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กิตติกรรมประกาศ 
 
  เม่ือโสเกรตีสกลาววา ‘สิ่งที่ขาพเจารูดีแตเพียงอยางเดียวคือการทีข่าพเจาไมรูอะไรเลย’ 
โสกราตีสกําลงักลาวความจริงที่ล้ําลึกของการเรียนรู  เพราะความไมรูเปนจุดเร่ิมตนของการสบืคน 
เสาะหา หรือสํารวจดู และเม่ือไดเรียนรูแลว สิ่งที่เรียนรูจะคอยๆ เสื่อมคลายความสําคัญในตวัเองลง 
ไมเชนน้ันจะกลายเปนอุปสรรคปดก้ันการเรียนรูตอไป การเรียนรูที่แทจริงจึงมิไดมีเปาหมายที่จะเก็บ
รวบรวมความรูไวใหมากที่สดุแตกลับละไว  ดิออนีซุสเขาใจความล้ําลึกขอน้ีดีและเห็นวาการละความรู
เอาไวเชนน้ันเปนความสวยงาม เพราะเวลานั้นที่จิตใจของเราจะเปดกวาง ปราศจากกําแพงและพรอม 
ที่จะออกสํารวจคนหาตอไป 
  ผูศึกษาขอกราบขอบพระคุณ ศาสตราจารย ดร.ศุภชัย ยาวะประภาษ  อาจารยที่ปรึกษา
วิทยานิพนธผูเปนแรงบันดาลใจสําคัญในการเรียนรูอยางแทจริง  และไดสนับสนุนใหผูศึกษามโีอกาส
เรียนรูและมีอิสระทางความคิดมากที่สุด และขอกราบขอบพระคณุทานคณบดีและประธานกรรมการ
สอบวิทยานิพนธ ศาสตราจารย ดร.จรัส สุวรรณมาลา  ผูจุดประกายความคิดและทาทายใหคิดคนหา
ความรูใหมๆ โดยการสํารวจปรากฏการณ และกรรมการวิทยานิพนธทุกทาน ไดแก รองศาสตราจารย 
ดร. โกวิทย กังสนันท ผูใสใจใหคําแนะนําอยางละเอียดในมิติดานวัฒนธรรมองคการ รองศาสตราจารย 
ดร. อัมพร ธํารงลักษณ ผูสนับสนนุใหนักเรียนไดเปนตัวของตัวเองมากที่สดุโดยไมติดยึดกรอบใด 
และ ผูชวยศาสตราจารย ดร. อัครเดช ไชยเพ่ิม ผูยินดีที่จะอภิปรายขอคิดตางๆ เพ่ือสนับสนุนการ
เรียนรูและติดตามความกาวหนาในการเรียนรูของผูศกึษาเสมอมา 
 การศึกษาวิจัยครั้งนี้ ไดรับความอนุเคราะหอยางดียิ่งในการสํารวจภาคสนามจากคุณชูศักด์ิ 
วุฒิวโรภาค ผูอํานวยการมูลนิธศิุภนิมิตแหงประเทศไทย  อาจารยปญญา  วิจินธนสาร   คณบดีคณะ 
จิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ  พลตรี ไพชยนต  คาธันเจรญิ  ผูชวยผูอํานวยการกองนโยบาย 
และยุทธศาสตร กระทรวงกลาโหม ดร. สุรการย  ตั้งศริิเสถียร  รองผูอํานวยการมูลนิธิหวงใยเยาวชน 
คุณธนาวัฒน  สุขัคคานนท กรรมการผูจัดการ บริษัท อินทีเรียร วิชั่น จํากัด  คุณรักษ ซึงตระกูล 
ผูจัดการบริษทั อาคเนยประกันภัย จํากัด คุณพิมพสุดา เทียนดํา ผูอํานวยการองคการ CCS ประเทศ
ไทย คุณดรุณี ไรเปยม เจาหนาที่วิเคราะหนโยบายและแผน สํานักงานรัฐมนตรี กระทรวงศึกษาธิการ 
คุณฉัตตสุดา ดํารงศิริ ผูจัดการฝายบุคคล บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด คุณวที อรรถกมล ผูจัดการ
งานควบคุมจราจรทางอากาศ บริษทั วิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด คุณสัมผัส พ่ึงประดิษฐ 
ประธานคณะกรรมการมรรยาททนายความ สภาทนายความแหงประเทศไทย คณุเสริมพันธ ธีรพัฒนะ 
ผูอํานวยการฝายบริหารงานบุคคล บรษิัท โตชิบา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด 
รวมทั้งกัลยาณมิตรอีกหลายทานที่มิไดเอยนาม ซึ่งผูศึกษารูสึกขอบพระคุณเปนอยางสูง  
 สําคัญที่สุด ผูศึกษาขอขอบคุณสมาชิกครอบครวัทุกทานที่เห็นคุณคาของการเรียนรูและ
ยินดีสนับสนุนในการเรียนรูเสมอ 
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บทที่  1 
บทนํา 

 
 

1.1  ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 
 

ในกระบวนการสรรหาและเลือกสรรบุคคลน้ัน    องคการสวนใหญมักเลือกสรรสมาชิก 
องคการโดยอาศัยการพิจารณาจากความสามารถ ทักษะ หรือความรูที่เหมาะสมกับงาน  แต
มักจะไมไดคํานึงถึงมิติที่ละเอียดซับซอนของความเปน “ปจเจกบุคคล”  ซึ่งทําใหองคการสวน
ใหญละเลยปจจัยที่สําคัญยิง่กวาปจจัยเรือ่งความสามารถของบุคคลไป นั่นคือปจจัย “ความ
เหมาะสมที่สดุ” (best fit) ระหวางองคการกับปจเจกบุคคล   เปนเหตุใหทั้งองคการและคน
ตางก็มีความขัดแยงกันอยูเสมอและนับวนัจะทวีเพ่ิมขึน้  ในยุคที่ผานมา  ความคิดที่ปรากฏ
และเปนทีเ่ขาใจกันโดยทั่วไปเก่ียวกบัองคการและการจัดการ คือ องคการและสมาชิกองคการ
สวนใหญนั้นมีความเหมือนกันโดยพื้นฐาน เน่ืองจากองคการสวนใหญมีความม่ันคงและอยูใน
โครงสรางขนาดใหญของระบบราชการ การจัดการองคการจึงมุงไปที่ความมีประสทิธิภาพของ
องคการเปนหลัก โดยอาศัยการควบคุมและบังคับบญัชาภายใตอิทธิพลของการจัดการตาม 
ลําดับชั้นและการจัดการอยางวิทยาศาสตร ขณะที่สมาชิกองคการโดยทั่วไปมีความพึงพอใจ
กับความมั่นคงในงาน เน่ืองจากแนวคิดกระแสหลักในการจัดการอยูในบริบทวัฒนธรรมของ
สมัยใหมนิยมซึ่งถูกขับเคลือ่นดวยความจําเปนของยุคอุตสาหกรรม คนสวนใหญจึงปรารถนา
ที่จะบรรลคุวามตองการในเรื่องความปลอดภัย ชีวิตที่ม่ันคง และการทํานายลวงหนาได   แต
ราวปลายทศวรรษ 1970 ผลกระทบของเทคโนโลยขีาวสารและคอมพิวเตอรไดสรางเง่ือนไข
ของการจัดการแบบใหมขึ้น ความกาวหนาทางเทคโนโลยีไดเขามาแทนที่การทาํงานในแบบ
แผนเดิมของระบบราชการและระบบอุตสาหกรรม และสงเสริมใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยาง
รวดเร็วของสภาพแวดลอมการทํางาน  มนุษยหันเหออกจากชุมชนและวิถีชวีติในแบบแผน
เดิมเขาสูบริบทวัฒนธรรมรวมสมัยซึ่งถูกขับเคลื่อนดวยความจําเปนในยุคอิเล็คทรอนิกส  

ตนศตวรรษที ่21 เปนตนมา ความมีเอกภาพของสังคมในแบบแผนเดิมถูกแทนทีด่วย
คําวา พหุนิยม ซึ่งเปนผลสืบเนื่องจากกระแสโลกาภิวตัน การจัดการของบรรษัทขามชาติใน
ปจจุบันอาศัยการควบคุมดวยระบบเทคโนโลยีขาวสารและสื่อมวลชนที่แพรหลายไปทั่ว ทําให 
ไมสามารถแบงแยกวัฒนธรรมหลักและวฒันธรรมรองออกจากกันไดอยางชัดเจน ลักษณะของ
องคการทั้งหลายมีความแตกตางกันในพิสัยที่กวางมากขึ้น รวมทัง้ระยะหางที่เพ่ิมขึ้นระหวาง
คุณลักษณะตางๆ ของผูปฏิบัติงาน  ปจเจกบุคคลมีลักษณะแตกตางจากกันมากขึ้นและมี
ความเปนเอกเทศมากขึ้นกวาในยุคใด เนื่องจากมนุษยในยุคปจจุบนัมีทางเลือกที่ไมจํากัดอีก
ตอไปในการบรรลุความตองการสวนตวัซึง่มีอยูมากมายและแตกตางกันออกไป ขึ้นอยูกับการ
จัดลําดับความสําคัญในเรื่องตางๆ ของแตละบคุคล การจัดการองคการสมัยใหมจึงตอง
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ตอบสนองขอเรียกรองที่มีความหลากหลาย และเปนเรื่องสวนตวัมากขึ้นภายใตวิถีชวีิตซึ่ง
แตกตางกันของปจเจกบุคคล ทําใหความปรารถนาและเปาหมายระหวางองคการกับ
ผูปฏิบัติงานยิง่แตกตางกันออกไป  ผลลัพธที่ตามมาคือ งานของการจัดการในปจจุบันจึงมี
ความซับซอนยิ่งขึ้น ผูบริหารองคการตองหาทางออกใหกับความขัดแยงที่มีรูปแบบหลาก 
หลายขึ้น และแนวคิดในการจัดการถูกปรับเปลี่ยนใหมีความเหมาะสมกับความตองการของ
องคการและความตองการของปจเจกบุคคลมากยิ่งขึ้นกวาในยุคที่ผานมา 

ปจเจกบุคคลมีความพยายามและความปรารถนาที่จะมีชีวิตและการงานที่ดีเสมอ การ
แสวงหาคุณภาพชีวิตการทาํงานของมนุษยนั้นมุงประเด็นสําคัญไปยังการแสวงหาความหมาย  
ของชีวิตในสถานที่ทํางาน (Meaning of Life In the Workplace) และความตองการใหมๆ ที่
กอใหเกิดความพึงพอใจในงาน (Work Satisfaction) องคการจึงตองคนใหพบวา อะไรเปน
ปจจัยสําคัญซึ่งทําใหผูปฏิบตัิงานมีความสุขความพึงพอใจ หรืออะไรเปนปจจัยซ่ึงกอใหเกิด
ความหมายของชีวิตสําหรับบุคคลในสถานที่ทํางาน เม่ือเวลาสวนใหญของมนุษยไดอุทิศ
ใหกับการทํางาน  ซึ่งเปนกิจกรรมที่มนุษยจําเปนตองอาศัยทั้งศักยภาพ สมรรถนะ สติปญญา 
และความคิดสรางสรรคของตนมากยิ่งกวากิจกรรมอ่ืนในชีวติ   แตเหตุใดบุคคลจึงมักมีปญหา
ในการปฏิบตังิาน ไมมีความพึงพอใจในงาน หากกลับเกิดความเครียดหรือความเบื่อหนาย
แทน ปญหาสําคัญคอืความขัดแยงระหวางปจเจกบุคคลกับองคการซ่ึงเกิดขึ้นจากสาเหตุ
หลายประการ  คริส อารกิริส (Chris Argyris, 1965, 1990) เห็นวา เปาหมายขององคการมัก
ขัดแยงกับเปาหมายของปจเจกบุคคล และมักอยูเหนือความตองการทางดานบุคลิกภาพของ
คนเสมอ  ไมวาองคการในภาครัฐ (public sector) ที่มุงใหบริการสาธารณะ  องคการใน
ภาคเอกชน (private sector) ที่มุงแสวงกําไร   ตลอดจนองคการในภาคประชาสังคม (civil 
society) ที่มุงดําเนินตามปรัชญาและอุดมการณของตน  ขณะที ่ ชารลส  แฮนดี (Charles 
Handy, 1990) ยืนยันวา ปจเจกบุคคลในองคการลวนมีความตองการหลากหลาย และบุคคล
ทํางานเพ่ือใหความตองการของตนไดรับการเติมเต็ม 
 

1.1.1 สาเหตุของความขัดแยงระหวางปจเจกบุคคลกับองคการ 
สิ่งที่เปนคําถามสําคัญสําหรับนักทฤษฎีองคการและผูบริหารทุกยุค คือทําไม

ผูคนในองคการจึงมีพฤติกรรมเชนน้ัน การทําความเขาใจพฤติกรรมของสมาชิก
องคการยังคงเปนเง่ือนไขสาํคัญที่ทําใหผูบริหารทราบถึงสาเหตุของพฤติกรรมขัดแยง
ของปจเจกบุคคลในองคการและสามารถจัดการแกไขไดอยางเหมาะสม โดยการ
พิจารณาจากปจจัยการจูงใจภายใน (internal motivation factor) ของบุคคลเพ่ือให
เขาใจถึงความตองการที่เกิดขึ้นภายในจิตใจของมนุษยแตละคน รวมเขากับการ
พิจารณาจากปจจัยการจูงใจภายนอก (external motivation factor) ซึ่งเปนวิถีปฏิบัต ิ
คานิยม หรือแบบแผนที่สงผลกระทบตอการจูงใจบุคคลในการปฏบิตัิงาน  ปจจัยทั้ง
สองประการนี้สงผลกระทบตอบุคคล  และสงผลกระทบที่เก่ียวพันกันจนนําไปสูปจจัย 
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สําคัญตางๆ ที่เปนสาเหตุของความขัดแยงระหวางปจเจกบุคคลกับองคการ ไดแก 
   1.1.1.1 ระบบราชการ 

ปญหาเดิมของขาราชการและระบบราชการไทย คือ เรื่องทัศนคต ิ
และพฤติกรรมของขาราชการ ซึ่งสืบเนือ่งมาจากคานิยมและวัฒนธรรมแบบ 
“ศักดินานิยม” ในระบบอุปถัมภ ซึ่งเปนระบบยศชั้นทางสังคมในอดีตที่ถือวา 
“ขาราชการเปนเจาคนนายคน” รวมเขากับ “ระบอบอํามาตยาธิปไตย” ที่ถือ
วาขาราชการมีอํานาจ (อุทัย หิรัญโต, 2515, อานนท  อาภาภิรม, 2517, 
อรุณ  รักธรรม, 2526)  คานิยมดังกลาวเปนอุปสรรคตอการจัดการภาครัฐ
และทําให ขาราชการเกิดความขัดแยงและมีคําถามกับระบบคุณธรรม ขณะที่
ปญหาของระบบราชการทัว่โลก ไดแก ความใหญโตของระบบราชการและ
การบังคับบญัชาแบบส่ังการตามลําดับชัน้ซ่ึงทําให ขาราชการเกิดความ
ขัดแยงในเรื่องคุณคาของตนเอง เน่ืองจากความรูสึกที่ขาราชการมองตนเอง
วาเปนเหมือนเฟองตัวหนึ่งที่ไมสําคัญของเครื่องจักรใหญคือระบบราชการ มี
หนาที่ทําตามกฏระเบียบทีว่างไว ตวัขาราชการไมไดเปนเจาของสิ่งใดเปนแต
เพียงผูปฏิบตัหินาที่ ขาราชการจึงมุงปฏิบัตติามกฎระเบียบเสียจนเกิดการ
เบี่ยงเบนจากเปาหมาย (goal displacement, Robert Merton, 1961) 
ขาราชการตองระวังตวั ไมกลาตัดสินใจ หรือคิดสรางสรรคอะไรเพราะกลัววา
จะผิดกฏระเบยีบและเกินคําสั่งของผูบังคับบัญชา การที่บุคคลตองเชื่อฟง
คําส่ังอยูตลอดเวลาไดสรางพฤติกรรมทีซ่้ําขึ้นชุดหน่ึง ทําใหเกิดความถดถอย
ในประสิทธิภาพงานและการไมเรียนรูสิ่งใหมๆ (trained incapacity, Merton, 
1952) เมอรตัน เปรียบเทียบขาราชการเหมือนไกโงที่ไดยินเสียงสั่นกระด่ิง
ทุกคร้ังก็เขาใจวาจะไดกินอาหาร แมวาเจาของจะสั่นกระด่ิงเพ่ือนําไปฆาก็ยัง 
จะออกมากินอาหาร คือ  การที่ขาราชการปฏิบัติงานอยูในกฏระเบยีบจนเคย
ชิน ไมเคยเปลี่ยนวธิีการ และดําเนินกิจกรรมโดยการปฏิบัติซ้ําอยูอยางน้ัน
ทุกวัน ทั้งนีเ้พราะงานในระบบราชการเปนงานที่ตองปฏิบัติซ้ําในโครงสราง
องคการหรือระบบงานซึ่งมีกระบวนการผลิตตามลําดับ  (Stephen Robbins, 
1990) จึงเกิดการระบาดของการทํางานแบบอยูไปวันๆ หรือที่เรียกวา “แบบ
เชาชามเย็นชาม” (paralizing)” ทําใหบุคคลเกิดความเบื่อหนายและขัดแยง
กับองคการ ประกอบกับไดรับคาตอบแทนต่ําเน่ืองจากมีความม่ันคงในงาน
มาแทนที่ สงผลใหขาราชการมีพฤติกรรมที่ผิดอีกหลายรูปแบบในการปฏิบัติ
ราชการ เพ่ือใหตนเองเกิดความกาวหนาและมีอํานาจในตําแหนงหนาที่สูงขึ้น  
เชน  การใชตําแหนงหนาที่ทางราชการกอใหเกิดผลประโยชนสวนตัว  การ
รวมมือกันเปนทีมเพ่ืออาศัยระบบราชการเปนที่ทํามาหากิน การซื้อขาย
ตําแหนง และรวมไปถึงการคอรรัปชั่นในระบบราชการทําให บุคคลเกิดความ 
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ขัดแยงกับองคการในเรื่องจริยธรรม เน่ืองจากบุคคลตองสูญเสียเปาหมายที่ดี 
ในการเขามารับราชการ  ซึ่งเปนการคัดเลือกบุคลากรที่มีคุณคาและมีความ 
สามารถทางวชิาชีพมารวมพัฒนาประเทศ สงผลใหทศันคติและพฤตกิรรม 
ของขาราชการไมเปนไปตามอุดมการณ และโยงไปถึงคุณภาพในการให 
บริการในฐานะผูปฏิบตัินโยบาย  อาทิ การติดตอกับประชาชนในลักษณะที่ดู
ถูกและไมเปนมิตร (อมร รักษาสัตย, 2518) 

ในกระบวนทศันเดิมของการจัดการภาครัฐ ขาราชการถูกมองวาเปน
เพียงลูกจางทีก่ระหายความมั่นคงและโครงสรางงานในระบบราชการ  ขณะที่
การจัดการภาครัฐแนวใหมมองเห็นขาราชการเปนผูมีสวนรวมอยูในการแขง 
ขันของตลาด แตที่จริง ขาราชการคือบคุคลที่นาจะมีแรงจูงใจและรางวัลที่อยู
สูงกวาคาจางหรือความม่ันคงในงาน ซึ่งหมายถึงการสรางความแตกตางให
เกิดขึ้นในชวีิตของผูอ่ืนได (Denhardt 1993; Perry and Wise 1990; 
Vinzant 1998) ขณะที่บรบิทสภาพแวดลอมไดเปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็ว  
ประเทศไทยกาวเขาสูความพยายามที่จะปรับเปลี่ยนโครงสราง วิธกีารจัดการ 
และมุงสูกระบวนทัศนการจัดการธรรมาภิบาลประชาธปิไตยแนวใหม (The 
New Democratic Governance Paradigm) โดยการปฏิรูปการจัดการภาครัฐ  
ขาราชการถูกคาดหวังเพ่ิมขึ้น โดยเฉพาะในเรือ่งประสิทธิภาพของการ
ปฏิบัติงาน  การรับผิดชอบรายงานตอสาธารณะ จริยธรรมในการสงมอบ
บริการที่เครงครัดขึ้นและขยายขอบเขตกวางขึ้น ไดแก การใหบริการ
สาธารณะที่มีคุณภาพและยตุิธรรมยิ่งขึ้น การเคารพในสิทธขิองผูรับบริการ
มากขึ้น และการมีความเฉลียวฉลาดในการลดความขัดแยงและหาทางออก
ไดดีขึ้น   ภาครัฐจะอาศัย ‘การจัดการโดยปราศจากผูจัดการ’ (Shan Martin 
อางใน David H. Rosenbloom and Robert S. Kravchuk, 2002) มากขึ้น   
หมายถึงการจัดการภาครัฐจะเนนความรบัผิดชอบของบคุคลตอการกระทํา 
ของตนมากกวาเดิม ขาราชการจําเปนตองปรับเปลี่ยนทัศนคติและพฤติกรรม 
เพราะเปนที่แนนอนวาวัฒนธรรมของการจัดการภาครัฐแบบใหมกําลงัปรากฏ 
ออกมา ขาราชการในอนาคตอาจทํางานสะดวกสบายขึ้นเนื่องมาจากความ
เปลี่ยนแปลงที่รวดเรว็    ซึ่งเปนผลของความกาวหนาทางเทคโนโลยีและมี
อิสระจากการตัดสินใจในงานเพิ่มขึ้นแตขณะเดียวกันก็ตองมีความรับผิดชอบ  
มากขึ้นดวย อนาคตท่ีรออยูยอมทําใหขาราชการในระบบราชการแบบเดิมมี
ความขัดแยงกับองคการเพ่ิมขึ้น หากไมสามารถปรับเปลี่ยนทศันคติหรือ
พฤติกรรมใหมโดยอาศัยแรงจูงใจที่แตกตางไปจากเดิม 
1.1.1.2 การครอบงําของจริยธรรมองคการ 

ในการศึกษาปรัชญาทางรฐัประศาสนศาสตร     ไดมีแนวคิดสําคัญที ่
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พยายามแสวงหาคําตอบใหกับการจัดการภาครัฐ กลุมนักทฤษฎีการกระทํา 
(action theorists, อางใน Denhardt, 1984)  เชื่อวาปญหาสําคัญยิ่ง คือความ
ตึงเครียดขัดแยง อันเกิดจากความสัมพันธระหวางปจเจกบุคคลกับองคการ  
เพราะชีวติของมนุษยในปจจุบันถูกครอบงําและลดทอนคุณคาลงโดยองคการ 
ระบบราชการแบบเครื่องจักร (machine bureaucracy)  ซึ่งยึดหลักของการ
จัดการองคการตามลําดับชัน้ (hierarchy) และหลักของการแบงงานกันทํา
ตามหนาที่ ตามแบบกลไกเคร่ืองจักรกลเปนเกณฑ (Henry Mintzberg, 
1983) เน่ืองจากโครงสรางขององคการระบบราชการมีลักษณะของการใช
อํานาจตามลําดับชั้น  ควบคุมดวยกฎและขั้นตอนการปฏิบัติงาน และสถานะ
อยางเปนทางการของบุคคลซ่ึงมีบทบาทหนาที่ตายตวั โดยเชื่อวาโครงสราง
ดังกลาวจะนําไปสูการปฏิบตัิงานที่มีประสิทธิภาพและทํานายลวงหนาได 
ดังที่ แม็กซ เวเบอร (Max Weber, อางใน Gerth and Mills, 1946) เห็นวา 
“ความแนนอน ความเร็ว ความไมกํากวม ความรูในงาน ความตอเนื่อง ดุลย
พินิจ เอกภาพ  การบังคับบัญชาอยางเขมงวด การลดความกระทบกระทั่ง 
และการลดตนทุนทางวตัถดิุบและบคุลากร สิ่งเหลาน้ีนําไปสูจุดสูงสุดของการ
จัดการแบบระบบราชการทีเ่ขมงวด”  ในอดีตระบบราชการจึงเปนวิธเีดียวที่ดี
ที่สุดในการบรรลุประสทิธภิาพและถือกันวาเปน “วธิีการที่สมเหตุผลที่สุดใน
การสรางคุณคาและความจําเปนที่จะทําการควบคุมเหนือความเปนมนุษย” 
(Weber, อางใน Gerth and Mills, 1946) โดยทําใหกระบวนการจัดการมี
ความเปนภาววิสยั  สมเหตุผล และลดความเปนสวนบุคคลลงใหมากที่สุด
เทาที่จะทําได การทําเชนนี้เทากับเปนการลดความสาํคัญของมนุษยลงและ
ใหความสําคญักับกฎระเบยีบแทน การลดทอนความเปนมนุษยลงในงานจึง
เปนธรรมชาตเิฉพาะของระบบราชการ แตแนวคดิน้ีกลับไดรับการประเมิน
คุณคาวาเปนความดีพิเศษ (special virtue) ของระบบราชการ  

การใหคุณคากับระบบราชการและความมีประสิทธิภาพเปนความคดิ
ที่แพรหลายอยางยิ่งในการจัดการยุคแรก นักทฤษฎีพากันแสวงหาวธิีการที่ดี
ที่สุดในการควบคุมผูปฏิบตัิงานและในการบรรลุประสทิธิภาพ  กระบวนทัศน
ในชวงเวลาดังกลาวเห็นวา    ผูปฏิบัติงานเปนเพียงสวนประกอบที่ขยายเพ่ิม 
ออกไปของเครื่องมือและเครื่องจักรที่ใชในงาน (Janet V. Denhardt and 
Robert B. Denhardt, 2003) และยังมีความคิดวา ความกลวัการลงโทษทั้ง
ในทางกายภาพและในทางเศรษฐกิจเปนปจจัยสําคัญทีจ่ะทําใหคนงานปฏิบัต ิ
งาน การจูงใจดวยเงินและความกลัวจะสามารถทําใหงานที่มอบหมายไป
สําเร็จเรียบรอยลงได ดังที่ เฟรเดอริค เทยเลอร (Frederick Taylor, 1947) 
เสนอวา คนงานจะปฏิบัตงิานที่ไดรับมอบหมายหากพวกเขาไดรบัคําแนะนํา
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อยางเจาะจงและไดรับการจายคาจางตามชิ้นงาน ผูจัดการจึงมีหนาที่ศึกษา
งานตางๆ ที่จะตองปฏิบตัิ หาวิธีที่ดีทีสุ่ดในการปฏิบตัิ เลือกสรรและฝกอบรม
คนงานใหทํางานอยางเปนวทิยาศาสตร  สวนคนงานก็ไดรับการจูงใจให
ปฏิบัติงานดวยเงินจํานวนหนึ่งสําหรับการปฏิบัติงานแตละอยางหรือผลผลติ
แตละชิ้น แมเทยเลอรจะมองวาวิธีนี้เปนแนวทางที่ใหประโยชนซึ่งกันและกัน
ระหวางผูปฏิบัติงานและผูจัดการ  แตก็เห็นไดชัดเจนวาเทยเลอรมีขอสมมติ
วาคนงานน้ันขี้เกียจโดยธรรมชาติและโง เม่ือศึกษาจากคําวิพากษของเขาถึง
การชักจูงมนุษยใหเขาไปสูกรงเหล็กขนาดใหญ เทยเลอรมองวา “มีความ
เปนไปไดที่จะฝกอบรมกอริลลาทีเ่ฉลียวฉลาด” ใหทํางาน (Taylor, 1947) 
ความคาดหวงัอีกประการหนึ่งคือ คนงานเหลาน้ีจะเชือ่ฟงหัวหนางานโดยไม
ตั้งคําถามใดๆ 

ผลของการจัดการตามลําดับชั้นและการจัดการอยางวิทยาศาสตร 
(scientific management)  สืบทอดใหโลกของมนุษยเต็มไปดวยองคการ
ระบบราชการมากมาย มีขนาดใหญโต สภาพเชนน้ีมีผลกระทบตอชีวติของ
ปจเจกบุคคลอยางยิ่ง นอกจากจะเปนการบั่นทอนคณุคาชีวติ เปนการปด
โอกาสไมใหปจเจกบุคคลไดใชความคิดอานของตัวเอง เปนการแบงแยก
ตัวเองออกจากเพื่อนรวมงานคนอ่ืนแลว ยังเปนการยัดเยียดคานิยมของ
องคการที่เนนการทํางานตามหนาที่ การเชื่อฟง การวางแผน ความชํานาญ
พิเศษ ใหกับบุคคลอีกดวย วิลเลียม จี. สก็อตต และ เดวิด เค. ฮารท 
(William G. Scott and David K. Hart, 1979)  เห็นวาปรากฏการณเชนน้ีทํา
ใหเกิดความเขาใจผิดวา องคการตองอยูเหนือคน  เพราะองคการเทาน้ันที่จะ
ทําใหคนมีสภาพดีขึ้น มีความสุขความสบายและมีความม่ันคงมากขึ้นในชวีิต 
องคการจึงกลายเปนสิ่งมีคุณคาจําเปน (organizational imperative) ที่ขาด
ไมไดสําหรับสังคมปจจุบัน รอเบิรต  มิเชลส (Robert Michels, อางใน  
Morgan, 1986) เสนอความคิดวา  การเมืองในองคการแบบระบบราชการซึ่ง
เปนองคการสวนใหญในโลก มีลักษณะเปน “กฎเหล็กของผูมีอํานาจ หรือ กฎ
เหล็กคณาธิปไตย” (iron law oligarchy) ซึ่งมีโครงสรางที่เปนการใชอํานาจ
ผูกขาดและการควบคุมอยูที่ผูนํา (oligopolistic structure) ฝายเดียว  โดย
อาศัยการแบงงานกันทําตามหนาที่และความชํานาญ ตามแบบการจัดการ
อยางวิทยาศาสตรหรือการจัดการแบบสํานักเทยเลอร (Taylorism)  ทําให
ปจเจกบุคคลกลายเปนเพียง “ชิ้นสวนของมนุษยที่สามารถเปลี่ยนทดแทนกัน
ได” เทาน้ัน  ซึ่งถือเปนคําปฏเิสธความเปนมนุษยทีเดียว (Handy, 1991)   

รอเบิรต บี. เด็นฮารดท (Robrt B. Denhardt, 1984) ไดเสนอขอ
ถกเถียงที่นาทาทายวา องคการสมัยใหมเจริญเติบโตขึ้นมาดวยการแยงชิง
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อิสรภาพและความรับผิดชอบในการตัดสินใจของปจเจกบุคคลไปครอบครอง
ไว และสรางมานควันที่เรยีกวา “จริยธรรมขององคการ” (ethics of 
organization) ขึ้นมาครอบงําวิถีชวีิตของมนุษย  ดังน้ัน ความรูเก่ียวกับ
องคการของมนุษยในปจจุบนั โดยเฉพาะความรูหลักที่สรางขึ้นบนพื้นฐาน
แนวคิดที่เปนหลักการและเหตุผลของ เฮอรเบิรต ไซมอน ทําใหมนุษยไม
สามารถมองเห็นหรือตระหนักถึงอันตรายของมานควนัดังกลาวซ่ึงครอบงํา
อยูเหนือวิถีชวีิตและโลกทศันของเราได จริยธรรมองคการไดลดทอนศักด์ิศรี
ความเปนมนษุยลง (dehumanism) ทําใหมนุษยกลายเปนเพียงหุนยนตและ
ไมสามารถตั้งคําถามสําคัญเก่ียวกับคุณคาตางๆ ได เชน คําถามเกี่ยวกับ
ความถูกตองหรือความชอบธรรมของเปาหมายหรือวัตถุประสงคขององคการ 
เม่ือพิจารณาในแงนี้ ความมีประสิทธิภาพขององคการที่ครอบงําวธิีคิดของ
มนุษยอยูจึงเปนเพียงเครื่องมือของสถาบันหลักที่มีอํานาจในสังคมที่มีไวเพ่ือ
การควบคุม การแสวงประโยชนอยางชอบธรรม และเพื่อการธํารงสถานภาพ 
เดิมของสังคมไวเทาน้ัน  

มนุษยสวนใหญเคยชินกับแบบแผนชวีิตใน “สังคมองคการ” ซึ่งเปน
ชีวติที่แตกตางออกไปจากชีวิตทางสังคมที่อยูในแบบแผนเดิม ผูปฏิบัติงาน
ในโรงงานและสํานักงานทุกแหงในโลกไมวาจะเปนใน ดีทรอยต เลนินกราด 
ลิเวอรพูล ปารีส โตเกียว โตรอนโต ตางก็ตกอยูในแบบแผนของสังคม
อุตสาหกรรมอยางเดียวกัน (Robert Presthus, อางใน Morgan, 1986) ซึ่ง
เปนกระบวนการสําคัญที่องคการสมัยใหมในโลกอาศัยการมีอํานาจครอบงํา
เพ่ือบังคับเอาเปรียบผูอ่ืนตามเจตนาของตน ทั้งในระดับที่เปนปจเจกบุคคล 
องคการ สังคม รัฐ หรือ สังคมโลก ในลักษณะของการแสวงประโยชนอยางมี
ศักยภาพขององคการ  เอ็ดวารด ฮีธ (Edward Heath, อางใน Morgan, 
1986) บรรยายภาพองคการวา “เปนเสมือนใบหนาอันอัปลักษณ (ugly face) 
ของชีวิตองคการ”  เน่ืองจากความจําเปนทางเศรษฐกิจและความตองการที่
จะทํากําไรจํานวนมหาศาล ไดโนมนําองคการไปสูการครอบงําและการแสวง
ประโยชนจากสมาชิกองคการซ่ึงเปรียบเหมือน “เปลือกสมที่ถูกปอกจนวาง
เปลา” (Arthur Miller อางใน Morgan, 1986) ภาพอุปมาน้ีสะทอนถึงวิธทีี่
องคการไดบริโภคและแสวงประโยชนจากลูกจางโดยการยึดครอง การใช
ประโยชน และการขวางสวนที่เหลือทิ้ง เม่ือปจเจกบุคคลไมเปนทีต่องการอีก
ตอไป ความรูสึกวาถูกลดทอนศักด์ิศรีลงทําใหปจเจกบุคคลเกิดความขัดแยง
กับองคการในเรื่องคุณคาของตนเอง  

   1.1.1.3 สภาพอัญภาวะ 
การครอบงําของจริยธรรมองคการ  การทําตามหนาที่และคําส่ังมาก 
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เกินไป การยอมตามคานิยมที่ผิดในสังคม หรือแมแตการอยูในโครงสรางของ 
องคการระบบราชการ ทําให ปจเจกบุคคลเกิดความขดัแยงกับองคการจาก
ภาวะแปลกแยกกับงาน หรือสภาพ “อัญภาวะ” (alienation) เม่ือพิจารณา
ตามสารัตถะของแนวคิดเก่ียวกับองคการที่รุนแรง (radical organization) 
ภายใตแนวคดิหลักของปรัชญาสํานักอัตถิภาวนิยมฝร่ังเศส (French 
existentialism)  (Gibson Burrell and Gareth Morgan, 1979) ปรัชญา
สํานักอัตถิภาวนิยมเปนแนวความคิดที่เชื่อม่ันในเรื่องความมีอยูของตัวตนซึ่ง 
ไดมาจากการเผชิญหนาของมนุษยกับการมีอยู (existence) ของตนเอง แต
ละบุคคลมีสิ่งแวดลอมและสภาพที่ตนเองไดสะสมไวโดยการตัดสินใจเลือกมา
ตั้งแตตนและแกนแทของมนุษยคือเสรีภาพ ซึ่งหมายถึงเสรีภาพในการ
ตัดสินใจเลือกเม่ือเผชิญกับปญหาและการรับผิดชอบตอผลของการตัดสินใจ
เลือกของตน  ฌอง-พอล ซารตร (Jean-Paul Sartre, 1976) เสนอความเชื่อ
วามนุษยนั้นมีเสรีภาพ หากไมไดใชเสรีภาพก็เทากับมนุษยไดสญูเสียความ
เปนมนุษยไป  ขณะที่วอลแตร (Voltaire, 2003) และ คานท (Immanuel 
Kant, 2003) เชื่อวามนษุยมีธรรมชาตทิี่แทของตวัเอง เรียกวา ธรรมชาติ
มนุษย ซึ่งทําใหมนุษยมีอิสระในการคดิ เลือก และกระทําตามที่มนุษย
เห็นชอบ ตรงกับความคิดของ อัลแบรต กามูส (Albert Camus, 1966) ที่เห็น
วาศักด์ิศรีและเสรีภาพของมนุษยแตละคนยอมมีคุณคายิ่งกวาเปาหมายใดทั้ง 
สิ้น และคัดคานการมีอุดมการณตายตวัซ่ึงเปดโอกาสใหมีการปฏิบตัิการแบบ
เผด็จการ ซึ่งเปนการเอารัดเอาเปรียบและกดขี่กันโดยการอางอุดมการณเปน
ขอแกตัว ไมวาจะเปนการอางในรูปแบบใด   กามูสเสนอวา  “เราควร
พิจารณาหลายๆ แง” โดยเสนอใหมนุษยเผชิญหนาในการแกปญหาดวย
ตัวเองและขบคิดหาทางแกไข โดยจะแกอยางไรนั้น ผูเผชิญหนาจะพบไดเอง
ตามสภาวะที่เปนจริง  

สาเหตุสําคัญที่กอใหเกิดทาทีแบบอัตถิภาวนิยม คือ อัจฉริยภาพ 
เน่ืองจากบรรดานักปรัชญารูสึกไมพอใจกับสภานภาพของมนุษยชาตแิละคา 
นิยมที่รวมสมัยอยูวามีความสมบูรณที่สุดแลวหรือ  สืบเนื่องมาจากความไม
พอในปรัชญาจักรกลนิยม (mechanicism) ซึ่งถือวาเอกภพเปนเคร่ืองจักร
ใหญและมนุษยแตละคนเปนเครื่องจักรเล็กซ่ึงมีสภาพเพียงฟนเฟองตัวหนึ่ง  
มนุษยเปนเพยีงสวนนอยนิดของสังคม มีอยูเพ่ือสังคม การสละคนสวนหนึ่ง
เพ่ือประโยชนสุขของสังคมถือเปนเรื่องธรรมดา ดังนั้น ปจเจกบุคคลจึงไมมี
ศักด์ิศรีในตัว  เพราะความยิ่งใหญของสังคมยอมอยูเหนือปญหาสวนบุคคล
ทุกปญหา  นักอัตถิภาวนิยมตองการเยียวยาโรคหงุดหงิดที่เกิดขึ้นในสังคม
มากขึ้นทุกวัน โดยเชื่อวา การที่มนุษยมีความรูสึกหงุดหงิด เซ็ง หรือเอียน 
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เพราะจิตใจตกอยูในสภาพอัญภาวะ เน่ืองจากไมไดทําการตัดสินใจเลือกวิถี
ชีวติของตนเองทุกระยะตามปกติ จึงเทากับไดเลี่ยงความรับผิดชอบในการ
ตัดสินใจไป ปจเจกบุคคลในองคการจํานวนมากตกอยูในสภาวะดังกลาว เกิด
การเปนอัมพาตในสมรรถนะการตัดสินใจ ทําใหขาดความภาคภูมิใจใน
ศักด์ิศรีและสูญเสียธรรมชาติที่แทของตน จึงเกิดความรูสึกขัดแยงกับองคการ 

   1.1.1.4 เปาหมายที่ขัดแยงกัน 
ความพยายามในการลดความขัดแยงระหวางองคการกับปจเจก

บุคคลทําใหนกัวิชาการไดเสนอแนวทางและทฤษฎีเปนอันมาก จอง เอส. จุน. 
(Jong S. Jun., อางใน Richard J. Stillman II, 1980) เสนอแนวคิดที่ให
ความสําคัญกับการมองรัฐประศาสนศาสตรเปนเรื่องของ “การออกแบบ และ
ใหความสําคญัที่ตามมาในเร่ืองของการตัดสินใจแบบมีสวนรวมและการเรียน 
รู เรื่องของความมุงหมายและการกระทํา เรื่องของนวัตกรรม จินตนาการและ
ความคิดสรางสรรค เรื่องของปฏิสัมพันธในสังคมและการมีผลผลิตรวมกัน”  
กระบวนทศันการจัดการมุงเนนไปที่การจัดการแบบมีสวนรวม (participative 
management) การจัดการที่เนนประชาธิปไตยในองคการ (democratic 
organizational management) การจัดการดวยตนเอง (self management) 
หรือทฤษฎีซึ่งเนนการพัฒนาตัวปจเจกบุคคลเปนหลัก  โดยเชื่อวา หากการ
จัดการมีความเปนประชาธปิไตยมากขึ้นและมีชั้นการบังคับบญัชานอยลง จะ
เปดโอกาสใหบุคคลไดแสดงออกถึงธรรมชาติที่ดีของมนุษยซึ่งมีความรับผิด 
ชอบตองานตามทฤษฎี Y (Douglas McGregor, 1960) ทําใหปจเจกบุคคล
ไดบรรลุความตองการทางสังคม การไดรับการยอมรับ และการประจักษตน 
ตามแนวคิดแรงจูงใจในทฤษฎีลําดับขั้นความตองการ (Abraham Maslow, 
1970) หรือทําใหบุคคลในองคการไดพัฒนาขึ้นเปนคนที่มีความเปนผูใหญ ได
มีสวนรวมในการตัดสินใจและแสดงความรับผิดชอบในงานอยางเต็มที่ ตาม
แนวคิด “mature man” (Argyris, 1992) ความคดิของนักทฤษฎีในแนว
มนุษยสัมพันธดังกลาวดูเหมือนจะเปนทางออกที่ดี แตแนวคิดดังกลาวยังมี 
จุดออนที่ทําใหไมสามารถลดความขัดแยงระหวางปจเจกบุคคลกับองคการลง
ได เน่ืองจากมุงใหองคการยอมสละอภิสิทธิ์ของตนมากเกินไปทั้งในดานของ
มนุษยธรรม การใชเหตผุล และบูรณาการ และยังมุงใหองคการตอบสนองตอ
ความตองการของปจเจกบุคคลสูงเกินไป ซึ่งไมสามารถนําไปปฏิบัติไดใน
องคการระบบราชการขนาดใหญ  (Alexis Charles De Tocqueville, 1990) 
นอกจากนี้ ยังเปนการยากทีท่ั้งสองฝายจะทบทวนหรือปรับลดความคาดหวัง 
ของตนลงมา ไมวาในแงโครงสรางพ้ืนฐานขององคการ หรือในแงภาระผูกพัน
ก็ไมยินยอมใหทั้งสองฝายทําเชนน้ัน ดูเหมือนวาทั้งองคการและปจเจกบุคคล
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ตางก็กลายเปนนักโทษของแบบจําลองทีต่นเองสรางขึน้ ตอความคาดหวังที่
สูงและตอภาระผูกพันดังกลาว (Jerry Wind, Colin Crook, and Robert 
Gunther, 2006) ซึ่งกอใหเกิดความขดัแยงระหวางสองฝาย ทั้งในมิติที่
เก่ียวของกับบทบาทที่องคการมอบใหบคุคลกับบุคลิกของบุคคล และมิตทิี่
เปนความคาดหวังขององคการกับความตองการของบุคคล องคการจึงเปน
เสมือน “คุกทางใจ” และกลายมาเปนที่เก็บกักของภาพลักษณ  ความคิด
จํานวนมาก ความรูสึก อารมณ และการกระทาํตางๆ ของสมาชิกองคการซ่ึง
มิไดถูกปลดปลอยออกไป  (Morgan, 1986)  

ปญหาสําคัญที่ยังคงอยู คอื ความไมสอดคลองกันระหวางเปาหมาย
ขององคการกับเปาหมายสวนตวัของปจเจกบุคคล ยังคงมีความไมลงรอยกัน
ระหวางบุคคลกับองคการ การที่สมาชิกองคการมักไมคอยทําอะไรสอดคลอง
กับความตองการขององคการเพราะมนุษยแตละคนนั้นมีเปาหมายและความ
ปรารถนาของตนเอง ปจเจกบุคคลแตละคนเขารวมในองคการเพ่ือใหสําเร็จ
ตามวตัถุประสงคของตน  อารกิริส สรุปวา  ความไมลงรอยกันระหวางคนกับ
องคการเปนผลจากการที่ฝายหลังพยายามเอาเปรียบและบังคบัฝายแรก ใน 
ขณะที่องคการพยายามปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมายของตน เปาหมาย
ดังกลาวกลบัไปขัดแยงกับความตองการทางดานบุคลิกภาพของคน (Argyris, 
1965)  การที่ปจเจกบุคคลเกิดความขดัแยงกับเปาหมายขององคการไมใช
เพราะเปาหมายน้ันไมดี   แตเปนเพราะเปาหมายน้ันขัดกับความปรารถนา
หรือแบบแผนของปจเจกบุคคล ดังที่ เอช. เอส. ซัลลิแวน (H.S. Sullivan, 
1996) กลาววา “มนุษยเราไมยอมรับสิ่งดีๆ หลายอยางที่เราเห็น เราไดยิน 
เราคิด เราทํา หรือ เราพูด  ทั้งนี้ไมใชเพราะวาส่ิงนั้นๆ อยูนอกเหนือวงเขต
ความสามารถที่เราจะรับรูได แตเปนเพราะเราไดวิเคราะหและอนุมานแลววา 
สิ่งนั้นๆ มันขัดกับระบบตวัตนของเราเขา”  

   1.1.1.5 บริบทการจดัการที่เปลี่ยนไป 
ในวันเวลาเดิมๆ เรามักจะมีอาชีพการงานเพียงหนึ่งอยาง แตปจจุบัน  

เราสามารถเห็นผูคนเปนอันมากดําเนินชีวติโดยทําการงานหลายอยาง คน 
เหลาน้ีเปนผูที่มีความคลองแคลว กระตอืรือรน  และเต็มไปดวยพลงั  (ศุภชัย  
ยาวะประภาษ, 2546)  สังคมมีความหลากหลายยิ่งขึน้  วัฒนธรรมของการ
ทํางานและขององคการที่กําลังเปลี่ยนแปลง ตลอดจนทัศนคติของผูคนและ
คานิยมทางสังคมซึ่งไดรับอิทธพิลจากกระแสโลกาภิวตันทําให “กําลังคนของ
อนาคต” มุงไปสูวิธีการที่แตกตางออกไป ดังที่ ธอมัส เอ.สจ็วรต (Thomas A. 
Stewart, 2002) ไดบรรยายภาพวา ผูปฏิบัติงานในองคการยุคปจจุบันเปน
ผูคนที่ฉลาดปราดเปรื่องในยุค ‘โลกาภิวัตนทางความสามารถ’ (globalization 
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of talent) ซึ่งแลกเปลี่ยนผลประโยชนกันระหวางฝายผูปฏิบตัิงานและฝายผู
วาจางในยุคขอมูลขาวสาร ซึ่งอาศัยตนทุนทางปญญา (intellectual asset) 
เปนอาวุธในการตอสู   ตนทุนน้ีเปนของบรรดาผูปฏิบัติงานทีมี่ความรู 
(knowledge worker) ดังนั้น ทั้งองคการและปจเจกบุคคลตางก็มีทางเลือก
มากขึ้นในบรบิทการจัดการแบบใหม  บุคคลที่มีศักยภาพสูงจึงเปนที่ตองการ
ขององคการ ขณะเดียวกนับุคคลที่มีศกัยภาพสูงก็มีความตองการที่แตกตาง 
ไปจากเดิม การมีอาชีพที่ม่ันคงอาจไมใชสิ่งที่บคุคลปรารถนาที่สุดอีกตอไป 
สวนองคการที่มีความม่ันคงในแบบเดิมกลับมีเสถยีรภาพนอยลง ทําใหตอง
เปลี่ยนวิธีการจัดการใหเหมาะสมเพื่อรับมือกับความเปลี่ยนแปลง เชน การ
ลดตนทุนการจางงานโดยอาศัยการจางงานแบบชัว่คราว หรือการจางงาน
พนักงานบางเวลาแทนพนักงานประจํา การลดความสําคัญของการใช
อุปกรณสํานักงานและเอกสารลงโดยอาศัยเทคโนโลย ี เปนตน บริบทการ
จัดการที่เปลี่ยนไปทําใหความขัดแยงระหวางองคการกับปจเจกบุคคลเพ่ิม
มากขึ้นโดยเฉพาะในองคการภาครัฐ ซึ่งดูเหมือนวาจะหาจุดสมดุลไดยากกวา
ในภาคเอกชนหรือภาคอุตสาหกรรม เน่ืองจากยังตองคํานึงถึงเรื่อง ‘คุณคา’ 
ของงานบริการดวย 

นอกจากนี้ สภาพแวดลอมการจัดการยังมีลักษณะเปนพลวัต 
(dynamic)  และไมมีเสถียรภาพ (instability) ซึ่งหมายถึงวาไมมีความ
แนนอนใดๆ ทางการจัดการที่อาจทํานายลวงหนาไดอยางแมนยํา เพราะ “ไม
มีใครสามารถบรรยายถึงอนาคตของ ‘องคการ’ ได  หากวาไมสามารถ
อธิบายถึงอนาคตของ ‘สังคม’ และไมมีใครสามารถบอกถึงเคาโครงสังคมใน
อนาคตของเราได หากวาไมสามารถมองเห็นลวงหนาถึงอนาคตของ
วิทยาศาสตรและเทคโนโลยี ซึ่งไมอาจพิจารณากําหนดไดเพียงอาศัยความ
ตกลงใจเทาน้ัน หากแตยังอาศัยความบงัเอิญหรือโชคเปนสวนใหญ” (ศุภชัย, 
2546)  นักรัฐประศาสนศาสตรหลายทานไดแสดงทัศนะที่สะทอนใหเห็นวา 
ไมมีวิธีการทีแ่นนอนหรือแบบแผนทีต่ายตัวแตอยางใดในการจัดการ  ดังที่ 
แฮโรลด สไตน (Harold Stein, 1952, อางใน Richard J. Stillman, 1980) 
เสนอความคดิอยางสุดขั้ววา “รัฐประศาสนศาสตรกลายเปนความพยายามที่
ไรผลแทๆ เพราะวามีตวัแปรมากมาย  อีกทั้งความซับซอนทางรัฐประศาสน
ศาสตร ทีท่าํใหสถานการณการจัดการเกือบทั้งหมดเปนเหตุการณที่มีความ
พิเศษเฉพาะ” ทั้งยังไมอาจแบงแยกออกเปนประเภทโดยอาศัยรูปแบบที่มี
ระเบียบเต็มทีไ่ด  ขอบเขตที่ไมแนนอนเหลาน้ียอมเห็นไดชัดเจนจากวิธีการ
ในการจัดการซ่ึงโดยตัวของมันเองไมหยิบยื่นคําสัญญาใดๆ ถึงโอกาสที่จะทํา
ใหเกิดรูปแบบหนึ่งรูปแบบใดของความรูอยางวิทยาศาสตรที่มีความชัดเจน 
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(Robert Parker, อางใน Richard J. Stillman II, 1980) การจัดการไมไดเปน
เพียงวิทยาศาสตรที่เที่ยงตรงแนนอนเทาน้ัน แตยังมีแงมุมของการสรางสรรค
และกระบวนการทางการเมือง ซึ่งไดรับอิทธิพลจากวฒันธรรมและประเพณีที่
สืบทอดมาในองคการอีกดวย (Handy, 1991) ความไมแนนอนของสภาพ 
แวดลอมการจัดการ ยอมสงผลกระทบสําคัญไปยังพฤติกรรมการปฏิบตัิงาน
ของปจเจกบุคคลในองคการและกอใหเกิดความขัดแยงเพ่ิมขึ้น โดยเฉพาะ
สภาพแวดลอมภายในองคการ  ซึ่งใกลตัวและมักสงผลกระทบตอพฤติกรรม
ของสมาชิกองคการโดยตรง 

 
1.1.2 ความแตกตางของปจเจกบุคคล 

ความตองการของสมาชิกองคการที่แตกตางกันสืบเนือ่งจากบริบททางสังคม
ที่เปลี่ยนไป และสืบเนื่องจากปจจัยสําคัญเร่ือง “ความแตกตางระหวางปจเจกบคุคล” 
(individual differences) ดวยเหตุที่มนุษยแตละคนมีความรูสึกนึกคิดและมุมมองใน
การรับรู (perception) แตกตางกัน  มีการใหคุณคาและความหมาย (values & 
meaning) ตอส่ิงตางๆ ไมเหมือนกัน ประการสําคัญคือมนุษยแตละคนมีความพึง
พอใจและความปรารถนาทีแ่ตกตางกัน และความปรารถนาเหลาน้ันยังเปลี่ยนแปลง
อยูเสมอ  จึงไมมีวิธีการบริหารที่ดีที่สุด (one best way) เพียงวิธีเดียว  ไมมียา
ครอบจักรวาล (universal panaceas) ใดที่อาจใชไดทั้งในระบบงานที่มีความม่ันคง  
ในเวลาเดียวกันก็เหมาะกับระบบงานทีจ่ายคาจางตามชิ้นงาน  ทั้งยังสามารถใหความ
พึงพอใจแกผูปฏิบัติงานทุกแบบได 

คําถามที่นักบริหารยังคงถามเสมอคือ ทําไมเราจึงทํางานที่เราทํา ในอดีต 
คําถามนี้ตอบงายกวาในปจจุบัน แตกอนเราทํางานเพราะเราตองการเงินเพื่อจะมีชีวิต
อยู  แตเด๋ียวน้ีเปนที่เขาใจกันมากขึ้นแลวสําหรับทั้งบคุคลหรือสถาบันตางๆ วา เงิน
เปนเพียงสัญลักษณมากกวาความจริง  สาเหตใุนการดํารงอยูของเรานั้นตองการ
ความม่ังคั่งในจิตใจหรือจิตวญิญาณมากกวาความจําเปนที่จะมีชีวติอยูเทาน้ัน  “เงิน
กลายเปนเสมือนเครื่องมือหยาบๆ ในการใชวัดความสาํเร็จ” (Handy, 1997) เน่ือง
ดวยชีวติที่ดีนัน้มีสวนประกอบสําคัญ  3 ประการที่ควรจะสมดุลอยูดวยกนัเสมอ คือ 
การเรียนรู (learning) การทํามาหากิน (earning) และการมีความปรารถนา 
(yearning) ทีจ่ะทําบางสิ่ง (Christopher Morley, 1946) ยุคที่ผานมา คนสวนใหญ
ปรารถนาที่จะบรรลุความตองการในเรื่องความปลอดภยั ชีวติที่ม่ันคง และการทํานาย
ลวงหนาได  สมาชิกองคการสวนใหญมีความพึงพอใจกับความมั่นคงในงาน แต
ผูปฏิบัติงานในทศวรรษนีต้างมีความปรารถนาและแรงจูงใจที่แตกตางหลากหลายไป
จากเดิม  สิ่งน้ีเปนเร่ืองทาทายความสามารถของผูบริหารโดยตรง  การจัดการในยุค
ใหมจําเปนตองใหความสําคญักับการพัฒนาบุคคลที่สูงขึ้นในทุกดาน  รวมถึงขอเรียก 
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รองในคุณคาที่สูงขึ้นของปจเจกบุคคล     เน่ืองจากผูปฏิบัติงานในยุคน้ีกําลังแสวงหา 
ความตองการในคุณคาเหลาน้ัน ไดแก คุณภาพชีวิตการทํางาน คุณคาแบบผู 
ประกอบการ คุณคาของประสบการณในอดีต คุณคาจากงานที่นาสนใจ คุณคาในเรื่อง
ของทีมงาน คุณคาในเรื่องของการเรียนรู (Maureen Nicholls, 2000)  ความตองการ
ที่เปลี่ยนไปของผูปฏิบัติงานในศตวรรษนี้ทําใหองคการจําเปนตองตระหนักถึงคณุคา
ของปจเจกบุคคลในความหมายที่ลึกซ้ึงกวาเดิม เน่ืองดวยตวัตนของปจเจกบุคคลมี
มากกวามิติในเร่ืองของเศรษฐกิจ ดังนั้นความเตบิโตที่มีฐานอยูบนผลประโยชน
สวนตวัตองมีความหมายมากกวาความเติบโตทางเศรษฐกิจเทาน้ัน ผูคนเปนอันมาก
ที่พบความรํ่ารวยในตนทศวรรษ 1980 ยังคงกระหายในบางสิ่งมากขึ้นในตอนปลาย
ทศวรรษ 1980 เพราะวาเงินอาจจะเปนสิ่งที่จําเปน แตไมสามารถสรางความพึงพอใจ
ใหกับความหวังเก่ียวกบัตวัตนของปจเจกบุคคลไดอยางพอเพียง (Handy, 1998) 
บุคคลสวนใหญตางหิวกระหายในตัวตนที่เขาสามารถภาคภูมิใจได และตอบสนอง
ความปรารถนาจะเปนอิสระจากพันธนาการของผูอ่ืนหรือขององคการที่ครอบงําอยูซึ่ง 
นําไปสูการมีเสรีภาพสวนบคุคลมากขึ้น (Argyris, 1992, อางใน William G. Scott, 
1967) ขณะเดียวกัน ขาราชการที่มีเสรภีาพในการตดัสินใจและมีความรับผิดชอบสม
กับวุฒิภาวะยอมสามารถตอบสนองขอเรียกรองของพลเมืองในเร่ืองของการรายงาน
ความรับผิดชอบตอสาธารณะได การจัดการภาครัฐเสนอวาหากจะปฏิรูประบบ
ราชการและขาราชการกันอยางจริงจัง  ผูที่เก่ียวของจะตองพยายามแสวงหาคําตอบ
ที่วา  “What makes Johnnie tick?” หรือมีปจจัยอะไรบางที่จะจูงใจใหสมาชิก
องคการปฏิบตัิงานใหได   ซึ่งคําตอบอาจเปนวาขาราชการบางคนอาจจะทํางานเพ่ือ
เงิน บางคนอาจจะทํางานเพ่ือเกียรติยศ ชื่อเสียง บางคนอาจจะทํางานเพ่ืองาน เพราะ
งานนั้นนาสนใจ ตื่นเตน และนาทาทาย  ซึ่งประเด็นหลังนี้อาจจะมีความสําคญัมาก
ที่สุด (ติน ปรัชญพฤทธิ์, 2541)  

หลายยุคที่ผานมา แรงจูงใจของคนสวนใหญที่ใชในการทํางานน้ันไมแตกตาง 
กันมากนัก โดยเฉพาะในเรื่องที่สําคัญคอืความม่ันคงและเศรษฐกิจ  สวนวัฒนธรรม 
คานิยม และวถิีปฏิบตัิขององคการสวนใหญก็ไมไดแตกตางกันมากเชนกัน     แตใน 
ปจจุบัน มีความแตกตางมหาศาลในเรื่องของความตองการและเร่ืองของการจัดลําดับ 
ความสําคัญตอเรื่องตางๆ ของผูคนยิ่งกวาที่เคยเปนมา 
 
1.1.3 การจัดการความเหมาะสม (best fit management) 

ถาเชนน้ัน องคการแตละแหงจะประสบความสําเร็จในการดึงดูด สรรหา 
เลือกสรร จูงใจ และรักษาผูปฏิบัติงานที่เหมาะสมกับองคการไดอยางไร กระบวน
ทัศนในเร่ืองของการบรรจุคนที่เหมาะสมลงในงาน (Put the right man to the right 
job) ยังคงใชไดผลเพียงไรในบริบทการจัดการที่เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว สังคมมี
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ความหลากหลายยิ่งขึ้น  วฒันธรรมของการทํางานและวัฒนธรรมขององคการที่กําลัง
เปลี่ยนแปลง  รวมทั้งความตองการที่เปลีย่นไปของผูปฏิบัติงานในศตวรรษน้ีเปนสิ่งที่
ผูบริหารตองเผชิญ ขอเท็จจริงตางๆ ลวนชี้ใหเห็นวางานเก่ียวกับการจัดการมีความ
ยากและทาทายผูบริหารมากขึ้น  ไมวาจะเปน การปรับเปลี่ยนความรับผิดชอบให
เหมาะสมกับปจเจกบุคคล  การปรับเง่ือนไขตางๆ ของงาน และการปรับเปลี่ยนการ
จูงใจและใหรางวัล  การเปลีย่นแปลงดังกลาวนับเปนการเปลี่ยนแปลงที่สําคัญเม่ือลอง
พิจารณาจากแนวคิดเร่ืองความยุตธิรรมขององคการ ในยุคที่ผานมา ความยุตธิรรม
ถูกนิยามวาหมายถึงการที่ทุกคนไดรับการปฏิบัตเิหมือนกัน  แตเม่ือสมาชิกองคการ
ไดรับการตอบสนองในฐานะที่เปนปจเจกบุคคลย่ิงขึ้นกวาเดิมในศตวรรษนี้  ความ
ยุติธรรมในองคการจึงเก่ียวของกับผลลัพธที่แตกตางกันสําหรับปจเจกบุคคลแตละคน
ซึ่งตองอาศัยการจัดการความเหมาะสมสําหรับแตละบคุคล ผูบรหิารองคการในยุค
ปจจุบันจึงมีภาระหนาที่หนักกวาเดิมในการจัดสรรความยุติธรรมในองคการเพ่ือให
เกิดความยอมรับนับถือและความพอใจจากสมาชิกทุกคน การจัดการในปจจุบัน
กลายเปนเร่ืองที่ตองเก่ียวของกับปจเจกบุคคลจํานวนมากซ่ึงมีความตองการที่แตก 
ตางกันและใหความสําคัญตอเรื่องตางๆ ไมเหมือนกัน  ผูบริหารองคการจะตองอาศัย
อาศัยความเขาใจในความแตกตางที่หลากหลายขึ้น   

องคการแตละแหงตองการเลือกสรรบุคคลท่ีมีความสามารถ ซึ่งมีบุคลิกใน
แบบที่นาจะประสบความสําเร็จในองคการ หรือนาจะสรางความสําเร็จใหองคการได 
และบุคคลแตละคนกต็องการปฏิบัติงานกับองคการทีมี่การจัดการและสภาพแวดลอม
ของงานที่นาพึงพอใจ สามารถตอบสนองความตองการของตนเอง รวมทั้งแสวงหา
ความหมายของการทํางานได  ดังนั้น ขณะที่องคการตองการบุคคลทีเ่หมาะสมกับ
องคการที่สุด  บุคคลก็ตองการองคการที่เหมาะสมทีสุ่ดสําหรับตน เพราะแทจริงแลว 
ไมมีผูปฏิบัติงานที่ดีที่สุดหรือองคการที่ดีที่สุด เชนเดียวกับที่ไมมีวิธีปฏิบัติงานที่ดี
ที่สุด (best practice) หรือวิธบีริหารจัดการที่ดีที่สุด (best management)  คงมีแต
เพียงจุดสมดุลที่สุดในความสัมพันธระหวางทั้งสองฝาย นั่นคือ “ความเหมาะสมที่สุด” 
ซึ่งเปนความสอดคลองกันของคานิยมทั้งในเชิงปทัสถานและในเชิงพฤติกรรมระหวาง
ปจเจกบุคคลและองคการ   

“ความเหมาะสมที่สุด”  คือ ความสอดคลองกันระหวางขอเรียกรองตางๆ ของ 
องคการกับความปรารถนาตางๆ ของปจเจกบุคคล ซึ่งจะนําไปสูการที่บคุคลมี
แรงจูงใจระดับสูง ความพึงพอใจ และความสําเร็จของทั้งสองฝาย ในทางตรงกันขาม  
ความไมเหมาะสมหรือความไมลงรอยกันระหวางองคการกับปจเจกบุคคลจะนําไปสู
ความอึดอัด ความกดดัน และความลมเหลวของทั้งสองฝาย (Judith Bardwick, 
2001) เม่ือปจเจกบุคคลตองทํางานในองคการที่มีคานิยมไมสอดคลองกับตวัเองยอม
กอใหเกิดความเครียด ขาดแรงจูงใจเพราะไมมีรางวัลทีป่รารถนารอคอยอยู และทําให
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บุคคลรูสึกกดดันไมวางานนั้นจะมีตําแหนงและคาตอบแทนสูงเพียงใด หรือหาก
ปจเจกบุคคลตองทํางานในสถานที่ที่กัดกรอนความตั้งใจหรือตองทํางานในวัฒนธรรม
องคการที่ขาดจริยธรรม บคุคลน้ันยอมไมรูสึกเติมเต็ม หากปราศจาก“ความเหมาะสม
ที่สุด” ระหวางองคการและสมาชิกองคการ  โอกาสแหงความสําเรจ็ของทั้งสองฝายก็
ลดต่ําลง  แตหากมีปจจัยดังกลาว  โอกาสแหงความสําเร็จก็จะทะยานสูงขึ้น การ
เลือกสรรบุคคลที่เหมาะสมกับองคการจะทําใหเกิดผลลพัธของงานที่มีประสิทธิภาพ
ขึ้นและตรงกบัความตองการขององคการ ปจเจกบุคคลจะมีความสุขในการทาํงาน
มากขึ้น และตองการจะอยูกับองคการไปอีกนาน เน่ืองจากบุคคลมีความพึงพอใจใน
งาน  บุคคลจึงยอมผูกพันตนเองกับองคการมากขึ้น (Alan M. Saks, 2004)  

เม่ือผูสัมภาษณหรือผูบริหารซ่ึงทําหนาที่เลือกสรรบุคลากรกลาววา ผูสมัคร
คนหนึ่งมีความเหมาะสมหรือไมเหมาะสมกับองคการของตน  เพ่ืออธิบายวาทําไมผู 
สมัครจึงสมควรไดรับการเลือกสรรหรือไมสมควรไดรับการเลือกสรรใหเขารวมปฏิบัต ิ
งานกับองคการ แทจริงแลว ความหมายที่ผูสัมภาษณหรือผูบริหารกําลังกลาวถงึคือ  
ผูสมัครคนน้ันมีความเหมาะสมหรือไมเหมาะสมกับวัฒนธรรมขององคการ (Michael 
Neece, อางใน Jeff Hardy and Doug Taylor, 2005)  ผูสัมภาษณกําลังสํารวจ 
“วัฒนธรรมที่เหมาะสม” (cultural fit) ของผูสมัครวาสอดคลองกับองคการหรือไม แม
วัฒนธรรมของปจเจกบุคคลจะเปนปจจัยที่ชี้ใหชัดเจนหรือมองเห็นไดยาก เน่ืองจาก
เปนเสมือนบคุลิกภาพ แตผูสัมภาษณจะอาศัยการสงัเกตประเมินจากบุคลิกลักษณะ 
คานิยม ความเช่ือ และความปรารถนาของผูสมัคร  ปจจุบัน นักทฤษฎีการจัดการ
ทรัพยากรบุคคลเห็นวา วัฒนธรรมที่เหมาะสมเปนปจจัยสําคัญในการตัดสินใจ
เลือกสรร การจางงาน ตลอดจนการเลิกจางงานบุคคล (Jeffery Cornwall and Baron 
Perlman, 1990) แมวาวฒันธรรมอาจเปนเกณฑที่ไมชัดเจน (soft criteria) และดู
เหมือนวามีความเปนอัตวิสยัสูง หากมองจากสายตาของบุคคลภายนอกองคการ  แต
ผูบริหารองคการที่ประสบความสําเร็จทราบดีวา องคการของตนมีวิถีชวีิตและแบบ
แผนในการดําเนินงานแบบใด ภาระหนาที่ของผูบรหิารคือการพยายามรักษาและ
พัฒนาวัฒนธรรมองคการใหสืบทอดไปในแนวทางที่สอดคลองกับคานิยมหลัก และ
แบบแผนที่สมาชิกองคการยึดถือรวมกัน โดยใหความสําคัญกับขัน้ตอนการสรรหา
และเลือกสรรบุคคลที่องคการเห็นวาเหมาะสมกับวัฒนธรรมขององคการ   

วัฒนธรรมองคการและชวีติของปจเจกบุคคลในองคการจึงมีความเกี่ยวของ 
กันอยางสําคัญยิ่ง และไมอาจแยกออกจากกันไดอยางส้ินเชิง   เน่ืองจากกลุมคนที่
แตกตางกันยอมมีวิถีชีวติทีแ่ตกตางกัน  มีกระบวนการใหคุณคาความหมายของสิ่ง
ตางๆ ในวธิีการที่แตกตางกันไปและมีความรูสึกในกลุมรวมกัน  วัฒนธรรมองคการจึง
กําหนดขึ้นจาก คานิยม พฤติกรรม ความเชื่อ และบรรทัดฐานที่แทรกซึมอยูในกลุม
คนหรือสมาชิกองคการ และแสดงออกผานทางคําพูดและพฤติกรรมของสมาชิก
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องคการแตละคน วัฒนธรรมองคการเผยใหเห็นถึงชีวติขององคการ (organizational 
life) ที่ประกอบขึ้นจากดานขององคการและดานของปจเจกบุคคลซ่ึงเปนผูปฏิบตัิงาน 
และกอใหเกิดแบบแผนและวิถีชวีิตเฉพาะตัวขององคการขึ้น แสดงใหเห็นถึงความคิด
และคุณคาทั้งหมดที่นิยามถึงองคการหน่ึง เปนปจจัยที่มีความสําคัญและมีอิทธพิล
อยางถาวรตอสมาชิกองคการ (Denhardt and Denhardt, 2003) โดยเหตุนี้
ความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคการและการจัดการที่เหมาะสมจึงเปนเรื่องจําเปน 
ที่ตองตระหนกัใหมากขึ้นในการจัดการองคการ  
 
1.1.4 ความสอดคลองกันของวฒันธรรม 

องคการที่ประสบความสําเร็จในปจจุบันไมไดทําการเลอืกสรรบุคคลโดย
พิจารณาจากปจจัยความสามารถเปนหลกัอีกตอไป แตยังไดคํานึงถึงมิติทีซ่ับซอน
และสําคัญกวาน้ัน เน่ืองจากหัวใจแหงความสําเร็จขององคการคือการบรรลุถึง “ความ
เหมาะสมที่สดุ” ระหวางคุณลักษณะและขอเรียกรองทั้งหลายขององคการ กับลักษณะ
นิสัยและความปรารถนาของปจเจกบุคคลที่เปนสมาชิกองคการ  วฒันธรรมองคการ
ในมิติที่เก่ียวของกับการจัดการทรัพยากรบุคคลคือ วัฒนธรรมที่พยายามกอใหเกิด
ความเหมาะสมที่สุดระหวางองคการกับสมาชิกองคการ (Lee G. Bolman and 
Terrence E. Deal, 2003)  องคการใดก็ตามที่มีความเหมาะสมดังกลาว  สมาชิก
องคการตองมีคุณสมบัติที่จะสามารถประสบความสําเร็จภายในวัฒนธรรมองคการน้ัน 
องคการจําเปนตองใหน้ําหนักในการพิจารณาเรื่องของบุคลิกสวนตวั (personality) 
ความทะเยอทะยานปรารถนา (ambition) และลักษณะ (characteristic) ของปจเจก
บุคคล  ซึ่งสอดคลองกับขอเสนอขององคการ ดังนั้น ผูบริหารองคการตองมีความ
เขาใจทีล่ึกซ้ึงพอที่จะมองเห็นคุณลักษณะพิเศษบางอยางขององคการ   ขณะเดียวกัน 
ก็ตองมองเห็นคุณลักษณะดังกลาวในตัวของบุคคลที่ตองการเลือกสรร เพราะหากงาน
ขององคการตองการวัฒนธรรมแบบหนึ่ง  แตผูปฏิบัติงานมีวัฒนธรรมอีกแบบหนึ่ง
ยอมกอใหเกิดผลเสียหายกบัองคการ  ในขั้นตน ผูบรหิารองคการจําเปนตองทราบวา
วัฒนธรรมที่เหมาะสมสําหรับองคการของตนเปนแบบใด เปนวฒันธรรมที่มีเหตุผล
สอดคลองกับขอเรียกรองของงานที่ปฏิบัติหรือไม หรือวาเปนวฒันธรรมที่ดํารงอยู
ทามกลางความมีวิชาชีพของปจเจกบุคคลในองคการ วิธีทีดี่ที่สุดในการจัดการ
โรงงานผลิตชอ็กโกแล็ตยอมไมใชวิธทีี่ดีที่สุดในการจัดการบริษัทออกแบบทางดาน
สถาปตยกรรม หรือวิธีทีเ่หมาะสมสําหรับโรงเรียนอนุบาลยอมแตกตางจากวิธทีี่
เหมาะสมในการจัดการสํานักงานตํารวจแหงชาติ ลักษณะงานที่แตกตางกันเรียกรอง
วัฒนธรรมองคการที่แตกตางกัน และองคการที่มีวัฒนธรรมแตกตางกันตองการบคุคล
ที่มีความเหมาะสมกับแบบแผนของตนแตกตางกัน  องคการยอมปรารถนาปจเจก
บุคคลซ่ึงมีความสามารถ รวมทั้งทัศนคต ิ คานิยมและแบบแผนพฤติกรรมที่เขากันได
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กับวัฒนธรรมขององคการ (Handy, 1991) เพราะปจเจกบุคคลที่มีแบบแผนไมเหมาะ 
สมกับวัฒนธรรมองคการยอมไมมีความสุข ไมมีความพึงพอใจในงาน ขาดแรงจูงใจ 
และสงผลใหการปฏิบัติงานขาดประสิทธภิาพ แมวาบุคคลน้ันจะมีความสามารถหรือ
ทักษะสูงเพียงใด  หลายคร้ังที่ความผิดพลาดในการสื่อสารซ่ึงกอใหเกิดความเสียหาย 
รายแรงในองคการเปนเพียงผลของการปะทะทางวัฒนธรรมในองคการเทาน้ัน 

ขณะเดียวกัน บุคคลท่ีจะเขารวมปฏบิัตงิานในองคการหน่ึงตองมีความเขาใจ
ในเร่ืองวัฒนธรรมของการทํางานจากจุดยืนของตนเองเชนกัน  เปนเรื่องสําคัญมากที่
ปจเจกบุคคลตองรูวาตนเองมีวัฒนธรรมปจเจกบุคคลแบบใด เพ่ือที่จะสามารถทําการ
พิจารณาและเลือกสรรองคการที่มีวัฒนธรรมและคานิยมรวมกันกับวฒันธรรมและคา 
นิยมของตนเองได  ความขัดแยงระหวางปจเจกบุคคลกับองคการจะลดลงเม่ือมีความ
สอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคล  เพราะเหตวุา 
ความสอดคลองกันของวัฒนธรรมคือสุขภาพที่ดีขององคการเทาๆ กับความสขุของ
ปจเจกบุคคลในองคการ  วัฒนธรรมองคการที่สอดคลองกับคานิยมและทัศนคตขิอง
บุคคล ยอมจูงใจใหบุคคลมีทัศนคติในการทํางานที่ดี มีความสุขความพึงพอใจในงาน 
รวมทั้งสามารถแสวงหาความหมายในสถานที่ทํางานได  ขณะเดียวกันวัฒนธรรมที่
เหมาะสมสามารถสืบตอชุดของความคิด ความเชื่อ ความเขาใจ และแบบแผนในการ
ปฏิบัตเิพ่ือใหองคการสามารถบรรลเุปาหมายในทิศทางที่ตองการได วัฒนธรรม
องคการจึงเปนปจจัยพื้นฐานที่มีความสําคัญยิ่งในการจัดการศตวรรษนี้ และไดรบัการ
ยอมรับมากยิ่งขึ้นในฐานะทีเ่ปนพ้ืนที่รวมระหวางชีวติองคการทั้งสองฝง วัฒนธรรม
องคการที่สอดคลองกับวัฒนธรรมของปจเจกบุคคล นอกจากจะชวยลดความขดัแยง
ลง ยังเปนปจจัยสําคัญในการสรางโอกาสแหงความสําเร็จใหทั้งองคการและปจเจก
บุคคลอีกดวย 

ผูศึกษาจึงทําการศึกษาทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม (The Theory 
of Cultural Propriety) ของ ชารลส  แฮนดี (Charles Handy, 1991) นักวิชาการชาว
อังกฤษ  ซึ่งไดแบงแบบแผนทางวัฒนธรรมขององคการออก เปน 4 ประเภท  โดยใช
ภาพเหมือนเชิงสัญลักษณ (symbolic analogies) ของเทพเจากรีก 4 องค ในการ
อธิบายความหมายและลักษณะขององคการประเภทตางๆ แฮนดีไดแบงวัฒนธรรมทั้ง 
4 ประเภทออกเปน วัฒนธรรมแบบสโมสร (Club Culture)   วัฒนธรรมแบบเนน
บทบาท (Role Culture) วฒันธรรมแบบเนนงาน (Task Culture) และวัฒนธรรมแบบ
เนนความเปนตัวตน (Existential Culture)   ผูศึกษาไดอาศัยทฤษฎีนี้เปนหลักในการ
ทดสอบความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลทีอ่ยูใน
การรับรู (perception) ของสมาชิกองคการซ่ึงเปนประชากรสํารวจในกลุมตัวอยางที่
ตองการทดสอบ  โดยมีวัตถุประสงคเพ่ือศึกษาวา  วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรม 
ปจเจกบุคคลที่อยูในการรับรูของสมาชิกองคการมีความสอดคลองกันหรือขัดกันอยาง 
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ไร ในองคการที่มีวัฒนธรรมแตกตางกัน และไดนําทฤษฎีสองปจจัย (Two Factor 
Theory) ของเฟรเดอริค เฮอรสเบิรก (Frederick Herzberg, 1993) มาศึกษาดวย 
เพ่ือทดสอบวา การจูงใจปจเจกบุคคลในองคการทีมี่วัฒนธรรมองคการแตกตางกัน
ตองใชปจจัยการจูงใจที่แตกตางกันอยางไร  นอกจากน้ี ไดอาศัยทฤษฎีและ
แนวความคิดจากองคความรูในดานตางๆ เปนเครื่องสนับสนุน  โดยทําการสํารวจให
ครอบคลุมองคการทั้ง 3 ประเภท คือ องคการภาครัฐ องคการภาคเอกชน และ 
องคการภาคประชาสังคมในประเทศไทยที่มีแบบแผนวฒันธรรมตางกัน 4 ประเภท  

องคการและปจเจกบุคคลตางตองการบรรลุความคาดหวัง ความปรารถนา 
และเปาหมายของตนเอง ดังนั้น ความสอดคลองกันระหวางวัฒนธรรมองคการและ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคล จึงเปนปจจัยที่กอใหเกิดความสําเร็จในการลดความขัดแยง
ระหวางองคการกับปจเจกบคุคล เน่ืองจากเปนจุดสมดุลที่สุดในความสัมพันธและ
เหมาะสมที่สดุในการจัดการ กระบวนทัศนในเร่ืองของการบรรจุคนที่เหมาะสมลงใน
งาน อาจไมเพียงพอในการตอบสนองการจัดการที่เหมาะสมในปจจุบัน  เน่ืองจากยัง
เปนการเนนคณุคาความสําคัญของงานใหอยูเหนือปจเจกบุคคล กระบวนทัศนใหมที่
รอคอยและทาทายองคการและปจเจกบุคคลอยู ไดแก การบรรจุบุคคลทีเ่หมาะสมลง
ในสถานที่ทํางานที่เหมาะสม แลวจึงบรรจุงานที่เหมาะสมใหกับบุคคล (Put the right 
man to the right place, then put the right job to the right man) ดวยเหตนุี้ 
องคการสามารถคัดเลือกสมาชิกองคการที่มีวัฒนธรรมเหมาะสมกับวัฒนธรรมของ
องคการ โดยอาศัยความเขาใจและคํานึงถึงมิติที่ละเอียดและซับซอนของสมาชิก
องคการในฐานะที่เปนปจเจกบุคคลมากยิ่งขึ้น สวนปจเจกบุคคลสามารถบรรลุความ
ตองการใหมๆ ของตนทีน่ําไปสูความพึงพอใจในงาน และเติมเต็มความหมายของ
ชีวติในสถานที่ทํางานได เม่ือไดปฏิบัติงานในองคการที่มีวัฒนธรรมเหมาะสมกับ
วัฒนธรรมของตนเอง สงผลใหทั้งองคการและปจเจกบุคคลสามารถบรรลุความ
คาดหวัง ความปรารถนาและเปาหมายแหงความสําเรจ็รวมกันได  ในการศึกษาคร้ังนี้ 
ปญหาวิจัยทีผู่วิจัยตองการศึกษาคือ วฒันธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบคุคล
ในการรับรูของสมาชิกองคการในองคการประเภทตางๆ มีแบบแผนวัฒนธรรมเปน
แบบเดียวกันหรือไม และปจจัยการจูงใจที่ใชในการจูงใจปจเจกบุคคลในองคการที่มี
วัฒนธรรมองคการแตกตางกัน  ตองใชปจจัยการจูงใจท่ีแตกตางกันใชหรือไม 
 

1.2 วัตถุประสงคของการวิจัย 
 
วัตถุประสงคของการวิจัยเปนไปเพื่อศึกษาวา วัฒนธรรมขององคการและวัฒนธรรม

ปจเจกบุคคลที่อยูในการรับรูของสมาชิกองคการมีความสอดคลองกันหรือขัดกันอยางไร และ
วัฒนธรรมขององคการแตละแบบตองอาศัยการจูงใจทีเ่หมาะสมกับปจเจกบุคคลในแตละแบบ 
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แผนแตกตางกันอยางไร 
 

1.3 ขอบเขตของการวิจัย 
 

ศึกษาโดยการสํารวจ เพ่ือทดสอบทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมวาสามารถ
อธิบายพฤติกรรมองคการในประเทศไทยไดมากนอยเพียงใด โดยนําทฤษฎีสองปจจัยมา
ศึกษาดวยในขอบเขตดังนี้ 

1.   ศึกษาการรับรูแบบแผนทางวัฒนธรรมของปจเจกบุคคลในองคการวา  ตัวปจเจก
บุคคลอยูในแบบแผนวัฒนธรรมแบบใด 

2.  ศึกษาการรับรูแบบแผนทางวัฒนธรรมของปจเจกบุคคลในองคการวา  องคการที่
ปจเจกบุคคลปฏิบัติงานอยูในแบบแผนวฒันธรรมแบบใด 

3.   ศึกษาความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลใน
การรับรูของบคุคลทีเ่ปนสมาชิกองคการวาสอดคลองกันหรือไม หรือขัดกันอยางไร 

4. ศึกษาวา วัฒนธรรมขององคการแตละแบบนั้นตองอาศัยการจูงใจที่เหมาะสมกับ
ปจเจกบุคคลในแตละแบบแผนแตกตางกันอยางไร 

การศึกษาวิจัยครั้งนี้ เปนการศึกษาในระดับปจเจกบุคคล (methodological 
individualism) ระยะเวลาในการศึกษาวจัิย ระหวางเดือนพฤศจิกายน พ.ศ. 2548 ถึงเดือน
เมษายน พ.ศ. 2550 รวมระยะเวลาในการศึกษาวิจัยทัง้สิ้น 1 ป 6 เดือน  โดยไดระบุเวลา
สําหรับการวิจัยภาคสนามในชวงที่กลุมตวัอยางมีการปฏิบัติหนาที่ ระหวางเดือนพฤศจิกายน 
พ.ศ. 2549  ถึง เดือนกุมภาพันธ พ.ศ. 2550   
   
1.4 สมมติฐานการวิจัย 

   
  ในการศึกษาวจัิยเรื่องความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจก 

บุคคลในการรบัรูของสมาชกิองคการ มีพ้ืนฐานมาจากทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม
ของแฮนดี เพ่ือทดสอบวาทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมของแฮนดีสามารถอธิบาย
ปรากฏการณและพฤติกรรมขององคการในประเทศไทยไดมากนอยเพียงใด  และการรับรู
วัฒนธรรมของสมาชิกองคการแตละประเภทมีแบบแผนสอดคลองหรือขัดกันอยางไร โดยมี 
สมมติฐานการวิจัย 2 ประการ ดังนี้ 

1. วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลท่ีอยูในการรับรูของสมาชิกองคการ 
ในองคการประเภทตางๆ  มีแบบแผนวฒันธรรมสอดคลองเปนแบบเดียวกัน  

2.   การจูงใจปจเจกบุคคลในองคการที่มีวัฒนธรรมองคการแตกตางกัน  ตองใชปจจัย
การจูงใจที่แตกตางกัน  
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1.5 วิธีดําเนินการวิจัย 
 

การศึกษาเร่ืองของความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจก 
บุคคลในการรบัรูของสมาชกิองคการ เปนการศึกษาวิจัยโดยอาศัยการสํารวจ (Exploratory 
Research) เพ่ือทดสอบทฤษฎี อาศัยระเบียบวธิีวิจัยแบบผสมผสาน (Triangulation) ระหวาง
ระเบียบวธิีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) และระเบียบวธิีวิจัยเชิงปริมาณ 
(Quantitative Research) โดยดําเนินการศึกษาวิจัยดวยวิธีการ 2 แบบ คือ 
 

1.5.1 การศึกษาขอมูลจากเอกสาร (Documentary Research)  
ศกึษาทฤษฎีที่ตองการทดสอบ  คือ    ทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม 

อยางละเอียด โดยนําทฤษฎีสองปจจัยมาทําการศึกษาดวย  รวมทั้ง อาศัยการคนควา
ขอมูลและทบทวนวรรณกรรมจากเอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวของ 2 ประเภท ไดแก 
แนวคิดและทฤษฎีทางดานรัฐประศาสนศาสตรและดานการจัดการองคการ รวมทั้ง
แนวคิดและทฤษฎีจากองคความรูดานตางๆ (Body of knowledges) ไดแก องค
ความรูทางดานปรัชญา สังคมวิทยา และจิตวทิยา  ซึ่งมีรายละเอียดปรากฏอยูในบท
ที่ 2 
 
1.5.2 การศึกษาขอมูลจากภาคสนาม (Field Research)   

ศึกษาปรากฏการณภายใตบริบททางสังคมและวัฒนธรรมของไทย  จากกลุม 
ตัวอยางและประชากรสํารวจ โดยทําการสํารวจการรบัรูแบบแผนวฒันธรรมองคการ
กับการรับรูแบบแผนวัฒนธรรมปจเจกบคุคลของสมาชิกองคการในองคการสาธารณะ 
12 แหง ซึ่งเปนตัวแทนประชากรในกลุมตัวอยางทีต่องการทดสอบทฤษฎี  โดยอาศัย
เคร่ืองมือ 3 ชุด ไดแก แบบวัด (Test) การสัมภาษณแบบเจาะลึก (In-depth 
Interview) และ บันทกึการสังเกต (Observation Note) ซึ่งมีรายละเอียดปรากฏอยูใน
บทที่ 3   
การรวบรวมขอมูลจากเครื่องมือทั้ง 3 ชุดประกอบกัน  โดยอาศัยทั้งขอมูลเชิงปริมาณ 

ที่ไดจากแบบวัด ซึ่งจะใหผลลัพธที่มีความตรง (valid)  และขอมูลเชิงคุณภาพที่ไดจากการ
สัมภาษณแบบเจาะลึกและจากบันทึกการสังเกต ซึ่งจะใหผลลัพธที่มีตรรกและเหตผุล และเปน
ขอมูลที่ลุมลึก (rich) ขึ้น เพ่ือทําใหแนใจวาการวเิคราะหขอมูลในขั้นตอไปจะสามารถใหคํา 
อธิบายที่มีความตรง ครบถวน และชัดเจนตามวัตถุประสงคของการวิจัย  

 
1.6 ขอตกลงเบื้องตน 

 
  ในการศึกษาเรื่อง    ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจก 
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บุคคลในการรบัรูของสมาชกิองคการ มีขอตกลงเบื้องตนที่ตองทําความเขาใจใหตรงกัน ดังนี้ 
1.6.1 การศึกษาครั้งน้ี มีจุดมุงหมายสําคัญคือ เพ่ือสํารวจความสอดคลอง 

ระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคล โดยทําการทดสอบทฤษฎีแบบ
แผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมของ ชารลส แฮนดี การทดสอบอาศัยแบบวัดที่ปรับปรุง
เพ่ิมเติมจากแบบวัดของแฮนดี  ซึ่งสรางขึ้นจากแนวคดิหลักในทฤษฎีดังกลาว 

สําหรับเนื้อหาของทฤษฎี ผูศึกษาไดรวบรวมแนวคิดหลักที่เปนสาระสําคัญ
ของทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมไวในภาคผนวก ก เพ่ือเปนขอมูลพ้ืนฐาน
สําหรับการศกึษาและทําความเขาใจองคการในวัฒนธรรมตางๆ ตามแนวคิดของ 
แฮนดี  พรอมทั้งไดทําตารางสรุปแนวคิดหลักในทฤษฎไีวโดยสังเขปในบทที่ 2  

1.6.2 การศึกษาครั้งน้ีไมไดเปนการสํารวจวัฒนธรรมโดยตรง    แตเปน
การสํารวจการรับรูวัฒนธรรมของปจเจกบุคคลที่เปนสมาชิกองคการ 
 

1.7 ขอจํากัดของการวิจัย 
   

 ขอคนพบ (findings) จากการวิจัยในครั้งนี้ ยังไมอาจนําไปสรุปเปนการทั่วไปได  
เน่ืองจากมีขอจํากัด 3 ประการ ไดแก 

1.7.1   ขอจํากัดในดานทฤษฎี คอื การถอดแนวคิดในทฤษฎีแบบแผน
วัฒนธรรมที่เหมาะสมออกมาเปนภาษาไทย อาจไมสามารถสื่อความหมายทั้งหมด
ของทฤษฎีไดครบถวน 

1.7.2 ขอจํากัดในดานระเบียบวธิี คือ เปนการสํารวจปรากฏการณที่เกิดขึ้น
ในกลุมตวัอยางที่ศึกษา โดยอาศัยการสํารวจการรับรูของประชากรสํารวจ ซึ่งมีความ
เปนอัตวิสยั 

1.7.3 ขอจํากัดในดานแหลงขอมูลเชิงประจักษ  คือ  เปนการศึกษา
ปรากฏการณที่เกิดขึ้นเฉพาะที่ (space)  เฉพาะเวลา (time) และเฉพาะกลุม 
(setting)  ซึ่งอาศัยแหลงขอมูลเชิงประจักษโดยทําการศึกษากรณี (case studies)
จากกลุมตัวอยางในองคการภาครัฐ กลุมตัวอยางในองคการภาคเอกชน และกลุม
ตัวอยางในองคการภาคประชาสังคม ภายใตบรบิทสังคมไทย 

 
หากอาศัยการยืนยันจากขอคนพบเหลาน้ี  แลวนําไปสํารวจเพ่ิมเพ่ือทําการทดสอบ

สมมติฐานซ้ําหลายๆ คร้ัง ในประชากรกลุมอ่ืนๆ ภายใตบริบทที่แตกตางออกไป จึงจะเปน
การเพ่ิมนํ้าหนักในการทดสอบทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม ใหมีความนาเชื่อถือมาก
ยิ่งขึ้น เพ่ือใหไดขอสรุปในระดับกวางและมีความเปนนามธรรมสูงขึ้น  การสํารวจและสะสมขอ
คนพบจากการศึกษาหลายๆ คร้ัง    แลวคอยนําขอคนพบมาประมวลเขาดวยกันจึงอาจจะทํา
การสรุปเปนการทั่วไปได 
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1.8 คําจํากัดความที่ใชในการวิจัย 
 
ในการศึกษาคร้ังนี้   มีคํานิยามปฏิบัติการที่ตองกําหนดเพ่ือใหเกิดความเขาใจตรงกัน  

ในเบื้องตน คอื 
 

1.8.1 วัฒนธรรมองคการ (organizational culture) หมายถึงแบบแผนที่
องคการยอมรับและยึดถือปฏิบัติรวมกัน ใน 2 มิติ  ไดแกมิติเชิงปทัสถาน ซึ่งเปนแบบแผน
ทางความคิด ความเชื่อ คานิยม อุดมการณขององคการ และ มิติเชิงพฤติกรรม ซึ่งเปนแบบ
แผนทางการกระทําขององคการและปฏสิัมพันธของสมาชิกองคการ วัดไดจากแบบทดสอบที่
ปรับเพ่ิมเติมจากแบบวัดการรับรูวัฒนธรรมในฝงองคการของ ชารลส แฮนดี จํานวน 15 
หัวขอ  แบงออกเปน 4 แบบแผน ไดแก  1) วัฒนธรรมองคการแบบสโมสรหรือวัฒนธรรม
องคการแบบซีอุส  2) วฒันธรรมองคการแบบเนนบทบาทหรือวฒันธรรมองคการแบบอพอล
โล  3) วัฒนธรรมองคการแบบเนนงานหรือวัฒนธรรมองคการแบบอเธนา  4) วัฒนธรรม
องคการแบบเนนตัวตนหรือวัฒนธรรมองคการแบบดิออนีซุส 

 
1.8.2 วัฒนธรรมปจเจกบุคคล (individual culture)  หมายถึงแบบแผนที่ปจเจก

บุคคลยอมรับและยึดถือปฏบิัติ ใน 2 มิติ ไดแกมิติเชิงปทัสถาน ซึ่งเปนแบบแผนทางความคิด 
ความเชื่อ คานิยม อุดมการณของปจเจกบุคคล และ มิติเชิงพฤติกรรม ซึ่งเปนแบบแผน
ทางการกระทาํของปจเจกบุคคลและปฏิสมัพันธของปจเจกบุคคลกับบุคคลอ่ืน วัดไดจากแบบ 
ทดสอบท่ีปรับเพ่ิมเติมจากแบบวัดการรับรูวัฒนธรรมในฝงปจเจกบคุคลของ ชารลส แฮนดี 
จํานวน 15 ขอ   แบงออกเปน 4 แบบแผน ไดแก 1) วัฒนธรรมปจเจกบุคคลแบบสโมสรหรือ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลแบบซีอุส  2) วัฒนธรรมปจเจกบุคคลแบบเนนบทบาทหรือวัฒนธรรม
ปจเจกบุคคลแบบอพอลโลเนียน  3) วัฒนธรรมปจเจกบุคคลแบบเนนงานหรือวัฒนธรรม
ปจเจกบุคคลแบบอเธเนียน  4) วัฒนธรรมปจเจกบุคคลแบบเนนตวัตนหรือวัฒนธรรมปจเจก 
บุคคลแบบดิออนีเชียน 
 

1.8.3 การรับรูวัฒนธรรมของปจเจกบุคคล (cultural individual perception) 
หมายถึงการรับรูแบบแผนวฒันธรรมของปจเจกบุคคลที่เปนสมาชิกองคการ ทั้งการรับรูแบบ
แผนวัฒนธรรมในฝงขององคการและการรับรูแบบแผนวัฒนธรรมในฝงของปจเจกบุคคลวา
เปนวัฒนธรรมแบบใด ในวัฒนธรรม 4 ประเภท ไดแก 1) วัฒนธรรมแบบสโมสรหรือ
วัฒนธรรมแบบซีอุส  2) วัฒนธรรมแบบเนนบทบาทหรือวัฒนธรรมแบบอพอลโลเนียน  3) 
วัฒนธรรมแบบเนนงานหรือวัฒนธรรมแบบอเธเนียน  4) วัฒนธรรมแบบเนนตัวตนหรอื
วัฒนธรรมแบบดิออนีเชียน วัดไดจากผลรวมของคะแนนที่รวมไดจากแบบวัด 
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1.8.4  ความขัดแยงทางวัฒนธรรม (cultural conflict) หมายถึงการรับรูแบบ
แผนวัฒนธรรมของปจเจกบุคคลที่เปนสมาชิกองคการ ซึ่งมีความขัดแยงกันระหวางการรับรู
แบบแผนวัฒนธรรมในฝงขององคการและการรับรูแบบแผนวัฒนธรรมในฝงของปจเจกบุคคล 
วัดไดจากผลรวมของคะแนนที่รวมไดจากแบบวัด 
 

1.8.5 ความสอดคลองทางวัฒนธรรม (cultural congruence) หมายถึงการ
รับรูแบบแผนวัฒนธรรมของปจเจกบุคคลท่ีเปนสมาชกิองคการ ซึ่งมีความสอดคลองตรงกัน
ระหวางการรบัรูแบบแผนวฒันธรรมในฝงขององคการและการรับรูแบบแผนวัฒนธรรมในฝง
ของปจเจกบุคคล วัดไดจากผลรวมของคะแนนที่รวมไดจากแบบวดั 

 
  1.8.6 การจูงใจปจเจกบุคคลในแตละวัฒนธรรม (cultural motivation to 

individual) นิยามถึงปจจัยจูงใจที่ใชในการจูงใจปจเจกบุคคลในการทํางานซึ่งแตกตางกันใน
วัฒนธรรมแตละประเภท ไดแก 1) การจูงใจปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบสโมสรหรือ
วัฒนธรรมแบบซีอุส  2) การจูงใจปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทหรอืวัฒนธรรม
แบบอพอลโลเนียน  3) การจูงใจปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนงานหรือวัฒนธรรมแบบ 
อเธเนียน   4) การจูงใจปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมเนนตัวตนหรือวฒันธรรมแบบดิออนีเชียน 
วัดไดจากแบบวัดและการสัมภาษณแบบเจาะลึกโดยอาศัยหลักเกณฑการจูงใจตามแนวคิดใน
ทฤษฎีสองปจจัยของเฮอรสเบิรก 

 
1.9 ประโยชนที่ไดรับ 
 
 ประโยชนที่ไดรับจากการศกึษาวิจัยในครัง้นี้ คือ  
 

1.9.1 ดานวิชาการ 
 การศึกษาครั้งน้ีทําใหทราบวา   ทฤษฎีของแฮนดีใชอธิบายปรากฏการณหรือ 
พฤติกรรมองคการในสังคมไทยได แมวาจะมีบริบททางวัฒนธรรมของชาติที่แตกตาง
กัน   โดยมีความสอดคลองระหวางวฒันธรรมระหวางองคการกับวัฒนธรรมปจเจก
บุคคลที่เปนสมาชิกองคการในกลุมตวัอยางที่ศึกษา เปนไปตามหลกัเกณฑในทฤษฎี
แบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม และทาํใหทราบดวยวาวัฒนธรรมขององคการแตละ
ประเภทตองอาศัยการจูงใจที่เหมาะสมกับปจเจกบุคคลในแตละแบบแผนแตกตางกัน 
เปนไปตามขอเสนอในทฤษฎีสองปจจัยของเฮอรสเบิรก 
 
1.9.2 ดานการจัดการองคการ 

การศึกษาครั้งน้ีทําใหทราบวา  ความเขาใจในเรื่ององคการของคนสวนใหญ 
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ยังคงเปนความเขาใจองคการในแบบเดียว (monotype) ซึ่งไมเพียงพอในการจัดการ
องคการปจจุบัน เน่ืองจากทั้งองคการและปจเจกบุคคลขาดความเขาใจในแบบแผน
ทางวัฒนธรรมของตนเอง และตางคาดหวังผลลัพธในแบบเดียวกัน ทั้งที่มีวัฒนธรรม
แตกตางกัน  การทําความเขาใจทีถ่กูตองในเร่ืองวัฒนธรรมที่เหมาะสมจึงเปนเรื่อง
สําคัญ องคการตองทราบถึงวัฒนธรรมที่เหมาะสมกับงานของตน เลือกสรรสมาชิก
องคการที่มีแบบแผนเหมาะสมกับวัฒนธรรมองคการ และตอบสนองแรงจูงใจที่ดีที่สุด
ใหกับปจเจกบุคคล สวนปจเจกบุคคลจําเปนตองทราบถึงความตองการและวัฒนธรรม
ของตนเอง เลือกสรรองคการที่มีวัฒนธรรมเหมาะสมกับแบบแผนของตน เพ่ือใหเกิด
ความพึงพอใจในงานและสามารถเติมเตม็ความตองการของตนเองได  

 
1.10 ลําดับข้ันตอนในการเสนอผลงานวิจัย 
 

บทที่ 1 บทนาํ   เสนอถึง ความเปนมาและความสําคญัของปญหาวา    องคการท่ี 
ประสบความสําเร็จในปจจุบันไมไดทําการเลือกสรรผูปฏิบัติงานโดยคํานึงถึงความสามารถ
หรือเนนความเกงของผูสมัครเชนการจัดการในยุคที่ผานมา  แตใหความสําคัญกับเรื่องความ
เหมาะสมทางวัฒนธรรมเปนอันดับแรก  เน่ืองจากคํานึงถึงมิติที่แตกตางกันของปจเจกบุคคล
มากยิ่งขึ้นในการตอบสนองความตองการของคนและองคการ โดยองคการตองศึกษาแรงจูงใจ
และความขัดแยงของบุคคลกับองคการ  ซึ่งผูศึกษาสรุปวา สาเหตุของความขดัแยงเกิดจาก
สภาพปญหาตางๆ ไดแก  1) ระบบราชการ  2) การครอบงําของจริยธรรมองคการ  3) สภาพ 
อัญภาวะ 4) เปาหมายที่ขดักัน 5) ความเปลี่ยนแปลงของบริบทการจัดการ และเห็นวาความ
เหมาะสมทางวัฒนธรรมเปนพ้ืนที่รวมของชีวิตองคการทั้ง 2 ฝาย ที่จะชวยลดความขัดแยง
และทําใหเกิดความสอดคลองระหวางองคการกับปจเจกบุคคล ผูศึกษาจึงตองการทดสอบ
ทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมของ ชารลส แฮนดี เพ่ือทดสอบสมมติฐานในเรื่องของ
ความสอดคลองทางวัฒนธรรมและปจจัยจูงใจที่ใชในวฒันธรรมประเภทตางๆ โดยไดเสนอ
วัตถุประสงคของการวิจัย ขอบเขตของการวิจัย สมมติฐานการวิจัย วธิีดําเนินการวจัิย 
ขอตกลงเบื้องตน ขอจํากัดในการวิจัย คาํจํากัดความที่ใชในการวิจัย ประโยชนที่ไดรับ และ
ลําดับในการนาํเสนอผลงานวิจัย ไวเพ่ือเปนสังเขป 

บทที่ 2   เสนอถึงแนวคดิและทฤษฎีทีเ่ก่ียวของในการวิจัย ซึ่งไดอาศัยการคนควา
ขอมูลจากแนวคิดและทฤษฎีที่เก่ียวของ โดยเฉพาะอยางยิ่งในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่
เหมาะสม ของ ชารลส แฮนดี ซึ่งเปนทฤษฎีหลักที่ตองการทดสอบ และอาศัยการทบทวน
วรรณกรรมจากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวของ ใน 2 ประเภท ไดแก  1) แนวคิด
และทฤษฎีทางดานรัฐประศาสนศาสตรและดานการจัดการองคการ  2) แนวคดิและทฤษฎี
จากองคความรูดานตางๆ ทั้งในดานสังคมวิทยา ปรัชญา และจิตวทิยา รวมทั้งเสนอกรอบ
แนวคิดในการศึกษาวิจัย (Conceptual Framework) โดยคํานึงถึงความแตกตางทาง



 25 

วัฒนธรรม ทีมี่ความเก่ียวของกันและสงผลกระทบที่มีอิทธิพลตอกัน ไดแก วัฒนธรรมของชาต ิ 
วัฒนธรรมองคการ และวัฒนธรรมปจเจกบุคคล โดยไดศึกษามิติและบริบททางวัฒนธรรมของ
วัฒนธรรมทั้ง 3 ระดับ 

บทที่ 3   เสนอถึงวิธีดําเนนิการวิจัย ระเบียบวิธี ประชากรศึกษา กลุมตัวอยางและ
ประชากรสํารวจ สังเขปกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุม  เคร่ืองมือที่ใชในการวิจัย ไดแก  แบบวัด 
การสัมภาษณแบบเจาะลึก และบันทึกการสังเกต การวิเคราะหขอมูล และเกณฑเทียบระดับ
ความคิดเห็น 

บทที่ 4   เสนอถึงผลการวิเคราะหขอมูลที่ไดจากเคร่ืองมือทั้ง 3 ชุด  ผลการเปรียบ 
เทียบ และผลการวิเคราะหปจจัย 

บทที่ 5   เสนอถึง ผลสรุปของการวิจัย  การอภิปรายผล และขอเสนอแนะ 
สําหรับในภาคผนวกนั้นไดแบงออกเปน 4 ภาคผนวก โดยแสดงรายละเอียดในเรื่องที่

สําคัญ ดังนี้ 
ภาคผนวก  ก   เสนอถึงเนื้อหาหลักของทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม ของ

ชารลส แฮนดี   ลักษณะสําคัญของวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภท ขอบเขตสําคญัทางวัฒนธรรมทั้ง 
4 ประเภท ไดแก การคิดและการเรียนรู อิทธิพลและการเปลี่ยนแปลง การจูงใจและการให
รางวัล  การจัดการวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภท เพ่ือเปนขอมูลพ้ืนฐานในการศึกษา 

ภาคผนวก  ข เสนอถึงเคร่ืองมือวัดที่ใชในการเก็บรวบรวมขอมูลภาคสนาม 
ภาคผนวก  ค   เสนอถึงตัวอยางคําสัมภาษณเจาะลึกของประชากรศึกษาในกลุม

ตัวอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยาง  
ภาคผนวก  ง   เสนอถึงตัวอยางบันทึกการสังเกตในกลุมตัวอยางที่มีวฒันธรรม

แตกตางกันทัง้ 4 ประเภท 
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บทที่ 2 
แนวคิดและทฤษฎีที่เก่ียวของ 

 
 

การศึกษาครั้งน้ีไดอาศัยการคนควาขอมูลจากแนวคิดและทฤษฎีทีเ่ก่ียวของ โดยการ
ทบทวนวรรณกรรมจากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยทีเ่ก่ียวของใน 2 ประเภท ไดแก  1) 
แนวคิดและทฤษฎีทางดานรัฐประศาสนศาสตรและดานการจัดการองคการ  2) แนวคิดและ
ทฤษฎีจากองคความรูดานตางๆ ไดแก องคความรูทางดานปรัชญา (Philosophy) องคความรู
ทางดานสังคมวิทยา (Sociology) และองคความรูทางดานจิตวิทยา (Psychology) ซึ่งผูศึกษา
ไดทําการสืบคนและทบทวนเอกสารทั้งหมด และสามารถนํามาประมวลและเชือ่มโยงกันเพื่อ
นําไปเปนหลกัเกณฑและแนวคิดในการพิจารณาเพื่อตรวจสอบปรากฏการณทางสังคมตาม
ปญหาการวิจัยที่ไดตั้งไว 

  
 2.1 การทบทวนวรรณกรรม 

 
 การทบทวนวรรณกรรมในการวิจัยครั้งนีมี้วัตถุประสงค 3 ประการคอื   1) เพ่ือศึกษา 
แนวคิดและทฤษฎีตางๆ ที่เปนรากฐานสนับสนุนแนวคิดในการวิจัย โดยไดทําการทบทวน
แนวคิดในเรื่องการจัดการแนวมนุษยสัมพันธ การพัฒนาองคการ และ การบริหารแบบมีสวน
รวม ซึ่งมีขอจํากัดในการนําไปปฏิบตัิ แนวคิดการจัดการวัฒนธรรมที่เหมาะสมและแนวคิดใน
เรื่องวัฒนธรรมองคการ ซึ่งเปนปจจัยที่ไดรับความสําคัญยิ่งในการจัดการองคการในปจจุบัน 
และผูศึกษาเห็นวาการจัดการวัฒนธรรมที่เหมาะสมนาจะเปนคําตอบในการลดความขัดแยง
ระหวางองคการกับปจเจกบคุคล โดยไดศึกษาทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมของ 
แฮนดี เน่ืองจากเห็นวาแนวคิดเร่ืองความสอดคลองทางวัฒนธรรมของแฮนดีมีขอเสนอที่เปน
สากลและนาจะนํามาใชอธิบายปรากฏการณและพฤติกรรมองคการที่เกิดขึ้นในสังคมไทยได 
และไดศึกษาทฤษฎีสองปจจัยของเฮอรสเบิรก เน่ืองจากเห็นวาสามารถอธิบายในเรื่องของ
แรงจูงใจที่แตกตางกันของปจเจกบุคคลที่อยูในองคการที่มีวัฒนธรรมแตกตางกันได 2) ศึกษา
แนวคิดและทฤษฎีตางๆ เพ่ือนําไปใชเปนเกณฑในการวิเคราะหเปรยีบเทียบขอมูลที่รวบรวม
ไดจากเคร่ืองมือภาคสนามทั้ง 3 ชุด และเพื่อใชในการวิเคราะหเปรียบเทยีบความแตกตาง
ของแบบแผนวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทของแฮนดีไดชัดเจนยิ่งขึ้น โดยไดทําการทบทวน
แนวคิดเร่ืองความแตกตางระหวางบุคคล ไดแก บุคลิกบุคคลของไมเคิล แม็คโคบี (Michael 
Maccoby) บคุลิกทางอารมณของบุคคลแตละประเภทของแฮนดี ความแตกตางในเร่ืองสมอง
กับความถนัดของบุคคลของแฮนดี  และรูปแบบของงานที่เหมาะสมกับบุคคลประเภทตางๆ 
ของ โรสแมรี สจ็วรต (Rosemary Stewart) แนวคิดเร่ืองวัฒนธรรมของ แฮรรี่ ซี. ทรัยแอนดิส 
(Harry C. Triandis) และ แนวคิดวฒันธรรมของเกียรท ฮอฟสตีด (Geert Hofstede) 
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ตลอดจนแนวคิดเร่ืองบริบททางวัฒนธรรม ซึ่งมีความสําคัญในการกําหนดวัฒนธรรมประเภท
ตางๆ  ไดแก แนวคิดเร่ืองบริบททางวัฒนธรรมของ แมรี โอ ฮารา-เดอเวอเร็กซ  และ รอเบิรต  
โจฮันเซ็น (Mary O’Hara-Devereaux and Robert Johansen) แนวคิดบริบททางคําพูดของ 
คิชิโร ฮายาชิ (Kichiro Hayashi) และบรบิททางเวลาของฮอลและฮอล (Hall and Hall)  
แนวคิดเร่ืองพฤติกรรมผูนําของรอเบิรต เบลคและเจน มูทัน (Robert Blake and Jane 
Mouton) ดักกลาส แม็คเกรเกอร (Douglas McGregor) และเรนซิส ไลเกิรต (Rensis Likert) 
ทฤษฎีโครงสรางองคการของเฮนรี มินทสเบิรก (Henry Mintzberg)  3) ศึกษาแนวคิดและ
ทฤษฎีตางๆ เพ่ือนําไปใชในการสรุปขอคนพบจากการวิจัยรวมกับทฤษฎีหลักของแฮนดี  โดย
ศึกษาเร่ืองความพึงพอใจในงานตามทฤษฎีของเฮอรสเบิรก เรื่องการจูงใจตามทฤษฎีลําดับ
ความตองการของอับราฮัม มาสโลว (Abraham  Maslow) ทฤษฎีแรงจูงใจของเฮนรี เมอรเรย  
(Henry Murray) และทฤษฎีพัฒนาการทางอัตตาของเจน โลวิงเกอร (Jane Loevinger)  

2.1.1 กระแสการจดัการวัฒนธรรมองคการ 
ในยุคที่ผานมา  ความคิดที่ปรากฏและเปนที่เขาใจโดยทั่วไปเกีย่วกบัองคการ

และการจัดการ คือ องคการและสมาชกิองคการสวนใหญนั้นมีความเหมือนกันโดย
พ้ืนฐาน เน่ืองจากองคการสวนใหญมีความม่ันคงและอยูในโครงสรางขนาดใหญของ
ระบบราชการ การจัดการองคการจึงมุงไปที่ความมีประสิทธิภาพขององคการเปน
หลัก โดยอาศัยการควบคุมและบังคับบญัชาภายใตอิทธิพลของการจัดการตามลําดับ
ชั้นและการจัดการอยางวิทยาศาสตร ตลอดจนแนวคิดเร่ืองการแบงงานกันทํา 
กระบวนทัศนในชวงเวลาดังกลาว ไดแก การบรรจุคนที่เหมาะสมลงไปในงานที่
เหมาะสม และยังเห็นวาผูปฏิบัติงานเปนเพียงสวนประกอบท่ีขยายเพ่ิมออกไปของ
เคร่ืองมือและเครื่องจักรที่ใชในการทํางาน สวนแรงจูงใจของคนงานคือความกลวัการ
ลงโทษทั้งในทางกายภาพและทางเศรษฐกิจ ซึ่งเปนปจจัยสําคัญที่จะทําใหคนงาน
ปฏิบัติงาน   กระแสการจัดการองคการในยุคคลาสสิคเชื่อวาการจูงใจดวยเงินและ
ความกลวัจะสามารถทําใหงานที่มอบหมายไปสําเร็จเรียบรอยลงได 

แตราวปลายทศวรรษ 1970      ผลกระทบของเทคโนโลยีขาวสารและความ 
กาวหนาจากคอมพิวเตอรไดสรางเง่ือนไขของการจัดการแบบใหมขึน้  ความกาวหนา
ทางเทคโนโลยีไดเขามาแทนที่แบบแผนการทํางานเดิมของระบบราชการ   และระบบ
อุตสาหกรรม     สงเสริมใหเกิดการเปลีย่นแปลงอยางรวดเร็วของสภาพแวดลอมการ
ทํางาน  มนุษยหันเหออกจากชุมชนและวิถีชวีิตในแบบแผนเดิมเขาสูบริบทวัฒนธรรม
รวมสมัยซึ่งถกูขับเคลื่อนดวยความจําเปนในยุคอิเล็คทรอนิกส  และกระแสการจดัการ 
องคการไดเนนไปที่การใหความสําคัญกับตวัปจเจกบคุคลซ่ึงเปนผูปฏิบัติงานมากขึ้น 
เน่ืองจากความมีเอกภาพของสังคมในแบบแผนเดิมถกูแทนที่ดวยคาํวา พหุนิยม ซึ่ง
เปนผลสืบเนือ่งจากโลกาภิวัตน ความตองการของผูปฏิบัติงานในองคการจึงไมใชเปน
เพียงความมัน่คงในงานหรือความม่ันคงทางเศรษฐกิจ ดังความตองการในยุคแรกเทา  
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นั้น เพราะวาเงินอาจจะเปนสิ่งที่จําเปน แตไมสามารถสรางความพึงพอใจใหกับความ 
หวังเก่ียวกบัตัวตนของมนุษยในปจจุบันไดอยางพอเพียง (Handy, 1998)   ผูบริหาร
องคการในยุคน้ีจึงตองตอบคําถามเดิมดวยความยากลาํบากขึ้นวา     จะจูงใจปจเจก
บุคคลที่มีความตองการแตกตางหลากหลายใหมีความพึงพอใจในงาน และตอบสนอง
ตอความตองการที่แตกตางเหลาน้ันใหดีที่สุดไดอยางไร เพ่ือใหการจัดการพฤติกรรม
องคการบรรลเุปาหมาย ดังน้ัน การศึกษาใหเขาใจถึงความแตกตางระหวางบุคคลจึงมี
ความสําคัญยิง่ในการจัดการสมัยใหม  ซึ่งเปนยุคของการทําหรือปรับใหเหมาะสมกับ
บุคคลแตละคนยิ่งกวายุคใด   

 เน่ืองจากผูคนแตกตางกันมากเสียจนในบางครั้งเรื่องที่บุคคลหน่ึงเห็นวามี
ความสําคัญยิง่กลับไมมีความหมายเลยสําหรับผูอ่ืน  เปนเพราะแตละบุคคลใหคุณคา
ในสิ่งตางๆ ไมเหมือนกัน มนุษยทุกคนมีเคร่ืองกรองอัตโนมัติอยูในตัวเองและมีการ
เรียนรูจากประสบการณตั้งแตเยาววัยในการเลือกใหสสีันหรือความหมายตอส่ิงตางๆ 
ผานการมีปฏิสัมพันธกับผูอ่ืน  ไมมีบุคคล 2 คนที่เกิดมาเหมือนกันไปเสียทุกอยาง 
(Plato) แตปจเจกบุคคลมีความแตกตางกันตั้งแตระดับพุทธิปญญา (พระพุทธเจา) 
ชาติกําเนิด (Aristotle) พันธุกรรมและสติปญญา (Francis Galton, 1869)  ลายมือ 
กลุมโลหิต (Karl Landstemer, 1936) นักวิทยาศาสตรพบวาความสามารถพิเศษของ
บุคคลหนึ่งขึ้นอยูกับวาสมองซีกใดของบุคคลไดรับการพัฒนากอน  ในสมองซีกซาย
ของคนสวนใหญเปนที่เกิดของกระบวนการคิดโดยใชเหตุผล สวนการใชสัญชาตญาณ 
แรงบันดาลใจและความคิดสรางสรรคเปนของสมองซีกขวา  บุคคลที่ออนในเรื่อง
ตรรกะอาจจะเกงในเรื่องศิลปะ นักกฎหมาย นักวิทยาศาสตร นักบัญชีอาจจะมี
พัฒนาการของสมองซีกซาย ขณะที่ศิลปน นักการเมือง และผูจัดการมักมีพัฒนาการ
ของสมองซีกขวา รวมทั้งความแตกตางในเร่ืองความถนัดของมือ 

 
สมองซีกขวา / มือซาย 
Right brain / left hand 

สมองซีกซาย / มือขวา 
Left brain / right hand 

 ไมใชคําพูด (Non-verbal)  อาศัยคําพูด (Verbal) 

 สังเคราะห (Synthetic)  วิเคราะห (Analytic) 

 ภาพรวม (Holistic)  ลงไปในสวนยอย (Reductive) 

 การมองเห็นภาพ มิติ 
      (Vision - spatial) 

 การลําดับเปนขั้นตอน 
(Sequential) 

 สัญชาตญาณ (Intuitive)  เหตุผล (Rational) 

 ไมขึ้นกับเวลา (Timeless)  ขึ้นอยูกับเวลา (Time-oriented) 

 กระจายออก (Diffuse)   ไมตอเนื่อง (Discontinuous) 

ตารางที่ 2.1 : แบบแผนการทํางานของสมองและความถนัดของมือ 
ท่ีมา : กลุมของแม็คคินซีย  (McKinsey Group) 
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ความแตกตางที่สําคัญยิ่ง คือความแตกตางดานสมรรถนะ (competency)    
ของแตละบุคคล (Spencer & Spencer, 1993) หมายถึงฐานรากซึ่งเปนที่ตั้ง
คุณลักษณะของบุคคล ซึ่งเกี่ยวของกับประสิทธิภาพและการปฏบิัตซิึ่งเหนือกวาอยาง  
เปนเหตุเปนผลและอางอิงไปยังเกณฑได ลักษณะของสมรรถนะ มีอยู 5 แบบ  ไดแก  
1) เหตุจูงใจ (motives) ของบุคคลซ่ึงเปนสวนทีอ่ยูลึกที่สุดและเปนแรงผลักดันให
บุคคลทําส่ิงตางๆ  2) ลักษณะ (traits) ของบุคคลซ่ึงเปนลักษณะทางกายภาพ และ
สามารถใชปฏิกิริยาของการใชลักษณะทางกายภาพนั้นได  3) มโนภาพที่เปนตวัตน 
(self-concept) คือ ความคิดและคานิยมสวนตวัซึ่งสามารถเปลี่ยนแปลงไปไดขึน้อยู
กับชวงเวลา และสะทอนถงึภาพลักษณของปจเจกบุคคล  4) ความรู (knowledge) 
เปนสิ่งที่มีอยูในตัวของบุคคล  ขาวสารหรือขอมูลที่บุคคลจําเปนตองมี เชน ความรูใน
งานตางๆ  5) ทักษะ (skill) คือ ความสามารถที่จะปฏบิัติงาน ความเชี่ยวชาญในเรื่อง
ตางๆ  หรือความถนัดที่เกิดจากการฝกฝน  

นักทฤษฎีองคการยังไดอาศัยทฤษฎีทางดานจิตวิทยาเพื่อชวยตอบคาํถามวา
บุคคลมีแรงจูงใจแตกตางกันอยางไรในการทํางาน หรือปจจัยอะไรที่จะตอบสนองและ
จูงใจบุคคลทีมี่ความปรารถนาแตกตางกันใหอยากทํางานและมีความพึงพอใจในงาน
มากขึ้น  ทั้งนี้เพ่ือชวยลดความขัดแยงที่เกิดขึ้นและสงผลใหพฤติกรรมการจัดการเปน 
ไปโดยราบรื่น  นอกจากน้ี บุคลิกลักษณะของบุคคลก็มีความแตกตางกัน  แฮนดี 
(1991) ไดแบงบุคคลออกเปน 4 ประเภทตามแบบจําลองของเทพเจากรีก 4 องค โดย
อาศัยเกณฑของคุณลักษณะ หนาที่ บทบาท นิสัยใจคอ ความโปรดปราน และความ
ชํานาญของเทพเจาแตละองคในการจําแนกประเภท ไดแก 1) ปจเจกบุคคลแบบซีอุส  
(Zeus) เปนลกัษณะของผูบริหารที่ไมหยุดน่ิง บริหารองคการโดยอาศัยการตัดสินใจที่
รวดเร็ว และมักอาศัยการติดตอส่ือสารที่เกิดขึ้นทันทโีดยไมมีแบบแผน แตอาศัย
สัญชาตญาณเปนสวนใหญ  2) ปจเจกบุคคลแบบอพอลโลเนียน (Apollonian) ยึดถือ
การปฏิบัติงานตามกฏระเบียบ ความถกูตอง และอํานาจที่องคการมอบหมายใหตาม
บทบาทที่กําหนด ปจเจกบุคคลในแบบแผนนี้ตองการสถานภาพที่ม่ันคงในการทํางาน 
ตามบทบาท หนาที่ และขอบเขตของงานที่ปฏิบตัิ  3) ปจเจกบุคคลแบบอเธเนยีน 
(Athenian) เปนพวกทีมี่ความรูความชํานาญในงานที่ตนปฏบิตัิเปนพิเศษและอาศัย
ความเชี่ยวชาญในหนาที่เปนพ้ืนฐานของการมีอํานาจและอิทธิพลในองคการ  4) 
ปจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียน (Dionysian) มักจัดอยูในพวกศลิปนหรือนักวชิาชีพ
ทั้งหลาย เชน อาจารย ผูเชี่ยวชาญ ชางฝมือ หรือนักวิทยาศาสตร  ซึ่งมีความเปนมือ
อาชีพและมุงความสนใจอยูกับการทํางานของตนใหสาํเร็จจนเกิดเปนผลงาน มีความ
เปนตวัของตวัเองสูงและบรหิารจัดการยากที่สุด  

บุคลิกลักษณะและนิสัยที่แตกตางกันของปจเจกบุคคลแตละประเภท มีความ 
สัมพันธกับบคุลิกภาพทางดานอารมณแตกตางกัน ดังนี้ 1) พวกซีอุส เปนพวกที่มี
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บุคลิกภาพทางดานอารมณไมแนนอน (unstable) และชอบแสดงออก (extroverted) 
หรือเปนพวกอารมณรอน (choleric) ซึ่งมีลักษณะทางอารมณ คือ เจาอารมณ อยูไม
สุข กาวราว ตื่นเตนงาย เปลี่ยนแปลงงาย ถูกกระตุนไดงาย มองโลกแงดี และ
กระตือรือรน 2) พวกอพอลโลเนียน เปนพวกทีมี่บุคลิกภาพทางดานอารมณม่ันคง 
(stable) และไมชอบแสดงออก (introverted) หรือเปนพวกเฉื่อยชา (phlegmatic) คือ 
วางเฉย ไมด้ินรน ระมัดระวงั รอบคอบ ควบคุมได ไววางใจได อารมณราบเรียบ และ
นิ่งสงบ  3)  พวกอเธเนียน  เปนพวกที่มีบุคลิกภาพทางดานอารมณที่ม่ันคงและชอบ
แสดงออก หรือเปนพวกอารมณราเริงแจมใส (sanguine) คือ มีลักษณะที่ชอบสังคม 
ชอบออกขางนอก ชางพูดชางคุย ตอบสนองงาย ไปไหนมาไหนไดงาย มีชีวิตชวีา ไม
มีความกังวล และมีความเปนผูนํา  4)  พวกดิออนีเชียน เปนพวกที่มีบุคลิกภาพทาง 
ดานอารมณไมแนนอนและไมชอบแสดงออก หรือเปนพวกที่มีอารมณเศราศรอย 
(melancholic) คือ มีลักษณะอารมณเศรา หวงใย วติกกังวล ไมยืดหยุน สุขุม มีสติ  
มองโลกแงราย ไมพูดมาก ไมชอบสมาคม และสงบเงียบ 

        ดิออนีเชียน                 ซีอุส 
  (อารมณเศรา/Melancholic)   ไมแนนอน     (อารมณรอนฉุนเฉียว/Choleric)  
  อารมณเศรา      เจาอารมณ 
  หวงใย/กังวล      อยูไมสุข  
  แข็ง/ไมยืดหยุน      กาวราว 
  สุขุม/มีสติ      ตื่นเตนงาย 

   มองโลกแงราย      เปล่ียนแปลงไดงาย 
 ไมพูดมาก/ไมฟุงซาน     ถูกกระตุนไดงาย 
 ไมชอบเขาสังคม      มองโลกแงดี 

สงบเงียบ      กระตือรือรน  

ไมแสดงออก (introverted)         ชอบแสดงออก (extroverted) 
ไมดิ้นรน      ชอบสังคม 

  ระมัดระวัง      ชอบออกขางนอก 
  รอบรอบ       ชางพูดชางคุย 
  มีความสุขสงบ      ตอบสนองงาย 
  ควบคุมได      ไปไหนมาไหนงาย 
  ไววางใจได      มีชีวิตชีวา  

