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บทที่ 2 
 

แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
 

 ในการวิจัยคร้ังนี้  ผูวจิัยไดศกึษาแนวคิด  ทฤษฎี  เอกสาร  ตํารา  บทความ  และงานวิจัยที่
เกี่ยวของกับวฒันธรรมองคการ และความผูกพันตอองคการ 
 1. //แนวคิดเกีย่วกับวัฒนธรรม 
 2. //แนวคิดเกีย่วกับองคการ 
 3. //แนวคิดเกีย่วกับวัฒนธรรมองคการ 
 4. //ทฤษฎีเกีย่วกับความผูกพันตอองคการ 
 5. //ทฤษฎีการจูงใจตามลักษณะคน 
 6. //ทฤษฎีการจูงใจตามความตองการของมนุษย 
 7. //งานวจิัยที่เกี่ยวของ 
 

แนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรม 
 
 คําวา  วัฒนธรรม  เปนคําไทยที่นํามาจากภาษาบาลีและสันสกฤต  แปลวา ธรรม  เปนเหตุ
ใหเจริญ หรือธรรม  หรือความเจริญ  เปนการแปลมาจากคําภาษาอังกฤษ  “Culture”   ในตอนแรก
พระมหาหรุน  แหงวัดมหาธาตุไดแปลคํานี้วา “ภูมิธรรม”  แตกรมหมื่นนราธิปพงษประพันธ  ทรง
เล็งเห็นคําวา  “ภูมิธรรม”  มีความหมายคอนขางคงที่  พระองคทานทรงมีความประสงคใหคํานี้      
มีความหมายในลักษณะเคลื่อนไหว  เปล่ียนแปลงและพัฒนาอยางตอเนื่อง  จึงทรงแปลใหมเปน 
“วัฒนธรรม” และมีการนํามาใชสืบตอมาจนถึงปจจุบัน 
 ความหมายของวัฒนธรรม 
 คําวา  วัฒนธรรม  ไดมีผูใหความหมายไวตาง ๆ  กัน  ดังนี้ 
 คอรนบลัม (Kornblum, 1994, p.103) ใหความหมายวัฒนธรรมไววา คือแบบแผน
ทั้งหมดของความคิด พฤติกรรม และผลผลิตที่ไดรับการสืบทอดจากคนรุนหนึง่สูคนอีกรุนหนึ่ง 
โดยใชวิธีปฏิสัมพันธทางการสื่อสาร เชน คําพูด ทาทาง การเขียน ส่ิงปลูกสราง เปนตน ซ่ึงอยู
นอกเหนือไปจากการสืบทอดทางกรรมพนัธุ 
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 แอพเพลบวม และแชมบริสส  (Appelbaum and Chambliss, 1995, p.54) ใหความหมาย
วาวัฒนธรรม คือ ความเชื่อ พฤติกรรม และผลผลิตทั้งหมดที่สมาชิกของกลุมใดกลุมหนึ่งมีรวมกัน
โดยเฉพาะ 
 เคนดอลล  (Kendall, 1996, p.81) ใหความหมายวา  วัฒนธรรม  คือ  ความรู  ภาษา  
คานิยม  ขนบธรรมเนียมประเพณี และวัตถุส่ิงของตาง ๆ  ที่ไดรับมาจากคนหนึ่งสูอีกคนหนึ่ง  และ
จากคนรุนหนึ่งสูคนอีกรุนหนึ่งของสังคมนั้น ๆ  
 พระราชบัญญัติวัฒนธรรมแหงชาติ  พ.ศ.2485 (อางถึงใน วีระ  บํารุงรักษ, 2538, หนา 63)        
ใหความหมายวัฒนธรรมหมายถึง ลักษณะที่แสดงถึงความเจริญงอกงาม ความเปนระเบียบ 
เรียบรอย ความกลมเกลียวกาวหนาของชาติ และศีลธรรมอันดีงามของประชาชน 
 พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน  พ.ศ.2542 (2545, หนา 183)  ไดใหความหมาย    
ของคําวา “วัฒนธรรม” คือ พฤติกรรมและสิ่งที่คนในหมูผลิตสรางขึ้นดวยการเรียนรูจากกัน       
และกัน  และรวมใชในหมูพวกตน 
 ปฏิญญาสากลแหงนครแม็กซิโกวาดวย  นโยบายวัฒนธรรม (อางถึงใน วีระ  บํารุงรักษ, 
2538, หนา 64) ใหความหมายวัฒนธรรมไววา สวนประกอบที่สลับซับซอนทั้งหมดของลักษณะ 
อันชัดเจนของจิตวิญญาณ วัตถุ สติปญญาและอารมณ ซ่ึงประกอบกันขึ้นเปนสังคมหรือหมูคณะ 
วัฒนธรรมมิไดหมายถึงเฉพาะเพียงศิลปะและวรรณกรรมเทานั้น แตหมายถึงฐานนิยมตาง ๆ       
ของชีวิต    สิทธขิั้นพื้นฐานตาง ๆ มนุษย ระบบคานิยม ขนบธรรมเนียบประเพณีและความเชื่อ 
 จากความหมายของ “วัฒนธรรม”  ขางตน สรุปวา วัฒนธรรม หมายถึง พฤติกรรมและ      
ความเชื่อตาง ๆ ที่สมาชิกในกลุมหรือสังคมมีรวมกัน เพื่อใชเปนแบบแผนในการดําเนินชีวิตของ
สมาชิกในกลุมหรือสังคม 
 สวนประกอบของวัฒนธรรม 
 วัฒนธรรมหากจะพิจารณาแยกเปนสวน ๆ ตามความเหมือนและความแตกตาง   ไดวา  
วัฒนธรรมประกอบดวย  4 สวน ดังนี้ (สุนทร   วงศไวศยวรรณ, 2540, หนา 56)  
 1.//องควัตถุ (instrumental and symbolic  objects) คือ  ส่ิงที่มนุษยสรางขึ้นทั้งที่มีรูปราง
สามารถจับตองได  เรียกวา  วัฒนธรรมทางวัตถุ เชน  รถยนต  ปากกา  เปนตน และส่ิงที่ไมมีรูปราง  
แตเปนสัญญลักษณ ไดแก  ภาษา และตัวเลข เปนตน 
 2.//องคมติ (concept) ไดแก   ความคิด  ความเขาใจ  ความเชื่อ ความศรัทธา  และ 
อุดมการณตาง ๆ เชน ความคิดในทางการเมือง ทางเศรษฐกิจ ความเขาใจในเรื่องของมนุษย     
ความเชื่อในเรื่องกฏแหงกรรม ความศรัทธาในเรื่องพระเจาองคเดียว เปนตน ซ่ึงองคมติจะเปนปจจยั
ประการสําคัญในการแสดงพฤติกรรมของมนุษยในดานตาง ๆ  
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 3.//องคการ (organization) คือ กลุมที่มีการจัดตั้งขึ้นมาอยางเปนระเบียบ เชน ชมรม 
สโมสร สมาคม เปนตน ซ่ึงองคการเล็กที่สุด ไดแก ครอบครัว 
 4.//องคพิธีกรรม (usage) ไดแก ขนบธรรมเนียมประเพณีที่แสดงออกมาในรูปของ
พิธีกรรมตาง ๆ เชน การทําความเคารพ พิธีการเกี่ยวกับการเกิด การแตงงาน การตาย เปนตน  
 สรุปไดวา  วัฒนธรรมจะประกอบดวย  วัตถุ  ความคิด  ความเชื่อ  กลุมชน  และ
พฤติกรรมการปฏิบัติตาง ๆ ที่กลุมชนแสดงออก 
 คุณลักษณะสําคัญของวัฒนธรรม 
 นักมานษุยวิทยาไดสรุปลักษณะพืน้ฐานที่สําคัญของวัฒนธรรมไว 6 ประการดวยกนัคือ 
(ยศ   สันติสมบัติ, 2540, หนา 11-12) 
 1.//วัฒนธรรมเปนความคิดรวม (shared ideas) และคานิยมทางสังคม ซ่ึงเปนตัวกําหนด
มาตรฐานของพฤติกรรมคนในวัฒนธรรมเดียวกันจะสามารถคาดคะเนพฤติกรรมของผูอ่ืนใน
สถานการณตาง ๆ ไดซ่ึงทําใหพฤติกรรมของเขามีความสอดคลองตองกันกับผูอ่ืน เชน คานิยมอยาง
หนึ่งในสังคมไทยคือ การเคารพผูใหญ  เมื่อเด็กพบผูใหญที่ตนรูจัก  เด็กทราบดีวาตนควรยกมือไหว
เพื่อทักทายและแสดงความเคารพ  ขณะเดียวกันผูใหญก็สามารถคาดคะเนไดวา เด็กจะไหวตนและ
ตนควรจะรับไหว 
 2.//วัฒนธรรมเปนส่ิงที่มนุษยเรียนรู (culture is learned) ทีละเล็กทีละนอยจากการเกิด
และเติบโตมาในสังคมแหงหนึ่ง  วัฒนธรรมเปรียบเสมือน “มรดกทางสังคม” ไดรับการถายทอด
จากคนรุนหนึ่งไปสูคนรุนหนึ่ง   โดยผานกระบวนการการถายทอดทางวัฒนธรรม   หรือ
กระบวนการเรียนรูทางวัฒนธรรม (enculturation) ซ่ึงรวมทั้งการอบรมสั่งสอนของพอแม ครู
อาจารย   และประสบการณต าง  ๆ  ที่มนุษย ได รับ ส่ังสมมาจากการ เปนสมาชิกสั งคม                       
จากกระบวนการเรียนรูทางวัฒนธรรมนี้         มนุษยสามารถเขาใจไดวาตนควรมีพฤติกรรม         
เชนไรในสถานการณตาง ๆ  พฤติกรรมเชนไรที่คนยอมรับวาดีงามและถูกตอง  มนุษยจะรับ        
เอาทัศนคติ คานิยมและความเชื่อที่สังคมยอมรับมาเปนของตน 
 3.//วัฒนธรรมมีพื้นฐานมาจากการใชสัญลักษณ (symbol) พฤติกรรมของมนุษยมี        
ตนกําเนิดมาจากการใชสัญลักษณ  ชีวิตประจําวันของเราเกี่ยวของกับสัญลักษณตาง ๆ ไมวาจะเปน
เงินตรา สัญญาณไฟจราจร  หรือสัญลักษณทางศาสนา  เชน  พระพุทธรูป เปนตน สัญลักษณสําคัญ
ที่มนุษยใชก็คือ ภาษาซึ่งเปนเครื่องมือส่ือความหมายระหวางกันและกัน  นอกจากนั้น ภาษาและ
ระบบสัญลักษณอ่ืน ๆ  ยังชวยใหมนุษยสามารถเก็บรวบรวมความรูความเขาใจเกี่ยวกับธรรมชาติ
อยางเปนระบบและสามารถถายทอดความรูนั้นไปยังคนรุนหลังตอไป 
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 4.//วัฒนธรรมเปนองครวมของความรูและภูมิปญญา  ในลักษณะนี้วัฒนธรรมมีหนาที่
สนองตอบความตองการพื้นฐานของมนุษย   เชน  สอนใหมนุษยรูจักหาอาหารอยางมีประสิทธิภาพ  
วางกฎเกณฑใหมนุษยดําเนินชีวิตอยางมีระเบียบแบบแผนเพื่อใหสังคมทํางานไปไดอยางมีระบบ  
นอกจากนั้น วัฒนธรรมยังชวยใหมนุษยปรับตัวเขากับสภาพแวดลอม   เปนพื้นฐานของการพัฒนา
ทางดานเทคโนโลยี  เพื่อความเจริญและความอยูรอดของมนุษย 
 5.//วัฒนธรรม คือ กระบวนการที่มนุษยนิยามความหมายใหกับชีวิตและสิ่งตาง ๆ ที่อยู
รอบตัว ตัวอยางเชน มนุษยทุกแหงหนทั่วโลกพยายามกําหนดนิยามความหมายของชีวิต และ
กระบวนการกําหนดนิยามความหมายใหกับชีวิตอาจจะออกมาในรูปของความเชื่อทางศาสนา 
พิธีกรรม เทพปกรณัมจักรวาลวิทยา ฯลฯ เมื่อมนุษยในสังคมแหงหนึ่งพยายามกําหนดนิยาม
ความหมายของอํานาจ กระบวนการกําหนดความหมายดังกลาวก็ยอมกลายมาเปนการสราง 
“แนวความคิด” พื้นฐานของระบบการเมืองการปกครองของสังคมนั้น 
 ในกระบวนการกําหนดนิยามความหมายใหกับชีวิตและสิ่งตางๆ นี้เอง มนุษยไดสราง 
“สถาบัน” หรือ “องคกร” ขึ้นมาเพื่อทําหนาที่รองรับการตีความดังกลาวขางตน เชนเมื่อมีการ
กําหนดนิยามความหมายของอํานาจ ก็ยอมมีการจัดตั้งองคกรหรือสถาบันทางการเมืองขึ้นมาตาม
การตีความดังกลาว การตีความในทุก ๆ ดานยอมมีการเปลี่ยนแปลงหรือการตีความใหมที่แตกตาง
ไปจากเดิม และสงผลใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในรูปแบบและเนื้อหาของสถาบันสังคมตามไปดวย 
 6.//วัฒนธรรมเปนส่ิงที่ไมหยุดนิ่ง    หากแตมีการเปลี่ยนแปลงปรับตัวอยูตลอดเวลา       
การเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรมมีหลายประการ เชน การเปลี่ยนแปลงอาจเปนผลมาจากการ
แพรกระจายทางวัฒนธรรม (diffusion) เชน ความคิดและคานิยมที่มาจากวัฒนธรรมอื่นและ           
มีอิทธิพลกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงและการยอมรับในวัฒนธรรมของเรา  การเปลี่ยนแปลง        
ทางวัฒนธรรมยังอาจเกิดจากการเปลี่ยนแปลงทางดานเทคโนโลยีซ่ึงเปนความพยายามของมนุษย
ในการควบคุมธรรมชาติและใชพลังงานอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น  เมื่อเทคโนโลยีทางการผลิด
เปลี่ยนแปลงไป  วัฒนธรรมก็จะเปลี่ยนแปลงตามไปดวยหากเทคโนโลยีเปลี่ยนแปลงรวดเร็วเกินไป
จนกระทั่งวัฒนธรรมและประเพณีปฏิบัติไมอาจเปลี่ยนแปลงตามไดทัน   ก็อาจสงผลให
เกิดปรากฎการณที่เรียกวา “วัฒนธรรมลา” (culture  lag) และทําใหมนุษยในสังคมนั้นเกิดความรูสึก
แปลกแยก (alienation) หรืออาจมีผลกระทบรุนแรงถึงขั้นทําใหวัฒนธรรมเกิดการแตกแยกสลายไป 
ดังกรณีของชนเผาเยอร โยรอนต (Yir  Yoront) ในทวีปออสเตรเลีย 
 สรุปวา  วัฒนธรรมมีลักษณะเปนสิ่งที่เกิดขึ้นมาจากการเรียนรูและคิดรวมกันของกลุมคน  
ซ่ึงมีการเปลี่ยนแปลงไปตามกาลเวลา  เพื่อเปนแบบแผนในการดําเนินชีวิตและมีการสืบทอดจาก
คนรุนหนึ่งสูคนอีกรุนหนึ่ง 
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แนวคิดเกี่ยวกับองคการ 
 
 ความหมายขององคการ 
 คําวา “องคการ” (organization) มีผูใหความหมายไวแตกตางกัน ดังนี้ 
 รอบบิ้นส (Robbins, 1990,  p.24) ใหความหมายวาองคการ หมายถึง กลุมทางสังคมที่มี
การประสานงานกันภายในขอบเขตเฉพาะในลักษณะตอเนื่อง เพื่อใหบรรลุเปาหมายรวมกัน 
 โจนส  (Jones, 1994, p.34) ใหความหมาย องคการ ไววา เปนความรู   คานิยม และ
วิสัยทัศนที่บุคคลหรือกลุมบุคคลมีรวมกันเพื่อตอบสนองตอความตองการของกลุม 
 สวอลส (Swals, 1995, p.14) ใหความหมายองคการ ไววา กลุมคนกลุมหนึ่งหรือหลาย
กลุมที่มีขอบเขตจํากัดและมีปฏิสัมพันธตอกันเพื่อใหบรรลุเปาหมายเฉพาะหรือหลาย ๆ เปาหมาย
ในลักษณะที่เปนโครงสรางและความรวมมือกันอยางเปนทางการ 
 วรนาถ   แสงมณี  (2544 , หนา 15) ใหความหมายวา   องคการ หมายถึง กลุมคนที่
รวมกันประกอบกิจการงานอยางใดอยางหนึ่ง โดยมีการจัดระเบียบ (organized) การจัดระเบียบ 
หมายถึง การจัดการในเรื่องความสัมพันธตอกัน กําหนดหนาที่ความรับผิดชอบของแตละคนอยาง
เหมาะสมเพื่อปฏิบัติการใหสําเร็จตามวัตถุประสงคอยางใดอยางหนึ่ง 
 ธงชัย  สันติวงษ (2538, หนา 11) ใหความหมายองคการไววา  หนวยทางสังคมที่รูจักกัน
และมีการประสานเขาดวยกันก็จะมีหนาที่หรือประกอบกิจกรรมอยางใดอยางหนึ่งที่เปนงานที่
กระทําอยางตอเนื่อง โดยมีจุดมุงหมายที่จะใหบรรลุเปาหมายหรือจุดของเปาหมายรวมกัน 

