
บทที� 2 
เอกสารและงานวจิัยที�เกี�ยวข้อง 

 
 
 การวิจยัในครั 
งนี 
 ผู้ วิจยัได้รวบรวมแนวคิดและทฤษฎีที�เกี�ยวข้องกบัปัจจยัเชิงสาเหตทีุ�ส่งผล
ตอ่ประสิทธิผลการบริหารของธุรกิจ เพื�อนํามาเป็นแนวทางการวิจยั โดยแบง่เป็นหวัข้อ ดงันี 
 
  1. แนวคดิเกี�ยวกบัประสิทธิผลองค์การ 
  2. แนวคดิเกี�ยวกบัการประเมินผลการปฏิบตังิาน 
  3. แนวคดิและทฤษฎีเกี�ยวกบัผลการดําเนินงานขององค์การ 
  4. แนวคดิและทฤษฎีเกี�ยวกบัความผกูพนัตอ่องค์การ 
  5. แนวคดิเกี�ยวกบัองค์การแหง่การเรียนรู้ 
  6. แนวคดิเกี�ยวกบัวฒันธรรมองค์การ 
  7. แนวคดิและทฤษฎีเกี�ยวกบัภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง 
  8. แนวคดิและทฤษฎีเกี�ยวกบัจิตลกัษณะบคุลากร 
  9. ประวตักิารก่อตั 
งธุรกิจในเครือ บริษัท จีเอ็มเอ็ม แกรมมี� จํากดั (มหาชน) 
  10. งานวิจยัที�เกี�ยวข้อง 
  11. การสร้างตวัแบบปัจจยัเชิงสาเหต ุ
 
แนวคิดเกี�ยวกับประสิทธิผลองค์การ 
 ปัจจบุนัองค์การยคุใหมต้่องเผชิญกบัปัญหาที�หลากหลาย ภายใต้สถานการณ์ที�เปลี�ยนแปลง
อยู่ตลอดเวลา ผู้ บริหารและนักวิชาการแทบทุกสาขาจึงได้ทําการศึกษา ประสิทธิผลองค์การ 
(Organizational Effectiveness) เพราะเป็นสิ�งสําคญัที�จะบอกว่าการดําเนินการในองค์การประสบ
ผลสําเร็จหรือไมเ่พียงใด เช่น การเพิ�มพนูความรู้ความเข้าใจเกี�ยวกบัปัญหาในองค์การ การดําเนินการ
เปลี�ยนแปลงกลยทุธ์อย่างเหมาะสม เพื�อพฒันาองค์การให้สามารถดําเนินการได้อย่างมีประสิทธิภาพ
สงูสดุ (Lok; & Crawford. 2000: 108-109; Choo. 2013: 776; ณฐัฐินนัท์  พราหมณ์สงัข์. 2550: 42; 
พิชาย  รัตนดลิก ณ ภเูก็ต. 2553: 48) 
 ความหมายของประสิทธิผลองค์การ 
  วรนารถ  แสงมณี (2553: 2-6) ได้อธิบายความแตกตา่งของคําว่า ประสิทธิผลขององค์การ 
(Organizational Effectiveness) และประสิทธิภาพขององค์การ (Organizational Efficiency) ไว้ว่า 
ประสิทธิผล (Effectiveness) หมายถึง ความสําเร็จในการที�สามารถดําเนินกิจการก้าวหน้าไป และ
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สามารถบรรลเุป้าหมายตา่งๆ ที�องค์การตั 
งไว้ได้ ซึ�งความหมายนี 
มีความกว้างและครอบคลุมกิจกรรม
ตา่งๆ มากกวา่คําวา่ประสิทธิภาพ สว่นประสิทธิภาพ (Efficiency) หมายถึง การเปรียบเทียบทรัพยากร
ที�ใช้ไปกบัผลที�ได้จากการทํางานว่าดีขึ 
นอย่างไร แคไ่หน ในขณะที�กําลงัทํางานเพื�อไปสู่เป้าหมายของ
องค์การ ทั 
งนี 
 คําว่าประสิทธิภาพ ให้ความสําคญัและเน้นที�ต้นทุนของทรัพยากรที�ลงทุน หรือเสียไป 
โดยเปรียบเทียบกบัผลสําเร็จที�ได้รับเป็นหลกั 
  พิชาย  รัตนดิลก ณ ภูเก็ต (2553: 74) ได้นิยาม ประสิทธิผลองค์การ ว่าเป็นการสร้าง
ความพึงพอใจให้กับความต้องการของกลุ่มกลยุทธ์ที�อยู่ในสิ�งแวดล้อมขององค์การ ซึ�งกลุ่มกลยุทธ์
เหลา่นี 
 เป็นกลุม่ที�มีอิทธิพลตอ่องค์การ และชี 
ขาดชะตากรรมขององค์การว่าจะเสื�อมสลาย หรืออยู่รอด
และเจริญรุ่งเรืองตอ่ไป ดงันั 
น ความสําเร็จขององค์การ คือ ความสามารถในการสร้างสิ�งที�พึงปรารถนา
ให้เกิดขึ 
นกบับคุคล กลุม่ และสถาบนั ที�องค์การต้องพึ�งพา เพื�อให้องค์การสามารถดําเนินงานตอ่ไปได้ 
  บิสวอส (Biswas. 2010: 103) กล่าวว่า ประสิทธิผลองค์การ (Organisational Effectiveness) 
คือ เป้าหมายขององค์การที�ต้องการบรรลทุั 
งในระยะสั 
นและระยะยาว ที�สะท้อนให้เห็นถึงกลยทุธ์ โดยการ
ประเมินประสิทธิผลองค์การนั 
น ขึ 
นอยู่กบัวตัถปุระสงค์และความสนใจของผู้ ที�ต้องการประเมิน รวมถึง
วงจรชีวิตขององค์การด้วย (Life-stage of the Organisation) อีกทั 
งประสิทธิผลองค์การยงัมีความสมัพนัธ์
กบัวฒันธรรมองค์การ โดยวฒันธรรมที�แข็งแกร่งจะมีความสอดคล้องกบัภาวะผู้ นําของผู้บริหาร 
  ชไมเดิล และคณะ (Schmiedel; et al. 2014: 43) กล่าวว่า ประสิทธิผลของกระบวนการ
ในองค์การ (Effectiveness of Organizational Processes) คือ ความสําเร็จทางธุรกิจขององค์การ ซึ�ง
ต้องอาศยับทบาทของเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology, IT) ในการขบัเคลื�อนองค์การ
ไปสู่การเปลี�ยนแปลง โดยมีปัจจยัสําคญัที�มีผลต่อความสําเร็จ คือ วฒันธรรม สอดคล้องกับ กิjบสัน 
และคณะ (Gibson; et al. 2000: 15-17) ที�ได้กล่าวถึง ประสิทธิผลระดบัองค์การ ว่าเป็นภาพรวมของ
ประสิทธิผลระดบับคุคลและระดบักลุม่ โดยมีปัจจยัที�เป็นสาเหตใุห้เกิดประสิทธิผลระดบัองค์การ ได้แก่ 
สภาพแวดล้อม เทคโนโลยี กลยทุธ์ โครงสร้าง กระบวนการตา่งๆ และวฒันธรรม 
  จากความหมายที�กล่าวมาข้างต้น สรุปได้ว่า ประสิทธิผลองค์การ หมายถึง ความสามารถ
ขององค์การที�จะใช้ประโยชน์จากทรัพยากรที�มีอยู่อย่างจํากดั ให้บรรลเุป้าหมายขององค์การที�กําหนด
ทั 
งด้านผลผลิตและผลลพัธ์ มีการเพิ�มพนูศกัยภาพและความสามารถให้มีความเจริญก้าวหน้าตามการ
เปลี�ยนแปลงของสภาพแวดล้อม ด้วยการผสมผสานความปรารถนาของบุคลากรที�จะเจริญก้าวหน้า
และพฒันาเข้ากบัเป้าหมายขององค์การ 
 การประเมินประสิทธิผลองค์การ 
  การศกึษาเกี�ยวกบั การประเมินประสิทธิผลองค์การนั 
น ปรากฏว่ามีเกณฑ์ที�จะใช้วดัการ
ประเมินประสิทธิผลองค์การอย่างกว้างขวาง ทั 
งสิ�งที�วดัได้เดน่ชดั เช่น ความสามารถในการผลิต และ
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สิ�งที�วดัได้ยาก เช่น ตวัแปรเกี�ยวกบัพฤติกรรม จึงยงัไม่มีบรรทดัฐานที�แน่นอนในการประเมินประสิทธิผล
องค์การที�เป็นที�ยอมรับกันอย่างเป็นสากล อีกทั 
งยังมีความแตกต่างของประสิทธิผลในมุมมองของ
นกัวิชาการตา่งสาขากนั เช่น นกัเศรษฐศาสตร์ มองว่าประสิทธิผลองค์การมีความหมายอย่างเดียวกบั
ผลกําไรหรือผลตอบแทนจากการลงทนุ แตสํ่าหรับผู้จดัการธุรกิจ มองว่าประสิทธิผลหมายถึงคณุภาพ
หรือปริมาณของผลผลิตที�เป็นสินค้าหรือบริการ นอกจากนั 
น การบริหารจดัการในองค์การส่วนใหญ่มี
หลายหน้าที�และมีหลายเป้าหมายที�จําเป็นจะต้องได้รับการปฏิบตัิที�ครบถ้วน ซึ�งบางเป้าหมายอาจขดัแย้ง
กนัเอง และทกุเป้าหมายเป็นเป้าหมายเบื 
องแรกที�สําคญัทั 
งสิ 
น ดงันั 
น ประสิทธิผลขององค์การจะถูก
ตดัสินด้วยผลการปฏิบตังิานในแตล่ะหน้าที� หรือจากการผสมผสานกนัจากหลากหลายหน้าที� (บณัฑิต  
ผงันิรันดร์. 2550: 18; อญัชนา  พานิช. 2550: 20; ปรียนชุ  ชยักองเกียรติ. 2551: 102; สมัฤทธิn  กางเพ็ง. 
2551: 13) อย่างไรก็ตาม พบว่ามีนักวิเคราะห์องค์การหลายท่าน ได้กล่าวถึงรูปแบบการประเมิน
ประสิทธิผลขององค์การที�สําคญั ไว้ 2 ประเภท ได้แก่ 1) การประเมินประสิทธิผลองค์การแบบรูปแบบ
เกณฑ์เดี�ยว (Univariate Effectiveness Models) และ 2) การประเมินประสิทธิผลองค์การแบบรูปแบบ
พหเุกณฑ์ (Multivariate Effectiveness Models) (Campbell. 1977: 13-55; Robbins. 1990: 256-259; 
Gibson; et al. 2000: 15-17; Hoy; & Miskel. 2001: 293-297; ธงชยั  สนัติวงษ์. 2539: 335; บณัฑิต  
ผงันิรันดร์. 2550: 20) 
  ร็อบบินส์ (Robbins. 1990: 256-259) ผู้ เชี�ยวชาญด้านทฤษฎีองค์การ กล่าวว่า ประสิทธิผล
องค์การ ยังคงเป็นปัญหาในการให้คําจํากัดความและการวัดประเมินผล การที�จะทําให้องค์การมี
ประสิทธิผลนั 
น ต้องจดัการทั 
งบคุลากรและงานเข้าด้วยกนั และกําหนดบทบาทของทั 
งสองส่วนนี 
ให้ไปสู่
หนทางแหง่ความสําเร็จตามเป้าหมายขององค์การ แตเ่นื�องจากประสิทธิผลองค์การไม่มีข้อตกลงที�เป็น
สากล (Universal Agreement) ว่าหมายถึงอะไร นกัวิจยัในอดีตส่วนใหญ่มองว่าประสิทธิผลเป็นเรื�องของ
ความสําเร็จในการบรรลเุป้าหมาย และเป้าหมายส่วนใหญ่เน้นไปที�ความอยู่รอด (Survival) ขององค์การ 
ในปี ค.ศ. 1960-1970 นกัวิจยัพยายามวดัประสิทธิผลองค์การ โดยใช้เป้าหมายเรื�องความอยู่รอด พบว่า 
มีเกณฑ์ที�แตกตา่งกนัถึง 30 เกณฑ์ มีทั 
งที�เป็นเกณฑ์ทั�วๆ ไป เช่น คณุภาพ คณุธรรม และเกณฑ์ที�เฉพาะ 
เจาะจงลงไป เช่น อตัราการเกิดอบุตัิเหต ุอตัราการขาดงาน ซึ�งทั 
ง 30 เกณฑ์นี 
 ก็ยงัไม่สามารถนําไปใช้ได้
กบัทกุองค์การ นกัวิจยัจึงให้ข้อสรุปว่า ประสิทธิผลองค์การยงัไม่มีนิยามเชิงปฏิบตัิการ (Operational 
Definition) สามารถวดัได้แตกตา่งกนัขึ 
นอยู่กบัว่าใครเป็นผู้วดัและสนใจในเรื�องใดเป็นหลกั เพราะฉะนั 
น
องค์การที�แตกตา่งกนัจะใช้เกณฑ์การประเมินประสิทธิผลองค์การที�มีลกัษณะแตกตา่งกนั 
  การประเมินประสิทธิผลองค์การในยุคแรก นิยมใช้เกณฑ์เดี�ยว โดยจะทําการประเมิน
ประสิทธิผลขององค์การ โดยยดึแนวทางการบรรลเุป้าหมายเป็นสําคญั รูปแบบเกณฑ์เดี�ยวของแคมป์เบล 
(Campbell. 1977: 13-55) ที�ถกูนํามาใช้ในการประเมินประสิทธิผลองค์การมากที�สดุ ได้แก่ 1) ประสิทธิผล
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โดยรวมขององค์การ 2) ผลิตภาพ 3) ความพึงพอใจในการทํางานของบคุลากร 4) กําไรหรืออตัรา
ผลตอบแทนจากการลงทนุ และ 5) อตัราการออกจากงาน แตบ่ณัฑิต  ผงันิรันดร์ (2550: 20) กล่าวว่า 
การใช้รูปแบบเกณฑ์เดี�ยวมีข้อจํากดัเรื�องความครอบคลุม ว่าเกณฑ์เพียงเกณฑ์เดียว ไม่สามารถจะเป็น
ตวัแปรผลของการดําเนินงานขององค์การในภาพรวมได้ นกัทฤษฎีองค์การจึงได้นํารูปแบบพหเุกณฑ์
มาใช้ในการประเมินประสิทธิผลองค์การ สําหรับการประเมินประสิทธิผลองค์การในระยะหลงั จะใช้
เกณฑ์หลายเกณฑ์ที�เห็นวา่มีความสมัพนัธ์กนัและเป็นองค์ประกอบของการประเมินผลการดําเนินงาน 
การใช้รูปแบบพหเุกณฑ์นี 
 เพื�อแก้ข้อจํากดัของรูปแบบเกณฑ์เดี�ยว ด้วยความพยายามที�จะวิเคราะห์
ประสิทธิผลองค์การ โดยการสร้างรูปแบบและมีสมมติฐานเพื�อนําไปทดลองหรือหาความสมัพนัธ์ระหว่าง
ตวัแปรหลกั ซึ�งอาจมีผลตอ่ความสําเร็จขององค์การ และเป็นรูปแบบที�มีประโยชน์มากกว่าการใช้เกณฑ์
เดี�ยว เพราะรูปแบบตา่งพยายามแสดงให้เห็นว่าเกณฑ์ต่างๆ มีความสมัพนัธ์กัน เช่นเดียวกับ พิชาย  
รัตนดลิก ณ ภเูก็ต (2553: 49) ที�สรุปไว้ว่า รูปแบบเกณฑ์เดี�ยวของแคมป์เบล (Campbell) อาจใช้ได้ใน
อดีต แตใ่นปัจจบุนันกัวิชาการด้านองค์การได้ยอมรับร่วมกนัวา่ การประเมินประสิทธิผลองค์การต้องใช้
หลายตวัแปร ซึ�งองค์การที�มีหน้าที�และการปฏิบตัิงานที�แตกตา่งกนั จําเป็นต้องใช้ชดุของตวัแปรในการ
ประเมินประสิทธิผลองค์การแตกตา่งกนั และประสิทธิผลองค์การจะต้องพิจารณาทั 
งวิธีการ (กระบวนการ) 
และผลลพัธ์ จากการที�องค์การปฏิบตัิงานหลายเรื�อง และความสําเร็จขึ 
นอยู่กับผลการปฏิบตัิงานใน
หลายด้าน การนิยามประสิทธิผลขององค์การจงึต้องสะท้อนความซบัซ้อน 
  ฮอย และมิสเคิล (Hoy; & Miskel. 2001: 293-297) ได้พฒันาเกณฑ์การประเมินความ 
มีประสิทธิผลขององค์การ โดยคํานึงถึงหลกัการสําคญั 3 ประการ คือ 1) หลกัการเรื�องเวลา ซึ�งเห็นว่า
ควรให้มีการประเมินความมีประสิทธิผลทั 
งในระยะสั 
นและระยะยาว 2) หลกัการเรื�องความหลากหลาย
ขององค์ประกอบในการประเมิน โดยให้ประเมินจากผู้ มีส่วนได้เสียจากองค์การ และ 3) หลกัการเรื�อง
ความหลากหลายของเกณฑ์การประเมิน ทั 
งนี 
จะต้องประเมินจากเกณฑ์ที�แสดงถึงประสิทธิผลของ
องค์การที�มีความสมัพนัธ์กนั ใน 3 ด้าน ได้แก่ 
   1. ด้านปัจจยันําเข้า (Inputs) เช่น ทรัพยากรด้านการเงิน สิ�งอํานวยความสะดวก
ด้านกายภาพ ศกัยภาพของบคุลากร ทรัพยากรด้านเทคโนโลยี นโยบายและมาตรฐาน เป็นต้น 
   2. ด้านกระบวนการ (Throughputs/Transformation) เช่น วิสยัทศัน์ร่วมและปรองดอง 
บรรยากาศ ระดบัการจงูใจ การจดัองค์การ คณุภาพของภาวะผู้ นํา เป็นต้น 
   3. ด้านผลลพัธ์ (Outcomes) เช่น ความพึงพอใจในงาน ระดบัการขาดงานของ
บคุลากร อตัราการออกกลางคนั คณุภาพของการปฏิบตังิาน เป็นต้น 
  กิjบสนั และคณะ (Gibson; et al. 2000: 15-17) กล่าวว่า ประสิทธิผลองค์การ ประกอบ
ไปด้วย 5 ตวับง่ชี 
 ได้แก่ 
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   1. ผลผลิต (Produce) 
   2. ประสิทธิภาพ (Efficiency) 
   3. ความพงึพอใจ (Satisfaction) 
   4. การปรับเปลี�ยน (Adaptiveness) 
   5. การพฒันา (Development) 
  ร็อบบนิส์ (Robbins. 1990: 256-259) ได้พฒันาวงจรชีวิตขององค์การเพื�อประยกุต์ใช้กบั
ประสิทธิผลองค์การ จากผลงานวิจยัที�เกี�ยวกับประสิทธิผลขององค์การ โดยระยะของวงจรชีวิตของ
องค์การได้ถูกนํามาใช้เป็นแนวคิดในการประเมินประสิทธิผลองค์การ ตามแนวทางการแข่งขนัคณุค่า 
(The Competing-values Approach) คณุคา่ใดจะได้รับการเลือกเป็นเกณฑ์การประเมินประสิทธิผล
องค์การ ขึ 
นอยู่กับว่าองค์การอยู่ในระยะใดของวงจรชีวิตขององค์การ โดยวงจรชีวิตขององค์การ แบ่ง
ออกเป็น 5 ระยะ ดงันี 
 
   1. ระยะเริ�มกิจการ (Entrepreneurial Stage) ในระยะแรกองค์การเริ�มต้นประกอบการ 
ทั 
งนี 
เป้าหมายและทิศทางขององค์การในช่วงแรกยงัไม่สมบรูณ์ ลกัษณะสําคญัขององค์การในระยะนี 
 
คือ นวตักรรม ความคิดริเริ�มสร้างสรรค์ การได้รับการจดัสรรทรัพยากร การได้รับการสนบัสนุนจาก
ภายนอกองค์การ ในระยะนี 
จึงต้องมีความสามารถในการยืดหยุ่น สามารถปรับตวัได้ดีตอ่เงื�อนไข และ
ความต้องการของสภาพแวดล้อมภายนอก ดงันั 
น รูปแบบการประเมินประสิทธิผลขององค์การที�
เหมาะสมและจะชว่ยเสริมสร้างประสิทธิผลขององค์การได้ คือ รูปแบบระบบเปิด 
   2. ระยะการรวบรวมเป็นปึกแผ่น (Collectivity Stage) ระยะนี 
ตอ่เนื�องจากในระยะแรก
ในด้านนวตักรรม เมื�อองค์การขยายการเติบโตขึ 
น มีการเกี�ยวข้องของผู้ มีส่วนเกี�ยวข้องฝ่ายตา่งๆ ในระยะนี 

ภารกิจขององค์การมีความชดัเจน การตดิตอ่สื�อสารและโครงสร้างขององค์การจําเป็นต้องมีลกัษณะไม่
เป็นทางการ สมาชิกทํางานอยู่ในองค์การระยะยาว และแสดงความผกูพนัตอ่องค์การ ดงันั 
น ผู้ เกี�ยวข้อง
ในเชิงกลยทุธ์ตา่งๆ จะต้องรวมสมาชิกและหน่วยตา่งๆ ในองค์การสร้างความรู้สึกและบรรยากาศของ
ความเป็นครอบครัวร่วมกนัภายในองค์การ และพฒันาให้สมาชิกมีความผกูพนัต่อองค์การสงูขึ 
น จึง
ต้องการรูปแบบการประเมินประสิทธิผลองค์การแบบที�เน้นตวับุคคลและความสมัพนัธ์ คือ รูปแบบ
พฒันามนษุยสมัพนัธ์ 
   3. ระยะการกําหนดแบบแผนกฎเกณฑ์และการควบคมุ (Formalization and Control 
Stage) ระยะนี 
โครงสร้างขององค์การมีความแน่นอน องค์การเติบโตเต็มที� มีการกําหนดกฎวิธีในการ
ปฏิบตัิที�เป็นทางการมุ่งเน้นประสิทธิภาพและความมั�นคง ความสําคญัของนวตักรรมจะลดลง ผู้ ที�มี
อํานาจหน้าที�ตามตําแหนง่ในองค์การจะแสดงบทบาทมากขึ 
น การตดัสินใจในองค์การเป็นแบบอนรัุกษ์
นิยม เน้นความคงอยู่ขององค์การเหนือกว่าตวับคุคล บทบาทหน้าที�ของสมาชิกกําหนดชดัเจน สมาชิกใด
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ไม่เข้มงวดในการปฏิบตัิงานจะเป็นสาเหตุให้ออกจากงานได้ ในระยะนี 
จึงเป็นการทําให้องค์การมี
ประสิทธิภาพและมีความเป็นระเบียบ องค์การเริ�มมีวฒุิภาวะ เน้นที�เสถียรภาพและความสามารถใน
การผลิตตามเป้าหมาย ดงันั 
น รูปแบบที�เหมาะสมจึงเป็นแบบที�มุ่งเน้นกระบวนวิธีทํางาน และการมุ่ง
เป้าหมายผลงาน 
   4. ระยะการปรับเปลี�ยนพฒันาโครงสร้าง (Elaboration of Structure Stage) ในระยะนี 
 
องค์การจะมีผลผลิตและบริการที�หลากหลาย มีการค้นหาแนวทางสําหรับผลผลิตใหม่และโอกาสใน
ความก้าวหน้า โครงสร้างขององค์การจะมีความสลบัซบัซ้อนและละเอียดถี�ถ้วน ลกัษณะการตดัสินใจ
จะเป็นแบบกระจายอํานาจหรือปรับการทํางานให้สอดคล้องกับสภาวะใหม่ๆ ดงันั 
น ระยะนี 
จึงเน้น 
การควบคุมสภาพแวดล้อมภายนอก ผู้ เกี�ยวข้องจะให้ความสําคญัในเรื�องการยืดหยุ่นขององค์การ 
ความสามารถในการจดัหาทรัพยากรเพื�อการเจริญเติบโตขององค์การ รูปแบบในการประเมินประสิทธิผล
ที�เหมาะสมจงึควรเป็นรูปแบบระบบเปิด 
   5. ระยะการเสื�อมถอย (Decline Stage) ในระยะนี 
ความต้องการในด้านผลผลิตและ
บริการลดน้อยลง บคุลากรลาออกเพิ�มขึ 
น โดยเฉพาะอย่างยิ�งบคุลากรที�มีทกัษะ เกิดความขดัแย้ง
ภายในองค์การ การบริหารเป็นการค้นหาวิธีที�จะขยายตลาดและโอกาสใหม่ๆ ผู้บริหารควรใช้ภาวะผู้ นํา
ในการยกระดบัจากการเสื�อมถอย การตดัสินใจเป็นลกัษณะของการรวมอํานาจ องค์การในระยะนี 
มี
แนวโน้มคล้ายกับเมื�อองค์การเริ�มต้นใหม่ๆ จึงต้องตระหนักถึงความสามารถขององค์การในเรื�อง
นวตักรรมและการจดัหาทรัพยากร ดงันั 
น ในการประเมินประสิทธิผลองค์การในระยะนี 
ควรใช้รูปแบบ
ระบบเปิด 
  ในการประเมินประสิทธิผลขององค์การนั 
น ควรคํานึงถึงวงจรชีวิตขององค์การด้วย ว่าอยู่
ในขั 
นตอนใดในขณะนั 
น และเลือกใช้รูปแบบการจดัการประสิทธิผลองค์การให้เหมาะสม ตวัอย่างเช่น 
ถ้าวงจรชีวิตขององค์การอยู่ในระยะการรวบรวมเป็นปึกแผ่น ต้องเน้นการสร้างความรู้สึกของการเป็น
ครอบครัวเดียวกนัขึ 
นภายในองค์การและพฒันาจนกลายเป็นความผกูพนั แตถ้่าวงจรชีวิตขององค์การ
อยู่ในระยะการเสื�อมถอย กลยทุธ์ขององค์การควรปรับเปลี�ยนไปเหมือนเมื�อครั 
งเริ�มต้นใหม่ นั�นคือ 
มุ่งเน้นการสร้างนวตักรรมและการจดัการทรัพยากร เป็นต้น สําหรับคณุคา่หรือการมุ่งเน้น และมาตรการ
การเสริมสร้างประสิทธิผลองค์การ สามารถสรุปได้ดงัตาราง 1 
 
 
 
 
 



 24 

ตาราง 1 คณุคา่หรือการมุง่เน้น และมาตรการการเสริมสร้างประสิทธิผลองค์การ 
 

รูปแบบการบริหาร การมุง่เน้น 
มาตรการเสริมสร้างประสิทธิผล 

ระยะสั 
น ระยะยาว 
มนษุยสมัพนัธ์ บคุลากร และ

ความคลอ่งตวั 
เสริมสร้างความสามารถ 
และอื�นๆ 

การเพิ�มคณุคา่ และพฒันา
ทรัพยากรมนษุย์ 

ระบบเปิด ความคลอ่งตวั
และองค์การ 

เสริมสร้างให้เกิดความ
คลอ่งตวั และตื�นตวั 

การเติบโต การจดัหา
ทรัพยากร และ 
การสนบัสนนุจากภายนอก 

เป้าหมายผลงาน องค์การ 
และการควบคมุ 

การวางแผน และ 
การกําหนดเป้าหมาย และ
การประเมินผล 

การเพิ�มผลผลิต และ 
การเพิ�มประสิทธิภาพ 

กระบวนวิธีทํางาน การควบคมุ 
และบคุลากร 

การบริหารข้อมลู และ 
จดัความร่วมมือ 

ความมั�นคง มีระเบียบ 
และมีดลุยภาพ 

 
ที�มา: ธงชยั  สนัตวิงษ์ (2539: 335) 
 
 ปัจจัยที�มีอิทธิพลต่อประสิทธิผลองค์การ 
  สเทียร์ (Steers. 1977: 8) ได้ให้แนวคิดไว้ว่า ปัจจยัที�สามารถส่งผลตอ่ความสําเร็จของ
องค์การหรือประสิทธิผลขององค์การนั 
น แยกได้เป็น 2 ประเภท ได้แก่ 
   1. ปัจจยัด้านโครงสร้าง หมายถึง ความสมัพนัธ์ของสมาชิกในองค์การ ที�ได้กําหนด
ไว้ตามสายงานการบงัคบับญัชาและบทบาทหน้าที� ตลอดจนถึงขนาดขององค์การและขนาดของงาน 
โครงสร้างจะมีองค์ประกอบที�สําคญั เช่น การกระจายอํานาจ ความชํานาญเฉพาะทาง ความเป็นทางการ 
ชว่งการบงัคบับญัชา ขนาดขององค์การ ขนาดของหนว่ยงาน เป็นต้น 
   2. ปัจจยัด้านเทคโนโลยี หมายถึง เครื�องมือหรือวสัดอุปุกรณ์ตา่งๆ ตลอดจนวิธีการ
ที�องค์การนํามาใช้ในการดําเนินงาน 
  โอเว่นส์ (Owens. 2001: 101) กล่าวถึง จดุมุ่งหมายขององค์การและการดําเนินงานให้
บรรลผุลสําเร็จขององค์การ วา่จะต้องประกอบไปด้วย 4 องค์ประกอบ ดงันี 
 
   1. ภาระงาน กลา่วคือ ต้องมีโครงสร้างในองค์การ มีวสัดอุปุกรณ์และเครื�องมือตา่งๆ 
มีบคุลากรที�เหมาะสม ในการที�จะทําให้บรรลถึุงพนัธกิจขององค์การได้ 
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   2. โครงสร้าง กลา่วคือ เพื�อความมีระบบในองค์การ และจําแนกคณุสมบตัิของงานที�
มีลกัษณะแตกตา่งกนั ควรมีทั 
งโครงสร้างที�เป็นการใช้อํานาจหน้าที� และโครงสร้างแบบเป็นเพื�อนร่วมงาน 
โครงสร้างในองค์การยงัสามารถบ่งบอกได้ถึงลกัษณะของการติดตอ่สื�อสารกนัในองค์การ ซึ�งเป็นพื 
นฐาน
ของรับรู้ข้อมลูขา่วสาร 
   3. ทรัพยากรทางด้านเทคโนโลยี หรือเครื�องมือที�จะต้องใช้ในองค์การ หมายถึง 
นวตักรรมตา่งๆ หรือระบบวิธีการ ที�จะสามารถแก้ปัญหาองค์การเพื�อบรรลผุลสําเร็จในภาระงาน 
   4. สมาชิกในองค์การ หมายถึง ผู้ปฏิบตัิงานที�มีส่วนทําให้ภาระงานในองค์การประสบ
ผลสําเร็จ 
  เฟรนช์ และเบล (French; & Bell. 1984: 57) กล่าวว่า ภายในองค์การจะประกอบไปด้วย
ปัจจยัยอ่ยๆ ที�มีความสมัพนัธ์และสง่ผลตอ่กนัและกนั 6 ปัจจยั ได้แก่ 
   1. ปัจจยัด้านเป้าหมาย (Goals) กล่าวคือ ในแตล่ะองค์การถกูสร้างขึ 
นเพื�อให้บรรลุ
เป้าหมายของตนเอง ซึ�งแตกตา่งกนัออกไปตามลกัษณะขององค์การ 
   2. ปัจจยัด้านเทคโนโลยี (Technology) ปัจจยัด้านนี 
ประกอบไปด้วยเครื�องมือ เครื�องใช้ 
และวิธีการตา่งๆ ในการทํางาน รวมถึงความรู้หรือวิทยาการสมยัใหม่ ซึ�งองค์การนํามาใช้เพื�อความสําเร็จ
ขององค์การ 
   3. ปัจจยัด้านภาระงาน (Tasks) ประกอบด้วย งานหรือกิจกรรมทั 
งหมดที�องค์การต้อง
ดําเนินการ ซึ�งปัจจยัด้านนี 
มีความสมัพนัธ์กนัอย่างใกล้ชิดกบัปัจจยัด้านเทคโนโลยี เนื�องจากต้องมีการ
ใช้เครื�องมือ อปุกรณ์ตา่งๆ รวมถึงเทคนิควิธีการใหม่ๆ  ในการปฏิบตังิาน 
   4. ปัจจยัด้านโครงสร้าง (Structures) หมายถึง แผนผงัการปฏิบตัิงานขององค์การ เช่น 
กฎระเบียบ ระบบตา่งๆ อํานาจหน้าที� สายงานการบงัคบับญัชา การสื�อสาร การวางแผน การประสานงาน 
การควบคมุ การตดัสินใจ เป็นต้น 
   5. ปัจจยัด้านคน (People) ประกอบด้วย องค์ประกอบอย่างเป็นทางการขององค์การ 
เช่น การบริหาร งานบคุคล การให้รางวลั การประเมินผล การสื�อสาร และองค์ประกอบอย่างไม่เป็น
ทางการขององค์การ เชน่ การมีปฏิสมัพนัธ์ที�ไมป่รากฏในโครงสร้างองค์การ พฤติกรรมการตอ่ต้านและ
การรวมกลุม่ เจตคต ิปทสัถาน ความรู้สกึ คา่นิยม เป็นต้น 
   6. ปัจจยัด้านการประสานกบัสิ�งแวดล้อมภายนอก (External Environment) เป็น
ปัจจยัที�อาจส่งผลกระทบตอ่องค์การทําให้องค์การต้องเกิดการเปลี�ยนแปลง เกี�ยวข้องกบัการรวบรวม
ข้อมลูและแลกเปลี�ยนข้อมลูกบัสิ�งแวดล้อมภายนอกองค์การ เช่น การเปลี�ยนแปลงทางเศรษฐกิจ สงัคม 
การเมือง วฒันธรรม วิทยาศาสตร์เทคโนโลยี เป็นต้น 
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  ทวีป  พรหมอยู่ และคณะ (2555: 8) ได้ทําการพฒันาแบบจําลองความสมัพนัธ์เชิง
โครงสร้างของปัจจยัที�มีอิทธิพลตอ่ประสิทธิผลองค์การ พบว่า ปัจจยัลกัษณะบคุลากร (ความพึงพอใจ
ในงาน และความผกูพนัตอ่องค์การ) มีอิทธิพลทางตรงมากที�สดุตอ่ประสิทธิผลขององค์การ โดยแบบ 
จําลองสามารถอธิบายความแปรปรวนในตวัแปรประสิทธิผลขององค์การ ได้ร้อยละ 53 สอดคล้องกบั 
อญัชนา  พานิช (2550: 220) ที�สรุปไว้ว่า องค์ประกอบประสิทธิผลองค์การ มี 6 องค์ประกอบ ได้แก่ 
พฤตกิรรมการบริหาร ความพงึพอใจในงาน สภาพแวดล้อมภายในองค์การ เทคโนโลยี ความผกูพนัตอ่
องค์การ และโครงสร้างองค์การ โดยที�ความผกูพนัตอ่องค์การเป็นองค์ประกอบที�มีอิทธิพลทางตรงต่อ
ประสิทธิผลองค์การมากที�สดุ สว่นสภาพแวดล้อมภายในองค์การ พฤติกรรมการบริหาร และโครงสร้าง
องค์การ มีอิทธิพลทางอ้อมตอ่ประสิทธิผลองค์การ 
  สมัฤทธิn  กางเพ็ง (2551: 196) กล่าวว่า ปัจจยัที�มีอิทธิพลทางตรงตอ่ประสิทธิผลองค์การ 
ได้แก่ 1) ปัจจยัสมรรถนะขององค์การ 2) ปัจจยัการจดักระบวนการเรียนรู้ 3) ปัจจยับรรยากาศองค์การ 
และ 4) ปัจจัยภาวะผู้ นําทางวิชาการ ส่วนปัจจยัที�มีอิทธิพลทางอ้อมต่อประสิทธิผลองค์การ ได้แก่  
1) ปัจจยัสมรรถนะขององค์การที�ส่งผ่านปัจจยัการจดักระบวนการเรียนรู้กบัปัจจยับรรยากาศองค์การ 
2) ปัจจยัภาวะผู้ นําทางวิชาการที�ส่งผ่านปัจจยัการจดักระบวนการเรียนรู้กบัปัจจยับรรยากาศองค์การ 
และ 3) ปัจจัยบรรยากาศองค์การที�ส่งผ่านปัจจัยการจัดกระบวนการเรียนรู้ สอดคล้องกับ ปรียนุช   
ชยักองเกียรติ (2551: 180-182) ที�กล่าวว่า ทนุทางปัญญาด้านทนุมนษุย์ และทนุโครงสร้าง มีอิทธิพล
ตอ่ความสมัพนัธ์ระหว่างการจดัการความรู้และประสิทธิผลองค์การ และทนุมนุษย์มีอิทธิพลทางตรง
และทางอ้อมตอ่ประสิทธิผลองค์การ โดยส่งผ่านกระบวนการจดัการความรู้ แตท่นุโครงสร้างมีอิทธิพล
ทางอ้อมตอ่ประสิทธิผลองค์การ โดยสง่ผา่นกระบวนการจดัการความรู้ 
  วีระ  ซีประเสริฐ และคณะ (2555: 88-89) ทําการศกึษาและพฒันาปัจจยัเชิงสาเหตขุอง
ภาวะผู้ นําที�มีผลตอ่ประสิทธิผลของการบริหารองค์การ พบว่า ปัจจยัด้านความฉลาดทางอารมณ์ ความ
ผกูพนัตอ่บทบาทการดําเนินชีวิต และทกัษะการบริหารจดัการ มีผลทางตรงตอ่ภาวะผู้ นํา ส่วนปัจจยั
ภาวะผู้ นํามีผลทางตรงตอ่ประสิทธิผลของการบริหารองค์การ นอกจากนั 
น ยงัพบว่าปัจจยัด้านความฉลาด
ทางอารมณ์มีผลทางตรงตอ่ด้านความผกูพนัตอ่บทบาทการดําเนินชีวิต และด้านทกัษะการบริหารจดัการ 
ส่วนปัจจัยด้านความผูกพันต่อบทบาทการดําเนินชีวิต มีผลทางตรงต่อด้านทักษะการบริหารจัดการ 
สอดคล้องกบั พิชาย  รัตนดิลก ณ ภูเก็ต (2553: 203) ที�ได้สรุปไว้ว่า ประสิทธิผลองค์การมีความสมัพนัธ์
ทางบวกกบัภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง 4 องค์ประกอบ ได้แก่ การมีอิทธิพลในการสร้างอดุมการณ์ การ
สร้างแรงบนัดาลใจ การกระตุ้นการใช้ปัญญา และการคํานึงถึงปัจเจกบคุคล โดยที�ขนาดความสมัพนัธ์
ของแตล่ะองค์ประกอบนั 
น มีความแตกตา่งกนัเล็กน้อยตามบริบทและสภาพแวดล้อมในการศกึษา 
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  ปิ� นปินทัธ์  นฤนากบุญทรัพย์ (2553: 212) กล่าวว่า ประสิทธิผลการบริหารองค์การ 
ประกอบด้วย ภาวะผู้ นําของผู้บริหาร การวางแผนกลยทุธ์ องค์การแห่งการเรียนรู้ และด้านสมรรถนะ
องค์การ และพบว่าสมาชิกในองค์การให้ความสําคญักับด้านสมรรถนะองค์การมากที�สดุ นอกจากนี 
 
ในทศันะของกลุม่ผู้บริหารให้ความสําคญักบัด้านภาวะผู้ นําของผู้บริหาร ด้านการวางแผนกลยทุธ์ และ
ด้านองค์การแห่งการเรียนรู้ ตามลําดบั ส่วนกลุ่มบคุลากรให้ความสําคญักบัด้านการวางแผนกลยทุธ์ 
ด้านองค์การแห่งการเรียนรู้ และด้านภาวะผู้ นําของผู้บริหาร เช่นเดียวกบั สดุาพร  ทองสวสัดิn และสจุิตรา  
จรจิตร (2556: 339) ที�กล่าวว่า ปัจจยัที�มีอิทธิพลตอ่ประสิทธิผลการบริหารองค์การ ประกอบด้วยปัจจยั 
4 ปัจจยั ดงันี 
 
   1. ปัจจัยด้านผู้บริหาร ลักษณะผู้ บริหารที�มีอิทธิพลต่อประสิทธิผลในการบริหาร
องค์การ ต้องเป็นผู้ ที�มีวิสยัทศัน์กว้างไกล และมีความเป็นมืออาชีพในการบริหาร 
   2. ปัจจยัด้านกระบวนการบริหาร กระบวนการที�มีอิทธิพลตอ่ประสิทธิผลในการบริหาร 
ประกอบด้วย 6 รูปแบบ ได้แก่ การสร้างบรรยากาศและสิ�งแวดล้อม การสร้างทีมงานหรือบริหารด้วย
ทีมงานที�ดี ดําเนินการบริหารอย่างมีระบบที�ดี บริหารจดัการและสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ มีพฤติกรรม 
การบริหารที�ดี และนําระบบประกนัคณุภาพมาใช้ในการบริหาร 
   3. ปัจจยัด้านบุคลากรที�มีประสิทธิภาพ เอื 
อต่อความสําเร็จในการบริหารองค์การ 
โดยจะต้องมีชีวสงัคมที�ดี และมีความเป็นมืออาชีพ 
   4. ปัจจยัด้านกระบวนการ คือ มีกระบวนการในการพฒันาเชิงสร้างสรรค์ 
  จากการค้นคว้าทฤษฎีเกี�ยวกบั ประสิทธิผลองค์การ จากหลกัการแนวคิดและงานวิจยัที�
เกี�ยวข้องทั 
งในและต่างประเทศ เพื�อนํามาวิเคราะห์และสงัเคราะห์ถึงปัจจยัที�จะใช้ในการวิจยัครั 
งนี 
 
พบวา่มีปัจจยัที�คล้ายคลงึกนัหรือสามารถจดัเป็นกลุ่มเดียวกนัได้ และมีบางปัจจยัได้ตดัออกไป เนื�องจาก
ไม่สอดคล้องกับสภาพและบริบทของการบริหารธุรกิจ ผู้ วิจยัพบว่าปัจจัยเชิงสาเหตุที�มีอิทธิพลต่อ
ประสิทธิผลการบริหารของธุรกิจ ได้แก่ ปัจจยัวฒันธรรมองค์การ ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง และ
พฤติกรรมที�พึงปรารถนาของบุคลากรในองค์การ ความผูกพนัต่อองค์การ และความเป็นองค์การแห่ง
การเรียนรู้ นอกจากนั 
น จากการศกึษาแนวคิดของการประเมินประสิทธิผลองค์การ พบว่าการประเมิน
ประสิทธิผลองค์การ ยงัไม่มีข้อตกลงที�เป็นสากล สามารถวดัได้แตกต่างกันขึ 
นอยู่กับว่าผู้ประเมินมี
ความสนใจในเรื�องใดเป็นหลกั แตใ่นภาพรวมพบว่า การประเมินประสิทธิผลองค์การเป็นเรื�องที�เกี�ยวข้อง
กบัผลการปฏิบตัิงาน ประสิทธิภาพ และผลิตภาพ ดงันั 
น ในการวิจยัครั 
งนี 
 การวดัประสิทธิผลการ
บริหารธุรกิจจะวดัจากผลการปฏิบตังิานของบคุลากร และผลการดําเนินงานขององค์การ 
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แนวคิดเกี�ยวกับการประเมินผลการปฏบัิตงิาน 
 ปัจจัยที�เป็นตัวชี 
วัดประสิทธิผลการบริหารองค์การ และมีผลโดยตรงต่อความสําเร็จของ
องค์การ คือ ผลการปฏิบตัิงานของบคุลากร (Job Performance of Personnel) เพราะเป็นสิงที�บง่บอก
ถึงความสามารถหรือสมรรถนะที�แท้จริงของบคุลากรในปัจจบุนัได้อย่างถกูต้อง และสามารถนําผลที�ได้
ไปเชื�อมโยงกบักระบวนการอื�นๆ ให้มีประสิทธิภาพ (Gibson; et al. 1997: 256-259) 
 ความหมายของการประเมินผลการปฏิบัตงิาน 
  เบอนาร์ดิน (Bernardin. 2007: 173) กล่าวว่า ผลการปฏิบตัิงาน หมายถึง การบนัทึก
เกี�ยวกบัผลลพัธ์เฉพาะของหน้าที�การทํางาน หรือผลของการปฏิบตังิานในชว่งระยะเวลาที�กําหนด 
  โบวี� (Bovee. 1993: 175) ได้ให้ความหมายของผลการปฏิบตัิงานไว้ว่า หมายถึง ระดบั
การทํางานของบคุลากรเพื�อให้บรรลเุป้าหมาย และก่อให้เกิดประสิทธิภาพตอ่องค์การ 
  อํานาจ  ธีระวนิช (2553: 635) ได้ให้ความหมายของการประเมินผลการปฏิบตัิงานไว้ว่า 
หมายถึง การบง่ชี 
 การวดัและการจดัการผลการปฏิบตังิานของบคุลากรในองค์การ โดยการประเมินผล
นั 
นต้องเกี�ยวข้องและสอดคล้องกับการประเมินงาน และต้องได้รับการยอมรับทั 
งจากผู้ประเมินและ
ผู้ รับการประเมิน ทั 
งนี 
 การประเมินผลการปฏิบตัิงานและผลป้อนกลบัของงาน มีส่วนทําให้การสรรหา 
การคดัเลือก การฝึกอบรมและการพฒันามีความสมบรูณ์มากยิ�งขึ 
น 
  เกรียงไกรยศ  พนัธุ์ไทย (2552: 25) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ผลการปฏิบตัิงานของบคุลากร 
หมายถึง ผลการทํางานของบคุลากรที�สามารถวดัได้จากตวัชี 
วดั 2 องค์ประกอบ ซึ�งประกอบด้วย พฤติกรรม 
การทํางานของบคุลากร และผลลพัธ์ตามภาระหน้าที� 
  สมคดิ  บางโม (2551: 158) กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบตัิงาน หมายถึง การตดัสิน
ว่าผู้ปฏิบตัิงาน ได้ผลเท่ามาตรฐานที�กําหนดไว้ ด้อยกว่าหรือสูงกว่ามาตรฐานที�กําหนด และคุ้มค่า
เงินเดือนที�กําหนดไว้สําหรับตําแหนง่นั 
นๆ หรือไม ่
  จากความหมายที�กล่าวมาข้างต้น สรุปได้ว่า ผลการปฏิบตัิงาน หมายถึง การประเมิน
คณุคา่ของบคุลากรในองค์การด้านผลการทํางานของบคุลากร ที�สามารถวดัได้จากพฤติกรรมการทํางาน
ของบคุลากร ผลลพัธ์ตามภาระหน้าที� และคณุลกัษณะอื�นๆ ในช่วงระยะเวลาใดเวลาหนึ�งที�กําหนดขึ 
น
อยา่งแนน่อน โดยเปรียบเทียบผลการปฏิบตังิานนั 
นกบัเกณฑ์หรือมาตรฐานที�กําหนดไว้ 
 ความสาํคัญของการประเมินผลการปฏิบัตงิาน 
  ผสุดี  รุมาคม (2551: 4, 8) กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบตัิงาน เป็นกระบวนการที�
ดําเนินไปอย่างต่อเนื�องในการประเมินการบริการ พฤติกรรม และผลลพัธ์ที�ได้จากการปฏิบตัิงานของ
บคุลากร ซึ�งเป็นสว่นสําคญัในการพฒันาองค์การ ดงันี 
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   1. การปฏิบตังิานของบคุลากร การประเมินเป็นเครื�องช่วยชนิดหนึ�งในการสร้างและ
รักษาระดบัการปฏิบตัิงานที�น่าพอใจของบคุลากรให้เกิดกบังานในปัจจบุนั กระบวนการประเมิน ซึ�งมีการ
ติดตามผล โดยการสมัภาษณ์บุคลากรรายบุคคลหลงัการประเมิน อาจมีส่วนช่วยให้เกิดประสิทธิผล
มากขึ 
น หรือการปฏิบตังิานที�ได้รับการปรับปรุงให้ดีขึ 
น 
   2. การพัฒนาบุคลากร การประเมินจะช่วยให้เห็นความต้องการ โอกาสของการ
เจริญเตบิโต และการพฒันาบคุลากร การเจริญเตบิโตอาจจะประสบความสําเร็จได้ โดยการศกึษาด้วย
ตนเอง หลกัสตูรการฝึกอบรมที�เป็นทางการ หรือกิจกรรมที�เกี�ยวข้องกบังานตา่งๆ 
   3. ความเข้าใจการบงัคบับญัชา การประเมินอย่างเป็นทางการตามระยะเวลา จะกระตุ้น
ผู้บงัคบับญัชาให้ทําการสงัเกตพฤติกรรมของผู้ ใต้บงัคบับญัชา การที�ถกูกระตุ้นโดยเจตคติที�เหมาะสม
ของผู้บริหารระดบัสงู ผู้บงัคบับญัชาสามารถได้รับการจงูใจให้มีความสนใจผู้ ใต้บงัคบับญัชารายบคุคล
และเสนอให้ความช่วยเหลือ รวมทั 
งถ้าหากว่าได้มีการดําเนินการอย่างเหมาะสมแล้ว จะช่วยให้เกิด
ความเข้าใจระหวา่งผู้บงัคบับญัชาและผู้ใต้บงัคบับญัชาได้ 
   4. การเปลี�ยนแปลงตําแหนง่งาน ได้แก่ การลดตําแหนง่ การโยกย้าย การงดจ้างงาน
ชั�วคราว และการให้ออกจากงาน เป็นต้น การประเมินบคุลากรอย่างเป็นระบบ โดยผู้ประเมินจํานวนหนึ�ง 
ทําการประเมินตลอดระยะเวลาหนึ�ง แล้วบนัทึกไว้เป็นลายลกัษณ์อกัษร จะช่วยให้กระบวนการเหล่านี 

