
บททิ 2

เอกสารและงานวิจ ัยที่เก ี่ยวข้อง

การศึกษาความยึดม ั่นผ ูกพ ันต่อองค์การรองพยาบาลวิชาช ีพและความสัมพ ันธ์ 
ระหว่างการจัดการความขัดแย้ง ระบบรางวัล และวัฒนธรรมองค์การ กับความยึดมั่นผูกพันต่อ 
องค์การของพยาบาลวิชาชีพ โรงพยาบาลเอกซนสังกัดมูลนิธิ กรุงเทพมหานคร ผู้ว ิจัยได้ศึกษาค้น 
คว ้าจากตำรา เอกสารหนังสือ วารลาร บทความ และงานวิจัยต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง ลรุปลาระสำคัญ 
ดังหัวข้อต่อไปนี้

ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ

ความหมายของความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ 

ความสำคัญของความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ

- - แนวคิดรองความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ

- ปัจจัยที่มิผลต่อความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ 

กระบวนการเกิดความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ 

กลยุทธ์การสร้างความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ

- งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

การจัดการความขัดแย้ง

ความหมายรองความขัดแย้ง

- แนวคิดความขัดแย้ง 

ผลของความขัดแย้ง

- การจัดการความขัดแย้ง

- ประโยชน์รองการจัดการความขัดแย้ง

- งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

ระบบรางวัล

ประเภทของระบบรางวัล

- งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

วัฒนธรรมองค์การ

ความหมายของวัฒนธรรมองค์การ 

หน้าที่ของวัฒนธรรมองค์การ
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- แนวคิดและทฤษฎีฃองวัฒนธรรมองค์การ 

ความสำคัญของวัฒนธรรมองค์การ

- อิทธิพลของวัฒนธรรมองค์การที่มีต่อความรู้สึกผูกพันต่อองค์การ

- วัฒนธรรมองค์การโรงพยาบาลเอกซนในกำกับมูลนิธิ

- งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง

โครงสร้างและการบรหารงานของโรงพยาบาลเอกซนในกำกับมูลนิธิ

ความยึดมั่นผูกพ ันต่อองค์การ

ความยึดมั่นผูกพันล่อองค์การ (Organizational Commitment) เป็นเร่ืองท่ีได้รับ 

ความลนใจมากจากทั้งผู้บริหารและนักวิชาการ เนื่องจากเป็นคุณสมบัติที่ผู้บริหารประสงค์จะให้ 

เกิดขึ้นในองค์การ ผลการวิจัยที่ผ่านมาพบว่า ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การเป็นเครองพยากรณ์ 

พฤติกรรมองค์การของสมาชิกได้ (อนันต์ คงจันทร์, 2529) นอกจากนี้จากการศึกษาของ Steers 

(1977) พบว่า ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การนั้นสามารถใช้ทำนายอัตราการเข้า-ออกจากงาน 

(Turnover) ของสมาชิกองค์การได้ดีกว่าการศึกษาในเรื่องความพึงพอใจในงานเสียอีก เน่ืองจาก 

บางครั้งแต่ละบุคคลอาจไม,พอใจเงินเดือนที่เขาได้รับ หริอไม่พอใจผู้บังคับบัญชา มั่นคือ เขามี 

ความไม่พอใจในงานเกิดขึ้น แต่ความยึดมันผูกพันต่อองค์การในระดับสูงอาจจะสามารถครอบงำ 

หรือข่มความไม่พอใจของเขาไว้ ทำให้บุคคลตัดสินใจที่จะมีส่วนร่วมอยู่กับองค์การต่อไป

ความหมายของความยึดมั่นผ ูกพ ันต่อองค์การ

นักวิชาการที่ศ ึกษาเกี่ยวกับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ (Organizational 

Commitment) ได้ให้ความหมายและคำนิยามของความยึดมันผูกพันต่อองค์การ ไว้ต่างๆกันหลาย 

ทัศนะ ดังน้ี

Grusky (1966, อ้างใน โสภา ทรัพย์มากอุดม) กล่าวว่า ความผูกพันต่อองค์การ 

หมายถึง ธรรมชาติของความลัมพันอของสมาชิกต่อระบบทั้งหมด และมีปัจจัย 2 อย่างที่จะทำให้ 

บ ุคคลยึดติดกับองค์การลือ รางวัลที่เขาได้รับจากองค์การและประลบการณ์ที่เขา1ได้รับจาก 

องค์การ
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Skeldon (1971) มีความเห็นว่า ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ เป็นทัศนคติของ 

บุคคลที่เชื่อมโยงระหว่างเอกลักษณ์ของตนกับองค์การ บุคคลที่มีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ 

จะมีการประเมินผลองค์การในทางบวก และตังใจปฏิบัติงานเพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ

Hrebiniak & Alutto (1972) กล่าวว่า ความผูกพันต่อองค์การ หมายถึง การท่ี 

บุคคลใม,เต็มใจที่จะลาออกจากองค์การ ไม่ว่าจะเป็นเพื่อรายได้ ลถานภาพ ความเป็นอิสระของ 

วิชาชีพ หรือการมีเพื่อนร่วมงานมากขึ้น ซึ่งเป็นผลมาจากความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลกับองค์การ 

ในรูปของการลงทุนทางกาย และกำลังสติปัญญาในช่วงระยะเวลาหนึ่ง

Buchanan II (1974) กล่าวว่า ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การเป็นความรู้สึกว่า 

เป็นพวกเดียวกัน มีความรู้สึกผูกพันอยู่กับเป้าหมายและค่านิยมขององค์การ มีความผูกพันอยู่กับ 

บทบาทของตนที่เกี่ยวข้องกับเป้าหมายและค่านิยมนั้น และมีความผูกพันต่อผลประโยชน์ขององค์ 

การ ซึ่งเขาได้กล่าวว่าความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ ได้แก่

1. การเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ (Identification) คือ การยอมรับเป้าหมายและ 

ค่านิยมขององค์การมาเป็นเป้าหมายของตน

2. การมีส่วนร่วม (Involement) คือ ความรู้สึกผูกพันทางจิตใจในภาระหน้าที่ต่อ

องค์การ

3. ความจงรักภักดี (Loyalty) คือ ความรู้สึกรักและผูกพันที่มีต่อองค์การ

Porter และคณะ (1974) ให้ความหมายของความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การว่า 

หมายถึง ลักษณะความสัมพันธ์อย่างแน่นแป้นของแต่ละบุคคล ที่แสดงถึงความเป็นอันหนึ่งอัน 

เดียวกัน และเกี่ยวข้องเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ ประกอบด้วยลักษณะ 3 ประการ ได้แก่ 

1 . ม ีความเชื่ออย่างแรงกล้า ยอมรับเป้าหมายและค่านิยมขององค์การ

2. มีความเต็มใจที่จะทุ่มเทความพยายามอย่างมาก ในการปฏิบัติงานเพื่อผล 

ประโยชน์ขององค์การ

3. มีความปรารถนาอย่างแรงกล้า ที่จะพยายามรักษาไว้ซึ่งความเป็นสมาชิก ของ

องค์การ

Beer และคณะ (1984) กล่าวว่า ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ เป็นความรู้สึก 

จงรักภักดี และความตั้งใจที่จะปฏิบัติงานเพื่อองค์การ โดยมีความผูกพันทางจิตใจ รู้สึกว่าตนเอง 

เป็นอันหนึ่งอันเดียวกับองค์การ



16

Allen และ Meyer (1990) กล่าวว่า ความผูกพันต่อองค์การเป็นความรู้สึกที่ 

บุคลากรมีต่อองค์การโดยเป็นสิ่งเหนี่ยวรั้ง (Golden Handcuff) ให้คนคงอยู่ในองค์การ ประกอบ 

ด้วยโครงสร้าง 3 ลักษณะ ดังน้ี

1. ความผูกพันด้านความรู้สึก (Affective Commitment) หมายถึง ความ 

ปรารถนาอย่างแรงกล้าของบุคคลที่จะทำงานอย่างต่อเนื่องลำหรับองค์การ เพราะเขาเห็นด้วยหรือ 

ต้องการที่จะกระะทำเซ่นนั้นเป็นการผูกมัดทางด้านอารมณ์ในการเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ

2. ความผูกพันต่อเนือง (Continuance Commitment) หมายถึง ความผูกพันที่ 

เกิดขึนจากการประเมินของบุคคล โดยมีพืนฐานอยู่บนต้นทุนที่บุคคลให้กับองค์การเกี่ยวกับทาง 

เลือกที่มีฃองบุคคลและผลตอบแทนที่บุคคลได้รับจากองค์การ โดยจะแสดงออกในรูปของพฤติ 

กรรมต่อเนื่องในการทำงานของบุคคล ว่าจะทำงานอยู่กับองค์การนั้นต่อไปหรือโยกย้ายเปลี่ยน 

แปลงที่ทำงาน

3. ความผูกพันที่เกิดจากมาตรฐานทางสังคม (Normative Commitment) หมาย 

ถึง ความผูกพันที่เกิดขืนจากค่านิยม วัฒนธรรมหรือบรรทัดฐานของลังคม เป็นความผูกพันที่เกิด 

ขึ้นเพื่อตอบแทนในลี่งที่บุคคลได้รับจากองค์การ แสดงออกในรู'ปของความจงรักภักดี และตั้งใจท่ี 

จะอุทิศตนให้กับองค์การ กล่าวคือ บุคคลรู้สึกว่าเมื่อเข้าไปเป็นสมาชิกขององค์การ ต้องมีความยึด 

มั่นผูกพันต่อองค์การนั้นเป็นหน้าที่ หรือความผูกพันที่สมาชิกขององค์การต้องปฏิษัติต่อองค์การ

Robbin (1998: 142) กล่าวว่า ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ หมายถึง ระดับของ 

ความต้องการที่จะมีส่วนร่วมในการทำงาน ให้กับหน่วยงานหรือองค์การที่ตนเองเป็นสมาชิกอยู่ 

อย่างเต็มกำลังความลามารถและศักยภาพที่มีอยู่

ประภา ทองวัฒนา (2542: 17) กล่าวว่า ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การเป็นการ 
แสดงตนอย่างภาคภูม ิใจในองค์การ มีความเกี่ยวพันและเต็มใจที่จะทำงานในองค์การ มีดวาม 
ภักดีต่อองค์การและเต็มใจที่จะทุ่มเทการทำงานและปรารถนาที่จะเป็นสมาชิกขององค์การต่อไป

เมทินื จิตรอ่อนน้อม (2542: 21) กล่าวว่า ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ คือ การ 
ที่บุคคลมีความสัมพันธ์อย่างแน่นแฟ้นกับองค์การ มีความผูกพันยึดมั่นกับค่านิยมและเป้าหมาย 
ขององค์การ จงรักภักดี มีส่วนร่วมเป็นส่วนหนึ่งขององค์การและคงอยู่ในองค์การ

จากความหมายดังกล่าวข้างต้น สรุปได้ว่า ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ หมาย 
ถึง ความรู้สึกของบุคคลและพฤติกรรมที่บุคคลแสดงต่อองค์การที่ตนปฏิบัติงานอยู่ โดยยอมรับ
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เป้าหมายขององค์การ เต็มใจที่จะปฏิบัติงาน เพื่อความสำเร็จขององค์การ มีความจงรักภักดีต่อ 

องค์การและต้องการอยู่กับองค์การต่อไป

ความสำค์ญของความยึดมั่นผ ูกพันต่อองค์การ

ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การมีความสำคัญยิ่งต่อการบริหารองค์การ เพราะการ 

ที่บุคลากรมีความยึดบันผูกพันต่อองค์การ มีความเชื่อถือ ยอมรับเป้าหมายและค่านิยมขององค์ 

การ มีความเต็มใจทุ่มเท ปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ เพื่อความสำเร็จและความ 

ผาสุกในการอยู่ร่วมกันของคนในองค์การ และคงอยู่ในองค์การ (Mowday, Steers & Porter, 

1979; Porter, Steers, Mowday & Boulian, 1974; Steers, 1977; steer, 1984; Steers & 

Porter,1983; Steers & Porter,1991) ดังน้ัน ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การจึงมีส่วนช่วยธำรง 

รักษาบุคลากรและรักษาผลประโยชน์ขององค์การ นอกจากนี้ ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การยัง 

เป็นดัชนีชี้วัดประสิทธิภาพขององค์การด้วย (Steers, 1977) ดังนั้นผู้บริหารควรหาทางเพิ่มระดับ 

ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การของบุคลากร เนื่องจากพบว่า คนที่มีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ 

สูงจะมีการทุ่มเทความพยายามอย่างมากในการปฏิบัติงาน ช่วยเพิ่มผลผลิตให้แก่องค์การ และมี 

แนวโน้มที่จะคงอยู่ในองค์การเป็นระยะเวลานานไม่คิดจะออกไปจากองค์การ จากการศึกษาพบว่า 

ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระยะเวลาในการปฏิบัติงาน (Steers & 

Porter, 1983; Steers & Porter, 1991) นอกจากนี้ ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การยังทำให้เกิด 

ความพึงพอใจในงาน (Acron, Ratner & Crawford, 1997;Irving et al, 1997; Meyer et al, 1993 

cited เก Irving, 1997; Porter et al, 1974) ลดความขัดแย้ง (เลนทะ ติเยาว์, 2535; ฟาริดา อิบรา 

ฮิม, 2542; Reichers, 1986) และเมื่อสมาชิกมีความยึดบันผูกพันต่อองค์การย่อมส่งผลให้ 

บุคลากรในองค์การลดพฤติกรรมที่ไม่พึงประลงค์ ลดอัตราการลาออก (จารุณี วงศ์คำแน่น, 2537; 

Steers, 1977) Steers (1977) กล่าวว่า ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การมีเสถียรภาพมากกว่าความ 

พึงพอใจในงานเพราะความรู้สึกยึดมั่นผูกพันต่อองค์การจะมีการพัฒนาอย่างช้าๆแต่จะมั่นคงตาม 

ระยะเวลาที่ผ่านโป ดังน้ัน จึงจำเป็นอย่างยิ่งที่ผู้บริหารต้องให้ความสำคัญและรับผิดชอบในการ 

ธำรงรักษาบุคลากรที่จะรักษาผลประโยชน์ให้แก่องค์การ โดยการเสริมสร้างความยึดมั่นผูกพันต่อ 

องค์การให้กับบุคลากรอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลที่ดีฃององค์การต่อ7
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แนวค ิดของความย ึดatนผ ูกพ ันต ่อองค ์การ

แนวคิดของความยึดมันผูกพันต่อองค์การได้รับความลนใจอย่างมากจากนักวิจัย 

และนักบริหารองค์การ เพื่อหาวิธีเพิ่มความคงอยู่และผลการปฏิบัติงานของบุคลากร การศึกษา 

ความยึดมันผูกพันต่อองค์การนัน Mowday และคณะ (1979) แน่งแนวคิดของความยึดมั่นผูกพัน 

ต่อองค์การเป็น 2 ลักษณะ คือ แนวคิดด้านพฤติกรรมและแนวคิดด้านทัศนคติ

แนวค ิดด ้านพฤต ิกรรม

แนวคิดด้านพฤติกรรมมองความยึดมันผูกพันต่อองค์การในรูปของความ 

สมํ่าเสมอของพฤติกรรม คือ เมื่อคนมีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การก็จะมีการแสดงออกในรูปของ 

พฤติกรรมที่ต ่อเนื่องหรือความลมํ่าเสมอในการปฏิบัต ิงาน ไม,คิดที่จะเปลี่ยนแปลงโยกย้ายที่ 

ทำงาน มีความเต็มใจที่จะปฏิบัติงาน เพื่อให้องค์การประลบความสำเร็จ การที่บุคคลมีความ 

ยึดมั่นผูกพันต่อองค์การเนื่องจากว่าเขาได้พิจารณาอย่างถี่ถ้วนถึงผลได้และผลเลียที่จะเกิดขึ้น 

หากเขาละทิงความเป็นสมาชิกขององค์การ และกลัวเลียผลประโยชน์ที่จะได้รับจากการลงทุน 

ทำงานในองค์การมานาน

แนวคิดด้านทัศนคติ

แนวคิดด้านทัศนคติมีความเห็นว่าความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ คือ การ 
ที่บุคคลรู้สึกว่าตนเองมีความเกี่ยวข้องเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันและมีส่วนร่วมในองค์การ (Matheiu 
& Z ajac, 1990) มีความรู้ส ึกว่าเป้าหมายและวัตถุประสงค์ในการทำงานของเขาและองค์การมี 
ความสอดคล้องกัน (Hall, Schneider & Nygren,1970) ทำให้เขายอมรับเป้าหมายขององค์การ มี 
ทัศนคติที่ด ีต่อองค์การ และมีความรู้สึกเป็นเจ้าขององค์การ ผู้ที่ศึกษาแนวคิดด้านทัศนคติที่มีชื่อ 
เลียงคือ Porter และคณะ (1974) ซึ่งได้กล่าวถึงความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การว่ามีลักษณะ 3 
ประการ คือ

1. มีความเชื่ออย่างแรงกล้า ยอมรับเป้าหมายและค่านิยมขององค์การ ซึ่งเป็น 
ทัศนคติทางบวกที่บุคคลมีต่อองค์การ คือ มีความเชื่อว่าองค์การนี้เป็นองค์การที่ดีที่สุดที่จะทำงาน 
ด้วย มีความรู้สึกเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันกับองค์การ มีค่านิยมที่กลมกลืนกับสมาชิกคนอื่นๆของ 
องค์การ และมีความรู้สึกเป็นเจ้าขององค์การ

2. มีความเต็มใจที่จะทุ่มเทความพยายามอย่างมากเพื่อผลประโยชน์ขององค์การ 
โดยบุคคลจะอุท ิศกำลังกายกำลังใจปฏิบ ัต ิภารกิจขององค์การอย่างเต็มที่ เพื่อให้บรรลุเป้าหมาย
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ขององค์การ รวมทั้งมีความเต็มใจที่จะอุทิศตนเองเพื่อความผาสุกในการอยู่ร่วมกัน ของคนใน 

องค์การ

3. มีความปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะรักษาใว้ซึ่งการเป็นสมาชิกฃององค์การ 

บุคคลมีความจงรักภักดีต็อองค์การ มีความภาคภูมิใจในการเป็นสมาชิกขององค์การ ไม่ปรารถนา 

ที่จะโยกย้าย เปลี่ยนแปลงหรอลาออกจากองค์การ ถึงแม่'ว่าจะมีงานที่คล้ายคลึงหรอได้รับผลตอบ 

แทนมากกว่า

ภรณี มหานนท์ (2529: 94) กล่าวว่า ความยึดมันผูกพันต่อองค์การลามารถแบ่ง 

เป็น 2 ลักษณะ คือ

1. ความยึดมันผูกพันที่เป็นทางการต่อองค์การ (Forma! attachment) เป็นการ 

แสดงออกโดยการปรากฏตัวไปทำงานตามเวลาที่กำหนด

2. ความผูกพันทางจิตใจและความรู้สึก (Commitment) เป็นความผูกพันหรือ 

ความสนใจของบุคลากรที่มีอย่างจริงจังต่อเป้าหมาย ค่านิยมและวัตถุประสงค์ของนายจ้าง มีทัศ 

นคติที่ดีต่อนายจ้าง และเต็มใจที่จะทุ่มเทพลังในการทำงานเพื่อการบรรลุเป้าหมายขององค์การ 

ได้สะดวกขึ้น

ป ัจจ ัย ่ท ี่ม ืผลต ่อความย ึดม ั่นผ ูกพ ้นต ่อองค ์การ

แม้ว,าจะมีการศึกษาเกี่ยวกับความผูกพันต่อองค์การอย่างกว้างขวางเพียงใด 

ก็ตาม ยังพบว่ายังไม่มีการศึกษาใดที่นำเสนอตัวแปรที่ลามารถชี้ชัด หรือตัดสินได้ว่า ตัวแปรใดท่ีมี 

อิทธิพลต่อความรู้สึกผูกพันต่อองค์การได้อย่างครอบคลุมและสมบูรณ์แบบ โดยผลจากการศึกษา 

ของนักวิชาการต่างๆ ได้พยายามนำเสนอตัวแปรที่ใช้ในการทำนายความผูกพันต่อองค์การ 

ในหลายลักษณะ ได้แก่

Mowday, Steers & Porter (1982) ได้เสนอปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความยึดมั่น 

ผูกพันต่อองค์การเพิมจากของ Steers (1977) โดยเพิ่มปัจจัยด้านลักษณะขององค์การหรือ 

โครงสร้างขององค์การว่าเป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความยึดมันผูกพันต่อองค์การ ซึงแบ่งปัจจัยออก 

เป็น 4 กล่มใหญ่ๆ คือ

1. ลักษณะส่วนบุคคล (Personal Characteristics) ได้แก่ เพศ อายุ 

การศึกษา ระยะเวลาปฏิบัติงาน สถานภาพสมรส และความต้องการความก้าวหน้า ลักษณะส่วน 

บุคคลเป็นปัจจัยที่มีศักยภาพต่อความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การของบุคลากรที่เข้ามาทำงานในวัน
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แรก ซึ่งบุคลากรที่มีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การสูงในวันแรกของการทำงาน มักจะคงอยู่ในองค์ 
การมันต่อไป (Crampon et al, 1978 cited in Neale & Northcraft, 1991) จะมีความตังใจรับผิด 
ชอบในการปฏิบัติงานและสร้างผลประโยชน์อื่นๆต่อองค์การ

2. ล ักษณะงาน (Job characteristics) ลักษณะงานที่แตกต่างกันจะมี 
อ ิทธิพลต่อระตับความยึดมั่นผูกพ ันต่อองค์การแตกต่างกัน ลักษณะงานที่ด ีจะเป ็นแรงจูงใจให ้ 
บุคลากรรู้สึกอยากทำงานเพื่อลร้างผลงานให้มีคุณค่าและเป็นรางวัลให้กับตัวเอง แม้ว่าผลงานจะ 
ไม'ดีก ็จะยังคงทุ่มเทความพยายามให้มากฃึนต่อไปเพ ื่อเพ ิ่มรางวัลให้กับตนเอง (Hackm an & 
Oldham, 1978 cited in Steers, 1984) ลักษณะงานที่มีอิทธิพลต่อความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ 
ได้แก่ ความหลากหลายของงาน เอกลักษณ์ของงานหรอความชัดเจนของงาน ความเป็นอิสระใน 
การทำงาน งานที่ท้าทาย และการให้ข้อมูลย้อนกลับ

3. ลักษณะองค์การ (organizational characteristics) พบว่า ความยึด 
มันผูกพันต่อองค์การมีความสัมพันธ์ทางบวกกับระดับความเป็นทางการขององค์การ การกระจาย 
อำนาจ ระดับการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ ความรู้สึกเป็นเจ้าของ และการควบคุมขององค์การ

4. ประลบการณ์จากการทำงาน (work experience) เป็นแรงทางด้าน 
ลังคมซึ่งมีอิทธิพลสำคัญในการเกิดความรู้สึกเกี่ยวพันกับองค์การ ได้แก่ ความรู้สึกว่าองค์การเป็น 
ที่พึ่งพาได้ ความรู้ส ึกว่าตนมีความสำคัญต่อองค์การ ความคาดหวังที่จะได้รับการตอบสนองต่อ 
องค์การ โอกาสการมีปฏิสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงาน

Sheldon (1971) มีความเห็นว่า องค์ประกอบที่สัมพันธ์กับความผูกพันต่อองค์ 
การจะเกี่ยวข้องกับระยะเวลาทำงานในองค์การ อายุ เพศ ระดับตำแหน่ง รวมถึงปัจจัยที่เป็น 
ประลบการณ์ของผู้ปฏิบัติงาน ดังน้ี

1. ระยะเวลาที่ใช้ในการคืกษาเพื่อประกอบอาชีพ
2. ความผูกพันกับเพื่อนร่วมงาน
3. การพัฒนาประลบการณ์และความสนใจในอาชีพ

ในขณะที่ Hrebiniak & Alutto (1972, p.566) พบว่า ตัวแปร'ที่ใช้ในการทำนาย 
ความผูกพันต่อองค์การใด้ดีที่สุดคือ

1. ความตึงเครียดในบทบาท (Role Tension)
2. ระยะเวลาของประลบการณ์ในการทำงาน
3. ความไม่พึงพอใจ อันเนื่องมาจากความรู้สึกไม่ก้าวหน้าในการทำงาน
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เมือไม,นานมานี Allen & Meyer (1990) ได้นำเสนอรูปแบบของความยึดมั่น 

ผูกพันต่อองค์การว่าน่าจะประกอบด้วย 3 ลักษณะ ที่พวกเขาเรืยกว่าความผูกพันด้านจิตใจ 

(Affective Commitment) ด้านการคงอยู่ (Continuance Commitment) และด้านบรรทัดฐาน 

(Normative Commitment) แม้ว่าโดยทัวไปแล้ว ความยึดมันผูกพันต่อองค์การจะเป็นลิงที่เชื่อม 

โยงระหว่างพมักงานและองค์การซึ่งช่วยลดอัตราการลาออกของพวกเขาลงได้ ถ้าพิจารณาอย่าง 

ละเอียดแล้วจะเห็นได้ว่า การเช่ือม'โยงนั้นมีความแตกต่างลัน,'ไป กล่าวคือ พนักงานที่มืคว"มผูกพัน 

ด้านจิตใจ เนื่องจากพวกเขาปรารถนา (Want) ที่จะอยู่ในองค์การ ส่วนพนักงานที่มืความผูกพัน 

ด้านการคงอยู่ เนื่องจากพวกเขาจำเป็น (Need) ที่จะอยู่ในองค์การ และในขณะที่พวกที่มีความผูก 

พันด้านบรรทัดฐาน เน่ืองจากพวกเขารู้ลึกว่าเขาควรจะ (Ought) อยู่ในองค์การ

ท้ัง 3 ลักษณะช่วยให้เห็นถึงการแบ่งแยกเกี่ยวกับองค์ประกอบ (Component) 

ของความยึดมั่นผูกพันมากกว่าจะเป็นเรื่องของประเภท (Type) ของความยึดมั่นผูกพัน โดย 

พนักงานสามารถประเมินระดับความยึดมั่นผูกพันได้ตามลภาพการทางจิตใจของแต่ละคน เช่น 

พนักงานบางคนอาจรู้สึกว่าเขาจำเป็น (Need) และควรจะ (Ought) ต้องอยู่ในองค์การ ท้ังๆ ท่ีเขา 

ปรารถนา (Want) ที่จะอยู่ หรือบางคนไม่รู้สึกว่าเขาจำเป็น (Need) และควรจะ (Ought) ต้องอยู่ใน 

องค์การ แต่เขาปรารถนา (Want) ที่จะอยู่เอง เป็นต้น ซึ่งล่ิงนี้อาจกล่าวได้ว่า ความยึดมันผูกพัน 

ของบุคคลที่มืต่อองค์การสามารถแบ่งแยกออกมาได้ตามสภาพการณ์ทางจิตใจ (Psychology 

State) ของแต่ละบุคคล

นอกจากนี ยังแสดงให้เห็นว่าทัง 3 องค์ประกอบ เกิดมาจากลภาพการณ์ที่แตก 

ต่างกันไป ซ่ึงขอช้ีแจงโดยสังเขป (Dumham, Grube & Castaneda, 1994) ดังน้ี

ไ. ความผูกพันด้านจิตใจ เกิดจาก 4 ปัจจัยหลัก คือ คุณลักษณะของบุคคล 

(Personal Characteristics) คุณลักษณะของงาน (Job Characteristics) ประสบการณ์ไนการ 

ทำงาน (Work Experience) และคุณลักษณะของโครงสร้าง (Structurai Characteristics) ดังนัน 

ความผูกพันด้านจิตใจ จึงหมายถึง อารมณ์ความรู้สึกผูกพันของพนักงาน หรือความเป็นอันหนึ่งอัน 

เดียวกัน และมีส่วนร่วมของพนักงานในองค์การ จากการศึกษาของ Steers (1977) และ Mottaz 

(1983) พบว่า ความผูกพันด้านจิตใจประกอบด้วย

1.1 การรับรู้เก ี่ยวกับความมีอิสระของงาน (Task Autonomy) 

ความสำคัญของงาน (Task Significance) ความชัดเจนของงาน (Task Identity) และความหลาก 

หลายของทักษะ (Skill Varieties)

1.2 การพึงพาองค์การ (Organizational Dependability) คือ ความ 

รู้สึกของพนักงานต่อองค์การในการมองถึงผลประโยชน์ที่จะได้รับ
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1.3 การรับรู้ถงการมีส่วนร่วมในการจัดการ (Participatory Management) 

คือ ความรู้สึกของพนักงานว่า พวกเขาสามารถมีอิทธิพลในการตัดสินใจเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมใน 

การทำงาน

2. ความผูกพันด้านการคงอยู่ พัฒนามาจากปัจจัยพื้นฐาน 2 ปัจจัย ได้แก่ 

ขนาดหรือจำนวนของการลงทุนที่แต่ละบุคคลทำไป และการรับรู้ถึงการขาดทางเลือก โดยท้ัง 2 

ปัจจัยส่งผลต่อการต้องการได้รับค่าตอบแทนมากขึ้น ซึ่งเกี่ยวพันถึงการยังคงอยู่ในองค์การต่อไป 

หรือไม,ด้วย ดังนัน ความผูกพันด้านการคงอยู่กับองค์การ (Continuance Commitment) หมายถึง 

ความผูกพันที่เกิดขึ้นจากการจ่ายค่าตอบแทนแลกเปลี่ยนกับการคงอยู่ในองค์การของพนักงาน 

พบว่าประกอบด้วย อายุ (Age) ลทานภาพของตำแหน่ง (Tenure) ความพึงพอใจในอาชีพ 

(Career Satisfaction) และความตังใจทีจะลาออก (Intent to leave)

3. ความผูกพันด้านบรรทัดฐาน ได้รับอิทธิพลมาจากประลบการณ์ของแต่ละ 

บุคคล โดยเรมจากครอบครัว วัฒนธรรมลังคม และการหล,อหลอมขัดเกลาขององค์การ 

(Organizational Socialization) ในตอนเร่ิมเข้าสู,องค์การ ซึ่งเป็นลิ่งที่ทำให้พนักงานเชื่อถือและฝัง 

อยู่ในใจตั้งแต่แรกเข้าสู่องค์การ เซ่น พนักงานที่มีฟอแม่ที่เป็นพนักงานในองค์การด้วยระยะเวลา 

ยาวนาน หรือพนักงานที่ได้รับการสั่งสอนให้เห็นความสำคัญของความจงรักภักดีต่อองค์การ 

คนเหล่านี้จะเป็นผู้มีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การสูง กล่าวคือ ล่ีงเหล,านี้เป็นลี่งที่ปลูกฝังอยู่ในตัว 

พนักงานและเป็นสิ่งที่พบโดยผ่านวิถีปฏิบัติในองค์การตั้งแต่แรกเริ่มที่เข้าสู่องค์การ ซึ่งจะนำไปสู่ 

ความเชื่อของพนักงานที่ว่า องค์การคาดหวังให้พวกเขามีความจงรักภักดีต่อองค์การให้มากที่สุด 

ดังน้ัน ความผูกพันด้านบรรทัดฐาน หมายถึง ภาระผูกพันหรือหน้าที่ที่พนักงานได้รับการปลูกฝังว่า 

พวกเขาควรจะอยู่ในองค์การเป็นเรื่องของความสัมพันธ์อย่างไม่เป็นทางการที่พนักงานรู้สึกว่าเขา 

ควรจะอยู่ในองค์การ ซ่ึง Grube (1990) พบว่า ประกอบด้วย ความผูกพันกับผู้ร่วมงาน 

(Coworker Commitment) ประกอบด้วยมิติด้านจิตใจ และบรรทัดฐาน (Affective and 

Normative Dimension) การพึงองค์การ (Organization Dependability) และการมีส่วนร่วมใน 

การจัดการ (Participatory Management)

จากข้างต้นจะเห็นได้ว่า แนวคิดเกี่ยวกับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การของ Allen 

& Meyer (1990) ได้ให้ความขัดเจนในการประเมินระดับความรู้สึกยึดมันผูกพันของแต่ละคน 

ตลอดจนมีการสรุปประเด็นเกี่ยวกับความยึดมั่นผูกพันไว้ค่อนข้างครอบคลุม จากการสำรวจผล 

งานวิจัยก่อนหน้านี้ พบว่า ผู้วิจัยโดยมากมักยึดแนวคิดของ Porter et al (1974) เป็นแนวทาง.ใน 

การศึกษา แต่สำหรับการศึกษาในครั้งนี้ผู้วิจัยมีความสนใจและเลือกใช้แนวคิดตลอดจนตัวแปรที่
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ใช้โนการวัดความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การของ Allen & Meyer (1990) เป็นแนวทางในการศึกษา 

เนื่องจากมีความเห็นว่า

1. การให้คำนิยามหรอความหมายและการกำหนดตัวแปรทำนายความยึดมั่น 

ผูกพันต่อองค์การของทัง Porter et al (1974) และ Allen & Meyer (1990) นันไม่มีความแตกต่าง 

กันมากนัก กล่าวคือทั้ง 2 แนวคิดให้ความหมายที่ค่อนข้างครอบคลุมและชัดเจน แสดงถึง 

ความรู้สึก ทัศนคติของสมาชิกในองค์การที่มีต่อองค์การ การยอมรับและความเต็มใจที่จะอยู่กับ 

องค์การต่อไป แต่แนวคิดของ Allen & Meyer ใด้มีการสรุปและกำหนดตัวแปรทำนายความผูกพัน 

ต่อองค์การไว้เป็นด้านๆอย่างชัดเจน

2. ด้านการลร้างเครื่องมือวัดความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ ได้มีการศึกษา 

