
 

บทที ่2 

 

วรรณกรรมปริทรรศน 

 

 

บทที่ 2 จะแบงออกเปน 12 สวน ประกอบไปดวย (1) หลักการบริหารคุณภาพ

โดยรวม ซึง่ครอบคลุมในสวนของความหมายและแนวคิดพื้นฐาน (2) จุดมุงหมายในการ

ดําเนนิงานตามหลักการบริหารคุณภาพโดยรวม (3) แนวทางและข้ันตอนในการนําหลักการบริหาร

คุณภาพโดยรวมไปประยุกตใช (4) กระบวนการสงเสริม หลักการบริหารคุณภาพโดยรวม (5) 

ความลมเหลวและแนวทางปองกัน (6) หลักการบริหารคุณภาพโดยรวมกับประสิทธิภาพของ

องคกร (7) วฒันธรรมองคกร ซึง่ประกอบไปดวยคําจํากัดความและแนวทางที่ใชอธบิาย (8) 

ประเภทของวฒันธรรมองคกร (9) ภาวะผูนาํกับวัฒนธรรมองคกร (10) วัฒนธรรมองคกรกบั

ศักยภาพขององคกร (11) วฒันธรรมองคกรกับการบริหารคุณภาพโดยรวม (12) การวิเคราะหและ

ตรวจสอบขอมูล ซึ่งครอบคลุมในสวนของ ข้ันตอนการลดจํานวนตัวแปรใหเหลือเพียงไมกี่ปจจัย

เพื่อนาํไปใชวิเคราะหขอมูลตอไป การทดสอบความนาเชื่อถือ และเทคนิคทางสถิติที่ใชในการ

วิเคราะหขอมูล 

 

2.1 หลักการบริหารคุณภาพโดยรวม 

 

2.1.1 ความหมายและความเปนมาของหลักการบริหารคุณภาพโดยรวม 

 

 หลักการบริหารคุณภาพโดยรวม ถือกาํเนดิในสหรัฐอเมริกา ในชวงทศวรรษ 1950 

แตไมมีผูใดใหความสนใจหรือนึกถงึ จนกระทั่ง ดับเบ้ิลยู เอ็ดเวิรด เดมม่ิง (W. Edward 

Demming) ไดอธิบายเร่ืองนี้ไว และญ่ีปุนไดนํามาประยุกตใช จนทาํใหเกดิการพัฒนาอยาง

ตอเนื่องต้ังแตชวงทศวรรษ 1960 (เรวัตร ชาตรีวิศิษฏ, 2546) การบริหารคุณภาพโดยรวม หรือที่

ญ่ีปุนเรียกกนัวา การควบคุมคุณภาพโดยรวม (Total Quality Control - TQC) นัน้ สงผลอยางมาก

ตอการปรับปรุงคุณภาพผลิตภัณฑในภาคการผลิตของญ่ีปุน รวมถงึการลดตนทนุและของเสียใน

กระบวนการผลิตลง ทาํใหสามารถสรางความไดเปรียบในเร่ืองราคาได  
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 นอกกจากนี ้    การควบคุมคุณภาพโดยรวมยงัถือเปนรากฐานที่สําคัญในการพฒันา

เศรษฐกิจของประเทศญ่ีปุนดวย ส่ิงที่เกดิข้ึนทําใหยุโรป และอเมริกา หนัมาสนใจในเร่ืองของ

คุณภาพมากข้ึน และไดกอต้ังองคกรเพื่อคุณภาพทัง้ในยุโรป และอเมริกา ข้ึนมา หลังจากนั้น

หลักการทางดานคุณภาพจึงไดมีการนําไปใชอยางแพรหลายในอุตสาหกรรมและธุรกิจตาง ๆ และ

เปนทีย่อมรับกันทั่วโลกวาเปนหลักการทีช่วยลดตนทุนลงได ในขณะเดียวกนัก็สามารถสรางความ

พึงพอใจใหแกลูกคามากข้ึน ดังนัน้จึงอาจกลาวไดวา การควบคุมคุณภาพสมัยใหมไดเกิดข้ึนเมือ่

ชวงทศวรรษ 1970 ที่ผานมานี้เอง (Laugen และคณะ ฯ, 2005; จําลักษณ ขุนพลแกว และ ศุภชัย 

อาชีวระงับโรค, 2548) 

กอนทีจ่ะทราบถึงความหมายของหลักการบริหารคุณภาพโดยรวม ตองทําความ

เขาใจความหมายของคําวาคุณภาพ (Quality) และคุณภาพโดยรวม (Total Quality) เสียกอน           

โดย คุณภาพหมายถึง การทาํไดตามความตองการหรือขอกําหนดของลูกคาอยางตอเนื่อง

สม่ําเสมอ เพื่อสรางความพึงพอใจและประทับใจ และที่สําคัญคือ การทาํใหไดมากกวาที่ลูกคา

คาดหวงัไว หรือสามารถตอบสนองตอความตองการแฝงของลูกคาได สําหรับคุณภาพโดยรวม 

หมายถงึ การปรับปรุงอยางตอเนื่องเพื่อเพิ่มระดับความพึงพอใจของลูกคาใหสูงข้ึน และเพื่อเพิ่ม

ศักยภาพและความสามารถในดานอ่ืน ๆ (จําลักษณ ขุนพลแกว และ ศุภชัย อาชีวระงับโรค, 2548) 

แตถาความหมายของหลักการบริหารคณุภาพโดยรวม ที่องคกรมาตรฐานระหวางประเทศตาม 

ISO / CD 8402-1 (เรวัตร ชาตรีวิศิษฏ, 2546) ไดใหความหมายไวคือ หลักการบริหารคุณภาพ

โดยรวม หมายถึง แนวทางในการบริหารขององคกรที่มุงเนนคุณภาพ โดยสมาชกิทกุคนขององคกร

มีสวนรวมและมุงหมายผลกาํไรในระยะยาวดวยการสรางความพงึพอใจใหแกลูกคา รวมทัง้การ

สรางผลประโยชนตอบแทนแกหมูสมาชิก 

 

2.1.2 แนวคิดของการบริหารคุณภาพโดยรวม 

 

 เนื่องจากมาตรฐานความตองการดานคุณภาพของลูกคาสูงข้ึนเร่ือย ๆ องคกรตาง ๆ 

จึงตองเพิ่มคุณภาพเขาไปในตัวผลิตภัณฑมากข้ึน ในขณะเดียวกนัตองคํานึงถึงขอจํากัดในเร่ือง

ของตนทนุทีเ่หมาะสมเปนหลัก ซึ่งถือเปนปจจัยสําคัญในการแขงขันในตลาด ดังนัน้ในสภาวการณ

ที่ตองแขงขันในตลาดทีม่ีขอจํากัดในเร่ืองของราคา องคกรตาง ๆ จึงตองคนหาวธิีการในการเพิม่

คุณภาพ สรางความพงึพอใจใหแกลูกคา และสรางผลกําไรทีเ่หมาะสมแกบริษัทและผูมีสวน

เกี่ยวของทัง้หมด  ไมวาจะเปนผูถือหุนหรือพนักงาน โดยนําหลักการบริหารคุณภาพโดยรวมมาใช
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ในองคกร แตกิจกรรมทางดานคุณภาพที่เพิม่ข้ึน จะทําใหตนทุนในการดําเนนิงานสูงข้ึนดวย ซึ่ง

การจะเพิ่มคุณภาพของผลิตภัณฑใหสูงข้ึน และสามารถลดตนทนุในการดําเนนิงานลงไดในเวลา

เดียวกนั จําเปนตองมกีารจัดการที่ถกูตองและเหมาะสมตลอดทั้งองคกรหรือกระบวนการ นัน้คือ

แนวคิดของหลักการบริหารคุณภาพโดยรวมซึ่งสามารถทําใหตนทุนลดลงในขณะทีคุ่ณภาพเพิ่มข้ึน

ได (Lee และ Whang, 2005) 

 

 
ภาพที ่2.1 การเพิ่มคุณภาพกับตนทนุที่เกดิข้ึน 

ที่มา : ประยุกตจาก Lee และ Whang (2005) 

 

แนวคิดพืน้ฐานของหลักการบริหารคุณภาพโดยรวมจะมีอยูสองสวนคือ แนวคิดเร่ือง

คุณภาพ และแนวคิดเร่ืองการบริหารจัดการ (เรวัตร ชาตรีวิศิษฏ, 2546; จําลักษณ ขุนพลแกว และ 

ศุภชัย อาชีวระงับโรค, 2548; อนุวัฒน ศุภชุติกุล, 2548) 

แนวคิดเร่ืองคุณภาพ: ทาํความเขาใจวาคุณภาพที่ดี หมายถงึอะไร ซึ่งเกณฑที่ใชใน

การตัดสินคุณภาพ จะพุงเปาไปที่ความพงึพอใจของลูกคา ซึง่การที่จะสรางความพงึพอใจใหลูกคา

ไดนั้นจะตองฟงเสียงจากลูกคา คนหาความตองการของลูกคา และสรางสินคาและบริการใหม ๆ 

เพื่อตอบสนอง แตส่ิงที่สําคัญที่สุดคือตองรูวาลูกคาของเราคือใคร และเม่ือคิดถึงคุณภาพตอง