มีเหตุผลที�เหมาะสม การประเมินควรพิจารณาถึงความต้องการขององค์การและความต้องการของ
บคุลากร 
   5. การปฏิบตัใินเรื�องคา่ตอบแทน องค์การส่วนใหญ่ กําหนดความสมัพนัธ์ของความ
มากน้อยและความถี�ของการปรับค่าตอบแทน กบัการประเมินผลที�ได้มีการกําหนดให้กับบุคลากรใน
การประเมินผลการปฏิบตังิาน 
   6. การวางแผนทรัพยากรมนษุย์ ความถกูต้องของการคาดการณ์ และกระบวนการ
คดัเลือกบุคลากรใหม่นั 
น มกัจะถูกวดัโดยการเปรียบเทียบหรือหาความสมัพนัธ์ระหว่างการประเมิน
การปฏิบตัิงานกับคะแนนการสอบคดัเลือกและการประเมินผู้ สมัภาษณ์ หรือการชี 
ให้เห็นคณุค่าของ
แผนการฝึกอบรม บางครั 
งจะถกูวดัโดยการวิเคราะห์การปฏิบตังิานของบคุลากร ภายหลงัจากหลกัสตูร
การฝึกอบรมหลกัสตูรหนึ�งเสร็จสมบรูณ์ 
  สมชาย  หิรัญกิตต ิ(2542: 245) ได้ให้ความสําคญัเกี�ยวกบัการประเมินผลการปฏิบตัิงาน
ของบคุลากร ทั 
งอยา่งเป็นทางการและไมเ่ป็นทางการ ดงันี 
 
   1. วางมาตรฐานการปฏิบตังิาน 
   2. ทําการประเมินผลการปฏิบตัิงานที�แท้จริงของบุคลากรที�สัมพนัธ์กับมาตรฐาน
เหลา่นั 
น 
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   3. จดัให้มีการป้อนกลบัข้อมลูสู่บคุลากร โดยมีเป้าหมายที�จะกระตุ้นบคุลากรให้ตดั
การปฏิบตังิานที�บกพร่องออกไป หรือรักษาการปฏิบตังิานที�ดีเหนือคา่เฉลี�ยตอ่ไป 
  สมคดิ  บางโม (2551: 158-159) กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบตัิงานที�ละเอียดถี�ถ้วน
และเที�ยงตรง สามารถนําไปใช้เป็นเครื�องมือประกอบการพิจารณาดําเนินงานจดัการงานบุคคลได้หลาย
ประการ อนัได้แก่ 
   1. การเลื�อนตําแหน่ง ข้อมูลที�ได้จากการประเมินจะเป็นประโยชน์ในการพิจารณา
เปรียบเทียบว่าผู้ปฏิบตัิงานคนใดมีความสามารถเหมาะสมกว่ากัน ในการที�จะเลื�อนให้ดํารงตําแหน่ง
สงูขึ 
นไป 
   2. การขึ 
นเงินเดือน ข้อมูลที�ได้จากการประเมินจะบ่งชี 
ว่าผู้ปฏิบตัิงานคนหนึ�งๆ มี
ผลงานที�ปฏิบตัไิด้จริงถึงเกณฑ์มาตรฐานที�ควรจะทําได้ ตํ�ากว่า หรือ สงูกว่า เกณฑ์มาตรฐานมากน้อย
เพียงใด 
   3. การแตง่ตั 
ง โยกย้าย สบัเปลี�ยนผู้ปฏิบตัิงาน ผลการประเมินจะชี 
ว่าผู้ ใดมีความรู้
ความสามารถ ความชํานาญ เหมาะสมที�จะทํางานใด จะได้สบัเปลี�ยนโยกย้ายให้ถกูต้อง ถ้าปรากฏว่า
ไมเ่หมาะสมกบังานใดเลย ก็อาจให้พ้นจากงานไป 
   4. การพฒันาบคุลากร ผลการประเมินจะเป็นประโยชน์ในการวิเคราะห์ ความสามารถ
ของบุคคล ถ้าพบว่ามีจุดอ่อนหรือข้อบกพร่องในด้านใด ก็จะได้ปรับปรุงแก้ไข เพิ�มเสริมทักษะ และ
คณุลกัษณะที�จําเป็นตอ่งาน 
   5. การปรับปรุงระบบวิธีทํางานและอุปกรณ์การทํางาน ในการประเมินผลการ
ปฏิบตัิงาน อาจพบกรณีผลงานตํ�า ซึ�งไม่ได้มีสาเหตุมาจากผู้ปฏิบตัิงาน แต่เป็นเพราะระบบวิธีการ
ทํางานยงัไมรั่ดกมุ หรืออปุกรณ์เครื�องชว่ยไมดี่ ซึ�งจะได้แก้ไขปรับปรุงได้ทนัการ 
   6. การปรับปรุงวิธีการเลือกสรรบุคคลเข้าทํางาน หากพบว่าผลงานตกตํ�าเนื�องจาก
ได้ผู้ปฏิบตัิงานที�มีความรู้ความสามารถไม่ตรงกบังาน ก็จะได้แก้ไข โดยย้อนกลบัไปพิจารณาปรับปรุง
การสรรหาและคดัเลือกบคุคลเข้าทํางาน 
  พชัรี  ชมภคํูา (2552: 57) ได้กลา่วถึงความสําคญัของการประเมินผลการปฏิบตัิงานไว้ว่า 
เป็นสิ�งจําเป็นที�สะท้อนถึงผลการฝึกอบรมและพฒันา นอกจากนั 
น ผลการประเมินการปฏิบตัิงานยงันํา 
มาใช้ในการบริหารและช่วยในการตดัสินใจเกี�ยวกบัการให้รางวลั การจ่ายคา่ตอบแทน การเลื�อนตําแหน่ง 
การพฒันาอาชีพ ตลอดจนเป็นการให้ข้อมลูย้อนกลบัแก่บคุลากรเพื�อนํามาใช้ในการปรับปรุงการทํางาน
ตอ่ไป อยา่งไรก็ตาม การประเมินควรเป็นไปอยา่งยตุธิรรม และปราศจากอคต ิ
  วชัรินทร์  สทุธิศยั และคณะ (2555: 52) ทําการศกึษาปัจจยัที�มีผลตอ่ความสําเร็จในการ
นํานโยบายองค์การไปปฏิบตัิ พบว่า ปัจจยัที�มีผลตอ่ความสําเร็จของสายวิชาการ ได้แก่ ปัจจยัการให้
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ความร่วมมือในการปฏิบตังิาน และปัจจยัสมรรถนะขององค์การ ส่วนสายสนบัสนนุหรือสายปฏิบตัิ คือ 
ปัจจยัสมรรถนะขององค์การ ปัจจยัภาวะผู้ นํา ปัจจยัการสนบัสนุนจากภาคเอกชนและหน่วยงานที�
เกี�ยวข้อง ปัจจยัการตดิตามการดําเนินงาน และปัจจยัเทคโนโลยี 
 การประเมินผลการปฏิบัตงิาน 
  แคทซ์ และคาฮ์น (Katz; & Kahn. 1978: 190-192) ได้เสนอว่า ในการประเมินผลการ
ปฏิบตัิงานของบุคลากรนั 
น ไม่ควรประเมินบคุลากรเพียงการปฏิบตัิงานตามหน้าที�เท่านั 
น แตย่งัต้อง
ประเมินถึงความรับผิดชอบตอ่การคิดและการกระทําในทางริเริ�มสร้างสรรค์ด้วย นอกจากนั 
น มวัร์แมน 
และคณะ (Mohrman; et al. 1989) ยงักล่าวว่า การประเมินพฤติกรรมการทํางาน เป็นกระบวนการ
กําหนดความคาดหวงัที�มีตอ่การปฏิบตัิงานของบคุลากร แล้วมีการวดัผล การประเมินผล และการบนัทึก
ผลการปฏิบตัิงาน ให้สมัพนัธ์กบัความคาดหวงันั 
น แล้วส่งเป็นข้อมลูย้อนกลบัให้บรรดาบคุลากรได้ทราบ 
โดยมีจดุมุง่หมายหลกัเพื�อเป็นแรงกระตุ้นในทางบวกตอ่การปฏิบตังิาน หรืออาจใช้ในจดุมุ่งหมายอื�นได้
ด้วย เช่น การเพิ�มคา่จ้าง การวางแผนการปฏิบตัิงานในอนาคต การกําหนดความจําเป็นในการฝึกอบรม
และพฒันา การประเมินศกัยภาพของบคุคลเพื�อเลื�อนตําแหน่งที�สูงขึ 
น เป็นต้น วิธีการประเมินพฤติกรรม 
การทํางานในองค์การนั 
น มีหลายแนวคิด ซึ�งแตล่ะองค์การสามารถปรับใช้ได้ตามความเหมาะสมของ
ลกัษณะงานที�บคุลากรรับผิดชอบ 
  นทัเล่ย์ (Nutley. 2000: 21-33) ได้ให้แนวทางการตรวจสอบงานแตล่ะด้านของการบริหาร
ทรัพยากรมนษุย์ (HRM Audits) วา่ประกอบไปด้วย 6 ประเภท ดงันี 
 
   1. การตรวจสอบระบบ (Systems Audit) เป็นการออกแบบเพื�อจะทําให้เกิดเหตผุลที�
มั�นใจได้วา่บรรลวุตัถปุระสงค์ตามประเภทหมวดหมู่ เช่น การดําเนินงานที�มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
ความเชื�อถือได้ของรายงานทางการเงิน การให้ความร่วมมือกบักฎระเบียบ เป็นต้น 
   2. การตรวจสอบการปฏิบตัิตามกฎระเบียบ (Compliance Audit) การตรวจสอบระบบ
อาจจะถกูนํามารวมกบัการตรวจสอบการปฏิบตัิงานระดบับคุคลและระดบัองค์การ ตามความต้องการ
ของระบบการควบคมุภายใน ซึ�งเป็นการประเมินการจดัการขององค์การ ที�พิจารณาการมีส่วนช่วยเหลือ
สนบัสนนุกบักิจกรรมการจดัการขององค์การ โดยการเก็บข้อมลูอาจจะใช้วิธีการสมัภาษณ์บคุลากรที�มี
ส่วนเกี�ยวข้อง ทั 
งนี 
การตรวจสอบการปฏิบตัิตามการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ถือเป็นตวัอย่างในการ
ตรวจสอบการทําธุรกรรมขององค์กร (Organisational Transactions) เช่น การตดัสินใจเลือกบคุลากร
ที�สอดคล้องกบันโยบายการบริหารทรัพยากรมนษุย์ 
   3. การตรวจสอบผลการปฏิบตัิงาน (Performance Audit) มีโครงสร้างการประเมิน
ภายในและภายนอก ประกอบด้วย การประเมินมลูคา่ของเงินที�จดัสรรสําหรับการบริการขององค์การ 
การตรวจสอบผลการปฏิบตังิานนั 
น เป็นแนวทางหนึ�งที�จะตอบสนองเป้าหมายของงาน เพราะจะพิจารณา
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ลงไปที�ผลการบริหารทรัพยากรมนษุย์ ซึ�งมีตวัชี 
วดัผลการปฏิบตัิงานที�หลากหลาย เช่น อตัราการเข้า-ออก
ของบคุลากร อตัราการขาดงาน สถิตกิารลาป่วยและการมาสายของบคุลากร เป็นต้น 
   4. การตรวจสอบความพึงพอใจของบคุลากร (User Satisfaction Audit) จะสามารถ
อธิบายถึงประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรมนษุย์ พิจารณาได้ 3 ระดบั คือ ผู้ปฏิบตัิงาน บทบาท
หน้าที� และความสมัพนัธ์ของบคุลากร 
   5. การตรวจสอบการเพิ�มมลูคา่เพิ�ม (Value-added Audit) เป็นการประเมินว่าบทบาท
หน้าที�ของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนษุย์นั 
น มีบทบาทอย่างไรในการเพิ�มคณุค่า โดยจะใช้วิธีการวิเคราะห์
มลูคา่เพิ�มและวิเคราะห์ทนุมนษุย์เพื�อตอบคําถามเหลา่นั 
น 
   6. การตรวจสอบเชิงกลยทุธ์การบริหารทรัพยากรมนษุย์ (Strategic Human Resource 
Management Audit) ถือเป็นสิ�งสําคญัในการรับประกันคณุภาพการบริหารทรัพยากรมนษุย์ เพราะเป็น
การตรวจสอบเกี�ยวกบัการสนบัสนนุบทบาทของกลยทุธ์ โดยมุง่สนใจไปที�ผู้ปฏิบตัิงานระดบัสงูของฝ่าย
บริหารทรัพยากรมนษุย์หรือตวัแทนของผู้บริหารระดบัสงู ที�จะนํากลยทุธ์การบริหารทรัพยากรมนษุย์ไป
ปฏิบตั ิเพื�อให้เชื�อมโยงกบักลยทุธ์ขององค์การ 
  สคนิเนอร์ และคณะ (Skinner;  et al. 2005: 18-19) กล่าวว่า ระบบการประเมินผลที�เป็น
ทางการ ต้องสามารถวดัผลคณุภาพการปฏิบตัิงานของบคุลากรได้ ซึ�งต้องเชื�อมโยงกบัวตัถปุระสงค์ของ
องค์การ และเชื�อมโยงกบัการพฒันาความสามารถของบคุลากร รวมถึงการให้รางวลัและผลประโยชน์
ตอ่บคุลากร ทั 
งนี 
เกณฑ์สําหรับการประเมินผลการปฏิบตัิงานของบคุลากรต้องอยู่บนพื 
นฐานของคํา
บรรยายลกัษณะงาน (Job Description) และต้องเป็นที�เข้าใจของบคุลากร ดงันั 
น ในการประเมินผล
การปฏิบตัิงาน อาจพิจารณาได้จาก 4 มิติ ดงัตาราง 2 ขึ 
นอยู่กบัการประเมินว่าจะมุ่งเน้นสนใจไปที�มิติใด 
ทั 
งนี 
การประเมินผลทั 
ง 4 มิติ จะต้องประกอบไปด้วยการบูรณาการระหว่างการประเมินผลกับการ
ตั 
งเป้าหมาย เพื�อที�จะช่วยให้บคุลากรสามารถใช้การประเมินผลพฒันาตนเอง เพื�อให้เกิดความมั�นใจ
ในระบบการประเมินวา่ถกูต้อง 
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ตาราง 2 มิตกิารประเมินผลการปฏิบตังิาน 
 

มิต ิ ประเดน็ 
สมรรถนะ ความรู้ ทกัษะ และความสามารถที�เกี�ยวข้องกบัการปฏิบตังิาน 
พฤตกิรรม พฤตกิรรม หรือวิธีการปฏิบตัิหน้าที� 
ผลลพัธ์ ผลผลิตที�ได้รับตามแตล่ะวตัถปุระสงค์ 
พฤตกิรรมของสมาชิกในองค์การ การปฏิบตังิานที�ครอบคลมุอยูบ่นความรับผิดชอบของงาน 

 
ที�มา: Skinner; et al. (2005: 18) 
 
  เบคเคอร์ และคณะ (Becker; et al. 2001: 4) ได้เสนอแนวคิดการประเมินผลการบริหาร
ทรัพยากรมนษุย์แบบสมดลุ (Human Resource Scorecard) ซึ�งระบวุ่าตวัขบัเคลื�อนการนํากลยทุธ์
ขององค์การไปปฏิบตั ิจะมีลกัษณะที�เป็นการเชื�อมโยงเชิงเหตแุละผลระหว่างทรัพย์สินที�จบัต้องได้และ
ทรัพย์สินที�จบัต้องไม่ได้ การเข้าใจความเชื�อมโยงของเหตแุละผล (Causal Flow) จะทําให้องค์การเข้าใจ
เหตผุลเชิงตรรกะของการสร้างมลูคา่เพิ�มให้กบัองค์การจากปัจจยัที�เกี�ยวข้อง โดยความสมัพนัธ์ของปัจจยั
เป็นไปในลกัษณะของห่วงโซ่คณุคา่ (Value Chain) ที�แสดงให้เห็นถึงทกุขั 
นตอนของกระบวนการบริหารงาน
ในองค์การ รูปแบบการประเมินผลการบริหารทรัพยากรมนษุย์แบบสมดลุจะช่วยให้คําตอบกบัองค์การ
วา่จะวดัอะไรและวดัอยา่งไร เนื�องจากเป็นการวดัผลทั 
งทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน อีกทั 
งจะช่วย
จําแนกตวัชี 
วดัที�เป็นผล (Lagging Indicator) และตวัชี 
วดัที�เป็นเหต ุ(Leading Indicator) ซึ�งตวัชี 
วดัที�
เป็นผลมกัจะเป็นข้อมลูที�ไมช่ว่ยการตดัสินใจในปัจจบุนัและอนาคต ดงันั 
น องค์การจึงต้องการตวัชี 
วดัที�
เป็นเหต ุเช่น การวิจยัและพฒันาความพึงพอใจของลกูค้า เป็นต้น ตวัชี 
วดัที�เป็นเหตนีุ 
จะประเมินสถานะ 
ปัจจบุนัของปัจจยัความสําเร็จ ที�เป็นตวัขบัเคลื�อนการนํากลยทุธ์ขององค์การไปปฏิบตัิ ซึ�งทําให้ทราบ
ถึงปัญหาในปัจจบุนัและโอกาสในอนาคต อธิบายความสมัพนัธ์ระหว่างตวัชี 
วดัที�เป็นเหตกุบัตวัชี 
วดัที�
เป็นผลในลกัษณะของหว่งโซค่ณุคา่ ดงัภาพประกอบ 2 
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ภาพประกอบ 2 ความสมัพนัธ์เชิงเหตแุละผลของทรัพย์สินที�จบัต้องได้และทรัพย์สินที�จบัต้องไมไ่ด้ 
ที�มา: เกรียงไกรยศ  พนัธุ์ไทย (2552: 13) 

 
  ร็อบบินส์ และจอด์จ (Robbins; & Judge. 2007: 619-620) ได้กําหนดเกณฑ์ในการ
ประเมินผลการปฏิบตังิานของบคุลากร ประกอบไปด้วย 3 ประเดน็ คือ 
   1. ผลลพัธ์ตามภาระหน้าที�ของแตล่ะบคุคล เป็นการประเมินที�ผลลพัธ์สดุท้ายของงาน 
ไมใ่ชป่ระเมินที�วิธีการหรือขั 
นตอนการปฏิบตังิาน 
   2. พฤติกรรมการทํางาน เนื�องจากการประเมินจากผลลพัธ์สดุท้ายตามภาระหน้าที�
ของแตล่ะบคุคลเป็นเรื�องที�ยาก เพราะบางตําแหนง่หน้าที�ของบคุลากรได้รับการสนบัสนนุความร่วมมือ
จากทีมงาน ซึ�งการประเมินผลการปฏิบตัิงานของทีมสามารถทําได้ แตเ่ป็นการยากที�การประเมินจะแยก
ลงไปให้ชดัเจนถึงผลการปฏิบตัิงานของแตล่ะบคุคล ดงันั 
น จึงจําเป็นต้องประเมินจากพฤติกรรมของ
แตล่ะบคุคล 
   3. ลกัษณะอปุนิสยั เป็นเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบตัิงานที�มีนํ 
าหนกัอ่อนที�สุด 
ซึ�งเป็นการประเมินโดยวดัเจตคติที�ดีตอ่การปฏิบตัิงาน ความมั�นใจที�แสดงออก การประพฤติตนให้ดวู่า
ทํางานยุ่ง การแสดงออกว่ามีประสบการณ์ที�ดี ซึ�งสิ�งเหล่านี 
อาจจะไม่มีความสมัพนัธ์หรือมีอิทธิพลตอ่
ผลลพัธ์ตามหน้าที�ของแตล่ะบคุคล 
  ผสุดี  รุมาคม (2551: 71) ได้สรุป วิธีการประเมินผลการปฏิบตังิานของบคุลากรไว้ ดงันี 
 
   1. การเปรียบเทียบกบัมาตรฐาน มาตรฐานจะประกอบไปด้วยคําอธิบายรายละเอียด
ระดบัพฤตกิรรมระดบัตา่งๆ หรือมาตรฐานจะประกอบไปด้วยขีดขนาด (Scale) ที�เป็นตวัเลข 
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   2. การเปรียบเทียบระหวา่งบคุคล ผู้ถกูประเมินจะถกูจดัลําดบัเปรียบเทียบกบับคุคลอื�น 
ที�ทํางานในลกัษณะเดียวกนัหรือทํางานในหน่วยงานเดียวกัน โดยใช้เกณฑ์ที�เป็นภาพรวม ไม่มีการใช้
มาตรฐานการปฏิบตังิานที�เป็นลายลกัษณ์อกัษร 
   3. กําหนดวตัถปุระสงค์ การปฏิบตัิงานของแตล่ะบคุคล จะถกูนําไปเปรียบเทียบกบั
วตัถปุระสงค์ที�ได้มีการตกลงร่วมกนัไว้ วิธีนี 
 คือ การบริหารตามวตัถปุระสงค์ 
   4. การบรรยายอิสระ หรือการสอบถามเกี�ยวกบัความคิดความเข้าใจ ซึ�งการปฏิบตัิงาน
จะถกูบรรยายและเปรียบเทียบกบัมาตรฐานทั�วๆ ไป โดยความคดิของผู้ประเมิน 
   5. การวดัการปฏิบตัิงานโดยตรง เช่น การนบัผลผลิต การมาทํางาน ยอดขาย เป็นต้น 
วิธีการนี 
มกัจะถกูนําไปประกอบกบัวิธีการอื�นๆ บางวิธี เช่น การเปรียบเทียบกับมาตรฐานและการบริหาร
ตามวตัถปุระสงค์ 
  สมคิด  บางโม (2551: 158) สรุปไว้ว่า สิ�งที�ต้องประเมินผลการปฏิบตัิงานของบคุลากร 
อาจกําหนดคณุลกัษณะเฉพาะที�จะใช้ประเมินผลการปฏิบตัิงานที�มีลกัษณะพิเศษแตกตา่งไปจากงาน
อื�นๆ เช่น การรักษาความลบั ความอดทนตอ่ความยากลําบาก ความสามารถในการพดูเสนอรายงาน 
เป็นต้น โดยอาจแยกพิจารณาได้เป็น 2 สว่น ดงันี 
 
   1. ประเมินผลงานที�ปฏิบัติ ทั 
งในแง่ของปริมาณและคุณภาพ ได้แก่ งานที�ได้รับ
มอบหมายแล้วเสร็จตามกําหนดเวลา ทํางานได้มาก ผลงานมีคณุภาพได้มาตรฐานตามที�กําหนดไว้ 
   2. ประเมินคุณลกัษณะ หรือพฤติกรรมของผู้ปฏิบตัิงาน เช่น ความร่วมมือในการ
ทํางาน ความสามคัคี มนษุยสมัพนัธ์ ความเสียสละ ความอดทน การรักษาวินยั เป็นต้น 
  พชัรี  ชมภูคํา (2552: 179) กล่าวว่า สมรรถนะ คือ ความรู้ ความสามารถ ทกัษะในการ
ทํางาน โดยทั�วไปจดัแบง่ประเภทของสมรรถนะไว้ 2 ประเภท คือ สมรรถนะหลกั (Core Competency) 
เป็นสมรรถนะที�ทุกคนในองค์การต้องมี แตไ่ม่จําเป็นต้องมีในระดบัที�เท่ากนั และสมรรถนะตามตําแหน่ง 
(Functional Competency) เป็นสมรรถนะเฉพาะประจําตําแหน่ง ทั 
งนี 
 สมรรถนะเป็นเครื�องมือหนึ�งที�
เชื�อมโยงระหว่างงานด้านบริหารทรัพยากรมนษุย์ กบักลยทุธ์ขององค์การ จากการระบสุมรรถนะของ
บคุคลที�จะส่งเสริมให้บรรลตุามกลยุทธ์ที�องค์การวางไว้ องค์การจึงใช้หลกัสมรรถนะมาบริหารในการ
ประเมินผลการปฏิบตังิาน และการจา่ยผลตอบแทนตามสมรรถนะ 
  เกรียงไกรยศ  พนัธุ์ไทย (2552: 11-12) กล่าวว่า ในการประเมินผลการปฏิบตัิงานของ
บคุลากร แนวทางที�ดีที�สดุ คือ การผสมผสานแตล่ะวิธีการอย่างเหมาะสม ขึ 
นอยู่กบัวตัถปุระสงค์ของการ
ประเมินเพื�อให้เกิดประสิทธิผล การปรับปรุงผลการปฏิบตัิงาน อาจจะกําหนดในรูปแบบของเป้าหมาย
ระหว่างทาง เช่น ความผกูพนัของบคุลากร และสมรรถนะของบคุลากร หรือเป้าหมายสดุท้าย คือ ผลการ
ดําเนินงานขององค์การ จึงมีความจําเป็นที�จะต้องทําความชดัเจนกบัเป้าหมาย เพราะอาจจะเป็นส่วนช่วย
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หรือกีดขวางแนวทางการประเมินได้ การสร้างความสมดลุระหว่างการประเมินระบบและการประเมินผล
การปฏิบตัิงาน ควรจะมุ่งไปที�ความเหมาะสมระหว่างนโยบายการบริหารทรัพยากรมนษุย์และเป้าหมาย
ขององค์การ เพื�อลดความเสี�ยงที�อาจจะเกิดขึ 
นจากการบริหารงาน 
  จากที�กลา่วมาข้างต้น จะเห็นได้วา่ การประเมินผลการปฏิบตังิานของบคุลากรในองค์การ
นั 
น มีความสําคญัตอ่การพฒันาองค์การให้บรรลตุามเป้าหมายที�วางไว้ และมีส่วนสําคญัในการช่วยเหลือ
บคุลากรด้านการได้รับผลตอบแทนที�เพิ�มขึ 
น ทั 
งในรูปตวัเงินและการเลื�อนตําแหน่ง สําหรับการเลือก
วิธีการหรือแบบวดัผลการปฏิบตัิงานนั 
น ขึ 
นอยู่กบัความเหมาะสมและจดุมุ่งหมายของการวดัหรือผู้ ที�
ทําการวดั โดยต้องมีการพิจารณาเลือกวิธีการหรือแบบการประเมินผลการปฏิบตัิงานอย่างรอบคอบและ
สอดคล้อง เพื�อให้เกิดการประเมินตรงตามเป้าหมายที�ต้องการวดั จากการทบทวนวรรณกรรม ผู้ วิจยั
พบวา่ตวัแปรที�ใช้วดัผลการปฏิบตังิานของบคุลากรในองค์การ แบง่เป็น 3 ตวัแปร ได้แก่ 
   1. สมรรถนะในการปฏิบตังิาน หมายถึง ศกัยภาพของบคุลากรในการปฏิบตัิงาน ที�มี
การพัฒนาทักษะ ความรู้ และความสามารถของตนเองในการปฏิบตัิงานได้ดีกว่าบุคคลอื�น รวมทั 
ง
ความสามารถในการยอมรับหรือรับรู้ความรู้สึกของตนเองตอ่สิ�งแวดล้อมในการทํางาน ความสามารถ
ในการจดัการทางด้านอารมณ์ ที�สง่ผลให้เกิดความก้าวหน้าในหน้าที�การงาน 
   2. พฤตกิรรมการทํางาน หมายถึง พฤตกิรรมหรือวิธีการปฏิบตัหิน้าที�ของบคุลากรใน
องค์การ เช่น พฤติกรรมการมาทํางาน พฤติกรรมการทํางานที�ถูกต้องตามมาตรฐาน พฤติกรรมการ
แก้ปัญหาในการปฏิบตังิาน พฤตกิรรมการตดัสินใจหรือการแสดงความคดิเห็นในที�ประชมุ เป็นต้น 
   3. ผลลพัธ์ตามหน้าที� หมายถึง ผลงานที�เกิดจากการปฏิบตัิงาน หรือผลผลิตที�ได้รับ
ตามแตล่ะวตัถปุระสงค์ หรือความสําเร็จในการดําเนินงานใดๆ ในส่วนที�บคุลากรได้รับมอบหมายจาก
องค์การ อยา่งเป็นลายลกัษณ์อกัษรและภายในระยะเวลาที�กําหนดไว้ 
 
แนวคิดและทฤษฎีเกี�ยวกับผลการดาํเนินงานขององค์การ 
 การวัดผลการดาํเนินงานขององค์การ 
  แนวคดิผลการดําเนินงานขององค์การ ในทศันะของนกับริหารจดัการองค์การภาคธุรกิจและ
เอกชน พบวา่สว่นใหญ่นิยมใช้การวดัผลการดําเนินงานทางการเงิน เป็นตวัวดัผลความสําเร็จขององค์การ 
ด้วยการเปรียบเทียบผลการดําเนินงานเชิงปริมาณ เช่น ผลตอบแทนจากการลงทนุ และความสามารถใน
การทํากําไรจากลกูค้า ซึ�งแนวทางดงักล่าวเป็นเพียงการประเมินในเชิงปริมาณเท่านั 
น ทําให้ขาดตวัชี 
วดั
ผลการดําเนินงานทางด้านกระบวนการ ด้านการเรียนรู้ และการเจริญเติบโตของธุรกิจ และที�สําคญัการให้
ความสําคญัเพียงด้านการเงินนั 
น อาจทําให้เกิดความล้มเหลวในการวดัผลการดําเนินงานของธุรกิจได้ 
(Alonso; et al. 2009: 1) นอกจากนี 
 แบทเทอร์ และแบทเทอร์ (Battor; & Battor. 2010: 842-843) กล่าวว่า 
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การวดัผลการดําเนินงานของธุรกิจสว่นใหญ่ มี 2 มิต ิคือ การวดัผลการดําเนินงานทางด้านการตลาด และ
การวดัผลการดําเนินงานทางด้านการเงิน 
  สอดคล้องกบั คาแพลน และนอร์ตนั (Kaplan; & Norton. 1996: 25-29) ที�กล่าวว่า หน่วยงาน
ภาคธุรกิจและภาคเอกชนมกัจะทําการวดัผลการดําเนินงานขององค์การ โดยมุ่งเน้นไปที�มาตรการทาง
การเงินเทียบกบัผลตอบแทนจากการลงทนุ ส่วนแบง่การตลาด และกําไรตอ่หุ้น โดยที�ผู้บริหารจะต้อง
จดัการอยา่งมีประสิทธิภาพ เพื�อให้เกิดความสมดลุภายในและภายนอกองค์การ รวมทั 
งสะท้อนถึงผลการ
ดําเนินการขององค์การว่าจะต้องมีการปรับปรุงด้านใด หรือต้องทําให้มีความสมบรูณ์มากขึ 
นอย่างไร 
แตใ่นทางตรงกนัข้าม การวดัผลการดําเนินงานขององค์กรภาครัฐ โดยส่วนใหญ่มุ่งเน้นไปที�การดําเนินงาน
ภายในหรือกระบวนการ ทําการวดัผลการดําเนินงานเพียงด้านปัจจยัภายใน เช่น ปริมาณงานเทียบกบั
เวลาที�ใช้ไปในการปฏิบตัิงาน และทําการจดัสรรควบคมุตามกรอบเวลาของหน่วยงานหรือขนาดของ
งบประมาณประจําปี 
  คิม และคณะ (Kim; et al. 2003: 5-19) กล่าวว่า สาเหตขุองความไม่ประสบความสําเร็จ
ในการบริหารจดัการองค์การ อาจเกิดจากความไม่ถกูต้องของแนวทางในการวดัประเมินผลการบริหาร
จดัการองค์การของธุรกิจ อีกทั 
งการวดัผลการดําเนินงานในองค์การ ยงัขาดการนําทฤษฎีมาประยุกต์ใช้
เป็นแนวทางพื 
นฐานในการวิจยัเกี�ยวกบัการวดัผลการดําเนินงานของธุรกิจ 
  อลัลอนโซ่ และคณะ (Alonso; et al. 2009: 1-41) ทําการสํารวจ พบว่าการวดัผลการ
ดําเนินงานเกี�ยวกบัการบริหารจดัการองค์การมีช่องว่างจํานวนมาก และขาดการวดัผลการดําเนินงาน
ตามระบบการบริหารจดัการองค์การอย่างแท้จริง ซึ�งอาจนําไปสู่ความเสี�ยงในการดําเนินงานตามแนวคิด
การบริหารจดัการองค์การของธุรกิจ ในการลงทนุด้านการเงิน ทรัพยากรมนษุย์ และด้านเทคโนโลยี 
  จากการที�ได้พบความล้มเหลวของการวดัผลการดําเนินงานขององค์การเพียงด้านการเงิน 
ดงัที�ได้กลา่วไปข้างต้นนั 
น จงึทําให้นกัวิชาการ นกัธุรกิจ และนกับริหารจดัการองค์การ ได้พฒันาตวัชี 
วดัที�
สามารถวดัผลการดําเนินงานขององค์การได้อย่างครบถ้วน โดยคาแพลน และนอร์ตนั (Kaplan; & Norton. 
1996: 25-29) ได้พฒันาเครื�องมือวดัประสิทธิภาพขององค์การที�เรียกว่า การเปรียบเทียบดลุยภาพ (The 
Balanced Scorecard) ซึ�งเป็นเครื�องมือวดัผลการดําเนินงานขององค์การ ทําให้ผู้บริหารสามารถมี
มมุมองการจดัการได้อย่างรวดเร็วและครอบคลมุประสิทธิภาพขององค์การในทกุมิติ รวมทั 
งกระบวนการ
ภายในและภายนอก สร้างสมดุลผลการดําเนินงานขององค์การได้เป็นอย่างดี นอกจากนั 
น ยังได้
เปรียบเทียบดลุยภาพเหมือนตวัชี 
วดัของห้องนกับินในเครื�องบินที�มีความซบัซ้อนของการบิน ที�นกับิน
ต้องการข้อมลูรายละเอียดเกี�ยวกบันํ 
ามนัเชื 
อเพลิง ความเร็วลม และตวัชี 
วดัอื�นๆ ที�เป็นปัจจุบนั และ
คาดการณ์สภาพแวดล้อมตา่งๆ ที�ทําให้เกิดความเสี�ยง ในทํานองเดียวกนั ความซบัซ้อนของการบริหาร
จดัการองค์การ ผู้บริหารต้องสามารถดปูระสิทธิภาพการทํางานในหลายส่วนพร้อมกนัได้ การเปรียบเทียบ
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ดลุยภาพจะช่วยให้ผู้บริหารได้ข้อมูลที�มีค่าสําหรับการจัดการเพื�อผลการดําเนินการขององค์การที�ดี 
ดงันั 
น ผู้บริหารควรจะรวบรวมข้อมลูจาก 4 มมุมองที�สําคญั ดงันี 
 
   1. มมุมองของลกูค้า (The Customer's Perspective) ผู้บริหารควรต้องรู้และเข้าใจ 
ความต้องการของลกูค้า เพื�อพฒันาผลิตภณัฑ์หรือบริการสร้างความพงึพอใจให้กบัลกูค้า 
   2. มมุมองทางธุรกิจภายใน (The Internal Business Perspective) ผู้บริหารต้องให้
ความสําคญักบัการดําเนินงานภายในที�สําคญั ที�ชว่ยให้สามารถตอบสนองความต้องการของลกูค้า 
   3. มมุมองนวตักรรมและการเรียนรู้ (The Innovation and Learning Perspective) 
เป็นความสามารถขององค์การ ในการคิดค้นปรับปรุง และการเรียนรู้เพื�อการปรับปรุง และสร้างคณุคา่
ให้กบัการบริการ 
   4. มมุมองทางการเงิน (The Financial Perspective) เป็นมมุมองด้านผลกําไรและ
สว่นแบง่ทางการตลาด เพื�อเป็นทรัพยากรในการขบัเคลื�อนธุรกิจตอ่ไป 
  หลกัการสําคญัของการเปรียบเทียบดุลยภาพ คือ ให้ประเมินมุมมองในด้านต่างๆ ของ
องค์การ 4 มมุมอง ดงัภาพประกอบ 3 โดยการประเมินมุมมองนั 
นขึ 
นอยู่กบัพื 
นฐานของธุรกิจเป็นสําคญั 
การใช้เครื�องมือการเปรียบเทียบดลุยภาพทางการจดัการในองค์การ ต้องมีการถ่ายทอดข้อมลูที�จําเป็น
ในการจัดแผนประสิทธิภาพของบุคลากรที�เป็นเป้าหมายขององค์การในทุกระดบั ทั 
งระดบัองค์การ 
ระดบัฝ่าย ระดบัทีมงาน และระดบับุคคลตั 
งแตผู่้บริหารถึงบคุลากรระดบัล่าง เพื�อสร้างความเข้าใจที�
ตรงกนั และสร้างผลการดําเนินการขององค์การที�สมบรูณ์ (สมคดิ  บางโม. 2551: 288) 
 

 
 

ภาพประกอบ 3 มมุมองของการเปรียบเทียบดลุยภาพ 
ที�มา: สมคดิ  บางโม (2551: 288) 
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  ศิริกานดา  แหยมคง (2555: 7) ได้นําแนวคิดดชันีการเปรียบเทียบดลุยภาพ ของคาแพลน 
และนอร์ตนั (Kaplan; & Norton. 1996: 25-29) ไปใช้ในการศกึษาผลการดําเนินงานของธุรกิจ ใน 4 มิต ิ
ได้แก่ ด้านการเงิน ด้านลกูค้า ด้านกระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และการเจริญเติบโต เนื�องจาก
เป็นเครื�องมือที�สามารถให้รายละเอียดชดัเจนถึงสิ�งที�องค์การต้องการจะวดั ทั 
งผลการดําเนินงานทาง
การเงินและไมใ่ชท่างการเงิน อีกทั 
งยงัเป็นเครื�องมือในการวดัผลการดําเนินงานของธุรกิจได้ครอบคลมุ
ทั 
งหมด 
  เนื�องจากแนวคิดการเปรียบเทียบดุลยภาพทางการจัดการในองค์การ เป็นเครื�องมือที�
สามารถให้รายละเอียดชดัเจน ถึงสิ�งที�ธุรกิจต้องการจะวดัในแนวทางที�สมดลุ ทั 
งด้านมมุมองการวดัผล
การดําเนินงานทางการเงิน และมมุมองการวดัผลการดําเนินงานที�ไม่ใช่ทางการเงิน และช่วยทําให้ธุรกิจ
มีความเข้าใจที�ชดัเจนเกี�ยวกับวิสยัทศัน์และกลยุทธ์สู่การปฏิบตัิงานของธุรกิจ และสามารถเอาชนะ
ข้อจํากดัในการมุ่งเน้นการวดัผลการดําเนินงานด้านการเงิน ซึ�งทําให้ผู้บริหารสามารถวดัผลการดําเนินงาน
ในภาพรวมได้อย่างสมดลุในหลายมมุมอง ได้แก่ ความสมดลุระหว่างมมุมองในวตัถปุระสงค์ระยะสั 
น 
และมมุมองวตัถปุระสงค์ในระยะยาว ความสมดลุระหว่างผลลพัธ์ และตวัวดัผลลพัธ์และตวัผลกัดนัให้
บรรลผุลลพัธ์ และความสมดลุระหว่างตวัวดัผลวตัถปุระสงค์หลกั และตวัวดัผลวตัถปุระสงค์รอง (Kaplan; 
& Norton. 1996: 25-29; Kim; et al. 2003: 5-19; Alonso; et al. 2009: 1-41) จึงสามารถสรุปได้ว่า 
การวดัผลการดําเนินงานตามแนวคิดการเปรียบเทียบดลุยภาพทางการจดัการในองค์การ เป็นเครื�องมือ
ในการวดัผลการดําเนินงานของธุรกิจที�ดี มีประสิทธิภาพ และสามารถวดัผลการดําเนินงานของธุรกิจ
ได้ครอบคลมุในทกุมิต ิ
  สอดคล้องกบัแนวคิดของ กิjบสนั และคณะ (Gibson; et al. 1997) ที�มีทศันะเกี�ยวกับ 
ผลการดําเนินงานของธุรกิจ วา่เกิดจากความสมัพนัธ์ของประสิทธิผล 3 ระดบั ดงันี 
 
   1. ประสิทธิผลของบคุคล (Individual Effectiveness) เป็นผลจากการปฏิบตัิงานตาม
หน้าที�ของบคุลากรในองค์การ ซึ�งการปฏิบตังิานตามหน้าที�เป็นสว่นหนึ�งของงานหรือตําแหนง่ในองค์การ 
   2. ประสิทธิผลของกลุ่ม (Group Effectiveness) เป็นผลรวมของการช่วยเหลือ
สนบัสนนุของบคุลากรในองค์การทั 
งหมด ซึ�งอยูใ่นรูปของพลงัร่วมที�แสดงถึงการรวมตวักนัของการร่วมมือ
ร่วมใจชว่ยเหลือกนัของบคุคลที�มีลกัษณะสงูกวา่การรวมตวักนัแบบธรรมดา 
   3. ประสิทธิผลขององค์การ (Organizational Effectiveness) องค์การประกอบไปด้วย
บคุคลและกลุม่บคุคล ดงันั 
น ประสิทธิผลขององค์การ จึงประกอบด้วย ประสิทธิผลของบคุคลและกลุ่ม
บคุคล แต่ประสิทธิผลขององค์การได้รับผลกระทบของพลงัร่วมที�ทําให้องค์การมีประสิทธิผลในการ
ปฏิบตังิานอยูใ่นระดบัสงูกวา่ผลรวมจากสว่นตา่งๆ แบบธรรมดา 
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  ความสมัพนัธ์ระหวา่งประสิทธิผลระดบับคุคล ระดบักลุม่ และระดบัองค์การ แสดงให้เห็น
วา่ ประสิทธิผลของกลุม่จะขึ 
นอยูก่บัประสิทธิผลของบคุคล ในขณะที�ประสิทธิผลขององค์การขึ 
นอยู่กบั
ประสิทธิผลของบคุคลและกลุ่มบคุคล ความสมัพนัธ์ทั 
ง 3 ระดบันี 
 จะมีพลงัร่วม (Synergistic Effects) 
ซึ�งทําให้ประสิทธิผลของกลุ่มมีมากกว่าผลรวมของประสิทธิผลของบคุคล เพราะว่าการใช้พลงัร่วมจะ
ตระหนกัถึงการใช้ความพยายามร่วมกนั 
  เฮิรท์ซ (Hertz. 2003) ได้ทําการศกึษาประเมินผลการดําเนินงานขององค์การด้านสขุภาพ 
โดยแบง่ปัจจยัออกเป็น 4 ประการ ได้แก่ 
   1. ผลของการให้ความสนใจตอ่ลูกค้า (Patient and Other Customer Focused 
Results) หมายถึง การรายงานสถานะความพึงพอใจหรือไม่พึงพอใจของผู้ ป่วยหรือผู้มารับบริการ ซึ�ง
ได้มาจากการพิจารณาข้อมลูป้อนกลบั ทั 
งที�เป็นทางการและไมเ่ป็นทางการ เรื�องราวร้องเรียน เป็นต้น 
   2. ผลทางด้านสถานะทางการเงินขององค์การและครอบคลมุเป้าหมายทางการตลาด 
(Financial and Market Results) หมายถึง ผลทางด้านงบประมาณ และผลการดําเนินงานตอ่กลุ่ม 
เป้าหมายขององค์การ 
   3. ผลการดําเนินงานของระบบงานและทีมงาน (Staff and Work System Results) 
หมายถึง ผลของระบบงานของทีมงาน เช่น สถานะความเป็นอยู่ของบคุลากร ความพึงพอใจ การพฒันา
ของระบบงาน เป็นต้น 
   4. ผลจากประสิทธิผลขององค์การ (Organizational Effectiveness Results) หมายถึง 
ผลการดําเนินงานขององค์การที�สนบัสนุนให้องค์การประสบความสําเร็จ โดยเทียบเคียงจากข้อมูล  
2 ประการ คือ 
    4.1 การประเมินผลการปฏิบตักิารขององค์การ ซึ�งวดัจากความเชื�อถือขององค์การ 
    4.2 การประเมินจากการตอบสนองของสงัคม ชมุชนในท้องถิ�น และสาธารณชน
ที�มีตอ่องค์การ 
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ตาราง 3 การจําแนกองค์ประกอบของทนุทางปัญญา 
 

ผู้พฒันา กรอบการศกึษา การจําแนกองค์ประกอบ 
Kaplan; & Norton (1996) การเปรียบเทียบดลุยภาพ 

(The Balanced Scorecard) 
1. ลกูค้า 
2. กระบวนการภายใน 
3. การเงิน 
4. การเรียนรู้และการเตบิโต 

Barney (1991, 1996) ทรัพยากรองค์การ 1. ทนุการเงิน 
2. ทนุกายภาพ 
3. ทนุมนษุย์ 
4. ทนุองค์การ 

Sveiby (1997) การตรวจสอบทรัพย์สินที�ไม่มี
ตวัตน 

1. โครงสร้างภายใน 
2. โครงสร้างภายนอก 
3. ความสามารถของบคุลากร 

Stewart (1997) วตัถดุบิทางปัญญา 1. ทนุมนษุย์ 
2. ทนุนวตักรรม 
3. ทนุกระบวนการ 
4. ทนุลกูค้า 

Van Buren (1999); Bontis 
(2001) 

ทนุทางปัญญา 1. ทนุมนษุย์ 
2. ทนุโครงสร้าง 
3. ทนุลกูค้า 

Pike; Rylander; & Roos 
(2002) 