เปรียบเทียบเครื่องมือวัดความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การจากแนวคิดทั้งสอง โดย Mathieu & Zajac 

(1990) ซึ่งทำการศึกษาคุณลักษณะของเครื่องมือวัดด้านจิตใจ (Psychometric) ด้านความเชื่อมั่น 

และโครงสร้าง ปัจจัยของแบบลอบถามความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การตามแนวคิดของ Allen & 

Meyer เปรียบเทียบกับแบบลอบถามความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ (The Organization 

Commitment Questionnaire-OCQ) ตามแนวคิดของ Porter et al (1974) พบว่า เป็นไปตามงาน 

วิจัยก่อนหน้านี้ที่ว่าเครื่องมือวัดของ Allen & Meyer (1990) สามารถวัดความผูกพันด้านจิตใจ 

ความผูกพันด้านการคงอยู่กับองค์การ และความผูกพันด้านบรรทัดฐาน ได้ดีในขณะที่พบว่า OCQ 

ซึ่งเป็นเครื่องมือวัดของPorter et al (1974) น้ัน วัดได้เฉพาะความผูกพันด้านจิตใจ และไม่สามารถ 

วัดองค์ประกอบตัวอื่น คือ ความผูกพันด้านการคงอยู่กับองค์การ และความผูกพันด้านบรรทัดฐาน 

ได้เหมือนเครื่องมือวัดความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การของAllen & Meyer (1990)

ด้วยเหตุผลดังกล่าวข้างต้น ผู้วิจัยจึงเลือกศึกษาความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ 

(Organizational Commitment) ตามแนวคิดของ Allen & Meyer (1990) และวัดความรู้สึกยึดมัน 

ผูกพันต่อองค์การโดยใช้เครื่องมือวัดความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การตามแนวคิดของ Allen & 

Meyer (1990) ท่ีสร้างข้ึนโดย อารีย์ เพ็,ชรรัตน์ (2541) มาใช้ไนการศึกษาวิจัยครั้งนี้

กระบวนการเก ิดความยึดมั่นผ ูกพ ้นต ่อองค์การ

Miner (1992) อธิบายว่า ความยึดมั่นผูกพันมีความหมายมากกว่าความจงรัก 

ภักดีที่บุคคลจะทุ่มเทให้กับองค์การ และความยึดมันผูกพันยังหมายถึงความต้องการคงอยู่ในองค์ 

การ มีขั้นตอนการเกิดดังนี้



24

1. ความผูกพันเบืองต้น (Initial Commitment) เป็นความผูกพันที่เกิดขึนในเบื้อง 

ต้นที่บุคคลยังไม่ได้เริ่มงาน ปัจจัยที่มีผลต่อความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การในชั้นต้น ได้แก่

1.1 คุณลักษณะส่วนบุคคล ประกอบด้วย ค่านิยม ความเช่ือ และบุคลิกภาพ

1.2 ความคาดหวังเกี่ยวกับงาน

1.3 คุณลักษณะของทางเลือกของงาน ประกอบด้วย ความพึงพอใจ การยก 

เลิกไม่ได้ การเลียลละ การพิจารณาที่เหมาะลม

ปัจจัยมั่ง 3 ด้านจะมีความสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน บุคคลจะเลือกทำงานตามคุณ 

ลักษณะส่วนบุคคลที่ตนมี คือ จากพึนฐานของค่านิยม ความเช่ือ และบุคลิกภาพ ซึ่งปัจจัยคุณ 

ลักษณะส่วนบุคคลทำให้เกิดความคาดหวังในงานนันๅ และเช่นเดียวกับคุณลักษณะของงานก่อน 

จะทำงานนันจริงบุคคลจะมีความคาดหวังในตัวงาน ซึ่งคุณลักษณะของงานเป็นความต้องการที่มี 

ลักษณะที่ทำให้เขาอยากทำและพึงพอใจ ปัจจัยทั้ง 3 ประการนี้เป็นตัวแปรที่ทำให้เกิดความรู้สึก 

ยืดมั่นผูกพันต่อองค์การในเบื้องต้น

2. ความผูกพันระหวางการจ้างงานในช่วงแรก (Commitment Early Employment) 

เป็นความผูกพันที่เกิดขึ้นเมื่อเข้าทำงาน เป็นการประเมินลิ่งที่ได้พบตามความเป็นจริงจากงานนั้น

ซ่ึงได้แก่

2.1 ประสบการณ์เริ่มแรกของการทำงาน (Initial Work Expression) 

ประกอบด้วย งาน การควบคุม กลุ่มทำงาน การจ่ายค่าตอบแทน องค์การ

2.2 ความรู้สึกรับผิดชอบ เป็นผลมาจากประสบการณ์เริ่มแรกของการ

ทำงาน

2.3 ความผูกพันเบื้องต้น

3. ความผูกพันในช่วงปลาย เป็นความผูกพันที่บุคคลเข้าไปทำงานอยู่ในองค์ 

การ ในช่วงระยะเวลาปฏิปัติงานหริออายุงาน ปัจจัยที่ผลต่อความยืดมั่นผูกพันต่อองค์การในช่วง 

ปลายนี้ ได้แก่ การลงทุน การมีส่วนร่วม การปรับเปลี่ยน

กลยุทธ์การสร้างความยึดมั่นผูกพันให้เก ิดขึ้นในองค์การ

เลนาะ ติเยาว์ (2536: 36-40) ได้เลนอกลยุทธ์การลร้างความยืดมั่นผูกพัน ให้เกิด 

ขึ้นในองค์การมีทั้งหมด 9 ประการ ดังนี

1. ลร้างให้คนรู้สึกว่าเป็นเจ้าของ ความสำเร็จหรือความล้มเหลวขององค์การ 

เกิดจากการมีส่วนร่วมของทุกคนที่ทำงานอยู่ในองค์การ ผู้บริหารควรกระตุ้นให้ทุกคนเกิดความรู้
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สึกว่าเขามีส่วนร่วมและมีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ โดยใช้คำพูดที่ก่อให้เกิดบรรยากาศในทาง 

ลร้างลรรค์ เช่น ใช้คำว่าองค์การของเรา

2. ผู้บริหารต้องให้เกียรติบุคลากร ผู้บริหารต้องแลดงออกถึงการยกย่องบุคลากร 

ที่ปฏิบัติงานตามภาระผูกพันอย่างครบถ้วน ซึงการให้เกียรติบุคลากรเป็นสิ่งที่แสดงให้เห็นว่าไม่มี 

อะไรที่ส ำค ัญ มากกว่าความยึดมั่นผูกพันที่ทุกคนมีต่อองค์การ

3. อย่าให้การทำงานอยู่ภายใต้การตอบแทนซึ่งกันและกันระหว่างฝ่ายบริหาร 

และฝายปฏิบ ัต ิ ความสัมพันธ์ระหว่างฝายบริหารและฝายปฏิบ ัต ิควรตั้งอยู่บนพื้นฐานของ 

บรรยากาศความร่วมมือกัน เพ่ือประโยชน์ขององค์การ ไม่ใช่ผลประโยชน์ที่ต่างตอบแทนซึ่งกันและ 

กัน

4. หลีกเลี่ยงการแสดงความชื่นชมส่วนตัวแต่ให้กระทำในนามขององค์การ สิ่งนี้ 

จะทำให้บุคลากรเกิดความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ ซึ่งเป็นการกระตุ้นให้'บุคลากรมีพฤติกรรมที่ 

เห็นว่างานขององค์การมีความสำค ัญ  จะทำให้บุคลากรกระตือรือร้นหาวิธีที่ก่อให้เกิดผลดีที่สุลต่อ 

องค์การ และเป็นการยอมรับว่าองค์การและผู้บริหารเห็นความส ำค ัญ ของบุคลากรในองค์การ

5. ใช้การประชุมเพื่อสร้างความยึดมั่นผูกพัน ในการประชุมผู้บริหารจะต้อง 

อธิบายแนวคิดและแสดงความรู้สึกเกี่ยวกับภาระผูกพันที่มีต่อองค์การ แสดงให้บุคลากรเห็นว่า 

องค์การต้องการความช่วยเหลือและความร่วมมือจากทุกคน

6. สร้างบุคลากรใหม่ให้มีความยึดมั่นผูกพัน การพบปะคร้ังแรกผู้บริหารต้องทำ 

ให้บุคลากรรู้ว่าเขาจะประสบความสำเร็จได้อย่างไร และต้องแสดงให้เห็นว่ามีความยินดีที่ผู้มาใหม่ 

เช้ามาเป็นสมาชิกขององค์การ และเขาเหล่านั้นเป็นความหวังขององค์การ

7. แสดงให้เห็นความยึดมั่นผูกพันขององค์การต่อบุคลากร เช่น อัตราค่าจ้างเงิน 

เดือน สภาพการทำงาน พฤติกรรมและการแสดงออกด้วยคำพูดของผู้บริหาร นโยบายการเลื่อน 

ตำแหน่ง การวางแผนอาชีพ เป็นต้น

8. ส่งจดหมายไปถึงบ้าน เมื่อบุคลากรปฏิบัติงานดีเด่นจนก่อให้เกิดผลดีต่อ 

องค์การ ผู้บริหารจะต้องทำหนังสือแสดงความชื่นชมยินดีแล้งล่งไปยังบ้านของบุคคลนั้น เพ่ือให้ 

เขารู้ส ึกถึงคุณค่าที่องค์การได้รับ ขณะเดียวกันทำให้เกิดความภาคภูมิใจทั้งแก’ตนเองและ 

ครอบครัว

9. ระงับข่าวลือแต่ใช้วิธีการลื่อสารที่เป็นกันเอง การลื่อสารแบบเป็นกันเองจะ 

สร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลได้ดีกว่าการลื่อสารอย่างเป็นทางการ ความแตกต่างของการลื่อ 

สารแบบเป็นกันเองกับข่าวลือ คือ การลื่อแบบเป็นกันเองเป็นการสร้างบรรยากาศในทางบวกต้อ 

องค์การ เป็นข่าวที่เป็นจริงและมีมาตรฐาน
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ผู้บริหารที่ลามารถสร้างบรรยากาศในการทำงานและสร้างความยืดมั่นผูกพันร่วม 

กันระหว่างคนในหน่วยงานและในองค์การ จะทำให้คนเกิดความรู้สึกร่วมกัน มีแนวทางและ 

เป้าหมายร่วมกัน การใช้อำนาจบังคับก็ไม่มีความจำเป็น คนจะอุทิศตัวให้กับงานด้วยความเต็มใจ 

ชื่งเท่ากับเป็นการใช้อำนาจทางอ้อม

งานว ิจ ัยท ี่เก ี่ยวข ้อง

จากการศึกษาพบ1ว่ามีผู้ที่ศึกษาเกี่ยวกับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ ดังน้ี

Acron, Rather & Crawford (1997) ศึกษาเพื่อทดสอบทฤษฏีตัวแปร การบริหาร 

งานแบบกระจายอำนาจ ความีอิสระทางวิชาชีพ ความพึงพอใจในงานและความยืดมั่นผูกพันต่อ 

องค์การ ในผู้บริหารระดับต้นจำนวน 200 คนที่ปฏิบัติงานใรโรงพยาบาลที่มีฃนาดเตียงมากกว่า 

100 เตียง ในเขตบริติชโคลัมเบีย ประเทศแคนาดา ผลการศึกษาพบว่า ความพึงพอใจในงานเป็น 

ตัวทำนายที่สำคัญของความยืดมั่นผูกพันต่อองค์การ ส่วนการบริหารงานแบบการกระจายอำนาจ 

ส่งผลโดยตรงต่อความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ ขณะเดียวกันส่งผลทางอ้อมต่อความมีอิสระทาง 

วิชาชีพและความพึงพอใจในงาน

ละอาด วงศ์อนันต์นนท์ (2538) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยส่วนบุคคล 

ลักษณะงาน ประสบการณ์ในการทำงานและบทบาททางวิชาชีพกับความยืดมั่นผูกพันต่อองค์การ 

ของพยาบาลวิชาชีพ โรงพยาบาลของรัฐ กรุงเทพมหานคร กลุ่มตัวอย่างคือ พยาบาลวิชาชีพ 

จำนวน 380 คน ผลการศึกษาพบว่า

1. อายุ ระยะเวลาในการทำงาน ความมีอิสระในการทำงาน ความหลากหลาย 

ของงาน ความสำคัญของงาน ความรู้สึกว่าตนมีความสำคัญต่อองค์การ ผลป้อนกลับของงาน 

ความรู้สึกว่าองค์การเป็นที่พึ่งพิงได้ ความคาดหวังได้รับการตอบสนองจากองค์การ ทัศนคติต่อ 

เพื่อนร่วมงาน และองค์การ มีความสัมพันธ์ทางบวกกับความยืดมั่นผู้พันต่อองค์การ ความขัดแย้ง 

ทางบทบาทและความคลุมเครือทางบทบาทมีความสัมพันธ์ทางลบกับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์ 

การ

2. กลุ่มตัวแปรที่สามารถร่วมกันทำนายความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ คือ ความ 

คาดหวังได้รับการตอบสนองจากองค์การ ความรู้สึกว่าองค์การเป็นที่พึ่งพิงได้ ความคลุมเครือท.าง 

บทบาท อายุ ทัศนคติต่อเพื่อนร่วมงานและองค์การ และความมีอิสระในการทำงาน ลามารถ 

อธิบายความผันแปรของความยึดมันผูกพันต่อองค์การได้
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จุ่ร ีย ์ อุสาหะ (2542) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยส่วนบุคคล ความพึงพอ 
ใจในงานกับความยึดมั่นผูกพ ันต,อองค์การของพยาบาลประจำการในโรงพยาบาล สังกัดกรม 
ควบคุมโรคติดต่อ กระทรวงสาธารณสุข กลุ่มตัวอย่างเป็นพยาบาลวิชาชีพและพยาบาลเทคนิค 
จำนวน 245 คน ผลการศึกษาพบว่า ความพึงพอใจในงานและอายุ มีความสัมพันธ์ทางบวกกับ 
ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การและความมั่นคงในงาน ลักษณะงานที่ปฏิบัติ เงินเดือนและค่าตอบ 
แทน อายุ นโยบายการบรหาร ลามารโร่วมทำนายความยืดมั่นผูกพันต่อองค์การ

ประภา ทองวัฒนา (2542) ศึกษาความยืดมั่นผูกพันต่อองค์การของพยาบาล 

วิชาชีพในจังหวัดชัยนาถ กลุ่มตัวอย่าง คือ พยาบาลที่ปฏิบัติงานในจังหวัดชัยนาถ จำนวน 262 คน 

ผลการศึกษาพบว่า พยาบาลมีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การอยู่ในระดับสูง ปัจจัยทีมความ 

สัมพันธ์กับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ คือ ตำแหน่ง ความมีอิสระในงาน ความหลากหลายของ 

งาน ความมีเอกลักษณ์ของงาน ความสำคัญของผลป้อนกลับของงาน งานที่มีโอกาสปฏิสัมพันธ์ 

กับผู้อื่น ความรู้สึกว่าตนมีความสำคัญต่อองค์การ ความรู้สึกว่าองค์การเป็นที่พี่งพิงได้ ความคาด 

หวังที่จะได้รับการตอบสนองจากองค์การ ทัศนคติต่อเพื่อนร่วมงานและองค์การ ความชัดแย้งทาง 

บทบาท และความคลุมเครือทางบทบาท ส่วนปัจจัยที่ร่วมทำนายความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ 

อย่างมีนัยสำคัญ คือ ความรู้สึกว่าองค์การเป็นที่พึ่งพิงได้ ความคลุมเครือทางบทบาท ตำแหน่ง 

ความรู้สึกว่าตนมีความสำคัญต่อองค์การ ความคาดหวังที่จะได้รับการตอบสนองจากองค์การและ 

ความชัดแย้งทางบทบาท

ศุภวรรณ พันธ์บูรณะ (2542) ศึกษาความผูกพันต่อองค์การของเจ้าหน้าที่กอง 

สาธารณสุขภูมิภาค กระทรวงลาธารณสุข กลุ่มต ัวอย่างเป็นเจ้าหน้าที่ท ี่ปฏิบ ัต ิงานในกอง 

ลาธารณสุขภูมิภาค กระทรวงลาธารณสุข จำนวน 148 คน ผลการศึกษาพบว่า

1. อายุ สถานภาพสมรส ระดับการศึกษา ระยะเวลาในการปฏิบัติเงาน มีความ 

สัมพันธ์กับความผูกพันต่อองค์การอย่างไม่มีนัยสำคัญทางสถิติ

2. ล ักษณะงานมีความสัมพ ันธ์ก ับความผูกพ ันต่อองค์การอยู่ในระดับสูงและ 

ประสบการณ์ในการทำงานมีความสัมพันธ์กับความผูกพันต่อองค์การในระดับปานกลาง

ชุติมา สุวรรณประทีป (2543) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยส่วนบุคคลและ 
การจ ัดการทร ัพ ยากรมน ุษย ์ ก ับความย ืดม ั่นผ ูกพ ันต ่อองค ์การพยาบาลของพยาบาลว ิชาช ีพ  
โรงพยาบาลของรัฐ กรุงเทพมหานคร กลุ่มต ัวอย่างเป ็นพยาบาลวิชาช ีพ โรงพยาบาลของรัฐ
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กรุงเทพมหานคร จำนวน 400 คน ผลการศึกษาพบว่า ความยืดมั่นผูกพันต่อองค์การพยาบาลของ 
พยาบาลอยู่ในระดับปานกลาง ปัจจัยส่วนบุคคลด้านอายุมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความยึดมั่น 
ผูกพันต่อองค์การพยาบาล และสถานภาพสมรลมีความสัมพันธ์กับความยืดมั่นผูกพันต่อองค์การ 
พยาบาลอย ่างม ีน ัยสำค ัญ ทางสถ ิต ิ ส่วนระดับการศึกษาและระยะเวลาที่ปฏิบ ัต ิงานไม,มีความ 
สัมพันธ์ก ับความยืดมั่นผูกพันต่อองค์การพยาบาล และการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของฝ่ายการ 
พยาบาลม ีความส ัมพ ันธ ์ทางบวกก ับความย ืดม ั่นผ ูกพ ันต ่อองค ์การพยาบาลอย ่างม ีน ัยสำค ัญ  
ทางสถิติ

ก า ร จ ัด ก า ร ค ว า ม ขดแย้ง (Conflict Management)

การจัดการความขัดแย้งเป็นเรื่องสำคัญมากอย่างหนึ่งที่องค์การต้องยอมรับและ 

เตรืยมการเพื่อให้เกิดการจัดการความขัดแย้งไต้อย่างมีประสิทธิภาพ สร้างผลดีแก่องค์การเนื่อง 

จากความขัดแย้งเกิดขึ้นได้ตลอดเวลาของการดำเนินชีวิต การดำเนินงานขององค์การที่มีความยุ่ง 

ยากขับซ้อน มีการสัมพันธ์กันทั้งงานและบุคคลที่ต้องพึ่งพาซึ่งกันและกันในองค์การ จึงทำให้ความ 

ขัดแย้งเป็นสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้ การเกิดความขัดแย้งในองค์การไม่ได้หมายความว่าจะเกิดผลทาง 

ลบเท่านั้น แต่ในความเป็นจริงในสถานการณ์ความขัดแย้งอาจก่อให้เกิดผลดีได้ ถ้าความขัดแย้ง 

อยู่ในระดับพอดีจะสามารถทำให้เกิดคุณค่าและประโยชน์ต่อองค์การได้ ในกรณีเช่นนี้ความ 

ขัดแย้งจึงเป็นสิ่งกระตุ้นให้เกิดแรงจูงใจที่ต้องแสวงหาความรู้ใหม่ ข้อมูลใหม่ แนวทางหรือวิธีการ 

ใหม่ ที่เหมาะสมให้แก่องค์การ ทำให้ทุกคนทำงานร่วมกันอย่างสร้างสรรค์ ซึ่งจะล่งผลH องค์การ 

พัฒนาเจริญก้าวหน้า สำหรับความขัดแย้งที่ก่อให้เกิดผลทางลบ ถ้าความขัดแย้งอยู่ในระดับตํ่า 

หรือระดับสูงจนเกินไป เช่น เมื่อความขัดแย้งอยู่ในระดับสูงจนเกินไป จะทำให้บรรยากาศของการ 

ทำงานร่วมกันตึงเครืยด สัมพันธภาพระหว่างบุคคลลดลง เกิดมีการรวมตัวกันเป็นกลุ่มเล็กกลุ่ม 

น้อย บางครั้งแยกตัวออกไปในแบบต่างคนต่างอยู่ และพยายามขัดขวางซึ่งกันและกันซึ่งจะล่งผล 

ให้ประสิทธิภาพลดดง มีผลเลียต่อการทำงานเป็นทีมมากยิ่งขึ้น รวมทั้งเป็นการทำลายความ 

ขัดแย้งทางบวก ซึ่งทำให้เกิดผลเลียต่อองค์การโดยรวม ในทำนองเดียวกันถ้าความขัดแย้งมีใน 

ระดับตํ่าจนเกินไป ทำให้ทั้งบุคคลและองค์การไม1เกิดการพัฒนา ไม,มีการเปลี่ยนแปลงเพื่อ 

สร้างสรรค์งานใหม่ให้แก่ตนเองและองค์การ ดังนั้นการจัดการความขัดแย้งที่มีประสิทธิภาพจะทำ 

ให้เก ิดผลดีต ่อองค์การพยาบาลและบริการพยาบาล โดยเฉพาะการปรับปรุงการปฏิบัติงาน 

การพัฒนาองค์การ ความพึงพอใจของผู้ปฏิบัติงาน และการยืดมั่นผูกพันต่อองค์การ
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ค ว า ม ห ม า ย ข อ ง ค ว า ม ข ัด แ ย ้ง

Bernhard & Walsh (1995) กล่าวว่า ความขัดแย้งเกิดขืนมาเมื่อบุคคลลองฝ่าย 

หรือมากกว่า (บุคคล กลุม หรือองค์การ) มีการรับรู้โนความแตกต่างกันเกี่ยวกับข้อเท็จจริง ความ 

คิดเห็น ความเชื่อ ความรู้ลึก แรงผลักดัน ความต้องการ เป้าหมาย วิธีการ และด่านิยม

Scott (1990 Cited in Dimmiek & Brown, 2000) กล่าวว่า ความขัดแย้งเกิดจาก 

การรับรู้ที,ตรงกันข้ามหรือรับรู้ในความแตกต่างของความเชื่อ ค่านิยม ทัศนคติ เป้าหมาย 

การลำดับความสำกัญ วิธีการ ข้อมูล การให้สัญญาต่อกัน ความคิด การแปลผล ข้อเท็จจริง 

บุคลิกภาพ ภูมิหลัง ความต้องการ ความสนใจ และ/หรือ การจูงใจ

Johnson & Johnson (1994 Cited in Dimmiek & Brown, 2000) กล่าวว่า 

ความขัดแย้งเกิดจากความต้องการที่แตกต่างกันในด้านด่านิยม เป้าหมาย ซึ่งมาจากการขาด 

แคลนทรัพยากร หรือการแข่งขันกัน

Griffin (1996) ความขัดแย้งคือความคิดเห็นไม่ตรงกันของบุคคลตั้งแต่ 2 คนข้ึน 

ไป กลุ่ม หรือองค์การ

Robbins (199S) กล่าวว่า ความขัดแย้งเป็นกระบวนการชื่งเริ่มขึ้นมาเมื่อฝ่าย 

หนึ่งรับรู้ว่าอีกฝ่ายหนึ่งทำให้เกิดผลกระทบที่ไม่พึงพอใจ หรือมีความแตกต่างด้านความคิดระหว่าง 

2 ฝ่ายข้ึนไป จากความขัดแย้งทางด้านความคิดเกียวกับการค้นหาเป้าหมาย ซ่ึงรวมถึงช่วงกว้าง 

ของความขัดแย้งเพื่อให้องค์การบรรลุเป้าหมาย ความแตกต่างในการหาข้อเท็จจริง การตกลงกัน 

ไม่ได้ ความขัดแย้งกันซึ่งเกิดจากความคาดหวังจากพฤติกรรม

Gordon (1999) ให้ความหมายว่า ความขัดแย้งเป็นความคิดเห็นไม,ตรงกัน 

ตรงกันข้าม หรือเป็นศัตรูกัน ระหว่างบุคคลตั้งแต่ 2 คนข้ึนไป หรือ กลุ่ม

ธงขัย สันติวงษ์ (2540) ความขัดแย้งหมายถึง สภาพการณ์เมื่อฝ่ายหนึ่ง (ไม่ว่า 

บุคคลหรือกลุ่ม) พยายามที่จะมุ่งใ,ห้1เด้ผลสำเร็จตามเป้าหมายของตน โดยการเอาชนะเหนือฝ่าย 

อื่นและได้มีความพยายามของอีกฝ่ายที่จะรบกวนไม่ให้บรรลุเป้าหมายของอีกฝ่าย
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ศิรวรรณ เสรีรัตน์ (2541) กล่าวว่า ความขัดแย้ง คือลิ่งที่มีความเห็นไม่ตรงกัน 
ซึ่งเป็นผลมาจากความแตกต่างระหว่างบุคคลมากกว่า 2 คนข้ึนไป หรือกลุ่มตั้งแต่ 2 กลุ่มขึ้นไป

จากความหมายของความขัดแย้งดังกล่าวข้างต้น สรุปได้ว่า ความขัดแย้งหมาย 
ถึง กระบวนการซึ่งเกิดจากการรับรู้ที่แตกต่างกันในด้านความเชื่อ ค่านิยม ทัศนคติ เป ้าหมาย รวม 
ทั้งการแปลผลข้อเท็จจรีง ทำให้เกิดความคิดเห็นที่ไม,ตรงกัน จึงเกิดผลกระทบต่อจิตใจ โดยมี 
ลาเหตุมาจากความคาดหวังจากพฤติกรรมที่จะมุ่งให้ได้ผลสำเร็จตามเป้าหมายของตน

แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้ง

Robbins (1998) แบ่งแนวคิดของความขัดแย้งเป็น 3 ทัศนะ ดังน้ี

1. ทัศนะความขัดแย้งแบบตั้งเดิม (The traditional view conflict) เป็นทัศนะ

เกี่ยวกับความขัดแย้งซึ่งเกิดขึ้นเริ่มแรกโดยมองว่า ความขัดแย้งทุกๆอย่างที่เกิดขึ้นเป็นสิ่งไม่ดี 

มองความขัดแย้งในทางลบ และใช้คำว่าความขัดแย้งในลักษณะของความรุนแรง (Violence) 

การทำลาย (Destructions) และไม่มีเหตุผล (Irrational) ความขัดแย้งในทัศนะของนักคิดสมัยเดิม 

ให้คำจำกัดความว่าเป็นสิ่งที่เป็นอันตราย ควรหลีกเลี่ยง ซ่ึงแนวคิดนี้ได้รับความสนใจในช่วงปี

ค.ศ. 1930-1939 และ ค.ศ. 1940-1949 ความขัดแย้งถูกมองว่าเป็นผลของการทำหน้าที่เกี่ยวกับ 

การลื่อสารที่บกพร่องหรือไม่ลมบูรณ์ ขาดความเปิดเผยและขาดความไว้วางใจระหว่างบุคคล 

ตลอดจนความล้มเหลวของผู้บรืหารในการตอบลนองความต้องการของพนักงาน

2. ทัศนะความขัดแย้งแบบมนุษยลัมพันธ์ (The human relation view conflict) 

ทัศนะความขัดแย้งแบบมนุษยสัมพันธ์เสนอว่า ความขัดแย้งเป็นเรื่องธรรมดาและเป็นสิ่งที่ทุกลุ่ม 

ไม1สามารถหลีกเลี่ยงได้ ทุกกลุ่มควรยอมรับความขัดแย้งว่าเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นมีอยู่ในกลุ่มและ 

องค์การไม่สามารถกำจัดให้หมดไปโดยสิ้นเซิง และบางครั้งความขัดแย้งจะมีผลต่อการทำงานของ 

กลุ่ม โดยจะทำให้เกิดการพัฒนาความคิดเห็นและการทำงานของกลุ่มได้

3. ท ัศนะความขัดแย้งด้านปฏิกิริยาระหว่างกัน (The interactionist view 

conflict) เป็นความเชื่อที่ว่าข้อขัดแย้งเป็นพลังด้านบวกในกลุ่มและเป็นสิ่งที่จำเป็นที่ทำให้กลุ่ม 

ทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ บางครั้งจึงควรกระตุ้นการขัดแย้งให้เกิดขึ้นเพราะว่าถ้าเกิดความ 

ลงบสุฃ การเข้ากันได้กลมกลืนกัน ความเงียบลงบ และความร่วมมือกันอย่างดีภายในกลุ่มอาจจะ 

ทำให้เกิดการหยุดนิ่ง เฉ่ือยชา ไม่ตอบลนองต่อความต้องการที่จะเปลี่ยนแปลงและนวัตกรรมใดๆ 

ที่เกิดขึ้นในองค์การ สิ่งสำคัญของทัศนะนี้ก็คือ ควรกระตุ้นผู้นำกลุ่มให้รักษาระดับความขัดแย้งให้ 

อยู่ในระดับตํ่าๆ เพื่อสร้างให้เกิดความคิดเห็นฃึนภายในกลุ่ม
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เสริมศักดิ้ ว ิศาลาภรณ ์ (2540) ได้แบ่งแนวคิดของความขัดแย้งเป็น 2 แบบ คือ 
แนวคิดเดิม เห็นว่าความขัดแย้งเป็นสิ่งที่ไม่มีประโยชน์ เป ็นการทำลายความ 

ขัดแย้ง ทำให้ขวัญเสื่อมทราม ไม่อยากทำงาน ทำให้ผลสมฤทธิ้ตํ่า ทำให้ความคิดเฉื่อยชา และไม่ 
ลร้างสรรค์ วิธีแก้ปัญหาก็คือออกกฎระเบียบ กระบวนการที่เข้มงวด เพื่อที่จะทำให้ความขัดแย้ง 
หมดไป แต่ตามความเป็นจริงแล้วความขัดแย้งก็ยังคงมีอยู่ แนวคิดปัจจุบันนี้หากความขัดแย้งมี 
ระดับที่เหมาะสม จะทำให้การปฏิบัติงานดีขึ้น ซึ่งแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้งทั้งสองแนวสรุปได้ 
ด ้งร ้

ตารางที่ 1 แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้ง

แนวคิดเดิม แนวคิดปัจจุบัน

1.ความขัดแย้งควรจะถูกกำจัดให้หมดไปจาก 

องค์การ ความขัดแย้งทำให้องค์การแตกแยก 

และป้องกันไม่ให้การทำงานมีประสิทธิภาพ

1 .ความขัดแย้งอาจส่งเสริมการปฏิบัติงานใน 

องค์การ ควรจะบริหารความขัดแย้งให้เกิดผลดี 

ที่สุด ความขัดแย้งอาจมีประโยชน์หรืออาจมี 

โทษขึ้นอยู่กับวิธีการบริหารความขัดแย้ง

2.ในองค์การที่ดีที่สุดจะไม่มีความขัดแย้ง 2.ในองค์การที่ดีที่สุดจะมีความขัดแย้งในระดับ 

ที่เหมาะลม ซึ่งจะช่วยกระตุ้นและจูงใจให้คน 

ปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพ

3.ลามารถหลีกเลี่ยงความขัดแย้งได้ 3.ความขัดแย้งเป็นส่วนหนึ่งของชีวิตในองค์การ

4.ความขัดแย้งเป็นผลมาจากความผิดพลาด 

ของการบริหาร

4.ความขัดแย้งเป็นผลมาจากความแตกต่าง 

ของรางวับท่ีได้รับ เป้าหมายและค่านิยมในองค์ 

การ ความขัดแย้งอาจะเกิดจากความก้าวร้าน 

ตามธรรมชาติของบุคคล

5.ความขัดแย้งเป็นของเลว เพราะนำไปสู่ 

ความเครียด ความเป็นศัตรูกันระหว่างบุคคล 

และทำให้โครงการล้มเหลว

5.ความขัดแย้งเป็นของดี เพราะจะช่วยกระตุ้น 

ให้คนพยายามหาทางแก้ปัญหา

6.โดยการสร้างบรรยากาศให้เหมาะลมแล้ว ผู้ 

บริหารสามารถควบคุมและปรับพฤติกรรมของ 

ผู้ใต้บังคับบัญชาได้ รวมทั้งการแสดงก้าวร้าว 

การแข่งขัน และความขัดแย้ง

6.มีปัจจัยหลายอย่างที่ส่งผลต่อการทำงานของ 

คน ปัจจัยเหล่านี้ผู้บริหารไม่ลามารถควบคุมได้ 

เช่น ปัจจัยทางด้านพันธุกรรมและปัจจัยทาง 

ด้านจิตวิทยา ผู้บริหารจำเป็นจะต้องเรียนรู้ว่า'' 

จะอยู่กับความขัดแย้งอย่างไร
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ผ ล ข อ ง ค ว า ม ฃ ้ด แ ย ้ง

ความขัดแย้งที่เกิดขืนในองค์การ ก1อให้เกิดผลได้ทั้งทางบวกหรอทางลบต่อ 

องค์การ ซึง Owens (1991: 248-249) ได้สรุปภาพวงจรโทษและประโยชน์ของความขัดแย้งว่ามี 

ความสัมพันธ์กับบรรยากาศขององค์การ กล่าวคือ ถ้าความขัดแย้งได้รับการตอบสนองในทางลบ 

ย่อมทำให้เกิดบรรยากาศที่ไม่เหมาะลม เป็นบรรยากาศที่เต็มไปด้วยการแข่งขัน การ'ข่มขู่คุกคาม 