   อารมณราบเรียบ      ไมมีความกังวล 
  นิ่งสงบ       มีความเปนผูนาํ 

(อารมณเฉ่ือยชา/Phlegmatic)                        (อารมณแจมใส/Sanguine) 
       อพอลโลเนียน        แนนอน                                                 อเธเนียน 

แผนภาพที่ 2.1 : บุคลิกภาพทางดานอารมณ 4 แบบ 
ท่ีมา : อางถึงใน ชารลส  แฮนดี, 1991 
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ปจเจกบุคคลที่มีบุคลิกลักษณะนิสัยและบุคลิกภาพทางดานอารมณแตกตาง 
กัน มีความเหมาะสมกับวฒันธรรมการทํางานในแบบแผนที่แตกตางกัน ซึ่งสามารถ
โยงกับลักษณะบุคลกิ 4 แบบของบคุคลในองคการ ตามแนวคิดของ แม็คโคบ ี
(Maccoby, 1976, อางใน Handy, 1991) ไดแก   1) นักสูในปา (jungle fighter)  คือ 
บุคคลซ่ึงมีเปาหมายในการทํางานเพ่ือการไดมาซึ่งอํานาจ ดวยประสบการณชีวติและ
การทํางานเชนเดียวกับประสบการณชวีติในปา  ชอบอาศัยสัญชาตญาณและการ
เสี่ยง   บุคลิกลักษณะแบบนี้ตรงกบัปจเจกบุคคลแบบซีอุส   2) มนุษยองคการ 
(company man) คือบคุคลซ่ึงมีความรูสึกเปนสวนหนึ่งของระบบงาน ความรูสึก
เก่ียวกับความมีอัตลักษณของบุคคลกลุมน้ีขึ้นอยูกับการเปนสวนหนึ่งของอํานาจที่ตน
ไดรับจากองคการ  มีความผูกพันและจงรักภักดีกับองคการดวยความซื่อสัตย  และ
ไดรับการปกปองจากองคการ บุคลิกลักษณะแบบนี้ตรงกับปจเจกบุคคลแบบอพอล
โลเนียน 3) นักเลนเกม (gamesman) คือบุคคลสมัยใหมซึ่งมีความสนใจหลักอยูที่
กิจกรรมของงานหรือการปฏิบัตทิี่อาศัยการแขงขันและความทาทาย สนุกกับความคิด
ใหม เทคนิคใหมและขอเสนอใหม  ชอบทํางานเปนทีม  บุคลิกลกัษณะแบบน้ีตรงกับ
ปจเจกบุคคลแบบอเธเนียนในวัฒนธรรมแบบเนนงาน   4) ชางฝมือ (craftsman)  คือ 
บุคคลที่ใหความสนใจเร่ืองของกระบวนการในการทําสิ่งใดสิ่งหนึ่งใหสําเร็จดวยตนเอง  
มากกวาจะชอบออกคําส่ัง หรือบริหารระบบงาน ไดแก นักวิทยาศาสตร นักวจัิย 
ศิลปน ฯลฯ บคุลิกลักษณะแบบนี้ตรงกบัปจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียน 

แบบแผนในการทํางาน (Work types) เปนอีกปจจัยหนึ่งที่ชวยใหมองเห็น
ลักษณะของปจเจกบุคคลไดชัดเจนมากย่ิงขึ้น สจ็วรต (Stewart, 1972, อางใน 
Handy, 1991) พบวา มีรปูแบบทีเ่ปนพ้ืนฐานของการจัดการงานอยู 4 ประเภทซึง่มี
ความเหมาะสมกับปจเจกบคุคลที่มีลักษณะแตกตางกัน  4 แบบ   ไดแก 1) ระบบการ 
ดูแลรักษา (Systems Maintenance)  เหมาะสมกับบุคคลประเภทผูจัดการงาน 
ผูจัดการฝายผลิต ผูจัดการสาขา ซึ่งมีหนาที่ตอบสนองในการแกปญหาโดยการ
จัดการและรับมือกับขอยกเวนที่เกิดขึ้นในงาน ควบคุมการปฏิบตัิงานที่มีแบบแผน
ของงานที่ไมตอเนื่อง หรืองานที่ไมปะติดปะตอกัน โดยเฉพาะในตลาดที่มีความผัน
แปร หรือในสถานการณทีเ่ก่ียวกับการไหลของงาน สามารถรับมือกับวิกฤตท่ีมาก
เกินกวาที่จะทาํนายลวงหนาได  มักพบอยูในตําแหนงของผูบริหารระดับกลาง หรือ
ผูบริหารระดับตน  แตไมพบในระดับบริหารอาวุโส  ยกเวนในบริษทัที่มีขนาดเลก็หรือ
ในกลุมปจเจกบุคคลที่ชอบวธิีการทํางานแบบน้ี  รูปแบบนี้เหมาะสมกับปจเจกบคุคล
ที่มีความขยัน เจาความคดิ กลาตัดสินใจ  และมักเปนพวกที่ไมรูจักพักผอน เชน 
ปจเจกบุคคลแบบซีอุส  2) ระบบการบรหิาร (Systems Administration) เหมาะสมกับ
บุคคลประเภทนักการเงิน นักการบัญชี  ผูจัดการทรัพยากรมนุษยหรือผูจัดการฝาย
บุคคล  รูปแบบของการทํางานตองเก่ียวของกับกระบวนการทีถู่กตองแนนอนของ
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ขอมูลและระบบการบริหารงานโดยเฉพาะในองคการที่มีความเปนทางการสูง แบบ
แผนของงานมักเปนงานที่เกิดขึ้นบอยๆ เปนงานที่มีกําหนดเวลา โดยเฉพาะในการ
บริหารระดับกลางหรือระดับลาง เหมาะกับบุคคลที่ชอบความมั่นคงและชอบงานที่มี
กําหนดหรือเสนตายที่แนนอน  ไดแก ปจเจกบุคคลแบบอพอลโลเนียน  3)  โครงการ 
(Project)  เหมาะสมกับ ผูจัดการโครงงานวิจัย  ผูนําโครงการ  ผูจัดการฝายขาย
ผลิตภัณฑ  แบบแผนของงานคือเปนงานที่มีระยะเวลายาวนานในการปฏิบัต ิ มักเปน
งานที่ไมไดมีธรรมชาติงานเพียงอยางเดียว หรือเปนงานที่มีการเกิดขึ้นซํ้าไมมากนัก 
แตตองการความแนวแนตั้งใจที่ไมลดละของผูปฏิบัติ  ผูปฏิบัติงานตองสามารถบังคับ 
ตนเองใหปฏิบัติงานอยางตอเนื่องจนบรรลุความสําเรจ็ได มักพบในระดับของผูจัดการ  
เปนงานที่เหมาะสมกับผูที่ไมยอมลมเลิกความตั้งใจในการกอใหเกิดส่ิงตางๆ ดวยตน 
เองและเปนผูที่สามารถรักษาความสนใจในเรื่องหน่ึงเปนเวลานานมากได เชน ปจเจก 
บุคคลแบบอเธเนียน  4)  รปูแบบผสม (Mixed)  เหมาะสมกับ ผูจัดการทั่วไป วิศวกร
ดานผลิต แบบแผนของการทํางานผสมผสานรูปแบบของงานทั้งสามประเภทขางตน
เขาดวยกัน บุคคลที่เหมาะสมกับงานแบบนีต้องเปนผูที่มีรูปแบบในการทํางานที่
เปลี่ยนแปลงได  เชน งานทางดานการบริหารจัดการทั้งหลาย 

นอกจากนี้ บุคคลซ่ึงอยูในหนาที่งานหรือตําแหนงที่แตกตางกัน     จะมีระดับ 
ของบริบททางอาชีพไมเทากัน บางอาชีพมีบริบทสูง บางอาชีพมีบริบทต่ํา เชน 
บริบททางอาชีพของบุคคลที่อยูในงานดานการตลาดจะสูงกวาบริบททางอาชีพของ
บุคคลที่เปนวศิวกรเนื่องจากวัฒนธรรมของอาชีพทางการตลาดถูกขับเคลื่อนโดยการ  

    
บริบทแวดลอมทางอาชีพสูง (High Context) 

 
ดานทรัพยากรมนุษย (Human Resources) 
การตลาด / การขาย (Marketing / Sales) 

การบริหารจัดการ (Management) 
การผลิตสินคา (Manufacturing Products) 

การวิจัยและพัฒนา (R&D) 
ดานเทคนิค (Technical) 

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

 
บริบทแวดลอมทางอาชีพตํ่า (Low Context) 

 
แผนภาพที่ 2.2 : บริบททางอาชีพสูง / ต่ํา ของปจเจกบุคคล 

ท่ีมา :  แมรี โอ ฮารา- เดอเวอเร็กซ และ รอเบิรต โจฮันเซ็น, 1994 
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สรางความมีไมตรีในการปฏิบัติ      ซึ่งรวมถึงการมีคานิยมในเร่ืองของสัมพันธภาพที่
สูง  นักการตลาดที่เยี่ยมทีสุ่ดตองสามารถเขาใจ ยอมรับ และผสานทัศนะของตนเขา
กับทัศนะของลูกคาไดอยางดีเพราะอาชีพของนักการตลาดคือทําการขายอยูเสมอ ซึ่ง 
ตรงกันขามกับพวกวิศวกรซ่ึงมีอาชีพที่ตองอาศัยการคิดเชิงวิเคราะห บุคคลที่มีอาชีพ 
วิศวกรมักจะใหคุณคาในเรือ่งของความถูกตองแมนยําและความชางสงสัย  ในสายตา
ของพวกวศิวกร นักการตลาดเปนบุคคลประเภทที่ไมมีความชัดเจนและอาจดูเหมือน 
วาไมมีหลักการ  เพราะนักการตลาดจะทําส่ิงใดก็ไดเพ่ือใหขายได  รวมทั้งการให
สัญญาในสิ่งทีลู่กคาอาจจะไมไดรับ  ในทางกลับกัน ถามองในมุมของนักการตลาด
อาจเห็นวา วศิวกรมักเปนพวกที่ไรความรูสึกและแข็งกระดาง   ความแตกตางของ
บริบททางอาชีพหรือหนาที่งานซึ่งแตกตางกัน สามารถเปนสาเหตุที่นําไปสูสงคราม
ในองคการไดทีเดียว (Devereaux and Johansen, 1994)    
 การจัดการองคการในปจจุบันกลายเปนเรื่องที่ตองเก่ียวของกับปจเจกบคุคล
จํานวนมากซึ่งมีความตองการที่แตกตางกันและใหความสําคัญตอเรื่องตางๆ แตกตาง 
กัน  ผูบริหารองคการจําเปนตองมีความเขาใจในความแตกตางของปจเจกบุคคลที่มี
มิติหลากหลายและซับซอนมากขึ้นกวาในอดีต และตองตระหนักถงึศักด์ิศรีความเปน
มนุษยของผูปฏิบัติงานซึ่งเปนปจเจกบุคคล เพราะแทจริงแลว มนุษยแตละคนมา
ทํางานเพ่ือใหความตองการของตนไดรับการเติมเต็ม (Handy, 1990) โดยการแสวง 
หาความพึงพอใจใหมๆ ในงาน และแสวงหาความหมายของชีวติในสถานที่ทาํงาน  
เน่ืองจากตัวตนของมนุษยนั้นมีมากกวาเหตุผลในเชิงเศรษฐมิติเทาน้ัน นอกจากน้ียัง
มีเรื่องของความขัดแยงระหวางระหวางปจเจกบุคคลกับองคการดังกลาว ซึ่งทาํให
พฤติกรรมการจัดการและปรากฏการณทั่วไปที่เกิดขึ้นในองคการเปนไปอยางไมราบ 
รื่น ความพยายามในการลดความขัดแยงระหวางปจเจกบุคคลกับองคการ  ทําให
นักวิชาการเสนอแนวทางและทฤษฎีตางๆ  เปนอันมาก ไดแก แนวคิดการจัดการใน
กระแสมนุษยสัมพันธ  ซึ่งเรียกรองใหมีการตระหนักในคุณคาและความเปนมนุษย
ของผูปฏิบัติงานและเนนใหมีการพัฒนาตัวปจเจกบุคคลใหมากยิ่งขึน้ เชน แนวคิด
มนุษยที่มีภาวะสมบูรณ (mature man) ของอารกิริส ซึ่งเสนอแนะความคิดเห็นวา ที่
จริงแลวปจเจกบุคคลมีแนวโนมที่จะประพฤตติามแบบพฤติกรรมในทฤษฎี X ของ 
แม็คเกรเกอร (McGregor, 1960) แตไมใชเพราะวาบุคคลมีธรรมชาติขี้เกียจตาม
สมมติฐานในทฤษฎี  หากในทางปฏบิัติ  องคการไดปฏิบัตติอบุคคลเสมือนเปน
ปจเจกบุคคลที่ไมมีวุฒิภาวะ ความคิดน้ีนําไปสูการเสนอทฤษฎี “Immaturity-
Maturity” ตามทฤษฎีดังกลาว บุคลิกภาพของมนุษยพัฒนาจากความไมมีวุฒิภาวะ
ไปสูความมีวฒิุภาวะ โดยอารกิริสเชื่อวา ปจเจกบุคคลสามารถแสดงออกถึงลักษณะ
ของพฤติกรรมที่มีวุฒิภาวะได หากองคการมีความเชื่อพ้ืนฐานในระบบคุณคาแบบ
มนุษยนิยมหรือระบบคุณคาแบบประชาธิปไตย แทนที่จะยึดติดกับระบบคุณคาแบบ
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ราชการหรือระบบคุณคาแบบปรามิดซ่ึงปดก้ันการพัฒนาของปจเจกบุคคลในองคการ 
แตทฤษฎีแนวมนุษยสัมพันธก็ถูกวิจารณวามีจุดออนหลายประการ คือ มีความเปน
วิชาการสูงเกินไป ซับซอน และยากเกินไปที่จะประยกุตความคิดไปสูการปฏิบตั ิสวน
แนวคิดการพัฒนาองคการท้ังหลาย ซึ่งเนนความสําคัญที่การจัดการแบบมีสวนรวม
ของสมาชิกองคการก็ยังมีขอจํากัด และไมสามารถลดความขัดแยงระหวางองคการ
กับปจเจกบุคคลลงไดอยางแทจริง เน่ืองจากมุงใหองคการตอบสนองตอความตองการ
ของปจเจกบุคคลสูงเกินไป ขณะที่องคการไมอยากสละอภิสิทธิข์องตน ทฤษฎีและ
แนวคิดดังกลาวลวนแตชี้ใหเห็นถึงความไมสอดคลองกัน ระหวางวัตถุประสงคของ
องคการและผลประโยชนที่เปนเปาหมายของปจเจกบุคคล  ถึงแมวา นักวิชาการจะ
พยามเสนอใหมีการปรับปรุงบรรยากาศ และวิธีการจัดการที่เอ้ืออํานวยตอความพึง
พอใจและความตองการของผูปฏิบัติงานรวมอยูดวย แตทฤษฎีเหลาน้ีก็ยังไมสามารถ
เกิดผลในทางปฏิบัติไดงาย  ดังที่ เดอ ท็อคเคอวิลล (De Tocqueville, 1990) ทําการ
วิเคราะหไวดังนี้  1) ทฤษฎีเหลาน้ีมีลักษณะเปนการกําหนดขอบังคับไวลวงหนาเสีย
เปนสวนใหญ เม่ือนําไปปฏิบัติจริงอาจไมเกิดผล โดยเฉพาะกับประเทศในโลกที่สาม 
2) ทฤษฎีเหลาน้ีมุงใหองคการยอมสละอภิสิทธิ์ของตนมากเกินไป ทั้งในดานของ
มนุษยธรรม การใชเหตุผล บูรณาการของคนและองคการ คือมุงใหองคการมีทั้งความ
แข็งแกรงและความยืดหยุนในเวลาเดียวกัน 3) ทฤษฎีเหลาน้ีมุงใหองคการตอบสนอง
ตอความตองการของปจเจกบุคคลสูง  ซึ่งไมสามารถนําไปปฏิบตัิในองคการระบบ
ราชการขนาดใหญได   4) ทฤษฎีเหลาน้ีมีประโยชนในการนําไปใชสงเสริมบํารุง
องคการในระยะสั้น หากจะใหประสบความสําเร็จอยางแทจริง จําเปนตองใชความรู 
ทักษะ และเทคโนโลยีใหมๆ เขาชวยสูงมาก 

บริบทการจัดการที่เปลี่ยนแปลงอยางสูงในศตวรรษใหมนี้ จึงทําใหองคการที่
ประสบความสําเร็จในปจจุบันไมไดทําการเลือกสรรผูปฏิบัติงาน โดยเนนที่ความเกง
หรือความสามารถเปนหลกัดังเชนการจัดการองคการในยุคที่ผานมา แตกลับใหความ 
สําคัญกับ “ความเหมาะสม” ของผูสมัครเปนอันดับแรก  ดวยเหตวุาคุณสมบตัทิาง
ความสามารถนั้นสรางใหเกิดขึ้นได แตบุคคลท่ีมีความเหมาะสมกับวัฒนธรรมการ
ทํางานขององคการน้ันสรางไดยาก  นอกจากนี้ ลักษณะขององคการและลักษณะของ
มนุษยในปจจุบันยังมีความแตกตางกันมากขึ้น ความตองการของผูปฏิบัติงานในยุคน้ี
ไมไดเปนความตองการทั่วไปในเรื่องเศรษฐกิจหรือความม่ันคงของงานเทาน้ัน แต
มนุษยในยุคปจจุบันมีทางเลอืกที่ไมจํากัดอีกตอไปในการบรรลุความตองการอันหลาก 
หลายของตน การจัดการองคการสมัยใหมจึงตองตอบสนองความตองการของสมาชิก
องคการในฐานะของปจเจกบุคคลที่มีความแตกตางกันและมีความเปนสวนตวัมากขึ้น 
เม่ือความปรารถนาและเปาหมายขององคการกับผูปฏิบัติงานยิ่งแตกตางกันออกไป ผู
ศึกษาเห็นวากระแสแนวคดิเร่ืองการจัดการความเหมาะสม   นาจะเปนทางออกที่ชวย 
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ลดความขัดแยงขององคการกับปจเจกบคุคลลงได 
เน่ืองจากความแตกตางระหวางบุคคลเปนปจจัยที่มีความสําคัญอยางยิ่งใน

การจัดการสมัยใหมซึ่งความมีเอกภาพของสังคมโลกในแบบแผนเดมิถูกแทนที่ดวย
คําวาพหุนิยม และเปนยคุของการทําหรือปรับตามความตองการใหเหมาะสมกับแต
ละบุคคลย่ิงกวายุคใด  หากผูปฏิบัติงานมีนิสัย บุคลิกลักษณะ คานิยม ความตองการ 
และแบบแผนพฤติกรรมทีเ่หมาะสมกับวฒันธรรมขององคการ ผูปฏิบัติงานยอมมี
ความพึงพอใจในงานและมีแรงจูงใจในการทํางานสูง ความเหมาะสมทางวัฒนธรรม 
จึงนําไปสูการบรรลุความสําเร็จรวมกันทั้งสองฝาย ขณะที่องคการตองการบุคคลที่
เหมาะสมกับองคการที่สุด  ปจเจกบุคคลก็ตองการองคการที่เหมาะสมที่สุดสําหรับตน
เชนกัน เพราะแทจริงแลว ไมมีผูปฏิบัติงานทีดี่ที่สุดหรือไมมีองคการที่ดีที่สุด 
เชนเดียวกบัทีไ่มมีวิธีปฏิบัตงิานที่ดีที่สุดหรือไมมีวิธีบรหิารจัดการที่ดีที่สุด คงมีแต
เพียงจุดสมดุลที่สุดในความสัมพันธระหวางทั้งสองฝาย นั่นคือ วัฒนธรรมที่เหมาะสม
ที่สุด ซึ่งเปนความสอดคลองกันของคานิยมทั้งในเชิงปทัสถานและเชิงพฤติกรรม
ระหวางปจเจกบุคคลและองคการ   

กระบวนทัศนการบรรจุคนที่เหมาะสมลงในงาน จึงไมสามารถตอบสนองขอ
เรียกรองใหมๆ ของการจัดการไดอยางพอเพียง  นักทฤษฎีองคการในปจจุบันให
ความสําคัญยิง่กับปจจัยวัฒนธรรมองคการ  มอรแกน (Morgan, 1986)  เห็นวา
วัฒนธรรมองคการเปนแบบแผนของพัฒนาการ ที่สะทอนอยูในระบบของความรูทาง
สังคม อุดมการณ คุณคา กฏที่ยึดปฏิบตัิและแบบแผนประจําวัน วฒันธรรมองคการมี
สวนในการกําหนดรูปแบบของลักษณะองคการ รูปแบบของการจัดการ และเกี่ยวของ
โดยตรงกับชวีติองคการ เนื่องจากแสดงใหเห็นถึงวิถชีวีิตของกลุมคนในองคการซ่ึงมี
ลักษณะเฉพาะ วัฒนธรรมองคการแตละแหงยอมมีแบบแผนแตกตางกันไป และมี
ความหมายทีส่ะทอนถึงความเปนจริงทางสังคมในองคการหน่ึง ขณะที่ บี. เจ. ฮอดจ 
และ วลิเลยีม พี. แอนโธนี (B. J. Hodge and William Anthony, 1988) นิยามวา 
วัฒนธรรมองคการหมายถึงผลรวมของคานิยม ความเชื่อ สมมติฐาน ความหมาย 
และความคาดหวัง  ที่สมาชิกในองคการหรือในกลุมยอยยึดถือรวมกัน   และผลรวม
ดังกลาวถูกนํามาใชเปนเกณฑในการกําหนดพฤติกรรมการปฏิบัติงาน รวมทั้งใช
กําหนดวิธีการแกไขปญหาขององคการ 

วัฒนธรรมองคการทําหนาที่เปนกลไกควบคุมองคการ โดยใหการรับรองหรือ 
เปนขอหามพฤติกรรมของสมาชิกองคการอยางไมเปนทางการ ดังนั้น วัฒนธรรม
องคการจึงกอใหเกิดบริบทเชิงปทัสถาน (normative context) สําหรับพฤติกรรมของ
ปจเจกบุคคลทั้งหลายในองคการ (J. Steven Ott, 1989) สตีเฟน พี. ร็อบบินส 
(Robbins, 1990) เสนอแนวคิดวา วัฒนธรรมองคการหมายถึงระบบทุกอยางที่กอให 
เกิดความเขาใจรวมกันในแนวทางปฏิบตั ิ หรือแนวทางในการดําเนินงานขององคการ 
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นั้น และเปรียบเสมือนบุคลกิลักษณะขององคการ   ร็อบบินสไดเสนอปจจัยสําคัญ 10 
ประการที่ประกอบขึ้นเปนบคุลิกองคการ หรือ วัฒนธรรมองคการ  ไดแก  1)  ความ 
คิดริเริ่มของปจเจกบุคคล (individual initiative)  2)  ความกลาเสี่ยง (risk tolerance)  
3)  ทิศทางขององคการ (direction)  4)  บูรณาการ (integretion)  5)  การสนับสนุน
จากฝายบริหาร (management support)  6)  การควบคุม (control)  7)  อัตลกัษณ 
(identity)  8)  ระบบการใหรางวัล (reward system)  9)  ความกลาเผชิญหนากับ
ความขัดแยง (conflict tolerance)  10)  แบบแผนของการสื่อสาร (communication 
patterns) นอกจากนี้ ร็อบบินสอธิบายเพ่ิมเติมวา บุคลิกลักษณะขององคการยัง
เก่ียวของกับตัวแปรอ่ืน อาทิ โครงสรางองคการ  หรือ ระบบผลติขององคการ  เชน 
โครงสรางองคการแบบราบ ทําใหสมาชิกในองคการสามารถติดตอกันไดอยางทั่วถึง 
และมีการกระจายอํานาจการตัดสินใจภายในองคการมากขึ้น  เพ่ือชวยใหองคการ
สามารถควบคุมปจจัยสภาพแวดลอมไดมากขึ้น หรือระบบผลิตในองคการแบบ
โครงการจําเปนตองอาศัยความคิดริเริ่มของบุคคลสูง  และตองอาศัยการรวมตัวกัน
ของทีมงานที่มีความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน  เปนตน 

ชารลส แฮนดี (1991) เสนอทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม ซึ่งเปน
แนวคิดการจัดการองคการโดยอาศัยความเหมาะสมทางวัฒนธรรมระหวางองคการ
กับแบบแผนของปจเจกบุคคล  แฮนดีเห็นวา  วัฒนธรรมของแตละชาติยอมแตกตาง
กันและมีความเหมาะสมกับชนชาติหรือผูคนในสังคมนั้น เชนเดียวกับวัฒนธรรมของ
องคการแตละประเภทซึ่งแตกตางกันและมีความเหมาะสมกับสมาชกิในองคการน้ัน 
วัฒนธรรมองคการที่สอดคลองกับคานิยมและทัศนคตขิองปจเจกบุคคล ยอมจูงใจให
บุคคลมีทัศนคติในการทํางานที่ดี มีความสุข ความพึงพอใจในงาน รวมทั้งสามารถ
แสวงหาความหมายในสถานที่ทํางานได  เน่ืองจากความสอดคลองกันของวัฒนธรรม
คือสุขภาพที่ดีขององคการเทาๆ กับความสุขของปจเจกบุคคลในองคการ วัฒนธรรม
แตละแบบจะเกิดผลดีภายใตสถานการณที่มีการจัดการองคการ การจัดการงาน และ
การจัดการบุคคลที่เหมาะสม แตหากวางวัฒนธรรมผิดที่หรือวางปจเจกบุคคลท่ีไม
เหมาะสมลงในวัฒนธรรมยอมเกิดความขัดแยงตึงเครียด  เน่ืองจากวัฒนธรรมที่
แตกตางกันน้ันมีความจําเปน และมีความเหมาะสมสําหรับลักษณะของงานที่มีแบบ
แผนแตกตางกัน องคการแตละแหงยอมตองการบุคคลท่ีเหมาะสมกับแบบแผนของ
ตน ผูบริหารองคการจําเปนตองตระหนักวา วัฒนธรรมแตละประเภทนั้นเปนสิ่งที่ดี
และเหมาะสมสําหรับบางเร่ือง ผูบริหารสามารถปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมหรือผสมผสาน
แบบแผนและวิธีการในการจัดการองคการ บุคคล หรอืสถานการณตางๆ ได  ไมมี
วัฒนธรรมแบบใดหรือการผสมผสานวัฒนธรรมแบบใดที่ไมถูกตองหรือไมดีในตัวเอง  
เพียงแตวาอาจไมเหมาะสมสําหรับสถานการณขององคการ  แนวคิดของแฮนดีตรง
กับแนวคิดของ เทอรร่ี ดีล และ อัลลัน  เคนเนดี (Terry Deal and Allan Kennedy, 
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1982) ซึ่งเสนอความคิดสําคัญวา โดยธรรมชาติแลวองคการเปนสังคมทางธุรกิจซึ่งมี
ธรรมชาตใินการตอสูแขงขนั วัฒนธรรมองคการจึงมีความเกี่ยวของกับความสาํเร็จ
ขององคการโดยตรง หากวาผูบริหารไดมีการกําหนดบทบาททางวัฒนธรรมสําหรับ
ปจเจกบุคคลในองคการไวอยางดี  สวนผูบริหารองคการจําเปนตองอาศัยยุทธศาสตร 
หลายวธิีในการตัดสินใจ เพ่ือทําการเสริมสรางอัตลักษณขององคการ และจําเปนตอง
ปรับแบบแผนวัฒนธรรมองคการใหเขากับความเปลี่ยนแปลง   

“ความเหมาะสมที่สุด”  คือ ความสอดคลองกันระหวางขอเรียกรองตางๆ ของ 
องคการกับความปรารถนาตางๆ ของปจเจกบุคคล (Bardwick, 2001) ซึ่งนําไปสูการ
ที่บุคคลมีแรงจูงใจระดับสูง ความพึงพอใจและความสําเร็จของทั้งสองฝาย ในทางตรง 
กันขาม  ความไมเหมาะสมระหวางองคการกับปจเจกบคุคลยอมนําไปสู  ความอึดอัด  
ความกดดันและความลมเหลวของทั้งสองฝาย องคการจึงจําเปนตองใหน้ําหนักใน
การพิจารณาเรื่องของบุคลกิสวนตวั ความทะเยอทะยานปรารถนา และลักษณะนิสัย 
ของปจเจกบุคคลซ่ึงสอดคลองกับขอเสนอขององคการ และเปนบุคคลท่ีองคการเห็น
วานาจะสามารถประสบความสําเร็จไดภายในวัฒนธรรมองคการน้ัน ขณะที่บคุคลตอง
จัดลําดับความสําคัญของเรื่องที่ตนตองการ บุคคลบางคนรักความกาวหนาเตบิโตที่
รวดเร็วและไมยอมเริ่มตนการทํางานในระบบราชการ ในขณะทีบ่างคนตองการความ
ชัดเจนจากโครงสรางองคการที่เปนทางการ และกระบวนการทํางานที่มีความละเอียด
ชัดเจนทุกขั้นตอน  บางคนชอบทํางานในสํานักงานใหญโตที่มีเฟอรนิเจอรหรูหราแม 
วาจะมีคาตอบแทนต่ํา ปจจัยเหลาน้ีสามารถดึงดูดใจบุคคลใหเขาสูองคการไดแตก 
ตางกัน บารดวิคเห็นวา กุญแจแหงความสําเร็จของทั้งสองฝายคือการบรรลุถึงความ
เหมาะสมที่สดุระหวาง คานิยม รูปแบบ และการจัดลาํดับความสําคัญของบุคคล กับ
เง่ือนไข ขอเรียกรอง และคาตอบแทนทีอ่งคการเสนอให ขณะที่ ลอเร็ล มารแชล 
(Laurel Marshall, 2002) เห็นวาสภาพแวดลอมของงานที่เหมาะสมในองคการขึ้นอยู
กับ คานิยม ความสนใจ และความเชื่อ ซึ่งหมายถึงวัฒนธรรมองคการ  ทั้งองคการ
และปจเจกบุคคลตางก็ตองทําการประเมินความสอดคลองของปจจัยดังกลาวของทัง้
สองฝายวามีความเหมาะสมกันเพียงใด การคนพบวัฒนธรรมทีเ่หมาะสมเปนปจจัย
สําคัญที่ทําใหองคการมีสุขภาพดีในระยะยาว แตการขาดความเหมาะสมระหวาง
องคการกับผูปฏิบัติงาน  ยอมนําไปสูการปะทะทางวฒันธรรมในเรือ่งตางๆ (Damian  
Zykakis, 2003) ไดแก รูปแบบการทาํงาน รูปแบบทีมงาน รูปแบบการจัดการ 
การเมืองในองคการและแมแตเรื่องการใหคําแนะนําลกูคาหรือผูรับบริการ   เชนเดียว 
กับ โบลแมน และ ดีล (Bolman and Deal, 2003) ซึ่งเห็นวา หากพิจารณาในมิติที่
เก่ียวของกับการจัดการทรัพยากรบุคคลแลว วัฒนธรรมองคการ ไดแก วัฒนธรรมที่
พยายามกอใหเกิดความเหมาะสมที่สุดระหวางองคการกับสมาชิกขององคการ 

การเลือกสรรบุคคลที่มีความเหมาะสมกับองคการทําใหเกิดผลลัพธของงานที่ 
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มีประสิทธิภาพดีขึ้นและตรงกับความตองการขององคการ สวนปจเจกบุคคลจะมี
ความสุขในการทํางานมากขึ้นและตองการอยูกับองคการไปอีกนาน เน่ืองดวยบุคคลมี
ความพึงพอใจในงานมากขึ้นจึงยอมผูกพันตนเองกับองคการมากขึ้น (Saks, 2004) 
ผูบริหารองคการที่ประสบความสําเร็จยอมทราบดีวาองคการของตนมีวิถีชวีิตแบบใด
และองคการของตนอาศัยแบบแผนใดในการดําเนินงาน  คอรนวอลลและเพิรลแมน 
(Cornwall and Perlman, 1990) เห็นวาความเหมาะสมทางวัฒนธรรมเปนปจจัย
สําคัญที่องคการในปจจุบันอาศัยเปนปจจัยหลักในการตัดสินใจเลือกสรรและวาจาง
บุคคลเขารวมงานกับองคการ ตลอดจนใชเปนปจจัยสําคัญในการตดัสินใจเลิกจางงาน
สมาชิกองคการที่มีแบบแผนขัดแยงกับองคการ      วฒันธรรมองคการจึงเปนปจจัยที่
มีความสําคัญและมีอิทธิพลอยางถาวรตอสมาชิกองคการ  
 ไมเคิล นีซ (Neece, อางใน Hardy and Taylor, 2005) เสนอใหปจเจกบุคคล 
ทําการประเมินตนเองวามีความเหมาะสมกับองคการทีจ่ะเขารวมงานเพียงใด โดย
เนนวาบุคคลที่จะเขารวมปฏิบัติงานในองคการตองมีความแนใจเร่ืองวัฒนธรรมในการ
ทํางานจากจุดยืนของตนเอง แมบุคคลจะไมสามารถตรวจสอบสภาพแวดลอมของ
งานที่ตนพอใจได  แตบุคคลสามารถมองหาองคการที่มีวัฒนธรรมและคานิยมรวมกับ
วัฒนธรรมและคานิยมของตนเองได           สวนผูบริหารองคการตองทําการประเมิน  
 

การจัดการความเหมาะสมทางวัฒนธรรม 
(Cultural-fit management) 

 
               
                                                วัฒนธรรมองคการ                         คานิยมเชิงปทัสถาน (Normative value) 
           องคการ         (Organizational culture)                คานิยมเชิงพฤติกรรม (Behavioral value) 
     

 กระบวนการสรรหาคัดเลือก        วัฒนธรรมที่เหมาะสม            (Cultural-fit) 
           (recruitment and selection)                                                           
                                             บุคลิกภาพ (personality) 
                                                         ความสามารถ (capability)     
                     ลักษณะ (characteristic)  
      วัฒนธรรมปจเจกบุคคล   พฤติกรรม (behavior) 
        (Individual culture)   คานิยม / ความเช่ือ (value / belief) 
                     ความตองการ (need) 

ปจเจกบุคคลท่ีเหมาะสม     การใหลําดับความสําคัญ (priority) 
     

แผนภาพที่ 2.3 : การจัดการความเหมาะสมทางวฒันธรรม 



 39 

บุคลิกภาพ ทักษะ และประสบการณของผูสมัคร  เพ่ือตัดสินใจวาผูสมัครมีคานิยม
และความเชื่อหลักอยูในแนวเดียวกบัขององคการหรือไม กระแสการจัดการ
วัฒนธรรมองคการสมัยใหมเชื่อวาทั้งผูนาํและสมาชิกองคการตางมีสวนในการกําหนด
วัฒนธรรมองคการรวมกัน 
 ความเหมาะสมทางวัฒนธรรมระหวางปจเจกบุคคลกับองคการ  สามารถตอบ 
สนองทั้งความตองการขององคการและความตองการของปจเจกบุคคลซ่ึงแตกตางกัน  
ได    ในสวนของปจเจกบุคคล วัฒนธรรมองคการที่สอดคลองกับคานิยมและทัศนคต ิ
ของบุคคล ยอมจูงใจใหปจเจกบุคคลมีทัศนคติในการทํางานที่ดี มีความพึงพอใจ
ใหมๆ ในงาน รวมทั้งสามารถแสวงหาความหมายในสถานที่ทํางานได  เน่ืองจาก
ปจเจกบุคคลไดรับการเติมเต็มความตองการของตน โดยไดรับการตอบสนองทั้ง
แรงจูงใจภายใน (internal motivation factor) ของตน และไดรับการตอบสนองจาก
ปจจัยจูงใจภายนอก (external motivation factor) ซึ่งชวยขจัดสาเหตุความขัดแยง
ระหวางองคการกับปจเจกบคุคล 

 
ความตองการของปจเจกบุคคล 

 

 
 
 

การเติมเต็มความตองการของปจเจกบุคคล 
1) ไดรับการตอบสนองแรงจูงใจภายใน (internal motivation factor) ของตนเอง 
2) ไดรับการตอบสนองจากปจจัยจูงใจภายนอก (external motivation factor) 
3) ขจัดสาเหตุความขัดแยงระหวางองคการกับปจเจกบุคคล 
 
แผนภาพที่ 2.4 : ความตองการของผูปฏิบัติงานในองคการ 

ความพึงพอใจ
ใหมๆ ในงาน 

การแสวงหา
ความหมายใน 

สถานที่ทํางาน 

ความตองการ
ของบุคคล  
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ขณะเดียวกัน วัฒนธรรมองคการที่เหมาะสมสามารถสืบตอชุดของความคิด 
ความเชื่อ ความเขาใจ และแบบแผนในการปฏิบัตขิองสมาชิกองคการ เพ่ือใหองคการ
สามารถบรรลเุปาหมายในทศิทางทีต่องการได ทั้งในเรื่องของการสรรหาผูปฏิบัตงิาน
ที่สามารถสรางความสําเร็จใหองคการ  ความกาวหนาและชื่อเสียงขององคการ รวม 
ทั้งสัมฤทธิผลของงานและสมัฤทธิผลขององคการ นอกจากเปาหมายขององคการจะ
ไดรับการตอบสนองแลว  การจัดการพฤติกรรมขององคการยอมเปนไปอยางราบร่ืน 
และสามารถขจัดสาเหตุความขัดแยงระหวางองคการกับปจเจกบุคคลลงไดเชนกัน 

 
ความตองการขององคการ 

 

 
 
 

การเติมเต็มความตองการขององคการ 
1) เปาหมายขององคการไดรับการตอบสนอง 
2) การจัดการพฤติกรรมองคการเปนไปอยางราบร่ืน 
3) ขจัดสาเหตุความขัดแยงระหวางองคการกับปจเจกบุคคล 

 

แผนภาพที่ 2.5 : ความตองการขององคการ 
 

วัฒนธรรมองคการจึงเปนปจจัยที่มีความสําคัญยิ่งสําหรับการจัดการองคการ
ในศตวรรษนี ้ และไดรับการยอมรับมากยิ่งขึ้นในฐานะที่เปนพ้ืนที่รวมระหวางชีวติ
องคการทั้งสองฝง วัฒนธรรมองคการที่สอดคลองกับวัฒนธรรมของปจเจกบุคคล 
นอกจากจะชวยลดความขดัแยงลงอยางแทจริง ยังเปนปจจัยสําคัญในการสรางโอกาส
แหงความสําเร็จใหทั้งองคการและปจเจกบุคคลอีกดวย 
 

สัมฤทธิผล 

ของงาน 

และองคการ 

ผูปฏิบัติงานท่ี 

สรางความสําเร็จ 
ใหองคการ

ความกาวหนา
ชื่อเสียงของ
องคการ  
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2.1.2 ทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม  
ในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม  ชารลส แฮนดี (1991)  ไดเสนอ

วิธีการที่แตกตางกันของการจัดการองคการ  ตามประเภทของวัฒนธรรมองคการ 4 
แบบ แฮนดีอาศัยแบบจําลองในลักษณะของภาพเหมือนเชิงสัญลกัษณ โดยอาศัย
สัญลักษณของเทพเจากรีก 4 องค ซึ่งมีบุคลิกลักษณะ นิสัยใจคอ ความสามารถ และ 
บทบาทหนาที่แตกตางกันตามทัศนะและความเชื่อของชาวกรีกโบราณ เพ่ือใหเปน
ตัวแทนแบบแผนวัฒนธรรมขององคการแตละประเภท  และสามารถนําแนวคิดที่ได
จากแบบจําลองนี้มาพิจารณาและประยกุตกับการจัดการองคการ   
 เน้ือหาของทฤษฎีวางอยูบนฐานความคดิที่โยงกับความเชื่อทางศาสนาของ
ชาวกรีก  สาํหรับชาวกรกี ศาสนาเปนสาระสําคัญของชีวิตและเทพเจาของชาวกรีก
เปนตวัแทนของความเชื่อ ความศรัทธา และความสาํคัญของสิ่งตางๆ ที่ชัดเจนและ
เปนไปตามลําดับ  ชาวกรีกเลือกนับถือเทพเจาแตละองค เพราะตนสามารถเขา
รวมกับคานิยมและความสนใจในเรื่องที่เทพเจาองคนั้นเปนตวัแทนได  เม่ือนําวธิีการ
นี้มาประยุกตกับการจัดการ  ปจเจกบุคคลจะมีความสุขในการทํางาน หากไดเลือก
แบบแผนวัฒนธรรมขององคการที่เหมาะสมกับความชอบ ความสนใจ คานิยม และ
ความเชื่อสวนบุคคล  ปจเจกบุคคลอาจจะเปนบุคคลแบบซีอุสทีช่อบความรวดเร็ว 
หรือเปนบุคคลแบบอพอลโลซ่ึงเปนเทพเจาแหงระเบียบและเหตุผล  หรือเปนผูที่ทํา
ตามเทพีอเธนา ซึ่งเปนเทพีแหงสงคราม การแขงขัน และความเชี่ยวชาญ หรอือาจ
เปนบุคคลแบบดิออนีซุส  ซึ่งเปนเทพเจาที่รักอิสระและมีความเปนปจเจกบุคคลมาก
ที่สุด การจัดการองคการจึงตองคํานึงถึงความแตกตางทางวัฒนธรรมขององคการและ
วัฒนธรรมของปจเจกบุคคล  ทฤษฎีของแฮนดีเสนอวา ในขณะที่องคการทุกแหง
แตกตางกัน แตยังมีรูปแบบจําลองที่สามารถมองเห็นได สามารถศึกษาเลียนแบบได 
และมีขอแนะนําที่สามารถปฏิบัตติามไดในเร่ืองของการจัดการวัฒนธรรมอยางเหมาะ 
สมในองคการเพ่ือใหบรรลุถงึจุดประสงคที่เหมาะสม ในระดับแรก ทฤษฎีแบบแผน
วัฒนธรรมที่เหมาะสมสามารถอธิบายถึงความสุขหรือความไมพอใจของปจเจกบุคคล
ในองคการหน่ึง เชน บุคคลแบบซีอุสมักจะไมมีความสขุหรือไมเกิดประสิทธิภาพหาก
อยูในองคการแบบอพอลโล  สวนผูบริหารแบบอพอลโลมักพบวาพวกดิออนีเชียนนั้น
เปนพวกทีบ่รหิารจัดการไดยากและเขาใจยาก ในระดับตอมา ทฤษฎีสามารถชี้ใหเห็น
วาวัฒนธรรมที่ไมเหมาะสมนําไปสูการไมมีความสุขและความไมมีประสิทธิภาพของ
ผูปฏิบัติงาน  ดังนั้น องคการจําเปนตองปรับวัฒนธรรมเพ่ือใหเหมาะสมกับการ
ปฏิบัติงานที่มีลักษณะแตกตางกัน  สวนบุคคลที่อยูในวัฒนธรรมแตละแบบตองเขาใจ
และยอมรับนบัถือแบบแผนทางวัฒนธรรมของผูอ่ืน  องคการสวนใหญยอมรับการมี
วัฒนธรรมแบบหนึ่ง แตกลบัปฏิเสธหรือขัดขวางที่จะยอมรับวัฒนธรรมแบบอ่ืน  
เน่ืองจากวัฒนธรรมแตละแบบซึ่งจําลองจากบุคลิกของเทพเจาแตละองคนั้นทํางานอยู
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บนขอสมมตทิี่ตางกัน  และอาศัยหลักเกณฑทีแ่ตกตางกันในเรื่องของอํานาจและ
อิทธิพลในการจูงใจคน ทั้งในวิธคีิด การเรียนรู และการเปลี่ยนแปลง ขอสมมติของ
วัฒนธรรมแตละแบบนําไปสูรูปแบบการจัดการ โครงสราง กระบวนการปฏบิตัิและ
ระบบใหรางวลัที่แตกตางกัน วัฒนธรรมแตละประเภทจะเกิดผลดีภายใตสถานการณ
ที่เหมาะสม แตหากวางวฒันธรรมผิดที่  หรือวางปจเจกบุคคลที่ไมเหมาะสมลงใน
วัฒนธรรมยอมกอใหเกิดความขัดแยงและตึงเครียด เพราะวิธีการทีเ่หมาะสมในการ
บริหารโรงงานผลิตช็อคโกแล็ตยอมไมใชวิธทีี่เหมาะสมในการบริหารบริษัทออกแบบ
ดานสถาปตยกรรม หรือวิธีการบริหารจัดการโรงเรียนอนุบาลยอมแตกตางจากวิธีการ
บริหารจัดการสํานักงานตํารวจแหงชาต ิ วัฒนธรรมที่แตกตางกันและเทพเจาแตละ
องคนั้นมีความเหมาะสมสําหรับลักษณะงานที่แตกตางกัน องคการแตละแหงยอม
ตองการบุคคลท่ีเหมาะสมกับวัฒนธรรมของตน  ในระดับสุดทาย  วัฒนธรรมจําเปน 
ตองเปลี่ยนแปลงไปตามกาลเวลาดวยในขณะที่องคการเติบโตขึ้นและมีการเปลีย่น 
แปลงบุคคล ปญหาในองคการสวนใหญเกิดจากความพยายามดําเนินสิ่งตางๆ ในวิธี
ที่องคการเคยปฏิบัติ   หรอืเกิดจากความไมเต็มใจที่จะเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมเม่ือมี
ความจําเปนหรือเม่ือถึงเวลาที่จะตองเปลีย่นแปลง     
 ผูศึกษาพบวาทฤษฎีของแฮนดีเปนทฤษฎีที่มีแนวคิดนาสนใจ และเปนทฤษฎี
ที่ยอมใหมีที่วางสําหรับการตีความในเชิงสรางสรรคได  แมแฮนดีจะกลาววาทฤษฎีนี้
เปน “ทฤษฎีที่มีความชัดเจนต่ํา” แตก็เปนไปเพื่อเปดโอกาสและสนับสนุนใหผูบริหาร
ไดใชความคิดสรางสรรคของมนุษยอยางแทจริง  ไมใชเปนเพียงขอกําหนดหรือเปน
คําแนะนําที่ตองปฏิบัติตามเทาน้ัน เน่ืองจากแฮนดีเชื่อวา “ไมมีผูบริหารคนใดอยาก
เปนมนุษยกล หรือไมมีองคการใดที่อยากเปนเพียงโรงงานที่มีกระบวนการใหญโต
เทาน้ัน  แตนับเปนสิทธิพิเศษของความเปนมนุษยที่เราสามารถไปไดไกลกวาทฤษฎี
และสรางขอกําหนดที่เหมาะสมกับองคการของเราขึ้น  ดังนั้น การจัดการองคการจึง
มิไดขึ้นอยูกับกฎหมายที่ถูกตองหรือทฤษฎีที่ตายตวั” (Handy,1991) อยางไรก็ตาม  
เม่ือไดทําการศึกษาทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม ผูศึกษาพบวา ขณะที่
องคการทุกแหงแตกตางกันและปจเจกบุคคลก็แตกตางกัน  แตการจัดการวัฒนธรรม
ใหถูกตองเหมาะสมนั้นกลับมีรูปแบบที่สามารถมองเห็นได และมีขอเสนอแนะที่
สามารถปฏิบตัิตามไดอยางเปนสากล จึงสามารถอาศัยเปนแบบจําลองที่นําไปปรับ
ใชไดในองคการทุกแหง  ไมวาสถานการณของแตละองคการจะเปนอยางไร  โดย
ขอเสนอที่รัดกุมของแฮนดี ทําใหผูศึกษาเห็นวาทฤษฎีแบบแผนวฒันธรรมที่เหมาะสม
นั้นเปนทฤษฎีที่นาทําการศึกษาเพ่ือทดสอบและชวยตอบคําถามใหกับปญหาวจัิยได
 แฮนดีอาศัยการอธิบายแนวคิดดวยการใชภาพเหมือนเชิงสัญลักษณของ   
เทพเจากรีก 4 องค เพ่ือใหเปนตัวแทน (representative) หรือแบบจําลอง (model) 
ของวัฒนธรรมองคการแตละแบบ ไมวาจะเปน คุณลักษณะ หนาที่ บทบาท นิสัยใจ
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คอ ความโปรดปราน และ ความสามารถของเทพเจาแตละองค ซึ่งแฮนดีไดจําลอง
คุณสมบัติเหลาน้ีมาเปนตัวแทนของคุณสมบัติวัฒนธรรมองคการและคุณสมบัติของ
ปจเจกบุคคลที่อยูในองคการแตละประเภท ไดแก 1) เทพซีอุส (Zeus) เปนตวัแทน
ของวัฒนธรรมแบบสโมสรหรือวัฒนธรรมองคการแบบซีอุสและปจเจกบุคคลแบบซีอุส  
2) เทพอพอลโล (Apollo) เปนตัวแทนของวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทหรือวัฒนธรรม
องคการแบบอพอลโลและปจเจกบุคคลแบบอพอลโลเนียน  3) เทพีอเธนา (Athena) 
เปนตวัแทนของวัฒนธรรมแบบเนนงานหรือวัฒนธรรมองคการแบบอเธนาและปจเจก
บุคคลแบบอเธเนียน  4) เทพดิออนีซุส (Dionysus) เปนตัวแทนวฒันธรรมแบบเนน
ตัวตนหรือวัฒนธรรมองคการแบบดิออนีซุสและปจเจกบคุคลแบบดิออนีเชียน  แฮนดี 
เสนอวา วัฒนธรรมขององคการแตละประเภทนั้นเหมาะสมกับปจเจกบุคคลที่มี
วัฒนธรรมในแบบแผนเดียวกัน องคการและปจเจกบุคคลอาจตองปรับวัฒนธรรมให
เหมาะสมกับสภาพแวดลอมและกาละเทศะที่เปลี่ยนแปลงไป หรอือาจมีรูปแบบของ
วัฒนธรรมที่ผสมผสานคุณสมบัติของเทพเจากรีกแตละองคเขาดวยกันได เพราะ
วัฒนธรรมแตละแบบมีทั้งขอดีและขอจํากัดในการนําไปปฏิบตัิ  องคการที่มีสขุภาพดี 
คือ องคการท่ีจัดการดวยแบบแผนและวิธีการทีเ่หมาะสมตามขอสมมติที่เจาะจงของ
วัฒนธรรมแตละประเภท เน่ืองจากเทพเจาแตละองคตางปฏิบตัิหนาที่อยูบนสมมติ 
ฐานที่แตกตางกัน ไมมีวัฒนธรรมแบบใดดีที่สุด คงมีแตเพียงวัฒนธรรมที่เหมาะสม
ที่สุดเทาน้ัน องคการแตละแหงตองพิจารณาวัฒนธรรมที่เหมาะสมกับลักษณะงาน
ของตน แลวทาํการคัดเลือกบุคคลที่มีวัฒนธรรมสอดคลองกับองคการ   วัฒนธรรมแต
ละแบบเรียกรองปจเจกบุคคลที่มีความเหมาะสมในการปฏิบตัิงานแตกตางกัน โดย
ขอบเขตของความแตกตางระหวางวัฒนธรรมพิจารณาจาก 1) วิธีการคิดและการ
เรียนรู (thinking and learning) ของปจเจกบุคคล 2)  วิธีการที่องคการทําใหปจเจก
บุคคลมีการยอมตามและมีการเปลี่ยนแปลง (influencing and changing)  3) วิธีการ 
ที่เหมาะสมในการจูงใจและการใหรางวัล (motivation and rewarding) ซึ่งผูศึกษาได
สรุปคุณลักษณะและปจจัยสําคัญในทฤษฎีแบบแผนวฒันธรรมที่เหมาะสมไวเพ่ือเปน
สังเขป ดังแสดงไวในตาราง 2.2   (สําหรับเนื้อหาหลักของทฤษฎีไดนําเสนอไวใน
ภาคผนวก ก) ผูศึกษาไดอาศัยทฤษฎีของแฮนดีเปนฐานในการพิจารณากลุมตัวอยาง
และประชากรสํารวจอยางละเอียด และอาศัยแบบจําลองจากทฤษฎีเปนหลักเกณฑ 
ในการสํารวจความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลใน
การรับรูของสมาชิกองคการแตละประเภท โดยศึกษาใหครอบคลมุองคการภาครัฐ 
องคการภาคเอกชน และองคการภาคประชาสังคม เพ่ือทดสอบวา ทฤษฎีแบบแผน
วัฒนธรรมที่เหมาะสมของแฮนดีสามารถอธิบายปรากฏการณ และพฤติกรรมองคการ
ในประเทศไทยไดมากนอยเพียงใด รวมทั้งศึกษาวาการจูงใจปจเจกบุคคลที่อยูใน
องคการที่แตกตางกันตองใชปจจัยจูงใจที่แตกตางกันอยางไร 
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คุณสมบัติ
Attributes 

วัฒนธรรมสโมสร 
ZEUS 

วัฒนธรรมเนนบทบาท
APOLLO 

วัฒนธรรมเนนงาน 
ATHENA 

วัฒนธรรมเนนตัวตน 
DIONYSUS 

บุคลิกของ 
เทพเจา 
(God’s 
Personality) 

ซีอุสเปนเทพอุปถัมภ  เปน
กษัตริยเหนือเทพเจาท้ังปวง 
ทรงครองอยูเหนือภูเขา
โอลิมปส บันดาลเสียงฟา
คะนองหรือสายฟาฟาดเมื่อ
ยามโกรธ  หรือโปรยปราย
สายฝนทองคําเม่ือยนิดี ทรง 
เปนตัวแทนการปกครอง 
แบบพอกับลูก (patriarchal 
tradition)  ปราศจากเหตุผล
(irrational) แตเปยมดวย 
อํานาจและเมตตา หุนหันใจ
เร็วแต มีบารมี (charisma) 

อพอลโลหรือสุริยเทพเปน
เทพเจาแหงระเบียบแบบ
แผน กฎเกณฑ   และความ 
ยุติธรรม เปนเทพเจาผู
อุปถัมภของวัฒนธรรม 
แบบเนนบทบาท  ซึ่งไมขึ้น 
อยูกับบุคลิกภาพ  บุคคล 
หรือบารมีสวนตัว แตขึ้นอยู
กับขอบเขตของงาน  และ 
หนาท่ีรับผิดชอบซ่ึงตอง
กระทําตามบทบาท 
 

อเธนาหรือเทพีของเหลา  
นักรบ และเปนผูอุปถัมภ
แหงโอดิสซุส เปนเทพีแหง
สติปญญา ฝมือ และความ
ชํานาญงาน  รับรองเฉพาะ
ความรูความชํานาญใหเปน
พื้นฐานของอํานาจและ
อิทธิพลในวัฒนธรรมแบบ 
เนนงาน    ทรงเปนนักแก 
ปญหาฝมือเอกของชางฝมือ
ทั้งหลาย  และทรงเปนนัก 
บุกเบิกของพวกกัปตันเรือที่
ออกสํารวจทองทะเล 

ดิออนีซุส เทพเจาแหง
ไวนและเสียงเพลง รัก
อิสระ และไมขึ้นกับ 
กฏเกณฑ  ทรงเปนองค
ประธานและครองอํานาจ
เหนือวัฒนธรรมน้ี   ใน
ฐานะท่ีทรงเปนตัวแทน
ของอุดมคติทีเ่นนถงึการ
ดํารงอยู  (existential 
ideology) ทามกลางเทพ
เจาท้ังปวง 
 
 

ภาพเหมือน 

เชิงสัญลักษณ 
(Symbolic 
Analogy) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ใยแมงมุม 
Spider’s web 

- องคการแบงงานกันทําบน
พื้นฐานหนาท่ี หรือผลผลิต  
เสนแกนเหลาน้ีแผรัศมีออก
จากศูนยกลาง  เชนเดียวกับ 
กับเสนผังโครงสรางใน
องคการทั่วไป    แตใน
วัฒนธรรมสโมสร เสนที่
สําคัญไมใชเสนแกน  แต
เปนเสนของใยแมงมุมท่ี
ลอมรอบวงหรือตัวแมงมุม 
ตรงศูนยกลาง  เพราะแสดง 
ถึงอํานาจและอิทธพิลแบบ
ซีอุส      สมาชิกจะมีความ 
สําคัญหากอยูใกลศูนยกลาง 
คือผูนํา   สัมพันธภาพของ
เสนใยกับตัวแมงมุมนับวา 
สําคัญมากสําหรับซีอุส 

วิหารกรีก 
Greek temple 

- วิหารกรีกบรรยายใหเห็น
ถึงความแข็งแรงและความ
งามดวยเสาหินที่เปนหลัก
ของวิหาร    เสาหินแทน 
หนาท่ีและการแบงบทบาท 
ในองคการ  เสาแตละตน
เชื่อมตอกันดวยการจัดการ 
โดยเฉพาะสวนยอด คานทํา 
หนาท่ีประสานบทบาท
ตางๆ   ซึ่งเกิดจากการแบง 
งานกันทํา  เสาแตละตนยึด 
กันดวยเสนตรงซ่ึงแทนกฏ
ระเบียบและวิธีปฏบิัติงานท่ี 
แข็งตึง       ทั้งหมดทํางาน
ประสานรวมกันสูงขึ้นไป
จนถึงยอด 
 

ตาขาย 
Net 

- วัฒนธรรมแบบเนนงาน
จะดูดเอาทรัพยากรทั้งหมด
จากสวนที่แตกตางกันใน  
ระบบงานขององคการ เพื่อ
เนนตัวงานใหเปนศูนยกลาง 
ของปญหา  หรือเปนเง่ือน
ปมท่ีตองอาศัยการแกให
ออกอยางเจาะจง  อาํนาจ
หรืออิทธิพลจะต้ังอยูบนจุด
ที่อยูในความสนใจบนตา
ขาย  องคการแบบอเธนามี
ลักษณะเปนเหมือนขายงาน 
ที่เชื่อมตอกันแบบหลวม ๆ 
ของทีมงานคอมมานโด
ขนาดใหญ แตละทีมปฏิบัติ
หนาท่ีพิเศษภายใต
ยุทธศาสตรขององคการ 

กลุมดวงดาว 
Cluster of 

Individual stars 

- สัญลักษณรูปภาพของ
วัฒนธรรมแบบเนน
ตัวตนเปนรูปของกลุม 
ดาวแตละดวงที่มาอยู
รวมกัน และเกาะกลุม 
เปนรูปเปนรางขึ้นอยาง
หลวมๆ ในวงสมาคมท่ีมี
ขอบเขต  รูปภาพนีแ้สดง 
สาระสําคัญและความ
เปนเนื้อแทของสมาชิก 
องคการที่ดํารงอยู  ไม
เปลี่ยนแปลง ทามกลาง
สมาชิกที่เปนผูเชี่ยวชาญ 
มืออาชีพ     ซึ่งปราศรัย
แลกเปล่ียนความรูกัน
อยางอิสระ  ดวงดาวตาง
ไมพึ่งพิงซ่ึงกันและกัน 

ลักษณะสําคัญ 
(Features) 
 
 
 
 
 
 

- ตัดสินใจรวดเร็วและเส่ียง 
- ชอบใชสัญชาตญาณ 
- การคิดเห็นอยางเดียวกัน 
- ลัทธิเก้ือหนุนญาติมิตร 
-ความเก่ียวพัน ไววางใจ 
-อาศัยเครือขายสัมพันธภาพ 

- ดําเนินการตามกฏระเบียบ 
- อาศัยเหตุผลในการตัดสิน 
- ความมีเสถียรภาพของงาน 
- การทํานายลวงหนาได 
- ทําตามบทบาทท่ีกําหนด 
- สัญญาท่ีแนนอน 

- ใชทักษะความเช่ียวชาญ 
- ทํางานเปนทีม 
- การแกโจทยหรือปญหา 
- อาศัยความสามารถพิเศษ 
- ความคิดสรางสรรค 
- วัฒนธรรมราคาแพง 

- อาศัยบุคคลท่ีเปนอิสระ 
- หุนสวนทางวิชาชีพ 
- ตัดสินใจดวยเสรีภาพ 
- ความสามารถเฉพาะตัว 
- การปราศรัยติดตอกัน 
- อยูรวมกันอยางหลวมๆ 
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คุณสมบัติ
Attributes 

วัฒนธรรมสโมสร 
ZEUS 

วัฒนธรรมเนนบทบาท
APOLLO 

วัฒนธรรมเนนงาน 
ATHENA 

วัฒนธรรมเนนตัวตน 
DIONYSUS 

การจัดการ 
(Style of 
Management) 

การบริหารที่อาศัยแรงใจ 
และการตัดสินใจดวยความ 
รวดเร็วของผูนํา 

การบริหารที่อาศัยระเบียบ 
กฏเกณฑตามขั้นตอนและ
บทบาทของคณะกรรมการ 

การบริหารที่อาศัยทักษะ
และความเช่ียวชาญในงาน 
ของทีมงานเพ่ือแกปญหา 

การบริหารที่อาศัยความ 
เปนวิชาชีพของบคุคล มี
อิสระและจัดการไดยาก 

ประเภทองคการ 
(Kinds of 
Organization) 

องคการธุรกิจขนาดเล็ก/ 
ธุรกิจครอบครัว/ การซิ้อ
ขายอยางรวดเร็ว/ บริษัท
นายหนา (โบร็กเกอร)/ 
ธนาคารเพ่ือการลงทุน/ 
กลุมการเมือง/ องคการ
อาสาสมัคร (โบสถ/ วัด/  
มูลนิธิ) 

องคการที่มีการจัดการแบบ
ญ่ีปุน/ คุก/ โรงพยาบาล/ 
สถาบันการทหาร/ บริษัท
ประกันภัย/ องคการระบบ 
ราชการแบบเคร่ืองจักร 

บริษัทที่ปรึกษาตางๆ/ 
กระทรวงวิจัยและพัฒนา/  
บริษัทโฆษณา/ องคการที่
บริหารโดยยึดวัตถุประสงค
(MBO Mgt.) 

สํานักงานของแพทย/ 
บริษัทออกแบบของพวก
สถาปนิก/ สํานักงาน 
กฎหมาย/ กลุมศิลปน/ 
ทีมวิจัยคนควา/ ทีมนัก
ปนเขา/ วงออเคสตรา/ 
นักวิทยาศาสตร/ องคการ
ระบบราชการแบบวิชา 
ชีพ/ มหาวิทยาลัย 

จุดแข็งของ 
วัฒนธรรม 
(Strength 
of Culture) 

เปนเลิศเร่ืองความรวดเร็ว
ในการตัดสินใจมากกวา
รายละเอียดท่ีแมนยาํ โดย
ผานความสัมพันธ ความ
ไววางใจและการคิดเห็น
เหมือนกันแบบระบบเครือ
ญาติมากกวาการทําสัญญา 

เปนเลิศเร่ืองเสถียรภาพและ
การทํานายลวงหนาได  โดย
มีขอสมมติวามนุษยเปนผูมี
เหตุผลและทุกอยางสามารถ
ถูกวิเคราะหไดตามตรรกะ
ผานบทบาทหนาท่ีเฉพาะที่
กําหนดไวแลว 

เปนเลิศเร่ืองผลลัพธดีที่สุด 
ของงานและความสามารถ 
โดยอาศัยทรัพยากรตางๆ 
ในองคการอยางเหมาะสม    
ทั้งทีมปฏิบัติงานท่ีมีความ 
สามารถ  เทคโนโลยี  วัสดุ
อุปกรณ และเงินทุน 

เปนเลิศเร่ืองวิชาชีพนิยม 
บุคคลสามารถรักษาอัต-
ลักษณและเสรีภาพของ
ตนไว ขณะท่ีรวมมือกับ
องคการโดยอาศัยความ 
ยืดหยุนและอํานาจตอ 
รองท่ีองคการมอบให 

จุดออนของ 
วัฒนธรรม 
(Weakness 
of Culture) 

- เปนวัฒนธรรมท่ีแข็งและ
อยูยากหากคิดไมเหมือน 
กันหรือตัดสินใจผิด 
- อาจสูญเสียความรวดเร็ว 
ในการตัดสินใจไป หรือมี 
ความเส่ียงที่จะตัดสินใจ 
ผิดพลาดมากขึ้น หากไมหา
วิธีอื่นในการส่ือสาร 

- ถาสถานการณไมแนนอน 
หรือคาดเดาไมได ประสิทธิ 
ภาพจะลดลงเพราะสูญเสีย
เหตุผล หลักเกณฑ และ
มาตรฐานท่ีเคยเปน 
- บุคคลถูกบรรจุลงไปตาม 
บทบาท  การทํางานในแบบ 
อพอลโลอาจซ้ําจําเจ นาเบ่ือ 

- ถาสถานการณเหมือนเดิม 
หรือตองแกโจทยซ้ําๆ จะทํา
ใหประสิทธิภาพตํ่าลง 
เพราะขาดความทาทายใน
เร่ืองผลลัพธ 
- ถูกมองวาแพงเกินควร 
เพราะอเธนาไมสนใจงาน 
ประจําวันที่ราบเรียบ 
- วัฒนธรรมเนนงานมีอายุ
สั้น ถาประสบความสําเร็จ
มากเกินไปจะกลายเปน
องคการที่มีขนาดใหญโต  
ซึ่งเรียกรองการจัดการแบบ 
อพอลโลแทน 

- เปนวัฒนธรรมท่ีจัดการ
ไดยาก  นาเบ่ือสําหรับ
ผูบริหารซึ่งตองคอยดูแล
ทุกอยางใหเรียบรอย
เพื่อใหพรอมสําหรับ
บุคคลแบบดิออนีเชียน 
ที่จะปฏิบัติงานสําคญั 
  

ผูนํา 
(Leader) 

 
 

ตองอาศัยอํานาจบารมี
สวนตัวและการยอมรับนับ 
ถือจากผูตาม   คุณภาพใน
การทํางานขององคการแบบ
นี้ขึ้นอยูกับสติปญญาของ 
ผูนําเปนหลัก 

อาศัยตําแหนงและบทบาท 
ที่เปนทางการ ภายใตระบบ 
กฎระเบียบ  และกระบวน 
การปฏิบัติงาน ไดแก คูมือ  
งบประมาณ กฎหมาย
สารสนเทศ  และอ่ืนๆ 

อาศัยความสามารถและ
ความคิดสรางสรรคที่เหนือ 
กวา และเหตุผลที่ดีกวาใน
การแกปญหา เพื่อไดรับการ
ยอมรับจากทีมงาน 

อาศัยความสามารถใน
การประสาน รับฟงและ
ดูแลเพ่ือใหเกิดความ
ยินยอมและไมตอตาน 
จากสมาชิกในองคการ 

อํานาจ (Power) อํานาจจากบารมีสวนตัว อํานาจแบบเปนทางการ อํานาจจากความสามารถ อํานาจจากวิชาชีพ 
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คุณสมบัติ
Attributes 

วัฒนธรรมสโมสร 
ZEUS 

วัฒนธรรมเนนบทบาท
APOLLO 

วัฒนธรรมเนนงาน 
ATHENA 

วัฒนธรรมเนนตัวตน 
DIONYSUS 

การตัดสินใจ 
(Decision- 
Making) 

สัญชาตญาณเหนือเหตุผล 
อาศัยขอมูลที่ออนไหว   
ตัดสินใจอยางรวดเร็ว 

อาศัยเหตุผล  และตัดสินใจ 
อยางเปนขั้นเปนตอนตาม 
กฏระเบียบ 

ตัดสินใจบนเหตุผลที่ดีที่สุด
เพื่อนําไปสูผลลัพธของงาน
ดีที่สุด 

ตัดสินใจบนการยินยอม
ของสมาชิกซึ่งมีความ
เปนอิสระทางวิชาชีพสูง 

การสื่อสาร 
(Communi- 
cation) 
 

ซีอุสไมชอบการเขียน   แต 
ชอบการส่ือสารดวยการพูด
และการมีปฏิสัมพันธ  

สื่อสารเปนระบบ ตามกฏ
ระเบียบ ขั้นตอนทีว่างไว 
อยางเปนลายลักษณอักษร 
มากกวาเปนสวนตัว 

แลกเปล่ียนความคดิในทีม 
งาน ใชทั้งการบันทึก คําพูด
อุปกรณที่ชวยสื่อสาร   เพื่อ
หาวิธีที่ดีที่สุด 

ปราศรัยติดตอกันเพื่อ 
แลกเปล่ียนความคดิเห็น 
อยางมีเสรีภาพทางวิชา 
ชีพทั้งโดยคําพูด  การ
เขียน และผลงาน 

แบบแผนงาน 
(Work Pattern)  

งานท่ีมีความสําคัญ เพราะมี
ความเส่ียงในการตดัสินใจ  

งานท่ีมีความมั่นคงแนนอน งานท่ีมีการพัฒนา และการ 
สรางสรรค 

งานท่ีมีความสําคัญ โดย 
ทําการพิจารณาปนเร่ืองๆ  

วิธีคิดและเรียนรู 
(Way of 
Thinking and 
Learning) 
 

- คิดโดยอาศัยสัญชาตญาณ 
หรือลางสังหรณ และมักคิด
ในภาพรวมทั้งหมด  ชอบ
การสังเคราะหมากกวาการ
วิเคราะห 
- เรียนรูจากสถานการณจริง  
ไมเปนขั้นเปนตอน ไมมี
แบบแผนหรือตรรกะ ชอบ
ลองผิดลองถูก  หรือเรียนรู
จากแบบจําลองท่ีมีอยู 

- คิดโดยการวิเคราะหแยก 
แยะ เปนลําดับขั้นตอนและ
เปนเหตุเปนผล   อพอลโล
มักเชื่อในวิทยาศาสตรที่เปน
แบบแผน  และอาศัยกลไก 
หาทางออกท่ีเหมาะสมโดย
ลดส่ิงท่ีไมจําเปนลง และคง 
ไวเฉพาะสิ่งซ่ึงมีแกนสาร
เทาน้ัน 
- การเรียนรูอาศัยกระบวน 
การเปลี่ยนถายทักษะความรู
หรือการอบรม ซึ่งเหมาะสม 
กับบทบาท หนาท่ี กิจกรรม 
ประจําวัน และผลลัพธที่ 
กําหนดทํานายได 

- คิดโดยการผสมความคิด
สรางสรรคเขากับการใช
ตรรกะเพื่อการแกปญหาท่ี 
เจาะจงอยางดีที่สุด  โดยการ
ระดมสมองจากทีมงานเพ่ือ
บรรลุผลลัพธดีที่สุดตาม
เปาหมาย 
- เรียนรูผานการทํางานรวม 
กับผูอื่น  โดยเฉพาะในการ
แกปญหารวมกัน  โดยอาศัย
แนวคิด  หลักสูตร และ
เคร่ืองมือในการจัดการ
ตางๆ     การเรียนรูที่สําคัญ
ของอเธนา คือ การสํารวจ
อยางตอเนื่อง  การคนพบ  
และ การแก ปญหาให
ประสบความสําเร็จ เพื่อ
ต้ังสมมติฐานใหมที่แตกตาง
ออกไป   

- คิดอยางมีอิสระโดยให
ความสําคัญกับการดํารง
อยูของบคุคล    ในฐานะ
ปจเจกบุคคล    แตไม
ยืดหยุนในวิธีคิดมากนัก
และไมยอมจํานน  การ
คิดแบบดิออนีซุสคอืการ  
คิดวาไมมีอะไรที่ตอง
เรียนรูจากผูอื่นมากนัก 
- ชอบเรียนรูโดยการจุม
ตัวลงในสถานการณ 
และอาศัยประสบการณ
ใหมๆ  ไมชอบเรียนรู
เร่ืองเดิม เบื่อหนายการ
เรียนรูหรือทําซํ้าซาก 
บุคคลในวัฒนธรรมน้ี
อาจยกเลิก  การทํางาน  
ตําแหนง หรือหนาท่ี เมื่อ
เรียนรูจนชํานาญแลว  
เพราะไมมีสิ่งใดทาทาย
และเหลือใหเรียนรูอีก  

อิทธิพลและ 
การเปล่ียนแปลง 
(Way of 
Influencing and 
Changing) 
 
 
 
 

- อิทธิพลของซีอุสเกิดจาก 
การควบคุมทรัพยากรและ  
บารมีสวนบุคคล เอาไวได 
- การเปลี่ยนแปลงอาศัย 
การเปลี่ยนคนใหมแทนท่ี 
เพราะแบบแผนของซีอุส 
ไมอาจเปลี่ยนดวยการใช 
เหตุผล แตขึ้นอยูกับการ 
ตัดสินใจของผูมีอํานาจ 

- อํานาจเกิดจากการบังคับ
บัญชาท่ีเปนทางการตาม
บทบาท หรือตําแหนง 
อิทธิพลของอพอลโลอยูใน
ขอบเขตเร่ืองของ สิทธิและ
ความรับผิดชอบท่ีกําหนด
ไวในผังองคการ 
- การเปล่ียนแปลงของ 
อพอลโล อาศัยแนวคิดวา 

-  อิทธิพลของอเธนาเกิด
จากความฉลาดรอบรู  ความ
เชี่ยวชาญและความสามารถ
ที่แทจริง ซึ่งเปนที่เชื่อถือ
และยอมรับของทีมงาน 
- การเปล่ียนแปลงของ 
อเธนาอาศัยการวางปญหา
ลงใหถูกที่ เทคนิคท่ีมักใช 
ไดแก การระบุชี้ถึงปญหา  

- อิทธิพลของดิออนีซุส 
เกิดจากอัตลักษณเฉพาะ 
และความเปนวิชาชีพ
นิยมของบุคคล เปนเร่ือง
ยากที่จะมีอิทธิพลเหนือ 
บุคคลแบบนี้ นอกจาก
การยอมรับตัวบุคคล
เทาน้ัน ซึ่งทํานายไมได
วาเกิดจากอะไร 
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คุณสมบัติ
Attributes 

วัฒนธรรมสโมสร 
ZEUS 

วัฒนธรรมเนนบทบาท
APOLLO 

วัฒนธรรมเนนงาน 
ATHENA 

วัฒนธรรมเนนตัวตน 
DIONYSUS 

อิทธิพลและ 
การเปล่ียนแปลง 
(Way of 
Influencing and 
Changing) 
 

บารมี จะตองเปล่ียนทั้งบทบาท 
หนาท่ี รวมท้ังความรับผิด 
ชอบของบุคคล (โครงสราง) 
หรืออาจจะตองเปล่ียน 
เครือขายงานในเร่ืองของ
กฎเกณฑและกระบวนการ
ปฏิบัติ (ระบบ) 

การจัดเวลาเพื่อแกปญหา 
การแจกจายทรัพยากรใหม 
และปรับผังองคการโดยการ
จัดความสําคัญของงานและ
ทีมปฏิบัติงานเฉพาะใหตรง
กับปญหาเฉพาะเร่ือง  
 

- การเปลี่ยนแปลงใดๆ  
ตองอาศัยความคิดเร่ือง 
“การแลกเปล่ียน” ซึ่ง 
บุคคลจะยอมปฏิบติัเพื่อ 
ใหไดรับบางส่ิงบาง 
อยาง  โดยอาศัยความ
เขาใจเฉพาะตัว เพราะวา
ทุกสิ่งสําหรับดิออนีซุส 
เปนเร่ืองท่ีมีความ
เฉพาะเจาะจง  ทั้งเวลา 
สถานท่ี และบุคคล จึง
ตองอาศัยการจัดการใน
แบบตัวตอตัว 

วิธีจูงใจและ 
ใหรางวัล 
(Way of 
Motivating and 
Rewarding) 
 
 

-แรงจูงใจคือการสรางความ
แตกตางโดยบุคลิกเฉพาะตัว 
ซีอุสชอบมองหาอํานาจท่ีจะ
มีเหนือผูคนและเหตุการณ   
ชอบเห็นผลลัพธจากการ
กระทําสวนตัว หรือการเขา
แทรกแซงของตน   
-รางวัลคือการไดรับความ
ไววางใจ  การมีอํานาจใน 
ดุลพินิจมาก และมีตําแหนง
รับผิดชอบสูง   โดยไดรับ
ทรัพยากรสําคัญในการ
ทํางาน 

- แรงจูงใจของอพอลโลคือ
ความแนนอนและความ
มั่นคงที่ทํานายลวงหนาได 
อพอลโลมองหาการแขงขัน
เพื่อสถานภาพมากท่ีสุด ทั้ง
ในดานอาชีพระยะยาว  
ผลตอบแทน สวัสดิการและ
การปฏิบัติงานผานการทํา
สัญญาตามกฎหมาย  
- รางวัลของงานอันเหมาะ 
สมคือการมีอํานาจบังคับ
บัญชาอยางเปนทางการ
เพิ่มขึ้น  รวมท้ังการรักษา 
สถานภาพท่ีมองเห็นได
ชัดเจนเอาไวใหมั่นคงที่สุด 

- แรงจูงใจคือความทาทาย 
และความสําเร็จจากผลลัพธ
ดีที่สุดของงานเพราะอเธนา 
ชอบความแตกตางและเบ่ือ
หนายความแนนอน   แตก็
เปนนักแกปญหามากกวาจะ
เปนผูที่สรางความแตกตาง  
และชอบวิกฤตการณทาง 
เลือกมากกวาการสรางส่ิง
ใหมๆ  ขึ้น  
- รางวัลของผลลัพธที่ดีที่สุด
คือ คาตอบแทนท่ีสงูและ
เหมาะสม  การไดรับการ
ยอมรับ และชัยชนะจาก
ชื่อเสียงและความสําเร็จ 
 

- แรงจูงใจคือความเปน 
อิสระ ความสามารถและ 
การคนพบอัตลักษณของ 
บุคคล เพราะดิออนซีุส 
เปนปจเจกบุคคลท่ีมี
ความเปนตัวตนสูงท่ีสุด  
และยากท่ีจะอธิบาย
ลักษณะท่ัวไปไดชดัเจน 
แตมองหาความเปนสวน 
ตัวเพื่อที่จะสรางความ
แตกตางใหกับโลกผาน 
ความสามารถทางวชิา 
ชีพอยางอิสระ 
- รางวัลสูงสุดคือการ
ไดรับการยอมรับนับถือ
ผานความมีเสรีภาพสวน
บุคคล  มีอิสระ  และได
ดํารงอัตลักษณของตน 

ความเปนทางการ 
(Formalization) 

ความเปนทางการตํ่า ความเปนทางการสูง ความเปนทางการสูง ความเปนทางการตํ่า 
 

การรวมอํานาจ 
(Centralization) 

การรวมอํานาจสูง การรวมอํานาจสูง การรวมอํานาจตํ่า การรวมอํานาจตํ่า 

 
ตารางที่ 2.2 : ตารางสรุปคุณลักษณะและปจจัยสําคัญ 

ในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม  
ท่ีมา : หนังสือ “Gods of Management”  (Charles Handy, 1991) 
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ในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม แฮนดีไดพิจารณาองคประกอบ
เก่ียวกับเรื่องความตองการ (needs) ของปจเจกบุคคล โดยการแบงแยกประเภทและ
จัดลําดับขั้นความตองการของบุคคลตามแนวคิดของมาสโลว  และอาศัยการอธบิาย
ในเร่ืองการจูงใจบุคคลตามแนวคิดของเฮอรสเบิรกในทฤษฎีสองปจจัย เพราะความ
ตองการของบุคคลน้ันสัมพันธกับปจจัยอ่ืนๆ และมีความเปลี่ยนแปลงอยูเสมอ  ผู
ศึกษาจึงไดทบทวนทฤษฎีทางดานจิตวทิยาเพ่ือศึกษาเรื่องแรงจูงใจ ลําดับขั้นความ
ตองการ และพัฒนาการทางอัตตาของมนุษย เพ่ือใหเขาใจถึงปจจัยจูงใจที่เหมาะสม
กับความตองการหรือความปรารถนาที่แตกตางกันของบุคคลประเภทตางๆ  โดย
ศึกษาแนวคิดของ มาสโลว (Maslow, 1970) ซึ่งเสนอทฤษฎลีําดับขั้นความตองการ 
(Hierarchy of needs Theory) วา มนุษยทุกคนน้ันมีลําดับของความตองการทั้งหมด
ในชีวติอยู 5 ขั้นโดยเรียงตามลําดับ ไดแก  ขั้นที่ 1)  ความตองการทางกายภาพ 
(Physiological needs)  ขั้นที่ 2)  ความตองการความมั่นคงและปลอดภัย (Safety 
and Security needs)  ขั้นที่ 3)  ความตองการทางสังคม (Social needs)  ขั้นที่ 4) 
ความตองการไดรับการยกยองและการนับถือตนเอง (Self-esteem needs)  ขั้นที่ 5) 
ความตองการประจักษตน (Self-Actualization needs)  และไดศึกษาแนวคิดของ
เมอรเรย (Murray, 1971) ในทฤษฎีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิข์องเมอรเรย (Murray’s 
Manifest Needs Theory) วา ในการทํางานนั้นปจเจกบุคคลอาศัยแรงจูงใจภายใน
หรือมีแรงขับของความตองการ 4 ประเภท ไดแก  1)  ความตองการที่จะประสบ
ความสําเร็จ (Need for Achievement) 2) ความตองการการยอมรับ (Need for 
Affiliation)  3)  ความตองการอิสระ (Need for Autonomy)  4)  ความตองการอํานาจ 
(Need for Power)  ซึ่งความตองการทั้ง 4 แบบนี้อาจเกิดขึ้นพรอมกัน  โดยที่ความ
ตองการบางดานอาจจะสูงหรือความตองการบางดานอาจจะต่ํา และความตองการทั้ง 
4 แบบนี้ไมจําเปนตองเกิดขึน้เรียงตามลําดับ  สวน โลวิงเกอร (Loevinger, 1996) ได
เสนอทฤษฎีพัฒนาการทางอัตตา (Theory of Ego Development) วา  การพัฒนา
ทางดานอัตตาทําใหปจเจกบุคคลมีความตองการที่แตกตางกันและสงผลถึงความ
แตกตางทางดานบุคลิกภาพดวย โลวิงเกอรไดแบงพัฒนาการทางอัตตาออกเปน 10 
ขั้น  และไมกําหนดชวงอายุในแตละขั้นขึ้นอยูกับพัฒนาการของแตละคน พัฒนาการ
ขั้นสุดทายเปนพัฒนาการทางอัตตาขั้นสูงสุดดานบูรณาการของชีวิต (integrated 
stage) ถือเปนพัฒนาการที่อยูในระดับเดียวกับความตองการประจักษตนในทฤษฎี
ลําดับขั้นความตองการของมาสโลว  จึงเชื่อไดวาบุคคลที่มีสมรรถนะสูงตามแบบของ
มาสโลวตองมีพัฒนาการทางอารมณและอัตตาสูงดวย 

ในการศึกษาวา การจูงใจปจเจกบุคคลในองคการที่มีวัฒนธรรมองคการแตก 
ตางกันตองใชปจจัยการจูงใจที่แตกตางกันอยางไร  ผูศึกษาไดนําทฤษฎีสองปจจัย 
ของ เฮอรสเบิรก (1993) มาศึกษาและอธิบายรวมกับทฤษฎีของแฮนดี   เฮอรสเบิรก
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ไดแบงปจจัยซ่ึงสงผลตอความพึงพอใจในงานของบุคคลออกเปน 2 ประเภท คือ
ปจจัยจูงใจ (Motivation factors)  และ ปจจัยสุขวิทยา (Hygeine factors) โดยเสนอ
แนวคิดวา ปจจัยทั้งสองประการนี้ทําหนาที่แตกตางกันในการสงผลดังกลาว ปจจัย 
สุขวทิยาไมสามารถเปนแรงขับใหคนพอใจและทํางานมากขึ้น  แตทาํหนาที่เปนปจจัย
ที่ปองกันไมใหเกิดความไมพอใจ เชน  นโยบายองคการ  เงินเดือน ความสัมพันธกับ
เพ่ือนรวมงาน ตําแหนง ความม่ันคงในงาน  สวนปจจัยจูงใจสามารถทําใหเกิด
แรงจูงใจใหคนขยันทํางานมากขึ้น  เชน ความสําเรจ็ ความกาวหนา ความเติบโต  
ความรับผิดชอบ  การไดรับความยอมรบั และ การบรรลุถึงศักยภาพสูงสุดในตัวเอง  
ขอเสนอของเฮอรสเบิรกคือ การมุงเนนความสําคัญไปที่ปจจัยสุขวทิยาเพื่อจูงใจคนให
ทํางานนั้นไมเกิดผล แตองคการควรเสนอโอกาสใหบุคคลไดมีความรับผิดชอบ 
ความสําเร็จ และเติบโตขึ้น เพราะวาส่ิงเหลาน้ีเปนปจจัยอยางเดียวกันกับปจจัยที่
สามารถทําใหปจเจกบุคคลไดบรรลุถึงความตองการในการประจักษตน  

แฮนดีเชื่อวาทฤษฎีภาวะผูนําที่แตกตางกัน ไดแก ทฤษฎีภาวะผูนําที่เนน
คุณลักษณะ (Trait theories) ทฤษฎีภาวะผูนําที่เนนรูปแบบการนํา (Style theories) 
หรือทฤษฎีภาวะผูนําที่เนนตามสถานการณ (Contingency theories) ทฤษฎีทั้งหมด
มีขอเสนอเพื่อใหสามารถตรวจสอบไดวา ปจจัยใดที่ทําใหภาวะผูนําแตละแบบนั้นเกิด
ประสิทธิภาพ  ภาวะผูนําทีมี่ประสิทธิภาพขึ้นอยูกับความเหมาะสมพอดีและความเขา
กันไดของของผูนํา ลูกนอง ลักษณะงาน ความลงตัวดังกลาวจะขึ้นอยูกับสภาพ 
แวดลอมตางๆ ขององคการ ทิศทางขององคการ และผูนํา  ความสามารถในการนํา
ของบุคคลซ่ึงมีการปรับใหเหมาะสมกลายเปนปจจัยสําคัญ  ดังนั้น ผูนําแตละประเภท
จึงมีความเหมาะสมกับแบบแผนทางวัฒนธรรมที่แตกตางกัน  ผูศกึษาไดนําแนวคิด
พฤติกรรมผูนาํตางๆ มาประยุกตเขากับแบบแผนทางวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทของ
แฮนดีเพ่ือใหเห็นลักษณะของผูนําในวัฒนธรรมที่แตกตางกันไดชัดเจนขึ้น ไดแก ผูนํา
ในทฤษฎี x และผูนําในทฤษฎี Y ของแม็คเกรเกอร (McGregor, 1960)  ซึ่งอาศัย
แรงจูงใจที่ตางกันในการควบคุมพฤติกรรมการปฏิบัติงาน     หรือแนวความคิดผูนําที่ 
เนนคนงานซึ่งเรียกวา ระบบ 4 ของไลเกิรต (1961) ซึ่งไดแบงระบบการจัดการ
ออกเปน 4 ระบบ คือ 1) ระบบอํานาจนิยมแบบแสวงประโยชน (exploitative 
authoritative)  2) ระบบอํานาจนิยมแบบเมตตากรุณา (benevolent authoritative) 3) 
ระบบการปรกึษาหารือ (consultative)  4) ระบบการเปดโอกาสใหมีสวนรวม 
(participative) ไลเกิรตพบวา  ยิ่งองคการเลือกใชระบบที่มีความเมตตา การปรกึษา 
หารือ และเปดโอกาสใหผูปฏิบัติงานเขามามีสวนรวมในการเสนอความคิดเห็นมาก
ขึ้นเพียงใด ผลผลติขององคการและทัศนคติในทางบวกของผูปฏิบัติงานก็จะยิ่งเพ่ิม
มากขึ้น ไลเกิรตเสนอใหเนนความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามเปนแบบเชื่อใจซึ่งกัน
และกัน  และเนนใหผูนําเลนบทบาทในการทําหนาที่เปนเสมือนตวัเชือ่ม (linking pin) 
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ระหวางสมาชกิองคการในระดับตางๆ รวมทั้งทําหนาที่สรางบรรยากาศใหผูปฏิบตั ิ
งานสนับสนุนการทํางานขององคการ  ผูนําแบบน้ีจะกอใหเกิดประสทิธิผลองคการสูง  
รวมทั้งแนวคดิตาขายการจัดการ (Managerial Grid) ของ เบลค และ มูทัน (Blake 
and Mouton, 1964) ซึ่งไดแบงพฤติกรรมของผูนําออกเปนพฤติกรรมทีเ่นนคน 
(concern for people) และพฤติกรรมที่เนนความสําเร็จของงาน (concern for 
production) โดยแบงรูปแบบภาวะผูนําออกเปน 7 กลุมไดแก  1) ผูนําที่ปลอยเสรี 
(Liaissez-faire)   2) ผูนําแบบอํานาจนิยม (Authority obedience)  3) ผูนําแบบ
สโมสร (Country club)  4) ผูนําแบบทมีงาน (Team management)  5) ผูนําแบบ
ประนีประนอม (Organization man)  6) ผูนําแบบพอกับลูก (Paternalism)  7) ผูนํา
แบบนักแสวงโอกาส (Opportunism) ผูนําแบบที่นาจะสมดุลการจัดการไดดีที่สุดนาจะ
เปนผูนําแบบทีมงาน ซึ่งใหความสําคัญทัง้กับคนงานและกับความสาํเร็จของงาน  ใน
เรื่องการเลือกสรรผูนํา ชารลส สตเีวนส และ โรนัลด แอช ( Charles D. Stevens 
and Ronald A. Ash, 2001) เสนอวาองคการตองเลือกสรรผูบริหารใหเหมาะสมโดย
พิจารณาทั้งความเหมาะสมในเรื่องบุคลิกภาพและความเหมาะสมในเรื่องรูปแบบการ
จัดการของบุคคล เพราะความแตกตางทางบุคลิกภาพมีความสัมพันธกับรูปแบบการ
จัดการที่บุคคลชอบ ซึ่งเปนตวัแปรกําหนดแนวทางในการปฏิบตังิานที่แตกตางกัน 
ความเขาใจในเรื่องความสัมพันธดังกลาวจะเปนประโยชนตอองคการในการเลือกสรร
ผูบริหารที่มีความเหมาะสมกับอัตลักษณทางวัฒนธรรมขององคการ 

แฮนดียังเสนอวา วัฒนธรรมขององคการท้ัง 4 ประเภทน้ีสะทอนใหเห็นอยูใน
โครงสรางองคการและระบบขององคการที่แตกตางกัน      เม่ือศึกษาเปรียบเทียบกับ 
แนวคิดเร่ืองโครงสรางองคการ ของ มินทสเบิรก (Mintzberg, 1979) ซึ่งจัดแบง
องคการตามโครงสรางของการจัดการ  และโครงสรางตามหนาที่ของผูปฏิบัติงานกลุม
ตางๆ ในองคการซ่ึงมีความสําคัญแตกตางกันไปในองคการแตละประเภท ไดแก  1) 
วัฒนธรรมแบบสโมสร เหมาะสมกับโครงสรางองคการแบบเรียบงาย (The Simple 
Structure) ซึ่งผูบริหารงานระดับสูง (Executive) เปนกลุมที่มีบทบาทสําคัญ    2) 
วัฒนธรรมแบบเนนบทบาท เหมาะสมกับโครงสรางองคการระบบราชการแบบเครื่อง 
จักร (The Machine Bureaucracy) ซึ่งนักบริหารระดับกลาง หรือฝายเสนาธิการ 
(Strategic Apex) เปนกลุมที่มีบทบาทสําคัญ   3) วัฒนธรรมแบบเนนตัวตน 
เหมาะสมกับโครงสรางองคการระบบราชการแบบวชิาชีพ (The Professional 
Bureaucracy) ซึ่งฝายปฏิบตัิงานหลัก (Operating Core) เปนกลุมทีมี่บทบาทสําคญั  
4) วัฒนธรรมแบบเนนบทบาทเหมาะสมกับโครงสรางองคการแบบสาขา (The 
Divisionalized Form) ซึง่นักบริหารระดับกลางของสาขากับนักบริหารระดับสูงของ
สํานักงานใหญมีบทบาทสาํคัญมาก  5) วัฒนธรรมแบบเนนงานและแบบเนนตัวตน
เหมาะสมกับองคการแบบโครงการ (The Adhocracy หรือ The Project Structure)  
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ซึ่งฝายบริหาร ฝายปฏิบตัิงานหลัก และฝายสนับสนุนทํางานรวมกัน 
 จากภาพเปรียบเทียบเชิงสญัลักษณที่แฮนดีไดเสนอไวในทฤษฎีแบบแผน
วัฒนธรรมที่เหมาะสม วัฒนธรรมแตละแบบแสดงใหเห็นถึงทางเลือกที่เทพเจาแตละ
องคไดรับอิทธิพลมาจากสภาพแวดลอมของตน ทั้งจากสภาพแวดลอมทางสังคมที่อยู
โดยรอบองคการ และจากสภาพแวดลอมทางวัฒนธรรมประจําชาติขององคการน้ัน  
ซึ่งรวมถึงวัฒนธรรมดานการจัดการของแตละชาติ (national management cultures) 
ซึ่งแตกตางกันออกไป หากตองการเขาใจพฤติกรรมการจัดการองคการ จําเปนตอง
เขาใจถึงสังคมน้ันกอน เชน บุคลิกทัว่ไปของคนในสังคม แบบแผนในการเลี้ยงดูเด็ก 
ระบบการศึกษา ระบบการเมืองที่มีผลกระทบตอชีวติของพลเมือง หรือประสบการณ
ทางประวตัิศาสตรของชนชาตินั้น เปนตน  ฮอฟสตีด (Hofstede, อางใน แฮนดี, 
1991, 1997) ทําการศึกษาองคการที่มีสาขาในประเทศตางๆ 40 แหง และไดแบง
ลักษณะวัฒนธรรมที่แตกตางกันออกเปน 4 แบบแผน ไดแก  1)  อํานาจ  (Power) 
ฮอฟสตีดทําการวัดวาผูปฏิบัติงานในองคการแตละประเทศมีระยะหางในเรื่องอํานาจ 
(power of distance) แตกตางกันมากนอยเพียงใด 2) ความไมแนนอน (Uncertainty) 
ฮอฟสตีดไดจัดแบงระดับความไมแนนอนของวัฒนธรรม โดยวัดระดับของการหลีก 
เลี่ยงความไมแนนอนของสังคมนั้นๆ (uncertainty avoidance)  3)  ความเปนปจเจก
นิยม (Individualism) ฮอฟสตีดไดวัดระดับความแตกตางระหวางวัฒนธรรมจากดาน
ของปจเจกนิยมไปยังดานของกลุมนิยม  4) ความเปนชาย (Masculinity)  ฮอฟสตีด
วัดระดับแตกตางระหวางวฒันธรรมความเปนชายและวัฒนธรรมความเปนหญิง และ
พบวายิ่งสังคมโดยรวมมีความเปนชายมากเทาไร ชองวางระหวางวธิีคิดของผูชาย
และผูหญิงในสังคมก็ยิ่งกวางมากขึ้นเพียงนั้น 

แฮนดี (1991) ไดวิเคราะหความแตกตางทางวัฒนธรรมตามแนวคิดของ 
ฮอฟสตีด โดยทําการเชื่อมโยงลักษณะความชอบทางวัฒนธรรมของแตละประเทศเขา
กับแบบแผนทางวัฒนธรรมทั้ง 4 แบบ ไดแก วัฒนธรรมแบบสโมสร (ซีอุส)  
วัฒนธรรมแบบเนนบทบาท (อพอลโล)  วัฒนธรรมแบบเนนงาน (อเธนา) และ
วัฒนธรรมแบบเนนความเปนตัวตน (ดิออนีซุส)  แฮนดีเห็นวาประเทศตางๆ ใน
ภูมิภาคแถบเอเชียตะวันออกเฉียงใต มักจะมีความสุขกับวัฒนธรรมที่มีลําดับชัน้ใน
การบังคับบญัชาและมีระยะหางของอํานาจสูง ขณะเดียวกันก็สามารถมีชีวติอยูไดบน
ความไมแนนอนและเต็มไปดวยความเสี่ยง  ประเทศสิงคโปร ฮองกง อินเดีย และ 
ฟลิปปนส เปนดินแดนที่เหมาะสมกับเทพซีอุส ซึ่งอาศัยการตัดสินใจที่รวดเรว็ดวย
สัญชาตญาณและไมมีระเบยีบแบบแผน สวนพวกแองโกล-แซ็กซอนและพวก
สแกนดิเนเวียนก็ชอบวัฒนธรรมความไมแนนอนเชนเดียวกัน แตเนื่องจากสังคมของ
ประเทศเหลาน้ีมีความกาวหนาในเรื่องของความเปนประชาธิปไตยมากกวาสังคมของ
ประเทศในแถบเอเชียตะวันออกเฉียงใต วัฒนธรรมที่เหมาะสมจึงเปนวัฒนธรรมแบบ
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เนนงาน (อเธนา) ซึ่งเปนสังคมของการปรึกษาหารือกัน โดยอาศัยความเชี่ยวชาญ
เฉพาะและการยอมรับในเรือ่งของความสามารถ  ทั้งยังสนับสนุนในเรื่องของความรู
และการพัฒนา ประเทศเหลาน้ีจึงเปนสังคมที่มีคาใชจายสูง วัฒนธรรมมีราคาแพง 

ประเทศสหรัฐอเมริกามีความเปนปจเจกนิยมสูงมาก เพราะมีความตระหนัก
ในเร่ืองของสิทธิและมีคานิยมสําคัญในเรือ่งเสรีภาพ ซึ่งเหมาะสมกับเทพดิออนีซุสใน
วัฒนธรรมแบบเนนความเปนตัวตน ขณะที่สแกนดิเนเวยีกลับเปนพวกกลุมนิยม  ซึ่ง
ตระหนักในเรือ่งของแบบแผน หนาที่ และขอตกลง ซึ่งอยูในวัฒนธรรมแบบเนน
บทบาท (อพอลโล) หรืออาจเรียกวาเปนพวกยอมตาม (conformist)  สวนวัฒนธรรม
ของประเทศญี่ปุนน้ันกลับแตกตางออกไป ชาวญ่ีปุนไมชอบความไมแนนอนใดๆ ทั้ง 
สิ้นและเปนพวกกลุมนิยมอยางสูง มีวัฒนธรรมของความเปนชายมากกวาความเปน
หญิง  แตกลับมีความเปนกลางในเรื่องของอํานาจ วัฒนธรรมของญี่ปุนเปนวัฒนธรรม
สําหรับครอบครัวและเหมาะสมกับอพอลโล  ชาวญีปุ่นอาจจะเปนผูประกอบการที่มี
ประสิทธิภาพแตไมชอบการเสี่ยง   ในทางตรงขาม  กลับเปนพวกทีย่อมตามและเปน 
พวกวตัถุนิยม  สวนชาวฝรัง่เศสชอบอํานาจและลําดับชัน้ในการบังคบับัญชา  แตเปน 
ปจเจกบุคคลที่ไมชอบการเสี่ยง ในวัฒนธรรมของประเทศฝรั่งเศสน้ัน ซีอุสนั่งอยู
เหนืออพอลโล การบริหารจัดการจะเต็มไปดวยกฎระเบียบ ความแนนอน แตอาจจะมี
ปญหาเรื่องวิกฤตการณตางๆ ของประเทศเขามาแทรก สําหรับประเทศออสเตรยีและ
เยอรมนีซึ่งไมชอบความเสีย่งและตองการความเสมอภาค แตไมใชในแบบของปจเจก
นิยม  ไดมีการรวมเอาวัฒนธรรมแบบเนนความเปนชายเขากับคานิยมแบบวตัถนุิยม 
จัดเปนวัฒนธรรมของอพอลโลในแบบที่ไมเครงครัดนัก และทําใหความเปนสถาบัน
ออนลงโดยขั้นตอนในการปฏิบัติอยางเปนทางการของระบอบประชาธิปไตย  ชาว
ออสเตรียและชาวเยอรมนีเปนพวกที่ทํางานหนัก เปนพวกยอมตาม มีประสิทธิภาพ  
แตไมใชนักผจญภัยและไมชอบเรื่องตื่นเตน 

วัฒนธรรมของประเทศไทยมีลักษณะเชนเดียวกับวัฒนธรรมของประเทศสวน 
ใหญในแถบภมิูภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใต  คือ เปนวัฒนธรรมทีน่ิยมการมีอํานาจ
และเนนในเรือ่งระยะหางของอํานาจสูง เปนวัฒนธรรมที่ผูกพันกับอพอลโลมานานใน
เรื่องของลําดับชั้นในการบงัคับบัญชา  แตขณะเดียวกัน คนไทยกมี็ความเปนปจเจก
บุคคลในแบบของดิออนีซุส คือมีความรักอิสระสูง ไมชอบพ่ึงพิงหรือขึ้นกับผูใด  
ตามที่ อดุล วเิชียรเจริญ (2516) เห็นวาลกัษณะเฉพาะประการหนึ่งของสังคมไทย คือ 
การรักความเปนอิสระ คนไทยจึงมีวัฒนธรรมแบบปจเจกนิยม ซึ่งตรงกับความเห็น
ของอานนท อาภาภิรม (2517) ซึ่งเสนอวาคนไทยสวนใหญมีคานิยมในเร่ืองความ
เปนตวัของตวัเอง แสดงถึงความมีอิสระเสรีภาพในการประกอบกิจกรรมตางๆ ตาม
ความคิดเห็นของตน  ไมขึ้นแกใคร  ซึ่งเปนผลจากคานิยมแบบ “ปจเจกภาพ” 
(individualistic) ในสังคมไทย แตเปนปจเจกนิยมที่ไมเครงครัด  เพราะมีวัฒนธรรมที่
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หลวม (Loose culture) มีความยืดหยุนในการปรับตวัสูง  และสามารถทาํการ
ตัดสินใจไดดีในการเผชิญหนากับปญหาขัดแยง ทรัยแอนดิส (Triandis, 1995) 
วิเคราะหวา สาเหตุหนึ่งทีท่ําใหคนไทยมีวัฒนธรรมทีห่ลวมซึ่งเปนวัฒนธรรมของพวก
ปจเจกนิยมที่ชอบความมีอิสระและไมพ่ึงพิงใคร คือ ลักษณะทีต่ั้งทางภูมิศาสตร 
เน่ืองจากประเทศไทยเปนดินแดนที่อยูตรงกลางระหวางประเทศที่มีวฒันธรรมที่แนน
ตึง (Tight culture) ซึ่งเปนวฒันธรรมของพวกกลุมนิยมที่ตองยึดถือปทัสถานของกลุม
และการพึ่งพิงกันเปนหลัก ทั้ง 2 ประเทศ คือ อินเดีย และจีน  การทีต่องอยูทามกลาง
ประเทศซ่ึงมีวฒันธรรมและคานิยมที่แข็งเชนน้ี  ทําใหคนไทยตองมีความยืดหยุนทาง
วัฒนธรรมมากขึ้น เปนผลใหคนไทยเคยชินกับความไมแนนอน นอกจากน้ีสังคมไทย
ยังเปนสังคมที่ผูคนชอบความเสี่ยง  และเปนสังคมที่มีวัฒนธรรมของความเปนหญิง
หรือมีคานิยมบทบาทของสตรี (Female Activism, อดุล, 2516) 
 ขณะที่องคการจําเปนตองยอมรับเหตุผลในเรื่องความแตกตางทางวฒันธรรม 
ระหวางชาติ    องคการแตละแหงยังมีความแตกตางทางวัฒนธรรมในเรื่องของอาชีพ 
เขามาเกี่ยวของอีกดวย  เชน  โรงเรียนมีบริบททางวัฒนธรรมที่แตกตางจากโรงงาน
แมวาจะเปนองคการที่มีแบบแผนของวัฒนธรรมอพอลโลรองรับอยูเชนเดียวกันก็ตาม  
ความแตกตางทางวัฒนธรรมองคการยังขึ้นอยูกับปจจัยอ่ืนที่แตกตางกัน ไดแก วิธี 
ดําเนินงาน เปาหมาย และลักษณะทางอาชีพขององคการ เชน บริษัทประกันชวีิตซึ่ง
มีวัฒนธรรมองคการแบบอพอลโล ยอมมีวิธีดําเนินงานแตกตางจากบริษัทโฆษณาซึ่ง
มีวัฒนธรรมแบบอเธนา  หรือตางจากสตดิูโอศิลปะที่มีวัฒนธรรมแบบดิออนีซุส   

บริบททางวัฒนธรรม (Cultural context) เปนปจจัยที่สาํคัญยิ่งในการกําหนด 
ลักษณะของแบบแผนทางวฒันธรรมที่แตกตางกันของชาติตางๆ นอกจากนี้ยังถูกจัด
วาเปนมิตทิางวัฒนธรรมที่สาํคัญที่สุดและเปนมิติที่ยากที่สุดในการจํากัดความ เน่ือง 
จากมีความเก่ียวของกับปจจัยแวดลอมทัง้หมดและเปนตัวแปรที่ทําใหเกิดความหมาย 
กับแบบแผนพฤติกรรมนั้น (Hall and Hall, 1989, อางใน Devereaux and 
Johansen, 1994) บริบทในทางธุรกิจของแตละองคการจึงแตกตางกัน โดยเฉพาะ
บริบทขององคการที่มีวัฒนธรรมแบบมืออาชีพ (professional)   กับบริบทของ
องคการที่มีวัฒนธรรมในขัน้พ้ืนฐาน (primary) ยอมสงผลถึงสวนประกอบตางๆ ของ
องคการและการปฏิบัติงานที่แตกตางกัน  องคการที่มีบริบทวฒันธรรมสูงเชนใน
อารเจนตินา ตองการเวลาที่จะอภิปรายถกเถียงกนัเพื่อรับเอาการเปลี่ยนแปลงขอ 
เสนอใหมมากกวาประเทศยโุรปอ่ืนๆ ที่อยูเหนือขึ้นไป  ความเขาใจในเรื่องหนาที่และ
บทบาทของบริบททางธุรกิจ สามารถนําไปประยกุตใชในทีมงานที่ปฏิบตัิงานขาม
วัฒนธรรมได ยิ่งองคการมีสมาชิกองคการซ่ึงมีความแตกตางทางบริบทวัฒนธรรม
กระจายอยูในทีมงานมากเทาใดก็เปนเรือ่งที่ทาทายการจัดการมากเทาน้ัน   ชาว
อเมริกันมักรูสึกเสมอวาการส่ือสารกับชาวญ่ีปุนหรือชาวคอสตาริกันเปนเรื่องที่กํากวม
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และมีนัยมากที่สุด และตองอาศัย “การอานสิ่งที่ซอนอยูในคําพูด” ใหออก ซึ่งเปนเรื่อง
ยากสําหรับวฒันธรรมของชาวอเมริกัน เน่ืองจากไมไดเปนเรื่องที่ถูกคาดหวังใน
สัมพันธภาพทางธุรกิจที่สําคัญ  เพราะบริบทคําพูดสูงทําใหชาวอเมริกันไมสามารถ
ไดรับขอมูลที่เพียงพอ สาเหตุเปนเพราะวาชาวญี่ปุนและชาวสเปนมีธรรมชาตขิอง
ภาษาที่เคลือบคลุมไมชัดเจน ยิ่งวัฒนธรรมองคการมีอิทธิพลของพฤติกรรมที่ไมตอง
อาศัยคําพูดมากเทาใด องคการก็จําเปนตองอาศัยบริบทสูงขึ้น 
 

 
   บริบททางธุรกิจสูง          บริบททางธุรกิจตํ่า 

       ผูบริหารใชสํานักงานรวมกันและเปดใหทุกคน       ผูบริหารแยกสํานักงาน ควบคุมการเขาออก 
 

      ไมคาดหวังหรือตองการขอมูลท่ีมีรายละเอียด 

     และรูสึกขุนเคืองเมื่อถูกกดดัน 

 

     อาศัยขอมูลเบ้ืองหลังท่ีมีรายละเอียด 
    ท้ังลายลักษณอักษรและคําพูด 

 

      ใหขอมูลกับทุกคน 
 

 

     ขอมูลรวมอยูท่ีศูนยกลาง และมีการควบคุม 

      เปาหมายทางสัมพันธภาพสําคัญกวาขอมูล  
 

      เปาหมายทางขอมูลสําคัญกวาสัมพันธภาพ 
 

    คาบเกี่ยวระหวางธุรกิจกับสัมพันธภาพ      ธุรกิจและสัมพันธภาพแยกออกจากกัน 
 

     อํานาจบังคับบัญชาและสถานภาพสําคัญ 

    กวาความเชี่ยวชาญในดานเทคนิค 
     ความสามารถมีน้ําหนักเทากับหรือมากกวา 

    ตําแหนงและสถานภาพ 
 

     การเขาสูตําแหนงหนาท่ีขึ้นอยูกับสถานภาพ 
 

     การเขารวมธุรกิจขึ้นอยูกับความสามารถ 
 

     การประชุมมกัแจงใหทราบเปนเรื่องส้ันๆ 
    โดยบุคคลสําคัญใหการยอมรับ   

 

    การประชุมมีวาระท่ีแนนอนและเต็มไปดวย 
   เร่ืองท่ีตองเตรียมลวงหนา 

 

        ปจจัยหรือหัวขอใหมๆ จะไดรับการประเมิน 
     อยางรอบคอบเพ่ือใหมั่นใจในการวินิจฉัย 

 

    ไมเต็มใจปฏิบัติถาไมมีขอมูลปจจุบัน 
    มากเพียงพอ 
 

    มีขอมูลท่ีใชสนับสนุนมากพอ  มีระบบจัดการ 
    

     มีขอมูลเขาเร็วและมากเกินไป ไมมีระบบ 

  
ตารางที่ 2.3 :  ความแตกตางของบริบททางธุรกิจ 

ท่ีมา : ฮอล และ ฮอล (Hall and Hall,1989,  อางถึงใน เดอเวอเร็กซและโจฮันเซ็น, 1994 
 

คิชิโร ฮายาชิ (Kichiro Hayashi, 1989)  ไดเสนอ “ตัวแบบของฮายาชิ
เก่ียวกับหลักในการจัดองคการ” (Hayashi Model of organising principles)  โดย
เสนอใหเห็นถงึบริบทแวดลอมที่สูงและต่าํขององคการ ในการทํางานขามวัฒนธรรม
ระหวางชาตติางๆ ดังแสดงในแผนภาพที ่2.6  ชาติที่มีบริบทแวดลอมสูงจะอาศัยการ 
สื่อความหมายในองคการโดยใชภาษานอยมาก       สิ่งที่บุคคลในองคการพูดอาจสื่อ 
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“ตัวแบบของฮายาชิเกี่ยวกับหลักในการจัดองคการ” 
(Hayashi Model of organising principles) 

 
High Context     organisation O     M organisation                   Low Context 

บริบทแวดลอมสูง                 บริบทแวดลอมตํ่า    
                                                         

 
 

 
 

 
 
 พึ่งพิงการใชภาษาในการส่ือสารนอย  ใชภาษาในการส่ือสารมาก 
 ส่ิงที่พูดมีความหมายได 10 อยาง  ส่ิงท่ีพูดมีความหมายตามนั้น 

 เหมาะกับโครงสรางที่ไมชัดเจน  โครงสรางองคการชัดเจน 
 แบบแผนในการปฏิบัติคลายคลึงกัน    ขอกําหนดชัดเจน ละเอียด 

          มาเลเซีย                                             อังกฤษ 

  อินโดนีเซีย    หลัก                    อเมริกา 

     ซาอุดิอารเบีย                การจัดองคการ                                        ออสเตรเลีย 

          อียิปต                                                               แคนาดา 
  ญ่ีปุน                                                                                                เยอรมนี       

        เกาหลี                                                 สแกนดิเนเวีย  
            อินเดีย                                              รัสเซีย  

                          จีน  มองโกเลีย    สิงคโปร    ลาตนิอเมริกา     ฝรั่งเศส      
วัฒนธรรมออน         วัฒนธรรมแข็ง 

                   

แผนภาพที่ 2.6 :  บริบทแวดลอมทางวัฒนธรรมสงู/ต่ํา 
ท่ีมา : คิชิโร  ฮายาชิ, 1989 

 
ความหมายไดถึง 10 อยาง  องคการท่ีมีบริบทแวดลอมสูงมักมีโครงสรางองคการที่
ไมชัดเจน    และอาศัยแบบแผนในการปฏิบัตทิี่คลายคลึงกัน  เม่ือพิจารณาองคการที่
มีบริบทแวดลอมสูงและมีวฒันธรรมออน  ในตัวแบบของฮายาชิเก่ียวกับหลักในการ
จัดองคการ ซึ่งไดจัดเรียงบริบทที่สูงตามลําดับของชาติตางๆ  ไดแก  ประเทศ
มาเลเซีย  อินโดนีเซีย  ซาอุดิ อารเบีย  อียิปต  ญี่ปุน  เกาหลี  อินเดีย  จีน  
มองโกเลีย ฯลฯ   จะเห็นวาแบบแผนวฒันธรรมที่เหมาะสม ไดแก วัฒนธรรมสโมสร
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หรือซีอุส   และวัฒนธรรมแบบเนนความเปนตัวตนหรือดิออนีซุส  สวนประเทศที่มี
บริบทแวดลอมต่ํามักจะอาศัยภาษาสําหรับการสื่อสารภายในองคการสูง   สิ่งที่บุคคล
ในองคการพูดมีความหมายตรงตามที่พูด   องคการซึ่งมีบริบทแวดลอมต่ํามักจะมี
โครงสรางองคการที่มีความชัดเจน  มีขอกําหนดที่แนนอน และมีความละเอียดถีถ่วน  
ฮายาชิ ไดจัดลําดับองคการที่มีบริบทแวดลอมต่ําและมีวัฒนธรรมแข็งตามลําดับของ
ชาติตางๆ   ไดแก  ประเทศอังกฤษ  อเมริกา  ออสเตรเลยี  แคนาดา เยอรมนี  
สแกนดิเนเวีย รัสเซีย ฝรั่งเศส ลาตินอเมริกา ฯลฯ  ซึ่งมีแบบแผนทางวัฒนธรรมที่
เหมาะสม ไดแก วัฒนธรรมแบบเนนบทบาทหรืออพอลโล และวัฒนธรรมแบบเนน
งานหรืออเธนา 

วัฒนธรรมทุกแบบมีความคดิที่เปนเอกลกัษณของตนในเรื่องของเวลา และ
วิธีการบริหารเวลา  ชาวอเมริกันบูชาเวลาและมีคานิยมแบบ “เวลาคือเงิน” (Time is 
Money) และถือวาเวลาเปนทรัพยากรทีห่าไดยาก  ชาวอเมริกันบริหารเวลาราวกับ
เวลาเปนสิ่งทีจั่บตองได    แตในบางวัฒนธรรม เชน  วัฒนธรรมของเยอรมนีหรือสวิส 
อาจมีความเห็นโตแยงกับวฒันธรรมอเมริกันในเรื่องของการบูชาเวลา ในประเทศสวน 
ใหญ เวลาเปนเรื่องที่มีความยืดหยุน การไปตามนัดหมายชากวากําหนดหรือการใช
เวลาเพ่ือทําธรุกิจมาก เปนแบบแผนที่ยอมรับไดสําหรับประเทศแถบเมดิเตอรเรเนียน  

 
ลําดับเวลาเดียว หลายลําดับเวลา 

 ทํางานหน่ึงอยางในเวลาเดียว  ทํางานไดหลายอยางในเวลาเดียวกัน  

 จดจออยูกับงาน   เสียสมาธิไดงาย ขึ้นอยูกับการขัดจังหวะ 

 ยึดถือการผูกพันตามเวลาอยางจริงจัง  ขอผูกพันเรื่องเวลาเปนส่ิงท่ีควรทําใหสําเร็จ 

 บริบทของงานต่ํา และตองอาศัยขอมูล  บริบทแวดลอมของงานสูงและมีขอมูลพรอม 

 ผูกพันอยูกับงาน  ผูกพันอยูกับคน 

 ยึดอยูกับแผนอยางเครงครัด  เปล่ียนแผนบอยและเปล่ียนไดงาย 

 ใหความใสใจในการที่จะไมรบกวนผูอื่น  ใหความใสใจกับเรื่องความสัมพันธ 

 ถือหลักความเปนสวนตัวและเคารพสิทธิ  ครอบครัว เพ่ือนสําคัญกวาความเปนสวนตัว 

 ใหความเคารพอยางสูงในเรื่องทรัพยสิน  ความสัมพันธสําคัญกวาส่ิงของหรือทรัพยสิน 

 ไมคอยขอยืมหรือใหยืมส่ิงใด  ขอยืมและใหยืมส่ิงตางๆ บอยและทําไดงาย 

 ใหความสําคัญกับความเรงดวน  ความเรงดวนวางอยูบนสัมพันธภาพ 

 คุนเคยกับสัมพันธภาพในชวงเวลาส้ันๆ  มีแนวโนมท่ีจะสรางสัมพันธภาพที่ยืนยาว 

 
ตารางที่ 2.4 : ความแตกตางในเรื่องการใชเวลาของปจเจกบุคคล 

ท่ีมา : ฮอล และ ฮอล (Hall and Hall,1989, 
อางถึงใน แมรี โอ ฮารา- เดอเวอเร็กซ และ รอเบิรต โจฮันเซ็น, 1994) 
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สวนใหญ รวมทั้งประเทศในแถบอาหรับ  บริบททางเวลาของปจเจกบุคคลในประเทศ 
แถบเมดิเตอรเรเนียนและอาหรับ จึงแตกตางจากบริบททางเวลาของปจเจกบุคคลใน
ประเทศอเมริกาอยางส้ินเชิง ความแตกตางในเรื่องการใชเวลาของบุคคลสามารถแบง
ไดเปน 2 แบบ คือ บริบทแบบลําดับเวลาเดียว (monochronic) หรือ การใชเวลา
ตามลําดับเหตุการณ (sequential)  กับบริบทแบบหลายลําดับเวลา (polychronic) 
หรือการทําส่ิงตางๆ ในเวลาเดียวกัน (synchronic)  บรบิทเร่ืองเวลาของปจเจกบุคคล
แตละชาติมักเปนไปตามแบบแผนทางวัฒนธรรมในอดีตโดยไมคอยเปลี่ยนแปลง 

แฮนดีสรุปวา องคการแตละแบบเปนเสมือนชุดของงานขนาดใหญชุดหน่ึงซึ่ง
มีลักษณะของการปฏิบัติงานที่แตกตางกัน 3 ประเภท ซึ่งเหมาะสมกับวัฒนธรรมที่
แตกตางกัน  ดังนี้  1) งานท่ีมีความม่ันคง (Steady-state)  คืองานที่มีการกําหนดวิธี  
การเปนขั้นตอน งานเหลาน้ีสามารถทํานายลวงหนาได  จึงเปนงานที่สามารถจัดการ
โดยอาศัยระบบและหนาที่งานประจํา  ควบคุมดวยกฎระเบียบ  และกระบวนการใน
การปฏิบัติงาน มีเทพอพอลโล ซึ่งเปนเทพเจาแหงระเบียบและเหตผุลของวัฒนธรรม
แบบเนนบทบาท เปนเทพเจาประจําสําหรับงานที่มีความม่ันคง 2) งานที่มีการพัฒนา  
(Development)  เปนงานที่อาศัยความพยายามในการจัดการรับมือกับสถานการณ
หรือปญหาใหมๆ   ผลลัพธของงานอาจจะเปนระบบใหมๆ หรืออาจจะเปนงานประจํา
ซึ่งใหความแนใจวาจะไมมีปญหาแบบเดิมใหตองแกไขอีก งานที่มีการพัฒนามักเปน
งานที่องคการดัดแปลงการปฏิบัติงานเพือ่ใหไดผลลัพธดีขึ้น   มีเทพีอเธนาซึ่งมีความ 
สามารถและเชี่ยวชาญในการแกปญหาซึ่งเปนเทพเจาในวัฒนธรรมแบบเนนงาน เปน
เทพเจาประจําสําหรับงานที่มีการพัฒนา   3)  งานที่มีความสําคญั (Asterisk) งาน
บางชนิดไมสามารถแกปญหาโดยการพัฒนา  เพราะเปนงานที่ขึน้อยูกับสถานการณ
ที่มีความสําคญัซ่ึงไมอาจอาศัยหลักเกณฑหรือการวางแผนในการตดัสินใจได ไดแก
สถานการณของงานที่เปนกรณียกเวน เชน งานเรงดวนหรืองานฉุกเฉินที่ตองอาศัย
สัญชาตญาณและความรวดเร็วมากกวาใชการวิเคราะหตามหลักเหตุผล หรือการแก 
ปญหาในงานดวยการใชความคิดสรางสรรค สถานการณเหลาน้ีจําตองอาศัยการ
แกปญหาโดยการเขาแทรกแซงของบุคคล  งานลักษณะนี้ตองอาศัยเทพซีอุสซ่ึงใจเร็ว
หุนหัน  หรืออาศัยเทพดิออนีซุสซ่ึงถนัดในการตัดสินใจโดยอาศัยการพิจารณาเฉพาะ
เปนเรื่องๆ  ขึ้นอยูกับ กาละ เทศะและบคุคล  ใหแบงกนัดูแลตามความเหมาะสม 

องคการที่มีแบบแผนทางวฒันธรรมแตกตางกันทั้ง 4 ประเภท  ตามทฤษฎี
แบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม มีระดับของความเปนทางการ (Formalization) หรือ
ความมีแบบแผนขององคการที่แตกตางกัน  และยงัมีระดับของการรวมอํานาจไวที่
ศูนยกลาง (Centralization) ที่แตกตางกัน ดังแสดงในแผนภาพที่ 2.7  องคการแบบ
สโมสร (ซีอุส) มีการรวมอํานาจไวที่ศูนยกลาง คือ ผูนําสูงมาก แตในเวลาเดียวกนัก็มี  
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แบบจําลองวฒันธรรมองคการ (Corporate Culture Model) 
 

ความเปนทางการสูง 
High Formalization 

 
                      อพอลโล    บทบาท          งาน                  อเธนา 
                      Apollo    Role        Task                     Athena  

   

การรวมอํานาจสูง       การรวมอํานาจต่ํา 
High Centralization        Low Centralization 

                                                                                

       ซีอุส               อํานาจ           อิสระ                ดิออนีซุส  

       Zeus   Power     Atomistic             Dionysus 

  
 ความเปนทางการต่ํา 
  Low Formalization 

 
แผนภาพที่ 2.7 : ระดับของความเปนทางการและอํานาจ 

ท่ีมา : ชารลส  แฮนดี (Charles Handy, 2003) 
 
ความเปนทางการต่ํา  เน่ืองจากผูปฏิบัติงานตองทําการตัดสินใจเองโดยอาศัยการมี
ความรูสึกนึกคิดอยางเดียวกันตามแบบแผนของวัฒนธรรม  แตในองคการแบบเนน
บทบาท (อพอลโล) มีการรวมศูนยอํานาจไวที่ระดับบนสุดขององคการ โดยอาศัยการ
จัดการตามลําดับชั้น และมีความเปนทางการสูง  เน่ืองจากยึดการปฏิบัตติาม
กฎระเบียบทีว่างไวอยางเครงครัด   สําหรับองคการแบบเนนงาน (อเธเนียน)  มี
ความเปนทางการสูงเน่ืองจากวัฒนธรรมองคการเนนความสําคัญของการปฏิบัติงาน
เปนทีม   ซึ่งตองอาศัยขอตกลงรวมกันในการจัดการใหเกิดความสําเร็จของงานตาม
เปาหมาย  แตมีการกระจายอํานาจการตัดสินใจออกไปยังกลุมงานตางๆ ซึ่งมีความ
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เชี่ยวชาญเฉพาะ และใหความสําคัญกับปจเจกบุคคลท่ีรวมทีมงาน ในลักษณะของ
การปรึกษาหารือ ระดมความคิด และโตแยงกัน สวนองคการแบบเนนความเปน
ตัวตน (ดิออนีซุส) มีความเปนทางการต่ํา  เน่ืองจากปจเจกบุคคลแตละคนทาํการ
ตัดสินใจงานที่รับผิดชอบอยูในลักษณะของความเปนมืออาชีพ   ซึ่งมีความเชี่ยวชาญ
เฉพาะในงานของตนเปนอยางดี  และวฒันธรรมแบบดิออนีซุสไมนิยมเรื่องของความ
มีอํานาจตามลําดับชั้นในการบังคับบัญชา   การรวมศูนยอํานาจจึงมีต่ํามากใน
องคการแบบน้ี 

หากสํารวจดูความเปนมาขององคการสวนใหญ  จะพบวาองคการเหลาน้ันได
กาวหนาขึ้น จากวัฒนธรรมแบบสโมสร ไปสูวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท  และองคการ
ไดเพ่ิมมิติที่สาํคัญในเรื่องของงานเขาไปในเวลาตอมา กลายเปนวฒันธรรมแบบเนน
งาน  และไดบรรจุวัฒนธรรมแบบเนนความเปนตัวตนเขาไปเม่ือองคการจําเปนตอง
เปลี่ยนแปลงและพัฒนาขึ้น  จนกระท่ังในปจจุบัน องคการสวนใหญไมวาจะมีขนาดใด
ก็ตาม  จะเปนองคการที่มีสวนผสมของวัฒนธรรมทัง้ 4 แบบแผนนี้ในสัดสวนที่
แตกตางกัน 