ทนุทางปัญญา 1. ทนุมนษุย์ 
2. ทนุโครงสร้าง 
3. ทนุความสมัพนัธ์ 

 
ที�มา: ปรียนชุ  ชยักองเกียรต ิ(2551: 20) 
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  นอกจากนั 
น ปรียนชุ  ชยักองเกียรติ (2551: 20) กล่าวว่า สิ�งสําคญัในการที�จะกําหนดและ
จําแนกองค์ประกอบทนุทางปัญญาที�ต้องการ คือ เป้าหมายเชิงกลยทุธ์ขององค์การนั�นเอง รายละเอียด
ปรากฏดงัตาราง 3 ทั 
งนี 
 ยงัพบประเดน็ที�นา่สนใจ 3 ประการ คือ 1) ในจํานวนองค์ประกอบของทนุทาง
ปัญญาจะครอบคลมุทุนมนุษย์เสมอ 2) องค์ประกอบของทุนทางปัญญาที�คลุมเครือและทําให้เกิด 
ข้อโต้แย้งมากที�สดุ คือ ทนุโครงสร้าง ซึ�งเป็นทนุที�เกี�ยวข้องกบัส่วนประกอบตา่งๆ ในองค์การ และเป็น
กญุแจสําคญัของการบริหารความรู้ในองค์การให้ประสบความสําเร็จ และ 3) ในการประเมินทนุทาง
ปัญญา มีแนวคิดที�แบง่ออกเป็น 2 กลุ่ม คือ กลุ่มที�อิงด้านการเงินเป็นหลกั และกลุ่มที�อิงประสิทธิผล
เป็นหลกั 
 ปัจจัยที�มีความสัมพันธ์กับการผลการดาํเนินงานในองค์การ 
  สเทียร์ (Steers. 1980: 442) กล่าวว่า ผลการดําเนินงานขององค์การ จะมีประสิทธิผลได้
หรือไมน่ั 
น ขึ 
นอยูก่บัปัจจยั 4 กลุม่ คือ 
   1. ปัจจยัลกัษณะองค์การ เชน่ โครงสร้าง และเทคโนโลยี 
   2. ปัจจยัด้านลกัษณะสภาพแวดล้อม เชน่ บรรยากาศองค์การ 
   3. ปัจจยัลกัษณะของบคุลากร เชน่ ความผกูพนัตอ่องค์การ 
   4. ปัจจยัด้านนโยบายและการปฏิบตั ิประกอบด้วย 
    4.1 การมีเป้าหมายการทํางานที�ชดัเจน 
    4.2 การจดัหาและการใช้ทรัพยากรอยา่งเหมาะสม 
    4.3 การสร้างสภาพแวดล้อมการทํางาน 
    4.4 กระบวนการสื�อสาร 
    4.5 ภาวะผู้ นําและการตดัสินใจ 
    4.6 การปรับตวัขององค์การ 
    4.7 นวตักรรม 
  คาซิม และมิไน (Kasim; & Minai. 2009: 297) ศกึษาความสมัพนัธ์ระหว่างการจดัการ
ลูกค้าเชิงสมัพนัธภาพ (CRM) ผลการดําเนินงานของลูกค้า และผลการดําเนินงานของอุตสาหกรรม
โรงแรม ในประเทศมาเลเซีย เนื�องจาก CRM ได้รับการรับรองมากขึ 
นว่ามีผลต่อการเพิ�มผลประโยชน์
ด้านความพงึพอใจและความจงรักภกัดีของลกูค้า ซึ�งจะนําไปสู่การดําเนินงานทางการเงินและการแข่งขนั
ที�เพิ�มขึ 
น ทําการวิจยัเชิงสํารวจ โดยการเก็บรวบรวมข้อมลูด้วยแบบสอบถามจากกลุ่มตวัอย่างจาก 95 
โรงแรม พบว่า มีเพียงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศของกลยทุธ์ CRM เท่านั 
น ที�มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวก
ตอ่ผลการดําเนินงาน นอกจากนี 
 บทบาทของการวดัผลการดําเนินงานของลกูค้า ที�เป็นตวัแปรคั�นกลาง 
มีสว่นสนบัสนนุผลการดําเนินงานของอตุสาหกรรมโรงแรม 
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  ฮสุเซน และคณะ (Hussein; et al. 2014: 300-302) กล่าวว่า ผลการดําเนินงานของ
องค์การ หมายถึง ผลของกระบวนการตา่งๆ ขององค์การ ที�เกิดขึ 
นในระหว่างการดําเนินงาน โดยพบว่า
ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) มีอิทธิพลทางตรงตอ่ผลการดําเนินงาน
ขององค์การ (Organizational Performance) และการสร้างนวตักรรมขององค์การ (Organizational 
Innovativeness) ที�อาจนําไปสูค่วามสําเร็จขององค์การในระยะยาว 
  จากการทบทวนงานวิจยัที�เกี�ยวข้องกับการวดัผลการดําเนินงานขององค์การทั 
งภาครัฐ 
ภาคเอกชน ภาคธุรกิจ ดงัที�ได้กล่าวไปแล้วข้างต้น ทําให้ได้แนวคิดสําหรับการวิจยัในครั 
งนี 
 กล่าวคือ 
ผู้ วิจยัจะใช้แนวคิดการเปรียบเทียบดลุยภาพ (The Balanced Scorecard) ของคาแพลน และนอร์ตนั 
(Kaplan; & Norton. 1996: 25-29) ที�ได้มีการนําไปใช้ในงานวิจยัของ ศิริกานดา  แหยมคง (2555: 7) 
ร่วมกบัมาตรวดัผลการดําเนินงานของคาซิม และมิไน (Kasim; & Minai. 2009: 309-310) ในการวดัผล
การดําเนินงานขององค์การ ที�ประกอบด้วย 4 ตวัแปร ดงันี 
 
   1. การวดัผลการดําเนินงานทางด้านการเงิน (The Financial Perspective) ได้แก่ 
ความสามารถในการทํากําไรเพิ�มขึ 
น รายได้จากการขายเพิ�มขึ 
น ต้นทนุการบริการลดลง และการควบคมุ
ต้นทนุภายในมีประสิทธิภาพเพิ�มขึ 
น 
   2. การวดัผลการดําเนินงานทางด้านลกูค้า (The Customer's Perspective) ได้แก่ 
ความพงึพอใจของลกูค้าเพิ�มขึ 
น ข้อร้องเรียนของลกูค้าลดลง ความสามารถในการรักษาลกูค้าเก่าเพิ�มขึ 
น 
การเพิ�มขึ 
นของลกูค้ารายใหม ่และสว่นแบง่ทางการตลาดเพิ�มขึ 
น 
   3. การวดัผลการดําเนินงานทางด้านกระบวนการภายใน (The Internal Business 
Perspective) ได้แก่ การติดต่อสื�อสารและการแลกเปลี�ยนข้อมลูระหว่างหน่วยงานภายในองค์การมี
ประสิทธิภาพเพิ�มขึ 
น การตอบสนองขององค์การที�ตรงกบัความต้องการของบคุลากรเพิ�มขึ 
น และองค์การ
มีการพฒันานวตักรรมการทํางานเพิ�มขึ 
น 
   4. การวดัผลการดําเนินงานด้านการเรียนรู้และการเจริญเติบโต (The Learning and 
Growth Perspective) ได้แก่ ทกัษะและความสามารถในการปฏิบตัิงานเพิ�มขึ 
น ความมุ่งมั�น กระตือรือร้น
ในการปฏิบตังิานเพิ�มขึ 
น และขวญัและกําลงัใจในการปฏิบตังิานเพิ�มขึ 
น 
 
แนวคิดและทฤษฎีเกี�ยวกับความผูกพันต่อองค์การ 
 ในปัจจุบนัได้มีการศกึษาและทําการวิจยัเกี�ยวกบั ความผกูพนัตอ่องค์การ (Organizational 
Commitment) กันอย่างกว้างขวาง เนื�องจากเชื�อว่าเป็นปัจจยัสําคญัที�จะนําไปสู่ความเจริญรุ่งเรือง 
ความอยู่รอด ความมีประสิทธิภาพ หรือการเสื�อมสลายและการไร้ประสิทธิภาพขององค์การ ความรู้
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ความเข้าใจเกี�ยวกบัความผกูพนัตอ่องค์การ จึงจําเป็นอย่างยิ�งที�ผู้บริหารในองค์การจะต้องตระหนกัถึง
การสร้างหรือสง่เสริมระดบัความผกูพนัให้เกิดขึ 
นกบับคุลากรในองค์การ 
 ความหมายของความผูกพันต่อองค์การ 
  สเทียร์ (Steers. 1977: 46) ให้ความหมายของความผูกพนัต่อองค์การว่า หมายถึง 
ความรู้สึกของผู้ปฏิบตัิงานที�แสดงตนเป็นหนึ�งเดียวกับองค์การ มีค่านิยมที�กลมกลืนกับสมาชิกของ
องค์การคนอื�นๆ และเต็มใจที�จะอทิุศกําลงักายและกําลงัใจเพื�อปฏิบตัิภารกิจขององค์การ ความรู้สึกนี 

จะต่างจากความรู้สึกผูกพนัต่อองค์การอนัเนื�องมาจากการเป็นสมาชิกขององค์การโดยปกติ ตรงที�
พฤตกิรรมของผู้ปฏิบตัิงานที�มีความผกูพนัตอ่องค์การอย่างแท้จริง จะมุ่งเน้นความเต็มใจที�จะปฏิบตัิงาน
ให้บรรลุเป้าหมายขององค์การด้วย หรือกล่าวได้ว่า ความผกูพนัต่อองค์การ ไม่ใช่เพียงแคค่วามรู้สึก
จงรักภกัดีตอ่องค์การเท่านั 
น แตย่งัรวมถึงการแสดงความสมัพนัธ์ที�บคุลากรมีตอ่องค์การ โดยมีความ
เต็มใจที�จะอยู่และเป็นส่วนหนึ�งที�จะช่วยให้องค์การบรรลคุวามสําเร็จ ความผกูพนัตอ่องค์การ จะประกอบ
ไปด้วยลกัษณะสําคญั 3 ประการ คือ 
   1. ความเชื�อมั�นอยา่งแรงกล้า และการยอมรับในคา่นิยมและเป้าหมายขององค์การ 
   2. ความเตม็ใจที�จะทุม่เทความพยายามอยา่งมากเพื�อองค์การ 
   3. ความปรารถนาอยา่งแรงกล้าที�จะรักษาไว้ ซึ�งความเป็นสมาชิกในองค์การ 
  จ ูและชิม (Joo; & Shim. 2010: 425) ได้สรุปไว้ว่า ความผกูพนัตอ่องค์การ หมายถึง 
ความรู้สึกของบุคลากรเกี�ยวกบัองค์การ เป็นความผกูพนัทางจิตใจที�บุคลากรมีให้กบัองค์การ ซึ�งจะมี
ความสมัพนัธ์กบัประสิทธิภาพในการปฏิบตังิานของบคุลากร ที�ส่งผลไปยงัประสิทธิผลองค์การ และสิ�ง
สําคญัที�ชว่ยพยากรณ์ความผกูพนัตอ่องค์การ คือ การพฒันาทรัพยากรมนษุย์ 
  อิสมาอิล และคณะ (Ismail; et al. 2011: 91) กล่าวว่า ความผกูพนัตอ่องค์การ หมายถึง 
ความเชื�อมั�นและการยอมรับในเป้าหมายและคา่นิยมขององค์การ ความเต็มใจที�จะทุ่มเทแรงกายแรงใจ
และความพยายามอยา่งมากในการช่วยเหลือองค์การ และความปรารถนาอย่างแรงกล้าที�จะคงอยู่กบั
องค์การตลอดไปโดยไมค่ดิที�จะโยกย้ายไปทํางานในองค์การอื�น นอกจากนี 
 ความผกูพนัตอ่องค์การยงั
เป็นปฏิสมัพนัธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมของบุคลากรและการทํางาน แล้วพฒันาไปเป็นความภาคภูมิใจ
ในการทํางานของแตล่ะคน โดยบคุลากรที�มีความผกูพนัตอ่องค์การในระดบัที�สงูจะมีความตั 
งใจทํางาน
ที�สงูขึ 
นด้วย 
  อญัชนา  พานิช (2550: 112) กล่าวว่า ความผกูพนัตอ่องค์การ เป็นความรู้สึกของบคุลากร
ที�มีตอ่องค์การ สะท้อนให้เห็นถึงการยอมรับในการเป็นสว่นหนึ�งขององค์การ และมีความปรารถนาที�จะ
ร่วมกนัปฏิบตัิงานเพื�อบรรลวุตัถปุระสงค์ขององค์การ ด้วยความเต็มใจ ความศรัทธา ความทุ่มเท และ
ความจงรักภกัดีที�มีตอ่องค์การ 
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  ภทัราวดี  มากมี (2552: 88) ได้ให้ความหมายของความผกูพนัตอ่องค์การไว้ว่า หมายถึง 
ระดบัของการแสดงตนของบคุคลที�มีความผกูพนั หรือความปรารถนาอย่างแรงกล้าในการเป็นสมาชิก
ขององค์การ ที�ยอมรับในเป้าหมายและวตัถปุระสงค์ขององค์การ จะปฏิบตัิงานด้วยความเต็มใจเพื�อให้
บรรลเุป้าหมาย และมีความจงรักภกัดีตอ่องค์การ 
  ศรัญยา  แสงลิ 
มสวุรรณ และคณะ (2556: 81) กล่าวว่า ความผกูพนัตอ่องค์การ หมายถึง 
การแสดงออกของบคุลากรในเชิงความรู้สึก ความคิดหรือการรับรู้ และเชิงกายภาพในด้านความรู้สึก 
มีคณุคา่ ความมั�นคงและความพร้อมใช้งานตอ่บทบาทในการปฏิบตังิานที�เป็นสมาชิกขององค์การ 
  จากความหมายของความผกูพนัตอ่องค์การ ที�กล่าวมาข้างต้น สรุปได้ว่า ความผกูพนัตอ่
องค์การ หมายถึง ความรู้สึกของบคุลากรตอ่การยอมรับในเป้าหมายขององค์การ หรือการมีเจตคติที�ดี
ตอ่องค์การ เป็นความรู้สกึของบคุลากรในการร่วมเป็นเจ้าขององค์การที�ปฏิบตัิงานอยู่ ซึ�งพิจารณาจาก
ลกัษณะการมีส่วนร่วมของบคุลากรอย่างตอ่เนื�อง โดยการทุ่มเทแรงกายแรงใจอย่างเต็มที�ให้กบังานที�ตน
ได้รับมอบหมายอย่างเต็มความสามารถ เพื�อก่อให้เกิดประโยชน์ตอ่องค์การ โดยไม่คิดที�จะเปลี�ยนแปลง
หรือโยกย้ายไปทํางานในองค์การอื�น 
 องค์ประกอบของความผูกพันต่อองค์การ 
  ย ูและคณะ (Yu; et al. 1979: 95) กล่าวว่า การที�บคุลากรสามารถปฏิบตัิงานตามบทบาท
ของตนเองเพื�อให้บรรลถึุงเป้าหมายและคา่นิยมขององค์การนั 
น จะต้องประกอบไปด้วยความผกูพนั 3 ส่วน 
ดงันี 
 
   1. ความเป็นอันหนึ�งอันเดียวกันกับองค์การ คือ การแสดงออกจากเป้าหมายและ
คา่นิยมตอ่องค์การของผู้ปฏิบตังิาน 
   2. ความเกี�ยวโยงกบัองค์การ คือ การปฏิบตังิานตามบทบาทอยา่งเตม็ที� 
   3. ความจงรักภกัดีตอ่องค์การ คือ การเกิดความรู้สกึรักและผกูพนัตอ่องค์การ 
  อลัเล็น และเมเยอร์ (Allen; & Meyer. 1990: 1-2) กล่าวว่า ความผกูพนัตอ่องค์การ เป็น
สภาวะทางจิตใจของบคุคลที�มีตอ่องค์การ ซึ�งสภาวะดงักลา่วมีองค์ประกอบ 3 ด้าน ได้แก่ 
   1. ความผกูพนัทางด้านจิตใจ (Affective Commitment) หมายถึง อารมณ์ ความรู้สึก
ผกูพนัของบคุลากร หรือความเป็นอนัหนึ�งอนัเดียวกนั และการมีสว่นร่วมของบคุลากรในองค์การ 
   2. ความผกูพนัทางด้านการคงอยู่กบัองค์การ (Continuance Commitment) หมายถึง 
ความผกูพนัที�เกิดจากการที�ได้รับสิ�งตอบแทน เพื�อแลกเปลี�ยนกบัการคงอยูใ่นองค์การของบคุลากร 
   3. ความผกูพนัด้านบรรทดัฐาน (Normative Commitment) หมายถึง ภาระผกูพนัหรือ
หน้าที�ที�บคุลากรได้รับการปลกูฝังวา่ควรอยู่ในองค์การ เป็นเรื�องของความสมัพนัธ์อย่างไม่เป็นทางการที�
บคุลากรรู้สกึวา่ควรจะอยูใ่นองค์การ 
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  กรีนเบร์ิก (Greenberg. 1999) แบง่องค์ประกอบของความผกูพนัตอ่องค์การไว้ ดงันี 
 
   1. ความผกูพนัทางด้านการคงอยู่กบัองค์การ (Continuance Commitment) หมายถึง 
การที�บคุลากรต้องการอยู่ทํางานกบัองค์การเพราะมีความเชื�อว่า หากลาออกจะไม่คุ้ม ยิ�งถ้าอยู่กบัองค์การ
มาเป็นเวลานาน หากลาออกจะยิ�งทําให้สญูเสียสิ�งที�ได้ลงทนุกบัองค์การในเวลาที�ผ่านมา เช่น ประโยชน์
ที�ได้จากการเกษียณอาย ุมิตรภาพ บคุลากรยงัคงทํางานอยู่กบัองค์การ เพียงเพราะว่าไม่ต้องการสญูเสีย
สิ�งเหลา่นี 
ไป อาจกลา่วได้วา่เป็นผู้ ที�มีความผกูพนัระดบัสงูด้านการคงอยูใ่นองค์การ 
   2. ความผกูพนัทางด้านจิตใจ (Affective Commitment) หมายถึง การที�บคุลากร
ต้องการอยู่ทํางานกบัองค์การ เพราะว่าเห็นด้วยกบัเป้าหมายและคา่นิยมขององค์การ บคุลากรที�มีความ
ผูกพนัด้านความรู้สึกมาก จะเป็นผู้ ที�เห็นด้วยกับสิ�งที�องค์การกําลังดําเนินการอยู่ และเต็มใจที�จะให้
ความชว่ยเหลือ 
   3. ความผกูพนัด้านบรรทดัฐาน (Normative Commitment) หมายถึง การที�บคุลากร
ต้องการปฏิบตัิงานกับองค์การอนัเนื�องมาจากแรงกดดนัจากบุคคลอื�น บุคลากรที�มีความผูกพนัด้าน
บรรทดัฐานสงู จะมีความกงัวลวา่บคุคลอื�นจะคดิอย่างไรหากตนลาออก บคุลากรเหล่านี 
ไม่อยากทําให้
ผู้บงัคบับญัชาต้องผิดหวงั และกงัวลวา่หากลาออกจะทําให้ผู้ ร่วมงานมีเจตคตใินด้านลบตอ่ตนเอง 
 ทฤษฎีเกี�ยวกับความผูกพันต่อองค์การ 
  ทฤษฎีลําดบัขั 
นความต้องการของบคุคล (Maslow’s Hierarchy of Needs) 
  ผู้ เสนอทฤษฎีนี 
 คือ อบัราฮมั มาสโลว์ (Maslow. 1943: 370-396) เป็นทฤษฎีที�ยอมรับกัน
อย่างกว้างขวาง มาสโลว์ (Maslow) ระบวุ่าบคุคลจะมีความต้องการที�เรียงลําดบัจากระดบัพื 
นฐานไปยงั
ระดบัสงูสดุ ซึ�งประกอบด้วย 5 ระดบั ดงันี 
 
   1. ความต้องการทางร่างกาย (Physiological Needs) คือ ความต้องการขั 
นพื 
นฐาน
เพื�อความอยูร่อดของชีวิต เชน่ ความต้องการอาหาร อากาศ นํ 
า ที�อยูอ่าศยั เป็นต้น 
   2. ความต้องการความปลอดภยั (Safety Needs) คือ ความต้องการสภาพแวดล้อม
ที�ปลอดภัย ปราศจากอนัตรายทางร่างกายและจิตใจ ความต้องการความปลอดภัยในความต้องการ
ลําดบัที� 2 นี 
 จะถกูกระตุ้นภายหลงัจากที�ความต้องการทางร่างกายถกูตอบสนองแล้ว 
   3. ความต้องการทางสงัคม (Social Needs) คือ ความต้องการที�เกี�ยวพนั การมีเพื�อน 
และการถกูยอมรับโดยบคุคลอื�น เพื�อการตอบสนองความต้องการทางสงัคม 
   4. ความต้องการเกียรติยศชื�อเสียง (Esteem Needs) คือ ความต้องการของบคุคล 
ที�จะสร้างการเคารพตนเองและการชมเชยจากบุคคลอื�น เช่น ความต้องการชื�อเสียง การยกย่องจาก
บคุคลอื�น เป็นต้น 
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   5. ความต้องการสมหวังของชีวิต (Self-actualization Needs) คือ บุคคลมักจะ
ต้องการโอกาสที�จะคิดสร้างสรรค์ภายในงาน หรืออาจจะต้องการความเป็นอิสระและความรับผิดชอบ 
ซึ�งความต้องการความสมหวงัของชีวิต คือ ความต้องการที�จะบรรลคุวามสมหวงัของตนเองด้วยการใช้
ความสามารถ ทกัษะ และศกัยภาพอย่างเต็มที� บุคคลที�ถกูจูงใจด้วยความต้องการสมหวงัของชีวิตจะ
แสวงหางานที�ท้าทายความสามารถของตนเอง เพื�อเป็นการเปิดโอกาสให้ได้ใช้ความคิดสร้างสรรค์หรือ
การคดิค้นสิ�งใหม ่
  ทฤษฎีลําดบัขั 
นความต้องการของบคุคลของมาสโลว์ (Maslow) เป็นการศกึษาเพื�อที�จะ
ทําให้ทราบถึงความต้องการของบคุคล ว่ามีลําดบัขั 
นความต้องการที�แน่นอนจากขั 
นตํ�าไปขั 
นสงู ซึ�งความ
ปรารถนาขั 
นสงูสดุของบคุคล คือ ความต้องการที�จะประสบความสําเร็จในชีวิตตามดงัที�ตนเองมุ่งหวงั 
แต่การที�บุคคลจะเกิดความต้องการในแต่ละระดับได้นั 
น จําเป็นอย่างยิ�งที�บุคคลจะต้องได้รับการ
ตอบสนองความต้องการในระดบัที�ตํ�ากวา่เสียก่อน เพื�อที�จะทําให้เกิดความต้องการในระดบัตอ่ไป 
  ทฤษฎี 2 ปัจจยัของเฮอร์ซเบร์ิก (Two-factor Theory of Herzberg) 
  ทฤษฎีนี 
เป็นผลการศกึษาของเฟรดเดอร์ริค เฮอร์ซเบิร์ก (Herzberg; et al. 1959) ที�ได้ศกึษา
ความต้องการของบคุคลตามลําดบัขั 
นที�เสนอโดยมาสโลว์ (Maslow) โดยทําการศกึษาเฉพาะเจาะจง คือ 
พิจารณาความต้องการหรือการจงูใจในการปฏิบตัิงานของบุคคลในองค์การ ปรากฏว่าผู้บริหารสามารถ
ควบคมุปัจจยัที�จะทําให้บคุคลมีความพอใจในงานที�ทําได้ ดงันี 
 
   1. มีปัจจยับางอยา่งเกี�ยวกบังาน ซึ�งถ้าหากไม่มีสิ�งเหล่านี 
อยู่ในการปฏิบตัิงานจะทํา
ให้บคุคลไมพ่อใจในงานที�ทํา แตส่ิ�งเหลา่นี 
ไม่ใช่เป็นสิ�งที�จะจงูใจให้บคุคลทํางานเพิ�มขึ 
นอีก เรียกปัจจยั
นี 
ว่า ปัจจยัคํ 
าจนุ (Maintenance or Hygiene Factors) เป็นปัจจยัที�ใช้บํารุงรักษาจิตใจ ได้แก่ นโยบาย
และการบริหารของบริษัท การบงัคบับญัชา ความสมัพนัธ์กบับุคคลอื�น เงินเดือน และสภาพแวดล้อม
ในการปฏิบตังิาน 
   2. มีปัจจยัเกี�ยวกับงานบางอย่าง ซึ�งเป็นสิ�งจูงใจหรือทําให้เกิดความพอใจในการ
ทํางานเป็นอยา่งมาก แตถ้่าหากไมมี่สิ�งเหลา่นี 
 ก็ไมไ่ด้หมายความวา่บคุคลจะไมพ่อใจในงานที�ทํา เรียก
ปัจจัยนี 
ว่า ปัจจัยจูงใจ (Motivator Factors) ซึ�งเป็นปัจจัยที�เป็นตวักระตุ้นนํามาใช้จูงใจให้บุคคล
ปฏิบตังิานให้ดียิ�งขึ 
น ปัจจยัเหลา่นี 
 ได้แก่ 
    2.1 ความสําเร็จในการปฏิบตัิงาน (Achievement) เมื�อบุคคลปฏิบตัิงานหรือ 
ทําอะไรได้สําเร็จ ก็จะมีความรู้สกึภาคภมูิใจในความสําเร็จของงานนั 
น และจะทําให้เกิดความพึงพอใจ
ในงานนั 
น 
    2.2 การยอมรับนบัถือ (Recognition) เมื�อบคุคลได้รับการยอมรับนบัถือก็จะเกิด
ความพงึพอใจในงาน 



 48 

    2.3 ความก้าวหน้า (Advancement) ความก้าวหน้าอาจมีหลายรูปแบบ เช่น 
ความก้าวหน้าในหน้าที�การงาน เมื�อบคุคลได้รับความก้าวหน้า ถือเป็นการสนองความต้องการของบคุคล 
    2.4 ลกัษณะของงาน (The Work Itself) ลกัษณะงานจะเป็นสิ�งที�จงูใจบคุคลได้ 
หากผู้บริหารเลือกใช้ให้ถกูวิธี 
    2.5 ความรับผิดชอบ (Responsibility) บคุคลจะมีความพึงพอใจเมื�อได้รับผิดชอบ
เหมาะสมกบัตําแหน่งหน้าที� หากบคุคลได้รับมอบหมายงานที�รับผิดชอบจะทําให้มีความรักในงาน และ
มีความพงึพอใจในงานเป็นอยา่งยิ�ง 
  ทฤษฎี 2 ปัจจยัของเฮอร์ซเบิร์ก (Herzberg) ในส่วนของปัจจยัคํ 
าจนุ จะช่วยป้องกนัการเกิด
ความไมพ่อใจในการทํางานของบคุคล ส่วนปัจจยัจงูใจ จะทําให้บคุคลมีความสขุหรือมีความพึงพอใจ
ในการทํางาน 
  ทฤษฎีการพฒันาทรัพยากรมนษุย์ตามหลกัทฤษฎี X และทฤษฎี Y (McGregor’s Theory 
X and Theory Y) 
  ทฤษฎีนี 
ถกูเสนอโดยแมคเกรเกอร์ (McGregor. 1960: 33-57) ซึ�งเป็นศาสตราจารย์ทาง 
การบริหารที�มีชื�อเสียงของสถาบนัชั 
นนําของโลก (Massachusetts Institute of Technology Douglas) 
ที�ได้สรุปข้อสมมตฐิานเกี�ยวกบัตวับคุคล 2 ข้อ ได้แก่ ทฤษฎี X และทฤษฎี Y ซึ�งแสดงเปรียบเทียบลกัษณะ
ของบคุคลให้เห็นใน 2 แบบที�แตกตา่งกนั ดงันี 
 
   1. ทฤษฎี X แมคเกรเกอร์ (McGregor) ได้ตั 
งสมมติฐานที�เกี�ยวกบัตวับคุคลว่าจะมี
ลกัษณะของบคุคลโดยทั�วไป ที�ไม่ชอบการทํางาน และจะพยายามหลีกเลี�ยงหรือบิดพลิ 
วเมื�อมีโอกาส 
ด้วยเหตทีุ�ไมช่อบงานดงักล่าว ดงันั 
น เพื�อที�จะให้บคุคลปฏิบตัิงานได้สําเร็จลลุ่วงตามวตัถปุระสงค์ของ
องค์การ จงึต้องใช้วิธีการบงัคบั ควบคมุ กํากบั หรือ ข่มขู่ ด้วยวิธีการลงโทษตา่งๆ บคุคลทั�วไปมกัชอบ
วิธีการดงักลา่ว และอยากที�จะให้มีการบงัคบัสั�งการโดยตวัผู้บริหารเท่านั 
น ทั 
งนี 
เพื�อจะได้หลีกเลี�ยงการ
รับผิดชอบตา่งๆ บคุคลทั�วไปจะไม่มีการกระตือรือร้นหรือใฝ่สงู มีเพียงความต้องการในเรื�องความมั�นคง
ในการทํางานเทา่นั 
น 
   2. ทฤษฎี Y แมคเกรเกอร์ (McGregor) ได้ตั 
งสมมติฐานที�เกี�ยวกบัตวับคุคลขึ 
นมาใหม ่
หลงัจากที�ได้มีการศึกษาเกี�ยวกับพฤติกรรมมนุษย์อย่างกว้างขวาง สรุปได้ว่า ในขณะที�บุคคลกําลัง
ปฏิบตังิาน โดยใช้แรง กําลงั หรือความคดิในหน้าที�ตา่งๆ นั 
น บคุคลอาจถือว่างานเป็นเรื�องที�สนกุสนาน
และเป็นสิ�งที�ทําให้เกิดความเพลิดเพลินได้ด้วย แตง่านที�ได้รับมอบหมายของแตล่ะบคุคลนั 
นจะดีหรือไม่ดี
ยอ่มขึ 
นอยูก่บัสภาพของการควบคมุ ถ้าหากงานนั 
นได้รับการจดัสรรอยา่งเหมาะสม ก็อาจเป็นสิ�งหนึ�งที�
ตอบสนองสิ�งจูงใจของบุคคลได้ ในทางตรงกันข้าม ถ้าหากงานนั 
นเป็นไปในลกัษณะบงัคบั จะทําให้
บคุคลไม่ชอบที�จะปฏิบตัิงานนั 
นก็ได้ ดงันั 
น การควบคมุ ข่มขู่ ด้วยวิธีการลงโทษต่างๆ จึงไม่ใช่วิธีที�จะ
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ช่วยให้องค์การบรรลุวตัถุประสงค์ได้ แต่ที�ถูกต้องควรจะเปิดโอกาสให้บุคคลมีโอกาสใช้ดลุพินิจของ
ตนเอง และสามารถรับผิดชอบควบคมุตนเองในขณะที�กําลงัปฏิบตัิงานตามที�ได้รับมอบหมาย เพื�อให้
สําเร็จตามวตัถปุระสงค์ 
  ทฤษฎีความต้องการประสบความสําเร็จของแมคเคลแลนด์ (McClelland’s Achievement 
Motivation) 
  ทฤษฎีนี 
 แมคเคลแลนด์ (McClelland. 1961) เป็นผู้สร้างขึ 
นจากความเชื�อที�ว่าโดยปกติ
แล้วความต้องการที�มีอยูใ่นตวับคุคลมีอยู ่2 ชนิด คือ ความต้องการความสขุ และความต้องการปราศจาก
ความเจ็บปวด แต่สําหรับความต้องการอื�นๆ นั 
น จะเกิดขึ 
นภายหลงัด้วยวิธีการเรียนรู้ อย่างไรก็ตาม 
บคุคลต่างก็มีประสบการณ์การเรียนรู้ที�คล้ายคลึงกัน ซึ�งอาจทําให้มีความต้องการเหมือนกัน แตจ่ะมี
ขนาดของความต้องการมากน้อยแตกตา่งกนัไป ได้แก่ 
   1. ความต้องการความสําเร็จ (Need for Achievement) หมายถึง ความต้องการทํา
สิ�งตา่งๆ ให้ดีขึ 
นหรือมีประสิทธิภาพมากขึ 
นเพื�อความสําเร็จ บคุคลที�ต้องการความสําเร็จจะมีลกัษณะ
ชอบการแขง่ขนั ชอบงานที�ท้าทาย ต้องการได้รับข้อมลูป้อนกลบัเพื�อประเมินผลงาน มีความชํานาญใน
การวางแผน มีความรับผิดชอบสงู 
   2. ความต้องการอํานาจ (Need for Power) หมายถึง บคุคลต้องการอํานาจเพื�อมี
อิทธิพลเหนือผู้ อื�น ต้องการเป็นผู้ นําในการตดัสินใจ บคุคลที�ต้องการอํานาจสงูจะมีความพยายามเพื�อที� 
จะมีอิทธิพลเหนือผู้ อื�น มีความพอใจที�จะอยู่ในสถานการณ์แข่งขนั และมีความต้องการความภาคภูมิใจ 
รวมทั 
งการมีอิทธิพลเหนือบคุคลอื�นด้วยการปฏิบตังิานที�มีประสิทธิผล 
   3. ความต้องการความผูกพนั (Need for Affiliation) หมายถึง บคุคลต้องการการ
ยอมรับ ต้องการเป็นส่วนหนึ�งของกลุ่ม ต้องการมีความสมัพนัธ์และผกูพนักบัสมาชิกในกลุ่ม มีความเป็น
มิตรไมตรี และมีสมัพนัธภาพที�ดีต่อบุคคลอื�น ซึ�งเป็นความต้องการสร้างและรักษาความสมัพนัธ์ที�ดีงาม
กบับคุคลอื�น 
 ปัจจัยที�มีความสัมพันธ์กับความผูกพันต่อองค์การ 
  สเทียร์ และพอร์เทอร์ (Steers; & Porter. 1991) กล่าวว่า สิ�งที�มีอิทธิพลตอ่ความผกูพนั
ตอ่องค์การ มี 4 องค์ประกอบ ดงันี 
 
   1. ลกัษณะส่วนบุคคล ได้แก่ อายุ ระยะเวลาในการปฏิบตัิงาน แรงจงูใจด้านความ 
สําเร็จและระดบัการศกึษา 
   2. คณุลกัษณะที�สมัพนัธ์กบับทบาทของงาน ได้แก่ งานที�มีคณุคา่ บทบาทที�เดน่ชดั
และบทบาทที�สอดคล้องกบัตนเอง มีความสมัพนัธ์โดยตรงกบัความผกูพนัตอ่องค์การ 
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   3. โครงสร้างขององค์การ ได้แก่ ระบบของการมีแบบแผน มีหน้าที�ชัดเจน มีการ
กระจายอํานาจ มีการกระจายงาน มีส่วนร่วมในการตดัสินใจ มีส่วนเป็นเจ้าขององค์การ มีความสมัพนัธ์
ทางบวกกบัความผกูพนัตอ่องค์การ 
   4. ประสบการณ์ในงาน ได้แก่ เจตคตขิองบคุคลที�มีตอ่การปฏิบตัิงาน เป็นความผกูพนั
ทางจิตวิทยา เช่น เจตคติของบคุคลที�มีต่อบคุลากรในองค์การ การปฏิบตัิของผู้บงัคบับญัชา การรู้สึก
วา่ตนเองเป็นบคุคลสําคญั เป็นสิ�งที�มีอิทธิพลทางบวกตอ่ความผกูพนัตอ่องค์การ 
  คาราเทป และคิลิค (Karatepe; & Kilic. 2007: 244-248) ศกึษาปัจจยัที�มีความสมัพนัธ์กบั
ความผูกพนัต่อองค์การที�ส่งผลต่อความตั 
งใจที�จะลาออกจากงาน (Turnover Intentions) ของพนกังาน
ต้อนรับในโรงแรมที�ไซปรัสเหนือ (Northern Cyprus) ผลการวิเคราะห์เส้นทางอิทธิพลพบว่า ประสิทธิภาพ
ในการปฏิบตัิงาน มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความพึงพอใจในงานและความตั 
งใจที�จะลาออกจากงาน 
สว่นความพงึพอใจในงานมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอ่ความผกูพนัตอ่องค์การ และพบว่าความขดัแย้ง
ในครอบครัวที�ส่งผลตอ่การทํางาน (Family-work Conflict) มีอิทธิพลทางอ้อมตอ่ความผกูพนัตอ่องค์การ 
โดยสง่ผา่นประสิทธิภาพในการปฏิบตังิานและความพงึพอใจในงานของพนกังาน 
  ไซอตุ้า และคณะ (Syauta; et al. 2012: 73) ทําการศกึษาวฒันธรรมองค์การ (Organization 
Cultural) และความผกูพนัตอ่องค์การของบคุลากร (Organizational Commitment) ที�มีอิทธิพลตอ่ผล
การปฏิบตัิงานของบคุลากร (Employee Performance) โดยมีความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) 
เป็นตวัแปรคั�นกลาง ทําการเก็บรวบรวมข้อมลูด้วยแบบสอบถามจากกลุ่มตวัอย่างที�เป็นบคุลากรของการ
ประปาเทศบาลจายาปรุะ (Municipal Waterworks of Jayapura) ประเทศอินโดนีเซีย (Indonesia) 
จํานวน 127 คน ผลการวิเคราะห์เส้นทางอิทธิพลพบว่า ความผกูพนัตอ่องค์การมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวก
ตอ่ผลการปฏิบตังิานของบคุลากร นอกจากนี 
 วฒันธรรมองค์การและความผกูพนัตอ่องค์การ มีอิทธิพล
ทางอ้อมตอ่ผลการปฏิบตังิานของบคุลากร โดยสง่ผา่นความพงึพอใจในงาน 
  สมตั  อาบสวุรรณ์ และคณะ (2556: 1140) ทําการทดสอบความสอดคล้องของตวัแบบ
โครงสร้างภาวะผู้ นําแบบร่วมพลงัของผู้บริหาร พบว่า ความผกูพนัตอ่องค์การ เป็นองค์ประกอบหลกัที�
สําคญัของภาวะผู้ นําแบบร่วมพลงัของผู้บริหาร โดยมีองค์ประกอบย่อยของความผูกพนัต่อองค์การ  
มีนยัสําคญัทางสถิติที�ระดบั .01 ทกุตวั ได้แก่ ความผกูพนัด้านบรรทดัฐาน มีคา่นํ 
าหนกัองค์ประกอบ 
เทา่กบั .53 ความผกูพนัด้านการคงอยู่กบัองค์การ มีคา่นํ 
าหนกัองค์ประกอบ เท่ากบั .44 และความผกูพนั
ด้านจิตใจ มีคา่นํ 
าหนกัองค์ประกอบ เทา่กบั .33 
  ศรัญยา  แสงลิ 
มสวุรรณ และคณะ (2556: 78) ศกึษาความยึดมั�นด้านจิตใจ 3 องค์ประกอบ 
คือ ด้านจิตใจ ด้านการคงอยู่กบัองค์การ และด้านบรรทดัฐาน และบรรยากาศด้านจิตวิทยา 4 องค์ประกอบ 
ได้แก่ การสนบัสนนุจากฝ่ายบริหาร การอทิุศตน การยอมรับ และความท้าทาย ที�มีอิทธิพลตอ่ความผกูพนั
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ของบคุลากรตอ่องค์การ 3 องค์ประกอบ คือ ด้านความมีคณุคา่ ด้านความมั�งคง และด้านความพร้อม
ใช้งาน ผลการวิเคราะห์ตวัแบบสมการโครงสร้างความสมัพนัธ์เชิงสาเหตพุบว่า ความยึดมั�นด้านจิตใจ 
และบรรยากาศด้านจิตวิทยา มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอ่ความผกูพนัตอ่องค์การ นอกจากนี 
 ความยึดมั�น
ด้านจิตใจ และบรรยากาศด้านจิตวิทยา มีอิทธิพลทางอ้อมตอ่ความพยายามทุ่มเทของบคุลากร และ
ความตั 
งใจที�จะลาออกจากงานของบคุลากร โดยสง่ผา่นตวัแปรความผกูพนัตอ่องค์การ 
  จากการศกึษาค้นคว้าแนวคิดทฤษฎีที�เกี�ยวข้องกบั ความผูกพนัตอ่องค์การ พบว่า ความ
ผกูพนัตอ่องค์การ มีความสมัพนัธ์กบัภาวะผู้ นําของผู้บริหาร แรงจงูใจในการทํางาน เจตคติ โครงสร้าง
องค์การ ลักษณะส่วนบุคคลและประสิทธิภาพในการปฏิบตัิงานของบุคลากร และบรรยากาศด้าน
จิตวิทยา ที�ส่งผลตอ่ผลการปฏิบตัิงานของบุคลากร ในการวิจยัครั 
งนี 
 ผู้ วิจยัจะใช้แนวคิดของอลัเล็น และ
เมเยอร์ (Allen; & Meyer. 1990: 1-2) และกรีนเบิร์ก (Greenberg. 1999) มาเป็นแนวทางในการศกึษา
องค์ประกอบความผกูพนัตอ่องค์การ 3 องค์ประกอบ ดงันี 
 
   1. ความผูกพนัด้านจิตใจ (Affective Commitment) หมายถึง อารมณ์ความรู้สึก
ผูกพันที�เป็นอนัหนึ�งอันเดียวกันกับองค์การ และการมีส่วนร่วมของบุคลากรในองค์การ โดยเกิดจาก
ลกัษณะงานที�รับผิดชอบ เพื�อนร่วมงาน ผู้บงัคบับญัชา และผู้ใต้บงัคบับญัชา 
   2. ความผกูพนัด้านการคงอยู่กบัองค์การ (Continuance Commitment) หมายถึง 
ความผกูพนัที�เกิดจากการได้รับสิ�งตอบแทนจากองค์การ เพื�อแลกเปลี�ยนกบัการคงอยู่ในองค์การของ
บคุลากร 
   3. ความผกูพนัด้านบรรทดัฐาน (Normative Commitment) หมายถึง ความรู้สึกผกูพนั
ที�เกิดจากหน้าที� ความรับผิดชอบ หรือความเป็นหนี 
บญุคณุที�ทําให้ต้องอยู่ในองค์การตอ่ไป โดยมีความคิด
วา่การอยูใ่นองค์การเป็นสิ�งที�ควรกระทําเพื�อความถกูต้องเหมาะสมในสงัคม 
 
แนวคิดเกี�ยวกับองค์การแห่งการเรียนรู้ 
 แนวคิด องค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) เริ�มต้นครั 
งแรกเมื�อประมาณปี 
ค.ศ. 1978 จากผลงานทางวิชาการ (Argyris; & Schön. 1978) ซึ�งเขียนโดยคริส อาจีรีส (Chris Argyris) 
ศาสตราจารย์ด้านจิตวิทยาการศกึษาและพฤติกรรมองค์การของมหาวิทยาลยัฮาร์วาร์ด (University of 
Harvard) ร่วมกับโดนลัด์ ชอน (Donald Schön) ศาสตราจารย์ด้านปรัชญาแห่งสถาบนัเอ็มไอที 
(Massachusetts Institute of Technology, MIT) ซึ�งถือเป็นตําราเล่มแรกของการเรียนรู้ในองค์การ 
(Organization Learning) ต่อมาในปี ค.ศ. 1990 ปีเตอร์ เซงเก (Peter Senge) ศาสตราจารย์แห่ง
สถาบนัเอ็มไอที (MIT) ได้เขียนหนงัสือเกี�ยวกบั องค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) ซึ�งได้
เป็นที�รู้จกัของนกัวิชาการตา่งๆ ทั�วโลก 
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 ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
  มีนกัวิชาการและนกัวิจยัได้ให้ความหมายขององค์การแหง่การเรียนรู้ไว้มากมาย ผู้ วิจยัได้
เลือกความหมายที�จะนํามาประยกุต์ใช้ในการศกึษาครั 
งนี 
 ดงันี 
 
  เซงเก (Senge. 2006: 5) ได้ให้ความหมายองค์การแห่งการเรียนรู้ว่า เป็นสถานที�ซึ�งบคุคล
สามารถพฒันาศกัยภาพตนเองได้อย่างต่อเนื�อง สร้างผลงานได้ตามเป้าหมาย เป็นแหล่งกําเนิดรูปแบบ
ความคิดใหม่ๆ ที�หลากหลาย โดยแต่ละบุคคลมีอิสระในการสร้างแรงบนัดาลใจ และเป็นสถานที�ซึ�ง
บคุคลเรียนรู้วิธีการทํางานร่วมกัน การเรียนรู้จะต้องเป็นการเรียนรู้ของสมาชิกทกุคนและทุกระดบัใน
องค์การ โดยมีสมมตฐิานวา่ธรรมชาตขิองบคุคลเป็นผู้มุง่มั�น ใฝ่เรียนรู้ มีธรรมชาติที�ต้องการเรียนรู้ และ
รักที�จะเรียนรู้ เพื�อแสวงหาสิ�งที�ดีให้แก่ชีวิต 
  มาร์คอร์ด (Marquardt. 2002: 23) กล่าวว่า องค์การแห่งการเรียนรู้ หมายถึง องค์การซึ�ง
มีบรรยากาศของการเรียนรู้รายบคุคลและกลุ่ม มีวิธีการเรียนรู้ที�เป็นพลวตั มีการสอนบุคลากรให้มี
กระบวนการคิดวิเคราะห์เพื�อช่วยให้เข้าใจในสรรพสิ�งตา่งๆ สามารถเรียนรู้ จดัการ และใช้ความรู้เป็น
เครื�องมือไปสูค่วามสําเร็จ ควบคูไ่ปกบัการใช้เทคโนโลยีที�ทนัสมยั ขณะเดียวกนับคุลากรก็ช่วยองค์การ
เรียนรู้จากการทําซํ 
าและลองผิดลองถกู ซึ�งเป็นผลให้บคุลากรตระหนกัในการเปลี�ยนแปลงและปรับตวั
ได้อยา่งมีประสิทธิภาพ 
  วชิระ  ชนะบุตร (2552: 23-24) ได้ทําการสรุปสาระสําคญัของแนวคิดและหลักการ
องค์การแหง่การเรียนรู้ไว้ ดงันี 
 
   1. องค์การที�ต้องการความได้เปรียบในการแข่งขนั ต้องการความเจริญเติบโตอย่าง
ตอ่เนื�อง องค์การนั 
นจะต้องปรับตวัไปสูอ่งค์การแหง่การเรียนรู้ 
   2. องค์การที�จะเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ จะต้องมีการจัดสภาพแวดล้อมของ
องค์การ ที�เอื 
อตอ่การเรียนรู้ของบคุคลและกลุม่บคุคล 
   3. ความตอ่เนื�องในการเรียนรู้ของบคุคลและกลุม่บคุคล ได้แก่ การเรียนรู้ในลกัษณะ
เป็นพลวตั โดยความต่อเนื�องในการเรียนรู้ของบุคคลและกลุ่มบคุคล จะแสดงออกในลกัษณะของวิธีการ
เรียนรู้และกิจกรรมการเรียนรู้ 
  ปิยะนาถ  บุญมีพิพิธ (2551: 23) กล่าวว่า ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ เกิดจาก
กระบวนการรวบรวมองค์ความรู้ที�มีอยู่ในองค์การ ที�กระจดักระจายอยู่ในตวับคุคลหรือเอกสารมาพฒันา
ให้เป็นระบบ เพื�อให้สมาชิกทกุคนในองค์การสามารถเข้าถึงความรู้และพฒันาตนเองให้เป็นผู้ รู้ รวมทั 
งนํา 
ไปใช้ในการปฏิบตังิานได้อยา่งมีประสิทธิภาพ อนัจะส่งผลให้องค์การและบคุลากรประสบความสําเร็จ
ตามเป้าหมาย ทั 
งเป้าหมายของบคุคลและเป้าหมายของงาน รวมทั 
งสง่ผลให้บคุลากรมีความเอื 
ออาทร
ตอ่กนัในการปฏิบตังิาน 
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  จากความหมายที�กล่าวมาข้างต้น สรุปได้ว่า ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ หมายถึง 
การรับรู้ของบุคลากร ต่อการจดัการขององค์การที�บุคลากรได้มีการขยายขอบเขตความสามารถของ
ตนเองอย่างตอ่เนื�องในเรื�องของวิธีการที�จะเรียนรู้ไปด้วยกนัทั 
งองค์การ เพื�อนําไปสู่จดุมุ่งหมายที�องค์การ
ต้องการอย่างแท้จริง เป็นองค์การที�มีความคิดใหม่ๆ และการแตกแขนงของความคิดได้รับการยอมรับ 
เอาใจใส่ รวมถึงการนําความเจริญก้าวหน้าด้านเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้เพื�อการแข่งขนัในโลกเศรษฐกิจ 
นําไปสูค่วามสําเร็จตามเป้าหมายขององค์การ 
 องค์ประกอบขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
  เซงเก (Senge. 2006: 6-7) ได้เสนอแนวคิดและหลกัการ เพื�อเป็นแนวทางในการสร้าง
องค์การแหง่การเรียนรู้ให้เกิดขึ 
น ด้วยวินยั 5 ประการ (The Fifth Discipline) มีดงันี 
 