ความขัดแย้งจะรุนแรงขึ้น จนเป็นความขัดแย้งในทางทำลายและล่งผลให้หน่วยงานเสื่อมลงในที่ 

สุด ในทางตรงข้ามความขัดแย้งเหล่านั้นถ้าได้รับการตอบสนองในทางบวก มีการแก้ปัญหาที่ 

เหมาะสมย่อมทำให้เกิดบรรยากาศที่ดี เกิดความร่วมมือและสนับสนุนในการสร้างสรรค์และเกิด 

ความยึดมั่นผูกพัน รวมทั้งส่งผลให้องค์การมีความเจรญก้าวหน้าในที่สุด อาจกล่าวได้ว่า ทัศนคติ 

แต่เดิมมาเชื่อว่าความขัดแย้งเป็นสิ่งเลวร้ายควรขจัดให้หมดไปนั้นความคิดนี้ได้เริ่มแปรเปลี่ยนไป 

และเชื่อว่าความขัดแย้งเกิดขึ้นตามธรรมชาติในทุกกลุ่ม ทุกองค์การ เป็นสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้ ความ 

ขัดแย้งไม่จำเป็นต้องเลวเสมอไป แต่อาจจะช่วยล่งเสรืมการปฏิบติงานของกลุ่มได้ ดังน้ัน ความ 

ขัดแย้งจึงเป็นทั้งคุณและโทษ ความขัดแย้งที่มีประโยชน์เป็นความขัดแย้งที่มืในระดับพอเหมาะจะ 

ช่วยทำให้องค์การมีประสิทธิภาพ ซึ่งเสริมศักดิ้ วิศาลาภรณ์ (2540) ได้เขียนถึงผลเลียและผลดี 

ของความขัดแย้งสามารถสรุปได้ดังนี้

ผลเลียหรอโทษของความขัดแย้ง
1. ขาดการยอมรับซึ่งกันและกัน ทำให้บรรยากาศของความเชื่อถือไว้วางใจหมดไป
2. ขาดความร่วมมือ คู่ขัดแย้งต่างก็ไม่ให้ความร่วมมือในการทำงาน
3. การลื่อสารระหว่างบุคคลถูกบิดเบือน
4. ทำ,ให้เกิดความเด่รืยด สุขภาพจิตเลีย
5. ทำให้ประสิทธิภาพในการทำงานของบุคคลลดลง
6. ทำลายความสมานฉันท์และความกลมเกลียวของกลุ่ม
7. ทำให้บางคนทนไม่ได้ และต้องหนีจากองค์การไป

ผลดีหรือประโยชน์ของความขัดแย้ง

1. ป้องกันไม่ให้องค์การหยุดอยู่กับที่หรือเฉื่อยซา
2. เป็นตัวกระตุ้นให้บุคคลเกิดความสนใจอยากรู้อยากเห็น
3. การขัดแย้งกับกลุ่มอื่นทำให้สมาชิกภายในกลุ่มเกิดความสามัคคีกลมเกลียว
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4. กระตุ้นให้เกิดการแสวงหาข้อเท็จจรงใหม่ หรือวิธีแก้ปัญหาอย่างใหม่ เพื่อเป็น 

เหตุผลสนับสนุนฝ่ายตน

5. ช่วยสร้างเอกลักษณ์ของกลุ่มและบุคคล

6. ทำให้เกิดความคิดรืเรืมสร้างสรรค์ใหม่ๆ

นอกจากนี้ Robbins (1998)ได้กล่าวถึงผลลัพธ์ของความขัดแย้งเป็น 2 ประ๓ ท คือ

ผลลัพธ์ดามหน้าท ี่ (Functional outcomes) ความขัดแย้ง1ในระดับตํ่าและปาน 

กลางสามารถเป็นแรงกระตุ้นให้มีการปรับปรุงคุณภาพการทำงานของกลุ่มได้ ซึ่งความขัดแย้งจะ 

เกิดขึ้นเมื่อมีการปรับปรุงคุณภาพการตัดสินใจ การกระตุ้นให้เกิดการรืเรมทำสิ่งใหม่ๆ และการนำ 

เอาวิธีการใหม่ๆมาใช้ สิ่งเหล่านี้จะกระตุ้นความสนใจและความอยากเอยากเห็นของสมาชิกใน 

กลุ่ม การจัดให้มีความขัดแย้งระดับปานกลางจะทำให้ปัญหาความตึงเครียดลดลง และส่งเสริมให้ 

เกิดการประเมินตนเองและการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการทำงาน ความขัดแย้งเป็นสิ่งที่ต่อต้าน 

ผลร้ายที่อาจเกิดขึนกิบความคิดกลุ่ม เพราะมันจะไม่ยอมให้กลุ่มผ่านการตัดสินใจไปอย่างง่ายๆ 

ซึ่งอาจเป็นข้อสรุปที่ไม่ดีหรือยังผ่านการพิจารณาไม่เพียงพอ เป็นต้น ดังนั้นความขัดแย้งจึงเป็นการ 

ท้าทายให้เกิดผลของการเปลี่ยนแปลงใหม่ๆ

ผลเสียต่อหน้าท ี่ (Dysfunctional outcomes) ความขัดแย้งที่เป็นการทำลายกลุ่ม 

หรือองค์การ อาจมีสาเหตุดังนี้ (1) การขัดขวางที่ควบคุมไม่ได้ ทำให้เกิดความไม่พอใจ โดยไม่ 

พยายามแก้ปมและนำไปสู่การทำลายกลุ่ม ความขัดแย้งที่ทำให้องค์การไม,บรรลุเป๋าหมายจะ 

ลามารถลดประสิทธิผลของกลุ่มได้ (2) เกิดจากความล่าช้าในการติดต่อสื่อสาร (3) การลดแรงยึด 

เหนี่ยวในกลุ่ม (4) เป้าหมายของสมาชิกลุ่มกลายเป็นการต่อสู่ซึ่งกันและกัน ถ้าความขัดแย้งรุนแรง 

อาจทำให้หน้าที่ต่างๆ ในกลุ่มหยุดชะงักและมีศัยภาพในการคุกคามความอยู่รอดของกลุ่ม

การจัดการความขัดแย้ง (Conflict Management)

การจัดการความขัดแย้งเดิมเป็นแนวคิดที่มุ่งเน้นที่การแก้ไขความขัดแย้งที่เกิดขึ้น 

แต่แนวคิดสมัยใหม่มองว่าความขัดแย้งเป็นไปได้ทั้งทางบวกและทางลบ ฉะนั้นเพื่อให้เกิดประโยชน์ 

แก'องค์การ หากความขัดแย้งมีน้อยเกินไปต้องมีการกระตุ้นให้เกิดความขัดแย้งขึ้นบ้าง และหาก 

ความขัดแย้งมีมากเกินใปผู้บริหารต้องเข้ามาแก้ไขความขัดแย้งที่เกิดฃึนนัน

การจัดการกับความขัดแย้งมีมากมายหลายวิธี ซ่ึง เมลคอน อัลเบิรต และคีดูริ 

(Mescon, Albert and Khedouri 1985) ได้รวบรวมและจัดแบ่งวิธีจัดการกับความขัดแย้งออกเป็น
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2 กลุ่มใหญ่ๆ คือ การจัดการเก่ียวกับโครงสร้างขององค์การ (Structural Techniques) และการจัด 

การเกียวกับบุคลากร (The use of alternative interpersonal style)

การ'จัดการเกี่ยวกับโครงสร้างขององค์การ

การใช้เทคนิคเกี่ยวกับแผนงาน มาจัดการกับความขัดแย้งที่เกิดขึ้นในหน่วยงาน 

น้ัน มีอยู่ 6 วิธีด้วยกัน คือ

1. การอธิบายลักษณะงานที่ต้องการให้มีความซัดเจนขึ้น (Clarifying Job 

Expectations) เป็นวิธีที่ดีที่สุดวิธีหนึ่งที่จะป้องกันผลเลียที่เกิดจากความขัดแย้ง โดยระบุให้ซัดเจน 

ว่าบุคลากรแต่ละคน หน่วยงานย่อยแต่ละหน่วยจะต้องทำงานอะไรบ้าง รวมไปถึงการกำหนด 

ระดับความลามารถของบุคลากร การกำหนดว่าใครคือผู้เตริยมและรับเอกสารข้อมูลประเภทต่างๆ 

การอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างอำนาจหน้าที่และความรับผิดซอบอย่างซัดเจน และการกำหนด 

นโยบาย วิธีปฏิบัติงาน และกฎระเบียบต่างๆ ให้ซัดเจน ควรใช้การติดต่อลื่อลารแบบ 2 ทาง (Two- 

way Communication) เพื่อให้เกิดความแน่ใจว่าผู้ใต้บังคับบัญชาเข้าใจทุกอย่างโดยตลอด

2. กลวิธีของการประสานงาน และเทคนิคต่างๆ ผสมผสานกัน (Coordinating 

Mechanisms and Integrating Techniques) กลวิธีการประสานงานทีใช้กันอย่างกว้างขวางคือ 

การบังคับบัญชาตามลำดับขั้น ซึ่งการกำหนดอำนาจหน้าที่ตามลำดับขั้นจะช่วยสนับลนุนให้มี

ปฏิกิริยาสัมพันธ์ระหว่างบุคคลที่ดี มีการตัดสินใจที่ถูกต้องและการติดต่อข่าวสารภายในองค์การ 

เป็นอย่างคล่องตัว ถ้าเกิดปัญหาผู้ร่วมงานตกลงกันไม่ได้อาจหลีกเลี่ยงความขัดแย้งหริอลดความ 

ขัดแย้งลงด้วยการตัดสินใจของผู้บังคับบัญชาตามสายงาน การเชื่อฟังอันเป็นหลักการพื้นฐานที่

สำคัญของการบังคับบัญชาตามลำดับขั้นจะเป็นประโยชน์ต่อการจัดการต่อความขัดแย้ง เพราะผู้ 

ใต้บังคับบัญชามีหน้าที่ปฏิบัติตามคำสั่งของผู้บังคับบัญชาเหนือตน (Mescon, and others 1985: 

533) เครองมือต่างๆ ที่จะนำมาใช้ผสมผสานกันในการจัดการกับความขัดแย้ง ได้แก่ การบริหาร 

งานตามลำดับขั้น บุคลากรที่ทำหน้าที่ติดต่อประสานงาน คณะกรรมการ และวิธีบังคับ เป็นต้น

3. การกำหนดจุดมุ่งหมายใหม่ (Superordinate Objectives) เพ่ือ1ให้กลุ่มที่มี

ความซัดแย้งกันทั้ง 2 ฝ่าย หรือมากกว่าต้องมาทำงานร่วมกันงานจึงจะสำเร็จ (Collaboration) ถ้า 

ต่างคนต่างทำงาน งานก็จะไม่สำเร็จ แนวคิดหลักก็คือทุกฝ่ายจะต้องทำงานร่วมกันเพื่อวัตถุ

ประสงค์เดียวกัน ทุกคนต้องช่วยเหลือพึ่งพาซึ่งกันและกัน และเข้าใจกัน ความซัดแย้งที่มีอยู่ก็จะ 

ลดลง วิธีนี้เป็นวิธีที่ดีที่สุดวิธีหนึ่ง

4. การให้รางวัล (Reward Structure) วิธีนี้มักถูกนำมาใช้"เนการจัดการกับ 

ความขัดแย้ง เพื่อหลีกเลี่ยงผลเลียของความขัดแย้งทีจะตามมา บุคลากรทีอุทิศตัวทำงานเพือวัตถุ
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ประสงค์ขององค์การ พยายามช่วยเหลือกลุ่มอื่นๆ ภายในองค์การ และพยายามที่จะรับรู้เกี่ยวกับ 

ประเด็นของปัญหาทังหลายสมควรจะได้รับรางวัลซึงอาจจะเป็นเงิน ส่ิงของ หรือการเลื่อนตำแหน่ง 

แต่การใช่วิธีนี้จะต้องแน่ใจว่ามีความยุติธรรมเพียงพอ และไม่เป็นการกระตุ้นให้บุคลากรหรือกลุ่ม 

บุคคลหาแต่ประโยชน์ส่วนตน

5. การขยายทรัพยากร (Resource Augmentation) เช่น การเพิมปริมาณของ 

วัสดุอุปกรณ์ให้พอเพียง ขยายตำแหน่งและอัตราให้มากขึ้น ซึ่งนอกจากจะเป็นการแก้ไขความขัด 

แย้งแล้วยังเป็นการพัฒนาหน่วยงานด้วย

6. การพัฒนาบุคลากร (Persona! development) เพื่อเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม 

ของบุคลากรในองค์การ มีการอบรมเซิงปฏิบัติการให้บุคลากรรู้จักวิธีติดต่อลื่อสารที่มีประสิทธิภาพ 

รู้จักตนเองมากขึ้น มีความไว้วางใจในกลุ่มมากขึ้น วิธีนี้เป็นวิธีที่ม่งพัฒนาที่ตัวบุคคล

การจัดการเกี่ยวกับตัวบุคคล

ผู้บริหารแต่ละคนย่อมมีรูปแบบของตนเองในการจัดการกับความขัดแย้ง และการ 

ที่จะนำรูปแบบใดรูปแบบหนึ่งมาใช่ได้อย่างมีประสิทธิภาพนั้น ลุวดี ประภาพจน์ (2525: 1) ได้ให้ 

ข้อเสนอแนะว่า ผู้บริหารจะต้องมีความสามารถตังต่อไปนี้

1. การจัดประเด็นของความขัดแย้ง

2. การใช้และให้เหดุผล รวมทั้งความสามารถในการถ่ายทอดความคิดเห็นของ 

ตนลู่ผู้อ่ืน

3. การฟัง

4. การวิเคราะห์ประเด็นที่ไม่ใช่ความขัดแย้งเพื่อการจำกัดประเด็น

5. การเลือกประเด็นความขัดแย้งที่สามารถพิจารณาได้

6. การควบคุมอารมณ์ของตน

7. การหลีกเลี่ยงคำพูดที่ทำให้ผู้ฟังเจ็บปวด

8. การกระตุ้นให้ทุกฝ่ายนำความจริงมาพูดกัน

รูปแบบการจัดการกับความขัดแย้งเกี่ยวกับตัวบุคคล

รูปแบบการจัดการกับความขัดแย้งโดยทั่วไปมีอยู่ 5 วิธี แต่ละวิธีมีทั้งข้อดีและข้อ 

เสีย ซึ่งขึ้นอยู่กับสถานการณ์และดุลยพินิจในการใช้ของผู้ที่ทำหน้าที่จัดการกับความขัดแย้ง ได้แก่

1. การหลีกเลียง (Avoidance) และการเก็บกด (Suppress)

การหลีกเลี่ยงเป็นวิธีที่ผู้บริหารไม่เข้ากับฝ่ายหนึ่งฝ่ายใด จึง1ใม่มีฝ่าย,ใด'ชนะ 

หรือฝ่ายใดแพ้ วิธีน้ีใช้ได้เพียงชั่วขณะในระยะเวลาสั้นๆ เท่าน้ัน เพื่อหลีกเลี่ยงความขัดแย้งใน
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ขณะที่ระดับอารมณ์ของแต่ละฝ่ายขึ้นสูงมากเท่านั้น ส่วนใหญ่ผู้บริหารมักจะหลีกเลี่ยงไม่เข้าไป
เกี่ยวข้องกับประเด็นของปัญหาโดย

1.1 ทำเป็ใ,เไม่รู้ไม1เห็น เช่น เมื่อฝ่ายหนึ่งเลนอข้อตกลงแต่อีกฝ่ายหนื่งคัด 
ค้าน ผู้บริหารจีงเลนอว่ายังไม่ตัดสินใจ รอไว้พิจารณาคราวหน้า เป็นต้น

1.2 เล ี่ยงจากสถานการณ ์ เช่น เลื่อนหรือเลิกการประชุมจนกว่าเหตุการณ์ 
จะสงบจึงเริ่มประชุมใหม่

1.3 ใช้กฎระเบียบที่มีอยู่หรือใช้เทคนิคยับยั้ง เช่น ให้พักครึ่งเวลาหรือให้ 
ออกเลียงแล้วนับคะแนน เป็นต้น

การหลีกเล ี่ยงความขัดแย้งเป ็นการหนีป ัญหาเท ่าก ับเก ็บกดหรือป ิดบ ังความขัด 
แย้งไว้ ซึ่งในที่สุดอาจทวีความรุนแรงมากขึ้นจนเป็นผลเลียที่ยากจะแก้ไข ถ้ากรณีเช่นนี้เกิดขึ้นใน 
องค์การใดบ่อยครั้งย่อมแสดงว่าผู้บริหารไม่เป็นผู้นำที่ดี (จินตนา ยูนิ,พันธุ 2533) และควร'ใช้า[น 
กรณีที่จำเป็นจริงๆ

2. การกลบเกลื่อน (Smoothing)
การกลบเกลื่อน เป็นวิธีที่ผู้บริหารพยายามทำให้เหตุการณ์ราบรื่นขึ้น ให้ 

ความสนใจแก’บุคคลมากขึ้น พยายามลดความแตกต่างกันระหว่างกลุ่มที่มีความขัดแย้ง โดยนำ 

เอาสิ่งที่แตกต่างก ันมาพูดมาปรึกษาหารือกันเพื่อให้ล้มพันธภาพดีขึ้น วิธีนี้ไม่ถาวรและใช้ไค้ใน 

ระยะเวลาล้นเพราะเป็นวิธีที่ไม่ได้แก้ปัญหาตรงลาเหตุ เหมาะที่จะใช้ในกรณีที่ผู้บริหารต้องการ 

รักษาความล้มพันธ์ของกลุ่มไว้ หรือในกรณีที่มีฝ่ายหนึ่งชนะและอีกฝ่ายหนึ่งแพ้ ถ้าไม่ใช้เหตุนี้ 

แสดงว่าผู้บริหารมักจะเป็นผู้นิยมการประลานงานมากกว่าความขัดแย้ง ดังนั้นเมื่อเกิดความขัด

แย้งข้ึน จึงพยายามปรับบรรยากาศให้ราบรื่น ทั้งนี้ก็เพื่อขจัดความขัดแย้งให้พ้นไปนั้นเอง แม้ว่า 

ผลที่ตามมาคือล้นติภาพและความปรองดอง แต่ปัญหายังคงอยู่ อารมณ์โกรธและความไม่พอใจ 

ถูกปิดกั้นไว้ไม,มีโอกาลได้แลดงออก ซ่ึงในท่ีลุดทนไม,ไหวก็ต้องระเบิดออกมา นั้นย่อมหมายถึง 

ความขัดแย้งที่เกิดขึ้นภายหลังจะทวีความรุนแรงขึ้น

3. การบังคับ (Forcing)
การบังคับเป็นวิธีที่ฝ่ายที่มีอำนาจเหนือกว่าออกคำลังให้ยุติข้อโต้แย้ง โดยที่ผู้ 

บริหารคำนึงถึงงานมากกว่าคน ผลที่ตามมาคือฝ่ายหนึ่งต้องแพ้เพื่อให้อีกฝ่ายหนึ่งชนะ อำนาจที่ 

นำมาใช้จะเป็นอำนาจโดยตำแหน่ง ผู้บริหารเป็นผู้ตัดสินใจ วิธีบังคับเป็นลักษณะของเผด็จการที่ 

มักจะนำไปสู่การแสดงออกของความขัดแย้งในการทำลายโดยทางอ้อม เพราะข้อตกลงไม่เป็นที่ 

ยอมรับหรือพอใจของฝ่ายที่ถูกบังคับให้แพ้ เป็นวิธีที่ไม่ได้แก้ปัญหาตรงสาเหตุ ความขัดเ0ย้งจึงยัง
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คงอยู่และคอยเวลาที่จะเกิดขืนอีกภายหลัง แต่ก็เป็นวิธีที่เหมาะจะใช้ในกรณีเร่งด่วน หรือ เม่ือจำ 

เป็นต้องป้องกันไม่ให้ทัง 2 ฝ่ายแสวงหาผลประโยชน์ซึ่งกันและกัน วิธีน้ีก็เช่นกันที่หากผู้บริหารชอบ 

ใช้โดยไม่มีเหตุผลอันควรก็ย่อมแสดงว่า เป็นผู้ที่มีแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้งในเชิงใม่ลร้างสรรค์ 

เพราะมุ่งที่จะยุติข้อโต้แย้งมากกว่าจะแก้ปัญหาที่ลาเหตุ

4. การไกล่เกลีย (Compromising) การเจรจา (Negotiation) และการต่อรอง

(Bargaining)

การไกล่เกลี่ยเป็นกลยุทธในการจัดการกับความขัดแย้ง ด้วยการเดินลาย 

กลางที่แต่ละฝ่ายได้ประโยชน์และเลียประโยชน์เท่าๆ กัน เป็นวิธีที่ผู้บริหารคำนึงถึงทั้งคนและผล 

งานทำให้ความรู้สึกเป็นศัตรูที่ซ่อนเร้นอยู่ของแต่ละฝ่ายลดลง แตผลลัพธ์ไม่ได้ก่อให้เกิดประโยชน์ 

สูงสุดต่อองค์การ ประเด็นของปัญหาถูกนำมาอภิปรายอย่างกว้างขวางกว่าวิธีหลีกเลี่ยง หรือ 

บังคับ แต่ก็ยังไม่ใช่การแก้ปัญหาที่แท้จริง มีประโยชน์ไนกรณีที่ต้องการความเร่งด่วนในการแก้ 

ปัญหาเมื่อทรัพยากรมีจำกัด เมื่อไม่ต้องการให้ฝ่ายหนึ่งแพ้และอีกฝ่ายหนึ่งชนะ เมื่อไม่มีวิธีใดดี 

กว่านี้อีกแล้ว เมื่อเป้าหมายของงานไม่สำคัญพอเท่ากับการที่จะเลี่ยงให้เกิดความแตกแยก และ 

เมื่อทั้ง 2 ฝ่ายมีความสำคัญต่องานเท่าๆ กัน แต่ปัญหาของวิธีนี้ก็มี กล่าวคือ บางครั้งบุคลากรจะ 

ยอมจำนนกับปัญหาง่ายเกินไป ไม่เล0:ะแสวงหาแนวทางการแก้ไขปัญหาที่ถูกต้องทั้ง 2 ฝ่าย การ 

ยอมจำนนจะกลายเป็นความเคยชิน และกลายเป็นเป้าหมายของแต่ละฝ่ายในที่สุด (Frost and 

Wilmot 1978) การเจรจาและการต่อรอง เป็นวิธีการค้นหาทางแก้ที่จะทำให้เกิดความพึงพอใจทั้ง 

2 ฝ่าย ผู้ทำการเจรจาต่อรองอาจเป็นผู้แทนของแต่ละฝ่ายหรืออาจเป็นบุคคลภายนอก ลักษณะ 

เหมือนการประนีประนอม ผลที่ตามมาขึ้นอยู่กับความสมดุลย์ฃองอำนาจและประโยชน์ที่แต่ละ 

ฝ่ายได้รับ

5. การแก้ปัญหาร่วมกัน (Integrative Problem Solving)

การแก้ปัญหาเป็นวิธีที่ทั้ง 2 ฝ่ายต้องเผชิญหน้ากัน (Confrontation) เพื่อร่วม 
กันทำงาน (Callaboration) โดยใช้กระบวนการแก้ปัญหา (Problem Solving Process) เป็น 
เครองมือในการแก้ไขข้อขัดแย้ง เพื่อแสวงหาข้อตกลงที่เห็นพ้องต้องกัน (Consensus) วิธีน้ีข้อ 
ขัดแย้งต่างๆ จะต้องถูกนำมาตีแผ่และวิเคราะห์ร่วมกันเพื่อให้เกิดความเข้าใจกัน แต่ละฝ่ายจะได้ 
รับรู้ข ้อมูลที่ตนยังไม่เคยเมาก่อน ทั้งข้อมูลที่เป็นความจริงความคิดเห็นและความรู้ลึกของอีกฝ่าย 
เมื่อได้ประเด็นของปัญหาแล้วทั้ง 2 ฝ่าย จะต้องช่วยกันหาทางเลือก พิจารณาข้อดีข้อเลียของทาง 
เลือกที่จะใช้แก้ปัญหา เมื่อทุกคนเห็นพ้องต้องกันจึงนำวิธีที่ดีที่สุดมาใช้ แล้วก็ถึงขั้นประเมินผลว่า 
ได้ผลเพียงใดต้องแก้ไขอะไรกันบ้าง วิธีน ี้จ ึงต้องใช้เวลามาก ต้องการทักษะในการประลานงาน
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ทักษะในการใช้กระบวนการสร้างส้มพันธภาพระหว่างกลุ่มบุคคลของผู้บริหาร และปัจจัยต่างๆ ท่ี 

จะช่วยสนับลนุนการแก้ปัญหาให้มีประสิทธิภาพ

5.1 ปัจจัยต่างๆ ที่สนับลนุนการแก้,ปัญหาอย่างมีประสิทธิภาพ

5.1.1 เน้นการเอาชนะประเด็นของปัญหา ไม่ใช่การเอาชนะซึ่งกันและกัน

5.1.2 หลีกเลี่ยงการโหวดเลียง หรือการขายความคิดเห็นหรอการหาแกนร่วม

5.1.3 แสวงหาข้อเท็จจริง เพื่อหลีกเลี่ยงการเลี่ยงแบบหนีเสือปะจรเข้

5.1.3 พยายามคิดว่าความขัดแย้งเป็นสิ่งที่แก้ไขได้

5.1.4 พยายามหลีกเลี่ยงการเอาแต่ใจตนเอง เพราะจะมองไม,เห็นความ

ต้องการของผู้อื่น

5.2 ประเภทของความขัดแย้งที่ควรได้รับการจัดการด้วยวิธีแก้ปัญหา

5.2.1 ความขัดแย้งเกิดจากความไม่เช้าใจกัน

5.2.2 เป็นความขัดแย้งระหว่างกลุ่มบุคคล

5.2.3 ประเด็นปัญหาและเป้าหมายของแต่ละฝ่าย มีความสำคัญทั้งคู่

5.2.4 ความรู้สึกขัดแย้งของแต่ละฝ่าย เป็นสิ่งที่จำเป็นจะต้องได้รับการแก้ไข

5.2.5 ข้อผูกมัดใดๆ ที่เกิดจากการแก้ปัญหา เป็นสิ่งที่มีความสำคัญ

สำหรับองค์การ

5.2.6 ความกลมกลืน และกลมเกลียวกันของกลุ่มที่มีความขัดแย้ง เป็น 

สิ่งสำคัญยิ่งสำหรับองค์การ

การจัดการความขัดแย้งด้วยการแก้ปัญหาร่วมกันแม้จะค่อนข้างยากแต่ก็เป็นวิธีที่ 

ได้ผลดีที่สุด เพราะคำนึงถึงทั้งตัวบุคคลและผลงาน ผลที่จะตามมาของวิธีนี้คือทุกฝ่ายมีความพอ 

ใจ (Win-Win Position) แต่ละฝ่ายพยายามสร้างข้อผูกมัด (commitment) เพื่อเป็นพื้นฐานในการ 

ทำงานร่วมกัน ในอันที่จะจัดการกับความขัดแย้งในเชิงสร้างสรรค์ต่อไป (McFarland, and others 

1 984) ผู้บริหารที่นิยมใช้รูปแบบการจัดการกับความขัดแย้งแบบนี้จึงเป็นผู้ที่มีแนวคิดเกี่ยวกับ 

ความขัดแย้งในเชิงสร้างสรรค์

การจะเลือกวิธีใดมาจัดการกับความขัดแย้งนั้น ขึ้นอยู่กับทัศนคติและแนวคิดของ 
ผู้บริหารว่าความขัดแย้งเป็นสิ่งไม่ดีต้องการขจัดให้หมดไป พยายามอย่าให้เกิดขึ้นใใ4องค์การ หรือ 
ว่าความขัดแย้งเป็นพลังผลักตันอย่างหนีงทีจะก่อให้เกิดการพัฒนาองค์การ ลมควรจะกระตุ้นให้ 
อยู่ในขอบเขตที่จำกัด (อารี เพชรพุด 2525) ผู้บริหารจะรับรู้และวิเคราะห์ความขัดแย้ง ตลอดจน 
หาแนวทางจัดการกับความขัดแย้งตามแนวคิดของตน เบลค มอตัน และแทปเปอร์ (Blake,
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Mouton and Tapper 1981 ) ระบุว่าผู้บริหารทีจัดการกับความขัดแย้งมีอยู่ 5 ประเภท คือ นักเผด็จ

การ (Tough battler) นักประลานไมตรี (Friendly helper) นักหลบหลีก (Avoider) 

นักประนีประนอม (Compromiser) และนักแก้ปัญหา (Problem Solver)

ประเภทของนักบริหาร

1. นักเผด็จการ จะรู้สึกว่ายอมให้มีความขัดแย้งเกิดฃึนไม่ได้เพราะถือว่าความ 

ขัดแย้งเป็นเครื่องแสดงถึงความล้มเหลวในการควบคุมผู้ใต้บังคับบัญชา เมื่อมีความขัดแย้งเกิดขึ้น 

จะรู้สึกโกรธและพยายามใช้อำนาจของตนเอาชนะความขัดแย้ง (Blake, and others 1981) จะ 

ควบคุมความขัดแย้งโดยการเก็บกดไว้ ชอบใช้วิธีบังคับ ใครแลดงความขัดแย้งออกมาก็จะถูกลง 

โทษ ทุกคนจะต้องเชื่อฟังผู้บังคับบัญชา

2. นักประสานไมตรี เป็นผู้ที่ยอมรับว่ามีความขัดแย้งอยู่แต่กลัว เพราะคิดว่า 

ความขัดแย้งเป็นสิ่งที่คุกคามความสงบสุขในหน่วยงาน (Blake, and others 1981) จึงพยายาม 

ทำให้สถานการณ์ราบรื่น มักจะใช้วิธีกลบเกลื่อนเมื่อเกิดความขัดแย้งขึ้น คือจะไม่พูดถึงประเด็น 

ปัญหาตรงๆ แต่จะพูดถึงข้อตกลงอื่นๆ ที่ทุกฝ่ายยอมรับ ใครจะแสดงอารมณ์ในทางลบบ้างก็ปล่อย 

ไปทุกคนจะต้องอดทนและยอมรับ

3. นักหลบหลีก จะพยายามหลีกเลี่ยงความขัดแย้ง ถือคติว่าถ้าความขัดแย้งไม่ 

ได้รับความสนใจปัญหาก็จะคลี่คลายไปเองเมื่อเวลาล่วงเลยไปพอสมควรจึงชอบใช้วิธีหลีกเลี่ยง 

ความขัดแย้งอยู่เสมอๆ

4. นักประนีประนอม มักคิดว่าความรุนแรงจะเป็นตัวเลริมความขัดแย้ง ตังน้ัน 

จึงควรหลีกเลี่ยง การที่จะก้าวหน้าไปอย่างมั่นคงคือการประนีประนอมยอมความกัน (Blake, and 

others 1981) ทุกฝ่ายควรเสียสละและมาพบกันคนละครึ่งทาง นักประนีประนอมมักจะเลือกใช้วิธี 

ไกล่เกลี่ยหรีอเจรจาต่อรอง ความขัดแย้งจะถูกปล่อยไว้เฉย  ๆ และไม่พยายามให้บุคคลที่มีความ 

ขัดแย้งกันได้เผชิญหน้ากัน หรือติดต่อกันโดยตรง

5. นักแก้ปัญหา จะยอมรับว่าความขัดแย้งเป็นเรื่องธรรมดาหลีกเลี่ยงไม่พ้น ทุก 

ฝ่ายควรหันหน้าเข้าหากันและร่วมกันวิเคราะห์ว่าอะไรคือปัญหาที่แท้จริง เพ่ือจะได้หาทางแก้ไขได้ 

ตรงประเด็น เมื่อมีความขัดแย้งเกิดขึ้นจึงชอบใช้วิธีเผชิญหน้าเพื่อแก้ปัญหาร่วมกันและหาข้อตก 

ลงที่เห็นพ้องต้องกัน

จะเห็นว่าการจัดการกับความขัดแย้งที่ทำให้ทุกฝ่ายได้ประโยชน์ ไม่ว่าจะเป็นองค์ 

การหรือกลุ่มบุคลากรที่มีความขัดแย้ง คือ วิธีแก้ปัญหา วิธีนี้จึงเป็นวิธีที่จัดการกับความขัดแย้งใน 

ทางลร้างสรรค์อย่างแท้จริง นักทฤษฎีการบริการในปัจจุบันลนับลนุนแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้ง
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ในเชิงลร้างสรรค์ เทือที่จะได้จัดการกับความขัดแย้งอย่างสร้างสรรค์ ดังท่ี มาร์ควิล และฮุลตัน 

(Marquis and Huston 1987) กล่าวว่า "การเรียนรู้ที่จะจัดการกับความขัดแย้งอย่างลร้างสรรค์ 

เพื่อที่จะให้เกิดผลลัพธ์แบบ ชนะ-ซนะ เป็นทักษะที่สำคัญยิ่งสำหรับผู้บริหารทางการพยาบาลทุก 

คน"

Lyles & Joiner (1986 อ้างใน เรมวล นันท์ศุภวัฒน์, 2541) ได้แลดงรูปแบบ 

การจัดการความขัดแย้งไว้เพื่อให้ผู้บริหารจัดการความขัดแย้งได้อย่างมีประสิทธิภาพและลามารถ 

ทำให้ความขัดแย้งอยู่ในความควบคุมได้ ถ้าความขัดแย้งมีมากเกินไปลามารถใช้วิธีการจัดการ