คิดถึงทัง้ดานบวก และดานลบเสมอ 

 แนวคิดการบริหารจัดการ: มีพื้นฐานอยูสามสวนคือ (1) งานใดบางที่ตองบริหาร

จัดการ (2) ข้ันตอนในการบริหารจัดการ อาท ิวงจร PDCA, QC Story และ (3) การบริหารจัดการ

ดวยขอเท็จจริง เชนการควบคุมคุณภาพโดยวิธทีางสถิติ 
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 ในหลักการบริหารคุณภาพโดยรวมประกอบดวยหลักการที่สําคัญ 3 ประการ คือ (1) 

การมุงเนนที่คุณภาพ (2) การปรับปรุงกระบวนการ และ (3) การมีสวนรวมของทกุคนในองคกร 

 

2.2 จุดมุงหมายของการดําเนินการตามหลักการบริหารคุณภาพโดยรวม 

 

 การดําเนินการตามหลักการบริหารคุณภาพโดยรวม หมายถงึการนาํแนวคิดการให

ความสําคัญกบัลูกคามาใชทั่วทั้งองคกรอยางเปนระบบ และสามารถพิสูจนได สําหรับลูกคานั้นมี

วัตถุประสงคในการเลือกใชผลิตภัณฑที่แตกตางกนั พวกเขาจึงเลือกผลิตภัณฑที่สรางความพงึ

พอใจและสามารตอบสนองความตองการของพวกเขาไดมากที่สุด ซึ่งคุณลักษณะโดยรวมที่

ผลิตภัณฑควรมีเพื่อสรางความพึงพอใจใหกับลูกคาเรียกวา คุณภาพ การบรรลุความพงึพอใจของ

ลูกคาดวยคุณภาพจึงเปนจุดมุงหมายแรก สวนองคประกอบอ่ืน เชน ราคา ที่จะตองมีความสมดุล

กับคุณภาพและการสงมอบ ไดถูกเพิม่เติมเขาไป นอกจากนี ้ ความเขมแข็งขององคกรสามารถ

รวมเขาไวเปนจุดมุงหมายหนึ่งของการนํา หลักการบริหารคุณภาพโดยรวม เขามาดําเนนิการดวย

เชนกนั (Sousa, 2003; Lai และ Cheng, 2005; อนุวัฒน ศุภชุติกุล, 2548) 

 การที่จะทาํใหจุดมุงหมายของหลักการบริหารคุณภาพโดยรวมบรรลุผลสําเร็จจะตอง

ประกอบดวย 3 อยางดวยกนัคือ แนวคิดพื้นฐาน เทคนคิวิธีการ และกระบวนการสงเสริมหลักการ

บริหารคุณภาพโดยรวมอยางเปนระบบ และส่ิงที่ตองเปนพืน้ฐานของทั้งสามอยางคือ แรงจูงใจของ

พนักงาน เทคโนโลยีที่เหมาะสมกับแตละองคกร และลักษณะพื้นฐานโครงสรางขององคกร (จํา

ลักษณ ขุนพลแกว และ ศุภชัย อาชีวระงบัโรค, 2548) 

 

2.3 แนวทางและข้ันตอนในการนาํหลักการบริหารคุณภาพโดยรวมไปประยุกตใช 

 

 ในการประยกุตหลักการบริหารคุณภาพโดยรวมในองคกร สามารถแบงไดเปน 3 

ระดับ (อนุวฒัน ศุภชุติกุล, 2548) ดังนี้  

 

 1. ระดับหลักการ เปนพืน้ฐานสําหรับการวางแผน และกําหนดกิจกรรมทั้งหมดของ

องคกร  โดยมอีงคประกอบสําคัญ 3 ประการคือ 
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- Unit Optimization หรือการทาํใหแตละหนวยงานมีการปรับปรุงคุณภาพ

อยางตอเนื่อง 

- Vertical Alignment หรือการกําหนดทิศทางของแตละฝาย เพื่อตอบสนองตอ

เปาหมายรวมขององคกร 

- Horizontal Alignment หรือการรวมมือในแตละแผนกเพือ่ใหเกิดการเก้ือหนนุ

กันและกนั 

 

 2. ระดับผลลัพธ เปนการมุงเพิ่มคุณภาพทั้งในดานผลผลิต และในดานผูปฏิบัติงาน 

 

 3. ระดับวธิีการ คือเคร่ืองมือหรือเทคนคิตาง ๆ ที่นาํมาใช เชน กระบวนการทาง

วิทยาศาสตร กระบวนการแกปญหา การควบคุมและประกันคุณภาพ การทาํงานเปนทีม การ

พัฒนาองคกร การพัฒนาพฤติกรรมบริการ เปนตน 

 

 Chin และคณะ ฯ (2002) และ Kaynak (2003) ไดใหแนวทางสําหรับข้ันตอนในการ

นําหลักการบริหารคุณภาพไปใช ไวดังนี ้  (1) การคนหาจุดบกพรองที่ควรแกไขภายในองคกร (2) 

การวางแผนและการปรับปรุงการปฏิบัติงาน (3) การสรางการยอมรับใหเกิดข้ึนในเปาหมาย

เดียวกนัทัง้องคกร (4) การเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมองคกร โดยปลูกฝงคานิยมและการยอมรับใน

เร่ืองคุณภาพ (5) การฝกอบรมพนกังานเพื่อใหเกิดความรูในการปรับปรุงกระบวนการทํางาน

เพื่อใหมีคุณภาพ (6) การนําหลักการบริหารคุณภาพไปปฏิบัติอยางทั่วทั้งองคกร และ (7) การ

ติดตามและประเมินผลการนําหลักการจัดการคุณภาพโดยรวม ไปปฏิบัติอยางตอเนื่องและเปน

ระบบ โดยใชวธิีทางสถิติ 

 สําหรับส่ิงที่สําคัญและควรมุงเนนในการนาํหลักการทางดานคุณภาพไปประยุกตใช  

คือ ปจจัยที่เกีย่วกับคน หรือ Soft TQM ซึ่งจะสงผลทางตรงตอประสิทธิภาพขององคกร มากกวา

ปจจัยทางดานระบบการทํางาน เทคนิคทีใ่ช หรือ Hard TQM เนื่องจากปจจัยที่เกี่ยวของกับคน 

โดยเฉพาะดานความสัมพนัธทั้งกับพนักงานภายในองคกร ผูสงมอบ และลูกคา ซึ่งจะสงผลตอการ

พัฒนาการดําเนินงานอยางตอเนื่องมากกวาปจจัยที่เกี่ยวกับระบบการทํางานอยางมนีัยสําคัญ

(Chin และคณะ ฯ, 2002; Rahman และ Bullock, 2005; Jung และ Wang, 2006) ในขณะที่

ปจจัยเกีย่วกับระบบการทาํงาน หรือเทคนคิที่ใชนัน้ ตองไดรับการสนับสนุนจากปจจัยที่เกีย่วกับคน 

จึงจะสงผลตอประสิทธิภาพขององคกร 
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 สวนปจจัยยอยที่สําคัญตอการนําหลักการบริหารคุณภาพไปประยุกตใชคือ ความ

มุงมัน่ของผูบริหาร ความเปนผูนาํ การศึกษา การฝกอบรม  และการเช่ือมโยงกับฝายตาง ๆ 

นอกจากนีน้โยบายตาง ๆ บุคลากร และที่สําคัญคือผูบริหารระดับสูง จะตองมุงเนนไปที่พนักงาน 

และคุณภาพพรอม ๆ กนัทัง้สองดาน (Schalk และ Dijk, 2005) ซึ่งทั้งหมดตองอาศัยการ

ปรับเปล่ียนทั้งองคกร โดยเฉพาะในสวนของการดําเนนิงาน โครงสรางขององคกร และวัฒนธรรม

ขององคกร การนาํหลักการบริหารคุณภาพโดยรวมมาประยุกตใชจึงจะเกิดผลสําเร็จข้ึน แตส่ิงที่

สําคัญคือจะตองมีการปรับปรุง พฒันา และรักษาระบบการดําเนินงานอยูเสมอ โดยตองไมลืมวา 

คุณภาพจะพงั เมื่อจิตวทิยาในการดําเนนิงานถกูละเลย มากกวา คุณภาพพงัเพราะระบบลมเหลว 

 สําหรับอุปสรรคที่สําคัญตอประสิทธิภาพของระบบการบริหารคุณภาพโดยรวมจะ

ข้ึนกับสองปจจัย (Soltani และคณะ ฯ, 2006) คือ การขาดความมุงมั่นของผูบริหารระดับสูง และ

การขาดความเขาใจในเชงิลึกเกี่ยวกับหลักการบริหารคณุภาพโดยรวม สําหรับแรงขับเคลื่อนที่

สําคัญตอการจัดการคุณภาพ คือ (1) การพัฒนาศักยภาพของบุคลากร (2) การสนับสนุนการ

มุงเนนที่ลูกคา (3) ความมีสวนรวมของพนกังานในการพฒันาระบบ และ (4) แนวทางในการเพ่ิม

ประสิทธิภาพการจัดการคุณภาพ นอกจากนี้ Lo (2002) พบวา ความสําเร็จของการนาํระบบ

บริหารคุณภาพไปใชจะข้ึนกบัแรงจูงใจทัง้จากภายในและภายนอกองคกร แตหากเปนการบังคับใช

ระบบบริหารคณุภาพกับองคกร จะสงผลทางดานลบมากกวา 

 