ความเขาใจในเรื่องวัฒนธรรมขององคการยอมชวยใหพฤติกรรมการบริหาร
องคการเปนไปอยางราบร่ืนขึ้น  ทฤษฎีแบบแผนทางวฒันธรรมที่เหมาะสมของแฮนดี 
ไดเสนอกรอบแนวคิดทางทฤษฎีที่รัดกุมรอบคอบ ทั้งยังใหแนวทางปฏิบัตทิี่ยืดหยุน  
และเปดโอกาสใหผูบริหารสามารถนําไปประยุกตใชไดอยางเหมาะสมกับวัฒนธรรม
ขององคการแตละแบบ ประการสําคญัคือ ทฤษฎีของแฮนดีชวยใหเรื่องของการ
บริหารองคการ วิถทีางขององคการ และขอสมมตขิององคการ เปนเรื่องที่เขาใจได
มากขึ้น  และเปนเหตุใหทั้งองคการและปจเจกบุคคลไดตระหนักถึงวิธทีีต่นกําลัง
ดําเนินอยูในการทํางาน และแบบแผนทีค่วรจะเปน 

 
2.2 กรอบแนวคิด (Conceptual Framework) 
 

เน่ืองจากบริบทการจัดการที่เปลี่ยนแปลงในศตวรรษนี ้ ทําใหกระบวนทัศนการบรรจุ
คนที่เหมาะสมลงในงานไมสามารถตอบสนองขอเรียกรองใหมๆ ทางการจัดการไดอยางเพียง 
พอ องคการที่ประสบความสําเร็จในปจจุบันไมไดทําการเลือกสรรผูปฏิบัติงานโดยคํานึงถึง
ความสามารถหรือเนนที่ความเกงของผูสมัครเชนการจัดการในยุคทีผ่านมา แตใหความสําคัญ 
กับ “ความเหมาะสม” เปนอันดับแรก  เน่ืองจากคุณสมบัติทางความสามารถนั้นสรางให
เกิดขึ้นได แตบุคคลท่ีมีความเหมาะสมกับวัฒนธรรมการทํางานขององคการน้ันสรางไดยาก  
นอกจากนี้ ลักษณะขององคการและลักษณะของมนุษยในปจจุบันมีความแตกตางกันมากขึ้น 
ความตองการของผูปฏิบัติงานในยุคน้ีไมไดเปนความตองการทั่วไปในเรื่องความม่ันคงของ
งานเชนในอดีต มนุษยในยุคปจจุบันมีทางเลือกที่ไมจํากัดอีกตอไปในการบรรลุความตองการ
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ของตน การจัดการองคการสมัยใหมจึงตองตอบสนองความตองการของสมาชิกองคการใน
ฐานะของปจเจกบุคคลที่มีความแตกตางกันและมีความเปนสวนตัวมากขึ้น ทําใหความ
ปรารถนาและเปาหมายขององคการกับผูปฏิบัติงานยิ่งแตกตางกันออกไป แนวคิดเร่ืองการ
จัดการความเหมาะสมจึงเปนทางออกที่ทําใหองคการสามารถเลือกสรรปจเจกบุคคลท่ีมีความ
เหมาะสมมารวมปฏิบตัิงานและตอบสนองความตองการของทั้งสองฝายได 

ผูบริหารองคการทุกยุคตางเผชิญคําถามสําคัญเดียวกัน คือ อะไรเปนปจจัยจูงใจให
บุคคลอยากทาํงาน  หากผูบริหารองคการสามารถตอบคําถามน้ี ยอมทําใหพฤตกิรรมการจัด 
การราบร่ืน ดําเนินไปในทิศทางทีอ่งคการตองการ และบรรลุเปาหมายแหงความสําเร็จ 
นอกจากองคการตองศึกษาแรงจูงใจของผูปฏิบัติงานแลว องคการยังตองศึกษาสาเหตขุอง
ความไมพึงพอใจในงานซึ่งทําใหผูปฏิบตัริูสึกเบื่อหนายและนําไปสูความขัดแยงระหวางปจเจก
บุคคลกับองคการ ผูศึกษาไดศึกษาถึงสาเหตุหลายประการที่ทําใหปจเจกบุคคลกับองคการมี
ความขัดแยงกัน ซึ่งนําไปสูความไมพึงพอใจในงานของปจเจกบุคคล และสงผลถึงความไมมี
ประสิทธิภาพขององคการ  ทําใหทั้งองคการและปจเจกบุคคลตางไมบรรลุความตองการของ
ตน  ผูศึกษาสรุปวาสาเหตุของความขดัแยงดังกลาวเกิดจากสภาพปญหาตางๆ ไดแก 1) 
ระบบราชการ  2) การครอบงําของจริยธรรมองคการ 3) สภาพอัญภาวะ 4) เปาหมายที่ขัดกัน 
5) ความเปลีย่นแปลงของบริบทการจัดการ  สาเหตุดังกลาวทําใหความขัดแยงระหวางทั้งสอง
ฝายทวขีึ้น  

 
สถานการณระบบราชการ 
Bureaucratic situations 

                    
         

                                  จริยธรรมองคการ                             ความขัดแยงระหวาง                       ภาวะแปลกแยกกับงาน 

        ครอบงําเสรีภาพมนุษย                  องคการ vs ปจเจกบุคคล                           Alienation 

 
                                                      

        เปาหมายองคการ               บริบทการจัดการ 
       ขัดกับปจเจกบุคคล                            ท่ีเปล่ียนแปลง 

 
 

แผนภาพที่ 2.8 : สาเหตุของความขัดแยงระหวางปจเจกบุคคลกับองคการ 
 

ผูศึกษาไดศึกษาทฤษฎีการจัดการแนวมนุษยสัมพันธ แนวคิดการพัฒนาองคการ
ตลอดจนการจัดการแบบมีสวนรวม เพ่ือพิจารณาถึงปจจัยตางๆ ที่นักวิชาการไดเสนอเพ่ือ
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หาทางออกใหกับความขัดแยงระหวางองคการและปจเจกบุคคล และเพื่อทําใหทั้งสองฝาย
สามารถบรรลคุวามตองการรวมกัน แตยังพบขอจํากัดเปนอันมาก รวมทั้งไดศึกษาทฤษฎี
ทางดานจิตวทิยาเพ่ือศึกษาถึงแรงจูงใจ ลําดับขั้นความตองการ และพัฒนาการทางอัตตาของ
มนุษย เพ่ือใหเขาใจถึงความตองการหรือความปรารถนาของปจเจกบุคคลซ่ึงแตกตางกัน และ
ตองอาศัยปจจัยจูงใจที่แตกตางกันในการปฏิบัติงาน และไดศึกษาแนวคิดเร่ืองความแตกตาง
ระหวางบุคคล ซึ่งเสนอใหเนนความสําคญักับตวัปจเจกบุคคลในมิตทิี่ละเอียดซับซอนมากขึ้น 
ไดแก บุคลิกลักษณะ อารมณ สมองและความถนัด สติปญญา ลักษณะของงานที่เหมาะสมกับ
บุคลิกของบุคคล เน่ืองจากความแตกตางระหวางบคุคลเปนปจจัยที่มีความสําคัญยิ่งในการ
จัดการสมัยใหมซึ่งความมีเอกภาพของสังคมโลกในแบบแผนเดิมถูกแทนที่ดวยคําวาพหุนิยม 
และเปนยคุของการทําหรือปรับตามความตองการใหเหมาะสมกับแตละบุคคลย่ิงกวายุคใด  
หากผูปฏิบัติงานมีนิสัย บคุลิกลักษณะ คานิยม ความตองการ และแบบแผนพฤติกรรมที่
เหมาะสมกับวัฒนธรรมขององคการ ผูปฏิบัติงานยอมมีความพึงพอใจในงานและมีแรงจูงใจใน
การทํางานสูง ความเหมาะสมทางวฒันธรรมจึงนําไปสูการบรรลุความสําเร็จรวมกันทั้งสอง
ฝาย ขณะที่องคการตองการบุคคลที่เหมาะสมกับองคการที่สุด บุคคลก็ตองการองคการที่
เหมาะสมที่สดุสําหรับตนเชนกัน วัฒนธรรมที่เหมาะสมจึงเปนจุดสมดุลที่สุดในความสัมพันธ
ระหวางทั้งสองฝาย เน่ืองจากเปนความสอดคลองกันของคานิยมทั้งในเชิงปทสัถานและเชิง
พฤติกรรมระหวางปจเจกบคุคลและองคการ ผูศึกษาไดทําการศึกษาแนวคิดเร่ืองวัฒนธรรม
องคการในแนวคิดตางๆ โดยเฉพาะทฤษฎีแบบแผนวฒันธรรมที่เหมาะสม ของชารลส แฮนดี 
ซึ่งใชเปนทฤษฎีหลักในการศึกษาครั้งนี ้ รวมถงึศึกษาวัฒนธรรมของชาติและบรบิททาง
วัฒนธรรมที่ครอบคลุมวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคล ซึ่งสงผลตอคานิยมและ
รูปแบบการดําเนินชีวติของผูคนและสงผลตอวัฒนธรรมองคการ  

ผูศึกษาเห็นวา วัฒนธรรมองคการที่เหมาะสมกบัวัฒนธรรมปจเจกบุคคลสามารถลด
ความขัดแยงระหวางองคการกับปจเจกบคุคลจากสาเหตุตางๆ ลงได เน่ืองจาก 1) บุคคลที่มี
วัฒนธรรมเหมาะสมกับวัฒนธรรมการทํางานในระบบราชการยอมไมรูสึกขัดแยงกับองคการ
ในเร่ืองคุณคาของตนเอง เพราะมีความพึงพอใจกับแบบแผนของงานที่มีความชัดเจนตาม
ขั้นตอน ม่ันคงแนนอน และควบคุมได  และไมรูสึกขัดแยงหรือมีคําถามกับระบบคุณธรรม
เน่ืองจากมีความพึงพอใจกับการมีดุลพินิจของขาราชการ 2) หากวาบุคคลมีคานิยมและแบบ
แผนพฤติกรรมที่สอดคลองกับแบบแผนขององคการ บคุคลยอมไมรูสึกวาถูกองคการครอบงํา
หรือลดทอนศักด์ิศรีความเปนมนุษยลง แตกลบัมีความสุขและมีความพึงพอใจที่ไดปฏิบัติงาน
อยูในวิถีชวีติขององคการที่มีคานิยม ความเชื่อ และพฤติกรรมอยางเดียวกันกับแบบแผนของ
ตน  การที่บุคคลไดทําการประเมินวัฒนธรรมของตนเอง และไดทําการตัดสินใจเลือกเขารวม 
งานกับองคการที่มีวัฒนธรรมเหมาะสมกับวัฒนธรรมของตน ดวยความสมัครใจอยางแทจริง 
ทําใหบุคคลกลับไปสูคานิยมปจเจกบุคคลท่ีสามารถรกัษาธรรมชาติที่แทของมนุษยเอาไว และ
ไดทําการตัดสินใจเลือก โดยใหคุณคาปจเจกบุคคลอยูเหนือคุณคาความจาํเปนขององคการ 
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เพราะวาขณะที่องคการทําการเลือกสรรบุคคลที่เหมาะสมกับวัฒนธรรมขององคการ ปจเจก
บุคคลก็กําลังทําการเลือกสรรองคการที่มีแบบแผนเหมาะสมกับตนเองเชนกัน 3) บุคคลที่
สามารถรูสึกเปนอิสระจากคานิยมหรือบทบาททีส่ังคมกําหนดไว และไมตกอยูภายใตความ
จํากัดดังกลาวยอมไมเกิดภาวะแปลกแยก เน่ืองจากเปนบุคคลท่ีตระหนักไดถงึการมีอยูของ
ตนเอง และไมมีความสับสนหรือเขาใจบทบาทของตัวเองผิดเพราะสามารถแยกแยะตวัตนกบั
บทบาทที่ตนเองไดรับจากการปฏิบัติงานในองคการออกจากกันไดอยางชัดเจน  4) การที่
บุคคลไดรูและเขาใจถึงวัฒนธรรมที่แทจริงของตนเอง ยอมชวยใหเขาใจถึงความตองการและ
เปาหมายของตนเองไดชัดเจนขึ้น  เม่ือปจเจกบุคคลเลือกปฏิบัตงิานกับองคการที่มีคานิยม
และแบบแผนเหมาะสมกับวัฒนธรรมของตนจึงไมเกิดความขัดแยงในเปาหมาย  เน่ืองจาก
วัฒนธรรมอยางเดียวกันยอมดําเนินไปสูการบรรลุเปาหมายในแบบเดียวกัน 5) วัฒนธรรม 
ยอมมีการปรับเปลี่ยนไปตามสภาพแวดลอมการจัดการ ซึ่งสงผลกระทบตอองคการแตกตาง
กัน องคการและปจเจกบคุคลที่มีความสอดคลองทางวัฒนธรรมสามารถประสบความสําเร็จ
รวมกันไดโดยไมเกิดความขดัแยงไมวาบริบทการจัดการจะอยูในสภาพใด เน่ืองจากทั้งสอง
ฝายจําเปนตองปรับคานิยมและแบบแผนพฤติกรรมของตนใหสอดคลองกับบริบทดังกลาว  

เน่ืองจากการจัดการองคการมิไดเปนเพียงวิทยาศาสตรที่เที่ยงตรงแนนอน    แตยังมี 
แงมุมของการสรางสรรคและกระบวนการทางการเมือง ซึ่งไดรับอิทธิพลจากวัฒนธรรมและ
ประเพณีที่สืบทอดมาตามกาละเทศะขององคการแตละแหง (Handy, 1991)  องคการแตละ
แหงมีวิถีทางในการดําเนินชีวิตของตน มีทั้งสิ่งที่กอใหเกิดผลและสิ่งที่ไมเกิดผล รวมทั้งความ
จริงเก่ียวกับพฤติกรรมของบุคคลและกลุมในองคการ ปจจุบัน นักทฤษฎีองคการ โดยเฉพาะ
นักทฤษฎีดานการจัดการทรัพยากรบุคคลเห็นวา “วัฒนธรรมที่เหมาะสม” เปนปจจัยสําคัญ
ที่สุดที่องคการอาศัยเปนเกณฑในการตัดสินใจเพื่อทําการเลือกสรรบคุคล การจางงานบุคคล 
ตลอดจนการเลิกจางงาน ขณะที่องคการทุกแหงแตกตางกันและปจเจกบุคคลก็แตกตางกัน  
แตทฤษฎีของแฮนดีเสนอใหผูศึกษาเห็นวา การจัดการวัฒนธรรมทีถู่กตองเหมาะสมนั้นกลับมี
รูปแบบทีส่ามารถมองเห็นไดและมีขอเสนอแนะที่สามารถนําไปปฏิบตัิได ไมวาสถานการณ 
ขององคการแตละแหงจะเปนแบบใด โดยขอเสนอที่รัดกุมในแบบจําลองความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมของแฮนดี ทําใหผูศึกษาเห็นวาทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมเปนทฤษฎีที่
นาทําการศึกษาเพื่อทดสอบและสามารถตอบคําถามใหกับปญหาวจัิยได 

ผูศึกษาจึงตองการทดสอบความเหมาะสมทางวัฒนธรรมระหวางองคการกับปจเจก
บุคคลตามแนวคิดในทฤษฎีของแฮนดี โดยมีสมมติฐานวา วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรม
ปจเจกบุคคลที่อยูในการรับรูของสมาชิกองคการในองคการประเภทตางๆ มีแบบแผนทาง
วัฒนธรรมสอดคลองเปนแบบเดียวกัน และไดนําทฤษฎีสองปจจัยมาศึกษาดวย เพ่ือทดสอบ
วา การจูงใจปจเจกบุคคลในองคการที่มีวัฒนธรรมองคการแตกตางกันตองใชปจจัยการจูงใจที่
แตกตางกันอยางไร ผูศึกษาไดประมวลความคิดขึ้นจากการสืบคน ทบทวนวรรณกรรม   และ 
สรุปเปนกรอบแนวคิดในการวิจัยเพ่ือศึกษาปรากฏการณ ดังแผนภาพที่ 2.9  
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เทคโนโลยี                 การเมือง 
        
   
        

 องคการ       บทบาทขององคการ                                     ความตองการ 
     ขององคการ 

      
 

  

 ความขัดแยง       ความสอดคลองทางวัฒนธรรม                พฤติกรรม 
                                ระหวางปจเจกบุคคลกับองคการ                          การจัดการ                       

 
   

                                  ความแตกตาง                                  ความตองการ 
         ระหวางบุคคล                               ของปจเจกบุคคล 

               

   เศรษฐกิจ   สภาพแวดลอมการจัดการ        สังคม 
 
          

แผนภาพที ่2.9 : กรอบแนวคิดในการวจิัย 
 

จากกรอบแนวคิดที่ประมวลขึ้นโดยการศึกษาทบทวนวรรณกรรม ผูศึกษาจะไดอาศัย
กรอบแนวคิดน้ีเปนหลักในการดําเนินการวิจัย และสํารวจปรากฏการณที่เกิดขึ้นในกลุม
ตัวอยางทีศ่ึกษาทั้ง 12 กลุมตัวอยาง เพ่ือใหทราบถงึปจจัยที่กอใหเกิดความสอดคลอง หรือ
ปจจัยที่กอใหเกิดผลกระทบตอความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจก 
บุคคลที่อยูในการรับรูของสมาชิกองคการในองคการประเภทตางๆ ทั้ง 4 ประเภท ตลอดจน
สํารวจใหทราบถึง ปจจัยจูงใจที่ใชในการจูงใจปจเจกบุคคลในองคการซ่ึงมีวัฒนธรรมองคการ
แตกตางกันวาตองใชปจจัยจูงใจที่แตกตางกันอยางไร   และเพื่อทดสอบวาทฤษฎีแบบแผน
วัฒนธรรมที่เหมาะสมของแฮนดี สามารถอธิบายปรากฏการณและพฤติกรรมองคการใน
ประเทศไทยไดมากนอยเพียงใด ภายใตขอบเขตและวัตถุประสงคของการวิจัยทีก่ลาวแลวใน
บทที่ 1  

หากการทดสอบทฤษฎีของแฮนดีเปนไปตามสมมติฐานวิจัยที่ตั้งไว    ผูศึกษาเห็นวา 
กระบวนทัศนใหมที่รอคอยและทาทายองคการและปจเจกบุคคลอยู ไดแก การบรรจุบุคคลที่
เหมาะสมลงในสถานที่ทํางานที่เหมาะสม แลวจึงบรรจุงานที่เหมาะสมใหกับบุคคล ดวยเหตุนี้ 
องคการสามารถเลือกสรรสมาชิกองคการที่มีวัฒนธรรมเหมาะสมกับวัฒนธรรมองคการ โดย

  วัฒนธรรมของชาต ิ

วัฒนธรรมองคการ 

วัฒนธรรม 
ปจเจกบุคคล 
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อาศัยความเขาใจในการจัดการวัฒนธรรมที่ถูกตอง และคํานึงถึงมิติที่ละเอียดซับซอนของ
สมาชิกองคการในฐานะทีเ่ปนปจเจกบุคคลมากยิ่งขึ้น สวนปจเจกบุคคลสามารถบรรลคุวาม
ตองการใหมๆ ของตนที่นําไปสูความพึงพอใจในงาน และเตมิเต็มความหมายของชีวิตใน
สถานที่ทํางานได เม่ือไดเลือกปฏิบตัิงานในองคการที่มีวัฒนธรรมเหมาะสมกับวฒันธรรมของ
ตนเอง วัฒนธรรมองคการที่เหมาะสมชวยลดความขดัแยงระหวางองคการและปจเจกบุคคล
ได สงผลใหทั้งองคการและปจเจกบุคคลสามารถบรรลุความคาดหวัง ความตองการและ
เปาหมายแหงความสําเร็จรวมกัน 
 การทบทวนวรรณกรรมเปนพ้ืนฐานสําคญัในการศึกษาแนวความคดิและทฤษฎีทีน่ํา 
มาประมวลขึน้เปนกรอบแนวคิดในการวจัิย ทําใหทราบถึงกระแสแนวคิดในเรื่องของการ 
ศึกษาองคการ การจัดการองคการ โดยเฉพาะการจัดการวัฒนธรรมองคการในชวงเวลาที่ผาน
มา นอกจากน้ียังสามารถนําแนวคิดและทฤษฎีตางๆ ที่ไดจากการการทบทวนวรรณกรรมไป
ใชเปนเกณฑในการวิเคราะหเปรียบเทยีบขอมูลที่ไดจากการศึกษาวิจัยในภาคสนาม และได
อาศัยทฤษฎีที่เก่ียวของใหเปนองคประกอบสําคัญ ในการวิเคราะหเปรียบเทยีบความแตกตาง
ของแบบแผนวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทของทฤษฎีทีท่ําการทดสอบไดชัดเจนยิ่งขึ้น ประการ
สําคัญคือ แนวคิดและทฤษฎีตางๆ ทีไ่ดจากการทบทวนวรรณกรรมสามารถนําไปใชในการ
สรุปขอคนพบที่ไดจากการศกึษาในครั้งนี ้
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บทที่ 3 
วิธีดําเนินการวิจัย 

 
 

ในการดําเนินการวิจัย ผูศึกษาไดอาศยักรอบแนวคดิที่ประมวลขึน้จากการทบทวน
วรรณกรรมเปนหลัก เพ่ือสํารวจใหทราบถึงปจจัยที่กอใหเกิดความสอดคลองหรือปจจัยที่กอ 
ใหเกิดผลกระทบตอความสอดคลอง ระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลที่
อยูในการรับรูของสมาชิกองคการซ่ึงมีวัฒนธรรมแตกตางกันทั้ง 4 ประเภท  ตลอดจนสํารวจ
ใหทราบถึงปจจัยจูงใจที่ใชในการจูงใจปจเจกบุคคลในองคการซ่ึงมีวัฒนธรรมองคการแตกตาง
กันโดยอาศัยขอมูลเชิงประจักษที่รวบรวมไดจากการวิจัยภาคสนาม เพ่ืออธิบายปรากฏการณ
ที่เกิดขึ้นในองคการที่มีวัฒนธรรมองคการแตกตางกัน  
 
3.1 วิธีดําเนินการวิจัย 
 

การศึกษาเร่ืองของความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจก
บุคคลในการรบัรูของสมาชกิองคการ เปนการศึกษาวิจัยโดยอาศัยการสํารวจเพ่ือพิสูจนและ
ทดสอบทฤษฎี อาศัยระเบียบวิธวีิจัยแบบผสมผสาน ระหวางระเบียบวิธวีิจัยเชงิคุณภาพและ
ระเบียบวธิีวิจัยเชิงปริมาณ โดยดําเนินการศึกษาวิจัยดวยวธิีการ 2 แบบ คือ 

 
3.1.1 การศึกษาขอมูลจากเอกสาร  

โดยทําการศึกษาทฤษฎีทีต่องการทดสอบ คือ ทฤษฎีแบบแผนวฒันธรรมที่
เหมาะสมอยางละเอียด โดยนําทฤษฎีสองปจจัยมาทําการศึกษาดวย   รวมทั้งทาํการ 
คนควาขอมูลและทบทวนวรรณกรรมจากเอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวของจํานวน 2 
ประเภท ไดแก 

3.1.1.1 แนวคิดและทฤษฎีทางดานรัฐประศาสนศาสตรและดานการจัดการ    
องคการ และองคความรูดานตางๆ  

3.1.1.2 ขอมูลเกี่ยวกบัองคการและหนวยงานที่เลือกมาเปนกลุมตัวอยางใน
การศึกษา 

 
  3.1.2 การศึกษาขอมูลจากการวิจัยภาคสนาม  

ทําการศึกษาปรากฏการณในภาคสนามจากกลุมตัวอยางและประชากรที่ได
เลือกมาเพ่ือทําการสํารวจ ภายใตบรบิททางสังคมและวัฒนธรรมของไทย โดยทําการ
สํารวจการรับรูวัฒนธรรมองคการและการรับรูวัฒนธรรมปจเจกบุคคลของสมาชิก
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องคการซ่ึงเปนผูปฏิบัติงานในองคการสาธารณะ 12 แหง ซึ่งเปนตัวแทนประชากรใน
กลุมตัวอยางที่ตองการทดสอบทฤษฎี   ดวยเครื่องมือ 3 ชุด ไดแก  แบบวัด  การ 
สัมภาษณแบบเจาะลึก และ บันทึกการสังเกต  

 
3.2 ประชากรศึกษา 
 

องคการที่ไดเลือกใหเปนตวัแทนของกลุมตัวอยางที่จะทําการสํารวจ    เพ่ือใชในการ 
ศึกษาทดสอบ เปนองคการที่มีแบบแผนทางวัฒนธรรมและคุณสมบตัิที่สามารถสะทอนใหเห็น 
ถึงแบบแผนทางวัฒนธรรมขององคการแตละแบบตามหลักของการจัดแบงประเภทวัฒนธรรม
ในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม ดังนี้ 
 

3.2.1. องคการที่มีวฒันธรรมแบบสโมสร (วฒันธรรมแบบซีอุส)   
3.2.1.1 ศึกษา  สํานักงานรัฐมนตร ี  กระทรวงศกึษาธิการ (องคการภาครัฐ)  
3.2.1.2 ศึกษา   บริษทั อาคเนยประกันภัย  จํากัด (องคการภาคเอกชน)    
3.2.1.3 ศึกษา   มูลนิธิหวงใยเยาวชน (องคการภาคประชาสังคม) 
 

3.2.2 องคการที่มีวฒันธรรมแบบเนนบทบาท (วัฒนธรรมอพอลโล)   
3.2.2.1 ศกึษา   กระทรวงกลาโหม กองทัพบก (องคการภาครัฐ)   
3.2.2.2 ศึกษา   บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด  

(องคการภาคเอกชน)   
3.2.2.3 ศึกษา   มูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทย (องคการภาคประชาสังคม)  
 

3.2.3 องคการที่มีวฒันธรรมแบบเนนงาน (วฒันธรรมอเธนา)  
3.2.3.1 ศึกษา   บริษัท วิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด (องคการภาครัฐ)   
3.2.3.2 ศึกษา   บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด (องคการภาคเอกชน)   
3.2.3.3 ศึกษา   องคการ CCS (Cross-Cutural Solutions) ประเทศไทย   

(องคการภาคประชาสังคม)  
 

3.2.4  องคการที่มีวฒันธรรมแบบเนนความเปนตัวตน (วฒันธรรมดิออนีซุส) 
3.2.4.1 ศึกษา   คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ มหาวิทยาลัย 

ศิลปากร (องคการภาครัฐ)  
3.2.4.2 ศึกษา   บริษัท อินทีเรียร วิชั่น จํากัด (องคการภาคเอกชน)   
3.2.4.3 ศึกษา   สภาทนายความแหงประเทศไทย (องคการภาคประชา 

สังคม)  
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3.3 กลุมตวัอยางและประชากรสํารวจ 
 

องคการสาธารณะที่ไดเลือกใหเปนตวัแทนประชากร    หรือกลุมตัวอยางที่จะทําการ 
สํารวจเพ่ือทดสอบทฤษฎีในการศึกษาครั้งน้ี  เปนองคการที่สามารถสะทอนใหเห็นถึงแบบ
แผนทางวัฒนธรรมขององคการแตละแบบไดอยางชัดเจน ผูศึกษาไดทําการสํารวจขอมูล
พ้ืนฐานขององคการที่ทําการศึกษาในขั้นตน โดยการศึกษาเอกสารประกอบกับการสังเกตใน
ภาคสนาม และพิจารณาเปรียบเทยีบวาองคการดังกลาวมีลักษณะตรงตามเกณฑในทฤษฎี
แบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมเพียงใด เพ่ือใหใกลเคียงกับแนวคิดในทฤษฎีมากที่สดุตาม
คุณสมบัติของวัฒนธรรมทัง้ 4 แบบ โดยไดเลือกกลุมตวัยางใหครอบคลุมองคการทั้ง 3 
ประเภท  ไดแก องคการภาครัฐ  องคการภาคเอกชน และ องคการภาคประชาสังคม ประเภท
ละ 4 องคการ  รวมทั้งสิ้นเปน 12 องคการ สําหรับประชากรสํารวจที่ไดเลือกมาทําการศึกษา
จากกลุมตัวอยาง ผูศึกษาไดพิจารณาเจาะจงสํารวจไปที่ “กลุมผูปฏิบัติงานหลัก” ของแตละ
องคการ  ซึ่งเปนตัวแทนประชากรที่ดีของกลุมตัวอยางที่ศึกษา   เน่ืองจากเปนกลุมซ่ึงทํา
หนาที่หลักในการปฏิบัติงานและเปนกลุมที่สําคัญในการขับเคลื่อนภารกิจขององคการ ซึ่งมี
ผลกระทบโดยตรงกับวัฒนธรรมการทํางานขององคการ  

เน่ืองจากกลุมตัวอยางตองมีลักษณะเปนตวัแทนที่ดีของประชากร  มีลักษณะเฉพาะที ่
สําคัญคลายคลึงกับประชากร สามารถจําลองเอาลักษณะและรายละเอียดของประชากรไดมาก
ที่สุดและสามารถใหคาขอมูลที่ตองการไดโดยมีความคลาดเคลื่อนนอยที่สุด มีขนาดพอเหมาะ 
เชื่อถือได และมีความคลองตัวในการเพ่ิมหรอืลดจํานวนตัวอยาง การสุมตัวอยางในการศึกษา 
จึงพยายามสะทอนแนวคิดดังกลาว โดยอาศัยการสุมตวัอยางแบบผสมผสานวิธีการตางๆ เขา
ดวยกัน ดวยการสุมแบบหลายขั้นตอน (Multistage sampling) ดังน้ี 
 

3.3.1  การสุมแบบทั่วไปหรือการสุมแบบงาย (Simple Random sampling) 
เปนการสุมโดยอาศัยความนาจะเปน จากกลุมตวัอยางที่มีลักษณะตามเกณฑ 

คุณสมบัติของแบบแผนวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทตามทฤษฎีที่ศึกษา  มีเปาหมายเพ่ือ 
ใหไดตัวอยางที่เปนตวัแทนของประชากรไดมากที่สุดในองคการสาธารณะทั้ง 12 แหง 
โดยพิจารณากลุมตัวอยางที่แนใจวาจะใหขอมูลที่สามารถตอบวัตถปุระสงคการวจัิย 
คร้ังนี้ได   การสุมแบบงายในชั้นตนน้ีเพ่ือใหประชากรเปาหมายทุกหนวยมีโอกาสได 
รับเลือกเทาเทียมกัน ทําใหการเลือกตัวอยางปราศจากอคติ  

กลุมตัวอยาง (sampling) และประชากรสํารวจ (survey population) ที่ได
จากการสุมแบบงายในชั้นตนในการศึกษาครั้งนี้ ไดแก 

 
3.3.1.1   องคการที่มีวัฒนธรรมแบบสโมสร  (Club Culture - Zeus) 

องคการภาครัฐ    กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตัวอยาง 10    
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   องคการ 
         ศึกษา :  สํานักงานรัฐมนตรี กระทรวงศึกษาธิการ 

           ประชากรสํารวจ  30 คน  
   ศึกษา :  เจาหนาที่สํานักงานรัฐมนตรี กระทรวง 
    ศึกษาธิการ 

องคการภาคเอกชน    กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตัวอยาง 10   
   องคการ 

         ศึกษา :  บริษัท อาคเนยประกันภัย  จํากัด 
           ประชากรสํารวจ  30 คน  

ศึกษา :  เจาหนาที่โบร็กเกอร นายหนา หรือ 
ตัวแทน  

องคการภาคประชาสังคม   กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตัวอยาง 10  
   องคการ 

         ศึกษา :  มูลนิธิหวงใยเยาวชน  
           ประชากรสํารวจ  30 คน  

ศึกษา :  เจาหนาที่และอาสาสมัครที่ปฏบิัติงาน
โดยตรงกับเยาวชนผูรับบริการ 
 

3.3.1.2   องคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท (Role  Culture -   
  Apollo) 

องคการภาครัฐ     กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตัวอยาง 10    
   องคการ 

         ศึกษา :  กระทรวงกลาโหม กองทัพบก  
           ประชากรสํารวจ  30 คน  

   ศึกษา :   ขาราชการทหารซ่ึงมีหนาที่ปฏิบัติ  
    การทหารและการสงคราม 

องคการภาคเอกชน    กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตัวอยาง 10   
   องคการ 

         ศึกษา :  บริษัท โตชบิา คอนซูมเมอร โปรดัคส  
    (ประเทศไทย) จํากัด 

           ประชากรสํารวจ  30 คน  
   ศึกษา :  เจาหนาที่ฝายผลิตในบริษทั  

องคการภาคประชาสงัคม   กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตัวอยาง 10  
   องคการ 
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         ศึกษา :  มูลนิธศิุภนิมิตแหงประเทศไทย 
           ประชากรสํารวจ  30 คน  

   ศึกษา :  เจาหนาที่และอาสาสมัครซ่ึงปฏิบตัิ  
    หนาที่โดยตรงในการพฒันาและสงเคราะห  
  

3.3.1.3   องคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนงาน (Task Culture - 
                                                    Athena) 

องคการภาครัฐ    กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตัวอยาง 10    
   องคการ 

         ศึกษา :  บริษัท วทิยุการบินแหงประเทศไทย 
         จํากัด 

           ประชากรสํารวจ  30 คน  
   ศึกษา :  ทีมเจาหนาที่ปฏิบัติงานควบคุมการ  
   จราจรทางอากาศและวิศวกรรม 

องคการภาคเอกชน    กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตัวอยาง 10   
   องคการ 

         ศึกษา :  บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด 
           ประชากรสํารวจ  30 คน 

   ศึกษา :  เจาหนาที่ฝายผลิต ออกแบบและ 
    สรางสรรคงานโฆษณา 

องคการภาคประชาสังคม   กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตวัอยาง 10  
    องคการ 

ศึกษา :  องคการ CCS (Cross-Cutural   
Solutions) ประเทศไทย 

            ประชากรสํารวจ  30 คน 
ศึกษา :  เจาหนาที่และอาสาสมัครซ่ึงปฏิบัติ    
หนาที่โดยตรงในการพัฒนาและแลกเปลีย่น 
ทางวัฒนธรรม 
 

3.3.1.4   องคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนความเปนตัวตน (Existential 
  Culture - Dionysus) 

องคการภาครัฐ      กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตัวอยาง 10  
    องคการ 
    ศึกษา :  คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพ  
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     พิมพ  มหาวิทยาลยัศลิปากร 
    ประชากรสํารวจ  30 คน  
    ศึกษา :  อาจารยที่สอนวชิาเอกดานศิลปะทุก 
     ภาควิชา คือ ภาควิชาจิตรกรรม  ภาควิชา 
     ประติมากรรม  ภาควิชาภาพพิมพ  ภาควิชา 
     ศิลปไทย  ภาควิชาทฤษฎีศิลป 

องคการภาคเอกชน     กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตัวอยาง 10    
       องคการ 

          ศึกษา :  บริษัท อินทีเรยีร วชิั่น จํากัด 
            ประชากรสํารวจ  30 คน  

    ศึกษา :  เจาหนาที่ออกแบบดานสถาปตยกรรม  
     และเจาหนาที่ออกแบบดานมัณฑนศิลป 

องคการภาคประชาสังคม   กลุมตัวอยาง 1 กลุม จากการสุมตัวอยาง 10  
    องคการ 

          ศึกษา :  สภาทนายความแหงประเทศไทย 
            ประชากรสํารวจ  30 คน 

    ศึกษา :  ทนายความอิสระ 
 

3.3.2 การสุมแบบชั้นภูมิ  (Stratified random sampling)   
ตอจากนั้น ผูศึกษาทําการสุมตัวอยางผูปฏิบัติงานหลกัในองคการสาธารณะ

ทั้ง 12 แแหง ซึ่งมีอายุงานแตกตางกันใน 4 ระดับ  ไดแก  
3.3.2.1 ผูปฏิบัติงานหลักซ่ึงไดปฏิบตัิงานในองคการเปนเวลา 15 ปขึ้นไป 
3.3.2.2 ผูปฏิบัติงานหลักซ่ึงไดปฏิบตัิงานในองคการเปนเวลา 10 - 15 ป 
3.3.2.3 ผูปฏิบัติงานหลักซ่ึงไดปฏิบตัิงานในองคการเปนเวลา 5 – 10 ป 
3.3.2.4 ผูปฏิบัติงานหลักซ่ึงไดปฏิบตัิงานในองคการเปนเวลา 1 - 5 ป 
โดยไดกําหนดขนาดของตัวอยางในแตละกลุมใหมีความแตกตางจากสัดสวน

ที่ปรากฏในประชากร  เพ่ือใหแนใจวาตวัอยางในแตละกลุมมีจํานวนมากพอสําหรับ
นําไปวิเคราะห และอาศัยการเลือกตวัอยางโดยวิธีการสุมแบบงายในแตละกลุม 

 
3.3.3 การสุมแบบโควตา (Quota sampling)      

ตอจากนั้น ผูศึกษาทําการสุมตัวอยางผูปฏิบัติงานหลกัในองคการสาธารณะ
ทั้ง 12 แหง ใหมีประชากรสํารวจกระจายอยูในหนวยตางๆ ของแตละกลุมตัวอยาง
ครบถวน ในจํานวนโควตาที่เทาๆ กัน เพ่ือใหไดองคประกอบของกลุมตัวอยางใกล 
เคียงกับองคประกอบของประชากรที่ศกึษา  
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3.4 สังเขปกลุมตวัอยาง 
ผูศึกษาไดทําการคัดเลือกกลุมตัวอยาง และกําหนดกลุมของประชากรที่จะทาํการ

สํารวจและทดสอบไว 12 กลุมตัวอยาง   ซึ่งสามารถประมวลใหเห็นภาพโดยรวมขององคการ
และกลุมผูปฏิบัติงานหลัก พอสังเขปไดดังนี้ 

 
  3.4.1 องคการแบบซีอุสภาครัฐ 

กลุมตัวอยางที่สํารวจ :  สํานักงานรัฐมนตรี  กระทรวงศึกษาธกิาร (Office of the  
   Minister, Ministry of Education) 

ที่ตั้ง   :  กระทรวงศกึษาธิการ ถนนราชดําเนินนอก เขตดุสิต 
   กรุงเทพฯ 10300 

ประชากรสํารวจ          :  เจาหนาที่สํานักงานรัฐมนตรี กระทรวงศึกษาธิการ  
กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก   :  หัวหนาฝายและเจาหนาที่กลุมชวยอํานวยการ, เจาหนาที่ 

   บริหารงานทั่วไป, เจาหนาที่กลุมงานประสานการเมือง,   
   เจาหนาที่วเิทศสัมพันธ, เจาหนาที่ประชาสัมพันธ,  
   เจาหนาที่กลุมงานสนับสนุนวิชาการ 

สังเขปองคการ         
 องคการซ่ึงเปนหนวยงานภาครัฐ มีตําแหนงเทียบเทากรม เปนองคการที่ให 

บริการสาธารณะเก่ียวกบัดานการศึกษาของชาติ   มีอํานาจหนาที่และความ
รับผิดชอบในขอบเขตงาน 3 เรื่อง ภายในกระทรวงศึกษาธิการ ไดแก  1) งาน
บริหารทั่วไป  2) กลุมงานประสานการเมือง 3) กลุมงานสนับสนุนวิชาการ เพ่ือ
รองรับอํานาจหนาที่ของกระทรวงศึกษาธกิาร เก่ียวกบัการสรางระบบการศึกษาที่
มีคุณภาพและประสิทธิภาพ พัฒนามาตรฐานการศึกษาเพื่อสรางศกัยภาพในการ
แขงขนัของประเทศ และสรางเสริมโอกาสทางการศึกษาแกประชาชนทุกคน 

 เปนองคการในระบบราชการ     เริ่มจัดตั้งเม่ือ พ.ศ. 2476    อายุองคการ 74 ป  
มีขาราชการประจําปฏิบัติหนาที่ขึ้นตรงตอเลขานุการรฐัมนตรวีาการกระทรวง 
ศึกษาธิการซ่ึงเปนขาราชการการเมือง และขึ้นตรงตอรัฐมนตรวีาการกระทรวง 
ศึกษาธิการอีกชั้นหน่ึง 

 ภารกิจองคการที่สําคัญไดแก  การสนับสนุนการปฏิบัตงิานของรัฐมนตรี และของ
กระทรวงในเชิงยุทธศาสตร  การวิเคราะหสถานการณ  การเชื่อมโยงนโยบาย
ของกระทรวงกับภาพรวมนโยบายของรัฐบาลระดับมหภาค การประสานนโยบาย
กับกระทรวงตางๆ  ตลอดจนการประสานงานกับขาราชการประจํา เพ่ือสนับสนุน
รัฐมนตรีในการจัดทํานโยบาย เปาหมาย และผลสัมฤทธิ์ของกระทรวงที่รัฐมนตรี
ตองทําขอตกลงการทํางานกับคณะกรรมการนโยบายของรัฐบาล  รวมทั้งการจัด 
ทํารายงานตอรัฐบาล  รัฐสภา  และสาธารณชน   และเปนแกนประสานเชื่อมโยง  
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การดําเนินนโยบายรัฐบาลระหวางกระทรวง 
 

3.4.2 องคการแบบซีอุสภาคเอกชน 
กลุมตัวอยางที่สํารวจ   :  บริษัท  อาคแนยประกันภัย จํากัด  (South East  

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

ประชากรสํารวจ       :  เจาหนาที่โบร็กเกอร  ตัวแทนประกัน หรือนายหนา  
กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก    :  ผูอํานวยการบริหารและพัฒนาตัวแทน,  ผูจัดการภาค  

   (ฝายขาย), ผูจัดการสาขา (ฝายขาย), ผูจัดการหนวย  
   (ฝายขาย), หัวหนาหนวย (ฝายขาย), ตวัแทนประกันชีวติ 
   ตัวแทนประกันวินาศภัย, โบร็กเกอร, พนักงานขาย 

  สังเขปองคการ               
 องคการเอกชนในรูปบริษัทจํากัด องคการเพ่ือใหบริการทางสังคม (Social 

service agency) แตเปนองคการมุงแสวงกําไร (Profit Organization) เพ่ือนํามา
เฉลี่ยความคุมครองดานชีวิต สขุภาพ อุบัติเหต ุ และวินาศภัยประเภทตางๆ 
ใหกับลูกคา และเพ่ือดําเนินการประกอบธรุกิจใหเติบโตม่ันคง 

 เปนองคการธรุกิจเอกชน เริ่มดําเนินกิจการเม่ือ พ.ศ. 2489 อายุองคการ 61 ป 
ประกอบดวยผูถือหุน และมีเครือขายกับบริษัทธุรกิจประกันภัยชั้นนําตางประเทศ
ในการรับประกันตอ (Re-Insurance) สําหรับการประกันในทุนประกันจํานวนสูง  
จดทะเบียนจัดตั้งภายใตการควบคุมของสํานักงานประกันภัย กระทรวงพาณิชย 
มีเจาหนาที่ขยายงาน เจาหนาที่ประจําและผูถือหุนสาํหรับกิจการประกันวินาศภัย 
66 สาขา และสําหรับกิจการประกันชีวติ 55 สาขาทั่วประเทศ 

 ภารกิจองคการ เพ่ือ เสริมสรางหลักประกันและความมั่นคงใหแกคนไทย มุงหวัง
ใหผูถือกรมธรรมประกันชีวติและประกันวินาศภัยเกิดความผาสุกม่ันคงภายใน
ครอบครัว โดยยึดม่ันหลักวิชาการแหงการประกันชีวติและประกันวินาศภัยเปน
แนวทางในการดําเนินธุรกิจและถือประโยชนของผูเอาประกันเปนสิ่งสาํคัญ เพ่ือ 
ใหเกิดความพงึพอใจสูงสุดระหวางผูถือกรมธรรม 

 
3.4.3 องคการแบบซีอุสภาคประชาสงัคม 
กลุมตัวอยางที่สํารวจ   :  มูลนิธิหวงใยเยาวชน (Youth First Concern Foundation) 
ที่ตั้ง :  102/22 ซอยมหาวิทยาลยัหอการคาไทย ถนนวิภาวดี 

   รังสิต ดินแดง กรุงเทพฯ 10400 
ประชากรสํารวจ          :  เจาหนาที่และอาสาสมัครที่ปฏิบัติงานใหบรกิารโดยตรง 
                                 กับเยาวชน 
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กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก    :  หัวหนาแผนก, เจาหนาที่, อาสาสมัคร แผนกกิจกรรม       
    สโมสรเยาวชน (Youth Club), แผนกกิจกรรมพิเศษ  

   สําหรับเยาวชน (Youth Activities), แผนกสายดวนวัยรุน   
   (Teensline), แผนกชวยเหลือเยาวชนที่มีปญหาเฉพาะ  
   (Youth Guidance), แผนกมีเดีย, แผนกสถาบันการศึกษา   
   ผูประสานงานคายเยาวชน (Youth Camp), งานกิจกรรม 
   แรลลี่เยาวชน, งานกิจกรรมคอนเสิรต, งานนัดพบเยาวชน  

สังเขปองคการ                
 องคการระหวางประเทศ  องคการเพ่ือใหบริการทางสังคม (Social service 

agency) และเปนองคการที่ไมมุงแสวงกําไร (Non-profit Organization) 
 องคการสังคมสงเคราะหเอกชนในรูปแบบขององคการอาสาสมัคร (Voluntary 

Organization) อาศัยการระดมเงินทุน (fund-rasing) ที่ใชในการใหบริการและ
กระทําพันธกจิจากผูสนับสนุน ที่เปนทั้งผูบริจาค (donors) ผูกอตั้ง (founders)  
และประเทศสมาชิกในเครือขายระหวาง 127 ประเทศทั่วโลก และจดทะเบียนจัด
ตั้งอยูในรูปของมูลนิธิ  เริ่มจัดตั้งเม่ือ พ.ศ. 2516  อายุองคการ 34 ป 

 ภารกิจองคการ ทําหนาทีส่งเสริม ปองกันและแกไขปญหาเยาวชนซึ่งเปนกลุม 
เปาหมายโดยตรง ดําเนินกิจกรรมดานเยาวชนทั้งหมด ไดแก สโมสรเยาวชน 
(youth club), สายดวนวยัรุน (teensline), การใหความชวยเหลอืเยาวชนที่มี
ปญหาเฉพาะ (youth guidance), คายเยาวชน (youth camp), กิจกรรมสําหรับ
เยาวชน (youth activities) เชน แรลลี่เยาวชน  คอนเสิรต  งานนัดพบเยาวชน 
เปนตน 

 
3.4.4 องคการแบบอพอลโลภาครัฐ 
กลุมตัวอยางที่สํารวจ   :  กระทรวงกลาโหม  กองทัพบก (Ministry of   

   Defence, The Royal Thai Army) 
  ที่ตั้ง   :  ตึกศาลาวาการกระทรวงกลาโหม  ถนนสนามไชย  
        เขตพระนคร กรุงเทพฯ 10200 

ประชากรสํารวจ        :  ขาราชการทหารซ่ึงมีหนาที่ปฏิบตัิการทหารและการ 
   สงคราม  

กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก    :  ขาราชการทหารฝายยุทธการและการฝก, กองการจัด,   
   การยิง, ทหารลาดตระเวน, ฝายกรรมวิธขีอมูล, ฝายตอสู  
   ขาศึก, ฝายยานยนต, ฝายการขาว, ทหารปนใหญ, ฝาย   
   สงกําลังบํารุง, ฝายปฏิบตัิการจิตวิทยา, ทหารสื่อสาร 

สังเขปองคการ 



 74 

 องคการภาครัฐ  ใหบริการสาธารณะดานความม่ันคงของประเทศ 
 หนวยงานขึ้นตรงตอสํานักปลัดกระทรวงกลาโหมและกองบัญชาการทหารสูงสุด  

กระทรวงกลาโหม เปนองคการในระบบราชการ  เริ่มกอตั้งมาพรอมกับราชอาณา 
จักรไทย แตกองทัพบกแบบสมัยใหมซึ่งเปนตนแบบของกิจการทหารบกสมัย
ปจจุบัน เริ่มกอตั้งขึ้นในสมัยรัชกาลที่ 5 พ.ศ. 2349   เปนองคการนําในการสราง
หลักประกันความม่ันคงของรัฐ และปกปองสถาบันพระมหากษัตรยิ เพ่ือความ
ผาสุกของประชาชนดวยการพัฒนากองทัพใหมีศักยภาพ  

 ภารกิจขององคการที่สําคัญ มี 4 ประการ ไดแก 1) ปองกันและรักษาเอกราชและ
ความม่ันคงของประเทศจากภัยคุกคามทัง้ภายนอกและภายใน  โดยจัดใหมีกําลัง
ทหารไวเพ่ือการรบหรือการสงคราม  2) ปกปองสถาบันพระมหากษัตริย ปราบ 
ปรามกบฏ และจลาจล  3) รักษาผลประโยชนของชาติตามที่กฎหมายกําหนด 
ไดแก พระราชบัญญตัิจัดระเบียบราชการกระทรวงกลาโหม พ.ศ. 2503 มาตรา 
14  ซึ่งกําหนดอํานาจและหนาที่กระทรวงกลาโหมและหนาที่ของกองทัพบก  
4) พัฒนาประเทศ ชวยเหลือประชาชน และแกไขปญหาสําคญัของชาติในดาน
ตางๆ 
 

3.4.5 องคการแบบอพอลโลภาคเอกชน 
กลุมตัวอยางที่สํารวจ   :  บริษัท โตชบิา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย)  

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

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

ประชากรสํารวจ :  เจาหนาที่ฝายผลิตในโรงงาน, พนักงานผลิตสายการ 
   ประกอบ: 

กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก   :  Recruitment & trainer, Operation manager,   
   Administration operator, Assistant supervisor,   
   Operator, Assistant safety advisor 

สังเขปองคการ  
 องคการภาคเอกชน ประเภทอุตสาหกรรม ประกอบธุรกิจผลติและจําหนาย

เคร่ืองใชไฟฟาและอุปกรณคอมพิวเตอร เปนองคการมุงแสวงกําไร (Profit 
Organization) 

 บริษัทอุตสาหกรรม (Industry company) ในภาคสวนของผลิตภัณฑเคร่ืองไฟฟา 
และคอมพิวเตอร เปนบรษิัทในเครือขายของ บริษทั โตชบิา คอรปอเรชั่น 
ประเทศญ่ีปุน ไดรับรางวัลเร่ืองความปลอดภัยในการทํางานและไดรับการรับรอง
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คุณภาพจากกระทรวงอุตสาหกรรม  จดทะเบียนจัดตั้งในป พ.ศ. 2512 อายุ
องคการ 38 ป   มีความเตบิโตและรายไดประมาณปละ 10,000 ลานบาท  

 ภารกิจในการผลิตและจําหนายเครื่องใชไฟฟา โดยเฉพาะตูเย็น และเครื่องซักผา 
เคร่ืองใชไฟฟาในครัวเรือน เปาหมายโรงงานของบริษัท โตชบิา ในประเทศไทย
เปนฐานการผลิตสําหรับตลาดในประเทศไทยและเพื่อการสงออก  กําลังในการ
ผลิตตูเย็นและเครื่องซักผาอยูที่ประเภทละ 1 ลานเครือ่งตอป เปาหมายเพื่อรักษา
ฐานการตลาดท่ีมีอยูเดิม  และทําการขยายสวนครองตลาดเพิ่ม  โดยการขยาย
ฐานการผลติและเพ่ิมกําลังผลิตสินคาในกลุมไวทกูด ประเภทตูเย็น องคการมี
ประวตัิดานชือ่เสียงในดานการรักษาคุณภาพและยอดจําหนายสูง  

 
3.4.6 องคการแบบอพอลโลภาคประชาสังคม 
กลุมตัวอยางที่สํารวจ   :  มูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทย (World Vision      

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

   เขตวัฒนา กรุงเทพฯ 10110 
ประชากรสํารวจ       :  เจาหนาที่เจาหนาที่และอาสาสมัครซ่ึงปฏิบัติหนาที ่

   โดยตรงในการพัฒนาและสงเคราะหเด็ก ครอบครัว ชุมชน  
กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก    :  เจาหนาที่ปฏิบัติงานโครงการในสาขาตางๆ,   

ผูประสานงานโครงการ, นักวิจัยโครงการ, พนักงาน,   
ลูกจางปฏิบัตงิานโครงการ 

สังเขปองคการ  
 องคการระหวางประเทศ  องคการเพ่ือใหบริการทางสังคม (Social service 

agency) ในดานพัฒนาและสาธารณกุศล และเปนองคการที่ไมมุงแสวงกําไร 
(Non-profit Organization) 

 องคการสังคมสงเคราะหและพัฒนาในรูปแบบขององคการอาสาสมัคร (Voluntary 
Organization) อาศัยการระดมเงินทุนที่ใชในการใหบรกิารและกระทาํพันธกิจจาก
ผูสนับสนุนในรูปของการบรจิาค ไดจดทะเบียนจัดตั้งเปนองคกรสาธารณกุศลเม่ือ 
พ.ศ. 2517  อายุองคการ 33 ป มูลนิธศิุภนิมิตแหงประเทศไทยเปนมูลนิธิ 1 ใน
กวา 100 ประเทศทั่วโลก      ซึ่งเปนองคกรรวมพันธกิจกับองคกรศุภนิมิตสากล 
ในการนําความชวยเหลือไปสูเด็กและผูยากไรของโลก  ปจจุบันมีพ้ืนที่ดําเนินงาน 
100 โครงการ ใน 49 จังหวัดทั่วทุกภาคของประเทศไทย และมีเด็กในความ
อุปการะ 109,377 คน (ขอมูล ณ วันที่ 15 มกราคม 2550)  

 ภารกิจองคการ ดําเนินพันธกิจดานตางๆ ในกระบวนการพัฒนาคุณภาพชีวิต ให 
ความชวยเหลอืผูยากไร ผูดอยโอกาสในสังคม และผูที่ดําเนินชีวติในภาวะยาก  
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ลําบาก  โดยมุงเนนการพัฒนาเด็ก ครอบครัว ชุมชน และผูประสบภัยพิบัติ ผาน 
พันธกิจหลักทัง้ 5 ดาน ไดแก 1) พันธกจิเพ่ือการเปลีย่นแปลงชวีิต 2) พันธกิจ 
การบรรเทาทกุข 3) พันธกจิการสงเสริมความยุตธิรรมในสังคม 4) พันธกิจการ 
สรางจิตสํานึกแกสาธารณชน 5) การรวมพันธกิจกับครสิตจักร 
 

    3.4.7 องคการแบบอเธนาภาครัฐ 
กลุมตวัอยางที่สํารวจ   :  บริษัท วิทยกุารบินแหงประเทศไทย จํากัด (Aeronautical     

   Radio of Thailand Ltd.) 
ที่ตั้ง  :  102 ซอยงามดูพลี แขวงทุงมหาเมฆ เขตสาทร กรุงเทพฯ  

   10121 
ประชากรสํารวจ :  ทีมเจาหนาที่ปฏิบตัิงานควบคุมการจราจรทางอากาศและ 

   วิศวกรรม 
กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก    :  ผูชวยเจาหนาที่, เจาหนาที่,  เจาหนาที่อาวุโส, ผูจัดการ,  

ผูจัดการอาวุโส งานควบคุมการจราจรทางอากาศ,   
ผูจัดการงานวิศวกรรม 

สังเขปองคการ 
 องคการรัฐวิสาหกิจ สังกัดกระทรวงคมนาคม ดําเนินธุรกิจการบินระหวาง

ประเทศโดยไมคากําไร (Cost Recovery Basis) และคิดคาบริการจากผูใชอยาง
เปนธรรม โดยยึดถือและปฏิบัตติามนโยบายรัฐบาล 

 องคการระหวางประเทศ ดําเนินกิจการบริการควบคุมจราจรทางอากาศและ
สื่อสารการบินตามมาตรฐานและขอเสนอแนะขององคการการบินพลเรือนระหวาง
ประเทศ (International Civil Aviation Organization)  ภายใตสัญญาที่ไดรับจาก
รัฐบาลไทย กอตั้งขึ้นในป พ.ศ. 2491 อายุองคการ 59 ป  ไดรับรางวัล Edward 
Warner คร้ังที่ 22 ในป พ.ศ. 2531 ซึ่งเปนรางวัลสูงสุดในกิจการบินพลเรือนที่
มอบใหบุคคลหรือหนวยงานที่กอใหเกิดประโยชนสวนรวมตอกิจการบินระหวาง
ประเทศ และเปนหนวยงานแรกในภูมิภาคเอเซียแปซฟิคที่ไดรับรางวัลทรงเกียรติ
นี้จากองคการการบินพลเรือนระหวางประเทศ  ในฐานะมีสวนสนบัสนุนใหเกิด
ความเจริญและการพัฒนาในกิจการบินของภูมิภาคเอเซียแปซิฟค และไดมีสวน
ชวยเหลือสนับสนุนกิจการการบินพลเรือนระหวางประเทศ ใหความคิดเห็น
สรางสรรคเสนทางบินใหมๆ เพ่ือใหมีความคลองตัวในการปฏิบัติงาน  รวมทั้งกอ 
ใหเกิดการประหยัดดานเชื้อเพลิงของสายการบินที่ทําการบินในภูมิภาค 

 ภารกิจขององคการ ที่สําคญัมี 2 ประการ คือ 1) ใหบริการการเดินอากาศในเขต
แถลงขาวการบินของประเทศไทย และพ้ืนที่อ่ืนๆ ตามที่ไดรับมอบหมาย 2) ให 
บริการเก่ียวเนื่องดานการบิน การขนสง และอ่ืนๆ 
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3.4.8 องคการแบบอเธนาภาคเอกชน 
กลุมตัวอยางที่สํารวจ   :  บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด (Leo Burnett Co., Ltd.) 
ที่ตั้ง   :  ชั้น 3 อาคารสินธรทาวเวอร I เลขที่ 130-132 ถนนวทิยุ  

   ปทุมวัน กรุงเทพฯ 10330 
ประชากรสํารวจ       :  เจาหนาที่ฝายผลิต  ออกแบบและสรางสรรคงานโฆษณา 
กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก    :  Producer, Senior producer, Print Production  

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

สังเขปองคการ  
 องคการเอกชน (Private sector) มุงแสวงกําไร (Profit organization) 
 บริษัทเอเจนซีโฆษณา (Advertising agency)  ระดับ 1 ใน 5  ของประเทศ เปน

บริษัทสาขาในประเทศไทย ของบริษัท ลโีอ เบอรเนทท จํากัด ซึ่งมีบริษัทในเครือ
อยู 84 ประเทศท่ัวโลก  และอยูภายใตการดูแลนโยบายของ ลีโอ เบอรเนทท 
ภูมิภาคเอเชีย-แปซิฟค มียอดบิลลิ่งในภูมิภาคเอเชีย-แปซิฟกกวา 700 ลาน
เหรียญสหรัฐตอป จดทะเบยีนจัดตั้งในป พ.ศ. 2508  อายุองคการ 42 ป  

 ภารกิจใหบริการงานดานการโฆษณาเพือ่สงเสริมการขายสินคาและบริการของ
ลูกคา  เปนไปเพ่ือการแขงขันทางการตลาด  มีผลงานโฆษณาหลายตราสินคา 
ไดรับรางวัลทัง้ในระดับประเทศและระดับภูมิภาคเอเชียแปซิฟค องคการมีประวัติ
ดานชื่อเสียงและความสําเรจ็ยาวนาน  มีสวนครองตลาดและงบโฆษณาสูง มียอด
บิลลิ่งในประเทศไทยปละ 1,600 ลานบาท - 2,400 ลานบาท 

 
3.4.9 องคการแบบอเธนาภาคประชาสงัคม 
กลุมตัวอยางที่สํารวจ   :  องคการ CCS ประเทศไทย (Cross-Cultural Solutions  

   Thailand) 
ที่ตั้ง  :  2014 ซอยกรุงเทพ - นนทบุรี 46  วงศสวาง บางซื่อ 

   กรุงเทพฯ 10800 
ประชากรสํารวจ       :  เจาหนาที่และอาสาสมัครที่ปฏิบตัิหนาที่โดยตรงในการ 

   พัฒนาและแลกเปลีย่นทางวัฒนธรรม 
กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก    :  หัวหนาแผนก, เจาหนาที่ปฏิบตัิงานโครงการในสาขา        

ตางๆ, ผูอํานวยการโครงการ, ผูประสานงานโครงการ, 
นักวิเคราะหโครงการ, พนักงาน, ลูกจางปฏิบัติงาน
โครงการ, อาสาสมัครโครงการ 
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สังเขปองคการ 
 องคการระหวางประเทศ  องคการเพ่ือใหบริการทางวฒันธรรม (Cultural Service 

Agency) ในดานการแลกเปลี่ยนและการพัฒนา เปนองคการนานาชาติที่ไมมุง
แสวงกําไร (International not-for-profit Organization) และไมมีขอผูกพันทาง
ศาสนาหรือการเมืองใด 

 องคการเพ่ือการแลกเปลี่ยนวัฒนธรรมและการพัฒนาชุมชน ในรูปแบบของ
องคการอาสาสมัครนานาชาติ (International Voluntary Organization) อาศัย
เงินทุนในการดําเนินงานจากรายได ซึ่งเปนคาลงทะเบียนของอาสาสมัครแลก 
เปลี่ยนทางวฒันธรรมจากประเทศตางๆ ทั่วโลก จํานวน 10,000 กวาคน องคการ 
CCS ประเทศไทยเปนสมาชิกขององคการ CCS นานาชาติ ซึ่งมีเครือขาย
สมาชิก 10 ประเทศ ไดแก บราซิล จีน คอสตาริกา กานา กัวเตมาลา อินเดีย เปรู 
รัสซีย แทนซาเนีย และไทย  สํานักงานใหญตั้งอยูที่มลรัฐนิวยอรค สหรัฐอเมริกา 
กอตั้งขึ้นเม่ือ พ.ศ. 2538 อายุองคการ 12 ป ไดรับการยอมรับในความเปน
องคการนําในเรื่องอาสาสมัครนานาชาต ิ โดยไดรับการรับรองจากองคการ
สหประชาชาติใหเปนที่ปรึกษาพิเศษ และยังเปนหุนสวนทางเลือกในการดําเนิน
โครงการตางๆ ขององคการแคร  

 ภารกิจองคการ ดําเนินโครงการอาสาสมัครจากทั่วโลกเพื่อเปนหุนสวนในการ
ริเริ่มชุมชนทีย่ั่งยืน ทําใหเกิดความเขาใจรวมกันในมุมมองตางวัฒนธรรมและให
อาสามัครไดใชชีวติและทํางานรวมกับผูคนในทองถิ่นและอาสาสมัครจากชาติอ่ืน 
ซึ่งตางภาษาและตางวัฒนธรรม โดยมีปรัชญาวา โลกซึ่งผูคนเห็นคุณคาของ
ความแตกตางทางวัฒนธรรมจะตระหนักถึงปญหารวมกันของโลกและมีพลงัตอ
การเปลี่ยนแปลงในทางสรางสรรค พันธกิจหลักขององคการ คือ กิจกรรมการ
เรียนรูและกิจกรรมทางวัฒนธรรม โดยมีโครงการตางๆ สําหรับอาสามัคร
นานาชาติ ไดแก 1) การสอนภาษาใหกับเด็กในชุมชน  2) การแลกเปลี่ยนความรู
ในการพัฒนาเพื่อชวยเหลือผูปวยโรคเอดส 3) การพัฒนาและสงเคราะหผูสูงอายุ 
4) การเปนผูชวยใหความรูดานสาธารณสุขชุมชน 5) การดูแลสงเคราะหผูปวย
ทุพพลภาพ 6) การเปนผูชวยสอนในการศึกษาโครงการพิเศษ 7) การใหความรู
เรื่องพุทธศาสนาที่มีอิทธิพลตอรูปแบบสังคมไทย 8) การเรียนรูวัฒนธรรมไทยใน
เรื่องตางๆ เชน ศิลปมวยไทย อาหารไทย ภาษาไทย 9) การเรียนรูชีวติในสังคม 
เกษตรของชนบทไทย 10)  การศึกษาโบราณสถานและศลิปวัตถุของไทย 
 

3.4.10  องคการแบบดิออนีซุสภาครัฐ 
กลุมตัวอยางที่สํารวจ   :  คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ มหาวิทยาลัย 

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

   กรุงเทพฯ 10200 
ประชากรสํารวจ       :  อาจารยที่สอนวิชาเอกดานศิลปะทุกภาควิชา 
กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก    :  อจ.ภาควิชาจิตรกรรม, อจ.ภาควิชาประติมากรรม,  

   อจ.ภาควิชาภาพพิมพ, อจ.ภาควิชาศลิปไทย,  
   อจ.ภาควิชาทฤษฎีศิลป 

สังเขปองคการ 
 องคการภาครัฐ  ใหบริการสาธารณะดานการศึกษาวชิาการ  โดยเฉพาะวิชาการ

ดานศลิปะ 
 หนวยงานขึ้นตรงตอมหาวทิยาลัยศิลปากร  จัดตั้งขึ้นเม่ือ พ.ศ. 2486 อายุ

องคการ 64 ป มีรากฐานมาจากหลักสูตรจิตรกรรมและประติมากรรมของของ
โรงเรียนศิลปากรแผนกชาง ตอมาไดยกฐานะขึ้นเปนมหาวิทยาลยัศิลปากร มี
คณะจิตรกรรมประติมากรรมเปนคณะเดียวของมหาวทิยาลัยศิลปากร เปดสอน
เพียง 2 สาขาวิชา คือ สาขาวิชาจิตรกรรม และสาขาวิชาประติมากรรม โดยมี
ศาสตราจารยศิลป พีระศรี เปนผูอํานวยการสอนและดํารงตาํแหนงคณบดีคนแรก 
ตอมาไดเปดสอนสาขาวิชาเพิ่มเติมขึ้นอีก 3 สาขาวิชา คือ พ.ศ. 2509 เปดสาขา 
วิชาภาพพิมพ  พ.ศ. 2520 เปดสาขาวิชาศิลปไทย และ พ.ศ. 2530 เปดสาขา 
วิชาทฤษฎีศิลป  

 ภารกิจใหการเรียนการสอน  ใหบริการวิชาการแกสังคม   และทํานุบํารุงศิลปะ 
วัฒนธรรมของชาติ ผลติศลิปบัณฑติ เปนผูมีความรูในศิลปะดานทัศนศลิป 4 
สาขา คือ จิตรกรรม ประตมิากรรม ภาพพิมพ ศิลปไทย รวมทั้งความรูทางดาน
ทฤษฎีศิลป ซึ่งมีความเชี่ยวชาญและลุมลกึในสาขาของตน  เพ่ือใหเปนศิลปน นัก
วิชาชีพดานศลิปะ  และนักวิชาการดานศลิปะ และเปนประโยชนตอสังคมในสาขา
อาชีพอ่ืนที่เก่ียวของ ผลิตผลงานศิลปกรรมทั้งในแบบรวมสมัย (Contemporary 
Arts) และแบบประเพณีนิยม (Traditional Arts) และสงเสริมการจัดแสดงผลงาน
ศิลปกรรมทุกประเภทเพื่อเผยแพรความรูความเขาใจในดานศิลปะตอสาธารณะ 

 
3.4.11 องคการแบบดอิอนีซุสภาคเอกชน 
กลุมตัวอยางที่สํารวจ   :  บริษัท อินทีเรียร วิชั่น จํากัด (Interior Visions Co., Ltd.) 
ที่ตั้ง  :  1000/170-172 อาคารลิเบอรตี้ พลาซา ซอยสุขุมวิท 55  

   คลองตันเหนือ วัฒนา กรุงเทพฯ 10110 
    ประชากรสํารวจ  :  เจาหนาที่ออกแบบดานสถาปตยกรรม และเจาหนาที ่

   ออกแบบดานมัณฑนศิลป   มั 
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กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก    :  ดีไซเนอร, สถาปนิก, Head design inspector, Material    
specialist, Design inspector, Interior designer, Design 
Coordinator, Assistant 4m., Assistant designer, 
Technician design, Head design studio 

สังเขปองคการ 
 องคการเอกชน (Private sector) มุงแสวงกําไร (Profit organization) 
 องคการภาคเอกชนประเภทบริษทัธุรกิจ เปนบริษทัออกแบบตกแตงภายใน

อาคาร สํานักงาน บานพักอาศัย รานคา และอ่ืนๆ ผลงานที่โดดเดน คือโครงการ 
ตางๆ ในเครอืแลนดแอนดเฮาส เชน โครงการสโมสรหมูบานบุศรินทร, โครงการ
สํานักงานและโรงงาน Jacob’s Jewelry Office and Factory สาธารณรัฐ 
อารเมเนีย, โครงการบานกลางกรุง สยาม-ปทุมวัน, โครงการออกแบบตกแตง
วัดธรรมกาย ฯลฯ โดยอาศัยทีมงานออกแบบมืออาชีพในดานสถาปตยกรรมและ
ในดานมัณฑนศิลป  จัดตั้งใน พ.ศ. 2539  อายุองคการ 11 ป 

 ภารกิจใหบริการงานดานการออกแบบอาคารและตกแตงภายใน ภายใตปรัชญา
การสรางสรรคที่เขาใจชีวติรวมสมัย เนนความทันสมัยลงตัวสําหรับชีวติของคน
ในสังคมปจจุบัน เพ่ือยกระดับการบริโภคและรสนิยมที่ดี สรางความพึงพอใจให
ลูกคา และสรางผลงานที่มีชื่อเสียงใหกับองคการ  

 
3.4.12 องคการแบบดิออนีซุสภาคประชาสังคม 
กลุมตัวอยางที่สํารวจ   :  สภาทนายความแหงประเทศไทย (The Lawyers’ 
     Council of Thailand) 
ที่ตั้ง  :  7/89  อาคาร 10 ถนนราชดําเนินกลาง แขวงบวรนิเวศ  

   เขตพระนคร กรุงเทพฯ 10200 
ประชากรสํารวจ       :  ทนายความอิสระ  
กลุมผูปฏิบตัิงานหลัก    :  ทนายความ, ทนายความอิสระ, กรรมการมารยาท 

ทนายความ, ทนายความอาสา, เจาหนาที่อาวุโส,   
ทนายความฝายกฎหมาย, นิติกร 

สังเขปองคการ 
 องคการภาคประชาสังคม  ใหบริการสาธารณะดานกฎหมายหรือคดีความแก

บุคคลทั่วไป  
 องคการที่มีลักษณะเปนสถาบันนิติบคุคลของผูประกอบวิชาชีพทนายความที่มี

ความเปนอิสระในการปกครองตนเอง อาศัยหลักการปกครองพ้ืนฐานในระบอบ
ประชาธิปไตย มีอํานาจจดทะเบียนออกใบอนุญาตวาความ และควบคุมมรรยาท
ทนายความตามพระราชบญัญัติทนายความ พ.ศ. 2528   และไดบญัญัติใหจัดตั้ง 
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สภาทนายความขึ้น ในพ.ศ. 2528  อายุองคการ 22 ป 
 ภารกิจขององคการที่สําคัญ มี 2 ประการ ไดแก 1) เพ่ือใหความชวยเหลือทาง

กฎหมายแกบุคคลทัว่ไป  2) เพ่ือสรางบุคลากรทนายความที่ทําคดีเก่ียวกับการ
ละเมิดสิทธิมนุษยชนโดยเฉพาะดานเด็กและสตร ี โดยการปรับแนวคดิหรือ
ทัศนคติ เพ่ือเสริมสรางความรูความเขาใจเก่ียวกบัเรือ่งบทบาทความเสมอภาค
ทางเพศใหแกทนายความ 

 
3.5 เครื่องมือที่ใชในการวิจัย  
 

ในการสํารวจขอมูลภาคสนาม ผูศึกษาไดอาศัยเคร่ืองมือ 3 ชุดประกอบกันเพื่อทําการ
รวบรวมขอมูลจากประชากรสํารวจ ไดแก แบบวัด การสัมภาษณแบบเจาะลึก  และบันทึกการ
สังเกต เพ่ือใหไดขอมูลตางๆ ที่สําคัญอยางพอเพียง  ซึ่งเปนหลักฐานเชิงประจักษอันจะโยง
ไปสูการตอบปญหาวิจัยทีต่ัง้ไว คือ 

 
3.5.1  แบบวัด  

เพ่ือวัดการรับรูวัฒนธรรมตามความคิดเห็นของประชากรสํารวจ ในฐานะที่
เปนสมาชิกองคการ วาปจเจกบุคคลมีทัศนะหรือมุมมองในการพิจารณาองคการของ
ตนในเรื่องตางๆ เก่ียวกบัคานิยมและแบบแผนพฤติกรรมขององคการจํานวน 15 
เรื่องเปนแบบใด    และปจเจกบุคคลมีมุมมองสวนตัวในการพิจารณาเรื่องตางๆ ทั้ง 
15 เรื่องนั้นเปนแบบใด ผลสํารวจที่รวบรวมไดจากแบบวัดจะทําใหทราบวาองคการที่
ปจเจกบุคคลทํางานอยูมีวัฒนธรรมแบบใด ตัวปจเจกบุคคลมีวัฒนธรรมแบบใด 
วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลมีความสอดคลองกันหรือขัดกันอยางไร
ในการรับรูของสมาชิกองคการสาธารณะทั้ง 12 แหง 

แบบวัดที่ใชในการสํารวจการรับรูความสอดคลองทางวัฒนธรรมของสมาชิก
องคการ  ผูศึกษาไดปรับเพิ่ม (modified) จากการศึกษาแบบวัดของชารลส แฮนดี  
อยางละเอียด แฮนดีสรางแบบวัดขึ้นโดยอาศัยการวิเคราะหหลักเกณฑของวัฒนธรรม
แตละประเภทตามแนวคิดในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม เพ่ือใชทดสอบ
ความสอดคลองทางวัฒนธรรมในมิติตางๆ 9 เรื่อง ไดแก 1) หัวหนาหรือผูบังคับ 
บัญชา 2) ลกูนอง 3) ลําดับความสําคญั 4) บุคคลที่มีความสามารถทํางานไดดี 5) 
การปฏิบัตขิององคการตอปจเจกบุคคลในองคการ  6) การควบคุมและรูปแบบของ
อิทธิพลที่องคการใชกับบุคคล 7) อํานาจในการควบคมุ  8) หลักเกณฑในการบงัคับ
บัญชามอบหมายงาน  9) การแขงขันในองคการ  

ผูศึกษาไดปรับคําถามในแบบวัดเพ่ิมอีก 6 ขอ  เพ่ือใหทําการสํารวจการรับรู
ความสอดคลองของวัฒนธรรมแตละประเภทโดยครอบคลุมมิตติางๆ ไดมากขึ้น และ
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ทําใหเห็นความแตกตางของวัฒนธรรมทัง้ 4 ประเภทไดชัดเจนขึ้น   ตามคําแนะนํา
ของอาจารยที่ปรึกษา  โดยอาศัยการศึกษาและวเิคราะหปจจัยที่ชี้ถึงความแตกตาง
ของวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทจากแนวคิดในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม
อยางถี่ถวน และไดพิจารณาเลือกปจจัยสําคัญที่กอใหเกิดคณุสมบัติแตกตางทาง
วัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทอยางชัดเจนจํานวน 6 เรื่อง ไดแก 1)  แรงจูงใจในการ
ทํางานของปจเจกบุคคล  2) ลักษณะของงานที่ปฏิบัติในองคการ  3) แบบแผนของ
วิธีคิดและการเรียนรูของบุคคล  4) รูปแบบของการสื่อสารในองคการ 5) หลักการ
ตัดสินใจในการปฏิบัติงาน  6) หลักเกณฑในการสรรหาและเลือกสรรสมาชิกองคการ    
ในที่สุด จึงไดแบบวัดที่มีขอคําถามรวม 15 ขอ 

เน่ืองจากการวัดการรับรูแบบแผนทางวัฒนธรรมขององคการ และวัฒนธรรม 
ของปจเจกบุคคลมีความซับซอน  และประกอบดวยคุณสมบัติทั้งเชิงปทัสถานและเชิง
พฤติกรรมที่หลากหลายมารวมกัน   จําเปนตองใชตวัวัดที่เปนพหุลกัษณซึ่งประกอบ 
ดวยตวัชี้ (indicators) หลายตัว        คาํถามทั้ง 15 ขอในแบบวัดจึงมีทั้งคําถามเชิง
ปทัสถานทีเ่ปนการสํารวจคานิยม ความคิดเห็น หรือความเชื่อ และคําถามที่เปนการ
สํารวจแบบแผนทางพฤติกรรม การปฏิบัติ ซึ่งประกอบขึ้นเปนวัฒนธรรมองคการแต 
ละประเภท แบบวัดชุดน้ีจึงมีตัววัดที่เปนพหุลักษณ 15 รายการ  และทุกตวัสะทอน 
ถึงสิ่งเดียวกัน (unidimensionality) คือสะทอนใหเห็นลักษณะแบบแผนของวัฒนธรรม
แตละประเภท  ไดแก 1) วฒันธรรมแบบสโมสร (ซีอุส) 2) วัฒนธรรมแบบเนนบทบาท 
(อพอลโล) 3) วัฒนธรรมแบบเนนงาน (อเธนา) และ  4) วัฒนธรรมแบบเนนความเปน
ตัวตน  (ดิออนีซุส)  

การทดสอบแบบวัด 
หลังจากน้ัน ผูศึกษาไดทําการทดสอบแบบวัดโดยอาศยั  
1)  กลุมทดสอบ (Pilot Test)  ทดสอบโดยใหประชากรสํารวจในกลุม

ตัวอยางซ่ึงจะเปนผูใหขอมูลลองทําแบบวัด  ในการศกึษาครั้งนี้ กลุมทดสอบ 
ไดแก ประชากรสํารวจในกลุมตัวอยาง บริษัท อาคเนยประกันภัย จํากัด, 
มูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทย, คณะจิตรกรรมประตมิากรรมและภาพพิมพ 
และมูลนิธิหวงใยเยาวชน ซึ่งใหผลปอนกลับเพ่ือนํามาพิจารณา   

2)   ผูเชี่ยวชาญ  (Experts)   ใหนักวิชาการซ่ึงเปนผูเชีย่วชาญดาน 
รัฐประศาสนศาสตร ไดแก ศาสตราจารย ดร. ศุภชัย  ยาวะประภาษ และ 
ผูชวยศาสตราจารย ดร. อัครเดช ไชยเพ่ิม ทําการพิจารณาตรวจสอบอยาง
ละเอียดและใหความเห็นเพ่ือนํามาปรับปรุง   

การทดสอบแบบวัดมีจุดประสงคเพ่ือใหแนใจในมาตรฐานของแบบ
วัดวามีความตรง (validity) สามารถสะทอนคุณลักษณะของวฒันธรรมที่
ตองการวัดไดจริงและถูกตอง  มีความเที่ยง (reliability) นําไปใชวดัเม่ือใดก็
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ไดผลเหมือนเดิมทุกคร้ัง มีคาอํานาจจําแนก (discriminatory power) ในการ
แยกแบบแผนวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทออกจากกันอยางเด็ดขาด (mutually  
exclusive) มีความเปนปรนัย (objectivity) คําถามทุกขอมีความชดัเจน ไม
ทําใหผูตอบสับสนหรือเขาใจไมตรงกัน และมีประสทิธภิาพ (efficiency) ไมมี
ขอคําถามมากเกินไป  เพ่ือใหการรวบรวมขอมูลมีคุณภาพ ไดขอมูลที่
ตองการครบถวนและชัดเจน ไมใชเวลามากเกินไป และครอบคลุมคุณสมบัติ
ทั้งหมดที่ตองการวัด  
 ผูศึกษาไดนําผลปอนกลับมาพิจารณาและทําการปรับปรุงแบบวัดให 
มีความกระชบัและชัดเจนยิ่งขึ้น   กอนนําไปใหผูเชี่ยวชาญตรวจสอบอีกคร้ัง
หนึ่ง เพ่ือใหไดผลการวัดที่เปนมาตรฐาน  และไดคาของสิ่งที่ตองการวัดอยาง 
แทจริง คือ ระดับความชัด (precision) ของการรับรูวัฒนธรรม  และความถูก
ตอง (accuracy) ของแบบวัด 
แบบวัดในการศึกษาครั้งนี ้ สรางขึ้นโดย ชารลส แฮนดี  นักวิชาการเจาของ

ทฤษฎี  เม่ือผูศึกษานําแบบวัดน้ีมาทําการปรับเพ่ิมตวัชี้วัด   และทําการปรับปรุงหลัง 
จากทดสอบแบบวัด   ก็ไดผานการตรวจสอบแลวจากนักวิชาการซ่ึงเปนผูเชี่ยวชาญ 
ของประเทศไทย  แบบวัดความเหมาะสมของแบบแผนทางวัฒนธรรมขององคการ    
ซึ่งผูศึกษาไดใชเปนเคร่ืองมือสํารวจการรับรูวัฒนธรรมชุดน้ี จึงเปนแบบวัดที่มีความ 
สัมพันธกับแนวคิดหลักทีส่าํคัญในทฤษฎีที่ทําการศึกษา   ในเกณฑของความตรงเชิง 
โครงสราง (construct validity)  สามารถดึงประเด็นสําคัญที่เปนตวัแทนของเนือ้หา
ทั้งหมดในทฤษฎีและแยกแยะเนื้อหาออกมาเปนขอๆ แลวนําไปสรางเปนคําถามเพื่อ
วัดการรับรูวฒันธรรมที่ตองการศึกษาไดในเกณฑของความตรงเชิงเนื้อหา (content   
validity)    และสามารถนําขอมูลที่เก็บรวบรวมไดมาหาคาแลวเทียบหาความสัมพันธ 
กับคาทีว่ัดโดยเครื่องมือมาตรฐาน เพ่ือบงบอกถึงคุณลักษณะของวัฒนธรรมแตละ
ประเภทไดในเรื่องของความตรงตามเกณฑ (criterion-related validity)  
 ขอมูลที่ไดจากแบบวัดจะทาํใหทราบถึงความสอดคลองกันหรือความขัดกัน
ระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลในการรับรูของสมาชิกองคการ
ที่ปฏิบตัิงานอยูในองคการทีมี่วัฒนธรรมแตละประเภท 

ผูศึกษาไดแสดงแบบวัดที่ใชในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ไว ในภาคผนวก ข  
 

3.5.2 การสัมภาษณแบบเจาะลึก  
เพ่ือใหทราบถงึสาเหตุของความสอดคลองทางวัฒนธรรมระหวางองคการกับ 

ปจเจกบุคคล ซึ่งมีความสอดคลองแตกตางกันในกลุมตัวอยางแตละกลุมทีท่ําการ
สํารวจไดจากแบบวัด การสัมภาษณเจาะลึกเปนการสํารวจความคิดเห็นที่แทจริงของ
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ประชากรสํารวจในกลุมตัวอยางที่มีวัฒนธรรมองคการแตกตางกัน วาปจเจกบุคคลให
ความหมายและลําดับความสําคัญตอเรือ่งตางๆ แตกตางกันอยางไร  

ผูศึกษาไดพยายามพัฒนาโครงสรางทางความคิด (conceptual structure) 
โดยการหาความสัมพันธระหวางองคประกอบตางๆ ทีส่ําคัญ  เพ่ือนํามาประกอบกัน
เปนโครงสรางทางความคิดที่รัดกุมและสมบูรณขึ้น  ดวยวธิีการนิยามคําศัพททีเ่ก่ียว 
ของกัน (word association) เพ่ือเชื่อมโยงไปสูการอธบิายถึงสาเหตทุี่ทําใหเกิดความ
สอดคลองทางวัฒนธรรมทีแ่ตกตางกันในกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยาง ไดแก ใน
เรื่องของการใหความหมายกับคําวา ปจเจกบุคคล (individual) ของสมาชิกองคการ
ในกลุมตวัอยางที่มีวัฒนธรรมแตกตางกันวาเปนอยางไร  สัมฤทธิผลของงาน (work 
achievement) ของปจเจกบุคคลอาศัยการพิจารณาจากปจจัยใด  ปจเจกบุคคลมี
ความพึงพอใจในงาน (work satisfaction) เพราะเหตใุด   ความเครียด (stress) ใน
การทํางานของปจเจกบุคคลเกิดจากสาเหตุใด   ลักษณะของงาน (type of work) ที่
ปจเจกบุคคลปฏิบัติมีลักษณะเปนแบบใด  แรงจูงใจในการทํางาน (motivation factor) 
ของปจเจกบุคคลอยูที่ใด โดยเกณฑที่ใชในการวิเคราะหขอมูลที่รวบรวมไดจากการ
สัมภาษณแบบเจาะลึกอาศยัการพิจารณาจากปจจัยสําคัญตางๆ ทีผู่ศึกษาไดสรุปมา
จากแบบแผนทางวัฒนธรรมที่แตกตางกันทั้ง 4 ประเภทในทฤษฎีของแฮนดี อาทิ 1) 
รูปแบบการบริหารขององคการ  2) ผูนําองคการ  3) อํานาจในองคการ  4) รูปแบบ
การตัดสินใจ  5) รูปแบบการส่ือสารในองคการ   6) แบบแผนของงานที่ทํา  7) วธิีคิด 
และวธิีเรียนรูขององคการ  8) อิทธิพลและการเปลี่ยนแปลง   9) วิธีจูงใจและใหรางวัล 

 
3.5.3 บันทึกการสังเกต  

เพ่ือใหไดขอมูลซ่ึงสามารถสะทอนและยืนยันถึงความแตกตางของวฒันธรรม 
องคการและวฒันธรรมปจเจกบุคคลทั้ง 4 ประเภทในทฤษฎีของของแฮนดี   โดยผู
ศึกษาทําการสังเกตแบบแผนพฤติกรรมของกลุมตัวอยางที่ศึกษาใน 6 ดาน ไดแก 1) 
การกระทํา  2) แบบแผนการกระทํา  3) การใหความหมาย  4) ความสัมพันธ  5) 
การมีสวนรวมในกิจกรรมชุมชน  6) สภาพสังคมที่เกิดปรากฏการณในภาคสนามนั้น  
ขอมูลที่ไดจากบันทึกการสังเกตนําไปใชศึกษารวมกับขอมูลที่ไดจากเคร่ืองมือชุดอ่ืน 

 
3.6 การเก็บรวบรวมขอมูล 

  
ผูศึกษาทําการสํารวจสถานการณจริงเพ่ือศึกษาปรากฎการณ     โดยอาศัยแบบวดัที่ 

ปรับเพ่ิมเติมจากแบบวัดของแฮนดี ในการวัดความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลบุคคลท่ีอยูในการรับรูของสมาชิกองคการ ซึ่งเปนกลุมประชากรสํารวจ 
ไดแก กลุมผูปฏิบัติงานหลกั (operating cores) ขององคการทั้ง 12 แหง จํานวนแหงละ 30 
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คน โดยไดเลือกสุมประชากรสํารวจจากกลุมตวัอยางทุกกลุมขึ้นมาทําการสอบถามการรับรู
แบบแผนวัฒนธรรมในดานขององคการและในดานของปจเจกบุคคล ตามขอคําถามในแบบวัด
ทั้ง 15 ขอ เพ่ือตรวจสอบวาปจเจกบุคคลมีการรับรูวัฒนธรรมของตนเองและมีการรับรู
วัฒนธรรมขององคการอยางไร ตอจากนั้นนําขอมูลที่ไดจากแบบสอบถามทั้งหมด 360 ชุด ไป
ประมวลเพื่อสรุปผลวา คาทีไ่ดจากตัวเลขทั้ง 4 ชุด สะทอนใหเห็นถงึความสอดคลองระหวาง
วัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบคุคลในการรบัรูของสมาชิกองคการแตละประเภท
แตกตางกันอยางไร เพ่ือศกึษาวาปจจัยใดซึ่งกอใหเกิดความสอดคลองระหวางวัฒนธรรม หรือ
หากเกิดความไมสอดคลองระหวางวัฒนธรรมเปนเพราะเหตุใด โดยอาศัยขอมูลที่ไดจากการ
สัมภาษณแบบเจาะลึกจากประชากรสํารวจในกลุมตัวอยางจํานวนกลุมละ 10 คน รวมทั้ง
ขอมูลที่ไดจากการจดบันทึกการสังเกตของผูศึกษาในการทําความเขาใจความหมายของแบบ
แผนทางวัฒนธรรมขององคการแตละประเภท ซึ่งเปนสิง่ที่ไมอาจเห็นไดชัดเจนทันทีทันใด แต
ตองคอยประมวลขึ้นจากการเขาไปมีประสบการณรวมหรือการรับรูของผูศึกษา    

การรวบรวมขอมูลจากเครื่องมือทั้ง 3 ชุดประกอบกัน โดยอาศัยทั้งขอมูลเชิงปริมาณ 
ที่ไดจากแบบวัด ซึ่งจะใหผลลัพธที่มีความตรง และขอมูลเชิงคุณภาพที่ไดจากการสัมภาษณ
แบบเจาะลึกและจากบันทึกการสังเกต ซึ่งจะใหผลลพัธที่มีตรรกและเหตผุล และเปนขอมูลที่
ลุมลึกขึ้น เพ่ือทําใหแนใจวาการวิเคราะหขอมูลในขั้นตอไป จะสามารถใหคําอธบิายที่มีความ
ตรง ครบถวน และชัดเจนตามวัตถุประสงคของการวิจัย  
 

3.6.1 การรวบรวมขอมูลจากแบบวัด 
แบบวัดที่ใชในการศึกษาคร้ังนี้ประกอบดวยเนื้อหา 2 สวน คือ  

3.6.1.1 ขอเท็จจริง (fact)  ของผูใหขอมูล     สิ่งที่ผูศึกษาใหความ 
สําคัญ คือ หนาที่งาน (Job status) ของผูใหขอมูล  ซึ่งผูศึกษาเจาะจงที่
ประชากรสํารวจซึ่งเปนผูปฏิบัติงานหลักของแตละองคการ เน่ืองจากเปน
กลุมที่มีบทบาทสําคัญในการขับเคลื่อนภารกิจขององคการ และมีผลกระทบ
ตอวัฒนธรรมองคการโดยตรง  และ อายุงาน (Lenght of service)  หากผูให
ขอมูลอยูในองคการของตนมาเปนระยะเวลานานพอสมควร  ยอมซมึซับ และ
มีความเขาใจในคานิยมและแบบแผนพฤติกรรมขององคการมากพอ และ
สามารถเปรียบเทียบการรับรูวัฒนธรรมองคการกับวฒันธรรมของตนไดตาม
ขอคําถามซึ่งระบุตวัชีว้ัดที่เปนพหุลักษณทั้งหมด  

3.6.1.2 ความคิดเห็น (opinions) ของผูใหขอมูล เปนการสํารวจ
ทัศนะของผูใหขอมูลที่มีตอการรับรูองคประกอบตางๆ ของวัฒนธรรมแตละ
ประเภท ซึ่งเปนตัวแปรท่ีตองการศึกษา  ทั้งในดานของวัฒนธรรมองคการ
และในดานของวัฒนธรรมปจเจกบุคคลวามีความสอดคลองกันเปนแบบใด 
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แบบวัดดังกลาวอาศัยการลาํดับความเห็นดวยของผูใหขอมูลเปน 4 ลําดับ  
โดยใหผูตอบแบบวัดพิจารณาขอความยอย  ก  ข  ค  ง  ในแตละขอคําถาม   แลวให 
เลือกวาผูตอบเห็นดวยหรือชอบขอความใดมากที่สุด และเรียงลําดับลงไปยังขอความ
ที่เห็นดวยนอยที่สุด  โดยผูตอบตองพิจารณาคําถาม 15 ขอ จากการรับรูของตนทั้ง
ในดานที่ผูตอบมีทัศนะตอคานิยมและแบบแผนพฤติกรรมขององคการ และในดานที่
ผูตอบพิจารณาคานิยมและแบบแผนพฤติกรรมจากทศันะของตนเอง ผลที่ไดจากการ 
รวบรวมขอมูลในแบบวัด จะทําใหทราบวา ปจเจกบุคคลอยูในวัฒนธรรมแบบใด 
องคการที่ปจเจกบุคคลปฏิบตัิงานอยูมีวัฒนธรรมแบบใด และความสอดคลองระหวาง
วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลเปนแบบใด ในกลุมตัวอยางที่ทาํการ
สํารวจทั้ง 12 กลุมตัวอยาง 

ในการดําเนินการเพ่ือทําการสํารวจขอมูลภาคสนาม และรวบรวมขอมูลจาก
แบบวัด ผูศึกษาไดทําการติดตอผูที่จะเปนศูนยกลางในการประสานและสนับสนนุการ
ดําเนินการและทําความเขาใจในเรื่องที่ผูศึกษากําลังทาํการศึกษาใหถูกตองตรงกบั 
วัตถุประสงค  ผูที่เปนศูนยกลางในการประสานและสนับสนุนเรื่องขอมูล มีฐานะ
ตําแหนงเปนที่ยอมรับ (Influential person) ขององคการแตละแหงทีเ่ปนกลุมตวัอยาง
ทั้ง 12 กลุมตัวอยางทีศ่ึกษา นอกจากจะทําหนาที่ประสานกับประชากรสํารวจในการ
สํารวจขอมูลภาคสนามของผูศึกษาดวยเคร่ืองมือทั้ง 3 ชุดแลว ผูที่เปนศูนยกลางยัง
สามารถชวยใหขอมูลและมีความเขาใจในแบบวัด รวมทั้งชวยตดิตามและรวบรวม
แบบวัดใหไดครบตามจํานวน และตรงตามกลุมประชากรสํารวจที่ผูศึกษาระบุไว  
 ผูที่เปนศูนยกลางในการประสานและสนบัสนุนการสํารวจและรวบรวมขอมูล
ของผูศึกษาในกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยาง ไดแก 

1) กลุมตัวอยาง :  สํานักงานรัฐมนตรี  กระทรวงศึกษาธกิาร 
ผูประสาน  :  คุณดรุณี  ไรเปยม  
ตําแหนงงาน  :  เจาหนาที่วเิคราะหนโยบายและแผน  

   กลุมงานประสานการเมือง 
2) กลุมตัวอยาง :  บริษทั อาคเนยประกันภัย  จํากัด 

ผูประสาน  :  คุณรักษ  ซึงตระกูล 
ตําแหนงงาน :  ผูจัดการสาขารามคําแหง  

3) กลุมตัวอยาง  :  มูลนิธิหวงใยเยาวชน 
ผูประสาน  :  ดร. สุรการย  ตั้งศิริเสถียร 
ตําแหนงงาน :  รองผูอํานวยการมูลนิธ ิ

4) กลุมตัวอยาง :  กระทรวงกลาโหม กองทัพบก 
ผูประสาน  :  พลตรี ไพชยนต  คาธันเจริญ 
ตําแหนงงาน :  ผูชวยผูอํานวยการกองนโยบายและยุทธศาสตร   
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             สํานักนโยบายและแผนกลาโหม  
5) กลุมตัวอยาง :  บริษทั โตชบิา คอนซูมเมอร โปรดัคส  

   (ประเทศไทย) จํากัด 
ผูประสาน  :  คุณเสริมพันธ  ธีรพัฒนะ 
ตําแหนงงาน :  ผูอํานวยการฝายบริหารงานบุคคล   

6) กลุมตัวอยาง :  มูลนิธศิุภนิมิตแหงประเทศไทย 
ผูประสาน  :  คุณววิรรธน  ศรีธนางกูร 
ตําแหนงงาน :  ผูจัดการฝายบริหารบุคคล   

7) กลุมตัวอยาง :  บริษทั วิทยกุารบินแหงประเทศไทย จํากัด 
ผูประสาน  :  คุณวที อรรถกมล 
ตําแหนงงาน :  ผูจัดการงานควบคุมจราจรทางอากาศ  

8) กลุมตัวอยาง :  บริษทั ลีโอ เบอรเนทท จํากัด 
ผูประสาน  :  คุณฉัตตสุดา  ดํารงศิริ 
ตําแหนงงาน :  ผูจัดการฝายบริหารทรัพยากรบุคคล   

9) องคการ CCS (Cross-Cutural Solutions) ประเทศไทย 
ผูประสาน  :  คุณพิมพสุดา  เทียนดํา 
ตําแหนงงาน :  ผูอํานวยการ CCS ประเทศไทย  

   (Thailand Country Director) 
10) กลุมตัวอยาง :  คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ  

   มหาวิทยาลัยศลิปากร 
ผูประสาน  :  อาจารยปญญา วิจินธนสาร 
ตําแหนงงาน :  คณบดี   

11) กลุมตัวอยาง :  บริษทั อินทีเรียร วิชั่น จํากัด 
ผูประสาน  :  คุณธนาวัฒน  สุขัคคานนท  
ตําแหนงงาน :  กรรมการผูจัดการ  

12) สภาทนายความแหงประเทศไทย 
ผูประสาน  :  คุณสัมผัส  พ่ึงประดิษฐ 
ตําแหนงงาน :  ประธานคณะกรรมการมรรยาททนายความ  

ขั้นตอนการดําเนินงานทั้งหมดในการสํารวจและรวบรวมขอมูลจากแบบวัด      
ของผูศึกษา  ไดแก       
 1)  ติดตอขอความรวมมือจากผูที่ใหการประสานและสนับสนุนการสํารวจและ
รวบรวมขอมูลในแตละกลุมตัวอยาง  โดยอาศัยทั้งวธิีการที่เปนทางการ  คือการใช
จดหมายแนะนําตัว และวธิกีารที่ไมเปนทางการ  คือการใชความสัมพันธที่ดีระหวาง
ผูศึกษากบัผูประสานขอมูล เพ่ือลดขั้นตอนและเวลาที่ไมจําเปน   
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 2)  ผูศึกษาไปสํารวจภาคสนามในกลุมตัวอยางทีศ่ึกษา เพ่ือทําการสุมเลือก
ประชากรสํารวจและใชแบบวัดเปนเกณฑในการสอบถามการรับรูวัฒนธรรมของ
ประชากรสํารวจ ทั้งในดานการรับรูวฒันธรรมองคการและดานการรับรูวัฒนธรรม
ปจเจกบุคคล วามีความสอดคลองกันเปนแบบใด    
 3)  ผูประสานของกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุมตวัอยาง ชวยเหลือในการแจก
แบบวัดใหกับประชากรสํารวจ จํานวนกลุมละ 30 ชุด     
 4)  ผูศึกษาอธิบายวตัถุประสงคในการรวบรวมขอมูล ขั้นตอน และวธิีการ 
เพ่ือใหผูประสานของกลุมตวัอยางทั้ง 12 กลุมตวัอยางสามารถชวยชี้แจงและตอบ
คําถามใหกับประชากรสํารวจได       
 5)  กรณีที่ประชากรสํารวจตองการเวลาคิดและพิจารณาในการใหขอมูล  ผู
ประสานจะชวยทําหนาที่รวบรวมแบบวัดใหผูศึกษาตามกําหนดระยะเวลาในแผน 
งาน และผูศึกษาจะติดตามถามถึงปญหาที่อาจมีขึ้นในการรวบรวมขอมูลจากผู
ประสานเปนระยะ เพ่ือใหทราบความคบืหนาและหาทางแกปญหาได   
 6)  ผูศึกษาทําการเก็บรวบรวมขอมูลจากกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยาง
จํานวนกลุมตวัอยางละ 30 ชุด ตามกําหนดระยะเวลาในแผนงาน  

   

3.6.2 การรวบรวมขอมูลจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก 
ผูศึกษาไดทําการสัมภาษณแบบเจาะลึกประชากรสํารวจในกลุมตวัอยางทั้ง 

12 องคการ   โดยอาศัยวิธกีารที่แตกตางกัน ทั้งนี้ขึ้นอยูกับความเหมาะสมและความ
สะดวกของผูใหขอมูลเปนหลัก  ไดแก  การสัมภาษณแบบตวัตอตัว (face-to-face 
interview) การสัมภาษณทางโทรศัพท (telephone interview) และการสัมภาษณทาง 
อินเตอรเน็ต (internet interview) ผานทางจดหมายอิเล็คทรอนิกส โดยผูศึกษาจะสง 
คําถามปลายเปดแบบนิยามคําศัพท (word association) ไปยังผูใหขอมูลที่ตองการ 
ในกรณีที่ผูใหขอมูลไมมีเวลา  เพ่ือทิ้งคําถามนั้นไวใหผูตอบใชเวลาคิด หลังจากที่ผูให
ขอมูลนิยามคําเหลาน้ันสงกลับคืนมาทางจดหมายอิเล็คทรอนิกสแลว ผูศึกษาสามารถ
มองเห็นถึงเคาโครงความคดิของผูตอบได  จึงสงคําถามเจาะลึกที่เก่ียวของกลบัไปอีก
คร้ังหนึ่ง  หรืออาจใชการสัมภาษณเพ่ิมเติมทางโทรศัพทในรอบที ่ 2  ซึ่งชวยใหไม
เปนการรบกวนเวลาของผูใหขอมูล  แตในกรณีที่ผูตอบมีเวลาและเต็มใจที่จะให
สัมภาษณผานการสนทนา  ผูศึกษาจะไปพบดวยตนเองโดยทําการนัดหมายลวงหนา
และทําการสัมภาษณแบบไมมีโครงสราง  เพ่ือใหบรรยากาศในการสัมภาษณเปนไป
ตามธรรมชาต ิ  ผูศึกษาจะชวนคยุและใชการเปดคําถามโดยการถามความเห็นแบบ
นิยามคําศัพท เพ่ือจะไดทราบวาผูตอบมีความเห็นและใหความหมายในเร่ืองตางๆ 
ดังกลาวอยางไร คําศัพทที่ผูศึกษาใชจะนําไปสูการเจาะลึกลงไปในคําถามอ่ืน ที่



 89 

เก่ียวของในมิติตางๆ ซึ่งเก่ียวพันกันอยางซับซอน (multidimension)    และเชือ่ม 
โยงไปสูการทําความเขาใจแบบแผนทางวัฒนธรรมของปจเจกบุคคลท่ีแตกตางกัน  

วิธีการทีผู่ศึกษาใชในการสมัภาษณแบบเจาะลึก คือ  วิธีการสัมภาษณแบบ
ไมเปนทางการ (informal interview)  หรือวิธีการสัมภาษณแบบไมมีโครงสราง 
(unstructured interview) ควบคูไปกับการสังเกตแบบไมมีสวนรวม (unparticipatory 
observation) ผูศึกษาทําการสัมภาษณโดยการสุมประชากรสํารวจในกลุมตวัอยางแต
ละกลุม จํานวนกลุมละ 10 คน  เน่ืองจากมีความชัดเจนวาในการศึกษาครั้งนี้ ตองการ
ขอมูลแบบใด เพ่ือวัตถปุระสงคใด   ผูศึกษาจึงสามารถตั้งคําถามเพ่ิมเติมขณะทีท่าํ 
การสัมภาษณ หรือพูดคุยกันแบบไมเปนทางการไดตลอดเวลา เพ่ือใหไดขอมูลที่ผู
ศึกษาคิดวาจะเปนประโยชนในการวิเคราะหและอธิบายปรากฏการณที่ศึกษาไดมาก
ที่สุด   โดยผูศึกษาทําการเตรียมแนวคาํถามกวางๆ ลวงหนา  และไดเนนไปทีก่าร
สัมภาษณแบบมีจุดความสนใจเฉพาะ (focus Interview)   โดยอาศัยการซักถามแบบ  
ที่ลวงเอาสวนลึกของความคิด (probe) ของกลุมประชากรที่ทําการสํารวจออกมาให 
ชัดเจนที่สุด    

เน่ืองจากสมมติฐานทีต่องการศึกษาทดสอบดวยทฤษฎีแบบแผนวฒันธรรม 
วัฒนธรรมที่เหมาะสม เปนเรื่องความสอดคลองกันระหวางวัฒนธรรมองคการและ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลท่ีอยูในการรับรูของสมาชิกองคการ รวมถงึ ศึกษาทดสอบ
ปจจัยการจูงใจที่ใชจูงใจสมาชิกองคการที่มีวัฒนธรรมแตกตางกันวาเปนแบบใด  ซึ่ง
ผูใหขอมูลมีความรับรูโดยตรงในฐานะสมาชิกองคการซ่ึงเปนผูปฏิบตังิานหลัก แต
แนวคิดในเรื่องที่ทําการสัมภาษณดังกลาว   อาจไมเคยอยูในความคิดคํานึงหรืออยูใน 
ความตระหนักของผูใหขอมูลมากอน เพราะผูใหขอมูลอาจไมเคยสนใจที่จะลองหยุด
คิดเพ่ือหาคําตอบ  ดังนั้น วิธีการสัมภาษณจึงเปนลักษณะของการสนทนาที่ชวนผูให 
ขอมูลลองคิดกําหนดความหมายในเรื่องตางๆ ตามทีต่นเห็นสมควรวา ความจริงใน
เรื่องนั้นควรเปนอยางไร  เพ่ือสํารวจวาตัวผูใหขอมูลมีคานิยม ความคิดเห็น ความ
เชื่อ หรือความตองการในเรื่องดังกลาวเปนแบบใด  และเพื่อสํารวจวาทัศนะและแบบ
แผนของผูใหขอมูลมีความสอดคลองหรือแตกตางกับทัศนะและแบบแผนที่ผูใหขอมูล
เผชิญอยูในองคการ  และมีความสอดคลองหรือแตกตางกันมากนอยเพียงใด  ขอมูล
ที่ไดจากการสัมภาษณแบบเจาะลึกทําใหผูศึกษาทราบถงึสาเหตุของความสอดคลอง
ทางวัฒนธรรมในระดับที่แตกตางกันของประชากรสํารวจในกลุมตางๆ ซึ่งรวบรวมได
จากแบบวัด เพ่ือนําไปอธิบายถึงสาเหตุของปรากฏการณที่ศึกษา 

ตัวอยางของคาํสัมภาษณแบบเจาะลึกของประชากรสํารวจ จากกลุมตัวอยาง 
ในองคการที่มีวัฒนธรรมแตกตางกัน 4 ประเภท      แสดงถึงการใหคุณคาและความ 
หมายในเรื่องตางๆ ตามคํานิยามศัพททีผู่ศึกษากําหนดขึ้นแตกตางกัน    ชวยใหผู
ศึกษามองเห็นความแตกตางของคานิยมและแบบแผนพฤติกรรมของปจเจกบุคคลท่ีมี
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วัฒนธรรมแตกตางกันไดอยางชัดเจน  ตัวอยางคําสัมภาษณเจาะลกึของประชากร
ศึกษาในกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยาง ไดแสดงไวในภาคผนวก ค 

ในการหาขอมูลดวยวิธีการที่หลากหลายเชนน้ี  ผูศึกษาจําเปนตองมีความยืด 
หยุนในเรื่องของวิธีการเพ่ือเขาถึงขอมูลทีต่องการ  แตสิ่งสําคัญที่ตระหนักอยูเสมอ 
คือ  ขอมูลที่ผูศึกษาตองการน้ันตองเปนขอมูลที่มีความลุมลึก  และสามารถนําไปสู
การตอบวตัถปุระสงคในการศึกษาไดอยางตรงประเด็นและชัดเจน คําสัมภาษณจาก
ประชากรสํารวจทุกกลุม ถอืเปนขอมูลทีใ่ชเปนหลักฐานเชิงประจักษที่ดี  ในการแสดง
ถึงคานิยมเชิงปทัสถานและแบบแผนพฤติกรรมของวฒันธรรมองคการและวัฒนธรรม
ปจเจกบุคคลที่แตกตางกันทั้ง 4 ประเภท   

 
3.6.3 การรวบรวมขอมูลจากบันทึกการสังเกต 

การสังเกตปรากฏการณที่เกิดขึ้นในสภาพสังคมหรือสนามวิจัยเปนวิธีการที ่
สําคัญและเปนประโยชนอยางยิ่งสําหรับการวิจัยเชิงคณุภาพ  เนื่องจากวิธีการน้ีมี
จุดเดนสําคัญคือเพ่ือใหไดทราบถึงพฤติกรรมที่แสดงออกมาอยางเปนธรรมชาติ  เปน
ขอมูลแบบปฐมภูมิ  ซึ่งเปนขอมูลโดยตรงตามสภาพความเปนจริง  ผูศึกษาอาศัยวธิี 
การสังเกตแบบไมมีสวนรวมในขั้นแรก  แลวจึงอาศัยการสังเกตแบบมีสวนรวมใน
ภายหลัง  โดยทําการจดลงในบันทึกการสังเกต  

ผูศึกษาไดใชกรอบในการจดบันทึกการสังเกตซึ่งแบงออกตามประเภทของ
ปรากฏการณทางสังคม 6 ประเภท  คือ 

3.6.3.1  การกระทํา (acts) หรือพฤติกรรมตางๆ ของบุคคลซ่ึงอยูในปรากฏ 
การณที่ตองการศึกษา  การใชชวีิตประจําวัน  การปฏิบัติภารกิจ และวิถชีีวติ 
ไดแก บรรยากาศในองคการ  ความเปนอยู การพูดจา เสื้อผาที่สวม ฯลฯ ซึ่ง
สะทอนใหเห็นถึงบุคลิกลักษณะขององคการและสมาชกิองคการ 
3.6.3.2  แบบแผนการกระทํา (activities) คือการสังเกตสถานภาพ 
บทบาท และหนาที่ของบุคคลในองคการนั้น 
3.6.3.3  ความหมาย (meanings) การที่บุคคลในสังคมน้ันมองตนเองและ 
เหตุการณตางๆ ที่เกิดขึ้นในฐานะทีต่นเปนสวนหนึ่งขององคการ 
3.6.3.4  ความสัมพันธ (relationship)  การสังเกตวเิคราะหความสัมพันธ
ระหวางบุคคลในองคการเพ่ือใหเขาใจถึงโครงสรางขององคการ 
3.6.3.5  การมีสวนรวมในกิจกรรมในชุมชน (participation)  การที่
บุคคลยอมใหความรวมมือและยอมรับการเปนสวนหนึ่งขององคการ  การที่
บุคคลยอมเขาไปเกี่ยวของและยอมมีผลไดเสียในองคกร   เพ่ือใหเขาใจ
โครงสรางความสัมพันธที่ดีและความขัดแยงไดอยางชัดเจนขึ้น 
3.6.3.6  สภาพสังคม (setting)  ไดแกสภาพงานสนามที่ใชเปนพ้ืนที่ศึกษา   
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มีความหมายรวมถึงทุกอยางที่กลาวมาใน 5 ประเภทขางตน  เปนภาพรวม
ทุกแงมุมของการประเมินสงัเกต  รวมถึงลักษณะทางกายภาพขององคการ
นั้นดวย 
การสังเกตกระทําโดยการจดบันทึกการสังเกต  ซึ่งอาศัยกรอบการสังเกต

พฤติกรรมที่สรางขึ้นเพื่อชวยใหไดขอมูลอยางละเอียดที่สุดในปรากฎการณที่ศึกษา 
เพ่ือชวยใหเห็นแบบแผนทางวัฒนธรรมองคการและวฒันธรรมปจเจกบุคคลประเภท
ตางๆ ไดชัดเจนขึ้น 

ตัวอยางบันทกึการสังเกตเปรียบเทยีบระหวางองคการที่มีวัฒนธรรมแตกตาง
กัน ไดแก องคการที่มีวัฒนธรรมแบบสโมสร (ซีอุส) จากการสังเกตกลุมตัวอยาง
มูลนิธิหวงใยเยาวชน องคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท (อพอลโล) จากการ
สังเกตกลุมตัวอยางกระทรวงกลาโหม กองทัพบก  องคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนน
งาน (อเธนา) จากการสังเกตกลุมตวัอยาง บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด และองคการ
ที่มีวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน (ดิออนีซุส) จากการสังเกตกลุมตวัอยาง คณะจิตรกรรม
ประติมากรรมและภาพพิมพ มหาวิทยาลยัศิลปากร ทาํใหผูศึกษาสามารถเห็นแบบ
แผนทางวัฒนธรรมขององคการและปจเจกบุคคลท่ีดําเนินอยูในองคการที่มีวัฒนธรรม
แตกตางกันไดอยางชัดเจน  ตัวอยางบันทึกการสังเกตของกลุมตัวอยางที่มีวัฒนธรรม
แตกตางกันทัง้ 4 ประเภท ไดแสดงรายละเอียดไวในภาคผนวก ง  

 
3.7 การวิเคราะหขอมูล 

 
เน่ืองจากการหาสาเหตุของปรากฏการณเปนกระบวนการตอเนื่อง  และมีความหมาย 

สัมพันธกัน  ซึ่งอาจคนพบสาเหตุเพียงสาเหตุเดียว (single cause) ในขั้นแรก  และอาจคน 
พบสาเหตุอ่ืนเพ่ิมไดอีก (list of causes) ในขั้นตอนของการศึกษา   ซึ่งสามารถนําส่ิงที่คนพบ 
เพ่ิมเติมในขณะทําการศึกษามาสนับสนนุสมมติฐานทีต่ั้งไวไดชัดเจนขึ้น  นอกจากน้ี มิติที่
ประกอบขึ้นเปนวัฒนธรรมสามารถพิจารณาไดอยางกวางขวางและลึกซ้ึง เพราะปรากฏการณ
ที่เกิดขึ้นในวฒันธรรมแตละประเภทเกิดจากหลายสาเหตุ และอาจเปนหลายสาเหตุที่เก่ียวพัน 
กันอยางซับซอน (cumulative causes)   ดังนั้น ในการวิเคราะหผลที่ตามมา ผูศึกษาไดนํา
ผลรวมที่ไดจากแบบวัดโดยการจัดลําดับการรับรูของสมาชิกองคการ ขอมูลเชิงลึกที่ไดจาก
การสัมภาษณประชากรสํารวจ รวมทั้งขอมูลในเรื่องแบบแผนการกระทําและความหมายตางๆ 
ที่ไดจากบันทกึการสังเกต ซึ่งผูศึกษาสํารวจและรวบรวมไดจากภาคสนามมาประกอบกันเพื่อ
ทําการวิเคราะหขอมูล 

ขอมูลทั้งหมดที่ไดจากการสํารวจภาคสนามในกลุมตวัอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยาง จาก 
เคร่ืองมือทั้ง 3 ชุด  ไดนํามาทําการประมวลเขาดวยกนั        เพ่ือเปรียบเทยีบความแตกตาง
ระหวางการรบัรูทางวัฒนธรรมของประชากรสํารวจในกลุมตัวอยางแตละกลุมวา    ตัวปจเจก
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บุคคลมีวัฒนธรรมแบบใด และองคการที่สมาชิกปฏิบตัิงานอยูมีวัฒนธรรมแบบใด ตอจากน้ัน
จึงทําการศึกษาวิเคราะหขอมูลเพื่อเปรียบเทียบความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลในการรับรูของสมาชิกองคการในกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุม วามีแบบ
แผนวัฒนธรรมสอดคลองเปนแบบเดียวกันหรือไม หรือวามีความขัดกันอยางไร ดวยการ 
พิจารณาปจจัยที่กอใหเกิดความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการ และวัฒนธรรมปจเจก
บุคคล โดยอาศัยเกณฑจากทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมของแฮนดีเปนหลัก  พรอม
กับทําการศึกษาวิเคราะหวา การจูงใจปจเจกบุคคลในองคการที่มีวัฒนธรรมองคการแตกตาง
กัน ตองใชปจจัยการจูงใจที่แตกตางกันอยางไรเพ่ือทําใหปจเจกบคุคลเกิดความพึงพอใจใน
งาน   โดยการนําทฤษฎีสองปจจัยของเฮอรสเบิรกมาทําการศกึษาดวย รวมทั้งอาศัยการ
เชื่อมโยงและเปรียบเทยีบแนวคิดและทฤษฎีทางดานรัฐประศาสนศาสตร ดานการจัดการ
องคการ และแนวคิดจากองคความรูดานตางๆ ไดแก จิตวิทยาและสังคมวทิยา เพ่ือให
สามารถพิจารณาองคประกอบอ่ืนๆ ของมิติวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทในทฤษฎีแบบแผน
วัฒนธรรมที่เหมาะสมไดกวางขึ้น และชวยใหสามารถแยกแยะแบบแผนทางวัฒนธรรมทั้ง 4  
ประเภทออกจากกันไดชัดเจนยิ่งขึ้น 

ตอจากน้ัน   ผูศึกษาจึงทําการสรุปผลจากการวิเคราะหขอมูล   ตามวัตถุประสงคการ
วิจัยและขอบเขตวิจัยที่กําหนดไว เพ่ือใหทราบวาขอมูลที่รวบรวมไดจากการสํารวจภาคสนาม
แสดงถึงความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรรมปจเจกบุคคล ในการรับรู
ของสมาชิกองคการจากกลุมตัวอยางที่ศกึษาทั้ง 12 กลุมตัวอยางเปนแบบใด และเกิดขึ้นจาก
สาเหตุหรือปจจัยความสอดคลองใด หากการรับรูวฒันธรรมดังกลาวมีความขดักันจะเกิดขึ้น
ภายใตสภาพการณใดหรือเปนผลกระทบจากปจจัยใด รวมทั้งสรุปการวิเคราะหวาปจจัยจูงใจ
ที่ใชในการจูงใจสมาชิกองคการในวัฒนธรรมแตละประเภทมีความแตกตางกันเปนแบบใด 

ในกระบวนการวิเคราะหขอมูล  มีองคประกอบสามประการที่เก่ียวของกัน คือแนวคิด 
และทฤษฎี  วิธีการศึกษาวิจัย  และปรากฏการณที่เปนขอเท็จจริง  ซึ่งสงผลไปมาระหวางกัน
อยูตลอดเวลา  ผูศึกษาไดคํานึงถึงประเด็นสําคัญของการวิเคราะหขอมูลเพื่อนําเสนอผลการ 
ศึกษา  ซึ่งประกอบดวยหลกัการ 4 เรื่อง  ไดแก 

3.7.1 ภาพบริบททีศ่ึกษาวิจัย    
ในการศึกษาคร้ังนี้   ผูศึกษาตระหนักถงึความสําคัญของบริบทตางๆ ไดแก 

บริบทในการจัดการ บริบททางสังคมและบริบททางวัฒนธรรมที่สงผลกระทบตอการ 
ศึกษาวัฒนธรรมองคการ เน่ืองจากการศึกษาครั้งนี ้ เปนการสํารวจเพ่ือพิสูจนและ
ทดสอบทฤษฎีของแฮนดี  ในเร่ืองของความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและ 
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลในการรับรูของสมาชิกองคการสาธารณะทั้ง 3 ประเภท ใน
ประเทศไทย  นอกจากนี้ ผูศึกษายังคํานึงถึงความสําคญัในขั้นตอนของการเลือกกลุม
ตัวอยางเพ่ือทาํการสํารวจและเก็บรวบรวมขอมูล  เพ่ือใหองคการที่เปนกลุมตวัอยาง
ทั้ง 12 กลุมตัวอยางมีคุณสมบัตติามเกณฑของวัฒนธรรมแตละประเภทตามแนวคิด
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ในทฤษฎีวัฒนธรรมที่เหมาะสม และมีความเปนตวัแทนที่ดีของประชากรที่ศกึษา ซึ่ง
จะเปนผลใหภาพของบริบทที่ศึกษาใกลเคยีงกับภาพรวมที่เปนอยูจริง และทาํให
สามารถไดขอสรุปที่นําไปใชอธิบายปรากฏการณไดอยางมีความตรงและสอดคลอง
กับบริบทของสังคมไทย 
3.7.2 การทดสอบสมมติฐาน    

ในการสํารวจทดสอบเพื่อยืนยันหรือปฏิเสธสมมตฐิานที่ตั้งขึ้นเพื่อใหสามารถ
อธิบายความหมายตอขอสรุปและขอคนพบที่เกิดขึ้น     ถือเปนผลลัพธที่สําคัญของ
การศึกษาวิจัย  ผูศึกษาไดอาศัยการวดัในเชิงปริมาณและการวิเคราะหเปรียบเทียบ
จากหลักเกณฑทางทฤษฎ ี  โดยทําการระบุระดับหรอืปจจัยของการวัดตวัแปรตางๆ 
ที่ประกอบกันขึ้นเปนแบบแผนทางวัฒนธรรมขององคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคล 
ตามคุณสมบตัิที่จําแนกออกเปน ประเภท ลักษณะ และระดับตางๆ   โดยอาศัยการ
เปรียบเทียบเชื่อมโยงกับแนวคิดและทฤษฎีที่นํามาศึกษาทดสอบดวยทั้งหมด  

นอกจากนี้ยังไดอาศัยการวเิคราะหขอมูลดวยวธิีการจําแนกประเภทขอมูล
ออกเปนกลุม การเปรียบเทียบขอมูลโดยการแสวงหาความเหมือนและความตางที่มี
อยูในคุณลักษณะของวัฒนธรรมที่แตกตางกันทั้ง 4 ประเภท ทั้งในวฒันธรรมองคการ
และวัฒนธรรมปจเจกบุคคล  ผูศึกษาอาศัยการวเิคราะหสวนประกอบ (componential  
analysis) ของขอมูลทั้งหมด และนําไปสูการสรางขอสรุปแบบอุปนัย (analytic 
induction) คือ อาศัยวิธีตีความสรางขอสรุปขอมูลจากรูปธรรมหรือปรากฏการณที่
มองเห็น เพ่ือนําไปสูคําตอบที่เปนนามธรรมตามสมมติฐานทีต่ั้งไว 
3.7.3 การใหความหมายกับขอคนพบ   

ในการศึกษาวจัิยครั้งนี้      ผูศึกษาไดนําเสนอขอมูลที่สาํรวจไดจากการรับรู 
ของสมาชิกองคการสาธารณะในกลุมตวัอยาง 12 กลุมตัวอยางตามสภาพความเปน
จริง และไดทําการสรุปผลที่ไดจากการวิเคราะหอยางเปนภาววสิัย โดยอาศัย
หลักเกณฑทางวิชาการและทฤษฎีรองรับ เพ่ือใหขอคนพบที่ไดซึ่งมีความตรงในเชิง
โครงสราง มีความตรงเชิงเนื้อหา มีความเชื่อถือได และมีความตรงตามเกณฑ โดยได
บันทึกขอคนพบที่ตั้งอยูบนฐานขอมูลไวอยางทั่วถึง   ทั้งในดานที่เห็นดวยและไมเห็น
ดวยเพ่ืออาจเปนประโยชนทางการศึกษาและในการพฒันาทางความคิดที่สืบเนื่องไป  
และไดนําเสนอขอคนพบตามที่ไดตั้งวตัถปุระสงคไวอยางครบถวนโดยคํานึงถึง
จรรยาบรรณเปนสําคัญ 
3.7.4 การสรุปและรายงานผลการวิเคราะห    

ผูศึกษาไดสรปุและรายงานผลของการวิเคราะหขอมูลที่ไดจากการสํารวจ
ปรากฏการณซึ่งไดดําเนินการศึกษาวิจัยมาท้ังกระบวนการไวในบทตอไป เพ่ือใหเห็น
วาเปนไปตามสมมติฐานทั้ง 2 ประการทีต่ั้งไวหรือไม อยางไร  และสามารถวิเคราะห
เพ่ืออธิบายขอสรุปของปรากฏการณที่เกิดขึ้นอยางไร  นอกจากนี้  อาจมีขอเสนอแนะ 
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จากผลสรุปและขอคนพบจากการศึกษาเพ่ิมเติม  
การสรุปและรายงานผลการวิเคราะหในการศึกษา  จึงเปนการอธิบายปรากฏ 

การณในเร่ืองที่ทําการศึกษาวิจัย ภายใตบรบิททางสังคมและวัฒนธรรมไทย ซึ่ง
สามารถยอมรับไดโดยอาศัยการเชื่อมโยงขอมูลที่ดีรวมเขากับการยดึบริบทของขอมูล
เปนสําคัญ 

3.8 เกณฑเทียบระดับความคิดเห็น 
 

ในการกําหนดเกณฑเทียบระดับสําหรับวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับความสอดคลองทาง 
วัฒนธรรม    ผูศึกษาไดแบงลักษณะของแบบแผนทางวัฒนธรรมทัง้ 4 แบบตามคุณลักษณะ
ของตัวชีว้ัดที่เปนพหุลักษณทั้ง 15 เรื่องในแบบวัด ซึ่งอาศัยเปนเครื่องมือในการสํารวจการ
รับรูทางวัฒนธรรมของประชากรสํารวจในกลุมตัวอยางทั้ง 12 แหง  หลังจากรวบรวมแบบวัด
ทั้งหมดกลับมา   ผูศึกษาไดทําการตรวจสอบขอมูลและรวมคะแนนในแบบวัดแตละชุด  เพ่ือ
นําไปเปรียบเทียบกับเกณฑที่เปนการจัดแบงประเภทของวัฒนธรรมในแบบวัดดังกลาว เชน 
คะแนนรวมทีต่่ําที่สุดของผูตอบแบบสอบถาม  หากอยูในขอ ก ทั้งในฝงของ ตัวทานเอง และ
ในฝงของ องคการของทาน หมายถึงวา ทั้งตัวผูใหขอมูลและองคการที่ผูใหขอมูลปฏิบตัิงาน
อยูนั้นมีวัฒนธรรมแบบสโมสร (ซีอุส)   ซึ่งเปนหลักเกณฑของเครือ่งมือวัดที่ใชในการทดสอบ
สมมติฐานในเรื่องความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบคุคลที่อยู
ในองคการประเภทตางๆ  
 สวนเกณฑทีใ่ชในการเทียบระดับความคดิเห็นในเรื่องของปจจัยการจูงใจที่เหมาะสม
ในการจูงใจปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมองคการทั้ง 4 ประเภทน้ัน   อาศัยคําตอบที่ไดจากการ
สัมภาษณแบบเจาะจงโดยเฉพาะการสอบถามถึงแรงจูงใจและความพึงพอใจในงานของปจเจก
บุคคล  ประกอบกับขอมูลที่ไดจากแบบวัด   โดยเฉพาะในขอที่เก่ียวกับแรงจูงใจที่ใชในการ
ทํางาน (ขอ 10) ลักษณะของงานที่ปฏิบัติในองคการ (ขอ 11)  การคิดและการเรียนรูของ
บุคคลในองคการ (ขอ 12) การควบคุมและอิทธิพลทีมี่ตอบุคคล (ขอ 6)  แลวนําไปเทียบกบั
หลักเกณฑในทฤษฎีสองปจจัย  ทฤษฎีลําดับขั้นความตองการ  ทฤษฎีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ 
และทฤษฎีพัฒนาการทางอัตตา 

สําหรับเกณฑที่ใชในการเทยีบระดับความแตกตางทางวัฒนธรรมทัง้ 4 ประเภท เม่ือ
ไปทําการบันทึกการสังเกต  ผูศึกษาไดอาศัยการเปรียบเทยีบจากกรอบในการสังเกตตาม
ประเภทของปรากฏการณทางสังคม 6 ประเภท คือ 1) การกระทําหรือพฤตกิรรมของปจเจก
บุคคลในแตละวัฒนธรรม  2) แบบแผนในการกระทาํ คือสถานภาพหรือบทบาทของปจเจก
บุคคล  3) ความหมาย คือการที่บุคคลในสังคมนั้นมองตนเองและเหตุการณตางๆ ที่เกิดขึ้นใน
ฐานะทีต่นเปนสวนหนึ่งขององคการ 4) ความสัมพันธระหวางปจเจกบุคคลในองคการเพ่ือ
วิเคราะหถึงโครงสรางองคการ 5) การมีสวนรวมในกิจกรรมชุมชน เพ่ือใหเขาใจโครงสรางของ
ความสัมพันธและความขัดแยงระหวางบคุคลไดอยางชดัเจนขึ้น  6) สภาพสังคม คือ สภาพ
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งานสนามที่ใชเปนพ้ืนทีศ่ึกษา ซึ่งเปนภาพรวมทุกแงมุมของการประเมินสังเกต รวมถึง
ลักษณะทางกายภาพขององคการน้ันดวย 

นอกจากนี้ ในการใชเกณฑเปรียบเทียบมิติในดานอ่ืนของวัฒนธรรมองคการทั้ง 4 
ประเภท  ผูศึกษาไดอาศัยหลักเกณฑทางทฤษฎีตางๆ ที่ไดจากการทบทวนวรรณกรรม โดย
การเชื่อมโยงและเปรียบเทยีบแนวคิดและทฤษฎีทางดานรัฐประศาสนศาสตร ดานการจัดการ
องคการ และแนวคิดจากองคความรูดานตางๆ ไดแก จิตวทิยา และสังคมวทิยา  เพ่ือให
สามารถพิจารณาองคประกอบอ่ืนๆ ของมิติวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทในทฤษฎีแบบแผน
วัฒนธรรมที่เหมาะสมไดกวางขึ้น และชวยใหสามารถแยกแยะแบบแผนทางวัฒนธรรมทั้ง 4  
ประเภทออกจากกันไดชัดเจนยิ่งขึ้น  

ผูศึกษาไดอาศัยเกณฑเทียบระดับความคิดเห็นดังกลาว ในการวิเคราะหขอมูลที่ได
จากเคร่ืองมือทั้ง 3 ชุด  โดยทําการคนหาสัมพัทธขององคประกอบหรือปจจัย  ดวยการ
วิเคราะหสวนประกอบท้ังหมดของขอมูลที่รวบรวมได  ซึ่งเปนการพิจารณาโดยใชเกณฑ
พ้ืนฐานทางทฤษฎีทีเ่ก่ียวของจากองคความรูดานตางๆ ทั้งหมดในการเปรียบเทียบ แลวจึง
นําไปสูการสรางขอสรุปแบบอุปนัย โดยอาศัยการวเิคราะหเชื่อมโยงและเปรียบเทยีบกับ
แนวคิดและทฤษฎีตางๆ ดวยการแสวงหาความเหมือนและความตางที่มีอยูในคุณลักษณะของ
ตัววัดที่เปนพหุลักษณ ซึ่งประกอบขึน้ดวยตวัชีว้ัดหลายตวัและทุกตวัสะทอนถึงสิ่งเดียวกัน 
คือ วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลแตละประเภท เม่ือประมวลผลที่ไดจาก
เคร่ืองมือทั้ง 3 ชุด แลววิเคราะหเปรยีบเทียบกับเกณฑทางทฤษฎี ทําใหผูศึกษาสามารถ
มองเห็นปจจัยแหงความสาํเร็จ (key success factor) ที่กอใหเกิดความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมในองคการแตละประเภท รวมถึงปจจัยจูงใจที่ใชในองคการที่มีวัฒนธรรมแตกตาง
กัน ตอจากน้ัน ผูศึกษาจึงสรางแผนภาพเพื่อเปรียบเทียบปจจัยทีก่อใหเกิดความสอดคลอง
ทางวัฒนธรรมระหวางองคการและปจเจกบุคคลในองคการที่มีวัฒนธรรมแตกตางกันทั้ง 4 
ประเภท และอาศัยแผนภาพดังกลาวเปนกรอบแนวคิดในการอธบิายถงึความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมของกลุมตัวอยางที่ศึกษาทั้ง 12 กลุมตัวอยางวามีระดับแตกตางกันเพราะเหตใุด 
เพ่ือจะไดนําไปสูผลสรุปการวิเคราะหขอมูล 

ตอจากนั้น ผูศึกษาจึงทําการสรุปผลจากการวิเคราะหขอมูลตามวตัถุประสงคและ
ขอบเขตวิจัยที่กําหนดไว หากขอมูลเชิงประจักษที่ไดจากการสํารวจปรากฏการณแสดงถึง
ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรรมปจเจกบุคคลในการรบัรูของสมาชิก
องคการ จะเกิดขึ้นจากสาเหตุหรือปจจัยความสอดคลองใด และหากการรบัรูวัฒนธรรม
ดังกลาวมีความขัดกัน จะเกิดขึ้นภายใตสภาพการณใดหรือเปนผลกระทบจากปจจัยใด และ
สรุปการวิเคราะหวาปจจัยจูงใจที่ใชในการจูงใจสมาชิกองคการในวฒันธรรมแตละประเภทมี
ความแตกตางกันเปนแบบใด 

วิธีดําเนินการวิจัยโดยการศกึษาขอมูลจากเอกสาร เปนพ้ืนฐานสําคญัในดานวิชาการ 
ซึ่งทําใหผูศึกษามองเห็นกระแสการจัดการองคการ ทฤษฎีและขอเสนอตางๆ ในการจัดการ
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พฤติกรรมองคการใหเกิดความราบรื่นและปจจัยตางๆ ที่ใชในการจูงใจปจเจกบุคคลใหปฏิบัต ิ
งาน โดยเฉพาะกระแสการจัดการ “วัฒนธรรมองคการที่เหมาะสม” ซึ่งผูศึกษาพิจารณาวา
นาจะเปนทางออกที่สมดุลที่สุดในการตอบสนองความตองการขององคการและปจเจกบุคคล
และสามารถลดความขัดแยงระหวางทั้งสองฝายลงได การประมวลขอมูลจากเอกสารชวยใหผู
ศึกษากําหนดกรอบแนวคิดจากทฤษฎีทีต่องการศึกษาเพ่ือเปนแนวทางในการดําเนินการวิจัย
ภาคสนาม สวนวธิีการศึกษาขอมูลจากการวิจัยภาคสนามเปนพ้ืนฐานสําคัญในดานขอมูลเชิง
ประจักษ (empirical data) ซึ่งผูศึกษาสามารถนําขอมูลเชิงประจักษทั้งหมดทีส่ํารวจไดจาก
เคร่ืองมือทั้ง 3 ชุดมาประมวลเขาดวยกัน เพ่ือทําการวิเคราะหวา ขอมูลเชิงประจักษที่ไดจาก
การสํารวจภาคสนามเปนไปตามขอเสนอในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม ในเร่ือง
ความสอดคลองทางวัฒนธรรมระหวางองคการกับปจเจกบุคคลหรือไม และเปนไปตามทฤษฎี
สองปจจัยในเรื่องของการจูงใจปจเจกบุคคลในองคการที่มีวัฒนธรรมแตกตางกันหรือไม เพ่ือ
ตอบปญหาวิจัยที่ผูศึกษาตองการทดสอบวา แนวคิดการจัดการวัฒนธรรมที่เหมาะสม โดย 
เฉพาะทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมซึ่งไดเลือกมาทําการทดสอบน้ันสามารถนํามาใช
อธิบายปรากฏการณและพฤติกรรมองคการในสังคมไทยไดมากนอยเพียงใด  
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บทที่ 4 
ผลการวิเคราะหขอมูล 

 
การวิเคราะหขอมูลในการศกึษาวิจัยครั้งน้ี ผูศึกษาอาศัยขอมูลเชิงประจักษที่ไดจาก

การสํารวจและรวบรวมจากประชากรสํารวจในกลุมตัวอยางที่ศึกษาทั้งหมดจํานวน 12 กลุม 
ตัวอยาง ดวยเครื่องมือ 3 ชุดประกอบกัน ไดแก แบบวัด การสมัภาษณแบบเจาะลึก และ
บันทึกการสังเกต โดยนําผลรวมที่ไดจากแบบวัดโดยการจัดลําดับการรับรูของสมาชิกองคการ 
ขอมูลเชิงลึกที่ไดจากการสัมภาษณประชากรสํารวจ รวมทั้งขอมูลแบบแผนพฤติกรรมที่ได
จากบันทึกการสังเกต  ซึ่งรวบรวมไดจากการวิจัยภาคสนามมาประกอบการวิเคราะหขอมูล 

  
4.1   ผลการวิเคราะห  
 

ขอมูลทั้งหมดที่ไดจากการสํารวจภาคสนามไดนํามาประมวลเขาดวยกนั เพ่ือเปรียบ 
เทียบความแตกตางระหวางการรับรูทางวัฒนธรรมของประชากรสํารวจในกลุมตัวอยางแตละ
กลุมวา ปจเจกบุคคลมีวัฒนธรรมแบบใดและองคการที่บุคคลปฏบิตัิงานอยูมีวัฒนธรรมแบบใด 
ตอจากน้ันจึงศึกษาวิเคราะหเพ่ือเปรียบเทียบความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลในการรับรูของสมาชิกองคการในกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุม วามีแบบ
แผนวัฒนธรรมสอดคลองเปนแบบเดียวกันหรือวามีความขัดกันอยางไร และเกิดจากปจจัย
หรือสาเหตุใด การวิเคราะหปจจัยที่กอใหเกิดความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคล อาศัยเกณฑจากทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมของแฮนดีเปน
หลัก การวิเคราะหปจจัยจูงใจที่ใชจูงใจปจเจกบุคคลในองคการที่มีวัฒนธรรมองคการแตกตาง
กันอาศัยขอเสนอจากทฤษฎีสองปจจัยของเฮอรสเบิรกเปนหลัก นอกจากน้ี ไดอาศัยการ
วิเคราะหเปรยีบเทียบกับทฤษฎีทีเ่ก่ียวของเพ่ือแยกแยะองคประกอบวัฒนธรรมทัง้ 4 ประเภท
ในมิติที่กวางและชัดเจนขึ้น ผูศึกษาไดวเิคราะหขอมูลที่สํารวจไดจากเคร่ืองมือแตละชุด ดังนี้ 

 
4.1.1 ผลการวิเคราะหขอมูลจากแบบวดั 

ขอมูลจากแบบวัดที่รวบรวมได แสดงใหเห็นถึงการรับรูวัฒนธรรมที่แตกตาง
กันของประชากรสํารวจในกลุมตัวอยางที่ศึกษาทั้ง 12 กลุมตวัอยาง ประชากรสํารวจ
กลุมตัวอยางละ 30 คน โดยพิจารณาตามหลักเกณฑในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่
เหมาะสม จากการสํารวจพบวากลุมตวัอยางจํานวน 10 กลุมตัวอยางมีความ
สอดคลองทางวัฒนธรรมหลักตรงตามเกณฑในทฤษฎี โดยมีระดับความสอดคลอง
แตกตางกัน กลุมตัวอยางจํานวน 1 กลุมตัวอยาง มีความสอดคลองทางวัฒนธรรม
หลักเปนวัฒนธรรมแบบผสม และกลุมตวัอยางอีก 1 กลุมตัวอยาง มีความสอดคลอง
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ทางวัฒนธรรมหลักไมตรงตามทฤษฎี สวนวัฒนธรรมรองขององคการและวัฒนธรรม
รองของปจเจกบุคคลแตกตางกัน  ขอมูลจากแบบวัดสามารถสรุปไดตามตารางที่ 4.5  

 
สรุปผลการเก็บรวบรวมขอมูลท่ีสํารวจจากแบบวัด 

กลุมตัวอยาง ประชากรสํารวจ 
(กลุมผูปฏิบัติงานหลัก) 

การรับรู 
วัฒนธรรมองคการ 

การรับรู 
วัฒนธรรม 
ปจเจกบุคคล 

จํานวน
ราย 

ซีอุส ซีอุส 17 
ซีอุส อพอลโลเนียน 5 
ซีอุส อเธเนียน 2 

ซีอุส-อเธนา ซีอุส 1 
อพอลโล อพอลโลเนียน 1 
อพอลโล อเธเนียน 2 

อพอลโล-อเธนา อเธเนียน 1 
1 

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

-หัวหนาฝายและเจาหนาท่ี
กลุมชวยอํานวยการ 
-เจาหนาท่ีบริหารงานท่ัวไป 
-เจาหนาท่ีกลุมงานประสาน
การเมือง 
-เจาหนาท่ีวิเทศสัมพันธ 
-เจาหนาท่ีประชาสัมพันธ 
-เจาหนาท่ีกลุมงานสนับสนุน
วิชาการ 

อเธนา อเธเนียน 
30 

ซีอุส ซีอุส 19 
ซีอุส อเธเนียน 1 

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

1 

2.บริษัท อาคเนยประกัน  
   ภัย จํากัด 
   (South East  
    Insurance Co., Ltd.) 

