎีความพึงพอใจ 

  แนวคิดของกิลเมอร์กิลเมอร์ 

  กิลเมอร์ (Gillmer, 1966 ) ได้จ าแนกองค์ประกอบที่มีผลต่อความพึงพอใจในงานไว้ 

10 ประการดังนี้ 

   1. ความปลอดภัย ได้แก่ ความม่ันคงในการท างาน การได้ท างานตามหน้าที่

อย่างเต็มความสามารถ ได้รับความเป็นธรรม 

   2. โอกาสก้าวหน้าในงาน ได้แก่ การมีโอกาสเลื่อนต าแหน่งสูงขึ้นและการมี

โอกาสได้รับสิ่งตอบแทนจากความสามารถในงานที่ท า 

   3. ความพอใจในการจัดการ ได้แก่ ความพึงพอใจในงานที่ท าและความพึง

พอใจในการจัดการ 

   4. ค่าจ้าง ผู้ปฏิบัติงานมีความรู้สึกพอใจในค่าจ้าง และรู้สึกสมเหตุสมผลใน

สิ่งตอบแทนนั้น ๆ 

   5. ลักษณะงานที่ท า ผู้ปฏิบัติงานมีความพึงพอใจในงานที่ท า หากกได้

ท างานที่ตรงกับความต้องการและความถนัด 

   6. การบังคับบัญชา มีส่วนท าให้เกิดความพึงพอใจในงาน 

   7. ลักษณะทางสังคม หากผู้ปฏิบัติงานสามารถท างานร่วมกับคนอ่ืน ๆ ได้

อย่างมีความสุขก็จะเกิดความพึงพอใจในงาน 
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   8. การคมนาคมและการสื่อสารมีส่วนช่วยให้เกิดความพึงพอใจต่อการ

ท างานมากน้อยต่างกันได้ 

   9. สภาพการท างาน ได้แก่ เสียง ห้องน้ า และชั่วโมงการท างาน เป็นต้น สิ่ง

เหล่านี้มีส่วนช่วยให้เกิดความพึงพอใจงานมากน้อยต่างกันได้ 

   10. สิ่งตอบแทน ได้แก่ เงินบ าเหน็จตอบแทนเมื่อออกจากงาน การ

รักษาพยาบาล และท่ีอยู่อาศัยก็มีส่วนให้เกิดความพึงพอใจในงานได้ 

  แนวความคิดของคูเปอร์ 

  Cooper, (1958 อ้างถึงใน กิติมา ปรีดีดิลก, 2529) ถือว่าความต้องการในการ

ท างานเป็นสิ่งจูงใจให้มนุษย์เกิดความพึงพอใจในงานสิ่งจูงใจนั้นจะเกิดจากภายหรือภายนอกตัวบุคคล

ก็ได้ ดังนั้นในการปฏิบัติงานผู้ปฏิบัติงานย่อมต้องการสิ่งจูงใจต่าง ๆ เพ่ือสนองความต้องการ ของตน 

ความต้องการเหล่านั้นได้แก่ 

   1. การได้ท างานท่ีเขาสนใจ 

   2. การมีอุปกรณ์ดีส าหรับการท างาน 

   3. การมีค่าจ้างเงินเดือนที่ยุติธรรม 

   4. การมีโอกาสก้าวหน้าในหน้าที่การงาน 

   5. สภาพการท างานที่ดี รวมทั้งชั่วโมงการท างานและสถานที่ท่ีเหมาะสม 

   6. ความสะดวกในการไปกลับ รวมทั้งสวัสดิการอื่น ๆ 

   7. การท างานร่วมกับผู้บังคับบัญชาที่เข้าใจในการควบคุม การปกครอง

โดยเฉพาะ อย่างยิ่งเป็นคนที่เขายกย่องนับถือ 

  แนวความคิดของบาร์นาร์ด 

  บาร์นาร์ด (Barnard, 1966 ) กล่าวว่า สิ่งจูงใจเป็นเครื่องกระตุ้นให้คนเกิดความพึง

พอใจในการปฏิบัติงาน สิ่งจูงใจที่หน่วยงานอาจให้แก่ผู้ปฏิบัติงานได้แก่ 

   1. สิ่งจูงใจที่เป็นวัตถุ ได้แก่ เงินและสิ่งของ 
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   2. โอกาสของบุคคลที่ไม่เกี่ยวข้องกับวัตถุ ได้แก่ โอกาสที่บุคคลจะได้รับ

แตกต่างไปจากบุคคลอ่ืน เช่น การได้รับเกียรติ การได้รับอ านาจพิเศษส่วนตัว โอกาสที่จะได้ต าแหน่ง

ที่มีอ านาจมากกว่าเดิม เป็นต้น 

   3. สภาพแวดล้อมที่พึงปรารถนา ได้แก่ สภาพแวดล้อมเกี่ยวกับสถานที่

ท างาน เครื่องมือเครื่องใช้ในส านักงาน และวัตถุสิ่งของต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับบุคลากร โดยให้อยู่ใน

สภาพที่เป็นที่พอใจของทุกคน 

   4. ความดึงดูดใจทางสังคม ได้แก่ การคบหาสมาคมกันเองในหมู่บุคลากร

ทุกหน่วยงาน 

   5. การปรับสภาพการท างาน เป็นการปรับสภาพการท างานให้ตรงกับ

วิธีการที่บุคคลากรเคยท าเป็นนิสัยและตรงกับเจตคติของบุคคลากร 

   6. การเปิดโอกาสให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการท างานได้อย่างกว้างขวางจะ

ช่วยให้บุคลากรรู้สึกว่าตนเป็นคนส าคัญของหน่วยงานโดยเฉพาะหน่วยงานที่มีขนาดใหญ่ 

   7. สภาพการอยู่ร่วมกันของบุคลากร ถ้าหน่วยงานใดที่บุคลากรสนิทสนม

กลมเกลียวกันหน่วยงานนั้นจะให้ผลในด้านประสิทธิภาพของบุคคลากร เพราะทุกคนจะให้ความ

ร่วมมืออย่างดีในการท างาน 

  แนวความคิดของสก็อตต์ 

  สก็อตต์ (Scott, 1970) ได้เสนอแนวความคิดเกี่ยวกับการจูงใจเพ่ือให้เกิดความพึง

พอใจในงาน โดยเน้นเป้าหมายให้ได้ผล กล่าวคือ จะต้องพิจารณาในประเด็นต่อไปนี้ 

   1. งานที่ต้องมีส่วนสัมพันธ์กับความปรารถนาส่วนตัวบุคคล งานจึงจะมี

ความหมายส าหรับผู้น า 

   2. งานนั้นจะต้องวางแผนและวัดความส าเร็จได้โดยใช้ระบบการท างานและ

ระบบการควบคุมที่มีประสิทธิภาพ 

   3. เพ่ือให้ได้ผลในการสร้างสิ่งจูงใจภายใน เป้าหมายของงานจะต้องมี

ลักษณะ ดังนี้ 
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    3.1 ผู้ท างานมีส่วนในการตั้งเป้าหมาย 

    3.2 มีผลงานกลับมาให้ผู้ท างานทราบโดยตรง 

    3.3 งานนั้นเป็นงานที่พึงปรารถนา 

    3.4 งานนั้นมีลักษณะท้าทาย 

    3.5 งานนั้นสามารถท าให้ส าเร็จได้ 

  แนวความคิดของอีแวนส์ 

  อีแวนส์ (Evans, 1971) ได้กล่าวถึงแรงจูงใจที่ท าให้เกิดความพึงพอใจในงานโดยเน้น

ถึงความส าคัญของเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ของงานเช่นเดียวกับสก็อตต์ เขาได้สร้างแบบ จ าลอง

เกี่ยวกับการจูงใจในการท างานเรียกว่าแบบวิถีเป้าหมาย (Path goal model) ซึ่งสรุปได้ดังนี้ 

   1. แรงจูงใจในการท างานใด ๆ นั้นขึ้นอยู่กับความส าเร็จตามวัตถุประสงค์ 

และแนวทางในการด าเนินงานโดยจะต้องสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ที่วางไว้จึงจะก่อให้เกิดแรงจูงใจใน

การท างานมากขึ้น 

   2. แม้ว่าจะมีแรงจูงใจในการท างาน แต่ถ้ามีตัวถ่วงในการท างาน เช่น ขาด

ความรู้ความสามารถในการท างาน ขาดอิสรภาพ ก็จะท าให้กิจกรรมนั้นหยุดชะงักได้ ถ้าไม่มีตัวถ่วงแต่

ไม่มีแรงจูงใจ กิจกรรมนั้นก็จะด าเนินไปด้วยดีไม่ได้ การกระท าก็อาจจะกระท าเป็นช่วง ๆ หรือไม่มี

ความสม่ าเสมอ 

  แนวความคิดของเฮิร์ซเบอร์ก 

  อารี เพชรผุด (2537) ได้อธิบายถึงแนวความคิดของเฮิร์ซเบอร์ก (Herzberg) ว่า

ปัจจัยที่ท าให้เกิดความพึงพอใจและความไม่พึงพอใจในงานนั้น มีอยู่ 2 ปัจจัยคือ ปัจจัยกระตุ้น 

(Motivation Factors) เป็นปัจจัยที่ท าให้เกิดความพึงพอใจในงาน และปัจจัยค้ าจุน (Hygiene 

Factors)เป็นปัจจัยที่ช่วยป้องกันไม่ให้เกิดความไม่พึงพอใจในงาน ปัจจัยทั้งสองจะช่วยสนับสนุนให้

คนท างานเกิดความพึงพอใจในการท างานมากยิ่งขึ้น ปัจจัยที่ท าให้เกิดความพึงพอใจและไม่พึงพอใจ

ในงานมีดังนี ้

  ปัจจัยกระตุ้น ซึ่งท าให้เกิดความพึงพอใจในงาน ได้แก่ 

   1. ความสัมฤทธิผล 

   2. การยอมรับจากคนอ่ืน 
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   3. ลักษณะงาน 

   4. ความก้าวหน้า 

   5. โอกาสที่จะเจริญก้าวหน้า 

   6. ความรับผิดชอบ 

  ปัจจัยค้ าจุน ซึ่งท าให้เกิดความไม่พอใจในงาน ได้แก่ 

   1. นโยบายและการบริหารขององค์กร 

   2. เทคนิคและวิธีการให้ค าปรึกษา 

   3. ความสัมพันธ์ระหว่างคนงานกับหัวหน้า 

   4. ความสัมพันธ์ระหว่างคนงานกับกลุ่มเพื่อนร่วมงาน 

   5. ความสัมพันธ์ระหว่างหัวหน้ากับลูกน้อง 

   6. เงินเดือน 

   7. ความปลอดภัยจากการท างาน 

   8. ชีวิตส่วนตัวของแต่ละคนที่ไม่มีใครก้าวก่าย 

   9. สภาพการท างาน 

   10. สถานภาพในการท างาน 

  ถ้าหากพิจารณาถึงแนวความคิดของเฮิร์ซเบอร์กแล้วจะเห็นว่าปัจจัยทั้ง 2 ดังกล่าว

แล้วก็คือ ความต้องการของมนุษย์นั่นเอง เมื่อพิจารณาแล้วปัจจัยค้ าจุนเป็นความต้องการที่

เปรียบเทียบได้กับความต้องการในระดับต้น ๆ ตามแนวคิดของมาสโลว์ ส่วนปัจจัยกระตุ้นเป็นความ

ต้องการที่เปรียบเทียบได้กับความต้องการระดับสูงขึ้นตามแนวคิดของมาสโลว์ 

  ทฤษฎีความคาดหวัง 

  ทฤษฎีความคาดหวังเป็นทฤษฎีที่เกิดมาจากการท างานร่วมกันของเอ็ดวาร์ด ทอล

แมน (Edward Tolman) และเคริ์ท เลวิน (Kurt Lewin) แต่ได้มีการน ามาประยุกต์โดยวิคเตอร์ วรูม 

(Victor Vroom) ซึ่งนับว่าเป็นบุคคลแรกที่กล่าวถึงทฤษฎีความคาดหวัง โดยทฤษฎีความคาดหวังใน 

การจูงใจนั้นขึ้นอยู่กับวิธีการซึ่งบุคคลต้องการ และวิธีการที่บุคคลคิดว่าจะได้สิ่งนี้จะน าไปสู่การเกิดผล

ลัพธ์อย่างใดอย่างหนึ่ง เพ่ือจะท าให้เกิดพฤติกรรมซึ่งจะน าไปสู่การบรรลุจุดมุ่งหมายและเลือก

พฤติกรรมที่คาดหมายว่า จะประสบความส าเร็จได้สูงสุด ทฤษฎีนี้จะมีจุดแข็งในทางปฏิบัติขึ้นอยู่กับ

อ านาจของความคาดหวังในการปฏิบัติที่จะได้ผลและการจูงใจในผลลัพธ์ของแต่ละบุคคลเป็นส าคัญ 
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รูปภาพที่ 6 ปัจจัยท่ีเกี่ยวข้องกับการจัดการของทฤษฎีความคาดหวังของ วิคเตอร์ วรูม 
ที่มา : Schermerhorn, Hunt, James & Osborn.  (2007) 

  ความสัมพันธ์ 3 องค์ประกอบที่มีอิทธิพลต่อแรงจูงใจของคนที่จะท าสิ่งหนึ่งสิ่งใด

อย่างมี ประสิทธิภาพ 

   1. ความสัมพันธ์ของความพยายามกับการกระท า (Effort-performance 

relationship) อาจรับรู้ได้จากการที่คนได้ใช้ความพยายามเพ่ือให้เกิดการกระท าบางอย่าง 

   2.  ความสัมพันธ์ของการกระท ากับรางวัล (Performance-reward 

relationship) ระดับท่ีคนจะเชื่อว่าการกระท าจะเกิดผลตอบแทนตามที่ปรารถนา 

   3. ความสัมพันธ์ของรางวัลกับเป้าหมายส่วนตัว (Reward-personal 

goals relationship) ระดับของรางวัลที่ได้รับที่สามารถตอบสนองต่อเป้าหมายส่วนตัวหรือความ

ต้องการและรางวัล ที่ดึงดูดใจส าหรับบุคคล จากทฤษฎีความคาดหวังของ วิคเตอร์ วรูม (Victor 

Vroom) สามารถสรุปได้ 3 ประการคือ  

    3.1 การจูงใจในการท างานขึ้นอยู่กับความคาดหวังของแต่ละ

บุคคล ถ้าผู้ท างานมีความคาดหวังมากก็จะมีการใช้ความอุตสาหะเพ่ิมมากขึ้น  ซึ่งจะเป็นผลให้มีการ

เพ่ิมประสิทธิภาพในการท างานได้มากขึ้น และบุคคลจะถูกจูงใจให้ท างานตามกรอบของระดับความ

คาดหวังของแต่ละบุคคล โดยบุคคลที่มีระดับความคาดหวังอยู่ในระดับสูงจะมีการใช้ความอุตสาหะ
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และคาดหวังผลจากการท างานสูงเพ่ือเพ่ิม และพัฒนาประสิทธิภาพของการท างานได้เพ่ิมมากขึ้น

ในทางตรงกันข้าม บุคคลที่มีระดับความคาดหวังต่ า บุคคลนั้นจะมีความเบื่อหน่าย และจะท างานแบบ

ตามสบายโดยไม่สนใจที่จะเพ่ิมผลผลิตให้กับองค์กร 

    3.2 ทฤษฎีความคาดหวังชี้ให้เห็นว่าการจูงใจในการท างาน มี

ความสัมพันธ์และเชื่อมโยงกับประสิทธิภาพในการท างานโดยมีผลตอบแทนคือรางวัล ซึ่งเป็นเครื่องมือ

ที่กระตุ้นให้บุคคลเกิดแรงจูงใจในการท างาน ยิ่งถ้าบุคคลมีความคาดหวังในการท างานสูง 

ประสิทธิภาพการท างานก็น่าจะเป็นไปในทางที่ดีตามไปด้วย 

    3.3 ทฤษฎีความคาดหวังมีลักษณะเป็นสูญกลางความเชื่อในเรื่อง

คุณค่าของรางวัลที่ได้จากการคาดหวังนั้นมีค่าสูง ก็จะก่อให้เกิดพลังแรงจูงใจในการท างานได้สูงขึ้น 

ในทางตรงกันข้ามหากไม่มีความเชื่อในเรื่องคุณค่าของรางวัลดังกล่าวแล้วการจูงใจในการท างานก็จะ

ลดต่ าลง 

4. งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 งานวิจัยภายในประเทศ 

 วัฒนธรรมองค์กรที่ส่งผลต่อคุณภาพชีวิตในการท างานนั้นเป็นเรื่องที่มีความส าคัญต่อองค์กร

เป็นอย่างมาก ซึ่งในแต่ละองค์กรจะต้องรู้ถึงคุณภาพชีวิตในการท างานของบุคลากรของตนว่าเป็น

อย่างไร เพ่ือจะได้น ามาปรับปรุงและพัฒนาต่อไป เพราะว่าปัจจุบันทรัพยากรบุคคลถือว่าเป็น

ทรัพยากรที่แต่ละองค์กรไม่สามารถลอกเลียนแบบกันได้จึ งควรรักษาให้บุคลากรที่มีคุณภาพอยู่กับ

องค์กรให้นานที่สุด จากการศึกษามีผลการวิจัยที่เก่ียวข้องในเรื่องดังกล่าวนี้ ได้แก่ 

4.1 งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้องกับวัฒนธรรมองค์กร 

 วิภาสิริ จันทร์เสวี และชูใจ อักษรสมัย (2547) ได้ศึกษาการสร้างวัฒนธรรมองค์กรกรณี

บริษัท แอดวานซ์ อินโฟร์ เซอร์วิส จ ากัด (มหาชน) เพ่ือศึกษาการสร้างวัฒนธรรมองค์กรแนวคิด

ด้านวัฒธรรมองค์กร และความส าคัญของวัฒนธรรมองค์กรกับความส าเร็จขององค์กรการสร้าง

วัฒนธรรมองค์กรกับบทบาทของฝ่ายพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ การสนับสนุนของผู้บริหารในการสร้าง

วัฒนธรรมองค์กร ตลอดจนอิทธิพลของวัฒนธรรมองค์กรที่มีต่อการปฏิบัติงานของพนักงาน พบว่า 

บริษัทมีแนวคิดด้านวัฒนธรรมองค์กรว่าเป็นแบบแผนพฤติกรรมการท างานที่พนักงานในบริษัทยึดถือ

ปฏิบัติ เพ่ือให้บรรลุวิสัยทัศน์และเป้าหมายขององค์กร มุ่งเน้นการให้บริการที่เป็นเลิศแก่ลูกค้า มี
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กระบวนการท างานที่ดี แก้ปัญหาอย่างสร้างสรรค์ และพนักงานต้องพัฒนาตนเองอยู่เสมอการที่บริษัท

ประสบความส าเร็จในการเป็นผู้น าธุรกิจคมนาคม คือ การให้ความส าคัญกับการพัฒนาบุคลากรให้

ความส าคัญกับวัฒนธรรมองค์กรและใช้เป็นเครื่องมือในการหล่อหลอมให้พนักงานเป็นบุคลากรที่มี