2.4 กระบวนการสงเสริม หลักการบริหารคุณภาพโดยรวม 

 

 กระบวนการสงเสริมหลักการบริหารคุณภาพโดยรวม เปนระบบที่พัฒนาข้ึนมาเพื่อ

เปนเคร่ืองมือที่ใชในการสงเสริมการดําเนนิการอยางเปนระบบ โดยแบงออกเปน (จาํลักษณ ขุนพล

แกว และ ศุภชัย อาชีวระงบัโรค, 2548) (1) การบริหารนโยบาย (Policy management) (2) การ

บริหารงานแบบขามสายงาน (Cross-functional alignment) (3) การบริหารงานประจําวนั (Daily 

management) (4) กิจกรรมกลุมคุณภาพ (QC Circles) (5) การวนิิจฉัยของประทาน 

(Presidential diagnosis) (6) ทีมควบคุมคุณภาพ (QC Teams) และ (7) หลักสูตรการใหความรู

และการฝกอบรม (Education and training courses) 
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2.5 ความลมเหลวในการนําหลักการบริหารคุณภาพโดยรวมไปประยุกตใช 

 

 ในหลาย ๆ องคกรที่ไมประสบความสําเร็จในการนําหลักการบริหารคุณภาพโดยรวม

ไปประยุกตใช สาเหตุหลัก (Ross, 1999) คือ (1) ขาดความต้ังใจจริงในการดําเนนิกจิกรรมตาง ๆ 

(2) ขาดแคลนวัตถุดิบ แรงงาน ขอมูล ขาวสาร และความคิดริเร่ิม (3) ขาดความสนใจและรวมมอื

จากพนักงานทุกระดับ (4) พนกังานขาดความรูความเขาใจในบทบาท หนาทีท่ี่ตนเองตองทาํ ซึ่ง

แนวทางในการปองกันความลมเหลวที่อาจเกิดข้ึนคือ (1) การเผยแพรและใหความรูดานการ

บริหารคุณภาพและกิจกรรมคุณภาพอยางทั่วถงึ (2) การต้ังเปาหมายที่ชัดเจน (3) การเสริมทกัษะ

ใหม ๆ ใหกับพนักงาน (4) การวางแผนทีดี่ (5) การทําใหกิจกรรมตาง ๆ มีความนาสนใจ (6) การ

ทบทวนแผนการปฏิบัติงานเปนระยะ ๆ (8) การสรรหาคนเขารวมในกิจกรรมปรับปรุงคุณภาพ (9) 

การสรรหาหัวขอในการปรับปรุงคุณภาพ 

นอกจากแนวทางปองกันความลมเหลวที่อาจเกิดข้ึนแลว ปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จ

ในการนําหลักการบริหารคณุภาพโดยรวมไปประยุกตใช (เรวัตร ชาตรีวิศิษฏ, 2546; อนุวฒัน ศุภ

ชุติกุล, 2548) คือ (1) ภาวะผูนํา หรือ การยึดมั่นผูกพนัอยางจริงจงัจากผูบริหารทกุระดับ (2) การ

จัดการทรัพยากรบุคคล เชน การใหการศึกษาและฝกอบรมในเร่ืองการบริหารคุณภาพโดยรวม แก

พนักงานทุกคนไดเรียนรู และเขาใจในหลักการบริหารคุณภาพโดยรวม เพื่อจะทาํใหทุกคนมีสวน

รวมในการพฒันาปรับปรุงคุณภาพ (3) กลยุทธที่ใชในการดําเนินงาน และ โครงสรางขององคกรที่

สนับสนนุและเก้ือหนุนระบบการบริหารคณุภาพโดยรวม (4) การติดตอส่ือสาร ขอมูลและการ

วิเคราะหที่มีประสิทธิภาพ (5) การจัดการกระบวนการตาง ๆ เชน การควบคุมกระบวนการ หรือ 

กระบวนการสรางสรรคและพัฒนาอยางตอเนื่อง (6) การใหความสําคัญกับลูกคาในกระบวนการ

ตาง ๆ (7) การวัดผลการดําเนนิงานที่มปีระสิทธิภาพ ซึง่จากการศึกษาถึงการเช่ือมโยงระหวาง

ปจจัยทีห่ลากหลายของ หลักการบริหารคุณภาพโดยรวม และผลการดําเนนิงานทางธุรกิจ โดย 

Sila (2005) พบวาปจจัยสวนใหญในหลักการบริหารคุณภาพโดยรวม จะมีผลตอผลการ

ดําเนนิงานทางธุรกิจ โดยเฉพาะอยางยิ่ง ปจจัยทางดานความเปนผูนํา และ สารสนเทศและการ

วิเคราะหขอมูล ซึ่งสงผลอยางมากตอการมุงเนนคุณภาพขององคกร 
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2.6 หลักการบริหารคุณภาพโดยรวมกับประสิทธิภาพขององคกร 

 

 เปนทีท่ราบกันดีวา การประยุกตใชหลักการบริหารคณุภาพโดยรวม มีความสัมพันธ

กับผลการดําเนินงานขององคกร โดยเฉพาะในดาน การพัฒนาการดําเนนิงาน ประสิทธิภาพ และ

ตนทนุของกิจกรรมตาง ๆ ภายในองคกร กลาวคือ มีสวนทาํใหประสิทธิภาพขององคกรเพิม่ข้ึน 

(Kaynak, 2003) สามารถลดตนทุนในการดําเนินงานลงได และชวยใหองคกรเกิดการพัฒนาอยาง

ตอเนื่อง (Lee และ Whang, 2005) ซึ่งในงานวิจยัของ Prajogo และ Sohal (2006) พบวา ถึงแม

ในแตละองคกรจะกําหนดกลยุทธในการดําเนนิงานที่แตกตางกนัออกไปก็ตาม หลักการบริหาร

คุณภาพโดยรวม ก็ยงัมีผลตอประสิทธภิาพขององคกร แตกลยทุธที่แตกตางกันไปจะสงผลตอ

ประสิทธิภาพขององคกรในสวนของคุณภาพมากกวาในสวนของนวัตกรรม ผลของงานวิจัยนี้ยงั

สอดคลองกับงานวิจยัอ่ืน ๆ (Prajogo และ Brown, 2004; Saizarbitoria และคณะ ฯ, 2006) คือ 

การนาํหลักการบริหารคุณภาพโดรวมไปปฏิบัติ จะชวยเพ่ิมประสิทธิภาพทางดานคุณภาพอยางมี

นัยสําคัญใหกบัองคกรได นอกจากนี้การประยุกตใชหลักการบริหารคุณภาพโดยรวม ยงัมี

ความสัมพันธในเชิงบวกกับดานตาง ๆ เชน ความพึงพอใจในการทํางาน ทัศนคติในการทาํงานของ

พนักงานใหดีข้ึน เปนตน (Karia และ Asaari, 2006) หรืออาจกลาวโดยสรุปวา หลักการบริหาร

คุณภาพโดยรวมจะทําใหองคกรมีศักยภาพในหลาย ๆ ดานเพิม่มากข้ึน ในขณะที่ตนทุนสามารถ

ลดลงได (Ross, 1999) แตระบบการจัดการคุณภาพ เชนการเพิ่มคุณภาพภายใน หากปราศจาก

การมุงเนนที่ลูกคาแลวก็จะไมสงผลตอประสิทธิภาพขององคกร ดังนัน้การปรับตัวใหสอดคลองกบั

ความตองการของตลาด จึงเปนส่ิงจําเปนสําหรับระบบการจัดการคุณภาพ เพื่อกระตุนใหองคกรมี

ประสิทธิภาพ (Lai และ Cheng, 2005)  

 

2.7 ความหมายของวัฒนธรรมองคกร 

  

วัฒนธรรมขององคกรเปนรูปแบบทั่วไปของ ความคิด ความเชื่อ และคานยิมที่คนใน

องคกรยึดถือ ซึ่งสงผลตอพฤติกรรม วธิีปฏิบัติ และสิ่งอ่ืน ๆ ที่แสดงออกมาถึงความเปนองคกร

อยางชัดแจง แตละองคกรจะมีลักษณะของวัฒนธรรมทีแ่ตกตางกนัออกไป อาจมสีวนที่คลายกัน

บางแตก็ไมเหมือนกนัไปทุกอยาง เนื่องจากปจจัยหลาย ๆ อยาง ทําใหองคกรทกุองคกรจะสราง

และพัฒนาวฒันธรรมของตนเองข้ึน และแสดงถึงวฒันธรรมผานการทาํงาน การประพฤติปฏิบัติ

ของสมาชิกในองคกร ตลอดจนผานโครงสรางองคกร (Sathe, 1985; Schein, 1985)  
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2.8 แนวคิดเกีย่วกับประเภทของวัฒนธรรมองคกร 

 