   1. การพฒันาตนเองให้ไปถึงเป้าหมาย (Personal Mastery) เป็นบุคคลที�มีเป้าหมาย
ในชีวิต มุง่มั�นตอ่ความสําเร็จ ใฝ่เรียนรู้ควบคูก่บัศกัยภาพของตนเอง บคุคลจะต้องมีความต้องการที�จะ
เรียนรู้เพื�อยกระดบัความสามารถของตนเอง มีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิn มีความมั�นใจในตนเอง ควบคุม
ตนเองได้ พฒันาตนเองอย่างสมํ�าเสมอ พฒันางานในหน้าที�ความรับผิดชอบ และขยายขอบเขตไปสู่
ระดบังานที�สงูขึ 
นในองค์การ 
   2. การมีรูปแบบวิธีการคิด (Mental Models) เป็นแบบแผนทางความคิด ความเชื�อ 
เจตคติ ซึ�งฝังแน่นติดลึกอยู่ในความทรงจํา อนัเนื�องมาจากประสบการณ์ของแตล่ะบคุคล และมีอิทธิพล
ตอ่ความเข้าใจในความเป็นไปของโลกและการปฏิบตัิของบคุคล นําไปสู่การตดัสินใจเพื�อสนองตอบตอ่
เหตกุารณ์หรือความเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ 
นอยา่งเหมาะสม 
   3. การมีวิสยัทศัน์ร่วมกนั (Shared Vision) เป็นความสามารถในการก่อให้เกิดภาพ
ร่วมกนั ซึ�งเป็นภาพของอนาคตที�กลุ่มบคุคลมุ่งสร้างสรรค์ให้เกิดขึ 
น และมีความต้องการมุ่งไปในทิศทาง
เดียวกนั เมื�อมีวิสยัทศัน์ร่วมที�แท้จริงแล้ว บคุคลจะแสดงความเป็นเลิศและเรียนรู้ด้วยตวัเอง 
   4. การเรียนรู้การทํางานเป็นทีม (Team Learning) เป็นการเรียนรู้ร่วมกนัของสมาชิก
ในองค์การ โดยอาศยัความรู้และความคิดของสมาชิกในกลุ่มมาแลกเปลี�ยนความคิดเห็นกนั มีโอกาส
เรียนรู้สิ�งตา่งๆ ร่วมกัน แลกเปลี�ยนข้อมลู มีการถ่ายทอดความรู้และประสบการณ์ซึ�งกนัและกนัอย่าง
ตอ่เนื�อง จนเกิดเป็นความเห็นร่วมกนัของกลุ่ม พร้อมทั 
งกระตุ้นให้กลุ่มมีการสนทนา และการอภิปราย 
เกิดความสมัพนัธ์ที�ดีตอ่กนัระหวา่งสมาชิกในองค์การ 
   5. การมีความคิดเชิงระบบ (Systems Thinking) เป็นลกัษณะของการคิดเชื�อมโยง
ภาพรวม มองเห็นปฏิสมัพนัธ์ระหวา่งสว่นตา่งๆ ของระบบ ทั 
งความสมัพนัธ์ในเชิงลึกและความสมัพนัธ์
ในแนวกว้าง ในลกัษณะที�เป็นความสมัพนัธ์ที�ซบัซ้อน มากกว่าการคิดแบบเชิงเส้นตรงหรือการมองภาพ
เฉพาะจดุ การที�บคุคลจะคิดแบบนี 
ได้ บคุคลจะต้องมีการปรับเปลี�ยนความคิด คือ เปลี�ยนการมองตนเอง
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ในลกัษณะที�แยกออกมาจากโลก มาเป็นการมองในลกัษณะที�สมัพนัธ์กบัโลก การคิดเชิงระบบนี 
 เป็นวินยั
ที�สําคญัมากสดุในวินยั 5 ประการ ทั 
งนี 
 จรัส  อติวิทยาภรณ์ (2553: 375-376) กล่าวว่า ในการพฒันา
องค์การให้ไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้นั 
น จะมีการปรับเปลี�ยนวิธีการในการคิดและปฏิสมัพนัธ์ของ
บคุลากรในองค์การ ความมุง่มั�นหรือทุม่เทของบคุลากรในองค์การ การที�องค์การก้าวสู่การเป็นองค์การ
แหง่การเรียนรู้นั 
น ต้องประกอบด้วย 
    5.1 การเปิดรับประสบการณ์ (Openess to Experience) คือ การที�บคุลากรใน
องค์การมีการเปิดใจ หรือยอมรับตอ่ประสบการณ์ตา่งๆ ทั 
งประสบการณ์จากภายนอกและภายในองค์การ 
เนื�องจากปัญหาของหลายๆ องค์การ คือ ความไมพ่ร้อมหรือไมอ่ยากเรียนรู้ 
    5.2 การยอมรับตอ่ความเสี�ยง (Encourage of Responsible Risk-taking) ซึ�ง
วฒันธรรมองค์การจะต้องเอื 
อให้บคุลากรในองค์การพร้อมและยอมรับตอ่ความเสี�ยงในการทําสิ�งใหม่ๆ 
เนื�องจากการริเริ�มหรือทําสิ�งใหม่ๆ  ที�ไม่เคยทํามาก่อน ก็จะทําให้เกิดการเรียนรู้เกิดขึ 
น แตใ่นขณะเดียวกนั
ก็มีความเสี�ยงที�มากบัสิ�งใหม่ๆ นั 
นด้วย ดงันั 
น การยอมรับตอ่ความเสี�ยงที�เกิดขึ 
นก็เป็นสิ�งที�สําคญัต่อ
การกระตุ้นให้เกิดการเรียนรู้ 
    5.3 ความกล้าที�จะยอมรับตอ่ความสําเร็จและล้มเหลว ทั 
งนี 
เนื�องจากการเรียนรู้
ที�สําคญั คือ การเรียนรู้จากประสบการณ์ในอดีต ซึ�งประสบการณ์ในอดีตนั 
น มีทั 
งสําเร็จและล้มเหลว 
และถ้าบุคคลยอมรับต่อความสําเร็จและล้มเหลวได้ บุคคลก็พร้อมที�จะเรียนรู้จากความสําเร็จและ
ล้มเหลวที�ได้ประสบมา 
  โอเดล และเกรสนั (O’Dell; & Grayson. 1998: 154-174) ได้เสนอกรอบความคิดที�ใช้ใน
การจดัการความรู้ในองค์การ ดงัภาพประกอบ 4 ซึ�งมีองค์ประกอบหลกั 3 อยา่ง ได้แก่ 
   1. การกําหนดสิ�งสําคญัที�องค์การต้องทําให้สําเร็จ ขั 
นตอนนี 
สําคญัที�สุด เพราะจะ
เป็นการกําหนดวตัถปุระสงค์ของการจดัการความรู้ ซึ�งจะเกี�ยวข้องกบั 
    1.1 การทําให้ลกูค้าประทบัใจ 
    1.2 การลดระยะเวลาในการพฒันาผลิตภณัฑ์หรือบริการใหม่ๆ  
    1.3 ความเป็นเลิศในการปฏิบตักิาร 
   2. ปัจจยัที�ทําให้องค์การสามารถจดัการความรู้ได้อย่างมีประสิทธิผล องค์การต้อง
สร้างปัจจัยหลัก 4 ด้าน และที�สําคญัต้องบริหารปัจจยัดงักล่าวให้มีความเกี�ยวโยงกันอยู่ตลอดเวลา 
เพื�อชว่ยให้การจดัการความรู้ดําเนินไปอยา่งราบรื�น ได้แก่ 
    2.1 โครงสร้างขององค์การที�เอื 
อตอ่การจดัการความรู้ เช่น การกําหนดบคุลากร
หรือทีมรับผิดชอบในการจดัการความรู้ในองค์การ การกําหนดเครือข่ายการแลกเปลี�ยนความรู้ที�ชดัเจน 
เป็นต้น 
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    2.2 วัฒนธรรมองค์การ ได้แก่ การสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูงในการเป็น
แบบอยา่งที�ดี สร้างบรรยากาศที�ทําให้บคุลากรกล้าคิด กล้าทํา กล้าเปิดเผยตอ่กนั มีการทํางานเป็นทีม 
และทําให้การแลกเปลี�ยนเรียนรู้ของบุคลากร เป็นส่วนหนึ�งของระบบการประเมินผลและพัฒนา
บคุลากร 
    2.3 การวดัผลการจดัการความรู้ ถือเป็นเรื�องสําคญั เพราะจะเป็นหลกัฐานที�บอก
ถึงประโยชน์ที�เกิดขึ 
นจากการจดัการความรู้ในองค์การ 
    2.4 เทคโนโลยีที�ชว่ยทําให้การจดัการความรู้ทําได้อยา่งรวดเร็วขึ 
น 
   3. กระบวนการเปลี�ยนแปลง เมื�อได้กําหนดวตัถปุระสงค์ของการจดัการความรู้ และ
มั�นใจว่ามีปัจจัยทั 
ง 4 อย่าง ที�กล่าวมาข้างต้นแล้ว องค์การจะต้องใช้กระบวนการเปลี�ยนแปลงเพื�อ
ขบัเคลื�อนการเปลี�ยนแปลงที�ต้องการ ซึ�งประกอบด้วย 4 ขั 
นตอน คือ 
    3.1 วางแผน ทําการประเมินตนเองวา่อยูที่�ไหน เมื�อเทียบกบัสิ�งที�อยากเป็น 
    3.2 ออกแบบ กําหนดหน้าที� บทบาทของผู้ มีส่วนร่วม เทคโนโลยีที�จะใช้ กําหนด 
การวดัผลลพัธ์ที�ต้องการ และการจดัทําแผนงาน 
    3.3 ปฏิบตั ิจดัทําโครงการนําร่อง และดําเนินการตามแผน 
    3.4 ขยายผล นําความสําเร็จจากโครงการนําร่อง ไปใช้ขยายผลให้ทั�วองค์การ 
 

 
 

ภาพประกอบ 4 องค์ประกอบของการจดัการความรู้ 
ที�มา: O’Dell; & Grayson (1998: 154-174) 
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  มาร์คอร์ด (Marquardt. 2002: 23-25) กล่าวว่า องค์การที�จะพฒันาไปสู่องค์การแห่งการ
เรียนรู้ จะต้องประกอบด้วยระบบยอ่ยๆ ที�สําคญั 5 องค์ประกอบ ได้แก่ 
   1. พลวัตการเรียนรู้ (Learning Dynamics) หรือ ระบบการเรียนรู้ (Learning 
Subsystem) เป็นองค์ประกอบหลกัที�สําคญั ที�ทําให้เกิดขึ 
นได้ในระดบับุคคล ระดบัทีมงาน และระดบั
องค์การ โดยพลวตัการเรียนรู้นั 
น ประกอบด้วยองค์ประกอบยอ่ย 3 ประการ ดงันี 
 
    1.1 ระดบัการเรียนรู้ (Levels of Learning) แบง่เป็น 3 ระดบั คือ 
     1.1.1 ระดบับคุคล เป็นการคํานึงถึงการสนบัสนนุความก้าวหน้าของบคุคล 
เป็นการเรียนรู้ที�สําคญัตอ่องค์การ เพราะองค์การจะเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ได้ ต้องอาศยัการรับรู้ของ
บคุคลเป็นพื 
นฐาน 
     1.1.2 ระดบัทีมงาน เป็นการสร้างสรรค์แลกเปลี�ยนสิ�งที�ได้รับระหว่างบคุคล
หรือกลุ่ม ทีมงานประกอบไปด้วยบุคคลที�มีความคิดแตกตา่งกนั จึงมีความจําเป็นต้องปรับความคิด
ของแตล่ะบคุคลให้มีความสอดคล้องกนั 
     1.1.3 ระดบัองค์การ เป็นการให้อํานาจแก่บคุลากร รวมถึงการผสมผสาน
ปริมาณและคณุภาพชีวิตการทํางาน ตลอดจนการสร้างสรรค์และประสานชอ่งวา่งของการเรียนรู้ 
    1.2 รูปแบบการเรียนรู้ (Types of Learning) แนวทางหรือประเภทของการเรียนรู้
นั 
นมีความสําคญัและมีคณุคา่ตอ่องค์การแห่งการเรียนรู้ แม้ว่าในแตล่ะประเภทอาจมีความคล้ายคลึง
และแตกตา่งกนั แตก็่มีสว่นดีของการเรียนรู้ในหลายๆ ประเภทรวมอยู ่รูปแบบการเรียนรู้ มีดงันี 
 
     1.2.1 การเรียนรู้เพื�อการปรับเปลี�ยน การเรียนรู้แบบนี 
 เกิดขึ 
นเพราะบคุคล
หรือองค์การเรียนรู้จากประสบการณ์และการทบทวน 
     1.2.2 การเรียนรู้จากการคาดการณ์อนาคต เป็นการเรียนรู้ที�เกิดขึ 
นเมื�อ
องค์การเรียนรู้จากอนาคต โดยใช้วิธีการทบทวนวิสยัทศัน์และลงมือปฏิบตัิ โดยส่วนใหญ่จะมุ่งหวงัผล
ให้เกิดขึ 
นกบัองค์การ โดยการพิจารณาโอกาสที�จะบรรลเุป้าหมายในอนาคต 
     1.2.3 การเรียนรู้วิธีการเรียนรู้ เป็นการเรียนรู้ที�เกี�ยวข้องกับศกัยภาพการ
เรียนรู้ โดยศกึษาตนเอง หาวิธีคดิและใช้เหตผุล ศกึษาวิธีการเรียนรู้ ตั 
งสมมตฐิานเกี�ยวกบัสิ�งตา่งๆ แล้ว
กําหนดวิธีการและแนวทางการเรียนรู้ 
     1.2.4 การเรียนรู้จากการปฏิบตัิ การเรียนรู้จะเกิดขึ 
นจากการปฏิบตัิงาน โดย
ผา่นการแก้ปัญหาและการพฒันางานไปสูค่วามสําเร็จ ซึ�งมีผลดีตอ่การพฒันาความรู้และทกัษะ 
    1.3 ทกัษะในการเรียนรู้ (Skills of Organizational Learning) ประกอบด้วย  
6 องค์ประกอบ มีรายละเอียด ดงันี 
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     1.3.1 ความรอบรู้เฉพาะตวั (Personal Mastery) ลกัษณะการเรียนรู้ของ
บคุลากรในองค์การจะสะท้อนให้เห็นการเรียนรู้ บคุลากรในองค์การแห่งการเรียนรู้จะมีคณุลกัษณะที�เป็น
นายตนเอง การเรียนรู้ตา่งๆ ที�เกิดขึ 
นเป็นไปในลกัษณะที�ตอ่เนื�อง เป็นการเรียนรู้ที�ขยายขีดความสามารถ
ในระดบับคุคล และการสร้างสรรค์สภาพแวดล้อมขององค์การ ให้เป็นองค์การที�มีกรอบของการเป็น
บคุคลที�รอบรู้ มีความกระตือรือร้น สนใจและใฝ่หาที�จะเรียนรู้สิ�งใหม่ๆ อยู่เสมอ มีความปรารถนาเพื�อ
เพิ�มศกัยภาพของตนไปสูจ่ดุมุง่หมายและความสําเร็จที�ได้กําหนดไว้ 
     1.3.2 แบบแผนทางความคิด (Mental Model) เป็นแบบแผนทางจิตสํานึก
ของบคุลากรในองค์การ ภาวะทางจิตเป็นตวัสะท้อนพฤติกรรมของบคุคลในการตั 
งสมมติฐาน เพื�ออธิบาย
ปรากฏการณ์ที�เกิดขึ 
น องค์การแห่งการเรียนรู้จะเกิดขึ 
นได้ เมื�อบุคลากรในองค์การมีแบบแผนทาง
จิตสํานึก หรือมีสติที�เอื 
อตอ่การสะท้อนภาพที�ถกูต้องชดัเจน โดยมุ่งหวงัที�จะปรับปรุงให้เกิดความถกูต้อง
ในการมองโลกและปรากฏการณ์ตา่งๆ ที�เกิดขึ 
น รวมทั 
งมีความสามารถทางความคิดที�ไม่ผนัแปรหรือ
ท้อถอยเมื�อต้องเผชิญกบัวิกฤตติา่งๆ 
     1.3.3 การมีวิสยัทศัน์ร่วมกนั (Shared Vision) เป็นการสร้างทศันะของความ
ร่วมมือกนัอยา่งยดึมั�นของบคุลากรในองค์การ เพื�อพฒันาภาพในอนาคตและความต้องการร่วมกนัของ
บคุลากรทั 
งองค์การ มีมมุมองร่วมกนัเกี�ยวกบัปรากฏการณ์แห่งความเปลี�ยนแปลงในอนาคตขององค์การ 
เพื�อชว่ยให้บคุลากรเกิดการยอมรับ ยินยอมพร้อมใจ และให้ข้อผกูพนัตอ่จดุมุ่งหมายในการดําเนินงาน 
ซึ�งองค์การแห่งการเรียนรู้ จะต้องเป็นองค์การที�สมาชิกทุกคนได้รับการพัฒนาวิสัยทัศน์ของตนให้
สอดคล้องกบัวิสยัทศัน์รวมขององค์การ 
     1.3.4 การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (Team Learning) เป็นการเรียนรู้ร่วมกนัของ
บคุลากรภายในองค์การ โดยอาศยัความรู้และความคิดของบรรดาสมาชิก ในการแลกเปลี�ยนและพฒันา
ความฉลาดรอบรู้และความสามารถของทีม มากกว่าการอาศยัความสามารถของสมาชิกแตล่ะบคุคล 
องค์การแหง่การเรียนรู้ เกิดขึ 
นได้ก็ตอ่เมื�อมีการรวมตวัของทีมงานที�มีประสิทธิภาพสงู สมาชิกในทีมได้
มีโอกาสเรียนรู้ร่วมกัน โดยการสื�อสารข้อมลูแลกเปลี�ยนความคิดเห็นและประสบการณ์ซึ�งกันและกัน 
และกระตุ้นให้เกิดการอภิปรายอยา่งกว้างขวางภายในทีม 
     1.3.5 การคิดอย่างเป็นระบบ (Systems Thinking) เป็นวิธีการคิด การอธิบาย 
และการทําความเข้าใจในปรากฏการณ์ที�เกิดขึ 
นทั 
งในภาพรวมและส่วนย่อย ด้วยการเชื�อมโยงเรื�องราว
ตา่งๆ อย่างเป็นระบบ เป็นองค์ความรู้ที�จะช่วยให้สามารถสร้างความเปลี�ยนแปลงได้อย่างเป็นระบบและ
มีประสิทธิภาพดียิ�งขึ 
น 
     1.3.6 การสนทนาแบบมีแบบแผน (Dialogue) เป็นการส่งเสริมให้บคุลากร
มีเวทีที�จะพูดคยุแลกเปลี�ยนประสบการณ์ต่างๆ ในการปฏิบตัิงาน เพื�อช่วยกนัค้นหาวิธีการใหม่ๆ ในการ
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ปฏิบตัิงาน แลกเปลี�ยนข้อมลูความรู้ซึ�งกนัและกนั ส่งเสริมให้บคุลากรได้มีโอกาสและกล้าแสดงความ
คิดเห็น เป็นการสื�อสารที�มีคุณภาพสูงทั 
งการฟังและการแลกเปลี�ยน รวมทั 
งเป็นการส่งเสริมความ 
เสมอภาคในองค์การด้วย 
   2. การปรับเปลี�ยนองค์การ (Organization Transformation) การสร้างองค์การแห่ง
การเรียนรู้ เป็นวิสยัทศัน์เชิงกลยทุธ์ขององค์การ ที�ผู้บริหารระดบัสงูต้องให้การสนบัสนนุและส่งเสริม 
ซึ�งโครงสร้างสายการบงัคบับญัชาต้องไม่ซบัซ้อน มีการแลกเปลี�ยนและเพิ�มพนูความรู้ ทั 
งในสายงาน
และข้ามสายงาน มีการปฏิบตังิานที�จดัองค์การเป็นเป้าหมายหลกั โดยที�บคุลากรทกุคนในองค์การต้อง
มีวฒันธรรมในการเรียนรู้และให้ความสําคญัในการเรียนรู้ร่วมกัน องค์ประกอบของการปรับเปลี�ยน
องค์การ มี ดงันี 
 
    2.1 วิสยัทศัน์ (Vision) เป็นภาพในอนาคตและความต้องการที�มุ่งไปสู่ความ
ปรารถนาของสมาชิกในองค์การ สาเหตทีุ�สําคญัของการมีวิสยัทศัน์ร่วมกนัขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
เนื�องจากการที�สมาชิกในองค์การได้นําเสนอความหวงัและความฝัน ทําให้เกิดการเรียนรู้แบบมุ่งสร้าง
สิ�งใหม่ๆ  
    2.2 วฒันธรรมองค์การ (Culture) เป็นความเชื�อ ความคิด คา่นิยม บรรทดัฐานที�
องค์การเป็น และวิธีปฏิบตัขิองบคุคลในองค์การ วฒันธรรมองค์การสว่นใหญ่ คือ การปฏิเสธการเรียนรู้ 
ดงันั 
น เพื�อที�จะเป็นองค์การแหง่การเรียนรู้ จงึต้องมีการปรับเปลี�ยนวฒันธรรมองค์การดงักลา่ว 
    2.3 กลยทุธ์ (Strategy) เป็นวิธีการออกแบบให้เหมาะสมตอ่การกําหนดจดุหมาย
ปลายทางในอนาคต หรือสิ�งที�ต้องการจะเป็นในอนาคต กลยทุธ์เป็นสิ�งที�ขึ 
นอยู่กบัวิสยัทศัน์เพื�อให้เกิด
รูปแบบและทิศทาง กลยทุธ์ตา่งๆ มีอิทธิพลตอ่การเริ�มต้นในการสร้างองค์การแหง่การเรียนรู้ 
    2.4 โครงสร้าง (Structure) โครงสร้างองค์การเป็นสิ�งจําเป็นพื 
นฐานในการนําพา
องค์การ ลกัษณะโครงสร้างขององค์การแห่งการเรียนรู้ ได้แก่ ความยืดหยุ่น ความเปิดเผย เสรีภาพ 
การสนบัสนนุ โอกาส และแหลง่ทรัพยากรที�สมาชิกจําเป็นต้องได้รับ การส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้ และ
การเข้าถึงองค์ความรู้ คือ แนวทางในการจดัโครงสร้างองค์การ 
   3. การเพิ�มบทบาทให้กบัสมาชิกในองค์การ (People Empowerment) เป็นการเปิด
โอกาสให้สมาชิกในองค์การ รวมถึงผู้ มีสว่นได้เสีย ได้มีการเรียนรู้ร่วมกนั มีองค์ประกอบยอ่ย ดงันี 
 
    3.1 บคุลากร (Employees) หลกัในการพิจารณาการเพิ�มบทบาทให้กบับคุลากร 
ได้แก่ การปฏิบตัติอ่บคุลากรในฐานะผู้ เรียนรู้ การสง่เสริมให้บคุลากรมีอิสระ มีกําลงัความสามารถและ
ความกระตือรือร้น การมอบหมายงานโดยให้ทั 
งอํานาจและความรับผิดชอบสงู การที�บุคลากรมีส่วน
เกี�ยวข้องกบัการพฒันากลยทุธ์และการวางแผน และการใช้ความพยายามทําให้เกิดความสมดลุระหว่าง
ความต้องการของบคุลากรและองค์การ 
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    3.2 ผู้บริหาร/ผู้ นํา (Managers/Leaders) ผู้บริหารจะถกูเปลี�ยนจากสภาพที�ยึดติด
กบัการควบคมุไปสู่การเรียนรู้ที�ก่อให้เกิดการเปลี�ยนแปลงอย่างตอ่เนื�อง โดยที�องค์การแบบใหม่เรียกร้อง
ผู้ นําที�มีบทบาทและภาระใหม่ โดยบทบาทใหม่ของผู้บริหารที�นําพาไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ ได้แก่ 
ผู้สอน/พี�เลี 
ยง ผู้ออกแบบ ผู้ประสานงาน ผู้สนบัสนนุ และผู้ นําด้านโครงการและกระบวนการเรียนรู้ 
เพื�อผลกัดนัสมาชิกในองค์การให้เกิดการเรียนรู้ 
    3.3 ผู้ รับบริการ/ลกูค้า (Customers) ลกูค้านั 
นสามารถเป็นแหล่งกําเนิดของข้อมลู
ขา่วสารและความคดิตา่งๆ ที�สามารถเชื�อมโยงไปยงักระบวนการเรียนรู้และกลยทุธ์ขององค์การ ลกูค้า
สามารถจดัหาข้อมลูสารสนเทศของผลิตภณัฑ์ที�ทนัสมยั สามารถเปรียบเทียบการแข่งขนั เจาะลึกใน
การเปลี�ยนแปลงความชอบ และให้ข้อมลูป้อนกลบัเกี�ยวกบัการบริการในทนัที 
   4. การจดัการความรู้ (Knowledge Management) ความรู้ ได้กลายเป็นสิ�งสําคญั
สําหรับองค์การมากกว่าทรัพยากรใดๆ ในองค์การ ความรู้เป็นทรัพยากรหลักที�ใช้ในการปฏิบตัิงาน 
บคุลากรต้องการความรู้เพื�อเพิ�มเติมความสามารถ ในการปรับปรุงคณุภาพของผลิตภณัฑ์และบริการ
ให้กบัลกูค้า และเพื�อเปลี�ยนแปลงระบบโครงสร้างและสื�อสารการแก้ไขปัญหาตา่งๆ ดงันั 
น วิธีการจดัการ
ความรู้ มีองค์ประกอบ ดงันี 
 
    4.1 การแสวงหาความรู้ (Knowledge Acquisition) การแสวงหาความรู้ ต้องมา
จากแหลง่ตา่งๆ ทั 
งภายนอกและภายในองค์การ ได้แก่ 
     4.1.1 การรวบรวมความรู้จากภายนอก (External Collection of Knowledge) 
ในปัจจบุนัได้เกิดความเปลี�ยนแปลงอย่างรวดเร็ว เพื�อการเป็นผู้ นําในด้านธุรกิจ องค์การจึงต้องมอง
ออกไปข้างนอกเพื�อปรับปรุงและเกิดความคิดใหม่ๆ อย่างสมํ�าเสมอ ด้วยข้อมลูสารสนเทศจากสภาพ-
แวดล้อมภายนอก เช่น ใช้มาตรฐานเปรียบเทียบกบัองค์การอื�น จ้างที�ปรึกษา การรวบรวมข้อมลูจาก
ลกูค้าและคูแ่ข่ง การตรวจสอบแนวโน้มทางเศรษฐศาสตร์สงัคมและเทคโนโลยี การจ้างบคุลากรใหม ่
การร่วมมือกบัองค์การอื�นๆ การสร้างพนัธมิตรธุรกิจและการร่วมทนุ เป็นต้น 
     4.1.2 การรวบรวมความรู้จากภายในองค์การ (Internal Collection of 
Knowledge) ความสามารถในการเรียนรู้จากทุกส่วนในองค์การ ได้กลายเป็นทรัพยากรที�เพิ�มคณุค่า
อยา่งมีหลกัการสําหรับองค์การ และการได้มาซึ�งความรู้ในองค์การ ทําได้โดยการให้ความรู้แก่บคุลากร 
การเรียนรู้จากประสบการณ์ การดําเนินการเปลี�ยนแปลงในกระบวนการตา่งๆ ในการแสวงหาความรู้นั 
น 
ให้คํานงึถึงสิ�งสําคญั 2 ประการ คือ 
      4.1.2.1 ความจริง ในบางโอกาสสิ�งที�เกิดขึ 
นกบัสิ�งที�รวบรวมไว้ไม่ได้
มีความสอดคล้องเป็นหนึ�งตอ่หนึ�งเสมอไป ข้อมลูสารสนเทศที�ได้รับมาจากทั 
งภายนอกและภายใน ต้อง
ได้รับการตรวจสอบข้อเท็จจริงก่อนเสมอ 
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      4.1.2.2 การได้มาซึ�งความรู้ ในบางครั 
งการได้มาซึ�งความรู้อาจได้มา
โดยไมต่ั 
งใจ แตอ่งค์การแหง่การเรียนรู้ ต้องแสวงหาความรู้ด้วยความตั 
งใจ 
    4.2 การสร้างองค์ความรู้ (Knowledge Creation) การสร้างองค์ความรู้ใหม่ ควรอยู่
ภายใต้หน่วยงานหรือบคุคลในองค์การ โดยที�สมาชิกทกุคนสามารถเป็นผู้สร้างองค์ความรู้ได้ ซึ�งรูปแบบ
ในการสร้างองค์ความรู้ ได้แก่ 
     4.2.1 ความรู้ที�บุคคลหนึ�ง มอบความรู้ที�ตนมีให้กับบุคคลอื�น เช่น การ
ปฏิบตังิานด้วยกนัอยา่งใกล้ชิด 
     4.2.2 ความรู้ที�ได้จากการรวมและการสงัเคราะห์ความรู้ที�มีอยู่ ซึ�งรูปแบบนี 

อาจจํากดัอยูที่�การมุง่เน้นในสิ�งที�มีอยูแ่ล้ว 
     4.2.3 ความรู้ที�เป็นการนําความรู้ที�องค์การมีอยู่ ผนวกกบัความรู้ของแตล่ะ
บคุคลให้เกิดความรู้ใหม ่และแบง่ปันไปทั�วองค์การ 
     4.2.4 ความรู้ที�เกิดขึ 
นเป็นการภายใน โดยที�สมาชิกในองค์การค้นพบ
แนวทางได้เองโดยปริยาย ซึ�งมีกิจกรรมมากมายที�องค์การสามารถดําเนินการเพื�อสร้างความรู้ 
     4.2.5 การเรียนรู้โดยการปฏิบตัิ เกิดจากการสงัเกตและสะสมความรู้จากงาน
ที�ทํา จนกลายเป็นทกัษะในตวับคุคล ที�สามารถประยกุต์ใช้ในการปฏิบตังิานให้มีประสิทธิภาพมากขึ 
น 
     4.2.6 การแก้ปัญหาอยา่งมีระบบ ถือเป็นการก่อกําเนิดองค์ความรู้ที�สําคญั 
เนื�องจากการปฏิบตังิานในองค์การล้วนมีปัญหาเกิดขึ 
นในทกุกระบวนการ ดงันั 
น หากบคุคลสามารถมี
ระบบความคดิในการแก้ปัญหาตา่งๆ ยอ่มทําให้องค์การบรรลสุูเ่ป้าหมายที�วางไว้ได้ง่ายขึ 
น 
     4.2.7 การทดลอง เป็นการสร้างองค์ความรู้ที�เกิดจากประสบการณ์ในการ
ปฏิบตังิาน เกิดจากการลองผิดลองถกู แล้วกลายเป็นบรรทดัฐานของแตล่ะบคุคล 
    4.3 การจดัเก็บความรู้ (Knowledge Storage) องค์การควรมีการจดัเก็บความรู้ 
ซึ�งความรู้ที�เก็บสะสมไว้ควรจะมีลกัษณะ ดงันี 
 
     4.3.1 มีโครงสร้างและมีการเก็บข้อมลูไว้เป็นระบบ ที�สามารถหาและส่งมอบ
ได้อย่างถกูต้องและรวดเร็ว ในการจดัโครงสร้างองค์ความรู้ จะต้องพิจารณาความแตกต่างของกลุ่ม
บคุคลที�แตกต่างในการสืบค้นข้อมูล คือ การจดัหมวดหมู่ตามองค์ประกอบตา่งๆ อนัประกอบไปด้วย 
ความจําเป็นของการเรียนรู้ วตัถปุระสงค์ของงาน ความชํานาญของผู้ ใช้ หน้าที�การใช้สารสนเทศ สถานที�
จดัเก็บสารสนเทศ เป็นต้น 
     4.3.2 จําแนกรายการต่างๆ เช่น ข้อเท็จจริง นโยบาย หรือขั 
นตอนการ
ปฏิบตังิาน บนพื 
นฐานความจําเป็นในการเรียนรู้ 
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     4.3.3 สามารถส่งมอบให้ผู้ ใช้ได้อย่างชดัเจนและกระชบั ถกูต้อง ทนัเวลา 
และเหมาะสมตามที�ต้องการ 
    4.4 การถ่ายโอนความรู้และการใช้ประโยชน์ (Knowledge Transfer and 
Utilization) การถ่ายโอนและการใช้ประโยชน์จากความรู้ มีความจําเป็นสําหรับองค์การแห่งการเรียนรู้ 
ความรู้ควรกระจายและถ่ายทอดไปอยา่งรวดเร็วและเหมาะสมทั�วองค์การ ดงันี 
 
     4.4.1 การถ่ายโอนความรู้โดยตั 
งใจ ได้แก่ 
      4.4.1.1 การสื�อสารกนัด้วยการเขียน 
      4.4.1.2 การฝึกอบรม 
      4.4.1.3 การประชุมภายใน การสรุปข่าวสาร การใช้สื�อภายใน
องค์การ 
      4.4.1.4 การเยี�ยมชมงานต่างๆ การเปลี�ยนงาน และการมีระบบพี�
เลี 
ยง 
     4.4.2 การถ่ายโอนความรู้โดยที�ไม่ได้ตั 
งใจ มีหลายวิถีทางที�ความรู้ถกูถ่าย
โอนไปโดยไมต่ั 
งใจหรือไมเ่อาใจใส ่อาจเป็นไปได้โดยการเรียนรู้อย่างไม่เป็นทางการที�เกิดขึ 
นตามหน้าที�
ประจําวนัโดยไมไ่ด้มีแบบแผน ได้แก่ 
      4.4.2.1 การหมนุเวียนงาน 
      4.4.2.2 เรื�องราวที�เลา่ตอ่กนัมา 
      4.4.2.3 คณะทํางาน 
      4.4.2.4 เครือขา่ยที�ไมเ่ป็นทางการ 
   5. การใช้เทคโนโลยี (Technology Application) เทคโนโลยีเป็นองค์ประกอบที�สําคญั
สําหรับการจดัการความรู้ขององค์การ การใช้และความเข้าใจเทคโนโลยีนั 
น เป็นทั 
งศาสตร์และศิลปะ
การเรียนรู้ เทคโนโลยีนบัเป็นปัจจยัที�สําคญัมากสําหรับศตวรรษนี 
 เพราะองค์การใดก็ตามที�มีอํานาจทาง
เทคโนโลยีสงู จะทําให้สามารถก้าวลํ 
าหน้าองค์การอื�นได้ ระบบย่อยด้านเทคโนโลยี มี 3 มิติ ที�เกี�ยวข้อง
กบัองค์การแหง่การเรียนรู้ ได้แก่ 
    5.1 เทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology) หมายถึง เทคโนโลยีที�
เกี�ยวข้องกบัการจดัเก็บ ประมวลผล และเผยแพร่สารสนเทศ ซึ�งรวมแล้วก็คือ เทคโนโลยีคอมพิวเตอร์
และเทคโนโลยีสื�อสารโทรคมนาคม อย่างไรก็ตาม มีแนวโน้มที�จะนบัเทคโนโลยีอื�นๆ ที�เกี�ยวข้องเข้ามา
เป็นเทคโนโลยีสารสนเทศด้วย เชน่ เทคโนโลยีระบบอตัโนมตัิ เทคโนโลยีการพิมพ์ เทคโนโลยีสํานกังาน
อตัโนมตั ิเทคโนโลยีการศกึษา เป็นต้น 
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    5.2 เทคโนโลยีเพื�อการเรียนรู้ (Technology-based Learning) องค์การแห่งการ
เรียนรู้ จะต้องใช้ประโยชน์จากเทคโนโลยี ซึ�งรวมถึงคอมพิวเตอร์มลัติมิเดีย ระบบวิดีโอที�มีการโต้ตอบ
และการเรียนรู้ทางไกล จดัหาอปุกรณ์สื�อสารที�ติดตอ่ทั 
งทางเดียวและสองทาง ระหว่างผู้ ให้การศกึษา
และผู้ ที�ต้องการเรียนรู้ 
    5.3 ระบบสนบัสนนุการปฏิบตัิงานด้วยอิเล็กทรอนิกส์ (Electronic Performance 
Support Systems) ซึ�งเป็นเครื�องมือในการเรียนรู้ของศตวรรษที� 21 ระบบการสนบัสนนุการปฏิบตัิงาน 
เป็นได้ทั 
งอิเล็กทรอนิกส์และคูมื่อ (Manual) ซึ�งทั 
งสองระบบสนบัสนนุบคุลากรในการเรียนรู้และปรับปรุง
การปฏิบตัิงาน ทั 
งนี 
การใช้คอมพิวเตอร์ในการเก็บรักษาและการกระจายความรู้ในองค์การนั 
น จะช่วยให้
บคุลากรเข้าถึงการปฏิบตังิานในระดบัสงูด้วยเวลาที�รวดเร็ว 
  พิชาย  รัตนดิลก ณ ภูเก็ต (2553: 379-380) ได้ให้แนวคิดไว้ว่า การประเมินสมรรถภาพ
การเรียนรู้ขององค์การ อาจดําเนินการอยา่งไมเ่ป็นทางการหรืออย่างเป็นทางการก็ได้ ทั 
งนี 
การประเมิน
สมรรถภาพขององค์การแหง่การเรียนรู้อยา่งเป็นทางการตอ่ระบบยอ่ยขององค์การ 5 ระบบ ได้แก่ 
   1. การประเมินพลวตัการเรียนรู้ ซึ�งเป็นการประเมินระดบัการเรียนรู้ของปัจเจกบคุคล 
กลุม่หรือทีม และองค์การ ในภาพรวม จากความคิดและการปฏิบตัิของกลุ่มเหล่านั 
น เช่น การรับฟังซึ�งกนั
และกนัของบคุลากร การได้รับการอบรมทกัษะในการคดิเป็นระบบ เป็นต้น 
   2. การประเมินการเปลี�ยนแปลงองค์การที�เกี�ยวข้องกบัวิสยัทศัน์ วฒันธรรม กลยทุธ์ 
และโครงสร้างองค์การ เช่น การมีวิสยัทศัน์ของการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของผู้ นํา การมีบรรยากาศ
องค์การที�ให้ความสําคญักบัการเรียนรู้ การเรียนรู้จากความสําเร็จและล้มเหลวของกลยุทธ์ และการ
ร่วมมือแลกเปลี�ยนเรียนรู้ระหวา่งฝ่าย 
   3. การประเมินการเสริมสร้างพลังอํานาจแก่บุคลากรและผู้ ที�เกี�ยวข้อง เช่น การ
ส่งเสริมให้บุคลากรมีความสามารถในการเรียนรู้และการปฏิบตัิงาน การกระจายอํานาจ การแสดง
บทบาทเป็นผู้ นําในเชิงการแนะนําและสอนงาน การแลกเปลี�ยนข้อมลูข่าวสารกบัผู้ รับบริการหรือลกูค้า 
การให้ผู้ มีสว่นได้เสียเข้าร่วมกระบวนการเรียนรู้และการอบรมบางประการ เป็นต้น 
   4. การประเมินการจดัการความรู้ เป็นการประเมินการแสวงหาข้อมูลข่าวสารจาก
ภายในและภายนอกองค์การ เพื�อปรับปรุงกระบวนการทํางาน โครงการหรือผลิตภณัฑ์ การสรุปบทเรียน
และสร้างความรู้ การเก็บรักษาความรู้ การดงึความรู้มาใช้ การถ่ายทอดความรู้ และการใช้ประโยชน์
จากความรู้ในหนว่ยงานตา่งๆ ขององค์การ 
   5. การประเมินการประยกุต์ใช้เทคโนโลยี ได้แก่ การจดัระบบข้อมูลข่าวสารความรู้ 
การเรียนรู้ที�มีเทคโนโลยีเป็นฐาน และการมีระบบอิเล็กทรอนิกส์สนบัสนนุการปฏิบตังิาน 
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  ฮกัเชส และฮอลบรู๊ค (Hughes; & Holbrook. 1998: 22) ทําการศกึษาตวับง่ชี 
ประสิทธิภาพ
การจดัการความรู้ในองค์การ ที�สามารถนําไปใช้ประโยชน์ในการประเมินประสิทธิภาพการจดัการความรู้
ในองค์การได้จริง พบว่า ตวับ่งชี 
ประสิทธิภาพการจดัการความรู้ในองค์การ มี 7 องค์ประกอบ ได้แก่  
1) ภาวะผู้ นํา 2) การวดัผล 3) การปฏิบตัิงาน 4) การพฒันาบคุลากร 5) กลยทุธ์ในการดําเนินงานด้าน
ความร่วมมือในการปฏิบตังิาน และ 6) กลยทุธ์ในการดําเนินงานด้านการพยากรณ์แนวโน้ม 
 ความสาํคัญของความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
  รณิดา  ถิรปาลวฒัน์ และคณะ (2555: 5-6) ทําการศกึษาตวัแบบเชิงสาเหตขุองความ
ต้องการจําเป็นระดบับคุคลของบคุลากร ในการนําไปสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ พบว่า ปัจจยัป้อน 
(การมีวิสยัทศัน์ร่วม การคิดเชิงระบบ และการเรียนรู้เป็นทีม) มีอิทธิพลทางตรงต่อด้านกระบวนการ 
(คณุภาพของผลงานหรือนวตักรรม พฒันาการด้านวิชาชีพ การประยกุต์ใช้เทคโนโลยี การจดัการความรู้ 
และการแก้ปัญหา) เทา่กบั .78 และด้านกระบวนการมีอิทธิพลทางตรงตอ่ด้านผลผลิต (ความพึงพอใจ
ในงาน และความผกูพนัต่อองค์การ) เท่ากบั .80 และตวัแบบเชิงสาเหตสุามารถอธิบายความแปรปรวน
ของความต้องการจําเป็นระดบับุคคลของบุคลากรในการนําไปสู่ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ได้
ร้อยละ 74 นอกจากนั 
น ยงัมีข้อเสนอแนะว่า 1) ผู้บริหารระดบัสงูต้องสร้างกลยทุธ์ในการพฒันาบคุลากร
และกระตุ้นให้มีส่วนร่วมในการสร้างวิสยัทศัน์องค์การ 2) ส่งเสริมการจดัการความรู้ในองค์การอย่างเป็น
ระบบ 3) องค์การต้องมีการเน้นการวิจยัและพฒันา สนบัสนนุการใช้ผลการวิจยัในการปฏิบตัิงาน และ 
4) กระตุ้นให้บคุลากรเพิ�มขีดสมรรถนะของตนเอง โดยการวางแผนการพฒันาตนเองอย่างเหมาะสม
และเป็นระบบ 
  อนงค์  สระบวั (2552: 296-297) สรุปไว้ว่า องค์ประกอบตวัชี 
วดัการจดัการความรู้ของ
องค์การ ประกอบด้วย 5 องค์ประกอบ ได้แก่ การเรียนรู้ กระบวนการจดัการความรู้ สมรรถนะ เทคโนโลยี 
และโครงสร้างองค์การ ซึ�งสอดคล้องกับผลการยืนยันรูปแบบจากผู้ เชี�ยวชาญ จํานวน 5 ท่าน ที�มี
ความเห็นว่าองค์ประกอบทั 
ง 5 มีความถูกต้องเหมาะสมและมีความเป็นไปได้ และสามารถนําไปใช้
ประโยชน์ได้จริง 
  เวลดี 
 (Weldy. 2009: 58) สรุปว่า ความสมัพนัธ์ระหว่างองค์การแห่งการเรียนรู้กบัการ
ถ่ายโอนความรู้ในการฝึกอบรม จะนําไปสูก่ารปรับปรุงผลการปฏิบตัิงานและเพิ�มผลประโยชน์ทางด้าน
กําไรให้กบัองค์การ และยงัเป็นข้อได้เปรียบในการแขง่ขนัแม้วา่สภาพเศรษฐกิจจะเปลี�ยนแปลงไปก็ตาม 
  ฟิลิเซียโน (Feliciano. 2008) ได้สรุปผลจากการศกึษาตวัชี 
วดัความสําเร็จสําหรับการนํา
ระบบการจดัการความรู้ไปปฏิบตัิในองค์การ พบว่าทั 
งเทคโนโลยีและผู้สนบัสนนุองค์การ เป็นตวัชี 
วดัที�
ทําให้ระบบการจดัการความรู้มีประสิทธิผลมากขึ 
น หรือการกระตุ้นบคุลากรด้วยความรู้ให้มีปฏิสมัพนัธ์
กบัฐานความรู้มากกวา่ที�ปฏิบตังิานประจํา 
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  จากการศกึษาแนวคดิและงานวิจยัที�เกี�ยวข้องกบั ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ สรุปได้ว่า 
การที�จะก้าวไปสูค่วามเป็นองค์การแหง่การเรียนรู้นั 
น องค์การจะต้องมีการวางแผนรับการเปลี�ยนแปลง
ทั 
งทางเศรษฐกิจ สงัคม การเมือง และเทคโนโลยี พร้อมจะเรียนรู้ ปรับตวัได้รวดเร็ว และนําความสามารถ
ที�สะสมไว้ในตวับคุลากรมาใช้อย่างได้ผล เพื�อที�จะทําให้องค์การมีประสิทธิภาพในการแข่งขนั นอกจากนี 
 
การเป็นองค์การแหง่การเรียนรู้ต้องมีการปรับเปลี�ยนสภาพองค์การ ให้มีการเรียนรู้ที�เป็นพลวตัในระดบั
บคุคล ทีมงาน และองค์การ ทั 
งด้านโครงสร้างองค์การและการบริหารจดัการ มีการจดัการความรู้เกิดขึ 
น
ในองค์การ การประยกุต์ใช้เทคโนโลยีในการปฏิบตัิงาน และมีการเสริมพลงัอํานาจให้กบับคุคลในองค์การ 
ซึ�งในการวิจยัครั 
งนี 
 ผู้ วิจยัจะทําการศกึษา ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ตามแนวคิดของมาร์คอร์ด 
(Marquardt. 2002: 23-25) ที�ประกอบด้วย 5 ตวัแปร ดงันี 
 
   1. พลวตัการเรียนรู้ (Learning Dynamics) หมายถึง การที�องค์การส่งเสริมให้มีการ
จดัการเรียนรู้ มีการฝึกอบรม และมีการเรียนรู้การทํางานเป็นทีม รวมถึงการที�บคุลากรเป็นผู้ ที�มีความ
ใฝ่รู้และเรียนรู้อย่างตอ่เนื�อง มีทกัษะในการเรียนรู้ทั 
งในระดบับคุคลและระดบัทีม มีการพฒันาตนเอง 
แลกเปลี�ยนความรู้ สามารถคดิวิเคราะห์ และสามารถปฏิบตังิานร่วมกบัผู้ อื�นได้อยา่งเป็นระบบ 
   2. การปรับเปลี�ยนองค์การ (Organization Transformation) หมายถึง การเปลี�ยนแปลง
ขององค์การไปตามสภาพการณ์ เชน่ ปรับเปลี�ยนวิสยัทศัน์ กลยทุธ์ โครงสร้างองค์การ วฒันธรรมองค์การ 
และระบบงานขององค์การ รวมทั 
งการปรับเปลี�ยนพฤติกรรมของบคุลากรและคา่นิยม ให้สอดคล้องกบั
การเปลี�ยนแปลงขององค์การ 
   3. การเพิ�มบทบาทให้กบัสมาชิกในองค์การ (People Empowerment) หมายถึง การได้
เพิ�มพนูความรู้ หรือรับผิดชอบในงานที�สงูขึ 
น โดยอาศยัการเรียนรู้จากบคุคลรอบข้างที�เกี�ยวข้อง ได้แก่ 
ผู้บงัคบับญัชา ผู้ ร่วมงานทั 
งในและนอกองค์การ ผู้ติดตอ่กบัองค์การ ผู้ รับบริการและชมุชน โดยถ่ายทอด
และแลกเปลี�ยนความรู้ร่วมกนั เพื�อให้เป็นผู้ ที�มีความเชี�ยวชาญในความรู้ 
   4. การจดัการความรู้ (Knowledge Management) หมายถึง กระบวนการจดัการ
ความรู้ในองค์การ ได้แก่ การระบคุวามรู้ที�จําเป็นตอ่องค์การ การแสวงหาหรือสร้างความรู้ใหม่ การจดัเก็บ
ความรู้ การแบง่ปันความรู้ และการนําความรู้มาประยกุต์ใช้ในการปฏิบตังิานให้มีประสิทธิภาพมากขึ 
น 
   5. การนําเทคโนโลยีไปใช้ (Technology Application) หมายถึง การนําเทคโนโลยีที�
มีในองค์การไปใช้สืบค้นความรู้หรือใช้ในการปฏิบตัิงาน ทั 
งเทคโนโลยีสําหรับการบริหารจดัการความรู้
ที�ใช้เพื�อการจดัเก็บและแลกเปลี�ยนความรู้แก่กนั และเทคโนโลยีที�เป็นสิ�งอํานวยความสะดวก ที�ใช้เป็น
เครื�องมืออปุกรณ์ในการปฏิบตังิานให้มีประสิทธิภาพมากขึ 
น 
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แนวคิดเกี�ยวกับวัฒนธรรมองค์การ 
 วฒันธรรมองค์การ (Organizational Culture) เป็นสิ�งที�สร้างสรรค์พลงัและการเปลี�ยนแปลง
ขององค์การให้ดียิ�งขึ 
น องค์การที�ประสบความสําเร็จส่วนใหญ่มกัมีวฒันธรรมที�แข็งแกร่ง ซึ�งเป็นสิ�งที�
บคุลากรในปัจจบุนัได้เรียนรู้และสร้างฐานคต ิแล้วถ่ายทอดสูบ่คุลากรใหมรุ่่นตอ่ไป ดงัที� สมคิด  บางโม 
(2551: 44) กลา่วไว้วา่ วฒันธรรมองค์การ เป็นเครื�องกระตุ้นให้บคุลากรทํางาน ดงันั 
น ความสําเร็จและ
การแสดงออกขององค์การ จงึอยูบ่นพื 
นฐานของวฒันธรรมองค์การที�สง่ผลตอ่ประสิทธิผลองค์การ 
 ความหมายของวัฒนธรรมองค์การ 
  โอเว่น (Owens. 2001: 145) ได้นิยามความหมายของวฒันธรรมองค์การว่า หมายถึง 
ปรัชญาร่วม ระบบความคดิ คา่นิยม ข้อตกลง ความเชื�อ ความคาดหวงั เจตคติ และบรรทดัฐาน ซึ�งเป็น
สิ�งที�ประสานกลุม่คนเข้าไว้ด้วยกนั หรือกลา่วอีกนยัหนึ�งก็คือ วิธีปฏิบตัิในการแก้ปัญหาที�เกิดขึ 
นทั 
งจาก
ภายในและภายนอกองค์การ ซึ�งเป็นแนวทางที�ยอมรับว่าถูกต้องเหมาะสมและปฏิบตัิสืบต่อกันมาสู่
สมาชิกรุ่นใหม่ เพื�อให้ได้รับรู้ ได้คิด และรู้สึกในแนวทางเดียวกนัเมื�อเผชิญกบัปัญหาเหล่านั 
น วฒันธรรม
องค์การ จงึเกิดขึ 
นจากสิ�งที�บคุคลเชื�อวา่เมื�อปฏิบตั ิเชน่ นั 
นแล้วจะเกิดผลลพัธ์ไปในทิศทางใด 
  กรีนเบิร์ก และบารอน (Greenberg; & Baron. 2005: 515) กล่าวว่า วฒันธรรมองค์การ 
หมายถึง กระบวนการรับรู้โครงสร้างที�ประกอบไปด้วยเจตคติ คา่นิยม บรรทดัฐานทางพฤติกรรมและ
ความคาดหวงัร่วมกนัของสมาชิกในองค์การ รากฐานของวฒันธรรม คือ คณุลกัษณะร่วม ซึ�งเป็นคา่นิยม
ที�สะสมกนัมาโดยสมาชิกในองค์การ 
  แอ็คเทส และคณะ (Aktas; et al. 2011: 1561) กล่าวว่า วฒันธรรม เป็นรูปแบบของ
บรรทดัฐาน คา่นิยม ความเชื�อ และเจตคต ิที�มีผลตอ่พฤตกิรรมองค์การ สว่นความหมายของวฒันธรรม
องค์การ คือ ปรัชญาที�ใช้ในการสร้างอดุมการณ์ร่วมกนั สมมตฐิาน ความเชื�อ ความหวงั และพฤติกรรม
พื 
นฐาน ที�ผูกพนัสมาชิกในองค์การเข้าด้วยกนั รวมถึงรูปแบบของค่านิยมร่วม และความเชื�อ ที�ทําให้
บคุลากรเข้าใจการทํางานในองค์การ จึงก่อให้เกิดบรรทดัฐานสําหรับพฤติกรรมในองค์การ วฒันธรรม
องค์การ จึงเป็นสินทรัพย์เชิงกลยุทธ์สําหรับองค์การ ที�ช่วยให้องค์การมีการปรับตวัที�ดีขึ 
นต่อสภาพ-
แวดล้อมที�เปลี�ยนแปลง 
  สมคดิ  บางโม (2551: 43) ได้ให้ความหมายของวฒันธรรมองค์การไว้ว่า หมายถึง ความคิด 
ความเชื�อ แบบแผนปฏิบตังิาน และการดํารงชีวิตของบคุลากรในองค์การ ซึ�งบคุลากรส่วนใหญ่ยอมรับ
และปฏิบตัิเป็นประเพณี และใช้แบบแผนในการปฏิบตัิตนในฐานะสมาชิกขององค์การ เช่นเดียวกบั พชัรี  
ชมภคํูา (2552: 57) ที�กลา่ววา่ วฒันธรรมองค์การ หมายถึง ภาพรวมทั 
งหมดขององค์การ ไม่ว่าจะเป็น
สญัลกัษณ์ ธรรมเนียมปฏิบตัิ คําพูดที�บุคลากรในองค์การใช้ รูปแบบพฤติกรรม เรื�องที�เล่าต่อกันมา 
ตลอดจนพิธีกรรมที�ทําให้องค์การมีลกัษณะเฉพาะ 
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  บํารุง  สาริบตุร (2555: 100) ได้สรุปว่า วฒันธรรมองค์การ หมายถึง ระบบของการมีส่วนร่วม
ที�เกิดจากการกระทํา คา่นิยม และความเชื�อของสมาชิกในองค์การ รวมถึงพฤติกรรมที�มีการปฏิบตัิกนั
อยา่งสมํ�าเสมอ ซึ�งเป็นบรรทดัฐานของกลุม่ที�คาดหวงัหรือสนบัสนนุให้สมาชิกปฏิบตัิตาม และเป็นสิ�งที�
ทําให้องค์การหนึ�งแตกตา่งจากองค์การอื�น สอดคล้องกบั จรัส  อติวิทยาภรณ์ (2553: 355) ที�สรุปไว้ว่า 
วฒันธรรมองค์การ หมายถึง สิ�งตา่งๆ อนัประกอบด้วย สิ�งประดิษฐ์ แบบแผน พฤติกรรม บรรทดัฐาน 
ความเชื�อ คา่นิยม อดุมการณ์ ความเข้าใจ และสมมตฐิานของบคุคลสว่นหนึ�งหรือสว่นใหญ่ในองค์การ 
  จากความหมายที�กล่าวมาข้างต้น สรุปได้ว่า วฒันธรรมองค์การ หมายถึง รูปแบบของ
ระบบความคดิ ปรัชญาร่วม คา่นิยม เจตคติ บรรทดัฐาน ข้อตกลง กฎระเบียบ ข้อบงัคบั และความเชื�อ
พื 
นฐาน ภายในองค์การ ที�มีการประพฤติปฏิบตัิมาในช่วงเวลาหนึ�ง ซึ�งบุคลากรส่วนใหญ่ยอมรับและ
ปฏิบตัถ่ิายทอดสูรุ่่นตอ่ไป วฒันธรรมองค์การมีอิทธิพลตอ่พฤตกิรรมและการปฏิบตัิงานของบคุลากรใน
องค์การ รวมถึงมีอิทธิพลต่อผู้บริหารในการกําหนดกระบวนการดําเนินงาน กําหนดทิศทาง ส่งผลต่อ
กระบวนการบริหาร 
 รูปแบบของวัฒนธรรม 
  ธนวรรธ  ตั 
งสินทรัพย์ศริิ (2550: 314) กลา่ววา่ วฒันธรรมองค์การ มี 3 รูปแบบ ดงันี 
 