ความขัดแย้งดังนี การหลีกเล่ียง การปรองดอง การร่วมมือ การแข่งขัน และการประนีประนอม 

แต่ถ้าความขัดแย้งมีน้อยเกินไปต้องใช้การกระตุ้นให้เกิดความขัดแย้งขึ้นโดยใช้เทคนิคดังต่อไปนี้ 

การติดต่อลื่อสาร การใช้บุคคลภายนอก การเปลี่ยนโครงลร้างหรือวิธีการ และการกระตุ้นให้เกิด 

การแข่งขัน ดังแสดงให้เห็นได้อย่างขัดเจนในรูปภาพท่ี 1

รูปภาพที่ 1 รูปภาพแสดงการจัดการความขัดแย้งของ Lyles & Joiner (1986)

•  การระบุความขัดแย้ง

•  การยอมรับความต้องการ
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Griffin (1996) ได้เลนอรูปแบบการจัดการความขัดแย้งเป็น 3 ข้ันตอน คือ

1. การกระตุ้นความขัดแย้ง (stimulating conflict) เป็นการเพิมการแข่งขันกัน 

ของบุคคลและทีม การใช้บุคคลภายนอก และการเปลี่ยนรูปแบบหรือกระบวนการทำงาน

2. การควบคุม (controlling conflict) โดยการเพิ่มจำนวนบุคลากร การกระจาย 

ความร่วมมือในการพึ่งพาอาศัยกันของบุคคล และการจัดงานให้เหมาะสมกับบุคลิกภาพหรือ 

ความถนัดของบุคลากร

3. การแก้ไขและกำจัดความขัดแย้ง (resolving and eliminating conflict) 

ลามารถกระทำได้โดย การหลีกเลี่ยงความขัดแย้ง การให้บุคคลในกลุ่มที่เกิดความขัดแย้งใช้การ 

ประนีประนอม และการเผชิญหน้ากันของกลุ่มที่เกิดความขัดแย้งและการเจรจาต่อรองกับความ 

ขัดแย้งน้ันๆ

Robbins (1998) กล่าวว่า การจัดการความขัดแย้งประกอบด้วย 2 กระบวนการ 

คอ

1. การกระตุ้นให้เกิดข้อขัดแย้ง (Conflict stimulation technique) ผู้บรืหารจะ 

ต้องควบคุมระดับของความขัดแย้งที่จะยอมรับข้อสรุปร่วมกันในลิ่งที่ขัดแย้งเพื่อให้เกิดความพอใจ 

ของท้ัง 2 ฝ่าย ซึ่งแต่ละฝ่ายอาจต้องเลิกทำในบางสิ่งบางอย่าง มืเทคนิคการกระตุ้นข้อขัดแย้งดังนี้

1.1 ใช้การติดต่อลื่อสาร (Communication) เป็นการใช้ข่าวสารที่คลุมเครือ 

ซึ่งเพิ่มระดับความขัดแย้ง

1.2 นำพนักงานเข้าไปในกลุ่มอื่น (Bringing in outsiders) เป็นการนำ 

พนักงานเข้าไปในกลุ่มซึ่งมืภูมิหลัง การมองเห็นคุณค่า ค่านิยม ทัศนคติ หรือรูปแบบการจัดการที่ 

แตกต่างจากเดิม

1.3 วางโครงสร้างองค์การใหม่ (Restructuring the organization) เป็นการ 

จัดกลุ่มงานตามความเป็นจรืง การเปลี่ยนแปลงกฎเกณฑ์และข้อกำหนดต่างๆ และการเพิ่มการพึ่ง 

พาอาศัยกันระหว่างกลุ่มและเปลี่ยนแปลงโครงสร้างการทำงาน

1.4 ชีให้เห็นแต่ลิงทีไม่ดี (Appointing a devil’s advocate) เป็นการวิพากษ์ 

วิจารณ์เพื่อวัตถุประสงค์ที่จะโต้แย้งต่อบุคคลตำแหน่งสำคัญๆ ในกลุ่ม
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2. การแก้ปัญหาข้อขัดแย้ง (Conflict resolution technique) มีเทคนิคในการ 

แก้ปัญหาข้อขัดแย้งดังนี้

2.1 การแก้ปัญหา (Problem solving) ใช้วิธีการประชุมแบบเผชิญหน้าของ 

ผู้ที่ขัดแย้งกันเพื่อรวบรวมปัญหาและแก้ปัญหา โดยผ่านการอภิปรายอย่างเปิดเผย

2.2 การวางจุดมุ่งหมายร่วม (Superordinate goals) เป็นการกำหนดจุดมุ่ง 

หมายร่วมกัน ซึ่งไม่ลามารทำได้ถ้าปราศจากความร่วมมือซึ่งกันและกันของผู้ขัดแย้งทั้ง 2 ฝ่าย 

(Win-win solution)

2.3 การขยายตัวของทรัพยากร (Expansion of resources) เป็นการแก้

ปัญหาโดยการใช้คำพูด จัดลรรเงิน เปิดโอกาสในการสนับลนุน จัดช่องว่างในการทำงานในสำนัก 

งาน เพิ่มจำนวนทรัพยากรเพื่อเอาชนะปัญหา

2.4 การหลีกเลี่ยง (Avoidance) เป็นวิธีการถอนตัวหรือหนีปัญหาจากความ

ขัดแย้ง

2.5 ทำให้ราบรืน (Smoothing) คือความพยายามที่จะลดความต้องการของ 

แต่ละกลุ่มซึ่งขัดแย้งกัน เพ่ือให้ความขัดแย้งลดลง

2.6 การประนีประนอม (Compromise) ให้ลดคุณคำของเป้าหมายแต่ละ

กลุ่มต้องการลง

2.7 ใช้คำสั่งที่มีลิทธิ้อำนาจ (Authoritative command) เป็นการจัดการซ่ึง 

ใช้อำนาจหน้าที่ที่เป็นทางการเพื่อแก้ปัญหาการขัดแย้งแล้วใช้การติดต่อลื่อสารเพื่อให้เกิดความ

ร่วมมือระหว่างกลุ่ม

2.8 การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมต่างๆ (Altering the human variable) 

เป็นเทคนิคในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมบุคคล เช่น การ'รกอบรม การสร้างความสัมพันธ์เพื่อ 

เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมซึ่งเป็นสาเหตุของความขัดแย้ง

2.9 การเปลียนแปลงโครงสร้าง (Altering the structural variables) 

เป็นการเปลี่ยนแปลงตัวแปรด้านโครงลร้างขององค์การที่เป็นทางการและรูปแบบปฏิกิริยาระหว่าง 

ฝ่ายขัดแย้งโดยการออกแบบงานใหม่การโยกย้ายงาน การสร้างความร่วมมือในตำแหน่งต่างๆ 

เป็นต้น

กรองแก้ว อยู่สุข (2542) สรุปไว้ว่า การจัดการความขัดแย้งมือยู่ 3 วิธี คือ 

กระตุ้นให้เกิดความขัดแย้งขึ้นบ้างในหน่วยงานที่มองเห็นว่าเฉื่อยชา ลดหรือกดความขัดแย้งลง 

บ้างเมื่อมีระดับสูงจนเกินไป และขจัดความขัดแย้งให้หมดไปคือจะทำให้องค์การเข้าสู่ลภาวะ 

วิกฤติ
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1. การกระตุ้นความขัดแย้ง ในองค์การที่บุคคลส่วนใหญ่ยอมรับสถานการณ์ 

ต่างๆ โดยไม่สนใจข้อมูลหรอพฤติกรรมของผู้!ด บรรยากาศในองค์การเฉื่อยซา ไม่มีความก้าวหน้า 

ไม่มีความคิดริเรมสร้างสรรค์ ผู้บริหารจำเป็นต้องกระตุ้นโดยใช้วิธีต่างๆ เซ่น

วางโครงสร้างขององค์การใหม่ เพื่อเปลี่ยนแปลงบรรยากาศที่ซํ้าซากจำเจ เปลี่ยน 

บุคลากร เปลี่ยนแปลงความรับผิดชอบ ทุกคนจะได้ปรับตัวให้เข้ากับสถานภาพและสภาพ 

แวดล้อมใหม่ ความขัดแย้งที่เกิดขึ้นในช่วงนี้จะเป็นไปในลักษณะของการสร้างสรรค์

- ให้บุคลากรภายนอกที่มีความรู้ ค่านิยม ทัศนคติแตกต่างจากแนวทางที่เป็นอยู่ 

เดิมขององค์การมาซี้แจงหรือให้ข้อมูลในรูปของการแกอบรมฯลฯ Isเรือใชวิธีไม่ให้ข้อมูลบางอย่างท่ี 

เคยให้ทราบ หรือเพิ่มข้อมูลที่ควรทราบเข้าไป การเปลี่ยนแปลงจะช่วยกระตุ้นให้เกิดความขัดแย้ง
ทุ P
เด

- โดยการส่งเสริมการให้มีการแข่งขันและให้สิ่งตอบแทนในรูปต่างๆ เช่น เงิน ของ 

รางวัล การยกย่องชมเชย อาจนำไปลู่ความขัดแย้งที่สร้างสรรค์เพราะบางกลุ่มต้องการเด่นกว่า

- การเลือกผู้บริหารที่เหมาะลม บางกลุ่มอาจเฉื่อยชาเพราะบุคลิกภาพของ 

ผู้บริหาร เช่น การได้ผู้บริหารที่เป็นเผด็จการอาจทำให้ไม่สามารถออกความคิดเห็นได้ การได้ 

ผู้บริหารที่เหมาะลมกับกลุ่มงานจะกระตุ้นให้เกิดการขัดแย้งที่เป็นประโยชน์ได้

2. การลดการขัดแย้ง ผู้บริหารส่วนใหญ่สนใจที่จะลดระดับความขัดแย้งเพราะ 

ทำให้เกิดบรรยากาศที่สงบมากกว่าที่จะกระตุ้นให้เกิดความขัดแย้ง การลดความขัดแย้งนั้น อาจ 

ทำได้โดยพยายามที่จะให้ข้อมูลด้านบวกของคู่กรณีแก่กันและกัน เพื่อเขาจะได้มีความรู้สึกในด้าน 

ดีต่อกัน พยายามปรับปรุงวิธีการลื่อสารในองค์การให้มีประสิทธิภาพเพื่อทุกหน่วยงานจะได้ทราบ 

การเคลื่อนไหวของแต่ละหน่วย มีความเข้าใจกันและไม่ระแวงซึ่งกันและกัน การลับเปลี่ยนโยกย้าย 

หน้าที่งาน (job rotation) จะช่วยให้บุคลากรมีโอกาสเข้าใจปัญหาของกลุ่มอื่นและมีทัศนคติ 

ที่กว้างขึ้นเป็นการลดความขัดแย้งได้ และบางครั้งเราสามารถหลีกเลี่ยงความขัดแย้งได้โดยออก 

แบบงาน (job design) ใหม่ เพื่อลดการขึ้นอยู่ระหว่างกันของงาน คือให้แต่ละงานเป็นอิสระมาก 

ข้ึน ขจัดการแข่งขันหรือกำหนดขอบเขตอำนาจหน้าที่งานให้ขัดเจน

3. วิธีแก้ปัญหาความขัดแย้ง ก่อนที่จะแก้ปัญหาได้จะต้องทำให้ทุกคนยอมรับ 

ว่าความขัดแย้งเป็นลื่งที่หลีกเลี่ยง,ไม่ได้และมิใช่สิ่งเลวร้าย ทุกฝ่ายต้องช่วยกัน คือเปลี่ยนความ 

ขัดแย้งให้เป็นปัญหาที่ต้องช่วยกันแก้ไขแทนที่จะโยนความผิดให้กัน พยายามหาวิธีแก้ไขและนำ 

มาใช้ประโยชนด้วยวิธีต่างๆ ตังน้ี

3.า การบังคับและกดตัน ซึ่งจะทำให้มีการแพ้-ชนะ โดยฝ่ายหน่ึงฝ่ายใดใช้ 

อำนาจหน้าที่ที่เป็นทางการ การลงโทษก็เป็นวิธีกดดันอีกฝ่ายหนึ่งสำหรับคู่กรณีที่ฝ่ายหนึ่งมี

อำนาจหน้าที่เหนือกว่า การข่มขู่และการลงโทษดังกล่าวนือาจยุติความขัดแย้งลงได้ แต่อาจทำให้
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เก ิดผล อย ่างอ ื่น ต าม ม า เช่น อ ีกฝ่ายหน ึ่งตอบโต ้ด ้วยการช ่มข ู่ก ้าวร ้าว บรรยากาศในองค ์การเลวลง 
ทำแต ่งานในหน ้าท ี่ท ี่จำเป ็น  ไม ่ม ีความคิดริเรม คนงานไม่พอใจและแลดงออกด้วยการขาดงานหรอ 
ออกจากงานเพ ิ่มข ึ้น

3.2 การประนีประนอม หมายถ ึง การใช่ว ิธ ีเจรจาต่อรองเป ็นกระบวนการ 
แลกเป ล ี่ยน ความย ิน ยอม ก ้อยท ีก ้อยอาศ ัย หรอที่เร ียกว่าพบกันคนละครึ่งทาง หล ักสำค ัญ ค ือค ู่ 
กรณ ีแต ่ละฝ ่ายต ่างก ็ได ้ประโยชน ์และต ้องยอมเล ียประโยชน ์บ ้าง ม ิใช ่ฝ ่ายหน ึ่งได ้หรีอเล ียแต ่อย ่าง 
เด ียว อีกวิธ ีหนึ่งของการประนีประนอมคือ แยกกลุ่มที'ขัดแย้งก ันจนกว่าจะหาข ้อย ุต ิได ้ เล ี่ยงการ 
เผช ิญ หน ้าก ัน  หรือให้ล ิ่งตอบแทนแก่กลุ่มหนึ่งเพ ื่อยุต ิข ้อขัดแย้ง

3.3 การแก้ปัญหาร่วมกัน ดังที่กล่าวแล้วข้างต้นว่า ควรจะเปลี่ยนความขัด 

แย้งให้เป็นปัญหาที่คู่กรณีจะต้องร่วมมือกันแก้ไขหรือหาทางออกที่เหมาะลม ผู้บริ'หารควร'Iห้ให้ผู้ 
ใต ้บ ังคับบัญชารู้ส ึกว่าตนมืส,วนร่วมในการออกความคิดเห็นและแก้ปัญหา คู่กรณีจะต้องแลก 
เปลี่ยนข้อมูลที่แท้จริง แสดงความรู้สึก ความต้องการอย่างเปิดเผย ชื่อสัตย์และจริงใจ พยายาม 
เข ้าใจอีกฝ่ายหนึ่งและมีความเชื่อมมั่นซึ่งกันและกัน ถ้าหาวิธีการแก้ปัยหาด้วยการเห็นพ้องต้องกัน 
เป็นเอกฉันท์ได้ก็'จะเป็นการดีแต่'ใช้เวลามาก และถ้าบรรยากาศในการประชุมแก้ปัญหาเป็นไปใน 
ทางเอาแพ้เอาชนะกัน ผู้แพ้หรือเลียประโยชน์จะไม่พอใน จึงควรลร้างบรรยากาศให้เป็นไปในทาง 
ร่วมมือกันแก้ปัญหาจะทำให้ผลเป็นที่พอใจกับคู่กรณีทังสองฝ่าย

ป ร ะ โย ช น ์ข อ ง ก าร จ ัด ก าร ก ับ ค ว าม ข ด แ ย ้ง

การดัดการกับความขัดแย้งมีประโยชน์มากมาย ถ้าลามารถเลือกวิธีการได้อย่าง 
เหมาะลมกับความขัดแย้งท่ีเกิดข้ึน แม้ว่าความขัดแย้งทำให้เกิดความเครียดในบุคคล ความเครียด 
ท่ีเกิดข้ึนน้ีจะอยู่ในระดับใดขึ้นอยู่กับการรับรู้ของบุคคล และความสามารถของบุคคลในการปรับ 
ตัวต่อความขัดแย้ง ดังน้ีผู้นำทางการพยาบาลควรพิจารณาถึงระดับของความขัดแย้งท่ีเกิดข้ึน 
เพ่ือจะได้วิเคราะห์ว่าขณะน้ีองค์การมีระดับของความขัดแย้งอยู่ในระดับใด เพราะถ้าความขัดแย้ง 
อยู่1ในระดับต่ําหรือสูงมาก1จนเกิน'โป จะมีผลต่อการปฏิบัติงานของผู้ปฏิบัติงานในองค์การ โดยทำ 
ให้ขาดความกระตือรือร้น รู้สึกเฉ่ือย ไม่สนใจปรับปรุงงานและปรับปรุงตนเอง ทำให้คุณภาพการ 
บริการต่ําลงได้ โดยท่ัวไปจะมองเป็นประโยชน์ของความขัดแย้งจากการแลดงตามแผนภาพ
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รูปภาพที่ 2 ภาพแลดงท ัศนะของความข ัดแย ้ง

แผนภาพแสดง ทัศนะของความขัดแย้ง
แพล่งท ีมา: Supervision in health care organizations^. 186) by R.I.Lyles & c.Joiner. 1986

ท้าต้องการประโยชน์จากความขัดแย้งต้องหลีกเลี่ยงตำแหน่งที่ 1 และ 2 ซึ่งเป็น 
สถานการณ ท์ ี่ใม่พึงปรารถนา หรอสถานการณท์ ี่เป็นการทำลาย (destructive) สำหรับตำแหน่งที่ 
3 เป็นตำแหน่งทีไ่ต้รับความสำเร็จตามปรารถนาหรอเป็นสถานการณ์ที่สร้างสรรค์ (constructive)

จากการศึกษาที่ผ ่านมาเกี่ยวกับการจัดการความขัดแย้ง ส่วนมากเป็นการศึกษา 
ถึงระดับและสาเหตุของความขัดแย้งที่เกิดขึ้นและวิธีการจัดการความขัดแย้ง 5 วิธีที่ใช้เครองมือ 
การจัดการความขัดแย้งของ Thomas & Kilmann เท่านั้นแต่ยังไม่มใีครศึกษาในความสัมพันธ์ของ 
การจัดการความขัดแย้งกับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ ตัวอย่างงานวิจัยที่พบมืดังน้ี

Washingtons (1990) ศึกาษาการจัดการความขัดแย้งในพยาบาลท่ีทำงานในโรง 
พยาบาลแถบตะวันตกเฉียงใต้ของสหรัฐอเมริกา จำนวน 60 คน และพบว่ากลุ่มตัวอย่างใซวิธีการ 
หลีกเล่ียงมากท่ีสุด รองลงมาเป็นวิธีปรองดอง การประนีประนอม การร่วมมือ และวิธีการแข่งขัน 
ตามลำดับ ผลวิจัยน้ีใกล้เคียงกับการศึกษาของ Jones (1990) ซ่ึงศึกษาวิธีการจัดการความขัดแย้ง 
ในบุคลากรพยาบาลจำนวน 233 คน ในโรงพยาบาลทางภาคใต้ของสหรัฐอเมริกาโดยใช้เครองมือ 
ของ Thomas & พเททลททเช่นเดียวกัน ผลการศึกษาแสดงให้เห็นว่าพยาบาลใช้วิธีการหลีกเล่ียง 
เป็นส่วนใหโม่ รองลงมาเป็นวิธีการประนีประนอม วิธีการปรองดอง วิธีการร่วมมือ และวิธีการแข่ง 
ขัน ตามลำดับ ลำหรับในประเทศไทย แก้ววิบูลย์ แลงพลลิทธ้ิ (2534) ศึกษาความขัดแย้งและการ 
จัดการความขัดแย้งในพยาบาลหัวหน้าหอผู้ป่วยจำนวน 200 คนท่ีทำงานในโรงพยาบาลรัฐขนาด
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300 เตียงฃ๋ึนไปในกรุงเทพมหานคร โดยใช้เคร่ืองมือท่ีสร้างข้ึน ผลการวิจัยพบว่ากลุ่มตัวอย่างใช้วิธี 

แก้ปัญหาร่วมกับวิธีการบังคับหรือการแข่งขัน และวิธีการไกล่เกลี่ยหรือการประนีประนอมมากที่ 

สุด วิธีที่กลุ่มตัวอย่างใช้น้อยที่สุดคือ วิธีการหลบหลีกหรือหลีกเลี่ยงร่วมก ับ วิธีบังคับหรือแข่งขันใน 

การจัดการความขัดแย้ง จากนั้นวิภาดา คุณาวิกติกุล และ เรมวล นันท์ศุภกัฒน์ (2541) ศึกษา 

ความสัมพันธ์ระหว่างวิธีการจัดการความขัดแย้งกับความพึงพอใจในงาน ความตั้งใจที่จะทำงาน 

อยู่ต่อไป และการลาออกของพยาบาลวิชาชีพ โดยศึกษาในพยาบาลในโรงพยาบาลศูนย์จำนวน 

354 คน ผลการวิจัยพบว่า สาเหตุของความขัดแย้งที่พบมากที่ลุด คือ การที่ผู้ร่วมงานมืบุคลิก 

ลักษณะที่แตกต่างกัน มีความขัดแย้งอยู่ในระดับปานกลาง และใช้วิธีการปรองดองในการจัดการ 

ความขัดแย้งมากที่สุด ส่วนใหญ่ไม่พึงพอใจในเงินเดือนที่ได้รับ มีความตั้งใจที่จะทำงานอยู่ต่อไป 

ในระยะ 1 ปีข้างหน้าแต่ในระยะ 5 ปีข้างหน้าความตั้งใจที่จะอยู่ลดลงมาก และพบ'ว่าพยาบาลที่มี 

ความพึงพอใจในงานด้านงานที่รับผิดชอบ เงินเดือน โอกาสในการก้าวหน้า การนิเทศ มีความ 

สัมพันธ์ทางลบกับความขัดแย้ง พยาบาลที่ใช้วิธีการปรองดองมีความพึงพอใจในงานด้านที่ 

รับผิดชอบน้อย ความตั้งใจที่จะอยู่ต่อไปมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความพึงพอใจในงานด้านการ 

นิเทศ เงินเดือน งานที่รับผิดชอบและโอกาลในการเลื่อนตำแหน่ง ส่วนความตั้งใจที่จะอยู่ต่อไปไม่ 

มีความสัมพันธ์กับการลาออกของพยาบาล

จากการศึกษาถึงความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการความขัดแย้งกับความยึดมั่นผูกพัน 

ต่อองค์การนัน ได้มีนักวิชาการหลายท่านได้กล่าวไว้ว่าการจัดการความขัดแย้งที่เหมาะลมและมี 

ประสิทธิภาพจะทำให้องค์การเกิดการพัฒนา บุคลากรเกิดความพึงใจในงาน และบุคลากรเกิด 

ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ (เรมวล นันท์ศุภวัฒน์, 2541) นอกจากนี้ Trusty (1983 อ้างใน 

เสรืมคักดวิศาลาภรณ’, 2540) กล่าวไว้ว่าการจัดการความขัดแย้งทำให้เกิดบรรยากาศของการไว้ 

วางใจซึ่งกันและกันจะส่งผลต่อการยอมรับซึ่งกันและกันและเกิดความรู้สึกยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ 

ในที่สุด นอกจากนี้ยังพบว่า Geller & E Scott (2000) ได้กล่าวไว้ในส่วนหนึ่งของงานวิจัยชิ้นหนึ่ง 

ของเขาว่าการจัดการความขัดแย้งที่เกิดขึ้นได้จะช่วยส่งเลรืมให้บุคลากรมีความยึดมั่นผูกพันต่อ 

องค์การเพิ่มมากขึ้น ดังนั้นจากเหตุผลดังกล่าวแลดงให้เห็นได้ว่าการจัดการความขัดแย้งมีความ 

สัมพันธ์กับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การของบุคลากร

จากแนวคิดที่กล่าวมาทั้งหมด ในการศึกษาครื่งนี้ผู้วิจัยเลือก,ใช้กระบวนการ 

จัดการความขัดแย้งตามแนวคิดการจัดการความขัดแย้งของ Robbin (1998) โดยกัดการจัดการ 

ความขัดแย้งของหัวหน้าหอผู้ปวยตามการรับรู้ของพยาบาลวิชาชีพ โรงพยาบาลเอกซนในกำกับ 

มูลนิธิ กรุงเทพมหานคร ซึ่งประกอบด้วย การกระตุ้นความขัดแย้ง และการแก้ปัญหาความขัดแย้ง



47

ระบบรางวัล (Reward Systems)

ระบบรางวัล เป็นการสร้างแรงจูงใจเพื่อทำให้บุคลากรปฏิบัติงานตามความ 

ต้องการขององค์การ รางวัลตอบแทนมีความสำคัญต่อการสร้างขวัญ และกำลังใจให้แก่บุคลากร 

ใต้อย่างเต็มที่ รางวัลตอบแทนที่ลามารถตอบลนองความต้องการขั้นพื้นฐาน และความมั่นคง 

ปลอดภัยไต้ดีจะลามารถจูงใจให้บุคลากรปฏิบัติงานได้เป็นอย่างดี นอกจากนี้ รางวัลตอบแทนที่ 

ลามารถตอบสนองความต้องการขั้นสูงขึ้นไป จะทำให้บุคลากรทุ่มเทความลามารถในการปฏิบัติ 

งานอย่างจริงลัง รางวัลท่ีเขาไต้รับ เขน ค่าจ้าง การเล่ือนข้ันเลื่อนตำแหน่ง ผลตอบแทนพิเศษ 

เป็นต้น ซึ่งรางวัลนีจะมีความแตกต่างกันไปตามขอบเขต ลักษณะของความต้องการที่หลากหลาย 

ตามมุมมองของแต่ละองค์การที่เขาลังกัดอยู่ (Lawler, 1977) องค์การโดยทั่วไปมีการให้รางวัลแก่ 

บุคลากร เนื่องจาก องค์การต้องการสร้างแรงจูงใจให้บุคลากรไต้ทุ่มเทความพยายามในการปฏิบัติ 

งานและมีความจงรักภักดี สำหรับบุคลากรการไต้รับรางวัล ถือเป็นการแลกเปลี่ยนกับความยึดมั่น 

ผูกพันต่อองค์การของพวกเขา การที่บุคลากรเต็มใจที่จะทุ่มเทในการปฏิบัติงานให้แก่องค์การมาก 

น้อยเพียงใดนั้นขึ้นอยู่กับการประเมินจากรางวัลที่องค์การให้แก่พวกเขา Decenzo & Robbin 

(1988 อ้างใน พัฒนพงค์ หนูพันธ์, 2537, ธงชัย สันติงวษ์1 2540) ไต้กล่าวถึงคุณลักษณะของ 

รางวัลที่ดีว่ามีลักษณะดังต่อไปนี้

1 . มีคุณค่าความสำคัญ ลื่งที่ควรระลึกเสมอว่าไม่มีรางวัลตอบแทนใดที่จะมีความ 

สำคัญต่อพนักงานทุกคนคือรางวัลตอบแทนนันไม่ใช่สิ่งสำคัญสำหรับเขา ดังน้ัน รางวัลตอบแทนที่ 

ดีควรเสนอรางวัลที่แตกต่างแก่บุคคลที่แตกต่าง หรือกล่าวอีกนัยว่า พนักงานควรใต้รับรางวัลตอบ 

แทนที่เขาเห็นว่ามีความสำคัญต่อเขา

2 . มีความคล่องตัว รางวัลตอบแทนที่ดีควรมีความคล่องตัวหรือลามารถเปลี่ยน 

แปลงไปตามสภาพการทำงานไต้หรือระดับงานที่เขาปฏิบัติ เพื่อที่จะมีการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิ 

ภาพ

3. ม ีความถี่หรือห ่างของการนำมาใช้ รางวัลตอบแทนควรมีความถี่อย่าง 

สมํ่าเสมอเพื่อที่จะสามารถนำมาใช้ในการบริหารงานและที่สำคัญสามารถนำมาใช้เป็นประโยชน์ 

ในแง,ของเครื่องมือที่มีอิทธิพลต่อการปฏิบัติงานของพนักงาน ซึ่งจะลามารถสร้างความพอใจและ 

จูงใจไต้ดี

4. ควรมองเห็นไต้ชัดเจน รางวัลตอบแทนต้องแสดงให้เห็นไต้ชัดเจน เช่น ถ้า 

พนักงานรับรู้ถึงความสัมพันธ์ระหว่างการปฏิบัติงานกับรางวัล รางวัลที่พนักงานจะไต้รับจะต้อง 

มองเห็นและทราบไต้อย่างชัดเจนและต้องตอบลนองความพอใจที่เป็นความต้องการของพนักงาน
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ได้ ซึ่งการเห็นรางวัลตอบแทนเป็นรูปธรรมจะมีความสำคัญต่อการสร้างความภาคภูมิใจและการ 

เสรมฐานะที่เด่นได้

5. มีต้นทุนตํ่า รางวัลควรมีต้นทุนที่ตํ่า โดยพิจารณาเปรียบเทียบกับผลประโยชใ! 