 สภาวะแวดลอมทั้งภายในและภายนอกเปนส่ิงหนึง่ที่ทาํให วัฒนธรรมของแตละ

องคกรแตกตางกันออกไป อยางไรก็ตาม ถาเปนอุตสาหกรรมประเภทเดียวกนั ก็มกัจะมีวัฒนธรรม

ที่คลายคลงึกนั เพราะดําเนนิงานภายใตภาวะแวดลอมเดียวกนั สําหรับแบบจําลองที่ใชแบง

ลักษณะวฒันธรรมขององคกรไดมีผูนําเสนอไวมากมาย เชน Hofstede (1980) ที่แบงประเภทของ

วัฒนธรรมตามความเปนปจเจกบุคคลกบัการอยูรวมกนั ความสามารถในการตอรองสูงกับตํ่า การ

หลีกเล่ียงหรือไมหลีกเล่ียงความเส่ียง และการดูแลเอาใจใสพนกังาน Ouchi (1981) ซึ่งทาํการ

วิเคราะหและแบงวัฒนธรรมองคกรออกเปน 3 แบบ คือ ลักษณะการบริหารแบบอเมริกนั 

(American firms หรือ Type A firms) ลักษณะการบริหารแบบบริษัทญ่ีปุน (Japanese firms หรือ 

Type J firms) และแบบที่สาม ลักษณะการบริหารแบบผสมผสาน (Type Z firms) โดยในการ

วิเคราะหวัฒนธรรมองคกรทัง้ 3 แบบ โออูชิใชเกณฑในการเปรียบเทยีบ 7 ประเด็นสําคัญ ดังสรุป

ในตารางที่ 2.1 หรือแนวคิดของ Quinn และ Rohrbaugh (1983) ทีแ่บงวัฒนธรรมออกเปน 4 แบบ

ที่แตกตางกันตามกลยทุธในการดําเนนิงาน และสภาวะแวดลอมทัง้ภายในและภายนอก อยางไรก็

ตามในการศึกษานีจ้ะกลาวถึงเฉพาะแบบจําลอง The competing values framework (CVF) ของ 

Quinn และ Rohrbaugh (1983) เทานัน้ เนื่องจากเปนแบบจําลองที่รวมเอาสภาวะแวดลอมกบั 

กลยุทธในการดําเนนิงานเขาดวยกนั  และมักถกูนาํไปใชในการศึกษาทางดานวฒันธรรมกับการ

บริหารงานคุณภาพขององคกรเปนจํานวนมาก (Quinn และ Rohrbaugh, 1983; Denison และ 

Spreitzer, 1991; Quinn และ Spreitzer, 1991; Detert และคณะ ฯ, 2000; Daft, 2002; Philip 

และ McKeown, 2004; Prajogo และ McDermott, 2005; Stock และคณะ ฯ, 2007) 

 

2.8.1 แบบจําลอง The competing values framework (CVF) 

  

 แบบจําลอง CVF ของ Quinn และ Rohrbaugh (1983) เกิดจากการนํามิติทางดาน 

ระดับของเงื่อนไขภาวะแวดลอมภายนอกวาตองการความยืดหยุนหรือความมัน่คงเพียงไร และมิติ

ดานกลยุทธในการดําเนนิงานซึง่เปนปจจัยภายใน วาตองการเนนภายในหรือเนนภายนอกเพียงไร 

มารวมเขาดวยกัน จงึเกิดเปนลักษณะของวัฒนธรรมองคกรข้ึน 4 แบบ ที่มีความแตกตางกนัคือ 

วัฒนธรรมแบบปรับตัว (Developmental/ Adaptability Culture) วัฒนธรรมแบบมุงเนนที่

ผลสําเร็จ (Rational/Achievement Culture) วัฒนธรรมแบบเกื้อหนุน (Group/Clan Culture) และ 
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ตารางที่ 2.1 

ลักษณะขององคกรตามแนวคิดโออูชิ (Ouchi, 1981) 

คานิยมเชิงวัฒนธรรม

ขององคกร 

องคกรท่ีมีการบริหาร

แบบญ่ีปุน 

องคกรท่ีมีการบริหาร

แบบผสมผสาน 

องคกรท่ีมีการบริหาร

แบบอเมริกา 

(Type J companies) (Type Z companies) (Type A companies) 

ความผูกพันตอ

พนักงาน  

จางตลอดชีวิตงาน จางระยะยาว จางระยะส้ัน  

   

การประเมินผล ชาและเชิงคุณภาพ ชาและเชิงคุณภาพ เร็วและเชิงปริมาณ 

กรอบของอาชพี กวางมาก ปานกลาง แคบเฉพาะดาน 

การควบคุม ไมชัดเจนและไมเปน

ทางการ 

ไมชัดเจนและไมเปน

ทางการ 

ชัดเจนและเปนทางการ  

  

การตัดสินใจ โดยกลุมและมติของ

เสียงสวนใหญ 

โดยกลุมและมติของ

เสียงสวนใหญ 

โดยบุคคล 

  

ความรับผิดชอบ โดยกลุมรวมกนั โดยบุคคล โดยบุคคล 

การดูแลพนักงาน ทุกดาน ทุกดาน เฉพาะบางดาน 

  

วัฒนธรรมแบบลําดับข้ัน (Hierarchical/Factual Culture) ดังแสดงในภาพที่ 2.2 โดยวัฒนธรรม

แตละแบบจะมุงเนนคานิยมที่ตางกันไป 

 สําหรับสมมุติฐานที่สําคัญในแบบจําลองนี้คือ แตละจตุรภาค (quadrant) จะแสดง

ถึงลักษณะที่จาํเพาะแตกตางกันไป ทั้งในดานคําจํากัดความ รวมถึงวิธีคิดและวิธีปฏิบัติ (Denison 

และ Spreitzer, 1991) นอกจากนี้ในองคกรหนึง่ ๆ อาจมีวฒันธรรมองคกรไดมากกวาหนึ่งแบบ 

หรืออาจครบทุกแบบก็ได แตจะมีลักษณะทางวัฒนธรรมหนึง่ที่แสดงถึงวัฒนธรรมหลักเสมอ การ

กําหนดลักษณะของวัฒนธรรมภายในองคกรตาง ๆ จึงควรทาํในลักษณะสองมิติมากกวาการ

กําหนดเปนจดุเพียงจุดเดียว (Denison และ Spreitzer, 1991) อยางไรก็ตาม การที่องคกรมี

ลักษณะในดานใดดานหนึง่สูง ไมไดแสดงวาจะตองมีลักษณะในอีกดานสูงไปดวย อีกสมมุติฐาน

หนึง่ของแบบจําลอง CVF คือ ประสิทธิภาพขององคกรจะเกิดจากสมดุลระหวางวฒันธรรมที่

แตกตางกนั เนื่องจากในแตละจตุรภาคหรือลักษณะแตละดานของวัฒนธรรมมีแนวโนมที่จะ

เกี่ยวของกับความสามารถขององคกรในการตอบสนองตอสภาวะแวดลอมที่แตกตางกนัออกไป ใน

ภาพที ่ 2.3  แสดงตัวอยางของลักษณะวฒันธรรมที่แตกตางกนัของสององคกร   สําหรับลักษณะที ่
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ภาพที ่2.2 ลักษณะของวัฒนธรรมองคกรโดยรวม 

ที่มา: ประยุกตจากงานของ Denison และ Spreitzer (1991); Quinn และ Spreitzer (1991); 

Cameron และ Quinn (1999); Daft (2002) 

 

แสดงในภาพที่ 2.3 ถูกสรางข้ึนเพื่อใหเห็นถึงความแตกตางของวฒันธรรมแตละแบบเทานัน้ โดย

องคกรแรกซ่ึงแสดงดวยเสนปะ    จะมีลักษณะมุงเนนทีก่ารเติบโตของตลาด     และเปนองคกรทีม่ี

ขนาดคอนขางใหญ องคกรลักษณะนี้มกัมีแนวโนมที่จะมีวัฒนธรรมแบบลําดับข้ันเนนการควบคุม 

และถือวาเปาหมายทางดานการตลาดคือดัชนีบงช้ีถึงความสําเร็จ ในขณะที่ดานการลงทุนและการ

สรางสรรคส่ิงใหม ๆ จะอยูในเกณฑที่ตํ่ากวา นอกจากนีใ้นสวนของการทํางานรวมกนัระหวางฝาย

ตาง ๆ การทํางานเปนทีม และการใหความสําคัญกับบุคลากรก็จะมนีอย ในทางกลับกัน ลักษณะ

ขององคกรที่มุงเนนทางดานเทคโนโลย ี ซึง่แสดงดวยเสนทึบ จะมีแนวโนมที่จะมุงเนนที่การลงทนุ

และการสรางสรรคส่ิงใหม ๆ ลักษณะขององคกรประเภทนี ้ มักจะแสดงถึงวัฒนธรรมแบบปรับตัว

อยางชัดเจน นอกจากนี้ลักษณะขององคกรทางดานเทคโนโลย ีมักจะไมคอยมีสายบังคับบัญชาใน  
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องคกรที่มุงเนนดานการเติบโตของตลาด 

องคกรที่มุงเนนทางดานเทคโนโลยี 

 

 
 

ภาพที ่2.3 ลักษณะของวัฒนธรรมองคกรที่แตกตางกันสององคกร 

 

การทาํงานและการมุงเนนทีต่ลาดอยางชัดเจน ซึ่งถูกสะทอนใหเห็นโดยระดับของวัฒนธรรมแบบ

ลําดับข้ัน  และแบบมุงเนนผลสําเร็จที่อยูในระดับไมสูงมากนัก     อยางไรก็ตาม ทั้งสององคกรจะม ี