-ผูอํานวยการบริหาร&พัฒนา
ตัวแทน  
-ผูจัดการภาค (ฝายขาย) 
-ผูจัดการสาขา (ฝายขาย) 
-ผูจัดการหนวย (ฝายขาย) 
-หัวหนาหนวย (ฝายขาย) 
-ตัวแทนประกันชีวิต 
-ตัวแทนประกันวินาศภัย 
-โบร็กเกอร, พนักงานขาย 

อเธนา อเธเนียน 
30 

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

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

อพอลโล-อเธนา อพอลโลเนียน 1 
อเธนา อพอลโลเนียน 1 

3 

3.มูลนิธิหวงใยเยาวชน 
  (Youth First Concern 
    Foundation) 

-หัวหนาแผนก, เจาหนาท่ี, 
อาสาสมัคร แผนกกิจกรรม
สโมสรเยาวชน (Youth Club), 
แผนกกิจกรรมพิเศษสําหรับ
เยาวชน (Youth Activities), 
แผนกสายดวนวัยรุน
(Teensline), แผนกชวยเหลือ
เยาวชนท่ีมีปญหาเฉพาะ
(Youth Guidance), แผนกมี
เดีย, แผนกสถาบันการศึกษา, 
ผูประสานงานคายเยาวชน 
(Youth Camp), แรลล่ีเยาวชน
คอนเสิรต, งานนัดพบเยาวชน 

อเธนา อเธเนียน 
30 
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กลุมตัวอยาง ประชากรสํารวจ 
(กลุมผูปฏิบัติงานหลัก) 

การรับรู 
วัฒนธรรมองคการ 

การรับรู 
วัฒนธรรม 
ปจเจกบุคคล 

จํานวน
ราย 

ซีอุส อพอลโลเนียน 3 
ซีอุส อเธเนียน 2 

อพอลโล อพอลโลเนียน 20 
อพอลโล อเธเนียน 4 

1 

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

-ขาราชการทหารฝายยุทธการ
และการฝก, กองการจัด, การ
ยิง, ลาดตระเวน, กรรมวิธีขอ 
มูล, ตอสูขาศึก, ยานยนต,การ 
ขาว, ปนใหญ, สงกําลังบํารุง, 
ปฏิบัติการจิตวิทยา, ส่ือสาร  

อพอลโล ดิออนีเชียน 
30 

ซีอุส อพอลโลเนียน 1 
ซีอุส อเธเนียน 2 

อพอลโล อพอลโลเนียน 21 
อพอลโล อเธเนียน 2 
อเธนา อพอลโลเนียน 1 

3 

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

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

30 
ซีอุส ซีอุส 1 

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

1 

6.มูลนิธิศุภนิมิตแหง 
   ประเทศไทย 
   (World Vision 
    Foundation of 
    Thailand) 

-เจาหนาท่ีปฏิบัติงานโครงการ
ในสาขาตางๆ  
-ผูประสานงานโครงการ 
-นักวิจัยโครงการ 
-พนักงาน, ลูกจางปฏิบัติ 
 งานโครงการ ดิออนีซุส ดิออนีเชียน 

30 
ซีอุส ซีอุส 1 
ซีอุส อเธเนียน 1 

อพอลโล อพอลโลเนียน 1 
อเธนา อเธเนียน 26 

1 

7.บริษัท วิทยุการบิน  
   แหงประเทศไทย 
   จํากัด 
   (Aeronautical 
    Radio of    
    Thailand Ltd.) 

-ผูชวยเจาหนาท่ี, เจาหนาท่ี,   
 เจาหนาท่ีอาวุโส, ผูจัดการ, 
 ผูจัดการอาวุโส งานควบคุม  
 การจราจรทางอากาศ 
-ผูจัดการงานวิศวกรรม ดิออนีซุส อเธเนียน 

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

อพอลโล-อเธนา อเธเนียน 1 
อเธนา อพอลโลเนียน 1 
อเธนา อเธเนียน 24 

1 

8.บริษัท ลีโอ  
   เบอรเนทท จํากัด         
   (Leo Burnett Co.,   
    Ltd.) 

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

ดิออนีซุส อเธเนียน 

30 
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กลุมตัวอยาง ประชากรสํารวจ 
(กลุมผูปฏิบัติงานหลัก) 

การรับรู 
วัฒนธรรมองคการ 

การรับรู 
วัฒนธรรม 
ปจเจกบุคคล 

จํานวน
ราย 

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

1 

9.องคการ CCS 
   ประเทศไทย 
   (Cross-Cultural  
    Solutions 
    Thailand) 

-เจาหนาท่ีปฏิบัติงานโครงการ
ในสาขาตางๆ  
-ผูอํานวยการโครงการ  
-ผูประสานงานโครงการ 
-นักวิเคราะหโครงการ 
-พนักงาน, ลูกจางปฏิบัติ 
 งานโครงการ, อาสาสมัคร 

ดิออนีซุส ดิออนีเชียน 
30 

ซีอุส อเธเนียน 2 
ซีอุส ดิออนีเชียน 1 

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

14 

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

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

30 
ซีอุส ซีอุส 1 
ซีอุส อพอลโลเนียน 1 
ซีอุส อเธเนียน 2 

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

7 

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

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

ดิออนีซุส ดิออนีเชียน 

30 
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กลุมตัวอยาง ประชากรสํารวจ 
(กลุมผูปฏิบัติงานหลัก) 

การรับรู 
วัฒนธรรมองคการ 

การรับรู 
วัฒนธรรม 
ปจเจกบุคคล 

จํานวน
ราย 

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

ดิออนีซุส อเธเนียน 1 

2 

12. สภาทนายความแหง 
     ประเทศไทย 
     (The Lawyers'  
      Council of   
      Thailand) 
 
 
 

-ทนายความ 
-ทนายความอิสระ 
-กรรมการมารยาททนาย 
 ความ 
-ทนายความอาสา 
-เจาหนาท่ีอาวุโส,ทนายความ 
 ฝายกฎหมาย 
-นิติกร 

ดิออนีซุส ดิออนีเชียน 
30 

 
ตารางที่ 4.5 : ตารางสรุปผลการรวบรวมขอมูลจากแบบวดั 

ท่ีมา  : การสํารวจภาคสนามจากกลุมตัวอยาง 12 กลุมดวยแบบวัด 
(ระยะเวลาสํารวจ  พฤศจิกายน 2549 – กุมภาพันธ 2550) 

 
 

  จากตารางสรุปผลการรวบรวมขอมูลที่สํารวจไดจากแบบวัด ประชากรสํารวจ
ซึ่งเปนผูปฏิบตัิงานหลักในกลุมตัวอยางที่มีวัฒนธรรมสโมสรจํานวน 3 กลุมตวัอยาง 
ไดแก กลุมตัวอยางสํานักงานรัฐมนตร ี กระทรวงศกึษาธิการ ซึง่เปนองคการแบบ
สโมสรในภาครัฐ มีการรับรูวัฒนธรรมองคการตรงกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลจํานวน 
17 ราย และมีความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามทฤษฎี คือวัฒนธรรมสโมสร 
(ซีอุส)  กลุมตัวอยางบริษทั อาคเนยประกันภัย จํากัด ซึ่งเปนองคการแบบสโมสรใน
ภาคเอกชน มีการรับรูวัฒนธรรมองคการตรงกับวัฒนธรรมปจเจกบคุคลจํานวน 19 
ราย  และมีความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามทฤษฎี คอืวัฒนธรรมสโมสร   
(ซีอุส)  กลุมตัวอยางมูลนิธิหวงใยเยาวชน ซึ่งเปนองคการแบบสโมสรในภาคประชา
สังคม มีการรับรูวัฒนธรรมองคการตรงกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลจํานวน 15 ราย 
และมีความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามทฤษฎี คือวัฒนธรรมสโมสร (ซีอุส)   
 ในกลุมตวัอยางที่มีวัฒนธรรมเนนบทบาทจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก กลุม
ตัวอยางกระทรวงกลาโหม กองทัพบก ซึ่งเปนองคการแบบเนนบทบาทในภาครัฐ มี
การรับรูวัฒนธรรมองคการตรงกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลจํานวน 20 ราย  และมี
ความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามทฤษฎีคือวฒันธรรมเนนบทบาท (อพอลโล) 
กลุมตัวอยางบริษัท โตชบิา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด ซึ่งเปน
องคการแบบเนนบทบาทในภาคเอกชนมีการรับรูวัฒนธรรมองคการตรงกับวัฒนธรรม 
ปจเจกบุคคลจํานวน 21 ราย และมีความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามทฤษฎี 
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คือวัฒนธรรมเนนบทบาท (อพอลโล)  กลุมตัวอยางมูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทย 
ซึ่งเปนองคการแบบเนนบทบาทในภาคประชาสังคม มีการรับรูวัฒนธรรมองคการตรง
กับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลจํานวน 22 ราย และมีความสอดคลองทางวัฒนธรรม
เปนไปตามทฤษฎี คือวัฒนธรรมเนนบทบาท (อพอลโล)    
 ในกลุมตวัอยางที่มีวัฒนธรรมเนนงานจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก กลุม
ตัวอยางบริษทั วิทยุการบนิแหงประเทศไทย จํากัด ซึ่งเปนองคการแบบเนนงานใน
ภาครัฐ มีการรับรูวัฒนธรรมองคการตรงกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลจํานวน 26 ราย 
และมีความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามทฤษฎี คือวัฒนธรรมเนนงาน     
(อเธนา) กลุมตัวอยางบริษทั ลีโอ เบอรเนทท จํากัด ซึ่งเปนองคการแบบเนนงานใน
ภาคเอกชน มีการรับรูวัฒนธรรมองคการตรงกับวัฒนธรรมปจเจกบคุคลจํานวน 24 
ราย และมีความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามทฤษฎี คือ วัฒนธรรมเนนงาน    
(อเธนา)  กลุมตัวอยางองคการ CCS ประเทศไทย ซึ่งเปนองคการแบบเนนงานใน
ภาคประชาสังคม มีการรับรูวัฒนธรรมองคการตรงกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลจํานวน 
19 ราย และมีความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามทฤษฎี คือวฒันธรรมเนนงาน 
(อเธนา) 
 ในกลุมตวัอยางที่มีวัฒนธรรมเนนตัวตนจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก กลุม 
ตัวอยางคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ  มหาวิทยาลัยศิลปากร  ซึ่งเปน
องคการแบบเนนตัวตนในภาครัฐ มีการรับรูวัฒนธรรมองคการตรงกับวัฒนธรรม
ปจเจกบุคคลจํานวน 14 ราย และมีความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามทฤษฎี 
คือวัฒนธรรมเนนตัวตน (ดิออนีซุส)    กลุมตัวอยางบริษัท อินทีเรียร วิชั่น จํากัด ซึ่ง
เปนองคการแบบเนนตัวตนในภาคเอกชน มีการรับรูวัฒนธรรมองคการตรงกับ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลแตเปนวัฒนธรรมแบบผสม คือ มีความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมแบบเนนตวัตน  (ดิออนีซุส)  จํานวน 7 รายและมีความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมแบบเนนงาน (อเธนา) จํานวน 7 ราย  กลุมตัวอยางสภาทนายความแหง
ประเทศไทย ซึ่งเปนองคการแบบเนนตัวตนในภาคประชาสังคม มีการรับรูวัฒนธรรม
องคการตรงกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลจํานวน 10 ราย   แตความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมไมเปนไปตามทฤษฎี คือมีความสอดคลองทางวัฒนธรรมแบบเนนงาน 
(อเธนา)  สวนวัฒนธรรมหลักตามทฤษฎีคือวัฒนธรรมเนนตัวตน (ดิออนีซุส) นั้นมี
การรับรูทางวฒันธรรมตรงกันเพียงจํานวน 2 ราย 
 ผลที่ไดจากการสํารวจพบวา ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลในการรับรูของสมาชิกองคการในกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุม
ตัวอยางมีระดับที่แตกตางกัน ซึ่งสามารถเรียงลําดับความสอดคลองทางวัฒนธรรม
ของกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยางได ดังแผนภาพที่ 4.10  
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ความสอดคลองทางวัฒนธรรมสูง 
 

บริษัท วิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด (26)  
บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด (24) 
มูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทย (22) 

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

บริษัท อาคเนยประกันภัย  จํากัด (19) - องคการ CCS ประเทศไทย (19) 
สํานักงานรัฐมนตรี  กระทรวงศึกษาธิการ (17)  

มูลนิธิหวงใยเยาวชน (15)  
คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ (14) 

บริษัท อินทีเรียร วิชั่น จํากัด (7) 
สภาทนายความแหงประเทศไทย (2) 

 
ความสอดคลองทางวัฒนธรรมตํ่า 

แผนภาพที่ 4.10 :  ความสอดคลองทางวัฒนธรรมสงู/ต่ํา 
แหลงท่ีมา : การสํารวจภาคสนามจากกลุมตัวอยาง 12 กลุมดวยแบบวัด 

(ระยะเวลาสํารวจ  พฤศจิกายน 2549 – กุมภาพันธ 2550) 
 

ในการศึกษาคร้ังนี้พบวา กลุมตัวอยางที่มีความสอดคลองระหวางวัฒนธรรม
องคการและวฒันธรรมปจเจกบุคคลมากที่สุดในการรบัรูของสมาชกิองคการ คือ
บริษัท วทิยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด   ซึ่งเปนองคการแบบเนนงานในภาครัฐ    
ประชากรสํารวจมีการรับรูถงึความสอดคลองทางวัฒนธรรมหลัก จํานวน 26 ราย จาก
ประชากรสํารวจทั้งหมดจํานวน 30 ราย ความสอดคลองในลาํดับรองลงมาเปน 
บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด ซ่ึงเปนองคการแบบเนนงานในภาคเอกชน    
ประชากรสํารวจมีการรับรูถงึความสอดคลองทางวัฒนธรรมหลัก จํานวน 24 ราย  
มูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทย ซึ่งเปนองคการแบบเนนบทบาทในภาคประชาสังคม    
ประชากรสํารวจมีการรับรูถงึความสอดคลองทางวัฒนธรรมหลัก จํานวน 22 ราย  
บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด ซึ่งเปนองคการแบบเนน
บทบาทในภาคเอกชน    ประชากรสํารวจมีการรับรูถงึความสอดคลองทางวัฒนธรรม
หลัก จํานวน 21 ราย  กระทรวงกลาโหม กองทัพบก ซึ่งเปนองคการแบบเนนบทบาท
ในภาครัฐ   ประชากรสํารวจมีการรับรูถงึความสอดคลองทางวัฒนธรรมหลัก จํานวน 
20 ราย บริษทั อาคเนยประกันภัย จํากัด ซึ่งเปนองคการแบบสโมสรในภาคเอกชน    
ประชากรสํารวจมีการรับรูถงึความสอดคลองทางวัฒนธรรมหลัก จํานวน 19 ราย ซึ่ง
มีความสอดคลองเทากับ องคการ CCS ประเทศไทย ซึ่งเปนองคการแบบเนนงานใน
ภาคประชาสังคม    ซึ่งประชากรสํารวจมีการรับรูถึงความสอดคลองทางวัฒนธรรม
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หลัก จํานวน 19 ราย  สํานักงานรัฐมนตร ี กระทรวงศกึษาธิการ ซึ่งเปนองคการแบบ
สโมสรในภาครัฐ    ประชากรสํารวจมีการรับรูถึงความสอดคลองทางวัฒนธรรมหลกั 
จํานวน 17 ราย  มูลนิธิหวงใยเยาวชน ซึ่งเปนองคการแบบสโมสรในภาคประชาสังคม    
ประชากรสํารวจมีการรับรูถงึความสอดคลองทางวัฒนธรรมหลัก จํานวน 15 ราย  
คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ ซึ่งเปนองคการแบบเนนตัวตนในภาครัฐ    
ประชากรสํารวจมีการรับรูถงึความสอดคลองทางวัฒนธรรมหลัก จํานวน 14 ราย  
บริษัท อินทีเรียร วชิัน่ จํากัด ซึ่งเปนองคการแบบเนนตัวตนในภาคเอกชน    
ประชากรสํารวจมีการรับรูถงึความสอดคลองทางวัฒนธรรมหลัก จํานวน 7 ราย แต
เปนวัฒนธรรมแบบผสมระหวางวัฒนธรรมแบบเนนตวัตนและวัฒนธรรมแบบเนนงาน 
สวนกลุมตัวอยางที่มีความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจก
บุคคลนอยที่สดุ คือ สภาทนายความแหงประเทศไทย ซึ่งเปนองคการแบบเนนตวัตน
ในภาคประชาสังคม ประชากรสํารวจมีการรับรูถึงความสอดคลองทางวัฒนธรรมหลัก
จํานวน 2 ราย  และไมเปนไปตามวัฒนธรรมหลักในทฤษฎีเน่ืองจากขอมูลที่ไดจาก
การสํารวจพบวาเปนวัฒนธรรมแบบเนนงาน เม่ือผูศึกษานําผลจากแบบวัดมา
วิเคราะหรวมกับผลจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก ทําใหทราบสาเหตุของความ
สอดคลองทางวัฒนธรรมทีแ่ตกตางกันในแตละกลุมตวัอยาง ซึ่งจะไดวิเคราะหตอไป   

ขอมูลที่ไดจากแบบวัดยังแสดงถึงการรับรูความสอดคลองทางวัฒนธรรม ซึ่ง
เปนวัฒนธรรมหลักและวัฒนธรรมรองที่แตกตางกันของกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุม
ตัวอยาง   ซึง่สามารถสรุปผล ดังแสดงในตารางที่ 4.6  โดยผลสรุปจากตารางที ่ 4.6 
แสดงใหเห็นถึงความสอดคลองในวัฒนธรรมหลักที่เปนไปตามขอเสนอในทฤษฎีของ
แฮนดีจํานวน 10 กลุมตัวอยาง ดังอธิบายแลว และความสอดคลองในวัฒนธรรมรอง
จํานวน 8 กลุมตัวอยาง  ซึ่งแบงออกเปน วัฒนธรรมรองแบบอพอลโลจํานวน 5 กลุม
ตัวอยาง ไดแก 1) สํานักงานรัฐมนตรี กระทรวงศึกษาธกิาร ซึ่งมีวัฒนธรรมหลักแบบ
ซีอุส  2) บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด ซึ่งมีวัฒนธรรมหลักแบบเนนงาน 3) องคการ 
CCS ประเทศไทย ซึ่งมีวัฒนธรรมหลักแบบเนนงาน  4) บริษัท อินทีเรียร วชิั่น จํากัด 
ซึ่งมีวัฒนธรรมหลักแบบผสมระหวางวัฒนธรรมแบบเนนตัวตนกับวฒันธรรมแบบเนน
งาน 5) สภาทนายความแหงประเทศไทย ซึ่งมีวัฒนธรรมหลักแบบเนนงานและไม
เปนไปตามทฤษฎี  

นอกจากนี้ ไดสํารวจพบความสอดคลองในวัฒนธรรมรองเปนวัฒนธรรมแบบ 
อเธนาจํานวน 3 กลุมตวัอยาง ไดแก 1) มูลนิธิหวงใยเยาวชน ซ่ึงมีวัฒนธรรมหลัก
แบบซีอุส  2)  บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด ซึ่งมี
วัฒนธรรมหลกัแบบเนนบทบาท 3) มูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทย ซึ่งมีวัฒนธรรม
หลักแบบเนนบทบาท สวนในกลุมตวัอยางอีก 4 กลุมตัวอยาง ไมพบความสอดคลอง
ในวัฒนธรรมรอง     เน่ืองจากการรับรูความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและ 
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กลุมตัวอยาง แบบแผน 
วัฒนธรรม 

 

การรับรู 
ความสอดคลอง 
ทางวัฒนธรรม 

การรับรู 
วัฒนธรรม 
องคการ 

การรับรู 
วัฒนธรรม 
ปจเจกบุคคล 

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

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

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

หลัก  อพอลโล (20) อพอลโล (25) อพอลโลเนียน (23) กระทรวงกลาโหม เนนบทบาท 
(อพอลโล) รอง ซีอุส-อเธเนียน ซีอุส (5) อเธเนียน (6) 

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

หลัก  อพอลโล (22 ) อพอลโล (22) อพอลโลเนียน (22) มูลนิธิศุภนิมิต เนนบทบาท 
(อพอลโล) รอง อเธนา  อเธนา (5) อเธเนียน (5) 

หลัก  อเธนา (26) อเธนา (26) อเธเนียน (28) วิทยุการบินฯ เนนงาน 
(อเธนา) รอง ซีอุส-อพอลโล ซีอุส (2) ซีอุส-อพอลโล (1) 

หลัก  อเธนา (24) อเธนา (25) อเธเนียน (28) บ. ลีโอ เบอรเนทท เนนงาน 
(อเธนา) รอง อพอลโล  อพอลโล (2) อพอลโลเนียน (2) 

หลัก  อเธนา (19) อเธนา (21) อเธเนียน (23) องคการ CCS เนนงาน 
(อเธนา) รอง อพอลโล อพอลโล (4) อพอลโลเนียน (6) 

หลัก  ดิออนีซุส (14) ดิออนีซุส(15) ดิออนีเชียน (16) คณะจิตรกรรมฯ เนนตัวตน 
(ดิออนีซุส) รองอพอลโล-อเธเนียน อพอลโล (4) อเธเนียน (12) 

หลัก  ดิออนีซุส (7) 
หลัก  อเธนา (7) 

ดิออนีซุส (7) 
อเธนา (11) 

ดิออนีเชียน (10) 
อเธเนียน (11) 

บ. อินทีเรียร วิชั่น เนนตัวตน 
(ดิออนีซุส) 

รอง อพอลโล อพอลโล (8) อพอลโลเนียน (7) 
หลัก  อเธนา (10) ดิออนีซุส (3) ดิออนีเชียน (4) สภาทนายความ เนนตัวตน 

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

ตารางที่ 4.6 : สรุปผลความสอดคลองทางวัฒนธรรมหลักและวัฒนธรรมรองขององคการ 
ท่ีมา  : การสํารวจภาคสนามจากกลุมตัวอยาง 12 กลุมดวยแบบวัด 

(ระยะเวลาสํารวจ  พฤศจิกายน 2549 – กุมภาพันธ 2550) 
 

วัฒนธรรมปจเจกบุคคลในสวนที่เปนวัฒนธรรมรองไมตรงกัน โดยแบงเปนวัฒนธรรม 
รองแบบอพอลโล-อเธเนียน (หมายถึงการรับรูวัฒนธรรมรองขององคการเปนแบบ 
อพอลโลแตการรับรูวัฒนธรรมรองของปจเจกบุคคลเปนแบบอเธเนยีน) จํานวน 2 
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กลุมตัวอยาง ไดแก   1) บริษัท อาคเนยประกันภัย จํากัด ซึ่งมีวัฒนธรรมหลักแบบ  
ซีอุส 2) คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพซึ่งมีวัฒนธรรมหลักแบบดิออนีซุส 
วัฒนธรรมรองแบบซีอุส-อพอลโลเนียน (หมายถึงการรับรูวัฒนธรรมรองขององคการ
เปนแบบซีอุส แตการรับรูวัฒนธรรมรองของปจเจกบุคคลเปนแบบอพอลโลเนียน) 
จํานวน 1 กลุมตัวอยาง ไดแก บริษัท วิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด ซึ่งมี
วัฒนธรรมหลกัแบบเนนงาน  และ วัฒนธรรมรองแบบซีอุส-อเธเนยีน (หมายถึงการ
รับรูวัฒนธรรมรองขององคการเปนแบบซีอุส     แตการรับรูวัฒนธรรมรองของปจเจก  
บุคคลเปนแบบอเธเนียน) จํานวน 1 กลุมตัวอยาง ไดแก กระทรวงกลาโหม 
กองทัพบก  ซึ่งมีวัฒนธรรมหลักแบบเนนบทบาท   
 ผลการวิเคราะหขอมูลเชิงประจักษที่ไดจากการสํารวจการรับรูของสมาชิก 
องคการในกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยางโดยอาศัยแบบวัด ทําใหผูศึกษาทราบวา 
ปจเจกบุคคลในกลุมตัวอยางแตละกลุม      มีวัฒนธรรมปจเจกบุคคลเปนไปตามหลัก 
เกณฑในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมของแฮนดี    องคการที่ปจเจกบคุคล 
ในกลุมตวัอยางปฏิบัติงานอยูมีวัฒนธรรมองคการตามหลักเกณฑในทฤษฎี และทําให 
ทราบวา วัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลมีความสอดคลองกันตามแบบ 
แผนทางวัฒนธรรมที่เปนขอเสนอในทฤษฎี   นอกจากกลุมตวัอยางบริษัท อินทีเรียร  
วิชั่น จํากัด และกลุมตัวอยางสภาทนายความแหงประเทศไทย   ซึ่งมีความสอดคลอง 
ทางวัฒนธรรมที่อยูในการรับรูของสมาชกิองคการแตกตางออกไปจากหลักเกณฑใน 
ทฤษฎี   นอกจากน้ี   ขอมูลที่ไดจากแบบวัดทําใหทราบวา วัฒนธรรมรองสวนใหญ 
ในกลุมตวัอยางที่ศึกษาเปนวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทและวัฒนธรรมแบบเนนงาน  
 
4.1.2 ผลการวิเคราะหขอมูลจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก 

ขอมูลจากการสัมภาษณแบบเจาะลึกที่รวบรวมไดทั้งหมด  แสดงใหเห็นถึง
การใหความหมายและทัศนคติที่แตกตางกันของประชากรสํารวจในกลุมตัวอยางที่มี
วัฒนธรรมองคการแตกตางกัน  ผูศึกษาอาศัยการสัมภาษณประชากรสํารวจ กลุม
ตัวอยางละ 10 คน และสัมภาษณเจาะลกึลงไปในขอบเขตที่ไดกําหนดไว  ดวยการตั้ง
คําถามปลายเปดจากการนิยามคําศัพทรวมทั้งสิ้น 6 เรื่อง ผูศึกษาทําการวเิคราะห
ขอมูลโดยการจําแนกขอมูลออกเปน 6 กลุม ตามประเภทของเรื่องที่ปจเจกบุคคลใน
แตละองคการไดใหความหมายและแสดงทัศนคติไว เพ่ือนํามาเปรียบเทียบกนัโดย
การแสวงหาความเหมือนและความตางทีมี่อยูในคุณลักษณะของวัฒนธรรมที่แตกตาง
กันทั้ง 4 ประเภท  โดยพิจารณาตามหลักเกณฑในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่
เหมาะสม นอกจากน้ี  สิ่งที่สําคัญและเปนพ้ืนฐานของการวิเคราะห คือ การใชเหตุผล   
ผูศึกษาไดทําการสรุปขอมูลเชิงประจักษที่รวบรวมไดจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก 
ดังแสดงไวในตารางที่ 4.7  
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สรุปผลการเก็บรวบรวมขอมูลท่ีสํารวจจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก 
 
 

 
 

กลุมตัวอยาง 

การให 
ความหมาย 
ปจเจกบุคคล 
(Individual) 

สัมฤทธิผล 
ของงาน 
(Work  

Achievement) 

ความพึงพอ 
ใจในงาน 

(Satisfaction 
of Work) 

ความ 
เครียด 

(Stress) 

ลักษณะ
ของงาน 
(Type of 
Work) 

แรงจูง 
ใจ 

(Motiva 
tion) 

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

-มีความสําคัญ 
ดวยตัวเอง 
-สําคัญเพราะอยู 
ใกลชิดผูบริหาร
ระดับสูง 
-เปนสวนหน่ึง
ของทีมงาน 
-ทุกคนมีความ 
หมายสําหรับ 
องคการ 
-เปนผูมีความรู
ความสามารถ 
-เปนผูที่ชวย 
สรางสรรคงาน 
-ลองผิดลองถูก
ดวยตัวเอง 

-งานสําเร็จตาม
เปาหมาย ทันเวลา 
-รวดเร็ว ทันการณ 
-ทุกฝายที่เกี่ยวของ 
พึงพอใจ 
-การยอมรับของ 
สังคม ผูรับบริการ 
ผูบังคับบัญชา  
-มีผลลัพธและ 
ผลกระทบตอกลุม 
เปาหมายท้ังดาน
คุณภาพและ
ปริมาณ 
-งานมีพัฒนาการ
และประสิทธิภาพ 

-เปนงานที่มีความ 
ทาทาย 
-แกปญหางานได 
-เปนงานที่มีความ 
สําคัญ ไดรับความ
ไววางใจ 
-เปนการทํางานที่มี
อิสระทางความคิด 
-มีความสะดวกใน 
การปฏิบัติงาน 
-ผูบังคับบัญชา
พอใจ 
-ตัดสินใจได
ถูกตอง 
-งานไมผิดพลาด 
 

-ปฏิบัติตามความ
ตองการของฝาย
การเมืองไมได 
-คําส่ังขัดกับกฏ 
ระเบียบ 
-งานไมมีระบบ 
ข้ึนอยูกับบุคคล 
-งานเรงดวน 
-ผูบริหารไมมี 
ความยุติธรรม 
-เพื่อนรวมงานไม
ดี/ แบงพวก 
-ระบบอาวุโสปด
โอกาส 
-สภาพแวดลอมไม
ดี  

-งานที่มี
ความทา
ทาย 

-ความ 
ตองการ 
การ
ยอมรับ/ 
ความ 
สัมพันธ 
 

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

-มีความสําคัญ
ดวยตัวเอง 
-พึ่งตัวเองสูง 
-รักการแขงขัน 
-เปนผูนําการ
เปลี่ยนแปลง 
--เปนคนที่มี 
ประโยชนตอ
สังคม 
-เปนผูที่อดทน/
กระตือรือรน 
-เปนผูที่สนใจ
ความตองการ
ของผูอื่น 
-เปนสวนหน่ึง
ของความกาว 
หนาในองคการ 

-ผลผลิตสูง 
-ผลงานมีคุณภาพ 
-ไดคะแนนงาน/ผล 
ตอบแทนสูงตามที่
ตั้งเปาหมายไว 
-ยอดขายถึงเปา 
หมายภายในเวลา
ที่บริษัทกําหนด 
-ขยายกําลังคนและ 
ขอบขายงานได
กวางข้ึน 
-สรางทีมขายได 
อยางม่ันคงตอเน่ือง 
-สังคม/บุคคลทั่วไป
ใหการยอมรับ 
-ขยายตลาดไดมาก
ข้ึน 
-ลูกคาพึงพอใจใน
บริการหลังการขาย 
-ความรวดเร็ว 
ในการใหบริการ 
ลูกคา 

-คาตอบแทนสูง 
-มีอิสระมาก 
-บริหารความเส่ียง/
ตัดสินใจเอง 
-งานที่มีอุดมการณ 
-งานที่มีประโยชน 
-เปนงานที่ใหความ
ชวยเหลือตอความ
สูญเสียในรูปแบบ
ตางๆ 
-เปนงานที่มี
ประโยชนทั้งดาน
สังคมและ
เศรษฐกิจ 
-ไดรูจักคนเพิ่มข้ึน 
-มีความสัมพันธใน 
ทีมงานดี  
 
 

-มีความเส่ียง/
ความไมแนนอน
ในอาชีพสูง 
-ผิดหวังไดงาย 
-ไมไดงานตาม
เปาหมายท่ีตัง้ 
-ควบคุมปจจัย
เส่ียงในอาชีพ
ไมได 
-การใหบริการ 
ข้ึนอยูกับเวลา/
ความตองการของ
ลูกคาเสมอ 
-ตองแขงขันกับ
เวลา/เปาหมาย 
-ลูกคาไมพอใจ 

-งานที่มี
ความทา
ทาย 
-งานที่มี
ความ
อิสระ 
 

-ความ 
ตองการ 
การ
ยอมรับ/ 
ความ 
สัมพันธ 
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กลุมตัวอยาง 

การให 
ความหมาย 
ปจเจกบุคคล 
(Individual) 

สัมฤทธิผล 
ของงาน 
(Work  

Achievement) 

ความพึงพอ 
ใจในงาน 

(Satisfaction 
of Work) 

ความ 
เครียด 

(Stress) 

ลักษณะ
ของงาน 
(Type of 
Work) 

แรงจูง 
ใจ 

(Motiva 
tion) 

3.มูลนิธิหวงใย    
   เยาวชน 
   (Youth First   
    Concern 
    Foundation) 

-ตัวตนของ
บุคคลน้ัน 
-เปนสวนหน่ึง 
ของกลุม  
-เปนผูมีคุณคา 
-มีอุดมคติใน
การทํางานสูง 
-เปนคนที่มี 
ประโยชนตอ
สังคม 

-งานสําเร็จตาม 
 เปาหมายท่ีตั้งไว 
-เยาวชนมีคุณภาพ
ชีวิตที่ดีข้ึน 
-การยอมรับจาก 
ผูเกี่ยวของ/เครือ 
ขายงานทุกฝาย 
-การยอมรับจากผู
บริจาคท่ีใหการ
สนับสนุนพันธกิจ 

-ไดทํางานตาม 
 อุดมการณ 
-ตัดสินใจอิสระ 
-ไดรับความไวใจ 
และยอมรับจาก
องคการ 
-คาตอบแทนดี 
-โอกาสกาวหนา 
-ความสัมพันธที่ดี
กับทุกฝาย 
-มีอิสระในการคิด
และปฏิบัติงานได
หลากหลาย 
-งานสนุก ไมจําเจ 
-เครือขายกวาง ได
รูจักคนมาก  

-ความสัมพันธ 
ในองคการไมดี 
-ไมไดพัฒนา 
-ระบบงานไมดี 
-มีการเมืองภายใน 
-ขาดระเบียบ 
หลักการ และ
เหตุผลที่ดีในการ
ตัดสินใจ 
-คนหน่ึงตอง
ทํางานหลายอยาง 
-บทบาททับซอน 
-กิจกรรมมาก
เกินไป ทําให 
เปาหมายไมชัด 
-ทิศทางการ
ทํางานไมชัดเจน 
-งานเรงดวน 
-ชีวิตไมสมดุล 

-งานที่มี
ความทา
ทาย 
-งานที่มี
ความ
อิสระ 
 

-ความ 
ตองการ 
ความ 
ผูกพัน/ 
การ
ยอมรับ 

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

-บุคลิกภาพของ
คนน้ัน 
-เปน “กําลังคน” 
 หรือ”กําลังพล” 
-ทดแทนกันได  
-ความแตกตาง 
ของปจเจก 
บุคคล ดูที่ระดับ 
ชั้นยศ/ตําแหนง 
-ชื่อไมสําคัญ 
-มีหนาท่ีและวิธี 
ปฏิบัติงานซึ่ง
แตกตางกันไป 
-เปนผูเสียสละ 
ความสุขของตน 
เพื่อประเทศชาต ิ
-เปนผูมีความ
รับผิดชอบตอ
หนาท่ีของตน 
 

-ทํางานไดทันเวลา 
 ตามมอบหมาย 
-ไดผลลัพธตาม
เปาหมายท่ีกาํหนด 
-มีผลงานออกมา
ตามหนาที่/แผน 
งานที่กําหนด 
-ผลงานมีประสิทธิ 
ภาพ ตามคําส่ัง 
ของผูบังคับบัญชา 
-ผูบังคับบัญชาให 
 ความไววางใจ 
-การบรรลุภารกิจที่ 
ทําประโยชนตอ
สวนรวม คือ
องคการ/ชาติ 
-การใหประโยชน
ของชาติอยูเหนือ 
ประโยชนสวนตัว
หรือผูบังคับบัญชา 

-มีความม่ันคงใน 
 อาชีพการงาน 
-งานที่มีเกียรติยศ 
-มีโอกาสกาวหนา 
ข้ึนไปตามลําดับ
ข้ัน 
-การมีผูนําที่ดี 
-คาตอบแทนที่ 
 เหมาะสม 
-ระบบคุณธรรม 
-มีสวัสดิการ 
-การไดรับมอบ
อํานาจตัดสินใจ 
-ไดรับความไวใจ 
-การไดมีโอกาสคิด 
-ไดทํางานที่เปน
ประโยชนตอชาต ิ
-รับผิดชอบตาม
บทบาท/หนาที ่
-ไดรับการยอมรับ
จากเพื่อนรวมงาน 
 

-หัวหนาไม 
ยุติธรรม 
-ภารกิจเรงดวน 
-เงินเดือนนอย 
-ไมมีโอกาสคิด/ 
แสดงความเห็น 
-ไมกาวหนา 
-ไมพัฒนาในงาน
และอาชีพ 
-รับคําส่ังอยาง
เดียว 
-ขาดอิสระในการ
ตัดสินใจ 
-การทํางานไมเปน
ตามแผนงาน 
-มีการกาวกาย
บทบาท 
-กําลังใจตกต่ํา 
-ปญหาจากระบบ
อาวุโส 
-ปญหาจากระบบ
อุปถัมภ 
 

-งานที่มี
ความ
ม่ันคง 
 

-ความ 
ตองการ 
อํานาจ/ 
ตําแหนง/
บทบาท/ 
สถานภาพ 
ที่สูงข้ึน 
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กลุมตัวอยาง 

การให 
ความหมาย 
ปจเจกบุคคล 
(Individual) 

สัมฤทธิผล 
ของงาน 
(Work  

Achievement) 

ความพึงพอ 
ใจในงาน 

(Satisfaction 
of Work) 

ความ 
เครียด 

(Stress) 

ลักษณะ
ของงาน 
(Type of 
Work) 

แรงจูง 
ใจ 

(Motiva 
tion) 

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

-ทุกๆ คนเปน
องคประกอบ/
สวนหน่ึงของ
องคการ 
-บุคคลทําตาม
บทบาท หนาท่ี
และความรับผิด 
ชอบของตนใหดี
ที่สุด  
-ทําตามแบบ
แผน หลักการ 
และข้ันตอนไดดี 
 
 
 
 
 
 
 

-ไดผลงานตาม
เปาหมายท่ีวางไว 
-ความพึงพอใจของ 
หัวหนางาน 
-งานเสร็จทันเวลา 
-ผลผลิตสูง 
-ผลงานมีคุณภาพ 
-การยอมรับจาก
ลูกคา/ผูรับบริการ 
 

-ทํางานไดสําเร็จ
ตามแผนที่วางไว 
-ตนเองมีความ 
สําคัญตองานตาม 
ความรับผิดชอบ 
-งานเปนระบบและ 
มีข้ันตอนที่ชัดเจน 
-คาตอบแทนที่
เหมาะสมพอเพียง 
-ไดรับอํานาจ
ตัดสินใจในงาน
เพิ่มข้ึน 
-หัวหนางานกับ
พนักงานทํางาน
รวมกันไดดี 
-ไดรับการยอมรับ
จากหัวหนา/เพื่อน
รวมงาน 
 

-ตองทํางานให 
เสร็จในเวลาอัน
จํากัด 
-การตรวจสอบ
ความถูกตองของ
งานไมพอ  
-กังวลเร่ืองความ
ผิดพลาด 
-ขาดความรวม 
มือจากฝายที่
เกี่ยวของ 
-เพื่อนรวมงาน
ขาดความ
รับผิดชอบ 
-องคการไม
สนับสนุนใหไดรับ
การพัฒนา 
-ไมกาวหนา 
-เงินเดือนนอย 
-ความสัมพันธ 
กับหัวหนาและ 
ทีมงานไมดี 
-งานหนัก 

-งานที่มี
ความ
ม่ันคง 

-ความ 
ตองการ 
อํานาจ/
ตําแหนง/
บทบาทท่ี
สูงข้ึน 
 
 
 
 
 

6.มูลนิธิศุภนิมิตแหง 
   ประเทศไทย 
   (World Vision 
    Foundation 
    of Thailand) 

-ทุกๆ คนเปน
สวนหน่ึงของ
ทีมงาน/องคการ 
-มีหนาท่ีรวมขับ 
เคลื่อนงานดวย
บทบาทและ 
หนาท่ีซ่ึงตางกัน 
-บุคคลในทุก
ตําแหนงงาน 
เปนทรัพยากร 
ที่มีคุณคาและ 
มีความสําคัญ
เชนกัน 
 
 
 
 
 
 

-งานสําเร็จตาม
เปาหมายท่ีตัง้ไว 
-กลุมเปาหมายมี
การพัฒนาและ
เปลี่ยนแปลงท่ีดีข้ึน 
-คุณภาพชีวิตของ
กลุมเปาหมายดีข้ึน 
-งานถูกตอง ทัน 
เวลา  ใชขอมูลได 
เกิดประโยชนสูงสุด 
-สรางพัฒนาการใน
การปฏิบัติงานได 
-ครอบคลุมกลุมเปา 
หมายใหเขาใจ/ได 
รับประโยชนเต็มที่ 
-ผลงานของคการ
ไดรับการยอมรับ 
เชื่อถือจากสังคม 
 

-ไดทํางานที่ม่ันคง 
-ไดทํางานที่เปน
ประโยชนตอสังคม 
-ไดเสียสละเพราะ
งานสงเคราะหไมมี
เกียรติ/ตองอดทน 
-เปนงานที่มีอุดม 
การณ ชวยคนยาก 
ไร ดอยโอกาส 
-เปนงานที่ทาทาย
ความสามารถ 
-เปนงานที่ภาคภูมิ 
ใจและมีความสุข 
-ไดเห็นงานเกิดผล 
-ไดรวมงานกับทีม 
งานที่ดี 
-ส่ิงแวดลอมงานดี 

-งานเรงดวน 
แทรกเขามาไม  
เปนตามแผน 
-งานหนัก ชีวิตไม
สมดุล  
-เงินเดือนต่ํา 
-ประสานความ
รวมมือไมดี 
-ทํางานไมไดตาม 
คาดหวัง 
-งานไมแนนอน 
มีรูปแบบมาก 
-ทิศทางปฏิบัต ิ
กิจกรรมไมชัด 
-ตองรับรูสภาพ
ปญหาจริงของ 
ผูรับบริการ 

-งานที่มี
ความ
ม่ันคง 
 

-ความ 
ตองการ 
อํานาจ/ 
บทบาท 
ที่สูงข้ึน 
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กลุมตัวอยาง 

การให 
ความหมาย 
ปจเจกบุคคล 
(Individual) 

สัมฤทธิผล 
ของงาน 
(Work  

Achievement) 

ความพึงพอ 
ใจในงาน 

(Satisfaction 
of Work) 

ความ 
เครียด 

(Stress) 

แบบแผน 
ของงาน 
(Type of 
Work) 

แรงจูง 
ใจ 

(Motiva 
tion) 

7. บริษัท วิทยุการ     
    บินแหงประเทศ  
    ไทย จํากัด 
    (Aeronautical 
     Radio of    
     Thailand Ltd.) 

-เปนสวนหน่ึง
ของทีมงาน 
-เปนผูมีความ 
เชี่ยวชาญ 
-เปนผูมีความรู 
ความสามารถ 
เฉพาะดาน 
-มีสวนรวมใน
การพัฒนา
องคการได 
-เปนผูมีความ 
คิดสรางสรรค 
-เปนผูมีแรง
บันดาลใจ 
-มีความรับผิด 
ชอบตอหนาท่ี 
ของตนอยางดี
ที่สุด 
 

-สําเร็จตามเปา 
หมาย ทันเวลา 
และมีคุณภาพสูง 
-หนวยงานภาย 
นอกเชื่อถือยอมรับ 
-ผลงานไมมีความ
ผิดพลาด รอบคอบ 
ถูกตอง แมนยํา 
-งานบรรลุผลลัพธ
ที่ตั้งไวอยางดีที่สุด 
-สรางความพึงพอ 
ใจใหผูรับบริการสูง 
สุด ทั้งความปลอด 
ภัย ความสะดวก
รวดเร็ว และความ 
คลองตัว 

-ไดทํางานทาทาย 
-ไดรับรางวัลและ
ผลตอบแทนในงาน 
-การมีทีมงานที่ดี 
-คาตอบแทนสูง 
-มีอุปกรณทันสมัย 
-ปรับรูปแบบการ
ทํางานได 
-เปนงานที่มีเกียรติ 
-เปนงานที่สราง
ความภาคภูมิใจ 
-ไดเปนสวนหน่ึงใน
การแกไขปญหา 
-ไดทํางานที่เปน
ประโยชนตอสังคม
และประเทศชาต ิ
-ไดรับการยอมรับ
จากทีมงาน 
 

-งานหนัก ตอง ทํา
ลวงเวลา (ปริมาณ
เคร่ืองบินมาก
เกินไป) 
-งานเรงดวนไป 
-เวลาพักผอนไม
พอเพียง  
-ความสัมพันธกับ
หัวหนาและทีม 
งานไมดี  
-ไมกาวหนา  
-ไมพัฒนา 
-ไมไดรับความ 
สําคัญ 
-อุปกรณส่ือสารใน
งานขัดของ 
-ผูรวมงานไมมี
ความพรอม ไม 
รับผิดชอบ 
-สภาพอากาศไมดี  
-หัวหนาไมดี  

-งานที่มี
ความทา
ทาย 
 
 

-ความ 
ตองการ 
ความ 
สําเร็จ/ 
เงิน/ 
ชื่อเสียง 
 

8.บริษัท ลีโอ  
   เบอรเนทท    
   จํากัด 
   (Leo Burnett   
    Co., Ltd.) 
 

-เปนผูมีความ 
เชี่ยวชาญ 
-มีความสามารถ 
เฉพาะตัว และ 
ใชอยางเต็มที่ 
-บุคคลเปนที่ 
ตองการของ
ทีมงาน 
-เปนผูมีอิสระใน
การคิด/ตัดสินใจ 
ดวยตนเอง 
-บุคคลจัดเปน 
ทรัพยากรใน 
การแลกเปลีย่น 
ความเช่ียวชาญ/
ความคิดสราง 
สรรค 

-คุณภาพผลงาน 
 ดี สรางสรรค 
-สําเร็จตามเปา 
หมาย ทันเวลา 
-แกโจทยของลูกคา
ใหไดผลลัพธดีที่สุด 
-ไดรับการยอมรับ 
จากลูกคา วงการ
โฆษณาและสังคม 
-ผลงานมีชื่อเสียง 
-เปนที่ชื่นชอบของ 
สาธารณชน/วงการ 
-ความภาคภูมิใจใน
ผลงานของตน 
-องคการประสบผล 
สําเร็จทั้งในดาน
ชื่อเสียง  ผลงาน 
และกําไร 

-ไดคิดสรางสรรค 
-งานที่ทาทายฝมือ 
-ไดแกโจทยใหมๆ
ดวยความคิดใหมๆ 
-คาตอบแทนสูง 
คุมกับความเหน่ือย 
-มีอิสระในการคิด 
-เวลาทํางานยืด 
หยุน เปนอิสระ 
-ไดรวมงานกับ
ทีมงานที่เปนมือ 
อาชีพ 
-ไดรับการยอมรับ
ในความสามารถ 
-ทรัพยากรในการ 
ทํางานสมบูรณ 
-อุปกรณทันสมัย 
-สภาพแวดลอมดี 
-มีขอมูลใหมๆ ที่
ทําใหพัฒนาตัวเอง 
 

-งานหนัก 
เรงดวน 
-คิดงานไมออก 
-พักผอนนอย 
-ชีวิตไมสมดุล 
-ความสัมพันธ 
 ในทีมงานไมดี  
-ไมกาวหนา
เทากับที่ทุมเท 
-กลัวผลงานไมดี  
-กลัวไมไดรับการ
ยอมรับ 
-ความไมชัดเจน 
ของงาน 
 
 
 

-งานที่มี
ความทา
ทาย 

-ความ 
ตองการ 
ความ 
สําเร็จ/ 
เงิน/ 
ชื่อเสียง 
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กลุมตัวอยาง 

การให 
ความหมาย 
ปจเจกบุคคล 
(Individual) 

สัมฤทธิผล 
ของงาน 
(Work  

Achievement) 

ความพึงพอ 
ใจในงาน 

(Satisfaction 
of Work) 

ความ 
เครียด 

(Stress) 

แบบแผน 
ของงาน 
(Type of 
Work) 

แรงจูง 
ใจ 

(Motiva 
tion) 

 
9.องคการ CCS  
   ประเทศไทย 
   (Cross - Cultural   
    Solutions  
    Thailand) 

-ทุกๆ คนเปน
สวนหน่ึงของ
ทีมงาน/องคการ 
-มีสวนรวมใน
การพัฒนา
องคการได 
-เปนผูมีความ 
คิดสรางสรรค 
-เปนผูมีความ 
เชี่ยวชาญ 
-เปนสมาชิกของ
โลกรวมกัน 
 
 
 

-งานบรรลุผลลัพธ
ที่ตั้งไวอยางดีที่สุด 
-องคการประสบผล 
สําเร็จทั้งในดาน
ชื่อเสียง  ผลงาน
ทีมงาน และกําไร 
-สรางความเขาใจ
รวมกันระหวาง
ประเทศที่เปน
สมาชิก 
-สรางความพึงพอ 
ใจใหผูรับบริการสูง 
สุด ทั้งความปลอด 
ภัย ความรวดเร็ว
และความคลองตัว
ในกิจกรรมตางๆ 
-มีจํานวนเครือขาย
อาสาสมัครเพ่ิม 
-ไดรับการยอมรับ
จากประเทศ
สมาชิก 

-การมีทีมงานที่ดี 
-คาตอบแทนสูง 
-ไดทํางานที่ทา
ทาย 
-ไดประสบการณ 
การแลกเปลีย่น
ทางวัฒนธรรม 
-ไดพัฒนาตนเอง 
-เวลาทํางานยืด 
หยุน เปนอิสระ 
-ไดรวมงานกับทีม 
งานที่เปนมืออาชีพ 
-ไดตัดสินใจและ
รับผิดชอบอยางมี 
เหตุผล 
-งานมีระบบที่ดี 

-งานหนัก เรงดวน 
-พักผอนนอย 
-ชีวิตไมสมดุล 
-ตองปรับตัวทาง
วัฒนธรรมสูง 
-ตองดูแลและ
รับผิดชอบ 
อาสาสมัคร
ตางประเทศใน 
ทุกเร่ือง 
-เรียกรองชีวิต 
สวนตัวสูง 
 
 

-งานที่มี
ความทา
ทาย 

-ความ 
ตองการ 
ความ 
สําเร็จ/ 
เงิน/
ชื่อเสียง 
 

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

-มีอัตลักษณ 
-ตระหนักในคุณ 
คาของตัวเอง 
-มีความแตกตาง
ไมเหมือนใคร 
-มีความสามารถ 
ในการคิดสราง 
สรรค/ใชเต็มที่ 
-เปนมืออาชีพ 
-มีอิสระในการ
คิดและทําตาม
ทัศนะสวนตัวได 
-ไมตกอยูภายใต
เงื่อนไขบังคับ 
-มีเสรีภาพสูง 
-ไมถูกครอบงํา 
บังคับจากผูใด 

-ผลงานมีอัตลักษณ 
-ผลผลิตและผล 
ลัพธมีคุณภาพสูง 
-ผลงานแสดงความ
แตกตางไดชัดเจน 
-นักศึกษาท่ีสอนมี 
คุณภาพทั้งฝมือ /
ความคิดสรางสรรค 
-สรางสรรคผลงาน 
ศิลปะไดสมบูรณ 
เปนที่ยอมรับใน
วงการศิลปะ 
-ผลงานเกิด
ประโยชนตอผูอื่น
ทั้งภายใน/ภาย 
นอกองคการ 
-บรรลุและสนอง 
ตอบตอความตอง 
การของตนเอง 
 

-ไดทํางานที่ตนรัก 
-ไดสรางผลงาน
ตามความสามารถ
และแนวทางท่ีเปน
ของตัวเองเต็มที่ 
-มีอิสรภาพ/เสรี 
ภาพทางความคิด 
และการแสดงออก 
-ไดทํางานตาม 
 อุดมการณของตน 
-มีเวลาของตัวเอง 
-มีความสัมพันธดี -
-งานที่มีระบบ 
-เปาหมายรวมกัน 
-สมดุลโลกสวนตัว 
กับงานที่ตองรับผิด 
ชอบได 
 

-ไมมีเวลาของ 
ตัวเอง 
-งานไมเปนไป 
ตามแผน 
-ตัวเองไมมีการ 
พัฒนาในอาชีพ 
-ผลงานศิลปะไม
พัฒนา 
-ความสัมพันธ 
กับเพื่อนรวมงาน
ไมดี 
-งานไมมีระบบ 
-การตองตอสูกับ
ทัศนคติที่แตกตาง
กันตลอดเวลา 

-งานที่มี
ความ 
สําคัญ 

-ความ 
ตองการ 
ความมี 
อิสระ/ 
เสรีภาพ 
สวนตัว 
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กลุมตัวอยาง 

การให 
ความหมาย 
ปจเจกบุคคล 
(Individual) 

สัมฤทธิผล 
ของงาน 
(Work  

Achievement) 

ความพึงพอ 
ใจในงาน 

(Satisfaction 
of Work) 

ความ 
เครียด 

(Stress) 

แบบแผน 
ของงาน 
(Type of 
Work) 

แรงจูง 
ใจ 

(Motiva 
tion) 

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

-เปนสวนหน่ึง
ของทีมงาน 
-เปนสวนหน่ึง
ของความสําเร็จ 
-มีความคิด 
สรางสรรค 
-มีคุณคาจาก
ความสามารถ 
เฉพาะตัว 
-มีคุณคาจาก
ความสําคัญของ
ตนเอง 
 
 
 

-ผลงานสําเร็จ ทัน 
เวลา ตรงเปาหมาย 
-ไดรับการยอมรับ 
 จากสังคม ลูกคา 
และเจานาย 
-ผลงานมีคุณภาพ
สมบูรณในทุกดาน 
-บรรลุตามเปา 
หมายของตนเองใน
ผลงานแตละชิ้น 
-ผลงานดี เปนที่พึง
พอใจของทุกฝาย 
-คําชมของลูกคา 
-ตัวเองพึงพอใจใน
ผลงาน 
-บรรลุความตอง 
การของตนเอง 

-คาตอบแทนสูง 
-ไดทํางานตาม 
 อุดมการณ 
-ไดทํางานที่ตนรัก 
-ไดรวมงานกับ
ทีมงานที่ดี 
-ไดอยูในทีมงาน
มืออาชีพ 
-ไดสรางผลงานที่
ตอบสนองความ
ตองการของตนเอง 
-ไดใชความคิด 
สรางสรรค 
-ดํารงชีวิตอยางมี 
ความสุขจากงาน 
-สามารถแกปญหา 
ในโจทยงาน 

-ไมไดรับการ 
พัฒนา 
-ความสัมพันธ 
ไมดี 
-งานหนักเรง 
ดวนทําใหขาด
ประสิทธิภาพ 
-เน้ือหางานไม
ดึงดูดใจใหทํา 
-ชีวิตไมสมดุล 
เพราะหักโหม 
-ระบบงานไมดี 
-หัวหนาไมดี 
 
 
 

-งานที่มี
ความ 
สําคัญ 
-งานที่มี
ความทา
ทาย 
-งานที่
อิสระ 

-ความ
ตองการ
ความ 
สําเร็จ/
เงิน/การ
ยอมรับ 

12.สภาทนายความ 
    แหงประเทศไทย 
    (The Lawyers'  
     Council of   
     Thailand) 
 
 
 
 
 
 
 

-บุคคลที่มี
ศักยภาพของ
ตนเองในการ 
ทํางาน 
-เปนสวนหน่ึง
ของทีมงานใน
การแกไขปญหา 
-ชวยขับเคลื่อน
องคการ 
-โดดเดนใน
ความชํานาญ 
เฉพาะดาน 
-มีความสําคัญ 
ดวยตนเองตาม 
วิชาชีพ 
-พัฒนาตนเอง
และคนหาความ 
รูใหมๆ อยูเสมอ 

-ผลงานมีคุณภาพ 
-ความสําเร็จของ
ชิ้นงานที่ทํา 
-ผลงานที่ทําได
อํานวยความยุต ิ
ธรรมใหแกสังคม
หรือรูปคดีมากท่ีสุด 
-ผลงานสําเร็จตาม
เปาหมายและมี
คุณภาพจากความ 
คิดสรางสรรค 
-การบรรลุความ 
ตองการของตนเอง 
-ไดใชความรูทาง
กฎหมายเต็มที่ 
และถูกตอง 
-ไดรับการยอมรับ
จากสังคม 
 

-ไดทํางานที่ตนรัก 
-งานที่ไดรับมอบ 
หมายประสบผล 
สําเร็จ 
-ไดทํางานตาม 
 อุดมการณ  
-มีอิสระในการ
ตัดสินใจ 
-ไดทํางานที่ยาก
และทาทายความ 
สามารถตามวิชา 
ชีพทนายความ 
-ไดทํางานตาม
ทักษะเฉพาะตัวสูง 
-งานมีความสําคัญ 
-เปนงานที่มีเกียรติ 
ทางวิชาชีพ 
-ไดใหโอกาสแกผู 
รับบริการ 

-ระยะเวลานอย 
-งานเรงดวน ไม
คอยไดพัก 
-ผลการแพหรือ
ชนะในคดี 
-ไมมีความ 
กาวหนา 
-ระบบงานไมดี 
-รายละเอียดของ
คดีซับซอน 
-คาตอบแทนต่ํา 
-มีความกดดันจาก
งานสูง 
-ขาดการพัฒนา 
-การทุจริตใน
องคการ 
 
 

-งานที่มี
ความ 
สําคัญ 
-งานที่
ยาก 
-งานที่มี
ความทา
ทาย 
 

-ความ 
ตองการ 
ความ 
สําเร็จ 
-ความ 
ตองการ 
ความมี 
อิสระ 

 
ตารางที่ 4.7 : ตารางสรุปผลการรวบรวมขอมูลจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก 

ท่ีมา  : การสํารวจภาคสนามจากกลุมตัวอยาง 12 กลุม 
(ระยะเวลาสํารวจ  พฤศจิกายน 2549 – กุมภาพันธ 2550) 
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ขอมูลที่สรุปไดจากการสัมภาษณแบบเจาะลึกประชากรสํารวจในองคการที่
ศึกษาทั้ง 12 กลุมตัวอยางสามารถนํามาวิเคราะหไดโดยอาศัยการพิจารณาเปรียบ 
เทียบกบัเกณฑที่เปนปจจัยสําคัญตางๆ ที่ผูศึกษาไดทาํการสรุปมาจากแบบแผนทาง
วัฒนธรรมที่แตกตางกันทั้ง 4 ประเภท ในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมของ
แฮนดี (ตารางที่ 2.2) ไดแก 1) รูปแบบการบริหารขององคการ  2) ผูนําองคการ  3) 
อํานาจในองคการ  4) รูปแบบการตัดสินใจ  5) รูปแบบการสื่อสารในองคการ   6) 
แบบแผนของงานที่ทํา  7) วิธีคิดและวธิีเรียนรูขององคการ  8) อิทธิพลและการ
เปลี่ยนแปลง   9) วิธีจูงใจและใหรางวลั   

จากตารางสรุปผลการรวบรวมขอมูลที่สํารวจไดจากการสัมภาษณแบบเจาะ 
ลึกในประชากรสํารวจซึ่งเปนผูปฏิบัติงานหลักในกลุมตวัอยางที่มีวัฒนธรรมสโมสร
จํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก กลุมตัวอยางสํานักงานรัฐมนตรี กระทรวงศึกษาธกิาร 
ซึ่งเปนองคการแบบสโมสรในภาครัฐ กลุมตัวอยางบริษัท อาคเนยประกันภัย จํากัด 
ซึ่งเปนองคการแบบสโมสรในภาคเอกชน และกลุมตวัอยางมูลนิธิหวงใยเยาวชน ซึ่ง
เปนองคการแบบสโมสรในภาคประชาสังคม สมาชิกองคการมองเห็นวาตนเองเปน
สวนหนึ่งขององคการที่มีคุณคาและมีความสําคัญ สัมฤทธิผลของงานวดัไดจาก
ประสิทธิภาพรวมขององคการและการยอมรับจากผูที่เก่ียวของทุกฝาย ทั้งหัวหนา 
ลูกนอง เพ่ือนรวมงาน ลูกคาและเครือขายงานที่เก่ียวของ ความพึงพอใจในงานอยูที่
การไดทําการตัดสินใจอยางอิสระ มีดุลพินิจและไดรับการยอมรับ ความเครียดสวน
ใหญเกิดจากการเมืองในองคการ การบริหารความเสี่ยงและเปาหมายของงานไมได 
งานดวนมากเกินไป และความไมแนนอนของงาน แบบแผนของงานที่ทําเปนงานที่มี
ความทาทายเพราะมีอิสระและมีความเสี่ยงสูง การจูงใจอาศัยการยอมรับ ความ 
สัมพันธและความผูกพันในองคการ 

เม่ือนําผลสํารวจไปทําการวเิคราะหเปรียบเทียบกับเกณฑที่ผูศึกษาไดทําการ
สรุปมาจากแบบแผนทางวฒันธรรมที่แตกตางกันทั้ง 4 ประเภท ในทฤษฎีแบบแผน
วัฒนธรรมที่เหมาะสมของแฮนดี กลุมตัวอยางที่มีวฒันธรรมสโมสรจํานวน 3 กลุม
ตัวอยางดังกลาว มีรูปแบบการบริหารองคการโดยอาศัยความรวมมือและการมีสวน
รวมของสมาชิกองคการซ่ึงมองเห็นวาตนเองเปนสวนหนึ่งขององคการที่มีคุณคา ผูนํา
องคการมีอํานาจและอิทธิพลตอสมาชิก อํานาจในองคการอยูที่การไดอยูใกลผูมี
อํานาจ การไดรับความไววางใจใหรบัผิดชอบและตัดสินใจโดยอาศัยดุลพินิจของ
ผูปฏิบัติงาน การไดรับการยอมรับจากทุกฝายในองคการและผูทีเ่ก่ียวของภายนอก
องคการ รูปแบบการตัดสินใจอาศัยการตัดสินใจอยางอิสระและบริหารความเส่ียงเอง 
รูปแบบการสือ่สารเปนแบบเครือขายหรอืการสื่อสารแบบครบวงจรโดยอาศัยความ 
สัมพันธ วธิคีิดและเรียนรูอาศัยการลองผิดลองถูก และทําตามแบบแผนที่ปฏิบตัิกัน
มาในองคการ  อิทธิพลและการเปลี่ยนแปลงขึ้นอยูกับผูมีอํานาจเปนหลัก  
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ในกลุมตวัอยางที่มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทจํานวน 3 กลุมตัวอยาง  ไดแก 
กลุมตัวอยางกระทรวงกลาโหม กองทัพบก ซึ่งเปนองคการแบบเนนบทบาทในภาครัฐ 
กลุมตัวอยางบริษัท โตชบิา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด ซึ่งเปน
องคการแบบเนนบทบาทในภาคเอกชน และกลุมตัวอยางมูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศ
ไทย ซึ่งเปนองคการแบบเนนบทบาทในภาคประชาสังคม สมาชิกองคการมองเห็นวา
ตนเองเปนสวนหนึ่งขององคการ มีบทบาทและหนาที่ในการขับเคล่ือนพันธกิจของ
องคการ  สัมฤทธิผลของงานวัดไดจากผลลัพธของงานที่มีคุณภาพตามมาตรฐาน 
ตามคําส่ังที่มอบหมาย ตามบทบาทหนาที่ ตามเวลาทีก่ําหนด และตามเปาหมายที่ตั้ง
ไว  ความพึงพอใจในงานอยูที่งานเปนระบบ มีความม่ันคง มีโอกาสกาวหนาและ
เติบโตขึ้นตามลําดับ  ความเครียดสวนใหญเกิดจากความไมมีระเบยีบ งานไมเปนไป
ตามแผนหรือขั้นตอนทีว่างไว และไมไดรับความกาวหนาในงาน แบบแผนของงานที่
ทําเปนงานทีมี่ความม่ันคง การจูงใจอาศัยความตองการอํานาจ ตําแหนง บทบาท 
หรือสถานภาพที่สูงขึ้น 

เม่ือนําผลสํารวจไปทําการวเิคราะหเปรียบเทียบกับเกณฑที่ผูศึกษาไดทําการ
สรุปมาจากแบบแผนทางวฒันธรรมที่แตกตางกันทั้ง 4 ประเภท ในทฤษฎีของแฮนดี 
กลุมตัวอยางที่มีวัฒนธรรมเนนบทบาทจํานวน 3 กลุมตัวอยางดังกลาว มีรูปแบบการ
บริหารองคการโดยอาศัยกฏระเบียบ ภายใตระบบงานที่กําหนดไวอยางแนนอนตาม
บทบาท ผูนําองคการอาศัยการควบคุมตามอํานาจเปนทางการ อํานาจในองคการอยู
ที่สถานภาพหรือตําแหนงที่ไดรับมอบหมายอยางเปนทางการ  รูปแบบการตัดสนิใจ
อาศัยการตัดสินใจเปนขั้นตอนตามหนาที่และกระบวนการปฏิบัตทิีกํ่าหนด รูปแบบ
การสื่อสารเปนแบบบังคบับัญชาจากบนลงลางและใชการสื่อสารเปนลายลักษณอักษร 
วิธีคิดและเรียนรูอาศัยการอบรมและฝกฝนเพิ่มเติมเพ่ือใหเกิดความเชี่ยวชาญในงาน
ที่ตองปฏิบตั ิ อิทธิพลและการเปลี่ยนแปลงขึ้นอยูกับอํานาจบังคับบัญชาตามตําแหนง  

ในกลุมตวัอยางที่มีวัฒนธรรมเนนงานจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก กลุม
ตัวอยางบริษทั วิทยุการบนิแหงประเทศไทย จํากัด ซึ่งเปนองคการแบบเนนงานใน
ภาครัฐ กลุมตัวอยางบริษทั ลีโอ เบอรเนทท จํากัด ซึ่งเปนองคการแบบเนนงานใน
ภาคเอกชน และกลุมตัวอยางองคการ CCS ประเทศไทยซึ่งเปนองคการแบบเนนงาน 
ในภาคประชาสังคม สมาชิกองคการมองเห็นวาตนเองเปนสวนหนึ่งขององคการที่มี
ความสามารถเฉพาะดาน ในฐานะที่เปนผูเชี่ยวชาญและเปนสวนหนึ่งของทีมงานมือ
อาชีพ มีฝมือและเปนทีต่องการขององคการ สัมฤทธิผลของงานวัดไดจากผลลัพธที่ดี
ที่สุด ความพึงพอใจของลูกคา ความสําเร็จของสมาชิกและองคการ และการชนะคู
แขงขัน ความพึงพอใจในงานอยูที่การไดทํางานที่สรางสรรค คาตอบแทนสูง มี
ชื่อเสียง ความเครียดสวนใหญเกิดจากงานหนัก เรงดวน ชวีิตไมสมดุล กลัวผลงาน
ไมไดรับการยอมรับ ทีมงานไมดี แบบแผนของงานที่ทําเปนงานที่มีความทาทาย
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เพราะตองแกปญหาใหมๆในงานตลอดเวลา การจูงใจอาศัยความตองการความสําเร็จ 
ชื่อเสียงและเงิน  

เม่ือนําผลสํารวจไปทําการวเิคราะหเปรียบเทียบกับเกณฑที่ผูศึกษาไดทําการ
สรุปมาจากแบบแผนทางวฒันธรรมที่แตกตางกันทั้ง 4 ประเภท ในทฤษฎีของแฮนดี 
กลุมตัวอยางที่มีวัฒนธรรมเนนงานจํานวน 3 กลุมตวัอยางดังกลาว มีรูปแบบการ
บริหารองคการโดยอาศัยการจัดการทีมงานมืออาชีพ ผูนําอาศัยความสามารถและ
ความเชี่ยวชาญในอาชีพในการประสานทมีงานแตละหนวยเพ่ือสรางผลงานที่ดีที่สดุ  
อํานาจในองคการอยูที่การไดรับผิดชอบงานที่มีความทาทาย รูปแบบการตัดสนิใจ
อาศัยการตัดสินใจรวมกันบนเหตุผลที่ดีที่สุด รูปแบบการสื่อสารเปนแบบการอภิปราย
ถกเถียงเพ่ือใหไดขอเสนอและทางออกที่ดีที่สุดสําหรับการทํางาน  วิธีคิดและเรียนรู
อาศัยจากการทํางานรวมกัน และจากการระดมความคิดแลกเปลี่ยนซึ่งกันและกัน 
อิทธิพลและการเปลี่ยนแปลงขึ้นอยูกับผูมีความสามารถซึ่งไดรับการยอมรับในผลงาน  
 ในกลุมตวัอยางที่มีวัฒนธรรมเนนตัวตนจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก  กลุม 
ตัวอยางคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ  มหาวิทยาลัยศิลปากร  ซึ่งเปน
องคการแบบเนนตัวตนในภาครัฐ กลุมตวัอยางบริษัท อินทีเรียร วิชัน่ จํากัด ซึ่งเปน
องคการแบบเนนตัวตนในภาคเอกชน แตการสํารวจจากแบบวัดพบวามีวัฒนธรรม
แบบผสมระหวางวัฒนธรรมแบบเนนตวัตนกับวัฒนธรรมแบบเนนงาน และกลุม
ตัวอยางสภาทนายความแหงประเทศไทย ซึ่งเปนองคการแบบเนนตวัตนในภาค
ประชาสังคม แตการสํารวจจากแบบวัดพบวามีวฒันธรรมเปนแบบเนนงาน ซึ่งความ
แตกตางในปจจัยที่พบจากการสํารวจในกลุมตัวอยางทั้ง 3 กลุมตัวอยาง สามารถ
วิเคราะหไดดังนี้  สมาชิกองคการในกลุมตัวอยางคณะจิตรกรรมประติมากรรมและ
ภาพพิมพมองเห็นวาตนเองเปนบุคคลท่ีมีอัตลักษณ มีความเปนวชิาชีพ สัมฤทธิผล
ของงานวัดไดจากผลงานที่มีคุณภาพ มีความแตกตาง และบรรลคุวามตองการของ
ตนเอง สวนสมาชิกองคการในกลุมตวัอยางบริษัท อินทีเรียร วิชัน่ จํากัด และสภา
ทนายความแหงประเทศไทยมองวาตนเองเปนบุคคลท่ีมีอัตลักษณ มีความเปนวิชา 
ชีพ แตก็เปนสวนหนึ่งของทีมงานมืออาชีพดวย สัมฤทธิผลของงานวัดไดจากผลงาน
ทางวิชาชีพของตน รวมทัง้ความสําเร็จ และความพอใจของลูกคา ความพึงพอใจใน
งานของสมาชิกองคการในกลุมตัวอยางคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพอยู
ที่ความมีอิสระและเสรีภาพ และไดทํางานที่ตนเองรัก ความเครียดสวนใหญเกิดจาก
การที่ปจเจกบคุคลรูสึกวาตวัเองไมพัฒนา และไมมีเวลาในการสรางผลงาน  สวน
ความพึงพอใจในงานของสมาชิกองคการในกลุมตวัอยางบริษัท อินทีเรียร วิชั่น จํากัด 
และสภาทนายความแหงประเทศไทยอยูที่ไดทํางานทีต่นเองรัก มีอุดมการณ คาตอบ 
แทนสูงและมีทีมงานที่ดี ความเครียดสวนใหญเกิดจากงานหนัก เรงดวน ไมมีเวลา 
ผลลัพธของงานไมเปนที่พอใจ ผลประโยชนและการเมืองในองคการ แบบแผนงาน
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ของคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพเปนงานที่มีความสําคัญและมีอิสระ 
การจูงใจอาศัยความตองการอิสระและเสรีภาพสวนตวั ขณะที่แบบแผนงานของบริษัท 
อินทีเรียร วชิั่น จํากัด และสภาทนายความแหงประเทศไทยเปนงานที่มีทัง้ความ 
สําคัญ ความทาทาย และความมีอิสระ  การจูงใจอาศัยทั้งความตองการอิสระ ความ
ตองการไดรับการยอมรับ  ความตองการความสําเร็จและเงิน 

เม่ือนําผลสํารวจไปทําการวเิคราะหเปรียบเทียบกับเกณฑที่ผูศึกษาไดทําการ
สรุปมาจากแบบแผนทางวฒันธรรมที่แตกตางกันทั้ง 4 ประเภท ในทฤษฎีของแฮนดี 
กลุมตัวอยางคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพมีรูปแบบการบริหารองคการ
โดยอาศัยการประสานความรวมมือและอาศัยความยินยอมของสมาชิกองคการ ผูนํา
อาศัยอํานาจจากความมีวิชาชีพอยางมีอิสระในการประสานการจัดการ ขณะที่กลุม
ตัวอยางบริษทั อินทีเรียร วิชั่น จํากัด และสภาทนายความแหงประเทศไทยอาศัยการ
บริหารทีมงานที่มีความสามารถ ผูนําอาศัยความสามารถในการบริหารทีมงานมือ
อาชีพแตละหนวยในองคการเพ่ือสรางผลงานที่ดีที่สุด  อํานาจในองคการของกลุม
ตัวอยางคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพอยูที่ความมีอิสระทางวิชาชีพ การ
มีเสรีภาพสวนบุคคล และแสดงออกไดอยางเต็มที ่ รูปแบบการตัดสินใจอาศยัการ
พิจารณาเปนเร่ืองๆ ขึ้นอยูกับกาละ เทศะ และบคุคลที่เก่ียวของ รูปแบบการสื่อสาร
เปนแบบการพูดคุยกันอยางมีเสรีภาพ โดยอาศัยทั้งคาํพูด การเขียน และผลงาน แต
อํานาจในองคการของกลุมตัวอยางบริษทั อินทีเรียร วิชั่น จํากัด และสภาทนายความ
แหงประเทศไทยอยูที่ความมีอิสระทางวิชาชีพและการไดรับผิดชอบงานที่ทาทาย รูป 
แบบการตัดสินใจอาศัยการตัดสินใจรวมกันบนเหตุผลที่ดีที่สุด สวนวิธีคิดและเรียนรู
ของกลุมตัวอยางคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพเปนการคิดที่มีอิสระ ไม
ยืดหยุนนัก และชอบเรยีนรูดวยตนเอง อิทธิพลและการเปลี่ยนแปลงขึ้นอยูกับการ
ยอมรับโดยอาศัยความยินยอม สวนวธิีคิดและเรียนรูของกลุมตัวอยางบริษัท อินที
เรียร วิชั่น จํากัด และสภาทนายความแหงประเทศไทยอาศัยการทํางานรวมกัน โดย
การอภิปรายถกเถียงกันอยางอิสระเพ่ือใหไดขอเสนอและทางออกที่ดีที่สุดสําหรับการ
ทํางาน อิทธิพลและการเปลี่ยนแปลงขึ้นอยูกับผูมีความสามารถและไดรับการยอมรับ
ในผลงาน  
 ผลการวิเคราะหขอมูลเชิงประจักษที่ไดจากการสํารวจการรับรูของสมาชิก 
องคการในกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยางโดยอาศัยการสัมภาษณแบบเจาะลึก ทาํ 
ใหผูศึกษาสามารถเชื่อมโยงปจจัยสําคัญตางๆ ที่เก่ียวของกับหลักเกณฑในทฤษฎี 
ของแฮนดี เพ่ือนําไปอธิบายสาเหตุของความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการ 
และวัฒนธรรมปจเจกบุคคลในการรับรูของสมาชิกองคการ ที่มีวัฒนธรรมแตกตางกัน 
วาเกิดจากปจจัยใด และทําใหทราบถึงปจจัยจูงใจที่ใชในการจูงใจปจเจกบุคคลในกลุม
ตัวอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยางวาตองใชปจจัยจูงใจที่แตกตางกันเปนแบบใด   
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4.1.3 ผลการวิเคราะหขอมูลจากบันทึกการสังเกต 
ขอมูลจากบันทึกการสังเกตที่ผูศึกษาจดรวบรวม และไดทําการจําแนกแบบ

แผนทางพฤตกิรรมออกตามลักษณะทีเ่ห็นไดชัดรวมกันของกลุมตัวอยางในองคการที่
มีวัฒนธรรมทัง้ 4 ประเภท แสดงใหเห็นถึงความแตกตางของแบบแผนวัฒนธรรม
องคการและวฒันธรรมปจเจกบุคคลทั้ง 4 ประเภทตามทฤษฎีของแฮนดีไดอยาง
ชัดเจน ซึ่งสามารถสรุปประมวลผลการวิเคราะหเปรียบเทียบวัฒนธรรมจากขอมูลที่
รวบรวมไดจากบันทึกการสังเกต ดังตารางที่ 4.8 

 
สรุปผลการเก็บรวบรวมขอมูลองคการสาธารณะที่สํารวจจากบันทึกการสังเกต 

 
วัฒนธรรม ซีอุส อพอลโล อเธนา ดิออนีซุส 

กลุมตัวอยาง 1) สนง.รัฐมนตรี 
2) บ.อาคเนยฯ 
3) มูลนิธิ YFC 

1) กลาโหม 
2) บ.โตชิบา 
3) มูลนิธิศุภนิมิต 

1) วิทยุการบิน 
2) ลีโอเบอรเนทท 
3) องคการ CCS 

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

การกระทํา  
  

 

รวดเร็ว/ไมยึดติด
กับแบบแผน/ 
อิสระ/เปนมิตร/  
แตงกายงายๆ 

เปนทางการ/ชา/ มี
ระเบียบวินัย/  
เปนขั้นตอน/ 
แตงเคร่ืองแบบ 

ทําตามความ
เชี่ยวชาญ/ เปน
อิสระ/แตงกาย
ลําลอง 

กึ่งทางการกึ่งอิสระ/ 
ทําตามวิชาชีพ/  
แตงกายเปน
ทางการกึ่งลําลอง 

แบบแผน   
 

ปรับตัวเขาหากัน/ 
ยืดหยุน/แกปญหา 
รวมกัน 

เชื่อฟงคําส่ัง/ทําตาม
บทบาท/ทํา
ตามลําดับ 

 ปรึกษารวมมือกัน
ในทีมงาน/มีการ
แขงขัน/ 

เปนตัวของตัวเอง/ 
เสรีภาพในการ
กระทํา/ไมพ่ึงพิง 

ความหมาย   
 

มีความจงรักภักดี
รูสึกเปนเจาของ/ 
ครอบครัวเดียวกัน 

เกียรติศักด์ิ/กลุม/ 
ความสําคัญในกลุม/
ศักด์ิศรี 

มืออาชีพ/ราคาแพง/
ทันสมัย 
วัตถุนิยม 

ความมีอิสระ/ผลงาน
สรางสรรค/ เปนตัว
ของตัวเอง/มีคุณคา 

ความสัมพันธ   
 

ส่ือสารครบวงจร/ 
เนนคน/เครือขาย/
ใกลชิด 

ส่ือสารตามลําดับ
ขั้น/อาวุโส/ชั้นยศ
ตําแหนง/ทางการ 

ส่ือสารในทีม/เนน
ผลงาน/การแลก 
เปล่ียน 

เปนอิสระตอกัน/มี
ระยะหาง/หลวม/
เปนธรรมชาติ 

การมีสวนรวม   
 

กิจกรรมมาก/ 
ใหความรวมมือสูง 

รวมกิจกรรมตาม
บทบาท/ตามคําส่ัง 

กิจกรรมทาทาย/ 
เปาหมายรวมกัน 

รวมมือโดยยินยอม/ 
ตามอัตวิสัย/ตาม
คุณคาสวนตัว 

สภาพสังคม 
 

 

สะอาด/ทันสมัย/ 
คุณภาพ/งานยุง/ 
เนนประโยชน 

มีระเบียบ/ขั้นตอน 
มาก/มีความลับ/ 
เปนเรื่องภายใน 

ทันสมัย/มีรสนิยม 
หรูหรา/มาตรฐาน/
เทคโนโลยี  

สะอาด/ไมมี
ระเบียบ/ 
อิสระ/เปนธรรมชาติ 

 
ตารางที่ 4.8 : ตารางสรุปผลการรวบรวมขอมูลจากบันทึกการสังเกต 

ท่ีมา  : การสํารวจภาคสนามจากกลุมตัวอยาง 12 กลุม 
(ระยะเวลาสํารวจ  สิงหาคม-ตุลาคม 2546, พฤศจิกายน 2549 – กุมภาพันธ 2550) 
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จากตารางสรุปผลการรวบรวมขอมูลที่สํารวจไดจากบันทึกการสังเกตในกลุม
ตัวอยางที่มีวฒันธรรมสโมสรจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก กลุมตัวอยางสํานักงาน
รัฐมนตรี กระทรวงศึกษาธกิาร ซึ่งเปนองคการแบบสโมสรในภาครัฐ กลุมตวัอยาง
บริษัท อาคเนยประกันภัย จํากัด ซึ่งเปนองคการแบบสโมสรในภาคเอกชน และกลุม
ตัวอยางมูลนิธิหวงใยเยาวชน ซึ่งเปนองคการแบบสโมสรในภาคประชาสังคม พบวา
การกระทําซ่ึงสะทอนถึงบุคลิกลักษณะขององคการเปนไปอยางรวดเร็ว คอนขางเปน
อิสระ ไมยึดติดกับแบบแผนของงาน สมาชิกองคการมีความเปนมิตรและแตงกาย
งายๆ แบบแผนการกระทําอาศัยการปรับตวัเขาหากัน โดยมีความยืดหยุนในการ
แกปญหารวมกัน  ความหมายที่สมาชิกองคการมองตนเองในฐานะที่เปนสวนหนึ่ง
ขององคการคือการมีความรูสึกเปนเจาของเสมือนครอบครัวเดียวกันและมีความจงรกั 
ภักดีตอกลุม เน่ืองจากความสัมพันธเปนแบบเนนคน เครือขาย และความใกลชิด 
สมาชิกจึงใหความรวมมือในกิจกรรมองคการอยางดี  สภาพในสนามงานที่ศึกษาใน
กลุมตัวอยางทั้ง 3 กลุมตวัอยาง คอนขางสะอาด ทันสมัย เนนประโยชนและมีงานยุง
ตลอดเวลา  

ในกลุมตวัอยางที่มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทจํานวน 3 กลุมตัวอยาง  ไดแก 
กลุมตัวอยางกระทรวงกลาโหม กองทัพบก ซึ่งเปนองคการแบบเนนบทบาทในภาครัฐ 
กลุมตัวอยางบริษัท โตชบิา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด ซึ่งเปน
องคการแบบเนนบทบาทในภาคเอกชน และกลุมตัวอยางมูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศ
ไทย ซึ่งเปนองคการแบบเนนบทบาทในภาคประชาสังคม พบวาการกระทําซ่ึงสะทอน
ถึงบุคลิกลักษณะขององคการมีความเปนทางการและเปนขั้นตอน ชา และมีระเบียบ
วินัย สมาชิกองคการแตงเคร่ืองแบบขององคการหรือแตงกายอยางเปนทางการ แบบ
แผนการกระทําอาศัยการทําตามบทบาท คําส่ัง และการเชื่อฟง ความหมายที่สมาชิก
องคการมองตนเองในฐานะที่เปนสวนหนึ่งขององคการ คือการเปนสวนหนึ่งที่สําคัญ
ของกลุมตามบทบาท มีศกัด์ิศรี  เน่ืองจากความสัมพันธเปนลําดับขั้น โดยคํานึงถึง
ความมีอาวุโส ชั้นยศ และตําแหนงอยางเปนทางการ สมาชิกจึงใหความรวมมือใน
กิจกรรมองคการตามบทบาทของตนและตามคําส่ังที่ไดรับมอบหมาย อยางดี  สภาพ
ในสนามงานที่ศึกษาในกลุมตัวอยางทั้ง 3 กลุมตัวอยาง คอนขางมีระเบียบขั้นตอน มี
ความลบั และเปนเรื่องภายในองคการ  

ในกลุมตวัอยางที่มีวัฒนธรรมเนนงานจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก กลุม
ตัวอยางบริษทั วิทยุการบนิแหงประเทศไทย จํากัด ซึ่งเปนองคการแบบเนนงานใน
ภาครัฐ กลุมตัวอยางบริษทั ลีโอ เบอรเนทท จํากัด ซึ่งเปนองคการแบบเนนงานใน
ภาคเอกชน และกลุมตัวอยางองคการ CCS ประเทศไทยซึ่งเปนองคการแบบเนนงาน 
ในภาคประชาสังคม พบวาการกระทําซ่ึงสะทอนถึงบุคลกิลักษณะขององคการมีความ
เปนอิสระ คลองแคลว และอาศัยการปฏิบัตติามความเชี่ยวชาญในงาน สมาชิก
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องคการแตงกายแบบลําลองกึ่งทางการ แบบแผนการกระทําอาศัยการปรึกษารวมมือ
กันในทีมงาน มีเรื่องของการแขงขัน ความหมายที่สมาชิกองคการมองตนเองในฐานะ
ที่เปนสวนหนึ่งขององคการคือการเปนสวนหนึ่งที่สําคัญของทีมงาน เปนมืออาชีพ มี
ความทันสมัยและเขามารวมงานเพื่อแลกเปลี่ยนความสามารถของตนกับคาตอบแทน
ราคาแพง เน่ืองจากความสัมพันธระหวางสมาชิกองคการเปนการส่ือสารในทีมงานมือ
อาชีพ ซึ่งเนนผลงานที่ดีทีสุ่ด และการแลกเปลีย่นทางความสามารถ สมาชิกจึงให
ความรวมมือในกิจกรรมองคการอยางดี เน่ืองจากเปนกิจกรรมที่ทาทายและสวนใหญ
มักเปนกิจกรรมที่มีเปาหมายรวมกัน สภาพในสนามงานที่ศึกษาทัง้ 3 กลุมตวัอยาง 
คอนขางทันสมัย มีมาตรฐานและรสนิยม หรูหรา และอาศัยเทคโนโลยีราคาแพง  
 ในกลุมตวัอยางที่มีวัฒนธรรมเนนตัวตนจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก  กลุม 
ตัวอยางคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ  มหาวิทยาลัยศิลปากร  ซึ่งเปน
องคการแบบเนนตัวตนในภาครัฐ กลุมตวัอยางบริษัท อินทีเรียร วิชัน่ จํากัด ซึ่งเปน
องคการแบบเนนตัวตนในภาคเอกชน (แตการสํารวจจากแบบวัดพบวามีวัฒนธรรม
แบบผสมระหวางวัฒนธรรมแบบเนนตวัตนกับวัฒนธรรมแบบเนนงาน) และกลุม
ตัวอยางสภาทนายความแหงประเทศไทย ซ่ึงเปนองคการแบบเนนตวัตนในภาค
ประชาสังคม (แตการสํารวจจากแบบวัดพบวามีวัฒนธรรมเปนแบบเนนงาน)    พบวา 

การกระทําซ่ึงสะทอนถึงบุคลิกลักษณะขององคการมีความเปนอิสระก่ึงทางการ และ
อาศัยการปฏบิัตติามวิชาชพี สมาชิกองคการแตงกายเปนทางการ หรือลําลองกึ่ง
ทางการ แบบแผนการกระทําในกลุมตวัอยางคณะจิตรกรรมประตมิากรรมและภาพ
พิมพอาศัยความมีเสรีภาพทางวิชาชีพและความเปนตวัของตวัเอง ความหมายที่
สมาชิกองคการมองตนเองในฐานะที่เปนสวนหนึ่งขององคการ คือการมีคุณคาและมี
ความสําคัญดวยตนเอง มีอัตลักษณ มีเสรีภาพ และไมตองพึ่งพิงองคการ เน่ืองจาก
ความสัมพันธระหวางสมาชกิองคการเปนอิสระตอกัน เปนไปตามธรรมชาติ มีระยะ 
หางของความสัมพันธตามสมควร และเปนความสัมพันธแบบหลวม สมาชิกจึงให
ความรวมมือในกิจกรรมองคการโดยอาศัยการยินยอม หรือความสมัครใจซึ่งเปน
เรื่องอัตวิสัยและขึ้นอยูกับการใหคุณคาสวนตวัในเรื่องตางๆ  สวนแบบแผนการ
กระทําในกลุมตัวอยางบริษทั อินทีเรียร วิชั่น และสภาทนายความแหงประเทศไทย
อาศัยการปรึกษารวมมือกันในทีมงาน มีเรื่องของการแขงขันเพิ่มขึ้นมาจากความมี
เสรีภาพทางวชิาชีพและความเปนตัวของตัวเอง  ความหมายที่สมาชิกองคการมอง
ตนเองในฐานะที่เปนสวนหนึ่งขององคการคือการมีคุณคาและมีความสําคัญดวย
ตนเอง แตก็มีคุณคาในฐานะที่เปนสวนหนึ่งของทีมงานมืออาชีพดวย เน่ืองจาก
ความสัมพันธระหวางสมาชกิองคการเปนอิสระตอกัน แตก็เปนการสื่อสารในทมีงาน
มืออาชีพที่เนนผลลัพธงานที่ดีที่สุดรวมกัน สมาชิกจึงใหความรวมมือในกิจกรรม
องคการโดยอาศัยการยินยอมและโดยอาศัยความทาทายในเปาหมายของงานรวมกัน 
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สวนสภาพในสนามงานที่ศึกษาในกลุมตวัอยางทั้ง 3 กลุมตัวอยาง คอนขางสะอาด 
ไมมีระเบียบมากนัก และเปนไปตามธรรมชาติของงาน  
 ผลการวิเคราะหขอมูลเชิงประจักษที่ไดจากการสํารวจการรับรูของสมาชิก 
องคการในกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยางโดยอาศัยบันทึกการสังเกต ทําใหผูศึกษา 
สามารถเห็นถงึแบบแผนทางวัฒนธรรมทีแ่ตกตางกันทัง้ 4 ประเภทไดอยางชัดเจน 
เพ่ือนําไปสนับสนุนการอธบิายสาเหตขุองความสอดคลองระหวางวฒันธรรมองคการ 
และวัฒนธรรมปจเจกบุคคลวาเกิดจากปจจัยใด และทําใหทราบถึงปจจัยจูงใจที่ใชใน
การจูงใจปจเจกบุคคลในกลุมตัวอยางที่มีวัฒนธรรมแตกตางกัน วาตองใชปจจัยจูงใจ
ที่แตกตางกันเปนแบบใด   

 
4.2 ผลการเปรียบเทียบ 
 

ผูศึกษาคนหาสัมพัทธขององคประกอบหรือปจจัยที่จะชวยใหสามารถแยกแยะสวน 
ประกอบของวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทในทฤษฎีของแฮนดีใหเห็นไดชัดเจนยิ่งขึ้น  โดยทําการ
วิเคราะหเปรยีบเทียบกับทฤษฎีตางๆ ที่เก่ียวของ  ดังตารางเปรียบเทียบที่ 4.9 

 
การศึกษาเปรียบเทียบแบบแผนทางวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทกับทฤษฎีท่ีเกี่ยวของ 

        
ทฤษฎี/แนวคิด 
ท่ีเกี่ยวของ 

วัฒนธรรม 
แบบสโมสร 

(ซีอุส) 

วัฒนธรรม 
เนนบทบาท 
(อพอลโล) 

วัฒนธรรม 
เนนงาน 
(อเธนา) 

วัฒนธรรม 
เนนตัวตน 
(ดิออนีซุส) 

วัฒนธรรม 
(Triandis) 

วัฒนธรรมแข็ง 
วัฒนธรรมหลวม 

วัฒนธรรมแข็ง 
วัฒนธรรมแนน 

วัฒนธรรมออน 
วัฒนธรรมหลวม 

วัฒนธรรมแข็ง 
วัฒนธรรมหลวม 

วัฒนธรรม 
(Hofstede) 

 

อํานาจ 
ความไมแนนอน 

กลุมนิยม 
ความเปนหญิง 

อํานาจ 
ความแนนอน 
กลุมนิยม 

ความเปนชาย 

ไมเนนอํานาจ 
ความไมแนนอน 

กลุมนิยม 
ความเปนชาย 

ไมเนนอํานาจ 
ความไมแนนอน 
ปจเจกนิยม 

ความเปนหญิง 
บริบทแวดลอม 

(Devereaux 
& Johansen) 

บริบทสูง ใกลชิด 
ไมมีเร่ืองเอกเทศ 
ไมมีชองวาง 

บริบทต่ํา ระยะหาง 
แยกงานกับชีวิต 

มีชองวาง 

บริบทสูง  มีระยะ 
ความสัมพันธดี 
มีชองวางพอควร 

บริบทต่ําระยะหาง 
แยกเรื่องสวนตัว 
มีชองวางสูง 

บริบททางคําพูด 
(Hayashi) 

บริบทสูง  คําพูดมี 
ความหมายตาม
บริบทท่ีพูด 

บริบทต่ํา คําพูดมี
ความหมายตามนั้น 

บริบทต่ํา คําพูดมี
ความหมายตามนั้น 

บริบทสูง  คําพูดมี
ความหมายตาม
บริบทท่ีพูด 

บริบทเวลา 
(Hall&Hall) 

หลายลําดับเวลา 
(Polychronic) 

ลําดับเวลาเดียว 
(Monochronic) 

หลายลําดับเวลา 
(Polychronic) 

ลําดับเวลาเดียว 
(Monochronic) 

ทฤษฎีXY(McGregor) ทฤษฎี Y ทฤษฎี X ทฤษฎี Y ทฤษฎี Y 
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ทฤษฎี/แนวคิด 
ท่ีเกี่ยวของ 

วัฒนธรรม 
แบบสโมสร 

(ซีอุส) 

วัฒนธรรม 
เนนบทบาท 
(อพลอลโล) 

วัฒนธรรม 
เนนงาน 
(อเธนา) 

วัฒนธรรม 
เนนตัวตน 
(ดิออนีซุส) 

พฤติกรรมผูนํา 
(Blake & Mouton) 

พอกับลูก 
(Paternalism) 

อํานาจนิยม 
(Authority 

Obedience) 

ทีมงาน 
(Team 

Management) 

ประนีประนอม 
(Organization 

Man) 
ระบบ 4 
(Likert) 

อํานาจนิยมแบบ 
เมตตากรุณา 
(benevolent 
authoritative) 

อํานาจนิยมแบบ 
แสวงประโยชน 
(exploitative 
authoritative) 

มีสวนรวม 
(participative) 

 

ปรึกษาหารือ 
(consultative) 

 

โครงสรางองคการ 
(Mintzberg) 

เรียบงาย 
(Simple 

Structure) 

ราชการเครื่องจักร 
(Machine 

Bureaucracy) 

โครงการ 
(Adhocracy) 

ราชการวิชาชีพ 
(Professional 
Bureaucracy) 

ปจจัยจูงใจ 
(Herzberg) 

การยอมรับ 
ความทาทาย 

ความรับผิดชอบ 
ความมั่นคง 

ความสําเร็จ 
ความมีชื่อเสียง 

ความเติบโต 
บรรลุศักยภาพ 

แรงจูงใจของ 
เมอรเรย 
(Murray) 

ความตองการ 
การยอมรับ 
(Affiliation) 

ความตองการ 
อํานาจ 
(Power) 

ความตองการ 
ความสําเร็จ 

(Achievement) 

ความตองการ 
อิสระ 

(Autonomy) 

ลําดับความตองการ 
(Maslow) 

ขั้น3 การยอมรับ 
(Social needs) 

ขั้น3 การยอมรับ 
(Social needs) 

ขั้น4 การยกยอง 
(Self-esteem) 

ขั้น5 ประจักษตน 
(Actualization) 

พัฒนาการ 
ทางอัตตา  

(Loevinger) 

ขั้น5 กลุมยอมรับ 
ขั้น7 งานสําเร็จ 

ขั้น5 กลุมยอมรับ 
ขั้น7 งานสําเร็จ 

ขั้น5 กลุมยอมรับ 
ขั้น7 งานสําเร็จ 
ขั้น8 แตกตาง 

ขั้น8 แตกตาง 
ขั้น9 เปนอิสระ 
ขั้น10 บูรณาการ 

บุคลิกบุคคล 
(Maccoby) 

นักสูในปา 
Jungle Fighter 

มนุษยองคการ 
Company Man 

นักเลนเกม 
Gamesman 

ชางฝมือ 
Craftsman 

บุคลิกอารมณ 
(Handy) 

รอน ฉุนเฉียว 
(Choleric) 

เย็น สุขุม เฉ่ือยชา 
(Phlegmatic) 

ราเริง แจมใส 
(Sanguine) 

เศราสรอย 
(Melancholic) 

สมองและ 
ความถนัด 
(Handy) 

สมองซีกขวา 
สัญชาตญาณ 
ความสังหรณใจ 

สมองซีกซาย 
ระเบียบแบบแผน 
ลําดับขั้นตอน 

สมองซีกซาย 
ตรรกะ เหตุผล 
ลําดับความคิด 

สมองซีกขวา 
จินตนาการ 
สรางสรรค 

ลักษณะงาน (Handy) งานท่ีทาทาย งานท่ีมั่นคง งานท่ีพัฒนา งานท่ีสําคัญ 
รูปแบบงาน 
(Stewart) 

ระบบดูแลรักษา 
(Maintenance) 

ระบบการบริหาร 
(Administration) 

โครงการ 
(Project) 

โครงการ 
(Project) 

 
ตารางที่ 4.9 : ตารางเปรยีบเทียบวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทกับทฤษฎีที่เก่ียวของ 

ท่ีมา  : การสํารวจขอมูลจากเอกสารในการทบทวนวรรณกรรม 
(ระยะเวลาสํารวจ  กันยายน 2546, กรกฎาคม 2549 – กุมภาพันธ 2550) 
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4.2.1 วัฒนธรรมสโมสร 
จากตารางสรุปการศึกษาเปรียบเทยีบวฒันธรรมทั้ง 4 ประเภทในทฤษฎี

วัฒนธรรมที่เหมาะสมของแฮนดีกับทฤษฎีตางๆ ที่เก่ียวของ สามารถอธิบาย
วัฒนธรรมประเภทตางๆ ของแฮนดีโดยเปรียบเทียบกับทฤษฎีตางๆ ที่เก่ียวของได
ดังนี้ วัฒนธรรมแบบสโมสร (ซีอุส) เม่ือพิจารณาลักษณะทางวัฒนธรรมตามแนวคิด
ของทรัยแอนดิส (1995) จัดเปนวัฒนธรรมที่แข็งเน่ืองจากขึ้นชื่อเรื่องการเมืองภายใน
องคการและอยูยากหากไมไดรับความไววางใจหรือหากตัดสินใจผิดไปจากแบบแผน
ขององคการ แตเปนวัฒนธรรมที่หลวมเพราะมีความยืดหยุนในการทํางานและในการ
ตัดสินใจคอนขางสูง เม่ือจัดแบงวัฒนธรรมออกเปน 4 แบบตามแนวคิดของฮอฟสตีด 
(อางในแฮนดี 1991, 2005) วัฒนธรรมสโมรมีระยะหางของอํานาจขึ้นอยูกับความ
ใกลชิดผูนําหรือผูมีอํานาจในองคการ มีความไมแนนอนเนื่องจากซีอุสเปนพวกชอบ
เสี่ยง เนนความเปนกลุมนิยมและความรูสึกผูกพันเปนเจาของ และมีวัฒนธรรมของ
ความเปนหญิงเน่ืองจากชอบขอมูลที่ออนไหวและไมเปนทางการ  เม่ือศึกษาบริบท
ทางวัฒนธรรมตามแนวคิดของ เดอเวอเร็กซและโจฮันเซ็น (1994) วัฒนธรรมของ
พวกซีอุสอาศยับริบทแวดลอมสูงในการอยูรวมกัน มีความสมัพันธใกลชิดระหวาง
บุคคล ไมมีเรือ่งที่เปนเอกเทศหรือความเปนสวนตัว และไมมีชองวางในความสัมพันธ
ระหวางสมาชกิองคการ สวนบรบิททางคําพูดตามแนวคิดของฮายาชิ (1986) 
วัฒนธรรมแบบซีอุสพ่ึงพิงการใชภาษาในการสื่อสารไดนอยเน่ืองจากสิ่งที่พูดสามารถ
แปลความหมายไดตามบรบิทที่พูด เหมาะกับโครงสรางองคการที่ไมชัดเจน และ
อาศัยแบบแผนในการปฏิบตัิในแบบที่คลายคลึงกัน สําหรับบริบทเร่ืองเวลาตาม
แนวคิดของฮอลและฮอล (1989) ชาวซีอุสเปนพวกทีมี่บริบทในการทํางานแบบหลาย
ลําดับเวลา หรือ สามารถทํางานหลายชนิดหรือทํากิจกรรมตางๆ ในเวลาเดียวกัน 
(synchronic)  ได  

สําหรับลักษณะผูนําที่เหมาะกับวัฒนธรรมแบบสโมสร เม่ือพิจารณาตาม
แนวคิดของแม็คเกรเกอร (1960) ไดแกผูนําแบบ Y เน่ืองจากผูนําแบบซีอุสยอมให
ผูปฏิบัติงานไดทําการตัดสินใจดวยอํานาจและดุลพินิจของตนเองดวยความไววางใจ 
เม่ือเปรียบเทยีบตามแนวคดิของเบลคและมูทัน (1964) พฤติกรรมผูนําซีอุสเปนแบบ
พอกับลูก  ตามลักษณะของเทพซีอุส คือปกครองดวยความเมตตาแตอาศัยอํานาจ
บารมีและอํานาจการตัดสินใจสูงสุดขึ้นอยูที่ผูนําองคการ หากพิจารณาตามแนวคิด
ของไลเกิรต (1961) ผูนําแบบซีอุสอาศัยการจัดการดวยระบบอํานาจนิยมแบบเมตตา
กรุณา โครงสรางองคการที่เหมาะสมกับวัฒนธรรมแบบน้ีมักเปนโครงสรางองคการ
แบบเรียบงายเม่ือศึกษาตามแนวคิดของมินทสเบิรก (1979) เน่ืองจากเปนการจัดการ
ที่ไมอาศัยการตัดสินใจอยางมีระบบหรือเปนขั้นตอน และกลุมที่มีบทบาทสําคัญใน
องคการเปนกลุมผูนําหรือผูบริหารระดับสงู  
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ปจจัยจูงใจที่เหมาะสมกับพวกซีอุสตามแนวคิดของเฮอรสเบิรก (1993)  
ไดแก การไดรับการยอมรับและความทาทายในการตดัสินใจ เน่ืองจากพวกซีอุสมีแรง 
จูงใจสําคัญอยูที่ความตองการความผูกพันเม่ือเปรียบเทียบตามแนวคิดของเมอรเรย 
(1971) ลําดับขั้นความตองการของปจเจกบุคคลแบบซีอุสอยูที่ขั้น 3 ตามแนวคดิของ
มาสโลว (1970) คือการไดรับความยอมรบัทางสังคม ขณะที่พัฒนาการทางอัตตาของ
ปจเจกบุคคลแบบน้ีเม่ือเปรียบเทียบตามแนวคิดของโลวิงเกอร (1996) อยูในขั้นที่ 5 
คือ กลุมใหการยอมรับ และอยูในขั้นที่ 7 คือการที่งานไดรับความสําเร็จ   

บุคลิกของบุคคลแบบซีอุสเม่ือเปรียบเทียบกับลักษณะบุคคลตามแนวคิดของ
แม็คโคบี (อางในแฮนดี, 1991) ไดแก บุคคลที่มีบุคลกิลักษณะแบบนักสูในปา ซึ่งมี
เปาหมายในการทํางานเพ่ือการไดมาซึ่งอํานาจ ดวยประสบการณชวีติและการทํางาน
เชน เดียวกับประสบการณชีวติในปา  ชอบอาศัยสัญชาตญาณและการเสี่ยง  ตามที่
แฮนดี (1991) ไดวิเคราะหไว บุคลิกอารมณที่เหมาะสมกับบุคคลแบบซีอุสซ่ึงเปน
พวกที่มีบุคลกิภาพทางดานอารมณไมแนนอนและชอบแสดงออก หรือเปนพวกที่มี
บุคลิกอารมณรอน ซึ่งมีลักษณะทางอารมณ คือ เจาอารมณ อยูไมสุข กาวราว 
ตื่นเตนงาย เปลี่ยนแปลงงาย ถูกกระตุนไดงาย มองโลกแงดี และกระตือรือรน  บุคคล
แบบนี้มักใชสมองซีกขวาในการคิดและตดัสินใจ เพราะพวกซีอุสสวนใหญมักตัดสินใจ
โดยอาศัยสัญชาตญาณและความสังหรณใจมากกวาการใชเหตุผล ดังนั้นลักษณะงาน
ที่เหมาะสมกับปจเจกบุคคลแบบสโมสรคืองานที่มีความสําคัญและทาทาย รปูแบบ
ของงานที่พวกซีอุสถนัดตามแนวคิดของสจ็วรต (1972) ไดแก งานที่อาศัยระบบการ
ดูแลรักษา เนื่องจากตองอาศัยการตอบสนองในการแกปญหาโดยการจัดการและรับ 
มือกับขอยกเวนที่เกิดขึ้นในงาน สามารถควบคุมการปฏิบัติงานทีมี่แบบแผนของงาน
ที่ไมตอเนื่อง โดยเฉพาะในตลาดที่มีความผันแปร หรือสถานการณที่เก่ียวกบัการไหล
ของงาน สามารถรับมือกับวิกฤตที่มากเกินกวาที่จะทาํนายลวงหนาได สถานการณ
เหลาน้ีจําตองอาศัยการแกปญหาโดยการเขาแทรกแซงของบุคคล  งานลักษณะนีต้อง
อาศัยเทพซีอุสซึ่งใจเร็วหุนหันจึงเหมาะสมกับบุคคลแบบซีอุส 

4.2.2 วัฒนธรรมเนนบทบาท 
เม่ือพิจารณาลักษณะทางวฒันธรรมตามแนวคิดของทรัยแอนดิส (1995) 

วัฒนธรรมเนนบทบาทจัดเปนวัฒนธรรมที่แข็งเน่ืองจากอาศัยระเบียบและกฏเกณฑ
ในการควบคมุสมาชิกองคการ และอาศัยขั้นตอนที่ชดัเจนในกระบวนการปฏิบตังิาน 
และเปนวัฒนธรรมที่แนน เน่ืองจากอาศัยการพ่ึงพิงและยึดกับคานิยมและปทัสถาน
ของกลุมสูง บุคคลไมมีความเปนอิสระในการตัดสินใจ เม่ือจัดแบงวัฒนธรรมออกเปน 
4 แบบตามแนวคิดของฮอฟสตีด (อางในแฮนดี 1991, 2005) วัฒนธรรมเนนบทบาท
มีระยะหางของอํานาจขึ้นอยูกับตําแหนงหรือสถานภาพในการบังคบับัญชา มีความ
แนนอนเนื่องจากมีแบบแผนที่ตายตัว และดําเนินไปตามบทบาททีกํ่าหนดไว จน
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สามารถทํานายลวงหนาได  ชาวอพอลโลเนียนไมชอบความเสี่ยง เนนความเปนกลุม
นิยมเน่ืองจากอาศัยแบบแผนของการทําตามกัน และมีวัฒนธรรมของความเปนชาย
เน่ืองจากทําการตัดสินใจบนขอมูลและการคิดแบบเปนเหตุผล ตามระบบงานทีว่างไว 
เม่ือศึกษาบรบิททางวัฒนธรรมตามแนวคิดของ เดอเวอเร็กซและโจฮันเซ็น (1994) 
วัฒนธรรมของพวกอพอลโลเนียนอาศัยบริบทแวดลอมต่ําในการอยูรวมกัน เน่ืองจาก
มีระยะหางของความสัมพันธระหวางบคุคล ชาวอพอลโลเนียนแยกงานออกจากเรื่อง
ชีวติสวนตัว ชองวางในความสัมพันธระหวางสมาชกิองคการมักเปนไปตามบทบาท
ในองคการ สวนบริบททางคําพูดตามแนวคิดของฮายาชิ (1986) วัฒนธรรมแบบเนน
บทบาทมีบริบททางคําพูดต่าํ อาศัยภาษาในการสื่อสารมาก สิ่งที่ชาวอพอลโลเนยีน
พูดมีความหมายตรงตามนัน้ โครงสรางองคการมีความชัดเจน ขอกําหนดในการ
ปฏิบัตติางๆ มีความละเอียด แนนอน ตามบทบาทที่แตกตางกัน สาํหรับบริบทเร่ือง
เวลาตามแนวคิดของฮอลและฮอล (1989) ชาวอพอลโลเนียนเปนพวกที่มีบรบิทใน
การทํางานแบบลําดับเวลาเดียว หรือ การใชเวลาทํากิจกรรมตางๆ ตามลําดับ
เหตุการณ (sequential)    

สําหรับลักษณะผูนําที่เหมาะกับวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท เม่ือพิจารณาตาม
แนวคิดของแม็คเกรเกอร (1960) ไดแกผูนําแบบ X เนื่องจากผูนําแบบอพอลโลเนียน
อาศัยการควบคุมผูปฏิบตัิงานดวยอํานาจบังคับบัญชาอยางเปนทางการ ตามกฏ
ระเบียบ ซึ่งเปดโอกาสใหมีการคิดหรือตัดสินใจไดเฉพาะในขอบเขตหรือบทบาทที่
กําหนดไวเทาน้ัน เม่ือเปรียบเทียบตามแนวคิดของเบลคและมูทัน (1964) พฤติกรรม
ผูนําแบบเนนบทบาทเปนพฤติกรรมแบบอํานาจนิยม ตามลักษณะของเทพอพอลโล 
ซึ่งเปนเทพเจาแหงระเบียบ  แบบแผน  กฏเกณฑ และความยุตธิรรม  หากทําการ
พิจารณาตามแนวคิดของไลเกิรต (1961) ผูนําในวัฒนธรรมอพอลโลอาศัยการจัดการ
ดวยระบบอํานาจนิยมแบบแสวงประโยชน ดังนั้น โครงสรางองคการที่เหมาะสมกับ
วัฒนธรรมแบบน้ีมักเปนโครงสรางขององคการระบบราชการแบบเครื่องจักร เม่ือ
ศึกษาตามแนวคิดของมินทสเบิรก (1979) เน่ืองจากเปนการจัดการตามลําดับขั้นการ
บังคับบญัชาและอาศัยการตดัสินใจอยางมีระบบเปนขั้นเปนตอน และกลุมที่มีบทบาท 
สําคัญในองคการเปนกลุมเสนาธิการหรือกลุมผูบริหารระดับกลาง  