คุณภาพ สร้างแนวพฤติกรรมตามค่านิยมหลัก 12 ข้อ (The AIS Way) โดยฝ่ายพัฒนาทรัพยากร

มนุษย์มีบทบาทส าคัญ นอกจากนี้ผู้บริหารให้ความส าคัญ สนับสนุนการสร้างวัฒนธรรมองค์กรในรูป

ของนโยบายงบประมาณจูงใจ ยกย่องผู้ที่เป็นแบบอย่างที่ดี นอกจากนี้ยังพบว่า วัฒนธรรมองค์กรตาม

ค่านิยมหลักของบริษัท (The AIS Way) นั้น มีอิทธิพลต่อการปฏิบัติงานของพนักงานโดยมีแนว

ทางการท างานที่มุ่งเน้นการให้บริการที่เป็นเลิศแก่ลูกค้า มีการประสานงานระหว่างหน่วยงานที่ดี มุ่ง

แก้ไขปัญหาอย่างสร้างสรรค์ และพัฒนาตนเองอยู่เสมอวีรพล จักษ์ตรีมงคล (2548) ได้ศึกษา

ความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรกับความพึงพอใจในการท างานของพนักงานฝ่ายครัว

การบิน บริษัท การบินไทย จ ากัด(มหาชน) ณ สนามบินดอนเมือง ผลการวิจัยพบว่า  

  1. พนักงานฝ่ายครัวการบิน บริษัท การบินไทยจ ากัด (มหาชน) ณ สนามบินดอน

เมือง มีรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ  

  2. ระดับความพอใจในการท างานของพนักงานฝ่ายครัวการบิน บริษัท การบินไทย 

จ ากัด (มหาชน) ณ สนามบินดอนเมืองโดยภาพรวมในระดับปานกลาง โดยกลุ่มตัวอย่างมีระดับความ

พึงพอใจในการท างานด้านสถานะทางอาชีพ ด้านความส าเร็จในงาน ด้านความมั่นคงในการท างาน 

และด้านการได้รับยอมรับนับถือในระดบัมาก และ  

  3. รูปแบบวัฒนธรรมองค์กรมีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในการท างานโดยรวม

ของพนักงานฝ่ายครัวการบิน บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ณ สนามบินดอนเมือง 

 สุรชัย เปียงตั้ง (2547) ศึกษาวิเคราะห์วัฒนธรรมองค์กรตามการรับรู้และวัฒนธรรมองค์กร

ตามความคาดหวังของธนาคารพัฒนาวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมแห่งประเทศไทยภาคเหนือ 

โดยการเก็บรวบรวมข้อมูลโดยการแจกแบบสอบถามให้แก่ประชากรที่ใช้ในการศึกษาได้แก่ พนักงาน

ธนาคาร จ านวน 45 คน ผลการศึกษา สรุปว่า 1) วัฒนธรรมองค์กรตามการรับรู้ของพนักงานธนาคาร

พัฒนาวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมแห่งประเทศไทย ภาคเหนือ มีลักษณะที่มีการประสานงาน

หรือร่วมมือกัน เน้นความอดทนต่อความขัดแย้ง เน้นการสนับสนุนทางการจัดการและเน้นการริเริ่ม

ส่วนบุคคล 2) วัฒนธรรมองค์กรตามความคาดหวังของพนักงานธนาคารพัฒนาวิสาหกิจขนาดกลาง

และขนาดย่อมแห่งประเทศไทย ภาคเหนือ มีลักษณะที่พนักงานมีความต้องการให้เกิดขึ้น คือ เน้นการ
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สนับสนุนทางการจัดการ เน้นแบบแผน การติดต่อสื่อสาร เน้นระบบการให้รางวัล และเน้นความ

อดทนต่อความขัดแย้ง 3) ความไม่สอดคล้องกันระหว่างวัฒนธรรมองค์กรตามการรับรู้และวัฒนธรรม

องค์กรตามความคาดหวังที่มีต่อความพึงพอใจของพนักงาน มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ไปในทางลบ

ทุกค่า ยกเว้นเพียงลักษณะวัฒนธรรมองค์กรด้านการควบคุม ที่มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เท่ากับ 

0.00 กล่าวคือ ความไม่สอดคล้องกันระหว่างวัฒนธรรมองค์กรตามการรับรู้กับวัฒนธรรมองค์กร ตาม

ความคาดหวังที่มีต่อความพึงพอใจของพนักงานเกือบทุกค่า ระดับนัยส าคัญทางสถิติ 0.014) 

ข้อเสนอแนะแนวทางการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กรจากวัฒนธรรมองค์กร ตามการรับรู้สู่

วัฒนธรรมองค์กรที่คาดหวัง ได้แก่ (4.1) ด้านระบบการให้รางวัล ควรมีการจัดให้มีการปรับปรุงระบบ

ประเมินผลการปฏิบัติงานที่เหมาะสมและเป็นธรรมให้มากขึ้น ควรปรับปรุงระบบการพิจารณาเลื่อน

ต าแหน่งให้มีความเหมาะสมมากยิ่งขึ้น (4.2) ด้านแบบแผนการติดต่อสื่อสารควรมีการปรับปรุงระบบ

การติดต่อสื่อสารภายในธนาคารให้เป็นการติดต่อสื่อสารที่มีความคล่องตัวมากขึ้นลดการติดต่อสื่อสาร

แบบเป็นทางการ และจัดให้การติดต่อสื่อสารเป็นการติดต่อสื่อสารเป็นแบบ 2 ทาง (4.3) ด้านการ

ประสานหรือร่วมมือกัน ควรจัดให้พนักงานมีการแลกเปลี่ยน ความคิดเห็นหรือปรึกษาหารือกันเพ่ือให้

การด าเนินงานเป็นไปด้วยดี ธนาคารควรมีการก าหนดให้หน่วยงานต่าง ๆมีการแลกเปลี่ยนข้อมูลซึ่ง

กันและกัน เ พ่ือให้การด า เนินงานมีประสิทธิภาพ (4.4) ด้านการสนับสนุนทางการจัดการ 

ผู้บังคับบัญชาควรให้ความช่วยเหลือและค าปรึกษาแก่พนักงาน เมื่อพนักงานมีปัญหาในการปฏิบัติงาน 

ควรมีการจัดเตรียมข้อมูลและอุปกรณ์ส านักงาน เพื่อเพ่ิมความสะดวกในการปฏิบัติงานให้แก่พนักงาน

เพ่ิมขึ้น (4.5) ด้านความอดทนต่อความขัดแย้ง พนักงานของธนาคารควรมีความอดทนต่อสิ่งที่มา

กระตุ้น ให้เกิดความขัดแย้ง และการวิพากษ์วิจารณ์โดยตรง ทั้งจากผู้บังคับบัญชาและลูกค้าเพ่ิมขึ้น

กว่าที่เป็นอยู่ อภิญญา วงษ์กุหลาบ (2548) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้วัฒนธรรมองค์กร 

ความเครียดในงาน ความพึงพอใจในงาน และผลการปฏิบัติงานของข้าราชการส านักงาน

ปลัดกระทรวงสาธารณสุข จ านวน 262 คน ผลการวิจัยพบว่า การรับรู้วัฒนธรรมการท างานใน

ลักษณะความเป็นกลุ่มนิยม มีความสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงานอย่างมีนัยส าคัญท่ีระดับ .01 

 วีรพล จักษ์ตรีมงคล (2548) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรกับความ

พึงพอใจในการท างานของพนักงานฝ่ายครัวการบิน บริษัท การบินไทย จ ากัด(มหาชน) ณ สนามบิน

ดอนเมือง ผลการวิจัยพบว่า 1) พนักงานฝ่ายครัวการบิน บริษัท การบินไทยจ ากัด (มหาชน) ณ 

สนามบินดอนเมือง มีรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ 2) ระดับความพอใจในการท างานของ

พนักงานฝ่ายครัวการบิน บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ณ สนามบินดอนเมืองโดยภาพรวมใน
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ระดับปานกลาง โดยกลุ่มตัวอย่างมีระดับความพึงพอใจในการท างานด้านสถานะทางอาชีพ ด้าน

ความส าเร็จในงาน ด้านความมั่นคงในการท างาน และด้านการได้รับยอมรับนับถือในระดับมาก และ 

3) รูปแบบวัฒนธรรมองค์กรมีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในการท างานโดยรวมของพนักงานฝ่าย

ครัวการบิน บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ณ สนามบินดอนเมือง 

 ณพลพงษ์ เสาะสมบูรณ์ (2548) ได้ศึกษาวัฒนธรรมองค์กรค่านิยมที่มีผลพอใจในชีวิตความ

เป็นอยู่ของพนักงาน บริษัท ฟอร์ดโอเปอร์เรชั่นส์ (ประเทศไทย) จ ากัด โดยศึกษาปัจจัยส่วนบุคคลของ

พนักงานที่มีผลต่อความพึงพอใจในชีวิตความเป็นอยู่ของพนักงานความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรม

องค์กร ได้แก่ วัฒนธรรมในองค์กร ลักษณะเฉพาะของวัฒนธรรมองค์กรในหน่วยงานวัฒนธรรมในการ

บริหารงานของผู้น าที่มีผลต่อความพอใจในชีวิตความเป็นอยู่ของพนักงาน และค่านิยมของพนักงานที่

มีผลต่อความพอใจในชีวิตความเป็นอยู่ของพนักงาน ผลการศึกษาพบว่าพนักงานบริษัท ฟอร์ด โอ

เปอร์เรชั่นส์ (ประเทศไทย) จ ากัด ที่กลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่เป็นเพศหญิงมีอายุ 20-29 ปี มีระดับ

การศึกษาปริญญาตรี มีต าแหน่งเป็นพนักงานระดับปฏิบัติการ และมีอายุงานน้อยกว่า 3 ปี ด้านความ

คิดเห็นของพนักงานฯ 1) พักงานมีความคิดเห็นต่อวัฒนธรรมองค์กร พนักงานมีความคิดเห็นต่อ

วัฒนธรรมองค์กรโดยรวม ลักษณะเฉพาะของวัฒนธรรมองค์กรในหน่วยงานโดยรวม และ วัฒนธรรม

ในการบริหารงานของผู้น าโดยรวมอยู่ในระดับดี 2) พนักงานมีความคิดเห็นต่อค่านิยมของพนักงาน

ด้านความร่าเริง มีแรงกระตุ้น มีเหตุผลมาก ชอบท างานเป็นกลุ่ม มีพลังงานอย่างเต็มเปี่ยม มีความ

รับผิดชอบ และค่านิยมโดยรวม อยู่ในระดับดีและค่านิยมด้านความกล้าเสี่ยงอยู่ในระดับปานกลาง 3) 

พนักงานมีความคิดเห็นต่อความพอใจในชีวิตความเป็นอยู่ของพนักงานด้านความพึงพอใจ ด้านความ

ประทับใจ ด้านความกระตือรือร้น ด้านความเพลิดเพลิน อยู่ในระดับดีและด้านความผ่อนคลายอยู่ใน

ระดับปานกลาง 

 ภคนิจ ศรัทธา (2549) ได้ศึกษาวัฒนธรรมองค์กรที่มีมีผลต่อประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของ

พนักงานในฝ่ายธุรกิจขายตรงของบริษัท ยูนิลีเวอร์ ไทย เทรดดิ้ง จ ากัด ผลการศึกษาพบว่า 1) 

พนักงานในฝ่ายธุรกิจขายตรง บริษัท ยูนิลีเวอร์ ไทย เทรดดิ้ง จ ากัด ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิงมีอายุ 26-

31 ปี มีการศึกษาระดับปริญญาตรี ต าแน่งงานเป็นพนักงานระดับปฏิบัติการ มีอายุงาน 1-3 ปี 2) 

พนักงานในฝ่ายขายตรง บริษัท ยูนิลีเวอร์ ไทย เทรดดิ้ง จ ากัด ทั้งชายและหญิงมีประสิทธิภาพการ

ปฏิบัติงานในด้านเป้าหมาย และในด้านเวลา ไม่แตกต่างกัน 3) พนักงานในฝ่ายขายตรง บริษัท ยูนิลี

เวอร์ ไทย เทรดดิ้ง จ ากัด ที่มีอายุและอายุงานที่แตกต่างกัน ประสิทธิภาพการปฏิบัติงานในด้าน

เป้าหมาย ในด้านเวลา และในด้านค่าใช้จ่ายไม่แตกต่างกัน 4) พนักงานในฝ่ายขายตรง บริษัท ยูนิลี
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เวอร์ไทย เทรดดิ้ง จ ากัด ที่มีระดับการศึกษา และต าแหน่งงานที่แตกต่างกัน มีประสิทธิภาพในการ

ปฏิบัติงานในด้านเป้าหมาย และในด้านค่าใช้จ่ายไม่แตกต่างกัน แต่จะมีผลที่แตกต่างกันต่อ

ประสิทธิภาพการปฏิบัติงานในด้านเวลา 5) วัฒนธรรมองค์กรมีความสัมพันธ์กับประสิทธิภาพการ

ปฏิบัติงานของพนักงานในฝ่ายขายตรง บริษัท ยูนิลีเวอร์ ไทย เทรดดิ้ง จ ากัด โดยรวม โดยพบว่าค่า

ความสัมพันธ์ในระดับปานกลาง 

 เอกกฤษ กันทุรัตน์ (2549) ได้ท าการศึกษาวัฒนธรรมองค์กร ที่ส่งผลต่อการปฏิบัติงาน และ

ความพึงพอใจของบุคลากรมหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณ์ราชวิทยาลัย จ านวน165 คนผลการวิจัย 

พบว่า วัฒนธรรมองค์กร การปฏิบัติงานและความพึงพอใจของบุคลากรมหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณ์ 

ราชวิทยาลัยอยู่ในระดับมาก และวัฒนธรรมองค์กรด้านการท างานท้าทาย ความมั่นคงการมุ่งเน้น และ

นวัตกรรมและการเสี่ยง มีอ านาจพยากรณ์ผลการปฏิบัติงานของบุคลากรอย่างมีนัยส าคัญท่ีระดับ .05 

 อรุณรัตน์ คันธา (2550 ) ท าการศึกษาเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้วัฒนธรรมองค์กร 

การรับรู้นิสัยของการเรียนรู้สู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ การรับรู้ความยุติธรรมในองค์กรกับผลการ

ปฏิบัติงาน ของบุคลากรระดับปฏิบัติการในฝ่ายการพยาบาล โรงพยาบาลมหาวิทยาลัยกลุ่มตัวอย่าง

เป็นบุคลากรระดับปฏิบัติการในฝ่ายการพยาบาล โรงพยาบาลมหาวิทยาลัย จ านวน 354 คน และ

หัวหน้าหอผู้ป่วยหรือหัวหน้าหน่วยงาน จ านวน 137 คน ผลการศึกษาพบว่า การรับรู้วัฒนธรรม

องค์กรมีความสัมพันธ์ทางบวกกับผลการปฏิบัติงานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิต 

พิเชฐ ทรวงโพธิ์  วันทนีย์ ภูมิภัทราคม และธีร์ธนิกษ์ ศิริโวหาร (2553) ศึกษารูปแบบ

วัฒนธรรมองค์กรของกรมทรัพยากรน้ าบาดาล 2) เพ่ือศึกษาแรงจูงใจในการท างาน 3) เพ่ือศึกษา

ความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยส่วนบุคคลกับแรงจูงใจในการท างาน และ 4) เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์

ระหว่างรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรกับแรงจูงใจในการท างานของบุคลากรกรมทรัพยากรน้ าบาดาล 

รูปแบบการวิจัยเป็นการวิจัยเชิงส ารวจกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยคือ บุคลากรของกรมทรัพยากรน้ า

บาดาล กระทรวงทรัพยากรธรรมชาตและสิ่งแวดล้อม จ านวน 320 คน ผลการวิจัยพบว่า 1. กรม

ทรัพยากรน้ าบาดาล มีรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ รองลงมาคือแบปรับตัว แบบเครือ

ญาติ และแบบราชการ ตามล าดับ 2.บุคลากรกรมทรัพยากรน้ าบาดาล มีระดับแรงจูงใจในการท างาน

โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก โดยมีระดับแรงจูงใจในการท างานด้านความส าเร็จสูงที่สุด รองลงมาคือ

แรงจูงใจด้านผู้บริหาร แรงจูงใจด้านการยอมรับ และแรงจูงใจด้านสถานะทางสังคม ตามล าดับ ส่วน

วัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัวมีระดับแรงจูงใจสูงสุดในระดับมาก รองลงมาคือวัฒนธรรมองค์กรแบบ
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ราชการวัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ และวัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ 3. ปัจจัยส่วนบุคคลมี

ความสัมพันธ์กับแรงจูงใจในการท างาน ของบุคลากร กรมทรัพยากรน้ าบาดาล ในทุกด้าน 4. รูปแบบ

วัฒนธรรมองค์กรทั้ง 4 รูปแบบ มีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจในการท างาน ของบุคลากร กรมทรัพยากร

น้ าบาดาล คือ 4.1 วัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ มีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจด้านการยอมรับด้าน

ลักษณะของเนื้องาน ด้านสัมพันธภาพกับผู้บริหาร และมีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจที่เกิดจากการ

บริหาร 4.2 วัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว มีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจด้านความส าเร็จ ด้านการ

ยอมรับ ด้านลักษณะของเนื้องาน ด้านความก้าวหน้า ด้านสถานะทางสังคมด้านสัมพันธภาพกับ

ผู้บริหาร ด้านเงินค่าจ้าง/เงินเดือน ด้านความยุติธรรม ด้านความดีความชอบมีความสัมพันธ์กับ

เงื่อนไขการท างาน และความเป็นกันเองในงาน 4.3 วัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ มีความสัมพันธ์

กับแรงจูงใจด้านความส าเร็จ ด้านการยอมรับ ด้านความรับผิดชอบที่ได้รับ และมีความสัมพันธ์กับ

ผู้บริหาร 4.4 วัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ มีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจด้านการยอมรับ ด้านลักษณะ

ของเนื้องาน ด้านความรับผิดชอบที่ได้รับ ด้านสัมพันธภาพกับผู้บริหาร มีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจที่

เกิดจากการบริหาร และมีความสัมพันธ์กับผู้บริหาร 

4.2 งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้องกับความพึงพอใจในการท างาน 