   1. วฒันธรรมหลกั (Dominant Culture) หมายถึง วฒันธรรมที�แสดงถึงคา่นิยมหลกั 
ซึ�งเป็นที�ยอมรับและเชื�อถือร่วมกันโดยบุคลากรส่วนใหญ่ในองค์การ และมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของ
บคุลากรโดยตรง 
   2. วฒันธรรมย่อย (Subcultures or Miniculture) หมายถึง ส่วนหนึ�งของวฒันธรรมหลกั 
ซึ�งบคุลากรในกลุ่มมีรูปแบบพฤติกรรมร่วมกัน แตกต่างจากวฒันธรรมของบุคลากรในองค์การส่วนใหญ่ 
วฒันธรรมย่อยมักเกิดขึ 
นในองค์การขนาดใหญ่ ซึ�งสะท้อนให้เห็นถึงการมีปัญหา สถานการณ์ และ
ประสบการณ์ร่วมกนั ซึ�งบคุลากรในกลุม่เผชิญอยู ่โดยจะแตกตา่งกนัตามแผนกและตามภมูิภาคตา่งๆ 
   3. คา่นิยมหลกั (Core Values) หมายถึง ความเชื�อที�มีลกัษณะเฉพาะที�กลุ่มมีร่วมกนั 
และมีความสําคญัตอ่กลุ่มบคุคล มีความยั�งยืนทนทาน ยากตอ่การเปลี�ยนแปลง และได้รับการยอมรับ
อยา่งกว้างขวางในองค์การ 
  คาร์เมรอน และควินน์ (Cameron; & Quinn. 1999: 134-145) ได้แบง่วฒันธรรมองค์การ 
ออกเป็น 4 ประเภท ตามแนวคดิคา่นิยมเชิงการแขง่ขนั (The Competing Values Framework) ดงันี 
 
   1. วฒันธรรมเน้นการมีส่วนร่วม (Group Culture) คือ วฒันธรรมที�เน้นความสมัพนัธ์
ระหว่างสมาชิกในองค์การ การทํางานเป็นกลุ่มเป็นทีมของบคุลากร เป็นวฒันธรรมที�เน้นเรื�องภายใน
องค์การ และให้ความสําคญักบัความยืดหยุน่มากกว่าที�จะยึดติดกบัการควบคมุเพื�อความมั�นคง ลกัษณะ
องค์การจึงมีลกัษณะคล้ายกับครอบครัว องค์การจะมุ่งสนบัสนนุให้ใช้ทรัพยากรขององค์การเพื�อการ
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พฒันาบคุลากร และมุง่สนใจบคุลากรและผู้ ร่วมงาน ซึ�งประสิทธิผลขององค์การจะเกิดขึ 
นได้จากความ
ร่วมมือระหว่างบคุลากร ผ่านความสอดคล้องร่วมกนั ความเชื�อใจซึ�งกนัและกนั ความพึงพอใจในงาน 
และความผกูพนัตอ่องค์การ 
   2. วฒันธรรมเน้นการปรับตวัเพื�อพฒันา (Developmental Culture) คือ วฒันธรรม
ที�มุง่สนใจการปรับตวัให้เข้ากบัการเปลี�ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ เป็นรูปแบบของ
วฒันธรรมที�ต้องการความคิดสร้างสรรค์ สําหรับการก่อให้เกิดผลิตภณัฑ์นวตักรรม และการปรับเปลี�ยน
การให้บริการที�สร้างสรรค์ พร้อมรับการเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ 
นอย่างรวดเร็ว คา่นิยมหลกัอยู่ที�ความยืดหยุ่น 
ความคิดที�หลากหลาย กล้าเสี�ยงพร้อมที�จะทดลองเพื�อหาทางออกที�สร้างสรรค์ คิดนอกกรอบเพื�อให้
เกิดการพฒันา ทําให้องค์การพร้อมที�จะรองรับสถานการณ์ที�เปลี�ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา วฒันธรรมใน
รูปแบบนี 
จะพบในองค์การที�เพิ�งเริ�มก่อตั 
ง หรือองค์การอตุสาหกรรมที�ถึงจดุอิ�มตวัและต้องการนวตักรรม
เพื�อการเปลี�ยนแปลง ซึ�งองค์การมอบหมายอํานาจในการตดัสินใจให้แก่บคุลากร และบคุลากรในองค์การ
ได้รับความอิสระในการตดัสินใจเอง โดยยึดเป้าหมายขององค์การเป็นสําคญั โดยมีเป้าหมายที�การ
ปรับตวัให้เข้ากบัสถานการณ์ การเติบโตขององค์การ ขยายฐานลกูค้าได้ตลาดใหม่ และความสามารถ
ในการตอบสนองได้รวดเร็วเป็นหลกั 
   3. วฒันธรรมเน้นการแข่งขนั (Market Culture) เป็นวฒันธรรมที�ให้ความสําคญักบั
สภาพแวดล้อมภายนอก ผลผลิต ผลการปฏิบตัิงานที�ตรงตามเป้าหมาย และเป้าหมายที�ได้มีการกําหนด
ไว้ลว่งหน้า ซึ�งองค์การจะขบัเคลื�อนด้วยการแขง่ขนัเพื�อให้ถึงเป้าหมาย เพราะรูปแบบของวฒันธรรมจะ
สนใจที�สภาพแวดล้อมภายนอก ความพึงพอใจของลกูค้า และผลกําไรขาดทนุ บคุลากรจะถกูคาดหวงั
ให้ทํางานอย่างหนกัและทํางานอย่างมีคณุภาพ โดยที�องค์การจะมีการให้รางวลัเมื�อผลงานบรรลตุาม
เป้าหมาย องค์การแบบนี 
มีคา่นิยมการปฏิบตัิงานแบบแข่งขนัเชิงรุก เน้นความสามารถของบคุลากร และ
การปฏิบตังิานอยา่งหนกัของบคุลากร 
   4. วฒันธรรมเน้นโครงสร้างและกฎระเบียบ (Bureaucratic Culture) เป็นวฒันธรรม
ที�องค์การสนใจที�สภาพแวดล้อมภายใน ประสิทธิภาพภายในองค์การ เน้นความมั�นคงควบคมุความ
เปลี�ยนแปลงที�จะเกิดขึ 
น รูปแบบโครงสร้างขององค์การมีลกัษณะสายการบงัคบับญัชาที�ชดัเจน เป็น
ทางการ มีกระบวนการปฏิบตัิงานภายในที�น่าเชื�อถือ การปฏิบตัิงานที�พร้อมเพรียงยึดหลกักฎระเบียบ 
โดยวฒันธรรมแบบนี 
 มีค่านิยมหลกั คือ มีความมั�นคง มีเสถียรภาพ มีกลไลควบคมุการปฏิบตัิงาน 
สําหรับวฒันธรรมที�เน้นสายการบงัคบับญัชา ประสิทธิภาพการปฏิบตัิงานจะเกิดขึ 
นจากการยึดหลกั
ของกระบวนการ วิธีการ ความเป็นเหตผุล ความมีระเบียบของการปฏิบตังิาน มีหน้าที�ที�ชดัเจน 
  ดาฟท์ (Daft. 2008) ได้ศกึษาถึงลกัษณะของวฒันธรรมองค์การ ได้ผลสรุปว่า ลกัษณะ
ของวฒันธรรมองค์การที�สําคญั มี 4 ประเภท ได้แก่ 



 68 

   1. วฒันธรรมเน้นการปรับตวั (Adaptability Culture) เป็นวฒันธรรมที�เน้นเรื�องการ
ปรับตวัให้ยืดหยุ่นเปลี�ยนแปลง ให้ตอบสนองตอ่ความต้องการของลกูค้า จากการเปลี�ยนแปลงสภาพ-
แวดล้อมภายนอกที�เกิดขึ 
น ทําให้องค์การได้มอบอํานาจการตดัสินใจให้กบับคุลากร โดยที�บคุลากรมีสิทธิ
ที�จะเปลี�ยนแปลงวิธีการปฏิบตัิงานและพฤติกรรมในรูปแบบใหม่ได้ เมื�อสภาพแวดล้อมภายนอกและ
สถานการณ์ตา่งๆ เปลี�ยนแปลงไป 
   2. วฒันธรรมเน้นพนัธกิจ (Mission Culture) องค์การจะเน้นการดําเนินการเพื�อให้
บรรลุวิสยัทศัน์และจดุมุ่งหมายที�ชดัเจนขององค์การ เพื�อให้ได้ประสิทธิผลที�องค์การต้องการ โดยที�
วิสยัทศัน์และพนัธกิจของผู้บริหารจะถกูถ่ายทอดให้บคุลากรรับรู้และเข้าใจ โดยที�ผู้บริหารขององค์การ
จะกระตุ้นให้บคุลากรปฏิบตัิงานให้สําเร็จในระดบัเป้าหมายที�ได้รับมอบหมาย เพื�อให้พนัธกิจหลกัของ
องค์การบรรลเุป้าหมายที�ตั 
งไว้ 
   3. วฒันธรรมเน้นการมีส่วนร่วม (Clan Culture) วฒันธรรมที�มุ่งเน้นการมีส่วน
เกี�ยวข้อง และการมีส่วนร่วมในงานของสมาชิกภายในองค์การ เปิดโอกาสให้สมาชิกทํางานร่วมกัน 
กําหนดแผนปฏิบตังิานร่วมกนั เพื�อให้สมาชิกเกิดความรู้สึกถึงความเป็นเจ้าของงาน และเป็นส่วนหนึ�ง
ในความสําเร็จของงาน เพื�อนําไปสูค่วามผกูพนัตอ่องค์การ 
   4. วฒันธรรมเน้นโครงสร้างและกฎระเบียบ (Bureaucratic Culture) เป็นวฒันธรรมที�
สมาชิกในองค์การร่วมมือกนัทํางานตามนโยบายและธรรมเนียมปฏิบตัิที�ตั 
งเอาไว้ โดยเน้นการดําเนินงาน
ภายใต้ระเบียบกฎเกณฑ์ที�ชดัเจน มีโครงสร้างสายการบงัคบับญัชาที�ชดัเจน โดยองค์การต้องการให้
สภาพแวดล้อมเกิดความมั�นคงไมมี่การเปลี�ยนแปลง 
  เกรียงไกรยศ  พนัธุ์ไทย (2552: 99-100) ได้สรุปกรอบการวิเคราะห์วฒันธรรมการทํางาน
ในองค์การวา่ ประกอบไปด้วย 4 รูปแบบ ได้แก่ 
   1. วฒันธรรมการทํางานในองค์การเน้นการปรับตวั (Adaptability Culture) หมายถึง 
วฒันธรรมการทํางานของบคุลากรที�สามารถปรับตวัตอบสนองกบัความต้องการของผู้ มีส่วนได้เสียใน
องค์การ และตอบสนองตอ่ความต้องการของลกูค้า 
   2. วฒันธรรมการทํางานในองค์การเน้นการมีส่วนร่วม (Involvement Culture) หมายถึง 
วฒันธรรมการทํางานของบคุลากรที�มุ่งเน้นให้ผู้คนในองค์การมีส่วนร่วม มีความรับผิดชอบในการปฏิบตัิ
พนัธกิจองค์การด้วยความรู้สกึของการเป็นเจ้าของ 
   3. วฒันธรรมการทํางานในองค์การเน้นโครงสร้างและกฎระเบียบ (Bureaucratic 
Culture) หมายถึง วฒันธรรมการทํางานของบคุลากรที�มีการยอมรับ ความมีระเบียบของการทํางาน 
มุ่งเน้นเรื�องการปฏิบตัิตามกฎระเบียบ ยึดหลกัการประหยดั เป็นวฒันธรรมที�เน้นให้บคุลากรร่วมมือ
ดําเนินงานภายใต้ระเบียบ กฎเกณฑ์ และนโยบายองค์การ 
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   4. วฒันธรรมการทํางานในองค์การเน้นพนัธกิจ (Mission Culture) หมายถึง วฒันธรรม
การทํางานของบคุลากร ที�ให้บคุลากรทํางานโดยมุ่งเน้นการดําเนินการเพื�อให้บรรลวิุสยัทศัน์ จดุมุ่งหมาย
ที�ชดัเจนขององค์การ เพื�อให้ได้ประสิทธิผลที�ต้องการ บคุลากรทกุคนในองค์การรับรู้ถึงพนัธกิจที�มีร่วมกนั 
สามารถเข้าใจทิศทางขององค์การ 
  ช ู(Choo. 2013: 775) ได้จําแนกประเภทของวฒันธรรมสารสนเทศ (Information Culture) 
ที�เชื�อมโยงไปยงัประสิทธิผลองค์การ โดยการสงัเคราะห์งานวิจยัเชิงประจกัษ์และทฤษฎีทางวิทยาการ
องค์การ (Organization Science) และวิทยาการสารสนเทศ (Information Science) พบว่า วฒันธรรม
สารสนเทศมี 4 ประเภท ได้แก่ 
   1. วฒันธรรมการมุ่งเน้นผลลัพธ์สุดท้ายขององค์การเป็นสําคญั (Result-oriented 
Culture) โดยมีเป้าหมายของการจดัการสารสนเทศที�จะช่วยให้องค์การได้เปรียบในการแข่งขนั และ
ประสบความสําเร็จในตลาดหรือภาคธุรกิจ 
   2. วฒันธรรมดําเนินการตามกฎ (Rule-following Culture) เป็นการจดัการสารสนเทศ
ในการควบคมุการดําเนินงานภายในและเพื�อเสริมสร้างกฎระเบียบและนโยบาย 
   3. วฒันธรรมที�เน้นสัมพันธภาพ (Relationship-based Culture) เป็นการจดัการ
สารสนเทศ เพื�อสง่เสริมการสื�อสาร การมีสว่นร่วม และสํานกึของอตัลกัษณ์ (A Sense of Identity) 
   4. วฒันธรรมความเสี�ยง (Risk-taking Culture) เป็นการจัดการสารสนเทศ เพื�อ
สง่เสริมนวตักรรม ความคดิสร้างสรรค์ และการสํารวจความคดิใหม ่
  จากการศึกษา รูปแบบวัฒนธรรมองค์การ จากแนวคิดของนกัวิชาการและนักวิจัยดงัที�
กล่าวไปแล้วนั 
น ผู้ วิจยัได้ทําการสรุป รูปแบบของวฒันธรรมองค์การ เพื�อนํามาศึกษาในการวิจยัครั 
งนี 
 
ออกเป็น 4 ตวัแปร ได้แก่ 
   1. วฒันธรรมองค์การเน้นการปรับตวั (Adaptability Culture) เป็นวฒันธรรมการ
ทํางานที�บคุลากรในองค์การมีความคิดสร้างสรรค์ เพื�อให้ทนัตอ่การเปลี�ยนแปลงทั 
งทางด้านเศรษฐกิจ 
การเมือง และสงัคม รวมถึงความต้องการของธุรกิจ ทําให้บคุลากรในองค์การต้องมีการปรับตวั เพื�อให้
สามารถตอบสนองตอ่การเปลี�ยนแปลงทั 
งจากภายในและภายนอกองค์การได้อยา่งรวดเร็ว 
   2. วฒันธรรมองค์การเน้นการมีส่วนร่วม (Involvement Culture) หมายถึง วฒันธรรม
องค์การที�มีความยืดหยุ่น แตมุ่่งเน้นภายในองค์การ โดยจะให้ความสําคญักบัการมีส่วนร่วมของบคุลากร
ในองค์การ เพื�อให้สามารถพฒันาตนเองให้พร้อมที�จะรองรับการเปลี�ยนแปลงอย่างรวดเร็วจากภายนอก
องค์การ วฒันธรรมองค์การแบบนี 
 มกัจะมีคา่นิยมสําคญัๆ เช่น การทําตามประเพณีปฏิบตัิ การคํานึงถึง
ผลกระทบที�จะมีตอ่บคุคลอื�น มุง่เน้นการทํางานเป็นทีม ความสามคัคี และการเน้นความเทา่เทียมเป็นธรรม 
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   3. วฒันธรรมองค์การเน้นโครงสร้างและกฎระเบียบ (Bureaucratic Culture) หมายถึง 
วฒันธรรมองค์การที�เน้นโครงสร้างและกฎระเบียบ เน้นสายการบงัคบับญัชาที�ชดัเจน เป็นวฒันธรรมที�ให้
ความสําคญัตอ่สภาพแวดล้อมภายในองค์การที�มีความมั�นคง มีเสถียรภาพ มีกลไลควบคมุการทํางาน 
โดยที�ประสิทธิภาพภายในองค์การจะเกิดขึ 
นจากการยึดหลกัของกระบวนการ วิธีการ ความเป็นเหตผุล 
ความมีระเบียบของการทํางาน บคุลากรในองค์การร่วมมือกนัทํางานตามนโยบาย ธรรมเนียมปฏิบตัิที�ตั 
ง
เอาไว้ รูปแบบโครงสร้างขององค์การมีลกัษณะเป็นทางการ มีกระบวนการทํางานภายในที�นา่เชื�อถือ 
   4. วฒันธรรมองค์การเน้นพนัธกิจ (Mission Culture) หมายถึง วฒันธรรมองค์การที�
สมาชิกในองค์การรับรู้และเข้าใจถึงพนัธกิจร่วมกนั สามารถเข้าใจทิศทางขององค์การ เป้าหมายใน
ระยะยาว และสมาชิกจะมีการแลกเปลี�ยนวิสยัทศัน์ ทําให้มีเป้าหมายร่วมกนั เพื�อตอบสนองตอ่ความ
ต้องการของลูกค้า และการเปลี�ยนแปลงของสิ�งแวดล้อมภายนอกองค์การ โดยตระหนกัอยู่บนความ
ชดัเจนของวิสยัทศัน์และเป้าหมายความสําเร็จ 
 ปัจจัยที�มีความสัมพันธ์กับวัฒนธรรมองค์การ 
  ปีเตอร์ และวอเทอร์แมน (Peters; & Waterman. 1982) กล่าวว่า วฒันธรรมองค์การ  
มีอิทธิพลต่อผลการปฏิบตัิงานและความผูกพนัตอ่องค์การ ทั 
งนี 
รูปแบบของวฒันธรรมที�แตกต่างกัน  
ก็จะสง่ผลตอ่ผลการปฏิบตังิานและความผกูพนัตอ่องค์การที�แตกตา่งกนัด้วย 
  อ๊อกบอนน่า และลิอาด (Ogbonna; & Lioyd. 2000: 780) ได้ทําการศกึษาถึงรูปแบบ
ภาวะผู้ นําและวฒันธรรมองค์การ ที�มีอิทธิพลต่อผลการดําเนินงานที�มีประสิทธิภาพ ผลการวิเคราะห์
เส้นทางอิทธิพลพบว่า ภาวะผู้ นําแบบมีส่วนร่วม (Participative Leadership) และภาวะผู้ นําแบบจดัการ 
(Instrumental Leadership) มีอิทธิพลทางอ้อมต่อผลการดําเนินงานที�มีประสิทธิภาพ โดยส่งผ่าน
วฒันธรรมแบบสร้างนวตักรรม (Innovative Culture) และวฒันธรรมแบบแขง่ขนั (Competitive Culture) 
  บีกิน (Begin. 2007: 3) ได้กล่าวว่า วฒันธรรมองค์การ มีส่วนสําคญัมากในการที�จะ
ปรับปรุงผลการปฏิบตังิานและสร้างเสริมความสามารถให้แก่บคุลากร เพราะจะทําให้มองเห็นเกี�ยวกบั
วิสัยทัศน์ขององค์การและผู้ นํา เข้าใจถึงวิถีทางในการปฏิบตัิงานขององค์การที�ชัดเจน ซึ�งจะทําให้
สามารถปรับปรุงและเสริมสร้างองค์การได้ตรงจดุ 
  สมคิด  บางโม (2551: 44) ได้ให้แนวคิดไว้ว่า วฒันธรรมองค์การ เกิดขึ 
นจากการสะสมและ
ปฏิบตัิสืบตอ่กันมาจนเป็นที�ยอมรับของสมาชิกส่วนใหญ่ในองค์การ และปัจจยัที�ทําให้เกิดวฒันธรรม
องค์การ มีดงันี 
 
   1. สภาพแวดล้อมขององค์การจะต้องเหมาะสมกับการดํารงชีวิตและเอื 
อต่อ
ความสําเร็จขององค์การ 
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   2. ความเชื�อและค่านิยมส่วนใหญ่ของสมาชิกในองค์การต้องใกล้เคียงกัน นั�นคือ  
มีพื 
นฐานการศกึษา อบรมใกล้เคียงกนั 
   3. ผู้ นํา ผู้ ก่อตั 
ง หรือวีรบุรุษขององค์การที�นําองค์การประสบความสําเร็จอย่างสูง  
มีความคดิ ความเชื�อ และแนวปฏิบตัอิยา่งไร สมาชิกในองค์การมกัปฏิบตัติามเป็นสว่นใหญ่ 
   4. เหตกุารณ์สําคญัขององค์การ มักปฏิบตัิสืบทอดกันมาจนเป็นประเพณี สมาชิก
สว่นใหญ่ขององค์การมกัยินดีที�จะเข้าร่วมมากกวา่ตอ่ต้าน 
   5. การติดต่อสื�อสารในองค์การ ถ้ามีประสิทธิภาพ รวดเร็ว ถูกต้อง จะส่งเสริมการเป็น
เอกภาพ ทําให้ได้ข้อมูลที�ถูกต้อง รวดเร็ว ย่อมส่งเสริมให้เกิดความคิด ความเชื�อ และการปฏิบตัิไปใน
แนวเดียวกนัได้ง่าย 
  จากที�กล่าวมาข้างต้น จะเห็นได้ว่า อิทธิพลของวัฒนธรรมองค์การ ส่งผลต่อผลการ
ปฏิบตังิานของบคุลากร รวมทั 
งส่งผลตอ่ประสิทธิผลองค์การอีกด้วย เนื�องจากการรับรู้วฒันธรรมองค์การ 
ทําให้บคุลากรเข้าใจถึงความเป็นมาขององค์การ ซึ�งสิ�งที�บคุลากรได้รับรู้นี 
จะเป็นประโยชน์ตอ่การกําหนด
วิธีการปฏิบตัิงาน และลกัษณะบคุลากรในอนาคต นอกจากนั 
น วฒันธรรมองค์การยงัสามารถที�จะสร้าง
ความผูกพนัให้บคุลากรเกิดความรู้สึกที�จะทํางานร่วมกันเพื�อเป้าหมายเดียวกัน วฒันธรรมองค์การ 
สามารถรับรู้โดยผา่นพฤตกิรรมการทํางาน ธรรมเนียมปฏิบตัิ วฒันธรรมการทํางาน และผลการปฏิบตัิงาน
ทางธุรกิจ 
 
แนวคิดและทฤษฎีเกี�ยวกับภาวะผู้นําการเปลี�ยนแปลง 
 การบริหารจัดการองค์การ เป็นความสัมพันธ์ที�เกี�ยวข้องกับบุคคลและงาน ภาวะผู้ นํา 
(Leadership) จึงเป็นปัจจัยที�สําคญัยิ�งประการหนึ�งต่อความสําเร็จขององค์การ ทั 
งนี 
เพราะผู้ นํามี
ภาระหน้าที� และความรับผิดชอบโดยตรงที�จะต้องวางแผน สั�งการ ดแูล และควบคมุบุคลากรให้
ปฏิบตังิานสําเร็จ ผู้ นําจะต้องมีอิทธิพล โน้มน้าว สร้างแรงบนัดาลใจ จงูใจ และสามารถทําให้บคุคลอื�น
ทําตาม เพื�อให้บรรลเุป้าหมายของกลุ่ม หน่วยงาน และองค์การ ดงันั 
น ในการบริหารจดัการองค์การ 
จึงต้องอาศยั ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง เพราะเป็นภาวะผู้ นําแนวทางใหม่ที�ต้องปรับทิศทางองค์การให้
พร้อมตอ่กระแสการเปลี�ยนแปลงที�มีการแข่งขนัสงู เพื�อการนําพาองค์การไปสู่ความสําเร็จตามเป้าหมาย
และวตัถปุระสงค์ที�วางไว้ ตลอดจนสร้างภาพลกัษณ์ขององค์การให้เป็นที�ชื�นชม ก่อให้เกิดความรักผกูพนั
ตอ่องค์การของบคุลากร (Ismail; et al. 2011: 90-92; Srithongrung. 2011: 376; Voet. 2014: 375; 
พชัรี  ชมภคํูา. 2552: 202, 219; พิชาย  รัตนดลิก ณ ภเูก็ต. 2553: 197; จรัส  อตวิิทยาภรณ์. 2553: 326) 
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 ความหมายของภาวะผู้นําการเปลี�ยนแปลง 
  ได้มีนกัวิชาการและนกัวิจยั กล่าวถึงนิยามความหมายของ ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง 
(Transformational Leadership) ไว้มากมาย ดงันี 
 
  เบรินส์ (Burns. 1978: 20-22) กล่าวว่า ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง เป็นกระบวนการสร้าง
ความสมัพนัธ์อนัดีระหว่างผู้ นําและผู้ตาม ทั 
งด้านแรงจูงใจและคณุธรรมจริยธรรมในการปฏิบตัิงาน 
ทั 
งนี 
ผู้ นําจะพยายามค้นหาสิ�งที�อยู่ในจิตสํานึกของผู้ตาม โดยการจงูใจโน้มน้าวเพื�อกระตุ้นให้บคุลากร
ดงึเอาความสามารถเฉพาะตนที�แฝงอยู่ออกมาใช้ประโยชน์ในการปฏิบตัิงาน ยอมรับฟังความคิดที�
แตกตา่งและคอยให้คําแนะนําและการสนบัสนนุ ตลอดจนการสร้างค่านิยมอุดมคติและจริยธรรมใน
การปฏิบตัิงาน ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลงในองค์การ อาจจะแสดงออกได้ โดยบคุลากรทกุระดบัและ
ทกุตําแหนง่ในองค์การ อาจได้รับอิทธิพลจากเพื�อนร่วมงาน หวัหน้างาน หรือผู้ ใต้บงัคบับญัชา และเป็น
พฤตกิรรมที�กระทําอยู่เป็นปกติวิสยั ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง จะมีลกัษณะตรงกนัข้ามกบัภาวะผู้ นํา
แบบแลกเปลี�ยน กล่าวคือ ภาวะผู้ นําแบบแลกเปลี�ยน จะจงูใจผู้ตามโดยอาศยัวิธีการแลกเปลี�ยนสิ�งที� 
ผู้ตามต้องการ เป็นการตอบแทนซึ�งกนัและกนั เพื�อให้ผู้ตามมีพฤตกิรรมที�ผู้ นําต้องการ 
  เบสส์ (Bass. 1985: 32) ได้เสนอ ทฤษฎีภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง ที�พฒันาขึ 
นจาก
แนวคดิของเบรินส์ (Burns. 1978: 20-22) โดยใช้ทฤษฎีแรงจงูใจมาช่วยอธิบายมโนทศัน์ของภาวะผู้ นํา
การเปลี�ยนแปลงให้ชดัเจนมากขึ 
น โดยกลา่ววา่ ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง เป็นพฤติกรรมผู้ นําที�มีอิทธิพล
ตอ่ผู้ตาม โดยทําให้ผู้ตามรู้สึกเชื�อถือ ยอมรับ ศรัทธา ยกย่อง ไว้วางใจ และจงรักภกัดีตอ่ผู้ นํา รวมทั 
ง
สามารถกระตุ้นให้ผู้ตามมีแรงจงูใจที�จะพยายามทํางานเกินกว่าที�คาดหวงั โดยภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง
สามารถกระตุ้นแรงจงูใจผู้ตามด้วยวิธีการ ดงันี 
 
   1. ทําให้ผู้ตามตระหนกัถึงความสําคญัของผลลพัธ์ที�ได้จากการปฏิบตังิาน 
   2. สร้างแรงจงูใจผู้ตามให้เปลี�ยนความคิดจากการยึดผลประโยชน์ส่วนตน มาเป็น
การยดึผลประโยชน์สว่นรวมขององค์การ 
   3. กระตุ้นผู้ตามให้ยกระดบัความต้องการในงานของตนเองให้สงูขึ 
น 
  อรปวีณ์  สตุะพาหะ (2554: 10) กล่าวว่า ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง หมายถึง พฤติกรรม
ที�แสดงภาวะผู้ นําของผู้บริหาร ในการจดัการหรือการปฏิบตัิงานในองค์การ ที�เป็นกระบวนการที�ผู้ นํามี
อิทธิพลตอ่ผู้ ร่วมงาน โดยการเปลี�ยนสภาพหรือเปลี�ยนแปลงความพยายามของผู้ ร่วมงานให้สงูขึ 
นกว่า
ความพยายามที�คาดหวงั พฒันาความสามารถของผู้ ร่วมงานไปสู่ระดบัที�สงูขึ 
นและมีศกัยภาพมากขึ 
น 
ทําให้เกิดการตระหนกัรู้ในภารกิจและวิสยัทศัน์ของกลุม่ จงูใจให้ผู้ ร่วมงานมองการณ์ไกลเกินกว่าความ
สนใจของตน ซึ�งจะนําไปสูป่ระโยชน์ของหนว่ยงาน องค์การ หรือสงัคม 



 73 

  บํารุง  สาริบตุร (2555: 97) กลา่ววา่ ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง หมายถึง พฤติกรรมของ
หัวหน้างานที�แสดงออกเพื�อจูงใจให้บุคลากรมีพฤติกรรมการทํางานตามเป้าหมายที�สูงกว่าความ
คาดหวงั โดยการเปลี�ยนแปลงเจตคติ ความเชื�อ และคา่นิยมของบคุลากร เพื�อลดการตอ่ต้านและยินยอม
ปฏิบตัติาม 
  จากความหมายที�กล่าวมาข้างต้น สรุปได้ว่า ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง หมายถึง 
กระบวนการที�ผู้ นํามีอิทธิพลตอ่ผู้ ร่วมงาน ทั 
งด้านแรงจงูใจและคณุธรรมจริยธรรม ยอมรับฟังความคิดเห็น
ที�แตกตา่งและคอยให้คําแนะนําและสนบัสนนุผู้ ร่วมงาน ผู้ นํามีกลยทุธ์ในการโน้มน้าวให้ผู้ ร่วมงานรู้สึก
เชื�อถือ ยอมรับ ศรัทธา ยกย่อง ไว้วางใจ และจงรักภกัดีตอ่องค์การ รวมทั 
งสามารถกระตุ้นให้บคุลากร
ดงึเอาความสามารถเฉพาะตนออกมาใช้ประโยชน์ในการปฏิบตัิงานจนบรรลผุลสําเร็จตามเป้าหมายที�
กําหนดไว้ 
 องค์ประกอบของภาวะผู้นําการเปลี�ยนแปลง 
  รูค และทอร์เบิร์ท (Rooke; & Torbert. 2005: 45-51) ได้ทําการสํารวจลกัษณะของผู้ นํา 
โดยสอบถามผู้จดัการและผู้ เชี�ยวชาญ ทั 
งในยโุรป (Europe) และในอเมริกา (America) พบว่าผู้ นําใน
องค์การ ประกอบด้วย 7 ประเภท ได้แก่ 
   1. ผู้ นําประเภทนกัฉวยโอกาส (Opportunist) พบว่า มีอยู่ประมาณร้อยละ 5 ที�ชอบ
ยึดถือความคิดของตนเองเป็นใหญ่ ไม่ฟังความคิดเห็นของผู้ อื�น มกัมองโลกในแง่ร้าย ใช้เล่ห์เหลี�ยม 
กลอุบายทุกรูปแบบเพื�อให้ได้ตําแหน่งฐานะและการยอมรับ การมีปฏิสมัพนัธ์กับผู้ อื�นจะต้องอยู่บน
พื 
นฐานของผลประโยชน์อย่างเดียว มองเพื�อนร่วมงาน หวัหน้า และลกูน้อง เป็นเพียงวตัถทีุ�ต้องแสวงหา
ผลประโยชน์ 
   2. ผู้ นําประเภทนกัการทตู (Diplomat) พบว่า มีอยู่ประมาณร้อยละ 12 มกัเป็นที�รัก
ของผู้ อื�นในองค์การ เพราะชอบสร้างภาพ ประจบประแจง สภุาพเรียบร้อย พดูจาไพเราะ ยิ 
มแย้มแจ่มใส 
ผู้ นําประเภทนี 
จะไมมี่ปัญหาในที�ประชมุ มกัเงียบขรึม ไมเ่ปิดเผยข้อเท็จจริง บางครั 
งอาจนํามาซึ�งความ
เสียหายแก่องค์การได้ 
   3. ผู้ นําประเภทชํานาญการ (Expert) พบว่า มีอยู่ประมาณร้อยละ 38 เป็นผู้ มีความรู้
ความชํานาญในเรื�องใดเรื�องหนึ�งเฉพาะด้าน มกัใช้ความรู้ที�ลุ่มลึกในงานของตน จะควบคมุผู้ อื�นด้วย
ความรู้จริงของตนเอง มองว่าตนเองเก่งที�สดุและดถูกูผู้ อื�น ทําให้มีปัญหาขดัแย้งกบัผู้ ร่วมงาน ผู้ นํา
ประเภทนี 
ชอบพฒันาปรับปรุง มีประสิทธิภาพในการปฏิบตังิานสงู 
   4. ผู้ นําประเภทจดัการ (Achiever) พบว่า มีอยู่ประมาณร้อยละ 30 มีความสามารถ
ทํางานที�ได้รับมอบหมายได้ดีภายในเวลาที�กําหนด รับฟังความคิดเห็นผู้ อื�น รู้จกัประนีประนอม มี
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มนษุยสมัพนัธ์ดี สร้างบรรยากาศที�ดีในการทํางาน แตผู่้ นํากลุ่มนี 
มกัไม่คอ่ยมีวิสยัทศัน์ไกล ไม่กล้าคิด
นอกกรอบ ไมมี่ความคดิสร้างสรรค์ มกัมีปัญหากบัลกูน้องที�เป็นผู้ ชํานาญการ 
   5. ผู้ นําประเภทปัจเฉกบคุคล (Individualist) พบว่า มีอยู่ประมาณร้อยละ 10 ซึ�งมี
ลกัษณะคล้ายคลงึกบัประเภทผู้ ชํานาญการ คือ ชอบทํางานคนเดียว มกัไม่ไว้วางใจผู้ อื�น มีความสามารถ
สงู ทํางานเก่ง มีจินตนาการสงู มีความคิดสร้างสรรค์ มกัจะมองโลกทั 
งด้านบวกและด้านลบ และต้องการ
ผลกัดนัให้องค์การเตบิโต 
   6. ผู้ นําประเภทนกักลยทุธ์ (Strategist) พบว่า มีอยู่ประมาณร้อยละ 4 ซึ�งผู้ นํา
ประเภทนี 
มีความรู้ความสามารถมาก มองเห็นภาพรวมทั 
งหมดขององค์การ มีวิสยัทศัน์ก้าวไกล มี
ความสามารถนําพาลกูน้อง สร้างความรักและศรัทธาจากลกูน้องและเพื�อนร่วมงานได้ดี ยึดผลประโยชน์
ขององค์การเป็นหลกั รับความขดัแย้งได้ทกุรูปแบบ มีความมุ่งมั�นที�จะทําให้องค์การเจริญก้าวหน้า และ
มีคณุธรรม 
   7. ผู้ นําประเภทนกัสร้างสรรค์พฒันา (Alchemist) พบว่า มีอยู่ประมาณร้อยละ 1 
เทา่นั 
น บคุคลกลุม่นี 
พร้อมที�จะพฒันาตนเองและองค์การตลอดเวลา ถือว่าเป็นผู้ นําที�ดีที�สดุ ซึ�งคล้ายคลึง
กบักลุม่นกักลยทุธ์ แตต่า่งกนัตรงที�นกัสร้างสรรค์พฒันา นอกจากจะบริหารงานได้ดีเยี�ยมแล้ว ยงัสามารถ
สร้างสรรค์สิ�งใหม่ที�เหนือความคาดหมายได้อีกด้วย ผู้ นําประเภทนี 
รับได้ทุกสถานการณ์ ไม่มีความ
ขดัแย้ง เพราะมองปัญหาเป็นเรื�องธรรมดา พดูจานุ่มนวล มีบญุบารมี มีรอยยิ 
มบนใบหน้าตลอดเวลา 
และมีคณุธรรม 
  เบนีส และนานสั (Benis; & Nanus. 1985: 25-59) ได้ทําการวิจยัเกี�ยวกบั ภาวะผู้ นําการ
เปลี�ยนแปลง โดยใช้เวลาในการศึกษามากกว่า 5 ปี กับผู้ นําที�มีชื�อเสียงในองค์กรภาครัฐและเอกชน 
จํานวน 90 ราย พบว่า ผู้ นําส่วนใหญ่มีลกัษณะของภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลงที�มีประสิทธิภาพ จําแนก
ได้ 3 ประเดน็ ดงันี 
 
   1. การพฒันาวิสยัทศัน์ (Developing a Vision) ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง คือ 
ผู้สร้างชอ่งทางให้เกิดการใช้พลงักลุม่ของสมาชิกในองค์การเพื�อการไปสู่วิสยัทศัน์ร่วมกนั ซึ�งพบว่าผู้ นํา
ทุกคนล้วนมีวิสยัทศัน์ที�มีความเป็นไปได้ในอนาคตขององค์การที�ตนรับผิดชอบอยู่ในระดบัน่าพอใจ 
สว่นใหญ่เขียนชดัเจนในลกัษณะพนัธกิจขององค์การ ผู้ นําเหล่านี 
สามารถสร้างจิตสํานึกแก่ผู้ตามของตน
ได้ในระดบัสงู เชน่ คา่นิยมเกี�ยวกบัเสรีภาพ ความอิสระ ความยตุธิรรม และมุง่ความสําเร็จในตนเอง 
   2. การพฒันาความผกูพนัและความไว้วางใจ (Developing Commitment and Trust) 
เมื�อพฒันาให้มีวิสยัทศัน์ที�สวยงามขององค์การแล้ว ขั 
นที�สําคญัตอ่ไป คือ การทําให้วิสยัทศัน์ฝังรากลึก
จนเป็นส่วนหนึ�งของวฒันธรรมองค์การ นั�นคือ วิสยัทศัน์ควรถกูถ่ายทอดไปยงับุคคลตา่งๆ ภายในองค์การ 
ด้วยวิธีการเชิญชวนและการดลใจ ไม่ใช่การบงัคบัและข่มขู่เพื�อให้ยอมรับหรือปฏิบตัิตาม วิสยัทศัน์จะต้อง
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ถกูนําไปใช้ในการตดัสินใจและการปฏิบตัิงานของผู้ นํา จะต้องทําการปรับปรุงเปลี�ยนแปลงโครงสร้าง
และกระบวนการบริหารจดัการขององค์การ ให้สอดคล้องกับคา่นิยมและวตัถุประสงค์ของวิสยัทศัน์ใหม ่
กระบวนการสร้างความผกูพนัตอ่วิสยัทศัน์ควรเริ�มที�ทีมงานบริหารระดบัสงูสดุขององค์การก่อน เพราะ
ต้องมีส่วนร่วมในการปรับวฒันธรรมใหม่ขององค์การให้มีวิสยัทศัน์รวมอยู่ด้วย นอกจากนี 
 ยงัพบว่า
ความผูกพนัต่อวิสัยทศัน์จะมีความสมัพันธ์อย่างใกล้ชิดกับความไว้วางใจที�ผู้ ตามมีต่อผู้ นําโดยตรง 
ผู้ นําจะต้องได้รับความไว้วางใจจากผู้ตาม จึงจะสามารถทําให้ผู้ตามเกิดความผกูพนัตอ่วิสยัทศัน์ของ
องค์การได้สําเร็จ ความไว้วางใจนอกจากเกิดจากผู้ตามยอมรับในความเชี�ยวชาญของผู้ นําแล้ว ยงัมีสิ�ง
ที�สําคญักว่า คือ การแสดงออกที�คงเส้นคงวาของผู้ นําทั 
งคําพดูและการกระทํา ดงันั 
น การแสดงความ
ผกูพนัตอ่คา่นิยมของผู้ นําด้วยการกระทําทางพฤติกรรมอย่างเสมอต้นเสมอปลาย จะช่วยเสริมแรงแก่ 
ผู้ตามให้แสดงพฤตกิรรมทํานองเดียวกนักบัผู้ นํา 
   3. การเสริมสร้างการเรียนรู้ภายในองค์การ (Facilitating Organizational Learning) 
จดุเด่น คือ ความสําคญัของการเรียนรู้ของรายบคุคลและขององค์การ ผู้ นําที�มีประสิทธิภาพจะใช้วิธีการ
ตา่งๆ เพื�อพฒันาทกัษะของตนและรู้จกัหาความรู้เพิ�มขึ 
นจากประสบการณ์การทํางาน ทั 
งที�สําเร็จและ
ล้มเหลว ผู้ นําจะยอมรับในความจําเป็นที�ต้องรวบรวมข้อมลูเกี�ยวกบัความเปลี�ยนแปลง รวมทั 
งเหตกุารณ์
ไมแ่นน่อนที�เกิดขึ 
นตลอดเวลา ผู้ นําบงัคบัตนเองให้สนใจในการตั 
งสมมติฐานขึ 
น เพื�อทดสอบความคิด
ของตนเองโดยการดจูากปฏิกิริยาของผู้ ร่วมงานและผู้ เชี�ยวชาญภายนอก ผู้ นําจะสร้างเครือข่ายข้อมูล
ขา่วสารและริเริ�มการศกึษากรณีพิเศษตา่งๆ เพื�อให้ได้ข้อมลูที�จําเป็นตอ่การจดัทําแผนกลยทุธ์ นอกจากนี 
 