จากนิยามขององคการขางตน สรุปไดวา องคการ  คือ  กลุมคนที่รวมกันประกอบ
กิจกรรมอยางใดอยางหนึ่ง  เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคที่กําหนดไวรวมกัน 
 สวนประกอบสําคัญขององคการ 
 องคการประกอบดวยสวนตาง ๆ ดังนี้ (ธงชัย    สันติวงษ, 2538, หนา 11-13)  
 1.//มีการรูจักและประสานงานกัน (consciously coordinated) ซ่ึงหมายถึง การมีบุคคล
และทรัพยากรตาง ๆ ที่อยูดวยกัน กําลังดําเนินกิจกรรมเกี่ยวของระหวางกันอยู พรอมกับการมี
กิจการรวมกันอยูโดยแบงเปนชั้น ระดับ และหนาที่ ซ่ึงทั้งหมดนั้นก็คือ ภาพของความเปนไปของ
การบริหารงาน (Management) ที่ซ่ึงเปนตัวจักรหรือกลไกใหกลุมคนและทรัพยากรมาดําเนินการ
เปนหมูเหลา 
 2.//มีลักษณะเปนหนวยงานสังคม (social  entity) ซ่ึงหมายถึง การเปนหนวยงานที่ซ่ึงมี
การรวบรวมจัดใหมาอยูดวยกันและการเขามาอยูรวมกันเปนหมูเหลานี้เอง  สมาชิกของกลุมหรือ
องคการก็จะพยายามขจัดความแตกตางหรือลดความไมเขาใจกันหรือปญหาตาง ๆ ใหนอยลง  ทั้งนี้
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ก็เพื่อที่จะใหกลุมสามารถรวมกันสรางสรรคกิจกรรมหรืองานที่สําคัญของกลุมใหสําเร็จลงไดใน
ทิศทางความเปนไปของกลุมที่รวมอยูดวยกัน  และความพยายามมุงประสานทํางานขององคการนี้เอง
ที่ช้ีใหเห็นถึงสภาพการณที่อยูเบื้องหลังของกลุมนั่นคือพยายามที่จะตองมีการประสานงานระหวาง
กันของบุคคลฝายตาง ๆ ที่เขามาทํางานในองคการ 
 3.//มีลักษณะแบงแยกเปนขอบเขตที่เดนชัด (identifiable  boundary) กลาวคือ  กลุมจะ
รวมตัวกันและมีการสรางสัญลักษณหรือส่ิงบอกเหตุบางอยางที่ช้ีใหเห็นถึงความเปนเอกเทศที่มี
ขอบเขตแจงชัดของตน  ขอบเขตขององคการดังกลาวนี้ในทางปฏิบัติอาจจะมีการเคลื่อนไหว
เปลี่ยนแปลงไปไดบาง  แตในขณะที่มีการเปลี่ยนแปลงนั้น  องคการจะพยายามมีกลไกในการ
แยกแยะบุคคลฝายตาง ๆ ในสวนที่เปนสมาชิกและสวนที่มิใชสมาชิกองคการใหแยกออกจากกันซึ่ง
โดยกลไกนี้เองที่ทําใหสมาชิกและองคการมีลักษณะที่เดนชัดแยกออกจากองคการอื่น ๆ และใน
เวลาเดียวกันภายในกลุมองคการใดองคการหนึ่งก็จะมีกฎเกณฑ ธรรมเนียม  พิธีปฏิบัติที่เปน
สวนประกอบภายในของตนเองที่ตางจากองคการอื่นที่เห็นไดดวย 
 4.//การมีความผูกพันที่ตอเนื่อง (continuing bond) หมายถึง การที่องคการจะสามารถ
ดําเนินการตอไปไดเร่ือย ๆ โดยที่สมาชิกเขาและออกไดตลอดเวลาในเวลาเดียวกันนั่นเองลักษณะ
พิเศษ ก็คือ องคการจะยังมีสมาชิกที่คงอยูเปนประจํากับองคการอยูจํานวนหนึ่งเสมอ ดังนั้น 
ความหมายในที่นี้จึงมิไดหมายถึง การมีสายสัมพันธเฉพาะของตัวบุคคลที่จะตองผูกติดอยูกับ
องคการโดยที่จะลาออกมิไดเลย แตจะหมายถึงการมีกลุมบุคคลขององคการซึ่งเปนสมาชิกที่มีการ
เขาและออกอยูตลอดเวลาดวย  โดยมีคนกลุมใหญเปนกลุมหลักที่จะทํางานอยูเปนประจํากับ
องคการ 
 5.//การมีเปาหมาย (goals)  องคการทุกแหงที่จัดตั้งขึ้นตางมีเปาหมายที่สูงกวาที่แตละ
บุคคลจะสามารถทําไดสําเร็จดวยลําพังตนเอง ทั้งนี้ หากเปนเปาหมายที่แตละบุคคลจะสามารถทํา
สําเร็จเองไดแลวสวนของเปาหมายเหลานั้นก็จะไดรับการกระทําโดยแตละบุคคลโดยไมตองอาศัย
องคการเปนเครื่องมือ ดังนั้นเปาหมายองคการจึงเปนเปาหมายของสวนรวมของกลุมคนที่ซ่ึงสวนใหญ
จะมีระดับความยาก และเขตความสําคัญ และขนาดมากกวาหรือใหญกวาเปาหมายของบุคคล 
 เมื่อพิจารณาถึงแนวคิดขององคการในภาพรวมทั้งหมดแลว  สรุปวา  องคการมีลักษณะ
เปนสังคมในระบบเปดซึ่งเปนที่รวมของคนจํานวนหนึ่ง  โดยมีวัฒนธรรมเปนกาวเชื่อมคนเหลานั้น
เขาดวยกัน  เพื่อกระทํากิจกรรมตาง ๆ ใหบรรลุตามเปาหมายขององคการ 
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แนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคการ 
 
 ความหมายของวัฒนธรรมองคการ  

วัฒนธรรมองคการ (organizational  culture  หรือ corporate  culture)  เปนการนําแนวคิด
ของวัฒนธรรมมาใชกับองคการซึ่งเปนหนวยทางสังคม  โดยมีผูใหความหมายไวตาง ๆ กัน ดังนี้ 
 สวอลส (Swals, 1995,  p. 62) ไดใหความหมายไววา วัฒนธรรมองคการหมายถึง คติฐาน
เบื้องตนและคานิยม ซ่ึงสมาชิกไดรับการกําหนดรวมกันใหเปนไปในแนวทางขององคการ 
 ฮอฟสเตค (Hofstede, 1997,  p.180) ใหความหมายวา  วัฒนธรรมองคการ หมายถึง  แบบแผน
ความคิด   ความรูสึกของสมาชิกที่ไดรับการกําหนดรวมกันภายในองคการซึ่งมีผลทําใหสมาชิก  
ขององคการนั้นแตกตางไปจากสมาชิกขององคการอื่น 
 รอบบิ้นส (Robbins, 1989, pp.167-168) กลาววา  วัฒนธรรมองคการ (organizational  
culture) หมายถึง  ระบบของความหมายรวมกันที่เกิดจากสมาชิกขององคการทําใหสามารถแยก
ความแตกตางขององคการหนึ่งออกจากองคการอ่ืน ๆ ได  ระบบของความหมายรวมกันเปนกลุม
ของคุณลักษณะสําคัญซึ่งองคการใหคุณคา  โดยมีลักษณะดวยกันทั้งส้ิน  10  ประการ  ดังนี้ 
 1.//การริเร่ิมสวนบุคคล (individual initiative) ไดแก ระดับความรับผิดชอบ   อิสรภาพ
และความอิสระซ่ึงแตละคนมี 
 2.//ความอดทนตอความเสี่ยง (risk tolerance) ไดแก ระดับที่พนักงานถูกกระตุนให
กาวราว เปลี่ยนแปลง และแสวงหาความเสี่ยง 
 3.//การกําหนดทิศทาง (direction) ไดแก ระดับที่องคการกําหนดวัตถุประสงคและความ
คาดหวังในการปฏิบัติงานที่ชัดเจน 
 4.//การประสานกันหรือการรวมมือกัน (integration) ไดแก ระดับที่หนวยงานตาง ๆ ใน
องคการไดรับการกระตุนใหเกิดพฤติกรรมการประสานและรวมมือกัน 
 5.//การสนับสนุนทางการจัดการ (management support) ไดแก ระดับที่ผูจัดการได
จัดเตรียม หรือใหการติดตอส่ือสารที่ชัดเจน ใหความชวยเหลือและสนับสนุนแกผูใตบังคับบัญชา 
 6.//การควบคุม (control) ไดแก จํานวนของกฎ ระเบียบ และปริมาณของการควบคุม
บังคับบัญชาโดยตรง ที่นํามาใชในการดูแลและควบคุมพฤติกรรมของพนักงาน 
 7.//เอกลักษณ (identity) ไดแก ระดับของสิ่งที่สมาชิกสรางเอกลักษณใหแกองคการใน
ฐานะสวนรวมมากกวาในสวนของกลุมการทํางาน โดยเฉพาะหรือความชํานาญดานวิชาชีพ 
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 8.//ระบบการใหรางวัล (reward system) ไดแก ระดับของการกําหนดการใหรางวัล เชน 
การขึ้นเงินเดือน การเลื่อนขั้น เล่ือนตําแหนง ฯลฯ โดยอาศัยหลักเกณฑจากการปฏิบัติงานของ
พนักงาน 
 9.//ความอดทนตอความขัดแยง (conflict tolerance) ไดแก ระดับของการที่พนักงาน
ไดรับการกระตุนจากลักษณะที่ปรากฎของความขัดแยงและการวิพากษวิจารณโดยตรง 
 10./แบบแผนของการติดตอส่ือสาร (communication patterns) ไดแก ระดับของการ
ติดตอส่ือสารในองคการที่ถูกจํากัดโดยระดับของคําส่ังตามสายงานอยางเปนทางการ 
  สุนทร  วงศไวศยวรรณ  (2540, หนา 71) ใหความหมายวา วัฒนธรรมองคการ หมายถึง        
ส่ิงตาง ๆ อันประกอบดวย ส่ิงประดิษฐ แบบแผนพฤติกรรม บรรทัดฐาน ความเชื่อ คานิยม 
อุดมการณ ความเขาใจ และขอสมมุติพื้นฐานของคนจํานวนหนึ่งหรือสวนใหญภายในองคการ 
 ดังนั้น  สรุปวา  วัฒนธรรมองคการ  หมายถึง  แบบแผนของความคิดความรูสึกที่สมาชิก
ไดรับการกําหนดรวมกันภายในองคการเพื่อเปนบรรทัดฐานใหสมาชิกประพฤติและมีการสืบทอด
ไปสูสมาชิกใหมขององคการ  ซ่ึงมีผลใหสมาชิกขององคการหนึ่งมีความแตกตางไปจากสมาชิก
ของอีกองคการหนึ่ง 
ลักษณะของวัฒนธรรมองคการ 
 Hofstede  (1997, เกรียงไกร   เจียมบุญศรี, 2543, หนา 15-19) ซ่ึงไดศึกษาวัฒนธรรมชาติ   
จากวัฒนธรรมองคการ  โดยแบงวัฒนธรรมองคการตามแบบจําลองมิติของวัฒนธรรมเปน 6 มิติ 
ดังนี้ 
 1.  ความเหลื่อมลํ้าของอํานาจ (power   distance) 
  ความเหลื่อมลํ้าของอํานาจ เปนมิติที่จะสะทอนใหเห็นถึงลักษณะความสัมพันธ
ระหวางหัวหนากับลูกนองหรือกับพนักงานในองคการ ซ่ึงเขาไดใหความหมายไววา เปนขอบขาย            
ซ่ึงสมาชิกขององคการ หรือสถาบันคาดหวัง และยอมรับวามีการกระจายอํานาจที่ไมเทาเทียมกัน 
  องคการที่มีความเหลื่อมลํ้าของอํานาจกวาง  สถานภาพของผูบังคับบัญชาและ
ผูใตบังคับบัญชา  ปรากฏออกมาในรูปของความไมเทาเทียมกัน  คือ  ระบบการจัดลําดับฐาน
ตําแหนงมีความเหลื่อมลํ้า  เปนองคการที่มีการรวมอํานาจไวที่ศูนยกลาง  ผูใตบังคับบัญชาคาดหวัง
วาจะไดรับการบอกใหทําอะไรบาง มีบุคลากรระดับหัวหนามาก ระดับชั้นของโครงสรางเปนแนว
สูง มีชองวางของระบบเงินเดือนระหวางผูบริหารระดับสูงกับพนักงานระดับลาง  ผูบังคับบัญชาจะ
เปนผูออกคําสั่ง และเปนผูกําหนดวิธีการติดตอระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา  
ผูใตบังคับบัญชามีแนวคิดเกี่ยวกับผูบังคับบัญชาวา เปนผูเผด็จการอยางพอพระ (benevolent  
autocrat) คือ ผูบริหารใหความสนใจสูงสุดในงาน แตสนใจต่ําสุดในดานสัมพันธภาพ สวนรูปแบบ
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ความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชาในองคการที่มีความเหลื่อมลํ้าของอํานาจ
กวาง  ในดานความรู สึกนั้น  ผูบังคับบัญชาที่มีความอาวุโสจะได รับความนับถือมากกวา
ผูบังคับบัญชาอายุนอย มีการแบงยศ แบงชั้น มีที่จอดรถประจําตําแหนง 
  องคการที่มีความเหลื่อมของอํานาจแคบ  ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา  มีสิทธิ
ใกลเคียงกัน  ระบบการจัดลําดับฐานะตําแหนง  เปนเพียงความไมเทาเทียมกันตามบทบาทที่กําหนดขึ้น  
เพื่อความเหมาะสมในการบริหาร และบทบาทนี้จะเปลี่ยนแปลงไดเสมอ ภายในองคการมีการ
กระจายอํานาจอยางยุติธรรม  โครงสรางเปนแบบปรามิดแนวราบ  และมีจํานวนบุคลากรในระดับ
บริหารจํากัด  ชองวางของระบบเงินเดือนระหวางผูบริหารระดับสูงกับระดับลางมีนอย  ไมมีผูใด
ไดรับสิทธิ์พิเศษ  ผูบังคับบัญชามีการพูดคุยเขาถึงผูใตบังคับบัญชา  และผูบังคับบัญชาใชระบบการ
ปกครองแบบประชาธิปไตย  ซ่ึงเปนที่ยอมรับของทุกคนในที่ทํางาน  ผูใตบังคับบัญชาคาดหวังวา
จะมีสิทธิ์ในการออกเสียงเกี่ยวกับงานของเขา  และยอมรับวาผูบังคับบัญชาจะเปนผูที่มีสิทธิ์ขาดใน
การตัดสินใจขั้นสุดทาย 
  ลักษณะความเหลื่อมลํ้าของอํานาจ  เปนการแสดงใหเห็นถึงความแตกตางกันใน
รูปแบบของสมาชิก  ถูกแบงออกเปนขั้น ๆ ดวยวิธีการของการใชอํานาจ  การบังคับบัญชา  ความมี
ช่ือเสียง  สถานภาพทางสังคม ความมั่งคั่ง และวัตถุนิยม เชน 
  - การปฏิบัติหนาที่ตามการควบคุมอยางเครงครัด 
  - ระดับชั้นขององคการที่มีมากเกินไป 
  - การยึดมั่นในคําส่ังและการสั่งการ 
  - การควบคุมที่ไมมีการกระจายอํานาจ 
  - พฤติกรรมของผูนําที่ส่ังการ 
  - การกําหนดแบงสรรสิทธิ์พิเศษใหกับผูมีอํานาจ 
  - ความแตกตางเรื่องผลตอบแทนระหวางพนักงานระดับลางกับผูบริหารระดับสูง 
  - การยืนยันในเรื่องของการปฏิบัติตามและอํานาจแบบศูนยกลาง 
  ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงลักษณะความเหลื่อมลํ้าของอํานาจ คือ 
  - การจัดตั้งและการดํารงไวซ่ึงความมีอํานาจเหนือกวาและการครอบงํา 
  - การควบคุมอํานาจที่นอยกวาดวยการใชอํานาจที่มากกวา 
 2.  การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน (uncertainty  avoidance) 
  การหลีกเล่ียงความไมแนนอน เปนมิติที่อธิบายถึงวิธีการแกปญหา ความขัดแยง หรือ
ความกาวราวที่อาจจะเกิดขึ้นของคนในสังคมแตละสังคม  เปนขอบเขตซึ่งสมาชิกในวัฒนธรรมนั้น
รูสึกกลัว  เนื่องจากมีความไมแนนอนหรือไมรูสถานการณที่แนนอน 
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 องคการจะมีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนมากหรือนอย  ขึ้นอยูกับระดับความวิตก
กังวลที่เกิดจากความกลัววาจะเกิดส่ิงที่กอใหเกิดความเสียหายหรือความผิดพลาด  ถาองคการรูสึก
วาอาจจะเกิดความผิดพลาดหรือความไมปลอดภัยแนนอน  องคการก็จะหาวิธีปองกันเพื่อหลีกเลี่ยง
ความไมแนนอนหรือความผิดพลาดที่อาจจะเกิดขึ้น  จึงอาจกลาวไดวาการหลีกเลี่ยงความไม
แนนอนจะมีความสําคัญเพียงใด ขึ้นอยูกับการรับรู ประสบการณ และความรูสึกสวนบุคคล 
  การหลีกเลี่ยงความไมแนนอนในองคการจะมีการกําหนดกฎระเบียบขอบังคับ  เพื่อ
ปองกันความไมแนนอนท่ีเกิดจากพฤติกรรมของคนอื่น  ในองคการที่มีการหลีกเลี่ยงความไม
แนนอนสูง  จะมีการกําหนดกฎขอบังคับทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการมาก  เพื่อควบคุมสิทธิ
และหนาที่ของแตละคนในองคการ  กฎเกณฑภายในและระเบียบที่ใชควบคุมในการทํางานมีมาก  
มีการทํางานหนัก  เรงรีบ  ในทางตรงกันขาม  องคการที่มีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนต่ํา มีความ
วิตกกังวลต่ํา  พนักงานจะทํางานหนักก็ตอเมื่อเขาตองการจะทําไมไดเกิดจากแรงขับภายในที่จะทํา
กิจกรรมนั้น  พนักงานชอบที่จะผอนคลาย  และเปนผูกําหนดกรอบของเวลาในการทํางานเอง 
  ลักษณะการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน  เปนระดับของการลดความเสี่ยง  ความไม
แนนอน  โดยนําความคิดของสิ่งที่มีอยูแลว  หรือเปนสิ่งที่ไดกระทํามาแลว  และประสบผลสําเร็จ
มาดัดแปลงเพื่อนําไปใชใหเหมาะสมกับตน  และลดความเสี่ยงตอการไมประสบความสําเร็จ เชน 
  -  ความมั่นใจกับสิ่งที่มีการรับรองอยางเปนทางการและมีหลักฐานที่แนนอน 
  -  ความมั่นใจเชื่อถือคําแนะนําจากผูชํานาญการในดานตาง ๆ ที่เปนทางการ 
  -  นับถือยกยองเชื่อฟงเกี่ยวกับอายุ ระบบอาวุโส 
  -  ยึดมั่นในกฎระเบียบและขั้นตอนตาง ๆ อยางเครงครัด 
  -  ตอตานการเปลี่ยนแปลงและความคิดริเร่ิมสรางสรรค 
  ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงลักษณะการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน คือ 
  -  ความเชื่อมั่นในระบบที่แนนอน 
  -  การควบคุมส่ิงตาง ๆ เพื่อลดความเสี่ยง 
 3.  ความเปนปจเจกนิยม (individualism) 
  จะอธิบายถึงความสัมพันธระหวางคนแตละคน  และกลุมคนในสังคมซึ่งจะสะทอน
ใหเห็นถึงลักษณะรูปแบบการอยูรวมกัน  ความเปนปจเจกนิยมและความเปนกลุมนิยมมีลักษณะ
ตรงขามกัน  นั่นคือถาองคการมีลักษณะความเปนปจเจกนิยมสูงจะมีลักษณะความเปนกลุมนิยมต่ํา 
เปนตน 
  ความเปนปจเจกนิยม หมายถึง การที่บุคคลจะใหความสําคัญกับเปาหมาย และความ
สนใจของตัวเองมากกวาจะสนใจเปาหมายของกลุม  เปนอิสระจากกลุม  กลาที่จะเผชิญหนากับคน
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อ่ืน ๆ ในกลุม  รับผิดชอบ  ดูแลตัวเอง  และเฉพาะครอบครัวของตัวเอง  มีการแขงขันกันระหวาง
พนักงานดวยกัน  ไมมีความสัมพันธระหวางพนักงาน  ไมสงเสริมใหมีการสังสรรคสมาคมในหมู
พนักงาน 
  องคการที่มีวัฒนธรรมในการทํางานที่เปนแบบปจเจกนิยม ผูใตบังคับบัญชาจะแสดง
พฤติกรรมตามความสนใจของเขา  องคการจัดงานใหผูใตบังคับบัญชา  และผูบังคับบัญชาตามความ
สนใจของทั้งสองฝาย ผูใตบังคับบัญชาจะไดคาตอบแทนที่ดี และตอบสนองความตองการดาน
จิตใจ  ไมนิยมความสัมพันธแบบครอบครัว  เพราะเชื่อวาจะเปนสิ่งที่นําไปสูระบบอุปถัมภ  จึงมี
บางองคการที่กําหนดใหผูใตบังคับบัญชาคนใดคนหนึ่งตองลาออก  ในกรณีที่ผูใตบังคับบัญชาใน
องคการแตงงานกันเอง มีการพิจารณาโยกยาย ใหรางวัล หรือโบนัสจากลักษณะ และผลงานเปน
รายบุคคล 
  ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงลักษณะความเปนปจเจกนิยม คือ 
  -  พฤติกรรมความเปนเอกเทศไมเกี่ยวของกัน 
  -  ลักษณะแบบผูเลนคนเดียว 
  -  ความเปนตัวของตัวเอง 
  -  ความเปนอิสระ 
  -  เร่ืองที่เกี่ยวของกับเฉพาะบุคคลแตละคน 
 4.  ความเปนกลุมนิยม (collectivism) 
  จะอธิบายถึงความสัมพันธระหวางคนแตละคน  และกลุมคนในสังคมซึ่งจะสะทอน
ใหเห็นถึงลักษณะรูปแบบการอยูรวมกัน  ความเปนกลุมนิยมและความเปนปจเจกนิยมมีลักษณะ
ตรงขามกัน  นั่นคือถาองคการมีลักษณะความเปนกลุมนิยมสูงจะมีลักษณะความเปนปจเจกนิยมต่ํา 
เปนตน 
  ความเปนกลุมนิยม  หมายถึง  สมาชิกแตละคนจะใหความสําคัญกับโชคชะตา  และ
เปาหมายของกลุมกอนจะคํานึงถึงเปาหมายของตัวเอง  สมาชิกจะรักษาความกลมเกลียวภายในกลุม
มีการพึ่งพาอาศัยกันและกัน มีความรวมมือกัน มีกิจกรรมรวมกันระหวางพนักงาน  โดยสะทอน
ออกมาในรูปของการทํางานเปนกลุม (teamwork) ไมมีการแขงขันกันระหวางพนักงานดวยกัน 
สงเสริมใหมีการวมกันตัดสินใจ และเลี่ยงการกอใหเกิดความขัดแยง โดยการตอบแทนกันและกัน 
รวมทั้งผูที่เปนหัวหนากลุมจะตองคอยปกปองผูอ่ืนในกลุมดวย  
  องคการที่มีวัฒนธรรมแบบกลุมนิยม  ผูใตบังคับบัญชาจะแสดงความสนใจไปตาม
ทิศทางของกลุม  ซ่ึงอาจจะไมสอดคลองกับความคิดสวนตัวของเขา  แตเปนไปตามความคาดหวัง
จริยธรรมของสังคม  ในเรื่องของการกระจายรายได  มีการกระจายรายไดที่เทาเทียมกัน  มอบหมาย
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งานตามทักษะและการแสดงออกของผูใตบังคับบัญชา  ความสัมพันธระหวางผูใตบังคับบัญชากับ
ผูบังคับบัญชามีลักษณะคลายความสัมพันธในครอบครัว คือ ปกปองซึ่งกันและกัน มีความซื่อสัตย
ตอกัน การบริหารในองคการที่นิยมกลุม จะมีการพิจารณาใหรางวัล และโบนัสเปนกลุม 
  ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงลักษณะความเปนกลุมนิยม คือ 
  -  พฤติกรรมพึ่งพาเกี่ยวของกัน 
  -  ลักษณะแบบผูเลนเปนทีม 
  -  การเจริญรอยตาม 
  -  การกระทําตาม 
  -  เร่ืองที่เกี่ยวกับการรวมกัน 
 5.  ความเปนชาย (masculinity) 
  ความเปนชาย  เปนขั้วตรงกันขามกับความเปนหญิง  เปนมิติที่อธิบายถึงการแสดง
บุคลิกตามลักษณะบทบาททางเพศ  เมื่อกลาวถึงลักษณะความเปนชายและความเปนหญิงใน
องคการจะอธิบายถึงความสัมพันธของรูปแบบการตัดสินใจของหัวหนา  เพื่อนรวมงาน  และการ
รับรูเปาหมายขององคการ และลักษณะเฉพาะของอาชีพ 
  ความเปนชาย  จะเปนลักษณะของคนที่มีการตัดสินใจตามหลักการ  ยึดมั่นในเหตุผล
มากกวาจะคํานึงถึงความรูสึกของผูอ่ืน  มีความเชื่อมั่นในตนเอง  อดทน  เนนความสําเร็จทางวัตถุ มี
ความกระตือรือรนในการแขงขันสูง  บรรยากาศในการทํางานเครงครัด  มีระบบระเบียบ  และมีการ
แบงแยกกีดกันทางเพศสําหรับตําแหนงระดับสูง 
  วัฒนธรรมแบบความเปนชายกับความเปนหญิงในองคการ  ทําใหองคการมีลักษณะ
ตางกัน  องคการที่มีวัฒนธรรมแบบความเปนชาย  มีคานิยมในการทํางานแบบ “อยูเพื่อทํางาน” เนน
ผลงาน และการพิจารณาใหรางวัลอยูบนพื้นฐานของความยุติธรรม เชน ใหตามหนาที่ที่รับผิดชอบ 
มีความคาดหวังวาจะไดรับความกาวหนาในงาน ผูบริหารจะรักศักดิ์ศรีตนเอง กลาตัดสินใจ กาวราว 
มีรูปแบบการตัดสินใจที่ขึ้นอยูกับหลักการและเหตุผลโดยไมคํานึงถึงความรูสึกของผูรวมงาน 
  ลักษณะของวัฒนธรรมแตละแบบ  เหมาะสมกับรูปแบบของอุตสาหกรรมที่ตางกัน  
องคการที่มีวัฒนธรรมแบบความเปนชาย มีการแขงขันสูง มักจะเปนงานดานการผลิตสินคาหนัก 
  ปจจัยที่เปนตวบงชี้ถึงลักษณะความเปนชาย คือ 
  -  การแบงแยกในบทบาททางเพศ 
  - ความแข็งแรงและกลาหาญเด็ดเดี่ยว 
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 6.  ความเปนหญิง (femininity) 
  ความเปนหญิง  เปนขั้วตรงกันขามกับความเปนชาย  เปนมิติที่อธิบายถึงการแสดง
บุคลิกตามลักษณะบทบาททางเพศ  เมื่อกลาวถึงลักษณะความเปนหญิงและความเปนชายใน
องคการจะอธิบายถึงความสัมพันธของรูปแบบการตัดสินใจของหัวหนา  เพื่อนรวมงาน  และการ
รับรูเปาหมายขององคการ  และลักษณะเฉพาะของอาชีพ  เชน  งานที่ผูปฏิบัติงานตองมีลักษณะ
บุคลิกแบบความเปนหญิง  ซ่ึงไดแก  งานประชาสัมพันธ  งานติดตอลูกคาโดยตรง  องคการก็จะ
พิจารณาเลื่อนขั้นแกคนที่มีบุคลิกลักษณะความเปนหญิง  มากกวาจะเลื่อนขั้นใหคนที่มีลักษณะ
ความเปนชาย เปนตน 
  ความเปนหญิง  จะเปนลักษณะของคนที่มีความประนีประนอม  มีความสงบเสงี่ยม
ออนโยน  และใหความสําคัญกับคุณภาพชีวิต 
  ในองคการที่มีวัฒนธรรมแบบความเปนหญิง  ผูบริหารมักจะแกปญหาดวยความ
ประนีประนอม  และมีการเจรจาตกลงกัน  การพิจารณาใหรางวัลอยูบนพื้นฐานของความเสมอภาค  
ผูบริหารจะใชสัญชาติญาณมากกวาการตัดสินใจอยางรอบคอบ  และตองใชมติมหาชน  ยึดคานิยม 
“ทํางานเพื่ออยู” 
  ลักษณะของวัฒนธรรมแตละแบบ  เหมาะสมกับรูปแบบของอุตสาหกรรมที่ตางกัน  
องคการที่มีวัฒนธรรมแบบความเปนหญิง  เหมาะสมกับการพัฒนาอุตสาหกรรมดานการใหบริการ
ติดตอกับลูกคา 
  ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงลักษณะความเปนหญิง คือ 
  - การมีสวนรวมกันในบทบาททางเพศ 
  - ความชอบในการทํางานบาน ดูแลเด็ก กระทําตัวเปนผูตาม 
  - คํานึงถึงผูอ่ืน 
  - มีความเปนผูใตบังคับบัญชายอมทําตามคําส่ัง 
 วัฒนธรรมเปนส่ิงที่บุคคลเรียนรู  และถายทอดจากคนรุนหนึ่งไปยังอีกรุนหนึ่ง  และ
สามารถจะรับวัฒนธรรมจากองคการอื่นเขามาใชในองคการตนได  แมวาวัฒนธรรมองคการ
คอนขางจะคงทน  แตก็สามารถเปลี่ยนแปลงได  เปนการเปลี่ยนแปลงอยางคอยเปนคอยไป  เพื่อ
ความเหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลงรอบดานนั่นเอง 
 บารอน  และ วอลเตอรส (Baron and Walters, 1994, pp.171-172) ไดทําการสํารวจ
ลักษณะของวัฒนธรรมองคการ ดังนี้ 
 1.//นวัตกรรม  ( innovation) ไดแก  ลักษณะที่คนในองคการมีการแสดงความคิด
สรางสรรค และกอใหเกิดแนวคิดใหม ๆ เพื่อนํามาใชปฏิบัติงาน 
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 2.//ความมีเสถียรภาพ (stability) ไดแก ลักษณะทิศทางขององคการที่มีความมั่นคง ไม
คอยมีการเปลี่ยนแปลง มีแนวทางในอนาคตที่สามารถทํานายได มีสภาพแวดลอมในการทํางานที่มี
กฎเกณฑระเบียบแบบแผนของการปฏิบัติงานแนนอน 
 3.//มุงเนนความสําคัญกับคนในองคการ (orientation toward people) ไดแก องคการมี
นโยบายที่ใหความยุติธรรม ใหการสนับสนุนพนักงานในองคการ และเคารพในสิทธิของความเปน
มนุษย 
 4.//มุงเนนความสําคัญไปที่ผลสัมฤทธิ์ของงาน (results-orientation) ไดแก องคการได
กําหนดเปาหมายของการปฏิบัติงานไว แลวเนนที่ความบรรลุผลสัมฤทธิ์ตามเปาหมายที่วางไว 
 5.//แบบแผนการทํางานแบบไมเครงครัด (easy  goingness) ไดแกลักษณะการทํางานใน
บรรยากาศ     แบบมีความเปนกันเอง มีการผอนคลาย มีความยืดหยุนในเรื่องของเวลาการทํางาน 
 6.//ใหความสําคัญกับรายละเอียดของงาน (attention to detail)ไดแกระบบงานที่มีการ
วิเคราะห ตรวจสอบในขั้นตอนการทํางานเพื่อความถูกตองแมนยํา 
 7.//ความรวมมือในการทํางานเปนทีม (collaborative orientation) ไดแก พนักงานทุก
ระดับในองคการมีความรวมมือกันในการทํางาน เนนหนักการทํางานในรูปแบบของทีมมากกวา
การทํางานแบบมุงเฉพาะบุคคล 
 ระดับชั้นของวัฒนธรรมองคการ 
 ฮอฟสเตด และคณะ (Hofstede, et al.,1990, pp.190-191) ไดรวมกนัศึกษาจากเอกสาร
และงานวิจยัทีเ่กี่ยวของอื่น ๆ เกี่ยวกับวัฒนธรรมองคการ เชน งานเขยีนของดีล และเคนเนดี้ในป 
ค.ศ.1982 และไดเห็นพองรวมกันแบงระดับชั้นของวัฒนธรรมองคการออกเปน 4 ระดับ โดย
เปรียบเสมือนกับเปลือกของหัวหอม (Onion) จากเปลือกชั้นนอกสุดที่เปลี่ยนแปลงไดงายที่สุด จนถึง
เปลือกชั้นในสุดที่เปลี่ยนแปลงไดยากที่สุด  