ปจจัยจูงใจที่เหมาะสมกับพวกอพอลโลเนยีนตามแนวคดิของเฮอรสเบิรก 
(1993) ไดแก ความรับผิดชอบและความมั่นคง เน่ืองจากพวกอพอลโลเนียนมี
แรงจูงใจสําคัญอยูที่ความตองการอํานาจเม่ือเปรียบเทยีบตามแนวคดิของเมอรเรย 
(1971) ลําดับขั้นความตองการของปจเจกบุคคลแบบอพอลโลอยูที่ขัน้ 3 ตามแนวคิด
ของมาสโลว (1970) คือการไดรับความยอมรับทางสังคม ขณะที่พัฒนาการทางอัตตา
ของปจเจกบุคคลแบบนี้เม่ือเปรียบเทยีบตามแนวคิดของโลวิงเกอร (1996) อยูในขั้น
ที่ 5 คือ กลุมใหการยอมรับ และอยูในขั้นที่ 7 คือการที่งานไดรับความสําเร็จ   
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บุคลิกของบุคคลแบบอพอลโลเนียนเม่ือเปรียบเทยีบกบัลักษณะบุคลิกของ 
บุคคลตามแนวคิดของแม็คโคบี (อางในแฮนดี, 1991) ไดแก บุคคลที่มีบุคลิกลักษณะ
แบบมนุษยองคการ คือบุคคลซ่ึงมีความรูสึกเปนสวนหนึ่งของระบบงาน ความรูสึก
เก่ียวกับความมีอัตลักษณของบุคคลกลุมน้ีขึ้นอยูกับการเปนสวนหนึ่งของอํานาจที่ตน
ไดรับจากองคการ  มักมีความผูกพันและจงรักภักดีกับองคการดวยความซื่อสัตย  
และไดรับการปกปองจากองคการ  ตามที่แฮนดี (1991) ไดวิเคราะหไว บุคลิกอารมณ
ที่เหมาะสมกับบุคคลแบบเนนบทบาทคอืบุคลิกอารมณเย็น หรือเปนพวกที่มีบุคลิก 
ทางดานอารมณม่ันคงและไมชอบแสดงออก ซึ่งมีลักษณะทางอารมณ  คือ  เฉื่อยชา
ไมด้ินรน ระมัดระวัง รอบคอบ ควบคุมได ไววางใจได อารมณราบเรียบ และนิ่งสงบ  
ซึ่งมักใชสมองซีกซายในการคิดและตัดสินใจเพราะพวกอพอลโลเนยีนสวนใหญมัก
ตัดสินใจโดยอาศัยเหตุผล มีระเบียบแบบแผนและเปนไปตามลําดับขั้นตอน ดังนั้น
ลักษณะงานทีเ่หมาะสมกับปจเจกบุคคลแบบเนนบทบาทคืองานที่มีความม่ันคง และ
มีการกําหนดวิธีการเปนขั้นตอน งานเหลาน้ีสามารถทํานายลวงหนาได จึงเปนงานที่
สามารถจัดการโดยอาศัยระบบและหนาทีง่านประจํา  ควบคุมดวยกฎระเบียบ  และ
กระบวนการในการปฏิบัติงาน รูปแบบของงานที่พวกอพอลโลเนียนถนัดตามแนวคิด
ของสจ็วรต (1972) ไดแก งานที่อาศัยระบบการบรหิาร รูปแบบของการทํางานตอง
เก่ียวของกับกระบวนการทีถู่กตองแนนอนของขอมูลและระบบการบริหารงาน โดย 
เฉพาะในองคการมีความเปนทางการสูง แบบแผนของงานมักเปนงานที่เกิดขึ้นบอยๆ 
เปนงานที่มีกําหนดเวลาแนนอน จึงเหมาะกับบุคคลทีช่อบความมั่นคงและชอบงานที่
มีกําหนดหรือเสนตายที่แนนอนแบบพวกอพอลโลเนียน 

4.2.3 วัฒนธรรมเนนงาน 
เม่ือพิจารณาลักษณะทางวฒันธรรมตามแนวคิดของทรัยแอนดิส (1995) 

วัฒนธรรมเนนงานจัดเปนวัฒนธรรมที่ออนเน่ืองจากอาศัยความยืดหยุนในการรวมมือ
และการปรึกษาหารือกันในทีมงานมืออาชีพ เพ่ือตอบสนองความตองการของลูกคา
และเพ่ือผลลพัธที่ดีที่สุด และเปนวฒันธรรมที่หลวมเน่ืองจากอาศัยความมีอิสระของ
ผูเชี่ยวชาญในการคิดสรางสรรคและอาศยัเหตุผลที่ดีกวาในการตัดสนิใจ เม่ือจัดแบง
วัฒนธรรมออกเปน 4 แบบตามแนวคิดของฮอฟสตีด (อางในแฮนดี 1991, 2005) 
วัฒนธรรมเนนงานไมมีระยะหางของอํานาจเน่ืองจากชาวอเธเนียนไมใหความสําคัญ
กับการมีบารมีสวนบุคคลหรือการมีอํานาจจากตําแหนง แตใหความสําคัญกับอํานาจ
ที่เกิดจากความสามารถในตวับุคคลมากกวา วัฒนธรรมแบบเนนงานเปนวัฒนธรรมที่
ไมมีความแนนอนเนื่องจากไมมีแบบแผนที่ตายตัว เพราะตองแกปญหาใหมๆ ในงาน
ที่เกิดขึ้นตลอดเวลา และตองทําการแขงขันอยูในตลาดที่มีความเสี่ยง แตยังเปน
วัฒนธรรมแบบกลุมนิยมเน่ืองจากตองทําการตัดสินใจบนความเห็นชอบของทีมงาน
ซึ่งรวมมือกันแกปญหาในงาน ดังนั้น บุคคลจึงอาศัยการพ่ึงพิงกลุมซ่ึงเปนทีมงานมือ
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อาชีพ และมีวัฒนธรรมของความเปนชายเน่ืองจากทําการตัดสินใจบนขอมูลและการ
คิดแบบเปนเหตุผลเพื่อใหไดผลลัพธและความสําเร็จตามเปาหมาย เม่ือศึกษาบริบท
ทางวัฒนธรรมตามแนวคิดของเดอเวอเร็กซและโจฮันเซ็น (1994) วัฒนธรรมของชาว 
อเธเนียนอาศยับริบทแวดลอมสูงในการอยูรวมกัน เน่ืองจากมีความสัมพันธที่คอน 
ขางสมดุลระหวางบุคคล ชองวางในความสัมพันธระหวางสมาชิกองคการมักเปนไป
ตามความสัมพันธในการทาํงานแบบทีม      สําหรับบริบททางคําพูดตามแนวคิดของ 
ฮายาชิ (1986) วัฒนธรรมแบบเนนงานมีบริบททางคําพูดต่ํา อาศัยภาษาในการ
สื่อสารมาก สิ่งที่ชาวอเธเนียนพูดมีความหมายตรงตามนั้น โครงสรางองคการมีความ
ชัดเจน รวมทั้งขอกําหนดในการปฏิบตัติางๆ มีความละเอียดชัดเจน สําหรับบริบท
เรื่องเวลาตามแนวคิดของฮอลและฮอล (1989) ชาวอเธเนียนเปนพวกที่มีบรบิทใน
การทํางานแบบหลายลําดับเวลา คือสามารถทํางานหลายชนิดหรือทํากิจกรรมตางๆ 
ในเวลาเดียวกัน  

สําหรับลักษณะผูนําที่เหมาะกับวัฒนธรรมแบบเนนงาน เม่ือพิจารณาตาม
แนวคิดของแม็คเกรเกอร (1960) ไดแก ผูนําแบบ Y เน่ืองจากผูนําแบบอเธเนียน
อาศัยการจัดการที่เปนเหตเุปนผลของมืออาชีพ ซึ่งจะใหการยอมรับตอเหตุผลหรือ
ขอเสนอที่ดีกวาในการทํางาน การจัดการแบบน้ีอาศัยแนวทางทีมี่พ้ืนฐานของความ
เปนประชาธิปไตยในองคการ และอาศัยความมีสวนรวมของทีมงานสูง ซึ่งเปดโอกาส
ใหผูปฏิบตัิงานไดทําการตดัสินใจและมีความรับผิดชอบเต็มที่ เม่ือเปรียบเทียบตาม
แนวคิดของเบลคและมูทัน (1964) พฤติกรรมผูนาํแบบอเธเนยีนเปนผูนําแบบเนน
ทีมงานที่มีความเช่ียวชาญในงานตามลักษณะของเทพอีเธนา ซึ่งเปนเทพีแหงสติ 
ปญญา ฝมือ และความชาํนาญงาน  หากทําการพิจารณาตามแนวคิดของไลเกิรต 
(1961) ผูนําในวัฒนธรรมอเธนาอาศัยการจัดการดวยระบบการมีสวนรวมของสมาชิก
องคการ โครงสรางองคการที่เหมาะสมกับวัฒนธรรมแบบน้ีมักเปนโครงสรางองคการ
แบบโครงการ เม่ือศึกษาตามแนวคิดของมินทสเบิรก (1979) เน่ืองจากเปนการ
จัดการกับภารกิจที่มีความสําคัญเปนเรื่องๆ โดยมีฝายบริหาร ฝายปฏิบตัิงานหลัก
และฝายสนับสนุนทํางานรวมกัน  

ปจจัยจูงใจที่เหมาะสมกับพวกอเธเนียนตามแนวคิดของเฮอรสเบิรก (1993) 
ไดแก ความสําเร็จและความมีชื่อเสียง เน่ืองจากพวกอเธเนียนมีแรงจูงใจสําคัญอยูที่
ความตองการความสําเร็จเม่ือเปรียบเทียบตามแนวคิดของเมอรเรย (1971) ลําดับขั้น
ความตองการของปจเจกบุคคลแบบอเธนาตามแนวคิดของมาสโลว (1970) อยูที่ขั้น 
4 คือ ความตองการไดรับการยกยองและการนับถือ ขณะที่พัฒนาการทางอัตตาของ
ปจเจกบุคคลแบบเนนงานเมื่อเปรียบเทียบตามแนวคิดของโลวิงเกอร (1996) อยูใน
อัตตาขั้นที่ 5 คือการที่กลุมใหการยอมรับ อยูในอัตตาขั้นที่ 7 คอืการที่งานไดรับ
ความสําเร็จ      และอยูในอัตตาขั้นที่ 8    คือการที่บุคคลไดรับการยอมรับจากความ 
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แตกตาง  
บุคลิกของบุคคลแบบอเธเนยีนเม่ือเปรียบเทียบกบัลักษณะบุคลิกของบุคคล

ตามแนวคิดของแม็คโคบี (อางในแฮนดี, 1991) ไดแก บุคคลท่ีมีบคุลิกลักษณะแบบ
นักเลนเกม คอืพวกบุคคลสมัยใหมซึ่งมีความสนใจหลกัอยูที่กิจกรรมของงานหรือการ
ปฏิบัตทิี่อาศัยการแขงขันและความทาทาย  สนุกกับความคิดใหม  เทคนิคใหม และ 
ขอเสนอใหม  ชอบทํางานเปนทีม  ตามที่แฮนดี (1991) ไดวิเคราะหไว บุคลิกอารมณ
ที่เหมาะสมกับบคุคลแบบเนนงานคือบุคลิกอารมณราเริงแจมใส  หรือเปนพวกที่มี
บุคลิกทางดานอารมณม่ันคงและชอบแสดงออก ซึ่งมีลักษณะทางอารมณ คือ  ชอบ
สังคม ชอบออกขางนอก ชางพูดชางคุย ตอบสนองงาย ไปไหนมาไหนไดงาย มี
ชีวติชีวา ไมมีความกังวล และมีความเปนผูนํา  ซึ่งมักใชสมองซีกซายในการคดิและ
ตัดสินใจเพราะพวกอเธเนียนสวนใหญมักคิดและตัดสินใจโดยอาศัยเหตุผล และมีการ
จัดลําดับความคิดเพื่อนําสูการแกปญหาอยางเปนระบบ  ดังนั้นลักษณะงานที่เหมาะ 
สมกับปจเจกบุคคลแบบเนนงาน คืองานที่มีการพัฒนา ซึ่งเปนงานที่ตองอาศัยความ
พยายามในการจัดการรับมือกับสถานการณหรือปญหาใหมๆ   ผลลัพธของงานอาจ 
จะเปนระบบใหมๆ หรืออาจจะเปนงานประจําซ่ึงใหความแนใจวาจะไมมีปญหาแบบ 
เดิมใหตองแกไขอีก งานท่ีมีการพัฒนามักเปนงานที่องคการดัดแปลงการปฏิบตัิงาน
เพ่ือใหไดผลลพัธดีขึ้น รูปแบบของงานทีพ่วกอเธเนียนถนัดตามแนวคดิของสจ็วรต  
(1972) ไดแก รูปแบบโครงการ แบบแผนของงานคือเปนงานที่มีระยะเวลายาวนานใน
การปฏิบัติ  มักเปนงานที่ไมไดมีธรรมชาติงานเพียงอยางเดียว หรือเปนงานที่มีการ
เกิดขึ้นซํ้าไมมากนัก  แตตองการความแนวแนตั้งใจทีไ่มลดละของผูปฏิบัติซึ่งสามารถ
บังคับตนเองใหปฏิบัติงานอยางตอเนื่องจนบรรลุความสําเร็จได  มักพบในระดับของ
ผูจัดการ งานแบบโครงการมีความเหมาะสมกับผูที่ไมยอมลมเลิกความตั้งใจในการกอ 
ใหเกิดสิ่งตางๆ ดวยตนเอง และเปนผูที่สามารถรกัษาความสนใจในเรื่องหน่ึงเปน
เวลานานมากได ซึ่งเหมาะกับปจเจกบุคคลแบบอเธเนยีน   

4.2.4 วัฒนธรรมเนนตัวตน 
เม่ือพิจารณาลักษณะทางวฒันธรรมตามแนวคิดของทรัยแอนดิส (1995) 

วัฒนธรรมเนนตัวตนจัดเปนวัฒนธรรมทีแ่ข็งเน่ืองจากเปนวัฒนธรรมของปจเจกบุคคล
ที่มีความเปนอิสระและมีเสรีภาพทางความคิดและเสรภีาพในการแสดงออกสูง และไม
ยืดหยุน และเปนวัฒนธรรมทีห่ลวมเนื่องจากอาศัยความมีอิสระทางวิชาชีพของ
ผูเชี่ยวชาญทีม่ารวมกันปฏิบัติงานใหสําเร็จ เม่ือจัดแบงวัฒนธรรมออกเปน 4 แบบ
ตามแนวคิดของฮอฟสตีด (อางในแฮนดี 1991, 2005) วัฒนธรรมเนนตัวตนมักไมมี
ระยะหางของอํานาจเนื่องจากชาวดิออนีซุสใหความสาํคัญกับอํานาจจากความมีอิสระ
ทางวิชาชีพ และไมสนใจอํานาจในตําแหนงที่เปนทางการ หรืออํานาจบารมีสวน
บุคคล วัฒนธรรมแบบเนนตวัตนเปนวัฒนธรรมที่ไมมีความแนนอนเนื่องจากไม
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สามารถทํานายลวงหนาเก่ียวกับชาวดิออนีซุสได เน่ืองจากสถานการณทุกอยาง
สําหรับชาวดิออนีซุสมีความสําคัญเฉพาะตัว และเปนเร่ืองที่มีความเฉพาะเจาะจง ทั้ง
เวลา สถานที่ และบคุคล จึงไมมีแบบแผนที่ตายตัว และเปนวัฒนธรรมแบบปจเจก
นิยมเน่ืองจากบุคคลในวัฒนธรรมเนนตวัตนมีความอิสระสูงและไมขึ้นกับผูใด ผลงาน
เกิดจากการสรางสรรคทางวิชาชีพ และมีวัฒนธรรมของความเปนหญิงเน่ืองจากไมให
ความสําคัญกับคานิยมมากนัก ไมเนนความตองการทางวัตถุ ใสใจในคุณภาพชีวติ 
และใสใจในผูอ่ืน   เม่ือศึกษาบริบททางวัฒนธรรมตามแนวคิดของเดอเวอเร็กซ   และ 
โจฮันเซ็น (1994) วัฒนธรรมของชาวดิอนีเชียนอาศัยบรบิทแวดลอมต่ําในการอยู
รวมกัน เน่ืองจากมีระยะหางระหวางความสัมพันธ ชองวางระหวางบุคคลในองคการมี
สูง และแยกเรือ่งสวนตัวออกเปนเอกเทศ  สําหรับบริบททางคําพูดตามแนวคิดของ 
ฮายาชิ (1986) วัฒนธรรมแบบเนนงานมีบริบททางคําพูดสูง อาศัยภาษาในการ
สื่อสารนอย สิ่งที่ชาวดิออนีเชียนพูดสามารถแปลความหมายไดหลายอยางตามบริบท
ที่พูด โครงสรางองคการไมมีความชัดเจน ขอกําหนดในการปฏิบตัไิมชัดเจนขึ้นอยูกับ
การตัดสินใจของปจเจกบุคคลในแตละเร่ือง สําหรับบริบทเร่ืองเวลาตามแนวคดิของ
ฮอลและฮอล (1989) ชาวดิออนีเชียนเปนพวกที่มีบรบิทในการทํางานแบบลําดับเวลา
เดียว คือมักใชเวลาทํากิจกรรมตางๆ ทีละอยางตามลําดับเหตุการณ  

สําหรับลักษณะผูนําที่เหมาะกับวัฒนธรรมแบบเนนตวัตน เม่ือพิจารณาตาม
แนวคิดของแม็คเกรเกอร (1960) ไดแก ผูนําแบบ Y เน่ืองจากผูนําแบบดิออนีซุส 
อาศัยการจัดการบนความยินยอมและความรวมมือของสมาชิกองคการ ซึ่งมีความ
เปนอิสระและมีอัตลักษณสวนบุคคล ซึ่งจะใหการยอมรับตอเม่ือเห็นดวยในเรื่องน้ัน
ตามคุณคาที่ยดึถือเปนการสวนตวั การจัดการแบบน้ีจึงเปดโอกาสใหผูปฏิบัติงานไดมี
อิสระทางความคิดและการตัดสินใจอยางเต็มที่ เนื่องจากผูบริหารไมสามารถเขา
แทรกแซงหรือควบคุมชาวดิออนีเชียนได เม่ือเปรียบเทียบตามแนวคิดของเบลคและ 
มูทัน (1964) พฤติกรรมผูนําแบบดิออนีเชียนเปนผูนําแบบเนนการประนีประนอม
ตามลักษณะของเทพดิออนีซุส ซึ่งเปนเทพเจาที่รักอิสระและไมขึ้นกับกฎเกณฑ และ
เปนตวัแทนของอุดมคติที่เนนถึงการดํารงอยู  หากทําการพิจารณาตามแนวคดิของ
ไลเกิรต (1961) ผูนําในวฒันธรรมเนนตัวตนอาศัยการจัดการดวยระบบการปรึกษา 
หารือของสมาชิกองคการ เน่ืองจากเนื้อแทสําคัญของสมาชิกองคการคือความ
เชี่ยวชาญทางวิชาชีพ ซึ่งมักแลกเปลี่ยนความรูและความคิดเห็นกันอยางเปนอิสระไม
ขึ้นแกใคร  เม่ือศึกษาแนวคิดของมินทสเบิรก (1979) โครงสรางองคการที่เหมาะสม
กับวัฒนธรรมแบบน้ีมักเปนโครงสรางองคการแบบโครงการ ซึ่งมีการจัดการกับ
ภารกิจที่มีความสําคัญเปนเร่ืองๆ โดยมีฝายบริหาร ฝายปฏิบตัิงานหลักและฝาย
สนับสนุนทํางานรวมกัน หรือมักเปนโครงสรางองคการระบบราชการวิชาชีพ ซึ่งกลุม
ผูปฏิบัติงานหลักเปนกลุมทีมี่บทบาทสําคญัในองคการ 
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ปจจัยจูงใจที่เหมาะสมกับบคุคลแบบดิออนีเชียนตามแนวคิดของเฮอรสเบิรก 
(1993) ไดแก ความเตบิโตและการบรรลุศักยภาพของตนเอง เน่ืองจากแรงจูงใจที่
สําคัญของชาวดิออนีเชียนเมื่ออธิบายตามแนวคิดของเมอรเรย (1971) อยูที่ความ
ตองการอิสระ ลําดับขั้นความตองการของปจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียนตามแนวคิด
ของมาสโลว (1970) อยูที่ขั้น 5 ซึ่งเปนความตองการในลําดับขั้นสูงสุด คือ ความ
ตองการประจักษตน ขณะที่พัฒนาการทางอัตตาของปจเจกบุคคลแบบเนนตัวตนเมื่อ
เปรียบเทียบตามแนวคิดของโลวิงเกอร (1996) อยูในอัตตาขั้นที่ 8 คือการที่บุคคล
ไดรับการยอมรับจากความแตกตาง อยูในขั้นที่ 9 คือการที่บุคคลรูสึกเปนอิสระจาก
ขอผูกมัดตางๆ และอยูในขัน้ที่ 10 ซึ่งเปนอัตตาในขั้นสูงสุด คือ ขั้นบูรณาการ ซึ่งเปน
พัฒนาการที่อยูในระดับเดียวกับความตองการประจักษตนในทฤษฎีลาํดับขั้นความ
ตองการของมาสโลว  

บุคลิกของบุคคลแบบดิออนีเชียนเม่ือเปรียบเทียบกับลกัษณะบุคลิกของ
บุคคลตามแนวคิดของแม็คโคบี (อางในแฮนดี, 1991) ไดแก บุคคลที่มีบุคลิกลักษณะ
แบบชางฝมือ คือ บุคคลที่ใหความสนใจเร่ืองของกระบวนการในการทําส่ิงใดสิ่งหนึ่ง
ใหสําเร็จดวยตนเองมากกวาจะชอบออกคําส่ัง หรือทําการบริหารระบบงาน ไดแก 
นักวิทยาศาสตร นักวิจัย ศลิปน ตามที่แฮนดี (1991) ไดวิเคราะหไว บุคลิกอารมณที่
เหมาะสมกับบุคคลแบบเนนงานคือบุคลกิอารมณเศราศรอย  หรือเปนพวกที่มีบคุลิก
ทางดานอารมณไมม่ันคงและไมชอบแสดงออก ซึ่งมีลักษณะทางอารมณ คือ เศรา 
หวงใย วติกกังวล ไมยืดหยุน สุขุม มีสติ  มองโลกแงราย  ไมพูดมาก ไมชอบสมาคม  
และสงบเงียบ ซึ่งมักใชสมองซีกขวาในการคิดและตัดสินใจเพราะพวกดิออนีเชียน
สวนใหญมักคดิและตัดสินใจโดยอาศัยการเห็นภาพรวม แรงบันดาลใจ และความคิด
สรางสรรค ดังนั้นลักษณะงานที่เหมาะสมกับปจเจกบคุคลแบบเนนตัวตน คืองานที่มี
ความสําคัญ ซ่ึงตองอาศัยเทพดิออนีซุสซ่ึงถนัดในการตัดสินใจโดยอาศัยการพิจารณา
เฉพาะเปนเร่ืองๆ  ขึ้นอยูกับ กาละ เทศะและบุคคล รูปแบบของงานที่เหมาะสมกับ
ชาวดิออนีเชียนตามแนวคิดของสจ็วรต (1972) ไดแก รปูแบบโครงการ แบบแผนของ
งานคือเปนงานที่มีระยะเวลายาวนานในการปฏิบัติ  ตองการความแนวแนตั้งใจที่ไม
ลดละของผูปฏิบัติซึ่งสามารถบังคับตนเองใหปฏิบัติงานอยางตอเนื่องจนบรรลุความ 
สําเร็จได  ซึ่งเหมาะกับปจเจกบุคคลแบบดิออนีซุส  

จากแผนภาพตารางเปรียบเทียบวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทกับทฤษฎีตางๆ ที่
เก่ียวของ ทําใหผูศึกษาพบความสัมพันธเชื่อมโยงขององคประกอบตางๆ ที่ประกอบ
กันเปนโครงสรางของวัฒนธรรมที่มีแบบแผนแตกตางกันไดอยางชัดเจน และสามารถ
อาศัยเปนหลกัเกณฑในการวิเคราะหปจจัยสําคัญที่กอใหเกิดความสอดคลองระหวาง
วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคล ตามแบบจําลองความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมของแฮนดีไดชัดเจนยิ่งขึ้น เพ่ือนําไปวิเคราะหอธิบายปจจัยที่สํารวจไดจาก 
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ขอมูลภาคสนามตอไป 
 

4.3 ผลการวิเคราะหปจจัย 
 
เม่ือไดทําการพิจารณาถึงปจจัยทั้งหมดที่เปนองคประกอบของวัฒนธรรมทั้ง 4 

ประเภท    โดยอาศัยการศึกษาเปรียบเทียบทฤษฎีแบบแผนทางวฒันธรรมที่เหมาะสมกับ
ทฤษฎีตางๆ ที่เก่ียวของ และอาศัยการศกึษาขอมูลเชิงประจักษที่รวบรวมไดจากการสํารวจ
ในภาคสนาม ไดแก  ขอมูลที่วิเคราะหไดจากการสํารวจการรับรูของสมาชิกองคการโดยอาศัย
แบบวัด   ขอมูลที่วิเคราะหไดจากการสัมภาษณแบบเจาะลึกในกลุมประชากรสํารวจ  และ 
ขอที่วิเคราะหไดจากบันทึกการสังเกตแบบแผนทางวัฒนธรรมที่แตกตางกันในกลุมตัวอยางที่
ศึกษาทั้ง 12 กลุมตัวอยาง  ผูศึกษาพบวาขอมูลทั้งหมดมีความสัมพันธเชื่อมโยงกันอยางเปน
เหตุเปนผลซ่ึงทําใหสามารถอธิบายถึงสาเหตุของความสอดคลองทางวัฒนธรรมทีแ่ตกตางกัน
ในกลุมตวัอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยาง ซึ่งเปนปรากฏการณที่เกิดขึ้นในกลุมตวัอยางแตละกลุมที่
มีวัฒนธรรมองคการแตกตางกันภายใตบริบทสังคมไทย  

 ผูศึกษาทําการพิจารณาปจจัยสําคัญที่กอใหเกิดความสอดคลองระหวางวัฒนธรรม
องคการและวฒันธรรมปจเจกบุคคลที่สํารวจไดจากการรับรูวัฒนธรรมของสมาชิกองคการทั้ง 
12 แหง ซึ่งมีวัฒนธรรมแตกตางกัน และพบปจจัยสําคญัรวมกัน 8 ประการ ซึ่งเปนปจจัยแหง
ความสําเร็จ (Key Success Factor) ซึ่งกอใหเกิดความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการ
และวัฒนธรรมปจเจกบุคคล ปจจัยแหงความสําเร็จทีก่อใหเกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรม
ดังกลาว ประกอบขึ้นจาก 2 ดาน คือ ปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมในดานขององคการ และปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมในดานของปจเจกบุคคล  ปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมในดานขององคการมี 5 ประการ ไดแก 1)  ปจจัยผูนํา 2)  ปจจัยแบบแผนของงาน 
3) ปจจัยการจัดการ 4) ปจจัยสัมฤทธิผล และ 5) ปจจัยเกณฑวัด  สวนปจจัยแหงความสําเร็จ
ที่กอใหเกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรมในดานของปจเจกบุคคลมี 3 ประการ ไดแก  1)
ปจจัยจูงใจ 2) ปจจัยแรงจูงใจ และ 3) ปจจัยความพึงพอใจในงาน  วัฒนธรรมแตละประเภท
ตองการเง่ือนไขของปจจัยแหงความสําเรจ็ทั้ง 8 ประการที่แตกตางกัน ดังนั้น ความสอดคลอง
ระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลในการรับรูของสมาชิกองคการ ซึ่งอยู
ในองคการแตละประเภททีมี่วัฒนธรรมแตกตางกัน จึงขึ้นอยูกับเง่ือนไขที่เหมาะสมของปจจัย
ทั้ง 8 ประการดังกลาว ผูศกึษาไดสรางแผนภาพแสดงการเปรียบเทยีบปจจัยแหงความสําเร็จ 
หรือปจจัยที่กอใหเกิดความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคล
ในวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทของแฮนดี ซึ่งมีเง่ือนไขของแตละปจจัยแตกตางกันในวัฒนธรรมที่
แตกตางกัน โดยอาศัยการประมวลและวเิคราะหขอมูลทั้งหมดที่ไดจากการสํารวจเอกสารและ
การสํารวจภาคสนาม ดังแสดงในแผนภาพที่ 4.11 
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 ความเปนทางการสูง 
High Formalization 

 
วัฒนธรรมเนนบทบาท             อพอลโล              อเธนา                    วัฒนธรรมเนนงาน  
(Role Culture)   (Apollo)           (Athena)              (Task Culture) 
 
ผูนํา  Monitor บทบาทเปนทางการ  ผูนํา   Producer ความสามารถในงาน 
ปจจัยจูงใจ  ความรับผิดชอบ  ความกาวหนา  ปจจัยจูงใจ  ความสําเร็จ  
แรงจูงใจ  อํานาจ  ตําแหนง    แรงจูงใจ  ความสําเร็จ เงิน ชื่อเสียง 
แบบแผนงาน งานม่ันคง    แบบแผนงาน งานที่มีการพัฒนา 
ความพอใจในงาน อํานาจจากบทบาท   ความพอใจในงาน อํานาจจากความสามารถ 
สัมฤทธิผลงาน ประสิทธิภาพ   สัมฤทธิผลงาน ผลลัพธดีที่สุด สวนครองตลาด 
เกณฑวัด  ความสมํ่าเสมอ ความเรียบรอย  เกณฑวัด  บรรลุเปาหมาย ชนะคูแขงขัน 
การจัดการ  อาศัยกฏระเบียบตามบทบาท  การจัดการ  อาศัยความสามารถในทีมงาน  

   

   การรวมอํานาจสูง             การรวมอํานาจตํ่า 
  High Centralization          Low Centralization 
 

ผูนํา  Facilitator มีบารมีสวนตัว   ผูนํา  Innovator ความมีวิชาชีพ 
ปจจัยจูงใจ  การเปนที่ยอมรับ มีอิทธิพล  ปจจัยจูงใจ  การบรรลุศักยภาพ การเติบโต 
แรงจูงใจ  ความผูกพัน   แรงจูงใจ  ความมีอิสระ 
แบบแผนงาน งานทาทาย   แบบแผนงาน งานสําคัญ 
ความพอใจในงาน อํานาจตัดสินใจในดุลพินิจ  ความพอใจในงาน อํานาจอิสระทางวิชาชีพ 
สัมฤทธิผลงาน ภาพรวมทั้งหมด   สัมฤทธิผลงาน แยกออกเปนเร่ือง 
เกณฑวัด  ขวัญกําลังใจ การพัฒนาบุคคล  เกณฑวัด  ผลงาน ความคิดสรางสรรค เติบโต 
การจัดการ  อาศัยการมีสวนรวมของสมาชิก  การจัดการ  อาศัยความมีอิสระ  การยินยอม  

    
วัฒนธรรมสโมสร     ซีอุส           ดิออนีซุส                    วัฒนธรรมเนนตัวตน  
(Club Culture)   (Zeus)            (Dionysus)                  (Existential Culture) 

ความเปนทางการต่ํา 
Low Formalization 

 
แผนภาพที่ 4.11 :  แผนภาพเปรียบเทยีบปจจัยที่กอใหเกิดความสอดคลองระหวาง 

วัฒนธรรมองคการและวฒันธรรมปจเจกบุคคลของวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภท 
 

จากกรอบคิดในแผนภาพดังกลาว ผูศึกษาไดทําการวเิคราะหปจจัยที่กอใหเกิดความ
สอดคลองทางวัฒนธรรมในวัฒนธรรมทัง้ 4 ประเภท ไดแก วฒันธรรมแบบสโมสร (ซีอุส) 
วัฒนธรรมแบบเนนบทบาท (อพอลโล) วัฒนธรรมแบบเนนงาน (อเธนา) และวัฒนธรรมแบบ
เนนตัวตน (ดิออนีซุส) โดยอาศัยขอมูลทีไ่ดจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก บันทึกการสังเกต 
และทฤษฎีทีเ่กี่ยวของ ในการอธิบายสาเหตุของความสอดคลองทางวัฒนธรรมในแตละกลุม
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ตัวอยางซ่ึงมีความสอดคลองทางวัฒนธรรมแตกตางกัน เน่ืองมาจากจากผลกระทบที่แตกตาง
กันตอปจจัยความสอดคลองทั้ง 8 ประการ และอธิบายถึงปจจัยจูงใจที่แตกตางกันสําหรับการ
จูงใจปจเจกบุคคลที่มีวัฒนธรรมแตกตางกันทั้ง 4 ประเภท 

 
4.3.1 ผลการวิเคราะหปจจัยองคการที่มีวัฒนธรรมแบบสโมสร (ซีอุส) 

ผูศึกษาทําการสรุปผลการวเิคราะหปจจัยองคการที่มีวัฒนธรรมแบบสโมสร
จากกลุมตัวอยางที่ศึกษาจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก สาํนักงานรัฐมนตรี กระทรวง 
ศึกษาธิการ  บริษัท อาคเนยประกันภัย จํากัด  และ มูลนิธิหวงใยเยาวชน  ขอมูลที่
สํารวจไดจากจากแบบวัดพบวาประชากรสํารวจในกลุมตัวอยางทั้ง 3 แหงมีการรับรู
วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลที่สอดคลองกัน และมีวัฒนธรรมหลัก
ตรงตามทฤษฎีของแฮนดี  แตมีความไมสอดคลองระหวางวฒันธรรมองคการกับ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลแตกตางกันในกลุมตัวอยางแตละกลุม      ซึ่งสามารถอธิบาย  
    

  ปจเจกบุคคล        
   

     ปจจัยจูงใจ            
           การเปนท่ียอมรับ  

       มีอิทธิพล                      
             

                               
    

                        
       แรงจูงใจ                                     
    ความผูกพัน                    องคการ 

ท่ีมีวัฒนธรรมแบบสโมสร                                                                         
 
         
     ความพึงพอใจในงาน     
 อํานาจตัดสินใจในดุลพินิจ 

                      องคการ 
               รูปแบบผูนํา      แบบแผนงาน       การจัดการ        สัมฤทธิผล          เกณฑวัด      
               Facilitator       งานท่ีทาทาย       การมีสวนรวม     ภาพรวมท้ังหมด        ขวัญกําลังใจ 

                  มบีารมีสวนตัว                                   ของสมาชิก            การยึดรวมกัน       การพัฒนาบุคคล 
 

แผนภาพที่ 4.12 : แผนภาพแสดงปจจยัและเงื่อนไขของปจจัย 
ที่กอใหเกิดความสอดคลองทางวฒันธรรมในวัฒนธรรมแบบสโมสร  

สาเหตุของความไมสอดคลองทางวัฒนธรรมที่เกิดขึ้นในกลุมตัวอยางแตละกลุมได 
โดยอาศัยการนําขอมูลที่สํารวจไดจากการสัมภาษณแบบเจาะลึกมาทําการวิเคราะห
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ปจจัยและเงื่อนไขปจจัยและเง่ือนไขของปจจัยในวัฒนธรรมแตละประเภท สําหรับ
ปจจัยจูงใจที่ใชในการจูงใจบุคคลที่อยูในองคการที่มีวัฒนธรรมแบบสโมสรซึ่งสํารวจ
ไดจากแบบวดั (ขอ 10) และจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก ไดแก การเปนที่ยอมรับ 
หรือการไดรับความไววางใจและความรบัผิดชอบจากผูมีอํานาจบารมีซึ่งเปนไปตาม
ขอเสนอของแฮนดี  เม่ือศึกษาปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมทั้ง 8 ประการในวัฒนธรรมสโมสร  ดังแสดงในแผนภาพที่ 4.11 ผูศึกษา
พบวา  ปจจัยที่มีผลกระทบตอกลุมตัวอยางสํานักรัฐมนตรี กระทรวงศึกษาธิการมาก
ที่สุดและสงผลใหความสอดคลองทางวฒันธรรมลดลง ไดแก 1) ปจจัยความพึงพอใจ
ในงาน จากการสัมภาษณประชากรสํารวจพบวาความไมสอดคลองระหวางวัฒนธรรม
องคการกับวฒันธรรมปจเจกบุคคล เกิดจากการท่ีสมาชิกไมสามารถปฏิบัติงานบาง
ลักษณะตามความตองการของฝายการเมืองได  เน่ืองจากคําส่ังทางการเมือง ขัดกับฏ 
ระเบียบ ทําใหงานไมมีระบบและขึ้นอยูกับการตัดสินใจของบุคคลท่ีมีอํานาจซึ่งเปน
วัฒนธรรมของพวกซีอุส วัฒนธรรมการทํางานในสํานักรัฐมนตรีจึงเปนวัฒนธรรมที่
แข็งและเปนวฒันธรรมที่เนนอํานาจ โดยเฉพาะอํานาจที่ไดรับความไววางใจจากผูนํา
ซึ่งมีบารมี แตขณะเดียวกนัก็เปนวัฒนธรรมที่ชอบความเสี่ยง และตองรับมือกับกับ
ปญหาความไมแนนอนหรืองานเรงดวนทีเ่กิดขึ้น ทําใหผูปฏิบตัิงานรูสึกเครียดและ
กดดันได หากปจเจกบุคคลไมมีวัฒนธรรมแบบเดียวกับองคการ  2) ปจจัยเกณฑวัด 
ผลที่สํารวจไดจากการสัมภาษณแบบเจาะลึกแสดงถึงการขาดขวัญกําลังใจของบุคคล
อยูบาง เน่ืองจากการที่ปจเจกบุคคลรูสึกวาตนเองไมไดรับการพัฒนา ซึ่งเปนผลของ
ระบบงานที่ยงัคงเปนระบบอาวุโส รวมทั้งการตัดสินใจของผูนําที่อาศัยดุลพินจิและ
บารมีสวนตัวตามลักษณะของซีอุส เม่ือสมาชิกองคการรูสึกวาตนไมไดรับการยอมรับ
จากผูนํา ทําใหรูสึกวาตนเองขาดโอกาสเพราะไมไดรับความยุตธิรรม จึงสงผลกระทบ
ตอปจจัยจูงใจ   3) ปจจัยจูงใจ  เน่ืองจากการไดรับการยอมรับหรือการมีอิทธพิลใน
องคการเปนสิ่งสําคัญที่พวกซีอุสตองการ เม่ือองคการไมสามารถทําใหผูปฏิบตังิาน
เกิดความพึงพอใจในงาน เน่ืองจากสมาชิกองคการรูสึกวาตนเองไมไดรับการยอมรับ
หรือไมไดรับความไววางใจโดยเฉพาะจากผูนํา ความสอดคลองทางวัฒนธรรมจึง
ลดลง 

สวนปจจัยที่มีผลกระทบตอกลุมตัวอยาง บริษัท อาคเนยประกันภัย จํากัด 
มากที่สุดและสงผลใหความสอดคลองทางวัฒนธรรมลดลง จากการสัมภาษณแบบ
เจาะลึกพบวา ปจจัยที่มีผลกระทบมีเพียงประการเดียวไดแก ปจจัยสัมฤทธผิล 
เน่ืองจากสมาชิกองคการที่เปนฝายขายสวนใหญมีบุคลกิของนักสูในปา ซึ่งเชื่อวาชีวติ
การทํางานเปนเหมือนกับการผจญภัยในปาที่ตองเผชญิกับการทาทาย ดังนั้น  บุคลกิ 
ลักษณะทางอารมณของบุคคลที่เหมาะสมกับวัฒนธรรมแบบนี้ ตองเปนคนทีต่ัดสินใจ
ไดรวดเร็วและกลาเสี่ยง หรือมีบุคลิกอารมณรอน ชอบใชสมองซีกขวาซึ่งเก่ียวของกับ
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เรื่องของการใชสัญชาตญาณและความสงัหรณใจในการคิดและตัดสนิใจ  เพ่ือใหรอง 
รับกับงานที่มีลักษณะทาทายเม่ือตองออกไปขยายงานและพบลูกคา แมวาสมาชิก
องคการจะมีความพึงพอใจในงานเนื่องจากไดใชอํานาจตัดสินใจในดลุพินิจของตน
อยางอิสระ สนุกกับการบริหารความเสีย่ง และสามารถเผชิญกับความไมแนนอนได
สูง แตสมาชิกองคการมักถูกกดดันจากความผิดหวงัในเรื่องสัมฤทธิผลของงานมาก
ที่สุด เม่ือทํางานไมไดตามเปาหมายในระยะเวลาที่กําหนด  เพราะเปาหมายในงาน
หมายถึงความสําเร็จในอาชีพ คาตอบแทนที่สูงขึ้น และการไดรับการยอมรับจาก
องคการ หากสมาชิกองคการมีวัฒนธรรมปจเจกบคุคลแบบอพอลโลซ่ึงชอบความ
แนนอนและการทํานายลวงหนาได การรับรูทางวัฒนธรรมระหวางวฒันธรรมองคการ
และวัฒนธรรมปจเจกบุคคลยอมไมสอดคลองกัน 

สําหรับปจจัยที่มีผลกระทบตอกลุมตวัอยางมูลนิธิหวงใยเยาวชน (YFC) มาก 
ที่สุดและสงผลใหความสอดคลองทางวฒันธรรมลดลงไดแก 1) ปจจัยการจัดการ มี
ผลกระทบตอความสอดคลองทางวัฒนธรรมระหวางองคการกับปจเจกบุคคลมากที่สุด 
จากการสัมภาษณเจาะลึกพบวา สมาชกิองคการสวนใหญเห็นตรงกันวาองคการขาด
การทํางานอยางเปนระบบและขาดการตัดสินใจโดยใชเหตุผลที่ดี เน่ืองจากมีการเมือง
ภายในองคการสูงซึ่งเปนจุดออนของวัฒนธรรมสโมสร นอกจากนี้ยังมีบริบททาง
วัฒนธรรมสูง  ไมมีเรื่องที่เปนสวนตัวในองคการและไมมีชองวางมากนักในความ 
สัมพันธ เพราะองคการมีวัฒนธรรมทีเ่นนการรวมกลุมและมีความออนไหวในเรื่อง
ขอมูลซ่ึงเปนลักษณะวัฒนธรรรมความเปนหญิง องคการ YFC จึงอาศัยความสมัพันธ
หรือความใกลชิดเปนกลไกในการขับเคลื่อนงาน ดังนั้น สมาชิกองคการที่ตองการ
แบบแผนของงานที่เปนระบบแบบอพอลโลจึงรูสึกวาการจัดการขององคการ YFC ไม
อาศัยเหตุผลที่ดีในการตัดสินใจ 2) ปจจัยรูปแบบผูนํา เน่ืองจากผูนําในวัฒนธรรม
สโมสรอาศัยการรับขอมูลที่ไมเปนทางการ และทําการตัดสินใจโดยอาศัยดุลยพินจิ
และการเชื่อฟงสัญชาตญาณของตนเองมากกวาเหตผุลที่เปนตรรกะ พฤตกิรรมผูนํา
เปนแบบพอกับลูก และเปนแบบผูคอยใหการสนับสนนุ คือมีการปกครองดูแลแบบ
ไววางใจขณะเดียวกันก็ตัดสินใจไวลวงหนาแลว ดังนั้น สมาชิกองคการจะไดรับอิสระ
ในการตัดสินใจเพ่ิมมากขึ้นตามความไววางใจที่เพ่ิมขึ้นของผูนํา รวมทั้งการยอมรับ
ของสมาชิกองคการ ทําใหปจเจกบุคคลมีความตองการทางสังคมที่จะผูกพันกับกลุม
หรือสมาชิกองคการคนอ่ืนๆ  มีพัฒนาการทางอัตตาอยูในลําดับขั้นการเรียนรู และรับ
คานิยมและกติกาของกลุม  การไดรับการยอมรับจากกลุมสังคมที่ตนเปนสมาชิก 
ดังนั้น ปจเจกบุคคลจะรูสึกกดดันหากตนเองไมมีวฒันธรรมของการพึ่งพิง หรือไม
ไดรับการพัฒนาในแบบปจเจกนิยม  3) ปจจัยแบบแผนงาน เน่ืองจากองคการมี
ลักษณะงานและกิจกรรมจํานวนมากทําใหผูปฏิบัติงานจําเปนตองเปนคนที่สามารถ
ทํางานหลายอยางไดพรอมกัน  นอกจากน้ีระบบงานขององคการ YFC ยังมีลักษณะ
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ของลัทธิเก้ือหนุนญาติมิตร ปจเจกบุคคลที่ไมชอบแบบแผนวัฒนธรรมเชนน้ียอมเกิด
ความเครียดสงูในการปฏิบตัิงาน ดังขอมูลที่รวบรวมไดจากการสัมภาษณ 
 
4.3.2 ผลการวิเคราะหปจจัยองคการที่มีวัฒนธรรมเนนบทบาท (อพอลโล) 

ผูศึกษาทําการสรุปผลการวเิคราะหปจจัยองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนน
บทบาทจากกลุมตัวอยางทีศ่ึกษาจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก กระทรวงกลาโหม 
กองทัพบก บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด และ มูลนิธิ
ศุภนิมิตแหงประเทศไทย  ขอมูลที่สํารวจไดจากจากแบบวัดพบวาประชากรสํารวจใน
กลุมตัวอยางทั้ง 3 แหงมีการรับรูวฒันธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบคุคลที่
สอดคลองกันและวัฒนธรรม หลักตรงตามทฤษฎีของแฮนดี  แตยังคงมีบางปจจัยบาง
ประการซึ่งสงผลกระทบถึงความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการ  และวัฒนธรรม 
ปจเจกบุคคลแตกตางกันไปในกลุมตวัอยางในแตละกลุม     สําหรับปจจัยจูงใจที่ใชใน 
การจูงใจบุคคลท่ีอยูในองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทซ่ึงสํารวจไดจากแบบวัด 

                           
ปจเจกบุคคล              

                                     
               ปจจัยจูงใจ            
            ความรับผิดชอบ 
                    

                    
            
                            
         แรงจูงใจ         
                   อํานาจ      องคการ 
                   ตําแหนง         ท่ีมีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท 
 
 
         
        ความพึงพอใจในงาน     

         อํานาจจากบทบาท 

    
                              องคการ 
              รูปแบบผูนํา      ลักษณะงาน      การจัดการ        สัมฤทธิผล          เกณฑวัด      

  Monitor        งานท่ีมั่นคง       ควบคุมดวยกฏ     ประสิทธิภาพ    ความสม่ําเสมอ 

            บทบาททางการ                        ระเบียบ                                                 เรียบรอย 

 

แผนภาพที่ 4.13 : แผนภาพแสดงปจจยัและเงื่อนไขของปจจัย 
ที่กอใหเกิดความสอดคลองทางวฒันธรรมในวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท 
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(ขอ 10)   และจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก ไดแก ความรับผิดชอบจากบทบาทและ
ความกาวหนาจากการมีอํานาจบังคับบัญชาที่เปนทางการตามบทบาทหนาที่ ซึ่ง
เปนไปตามขอเสนอของแฮนดี เม่ือนําขอมูลที่สํารวจไดจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก
มาทําการวิเคราะหปจจัยและเง่ือนไขปจจัยทั้ง 8 ประการในวัฒนธรรมเนนบทบาท ดัง
แสดงในแผนภาพที่ 4.12 ผูศึกษาพบวา ปจจัยที่มีผลกระทบตอกลุมตวัอยาง 
กระทรวงกลาโหม กองทัพบกมากทีสุ่ดและสงผลใหความสอดคลองทางวัฒนธรรม
ลดลง ไดแก 1) ปจจัยการจูงใจ ปจจัยการจูงใจของชาวอพอลโลเนียนคือเรื่องของ
สถานภาพหรือตําแหนงงาน เน่ืองจากขาราชการทหารมีแรงจูงใจคือ การไดทํางานที่
มีความม่ันคง และมีความพึงพอใจที่ไดรับผิดชอบงานตามบทบาทหนาที่ของตน  
เพราะบทบาทหนาที่แตละระดับมีอํานาจบังคับบญัชาลดหลั่นกันไป เน่ืองจาก
วัฒนธรรมของกระทรวงกลาโหม กองทัพบก เปนวฒันธรรมที่เนนความสําคัญของ
ความรับผิดชอบตามบทบาทหนาที่เปนหลัก ดังนั้น หากสมาชิกองคการรูสึกวาตน
ไมไดรับการพัฒนาในงานและไมมีความกาวหนาในอาชีพ ยอมหมายถึงวาขาราชการ
ทหารไมไดรับปจจัยจูงใจที่เหมาะสมจากองคการ การที่ขาราชการทหารมีสถานภาพ
หรือตําแหนงในระดับเทาเดิมเปนเวลานาน ทําใหระดับความพึงพอใจในงานลดลง
เรื่อยๆ เน่ืองจากไมไดมีโอกาสใชอํานาจจากบทบาททีเ่พ่ิมขึ้น 2) ปจจัยรูปแบบผูนํา 
รูปแบบผูนําในวัฒนธรรมเนนบทบาทคอืผูที่คอยกํากับหรือควบคุมดูแล หรือเปนผูนํา
แบบอํานาจนิยมซึ่งเนนการปกครองแบบใชอํานาจสั่งการจากบนลงลาง   และเปน
ผูนําแบบ X ที่เชื่อวา องคการตองใชวธิกีารควบคุม ลงโทษ และอาศัยความมั่นคงใน
งานเปนแรงจูงใจ เน่ืองจากสมาชิกขององคการสวนใหญตองการความมั่นคงในงาน   
และมักขาดความกระตือรือรนทะเยอทะยานในการทํางาน และจะทํางานเทาทีต่น
รับผิดชอบหรอืตามที่ไดรับมอบหมายเทาน้ัน  ผูนําจึงตองอาศัยการควบคุมและการ
ลงโทษ ขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณทําใหทราบวา ปจเจกบุคคลที่มีแบบแผน
วัฒนธรรมไมสอดคลองกับวัฒนธรรมองคการในกระทรวงกลาโหมรูสึกวา ตนไมมี
โอกาสกาวหนาในงาน ไมมีโอกาสแสดงความคิดเห็นและตองรับคําส่ังอยางเดียว  
นอกจากนี้ การเมืองในองคการทําใหเกิดปญหาระบบอาวุโส และระบบอุปถัมภ ทาํให
ขาราชการรูสกึวาตนเองไมไดรับความยตุิธรรมจากผูนํา ซึ่งอาศัยอํานาจที่เปน
ทางการในการควบคุมและบังคับบญัชา  การทํางานจึงไมเปนไปตามแบบแผนของ
วัฒนธรรมเนนบทบาท เม่ือปจจัยการจูงใจและปจจัยรูปแบบผูนําขององคการสงผล 
กระทบในทางลบตอความคาดหวังของสมาชิกองคการ จึงเกิดความไมสอดคลอง
ระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคล 

สําหรับกลุมตวัอยาง    บริษัท โตชบิา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย)  
จํากัด มีวัฒนธรรมการจัดการแบบญ่ีปุน ซึ่งเห็นวาสมาชิกองคการทุกคนเปนสวน
หนึ่งที่สําคัญของระบบงานและมีความสําคัญเทาๆ กนั ปจจัยที่มีผลกระทบตอกลุม
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ตัวอยางน้ีมากที่สุด และสงผลใหความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลลดลงมีเพียงปจจัยเดียว ไดแก ปจจัยสัมฤทธผิล จากการ
สัมภาษณประชากรสํารวจซึง่เปนผูผลิตในโรงงานพบวา  สิ่งที่พนักงานของบริษัท  
โตชิบา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด มีความกังวลใจคือเรื่องของความ
ผิดพลาด เพราะการตรวจสอบความถูกตองของงานมีไมพอเน่ืองจากงานหนักและ
ตองทํางานใหเสร็จทันเวลาที่กําหนด เน่ืองจากสัมฤทธิผลขององคการแบบอพอลโล
วัดไดจากความมีประสิทธิภาพ นอกจากน้ี  ยังมีปญหาการขาดความรวมมือและ
ความรับผิดชอบจากผูรวมงานคนอ่ืน ปจเจกบุคคลรูสึกวาตนเองขาดการพัฒนา 
ความสัมพันธกับเพ่ือนรวมงานหรือหัวหนางานไมดี  ปญหาเหลาน้ีเปนปญหาของ
ชาวอพอลโลเนียนอยางแทจริง เพราะชาวอพอลโลเนียนมีบุคลิกลกัษณะของมนุษย
องคการซ่ึงชอบผูกพันตวัเองเขากับองคการ  ความรูสึกเก่ียวกบัความมีอัตลักษณ
ของปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบน้ีขึ้นอยูกับการที่บคุคลเปนสวนหนึ่งของอํานาจที่
องคการมอบใหตามบทบาทและไดรับการปกปองจากองคการ สมาชิกองคการจึงให
ความสนใจในมิติที่เก่ียวของกับสวนทีเ่ปนเรื่องของบุคคลในองคการสูง   และตองการ
ความผูกพันในกลุม มีความผูกพันและจงรักภักดีกับองคการอยางซ่ือสัตย  ดังนั้น  
บุคลิกลักษณะทางอารมณของบุคคลที่เหมาะสมกับวฒันธรรมแบบนี้ คือความสุขุม 
รอบคอบ  มีความระมัดระวัง อยูในระบบระเบยีบ  เพ่ือใหรองรับกับงานที่มีลักษณะ
มั่นคงและการตัดสินใจตามระบบที่ไดกําหนดไวลวงหนาแลว เม่ือสมาชิกองคการไม
แนใจวาตนเองจะสามารถรับผิดชอบงานในบทบาทของตนใหมีคุณภาพดีที่สุดตาม
เวลาที่กําหนดทําใหเกิดความเครียดในงาน  และสงผลกระทบตอปจจัยดังกลาว  
 สวนปจจัยที่มีผลกระทบตอกลุมตัวอยางมูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทยมาก
ที่สุดและสงผลใหความสอดคลองทางวฒันธรรมลดลงมีเพียงปจจัยเดียว ไดแก ปจจัย
เกณฑวัด เน่ืองจาก สมาชิกองคการรูสึกวางานขององคการมีกิจกรรมจํานวนมากและ 
มักจะเปนเร่ืองเรงดวน ไมเปนไปตามแผนงาน  ปจเจกบุคคลแบบอพอลโลเนียนยอม
รูสึกไมชอบงานที่ไมมีความแนนอน  และไมมีความเรยีบรอยสมํ่าเสมอตามที่กําหนด
ไว  ขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณทําใหพบวา สาเหตทุี่มีผลกระทบตอสมาชิกองคการ
มากท่ีสุดและกอใหเกิดความเครียด คือ การทํางานไมไดตามที่คาดการณไว    เนื่อง 
จากงานมีปริมาณและความไมแนนอนเพิ่มขึ้น    องคการมีรูปแบบงานและกจิกรรม
จํานวนมากขึ้น    ทําใหทิศทางดําเนินกิจกรรมขาดความชัดเจน   ขาดการประสาน
ความรวมมือจากเพ่ือนรวมงาน สงผลกระทบใหชีวติของสมาชิกองคการขาดความ
สมดุล  เพราะวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทเปนวัฒนธรรมของความแนนอน มีแบบ
แผนที่สามารถทํานายลวงหนาได  ชาวอพอลโลเนียนที่แทจริงจะยืนกรานคานิยมใน
เรื่องของความมั่นคง อํานาจ ตําแหนง และเงินซ่ึงเปนลักษณะของวัฒนธรรมความ
เปนชาย และการจัดการที่ชาวอพอลโลเนยีนชอบคือการอาศัยขอมูลที่เปนลายลักษณ
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อักษรตามขั้นตอน และอาศัยเหตุผลในการตัดสินใจตามวิธีการที่กําหนดไวลวงหนา
แลว หากวัฒนธรรมองคการเบี่ยงออกจากแบบแผนของตนเอง ยอมสงผลกระทบถึง
วัฒนธรรมของปจเจกบุคคลท่ีปฏิบัติงาน 
 
4.3.3 ผลการวิเคราะหปจจัยองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนงาน (อเธนา) 

ผูศึกษาทําการสรุปผลการวเิคราะหปจจัยองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนงาน
จากกลุมตัวอยางที่ศึกษาจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก บริษัท วิทยุการบินแหง
ประเทศไทย จํากัด  บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด  และ  องคการ CCS ประเทศไทย 
ขอมูลที่สํารวจไดจากจากแบบวัดพบวาประชากรสํารวจในกลุมตวัอยางทั้ง 3 แหงมี
การรับรูวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลท่ีสอดคลองกัน และวัฒนธรรม
หลักตรงตามทฤษฎีของแฮนดี     แตยังคงมีบางปจจัยบางประการซึ่งสงผลกระทบถึง 
ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลแตกตางกันไป 

                                  
ปจเจกบุคคล               

                                     
 
   

     ปจจัยจูงใจ          
                ความสําเร็จ                          

            
    
                    
                   แรงจูงใจ         

    ความสําเร็จ  
                 เงิน ช่ือเสียง                      องคการ 

ท่ีมีวัฒนธรรมแบบเนนงาน 
 
         
 
       ความพึงพอใจในงาน     
 อํานาจจากความสามารถ 

                  องคการ 
              รูปแบบผูนํา      ลักษณะงาน     การจัดการ        สัมฤทธิผล          เกณฑวัด      
               Producer     งานท่ีพัฒนา    ความเชี่ยวชาญ     ผลลัพธดีท่ีสุด     บรรลุเปาหมายงาน 

                                 ความสามารถ                                 ของทีมงาน           สวนครองตลาด          ชนะคูแขง 
 

แผนภาพที่ 4.14 : แผนภาพแสดงปจจยัและเงื่อนไขของปจจัย 
ที่กอใหเกิดความสอดคลองทางวฒันธรรมในวัฒนธรรมแบบเนนงาน 
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ในกลุมตวัอยางในแตละกลุม สําหรับปจจัยจูงใจที่ใชในการจูงใจบุคคลท่ีอยูในองคการ
ที่มีวัฒนธรรมแบบเนนงานซึ่งสํารวจไดจากแบบวัด (ขอ 10)   และจากการสัมภาษณ 
แบบเจาะลึก ไดแก ความสําเร็จ ความกาวหนาในความเปนมืออาชีพ การมีโอกาสใน
การพัฒนาตนเอง ซึ่งเปนไปตามขอเสนอของแฮนดี  เม่ือนําขอมูลที่สํารวจไดจากการ
สัมภาษณแบบเจาะลึกมาทาํการวิเคราะหปจจัยและเง่ือนไขปจจัยทั้ง 8 ประการใน
วัฒนธรรมเนนงาน ดังแสดงในแผนภาพที่ 4.13 ผูศกึษาพบวา กลุมตัวอยาง บริษัท 
วิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด มีความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลมากที่สุดในจํานวนกลุมตวัอยางที่ศึกษาทั้ง 12 กลุมตัวอยาง 
เน่ืองจากปจจัยความสอดคลองทั้ง 8 ประการมีความสัมพันธกันตรงตามเงื่อนไขของ
ปจจัยแหงความสําเร็จ แตยังมีปจจัยที่สงผลกระทบตอความสอดคลองทางวัฒนธรรม
อยูบาง ไดแก  1)  ปจจัยการจัดการ ซึ่งเกิดจากปญหาเรื่องความเชี่ยวชาญของทีมงาน 
เน่ืองจากงานควบคุมการจราจรทางอากาศตองอาศัยความสามารถเฉพาะดานของ
ทีมงาน และจําเปนตองใหความผิดพลาดเปนศูนย (zero defected) ดังนั้นวัฒนธรรม
การทํางานจึงเปนวัฒนธรรมของทีมงานมืออาชีพซ่ึงมีความเชี่ยวชาญเฉพาะดานใน
งาน การปฏิบัติงานอาศัยเทคโนโลยีราคาแพงและอุปกรณดําเนินงานที่สมบูรณ  
ขอมูลที่สํารวจไดจากการสัมภาษณพบวา ผลกระทบความสอดคลองทางวัฒนธรรม
เกิดจากปจจัยการจัดการซ่ึงสมาชิกองคการรูสึกวา ทีมงานยังไมดีเพราะผูรวมงาน
บางสวนไมพรอมและขาดความรับผิดชอบ และงานหนักเน่ืองจากปริมาณเคร่ืองบิน
เพ่ิมขึ้นมาก นอกจากนี้ยังมีปญหาอุปกรณสื่อสารขัดของ และปญหาของสภาพอากาศ
ซึ่งควบคุมไมได หากปรับการจัดการทีมงานไดนาจะมีผลกระทบนอยลง 2) ปจจัย
ผูนํา จากการสัมภาษณพบวา องคการยงัมีปญหาผูนําบางสวนซ่ึงขาดความสามารถ
และขาดความเชี่ยวชาญในงานทําใหไมไดรับการยอมรับจากสมาชิก    ความไมสอด 
คลองในปจจัยดังกลาวสะทอนถึงลักษณะเดนของวฒันธรรมแบบอเธนาอยางชัดเจน    
เพราะอเธนาเปนวัฒนธรรมที่ไมเนนอํานาจในตัวบุคคลหรืออํานาจในบทบาทแตเนน
ความมีอํานาจซึ่งอยูที่ความสามารถในงาน หากผูนําหรือสมาชิกองคการขาดความ 
สามารถยอมกระทบถึงทีมงานซ่ึงเปนมืออาชีพ  ชาวอเธเนียนเปนพวกที่ชอบความ
ทาทายและการรับมือกับปญหาซึ่งมีความไมแนนอนสูงและขึ้นอยูกับปจจัยหลายตัวที่
ควบคุมไมได เปนวัฒนธรรมที่เนนการรวมกลุมของทมีงานและความพรอมของขอมูล
ทุกอยางเพ่ือการตัดสินใจในการแขงขันทางธุรกิจ ซึ่งเปนวัฒนธรรรมของความเปน
ชาย  ผูนําทีมงานจําเปนตองอาศัยขอมูลที่เปนทางการ ละเอียดถูกตอง และเชื่อถอืได
ในการระดมทรัพยากรเพ่ือทําการตัดสินใจรวมกัน ดังน้ัน ปจจัยการจัดการเร่ืองความ
พรอมของทีมงานและผูนําซ่ึงมีความสามารถเปนที่ยอมรับของสมาชิกองคการจึงเปน
เรื่องสําคัญ     และจะทําใหความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรม 
ปจเจกบุคคลเพิ่มขึ้น 
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สําหรับกลุมตวัอยาง บริษทั ลีโอ เบอรเนทท จํากัด มีระดับความสอดคลอง
ระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลรองลงมาจาก บริษัท วิทยุการ
บินแหงประเทศไทย จํากัด ปจจัยที่มีผลกระทบตอกลุมตัวอยางน้ีมากที่สุด และสงผล
ใหความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบคุคลลดลงมีเพียง
ปจจัยเดียว ไดแก ปจจัยสัมฤทธิผล เน่ืองจากองคการตองอาศัยฝมือและความ
เชี่ยวชาญของสมาชิกองคการในการแกปญหา รวมทั้งสนองความพึงพอใจของลูกคา
ดวยผลลัพธของงานโฆษณาที่มีมาตรฐาน  วัฒนธรรมของชาวลีโอ เบอรเนทท จึงมุง
หาความสําเรจ็จากผลลัพธของงานที่ดีที่สุด เจาหนาที่โฆษณาตองสรางสรรคผลงาน
โฆษณาชุดใหมซึ่งมีการแขงขันทางธุรกิจสูงและมีปจจัยทางการตลาดหลายปจจัยที่
ไมสามารถควบคุมได เชน ความพึงพอใจของลูกคา รสนิยมของผูบริโภค คูแขงขัน
ทางธุรกิจ หรือภาวะเศรษฐกิจ จากการสัมภาษณพบวา สมาชิกองคการมีความกดดัน
จากปจจัยเรื่องสัมฤทธิผลมากที่สุดเพราะตองการผลลพัธดีที่สุด และกลัววาถาผลงาน
ไมดีจะไมไดรับการยอมรับจากลูกคา  ซึ่งมีผลกระทบถึงสวนครองตลาดในทางธุรกิจ
และชื่อเสียง เน่ืองจากปจจัยจูงใจของชาวอเธเนียน  คือ งานที่ทาทายความสามารถ 
การไดรับความสําเร็จและชือ่เสียงจากผลงานสรางสรรคของตน  พัฒนาการทางอัตตา
อยูในขั้นการแสวงหาและพบวาตนเองมีความแตกตางจากผูอ่ืน มีตัวตนที่ไมเหมือน
ใคร  ซึ่งเปนปจจัยสาํคัญในการผลิตผลงานไดอยางมีเอกลักษณ  รวมทั้งอดทนตอส่ิง
ตางๆ ที่ขัดแยงกับตน ซึ่งนําไปสูการรวมมือกันในความเห็นที่แตกตางได นอกจากน้ี
วัฒนธรรมแบบอเธนาเนนการจัดการโดยอาศัยความเชีย่วชาญของทีมงาน ซึ่งมีการ
ถกเถียงกันโดยใชเหตุผลทีเ่ปนตรรกะเพื่อนําไปสูการตดัสินใจที่ดีและรอบคอบที่สดุ  
รูปแบบของผูนําจึงอาศัยการใหสมาชิกองคการเขามีสวนรวมในงาน และอาศัยฐาน
คิดในเรื่องของสมรรถนะเปนเกณฑ (competency based)  ปจเจกบุคคลที่ไมมี
ความสามารถพอ ไมสามารถรวมมือกับผูอ่ืนได หรือไมสามารถรับมือกับความกดดัน
ที่เกิดจากการทํางานหนักและการทีต่องคิดแกปญหาใหมๆ ตลอดเวลาโดยคาดหวัง
ผลลัพธที่ดีที่สดุ จึงไมเหมาะสมกับวัฒนธรรมแบบน้ีและกอใหเกิดความไมสอดคลอง
ทางวัฒนธรรม 

สําหรับองคการ CCS (Cross-Cultural Solutions) ประเทศไทย เปนองคการ
แลกเปลีย่นทางวัฒนธรรมระหวางประเทศ ซึ่งประสานความรวมมือกันเพื่อใหสมาชิก
องคการและอาสาสมัครนานาชาติไดเรียนรูและเขาใจถึงความแตกตางทางวัฒนธรรม 
โดยการใชชีวติความเปนอยูและทํากิจกรรมในประเทศหรอืชุมชนอ่ืน ดวยเหตุนี ้
วัฒนธรรมองคการจึงมีบริบททางวัฒนธรรมระหวางชาติสูง สมาชิกองคการตองอาศัย
ความเขาใจในความแตกตางทางวัฒนธรรมระหวางชาติที่มีบรบิทตางกัน  พฤติกรรม
ผูนําจึงเปนผูนําแบบทีมงาน เจาหนาที่องคการไดรับอิสระในการตดัสินใจอยางเต็มที่
ตามความสามารถ  แตยงัมีความไมสอดคลองทางวฒันธรรมอยูบาง โดยปจจัยที่มี
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ผลกระทบตอกลุมตัวอยางน้ีมากที่สุด และสงผลใหความสอดคลองระหวางวัฒนธรรม
องคการกับวฒันธรรมปจเจกบุคคลลดลงมีเพียงปจจัยเดียว ไดแก ปจจัยการจัดการ
เน่ืองจากสมาชิกองคการรูสึกวาตนเองตองปรับตวัในเรือ่งวัฒนธรรมระหวางชาตสิงู 
เพราะตองดูแลรับผิดชอบอาสาสมัครชาวตางประเทศปละหลายโครงการ องคการมี
กิจกรรมมากและเรียกรองเวลาสวนตวัสูง ซึ่งเปนความไมสอดคลองทางวัฒนธรรม
ระหวางบุคลิกองคการและบคุลิกของปจเจกบุคคล เน่ืองจากองคการ CCS ตองการ
ลักษณะของบุคคลแบบนักเลนเกม ซึ่งเปนบุคลิกของคนสมัยใหมทีมี่ความสนใจหลัก
อยูที่กิจกรรมของงานและการกระทําทีต่องอาศัยการแขงขันและความทาทาย สนุกกับ
ความคิดใหม เทคนิคใหม ขอเสนอใหม และชอบทาํงานเปนทีม ดังนั้น บุคลิกทาง
อารมณของบุคคลทีเ่หมาะสมกับวัฒนธรรมแบบน้ีตองเปนคนที่มีความกระตือรือรน  
อยากรูอยากเห็น ชอบความเปลี่ยนแปลง มองโลกแงดี เพ่ือที่จะเขาใจและซาบซึง้ถึง
ความแตกตางทางวัฒนธรรมของตนเองและผูอ่ืน และชวยใหปจเจกบุคคลเขาใจผูอ่ืน
ดีขึ้นและมีความอดทนมากขึ้นตอส่ิงตางๆ ที่ขัดแยงกับตน หรือตองการบุคคลท่ีมี
บุคลิกทางอารมณราเริงแจมใส ชอบใชสมองซีกซาย ซึ่งเปนเรื่องของการลําดับขอมูล
เหตุผลทั้งหมดเพ่ือคิดแกปญหาในงานไดอยางดีที่สุด  เพ่ือรองรับกับงานที่มีลักษณะ
ทาทายซ่ึงจะนําไปสูการพัฒนาปจเจกบุคคล และควรเปนบคุคลที่มีความสามารถใน
การทํางานหรือคิดแกปญหาไดหลายอยางพรอมกัน  ซึ่งจะชวยเพิ่มความสอดคลอง
ระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลไดมากขึ้น 

 
4.3.4 ผลการวิเคราะหปจจัยองคการที่มีวัฒนธรรมเนนตัวตน (ดิออนีซุส) 

ผูศึกษาทําการสรุปผลการวเิคราะหปจจัยองคการที่มีวัฒนธรรมแบบตัวตน
จากกลุมตัวอยางที่ศึกษาจํานวน 3 กลุมตัวอยาง ไดแก คณะจิตรกรรมประติมากรรม
และภาพพิมพ มหาวิทยาลยัศิลปากร บริษัท อินทเีรียร วิชั่น จํากัด และสภา
ทนายความแหงประเทศไทย ขอมูลที่สาํรวจไดจากจากแบบวัดพบวาประชากรสํารวจ
ในกลุมตวัอยางทั้ง 3 แหงมีการรับรูความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลแตกตางกัน โดยอาศัยการนําขอมูลที่สํารวจไดจากแบบวัด 
และการสัมภาษณแบบเจาะลึกมาทําการวเิคราะหปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิด
ความสอดคลองทางวัฒนธรรมทั้ง 8 ประการในวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน ดังแสดงใน
แผนภาพที่ 4.14 เพ่ือศึกษาถึงปจจัยที่สงผลกระทบตอความสอดคลองทางวัฒนธรรม
ในกลุมตวัอยางแตละกลุมซ่ึงสามารถอธิบายปรากฏการณที่เกิดขึ้นดังนี้  

กลุมตัวอยาง คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ มหาวิทยาลัย
ศิลปากร มีการรับรูวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลท่ีสอดคลองกัน และ
มีวัฒนธรรมหลักตรงตามทฤษฎีของแฮนดี  แตยังคงมีบางปจจัยบางประการซึ่งสงผล
กระทบถึงความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคล 
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สําหรับปจจัยจูงใจที่ใชในการจูงใจบุคคลที่อยูในองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนตวัตน
ซึ่งสํารวจไดจากแบบวัด (ขอ 10) และจากการสัมภาษณแบบเจาะลกึ ไดแก การบรรลุ
ศักยภาพของตนเอง การเติบโต การสรางความแตกตางการมีเสรภีาพ การไดรับการ
ยอมรับในความสามารถทางวิชาชีพ การมีอิสระ ซึ่งเปนไปตามขอเสนอของแฮนดี 
 
ปจเจกบุคคล    

      
       ปจจัยจูงใจ            
          การบรรลุศักยภาพ  

       การเติบโต                      
             

                               
           

                                      
        แรงจูงใจ                                         
    ความมีอิสระ                    องคการ 

      ท่ีมีวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน       
 
             
                   
        ความพึงพอใจในงาน           
    อํานาจอิสระทางวิชาชีพ               
                  องคการ 
               รูปแบบผูนํา         ลักษณะงาน     การจัดการ         สัมฤทธิผล        เกณฑวัด      
                 Innovator         งานท่ีสําคัญ      ความมีอิสระ        แยกเปนเร่ือง    ผลงานสรางสรรค 
              ความมีวิชาชีพ                             การยินยอม                                  การเติบโต 

 

แผนภาพที่ 4.15 : แผนภาพแสดงปจจยัและเงื่อนไขของปจจัย 
ที่กอใหเกิดความสอดคลองทางวฒันธรรมในวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน 

 
โดยปจจัยที่มีผลกระทบตอกลุมตัวอยางคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ  
มหาวิทยาลัยศิลปากร  และสงผลใหความสอดคลองทางวัฒนธรรมลดลง เปนปจจัย
แหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรมในดานของปจเจกบุคคล
ทั้งสิ้น ไดแก ปจจัยจูงใจ ปจจัยแรงจูงใจ และปจจัยความพึงพอใจในงาน เน่ืองจาก
วัฒนธรรมแบบเนนตวัตนเปนวัฒนธรรมที่แข็งเพราะเนนความเปนตัวของตัวเอง และ 
เปนวัฒนธรรมที่หลวม   เน่ืองจากใหคุณคาของความมีอิสระและเสรีภาพของปจเจก 
บุคคลสูง  เปนวัฒนธรรมทีไ่มมีระยะหางของอํานาจ     แตกลับมีระยะหางของความ  
สัมพันธแทน  นอกจากนี้ยังเปนวัฒนธรรมที่ไมมีความแนนอน เน่ืองจากการตัดสินใจ 
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ขึ้นอยูกับอัตวสิัยของสมาชิกองคการซ่ึงมีความเปนปจเจกนิยม และไมชอบการคลอย
ตามกัน  พวกดิออนีเชียนไมใหคานิยมที่ขึ้นอยูกับ วตัถุ สิ่งของ  หรือ เงิน  ซึ่งจัดเปน
วัฒนธรรมความเปนหญิง  ปจจัยที่สงผลกระทบตอความสอดคลองทางวัฒนธรรม ใน
กลุมตัวอยางน้ี ไดแก  1)  ปจจัยจูงใจ เน่ืองจากเง่ือนไขของปจจัยจูงใจในวัฒนธรรม
เนนตัวตน คอืการบรรลุศักยภาพของตนเองและการเตบิโต ขอมูลทีส่ํารวจไดจากการ
สัมภาษณพบวา  สมาชิกองคการรูสึกวาตนเองไมมีการพัฒนาในดานวิชาชีพของตน 
และการสรางสรรคผลงานศลิปะไมคอยมีการพัฒนา  เน่ืองจากมีกิจกรรมตางๆ เขามา
แทรกแซงเวลามากเกินไป ทําใหกระบวนการสรางสรรคผลงานไมตอเนื่อง  2)  ปจจัย
แรงจูงใจ  แรงจูงใจภายในของบุคคลแบบดิออนีซุสคือความมีอิสระ  แตจากการ
สัมภาษณพบวาความไมสอดคลองทางวฒันธรรมสวนหนึ่ง เกิดจากการท่ีปจเจก
บุคคลไมมีเวลาที่เปนอิสระของตนเองในการสรางผลงานศิลปะ ทําใหตนเองไมมีการ
พัฒนาทางวิชาชีพและผลงาน  เน่ืองจากมีงานมากและไมเปนไปตามแผน  ทําใหไม
สามารถจัดสรรเวลาของตนเองไดอยางอิสระ นอกจากนี้ในระบบงานยังมีความจํากัด
ในการแสดงความคิดอยูบาง หรือแมแสดงออกไดแตก็อาจไมเกิดผลในทางรูปธรรม 
เน่ืองจากพฤติกรรมการจัดการของผูนําเปนแบบประนปีระนอม ผูบริหารองคการตอง
อาศัยความยนิยอมของสมาชิกองคการ โดยเนนการปรึกษาหารอืและการขอความ
คิดเห็น เพราะปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมองคการแบบเนนความเปนตัวตนไมใหความ 
สําคัญกับการการมีสวนรวมเทากับการปรึกษาหารือ  3) ปจจัยความพึงพอใจในงาน 
บุคคลในวัฒนธรรมเนนตวัตนมีความพึงพอใจในงานจากการมีอํานาจอิสระที่มาจาก
ความมีวิชาชพีของตน  เนื่องจากองคการแบบดิออนีซุสใหความสําคัญกับความมีเสรี 
ภาพทางวิชาชีพของบุคคลซึ่งเปนเรื่องที่มีความเปนอัตวิสัยสูง นอกจากนี้วัฒนธรรม
ของพวกดิออนีเชียนยังใหคณุคากับเรื่องของ กาละ เทศะ และบุคคลสูงดวย  แตละ
เรื่องราวมีความหมายที่เฉพาะเจาะจงในตัวเอง ซึ่งหมายถึงการที่สมาชิกองคการจะมี
อิสระทางความคิดและมีเสรภีาพอยางเต็มที่ในความเปนปจเจกบุคคลของตน จึงมัก
เกิดปญหาคือ การที่สมาชิกองคการมักตองตอสูกับทัศนคติที่แตกตางกันตลอดเวลา 
สงผลใหความสัมพันธกับเพ่ือนรวมงานมักมีปญหา ผลกระทบตอปจจัยแหงความ 
สําเร็จทั้ง 3 ประการ ทําใหความสอดคลองระหวางวฒันธรรมองคการกับวัฒนธรรม
ปจเจกบุคคลในกลุมตัวอยางคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพลดลง   

สวนกลุมตัวอยางบริษัท อินทีเรียร วิชัน่ จํากัด ซึ่งเปนบริษทัออกแบบดาน
สถาปตยกรรมและมัณฑนศิลป ผลสํารวจจากแบบวดัพบวาสมาชกิองคการมีการรับรู
ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลเปนวัฒนธรรม
แบบผสมระหวางวัฒนธรรมแบบเนนตวัตนและวัฒนธรรมแบบเนนงาน  เน่ืองมาจาก
ปจจัยความสอดทางวัฒนธรรมบางปจจัยไมสัมพันธกับเง่ือนไขของปจจัย ทําให
วัฒนธรรมหลกัไมตรงตามแบบแผนทางวฒันธรรมที่เสนอไวในทฤษฎีของแฮนดี และ
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ปจจัยจูงใจที่สํารวจไดจากขอมูลในแบบวดั (ขอ 10) รวมทั้งที่สํารวจไดจากขอมูลใน
การสัมภาษณประชากรสํารวจในกลุมตัวอยางน้ีเปนปจจัยจูงใจที่ใชสําหรับการจูงใจ
ปจเจกบุคคลที่มีวัฒนธรรมแบบเนนตัวตนและวัฒนธรรมแบบเนนงานผสมกัน ไดแก
ปจจัยจูงใจในเรื่อง การบรรลุศักยภาพของตนเอง การเติบโต การสรางความแตกตาง 
การมีเสรีภาพ การไดรับการยอมรับในความสามารถทางวิชาชีพ การมีอิสระ ซึ่งเปน
ปจจัยจูงใจที่ใชสําหรับปจเจกบคุคลในวัฒนธรรมเนนตวัตน และปจจัยจูงใจในเรื่อง
ความสําเร็จ ความกาวหนาในความเปนมืออาชีพ การมีโอกาสในการพัฒนาตนเอง 
ซึ่งเปนปจจัยจูงใจที่ใชสําหรับปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมเนนงาน การที่ปจจัยความ
สอดคลองทางวัฒนธรรมบางปจจัยไมสัมพันธกับเง่ือนไขของปจจัยตามแบบแผนของ
วัฒนธรรมแตละประเภท กอใหเกิดความเบี่ยงเบนทางวัฒนธรรมหรือวัฒนธรรมแบบ
ผสมขึ้น ซึ่งสามารถคนพบสาเหตทุี่นําไปสูการอธิบายพฤติกรรมองคการดังกลาวได
โดยอาศัยขอมูลที่สํารวจไดจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก ผูศึกษาพบวาการให
ความหมายกับคําวา “ปจเจกบุคคล” ของสมาชิกองคการแบงออกเปน 2 ความหมาย
ตามการรับรูของสมาชิกองคการ ความหมายแรกคือ สมาชิกองคการเห็นวาปจเจก
บุคคลมีอัตลักษณและคุณคาความสําคัญดวยตนเองซึ่งเปนวธิีคิดของพวกดิออนีเชียน 
สวนความหมายหลังคือ สมาชิกองคการเห็นวาปจเจกบุคคลมีคุณคาจากการเปนสวน
หนึ่งของทีมงานมืออาชีพซ่ึงเปนวิธคีิดของพวกอเธเนียน สําหรับปจจัยที่สงผลกระทบ
ตอความสอดคลองทางวัฒนธรรมและกอใหเกิดวัฒนธรรมผสมในกลุมตัวอยางน้ีไดแก 
1) ปจจัยสัมฤทธผิล การวัดสัมฤทธิผลและความสําเร็จในงานขององคการ อาศัยทั้ง 
การวัดสัมฤทธิผลในแบบของดิออนีซุส ซึ่งวัดสัมฤทธิผลโดยการแยกออกเปนเรื่องๆ 
อยางเฉพาะเจาะจง เชน การแยกผลงานออกเปนผลงานแตละชิ้น หรือการแยก
ผลงานออกเปนผลงานของแตละบุคคลเพ่ือพิจารณาความมีอัตลักษณของผลงานใน
ดานวิชาชีพ     และยังอาศัยการวัดสัมฤทธิผลในแบบของอเธนาซึ่งวัดสัมฤทธิผลจาก 
ผลลัพธที่ดีที่สดุ เพื่อขยายสวนครองตลาดในธุรกิจดานการออกแบบสถาปตยกรรม
และมัณฑนศลิป 2) ปจจัยความพึงพอใจในงาน วัฒนธรรมของชาวดิออนีเชียนที่แท 
จริงจะพอใจกับอํานาจจากความมีอิสระทางวิชาชีพ มากกวาอํานาจจากความสามารถ
ซึ่งเปนวัฒนธรรมของชาวอเธเนียน ผลที่สํารวจไดจากการสัมภาษณพบวา สมาชกิ
องคการรูสึกพึงพอใจในงานจากความสามารถของตนเทาๆ กับความมีอิสระทางวิชา 
ชีพ  3) ปจจัยจูงใจ นอกจากน้ี ผูศึกษายงัสํารวจพบปจจัยจูงใจที่ทําใหสมาชิกองคการ
เกิดความพึงพอใจในงาน ไดแก ปจจัยความสําเร็จ  จากการไดแกปญหาใหลูกคาเกิด
ความพอใจและสรางผลลัพธงานออกแบบที่ดี เปนที่ยอมรับของสังคมและทําให
องคการประสบความสําเร็จ ซึ่งเปนปจจัยจูงใจในวัฒนธรรมเนนงาน   และสํารวจพบ  
ความพึงพอใจในผลงานของผูปฏิบัติงาน  ที่เกิดจากการบรรลุศกัยภาพและความตอง  
การของตนเองซึ่งเปนปจจัยจูงใจในวัฒนธรรมเนนตัวตน   4)  ปจจัยผูนํา  ผูนําและผู 
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บริหารใน บรษิัท อินทีเรียร วิชั่น จํากัด ยังมีลักษณะผสมระหวางการเปนผูนําที่อาศัย
ความสามารถในการสรางสรรคและผลิตผลงาน (producer) ซึ่งเปนลักษณะของผูนํา
ในวัฒนธรรมแบบเนนงาน กับผูนําที่สรางความเปลีย่นแปลง (innovator) ซึ่งเปน
ลักษณะของผูนําในวัฒนธรรมแบบเนนตวัตน  ผลจากการวิเคราะหปจจัยดังกลาวทํา
ใหผูศึกษาเห็นวา บริบททางสังคมของไทยในเรื่องของคานิยมในการออกแบบหรือ
การสรางสรรคยังคงยึดที่ระดับความพอใจของลูกคาเปนเกณฑมากกวาการไดเสนอ
ผลงานหรือนวัตกรรมซ่ึงตองอาศัยความมีวิชาชีพของผูออกแบบเปนเกณฑ ซึ่งอาจ
แตกตางจากบริบททางสังคมตะวันตก ทําใหความสอดคลองระหวางวัฒนธรรม
องคการและวฒันธรรมปจเจกบุคคลไมเปนไปตามหลกัเกณฑในทฤษฎีของแฮนดี แต
กลับมีลักษณะผสมของวัฒนธรรมเนนตวัตนและวัฒนธรรมเนนงานเทากัน 
 สวนกลุมตัวอยางสภาทนายความแหงประเทศไทยมีวฒันธรรมเนนตัวตนเปน
วัฒนธรรมหลกัตามทฤษฎีของแฮนดี แตผลการสํารวจขอมูลจากแบบวัดพบวา ความ
สอดคลองทางวัฒนธรรมในการรับรูของสมาชิกองคการเปนวัฒนธรรมแบบเนนงาน 
สําหรับปจจัยจูงใจที่ใชในการจูงใจบุคคลในกลุมตวัอยางน้ี ซึ่งสํารวจไดจากแบบวัด 
(ขอ 10) และจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก ไดแก ความสําเร็จ ความกาวหนาใน 
ความเปนมืออาชีพ การมีโอกาสในการพัฒนาตนเอง ซึ่งเปนปจจัยจูงใจในวัฒนธรรม
เนนงาน การที่ความสอดคลองทางวัฒนธรรมขององคการเบี่ยงเบนไปจากวัฒนธรรม
หลักในทฤษฎขีองแฮนดี เน่ืองมาจากปจจัยความสอดคลองทางวฒันธรรมบางปจจัย
ไมสัมพันธกับเง่ือนไขของปจจัยตามแบบแผนของวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน ไดแก  
1) ปจจัยแรงจูงใจ ขอมูลที่สํารวจไดจากแบบวัดและจากการสัมภาษณแบบเจาะลึก 
พบวา ปจจัยแรงจูงใจของสมาชิกองคการที่เปนทนายความอิสระไดแก ความตองการ
ความสําเร็จ เงิน และ ชื่อเสียง ซึ่งเปนวัฒนธรรมของชาวอเธเนยีนมากกวาความ
ตองการในเรือ่งความมีอิสระทางวิชาชีพซ่ึงเปนวัฒนธรรมของชาวชาวดิออนีเชียน   
2)  ปจจัยความพึงพอใจในงาน  สมาชิกองคการมีความพึงพอใจในอํานาจที่เกิดจาก
ความสามารถซึ่งเปนความพอใจของชาวอเธเนียนมากกวาความพึงพอใจในอํานาจที่
เกิดจากความมีอิสระทางวิชาชีพในแบบของชาวดิออนีเชียน 3) ปจจัยสัมฤทธิผล การ
ทํางานของสมาชิกองคการมีเปาหมายเพื่อผลลัพธที่ดีทีสุ่ดในการวาความ คือ ความ
ตองการชนะคดีซึ่งเปนสัมฤทธิผลในวัฒนธรรมเนนงาน แมวาจะยังมีความตองการ
ผลงานซึ่งอํานวยความยุตธิรรมใหแกสังคมตามวิชาชพีอยูดวย  ซึ่งเปนสัมฤทธิผลใน 
วัฒนธรรมเนนตัวตน 4) ปจจัยแบบแผนงาน เม่ือสํารวจการรับรูของสมาชิกองคการ
จากแบบวัด (ขอ 11) พบวา สมาชิกองคการเห็นวาแบบแผนงานขององคการอยู
ระหวางงานทีท่าทายและมีการพัฒนาซ่ึงเปนลักษณะงานในวัฒนธรรมอเธนาและงาน
ที่มีความสําคญัซ่ึงเปนลักษณะงานในวัฒนธรรมดิออนีซุส   5)  ปจจัยจูงใจ สมาชิก
องคการมีความตองการไดรับความสําเร็จจากอาชีพ ซึ่งเปนปจจัยจูงใจในวัฒนธรรม
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เนนงานมากกวาความตองการที่จะบรรลศุกัยภาพ หรือความเตบิโตจากผลงานและ
ความรูทางวชิาชีพของตนซึง่เปนปจจัยจูงใจในวัฒนธรรมเนนตัวตน 6) ปจจัยเกณฑ
วัด ผูปฏิบตัิงานคํานึงถึงการบรรลุเปาหมายคือการเอาชนะคูความซ่ึงเปนเกณฑวดัใน
วัฒนธรรมเนนงานมากกวาการคํานึงถึงผลงานที่เกิดจากความมีวิชาชีพอยางแทจริง 
ตามแบบแผนของวัฒนธรรมเนนตัวตน เน่ืองจากทนายความอิสระมีความกดดันใน
เรื่องผลประโยชนจากการแพหรือชนะคดี ผลจากการวิเคราะหปจจัยดังกลาวทําใหผู
ศึกษาเห็นวา ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคล
ในการรับรูของสมาชิกองคการที่เบี่ยงเบนไปจากวัฒนธรรมหลักตามทฤษฎีของแฮนดี 
เกิดจากปญหาในเรื่องลําดับความสําคญั และระดับของความตองการที่แตกตางกัน
ของแบบแผนทางวัฒนธรรม ไดแก การที่สมาชิกองคการยอมลดความสําคญัของ
ความมีอิสระทางวิชาชีพในวัฒนธรรมแบบเนนตัวตนลงไปอยูในระดับของการมีความ 
สามารถแบบมืออาชีพในวัฒนธรรมเนนงาน และยอมลดความตองการในเรือ่งของ
การบรรลศุักยภาพและอุดมการณทางวิชาชีพ ไปสูความตองการที่จะไดรับชื่อเสียง 
เงิน และความสําเร็จในวฒันธรรมแบบเนนงาน หรือในทางกลับกนั อาจพิจารณาได
วาสมาชิกองคการกําลังพยายามตอสูกับบริบทของวัฒนธรรมเนนงานที่มีความกดดัน
ตอปจเจกบุคคลในเรื่องของความสําเร็จในอาชีพ และผลประโยชนทางเศรษฐกิจ เพ่ือ
จะกลับคืนสูการบรรลุศกัยภาพและความมีอิสระทางวิชาชีพในวัฒนธรรมแบบเนนตัว 
ตน  ซึ่งเปนวฒันธรรมที่แทจริงของตนเอง   เน่ืองจากบุคลิกลักษณะของปจเจกบคุคล 
ในวัฒนธรรมดิออนีซุสเปนบุคคลแบบชางฝมือ ซึ่งมีความสามารถทางวิชาชีพและมี
ความสนใจในกระบวนการทาํส่ิงหนึ่งสิ่งใดใหสําเร็จดวยตนเอง  พวกดิออนีเชียนที่แท 
จริงมีความตองการอิสระและมีความตองการประจักษตน โดยมีพัฒนาการทางอัตตา
อยูในขั้นของการแสวงหาและพบวาตนเองมีความแตกตางจากผูอ่ืน มีตัวตนที่ไม
เหมือนใคร ซึ่งเปนปจจัยสําคัญในการสรางสรรคผลงานอยางมีเอกลักษณ  และในขั้น
ที่ปจเจกบุคคลมีความเปนอิสระจากสิ่งที่เปนพันธนาการทั้งหลาย และยอมรับความ
ตองการเปนอิสระของผูอ่ืน รวมถึงพัฒนาการทางอัตตาในขั้นสงูสุดคือการผสานสิ่ง
ตางๆ ใหเปนหนวยเดียวกนั อัตตาในขัน้สูงสุดน้ีจะทําใหบุคคลยอมละทิ้งเปาหมายท่ี
ไมสามารถทําใหสําเร็จไดตามตองการ ซึ่งการใหความสําคัญกับสิ่งตางๆ และระดับ
ของความตองการของชาวดิออนีเชียนกับชาวอเธเนียนนั้นแตกตางกันอยางชัดเจน 
 

4.4 สรุปผลการวเิคราะห 
 

ผลจากการวิเคราะหสามารถสรุปอธิบายถึงปจจัยแหงความสําเร็จ 8 ประการที่กอให  
เกิดความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบคุคลที่อยูในการรับรูของ 
สมาชิกองคการในกลุมตวัอยางทั้ง 12 กลุมตัวอยาง  ที่มีวัฒนธรรมองคการแตกตางกันทั้ง 4  
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ประเภท ปจจัยแหงความสาํเร็จทั้ง 8 ประการมีเง่ือนไขของปจจัยแตละปจจัยที่กอใหเกิดความ
สอดคลองทางวัฒนธรรมแตกตางกันในวัฒนธรรมแตละประเภท ผลของการวิเคราะหยังแสดง
ใหเห็นถึงปจจัยที่มีผลกระทบตอกลุมตัวอยางแตละกลุมซึ่งแตกตางกัน และสงผลใหความ
สอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลลดลง นอกจากน้ี การที่ปจจัย
ซึ่งกอใหเกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรมไมสัมพันธกับเง่ือนไขของปจจัยตามแบบแผนของ
วัฒนธรรมแตละประเภทกอใหเกิดความเบี่ยงเบนทางวฒันธรรมหรือทําใหเกิดวัฒนธรรมแบบ 
ผสมขึ้น ผลการวิเคราะหสามารถสรุปอธิบายถึงปจจัยจูงใจที่แตกตางกันในการจูงใจปจเจก
บุคคลที่อยูในวัฒนธรรมประเภทตางๆ    
 ผูศึกษาไดสรปุผลการวเิคราะหปจจัยที่สงผลกระทบตอความสอดคลองระหวาง
วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลที่อยูในการรับรูของสมาชิกองคการในกลุม
ตัวอยางจํานวน 12 กลุมตัวอยาง ดังนี้ 

4.2.1 สํานักงานรัฐมนตรี กระทรวงศึกษาธิการ  ปจจัยที่สงผลกระทบ  ไดแก 
ปจจัยความพึงพอใจในงาน    การแทรกแซงของฝายการเมืองและ 

การขาดอํานาจในดุลพินิจ 
ปจจัยเกณฑวดั         การขาดขวัญกําลังใจ 
ปจจัยจูงใจ       การไมไดรับการยอมรับ 

4.2.2 บริษัท อาคเนยประกันภัย จํากัด  ปจจัยที่สงผลกระทบ  ไดแก 
ปจจัยสัมฤทธผิล  งานไมบรรลุเปาหมาย 

4.2.3 มูลนิธิหวงใยเยาวชน  ปจจัยที่สงผลกระทบ  ไดแก 
ปจจัยการจัดการ  การเมืองในองคการ และ 
    การไมมีสวนรวม 
ปจจัยรูปแบบผูนํา  ความไมมีระบบ ไมมีเหตุผล 
ปจจัยแบบแผนงาน กิจกรรมงานมากและลทัธิเก้ือหนุนญาติมิตร 

4.2.4 กระทรวงกลาโหม กองทัพบก  ปจจัยที่สงผลกระทบ  ไดแก 
ปจจัยการจูงใจ การขาดความกาวหนาทางสถานภาพ 
ปจจัยรูปแบบผูนํา  ผูนําแบบอํานาจนิยมและระบบอุปถัมภ 

4.2.5 บริษัท โตชบิา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด  ปจจัยที่สงผล
กระทบ  ไดแก 
ปจจัยสัมฤทธผิล การขาดประสทิธิภาพและการขาดความ

รวมมือในองคการ  
4.2.6 มูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทย  ปจจัยที่สงผลกระทบ  ไดแก 

ปจจัยเกณฑวดั    ความไมสมํ่าเสมอและไมเรียบรอยในการ 
ปฏิบัติงาน 

4.2.7 บริษัท วิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด  ปจจัยที่สงผลกระทบ  ไดแก 
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ปจจัยการจัดการ  การจัดการทีมงานมืออาชีพ 
ปจจัยผูนํา   ผูนําบางคนขาดความสามารถ  

4.2.8 บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด  ปจจัยที่สงผลกระทบ  ไดแก 
ปจจัยสัมฤทธผิล ผลลัพธของงานและความพอใจของลูกคา   

4.2.9 องคการ CCS ประเทศไทย  ปจจัยที่สงผลกระทบ  ไดแก 
ปจจัยการจัดการ  การจัดการทีมงาน 

4.2.10 คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ มหาวิทยาลัยศลิปากร  ปจจัยที่
สงผลกระทบ  ไดแก 
ปจจัยจูงใจ   ปจเจกบุคคลไมพัฒนา 
ปจจัยแรงจูงใจ   ไมมีอิสระเร่ืองเวลา 
ปจจัยความพึงพอใจในงาน  การตอสูกับทศันคตทิี่แตกตาง 

4.2.11 บริษัท อินทีเรยีร วิชั่น จํากัด  ปจจัยที่สงผลกระทบ  ไดแก 
ปจจัยสัมฤทธผิล  การใหความสาํคัญกับผลลพัธ 

และความพึงพอใจของลูกคา 
ปจจัยความพงึพอใจในงาน การพอใจในความสามารถ 
ปจจัยจูงใจ   ความตองการความสําเร็จ 
ปจจัยรูปแบบผูนํา  ผูนําที่อาศัยความสามารถ 

4.2.12 สภาทนายความแหงประเทศไทย  ปจจัยที่สงผลกระทบ  ไดแก 
ปจจัยแรงจูงใจ   ความสําเร็จ ชื่อเสียง เงิน 
ปจจัยความพึงพอใจในงาน การพอใจในความสามารถ 
ปจจัยสัมฤทธผิล  การตองการผลลัพธ 
ปจจัยแบบแผนงาน  การมุงเนนงานที่พัฒนา 
ปจจัยจูงใจ   การตองการความสําเร็จ 
ปจจัยเกณฑวดั   ความตองการเอาชนะคูความ 

นอกจากนี้ ผลการวิเคราะหขอมูลที่ผูศกึษาเห็นวานาสนใจคือ ความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมที่เปนวัฒนธรรมรองของกลุมตัวอยางทั้งหมดที่ศึกษา ไมมีวัฒนธรรมแบบเนน
ตัวตนเปนวัฒนธรรมรอง แตมีวัฒนธรรมเนนบทบาทเปนวัฒนธรรมรอง จํานวน 5 กลุม
ตัวอยาง และมีวัฒนธรรมแบบเนนงานเปนวัฒนธรรมรอง จํานวน 3 กลุมตัวอยาง  สวนที่
เหลือเปนวัฒนธรรมรองที่ไมมีความสอดคลองกันระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรม
ปจเจกบุคคล วัฒนธรรมรองที่พบมากที่สุดในการศกึษาครั้งนี้คือวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท
หรือวัฒนธรรมแบบอพอลโล ซึ่งจัดเปนวัฒนธรรมที่เปนรากฐานรองรับวัฒนธรรมและคานิยม
ของประเทศไทย โดยเฉพาะในเรื่องของลําดับชั้นการบังคับบญัชา ระยะหางของอํานาจ และ
การตัดสินใจโดยสิทธิอํานาจ  ซึ่งเปนลักษณะวัฒนธรรมของประเทศไทย ดังที่ไดศกึษาขอมูล 

 จากเอกสารในบทที่ 2 
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บทที่  5 
สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และขอเสนอแนะ 

 
 

ผลการศึกษาที่สรุปไดจากการวิเคราะหขอมูลเชิงประจักษ   โดยอาศัยการวิเคราะห 
การเปรียบเปรียบเทียบ และการวเิคราะหปจจัย   ทําใหผูศึกษาสามารถสรุปผลการวิจัยตาม
วัตถุประสงคของการวิจัย คือ วัฒนธรรมขององคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลท่ีอยูในการ
รับรูของสมาชกิองคการมีความสอดคลองกัน และวัฒนธรรมขององคการแตละแบบตองอาศัย
การจูงใจที่เหมาะสมกับปจเจกบุคคลในแตละแบบแผนแตกตางกัน 

  
5.1 สรุปผลการวจิัย 

  
ในการศึกษาวจัิยเรื่องความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจก 

บุคคลในการรบัรูของสมาชกิองคการ ผูศึกษาไดทําการทดสอบทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่
เหมาะสมของแฮนดี และพบวาแบบจําลองความเหมาะสมทางวัฒนธรรมของแฮนดีสามารถ
อธิบายปรากฏการณและพฤติกรรมขององคการในประเทศไทยได โดยทําใหทราบถึงการรับรู  
วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลของสมาชิกองคการแตละประเภทวามีแบบแผน
สอดคลองกัน และการจูงใจปจเจกบุคคลในองคการทีมี่วัฒนธรรมองคการแตกตางกันตองใช
ปจจัยจูงใจที่แตกตางกัน ผลสรุปจากการทดสอบสามารถยืนยันแนวคดิของแฮนดีตาม
สมมติฐานการวิจัยทั้ง 2 ประการ  โดยมีขอสรุปดังนี้  
 

5.1.1 วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคล    ที่อยูในการรับรูของสมาชิก 
องคการในองคการประเภทตางๆ  มีแบบแผนวัฒนธรรมสอดคลองเปนแบบเดียวกัน       เม่ือ 
ปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวฒันธรรม
ปจเจกบุคคลมีเง่ือนไขของปจจัยที่เปนไปตามเกณฑในแบบแผนของวัฒนธรรมแตละประเภท 
ดังนี้ 

5.1.1.1   ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจก
บุคคลที่อยูในการรับรูของสมาชิกองคการที่มีวัฒนธรรมแบบสโมสร (ซีอุส) มีแบบ
แผนวัฒนธรรมสอดคลองเปนแบบเดียวกัน เม่ือปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิด
ความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามเกณฑในแบบแผนของวัฒนธรรมสโมสร  
ไดแก 
 ปจจัยผูนํา   ผูนําที่คอยสนบัสนุน (Facilitator) มีบารมีสวนตวั 
 ปจจัยการจัดการ  การตัดสินใจของผูนํา การมีสวนรวมของสมาชิก 
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 ปจจัยแบบแผนงาน  งานที่ทาทาย 
 ปจจัยสัมฤทธผิลของงาน พิจารณาภาพของผลรวม 
 ปจจัยเกณฑวดั  ขวัญกําลังใจ และการพัฒนา 
 ปจจัยความพึงพอใจในงาน การมีอํานาจตัดสินใจในดุลพินิจ 
 ปจจัยการจูงใจ  การเปนที่ยอมรับ มีอิทธิพล 
 ปจจัยแรงจูงใจ  ความผูกพัน 

5.1.1.2   ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจก
บุคคลที่อยูในการรับรูของสมาชิกองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท (อพอลโล) 
มีแบบแผนวฒันธรรมสอดคลองเปนแบบเดียวกัน   เม่ือปจจัยแหงความสําเร็จทีก่อให 
เกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามเกณฑในแบบแผนของวัฒนธรรมแบบ
เนนบทบาท  ไดแก 
 ปจจัยผูนํา   ผูนําที่คอยกํากับดูแล (Monitor) มีบทบาททางการ 
 ปจจัยการจัดการ  การควบคุมดวยกฏระเบียบ ตามบทบาท 
 ปจจัยแบบแผนงาน  งานที่ม่ันคง 
 ปจจัยสัมฤทธผิลของงาน ประสิทธิภาพ 
 ปจจัยเกณฑวดั  ความสมํ่าเสมอ ความเรียบรอย 
 ปจจัยความพึงพอใจในงาน การมีอํานาจจากบทบาท 
 ปจจัยการจูงใจ  สถานภาพ ตาํแหนง 
 ปจจัยแรงจูงใจ  ความม่ันคง 

5.1.1.3   ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจก
บุคคลที่อยูในการรับรูของสมาชิกองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนงาน (อเธนา) มีแบบ
แผนวัฒนธรรมสอดคลองเปนแบบเดียวกัน   เม่ือปจจัยแหงความสาํเร็จที่กอใหเกิด 
ความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามเกณฑในแบบแผนของวฒันธรรมแบบเนน
งาน  ไดแก 
 ปจจัยผูนํา   ผูนําที่เปนผูผลิต (Producer) มีความสามารถในงาน 
 ปจจัยการจัดการ  การบริหารทมีงานที่มีความสามารถ 
 ปจจัยแบบแผนงาน  งานที่มีการพัฒนา 
 ปจจัยสัมฤทธผิลของงาน ผลลัพธดีที่สุดของงาน สวนครองตลาด 
 ปจจัยเกณฑวดั  บรรลุเปาหมาย ชนะคูแขงขนั 
 ปจจัยความพึงพอใจในงาน การมีอํานาจจากความสามารถ 
 ปจจัยการจูงใจ  ความสําเร็จ ชื่อเสียง เงิน 
 ปจจัยแรงจูงใจ  ความสําเร็จ 
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5.1.1.4  ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจก
บุคคลที่อยูในการรับรูของสมาชิกองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนความเปนตัวตน  
(ดิออนีซุส) มีแบบแผนวฒันธรรมสอดคลองเปนแบบเดียวกัน เม่ือปจจัยแหงความ 
สําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนไปตามเกณฑในแบบแผนของ
วัฒนธรรมแบบเนนตวัตน  ไดแก 
 ปจจัยผูนํา   ผูนําที่สรางความเปลี่ยนแปลง (Innovator) ความมี 

วิชาชีพในงาน 
 ปจจัยการจัดการ  การบริหารที่อาศัยความยินยอม ความมีอิสระ 
 ปจจัยแบบแผนงาน  งานที่มีความสําคัญ 
 ปจจัยสัมฤทธผิลของงาน การแยกออกเปนเรื่อง 
 ปจจัยเกณฑวดั  ผลงาน ความคิดสรางสรรค การเติบโต 
 ปจจัยความพึงพอใจในงาน การมีอํานาจอิสระทางวิชาชพี 
 ปจจัยการจูงใจ  การบรรลศุักยภาพ การพัฒนา 
 ปจจัยแรงจูงใจ  ความมีอิสระ 
ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลท่ีสํารวจจาก 

การรับรูวัฒนธรรมของสมาชิกองคการในกลุมตัวอยางทั้ง 12 กลุมตวัอยางมีความแตกตางกัน 
เน่ืองมาจากผลกระทบที่มีตอปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองทั้ง 8 ประการ 
ไมเปนไปตามเกณฑของปจจัย ซึ่งแตกตางกันไปในในองคการที่มีวัฒนธรรมประเภทตางๆ 
ซึ่งผูศึกษาไดสรุปผลการวเิคราะหปจจัยไวในบทที่ 4 ขอ 4.3   

ขอสรุปที่ไดจากการทดสอบสมมติฐานแรก ทําใหไดขอคนพบซ่ึงสามารถตอบปญหา
วิจัยประการแรก คือ วัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบคุคลในการรบัรูของสมาชิก
องคการในองคการประเภทตางๆ มีแบบแผนวัฒนธรรมเปนแบบเดียวกัน และเปนการยืนยัน
แนวคิดในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมของแฮนดี ขอคนพบยังสามารถอธิบายปจจัย
แหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจก
บุคคลในการรบัรูของสมาชกิองคการ ในองคการแตละประเภทที่มีวฒันธรรมแตกตางกัน ภาย 
ใตบรบิทวัฒนธรรมของไทย 

ขอคนพบที่ไดเสนอใหเห็นวา ปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองทาง 
วัฒนธรรมระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลประกอบขึ้นจาก 2 ดาน คือ 
ปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรมในดานขององคการซ่ึงมี 5 
ประการ ไดแก  1) ปจจัยผูนํา  2)  ปจจัยแบบแผนของงาน  3) ปจจัยการจัดการ  4) ปจจัย
สัมฤทธิผล  5) ปจจัยเกณฑวัด  และปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมในดานของปจเจกบุคคล ซึ่งมี 3 ประการ ไดแก  1) ปจจัยจูงใจ  2) ปจจัยแรงจูงใจ  
3) ปจจัยความพึงพอใจในงาน   วัฒนธรรมแตละประเภทตองการเง่ือนไขของปจจัยแหง
ความสําเร็จทัง้ 8 ประการที่แตกตางกัน   หากปจจัยใดไมเปนไปตามเกณฑในแบบแผน
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วัฒนธรรมของตน  จะทําใหความสอดคลองทางวัฒนธรรมในองคการลดลง  หรือกอใหเกิด
วัฒนธรรมแบบผสมขึ้น หรือทําใหเกิดการเบี่ยงเบนทางวัฒนธรรมไปจากวัฒนธรรมหลักของ
องคการ    ดังนั้น   ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคลใน
องคการแตละประเภทที่มีวฒันธรรมแตกตางกัน จึงขึ้นอยูกับเง่ือนไขที่เหมาะสมตามแบบแผน
วัฒนธรรมของปจจัยทั้ง 8 ประการดังกลาว 
 

5.1.2 การจูงใจปจเจกบุคคลในองคการที่มีวัฒนธรรมองคการแตกตางกันตองใช 
ปจจัยการจูงใจที่แตกตางกัน ดังนี้ 

5.1.2.1  ปจจัยการจูงใจที่เหมาะสมและสอดคลองกับความพึงพอใจและความ
ปรารถนาของปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบสโมสร (ซีอุส)  ไดแก 1)  การเปนที่
ยอมรับ  2)  การมีอิทธิพล  ซึ่งเปนการตอบสนองตอแรงจูงใจของปจเจกบุคคลใน
เรื่องความตองการการยอมรับ (need for affiliation) และความตองการทางสังคม 
(social need) และเปนการตอบสนองตอพัฒนาการทางอัตตาของปจเจกบุคคลในขั้น
ของการไดรับการยอมรับจากกลุมและในขั้นของความสําเร็จ 

5.1.2.2  ปจจัยการจูงใจที่เหมาะสมและสอดคลองกับความพึงพอใจและความ 
ปรารถนาของปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท (อพอลโลเนียน)      ไดแก  
1)  ความรับผิดชอบตามบทบาท  2)  ความกาวหนา  ซึ่งเปนการตอบสนองตอ
แรงจูงใจของปจเจกบุคคลในเร่ืองของ ความตองการอํานาจ (need for power) และ
ความตองการทางสังคม (social need) และเปนการตอบสนองตอพัฒนาการทาง
อัตตาของปจเจกบุคคลในขัน้ของการไดรับการยอมรับจากกลุมและในขั้นของความ 
สําเร็จ 

5.1.2.3  ปจจัยการจูงใจที่เหมาะสมและสอดคลองกับความพึงพอใจและความ 
ปรารถนาของปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนงาน (อเธเนียน)  ไดแก 1)  ความ 
สําเร็จ  2)  ความมีชื่อเสียง  ซึ่งเปนการตอบสนองตอแรงจูงใจของปจเจกบุคคลใน
เรื่องของความตองการความสําเร็จ (need for achievement) และความตองการไดรับ
การยกยองนับถือ (self-esteem need) และเปนการตอบสนองตอพัฒนาการทาง
อัตตาของปจเจกบุคคลในขัน้ของการไดรับการยอมรับจากกลุม ขั้นของความสาํเร็จ 
และขั้นของการสรางความแตกตาง 

5.1.2.4  ปจจัยการจูงใจที่เหมาะสมและสอดคลองกับความพึงพอใจและความ 
ปรารถนาของปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนความเปนตัวตน (ดิออนีเชียน)  ได 
แก 1)  การบรรลศุักยภาพ  2)  การเติบโต  ซึ่งเปนการตอบสนองตอแรงจูงใจของ
ปจเจกบุคคลในเร่ืองของความตองการอิสระ (need for autonomy) และความ
ตองการประจักษตน (self-actualization need) และเปนการตอบสนองตอพัฒนาการ
ทางอัตตาของปจเจกบุคคลในขั้นของความสําเร็จ ขั้นของความแตกตาง ขั้นของความ  
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เปนอิสระ และขั้นบูรณาการของชีวิต 
ผูศึกษาอาศัยวิธีการวัดแรงจูงใจซึ่งนํามาจากแนวคิดทีแ่ตกตางกัน ของทฤษฎีแรงจูง 

ใจ แนวคิดเก่ียวกับแรงจูงใจของผูศึกษามีองคประกอบสําคัญ 3 สวน ไดแก 1) ความตองการ
(needs) 2) ความพึงพอใจ (satisfaction) 3) สัมฤทธิผล (achievement) แรงจูงใจของปจเจก
บุคคลจะไดรับการตอบสนองตามความตองการ  เม่ือองคการเสนอปจจัยการจูงใจที่เหมาะสม
ใหกับปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแตละประเภท ยอมกอใหเกิดผลลพัธแหงความสําเร็จรวมกัน 
คอืความพึงพอใจในการทํางานของปจเจกบุคคลและสมัฤทธิผลขององคการ  

ขอสรุปที่ไดจากการทดสอบสมมติฐานทีส่องทําใหไดขอคนพบซ่ึงสามารถตอบปญหา  
วิจัยประการทีส่อง คือ การจูงใจปจเจกบุคคลในองคการที่มีวัฒนธรรมองคการแตกตางกันตอง   
ใชปจจัยการจูงใจที่แตกตางกัน และเปนการยืนยันแนวคิดของเฮอรสเบิรกในทฤษฎีสองปจจัย
ที่นํามาศึกษาดวย   วาปจจัยจูงใจเปนปจจัยที่ทําใหบคุคลมีความพึงพอใจในงาน  การมุงเนน
ความสําคัญไปที่ปจจัยสขุวทิยาเพ่ือจูงใจคนใหทํางานน้ันไมเกิดผล       ขอคนพบยังสามารถ 
อธิบายปจจัยจูงใจที่เหมาะสมและสอดคลองกับความพึงพอใจและความปรารถนาของปจเจก
บุคคลในองคการแตละประเภทที่มีวัฒนธรรมองคการแตกตางกัน ภายใตบริบทวัฒนธรรมไทย 

ขอคนพบที่ไดเสนอใหเห็นวา ปจจัยจูงใจเปนปจจัยที่สําคัญประการหน่ึงในปจจัยแหง 
ความสําเร็จทีก่อใหเกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรมระหวางองคการและวัฒนธรรมปจเจก
บุคคล  เน่ืองจากเปนการตอบสนองตอความตองการของปจเจกบุคคลซ่ึงมีแรงจูงใจแตกตาง 
กนั  ปจจัยการจูงใจที่เหมาะสมและสอดคลองกับความพึงพอใจและความปรารถนาของปจเจก
บุคคลในองคการจึงแตกตางกันตามวัฒนธรรมองคการที่แตกตางกัน ไดแก 1) ปจจัยจูงใจที่
เหมาะสมกับปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบสโมสร (ซีอุส) ไดแก การเปนที่ยอมรับ การมี
อิทธิพล  2) ปจจัยจูงใจที่เหมาะสมกับปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท (อพอลโล) 
ไดแก ความรับผิดชอบตามบทบาท ความกาวหนา  3) ปจจัยจูงใจที่เหมาะสมกับปจเจก
บุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนงาน (อเธนา) ไดแก ความสาํเร็จ ความมีชื่อเสียง 4) ปจจัยจูงใจที่
เหมาะสมกับปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน (ดิออนีซุส)  ไดแก  การบรรลุศักยภาพ 
การเติบโต  ปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแตละประเภทตองการปจจัยจูงใจที่แตกตางกันเพื่อเติม
เต็มความตองการที่แตกตางกัน หากปจจัยจูงใจไมเปนไปตามเกณฑในแบบแผนวัฒนธรรมที่
เหมาะสมสําหรับปจเจกบุคคล  จะทําใหความสอดคลองทางวัฒนธรรมในองคการลดลง  หรือ
กอใหเกิดวัฒนธรรมแบบผสมขึ้น หรือทําใหเกิดการเบี่ยงเบนทางวฒันธรรมไปจากวฒันธรรม
หลักขององคการ   ในสวนของปจเจกบุคคล ปจจัยจูงใจที่ไมเหมาะสมกับวัฒนธรรมปจเจก
บุคคลทําใหปจเจกบุคคลไมมีความสุขเพราะไมมีรางวัลที่ปรารถนารออยู ขาดความพึงพอใจ
ในงาน  ไมสามารถบรรลคุวามตองการของตนเอง  และไมสามารถแสวงหาความหมายใน
สถานที่ทํางานได  การจูงใจปจเจกบุคคลในองคการทีมี่วัฒนธรรมแตกตางกันจึงตองใชปจจัย
จูงใจที่แตกตางกันซ่ึงมีความเหมาะสมกับปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแตละประเภท  
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5.2 อภิปรายผลการวิจัย 
 
ผลจากการศกึษาวิจัยทีส่รุปได     ทําใหผูศึกษาพิจารณาทบทวนถงึหลักการในการ 

ศึกษาองคการ  ขอเสนอ และทฤษฎี  ประเด็นอภิปรายเร่ืองความสอดคลองทางวัฒนธรรม 
และประเด็นอภิปรายเร่ืองการจูงใจปจเจกบุคคล   
 
 5.2.1 หลักการในการศึกษาองคการ ขอเสนอและทฤษฎ ี

ในยุคของเหตผุล (Age of Reason) ที่ผานมา ซึ่งเปนยุคของการให
ความสําคัญกับความมีเหตผุลและวิธีการทางวิทยาศาสตร       วาเปนคําตอบสําหรับ 
การศึกษาคนควาทุกเร่ือง ความคิดที่ปรากฏและเปนที่เขาใจกันโดยทั่วไปเก่ียวกับ
องคการและการจัดการ คือ องคการและสมาชิกองคการสวนใหญนั้นมีความเหมือน 
กันโดยพื้นฐาน เน่ืองจากองคการสวนใหญมีความม่ันคงและอยูในโครงสรางขนาด
ใหญของระบบราชการ การจัดการองคการจึงมุงไปที่ความมีประสิทธิภาพของ
องคการเปนหลัก โดยอาศัยการควบคุมและบังคบับัญชาภายใตอิทธิพลของการ
จัดการตามลําดับชั้นและการจัดการอยางวิทยาศาสตร ตลอดจนแนวคิดเร่ืองการแบง
งานกันทํา ซึ่งยังคงเปนหลกัเกณฑสําหรับการออกแบบองคการในทกุวันน้ี  แนวคิด
กระแสหลักในการจัดการอยูในบริบทของสมัยใหมนิยม ซึ่งถูกขับเคลื่อนดวยความ
จําเปนของยุคอุตสาหกรรม มนุษยปรารถนาที่จะบรรลุความตองการในเรื่องความ
ปลอดภัย ชีวิตที่ม่ันคง และการทํานายลวงหนาได ทั้งองคการและคนสวนใหญจึงเห็น
วาองคการที่มีความม่ันคงและมีโครงสรางแบบระบบราชการสามารถตอบสนองความ
ตองการของตนไดดีที่สุด  ความคิดแบบเหตุผลนิยมกาวหนาขนานไปกับปรัชญาการ
จัดการ จนกระทั่งแนวคิดเร่ืองมนุษยที่มีเหตุผล (rational man) ถูกทาทายจาก
แนวคิดมนุษยที่มีวุฒิภาวะ (mature man) ของนักทฤษฎีมนุษยสัมพันธ  อิทธิพลของ
แนวคิดการจัดการอยางวิทยาศาสตรถูกลดความเชื่อถอืลง กระแสการจัดการแนว
มนุษยสัมพันธ  การพัฒนาองคการ การบริหารแบบมีสวนรวมเขามามีบทบาทในการ
จัดการองคการมากขึ้น อยางไรก็ตาม แนวคิดในสํานักเหตุผลนิยมยังคงมีอิทธิพลตอ
การศึกษาทฤษฎีองคการ การจัดการองคการ และความเขาใจทั่วไปของคนสวนใหญ
ในเร่ืององคการ กระทั่งทุกวันน้ี 

ตนศตวรรษที ่ 21 เปนตนมา ความมีเอกภาพของสังคมในแบบแผนเดิมถูก
แทนที่ดวยคําวา พหุนิยม ซึ่งเปนผลสืบเน่ืองจากการปฏิวัตทิุนนิยมโลกาภิวตัน ความ
ตองการของผูปฏิบัติงานในองคการไมใชเปนเพียงความม่ันคงในงานหรือความม่ันคง
ทางเศรษฐกิจดังความตองการในยุคแรกเทาน้ัน เพราะวาเงินอาจจะเปนสิ่งที่จําเปน 
แตไมสามารถสรางความพึงพอใจใหกับความหวังเก่ียวกับตวัตนของปจเจกบุคคลได
อยางพอเพียง (Handy, 1998)  การศึกษาใหเขาใจถงึความแตกตางระหวางบุคคลจึง
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มีความสําคัญยิ่งในการจัดการสมัยใหม ซึ่งเปนยุคที่มนุษยมีทางเลือกไมจํากัดอีก
ตอไปและเปนยุคสมัยของการทําใหเหมาะกับบุคคลแตละคน (tailor-made) บริบท
การจัดการเปลี่ยนไปเนนความเปนปจเจกนิยมมากขึ้น  ปญหาสําคัญอีกประการหนึ่ง
ในพฤตกิรรมการจัดการองคการ คือ เปาหมายของสมาชิกองคการกับเปาหมายของ
องคการมักขัดแยงกัน กระแสแนวคิดเร่ืองการจัดการความเหมาะสมเปนทางออกที่
ชวยลดความขัดแยงระหวางองคการกับปจเจกบุคคลลงได องคการที่ประสบความ 
สําเร็จในปจจุบันไมไดเลือกสรรบุคคลโดยพิจารณาจากปจจัยความสามารถเปนหลกั
อีกตอไป แตตองการปจเจกบุคคลซ่ึงมีความสามารถ รวมทั้งทศันคติ คานิยมและ
แบบแผนพฤติกรรมที่เขากันไดกับวัฒนธรรมขององคการ วัฒนธรรมที่เหมาะสมจึง
เปนปจจัยพื้นฐานที่มีความสําคัญยิ่งในการจัดการศตวรรษนี้ นักทฤษฎีดานการ
จัดการทรัพยากรบุคคลเห็นวา วัฒนธรรมที่เหมาะสมเปนปจจัยสําคัญในการตัดสินใจ
เลือกสรร การจางงาน ตลอดจนการเลิกจางงานบุคคล และไดรบัการยอมรับมาก
ยิ่งขึ้นในฐานะที่เปนพ้ืนที่รวมระหวางชีวติองคการทั้งสองฝง วัฒนธรรมองคการที่
สอดคลองกับวัฒนธรรมของปจเจกบุคคล นอกจากจะชวยลดความขัดแยงลง ยังเปน
ปจจัยสําคัญในการสรางโอกาสแหงความสําเร็จใหทั้งองคการและปจเจกบุคคลอีกดวย 

 ขอเสนอที่สําคัญในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมของแฮนดี คือ 
องคการที่มีสุขภาพดีและมีความสุข คอืองคการที่จัดการดวยแบบแผนและวิธกีารที่
เหมาะสม   ปจเจกบุคคลยอมมีความสุขและมีความพึงพอใจในงานหากไดทํางานใน
องคการที่มีวัฒนธรรมแบบเดียวกันกับแบบแผนของตน วัฒนธรรมองคการที่แตกตาง
กันมีความเหมาะสมสําหรับงานและบคุคลท่ีมีแบบแผนตางกัน ในการบริหารบุคคล 
ผูบริหารจําเปนตองพิจารณาวัฒนธรรมหลักภายในองคการ เน่ืองจากวัฒนธรรมที่
แตกตางกันจะกําหนดวิธีการวาผูบริหารจะทําการบริหารบุคคลอยางไรในองคการที่มี
วัฒนธรรมแตกตางกัน นอกจากนี้ วัฒนธรรมองคการยังกําหนดวิธีการซ่ึงปจเจก
บุคคลในองคการจะพัฒนาความสามารถของตน ดังนั้นการกําหนดแนวทางใหชดัเจน 
สําหรับความตองการของปจเจกบุคคลและความตองการขององคการจึงนับเปนเรือ่งที่
สําคัญ แมแฮนดีจะกลาววาทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมเปนทฤษฎีที่มีความ
ชัดเจนต่ําเพราะเปดโอกาสใหผูบริหารสามารถตีความได เม่ือนําแบบจําลองความ
เหมาะสมทางวัฒนธรรมไปประยุกตใชในองคการตางๆ เน่ืองจากแฮนดีสงเสริมความ
เปนมนุษยที่สามารถไปไกลกวาทฤษฎี เพราะเหตวุามนุษยมีความคดิสรางสรรคทีไ่ม
จํากัดและไมใชหุนยนต ในขณะที่องคการทุกแหงมีความแตกตางกันและปจเจกบุคคล
ก็แตกตางกัน  แตขอเสนอในทฤษฎีของแฮนดีมีความรัดกุมและมีความเปนสากลท่ี
สามารถปฏิบตัิตามได ทําใหการจัดการวัฒนธรรมที่เหมาะสมสามารถมีรูปแบบที่
มองเห็นไดและอาศัยเปนแบบจําลองที่นาํไปปรับใชได ไมวาสถานการณขององคการ
แตละแหงจะเปนอยางไร  
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แมวาในปจจุบันจะเปนยุคของความไมมีเหตุผล (Age of Unreason) ซึ่งเปน
ยุคของการทาทายความคิดกระแสหลักในแนวทางของสํานักหลังสมัยใหมนิยม ที่ตั้ง
คําถามกับความมีเหตุผลและวธิีการทางวิทยาศาสตร วาเปนคําตอบสําหรับทกุเร่ือง
หรือ เน่ืองจากมีความไมแนนอนและความเปลี่ยนแปลงเปนอันมากที่เกิดขึ้นโดยไม
อาจใชเหตุผลหรือวิธีการทางวิทยาศาสตรในการอธิบาย ทําใหบริบทของการจัดการ
เปลี่ยนไปจากแนวคิดเร่ืององคการที่ม่ันคง นอกจากนี้ ยังเปนยุคสมัยของการ
เปลี่ยนแปลงที่ตอเนื่องและรวดเร็ว และความเปลี่ยนแปลงดังกลาวดําเนินไปโดยไมมี
ความสมํ่าเสมอหรือความแนนอนใดๆ แตความเขาใจในเรื่ององคการของคนสวนใหญ
ยังคงเปนความเขาใจองคการในแบบเดียว (monotype) ที่ไดรับอิทธิพลมาจาก
แนวคิดเร่ืองขององคการในสํานักเหตุผลนิยม ซึ่งไมเพียงพอสําหรับการจัดการ
องคการปจจุบัน เน่ืองจากทั้งองคการและปจเจกบุคคลขาดความเขาใจในแบบแผน
ทางวัฒนธรรมของตนเอง และตางคาดหวังผลลัพธในแบบเดียวกัน ทั้งที่มีวัฒนธรรม
แตกตางกัน  หลายคร้ังที่ผูบริหารองคการไดบริหารจัดการองคการในวิถีทางทีเ่ปนผล
เสียหายตองานขององคการและเปนผลเสยีหายตอปจเจกบุคคล โดยท่ีไมตั้งใจและไม
มีความรูอยางพอเพียง และไมไดตอบสนองแรงจูงใจที่ดีที่สุดซ่ึงเหมาะสมใหกับ
ปจเจกบุคคลแตละแบบในองคการ องคการสวนใหญดําเนินอยูในวิถีเชนน้ี  สวน
ปจเจกบุคคลก็ไมทราบถึงวัฒนธรรมของตนเอง และคนสวนใหญมักคาดหวังแตความ
ม่ันคงในแบบแผนของอพอลโล กับความสําเร็จและเงินในแบบแผนของอเธนาจาก
องคการ  ซึ่งเปนความคิดที่สืบทอดมาจากอิทธิพลขององคการระบบราชการ การ
จัดการแบบเทยเลอร และทนุนิยม เน่ืองจากความมั่นคงในงานและเงินเปนปจจัยจูงใจ
ขั้นพ้ืนฐาน คอืเปนปจจัยสุขวิทยาซ่ึงปองกันไมใหคนเกิดความไมพอใจในงาน แตไม
สามารถเติมเต็มความคาดหวังหรือความพอใจใหกับบุคคลได นอกจากนี้ ความพึง
พอใจของคนสามารถเปลี่ยนแปลงไดเสมอ ปจเจกบุคคลจึงปรับเปลีย่นความพึงพอใจ
ของตนใหเขากับงานที่ปฏิบตัิและเปลี่ยนแปลงคานิยมและพฤติกรรมของตนใหเขากับ
วัฒนธรรมองคการ แทนทีจ่ะเติมเต็มความตองการใหกับตวัเอง กอใหเกิดความสบัสน
ในบทบาท (role conflict)  หรือการหลอกตัวเอง (self deception) เพ่ือหลีกเลี่ยง
ความขัดแยงระหวางความตองการภายในซึ่งเปนอัตวิสยั และโลกที่เปนอยูภายนอก
ซึ่งเปนภาววิสยั  