ผู้ นํายงัสนบัสนนุการเรียนรู้ของสมาชิกในองค์การอีกด้วย 
  เบสส์ และอโวลิโอ (Bass; & Avolio. 1993: 113-117) ได้เสนอแนวคิด ภาวะผู้ นําการ
เปลี�ยนแปลง ซึ�งประกอบด้วยพฤตกิรรมผู้ นํา 4 ด้าน (Four I’s) ได้แก่ 
   1. การมีอิทธิพลในการสร้างอดุมการณ์ (Idealized Influence) หมายถึง ผู้ นําจะมี
อิทธิพลตอ่ผู้ตาม เมื�อผู้ นําประพฤติตนเป็นแบบอย่างที�ดี ทําให้ผู้ตามรู้สึกไว้วางใจศรัทธาและยกย่องผู้ นํา 
รู้สกึภาคภมูิใจเมื�อทํางานร่วมกนั และผู้ตามจะพยายามเลียนแบบพฤติกรรมผู้ นํา การที�ผู้ นําจะปฏิบตัิเพื�อ 
ให้บรรลลุกัษณะนี 
 จะต้องมีวิสยัทศัน์ และสามารถถ่ายทอดไปยงัผู้ตามได้ ต้องมีความมั�นคงทางอารมณ์ 
มีพฤติกรรมที�มีมาตรฐานทางศีลธรรมจริยธรรมสงู เสียสละเพื�อประโยชน์ส่วนรวม ให้ความสําคญัใน
ด้านคา่นิยม ความเชื�อ และการมีเป้าหมายที�ชดัเจน 
   2. การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational Motivation) หมายถึง พฤติกรรมที�ผู้ นํา
แสดงออกถึงความมีวิสยัทศัน์อย่างชดัเจน เพื�อทําให้ผู้ตามมีแรงจงูใจภายใน โดยการตั 
งมาตรฐานในการ
ปฏิบตัิงานสงู ให้ความเชื�อมั�นว่างานนั 
นจะสามารถบรรลเุป้าหมายได้ และทําให้ผู้ตามรู้สึกเห็นคณุค่า
ในงานที�ทํา ผู้ นําการเปลี�ยนแปลงจะสร้างแรงบนัดาลใจให้แก่ผู้ตาม เพื�อให้การปฏิบตัิงานนั 
นประสบ
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ความสําเร็จ โดยการสื�อสารให้ทราบถึงความคาดหวงัที�สูงตอ่ผู้ตาม ด้วยการแสดงออกหรือส่งสญัญาณ
เพื�อกระตุ้นความพยายาม และถ่ายทอดเป้าหมายที�สําคญัไปยงัผู้ตาม ความมีวิสยัทศัน์ของผู้ นําจะต้อง
ถ่ายทอดไปยงัผู้ตามอยา่งถกูต้องและมีประสิทธิภาพ เพื�อให้ผู้ตามเต็มใจที�จะใช้ความพยายามมากขึ 
น
ในการปฏิบตังิาน โดยการกระตุ้นและเชื�อในความสามารถของผู้ตามว่าจะสามารถทํางานได้ดียิ�งขึ 
นใน
อนาคต 
   3. การกระตุ้นการใช้ปัญญา (Intellectual Stimulation) หมายถึง พฤติกรรมผู้ นําที�
พยายามกระตุ้นความคิดสร้างสรรค์ของผู้ตาม โดยพยายามฝึกฝนและพฒันาผู้ตามให้คิดอย่างอิสระ 
นอกจากนี 
 การกระตุ้นทางปัญญาจะส่งเสริมการคิดอย่างมีเหตุผล การนําวิธีการที�ทันสมัยและมี
ประสิทธิภาพมาใช้ในการปฏิบตัิงาน และสามารถแก้ไขปัญหาได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ�งสิ�งเหล่านี 
จะ
เกิดขึ 
นเมื�อมีการกระตุ้นให้ผู้ตามรู้สึกว่างานหรือปัญหานั 
นมีความท้าทายและพยายามคิดแก้ปัญหาเก่า
ด้วยวิธีการใหม่ๆ  ผู้ นําที�พยายามกระตุ้นทางปัญญาจะไมต่อบปัญหาทั 
งหมดของผู้ตาม แตจ่ะพยายาม
ให้ผู้ตามค้นหาคําตอบด้วยตนเอง 
   4. การคํานึงถึงปัจเจกบคุคล (Individualized Consideration) หมายถึง พฤติกรรม
ผู้ นําที�มีความสมัพนัธ์กบัผู้ตามเป็นรายบคุคล และปฏิบตัิตอ่ผู้ตามด้วยความกรุณา รู้สึกว่าผู้ตามมีคณุคา่ 
มีความสําคญั และใส่ใจความต้องการของผู้ตามด้วยความเข้าใจในความแตกตา่งระหว่างบคุคล โดย
ผู้ นําจะมีบทบาทเป็นพี�เลี 
ยงหรือที�ปรึกษา และรับฟังความต้องการของผู้ตาม รวมทั 
งชื�นชมและยกย่อง
ความสําเร็จของผู้ตาม ซึ�งจะทําให้ผู้ตามเต็มใจในการปฏิบตัิงาน มีความปรารถนาที�จะพฒันาตนเอง 
และมีแรงจงูใจในการปฏิบตังิานให้มีประสิทธิภาพที�สดุ 
  บํารุง  สาริบุตร (2555: 97) ได้สรุปไว้ว่า ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง ประกอบด้วย
องค์ประกอบ 4 ด้าน ได้แก่ 
   1. การมีอิทธิพลในการสร้างอุดมการณ์ เป็นพฤติกรรมผู้ นําที�ทําให้ผู้ ตามรู้สึก
ไว้วางใจ ศรัทธา ยกยอ่ง ภาคภมูิใจในความสามารถและวิสยัทศัน์ มีคณุธรรมจริยธรรม 
   2. การสร้างแรงบนัดาลใจ เป็นพฤติกรรมที�ผู้ นําทําให้เกิดแรงจงูใจภายใน สําหรับ
การที�จะใช้ความพยายามในการปฏิบตัิงานมากขึ 
นเห็นคณุคา่ของงานและเชื�อมั�นว่าในการปฏิบตัิงาน
นั 
นจะสามารถบรรลเุป้าหมายได้ 
   3. การกระตุ้นทางปัญญา เป็นพฤตกิรรมผู้ นําที�กระตุ้นและส่งเสริมให้ผู้ตามมีความคิด
สร้างสรรค์ในการหาแนวทางใหม่ๆ  ในการแก้ไขปัญหา 
   4. การคํานึงถึงปัจเจกบคุคล เป็นพฤติกรรมผู้ นําที�มีความสมัพนัธ์กบัผู้ตามเป็นราย 
บคุคล และปฏิบตัติอ่ผู้ตามด้วยความเอาใจใสแ่ละเข้าใจในความแตกตา่งระหว่างบคุคล โดยมีบทบาท
พี�เลี 
ยงหรือที�ปรึกษา และสง่เสริมให้ผู้ตามพฒันาตนเองตามความสามารถที�บคุคลมีแตกตา่งกนั 
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 ปัจจัยที�มีความสัมพันธ์กับภาวะผู้นําการเปลี�ยนแปลง 
  วอลเตอร์ และบรุช (Walter; & Bruch. 2010: 766, 774) ศกึษาโครงสร้างองค์การ 
(Organizational Structure) ใน 3 มิติ ได้แก่ การกระจายอํานาจในองค์การ (Organizational 
Centralization) การจดัระเบียบงาน (Formalization) และขนาดขององค์การ (Organization Size) ที�มี
อิทธิพลตอ่พลงัขององค์การที�มีประสิทธิผล (Productive Organizational Energy, POE) โดยมีบรรยากาศ
ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง (Transformational Leadership Climate) เป็นตวัแปรคั�นกลาง (Moderates) 
ใช้กลุ่มตวัอย่างในการวิจยัจาก 125 องค์การ ในประเทศเยอรมนั (Germany) พบว่า การกระจายอํานาจ
ในองค์การ และขนาดขององค์การ มีอิทธิพลทางตรงเชิงลบต่อบรรยากาศภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง 
แตก่ารจดัระเบียบงานมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอ่บรรยากาศภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง ทั 
งนี 
 พบว่า
โครงสร้างองค์การมีอิทธิพลทางตรงและทางอ้อมต่อพลังขององค์การที�มีประสิทธิผล โดยส่งผ่าน
บรรยากาศภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง นอกจากนี 
 บทบาทของโครงสร้างองค์การเป็นเงื�อนไขที�มีขอบเขต
สําหรับประสิทธิผลของภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลงในองค์การ 
  จอด์จ และพิคโคโล (Judge; & Piccolo. 2004: 755, 760) ได้ทําการศกึษาถึงอิทธิพล
ของภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง และตรวจสอบอิทธิพลของภาวะผู้ นําแบบแลกเปลี�ยน และพฤติกรรม
ผู้ นําที�ขาดภาวะผู้ นําที�มีตอ่ผลการปฏิบตัิงาน ได้ข้อสรุปว่า ภาวะผู้ นําแบบแลกเปลี�ยนมีความสมัพนัธ์
เชิงบวกกับภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง และภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลงมีความสัมพันธ์เชิงลบกับ
พฤตกิรรมผู้ นําที�ขาดภาวะผู้ นํา และพบว่าภาวะผู้ นําแบบแลกเปลี�ยนมีส่วนช่วยในการสร้างผลผลิตที�ดี 
แตพ่ฤติกรรมผู้ นําที�ขาดภาวะผู้ นํานั 
น ไม่มีส่วนช่วยในการสร้างผลผลิต นอกจากนั 
น ยงัพบว่าภาวะผู้ นํา
การเปลี�ยนแปลง มีความสมัพนัธ์สงูมากตอ่ 6 เกณฑ์ ดงันี 
 
   1. ความพงึพอใจในงานของบคุลากร (Follower Job Satisfaction) 
   2. ความพงึพอใจตอ่ผู้ นําของบคุลากร (Follower Satisfaction with Leader) 
   3. แรงจงูใจของบคุลากร (Follower Motivation) 
   4. ผลการปฏิบตังิานของผู้ นํา (Leader Job Performance) 
   5. ผลการดําเนินงานขององค์การ (Group or Organization Performance) 
   6. ประสิทธิผลของผู้ นํา (Leader Effectiveness) 
  ลสัเซีย และอะชวั (Lussier; & Achua. 2004; อ้างถึงใน เกรียงไกรยศ  พนัธุ์ไทย. 2552: 84) 
กลา่ววา่ ผู้ นําเป็นปัจจยัที�สําคญัของการบริหารองค์การ องค์การที�มีผลการดําเนินงานที�ประสบความสําเร็จ
หรือล้มเหลวนั 
น ปัจจยัสําคญัที�สดุปัจจยัหนึ�งก็คือ ภาวะของผู้ นํา ถ้าองค์การได้ผู้ นําที�มีประสิทธิภาพ 
ก็จะสามารถสั�งการที�เกิดอิทธิพลตอ่ผู้ ใต้บงัคบับญัชาให้สามารถปฏิบตัิงาน ตลอดจนทํากิจกรรมตา่งๆ 
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ในองค์การให้สําเร็จลุล่วงได้ด้วยดี ซึ�งอิทธิพลของพฤติกรรมผู้ นํากับผลการปฏิบตัิงานอธิบายได้ดงั
ภาพประกอบ 5 
 

 
 

ภาพประกอบ 5 อิทธิพลของภาวะผู้ นําตอ่ผลการปฏิบตังิาน 
ที�มา: เกรียงไกรยศ  พนัธุ์ไทย (2552: 85) 

 
  พอดสาคอฟฟ์ และคณะ (Podsakoff; et al. 1990: 138-139) กล่าวว่า ภาวะผู้ นําการ
เปลี�ยนแปลง ได้แก่ การแสดงออกถึงความมีวิสัยทัศน์ การเป็นตวัแบบของบทบาทที�เหมาะสม การ
สง่เสริมให้เกิดการยอมรับเป้าหมายของกลุ่ม การคํานึงถึงปัจเจกบคุคล การกระตุ้นการใช้ปัญญา และ
การแสดงถึงความคาดหวงัตอ่ผลการปฏิบตัิงานระดบัสงู จะส่งผลให้ผู้ตามมีพฤติกรรมที�ดีขึ 
นและสงูกว่า
ที�คาดหมายไว้ เชน่เดียวกบั พงษ์ศกัดิn  ทองพนัชั�ง (2552: 12, 111) ที�กล่าวว่า ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง
ด้านการมีอิทธิพลในการสร้างอดุมการณ์ การสร้างแรงบนัดาลใจ การกระตุ้นการใช้ปัญญา และการ
คํานึงถึงปัจเจกบคุคล มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอ่ประสิทธิผลองค์การด้านผลงานตามภารกิจ ความ
พงึพอใจในงาน และการเตบิโต 
  เกรียงไกรยศ  พนัธุ์ไทย (2552: 115, 185-188) ได้ศึกษาพฤติกรรมผู้ นํา 3 แบบ ได้แก่ 
แบบสร้างความเปลี�ยนแปลง แบบแลกเปลี�ยน และแบบขาดภาวะผู้ นํา และวฒันธรรมการทํางานใน
องค์การ 4 แบบ ได้แก่ เน้นการปรับตวั เน้นการมีส่วนร่วม เน้นโครงสร้างและกฎระเบียบ และเน้นพนัธกิจ 
ที�มีอิทธิพลตอ่ผลการปฏิบตังิานของบคุลากร พบวา่ พฤตกิรรมผู้ นําสร้างความเปลี�ยนแปลง วฒันธรรม
การทํางานในองค์การเน้นการปรับตวั มีอิทธิพลทางตรงตอ่ผลการปฏิบตัิงานของบคุลากร โดยที�พฤติกรรม
ผู้ นําสร้างความเปลี�ยนแปลงมีอิทธิพลตอ่ผลการปฏิบตัิงานมากที�สดุ และพฤติกรรมผู้ นําที�ขาดภาวะผู้ นํา 
มีอิทธิพลทางตรงเชิงลบตอ่ผลการปฏิบตัิงานของบคุลากร โดยที�วฒันธรรมการทํางานในองค์การเน้น
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การมีส่วนร่วม วฒันธรรมการทํางานในองค์การเน้นพนัธกิจ และภาวะผู้ นําแบบแลกเปลี�ยน มีอิทธิพล
ทางอ้อมตอ่ผลการปฏิบตังิานของบคุลากร และพบวา่พฤตกิรรมผู้ นําสร้างความเปลี�ยนแปลง มีอิทธิพล
ตอ่วฒันธรรมการทํางานในองค์การเน้นการปรับตวั วฒันธรรมการทํางานในองค์การเน้นการมีส่วนร่วม 
วฒันธรรมการทํางานในองค์การเน้นพนัธกิจ และภาวะผู้ นําแบบแลกเปลี�ยน มีอิทธิพลตอ่วฒันธรรม
การทํางานในองค์การเน้นพนัธกิจ 
  จากการศึกษาค้นคว้าแนวคิดทฤษฎีเกี�ยวกบั ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง พบว่า รูปแบบ
ภาวะผู้ นําในองค์การนั 
นมีหลากหลาย จําแนกตามสภาพแวดล้อมและตวัแปรที�เกี�ยวข้อง แต่พบว่า
ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง ได้ถูกนํามาศึกษาในองค์การหลากหลายประเภท เนื�องจากมีอิทธิพลทั 
ง
ทางตรงและทางอ้อมตอ่การเปลี�ยนแปลงทางเจตคติและสมมติฐานของบคุลากรในองค์การ ส่งผลต่อ
ประสิทธิผลการบริหารองค์การ นอกจากนั 
น ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง ยงัสร้างความผูกพนัต่อการ
เปลี�ยนแปลงตามวตัถุประสงค์และกลยุทธ์ที�สําคญัขององค์การ ส่งผลต่อความเป็นองค์การแห่งการ
เรียนรู้อีกด้วย ด้วยเหตผุลดงักล่าว ในงานวิจยันี 
 ผู้ วิจยัจึงได้ทําการศกึษาภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลงที�
ประกอบด้วย 4 ตวัแปร ดงันี 
 
   1. การมีอิทธิพลในการสร้างอดุมการณ์ (Idealized Influence) เป็นพฤติกรรมผู้ นําที�
ดงึดดูใจให้ผู้ตามมีความกระตือรือร้น เกิดความเคารพนบัถือ จงรักภักดี และไว้วางใจในตวัผู้ นํา โดย
อาศยัคณุลกัษณะสว่นตวัและการแสดงออก 
   2. การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational Motivation) เป็นพฤติกรรมผู้ นําที�สามารถ
มองการณ์ไกล จินตนาการภาพในอนาคตขององค์การ แล้วนํามากําหนดเป็นวิสยัทศัน์และเป้าหมาย
ในการปฏิบตัิงาน เพื�อใช้เป็นเครื�องมือในการกําหนดทิศทางในการดําเนินงานขององค์การ สามารถ
สื�อสารเพื�อโน้มน้าว จงูใจบคุลากรให้ยอมรับและเข้ามามีสว่นร่วม 
   3. การกระตุ้นการใช้ปัญญา (Intellectual Stimulation) เป็นพฤติกรรมผู้ นําที�ส่งเสริม
ความคิดทางด้านสติปัญญาให้แก่บุคลากร เมื�อมีปัญหาสามารถที�จะหาวิธีการแก้ไขปัญหาได้ ผู้ นํา
แสดงออกถึงความเชื�อมั�นในความสามารถของบุคลากร เสริมสร้างพลังอํานาจให้บุคลากรมีความ
มั�นใจ และกล้าแสดงออกซึ�งความสามารถของตนเอง สนบัสนุนช่วยเหลือให้โอกาสบุคลากรได้แสดง
ความสามารถ โดยการมอบหมายงานและอํานาจดําเนินการ 
   4. การคํานึงถึงปัจเจกบคุคล (Individualized Consideration) เป็นพฤติกรรมผู้ นําที�
แสดงให้เห็นว่าให้การนับถือต่อบุคลากร โดยมีความเอื 
ออาทรต่อความรู้สึกและความต้องการของ
บุคลากรแต่ละราย เป็นการดแูลเอาใจใส่บุคลากรเป็นรายบุคคล ทําให้บุคลากรรู้สึกมีคุณค่าและมี
ความสําคัญ โดยผู้ นํายอมรับความแตกต่างของบุคลากรแต่ละบุคคล มอบหมายงานตามความรู้ 
ความสามารถ และศกัยภาพของบคุลากร 
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แนวคิดและทฤษฎีเกี�ยวกับจติลักษณะบุคลากร 
 บคุลากรถือเป็นสินทรัพย์ที�ทรงคณุคา่ขององค์การ และเป็นปัจจยัสําคญัตอ่ประสิทธิผลองค์การ 
จิตลกัษณะบคุลากร (Personal Psychological) หมายถึง องค์ประกอบของบคุลากรจากภายในตวับคุคล 
ที�ทําให้บคุลากรมีความรู้สกึนกึคดิและการแสดงพฤติกรรมการทํางานที�แตกตา่งกนัไปตามสภาพแวดล้อม 
สงัคมรอบข้าง การอบรมเลี 
ยงด ูประสบการณ์ในชีวิต หรือความรู้สึกผิดชอบชั�วดีของแตล่ะบคุคล โดย
จิตลกัษณะบคุลากร มีอิทธิพลตอ่ประสิทธิผลองค์การทั 
งทางตรงและทางอ้อม และเป็นปัจจยัที�กําหนด 
(Antecedents) พฤติกรรมในด้านดีต่อองค์การ ซึ�งประกอบด้วย ปัจจยัทางด้านชีวภาพ ปัจจยัด้าน
จิตวิทยา และปัจจยัทางด้านสงัคมและวฒันธรรม จากการศกึษาค้นคว้าแนวคิดทฤษฎีและงานวิจยัที�
เกี�ยวข้อง พบว่า องค์ประกอบของจิตลกัษณะบคุลากร ที�ได้มีการนํามาใช้เป็นตวัแปรในการวิจยัทางด้าน
สงัคมศาสตร์และพฤติกรรมศาสตร์ ได้แก่ แรงจงูใจในการทํางาน ความเชื�ออํานาจแห่งตน และเจตคติต่อ
องค์การ (อํานาจ  ธีระวนิช. 2553: 675; อําพร  อศัวโรจนกลุชยั. 2553: 203-204; ตลุา  มหาพสธุานนท์. 
2554: 271; Judge; & Bono. 2001: 80; Srivastava. 2013: 165; Oskamp. 1977: 4) 
 แรงจูงใจ 
  การแสดงพฤติกรรมของมนษุย์ เกิดขึ 
นเพราะมีความต้องการตอบสนอง โดยความต้องการ
เหลา่นี 
 เกิดได้จากการกระตุ้นทั 
งจากภายในและภายนอกองค์การ และจะกํากบัให้บคุคลนั 
นแสดงออก
ซึ�งพฤติกรรมตา่งๆ เพื�อให้บรรลเุป้าหมายที�ต้องการ ถ้าผู้บริหารสามารถตอบสนองความต้องการของ
บคุลากรในองค์การได้แล้ว พฤตกิรรมของบคุลากรก็จะเป็นไปตามที�องค์การคาดหวงั 
  ดรัคเคอร์ (Drucker. 1974: 155) กล่าวว่า จดุมุ่งหมายขององค์การ คือ สามารถสร้างบคุคล
ธรรมดาของหน่วยงานให้สามารถทําสิ�งมหศัจรรย์ได้ เนื�องจากไม่มีองค์การใดสามารถพึ�งพาบคุลากร
อจัฉริยะได้ตลอดเวลา เพราะบุคลากรที�เป็นอจัฉริยะหายาก องค์การจึงต้องทําให้บุคลากรธรรมดา
สามารถปฏิบตัิงานได้มากกว่าปกติ นั�นคือ ผู้บริหารองค์การต้องมีความสามารถที�จะทําให้บุคลากร
ปฏิบตัิงานได้อย่างเต็มศกัยภาพ เพื�อให้ผลการปฏิบตัิงานมีประสิทธิภาพ ซึ�งขึ 
นอยู่กบัแรงจงูใจในการ
ปฏิบตัิงานและพฤติกรรมของบคุลากรของหน่วยงานนั 
นๆ ผู้บริหารต้องเข้าใจกระบวนการสร้างแรงจงูใจ
ให้กบับคุลากรในหน่วยงาน ว่าทําอย่างไรให้บคุลากรคงอยู่กบัองค์การตอ่ไป และปฏิบตัิงานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพสงูสดุเพื�อให้บรรลเุป้าหมายที�องค์การกําหนดไว้ 
  ความหมายของแรงจงูใจ 
  อํานาจ  ธีระวนิช (2553: 721) กล่าวว่า แรงจงูใจ (Motivation) มาจากคําในภาษาลาตินว่า 
“Movere” หมายถึง กระตุ้น (Move) ดงันั 
น นิยามของ แรงจงูใจ มี 3 ประการ ได้แก่ 1) แรงจงูใจเกี�ยวข้อง
กับสิ�งที�กระตุ้นพฤติกรรมของบุคคล 2) แรงจูงใจเกี�ยวข้องกับสิ�งที�ให้ทิศทางพฤติกรรมเพื�อไปให้ถึง
เป้าหมายหนึ�งๆ และ 3) แรงจงูใจเกี�ยวข้องกบัวิธีการในการรักษาพฤตกิรรม 
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  วรูม (Vroom. 1964: 14-19) กลา่ววา่ แรงผลกัดนั (Force) คือ ผลรวมของความพยายาม 
หรือความกดดนัภายในบคุคลที�จะนําไปสู่แรงจงูใจ ยิ�งแรงผลกัดนัเพิ�มมากขึ 
นเท่าไหร่ ก็จะยิ�งจงูใจบคุคล
ได้มากยิ�งขึ 
น โดยแรงผลกัดนันั 
นเป็นผลรวมของระดบัความเข้มข้นของความต้องการรางวลั การวาง
เงื�อนไข และความคาดหวงั 
  ร็อบบินส์ (Robbins. 2001: 156) กล่าวว่า แรงจูงใจ หมายถึง แรงกระตุ้นหรือแรงแห่ง
ความพยายามที�เข้มข้น ไมย่อ่ท้อและมีทิศทาง เพื�อให้บคุคลปฏิบตังิานอยา่งใดอย่างหนึ�ง โดยแรงจงูใจ
จะเป็นกระบวนการภายในจิตใจที�ก่อให้เกิดพลงัและเกิดทิศทางของการกระทําบางสิ�งบางอย่าง อย่าง
สมคัรใจ เต็มใจ เพื�อให้ได้มาซึ�งเป้าหมายตามที�ต้องการ โดยเป็นความเต็มใจที�จะทํา รวมทั 
งความเต็มใจ
ที�จะใช้ความพยายามให้มากขึ 
นเพื�อให้บรรลเุป้าหมายที�ต้องการนั 
น 
  กรีนเบิร์ก และบารอน (Greenberg; & Baron. 2005) ได้ให้ความหมายว่า การจงูใจเป็น
กระบวนการกระตุ้น (Arousal) ให้บคุลากรทํางานให้ดีขึ 
น ทุ่มเทความพยายามมากขึ 
น โดยทํางานอย่างมี
ทิศทาง ไมย่อ่ท้อ เพื�อบรรลเุป้าหมายบางสิ�งบางอยา่งที�ต้องการ 
  พชัรี  ชมภูคํา (2552: 183) กล่าวว่า การจงูใจ คือ การผลกัดนัให้เกิดการกระทําในทิศทาง
ใดๆ ด้วยใจ ซึ�งการจงูใจ มี 3 องค์ประกอบ ได้แก่ ทิศทางของการกระทํา (Direction) การใช้แรงพยายาม 
(Intensity) และความต่อเนื�อง (Persistence) ในการกระทํานั 
น ดงันั 
น หากบุคลากรถูกจูงใจแล้วผลการ
ปฏิบตังิานก็ควรที�จะดี เนื�องจากการกระทํามีทิศทาง ประกอบกบัแรงใจแรงกายในการทํางาน อย่างไร
ก็ตาม ไม่ได้หมายความว่า บุคลากรที�ถูกจูงใจจะมีผลการปฏิบตัิงานดีเสมอไป อาจจะต้องขึ 
นอยู่กับ
ความสามารถและสภาพแวดล้อมที�เอื 
อตอ่การทํางานด้วย 
  จรัส  อตวิิทยาภรณ์ (2553: 266) กลา่ววา่ แรงจงูใจ คือ สิ�งที�เป็นตวักระตุ้น เพื�อก่อให้เกิด
การกระทําของพลงัในบคุคลสง่ผลตอ่การแสดง ซึ�งพฤตกิรรมและวิธีการในการทํางาน เพื�อบรรลเุป้าหมาย
หลกัที�ต้องการ เพราะแรงจูงใจมีผลต่อกระบวนการทํางานของบุคลากรในทิศทางแห่งประสิทธิภาพและ
สมัฤทธิnตามเป้าหมายที�ต้องการ ลกัษณะของแรงจงูใจจะแสดงออกได้โดยลกัษณะพฤติกรรม ซึ�งมีหลาย
ทิศทางขึ 
นอยูก่บับคุคล และขึ 
นกบัธรรมชาติแห่งความต้องการของบคุคลด้วย ทั 
งนี 
 มีการเปลี�ยนแปลง
ได้ตลอดเวลา โดยเป็นไปตามความปรารถนา ความคาดหวงั และจดุมุง่หมายตา่งๆ ของตนเอง 
  ตลุา  มหาพสธุานนท์ (2554: 244) กล่าวว่า แรงจงูใจในการทํางาน คือ พลงั หรือแรงผลกัดนั
ทั 
งภายนอกและภายในตวับุคคล ซึ�งกระตุ้นให้เกิดพฤติกรรมในแนวทางที�สนองตอบตอ่ความต้องการ
ของตน นั�นคือ ความสมัพนัธ์ระหว่างความต้องการ (Needs) แรงขบั (Drives) และรางวลัอนัเป็นสิ�งล่อใจ 
(Incentives) รวมทั 
งเป็นแรงกระตุ้นที�จะทําให้บุคคลรักษาพฤติกรรมเหล่านั 
นไว้ แต่ละบุคคลจะเลือก
แสดงพฤตกิรรม เพื�อตอบสนองที�เหมาะสมที�สดุในแตล่ะสถานการณ์ที�แตกตา่งกนัไป พฤติกรรมที�เลือก
แสดงนี 
 จะเป็นผลมาจากลกัษณะของบคุคล บรรยากาศ และสภาพแวดล้อมขององค์การ 
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  จากที�กลา่วมาข้างต้นสรุปได้วา่ แรงจงูใจในการทํางาน หมายถึง สิ�งจงูใจในองค์การ หรือ
แรงกระตุ้น หรือแรงแห่งความพยายาม เพื�อให้บคุลากรปฏิบตัิงานอย่างใดอย่างหนึ�ง เป็นแรงที�ก่อให้เกิด
พลงัและเกิดทิศทางของการกระทําบางสิ�งบางอย่าง อย่างสมคัรใจ ด้วยความเต็มใจที�จะทํา ไม่ย่อท้อต่อ
อปุสรรค พยายามหาวิธีการในการแก้ไขปัญหาที�เกิดขึ 
น เพื�อให้บรรลเุป้าหมายที�ต้องการ 
  ลกัษณะของผู้ ที�มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธิnสงู 
  แมคเคลแลนด์ (McClelland. 1961: 207-256) ได้ทําการศกึษาเกี�ยวกบัคณุลกัษณะของ
ผู้ ที�มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธิnสงู พบวา่ พฤตกิรรมของผู้ ที�มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธิn มีลกัษณะ ดงันี 
 
   1. กล้าเสี�ยงพอสมควร ในเหตกุารณ์ที�ต้องใช้ความสามารถของตนเอง โดยไม่ขึ 
นกบั
โชคชะตา มีการตดัสินใจเดด็เดี�ยวไมล่งัเล ต้องการปฏิบตัิงานที�ยากลําบากพอสมควร เพราะมีความมั�นใจ
ในความสามารถของตนเอง 
   2. ขยนัขนัแข็งหรือชอบการกระทําแปลกๆ ใหม่ๆ ที�จะทําให้บคุคลนั 
นเกิดความรู้สึก
ว่าตนเองประสบความสําเร็จ ผู้ ที�มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธิnสงูมกัจะไม่ขยนัขนัแข็งในการปฏิบตัิงานที�เป็น
กิจวตัรประจําวนั แตจ่ะขยนัขนัแข็งเฉพาะงานที�ต้องใช้สมองหรือเป็นงานที�ไมซํ่ 
าแบบใคร 
   3. รับผิดชอบตอ่ตนเอง ผู้ ที�มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธิnสงูมกัพยายามทํางานให้สําเร็จเพื�อ
ความพงึพอใจของตนเอง ไมห่วงัให้ผู้ อื�นยกย่อง มีความต้องการเสรีภาพในการคิดและการกระทํา ไม่ชอบ
ให้ผู้ อื�นมาบงการ 
   4. ต้องการทราบแนช่ดัถึงผลการตดัสินใจของตน โดยไมใ่ชเ่พียงการคาดคะเนเอาว่า
ต้องเป็นลกัษณะอยา่งนั 
นอยา่งนี 
 นอกจากนี 
 ผู้ ที�มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธิnสงูยงัมีความพยามยามที�จะทําให้
ดีขึ 
นกวา่เดมิเสมอ เมื�อทราบแนช่ดัวา่ผลการกระทําของตนเป็นอยา่งไร 
   5. มีการพยากรณ์หรือคาดการณ์ไว้ล่วงหน้า ผู้ ที�มีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิnสูงมักเป็น
บคุคลที�มีแผนระยะยาว เพราะเล็งเห็นการณ์ไกลกวา่ผู้ ที�มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธิnตํ�า 
  มีห์ราเบียน (Mehrabian. 1968: 454-455) ทําการวิเคราะห์องค์ประกอบของแรงจงูใจ 
ใฝ่สมัฤทธิn พบว่า ลักษณะของบุคคลที�มีแรงจูงใจใฝ่สมัฤทธิnสูงจะแตกต่างจากบุคคลที�มีแรงจูงใจ 
ใฝ่สมัฤทธิnตํ�าในลกัษณะตรงกนัข้าม มี 8 ประการ ได้แก่ 
   1. ตั 
งระดบัความมุง่หวงัตามความเป็นจริง และเลือกงานที�ต้องเสี�ยงกลางๆ 
   2. มีความรู้สกึที�ดีตอ่ความสําเร็จมากกวา่ความรู้สกึที�ไมดี่ตอ่ความล้มเหลว 
   3. มีความเป็นอิสระ ไมต่กอยูภ่ายใต้อิทธิพลของการถกูชกัจงูได้ง่าย 
   4. มีความอดได้รอได้ แม้วา่ผลที�ได้จะอยูใ่นระยะยาว 
   5. ชอบงานที�ต้องใช้ทกัษะหรือการแขง่ขนั 
   6. มุง่อนาคต คดิถึงอนาคตมากกวา่อดีตและปัจจบุนั 
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   7. ชอบกิจกรรมที�แสดงถึงความสําเร็จ 
   8. ชอบงานที�ยากและท้าทายความสามารถ 
  เฮอร์แมนส์ (Hermans. 1970) ได้สร้างแบบสอบถามเพื�อวดัแรงจูงใจใฝ่สมัฤทธิn ได้
ทําการศกึษาวิจยัเป็นเวลานานและหลายครั 
ง เพื�อให้ได้แบบสอบถามที�มีความเที�ยงตรงและเชื�อถือได้ 
โดยในการสร้างแบบสอบถามนั 
น ได้อาศยัหลกัเกณฑ์เกี�ยวกบัลกัษณะของผู้ ที�มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธิnสงู 
ซึ�งสรุปไว้ 10 ประการ ดงันี 
 
   1. มีความทะเยอทะยาน 
   2. มีความหวงัอย่างมาก ว่าตนจะประสบผลสําเร็จ ถึงแม้ว่าผลจากการกระทําของ
ตนนั 
น จะขึ 
นอยูก่บัโอกาส 
   3. มีความพยายามไตเ่ต้าไปสูส่ถานภาพทางสงัคมที�สงูขึ 
น 
   4. มีความอดทนในการปฏิบตังิานที�ยากๆ ได้เป็นเวลานาน 
   5. เมื�องานที�กําลงัทําอยูถ่กูขดัจงัหวะหรือรบกวน ก็จะพยายามทําตอ่ไปให้สําเร็จ 
   6. มีความรู้สึกว่าเวลาเป็นสิ�งที�ไม่หยดุนิ�งและสิ�งตา่งๆ จะผ่านพ้นไปได้อย่างรวดเร็ว 
จงึควรรีบทําสิ�งตา่งๆ ให้ทนักบัเวลา 
   7. คํานงึถึงเหตกุารณ์ในอนาคต 
   8. เลือกผู้ ร่วมงานที�มีความสามารถเป็นอนัดบัแรก 
   9. ต้องการให้ตนเป็นที�รู้จกัแก่ผู้ อื�น โดยพยายามทํางานของตนให้ได้ดี 
   10. พยายามปฏิบตังิานตา่งๆ ให้ดีอยูเ่สมอ 
  ไวเนอร์ (Weiner. 1972: 203-215) ได้สรุปลกัษณะเดน่ของผู้ ที�มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธิnสงู 
เปรียบเทียบกบัผู้ ที�มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธิnตํ�า ไว้ดงันี 
 
   1. ผู้ ที�มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธิnสงู จะตั 
งใจทํางานดีกว่า อดทนตอ่ความล้มเหลวสงู และ
ชอบเลือกงานที�สลบัซบัซ้อนมากกวา่ผู้ ที�มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธิnตํ�า 
   2. ผู้ ที�มีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิnสูง ชอบริเริ�มกระทําสิ�งต่างๆ ด้วยความคิดของตนเอง
มากกวา่ และมีความภมูิใจที�ได้เลือกงานยากมากกวา่ผู้ ที�มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธิnตํ�า 
  ปัจจยัที�มีความสมัพนัธ์กบัแรงจงูใจในการทํางาน 
  อําพร  อัศวโรจนกุลชัย (2553: 203-204) ทําการศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของ
ปัจจยักบัประสิทธิภาพการปฏิบตังิานของบคุลากร พบว่า ตวัแปรแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธิnมีอิทธิพลทางตรง
ต่อประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน รองจากตวัแปรความรู้ของบุคลากร แต่ตัวแปรแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิn 
มีอิทธิพลทางอ้อมสงูสดุตอ่ประสิทธิภาพการปฏิบตังิาน โดยสง่ผา่นตวัแปรการแสวงหาสารสนเทศ 
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  ตลุา  มหาพสธุานนท์ (2554: 271) กล่าวว่า ในการทํางานที�มุ่งหวงัความสําเร็จนั 
น ต้อง
ได้รับความร่วมมือจากบุคลากรในองค์การช่วยกันทํางานอย่างทุ่มเทความสามารถ ทั 
งพลงักายและ
พลงัใจในการทํางาน ซึ�งเป็นหน้าที�ของผู้บริหารที�ต้องสร้างแรงจงูใจให้เกิดขึ 
น ซึ�งต้องศึกษาองค์ประกอบ
ในหลายๆ ด้าน เพื�อนํามาวิเคราะห์เลือกใช้สิ�งจูงใจที�เหมาะสมกับบุคลากรแตล่ะคน ผู้บริหารต้องใช้
ความสามารถในการพิจารณาอย่างรอบคอบ เพื�อไม่ให้เกิดความขดัแย้งหรือเจตคติเชิงลบที�มีตอ่องค์การ
เกิดขึ 
นในตวัผู้ใต้บงัคบับญัชา โดยองค์ประกอบที�สําคญั มีดงัตอ่ไปนี 
 
   1. บคุลากรที�จะจงูใจนั 
น เป็นบคุลากรระดบัใด มีความสามารถเพียงใด ความต้องการ
ของบคุลากร คือ อะไร มีเจตคตอิยา่งไร และคา่นิยมเป็นอยา่งไร 
   2. งาน (Task) ที�บุคลากรทํา มีปริมาณ คณุภาพ ความยากง่ายเพียงใด รายละเอียด
เกี�ยวกบัคณุสมบตัขิองผู้ปฏิบตั ิและผลที�จะกระทบตอ่องค์การเป็นอยา่งไร 
   3. บรรยากาศในการทํางาน อันเกี�ยวเนื�องด้วยการบงัคบับญัชา การติดต่อสื�อสาร 
การประสานงาน สภาพการทํางาน ความสมัพนัธ์ของบคุลากรในองค์การ เป็นอยา่งไร 
  ลกัษมี  สดุดี และยพุิน  องัสโุรจน์ (2555: 43) กล่าวว่า แรงจงูใจในการทํางาน การสนบัสนนุ
ทางสงัคม และความผกูพนัตอ่องค์การ มีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัความสขุในการปฏิบตัิงานของบคุลากร 
และพบวา่ความผกูพนัตอ่องค์การ การสนบัสนนุทางสงัคม และแรงจงูใจในการทํางาน สามารถร่วมกนั
พยากรณ์ความสขุในการปฏิบตังิานของบคุลากร ได้ร้อยละ 48.2 
  อํานาจ  ธีระวนิช (2553: 720-721) ได้อธิบายความสมัพนัธ์ระหว่างแรงจงูใจ ความสามารถ 
และผลการปฏิบตัิงาน ดงัสมการ “ผลการปฏิบตัิงาน = ความสามารถ X แรงจงูใจ X โอกาส” นอกจากนี 
 
แรงจูงใจยังเป็นปัจจัยที�เป็นตวักําหนดวิถีทางในการดําเนินชีวิตประจําวันของบุคคล และยงัรวมถึง
พฤตกิรรมที�บคุคลใช้ในการตอบสนองตอ่สรรพสิ�งที�อยูร่อบตวั 
  จากการศึกษาเอกสารและงานวิจยัที�เกี�ยวข้อง พบว่า แรงจงูใจในการทํางาน มีอิทธิพลต่อ
ความผกูพนัตอ่องค์การของบคุลากร ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ผลการปฏิบตัิงานของบคุลากร 
พฤตกิรรมการทํางานของบคุลากร ที�สง่ผลตอ่ประสิทธิผลการบริหารองค์การ 
 ความเชื�ออาํนาจแห่งตน 
  ความเชื�ออํานาจแห่งตน (Locus of Control) เป็นลกัษณะที�สําคญัในการกําหนดพฤติกรรม
ของบคุคล เกิดจากการรับรู้ตอ่ผลตอบแทนจากการกระทําของบคุคล โดยแบง่ออกเป็น 2 ลกัษณะ 1) 
การควบคมุจากภายใน (Internal) คือ การที�บคุคลเชื�อว่าตนเองกําหนดทิศทางและอนาคตของตนเอง 
เป็นความคาดหวงัทั�วไปของบคุคลว่าสิ�งตา่งๆ ที�ตนได้รับนั 
น เกิดจากการกระทําของตนทั 
งสิ�งที�ดีหรือไม่ดี 
และ 2) การควบคมุจากภายนอก (External) คือ การที�บคุคลรับรู้ว่าผลดีและผลเสียที�เกิดขึ 
นกบัตนเอง
นั 
น ถกูบงัคบัจากปัจจยัภายนอก โชคชะตา เคราะห์กรรม ความบงัเอิญ อิทธิพลของผู้ อื�นบนัดาลให้เป็น 



 85 

หรือสิ�งอื�นที�ไม่สามารถอธิบายได้ อย่างไรก็ตาม ปัจจัยการควบคุมจากภายใน จะทําให้มีจริยธรรม
มากกว่า เพราะมีความเป็นไปได้มากที�จะเชื�อมโยงระหว่างพฤติกรรมของบคุคลและผลที�เกิดขึ 
นจาก
การพฤตกิรรมนั 
น ซึ�งผลที�ตามมาก็คือ มีความเป็นไปได้ที�บคุคลเหล่านั 
นจะรับผิดชอบตอ่ผลการกระทํา
ของตนเอง (Trevio. 1986: 601-617) แตปั่จจยัการควบคมุจากภายนอก มีความสมัพนัธ์กบัพฤติกรรม
ที�ไร้จริยธรรม เชน่ การกระทําผิดกฎระเบียบ หรือผิดจรรยาบรรณ (Hegarty; & Sims. 1978: 451-457) 
  ความหมายของความเชื�ออํานาจแหง่ตน 
  ลกัษณะของความเชื�ออํานาจแหง่ตน และ ความเชื�ออํานาจนอกตน จากทฤษฎีการเรียนรู้
ทางสงัคม (Social Learning Theory) ที�กล่าวว่า เมื�อบคุคลกระทําพฤติกรรมใดแล้วได้รับผลตอบแทน 
ตอ่มาบคุคลนั 
นก็คาดหวงัที�จะได้รับผลตอบแทนในลกัษณะเดียวกนันั 
น ถ้ากระทําพฤติกรรมนั 
นซํ 
าอีก 
หรือกระทําพฤติกรรมใหม่ที�จดัอยู่ในประเภทเดียวกนักบัพฤติกรรมเดิม แต่ถ้าพฤติกรรมของบคุคลที�
แสดงออกไปแล้วไม่ได้ผลตอบแทน หรือได้รับผลตอบแทนโดยที�ไม่ได้ทําอะไรเลย ก็จะทําให้บคุคลเรียนรู้
ว่าตนอยู่ภายใต้การควบคมุจากภายนอก ทําให้เกิดความรู้สึกหมดกําลงัใจที�จะพยายามทําสิ�งใดๆ ส่งผล
ให้กลายเป็นคนเฉื�อยชา ท้อแท้ และสิ 
นหวงัไปในที�สดุ ลกัษณะของความเชื�ออํานาจแห่งตน และความเชื�อ
อํานาจนอกตน ส่วนใหญ่เกิดจากการได้รับการอบรมเลี 
ยงดจูากบิดามารดา นอกจากนี 
 ยงัเกิดจาก
สภาพแวดล้อมทางกายภาพและทางสงัคมที�ส่งผลให้การกระทําและผลที�เกิดขึ 
นไม่สมัพนัธ์กนั และมี
ปริมาณไมส่มดลุกนั พฤตกิรรมของบคุคลนั 
น ถกูกําหนดโดยปัจจยัตา่งๆ หลายปัจจยั เช่น คณุลกัษณะ
ภายในบุคคล การเรียนรู้อนัเป็นผลมาจากประสบการณ์ที�ผ่านมา สิ�งแวดล้อมที�ใกล้ชิดในขณะที�เกิด
พฤติกรรมนั 
น เป็นต้น (Rotter. 1966: 98; Strickland. 1977: 88) สาเหตทีุ�มาของพฤติกรรมของบคุคล 
มาจาก 2 แหล่งใหญ่ๆ คือ ภายในบคุคลและนอกบคุคล นอกจากนี 
 การคาดการณ์เหตกุารณ์ในอนาคต
และพฤติกรรมของบคุคลจะแตกต่างกัน ขึ 
นอยู่กับการรับรู้หรืออยู่ภายใต้การรับรู้ของบุคคลเกี�ยวกับ
ผลลพัธ์ และผลตอบแทนของงานที�เกิดขึ 
น ว่าเป็นผลเนื�องมาจากทกัษะของตนเอง หรือเกิดจากโชคชะตา
หรือโอกาส โดยที�บคุคลซึ�งเชื�อวา่สามารถควบคมุผลของการกระทําหรือเหตกุารณ์ตา่งๆ ได้จะเป็นผู้ ที�มี
ความเชื�ออํานาจแห่งตน ส่วนบุคคลที�อ้างสาเหตวุ่าผลต่างๆ ดงักล่าวเกิดจากแหล่งต่างๆ ภายนอก
ตนเอง จะเป็นผู้ ที�มีความเชื�ออํานาจนอกตน (Fiske; & Taylor. 1991: 25; Johnson; & Sarason. 1978: 
205-206) 
  สทริคแลนด์ (Strickland. 1977: 236-263) กล่าวว่า บคุคลที�เชื�ออํานาจแห่งตน เป็นผู้ ที�
ชอบแสวงหาความรู้ มีความเชื�อว่าการปฏิบตัิงานขึ 
นอยู่กบัความสามารถของตนมากกว่าอิทธิพลของ
สงัคม มีลกัษณะพึ�งตนเองมากกว่าผู้ อื�น มีการใช้เวลาในการคิดไตร่ตรองเกี�ยวกับงานที�ทําและให้
ความสําคญัต่อความสําเร็จ รู้จกัค้นหาข้อมูลที�เกี�ยวข้องกับงานโดยไม่ต้องอาศยัความช่วยเหลือจาก
บคุคลอื�นๆ เป็นผู้ ที�ทํางานอยา่งหนกัและเป็นผู้ ที�ฟันฝ่าอปุสรรคตา่งๆ เพื�อให้ได้มาซึ�งความสําเร็จ 
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  จเูลียน (Julien. 2007: 1-2) กล่าวว่า ความเชื�ออํานาจแห่งตน เป็นโครงสร้างทางจิตวิทยา
ที�ได้รับความนิยมเป็นอย่างมากในการวิจยั โดยบคุคลที�มีความเชื�ออํานาจแห่งตน เป็นบคุคลที�เชื�อว่า
ผลลพัธ์ที�เกิดขึ 
น เป็นผลมาจากการกระทําของตน แตบ่คุคลที�มีความเชื�ออํานาจนอกตน จะเชื�อว่าผลลพัธ์
ที�เกิดขึ 
นนั 
น เนื�องมาจากบทบาทของปัจจยัภายนอกที�ตนไมส่ามารถควบคมุได้ 
  ศรีวาสตาวา (Srivastava. 2013: 165) กลา่วว่า ความเชื�ออํานาจแห่งตน หมายถึง ความ 
สามารถของบุคคลในการควบคุมเหตุการณ์หรือปัจจัยต่างๆ ที�มีผลกระทบต่อชีวิต หากบุคลากรมี
ความเชื�ออํานาจแห่งตนมากขึ 
น จะมีผลทําให้ความเครียดในการทํางานลดลง มีการตั 
งเป้าหมายใน
การทํางานที�ท้าทายและสามารถบรรลไุด้ เนื�องจากบคุลากรสามารถควบคมุอํานาจในการตดัสินใจได้
ด้วยตนเอง 
  อํานาจ  ธีระวนิช (2553: 670) ได้ให้แนวคิดไว้ว่า ความเชื�อของบคุคลจะมีความแตกตา่ง
กนัในเรื�องของการยอมรับสาเหตขุองความสําเร็จหรือความล้มเหลว อนัเกิดจากความเชื�ออํานาจแห่งตน 
(Locus of Control) ซึ�งเป็นสิ�งที�อธิบายขอบเขตความเชื�อของบคุคลเกี�ยวกบัความสามารถในการควบคมุ
สภาพแวดล้อมและเหตกุารณ์ภายนอกที�มีผลกระทบต่อบุคคล บคุคลที�มีความเชื�ออํานาจภายในตน 
(Internal Locus of Control) เชื�อว่าตนสามารถเป็นผู้ กําหนดโชคชะตาของตนได้ ดงันั 
น การกระทําและ
พฤตกิรรมของตนเป็นสิ�งที�มีความสําคญัและเป็นตวักําหนดผลลพัธ์ตา่งๆ เช่น ระดบัผลการปฏิบตัิงาน 
การเลื�อนตําแหน่ง เป็นต้น ส่วนบคุคลที�มีความเชื�ออํานาจนอกตน (External Locus of Control) เชื�อว่า
ชีวิตตนถกูควบคมุโดยพลงัจากภายนอก ดงันั 
น จงึคดิวา่การกระทําของตนจะมีผลตอ่ความสําเร็จเพียง
บางสว่นเทา่นั 
น 
  จากที�กล่าวมาข้างต้น สรุปได้ว่า ความเชื�ออํานาจแห่งตน หมายถึง ความคิดเห็นของ
บคุลากรถึงผลของการกระทําหรือเหตกุารณ์ที�เกิดขึ 
นกบัตน ว่าเกิดจากการกระทําหรือความสามารถ
และทกัษะของตนเอง และเป็นสิ�งที�ตนเองสามารถควบคมุได้ เช่น เชื�อว่าการที�ตนจะประสบความสําเร็จ
หรือความล้มเหลวในการปฏิบตังิานนั 
น ขึ 
นอยูก่บัพฤตกิรรมของตนเอง เป็นต้น 
  ปัจจยัที�มีความสมัพนัธ์กบัความเชื�ออํานาจแหง่ตน 
  ร็อทเตอร์ (Rotter. 1966: 25) ได้ทําการศกึษางานวิจยัจํานวนหนึ�ง พบว่าลกัษณะของ
บคุคลที�มีความเชื�ออํานาจแหง่ตน มีลกัษณะ ดงันี 
 