ที่ได้รับและพิจารณาร่วมกับต้นทุนของรางวัลอื่นที่เกี่ยวข้อง

ประเภทของระบบรางวัล

ระบบรางวัลแบ่งออกเป็น 2 ประเภท ดังน้ี

1. รางวัลภายใน (Intrinsic rewards)

2. รางวัลภายนอก (Extrinsic rewards)

ระบบรางวัลตามทัศนะของนักวิชาการหลายท่านแตกต่างกันมีดังนี้

Robbins (1992 อ้างใน พัฌนพงค์ หนูพันธ์, 2537)แบ่'งระบบรางวัลเป็น 2

ประเภท ดังน้ี

1 . รางวัลจากภายใน เป็นลิ่งที่แต่ละบุคคลได้รับจากเนื้องานนั้นโดยตรง เป็นผล 

มาจากความพอใจที่คนได้รับจากการทำงานนั้นโดยแท้ เซ่น เนื้องานที'ปฏิบัตินั้นลอดคล้องตามมิติ 

หลัก (core dimensions) ของคุณลักษณะของงาน (job characteristics model) ซึงสอดคล้องกับ 

Hackman & Oldham(1980 อ้างใน ชุติมา สุวรรณประทีบ, 2543) ทีกล่าวไว้ว่าลักษณะงานท่ีทำ 

ให้บุคลากรเกิดความพึงพอใจและล่งผลให้บุคลากรเกิดความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ ได้แก่

1.1 ความหลากหลายของทักษะ (skill varieties) หมายถึง ระดับความมาก 

น้อยของกิจกรรมต่างๆที่แตกต่างกันที่จำเป็นต้องนำมาปฏิบัติงาน และผู้ปฏิบัติงานต้องใช้ทักษะ 

และความเชี่ยวชาญหลายอย่างประกอบกัน

1.2 ความเด่นชัดของงาน (task identity) หมายถึงระดับความมากน้อยของ 

ความสมบูรณ ์ ความครบถ้วนในตัวของงาน โดยที่ผู้ปฏิบัติมีโอกาสเริ่มต้นงานตั้งแต่ขั้นแรกจน 

กระทั่งงานเสร็จลิ้นและเห็นผลสำเร็จ

1.3 ความสำคัญของงาน (task significance) หมายถึง ระดับความมาก 

น้อยของงานที่มีอิทธิพลต่อความเป็นอยู่หรอการทำงานของผู้อื่น ทังต่อองค์การและลภาพแวด 

ล้อมภายนอก
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1.4 ความมีอิสระ (autonomy) หมายถึง ระดับความมากน้อยของงานที่เปิด 

โอกาสให้ผู้ปฏิบัติงานมีเสรีภาพ มีอิสระ และใช้ดุลยพินิจในการวางแผนงานและกำหนดวิธีการ 

ปฏิบัติเพื่อให้งานสำเร็จด้วยตนเอง

1.5 ผลป้อนกลับ (feedback) ระดับความมากน้อยของการมีโอกาสได้รับ 

ผลป้อนกลับจากการทำงานอย่างชัดเจนว่างานที่ทำไปนั้นมีประสิทธิภาพเพียงใด ดีหรีอใม่ดีอย่างไร

2. รางวัลจากภายนอก แบ่งออกเป็น 3 ประเภท คือ ผลตอบแทนทางตรง ผล 

ตอบแทนทางอ้อม และผลตอบแทนที่ไม,ใช่ตัวเงิน

ผลตอบแทนทางตรง เป็นส่ิงท่ีเขาได้รับจากองค์การโดยตรง เช่น เงินเดือน 

ค่าล่วงเวลา เบี้ยเลี้ยงวันหยุด โบนัส ส่วนแบ่งกำไร มีส่วนในการถือหุ้น ผลตอบแทนที่ได้รับจะ 

พิจารณาตามหน้าที่ความรับผิดชอบ และผลการปฏิบัติงานที่อยู่ในองค์การ สำหรับผลตอบแทน 

ทางอ้อมจะเป็นสิ่งที่องค์การจัดหาเตรียมไวิให้ เช่น ประกันชีวิต บริการอ่ืนๆที่ให้โดยไม่ขึ้นอยู่กับ 

การปฏิบัติงานและทุกคนได้รับเหมือนกัน แต่ผู้บริหารสามารถควบคุมให้เป็นรางวัลจูงใจให้กับผู้ที่ 

มีการปฏิบัติที่ดี ซึ่งถือว่าเป็นรางวัลของการปฏิบัติงาน เช่น โดยปกติผู้บริหารระดับสูงจะมีรถ 

ประจำตำแหน่งไวิให้ แต่ถ้าพนักงานคนหนึ่งมีผลการปฏิบัติงานที่ดีผู้บริหารก็สามารถให้รถยนต์ 

เป็นรางวัลจากการปฏิบัติงานของเขาซึ่งจะเป็นรางวัลจูงใจให้แก่พนักงานผู้นั้น และผลตอบแทนที่ 

ไ ม ่ใช่ตัวเงิน เป็นสิ่งที่องค์การจัดให้เพื่อตอบสนองความมีศักยภาพของบุคคลในองค์การ เช ่น  การ 

จัดแต่งสำนักงาน การมีที่จอดรถส่วนตัว มีเลขานุการส่วนตัว เป็นต้น

Gibson และคณะ (1997) แบ่งระบบรางวัลเป็น 2 ประเภท คือ

1 . รางวัลจากภายใน เป็นรางวัลที่เกิดฃึนหรือได้รับจากตัวเนื้องานที่ปฏิบัตินั้น 

โดยตรง ประกอบด้วย ความสำเร็จของงาน ความสำเร็จจากการทำงาน ความมีอิสระในการ 

ทำงาน และการพัฒนาส่วนบุคคล

1.1 ความสำเร็จของงานจะเป็นความสามารถในการทำงานตั้งแต่เริ่มต้นจน 

กระทั่งงานนั้นเสร็จลมบูรณ์หรืองานที่ทำนั้นมีความสำคัญต่อตัวบุคคลเอง

1.2 ความสำเร็จจากการทำงานนั้นเป็นรางวัลหรือความรู้สึกที่ได้รับจากการ 

ที่สามารถปฏิบัติงานให้ไปถึงเป๋าหมายที่ท้าทายได้ซึ่งเป็นความรู้สึกที่เกิดขึ้นเป็นความภาคภูมิใจ 

ในตนเอง

1.3 ความมีอิลระในการทำงาน เป็นความรู้สึกที่พนักงานมีความต้องการตัด 

สินใจที่ถูกต้องในการทำงาน โดยที่พวกเขาต้องการปฏิบัติงานโดยปราศจากการควบคุมอย่างใกล้ 

ชิดจากผู้บริหาร ซึ่งความรู้สึกของความมีอิลระนื้เป็นผลมาจากการมีอลระในการคิดการทำงาน
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ของพนักงานในการมีส่วนร่วมในลถาการณ์นั้นๆ งานที่มีการควบคุมจากผู้บริหารสูงจะเป็นการ 

ยากต่อการเกิดความคิดลร้างสรรค์ในการทำงานและความมีอิสระในการทำงาน

1.4 การพัฒนาส่วนบุคคล เป็นการที่บุคคลแต่ละคนมีการเติบโตที่แตกต่าง 

กัน ซึ่งเกิดจากประลบการณ์ที่ไม่เหมือนกันของบุคคล เซ่นการพัฒนาความคิดความรู้สึก ความ 

สามารถ และทักษะ

2 . รางวัลจากภายนอก รางวัลจากภายนอกเป็นรางวัลที่ได้รับจากภายนอกเนื้อ 

งานหรือได้รับจากลิงอื่นที่ไม่ใช่ตัวเนื้องานเอง ประกอบด้วย เงินเดือนและค่าจ้าง ผลประโยซนัอ่ืนๆ 

(เซ่น การประกันสุขภาพ วันหยุด เป็นต้น) การได้รับการยอมรับ และการเลื่อนตำแหน่ง ซ่ึงรางวัล 

จากภายนอกนี้เป็นรางวัลค่าตอบแทนที1พนักงานได้รับจากองค์การ โดยที่องค์การเป็นผู้ให้โดย 

พิจารณา'จากผลการปฏิบัติงาน

Mottaz (1988) แบ่งระบบรางวัลเป็น 2 ประเภท ดังน้ี

1 . รางวัลจากภายใน เป็นรางวัลที่ได้รับโดยตรงจากการทำงาน ประกอบด้วย 

งานที่น่าลนใจ งานที,ท้าทาย ความรับผิดชอบ ความหลากหลายของงาน งานที่สร้างสรรค์ และ 

โอกาสในการใช้ความสามารถ

2 . รางวัลจากภายนอก เป็นรางวัลที่ได้รับจากการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างงานกับ 

ลิงอื่น ประกอบด้วย รางวัลภายนอกทางสังคมและรางวัลภายนอกจากองค์การ ดังน้ี

2.1 รางวัลภายนอกทางสังคมประกอบด้วย ความเป็นเพื่อน ความซวยเหลือ 

การสนับสนุนจากเพื่อนร่วมงาน และการสนับลนุนจากผู้บริหาร

2 .2  รางวัลภายนอกจากองค์การ ประกอบด้วย เงินเดือน ตำแหน่ง 

ผลประโยชน์อื่นๆ(บำนาญหรือเงินเลี้ยงชีพ การรักษาพยาบาล เป็นต้น) และความนั้นคงปลอดภัย

สริวรรณ เลรืรัตน์ (2541) แบ่งระบบรางวัลเป็น 2 ประเภท คือ

1 . รางวัลจากภายใน เป็นคุณค่าหรือความพึงพอใจของบุคคลที่ได้รับจาก 

ลักษณะของหน้าที่งาน ประกอบด้วย การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ อิสระในการทำงาน ความรับ 

ผิดชอบเพิ่มขึ้น งานที่น่าลนใจมากขึ้น โอกาลเติบโตของบุคคล และความหลากหลายของกิจกรรม

2 . รางวัลจากภายนอก เป็นรางวัลที่ได้รับจากสภาพแวดล้อมที่ล้อมรอบงาน 

แบ่งเป็น 3 ชนิด ดังนี

2.1 ค่าตอบแทนทางตรง (direct compensation) ประกอบด้วย เงินเดือน 

หรือค่าจ้าง ค่าตอบแทนล่วงเวลาและวันหยุด โบนัส การแบ่งกำไร และหุ้นปันผล
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2 .2  ค ่าตอบแทนทางอ้อม (indirect compensation) ประกอบด้วย 

โปรแกรมการคุ้มครอง ค่าจ้างลำหรับเวลาที่ไม่ได้ทำงาน การบริการและสิทธิพิเศษ

2.3 รางวัลทีไม่ใช่เงิน (nonfinancial rewards) ประกอบด้วยช้วโมงพัก การ 

ตกแต่งสำนักงาน การมอบหมายงานทีพึงพอใจ การให้ท่ีจอดรถ มีเลขาใi การส่วนตัว ตำแหน่งที่น่า 

ประทับใจ

นอกจากนี้ Robbin (1992 อ้างในพัฒนพงค์ หนูพันธ์, 2537) ยังได้แบ่งชนิดของ 

ระบบรางวัลเป็น 2 ชนิดด้วยกัน คือ รางวัลที่ตอบแทนในรูปของเงิน (financial rewards) และ 

รางวัลตอบแทนทีไม่ใช่เงิน (nonfinancial rewards)

1 . รางวัลตอบแทนในรูปของเงิน เงินเป็นปัจจัยสำคัญในการดำรงชีวิต มนุษย์ใช้ 

จ่ายเงินเพื่อความอยู่รอด จึงนับได้ว่าเป็นปัจจัยสำคัญเบื้องต้นในการจูงใจบุคลากรในการทำงาน 

องค์การสามารถจูงใจบุคลากรด้วยเงินใน 3 ลักษณะ คือ

1.1 ค่าตอบแทน ได้แก่ ค่าตอบแทนประจำ เช่น เงินเดือน ค่าจ้าง ค่าตอบ 

แทนพิเศษ (เช่น โบนัสประจำปี เงินค่าคอมมิชชั่นของพนักงาน ส่วนแบ่งกำไร เป็นต้น)

1.2 การเล่ือนข้ัน เลื่อนตำแหน่ง แม้จะเป็นรางวัลที่ไม่ใช่ตัวเงินแต่ลามารถ 

ประเมินค่าเป็นตัวเงินได้ เนื่องจากการเลื่อนขั้นเลื่อนตำแหน่งทำให้ได้รับค่าตอบแทนประจำและ 

ค่าตอบแทนพิเศษเพิ่มขึ้น

1.3 ประโยชน์และบริการต่างๆ ประโยชน์และบริการต่างๆแม้ว่าจะไม่ใช่ตัว 

เงินที่องค์การจ่ายให้แก,บุคลากรแต่อาจประเมินค่าเป็นตัวเงินได้โดยพิจารณาจากค่าใช้จ่ายที่องค์ 

การต้องจ่ายไปในการจัดหาสิ่งเหล่านั้นมาให้ รวมทั้งการสูญเลียโอกาสที่จะได้ผลงานในขณะที่ 

บุคคลหยุดงานไป ประโยชน์และบริการต่างๆได้แก่ ค่ารักษาพยาบาล ค่าประกันชีวิต ค่าบำเหน็จ 

บำนาญ ค่าชือสินค้าของบริษัทในราคาพิเศษ และค่าเดินทาง รวมทั้งสิทธิในการลาต่างๆ เซ่น ลา 

ปวย ลากิจ ลาพักผ่อน เป็นต้น

2 . รางวัลตอบแทนที่ไม่ใช่เงิน รางวัลตอบแทนที่ไม่ใช่เงินหมายถึง รางวัลตอบ 

แทนต่างๆที่องค์การจัดให้เพื่อตอบสนองความมีศักยภาพของบุคลากรในองค์การ รางวัลนี้จะเป็น 

สิ่งที่ทำงานสะดวกสบายขึ้นตลอดจนช่วยเสริมสร้างเกียรติยศชื่อเลียงให้บุคลากรมีมากขึ้น รางวัล 

ตอบแทนชนิดนี้จะแตกต่างกันออกไปในแต่ละองค์การขึ้นอยู่กับดุลยพินิจของผู้บริหาร หากผู้ 

บริหารลามารถจัดหารางวัลนี้ตอบแทนให้บุคลากรตามที่ต้องการองค์การก็จะได้รับผลประโยชน์ 

มากขึ้นจากบุคลากรเหล่านั้น รางวัลตอบแทนที่ใม่ใช่เงินนิยมใช้ในการจูงใจบุคคลระดับผู้บริหาร ท่ี 

สำคัญได้แก่
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2.1 รางวัลที่แลดงสถานภาพ เซ่น ห้องทำงานที่สวยงาม มีเลขานุการส่วนตัว 

มีรถประจำตำแหน่งพร้อมพนักงานขับรถ มีที่1จอดรถ เป็นต้น

2.2 รางวัลตอบแทนโดยใหโ้อกาสพัฒนาศักยภาพและความลามารถ เซ่น 

การได้มีโอกาสร่วมงานกับผู้ที่มีความลามารถ การจัดให้มีการพัฒนาบุคลากรและบกอบรม การจัด 

ให้มีแผนงานอาชีพ เป็นต้น

2.3 รางวัลตอบแทนที่ส่งเสรมและการกระตุ้นให้บุคลากรตระหนักถึงความ 

ส ำค ัญ ของตนเองที่มีต่อองค์การ เซ่น การยกย่องชมเชยต่อหน้าบุคคลอื่น การประกาศเกียรติคุณ 

การมอบรางวัลดีเด่น การเปิดโอกาสให้แสดงความคิดเห็นหรือมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ เป็นต้น 

ซึ่งสิ่งเหล่านี้เป็นการสนองความต้องการ ช่ือเลียง เกียรติยศ และความสำเร็จในชีวิต

ระบบการให้รางวัลนี้หากมีการบริหารอย่างถูกต้องเหมาะลมแล้วจะมีผลในการ 

จูงใจพนักงานให้ทุ่มเททำงานอย่างดี เพราะรางวัลจะเป็นตัวที่มีผลโดยตรงต่อความคาดหมายของ 

คนกับผลงานที่ทำออกมาได้อย่างมีประสิทธิภาพ หากมีการให้รางวัลกับผลงานดีๆก็ยิ่งเป็นการ 

เสริมขวัญกำลังใจให้พนักงานพัฒนาทักษะความสามารถในงานให้สูงยิ่งขึ้นไปอีก โดยทั่วไป 

องค์การต่างๆสามารถนำเอาระบบรางวัล มาใช้ประโยชน์ในการสร้างประสิทธิผลให้กับองค์การ 3 

ประการ คือ

1 . ใช้จูงใจพนักงานให้เช้ามาร่วมทำงานกับองค์การ

2 . ใช้จูงใจให้พนักงานรักและเต็มใจที่จะมาทำงานเป็นประจำ

3. ใช้จูงใจพนักงานให้ทำงานอย่างเต็มประสิทธิภาพ

องค์การโดยทั่วไปจะมีการให้รางวัลแก่บุคลากร เนื่องจาก องค์การต้องการส่ง 

เสริมแรงจูงใจให้บุคลากรได้ทุ่มเทความพยายามในการปฏิบัติงานและมีความจงรักภักดี สำหรับ 

บุคลากรพวกเขาต้องการทั้งรางวัลจากภายในและรางวัลจากภายนอก การได้รับรางวัลถือเป็นการ 

แลกเปลี่ยนกับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การของพวกเขา ซึ่งการที่บุคลากรเต็มใจที่จะทุ่มเทในการ 

ปฏิบัติงานให้แก่องค์การมากน้อยเพียงใดนั้นขึ้นอยู่กับการประเมินจากรางวัลทั้งลองประเภทที่องค์ 

การให้แก่พวกเขา

ระบบรางวัลมีผลต่อการรับรู้ เจตคติ และพฤติกรรมของบุคลากรในหลายด้าน 

เช่น ความพึงพอใจในงาน รางวัลมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความพึงพอใจในงานของบุคลากร 

การที่บุคลากรขาดความพึงพอใจในงานมักจะนำใปลู่พฤติกรรมที่ส่งผลด้านลบต่อองค์การ เซ่น 

การขาดการทุ่มเทในการปฏิบัติงาน การขาดงาน และการลาออก ซึงจะส่งผลย้อนกลับถึงประสิทธิ
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ผลและประสิทธิภาพขององค์การ จะเห็นได้ว่าอิทธิพลของรางวัลที่มีต่อองค์การที่สำคัญมีอยู่ 3 

ประการ คือ ผลการปฏิบัติงาน การขาดงานและการลาออก และความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ 

(Ivancevich & Matteson, 1999)

ระบบรางวัลสามารถสร้างความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การได้โดยการนำนโยบาย 

อิทธิพลของบุคลากรมาใช้ในการกำหนดระบบรางวัล มีระบบการให้ค่าตอบแทนตามทักษะ (Skill- 

based pay system) การจัดแบ่งระดับการให้ค่าตอบแทนในบุคลากรอาจแบ่งเป็น 5 หรอ 6 ระดับ 

โดยมีการแบ่งตามจำนวนทักษะที่บุคลากรมี ทีมงานต้องเป็นผู้ประเมินสมาชิกในทีมและพิจารณา 

ผู้ที่มีคุณสมบัติที่เหมาะสมในการรับค่าตอบแทนที่สูงฃึน บุคลากรสามารถที่จะมีส่วนช่วยในการจัด 

ระบบค่าตอบแทนได้โดยการประเมินความมีประสิทธิภาพของระบบ และประเมินระดับการจ่ายค่า 

ตอบแทนว่ามีความเป็นธรรมหรือไม่เมื่อเทียบกับองค์การอื่นๆ รางวัลจากภายในมีความสำคัญต่อ 

การพัฒนาความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ โดยที่องค์การสามารถเข้าถึงความต้องการของบุคลากร 

โดยการให้โอกาสบรรลุความสำเร็จและการยอมรับความสำเร็จ ซึ่งถือว่าเป็นผลกระทบที่สำคัญต่อ 

ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ ดังนั้นผู้บรืหารต้องพัฒนาระบบรางวัลจากภายในดังกส่าวโดยมุ่งที่ 

ความสำคัญรองบุคลากรหรือความเชื่อมั่นต่อการผสมผสานเป้าหมายของบุคคลและเป้าหมาย 

ขององค์การ รวมทั้งมีการออกแบบงานที่ท้าทาย

จากการศึกษางานวัจัยหลายชินพบว่า การจ่ายค่าตอบแทนเป็นรางวัลที่มีความ 

สำคัญในอันดับต้นๆที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการเข้าเป็นสมาชิกขององค์การ การคงอยู่และผลการ 

ปฏิบัติงานของบุคลากร เนื่องจากการจ่ายค่าตอบแทนมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความพึงพอใจ 

ของบุคลากร การที่จะทำให้ระบบค่าตอบแทนมีคุณภาพคือลามารถสร้างความพึงพอใจและสร้าง 

แรงจูงใจในการปฏิบัติไต้ ดังนั้นการจัดระบบงานต้องมีความยุติธรรม และบุคลากรรับรู้ไต้ว่าองค์ 

การมีการดำเนินการด้านการจ่ายค่าตอบแทนให้แก่สมาชิกด้วยความเสมอภาค

งานวิจ ัยที่เก ี่ยวข้อง

O' Reilly and Caldwell (1980) ได้ทำการศึกษาผลกระทบของปัจจัยภายในและ 

ปัจจัยภายนอก (intrinsic and extrinsic factors) ในการเลือกงานทีมีต่อความพงพอใจและความ 

ผูกพันในกลุ่มตัวอย่าง นักศึกษาที่จบปริญญาตรืบรืหารธุรกิจ โดยได้ทำการสำรวจทันทีหลังจากรับ 

งานและสำรวจอีกครั้งหนึ่งใน 6 เดือน หลังจากนั้นพบว่าการตัดสินใจโดยใช้ปัจจัยภายนอกและ 

ภายในมีความสัมพันธ์กันทางบวกต่อความพึงพอใจในงานและความยึดมั่นผูกพัน ลักษณะภาย
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นอกของงาน เช่น เงินเดือน มีความเกี่ยวข้องในทางบวกต่อความตั้งใจในอนาคต และมีความ 

สัมพันธ์ในทางลบต่อความพึงพอใจ ซึ่งการค้นพบนี้แสดงให้เห็นว่า ความพึงพอใจในงานและ 

ความผูกพันต่อองค์การ อาจมีความเกี่ยวข้องกันทังปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอกในการตัดสิน 

ใจเลือกงาน

O' Reilly and Caldwell (1981) ได้ร่วมกันศึกษาความพึงพอใจในงานและความ 

ยึดมั่นผูกดันของลูกจ้างพนักงานที่เข้'พัหม่ โดยได้ทำการศึกษานักศึกษา'ปริญญาโทบริหารธุรกิจ 

จำนวน 108 คน ด้วยการลอบถามเกี่ยวกับการเลือกงานของพวกเขาและลอบถามอีกครั้งภายหลัง 

จากการทำงานไปได้ 6 เดือน ข้อมูลเกี่ยวกับการเข้าออกงานพนักงานจะถูกรวบรวมหลังจาก 24 

เดือนผ่านไปอีกด้วย ผลการศึกษาวิจัยแสดงให้เห็นว่าบุคคลต่างๆ ซ่ึงได้ทำการตัดสินใจตั้งแตแรก 

เรมด้วยตัวของเขาเองในการเลือกข้อเลนอต่างๆ ที่มีอยู่และเป็นอิสระจากการบีบบังคับจากภาย 

นอก รวมทั้งปัจเจกชนที่รับรู้ว่าการเลือกนั้นเป็นที่สุดแล้วเปลี่ยนแปลงไม่ได้ บุคคลดังกล่าวเหล่านี้ 

จะมีความพึงพอใจและมีความยึดมั่นผูกพันภายหลัง 6 เดือนมากกว่าบุคคลอื่นๆ นอกจากนี้ใน 

ประเด็นเกี่ยวกับการเป็นที่สุดของทางเลือก เปลี่ยนแปลงไม่ได้กับความยึดมั่นผูกพันทางพฤติกรรม 

ยังมีความสัมพันธ์เชิงลบต่อการเข้าออกของพนักงานภายหลังจาก 2 ปีผ่านไปแล้วด้วย ผลลัพธ์ 

ของการปฎิลัมพันธ์นี้ระหว่างปริมาณที่เพียงพอของการให้เหตุผลว่าดีหรือเหมาะสมตั้งแต่แรกใน 

การตัดสินใจกับทางเลือกงาน จะถูกผนวกเข้ากับความพึงพอใจในงานที่ลดลง และความยึดมั่นผูก 

พันที่ชอบด้วยเหตุผลที่ไม,เพียงพอ ผลที่ได้จากการตรวจสอบทั้งหมดได้รับการตีความตรงกับ

ทัศนะที่ว่า ทัศนคติ ความยึดมั่นผูกพัน และความพึงพอใจ อาจถูกสร้างขึ้นด้วยการทบทวนไปยัง 

อดีต โดยผ่านกระบวนการปฏิบัติอย่างเป็นเหตุเป็นผล และเป็นการให้เหตุผลที่ถูกต้องเหมาะลม

Mottaz (1988) ได้ทำการศึกษาเปรียบเทียบความสำคัญของรางวัลผลตอบแทน 

ภายใน (intrinsic rewards) และรางวัลผลตอบแทนภายนอก (extrinsic rewards) ในการกำหนด 

ความพึงพอใจในงานกลุ่มคนงานจากหลายกลุ่มอาชีพ จำนวน 1,385 คน โดยอาศัยกรอบแนว 

ความคิดในการแลกเปลี่ยนว่าการที่องค์การให้รางวัลตอบแทน (reward) ลอดคล้องกับค่านิยม 

เกี่ยวกับงานของคน (work value) และจะนำมาซึ่งความพึงพอใจในงานมากขึ้น โดยแบ่งตัวแปร 

อิสระออกเป็น 3 กลุ่มใหญ่  ๆ คือ รางวัลตอบแทนภายใน (intrinsic rewards) ได้แก่ ความเป็น 

อิสระของงาน (task autonomy) ความสำคัญของงาน (task significance) การได้มีส่วนร่วมใน 

งาน (task involvement) รางวัลผลตอบแทนภายนอกทางลังคม (extrinsic social rewards) 

ได้แก่ การช่วยเหลือจากเพื่อนร่วมงาน การช่วยเหลือจากผู้บังคับบัญชาและกลุ่มสุดท้ายคือ รางวัล 

ตอบแทนจากองค์การ (extrinsic organizational rewards) ได้แก่ ค่าจ้าง การเลือนขัน และผล
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ประโยชน์ตอบแทนพิเศษ จากการศึกษาพบว่า รางวัลตอบแทนภายในตัวงาน (intrinsic rewards) 

มีอำนาจในการทำนายความพึงพอใจภายในได้มากที่สุด รองลงมาได้แก่ รางวัล ผลตอบแทนภาย 

นอกทางสังคม และรางวัลตอบแทนจากองค์การ ตามลำดับ ลำหรับค่านิยมเกี่ยวกับงาน (work 

value) พบว่า ลอดคล้องกับตัวกำหนดความพึงพอใจ คือ คนงานในทุกกลุ่มอาชีพให้ความสำคัญ 

กับรางวัลตอบแทนภายในมากที่ลุด รองลงมา รางวัลตอบแทนภายนอกทางสังคม และรางวัลตอบ 

แทนภายนอกทางองค์การ ตามลำดับ

ลำหรับในประเทศไทย พัฒนพงค์ หนูพันธ์ (2537) ศึกษารางวัลตอบแทนภายใน 

และภายนอกที่มีผลต่อความพึงพอใจในงานของผู้บริหารสาขาธนาคาพานิชยํใทยขนาดใหญ่ 

กรุงเทพฯ พบว่า การได้รับรางวัลภายในเนื้องาน (ความมีคุณค่าในเนื้องานที่ตนทำอยู่ ความ 

ลามารถในความรับผิดชอบบรรลุผลสำเร็จ) และการได้รับรางวัลภายนอกเนื้องานท่ีทำ ได้รับตอบ 

แทนอย่างคุ้มค่าจะมีความพึงพอใจในงานสูงสุด ซึ่งลอดคล้องกับ Ower & Liz (2001) ที่กล่าวว่า 

ความพึงพอใจในค่าตอบแทนสูง ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การจะสูงด้วยเช่นกัน

จากการศึกษาที่ผ่านมาพบว่าระบบรางวัลมีผลต่อความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ 

โดยที่ทั้งรางวัลจากภายในและรางวัลจากภายนอกเป็นตัวทำนายที'สำคัญต่อความยึดมั่นผูกพันต่อ 

องค์การ กล่าวคือ การได้รับรางวัลช่วยเพิ่มความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การของบุคลากร (O’Reilly 111 

& Caldwell, 1980; Richards, O’Brien & Akroyd,1993) หรืออาจกล่าวได้ว่าระบบรางวัลมีความ 

สัมพันธ์ทางบวกกับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ นอกจากนื้ยังพบว่าการได้รับการเลื่อนตำแหน่ง 

ซึ่งเป็นรางวัลจากภายในมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ (Kalleberg & 

Torger, 1993) และOwen & Liz (2001) พบว่า ความพึงพอใจในค่าตอบแทนที่ได้รับมีความ 

สัมพันธ์โดยตรงกับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ คือ เมื่อมีความพึงพอใจในค่าตอบแทนสูง 

ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การก็จะสูงด้วยเช่นกัน นอกจากนียังพบว่าระบบรางวัลโดยเฉพาะรางวัล 

จากภายในเป็นป็จจัยที่มีอิทธิพลต่อความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การมากและรางวัลจากภายนอก 

มีอิทธิพลรองลงมา (Gibson et al, 1997; Young, Worchel & Woehr, 1999)
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วฒนธรรมองค ์การ (Organizational Culture)

วัฒนธรรมองค์การ เป็นเรื่องที่ได้รับความลนใจอย่างแพร่หลาย ดังท่ี Hofstecie 

(1997) กล่าวว่า การพูดคุยเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การได้รับความลนใจอย่างมากในหมู่ผู้บรหาร ท่ี 

ปรึกษาและผู้เกี่ยวข้อง แต่ยังใม่มีข้อตกลงที่เป็นมาตรฐานเกี่ยวกับคำจำกัดความของแนวคิดเกี่ยว 

กับวัฒนธรรมองค์การ ดังน้ัน จึงมีนักวิชาการจำนวนมากให้ความลนใจในการศึกษาเรื่องนี้ จนทำ 

ให้เกิดแนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การหลากหลายแนวคิด ซึ่งมีลักษณะใกล้เคียงกันมากน้อย 

แตกต่างกันไป

ความหมายของ'วัฒนธรรมองค์การ

มีนักวิชาการจำนวนมากได้ให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์การเพื่อการนำแนว 

คิดของวัฒนธรรมมาใช้กับองค์การ ไว้หลากหลายต่างกัน ดังน้ี

สุนทร วงศไวศยวรรณ (2540) ได้ให้ความหมายว่า วัฒนธรรมองค์การ หมายถึง 

สิ่งต่างๆอันประกอบด้วย สิ่งประดิษฐ์ แบบแผน ค่านิยม พฤติกรรม บรรทัดฐาน ความเชื่อ อุดม 

การณ์ ความเข้าใจ และข้อลมมุติพื้นฐานของคนจำนวนหนึ่งหรือส่วนใหญ่ภายในองค์การ

นฤมล สัตยานุวัฒน์ (2541) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์การเป็นค่านิยม ความเชื่อ 

และแนวปฏิบัติที่ลมาซิกขององค์การทำจนเคยชินกลายเป็นนิสัย เป็นสิ่งที่ยอมรับและรู้กันอยู่แล้ว

วิว ัฒน์ มานะกิจ (2542) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์การ หมายถึง ระบบการแบ่งปน 

ค่านิยม ความเชื่อภายในองค์การ เพื่อลร้างบรรทัดฐานและแบบแผนทางพฤติกรรมอันเป็นที่ยอม 

รับและถือปฏิบัติโดยสมาซิกขององค์ก''รนั้นๆ

ศรเพ็ญ เน่ือง1จำนงค์ (2542) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์การ หมายถึง ระบบของค่า 

นิยมและบรรทัดฐานในองค์การที่ช่วยให้สมาซิกเกิดความรู้ ความเข้าใจในทางปฏิบัติในการตี 

ความ หรึอแสดงพฤติกรรมในการแก้ปัญหาที่เกี่ยวข้อง เป็นค่านิยม ความเช่ือ ที่สมาซิกส่วนใหญ่ 

ในองค์การยึดถือร่วมกันในช่วงระยะเวลาหนึ่งๆ เป็นจิตสำนึกของคนในองค์การที่เกิดจากการปลูก 

ฝัง ก่ายทอดจากร่นหนึ่งไปยังรุ่นหนึ่ง
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สุภาพร มหิกุล (2543) ให้นิยามว่า วัฒนธรรมองค์การ หมายถึง แบบแผนการ 

ประพฤติปฏิบัติร่วมกันของคนในองค์การ รวมถึงค่านิยม ความคิด ความเชื่อ อันลงผลต่อการ 

แสดงออกของคนในองค์การ

Harrisson (1972 cited in Baron & Walters,1994) ให้ความหมายของวัฒน 

ธรรมองค์การว่า เป็นความเชื่อ ค่านิยม แบบแผนการทำงาน และความล้มพันธ์ร่วมกัน ซ่ึงทำให้ 

องค์การหนึ่งแตกต่างไปจากอีกองค์การหนึ่ง

Schein (1992) ได้ให้ความหมายว่า วัฒนธรรมองค์การเป็นลักษณะที่แสดงถึง 

สภาพความเป็นอยู่ขององค์การนั้นในแง,ของการเรียนรู้ร่วมกันในการแก้ปัญหา การปรับตัวให้เข้า 

กับสถานการณ์ภายนอกและการรวมตัวกันของภายในองค์การ เพี่อบรรลุวัตถุประสงค์ร่วมกัน ซ่ึงผู้ 

นำองค์การเป็นผู้กำหนดและรวบรวมขึ้นเป็นมาตรฐานหรือแบบของพฤติกรรม และจะถ่ายทอดแก่ 

สมาชิกใหม่ว่าเป็นแนวทางถูกต้องที่จะยอมรับ คิด และรู้สึกถึงความเกี่ยวข้องกับสิ่งเหล่านั้น

Cherrington (1994) ให้ความหมายว่า วัฒนธรรมองค์การ หมายถึง ค่านิยม 

พื้นฐานขององค์การเกี่ยวกับวิธีการคิดและวิธีการประพฤติปฏิบัติที่ถูกต้อง รวมถึงสิ่งต่างๆที่ควรยึด 

ถือปฏิบัติโดยจะสืบทอดไปยังสมาชิกใหม่ขององค์การ

Swals (1995) ให้ความหมายว่า วัฒนธรรมองค์การ หมายถึง ฐานคติเบื้องต้น 

และค่านิยม ซึ่งสมาชิกได้รับการกำหนดร่วมกันให้เป็นไปในแนวทางขององค์การ

Hofstede (1997) ให้ความหมายว่า วัฒนธรรมองค์การ หมายถึง แบบแผนความ 

คิด ความรู้สึกของสมาซิกในองค์การที่ไซ้เป็นตัวกำหนดความแตกต่างของสมาชิกในแต่ละองค์การ 

รวมถึงระบบค่านิยม ซึ่งเป็นแกนสำคัญของวัฒนธรรมในทุกระดับและครอบคลุมสิ่งที่เขาลามารถ 

วัดได้

Robbin (1998) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์การ เป็นการรวบรวมเอาค่านิยม ความ 

เชื่อและความเข้าใจร่วมกันของสมาชิกในองค์การเข้าไว้ด้วยกันซึ่งวัฒนธรรมจะบอกให้รู้ถึงค่านิยม 

พื้นฐานขององค์การและถ่ายทอดไปยังสมาซิกใหม่ให้ลามารถคิดและแสดงออกในสิ่งที่ควรทำ 

วัฒนธรรมช่วยเพิ่มความมั่นคงให้องค์การและช่วยให้สมาชิกเข้ากันได้กับกิจกรรมและเหตุการณ์ 

ในองค์การ
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จากความหมายดังกล่าวข้างต้นสรุปได้ว่า วัฒนธรรมองค์การ หมายถึง แบบแผน 

การประพฤติปฏิบัติร่วมวันของสมาชิกในองค์การซึ่งเกิดจากการปลูกฝังด้านค่านิยม ความคิด 

ความเชื่อ และสามารทแสดงออกทางพฤติกรรมของสมาชิกในองค์การ โดยที่ค่านิยม ความคิด 

ความเชื่อนีเป็นที่ยอมรับและรู้วันอยู่แล้วและลามารถถ่ายทอดไปยังสมาชิกรุ่นใหม่เพื่อให้นำไปใช้ 

เป็นแนวทางในการประพฤติปฏิวัติต่อไป

หน้าที่ของ'วัฒนธรรมองค์การ

สุนทร วงศ์ไวศยวรรณ (2540) สรุปหน้าที่ของวัฒนธรรมองค์การตามความคิด 

เห็นของนักวิชาการส่วนใหญ่ ไว้ดังน้ี

า. สนับสนุนให้เกิดแนวปฏิบัติเที่สมาชิกองค์การยอมรับ จากการที่สมาชิกใน 

หน่วยงานทั้งเก่าและใหม่ต้องติดต่อเกี่ยวข้องวันในเรื่องงาน ทำให้บุคลากรใหม่ขององค์การได้ 

เรืยนรู้วิธีการคิดวิธีการทำงานที่ถูกต้องเหมาะสมจากคำแนะนำของสมาชิกเก่าหรือไม่ก็เรียนรู้ด้วย 

ตัวเองจากประลบการณ์หรือการสังเกตส่วนตัว ว ิธ ีคิดวิธีทำงานแบบใดที่ทำแล้วได้รับคำชมเชย 

สรรเสรีญ หรือได้รางวัล และวิธีที่ปฏิวัติไปแล้วถูกตำหนิติเตียนหรือได้รับการลงโทษ ซึ่งสิ่งต่างๆ 

เหล่าน ีบ ุคลากรใหม่จะค่อยๆเรืยนรู้จนทราบถึงวิธีคิดวิธีปฏิวัติที่สมาชิกองค์การส่วนใหญ่ปรารถนา