คานิยม 

ธรรมเนียมปฏิบัต ิ
วีรบุรุษ 

สัญลักษณ 

วิถีปฏิบัต ิ

 
ภาพที่  2.1  ตัวแบบระดับชั้นวัฒนธรรมองคการของ Hofstede 
ที่มา  :  Hofstede, et al., 1990, p. 191  
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 จากภาพที่ 2.1 สามารถอธิบายได  ดังนี้ 
 1.//สัญลักษณ (symbols)  หมายถึง ส่ิงตาง ๆ ที่ใชแทนความคิด ความรูสึกของสมาชิก
และเปนที่เขาใจกันเฉพาะสมาชิกขององคการเทานั้น อาทิเชน วัตถุส่ิงของตาง ๆ คําพูด การกระทํา 
เครื่องหมาย คุณภาพ เปนตน 
 2.//วีรบุรุษ (heroes)  หมายถึง บุคคลทั้งที่มีชีวิตอยูหรือเสียชีวิตแลว ทั้งที่มีตัวตนหรือที่
เกิดจากจินตนาการ ซ่ึงสมาชิกในองคการสมควรยกยองนับถือ และยึดถือเปนแบบอยางในการ
ประพฤติปฏิบัติ เชน คุณลักษณะของการทํางานดี ตรงตอเวลา ขยัน เปนตน 
 3.//ธรรมเนียมปฏิบัติ (rituals)  หมายถึง กิจกรรมตาง ๆ ที่สมาชิกเห็นพองรวมกันวาเปน
ส่ิงจําเปนสําหรับองคการ เนื่องจากชวยเสริมสรางอารมณรวมและชวยควบคุมพฤติกรรมของ
สมาชิกใหอยูในกรอบ เชน การทักทาย การใหความเคารพผูอ่ืน ขนบธรรมเนียมประเพณีทางสังคม
และศาสนา เปนตน 
 ทั้งสัญลักษณ  วีรบุรุษและธรรมเนียมปฏิบัติ รวมกันเรียกวา วิถีปฏิบัติ (practices) เนื่องจากทั้ง 
3  สวน  สามารถสังเกตเห็นไดจากบุคคลภายนอกองคการ  อยางไรก็ตามจะมีเพียงสมาชิกของ
องคการเทานั้นที่สามารถตีความหมายสิ่งเหลานี้ไดอยางถูกตอง 
 4.//คานิยม (value)  หมายถึง ความรูสึกของสมาชิกในองคการที่ใชเปนมาตรฐานในการ
ประเมินคาส่ิงตาง ๆ วาควรหรือไมควรประพฤติปฏิบัติ ซ่ึงจะนําไปสูการมีพฤติกรรมที่สอดคลอง
กับคานิยมนั้นและถือวาคานิยมเปนแกนของวัฒนธรรม 
 ประเภทของวัฒนธรรมองคการ 
 ทิพวรรณ   หลอสุวรรณรัตน (2544, หนา 42) กลาววาวัฒนธรรมองคการมี 2  ลักษณะ  คือ 
 1.//วัฒนธรรมหลัก (dominant  culture) เปนวัฒนธรรมที่เขมแข็ง  เปนพลังผลักดันให
เกิดความสําเร็จ  ความกาวหนาอยางตอเนื่อง 
 2.//วัฒนธรรมยอย (sub-culture) เปนวัฒนธรรมกลุมของกลุมยอย ๆ ในองคการสวนมาก
มักกอใหเกิดความขัดแยงความบาดหมางในหนวยงาน 
 ฉะนั้น  เพื่อความกาวหนาเจริญเติบโตของหนวยงาน  ผูบริหารจําเปนตองมีวัฒนธรรม
หลักที่สามารถหลอหลอม  วัฒนธรรมยอยในองคการใหมารวมกันใหมากที่สุด 
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          องคการที่ไมเขมแข็ง                                          องคการที่เขมแข็ง      

               
              D = วัฒนธรรมหลัก       S = วัฒนธรรมยอย 

S D 

S 

S 
S 

S 

S D 

S 

S 
S 

S 

ภาพที่ 2.2  ประเภทของวัฒนธรรมองคการ 
ที่มา : ทิพวรรณ   หลอสุวรรณรัตน, 2544, หนา 42 
 