   1. ตื�นตวัตอ่ความเป็นไปของสิ�งแวดล้อมรอบตวั 
   2. พยายามปรับปรุงสภาพแวดล้อม อนัจะนํามาซึ�งประโยชน์ตอ่อนาคตของตนเอง 
   3. ให้คณุค่าแก่ทกัษะ หรือการเสริมแรงความสําเร็จที�เกิดจากความพยายาม และ
คํานงึถึงความสามารถของตนเองอยูเ่สมอ โดยเฉพาะอยา่งยิ�งเมื�อประสบความล้มเหลว 
   4. ยากที�จะชกัชวนให้เชื�อตามได้โดยไมมี่เหตผุล 
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  จอด์จ และโบโน (Judge; & Bono. 2001: 83-84) ได้ทําการศกึษาความสมัพนัธ์ระหว่าง
ความเชื�ออํานาจแห่งตน (Locus of Control) กับความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) และ
ประสิทธิภาพในการปฏิบตัิงาน (Job Performance) โดยการวิเคราะห์อภิมาณ (Meta-analytic) ซึ�งแสดง
ให้เห็นวา่ ความเชื�ออํานาจแห่งตนมีความสมัพนัธ์เชิงบวกกบัประสิทธิภาพในการปฏิบตัิงาน (r = .22) 
และความพงึพอใจในงาน (r = .32) 
  ศรีวาสตาวา (Srivastava. 2013: 165) ได้ทําการศกึษาปัจจยัจิตลกัษณะด้านความเชื�อใจ 
(Trust) และความเชื�ออํานาจแห่งตน (Internal Locus of Control) ในฐานะที�เป็นตวัแปรคั�นกลาง 
(Moderating Variable) ระหว่างความพึงพอใจในงานกบัความผกูพนัตอ่องค์การ พบว่า ความเชื�อใจ
และความเชื�ออํานาจแห่งตน มีอิทธิพลร่วมกับความพึงพอใจในงาน ในการพยากรณ์ความผกูพนัต่อ
องค์การของผู้บริหารระดบักลางในองค์การภาคเอกชน 
  อํานาจ  ธีระวนิช (2553: 670) ได้สรุปไว้ว่า บคุคลที�มีความเชื�ออํานาจภายในตน (Internal 
Locus of Control) มีความสมัพนัธ์ในเชิงบวกกบัคะแนนความสําเร็จ โดยพฤติกรรมที�แสดงออกจะเป็น
การเน้นงาน ยืนหยดัที�จะทําให้สําเร็จ ไม่หยดุนิ�งตอ่การคิดและมีความยืดหยุ่น พยายามค้นหาข้อมลูเพื�อ
แก้ไขปัญหาหรือควบคมุสถานการณ์ ตลอดจนตระหนกัเรื�องของสาเหตแุละผลกระทบ 
 เจตคต ิ
  เจตคติ (Attitude) หรือทศันคติ คือ ลกัษณะทางจิตประเภทหนึ�งของบคุคล อนัมีความ
โน้มเอียง หรือความรู้สึกที�จะตอบสนองไปในทางชอบหรือไม่ชอบตอ่สิ�งหนึ�ง หรือเป็นความคิดเห็นของ
บคุคลที�มีตอ่สิ�งตา่งๆ โดยมีอารมณ์เป็นสว่นประกอบ รวมทั 
งความพร้อมที�จะแสดงพฤตกิรรมเฉพาะอยา่ง 
  ความหมายของเจตคต ิ
  มีนกัจิตวิทยาและนกัการศกึษาได้ให้ความหมายของคําว่า เจตคติ ไว้มากมายแตกตา่งกนั
ไปตามทฤษฎี ความเชื�อ และทศันะของแตล่ะบคุคล ดงัตอ่ไปนี 
 
  นนัอลลี� (Nunally. 1959: 300) กล่าวว่า เจตคติ เป็นความคิดอย่างหนึ�ง ซึ�งมีอารมณ์เป็น
ตวันําพาทําให้บงัเกิดจิตใจโน้มเอียง ก่อให้เกิดการกระทําแบบหนึ�งต่อสถานการณ์ทางสงัคมเฉพาะ
อยา่งหนึ�ง 
  ปรียาพร  วงศ์อนตุรโรจน์ (2544: 56) ได้สรุปความหมายของเจตคต ิดงันี 
 
   1. ความรู้สึกของบุคคลที�มีต่อสิ�งต่างๆ หลังจากบุคคลได้มีประสบการณ์ในสิ�งนั 
น 
โดยความรู้สกึนี 
 แบง่เป็น 3 ลกัษณะ คือ 
    1.1 ความรู้สึกในทางบวก เป็นการแสดงออกในลักษณะของความพึงพอใจ 
เห็นชอบ และสนบัสนนุ 
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    1.2 ความรู้สึกในทางลบ เป็นการแสดงออกในลกัษณะไม่พึงพอใจ ไม่เห็นด้วย 
ไมช่อบ และไมส่นบัสนนุ 
    1.3 ความรู้สกึที�เป็นกลาง คือ ไมมี่ความรู้สกึใดๆ 
   2. บคุคลแสดงความรู้สกึทางด้านพฤตกิรรม ซึ�งแบง่พฤตกิรรมเป็น 2 ลกัษณะ คือ 
    2.1 พฤตกิรรมภายนอก เป็นพฤติกรรมที�สงัเกตได้ มีการกล่าวถึงสนบัสนนุ ท่าทาง 
หน้าตาที�บอกความพงึพอใจ 
    2.2 พฤติกรรมภายใน เป็นพฤติกรรมที�สงัเกตไม่ได้ ชอบหรือไม่ชอบก็ไม่แสดงออก 
หรือความรู้สกึเป็นกลาง 
  จากความหมายที�กลา่วมาข้างต้น สรุปได้ว่า เจตคติ หมายถึง ความคิดเห็นของบคุคลตอ่
ความนกึคดิและความรู้สกึที�มีตอ่สิ�งแวดล้อมตา่งๆ โดยความรู้สึกนั 
น อาจเป็นไปได้ทั 
งทางบวก ทางลบ 
เป็นกลางหรือเฉยๆ เช่น ชอบหรือไม่ชอบ เห็นด้วยหรือไม่เห็นด้วย สนบัสนนุหรือไม่สนบัสนนุ ทั 
งพฤติกรรม
ที�สงัเกตได้ เช่น ท่าทางและหน้าตาที�บอกความพึงพอใจ หรือพฤติกรรมที�สงัเกตไม่ได้ เช่น รู้สึกชอบ
หรือไมช่อบก็ไมแ่สดงออก หรือความรู้สกึเป็นกลาง 
  องค์ประกอบของเจตคต ิ
  ตลุา  มหาพสธุานนท์ (2554: 217) กล่าวว่า เจตคติที�บคุคลมีตอ่สิ�งหนึ�งสิ�งใด หรือบคุคลใด
บคุคลหนึ�ง ต้องประกอบด้วยองค์ประกอบ 3 องค์ประกอบเสมอ แตจ่ะมีปริมาณมากน้อยแตกตา่งกนัไป 
โดยปกติบุคคลมักแสดงพฤติกรรมในทิศทางที�สอดคล้องกับเจตคติที�มีอยู่ แต่ก็ไม่เสมอไปทุกกรณี  
ในบางครั 
งบคุคลอาจมีเจตคตอิยา่งหนึ�ง แตก็่ไมไ่ด้แสดงพฤตกิรรมตามเจตคติที�มีอยู่ เจตคติของบคุคล
ที�มีตอ่สิ�งใดสิ�งหนึ�งนั 
น ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ ได้แก่ 
   1. ความรู้ความเชื�อ (Cognitive Component) หมายถึง การที�บคุคลรับรู้เกี�ยวกบัวตัถุ
สิ�งของหรือเหตกุารณ์ตา่งๆ รวมทั 
งความเชื�อของบคุคลตอ่สิ�งเหล่านั 
นว่าดีหรือไม่ดี มีประโยชน์หรือมีโทษ
มากน้อยเพียงใด บคุคลสว่นใหญ่มกัจะมีความรู้เชิงประเมินคา่สิ�งของตา่งๆ เพียงเล็กน้อย และอาจจะ
เป็นความรู้ที�ไม่ถกูต้องด้วย ทําให้เกิดอคติหรือมีเจตคติตอ่สิ�งนั 
นๆ ไม่ตรงกบัความเป็นจริง เป็นผลให้
เกิดผลเสียตอ่บคุคลหรือส่วนรวมได้ และเนื�องจากองค์ประกอบด้านสติปัญญานี 
 เป็นต้นกําเนิดของ
เจตคติของบคุคล ดงันั 
น การเปลี�ยนแปลงเจตคติที�สําคญัประการหนึ�ง คือ การปรับองค์ประกอบด้าน
สตปัิญญา โดยการให้ความรู้ที�ตรงกบัความเป็นจริงแก่บคุคลนั 
นๆ 
   2. ความรู้สึก (Affective Component) หมายถึง ความรู้สึกของบคุคลในลกัษณะที�
ชอบหรือไม่ชอบ พอใจหรือไม่พอใจตอ่สิ�งนั 
น การที�บคุคลรู้ว่าสิ�งใดดีมีประโยชน์ บคุคลจะรู้สึกชอบสิ�งนั 
น 
ในทางตรงกนัข้าม ถ้ารู้ว่าสิ�งใดมีโทษ บคุคลจะไม่ชอบหรือเกลียดสิ�งนั 
น ส่วนใหญ่แล้วความรู้สึกพอใจ
ของบคุคลตอ่สิ�งหนึ�งสิ�งใด จะเกิดโดยอตัโนมตัิและสอดคล้องกบัความรู้เชิงประเมินคา่เกี�ยวกบัสิ�งนั 
นๆ 
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ด้วย ตามปกตแิล้วถ้าสิ�งใดมีประโยชน์โดยตรงตอ่ตนเอง บคุคลย่อมรู้สึกพอใจมาก แตถ้่าเป็นประโยชน์
ตอ่ผู้ อื�นที�ตนไม่รู้จกั หรือเป็นประโยชน์ตอ่ส่วนรวม โดยที�เป็นประโยชน์ตอ่ตนเองไม่มากนกั บคุคลจะ
รู้สกึพอใจตอ่สิ�งนั 
นเพียงเล็กน้อย 
   3. แนวโน้มการเกิดพฤติกรรม (Behavioral Intention Component) หมายถึง ความ
โน้มเอียงหรือความพร้อมที�บคุคลจะแสดงพฤติกรรมให้สอดคล้องกบัความรู้สึกของตน เมื�อบคุคลชอบพอ 
รักใคร่ในสิ�งใด ยอ่มมีแนวโน้มที�จะมีพฤติกรรมตอบสนองในทางบวกตอ่สิ�งนั 
น ในทางตรงกนัข้าม หาก
บคุคลไมช่อบเกลียดชงัสิ�งใด ยอ่มมีแนวโน้มที�จะแสดงพฤตกิรรมหลีกเลี�ยงหรือตอบสนองในทางลบกบั
สิ�งนั 
นเชน่กนั 
  คณุลกัษณะของเจตคต ิ
  ปรียาพร  วงศ์อนตุรโรจน์ (2544: 58) ได้กลา่วถึง คณุลกัษณะของเจตคตทีิ�สําคญั ดงันี 
 
   1. เจตคติ เกิดจากประสบการณ์ สิ�งเร้าตา่งๆ รอบตวับคุคล การอบรมเลี 
ยงด ู การ
เรียนรู้วฒันธรรมและขนบธรรมเนียมประเพณี เป็นสิ�งที�ก่อให้เกิดเจตคติ แม้ว่าจะมีประสบการณ์ที�
เหมือนกนั แตก็่มีเจตคตทีิ�แตกตา่งกนัได้ หรือความพร้อมในการตอบสนองตอ่สิ�งเร้า เป็นต้น 
   2. เจตคต ิเป็นการตระเตรียมหรือความพร้อมในการตอบสนองตอ่สิ�งเร้าที�เกี�ยวเนื�อง
กบัอารมณ์ เป็นการเตรียมความพร้อมภายในจิตใจมากกว่าภายนอกที�สงัเกตได้ สภาวะความพร้อมที�
ตอบสนองมีลกัษณะที�ซบัซ้อนของบคุคล เชน่ ชอบหรือไมช่อบ ยอมรับหรือไมย่อมรับ เป็นต้น 
   3. เจตคติ มีทิศทางของการประเมิน คือ ลกัษณะความรู้สึกหรืออารมณ์ที�เกิดขึ 
น  
ถ้าเป็นความรู้สึกหรือประเมินว่าชอบ พอใจ เห็นด้วย ก็คือ ทิศทางในทางที�ดี เรียกว่ามีทิศทางในทางบวก 
แตถ้่าการประเมินออกมาไมดี่ เช่น ไม่ชอบ ไม่พอใจ ก็มีทิศทางในทางลบ เจตคติทางลบไม่ได้หมายความ
วา่ไมค่วรมีเจตคตนิั 
น แตเ่ป็นเพียงความรู้สกึที�ไมดี่ตอ่สิ�งนั 
นเทา่นั 
น 
   4. เจตคติ มีความเข้ม คือ มีปริมาณมากหรือน้อยของความรู้สึก ถ้าชอบมากหรือ 
ไม่เห็นด้วยอย่างมาก ก็แสดงว่ามีความเข้มสูง ถ้าไม่ชอบเลยหรือเกลียดที�สุด ก็แสดงว่ามีความเข้ม
สงูขึ 
นไปอีก 
   5. เจตคติ มีความคงทน เจตคติเป็นสิ�งที�บคุคลยึดมั�นถือมั�น และมีส่วนในการกําหนด
พฤตกิรรมของบคุคลนั 
น การยดึมั�นในเจตคตติอ่สิ�งใด ทําให้การเปลี�ยนแปลงเจตคตเิกิดขึ 
นได้ยาก 
   6. เจตคต ิมีทั 
งพฤตกิรรมภายในและพฤติกรรมภายนอก พฤติกรรมภายในเป็นสภาวะ
ทางจิตใจ ซึ�งหากไมไ่ด้แสดงออกเนื�องจากถกูกระตุ้น และการกระตุ้นยงัมีสาเหตอืุ�นๆ ร่วมอยูด้่วย 
   7. เจตคต ิต้องมีสิ�งเร้า จึงมีการตอบสนองเกิดขึ 
น เจตคติที�แสดงออกจากพฤติกรรม
ภายในไม่จําเป็นว่าจะต้องตรงกบัพฤติกรรมภายนอก เพราะก่อนแสดงพฤติกรรมออกมานั 
น บคุคลจะ
ทําการปรับปรุงให้เหมาะกบัสภาพของสงัคมก่อนเสมอ 
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  หน้าที�ของเจตคต ิ
  ออสแคมป์ (Oskamp. 1977: 4) ได้กล่าวถึงหน้าที�เจตคติ (Attitude Function) ไว้ 4 ประการ 
ดงันี 
 
   1. เจตคติช่วยในการปรับตวั (Adjust Function) การที�บคุคลจะมีเจตคติตอ่สิ�งใดไป
ในทิศทางใดนั 
น ก็เพราะว่าสิ�งนั 
น จะนําไปสู่จดุหมายบางอย่างได้ ถ้าบคุคลบรรลถึุงจดุมุ่งหมายนั 
นๆ ได้ 
ก็จะมีเจตคติที�ดีตอ่สิ�งนั 
น แตถ้่าเป็นสิ�งที�กีดขวางตอ่จดุมุ่งหมายของตน ก็จะมีเจตคติที�ไม่ดีตอ่สิ�งนั 
น 
เจตคติ ทําให้บคุคลปรับตวัเข้ากบัสงัคมได้ โดยจะปรับตวักบัสิ�งที�ตนเองคาดว่าจะได้รับประโยชน์หรือ
พงึพอใจ ในขณะที�จะพยายามปรับตวัออกหา่งหรือหลีกเลี�ยงในสิ�งที�ไมพ่งึปรารถนา 
   2. เจตคติป้องกันตนเอง (Self-defensive Function) การที�บุคคลเชื�อในบางสิ�ง
บางอยา่งแบบบดิเบือน หรือพยายามหลีกเลี�ยงความจริงอนัไม่น่าพึงพอใจ หรือปกปิดความจริงบางอย่าง 
ซึ�งจะทําให้รู้สกึสบายใจขึ 
น เพื�อเป็นการรักษาภาพลกัษณ์ของตนเอง โดยใช้กลไกป้องกนัตนเอง 
   3. เจตคติช่วยในการแสดงออกถึงคา่นิยม (Value-expressive Function) ทั 
งนี 
เพื�อ
แสดงวา่บคุคลเป็นแบบใด มีความคดิอย่างไร หรือมีคา่นิยมอย่างไร เป็นเสมือนภาพสะท้อนของความเชื�อ
และเอกลักษณ์ของบุคคลนั 
น ซึ�งบุคคลจะพยายามมีเจตคติต่อสิ�งต่างๆ ให้สอดคล้องกับความคิด 
ความเชื�อและคา่นิยมของตนเอง 
   4. เจตคติช่วยให้เกิดความรู้ (Knowledge Function) การที�บุคคลจะใช้ชีวิตอยู่ใน
สงัคมได้ จําเป็นต้องมีความรู้เกี�ยวกับสิ�งต่างๆ ว่าเป็นอย่างไร และต้องสามารถคิดแก้ไขปัญหาเล็กๆ 
น้อยๆ ได้ 
  อํานาจ  ธีระวนิช (2553: 679) กล่าวว่า เจตคติเกี�ยวกบังานและองค์การในด้านตา่งๆ ของ
สมาชิกในองค์การ มีผลกระทบต่อวิธีการทํางานและผลการปฏิบตัิงาน ในทางการจดัการนั 
น เจตคต ิ
ที�มีผลกระทบตอ่ผลการปฏิบตังิานในระดบัสงู 3 ประการ ได้แก่ ความพงึพอใจในงาน ความเกี�ยวพนัใน
งาน และความผกูพนัตอ่องค์การ 
  จากแนวคดิทฤษฎีและผลการวิจยัข้างต้น สรุปได้ว่า ปัจจยัจิตลกัษณะของบคุลากร ถือเป็น
ปัจจยัหนึ�งที�มีความสําคญัต่อประสิทธิผลองค์การ เพราะเป็นตวักําหนดพฤติกรรมที�พึงปรารถนาของ
สมาชิกในองค์การ ซึ�งมีความสมัพนัธ์กบัผลการปฏิบตัิงานของบคุลากร ดงันั 
น ในการวิจยัครั 
งนี 
 ผู้ วิจยั
จะทําการศกึษาองค์ประกอบของจิตลกัษณะบคุลากร ที�ได้มีการนําไปใช้ในการวิจยัทางด้านสงัคมศาสตร์
และพฤตกิรรมศาสตร์อยา่งกว้างขวาง 3 องค์ประกอบ ดงันี 
 
   1. แรงจูงใจในการทํางาน (Work Motivation) หมายถึง แรงกระตุ้น หรือแรงแห่ง
ความพยายามของบุคลากร เพื�อให้ตนเองปฏิบตัิงานอย่างใดอย่างหนึ�ง เป็นแรงที�ก่อให้เกิดพลงัและเกิด
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ทิศทางของการกระทําบางสิ�งบางอย่างอย่างสมคัรใจ ด้วยความเต็มใจที�จะทํา ไม่ย่อท้อต่ออุปสรรค 
พยายามหาวิธีการในการแก้ไขปัญหาที�เกิดขึ 
น เพื�อให้บรรลเุป้าหมายที�ต้องการ 
   2. ความเชื�ออํานาจแหง่ตน (Locus of Control) หมายถึง ความคิดเห็นของบคุลากร
เกี�ยวกบัผลของการกระทําหรือเหตกุารณ์ที�เกิดขึ 
นกบัตน ว่าเกิดจากการกระทําหรือความสามารถและ
ทกัษะของตนเอง และเป็นสิ�งที�ตนเองสามารถควบคมุได้ 
   3. เจตคติตอ่องค์การ (Attitude) หมายถึง ความคิดเห็นของบคุลากรต่อความรู้สึกที�
มีตอ่สิ�งแวดล้อมในองค์การ โดยความรู้สึกนั 
น อาจเป็นไปได้ทั 
งทางบวก ทางลบ เป็นกลางหรือเฉยๆ 
เช่น ชอบหรือไม่ชอบ เห็นด้วยหรือไม่เห็นด้วย สนบัสนนุหรือไม่สนบัสนนุ ทั 
งพฤติกรรมที�สงัเกตได้และ
พฤตกิรรมที�สงัเกตไมไ่ด้ 
 
ประวัตกิารก่อตั 3งธุรกจิในเครือ บริษัท จีเอ็มเอ็ม แกรมมี� จาํกัด (มหาชน) 
 บริษัท จีเอ็มเอ็ม แกรมมี� จํากดั (มหาชน) (GMM Grammy Public Company Limited, GMM 
Grammy) เป็นองค์การที�ดําเนินธุรกิจบนัเทิงครบวงจรขนาดใหญ่ที�สุดในประเทศไทย หรือกล่าวได้ว่า
เป็นบริษัทแมข่องกิจการบนัเทิง ซึ�งประกอบด้วย กลุ่มธุรกิจเพลงและดิจิตอล ธุรกิจโชว์บิซ (Show Biz) 
ธุรกิจภาพยนตร์ ธุรกิจโทรทศัน์ ธุรกิจโทรทศัน์ผ่านดาวเทียม ธุรกิจทีวีดิจิตอล ธุรกิจวิทย ุธุรกิจบริการและ
บริหารกิจกรรม ธุรกิจสื�อสิ�งพิมพ์ และธุรกิจบนัเทิงอื�นๆ โดยมีวิสยัทศัน์ คือ เป็นผู้ นําในการสร้างสรรค์
และผลิตผลงานด้านบนัเทิงทกุรูปแบบ ควบคูไ่ปกบัทกุพฒันาการของสื�อและเทคโนโลยี เพื�อมอบคณุค่า
ชีวิตที�ดีและความสุขแบบไร้ขีดจํากัด และพนัธกิจ คือ สร้างสรรค์ผลงานที�เป็นเลิศให้เกิดขึ 
นอย่าง
ตอ่เนื�อง เสริมสร้างให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ส่งเสริมบคุลากรให้รักและเชี�ยวชาญในงานที�ทําและ
มีคณุภาพชีวิตที�ดียิ�งขึ 
น สนบัสนุนกิจกรรมอันเป็นประโยชน์และรับผิดชอบต่อสงัคม รวมถึงการมี
เป้าหมายระยะยาว คือ เป็นบริษัทเอ็นเตอร์เทนเมนท์อนัดบัหนึ�งของประเทศไทยอยา่งยั�งยืน 
 บริษัท แกรมมี� เอ็นเตอร์เทนเมนต์ จํากัด ก่อตั 
งเมื�อวนัที� 11 พฤศจิกายน พ.ศ. 2526 โดย 
นายไพบลูย์  ดํารงชยัธรรม โดยการนําเงินที�สะสมไว้ ประมาณ 5 แสนบาท มาเป็นทนุจดทะเบียนก่อตั 
ง
ร่วมกบั นายเรวตั  พทุธินนัทน์ นกัดนตรีที�มีชื�อเสียง และกลุ่มเพื�อนจากจฬุาลงกรณ์มหาวิทยาลยั และ
มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร์ โดยก่อตั 
งขึ 
นเพื�อดําเนินธุรกิจผลิตงานดนตรีแล้วบนัทึกเพื�อจําหน่าย มีสถานะ
เป็นคา่ยเพลง และผลิตศลิปินนกัดนตรีเป็นหลกั ซึ�งผลงานลิขสิทธิnชิ 
นแรกของบริษัท คือ การผลิตเพลง
ชดุมหาดริุยางค์ไทยที�ประพนัธ์โดยหลวงประดษิฐ์ไพเราะ (ศร  ศิลปบรรเลง) และเป็นคา่ยเพลงที�ดีที�สดุ
อนัดบั 1 ของประเทศไทย และอนัดบั 3 ของเอเชีย จากการจดัอนัดบัของนิตยสารชื�อดงัของประเทศ
องักฤษ นอกจากนี 
 ยงัเป็นบริษัทที�ประชากรวยัแรงงานต้องการเข้าทํางานมากที�สดุเป็นอนัดบั 8 ของ
ประเทศไทยอีกด้วย 
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 การดําเนินธุรกิจหลกัในระยะแรกของบริษัท เป็นการสร้างสรรค์ผลงานเพลงไทยสากล โดย
ออกอลับั 
มชดุแรก คือ นิยายรักจากก้อนเมฆ โดยแพทย์หญิงพนัทิวา  สินรัชตานนัท์ และผลิตรายการ
โทรทศัน์ 3 รายการ ได้แก่ ยิ 
มใส่ไข่ มนักว่าแห้ว และเสียงติดดาว ตอ่มาในปี พ.ศ. 2527 บริษัทประสบ
ความสําเร็จอยา่งมากในการออกอลับั 
ม เตอ๋ 1 ของนายเรวตั  พทุธินนัทน์ พร้อมทั 
งอลับั 
ม เมดอินไทยแลนด์ 
ซึ�งเป็นอลับั 
มที� 5 ของศิลปินกลุ่มคาราบาว ที�ทํายอดขายได้ถึง 5 ล้านตลบั เป็นยอดจําหน่ายอลับั 
มเพลง
ของศลิปินไทยที�สงูที�สดุของประเทศไทย ที�แม้ในปัจจบุนัก็ยงัไม่มีใครสามารถทํายอดขายได้มากขนาดนั 
น 
หลงัจากนั 
น ในปี พ.ศ. 2529 มีการออกอลับั 
ม หาดทราย สายลม สองเรา ซึ�งเป็นอลับั 
มแรกของนาย
ธงไชย  แมคอินไตย์ ซึ�งได้รับความนิยมอยา่งสงู พร้อมทั 
งเพิ�มการผลิต แนวเพลงร็อค ได้แก่ ศิลปินกลุ่ม
ไมโคร ในอลับั 
มแรก คือ ร็อคเล็กเล็ก ที�ประสบความสําเร็จเป็นอยา่งดี 
 จากนั 
นในปี พ.ศ. 2531 ได้มีการจดัตั 
งบริษัท เอ็มจีเอ จํากัด (MGA) เพื�อขยายกิจการไปสู่
ธุรกิจผลิตรายการโทรทศัน์และรายการวิทย ุหลงัจากนั 
นได้ขยายการดําเนินธุรกิจเข้าสู่ธุรกิจบนัเทิงอื�นๆ 
เชน่ วิทย ุภาพยนตร์ การจดัคอนเสิร์ต การศกึษา สื�อสิ�งพิมพ์ รวมทั 
งธุรกิจร้านค้าปลีก เพื�อจดัจําหน่าย
สินค้าตา่งๆ ของบริษัทในเครือ เช่น เทปและซีดีเพลง เป็นต้น โดยในปี พ.ศ. 2532 ได้ขยายธุรกิจวิทย ุโดย
จดัตั 
งบริษัท เอไทม์ มีเดีย จํากดั ควบคมุโดยนางสายทิพย์  มนตรีกลุ ณ อยธุยา ออกอากาศกรีนเวป 
(Green Wave) และฮอทเวป (Hot Wave) เป็น 2 สถานีแรก ตอ่มาในปี พ.ศ. 2534 จดัตั 
งบริษัท เอ็กแซ็กท์ 
จํากดั โดยผลิตรายการโทรทศัน์ ควบคมุโดยนายถกลเกียรติ  วีรวรรณ และเริ�มออกอากาศละครซิทคอม 
เรื�อง 3 หนุม่ 3 มมุ และได้จดัสร้างบริษัท เอ็กซ์ทรอกาไนเซอร์ จํากดั เป็นธุรกิจการแสดงและคอนเสิร์ต 
ทําให้บริษัทเจริญเตบิโตมากขึ 
น 
 ในปี พ.ศ. 2536 บริษัทเริ�มต้นเข้าสู่ยคุแห่งการคุ้มครองลิขสิทธิnและภูมิปัญญาของผู้สร้างสรรค์
ผลงานเพลงและผลงานบนัเทิง โดยทําการจดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพย์ เป็นบริษัท แกรมมี� เอ็นเตอร์-
เทนเมนต์ จํากดั (มหาชน) และในปี พ.ศ. 2537 ได้ดําเนินการทําธุรกิจดนตรี และสื�อควบคูก่นัเรื�อยมา 
จนกระทั�งกลายเป็นบริษัทที�ครองตลาดเพลงเป็นอนัดบัหนึ�งของประเทศไทย โดยมีรายได้จากธุรกิจ
ดนตรีไม่น้อยกว่า 3 พนัล้านบาทตอ่ปี และเริ�มมีธุรกิจภาพยนตร์ (Featured Film) โดยชื�อว่า แกรมมี�
ภาพยนตร์ หรือแกรมมี�ฟิล์ม และปี พ.ศ. 2539 เริ�มขยายเข้าสู่ธุรกิจสื�อสิ�งพิมพ์ โดยการเข้าลงทนุใน
นิตยสารอิมเมจ แล้วจากนั 
นเริ�มขยายกิจการไปยงัตลาดตา่งประเทศ โดยเปิดบริษัทในประเทศไต้หวนั 
(Taiwan) ต่อมาปี พ.ศ. 2545 มีการปรับโครงสร้างธุรกิจและองค์การครั 
งใหญ่ โดยแบง่การดําเนินธุรกิจ
เป็นสองกลุ่มอย่างชดัเจน พร้อมทั 
งเปลี�ยนชื�อเป็นบริษัท จีเอ็มเอ็ม แกรมมี� จํากัด (มหาชน) (เปลี�ยนในปี 
พ.ศ. 2544) และก่อตั 
งบริษัท จีเอ็มเอ็ม มีเดีย จํากดั (มหาชน) ควบคมุโดยนางสายทิพย์  มนตรีกลุ ณ 
อยุธยา เพื�อดําเนินธุรกิจสื�อทุกประเภท โดยนําทั 
ง 2 บริษัท เข้าจดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพย์แห่ง
ประเทศไทย และมีมลูคา่ตลาดอยู่ที� 5 พนัล้านบาท โดยมีการโอนขายบริษัทย่อยที�ประกอบธุรกิจวิทย ุ
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ธุรกิจผลิตรายการโทรทศัน์ และธุรกิจสิ�งพิมพ์ จํานวน 8 บริษัท ให้แก่บริษัท จีเอ็มเอ็ม มีเดีย จํากดั การ
ขยายธุรกิจดงักลา่วสง่ผลให้บริษัทดําเนินธุรกิจอยา่งครบวงจร และเป็นผู้ นําในอตุสาหกรรมบนัเทิงของ
ประเทศไทยในปี พ.ศ. 2544 
 ตอ่มาในปี พ.ศ. 2546 กลุม่บริษัทมีกลยทุธ์ในการขยายธุรกิจภาพยนตร์ โดยมีภาพยนตร์เรื�อง 
แฟนฉนั ซึ�งเป็นภาพยนตร์ที�ทํารายได้มากที�สดุจากการฉายในปีนั 
น ด้วยมลูคา่ถึง 137.7 ล้านบาท และ
ภาพยนตร์เรื�อง บิวตี 
ฟูล บ๊อกเซอร์ ยงัได้รับความสนใจจากตา่งประเทศอย่างมาก โดยผู้ กํากบัภาพยนตร์ 
คือ นายเอกชยั  เอื 
อครองธรรม จากนั 
นปี พ.ศ. 2547 บมจ.จีเอ็มเอ็ม แกรมมี� มีรายได้และกําไรสงูที�สดุ
นบัแตก่่อตั 
ง โดยมีรายได้เป็นจํานวนกวา่ 6,671 ล้านบาท และเป็นผลให้มลูคา่ตลาดของบริษัทในเครือ 
มีมลูคา่กว่า 11,025 ล้านบาท บริษัทตั 
งเป้าหมายสู่การเป็น “King of Content” โดยการร่วมทนุกับ
พนัธมิตรทางธุรกิจ ได้แก่ ธุรกิจโทรทศัน์ (บริษัท ดีทอล์ก จํากดั) ธุรกิจบริการเกมออนไลน์ (บริษัท สยาม
อินฟินิท จํากดั) ธุรกิจภาพยนตร์ (บริษัท จีเอ็มเอ็ม ไท หบั จํากดั) และธุรกิจรับจดักิจกรรมและคอนเสิร์ต 
(บริษัท นินจา รีเทินส์ คอมมนิูเคชั�น จํากดั) 
 ในช่วงปี พ.ศ. 2548 บมจ.จีเอ็มเอ็ม แกรมมี� มีเหตกุารณ์สําคญัเกิดขึ 
น ได้แก่ เดือนเมษายน 
ได้ขยายเข้าสู่ธุรกิจอีเวนท์ (Event) โดยเข้าลงทนุร้อยละ 50 ในบริษัท อินเด็กซ์ อีเวนต์เอเจนซี� จํากดั 
(มหาชน) ผ่านบริษัทย่อย บมจ.จีเอ็มเอ็ม มีเดีย และได้รับผลโหวตให้เป็น “Best Small Cap” ของ
ประเทศไทย และได้อนัดบัสองในการจ่ายเงินปันผลสมํ�าเสมอ ซึ�งจดัโดยนิตยสารการเงินของเอเชีย 
(Finance Asia) เดือนมิถนุายน เข้าลงทนุใน บริษัท ซีเอ็ดยเูคชั�น จํากดั (มหาชน) เพื�อพฒันาความร่วมมือ
ทางธุรกิจ เช่น ช่องทางการจําหน่ายสินค้า เดือนกรกฎาคม เข้าร่วมทนุในบริษัท คลีน คาราโอเกะ จํากัด 
เพื�อให้บริหารจดัการเรื�องลิขสิทธิnเพลง การจดัการเรียกเก็บเงินจากตู้คาราโอเกะ โดยบริษัทถือหุ้นใน
สดัส่วนร้อยละ 80 ของทนุจดทะเบียน จํานวน 20 ล้านบาท เดือนกนัยายน ลงทนุผ่าน บมจ.จีเอ็มเอ็ม 
มีเดีย เพื�อขยายเข้าสู่ธุรกิจหนงัสือพิมพ์ โดยลงทนุในหนงัสือพิมพ์มติชน ในสดัส่วนร้อยละ 20 และ
บริษัท โพสต์ พบับลิชชิ�ง จํากดั (มหาชน) ในสดัส่วนร้อยละ 23.6 หลงัจากนั 
น ในปี พ.ศ. 2549 เข้าร่วมทนุ
ในบริษัท จีเอ็มเอ็ม ฟิตเนส คลบั จํากดั เพื�อให้บริการด้านสถานออกกําลงักาย โดยบริษัทถือหุ้น ในสดัส่วน
ร้อยละ 51 ของทนุจดทะเบียน จํานวน 40 ล้านบาท ตอ่มาเข้าร่วมทนุในบริษัท ลกัษ์มิวสิก 999 จํากดั 
เพื�อขยายธุรกิจด้านผลิตและจดัจําหน่ายสินค้าเพลง โดยบริษัทถือหุ้นในสดัส่วน ร้อยละ 50 ของทุน 
จดทะเบียน จํานวน 20 ล้านบาท ตอ่มาปี พ.ศ. 2550 บริษัทซื 
อหุ้นสามญัของบริษัท ทรี-อาร์ดี จํากดั 
ถือหุ้นในสดัสว่นร้อยละ 50 จํานวน 2.63 ล้านบาท บริษัท จีเอ็มเอ็ม มีเดีย จํากดั (มหาชน) ได้ลงทนุใน
หุ้นสามญัของแชนแนลวี ไทยแลนด์ มิวสิก ในสดัส่วนร้อยละ 25 จํานวน 16.65 ล้านบาท จากนั 
นในปี 
พ.ศ. 2551 มีการปรับโครงสร้างธุรกิจและองค์การขนานใหญ่อีกครั 
ง โดยเพิกถอน บมจ.จีเอ็มเอ็ม มีเดีย 
ออกจากตลาดหลกัทรัพย์ และให้ บมจ.จีเอ็มเอ็ม แกรมมี� เข้าถือหุ้นทั 
งหมด เพื�อควบรวมกิจการ โดยให้ 
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บมจ.จีเอ็มเอ็ม แกรมมี� เป็นบริษัทแม่ของกลุ่ม ส่งผลให้มีรายได้กําไรสทุธิในปีนั 
น มีรายได้ในปีนั 
นเป็น
จํานวน 7,834 ล้านบาท ซึ�งสงูสดุอีกครั 
งนบัแตก่่อตั 
ง 
 ในปี พ.ศ. 2552 ธุรกิจในเครือ บริษัท จีเอ็มเอ็ม แกรมมี� จํากดั (มหาชน) ร่วมถือหุ้นกบัตลาด
หลกัทรัพย์แหง่ประเทศไทย ในสดัสว่นร้อยละ 50 ผา่นบริษัทแฟมมิลี� โนฮาว จํากดั โดย บมจ.จีเอ็มเอ็ม 
มีเดีย จดัตั 
งสถานีโทรทศัน์ผ่านระบบดาวเทียมขึ 
น จํานวน 4 ช่องสญัญาณ ด้วยเงินลงทนุจํานวน 500 
ล้านบาท เพื�อนําเสนอในรูปแบบสถานีโทรทศัน์บนัเทิง ซึ�งใช้ออกอากาศตลอด 24 ชั�วโมง ในปี พ.ศ. 2553 
บมจ.จีเอ็มเอ็ม แกรมมี� มีรายได้รวมสงูสดุกว่า 8,863 ล้านบาท และได้เข้าร่วมลงทุนในบริษัท แอ็กซ์ 
สตดูิโอ จํากดั และบริษัท เอ็กแซ็กท์ จํากดั ซึ�งเป็นบริษัทร่วมเพื�อดําเนินการก่อสร้างสตดูิโอขนาดใหญ่ 
โดยถือหุ้นในสดัส่วนร้อยละ 50 ของทนุจดทะเบียน จํานวน 200 ล้านบาท และเข้าร่วมลงทนุในบริษัท 
ลกัษ์ แซทเทิลไลท์ จํากดั เพื�อผลิตรายการโทรทศัน์ออกอากาศผ่านดาวเทียม โดยถือหุ้นในสดัส่วนร้อยละ 
25 ของทนุจดทะเบียน จํานวน 20 ล้านบาท ในปี พ.ศ. 2554 ได้เข้าร่วมทนุกบับริษัท ซีเจ โอ ช้อปปิ
ง 
จํากดั ซึ�งเป็นบริษัทโฮมช้อปปิ
งอนัดบั 1 ของประเทศเกาหลี (Korea) เพื�อประกอบธุรกิจโฮมช้อปปิ
ง โดย
บริษัทถือหุ้นในสดัส่วนร้อยละ 51 ของทนุจดทะเบียนทั 
งหมด 540 ล้านบาท และในปี พ.ศ. 2555 ได้เข้า
ลงทนุในหุ้นสามญัของบริษัท จีเอ็มเอ็ม แซท จํากดั เพื�อให้บริการแพลตฟอร์มโทรทศัน์ผ่านดาวเทียม 
และบริษัท จีเอ็มเอ็ม แซท จํากดั ได้ลงทุนในหุ้นสามญัของบริษัท จีเอ็มเอ็ม บี จํากัด เพื�อให้บริการ
โทรทศัน์ผา่นดาวเทียมแบบเสียคา่รับชม (Pay TV) โดยมีทนุจดทะเบียนทั 
งหมด 1 ล้านบาท 
 และปี พ.ศ. 2556 เดือนมีนาคม จีเอ็มเอ็ม ไท หบั นําภาพยนตร์เรื�อง พี�มากพระโขนง ออกสู่
สายตาประชาชน และทํารายได้สูงสุดในประวตัิศาสตร์ภาพยนตร์ไทยกว่า 1 พนัล้านบาท ต่อมาใน
เดือนพฤษภาคม บจก.จีเอ็มเอ็ม ไท หบั เปิดตวัซีรีส์เรื�อง ฮอร์โมน วยัว้าวุ่น จํานวน 13 ตอน ออกฉาย
ผา่นทางชอ่งโทรทศัน์ผา่นดาวเทียม จีเอ็มเอ็มวนั และผา่นชอ่งทางยทูบู (Youtube) ซึ�งได้กลายเป็นซีรีส์
ยอดนิยมระดบัประเทศ สามารถทํายอดผู้ชมในยทูบูได้กว่า 200 ล้านผู้ชม ตอ่มาเดือนกนัยายน ทางบริษัท
เพิ�มทนุเพื�อนําไปลงทนุใน Strategic Investment ด้วยอตัราส่วน 5 หุ้นเดิม ตอ่ 1 หุ้นใหม่ ในราคาหุ้นละ 
10 บาท จํานวน 106,052,989 หุ้น สง่ผลให้สามารถระดมเงินทนุคดิเป็นจํานวน 1 พนัล้านบาท จํานวน
หุ้นจดทะเบียนรวมทั 
งหมด 636,317,936 หุ้น จํานวน 636,317,936 บาท และในเดือนธันวาคม ทาง
บริษัทได้เข้าร่วมการประมูลใบอนุญาตให้ใช้คลื�นความถี�ระดบัชาติ เพื�อให้บริการโทรทศัน์ในระบบ
ดิจิตอล ประเภทบริการทางธุรกิจ และชนะการประมลู 2 ช่อง ได้แก่ ช่องทั�วไปความคมชดัสงู (วาไรตี 
 
เอชดี) และช่องทั�วไปความคมชดัมาตรฐาน (วาไรตี 
 เอสดี) โดยล่าสดุ ณ วนัที� 31 ธันวาคม พ.ศ. 2556 
บริษัทมีทนุจดทะเบียนจํานวน 636,317,936 บาท (บริษัทจดทะเบียนเพิ�มทนุ เมื�อวนัที� 11 กนัยายน 
พ.ศ. 2556) โดยแบง่เป็นหุ้นสามญั จํานวน 636,317,936 หุ้น มลูคา่ที�ตราไว้หุ้นละ 1 บาท และมีทนุที�
เรียกชําระแล้ว จํานวน 636,317,936 บาท โดยนายไพบลูย์ ดํารงชยัธรรม เป็นผู้ ถือหุ้นใหญ่ จํานวน 
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374,951,363 หุ้น คิดเป็นร้อยละ 58.925 รองลงมาคือ นายทวีฉัตร  จฬุางกรู จํานวน 113,296,022 หุ้น 
คดิเป็นร้อยละ 17.805 (จีเอ็มเอ็ม แกรมมี�. 2557: 23) 
 บริษัท จีเอ็มเอ็ม แกรมมี� จํากดั (มหาชน) เป็นผู้ นําในธุรกิจบนัเทิงที�สมบรูณ์แบบ และหนึ�งเดียว
ที�ครบวงจรที�สดุของประเทศไทย ที�ให้บริการครอบคลมุทั 
งธุรกิจเพลง ธุรกิจสื�อ ธุรกิจภาพยนตร์ ธุรกิจ 
บรอดแคสติ 
ง รวมถึงธุรกิจอื�นที�เกี�ยวข้อง อนัสามารถส่งตอ่ความบนัเทิงทกุรูปแบบที�มีคณุภาพชั 
นยอด
และเนื 
อหาสาระชั 
นเยี�ยมไปสู่ทกุภูมิภาคของประเทศ ภายใต้ความมุ่งมั�นและความรับผิดชอบที�จะพฒันา
คณุภาพชีวิตเพื�อยกระดบัความสขุมวลรวมของสงัคมอย่างยั�งยืน โดยธุรกิจในเครือสามารถจําแนกออก
ได้เป็น 2 ประเภทธุรกิจหลกั ตามความแตกตา่งของลกัษณะการประกอบธุรกิจ ดงันี 
 
  1. ธุรกิจเดมิ ประกอบด้วย 6 ธุรกิจยอ่ย ได้แก่ ธุรกิจเพลง ธุรกิจดิจิตอลคอนเทนต์ ธุรกิจสื�อ 
ธุรกิจภาพยนตร์ ธุรกิจงานกิจกรรม และธุรกิจแอนิเมชั�น โดยมีรายละเอียด ดงันี 
 
   1.1 ธุรกิจเพลงและธุรกิจที�เกี�ยวเนื�องกับเพลง ดําเนินธุรกิจภายใต้ตวัแบบการให้ 
บริการเพลงแบบครบวงจร (Total Music Business) ซึ�งประกอบด้วย ธุรกิจสินค้าเพลง และลิขสิทธิn ธุรกิจ
โชว์บิซ และธุรกิจบริหารศิลปิน บริษัทได้ดําเนินธุรกิจเพลงมากว่า 30 ปี และด้วยความทุ่มเทในการ
ทํางานและผลงานที�มีคณุภาพ ทําให้บริษัทกลายเป็นผู้ นําทางด้านธุรกิจเพลงไทยในประเทศไทย 
   1.2 ธุรกิจดจิิตอลคอนเทนต์ กลุม่บริษัทมีการนําคอนเทนต์เพลงมาแปลงเป็นรูปแบบ
ดิจิตอล เพื�อกระจายไปสู่เครือข่ายโทรศพัท์เคลื�อนที� อินเทอร์เน็ต (Internet) และผู้ประกอบการภายนอก 
โดยมีการให้บริการดาวน์โหลด (Download) ประเภทตา่งๆ เช่น เสียงเรียกเข้า (Ringtone) เสียงรอสาย 
(Ring Back Tone) เพลงเต็ม (Full Song) มิวสิควีดีโอ (Full MV) แบบรายเพลง (A La Carte) และแบบ
เหมาจ่ายรายเดือน (Subscription Service) ผ่านช่องทาง *123 และเว็บไซต์ www.gmember.com 
รวมถึงบริการใหม่ Music Streaming ร่วมกบั AIS ผ่านทางแอพลิเคชั�น (Application) KK Box เพื�อสนอง
ความต้องการของผู้บริโภคในทกุรูปแบบ 
   1.3 ธุรกิจสื�อ ดําเนินธุรกิจภายใต้ตวัแบบธุรกิจสื�อแบบผสมผสาน ซึ�งประกอบด้วย 
สื�อวิทย ุสื�อโทรทศัน์ และสื�อสิ�งพิมพ์ 
   1.4 ธุรกิจภาพยนตร์ ดําเนินธุรกิจภาพยนตร์ ภายใต้การบริหารงานของบริษัท จีทีเอช 
ผู้ผลิตและจําหน่ายภาพยนตร์ไทย ซึ�งสามารถดําเนินธุรกิจจนติดอนัดบั 1 ของประเทศไทย ฟิล์มสตดูิโอ
ที�ครบวงจรที�สดุ อนัประกอบด้วย การผลิตภาพยนตร์ ทําการตลาด และจดัจําหน่ายภาพยนตร์ โดย
สามารถผลิตภาพยนตร์ที�ตดิอนัดบั Top Box Office อยา่งตอ่เนื�องตั 
งแตปี่ พ.ศ. 2548 เป็นต้นมา 
   1.5 ธุรกิจงานกิจกรรม เป็นธุรกิจที�ให้บริการด้านการจดังานกิจกรรมแบบครบวงจร 
ตั 
งแต่การเสนอแนวความคิด จัดหาผู้ รับเหมาในงานด้านต่างๆ และติดต่อประสานงานกับทุกฝ่ายที�
เกี�ยวข้อง เพื�อให้สามารถผลิตและบริหารงานให้สอดคล้อง ตรงตามความต้องการและจดุมุ่งหมายของ



 96 

ลกูค้า โดยบริษัท อินเด็กซ์ ครีเอทีฟ วิลเลจ จํากัด (มหาชน) และบริษัทในเครือ เป็นผู้ดแูลและดําเนิน
ธุรกิจที�เกี�ยวเนื�องกนั ในปี พ.ศ. 2554 ทางบริษัทได้ติดอนัดบั 7 ของบริษัทบริหารกิจกรรมทั�วโลก ที�จดัขึ 
น
โดยนิตยสาร “Special Event” และเป็นบริษัทบริหารงานกิจกรรมที�ใหญ่ที�สดุในประเทศไทย 
   1.6 ธุรกิจแอนนิเมชั�น เบิร์ดแลนด์ เป็นธุรกิจแอนนิเมชั�น ที�มุ่งเน้นให้ความบนัเทิง
พร้อมกบัสาระความรู้แก่เดก็ๆ ทั�วโลก ผา่นเสียงดนตรี ความสนกุสนาน และเรื�องราวของการผจญภยั เพื�อ
จดุประกายให้เด็กๆ มีความใฝ่รู้ ช่างสงัเกต รวมไปถึงปลกูฝังในเรื�องของมิตรภาพ ความสามคัคี และการ
เผชิญหน้ากบัปัญหา หวัใจหลกัที�การ์ตนูแอนนิเมชั�นรื�องนี 
ต้องการนําเสนอ คือ มิตรภาพระหว่างเพื�อน 
การทํางานร่วมกนั ความชา่งรู้ชา่งสงัเกต การชว่ยสร้างสรรค์โลกให้ดีขึ 
น และการอยูร่่วมกนัอยา่งสงบสขุ 
  2. ธุรกิจใหม่ ประกอบด้วย 3 ธุรกิจย่อย ได้แก่ ธุรกิจโฮมช้อปปิ
ง ธุรกิจโทรทศัน์ผ่าน
ดาวเทียม และธุรกิจทีวีดจิิตอล โดยมีรายละเอียด ดงันี 
 