ไพบูลย์ พุทธิพงษ์ (2539) ศึกษาความพึงพอใจในการท างานของพนักงานและลูกจ้าง
สุขาภิบาล: ศึกษากรณีสุขาภิบาลเวียงสระ จังหวัดสุราษฎร์ธานี กลุ่มตัวอย่างที่ศึกษา คือ พนักงาน
และลูกจ้างสุขาภิบาลเวียงสระ จ านวน 50 คน ผลการศึกษาพบว่า ความพึงพอใจในการท างานของ
พนักงานและลูกจ้างสุขาภิบาลโดยภาพรวมอยู่ ในระดับสูง ความพึงพอใจในการท างานของพนักงาน
และลูกจ้างสุขาภิบาลต่อปัจจัยต่าง ๆ คือ ลักษณะงาน ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล สิ่งแวดล้อมในการ
ท างาน และผู้บังคับบัญชาอยู่ในระดับสูง และพบว่า เพศมีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจเกี่ยวกับการ
ให้ความช่วยเหลือแนะน าของผู้บังคับบัญชา อายุมีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจเกี่ยวกับประธาน
ระดับการศึกษามีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจเกี่ยวกับสถานที่ท างาน ประสบการณ์ในการท างานมี
ความสัมพันธ์กับความพึงพอใจเกี่ยวกับความเป็นกันเองของประธาน ต าแหน่งมีความสัมพันธ์กับความ
พึงพอใจเกี่ยวกับลักษณะงาน ความกระตือรือร้นในการท างาน และมีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจ
เกี่ยวกับความพร้อมของวัสดุ อุปกรณ์ในการปฏิบัติงานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
 นันท์สภรณ์ อภิศักดิ์ (2548) ศึกษาการับรู้วัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจในงานที่มีผล

ต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กรของพนักงานฝ่ายบริการลูกค้า บริษัทการบินไทย จ ากัด 

(มหาชน) โดยศึกษากับกลุ่มตัวอย่างจ านวน 215 คน คือพนักงานฝ่ายบริการลูกค้า บริษัทการบินไทย 

จ ากัด (มหาชน)เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยประกอบด้วย แบบวัดการรับรู้วัฒนธรรมองค์กร แบบวัดความ
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พึงพอใจในงาน และแบบวัดพฤติกรรมเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กรวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้โปรแกรม

คอมพิวเตอร์ส าเร็จรูปทางสถิติ สถิติที่ใช้ในการวิจัยได้แก่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 

ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของเพียร์สัน ค่าไคว์สแควร์ และการวิเคราะห์สมการถดถอยพหุคูณแบบ

ขั้นตอนผลการวิจัยพบว่า 1) การรับรู้วัฒนธรรมองค์กรทุกลักษณะอยู่ในระดับสูง และความพึงพอใจ

ในการอยู่ในระดับสูง 2) การับรู้วัฒนธรรมองค์กรมีความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิก

ที่ดีขององค์กร อย่างมีนัยส าคัญที่ระดับ .01 และความพึงพอใจในงานมีความสัมพันธ์ทางบวกกับ

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ.01 และ 3) การรับรู้

วัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจในงานสามารถร่วมกันพยากรณ์พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ

องค์กรได้ โดยมีสัมประสิทธิ์การท านายร้อยละ 60.8 

สมมาต เพ็ชรเรือง (2546) ศึกษาความพึงพอใจในการท างานของพนักงานกลุ่มบริษัทโตชิบา 
(ประเทศไทย) กลุ่มตัวอย่างที่ศึกษา คือ พนักงานในกลุ่มบริษัทโตชิบา (ประเทศไทย) จ านวน351 คน 
ผลการศึกษาพบว่า พนักงานกลุ่มบริษัทโตชิบา (ประเทศไทย) มีระดับความพึงพอใจในการท างาน
โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง เมื่อเปรียบเทียบความพึงพอใจในการท างานของพนักงานกลุ่มบริษัทโต
ชิบา (ประเทศไทย) พบว่า พนักงานที่มีอายุต่างกันมีความพึงพอใจในการท างานด้านสวัสดิการ
แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 พนักงานที่มีระดับการศึกษาต่างกันมีความพึงพอใจ
ในการท างานด้านค่าตอบแทน ด้านความมั่นคงในการท างาน และด้านการบังคับบัญชาแตกต่างกัน
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 และพนักงานประจ าส านักงานมีความพึงพอใจใน 
การท างานด้านความส าเร็จของงาน ด้านความมั่นคงในการท างาน และด้านการบังคับบัญชามากกว่า
พนักงานฝ่ายผลิตอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 

ถนอมทรัพย์ สกุลทอง (2547) ศึกษาความพึงพอใจในการท างานของเจ้าหน้าที่สาธารณสุข
ระดับต าบล จังหวัดพระนครศรีอยุธยา กลุ่มตัวอย่างที่ศึกษา คือ เจ้าหน้าที่สาธารณสุขระดับต าบลใน
จังหวัดพระนครศรีอยุธยา จ านวน 250 คน ผลการศึกษาพบว่า เจ้าหน้าที่สาธารณสุขระดับต าบลใน
จังหวัดพระนครศรีอยุธยามีความพึงพอใจในการท างานโดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง และพบว่า
เจ้าหน้าที่สาธารณสุขระดับต าบลที่มีอายุ ต าแหน่ง ระดับการศึกษา รายได้ สถานภาพทางครอบครัว
ระยะเวลาในการปฏิบัติงาน จ านวนเจ้าหน้าที่ในสถานี จ านวนหมู่บ้านที่รับผิดชอบ และสภาพพ้ืนที่ที่
รับผิดชอบต่างกันมีความพึงพอใจในการท างานแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05ส่วน
เจ้าหน้าที่สาธารณสุขระดับต าบลที่มีเพศต่างกันมีความพึงพอใจในการท างานไม่แตกต่างกัน 

นงลักษณ์ นิ่มปี (2547) ศึกษาบรรยากาศองค์การกับความพึงพอใจในการท างานของ
บุคลากรในส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ กลุ่มตัวอย่างที่ศึกษา คือ ข้าราชการ และ
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พนักงานในสังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ จ านวน 170 คน ผลการวิจัยพบว่า
บุคลากรในส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์มีการรับรู้บรรยากาศองค์การในระดับปาน
กลาง โดยเห็นว่าบรรยากาศองค์การยังไม่ค่อยเอ้ืออ านวยต่อการท างาน ส าหรับความพึงพอใจในการ
ท างานมีความพึงพอใจในระดับปานกลางแต่มีแนวโน้มมีความพึงพอใจในลักษณะงานที่ท าในระดับสูง 
และบรรยากาศองค์การภาพรวมมีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในการท างานอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.001 
 อภิญญา วงษ์กุหลาบ (2548) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้วัฒนธรรมองค์กร 

ความเครียดในงาน ความพึงพอใจในงาน และผลการปฏิบัติงานของข้าราชการส านักงาน

ปลัดกระทรวงสาธารณสุข จ านวน 262 คน ผลการวิจัยพบว่า การรับรู้วัฒนธรรมการท างานใน

ลักษณะความเป็นกลุ่มนิยม มีความสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงานอย่างมีนัยส าคัญท่ีระดับ .01 

 เอกกฤษ กันทุรัตน์ (2549) ได้ท าการศึกษาวัฒนธรรมองค์กร ที่ส่งผลต่อการปฏิบัติงาน และ

ความพึงพอใจของบุคลากรมหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณ์ราชวิทยาลัย จ านวน165 คนผลการวิจัย 

พบว่า วัฒนธรรมองค์กร การปฏิบัติงานและความพึงพอใจของบุคลากรมหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณ์ 

ราชวิทยาลัยอยู่ในระดับมาก และวัฒนธรรมองค์กรด้านการท างานท้าทาย ความมั่นคงการมุ่งเน้น และ

นวัตกรรมและการเสี่ยง มีอ านาจพยากรณ์ผลการปฏิบัติงานของบุคลากรอย่างมีนัยส าคัญท่ีระดับ .05  

 อรุณรัตน์ คันธา (2550) ท าการศึกษาเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้วัฒนธรรมองค์กร 

การรับรู้นิสัยของการเรียนรู้สู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ การรับรู้ความยุติธรรมในองค์กรกับผลการ

ปฏิบัติงาน ของบุคลากรระดับปฏิบัติการในฝ่ายการพยาบาล โรงพยาบาลมหาวิทยาลัยกลุ่มตัวอย่าง

เป็นบุคลากรระดับปฏิบัติการในฝ่ายการพยาบาล โรงพยาบาลมหาวิทยาลัย จ านวน354 คน และ

หัวหน้าหอผู้ป่วยหรือหัวหน้าหน่วยงาน จ านวน 137 คน ผลการศึกษาพบว่า การรับรู้วัฒนธรรม

องค์กรมีความสัมพันธ์ทางบวกกับผลการปฏิบัติงานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิต 

 ธนกิจ เฮียงโฮม (2551) ท าการศึกษาเรื่องความพึงพอใจในการท างานของพนักงาน

มหาวิทยาลัยเงินรายได้มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ การศึกษาครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาระดับ

ความพึงพอใจในการท างาน ศึกษาเปรียบเทียบความพึงพอใจในการท างานจ าแนกตามปัจจัยส่วน

บุคคล และศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างบรรยากาศกับความพึงพอใจในการท างานของพนักงาน

มหาวิทยาลั ย เ งิ น ราย ได้  กลุ่ มตั วอย่ า งที่ ศึ กษา  คื อ  พนั กงานมหาวิทยาลั ย เ งิ น ราย ได้ 

มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ วิทยาเขตบางเขน จ านวน 260 คน เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บข้อมูล คือ

แบบสอบถาม สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล คือ สถิติพรรณนาประกอบด้วย ค่าพิสัย ค่าเฉลี่ย ร้อย
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ละ ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ทดสอบสมมติฐานโดยใช้สถิติการทดสอบแบบที การวิเคราะห์ความ

แปรปรวน และค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์แบบเพียร์สัน ทดสอบหาความเชื่อมั่นโดยใช้ค่าแอลฟา

สัมประสิทธิ์ของครอนบาค ก าหนดค่านัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ผลการศึกษาพบว่า บรรยากาศ

องค์กรอยู่ในระดับปานกลาง และระดับความพึงพอใจในการท างานในภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง 

ผลการทดสอบสมมติฐานพบว่า พนักงานมหาวิทยาลัยเงินรายได้ มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ที่มี

ปัจจัยส่วนบุคคลด้าน สถานภาพต าแหน่งหน่วยงานที่สังกัด รายได้ และระยะเวลาในการท างาน

ต่างกันมีความพึงพอใจในการท างานแตกต่างกันส่วนบรรยากาศองค์กรมีความสัมพันธ์กับความพึง

พอใจในการท างาน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001 

 พิเชฐ ทรวงโพธิ์  วันทนีย์ ภูมิภัทราคม และธีร์ธนิกษ์ ศิริโวหาร (2553) ศึกษารูปแบบ

วัฒนธรรมองค์กรของกรมทรัพยากรน้ าบาดาล 2) เพ่ือศึกษาแรงจูงใจในการท างาน 3) เพ่ือศึกษา

ความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยส่วนบุคคลกับแรงจูงใจในการท างาน และ 4) เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์

ระหว่างรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรกับแรงจูงใจในการท างานของบุคลากรกรมทรัพยากรน้ าบาดาล 

รูปแบบการวิจัยเป็นการวิจัยเชิงส ารวจกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยคือ บุคลากรของกรมทรัพยากรน้ า

บาดาล กระทรวงทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม จ านวน 320 คน ผลการวิจัยพบว่า 1. กรม

ทรัพยากรน้ าบาดาล มีรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ รองลงมาคือแบปรับตัว แบบเครือ

ญาติ และแบบราชการ ตามล าดับ 2.บุคลากรกรมทรัพยากรน้ าบาดาล มีระดับแรงจูงใจในการท างาน

โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก โดยมีระดับแรงจูงใจในการท างานด้านความส าเร็จสูงที่สุด รองลงมาคือ

แรงจูงใจด้านผู้บริหาร แรงจูงใจด้านการยอมรับ และแรงจูงใจด้านสถานะทางสังคม ตามล าดับ ส่วน

วัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัวมีระดับแรงจูงใจสูงสุดในระดับมาก รองลงมาคือวัฒนธรรมองค์กรแบบ

ราชการวัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ และวัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ 3. ปัจจัยส่วนบุคคลมี

ความสัมพันธ์กับแรงจูงใจในการท างาน ของบุคลากร กรมทรัพยากรน้ าบาดาล ในทุกด้าน 4. รูปแบบ

วัฒนธรรมองค์กรทั้ง 4 รูปแบบ มีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจในการท างาน ของบุคลากร กรมทรัพยากร

น้ าบาดาล คือ 4.1 วัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ มีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจด้านการยอมรับด้าน

ลักษณะของเนื้องาน ด้านสัมพันธภาพกับผู้บริหาร และมีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจที่เกิดจากการ

บริหาร 4.2 วัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว มีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจด้านความส าเร็จ ด้านการ

ยอมรับ ด้านลักษณะของเนื้องาน ด้านความก้าวหน้า ด้านสถานะทางสังคมด้านสัมพันธภาพกับ

ผู้บริหาร ด้านเงินค่าจ้าง/เงินเดือน ด้านความยุติธรรม ด้านความดีความชอบมีความสัมพันธ์กับ

เงื่อนไขการท างาน และความเป็นกันเองในงาน 4.3 วัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ มีความสัมพันธ์
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กับแรงจูงใจด้านความส าเร็จ ด้านการยอมรับ ด้านความรับผิดชอบที่ได้รับ และมีความสัมพันธ์กับ

ผู้บริหาร 4.4 วัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ มีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจด้านการยอมรับ ด้านลักษณะ

ของเนื้องาน ด้านความรับผิดชอบที่ได้รับ ด้านสัมพันธภาพกับผู้บริหาร มีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจที่

เกิดจากการบริหาร และมีความสัมพันธ์กับผู้บริหาร 

 งานวิจัยต่างประเทศ 

บีลทาซาร์ด, คอก และ พอทเทอร์ (Balthazard, Cooke & Potter, 2006) ได้ศึกษา

วัฒนธรรมองค์กร เพ่ือทดสอบสมมติฐานว่าลักษณะวัฒนธรรมแบบสร้างสรรค์ วัฒนธรรมแบบป้องกัน

เชิงรับ และวัฒนธรรมแบบป้องกันเชิงรุกว่ามีผลต่อประสิทธิ ภาพขององค์กรและประสิทธิภาพของ

บุคลากร โดยรวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่าง จ านวน 60,900 คน จาก 4 องค์กร ผลการศึกษาพบ 

ความสัมพันธ์ทางบวกระหว่างประสิทธิภาพขององค์กร ประสิทธิภาพของบุคลากรกับวัฒนธรรมแบบ

สร้างสรรค์ และพบความสัมพันธ์ทางลบระหว่างประสิทธิภาพขององค์กร ประสิทธิภาพของบุคลากร 

กับวัฒนธรรมทั้งแบบป้องกันเชิงรับและแบบป้องกันเชิงรุก 

บาฮามอนด์ กันเนล (Bahamond Gunnell, 2000) ศึกษาวัฒนธรรมองค์การโดยแบบ

วัฒนธรรมของดุ๊กและลาฟเฟอร์ดี (Cook & Lafferty) กับความพึงพอใจในงานและความผูกพันต่อ

องค์การของครูระดับประถมศึกษาจ านวน 58 คนในท้องถิ่นเขต Midwestern State ของสหรัฐ  

11 โรงเรียนผลการศึกษาพบว่า กลุ่มครูซึ่งไม่พึงพอใจกับงานเห็นว่าวัฒนธรรมในองค์การของตนเอง มี

ลักษณะแบบป้องกันเชิงรุก (Aggressive-Defensive Culture) มากกว่ากลุ่มครูที่มีความพึงพอใจใน

งาน นอกจากนี้ กลุ่มครูที่มีความผูกพันกับงานสูงเห็นว่า วัฒนธรรมองค์การของตนเองเป็นแบบ

สร้างสรรค์ (Constructive Culture ) มากกว่ากลุ่มครูซึ่งไม่มีความผูกพันหรือมีความผูกพันกับงานใน

ระดับต่ า และกลุ่มครูที่มีความผูกพันกับงานในระดับต่ าเห็นว่าวัฒนธรรมองค์การ ในหน่วยงานของ

ตนเองมีลักษณะแบบป้องกันเชิงรุก มากกว่ากลุ่มครูที่มีความผูกพันกับงานสูง 

แมนนิ่ง (Manning,1987) ได้ศึกษาเรื่อง ความส้มพันธ์ระหว่าง ความพึงพอใจในการท างาน

และตัวแปรด้าน อายุ เพศ ระยะเวลาการท างาน ระดับการศึกษาของครูในโรงเรียนในรัฐ จอร์เจีย

สหรัฐอเมริกา ผลการศึกษาพบว่า ตัวแปรด้าน อายุ เพศ ระยะเวลาการท างาน ระดับการศึกษาไม่มี

ความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในการท างาน 

 จากการทบทวนงานวิจัยต่าง ๆ ข้างต้นพบว่า วัฒนธรรมองค์กร ความพึงพอใจในการท างาน

และของพนักงานในองค์กรต่าง ๆ นั้นมีความส าคัญต่อองค์กรมากและ ได้มีงานวิจัยจ านวนมากที่
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ท าการศึกษาเกี่ยวข้องกับตัวแปรทั้งสอง แต่ยังไม่เคยมีการศึกษาเรื่องดังกล่าวของพนักงานศูนย์กีฬาของ

มหาวิทยาลัยในการก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร ผู้วิจัยจึงมีความสนใจที่จะท าการศึกษาวิจัยและน า

ตัวแบบวัฒนธรรมแบบเครือญาติ (Clan culture) วัฒนธรรมแบบปรับตัว (Adaptability culture) 

วัฒนธรรมแบบราชการ (Bureaucratic culture) และวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ (Achievement 

culture) มาใช้ในการวิจัยศึกษาความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาดังนี้ 

กรอบแนวคิดการวิจัย 

 ในการวิจัยเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจในการท างานของ

พนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในการก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานครมีกรอบแนวคิดการวิจัยดัง

ภาพประกอบ  

 

 

ความพึงพอใจในการ

ท างานของพนักงาน

ศูนย์กีฬาของ

มหาวิทยาลัย 

ตัวแปรตาม 

ตัวแปรอิสระ 

ปัจจัยส่วนบุคคล 

 เพศ อายุ ระดับการศึกษา ต าแหน่ง

งาน และประสบการณ์การท างาน 

 

วัฒนธรรมองค์กรในงานศูนย์กีฬาของ

มหาวิทยาลัย 

1. วัฒนธรรมแบบเครือญาติ 

2. วัฒนธรรมแบบปรับตัว 

3. วัฒนธรรมแบบราชการ 

4. วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ 



 

 

บทที่ 3 
วิธีด าเนินการวิจัย 

 การวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจในการท างานของ

พนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในเขตกรุงเทพมหานคร ใช้ระเบียบวิธีวิจัยเชิง

ส ารวจ (Survey Research) ซึ่งมีรายละเอียดของการด าเนินการวิจัยดังนี้ 

  1. ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

  2. เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 

  3. การเก็บรวบรวมข้อมูล 

  4. การวิเคราะห์ข้อมูล 

ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

 ประชากรที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้คือ พนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐใน

กรุงเทพมหานคร จ านวน 11 แห่ง จ านวนทั้งสิ้น 374 คน โดยผู้วิจัยค้นหาข้อมูลจ านวนพนักงานศูนย์

กีฬาของมหาวิทยาลัยต่าง ๆ จากการโทรศัพท์สอบถามโดยตรงจากเจ้าหน้าที่ของศูนย์กีฬา ได้ข้อมูล