หนาท่ีของวัฒนธรรมองคการ 
 วรนารถ   แสงมณี  (2544, หนา 69) กลาววา วัฒนธรรมองคการมีหนาที่สําคัญ 4 ประการ
คือ 
 1.//วัฒนธรรมองคการเปนเครื่องกําหนดความเขาใจเหตุผลของสิ่งแวดลอม 
 2.//วัฒนธรรมองคการทําหนาที่เปนเอกลักษณขององคการ 
 3.//วัฒนธรรมองคการเปนเครื่องกําหนดความผูกพันรวมกัน 
 4.//วัฒนธรรมองคการเปนเครื่องกําหนดความมั่นคงของระบบสังคม 
 จุดกําเนิดของวัฒนธรรมองคการ 
 พัฒนกิจ  โกญจนาจ (2543, หนา 38) แสดงใหเห็นวาจุดกําเนิดของวัฒนธรรมองคการ    
มาจากปจจัยตาง ๆ ดังนี้ 
 1.//ประวัติศาสตร (history) ความเปนมาดั้งเดิมของสถาบันชวยปลูกจิตสํานึกและ
พฤติกรรมของคนในองคการ 
 2 . / / ส่ิงแวดลอม  (environment)  เปนเพราะองคการตาง  ๆ  ตองมีปฏิสัมพันธกับ
สภาพแวดลอมภายนอกองคการใชในการดําเนินกิจการไมวาจะเปนสังคม เศรษฐกิจ การเมือง 
กฎหมาย การตลาด    กระแสสื่อมวลชน ดังนั้น ส่ิงแวดลอม จึงมีบทบาทสําคัญในการสราง
วัฒนธรรมองคการ 
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 3.//กระบวนการบรรจุแตงตั้งรับคนเขาทํางาน (staffing process) แนวทางที่องคการใชใน
การวาจาง    การปฐมนิเทศ   การรักษาคน  การเลื่อนขั้น  การใหรางวัลตอบแทน  การวัดและการ
ประเมินผลการทํางานเหลานี้จะเปนวิธีการที่สําคัญในการสรางวัฒนธรรมองคการ 
 4.//กระบวนการกลอมเกลาทางสังคม (socialization process) สมาชิกใหมมักจะเรียนรู
วัฒนธรรมองคการจากการปฐมนิเทศ   จากประสบการณตรงหรือประสบการณจริงในการทํางาน 
 การแสดงออกของวัฒนธรรมองคการ            
 พัฒนกิจ    โกญจนาจ  (2543, หนา 40 – 41)  กลาววา  รูปธรรมของการแสดงออกของ
วัฒนธรรม  ซ่ึงองคการจะสรางขึ้นมาเพื่อเปนกิจกรรมถายทอด  คานิยม  ความเชื่อ  บรรทัดฐาน  
ไปสูสมาชิก  เชน 
 1.//ตํานานหรือเร่ืองเลา (leged or story telling) อันเปนวิธีการที่คนในองคการหรือสังคม
ถายทอดคานิยม   ความเชื่อ   และแนวทางปฏิบัติตนใหแกสมาชิกใหม โดยผานเรื่องเลาดังกลาว 
 2.//พิธีกรรม (rites & rituals) สังคมหรือองคการใชพิธีการสําคัญเปนตัวถายทอดให
สมาชิกไดรูมาตรฐานของการกระทําของสมาชิกที่องคการยอมรับคืออะไร 
 3.//วีรบุรุษหรือพระเอกขององคการ (heroes)  ในองคการจะตองมีพนักงานที่ไดทํางาน
ประสบความสําเร็จพิเศษ หรือผูบริหารที่ทําใหองคการเจริญกาวหนามหาศาลเรื่องราวของการ
ทํางานของเขาควรไดรับการนํามากลาวถึงเสมอ เพราะวาเรื่องอยางนี้จะเปนแรงบันดาลใจที่จูงใจ
พนักงานใหทําตามไดอยางวิเศษ 
 4.//การสื่อสารวิสัยทัศน (vision communication) คือ การที่ผูบริหารใชวิธีการสื่อสาร
เพื่อใหพนักงานในระดับลางลงมาทราบวา อนาคตขององคการนี้กําลังมุงไปยังที่ใด วิธีการสื่อสารมี
หลายแบบ บางคนใชวิธีพูดหรือเขียน แตบางคนใชวิธีการแสดง ซ่ึงออกจะประทับใจจําไดงายและ
ส่ือความหมายไดประสิทธิภาพมากกวา 
 ตัวแบบวัฒนธรรมองคการ 
 Cameron และ Quinn (อางในเกรียงไกร   เจียมบุญศรี, 2543, หนา 21) ไดแบงวัฒนธรรม
องคการ   เพื่อสะทอนถึงความมีประสิทธิภาพขององคการออกเปน 4 รูปแบบ คือ 
 1.//วัฒนธรรมแบบเครือญาติ 
       1.1//เปนรูปแบบของครอบครัว 
       1.2//มีจุดมุงหมาย  ความรูสึก  คานิยมรวมกัน 
       1.3//ใหความสําคัญกับบุคลากรทุกคนในองคการ 
       1.4//ผลตอบแทนอยูกับหลักของการทํางานเปนกลุม 
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       1.5/ผูบังคับบัญชาจะแสดงบทบาทของผูนํากลุม (ผูนําครอบครัว) ชวยเหลือ
สนับสนุนการทํางานของผูใตบังคับบัญชาเปนผูสงเสริมใหเกิดความมุงมั่นรวมกัน และความ
จงรักภักดีตอองคการ 
       1.6//ผสานองคการและบุคลากรเขาดวยกันดวยความมุงมั่นรวมกันและความ
จงรักภักดีตอองคการ 
       1.7//องคการเนนผลตอบแทนของบุคลากรในระยะยาว  ดังนั้น  งานพัฒนาบุคลากร
จึงเปนปจจัยที่สําคัญอยางยิ่งขององคการ 
       1.8//ความมีคุณธรรมสูง 
 2.//วัฒนธรรมแบบเฉพาะกิจ 
       2.1//มีความยืดหยุนในโครงสราง  บุคลากร  และการบริหารงาน 
       2.2//ตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว 
       2.3//ผูนํา/ผูบริหาร  มีบทบาทในการกระตุนความคิดสรางสรรค 
       2.4//ปรับตัวใหเขากับโอกาสไดดี 
       2.5//เนนตัวบุคคลมากกวากลุม 
       2.6//ผูนําเปนผูที่มีวิสัยทัศน  มีความคิดริเร่ิมสรางสรรค  ชอบเสี่ยง 
 3.//วัฒนธรรมแบบลําดับขั้น 
       3.1//มีความชัดเจนในโครงสราง  สายงาน  การบริหาร  กฎเกณฑ และการตัดสินใจ 
       3.2//มีระเบียบแบบแผน 
       3.3//มีความกลมกลืนของการทํางานในแตละสวน 
       3.4//บุคลากรอยูภายใตการควบคุม/ดูแลที่ชัดเจนตามสายงาน 
       3.5//หัวใจขององคการ  คือ  ความมีเสถียรภาพและความราบรื่นในการดําเนินภารกิจ 
 4.//วัฒนธรรมแบบตลาด 
       4.1//มีความคิดอยูในใจวาทุกอยางไมงาย  จะไดมาดวยความยากลําบาก 
       4.2//เนนที่ความสําเร็จของงานมากกวาอยางอื่น 
       4.3//ผูนํามีความคาดหวังกับพนักงาน/ลูกนองสูง  มีบุคลิกของการชอบกระตุนและ
สรางความกดดันใหเกิดขึ้นในภาวการณทํางาน 
       4.4//เชื่อมบุคลากรเขาดวยกันดวยการเนนที่ “ชัยชนะ” 
       4.5//ชัยชนะเหนือคูแขงขันเปนสิ่งสําคัญ 
       4.6//จุดมุงหมายระยะยาวอยูที่กิจกรรมการแขงขัน และความสําเร็จตามจุดมุงหมาย
ที่ตั้งไว 
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 ในองคการหนึ่ง ๆ นั้น  อาจจะมีคานิยมหลักหรือคุณลักษณะที่ผสมผสานกันอยูโดย  ไม
จําเปนจะตองเปนแบบใดแบบหนึ่งเสียทีเดียว  ทั้งนี้  เพราะองคการอาจมีกิจกรรมที่หลากหลาย  จึง
ตองการความเหมาะสมในการดําเนินกิจการเพื่อการแขงขันและความเจริญกาวหนา 
 การปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองคการ 
 สิทธิโชค   วรานุสันติกูล  (2540, หนา 18-19) เสนอเรื่องการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรม
องคการไววานักจิตวิทยาองคการใหความเห็นวา การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมในองคการนั้น           
จะยากหรืองายขึ้นอยูกับวาวัฒนธรรมที่มีอยูขณะนั้น ๆ หยั่งรากลึกและแพรขยายไปกวางขวาง
เพียงใดในองคการนั้นสิ่งแรกที่จะตองทํา คือ การสรางวิสัยทัศน ของการเปลี่ยนแปลงใหชัดเจนรูวา
กําลังจะพาองคการมุงไปสูที่ใด ดวยวิธีการใดในขณะเดียวกันก็ยังมีส่ิงที่ตองทําสําคัญ ๆ คือ 
 1.//การศึกษาประวัติศาสตรของสิ่งตาง ๆ  ที่มีอยูในองคการ  เพื่อจะไดเปนจุดเริ่มตนของ
การเปลี่ยนแปลง เชน  บริษัทนี้กําเนิดมาอยางไร  ประสบความสําเร็จหรือลมเหลวเมื่อไร  อยางไร  
ใครเปนบุคคลตัวอยางในอดีตบาง ฯลฯ 
 2.//การหาเหตุการณหรือแรงกระตุนการเปลี่ยนแปลง  เชน  การออกกฎหมายใหม
สถานการณที่เปลี่ยนไปของเศรษฐกิจ ฯลฯ  เหตุการณพิเศษเหลานี้  จะเปนเหตุผลเหมาะสมในการ
กระตุนใหพนักงานเขาใจความจําเปนที่จําตองเปลี่ยนแปลง 
 3.//การวางแผนกลยุทธเพื่อทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง  อันเปนขั้นที่ผูบริหารเริ่มเขามายุง
เกี่ยววา  นาจะทําอยางไร  ในชวงใด  เพื่อใหการเปลี่ยนแปลงบังเกิดขึ้น 
 4.//ดําเนินการสื่อสารไปยังระบบตาง ๆ ในองคการ  ในระยะนี้เองจะตองมีโครงการ    
และคําขวัญตาง ๆ เกิดขึ้นเพื่อส่ือสารไปยังพนักงานและลูกคา หรือผูเกี่ยวของอื่น ๆ เชน บริการ    
ทุกระดับประทับใจ 
 5.//จัดระบบตาง ๆ  ในองคการใหสงเสริมการเปลี่ยนแปลงใหมที่เกิดขึ้น  ไมวาจะเปน
ระบบใดก็ตามตองสงเสริมใหการเปลี่ยนแปลงใหมนี้อยูไดดีกวาส่ิงเกาที่ตองการเปลี่ยน เชน  ระบบ
รางวัล  ระบบการยกยองผูที่เปลี่ยนแปลง ฯลฯ 
 อยางไรก็ดีส่ิงที่ตองทําอยางแนนอน  คือ  ตองเปลี่ยนที่บรรทัดฐานพฤติกรรม  ซ่ึงเห็น
เปนรูปธรรมอยางชัดเจนเสียกอน  โดยใชวิธีการสั่งการจากสวนบน  ซ่ึงจะทําใหเกิดการยอมทําตาม  
เพราะอํานาจของการสั่งการตามตําแหนง  การใหรางวัล  และการลงโทษ  ถึงแมวาภายในใจของ
พนักงานอาจจะไมยอมก็ตาม  และเมื่อมีการเปลี่ยนบรรทัดฐานนี้ไดรับการปฏิบัติตามอยางคงที่แลว  
จึงคอยเปล่ียนแปลงคติฐานหรือคานิยม  ซ่ึงอยูภายในตัวคนซึ่งยากที่จะจัดการเปลี่ยนแปลงไดโดย
วิธีส่ังการจากเบื้องบนได  ในตอนนี้จึงตองหันมาหาการเปลี่ยนแปลงแบบใหมีสวนรวม โดย
ผูรวมงานเขามามีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลงดวย  และคงจะตองใชเวลาในการเปลี่ยนแปลงนาน
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จึงจะทําใหเกิดความสอดคลองตองกันกับการเปลี่ยนแปลงบรรทัดฐานของพฤติกรรมอยางที่เคย
เปลี่ยนมาแลว 
 การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการถือไดวา เปนกระบวนการที่มีความยุงยาก
สลับซับซอนและเสียคาใชจายสูง  อีกทั้งยังตองใชเวลานานอีกดวย  แตแมกระนั้นก็ตามวัฒนธรรม
ขององคการจะเปนสิ่งที่สามารถเปลี่ยนแปลงไดอยางแนนอน  แตทั้งนี้ขึ้นอยูกับความตั้งใจและ
ความพยายามของผูบริหารระดับสูงที่จะตองใสใจในเรื่องละเอียดออนใหมากเปนพิเศษ              
การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมจึงจะเกิดผลไปในทางที่ดีได 
 สําหรับเงื่อนไขที่จําเปนเพื่อการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการนั้น  จะประกอบดวย
เงื่อนไขที่สําคัญ 3 ประการ  คือ 
 1.//กลยุทธและสวนประกอบของกลยุทธทั้งหลายตางตองมีการระบุออกมาใหเห็นและ
เขาใจไดโดยชัดเจน และเขาใจไดงาย 
 2.//วัฒนธรรมองคการที่มีอยูในปจจุบันจะตองไดรับการวิเคราะหอยางจริงจังใหเห็น
ชัดเจนวา มีอยูหรือเปนอยูอยางไร 
 3.//จะตองมีการนําเอากลยุทธมาทบทวนตรวจสอบดูภายในบรรยากาศของวัฒนธรรม    
ที่มีอยู  เพื่อมีทางทราบไดวา  การเสี่ยงภัยทางวัฒนธรรมไดมี ณ  ที่แหงใดบาง 
 การศึกษาวัฒนธรรมองคการ 
 Smerchich (1983, pp. 339-342)  ไดทําการสํารวจงานวิจัยที่เกี่ยวของกับความคิดพื้นฐาน
ของวัฒนธรรมในแงของมานุษยวิทยาและที่มีการศึกษาไวในการวิเคราะหองคการ  งานวิจัยที่ศึกษา
นั้นพบวา  ในบางครั้งจะมองวาวัฒนธรรมเปนตัวแปรหลักหรือตัวแปรตน และองคการเปนตัวแปรรอง  
ขณะที่บางงานวิจัยตั้งสมมติฐานในการวิเคราะหโดยใชองคการเปนตัวแปรหลักและวัฒนธรรมเปน
ปจจัยรองที่คาดวามีปรากฏอยูในองคการทุกองคการ  ซ่ึง  Smerchich  อธิบายวาเปนเพราะผูศึกษามี
ขอสันนิษฐานในการวิจัยแตกตางกันออกไปตามแนวการศึกษาที่แตละคนสนใจ  ผลงานการศึกษา
เหลานี้สามารถจัดกลุมไดออกเปน 5 กลุม ใหญ ๆ  คือ 
 1.//กลุมการบริหารเปรียบเทียบ (comparative  management) 
       การศึกษาความสัมพันธระหวางองคการและวัฒนธรรมในเชิงเปรียบเทียบนี้จะเนน
ความสนใจที่ความแตกตางทางพฤติกรรมและทัศนคติของผูบริหารและลูกจางในประเทศตาง ๆ 
การศึกษาแนวนี้สามารถศึกษาได 2 ระดับ  คือ  ระดับมหภาค  เปนการศึกษาความสัมพันธระหวาง
วัฒนธรรมและโครงสรางขององคการ  สวนในระดับจุลภาคสนใจศึกษาความคลายคลึงและความ
แตกตางทางทัศนคติของผูบริหารในวัฒนธรรมตาง ๆ กัน 
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 2.//กลุมวัฒนธรรมของบรรษัท (corporate  culture) 
       กลุมนี้มองในลักษณะที่วา  องคการไมรับวัฒนธรรมเขามาแตองคการโดยตัวของ   
มันเองจะทําหนาที่เปนตัวจักรสําคัญในการผลิตวัฒนธรรมในรูปแบบตาง ๆ ในขณะที่องคการตอง
ทําหนาที่ในการผลิตสินคาและบริการโดยตรงอยูนั้น องคการไดกอใหเกิดวัฒนธรรมตาง ๆ  ขึ้นมา
ดวย  เชน  พิธีตาง ๆ  ตํานาน  เร่ืองราว  เปนตน  วัฒนธรรมในการศึกษานี้เปนปจจัยภายใน (internal  
factor)  ที่เปรียบเสมือนกาวที่คอยเชื่อมประสานสวนประกอบตาง ๆ เขาดวยกัน แสดงใหเห็น
คานิยม  หรือความคิดทางสังคม และความเชื่อตาง ๆ ของสมาชิกในองคการนั้น ๆ  โดยมากจะ
ปรากฏออกมาทางสัญลักษณรูปแบบตาง ๆ เชน  นิทาน  เร่ืองเลา  พิธี  ตํานานหรือภาษาเฉพาะกลุม 
เปนตน  และจะมีการศึกษาใหมากในประเด็นของการพัฒนาองคการ (organization  development)  
ที่นักบริหารพยายามเขาใจและอธิบายกระบวนการระบบสัญลักษณภายในเพื่อคนหาวิถีทางในการ
จัดการ  บริหาร  และเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมที่ไมสอดคลอง และอาจขัดขวางการทํางานของ
องคการใหสอดคลองกับกลยุทธการพัฒนาขององคการ 
 3.//กลุมกระบวนการรับรู (cognitive perspective)   
       วัฒนธรรมในทัศนะนี้  คือ  ระบบความรูและความคิดที่รับรูและใชรวมกัน  แนวคิดนี้
มีสมมติฐานที่สําคัญวา  ความคิดเชื่อมโยงหรือมีผลตอการกระทํามนุษยมีความคิดอยางไรก็จะ
แสดงออกมาอยางนั้น  วัฒนธรรมในที่นี้เกิดจากความคิดและจิตใจของสมาชิกทุก ๆ  คน  ทุกคนจะ
ทราบถึงความคิดตาง ๆ ที่คิดวาควรจะปกติ  ซ่ึงความคิดเหลานี้เปรียบไดกับกฎเกณฑหรือระเบียบ
ปฏิบัติที่คนภายนอกองคการสามารถคาดเดาไดวาสมาชิกในองคการจะปฏิบัติอยางไรในทางทฤษฎี
การติดตอส่ือสารจะเรียกวาเปน  Rules  Theory  หรืออาจจะรูจักกันในนาม  Cognitive  Enterprises  
หรือ  Master  Contract  ก็ได 
 4.//กลุมสัญลักษณองคการ (symbolic  perspective) 
       กลุมแนวการศึกษานี้มององคการหรือวัฒนธรรมเปนระบบหรือรูปแบบทาง
สัญลักษณที่มีความหมายลึกซึ้ง  ซ่ึงตองการตีความ  อธิบาย  และใหความหมาย เพื่อใหสมาชิกคน
อ่ืน ๆ ในองคการไดเขาใจสอดคลองกัน  เพื่อใหเกิดการแสดงออกที่เปนที่เขาใจ และทํางาน
ประสานกันไดอยางราบรื่น การตีความหมายสัญลักษณนี้ตองอาศัยประสบการณที่ส่ังสมและเรียน
รูอยูเสมอและจะตองสามารถเชื่อมโยงความหมายของสัญลักษณตาง ๆ ใหตรงและสอดคลองกับ
การกระทําไดอยางดีดวย 
 5.//กลุมกระบวนการไรสํานึก (unconscious processes) 
        ในบางครั้งการศึกษาวัฒนธรรมและองคการก็ถูกมองวาเปนกระบวนการทางจิตวิทยา
ไรสํานึก  รูปแบบทางโครงสรางและพฤติกรรมตาง ๆ ในองคการนั้นแสดงใหเห็นถึงกระบวนการ
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ของจิตไรสํานึก การศึกษาเขาใจวัฒนธรรม ก็คือ การพยายามคนหามิติทางจิตที่ไมรูสึกตัวของ
สมาชิกนั่นเอง กลาวคือ  โครงสรางตาง ๆ ที่แสดงใหเห็นสายชั้นการบังคับบัญชาและความสัมพันธ
ของสมาชิกทุกคนในองคการนั้นเปนเพียงภาพจําลองทางจิตที่สมาชิกและคนอื่น ๆ รวมกันกําหนด
ขึ้น  โครงสรางนี้เกิดมาจากพฤติกรรมที่ไดรับการอธิบายและใหเหตุผลแลว ใหสามารถยอมรับได
จึงเขียนขึ้นมาเปนรูปแบบจําลองความสัมพันธทางโครงสรางแทจริงแลวโครงสรางที่เห็น ๆ กันอยู
นั้นเปนเพียงภาพจําลองเทานั้น  ซ่ึงเปนความพยายามเชื่อมโยงประสานจิตใจที่ไรสํานึกของมนุษย
เขากับการจัดการทางสังคมโดยจัดใหอยูในรูปแบบโครงสรางที่เปนทางการนั่นเอง 
 เดนิสัน (Denison, 1990, p.32)  ไดเสนอแนวทางการสํารวจองคการใน the  survey  of  
organizations  and  organization  survey  profile  เพื่อการวิเคราะหวัฒนธรรมองคการที่มีผลตอฐาน
คติทางการบริหาร  โดยมีแนวคิดพื้นฐานมาจากฐานคติและการสังเกต  สรุปไดดังนี้ 
 1.//ลักษณะตาง ๆ ของพฤติกรรมที่ชัดเจน  ธรรมชาติของปจจัยทางจิตสังคม  ซ่ึงปรากฏ
ในเกือบทุกองคการ และเปนสิ่งที่ทําใหเกิดพฤติกรรม 
 2.//หนวยโครงสรางพื้นฐานขององคการที่ซับซอน  คือ  กลุมงานซึ่งประกอบดวย  กลุม
ของเพื่อนรวมงาน  โครงสรางของการมีอํานาจและเกี่ยวโยงกับโครงสรางทางอํานาจบังคับบัญชา
ของหัวหนางาน หรือผูที่อยูในตําแหนงที่สูงกวาตามลําดับชั้น 
 3.//ในการวิจัยเชนเดียวกับการพัฒนาทฤษฎี  ตองศึกษาองคการในระดับตาง ๆ การ
วิเคราะหเงื่อนไขและการปฏิบัติภายในองคการอยางกวางขวาง พฤติกรรมการเปนผูนํา  ส่ิงที่มี
อิทธิพลตอกลุมงาน  ลักษณะการทํางาน (หนาที่)  ภายในกลุมงาน และปฎิกิริยาตอส่ิงตาง ๆ ที่กลาว
มาขางตน 
 สําหรับการสํารวจวัฒนธรรมองคการที่มีผลตอฐานคติทางการบริหารนี้  แบงไดเปน  5  กลุม  
ไดแก 
 1.//บรรยากาศองคการ (organization  climate)  ประกอบดวย  การจัดการทํางาน   การ
ไหลของการติดตอส่ือสาร  การใหความสําคัญตอกําลังพล  การตัดสินใจ  ระดับการควบคุม และ
ระดับความรวมมือ 
 2.//การออกแบบงาน (job  design)  ประกอบดวย  ความทาทายในงาน  การใหรางวัลใน
งาน และความชัดเจนในงาน        
 3.//ภาวะผูนําของผูบังคับบัญชา (commander  leadership)  ประกอบดวย  การสนับสนุน  
การใหความสําคัญตอเปาหมาย  การสรางทีม  และการใหความชวยเหลือในการทํางาน 
 4.//ภาวะผูนําของกลุมเพื่อนรวมงาน (peer  leadership)  ประกอบดวย  การสนับสนุน  
การใหความสําคัญตอเปาหมาย  การสรางทีมงาน และการใหความชวยเหลือในการทํางาน 
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 5.//ผลของพฤติกรรมในการปฏิบัติงาน (behavioral  outcomes)  ประกอบดวย  การทํา
หนาที่ของกลุม  ความพึงพอใจ  และการรวมกันของเปาหมายของบุคคลและองคการ 
 