 การทําความเขาใจที่ถูกตองในเรื่องวัฒนธรรมที่เหมาะสมจึงเปนเรื่องสําคัญ 
องคการตองทราบถึงวัฒนธรรมที่เหมาะสมกับงานของตน เลือกสรรสมาชิกองคการที่
มีแบบแผนเหมาะสมกับวัฒนธรรมองคการ และตอบสนองแรงจูงใจที่ดีที่สุดใหกับ
ปจเจกบุคคล สวนปจเจกบุคคลจําเปนตองทราบถึงความตองการและวัฒนธรรมของ
ตนเอง เลือกสรรองคการที่มีวัฒนธรรมเหมาะสมกับแบบแผนของตน เพื่อใหเกิด
ความพึงพอใจในงานและสามารถเติมเตม็ความตองการของตนเองได ดังนั้น การ
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เปลี่ยนแปลงวิธีคิด และการทําความเขาใจในสิ่งที่กําลังเปลี่ยนแปลงอยูจึงมีความ 
สําคัญยิ่ง ดังคํากลาวของแฮนดี (1991) ที่วา “การจัดการองคการมิไดเปนเพียง
วิทยาศาสตรที่เที่ยงตรงแนนอน  แตยังมีแงมุมของการสรางสรรคและกระบวนการ
ทางการเมือง ซึ่งไดรับอิทธิพลจากวัฒนธรรมและประเพณีที่สบืทอดมาตามกาละ 
เทศะขององคการแตละแหง” 

 
5.2.2 ประเด็นอภิปราย 
 ผลสรุปที่ไดจากการศึกษาวิจัยครั้งนี้ เปนเครื่องยืนยันถงึความสําคัญของการ
จัดการวัฒนธรรมองคการที่เหมาะสม    วาเปนปจจัยสําคัญที่สามารถตอบสนองตอ
บริบทการจัดการที่เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็วในยุคน้ี   ซึ่งเกิดจากอิทธิพลของการ
ปฏิวตัิทางเทคโนโลยีและสารสนเทศ   เนื่องจากบริบทการจัดการไดเปลี่ยนแปลงจาก
การจัดการองคการในแบบกลุมนิยมไปยงัการจัดการองคการที่เนนความเปนปจเจก
นิยมมากขึ้น   การตอบสนองแรงจูงใจที่ดีที่สุดใหกับปจเจกบุคคลแตละคนจึงเปนเร่ือง
ที่มีความสําคญัมากกวาการจูงใจคนดวยการอาศัยปจจัยพื้นฐานทัว่ไป ตามแนวคดิที่
เชื่อกันในการจัดการองคการยุคคลาสสคิ     การจูงใจดวยเงินหรือการจูงใจดวยความ
กลัวการลงโทษกลายเปนปจจัยจูงใจขั้นต่ําที่สุดสําหรับมนุษยซึ่งอยูในยุคที่มีทางเลือก
อันไมจํากัดเชนทุกวันน้ี   ประเด็นสําคัญที่ควรนํามาพิจารณาจากการศึกษาในครัง้นี้มี 
2 ประเด็น ไดแก ประเด็นความสอดคลองทางวัฒนธรรม และประเด็นการจูงใจปจเจก
บุคคล 
 

5.2.2.1 ประเด็นความสอดคลองทางวัฒนธรรม 
ความสอดคลองทางวัฒนธรรมเปนปจจัยสําคัญสําหรับชีวติองคการ

ทั้งในฝงขององคการและในฝงของปจเจกบุคคลที่เปนสมาชิกองคการ  หาก
ปราศจากความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจก
บุคคล ความตองการขององคการและความตองการของปจเจกบุคคลไมอาจ
บรรลุเปาหมายรวมกันได องคการไมสามารถบรรลคุวามตองการของตนใน
เรื่องของสัมฤทธิผล ชื่อเสยีง ความกาวหนาเนื่องจากไมสามารถสรรหาหรือ
สรางผูปฏิบัตงิานที่กอใหเกิดความสําเร็จกับองคการได สวนปจเจกบุคคลก็
ไมสามารถบรรลุความตองการของตนเนื่องจากขาดความพึงพอใจใหมๆ ใน
งานและไมสามารถแสวงหาความหมายในสถานที่ทํางานได โอกาสแหงความ 
สําเร็จของทั้งสองฝายก็ลดต่ําลง แตหากมีความสอดคลองทางวัฒนธรรม 
โอกาสแหงความสําเร็จของทั้งสองฝายก็จะสูงขึ้น 

ผลสรุปจากการศึกษาวิจัยทําใหผูศึกษาพบวา  ในขั้นแรก องคการที่
มีวัฒนธรรมไมสอดคลองกัน ระหวางวฒันธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจก
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บุคคล ยอมทําใหปจเจกบคุคลซ่ึงเปนสมาชิกองคการมีความเครียดและรูสึก
คับของใจมากกวาปจเจกบุคคลซ่ึงปฏิบตัิงานอยูในองคการที่มีความสอด 
คลองทางวัฒนธรรม หลักฐานที่ไดจากการสํารวจขอมูลในภาคสนามแสดงให
เห็นชัดเจนวา หากปจจัยแหงความสําเร็จที่นําไปสูความสอดคลองทาง
วัฒนธรรมทั้ง 8 ประการ ไมเปนไปตามเงื่อนไขหรือเกณฑในวัฒนธรรมแตละ
ประเภท จะทําใหความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวฒันธรรม
ปจเจกบุคคลลดลง ทําใหเกิดวัฒนธรรมแบบผสม และทําใหเกิดวัฒนธรรมที่
เบี่ยงเบนไปจากวัฒนธรรมหลักขององคการ  

ในขั้นตอมา ผูศึกษาพบวาเม่ือปจจัยแหงความสําเร็จปจจัยใดไดรับ
ผลกระทบจากความไมเหมาะสม (mismatch) 3 ประการ ไดแก 1) การอยูผิด
วัฒนธรรมของงาน  2) การอยูผิดวัฒนธรรมขององคการ 3) การอยูผิด
วัฒนธรรมของปจเจกบุคคล ทําใหปจจัยแหงความสาํเร็จบางปจจัยไมเปนไป
ตามเง่ือนไขหรือเกณฑของวัฒนธรรมหลกัแตละประเภท และยังสงผล
กระทบถึงปจจัยแหงความสําเร็จปจจัยอ่ืนๆ ซึ่งทําใหไมอาจบรรลุถึงความ
สอดคลองทางวฒันธรรมระหวางองคการกับปจเจกบุคคล ตวัอยางการอยูผิด
วัฒนธรรมของงาน ไดแก กลุมตัวอยาง บริษัท อินทเีรียร วิชั่น จํากัด ซึ่งมี
วัฒนธรรมหลกัตามทฤษฎีเปนวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน (ดิออนีซุส) แต
ขอมูลที่ไดจากการสํารวจแบบวัดและการสัมภาษณแบบเจาะลึก รวมทั้งจาก
บันทึกการสังเกตพฤติกรรมการทํางานของสมาชิกองคการพบวา  วฒันธรรม
ของงานในองคการไดถูกปรับจากวัฒนธรรมแบบเนนตัวตนไปเปนวัฒนธรรม
ที่มีสวนผสมของวัฒนธรรมแบบเนนงานรวมอยูดวย เน่ืองจากปจจัยแหง
ความสําเร็จทีก่อใหเกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรมไดรับผลกระทบใน 4 
ปจจัย ไดแก ปจจัยสัมฤทธผิล  ปจจัยความพึงพอใจในงาน ปจจัยจูงใจ และ 
ปจจัยรูปแบบผูนํา ดังที่วิเคราะหในบทที่ 4 (ขอ 4.3.4) ดังนั้น การทํางานของ
องคการจึงอยูในวัฒนธรรมองคการที่ไมตรงกับวัฒนธรรมของงาน และไม
เปนไปตามแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสมกับลักษณะของงานอยางแทจริง 
สําหรับการอยูผิดวัฒนธรรมขององคการ คือ การที่ผูบริหารวางวฒันธรรม
องคการผิดที่ โดยการเลือกแบบแผนวัฒนธรรมที่ไมเหมาะสมกับองคการของ
ตน  ตวัอยางการอยูผิดวัฒนธรรมขององคการ ไดแก กลุมตัวอยางสภา
ทนายความแหงประเทศไทย ซึ่งมีลักษณะของงานที่มีความเปนอิสระทาง
วิชาชีพและเปนองคการแบบโครงการในภาคประชาสังคม โครงสรางองคการ
เปนแบบราบซึ่งเหมาะสําหรับวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน แตแบบแผนทาง
วัฒนธรรมที่สาํรวจไดจากการรับรูของสมาชิกองคการกลับเปนแบบแผนของ
วัฒนธรรมแบบเนนงาน เน่ืองจากปจจัยแหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความ
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สอดคลองทางวัฒนธรรมไดรับผลกระทบใน 6 ปจจัย ไดแก ปจจัยแรงจูงใจ
ปจจัยความพึงพอใจในงาน  ปจจัยสัมฤทธิผล  ปจจัยแบบแผนงาน   ปจจัยจูง
ใจ และปจจัยเกณฑวัด ดังที่วิเคราะหในบทที่ 4 (ขอ 4.3.4)  จากการ
สัมภาษณแบบเจาะลึกพบวา สาเหตุสําคญัของการยอมใหวัฒนธรรมองคการ
อยูผิดที่ เกิดจากการที่สมาชิกองคการไดรับความกดดนัในเรื่องผลประโยชน 
มีการเมืองเขามาแทรกแซง ทําใหทั้งองคการและสมาชิกตองการเห็นความ 
สาํเร็จของงานจากการสามารถบรรลเุปาหมายคือการชนะคดีหรือการเอาชนะ
คูแขงขัน มากกวาการคํานึงถึงผลงานในลักษณะที่เปนเร่ืองของความมีอิสระ
ทางวิชาชีพ ประกอบกับมีการทุจริตในองคการ สงผลใหเกิดความขดัแยงทาง
วัฒนธรรมระหวางปจเจกบคุคลกับองคการ  สวนการอยูผิดวัฒนธรรมของ
ปจเจกบุคคล คือ การที่ปจเจกบุคคลมีวัฒนธรรมแบบหนึ่งแตตองไปอยูใน
องคการที่มีวัฒนธรรมอีกแบบหนึ่ง  เปนการวางวัฒนธรรมปจเจกบคุคลไวผิด
ที่ ขอมูลที่ผูศกึษาสํารวจไดจากแบบวัดและจากการสัมภาษณแบบเจาะลึกใน
กลุมตัวอยางทุกแหง พบหลักฐานทีส่ามารถยืนยันไดตรงกัน ในเร่ืองการรับรู
วัฒนธรรมปจเจกบุคคลท่ีขดัแยงกับการรับรูวัฒนธรรมองคการ  ซึ่งสมาชิก
องคการมีการรับรูวาวัฒนธรรมขององคการเปนแบบหน่ึงแตวัฒนธรรมของ
ตนเองเปนอีกแบบหนึ่ง  เชน กลุมตวัอยางมูลนิธิหวงใยเยาวชน สมาชิก
องคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทรูสึกเครียดและขาดความพึงพอใจใน
งานเนื่องจากตองปฏิบัติงานในองคการที่มีวัฒนธรรมแบบสโมสร   ซึ่งมีคา 
นิยมและแบบแผนพฤติกรรมที่รวดเร็ว ชอบความเสี่ยง  ไมเปนขั้นตอนหรือ 
ไมมีเหตุผลและอาศัยการตดัสินใจจากอํานาจในดุลพินิจสูง  ซึ่งเปนแบบแผน
ที่ตรงกันขามกับวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทที่ตองการความมีระเบยีบ ความ
แนนอน และระบบงานที่ดี หรือในกลุมตัวอยาง บรษิทั โตชิบา คอนซูมเมอร 
โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด สมาชิกองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนงาน
และตองการความสําเร็จจากผลลัพธของงาน รวมท้ังตองการคาตอบแทนสูง
จากการทํางานหนัก รูสึกไมมีความสุข ไมมีความพึงพอใจในงานและขาดแรง 
จูงใจ  เน่ืองจากตองอยูในองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท ซึ่งดําเนิน 
งานโดยอาศัยการควบคุมเพ่ือใหเกิดสัมฤทธผิลของงานอยางสมํ่าเสมอและ
ตอเนื่อง ทําใหสมาชิกองคการที่มีแบบแผนไมเหมาะสมกับวัฒนธรรมเกิด
ความรูสึกเบื่อหนาย เน่ืองจากแบบแผนงานขององคการแบบเนนบทบาทมี
ความม่ันคง เปนระเบยีบ ขณะที่ปจเจกบุคคลตองการงานที่มีความทาทาย
หรือมีการพัฒนา 

ในขั้นสุดทาย ผูศึกษาพบวาวัฒนธรรมองคการที่อยูในความเขาใจ
และการรับรูของผูปฏิบัติงาน หรือสมาชิกองคการที่มีวัฒนธรรมแตกตางกัน   
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ยังคงเปนความเขาใจแบบเดียวกัน ซึ่งเปนการรับรูเรื่องของการจัดการ
องคการในแบบแผนเดิมที่ถกูเตรียมมาโดยบริบททางสงัคม บริบทการจัดการ 
และความรูที่ไดรับจากการศกึษา   ความเขาใจทั่วไปของปจเจกบุคคลหรือ
มุมมองทั่วไปในเรื่องที่เก่ียวของกับองคการ มีพ้ืนฐานอยูบนความคิดกระแส
หลักที่สืบทอดมาจากการจัดการองคการในยุคแรก เม่ือคนสวนใหญคิดถึง
องคการ ความคิดโดยทั่วไปทําใหเกิดความเขาใจรวมกันวา องคการมี
ลักษณะเหมือนๆ กัน คือมีโครงสรางบังคับบัญชา มีการแบงงานกันทําตาม
หนาที่บทบาท อาศัยการควบคุมโดยกฎระเบียบ บุคคลมีอํานาจเพราะ
ตําแหนง องคการทําใหเกิดความม่ันคงในชีวติ และความมั่นคงทางเศรษฐกิจ 
ความคิดเหลาน้ีเปนความคดิที่อยูในกระแสเดียวกับความคิดเร่ืองการจัดการ
องคการในยุคคลาสสิค ขณะที่บริบททางสังคมโลกในปจจุบันเปลีย่นไปโดย
สิ้นเชิงในทุกดาน ไมวาบริบททางสังคม วัฒนธรรม การเมือง เทคโนโลยี และ
ความสัมพันธระหวางประเทศ แตความคิดหลักในเรื่ององคการสวนใหญ
ยังคงเปนองคการในแบบเดยีว องคการและผูปฏิบัตงิานสวนใหญเขาใจวา
สัมฤทธิผลขององคการวัดจากความมีประสิทธิภาพ ผลการปฏิบตังิาน และ
ผลลัพธ แตไมไดพิจารณาถึงประเด็นที่สาํคัญกวาน้ันคอื เง่ือนไขที่กอใหเกิด
สัมฤทธิผลดังกลาวขององคการแตละแหงน้ันมีความแตกตางกันอยางไร ทั้ง
ผูบริหารและสมาชิกองคการสวนใหญไมไดตระหนักถึงความสําคัญวา การวัด
ผลลัพธความสําเร็จทั้งขององคการและปจเจกบุคคลในองคการ ไมสามารถ
กระทําไดโดยอาศัยแบบแผนเดียวกันทั้งหมด เพราะวาองคการทุกแหงมี
ความแตกตางกัน การจัดการองคการแบบเดียวกันหมดเกิดจากขอสมมติใน
การจัดการแบบเกาที่เห็นวาองคการสวนใหญเหมือนกัน คือ มีความม่ันคง มี
ระเบียบ มีเหตุผลและทํานายลวงหนาได ซึ่งเปนความคิดสืบทอดมาจาก
อิทธิพลของแนวคิดแบบวิทยาศาตรนิยม (scientism) แตการจัดการองคการ
ในปจจุบันมีขอสมมติในการจัดการที่แตกตางออกไป เน่ืองจากมุงตอบสนอง 
ความตองการที่หลากหลายมากขึ้นทั้งขององคการและของปจเจกบุคคล  

ดวยเหตุผลดังกลาว ทําใหผูศึกษาวิเคราะหวาการรับรูทางวัฒนธรรม
ของสมาชิกองคการในวัฒนธรรมแบบเนนงาน และในวัฒนธรรมแบบเนนบท 
บาทมีโอกาสที่จะเกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรมสงูกวาสมาชิกองคการที่
อยูในวัฒนธรรมแบบสโมสรหรือในวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน เน่ืองจากบริบท
ทางวัฒนธรรมของชาติไทยซ่ึงมีความผูกพันกับอพอลโลมานาน และบริบท
ขององคการอยูภายใตแนวความคิดการจัดการองคการที่เปนแบบเดียว ทํา
ใหองคการทุกแหงตางคาดหวังความมีประสิทธิภาพซึง่เปนสัมฤทธผิลในแบบ
ของอพอลโลและคาดหวังผลลัพธของงานที่ดีที่สุดซ่ึงเปนเกณฑวัดของอเธนา 
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สวนผูปฏิบัติงานมักถูกวัดผลโดยการพิจารณาจากผลการปฏิบัติงานที่เนนใน
เรื่องของการบรรลุเปาหมาย และตองการคุณภาพที่มีความสมํ่าเสมอเปน
ระเบียบในแบบแผนของอพอลโล   ปจจัยจูงใจสวนใหญที่องคการใชในการ
จูงใจสมาชิกองคการ   มักอาศัยความมัน่คงและสัญญาทางเศรษฐกิจในแบบ
ของอพอลโล จากการศึกษาในครั้งนีพ้บวา วัฒนธรรมแบบเนนงานและ
วัฒนธรรมแบบเนนบทบาทมีความสอดคลองทางวัฒนธรรมในการรบัรูของ
สมาชิกองคการอยูในระดับสูง กลุมตัวอยางที่มีระดับความสอดคลองระหวาง
วัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบคุคลสูงทีสุ่ด ไดแก บริษัท  วิทยุการ
บินแหงประเทศไทย จํากัด ซึ่งมีวัฒนธรรมหลักเปนวัฒนธรรมแบบเนนงาน
และมีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทรองรับ และกลุมตัวอยาง บริษัท ลีโอ เบอร
เนทท จํากัด ซึ่งเปนกลุมตัวอยางในวฒันธรรมแบบเนนงานที่มีระดับความ
สอดคลองทางวัฒนธรรมรองลงมา ผูศึกษาพบวาความตองการหรือเปาหมาย
ขององคการกับของปจเจกบุคคลในกลุมตัวอยางทั้ง 2 กลุมตัวอยางน้ีเกือบจะ
เปนเปาหมายเดียวกัน  เน่ืองจากทั้งองคการและสมาชกิองคการตางมีความ
ตองการความสําเร็จ ชื่อเสียง และผลตอบแทนในรูปของเงินหรือกําไร โดย
การเสนอผลลพัธที่ดีที่สุดของงานใหกับลูกคาเปนการแลกเปลี่ยน  สวนใน
กลุมตัวอยางมูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทย     และในกลุมตัวอยาง   บริษัท 
โตชิบา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด ซึ่งมีวัฒนธรรมแบบเนน
บทบาทก็เชนเดียวกัน สมาชิกองคการทั้ง 2 แหงสวนใหญพอใจกับงานที่มี
ความม่ันคง มีระบบและขัน้ตอนที่ชัดเจน และการทําตามบทบาทหนาที่ซึ่งอยู
ในความรับผิดชอบ โดยมีเกณฑวัดคอืความเรียบรอยและความสมํ่าเสมอ 
ดังนั้น ผลสํารวจจากแบบวดัในองคการทั้ง 4 แหงนี้ จึงมีขอสังเกตทีน่าสนใจ
ที่วา ขอมูลที่สํารวจไดแทบไมมีความแตกตางระหวางวัฒนธรรมองคการกับ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคล หรือหากมีความไมสอดคลองหรือเบี่ยงเบนออกไปก็
นอยมาก สวนกลุมตัวอยางอ่ืนๆ ก็ยังมีวัฒนธรรมทั้ง 2 ประเภทน้ีผสมผสาน
อยูดวยเปนสวนใหญ 

สาเหตุที่กลุมตัวอยางในวฒันธรรมแบบสโมสร และกลุมตัวอยางใน
วัฒนธรรมแบบเนนตวัตนมรีะดับของความสอดคลองทางวัฒนธรรมต่ํา หรือมี
ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมปจเจกบุคคล ใน
ลักษณะที่กระจัดกระจาย หรือกลายเปนวัฒนธรรมแบบผสม หรอืมีความ
สอดคลองที่ผิดไปจากแบบแผนหลักทางวัฒนธรรม นอกจากสาเหตุในเร่ือง
ของความคิดเชิงรวมในแบบเดียว หรือในเรื่องการมององคการสวนใหญเปน
แบบเดียวกัน ซึ่งทําใหการรับรูทางวัฒนธรรมของสมาชิกองคการเกิดความ
ขัดแยงทางวฒันธรรม ยังเกิดจากสาเหตุของการทีอ่งคการแบบราบ หรือ
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องคการแบบวิชาชีพ หรือองคการที่ใชสมองซีกขวาในการจัดการยังไมเปนที่
เขาใจหรือยอมรับกันในวงกวาง แมวาในทางวิชาการจะมีการจัดประเภท
องคการดังกลาว แตการรับรูของผูบรหิารในเรื่องของการจัดการวัฒนธรรม
องคการยังมีความจํากัด     องคการไมไดบรรจุแนวคดิการจัดการที่ถูกตอง
และเหมาะสมกับวัฒนธรรมของงานที่องคการปฏิบัต ิ เชน การที่สมาชิก
องคการในกลุมตัวอยางสภาทนายความแหงประเทศไทย ลดระดับความคาด 
หวังในแบบแผนวัฒนธรรมเนนตัวตน ลงสูความตองการผลลัพธในวฒันธรรม
แบบเนนงาน ทั้งที่องคการมีความเปนอิสระในทุกดานซึ่งเปนลักษณะเดน
ขององคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน เม่ือพิจารณาตามลักษณะของ
องคการ  ไดแก  การเปนองคการประชาสังคมซึ่งเปนองคการที่มีอิสระทั้งใน
แงของการเขารวมโดยสมัครใจของสมาชิก สมาชิกองคการอยูในรูปแบบของ
อาสาสมัคร คือ ทนายอาสาและทนายความอิสระ  โครงสรางองคการเปน
แบบโครงการซึ่งเปนโครงสรางแบบราบ   มีการจัดการปกครองตัวเองใน
ฐานะที่เปนสถาบันนิตบิุคคลของผูประกอบวิชาชีพทนายความซึ่งมีอิสระตาม
พระราชบัญญตัิทนายความ และลักษณะของงานอาศัยความมีอํานาจอิสระ
จากวิชาชีพในการปฏิบัติ  ปรากฏการณที่เกิดขึ้นในกลุมตัวอยางน้ี   แสดงถึง
ลักษณะขององคการที่มีวัฒนธรรมในการสรางความแตกตางและมีความเปน
วิชาชีพ ซึ่งถกูกดดันดวยผลประโยชนจากการแทรกแซงทางการเมือง และ
ถูกกดดันดวยแนวความคิดขององคการทั่วไปที่เปนแบบเดียวกันในเรื่องของ
ประสิทธิภาพและผลลัพธของงาน ทําใหความมีอิสระและการบรรลุศักยภาพ
ของปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบน้ีลดลง และกลายเปนเพียงความตองการ
ความสําเร็จของผลงานและการไดรับผลประโยชนทางเศรษฐกิจ โดยอาศัย
ความสามารถของปจเจกบุคคลเทาน้ัน  

หากสํารวจขอบกพรองที่กอใหเกิดความไมสอดคลองทางวัฒนธรรม 
ผูศึกษาเห็นวา องคการและคนสวนใหญมักมีความตองการที่จะเหมือนกัน 
มนุษยซึ่งอยูในสังคมองคการยังขาดความเขาใจที่เพียงพอในเร่ืององคการ  
และยังมีขอสมมติถึงองคการในอุดมคติเปนแบบเดียวกัน ความคิดน้ีเปน
ความคิดหลักที่ครอบงําวธิคีิดเก่ียวกบัองคการ การจัดการองคการ และ
ผูปฏิบัติงานในองคการ รวมทั้งเรื่องวัฒนธรรมองคการดวย  ความคิดเชิงรวม
ในแบบเดียวกันน้ี ไดทําใหความแตกตางในเรื่องที่สําคัญเลือนลางไป  
หมายถึง คุณคาอันแทจริงของวัฒนธรรมที่หมดจด ซึ่งเปนวัฒนธรรมที่
เหมาะสมกับแบบแผนงานขององคการ และเหมาะสมกับปจเจกบุคคลท่ีมี
แบบแผนวัฒนธรรมอยางเดียวกัน   
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5.2.2.2   ประเด็นการจูงใจปจเจกบุคคล 
เน่ืองจากประเด็นความพึงพอใจในงานของปจเจกบุคคล   เปนเร่ือง

ที่เกินกวา การอภิปรายกันในมิติหรือวธิีการที่แคบซ่ึงเปนแบบแผนการจูงใจ
ปจเจกบุคคลของการจัดการองคการในแบบเดิม   สาเหตุเพราะความพึง
พอใจของผูปฏิบัติงานในยคุปจจุบัน ไมใชความพึงพอใจในงานที่เกิดจาก
ปจจัยพื้นฐานคือเรื่องเงินและความมั่นคง ดังเชนความพึงพอใจของผูปฏิบัต ิ
งานในยุคที่ผานมา แตมนุษยในปจจุบัน มีลักษณะทีแ่ตกตางจากกันมากขึ้น 
มีความเปนเอกเทศมากขึ้น และมีทางเลือกที่ไมจํากัดอีกตอไปในการบรรลุ
ความตองการสวนตวัซึ่งแตกตางกัน ขึ้นอยูกับความตองการ ความทะเยอ 
ทะยาน ความปรารถนาและการจัดลําดับความสําคัญในเรื่องตางๆ ของแตละ
บุคคล ปจจเจกบุคคลในองคการลวนมีความตองการหลากหลายและบุคคล
ทํางานเพ่ือใหความตองการของตัวเองไดรับการเติมเตม็   (Handy, 1991) 
องคการที่ประสบความสําเร็จในการจัดการตางตระหนักในความสําคญัของ
การจัดการความเหมาะสมทางวัฒนธรรมมากยิ่งขึ้น โดยเฉพาะในการ
เลือกสรรสมาชิกองคการ องคการยอมปรารถนาปจเจกบุคคลซ่ึงมีบุคลิก 
ลักษณะ ความสามารถ คานิยม ความตองการ และแบบแผนพฤตกิรรมที่เขา
กันไดกับวัฒนธรรมขององคการ เพราะปจเจกบุคคลที่มีแบบแผนไมเหมาะ 
สมกับวัฒนธรรมองคการยอมไมมีความสุข ไมมีความพึงพอใจในงาน ขาด
แรงจูงใจ และสงผลใหการปฏิบัติงานขาดประสิทธิภาพ ไมวาบุคคลน้ันจะมี
ความสามารถหรือทักษะสูงเพียงใด  องคการจึงไมไดพิจารณาเพียงแคทักษะ
หรือความสามารถของปจเจกบุคคลเปนหลักอีกตอไป แตใหความสําคัญกับ
ปจจัยความเหมาะสมทางวฒันธรรมมากกวา โดยเฉพาะในเรื่องของ ความ
ตองการ ความทะเยอทะยาน และลําดับความสําคัญทีแ่ตละบุคคลใหกับเรื่อง
ตางๆ วามีความสอดคลองกับขอเรียกรองขององคการเพียงใด  ความ
สอดคลองทางวัฒนธรรมทาํใหปจเจกบุคคลมีความสขุในการทํางานมากขึ้น
และตองการจะอยูกับองคการไปอีกนาน  เพราะหากปจเจกบุคคลมีความพึง
พอใจในงานบุคคลจะยอมผกูพันตนเองกับองคการมากขึ้น ในแงนี้วัฒนธรรม
องคการแตละประเภทจึงสามารถตอบสนองความตองการและความพึงพอใจ
ในงานของปจเจกบุคคลซ่ึงมีความตองการที่แตกตางกันได 

การแสวงหาความพึงพอใจงานของบุคคลน้ัน นอกจากเร่ืองของ
เศรษฐกิจ และความมั่นคงแลว ยังมีเรื่องของความตองการความพึงพอใจ
ใหมๆ ในงาน และการแสวงหาความหมายในสถานทีท่ํางาน เน่ืองจากตัวตน
ของปจเจกบุคคลมีมากกวามิติในเร่ืองของเศรษฐกิจ องคการแตละแหงจึง
ตองคนใหพบวา อะไรเปนปจจัยสําคัญหรือเปนแรงจูงใจซึ่งจะทําใหผูปฏิบัต ิ
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งานมีความสุขความพึงพอใจในงาน หรืออะไรเปนปจจัยจูงใจที่กอใหเกิด
ความหมายของชีวิตสําหรับบุคคลในสถานที่ทํางาน เม่ือทําการศึกษาแบบ 
จําลองเรื่องแรงจูงใจของแฮนดีในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม  จะ
เห็นไดวาองคประกอบของแรงจูงใจประกอบดวยสวนประกอบสําคญั 3 สวน    
ไดแก 1) ความตองการ แฮนดีพิจารณาองคประกอบเก่ียวกบัเรื่องความ
ตองการของปจเจกบุคคลโดยการแบงแยกประเภทความตองการตามแนวคิด
ของมาสโลว ในเร่ืองลําดับขั้นความตองการ ซึ่งขอเสนอของมาสโลวทําใหนัก
ทฤษฎีและผูบริหารองคการไดตระหนักถงึแบบแผนหรอืประเภทของความ
ตองการที่แตกตางกัน และเปนขอเสนอที่ไมอาจปฏิเสธไดจนทุกวันนี้ แฮนดี
ยังอาศัยการอธิบายเรื่องความตองการของบุคคลตามแนวคิดของเฮอรสเบิรก
ในเร่ือง ปจจัยจูงใจ-ปจจัยสุขวทิยา เน่ืองจากความตองการของบุคคลน้ัน
สัมพัทธกับปจจัยอ่ืนๆ และมีความเปลี่ยนแปลงอยูเสมอ ผูศึกษาไดเพ่ิมการ 
ศึกษาปจจัยความตองการของบุคคล ดวยการแบงประเภทตามแนวคิดของ
เมอรเรยในเร่ืองแรงจูงใจ และตามแนวคิดของโลวงิเกอรในเร่ืองพัฒนาการ
ทางอัตตา เพ่ือสนับสนุนการอธิบายถึงปจจัยจูงใจที่แตกตางกันในการตอบ 
สนองความตองการของปจเจกบุคคลแตละวัฒนธรรมได 2) ผลลัพธ  แฮนดี
เสนอใหวัดผลที่เกิดขึ้นจากผลลัพธไมใชผลผลติ  ในเร่ืองนี้ ผูศึกษาพบวา
แรงจูงใจที่ไดรับการตอบสนองสงผลถึงความพึงพอใจ ซึ่งเปนผลลัพธในดาน
ของปจเจกบุคคลท่ีชวยลดความเครียดและความขัดแยง ทําใหบุคคลมีความ 
สุข สงผลถึงการปฏิบัติงานไดอยางเกิดประสิทธผิล ซึ่งเปนผลลพัธที่องคการ
ตองการ 3) ประสิทธผิล การวัดประสิทธิผลตองพิจารณาวาผลลัพธที่ไดตรง
กับความตองการหรือไม เน่ืองจากประสิทธิผลของวัฒนธรรมแตละประเภท
เกิดขึ้นภายใตเง่ือนไขของสัญญาทางจิตใจ (psychological contract)   ที่
แตกตางกัน องคการคาดหวังวาปจเจกบุคคลจะสามารถบรรลุเปาหมายและ
ความสําเร็จของงานที่องคการตั้งไว ขณะที่ปจเจกบุคคลคาดหวังวาเปาหมาย
และความตองการสวนตวัของตนจะไดรับการตอบสนองจนเต็ม จากการเขา
รวมปฏิบตัิงานกับองคการ  แฮนดีเสนอวา ปจเจกบุคคลจะไดรับการจูงใจตอ 
เม่ือ สัญญาทางจิตใจในทศันะขององคการกับในทศันะของตนเปนเรื่องเดียว 
กัน ดังนั้น ทฤษฎีแรงจูงใจที่ถูกตองจึงไมมี ผูศีกษาเสนอวาคงมีแตเพียง
สถานการณทีเ่ฉพาะเจาะจงและเหมาะสมระหวางองคการกับปจเจกบคุคลซ่ึง
แตกตางกันตามวัฒนธรรมแตละประเภท 

ผลสรุปจากการศึกษาทําใหผูศึกษาพบวา  ในขั้นแรก ความขัดแยง
ระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลทําใหปจเจกบคุคลมี
ความเครียด และขาดความความพึงพอใจในงาน หลักฐานที่ไดจากการ
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สํารวจขอมูลในภาคสนามแสดงใหเห็นชัดเจนวาปจจัยทัง้ 3 ประการ ไดแก 
ปจจัยแรงจูงใจ ปจจัยการจูงใจ และปจจัยความพึงพอใจในงานของปจเจก
บุคคลในองคการที่มีวัฒนธรรมสอดคลองกัน มักเปนไปตามเง่ือนไขหรือ
เกณฑในแตละวัฒนธรรมซึง่นําไปสูความสอดคลองทางวัฒนธรรม ในระดับที่
สูง ทฤษฎีแบบแผนวฒันธรรมที่เหมาะสมของแฮนดีจึงสามารถอธิบายถึง
สาเหตุของความพอใจหรือความไมพอใจของปจเจกบุคคลในองคการได เชน 
กลุมตัวอยาง บริษัท วิทยุการบนิแหงประเทศไทย จํากัด ซึ่งปจเจกบุคคล
ไดรับการตอบสนองความตองการตรงตามแบบแผนในวัฒนธรรมของตนและ
สวนใหญมีความพึงพอใจในงาน ทําใหเกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรมสูง  

ในขั้นตอมา แรงจูงใจที่ผิดไปจากหลักเกณฑในวัฒนธรรมไมสามารถ
ตอบสนองความตองการที่แทจริงของปจเจกบุคคล ทาํใหสมาชิกองคการรูสึก
ขัดแยงและมีความสับสนกบัคานิยมหรือแบบแผนการปฏิบัติงานขององคการ 
ในขั้นน้ี แบบจําลองของแฮนดีสามารถชี้ใหเห็นวา วัฒนธรรมที่ไมเหมาะสม
นําไปสูการไมมีความสุขและความไมมีประสิทธิภาพของผูปฏิบัติงาน  ดังนั้น 
องคการจําเปนตองปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมเพ่ือใหเหมาะสมกับการปฏิบัติงาน
ที่มีลักษณะแตกตางกัน เชน กลุมตัวอยาง บริษัท อินทีเรียร วชิั่น จํากัด 
แสดงใหเห็นชัดเจนถึงความขัดแยงกันของปจจัยทั้ง 3 ประการ ซึ่งไมเปนไป
ตามเง่ือนไขหรือเกณฑของปจจัยแหงความสําเร็จ ซึ่งนําไปสูความสอดคลอง
ทางวัฒนธรรมแบบเนนตวัตน วัฒนธรรมแตละประเภทจะเกิดผลดีตอเม่ืออยู
ภายใตสถานการณที่เหมาะสม เน่ืองจากขอสมมติของวัฒนธรรมแตละแบบ
นําไปสูรูปแบบการจัดการ โครงสราง กระบวนการปฏิบัติและระบบใหรางวลั
ที่แตกตางกัน  

ในขั้นสุดทาย ความพึงพอใจในงานของปจเจกบุคคลน้ันเปลี่ยนแปลง
อยูเสมอ ผูบริหารองคการจําเปนตองพิจารณาผลสืบเนื่องของการที่ปจเจก
บุคคลไมบรรลุความตองการ  และเรยีนรูในการรับมือกับสถานการณที่เปน
สาเหตุของความขัดแยงและความคับของใจของปจเจกบุคคลในองคการเพ่ือ 
ใหผูปฏิบตัิงานไมเกิดความสับสนในบทบาทของตน และไดทํางานตามแรง 
จูงใจที่เหมาะสมกับแบบแผนของวัฒนธรรมที่แทจริง เชน กลุมตวัอยาง สภา
ทนายความแหงประเทศไทย  สมาชิกองคการอาจมีความสุขหรือมีความพึง
พอใจในงานมากขึ้น หากไดปฏิบัติงานอยูในวัฒนธรรมที่มีแบบแผนเหมาะสม
กับลักษณะของงานที่ปฏิบัติอยางแทจริง แบบจําลองของแฮนดีสามารถ
ชี้ใหเห็นวา วฒันธรรมจําเปนตองเปลี่ยนแปลงไปตามกาลเวลาดวยในขณะที่
องคการเติบโตขึ้นและมีบุคคลมีการเปลีย่นแปลง    ปญหาขององคการสวน
ใหญเกิดจากความพยายามดําเนินสิ่งตางๆ ในวิธทีี่องคการเคยปฏบิัติ เกิด



 166 

จากการที่องคการไมไดตอบสนองแรงจูงใจที่ดีที่สุดใหกับปจเจกบุคคล หรือ
เกิดจากความไมเต็มใจที่จะเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมเม่ือมีความจําเปนหรือเม่ือ
ถึงเวลาที่จะตองเปลี่ยนแปลง  

ความตองการที่แตกตางกันของปจเจกบุคคลทําใหผูบรหิารองคการ
ในวัฒนธรรมที่แตกตางกันตองคํานึงถึงปจจัยจูงใจซึ่งมีความเหมาะสมกับแต
ละบุคคล แนวคิดเร่ืองปจจัยจูงใจซึ่งเปนขอเสนอของเฮอรสเบิรก สามารถ
รองรับความตองการของปจเจกบุคคลท่ีแตกตางกันไดในระดับที่กวาง ขอคน 
พบที่ไดจากการศึกษาวิจัยครั้งนี้สนับสนนุความคิดของเฮอรสเบิรกที่วา  การ 
มุงเนนความสาํคัญไปที่ปจจัยสุขวทิยา เพ่ือจูงใจบุคคลใหทํางานนั้นไมเกิดผล 
องคการควรหยิบยื่นโอกาสใหบุคคลไดมีความรับผิดชอบ พบความสําเร็จและ 
เติบโตขึ้น เพราะวาปจจัยเหลาน้ีสามารถทําใหปจเจกบุคคลไดบรรลุถึงความ
ตองการในการประจักษตน  ผูบริหารองคการไมควรประเมินความตองการ
ของปจเจกบุคคลต่ําเกินไป เพราะผูปฏิบตัิงานที่มีความรู (knowledge 
worker) ในยุคปจจุบันจะตอบสนองตอการแบงปนความรูและการสรางสรรค
ความรูมากยิ่งขึ้นหากไดรับการจูงใจโดยอาศัยความตองการในลําดับขั้นที่สูง 
ยกตัวอยางจากคําใหสัมภาษณของเจาหนาที่บริษทั วทิยุการบินแหงประเทศ
ไทย จํากัด ซึ่งความไมพึงพอใจในงานสวนหนึ่งเกิดจาก การเห็นวาผูบริหาร
ไมมีความสามารถเพียงพอและไมสงเสริมใหเกิดการพัฒนาในองคการ หรือ 
คําใหสัมภาษณของขาราชการสํานักงานรัฐมนตรี กระทรวงศึกษาธกิารที่เห็น
วาผูบังคบับัญชาที่ไมยุตธิรรมปดก้ันโอกาสของความกาวหนาและเติบโต ทํา
ใหตนเองขาดแรงจูงใจที่ดีและเบื่อหนาย  ขอมูลเชิงประจักษดังกลาวสงเสริม
ขอเสนอของเฮอรสเบิรกที่วา ปจเจกบุคคลที่มีความตองการเจริญเติบโตสูง
จะตอบสนองในแงบวกเพ่ือทําใหงานนั้นมีผลดียิ่งขึ้น ดังนั้น การใหอํานาจกับ
บุคคลจึงเก่ียวโยงกับการทีบุ่คคลจะทํางานดีขึ้น และเกี่ยวโยงกับการที่
ผูบริหารองคการยินยอมใหปจเจกบุคคลท่ีเปนสมาชกิองคการ ไดรับความ 
สําเร็จในลําดับขั้นของความตองการที่เหมาะสม 

ผลสรุปที่ไดจากการศึกษาวิจัยในเรื่องของ การจูงใจปจเจกบุคคลใน
วัฒนธรรมองคการที่แตกตางตองใชปจจัยจูงใจที่แตกตางกัน เปนหลักฐานที่
ชวยยืนยันความคิดของมาสโลวในเรื่องของความตองการที่แตกตางกัน หาก
วาจะมองขามคําวิจารณในเรื่องเก่ียวกับความสัมพันธของระเบียบวิธ ี และ
เรื่องของลําดับขั้นตอนซึ่งเปนแนวคิดที่ถกูโจมตีไป เน่ืองจากความตองการ
เหลาน้ีอาจไมจําเปนตองอยูในรูปแบบที่เปนไปตามลําดับขั้นตอน       ตามที่ 
มาสโลวเสนอ แตสิ่งที่เปนจริงและทําใหขอเสนอของมาสโลวยังคงมีความตรง
อยูจนกระทั่งปจจุบันคือ ความตองการเหลาน้ีมีอยูจริง และมาสโลวทําใหผู
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ศึกษาเกิดความตระหนักถงึความสําคัญของความตองการเหลาน้ี  ผลกระทบ
ที่มีนัยสําคัญตอผูบริหารองคการในเรื่องนี้ คือ ความตองการที่มีอยู
หลากหลายและมีความแตกตางกันเปนเร่ืองที่สําคัญ เม่ือพิจารณาบริบททาง
สังคมปจจุบัน ความตองการในยุคของการจัดการความรูเชนในปจจุบัน เปน
ความตองการในเรื่องของการแลกเปลี่ยนความรู และเปนเรื่องของการ
สรางสรรคความรู  ผูปฏิบัติงานในองคการจะเต็มใจสรางสรรคและแบงปน
ความรูกัน หากวาความตองการของตนบรรลุผล ดังนั้น ผูบริหารองคการตอง
ใจกวางและยอมรับความตองการของสมาชิกที่มีระดับแตกตางกัน และตอง
ใหความสําคญัตอความตองการทุกระดับ ผูบริหารองคการตองตอบสนอง
ความตองการในเรื่องการประจักษตนของสมาชิกองคการ เชนเดียวกับที่ตอง
ตอบสนองความตองการทางดานกายภาพ หรือความตองการไดรับการ
ยอมรับ   เพราะความเสยีหายที่เกิดขึน้เม่ือความตองการเหลาน้ันไมไดรับ
การตอบสนองหรือไดรับการตอบสนองผิด จะสงผลใหผูปฏิบัติงานเกิดความ
คับของใจ      และยังสงผลใหเกิดการบิดเบือนและการไขวเขวทางวฒันธรรม 
ดังปรากฏการณที่เกิดขึ้นในกลุมตัวอยาง บริษัท อินทเีรียร วิชั่น และในกลุม
ตัวอยางสภาทนายความแหงประเทศไทย เม่ือผูบริหารองคการไมไดใหสิ่งที่
เหมาะสมกับแรงจูงใจที่แทจริงของปจเจกบุคคล หรือไมไดตอบสนองตอ
แรงจูงใจที่ดีที่สุดของปจเจกบุคคล  
วัฒนธรรมแตละประเภทตางมีขอสมมติของตนเองวา  ผูคนในวัฒนธรรมนั้น

มีวิธีคิดและการเรียนรูอยางไร  อาศัยการโนมนาวหรือควบคุมโดยอิทธิพลแบบใด    
และจะสามารถเปลี่ยนแปลงหรือไดรับการจูงใจใหเกิดความพึงพอใจในการทํางานได
ดวยวธิีใด  ขอสมมติเหลาน้ีกอใหเกิดผลทั้งในทางทฤษฎีและในทางปฏิบัติในเรือ่งการ
พัฒนาตัวปจเจกบุคคล  ในเรื่องปรัชญาของการเปลี่ยนแปลง  ในเร่ืองของการจัดการ  
รวมไปถึงกลไกในการใหรางวัลและตอบสนองตอแรงจูงใจของปจเจกบุคคล โดย
อาศัยความเขาใจในเรื่องของความสอดคลองทางวัฒนธรรม ทั้งในเรือ่งของวัฒนธรรม
ที่เหมาะสมกับลักษณะงาน วัฒนธรรมที่เหมาะสมกับองคการ และวัฒนธรรมที่
เหมาะสมกับปจเจกบุคคล 

 
 5.3 ขอเสนอแนะ  
 

ขอเสนอแนะที่ผูศึกษาเห็นวาเปนประโยชนในการสงเสริมใหเกิดความเขาใจที่ถูกตอง 
ในเร่ืองของการจัดการวัฒนธรรมที่เหมาะสม สามารถสรุปได 2 หัวขอ ไดแก ขอเสนอแนะใน
การศึกษาองคการ และขอเสนอแนะในการจัดการวัฒนธรรมองคการ 
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5.3.1 การศึกษาองคการ 
การศึกษาวิจัยครั้งนี้ทําใหผูศึกษาพบวา ความเขาใจในเรื่ององคการของคน

สวนใหญยังคงเปนความเขาใจองคการในแบบเดียว      ซึ่งไมสามารถตอบสนองขอ
เรียกรองของการจัดการองคการในปจจุบันได  เน่ืองมาจากทั้งองคการและปจเจก
บุคคลขาดความเขาใจในแบบแผนทางวฒันธรรมของตนเอง  การที่ปจเจกบุคคลไมมี
ความพึงพอใจในงานและเกิดความขัดแยงทางวัฒนธรรมเปนเพราะเง่ือนไขของปจจัย 
แหงความสําเร็จที่กอใหเกิดความสอดคลองทางวัฒนธรรมแตกตางกันในวัฒนธรรม
องคการแตละประเภท  แตคนสวนใหญกลับอาศัยเง่ือนไขของปจจัยแหงความสาํเร็จ
อยางเดียวกัน  สวนองคการแตละแหงซึง่มีวัฒนธรรมแตกตางกันแตตองการผลลัพธ
อยางเดียวกัน หรือลักษณะงานขององคการมีความแตกตางกัน แตใชเกณฑวัด
สัมฤทธิผลอยางเดียวกัน  ดังนั้นความเขาใจในเรื่ององคการตองถูกปรับเปลี่ยนใหม 
ลักษณะของงานที่แตกตางกันยอมตองอาศัยการจัดการวัฒนธรรมองคการที่แตกตาง
กัน  วัฒนธรรมองคการแตละประเภทยอมเหมาะสมกับปจเจกบุคคลท่ีมีวัฒนธรรมใน
แบบแผนเดียวกัน  แนวคิดการจัดการแบบเนนความเปนกลุมนิยมในแบบแผนเดิม
กําลังถูกแทนที่ดวยการจัดการแบบปจเจกนิยมมากขึ้น เพ่ือใหสามารถตอบสนองตอ
ความตองการใหมๆ ในบริบทการจัดการที่เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว  

ในอนาคต การจัดการองคการจะมีรูปแบบขององคการที่อยูในโครงสรางแบบ
ราบมากขึ้น  เชน องคการในลักษณะแชมร็อค (Shamrock Organization, Handy, 
1998) ไดแก องคการที่มีการจัดการในโครงสราง 3 สวนที่สําคัญ แฮนดีอาศัยใบไม
สามแฉกเพ่ือเปนตัวแทนของกลุมผูปฏิบตังิาน 3 ประเภทในองคการ ไดแก 1) กลุมที่
เปนมืออาชีพซ่ึงเปนกลุมสาํคัญ (the professional core) 2) กลุมที่ปฏิบัติงานตาม
สัญญา (the contractual fringe) 3) กลุมผูปฏิบัติงานที่มีความยืดหยุน (the flexible 
labor force) องคการแบบวิชาชีพ องคการแบบโครงการ  หรือองคการแหงนวัตกรรม
ซึ่งเปนองคการที่อาศัยสมองซีกขวา โลกธุรกิจกําลังมีความไมแนนอนเพิ่มมากขึ้นทุก
ขณะ พัฒนาการของความเปลี่ยนแปลงที่รวดเรว็เหลาน้ีสามารถเห็นไดชัดเจนจาก
เทคโนโลยีหรอืการผลิตขององคการ ซึ่งมีการเปลี่ยนแปลงจากทักษะที่อาศยัแรงงาน
หรือทักษะที่อาศัยฝมือไปเปนทักษะที่อาศัยมันสมองและสารสนเทศ การหดหายไป
ของงานประจําที่ทําตลอดชีวิต การที่งานประจําซ่ึงทําเต็มเวลาถูกแทนที่ดวยงานบาง
เวลา หรือการจางงานโดยการทําสัญญาจางผูผลิตภายนอกองคการ  ในอนาคตอัน 
ใกลนี้ ผูปฏิบัติงานทีเ่ปนกลุมมืออาชีพอาจจะปฏิบัติงานสําคัญอยูภายนอกองคการ
มากกวาในองคการ   

การศึกษาใหเขาใจถึงแนวโนมความเปลีย่นแปลงขององคการ สามารถชวย
ใหผูบริหารองคการรับมือกับความไมแนนอนและความซับซอนดังกลาว ดวยการ
พัฒนาความสามารถของปจเจกบุคคลในองคการเพ่ือที่จะบรรลุเปาหมายเชิงกลยุทธ
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ไดอยางพอเหมาะ  ความเปลี่ยนแปลงที่ไมสมํ่าเสมอนั้นเรียกรองวธิีคิดแบบกลับหัว
กลับหาง (upside-down thinking) วิธคีดิแบบไมตอเนื่อง (discontinuous thinking) 
และการอภิปรายถึงความจําเปนในการมีลกัษณะองคการชนิดใหม แนวทางใหมใน
การทํางาน รูปแบบใหมของโรงเรียน ตลอดจนความคิดใหมเก่ียวกบัสังคม (Handy, 
1998)   

สาเหตุของความผิดพลาดสวนใหญของมนุษยมักเกิดจากการมองดูโลกและ
เขาใจวาทุกส่ิงยังคงเหมือนเดิม  ซึ่งรวมถึงความคดิในเรื่องของการจัดการองคการ      
ในขณะที่ความลมเหลวสวนใหญของมนุษยเกิดจากการไมยอมเรียนรูและปรับเปลี่ยน
วิธีการ  ความลมเหลวในการจัดการองคการเกิดจากการใชวธิีการเดิมๆ ภายใต
เง่ือนไขสถานการณใหมที่แตกตางออกไปอยางส้ินเชิง หรือเกิดจากการไมยอม
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการในขณะที่มีขอเรียกรองใหมๆ ในเร่ืองของลักษณะงาน
และความตองการที่แตกตางกันของปจเจกบุคคลเพ่ิมมากขึ้น บางครัง้มีความจําเปนที่
ผูบริหารองคการ สมาชิกองคการ และนักทฤษฎีองคการจะตองลมเลิกวธิีการคดิใน
แบบเดิม เพ่ือที่จะใชความเปลี่ยนแปลงเหลาน้ีใหเกิดประโยชน ทั้งในดานของการจัด 
การองคการ การปฏิบัติงาน และการศึกษาองคการ  หากองคการและปจเจกบุคคลมี
ความเขาใจองคการในมุมมองที่กวางขึ้น จะทําใหสามารถตระหนักถงึความสําคัญและ
ประโยชนที่จะไดรับจากการจัดการวัฒนธรรมที่เหมาะสมอยางแทจริง 

ขอเสนอแนะ 
การศึกษาองคการชวยใหสามารถสรุปขอเสนอแนะที่เปนประโยชนในการทํา 

ความเขาใจเรือ่งองคการ การจัดการองคการ และการจัดการบุคคลไดดังนี้ 
1)  ผูบริหารองคการตองศึกษาถึงธรรมชาติของงาน      ลักษณะของงานใน

องคการ  โครงสรางขององคการ และวัฒนธรรมขององคการ   ตลอดจนประเภทของ
กําลังคนชนิดตางๆ ใหดี เพ่ือที่จะทําการจูงใจและนําองคการไดอยางมีประสิทธภิาพ
แทจริง 

2)  ผูบริหารองคการตองพิจารณาถึงความสําคัญในเรื่องโครงสรางของงาน 
และธรรมชาตขิองงานในองคการที่กําลังเปลี่ยนแปลงในยุคสมัยของความไมแนนอน
และเตรียมวางแผนสําหรับอนาคต เน่ืองจากความเปลี่ยนแปลงตางๆ มีผลกระทบ
โดยตรงตอวธิกีารที่ผูบริหารจะใชในการจัดการบุคคลในองคการ 
 3)  ปจเจกบุคคลในองคการลวนมีความตองการหลากหลาย  และบคุคลมา
ทํางานเพ่ือใหความตองการของตนไดรับการเติมเต็ม จึงเปนเรื่องสําคัญที่จะตองทาํ
การกําหนดแนวทางใหชัดเจนระหวางความตองการของปจเจกบุคคลในองคการกับ
ความตองการขององคการ 

4) ในการจัดการบุคคลอยางมีประสิทธิภาพ   ผูบริหารองคการควรพิจารณา 
ธรรมชาตขิองสภาพแวดลอมขององคการท่ีเก่ียวของกับงาน  วัตถุประสงคและความ 
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ตองการขององคการ สัญญาทางจิตใจระหวางองคการกับบุคคล   และวัฒนธรรมที่ 
เหมาะสมระหวางองคการกับปจเจกบุคคล   ในขั้นตอนของการสรรหาและเลือกสรร
บุคคล 
 5)  ผูบริหารองคการควรตอบสนองแรงจูงใจที่ดีที่สุดของผูปฏิบัติงาน  ซึ่งมี
ความตองการที่แตกตางกัน โดยมุงเนนความสําคัญของปจจัยจูงใจ      และไมควร
ประเมินความตองการของผูปฏิบัติงานต่ําเกินไป  เน่ืองจากความตองการที่ไมไดรับ
การตอบสนองสงผลเสียหายรายแรงตอองคการและปจเจกบุคคล  
 6)  ผูบริหารองคการและสมาชิกองคการไมควรคาดหวงัเง่ือนไขที่เปนแบบ
แผนเดียวในการบรรลุความสําเร็จหรือความตองการของตนเอง    แตควรทําความ
เขาใจกับแบบแผนทางวัฒนธรรมที่เหมาะสมกับความตองการของตนเอง และเขาใจ
ถึงขอเรียกรองที่แตกตางกันของความสาํเร็จในแตละวัฒนธรรม   องคการตองบรรจุ
ความเขาใจทีถู่กตองในเรื่องการจัดการองคการ     โดยเฉพาะการจัดการวัฒนธรรม
องคการ 
 
5.3.2 การจัดการวฒันธรรมองคการ  

ในการจัดการบุคคล ผูบริหารองคการตองตระหนักถึงความสําคัญของสัญญา
ทางจิตใจที่องคการและปจเจกบุคคลมีตอกัน เน่ืองจากประสิทธผิลของวัฒนธรรม
องคการแตละประเภทเกิดขึน้ภายใตเง่ือนไขของสัญญาทางจิตใจที่แตกตางกัน ขณะ 
ที่องคการคาดหวังวาปจเจกบุคคลจะสามารถบรรลุเปาหมายและความสําเร็จของงาน
ที่องคการตั้งไว ปจเจกบุคคลก็มีความคาดหวังวาเปาหมายและความตองการสวนตัว
ของตนจะไดรับการตอบสนองจนเต็มจากการเขารวมปฏิบัติงานกับองคการ ปจเจก
บุคคลจะไดรับการจูงใจตอเม่ือสัญญาทางจิตใจในทศันะขององคการกับในทศันะของ
ตนเปนเร่ืองเดียว ในวัฒนธรรมสโมสร สัญญาทางจิตใจที่องคการและปจเจกบุคคลมี
ตอกันเปนเรื่องของการมีสวนรวม และความรูสึกเปนสวนหนึ่งของสโมสรงานเดียวกัน 
ในวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท สัญญาทางจิตใจระหวางองคการกับปจเจกบุคคลเปน
เรื่องของความมั่นคงและเก่ียวของกับสัญญาทางเศรษฐกิจในอนาคต ในวัฒนธรรม
แบบเนนงาน สัญญาทางจิตใจระหวางองคการกับปจเจกบุคคลเปนเรื่องของการแลก 
เปลี่ยนทางความสามารถ ความสําเร็จและผลตอบแทนที่คุมคา สวนสัญญาทางจิตใจ
ระหวางองคการกับปจเจกบคุคลในวัฒนธรรมเนนตัวตน  เปนเรื่องของเสรีภาพและ
ความมีอัตลักษณทางวิชาชพี 

ปจเจกบุคคลแบบอเธเนียนและซีอุสตองการผลลัพธทีร่วดเร็ว ขณะที่การจูง
ใจและใหรางวลัของวัฒนธรรมอพอลโล หมายถึงสถานภาพของบทบาทที่สูงขึน้และ
ความม่ันคงทีร่ออยูในอนาคต ปจเจกบุคคลแบบอพอลโลเนียนสามารถรอคอยไดเปน
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เวลานานเพื่อใหไดรับความม่ันคงและเกียรติยศในบั้นปลาย แตแรงจูงใจแบบเดียวกัน
นี้สามารถกอใหเกิดความไรประสิทธิภาพได  หากนําไปใชในวัฒนธรรมของอเธเนียน
และซีอุส   ซึ่งตองการอัตราคาตอบแทนของงานที่สูงในปจจุบนัมากกวาที่จะรอเงิน
สะสมในอนาคตรวมทั้งยังตองการรางวัลของความสําเร็จดวย      

นอกจากนี้ ประเด็นที่ผูบรหิารองคการตองทําความเขาใจอยางยิ่งคือ ปจเจก
บุคคลสามารถมีความรูสึกพึงพอใจสูงและไมพึงพอใจเลยในเวลาเดียวกันได  ซึ่งอาจ
มีสาเหตุมาจากความสับสนในบทบาทของตน เชน ปจเจกบุคคลในกลุมตวัอยาง
มูลนิธิหวงใยเยาวชน รูสึกพึงพอใจในการปฏิบัติงานที่มีอิสระเน่ืองจากไดทําการ
ตัดสินใจดวยตนเอง แตขณะเดียวกันก็ไมมีความพึงพอใจเลยในความไมมีระบบของ
งานเนื่องการการตัดสินใจนโยบายสวนใหญอยูภายใตอํานาจของผูนํา ซึ่งไมไดอาศัย
อํานาจอยางเปนทางการแตเปนอํานาจจากบารมีสวนตัว ตามแบบแผนวัฒนธรรม
สโมสร หรืออาจมีสาเหตุมาจากความสับสนทางวัฒนธรรมขององคการที่ตนเผชญิอยู 
เชน ปจเจกบุคคลในกลุมตัวอยางสภาทนายความแหงประเทศไทย รูสึกพึงพอใจใน
วิชาชีพทนายความซึ่งอํานวยความยุตธิรรมใหสังคม แตไมพึงพอใจที่ถูกกดดันโดย
ความตองการความสําเร็จในการเอาชนะคดีจากเร่ืองของผลประโยชน หรือปจเจก
บุคคลในกลุมตัวอยางคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ รูสึกพึงพอใจที่ได
ทํางานอิสระตามวิชาชีพทีต่นรัก แตไมพึงพอใจกับระบบงานซึ่งยงัคงจํากัดความมี
อิสระของตนเองในเรื่องตางๆ ซึ่งเปนความสับสนทางวัฒนธรรมของงานในองคการ 
เน่ืองจากขอสมมติทางวัฒนธรรมขององคการหน่ึงยอมมีความเหมาะสมกับแบบแผน
ของปจเจกบุคคลผูปฏิบัติงาน  หากองคการมีแบบแผนวัฒนธรรมแบบซีอุส   แต
ผูปฏิบัติงานสวนใหญชื่นชอบแบบแผนของวัฒนธรรมอพอลโล ยอมกอใหเกิดความ
ขัดแยงตึงเครียดและความกดดันทั้งสองฝาย การที่จะนําเอาวิธีการใหมๆ เขาไป
เปลี่ยนแปลงการปฏิบัติงานในวัฒนธรรมแบบอพอลโล ยอมทําไดยากกวาการนําเอา
วิธีการเหลาน้ันเขาไปปรับใชในวัฒนธรรมแบบอเธนา  หรือหากองคการมีวัฒนธรรม
แบบซีอุสแตผูปฏิบัติงานเปนดิออนีเชียน   ผูบริหารซีอุสอาจรูสึกหงุดหงิดใจกับความ
มีอัตลักษณหรือความไมยินยอมรวมมือของผูปฏิบัติงาน และเห็นวาเปนอุปสรรคตอ
การบริหารจัดการหรือการริเริ่มงานที่มีความทาทายใหมๆ  ซึ่งตองอาศัยความเสี่ยง  
เพราะปจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียนจะไมปฏิบัตติามโดยงายหากไมเห็นดวย  ดังน้ัน 
การจูงใจปจเจกบุคคลท่ีมีวฒันธรรมแตกตางกันจึงตองอาศัยปจจัยจูงใจที่แตกตางกัน
ตามแบบแผนการคิดและการเรียนรูที่บคุคลแตละคนมีอยู หรือไดรับจากประสบการณ
ในการทํางาน  รวมทั้งที่ไดรับจากการหลอหลอมทางวัฒนธรรมขององคการซ่ึงแตก 
ตางกัน  วิธกีารที่บุคคลในวัฒนธรรมองคการแตละประเภทจะยอมเปลี่ยนแปลงหรือ
แบบแผนในการที่บุคคลจะยอมปฏิบัตติามแรงบังคับและอิทธิพลยอมแตกตางกันดวย  
ซึ่งยอมสงผลถึงวิธีการที่แตกตางกันสําหรับองคการ ในการจูงใจหรือใหรางวัลปจเจก
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บุคคลในการปฏิบัติงาน ปจจัยการจูงใจที่เหมาะสมและสอดคลองกับความพึงพอใจ
และความปรารถนาของปจเจกบุคคลในวฒันธรรมแบบสโมสร (ซีอุส)  ไดแก 1)  การ
เปนที่ยอมรับ  2)  การมีอิทธิพล      สําหรับปจจัยการจูงใจที่เหมาะสมและสอดคลอง 
กับความพึงพอใจและความปรารถนาของปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท 
(อพอลโลเนียน) ไดแก 1)  ความรับผิดชอบตามบทบาท  2)  ความกาวหนา  ในขณะ
ที่ปจจัยการจูงใจที่เหมาะสมและสอดคลองกับความพงึพอใจและความปรารถนาของ
ปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนงาน (อเธเนียน) ไดแก 1)  ความสําเร็จ  2)  ความ
มีชื่อเสียง  และปจจัยการจูงใจที่เหมาะสมและสอดคลองกับความพึงพอใจและความ
ปรารถนาของปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน (ดิออนีเชียน) ได แก 1)  การ
บรรลศุักยภาพ  2)  การเติบโต  วิธีการจูงใจบุคคลจําเปนตองอาศัยเทคนิคจูงใจที่
สอดคลองและมีความเหมาะสมกับความตองการของปจเจกบุคคลแตละประเภทใน
วัฒนธรรมองคการที่แตกตางกัน จึงจะทําใหพฤติกรรมการบริหารองคการดําเนินไป
อยางราบร่ืนและเกิดประสทิธิภาพสูงสุด 

ขอเสนอแนะ 
ขอเสนอแนะที่ไดจากการศกึษาในครั้งนี้    ที่ผูศึกษาเห็นวาเปนประโยชนใน

การจัดการวัฒนธรรมที่เหมาะสม สามารถประมวลสรปุได ดังนี้ 
1)  องคการตองใหความสําคัญกับวัฒนธรรมองคการและทราบวาองคการมี 

แบบแผนวัฒนธรรมแบบใด เน่ืองจากองคการที่มีลักษณะงานแตกตางกันตองอาศัย
วัฒนธรรมในการทํางานที่แตกตางกัน และวฒันธรรมที่แตกตางกันจะเปนปจจัย
กําหนดวาผูบริหารจะบริหารบุคคลโดยอาศัยประเภทของการจูงใจที่ตางกันในแบบใด 
การจูงใจที่เหมาะสมกับปจเจกบุคคลนําไปสูการคนพบความหมายของบุคคลในสถาน 
ที่ทํางาน เพราะเปนการเชื่อมโยงการปฏิบัติงานของปจเจกบุคคลเขากับรางวลัหรือ
ความพึงพอใจของปจเจกบุคคล ในทางตรงกันขาม ปจเจกบุคคลท่ีมีแบบแผนทาง
วัฒนธรรมของตนไมเหมาะสมกับแบบแผนทางวัฒนธรรมขององคการมีความขัดแยง
ตึงเครียด ขาดความพึงพอใจในงานเพราะไมสามารถเติมเต็มความตองการของ
ตนเอง สวนสมาชิกองคการตองรูวาตนเองมีวัฒนธรรมปจเจกบุคคลแบบใด และ
ภายใตปจจัยหรือเง่ือนไขใดในการปฏิบตัิงาน ที่ตนเองจะสามารถประสบความสําเร็จ
มากที่สุด  
 2)  ในกระบวนการสรรหาและเลือกสรรบคุคล องคการตองเลือกสรรบุคคลซ่ึง 
มีวัฒนธรรมปจเจกบุคคลสอดคลองกับวฒันธรรมองคการ เน่ืองจาก ความสําเรจ็ของ
องคการเกิดจากความเหมาะสมสอดคลองระหวาง บุคลิกลกัษณะและขอเรียกรอง
ทั้งหลายขององคการ กับบุคลิกลักษณะและความปรารถนาของปจเจกบุคคลที่เปน
สมาชิกองคการ 

3) ขอสมมติของวัฒนธรรมแตละประเภทมีความเหมาะสมกับวัฒนธรรม 



 173 

ปจเจกบุคคลแตละละแบบ ซึ่งมีความสอดคลองกันตามเกณฑวัดในปจจัยแหงความ 
สําเร็จที่นําไปสูความสอดคลองทางวัฒนธรรม องคการตองทราบถึงปจจัยแหง
ความสําเร็จและเง่ือนไขของปจจัยดังกลาว เพ่ือใหการจัดการองคการเปนไปอยาง
ราบร่ืนและเกดิผลสูงสุด 
 4)   ผูบริหารองคการตองมีความเขาใจที่ถูกตองในวฒันธรรมประเภทตางๆ 
และปรับวัฒนธรรมองคการใหเหมาะสมกับแบบแผนงานขององคการ เม่ือองคการ
เติบโตขึ้น หรือเม่ือมีการปรับเปลี่ยนงาน หรือมีการปรับเปลี่ยนบุคคลในองคการ  
วัฒนธรรมองคการจําเปนตองปรับเปลี่ยนไปตามความเหมาะสม 

ในแงมุมขององคการซ่ึงเก่ียวของกับปจเจกบุคคลน้ัน   มีความจริงขอหนึ่งที่ 
เกิดขึ้นและตองยอมรับเสมอ คือ ขอบกพรองของการมาอยูรวมกัน  ปจเจกบุคคลเขา 
มาอยูรวมในองคการพรอมกับความคาดหวังหรือความปรารถนาในเรื่องตางๆ ที่
แตกตางกัน รวมทั้งนําเอาคานิยมและแบบแผนพฤติกรรมที่แตกตางกันเขามาดวย  
ดังนั้น ความคิดที่วา ปจเจกบุคคลมาทํางานรวมกันอยางราบร่ืน  เพ่ือไดรับผลในสิ่งที่
ดีตางๆ รวมกันกับองคการดูเหมือนวาเกือบเปนเรื่องในอุดมคติทีเดียว   แต
วัฒนธรรมองคการในมิติทีเ่ก่ียวของกับการจัดการทรัพยากรบุคคล คือ วัฒนธรรมที่
กอใหเกิดความเหมาะสมที่สุดระหวางองคการกับปจเจกบุคคล ขณะที่องคการ
ตองการบุคคลท่ีเหมาะสมกับองคการทีสุ่ด  บุคคลก็ตองการองคการที่เหมาะสมที่สุด
สําหรับตน จุดสมดุลที่สุดในความสัมพันธระหวางทั้งสองฝาย คือ วัฒนธรรมที่
เหมาะสม ซึ่งเปนความสอดคลองกันของคานิยมทั้งในเชิงปทัสถานและในเชิง
พฤติกรรม ระหวางปจเจกบคุคลและองคการ องคการตองเขาใจวัฒนธรรมของตนเอง
และเลือกสรรปจเจกบุคคลที่มีแบบแผนเหมาะสมกับวฒันธรรมขององคการ สวน
ปจเจกบุคคลก็ตองทราบถงึวัฒนธรรมของตนเองและเลือกสรรองคการที่มีวัฒนธรรม
เหมาะสมกับตนเอง 
 
5.3.3 สรุปขอเสนอแนะ 
 ขอเสนอแนะที่ผูศึกษาเห็นวาเปนเรื่องสําคัญ และจําเปนตองตระหนักรวมกัน
ทั้งองคการและปจเจกบุคคลคือ การทําความเขาใจทีถู่กตองในวัฒนธรรมของตนเอง 
ซึ่งตองอาศัยมุมมองหรือความเขาใจเรื่องขององคการ หรือการจัดการองคการ ที่
ไมใชแนวคิดแบบเดียวอีกตอไป ผูบริหารองคการตองมีความรูและความเขาใจที่
ถูกตองในเรื่องของวัฒนธรรมองคการประเภทตางๆ โดยเฉพาะวัฒนธรรมองคการที่
เหมาะสมกับลักษณะงานทีอ่งคการปฏิบตัิ การที่องคการไมไดจัดการวัฒนธรรมให
เหมาะสมกับงานที่องคการปฏิบัติ เปนผลเสียหายรายแรงพอกับการที่องคการเลือก
สมาชิกองคการที่มีวัฒนธรรมไมเหมาะสมกับวัฒนธรรมของตนเอง สวนปจเจกบคุคล
ตองรูวาตนเองมีวัฒนธรรมแบบใด เพ่ือที่จะสามารถพิจารณาและเลือกสรรองคการที่
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มีวัฒนธรรมอยางเดียวกับวฒันธรรมของตนเองได กอนที่จะตัดสินใจเขารวมเปน
สมาชิกองคการ   ในการตระหนักเชนนี้  ทั้งองคการและปจเจกบุคคลจะเกิดความ
เขาใจวาวัฒนธรรมองคการไมไดมีมิติที่อยูในฝงขององคการดานเดียวอีกตอไป แต
สามารถพิจารณาและอธิบายจากฝงของปจเจกบุคคลไดเชนกัน ทั้งสองฝายไดมี
โอกาสเลือกสรรวัฒนธรรมที่มีความเหมาะสมกับตน ความขัดแยงระหวางปจเจก
บุคคลกับองคการจะลดลง เม่ือมีความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการและ
วัฒนธรรมปจเจกบุคคล และโอกาสแหงความสําเร็จของของทั้งสองฝายยอมเพ่ิม
สูงขึ้น การจัดการวัฒนธรรมที่เหมาะสมทําใหองคการสามารถบรรลปุระโยชนสูงสดุใน
ดานการจัดการทรัพยากรบคุคล ทั้งในการสรรหา เลือกสรร พัฒนา และรักษาสมาชิก
องคการ 
 

 กระบวนทัศนใหมที่รอคอยและทาทายองคการและปจเจกบุคคลอยู ไดแก การบรรจุ
บุคคลที่เหมาะสมลงในสถานที่ทํางานที่เหมาะสม แลวจึงบรรจุงานที่เหมาะสมใหกับบุคคล  
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ภาคผนวก ก 

ทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม 
(The Theory of Cultural Propriety) 

 
แนวคิดหลักของทฤษฎีแบบแผนวฒันธรรมที่เหมาะสม 

ในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะสม (The Theory of Cultural Propriety) 
ชารลส แฮนดี (Charles Handy, 1991)  ไดเสนอวิธีการที่แตกตางกันของการจัดการองคการ  
ตามประเภทของวัฒนธรรมองคการ 4 แบบ แฮนดีอาศัยแบบจําลองในลักษณะของ
ภาพเหมือนเชิงสัญลักษณ (symbolic analogies) เพ่ือใหสามารถเห็นภาพเชิงอุปมาอุปไมย 
โดยอาศัยสัญลักษณของเทพเจากรีก 4 องค ซึ่งมีบุคลิกลักษณะ นิสัยใจคอ ความสามารถ 
และ บทบาทหนาที่ แตกตางกันตามทัศนะและความเชื่อของชาวกรกีโบราณ   ในการเปน
ตัวแทนแบบแผนวัฒนธรรมขององคการแตละประเภท   เพื่อนําแนวคิดที่ไดจากแบบจําลองนี้
มาพิจารณาและประยุกตกับการจัดการองคการที่มีวัฒนธรรมองคการ 4 ประเภท   
    

ลักษณะของแบบแผนวัฒนธรรม 4 ประเภท 
 

ชารลส แฮนดี ไดแบงแบบแผนทางวัฒนธรรมขององคการออกเปน 4 ประเภท ดังนี้ 

1. วัฒนธรรมแบบสโมสรหรอืวัฒนธรรมแบบซีอุส (Club Culture - Zeus 
Culture) 

   

เทพเจาที่เปนตัวแทน  เทพซีอุส (Zeus) 
สัญลักษณ    รูปภาพใยแมงมุม (Spider’s web) 
แบบแผนสําคญัทางวัฒนธรรม 
 การบริหารที่อาศัยการตัดสินใจดวยความรวดเร็ว (speed of decision) 
 มีความเส่ียง (risk) และอาศยัสัญชาตญาณ (intuition) 
 การคิดเห็นอยางเดียวกัน (empathy) 
 ลัทธเิก้ือหนุนญาติมิตร (Nepotism) 
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 ความเก่ียวพนั (affinity) และความไววางใจ (trust) 
 เครือขายของสัมพันธภาพ (network) 
 
สัญลักษณรูปภาพเปนรูปใยแมงมุม (spider’s web)  องคการที่มีวัฒนธรรม

แบบนี้ก็เหมือนองคการทั่วไปที่มีการแบงงานกันทําบนพื้นฐานในเรื่องของหนาที่หรือ
ผลิตผล เสนแกนเหลาน้ีแผรัศมีออกจากศูนยกลางเชนเดียวกบัเสนของผังโครงสราง
องคการตามที่ปฏิบตัิกันมาแตเดิม  แตในวัฒนธรรมแบบสโมสร เสนแกนเหลาน้ัน
ไมใชเสนที่มีความสําคัญ เสนที่สําคัญไดแกเสนของใยแมงมุมที่ลอมรอบวงหรือลอม  
รอบตัวแมงมุมตรงศูนยกลาง  เพราะวาเสนใยแมงมุมเหลาน้ีคือเสนที่แสดงถึงอํานาจ
และอิทธิพลในองคการแบบซีอุส    อํานาจและการมีอิทธิพลของสมาชิกในองคการจะ
ลดความสําคญัลงหากมีระยะหางจากศูนยกลางคือผูนํา   สัมพันธภาพระหวางเสนที่
ลอมรอบกับตวัแมงมุมที่อยูตรงกลางมีความสําคัญมากในวัฒนธรรมแบบสโมสร 

ซีอุสเปนเทพผูอุปถัมภของพระเจา  ชาวกรีกรังสรรคเทพเจาของพวกตนและ
เลือกใหเปนตวัแทนลักษณะที่แนนอนของโลกในแบบที่ตนมองเห็น  ซีอุสเปนกษัตริย
เหนือเทพเจาทั้งปวงและครองอยูเหนือภูเขาโอลิมปส  บันดาลเสียงฟาคะนองหรือ
สายฟาฟาดเม่ือยามโกรธ หรือโปรยสายฝนทองคําเม่ือยินดี พระองคไดรับความเกรง
กลัว ความนับถือ และความรักตามวาระที่ตางกัน  เทพเจาซีอุสทรงเปนตัวแทนของ
การปกครองแบบพอกับลูก (patriarchal tradition)  ปราศจากเหตุผล (irrational) แต
เปยมไปดวยอํานาจและความเมตตา (benevolent) หุนหันใจเร็ว (impulsiveness) 
และเปยมอํานาจบารมี (charisma) 

ในประวตัศิาสตร วัฒนธรรมแบบนี้ถูกพบมากที่สุดในองคการธุรกิจขนาดเล็ก
และธุรกิจแบบครอบครัวซึง่เริ่มตนจากความรักความชอบ เชน ผูที่หลงใหลเรอืและ
สามารถขายเรือที่ตนสรางได แลวสอนใหลูกชายชวยในการประดษิฐเรือ ใหหลาน 
ชายชวยขาย  หรือใหญาติชวยติดตอลูกคา  บุคคลแบบน้ีคือพวกซีอุสที่แท  วธิีการ
ดังกลาวเปนวธิีที่ซีอุสคอยๆ สรางเครือขายในงานขึ้นอยางชาๆ   ภายหลังวัฒนธรรม
การสรางเครือขายแบบน้ีไดแพรหลายออกไปในบรษิัทโบร็กเกอร ธนาคารเพ่ือการ
ลงทุน  และในกลุมการเมืองตางๆ   

วัฒนธรรมแบบสโมสรเปนวฒันธรรมที่เปนเลิศในเรื่องความรวดเรว็ของการ
ตัดสินใจ สถานการณใดก็ตามที่ความรวดเร็วเปนสิง่สําคัญยอมไดประโยชนจากการ
จัดการแบบน้ี  แตความรวดเร็วไมอาจรับประกันในเรือ่งของคุณภาพ  คุณภาพในการ
ทํางานขององคการแบบสโมสรขึ้นอยูกับสติปญญาของผูนํา และขึ้นอยูกับอิทธพิลใน
ขอบเขตของผูนํา  ซีอุสที่ไมมีคุณวุฒิ วัยวุฒิ หรือละเลยไมใสใจองคการ จะกอใหเกิด
ความเสียหายอยางรวดเร็วและจะคอยๆ ทําลายเครือขายขององคการลงอยางชาๆ   
เน่ืองจากผูนําในวัฒนธรรมแบบน้ีตองอาศัยอํานาจบารมีสวนตวัและการยอมรับนับถือ
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จากผูตาม ดังนั้น การเลือกสรร (selection) และการสืบทอดตําแหนง (succession) 
จึงเปนตัวแปรที่สําคัญและตองกระทําอยางรอบคอบ การคัดเลือกผูนําในวัฒนธรรม
สโมสรเปนเร่ืองซึ่งตองอาศัยเวลาและความพยายามสูง  

วัฒนธรรมการทํางานแบบซีอุสจะบรรลผุลในเรื่องความรวดเร็วไดโดยอาศัย
รูปแบบการสือ่สารที่ไมธรรมดา แตเปนเร่ืองของความรูสึกหรืออาศัยการคาดเดา เชน 
การตัดสินใจในธุรกิจที่มีการซ้ือขายอยางรวดเร็วของบริษัทนายหนา การเส่ียงและ
การใชสัญชาตญาณไดดีเปนสิ่งปจเจกบุคคลแบบซีอุสตองมีอยูในตวั การตัดสินใจใน
การปฏิบัติไมมีกฎเกณฑ สูตร หรืออํานาจบังคับบัญชาที่มอบหมายอยางเปนทางการ  
แตเปนการตดัสินใจที่ขึ้นอยูกับตวัผูปฏิบัติงาน ดวยการคาดเดาหรือการคิดเห็นอยาง
เดียวกัน วัฒนธรรมแบบสโมสรจึงเปนวัฒนธรรมที่โหดรายถาสมาชิกองคการทายผิด  
การตัดสินใจแบบนี้ไมตองจดบันทึก ไมตองอาศัยคณะกรรมการ หรืออํานาจอยางเปน
ทางการ ดังนั้น องคการแบบน้ีจึงใชเอกสารนอยมาก  วัฒนธรรมแบบซีอุสไมชอบการ
เขียนแตชอบการสื่อสารดวยการพูดและการมีปฏิสัมพันธระหวางกัน   แตถาเปนไป
ไมได  ซีอุสจะใชโทรศัพทแทน   ซีอุสจํานวนมากที่ประสบความสําเร็จไมรูหนังสือ  
เชน การบริหารงานในธุรกิจครอบครัวของคนจีนซ่ึงอาศัยเครือขายและความไววางใจ
ในระบบเครือญาติ คิดเห็นอยางเดียวกันหรือทายวาจะตัดสินใจแทนกันอยางไร สิ่ง
เหลาน้ีตองอาศัยความผูกพันกันอยางใกลชิดและอาศยัความเชื่อถือไววางใจเปนหลัก 
หลักการสําคญัที่องคการแบบซีอุสใชในการตัดสินใจ คือ บุคคลหน่ึงไมสามารถคาด
เดาไดวาคนอ่ืนจะคิดอยางไรหากไมไดคิดอยางเดียวกัน บุคคลที่อยูในวัฒนธรรมแบบ
นี้แทบไมมีความแตกตางกันเลยในเรื่องความรูสึกนึกคิด ไมวาญาติหรือเพ่ือนสนิท 
ยอมอานใจกันไดงายและเขาใจกันไดดีกวาคนที่ไมรูจัก ลัทธิเครือญาติจึงถือเปนเร่ือง
ปกติสําหรับองคการแบบสโมสร  เพราะระบบเครือญาติเปนพ้ืนฐานที่ดีในการรูสึกนึก
คิดแทนกัน แตการรูสึกอยางเดียวกันโดยปราศจากความไววางใจก็เปนอันตราย
เพราะอาจเกิดการตอตานได  ดังนั้น เปนเรื่องยากที่ซีอุสจะไวใจคนแปลกหนา
มากกวาคนทีต่นรูจักหรือคนที่เพ่ือนของตนรูจัก  การคัดเลือกสมาชิกองคการของ
วัฒนธรรมแบบสโมสรจึงใหความสําคัญกับเรื่องของการแนะนํา  และมักทําการตดัสิน 
ใจตกลงรวมงานกันในระหวางม้ืออาหาร  เพราะวัฒนธรรมของซีอุสถือวา เราสามารถ
รูจักเพ่ือนของเราไดดีที่โตะอาหาร  

องคการแบบซีอุสเปนสโมสรของผูคนทีมี่ความคิดจิตใจอยางเดียวกัน   ซึ่งได 
รับการแนะนํามาโดยผูคนที่คิดเหมือนๆ กัน อาศัยการทาบทามติดตอเปนการสวนตัว
มากกวาแบบเปนทางการ แตเปนวัฒนธรรมที่แข็งและอยูยาก เพราะถาเกิดความ
คิดเห็นที่ไมตรงกันในการตดัสินใจแทนกันหรือเกิดความไมไววางใจขึ้นเม่ือใด บคุคล
จะเปนฝายตองจากองคการไป วัฒนธรรมแบบน้ีมีจุดออนและอาจทําใหองคการไม
สามารถอยูรอดได หากไมพยายามหาวิธกีารอ่ืนในการติดตอส่ือสาร   เพราะองคการ 
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อาจสูญเสียความรวดเรว็ในการตัดสินใจ หรือเสี่ยงที่จะตัดสินใจผดิไดมากขึ้น  
วัฒนธรรมสโมสรเปนวัฒนธรรมที่มีราคาถูกในการดําเนินงาน ความไววางใจ

นั้นมีราคาถูกกวาการควบคุมการปฏิบัตงิาน การที่บุคคลจะมีความคิดเห็นเหมือนกัน 
นั้นแทบไมตองมีตนทุนคาใชจายเลย องคการแบบซีอุสจะมีคาใชจายในเรื่องที่เปน
สาระสําคัญเทาน้ัน เชน คาใชจายของผูปฏิบัติงานและการสงเสริมการติดตอระหวาง
บุคคล   เพราะเปนวัฒนธรรมซึ่งตองอาศัยเครือขายเปนฐานในการทาํงาน  ดังนั้น คา
โทรศัพทและคาเดินทางของวัฒนธรรมแบบน้ีจึงสูงมาก เพราะวาซีอุสจะไมเขียนหาก
สามารถสื่อสารดวยคําพูดได และใหความสาํคัญกับความมีประสิทธิภาพใน
สถานการณทีร่วดเร็วมากกวารายละเอียดที่ถูกตองแมนยํา ซีอุสจะไมพอใจเม่ือตนทุน
ของความลาชาสูงกวาตนทนุของความผดิพลาด  วฒันธรรมซีอุสเปนวัฒนธรรมที่ดี
และเหมาะสมที่จะทํางาน  ถาปจเจกบุคคลยอมแบงเวลาของตัวเองใหกับองคการมาก
ขึ้น  เพราะองคการแบบน้ีจะใหคุณคากับคนแตละคน  ใหความมีอิสระ  และใหรางวัล
กับความพยายามของปจเจกบุคคล 

วัฒนธรรมแบบสโมสรมักสรางประวัตศิาสตร  และบคุคลเดนๆ ของซีอุสก็มัก
เปนผูมีบารมีสวนตวัและมีมนุษยสัมพันธที่ดี องคการสวนใหญเริ่มตนดวยวัฒนธรรม 
แบบสโมสรและสวนมากมักไมยอมเปลี่ยนวัฒนธรรมเม่ือถึงเวลาทีค่วรเปลี่ยน  เน่ือง 
จากความรวดเร็วในการตัดสินใจและความประทับใจเรือ่งบารมีของผูนําจะมีความ 
สาํคัญนอยลง เม่ือองคการไปถึงจุดแรกแหงความสําเรจ็ แบบแผนของการปฏิบัตงิาน
จะเขามาแทนที่การตัดสินใจแบบเดิม   เพราะลักษณะสําคัญของวฒันธรรมสโมสรคือ
การอาศัยการดําเนินงานที่ขึ้นอยูกับเครือขายของสัมพันธภาพ การนิยมลัทธเิครือ
ญาติ  ซีอุสไมใหความสําคัญกับระบบคณุธรรม หรือเรื่องของโอกาสที่เทาเทียมกัน  
รูปแบบการจัดการใชวธิีปกครองแบบพอกับลูก ชอบความเปนปจเจกบุคคล การเปน
เจาของ และการมีอํานาจบารมีสวนตัว วัฒนธรรมแบบสโมสรเปนวัฒนธรรมแบบเกา 
หรืออาจดูเหมือนวาเปนการจัดการของพวกมือสมัครเลน  แตที่จริง  องคการแบบน้ีมี 
ประสิทธิภาพมากในสถานการณอันเหมาะสม  เพราะวารากฐานของความไววางใจ
สวนตวันั้นเปนรากฐานที่ดีสําหรับการกระทําส่ิงตางๆ ใหสําเร็จ 
 

1.1 การคิดและการเรียนรูแบบซีอุส  
ปจเจกบุคคลแบบซีอุสมีแนวโนมที่จะคิดโดยอาศัยสัญชาตญาณหรือ 

ลางสังหรณ และคิดในภาพรวมทั้งหมด  พวกซีอุสจะหาทางแกปญหาอยาง 
รวดเร็วโดยการทดลองในสถานการณจริง หากไมสําเร็จจะลองหาวิธอ่ืีน  การ
วิเคราะหอยางเปนเหตุเปนผลทีละขั้นตอนไมใชวธิีการของซีอุส วัฒนธรรม
องคการแบบน้ีจึงมักอาศัยการตัดสินใจที่รวดเรว็  ความเสี่ยง การแกปญหา
เฉพาะหนาเพ่ือรับมือกับงานในรูปแบบตางๆ ได  เพราะวาพวกซีอุสเบื่องาย 
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องคการแบบซีอุสจึงมักมีกิจกรรมของงานจํานวนมาก และเปนงานที่มีความ
แตกตางกัน ในวัฒนธรรมซีอุส ทั้งผูนําและสมาชกิมักจะใหความสําคัญกับ
เรื่องของความรูสึก โดยเฉพาะกับขอมูลที่ออนไหวและไดยินมา มากกวา 
ขอมูลเกี่ยวกบัรายงานและการวิเคราะหตางๆ ทําใหผูนําชอบสังเคราะหขอ 
มูลและมักเปนผูที่มีขอมูลดีที่สุดในองคการ แตมีความลําบากในการเผยแพร
ขอมูลใหกับสมาชิกอาจเปนเพราะวาขอมูลน้ันไมมีความเปนทางการ และมัก
เปนไปตามสญัชาตญาณ  ซีอุสมีแบบแผนของการคิดในภาพรวมหรือการ
เห็นภาพใหญทั้งภาพแลวทาํการประเมินผล แทนการสรางภาพขึ้นจากชิ้น 
สวนเล็กๆ แตละสวน มักชอบการติดตอส่ือสารดวยวาจามากกวาการเขียน
หรือบันทึกที่เปนลายลักษณอักษร   ชอบการทํางานแบบไมมีแผน  การลอง
ผิดลองถูก และทํางานหลายอยางพรอมกัน  ผูนําซีอุสสามารถทํากิจกรรม
จํานวนมากเสร็จไดในเวลาไมนาน โดยไมมีหลักฐานทีเ่ปนแบบแผน ชอบให
มีการขัดจังหวะและไมชอบงานประจําวัน  และมักเลนบทบาทของผูนําใน 3 
ลักษณะ คือ ผูนํา (leader)  ผูจัดการความยุงยาก (disturbance handler) 
และผูประสานติดตอ (liaison man)    ผูนําชอบเขาแทรกแซงและแกปญหา
โดยตรง  การใชเวลาใหคุมคาเปนสิ่งทีมี่ความหมายมากสําหรับองคการที่มี
วัฒนธรรมแบบสโมสร การตัดสินใจสวนใหญอาศัยสัญชาตญาณและการ
คิดเห็นแทนกัน วัฒนธรรมของซีอุสจึงเปนวัฒนธรรมทีโ่หดราย  ถาใครคน
หนึ่งตัดสินใจผิดไปจากแบบแผนที่ควรเปนและบคุคลน้ันตองรับผิดชอบ    

ซีอุสไมเรียนรูอยางเปนหลักเหตุผลแบบตรรกะหรือโดยการวิเคราะห 
หรือโดยลําดับของผลสืบเน่ืองที่จะตามมา  แตเรียนรูโดยการลองผิดลองถูก 
หรือเรียนรูจากรูปแบบจําลอง และคาดหวังวาผูอ่ืนก็จะเรียนรูในวิธีเดียวกัน   
วัฒนธรรมซีอุสใชวธิีการฝกอบรมและพัฒนาสมาชิกองคการดวย “การฝกหัด
งาน” (apprenticeship)  คือการสอนงานดวยการปฏบิัติรวมกัน และเชื่อวา
ปจเจกบุคคลจะสามารถประสบความสําเร็จไดโดยการเรียนรูแบบอยางของ
พฤติกรรมและคานิยมขององคการ   ซีอุสชอบที่จะมองหา  “แบบจําลองทาง
วัฒนธรรมขององคการ” จากองคการอ่ืน  ผูนําแบบซีอุสจะไมถามวาตอนนี้
ควรจัดการอยางไรดี  แตมักจะถามวา  องคการขางเคียงกําลังทําอะไรอยู    
สําหรับซีอุส  การปรึกษาหารือและการเรียนรูถือเปนความลบั การพัฒนา
หรือการประชุม จะคํานึงถึงความสมัพันธและความเห็นพองกันเปนหลัก 
วัฒนธรรมแบบซีอุสยังคงดํารงอยูในสโมสรที่มีการเรียนรูจากความชอบของ
ตนและจากวฒันธรรมที่เหมือนกับตน และยินยอมใหคนนอกมีสวนไดเพียง
เล็กนอย 
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1.2 อิทธิพลและการเปลี่ยนแปลงแบบซีอุส       
ในวัฒนธรรมแบบสโมสรนัน้    การควบคุมทรัพยากรและบารมีสวน  

ตัวเอาไวไดเปนสิ่งสําคัญ   ผูนําสามารถสั่งใหสมาชิกองคการทําส่ิงตางๆ ได
ตามที่ตองการและในวิธีการที่ตนพอใจ   ถาผูนํามีความสามารถหรือมีความ 
สําเร็จก็จะยิ่งมีบารมี  ซึ่งเปนคุณลักษณะที่ทําใหไดรับความเลื่อมใสจากผู 
ปฏิบัติงาน  แตสิ่งที่ผูนําแบบซีอุสตองระวังคือ ความเลื่อมใสหรือบารมีที่ใช
มากเกินไปนั้นมีวันหมดลง ผูนําจําเปนตองหาความสําเร็จดานอ่ืนมาเพิ่ม    
ซีอุสที่ฉลาดในวัฒนธรรมแบบสโมสรจะไมใชจายเครดิตของตนมากเกินกวา
ที่มีอยู        
 จากฐานของอํานาจในดานทรัพยากรและอํานาจบารมีดังกลาว ทําให 
วัฒนธรรมแบบสโมสรสรางความเปลี่ยนแปลงดวยการเปลี่ยนผูปฏิบตัิงาน  
ซีอุสถือวาปจเจกบุคคลตางก็เปนสวนหนึง่ที่เชื่อมโยงกันอยูบนความสัมพันธ 
แบบใยแมงมุม สวนที่ไมดีหรือบุคคลทีต่ดัสินใจผิดพลาดก็จําเปนตองเปลี่ยน
ออกไป ซึ่งเปนวิธตีอบสนองตอปญหาขององคการโดยอาศัยสัญชาตญาณ 
ในองคการแบบซีอุส การเปลี่ยนแปลงสวนใหญมักจะหมายถึง การหาคนใหม 
มาแทนที่ สโมสรอาจลําบากเม่ือขาดผูปฏิบัติงาน   แตวัฒนธรรมแบบซีอุสไม 
ตอบสนองการโตแยงกันดวยเหตุผล แตใหอํานาจตัดสินใจโดยสัญชาตญาณ
กับผูมีบารมี  สําหรับพวกซีอุส ผลลัพธสงเสียงดังกวาเหตุผลและการกระทํา
สงเสียงดังกวาขอโตแยง   วิถีทางหรือแบบแผนขององคการไมสามารถ
เปลี่ยนแปลงไดดวยการใชเหตุผลทีถู่กตอง  แตอาศัยเหตุผลจากปากของผูที่
มีเครดิตนาเลือ่มใสหรือผูที่มีบารมีในองคการ 

วัฒนธรรมแบบซีอุสจึงขึ้นชือ่เรื่องการเมืองในองคการ ถาแหลงขอมูล
ในการโตแยงถูกนับวาสําคญักวาการใชเหตุผลแลว   การตัดสินใจของปจเจก
บุคคลและแบบแผนของวัฒนธรรมภายในองคการก็เปนสิ่งสําคัญกวาเหตุผล 
ปจเจกบุคคลจะประสบความสําเร็จหรือไมขึ้นอยูกับคนที่ตัดสิน ไมใชเหตุผล 
ที่ใชตัดสิน วัฒนธรรมแบบน้ีจึงหลีกเลีย่งไมไดที่จะเปนเรื่องของการเมืองใน
ความคิดของวัฒนธรรมอ่ืน  แตชาวซีอุสที่แทจริงจะยอมรับและพอใจกับโลก
ของความมีบคุลิกภาพ   และกลบัเห็นวาอํานาจนั้นมีรากฐานอยูบนความนา
เลื่อมใสและความเปนเจาของสโมสรเทาน้ัน 

 
1.3 การจูงใจและการใหรางวลัแบบซีอุส  

บุคลิกของซีอุสน้ันมองหาอํานาจที่จะอยูเหนือผูคนและเหตุการณ   
ผูคนในแบบซีอุสแทๆ ชอบที่จะเห็นสิ่งตางๆ เกิดขึน้จากผลการกระทําของ
ของตนหรือจากการเขาไปแทรกแซง   ความปรารถนาของพวกซีอุส คือ การ
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สรางความแตกตางโดยบุคลิกลักษณะเฉพาะตัว  พวกซีอุสมักพึงพอใจกับ
สถานการณทีต่นมีอํานาจดุลพินิจมาก  เชน  ในสถานการณที่มีอํานาจเหนือ
ทรัพยากรทั้งหลาย หรือในสถานการณที่การตัดสินใจโดยสัญชาตญาณสวน 
ตัวเปนสิ่งสําคญั  ในทางตรงกันขาม การถูกจํากัดขอบเขตความรบัผิดชอบ  
หรือ  ถูกจํากัดขอบเขตของการใชอํานาจเหนือบริเวณทีต่องอาศัยความ
เชี่ยวชาญทางดานเทคนิคเพ่ือแกปญหาในงานที่สําคัญๆ  ถือเปนขอจํากัด
ทางดานศักยภาพ สถานการณเหลาน้ีจะลดแรงจูงใจของผูปฏิบัติงานซีอุสลง 

ในวัฒนธรรมแบบสโมสรนัน้  เงินมีคาสูงมาก   เพราะเงินเปนปจจัย
ซึ่งทําใหมีอํานาจ หรือเปนสัญลักษณของการบรรลุผลลัพธ  ซีอุสจํานวนมาก
ไมคิดที่จะใชจายเงินอยางฟุมเฟอยไปกับเรื่องของทรัพยสินที่เปนวัตถุ   โดย
เห็นวาการทําเชนน้ีจะเปนการใชวถิีทางของอํานาจไปอยางส้ินเปลือง  เน่ือง 
จากวัฒนธรรมแบบสโมสรถือวา ผูคน หรือ ขอมูลขาวสารน้ัน  มีคาเทียบเทา
กับเงิน  เพราะสามารถเปนวัตถุแหงสัญชาตญาณในการรวบรวมของซีอุสได  
วัฒนธรรมแบบสโมสรมีการรับรูโดยสัญชาตญาณวาทรพัยสินเหลาน้ีมีความ 
สําคัญและมีอํานาจมากพอๆ กับเงิน  โดยปกติแลว  เงินขององคการจะถูกใช
ไปในเรื่องที่สาํคัญและเกีย่วของกับงานโดยตรง    เชน การจางเจาหนาที่  
การสรางเครือขายและการตดิตอ  คาโทรศัพทของพวกซีอุสจะสูงมากกวา
วัฒนธรรมแบบอ่ืน เพราะซีอุสจะไมเขียนถาสามารถพูดได  คาใชจายในการ
เดินทางและคาที่พักสูง  การตัดสินใจเดินทางหรือยกเลิกการเดินทางทําได
งายดายและเกือบจะไมอยูในแผนงานเลย  หลักสําคัญในการปฏิบตังิาน คือ 
การบํารุงรักษาเครือขาย   ผูนําแบบซีอุสจะลงทุนเวลาในการสรางและทํานุ
บํารุงเครือขายงานของตน ไดแก แหลงของผูคนที่มีศักยภาพสําหรับองคการ 
ขาวสารทีเ่ปนประโยชน ทรพัยากรในการดําเนินงานตางๆ รวมทั้งเงิน  พวก
ซีอุสมักไมคอยยอมพักผอน เพราะวฒันธรรมสโมสรนั้นไมไดทํางานหนัก
เพ่ือที่จะพักผอน  แตทํางานเพ่ือที่จะสนุกกับงานเนื่องจากเปนงานที่ทาทาย 
และในการหยดุพักผอน สมาชิกองคการอาจจะพลาดโอกาสของสถานการณ
ที่ทาทาย   หรือพลาดโอกาสที่จะไดสรางความแตกตาง นอกจากนี้ แบบแผน
ขององคการเปนวัฒนธรรมของความไมแนนอน   เพราะวาความไมแนนอน
สามารถสรุปเปนนัยถึงเสรภีาพที่จะคิดสรางสรรคงานใหมๆ ขึ้นได   

ลักษณะที่เหมาะสมกับแบบแผนของวฒันธรรมแบบสโมสรเปนอยาง
ดี ไดแก ความไวเน้ือเชื่อใจและการมีความรูสึกนึกคิดอยางเดียวกัน ซึ่งเปน
ฐานที่ใชสนับสนุนวัฒนธรรม  การตัดสินใจโดยอาศัยสัญชาตญาณ อํานาจ
บารมีสวนตัวซ่ึงขึ้นอยูกับความสามารถหรือความสําเร็จในอดีตที่ผานมา เงิน
เปนเครื่องมือที่ใชวัดอุณหภูมิของความสําเร็จ   การเมือง ผูคน และเครือขาย
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งานเปนวิถีชวีติของซีอุส  การใหรางวัลแบบซีอุสทาํไดดวยการมอบความ
รับผิดชอบเพ่ิมขึ้นผานการใหทรัพยากรทีส่ําคัญในการทํางาน การมอบหมาย 
งานใหมที่ทาทายขึ้น  การใหความไววางใจ  การควบคุมผูคนโดยผลลัพธ 
หรือการอาศัยความสัมพันธ แตไมใชการจูงใจโดยอาศัยเบีย้นํานาญ  หรือ
การใหใชรถยนตของบรษิัท 

 
1.4  การจัดการแบบซีอุส  
          “ความไววางใจดีกวาสัญญาใดๆ” 

นักธุรกิจจีนโพนทะเล เปนตัวอยางของปจเจกบุคคลทีมี่หัวใจของ 
พวกซีอุสแบบเดียวกัน และชอบทําการตดิตอธุรกิจกันโดยปราศจากสัญญาที่
เขียนเปนลายลักษณอักษร   ถาคูคาทางธุรกิจตองการทําสัญญาเพ่ือเปน
เคร่ืองผูกมัดใหบุคคลตองทาํตามพันธะขอตกลง  นักธุรกิจจีนจะโตแยงและ
จะไมทําธุรกิจดวยในครั้งแรก  ผลเสียทีต่ามมาคือ นักธุรกิจจีนไมสามารถที่
จะเรียกรองสิ่งที่ตนตองการจากลูกคาหรือคูคาไดเม่ือเกิดปญหาทางการคา   
เน่ืองจากไมมีสัญญาที่มีผลบังคับใชใดๆ ในการเรียกรอง  ในวัฒนธรรมแบบ
ซีอุส  นักธุรกิจจะพยายามเจรจาตกลงโดยใชการตอรองซ่ึงจะใหผลประโยชน
กับทั้งสองฝาย  ดังนั้น จึงไมมีใครสนใจถาหากวาจะเกิดการผิดสัญญาหรือ
เกิดความลาชาขึ้น  เพราะทกุอยางสามารถเจรจาตอรองกันไดเสมอ 

ความไววางใจแบบน้ีจะเกิดขึ้นอยางชาๆ  นักธุรกิจจีนเริ่มตนดวย
การสั่งซื้อสินคาจํานวนนอยหรือขนาดเลก็เม่ือยังไมรูจักคูคาดีพอ  ถามีความ
ไววางใจเพิ่มขึ้น การสั่งซื้อจะเพ่ิมมากขึ้นตามไปดวย  นักธุรกิจจีนเห็นวา
ความสําเร็จในการดําเนินธุรกิจ หมายถึงการตกลงกันในที่ซึ่งแตละฝายได
ประโยชน  แตความคิดในวัฒนธรรมการดําเนินธุรกิจของชาวจีนในลักษณะนี้  
ไมใชความเขาใจทั่วๆ ไปในวัฒนธรรมตะวันตก 

  
2. วัฒนธรรมแบบเนนบทบาทหรือวัฒนธรรมแบบอพอลโล (Role 

Culture - Apollo Culture) 
   

 
เทพเจาที่เปนตัวแทน   เทพอพอลโล (Apollo) 
สัญลักษณ     รูปภาพวิหารกรีก (Greek temple) 
แบบแผนสําคญัทางวัฒนธรรม 
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 การบริหารที่อาศัยระเบียบและกฎเกณฑ (order and rule) 
 ความมีเหตุผล (rational)  
 ความมีเสถียรภาพ (stabitity)  
 การทํานายลวงหนาได (predictability) 
 บทบาทที่กําหนดไว (fixed role) 
 สัญญาที่แนนอน (exact contract) 
 
เม่ือเราคิดถึง “องคการ” หนึ่ง   องคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทมัก

เปนองคการที่คนสวนใหญตองเผชิญอยูทุกวัน วัฒนธรรมขององคการในลักษณะนี้มี
ฐานคิดอยูบนคํานิยามของ บทบาท หรือ งานที่ตองปฏิบัติ ไมไดขึ้นอยูกับบุคลิก 
ลักษณะของปจเจกบุคคลแตอยางใด 

 อพอลโลเปนเทพเจาแหงระเบียบและกฎเกณฑ  วัฒนธรรมแบบน้ีมีขอสมมติ 
วามนุษยเปนผูมีเหตุผลและทุกส่ิงทุกอยางสามารถนํามาวิเคราะหแยกแยะไดในแบบ
ของเหตุผลทีถู่กตองตามหลักตรรกะ (logical fashion)  ดังนั้นงานขององคการจึง
สามารถแบงยอยออกไปเปนกลองเล็กกลองนอย  จนกระทั่งเกิดเปนผังการทํางาน
ขององคการ ซึ่งประกอบดวยระบบของบทบาทหนาที่ในตําแหนงตางๆ ที่ไดกําหนด
ไวแลวอยางเจาะจงในใบพรรณนาหนาที่งาน วิธีดําเนินงานขององคการอาศัย
กฎระเบียบและกระบวนการปฏิบัติงานทัง้ชุดเปนหลัก  เรียกวา คูมือ  งบประมาณ 
ระบบสารสนเทศ หรืออ่ืนๆ 

สัญลักษณรูปภาพขององคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท  เปนรูปวิหาร
กรีก (Greek temple)  ซึ่งบรรยายใหเห็นถึงความแขง็แรงและความงามดวยเสาหินที่
เปนหลักของวิหาร  เสาของวิหารเปนตัวแทนของหนาที่และการแบงบทบาทใน
องคการ  เสาแตละตนเชื่อมตอกันดวยการจัดการ โดยเฉพาะสวนที่เปนยอด  คานทํา
หนาที่เปนสวนสูงสุดของหนาที่ตางๆ ซึง่เกิดจากการแบงงานกันทํา  แลวจึงประสาน
รวมกันเพื่อกําหนดคณะกรรมการ หรือสํานักงานของประธานกรรมการ  เสาแตละตน
ยึดกันดวยเสนของกฎระเบยีบและกระบวนการปฏิบตัทิี่ขึงตึง  หนาที่ของงานทุกชนิด
จะขึ้นอยูกับเสาตนหน่ึงและทํางานประสานรวมกันสูงขึ้นไปจนถึงยอด  โดยบางครั้ง 
บุคคลที่อยูในตําแหนงหนาที่งานแบบหนึง่ จะมีโอกาสไปศึกษางานที่อยูในสวนอ่ืน 
เพ่ือเปนการขยายฐานของปจเจกบุคคลในองคการ  วัฒนธรรมแบบเนนบทบาทนี้
แสดงใหเห็นภาพของระบบราชการอยางชัดเจน   แมวา “ระบบราชการ” จะกลายเปน
คําที่สะทอนภาพลักษณในแงลบสูง  แตที่จริงแลว วัฒนธรรมแบบอพอลโลมีคุณธรรม
ในตวัเอง 

วัฒนธรรมเนนบทบาทจะเปนแบบแผนที่ดีเลิศตอเม่ือเปนไปตามขอสมมติวา 
วันพรุงนี้จะเหมือนกับเม่ือวานนี้  และเรื่องของเม่ือวานนี้สามารถนํามาตรวจสอบได  
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โดยการพิจารณารายละเอียดแตละอยางและสรุปรวบรวมเขาดวยกันอีกคร้ังหนึ่ง เพ่ือ
นําไปปรับปรุงกฏหรือกระบวนการปฏบิตัิสําหรับวันพรุงนี้    ความมีเสถียรภาพและ
การทํานายลวงหนาไดเปนหัวใจสําคัญของวัฒนธรรมแบบอพอลโล เพราะวัฒนธรรม
แบบนี้ตองการความแนใจไดในสิ่งที่จะเกิดขึ้นวันพรุงนีห้รือในอนาคต สถานการณที่มี
เสถียรภาพจะกอใหเกิดประสิทธิภาพ  ดังน้ัน วัฒนธรรมแบบเนนบทบาทจะดําเนินไป
ตามแบบแผนที่ทํานายได   ไมวาเทคโนโลยีจะกาวหนาสูงเพียงไร  แตปจเจกบุคคล
นับวาเปนสิ่งจําเปนและขาดไมไดในการปฏิบัติงาน เน่ืองจาก ในวัฒนธรรมอพอลโล 
บทบาทเปนชดุของหนาที่ซึ่งถูกกําหนดไวตายตัว ปจเจกบุคคล ไดแก ชายและหญิงที่
ถูกบรรจุลงไปในชองวางของบทบาทตางๆ  ชื่อของปจเจกบุคคลไมมีความสําคัญใน
วัฒนธรรมแบบน้ี  แตจํานวนของปจเจกบุคคลในองคการดูจะเปนสิ่งที่มีความสาํคัญ
มากกวา  ดังน้ัน ปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทจึงถูกนับวาเปนสวนหนึ่ง
ของเครื่องจักร หากปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมอพอลโลมีความเปนสวนบุคคลเกินไป  
จะทําใหวัฒนธรรมในการจัดการเปนไปไดยากขึ้น  เพราะบุคคลอาจตองการแสดง
ความเปนตัวของตัวเองออกมาทั้งที่อยูในบทบาทซึ่งกาํหนดไว  หรืออาจจะเปลี่ยน
บทบาทเสีย   ซึ่งการทําเชนน้ันเทากับเปนการทําลายความมีเหตผุลที่ถูกตองตาม
หลักทั้งหมดของการปฏิบัตงิานตามแบบแผนของอพอลโล และทําใหเกิดความสบัสน
ยุงเหยิง  ในวฒันธรรมแบบนี้  ปจเจกบุคคลตองทํางานตามบทบาทของตนไมใหมาก
เกินไปและตองไมนอยเกินไป  ประสิทธิภาพของวฒันธรรมแบบเนนบทบาท คือ  
การไปขึ้นรถไฟใหทันเวลา ไมจําเปนตองไปเชาเกินไป แตหามไปสายจนเกินไป  
ประสิทธิภาพของบุคคลและองคการ คือ การไปถึงมาตรฐานของเปาหมายที่ตัง้ไว 
หรือการเอาชนะเปาหมายน้ันไดและอาจหมายถึงการทบทวนเปาหมายน้ันเสียใหม 

ปจเจกบุคคลในองคการแบบอพอลโลถูกเรียกวาเปน“ทรัพยากรมนุษย”  ซึ่งมี
ความหมายถงึ ทรัพยากรทีส่ามารถถูกวางแผนได ถูกกําหนดลวงหนาได ถูกจัดเกลี่ย
ออกได ถูกสับเปลี่ยนแทนที่กันได หรือถูกโยกยายได  ในลักษณะเดียวกับสินทรัพย
ทางกายภาพชนิดอ่ืนๆ ในองคการ  กลาวอีกนัยหนึง่ ปจเจกบุคคลน้ันนับไดวาเปน
เพียง “ชิ้นสวนของมนุษยทีส่ามารถเปลี่ยนทดแทนกันได” เทาน้ัน สาํหรับคนเปนอัน
มาก วัฒนธรรมแบบเนนบทบาทแทๆ  นั้น อาจถือวาเปนคําปฏิเสธความเปนมนุษย 
ทีเดียว  เพราะเปนวัฒนธรรมของการยืนยันที่จะทําตามกันหรือเปนเหมือนกัน แตใน
อีกมิติหนึ่ง การทํางานในวฒันธรรมแบบอพอลโลอาจทําใหบุคคลไดรับความสุขความ
พอใจอยางยิ่ง เน่ืองจากวัฒนธรรมแบบอพอลโลนับวาเปนความม่ันคงปลอดภัยใน 
ทางจิตวิทยาเพราะทุกอยางมักเปนไปตามสัญญา อพอลโลเปนเทพเจาที่ทรงพระ
เมตตาในยุคกรีกโบราณ   เปนผูปกปองคุมครองเด็กๆ และฝูงแกะ  ในขณะเดียวกับ
ที่ทรงเปนเทพเจาแหงระเบียบแบบแผน  หากบุคคลหนึ่งไดเขามาในองคการของ
วิหารกรีกและรวมปฏิบตัิงานดวย บุคคลอาจจะอยากอาศัยอยูที่นั่นไปจนชัว่ชวีิต   
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เพราะวาองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทมีขอสมมติวา องคการจะยังคงตัง้อยู
ที่เดิมในอีก 25 ปขางหนา  องคการจะครอบครองและดูแลปจเจกบคุคลไปตลอดชีวิต
การทํางาน และจัดหาทุกสิ่งทุกอยางที่เปนความมั่นคงในชีวติให ไมวาจะเปน  
เงินเดือน  สวัสดิการสังคมตางๆ ประกันสุขภาพ บาน  รถ หรือเงินบําเหน็จ บํานาญ 
ภายหลังเกษยีณ   องคการแบบอพอลโลทําเชนน้ีได   เพราะขอสมมติของวฒันธรรม 
เนนบทบาทเกี่ยวของโดยตรงกับการทํานายถึงอนาคต 

แนวคิดสําคัญของวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทในการทํานายอนาคต คือการ
กอรูปเขาไปในชีวติการงานทั้งหมดของบุคคล  การผูกขาด  รวมถึงระบบงานของ
ราชการพลเรอืนทั้งหลาย  อุตสาหกรรมของรัฐ  และรัฐบาลทองถิน่  การงานเหลาน้ี 
สามารถทํานายลวงหนาไดทั้งสิ้นเพราะวาไมมีการแขงขัน วิสัยทศันขององคการแบบ
เนนบทบาทจึงไมมีความจําเปนตองปรับเปลี่ยนมากนัก   องคการท่ีมีประวตัิศาสตร
ของความสําเร็จยาวนาน จากคุณภาพสินคา  การใหบริการ หรือแบบแผนประเพณี
บางอยางที่ปฏิบัติสบืทอดกันมา  มักคิดวาทุกส่ิงทุกอยางจะยังคงดําเนินตอไปเหมือน
ที่เคยเปนมา  ยิ่งถาองคการมีเหตุผล หลกัเกณฑ และมาตรฐานมากเทาใด องคการก็
จะยิ่งมีประสิทธิภาพมากเพียงนั้น  เพราะถาองคการสามารถทํานายทุกอยางได
แนนอน  และมีการดําเนินงานที่เปนเหมือนเดิมทุกวัน ตนทุนแรงงานและวตัถุดิบจะ
ลดลง องคการะจะใชพลังงานในการจัดการนอยมาก  การทํางานในวัฒนธรรมแบบน้ี
อาจเปนเรื่องที่นาเบื่อเชนเดียวกับการรบัประทานอาหารเพ่ือใชเปนพลังงานตอชีวติ 
สถานการณใดก็ตามที่อาหารเปนสิ่งจําเปนแตไมไดมีรสชาตินาพอใจนัก สถานการณ
แบบนั้นเปนการทํางานขององคการที่มีวัฒนธรรมแบบอพอลโล 

ดังนั้น วัฒนธรรมแบบเนนบทบาท จะมีประสิทธิภาพก็ตอเม่ือชีวิตเปนสิ่งที่
ทํานายได  ปจเจกบุคคลแบบอพอลโลเนียนไมชอบการเปลี่ยนแปลงใดๆ แมวาจะ
เปนความจริงที่จะตองเผชญิก็ตาม  วิธีการทัว่ไปที่องคการเนนบทบาทใชรบัมือกับ
สภาพแวดลอมที่กําลังเปลี่ยนแปลง  คือ การละเลย  หากไมไดผล วิธีการขั้นตอไปคอื  
พวกอพอลโลเนียนจะพยายามทําส่ิงตางๆ ที่ไดทําเสร็จไปแลวใหมากขึ้น  เม่ือตนทุน
พุงสูงขึ้น  องคการแบบอพอลโลจะขึ้นราคาหรือเพ่ิมคาโดยสาร  ถายอดขายสินคาตก
ลงก็จะพยายามขายใหมากขึ้น  ถามีงานคางมาก ก็ทํางานลวงเวลาใหมากขึ้น วิหาร
กรีกสรางขึ้นบนฐานรากทีมี่ความม่ันคง ถาพ้ืนเริ่มสั่นคลอน เสาของวิหารก็จะสั่นตาม
และจําเปนตองยึดเขาไวดวยกันใหได  ไมเชนน้ัน สวนคานก็จะพังลงมา โดยการ
อุปมาอุปไมยนี้   วัฒนธรรมเนนบทบาทจะตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงที่รุนแรงใน
สภาพแวดลอมของงานโดยการจัดตั้งกลุมในองคการเพ่ิมขึ้นจํานวนมาก  ใหเปนกลุม
งานที่ทําหนาที่ติดตอประสานกันในลักษณะการปฏิบัตงิานขามหนาที่    เพ่ือพยายาม
ยึดโครงสรางขององคการเขาไวดวยกัน   
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2.1 การคิดและการเรียนรูแบบอพอลโล 
วัฒนธรรมเนนบทบาทน้ันแตกตางจากวฒันธรรมสโมสรอยางแทจริง  

พวกอพอลโลเนียนมีวิธคีิดแตกตางจากซีอุส และมักคิดวาพวกซีอุสน้ันหยาบ 
ปราศจากเหตผุล คาดเดาไมได และอาจดูนากลัว   เพราะมีแบบแผนที่
แตกตางกันอยางสูงกับแบบแผนของตน วัฒนธรรมทั้งสองแบบน้ีไมอาจผสม
กันได  บุคคลแบบซีอุสมักใจรอนฉุนเฉียวหากตองอยูภายใตการปกครอง
ของอพอลโลเนียนและไมมีโอกาสไดใชความสังหรณใจหรือสัญชาตญาณของ 
ตนเอง หรืออาจจะลืมนึกถึงเครือขายไป ลูกนองแบบอพอลโลเนียนอาจจะ
เปนประโยชนตอผูบังคับบญัชาซีอุส  แตตองอาศัยเจานายซีอุสที่อดทน ใจ
กวาง และยอมอดทนรับฟงในวธิีการและความคิดที่เปนเหตเุปนผลของ
ลูกนอง อพอลโลชอบใชสมองซีกซายแนนอน  เพราะชอบการคิดวิเคราะห
แยกแยะ เปนลําดับขั้นตอน และเปนเหตเุปนผล   ชาวอพอลโลเนียนมักจะ
เชื่อถือในโลกของวิทยาศาสตรที่เปนระเบียบแบบแผน  ซึ่งเหตุการณตางๆ 
เคลื่อนหมุนไปตามกฎเกณฑที่กําหนดไวลวงหนาแลว  และชอบคิดโดยการ
กําหนดนิยามปญหาใหชัดเจน แลวนําไปสูการหาทางออกโดยอาศัยกลไกที่
เหมาะสม ในวัฒนธรรมแบบอพอลโล ยิ่งบคุคลเขาใจกลไกเหลาน้ีและ
สามารถใชกลไกเหลาน้ีไดมากเพียงใด ก็จะมีบทบาทในการรบัผิดชอบและ
จัดการกับปญหามากยิ่งขึ้น  ประสิทธิภาพในองคการแบบเนนบทบาท
หมายถึงการทําส่ิงตางๆ ใหงายขึ้น นั่นคือ การลดสิ่งที่ไมจําเปนลงและคงไว
ซึ่งลักษณะทีเ่ปนแกนสารเทาน้ัน 

ความฉลาดดานสติปญญาเปนเครื่องบงบอกความสามารถของบุคคล
ในวัฒนธรรมแบบอพอลโล  อํานาจบังคบับัญชาเกิดจากการไดรับตําแหนง
และบทบาทตามที่กําหนด ความฉลาดของพวกอพอลโลเนียนถูกนํามา
บรรจบรวมกนัเขาเพ่ือสงเสริมความเปนกลุมนิยม    ดังนั้น   การเรียนรูใน
วัฒนธรรมแบบเนนบทบาท  คือ การกระทําหรือปฏิบตัิอยางเดียวกบัความรู
และทักษะที่ไดเรียนรูเพ่ิมเติม ซึ่งปจเจกบุคคลไดรับมาโดยอาศัยกระบวนการ
ของการเปลี่ยนถายความรู (transfer process) หรือที่เรียกวาการอบรม  ผูที่
มีความรูหรือมีทักษะที่จําเปนในงาน จะสงผานความรูหรือทักษะนัน้ไปยังคน
ที่ไมมี  ตามความเชื่อของอพอลโลที่วา  ปจเจกบุคคลสวนใหญนั้น  สามารถ
จัดแบงชั้นหรือแบงประเภทไดตามความรู ประสบการณ หรือความรูประเภท
อ่ืนๆ ที่แตละคนมีอยู    และสามารถจัดสรรลงสูบทบาทซ่ึงองคการตองการ
ในชุดของความรู ทักษะ และประสบการณเหลาน้ีอยางเจาะจง  ถาองคการ
ขาดแคลนทักษะทีต่องการก็สามารถเพ่ิมเติมไดโดยการจัดการอบรม   มุม 
มองในแบบนี้คือ การคิดและการเรยีนรูเหมาะสมกับกิจกรรมประจําวันที่
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ทํานายไดเปนอยางดี  วัฒนธรรมแบบน้ีจึงมักอาศัยเทคนิคหรือหลักเกณฑใน
การวางแผนทรัพยากรมนุษย เชน โครงการประเมิน ศูนยประเมิน การ
วินิจฉัยความจําเปนในการฝกอบรม หลกัสูตรอบรม การสับเปลีย่นงาน ฯลฯ   
ซึ่งหมายถึงการพัฒนาการจัดการไปตามแบบแผนทั้งหมด 

วัฒนธรรมแบบอพอลโลจึงเปนวัฒนธรรมที่หลอมละลายความเปน 
ตัวตนของปจเจกบุคคลลงมากที่สุด เพ่ือใหยอมรับเอาคานิยมองคการไป
ปฏิบัตใิหบรรลุตามเปาหมาย   ในวัฒนธรรมของอพอลโลนั้น   บุคคลตองทํา
ตามบทบาทหนาที่ของตน และปฏิบัติงานตามคาํส่ังที่ผูบังคับบัญชามอบ 
หมายใหสําเร็จในเวลาที่กําหนด มิฉะนั้นจะถือวาไมมีความรับผิดชอบและไร
ความสามารถ  ประสิทธิภาพองคการคือการไปถึงมาตรฐานของเปาหมายที่ 
ตั้งไว    ความเสียหายทางวัฒนธรรมมักเกิดขึ้นเม่ือทัศนคติและขอเสนอแบบ 
อพอลโลถูกนําไปใชในวัฒนธรรมแบบอืน่ เพราะวา องคการสวนใหญมักจะมี
วัฒนธรรมแบบซีอุสรวมกับอเธนาในสวนสูงสุดขององคการ ผูนําที่มีอํานาจ
มักละเลยกฎเกณฑที่ตนตั้งขึ้นมาใหผูอ่ืนปฏิบัต ิ ดวยเหตุนี้กลไกแบบของ 
อพอลโลจึงมักจํากัดขอบเขตการปฏบิัตติั้งแตเจาหนาที่ระดับกลางลงไป  การ
นําวัฒนธรรมไปประยุกตใชโดยการเลือกปฏิบัติแตเพียงบางสวน ทาํใหแบบ
แผนของวัฒนธรรมแบบอพอลโลเสียหาย 
 