จ านวนพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยต่าง ๆ ดังนี้  

  1. จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย จ านวน 54 คน  

  2. มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ จ านวน 66 คน  

  3. มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ จ านวน 24 คน   

  4. มหาวิทยาลัยมหิดล จ านวน 35 คน  

  5. มหาวิทยาลัยรามค าแหง จ านวน 43 คน 

  6. มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ จ านวน 13 คน  

  7. มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช จ านวน 15 คน 

  8. มหาวิทยาลัยสวนดุสิต จ านวน 27 คน  

  9. สถาบันเทคโนโลยีพระจอมเกล้าเจ้าคุณทหารลาดกระบัง จ านวน 30 คน  

  10.มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าธนบุรี จ านวน 24 คน  

  11. มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าพระนครเหนือ จ านวน 43 คน  
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 กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้คือ พนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐใน

กรุงเทพมหานคร จ านวน 201 คน โดยมีขั้นตอนการหาขนาดกลุ่มตัวอย่างและการได้มาซึ่งกลุ่ม

ตัวอย่างดังนี้ 

  ขั้นที่ 1 ผู้วิจัยก าหนดขนาดของกลุ่มตัวอย่าง โดยใช้ตารางก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่าง

ของ Krejcie & Morgan (อ้างถึงใน บุญชม  ศรีสะอาด, 2554 ) เมื่อขนาดประชากร 380 คน ที่ระดับ

ความคลาดเคลื่อน 5% ควรใช้ขนาดกลุ่มตัวอย่าง 191 คน แต่เพ่ือป้องกันการสูญหายของข้อมูล 

ผู้วิจัยจึงเพ่ิมขนาดของกลุ่มตัวอย่างประมาณ 5% ได้ขนาดของกลุ่มตัวอย่างทั้งหมด 201 คน 

  ขั้นที่  2 ผู้วิจัยก าหนดขนาดของกลุ่มตัวอย่างพนักงานของศูนย์กีฬาในแต่ละ

มหาวิทยาลัยตามสัดส่วนขนาดของประชากร รายละเอียดดังตาราง 1 โดยค านวณจากสูตรดังนี้ 

จ านวนกลุ่มตัวอย่าง = (จ านวนพนักงานของแต่ละศูนย์ฯ / จ านวนประชากรทั้งหมด)* 201 

  ขั้นที่ 3 การได้มาซึ่งกลุ่มตัวอย่าง ผู้วิจัยสุ่มตัวอย่างพนักงานของศูนย์กีฬาของแต่ละ

มหาวิทยาลัย โดยใช้วิธีการสุ่มอย่างง่าย (Simple Random Sampling) ด้วยวิธีการจับฉลากจากรายชื่อ

พนักงานศูนย์กีฬาทั้งหมดของแต่ละมหาวิทยาลัยโดยน ารายชื่อของพนักงานใส่ในภาชนะที่มองไม่ให้แล้ว

เขย่าเพ่ือให้คละกันและท าการจับขึ้นมาที่ละชื่อจนได้ครบตามจ านวนของกลุ่มตัวอย่างของแต่ละ

มหาวิทยาลัยโดยจะท าการจับที่ละมหาวิทยาลัย จนได้ครบตามจ านวนกลุ่มตัวอย่างที่ต้องการ 201 คน  

ตารางท่ี 2 ขนาดของประชากรและขนาดของกลุ่มตัวอย่าง 

ศูนย์กีฬามหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร ขนาดประชากร (คน) ขนาดกลุม่ตัวอย่าง (คน) 
1. จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 54 29 
2. มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 66 35 
3. มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 24 13 
4. มหาวิทยาลัยมหิดล 35 19 
5. มหาวิทยาลัยรามค าแหง    43 23 
6. มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ 13 7 
7. มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช   15 8 
8. มหาวิทยาลัยสวนดุสิต 27 15 
9. สถาบันเทคโนโลยีพระจอมเกล้าเจ้าคุณทหารลาดกระบัง 30 16 
10. มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าธนบุรี 24 13 
11. มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าพระนครเหนือ 43 23 

รวม 374 201 
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เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 

 การวิจัยครั้งนี้ เครื่องมือที่ใช้ในการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรและความพึง

พอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยของรัฐในกรุงเทพมหานคร คือ

แบบสอบถาม ซึ่งผู้วิจัยได้สร้างเครื่องมือโดยมีขั้นตอนดังต่อไปนี้ 

ขั้นตอนการสร้างเครื่องมือ 

  1. ศึกษาแนวคิดทฤษฎี และเอกสารการวิจัยต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้อง โดยพิจารณาถึง

รายละเอียดต่าง ๆ เพื่อให้ครอบคลุมวัตถุประสงค์ของการวิจัยที่ก าหนดไว้ 

  2. ศึกษาวิธีการสร้างแบบสอบถามที่ใช้ในการเก็บข้อมูลจากเอกสารและต าราที่

เกี่ยวข้อง เพ่ือให้ครอบคลุมวัตถุประสงค์ของการวิจัยที่ก าหนดไว้ 

  3. ขอค าแนะน าจากอาจารย์ที่ปรึกษาเพ่ือใช้เป็นแนวทางในการสร้างแบบสอบถาม 

  4. สร้างแบบสอบถามให้ครอบคลุมวัตถุประสงค์ของการวิจัยเพ่ือใช้เป็นเครื่องมือใน

การเก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างเพ่ือน ามาวิเคราะห์ แบบสอบถามที่ใช้ในการเก็บรวบรวม

ข้อมูลการวิจัยครั้งนี้ประกอบด้วย ค าถามประเภทต่าง ๆ เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้  คือ 

แบบสอบถาม แบ่งออกเป็น 3 ส่วน ดังนี้ 

  ส่วนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ได้แก่ เพศ อายุ ระดับการศึกษา 

ต าแหน่งงาน และประสบการณ์การท างาน มีลักษณะข้อค าถามเป็นแบบตรวจสอบรายการ 

(checklist) 

  ส่วนที่ 2 ข้อค าถามเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร โดยน าแบบสอบถามของ วีรพล จักษ์ตรี

มงคล (2548) มาท าการดัดแปลงข้อค าถามของแบบสอบถามให้เข้ากับบริบทขององค์กรศูนย์กีฬาของ

มหาวิทยาลัย ซึ่งผู้วิจัยได้อ้างอิงมาจากเครื่องมือทดสอบรูปแบบวัฒนธรรมของริชาด เอล ดาฟท์ 

(Daft, 2002) แบ่งออกเป็น 4 แบบ ได้แก่ 1) วัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว 2) วัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่ง

ผลส าเร็จ 3) วัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ และ 4) วัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ โดยจ าแนกออก

วัฒนธรรมองค์กรเป็น  4 แบบ ซึ่งมีค่าความเที่ยงเท่ากับ 0.963 มีจ านวนทั้งหมด 56 ข้อ  

  ตัวอย่างที่ท าการดัดแปลงข้อค าถามมาพร้อมนี้ ได้แก่ 

  1) วัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว   จ านวน 14 ข้อ คือ ข้อที่ 1 – ข้อที่ 14 

  2) วัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ  จ านวน 14 ข้อ คือ ข้อที่ 15 – ข้อที่ 28 
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  3) วัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ  จ านวน 14 ข้อ คือ ข้อที่ 28 – ข้อที่ 42 

  4) วัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ  จ านวน 14 ข้อ คือ ข้อที่ 42 – ข้อที่ 56 

  ได้ค่าความเที่ยงเท่ากับ .963 และผู้วิจัยได้น าข้อค าถามของ วีรพล จักษ์ตรีมงคล 

(2548) ในข้อค าถามเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร  มาให้ผู้ทรงคุณวุฒิพิจารณาตรวจสอบอีกครั้งเพ่ือให้มี

ความสมบูรณ์ท่ีสุดโดยไม่มีการปรับปรุงแก้ไขข้อค าถามใด ๆ ทั้งสิ้น และน าไปด าเนินการ (Try Out) ต่อไป 

  ลักษณะข้อค าถามเป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า (rating scale) 5 ระดับ ดังนี้ 

   ระดับ 1   หมายถึง   เห็นด้วยในระดับน้อยที่สุด 

   ระดับ 2   หมายถึง   เห็นด้วยในระดับน้อย 

   ระดับ 3   หมายถึง   เห็นด้วยในระดับปานกลาง 

   ระดับ 4   หมายถึง   เห็นด้วยในระดับมาก 

   ระดับ 5   หมายถึง   เห็นด้วยในระดับมากที่สุด 

  ส่วนที่ 3 ข้อค าถามเกี่ยวกับความพึงพอใจในการท างาน โดยน าข้อค าถามจาก

แบบสอบถามจากงานวิจัยของนันท์สภรณ์ อภิศักดิ์กุล (2548) ผู้วิจัยได้พัฒนาและสร้างขึ้นจาก

การศึกษาตามแนวความคิดของ Smith (1969) แบ่งออกเป็น 5 ด้าน มีทั้งหมด 32 ข้อ ได้แก่  

  1) ความพึงพอใจในสภาพการท างาน/ความพึงพอใจในตัวงาน จ านวน 7 ข้อ 

  2) ความพึงพอใจในการจ่ายค่าตอบแทน    จ านวน 6 ข้อ 

  3) ความพึงพอใจในโอกาสความก้าวหน้า    จ านวน 6 ข้อ 

  4) ความพึงพอใจในผู้บังคับบัญชา     จ านวน 7 ข้อ 

  5) ความพึงพอใจเพ่ือนร่วมงาน     จ านวน 6 ข้อ 

  ได้ค่าความเที่ยงเท่ากับ .92900 และผู้วิจัยได้น าข้อค าถามของ นันท์สภรณ์ อภิศักดิ์กุล 

(2548) ในข้อค าถามเกี่ยวกับความพึงพอใจในการท างาน  มาให้ผู้ทรงคุณวุฒิพิจารณาตรวจสอบอีก

ครั้งเพ่ือให้มีความสมบูรณ์ที่สุดโดยไม่มีการปรับปรุงแก้ไขข้อค าถามใด ๆ ทั้งสิ้น และน าไปด าเนินการ 

(Try Out) ต่อไป 
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  ลักษณะข้อค าถามเป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า (rating scale) 5 ระดับ ดังนี้ 

   ระดับ 1   หมายถึง   มีความพึงพอใจอยู่ในระดับน้อยที่สุด 

   ระดับ 2   หมายถึง   มีความพึงพอใจอยู่ในระดับน้อย 

   ระดับ 3   หมายถึง   มีความพึงพอใจอยู่ในระดับปานกลาง 

   ระดับ 4   หมายถึง   มีความพึงพอใจอยู่ในระดับมาก 

   ระดับ 5   หมายถึง   มีความพึงพอใจอยู่ในระดับมากที่สุด 

ขั้นตอนการตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ 

  1.  หาความเที่ ยงตรง (Validity) น าแบบสอบถามที่ ใช้ ในงานวิจัยน ามาจาก

แบบสอบถามงานวิจัยที่เกี่ยวข้องให้ผู้เชี่ยวชาญ จ านวน 5 ท่าน ตรวจสอบ โดยผู้เชี่ยวชาญดังกล่าวได้

พิจารณาตรวจสอบแก้ไขแบบสอบถาม เพ่ือให้ได้มีความเที่ยงตรงตามเนื้อหา (Content Validity) ซึ่งค่า

ดัชนีความสอดคล้อง (Index of Item Objective Congruence : IOC) ของแบบสอบถามวัฒนธรรม

องค์อง มีค่าเท่ากับ 0.935 และแบบสอบถามความพึงพอใจในการท างาน มีค่าเท่ากับ 0.925 

  2.  หาความเที่ยง (Reliability) น าแบบสอบถามที่ ใช้ ในงานวิจัยน ามาจาก

แบบสอบถามในงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง แล้วน าไปทดลองใช้  (Try out) กับกลุ่มตัวอย่างที่ไม่ใช่กลุ่ม

ตัวอย่างจริง แต่มีลักษณะใกล้เคียงกับกลุ่มตัวอย่างผู้วิจัยได้น าแบบสอบถามไปให้ผู้ที่ท างานในคณะ

วิทยาศาสตร์การกีฬาจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ท าแบบสอบถาม จ านวน 30 คน เพ่ือหาค่าความ

เชื่อมั่น (Reliability) โดยใช้สูตรสัมประสิทธ์แอลฟา (α-Coefficient) ซึ่งน ามาค านวณด้วยโปรแกรม

ส าเร็จรูป SPSS Version 14.0 for Windows ได้ค่าความเชื่อม่ัน (Reliability) ด้านวัฒนธรรมองค์กร 

จ านวน 56 ข้อมีค่าความเที่ยงเท่ากับ 0.980 และด้านความพึงพอใจในการท างาน จ านวน 32 ข้อมีค่า

ความเที่ยงเท่ากับ 0.836 ซึ่งถือว่าอยู่ในเกณฑ์ท่ีมีความเชื่อถือได้  

  3. น าแบบสอบถามที่ผ่านการทดลองใช้แล้วไปใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ่ม

ตัวอย่างจริง 
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การเก็บรวบรวมข้อมูล 

 ผู้วิจัยด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลตามล าดับขั้นดังนี้ 

  1. ขอจดหมายจากคณะวิทยาศาสตร์การกีฬา จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ขอข้อมูล

จ านวนบุคลากรก่อน ส่งถึงกลุ่มตัวอย่างศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร 

เพ่ือขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมข้อมูล 

  2. ด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูล ตามช่วงระยะเวลาที่มีการวางแผนการด าเนินการ

เก็บ โดยผู้วิจัยจะด าเนินการโทรประสานงานกับมหาวิทยาลัยต่าง ๆ ไว้ล่วงหน้า เพ่ือท าตารางการเข้า

ไปด าเนินการเก็บข้อมูลด้วยตนเอง โดยการแจงแบบสอบถามให้กับผู้ตอบแบบสอบถาม ระยะเวลาที่

ใช้ในการตอบแบบสอบถามประมาณ 10 – 20 นาที เพ่ือให้ผู้ตอบแบบสอบถามได้อ่านและตอบ

แบบสอบถามด้วยตนเอง และผู้วิจัยจะด าเนินการเก็บแบบสอบถามหลังจากที่ตอบแบบสอบถาม

เรียบร้อยแล้ว 

  3. เมื่อได้รับแบบสอบถามคืน ผู้วิจัยด าเนินการตรวจสอบความถูกต้องและความ

สมบูรณ์ของการตอบแบบสอบถาม เพ่ือด าเนินการตามข้ันตอนการวิจัยต่อไป 

การวิเคราะห์ข้อมูล 

 การวิเคราะห์ข้อมูลในการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยน าข้อมูลที่ได้จากแบบสอบถามมาประมวลผลด้วย

โปรแกรมคอมพิวเตอร์ทางสถิติ ซึ่งมีรายละเอียดการวิเคราะห์ข้อมูลดังนี้ 

  1. วิเคราะห์ปัจจัยส่วนบุคคลของกลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ เพศ อายุ ระดับการศึกษา 

ต าแหน่งงาน และประสบการณ์การท างาน โดยใช้ค่าร้อยละ 

  2. วิเคราะห์ความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรของศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยใน

ก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร โดยใช้ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน โดยมีเกณฑ์การแปล

ความหมายของค่าเฉลี่ยดังนี้ (ประคอง กรรณสูต, 2542) 

   1.00-1.49 หมายถึง เห็นด้วยในระดับน้อยที่สุด 

   1.50-2.49 หมายถึง เห็นด้วยในระดับน้อย 

   2.50-3.49 หมายถึง เห็นด้วยในระดับปานกลาง 

   3.50-4.49 หมายถึง เห็นด้วยในระดับมาก 

   4.50-5.00 หมายถึง เห็นด้วยในระดับมากที่สุด 
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  3. วิเคราะห์ความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยใน

ก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร โดยใช้ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน โดยมีเกณฑ์การแปล

ความหมายของค่าเฉลี่ยดังนี้ 

   1.00-1.49 หมายถึง มีความพึงพอใจอยู่ในระดับน้อยที่สุด 

   1.50-2.49 หมายถึง มีความพึงพอใจอยู่ในระดับน้อย 

   2.50-3.49 หมายถึง มีความพึงพอใจอยู่ในระดับปานกลาง 

   3.50-4.49 หมายถึง มีความพึงพอใจอยู่ในระดับมาก 

   4.50-5.00 หมายถึง มีความพึงพอใจอยู่ในระดับมากท่ีสุด 

  4. วิเคราะห์วัฒนธรรมองค์กรของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของ

รัฐในกรุงเทพมหานคร โดยใช้ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน  

  5. วิเคราะห์เปรียบเทียบความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของ

มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร จ าแนกตาม เพศ อายุ ระดับการศึกษา ต าแหน่งงาน 

และประสบการณ์การท างาน โดยใช้สถิติการทดสอบค่าทีแบบเป็นอิสระต่อกัน (independent t-test) 

และการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบทางเดียว (one-way analysis of variance) ถ้าพบความแตกต่าง

อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ.05 ท าการทดสอบความแตกต่างของค่าเฉลี่ยเป็นรายคู่ด้วยวิธีการของ

เชฟเฟ่ (Scheffe) 

  6. วิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กร 4 แบบ และความพึงพอใจของ

พนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร โดยใช้วิธีวิเคราะห์ถดถอย

พหุคูณแบบปกติ (Enter Multiple Regression) เพ่ือวิเคราะห์ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว 

วัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ วัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ และวัฒนธรรมองค์กรแบบ

ราชการ โดยใช้ตัวแปรทุกตัวร่วมกันอธิบายความแปรปรวนของความพึงพอใจในการท างาน และ เพ่ือ

คัดเลือกตัวแปรที่ดีที่สุดของวัฒนธรรมองค์กร 

 

 



 

 

บทที่ 4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์ 3 ประการ คือ 1) เพ่ือศึกษาวัฒนธรรมองค์กรและความพึง

พอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร  

2) เพ่ือเปรียบเทียบความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของ

รัฐในกรุงเทพมหานคร จ าแนกตาม เพศ อายุ ระดับการศึกษา ต าแหน่งงาน และประสบการณ์การ

ท างาน และ 3) เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจในการท างานของ

พนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร  

 ผู้วิจัยขอน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลเพ่ือตอบค าถามตามวัตถุประสงค์วิจัยดังกล่าว โดย

แบ่งการน าเสนอออกเป็น 5 ตอน ดังนี้ ตอนแรกเป็นผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพ้ืนฐานของตัวแปรในการ

วิจัย ตอนที่ 2 เป็นผลการวิเคราะห์วัฒนธรรมองค์กรของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับ

ของรัฐในกรุงเทพมหานคร ตอนที่ 3 เป็นผลการวิเคราะห์ความพึงพอใจในการท างานของพนักงาน

ศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร ตอนที่ 4 เป็นผลการวิเคราะห์

เปรียบเทียบความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐใน

กรุงเทพมหานคร จ าแนกตาม เพศ อายุ ระดับการศึกษา ต าแหน่งงาน และประสบการณ์การท างาน 

ตอนที่ 5 เป็นผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจในการท างาน 

ในการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล ผู้วิจัยก าหนดสัญลักษณ์ที่ใช้แทนค่าสถิติและตัวแปรต่าง ๆ ดังนี้ 