ทฤษฎีเกี่ยวกับความผูกพันตอองคการ 
 
 ความหมายของความผูกพันตอองคการ 
 นักวิชาการหลายทานไดใหความหมาย  และคํานิยามของความผูกพันตอองคการที่
เหมือนกันและแตกตางกันออกไป  ดังนี้ 
 ภรณี (กีรติบุตร)  มหานนท (2529, หนา 97) ใหความหมายวา ความผูกพันตอองคการ
เปนความคิดเห็นของสมาชิกที่ เปนไปในทางบวกตอองคการความรู สึกผูกพันตอองคการ                 
มีความหมายลึกซึ้งกวาความผูกพันทางกายภาพ  ซ่ึงมีความหมายเพียงการดํารงอยูในองคการ
เทานั้น  เนื่องจากความผูกพันตอองคการ  ยังหมายรวมถึงการที่สมาชิกมีความเต็มใจที่จะยอมสละ
ความสุขบางอยางของตน  เพื่อบรรลุเปาหมายขององคการดวย  พรอมทั้งใหความเห็นวา  ความ
ผูกพันในองคการสามารถแยกไดเปน   2  ลักษณะ   คือ   ความผูกพันเปนทางการ  (formal  
attachment)  ตอองคการ    ซ่ึงแสดงออกโดยการไปทํางานตามเวลาที่กําหนด  และความผูกพันทาง
จิตใจและความรูสึก  (commitment)   ซ่ึงหมายถึง  พนักงานมีความผูกพันหรือสนใจอยางจริงจังตอ
เปาหมาย  คานิยม  และวัตถุประสงคขององคการ  โดยมีความคิดเห็นที่ดีตอองคการ  และเต็มใจที่
จะทุมเทพลังในการทํางานเพื่อองคการจะไดบรรลุเปาหมายไดสะดวกขึ้น 
 อนันตชัย   คงจันทร  (2529, หนา 40) ใหความหมายวา ความผูกพันตอองคการเปน
พฤติกรรมอยางหนึ่งของสมาชิกองคการที่มีผลตอพฤติกรรมอื่น อาทิ การขาดงาน   การตรงตอเวลา
ในการทํางาน   การเปลี่ยนแปลงโยกยายงาน การที่คนมีความผูกพันตอองคการ อาจเกิดจากความ
ตองการหรือเห็นวาควรจะทํา (แนวคิดทางดานความถูกตอง หรือบรรทัดฐานของสังคม) 
 อุทัย   เลาหวิเชียร  (2531, หนา 302) ใหความหมายวา ความผูกพันตอองคการ หมายถึง 
การที่สมาชิกขององคการอยูเปนสมาชิกในองคการเพื่ออุทิศเวลา และกําลังความสามารถใหแก
หนวยงาน กับยินยอมปฏิบัติตามคานิยมขององคการดวยความเต็มใจ ทั้งนี้ เพื่อใหการปฏิบัติงาน
ขององคการนั้น บรรลุเปาหมายที่กําหนดไวอยางมีประสิทธิภาพ 
 เบกเกอร  (Becker, 1960, p.35) มีความเห็นวา ความผูกพันตอองคการ เปนแนวโนมที่
บุคคลแสดงพฤติกรรมอยางสม่ําเสมอ   เปนการรับรูถึงผลประโยชนของการลงทุนที่ตองสูญเสีย
หากตองออกจากองคการไป ซ่ึงการรับรูผลประโยชนที่ตองสูญเสียเมื่อตองออกจากองคการไปนั้น
เปนสภาวะทางจิตวิทยาที่สะทอนถึงความสัมพันธของพนักงานกับองคการ 
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 คานเตอร  (Kanter, 1968, p.499) มีความเห็นวา ความผูกพันตอองคการเปนลักษณะ
ความเต็มใจของบุคคลที่ยินดีจะทุมเทพลังกาย เพื่อทํางานใหกับองคการ รวมทั้งมีความจงรักภักดีตอ
องคการ    การยอมรับเปาหมายขององคการ และการประเมินองคการในทางที่ดี 
 เชลดอน  (Sheldon, 1978, p.143) มีความเห็นวา ความผูกพันตอองคการเปนลักษณะ
ความคิดเห็นของผูปฏิบัติงานที่เชื่อมโยงระหวางบุคคลกับองคการ เปนการประเมินองคการ ในดาน
บวกกอใหเกิดความรูสึกผูกพันระหวางบุคคลกับองคการ และมีการใชความพยามยามในการทํางาน
เพื่อบรรลุเปาหมายขององคการ 
 เฮอรบิเนียก และ อลัตโต (Herbiniak & Alutto, 1972, p.555) กลาววา เมื่อสมาชิกเกิด
ความสัมพันธกับองคการ    หรือเกิดการลงทุนทางกําลังกายและสติปญญาใหกับองคการ ในหวง
ระยะเวลาหนึ่ง ทําใหไมเต็มใจหรือไมตองการที่จะออกจากการเปนสมาชิกขององคการ แมวาจะ
ไดรับขอเสนอจากองคการอื่นในรูปคาตอบแทนสภาพความเปนอิสระของอาชีพ หรือการมีเพื่อน
รวมงานที่ดีกวาที่เปนอยูก็ตาม  

 บูชานัน  (Buchanan, 1974, p.533) ใหความหมายวา  ความผูกพันตอองคการเปน
ความรูสึกวาเปนพวกเดียวกัน (partisan) เปนการยอมรับเปาหมายและคานิยมขององคการ
ประกอบดวย 3 สวนคือ 
 1.//ความเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับองคการ (identification) โดยการยอมรับเปาหมาย
และคานิยมขององคการวาสอดคลองกับเปาหมายและคานิยมของตน 
 2.//การเขามามีสวนรวมในองคการ(involvement) โดยการทํางานใหเต็มกําลังความรู
ความสามารถ ตามบทบาทหนาที่ที่ไดรับมอบหมายจากองคการ  
 3.//ความจงรักภักดีตอองคการ (loyalty) โดยมีความปรารถนาที่จะทํางานในองคการนั้น
ตลอดไป 
 พอรตเตอร และคณะ (Porter & others, 1974, p.604) มีความเห็นวาความผูกพันตอ
องคการเปนลักษณะของความสัมพันธระหวางสมาชิกตอองคการเปนความเขมขนของการแสดงตน
เขากับองคการรวมทั้งการผูกพันของสมาชิกอยางลึกซึ้งที่มีตอองคการ ซ่ึงความผูกพันดังกลาว 
สมาชิกจะแสดงออกในลักษณะ 3 ประการ คือ  
 1.//มีความเชื่อมั่นและยอมรับเปาหมาย  รวมทั้งคานิยมขององคการ เปนความคิดเห็น
และความเชื่อของบุคลากรที่มีความเชื่อถือ  ยอมรับ  และพรอมที่จะปฏิบัติตามเปาหมายและคานิยม
ขององคการอยางสม่ําเสมอ อีกทั้งยังมีความเลื่อมใส  ศรัทธา ตอเปาหมายที่องคการกําหนด  รวมถึง
ความรูสึกวาเปาหมายและคานิยมของตนคลายคลึงกับองคการ  บุคคลซึ่งมีความรูสึกผูกพันตอ
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องคการอยางมาก จะเห็นวา งาน คือ หนทางที่จะสามารถทําประโยชนแกองคการได  ดังนั้น  บุคคล
กลุมนี้  จึงมีแนวโนมที่จะมีสวนรวมในกิจกรรมขององคการอยูในระดับสูง 

2.//ความพยายามอยางเต็มที่ในการทํางานเพื่อองคการ  โดยที่บุคลากรพรอมที่จะใช
สติปญญา  และพลังความสามารถทั้งหมดเพื่อแกไขปญหาและพัฒนางาน  เพื่อใหบรรลุเปาหมาย
ขององคการ  แมวาจะไมไดรับผลตอบแทนก็ตาม  รวมถึงการเสียสละความสุขสวนตัว  เพื่อ
ประโยชนขององคการ 

3.//ความปรารถนาอยางแรงกลาที่จะยังคงความเปนสมาชิก (membership) ขององคการ
โดยที่บุคลากรมีความจงรักภักดีตอองคการ ไมสามารถที่จะไปจากองคการ ถึงแมวาองคการอื่นจะ
ใหผลตอบแทนที่มากกวา มีความภาคภูมิใจในการเปนสมาชิกขององคการ และพรอมที่จะบอกคน
อ่ืนวา ตนเปนสมาชิกขององคการ รวมทั้งมีความคิดวา ตนเปนสวนหนึ่งขององคการ 
 เฮอรเบิรต (Herbert, 1976, p.416) มีความเห็นวา ความผูกพันตอองคการ เปนการ
ประสานพฤติกรรมของสมาชิกกับเปาหมายขององคการ ซ่ึงไดกําหนดกิจกรรมและเสนอแนะแนว
ทางการเขามามีสวนรวมในกิจกรรมตาง ๆ ขององคการไว การที่สมาชิกเห็นดวยกับเปาหมายของ
องคการ และตั้งใจที่จะยอมรับเปาหมายนั้น จะเปนสิ่งจูงใจใหพนักงานทํางานอยางเต็มที่ เพื่อให
บรรลุเปาหมายขององคการ 

มารช และแมนนารี (Marsh & Mannari, 1977, p.57) ใหความหมายความผูกพันตอ
องคการเปนลักษณะความตั้งใจของพนักงานที่จะใชความพยายามเต็มที่ที่จะทําประโยชนใหเกิดแก
องคการ เปนความปรารถนาที่จะอยูกับองคการตลอดไป และมีความซื่อสัตย ความคิดเห็นที่ดี 
ตลอดจนยอมรับในเปาหมายและคุณคาขององคการ 

นิวสตรอน และเคียต (Newstron & Keith, 1993, p.46) กลาววา ความผูกพันตอองคการ
เปนเอกลักษณของพนักงานที่เปนระดับความตอเนื่องกับองคการในการปฏิบัติงานเหมือนกับเปน
ความเขมขนของแรงดึงดูดใจตอเปาหมายอื่น ๆ เปนความเต็มใจของพนักงานที่จะอยูกับองคการ
ตอไปในอนาคต ซ่ึงจะสงผลกระทบตอความเชื่อในภารกิจและเปาหมายขององคการหรือบริษัท 
และมีความเต็มใจที่จะพยายามทํางานใหบรรลุเปาหมายขององคการและตั้งใจทํางานอยางตอเนื่อง 

สไตรสกรอล (Styskal, 1980, p.931) มีความเห็นวา ความผูกพันตอองคการ เปนความ
ภักดีและการมีความคิดเห็นที่ดีของสมาชิกตอองคการ และเปนการยอมรับเปาหมาย พรอมทั้ง
คานิยมขององคการ 

มาวเดย  พอรเตอร และสเตียร (Mowday Porter & Steers, 1982, p.27) กลาวถึงความ
ผูกพันตอองคการวาเปนการแสดงออกที่มากกวาความจงรักภักดีที่เกิดขึ้นตามปกติ เนื่องจากเปน
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ความสัมพันธที่เหนียวแนนและผลักดันใหบุคคลเต็มใจอุทิศตน เพื่อการสรางสรรคใหองคการอยู
ในสถานะที่ดีขึ้น 

ซาลานซิค (Salancik, 1983, p.200) มีความเห็นวา พฤติกรรมของแตละบุคคลที่แสดง
ออกมานั้น มีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการ โดยบุคคลที่มีความผูกพันตอองคการสูงจะมี
พฤติกรรมที่สอดคลองกับความตองการขององคการมากกวาบุคคลที่มีความผูกพันตอองคการต่ํา 

สมิธ และคณะ (Smith & others, 1983, p.653) มีความเห็นวาความผูกพันตอองคการ 
สามารถสงผลที่ตามมาในแงที่เปนประโยชนตอองคการ นั่นคือ สมาชิกจะทุมเททํางานเพื่อองคการ
มากขึ้น โดยอาจเปนพฤติกรรมที่นอกเหนือไปกวาบทบาทหนาที่ที่รับผิดชอบโดยตรง (extrarole 
behavior) ซ่ึงสมาชิกยินดีที่จะกระทําเพื่อองคการ โดยไมหวังส่ิงตอบแทนใด ๆ  

แบรส (Bearse, 1984, p.5) กลาววา ความผูกพันตอองคการ เปนความคิดเห็นหรือ
พฤติกรรมที่อาจไมมีการแสดงออก แตผลที่ตามมาทางออม นับเปนสิ่งสําคัญอยางยิ่งตอองคการ 
อาทิ ความผูกพันตอองคการ จะชวยลดอัตราการยายงาน และอัตราการขาดงานพรอม ๆ กับชวยให
สมาชิกมีความทุมเทในงานมากขึ้น 

เดวิส  เคียต และนิวสตรอม (Davis  Keith & Newstom, 1989, p.179) มีความเห็นวาความ
ผูกพันตอองคการ เปนระดับความรูสึกที่บุคลากรยอมรับและปรารถนาจะเขาไปมีสวนรวมใน
กิจกรรม รวมทั้งตองการที่จะคงอยูกับองคการตอไปในอนาคต ซ่ึงสะทอนใหเห็นถึงความเชื่อมั่น
ตอภารกิจและเปาหมายขององคการ มีความพยายามจะชวยใหองคการประสบผลสําเร็จ และมุงมั่น
ที่จะคงอยูกับองคการ 

ม็อตแตส (Mottaz, 1989, p.145)  มีความเห็นวา  ความผูกพันตอองคการ  เปนการ
พิจารณาถึงความสัมพันธระหวางบุคคลที่มีกับองคการ  ซ่ึงเมื่อองคการสามารถใหรางวัลหรือ
ผลตอบแทนแกบุคคลแลว บุคคลก็สามารถที่จะปฏิบัติตอบแทนใหประโยชนกับองคการ 

ชอร และมารติน (Shore & Martin, 1989, p.635) กลาววา  ความผูกพันตอองคการ                       
มีความสัมพันธใกลชิดกับความพึงพอใจในงานเพียงแตความพึงพอใจในงานเปนตัววัดผลการ
ปฏิบัติงานในระยะเวลา ส้ัน ๆ ขณะที่ความผูกพันตอองคการเปนตัวที่วัดผลไดในระยะยาว 

แมทธิว และซาแจ็ค (Mathieu & Zajac, 1990, p.171) มีความเห็นวา ความผูกพันตอ
องคการเปนความเครงครัดที่มีทิศทางไปยังองคการที่บุคคลนั้น ๆ ทํางานอยู 

ไอเซนเบอรก และคณะ (Eisenberger & others, 1991, p.52) มีความเห็นวาความผูกพัน
ตอองคการ เปนความคิดเห็นซึ่งแสดงออกถึงความรูสึกรวมเปนหนึ่งเดียวกับองคการเปน
ความสัมพันธระหวางการที่บุคคลรับรูถึงการเกื้อกูลสนับสนุนขององคการ กับผลที่ตามมาคือความ
อุตสาหะของสมาชิก และความเต็มใจที่จะทุมเทการทํางานเพื่อองคการ 
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กิ๊บสัน  อิวานเซวิค และดอนเนลลี (Gibson Ivancevich & Donnelly, 1991, p.738)         
มีความเห็นวา ความผูกพันตอองคการ หมายถึง ความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวความเต็มใจและ
สมัครใจ รวมถึงความจงรักภักดี ความซื่อสัตยของพนักงานที่มีตอบริษัท 

นอรทคราฟ และนีล (Northcraft and Neale, 1991, p.290) มีความเห็นวา ความผูกพันตอ
องคการเปนพลังของความสัมพันธในการเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน  และความรูสึกผูกพันตอองคการ  
ซ่ึงประกอบดวย ปจจัย 3 ดาน  ไดแก  ความเชื่อมั่นตอเปาหมายและคานิยมขององคการ  ความเต็ม
ใจในการที่จะทุมเทแรงกายและความพยายามเพื่อประโยชนตอองคการ  และความตองการที่จะคง
ความเปนสมาชิกขององคการนั้นตอไป  ซ่ึงมิใชเปนแตเพียงความจงรักภักดีเทานั้น  แตยังหมายรวม
ไปถึงกระบวนการที่ทําใหสมาชิกในองคการมีความสนใจและเอาใจใสตอองคการ  เพื่อชวยให
องคการประสบความสําเร็จและมีสถานะที่ดีตอไป 

สเตียร  และพอรตเตอร (Steers & Porter, 1991, p.290) มีความเห็นวา ความผูกพันตอ
องคการ เปนความเขมขนของความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกับองคการของผูปฏิบัติงานแตละคน
และความเกี่ยวของกับองคการโดยเฉพาะ ซ่ึงแสดงออกในลักษณะ 3 ประการ คือ ความเชื่อมั่น    
การยอมรับเปาหมายและคานิยมขององคการ   มีความเต็มใจที่จะใชพลังความสามารถอยางเต็มที่ 
ในการปฏิบัติงานใหกับองคการ และมีความปรารถนาอยางแรงกลาที่จะยังคงเปนสมาชิกของ
องคการตอไป 

ลูทานส (Luthans, 1992, p.133) กลาววา ความผูกพันตอองคการ เปนเสมือนความรูสึก
เปนเจาของ (feeling of belonging)   ความจงรักภักดี (loyalty) และการยึดถือเปนแบบอยางหรือการ
แสดงตนในนามองคการ (organizational identification) และชี้วาความผูกพันเปนสวนหนึ่งของ
ความคิดเห็นเกี่ยว กับงาน หรือกลาวอีกนัยหนึ่ง คือ เปนความคิดเห็นของบุคลากรที่แสดงถึง
ความสําเร็จและความมั่นคงขององคการ 

มูชินสกี้ (Muchinsky, 1993, p.283) ใหความหมายวา ความผูกพันตอองคการ เปนการ
แสดงออกหรือความรูสึกที่สมาชิกแตละคนมีตอองคการ 

ดิ๊บโบเย  โฮเวล  และสมิธ (Dipboye  Howell & Smith, 1994, p.132) มีความเห็นวา 
ความผูกพันตอองคการ คือ  การที่พนักงานมีความรูสึกวาตนเปนอันหนึ่งเดียวกันกับองคการรูสึก
ผูกพันเสมือนเปนสวนหนึ่งขององคการ 

แม็คเคนนา  (McKenna, 1994, p.287) กลาววา ความผูกพันตอองคการของบุคคล              
เปนปฏิสัมพันธของบุคคลในเรื่องแรงจูงใจในการทํางานกับความพึงพอใจในการทํางานในขณะที่ 
ความพึงพอใจในการทํางานจะเนนไปที่ตัวของเนื้องาน  สวนแรงจูงใจจะเนนที่ความรูสึก          
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ความไมพึงพอใจของพนักงาน จะเกิดขึ้นเมื่อส่ิงที่เขาตองการไมไดรับการตอบสนองใหเปนไป
ตามที่เขาตองการหรือคาดหวัง ก็จะกระทบตอความผูกพันตอองคการ 

มัวรเฮด  และกรีฟฟน (Moorhead & Griffin, 1995, p.64) ใหความหมายวา ความผูกพัน         
ตอองคการ เปนความคิดเห็นที่ตอบสนองของแตละบุคคลกับความผูกพันตอองคการ บุคคลจะมี         
ความผูกพันสูง เมื่อเขาไดเปนสมาชิกขององคการและไดทํางานที่มีคุณภาพ โดยปรารถนาที่จะ
รักษาไวซ่ึงความเปนสมาชิกขององคการ 

แวกเนอร  และฮอลเลนเบค (Wagner & Hollenbeck, 1995, p.214) มีความเห็นวา ความ
ผูกพันตอองคการ  คือ  ความรู สึกเปนหนึ่ ง เดียวของพนักงานกับองคการ  มีความเต็มใจ                      
ที่จะทํางานหนัก เพื่อประโยชนขององคการ และยังคงรักษาความเปนสมาชิกขององคการไว 

บริวเวอร (Brewer, 1996, p.24) มีความเห็นวา ความผูกพันตอองคการ เปนความเขมแข็ง
ของความเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน (identification) และความเกี่ยวพัน (involvement) ของบุคคลกับ
องคการบางแหง 

สเปคเตอร (Spector, 1998, p.236) กลาววา ความผูกพันตอองคการ คือ ความคิดเห็นของ
พนักงานที่สอดคลองกันตองานที่ทํา ซ่ึงมีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงานมาก 

ร็อบบิน (Robbins, 1998, p.142) ใหความหมายวา ความผูกพันตอองคการ คือ ความ
คิดเห็นเกี่ยวกับงานที่พนักงานบงชี้ถึงเปาหมายขององคการ โดยเฉพาะ และปรารถนาที่จะรักษาไว
ซ่ึงความเปนสมาชิกขององคการ 