2.2 อิทธิพลและการเปลี่ยนแปลงแบบอพอลโล 

อํานาจบังคับบัญชา เปนสิ่งที่ยอมรับและเขาใจกันดีในองคการที่มี
วัฒนธรรมแบบเนนบทบาท  พวกอพอลโลเนียนมักถามวา “โดยอาศัยอํานาจ
อะไร คุณถึงทําเชนน้ัน” ซึ่งเปนคําถามที่เต็มไปดวยความหมายของงานที่มี
ความม่ันคง (steady-state) แตคําถามแบบน้ีไมถือวามีความสําคญัสําหรับ
พวกซีอุส   อํานาจในวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทเกิดจากบทบาท (role) ของ
บุคคล  เกิดจากตําแหนง (position) หรอืเกิดจากชั้นยศ (title)  สิง่ที่ปรากฏ
เปนลายลักษณอักษรในบทบาทหนึ่ง คอื ขอบเขตเกีย่วกับเรื่องของสิทธิและ
ความรับผิดชอบตามบทบาท   ผังองคการเปนเครื่องมือสําคัญในวัฒนธรรม
เนนบทบาท ขณะที่วัฒนธรรมแบบสโมสรแทบไมใหความสําคัญกับสิ่งเหลาน้ี
เลย  ผังองคการแสดงใหเห็นวา  ใครสามารถออกคําส่ังกับใคร และออกคําส่ัง
ผานทางใคร  ในวัฒนธรรมอพอลโล ถาบคุคลไมมีตําแหนงหรือยศจะสามารถ
ทําไดเพียงแคถามหรือขอรอง แตไมสามารถบอกหรือส่ังใครได   อํานาจ
บังคับบญัชาตามตําแหนงไมเพียงแตใหสทิธิ์ในการออกคําส่ังเทาน้ัน  แตยัง
ทําใหบุคคลมีอํานาจในการสรางกฎเกณฑที่ซับซอน กระบวนการปฏิบัติงาน 
และระบบงานขึ้นภายในอาณาเขตการปกครองของตนดวย ซึ่งเปรียบเสมือน 
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รางรถไฟที่นําไปสูงานที่มีความม่ันคง กระบวนการเชนน้ีจะกํากับควบคุมให
เกิดการไหลของขอมูลและกิจกรรมตางๆ  ซึ่งเปลี่ยนปจจัยนาํเขาใหเปน
ผลผลติ  และผูที่ขบัเคลื่อนหรือผูบริหารเปนเพียงผูซึ่งทําหนาที่ควบคุม
ความเร็วไมใชควบคุมทศิทาง เน่ืองจากมีรางรถไฟหรือกฏระเบียบเปนตวั 
กําหนดทิศทางอยูแลว ในแบบแผนของอพอลโลผูบริหารเปนผูที่อยูในอํานาจ
บังคับบญัชา แตในวัฒนธรรมแบบซีอุส ผูบริหารมีอํานาจบังคับบัญชาดวย
ตัวเอง ไมใชอํานาจขององคการ 

นับเปนความเขาใจผิดเสมอที่เชื่อวาการบริหารจัดการในวัฒนธรรม
เนนบทบาทหมายถึง การตัดสินใจ แทจริงแลว ในวัฒนธรรมแบบน้ีมีการ
ตัดสินใจเกิดขึน้นอยคร้ังมาก  และสวนใหญเปนการตดัสินใจตามลําดับขั้นใน
กระบวนการปฏิบัติงานทีไ่ดออกแบบหรือมีการกําหนดไวลวงหนาแลว  เชน 
เดียวกับการออกแบบของระบบรางรถไฟในองคการ  หลักการสําคัญในการ
ดําเนินการตามขอบังคับที่กาํหนดใหปฏิบตัิ คือ เพียงแตยึดม่ันกับตารางเวลา
ใหเครงครัดและพอเหมาะเทาน้ัน  โดยเหตุนี้  การอาศัยวธิีการจัดการ  จึง
เหมาะสมอยางยิ่งกับโลกของวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท  แตกลับเปนสิ่งที่
พวกซีอุสไมนิยม หากมีความจําเปนตองเปลี่ยนแปลงระบบงานของอพอลโล 
ผูบริหารจะอาศัยแนวความคิดที่วา  บคุคลจะตองเปลีย่นทั้งบทบาท หนาที่ 
รวมทั้งความรบัผิดชอบ (โครงสราง)   หรืออาจจะตองเปลี่ยนแปลงเครือขาย
งานในเรื่องของกฎเกณฑและกระบวนการปฏบิัติ (ระบบ)  ดังนั้น  การ
เปลี่ยนผูบังคบับัญชาหรือคนขับเคร่ืองจักรหน่ึงคนจึงมีผลกระทบนอยกวา
เม่ือเปรียบเทยีบกับการเปลี่ยนแปลงในดานโครงสรางหรือระบบ  

ซีอุสที่ฉลาดเมื่อตกลงสูกับดักของวัฒนธรรมแบบอพอลโล จะปรับ
วัฒนธรรมของตนโดยอาศัยสัญชาตญาณ  โดยจะอาศัยกฎเกณฑ กระบวน 
การปฏิบัติงาน ใบพรรรณนาหนาที่งานของอพอลโล ในการจํากัดวงคูแขงขัน 
ขณะที่ปลดปลอยตวัเองใหเปนอิสระ  ในการกระทําดังกลาวพวกซีอุสได
บิดเบือนหลักเหตุผลขององคการ ทําใหแบบแผนของวฒันธรรมอพอลโลและ
วัฒนธรรมของตนเสียหาย วิธีการน้ีเปนตัวอยางในเรื่องของการเมืองแบบไม
มีโครงสรางในองคการ (unconstructive politics of organisations)  คือการ
ที่พวกซีอุสจัดการยักยายและควบคุมระบบของพวกอพอลโลเนียนเพ่ือผล 
ประโยชนสวนตัว 

 
2.3 การจูงใจและการใหรางวลัแบบอพอลโล 
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ชาวอพอลโลเนียนเปนพวกที่มีระเบียบเรียบรอย ใหคณุคากับความ
มีแบบแผน รวมถึงชวีติและการงานที่สามารถทํานายลวงหนาได สําหรับ 
ปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมเนนบทบาท สิง่ตางๆ จําเปนตองอยูในที่เหมาะสม 
ดวยสัญญาทีถู่กตองและมีเกียรติ   บทบาททําหนาทีกํ่าหนดเง่ือนไขและให
ความคุมครองตอบุคคล   ความคิดเก่ียวกับเรื่อง “หนาที่” ถือวามีความสําคัญ
สําหรับวัฒนธรรมแบบอพอลโล  เพราะเปนความคิดและความเขาใจเกี่ยวกับ
พันธะและขอตกลง หรอืความรับผิดชอบในการรักษาสวนที่เปนของตนให
ดําเนินตอไป   ชาวอพอลโลเนียนไมคอยมีความกระตือรือรนหรืออยากรู
อยากเห็นในสิ่งใด  ดวยฐานความเชื่อทีว่าโลกรอบๆ ตัวนั้นวางอยูบนการ
จัดการทั้งหมดแลว โดยบุคคลท่ีควรจะรูหนาที่และความรับผิดชอบของตัวเอง  
ความเชื่อดังกลาวซ่ึงถือเปนขอบกพรองหน่ึงในวัฒนธรรมแบบอพอลโล  

หากตองการเขาใจถึงแรงจูงใจของพวกอพอลโลเนียนไดถูกตอง   
จําเปนตองเขาใจบุคลิกลักษณะของผูคนในวัฒนธรรมนี้   พวกอพอลโลเนียน
อาจดูเหมือนเปนคนทื่อๆ ไมมีชีวิตชวีา เปนเพราะวาแบบแผนของวฒันธรรม
เนนบทบาทดําเนินไปตามสิง่ที่เปนความแนนอนอยางแทจริง ซึ่งเปนแบบ
แผนที่ตรงกันขามกับวัฒนธรรมสโมสร พวกซีอุสพยายามหลีกเลี่ยงความ
แนนอนเพราะทําใหนาเบื่อหนาย  สําหรับอพอลโลแลว  บทบาทหรืองานที่
จะตองกระทําน้ันนับไดวามีความสําคัญมากพอกับจุดประสงคลึกๆ ทีอ่ยูเบื้อง 
หลังทุกส่ิง   พวกอพอลโลเนียนมองวา ไมวาชีวติจะดําเนินอยูในฤดูกาลใด 
หรือไมวาชีวติของบุคคลจะอยูทามกลางสถานการณแบบใด  เชน ความขาด
แคลนจากวิกฤตเศรษฐกิจ ภัยพิบัติ การปฏิวตัิ อุบัติเหตุ ฯลฯ  แตบุคคล
จําเปนตองปฏิบัติหนาทีข่องตนตามบทบาทเสมอ   

วัฒนธรรมแบบน้ีมีสมมติฐานอยูบนความแนนอนที่บุคคลอาจจะยัง
มองไมเห็น ความคิดเชนนี้ทําใหพวกอพอลโลเนียนดํารงชีวิตอยูเพ่ืออนาคต
และชอบเรื่องของความมั่นคงในอนาคต   ชาวอพอลโลเนียนทั้งหลายมักเชื่อ
ในเร่ืองการประกันชีวติ  กองทุนบําเหน็จบํานาญเพ่ือเลี้ยงชีพ เพราะเชื่อม่ัน
และไวใจวาชวีิตจะมีความพอเพียงอยางที่สามารถทํานายลวงหนาได  และ
ถือวาเปนเร่ืองสมควรที่จะตองมีการจัดเตรียมระยะยาวสําหรับอนาคต  ขณะ 
ที่พวกซีอุส กลับมองเห็นเรือ่งเงินเลี้ยงชพีหลังเกษียณงานเปนเพียงแคแหลง
ของสินทรัพยที่สามารถเปนจริงไดเทาน้ัน  ในวัฒนธรรมการทํางานแบบเนน
บทบาท สิ่งที่เปนเหตผุลและความมั่นคงในดานงบประมาณเปนเร่ืองสําคัญ 
รวมถึงใบพรรณนาหนาที่งานขององคการที่เปนทางการ ซึ่งอาจจะมีขอโต 
แยงถกเถียงไดในรายละเอียด  ตรงกันขามกับวัฒนธรรมของซีอุส  ซึ่งกลับ
มองเห็นแบบแผนอยางเปนทางการและเหตุผลวาเปนขอจํากัดในการปฏิบัติ  
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งานของตน 
คุณลักษณะพิเศษเหลาน้ีเหมาะสมกับขอเรียกรองของวัฒนธรรมเนน

บทบาท    ซึ่งตั้งอยูบนการทํานายไดถงึความมีประสทิธิภาพ ไดแก  ความ
ม่ันคงของอาชีพในระยะยาว  โครงการเบี้ยบํานาญ  การวางแผนในเสนทาง
อาชีพ  ใบพรรณนาหนาที่งาน  บทบาท  หนาที่  กฏเกณฑ  กระบวนการ
ปฏิบัติ  และแผนปฏิบัติการ ซึ่งจําเปนตองใชในการปฏบิัติงาน ทั้งหมดนี้เปน 
“สัญญาทางจิตใจ” (psychological contract) ซึ่งเหมาะสมกับความตองการ
ของสมาชิกองคการในวัฒนธรรมเนนบทบาท ซึ่งจัดเปนมนุษยแหงคําสัญญา
ที่แทจริง  ชาวอพอลโลเนียนตองการคําม่ันสัญญามากและมักเปนพวกสมัคร
ใจที่จะพ่ึงพิงมากกวาคนสวนใหญ  ทําใหสัญญาทางจิตใจนั้นเปนแบบแผนที่
ตองทําขึ้นอยางเปนทางการและสมบูรณตามกฎหมาย  ซึ่งวัฒนธรรมแบบน้ี  
ทําใหผูบริหารซีอุสซ่ึงมักจะน่ังอยูในตําแหนงสูงสุดขององคการรูสึกหงุดหงิด
และกดดันได 

คานิยมของพวกอพอลโลเนยีนเปนเรื่องของอํานาจซึ่งไดมาโดยการ
บังคับบญัชาที่เปนทางการตามบทบาท   พวกอพอลโลเนียนจึงตองการไดรบั
รางวัลของงานอันเหมาะสมโดยการมีอํานาจบังคับบัญชาอยางเปนทางการ
เพ่ิมขึ้น  รวมทั้งการรักษาสถานภาพที่มองเห็นไดชัดเจนเอาไว  ในองคการที่
มีวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท   สมาชิกองคการมีความตองการเปรียบเทียบ
และแขงขันกันเพื่อใหไดสถานภาพมากที่สุด   แรงจูงใจสําคัญของชาวอพอล
โลเนียนคือตําแหนงและชั้นยศ  การเพ่ิมจํานวนเหรียญตราที่ประดับบนชุด
เคร่ืองแบบ   สัญลักษณของความมีสถานภาพในสังคมขององคการแบบน้ี 
ไดแก  รถยนตของบรษิัทหรือรถประจําตาํแหนง   การมีบัญชีคาใชจายตาง 
หาก งบรับรอง เบี้ยประชุม  คนติดตามหรือบริวาร  พลทหารรับใช   หองสูท
ในโรงแรมหรือบานพักรับรอง  หองพักพิเศษในโรงพยาบาล  สิทธิในการเบิก
คาใชจายตางๆ   เชน คาเลาเรียนบุตร  คารักษาพยาบาล สวัสดิการตางๆ 
ตามบทบาทและตําแหนงของบุคคล ชาวอพอลโลเนยีนถือวาส่ิงเหลาน้ีเปน
เรื่องเหมาะสมและควรไดรับตามบทบาทและสถานภาพที่เพ่ิมขึ้น ในขณะที่
วัฒนธรรมแบบอ่ืนอาจจะมองวาส่ิงเหลาน้ีเปนเรื่องที่ไมสําคัญ 

  
2.4  การจัดการแบบอพอลโล   

องคการแบบญี่ปุน (Japanese Organisation) 
องคการญ่ีปุนกอตั้งขึ้นโดยมีรากฐานอยูบนสัญญาแหงความไววางใจ 

(contract of trust) ระหวางปจเจกบุคคลและองคการ  ปจเจกบุคคลวางใจวา
องคการจะจางงานตนไปตลอดชีวิตและใหรางวัลที่ดีเพ่ิมขึ้น ในขณะที่ตนเอง
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เติบโตขึ้นในหนาที่การงานและมีอาวุโสมากขึ้น  ทั้งยังหวังวาองคการจะใช
งานตามความสามารถของบุคคลอยางเหมาะสม  ในเวลาเดียวกันปจเจก
บุคคลก็วางความตองการในปจจุบันขององคการไวตรงหนาตนเสมอ  บุคคล
มีการเตรียมตวัเพ่ือจะเปลีย่นแปลงงาน สถานที่ หรือแมแตสายงาน  หากวา
องคการตองการเชนน้ัน สิ่งเหลาน้ีตองอาศัยสัญญาของความไววางใจเปน
รากฐาน 

องคการญ่ีปุนบริหารจัดการโดยอาศัยการผสานความม่ันคงปลอดภัย
เขากับความยดืหยุน  องคการสามารถปฏิบัติงานโดยวัฒนธรรมที่เหมาะสม
ในแบบของอพอลโล ซึ่งเปนวัฒนธรรมที่ปจเจกบุคคลมีความเหมาะสมพอดี
กับบทบาทของตน ในระบบงานซึ่งอาศัยเหตุผลและความมีระเบียบแบบแผน 
วัฒนธรรมการทํางานแบบนี้ทําใหชาวญีปุ่นอาจดูเหมือนเปน มนุษยหุนยนต 
(human robots) หรือเปนเพียงชิ้นสวนของมนุษยทีส่ามารถเปลี่ยนทดแทน
กันไดในสายตาของชาวตะวันตก  แตในความเปนจริง  ชาวญ่ีปุนกลับมองวา
องคการเปนเสมือนครอบครัวที่มีความหวงใย  เพราะวาปจเจกบคุคลไดรับ
การรับรองในเรื่องของผลประโยชนระยะยาวของตน องคการไมไดทําหนาที่
เสียสละเพื่อบคุคล แตถือเปนสิทธิพิเศษของบุคคลที่องคการยอมใหเขารวม
ปฏิบัติงาน สญัญาของพวกอพอลโลเนียนไมไดทําขึน้เพื่อใหองคการสามารถ
เรียกใชปจเจกบุคคล แตเปนสิ่งที่บงบอกถึงผลประโยชนผูกพันในระยะยาว  
ระหวางองคการและปจเจกบุคคลทั้งหมดที่ปฏิบตัิงานอยูในองคการน้ัน   

ชาวญ่ีปุนอาศยัวัฒนธรรมสมัยใหมของอพอลโลในการบริหารจัดการ  
เพ่ือที่จะรักษาองคการที่เปนเสมือนครอบครัวและรักษาบุคคลในองคการไว 
ยกตัวอยางในเร่ืองของการรักษาความกํากวม (ambiguous) หรือบทบาทที่
ทับซอนกัน (overlapping) เอาไวโดยตั้งใจ   องคการแบบญ่ีปุนมีรายละเอียด
ของใบพรรณนาหนาที่งานเพียงเล็กนอย  ขณะที่องคการแบบอพอลโลใน
ตะวันตก  มีรายละเอียดทีช่ัดเจนของใบพรรณนาหนาที่งาน  การจัดการใน
วัฒนธรรมของญี่ปุนจัดแบงความรับผิดชอบออกไปตามจํานวนบทบาทของ
ทุกคนในกลุม และมีการรับผิดชอบรวมกันของกลุมซ่ึงสามารถรับประกันใน
เรื่องผลลัพธของงานได    ซึ่งเปนแบบแผนที่สวนทางกับการใชอํานาจบังคับ
บัญชาทัว่ไปในวัฒนธรรมอพอลโล  กลุมงานตางๆ ซึ่งไดผลดีในองคการแบบ
ญี่ปุนน้ันไมใชกลุมที่มีลักษณะเปนทีมงานอยางเชนกลุมงานของอเธเนียนใน
องคการแบบตะวันตก  ซึ่งเปนกลุมปฏิบัติการเฉพาะกิจที่รวมกนัเพื่อระดม
สมองในการแกปญหาหรือโจทยของงาน  และมิไดเปนกลุมปจเจกบุคคลที่มี
ความชํานาญอยางมืออาชีพแบบกลุมของพวกดิออนีเชียน  แตกลุมบุคคลใน
องคการของญี่ปุนเปนการรวมกลุม (collective) เพ่ือปฏิบัติงานตามบทบาทท่ี
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กําหนดไว   ซึ่งเปนลักษณะวัฒนธรรมแบบ “ครอบครัวทีเ่ลนตามบทบาท”   
องคการแบบญี่ปุนใหความเอาใจใสสมาชกิเปนอยางมาก  เวลาและการแก 
ปญหาสวนใหญขององคการจะหมดไปกับการบํารุงขวญั รักษา ดูแล และ
ธํารงครอบครวัขององคการไว หากถามสมาชิกในองคการแบบญ่ีปุนถึงงานที่
ทํา  ชาวญ่ีปุนจะบอกชื่อกลุมของตนมากกวาจะบอกถึงงานที่ตนทําอยาง
เจาะจง  วิลเลียม โออุจิ (William Ouchi, อางใน Handy,1991) ไดเลาถึง
ประสบการณของบริษัทอิเล็คทรอนิกสแหงหนึ่งของอเมรกิา  ซึ่งไดเปด
โรงงานประกอบผลิตภัณฑอิเล็คทรอนิกสขึ้นในญี่ปุน โดยใชระบบจายคาจาง
เปนชิ้นตามผลงาน (piece-rate system) หลังจากเปดโรงงานได 2 เดือน 
บริษัทแหงนี้ก็ตองปรับเปลีย่นระบบจายคาตอบแทนใหม เน่ืองจากวัฒนธรรม
การทํางานแบบญ่ีปุนไมยอมรับความคิดที่วา  บุคคลหน่ึงจะสามารถผลิตชิ้น 
สวนของงานไดมากกวาคนอ่ืน   เพราะวาไมมีใครสามารถทํางานชิ้นสุดทาย
เสร็จได   ถาหากไมไดผานขั้นตอนการทํางานของคนอ่ืนมากอน  การที่จะ
บอกวาใครคนหนึ่งมีผลิตภาพของงานมากกวาบุคคลอ่ืนเปนสิ่งที่ผิด และเปน
สิ่งที่ทําใหคนงานคนอ่ืนๆ ไดรับความอบัอาย  คนงานญี่ปุนมีคานิยมในการ
ใหความสําคญักับกลุมสูงมากและจะใชเวลาเพ่ิมกับกลุมประมาณ 2 ชั่วโมง
ตอสัปดาห นอกเหนือไปจากเวลาของการเขาสังคมกับกลุมเพ่ือนที่ตนทํางาน
ดวย  วิหารของพวกอพอลโลเนียนที่สรางขึ้นบนวัฒนธรรมของ “ครอบครัวที่
เลนตามบทบาท” ในองคการแบบญ่ีปุนนี้  เปนสถานที่ซึ่งเก่ียวของกับความ
เปนมนุษยและความสัมพันธที่ใกลชิดอยางยิ่ง   ถาสมาชิกองคการเต็มใจที่จะ
ใหสวนทีเ่ปนของตัวเองเพ่ิมขึ้น 

องคการญ่ีปุนเปนองคการแบบ “รวบยอด” (total organisation) และ
องคการรวบยอดที่ วิลเลยีม โออุจิ ไดชี้ออกมาใหเห็นก็เปนองคการใน
ลักษณะเดียวกับองคการแบบอพอลโลหรือองคการที่มีลักษณะคลายกันใน
ประเทศตะวันตก เชน  โรงพยาบาล คุก สถาบันทางการทหาร แตวฒันธรรม
องคการแบบน้ีไมใชแบบแผนที่ชาวตะวนัตกชอบนัก วิหารของอพอลโลซึ่งดี
เลิศในญี่ปุน สรางขึ้นบนรากฐานความมั่นคงของกลุมมากกวาความเปน
ปจเจกนิยมในแบบตะวันตก  และความสําเร็จขององคการถือวาสําคัญกวา
ความกาวหนาของปจเจกบุคคล  ซึ่งคานิยมเหลาน้ีเปนลักษณะที่เดนชัดใน
ประเทศญ่ีปุนและในวัฒนธรรมองคการแบบญ่ีปุน  จากการวิจัยของฮอฟสตีด  
(Hofstede, อางใน Handy, 1991) 

องคการญ่ีปุนกาวไปไกลสูความยั่งยืน  ดวยการสงเสริมสัญญาแหง
ความไววางใจ ดวยการสรางภาพพจนและประเพณขีองบริษัทขึ้น สมาชิก
องคการจะยอมรับแบบแผนหรือสัญลักษณขององคการ ไดแก  เพลงประจํา
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บริษัท โรงเรยีนฝกอบรมของบริษัท หรือ คําขวัญของบริษัท นอกจากนี้
องคการยังใหสัญญาถึงอาชีพที่ม่ันคงและระบบคาตอบแทนที่มีการจายโบนัส 
6 เดือน ตามผลประกอบการโดยรวมขององคการและฐานเงินเดือนของแตละ
บุคคล  เพราะความเติบโตกาวหนานับเปนความสําเรจ็ของบริษัท  มิไดเปน
ของบุคคลใดบุคคลหนึ่ง   สัญลักษณในเร่ืองนี้ปรากฎชัดดวยขอเท็จจริงที่วา 
พนักงานทุกคนสวมเครื่องแบบเดียวกัน  ไมมีใครมีที่จอดรถสํารองในบริษทั 
หรือมีที่รับประทานอาหารเปนพิเศษ  ปจเจกบุคคลทุกคนในองคการแบบ
ญี่ปุน  มองเห็นตัวเองเปนสวนหนึ่งของกลุมและมีความรูสึกภาคภูมิใจในการ
เปนสมาชิกของบริษัทที่ยิ่งใหญ  ซึ่งเปนบริษัทที่จะรับใชบุคคลเปนอยางดี 
เทาๆ กับทีบ่คุคลไดรับใชบริษัท 

องคการยังรับใชปจเจกบุคคลดวยการจัดเตรียมเสนทางอาชีพไวให 
ซึ่งไมใชอาชีพในแบบของผูเชี่ยวชาญ  แตเปนอาชีพที่มีการยายปจเจกบุคคล 
จากบทบาทหนึ่งไปสูอีกบทบาทหนึ่ง หรือยายบุคคลจากสถานทีห่นึ่งไปยัง
อีกแหงหนึ่ง  วิธีการน้ีเปนการเตรียมตวับคุคล และทําใหปจเจกบุคคลมีความ
คลองตัวในการปฏิบัติงานมากขึ้น  สามารถทํางานไดหลายอยาง  ยืดหยุน  
และมีความสามารถรอบตัว ผลลัพธที่ตามมา คือ องคการจะไดสมาชิกซ่ึงไม
สามารถละจากบริษัทไปไดงายๆ  ดวยเหตุผลสําคญัที่วา บุคคลมีความรูสึก
ไววางใจในองคการและมีความผูกพันกับอาชีพของตน ดังนั้นระบบเสนทาง
อาชีพจึงเปนเครื่องมือผูกมัดที่ทรงอํานาจเชนเดียวกันกับระบบของการ 
ตัดสินใจในองคการแบบญ่ีปุน 

การตัดสินใจในองคการญ่ีปุนไมไดกระทําโดยผูบริหารระดับสูง  หรือ
โดยกลุมบุคคลพิเศษใดๆ  แตองคการอาศัยส่ิงที่เปนเหตุเปนผลกวาน้ัน   คือ 
ผูปฏิบัติงานในทุกบทบาทที่เก่ียวของจะมีสิทธิของตนเองในการพูดหรือแสดง
ความคิดเห็นสวนตวัได   แตไมใชในรปูของคณะกรรมการ ซึ่งคนสวนใหญ
จะตองเงียบเมื่อบุคคลที่มีอํานาจพูด  องคการญ่ีปุนทําการตัดสินใจโดยอาศัย
ระบบ “นีมาวาชิ” (nemawashi) และระบบ “ริงกิ” (ringi)  ระบบนีมาวาชิ เปน
ระบบที่เรียกรองใหมีการสนับสนุนอยางไมเปนทางการ เพ่ือผลประโยชนของ
ทุกคนโดยอาศัยการถกเถียงอภิปราย ขณะที่ระบบริงกิ  เปนระบบที่เรียกรอง
ใหมีการตัดสินใจจากทุกคนซ่ึงอยูในบทบาทที่เก่ียวของโดยตรง   เพ่ือทําการ
อนุมัติความคดิเห็นในรอบแรก  และจะมีการขอความคิดเห็นอีกรอบหนึ่ง  ใน
กระบวนการที่อาจจะมีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น  ระบบแบบนีต้องอาศัยเวลา
ในการจัดการมาก แตมีขอดีคือเปนการผูกพันทุกบทบาทเขาสูการตัดสินใจ   
จึงนับเปนวธิกีารอีกแบบหนึ่งที่ตองทําใหความคิดเห็นน้ันวางเปลาเสียกอนที่
จะมีใครใชอํานาจในทางลบ หรือใชวิธีปดก้ันทางความคิดใดๆ  แมชาวญ่ีปุน
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จะใชเวลานานในการตัดสนิใจทุกส่ิงทุกอยาง  แตทายที่สุด เม่ือตัดสินใจได
เรียบรอยแลว ผลของการตดัสินใจก็สามารถนําไปปฏิบตัิไดในทันที    ชาว
ญี่ปุนนับวาเปนคนที่มีศรัทธา อุทิศตนอยางซ่ือสัตย และเปนผูยอมตามที่ดีใน
วัฒนธรรมแบบอพอลโล 

 
3. วัฒนธรรมแบบเนนงานหรือวัฒนธรรมแบบอเธนา (Task Culture - 

Athena Culture) 

 
เทพเจาที่เปนตัวแทน  เทพีอเธนา (Athena) 
สัญลักษณ     รูปภาพตาขาย (Net) 

   แบบแผนสําคญัทางวัฒนธรรม 
 การบริหารที่อาศัยทักษะ (skill) และความเชี่ยวชาญ (expert) ในงาน 
 การทํางานเปนทีม (teamwork) 
 การแกโจทย หรือหาทางออก (solution) ใหกับปญหา 
 ความสามารถพิเศษ (talent)  
 ความคิดสรางสรรค (creativity) 
 วัฒนธรรมราคาแพง (expensive culture) 
 
วัฒนธรรมแบบเนนงานอาศยัฐานคิดในการจัดการที่แตกตางออกไป  การจัด 

การของพวกอเธเนียนอาศยัพื้นฐานในเรือ่งของการแกปญหาตางๆ อยางตอเนื่องจน
ประสบผลสําเร็จ  สิ่งแรกที่ตองทํา คือ การนิยามปญหา แลวกําหนดทางแกปญหา 
โดยอาศัยทรัพยากรที่มีอยูในองคการอยางเหมาะสม   มีการจัดเตรียมกลุมคนที่จะกอ 
ใหเกิดประสิทธิผล เคร่ืองจักร วัสดุอุปกรณ และเงินทุนที่จะใชจายในการดําเนินงาน   
แลวรอคอยผลลัพธซึ่งเปนการหาทางออกที่ดีที่สุดใหกบัปญหา องคการแบบอเธนา
ตัดสินผลการปฏิบัติงานขององคการโดยพิจารณาเงื่อนไขสําคัญ คอื ผลลัพธของงาน  

สัญลักษณรูปภาพของวัฒนธรรมแบบเนนงานเปนรูปตาขาย (net) เพราะวา
วัฒนธรรมแบบเนนงานจะดูดเอาทรัพยากรทั้งหมดจากสวนตางๆ ที่แตกตางกันใน
ระบบงานขององคการ  เพ่ือเนนใหตัวงานเปนศูนยกลางของปญหาหรือเปนเง่ือนปม
ที่ตองแกใหออกอยางเจาะจง   อํานาจหรืออิทธิพลของขององคการจะอยูบนจุดที่อยู
ในความสนใจของตาขาย  ไมไดอยูที่สวนบนสุดเหมือนในวัฒนธรรมแบบอพอลโล  
หรือไมไดอยูตรงกลางเหมอืนในองคการของซีอุส  องคการแบบอเธนามีลักษณะเปน
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เหมือนขายงานของหนวยคอมมานโดที่เชื่อมตอกัน คือหนวยทหารกองพิเศษสําหรับ
จูโจมแนวหลังของขาศึก    หนวยงาน (unit) แตละหนวยในวัฒนธรรมแบบอเธนา 
เปนหนวยงานขนาดใหญทีมี่ขอบเขตและขีดจํากัดของตนเอง  ซึ่งปฏิบัติหนาทีด่วย
ความรับผิดชอบพิเศษภายใตยุทธศาสตรทั้งหมดขององคการ 

เทพเจาของวฒันธรรมแบบเนนงานเปนหญิงสาว คือ อเธนา ซึ่งเปนเทพี
นักรบและเปนผูอุปถัมภแหงโอดิสซุส   เทพีอเธนาทรงเปนนักแกปญหาฝมือเอกของ
บรรดาชางฝมือทั้งหลาย  และทรงเปนนักบุกเบิกของพวกกัปตันเรือที่ออกสํารวจทอง
ทะเล  วัฒนธรรมแบบเนนงานจะรับรองเฉพาะความรูและความชํานาญ (expertise)  
ใหเปนฐานของการมีอํานาจหรืออิทธิพลในองคการ  วัฒนธรรมแบบเนนงานไมถือวา
อายุเปนเกณฑที่มีความสําคัญ ระยะเวลาในการทํางานที่ยาวนาน  หรือความใกลชิด 
ฉันทญาติพ่ีนองกับเจาของก็ไมนับวาสําคัญเชนกัน  สิ่งที่ปจเจกบคุคลจําเปนตองมีใน
วัฒนธรรมของพวกอเธเนียน   คือ ความสามารถพิเศษและความคดิสรางสรรค การ
นําเสนอทางออกใหม ขอเสนอใหม และการหาวิธีการใหมๆ ที่เกิดจากสัญชาตญาณ
ในตวัของบุคคลเพ่ือนํามาใชสนับสนุนการทํางานในกลุมของตน  วัฒนธรรมแบบน้ี
เหมาะสมกับบรรดาคนหนุมสาวที่มีความกาวหนา และเปนวัฒนธรรมที่ความคดิสราง 
สรรคนั้นขายไดราคาดี    ปจจัยสําคัญที่เก่ียวของโดยตรงและเหมาะสมกับวัฒนธรรม 
อเธนา ไดแก  ปจเจกบุคคลที่เปนคนหนุมสาว พลังงาน  และ ความคดิสรางสรรค  

วัฒนธรรมแบบเนนงานเปนวัฒนธรรมที่ดีและเหมาะสมที่จะเขารวมปฏบิัติ 
งาน ถาหากวาปจเจกบุคคลมีความรูและมีความเชี่ยวชาญในงานของตนเปนอยางดี  
เพราะกลุมผูปฏิบัติงานแบบอเธเนียน  มีจุดประสงคธรรมดาคือการแกปญหาในงาน  
แตตองอาศัยความรูสึกกระตือรือรนอยางแรงกลา และการมีสวนในขอตกลงรวมกัน
ของทีมงาน   ในวัฒนธรรมแบบสโมสรและในวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท  อาจจะมี
ความขัดแยงในเรื่องของความเปนสวนตวัอยูบางที่ทําใหเกิดปญหา   แตในวัฒนธรรม
แบบเนนงาน ประเด็นในเรือ่งที่เก่ียวกับผูนําไมใชสิ่งทีส่ําคัญ  เน่ืองจากองคการแบบ
นี้เนนเร่ืองของการปรับตวัใหมีความนับถอืกัน การปฏิบัติงานไมจําเปนตองอาศัย
ความระมัดระวังมากนัก  กลุมหรือทีมที่ปฏิบัติงานมักมีความปรารถนาที่จะชวยเหลือ
กันมากกวาทีจ่ะเอาประโยชนจากกัน โดยเฉพาะเม่ือบุคคลในกลุมตกที่นั่งลําบาก  
เพราะกลุมงานแบบน้ีเปรียบเสมือน กลุมคอมมานโดที่มีจุดมุงหมาย (purposeful 
commando) การปฏิบัติภารกิจของงานใหเสร็จสิ้นนับเปนชัยชนะรวมกัน  วัฒนธรรม
แบบเนนงานจะพูดกันถึงเรื่องของทีมงาน (teams) ในขณะทีว่ัฒนธรรมแบบเนน
บทบาทจะอาศัยคณะกรรมการ (committees) 

วัฒนธรรมแบบเนนงานเปนการทํางานในอุดมคติของคนสวนใหญ  องคการ
ของพวกอเธเนียนจะทํางานไดดีเลิศ ตอเม่ือผลผลิตขององคการเปนการหาทางออก
ใหกับปญหา เชนบรษิัทที่ปรึกษาทั้งหลาย  กระทรวงวจัิยและพัฒนา  บริษัทโฆษณา  
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ซึ่งปฏิบัติภารกิจเพ่ือตอบสนองความตองการของลูกคาอยางแทจริง   องคการเหลาน้ี 
เปนเสมือนโรงงานในการแกไขและหาทางออกใหกับปญหา  แตถาลองใสวัฒนธรรม
แบบเนนงานเขาไปในสถานการณซ้ําๆ หรือปญหาแบบเดิมจะกอใหเกิดปญหายุงยาก    
เพราะวาความหลากหลายของสถานการณเทาน้ัน ที่เปนสิง่ทาทายการจัดการใน
วัฒนธรรมแบบน้ี ความหลากหลายเปนเสมือนเช้ือที่ทําใหขนมปงฟู  การทํานาย
ลวงหนาไดในแบบทีว่ัฒนธรรมอพอลโลชอบ ไมใชสิ่งที่พวกอเธเนียนสนใจแมแตนอย   
แตการคิดสรางสรรคหรือการหาทางออกใหกับปญหาใหมๆ เปนสิ่งซึ่งวัฒนธรรมแบบ
เนนงานใหความสําคัญ 

วัฒนธรรมแบบเนนงานมีราคาแพง  องคการที่มีวัฒนธรรมแบบอเธนามักจาง
ผูเชี่ยวชาญมาเปนพนักงาน   ผูเชี่ยวชาญพิเศษเหลาน้ีสามารถเรียกรองคาตอบแทน
ไดตามมาตรฐานที่เปนอยูในวงการ  ปจเจกบุคคลแบบอเธเนียนจะใหความสนใจมาก
ในเร่ืองของตนทุนที่เปนตัวเงิน   แมวาจะยังไมสามารถแกไขปญหาของงานไดทันที
ในตอนแรก  พวกอเธเนียนเชื่อวากระบวนการทดลองเปนสิ่งที่จําเปนและยอมมี
ขอผิดพลาดเกิดขึ้นอยางไมอาจหลีกเลี่ยงได  ซึ่งความผิดพลาดในการทํางานตองมี
คาใชจายและคิดเปนตนทุน ถึงแมวาพวกอเธเนียนจะทําการแกไขขอผิดพลาดได
อยางรวดเร็วก็ตาม   เน่ืองจากวัฒนธรรมแบบเนนงานมีราคาแพง  ดังนั้น  ในชวง
เวลาที่งานขยายตัว  หรือเม่ือมีการคิดสรางสรรคผลิตภัณฑ เทคโนโลยี และบรกิาร
ใหมๆ ออกมา  จึงตองมีการประกาศหรือโฆษณาใหแพรหลาย  นอกจากนี้ยังเปน
วัฒนธรรมทีต่องอาศัยการแขงขันและการทาทายสูง สถานการณผูกขาดทางการ
แขงขันและการตลาดจะดําเนินไปชวงระยะเวลาหนึ่งจนถึงนาทีสุดทาย คือ เม่ือ
เทคโนโลยีนั้นอยูตัวหรือคูแขงขันกาวมาทัน  ในชวงเวลาที่มีการผกูขาดน้ี ตนทนุหรือ
โครงสรางของงานจะครอบคลุมโดยคาจางและราคาที่สงู แตเปนเพยีงชวงระยะเวลา
สั้นๆ จนกระทั่งคูแขงตามทัน    วัฒนธรรมแบบน้ีจะดําเนินไปดวยดีหากปจเจกบุคคล
มีความกลาไดกลาเสียในการเขาไปสูสถานการณทาทายใหมๆ และถาประสบผล 
สําเร็จ  วัฒนธรรมแบบเนนงานจะใหรางวัลตอบแทนเปนเงิน  แตสภาพที่ไมเหมาะ
สาํหรับวัฒนธรรมแบบน้ี คอื เวลาทีส่ถานการณไมเหมาะจะทําการเสี่ยง   หรือเม่ือ
องคการเกิดความจําเปนที่จะตองทํางานแกปญหาในลักษณะซึ่งเปนงานประจํา และ
ไมใชงานใหมๆ ที่มีความทาทาย  

วัฒนธรรมแบบเนนงานมักถูกมองวาแพงเกินควร  เน่ืองจากวัฒนธรรมแบบ
นี้ไมเหมาะสมกับงานที่ราบเรียบตามธรรมดา   อเธนาไมสนใจงานที่ตองอาศัยการ
ปฏิบัตปิระจําวันแบบงานในบาน เชนงานที่จําเจในลักษณะของงานประจําวัน  และไม
ชอบงานที่ตองทําไปตามบทบาทและหนาที่ ดังนั้น โดยทั่วไปวัฒนธรรมแบบเนนงาน
จึงมีอายุสั้น เพราะถาหากวาองคการประสบความสําเร็จมากเกินไปก็จะกลายเปน
องคการที่มีขนาดใหญโต  ตองมีคาใชจายสําหรับงานประจํา และตองมีงานที่เก่ียวกับ
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การดูแลรักษามากเกินไป   ซึ่งงานลักษณะนั้นเรียกรองวัฒนธรรมในการจัดการแบบ
เนนบทบาทของพวกอพอลโลเนียน  แตไมเหมาะสมกับวัฒนธรรมแบบเนนงาน  

หากองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนงานประสบความลมเหลวในการจัดการ   
พวกอเธเนียนจะไมสามารถแกไขปญหาได เพราะวา การเนนความสาํคัญของทีมงาน
ถือเปนหลักการของอเธนา หากองคการตองประสบภาวะวิกฤต วัฒนธรรมของชาว 
อเธเนียนจะไมสามารถปรับลดขนาดโดยการไลสมาชกิคร่ึงหนึ่งออกได   สถานการณ 
แบบนี้จําเปนตองอาศัยซีอุสในการเขาแกปญหาหรืออาจอาศัยทางออกตามธรรมชาติ  
เชน สมาชิกองคการอาจจะมีอายุมากขึ้น มีความสามารถในการแขงขันนอยลง   และ
ตองการทํางานประจํามากขึ้น หรือตองการอํานาจที่เปนสวนตวัของบุคคลมากขึ้น 

 
3.1 การคิดและการเรียนรูแบบอเธนา 

วัฒนธรรมแบบเนนงานเปนวัฒนธรรมของกลุมผูเชี่ยวชาญ ซึ่งมุงให
ความสําคัญกับงานและการแกปญหาทั่วๆ ไป   เปนวัฒนธรรมซึ่งเหมาะสม 
สําหรับบุคคลที่ไดรับการศกึษาอยางเปนเหตุเปนผลในสังคมประชาธปิไตย  
ชาวอเธเนียน คือ บรรดาผูคนซึ่งคิดเสมอวา  พวกตนมีชีวติอยูในระบบของ
คุณธรรม (meritocracy) อยางแทจรงิ  สําหรับวัฒนธรรมของชาวเอธเนียน  
สิ่งที่เปนความปรารถนาสูงสุด คือ ความสําเร็จ ที่ไดมาจากความสามารถของ
ตน  ชาวอเธเนียนจึงมักมองวา  ซีอุสเปนพวกที่มีสิทธิพิเศษมากเกินไป หรือ
เปนพวกที่โชคดี หรือเปนพวกไมมีความคิดที่ชอบอาศัยเลหเหลี่ยม แมวา
บางครั้งชาวอเธเนียนอาจจะชื่นชมการมีอํานาจในการบังคับบญัชาของซีอุส   
แตก็ยังความตองการใหพวกซีอุสเห็นความสําคัญของการปรึกษาหารือและมี
ความตั้งใจมากขึ้น ขณะที่ชาวอเธเนียนสวนใหญเห็นวาพวกอพอลโลเนียน
เปนคนที่มีประโยชนแตนาเบื่อ   เพราะเปนพวกที่อยากใหปจจุบนัคงอยูชั่ว
กัลปาวสาน  แตไมสนใจที่จะสํารวจใหเห็นถึงศักยภาพของอนาคตและความ
เปลี่ยนแปลง ชาวอเธเนียนในองคการที่เปนพวกมืออาชีพรุนใหมเหลาน้ีมักมี
ภาพลักษณของ “มนุษยการตลาด”  หรือ “นักวางแผนเพื่อประสานความ
รวมมือ”  หรือ “ผูจัดการผลิตภัณฑ”  

วัฒนธรรมของอเธนามีรูปแบบของการจดัการที่คนสวนใหญยอมรับ
และใฝฝนอยากจะเขารวมงาน แตเน่ืองจาก องคการแบบน้ีมีคาใชจายในการ 
ดําเนินงานสูง และตองใชจายเงินอยางฟุมเฟอยกับการระดมทรัพยากรใหมๆ  
ดังนั้น  องคการจึงมักมีปญหาทางวัฒนธรรมที่ปนเปอนกับเรื่องของธุรกิจและ
ผลประโชนทีต่ีราคาเปนเงินเสมอ   ปญหาที่พวกอเธเนียนจะตองแกไขนั้น
ตองอาศัยวิธบีริหารในแบบของอพอลโล   แตผูคนในองคการกลับแตกตาง
กัน ซึ่งทําใหเกิดความจํากัดและขอขัดของ 
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ชาวอเธเนียนเปนนักแกปญหา (problem-solvers)  ปญหาทั้งหลาย
จะไดรับการแกไขอยางดีที่สุดเสมอ โดยการผสมความคิดสรางสรรคเขากับ
การประยุกตใชตรรกะบางอยาง ในกระบวนการแกปญหาน้ัน ชาวอเธเนียน
ยังตองมีความสามารถที่จะทํางานรวมกับผูอ่ืนดวย   วัฒนธรรมแบบเนนงาน
เชื่อวา หลายๆ ความคิดยอมแกปญหาไดดีกวา พวกอเธนาจะคุยกนัในเรื่อง
ของทีมงานซ่ึงระดมสมองในการทํางานรวมกันไมใชเพ่ือแขงขันกัน  ดังนั้น 
การเรียนรูในวัฒนธรรมแบบน้ี คือการไดมาซึ่งความสามารถในการแกปญหา
ที่ดีกวา   คําแนะนําที่มีเหตุผลของพวกอพอลโลเนียนในบางครั้งอาจเปนสิ่งที่
มีประโยชน   แตการเรียนรูที่สําคัญของพวกอเธเนียน   คือการสํารวจอยาง
ตอเนื่อง  การคนพบ  หรือ การแกปญหาที่ประสบความสําเร็จในสมมติฐานที่
ทําการทดสอบ หรือการตั้งสมมติฐานใหมที่แตกตางออกไป วัฒนธรรมอเธนา
คํานึงถึงการผสานความตองการที่จะเรียนรูของบุคคลเขากับการทํางานรวม 
กับผูอ่ืน เพ่ือใหสมาชิกองคการสามารถคนพบการแกปญหาไดรวมกัน  
โครงการตางๆ มีฐานขอเสนออยูบนแนวความคิดจํานวนมาก อเธนาให
ความสําคัญกับหลักสูตรและการอบรมตางๆ เชน หลักสูตรการจัดการ  การ
อบรมกลุมประสิทธิภาพ (group-effectiveness) รวมทั้งเคร่ืองมืออ่ืน
อยางเชน  ท-ีกรุพส  (T-Groups)    การปฏิบัติการทีท่รงพลังและมีอิทธิพล 
(Power and Influence Workshops) หรือหองปฏิบัติการในการสรางทีม 
(Team-Building Laboratories) เคร่ืองมือในการจัดการเหลาน้ีไดรับการ
ยอมรับในวัฒนธรรมแบบเนนงาน 
 วัฒนธรรมในองคการของพวกอเธเนียนมักคํานึงถึงปจเจกบุคคลแต
ละคนในฐานะของ “มนุษยที่เปนทรัพยากรหรือเปนทรัพยสิน”  (resourceful 
humans) มากกวาที่จะเปนเพียง “ทรัพยากรซึ่งเปนมนุษย” (human 
resources) เทาน้ัน  ชาวอเธเนียนมักตระหนักดีวาตนเปนผูรบัผดิชอบกับ
โชคชะตาสุดทายของตวัเองซึ่งขึ้นอยูกับฝมือและผลงาน สมาชิกองคการจึง
เปนบุคคลท่ีองคการมอบหมายใหรับผิดชอบงานในขอบเขตของปญหาที่เจาะ 
จงเปนพิเศษ   วัฒนธรรมอเธนาจึงอาศัยแบบแผนของระบบการประมูลราคา 
(bidding) สําหรับการจางงานในตําแหนงที่ตองการ  ซึ่งตางจากการจางงาน
ในวัฒนธรรมที่มีความม่ันคงของงานแบบอพอลโล    ผูนําอเธเนียนจะสรรหา
ทีมงานหรือบุคคลที่จะสามารถประยุกตเขารวมกับทีมได หนาที่ซึ่งบุคคลได 
รับมอบหมายนั้นโดยปกติจะขึ้นอยูกับความเห็นพองกันของทีมงานและผูนํา   
ในวัฒนธรรมที่เนนความสามารถแบบนี ้ หากผูนําไมไดรับการยอมรับในฝมือ 
จะมีปญหาในการจัดการมาก   และจะกอใหเกิดความไมมีประสิทธภิาพของ
งานและของหนวยงาน  ดังนั้น การประเมินงานหรือโครงการพัฒนาซ่ึงจัดขึ้น
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ในองคการจะเปนเครื่องมือที่ชวยใหเกิดการพิจารณา และนําไปสูการปฏิบัติ
ได การพัฒนาตนเองเปนเรือ่งที่ชวยสงเสริมใหผูปฏิบัตงิานเกิดกําลังใจเพราะ 
วัฒนธรรมแบบอเธนาชอบใหมีความเคลือ่นไหวและการเปลี่ยนแปลงอยูเสมอ 
 
3.2  อิทธิพลและการเปลีย่นแปลงแบบอเธนา  

องคการของพวกอเธเนียนกมหัวใหกับความฉลาดรอบรู และความ
เชี่ยวชาญ ผูนําหรือผูบริหารในองคการที่มีวัฒนธรรมแบบเนนงานจําเปนตอง 
ไดรับการยอมรับนับถือเรื่องความสามารถจากบุคคลที่อยูภายใตการบังคับ
บัญชา ซ่ึงพิจารณาไดจากการที่ผูปฏิบัติงานยอมใหความเชื่อถอืและยอม
ปฏิบัตติามคําชักชวน (persuasion) หากผูนําไดรับการยอมรับ  การเชื่อฟง
จะกลายเปนความเห็นชอบดวย การทํางานจะเต็มไปดวยบรรยากาศของการ 
ปรึกษาพูดคุย การโตแยง และการถกเถยีงกัน   แบบแผนของการประชุมใน
วัฒนธรรมแบบเนนงานเต็มไปดวยเอกสารและขอมูลทีเ่ตรียมมาเพ่ือปรึกษา 
หารือกัน ทีมงานมีความคาดหวังวาผูเขารวมประชุมจะศึกษาเอกสารที่เตรียม  
มาแลวเปนอยางดี   วัฒนธรรมแบบเนนงานตางจากวัฒนธรรมของซีอุสและ 
อพอลโล  ชาวอเธเนียนมีฐานในการคิดวา ‘การแกปญหานั้นเริ่มตนโดยการ
คนหาปญหาใหพบ’  สมาชิกในวัฒนธรรมแบบน้ีตองมีความเชื่อม่ันในขอ 
สนับสนุนที่แข็งแกรงดวยเหตุผลของตน  เพ่ือทําใหวิธีการของตนไดรับการ
ยอมรับและเปนที่เลื่อมใสของทีมงาน   แตการที่จะทําเชนน้ันได  บุคคล
จําเปนตองกําหนดปญหาใหชัดเจนตั้งแตแรก แลวเอาชนะความเหน็พองของ
กลุมในการกําหนดปญหาเชนน้ันใหได กอนที่จะลงมือแกปญหา  

วัฒนธรรมแบบอเธนาจะทํางานไดผลดีที่สุด เม่ือกลุมบุคคลผูมีความ 
สามารถพิเศษท่ีแตกตางกันน้ีคนพบความเหมือนกัน  และเปนทีมงานที่เขา
กันไดสนิทเปนนํ้าหน่ึงใจเดียวกัน  โดยผานการพิสูจนวาคิดเหมือนกันใน
เรื่องงานหรือในปญหาทั่วไป กาวแรกทีส่ําคัญของบุคคลในการที่จะมีอิทธิพล
ในองคการแบบอเธนา คือการเปลี่ยนนิยามของปญหาหรืองานในภาพรวม
เสียกอน  เม่ือเปลี่ยนปญหาแลวจึงเปลี่ยนทิศทางของกจิกรรม  ปญหาใหมจะ
ถกูนํามาพิจารณาตอเม่ือเปนปญหาที่อาจกอความเสียหายไดเทาน้ัน สมาชิก
สมาชิกใหมในองคการที่ตองการเปลี่ยนแปลงสิ่งตางๆ ในวัฒนธรรมของพวก 
อเธเนียน จําเปนตองระลึกไวเปนสิ่งแรกวา ไมมีบุคคลใดจะสามารถหยิบยก
ปญหาขึ้นเสนอไดแมวาจะเปนปญหาสําคัญ จนกวาจะไดรับความยอมรับนับ
ถือจากกลุมเสียกอน ชาวอเธเนียนเชื่อวา ความรู ความเชี่ยวชาญหรือ
คําแนะนําจากผูเชี่ยวชาญนัน้สามารถถายเทกันได  ความเชี่ยวชาญสามารถ
หาไดจากสถานที่หนึ่งแลวนาํไปยังอีกที่หนึ่งได  ชาวอเธเนียนสามารถวิสาสะ  
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กับคนไดทุกชาติทุกภาษาโดยไมมีเคร่ืองผูกมัด  และเชื่อวาปจเจกบคุคลเปน 
พลเมืองคนหนึ่งของโลกมากกวาที่จะเปนขององคการใด 

วัฒนธรรมแบบเนนงานเปนที่รักและโปรดปรานของ “มืออาชีพรุน
ใหม” (new professional)  ไดแก  ผูเชี่ยวชาญดานการตลาด  ผูเชี่ยวชาญ
ดานการผลิต ผูเชี่ยวชาญดานการวางแผนและพัฒนา ในองคการสมัยใหม
ทั้งหลาย เพราะในวัฒนธรรมแบบเนนงาน ปจเจกบุคคลสามารถไดรับความ
เลื่อมใสจากการเปนผูเชี่ยวชาญ และสามารถโยกยายงานหรืออาศัยความ
ชํานาญของตนในการแกปญหาในที่ตางๆ ได   โดยไมจําเปนตองอาศัยบารมี
สวนตวัแบบในวัฒนธรรมของพวกซีอุส  ความเชีย่วชาญเปนใบเบิกทางใน
การแนะนําบคุคลเขารวมองคการ แตถาเปนวัฒนธรรมของซีอุส บุคคลตอง
อาศัยผูอุปถัมภในการแนะนําหรืออาศัยความสําเร็จในอดีตเปนเครือ่งยืนยัน  

ชาวอเธเนียนมักหาทางแกปญหาของงานโดยอาศัยการเปลี่ยนแปลง 
ปญหาเสียใหมและใสปญหาใหถูกกลอง เทคนิคที่องคการมักใชในการจัดการ 
ไดแก  การระบุชี้ถึงปญหา  การจัดสรรเวลาของพนักงานเพ่ือใชในการแก 
ปญหา การแจกจายทรัพยากรใหมๆ และการจัดลําดับเสียใหม โดยการบรรจุ
กลุมงานใหมๆ ลงในผังองคการ หรือปรับชื่อเรียกที่เหมาะสมของแผนก ฝาย 
หนวย กลุม คณะกรรมการ หรือหนวยงานที่ปฏิบตัิหนาที่เฉพาะ  (ซึ่งขึ้นอยู
กับขนาดและระยะเวลา) ใหตรงกับปญหาเฉพาะเร่ืองที่ตองการแกไข   
 
3.3 การจูงใจและการใหรางวลัแบบอเธนา  

ชาวอเธเนียนชอบความแตกตางและเบื่อหนายความแนนอน   แตก็
เปนนักแกปญหามากกวาจะเปนผูที่สรางความแตกตาง  และมักชอบมองหา 
ทางแกไขปญหาจากวิกฤตการณทางเลือก (dilemma) มากกวาการสรางส่ิง 
ใหมๆ ขึ้นจากสุญญากาศ โดยเหตุผลนี้เองที่ทําใหพวกอเธเนียนแตกตางจาก 
ซีอุส  วัฒนธรรมแบบอเธนาสามารถสนับสนุนความรูและสติปญญาใหกับ
ความหุนหันใจเร็วของซีอุสได  แตพวกอเธเนียนก็ยงัใหความยอมรับนับถือ
กับผูเชี่ยวชาญและผูทีเ่ปนมืออาชีพ  ปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมนี้จึงใหความ
สนใจในเรื่องความกาวหนาของตนเอง  ซึ่งหมายถึงความกาวหนาในความ
เปนมืออาชีพ    ไมใชความกาวหนาตามลําดับชั้นบังคับบัญชาแบบเดียวกบั
พวกอพอลโลเนียน  แมวาการสงเสริมความกาวหนาโดยการเลื่อนตําแหนง
จะเปนเครื่องหมายอยางหน่ึงที่แสดงถึงความสําเร็จของพวกมืออาชีพก็ตาม 

เม่ือพวกอเธเนียนพูดถึง “การทํางานใหเสร็จ”   วัฒนธรรมเนนงาน
ไดทําใหวลีนัน้มีความหมายและสีสันที่แตกตางออกไปจากความหมายเดิมใน
วัฒนธรรมเนนบทบาท นักแกปญหาชาวอเธเนียนจะตรงเขาจัดการกับปญหา
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อยางเต็มที่ดวยความรูสึกวา เปนการกระทําใหสําเร็จคร้ังเดียวสาํหรับทุก
อยางของงาน  ในขณะที่พวกอพอลโลเนียนยังคงทํางานไปเร่ือยๆ ตาม
หนาที่ของตนใหเสร็จ   ดังนั้น  ความชัดเจนของงานจึงเปนเรื่องสําคัญกวา
การทําตามบทบาท พวกอเธเนียนตองการรักษาความพอใจของตนไว ใน
เรื่องของการมีอํานาจดุลพินิจเหนือวิธีการ เพ่ือที่จะนําไปสูจุดหมายปลายทาง
ที่ดีที่สุด   พวกอเธเนียนยอมซื้อ “วัตถุประสงค”  แตไมซื้อ “ใบพรรณนา
หนาที่งาน”   วัฒนธรรมแบบน้ีใหความสนใจอยางสูงกับทีมงาน บุคคล และ
ความสามารถที่บุคคลสรางขึ้นมา เน่ืองจากพวกอเธเนียนถูกจํากัดขอบเขต
ในการทํางานโดยใชผลลัพธเปนตัวตัดสิน ในขณะทีว่ัฒนธรรมอพอลโลกลับ
สนใจเรื่องกฎเกณฑตางๆ  ซึ่งมีผลกระทบตอกันและกันในการบังคับบัญชา  
เพราะไมคอยใหความสําคญักับผลลัพธของงาน หรือใหการสนับสนุนปจเจก
บุคคลหรือกลุม ดังนั้น พวกอพอลโลเนยีนจึงมักปฏิบัติงานโดยอาศัยวิธีการ
ตามบทบาทเปนตวัตัดสิน วัฒนธรรมแบบเนนงานจึงรุงเรืองอยูภายใต
เง่ือนไขของความแตกตางในการแกปญหา และโอกาสสําหรับการพัฒนา
ตนเองของปจเจกบุคคล  สมาชิกองคการในวัฒนธรรมนี้ตอบสนองกับคาจาง
ที่สูงโดยการใหผลลัพธที่ดีที่สุด อเธนาเปนแบบแผนวฒันธรรมที่เนนใหงานมี
ความสําคัญเหนือส่ิงอ่ืน  และตองเปนงานที่มีความทาทายและชัดเจน    ชาว 
อเธเนียนจะสามารถทํางานไดอยางดีที่สุดในองคการที่มีการพัฒนา และมัก
หงุดหงิดใจกับงานที่มีความม่ันคงมากเกินไป  แตขณะเดียวกนัก็อาจเกิด
ความลังเลไมแนใจในสภาพงานที่เกิดปญหาวิกฤตและไมแนนอนดวยเชนกัน 
 
3.4  การจัดการแบบอเธนา 

การบริหารโดยยึดวัตถุประสงค  (Management By Objectives)
 การบริหารโดยยึดวัตถุประสงค เปนเครือ่งมือทางการบริหารที่ไดรบั 
ความนิยมสูงในแองโกล-อเมริกา  การบริหารแบบนี้ตองอาศัยขอสมมติที่แน  
นอน   ซึ่งอาจไมไดผลดีหากนําไปใชในวัฒนธรรมทีมี่แบบแผนไมเหมาะสม 
ขอสมมติของการบริหารโดยยึดวัตถุประสงค   ไดแก  การที่ผูใตบังคับบัญชา 
กับผูบังคับบญัชาสามารถสามารถตอรองและตกลงกันรวมไดโดยไมมีความ 
คิดในเรื่องอํานาจมาเก่ียวของโดยเห็นวาผลลัพธเปนสิง่ที่สําคัญ ซึ่งเปนวิธคีิด 
ของวัฒนธรรมที่มีความเปนชาย รวมทัง้ยอมรับวาความเสี่ยงสามารถเกิดขึ้น
ไดและงานนั้นมีคุณคาพอที่จะยอมเสี่ยง  ซึ่งถือเปนความรับผิดชอบรวมกัน
ของปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบปจเจกนิยม  

การบริหารโดยยึดวัตถุประสงค เปนวิธีการจัดการที่เหมาะสมกับ
วัฒนธรรมของพวกอเธเนียน  ในประเทศฝรั่งเศส วธิกีารจัดการซ่ึงเหมือนกับ
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การบริหารโดยยึดวัตถุวตัถปุระสงค  คอื การบริหารแบบมีสวนรวมโดยตรง
กับวตัถุประสงค หรือ DPPO (Direction Participation Par Objective)  ชาว
ฝรั่งเศสเคยชนิกับการตัดสินโดยอํานาจเด็ดขาด (arbitrary) และขึน้กับภาวะ
ผูนําของบุคคล  ซึ่งกอใหเกิดพฤติกรรมของการพึ่งพิงและความไมเต็มใจใน
การรับความเสี่ยงดวยตนเอง  จึงตองอาศัยวัฒนธรรมการทํางานในแบบแผน
ของอพอลโลผสมกับซีอุสแทนที่จะเปนวฒันธรรมแบบอเธนา โดยไมมีการทํา
สัญญาหรือขอตกลงระหวางผูบังคับบญัชากับลูกนอง สวนในประเทศเยอรมนี 
การบริหารโดยยึดวัตถุประสงคมีความเปนแบบแผนและมีความเปนทางการ
มากกวาในฝรัง่เศส  เพ่ือใหเหมาะสมกับวัฒนธรรมของชาวเยอรมน ีโดยมีชื่อ
เรียกแตกตางออกไปวา การบริหารโดยการตั้งเปาหมายรวมกัน  หรือ MBJG  
(Management By Joint Goal-Setting) วัฒนธรรมการบริหารมีลักษณะ
ของอพอลโลเนียนที่เปนประชาธิปไตยซึ่งมีการทบทวนจุดเร่ิมตนกันใหม 

ตัวอยางในเรือ่งของการบริหารโดยยึดวัตถุประสงคดังกลาว แสดงให 
เห็นวา การจัดการเร่ืองวัฒนธรรมขององคการ จําเปนตองปรับใหเหมาะสม
กับบริบททางวัฒนธรรมของสังคมหรือของชาตินั้น วัฒนธรรมของชาติมัก
ครอบคลุมและมีอิทธิพลตอวัฒนธรรมขององคการและปจเจกบุคคล การปรับ 
เปลี่ยนหรือผสมผสานแบบแผนทางวัฒนธรรมขององคการ  หรือวัฒนธรรม
ในการจัดการยังคงเปนสิ่งจําเปนเพื่อใหไดผลลัพธที่มีประสิทธิภาพสงูสุด 

   
4. วัฒนธรรมแบบเนนความเปนตัวตนหรือวัฒนธรรมแบบดิออนีซุส 

(Existential Culture - Dionysus Culture) 

 
เทพเจาที่เปนตัวแทน  เทพดิออนีซุส (Dionysus) 
สัญลักษณ     รูปภาพกลุมของดวงดาว (Cluster of    

Individual stars)   
แบบแผนสําคญัทางวัฒนธรรม 
 การบริหารที่จัดการไดยาก (difficult to manage) 
 วัฒนธรรมของการปราศรัยติดตอ (commune culture) 
 ปจเจกบุคคลที่เปนมืออาชีพ (professional) อยูรวมกนัอยางหลวมๆ เปน

อิสระ 
 มีเสรีภาพ (freedom) และไมพ่ึงพิงใคร (independence) 
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ดิออนีซุสเปนเทพเจาแหงไวนและเสียงเพลง   ทําหนาที่เปนองคประธานและ
ครองอํานาจเหนือวัฒนธรรมนี้   ในฐานะที่ทรงเปนตัวแทนของลัทธอุิดมคติที่เนนเร่ือง
การดํารงอยู (existential ideology)  ทามกลางเทพเจาทั้งปวง   วฒันธรรมแบบเนน
ความเปนตัวตน  เริ่มตนจากขอสมมติทีว่า  โลกมิไดเปนแคเพียงสวนหนึ่งของจุดมุง 
หมายที่สูงสงกวาน้ัน   และมนุษยมิไดเปนเพียงแคอุปกรณหรือเคร่ืองมือของเทพเจา
องคใด  แมแตความจริงทีว่า มนุษยดํารงอยูอยางแทจริงนั้นก็อาจนับเพียงวาเปนเร่ือง
บังเอิญ    แตมนุษยมีภาระผูกพันอยูกับโชคชะตาของตนเอง  และมีหนาที่ตองรับผิด 
ชอบตอตนเองและตอโลก  หลักการเชนนี้ไมไดเปนการกลาวตามความพอใจหรือเปน
เรื่องของความเห็นแกตัว  เพราะโดยขอบังคับเด็ดขาดที่ไมอาจหลีกเลี่ยงไดของคานท 
(Immanuel Kant, 2003) ซึ่งไดอาศัยหลักการประยุกตทีว่า  อะไรก็ตามทีม่นุษย
บัญญัตขิึ้นหรือเปนความปรารถนาสําหรับตวัเอง สิ่งนั้นตองชไดกับมนุษยชาติคนอ่ืน 
อยางเทาเทียมกัน  ไวนและความสนุกสนานจากการด่ืมไมไดกอใหเกิดผลงานอะไร  
ความสําคัญอยูที่มีใครบางคนไดผลิตไวนขึ้นมา และบุคคลน้ันจะตองมีความสามารถ
สรางสรรคเปนพิเศษ  

วัฒนธรรมแบบเนนความเปนตัวตน    เปนวัฒนธรรมองคการที่ประกอบขึ้น
ดวยบรรดาผูเชี่ยวชาญที่เปนมืออาชีพและเปนหุนสวนกัน  เชน  สํานักงานของแพทย  
บริษัทออกแบบของพวกสถาปนิก  สาํนักงานของพวกนักกฎหมาย  หรือพวกศิลปน 
ทีมวิจัยที่ทํางานคนควารวมกัน  หรือกลุมนักวิทยาศาสตรที่รวมกันศึกษาทดลอง  ซึ่ง
ลวนแตเปนปจเจกบุคคลทีมี่ความเชี่ยวชาญ และมีความเปนมืออาชีพ ซึ่งมาใชสถาน 
ที่หรือสํานักงานรวมกัน   โดยจัดตั้งบริษัทหรือองคการในลักษณะของหุนสวนขึ้น  
วัฒนธรรมของชาวดิออนีเชียนเปนวัฒนธรรมของการปราศรัยติดตอ  มีความคงอยู
ของสมาชิกในการเขารวมสมาคม   สัญลักษณรูปภาพของวัฒนธรรมแบบน้ี  เปนรูป
ของกลุมดาวแตละดวงที่มาอยูรวมกัน และเกาะกลุมเปนรูปเปนรางขึ้นอยางหลวมๆ 
ในวงสมาคมที่มีขอบเขต   รูปภาพสัญลักษณแสดงถึงสาระสําคญัและความเปนเนื้อ
แทที่ไมเปลีย่นแปลงของดิออนีซุส  คือ ดวงดาวทั้งหลายตางไมตองพึ่งพิงซึ่งกันและ
กัน  แมวาดวงดาวสักดวงหนึ่งหรือสองดวงจากไป  

วัฒนธรรมแบบดิออนีซุสเปนวัฒนธรรมของพวกมืออาชีพ ซึ่งสามารถปกปก
รักษาอัตลักษณและเสรีภาพของตัวเองเอาไวได  และไมรูสึกวาตนเองถูกครอบครอง
โดยผูใด   ขณะเดียวกัน ปจเจกบุคคลเหลาน้ียังคงสามารถเปนสวนหนึ่งขององคการ
ในการปฏิบตังิานรวมกับผูอ่ืน รวมทั้งฝายสนับสนุนได  โดยอาศัยความยืดหยุนและ
อํานาจในการตอรองที่องคการมอบให ชาวดิออนีเชียนไมรูสึกวาตนเองมีเจานายและ
เปนพวกทีบ่รหิารจัดการไดยากที่สุด แตยอมรับในเรื่องของการประสานความรวมมือ
เพ่ือความสะดวกในการปฏบิัติงานของตนเองในระยะยาว  การจัดการในองคการที่มี
วัฒนธรรมแบบน้ีอาจถือไดวาเปนงานที่นาเบื่อสําหรับผูบริหาร  เพราะเปนลักษณะ
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การจัดการที่คลายกับการเปนผูดูแลบาน  ผูบริหารองคการเปรียบเสมือนผูดูแลที่ตอง 
จัดการทุกส่ิงทุกอยางใหเรียบรอยเพ่ือใหพรอมสําหรับปจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียนที่
จะปฏิบัติงานสําคัญ 

 
4.1 การคิดและการเรียนรูแบบดิออนีซุส 

วัฒนธรรมแบบเนนตวัตนนัน้แตกตางจากวัฒนธรรมอ่ืนโดยสิ้นเชิง  
ผูคนแบบดิออนีเชียนนั้นไมชอบและไมพอใจอยางยิ่งที่จะถูกจัดแบงประเภท   
แตจะพอใจหากไมตองไดชื่อวาเปนพวกใด หรือไมตองจัดรวมอยูในกลุมใดๆ 
ทั้งสิ้น   เพราะวาพวกดิออนีเชียนชอบที่จะเปนปจเจกบุคคล  และไมชอบให
นับรวมเขากับส่ิงที่เปนเรื่องทั่วๆ ไปทุกชนิด  ดังนั้น  จึงเปนเรื่องที่ทําไดยาก
หรืออาจถือเปนความผิดพลาดได หากจะพยายามอธิบายถึงพวกดิออนีเชียน
โดยการจัดแบงประเภท   สิ่งนี้แสดงถึงความเตบิโตของลัทธิปจเจกนิยมใน
องคการ  ซึ่งกลายเปนประเด็นของวิกฤตการณทางเลอืกในสังคม  

ชาวดิออนีเชียนถือเปนตวัอยางของพวกที่ฝาฝนและไมยอมจํานน มี
นิสัยคอนขางแข็งและมักไมยืดหยุนในวิธคีิด  อาชีพที่แตกตางกันมีผลกระทบ
บางเพียงเล็กนอยตอแบบแผนวัฒนธรรมของพวกดิออนีเชียน   เชน   ศิลปน 
อาจจะคิดในแบบของซีอุสได  หรือ นักวิทยาศาสตรกอ็าจจะคิดเหมือนพวก 
อพอลโลเนียนไดเชนกัน  แตการคิดแบบดิออนีเชียนที่แท คือการคิดวา ไมมี
อะไรที่ตองเรียนรูจากมนุษยคนไหนมากนัก  วธิีคิดเชนน้ีอาจจะเปนสิ่งที่เกิด 
ขึ้นจริง  เทาๆ กับเปนสิ่งที่เกิดขึ้นจากการรับรู  พวกดิออนีเชียนสวนใหญที่
เปนหนุมสาวอาจถูกมองวาเปนคนหยาบคายจากคําพูดที่ตรงไปตรงมาได 
 ดิออนีเชียนจึงชอบที่จะเรียนรูโดยการจุมตัวลงในสถานการณ    และ
โดยอาศัยประสบการณใหมๆ  เหตุการณที่มักปรากฏอยูบอยคร้ังคือ การที่
ปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบน้ีจะยกเลกิการทํางาน ตําแหนงหนาที่ หรือ
โครงการที่ทํา  เม่ือสามารถเรียนรูไดจนเกงและเปนผูที่มีความชํานาญใน
เรื่องนั้นแลว    สาเหตุเพราะ  บุคคลน้ันไดเปนผูเชี่ยวชาญของงานทั้งหมด  
ดังนั้นจึงไมมีสิ่งใดเหลือใหตองเรียนรูอีกแลว  อุปนิสัยแบบนี้ทําใหนายจาง
ของพวกดิออนีเชียนโกรธเปนฟนเปนไฟเชนเดียวกันกับบรรดาผูวาจางหรือ
ลูกคา ในกรณีอ่ืน ปจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียนอาจไมสนใจที่จะมีสถานภาพ
หรือตําแหนงที่สูงขึ้น  เพราะไมเห็นวาจะมีประโยชนอะไรหากตัวตนของ
ปจเจกบุคคลไมไดรับการพัฒนา 
 ความไมพอใจของปจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียน คือ เม่ือมีผูพยายาม
พัฒนาความสามารถของตน หรือพยายามวางแผนอนาคตให    ดิออนีเชียน
ตองการโอกาสก็จริง แตก็ตองการสิทธิในการเลือกโอกาสเหลาน้ันดวยตวัเอง  
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ในวัฒนธรรมที่เนนความเปนตัวตน  ปจเจกบุคคลอาจใหความสําคญัในเรื่อง
วันพักผอน  พูดถึงอาชีพที่สองหรืออาชีพที่สาม  หรือพูดถึงเรื่องการลาออก
จากงาน  หรือการไปริเริ่มทํางานใหมๆ  องคการแบบดิออนีซุสอาจตองสนใจ
เรื่องการใหเครดิตทางการศกึษา (educational credits) เพ่ือพัฒนาและจูงใจ
สมาชิกองคการ  เพราะวิธีนีส้ามารถทําใหพวกดิออนีเชียนพอใจและตอบ 
สนองความตองการได  การใหเครดิตทางการศึกษาครอบคลุมถึง การใหวัน 
หยุดที่ไดรับคาจาง ซึ่งเปนสิทธทิี่ถูกตองตามกฎหมายสําหรับผูปฏิบัติงาน 
เชน การมีสทิธิลาพัก 1 สัปดาหโดยไดรับคาใชจายสําหรับหลักสูตรในการ
พัฒนา ปจเจกบุคคลอาจจะไดรับเครดิตนี้ปละ 2 คร้ัง  ซึ่งสามารถจะสะสม
ตอไปไดภายใน 5 ป และสามารถจะใชเครดิตของตนเวลาใดก็ไดในชวงเวลา
ที่เหมาะสม   โดยขึ้นอยูกับความเห็นชอบของผูบังคับบัญชา และขึ้นอยูกับ
ลักษณะที่ “ควรพัฒนา” ของงานหรือกิจกรรมที่บุคคลไดตั้งใจไว โดยวิธีนี ้
องคการจะเปนผูจัดเตรียมโอกาสให แตการเลือกและการตัดสินใจขัน้สุดทาย
ยังเปนของปจเจกบุคคล  
 
4.2 อิทธิพลและการเปลี่ยนแปลงแบบดิออนีซุส 
 เปนเรื่องยากที่จะมีอิทธิพลเหนือพวกดิออนีเชียนได    เพราะปจเจก
บุคคลในวัฒนธรรมแบบน้ีไมยอมรับอํานาจขององคการ  หรือนึกเห็นภาพวา
ตนเองกําลังทาํงานเพ่ือองคการ พวกดิออนีเชียนยอมรับเพียงวาตนเองกําลัง
ทํางานอยูในองคการเทาน้ัน       ไมมีอาวุธชนิดใดขององคการที่จะสามารถ
เปลี่ยนแปลงหรือหักลางความคิดแบบน้ีได    พวกดิออนีเชียนใหการยอมรับ
นับถือเฉพาะ ผูคน  แตก็ไมสามารถทํานายไดวาจะยอมรับนับถือผูคนเนื่อง
ดวยสาเหตใุด  อาจจะเปนการยอมรับในดานความสามารถ อาจจะยอมรับ
บุคลิกหนาตา หรืออาจเปนไดวาในตอนแรกยอมรับในเรื่องความสามารถ 
แลวตอจากนั้นก็อาจจะยอมรับบุคลิกภาพ ทาทาง หรือ ความมีตัวตนของ
บุคคลน้ัน 

การทํานายเก่ียวกับพวกดิออนีเชียนไมไดมากนักเชนน้ีเอง ที่ทําให
ปจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียนมีแกนแทของเสรีภาพสวนบุคคลสูง ในองคการ 
ที่มีวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน  คําวา “อิทธิพล” หรือ “การเปลี่ยนแปลง”  ก็ 
สามารถทําใหพวกดิออนีเชียนรูสึกไดถึงการละเมิดเสรีภาพของตน  ความ
พยายามที่จะมีอิทธิพลตอปจเจกบุคคลเหลาน้ี หรือการที่จะเปลีย่นแปลง
พวกดิออนีเชียนไดนั้น  จะตองดําเนินไปโดยอาศัยขัน้ตอนในการปฏิบัตติาม 
สัญญามากกวาในวัฒนธรรมอ่ืน แมวาโดยเหตุผลที่แทจริงแลว  กระบวนการ
ของการเปลี่ยนแปลงหรือการมีอิทธิพลนัน้  ยอมเก่ียวของกับเรื่องของ “การ
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แลกเปลีย่น (exchange)” บุคคลจะยอมปฏิบัตเิพ่ือใหตนไดรับบางสิ่งเพ่ือเปน
การแลกเปลีย่นกับการที่บคุคลน้ันยอมรับในเรื่องอ่ืนๆ  แมการตอรองของ
พวกดิออนีเชียนจะเร่ิมตนดวยขอความหรือประโยคที่ตรงไปตรงมา  แตตอง
อาศัยความเขาใจที่เกิดจากความใกลชิดกันเปนสวนตวัของบุคคลท่ีเก่ียวของ
ดวย  จึงจะทําใหสามารถคาดเดาหรือทํานายไดวา อะไรเปนสาเหตเุฉพาะที่
ทําใหปจเจกบคุคลแบบดิออนีเชียนพอใจ   เพราะวาในสถานการณทั้งหมด
ของพวกดิออนีเชียนนั้น  ทุกสิ่งทุกอยางเปนสิ่งที่มีความเฉพาะเจาะจงเปน
พิเศษ   โดยเฉพาะอยางยิ่งในเรื่องของ เวลา สถานที่ และบุคคล  ไมใชเปน
เรื่องทั่วๆ ไป   ดังนั้น พวกดิออนีเชียนจึงเปนบุคคลจําพวกทีบ่รหิารจัดการ 
ไดยากที่สุดสําหรับใครกต็ามที่เคยทํางานอยูบนขอสมมติกวางๆ ของสิ่งที่
เหมือนกันหรือคลายกัน หรือเคยเก่ียวของกับผูคนที่เหมือนๆ กัน  นับเปน
ความยุงยากในการจัดการเม่ือผูบริหารพบวา   สิ่งที่ใชไดผลกบั A  ไม
สามารถกอใหเกิดผลลัพธทีถู่กตองอยางเดียวกัน เม่ือนําไปใชกับ B  แมแต
ในสถานการณเดียวกัน  ซึ่งอาจจะเปนนายแพทย  สถาปนิก  นกักิจกรรม 
หรือ ศาสตราจารย   

มนุษยทุกคนมีความเปนดิออนีเชียนอยูบางในตวัเอง  แตคนสวน
ใหญจะจํากัดขอบเขตความเปนดิออนีเชียนของตนใหอยูในสวนทีแ่นนอนของ
ชีวติและไมสงผลกระทบอะไร เชน  จัดสวนตามความพอใจของตน  ใชชีวิต
สังคมตามที่ตนปรารถนา หรือใชวันหยดุพักผอนอยางมีอิสระ แตการนําเอา
ความเปนดิออนีเชียนเขาไปสูองคการหรือที่ทํางาน  สามารถกอใหเกิดความ
ยุงยากสําหรับบุคคลท่ีเก่ียวของดวย โดยเฉพาะผูบรหิาร  เพราะขัน้ตอนที่ไม
จบสิ้นในการตอรองของปจเจกบุคคลทําใหผูบริหารไมอาจทํานายลวงหนาได 
ทําใหเกิดความไมแนนอนในสถานการณการจัดการ  และเปนผลใหผูบริหาร
องคการแบบนี้รูสึกลมเหลวได  ดังนั้น องคการของพวกดิออนีเชียน ซึ่งมักอยู
ในรูปแบบของหุนสวน จึงตองอาศัยการจัดการแบบตวัตอตวั โดยที่ผูนําจะ
อาศัยการมีปฏิสัมพันธกับปจเจกบุคคลทีละคน การประชุมจะเกิดขึ้นตอเม่ือ
ตองการเผยแพรขอมูลขาวสาร   หรือเพ่ือขอความคิดเห็นในสถานการณที่
เปนเรื่องทั่วไปเทาน้ัน  

 
4.3 การจูงใจและการใหรางวลัแบบดิออนีซุส 

โดยขอบเขตที่ไมอาจทํานายหรือระบุไดอยางชัดเจน ทําใหสรุปไดวา
พวกดิออนีเชียนเปนปจเจกบุคคลที่มีความเปนตัวตนสงูที่สุด  และเปนพวกที่
ยากจะอธิบายลักษณะทั่วไปได  เพราะวาปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมแบบน้ีจะ
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ยืนกรานถึงตวัตนของความเปนปจเจกบุคคลสูง  จนบางครั้งดูเหมือนวา
เกือบจะเปนการขยายเกินความจริง  

พวกดิออนีเชียนมีลักษณะประการหนึ่งที่เหมือนซีอุส  คือตองการ
บุคลิกความเปนสวนตัวเพ่ือที่จะสรางความแตกตางใหกับโลก   แตสิ่งสําคัญ
คือ พวกดิออนีเชียนไมตองการสรางความแตกตางโดยอาศัย อํานาจ ผูคน 
หรือ ทรัพยากรใดๆ อยางที่ซีอุสทํา นอกจากนี้ ความแตกตางที่ปจเจกบุคคล
แบบดิออนีเชียนสรางขึ้นอาจเปนสิ่งที่แทบจะไมมีใครสงัเกตเห็น เชน  บทกวี
ในมุมหน่ึง  รูปเขียนที่ไมไดนําออกแสดง คนไขซึ่งไดรับการรักษาโดยไมมี
ใครสนใจ   สิง่เหลาน้ีสามารถเปนรางวลัเพียงพอสําหรับพวกดิออนีเชียน ซึ่ง
นับเปนความแตกตางที่นาสนใจ  เพราะพวกดิออนีเชียนซึ่งเปนมืออาชีพที่
แทจริงจะไมยินยอมใหตัวเองตกอยูภายใตอิทธิพลของการโฆษณาหรือการ
ประชาสัมพันธไมวารูปแบบใด ในขณะที่พวกอเธเนียนซึ่งเปนมืออาชีพ
จํานวนมากใหความสําคัญ ไมวาจะเปน พวกที่ปรึกษา ตัวแทนทรัพยสิน และ 
นักโฆษณาตางตองการหาวิธีที่จะมีอํานาจดวยการสงเสริมชื่อเสียงตนเอง 

ปจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียนใหคุณคากับเสรีภาพสวนบุคคลเหนือ
สิ่งอ่ืนใด ซึ่งหมายถึงความมีเสรีภาพในการพูดและกระทําตามทีต่นตองการ    
โดยเฉพาะอยางยิ่งการมีเสรีภาพในเรื่องของเวลาสวนตัว  ปจเจกบุคคลใน
วัฒนธรรมแบบเนนตวัตนมคีวามตระหนักและยอมรับในพันธะหนาทีซ่ึ่งตนมี
ตอชุมชนหรือสังคมวาเพราะถือวาเปนสวนหนึ่งที่จําเปนของสัญญาประชาคม 
แตในขณะเดียวกัน  ก็ยังใหความสําคัญและคํานึงถึงสทิธิของตนเองดวยโดย
มิไดมีความคับของใจแตอยางใด   พวกดิออนีเชียนนั้นใจกวางพอที่จะรับฟง
คําปรึกษา  โดยที่ขอสงวนสิทธิของตนในเรื่องความยินยอมที่จะปฏิบัตติาม 
หรือที่จะยับยัง้ได   แตไมนิยมการเขาไปมีสวนรวม  ดิออนีเชียนชอบที่จะถูก
ถามความคิดเห็น  แตไมตองการความคิดเห็นของใคร 

คณุลักษณะทีมี่อัตลักษณของปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมเนนตัวตน  
อาจทําใหดูเหมือนวาพวกดิออนีเชียนมีเน้ือแทของเจตนาที่เห็นแกตวั แตเปน
เพราะดิออนีเชียนเปนพวกที่มีสํานึกดวยตัวเองและมีความรับผิดชอบสูงตอ
ตนเองและสังคม   ผูบริหารองคการจําเปนจะตองตระหนักเสมอวา  ผูคน
แบบดิออนีเชียนนั้นแทจริงแลวไมไดตองการทํางานในองคการเลย เน่ืองจาก
เปนบุคคลท่ีชอบสันโดษ  การที่ปจเจกบุคคลเขารวมองคการหรือเขาเปน
หุนสวนน้ันเปนไปเพื่อความสะดวก  และเปนไปเพ่ือทํางานสําคัญของตนให
บรรลุเปาหมาย   ดังนั้น คานิยมทั้งหมดของพวกดิออนีเชียนก็คือสัญญาทาง
จิตใจซึ่งองคการสามารถยอมรับและอดทนได   หากวาปจเจกบุคคลเหลาน้ัน
มีความสามารถเฉพาะตัวทีสู่งมาก และองคการมองเห็นถึงคุณคาเหลาน้ัน   
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เพราะปญหาในการจัดการยอมเกิดขึ้นแนนอน   หากผูบังคับบญัชาที่ไมมี
ความสามารถเริ่มตนออกคําส่ังกับพวกดิออนีเชียนที่มีความเปนมืออาชีพ
อยางแทจริง 

 
4.4  การจัดการแบบดิออนีซสุ   

องคการแบบวิชาชีพ (The Professional organisation) 
การพิจารณาปรากฏการณที่เกิดขึ้นในองคการแบบวิชาชีพ หรือ

องคการในรูปของสัญญาจาง (contractual organisation)  ทําใหสามารถ
เขาใจการจัดการวัฒนธรรมตามแนวคิดในทฤษฎีแบบแผนวัฒนธรรมที่เหมาะ 
สมไดมากขึ้น และชวยใหผูบริหารสามารถมองเห็นวิธีที่จะสรางความสมดุล
ใหกับการผสมผสานทางวฒันธรรมขององคการเม่ือคิดถึงงานในลักษณะที่มี
ความเปนวิชาชีพมากขึ้น ซึ่งเปนวิธีการที่ดีที่สุดในลดความกดดันของปจเจก
บุคคล ในองคการของพวกดิออนีเชียน งานสวนใหญเปนงานที่อาศัยทักษะ
หรือความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน   เพราะมืออาชีพทุกคนมองหาสิทธิพิเศษ 
(prerogatives) และผลประโยชน (advantages) ของความเปนผูเชีย่วชาญ
พิเศษ  ซึ่งเรียกวา  ความเปนวิชาชีพนิยม (professionalism)  

ความเปนวิชาชีพนิยมนํามาซ่ึงประโยชนและผลสบืเนื่องอยางอ่ืน ใน
วัฒนธรรมของพวกดิออนีเชียน ประโยชนที่ไดรับคือ สัดสวนของคาตอบแทน
กับระยะเวลาที่อยูในตําแหนง รวมถึงการไดรับความอุปถัมภเม่ือบุคคลเขาสู
ความเปนวิชาชีพ ความสําคัญขององคการแบบวชิาชพีขึ้นอยูกับระยะเวลาที่
กําหนดและเง่ือนไขของงาน (terms and conditions) โดยไมเก่ียวของกับ
เรื่องเศรษฐกิจ เพราะสําหรับพวกดิออนีเชียนที่เปนมืออาชีพ งานคือบอเกิดที่
สําคัญของความมีอัตลักษณของปจเจกบุคคล  ขอมูลที่วาบุคคลนั้นเปนใคร
ไมมีความสําคัญเทากับความเชี่ยวชาญเฉพาะทาง    ในองคการแบบวิชาชีพ 
ธรรมชาติและรูปแบบของงานเปนสัญลักษณอันยิ่งใหญและเปนความสําคัญที่
แทจริงสําหรับปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมเนนตัวตน  การงานไมไดเปนเพียง
วิถีทางที่จะทาํใหมีเงินเพื่อจับจายใชสอยเทาน้ัน แตยังเปนหัวใจสาํคัญของ
ความมีอัตลักษณสวนบุคคลอีกดวย   

องคการในสมัยปจจุบันมีแนวโนมที่จะเปนองคการแบบวิชาชีพมาก
ขึ้น  แบบจําลองแรกของการจัดการองคการแบบใหมปรากฏอยูในองคการ
แบบวชิาชีพ แฮนดีเสนอวามหาวิทยาลัยจะเปนตนแบบขององคการทั้งหลาย
ในอนาคต เบือ้งหลังขอสังเกตของแฮนดี   คือ มหาวิทยาลัยมีลักษณะเปน
เหมือนหุนสวนของมืออาชีพ ไมตางจากทีมนักปนเขาที่กําลังไตเขา  หรือ
กลุมของวงออเคสตราที่กําลังบรรเลง  ซึ่งตองอาศัยการจัดการเพ่ือใหเกิด
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ประสิทธิภาพสูงสุด  การจัดการบรรดามืออาชีพตองเปนการบริหารจัดการ
โดยอาศัยความยินยอม (manage by consent) 

องคการแหงความยินยอม (organisation of consent) มีความหมาย
ที่แตกตางจากองคการทั่วๆ ไป  ในองคการแบบน้ี สัญญาไมไดทําขึ้นอยาง
เปนลายลักษณอักษร แตสัญญาทางจิตใจระหวางปจเจกบุคคลกับองคการ
ปรากฏอยูโดยนัยและมีความหมายเจาะจงเปนพิเศษ  ในองคการแบบระบบ
ราชการของพวกอพอลโลเนียน  สมาชิกยึดถือสัญญาแหงความไววางใจวา
ทุกส่ิงทุกอยางจะดําเนินเชนน้ันไปตลอด  มีความม่ันคง ไมเปลี่ยนแปลง และ
ยังมีความเก่ียวโยงกับเรื่องของสัญญาทางเศรษฐกิจ ในการที่องคการจะจัด 
เตรียมสิ่งที่จําเปนทุกอยางใหกับสมาชิก   แตในองคการแหงความยินยอม 
ปจเจกบุคคลมาอยูในองคการเพราะมีความสามารถเฉพาะทาง ความชํานาญ 
ความถนัด และมีความเหมาะสม เม่ือเปนเชนน้ัน บุคคลกําลังใหองคการขอ
ยืมใชทรัพยากรซ่ึงจะเปลี่ยนกลับไปเปนสวนผสมของปจจัยสําคัญเหลาน้ี คือ 
เงิน สิ่งอํานวยความสะดวก ความตื่นเตน และ ความเปนเพื่อน  ปจเจก
บุคคลยอมยกสิทธิในการแปรทรัพยากรที่มีคา คือ ตัวของปจเจกบุคคล 
ใหกับองคการตามที่เห็นวาเหมาะสมภายใตขอจํากัดทีมี่เหตุผล ซึง่สามารถ
กําหนดขอบเขตทีช่ัดเจนอยางเปนทางการและสามารถตอรองกันได  ถาหาก
ความตองการดังกลาวอยูผดิที่ เชน องคการยื่นขอเสนอของงานที่ทาทาย 
หรืองานที่ทําใหเกิดความพึงพอใจ ในขณะที่ปจเจกบคุคลขององคการ
ตองการเงิน  เม่ือน้ัน องคการกําลังดําเนินไปสูความยากลําบาก 

แตในองคการแหงความยนิยอม   สัญญากลับเปนไปเพื่อใหปจเจก
บุคคลไดรับสิง่ตางๆ ตามทัศนะที่ปจเจกบุคคลใหคุณคาและความหมาย   
พวกดิออนีเชียน มองเห็นตนเองเปนบคุคลที่มีคุณคาซ่ึงองคการควรจะทะนุ
ถนอมและรักษาไวดวยการตระหนักถึงคณุคาดังกลาว ไมใชเห็นเปนเพียง
ทรัพยากรที่จะถูกจัดสรรเพ่ือใหเกิดประโยชนเทาน้ัน   สมาชิกขององคการที่
มีวัฒนธรรมเนนตัวตนจะมีบุคลิกภาพของความเปนปจเจกบุคคลสูงมาก และ 
ยังมีความปรารถนาสวนตัว  ซึ่งองคการตองใหความนับถือในสิทธิของบุคคล 
สัญญาทางจิตใจนี้ รวมถึงความเชื่อทีล่ึกซ้ึงเก่ียวกบัวธิีการอันเหมาะสมใน
การที่ผูคนควรจะมีความสัมพันธกับผูอ่ืน สวนเรื่องของลําดับชั้นในการบังคับ
บัญชานับเปนสิ่งเลวรายในวัฒนธรรมแบบน้ี  ในขณะที่การโตแยงกนักลับถือ
วาเปนสิ่งที่ดี ในองคการแหงความยินยอม ชายและหญิงทุกคนยืนอยูบนสิทธ ิ
ที่เทาเทยีมกัน  

ผูบริหารองคการตองทําหนาที่จัดการหรือตัดสินใจบนระบบขอมูล 
ขาวสารเพื่อวางแผนและเพ่ือบริหารสมาชิกองคการ ปจเจกบุคคลในองคการ
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แหงความยินยอมเช่ือวาตนอยูในบทบาทที่มีคุณคาและมีความเหมาะสม และ
ไมมีใครตองการทํางานของผูอ่ืน  แตในการตัดสินใจเรื่องที่สําคัญตางๆ ของ
องคการ หรือแมแตการเปลีย่นแปลงเรื่องที่สําคัญ  จําเปนตองเปดโอกาสให
ปจเจกบุคคลแสดงความคดิเห็นกอนที่จะนําไปปฏิบตั ิ  เพราะอาจมีความไม
เห็นดวยเกิดขึน้ไดภายหลัง ปจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียนอาจไมชอบหรือไม 
ตองการที่เขาไปเก่ียวของกับเรื่องตางๆ มากนัก แตยังตองการที่เสนอความ
คิดเห็น  พวกดิออนีเชียนไมชอบถูกผูกมัดจากสิ่งใดโดยที่ตัวเองไมมีสิทธิใน
การเลือกหรือตัดสินใจ แมรายงานหรือความเห็นของพวกดิออนีเชียนที่เปน
เสียงขางนอยอาจไมถูกนําไปปฏิบตัิ  หรือไมอยูในความสนใจของผูบริหาร
องคการ  แตในวัฒนธรรมของดิออนีซุส ผูบริหารจําเปนตองรับฟงเสมอ 

วัฒนธรรมแตละประเภทเปนแบบแผนทีดี่และเหมาะสมสําหรับองคการและปจเจก
บุคคลแตละแบบ เน่ืองจากเทพเจาแตละองคตางปฏบิัติหนาที่อยูบนสมมติฐานทีแ่ตกตางกัน 
ไมมีวัฒนธรรมแบบใดดีที่สดุ คงมีแตเพียงวัฒนธรรมที่เหมาะสมที่สุดเทาน้ัน  

 
สรุปลักษณะสําคัญของวฒันธรรมทั้ง 4 ประเภท  
 

ลักษณะขององคการทั้ง 4 แบบมีความเหมือนกันกับเทพเจา 4 องคของกรีกอยาง
แทจริง  แฮนดีอาศัยความสําคัญทางดานประวัตศิาสตร ในการกําหนดเทพเจาแตละองค  
องคการสวนใหญเริ่มตนทีว่ฒันธรรมแบบสโมสร  องคการแบบน้ีใหความสําคัญกับผูกอตั้ง 
เจาของ หรือ ผูอาวุโสสูงสุด ลักษณะของการจัดตั้งแบบน้ีเปนวัฒนธรรมของพวกชนเผา 
(traditional tribes)  ซึ่งถือวาเปนรูปแบบเร่ิมแรกขององคการทั้งหลาย  แฮนดีไดกําหนดขอ
สมมติวา วัฒนธรรมแบบสโมสรเปนวัฒนธรรมขององคการแบบไมเปนทางการ ซึ่งดําเนินงาน
โดยอาศัยสัญชาตญาณและความสังหรณใจ และเปนวัฒนธรรมที่ขึน้อยูกับตัวบุคคลเปนหลกั  
รูปแบบการบริหารจัดการของพวกซีอุสในลักษณะนี ้ ดํารงอยูมาเปนเวลานาน จนกระทั่ง
องคการขยายเติบโตขึ้นและมีลักษณะหนาที่ของงานเพิ่มมากขึ้น  ซึ่งรวมถึงการเปลี่ยนแปลง
เก่ียวกับเทคโนโลยีของงาน ทําใหองคการจําเปนตองอาศัยกฎเกณฑและกระบวนการในการ
ปฏิบัติงานที่แตกตางออกไปจากแบบแผนเดิม  องคการในเวลาตอมาจึงมีความจําเปนตอง
อาศัยวัฒนธรรมแบบเนนบทบาทในการแบงงานกันทําตามบทบาทยอยๆ ลงไป ซึ่งการ
จัดการแบบน้ีสามารถชวยใหองคการลดตนทุนลงไดอยางมาก  จนกระท่ังถึงกาวยางของ
ความเปลี่ยนแปลงที่เนนความเชี่ยวชาญเฉพาะทางมากกวาการปฏิบัติงานตามหนาที่ในระบบ
ทั่วๆ ไป  คณะกรรมการของบรรดาผูเชี่ยวชาญซึ่งเรยีกกันวา ทีมโปรเจ็คท (project team)  
หรือทีมปฏิบัติงานเฉพาะกจิ (task force) ในวัฒนธรรมแบบเนนงาน เริ่มเขามามีบทบาทใน
องคการ   สืบเนื่องมาจากความกดดันของความเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดลอมทางการบริหาร   
ที่สนับสนุนใหวัฒนธรรมแบบเนนงานกลายมาเปนวิธีการหน่ึงขององคการ  จนกระท่ังปจจุบัน  
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เทคโนโลยีซึ่งอาศัยความรูความชํานาญพิเศษที่เฉพาะเจาะจงมีเพ่ิมขึ้นจํานวนมาก  ซึ่งเปน
การเร่ิมตนความเปนดิออนีซุสในตวัของปจเจกบุคคลทุกคน วฒันธรรมแบบเนนความเปน
ตัวตนกําลังเปนที่ตองการเพ่ิมมากขึ้นในองคการสมัยใหม  ตัวอยางที่สนับสนุนในเรื่องนี้ 
ไดแก  ความคิดที่วา ในอนาคต กองทัพของประเทศใดประเทศหนึง่ในโลก  อาจจะเปนเพียง
กลุมของนักวทิยาศาสตรเทาน้ัน  และเม่ือตรวจสอบสถานการณความขัดแยงระหวางประเทศ
ในปจจุบัน จะเห็นวาความคดิน้ีมิไดเปนแคเพียงความเปนไปไดที่ยังอยูหางไกลอีกตอไปใน
ปจจุบัน องคการสวนใหญไมวาจะมีขนาดใดก็ตาม  มักจะเปนองคการที่มีสวนผสมของ
วัฒนธรรมทั้ง 4 แบบแผนนีใ้นสัดสวนที่แตกตางกัน 

ถาความสมานฉันทและความกลมกลืน คือ สุขภาพที่ดีขององคการ  องคการที่มี
สุขภาพดีหรือมีความสุข ก็คือ องคการท่ีจัดการดวยแบบแผนและวิธีการทีเ่หมาะสม  อยูบน
ขอสมมติของการมีอิทธิพลในวัฒนธรรมที่เฉพาะเจาะจงเปนพิเศษ  วัฒนธรรมที่แตกตางกัน
เหลาน้ีจะกอใหเกิดผลงานที่มีประสิทธิภาพหากนําไปใชในสถานที่เหมาะสม   เพราะวา ไมมี
ใครสามารถบริหารโรงงานในวิธีเดียวกับองคการธุรกิจ  หรือไมอาจบริหารมหาวิทยาลัยอยาง
เดียวกับบริหารกระทรวง  หรือถาการงานนั้นตองการวัฒนธรรมแบบอพอลโล แตผูปฏิบัติงาน 
มีวัฒนธรรมแบบดิออนีเชียน  ยอมทําใหเกิดความขดัแยงและสงผลถึงความลมเหลวในการ
จัดการ เปรียบไดกับ  “การที่บุคคลจะเปลี่ยนเสื้อผาทีส่วมใหเหมาะกับงานที่ทํา หรือจะเปลี่ยน
งานที่ทําใหเหมาะกับเสื้อผาที่สวมใส“  ผูบริหารองคการจําเปนตองมีความตระหนัก  เขาใจ 
และมองใหออกวา  วัฒนธรรมที่แทจริงขององคการเปนแบบไหน เปนวัฒนธรรมที่ดํารงอยู
ทามกลางความซับซอนของงานที่ปฏิบัต ิ หรือเปนวัฒนธรรมทีเ่กิดจากความซับซอนของ
ปจเจกบุคคลที่เปนสมาชิกองคการ  ดังนั้น  อุปนิสัยในการคิดและแบบแผนทางพฤติกรรม
ของวัฒนธรรมแตละประเภทจึงเปนเพียงความแตกตางกันที่จะตองพิสจูนทดสอบใหเห็น  และ
ความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมปจเจกบุคคลเปนสิ่งสําคญัที่จําเปน 
ตองรักษาไว 

ไมมีวัฒนธรรมการบริหารที่ดีที่สุดเพียงแบบแผนเดียว ดังคํากลาวของ ชารลส แฮนดี 
ที่วา “การบรหิารจัดการไมไดเปนเพียงวทิยาศาสตรที่เที่ยงตรงแนนอนเทาน้ัน แตยังมีแงมุม
ของการสรางสรรคและกระบวนการทางการเมือง  ซึ่งไดรับอิทธิพลจากวัฒนธรรมและแบบ
แผนที่สืบทอดกันมาในองคการอีกดวย” (1991) 
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ภาคผนวก ข 

 
แบบสอบถามเกี่ยวกับวฒันธรรมขององคการ 

(ปรับจากแบบวัดของ ชารลส แฮนดี, 1991) 
 
ขอมูลสวนที่ 1 
 

        1.  อายุ    O  20-30   O  31-40 
O  41-50   O  50 ปขึ้นไป  

        2.  ระดับการศึกษา   O  ตํ่ากวาปริญญาตรี O  ปริญญาตรี 
     O  ปริญญาโท  O  ปริญญาเอก 
        3.  ระดับของงานที่ทํา  O  พนักงานปฏิบัติงาน O  ผูจัดการ / หัวหนาหนวย    

O  ผูจัดการอาวุโส  O  ผูบริหาร O  ระดับซี......... 
        4.  หนาที่งาน   O  ตองติดตอกับลูกคา / ผูรับบริการ  

O  ไมคอยไดติดตอกับลูกคา / ผูรับบริการ 
        5.  ระยะเวลาท่ีทํางาน  ...........................ป 
        6.  ชื่อตําแหนงงาน   ................................................................................................... 
        7.  ที่ทํางาน            ................................................................................................... 

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

 
ขอมูลสวนที่ 2 
 

ในการตอบแบบสอบถามใหครบถวน โปรดปฏิบัติตามขั้นตอน ดังน้ี 
1.   พิจารณาองคการท่ีทานทํางานอยูในภาพรวมท้ังหมด  วามี คานิยม  ความเช่ือ และรูปแบบพฤติกรรมของ 
องคการท่ีกลาวถึงกันโดยท่ัวไปเปนอยางไร   โดยพิจารณาขอความทั้ง 4 ประโยคภายใตหัวขอคําถามท้ัง 15 
ขอ  แลวโปรดจัดเรียงลําดับความสําคัญของขอความทั้ง 4 ประโยค ในขอ ก  ข  ค  ง โดยใสหมายเลข 1 ตรง
ขอความที่ทานเห็นวาสามารถบรรยายถึงองคการของทานไดตรงที่สุด  และใสหมายเลข 2   3 และ 4 ในลําดับ
ที่นอยลงมา  ตามลําดับ  โปรดใสหมายเลขในชองวางดานขวามือของแตละประโยค  ภายใตหัวขอ “องคการ
ของทาน” 
2.  เม่ือตอบคําถามในสวนขององคการเสร็จแลว กลับไปที่ขั้นตอนทั้งหมดอีกคร้ังหนึ่ง คราวน้ีใหตอบคําถาม
เดิมอีกคร้ัง  โดยเลือกขอความที่สะทอนถึงความชอบและความคิดเห็นสวนตัวของทาน ดวยการจัดลําดับ
ความสําคัญของขอ ก  ข  ค  ง  โดยใสหมายเลข 1  2  3  4 ตามลําดับความชอบ หรือเห็นดวยมากที่สุดไปหา
นอยที่สุดในชองวางดานซาย มือของแตละประโยค ภายใตหัวขอ  “ตัวทานเอง” 
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1.  หัวหนาที่ดี 
 _____  ก)   เขมแข็ง กลาตัดสินใจ มั่นคง ปกปองลูกนอง ใจกวาง  และผอนผันใหอภัยกับ _____ 
         ลูกนองท่ีจงรักภักดี 
_____ ข)   ขึ้นอยูกับความถูกตองไมใชตัวบุคคล  หลีกเล่ียงการใชอํานาจบังคับบัญชา      _____ 
       เพื่อผลประโยชนสวนตัว  เรียกรองจากลูกนองเฉพาะส่ิงท่ีกําหนดไวตามระเบียบ 
_____ ค)   ใหความสนใจเปนพิเศษในเร่ืองท่ีเก่ียวของกับงาน    ใชอํานาจบังคับบัญชา            _____ 
        ไปเพื่อการไดมาซ่ึงทรัพยากรที่จําเปนในการดําเนินงาน  
_____    ง)   เอาใจใสและตอบสนองตอคานิยมและความตองการสวนตัวของผูอื่น จัดสรร _____ 
       งานท่ีนาพึงพอใจ  และกระตุนใหลูกนองมีโอกาสกาวหนาในงาน 
 
 2.   ลูกนองที่ดี 
_____ ก.   ทํางานหนัก มีความจงรักภักดีตอผลประโยชนของผูบังคับบัญชาท่ีเหนือขึ้นไป _____ 

      เจาความคิด และสามารถไววางใจได 
 _____     ข.   มีความรับผิดชอบและพ่ึงพาได  รูจักหนาที่ มีความรับผิดชอบตองาน        _____ 
        และหลีกเล่ียงการกระทําที่ขัดขวางหรือผิดความคาดหมายของผูบังคับบัญชา 

_____    ค.   มีแรงจูงใจของตัวเองที่จะทํางานอยางดีที่สุด  เปดรับฟงขอเสนอแนะของผูอื่น _____ 
       เต็มใจที่จะใหผูอื่นนําหากผูนั้นแสดงความชํานาญหรือความสามารถท่ีมากกวา 
_____     ง.   ใหความสนใจอยางสูงกับการพัฒนาศักยภาพของตนเอง เปดรับ การเรียนรู     _____ 
       ในขณะท่ียอมรับความตองการและคานิยมของผูอื่น สนับสนุนผูอื่นใหพัฒนา 

 
3.   สมาชิกที่ดีขององคการควรใหความสําคัญอันดับแรกกับ  

_____     ก.   ความตองการของผูบังคับบัญชา       _____ 
_____ ข.   หนาที่  ความรับผิดชอบ  ความตองการของตัวเอง  และมาตรฐานที่เปนแบบแผน _____  
_____     ค.   ขอเรียกรองของงานในเรื่องของทักษะและความชํานาญ ความสามารถ        _____ 
       พลังความคิดสรางสรรค  และทรัพยากรตางๆ ที่สําคัญ 
_____     ง.   ความตองการสวนตัวที่เก่ียวของกับเร่ืองของปจเจกบุคคลในองคการ        _____ 
  

4.   บุคคลที่ทํางานไดดีในองคการ คือบุคคลที่ 
_____     ก.   มีความตระหนักและเขาใจในเร่ืองของการเมืองในองคการ ชอบการเส่ียง        _____ 
       ปฏิบัติงาน และตัดสินใจดวยตัวเองได 
_____     ข.   เปนคนยุติธรรม ซื่อตรงตอหนาที่ รับผิดชอบ รูสึกจงรักภักดีสูงตอองคการ        _____ 
_____     ค.   เปนผูมีความสามารถ เชี่ยวชาญในทางเทคนิค มีประสิทธิภาพ  และทุมเทให      _____ 
       กับการปฏิบัติงานจนสําเร็จอยางดี 

_____     ง.   มีประสิทธิภาพและมีความสามารถในเร่ืองท่ีเก่ียวของกับความตองการสวนบุคคล    _____    
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ทุมเทความต้ังใจใหกับการพัฒนาความสามารถและเติบโตของปจเจกบุคคล 
  

5.   การปฏิบัติขององคการตอปจเจกบุคคลในองคการ 

_____     ก.   เปนไปดวยความไววางใจ   เวลาและทรัพยากรขององคการจะถูกใชไปโดย   _____ 
        อํานาจในการจัดการของผูบริหาร 

_____     ข.   เวลาของบุคคลในองคการและการทํางานจะตองเปนไปตามสัญญาที่ตกลงไว         _____ 
       ซึ่งขึ้นอยูกับสิทธิและความรับผิดชอบของทั้ง 2 ฝาย 
_____     ค.   ในฐานะซ่ึงบุคคลเปนผูรวมงานท่ีมีทักษะ ความชํานาญ และความสามารถใน    _____ 
       การแกปญหาทั่วไป และเปนทีมงานที่มีคา 

_____     ง.   ในฐานะซึ่งเปนบุคคลท่ีมีความสามารถพิเศษขององคการ ที่ควรไดรับการเอาใจ _____ 
       ใสในเร่ืองสิทธิของแตละบุคคล 
 
 6.   บุคคลในองคการถูกควบคุมและไดรับอิทธิพลโดย 
_____      ก.   การไดรับรางวัล หรือการลงโทษ โดยการปฏิบัติที่เปนเร่ืองสวนบุคคล เปนกรณีไป _____ 
        หรือโดยอาศัยอํานาจบารมีของผูนํา 
_____      ข.   การปฏิบัติซึ่งไมเก่ียวของกับเร่ืองสวนตัว  แตอาศัยเร่ืองของเศรษฐกิจและ _____ 

        อํานาจทางการเมือง การบังคับดวยกฎหมายในขั้นตอนปฏิบัติงาน 
_____      ค.   การส่ือสารและการหารือถกเถียงกันในเร่ืองของงาน นําไปสูการดําเนินงานท่ีดี _____ 
        ทําใหบุคคลไดรับการจูงใจเปนสวนตัว 
_____      ง.   ความสนใจและความชอบอยางแทจริงในกิจกรรมท่ีตองทําใหสําเร็จ  รวมท้ังความ _____  
         สนใจและหวงใยในความตองการของผูอื่นที่เก่ียวของดวย 
 

7. เปนเรื่องที่ถูกตองเหมาะสม ในการที่บุคคลจะควบคุมการปฏิบัติของผูอื่น 
_____     ก.   ถาบุคคลนั้นมีอํานาจมากกวาและมีอิทธิพลอยูในองคการน้ัน         _____ 
_____     ข.   ถาบทบาทของบุคคลนั้นกําหนดใหเขาสามารถรับผิดชอบในการส่ังการผูอื่น     _____ 
_____     ค.   ถาบุคคลนั้นมีความรูที่เก่ียวของโดยตรงกับงานในความรับผิดชอบมากกวาผูอื่น _____ 
_____     ง.   ถาบุคคลนั้นไดรับการยอมรับจากคนท่ีถูกควบคุม ไมถูกตอตาน    _____ 
 
 8.   หลักเกณฑที่ใชในการมอบหมายงาน คือ 

_____     ก.   ความตองการและการตัดสินใจของผูที่ขับเคล่ือนองคการ   _____ 
_____     ข.   การแบงหนาที่และความรับผิดชอบอยางเปนทางการในระบบงาน        _____ 
_____     ค.   ทรัพยากรและความเชี่ยวชาญท่ีตองมีในการทํางานใหสําเร็จ         _____ 
_____     ง.   ความปรารถนาของปจเจกบุคคล ซึ่งมีความตองการในการเรียนรูและเจริญเติบโต  _____ 
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9.   การแขงขัน 
_____     ก.   เปนไปเพื่ออํานาจและผลประโยชนของบุคคล          _____ 
_____     ข.   เปนไปเพื่อสถานภาพของตําแหนงท่ีสูงขึ้น ในระบบท่ีเปนทางการ         _____ 
_____     ค.   เปนไปเพื่อการสนับสนุนผลลัพธที่ดีเลิศใหกับงาน          _____ 

_____     ง.   เปนไปเพื่อความสนใจของบุคคลหนึ่งซ่ึงเปนความตองการที่เปนสวนตัว        _____ 
 

10. แรงจูงใจที่ใชในการทํางานมาจาก 
_____     ก.   การไดรับความไวใจและความรับผิดชอบจากผูมีอํานาจบารมี การมีทรัพยากร _____ 
        ในการทํางาน และสามารถควบคุมผลลัพธของงานได     
_____     ข.   การไดรับคุณคาที่คาดหมายตามแบบแผน  ความม่ันคงเร่ืองเงินในระยะยาว       _____ 
       และมีอํานาจบังคับบัญชาท่ีเปนทางการตามบทบาทหนาที่ 
_____     ค.   ความกาวหนาในความเปนมืออาชีพ ความสําเร็จในเปาหมายงาน โอกาสในการ _____ 

      พัฒนาตนเอง การมีทีมงานดี และไดรับคาตอบแทนสูงสมความสามารถ        
_____     ง.   การสรางความแตกตางและเสรีภาพ โดยเฉพาะเสรีภาพเร่ืองเวลา  การไดรับความ _____ 
       ยอมรับในความสามารถทางวิชาชีพ  มีอํานาจและสิทธิในการตัดสินใจดวยตนเอง 
 

11. ลักษณะของงานที่ปฏิบัติในองคการ 
_____     ก.   เปนงานท่ีมีความสําคัญ เรงดวน ใชสัญชาตญาณและความรวดเร็วในการปฏิบัติ  _____ 
_____     ข.   เปนงานที่มีความม่ันคง  วิธีการและขั้นตอนในการปฏิบัติเปนระบบ ตามหนาที่      _____ 
_____     ค.   เปนงานท่ีทาทาย จัดการกับสถานการณหรือปญหาใหมๆ ดวยพัฒนาการตางๆ _____   
_____     ง.   เปนงานท่ีมีความสําคัญ อาศัยความคิดสรางสรรคและความเช่ียวชาญในอาชีพสูง _____  
 

12. บุคคลในองคการมีวิธีการคิดและเรียนรูโดย 
_____     ก.   การลองผิดลองถูก การมีแบบจําลอง หรือเรียนรูการปฏิบัติงานจากการสอนงาน _____ 
       หรือการฝกหัด  การคิดที่ยืดหยุนและมีความเส่ียงในการตัดสินใจ 
_____     ข.   การวิเคราะหเปนขั้นตอน มีระเบียบ เปนเหตุผล  การอบรมใหทักษะความรูตาม    _____ 

      บทบาทที่ตองการอยางเจาะจง และวางแผนลวงหนาได 
_____     ค.   การคิดวาตนอยูในระบบของ “ความสามารถ” อยางแทจริง และ มีความเปน _____ 

      ประชาธิปไตย ยอมรับผูที่มีความสามารถและเหตุผลท่ีดีกวาใหเปนผูนํา 

_____     ง.   เรียนรูดวยตนเอง โดยการนําตัวเองไปอยูในสถานการณใหมๆ ชอบวางแผนและ _____ 
       กําหนดส่ิงตางๆ ดวยตนเอง เม่ือเรียนรูจนเชี่ยวชาญแลวก็มักยกเลิกตําแหนงหนาที่นั้น 
 

13. รูปแบบการส่ือสารที่ปฏิบัติในองคการ 
_____     ก.   ใชการพูดมากกวาการเขียน  การโทรศัพท และการเดินทางเพื่อสรางเครือขายงาน   _____ 
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ตัวทานเอง                  องคการของทาน 
 

      ที่อาศัยความสัมพันธ  ชอบการส่ือสารแบบไมเปนทางการ  
_____     ข.   เปนไปตามระเบียบ ขั้นตอน และสายการบังคับบัญชา อยางเปนลายลักษณอักษร _____ 
_____     ค.   อาศัยการปรึกษาหารือเพื่อหาความรวมมือและทางออกที่ดีที่สุด ในการแกปญหา   _____  
_____     ง.   เปนไปอยางเฉพาะเจาะจงตามกรณี  ขึ้นอยูกับ เวลา สถานที่ และบุคคลที่เก่ียวของ _____  

      ไมมีแบบแผนตายตัว มักอาศัยรูปแบบการจัดการแบบ ตัวตอตัว  
  
14. การตัดสินใจในการปฏิบัติงานเปนไปโดยอาศัย 

_____     ก.   ความรวดเร็ว  สัญชาตญาณ ความเส่ียง และ ความรับผิดชอบของบุคคล  _____       
_____     ข.   วิธีการท่ีเปนไปตามแบบแผน  และการปฏิบัติตามบทบาทเปนตัวตัดสิน         _____        
_____     ค.   ผลลัพธที่ดีที่สุดของงานเปนตัวตัดสิน                 _____ 
_____     ง.   ความเหมาะสมและวิจารณญาณสวนบุคคล  ตามกาละ เทศะและบุคคลที่เก่ียวของ _____ 
 

15. หลักเกณฑในการสรรหาคัดเลือกสมาชิกขององคการ 
_____     ก.   อาศัยการแนะนําโดยเครือขายความสัมพันธของมิตรภาพ เพื่อน ญาติ  ขึ้นอยูกับ  _____ 
       ความไววางใจ 
_____     ข.   อาศัยการจัดการของระบบที่เปนทางการ  ตามกฎเกณฑ ขององคการ  เพื่อใหได     _____ 
       ตําแหนงงานที่ตองการตามคุณสมบัติที่ระบุไวในใบพรรณนาหนาที่งาน  
_____     ค.   อาศัยการพิจารณาความสามารถและทักษะแบบผูเชี่ยวชาญซ่ึงทํางานเปนทีมได  _____ 
_____     ง.   อาศัยการพิจารณาจากความเปนมืออาชีพ ความเปนตัวของตัวเอง และความเปน _____ 
       ปจเจกบุคคลที่มีความชํานาญอยางใดอยางหน่ึงเปนพิเศษ 
 

เม่ือจัดลําดับประโยคท้ังหมดในแตละหัวขอแลว ใหรวมคะแนนในแตละขอ  (ก) (ข) (ค) (ง) ของทั้ง 
15 หัวขอเขาดวยกัน  ทั้งในดานของตัวทานเอง  และในดานขององคการ เพื่อเปรียบเทียบกัน 
 
การแปลความหมายจากคะแนนของแบบสอบถาม  

ขอความในประโยค (ก) แสดงใหเห็นลักษณะของ วัฒนธรรมแบบสโมสร  
  ขอความในประโยค (ข) แสดงใหเห็นลักษณะของ วัฒนธรรมแบบเนนบทบาท 

ขอความในประโยค (ค) แสดงใหเห็นลักษณะของ วัฒนธรรมแบบเนนงาน 
ขอความในประโยค (ง) แสดงใหเห็นลักษณะของ วัฒนธรรมแบบเนนความเปนตัวตน 
ย่ิงคะแนนรวมของขอความแตละชุด ตํ่า แคไหน   ก็แสดงวาวัฒนธรรมนั้น เปนวัฒนธรรมที่ 

เหมาะสมกับองคการของทาน  และเหมาะสมกับตัวทาน มาก เทานั้น  เชน คะแนนรวม 15  คะแนน จาก 
ขอความชุด (ก) ซึ่งเปนคะแนนรวมท่ีตํ่าที่สุดเทาที่จะเปนไปได   หมายความวา องคการของทาน  หรือ 
ตัวของทานเอง มีวัฒนธรรมแบบสโมสรอยางแทจริง แตคะแนนรวมที่ไดอาจไมจําเปนตองตํ่ามากท่ีสุด 
เสมอไป 
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ตัวอยาง จากตาราง 
   ขอ ก ขอ ข ขอ ค ขอ ง คะแนนรวม 

องคการของทาน 22 16 50 62 150 

ตัวทานเอง 66 47 16 21 150 

 

 
หมายถึงวา องคการของทาน มี วัฒนธรรมแบบเนนบทบาทเปนวัฒนธรรมหลัก และมีวัฒนธรรมแบบสโมสร 
เปนวัฒนธรรมรอง 
ในขณะท่ี ตัวทานเอง เห็นดวยกับแบบแผนของวัฒนธรรมแบบเนนงาน และมีวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน 
รองรับอยู 
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ภาคผนวก ค 

 
ตัวอยางคําสมัภาษณปจเจกบุคคลในวัฒนธรรมองคการทั้ง 4 ประเภท 

จํานวน 24 ราย 
 

ตัวอยางคําสมัภาษณในวัฒนธรรมแบบสโมสร  จํานวน 6 ราย 
(1) 

กลุมตัวอยาง         :        สํานักงานรัฐมนตรี กระทรวงศึกษาธิการ 
          ตําแหนงงาน             :          เจาหนาที่วิเคราะหนโยบายและแผน 8  
   กลุมประสานการเมือง 
          อายุงาน  : 25  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

เปนสวนหนึ่งของทีมงาน สามารถหาทีมงานปฏิบัติภารกิจตามอํานาจหนาที่ไดดี
พอสมควร 

 สัมฤทธิผลของงาน 
วัดไดจากงานที่สําเร็จตามเปาหมาย ทันเวลาอยางมีคณุภาพ และเปนที่พึงพอใจของ

ทุกฝายที่เก่ียวของ โดยเฉพาะผูบังคับบญัชา 
 ความพึงพอใจในงาน 

 รูสึกมีความพึงพอใจสูงสุดเพราะงานที่ทํามีความสําคัญ มีเกียรติ และคาตอบแทนสงู  
มีทีมงานดี ตัวเองไดทํางานตามอุดมการณ ซึ่งเปนงานที่ทาทายและมีอิสระในการทํางาน 
สามารถตัดสินใจดวยตวัเองได งานที่ทําถือเปนเปนอาชีพที่ผูประกอบอาชีพตองตระหนักใน
คุณคา ดวยความรูสึกรับผิดชอบทั้งตอตนเอง เพ่ือนรวมงาน องคการ สังคม และประเทศชาติ
โดยรวม 

 ความเครียด 
เกิดจากความตองการของฝายการเมืองที่ขาราชการประจําไมอาจปฏิบัติไดดวยกฎ 

ระเบียบและทรัพยากรที่มีอยู 
 แรงจูงใจ 
  ไดทํางานที่รักและมีสวนรวมในการตัดสินใจในงานสูง 

(2) 
กลุมตัวอยาง         :           สํานักงานรัฐมนตรี กระทรวงศึกษาธิการ 

          ตําแหนงงาน             :            เจาหนที่บริหารงานทั่วไป 
          อายุงาน  : 19  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 
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ทุกคนในองคการมีบทบาท และความสําคัญเทาเทียมกัน  ตามสถานการณและงาน 
ซึ่งเปนสวนสําคัญตอบทบาทของแตละคนในชวงเวลาหนึ่งๆ 

 สัมฤทธิผลของงาน 
ผลงานที่มีคุณภาพของงาน ซึ่งจะนําไปสูการยอมรับของสังคมและจะสะทอนถึง

คุณภาพการทํางานของแตละคนดวย 
 ความพึงพอใจในงาน 

ความพึงพอใจสูงสุดในงาน คือ มีงานที่ทําเปนงานที่มีความสําคัญตอองคการและ
บุคคล หนวยงานอ่ืนๆที่สามารถนําผลของงานไปใชใหเกิดประโยชน หรือ นําไปใชอางอิงใน
การทํางานของหนวยงานนั้นๆได 

 ความเครียด 
สิ่งสําคัญที่จะกอใหเกิดความเครียด คือ หากบรรยากาศในการทํางานและ

ความสัมพันธระหวางเพ่ือนรวมงานไมดี  รวมทั้งผูบริหารไมมีความยุติธรรมในการพิจารณา
เรื่องการเลื่อนขั้นแตงตั้งใหไดรับเงินเดือนสูงขึ้นในแตละป 

 แรงจูงใจ 
  ไดทํางานที่มีความสําคัญและเปนประโยชนในเร่ืองของการศึกษา 

(3) 
กลุมตัวอยาง         :            บริษัท อาคเนยประกันภัย จํากัด 

          ตําแหนงงาน             :            ผูอํานวยการบริหารและพัฒนาตัวแทน  ฝายขยายงาน 
          อายุงาน  : 37  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 
  คํานึงถึงตัวเราวามีความสําคัญ ทําประโยชนและเปนสวนหนึ่งขององคการที่เราอยู 
 สัมฤทธิผลของงาน 

การที่งานที่ทาํอยูจะเกิดผลสัมฤทธิ์มากหรือนอย เกิดจากความรูความสามารถและ
การขยันขันแข็งอดทนใหเพียงพอ  ตองเพ่ิมความวิริยะ อุตสาหะมากขึ้นอีก 

 ความพึงพอใจในงาน 
จะรูสึกมีความยินดีและพึงพอใจตองาน  และถือวางานของเราไดรับผลสําเร็จเม่ือได

บริการคนอ่ืนตามเจตนารมณและอุดมการณสูงสุดที่เราตั้งใจไว และทําใหเกิดความเขาใจที่ดี
ระหวางลูกคากับงานประกนัชีวติ 

 ความเครียด 
ความเครียดในการทํางานมักเกิดจากการทํางานซึ่งไมสามารถทําตามเปาหมายของ 

งานที่บริษัทตัง้ไว หรือเม่ือไมสามารถอธิบายชี้แจงหรือชักจูงลูกคาใหเขาใจในงานประกันชีวติ
ที่เราทํา  

 แรงจูงใจ 
  แรงจูงใจในการทํางานเกิดจากงานที่มีประโยชนและไดชวยเหลือครอบครัวผูสูญเสีย 
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 ถือวามีความสําคัญ และการไดมีอิสระในการทํางาน รวมทั้งคาตอบแทนที่สูง 
(4) 

กลุมตัวอยาง         :            บริษัท อาคเนยประกันภัย จํากัด 
          ตําแหนงงาน             :            เจาหนาที่อาวุโสฝายขยายงาน 
          อายุงาน  : 14  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

เปนสวนหนึ่งของทีม เน่ืองจากการทํางานตองดําเนินงานไปตามขั้นตอนตามระบบ
หรือระเบียบปฏิบัติงานใหสาํเร็จลุลวงไปดวยดี ซึ่งจะทําไมไดดวยคนเพียงคนเดียว ตองอาศัย
ความรวมมือรวมใจของทุกคนเพ่ือใหงานออกมาถูกตอง สมบูรณและประทบัใจผูรบับริการ
หรือลูกคามากที่สุด 

 สัมฤทธิผลของงาน 
วัดจากผลงานที่มีคุณภาพ สําเร็จตามกําหนดเวลาและเปาหมาย เน่ืองจากถาผลงาน

ดี ก็จะสงผลตอการบริการของบริษัทที่มีตอลูกคาผูรับบริการตางๆดวย เชน ถาจายคาสินไหม
ทดแทน รวดเร็วถูกตองทันเวลา ลูกคาก็จะประทบัใจและอาจใชบริการหรือทําประกันเพิ่มกับ
บริษัทตอไปอีกในอนาคต 

 ความพึงพอใจในงาน 
รูสึกพึงพอใจสูงสุดในงานเม่ืองานที่ทําเปนที่ยอมรับของหัวหนางาน หรือหนวยงานที่