 ค่าสถิติ 

  Mean หมายถึง  ค่าเฉลี่ยเลขคณิต (mean) 

  SD หมายถึง  ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (standard deviation) 

 ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กร (ORGCUL) 

  CLAN     หมายถึง วัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ 

  ADAPT     หมายถึง วัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว 

  BUREAU   หมายถึง วัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ 

  ACH    หมายถึง วัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ 
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 ตัวแปรความพึงพอใจในการท างาน (JOBSAT) 

  TASK    หมายถึง ความพึงพอใจในสภาพการท างาน/ความพึงพอใจในตัวงาน 

  PAY    หมายถึง ความพึงพอใจในการจ่ายค่าตอบแทน 

  ADV    หมายถึง ความพึงพอใจในโอกาสความก้าวหน้า 

  SUPER    หมายถึง ความพึงพอใจในผู้บังคับบัญชา 

  COWORK หมายถึง ความพึงพอใจในเพ่ือนร่วมงาน 

ตอนที่ 1 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานของตัวแปรในการวิจัย  

 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลในตอนนี้แบ่งการน าเสนอออกเป็น 2 ส่วน ดังนี้ ส่วนแรกเป็นการ

น าเสนอข้อมูลภูมิหลังของกลุ่มตัวอย่างผู้ตอบแบบสอบถาม ส่วนที่ 2 เป็นผลการวิเคราะห์ค่าสถิติ

พ้ืนฐานของตัวแปรในการวิจัย ดังนี้ 

1.1 ข้อมูลภูมิหลังของกลุ่มตัวอย่างผู้ตอบแบบสอบถาม 

  



 

 

114 

ตารางท่ี 3 จ านวนและร้อยละของกลุ่มตัวอย่างผู้ตอบแบบสอบถาม 

ภูมิหลัง จ านวน (n=201) ร้อยละ 

เพศ   
ชาย 101 50.25 
หญิง 100 49.75 

อายุ   
20-30 ปี 52 25.87 
31-40 ปี 69 34.33 
41-50 ปี 49 24.38 

มากกว่า 50 ป ี 31 15.42 

ระดับการศึกษา   
ต่ ากว่าปริญญาตร ี 67 33.33 

ปริญญาตร ี 96 47.76 
ปริญญาโท 38 18.91 

ต าแหน่ง   
ผู้บริหาร 5 2.49 

หัวหน้าฝ่าย/สนาม 13 6.47 
ผู้จัดการฝ่าย/แผนก 6 2.98 

ปฏิบัติการ/พนักงานสนาม 177 88.06 

ประสบการณ์ท างาน   
ต่ ากว่า 1 ป ี 10 4.97 

1-5 ปี 65 32.34 
6-10 ปี 46 22.89 
11-15 ปี 25 12.44 

15 ปีขึ้นไป 55 27.36 

 ตารางที่ 3 แสดงจ านวนและร้อยละของกลุ่มตัวอย่างพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยใน

ก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานครที่ตอบแบบสอบถามในการวิจัยครั้งนี้มีทั้งหมด 201 คน เป็นเพศชาย

และเพศหญิงในสัดส่วนที่ใกล้เคียงกัน คือ เป็นเพศชาย จ านวน 101 คน (ร้อยละ 50.25) และเป็นเพศ

หญิง จ านวน 100 คน (ร้อยละ 49.75) มีอายุ 31-40 ปี จ านวน 69 คน (ร้อยละ 34.33) จบการศึกษา

ระดับปริญญาตรี จ านวน 96 คน (ร้อยละ 47.76) ท างานในต าแหน่งปฏิบัติการ/พนักงานสนาม จ านวน 

177 คน (ร้อยละ 88.06) และมีประสบการณ์การท างาน 1-5 ปี จ านวน 65 คน (ร้อยละ 32.34)  
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1.2 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานของตัวแปรในการวิจัย 

 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพ้ืนฐานเพื่อบรรยายลักษณะของตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรและตัวแปร

ความพึงพอใจในการท างาน ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กร ประกอบด้วย 4 ตัวแปร ได้แก่ ตัวแปรวัฒนธรรม

องค์กรแบบเครือญาติ (CLAN) ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว (ADAPT) ตัวแปรวัฒนธรรม

องค์กรแบบราชการ (BUREAU) และตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ (ACH) ส่วนตัวแปร

ความพึงพอใจในการท างาน ประกอบด้วย 5 ตัวแปร ได้แก่ ตัวแปรความพึงพอใจในสภาพการท างาน/

ความพึงพอใจในตัวงาน (TASK) ตัวแปรความพึงพอใจในการจ่ายค่าตอบแทน (PAY) ตัวแปรความพึง

พอใจในโอกาสความก้าวหน้า (ADV) ตัวแปรความพึงพอใจในผู้บังคับบัญชา (SUPER) ตัวแปรความพึง

พอใจในเพ่ือนร่วมงาน (COWORK) ค่าสถิติท่ีใช้ ได้แก่ ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน  

ตารางท่ี 4 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของวัฒนธรรมองค์กร 

วัฒนธรรมองค์กร n Mean SD แปลผล 

วัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ (CLAN) 201 3.34 0.68 ปานกลาง 
วัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว (ADAPT) 201 3.25 0.67 ปานกลาง 
วัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ (BUREAU) 201 3.51 0.59 มาก 
วัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ (ACH) 201 3.40 0.63 ปานกลาง 

รวม 201 3.38 0.59 ปานกลาง 

 ตารางที่ 4 แสดงค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของวัฒนธรรมองค์กร พบว่า ภาพรวม

อยู่ในระดับปานกลาง (Mean=3.38, SD=0.59) เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านพบว่าวัฒนธรรมองค์กร

แบบราชการ (BUREAU) อยู่ในระดับมาก และมีค่าเฉลี่ยสูงกว่าวัฒนธรรมองค์กรแบบอ่ืน ๆ ในขณะที่

วัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว (ADAPT) วัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ (CLAN) และวัฒนธรรม

องค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ (ACH) อยู่ในระดับปานกลาง 
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ตารางท่ี 5 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความพึงพอใจในการท างาน 

ความพึงพอใจในการท างาน n Mean SD แปลผล 

ความพึงพอใจในสภาพการท างาน/ 
ความพึงพอใจในตัวงาน (TASK) 201 3.31 0.52 ปานกลาง 
ความพึงพอใจในการจ่ายค่าตอบแทน (PAY) 201 2.95 0.57 ปานกลาง 
ความพึงพอใจในโอกาสความก้าวหน้า (ADV) 201 2.91 0.69 ปานกลาง 
ความพึงพอใจในผู้บังคับบัญชา (SUPER) 201 3.21 0.57 ปานกลาง 
ความพึงพอใจในเพ่ือนร่วมงาน (COWORK) 201 3.53 0.65 มาก 

รวม 201 3.19 0.44 ปานกลาง 

 ตารางที่ 5 แสดงค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความพึงพอใจในการท างาน พบว่า 

ภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง (Mean=3.19, SD=0.44) เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านพบว่าความพึง

พอใจในเพ่ือนร่วมงาน (COWORK) อยู่ในระดับมาก และมีค่าเฉลี่ยสูงกว่าความพึงพอใจด้านอ่ืน ๆ 

ในขณะที่ความพึงพอใจในสภาพการท างาน/ความพึงพอใจในตัวงาน (TASK) ความพึงพอใจในการ

จ่ายค่าตอบแทน (PAY) ความพึงพอใจในโอกาสความก้าวหน้า (ADV) และความพึงพอใจใน

ผู้บังคับบัญชา (SUPER) อยู่ในระดับปานกลาง 

ตอนที่ 2 ผลการวิเคราะห์วัฒนธรรมองค์กรของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของ
รัฐในกรุงเทพมหานคร  

 ผลการวิเคราะห์วัฒนธรรมองค์กรของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐใน

กรุงเทพมหานคร ประกอบด้วยวัฒนธรรมองค์กร 4 แบบ ได้แก่ วัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ 

วัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว วัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ และวัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ 

ค่าสถิติท่ีใช้ ได้แก่ ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน  
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ตารางท่ี 6 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของวัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ  

ข้อรายการ Mean SD ระดับ 

1. องค์กรของท่านมุ่งให้เกิดความเป็นธรรมในองค์กร 3.37 0.86 ปานกลาง 
2. ผู้บังคับบัญชาของท่านมุ่งเน้นในข้อตกลงระหว่างกัน 3.38 0.85 ปานกลาง 
3. ผู้บังคับบัญชาของท่านเปิดโอกาสให้เรียนรู้และพัฒนาตนเอง 3.65 0.87 มาก 
4. องค์กรของท่านใช้วิธีการท างานที่ส่วนใหญ่เห็นพ้องร่วมกันแล้ว 3.36 0.84 ปานกลาง 
5. องค์กรของท่านมีการยกย่องพนักงานที่ได้รับความร่วมมือจาก
ผู้อื่นเสมอ 3.29 0.92 ปานกลาง 
6. องค์กรของท่านมีการยกย่องพนักงานที่ใช้วิธีการท างานเป็นทีม 3.41 0.93 ปานกลาง 
7. องค์กรของท่านมุ่งให้เกิดความเสมอภาคเท่าเทียมกันกับ
พนักงานทุกคน 3.15 1.07 ปานกลาง 
8. พนักงานในองค์กรมีการให้ความช่วยเหลือและสนับสนุนซึ่ง
กันและกัน 3.39 0.95 ปานกลาง 
9. องค์กรของท่านมีการก าหนดวิธีการท างานที่ให้ความส าคัญ
กับความรู้สึกของพนักงาน 3.18 0.91 ปานกลาง 
10. พนักงานในองค์กรยึดถือข้อตกลงระหว่างกันและเต็มไปด้วย
ความมั่นใจในตนเอง 3.29 0.76 ปานกลาง 
11. องค์กรของท่านแก้ปัญหาโดยใช้ข้อมูลที่จ ากัดร่วมกับความ
คิดเห็นส่วนตัว 3.16 0.80 ปานกลาง 
12. องค์กรของท่านมุ่งให้เกิดความร่วมมือระหว่างกัน 3.50 0.76 มาก 
13. ผู้บังคับบัญชาของท่านมุ่งให้เกิดความยอมรับซึ่งกันและกัน 3.47 0.93 ปานกลาง 
14. องค์กรของท่านต้องการตอบสนองความต้องการของ
พนักงาน 3.13 0.91 ปานกลาง 

รวม 3.34 0.68 ปานกลาง 

 ตารางที่ 6 แสดงค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของวัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ 

พบว่า ภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง (Mean=3.34, SD=0.68) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อ

ค าถามส่วนใหญ่อยู่ในระดับปานกลาง มีเพียง 2 ข้อที่อยู่ในระดับมากคือ ผู้บังคับบัญชาของท่านเปิด

โอกาสให้เรียนรู้และพัฒนาตนเอง (Mean=3.65, SD=0.87) และองค์กรของท่านมุ่งให้เกิดความ

ร่วมมือระหว่างกัน (Mean=3.50, SD=0.76) 
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ตารางท่ี 7 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของวัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว  

ข้อรายการ Mean SD ระดับ 

1. องค์กรของท่านมุ่งให้มีการทดลองวิธีการท างานใหม่ๆ 3.14 0.86 ปานกลาง 
2. ผู้บังคับบัญชาของท่านเน้นให้กล้าเสี่ยงและลองผิดลองถูก 2.83 0.98 ปานกลาง 
3. ผู้บังคับบัญชาของท่านมุ่งการท างานที่เปลี่ยนแปลงได้เสมอ 3.25 0.84 ปานกลาง 
4. องค์กรของท่านใช้วิธีการท างานที่สร้างสรรค์หรือใหม่ๆ อยู่เสมอ 3.21 0.87 ปานกลาง 
5. องค์กรของท่านมีการยกย่องพนักงานที่มีการตอบสนองกับ
แผนงานทันที 3.11 0.97 ปานกลาง 
6. องค์กรของท่านมีการยกย่องพนักงานที่ใช้วิธีการระดมสมอง 3.17 0.93 ปานกลาง 
7. องค์กรของท่านมุ่งให้เกิดการยอมรับวิธีการหรือความคิดริเริ่ม
ใหม ่ๆ 3.25 0.93 ปานกลาง 
8. พนักงานในองค์กรไม่ชอบถูกกดดันหรือมีเงื่อนไขในการ
ท างานมาก ๆ  3.67 0.89 มาก 
9. องค์กรของท่านมีการก าหนดการท างานอย่างกว้างขวาง และ
มีความยืดหยุ่น 3.28 0.87 ปานกลาง 
10. พนักงานในองค์กรมีลักษณะใจกว้างและยอมรับฟังความเห็น
ผู้อื่น 3.27 0.99 ปานกลาง 
11. องค์กรของท่านแก้ปัญหาโดยใช้ข้อมูลอย่างกว้างขวาง 
ครอบคลุมหลายทางเลือก 3.27 0.82 ปานกลาง 
12. องค์กรของท่านมุ่งให้พนักงานใช้จินตนาการและความคิด
สร้างสรรค ์ 3.35 0.84 ปานกลาง 
13. ผู้บังคับบัญชาของท่านมุ่งให้ใช้ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ที่
สามารถเกิดผลในการท างานได้จริง 3.35 0.88 ปานกลาง 
14. องค์กรของท่านต้องการวิธีการหรือแนวคิดที่แปลกใหม่ 3.31 0.92 ปานกลาง 

รวม 3.25 0.67 ปานกลาง 

 ตารางที่ 7 แสดงค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของวัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว 

พบว่า ภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง (Mean=3.25, SD=0.67) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อ

ค าถามเกือบทุกข้ออยู่ในระดับปานกลาง มีเพียงข้อเดียวที่อยู่ในระดับมากคือ พนักงานในองค์กรไม่

ชอบถูกกดดันหรือมีเงื่อนไขในการท างานมาก ๆ (Mean=3.67, SD=0.89) 
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ตารางท่ี 8 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของวัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ 

ข้อรายการ Mean SD ระดับ 

1. องค์กรของท่านมุ่งให้เกิดการท างานที่มีประสิทธิภาพสูงสุด 3.84 0.82 มาก 
2. ผู้บังคับบัญชาของท่านเน้นให้ปฏิบัติตามและเชื่อฟังค าสั่งอย่าง
เคร่งครัด 3.66 0.77 มาก 
3. ผู้บังคับบัญชาของท่านมุ่งแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้า 3.40 0.90 ปานกลาง 
4. องค์กรของท่านใช้วิธีการท างานที่พิสูจน์แล้วว่าเป็นวิธีที่น าไปสู่
ผลส าเร็จ 3.46 0.85 ปานกลาง 
5. องค์กรของท่านมีการยกย่องพนักงานที่ใช้หลักเหตุผล 3.30 0.85 ปานกลาง 
6. องค์กรของท่านยกย่องพนักงานที่ท าผลงานได้มากและถูกต้อง 3.28 0.89 ปานกลาง 
7. องค์กรของท่านมุ่งให้มีการท างานที่มั่นคงปลอดภัย 3.53 0.87 มาก 
8. พนักงานในองค์กรท างานตามแผนงานที่วางไว้ตามล าดับ
ก่อนหลัง 3.41 0.83 ปานกลาง 
9. องค์กรของท่านยึดวิธีการท างานที่เป็นระบบแบบแผน 3.46 0.89 ปานกลาง 
10. พนักงานมีความสุภาพและเป็นทางการ 3.48 0.85 ปานกลาง 
11. องค์กรของท่านแก้ปัญหาโดยใช้ข้อมูลที่ถูกต้องแม่นย าและ
สมบูรณ์ 3.39 0.81 ปานกลาง 
12. องค์กรของท่านมุ่งข้อบังคับและระเบียบวินัย 3.54 0.89 มาก 
13. ผู้บังคับบัญชาของท่านมีอิทธิพลเหนือพนักงาน 3.61 0.94 มาก 
14. องค์กรของท่านต้องการให้เกิดสภาพแวดล้อมที่ดีในที่ท างาน 3.73 0.88 มาก 
15. องค์กรของท่านมุ่งแสวงหาความเจริญก้าวหน้าและกล้าได้กล้าเสีย 3.22 0.95 ปานกลาง 
16. ผู้บังคับบัญชาของท่านเน้นให้บรรลุผลส าเร็จถึงขั้นสูงสุดอย่าง
สมบูรณ์แบบ 3.67 0.84 มาก 

รวม 3.51 0.59 มาก 

 ตารางที่ 8 แสดงค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของวัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ 

พบว่า ภาพรวมอยู่ในระดับมาก (Mean=3.51, SD=0.59) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า มีทั้งข้อ

ค าถามท่ีอยู่ในระดับปานกลางและระดับมาก  
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ตารางท่ี 9 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของวัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ 

ข้อรายการ Mean SD ระดับ 

1. ผู้บังคับบัญชาของท่านมุ่งแสวงหาเป้าหมายที่ชัดเจนของ
องค์กรในอนาคต 3.60 0.79 มาก 
2. องค์กรของท่านมีการวิเคราะห์วิธีการท างานอย่างรอบคอบ 3.42 0.85 ปานกลาง 
3. องค์กรของท่านมีการยกย่องพนักงานที่สามารถริเริ่มท าให้ได้
ส าเร็จตามแผนงาน 3.34 0.87 ปานกลาง 
4. องค์กรของท่านยกย่องพนักงานที่มีความสามารถและ
ช านาญสูง 3.36 0.88 ปานกลาง 
5. องค์กรของท่านมุ่งให้มีผลด าเนินการดีที่สุดเหนือคู่แข่ง 3.32 0.82 ปานกลาง 
6. พนักงานในองค์กรมีการตัดสินใจและปฏิบัติงานอย่าง
รวดเร็ว 3.34 0.85 ปานกลาง 
7. องค์กรของท่านยึดวิธีการท างานที่เป็นไปได้จริง 3.53 0.90 มาก 
8. พนักงานในองค์กรมีความกระตือรือร้นและฮึกเหิมต่องาน
อย่างเต็มที ่ 3.31 0.92 ปานกลาง 
9. องค์กรของท่านแก้ปัญหาโดยใช้เท็จจริงตามความเป็นจริง 3.36 0.91 ปานกลาง 
10. องค์กรของท่านมุ่งให้เกิดการแข่งขันระหว่างกัน 3.14 0.88 ปานกลาง 
11. ผู้บังคับบัญชาของท่านมักมอบหมายงานที่มีความท้าทาย 3.32 0.86 ปานกลาง 
12. องค์กรของท่านต้องการวิธีการท างานที่ดีที่สุด 3.79 0.83 มาก 

รวม 3.40 0.63 ปานกลาง 

 ตารางที่ 9 แสดงค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของวัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ 

พบว่า ภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง (Mean=3.40, SD=0.63) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อ

ค าถามส่วนใหญ่อยู่ในระดับปานกลาง มีเพียง 3 ข้อที่อยู่ในระดับมากคือ องค์กรของท่านต้องการ

วิธีการท างานที่ดีที่สุด (Mean=3.79, SD=0.83) ผู้บังคับบัญชาของท่านมุ่งแสวงหาเป้าหมายที่ชัดเจน