มาติส  และแจ็คสัน (Mathis & Jackson, 2002,p.23) ใหความเห็นวา ความผูกพันตอ
องคการ หมายถึง ระดับความเชื่อและการยอมรับเปาหมายองคการของพนักงานและความตองการ
ที่จะทํางานในองคการ 

จากการพิจารณาคํานิยามและความหมายเกี่ยวกับความผูกพันตอองคการของนักวิชาการ  
ทั้งในประเทศไทยและตางประเทศขางตน สรุปไดวา   ความผูกพันตอองคการ   หมายถึง           
ความคิดเห็นในทางที่ดีของสมาชิกตอองคการที่แสดงถึงความสัมพันธอยางแนนแฟนของความเปน
อันหนึ่งอันเดียวกันของสมาชิก  โดยมีความรูสึกวาตนไดเขาไปเปนสวนหนึ่งขององคการ  จึง
กอใหเกิดความจงรักภักดี  อุทิศกําลังกาย  และกําลังใจเต็มที่ในการปฏิบัติงาน  เพื่อใหองคการ
ประสบผลสําเร็จ  ซ่ึงความคิดเห็นในทางที่ดีดังกลาวจะแสดงออกใหเห็นถึงลักษณะเฉพาะ 3 ดาน 
ไดแก  ความเชื่อม่ันอยางแรงกลา  การยอมรับเปาหมาย  และคานิยมขององคการ  ความเต็มใจ       
ที่จะทุมเทความพยายามอยางมากในการปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมาย  เพื่อประโยชนขององคการ 
และความปรารถนาอยางแรงกลาที่จะคงไวซ่ึงความเปนสมาชิกภาพขององคการ   
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ลักษณะของความผูกพันตอองคการ 
นักทฤษฎีดานองคการ  และนักวิชาการตาง ๆ ไดใหความเห็นถึงลักษณะโดยทั่วไปของ

ความผูกพันตอองคการ  ดังนี้  
แคนเตอร  (Kanter, 1968, p.499) มีความเห็นวา  สมาชิกในองคการแตละคนมี            

ความคิดเห็นและพฤติกรรมที่แตกตางกัน ซ่ึงความแตกตางเหลานี้ทําใหคนในองคการผูกพันกับ
องคการดวยสาเหตุตาง ๆ กันแบงไดเปน 3 ลักษณะ คือ 

1.//ความผูกพันตอเนื่อง (continuance commitment) เกี่ยวของกับความรู ความเขาใจของ
บุคคล โดยคํานึงถึงคาใชจายและผลกําไร อาทิ เมื่อคิดวาคาใชจายในการออกจากองคการสูง
มากกวาการที่จะยังคงอยูในองคการตอไป ก็จะทําใหบุคคลนั้นอยูในองคการตอไป เพื่อใหเกิดผล
กําไร จึงอาจกลาวไดวาเปนความผูกพันตอบทบาททางสังคมในระบบ 

2.//ความผูกพันยึดติด (cohesion commitment) เกี่ยวของกับความรูสึกทางบวกกับองคการ 
อารมณและความรูสึกที่ดี จะผูกมัดสมาชิกไวกับองคการ และความพึงพอใจจะเกิดขึ้น หากสมาชิก
กลุมมีความสัมพันธกันสูง ก็จะไมมีการตอตานและอิจฉาริษยากัน ระบบที่รวมกันนี้จะสามารถ
ดํารงอยูตอไป สมาชิกจะยึดติดซึ่งกันและกัน 

3.//ความผูกพันควบคุม (control  commitment) เปนความผูกพันที่ผูกระทํายึดถือ
มาตรฐาน  และเคารพอํานาจของกลุม  เกี่ยวของกับการที่พวกเขาเริ่มตนประเมินคาทางบวก
เห็นชอบกับศีลธรรม  จริยธรรม  ความสมเหตุสมผล  การแสดงคานิยมของบุคคลหรือกลุม  ดังนั้น  
การเชื่อฟงความตองการเหลานี้ก็เปนความจําเปนของมาตรฐานของสังคม  และการลงโทษในระบบ
ตองคํานึงถึงความเหมาะสม 

พัฒนกิจ    โกญจนาจ  (2543, หนา  74) มีความเห็นวา  ความผูกพันตอองคการ 
ประกอบดวย 3 ขั้นตอน ไดแก 

1.//ความยินยอมทําตาม (compliance)  คือ การที่คนยอมกระทําตามความตองการของ
องคการ เพื่อใหไดบางสิ่งบางอยางจากองคการ เชน คาจาง เปนตน 

2.//การยึดถือองคการ (identification)  คือ การที่บุคคลยอมกระทําตามความตองการของ
องคการและความภูมิใจที่ไดเปนสวนหนึ่งขององคการ 

3.//การยอมรับคานิยมขององคการ (internalization) คือ การที่คนรับเอาคานิยมของ
องคการมาเปนคานิยมของตนเอง 

อัลเลน และเมเยอร (Allen & Meyer, 1990, p.21) มีความเห็นวา ความผูกพันตอองคการ 
เปนสภาวะทางจิตใจของบุคคลที่มีตอองคการ อันเกิดจากองคประกอบของความผูกพัน 3 ดาน ไดแก 

 35 



มห
าวิท

ยาล
ัยร
าช
ภัฏ
ธน
บุร
ี

1.//ความผูกพันทางดานความรูสึก (affective  commitment) หมายถึง  ความผูกพันที่
เกิดขึ้นจากความรูสึก  เปนความรูสึกผูกพันและเปนอันหนึ่งเดียวกันกับองคการ  รูสึกเปนสวนหนึ่ง
ขององคการ  ทุมเทและอุทิศตนใหกับองคการ 

2.//ความผูกพันตอเนื่อง (continuance  commitment) หมายถึง  ความผูกพันที่เกิดขึ้นจาก
การคิดคํานวณของบุคคล  โดยมีพื้นฐานอยูบนตนทุนที่บุคคลใหกับองคการ  ทางเลือกของบุคคล 
และผลตอบแทนที่บุคคลไดรับจากองคการ  โดยจะแสดงออกในรูปของพฤติกรรมตอเนื่องในการ
ทํางานของบุคคลวาจะทํางานอยูกับองคการนั้นตอไป  หรือจะโยกยายเปลี่ยนแปลงที่ทํางาน 

3.//ความผูกพันดานบรรทัดฐานทางสังคม (normative  commitment) หมายถึง  ความ
ผูกพันที่เกิดขึ้นจากคานิยม  วัฒนธรรมหรือบรรทัดฐานของสังคมหรือองคการ  เปนความผูกพันที่
เกิดขึ้นเพื่อตอบแทนในสิ่งที่บุคคลไดรับจากองคการ   แสดงออกในรูปความจงรักภักดีของบุคคล
ตอองคการ 

จอรจ และโจนส  (George & Jones, 1999, p.96) เห็นวา  ความผูกพันตอองคการเปน
ความรูสึกที่สามารถแบงออกเปน  2 แนวทางไดแก 

1.//ความผูกพันทางดานจิตใจ (affective  commitment) หมายถึง    ความรูสึกที่ดีของ
พนักงานในการเปนสมาชิกขององคการนั้น ๆ มีความเชื่อและมีเปาหมายสอดคลองกับองคการและ
พรอมที่จะทํางานใหกับองคการ  เพื่อใหองคการประสบความสําเร็จ 

2.//ความผูกพันตอเนื่อง (continuance  commitment) หมายถึง  ความรูสึกของพนักงานที่
ตองการจะทํางานใหกับองคการ  เนื่องจากคิดเรื่องความคุมคาในการลงทุนที่จะทําใหองคการนั้น
เปรียบเทียบกับองคการอื่น ๆ  

ความสําคัญของความผูกพันตอองคการ 
นักวิชาการหลายทานไดกลาวถึงความสําคัญของความผูกพันตอองคการไว  ดังนี้ 
ภรณี (กีรติบุตร)  มหานนท (2529, หนา 97)  มีความเห็นวา   ความรูสึกผูกพันจะนําไปสู

ผลที่สัมพันธกับความมีประสิทธิผลขององคการ ดังนี้  
1.//สมาชิกซึ่งมีความรูสึกผูกพันอยางแทจริงตอเปาหมายและคานิยมองคการมีแนวโนม

ที่จะมีสวนรวมในกิจกรรมขององคการอยูในระดับสูง 
2.//สมาชิกซึ่งมีความรูสึกผูกพันอยางสูง  มักมีความปรารถนาอยางแรงกลาที่จะคงอยูกับ

องคการตอไป  เพื่อทํางานขององคการใหบรรลุเปาหมายซึ่งตนเลื่อมใสศรัทธา 
3.//สมาชิกซ่ึงมีความรูสึกผูกพันและเลื่อมใสศรัทธาในเปาหมายขององคการมักมีความ

ผูกพันอยางมากตองาน  เนื่องจากเห็นวา  งาน  คือ  หนทางซึ่งตนสามารถทําประโยชนกับองคการ
ใหบรรลุถึงเปาหมายไดสําเร็จ 
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4.//สมาชิกซึ่งมีความรูสึกผูกพันอยางสูงจะเต็มใจที่จะใชความพยายามมากพอสมควรใน
การทํางานใหกับองคการ  ซ่ึงในหลายกรณี  ความพยายามดังกลาวมีผลทําใหการปฏิบัติงานอยูใน
ระดับดีเหมือนคนอื่น 

อนันตชัย  คงจันทร (2529, หนา 34) กลาวถึง ความสําคัญของความผูกพันตอองคการวา 
1.//ทฤษฎีตาง ๆ ซ่ึงเปนพื้นฐานของความผูกพันตอองคการ  รวมทั้งผลการวิจัยตาง ๆ 

ช้ีใหเห็นวาความผูกพันตอองคการ อาจใชเปนเครื่องมือพยากรณพฤติกรรมของสมาชิกในองคการ
ไดโดยเฉพาะอยางยิ่ง อัตราแลกเปลี่ยนงาน (employee turnover) อัตราการเขา – ออก จากงานของ
สมาชิกในองคการ เนื่องจากสมาชิกที่มีความผูกพันตอองคการ มีแนวโนมที่จะอยูกับองคการนาน
กวา และเต็มใจที่จะทํางานอยางเต็มความสามารถ เนื่องจากเมื่อบุคคลมีความผูกพันตอองคการก็จะ
มีการแสดงออกมาในรูปพฤติกรรมที่ตอเนื่อง ไมโยกยายเปลี่ยนแปลงสถานที่ทํางาน 

2.//ความผูกพันตอองคการ  เปนผลการศึกษาที่ตอเนื่องหรือพัฒนาขึ้นมาจากการศึกษา
เร่ืองความจงรักภักดี (loyalty) ของสมาชิกในองคการ ซ่ึงผูบริหารตองการใหเกิดขึ้นในองคการ 
เนื่องจากความพึงพอใจในงานสามารถเปลี่ยนแปลงไดจากสภาพแวดลอมที่สมาชิกในองคการ
เผชิญในแตละวัน แตความจงรักภักดีเปนสิ่งที่เกิดขึ้นและคอย ๆ พัฒนาขึ้นชา ๆ อยางมั่นคง 

3.//การทําความเขาใจในเรื่องความผูกพันตอองคการ   ชวยใหเขาใจถึงธรรมชาติของคน
โดยท่ัวไปมากขึ้นถึงกระบวนการหรือข้ันตอนที่คนจะสรางความผูกพันหรือเกิดความรูสึกวาตน
เปนสวนหนึ่งของสังคมยอย ๆ ขึ้นมา  เนื่องจากการปฏิสัมพันธระหวางตนกับสิ่งแวดลอม  ซ่ึงมี
ความแตกตางกันในดานของคานิยม  ความคิดเห็น  บุคลิกภาพ  และบทบาท  การเขาใจใน
กระบวนการนี้  จะชวยใหเขาใจในพฤติกรรมของมนุษยไดมากขึ้น 

เสนาะ   ติเยาว (2535, หนา 34) กลาวถึง ความสําคัญของความผูกพันตอองคการวาจะ
กอใหเกิดความไววางใจกัน ชวยแกไขหรือลดความขัดแยง เปนสิ่งกระตุนใหตัดสินใจและแกปญหา
ไดเร็วขึ้น ขจัดการปองกันตัวเอง ลดความเห็นแกตัว และสรางระบบการสื่อสารที่ดี 
 สิทธิโชค   วรานุสันติกูล (2540, หนา 31) ใหทัศนะวา การแขงขันอยางหนักเปนการ
ทดสอบที่ทําใหพนักงานกลายเปนคนที่อุทิศตนใหกับองคการ มีวัฒนธรรมอันเขมขน จะไดเปรียบ
คูแขงในการดําเนินธุรกิจ   เนื่องจากวัฒนธรรมองคการอันเขมแข็ง จะทําใหเกิดความเขาใจกันได 
(fit) กับกลยุทธทางธุรกิจของบริษัท และจะทําใหพนักงานเพิ่มความรูสึกผูกพันกับบริษัทมากขึ้น 
วัฒนธรรมองคการมีสวนสําคัญอยางยิ่งตอการพัฒนาความรูสึกผูกพันของพนักงาน และเสียสละให
องคการ ซ่ึงจะทําใหบริษัทประสบผลสําเร็จ 
 สรอยตระกูล (ติวยานนท)  อรรถมานะ  (2541, หนา 127) ใหทัศนะวา การเปดโอกาสให
ผูปฏิบัติงานมีสวนรวมในการตั้งเปาหมายดวยตัวของเขาเอง เปนการมีสวนรวมที่สําคัญที่สุด เพราะ 
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เปนการมีสวนรวมทางสมองหรือทางความคิด เมื่อบุคคลมีสวนในการกําหนดเปาหมายหรือ
โครงการตาง ๆ ก็จะเกิดความผูกพันทางจิตวิทยา (psychological commitment) ที่จะทําใหเปาหมาย
หรือโครงการเหลานั้นบรรลุผล 
 บูชานัน (Buchanan, 1974, pp.340-341) เห็นวาความผูกพันเปนความคิดเห็นที่สําคัญ
อยางยิ่งสําหรับองคการ ไมวาจะเปนองคการแบบใด เนื่องจากความผูกพันจะเปนตัวเชื่อมระหวาง
จินตนาการของมนุษย กับ จุดมุงหมายขององคการ ทําใหผูปฎิบัติมีความรูสึกเปนเจาขององคการ 
และเปนผูมีสวนในการเสริมสรางสุขภาพและความเปนอยูที่ดีขององคการ รวมทั้งชวยลด           
การควบคุมจากภายนอกอีกดวย ดังนั้น เขาจึงสรุปความสําคัญของ ความผูกพันตอองคการ ดังนี้ 

1.//ความผูกพันตอองคการ  สามารถทํานายอัตราการเขา-ออกจากงานของสมาชิก
องคการไดดีกวาตัวแปร ความพึงพอใจในงาน  เนื่องจากความผูกพันตอองคการ  เปนความคิดเห็น
ของสมาชิกองคการโดยสวนรวม  ขณะที่ความพึงพอใจในงาน  จะสะทอนถึงความคิดเห็นของ
บุคคลหรือเฉพาะแงใดแงหนึ่งของงานที่เกี่ยวของกับหนาที่ของผูปฏิบัติงานเทานั้น  และความ
ผูกพันตอองคการคอนขางมีความมั่นคงมากกวาความพึงพอใจในงานแมวาเหตุการณประจําวันใน
สถานที่ทํางานอาจจะมีผลกระทบตอความพึงพอใจในงานของผูปฏิบัติงาน  แตเหตุการณนั้นอาจ  
ไมกระทบตอความผูกพันของบุคคลที่มีตอองคการโดยรวมก็ได  จึงกลาวไดวาความพึงพอใจใน
งานมีเสถียรภาพนอยกวาความผูกพันตอองคการ 

2.//ความผูกพันตอองคการ  เปนแรงผลักดันใหผูปฏิบัติงานในองคการมีการปฏิบัติงาน
ไดดียิ่งขึ้นเนื่องจากเกิดความรูสึกวามีสวนรวมเปนเจาขององคการนั่นเอง 

3.//ความผูกพันตอองคการ  เปนตัวเชื่อมประสานระหวางความตองการของบุคคลกับ
เปาหมายขององคการ โดยผูที่มีความรูสึกผูกพันดังกลาว มักมีความผูกพันอยางมากตองาน  
เนื่องจากเห็นวา งาน  คือ  หนทางที่ตนทําประโยชนใหแกองคการ  และบรรลุถึงเปาหมายไดสําเรจ็ 

4.//บุคคลที่มีความผูกพันตอองคการสูง  จะเต็มใจใชความพยายามอยางมากในการ
ทํางานใหกับองคการ  ซ่ึงในหลายกรณีความพยายามดังกลาว  จะมีผลทําใหการปฏิบัติงานอยูใน
ระดับดีเหนือคนอื่น 

5.//ความผูกพันตอองคการ  ชวยขจัดการควบคุมจากภายนอก  ซ่ึงเปนผลมาจากการที่
สมาชิกในองคการมีความรักและผูกพันตอองคการของตนมากนั่นเอง 

6.//ความผูกพันตอองคการ    เปนตัวบงชี้ที่ดีถึงความมีประสิทธิภาพของบุคคล และ
ประสิทธิผลขององคการ 

นอกจากนั้น  เขายังกลาวเพิ่มเติมอีกวา  ความผูกพันของผูจัดการตอองคการเปนสวน
สําคัญตอความอยูรอดและความมีประสิทธิภาพขององคการ  เนื่องจากความรับผิดชอบในการรักษา
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องคการใหคงอยูในสภาวะที่ดีนั้น  มีความจําเปนตอการดําเนินงาน  การบริหารที่มีผลถูกมองวามี
ความเกี่ยวของกับความรูสึกรับผิดชอบและการอุทิศตนเพื่อเกื้อกูลใหองคการอยูในสภาพที่สามารถ
ปฏิบัติงานตอไปได  ดังนั้น  โดยสรุปแลว  ความผูกพันตอองคการ เปนเงื่อนไขลวงหนาสําหรับ
องคการทางสังคมที่ประสบความสําเร็จ 

จากที่ไดอธิบายมาขางตน  แสดงใหเห็นวานักวิชาการหลายทานตางมีความเห็น
สอดคลอง   ตรงกันวา  ความผูกพันตอองคการ  นับเปนส่ิงที่มีความสําคัญยิ่งตอความอยูรอด  และ
ความมีประสิทธิผลขององคการ  กลาวคือ  องคการจะตองมีความสามารถในการสรรหาและการ
รักษาไวซ่ึงทรัพยากรดานบุคคลที่มีคุณภาพ  ซ่ึงหมายความวานอกเหนือจากกระบวนการสรรหา  
คัดเลือก  บรรจุและแตงตั้งบุคคลเขาไปในระบบงานแลว  องคการยังจะตองสามารถรักษาบุคคล
หรือสมาชิก  ซ่ึงมีคุณคาตอองคการเหลานี้ไดดวย  การพยายามที่จะสรางความผูกพันใหเกิดขึ้นกับ
สมาชิกแตละคนในองคการ  โดยเฉพาะสมาชิกในระดับผูปฏิบัติการ  ซ่ึงมีบทบาทอยางมากใน
องคการ  หากสมาชิกเหลานี้มีความผูกพันองคการสูงแลว  ก็จะนําพาองคการใหบรรลุวัตถุประสงค
หรือเปาหมายที่ตองการได  และมีผลทําใหองคการมีสุขภาพที่ดี (healthy) สามารถดําเนินงานตอไป
ไดอยางมีประสิทธิภาพ 

วีระ   บํารุงรักษ  (2538, หนา 273) ไดสรุปความสําคัญของความผูกพันตอองคการ  ดังนี้ 
1.//ความผูกพันตอองคการ  เปนแรงผลักดันใหผูปฏิบัติงานในองคการ  สามารถทํางาน

ไดดียิ่งขึ้น  เนื่องจากมีความรูสึกในการเปนเจาขององคการรวมกันนั่นเอง 
2.//ความผูกพันตอองคการ  เปนตัวเชื่อมประสานระหวางความตองการของบุคคลหรือ