ลักษณะของวฒันธรรมแบบเก้ือหนุนอยูในระดับปานกลาง ซึง่อาจจะมีผลตอการทาํงานเปนทีมได 

ถึงแมวาแตละองคกรจะมีลักษณะของวัฒนธรรมที่โดดเดนหนึ่งหรือสองดานก็ตาม แตลักษณะ

บางดานที่องคกรไมไดใหความสนใจ อาจกลายมาเปนจุดออนที่สําคัญของประสิทธิภาพของ

องคกรได เชน ในองคกรทีมุ่งเนนแตการเติบโตของตลาด ซึ่งไมไดใหความสนใจกับนวัตกรรมและ

การสรางสรรคส่ิงใหม ๆ ก็อาจสงผลตอประสิทธิภาพของการพัฒนาผลติภัณฑใหมได เชนเดียวกับ

ในองคกรทางดานเทคโนโลยี หากไมไดใหความสําคัญกับเปาหมายทางการตลาดเทาที่ควร ก็มี

โอกาสที่จะไมสามารถอยูรอดในตลาดได 

 

สําหรับรายละเอียดของวฒันธรรมตาง ๆ ทั้ง 4 แบบ อาจพอสรุปไดดังนี ้
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วัฒนธรรมแบบปรับตัว (Developmental/Adaptability Culture)  

 

 วัฒนธรรมแบบปรับตัวเกิดข้ึนจากการที่ ผูนํามุงสรางคานิยมใหมขององคกรที่เอ้ือตอ

การเพิม่ขีดความสามารถในการเขาถงึภาวะแวดลอมภายนอกไดเปนอยางดี เพื่อใหเกิดพฤติกรรม

องคกรที่สามารถตอบสนองไดตลอดเวลา พนักงานขององคกรจึงไดรับความอิสระในการตัดสินใจ

เอง และพรอมลงมือปฏิบติัไดทันทีเมื่อมีความจาํเปน โดยยึดคานยิมในการสนองตอบตอลูกคา

เปนสําคัญ ผูนํามบีทบาทสําคัญตอการสรางความเปล่ียนแปลงใหเกิดข้ึนกับองคกรดวยการ

กระตุนพนักงานใหกลาเส่ียง กลาทดลองคิดทําในส่ิงใหม และเนนการใหรางวัล ผลตอบแทนแกผูที่

ริเร่ิมสรางสรรคเปนพิเศษ หลายบริษัทไดเปล่ียนนโยบายใหมมาเนนเร่ืองการมอบหมายอํานาจใน

การตัดสินใจแกพนกังาน (Employee empowerment) เนนกลยทุธความยืดหยุนและ

ความสามารถตอบสนองไดรวดเร็วเปนหลัก ซึ่งสอดคลองกับยุคแหงการเปล่ียนแปลงที่รวดเร็ว 

(Denison และ Spreitzer, 1991) 

 

วัฒนธรรมแบบมุงเนนผลสาํเร็จ (Rational/Achievement Culture)  

 

 ลักษณะสําคัญของวัฒนธรรมแบบมุงผลสําเร็จคือ การมวีสัิยทัศนที่ชัดเจนของ

เปาหมายองคกร ผูนํามุงเหน็ผลสําเร็จตามเปาหมายเชน ตัวเลขยอดขายเพิม่ข้ึน ผลประกอบการมี

กําไร หรือมีเปอรเซ็นตสวนแบงของตลาดสูงข้ึน เปนตน องคกรมุงใหบริการลูกคาพเิศษเฉพาะกลุม

ในภาวะแวดลอมภายนอก แตไมเหน็ความจาํเปนทีจ่ะตองมีความยืดหยุนและตองเปล่ียนแปลง

รวดเร็วแตอยางใด องคกรที่ยึดวัฒนธรรมแบบมุงผลสําเร็จจึงเนนคานิยมแบบแขงขันในเชิงรุก 

ความสามารถของบุคคล  และพึงพอใจตอการทํางานหนักในระยะยาวจนกวาจะบรรลุผลตาม

เปาหมาย บริษัทที่มีวฒันธรรมมุงผลสําเร็จจะใหความสําคัญการแขงขัน การเอาชนะ พนักงานที่มี

ผลงานดีจะไดผลตอบแทนสูงในขณะที่ผูมผีลงานตํ่ากวาเปาก็จะถูกไลออกจากงาน (Denison และ 

Spreitzer, 1991) 

 

วัฒนธรรมแบบเกื้อหนุน (Group/Clan Culture)  

 

 วัฒนธรรมแบบเกื้อหนุน จะใหความสําคัญอยางมากตอการมีสวนรวมของพนักงาน

ภายในองคกร การดูแลเอาใจใสความเปนอยู และความตองการของพนักงาน และการจัดระเบียบ

 



 

 

 

21 

ชีวิตสวนตัวใหสมดุลมากกวาการทํางานเพิ่มช่ัวโมงข้ึนหรือทํางานหนักเกนิไป หรือมจีิตใจมุง

แขงขันกัน (Denison และ Spreitzer, 1991) นอกจากนีย้ังเนนเร่ืองความเสมอภาค ความเปน

ธรรม และความรวมมือในการทาํงาน โดยพยายามหลีกเล่ียงมิใหเกิดความรูสึกแตกตางกนัทาง

สถานะภาพ เพื่อใหพนักงานสามารถพฒันาและปรับตัวใหพรอมตอการแขงขันและการ

เปล่ียนแปลงของตลาดไดเปนอยางดี เชนกรณีศึกษาบริษัท SAS Institute ในประเทศ

สหรัฐอเมริกาของ Daft (2002)  

 

วัฒนธรรมแบบลําดับข้ัน (Hierarchical/Factual Culture) 

 

 เปนวฒันธรรมที่ใหความสําคัญตอภาวะแวดลอมภายใน ความคงเสนคงวาในการ

ดําเนนิการเพือ่ใหเกิดความมั่นคง วัฒนธรรมแบบลําดับข้ันจะมุงเนนดานวธิีการ ความเปนเหตุเปน

ผล ความมีระเบียบของการทํางาน มุงเนนเร่ืองใหยดึและปฏิบัติตามกฎระเบียบ ยึดหลักการ

ประหยัด ความสําเร็จขององคกรเกิดจากความสามารถในการบูรณาการ และความมีประสิทธิภาพ 

แตจะขาดความคลองตัวในการทํางาน (Denison และ Spreitzer, 1991) 

 

2.9 ภาวะผูนํากับวัฒนธรรมองคกร 

 

 การจะสรางความสําเร็จใหกับองคกร ผูนาํจําเปนตองเรียนรูและศึกษาสภาพแวดลอม

ในอดีตขององคกรอยางละเอียด เพื่อใหทราบถึงลักษณะของวัฒนธรรมองคกร และปญหาที่

เกิดข้ึนภายในองคกร ยิง่ผูนํามีความเขาใจเกี่ยวกับวัฒนธรรมขององคกรและปญหาที่เกิดข้ึนมาก

เพียงไร ก็ยิง่ชวยใหผูนาํสามารถหลอหลอมคานิยม ความเชื่อ ตลอดจนแนวคิดที่จําเปนในการ

เสริมสรางความสําเร็จใหกับองคกรไดมากขึ้นเพียงนั้น (Daft, 2002) 

 วัฒนธรรมของแตละองคกรจะสะทอนใหเห็นถึงลักษณะโครงสราง และวิธีปฏิบัติของ

องคกรนั้น ๆ ดังนั้นการสรางหรือเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกรคือ การสรางหรือปรับเปล่ียน

พฤติกรรมของคนในองคกรทั้งหมดใหเปนไปแนวทางเดียวกัน ซึ่งจะเกิดข้ึนไดก็ตอเมื่อผูบริหาร 

แสดงเปนตัวแบบที่สะทอนคานิยมและความเช่ือที่สําคัญขององคกร (Smith, 2003) เนื่องจากการ

กระทําใด ๆ ของผูบริหารมักอยูในสายตาและถูกตีความโดยคนในองคกรวา นั่นคือเร่ืองสําคัญ ถา

ผูบริหารแสดง และปฏิบัติเชนใด ก็มักสะทอนและพัฒนาไปเปนคานิยมขององคกร  
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 นอกจากการทาํตัวเปนแบบอยางที่ดีแลว (Moorhead และ Griffin, 1995) ผูบริหาร

ตองมีหนาที่ในการพัฒนาวสัิยทัศนและกลยุทธรวมกับทุกคนในองคกร โดยวิสัยทศันและกลยทุธที่

ดีตองมาจากพื้นฐานขององคกรในดานคานิยม ความเช่ือและเปาหมายที่วาองคกรของเราควรจะ

เปนอยางไร และความพึงพอใจของพนักงานในเร่ืองตางๆ เชน ความมั่นคง และความกาวหนาใน

หนาที ่ และการรูสึกไดมีสวนรวมในการบริหารงานองคกร ซึ่งการใหพนักงานไดรูสึกเปนสวนหนึง่

ขององคกร จะสงผลในดานที่ดีตอความสามารถโดยรวมขององคกร และหากจะนาํหลักการําเนิน

งานตาง ๆ ไปประยุกตใชกส็ามารถทําไดงายข้ึน (Ugboro และ Obeng, 2000) นอกจากการ

กําหนดวิสัยทศันและกลยทุธในการดําเนนิงานแลว ผูบริหารจะตองใหความสนใจตอภาวะ

แวดลอมภายในและภายนอกขององคกรอยูเสมอ เพื่อปรับปรุงวัฒนธรรมองคกรและกลยทุธในการ

ดําเนนิงานใหเหมาะสมกับภาวะแวดลอมตาง ๆ ได (Daft, 2002) 