ขององค์กรในอนาคต (Mean=3.60, SD=0.79) และองค์กรของท่านยึดวิธีการท างานที่เป็นไปได้จริง 

(Mean=3.53, SD=0.90)  
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ตอนที่ 3 ผลการวิเคราะห์ความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยใน
ก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร 

 ผลการวิเคราะห์ความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับ

ของรัฐในกรุงเทพมหานคร ประกอบด้วยความพึงพอใจในการท างาน 5 ด้าน ได้แก่ ความพึงพอใจใน

สภาพการท างาน/ความพึงพอใจในตัวงาน ความพึงพอใจในการจ่ายค่าตอบแทน ความพึงพอใจใน

โอกาสความก้าวหน้า ความพึงพอใจในผู้บังคับบัญชา และความพึงพอใจในเพ่ือนร่วมงาน ค่าสถิติที่ใช้ 

ได้แก่ ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน  

ตารางท่ี 10 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความพึงพอใจในสภาพการท างาน/ความพึง
พอใจในตัวงาน  

ข้อรายการ Mean SD ระดับ 
1. ปัจจุบันท่านพอใจในงานที่รับผิดชอบ 3.72 0.82 มาก 
2. ท่านรู้สึกภาคภูมิใจในงานที่รับผิดชอบ 3.80 0.82 มาก 
3. งานของท่านเป็นงานที่ท้าท้ายความสามารถ 3.52 0.89 มาก 
4. งานของท่านเป็นงานที่น่าสนใจ 3.55 0.84 มาก 
5. งานของท่านเป็นงานที่น่าเบื่อหน่าย 3.43 0.95 ปานกลาง 
6. งานของท่านเป็นงานที่น่ายอมรับนับถือ 3.56 0.83 มาก 
7. ท่านไม่ภูมิใจในผลงานที่ท่านได้ลงมือท า 3.53 1.11 มาก 

รวม 3.31 0.52 ปานกลาง 

 ตารางที่ 10 แสดงค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความพึงพอใจในสภาพการ

ท างาน/ความพึงพอใจในตัวงาน พบว่า ในภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง (Mean=3.31, SD=0.52) 

เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อค าถามเกือบทุกข้ออยู่ในระดับมาก มีเพียงข้อเดียวที่อยู่ในระดับ

ปานกลางคือ งานของท่านเป็นงานที่น่าเบื่อหน่าย (Mean=3.43, SD=0.95) 
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ตารางท่ี 11 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความพึงพอใจในการจ่ายค่าตอบแทน  

ข้อรายการ Mean SD ระดับ 

1. ท่านพึงพอใจกับรายได้ที่ได้รับ 3.00 1.02 ปานกลาง 
2. เงินเดือนของท่านไม่พอใช้จ่าย 2.69 1.19 ปานกลาง 
3. เงินเดือนของท่านมีความเหมาะสมกับงานที่ท า 2.87 0.98 ปานกลาง 
4. เงินเดือนที่ท่านได้รับจากการท างานเพียงพอต่อการใช้
จ่ายตลอดเดือน 2.64 1.07 ปานกลาง 
5. อัตราเงินเดือนของท่านจัดอยู่ในระดับต่ ากว่าอัตรา
ท้องตลาด 3.09 0.97 ปานกลาง 
6. เมื่ อ เปรียบเทียบกับรายได้ของท่านกับพนักงาน 
คนอ่ืน ๆ ท่านมีความพอใจกับรายได้ที่ได้รับ  2.96 0.90 ปานกลาง 

รวม 2.95 0.57 ปานกลาง 

 ตารางที่ 11 แสดงค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความพึงพอใจในการจ่าย

ค่าตอบแทน พบว่า ภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง (Mean=2.95, SD=0.57) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ 

พบว่า ทุกข้ออยู่ในระดับปานกลาง 
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ตารางท่ี 12 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความพึงพอใจในโอกาสความก้าวหน้า  

ข้อรายการ Mean SD ระดับ 

1. การเลื่อนต าแหน่งงานขึ้นอยู่กับความสามารถในการ
ท างาน 3.08 1.15 ปานกลาง 
2. ท่านมีโอกาสในการเลื่อนต าแหน่ง 2.65 1.13 ปานกลาง 
3. ท่านมีโอกาสก้าวหน้าในหน้าที่การงานเป็นอย่างดี 2.77 1.03 ปานกลาง 
4. ท่านรู้สึกว่างานที่ท าอยู่ไม่มีโอกาสก้าวหน้า 3.08 1.07 ปานกลาง 
5. โอกาสที่ท่านจะได้เลื่อนต าแหน่งค่อนข้างจ ากัด 2.83 1.08 ปานกลาง 
6. ท่านได้เลื่อนต าแหน่งอย่างยุติธรรม 2.88 0.95 ปานกลาง 

รวม 2.91 0.69 ปานกลาง 

 ตารางที่  12 แสดงค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความพึงพอใจในโอกาส

ความก้าวหน้า พบว่า ภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง (Mean=2.91, SD=0.69) เมื่อพิจารณาเป็นราย

ข้อ พบว่า ทุกข้ออยู่ในระดับปานกลาง 
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ตารางท่ี 13 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความพึงพอใจในผู้บังคับบัญชา  

ข้อรายการ Mean SD ระดับ 

1. หัวหน้ามักจะช่วยเหลือท่านเก่ียวกับการท างาน 3.11 1.02 ปานกลาง 
2. หัวหน้าของท่านเป็นคนที่มีความคิดทันสมัย 3.42 0.94 ปานกลาง 
3. หัวหน้ามักไม่ค่อยมีแผนในการท างาน 3.31 0.99 ปานกลาง 
4. หัวหน้ามักจะให้ค าแนะน าในการท างานกับท่านเมื่อท่าน
มีปัญหาเรื่องงาน 3.40 0.97 ปานกลาง 
5. หัวหน้าของท่านมีการวางแผนที่ดี 3.44 0.94 ปานกลาง 
6. หัวหน้าท่านมักจะให้ค าแนะน าในการท างานแบบให้ผ่านๆ ไป 3.09 0.99 ปานกลาง 
7. หัวหน้าของท่านมีไหวพริบปฏิภาณดี 3.51 0.89 มาก 

รวม 3.21 0.57 ปานกลาง 

 ตารางที่ 13 แสดงค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความพึงพอใจในผู้บังคับบัญชา 

พบว่า ภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง (Mean=3.21, SD=0.57) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อ

ค าถามเกือบทุกข้ออยู่ในระดับปานกลาง มีเพียงข้อเดียวที่อยู่ในระดับมากคือ หัวหน้าของท่านมีไหว

พริบปฏิภาณดี (Mean=3.51, SD=0.89) 
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ตารางท่ี 14 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความพึงพอใจในเพื่อนร่วมงาน  

ข้อรายการ Mean SD ระดับ 

1. ท่านคิดว่าทีมงานของท่านเป็นทีมงานที่ดีมีประสิทธิภาพ 3.53 0.87 มาก 
2. ท่านสามารถปรึกษาปัญหาต่าง ๆ กับเพ่ือนร่วมงานได้ 3.50 0.86 มาก 
3. เพ่ือนร่วมงานของท่านส่วนมากเป็นคนฉลาด 3.45 0.71 ปานกลาง 
4. เพ่ือนร่วมงานของท่านส่วนมากคอยช่วยเหลือเมื่อท่านมี
ความล าบาก 3.50 0.78 มาก 
5. เพ่ือนร่วมงานของท่านให้ความช่วยเหลือซึ่งกันและกัน 3.59 0.83 มาก 
6. ท่านพึงพอใจในบรรยากาศการท างานร่วมกันกับเพ่ือนร่วมงาน 3.61 0.84 มาก 

รวม 3.53 0.65 มาก 

 ตารางที่ 14 แสดงค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความพึงพอใจในเพ่ือนร่วมงาน 

พบว่า ภาพรวมอยู่ในระดับมาก (Mean=3.53, SD=0.65) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อค าถาม

เกือบทุกข้ออยู่ในระดับมาก มีเพียงข้อเดียวที่อยู่ในระดับปานกลางคือ เพื่อนร่วมงานของท่านส่วนมาก

เป็นคนฉลาด (Mean=3.45, SD=0.71) 
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ตอนที่ 4 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของ
มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร จ าแนกตามเพศ อายุ ระดับการศึกษา ต าแหน่ง
งาน และประสบการณ์การท างาน 

 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเพ่ือเปรียบเทียบความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬา

ของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร จ าแนกตามเพศ วิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิติทดสอบ

ค่าทีแบบเป็นอิสระต่อกัน (t-test independent) ส่วนอายุ ระดับการศึกษา ต าแหน่งงาน และ

ประสบการณ์การท างาน วิเคราะห์ข้อมูลด้วยการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบทางเดียว (one-way 

analysis of variance) เมื่อพบความแตกต่างกันทางสถิติ ผู้วิจัยทดสอบความแตกต่างของค่าเฉลี่ย

เป็นรายคู่ด้วยวิธีการของเชฟเฟ่ (Scheffe) 

ตารางท่ี 15 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และค่าที (t-test) ของความพึงพอใจในการท างาน
ของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร จ าแนกตามเพศ  

ความพึงพอใจในการท างาน เพศ n Mean SD t p 
ความพึงพอใจในสภาพการท างาน/ 
ความพึงพอใจในตัวงาน 

ชาย 101 3.35 0.55 .957 
 

.340 
 หญิง 100 3.28 0.49 

ความพึงพอใจในการจ่ายค่าตอบแทน ชาย 101 2.95 0.63 -.014 
 

.989 
 หญิง 100 2.95 0.50 

ความพึงพอใจในโอกาสความก้าวหน้า ชาย 101 2.89 0.76 -.411 
 

.682 
 หญิง 100 2.93 0.62 

ความพึงพอใจในผู้บังคับบัญชา ชาย 101 3.24 0.61 .641 
 

.522 
 หญิง 100 3.19 0.53 

ความพึงพอใจในเพ่ือนร่วมงาน ชาย 101 3.55 0.65 .410 .682 

หญิง 100 3.51 0.66 

หมายเหตุ  p > .05 

 ตารางที่ 15 แสดงค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และค่าที (t-test) ของความพึงพอใจใน

การท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร จ าแนกตาม

เพศ พบว่า พนักงานที่มีเพศต่างกัน มีความพึงพอใจในสภาพการท างาน/ความพึงพอใจในตัวงาน 

ความพึงพอใจในการจ่ายค่าตอบแทน ความพึงพอใจในโอกาสความก้าวหน้า ความพึงพอใจใน

ผู้บังคับบัญชา และความพึงพอใจในเพ่ือนร่วมงาน ไมแ่ตกต่างกัน 
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ตารางท่ี 16 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าเอฟ (F-test) และการเปรียบเทียบรายคู่ของ
ความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐใน
กรุงเทพมหานคร จ าแนกตามอายุ 

ความพึงพอใจ 
ในการท างาน 

อายุ n Mean SD F p 
การเปรียบเทียบ

รายคู่ 

ความพึงพอใจใน 
สภาพการท างาน/ 
ความพึงพอใจใน 
ตัวงาน 

20-30 ปี 52 3.31 0.48 .352 .788 - 
31-40 ปี 69 3.32 0.56 

41-50 ปี 49 3.35 0.47 
50 ปี ขึ้นไป 31 3.23 0.58 

รวม 201 3.31 0.52 

ความพึงพอใจใน
การจ่าย
ค่าตอบแทน 

20-30 ปี 52 3.02 0.60 .849 .469 - 
31-40 ปี 69 2.86 0.62 

41-50 ปี 49 2.96 0.46 
50 ปี ขึ้นไป 31 2.98 0.54 

รวม 201 2.95 0.57 
ความพึงพอใจ 
ในโอกาส
ความก้าวหน้า 

20-30 ปี 52 3.16 0.64 3.377* .019 20-30 ปี > 
41-50 ปี 31-40 ปี 69 2.85 0.65 

41-50 ปี 49 2.76 0.73 

50 ปี ขึ้นไป 31 2.88 0.75 
รวม 201 2.91 0.69 

ความพึงพอใจใน
ผู้บังคับบัญชา 

20-30 ปี 52 3.34 0.66 1.982 .118 - 
31-40 ปี 69 3.24 0.49 

41-50 ปี 49 3.14 0.56 

50 ปี ขึ้นไป 31 3.05 0.56 
รวม 201 3.21 0.57 

ความพึงพอใจใน 
เพื่อนร่วมงาน 

20-30 ปี 52 3.70 0.66 2.056 .107 - 

31-40 ปี 69 3.54 0.63 

41-50 ปี 49 3.39 0.59 

50 ปี ขึ้นไป 31 3.46 0.75 

รวม 201 3.53 0.65 

หมายเหตุ  * p < .05 
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 ตารางที่ 16 แสดงค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าเอฟ (F-test) และการเปรียบเทียบรายคู่

ของความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐใน

กรุงเทพมหานคร จ าแนกตามอายุ พบว่า พนักงานที่มีอายุต่างกัน มีความพึงพอใจในโอกาสความก้าวหน้า

แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ส่วนความพึงพอใจในสภาพการท างาน/ความพึงพอใจใน

ตัวงาน ความพึงพอใจในการจ่ายค่าตอบแทน ความพึงพอใจในผู้บังคับบัญชา และความพึงพอใจในเพ่ือน

ร่วมงาน พบว่า ไม่แตกต่างกัน และเมื่อเปรียบเทียบรายคู่ด้วยวิธีของเชฟเฟ่ พบว่า พนักงานที่มีอายุ 20-

30 ปี มีความพึงพอใจในโอกาสความก้าวหน้ามากกว่าพนักงานที่มีอายุ 41-50 ปี  
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ตารางท่ี 17 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าเอฟ (F-test) และการเปรียบเทียบรายคู่ของ
ความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐใน
กรุงเทพมหานคร จ าแนกตามระดับการศึกษา 

ความพึงพอใจ 
ในการท างาน 

ระดับ
การศึกษา 

n Mean SD F p 
การเปรียบเทียบ

รายคู่ 
ความพึงพอใจใน 
สภาพการท างาน/ 
ความพึงพอใจใน 
ตัวงาน 

ต่ ากว่า
ปริญญาตร ี

67 3.23 0.65 1.495 .227 - 

ปริญญาตรี 96 3.38 0.44 
ปริญญาโท 38 3.29 0.43 
รวม 201 3.31 0.52 

ความพึงพอใจใน 
การจ่ายค่าตอบแทน 

ต่ ากว่า
ปริญญาตร ี

67 2.83 0.58 2.953 .054 - 

ปริญญาตรี 96 2.97 0.59 

ปริญญาโท 38 3.10 0.43 

รวม 201 2.95 0.57 
ความพึงพอใจใน 
โอกาส
ความก้าวหน้า 

ต่ ากว่า
ปริญญาตร ี

67 2.75 0.76 2.982 .053 - 

ปริญญาตรี 96 3.01 0.68 
ปริญญาโท 38 2.95 0.57 
รวม 201 2.91 0.69 

ความพึงพอใจใน
ผู้บังคับบัญชา 

ต่ ากว่า
ปริญญาตร ี

67 3.12 0.65 3.091
* 

.048 ปริญญาตรี >  
ต่ ากว่าปริญญาตร ี

ปริญญาตรี 96 3.32 0.52 
ปริญญาโท 38 3.12 0.51 
รวม 201 3.21 0.57 

ความพึงพอใจใน 
เพื่อนร่วมงาน 

ต่ ากว่า
ปริญญาตร ี

67 3.38 0.69 2.954 .054 - 

ปริญญาตรี 96 3.60 0.63 
ปริญญาโท 38 3.64 0.61 
รวม 201 3.53 0.65 

หมายเหตุ  * p < .05 
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 ตารางที่ 17 แสดงค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าเอฟ (F-test) และการเปรียบเทียบ

รายคู่ของความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐใน

กรุงเทพมหานคร จ าแนกตามระดับการศึกษา พบว่า พนักงานที่มีระดับการศึกษาต่างกัน มีความพึง

พอใจในผู้บังคับบัญชาแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ส่วนความพึงพอใจในสภาพ

การท างาน/ความพึงพอใจในตัวงาน ความพึงพอใจในการจ่ายค่าตอบแทน ความพึงพอใจในโอกาส

ความก้าวหน้า และความพึงพอใจในเพ่ือนร่วมงาน พบว่าไม่แตกต่างกัน และเมื่อเปรียบเทียบรายคู่

ด้วยวิธีของเชฟเฟ่ พบว่า พนักงานที่จบการศึกษาระดับปริญญาตรีมีความพึงพอใจในผู้บังคับบัญชา

มากกว่าพนักงานที่จบการศึกษาต่ ากว่าปริญญาตรี  
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ตารางท่ี 18 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าเอฟ (F-test) และการเปรียบเทียบรายคู่ของ
ความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐใน
กรุงเทพมหานคร จ าแนกตามต าแหน่งงาน 

ความพึงพอใจ 
ในการท างาน 

ต าแหน่งงาน N Mean SD F p 
การ

เปรียบเทียบ 
รายคู่ 

ความพึงพอใจใน 
สภาพการท างาน/ 
ความพึงพอใจใน 
ตัวงาน 

ผู้บริหาร 5 3.80 0.33 2.741* .044 ผู้บริหาร > 
ปฏิบัติการ/
พนักงาน
สนาม 

หัวหน้าฝ่าย/
สนาม 13 3.53 0.46 

  

ผู้จัดการฝ่าย/
แผนก 6 3.48 0.43 

  

ปฏิบัติการ/
พนักงานสนาม 177 3.28 0.52 

  

รวม 201 3.31 0.52   

ความพึงพอใจใน 
การจ่าย
ค่าตอบแทน 

ผู้บริหาร 5 3.43 0.38 2.604 .053 - 

หัวหน้าฝ่าย/
สนาม 13 3.15 0.45 

  
 

ผู้จัดการฝ่าย/
แผนก 6 3.22 0.62 

  
 

ปฏิบัติการ/
พนักงานสนาม 177 2.91 0.57 

  
 

รวม 201 2.95 0.57    

ความพึงพอใจใน
โอกาส
ความก้าวหน้า 

ผู้บริหาร 5 3.63 0.43 2.288 .080 - 
หัวหน้าฝ่าย/
สนาม 13 3.03 0.62 

  
 

ผู้จัดการฝ่าย/
แผนก 6 3.11 1.19 

  
 

ปฏิบัติการ 177 2.88 0.68    

รวม 201 2.91 0.69    
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ความพึงพอใจ 
ในการท างาน 

ต าแหน่งงาน N Mean SD F p 
การ

เปรียบเทียบ 
รายคู่ 

ความพึงพอใจใน
ผู้บังคับบัญชา 

ผู้บริหาร 5 3.54 0.34 .616 .606 - 
หัวหน้าฝ่าย/
สนาม 13 3.20 0.62 

  
 

ผู้จัดการฝ่าย/
แผนก 6 3.29 0.48 

  
 

ปฏิบัติการ/
พนักงานสนาม 177 3.20 0.57 

  
 