ติดตองาน และผูรับบริการหรือลูกคาพอใจ ถึงงานจะมากแตไมเคยทอถามีผูบังคับบัญชาที่
เห็นคุณคาของบุคคลากรทีท่ํางานดี  ไมใชเห็นแกสิทธพิิเศษอ่ืนๆที่เปนเรื่องสวนตวั 

 ความเครียด 
เพ่ือนรวมงาน(บางคน)ไมดี ทําใหเกิดความรูสึกเบื่อหนายเม่ือตองติดตองานดวย อาจ

มีผลทําใหงานที่ปฏิบตัิอยูลาชาหรือเกิดปญหาขึ้นระหวางการทํางาน หรือเปาหมายงานไมได
ตามที่วางแผนไว 

 แรงจูงใจ 
ไดทํางานบริการที่มีประโยชนตอสังคม และมุงใหเกิดคณุภาพกับผลงาน ใหทุกฝาย

พึงพอใจ  การมีทีมงานที่ดี และมีอิสระในการทํางาน 
 (5) 

กลุมตัวอยาง         :            มูลนิธิหวงใยเยาวชน (YFC) 
          ตําแหนงงาน             :            รองผูอํานวยการ / รักษาการหัวหนาแผนกสายดวนวยัรุน 
          อายุงาน  : 20  ป 

การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 
  ตองมีความเปนตัวของตัวเอง กลาซักถามแลวก็กลาโตแยง  แตมักไมคอยเห็นการ 

แสดงออกแบบน้ีในสังคม หรือวัฒนธรรมของเรามากนัก  บุคคลควรมีความเปนเอกลักษณ 
ของตัวเองและยอมรับในความแตกตางของผูอ่ืน เพ่ือที่จะรวมงานกันเปนทีมเดียวกัน ถาคน 



 226 

ไหนมีมากเกินไปอาจตองลดทอนความเปนปจเจกบุคคลลง ขณะทีมี่ความม่ันใจตัวเอง   ควร 
ตรวจสอบกับอีกคนหน่ึงเพ่ือยืนยันความเหมาะสมในการอยูรวมกัน 
สัมฤทธิผลของงาน 

  วัดจากเปาหมายที่ตั้งไว  โดยดูจาก คุณภาพของผูปฏิบตัิงาน ชีวติของเขา การที่ 
เจาหนาที่มีการพัฒนาทักษะในการทํางานที่ดีขึ้น  จัดการกับการแกปญหาตางๆ ไดดีขึ้น  
เยาวชนที่เปนกลุมเปาหมายไดรับการชวยเหลือ มีอัตราผูรับบริการตามแผนที่วางไว   
โดยเฉพาะผูทีม่ารับคําปรึกษาและการชวยเหลือไดรับการแกไขอยางดี 
ความพึงพอใจในงาน 
 ตองการความมีอิสระในการทํางานใหไดดีที่สุด   และตองการที่จะไดทํางานอยางมี
ศักยภาพ  เตม็ความสามารถของตนเอง 
ความเครียด 

งานดวนมีมาก  แตพยายามไมใหความเครียดเกิดขึ้นเพราะเหตุจากกลไกภายนอกที่
ควบคุมไมได  นอกจากนี้  อาจมีเรื่องการไมไดรับการยอมรับจากทีมงานใน Leadership 
Style บางเรื่อง ซึ่งบางทีทีมงาน reject ก็มีบาง ตองปรับกันไป 

 แรงจูงใจ 
แรงจูงใจอยูที่การอุทิศใหกบัอุดมการณของงานมากกวาส่ิงอ่ืน จะพิจารณาวาเง่ือนไข 

ที่เปนอยูในการทํางานนั้นมีแคไหน มีผลกระทบกับอุดมการณหรือไม ถาไมกระทบก็ไมคอยมี
ปญหา 

(6) 
กลุมตัวอยาง         :        มูลนิธิหวงใยเยาวชน (YFC) 

          ตําแหนงงาน             :      รักษาการหัวหนาแผนกมีเดีย 
          อายุงาน  : 7  ป 

การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 
คนทุกคนเปน "ปจเจกบุคคล" อยูแลว   แตคงขึ้นอยูกบัวา  แตละคนจะตระหนักได 

หรือเปลาหรือสามารถแสดงออกมาไดชัดเจนหรือเปลา  แสดงออกมาไดมากนอยแคไหน  สิ่ง
ที่จะบอกถึงความเปนปจเจกบุคคลก็มีมากมาย   คือเปนการแสดงความคิด ความชอบ 
ความรูสึก  และการเลือกของคนน้ันลวนๆ โดยที่ปจจัยภายนอกอ่ืนๆ ไมมาครอบงําหรือมี
อิทธิพลเหนือคนน้ัน ถึงแมวาบุคคลหน่ึงอาจจะไมตระหนักในคุณคาของตัวเองหรือตระหนัก
ไดนอย  แตนั่นก็ยังคงเปน "ความเปนปจเจกบุคคล" ของเขา   เหมือนกับคนที่กลาแสดง
ความเปนตัวเองออกมาสูง  ก็จะแสดงความเปนปจเจกของเขาออกมาสูงดวย   หรือถาคนอยู
ในที่ซึ่งเขามีอิสระก็จะสามารถความแสดงเปนปจเจกบุคคลออกมาสูง  แตคนที่ไมกลาแสดง
ความเปนตัวเองออกมาก็ไมไดหมายความวา  เขาไมมีความเปนปจเจกบุคคล  เพียงแตเขา
ไมสะดวกใจหรือไมกลาที่จะแสดงมากกวา   ซึ่งองคการสวนใหญในประเทศไทยกไ็มคอยเปด
ใหคนแสดงความเปนปจเจกบุคคลออกมานัก เพราะสังคมไทยเปนสังคมที่ไมคอยยอมใหคนมี 
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อิสระในการแสดงความเปนตัวของตัวเอง 
สัมฤทธิผลของงาน 

นอกจากทํางานเสร็จทันตามกําหนด และไดผลตามทีต่ัง้เปาไวแลว  ก็ตองเปนเรื่อง 
คุณภาพของงานวา ทําอยางดีที่สุดหรือยัง  อันน้ีคนอ่ืนอาจไมรู แตตัวเราเองรู คือ จะทํางาน
อยางตั้งใจและทุมเทที่สุด เพราะเปนงานที่มีความทาทาย และเปนงานที่มีอุดมการณ  การที่
ชวยทําใหเยาวชนเปนผูมีคณุภาพของสังคมยอมเปนสิ่งที่ทําใหคนทาํงานเกิดความภาคภูมิใจ   
ในฐานะที่ไดเปนสวนหนึ่งในการแกไขใหสังคมดีขึ้น   แตที่สําคัญคอื  เราควรตองรับผิดชอบ
งานที่อยูในความดูแลของเราใหเสร็จภายในกําหนดเพราะมีงานมากมายรออยู ถางานหนึ่ง
คางก็จะทําใหงานอ่ืนคางมากขึ้นและไมมีทางทําไดทัน 
ความพึงพอใจในงาน 

งาน yfc เปนงานที่มีความทาทาย   รูสึกวาตัวเองไดทําตามอุดมการณมากกวาที่จะ 
นึกถึงเรื่องของความสําเร็จหรือความสะดวกสบาย  ถาเราลงทุนเวลาใหกับสิ่งที่เห็นวามีคุณคา
ก็ถือวาคุมแลว 
ความเครียด 

ความสัมพันธกับผูรวมงานจะมีผลตอความเครียดมาก   ถาเปนหัวหนางาน หรือคนที่ 
ตองรวมงานเปนทีมงานกันจริงๆ  เพราะถาคิดไมเหมือนกันเลยนี่คงทํางานรวมกันลําบาก  
อยางนอยแนวคิดนาจะไปดวยกัน  แตอาจจะไปตางกันที่รายละเอียดและวธิีการซ่ึงไมเปนไร   
นอกน้ันก็อาจเปนเร่ืองความไมชัดเจนของตัวงาน เปาหมาย  จะเอาอยางไรกันแน และถามี
งานลนมือมากจนเกินไปจนตองสงงานลวกๆ ไมไดทํางานอยางดีที่สุดก็จะรูสึกไมดี  แตสภาพ
ที่วาก็มักเปนเหตุการณที่เกิดขึ้นอยูตลอดเวลาในองคการ 
แรงจูงใจ 

ไดทํางานที่รัก ที่เปนความใฝฝน การมีชีวติที่สมดุลระหวางงานกับเวลาสวนตัวและ
ครอบครัว    มีความสัมพันธที่ดีกับเพ่ือนรวมงาน ไมตองเหนื่อยใจหรือเสียเวลากบัเรื่องเล็กๆ  
เชน การเดินทางที่นาเบื่อในกรุงเทพฯ  หรือเรื่องใหญที่นาเครียด เชน การเมืองในที่ทํางาน 
และผูปฏิบัติงานควรไดคาแรงอยางยุติธรรม 

 
ตัวอยางคําสมัภาษณในวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท  จํานวน 6 ราย 

(7) 
กลุมตัวอยาง         :            กระทรวงกลาโหม กองทัพบก 

          ตําแหนงงาน             :            ผูอํานวยการกอง กรมยุทธการ  กองการจัด 
          อายุงาน  : 10  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

1. บุคลิกสวนตัว เชน ราเริง เปดเผย หรือ เครงขรึม พูดนอย 
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2. หนาที่บทบาทตามตําแหนงในองคกรของบุคคลน้ัน 
3. วิธีปฏิบตัิงานหรือสไตลของแตละบุคคลซ่ึงแตกตางกันไปตองมีความเปนตัวของ

ตัวเอง 
 สัมฤทธิผลของงาน 
  การบรรลุภารกิจตามวัตถุประสงคที่กําหนดไว ดังนั้น วัตถุประสงคที่กําหนดตอง 

ชัดเจนวา “งานนี้” ทําไปเพือ่ประโยชนของบุคคล สังคม หรือองคการ หรือประเทศชาติ   หาก
เปนผลงานเพ่ือตอบสนองเพียงความตองการของหัวหนาองคการ อาจมีคุณคานอย   แตหาก
เปนเรื่องของประโยชนตอสวนรวมมากก็ยอมมีคุณคามาก  เพราะคุณคาของมนุษยไมใชอยู
ที่วาจะเกงหรอืพิเศษหรือเรยีนรูสูงกวาผูอ่ืน   แตอยูที่วาไดทําประโยชนเพ่ือผูอ่ืนมากนอย
เพียงใด 

 ความพึงพอใจในงาน 
เปนงานที่ตองอาศัยความรู ความสามารถทางวิชาชีพ  มีความสําคัญและมีประโยชน

ตอสังคมและประเทศชาต ิ
 ความเครียด 

มักเกิดจากการไดรับความไมยุติธรรม  ทั้งนี้  หัวหนาองคการที่ดีจะตองสามารถ
สมดุลระหวาง ”ภารกิจ” และ “คน” อยูเสมอ   แตหากตองใหเลือกแลว  ภารกิจจะตองมาเปน
อันดับแรก  อยางไรก็ดี คนเปนปจจัยหลกัขององคการ ควรตองดูแลใหความเปนธรรม  แมจะ
ไมสมบูรณทั่วถึง แตก็ตองใสใจและพยายามใหความยุติธรรมในทกุเร่ือง  เชน  ใหไดรับ
เงินเดือนที่เหมาะสม ไดมีโอกาสกาวหนาในหนาที่การงาน มีการพัฒนาทั้งงานและในอาชพี
ของผูปฏิบัติงาน มีสิทธิในการไดแสดงความคิดเห็น  มีเวลาทีเ่หมาะสม  และทํางานใน
ปริมาณที่เหมาะกับบทบาทหนาที่ตามแผนงานที่ไดวางไวใหมากที่สดุ เพ่ือไมใหบุคคลเกิด
ความเครียดในการทํางาน  เชน ที่คนโบราณกลาวไววา “คับที่อยูได คับใจอยูยาก” 
แรงจูงใจ 

1. สัมพันธภาพกับผูรวมงานและผูบังคบับญัชาเปนไปอยางดี 
2. การไดรับมอบความไววางใจหรือการมีอํานาจในการตดัสินใจ 

(8) 
กลุมตัวอยาง         :            กระทรวงกลาโหม กองทัพบก 

          ตําแหนงงาน             :            ผูชวยผูอํานวยการกองนโยบายและยทุธศาสตร  
    สํานักนโยบายและแผนกลาโหม กระทรวงกลาโหม 
          อายุงาน  : 28  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

ปจเจกบุคคลหมายถึง ตัวของตัวเอง  เปนคนคนหนึ่ง หรือแตละคน  ทางทหารเรียก  
“กําลังพล” หมายถึง “กําลังคน” ในเชิงนับเปนหนวยหรือเชิงปริมาณ ดูเปนภาพรวมไมมอง
เฉพาะบุคคล เพราะองคการและทีมเวริคมีความสําคัญกวา  ปจเจกบุคคลที่เปนทหารตอง
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ตระหนักถึงความมีเกียรติ มีศักด์ิศรี   เพราะแรงจูงใจที่เขามาเปนทหารคือความมี “เกียรติ
ศักด์ิ” ในระบบ honour system  ซึ่งหลอมรวมใหเปนนํ้าหน่ึงใจเดียวกัน เพราะมีภารกิจ
รวมกัน ตองมีสปริตของการรักหมูคณะและเสียสละเพ่ือสวนรวม  มีความรูสํานึก ละอายใจตอ
ตัวเอง   หากทําผิดตองยอมรับผิด กลาหาญ  ตองมีระเบียบและตองมีวินัย  เชื่อฟงและปฏิบตัิ
ตามคําส่ังของผูบังคับบญัชา  ทหารที่เปนฝายเสนาธิการมีหนาที่แปลงนโยบายมาใหฝาย
ปฏิบัตินําไปปฏิบัติ   การตัดสินใจสูงสุดอยูที่ผูบังคบับญัชา ถึงแมจะไมพอใจแตปจเจกบุคคล
ตองเชื่อฟง  เพราะเปนเอกภาพในการบังคับบญัชา  สิทธิเสรีภาพของปจเจกบุคคลจะอยูใน
ขอบเขต  ซึ่งกําหนดไวโดย กฏระเบียบ ตําแหนง และสายบังคับบัญชา   การตัดสินใจของ
ปจเจกบุคคลตองคิดเปนระบบเพราะจะทาํใหมีโอกาสผิดพลาดนอย   ถึงแมวาจะมีความ
เชี่ยวชาญในดานการทหารโดยเฉพาะ  แตก็ยังตองทํางานเปนหมูคณะและตองเรียนรูงาน 
อยางนอยตองศึกษาในตําแหนงที่สูงขึ้นไป 1 ตําแหนง และตองรูงานของตําแหนงขางเคียงอีก 
1 ตําแหนง เพ่ือปฏิบัตงิานแทนกันไดในกรณีที่มีปญหา นอกจากน้ีตองมีความเปนตัวของ
ตัวเองตามสมควร 

 สัมฤทธิผลของงาน 
สัมฤทธิผลของทหารดูไดจากการไดรับการเลื่อนยศหรือการเลื่อนตําแหนงที่สูงขึ้น ซึ่ง 

ตองดูที่ 3 เรื่องประกอบกัน คือ เรื่องแรกตองดูวามีผลงานหรือเปลา  เรื่องที่สอง ตองมี
ผูบังคับบญัชาใหการสนับสนุน เพราะระบบอุปถัมภยังคงมีอยูและปฏิเสธไมได  ถึงจะเกงแต
ถาเจานายไมสนับสนุนก็ขึน้ไมได   รวมทั้งเรื่องสุดทายคือการทีท่หารคนนั้นมีเครดิตสวนตวั 
และมีผลงานที่ไดสั่งสมมา 

 ความพึงพอใจในงาน 
สวนใหญ คนอยากเขามาเปนทหารเพราะแรงจูงใจแรก ไดแก เคร่ืองแบบ  ดูโก และ 

อาชีพทหารมีความม่ันคง  เปนที่นับหนาถือตา  ตอจากนั้น  เม่ือเขามาแลวจึงถูกหลอหลอม
ดวยคานิยมใหเกิดความรักในเกียรติและศักด์ิศรี   รวมทั้งความเปนหมูเหลาของชายชาติ
ทหารในภายหลัง 

 ความเครียด 
สวนใหญเกิดจากการที่ไมสามารถทํางานไดตามเวลา  มีความจํากัดในเรื่องเวลา   

ทหารเปนผูมีแผน แตบางงานไมมีแผนมากอน และใหเวลาจํากัดมาก   ถาทําดีแคไหน  แตไม
ทันเวลาก็ไมมีประโยชนอะไร  เพราะฉะนัน้ ในระดับนโยบายที่รับคําสั่งจากผูบังคับบัญชาไป
ปฏิบัติมักจะมี ปญหามาก  ถางานที่ไดรับมอบหมายใหทําเปนงานดวน และเปนงานที่ไมเคย
ทํามากอน เพราะตองหาขอมูลในเวลาจํากัด  ถาทําไมไดก็เสียศักด์ิศรี และไมมีผลงาน  สวน 
เรื่องการกาวกายงานไมทําใหเครียด แตทําใหเสียอารมณและเปนเรือ่งจุกจิกกวนใจ 

 แรงจูงใจ 
 นาจะประกอบดวยปจจัยหลายๆ ดานเหลาน้ี คือ 

1)  ความมีเกียรติและศักด์ิศรี  “ทหาร” เปนอาชีพที่มีศักด์ิศรีและเปนที่นับหนาถอืตา 
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2)  หนาที่ความรับผิดชอบ ทหารมีชีวิตไมคอยสมดุลนัก  งานมากอนครอบครัวมาที
หลัง เพราะสิ่งสําคัญคือหนาที่และความรบัผิดชอบ ตองดูวางานเสร็จตามกําหนดหรือไม 
ภารกิจที่ไดรับมอบหมายมาเรียบรอยหรือเปลา 

3)  สวัสดิการ  ทหารมีสวัสดิการตางๆ หลายอยาง เชน บานหลวง รถหลวง หรือมี 
พลทหารรับใช คารักษาพยาบาล ฯลฯ  ซึ่งทําใหทหารรูสึกวามีความม่ันคงและอยูได แมวา
เงินเดือนจะไมมาก  เพราะเงินก็เปนสิ่งสาํคัญแตไมคอยพอ เพราะทหารเวลาตองอยูเวรหรือ
อาจทํางานไมเสร็จ แตไมมีเงินลวงเวลาเหมือนเอกชน  

4)  สัมพันธภาพเปนสิ่งสําคญั  ทหารเปนอาชีพที่มีเพ่ือนฝูงมาก กองพันหน่ึงมีทหาร
อยูหลายรอยคน  ระบบ Team spirit  มีเพ่ือชวยเหลือจุนเจือกัน  และยังคงมีระบบของพรรค
พวก หรือระบบอุปถัมภ ซึ่งถือเปนเรื่องปกติในสังคมทหาร  นับกันที่อาวุโสรุนและถือวาสูง
กวาชั้นยศ 

5)  มีการเก้ือกูลกัน  เพราะผูบังคับบญัชาจะตองดูแลลกูนอง ทั้งครอบครัวเขาดวย
เวลามีปญหา 

6)  ความยุตธิรรมและโอกาสในการกาวหนาเปนสิ่งสําคญั  รวมทั้งการไดรับการ
สนับสนุนจากผูบังคับบญัชา 
 7)  การมีสวนรวมในงาน ซึ่งมีไดเฉพาะในขอบเขตของอํานาจหนาที่ แตการคิดตอง
อยูในกรอบทีว่างไว  ถาอยากจะคิดนอกกรอบตองไปคิดกับคนอ่ืนหรือเรื่องอ่ืนที่ไมใชเรื่องงาน 

 (9) 
กลุมตัวอยาง         :            บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด 

          ตําแหนงงาน             :            Assistant Safety Supervisor 
          อายุงาน  : 4  ป 10 เดือน 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

มีความสําคัญตอบทบาทหนาที่และความรับผิดชอบตามตําแหนงงาน เน่ืองจากถูก
กําหนดและควบคุมการทํางานโดยหนาที่ตามกฎหมาย ในขณะเดียวกัน หนาที่ทีไ่ดรับ
มอบหมายตองปฏิบัติอยางเต็มที่ และทําดวยความรบัผิดชอบ ไมไดทําเพ่ือใหเปนไปตาม
กฎหมาย และจะทําอยางไรก็ไดตามวิธีการเพ่ือการไดมาซึ่งความพึงพอใจ  ผลของงานจะ
สะทอนใหเห็นความสําเร็จตามงานที่รับผิดชอบและสิง่ที่ควรจะเปนไปตามบทบาทของงาน 

 สัมฤทธิผลของงาน 
  วัดไดจากหลายเรื่อง ไดแก 

1) วัดจากผลงานหรือเปาหมายของงานที่ตั้งไว 
2) วัดจากการตอบรับ ความสนใจ  และการสนองตอบในงานที่ตองมีการ

ประสานงาน 
3) วัดจากความรูสึกวาอะไรคือสิ่งที่เราสื่อสารไป แลวทําใหเขาเหลาน้ันเขาใจและพูด

ถึงอยูเสมอ เหมือนเปนสวนหนึ่งในงานของเขา 
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4) วัดจากความพึงพอใจของหัวหนางาน, ขอเสนอแนะและคําแนะนําตางๆ 
 ความพึงพอใจในงาน 

ทุกคนใหความสําคัญกับงาน  ใหความรวมมือ และมีความรับผิดชอบในงานที่ตอง
ดูแลรับผิดชอบ ถึงแมวางานบางอยางเราไมไดเก่ียวของโดยตรงตามตําแหนง แตเราตองให
ความสําคัญทกุงาน โดยเฉพาะการมีความรับผิดชอบตามที่ไดรับมอบหมายมา เพราะจะทําให
บุคคลอ่ืนทีเ่ราทํางานเก่ียวของดวย มีความรูสึกวางานเราหรืองานเขาก็มีความสําคัญเทากัน 

 ความเครียด 
  ความเครียดในการทํางานเกิดจากหลายสาเหตุ ไดแก 

1) ความเครียดมักเกิดจากการขาดความรวมมือ และการขาดความรับผดิชอบงานที่
ตองประสานความรวมมือเพื่อใหงานบรรลุตามเปาหมาย 

2) ไมสามารถแกไขปญหางานไดอยางเหมาะสมและมีประสิทธิภาพ 
3) การทํางานในลักษณะที่ทุกคนมองวา “เด๋ียวคอยทํา ชาหนอยไมเปนไร” หรือ

ไมใหความสนใจในงานที่ตองอาศัยการประสานความรวมมือเลย 
4) งานที่เรงดวน โดยเฉพาะเม่ือขาดการสื่อสารและขาดการประสานงานที่ดี รวมถึง

การวางแผนทีดี่ 
 แรงจูงใจ 
  ระบบงานที่ม่ันคง และความรับผิดชอบตามบทบาทหนาที่ของตน 

(10) 
กลุมตัวอยาง         :            บริษัท โตชิบา คอนซูมเมอร โปรดัคส (ประเทศไทย) จํากัด 

          ตําแหนงงาน             :            Operation officer 
          อายุงาน  : 5  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

 มีความสําคัญในฐานะเปนสวนหนึ่งของทมีที่มีความรับผิดชอบ และตั้งใจปฏิบตัิหนาที่
ของตนเองใหดีที่สุด มีสวนรวมในการตัดสินใจและคิดสรางสรรคสิ่งใหมๆ โดยมีสมาชิกในทีม
คนอ่ืนๆและผูบังคับบญัชาเปนผูรวมพิจารณา เพ่ือชวยกันทําใหทีมสามารถทํางานไดอยางมี
ประสิทธิภาพมากที่สุด 

 สัมฤทธิผลของงาน 
  งานที่ทําจะเกิดความสําเร็จตอเม่ือ  

1) ทุกคนตองสามารถทํางานตามหนาที่รับผิดชอบ ตามบทบาทไดอยางดีเยี่ยมและ
มีคุณภาพ 

2) มีโอกาสที่ไดใชความคิดสรางสรรคในการทํางานตามโอกาส เพ่ือใหรูสึกวาตนเอง
ไดทํางานที่ทาทายและไดพัฒนาตนเอง 

3) การที่งานทุกประเภททีท่ําประสบความสําเร็จและไดรบัการยอมรับจากเพ่ือน
รวมงานและหวัหนางาน 
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 ความพึงพอใจในงาน 
หนาที่งานทุกคุณสมบัตลิวนมีความสําคญัตอการทํางานของแตละบุคคล แตการที่จะ

ไดทํางานที่สมบูรณแบบตามที่เราตองการน้ันเปนสิ่งที่เปนไปไดยาก เพราะฉะนัน้เม่ือเรา
ไดรับมอบหมายหนาที่หรืองานหนึ่งงานใดก็แลวแต เราจะตองเห็นคุณคาในงานนั้นๆ เสีย 
กอน เราจึงจะสามารถทํางานและทําใหผูอ่ืนเห็นคุณคาในงานของเราได 

 ความเครียด 
มีหลายปจจัยที่ทําใหเกิดความเครียดในงาน เชน เม่ือมีงานเรงดวนแลวกลัววาจะไม

สามารถสงงานไดตามกําหนดเวลา เน่ืองจากมีงานประจําชิ้นอ่ืนที่ยังตองทําใหเสรจ็ใน
ระยะเวลาที่กาํหนดดวย เปนตน 

 แรงจูงใจ 
การไดทําหนาที่ตามความรับผิดชอบใหดีที่สุด การทํางานในบริษัทที่มีระบบงานดีและ

มีความม่ันคง 
(11) 

กลุมตัวอยาง         :            มูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทย 
          ตําแหนงงาน             :            เจาหนาที่โครงการดานสาธารณสุข 
          อายุงาน  : 1  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

ในสวนของปจเจกบุคคล ความสําคัญของตัวเองนั้นอยูในสวนหนึ่งของทีมงานซ่ึงตอง
มีการทํางานกันเปนทีม แบบมีสวนรวม เพ่ืองานที่ไดจะมีคุณภาพและฝกฝนตวัเองใหเกิด
ทักษะในงาน 

 สัมฤทธิผลของงาน 
สัมฤทธิผลของงานวัดไดจาก งานสําเร็จตามเปาหมาย ทํางานไดทัน ไดรับการ

ยอมรับจากผูอ่ืนและสังคม สิ่งเหลาน้ีเปนตัวกระตุนและทําใหการทํางานในขั้นตอไปมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น 

 ความพึงพอใจในงาน 
  การรูสึกพึงพอใจสูงสุดในงานเม่ือไดคาตอบแทนสูง และเปนงานที่ม่ันคง 
 ความเครียด 
  ความเครียดในงานเกิดจากงานเรงดวน ไมมีเวลา ความสัมพันธกับเพื่อนรวมงานไมดี 
 แรงจูงใจ 
  การไดทํางานตามบทบาทอยางมีคุณภาพและมีความรับผิดชอบ ไดทํางานที่ม่ันคง 

(12) 
กลุมตัวอยาง         :            มูลนิธิศุภนิมิตแหงประเทศไทย 

          ตําแหนงงาน             :            เจาหนาที่โครงการพัฒนาเด็ก ครอบครัว และชุมชน 
          อายุงาน  : 2  ป 6 เดือน 
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          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 
ปจเจกบุคคลคือคนที่ปฏิบตัิงานที่ไดรับมอบหมายตามหนาที่ รวมทั้งการเปนสวน

หนึ่งของทีมซ่ึงทําใหสามารถทํางานไดบรรลุตามเปาหมายท่ีวางไว 
 สัมฤทธิผลของงาน 

งานสําเร็จตามเปาหมาย ทําตามแผนที่วางไวทําใหงานสําเร็จและมีคุณภาพ นํามาซึ่ง
การไดรับคําชมเชย เกิดความภาคภูมิใจ มีกําลังใจที่จะพัฒนาการทํางานอยางมีคุณภาพมาก
ยิ่งขึ้น และสิ่งที่ทําเกิดผลกระทบในทางที่ดีตอผูที่มีสวนไดสวนเสียจากงานที่เราทาํ 

 ความพึงพอใจในงาน 
ทุกอยางรวมกันเปนแรงผลักดันใหทํางานไดสําเร็จตามที่คาดหวัง และมีความสขุใน

งานที่รับผิดชอบ บางครั้งเปนสิ่งที่ไมสามารถมองเห็นได หรือจับตองได แตที่สําคญักวาคือ
ความรูสึกทางจิตใจ 

 ความเครียด 
  ความเครียดในการทํางานเกิดจากหลายสาเหตุ ไดแก 

1) ความสัมพันธกับเพ่ือนรวมงานไมดี ทําใหไมอยากมาทํางาน 
2) ตัวเองไมคอยไดรับการพัฒนา ทําใหตามระบบงานใหมที่เปลี่ยนแปลงไมทัน 
3) ชีวติไมสมดุล คือ ทํางานมากไมมีเวลาพัก ครอบครัวขาดความสัมพันธที่ใกลชิด 

 แรงจูงใจ 
  การเปนสวนหนึ่งของระบบงานที่ม่ันคง งานที่ทํามีความม่ันคง 
 

ตัวอยางคําสมัภาษณในวัฒนธรรมแบบเนนงาน  จํานวน 6 ราย 
(13) 

กลุมตัวอยาง         :            บริษัท วิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด 
          ตําแหนงงาน             :            ผูจัดการงานควบคุมจราจรทางอากาศ 
          อายุงาน  : 19  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 
 ปจเจกบุคคลมีความหมายในหลายลักษณะรวมกัน เชน 

1) ควรทําตัวเปนแบบที่ดีใหกบัรุนนอง 
2) สามารถเรียนรูสิ่งใหมๆเพ่ือเพ่ิมศักยภาพใหกับตนเอง 
3) ตองรูจักการทํางานเปนทีม 
4) ตองยอมรับความคิดเห็นของผูอ่ืน ถาเห็นวาความคิดน้ันดีกวาของตน 

 สัมฤทธิผลของงาน 
 งานที่ทําจะสําเร็จไดตองเกิดจากการทํางานเปนทีมและแรงบันดาลใจของแตละคน
เพ่ือใหเกิดความคิดสรางสรรคและหลากหลาย ตางคนตองรูหนาที่ของตนเองและทําใหดีที่สุด
ตามความสามารถของตน 
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 ความพึงพอใจในงาน 
 ความสามารถและความสําคญัของงานที่ไดรับมอบหมายมีความสําเรจ็ลุลวงไปดวยดี
พรอมกับมีทีมงานที่ดี อุปกรณการทํางานที่ดีและทันสมัย รวมทั้งมีคาตอบแทนทีเ่หมาะสมคุม
กับความสามารถที่ทุมเทลงไป 

 ความเครียด 
1) สภาพแวดลอมในที่ทํางานไมดี อุปกรณไมสมประกอบ 
2) เพ่ือนรวมงานขาดความรับผิดชอบ 
3) หัวหนาไมดีเทาที่ควร ขาดความสามารถและจัดการไมมีประสิทธิภาพ 

 แรงจูงใจ 
  การมีทีมงานที่ดี มีความสามารถ 

(14) 
กลุมตัวอยาง         :            บริษัท วิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด 

          ตําแหนงงาน             :            เจาหนาที่ควบคุมจราจรทางอากาศ 
          อายุงาน  : 15  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

มีความสําคัญในฐานะสวนหนึ่งของทีมงานดานปฏิบัตกิารที่จะตองนั่งอยูหนางานและ
ติดตอกับลูกคาโดยตรง โดยมีเรื่องของความปลอดภัย ความคลองตวั และความสะดวกของ
ลูกคาเปนเปาหมายสําคัญ หากตัวขาพเจาบกพรองตอหนาที่  ขาดความรูในงานทีท่ํา อาจ
กอใหเกิดปญหาในการใหบริการไดโดยตรง 

 สัมฤทธิผลของงาน 
งานที่ทําเกิดสัมฤทธิผลคอนขางมาก สามารถใหบริการแกลูกคา (เคร่ืองบิน) ไดอยาง

ปลอดภัย ลูกคาพึงพอใจ ดูไดจากปริมาณการจราจรท่ีเพ่ิมขึ้นเรื่อยๆ ในแตละวัน และดูไดจาก
ผลลัพธของการติดตอกับนักบิน   สังเกตไดวาบรรยากาศของการติดตอส่ือสารเปนไปใน
ทางบวกมากกวาทางลบ ปญหาความเสีย่งเร่ืองเครื่องบินชนกันไมเคยเกิดขึ้น แตก็ยอมรับวา
บางครั้งเกิดขอขัดของดานอุปกรณสื่อสาร ซึ่งทางองคการก็ไดพยายามแกไขอยูตลอดเวลา 

 ความพึงพอใจในงาน 
ความพึงพอใจสูงสุดโดยทั่วๆ ไปเกิดจากงานที่ทําเปนงานที่สําคัญ มีเกียรติ และไดรับ

คาตอบแทนดี ทีมงานมีความสามารถ การที่ไดทําตามอุดมการณ และเปนงานทีท่าทายตอ
ความรับผิดชอบ  ปจจัยเหลาน้ีสะทอนความตองการของคนที่ทํางานในองคการ 3 ดาน
ดวยกัน คือ  

1) ปจจัยในเรื่องงานที่เกิดจากการไดใชความรู ความสามารถ และความชํานาญ  
อยางเต็มที่ ทาํใหเกิดความภาคภูมิใจและเห็นคุณคาความเปนมนุษยของตนเอง 

2) ปจจัยในเรื่ององคการ/สภาพแวดลอมที่ดี/เหมาะสมกับการทํางาน และมีเพ่ือน
รวมงานที่ดี ทําใหเกิดความสุขในการทํางาน 
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3) การตอบสนองความตองการขั้นพ้ืนฐานของมนุษยในแงชีววทิยา 
 ความเครียด 

เกิดจาก ปจจัยหลายอยางดวยกัน  คือ  
1) งานหนัก (ปริมาณเคร่ืองบินในแตละชัว่โมงการทํางานที่มากเกินไป) 
2) งานเรงดวนหรือมีอุปสรรคที่ไมคาดคิดเกิดขึ้น อันอาจเน่ืองมาจากอุปกรณสื่อสาร

บกพรอง สภาพอากาศไมดี ซึ่งเปนเรื่องที่คาดเดาไดยาก สิ่งเหลาน้ีมีผลตอการ
ทํางาน ทําใหตองตัดสินใจเรงดวน จึงขาดโอกาสในการคิดและพิจารณาอยาง
รอบคอบเทาที่ควร 

3) ระบบงานไมดี ขาดความชัดเจน มีการทํางานซ้ําซอน และไมครอบคลุมเทาที่ควร 
ขาดขอมูลสนับสนุนที่จําเปน 

 แรงจูงใจ 
  การทํางานที่อาศัยความสามารถ ทีมงานดี  คาตอบแทนสูง  

(15) 
กลุมตัวอยาง         :            บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด  

          ตําแหนงงาน             :            Creative Resources Director / นักเขียนอิสระ 
          อายุงาน  : 8  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

ปจเจกบุคคลหมายถึง ตัวตนของคนๆ นั้น คนเดียว โดยไมเก่ียวของกับใคร  ตองมี
ความเปนตัวของตัวเอง 

 สัมฤทธิผลของงาน 
งานบรรลุวตัถปุระสงคทีต่ั้งไว  หรือบรรลจุุดหมายของโจทยที่ไดรับมอบหมายมาให 

ทํางานชิ้นน้ัน  และเม่ือทํางานเสร็จมีคนชืน่ชมผลงานของเรา 
 ความพึงพอใจในงาน 

ไดทํางานที่รักชอบ และมีความถนัดและไดทําเต็มที่ ขณะเดียวกันก็ไดรับผลตอบแทน
ดานตางๆ คุมคากับสติปญญาและความเหนื่อย  มีบรรยากาศและสถานที่ทํางานที่เอ้ืออํานวย
กับการทํางาน ไมสรางความกดดันตึงเครียดเพ่ิม การดูแลรักษา ถาเจ็บปวยบรษิัทใหการดูแล
รักษาเต็มที่ และบรษิัทใหคุณคากับพนักงานคนนั้น  โดยการมีวันหยุดพักรอนที่พอเพียง  มี
การสงเสริมใหพนักงานไดรับการฝกอบรมที่เพ่ิมความรู 

 ความเครียด 
การไมไดรับการเห็นคุณคาและดูแลจากองคการอยางเหมาะสมกับความทุมเททีเ่รา 

ไดทําลงไป 
 แรงจูงใจ 

 การที่ตวัเองไดทํางานที่รักที่ชอบ และมีความถนัด  มีอิสระที่จะทํางานใหเต็มที่สดุๆ 
รวมทั้งการทีต่ัวเองไดรับการยอมรับนับถือจากลูกนอง เพ่ือนรวมงาน   และหัวหนาในเรื่อง 
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ความสามารถ 
 (16) 

กลุมตัวอยาง         :            บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด  
          ตําแหนงงาน  :    Art Director 
          อายุงาน  : 5 ป 

การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 
  ปจเจกบุคคล ไดแก ความเปนตัวของบุคคลเอง เกิดมาอยางไร ครอบครัวสอน 

อะไรมา ประสบการณชีวติผานอะไรมา  ทําใหเกิดความเปน individual ในการทํางาน 
คุณภาพชีวิตการทํางาน 

  ถามีสิ่งเหลาน้ีทั้งหมด จะเกิดคุณภาพชีวติการทํางานที่ดี ในความคดิของผม 
1. การทํางานที่มีความยืดหยุนและมีอิสระในการปฏิบัติงานสูง 
2. การมีทีมงานที่ดีจะชวยใหผลงานประสบความสําเร็จไดมาก 
3. การไดรับคาตอบแทนสูงสมกับความเหนือ่ยและความเครียด 
4. มีชีวิตสวนตัวและมีชีวติการงานที่เปนสัดสวน 
5. บุคคลน้ันไดทาํงานอยางมีความสุข ในสภาพแวดลอมทีดี่ของงาน 
6. มีสัมพันธภาพที่ดีในบริษทัและกับเพ่ือนรวมงาน 
7. ไดใชความรูความสามารถที่มีอยูอยางเต็มที่ 
8. บริษัทที่ทํางานน้ันมีความม่ันคง 

สัมฤทธิผลของงาน 
วัดไดจาก ความภาคภูมิใจในผลงานที่ไดทําออกไป     ซึ่งเปนผลงานที่มีคุณภาพ  

โดยเฉพาะในแงของการสรางสรรคการออกแบบโฆษณา  เปนผลงานที่ทําสําเร็จทันเวลาและ
มีการแกปญหาอยางดีที่สุด มีคุณคาและแสดงความแตกตางจากผลงานของผูอ่ืน 
ความพึงพอใจในงาน 

  ผลงานที่ทําออกไปเปนผลงานที่เกิดจากความสามารถ กอใหเกิดความภาคภูมิใจ 
และเปนงานทีต่องใชความคดิสรางสรรค และมีความทาทายสูง    
ความเครียด 

  ความเครียดของคนทําโฆษณา นาจะเหมือนๆ กัน คือ 
1. งานหนัก มีงานเรงดวนตลอดเวลา และไมมีอะไรเปนแผนงานตายตวั 
2. เงินเดือนนอย เม่ือเทียบกับผลงานที่ตองผลิตออกไป 
3. ไมกาวหนามากนัก แตอาจมีชื่อเสียงจากชิ้นงานหนึ่ง แลวกต็องเร่ิมตนชิ้น 

ตอไปกันใหม 
4. ไมคอยไดแสดงความคิดเทาที่ควร ทําตามโจทยกับความตองการของลูกคา 

มากกวา 
5. ถาทีมงานไมดี ก็ไมคอยสนุก เพ่ิมความเครียดกันไปใหญ 
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6. ถามีเรื่องสวนตัวทางครอบครัวหรือปญหาสวนตวัอ่ืนๆ ที่กระทบกับการ 
ทํางานก็ยิ่งทําใหเครียดที่สดุ 

 แรงจูงใจ 
  การสรางผลงานที่มีคุณภาพ ทําใหประสบความสําเร็จในเสนทางอาชีพโฆษณา 

(17) 
กลุมตัวอยาง         :            องคการ CCS ประเทศไทย (Cross-Cultural Solutions) 

          ตําแหนงงาน             :            ผูอํานวยการโครงการตรัง 
          อายุงาน  : 3 เดือน 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

บุคคลซ่ึงมีประสบการณในการทํางาน และ มีการตัดสินใจที่ดี ซึ่งจะเปนประโยชนทั้ง
ตอองคการและทั้งดานประโยชนและคุณคาของบุคคลน้ันเอง 

 สัมฤทธิผลของงาน 
การไดรับการยอมรับจากผูคน นาจะวัดไดวางานสําเร็จตามเปาหมาย แตก็เปนแค

เพียงผลลัพธทั่วไป  เปาหมายของสัมฤทธิผลที่แทจรงิตองเปนงานที่มีทั้งคุณภาพ ความคิด
สรางสรรคและผลผลติสูง 

 ความพึงพอใจในงาน 
การที่ทํางานที่เรารักและถนัดจะมีคาตอบแทนสูงหรือไมนั้นไมจําเปนเสมอไป ทีมงาน

ที่ดีก็เปนอีกสวนของการทํางาน งานสุจริตเปนงานที่มีเกียรติอยูแลว 
 ความเครียด 
  ไมคอยมีความเครียด แตอาจมีปญหาในการทํางานเน่ืองจากไมมีโอกาสคิดมากกวา 
 แรงจูงใจ 
  การไดทํางานที่ใหประสบการณ ทาทาย และทําใหพัฒนาตัวเอง 

(18) 
กลุมตัวอยาง         :            องคการ CCS ประเทศไทย (Cross-Cultural Solutions) 

          ตําแหนงงาน             :            หัวหนาฝายโครงการ 
          อายุงาน  : 3  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

มีความเปนสวนหนึ่งของทมีงานที่มีความชํานาญเฉพาะทางดานวฒันธรรม และมี
ความเชี่ยวชาญในดานการประสานงานกับหนวยงานทีป่ฏิบัติงานรวมดวย 

 สัมฤทธิผลของงาน 
  ทํางานเสร็จตามแผนที่กําหนดและบรรลคุวามตองการ ไดรับการยอมรับจากทีมงาน 

และเพ่ือนรวมงาน 
 ความพึงพอใจในงาน 

ไดทํางานที่ชอบ มีโอกาสในการชวยเหลอืผูที่ดอยโอกาสกวาจากโครงการตางๆ ใน 
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การแลกเปลีย่นวัฒนธรรม การเปนที่ยอมรับของทีมงาน เพ่ือนรวมงาน และหนวยงานที่
ประสานเกี่ยวของดวย 

 ความเครียด 
มักเกิดจากความสัมพันธระหวางเพ่ือนรวมงานและหัวหนางาน ความไมเด็ดขาดใน

การตัดสินใจของหัวหนางาน  และความไมสมดุลดานรายไดกับงาน 
 แรงจูงใจ 

ไดทํางานที่ทาทาย และไดพัฒนาตัวเองอยูตลอดเวลาจากการแลกเปลี่ยน
ประสบการณขามวัฒนธรรมกับบรรดาอาสาสมัครขามชาติที่เขามารวมอยูในโครงการ 
 
ตัวอยางคําสมัภาษณในวัฒนธรรมแบบเนนตวัตน  จํานวน 6 ราย 

(19) 
กลุมตัวอยาง         :           คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ มหาวิทยาลัย 
    ศิลปากร 

          ตําแหนงงาน             :         อาจารยภาควิชาจิตรกรรม / ศิลปนจิตรกรรม     
          อายุงาน  : 26  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

ปจเจกบุคคลหมายถึงคนที่มีความเปนตวัของตวัเอง และตระหนักในความเปน 
พิเศษที่ไมเหมือนใคร  มีความเปนอัตลกัษณของตัวเองที่ตั้งอยูบนพ้ืนฐานของศลีธรรม
จริยธรรม การยืนยันและการเลือกกระทาํส่ิงตางๆ ตามอุดมการณของตน  บนเหตุผลและ
เคารพในสิทธขิองผูอ่ืน  การไมคลอยตามคานิยมสังคมและแสวงหาหนทางที่เหมาะสมตาม
แนวคิดของตนเอง และสามารถตัดสินใจดวยตนเอง ตองมีความเปนตัวของตัวเอง 

 สัมฤทธิผลของงาน 
แบงออกเปน 2 สวน ไดแก 
1)  ผลของการสอนศิลปะ  สามารถสรางหรือผลิตบัณฑิตที่มีคุณภาพ หมายถึงมี 

อัตลักษณ  มีความเปนตัวของตัวเอง  มีอิสระทางความคิด  มีฝมือความสามารถ  และ
ความคิดสรางสรรคในทางศลิปะ  และควรเปนคุณภาพของผลผลติทีม่าจากเปาหมายของ
องคการโดยรวม ไมใชตางคนตางทําไป ไมมีทิศทางเดียวกันหรือไมมีเอกภาพ 

2) สรางผลงานศลิปะที่มีคุณคาใหกับวงการศลิปะของไทยและมกีารพัฒนาผลงาน 
อยางตอเนื่องไปเร่ือยๆ  

 ความพึงพอใจในงาน 
 ไดทํางานที่รัก และเปนงานที่มีคุณคาความหมายสําหรับตนเองและสงัคม 

 ความเครียด 
 เสียเวลากับเรือ่งตางๆ เชน กิจกรรมทางสังคม และกิจกรรมทางการบริหารมาก 
เกินไป จนไมมีเวลาผลิตผลงานศิลปะ  และความสัมพันธระหวางผูรวมงานในองคการไมดี  มี 
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ความคิดเห็นที่ตางกันมากในเรื่องเปาหมายของงาน ตองมาตอสูกับทัศนคตทิี่แตกตางกัน 
 แรงจูงใจ 

แรงจูงใจที่ทําใหอยากทํางานประกอบดวยหลายเร่ือง     
1)  ความสุขในการทํางานที่เรารัก 
2)  มีทีมงานที่ดี และมีเจตนารมยที่ดีรวมกัน คือสอดคลองกันทั้งในจุดมุงหมาย และ 

ทัศนคติในการทํางาน 
3)  จริยธรรมและการเสียสละ  การเห็นแกประโยชนสวนรวมมากกวาสวนตวั 
4)  กลไกและระบบตางๆ ในองคการไดรับการพัฒนาและเปนไปเพ่ือผลลัพธโดยรวม

ที่เตบิโต  ระบบงานที่มีความยุติธรรมและโปรงใส  
 (20) 

กลุมตัวอยาง         :            คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ มหาวิทยาลัย 
     ศิลปากร 
ตําแหนงงาน  :    อาจารยระดับ 7 หัวหนาภาควิชาประติมากรรม ศิลปน 

    ประติมากรรม 
อายุงาน  : 28  ป 
การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 
 ปจเจกบุคคล หมายถึง ผูที่มีความเปนตวัของตวัเอง มีหลักการและเหตุผลของ 
ตัวเองซึ่งเปนที่ยอมรับของสังคมนั้นๆ  ใหคุณคาตอองคกรที่บุคคลน้ันอยูรวมและมีความคิด
สรางสรรคซึ่งเปนสิ่งจําเปนมาก 

ปจเจกบุคคลจะมีคุณคาและเปนประโยชนตอสังคมและประเทศชาตไิดก็ตอเม่ือ 
บุคคลน้ันสามารถแสดงศักยภาพของตัวเองออกมาอยางเกิดประโยชนและสรางสรรค  ยิ่ง
ความแตกตางระหวางบุคคลมีมากเทาไหรก็ยิ่งดี  เพ่ืออุดชองวางของสงัคม และความ
แตกตางระหวางบุคคลน้ันตองเปนที่ยอมรับซึ่งกันและกันในสังคม  มีความบริสุทธิ์ใจและจิตใจ
พรอมที่จะใหซึ่งกันและกัน 
คุณภาพชีวิตการทํางาน 

                     คุณภาพชีวิตการทํางาน  หมายถึง การแสดงความรูความสามารถของตัวเองออก 
มาเพ่ือประโยชนตอตนเองและสังคมจนถึงประเทศชาติ คิดวาความคิดสรางสรรคที่บริสุทธิ์
และจริงใจเทาน้ันที่สามารถเขาถึงจิตวญิญาณของมวลมนุษย จะทําใหเรามีชีวติที่เปนสุข 
เปดเผย  มีเพ่ือนที่ดี งานที่ดี  ความจริงแลว  คุณภาพชีวติของการทํางานศิลปะจะเปนความ
ผูกพันที่แยกไมออกกับความเปนปจเจกบุคคล  ความสุขสงบและเจริญรุงเรืองในงานศิลปะ
ขึ้นอยูกับความคิดสรางสรรค ความมุงม่ัน และมุมานะในการสรางงานศิลปะ จะทําใหคุณภาพ
ชีวติดีขึ้น เพราะศิลปะอยูกบัชีวติประจําวนั อยูกับสังคมและประเทศชาติ  ความรักในงานของ
ตนจะเปนพลงัที่ทําใหเกิดคณุคาเอนกอนันต 
 



 240 

สัมฤทธิผลของงาน 
 สัมฤทธิผลของงาน คือ การท่ีไดทําในสิ่งที่เรารัก  ผลจะออกมาอยางไรนั้นไมสําคัญ   
ความยินดี ความสุข และบรสิุทธิ์ใจเม่ือไดแสดงออกอยางเต็มที่ถือวาสัมฤทธิ์แลว ทั้งนี้ 
หมายถึงการทํางานศิลปะนั่นเอง โจทยที่ถูกกําหนดมาถือวาเปนการทดสอบปญญาและ
ความสามารถ   ความสําเร็จของงานอยูที่งานศิลปกรรมสวนใหญไดรับการยอมรับจากสังคม  
แตหากไมไดรับการยอมรับ ก็มิไดไดหมายความวาจะไมมีประโยชน คุณคา หรือไมมี
ผลสัมฤทธิ ์
ความพึงพอใจในงาน 
 คุณคาของการทํางาน  คือ   การไดคิดและสรางสรรคและกระทําในสิ่งที่ตนเอง 
ปรารถนา บรรลุความตองการของตนเอง  
ความเครียด 
 ความเครียด คือ ปญหาที่แกไขไดยาก เปนองคประกอบอยางหนึ่งในการทํางาน และ
เปนพลังงานอยางหนึ่ง ถือเปนเรื่องธรรมดา  ตองรับกับความเครียดดวยปญญา ความรู และ 
ความบริสทุธิ์ใจ ดวยการใชความคิดและทัศนคติสวนตวั 
 ในปจจุบัน คณะถูกบริหารโดยการบริหารมหาวิทยาลยั  ความไมเปนธรรมจาก 
การคุกคามการเลือกตั้งคณบดีระบบสรรหา  ทําลายประชาธิปไตยทําใหเกิดความเครียด   
ทําไมมหาวิทยาลัยที่มีความสรางสรรคจึงมองไมเห็นคุณคาของบุคลากรที่มีประชาธิปไตย   
การตอสูเพ่ือความเปนธรรมดวยการประทวงอยางสงบ จึงเปนความเครียดที่สะสม 
แรงจูงใจ 
 การไดสรางสรรคผลงานทีมี่คุณคา บรรลุความตองการของตนเอง  

 (21) 
กลุมตัวอยาง         :            บริษัท อินทีเรยีร วิชั่น จํากัด 

          ตําแหนงงาน             :            Inspector 
          อายุงาน  : 4  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

บคคลที่ทํางานไดมีประสิทธิภาพมากที่สดุ  เปนไปในแบบแผนทีถ่กูตอง ชวยให
องคกรสามารถยืนหยัดตออุปสรรคและปญหาใหนอยที่สุด 

 สัมฤทธิผลของงาน 
เกิดความพึงพอใจและภูมิใจที่ผลงานที่ดูแลในแตละโครงการ ซึ่งเกิดความสําเร็จลลุวง

ตามแผนงานหรือเสร็จกอนตามแผนงานที่กําหนด 
 ความพึงพอใจในงาน 

ไดเห็นความสาํเร็จจากผลงานที่ทํา และมีความภูมิใจทีไ่ดทําใหงานที่ไดรับมอบหมาย
ใหดูแลสําเร็จไปดวยดี 
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ความเครียด 
สภาพหนางานในความดูแลรับผิดชอบไมเปนไปตามแบบแผนงานที่ออกแบบไว 

ความสัมพันธระหวางเพ่ือนรวมงานหางเหิน เพราะมักมีโอกาสพบและพูดคุยกันนอยเกินไป 
หรือ งานที่ไดรับมอบหมายชากวากําหนด ทําเอกสารและทํางานไมทันตามกําหนด จึงเกิด
อาการเครียดในระหวางการทํางาน 

 แรงจูงใจ 
  การทํางานใหประสบผลสําเร็จ ลูกคาพึงพอใจ องคการประสบความสําเร็จ 

(22) 
กลุมตัวอยาง         :           บริษทั อินทีเรียร วิชั่น จํากัด 

          ตําแหนงงาน             :            Design inspector 
          อายุงาน  : 2  ป 6 เดือน 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

เปนสวนหนึ่งของทีมงาน มีความสามารถที่จะทํางานใหลุลวงตามเปาหมายได โดย
ไมใหมีปญหาหรือเกิดปญหานอยที่สุด โดยอาศัยทีมเวิรคที่ดี และทุกฝายชวยกัน 

 สัมฤทธิผลของงาน 
งานที่สัมฤทธิผ์ลนั้นวัดไดจาก 
1) งานเสร็จทันเวลาที่กําหนดไว 
2) ผลงานถูกตองมีคุณภาพที่ดี 
3) คําชมจากลูกคา 

 ความพึงพอใจในงาน 
พึงพอใจสูงสุดตอเม่ืองานเสร็จตรงเวลา คุณภาพของงานดี งานถูกตองตามแบบ และ

เปนไปตามจนิตนาการที่คดิเอาไว 
 ความเครียด 
  ปจจัยที่มีผลกระทบกับความเครียดในงาน คือ 

1) ระบบงานและหัวหนาไมดี 
2) งานหนักและเรงดวนเกินไป 
3) เงินเดือนนอย การปรับเงินเดือนขึ้นตอปนอย ขาดแรงจูงใจในการทํางาน 

 แรงจูงใจ 
  งานมีความสําเร็จ  ลูกคาพอใจในผลลัพธ และคาตอบแทนที่ดี 

(23) 
กลุมตัวอยาง         :            สภาทนายความแหงประเทศไทย 

          ตําแหนงงาน             :            ทนายความ 
          อายุงาน  : 15  ป 
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 การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 
  ปจเจกบุคคลมีความสําคัญดวยตวัเองตามลักษณะงานวิชาชีพทนายความ 
 สัมฤทธิผลของงาน 

งานอํานวยความยุติธรรมใหแกสังคมไดตามเจตนารมยทางวิชาชีพ  หรือทําใหเกิด
ความยุตธิรรมแกรูปคดีมากที่สุด จึงจะเปนสิ่งที่วัดไดวามีสัมฤทธิผลมากนอยหรือไมเพียงใด 

 ความพึงพอใจในงาน 
ความพึงพอใจสูงสุดในงานเนื่องมาจาก เปนงานที่ตองอาศัยทักษะความสามารถ

เฉพาะตวัสูง มีความสําคัญ มีเกียรติ และมีคาตอบแทนสูง 
 ความเครียด 

ผลแพหรือชนะคดี เปนปจจัยทําใหเกิดความเครียดบาง แตก็สามารถควบคุมไดดวย
ตนเอง  

 แรงจูงใจ 
  การทํางานที่มีความสําคัญ มีจรรยาบรรณทางวิชาชีพ และเปนประโยชนตอสังคม 

(24) 
กลุมตัวอยาง         :            สภาทนายความแหงประเทศไทย 

          ตําแหนงงาน             :            ทนายความอิสระ 
          อายุงาน  : 11  ป 
          การใหความหมายคําวา “ปจเจกบุคคล” 

เปนสวนหนึ่งของทีมงาน แตจะโดดเดนในสวนที่ชํานาญเฉพาะดาน โดยเฉพาะดาน
วิชาชีพทนายความ 

 สัมฤทธิผลของงาน 
วัดจากความสําเร็จของงานและผลงานอันมีคุณภาพ ซึ่งทั้งสองอยางน้ันเปนเครื่องวัด

วางานที่ทําน้ันมีประสิทธิภาพ เม่ืองานมีประสิทธิภาพก็จะทําใหมีการมอบความไววางใจและ
มอบหมายใหไดทํางานที่เรารัก 

 ความพึงพอใจในงาน 
ไดทํางานตามอุดมการณและมีอิสระ เม่ือทํางานตรงตามอุดมการณจะทําใหผลของ

งานออกมาดีเน่ืองจากไดทํางานตามแนวคิด 
 ความเครียด 

ปจจัยที่มีผลกระทบกับการทํางาน งานที่มีลักษณะเรงดวน ทําใหงานที่ออกมาอาจไม
ดีเทาที่ควร เพราะระยะเวลาในการทํางานจะตองมีเพียงพอเหมาะกับงานที่ทํา 

 แรงจูงใจ 
  การทํางานที่อิสระ และเปนไปตามอุดมการณ 
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ภาคผนวก ง 
 

ตัวอยางบันทึกการสังเกตในวัฒนธรรมองคการทั้ง 4 ประเภท 
 

1)  บันทึกการสังเกตวัฒนธรรมแบบสโมสร (ซีอุส) 
 

กลุมตัวอยาง  : มูลนิธิหวงใยเยาวชน (YFC) 
พ้ืนท่ีภาคสนาม  : ถนนวิภาวดี - รังสิต  กรุงเทพฯ 
วันท่ีทําการสังเกต  : วันท่ี 22 สิงหาคม 2546, วันท่ี 3 กันยายน 2546 

 
การกระทํา   พฤติกรรมของเจาหนาท่ีองคการ YFC  มีลักษณะที่ไมเปนทางการสูงมาก 

บรรยากาศในองคการเต็มไปดวยความเคล่ือนไหว    เจาหนาท่ีมีการเขาออกจากสํานักงานตลอด  
เวลา  เนื่องจากเจาหนาท่ีตองทํากิจกรรมตางๆ หลายอยาง  ลักษณะการติดตอ พูดจาปราศรัย
เต็มไปดวยมิตรภาพและการชวยเหลือซึ่งกันและกัน  เจาหนาท่ีพรอมท่ีจะเขาไปชวยเหลือ หรือให
ความรวมมือในแผนกอื่นไดทันที โดยไมตองอาศัยอํานาจบังคับบัญชาตามสายงาน  เพียงแตใช
การบอกกลาวหรือขออนุญาตดวยวาจา บรรยากาศในองคการเต็มไปดวยความเรงรีบ   เจาหนาท่ี 
YFC คนหนึ่งสามารถทํางาน 2-3 อยางในเวลาเดียวกัน  แมแตผูบริหารทานหนึ่งก็สามารถออก
ความเห็นในที่ประชุม พรอมกับลงนามในเอกสาร และตรวจรายการเงินสดยอยไดในเวลาเดียวกัน  
เจาหนาท่ีมีความเปนอยูท่ีเรียบงาย   เส้ือผาท่ีสวมเนนความคลองตัวในการปฏิบัติ  เนื่องจากเปน
งานท่ีเกี่ยวของกับเยาวชนและเนนงานปฏิบัติในภาคสนามเปนหลัก  มีการเดินทางบอย  ท้ังภาย 
ในประเทศและตางประเทศ   เจาหนาท่ีจึงมักสวมกางเกงยีนส และเส้ือเชิ้ตหรือเส้ือยืด  การพูดจา
เปนกันเอง และไมสนใจยศชั้นหรือตําแหนงมาก แตเนนความเปนกลุม  และนับถือกันเสมือนคน
ในครอบครัว วิถีชีวิตคอนขางมีแบบแผน  เน่ืองจากมีวัฒนธรรมแข็งเพราะเปนวัฒนธรรมที่มี
อุดมการณรองรับ บุคลิกลักษณะองคการจึงคอนขางรวมสมัย และไมยึดติดกับประเพณี  แตเนน
ไปท่ีเปาหมายของงานที่ทาทายและการทํางานท่ีรวดเร็ว เวลาที่ใชไปกับกิจกรรมตางๆ มีความ
ยืดหยุนสูง  ไมแนนอน  สังเกตจากการเขาประชุมท่ีไมตรงเวลา การถูกขัดจังหวะในการสนทนา
โดยบุคคลตางๆ การเปล่ียนกิจกรรมหรือส่ิงท่ีตองปฏิบัติโดยไมมีแผนลวงหนา  เชน การตัดสินใจ
เดินทางท่ีเกิดขึ้นไดทันที  เร่ืองเรงดวนถือวาเปนแบบแผนตามปกติของวัฒนธรรมองคการ YFC   
ดังนั้น  ลําดับความสําคัญของกิจกรรมหรืองานตางๆ  จึงไมคอยเปนไปตามที่กําหนดไว   เพราะ
มีการแทรกแซงโดยสถานการณตางๆ อยูเสมอ 

แบบแผนการกระทํา   แบบแผนการกระทําเปนแบบการปรับตัวเขาหากัน  (mutual 
adjustment) และอาศัยการตกลงที่เห็นชอบดวยกัน  เพ่ือรักษาสัมพันธภาพมากกวาท่ีจะคํานึง
กฎเกณฑหรือขอตกลงท่ีกําหนดไว  องคการพยายามละลายพฤติกรรมของเจาหนาท่ีเขาหากัน  
ไมวาจะอยูในบทบาทหรือสถานภาพใด  ก็จะตองปรับเขาสูแบบแผนท่ีองคการเห็นวาสมควร เชน 
แบบแผนที่เนนความสุภาพ เจาหนาท่ี YFC ทุกระดับ ถูกคาดหวังใหเปนผูท่ีมีวุฒิภาวะทาง
อารมณ    เนื่องจากตองเผชิญกับปญหาตางๆ ของกลุมเยาวชนที่แตกตางกัน บทบาทในการแก 
ไขปญหาเปนหนาท่ีของเจาหนาท่ีทุกระดับ  ดังนั้น สมาชิกขององคการจึงปฏิบัติงานโดยอาศัย
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ความยืดหยุน และตองทําการตัดสินใจไดในทุกระดับ  หากมกีารตัดสินใจผิดพลาดก็หาทางแกไข
ใหม ซึ่งเปนลักษณะของการกระทําท่ีไมมีความแนนอนตายตัวแตอาศัยดุลยพินิจของผูท่ีอยูใน
สถานการณนั้นและตัดสินใจไปตามแบบแผนที่คิดวาเหมาะสมกับองคการ และสมาชิกองคการ
นาจะยอมรับได 

ความหมาย   สมาชิกองคการ YFC เห็นตนเองเปนสวนหนึ่งขององคการ  มีความรูสึก
เสมือนเปนคนในครอบครัวเดียวกัน  จึงมองตนเองและเหตุการณตางๆ ในฐานะที่ตนมีสวนเก่ียว 
ของและมีความเปนเจาของ (sense of belonging) ซึ่งเกิดจากการมีความคิดเห็นอยางเดียวกัน
และยอมรับแบบแผนการกระทําซึ่งเปนวัฒนธรรมองคการ   วัฒนธรรมของ  YFC เปนวัฒนธรรม
ท่ีอยูยากหากบุคคลไมสามารถยอมรับหรือเกิดความขัดแยงกับความเห็นชอบรวมกันในองคการ  
ตรงกันขาม  หากบุคคลยอมผูกพันตัวเองเขาเปนสวนหนึ่งขององคการก็จะไดรับความไวเนื้อเชื่อ
ใจ อิสระ และการมอบหมายใหรับผิดชอบ  รวมท้ังมีอํานาจการตัดสินใจเพ่ิมขึ้น   ซึ่งเปนลักษณะ
ของการใหความหมายแบบเดียวกันกับ องคการแบบรวบยอด (total organization) ของญี่ปุนท่ี
อาศัยความผูกพันและการเขาไปดูแลชีวิตของสมาชิกองคการทุกสวน  และเรียกรองความจงรัก 
ภักดีจากสมาชิกองคการเปนการตอบแทน   โดยการหลอหลอมรูปแบบพฤติกรรมของสมาชิกเขา
กับแบบแผนขององคการ 

ความสัมพันธ   YFC  เปนองคการท่ีเนนดานความสัมพันธระหวางบุคคลในองคการสูง
กวาเรื่องงาน  เนื่องจากภารกิจหลักขององคการเปนการทํางานโดยตรงกับกลุมเยาวชน     ความ 
สัมพันธท่ีสังเกตจากการติดตอส่ือสารระหวางกลุมในองคการ  เปนการส่ือสารแบบครบวงจร  คือ  
เจาหนาท่ีทุกระดับสามารถติดตอส่ือสารกันได โดยไมตองคํานึงถึงสายบังคับบัญชา  ผูอํานวยการ
หรือผูบริหารอาจยืนคุยกับเจาหนาท่ีคนใดก็ไดท่ีหองแพนทรี ขณะที่กําลังด่ืมกาแฟ โดยไมตองมี  
การนัดหมายลวงหนา  ท้ังปญหาในเรื่องสวนตัวของเจาหนาท่ี  ปญหาท่ีเกิดขึ้นในการปฏิบัติงาน 
ปญหาท่ีเกิดจากความขัดแยงกับสมาชิกคนอ่ืน  หรือแมแตการคุยกันเรื่องขาวในหนาหนังสือพิมพ  
เสมือนกับการรับฟงปญหาของคนในครอบครัว   ผูนําหรือผูบริหารระดับสูงตองเลนบทบาทสําคัญ  
คือ  ผูจัดการกบัความยุงยาก (Disturbance Handler) ท้ังหลายที่เกิดขึ้นภายในองคการ   โดยไม 
อาจแยกเรื่องงานกับเรื่องสวนตัวออกจากกันไดงายนัก เน่ืองจากเปนวัฒนธรรมแบบครอบครัว
หรือสโมสร  และตองเลนบทบาทเปนผูประสานติดตอ (Liaison Man) กับเครือขายตางๆ ของ 
YFC ในประเทศอื่นๆ  องคการตางๆ ท่ีใหความรวมมือ  ผูบริจาคหรือผูสนับสนุน และ บรรดา
อาสาสมัครท้ังในและตางประเทศ    โดยลักษณะความสัมพันธเชนนี้ โครงสรางขององคการจึง
เปนแบบราบ เปนองคการท่ีมีชีวิต และมีลักษณะโครงสรางแบบองคการชั่วคราว  หรือเปน
องคการแบบโครงการที่เขาไปจัดการกับปญหาหนึ่งเปนการเฉพาะ แลวก็พรอมท่ีจะเขาไปทํา
กิจกรรมอยางอ่ืนตอไป 

การมีสวนรวมในกิจกรรมชุมชน   สมาชิกองคการยอมใหความรวมมือและยอมรับวา
ตัวเองเปนสวนประกอบขององคการ  องคการ YFC เปนองคการท่ีมีกิจกรรมจํานวนมากซอนกัน  
และเนื่องจากเปนองคการแบบอาสาสมัคร  การเขามีสวนรวมในกิจกรรมของสมาชิกองคการจึง
ถือเปนปทัสถานหนึ่งขององคการ  เจาหนาท่ีทุกระดับถูกคาดหวังวาตองมีสวนเขาเกี่ยวของกับ
กิจกรรมขององคการมากท่ีสุด  ตามบทบาทของตน  ดังนั้น จากการสังเกตพบวา เจาหนาท่ีสวน
ใหญจะแสดงความเต็มใจและกระตือรือรนในการเขาไปเกี่ยวของและยอมมีสวนรวมในผลที่จะเกิด 
ขึ้น  จากแบบแผนนี้ ทําใหเห็นวาความสัมพันธในองคการ YFC เปนไปคอนขางดี หากเจาหนาท่ี
ไมเต็มใจจะเขารวมกิจกรรมในองคการ  ผูบริหารจะสังเกตเห็นไดโดยงายและชัดเจน  เนื่องจาก 
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เปนองคการท่ีมีกิจกรรมเกิดขึ้นเปนจํานวนมาก  และเปนการยากท่ีจะหลีกเล่ียงได   ในวัฒนธรรม 
แบบสโมสรนั้น   เปนการงายท่ีจะสังเกตโครงสรางความสัมพันธของบุคคลวาเปนไปดวยดีหรือไม 
จากการเขารวมกิจกรรม 

สภาพสังคม   สภาพงานสนามท่ีใชเปนพ้ืนท่ีศึกษา  เปนสภาพที่นาทํางาน      สถานท่ี
สะอาดมาก โดยเฉพาะหองน้ํา สะอาดและสวยงามมาก  แตไมมีเครื่องใชท่ีแสดงความหรูหราหรือ
ฟุมเฟอย  มักคํานึงถึงคุณภาพและอรรถประโยชนมากกวา  เน่ืองจากเงินทุนท่ีใชดําเนินงานเปน 
เงินบริจาคและเงินสนับสนุน   ท้ังยังเปนองคการที่มีเปาหมายเพ่ือรับใชสังคม จึงไมควรมีส่ิงของ 
หรือเคร่ืองใชท่ีแสดงความฟุมเฟอยซึ่งอาจกอใหเกิดคําถามกับผูสนับสนุนได และประการสําคัญ 
คือ เปนการขัดกับคานิยมและวัฒนธรรมที่แข็งขององคการ  ในหองทํางานของเจาหนาท่ีทุกระดับ 
มีเอกสารหรือของบนโตะนอยมาก การจัดเก็บเอกสารคอนขางมีระเบียบ ในขณะที่แบบแผนการ
ทํางานนั้นกลับคอนขางเปนอิสระ  เจาหนาท่ีพรอมท่ีจะเคล่ือนยายตัวเอง หรือผละจากกิจกรรม
หนึ่งไปยังอีกกิจกรรมหนึ่งไดทันที  มีอุปกรณสํานักงานท่ีทันสมัย  คอมพิวเตอรจํานวนมาก  และ
มีการติดตอส่ือสารตลอดเวลา  โทรศัพทดังและมีสายเรียกเขารออยูเสมอ  กิจกรรมทุกอยางดู
เหมือนวาเปนส่ิงท่ีตองรีบจัดการใหเสร็จโดยเร็ว   และเจาหนาท่ีแตละคนดูเหมือนวาทํางานไม
เคยทัน  ซึ่งสังเกตไดจากการพูดคุยและความรวดเร็วในการนัดหมายหรือในการตัดบทสนทนา    
เจาหนาท่ีมักพรอมท่ีจะปฏิบัติกิจกรรมตางๆ ไดทันที  ไมคอยมีเง่ือนไขตามท่ีกําหนดไว  หรือมัก
ไมมีการตอรองใดๆ   อาคารสํานักงานออกแบบเพ่ือใหเหมาะกับกิจกรรมและความสะดวกในการ
ปฏิบัติงาน  มีบรรยากาศโปรง โลง มีกระจกมากและตกแตงแบบสมัยใหม  แตไมฟุมเฟอย  มีการ
ใชเนื้อท่ีใหเกิดประโยชนสูงสุดและลงตัว ชั้นวางรองเทาเปนระเบียบ มีเจาหนาท่ีดูแลความสะอาด
ทํางานตลอดทั้งวัน  บรรยากาศแวดลอมสะดวกสบาย สะอาด และปลอดภัย นาทํางาน แตไมมี
ความสงบ  และดูเหมือนวาหาความเปนสวนตัวไมได  เพราะทุกคนสามารถติดตอส่ือสารและเขา
มาขอคําปรึกษาหารือกันไดตลอดเวลาที่มีความตองการ  ท้ังเรื่องเล็กหรือเรื่องใหญ  ท้ังปญหา
สวนตัวหรือปญหาเกี่ยวกับงานท่ีมุมไหนก็ไดในสํานักงาน  สมาชิกไมสามารถคาดการณไดวา  จะ
มีเหตุการณท่ีอยูนอกเหนือแผนงานเกิดขึ้นกี่อยาง   และมักทําใหลําดับความสําคัญของงานและ
การใชเวลาไมเปนไปตามแผนที่วางไว 

 

2)  บันทึกการสังเกตวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท (อพอลโล) 
 

กลุมตัวอยาง  : กระทรวงกลาโหม กองทัพบก 
พ้ืนท่ีภาคสนาม  : ตึกศาลาวาการกระทรวงกลาโหม  ถนนสนามไชย 
วันท่ีทําการสังเกต  : วันท่ี 19 สิงหาคม 2546, วันท่ี 26 สิงหาคม 2546 

 
การกระทํา   พฤติกรรมของขาราชการทหารกองทัพบกมีลักษณะที่เปนทางการสูง และ 

เปนแบบแผนที่ตายตัว บรรยากาศในองคการเต็มไปดวยความมีระเบียบและเปนไปตามกฏเกณฑ 
ท่ีไดกําหนดไวอยางเครงครัด  นับแตการจอดรถในที่ท่ีกําหนดไว การแลกเปล่ียนบัตรประจําตัว
เพ่ือติดตอขอเขาไปในสถานที่ราชการ   การไปติดตอขอพบขาราชการทหารในกองการเจาหนาท่ี 
ซึ่งจัดไว โดยการระบุชื่อและรายละเอียดของผูท่ีไปติดตอ  การนั่งรอการตรวจสอบ การไดรับ
อนุญาตใหเขาพบ  การกระทําทุกอยางเปนไปตามขั้นตอนหรือกฏเกณฑท่ีวางไวอยางเครงครัด 
ไมรีบรอน แตเต็มไปดวยความมีระเบียบ  แมแตวิธีพูดจาของขาราชการทหารก็เปนการพูดจา
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ตามขั้นตอนซึ่งแสดงถึงความเปนระเบียบ  ไมมีความสัมพันธสวนตัวใหเห็นมากนัก  การใหความ
รวมมือหรือชวยเหลือเปนไปตามแบบแผนที่เปนทางการ และอาศัยเอกสารท่ีเปนลายลักษณ 
อักษรนําหนาการปฏิบัติเสมอ  การปฏิบัติงานเปนไปตามอํานาจบังคับบัญชา  และโดยอาศัยการ
มอบหมายที่เปนขั้นตอน  บรรยากาศการทํางานดําเนินไปตามปกติ  ไมมีความรีบเรง แตคํานึงถึง
ความตรงตอเวลา เชน การเขาประชุม  การมีวนิัย และการปฏิบัติตรงตอหนาท่ี  ขาราชการทหาร
มีความเปนอยูท่ีเปนระเบียบ  สวมชุดเคร่ืองแบบของขาราชการทหารเต็มยศตามตําแหนง   การ
พูดจาและการแสดงความเคารพเปนไปตามยศชั้นหรือตําแหนง  เนนสปริตแบบทหารที่เชื่อฟง
คําส่ังเสมอ  วิถีชีวิตมีระเบียบแบบแผนที่ตายตัว  วัฒนธรรมเนนกลุมและเปนวัฒนธรรมที่แข็ง  
ดําเนินตามวิธีการหรือประเพณีท่ีถือปฏิบัติกันมา  ใหความสําคัญกับเรื่องของบทบาท อํานาจ 
หนาท่ีและความรับผิดชอบ  

แบบแผนการกระทํา   แบบแผนการกระทําเปนแบบการเชื่อฟงตามอํานาจบังคับ
บัญชาโดยไมมีขอโตแยง การตัดสินใจขึ้นอยูกับบทบาทที่กําหนดไว ขาราชการทหารท่ีมียศหรือ 
ตําแหนงสูงกวาจะส่ังงานขาราชการทหารที่มีตําแหนงต่ํากวา  ใหปฏิบัติตามท่ีตนเห็นชอบ ไมมี
การปรึกษาหารือ หรืออาศัยการตกลงที่เห็นชอบดวยกัน  แตแบบแผนการกระทําขององคการ
ท้ังหมดเปนไปตามระเบียบท่ีตั้งไว  แบบแผนที่เห็นไดชัด คือ การทําตามคําส่ังและการทําตาม
ระเบียบวินัย ซึ่งเปนแบบแผนที่แนนอน ตายตัว  ไมตองอาศัยดุลยพินิจของผูปฏิบัติเลย  แตตอง 
รักษาคําส่ังและปฏิบัติงานท่ีไดรับมอบหมายใหเสร็จตามเวลาอยางเครงครัด  

ความหมาย   ขาราชการทหาร กองทัพบก   มีความภาคภูมิใจในความเปนทหาร  
เนื่องจากไดรับการปลูกฝงและหลอหลอมทัศนคติในเรื่องของ “เกียรติศักด์ิ”  ขาราชการมอง
ตนเองดวยความภาคภูมิใจ  และใหความหมายของตนในฐานะสมาชิกของกลุมท่ีมีความรับผิด 
ชอบ  มีความเปนผูนํา  เขมแข็ง  กลาตัดสินใจ  และปฏิบัติหนาท่ีท่ีมีเกียรติเพ่ือประเทศชาติ    
ขาราชการทหารใหความหมายกับทีมเวอรค  และเนนความสําคัญของกลุมหรือพรรคพวกของตน  
การมีสปริตแบบ “ชายชาตทิหาร”  และความภาคภูมิใจในเครื่องแบบกับสถานภาพที่แตกตางจาก
ประชาชนธรรมดา  เปนส่ิงท่ีอยูในคุณคาความหมายของการเปนขาราชการทหาร  แตการท่ีทหาร
ตองปฏิบัติตามระบียบและตองเชื่อฟงคําส่ังอยูตลอดเวลา  ทําใหทหารทุกคนตองลดความมี 
“ตัวตน” ลง และกลายเปนสวนหนึ่งขององคการเทาๆ กับสมาชิกคนอื่น  การท่ีบุคคลจะมีความ 
หมายท่ีแตกตางจากสมาชิกอื่นไดนั้น  สมาชิกองคการจําเปนตองอาศัยตําแหนง และสถานภาพที่ 
จะนําไปสูการมีอํานาจบังคบับัญชา  ขาราชการทหารจึงใหความหมายกับเรื่องของตําแหนง ชั้น
ยศและความกาวหนาในอาชีพ ตลอดจนความมั่นคงในตําแหนง  แตไมไดมองตนเองในฐานะที่
เขามีสวนรวมหรือเกี่ยวของกับเหตุการณตางๆ มากนัก  เปนการใหความหมายตามบทบาท 
สถานภาพ และความรับผิดชอบมากกวา    ขาราชการทหารไมรูสึกวาตนเปนเจาของกองทัพบก  
แตมีหนาท่ีตองปฏิบัติภารกิจใหกับกองทัพบกและเปนหนาท่ีสําคัญท่ีตองทําเพ่ือรับใชประเทศชาติ  

ความสัมพันธ   กระทรวงกลาโหม กองทัพบกเปนหนวยงานที่อยูในองคการระบบ
ราชการแบบเครื่องจักร  ซึ่งเปนอคการท่ีเนนการบังคับบัญชาตามลําดับขั้น แตไมเนนเรื่องของ
ความสัมพันธสวนตัวระหวางบุคคลในองคการ  จากการสังเกตแบบแผนทั่วไปของความสัมพันธ 
เห็นไดชัดเจนวาเปนไปตามยศชั้น และสายการบังคับบัญชา  แมแตขาราชการทหารท่ีมีความ
สนิทสนมกันก็ยังใหความเคารพนับถือตําแหนงและความมีอาวุโส (seniority) ของกันและกันดวย  
ตามท่ีสังเกตนั้น ระบบอาวุโสยังคงนาํหนาชั้นยศ  เนื่องจากขาราชการทหารมีการใหเกียรติและ
เคารพศักด์ิศรีสูง   แตโครงสรางความสัมพันธโดยรวมเปนไปตามระเบียบและกฏเกณฑ    ผูซึ่งมี
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ชั้นยศนอยตองทําความเคารพผูท่ีมีตําแหนงสูงกวาเสมอ  ความสัมพันธท่ีแสดงออกมายังคงอยูใน
ความมีระเบียบแบบแผนและวินัย  การรายงานการปฏิบัติตองกระทําตามสายการบังคับบัญชา  
และไมนําเรื่องสวนตัวมาพูดปนกับเรื่องงาน  ผูบังคับบัญชาเลนบทบาทเปนผูนําแบบเผด็จการ
เปนสวนใหญ  โดยลักษณะความสัมพันธเชนนี้   โครงสรางขององคการจึงเปนแบบปรามิด เปน
องคการแบบเครื่องจักร  และมีลักษณะโครงสรางขององคการระบบราชการเคร่ืองจักรกลท่ีปฏิบัติ
ภารกิจชัดเจน ตายตัว และไมคอยมีความเคล่ือนไหวเปล่ียนแปลงในองคการมากนัก 

การมีสวนรวมในกิจกรรมชุมชน   สมาชิกองคการยอมใหความรวมมือและยอมรับ
ตัวเองเปนสวนประกอบขององคกรโดยคานิยมและปทัสถานท่ีวางไว    คือการปฏิบัติตามคําส่ัง
ของผูบังคับบัญชาและตามบทบาทหนาท่ีของสมาชิกองคการ    มิไดเปนไปโดยความสมัครใจ 
หรือโดยการเรียกรองความรวมมือแตอยางใด  ดังนั้น จากการสังเกตพบวา   ขาราชการทหาร
สวนใหญไมไดมีความกระตือรือรนมากนัก  ขณะเดียวกันก็ไมไดมีสิทธิท่ีจะปฏิเสธกิจกรรมใดๆ  
หากเปนคําส่ังท่ีผูบังคับบัญชามอบหมาย  การเขามีสวนรวมในกิจกรรมขององคการเปนไปตาม
บทบาทและหนาท่ีท่ีไดรับมอบหมาย  มากกวาท่ีขาราชการทหารจะปฏิบัติเพราะความรูสึกมีสวน
รวม  จากแบบแผนนี้ทําใหเห็นวา ความสัมพันธในองคการเปนไปตามระเบียบแบบแผนที่เปน
ทางการ  มากกวาท่ีจะเปนความสัมพันธสวนตัว    และเปนความสัมพันธแบบเนนการปฏิบัติงาน 
ตามบทบาท มากกวาความสัมพันธท่ีอาศัยความรูสึกของสมาชิกองคการ  ความเต็มใจหรือความ 
ไมเต็มใจในการเขารวมกิจกรรมของบุคคลไมมีผลอะไรในองคการท่ีมีวัฒนธรรมแบบนี้  จึงเปน
การยากท่ีจะสังเกตโครงสรางความสัมพันธระหวางบุคคลในองคการวาเปนไปดวยดีหรือไมในชวง 
เวลาเพียงส้ันๆ  

สภาพสังคม   สภาพงานสนามท่ีใชเปนพ้ืนท่ีศึกษา เปนสภาพที่คอนขางเปนระเบียบ  
โดยเฉพาะบริเวณภายนอกอาคารสะอาดและมีระเบียบมาก  แตภายในยังคงมีความเปนสถานท่ี
ราชการแบบเกาอยู  มีโตะไม  ตูเอกสารแบบเกา และการติดแผนประกาศหรือแผนขอความแบบ
ราชการ  บริเวณโตะทํางานของขาราชการมีกองเอกสารและสิ่งของวางอยูตามสมควร  และไม 
คอยเรียบรอยนัก  ขาราชการสวนใหญปฏิบัติงานตามหนาท่ีตามปกติและไมมีความรีบรอน  
เครื่องใชและอุปกรณสํานักงานเปนแบบเกา มีแฟมเอกสารมาก      กิจกรรมตางๆ ดําเนินไปตาม 
ปกติเหมือนไมมีส่ิงท่ีนาตื่นเตนสนใจมากนัก   อาคารสํานักงานเปนตึกเกาตั้งแตสมัยโบราณ   ผู
ศึกษาสัมผัสถึงบรรยากาศของความเปนราชการไดเต็มท่ีเมื่อกาวเขาไป  คอืใหความรูสึกวาเปน
สถานท่ีราชการซึ่งมีความลับ และเปนภารกิจท่ีสําคัญเพราะเปนเรื่องความมั่นคงของชาติ  
ประชาชนทั่วไปหรือบุคคลภายนอกไมสามารถเขาไปไดงายๆ  แตตองไดรับอนุญาตกอนเพื่อ
ความมั่นคงปลอดภัย  การผานดานตางๆ เขาไปเพ่ือติดตองาน   ตองปฏิบัติตามระเบียบและ
ขอกําหนดท่ีวางไวอยางเครงครัดทุกประการ   

 

3)  บันทึกการสังเกตวัฒนธรรมแบบเนนงาน (อเธนา) 

 
กลุมตัวอยาง  : บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด 
พ้ืนท่ีภาคสนาม  : ถนนวิทยุ กรุงเทพฯ 
วันท่ีทําการสังเกต  : วันท่ี 19 กันยายน 2546, วันท่ี 3 ตุลาคม 2546 
 

การกระทํา   พฤติกรรมของเจาหนาท่ี บริษัท ลีโอ เบอรเน็ทท จํากัด โดยทั่วไปมี 
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ลักษณะท่ีไมเปนทางการมากนัก     แตเปนบรรยากาศของความมีอิสระ    เจาหนาท่ีโฆษณาไม 
ตองถูกควบคุมเวลาในการเขาหรือออกงาน  สามารถเขามาทํางานตอนไหนก็ได   แตงานท่ีรับผิด 
ชอบตองเสร็จทันตามกําหนดเพ่ือไปนําเสนอใหกับลูกคา  ไมมีบรรยากาศท่ีเคล่ือนไหวแบบเรงรีบ 
มากนัก   เพราะเจาหนาท่ีตองใชสมาธิและความคิดเพ่ือแกปญหาสําหรับ “โจทย” ในงานโฆษณา  
นอกจากเวลาพักจากการทํางาน จะเปนบรรยากาศที่สนุกสนานเฮฮา ดังนั้น วิถีชีวิตของเจาหนาท่ี 
เปนไปแบบอิสระแตก็เครงเครียดในการใชความคิดสรางสรรค  ปจเจกบุคคลจะรับผิดชอบในงาน
ท่ีตองอาศัยความสามารถเฉพาะดานท่ีตนถนัดโดยตรง เชน เจาหนาท่ีออกแบบ เจาหนาท่ีสราง 
สรรคคําโฆษณา ฯลฯ  ความรับผิดชอบในการคิดสรางสรรคจะส้ินสุดลงเมื่อชิ้นงานสําเร็จ  กอนท่ี
จะเริ่มคิดงานชิ้นอ่ืนตอไปอีก การปฏิบัติงานจึงไมมีเวลาจํากัด  แตจะตองทําใหเสร็จเรียบรอยใน
เวลาท่ีไดกําหนดไว  เจาหนาท่ีอาจตองทํางานท้ังคืนเพ่ือนําไปเสนอลูกคาในตอนเชาของวันตอมา  
ลักษณะการติดตอ พูดจากันเปนไปแบบไมมีพิธีรีตองมากนัก  และมักเปนเรื่องท่ีเกี่ยวของกับการ
แกปญหาในงาน หรือเปนการพูดคุยทักทายกัน  การแตงกายของเจาหนาท่ีมีรูปแบบที่เปนอิสระ 
เส้ือผาท่ีสวมข้ึนอยูกับความพอใจและรสนิยมสวนตัวของเจาหนาท่ี    สวนใหญมักสวมกางเกง
และแตงกายแบบลําลอง นอกจากเวลาที่ตองไปนําเสนองานตอลูกคา  จึงจะแตงกายแบบเปน
ทางการ เจาหนาท่ีตองแขงขันในการออกแบบส่ือโฆษณาเพ่ือใหลูกคาพอใจ   ดังนั้น ภารกิจของ
การเอาชนะคูแขงจึงเปนส่ิงสําคัญ   การสรางสรรคความคิดใหมๆ  ความมีอสิระ และการเอาชนะ
ปญหาในงานไดจึงเปนวิถีชีวิตขององคการ  และสะทอนอยูในพฤติกรรมของสมาชิกองคการ  
บุคลิกลักษณะองคการเปนองคการสมัยใหมท่ีเนนภาพลักษณของความทันสมัย   เนื่องจากตอง
อยูในตลาดการแขงขันท่ีมีราคาแพง คอื  ส่ือโฆษณา   ความคิดสรางสรรค ความแปลกใหม และ 
ความทันสมัยอยางมีเอกลักษณเฉพาะตัวจึงเปนบุคลิกขององคการ                         

แบบแผนการกระทํา   แบบแผนการกระทําเปนการรวมมือกันของทีมงานเพื่อหาทาง
แกปญหาในงานที่รับมอบหมายมาจากลูกคา และมีจุดมุงหมายที่เปนไปเพ่ือการแขงขันในทาง
ธุรกิจ    ดังนั้น สมาชิกองคการจะยอมรับในบุคคลท่ีมีฝมือ  มีความสามารถและความคิดสราง 
สรรคเปนสําคัญ  โดยไมสนใจในเรื่องบทบาท หรือตําแหนงของการบังคับบัญชามากนัก  แตเนน
ความเปนกลุมงานและการเอาชนะปญหาในการสรางสรรคงานเปนหลัก  เร่ืองของสัมพันธภาพยัง 
คงเปนส่ิงสําคัญ เพ่ือใหทีมงานมีความประสานกลมกลืนกันในการปฏิบัติงาน แมวาจะอาศัยความ
คิดเห็นท่ีแตกตางกันเพ่ือเสนอทางออกที่ดีท่ีสุดใหกับปญหาก็ตาม   แตเปาหมายในทางธุรกิจและ
เปาหมายของงาน  ยอมอยูในลําดับความสําคัญท่ีสูงกวาเรื่องของความสัมพันธ  การตัดสินใจใน
เร่ืองงานจะกระทําโดยอาศัยความเห็นชอบของทีมงาน  มีหัวหนาหนวยงานที่ดูแลตราสินคาหลาย
หนวยในการประชุมปรึกษาหารอืและสรางสรรคชิ้นงานโฆษณาสินคาท่ีอยูในความดูแล   บทบาท
ของเจาหนาท่ีออกแบบโฆษณาเปนไปตามหนาท่ีและความรับผิดชอบซึ่งเกิดจากความเชี่ยวชาญ
เฉพาะดานในงานของบรรดาพวกมืออาชีพ ซึ่งมารวมกันแกปญหาของงานในโครงการหนึ่งๆ  
แบบแผนการกระทํา จึงเปนแบบแผนที่เกิดจากการใหความสําคัญตอผลสําเร็จของงาน  มากกวา
เร่ืองของอํานาจการบังคับบัญชาหรือเรื่องของสัมพันธภาพ  ดังนั้น สมาชิกขององคการจึงปฏิบัติ 
งานโดยมุงเนนผลสําเร็จของงานที่เกิดจากความคิดสรางสรรค การเอาชนะคูแขงขัน การสราง
ความพอใจใหลูกคาสูงสุด เพ่ือใหเกิดความยอมรับและสรางชื่อเสียงใหกับบริษัท  ลักษณะการ
ตัดสินใจเปนแบบการปรึกษาหารือและมีสวนรวม  ไมใชการส่ังงานตามลําดับชั้น   โดยอาศัย
ประสบการณของบุคคลท่ีเปนมืออาชีพมารวมกันระดมสมองเพ่ือใหไดผลงานท่ีดีท่ีสุด    
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 ความหมาย   สมาชิกองคการตระหนักในความสําคัญและความสามารถของตนเองเปน
อยางดี  เนื่องจากไดรับคาตอบแทนที่สูงและรูสึกวาตนมีความเปน “มืออาชีพ” ท่ีไดรับเลือกใหเขา
รวมปฏิบัติงานกับบริษัทโฆษณาที่มีชื่อเสียง และภาพพจนท่ีดีมาเปนระยะเวลายาวนาน อยาง
บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด   และมองเห็นตนเองเปนสมาชิกท่ีมีความสําคัญขององคการอัน
เนื่องมาจากความเชี่ยวชาญ และความถนัดในงานโดยเฉพาะ  แตไมไดมคีวามรูสึกเปนเจาของ
มากเทากับท่ีรูสึกวาเปนการแลกเปล่ียนเนื่องจากงานในดานโฆษณาเปนธุรกิจท่ีมีราคาแพง  
เจาหนาท่ีออกแบบโฆษณาตองทํางานหนักเพ่ือความสําเร็จ ชื่อเสียง และคาตอบแทนหรือผล
กําไรท่ีสูงของบริษัท ซึ่งเปนเปาหมายรวมกันท้ังของสมาชิกและขององคการ ดังนั้น ในวัฒนธรรม
ของบริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด การใหคุณคากับเรื่องของความจงรักภักดีตอองคการไมไดเปน
ส่ิงสําคัญ  แตสมาชิกองคการจะใหความหมายกับเรื่องของความสามารถและความเชี่ยวชาญใน
งานมากกวา  ซึ่งจัดเปนวัฒนธรรมที่มีราคาแพงและมีการแขงขันสูง หากบุคคลไมมีความสามารถ
พอเพียงและไมสามารถเผชิญกับความตึงเครียดท่ีเกิดจากการทํางานหนัก และลักษณะงานท่ีตอง
อาศัยการคิดแกปญหาในเชิงสรางสรรคอยูตลอดเวลา ก็อาจเกิดความกดดันสูง  สมาชิกองคการ
ใหความหมายกบัการทาทาย ความสามารถ และความสําเร็จ  ซึ่งหมายถึง ชื่อเสียง เงิน และ
โอกาสกาวหนาในอาชีพของตน  ในลักษณะเดียวกับแบบแผนวัฒนธรรมการจัดการของอเมริกา 
(ทฤษฎี A)         

 ความสัมพันธ   บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด  เนนความสัมพันธระหวางบุคคลใน
องคการเฉพาะในดานท่ีเปนความรวมมือของทีมงานปฏิบัติการ  ซึ่งมีความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน
การออกแบบโฆษณา  เพ่ือหาทางออกใหกับ “โจทย” ของลูกคาในแตละตราสินคา  ดังนั้น การ
ระดมผูเชี่ยวชาญในดานตางๆ มาปรึกษาหารือและทํางานรวมกันเพ่ือคิดคนสรางสรรคส่ิงใหม 
(sophisticated innovation)   อาทิ  ผูเชี่ยวชาญดานออกแบบโฆษณา (Creative Director / Art 
Director) หรือดานการคิดคําโฆษณา (Copy Writer)  ผูเชีย่วชาญดานการผลิต (Production)   
ผูเชี่ยวชาญดานการถายภาพ (Photographer)  ผูเชี่ยวชาญดานส่ือตางๆ (Media)  เชน ส่ือวิทยุ  
ส่ือโทรทัศนและส่ือส่ิงพิมพ   หรือ ผูเชี่ยวชาญในดานการออกแบบชิ้นงาน (Graphic Unit) จึงตอง
อาศัยความสามารถในการจัดการสูง   เปนการผสมผสานความสามารถเหลาน้ีเขาดวยกันโดยการ
อาศัยความสัมพันธท่ีเกิดจากการยอมรับซึ่งกันและกันของทีมงาน  และการปรับตัวเขาหากันถือ
เปนส่ิงท่ีทาทายความสามารถของผูบริหารองคการ เจาหนาท่ี บริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด 
ไมใหความสําคญักับเรื่องสัมพันธภาพที่เปนสวนตัว หรือสัมพันธภาพที่เปนไปตามโครงสราง  
หรือระเบียบท่ีกําหนดไวในการบริหารจัดการ   แตกลับใหความสําคัญกับความสัมพันธท่ีเกิดขึ้น
ในทีมงาน ซึ่งตองมีการวางแผน ปรึกษาหารือ ถกเถียง และแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกันของ
ผูเชี่ยวชาญแตละดาน  เพ่ือใหไดความคิดสรางสรรคท่ีดีที่สุด สามารถเอาชนะคูแขงขันได และทํา
ใหลูกคาพอใจหรือประสบความสําเร็จในธุรกิจ ซึ่งถือเปนชัยชนะรวมกันของทีมงาน  ดังนั้น  
ความสัมพันธของสมาชิกองคการจึงเปนความสัมพันธท่ีเชื่อมโยงอยูกับความสําเร็จของงานเปน
สําคัญ  ซึ่งตองอาศัยความสัมพันธท่ีดีระหวางบุคคลในเรื่องของการชวยเหลือ สนับสนุนซึ่งกัน
และกัน เปนสวนประกอบ  โดยเนนท่ีการติดตอส่ือสารภายในกลุมงานซึ่งมีความรับผิดชอบ
รวมกัน   ภายใตการดูแลของผูอํานวยการท่ีรับผิดชอบตราสินคาหนวยนั้นๆ  ปญหาสวนใหญเปน
ปญหาในงานที่ไมเกี่ยวของกับเรื่องสวนตัว ผูนําหรือผูบริหารระดับสูงมักตองเลนบทบาทสําคัญ  
คือ  เปนผูนําขอมูลขาวสารขององคการออกไปสูสาธารณะ (Spokesperson) เพ่ือเปนการ
ประชาสัมพันธภาพลักษณท่ีดีใหกับองคการ  เน่ืองจากเปนธุรกิจท่ีตองอาศัยการแขงขัน และ
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ความสามารถสูง   ภาพพจนและความสามารถของผูนําจึงเปนส่ิงท่ีสําคัญดวย  โดยลักษณะ
ความสัมพันธเชนนี้ โครงสรางขององคการจึงเปนแบบราบ เปนองคการท่ีมีชีวิต และเปนองคการ
แบบโครงการ ซึ่งอาศัยความสัมพันธของเครือขายการติดตอระหวางเจาหนาท่ีภายในกลุมงานท่ีมี
คุณภาพสูง เพ่ือจัดการกับปญหาหนึ่งเปนการเฉพาะ   แลวก็พรอมท่ีจะเขาไปจัดการกับปญหา
หรือโจทยชิ้นตอไป          

การมีสวนรวมในกิจกรรมชุมชน   สมาชิกองคการยอมใหความรวมมือและยอมรับ
ตัวเองเปนสวนประกอบที่สําคัญของทีมงาน   ตามบทบาทและความเชี่ยวชาญเฉพาะในงานของ
ตนเอง   บุคคลยอมผูกพันและเขาไปเกี่ยวของกับองคการเนื่องจากงานที่ทาทาย    ซึ่งหมายถึง
โอกาสที่บุคคลจะไดรับความสําเร็จ  ชื่อเสียง  คาตอบแทนที่สูงขึ้น และโอกาสกาวหนาในอาชีพ  
ซึ่งเปนเปาหมายรวมกันท้ังของสมาชิกและองคการ  การมสีวนรวมในกิจกรรมหรืองานจึงมีสูง   
โดยเฉพาะงานท่ีบุคคลนั้นตองรับผิดชอบโดยตรง  บุคคลจะทุมเทและและยอมมีผลไดเสียใน
องคกร   ตามการแลกเปล่ียนท่ีไดตกลงกันไว  คือ  ความสามารถสูงแลกเปล่ียนกับคาตอบแทน
สูง ดังนั้น ความขัดแยงจะเกิดขึ้น หากสมาชิกองคการรูสึกวาไดทุมเทความสามารถทั้งหมดใหกับ
งานท่ีทาทาย แตไมไดรับผลตอบแทนคุมกับการลงทุนหรือไมมีโอกาสกาวหนา บุคคลก็พรอมท่ีจะ
เสนอความสามารถของตนใหกับองคการอ่ืนท่ีใหผลตอบแทนและมีโอกาสกาวหนาสูงกวาทันที   
เน่ืองจากเปนองคการท่ีมีการแขงขันทางธุรกิจสูง  การเขามสีวนรวมในงานอยางเต็มท่ีจึงอาจ
สะทอนใหเห็นถึงโครงสรางความสัมพันธท่ีดีภายในองคการไดเพียงสวนเดียว  เพราะยังคงมี
ปจจัยในสวนท่ีเกี่ยวกับผลตอบแทนและปจจัยเกี่ยวกับโอกาสกาวหนาซึ่งอาจสงผลกระทบและ
จําเปนตองนํามาพิจารณาดวยเชนกัน 

สภาพสังคม   สภาพงานสนามท่ีใชเปนพ้ืนท่ีศึกษา  เปนสภาพที่นาทํางานเปนอยางย่ิง  
สถานท่ีทํางานตกแตงอยางมีรสนิยมและสวยงาม  เน่ืองจากตองเนนภาพลักษณของความ
ทันสมัย ความคิดสรางสรรคและความเปนมืออาชีพ  วัสดุอุปกรณและเคร่ืองตกแตงดูมีราคาและ 
ทันสมัย  บรรยากาศเปนแบบการทํางานสมัยใหม การตกแตงสํานักงานมีการออกแบบตกแตง
ภายในอยางดี และมีการจัดวางพ้ืนท่ีใชสอยโดยคํานึงถึงความงามรวมกับอรรถประโยชน  สภาพ
หองทํางานมีบรรยากาศและการตกแตงท่ีมีกล่ินอายของความคิดสรางสรรค เนื่องจากเจาหนาท่ี
แตละคนตางมีความเปนอิสระ และมีเอกลักษณของตนเอง  ท้ังเคร่ืองมือในการทํางานก็ชวย
สะทอนความเปนวิชาชีพของเจาหนาท่ีไดดี  แบบแผนการทํางานเปนอิสระมาก การติดตอส่ือสาร
เปนไปเพ่ือรวมกันแกปญหาในงาน  เจาหนาท่ีปฏิบัติงานของตนตามความเชี่ยวชาญในสวนของ
ตน  ไมคอยมีการเคล่ือนไหว  แตใชความคิดและทํางานอยูในมุมของตัวเอง  กิจกรรมที่ตอง
ปฏิบัติจะถูกออกแบบและวางแผนอยางดี  เพ่ือใหไดผลงานที่ดีท่ีสุด  การใชเวลาในการทํางานมี
ความยืดหยุนสูงและเปนอิสระมาก  เจาหนาท่ีบริหารเวลาของตนเองโดยคํานึงถึงผลงานเปนหลัก  
ท่ีตั้งสํานักงานอยูในบริเวณที่เหมาะสมกับภาพลักษณขององคการ  บนถนนที่มีราคาแพง  มี
เจาหนาท่ีรักษาความปลอดภัย  และตองแลกบัตรสําหรับผูมาติดตอ แสดงใหเห็นถึงความเปน
ระบบ ระเบียบและความสําคัญของสถานที่  บรรยากาศแวดลอมสะดวกสบาย สะอาดโออา และ
เนนความสําคัญในการใหบริการอยางดีกับลูกคาท่ีมาติดตอ    การตอนรับทําโดยการบริการนํ้า
ดื่มและเครื่องด่ืมท่ีลูกคาตองการ   พรอมกับผลไมคือ แอปเปล ซึ่งเปนสัญลักษณของบริษัท  
ระหวางท่ีลูกคาน่ังรอก็มีมุมสําหรับพักผอน  มีรายการโทรทัศนใหชม เปนการสรางความ
ประทับใจในการใหบริการต้ังแตกาวแรก เนื่องจากบริษัท ลีโอ เบอรเนทท จํากัด เปนองคการ
เอกชนที่ดําเนินธุรกิจโฆษณาซึ่งมีงบประมาณของชิ้นงานสูงและวัฒนธรรมขององคการมีราคา
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แพง  นอกเหนือจากบุคลากรที่มีความสามารถและเชี่ยวชาญในงานโฆษณาโดยตรงแลว องคการ
จึงคํานึงถึงความมีมาตรฐานในทุกเรื่องท่ีจะประกอบกันขึ้นเพ่ือแสดงความเปน “มืออาชีพ” ของ
องคการ 

 
4)  บันทึกการสังเกตวัฒนธรรมแบบเนนตัวตน (ดอิอนีซุส) 

 
กลุมตัวอยาง  : คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ 
พ้ืนท่ีภาคสนาม  : มหาวิทยาลัยศิลปากร วังทาพระ กรุงเทพฯ 
วันท่ีทําการสังเกต  : วันท่ี 19 สิงหาคม 2546, วันท่ี 1 กันยายน 2546 

 
การกระทํา   พฤติกรรมของขาราชการอาจารยคณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพ

พิมพ  มหาวิทยาลัยศิลปากร  มีลักษณะกึ่งเปนทางการ และกึ่งเปนแบบแผน   เน่ืองจากมี
สวนผสมของความเปนอาจารยและความเปนศิลปนอยูรวมกัน  บรรยากาศในองคการไมคอยเปน 
แบบแผนที่เครงครัด  หรือมีระเบียบมากนัก  เนื่องจากการเรียนการสอนสวนใหญเปนวิชาท่ีอาศัย 
การปฏิบัติ  หองเรียนจึงมักระเกะระกะไปดวยเครื่องมือและอุปกรณท่ีใชในการปฏิบัติงาน   เชน 
หองเรียนภาคจิตรกรรม  จะมีขาหยั่งสําหรับขึ้นเฟรมเขียนรูปเต็มท้ังหอง  มีหุนนิ่ง (Still - life) ซึ่ง 
เปนแบบสําหรับเขียนรูปตั้งอยูกลางหอง  ตามเฟรมเขียนรูปจะมีเครื่องมือ ไดแก  จานสี พูกันและ 
อบอวลไปดวยกล่ินน้ํามันผสมสี   สวนหองเรียนภาคประติมากรรม  จะมีแทนสําหรับขึ้นรูปปนท้ัง 
แบบลอยตัว (Rounded Relief)  แบบนูนสูง (High Relief) หรือแบบนูนต่ํา (Bas Relief)  ตามแต 
เทคนิคและวัสดุท่ีใช ไดแก ดินสําหรับปน ปูนพลาสเตอร หินแกรนิต โลหะ หรือ วัสดุตางๆ ท่ีเปน
ส่ือผสม   สวนหองเรียนภาพพิมพจะมีวัสดุอุปกรณท่ีเกี่ยวกับการพิมพชนิดตางๆ จํานวนมาก  
ท้ังแทนพิมพ  อางน้ํากรด  เตาสําหรับโรยเทคนิค  อางลางสกรีน  หรือ แมพิมพโลหะ  แมพิมพ
ไม  แมพิมพกระดาษ  แมพิมพสังกะสี  แมพิมพหนิ  เปนตน  ดวยเทคนิคอุปกรณเหลานี้  ทําให
หองเรียนซึ่งเปนสถานท่ีปฏิบัติงานคอนขางเลอะเทอะไดงาย  ผูปฏิบัติงาน คือ นักศึกษาและ
อาจารยซึ่งตองผลิตผลงานศิลปะดวยเชนกัน  จึงมักแตงกายตามสบายและมักเปนชุดท่ีเปรอะ
เปอนจากการทํางาน เนื่องจากเทคนิคตางๆ  ดังกลาว   นักศึกษาไมสวมเครื่องแบบเนื่องจาก
ทํางานไมสะดวก ยกเวนเฉพาะเมื่อตองไปเรียนวิชาพ้ืนฐานในหองเรียนแบบบรรยายหรือสัมมนา  
หรือเมื่อมีงานพิธีท่ีเปนทางการ   อาจารยแตงกายสุภาพและเปนทางการมากกวา  เมื่ออยูใน
ชั่วโมงสอนแตหากตองทํางานศิลปะดวยก็จะแตงกายลําลองขึ้น  ไมมีอาจารยคนใดผูกเน็คไทเลย  
เน็คไทกับสูทเปนส่ิงท่ีจะสวมเมื่อมีงานพิธีการ   เชน การเปดงานแสดงผลงานศิลปะ หรืองานพิธี
ท่ีสําคัญเทานั้น  บุคคลภายนอกไมอาจแยกอาจารยออกจากนักศึกษาไดงายนัก  เพราะแบบแผน
ในการอยูรวมกันเปนแบบไมเปนทางการ และไมคอยมีแบบแผนมากนัก  การพูดจาปราศรัยเปน 
ไปแบบงายๆ และคอนขางเปนกันเอง  เนื่องจากนักศึกษามีจํานวนนอย  อาจารยแและนักศึกษา
รูจักกันดีทุกคน  การเขาพบอาจารยทําไดงาย  ไมตองนัดหมายลวงหนาแตก็ไมใชเวลานาน  
เพราะทุกคนเขาใจวา ตนมีงานสําคัญท่ีตองการไปทํา   แบบแผนในการพูดคุยเปนแบบตรงไป 
ตรงมาและมักจะไมคลอยตามหากไมเห็นดวย  ไมมีความสัมพันธสวนตัวมากนักพอๆ กับท่ีไมยึด
กฏระเบียบเปนเรื่องจริงจัง  แตเนนความรับผิดชอบและคุณภาพในการสอนแบบปจเจกบุคคล
เปนหลัก  การใหความรวมมือจะเกิดขึ้นเมื่อมีความเห็นชอบดวย  แตถาไมเห็นดวยก็จะไมเขาไป
ยุงเกี่ยว  แบบแผนในการปฏิบัติงานเปนไปตามตารางที่กําหนดไว  บรรยากาศการสอนดําเนินไป
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ตามปกติ  ไมมคีวามรีบเรง  แตคํานึงถึงผลงานของนักศึกษาในแตละคร้ัง  เชน การเขียนภาพสี
น้ํามัน 3 วัน  นักศึกษาอาจจะเขียนรูปเพ่ิมเติมหลังเวลาเรียนมากเทาไรก็ได   เมื่อถึงกําหนดสง
งาน  งานควรจะสมบูรณและดีท่ีสุดเทาท่ีจะทําได   การพูดจาเนนการใหเกียรติซึ่งกันและกัน และ
ระบบอาวุโสยังคงเปนส่ิงสําคัญ  อาจารยคณะจิตรกรรมฯ สวนใหญไมคอยใหความสําคัญกับเรื่อง
ของสถานภาพทางสังคมหรือตําแหนงมากเทากับคุณภาพของผลงานสรางสรรค   หรือการได
ทํางานท่ีตนเองปรารถนา   วิถีชีวิตไมมีแบบแผนที่ตายตัว    วัฒนธรรมองคการเนนท่ีความมี 
อัตลักษณของปจเจกบุคคลแตละคน  มีลักษณะไมพ่ึงพิงกัน  ใหความสําคัญกับการมุงแสวงหา
ตัวตน และการสรางสรรคผลงานในระดับท่ีสูงขึ้นของแตละคน  

แบบแผนการกระทํา   แบบแผนการกระทําของ ขาราชการอาจารยคณะจิตรกรรมฯ  
เปนไปตามหนาท่ีและความรับผิดชอบซึ่งขึ้นอยูกับระบบงาน  แตเวลาเดียวกันก็เปนแบบแผนทาง
วิชาชีพของผูท่ีมีความสามารถและมีความเชี่ยวชาญ อยางแทจริง   ดังนั้น ส่ิงท่ีปรากฏควบคูกัน  
คือ แบบแผนของความมีระเบียบท่ีแนนอนและแบบแผนของความมีอิสระในทางวิชาการศิลปะ  
แบบแผนในการตัดสินใจเรื่องตางๆ ขึ้นอยูกับความเห็นสวนตัวของสมาชิกองคการ เน่ืองจาก
อาจารยมีความเปนอิสระสูง ไมอาจแทรกแซงไดและไมเต็มใจท่ีจะรับคําส่ังจากใคร  ดังนั้น  การ
เชื่อฟงผูบังคับบัญชาจึงเปนแบบแผนที่มองไมเห็นเลยจากการสังเกต  อาจารยในตําแหนงคณบดี
เพียงแตคุยในเรื่องท่ีตองการกับอาจารยเทานั้น   ไมมีลักษณะของการออกคําส่ัง หรือการเชื่อฟง  
แตเปนการเคารพใหเกียรติซึ่งกันและกันมากกวา  สมาชิกองคการจึงไมอยูภายใต เง่ือนไขหรือ
อํานาจตางๆ ของผูบังคับบัญชา  ท้ังการใหออก การลงโทษ การแทรกแซง หรือในเรื่องของ
คาตอบแทน  ท้ังหมดอาศัย “ความยินยอม” เปนสําคัญ 

แบบแผนในการสอนของอาจารยคณะจิตรกรรมฯ  มีความยืดหยุนในเรื่องตางๆ อาทิ 
เวลา สถานท่ี  แผนงาน  แตจะยอมเขาผูกพันและรับผิดชอบดวยตนเอง  เนื่องจากอาจารยมี 
ความเปนเจาของงานสูง   และมีสิทธิเต็มขอบเขตในงานที่รับผิดชอบในชั้นเรียนของตน   มีการ 
วิจารณผลงานอยางเปนอิสระทุกคร้ังท่ีตรวจงาน  และเปดโอกาสใหนักศึกษาซักถาม หรือแสดง 
ความคิดเห็นท่ีแตกตางไดสูงมาก  อาจารยคณะจิตรกรรมฯ มักทําส่ิงตางๆ ดวยตนเอง   อาจให  
เจาหนาท่ีธุรการชวยในเรื่องเกี่ยวกับงานเอกสาร งานพิมพ หรืองานติดตอเทานั้น แตในเรื่องของ 
การเตรียมการสอน การจัดหุนนิ่ง การลงมือปฏิบัติงานใหดู หรือการหาเทคนิคอุปกรณใหมๆ ฯลฯ 
อาจารยจะเปนผูจัดเตรียมเองท้ังส้ิน  เชน  การไปเลือกผลไมหรือดอกไมซึ่งมีรูปทรง (form) 
ขนาด (size) สี (color) ลักษณะของผิวหรือกลีบ (texture) ท่ีตองการมาเพ่ือเปนแบบสําหรับให
นักศึกษาเขียนรูป  อาจารยจะเปนผูเลือกเอง  เพราะเจาหนาท่ีจะไมทราบเรื่องทฤษฎีสี หรือ ไมมี
พ้ืนฐานในดานศิลปะ  อาจารยจึงมักทําส่ิงตางๆ ดวยตนเองเสมอและสามารถปฏิบัติงานไดโดย
แทบไมตองพ่ึงพิงองคการ   ทําใหเกิดปญหาในดานการปฏิบัติงานนอยมาก  แบบแผนในการ
ปฏิบัติงานสวนใหญดําเนินไปตามกรอบและแผนงานที่กําหนดไวแลวท้ังปการศึกษา  แตอาจมี
การยืดหยุนหรือปรับเปล่ียนไดโดยอาศัยดุลพินิจและอํานาจการตัดสินใจของอาจารย 

ความหมาย   ขาราชการอาจารย คณะจิตรกรรมฯ ใหความหมายกับความมีอัตลักษณ
และตัวตนสูง  และมักใหความสําคัญกับความหมายนี้มากกวาเรื่องของสถานภาพในสังคม  
ตําแหนง หรือความหรูหรามั่งคั่ง   อาจารยคณะจิตรกรรมฯ สวนใหญมีความสุข ความพึงพอใจ
และความภาคภูมิใจกับผลงานศิลปะท่ีตนไดสรางขึ้นอยางมีคุณภาพและเปนท่ียอมรับ และ
ผลผลิตจากการสอน คือ นักศึกษาเปนผูมีคุณภาพและสรางสรรคผลงานใหมๆ ใหกับแวดวงศิลปะ 
ไดอยางมีอัตลักษณ  ไมลอกเลียนแบบ  มีอิสระทางความคิด และเปนท่ียอมรับของสากล   ไมขึ้น 
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อยูกับคานิยมของกลุมหรือแนวทางใดๆ  อาจารยคณะจิตรกรรมฯ ใหคุณคากับการปกปกรักษา  
อัตลักษณและเสรีภาพของตน  และไมรูสึกถูกครอบครองโดยผูใด  อาจารยทุกคนจะมีความสุข 
มากเมื่อไดทํางานศิลปะ  เนื่องจากบรรยากาศในการทํางานมีอิสระและเสรีภาพสูง  อาจารยมัก 
ไมตองพ่ึงพาใคร และทุกคนตางเปนตัวของตัวเองท่ีไมมีใครเหมือน   และไมยอมใหความหมาย
กับส่ิงตางๆ ท่ีเหมารวมกัน  การเรียกรองใหมีความเปนกลุมหรือพวกพองทําไดยากมากใน
วัฒนธรรมของชาวดิออนีเชียน  เพราะอาจารยคณะจิตรกรรมฯ จะไมคัดคานหากไมเห็นดวย  แต
จะไมเขารวมดวยเลย  การเห็นตนเองเปนสวนหนึ่งขององคการมีความหมายเพื่อจะไดปฏิบัติงาน 
หรือกระทําส่ิงท่ีตนตองการใหสําเร็จ   โดยผานระบบและการสนับสนุนขององคการ  ไมไดเปนไป
เพราะตองการท่ีจะมีสวนรวม  หรือดวยความรูสึกเปนเจาของ  หรือเนื่องจากตองการไดรับการ
ยอมรับจากกลุมสักเทาใดนัก 

ความสัมพันธ   คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ  มหาวิทยาลัยศิลปากร 
เปนหนวยงานภาครัฐท่ียังคงอยูในองคการระบบราชการ   แตเปนองคการระบบราชการแบบ
วิชาชีพ เนื่องจากอาจารยซึ่งเปนกลุมผูปฏิบัติงานหลักเปนผูมีความรูความสามารถและมีความ
เปนวิชาชีพนิยมในมาตรฐานงานของตนเปนอยางดี และเปนความรูความเชี่ยวชาญเฉพาะดานท่ี
เจาะจง  คือ ศิลปะแขนงตางๆ  ซึ่งเปนวิชาความรูท่ีตองอาศัยความมีอัตลักษณและความเปนตัว
ของตัวเองสูงมาก   จากการสังเกตความสัมพันธระหวางอาจารยพบวาเปนไปตามธรรมชาติ มี
การใหความหมายกับความเปนปจเจกบุคคล และเปนความสัมพันธท่ีไมยึดติดกัน  แตตางเปน
อิสระตอกัน  อาศัยพ้ืนฐานที่เปนธรรมชาติของแตละบุคคล สมาชิกองคการแตละคนยอมรับใน
แบบแผนหรือตัวตนของผูอื่นตามท่ีบุคคลนั้นเปน  ไมขึ้นอยูกับตําแหนงหรือสถานภาพทางสังคม     
แตยอมรับความสามารถและความแตกตางท่ีกอขึ้นเปนอัตลักษณของแตละบุคคล  ท้ังยังใหความ 
สนใจในเรื่องของแนวความคิดและจุดยืนเปนสําคัญ  ความสัมพันธดําเนินไปโดยยังคงคํานึงถึง
ระบบอาวุโสดวยการใหเกียรติสมาชิกองคการท่ีเปนรุนพ่ี  โดยเฉพาะสมาชิกองคการท่ีเคยเปน
อาจารยสอนตนมากอน  โครงสรางความสัมพันธโดยรวมเปนไปโดยลําดับความสําคัญเหลานี้   
อาศัยการยึดความสัมพันธไวอยางหลวมๆ  โดยระบบงานที่ไดมีการกําหนดไว  ผูบังคับบัญชา
เลนบทบาทเปนผูจัดสรรทรัพยากร (Resource Allocator) และเปนผูประสาน (Coordinator)  
โดยลักษณะความสัมพันธของบุคคลเชนนี้  โครงสรางขององคการเปนองคการระบบราชการแบบ
วิชาชีพ ซึ่งเปนโครงสรางในรูปแบบปรามิดตามโครงสรางของระบบราชการ  แตมีลักษณะของ
การรวมเอาผูเชี่ยวชาญเขาไวดวยกัน  โดยผูบริหารมีบทบาทนอยในการจัดการ   เน่ืองจาก
อาจารยมีความรูความชํานาญในอาชีพของตนเปนอยางดี และมีมาตรฐานในงานของตน   ท้ังยัง
เปนอิสระจากการบังคับบัญชา  ในขณะที่ภารกิจหลัก คือ งานสอนเปนภารกิจท่ีชัดเจน คงท่ี และ
ไมคอยมีความเปล่ียนแปลงมากเทาใดนัก 

การมีสวนรวมในกิจกรรมชุมชน   อาจารยคณะจิตรกรรมฯ จะยินยอมใหความรวมมือ
และยอมรับตัวเองเปนสวนหนึ่งของกิจกรรมในองคการ  หากยอมรับและเห็นดวยในกิจกรรมนั้น  
แตหากไมเห็นดวยก็จะปฏิเสธโดยการไมเขารวมดวย และไมใหความสนใจหรือไมใหความสําคัญ  
ขาราชการอาจารยปฏิบัติตามคําส่ังหรือขอกําหนดที่วางไวโดยอาศัย “การยินยอม” เปนสําคัญ  
อาจารยคณะจิตรกรรมฯ มักไมคลอยตามส่ิงใดงายนัก แตจะยอมเขามีสวนรวมถึงแมวาจะไมเห็น
ดวยก็โดยการถูกขอรองเทาน้ัน  ไมใชเปนไปเพ่ือการแลกเปล่ียนผลประโยชนแตอยางใด  ดังนั้น 
จากการสังเกตพบวา อาจารยสวนใหญยังคงรักษาความเปนตัวของตัวเองเอาไวอยางมั่นคง  ไม 
ไดมีความกระตือรือรนหรือไมไดถูกทาทายจากงานที่มีความสําคัญ       แตเกดิจากแรงบันดาลใจ 
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ภายในหรือแรงจูงใจสวนตัว ของตนมากกวาในการเขารวมกิจกรรมใดก็ตาม  จึงคาดเดาไมไดวา 
กิจกรรมใดที่จะมีความหมายหรือทําใหเกิดความเปนเอกภาพในหมูคณะ  อาจารยมักจะเขารวม
กิจกรรมโดยอาศัยความรูสึกเห็นชอบของตนซึ่งเปนเรื่องท่ีขึ้นอยูกับ “อัตวิสัย”  และการใหคณุคา
ความหมายตอเรื่องนั้น  มากกวาท่ีจะคํานึงถึงการมีสวนรวม หรือสปริตของกลุม  เพราะสมาชิก
ในองคการตระหนักในความสําคัญของตน  และใหความหมายและความสําคัญกับสิทธิเสรีภาพ
ของปจเจกบุคคลสูงมาก  จากแบบแผนนี้  จึงไมอาจสรุปหลักเกณฑท่ีแนนอนตายตัวได และทํา
ใหเห็นวาการบริหารจัดการองคการในแบบแผนนี้ไมอาจกระทําไดงายนัก 

สภาพสังคม   สภาพของสนามที่ใชเปนพ้ืนท่ีศึกษา  เปนสภาพท่ีคอนขางสะอาด แตไม
คอยมีความเปนระเบียบมากนัก  บริเวณนอกอาคารสะอาดและมีระเบียบพอใช  แตภายในคอน 
ขางรกและไมมีระเบียบ   เนื่องจากมีอุปกรณและเคร่ืองมือปฏิบัติงาน รวมทั้งผลงานท่ีทําสําเร็จ
แลววางอยูเปนจํานวนมาก  ผลงานบางชิ้นมีขนาดใหญ ในขณะที่มีเน้ือท่ีใชสอยนอย  ตัวอาคาร
เรียนเปนตึกเกา  แตมีการปรับปรุงและทาสีใหม   มีบรรยากาศของความเปนมหาวิทยาลัยศิลปะ
อยู  โดยนักศึกษาท่ีแตงกายตามสบายและเปนตัวของตัวเอง  ภาพโปสเตอรการแสดงผลงาน 
ศิลปกรรมตางๆ ท่ีติดอยูตามกระดานขาว   มีภาพเขียน  งานประติมากรรม หรือผลงานศิลปะ
ของอาจารยหรือของนักศึกษาติดตั้งอยูตามบริเวณตางๆ ของอาคารและสถานท่ีโดยรอบ    
นักศึกษาสวนใหญมักงวนอยูกับการทํางานของตน  หรือไมก็ออกไปเขียนรูปนอกสถานที่ตาม
ตารางเรียนที่กําหนด  อาจารยจะคอยดูแลแบบใหอิสระในการผลิตผลงานออกมาโดยจะคอยให
คําปรึกษาหารือ 
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  นางชนิดา  จิตตรทุธะ  เกิดวันที่ 4 ตุลาคม พ.ศ. 2500  ที่กรุงเทพมหานคร  สําเร็จ 

การศึกษา ศิลปบัณฑิต สาขาภาพพิมพ  คณะจิตรกรรมประติมากรรมและภาพพิมพ 
มหาวิทยาลัยศิลปากร ใน พ.ศ. 2522   สําเร็จการศึกษา รฐัประศาสนศาสตรมหาบัณฑิต 
สาขารัฐประศาสนศาสตร คณะรัฐศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลยั  ใน พ.ศ. 2546  เขา
ศึกษาในหลักสูตรรัฐศาสตรดุษฎีบัณฑิต คณะรัฐศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลยั  ใน พ.ศ. 
2547 และสําเร็จการศึกษาในป พ.ศ. 2549 เคยดํารงตําแหนงผูชวยผูอํานวยการ องคการ
ระหวางประเทศ  YFC (Youth First Concern) ระหวาง พ.ศ. 2536 ถึง พ.ศ. 2544 ดํารง
ตําแหนงผูชวยผูอํานวยการองคการระหวางประเทศ RBC (RBC Ministries Thailand) 
ระหวาง พ.ศ. 2538 ถึง พ.ศ. 2544  ดํารงตําแหนงผูอํานวยการและผูสอนศิลปะ ศูนยศลิปะ 
อารต เซ็นเตอร (Art Center) ระหวาง พ.ศ. 2539 ถึง พ.ศ. 2546   
 ผลงานวิชาการ    ใน พ.ศ. 2546 ไดนําเสนอผลงานและตีพิมพบทความวิจัย หัวขอ 
“วัฒนธรรมองคการที่เหมาะสมกับปจเจกบุคคล” ใน “การประชุมวิชาการรฐัศาสตรและ 
รัฐประศาสนศาสตรแหงชาต ิ  คร้ังที่ 4 (พ.ศ. 2546)”  และใน พ.ศ. 2548 ไดนําเสนอผลงาน 
และตีพิมพบทความ หัวขอ “จริยธรรมในการบริหารทรัพยากรมนุย : บทสนทนาที่หายไปจาก
รัฐประศาสนศาสตร” ใน “การประชุมวิชาการรัฐศาสตรและรัฐประศาสนศาสตรแหงชาต ิ  คร้ัง 
ที่ 6 (พ.ศ. 2548)” 
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