   2.1 ธุรกิจโฮมช้อปปิ
ง ดําเนินธุรกิจผ่านช่องรายการโฮมช้อปปิ
ง 24 ชั�วโมง บริหารงาน
โดย บจก.จีเอ็มเอ็ม ซีเจ โอ ช้อปปิ
ง โดยมุง่หวงัจะเป็นผู้ นําธุรกิจโฮมช็อบปิ
งอนัดบัหนึ�งของประเทศไทย 
ด้วยการสร้างปรากฏการณ์การนําเสนอรายการโฮมช้อปปิ
งรูปแบบ “Interactive” ที�เหนือกว่า สด ใหม ่
ไม่เหมือนใคร ให้ความรู้เกี�ยวกับผลิตภัณฑ์แบบตรงไปตรงมาทุกแง่มุม เ รียกได้ว่าเป็นช่อง 
Shopfotainment (Shopping, Informative, Entertainment) พร้อมด้วยคณุภาพผลิตภณัฑ์ที�คดัสรร
มาอยา่งดี เป็นผลิตภณัฑ์ที�มีชื�อเสียง และได้รับความเชื�อถือจากผู้บริโภค 
   2.2 ธุรกิจโทรทัศน์ผ่านดาวเทียม (Satellite TV) ประกอบด้วยธุรกิจแพลตฟอร์ม
โทรทศัน์ผ่านดาวเทียม “GMM Z” ธุรกิจสื�อโทรทศัน์ผ่านดาวเทียม (ฟรีทแูอร์) และธุรกิจโทรทศัน์ผ่าน
ดาวเทียมแบบบอกรับสมาชิก ซึ�งด้วยศกัยภาพที�บริษัทมี ทําให้แพลตฟอร์ม “GMM Z” เป็นแพลตฟอร์ม
โทรทศัน์ผา่นดาวเทียมที�โตเร็วที�สดุ และมีชอ่งฟรีทแูอร์ติดอนัดบัยอดนิยมถึง 9 ช่อง รวมไปถึงมีคอนเทนต์
คณุภาพทั 
งสาระบนัเทิง และกีฬาอยา่งครบถ้วนสําหรับธุรกิจโทรทศัน์ผา่นดาวเทียมแบบเสียคา่รับชม 
   2.3 ธุรกิจทีวีดิจิตอล ตามที�คณะกรรมการกิจการกระจายเสียงกิจการโทรทศัน์และ
กิจการโทรคมนาคมแห่งชาติ (กสทช.) ได้จดัให้มีการประมูลคลื�นความถี�สําหรับการออกอากาศโทรทศัน์
ระบบดิจิตอลในเชิงพาณิชย์ จํานวน 24 ช่อง ระหว่างวนัที� 26-27 เดือนธันวาคม พ.ศ. 2556 โดยแบง่
ประเภทของช่องรายการ ออกเป็น 4 ประเภท ได้แก่ ช่องรายการสําหรับเด็กและครอบครัว จํานวน 3 ช่อง 
ช่องรายการข่าว จํานวน 7 ช่อง ช่องรายการทั�วไปความคมชดัปกติ จํานวน 7 ช่อง และช่องรายการทั�วไป
ความคมชดัสงู จํานวน 7 ชอ่ง บมจ.จีเอ็มเอ็ม แกรมมี� ได้เข้าร่วมและเป็นผู้ชนะการประมลูคลื�นความถี�
สําหรับการออกอากาศโทรทศัน์ในระบบดิจิตอลในเชิงพาณิชย์ จํานวน 2 ช่อง ประกอบด้วยช่องรายการ
ประเภททั�วไปความคมชดัปกติ และช่องรายการประเภททั�วไปความคมชดัสูง ปัจจบุนั บริษัทสามารถ
เริ�มทําการทดลองออกอากาศชอ่งทีวีดจิิตอล ทั 
ง 2 ชอ่ง ตั 
งแตเ่ดือนเมษายน พ.ศ. 2557 
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งานวิจัยที�เกี�ยวข้อง 
 งานวิจัยในประเทศ 
  นวพร  อมัพวา และคณะ (2556: 2) ทําการศกึษาความคิดเห็นของบคุลากรตอ่การประเมิน 
ผลการปฏิบตัิงานและความผกูพนัตอ่องค์การ เป็นการวิจยัเชิงสํารวจ (Survey Research) ทําการเก็บ
รวบรวมข้อมลูด้วยแบบสอบถามจากประชากรทั 
งหมดที�เป็นบคุลากรสายสนบัสนนุ คณะสงัคมศาสตร์
และมนษุยศาสตร์ มหาวิทยาลยัมหิดล จํานวน 70 คน ทําการวิเคราะห์ความสมัพนัธ์ด้วยสมัประสิทธิn

สหสมัพนัธ์เพียร์สนั (Pearson’s Correlation Coefficient) ผลการวิจยัพบว่า ข้อมลูส่วนบคุคลด้าน
ประสบการณ์ทํางานเกี�ยวกบัภาระงานปัจจบุนัก่อนบรรจุแต่งตั 
งในตําแหน่งปัจจบุนั มีความสมัพนัธ์
ทางลบกบัการประเมินผลการปฏิบตัิงาน และพบว่าข้อมลูส่วนบคุคลด้านเพศ มีความสมัพนัธ์ทางลบ
กบัความผกูตอ่องค์การ ในขณะที� ข้อมลูส่วนบคุคลด้านอาย ุและระยะเวลาการปฏิบตัิงานในตําแหน่ง
ปัจจบุนั มีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัความผกูพนัตอ่องค์การ และเมื�อพิจารณาความสมัพนัธ์ระหว่าง
ความคิดเห็นของบุคลากรเกี�ยวกับการประเมินผลการปฏิบตัิงานกับความผูกพนัต่อองค์การ พบว่า 
มีความสมัพนัธ์ทางบวกในระดบัสงู 
  ศิริกานดา  แหยมคง (2555: 9, 233-234) ทําการศกึษาปัจจยัเหตทีุ�มีอิทธิพลตอ่ผลการ
ดําเนินงานของธุรกิจ 4 องค์ประกอบ ได้แก่ ด้านการเงิน ด้านลกูค้า ด้านกระบวนการภายใน และด้าน
การเรียนรู้และการเจริญเตบิโต โดยมีตวัแปรคั�นกลาง คือ ความสามารถการจดัการลกูค้าเชิงสมัพนัธภาพ 
3 องค์ประกอบ ได้แก่ การมุ่งเน้นการรักษาความสมัพนัธ์กบัลกูค้า รูปแบบของธุรกิจ และสารสนเทศ
ลูกค้าในการสร้างความสมัพันธ์ ทําการเก็บรวบรวมข้อมูลด้วยแบบสอบถาม จากกลุ่มตวัอย่าง คือ 
ผู้บริหารธุรกิจโรงแรมที�เป็นสมาชิกสมาคมโรงแรมไทย ระดบัมาตรฐาน 3 ถึง 5 ดาว จํานวน 319 คน 
ใช้วิธีการสุ่มตวัอย่างแบบหลายขั 
นตอน (Multi-stage Sampling) ใช้เทคนิคการวิเคราะห์ตวัแบบสมการ
โครงสร้างความสมัพนัธ์ พบว่า ปัจจยัเทคโนโลยีสารสนเทศ 2 องค์ประกอบ ได้แก่ โครงสร้างพื 
นฐาน
ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ และความสามารถของพนกังานในการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ ปัจจยัองค์การ
สีเขียว 3 องค์ประกอบ ได้แก่ การวางแผนและระบบขององค์การ การดําเนินการ และการสื�อสาร และ
ปัจจยัการมุง่เน้นการตลาด 3 องค์ประกอบ ได้แก่ การมุง่เน้นลกูค้า การมุง่เน้นคูแ่ข่งขนั และการมุ่งเน้น
ประสานความร่วมมือร่วมกบัแผนกตา่งๆ ภายในธุรกิจ มีอิทธิพลทางอ้อมตอ่ผลการดําเนินงานของธุรกิจ 
โดยสง่ผา่นความสามารถการจดัการลกูค้าเชิงสมัพนัธภาพ 
  พงษ์เทพ  จนัทสุวรรณ และคณะ (2555: 104-109) ได้ทําการศึกษาภาวะผู้ นําการ
เปลี�ยนแปลง 5 องค์ประกอบ (การมีอิทธิพลในการสร้างอดุมการณ์ด้านคณุลกัษณะ การมีอิทธิพลใน
การสร้างอดุมการณ์ด้านพฤตกิรรม การสร้างแรงบนัดาลใจ การกระตุ้นการใช้ปัญญา และการคํานึงถึง
ปัจเจกบคุคล) และวฒันธรรมองค์การ 4 องค์ประกอบ (วฒันธรรมองค์การเน้นการปรับตวั วฒันธรรม
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องค์การเน้นการมีส่วนร่วม วฒันธรรมองค์การเน้นโครงสร้างและกฎระเบียบ และวฒันธรรมองค์การ
เน้นพนัธกิจ) ที�มีอิทธิพลตอ่ประสิทธิผลองค์การ 4 องค์ประกอบ (ตวัแบบเป้าหมายเชิงเหตผุล ตวัแบบ
กระบวนการภายใน ตวัแบบระบบเปิด และตวัแบบมนษุยสมัพนัธ์) โดยมีปัจจยัองค์การแห่งการเรียนรู้ 
5 องค์ประกอบ (พลวตัการเรียนรู้ การปรับเปลี�ยนองค์การ การเพิ�มบทบาทให้กบับคุลากร การจดัการ
ความรู้ และการนําเทคโนโลยีไปใช้) เป็นตวัแปรคั�นกลาง ทําการเก็บรวบรวมข้อมูลจากสถานีตํารวจ
นครบาล จํานวน 88 สถานี ประกอบด้วย 265 หน่วยงาน รวมจํานวนผู้ตอบแบบสอบถาม 792 ราย  
ผลการวิเคราะห์เส้นทางอิทธิพลพบว่า ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง และวฒันธรรมองค์การ มีอิทธิพล
ทางตรงเชิงบวกต่อองค์การแห่งการเรียนรู้ อีกทั 
งภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง และวฒันธรรมองค์การ  
มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อประสิทธิผลองค์การ อย่างไรก็ตามกลับพบว่าองค์การแห่งการเรียนรู้  
มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอ่ประสิทธิผลองค์การอย่างไม่มีนยัสําคญัทางสถิติ ทั 
งนี 
พบว่าปัจจยัภาวะ
ผู้ นําการเปลี�ยนแปลง วฒันธรรมองค์การ และการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ มีความสามารถใน 
การพยากรณ์ประสิทธิผลองค์การ ได้ร้อยละ 77 
  ปิยะนาถ  บญุมีพิพิธ (2551: 237) ทําการศึกษาองค์ประกอบของการจดัการความรู้ใน
สถานศกึษา และรูปแบบการจดัการความรู้ของสถานศกึษา วิธีดําเนินการวิจยัประกอบไปด้วย 4 ขั 
นตอน 
คือ 1) การศึกษาวิเคราะห์เพื�อกําหนดองค์ประกอบการจดัการความรู้ของสถานศึกษา 2) ทดลองใช้
องค์ประกอบของการจดัการความรู้ที�สงัเคราะห์ได้กบักลุ่มโรงเรียนนําร่อง จํานวน 9 โรงเรียน เป็นโรงเรียน
มธัยม 3 โรงเรียน โรงเรียนขยายโอกาส 3 โรงเรียน และโรงเรียนประถมศกึษา 3 โรงเรียน ผู้ ให้ข้อมลู คือ 
ผู้บริหารและครู จํานวน 174 คน 3) สร้างและพฒันาเครื�องมือเพื�อถามผลการใช้องค์ประกอบการจดัการ
ความรู้ของโรงเรียนนําร่อง และ 4) วิเคราะห์องค์ประกอบการจดัการความรู้เพื�อสร้างเป็นรูปแบบการ
จดัการความรู้ของสถานศกึษา โดยใช้เทคนิคการวิเคราะห์องค์ประกอบ (Factor Analysis) โดยทําการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงสํารวจ (Exploratory Factor Analysis: EFA) ด้วยวิธีสกดัปัจจยั (Principal 
Component Analysis: PCA) แล้วทําการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนั (Confirmatory Factor 
Analysis: CFA) ได้จํานวน 9 องค์ประกอบ ทําการตรวจสอบองค์ประกอบโดยอ้างอิงผู้ เชี�ยวชาญและ
ผู้ทรงคณุวฒุิ (Connoisseurship) เพื�อตรวจสอบรูปแบบการจดัการความรู้ของสถานศกึษา เครื�องมือที�
ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมลูเป็นแบบสอบถาม และสมัภาษณ์แบบไม่มีโครงสร้างสอบถามความคิดเห็น 
ผลการวิจยัพบว่า องค์ประกอบของการจดัการความรู้ของสถานศึกษา ประกอบด้วย 9 องค์ประกอบ 
ได้แก่ 1) การเตรียมการตามกระบวนการจดัการความรู้ 2) การนิเทศติดตามผล 3) การแบ่งปันและ
แลกเปลี�ยนความรู้ 4) การจดัเก็บความรู้ 5) การเปลี�ยนแปลงคา่นิยมและพฤติกรรมในการทํางานของ
บคุลากร 6) การวางแผน 7) การติดตอ่สื�อสาร 8) การสร้างความรู้ และ 9) การยกย่องชมเชยและการ
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ให้รางวลั โดยรูปแบบการจดัการความรู้ของสถานศึกษา มีความถูกต้องเหมาะสมและเป็นไปได้ที�จะ
นํามาใช้ประโยชน์ 
  วชิระ  ชนะบตุร (2552: 129, 139-141) ทําการศกึษาอิทธิพลของปัจจยัด้านสภาพแวดล้อม
การจดัการความรู้ที�ส่งผลต่อความรอบรู้ในงานของบุคลากร กลุ่มตวัอย่างที�ใช้ เป็นบุคลากร บริษัท
ประกนัวินาศภยัขนาดใหญ่และมีภาพลกัษณ์เป็นที�รู้จกัในประเทศไทย จาก 15 บริษัท จํานวน 420 คน 
ผลการวิเคราะห์ตวัแบบสมการโครงสร้างพบว่า ปัจจยัด้านสภาพแวดล้อมการจดัการความรู้ที�มีอิทธิพล
ทางตรงต่อความรอบรู้ในงานของบคุลากร อย่างมีนยัสําคญัทางสถิติที�ระดบั .05 ประกอบด้วย 1) ภาวะ
ผู้ นําของผู้บริหาร 2) กระบวนการจดัการความรู้ในองค์การ 3) การฝึกอบรมและให้ความรู้แก่บคุลากร 
และ 4) การจงูใจให้บคุลากรปฏิบตักิารจดัการความรู้ ส่วนปัจจยัด้านสภาพแวดล้อมการจดัการความรู้
ที�มีอิทธิพลทางอ้อมตอ่ความรอบรู้ในงานของบคุลากร อย่างมีนยัสําคญัทางสถิติที�ระดบั .05 ได้แก่ 1) 
วฒันธรรมองค์การที�สง่เสริมตอ่การจดัการความรู้ 2) การวดัผลการจดัการความรู้ 3) โครงสร้างพื 
นฐาน
ขององค์การที�สนบัสนุนต่อการจดัการความรู้ 4) กระบวนการจดัการความรู้ในองค์การ 5) ทรัพยากร
สําหรับการจดัการความรู้ 6) การฝึกอบรมและให้ความรู้แก่บคุลากร และ 7) การบริหารทรัพยากรมนษุย์
ที�ส่งเสริมต่อการจดัการความรู้ ซึ�งตวัแปรทั 
งหมดที�กล่าวมานี 
สามารถพยากรณ์ความรอบรู้ในงานของ
บคุลากร ได้ร้อยละ 64 
  อริสา  สํารอง (2553: 126) ได้ทําการศกึษาภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง 4 องค์ประกอบ 
ได้แก่ การมีอิทธิพลในการสร้างอดุมการณ์ การสร้างแรงบนัดาลใจ การกระตุ้นการใช้ปัญญา และการ
คํานงึถึงปัจเจกบคุคล และการรับรู้การสนบัสนนุจากองค์การ 3 องค์ประกอบ ได้แก่ ความยตุิธรรม การ
สนบัสนุนจากหวัหน้างาน การให้รางวลัและสภาพแวดล้อมในการทํางาน ที�มีอิทธิพลตอ่ความผกูพนั
ตอ่องค์การ 3 องค์ประกอบ ได้แก่ ความผูกพนัด้านจิตใจ ความผูกพนัด้านการคงอยู่กับองค์การ และ
ความผกูพนัด้านบรรทดัฐาน ทําการเก็บรวบรวมข้อมลูด้วยแบบสอบถาม จากบคุลากรฝ่ายทรัพยากร
มนษุย์ ในองค์การที�เป็นสมาชิกสมาคมการจดัการงานบคุคลแห่งประเทศไทย จํานวน 450 คน ผลการ
วิเคราะห์ตวัแบบสมการโครงสร้างความสมัพนัธ์พบว่า ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง และการรับรู้การ
สนบัสนนุจากองค์การมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอ่ความผกูพนัตอ่องค์การ ทั 
งนี 
พบว่าความผกูพนัด้าน
จิตใจ มีคา่นํ 
าหนกัองค์ประกอบสงูที�สดุ รองลงมาคือ ความผกูพนัด้านการคงอยู่กบัองค์การ และความ
ผกูพนัด้านบรรทดัฐาน ตามลําดบั นอกจากนั 
น ยงัพบว่าความผกูพนัตอ่องค์การมีอิทธิพลทางตรงเชิง
บวกตอ่พฤตกิรรมการเป็นสมาชิกที�ดีตอ่องค์การมากที�สดุ จาก (r = .88) 
  เอื 
ออมัพร  ทิพยทิฆมัพร (2554: 63-64) ทําการศกึษาปัจจยัที�ส่งผลตอ่ความผกูพนัของครู 
3 มิต ิได้แก่ ความผกูพนัในการสอน ความผกูพนัตอ่นกัเรียน และความผกูพนักบัโรงเรียน เป็นการวิจยั
เชิงปริมาณผสานการวิจยัเชิงคณุภาพ เก็บข้อมลูเชิงปริมาณจากครูที�สอนระดบัประถมศกึษา สงักัด
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กรุงเทพมหานคร จํานวน 498 ราย จาก 18 โรงเรียน และเก็บข้อมลูเชิงคณุภาพจากผู้บริหารโรงเรียน 
18 ราย ด้วยการสมัภาษณ์เจาะลึก และสุ่มอย่างง่ายเพื�อวิเคราะห์ 9 ราย และครูสายการสอน 3 ราย 
ผลการวิจยัพบว่า ปัจจยัที�ส่งผลเชิงลบตอ่ความผกูพนัของครู ได้แก่ พฤติกรรมการบริหารงานแบบสั�งการ 
และการเสริมสร้างความเข้มแข็งที�ให้ครูมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ แต่ปัจจัยที�ส่งผลเชิงบวกต่อ 
ความผกูพนัของครู ได้แก่ การพฒันาวิชาชีพครูแบบส่วนบคุคล และความพึงพอใจในงานแบบภายใน 
นอกจากนั 
น ความพึงพอใจในงานยงัส่งอิทธิพลทางตรงมากที�สดุตอ่ความผกูพนัของครู อย่างไรก็ตาม 
ได้พบข้อแตกต่างอย่างชัดเจนระหว่างข้อมูลเชิงคณุภาพและข้อมูลเชิงปริมาณ คือ ผู้บริหารให้การ
สนบัสนนุครูเป็นอยา่งดี แตผ่ลการวิเคราะห์ข้อมลูเชิงปริมาณ กลบัพบวา่พฤตกิรรมการบริหารงานแบบ
สนบัสนนุไมมี่นยัสําคญัทางสถิตติอ่ความผกูพนัของครู 
 งานวิจัยต่างประเทศ 
  แอ็คเทส และคณะ (Aktas; et al. 2011: 1560) ศกึษาวฒันธรรมองค์การ (Organizational 
Culture) ที�มีอิทธิพลตอ่ประสิทธิภาพขององค์การ (Organizational Efficiency) เนื�องจากสภาพแวดล้อม
ที�ซบัซ้อนขององค์การเกี�ยวกบักลยทุธ์ที�ชว่ยให้ประสบความสําเร็จในระดบัองค์การ มีบทบาทสําคญัตอ่
ความสมัพนัธ์ระหว่างวฒันธรรมองค์การและประสิทธิภาพขององค์การ ทําการเก็บรวบรวมข้อมลูด้วย
แบบสอบถามจากกลุม่ตวัอยา่งในหนว่ยงานสาธารณสขุ ซึ�งเป็นผู้บริหารระดบัสงูหรือผู้ ก่อตั 
งโรงพยาบาล
เอกชนที�มีอํานาจในการตดัสินใจเชิงกลยทุธ์ ในเมืองอิสตนับลู และเมืองอาดานา ประเทศตรุกี (Istanbul 
and Adana, Turkey) จํานวน 40 คน ผลการวิจัยพบว่า วฒันธรรมองค์การมีอิทธิพลทางตรงต่อ
ประสิทธิภาพขององค์การ โดยมีปัจจยัที�ส่งผลกระทบบนเส้นทางอิทธิพลดงักล่าว ได้แก่ ความมั�นคง
หรือการเปลี�ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทั 
งภายในและภายนอกองค์การ (Stability/Variability of 
Environment) และค่านิยมของผู้บริหารระดบัสูง ได้แก่ การกํากับตนเอง และการกระตุ้น (Values (Self-
direction, Stimulation)) 
  โฮแกน และคณะ (Hogan; et al. 2014: 1609) ได้ศกึษาวฒันธรรมองค์การ นวตักรรม 
และประสิทธิภาพการทํางาน โดยการทดสอบตวัแบบวฒันธรรมองค์การหลายระดบัของเอ็ดการ์ ชายน์ 
(Schein's Multi-layered Model) ซึ�งมีกรอบการทํางานที�มีประโยชน์สําหรับกระบวนการที�ส่งเสริมให้เกิด
นวตักรรม มีการกําหนดลกัษณะของรูปแบบที�มีความแตกตา่งกนัของวฒันธรรมองค์การ (เช่น คา่นิยม
และบรรทดัฐาน สิ�งประดิษฐ์และพฤติกรรม) ทําการเก็บรวบรวมข้อมูลจาก 100 ผู้ ว่าจ้างของบริษัท 
ที�ปรึกษากฎหมาย ซึ�งมีบริบทเชิงประจกัษ์ที�เหมาะสมสําหรับการทดสอบของตวัแบบ ผลการวิจยัพบว่า 
ระดบัของวฒันธรรมองค์การ (Layers of Organizational Culture) บรรทดัฐานพิเศษ (Particularly 
Norms) สิ�งประดิษฐ์ (Artifacts) นวัตกรรมใหม่ (Innovative) และพฤติกรรม (Behaviors) มีส่วนในการ
อธิบายผลกระทบของนวตักรรมเกี�ยวกับมาตรการสนบัสนุนการปฏิบตัิงานของบริษัท ซึ�งผลการวิจยั 
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ที�ได้มีความหมายสําหรับทฤษฎีที�นําไปสู่การปฏิบตัิ โดยเฉพาะอย่างยิ�งในส่วนที�เกี�ยวกับการสร้าง
วฒันธรรมองค์การที�สง่เสริมพฤตกิรรมสร้างสรรค์ภายในธุรกิจบริการให้มีความเป็นมืออาชีพ 
  จ ูและชิม (Joo; & Shim. 2010: 428-433) ทําการศกึษาอํานาจในงานเชิงจิตวิทยา 
(Psychological Empowerment) 4 องค์ประกอบ ได้แก่ เป้าหมายหรือวตัถปุระสงค์ของงาน (Meaning) 
ความสามารถ (Competence) ความมีอิสระและรับผิดชอบ (Self-determination) และผลกระทบ 
(Impact) ที�มีอิทธิพลตอ่ความผกูพนัตอ่องค์การ (Organizational Commitment) โดยมีวฒันธรรมการ
เรียนรู้ในองค์การ (Organizational Learning Culture) เป็นตวัแปรคั�นกลาง (Moderating Effect) ทําการ
เก็บรวมรวมข้อมลูด้วยแบบสอบถาม จากบคุลากรหลากหลายองค์การในภาครัฐ ประเทศเกาหลี (Korea) 
จํานวน 294 คน ผลการวิจยัพบว่า เป้าหมายหรือวตัถุประสงค์ของงาน ความมีอิสระและรับผิดชอบ 
ผลกระทบ และวฒันธรรมการเรียนรู้ในองค์การ มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความผกูพนัต่อองค์การ 
อย่างมีนยัสําคญัทางสถิติที�ระดบั .05 โดยมีวฒันธรรมการเรียนรู้ในองค์การส่งผลกระทบบนเส้นทาง
อิทธิพลระหวา่งตวัแปรความมีอิสระและรับผิดชอบไปยงัความผกูพนัตอ่องค์การ อย่างมีนยัสําคญัทาง
สถิติที�ระดบั .01 โดยที�บุคลากรจะมีความผูกพนัต่อองค์การที�เพิ�มขึ 
น เมื�ออํานาจในงานเชิงจิตวิทยา
และวฒันธรรมการเรียนรู้ในองค์การมีคา่สงูขึ 
น 
  ซาควน และคณะ (Zakuan; et al. 2010: 198) ทําการพฒันาตวัแบบความสมัพนัธ์เชิง
สาเหตขุองระบบบริหารคณุภาพรวม (Total Quality Management, TQM) ที�มีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพ
ขององค์การ (Organisational Performance) ของอตุสาหกรรมยานยนต์ ในประเทศมาเลเซีย (Malaysia) 
และประเทศไทย เนื�องจาก TQM ได้รับการยอมรับอย่างกว้างขวางในวงการวิจยั ว่าเป็นกลยทุธ์โครงสร้าง
พื 
นฐานในการจดัการเพื�อความเป็นเลิศสําหรับการดําเนินงานขององค์การ ทั 
งการจดัการห่วงโซ่อปุทาน 
(Supply Chain Management) และการจดัการเทคโนโลยี (Technology Management) ดงันั 
น องค์การ
ส่วนใหญ่ทั 
งภาคการผลิตและธุรกิจบริการ จึงมีแนวโน้มที�จะใช้กลยุทธ์นี 
เพื�อรักษาความได้เปรียบใน
การแข่งขนัขององค์การ ใช้วิธีการวิจยัเอกสารด้วยการสงัเคราะห์จากผลงานวิจยัเชิงประจกัษ์ พบว่า 
องค์ประกอบของ TQM มี 8 องค์ประกอบ ได้แก่ ภาวะผู้ นํา (Quality Leadership) ความพึงพอใจของ
ลกูค้า (Customer Focus and Satisfaction) สารสนเทศ (Quality Information and Analysis) การ
พฒันาทรัพยากรมนษุย์ (Human Resource Development) การจดัการกลยทุธ์ (Strategic Planning 
Management) แหล่งทรัพยากรที�มีคณุภาพ (Supplier Quality Management) ผลผลิตที�มีคณุภาพ 
(Quality Result) และความเชื�อมั�น (Quality Assurance) 
  เจมส์ และคณะ (James; et al. 2004: Online) ได้ศึกษาผลกระทบของโครงสร้าง
องค์การและความสามารถในการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศที�มีต่อประสิทธิผลองค์การ โดยเก็บข้อมูล
จาก 110 บริษัทที�เกิดใหม ่วดัประสิทธิผลองค์การจากความสามารถและสขุภาพขององค์การที�เน้นการ
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ปรับตวัเพื�อรองรับการเปลี�ยนแปลง การตอบสนองความต้องการของตลาด และการลดการใช้ทรัพยากร
ฟุ่ มเฟือย พบว่าความสามารถในการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ มีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัประสิทธิผล
องค์การและโครงสร้างองค์การ เนื�องจากโครงสร้างองค์การเป็นกญุแจที�สําคญัในการพฒันาความสามารถ
ในการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ 
  ชไมเดิล และคณะ (Schmiedel; et al. 2014: 43-50) ทําการพฒันาตวัแบบความสมัพนัธ์
เชิงสาเหตขุองวฒันธรรมการจดัการกระบวนการทางธุรกิจ (Business Process Management, BPM) 
เนื�องจาก BPM เป็นการเพิ�มประสิทธิภาพและประสิทธิผลของกระบวนการในองค์การ ผ่านการปรับปรุง
และนวตักรรม ทําการสํารวจออนไลน์เพื�อเพิ�มการเข้าถึงทางภูมิศาสตร์ โดยติดต่อผู้ปฏิบตัิงานด้าน 
BPM ผ่านเครือข่ายสงัคมออนไลน์ (Social Networks) ได้กลุ่มตวัอย่างที�ใช้ในการวิจยั จํานวน 222 คน 
ผลการวิจยัพบว่า วฒันธรรม BPM มี 4 โครงสร้าง ได้แก่ 1) การมุ่งเน้นที�ลกูค้า (Customer Orientation) 
2) การปรับปรุงและนวตักรรมเพื�อบรรลปุระสิทธิภาพของกระบวนการที�ดีกว่า (Excellence) 3) ความ
รับผิดชอบตอ่ความมุ่งมั�นที�จะดําเนินการตามวตัถปุระสงค์ และความรับผิดชอบในการตดัสินใจดําเนินการ 
(Responsibility) และ 4) การทํางานเป็นทีมด้วยเจตคติที�ดีต่อการทํางานร่วมกัน (Teamwork) โดย 
ตวัแปรทั 
งหมดสามารถอธิบายความแปรปรวนของวฒันธรรม BPM ได้ร้อยละ 87 
  การ์เซีย และคณะ (García; et al. 2014: 1, 13) ทําการพฒันาตวัแบบสมการโครงสร้าง
ความสมัพนัธ์ของการดําเนินงานให้บรรลผุลสําเร็จ (Just-In-Time, JIT Performance) ของโรงงานใน
ประเทศเม็กซิโก (Maquiladora Assembly Plants in Mexico) ทําการวิเคราะห์กระบวนการในการ
ดําเนินงานด้วยวิธีการ JIT ที�มีอิทธิพลตอ่ความสามารถในการผลิต (Productivity) ผ่านทาง 20 กิจกรรม
ที�ดําเนินการในพื 
นที�ของการกํากบัดแูลการบริหารงานและการผลิต ทําการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิง
สํารวจ (Exploratory Factor Analysis: EFA) ร่วมกบัการวิเคราะห์เส้นทางอิทธิพล พบว่า การจดัการ
ความผกูพนัตอ่องค์การ (Management Commitment) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกและมีอิทธิพลทางอ้อม
ตอ่ความสามารถในการผลิตขององค์การ โดยส่งผ่านแหล่งทรัพยากร (Suppliers) ไปยงัทรัพยากรที�มี
อยูใ่นองค์การ (Inventories) อีกทั 
ง การจดัการความผกูพนัตอ่องค์การ ยงัมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอ่
การเพิ�มบทบาทให้กบับคุลากร (Empowerment) และการพฒันาทรัพยากรมนษุย์ (Human Resources) 
โดยตวัแบบสมการโครงสร้างที�พฒันาขึ 
น แสดงให้เห็นถึงองค์ประกอบสําคญัในการนําไปสู่ความสําเร็จ
ของการดําเนินงานขององค์การ ที�เกี�ยวข้องกบักิจกรรมการผลิตและปัจจยัที�เชื�อมโยงกบัผลประโยชน์ 
โดยผลประโยชน์ที�ได้รับจากการบริหารงานที�เหมาะสมด้วยอํานาจของผู้บริหารระดบัสูง มีอิทธิพล
ทางตรงตอ่การเพิ�มความสามารถในการผลิต ได้แก่ การเพิ�มขึ 
นของผลผลิตที�มีคณุภาพ และความยืดหยุ่น
ในการดําเนินงานของระบบการผลิต 
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  โวท (Voet. 2014: 373) ได้ศกึษาประสิทธิผลและความเฉพาะเจาะจงของการบริหารจดัการ
การเปลี�ยนแปลงองค์การ และโครงสร้างองค์กรภาครัฐ โดยทําการตรวจสอบวิธีการเปลี�ยนแปลงที�
แตกตา่งกนั และภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลงที�นําไปสู่การดําเนินงานที�มีประสิทธิภาพ ทําการวิจยัเชิง
ปริมาณ เพื�อศกึษาการเปลี�ยนแปลงองค์กรภาครัฐของชาวดตัช์ (Dutch Public Organization) ผลการวิจยั
พบวา่ การที�จะสง่เสริมให้องค์กรภาครัฐมีประสิทธิภาพนั 
น อาจจะต้องดําเนินการเปลี�ยนแปลงองค์การ
ทั 
งที�มีการวางแผนไว้ล่วงหน้าและการเปลี�ยนแปลงแบบเร่งด่วน รวมทั 
งการมีส่วนร่วมของภาวะผู้ นํา
การเปลี�ยนแปลงขึ 
นอยู่กับชนิดของวิธีการเปลี�ยนแปลงและโครงสร้างองค์การ นอกจากนี 
 ยังพบว่า
พฤตกิรรมภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงคอ่นข้างน้อยตอ่กระบวนการการเปลี�ยนแปลงที�
ได้มีการวางแผนไว้ลว่งหน้า อยา่งไรก็ตาม เอกสารที�เกี�ยวข้องกบัการจดัการการเปลี�ยนแปลงส่วนใหญ่ 
เน้นยํ 
าวา่ภาวะผู้ นําของผู้บริหารระดบัสงูมีบทบาทที�สําคญัตอ่การเปลี�ยนแปลงในองค์กรภาครัฐ 
  ศรีทองรุ่ง (Srithongrung. 2011: 380, 383) ได้ทําการศกึษาความสมัพนัธ์เชิงสาเหต ุ
ระหว่างภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง (Transformational Leadership) 3 องค์ประกอบ ได้แก่ การมีอิทธิพล
ในการสร้างอดุมการณ์ (Idealization Influence) การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspiration Motivation) และ
การกระตุ้นการใช้ปัญญา (Intellectual Stimulation) ที�มีอิทธิพลตอ่ประสิทธิผลของบคุลากร (Employee 
Effectiveness) 2 องค์ประกอบ ได้แก่ พฤติกรรมนอกเหนือบทบาทหน้าที� (Extra-role Behavior) และ
ความปรารถนาในการคงอยู่กบัองค์การ (Desire to Remain) โดยมีตวัแปรคั�นกลาง คือ ความผกูพนั
ต่อองค์การ (Organizational Commitment) 3 องค์ประกอบ ได้แก่ การซึมซบัค่านิยมในองค์การ 
(Internalization) ความเป็นอนัหนึ�งอนัเดียวกบัองค์การ (Identification) และการแลกเปลี�ยน (Exchange) 
ทําการสํารวจความคิดเห็นของบคุลากรที�ทํางานเต็มเวลาในรัฐอิลลินอยส์ (Illinois State) ประเทศสหรัฐ 
อเมริกา ทําการวิเคราะห์ข้อมลูจากแบบสอบถาม จํานวน 156 ชดุ พบว่า ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง  
มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกและทางอ้อมตอ่ประสิทธิผลของบคุลากร โดยส่งผ่านความผกูพนัตอ่องค์การ 
โดยที�องค์ประกอบของภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลงด้านการมีอิทธิพลในการสร้างอดุมการณ์ มีอิทธิพล
ทางตรงมากที�สดุตอ่การซมึซบัคา่นิยมในองค์การ และพฤตกิรรมนอกเหนือบทบาทหน้าที� แตค่วามเป็น
อนัหนึ�งอนัเดียวกบัองค์การมีอิทธิพลทางตรงมากที�สดุตอ่ความปรารถนาในการคงอยูก่บัองค์การ 
 
การสร้างตัวแบบปัจจัยเชิงสาเหตุ 
 ในการสร้างตวัแบบปัจจยัเชิงสาเหต ุผู้ วิจยัพิจารณาความสมัพนัธ์เชิงสาเหตแุละผลระหว่าง
ตวัแปร จากฐานความคิดเชิงทฤษฎีหรือผลการวิจยัที�ยืนยนัแน่ชดัมาก่อนแล้ว ให้เข้าอยู่ภายใต้กรอบ
แนวคิดที�กําหนดตามภาพประกอบ 1 โดยจะนําเสนอตวัแบบปัจจยัเชิงสาเหตใุนรูปแผนภาพที�เรียกว่า 
แผนภาพเส้นทางอิทธิพล (Path Diagram of Full SEM) ตวัแบบปัจจยัเชิงสาเหตทีุ�สร้างขึ 
นจะนําไป
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ทดสอบด้วยวิธีการทางสถิติ เพื�อดวู่าตวัแบบนั 
นสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจกัษ์ที�เก็บจากกลุ่มตวัอย่าง
หรือไม ่สําหรับการสร้างตวัแบบเชิงสาเหต ุผู้ วิจยัดําเนินการ 4 ขั 
นตอน ดงันี 
 
  1. ระบุตวัแปรทั 
งหมด ในขั 
นนี 
ผู้ วิจยันําเค้าโครงความคิดรวบยอด (Constructs) ของ 
ตวัแปรทั 
งหมดมาเขียนแยกให้เห็นทีละโครงสร้าง (Single Constructs) เพื�ออธิบายที�มาขององค์ประกอบ
ในตวัแปรแฝงแตล่ะตวั รายละเอียดปรากฏดงัตาราง 4 
 
ตาราง 4 แนวคดิ ทฤษฎี และงานวิจยั ที�ใช้ในการกําหนดกรอบแนวคดิในการวิจยั 
 

ตวัแปร/ปัจจยั แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยั 
1. ผลการปฏิบตังิานของบคุลากร  

วดัได้จากตวัแปรสงัเกตได้ 3 ตวั คือ 
1.1 สมรรถนะ 
1.2 พฤติกรรมการทํางาน 
1.3 ผลลพัธ์ตามหน้าที� 

พฒันามาจากแนวคิดของ 
เบคเคอร์ และคณะ (Becker; et al. 2001: 4); 
สคนิเนอร์ และคณะ (Skinner; et al. 2005); 
ร็อบบนิส์ และจอด์จ (Robbins; & Judge. 2007); 
สมคดิ  บางโม (2551: 158); 
เกรียงไกรยศ  พนัธุ์ไทย (2552: 11-12) 

2. ผลการดําเนินงานขององค์การ  
วดัได้จากตวัแปรสงัเกตได้ 4 ตวั คือ 
2.1 ด้านการเงิน 
2.2 ด้านลกูค้า 
2.3 ด้านกระบวนการภายใน 
2.4 ด้านการเรียนรู้และการเจริญเตบิโต 

ศกึษาตามแนวคิดการเปรียบเทียบดลุยภาพ 
(Kaplan; & Norton. 1996: 25-29); 
เฮิรท์ซ (Hertz. 2003); 
ศริิกานดา  แหยมคง (2555: 9); 
คาซิม และมิไน (Kasim; & Minai. 2009: 302); 
ชไมเดลิ และคณะ (Schmiedel; et al. 2014: 44) 

3. ความผกูพนัตอ่องค์การของบคุลากร  
วดัได้จากตวัแปรสงัเกตได้ 3 ตวั ได้แก่ 
3.1 ความผกูพนัด้านจิตใจ 
3.2 ความผกูพนัด้านการคงอยูก่บัองค์การ 
3.3 ความผกูพนัด้านบรรทดัฐาน 

ศกึษาตามแนวคิดของ 
อลัเล็น และเมเยอร์ (Allen; & Meyer. 1990: 1-2); 
กรีนเบร์ิก (Greenberg. 1999) 
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ตาราง 4 (ตอ่) 
 

ตวัแปร/ปัจจยั แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยั 
4. ความเป็นองค์การแหง่การเรียนรู้  

วดัได้จากตวัแปรสงัเกตได้ 5 ตวั ได้แก่ 
4.1 พลวตัการเรียนรู้ 
4.2 การปรับเปลี�ยนองค์การ 
4.3 การเพิ�มบทบาทให้กบับคุลากร 
4.4 การจดัการความรู้ 
4.5 การนําเทคโนโลยีไปใช้ 

ศกึษาตามแนวคิดของ 
เซงเก (Senge. 2006: 6-7); 
มาร์คอร์ด (Marquardt. 2002: 23-25); 
พิชาย  รัตนดลิก ณ ภเูก็ต (2553: 379-380) 

5. วฒันธรรมองค์การ  
วดัได้จากตวัแปรสงัเกตได้ 4 ตวั คือ 
5.1 เน้นการปรับตวั 
5.2 เน้นการมีสว่นร่วม 
5.3 เน้นโครงสร้างและกฎระเบียบ 
5.4 เน้นพนัธกิจ 

ศกึษาตามแนวคิดของ 
คาร์เมรอน และควินน์ (Cameron; & Quinn. 1999); 
ดาฟท์ (Daft. 2008); 
ช ู(Choo. 2013: 775); 
เกรียงไกรยศ  พนัธุ์ไทย (2552: 99-100) 

6. ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง  
วดัได้จากตวัแปรสงัเกตได้ 4 ตวั คือ 
6.1 การมีอิทธิพลในการสร้างอดุมการณ์ 
6.2 การสร้างแรงบนัดาลใจ 
6.3 การกระตุ้นการใช้ปัญญา 
6.4 การคํานงึถึงปัจเจกบคุคล 

ศกึษาตามแนวคิดของ 
เบนีส และนานสั (Benis; & Nanus. 1985: 25-59); 
เบสส์ และอโวลิโอ (Bass; & Avolio. 1993: 113-
117); 
บํารุง  สาริบตุร (2555: 97) 

7. จิตลกัษณะบคุลากร  
วดัได้จากตวัแปรสงัเกตได้ 3 ตวั คือ 
7.1 แรงจงูใจในการทํางาน 
7.2 ความเชื�ออํานาจแหง่ตน 
7.3 เจตคติตอ่องค์การ 

7.1 แรงจงูใจในการทํางาน ศกึษาจากแนวคดิของ 
ปีเตอร์ ดรัคเคอร์ (Drucker. 1974: 155);  
แมคเคลแลนด์ (McClelland. 1961: 207-
256); อําพร  อศัวโรจนกลุชยั (2553: 203-
204); ตลุา  มหาพสธุานนท์ (2554: 271)  
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ตาราง 4 (ตอ่) 
 

ตวัแปร/ปัจจยั แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยั 
 7.2 ความเชื�ออํานาจแหง่ตน ศกึษาจากแนวคิดของ 

ร็อทเทอร์ (Rotter. 1966: 25); สทริคแลนด์ 
(Strickland. 1977: 88); จอด์จ และโบโน 
(Judge; & Bono. 2001: 81-82); ศรีวาสตาวา 
(Srivastava. 2013: 165) 

7.3 เจตคติตอ่องค์การ ศกึษาจากแนวคิดของ  
ออสแคมป์ (Oskamp. 1977: 4);  
ปรียาพร  วงศ์อนตุรโรจน์ (2544: 58) 

 
  2. กําหนดความสมัพนัธ์ระหวา่งตวัแปร ในขั 
นนี 
ผู้ วิจยักําหนดให้ตวัแปรภายนอกทกุตวัมี
อิทธิพลตอ่ตวัแปรภายใน โดยผู้ วิจยันําโครงสร้างเดี�ยวที�เขียนไว้ในขั 
นที� 1 มาจดัประเภท ซึ�งการวิจยันี 

จดัเป็น 2 ประเภท ตามกรอบแนวคดิในการวิจยั ได้แก่ 
   2.1 ตวัแปรภายนอก (Exogenous Variables) มี 3 ตวัแปร ได้แก่ วฒันธรรมองค์การ 
ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง และจิตลกัษณะบคุลากร 
   2.2 ตวัแปรภายใน (Endogenous Variables) คือ ตวัแปรที�ถกูพยากรณ์ด้วยตวัแปร
ภายนอก มีดงันี 
 
    2.2.1 ตวัแปรอิสระ คือ 
     2.2.1.1 ความผกูพนัตอ่องค์การ 
     2.2.1.2 ความเป็นองค์การแหง่การเรียนรู้ 
    2.2.2 ตวัแปรตาม คือ ประสิทธิผลการบริหารของธุรกิจ ประกอบด้วยตวัแปรแฝง 
2 ตวั ได้แก่ 
     2.2.2.1 ผลการปฏิบตังิานของบคุลากร 
     2.2.2.2 ผลการดําเนินงานขององค์การ 
  3. ให้เหตุผลความสัมพนัธ์ระหว่างตวัแปร ในขั 
นนี 
ผู้ วิจัยได้ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และ
งานวิจยัที�ศกึษาความสมัพนัธ์ระหวา่งตวัแปรภายนอกกบัตวัแปรภายใน ดงันี 
 
   3.1 ปัจจยัที�มีอิทธิพลตอ่ประสิทธิผลองค์การ ศกึษาจากแนวคิดของสเทียร์ (Steers. 
1977: 8) เฟรนช์ และเบล (French; & Bell. 1984: 57) และโอเว่นส์ (Owens. 2001: 101) ประกอบกบั
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ผลการวิจยัของซาควน และคณะ (Zakuan; et al. 2010: 198) แอ็คเทส และคณะ (Aktas; et al. 2011: 
1560) ณฐัฐินนัท์  พราหมณ์สงัข์ (2550: 168) อญัชนา  พานิช (2550: 220) ปรียนชุ  ชยักองเกียรต ิ
(2551: 180-182) สมัฤทธิn  กางเพ็ง (2551: 196) ปิ� นปินทัธ์  นฤนากบญุทรัพย์ (2553: 212) พิชาย  
รัตนดิลก  ณ ภูเก็ต (2553: 203) วีระ  ซีประเสริฐ และคณะ (2555: 88-89) ทวีป  พรหมอยู่ และคณะ 
(2555: 8) และสดุาพร  ทองสวสัดิn และสจุิตรา  จรจิตร (2556: 339) 
    3.1.1 ปัจจยัที�มีความสมัพันธ์กับผลการปฏิบตัิงานของบุคลากร ศึกษาจาก
แนวคิดของปีเตอร์ และวอเทอร์แมน (Peters; & Waterman. 1982) บีกิน (Begin. 2007: 3) ผสุดี  รุมาคม 
(2551: 4, 8) สมคดิ  บางโม (2551: 158-159) พชัรี  ชมภูคํา (2552: 57) และอํานาจ  ธีระวนิช (2553: 
420-721) ประกอบกบัผลการวิจยัของจอด์จ และโบโน (Judge; & Bono. 2001: 84) จอด์จ และพิคโคโล 
(Judge; & Piccolo. 2004: 755-768) ศรีทองรุ่ง (Srithongrung. 2011: 383) โฮแกน และคณะ (Hogan; 
et al. 2014: 1609) เกรียงไกรยศ  พนัธุ์ไทย (2552: 185-188) อําพร  อศัวโรจนกลุชยั (2553: 203-204) 
วชัรินทร์  สทุธิศยั และคณะ (2555: 52) และนวพร  อมัพวา และคณะ (2556: 2) 
    3.1.2 ปัจจยัที�ส่งผลตอ่ผลการดําเนินงานขององค์การ ศึกษาจากแนวคิดของ 
สเทียร์ (Steers. 1980: 442) และอ๊อกบอนน่า และลิอาด (Ogbonna; & Lioyd. 2000: 780) ประกอบกบั
ผลการวิจยัของคาซิม และมิไน (Kasim; & Minai. 2009: 297) การ์เซีย และคณะ (García; et al. 2014: 
7-12) โวท (Voet. 2014: 373) ฮสุเซน และคณะ (Hussein; et al. 2014: 300-302) พงษ์ศกัดิn  ทองพนัชั�ง 
(2552: 111) และศริิกานดา  แหยมคง (2555: 233-234) 
   3.2 ปัจจยัที�มีความสมัพนัธ์กบัความผกูพนัตอ่องค์การของบคุลากร ศกึษาจากทฤษฎี
ลําดบัขั 
นความต้องการของบคุคล (Maslow. 1943: 370-396) ทฤษฎี 2 ปัจจยัของเฮอร์ซเบิร์ก (Herzberg; 
et al. 1959) ทฤษฎีการพฒันาทรัพยากรมนษุย์ตามหลกัทฤษฎี X และทฤษฎี Y (McGregor. 1960: 
33-57) ทฤษฎีความต้องการประสบความสําเร็จของแมคเคลแลนด์ (McClelland. 1961) ประกอบกบั
ผลการวิจยัของคาราเทป และคิลิค (Karatepe; & Kilic. 2007: 244-248) จ ูและชิม (Joo; & Shim. 2010: 
428-433) ไซอตุ้า และคณะ (Syauta; et al. 2012: 73) ศรีวาสตาวา (Srivastava. 2013: 165) อริสา  
สํารอง (2553: 126) เอื 
ออมัพร  ทิพยทิฆมัพร (2554: 63-64) ลกัษมี  สดุดี และยพุิน  องัสโุรจน์ (2555: 
43) สมตั  อาบสวุรรณ์ และคณะ (2556: 1140) และศรัญยา  แสงลิ 
มสวุรรณ และคณะ (2556: 78) 
   3.3 ปัจจยัที�มีความสมัพนัธ์กบัความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ศกึษาจากแนวคิด
ของฟิลิเซียโน (Feliciano. 2008) และเวลดี 
 (Weldy. 2009: 58) ประกอบกบัผลการวิจยัของ อนงค์  
สระบวั (2552: 296-297) พงษ์เทพ  จนัทสวุรรณ และคณะ (2555: 107-108) และรณิดา  ถิรปาลวฒัน์ 
และคณะ (2555: 5-6) 