รวม 201 3.21 0.57    
ความพึงพอใจใน 
เพ่ือนร่วมงาน 

ผู้บริหาร 5 4.33 0.26 4.433* .005 ผู้บริหาร > 
ปฏิบัติการ/
พนักงาน
สนาม 

หัวหน้าฝ่าย/
สนาม 13 3.90 0.59 

  

ผู้จัดการฝ่าย/
แผนก 6 3.50 0.56 

  

ปฏิบัติการ/
พนักงานสนาม 177 3.48 0.65 

  

รวม 201 3.53 0.65   

หมายเหตุ  * p < .05 

 ตารางที่ 18 แสดงค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าเอฟ (F-test) และการเปรียบเทียบราย

คู่ของความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐใน

กรุงเทพมหานคร จ าแนกตามต าแหน่งงาน พบว่า พนักงานที่มีต าแหน่งต่างกันมีความพึงพอใจในสภาพ

การท างาน/ความพึงพอใจในตัวงาน และความพึงพอใจในเพ่ือนร่วมงานแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ

ทางสถิติที่ระดับ .05 ส่วนความพึงพอใจในการจ่ายค่าตอบแทน ความพึงพอใจในโอกาสความก้าวหน้า 

และความพึงพอใจในผู้บังคับบัญชา พบว่าไม่แตกต่างกัน และเมื่อเปรียบเทียบรายคู่ด้วยวิธีของเชฟเฟ่ 

พบว่า พนักงานที่มีต าแหน่งผู้บริหารมีความพึงพอใจในสภาพการท างาน/ความพึงพอใจในตัวงาน และ

ความพึงพอใจในเพ่ือนร่วมงานมากกว่าพนักงานที่มีต าแหน่งปฏิบัติการ/พนักงานสนาม  
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ตารางท่ี 19 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และค่าเอฟ (F-test) ของความพึงพอใจในการ
ท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร จ าแนกตาม
ประสบการณ์การท างาน 

ความพึงพอใจ 
ในการท างาน 

ประสบการณ์ 
การท างาน 

N Mean SD F p 

ความพึงพอใจใน 
สภาพการท างาน/
ความพึงพอใจใน 
ตัวงาน 

ต่ ากว่า 1 ปี 10 3.31 0.54 1.129 .344 

1-5 ปี 65 3.33 0.53   
6-10 ปี 46 3.20 0.55   

11-15 ปี 25 3.27 0.49   

15 ปีขึ้นไป 55 3.41 0.48   
รวม 201 3.31 0.52   

ความพึงพอใจใน 
การจ่าย
ค่าตอบแทน 

ต่ ากว่า 1 ปี 10 3.30 0.46 1.834 .124 
1-5 ปี 65 2.92 0.61   

6-10 ปี 46 2.82 0.61   

11-15 ปี 25 2.99 0.56   
15 ปีขึ้นไป 55 3.01 0.47   

รวม 201 2.95 0.57   

ความพึงพอใจ 
ในโอกาส
ความก้าวหน้า 

ต่ ากว่า 1 ปี 10 3.13 0.82 1.702 .151 
1-5 ปี 65 3.05 0.62   

6-10 ปี 46 2.76 0.80   
11-15 ปี 25 2.92 0.71   

15 ปีขึ้นไป 55 2.82 0.63   

รวม 201 2.91 0.69   
ความพึงพอใจใน
ผู้บังคับบัญชา 

ต่ ากว่า 1 ปี 10 3.51 0.61 1.742 .142 

1-5 ปี 65 3.29 0.63   

6-10 ปี 46 3.12 0.47   
11-15 ปี 25 3.27 0.56   

15 ปีขึ้นไป 55 3.11 0.56   

รวม 201 3.21 0.57   
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ความพึงพอใจ 
ในการท างาน 

ประสบการณ์ 
การท างาน 

N Mean SD F p 

ความพึงพอใจใน 
เพ่ือนร่วมงาน 

ต่ ากว่า 1 ปี 10 3.88 0.53 2.415 .051 
1-5 ปี 65 3.62 0.65   

6-10 ปี 46 3.35 0.64   

11-15 ปี 25 3.38 0.51   

15 ปีขึ้นไป 55 3.58 0.70   

รวม 201 3.53 0.65   

หมายเหตุ  p > .05 

 ตารางที่ 19 แสดงค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และค่าเอฟ (F-test) ของความพึงพอใจ

ในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร จ าแนกตาม

ประสบการณ์การท างาน พบว่า พนักงานที่มีประสบการณ์การท างานต่างกัน มีความพึงพอใจในสภาพ

การท างาน/ความพึงพอใจในตัวงาน ความพึงพอใจในการจ่ายค่าตอบแทน ความพึงพอใจในโอกาส

ความก้าวหน้า ความพึงพอใจในผู้บังคับบัญชา และความพึงพอใจในเพ่ือนร่วมงาน ไมแ่ตกต่างกัน  
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ตอนที่ 5 ผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจในการ
ท างาน  

 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลในตอนนี้แบ่งการน าเสนอออกเป็น 2 ส่วน ดังนี้ ส่วนแรกเป็นผลการ

วิเคราะห์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจในการท างาน ส่วนที่ 2 เป็น

ผลการวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณ ดังนี้  

5.1 ผลการวิเคราะห์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจใน
การท างาน  

 ผลการวิเคราะห์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรวัฒนธรรมองค์กร (ORGCUL) และความพึงพอใจ

ในการท างาน (JOBSAT) โดยตัวแปรวัฒนธรรมองค์กร ประกอบด้วย 4 ตัวแปร ได้แก่ ตัวแปร

วัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ (CLAN) ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว (ADAPT) ตัวแปร

วัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ (BUREAU) และตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ (ACH) 

ส่วนตัวแปรความพึงพอใจในการท างาน ประกอบด้วย 5 ตัวแปร ได้แก่ ตัวแปรความพึงพอใจในสภาพ

การท างาน/ความพึงพอใจในตัวงาน (TASK) ตัวแปรความพึงพอใจในการจ่ายค่าตอบแทน (PAY)  

ตัวแปรความพึงพอใจในโอกาสความก้าวหน้า (ADV) ตัวแปรความพึงพอใจในผู้บังคับบัญชา (SUPER) 

ตัวแปรความพึงพอใจในเพ่ือนร่วมงาน (COWORK) ค่าสถิติที่ใช้ ได้แก่ การวิเคราะห์สหสัมพันธ์แบบ

เพียร์สัน 
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ตารางท่ี 20 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์แบบเพียร์สันระหว่างตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรและความพึง
พอใจในการท างาน 

ตัวแปรในการวิจัย ORGCUL CLAN ADAPT BUREAU ACH 

JOBSAT 0.684** 0.566** 0.641** 0.638** 0.675** 
TASK 0.585** 0.498** 0.548** 0.537** 0.571** 

PAY 0.385** 0.329** 0.346** 0.367** 0.373** 

ADV 0.383** 0.329** 0.337** 0.340** 0.412** 
SUPER 0.591** 0.450** 0.585** 0.549** 0.596** 

COWORK 0.568** 0.475** 0.536** 0.549** 0.525** 

หมายเหตุ  ** p < .01 

 ตารางที่ 20 แสดงค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์แบบเพียร์สันระหว่างตัวแปรวัฒนธรรมองค์กร 

และความพึงพอใจในการท างาน พบว่า ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กร (ORGCUL) มีความสัมพันธ์กับ 

ตัวแปรความพึงพอใจในการท างาน (JOBSAT) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 โดยมีค่า

สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เท่ากับ 0.684 นอกจากนี้ยังพบว่าตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรทั้ง 4 ตัว  

มีความสัมพันธ์กับตัวแปรความพึงพอใจในการท างาน (JOBSAT) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 

.01 โดยตัวแปรที่มีความสัมพันธ์กับตัวแปรความพึงพอใจในการท างาน ( JOBSAT) สูงที่สุด คือ  

ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ (ACH) รองลงมาคือ ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว 

(ADAPT) ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ (BUREAU) และตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบเครือ

ญาติ (CLAN) โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เท่ากับ 0.675, 0.641, 0.638 และ 0.566 ตามล าดับ  
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5.2 ผลการวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณ  

 ผลการวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis: MRA) โดยวิธีการใส่ตัว

แปรทุกตัวในสมการ (enter method) โดยตัวแปรตาม คือ ความพึงพอใจในการท างาน (JOBSAT) 

และตัวแปรอิสระ คือ วัฒนธรรมองค์กร ประกอบด้วย 4 ตัวแปร ได้แก่ ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบ

เครือญาติ (CLAN) ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว (ADAPT) ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบ

ราชการ (BUREAU) และตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ (ACH)  

ตารางท่ี 21 ผลการวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณระหว่างตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรกับตัวแปรความพึง
พอใจในการท างาน 

Model Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t P 

b SE  
Constant 1.459 .137  10.629* .000 
CLAN .049 .054 .075 .897 .371 
ADAPT .122 .069 .186 1.762 .080 
BUREAU .072 .084 .098 .863 .389 
ACH .269 .077 .384 3.497* .001 

Model:  R = .675   R2 = .483   adjusted R2 = .473   Sest = .318   F = 45.864*   p = .000 

หมายเหตุ  * p < .05 

 ตารางที่ 21 แสดงผลการวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณระหว่างตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรกับตัวแปร

ความพึงพอใจในการท างาน พบว่า ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรทั้ง 4 ตัว สามารถท านายความพึงพอใจ

ในการท างานได้ดีปานกลาง โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์พหุคูณ (R) เท่ากับ 0.675 ค่าสัมประสิทธิ์

การท านาย (Coefficient of determination หรือ R2) เท่ากับ 0.483 และมีค่าสัมประสิทธิ์การ

ท านายเมื่อปรับค่าแล้ว (Adjusted R2 ) = 0.473  แสดงว่า ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรทั้ง 4 ตัว 

สามารถอธิบายความแปรปรวนในตัวแปรความพึงพอใจในการท างานได้ร้อยละ 47.3 มีความคลาด

เคลื่อนในการท านายโดยเฉลี่ย (Standard Error of the Estimate) เท่ากับ 0.318 โดยในตัวแปร

อิสระทั้ง 4 ตัว มีตัวแปรอิสระเพียง 1 ตัว ที่สามารถท านายตัวแปรความพึงพอใจในการท างานได้

อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คือ ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ (ACH)  
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 สมการถดถอยที่ใช้ในการท านายเขียนได้ดังสมการ 

 JOBSAT = 1.459 + 0.049 CLAN + 0.122 ADAPT + 0.072 BUREAU + 0.269ACH      

 จากสมการถดถอยข้างต้นสามารถอธิบายได้ว่า  

 ถ้าตัวแปรอิสระทุกตัว ได้แก่ ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ (CLAN) ตัวแปร

วัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว (ADAPT) ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ (BUREAU) และ 

ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ (ACH) มีค่าเท่ากับ 0 คะแนน จะส่งผลให้ความพึงพอใจใน

การท างาน (JOBSAT) มีค่าเท่ากับ 1.459 คะแนน 

 ถ้าตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ (CLAN) เพ่ิมขึ้น 1 คะแนน จะส่งผลให้ตัวแปร

ความพึงพอใจในการท างาน (JOBSAT) เพ่ิมขึ้น 0.049 คะแนน ในขณะที่ตัวแปรอิสระอ่ืนคงที่  

แต่ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ (CLAN) ส่งผลอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติต่อตัวแปรความ

พึงพอใจในการท างาน (JOBSAT)  

 ถ้าตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว (ADAPT) เพ่ิมขึ้น 1 คะแนน จะส่งผลให้ตัวแปร

ความพึงพอใจในการท างาน (JOBSAT) เพ่ิมขึ้น 0.122 คะแนน ในขณะที่ตัวแปรอิสระอ่ืนคงที่  

แต่ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว (ADAPT) ส่งผลอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติต่อตัวแปรความ

พึงพอใจในการท างาน (JOBSAT)  

 ถ้าตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ (BUREAU) เพ่ิมขึ้น 1 คะแนน จะส่งผลให้ตัวแปร

ความพึงพอใจในการท างาน (JOBSAT) เพ่ิมขึ้น 0.072 คะแนน ในขณะที่ตัวแปรอิสระอ่ืนคงที่  

แต่ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ (BUREAU) ส่งผลอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติต่อตัวแปร

ความพึงพอใจในการท างาน (JOBSAT)  

 ถ้าตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ (ACH) เพ่ิมขึ้น 1 คะแนน จะส่งผลให้ตัวแปร

ความพึงพอใจในการท างาน (JOBSAT) เพ่ิมขึ้น 0.269 คะแนน ในขณะที่ตัวแปรอิสระอ่ืนคงที่  

และตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ (ACH) ส่งผลอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติต่อตัวแปรความ

พึงพอใจในการท างาน (JOBSAT) 

 



 

 

บทที ่5 
สรุปผล อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 การศึกษาวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจในการท างาน

ของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร ซึ่งสรุปผลการวิจัย 

อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ ดังนี้ 

กลุ่มตัวอย่าง 

 ประชากรที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้คือ พนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐใน

กรุงเทพมหานคร จ านวน 11 แห่ง จ านวนทั้งสิ้น 374 คน โดยผู้วิจัยค้นหาข้อมูลจ านวนพนักงานศูนย์

กีฬาของมหาวิทยาลัยต่าง ๆ จากเว็บไซต์ และโทรศัพท์สอบถามโดยตรงจากเจ้าหน้าที่ของศูนย์กีฬา 

ได้ข้อมูลจ านวนพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยต่าง ๆ โดยใช้ตารางก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างของ 

Krejcie & Morgan (บุญชม ศรีสะอาด, 2554) เมื่อขนาดประชากร 380 คน ที่ระดับความ

คลาดเคลื่อน 5% ควรใช้ขนาดกลุ่มตัวอย่าง 191 คน แต่เพ่ือป้องกันการสูญหายของข้อมูล ผู้วิจัยจึง

เพ่ิมขนาดของกลุ่มตัวอย่างประมาณ 5% ได้ขนาดของกลุ่มตัวอย่างทั้งหมด 201 คน 

เครื่องมือในการวิจัย 

การวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจในการท างานของพนักงาน

ศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร ใช้ระเบียบวิธีวิจัยเชิงส ารวจ (Survey 

Research) ซึ่งมีรายละเอียดของการด าเนินการวิจัยดังนี้แบ่งออกเป็น 3 ส่วน คือ  

 ส่วนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ได้แก่ เพศ อายุ ระดับการศึกษา ต าแหน่งงาน 

และประสบการณ์การท างาน มีลักษณะข้อค าถามเป็นแบบตรวจสอบรายการ  

 ส่วนที่ 2 ความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร แบ่งออกเป็น 4 แบบ ได้แก่ 1) วัฒนธรรม

องค์กรแบบปรับตัว 2) วัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ 3) วัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ และ  

4) วัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ มีลักษณะข้อค าถามเป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า ( rating 

scale) คือ มากท่ีสุด มาก ปานกลาง น้อย และน้อยที่สุด จ านวน 56 ข้อ 
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 ส่วนที่ 3 ความพึงพอใจในการท างาน แบ่งออกเป็น 5 ด้าน ได้แก่ 1) ความพึงพอใจในการจ่าย

ค่าตอบแทน 2) ความพึงพอใจในผู้บังคับบัญชา 3) ความพึงพอใจเพ่ือนร่วมงาน 4) ความพึงพอใจใน

สภาพการท างาน/ความพึงพอใจในตัวงาน และ 5) ความพึงพอใจในโอกาสความก้าวหน้า จ านวน 36 ข้อ 

สรุปผลการวิจัย 

 1. พนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานครมีความคิดเห็นว่า

ศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยมีวัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ (Mean=3.59, SD=0.88) รองลงมาคือ

วัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ (Mean=3.40, SD=0.88) วัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ 

(Mean=3.40, SD=0.63) และวัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว (Mean=3.25, SD=0.67) ตามล าดับ  

 2. พนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานครมีความพึงพอใจใน

การท างานในภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง (Mean=3.19, SD=0.45) โดยด้านที่มีค่าเฉลี่ยความพึง

พอใจในการท างานสูงที่สุดคือ ความพึงพอใจในเพ่ือนร่วมงาน (Mean=3.53, SD=0.66) รองลงมาคือ

ความพึงพอใจในสภาพการท างาน/ความพึงพอใจในตัวงาน (Mean=3.31, SD=0.52) ความพึงพอใจ

ในผู้บังคับบัญชา (Mean=3.21, SD=0.57) ความพึงพอใจในการจ่ายค่าตอบแทน (Mean=2.94, 

SD=0.58) และความพึงพอใจในโอกาสความก้าวหน้า (Mean=2.90, SD=0.71) ตามล าดับ  

 3. ผลการเปรียบเทียบความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยใน

ก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร จ าแนกตาม เพศ อายุ ระดับการศึกษา ต าแหน่งงาน และ

ประสบการณ์การท างาน พบว่า  

  3.1 พนักงานที่มีเพศต่างกัน มีความพึงพอใจในการท างานไม่แตกต่างกัน 

  3.2 พนักงานที่มีอายุต่างกัน มีความพึงพอใจในโอกาสความก้าวหน้าแตกต่างกัน

อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 โดยพนักงานที่มีอายุ 20-30 ปี มีความพึงพอใจในโอกาส

ความก้าวหน้าสูงกว่าพนักงานที่มีอายุ 41-50 ปี 

  3.3 พนักงานที่มีระดับการศึกษาต่างกัน มีความพึงพอใจในผู้บังคับบัญชาแตกต่าง

กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 โดยพนักงานที่จบการศึกษาระดับปริญญาตรีมีความพึงพอใจ

ในผู้บังคับบัญชามากกว่าพนักงานที่จบการศึกษาต่ ากว่าปริญญาตรีและปริญญาโท  

  3. 4 พนักงานที่มีต าแหน่งต่างกันมีความพึงพอใจในสภาพการท างาน/ความพึงพอใจ

ในตัวงาน ความพึงพอใจในการจ่ายค่าตอบแทน และความพึงพอใจในเพ่ือนร่วมงานแตกต่างกันอย่าง

มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 โดยพนักงานที่มีต าแหน่งผู้บริหารและหัวหน้าฝ่าย/สนาม มีความพึง
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พอใจในสภาพการท างาน/ความพึงพอใจในตัวงาน และความพึงพอใจในเพ่ือนร่วมงานสูงกว่าพนักงาน

ที่มีต าแหน่งปฏิบัติการ/พนักงานสนาม นอกจากนี้ยังพบว่าพนักงานที่มีต าแหน่งผู้บริหารมีความพึง

พอใจในการจ่ายค่าตอบแทนสูงกว่าพนักงานที่มีต าแหน่งปฏิบัติการ/พนักงานสนาม  

  3.5 พนักงานที่มีประสบการณ์การท างานต่างกัน มีความพึงพอใจในการท างานไม่

แตกต่างกัน 

 4. ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว ตัวแปร

วัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ และตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ สามารถอธิบายความ

แปรปรวนในตัวแปรความพึงพอใจในการท างานได้ร้อยละ 48.3 โดยตัวแปรที่ส่งผลต่อความพึงพอใจ

ในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานครอย่างมี

นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ได้แก่ ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว และตัวแปรวัฒนธรรม