2 . จัดระเบียบในองค์การ ถ้าบุคลากรเรียนรู้เข้าใจและยอมรับวิธีคิดวิธีทำงานที่ 

หน่วยงานคาดหวัง บุคลากรก็จะยึดถือแนวทางดังกล่าวเป็นหสักในการคิด การทำงาน และการ 

ประพฤติปฏิวัติต่อวัน

3. กำหนดนิยามความหมายให้วับพฤติกรรมต่างๆ ที่อยู่รอบตัว เมื่อบุคลากรใน 

หน่วยงานเข้าใจ และยอมรับวัฒนธรรมองค์การของตนเองแล้ว วัฒนธรรมองค์การจะช่วยให้ 

สมาชิกของหน่วยงานเข้าใจถึงเหตุผลของพฤติกรรม หรือความเป็นไปต่างๆ ในหน่วยงานของตน 

การเข้าใจความหมายของพฤติกรรมต่างๆ ภายในหน่วยงานยังเป็นการแยกผู้ที่เป็นสมาชิกของ 

หน่วยงานออกจากผู้ที่ไม่เป็นสมาชิกด้วย เพราะส่วนใหญ่แล้วเฉพาะสมาชิกของหน่วยงานหรือผู้ที่ 

คุ้นเคยวับวัฒนธรรมของหน่วยงานเท่านั้นที่เข้าใจในความหมายของเหตุการณ์และพฤติกรรม 

ต่างๆ ภายในหน่วยงานได้อย่างถูกต้อง

4. ลดความจำเป็นที่ต้องตัดสินใจในกิจกรรมที่ปฏิวัติอยู่เสมอ ดังที่ทราบมาแล้ว

ว่าวัฒนธรรมองค์การเป็นค่านิยม คว''มเชื่อ และแนวปฏิวัติที่สมาชิกขององค์การทำอยู่เป็นปกติ 

วิสัยจนเคยชินกลายเป็นนิสัย ดังนั้น สมาชิกขององค์การลามารททำกิจกรรมเหล่านั้นได้โดย

อตโนวัติ ไม่ต้องตัดสินใจมากกว่าในแต่ละช่วงเวลาเราจะต้องทำอะไร และทำอย่างไร
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5. แก้ไขปัญหาและตอบสนองความต้องการพื้นฐานขององค์ทาร วัฒนธรรมองค์^  dà

การมีหน้าที่สำคัญอีกประการหนึ่งคือ ช่วยแก้ไขปัญหาพื้นฐานขององค์การเพื่อให้องค์การอยู่รอด

6 . ช่วยชีแนวทางในการทำงานและการประพฤติปฏิบัติตัว เมื่อวัฒนธรรมองค์ 

การได้ผ่านกาลเวลาแห่งการทดสอบจนเป็นที่ยอมรับจากสมาชิกองค์การส่วนหนึ่งแล้วว่าลามารถ 

ช่วยแก้ปัญหาพื้นฐานต่างๆ ขององค์การได้ สิ่งเหล่านี้จะถูกถ่ายทอดให้สมาชิกรุ่นใหม่รับรู้ว่าเป็น 

วิธีคิดวิธีทำงานที่ถูกต้องเหมาะสมที่จะเป็นแนวทางในการดำเนินงานและประพฤติปฏิบัติใช้ภาย 

ในหน่วยงาน

7. สร้างเอกลักษณ์ร่วมกันในหมูสมาชิก วัฒนธรรมองค์การช่วยให้สมาชิกของ 

หน่วยงานตระหนักว่าแต่ละคนเป็นพวกเดียวกันหรออยู่ในกลุ่มเดียวกัน เพราะมีค่านิยม ความเช่ือ 

และการประพฤติปฏิบัติที่คล้ายคลึงกัน และเป็นเอกลักษณ์ที่แตกต่างจากกลุ่มอื่น มีหลายประการ 

เช่น การแต่งกาย วิธีการทำงาน

สรุปได้ว่า หน้าที่ของวัฒนธรรมองค์การ จะช่วยให้เรามีความเข้าใจวัฒนธรรม 

องค์การดีขึ้น เพราะวัฒนธรรมองค์การเป็นค่านิยม ความเช่ือ และแนวปฏิบัติที่กระทำจนกลายเป็น 

นิสัยและผู้บริหารสามารถสร้างประยุกต์ใช้วัฒนธรรมองค์การโดยการสอดแทรก ค่านิยม ความเชื่อ 

และแนวทางการทำงานที่หน่วยงานคาดหวัง เพื่อให้เกิดแนวปฏิบัติที่สมาชิกองค์การยอมรับ ช่วย 

ในการจัดระเบียบองค์การ แก้ไขปัญหาและตอบสนองความต้องการพื้นฐานขององค์การ รวมท้ัง 

สร้างเอกลักษณ์ร่วมกันในหมู่สมาชิก

แนวคิดและทฤษฏีว ัฒนธรรมองค์การ

วัฒนธรรมองค์การเป็นองค์ประกอบที่สำคัญอย่างหนึ่งในการดำเนินงานของแต่ 

ละองค์การ เนื่องจากเป็นคุณค่าร่วมที่จัดเป็นปัจจัยเกื้อหนุนหรืออุปสรรคต่อการบรหารองค์การ 

การศึกษา วัฒนธรรมองค์การต้องศึกษาจากบุคคลที่อยู่ในองค์การโดยตรงซึ่งในแต่ละองค์การจะมี 

วัฒนธรรมที่เฉพาะของตน นักการศึกษาวัฒนธรรมองค์การได้อธิบายถึงลักษณะของวัฒนธรรม 

องค์การไว้หลายแนวคิดด้วยกัน ดังต่อไปนิ

Cooke & Lafferty (1989) ได้ศึกษาลักษณะวัฒนธรรมองค์การ และจำแนกเป็น

3 ลักษณะ คือ
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ลักษณะที 1 ลักษณะสร้างสรรค์ (Constructive Styles) ซึ่งองค์การนี๋สมาชิกจะ 

ถูกสนับลนุนให้มีปฎิสัมพันธ์กับบุคคลอื่น และมีการทำงานในลักษณะที่ช่วยเหลือกัน มุ่งความพึง 

พอใจของบุคลากรในองค์การ วัฒนธรรมเชิงสร้างสรรค์นี้มีพื้นฐานที่แบ่งเป็น 4 มิติ คือ

มิติที 1 มิติเน้นความสำเร็จ (Achievement) คือ องค์การที่ลักษณะการ 

ทำงานที่ดี มีการกำหนดเป้าหมายร่วมกัน พฤติกรรมการทำงานเป็นแบบมีเหตุผล มีการวางแผนที่ 

มีประสิทธิภาพ มีความกระดือรอร้นและคิดว่างานเป็นสิงท้าทายตลอดเวลา

มิติที่ 2 มิติเน้นสัจการแห่งตน (Self-Actualizing) คือ องค์การที่เน้น 

ความต้องการของบุคลากรในองค์การ เป้าหมายของงานอยู่ที่คุณภาพมากกว่าบ่ริมาณ รวมท้ัง 

ความสำเร็จของงานมาพร้อมๆ กับคว''มก้าวหน้าของบุคลากรในองค์การ ทุกคนมีความภาคภูมิใจ 

ในงานของตน มีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การและมีความพร้อมที่จะทุ่มเทให้การทำงาน

มิติท 3 มิติเนนบุคคลและการลนับลนุน (Humanistic -  Encouraging) 

เป็นองค์การที่มีรูปแบบการบริหารแบบมีส่วนร่วมและมุ่งบุคคลเป็นศูนย์กลาง มีลักษณะการติดต่อ 

สื่อลารที่มีประสิทธิภาพ บุคลากรมีความสุขต่อการทำงาน มีความสุขต่อการสอน นิเทศงานให้แก่ 

กัน รวมทั้งบุคลากรจะได้รับการสนับลนุนความก้าวหน้าจากการทำงานอย่างสมํ่าเสมอ

มิติที่ 4 มิติเน้นไมตรีสัมพันธ์ (Afflictive) คือ องค์การที่มีค่านิยมและ 

พฤติกรรมการแสดงออกที่ให้ความสำคัญกับลัมพันธภาพระหว่างบุคคล มีความเป็นกันเอง 

เปิดเผย และมีความไวต่อความรู้สึกของผู้อื่น ให้การยอมรับซึ่งกันและกัน แบ่งปันความรู้สึกและมี 

ความจริงใจต่อกัน

ลักษณะที่ 2 ลักษณะตั้งรับ -  เฉ่ือยซา (Passive -  Defensive Styles) เป็น 

วัฒนธรรมที่สมาชิกเชื่อว่า การมีปฏิสัมพันธ์กับผู้อื่นต้องไม่มีการรุกรานในความปลอดภัยกัน คือ 

มุ่งเน้นความปลอดภัยของบุคลากร ซึ่งมีลักษณะพื้นฐาน 4 มิติ คือ

มิติที่ 1 มิติเน้นการเห็นพ้องด้วย (Approval) คือ องค์การที่มีลักษณะที่ 

บุคลากรให้การยอมรับซึ่งกันและกัน หลีกเลี่ยงการขัดแย้ง มีความคิดเห็นคล้อยตามกันทั้งผู้บริหาร

และผู้ปฏิบัติ

มิติที่ 2 มิติเน้นกฎระเบียบ (Conventional) คือ องค์การที่มีลักษณะ 

อนุรักษ์นิยม มีแบบแผนปฏิบัติที่เป็นระเบียบด้วยระบบราชการ มีความเคร่งครัดในระเบียบปฏิบัติ

มิติที่ 3 มิติเน้นการพึ่งพา (Dependent) คือ องค์การลักษณะที่มีลาย 

งานบังคับบัญชาควบคุมการตัดสินใจอยู่ที่ผู้บริหารหรีอผู้นำ บุคลากรไม่ทราบเป้าหมายของ

องค์การและตนเอง ลักษณะของผู้ตามคือจะเป็นผู้ตามทีดี

มิติที่ 4 มิติเน้นการหลีกเลี่ยง (Avoidance) คือ องค์การที่มีลักษณะที่ 

เน้นการลงโทษเมื่อปฏิบัติงานผิดพลาด บุคลากรจะถูกตำหนิและรู้สึกว่าตนเองไม่มีคุณค่า ดังนัน 

บุคลากรจะปฏิบัติงานโดยหลีกเลี่ยงความขัดแย้งและความผิดพลาด หลีกเลี่ยงการตัดสินใจ



61

ลักษณะที่ 3 ลักษณะตั้งรับ -  ก้าวร้าว (Aggressive -  Defensive Styles) 

เป็นวัฒนธรรมซึ่งสมาชิกคาดหวังที่จะทำงานในแนวทางที่เน้นงานและความมั่นคงปลอดภัยของ 

บุคลากร มีลักษณะพื้นฐาน 4 มิติ คือ

มิติที่ 1 มิติเน้นการเห็นตรงกันข้าม (Oppositional) คือ องค์การที่มี 

ลักษณะเน้นการเจรจาต่อรอง ต้องมีการเผชิญหน้าและแก้ปัญหาเฉพาะหน้า ไม,มีการวางแผน 

บุคลากรจะมีความขัดแย้งและไม่ไว้วางใจในบุคคลอื่น ชอบต่อต้านในทุก  ๆ ส่ิง

มิติที 2 มิติเน้นอำนาจ (Power) คือ องค์การที่มีลักษณะเน้นอำนาจ 

หน้าที่บทบาทความรับผิดชอบของแต่ละบุคคล บุคลากรมีความต้องการอำนาจเพื่อความรู้สึก 

มั่นคง ชอบเป็นผู้นิเทศ ลอนงาน และควบคุมบุคคลอื่น

มิติที 3 มิติเน้นการแข่งขัน (Competitive) คือ องค์การที่มีลักษณะที่ 

ต้องการมีการแพ้ชนะ ต้องการการแขงขันเพื่อให้ตนเหนือกว่าบุคคลอื่น และรักษาความมีคุณค่า 

ของตนเองจากการวัดผลสำเร็จของงาน

มิติที่ 4 มิติเน้นความลมบูรณ์แบบ (Perfectionistic) คือ องค์การที่มี 

ลักษณะการทำงานที่ยึดมั่นในระบบงาน แต่ได้เป้าหมายขององค์การน้อย ปฏิบัติงานได้ละเอียด 

แต่ได้รับผลงานน้อยและต้องใช้เวลามาก เป็นการปฏิบัติงานที่มีระเบียบ

Schein (1992) ได้ศึกษาวัฒนธรรมองค์การแล้ว แบ่งเป็น 3 ระลับ ลังนี้

ระลับที่ 1 เป็นสิ่งที่มนุษย์กระทำให้เกิดขึ้น เป็นระลับที่สามารถมองเห็นได้ อาจ 

แสดงออกโดยสิ่งก่อลร้างทางกายภาพ เทคโนโลยีหรอผลจากลุ่มภาษาเขียน หรอภาษาพูด 

ศิลปกรรมที่แสดงออกและพฤติกรรมที่แสดงออกของสมาชิก ซึ่งวัฒนธรรมในระลับนี้สมาชิกใน 

องค์การเองอาจไม่รับรู้หรอไม่ลามารถอธิบายได้แต่บุคคลอื่นจะลามารถสังเกตเห็นได้ การท่ีจะทำ 

ความเข้าใจวัฒนธรรมในระลับนี้ให้ดียิ่งขึ้น จำเป็นต้องวิเคราะห์ค่านิยมหลัก ซ่ึงใช้ในชีวิตประจำ 

วันที่เป็นสิ่งชี้นำพฤติกรรมของสมาชิกในองค์การนั้นๆ

ระลับที่ 2 ค่านิยมจะเกี่ยวข้องกับ '‘สิ่งที่ควรจะเป็น" (Ought to be) ซึ่งแตกต่าง 

จาก “สิ่งที่เป็นอยู่" (what is) เป็นสิ่งที่บุคคลยึดถือ และใช้เมื่อต้องเผชิญกับปัญหาต่างๆ ท่ีเกิดขึ้น 

โดยจะรวมถึงความเชื่อและค่านิยมเข้าไว้ด้วยกัน กลุ่มของค่านิยมจะกลายเป็นอุดมการณ์ หรอ 

ปรัชญาขององค์การซึ่งสามารถนำไปใช้เป็นแนวทางสำหรับการแก้ปัญหาต่างๆ หรอควบคุมเหตุ 

การณ์ยุ่งยากต่างๆ ค่านิยมที่ถ่ายทอดนืจะสามารถบ่งชีถึงลิ่งที่มนุษย์จะพูดในลถานการณ์ต่างๆได้ 

ดีพอควร แต่อาจจะมิใช่สิ่งที่เขาจะกระทำจริงๆในสถานการณ์นันๆได้ ค่านิยมนืจะสอดคล้องกัน 

กับคติฐานเบื้องต้น ซึ่งเป็นวัฒนธรรมในอีกระลับหนึ่ง
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ระดับที่ 3 คติฐานเบื้องตนที่สำคัญ เป็นสิงที่ท่ายทอดลืบต่อกันมา เป็นสิ่งที่เกิดขึ้น 

ในองค์การนันๆ ซึ่งอาจจะเป็นทั้งสิ่งที่พึงพอใจ เป็นความเชื่อและค่านิยมร่วมกันของสมาซิก 

คติฐานเบืองต้นที่จะยึดถือกันอย่างเข'มแข็งในกลุ่ม จะเป็นลิงกำหนดแนวทางของพฤติกรมของ 

ลมาซิกโดยไม่ต้องมีหลักการอันใดที่มองเห็นได้มากำกับ ซึ่งคติฐานเบื้องต้นนี้จะเป็นเหมือนหลัก 

การทฤษฏีท่ีใช'อยูโดยไม1รู้ตัว เป็นสิ่งชื่นำพฤติกรรมและทำให้สมาซิกของกลุ่มรู้ว่าจะรับเอย่างไร 

เกียวกับลิงนิ'น จะคิดอย่างไรและจะรู้สึกอย่างไร นอกจากนินคติฐานเบื้องต้นยังช่วยไม่ให้เกิดการ 

เผชิญปัญหา หรอการโต้เกียงกันในหมู่สมาชิก Schein มีความเห็นว่า คติฐานเบื้องต้นเป็นวัฒน 

ธรรมในระดับลึกที่ยึดเหนี่ยวสมาซิกในองค์การไว้ด้วยกัน คติฐานเบื้องต้นเหล่านี้มีลักษณะที่แสดงdi

ออกถึงวัฒนธรรมองค์การ โดย Schein ได้แบ่งเป็น 6 มิติ ได้แก่ ธรรมชาติของความจริงและความ 

ถูกต้อง ธรรมชาติของเวลา ธรรมชาติของพื้นที่ลักษณะธรรมชาติของมนุษย์ ธรรมชาติของการ 

กระทำของมนุษย์ และธรรมชาติของส้มพันธภาพระหว่างมนุษย์

Smircich (1983) สรุปแนวคิดพื้นฐานของวัฒนธรรมองค์การไว้ 3 แนวทางหลัก 

คอ

1 . แนวทางท ี่เห ็นว่าว ัฒนธรรมองค์การเป ็นตัวแปรตัวหนึ่งในองค์การ 

(Culture as a variable) ซึ่งมองว่าวัฒนธรรมองค์การเป็นพฤติกรรมที่สังเกตเห็นได้และเป็นตัวแปร 

ตัวหนึ่งในบรรดาตัวแปรหลายตัวที่องค์การมีอยู่ เช่น โครงสร้างองค์การ เทคโนโลยี ฯลฯ และมอง 

ว่าวัฒนธรรมองค์การเป็นพฤติกรรมที่มีตัวตนเป็นรูปธรรม สัมผัสได้ ไม่ได้ถูกจิตใจกำหนดข้ึน จึง 

เชื่อว่าวัฒนธรรมองค์การเป็นสิ่งที่ควบคุมหรือจัดการได้โดยผู้ก่อตั้งหรือผู้นำจะเป็นผู้สร้างหรือ 

กำหนดวัฒนธรรมองค์การ

2. แนวทางที่สองเห็นว่าองค์การเปรียบเสมือนวัฒนธรรมหนึ่ง (Culture as a root 

metaphor) เช่ือว่า วัฒนธรรมองค์การเป็นความคิด ความเชื่อที่อยู่ภายในจิตใจของคนกลุ่มหนึ่ง 

และไม่ใช่เป็นเพียงตัวแปรตัวหนึ่งในองค์การแต่ตัวองค์การทั้งหมดคือวัฒนธรรมหนึ่ง หรือกล่าวอีก 

นัยหนึ่ง คือ ทุกสิงทุกอย่างในองค์การเป็นปรากฏการณ์ทางวัฒนธรรม แนวทางนี้เชื่อว่าวัฒนธรรม 

องค์การเป็นสิ่งที่ไม่ลามารถควบคุมหรือจัดการได้ ทำได้เพียงอธิบายหรือตีความหมายเท่านั้น

3 . แนวทางที่สามเป็นการผสมผลาน 2 แนวทางแรกเข้าไว้ด้วยกัน โดยมองว่า 

วัฒนธรรมองค์การเป็นทั้งพฤติกรรมของคนในองค์การซึ่งแสดงออกมาให้เห็นและเป็นทั้งค่านิยม 

และความคิดภายในจิตใจ ซึ่งมักเป็นเหตุผลเบื้องหลังของพฤติกรรมที่แสดงออกมา แต่อย่างไร 

ก็ตามวัฒนธรรมองค์การเป็นสิ่งที่ผู้บริหารสามารถสร้างขืนมาได้และควบคุมจัดการได้ตามความ 

ต้องการ (Schein, 1992)

จากแนวทางทั้ง 3 ลามารถแสดงให้เห็นตามตารางที 2
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ตารางท่ี 2 ตารางแสดงแนวคิดวัฒนธรรมองค์การ

แ น ว ท า ง ท ี่ 1 แ น ว ท า ง ท ี่ 2 แ น ว ท า ง ท ี่ 3

1 .ว ัฒ น ธ ร ร ม อ งค ์ก า ร เป ็น เพ ีย ง ต ัว แ ป ร ต ัว 1 .ว ัฒ น ธรรม อ งค ์ก ารค รอ บ ค ล ุม เร ื่อ งราว 1 .เป ็น ท ั้ง พ ฤ ต ิก ร ร ม แ ล ะ ค ่า น ิย ม  หร ือ

ห น ึ่งใน บรรดาต ัวแป รห ลายต ัวใน องค ์การ ท ุกส ่วนในองค ์การ ความค ิดภายใน ใจ

2 .ม ีค วาม เช ื่อพ ี้น ฐาน ภ าย ใต ้ป ร ัช ญ า 2.ม ีค วาม เช ื่อ พ ํ่น ฐ '1น ภายใต ้ปร ัชญ า 2 . เน ้น ป ร ะ โ ย ช น ์ใ น ท า ง ป ฏ ิบ ัต ิม า ก ก ว ่า

ป ฎ ิฐ า น น ิย ม  (Positiv ism ) ล ่งผลให ้ ป ราก ฎ ก ารณ ์น ิย ม  (Positiv ism ) ล ่งผล ย ึด ต ิด ก ับ ป ร ัช ญ า ค ว า ม เช ื่อ พ น ฐ า น อ ัน

1.1 เน ้นว ิธ ีการว ิจ ัย เช ิง 'ปร ิมาณ ให้ ใดอ ันหน ึ่ง  ส ่งผลให ้

(Q uantita tive research) 2 .1 เน ้น ว ิธ ีการว ิจ ัย เช ิงค ุณ ภาพ 2.1 ควรไข ้ว ิธ ีการศ ึกษาท ั้ง เช ิงค ุณ ภาพ

1.2 ม องว ัฒ น ธรรม อ งค ์ก ารว ่า เป ็น พ ฤ ต ิ (Q ualitative research) และเช ิง 'ปร ิมาณ ร ่วมก ัน ใน การ

ก รรม ท ี่ม ีต ัวต น เป ็น ร ูป ธรรม  ส ัมผ ัสได ้ 2 .2ม องว ัฒ น ธรรม อ งค ์ก ารว ่า เป ็น ค ่า ศ ึก ษ าห ร ือ ล ืบ ค ้น ว ัฒ น ธ รรม อ งค ์

ว ัด ได ้ จ ิตใจชองมน ุษย ์ไม ,ได ้กำหนด น ิยม  ค วาม ค ิด  ค วาม เช ื่อท ี่อย ู่ภ าย การ

ช ื้น มาเอง ในจ ิตใจคน

1.3 เน ้น ระด ับ ก าร ศ ึก ษ า ว ิเค รา ะห ์ (level 2 .3 เน ้น ระบ บ ก ารศ ึก ษ าว ิเค ราะห ์ท ี่ต ัว

of analysis) ท ีก ล ุ่ม /อ งค ์ก าร บ ุค ค ล  (ind iv idua l) ค ือ ค ่าน ิย ม

ความเช ื่อ  ค วาม ค ิด ท ี่อย ู่ภ ายใน จ ิต

ใจข องแต ่ละคน

3 .เน ื่อ งจาก เห ิน ว ่าว ัฒ น ธรรม อ งค ์ก าร เป ็น 3 .เน ื่อ งจาก เห ิน ว ่าว ัฒ น ธรรม องค ์ก าร 3 . เช ื่อ ว ่า ว ัฒ น ธ ร ร ม อ ง ค ์ก า ร เป ็น เร ื่อ ง ท ี่

ส ิ่งท ี่ม ีต ัวต น เป ็น ร ูป ธรรม  จ ึง เช ื่อ ว ่าว ัฒ น เป ็น เร ื่อ งความร ู้ส ึกน ึกค ิดภ ายใน จ ิตใจ ลาม ารถ ค วบ ค ุม ห ร ือจ ัด ก ารได ้ ในระต ับ

ธรรม องค ์ก าร เป ็น ล ่งท ี่ค วบ ค ุม ห ร ือ จ ัด ก าร คน ไม ่ม ีต ัวต น เป ็น ร ูป ธรรม  จ ึงเช ื่อว ่า หนึ่ง

ได ้ ว ัฒ น ธรรมองค ์ก าร เป ็น ส ิ่งท ี่ไม ่ลาม ารท

ควบ ค ุม ห ร ือจ ัด การได ้ ทำได ้เพ ียง

พ ย า ย าม อ ธ ิบ าย ห ร ือ ต ีค วาม ห ม าย ช อ ง

ม ัน

4 .ผ ู้ก ่อ ตงแ ละผ ู้น ำ เป ็น ผ ู้ล ร ้างห ร ือ ก ำห น ด 4 .ส ม าช ิก ข ององค ์การท ุก คน เป ็น ผ ู้ล ร ้าง 4 .ผ ู้ก ่อต ั้งผ ู้น ำร ุ่น ต ่างๆ  แ ล ะส ม า ช ิก อ งค ์

ว ัฒ น ธรรม อ งค ์ก าร ห ร ือก ำห น ดว ัฒ น ธรรม องค ์ก าร ก า ร ต 'า ง ม ีส ่ว น ร ่ว ม ใ น ก า ร ส ร ้า ง แ ล ะ

กำห น ดท ิศท างช องว ัฒ น ธรรม

5.ว ัฒ น ธ รรม ช อ งแ ต ่ล ะอ งค ์ก ารม ีล ัก ษ ณ ะ 5.ว ัฒ น ธรรม ช อ งแ ต ่ล ะอ งค ์ก าร เป ็น เอ ก 5 .ว ัฒ น ธ ร ร ม ช อ ง แ ต ้ล ะ อ ง ค ์ก า ร ม ีบ า ง

ค ล ้าย ค ล ึงก ัน ล ัก ษ ณ ์เฉ พ าะต ัว  ไม ่ช ํ้าก ับองค ์การอ ื่น ส ่วน ท ี่เป ็น เอ ก ล ัก ษ ณ ์เฉ พ าะต ัว  แ ล ะบ าง

เลย ส ่วน ท ี่เห ม ือ น ก ับ อ งค ์ก ารอ ื่น

6 .เน ้น ข ้อ ม ูลท ี่เป ็น พ ฤ ต ิก รรม ภ าย น อก ท ี่ร ับ 6 .เน ้น ข ้อม ูลท ี่อย ู่ใน ความค ิดห ร ือจ ิตใจ 6 . เน ้น ข ้อ ม ูล ท ี่เป ็น พ ฤ ต ิก ร ร ม ภ า ย น อ ก

ร ู้ได ้จ าก ป ระส าท ส ัม ผ ัส ท ั้งห ้า  (หู ตา จม ูก แ ต ่ล ะค น  (ค ่าน ิยม  ค วาม เช ื่อ ฯลฯ) ซึ่ง แ ละท ีอ ย ู่ใน ค วาม ค ิด ห ร ือ จ ิต ใจ แ ต ่ล ะค น

ล ิ้น  แ ล ะส ัม ผ ัส ) ซ ึ่ง เป ็น ว ัตฤว ิส ัย เป ็น อ ัตว ิส ัย
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แนวทางที่ 1 แนวทางที่ 2 แนวทางที่ 3

7 .เป ้าห มายการศ ึก ษ าเพ ื่อใช ่'ว ัฒ น ธรรม 7 .เป ้าห ม าย ก ารศ ึก ษ า เพ ื่อ ให ้ว ัฒ น ธรรม 7. เป ้าห ม าย  การศ ึก ษ าเพ ื่อ ให ้ว ัฒ น -

อ งค ์ก าร เป ็น เค ร ื่อ งม ือใน ก ารจ ัด ก าร องค ์การ เป ็น แน วค ิดห น ึ่งท ี่ช ่วย สราง ธรรม องค ์ก ารสร ้างค วาม เข ้าใจ เก ี่ย วก ับ

ค วาม เข ้าใจ เก ี่ย วก ับองค ์การมาก ข น องค ์การ และใช ้ส ิ่งน เป ็น เค ร ื่อ งม ือช ่วย  

ในการจ ัดการ

8 .ต ัวอย ่างงาน ของน ักว ิช าการท ี่อย ู่ใน แน ว 8 .ต ัวอย ่างงาน ของน ักว ิช าการท ี่อย ู่ใน 8 ,ต ัวอย ่างงาน ข องน ักว ิช าก ารท ี่อย ู่ใน

น ีใด ้แก ่ Deal & Kennedy, 1982: แนวน ีได ้แก ่ G erogory, 1983: แนวน ี้ได ้แก ่ Siehl & M artin, 1988:

Kilm ann, Saxton & Serpa, 1985: 

Peters & W aterm an, 1982

Sm ircich, 1983; Van Maanen, 1979 Davis, 1984; Schein, 1992
I

ท่ีมา: ส ุนทร วงศ ึไวศยวรรณ . ว ัฒ น ธรรมองค ์ท ?  แนวค ิด  งาน ว ิจ ัย และป ระลบ ก ารณ ์'. กร ุง เทพ มหานคร: สำน ักพ ิมพ ์โฟร ์เพ 'ช, 

2540 :7 -11

แนวคิดและทฤษฎีของโครงการ'วิจัยGLOBE(1999 อ้างถึงใน ภาณีนุซ ผุสดี 

โสภณ, 2543) เป็นโครงการวิจัยนานาชาติที่ประยุกต์แนวความคิดของทฤษฎีทางจิตวิทยา คือ 

Theory of Cultural Consequences, Theory of Human Motivation และ Path-Goal 

Leadership Theory เป็นแนวทางในการศึกษาลักษณะวัฒนธรรมสังคม วัฒนธรรมองค์การ และ 

ลักษณะผู้นำที่มีประสิทธิภาพ ซึ่งจากแนวคิดทฤษฎีทั้งสาม House และผู้ร่วมวิจัยนานาชาติได้ใช้ 

เป ็นทฤษฎีพ ื้นฐานของการศ ึกษาโครงการวิจ ัย GLOBE (Global Leadership and 

Organizational Behavior Effectiveness Research Project ) เพือศึกษาถึงลักษณะวัฒนธรรม 

ลังคม วัฒนธรรมองค์การ และลักษณะผู้นำที่มีประสิทธิภาพในวัฒนธรรมข้ามชาติ อันเป็นที่ยอม 

รับกันเป็นมาตรฐานทั่วโลกและศึกษาในส่วนที่เป็นลักษณะเฉพาะของวัฒนธรรมแต่ละประเทศ 

ซึ่งมีอยู่ 7 ปัจจัยด้วยกันคือ

1. ลักษณะความเป็นเพศชาย (Masculinity) หมายถึงระดับที่ลังคมให้การ

สนับลนุนและรางวัลกับพฤติกรรมที่มีลักษณะส่งเสริมความเป็นเพศชาย เมื่อเปรียบเทียบลักษณะ 

ที่เป็นเพศหญิง โดยการกำหนดลักษณะดังกล่าว จะสอดคล้องกับการแบ่งแยกบทบาททางเพศที, 

เด่นซัดในด้านกายภาพและจิตวิทยา ในระดับสังคมลักษณะที่เน้นลักษณะความเป็นเพศชาย

เซ่นหน้าที่ทางด้านการตัดสินใจ ความกล้าหาญ การคิดวิเคราะห์และวางแผนในระดับสูง การ 

ควบคุมตนเองจากภายใน การอำนวยการ และการบริหาร ส่วนบทบาทที่เกี่ยวข้องกับการทำงาน 

บ้านและดูแลเด็กหริอบทบาทของผู้รับใช้ที่ยอมอยู่ใต้อำนาจเซ่น พนักงานเสริ,ฟหญิง คนรับใช้

เลขานุการ พยาบาล ภรรยาท่ีเช่ือฟัง ผู้ดูแลเด็ก ต่างลงวนหน้าที่นีไว้สำหรับเพศหญิง ในระดับ 

องค์การ ลักษณะของความเป็นเพศชายแสดงให้เห็นใต้โดยการมีความกระตือริอร้นในการแข่งซัน 

สูง การคัดเลือกและแสวงหาหนทางไปสู,ความสำเร็จ การสนับลนุนการตัดสินใจทีเด็ดขาด
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การดำเนินการติดตามในเรื่องการขยายตลาดและผลกำไร บรรยากาศในองค์การมีความเข้มงวด 

การทำงานมีระบบระเบียบที่เคร่งครัดและมีการแบ่งแยกกีดกันทางเพศสำหรับตำแหน่งในระดับสูง 

มีปัจจัยที่บ่งชีถึงลักษณะความเป็นชาย ดังน้ี ความรวดเร็ว ความยากลำบาก ความแข็งแกร่งมีพลัง 

ความมีประสิทธิภาพ การดัดสินใจ การถือทิฐิหัวแข็ง ความมั่นใจเด็ดขาด ความเข้มงวดเคร่งครัด 

มีการแบ่งแยกบทบาททางเพศ ความกล้าหาญเด็ดเดี่ยว และมีลักษณะเป็นนักกีฬา

2. ลักษณะความเป็นปัจเจกซน (Individualism) หมายถึง ระดับที่ลามารทให้ 

การสนับสนุน และให้รางวัลกับพฤติกรรมเฉพาะบุคคล เมื่อเทียบกับพฤติกรรมการให้ความช่วย 

เหลือแบบมีส,วนร่วม โดยมีปัจจัยทีบ่งชี้ลักษณะความเป็นปัจเจกชนดังนี้ การส่งเสรมสนับลนุนให้มี 

การทำงานอย่างอิสระ พนักงานมีพฤติกรรมเป็นอิสระต่อกัน ทำงานคนเดียว มีการแข่งขันระหว่าง 

บุคคล เป็นตัวของตัวเอง ขาดความสัมพันธ์ระหว่างพนักงาน อดทนต่อการทำงานเดี่ยว และเป็น 

เรื่องที่เกี่ยวข้องเฉพาะบุคคลแต่ละคน

3. ลักษณะการหลีกเลียงความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) หมายถึง

ระด ับท ี่ล ังคมลดความเส ี่ยง ความไม1แน่นอน โดยการนำเอาความคิดของสิ่งท ี่ม ีอย ู่แล ้ว 