 

2.10 วัฒนธรรมองคกรกับศักยภาพขององคกร 

 

 วัฒนธรรมองคกรเกิดจากแนวคิดและคานิยมขององคกร ซึ่งวฒันธรรมเปนส่ิงที่ทกุคน

เขาใจและยึดเปนแนวทางวาระเบียบ วธิปีฏิบัติ และแนวทางตาง ๆ ในองคกรทั้งในอดีตและ

ปจจุบันคืออยางไร หรืออาจกลาวไดวาเปนกลไกที่ควบคุมพฤติกรรมของพนักงาน และแนนอนวา

วัฒนธรรมองคกรชนิดตาง ๆ ยอมสงผลตอประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคกรอยางมาก จน

อาจจะกลายเปนปจจัยที่มีผลตอความสาํเร็จหรือความลมเหลวขององคกรในอีก 10 ปขางหนาก็ได 

เนื่องจากวัฒนธรรมองคกรจะสงผลตอความคาดหวงัทีห่ลากหลายจากทกุฝาย ความพึงพอใจของ

แตละบุคคล ทัศนคติในการดําเนินงานของพนักงาน รวมทัง้พฤติกรรมตลอดทั้งองคกร (Schuster, 

2006) ซึ่งจากงานวจิัยของ Wiley (1997) พบวาองคประกอบของวัฒนธรรมองคกรดานความทา

ทายในงานทีท่าํ        การเปรียบเทียบผลการดําเนนิงานที่เกิดข้ึน การใหการยอมรับตอผลที่เกิดข้ึน 

สังคมขององคกร และการรับรูถึงเปาหมายขององคกร มีความสัมพันธอยางมากตอการเพิม่

แรงจูงใจ และความพึงพอใจในการทํางานงานของพนกังาน ซึ่งจะสงผลตอประสิทธิผลและการ

เพิ่มผลงานของบุคลากรและทําใหความสามารถโดยรวมขององคกรเพิม่ข้ึนอีกดวย นอกจากนี้

แรงจูงใจในการทํางานยังถือเปนปจจัยแหงความสําเร็จในการนําระบบการบริหารเชงิคุณภาพไปใช

อีกดวย (Lo, 2002) ซึ่งวัฒนธรรมองคกรแตละแบบ จะสงผลตอระดับความพึงพอใจของพนักงาน

ในงานที่ทาํแตกตางกนัออกไป (Lund, 2003) แตวัฒนธรรมองคกรแบบหนึง่อาจมีประสิทธิภาพตอ

องคกรในชวงเวลาหน่ึง แตเมื่อเวลาผานไป วัฒนธรรมองคกรแบบนัน้อาจกลายเปนส่ิงที่ขัดขวาง
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ความสามารถโดยรวมขององคกร (Pennington, 2003) ดังนั้นผูนาํจึงตองปรับเปล่ียนวฒันธรรม

องคกรใหเหมาะสมกับความตองการทั้งภายในและภายนอก ถงึแมวัฒนธรรมจะเปนส่ิง

ปรับเปล่ียนยาก แตในการปรับเปล่ียนวฒันธรรมบางอยาง สามารถทาํใหประสิทธิภาพขององคกร

เพิ่มข้ึนได ถาผูบริหารเขาใจวาวฒันธรรมใดบางที่มีสวนสนับสนนุในความสําเร็จ 

 อาจกลาวโดยสรุปไดวา วัฒนธรรมองคกรมีผลตอภาวะทางเศรษฐกิจโดยรวมของ

องคกรในระยะยาวอยางมนียัสําคัญ ซึง่วัฒนธรรมแตละแบบจะสะทอนใหเหน็ถงึประสิทธิผลและ

คําจํากัดความที่แตกตางกนัไป (Denison และ Spreitzer, 1991; Prajogo และ McDermott, 

2005; ดวริต ตัณฑศุภศิริ และ ณัฐยา สนิตระการผล, 2549) 

 

2.11 วัฒนธรรมองคกรกับการบริหารคุณภาพโดยรวม 

 

วัฒนธรรมองคกรและกลยทุธที่ใชในการดําเนนิงาน ถอืเปนหนึง่ในหลาย ๆ ปจจัยที่มี

ผลตอความสาํเร็จในการนาํหลักการบริหารคุณภาพโดยรวมไปประยุกตใช (Dale และคณะ ฯ, 

1998; Hellsten และ Klefsjö, 2000; Lagrosen และ Lagrosen, 2005) เนื่องจากพืน้ฐานของ

หลักการบริหารคุณภาพโดยรวมคือ การจดัการกระบวนการและระบบการดําเนินงานตาง ๆ เพื่อ

สรางความพงึพอใจใหกับลูกคา โดยผานบุคลากรขององคกร (Ross, 1999) สําหรับในอดีตที่ผาน

มาเชื่อวา ลกัษณะโครงสรางและวัฒนธรรมขององคกรที่มีสวนสนับสนุนหลักการบริหารคุณภาพ

โดยรวม (Ambroz, 2004; Jabnoun, 2005) ควรมีลักษณะการกระจายอํานาจไปยังพนักงาน การ

เปนทางการตํ่า มีความซับซอนของโครงสรางการทาํงานนอย พรอมทั้งเปดโอกาสใหพนักงานมี

การแสดงความคิดเห็น นอกจากน้ี Ugboro และ Obeng (2000) ยังเสนอเพิม่เติมวา องคกรที่

ประสบความสําเร็จในการนาํหลักการบริหารคุณภาพโดยรวมไปใช จะมีโครงสรางและวัฒนธรรม

องคกร ที่สนบัสนุนตอการไหลของขอมูลที่เกี่ยวของกบัพันธกิจและวตัถุประสงคทางดานคุณภาพ

ทั้งในแนวนิง่และแนวราบ เพื่อใหพนกังานไดทราบและเขาใจกันอยางทัว่ถงึ นอกจากโครงสราง

การสื่อสารทีม่ปีระสิทธิภาพแลว การฝกอบรมพนกังานใหรูจักการทาํงานเปนทีม การยอมรับถึง

ปญหาที่เกิดข้ึน และทักษะการแกไขปญหาไดอยางรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ ก็เปนโครงสรางและ

วัฒนธรรมองคกรอีกลักษณะหนึง่ ทีม่กัถูกระบุวามผีลตอความสาํเร็จในการนาํหลักการบริหาร

คุณภาพไปใช (Thiagarajan และ Zairi, 1998; Motwani, 2001; Tarí, 2005; Karuppusami และ 

Gandhinathan, 2006)  
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อยางไรก็ตาม มีหลาย ๆ งานวิจัย (Denison และ Spreitzer, 1991; Watson และ 

Korukonda, 1995; Prajogo และ McDermott, 2005) ที่นาํเสนอในมมุมองที่แตกตางออกไป โดย

เชื่อวากิจกรรมการบริหารคุณภาพโดยรวมไมมีโครงสรางและลักษณะของวัฒนธรรมที่ตายตัว และ

เชื่อวาวัฒนธรรมที่แตกตางกนัออกไปในแตละองคกรนัน้ สามารถสรางความสําเร็จใหแกองคกรได

ทั้งส้ิน แตองคกรที่มีลักษณะโครงสรางทางวัฒนธรรมองคกรทีห่ลากหลายผสมกันอยู จะมีโอกาส

ประสบความสําเร็จในการนาํหลักการบริหารคุณภาพโดยรวมไปประยุกตใชมากกวาองคกรที่มี

โครงสรางทางวัฒนธรรมองคเพียงดานใดดานหนึง่ (Denison และ Spreitzer, 1991) ซึ่งการยดึ

ลักษณะโครงสรางและวฒันธรรมแบบใดแบบหนึง่ หรือการผสมผสานลักษณะโครงสรางของ

วัฒนธรรมแตละแบบมากนอยเพียงใดนัน้จะข้ึนอยูกับจุดเนนดาน         กลยทุธขององคกร และ

ความจาํเปนของเงื่อนไขแวดลอมทั้งภายในและภายนอกเปนสําคัญ 

 

2.12 การวิเคราะหและตรวจสอบขอมูล 

 

2.12.1 การจําแนกกลุมตัวแปรดวยเทคนิคการวิเคราะหปจจัย 

 

 การวิเคราะหปจจัย หรือ Factor Analysis หรือบางคร้ังเรียกวาการวิเคราะหตัว

ประกอบ เปนเทคนิคที่ใชลดจํานวนตัวแปรดวยการรวมตัวแปรที่มีความสัมพนัธกนัไวในกลุมหรือ

ปจจัยเดียวกัน ตัวแปรที่อยูในปจจัยเดียวกันจะมีความสัมพนัธกนัมาก โดยความสัมพันธนัน้

อาจจะเปนในทิศทางบวก (ไปในทิศทางเดียวกนั) หรือทิศทางทางลบ (ไปในทางตรงขามกนั) ก็ได 

สวนตัวแปรทีอ่ยูคนละปจจัยจะไมมีความสัมพันธกนั หรือมีความสัมพนัธกนันอยมาก 

 สําหรับสมการที่ใชในการประมาณคาปจจัยที่ j แสดงไดดังสมการที่ (2.1) 