องค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ โดยตัวแปรที่ส่งผลต่อความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของ

มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานครมากท่ีสุดคือ วัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ  

 5. สรุปสมการถดถอยที่ใช้ในการท านายเขียนได้ดังสมการ 

 JOBSAT = 1.459 + 0.049CLAN + 0.122ADAPT + 0.072BUREAU + 0.269ACH 

 ถ้าตัวแปรอิสระทุกตัว ได้แก่ ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ (CLAN) ตัวแปร

วัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว (ADAPT) ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ (BUREAU) และ 

ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ (ACH) มีค่าเท่ากับ 0 คะแนน จะส่งผลให้ความพึงพอใจใน

การท างาน (JOBSAT) มีค่าเท่ากับ 1.459 คะแนน 

 ถ้าตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ (CLAN) เพ่ิมขึ้น 1 คะแนน จะส่งผลให้ตัวแปร

ความพึงพอใจในการท างาน (JOBSAT) เพ่ิมขึ้น 0.049 คะแนน ในขณะที่ตัวแปรอิสระอ่ืนคงที่  

แต่ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ (CLAN) ส่งผลอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติต่อตัวแปรความ

พึงพอใจในการท างาน (JOBSAT)  

 ถ้าตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว (ADAPT) เพ่ิมขึ้น 1 คะแนน จะส่งผลให้ตัวแปร

ความพึงพอใจในการท างาน (JOBSAT) เพ่ิมขึ้น 0.122 คะแนน ในขณะที่ตัวแปรอิสระอ่ืนคงที่  

แต่ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว (ADAPT) ส่งผลอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติต่อตัวแปรความ

พึงพอใจในการท างาน (JOBSAT)  
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 ถ้าตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ (BUREAU) เพ่ิมขึ้น 1 คะแนน จะส่งผลให้ตัวแปร

ความพึงพอใจในการท างาน (JOBSAT) เพ่ิมขึ้น 0.072 คะแนน ในขณะที่ตัวแปรอิสระอ่ืนคงที่  

แต่ตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ (BUREAU) ส่งผลอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติต่อตัวแปร

ความพึงพอใจในการท างาน (JOBSAT)  

 ถ้าตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ (ACH) เพ่ิมขึ้น 1 คะแนน จะส่งผลให้ตัวแปร

ความพึงพอใจในการท างาน (JOBSAT) เพ่ิมขึ้น 0.269 คะแนน ในขณะที่ตัวแปรอิสระอ่ืนคงที่  

และตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผล 

อภิปรายผล 

 จากการศึกษาวิจัยในครั้งนี้เกี่ยวกับเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรและความพึง

พอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร จาก

การสุ่มตัวอย่างประชากรส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง อยู่ในช่วงอายุ 31-40 ปี จบการศึกษาระดับปริญญา

ตรี และปฏิบัติงานในต าแหน่งระดับปฏิบัติการ/พนักงานสนาม ซึ่งผลจากการศึกษา สามารถน ามา

อภิปรายผลได้ดังต่อไปนี้ 

 1. ด้านวัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัย

ในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร จากการศึกษาพบว่า วัฒนธรรมองค์กรในภาพรวมมีความคิดเห็นเป็น

แบบราชการ ทั้งนี้อาจเป็นเพราะว่าพนักงานศูนย์กีฬาชองมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ เคยเป็น

มหาวิทยาลัยของรัฐมาก่อนที่มีกฎระเบียบ มีข้อบังคับ มีกฎเกณฑ์ที่เคร่งครัดของแบบราชการมาเป็น

ระยะเวลายาวนานก่อนที่จะปรับมาเป็นมหาวิทยาลัยก ากับของรัฐท าให้ค่านิยมของศูนย์กีฬาของ

มหาวิทยาลัยมีลักษณะ มุ่งเน้นด้านวิธีการ ความเป็นเหตุเป็นผล ยึดและปฏิบัติตามกฎระเบียบและหลักการ

ประหยัด ซึ่งมีความสอดคล้องแนวคิดของ Daft (2002) ที่กล่าวไว้ว่า วัฒนธรรมแบบราชการที่เน้นความ

เสถียรภาพมั่นคงมุ่งเน้นภายในองค์กรเป็นส าคัญต่อภาวะแวดล้อมภายใน ความคงเส้นคงวาในการ

ด าเนินการให้ความมั่งคง มุ่งเน้นความเป็นระเบียบ การประหยัด การใช้เหตุผล และนอกจากนี้ยังสอดคล้อง

กับการศึกษาของ วีรพล จักรตรีมงคล (2548) การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรกับ

ความพึงพอใจในการท างานของพนักงานฝ่ายครัวการบิน บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ณ สนามบิน

ดอนเมือง มีลักษณะรูปแบบวัฒนธรรมเป็นแบบราชการ ทั้งนี้อาจเพราะองค์กรที่เป็นรัฐวิสาหกิจในสังกัด

กระทรวงการคลัง ซึ่งอยู่ภายใต้กฎระเบียบของราชการมาระยะเวลายาวนานถึง 45 ปี 
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 ความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐใน

กรุงเทพมหานคร จกการศึกษาพบว่าในภาพรวมมีความพึงพอใจในการท างานอยู่ในระดับปานกลาง 

ทั้งนี้พนักงานส่วนใหญ่เป็นพนักงานที่มีต าแหน่งงานระดับปฏิบัติหรือพนักงานสนามจ านวนมากกว่า

ต าแหน่งอื่นๆ ที่ไม่ค่อยมีโอกาสการได้เสนอความคิดเห็น การได้ใกล้ชิดผู้บังคับบัญชาเท่ากับพนักงาน

ที่อยู่ในต าแหน่งหัวหน้างานขึ้นไป และยังมีค่าตอบแทนน้อย จึงท าให้มีความพึงพอใจในการท างานนั้น

อยู่ในระดับปานกลาง แม้ว่าองค์กรจะกระตุ้นเพ่ือให้พนักงานเกิดความพึงพอใจมากเท่าไรก็ตามก็ไม่

ท าให้พนักงานของศูนย์กีฬามีความพึงพอใจในการท างานอยู่ในระดับสูงเท่าที่ควร ซึ่งสอดคล้องกับ

การศึกษาของ ธนกิจ เฮียงโฮม (2551) ที่ศึกษาความพึงพอใจในการท างานของพนักงานมหาวิทยาลัย

เงินรายได้มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ผลการศึกษาพบว่าระดับความพึงพอใจในการท างานใน

ภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง อาจเป็นเพราะพนักงานยังมีความต้องการในด้านค่าตอบแทน ด้าน

ความกว้าหน้าอยู่ และไม่พอใจในด้านสภาพงาน และนอกจากนี้การศึกษามีความสอดคล้องกับ

การศึกษาของ สุรพงษ์ เจริญพรรณ (2531) ที่เห็นเหมือนกันว่าบุคลากรที่เป็นทั้งข้าราชการและ

ลูกจ้างของกิจการนิสิต มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ มีความพึงพอใจในการท างานโดยภาพรวมอยู่ใน

ระดับปานกลาง บุคลากรมีสถานเป็นทั้งข้าราชการและลูกจ้างประจ าโดยลูกจ้างประจ ามีความพึง

พอใจในการท างานน้อยกว่าข้าราชการและยังสอดคล้องกับทฤษฎีของ Herzberg, F. B. (1959) ได้

สรุปไว้ว่า องค์ประกอบที่มีอิทธิพลต่อความพึงพอใจในการท างาน ได้แก่  การจ่ายค่าจ้างตอบแทน 

ความส าคัญของตนต่อองค์การ การยอมรับนับถือ ความยุติธรรม ความรับผิดชอบ ความส าเร็จของงาน 

ความก้าวหน้าในต าแหน่งงาน ความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชาและเพ่ือนร่วมงาน นโยบาย การบริหารงาน

และสภาพการท างาน 

2. ผลการเปรียบเทียบความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยใน

ก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร จ าแนกตาม เพศ อายุ ระดับการศึกษา ต าแหน่งงาน และประสบการ

ท างาน จากการศึกษาพบว่าเมื่อจ าแนกตามอายุ จ าแนกตามระดับการศึกษาและจ าแนกตามต าแหน่ง

งานมีความแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 เมื่อเปรียบเทียบเป็นรายคู่แล้วพบว่า

พนักงานที่มีอายุ 20-30 ปีมีความพึงพอใจในโอกาสความก้าวหน้ามากกว่าผู้ที่มีอายุ 41-50 ปี อาจเป็น

เพราะพนักงานที่มีอายุน้อยมีความคาดหวัง มีระยะเวลาในการท างาน และมีโอกาสที่จะศึกษาหา

ความรู้ได้มากกว่าผู้ที่มีอายุที่อยู่ในช่วงวัยใกล้เกษียณในการท างาน ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของสมยศ 

นาวีการ (2521) กล่าวว่าพนักงานที่มีอายุยังน้อยมีความพึงพอใจในโอกาสความกว้าวหน้าสูงกว่าผู้ที่มี

อายุมาก นอกจากนี้เปรียบเทียบโดยจ าแนกตามระดับการศึกษาพบว่าพนักงานที่มีระดับการศึกษา
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ระดับปริญญาตรีมีความพึงพอใจในผู้บังคับบัญชามากกว่าผู้ที่จบการศึกษาต่ ากว่าปริญญาตรี ทั้งนี้อาจ

เป็นเพราะพนักงานที่จบการศึกษาระดับปริญญาตรีมีต าแหน่งงานที่สูงกว่าจึงได้มีโอกาสได้ใกล้ชิด ได้

เสนอแนะ ออกความคิดเห็นให้แก่ผู้บังคับบัญชามากกว่าจึงท าให้พนักงานที่จบการศึกษาระดับปริญญา

ตรีมีความผูกพันและพึงพอในในผู้บังคับบัญชา และเปรียบเทียบ โดยจ าแนกตามต าแหน่งงาน พบว่า

พนักงานที่มีต าแหน่งผู้บริหารมีความพึงพอใจในสภาพการท างาน/ตัวงานและความพึงพอใจในเพ่ือ

ร่วมงานมากกว่าพนักงานที่มีต าแหน่งงานระดับปฏิบัติการหรือพนักงานสนาม ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ ผู้ที่มี

ต าแหน่งงานที่ดีท าให้มีศักดิ์มีศรี มีความน่าเชื่อเชื่อ เป็นที่ยกย่องทางสังคม  และท าให้มีเพ่ือนร่วมงาน

คอยช่วยเหลือเมื่อท่านล าบาก ท าให้การท างานมีประสิทธิภาพ ซึ่งสอดคล้องกับทฤษฎีของ Herzberg, 

F. B. (1959) และแนวคิดของ Gillmer (1966) ที่กล่าวไว้ว่า ปัจจัยกระตุ้น และปัจจัยค าจุ้น  ที่

ก่อให้เกิดความพึงพอใจในการท างานและเป็นปัจจัยที่จูงใจให้คนชอบ และรักงาน เช่น ความกว้าหน้า 

การยอมรับนักถือ และปัจจัยที่เกี่ยวกับสภาพแวดล้อม เช่น ความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชา และเพ่ือน

ร่วมงาน และสอดคล้องกับการศึกษาของ ถนอมทรัพย์ สกุลทอง (2547) ศึกษาความพึงพอใจในการ

ท างานของเจ้าหน้าที่สาธารณสุขระดับต าบล จังหวัดพระนครศรีอยุธยา พบว่าเจ้าหน้าที่สาธารณสุข

ระดับต าบลที่มีอายุ ต าแหน่ง ระดับการศึกษา รายได้ สถานภาพทางครอบครัวระยะเวลาในการ

ปฏิบัติงาน จ านวนเจ้าหน้าที่ในสถานี จ านวนหมู่บ้านที่รับผิดชอบ และสภาพพ้ืนที่ที่รับผิดชอบต่างกันมี

ความพึงพอใจในการท างานแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ  0.05 ส่วนเจ้าหน้าที่

สาธารณสุขระดับต าบลที่มีเพศต่างกันมีความพึงพอใจในการท างานไม่แตกต่างกัน  

 3. ความสัมพันธ์ระหว่างความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัย

ในก ากับของรัฐในมหาวิทยาลัยในกรุงเทพมหานคร จากการศึกษาพบว่า วัฒนธรรมองค์กรมี

ความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในการท างาน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ.01  ทั้งนี้อาจเป็น

เพราะวัฒนธรรมองค์กรเป็นปัจจัยส าคัญและเป็นสิ่งที่ทุกๆคนต้องยึดถือปฏิบัติกันมา จนกลายเป็น

ขนบธรรมเนียมประเพณี วิถีปฏิบัติ ความเชื่อ ค่านิยม ตลอดจนค่านิยมที่ใช้ในการตัดสินใจหรือ

วินิจฉัยสั่งการ รวมพึงพฤติกรรมขององค์กรถือเป็นส่วนส าคัญที่จะท าให้การด าเนินการขององค์กร

ก้าวหน้าและส่งผลให้องค์กรได้รับความเชื่อถือจากสังคม จึงส่งผลให้พนักงานมีความตั้งใจและทุ่มเทใน

การท างานกันอย่างเต็มที่ ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของ วีรพล จักรตรีมงคล (2548) รูปแบบ

วัฒนธรรมองค์กร มีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในการท างานโดยรวมของพนักงานฝ่ายครัวการบิน 

บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ณ สนามบินดอนเมือง พบว่า ยอมรับสมมติฐานที่ตั้งไว้ พบว่า

ความส าเร็จขององค์กรส่วนหนึ่งได้รับอิทธิพลจากวัฒนธรรมองค์กร และสอดคล้องกับการศึกษาของ 
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ธนกิจ เฮียงโฮม (2551) ที่ศึกษาความพึงพอใจในการท างานของพนักงานมหาวิทยาลัยเงินรายได้

มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ผลการศึกษาพบว่า บรรยากาศองค์กรมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความพึง

พอใจในการท างานของพนักงานมหาวิทยาลัยเงินรายได้ภาพรวมและรายด้านทั้ง  5 ด้านอย่างมี

นัยส าคัญทางสถิตที่ระดับ 0.001 อาจกล่าวได้ว่าเมื่อพนักงานมหาวิทยาลัยเงินรายได้มีการรับรู้

บรรยากาศองค์กรสูงจะส่งผลให้พนักงานมหาวิทยาลัยเงินรายได้มีความพึงพอใจในการท างานมากขึ้น 

3.1 วัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของจาก

การศึกษาพบว่าวัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ เป็นตัวแปรที่ส่งผลต่อความพึงพอใจในการท างาน

ของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานครมากที่สุด ซึ่งมีความ

สอดคล้องกับแนวคิดของ Daft (2002) กล่าวไว้ว่า การให้แข่งขันกันท างานเพ่ือสร้างผลงาน การรุก 

การมุ่งมั่น เอาจริงเอาจัง การท าอะไรให้เสร็จ ให้สมบูรณ์ ให้ดีที่สุด การขยันขันแข็งในการท างาน และ

การริเริ่มในระดับบุคคล เพ่ือมุ่งไปสู่ชัยชนะ และความส าเร็จ และเพ่ือความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน

ต่อไปจึงเป็นเหตุผลที่ท าให้วัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ เป็นตัวแปรที่ส่งผลต่อความพึงพอใจใน

การท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานครมากท่ีสุด 

ข้อเสนอแนะจากการวิจัย 

 1.  จากผลการวิจัยพบว่า ความสัมพันธ์วัฒนธรรมองค์กรของพนักงานศูนย์กีฬาของ

มหาวิทยาลัยในกรุงเทพมหานครมีความพึงพอใจในการท างานของพนักงานส่วนใหญ่รู้สึกดีต่อองค์กรที่

ท างาน ยังส่งผลให้สามารถที่จะท างานเกิดประสิทธิภาพและความส าเร็จตามเป้าหมายในองค์กรต่อไป 

 2. จากผลการวิจัยนี้ สามารถน าข้อมูลการเปรียบเทียบความพึงพอใจในการท างานของ

พนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร พนักงานที่มีความแตกต่างกัน

ทางด้าน เพศ อายุ ระดับการศึกษา ต าแหน่งงาน และประสบการณ์การท างาน มีส่วนส่งผลต่อความ

พึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาที่แตกต่างกันตามความแตกต่างแต่ละด้านตามที่ระบุไว้ 

แต่ละหน่วยงาน ผู้บริหารองค์กรควรส่งเสริมและเข้าใจที่เกี่ยวกับความสัมพันธ์กันระหว่างความพึง

พอใจในการท างานของพนักงาน และเป็นข้อมูลในการพัฒนาองค์กรต่อไป และพร้อมที่จะพัฒนา

ความรู้ เพ่ือปรับปรุงเปลี่ยนแปลงวิธีการสร้างความพึงพอใจในการท างานให้เกิดขึ้นตลอดเวลา 

 2.1 จากการศึกษาพบว่า ความพึงพอใจในโอกาสความก้าวหน้าอยู่ในระดับปานกลาง ผู้บริหารควร

จะด าเนินการปรับเปลี่ยนโครงสร้างในองค์กร เพ่ือเป็นสิ่งที่ท าให้พนักงานมีความมุ่งมั่นตั้งใจในการท างาน 

ละทุ่มเทให้กับองคือย่างเต็มที่และท างานกับองค์กรอย่างยังยืนยาวนานไม่คิดแสวงหาหารงานท าใหม่ 
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 3. ผลการวิจัยพบว่า ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจในการท างาน

ของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานคร มีวัฒนธรรมองค์กรแบบ

มุ่งส าเร็จ เป็นตัวแปรที่ส่งผลต่อความพึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยใน

ก ากับของรัฐมากที่สุด ซึ่งผู้บริหารในองค์กรควรจะใช้เป็นแนวทางในการส่งเสริมและพัฒนาในการ

ท างานของพนักงานให้อยู่ในระดับดียิ่งขึ้นต่อไป 

ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป 

 1. การวิจัยครั้งนี้ท าการศึกษากับพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐใน

กรุงเทพมหานครเท่านั้น การวิจัยครั้งต่อไปควรท าการศึกษาเปรียบเทียบวัฒนธรรมองค์กรและความ

พึงพอใจในการท างานของพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐในกรุงเทพมหานครกับ

พนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยเอกชน หรือพนักงานศูนย์กีฬาของมหาวิทยาลัยในจังหวัดอ่ืน ๆ  

 2. การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงปริมาณโดยใช้แบบสอบถามในการเก็บรวบรวมข้อมูลเพียง

อย่างเดียว การวิจัยครั้งต่อไปควรท าการศึกษาโดยใช้วิธีการเชิงคุณภาพเพ่ิมเติม เช่น การสัมภาษณ์ 

การสนทนากลุ่ม หรือท าการวิจัยแบบผสมผสานวิธี (mixed method research) เพ่ือให้ได้ข้อมูลทั้ง

เชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ ซึ่งจะท าให้ผลการวิจัยมีความสมบูรณ์มากยิ่งข้ึน 

 

(Allport, 1987) 

(กริช สืบสนธิ์, 2538) 

(เว็บไซต์จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย) 
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