สิ่งประดิษฐ์'ที่มีอยู,แล้ว'ในลังคม มาดัดแปลงเพื่อนำมาใช้ให้เหมาะสมกับตน มีปัจจัยที่บ่งชี้ถึง

ลักษณะการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน ดังน้ี ความเชื่อในตำนาน เชื่อในระบบที่แน่นอน มีความ 

งมงาย การใช้สิ่งประดิษฐ์ที่มีอยู่แล้วในสังคม ต่อต้านการเปลี่ยนแปลงและการประดิษฐ์คิดค้นสิ่ง 

ใหม่ๆ มีความไว้วางใจในการรับรองและการยอมรับอย่างเป็นทางการจากผู้ชำนาญการในด้าน 

ต่างๆ เคารพนับถือความมีอาวุโสอันเนื่องมาจากความรู้ สติปัญญาในอายุและประสบการณ์ เช่ือ 

มั่นในกฎหมาย นโยบาย ประเพณีและแนวการปฏิบัติของสังคม การควบคุมสิ่งต่างๆเพื่อลดความ 

ไม่แน่นอน

4. ลักษณะการใช้อำนาจ (Power Distance) หมายถึง ระดับที่ลังคมมีการคง 

ไว้ซึ่งความไม่เท่าเทียมระหว่างการเป็นสมาชิกที่ถูกแบ่งเป็นชั้นๆ เฉพาะบุคคลและกลุ่ม ซ่ึงแสดง 

ให้เห็นถึงการใช้อำนาจ การบังคับบัญชา ความมีชื่อเลียง สถานภาพทางลังคม ความมันคงและ 

การครอบครองทางวัตถุ ในระดับสังคมการแบ่งระดับขันทางอำนาจแสดงให้เห็นในรูปแบบของการ 

เชื่อฟังหรือคล้อยตาม เช่น นักเรียนต่อครู เด็กๆต่อพ่อแม่ ใม่ว่าจะเป็นนักเรียนเด็กๆหรือพนักงาน 

ต่างอยู่ในฐานะผู้ใต้บังคับบัญชาต่อครู พ่อแม่และผู้จัดการ แสดงให้เห็นถึงอำนาจบังคับบัญชา 

ในระดับองค์การ การแบ่งระดับชนชั้นทางอำนาจและการใช้อำนาจ เช่น การปฏิบัติหน้าที่ตามการ 

ควบคุมอย่างเคร่งครัด ระดับชั้นองค์การที่มีมากเกินไป การยึดมั่นในคำสั่งและการสั่งการ การควบ 

คุมที่ไม่มีการกระจายอำนาจสั่งการ พฤติกรรมของผู้นำที่สั่งการ การกำหนดแบ่งสิทธิพิเศษให้กับ 

ผู้มีอำนาจ ความแตกต่างในเรื่องผลตอบแทนระหว่างพนักงานระดับล่างกับผู้บรีหารระดับสูง 

การยืนยันในเรื่องของการปฏิบัติตามและอำนาจแบบศูนย์กลาง
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5. ลักษณะเน้นความสำเร็จ (Achievement Orientation) หมายถึง ระดับที 

ลังคมให้การล่งเสริม ลนับสนุนหรือ1ให้รางวัลกับปฎิ'บัติที่มุ่งพัฒนาเพื่อ11ปสู่ความยอดเยี่ยม ลังคม 

ท ี่ม ุ่งเน ้นความสำเร ็จส ูงจะม ีล ักษณ ะให ้ความสำค ัญ ก ับการศ ึกษาสน ับลน ุนในการเล ี่ยงท ี่ 

เหมาะลม ให้รางวัลกับความสำเร็จที่มีหลักเกณฑ์ที่มีหลักเกณฑ์เด่นชัด และมีพฤติกรรมแบบ 

ผู้บริหาร ซึ่งมีปัจจัยที่บ่งชี้ถึงลักษณะเน้นความสำเร็จ ดังน้ี มุง่มัน่1ในล่ีงทีด่เีลิศ ทำลิ่งที่ดีกว่าในทุก 

เวลา ล่งเสริมการปฏิบัติที่ด ีเด่นและมีคุณภาพ มีพฤติกรรมเป็นนักบริหาร ทำการเลี่ยงอย่าง 

เหมาะลมและมีอ ุตสาหะ การสนับลนุนให้มีการเรียนรู้ การใช้แบบประเมินผลการปฏิบัติงาน 

และการกำหนดผลงานที่จะได้รับ

6 . ลักษณะเน้นความมีมนุษยธรรม (Humane Orientation) หมายถึง ระดับที่ 

สังคมให้การล่งเสริม สนับสนุนและให้รางวัลเฉพาะบุคคลที่มีความยุติธรรมเห็นประโยชน์ผู้อื่น 

ใจกว้าง มีความสุภาพและใจดีต่อผู้อื่น มีปัจจัยที่บ่งชี้ถึงลักษณะเน้นความมีมนุษยธรรม ดังน้ี 

การเอาใจใส่ในสวัสดีภาพของบุคคลอื่น การมีกฎหมายเพื่อป้องกันความไม่เหมาะลม ใช้กฎหมาย 

มีทัศนคติทางบวกและทำพฤติกรรมตามทัศนคตินั้นต่อผู้อื่น มีความยุติธรรม มีเงื่อนไขในการ 

ทำงานที่ดี

7. ลักษณะเน้นอนาคต (Future Orientation) หมายถึง ระดับที่สังคมให้การ 

ล่งเสริมสนับสนุนและให้รางวัลกับพฤติกรรมที่เน้นอนาคต เซ่น การวางแผน การเตรียมการ

ลำหรับเหตุการณ์ในอนาคต การลงทุนในอนาคต ความคาดหวังในอนาคต ปัจจัยที่บ่งชี้ถึง

ลักษณะเน้นอนาคต มีดังนี้ มีความหมกหม่นกับอนาคตมากกว่าในปัจจุบัน มีความพึงพอใจในการ 

สนใจการเติบโต การพัฒนาในอนาคต การลงทุนในการวิจัยและพัฒนา การคาดคะเนและมีการ 

วางแผนในระยะยาว การจัดสรรทรัพย"กรเพื่อการพัฒนาอย่างมืออาชีพ

จากแนวคิดวัฒนธรรมองค์การดังกล่าวข้างต้น ผู้วิจัยใช้แนวคิดวัฒนธรรมองค์ 

การของโครงการวิจัยนานาชาติ (GLOBE, 1999) ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ เน่ืองจาก ลักษณะ 

วัฒนธรรมองค์การดังกล่าว เป็นลักษณะที่ค่อนข้างครอบคลุมเกี่ยวกับพฤติกรรมที่บุคลากรในองค์ 

การประพฤติปฏิบัติ และมีความใกล้เคียงกับความเป็นจริงของลักษณะวัฒนธรรมในโรงพยาบาล 

ในกำกับมูลนิธิ
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ความสำค้ญของวัฒนธรรม'องค์การ

Pheysey (1993) กล่าวถึงความสำคัญของวัฒนธรรมองค์การต่อปัจจัยต่างๅที่มี 

อิทธิพลต่อการกำหนดแบบแผนและลักษณะการประพฤติปฏิบัติของสมาชิกในองค์การในระดับ 

บุคคลและองค์การ ดังนี

1. วัฒนธรรมกับการเปลี่ยนแปลง (Cultures and Change) การเปลี่ยนแปลง

ในที่นี้พิจารณาทางด้านเศรษฐกิจ อุดมการณ์และเป้าหมายต่างๆ ของระดับองค์การและลังคม 

จากการศึกษาของ Hofstede (อ้างถึงใน Pheysey, 1993) เกี่ยวกับวัฒนธรรมและบุคลิกลักษณะ 

การประพฤติปฏิบัติของบุคคลในภูมิภาคต่างๆ พบวา ปัจจัยทางด้านเศรษฐกิจ อุดมการณ์ และ 

เป้าหมายต่างๆ ของสังคมเมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้นได้ล่งผลไปยังการเปลี่ยนแปลงในระดับองค์ 

การที่เป็นส่วนหนึ่งของระบบสังคมนั้นๆ จึงเป็นความเกี่ยวเนื่องสัมพันธ์กันของวัฒนธรรมกับวัฏ

จักรการเปลี่ยนแปลง (Cycles of Change) ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของ Schein ที่ให้ความ 

สำคัญกับวัฒนธรรมองค์การกับการพัฒนาขององค์การว่ามีความสัมพันธ์เกี่ยวเนื่องกันอย่างมาก 

ในลักษณะของวัฎจักรการเปลี่ยนแปลง กล่าวคือ การทำความเข้าใจในลักษณะของวัฒนธรรมองค์ 

การของแต่ละองค์การที่มีความแตกต่างกัน ควรให้ความสำคัญและพิจารณาถึงพัฒนาการของ 

ว ัฒนธรรมองค ์การด ้วยว ่า ในแต ่ละองค ์การน ั้นม ีลำด ับการพ ัฒนาเป ็นไปในลักษณะใด 

โดยพิจารณาถึงความลอดคล้องวัฏจักรการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายในและภายนอก 

องค์การ ซึ่งจากการศึกษาของ Schein (1992) พบว่า พัฒนาการของวัฒนาธรรมองค์การมีหลาย 

ระดับ ซึ่งแต่ละระดับ วัฒนธรรมมีสาระหน้าที่แตกต่างกัน รวมถึงการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมในแต่ 

ละระดับก็มีความแตกต่างกันด้วย

2. วัฒนธรรมกับการควบคุม (Cultures and Control) การควบคุมได้มีการ

จำแนกไว้เป็น 2 ลักษณะ คือ การควบคุมปกติทั่วไป (Control by Regulation) เป็นการควบคุมที่มี 

อิทธิพลมาจากสภาพแวดล้อมภายนอก องค์การจึงได้มีการกำหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมาย 

วางแผน เพื่อเป็นมาตรการในการตรวจสอบและเป็นแนวทางที่พึงปรารถนาในการปฏิบัติงานของ 

องค์การ ทั้งนี้เพื่อเตรียมความพร้อมในการรองรับลถานการณ์ภายนอกที่มีระดับการเปลี่ยนแปลง 

ตามแต่ละสถานการณ์ ลักษณะต่อมา คือ การควบคุมโดยการรับรู้หรือการทำความเข้าใจ

(Control by Appreciation) เป็นมาตรการในการที่จะสร้างวัฒนธรรมที่สนับลนุนและมุ่งเน้นที่ 

ความสำเร็จในงาน โดยใช้การคัดเลือกและจำแนกค่านิยมที่มีความเหมาะลมลอดคล้องกับองค์ 

การ เพ ื่อให ้สมาช ิกในองค์การพ ัฒนาและพยายามในการทำงานอย่างเต ็มความลามารถ 

อาจกล่าวได้ว่าการควบคุมเป็นเครื่องมือที่ใช้ในการเหนี่ยวรั้ง และกำหนดทิศทางการประพฤติ 

ปฏิบัติที่สมาชิกส่วนใหญ่ยึดถือปฏิบัติ
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3. วัฒนธรรมกับการออกแบบองค์การ (Cultures and Organization Design) 

การออกแบบองค์การ คือ การสร้างสรรค์เซิงโครงลร้างขององค์การเพื่อที่จะดำเนินการกำหนด 

กิจกรรม อำนาจหน้าที่การตัดสินใจ และรูปแบบความสัมพันธ์ของงาน ซึ่งรูปแบบหรอลักษณะ 

ขององค์การแต่ละแบบจะมีแบบแผนการประพฤติปฏิบ้ติที่แตกต่างกันออกไป โดยเฉพาะรูปแบบ 

องค์การแบบการกระจายอำนาจ และองค์การแบบการรวมศูนย์อำนาจในเซิงโครงลร้าง

4. วัฒนธรรมกับการออกแบบงาน (Cultures and the Design of Jobs) 

การออกแบบงานเป็นเทคนิคที่มีความเฉพาะเจาะจงในลักษณะงานของแต่ละงาน และเป็นรูปแบบ 

ความสัมพันธ์ของผู้ปฏิบัติงานในงานนั้นๆ โดยผู้ปฏิบัติงานจะทำการลำดับขั้นตอนและเงื่อนไข 

ต่างๆ ที่มีการปฏิบัติงานนำไปลู่กระบวนการการออกแบบงานให้ลอดคล้องกับลักษระงานเพื่อ 

กำหนดเป็นรูปแบบในการดำเนินงานที่ก่อให้เกิดผลผลิตสูงสุด อาจกล่าวได้ว่า การออกแบบงาน 

ล่งผลให้การปฏิบัติงานง่ายลง (Work Simplification) และการขยายงานขอบเขตของงานให้กว้าง 

ข้ึน (Job Enlargement) จนกลายเป็นแนวทางการประพฤติปฏิบัติในการทำงานของสมาซิกใน 

องค์การนั้นๆ

5. วัฒนธรรมกับการจูงใจ (Cultures and Motivation) การที่จะจูงใจให้ผู้ปฏิบัติ 

งานคนใดคนหนึ่งทำงานอย่างเติมความสามารถนั้นเกิดจากการได้รับการตอบสนองความต้องการ 

ของบุคลผู้นั้นในระตับต่างๆ ที่มีความแตกต่างกันไปในแต่ละคน การจูงใจจึงถูกสร้างขึ้นมา เซ่น 

ระบบการให้รางวัลและการลงโทษ (Rewards and Penalties) เป็นต้น ตังนั้นการจูงใจย่อมล่งผล 

ต่อการประพฤติปฏิบัติของสมาชิกในองค์การด้วยเงื่อนไขและมาตรการที่ใช้ในการสร้างการจูงใจ 

ตังกล่าวคือ วัฒนธรรมซึ่งจะถูกกำหนดหรอได้รับอิทธิพลจากลักษณะจูงใจ 2 ลักษณะใหญ่ๆ 

คือ การจูงใจจากภายนอก (Extrinsic Motivators) และการจูงใจภายใน (Intrinsic Motivators)

6 . วัฒนธรรมกับการตัดสินใจ (Cultures and Decision -  Making) องค์การ 

แต่ละองค์การต้องเกี่ยวข้องกับสภาพแวดล้อมที่มีความซับซ้อนแตกต่างกันไปตามสภาวะการณ์ 

รวมถึงระตับความไม่แน่นอนที่ไม่เหมือนกันในแต่ละกรณี ตังน้ัน ระดับการตัดสินใจในการแก้ใข 

ปัญหาและกระบวนการตัดสินใจจึงเป็นสิ่งที่บ่งบอกถึงอำนาจหน้าที่ความรับผิดขอบ และบทบาท 

ของสมาซิกในองค์การแต่ละคนว่า มีรูปแบบหรอลักษณะการดำเนินการว่าเป็นอย่างไร รวมถึง 

ระตับการเช้าไปมีส่วนร่วมในกระบวนการการตัดสินใจว่ามีมากน้อยเพียงใด ตังนั้นกระบวนการ 

การตัดสินใจที่มีอยู่ในแต่ละองค์การย่อมเป็นปัจจัยหนึ่งในการวางรูปแบบการประพฤติปฏิบัติของ 

สมาซิกในองค์การนั้นๆ

7. วัฒนธรรมกับพฤติกรรมของกลุ่ม (Cultures and Group Behavior) พฤติ 

กรรมของกลุ่มทำงานแต่ละกลุ่มที่มีอยู่ในองค์การจะมีลักษณะและวิถีทางการประพฤติปฏิบัติเป็น 

อย่างไรขึ้นอยู่กับบุคลิกลักษณะเฉพาะบุคคลของสมาซิกในกลุ่ม ประเภทของงาน และกลุ่มพลวัตร



69

(Group Dynamics) กล่าวคือ รูปแบบหรือแบบแผนการทำงานหรือดำเนินการใดๆ ของกลุ่มจะ 

เป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อวัฒนธรรมขององค์การนั้นๆ

8 . วัฒนธรรม ภาวะผ ู้นำวับการจัดการ (Cultures, Leadership and

Management) ภาวะผู้นำเป็นลักษณะที่เกิดขึนอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการได้ ซึ่งบทบาท 

ของภาวะผู้นำ คือ การเข้าไปมีอิทธิพลต่อการกำหนดและผลักดันมาตรการหรือนโยบายเพื่อใช้เป็น 

แนวทางในการปฏิบัติงานของพนักงานในระดับต่างๆ ดังนั้นลักษณะของภาวะผู้นำที่แตกต่างใน

แต่ละหน่วยงานย่อมล่งผลให้รูปแบบการจัดการมีความแตกต่างวันไปด้วย รวมถึงทิศทางของค่า 

นิยม ปทัสถานที่ลมาซิกในองค์การยึดถือเป็นแนวทางในการปฏิบัติ

9. ว ัฒ นธรรมว ับการพ ัฒ นาองค ์การ (Culture and Organization 

Development) การทีองค์การจะเกิดประสิทธิภาพและมีดักยภาพในการดำเนินงานที่เหมาะลม 

ลอดคล้องวับสภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลาได้นั้น การพัฒนาองค์การเป็นทาง 

เลือกที่ไม'สามารถหลีกเลี่ยงได้ที่ต้องH ความสำคัญ ซึ่งกระบวนการการพัฒนาองค์การเป็นมาตร 

การที่ทำหน้าที่ตรวจลอบ บำรุงรักษาและพัฒนาองค์การ รวมถึงสมาซิกขององค์การนั้นๆให้มี 

สมรรถนะเพียงพอต่อการรองรับการเปลี่ยนแปลงในอนาคต ดังนั้นการพัฒนาองค์การจึงเป็นมาตร 

การในการกำหนด เปลี่ยนแปลงและพัฒนารูปแบบพฤติกรรมของบุคลากรเพื่อให้มีความพร้อมต่อ 

การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมที่จะเกิดขึ้น

Hellrigel และคณะ (1995) ได้สรุปถึงความสำคัญของวัฒนธรรมองค์การบนพื้น 

ฐานของพฤติกรรม และการปฏิบัติของสมาชิกในองค์การ ได้เป ็น4 ประการคือ

1 . ความรู้ความเข้าใจเกี่ยววับวัฒนธรรมองค์การ สมาชิกในองค์การสามารถรับ 

รู้ได้จากประวัติศาสตร์หรือเรื่องราวขององค์การนันๅในอดีต เพื่อนำมาเป็นบรรทัดฐานและแนวทาง 

ในการปฏิบัติงานต่อไปในอนาคต

2. วัฒนธรรมองค์การช่วยส่งเสรืมความผูกพัน (Commitment) ของสมาชิกใน 

องค์การมีความรู้สึกร่วมภายใต้ปรัชญาและค่านิยมที่ทุกคนยอมรับ และพยายามปฏิบัติให้บรรลุ 

เป้าหมายในที่ลุด

3. วัฒนธรรมองค์การเป็นการกำหนดมาตรฐาน ในการควบคุมสมาชิกในองค์ 

การให้มีพฤติกรรมและการปฏิบัติในแนวทางที่พึงปรารถนา

4. วัฒนธรรมองค์การจะมีความสัมพันธ์ต่อประสิทธิภาพ และประสิทธิผลในการ 

ปฏิบัติงานและการผลิตโดยตรง
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วัฒนธรรมองค์การเป็นประโยชน์อย่างยิ่งต่อการเปลี่ยนแปลงองค์การ และหาก 

องค์การใดไม่ลามารถประลานวัฒนธรรมองค์การที่มีความหลากหลายให้เข้ากันได้แล้ว ปัญหาการ 

ลาออกของพนักงาน และปัญหาผลผลิตตกตํ่าจะเกิดขึ้นมาได้ กล่าวโดยสรุป วัฒนธรรมองค์การ 

นับเป็นเครื่องมือที่สำคัญที่ช่วยเพิ่มประสิทธิภาพการดำเนินการขององค์การได้หลายประการ ดังน้ี

1 . วัฒนธรรมองค์การก่อให้เกิดเอกลักษณ์ขององค์การ ที่สมาชิกจะรับรู้ยึดถือ 

ร่วมกันและเป็นการกำหนดบทบาทขององค์การให้แตกต่างจากองค์การอื่นๆ

2 . วัฒนธรรมองค์การช่วยเสริมลร้างความผูกพันในหมู่สมาชิก และกระตุ้นH  

เกิดการยอมรับ และผูกพันในองค์การ

3. วัฒนธรรมองค์ก''รช่วยเพิ่มเสถียรภาพขององค์การ ในฐานที่เป็นระบบลังคม 

หน่ึง เป็นเครื่องมือที่จะยึดสมาชิกในองค์การเข้าไว้ด้วยกัน โดยการสร้างมาตรฐานที่เหมาะลม 

สำหรับบุคลากรองค์การ

4. วัฒนธรรมองค์การเป็นกรอบของระเบียบแบบแผน ให้สมาชิกในองค์การ 

ทราบถึงวิธีการหรือแนวทางในการปฏิบัติว่าควรเป็นในลักษณะใด อันจะก่อให้เกิดจิตสำนึกและกล 

ไกในการควบคุม

อ ิทธ ิพลของวัฒนธรรมองค ์การท ี่ม ีต ่อความเสกผ ูกพ ้นต ่อองค ์การ

ตามที่ได้กล1าวไปแล้วข้างต้นว่า ลักษณะวัฒนธรรมองค์การเป็นแบบแผน 

การประพฤติปฏิบัติร่วมของคนในองค์การ ซึ่งรวมถึงค่านิยม ความคิด ความเชื่ออันล่งผลต่อการ 

แสดงออกของคนในองค์การ ที่จะแสดงออกมาในรูปแบบของพฤติกรรมองค์การ ดังน้ัน หน้าท่ี

หลักของวัฒนธรรมองค์การ คือ ต้องแสดงอิทธิพลให้พนักงานแสดงพฤติกรรมการทำงานให้บรรลุ 

ภารกิจ (Mission) ขององค์การ เมื่อการทำงานนี้สำเร็จลงจะล่งผลให้องค์การปรับตัวอยู่รอดต่อไป 

ได้ในสิ่งแวดล้อมของมัน (External Adaptation) และแน่นอนที่ลุดว่าการบรรลุภารกิจนี้จะเกิดขึ้น 

ไม,ได ้ถ ้าหากว่ากลุ่มต ่างๆ ภายในองค์การไม,ลามารถทำงานประสานกันได้อย่างกลมกลืน 

(Internal Adaptation) ทั้งนี้เพราะการทำงานให้บรรลุภารกิจย่อมต้องอาศัยการร่วมแรงร่วมใจ

จากทุกหน่วยงานในองค์การ (สิทธิโชค วรานุลันติกูล1 2540)

นอกจากนี้ หน้าที่หลักสำคัญประการหนึ่งของวัฒนธรรมองค์การ ตามความเห็น 

ของ Smircich(1983) คือ วัฒนธรรมองค์การมีหน้าที่ทำให้เกิดความผูกพันต่อองค์การ กล่าวคือ 

ทุกคนและทุกหน่วยงานในองค์การมีหน้าที่ทำงานที่ตนไต้รับมอบหมายให้ดีที่สุด ซึ่งผลจากการ 

ทำงานของทุกคนและทุกหน่วยงานเมื่อทำสำเร็จแล้วนำมารวมกันจะกลายเป็นผลงานรวมที่เป็น 

ผลสำเร็จขององค์การในที่ส ุด ซึ่งหมายถึงธ ุรกิจของบริษ ัทจะประลบผลสำเร็จตามใปด้วย
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วัฒนธรรมองค์การนันจะทำหน้าที่พ ัฒนาความรู้ส ึกของพนักงานให้มีความผูกพันต่อองค์การ 

เลียสละให้กับองค์การ ซึ่งสิ่งเหล่านี้นึ่ป็นคุณสมบัติสำคัญในตัวพนักงานที่จะทำให้องค์การประลบ 

ความสำเร็จได้

ในแง,การควบคุมการปฏิบัติงานสิ่งที่เห็นซัดเจนในองค์การ คือ วัฒนธรรมจะเป็น 

ตัวควบคุมที่ทำให้คนในองค์การไม่รู้สึกว่าถูกควบคุม โดยคนในองค์การจะอาศัยกระบวนการกลุ่ม 

ได้แก่ บรรทัดฐาน ค่านิยม ความเช่ือ ทัศนคติ ของคนในกลุ่มหรือวัฒนธรรมองค์การเป็นแนวทาง 

ในการปฏิบัติงาน หรือแม้กระทั่งปฏิบัติตน ความผูกพันต่อองค์การเป็นความคิดและการกระทำ 

ของพนักงานในองค์การทีควรล่งเลรืมด้วยการควบคุมที่ไม,ทำให้พวกเขารู้ส ึกว่าถูกควบคุม 

กล่าวคือ ควรใช้วัฒนธรรมองค์การเป็นตัวควบคุมและแนวทางในการลร้างวัฒนธรรมที่ล่งเลรืมให้ 

เกิดความผูกพันต่อองค์การ (สิทธิโชค วรานุสันติกูล, 2539) ได้แก่

1 . กลุ่มผู้บริหารระคับสูงควรมีความเข้าใจเรื่องวัฒนธรรมองค์การ เห็นประโยชน์ 

และยอมรับความสำคัญและเห็นด้วยในการเปลี่ยนแปลง

2. วิธีการพัฒนาองค์การ (Organization Development) จะช่วยทำให้การ 

เปลี่ยนแปลงมีความซัดเจน มีแผนงาน มีความเป็นระบบมากขึ้น

3. การลื่อสารวิสัยทัศน์ของผู้บริหารที่มองอนาคตขององค์การไปบังพนักงาน 

ระดับล่างว่าต้องการให้องค์การบรรลุภารกิจอะไร อย่างไร

4. เสริมการลื่อสารให้ซัดเจนมากฃึนด้วยวิธีการอื่นๆ นอกเหนือไปจากการ 

ประกาศเป็นลายลักษณ์’อักษร การพูด

5. สร้างสัญลักษณ์ที่ใช้ร่วมกันทำให้พนักงานรู้สึกว่าตนเป็นสมาชิกคนหนึ่งของ

องค์กร

6 . สร้างพิธีกรรมที่ลื่อความหมายให้เกิดขึ้น

7. การปีกอบรมด้วยวิธีการทางจิตวิทยา เพื่อการเปลี่ยนแปลงทัศนคติ ค่านิยม 

และพฤติกรรม โดยใช้นักจิตวิทยาที่มีความเชี่ยวชาญพิเศษ

8 . การบริหารทรัพยากรบุคคลทุกขั้นตอนต้องสอดคล้องกับวัฒนธรรมองค์การ

วัฒนธรรมองค์การโรงพยาบาลองค์การมูลน ิธ ิ

องค์การอนามัยโลกได้ให้ความหมายโรงพยาบาลไว้ว่า "โรงพยาบาลเป็นองค์การ 

ที่ทำงานด้านการแพทย์ทั้งในสถานที่และในชุมซน มีหน้าที่ให้บริการลาธารณสุขทุกด้านแก่ประชา 

ชนทั้งด้านการรักษาพยาบาล การป้องกันโรค โรงพยาบาลบังเป็นที่ปีกอบรมบุคลากรลาธารณสุข

และค้นคว้าวิสัยปัญหาลาธารณสุขของชุมชนอีกด้วย’,
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โรงพยาบาลขององค์การมูลนิธิ เป็นโรงพยาบาลที่ตั้งขึ้นโดยองค์การมูลนิธิการ 

กุศลต่างๆ ด้วยความมุงหมายเพื่อเป็นการกุศล ไม่หวังกำไรเพ่ือผลประโยชน์แก่ผู้ใดโดยเฉพาะ มี 

การบริหารโดยคณะกรรมการมูลนิธิ หริอหน่วยงานที่รับผิดชอบและมีวัตถุประสงค์เพื่อลาธารณกิจ 

ตามเป้าหมายของมูลนิธิ ผู้ก่อตั้งหรือหน่วยงานที่กำกับดูแล เงินที่ใช้จ่ายเป็นเงินบริจาคจากผู้มี 

จิตศรัทธา จากการดำเนินการ และจากหน่วยงานที่กำกับดูแล (ประลาน ต่างใจ, 2541) การริเรม 

ก่อตั้งมีทั้งจากประชาชนที่มีจิตศรัทธาเลื่อมใลในศาลนา คณะสงฆ์ หรือตัวแทนทางศาสนา โดยมี 

ประชาชนที่นับถือเลื่อมใสในศาลนานั้นเป็นผู้อุปถัมภ์ให้เงินบริจาค ซ่ึงพวกเขาเช่ือว่าในผู้ท่ีนับถือ 

ศาสนา อำนาจศักดึ๋สิท้ธี้ (Devine Power) จะติดตามดูแลเขาอยู่ตลอดเวลา เขาสามารถอ้อนวอน 

ให้พลังนั้นช่วยเหลือ หรือคุ้มครองป้องกันพวกเขาได้เสมอ หรือล่งผลให้ชีวิตเขามีความสุขทั้งขณะ 

มีชีวิตหรือหลังจากตายแล้ว (ประภาศร สีหอำไพ, 2540) ดังนั้นโรงพยาบาลขององค์การมูลนิธิ 

ส่วนใหญ่มักพบในรูปองค์การศาสนา เช่น ศาลนาคริสต์และศาสนาพุทธ เป็นต้น

จากที่กล่าวมาข้างต้นพอที่จะสรุปได้ว่า ลักษณะวัฒนธรรมองค์การ เป็นปัจจัยหลักทีจะส่ง 

เสริมให้คนในองค์การเกิดความรู้สึกยึดมั่นผูกพันต่อองค์การที่อยู่ โดยลักษณะวัฒนธรรมองค์การ 

น้ัน จะล่งผลต่อการประพถุติปฎิบ?!ร่วมของคนในองค์การ หากผู้บริหารมีการศึกษาและทำความ 

เข้าใจในลักษณะวัฒนธรรมที่มีอยู'ภายในองค์การของตน จะทำให้ลามารถวางแนวทางในการ 

ประพถุติปฏิบัติให้คนในองค์การใด้ตามความต้องการ โดยลามารถกำหนดให้คนในองค์การมีแนว 

ทางการประพฤติปฏิบัติที่ลอดคล้องกับเป้าหมายและวัตถุประสงค์ขององค์การได้ ทั้งนี้การกำหนด 

แนวทางการประพฤติปฏิบัติดังกล่าวต้องมีลักษณะของการควบคุมโดยที่คนภายในองค์การไม่รู้สึก 

ว่าถูกควบคุม และล่งผลให้พนักงานเกิดความรู้สึกยึดมั่นผูกพันและเต็มใจที่จะเลียสละให้กับองค์ 

การอย่างแท้จริง

ง า น ว ิจ ัย ท ี่เก ี่ย ว ข ้อ ง

ผู้วิจัยได้รวบรวมข้อมูลงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการรับรู้วัฒนธรรมองค์การ และ 

ความรู้สึกยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ ซึ่งพบว่ามีผู้ศึกษาไว้น้อยมาก จึงได้รวบรวมและนำเสนอดังนี้

Shaw (1992) ศึกษาเกี่ยวกับวัฒนธรรมโรงเรียน เน้นเฉพาะค่านิยมขององค์การ 

และความรู้สึกผูกพันต่อองค์การเป็นการศึกษาวิจัยเซิงสำรวจ เพื่อศึกษาความผูกพันต่อองค์การ 

กับค่านิยมในที่ทำงานของครูที่ลอนในโรงเรียนประถมศึกษากับครูที่สอนโรงเรียนมัธยมศึกษา
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โดยศึกษาตามแนวคิดวัฒนธรรมองค์การของ Schein ผลการศึกษาพบว่า ครูโรงเรียนประถม 

ศึกษาและโรงเรียนมัธยมศึกษามีความผูกพันต่อโรงเรียนแตกต่างกัน โดยที่ครูโรงเรียนประถมมี 

ความผูกพันต่อโรงเรียนในระดับที่สูงกว่าครูโรงเรียนมัธยม

Orpen (1993) ศึกษาเกี่ยวกับอิทธิพลของบรรทัดฐานของวัฒนธรรมองค์การที่มี 

ต่อการ‘รกให้พนักงานมีความผูกพันต่อองค์การ เพื่อตรวจสอบว่าองค์การที่มีบรรทัดฐานของ 

วัฒนธรรมองค์การแข็งแกร่งจะมีอิทธิพลทางบวกต่อการผกพนักงานให้มีความผูกพันต่อองค์การ 

มากกว่าองค์การที่มีบรรทัดฐานของวัฒนธรรมองค์การอ่อน ผลจากการศึกษากับพนักงานบรีษัท 2 

บรีษัท รวมจำนวนกลุ่มตัวอย่างทั้งลิ้น 80 คน ปรากฏว่า พนักงานใหม่และการแกหัดโดยผ่าน 

กระบวนการขัดเกลาทางสังคม มีความสัมพันธ์ทางบวกกับความรู้สึกผูกพันต่อองค์การ เฉพาะใน 

องค์การที่มีบรรทัดฐานของวัฒนธรรมองค์การแข็งเท่านั้น

Hoe-Chuan Alvin (1994) ศึกษาธรรมชาติของวัฒนธรรมองค์การ และผล 

กระทบที่มีต่อความรู้สึกผูกพัน และการแสดงพฤติกรรมของพนักงาน การศึกษานี้ทำการตรวจลอบ 

วัฒนธรรมองค์การของพนักงาน 1,500 คนโดยแบ่งวัฒนธรรมที่มีอยู่ในองค์การออกเป็น3 แนวคิด 

คือ วัฒนธรรมธรรม วัฒนธรรมย่อย และการไม่ปรากฏธรรมองค์การที่ซัดเจน ผลการศึกษาพบว่า 

วัฒนธรรมองค์การมีผลต่อการแสดงพฤติกรรมทั้งที่พึงปรารถนาและไม่พึงปรารถนา โดยพฤติกรรม 