 

eXWXWXWF ijijjj ++++= …2211    สมการที ่2.1 

 

โดยที่    ตัวแปรที่ i =iX

สัมประสิทธิ์ของตัวแปรที่ i ปจจัยที ่j            =jiW

 นอกจากนีย้ังสามารถแสดงความสัมพันธของคาตัวแปร  เปนการรวมแบบเชิง

เสนของปจจัยตาง ๆ ไดดังนี ้
iX
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โดยที่    ตัวแปร  ที่ทาํใหเปนคามาตรฐานแลว; i = 1, 2, ..., p =iZ iX

คาสัมประสิทธิ์ หรือเรียกวา Factor loading ของปจจัยที ่j ตัวแปรที่ i; j = 1, 2,…,m             =ijL

คาความผิดพลาด หรือ Unique factor ของตัวแปรที่ i              =ie

             =p จํานวนตัวแปร 

จํานวนปจจัย; m < p              =m

 

 ข้ันตอนการวิเคราะหขอมูลดวยเทคนิค Factor Analysis แบงเปน 4 ข้ันตอน (กัลยา  

วานิชยบัญชา, 2544) คือ (1) การสรางตารางสัมประสิทธิ์สหสัมพนัธของตัวแปรทุกคู เพื่อดูวาตัว

แปรคูใดมีความสัมพนัธกนัหรือไม (2) การสกัดปจจัยเพือ่หาจํานวนปจจัยที่สามารถใชแทนตัวแปร

ทั้งหมดทกุตัวได ซึ่งมีสองวธิีที่ใชในการหาคือ Principal Component Analysis (PCA) และ 

Common Factor Analysis (CFA) โดยวธิี PCA ถือวาเปนวิธกีารสกดัปจจัยที่ไดรับความนิยมมาก

ที่สุด เนื่องจาก เปนวธิีที่จะนํารายละเอียดทั้งหมดของตัวแปรตาง ๆ ที่มีจํานวนมาก มาไวในปจจัย

เพียงไมกี่ปจจัย ในข้ันตอนนี้จะสามารถหาคา Factor loading ได แลวใชคา Factor loading ใน

การพิจารณาวามีตัวแปรใดบางที่ควรอยูในปจจัยเดียวกนั (3) กรณีทีค่า Factor loading  มีคา

กลางในหลาย ๆ ปจจัย ทาํใหไมแนใจวาควรจัดตัวแปรนัน้อยูในปจจัยใด การหมุนแกนปจจัยจะทาํ

เพื่อใหทราบวาตัวแปรนัน้ควรอยูในปจจัยใด หรือไมควรอยูในปจจัยใด โดยเทคนิคที่นยิมใชในการ

หมุนแกนปจจัยคือเทคนิค Varimax ซึ่งเปนเทคนิคทีท่ําใหมีจาํนวนตัวแปรที่นอยที่สุดและมีคา 

Factor loading มากในแตละปจจัย สําหรับคา Factor loading ของตัวแปรตาง ๆ ในแตละปจจัย

ที่แยกได ควรมีคาไมนอยกวา 0.5 (Hair และคณะ ฯ, 1998) และ (4) การคํานวณคาคะแนนปจจัย 

เพื่อนาํปจจัยตาง ๆ ไปวิเคราะหตอไป  

 

2.12.2 การวิเคราะหความเชื่อถือได 

 

 เปนเทคนิคที่ใชวัดเคร่ืองมือวาใหผลสอดคลองกัน หรือคลายกัน หรือเหมือนกนั

หรือไม โดยเมือ่นําเคร่ืองมือนั้นมาวัดหลาย ๆ คร้ัง ผลทีไ่ดจะตองเหมอืนกัน หรือมคีวามสอดคลอง
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กัน หรือไปในทิศทางเดียวกนั ซึ่งเคร่ืองมอืที่ใชอาจเปนแบบสอบถาม เคร่ืองชั่งน้าํหนกั เคร่ืองวดั

อุณหภูมิ ฯลฯ 

 สําหรับการวัดความเชื่อถือไดของขอมูลสามารถวัดไดโดยใชเทคนิคหลายเทคนิค ใน

ที่นี้จะกลาวถงึเฉพาะเทคนิคการวัดความสอดคลองภายในชุดเดียว ในสวนของวิธีสัมประสิทธิ์

ความเชื่อถือไดของ Cronbach (Cronbach’s Alpha Coefficient) (Cronbach, 1951) 

 สัมประสิทธิ์ความเช่ือถือไดของ Cronbach เปนคาที่ใชวัดความเช่ือถือได หรือ เปน

คาที่ใชวัดความสอดคลองภายในของคําตอบ และถือเปนคาตํ่าสุดของคาความเชือ่ถือไดที่แทจริง

ของการสํารวจ โดยคาสัมประสิทธิ์ความเช่ือถือไดของ Cronbach เปนคาทีเ่กิดจากคาเฉลีย่ของ

สัมประสิทธิ์สหสัมพนัธของคําถามทุกคําถาม ซึ่งสามารถหาไดดังสมการที ่(2.3) 

 

Cronbach’s Alpha 
ianceariancek

ianceariancek
varcov)1(1

varcov
−+

=   สมการที ่2.3 

 

โดยที ่   =k จํานวนคําถาม 

             =covariance คาเฉล่ียของคาแปรปรวนรวมระหวางคําถามตาง ๆ 

             = variance คาเฉล่ียของคาแปรปรวนของคําถาม 

 

 ในกรณีที่มกีาร Standardized แตละคําถาม คา Cronbach’s Alpha จะกลายเปน 

 

  Cronbach’s Alpha 
rk

rk
)1(1 −+

=    สมการที ่2.4 

            =r คาเฉลี่ยของคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธระหวางคําถามตาง ๆ 

 สัมประสิทธิ์ความเช่ือถือไดของ Cronbach มีคาต้ังแต 0 ถึง 1 โดยปกติจะถือวา

ขอมูลจากการสํารวจมีความนาเชื่อถือก็ตอเมื่อ คาสัมประสิทธิ์ความเช่ือถือไดของ Cronbach ที่ได

มีคาต้ังแต 0.7 ข้ึนไป (Nunnally, 1978) 
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2.12.3 การทดสอบสมมติฐาน 

 

 สมมติฐานทางสถิติ คือ สมการเกีย่วกับคาของตัวแปรของการกระจายของความ

นาจะเปน (Montgomery, 1997) ยกตัวอยางเชน กรณีที่เราคิดวาคาเฉล่ียของขอมลูที่เก็บในกลุมที่ 

1 เทากับกลุมที่ 2 เราสามารถอธิบายสมมติฐานในสมการมาตรฐานไดวา 

 

    0 1:H 2μ μ=     สมการที ่2.5 

    1 1:H 2μ μ≠     สมการที ่2.6 

 

 เราจะเรียกสมการที ่2.5 วา Null Hypothesis และเรียกสมการที่ 2.6 วา Alternative 

Hypothesis โดย Alternative Hypothesis ในสมการที ่ 2.6 นี้เรียกวา Alternative Hypothesis 

แบบ 2 ดาน คือ สมการจะเปนจริงทั้งในกรณีที่ μ1 นอยกวาหรือมากกวา μ2 สําหรับ Hypothesis 

แบบดานเดียวจะมีอยูดวยกนัสองแบบ ดังแสดงในสมการที่ (2.7) และ (2.8) 

 

0 1

1 1 2

:
:

H
H

2μ μ
μ μ

≥
<

    สมการที ่2.7 

 

    0 1

1 1 2

:
:

H
H

2μ μ
μ μ

≤
>

    สมการที ่2.8 

 

สวนที่สําคัญของการทดสอบสมมติฐานใด ๆ คือ การเลือกใชคาตัวแปรที่ระบุใน

สมการทัง้สอง ซึงโดยทัว่ไปจะไดจาก 3 ทาง ทางแรกคือ คาที่ไดจากผลการทดลองหรือจากความรู

ที่สามารถอางอิงหลักฐานได ทางที่ 2 คือ คาที่ไดจากทฤษฎีหรือแบบจําลองกระบวนการ และ

สุดทายคือ คาที่ไดระบุไวตามแบบ ซึง่กระบวนการทดสอบสมมติฐานทางสถิติจะใชสําหรับสราง

ความเชื่อมั่นของตัวแปรเทียบกับคาทีก่ําหนด หรือเพื่อชวยในการปรับปรุงกระบวนการจนกวาจะ

ไดคาที่ตองการ 

ในการทดสอบสมมติฐาน คาที่ไดจากตัวอยางที่เปนอิสระจากประชากรที่

ทําการศึกษาจะถูกนํามาคํานวณหาคาสถิติที่เหมาะสม จากนั้นจงึดําเนนิการตัดสินผลวาจะ

ปฏิเสธ หรือไมปฏิเสธ H0 ซึ่งคาสถิติที่อยูในกลุมตัดสินผลปฏิเสธ Null Hypothesis นี้จะเรียกวา 

Critical Region หรือ Rejection Region 
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ในการทดสอบสมมติฐานใด ๆ จะประกอบไปดวยคาความผิดพลาด 2 ชนิด คือ คา