สมาชิกในองคการ  กับเปาหมายขององคการ  เพื่อใหองคการสามารถบรรลุเปาหมายที่วางไว 
3.//ความผูกพันตอองคการ  มีสวนเสริมสรางความมีประสิทธิภาพประประสิทธิผลของ

องคการ 
4.//ความผูกพันตอองคการ  ชวยลดการควบคุมจากภายนอก  ซ่ึงเปนผลมาจากการที่

สมาชิกในองคการมีความรักและความผูกพันตอองคการ 
5.//ความผูกพันตอองคการ  สามารถใชเปนตัวทํานายอัตราการเขา-ออก จากงานไดดีกวา

ความพึงพอใจในงาน เนื่องจากความผูกพันตอองคการ เปนแนวความคิดที่มีลักษณะครอบคลุมและ
คอนขางที่จะมีเสถียรภาพมากกวาความพึงพอใจในงาน กลาวคือ 

ความผูกพันตอองคการ  สามารถสะทอนถึงผลโดยทั่วไปที่บุคคลสนองตอบตอองคการ
โดยสวนรวม  ขณะที่ความพึงพอใจในงาน  สะทอนถึงการสนองตอบของบุคคลตองาน  หรือแงใด
แงหนึ่งของงานเทานั้น  ดวยเหตุนี้  ความผูกพันตอองคการ  จึงเนนความผูกมัดของบุคคลตอ
องคการ   ขณะที่ความพึงพอใจในงานเนนที่สภาพแวดลอมของงานอันใดอันหนึ่งโดยเฉพาะที่
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เกี่ยวของกับงานในหนาที่ของผูปฏิบัติงาน  แมวาเหตุการณประจําวันในสถานที่ทํางานอาจจะมี
ผลกระทบตอความพึงพอใจในงานของผูปฏิบัตงาน  แตเหตุการณช่ัวคราวนั้น  อาจจะไมมี
ผลกระทบตอความผูกพันของบุคคลที่มีตอองคการโดยสวนรวม  ความผูกพัน  จึงดูเหมือนวามีการ
พัฒนาอยางชา ๆ แตจะอยูอยางมั่นคง  ขณะที่ความพึงพอใจนั้น  พบวา  มีเสถียรภาพนอยกวา    
ความผูกพัน  และสะทอนถึงปฏิกิริยาโดยตรงตอสภาวะแวดลอมของงานที่เปนรูปธรรม  เชน  
คาจาง  ผูบังคับบัญชา 
 

ทฤษฎีการจูงใจตามลักษณะคน 

แมคเกเกอร (McGregor  อางถึงในวิชัย  โถสุวรรณกิจ, 2535, หนา 60) ไดแบงคนออกเปน      
2   กลุมตามลักษณะของคน คือ 

1.//กลุมคนตามทฤษฎี X ซ่ึงมีลักษณะดังนี้ 
      1.1//คนมีความเกียจครานและตองการหลีกเลี่ยงงานที่ทําอยู 
      1.2//คนไมมีความทะเยอทะยานไมตองการความรับผิดชอบและชอบใหมีการสั่งการ 
      1.3//คนจะตองถูกควบคุมอยางใกลชิด และผลักดันใหทํางานเพื่อความสําเร็จตาม

เปาหมายขององคการ 
      1.4//คนสวนใหญไมเต็มใจและไมสามารถชวยแกปญหาขององคการได 
เมื่อผูบริหารเห็นผูใตบังคับบัญชาของเขาอยูในกลุมนี้  ผูบริหารจะบริหารงานแบบเผด็จการ  

ตัดสินใจเองทุกอยาง  และควบคุมผูใตบังคับบัญชาอยางใกลชิด 
2.//กลุมคนตามทฤษฎี Y ซ่ึงมีลักษณะดังนี้ 
      2.1//งานเหมือนกับการเลนหรือพักผอน 
      2.2//คนไมเพียงแตยอมรับความรับผิดชอบเทานั้น แตยังแสวงหาความรับผิดชอบดวย 

ถาหากวาสถานการณมีความเหมาะสม 
      2.3 คนตองการควบคุม และสั่งการตนเองในการทํางาน  เพื่อความสําเร็จของ

เปาหมายขององคการ 
      2.4//คนมีความเต็มใจและสามารถชวยแกปญหาขององคการได 
เมื่อผูบริหารเห็นผูใตบังคับบัญชามีลักษณะตามทฤษฎี Y ผูบริหารจะบริหารงานแบบ

ประชาธิปไตย มีการมอบหมายอํานาจหนาที่ และใหผูใตบังคับบัญชาเขามามีสวนรวมในการ
ตัดสินใจหรือผูใตบังคับบัญชาทํางานของเขาเองโดยอิสระ 
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ในการเลือกใชแนวคิดนี้ผูบริหารจะตองวิเคราะหผูใตบังคับบัญชาและพิจารณาวาจะตอง
จูงใจดวยปจจัยอะไร  พรอมทั้งกําหนดแนวทางบริหารงานที่เหมาะสมเพื่อที่จะชวยใหผูปฏิบตังิานมี
ความเต็มใจในการทํางาน  และยังมีสวนชวยในการเสริมสรางความผูกพันของผูปฏิบัติงานที่มีตอ
องคการใหเพิ่มขึ้นดวย 
 

ทฤษฎีการจูงใจตามความตองการของมนุษย 

มาสโลว  (Maslow อางถึงในวิชัย   โถสุวรรณกิจ, 2535, หนา 61-62) ไดเสนอ
แนวความคิดเกี่ยวกับลําดับขั้นความตองการของมนุษย โดยชี้ใหเห็นวา มนุษยถูกกระตุนจากความ
ปรารถนาที่จะสนองความตองการเฉพาะอยางยิ่ง ซ่ึงความตองการเหลานี้มีลําดับขั้นอยู 5 ระดับ คือ 

1.//ความตองการดานกายภาพ เปนความตองการพื้นฐานที่สุด ซ่ึงมนุษยจําเปนตอง
หาทางบําบัดเพื่อความอยูรอด เปนตนวา ความตองการอาหาร ความตองการทางเพศ เครื่องนุมหม 
การรักษาพยาบาล 

2.//ความตองการความปลอดภัย เปนความตองการเพื่อปกปองตนเองเพื่อใหเกิด       
ความปลอดภัยจากสิ่งแวดลอมรอบตัว เชน ความตองการที่อยูอาศัย ความตองการความปลอดภัย
ทางกายหรือใจ 
 3.//ความตองการทางสังคม เปนความตองการใหผูอ่ืนยอมรับคบคาสมาคมดวย เชน 
ความตองการความรัก ความหวงใย สนิทสนม มิตรภาพ ความชื่นชมจากผูอ่ืน 
 4.//ความตองการเคารพยกยอง ความตองการดานนี้เกี่ยวของกับความเคารพตัวเอง       
การรูสึกวาตนเองมีคุณคาตองการใหผูอื่นยอมรับความสามารถและใหเกียรติ  เปนตนวา            
ความตองการอํานาจ   สถานะ   ช่ือเสียง   ตําแหนง 
 5.//ความตองการความสําเร็จเปนความตองการสูงสุดในลําดับความตองการทั้งหลาย        
เปนความตองการเกี่ยวของกับสมรรถนะของมนุษย คือ มนุษยรูวาตนเองมีความสามารถอะไร             
จึงปรารถนาใชฝมือความสามารถของตนใหเกิดผลสูงสุดเปนความสําเร็จ ความสมหวังในชีวิต 
 Maslow ไดช้ีใหเห็นวา คนจะตอบสนองความตองการระดับต่ําที่สุดกอน ตราบเทาที่
ความตองการเหลานี้ยังไมไดรับการตอบสนอง ความตองการเหลานี้จะยังมีอิทธิพลเหนือพฤติกรรม
ของคน แตเมื่อความตองการนี้ไดรับการตอบสนองแลวก็จะสูญเสียอํานาจการจูงใจไป และความ
ตองการระดับที่สูงขึ้นจะมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของคนตอไปอีก กระบวนการดังกลาวนี้จะดําเนิน
ตอไปเรื่อย ๆ จนถึงลําดับความตองการสูงสุดของคน 
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 ดังนั้น  จึงเปนสิ่งจําเปนอยางยิ่งที่จะตองศึกษาพฤติกรรมของคนในองคการ เพื่อที่จะ
จัดหาแนวทางในการตอบสนองตอความตองการของคนในองคการใหเหมาะสม ซ่ึงจะสงผลใหคน
ในองคการมีความพึงพอใจในการทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพ รวมไปถึงการอยากที่จะอยูกับ
องคการนาน ๆ และมีความรูสึกผูกพันตอองคการในระดับที่สูงขึ้น 
 องคประกอบท่ีจูงใจใหคนทํางาน  (วิชัย   โกสุวรรณกิจ, 2535, หนา 75 - 78) 
 1.//งานที่มีลักษณะทาทายความสามารถ จะจูงใจใหคนใชความสามารถของเขาไดเต็มที่
แตตองใหเหมาะสมกับคนที่มีความสนใจในการทํางาน โดยคํานึงถึงความสามารถ ความถนัด และ
ทักษะของแตละคน 
 2.//การมีสวนรวมในการวางแผน จะทําใหผูที่มีสวนรวมวางแผนและกําหนดแนว
ทางการทํางานเองมีแรงจูงใจที่จะทํางานนั้นใหสําเร็จมากขึ้น 
 3.//การใหการยกยอง การยกยองชมเชยที่เหมาะสมกับแตละคนจะเปนการสรางแรงจูงใจ
ในการทํางานที่ดี 
 4.//การใหความรับผิดชอบ การมอบหมายงานที่ใหความรับผิดชอบที่เหมาะสมก็เปน
วิธีการหนึ่งในการจูงใจใหปฏิบัติงานเต็มที่มากขึ้น 
 5.//ความมั่นคงและปลอดภัย การใหความมั่นใจวาจะไมประสบสิ่งที่ไมพึงปรารถนา เชน 
การไมมีงานทํา การสูญเสียตําแหนงงาน การถูกลดตําแหนง การสูญเสียรายได จะเปนการขจดัความ
กลัวและสรางความปลอดภัยใหเกิดขึ้น ซ่ึงเปนสิ่งจูงใจดานหนึ่งและถานําไปใชประกอบกับการให
ความเปนธรรมในการทํางานจะสงผลตอการจูงใจมากขึ้น 
 6.//ความเปนอิสระในการทํางาน คนที่มีความสามารถและมีความเชื่อมั่นในตัวเองนั้น 
ตองการความเปนอิสระในการทํางาน ผูบริหารจึงไมควรบอกทุกขั้นตอนเพราะอาจทําใหแรงจูงใจ
ต่ําลงและเกิดความไมพอใจในงานของตน 
 7.//การเติบโตดานสวนตัว เปนการสงเสริมใหคนงานมีโอกาสเติบโตดานความรู 
ความสามารถ และความชํานาญมากขึ้น โดยการฝกอบรม การดูงานนอกสถานที่ เปนตน 
 8.//โอกาสในการกาวหนา  ซ่ึงเปนสิ่งปรารถนาของผูปฏิบัติงาน การมีโอกาสเลื่อน
ตําแหนงจะทําใหคนงานมีความกระตือรือรนในการทํางาน องคการที่มีการขยายงานและมีตําแหนง
เพิ่มอยูเสมอ ยอมสรางแรงจูงใจ ไดมากกวาองคการที่คงที่ไมเติบโตและไมมีโอกาสเลื่อนตําแหนง 
 9.//เงินตอบแทนในการทํางาน ระบบการจายผลตอบแทนในการทํางานที่ดีจะเปนการ  
จูงใจใหคนทํางานมากขึ้น 
 10.//สภาพการทํางานที่ดี  การจัดองคประกอบการทํางานที่ดีไมวาจะเปนดานกายภาพ
จิตใจ หรือสภาพแวดลอมในการทํางาน จะมีผลตอการสรางแรงจูงใจอยางมาก 
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 11.//การแขงขัน  การยกยองชมเชยใหรางวัลแกผูทํางานไดเดนกวาคนอื่น จะกระตุนให
เกิดการแขงขัน ทําใหผูปฏิบัติงานมีความกระตือรือรนและมีความมานะพยายามมากขึ้น เพื่อให
ไดรับการยกยองชมเชยบางนั่นเอง 
 ดังนั้น  จะเห็นวาองคประกอบเหลานี้มีสวนสําคัญในการสรางแรงจูงใจกับบุคคลในการ
ปฏิบัติงาน  ซ่ึงมีผลตอประสิทธิภาพของงานและสงผลในการสามารถรักษาคนไวในองคการ ทําให
เกิดความผูกพันตอองคการตามมา 
 