ที่ได้รับอิทธิพลจากวัฒนธรรมองค์การ แบ่งออกเป็น 3 ด้าน ได้แก่ พฤติกรรม,พึงปรารถนา 

พฤติกรรมไม,พึงปรารถนา และพฤติกรรมที่มีรูปแบบเป็นทางการ โดยพฤติกรรมเหล่านี้นำไปสู่ 

การหลีกเลียงงาน การหางานใหม่ และการลาออก นอกจากนียังพบว่าความผูกพันต่อองค์การ 

ด้านจิตใจจะทำให้เกิดพฤติกรรมที่พึงปรารถนามากกว่าด้านอื่น ในขณะที่ความจงรักภักดีจะเป็น 

ตัวป้องกันไม่ให้เกิดพฤติกรรมไม่พึงปรารถนา

Sommer, Bae และคณะ (1996) ศึกษาความผูกพันต่อองค์การในลักษณะ 

ข้ามวัฒนธรรม โดยการศึกษาครั้งนี้ต้องการทราบว่า หากศึกษาอิทธิพลของความผูกพันต่อองค์ 

การของชาวเกาหลีในสหรัฐอเมรีกาแล้ว ปัจจัยด้านประชากรศาสตร์และปัจจัยสถานการณ์จะให้ 

ผลการศึกษาเช่นเดียวกับการศึกษาในเรองเดียวกันซึ่งได้ศึกษาไปก่อนหน้านี้ โดยใช้พนักงาน 

จำนวน 1,192 คนใน 27 บริษัทชั้นนำของเกาหลีหรือไม่ การศึกษาในสหรัฐอเมริกาพบว่า ปัจจัย 

ด้านประชากรศาสตร์ เช่น ตำแหน่งตามลายการพังคับบัญชา ช่วงระยะเวลาในขณะดำรงตำแหน่ง 

และอายุ มีความสัมพันธ์อย่างมีนัยสำคัญกับความผูกพันต่อองค์การของพนักงาน ในขณะที่อายุ 

งานและรับการศึกษาไม่มีความสัมพันธ์ ส่วนปัจจัยสถานการณ์ทุกตัวมีนัยสำคัญกับความผูกพัน
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ต่อองค์การทุกตัว ยกเว้นรูปแบบการบริหารไม่มีความสัมพันธ์ ยิ่งไปกว่านั้นยังพบเพิ่มเติมว่า หาก 

ขนาดขององค์การเพิ่มขึน ความผูกพันต่อองค์การจะน้อยลง หากโครงสร้างองค์การให้ความ 

สำคัญต่อพนักงานมากขึ้นความผูกพันต่อองค์การจะมากขึ้นด้วย และถ้าหากมีการรับรู้บรรยากาศ 

ในองค์การในทางบวกมากขึน ก็จะมีความผูกพันต่อองค์การเพิ่มมากขึ้นด้วย การศึกษานี้ทำให้ 

ทราบได้ว่า โครงสร้างองค์การตามทฤษฎีลามารถทำนายความผูกพันต่อองค์การของพนักงานได้ 

อย่างเที่ยงตรง แม้ว่าจะเป็นการศึกษาข้ามวัฒนธรรมก็ตาม

Tantratian (1996) ศึกษาวัฒนธรรมองค์การและความผูกพันต่อองค์การของ 

ตำรวจ โดยใช้กรณีศึกษาเฉพาะความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้วัฒนธรรมองค์การของบุคคล และ 

ความผกพันต่อองค์การด้านการคงอยู่ ด้านวิถีทาง และด้านบรรทัดฐานในกรมตำรวจ การศึกษา
'บ ‘บ  (A3

ครั้งนี้ลนใจศึกษาวัฒนธรรมองค์การ และความผูกพันต่อองค์การในกรมตำรวจ เน้นแงการรับรู้ 

วัฒนธรรมองค์การ และความผูกพันต่อองค์การของแต่ละบุคคล ใช้กลุ่มตัวอย่าง 488 คน จากส่วน 

งานต่างๆ ของกรมตำรวจ โดยศึกษาความผูกพันต่อองค์การ 3 ด้าน ได้แก่ ด้านการคงอยู่ ด้านวิถี 

ทาง และด้านบรรทัดฐาน และวัดวัฒนธรรมองค์การ 5 ด้าน ได้แก่ ด้านความก้าวหน้า ด้านการ 

ประสานงาน ด้านผลการทำงาน ด้านรายละเอียด และด้านความแน่นอน ผดการศึกษาพบว่า 

ความผูกพันต่อองค์การด้านวิถีทาง และบรรทัดฐานลามารถอธิบายได้โดยการรับรู้วัฒนธรรมองค์ 

การของแต่ละบุคคล ในกลุ่มตัวอย่างที่มีระดับตำแหน่งสูงกว่ามีความสัมพันธ์กับความผูกพันต่อ 

องค์การด้านการคงอยู่ และด้านวิถีทางในระดับตํ่ากว่าด้านบรรทัดฐาน นอกจากนี้ในกลุ่มที่มีการ 

รับรู้วัฒนธรรมองค์การในด้านความแน่นอนสูงจะมีความผูกพันต่อองค์การด้านวิถีทางในระดับตํ่า 

และมีความผูกพันต่อองค์การด้านบรรทัดฐานในระดับสูง และพบว่าระดับตำแหน่งของแต่ละคน

ล่งผลต่อความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้วัฒนธรรมองค์การและความผูกพันต่อองค์การ

University of Maryland (2000) ได้ทำการศึกษากับผู้บริหารระดับกลางของ 

ประเทศไทยในธุรกิจ 3 ประเภท ได้แก่ ธุรกิจด้านการเงิน ด้านอาหาร และด้านการลื่อลาร พบว่า 

ธุรกิจด้านการเงิน และด้านอาหาร มีลักษณะวัฒนธรรมองค์การที่เป็นอยู่เน้นลักษณะเน้นอนาคต 

มากที่ลุด และลักษณะความเป็นปัจเจกชนน้อยที่ล ุด ล1วนธุรกิจด้านการลื่อลาร มีล ักษณะ 

วัฒนธรรมองค์การที่เป ็นอยู่เน ้นลักษณะการใช้อำนาจมากที่ล ุด และลักษณะความเป็นชาย 

น้อยที่ลุด

สุภัทรา เอื้อวงค์ (2538) ศึกษาวัฒนธรรมองค์การโดยภาพรวมในลถาบัน 

การศึกการพยาบาลและศึกษาวัฒนธรรมองค์การที่มีลักษณะแข็งและอ่อนตลอดจนวัฒนธรรม 

องค์การที่เอื้อและเป็นอุปสรรคต่อการพัฒนา โดยใช้กรอบแนวคิดของไซน์ (Schein) ผลการวิจัย
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พบว่าวัฒนธรรมโดยรวมของสองสถาบันมีความคล้ายคลึงกันในลักษณะเชิงวิชาชีพ คือ สมาชิก 

ต้องมีความเสียสละ มีความรับผิดชอบ ความสัมพันธ์ในองค์การยึดระบบอาวุโส ส่วนวัฒนธรรมที่ 

แตกต่างกันจะเกี่ยวกับบริบทของสถาบันที่ต่างกัน ซึ่งวัฒนธรรมในวิทยาลัยพยาบาลจะเด่นซัดใน 

ลักษณะของความเป็นทหารการปฏิบัติตามคำสั่ง ซึ่งเป็นวัฒนธรรมที่ทั้งเอื้อและเป็นอุปสรรคใน 

การพัฒนาสถาบันสำหรับในคณะพยาบาลศาสตร์ วัฒนธรรมองค์การที่มีลักษณะเฉพาะคือความ 

เป็นอิสระในการดำเนินงาน การควบคุมตนเองและมีความรับผิดชอบ ซึ่งถือว่าเป็นวัฒนธรรมที่แข็ง 

และเอือต่อการพัฒนาสถาบัน ในขณะที่พบว่า วัฒนธรรมที่อ่อนจะเกี่ยวข้องกับการมีเป้าหมายใน 

การทำงานที่ต่างกันของสมาชิกในลถ''บัน ซึ่งลิ่งนี้เป็นอุปสรรคต่อการพัฒนา เนื่องจากสถาบันมี 

ขนาดใหญ่ สมาชิกมากและลักษณะการทำงานเน้นรายละเอียดมากเนื่องจากส่วนใหญ่สมาชิก 

เป็นหญิง

อารีย์ เพ็ชรัตน์ (2541) ศึกษาการเปรียบเทียบการรับรู้วัฒนธรรมองค์การ และ 

ความรู้สึกผูกพันต่อองค์การในองค์การธุรกิจประกันภัยไทย อเมริกัน และณี่ป่น ผลการศึกษาพบว่า 

การรับรู้วัฒนธรรมองค์การ มีความสัมพันธ์ทางบวกกับความรู้สึกผูกพันต่อองค์การของพนักงานใน 

องค์การทั้ง 3 องค์การ

ภาณีนุซ ผุสดีโสภิณ (2543) ได้ศึกษาลักษณะวัฒนธรรมองค์การของพนักงาน 

ระดับบริหารกลางในโรงพยาบาลขององค์การมูลนิธิการกุศล โดยใช้ลักษณะวัฒนธรรมองค์การ 

ของโครงการวิจัยนานาชาติ (GLOBE, 1999) พบว่า มีลักษณะเน้นปัจจัยที่เกี่ยวกับการหลีกเลี่ยง 

ความไม่แน่นอน และลักษณะเน้นอนาคต มากที่สุด รองลงมาเน้นความมีมนุษยธรรมและการใช้ 

อำนาจ และเน้นความเป็นปัจเจกชนน้อยที่ลุด

นอกจากที่กล่าวมาแล้วยังมีงานวิจัยที่ชีให้เห็นถึงความสัมพันธ์ของวัฒนธรรม 

องค์การกับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ กล่าวคือ วัฒนธรรมองค์การช่วยเสริมสร้างความยึดมั่น 

ผูกพันในหมู,สมาชิกและกระตุ้นให้เกิดความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การไม่ทำให้สมาชิกยึดมั่นแต่ตน 

เอง ซึ่งวัฒนธรรมที่แข็งจะส่งเสริมความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันโดยผ่านความเชื่อและค่านิยมตางๆ 

ที่บุคคลมีร่วมกับผู้อื่นใน•องค์การ (Sathe, 1985 อ้างใน นิธิ สุทธิบุหงา, 2541) และยังพบอีกว่า 

วัฒนธรรมองค์การมีความสัมพ ันธ์ท ี่แข ็งแรงกับความยึดมั่นผ ูกพ ันต ่อองค์การของบุคลากร 

(Nystrom, 1993) และ Ben & Fiona (1992) ได้กล่าวไวิในงานวิจัยของเขาว่าความผิดปกติของ 

วัฒนธรรมองค์การเป็นสิ่งที่บ ่งชี้ถ ึงคุณภาพการทำงานที่แย่ และระดับความยึดมั่นผูกพันต่อ 

องค์การที่ตํ่าลง ความลามารถในการทำงานของบุคคลมีน้อย และมีระดับการขาดงานและการลท
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ออกสูง นอกจากนี Charlotte & Linda (1993) ใต้กล่าวไว้ว่า วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์มี 
ความสัมพันธ์ก ับความพึงพอใจในงานและมีส ่วนสำคัญในการพัฒนางานของบุคลากรและองค์ 
การทำให้สมาชิกทุกคนในองค์การทำงานอย่างมีความสุขมีความยึดมั่นผูกพันกับองค์การ และช่วย 
ลดปัญหาการโอน ย ้าย ลาออกได้

ก ล ุ่ม โ ร งพ ย าบ าล เอ ก ช น ใน ก ำก ับ ม ูล น ิธ ิ ก ร ง เท พ ม ห าน ค ร

โรงพยาบาลเอกซนในกำกับมูลนิธิ กรุงเทพมหานคร ประกอบด้วย โรงพยาบาล 
กรุงเทพคริลเตียน โรงพยาบาลคามีล.ลี่ยน โรงพยาบาลเซนต์หลุยสั โรงพยาบาลมีชชั่'น และ 
โรงพยาบาลหัวเฉียว เริ่มก่อตังกลุ่มโรงพยาบาลเอกชนในกำกับมูลนิธิ กรุงเทพมหานคร เมื่อ พ.ศ. 
2537 ถึงปัจจุบัน โดยมีการดำเนินงาน ดังน้ี

น โ ย บ าย ก าร บ ร ิห าร

ลร้างบริการที่มีคุณภาพและไม่มุ่งแสวงหากำไร ให้บริการเพื่อสร้างความเป็น
ธรรม ไม,กำหนดเริ่องเชือชาติ เพศ และฐานะ ทางสังคม เศรษฐกิจ พัฒนาการบริการทั้งแบบตะวัน 
ออกและตะวันตก ผสมผสานกัน พร้อมกับมีการพัฒนาและผลิตบุคลากรและเทคโนโลยีที่ทันสมัย

ว ัต ถ ุป ร ะ ส งค ์แ ล ะ แ น ว ท างป ฏ ิบ ต  

ว ัต ถ ุป ระส งค ์
1. ร่วมแสดงความคิดเห็นและร่วมงานในระหว่างบรรดาโรงพยาบาลเอกซนที่'ไม่ 

มุ่งผลประโยชน์ส่วนตน เพื่อดำรงความเป็นปีกแผ่น และส่งเสริมความก้าวหน้าในด้านวิชาการ 
การศึกษา วัฒนธรรมและมนุษยธรรม ให้ดียิ่งขึ้น

2. สมานความสามัคคี และให้ความช่วยเหลือซึ่งกันและกันในระหว่างบรรดาโรง 
พยาบาลเอกชนที่ไม่มุ่งผลประโยชน์ส่วนตน อย่างใกล้ชิด

3. ทำการติดต่อประสานงานกับหน่วยราชการและองค์กรทั่วไป เพื่อประโยชน์
ส่วนรวม

4. ไม่เกียวข้องกับการเมือง



แ น ว ท างป ฏ ิบ ัต
1. ร่วมมือกับสมาคมโรงพยาบาลเอกชนอย่างใกล้ซีด
2. ยึดแนวนโยบายของรัฐและระเบียบของกระทรวงลาธารโนลฃ63 จ่

3. ปฏ ิบ ัต ิตามระเบ ียบข้อบ ังค ับของแพทยลภาว่าด ้วยการประกอบเวชกรรม 
การพยาบาล และลาขาวิชาต่างๆที่เกี่ยวข้องกับการแพทย์ และการลาธารณสุข

4. มีเจตจำนงค์ฃองชมรมที่■ 'เมหวังผลกํๆไรเพื่อนำผลกำไรนั้นมาเป็นผลประโยซใ! 
ส่วนตัวของบุคคล และหกมีกำไรก็จะคืนให้กับสังคมและประชาชน

โ ค ร งส ร ้างอ งค ์ก ารแ ล ะ ก าร บ ร ิห าร

โรงพยาบาลเอกชนที่ไม่แลวงกำไร มืกรรมการบริหารโรงพยาบาล ซึ่งเป็น
กรรมการบอร์ดดูแลกำกับคณะผู้บริหารโรงพยาบาลในด้านนโยบายและการเงิน พร้อมกับให้การ 
สนับสนุนในเรองต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับการบริหารและการบริการในโรงพยาบาล บทบาทดังกล่าว 
เป็นบทบาทสำคัญของกรรมการโรงพยาบาลนั้นเอง ผู้อำนวยการและคณะผู้บริหารโรงพยาบาล
ซึ่งประกอบด้วยหัวหน้าหน่วยงานในโรงพยาบาลดูแลกำกับการบริหารและการบริการทุกอย่างใน 
โรงพยาบาล โดยทำหน้าที่เสมือนกรรมการบริหารโรงพยาบาลของโรงพยาบาลรัฐ ที่ดูแลรับผิด 
ชอบการบริหารและการบริการซึ่งเป็นกิจกรรรมประจำทุกอย่างในโรงพยาบาล

โครงสร้างและลายบังคับบัญชาโรงพยาบาลเอกซนไม่แสวงกำไร
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ก าร ว าง แ ผ น แ ล ะ ก าร บ ร ิห าร จ ัด ก าร  

ก าร ว าง แ ผ น ก าร ด ำ เน ิน ง าน

โรงพยาบาลเอกชนที่ไม่แลวงกำไรได้มีการจัดทำแผนงานโครงการ โดยคณะผู้
บริหารโรงพยาบาล ซึ่งเป็นผ้ที่ทำหน้าที่คล้ายกรรมการบริหารโรงพยาบาลของรัฐ และมีข้อมล'ใน

‘บ A3 °J

การดำเน ินงานของโรงพยาบาลและเข้าใจการดำเน ินงานพร้อมทั้งป ัญหาอุปสรรคในการดำเนิน 
งานอย่างด ี แผนงานโครงการที่จัดทำจะล่งไปให้กรรมการบริหารโรงพยาบาลให้ความเห็นชอบ
โดยเฉพาะอย่างยิ่งการวางแผนงบประมาณในส่วนที่องค์กรมูลนิธิมีนโยบายให้การลนับสนุน เช่น 
การกำหนดวงเงินเพื่อการสงเคราะห์ผู้ป่วยอนาถาและยากไร้

การงบประมาณ

โรงพยาบาลเอกชนที่ไม่แสวงกำไร มีคณะผู้บริหารโรงพยาบาลที่ดำเนินการจัดทำ 
งบประมาณเสนอต่อประธานและคณะกรรมการบริหารมูลนิธิเพื่อพิจารณาอนุมัติงบประมาณการ 
ใช้จ ่ายประจำปีจากเงินบำรุง และเงินงบสนับสนุนที่ทางองค์กรมูลนิธิสามารถอุดหนุนเป็นค่าใช้
จ่ายสำหรับผู้ป ่วยอนาถาและยากจน การขอใช้งบประมาณจากเงินบำรุงเป็นการขอกำหนดวงเงิน 
บำรุงที่จะสามารถมาเป็นยอดเงินเพื่อสร้างสภาพคล่องในการบริหารโรงพยาบาล เช่นเมื่อลิ้นงบ
ประมาณโรงพยาบาลมียอดงบเงินบำรุงเหลือเท่าไร ต้องมีการรายงานแก่กรรมการบริหารมูลนิธิ
และการจ ัดทำงบประมาณ ก ็เป ็นการขออน ุม ัต ิยอดเง ินท ี่คงเหลอเพ ื่อมาสร ้างสภาพคล ่องเพ ื่อ  
ดำเนินงานของโรงพยาบาลต่อไป โดยการดำเนินงานนั้นไม่ต้องการให้เกิดกำไรแต่ต้องลามารถ
เลี้ยงตัวและสามารถอยู่รอดเพื่อดำเนินงานต่อไปได้ ในส่วนเงินเพื่อเป็นค่าใช้จ่ายด้านรักษา
พยาบาลแก่ผู้ป ่วยอนาถานันหากมีเหลือจ่ายก็ต้องล่งคืนแก่มูลนิธิ ซึ่งการดำเนินงานด้านสนับลนุน 
ผู้ปวยอนาถานีเป ็นบทบาทความรับผิดชอบของงานสังคมลงเคราะห์ท ี่ต ้องดูแลกำกับและตรวจ 
สอบ ซึ่งอาจต้องมีการตรวจลอบโดยการเยี่ยมบ้าน ด้านการบริหารงบประมาณและการเงินนั้น โรง 
พยาบาละอซนที่ไม,แสวงกำไรมีการกำหนดวงเงินการอนุม ัต ิส ั่งจ ่ายแก่ผ ู้อำนวยการโรงพยาบาล 
ค่อนข้างน้อยเมื่อเทียบกับโรงพยาบาลของทางราชการ วงเงินที่กำหนดจะมีวงเงินตายตัวที่
ลามารถใช้จ่ายเพื่อการจัดหาวัสดุสำหรับการบริหารจัดการในงานประจำของโรงพยาบาลเท่านั้น 
รวมทั้งมีการกำหนดอำนาจการอนุมัติจ่ายเงินที่มีฃั้นตอนของอำนาจการบริหารและให้มีการตรวจ 
ลอบ เช่น โรงพยาบาลมูลนิธิกำหนดไว้เพียงวงเงินไม่เกินหนึงแลนบาท ในขณะที่โรงพยาบาลรัฐ 
กระทรวงลาธารณสุขสามารถอนุมัติเงินได้ในวงเงินมากกว่าหนึ่งแลนและอาจเป็นล้าน อย่างไรก็ดี 
ไม,ได้ทำให้การดำเนินเพื่อการจัดซื้อจัดจ้างมีอุปสรรคเพราะผู้อำนวยการโรงพยาบาลไม่มีความจำ
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เป็นที่ต้องจัดซื้อครุภัณฑ์ทางการแพทย์ที่มีราคาแพงๆ เนื่องจากได้รับการลงทุนจากมูลนิธิและ
กรรมการมูลนิธิเองเป็นผู้ดำเนินการจัดหา ผู้อำนวยการโรงพยาบาลรับผิดชอบบริหารการเงิน
เฉพาะด้านวัสดุที่ไม่ต้องวงเงินลูงมาก และวงเงินที่ลามารทอนุมัติสอดคล้องกับความจำเป็นทีต้อง 
ใช้จัดหาวัสดุจึงมีความคล่องตัวเพียงพอในการดำเนินการ และไม่มีปัญหาการจัดซื้อวัสดุ จึงไม่มี 
ความจำเป็นที่ต้องหลบหลีกการดำเนินงานทางระเบียบในการจัดซื้อจัดจ้าง เซ่น การแบ่งจ้างแบ่ง 
ซ้ือ ซึ่งทำให้เกิดการตรวจสอบได้ง่ายและโปร่งใส นอกจากมันยังมีการตรวจลอบการบรหารการเงิน 
โดยการกำหนดผู้มีอำนาจในการอนุมัติ;เงินไว้เป็นขั้น และระดับของผู้บริหารตามจำนวนวงเงิน เซ่น 
วงเงินที่สูงกว่าหนึ่งแลน หากมีความจำเป็นต้องดำเนินการ ผู้อำนวยการโรงพยาบาลยังสามารถ 
เสนอให้ประธานกรรมการโรงพยาบาล หริอผู้ได้รับมอบอำนาจ ซึ่งมีหน้าที่ดูแลกำกับเรื่องการเงิน 
มาร่วมอนุม ัต ิล ังจ่ายด้วย โดยทั่วไปแล้วการมาร่วมลังจ่ายเป็นเพียงเพื่อการกลันกรองเท่านั้น โดย 
ไม่เคยต้องตรวจสอบ กรณีที่วงเงินไม่เกินอำนาจผู้อำนวยการโรงพยาบาลตามที่กำหนด ผู้อำนวย 
การโรงพยาบาลลามารถสั่งจ่ายได้โดยการมีกรรมการจากคณะผู้บริหารโรงพยาบาลหริอกรรมการ 
บริหารโรงพยาบาลนั้นเอง อย่างน้อยอีกหนึ่งคนมาร่วมอนุมัติเซ็นชื่อร่วมสั่งจ่าย การลังจ่ายเงินที่ 
ได้รับอนุมัติไม่มีการกำหนดหมวดเงินเข้มงวดมากจนใม่เคล่องตัว อย่างไรก็ดีการกำหนดที่ชัดเจน 
เข้มงวดก็มีฃ้อดีที่สามารถตรวจสอบได้ง่าย และติดตามดูแลได้ง่ายและเป็นการป้องกันการจ่ายเงิน 
ทีไม่เหมาะลมและไม่โปร่งใสเพื่อการแสวงหาผลประโยชน์

โ ร ง พ ย า บ า ล เ อ ก ซ น ข อ ง ม ู ล น ิ ธ ิ น ั ้ น แ ม ้ ม ี น โ ย บ า ย เ พ ื ่ อ ก า ร ด ำ เ น ิ น ง า น ธ ุ ร ก ิ จ ท ี ่ ' ไ ม ่ แ ส ว ง  

ก ำ ไ ร น ั ้ น  แ ท ้ จ ร ิ ง ม ี ก า ร ส ร ้ า ง ก ำ ไ ร เ พ ี ย ง แ ต ่ ก ำ ไ ร ท ี ่ เ ก ิ ด จ า ก ก า ร บ ร ิ ก า ร ใ น โ ร ง พ ย า บ า ล น ั ้ น เ ป ็ น ก า ร ส ร ้ า ง  

ร า ย ไ ด ้ เ พ ื ่ อ เ ล ี ้ ย ง แ ล ะ ส น ั บ ส น ุ น ด ้ า น ก า ร เ ง ิ น ใ ห ้ โ ร ง พ ย า บ า ล ส า ม า ร ถ ด ำ เ น ิ น ง า น อ ย ู ่ ไ ด ้  ด ั ง น ั ้ น อ า จ

ก ล ่ า ว ไ ด ้ ว ่ า  โ ร ง พ ย า บ า ล ท ี ่ ล ั ง ก ั ด ม ู ล น ิ ธ ิ เ อ ง อ า จ เ ป ็ น โ ร ง พ ย า บ า ล ท ี ่ ย ั ง ม ี ก า ร แ ส ว ง ห า ก ำ ไ ร เ พ ี ย ง แ ต ่ ไ ม ่ ใ ช ่  

ก ำ ไ ร เ พ ื ่ อ ก า ร ด ำ เ น ิ น ธ ุ ร ก ิ จ

การบริหารค่าตอบแทน

ในด้านการบริหารค่าตอบแทนนี้ โรงพยาบาลเอกชนในกำกับมูลนิธิ กรุงเทพ
มหานคร มีการจ่ายค่าตอบแทนในการปฏิบัติงานให้กับบุคลากรในอัตราที่ตํ่ากว่าโรงพยาบาล
เอกชน แต่มีการสร้างขวัญกำลังใจในการทำงาน โดยมีการนำวัฒนธรรมตะวันออกของซาวจีนมา 
ผสมผสาน เซ่น การอนุเคราะห์เจ้าหน้าที่และครอบครัวที่เจ็บป่วย โดยโรงพยาบาลเองแบกรับภาระ 
ค่าใช้จ ่าย มีการให้รางวัลในวาระนักขัตโเกษ์ เซ่น การจ่ายอังเปา คล้ายการให้โบนัสเป็นเงิน 2-3 
เท่าของเงินเดือนเป็นต้น
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นอกจากนี้โรงพยาบาลเอกชนไม,แลวงกำไรมีการใช้ระบบอุปถัมภ์เพื่อสร้างและ 
พัฒนาการดำเนินงานโรงพยาบาล เช่น ผู้บริหารระดับสูงในองค์กรได้ช่วยเหลือในการจัดหาวัลดุครุ 
ภัณฑ์ทีโรงพยาบาลต้องการ โดยการประลานงานและขอความช่วยเหลือจากเพื่อนและญาติมิตร 
ที่ม ีการดำเนินการธุรกิจดังกล่าว ทำให้โรงพยาบาลลามารถจัดหาพัสดุมาด้วยราคาที่ต ํ่าและคุณ 
ภาพดี เป็นการประหยัดต้นทุนโรงพยาบาล ซึ่งระบบอุปถัมภ์เป็นลิ่งที่พบเห็นได้ในวัฒนธรรมตะวัน 
ออก โดยเฉพาะประเทศไทย เพียงแต่การนำมาปฏิบัติลามารถลร้างให้เกิดผลดีและมีประโยชน์ต่อ 
ส่วนรวมมากน้อยอย่างไรนั้น ต้องมีระบบคุณธรรมมาเป็นตัวร่วมในการนำมาใช้ให้เกิดผลดีแก่องค์ 
การและส่วนรวม โรงพยาบาลเอกชนที่ไม่แสวงกำไรจึงเป็นตัวอย่างในทางสร้างสรรค์ ที่ยอมรับว่า 
ระบบอุปถัมภ์เองลามารถช่วยการบริหารได้อย่างดี หากมีปัจจัยด้านคุณธรรมมาร่วมพิจารณา
กลั่นกรอง

พ ัก ษ ณ ะก า ร ท ำ ง า น ง า น ข อ ง พ ย า บ า ล พัวห น ้า ห อ ผ ู้ป ่ว ย ใ น โ ร ง พ ย า บ า ล เอ ก ช น ใ น ก ำ ก บ  
ม ูล น ิธ ิ ก ร ุง เท พ ม ห าน ค ร

ห น ้าท ี่ร ับ ผ ิด ช อ บ ห พ ัก

บริหารงาน ดูแล ประเมินผล ให้งานในแผนก ดำเนินการได้ตามมาตรฐานวิชาชีพ 
และนโยบายของโรงพยาบาล ให้เป็นที่ประทับใจของผู้มาใช้บริการ

ข อ บ เข ต แ ห ่งห น ้าท ี่
1. ควบคุม ดูแล ผกอบรม ให้พนักงานในแผนกปฏิบัติงานการรักษาพยาบาล 

เป็นไปตามมาตรฐานวิชาชีพและบริการให้เป็นที่ประทับใจของผู้ใช้บริการ
2. สอนและประเมินผลการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา
3. ริเรมลร้างสรรค์ หาวิธีการทำงานใหม่ ๆ
4. จัดให้มีพนักงานและ อุปกรณ์เครองใช้เพียงพอลำหรับการบริการตลอดเวลา
5. ดูแลให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติตามระเบียบวินัยและมาตรการทางวินัย
6. ประเมินผลการปฏิป่ติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา
7. ประลานงานคับแผนกอื่น หริอหน่วยงานภายนอก
8. ปฏิบัติงานอื่นใดตามที่ผู้บังคับบัญชามอบหมาย
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ค ว าม ร ับ ผ ิด ช อ บ
บริหารงานให้มีการรักษาพยาบาลและบริการแก,ผู้ป่วยหรือผู้มาใช้บริการเป็นไป 

อย่างมีประสิทธิภาพ

อ ำ น าจ อ น ุม ีต ิ
การลา ไม่เกิน 2 วัน แนวปฏิบัติ การขืนเงินเดือน การเปลี่ยนเวลาปฏิบัติงาน

ค ุณ ส ม บ ัต ิ
การศึกษา
ประสบการณ์
ทักษะ

บุคลิกภาพ

ปริญญาตรี พยาบาลศาสตร์ มีใบประกอบโรคศิลป 
ประกอบวิชาชีพทางการพยาบาลอย่างน้อย 5 ปี 
ด้านพยาบาลหัวหน้าเวรหรือหัวหน้าทีมพยาบาล Preceptor 
การเลนอผลงานในที่ประชุม การลื่อสารภาษาอังกฤษหรือภาษา 
จีน และการบริการ
ภาวะผู้นำ ยิ้มแย้ม พูดจาสุภาพ มีมนุษยสัมพันธ์

ส ัก ษ ณ ะ ก าร ท ำง าน ข อ ง พ ย าบ าล  ใ น โ ร งพ ย าบ าล เอ ก ช น ใน ก ำก ิบ ม ูล น ิธ ิ ก ร ุง เท พ ม ห าน ค ร  

ห น ้าท ี่ร ับ ผ ิด ช อ บ ห ส ัก

ให้บริการการพยาบาลสนองความต้องการแก่ผู้ปวย ให้เกิดความอบอุ่นใจด้วย
ความสุภาพ เอื้ออาทร เสมือนญาติอย่างต่อเนื่องตั้งแต่แรกรับจนถึงจำหน่ายจากโรงพยาบาล

ข อ บ เข ต แ ห ่งห น ้าท ี่

1. เยี่ยมผู้ป ่วยเพื่อสังเกตอาการ สร้างขวัญและกำลังใจแก่ผู้ป่วย
2. ให้การพยาบาลผู้ป ่วยตามหลักวิชาชีพการพยาบาล
3. ร่วมกับแพทย์เจ ้าของไข้วางแผนการรักษา และบันทึกคำสั่งการรักษาของ 

แพทย์
4. ปฏิบัติงานในหน้าที่ให้เป็นใปตามระบบคุณภาพ
5. ปฏิบัติงานอื่นใดตามที่ผู้บ ังคับบัญชามอบหมาย

อ ำน าจ อ น ุม ต ิ
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คุณสมบ่ต

การศึกษา 
ประลบการณ์ 
ทักษะ 
บุคลิกภาพ

ปรญญาตร พยาบาลศาสตร์ได้รับใบประกอบโรคศิลปะ 
ไม่จำเป็น
การพยาบาล การใช้คอมพิวเตอร์ 
มนุษย์สัมพันธ์ดี ยิ้มแย้ม

กล่าวโดยสรุปแล้วโรงพยาบาลเอกซนในกำกับมูลนิธิ กรุงเทพมหานคร แตกต่าง 
จากโรงพยาบาลเอกชนที่ ลักษณะการดำเนินการนั้นเป็นการดำเนินการที่ไม่แลวงกำไร มีผู้บ่ริ'หาร 
สูงสุดเป็นคณะนักบวชและมูลนิธิ ให้ความช่วยเหลือและลงเคราะห์แก่ผู้ที่ยากไร้ มีการอยู่ร่วมกัน 
แบบครอบครัว ส่วนในด้านค่าจ้างค่าตอบแทนที่บุคลากรได้รับจากองค์การนั้นจะได้ตํ่ากว่าโรง
พยาบาลเอกซน ซึ่งจากเหตุผลดังกล่าวน่าจะส่งผลกระทบต่อความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การชอง 
พยาบาลวิชาชีพ ผู้ว ิจัยจึงสนใจเลือกศึกษาในพยาบาลวิชาชีพ โรงพยาบาลเอกชนในกำกับมูลนิธิ 
กรุงเทพมหานคร
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กรอบแนวคิดการวิจ ัย

สำหรับการศึกษาวิจัยในครั้งนี้ผู้วิจัยได้กำหนดกรอบแนวคิดการวิจัยดังนี้

กรอบแนวค ิดการว ิจ ัย

ต้วแปรต้น ตวแปรตาม
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