ความผิดพลาดในกรณีที ่H0 ถูกปฏิเสธทั้ง ๆ ที่สมการเปนจริง เรียกวาคาความผิดพลาดประเภทที ่

1 แทนดวยสัญลักษณ α หรือ แอลฟา และคาความผิดพลาดในกรณีที่ H0 ไมถูกปฏิเสธ ทั้ง ๆ ที่

สมการไมเปนจริง เรียกวาคาความผิดพลาดประเภทท่ี 2 แทนดวยสัญลักษณ β หรือ เบตา ซึง่การ

ทดสอบสมมติฐานโดยทัว่ไปมักระบุคาความนาจะเปนของความผิดพลาดประเภทท่ี 1 โดยเรียกวา

ระดับนัยสําคัญของการทดสอบ 

  

2.12.4 การทดสอบความแตกตางของคาเฉล่ียของประชากร 2 กลุม 

 

การทดสอบความแตกตางของประชากร 2 กลุม ในทางสถติิจะใชวิธทีดสอบ

สมมติฐานโดยระบุคาความเช่ือมั่นที่ตองการ การทดสอบโดยทัว่ไปแบงเปน 2 ประเภท คือ 

(1) รูคาความแปรปรวนของประชากร คาสถิติที่ใชในการทดสอบคํานวณไดจาก

สมการที ่(2.9) 

 

   2 2
0 1 2 1 1 2 2( ) ( ) ( )Z y y n nσ σ= − +   สมการที ่2.9 

 

(2) ไมรูคาความแปรปรวนของประชากร แบงไดเปน 2 กรณี คือ 

a. กรณีความแปรปรวนของประชากรทั้งสองกลุมมีคาเทากนั คาสถิติที่ใชในการ

ทดสอบจะคํานวณไดจากสมการที ่(2.10) 

 

0 1 2 1 2( ) (1 ) (1pt y y S n n= − + )   สมการที ่2.10 

 

โดยมีองศาอิสระของสถิติทดสอบเปน ν = n1+n2-2   

b. กรณีความแปรปรวนของประชากรทั้งสองกลุมมีคาไมเทากัน คาสถิติทีใ่ชในการ

ทดลอบจะคํานวณไดจากสมการที ่(2.11) 

   2 2
0 1 2 1 1 2 2( ) ( ) (t y y S n S n= − + )   สมการที ่2.11 

 

โดยมีองศาอิสระของสถิติทดสอบเปน  

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
2 2 22 2 2 2

1 1 2 2 1 1 1 2 2 21 1S n S n S n n S n nν ⎡ ⎤⎡ ⎤= + − + −⎣ ⎦ ⎢ ⎥⎣ ⎦
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เมื่อ    y1 และ y2 คือคาเฉลี่ยของตัวอยางกลุมที่ 1 และ 2 ตามลําดับ 

         σ2
1 และ σ2

2 คือคาความแปรปรวนของประชากรกลุมที ่1 และ 2 ตามลําดับ 

      n1 และ n2 คือจํานวนขอมูลของตัวอยางกลุมที่ 1 และ 2 ตามลําดับ 

      S1 และ S2 คือคาเบ่ียงเบนมาตรฐานของตัวอยางกลุมที่ 1 และ 2 ตามลําดับ 

    2
pS คือความแปรปรวนรวม (Pooled Variance) ซึ่งคํานวณไดจาก 

 

( ) ( )2 2
1 1 22

1 2

1 1
2p

n S n S
S

n n
− + −

=
+ −

2    สมการที ่2.12 

 

ดังนัน้ การพจิารณาวาประชากร 2 กลุมมีนัยสําคัญของความแตกตางหรือไมจะ

พิจารณาไดดังตารางที ่ 2.2 อยางไรก็ตาม การใชคาสถิติ Z0 หรือ t0 ในการทดสอบสมมติฐาน 

ต้ังอยูบนสมมติฐานวาตัวอยางของประชากรทั้ง 2 กลุม สุมไดจากประชากรทีเ่ปนอิสระกัน โดย

สามารถอธิบายไดในรูปการกระจายตัวแบบปกติ (Normal Distribution) 

 

2.12.5 P-Value ในการทดสอบทางสถิติ 

 

ผลของการทดสอบทางสถิติสามารถรายงานโดยระบุวา H0 ถูกปฏิเสธหรือไมถกู

ปฏิเสธ ที่คาความเช่ือมั่นหรือที่ระดับนัยสําคัญใด ๆ (คาความผิดพลาดประเภทท่ี 1 หรือ แอลฟา) 

ยกตัวอยางเชน กรณีคาเฉลีย่ของขอมูลในตัวอยางทีก่ลาวมาแลว เราสามารถรายงานไดวา H0: μ 

= 3.5 ถูกปฏิเสธที่ระดับนยัสําคัญ 0.05 ซึ่งการสรุปเพียงเทานี้อาจจะไมเพียงพอ ทัง้นี้เนื่องจากการ

รายงานเพียงนี้ไมไดใหขอมูลวาคาสถิติทีคํ่านวณไดตกอยูตรงสวนใดของ Critical Region เชน อยู

ใกลกับขอบของ Critical Region หรืออยูไกลจากขอบของ Critical Region ซึ่งจะเปนการบอก

ระดับความรุนแรงของการปฏิเสธและจะมผีลตอแนวทางการตัดสินใจหรือการดําเนนิการในข้ัน  

ตอ ๆ ไปของผูทดสอบ โดยปญหานี้สามารถแกไขได  โดยใช p-value 

จากนิยามของ Montgomery (1997) p-value คือ ระดับตํ่าที่สุดของนัยสําคัญที่

นําไปสูการปฏิเสธ H0 โดย p-value ยกตัวอยาง เชน H0 ถูกปฏิเสธที่ระดับนัยสําคัญ 0.05 หรือที่

ระดับความเชือ่มั่น 95% โดยคํานวณ p-value เทากบั 0.0005 ยอมหมายความวา H0 จะไมถูก

ปฏิเสธที่ระดับนัยสําคัญต้ังแต 0.0005 

การคํานวณ p-value สามารถสืบคนไดจากสมการในหนังสือสถิติทั่วไป แตใน

ปจจุบันโปรแกรมทางสถิติ เชน SPSS Minitab หรือหมวดการคํานวณคาทางสถิติใน Excel 
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สามารถคํานวณ p-value ได และมักจะแสดงผลการตัดสินสมมติฐานโดยระบุ p-value เปนคา

ตัดสินใจ 

 

2.12.6 คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธระหวางตัวแปรสองตัวใด ๆ 

 

 สัมประสิทธิ์สหสัมพนัธ (ρ) เปนคาสถิติที่ใชวัดความสัมพันธระหวางตัวแปรสองตัว

วามีคามากหรือนอยเพยีงใด ซึ่งตัวแปรทัง้สองตัวตองเปนตัวแปรสุมทัง้คู สําหรับขอมูลจากการเกบ็

ตัวอยางจะประมาณคา ρ ดวยคา r โดยเรียกคา r วา Pearson Correlation หรือ สัมประสิทธิ์

สหสัมพนัธตัวอยาง และสามารถคํานวณไดจากสมการที่ (2.13) 

 

  
( )( )

( ) ( )

1, 1 2, 2
1

2 2
1, 1 2, 2

1 1

n

i i
i

n n

i i
i i

x x x x
r

x x x x

=

= =

− −
=

− + −

∑

∑ ∑
   สมการที ่2.13 

 

คา r ที่คํานวณไดจะไมมีหนวย และจะมีคาสูงสุดเปน 1 และตํ่าสุดเปน -1 โดยคา r ที่

ไดหากมีคาเขาใกล 1 หรือ -1 แสดงวาตัวแปรสองตัวนัน้มีความสัมพนัธกนัมาก สวนเคร่ืองหมายที่

ไดแสดงถึงทิศทางของความสัมพันธ คือ ถา คา r เปนลบแสดงวาตัวแปรทั้งสองมีความสัมพันธใน

ทิศทางตรงขาม หรือเมื่อตัวแปรหนึ่งมีคาเพิ่มข้ึน อีกตัวแปรจะมีคาลดลง ในขณะเดียวกนั ถาคา r 

เปนบวกแสดงวาตัวแปรทัง้สองมีความสัมพันธในทิศทางเดียวกัน หรือเมื่อตัวแปรหนึ่งมีคาเพิม่ข้ึน 

อีกตัวแปรจะมีคาเพิม่ข้ึนดวย แตเมื่อคา r เขาใกล 0 แสดงวาตัวแปรทั้งสองมีความสัมพันธกนันอย 

อยางไรก็ตาม คา r ที่ไดตองนํามาทดสอบวาตัวแปรทั้งสองตัวมคีวามสัมพันธกัน

หรือไม โดยสมมติฐานคือ 0 : 0H ρ =  และ 1 : 0H ρ ≠  หรือ H0: ตัวแปรทั้งสองตัวไมมี

ความสัมพันธกัน สวน H1: ตัวแปรทั้งสองตัวมีความสัมพันธกัน สําหรับสถติิที่ใชทดสอบคือ 

( )t r V r=  โดยที่
21( )
2

rV r
n
−

=
−

และจะปฏิเสธ H0 ถา 1 2; 2nt t α− −>  หรือ Sig. (2-tailed) นอย

กวา α 
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