งานวิจัยท่ีเก่ียวของ 

 พิจิก พรหมแกว (2547, บทคัดยอ) ศึกษาเรื่อง “การรับรูวัฒนธรรมองคการของพนักงาน 
บริษัท ปูนซีเมนตนครหลวง จํากัด (มหาชน)” มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาการรับรูวัฒนธรรมองคการ
ของพนักงาน ปจจัยที่มีอิทธิพลตอการรับรูวัฒนธรรมองคการของพนักงาน และแนวทางการ
สงเสริมวัฒนธรรมองคการ โดยศึกษาวัฒนธรรมองคการใน 3 ดาน คือ วัฒนธรรมองคการดานงาน
วัฒนธรรม องคการดานกลุม และวัฒนธรรมองคการดานบุคคล กลุมตัวอยางเปนพนักงานบริษัท
ปูนซีเมนตนครหลวง จํากัด (มหาชน) จํานวน 306 คน ประกอบดวย พนักงานสายการผลิต 
(สํานักงานสระบุรี) 227 คน และพนักงานสายงานสนับสนุน (สํานักงานกรุงเทพมหานคร) 79 คน   
ผูศึกษาใชวิธีการศึกษาจากเอกสารและการเก็บขอมูลดวยแบบสอบถาม และวิเคราะหขอมูลดวย
โปรแกรมสําเร็จรูป SPSS สถิติที่ใช คือ คาความถี่ คารอยละ คาเฉลี่ย สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน      
และใชสถิติ t-test และ F-test ในการวิเคราะหความสัมพันธ ผลการศึกษาสรุปไดดังนี้ 
 พนักงานบริษัท ปูนซีเมนตนครหลวง จํากัด (มหาชน) สวนใหญเปนเพศชาย  อายุ
ระหวาง 31 -  40 ป วุฒิการศึกษาระดับปริญญาตรี มีระยะเวลาที่ปฏิบัติงานกับองคการอยูในชวง
มากกวา 5 - 10 ป   มีตําแหนงอยูในระดับปฏิบัติการพนักงานสวนใหญมีทัศนคติที่ดีตองาน 
 สวนปจจัยดานองคการ พนักงานสวนใหญปฏิบัติงานที่สระบุรี และมีความเห็นวา 
ลักษณะงานมีความทาทาย พนักงานมีสวนรวมในการบริหารงานและไดรับการสนับสนุนดานการ
ฝกอบรมและพัฒนา บริษัทเปนองคการมีช่ือเสียง และมีการแบงโครงสรางหนาที่ภายในองคการ
ชัดเจนและเหมาะสม แตพนักงานไมมีโอกาสความกาวหนาในงาน 
 การรับรูวัฒนธรรมองคการพบวา  พนักงานมีการรับรูวัฒนธรรมองคการดานงานอยูใน
ระดับปานกลาง และการรับรูวัฒนธรรมองคการดานกลุม และดานบุคคลอยูในระดับสูง  โดยมี
คาเฉลี่ยของการรับรูวัฒนธรรมองคการสูงที่สุด   ดานงานในเรื่องทํางานทุกอยางใหดีที่สุดโดยไม
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สนใจความยากงายของงาน ดานกลุมในเรื่องการทํางานเปนทีมเปนสิ่งสําคัญที่สุด และดานบุคคล
ในเรื่องคนเปนทรัพยากรที่สําคัญกวาส่ิงอ่ืนใด 
 ผลการศึกษาปจจัยที่มีอิทธิพลตอการรับรูวัฒนธรรมองคการพบวา ปจจัยสวนบุคคลดาน
เพศ อายุ ระดับตําแหนง ระดับการศึกษา ทัศนคติตอองคการ และความรูสึกวาตนเองมีความสําคัญ
ตอองคการ มีอิทธิพลตอการรับรูวัฒนธรรมองคการดานงานที่แตกตางกัน และปจจัยสวนบุคคล 
ดานระดับตําแหนง ทัศนคติตองาน และความรูสึกวาตนเองมีความสําคัญตอองคการ มีอิทธิพลตอ
การรับรูวัฒนธรรมองคการดานกลุมแตกตางกัน และปจจัยสวนบุคคล ดานทัศนคติตองาน และ
ความรูสึกวาตนเองมีความสําคัญตอองคการ มีอิทธิพลตอการรับรูวัฒนธรรมองคการดานบุคคลที่
แตกตางกัน สวนปจจัยดานองคการ คือ สถานที่ปฏิบัติงาน ลักษณะงาน การมีสวนรวมในการ
บริหารงาน การพัฒนาพนักงาน ทัศนคติตอองคการ ความมีช่ือเสียงขององคการ และโครงสราง
องคการ มีอิทธิพลตอการรับรูวัฒนธรรมองคการดานงาน ดานกลุม และดานบุคคลแตกตางกัน       
มีเพียงโอกาสความกาวหนาในหนาที่การงานเทานั้น ที่มีอิทธิพลตอการรับรูวัฒนธรรมองคการ   
ดานงานแตกตางกัน แตไมมีอิทธิพลตอการรับรูวัฒนธรรมองคการดานกลุมและดานบุคคล 
 พนักงานไดเสนอแนวทางการสงเสริมวัฒนธรรมองคการโดยการจัดฝกอบรม และ
พัฒนาพนักงาน การจัดกิจกรรมทางสังคมและการถายทอดการเรียนรูอยางเปนทางการและไมเปน
ทางการอยางตอเนื่อง 
 ขอเสนอแนะจากผลการศึกษา คือ บริษัท ปูนซีเมนตนครหลวง จํากัด (มหาชน) ควรจัด
ใหมีระบบการสื่อสารภายในองคการอยางทั่วถึง การจัดการฝกอบรมและพัฒนาพนักงานทุกระดับ 
ควรใหความสําคัญกับการสอดแทรกเนื้อหาดานวัฒนธรรมองคการ ตลอดจนควรจัดกิจกรรม
เสริมสรางความสัมพันธระหวางครอบครัวพนักงานเพื่อใหเปนชองทางในการสรางเสริมและ     
สืบสานการรับรูวัฒนธรรมองคการอยางตอเนื่อง 
 พิสิฐ      พูลสวัสดิ์  (2548, บทคัดยอ) ศึกษาเรื่อง วัฒนธรรมองคการกับความผูกพันตอ
สถานศึกษาของครู  ในสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษานครปฐม เขต 2  
 การวิจัยคร้ังนี้มีมีวัตถุประสงคเพื่อทราบ 1)  แบบวัฒนธรรมองคการ  2) มิติองคประกอบ
ทางวัฒนธรรมองคการ 3) ความผูกพันตอสถานศึกษาของครู 4) ความสัมพันธระหวางวัฒนธรรม
องคการกับความผูกพันตอสถานศึกษาของครูในสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษานครปฐมเขต 2  กลุม
ตัวอยางประกอบดวยสถานศึกษา จํานวน 97 โรงเรียน โดยมีผูอํานวยการหรือรองผูอํานวยการ       
1 คน และครูผูสอนโรงเรียนละ 4 คน  รวม 485 คน  เปนผูใหขอมูล  เครื่องมือที่ใชในการเก็บ
รวบรวมขอมูลเปนแบบสอบถามเกี่ยวกับแบบวัฒนธรรมองคการและมิติองคประกอบทาง
วัฒนธรรมองคการตามแนวคิดของคาเมรอน และควินน (Cameron and Quinn) และความผูกพันตอ
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สถานศึกษาของครู  ตามแนวคิดของเมเยอร และอัลเลน(Meyer and Allen) สถิติที่ใชในการวิเคราะ
ขอมูลประกอบดวย  ความถี่  รอยละ  คาเฉลี่ยรอย  ฐานนิยม  สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และ 
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธของเพียรสัน 
 ผลการวิจัยพบวา  1.  วัฒนธรรมองคการของสถานศึกษาสวนใหญเปนแบบเครือญาติ  
รองลงมาเปนแบบลําดับขั้น   2.   มิติองคประกอบทางวัฒนธรรมองคการแบบเครือญาติ               
โดยภาพรวมและเมื่อพิจารณาเปนรายดานอยูในระดับมากเรียงตามลําดับจากมากไปนอยดังนี้  มิติ
ดานการบริหารบุคลากร  มิติดานเงื่อนไขแหงความสําเร็จ  มิติดานยุทธวิธีที่ใช  มิติดานคุณลักษณะ
ของผูนําองคการ  มิติดานคุณลักษณะเดนขององคการ  และมิติดานตัวประสานองคการตามลําดับ 
สําหรับสถานศึกษาที่มีวัฒนธรรมองคการแบบลําดับชั้น  โดยภาพรวมอยูในระดับมาก  เมื่อ
พิจารณาเปนรายดานพบวาอยูในระดับมาก  5  มิติ  เรียงตามลําดับจากมากไปนอยดังนี้  มิติดาน
ยุทธวิธีที่ใช  มิติดานเงื่อนไขแหงความสําเร็จ  มิติดานตัวประสานองคการ  มิติดานการบริหาร
บุคลากร  มิติดานคุณลักษณะของผูนําองคการ  ตามลําดับ  สําหรับมิติดานลักษณะเดนขององคการ
อยูในระดับปานกลาง  3.  ความผูกพันตอสถานศึกษาของครู  ในสถานศึกษาที่มีวัฒนธรรมแบบ
เครือญาติ  โดยภาพรวมอยูในระดับปานกลาง  และเมื่อพิจารณาเปนรายดานพบวาอยูในระดับมาก
หนึ่งดาน คือ  ความผูกพันดานบรรทัดฐาน  และอยูในระดับปานกลางสองดานเรียงจากมากไปหา
นอย  คือความผูกพันดานจิตใจ  และความผูกพันดานการคงอยูกับองคการ สําหรับสถานศึกษาที่มี
วัฒนธรรมองคการแบบลําดับขั้น  โดยภาพรวมและเมื่อพิจารณาเปนรายดานพบวา  อยูในระดับ
ปานกลางเรียงตามลําดับจากมากไปหานอยดังนี้  ความผูกพันดานบรรทัดฐาน  ความผูกพันดานการ
คงอยูกับองคการ  และความผูกพันดานจิตใจ  4.  วัฒนธรรมองคการกับความผูกพันตอสถานศึกษา  
ในสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษานครปฐมเขต 2 มีความสัมพันธกัน  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 
ที่ระดับ .05 
  เบญจมาศ  โรจนธนกิจ  (2546, บทคัดยอ) ศึกษาเรื่อง ความสัมพันธระหวางการรับรู
ความสามารถของตนเอง  วัฒนธรรมองคการ ความยุติธรรมในองคการกับผลการปฏิบัติงาน 
 การวิจัยคร้ังนี้มีวัตถุประสงค เพื่อศึกษาระดับการรับรูความสามารถของตนเอง 
วัฒนธรรมองคการ ความยุติธรรมในองคการ และผลการปฏิบัติงานของหัวหนางาน และศึกษา
ความสัมพันธระหวางการรับรูความสามารถของตนเอง วัฒนธรรมองคการ ความยุติธรรมใน
องคการกับผลการปฏิบัติงานของหัวหนางาน รวมถึงศึกษาตัวแปรที่รวมกันทํานายผลการ
ปฏิบัติงานของหัวหนางาน กลุมตัวอยาง คือ หัวหนางานในโรงงานอุตสาหกรรมอิเล็คทรอนิกส
แหงหนึ่ง จํานวน 142 คน เครื่องมือที่ใชในการวิจัย คือ แบบสอบถามการรับรูความสามารถของ
ตนเอง วัฒนธรรมองคการ ความยุติธรรมในองคการและผลการปฏิบัติงาน วิเคราะหขอมูลดวย
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โปรแกรมคอมพิวเตอร เพื่อหาคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของเพียรสัน  และการวิเคราะหการ
ถดถอยพหุคูณ 
 ผลการวิจัยพบวา  1. หัวหนางานมีการรับรูความสามารถของตนเอง  อยูในระดับสูง       
มีวัฒนธรรมองคการ ดานลักษณะความเหลื่อมลํ้าของอํานาจและดานลักษณะความเปนปจเจกนิยม
อยูในระดับปานกลาง สวนดานลักษณะความเปนกลุมนิยม ดานลักษณะความเปนชาย ดานลักษณะ
ความเปนหญิงและดานลักษณะการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนอยูในระดับสูง มีความยุติธรรมใน
องคการอยูในระดับปานกลาง และมีผลการปฏิบัติงานอยูในระดับสูง  2.  การรับรูความสามารถของ
ตนเอง วัฒนธรรมองคการดานความเปนกลุมนิยม ดานลักษณะความเปนชาย ดานลักษณะความเปน
หญิงและความยุติธรรมในองคการมีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงานอยางมีนัยสําคัญ
ทางสถิติที่ระดับ .01  3. การรับรูความสามารถของตนเองและวัฒนธรรมองคการดานลักษณะความ
เปนหญิงสามารถรวมกันพยากรณผลการปฏิบัติงานได รอยละ 30 อยางนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 
.001 
 เยาวลักษณ  สุตะโคตร  (2548, บทคัดยอ) ศึกษาเรื่อง ความสัมพันธระหวางการรับรู 
วัฒนธรรมองคการ และความรูสึกผูกพันตอองคการของพนักงานในสํานักงานเทศบาลเมืองกลุม
จังหวัด “สนุก” 
 การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค เพื่อศึกษา เปรียบเทียบ  และหาความสัมพันธระหวาง     
การรับรูวัฒนธรรมองคการและความรูสึกผูกพันตอองคการของพนักงานในสํานักงานเทศบาลเมือง
กลุมจังหวัด “สนุก” โดยทําการเก็บขอมูลกับกลุมตัวอยาง 296 คน  เครื่องมือที่ใชในการวิจัยเปน
แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับ วัฒนธรรมองคการตามการรับรู  และวัฒนธรรมองคการตาม
ความตองการใน 4 มิติ คือ มิติความเหลื่อมลํ้าของอํานาจ  มิติการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน         
มิติปจเจกนิยม  มิติความเปนชาย  และสอบถามความรูสึกผูกพันที่พนักงานมีตอองคการ  สถิติใชใน
การวิเคราะหขอมูล  ไดแก  คารอยละ  คาเฉลี่ย  คาเบี่ยงเบนมาตรฐาน  การวิเคราะหความแปรปรวน
ทางเดียว (ONE  WAY ANOVA) และคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธอยางงาย ของเพียรสัน (Pearson’s 
Product  Correlation Coefficient)  
 ผลการวิจัยพบวา   
 1. วัฒนธรรมองคการตามการรับรู  และวัฒนธรรมองคการตามความตองการของ
พนักงานในสํานักงานเทศบาลเมืองกลุมจังหวัด “สนุก”พบวามีมิติการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน 
เกิดมิติก้ํากึ่งของความเหลื่อมลํ้าของอํานาจ เกิดมิติก้ํากึ่งระหวางความเปนชาย-หญิง และมิติก้ํากึ่ง
ระหวางปจเจกนิยมและกลุมนิยม  
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 2. การเปรียบเทียบวัฒนธรรมตามการรับรู  และความตองการของพนักงานในสํานักงาน
เทศบาลเมืองในกลุมจังหวัด “สนุก” พบวาโดยรวมและรายดานไมแตกตางกัน   
 3. การเปรียบเทียบวัฒนธรรมองคการตามการรับรู  ของพนักงานในสํานักงานเทศบาล
เมืองกลุมจังหวัด “สนุก” ที่มี เพศ สังกัด และจังหวัดแตกตางกัน พบวา โดยรวมไมมีความแตกตาง
กันแตเมื่อพิจารณารายดานพบวา 
  3.1 มิติความเปนชายพนักงานเพศชายและเพศหญิงมีการรับรูแตกตางกันอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  สวนมิติอ่ืน ๆ มีการรับรูไมแตกตางกัน 
  3.2 มิติความเปนชาย  และมิติความเหลื่อมลํ้าของอํานาจ  พนักงานที่มีสังกัดแตกตางกัน
มีการรับรูแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  สวนมิติอ่ืนๆ มีการรับรูไมแตกตางกัน 
  3.3 มิติความเปนชาย  และมิติการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน  พนักงานที่มีจังหวัด
แตกตางกันมีการรับรูแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 และ .05 ตามลําดับ  สวนมิติ
อ่ืน ๆ มีการรับรูไมแตกตางกัน 
 4.  การเปรียบเทียบวัฒนธรรมองคการตามความตองการ  ของพนักงานในสํานักงาน
เทศบาลเมืองกลุมจังหวัด “สนุก” ที่มี เพศ  สังกัด  และจังหวัดแตกตางกัน  พบวา 
  4.1 พนักงานเพศชาย  และเพศหญิง มีความตองการโดยรวมแตกตางกัน  และเมื่อ
พิจารณาในรายมิติ  พบวา  ในมิติปจเจกนิยมพนักงานเพศชาย  มีความตองการแตกตางจากพนกังาน
เพศหญิงอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
  4.2  พนักงานที่มีสังกัดแตกตางกันมีความตองการ โดยรวม และรายดานไมแตกตางกัน
  4.3  พนักงานที่มีจังหวัดแตกตางกันมีความตองการ  โดยรวมไมแตกตางกัน  เมื่อ
พิจารณารายมิติพบวา  ในมิติความเปนชายพนักงานในจังหวัดแตกตางกัน  มีความตองการแตกตาง
กันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  สวนมิติอ่ืน ๆ มีความตองการไมแตกตางกัน 
 5. การศึกษาเกี่ยวกับความรูสึกผูกพันตอองคการของพนักงานในสํานักงานเทศบาลเมือง
กลุมจังหวัด ”สนุก” พบวา พนักงานมีความรูสึกผูกพันตอองคการในระดับมาก 
 6. การเปรียบเทียบความรูสึกผูกพันตอองคการของพนักงานในสํานักงานเทศบาลเมือง
กลุมจังหวัด “สนุก” ที่มี เพศ สังกัด และจังหวัดแตกตางกัน   พบวา พนักงานเพศหญิงกับเพศชายมี
ความรูสึกผูกพันตอองคการโดยรวมไมมีความแตกตางกัน แตพนักงานที่มีสังกัด และจังหวัด
แตกตางกันมีความผูกพันโดยรวมแตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 และ .01 
ตามลําดับ 
  7. ความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคการตามการรับรู  วัฒนธรรมองคการตามความ
ตองการและความรูสึกผูกพันตอองคการ  ของพนักงานในสํานักงานเทศบาลเมืองกลุมจังหวัด         
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“สนุก” พิจารณาโดยรวมพบวา ไมมีความสัมพันธกัน แตเมื่อพิจารณาในรายดาน พบวาวัฒนธรรม
องคการตามการรับรูวัฒนธรรมองคการตามความตองการ และความรูสึกผูกพันตอองคการของ
พนักงานในสํานักงานเทศบาลเมืองกลุมจังหวัด “สนุก” มีความสัมพันธกันในบางมิติทั้งทางบวก
และทางลบ 
 8.  การวิจัยคร้ังนี้  ผูวิจัยไดนําเสนอแนวทางพัฒนาเพื่อยกระดับ วัฒนธรรมองคการและ
ความรูสึกผูกพันที่พนักงานมีตอองคการไวดวย 
 ภัทราพร  อมรไชย  (2544, บทคัดยอ)  ศึกษาเรื่อง  ปจจัยที่มีผลตอความผูกพันตอ
องคการของขาราชการตํารวจกองพิสูจนหลักฐาน มีวัตถุประสงคเพื่อวิเคราะหถึงปจจัยที่มี
ความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการของขาราชการตํารวจกองพิสูจนหลักฐาน และเพื่อศึกษาถึง
ความผูกพันที่ขาราชการตํารวจกองพิสูจนหลักฐานที่มีตอกองพิสูจนหลักฐาน 
 ประชากรที่ใชในการศึกษา เปนขาราชการตํารวจชั้นสัญญาบัตรทั้ง 6 กองกํากับการของ 
กองพิสูจนหลักฐาน จํานวน 93 คน  โดยใชแบบสอบถามและแบบสัมภาษณเปนเครื่องมือใน
การศึกษา การวิเคราะหขอมูลใชคารอยละ (Percentage)  คาเฉลี่ย (Mean) และสวนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน (Standard Deviation) นําเสนอผลการศึกษาในรูปของตารางประกอบคําบรรยาย และการ
วิเคราะหขอมูล 
 ผลการศึกษาพบวา ขาราชการตํารวจของกองพิสูจนหลักฐานเปนเพศชาย รอยละ 51.2 
และเปนเพศหญิงรอยละ 48.8 มีอายุอยูในชวงระหวาง 31 - 40 ป มีสถานภาพสมรส รอยละ 50 
สถานภาพโสด  รอยละ 47.5 สําเร็จการศึกษาระดับปริญญาตรีมากถึงรอยละ 76.3 ปริญญาโท     
รอยละ 23.7 ระยะเวลาการปฏิบัติงานสวนใหญอยูในชวง 6-15 ป ปจจัยที่สงผลตอความผูกพันของ
องคการ คือ ปจจัยดานองคการและงานที่ปฏิบัติ ดานการบริหารจัดการ และดานรางวัลจากการ
ทํางาน มีคาเฉลี่ย 3.37 , 3.358 และ 2.403 ตามลําดับ ทําใหระดับความผูกพันของขาราชการตํารวจ
ของกองพิสูจนหลักฐาน ที่มีตอกองพิสูจนหลักฐาน มีระดับปานกลาง โดยมีปจจัยในดานรางวัลจาก
การทํางานเปนสวนที่สําคัญ ซ่ึงพบวาขาราชการตํารวจกองพิสูจนหลักฐาน ยังไมพอใจในรางวัล
จากการทํางาน ซ่ึงประกอบดวย ระบบการพิจารณาความดีความชอบ โอกาสความกาวหนาในการ
ทํางาน และเงินเดือน 
 สําหรับในสวนสัมภาษณที่ขาราชการตํารวจกองพิสูจนหลักฐานใหความคิดเห็นและ
ขอเสนอแนะไว คือ นโยบายการบริหาร ซ่ึงเนนที่ตัวผูบริหารที่มีความรู ความสามารถในดาน
วิทยาศาสตร และพัฒนาศักยภาพกําลังพลในดานเทคโนโลยี และการประสานงานที่สามัคคี  สวนดาน
สวัสดิการและผลประโยชนตอบแทนขาราชการตํารวจกองพิสูจนหลักฐานตองการใหมีคาธรรมเนียม
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ในการตรวจพิสูจน และสงเสริมความกาวหนาในหนาที่การงาน ซ่ึงเนนใหมีการสรางระบบการ
เล่ือนไหลหรือตําแหนงควบใหชัดเจนเปนรูปธรรม 
 ซ่ึงสําหรับการวิจัยดังกลาวจะนํามาใชเปนขอมูลในการปรับปรุงการบริหาร และนโยบาย
ของหนวยงาน โดยเฉพาะในเรื่องการจูงใจ เพื่อเสริมสรางและเพิ่มพูนใหขาราชการมีความผูกพันตอ
องคการ อันจะสงผลดีตอประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคการตอไป 
 วิไล  ทองทวี  (2544, บทคัดยอ)  ศึกษาเรื่อง  ปจจัยที่มีความสัมพันธตอความผูกพันตอ
องคการของเจาหนาที่สถาบันพระบรมราชชนก  และศึกษาความสัมพันธของปจจัยลักษณะสวน
บุคคล  ปจจัยลักษณะงาน และปจจัยประสบการณที่ไดรับจากการปฏิบัติงานกับความผูกพันตอ
องคการ 
 ประชากรที่ใชในการศึกษา  คือ  เจาหนาที่สถาบันพระบรมราชชนก   สํานักงาน
ปลัดกระทรวง  กระทรวงสาธารณสุข จํานวน 124 คน  โดยใชแบบสอบถามเปนเครื่องมือในการ
เก็บรวบรวมขอมูล   สถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูลคือ คารอยละ  คาเฉลี่ย  และคาสัมพระสิทธิ์
สหสัมพันธแบบเพียรสัน  การทดสอบสมมติฐานไดกําหนดระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  
หาคาความเชื่อมั่นโดยคํานวณหาคาสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาค ไดคาความเชื่อมั่นดังนี้   
แบบวัดลักษณะงานคาแอลฟาเทากับ .9083 แบบวัดประสบการณที่ไดรับจากการปฏิบัติงาน
คาอัลฟาเทากับ .9575 แบบวัดความผูกพันตอองคการคาอัลฟาเทากับ .7151 
 ผลการวิจัยพบวา  เจาหนาที่สถาบันพระบรมราชชนก  มีความผูกพันตอองคการอยูใน
ระดับสูง ( X = 3.49) และจากผลการทดสอบสมมติฐานพบวา ปจจัยที่มีความสัมพันธตอความ
ผูกพันตอองคการ ไดแก ตัวแปรลักษณะงาน ซ่ึงมีตัวแปรยอยคือ การมีสวนรวมในการบริหารงาน 
(r = .490) งานที่มีความสําคัญ (r = .423) โอกาสกาวหนา (r = .428) และตัวแปรประสบการณที่
ไดรับจากการปฏิบัติงาน ซ่ึงมีตัวแปรยอยคือ ความสําคัญของตนตอองคการ (r = .366) ความพึ่งพา
ไดขององคการ (r = .344)  ทัศนคติตองาน (r = .405) ระบบการพิจารณาความดีความชอบ              
(r = .418)   และความสัมพันธกับผูบังคับบัญชาแและเพื่อนรวมงาน (r = .454) 
 พรเทพ   ลอมพรม  (2544, บทคัดยอ)  ศึกษาเรื่อง  การศึกษาความสัมพันธระหวางปจจัย
ทางสังคมวิทยากับความผูกพันตอองคกร  ศึกษาเฉพาะกรณีแพทยชนบทของประเทศไทย  
วัตถุประสงคเพื่อศึกษาระดับความผูกพันตอองคกรและปจจัยทางสังคมวิทยาที่มีความสัมพันธกับ
ความผูกพันตอองคกรแพทยชนบทของประเทศไทย  กลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษาจากสุมตัวอยาง
แบบระบบ (systematic sampling) จํานวน 343 คน โดยใชแบบสอบถามเปนเครื่องมือในการเก็บ
รวบรวมขอมูล สถิติที่ใชในการทดสอบสมมติฐานไดแก  การวิเคราะหถดถอยพหุคูณ 
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 ผลการวิจัยพบวา  ความผูกพันตอองคกรแพทยชนบทของประเทศไทยอยูในระดับสูง 
และปจจัยที่มีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคกรอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  ไดแก
ระดับตําแหนง  ความรูสึกวาองคกรพึ่งพาได  ความมีอิสระในการทํางาน และความหลากหลายในงาน  
โดยตัวแปรทั้ง 4 ตัวแปร  สามารถอธิบายความผูกพันตอองคกรไดรอยละ 66.6 (R2 = .666) สวนตัว
แปรอื่น ๆ  ประกอบดวย เพศ  อายุ  สถานภาพสมรส  ระดับการศึกษา   ระยะเวลาในการปฏิบัติงาน  
ความสําคัญของตนที่มีตอองคกร  ความสัมพันธกับผูบังคับบัญชา  ความสัมพันธกับเพื่อนรวมงาน  
ความพึงพอใจตอรายได  การมีสวนรวมในการบริหารงานและโอกาสกาวหนาในงานไมมี
ความสัมพันธกับความผูกพันตอองคกร 
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