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บทคัดย่อ 

 
 การศึกษาคร้ังน้ีมีวตัถุประสงค์ ดังน้ี 1) เพื่อศึกษาระดับความคิดเห็นของบุคลากร       
คนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์ เพรส ต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์                    
2) เพื่อเปรียบเทียบความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส           
ถึงกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยจ์  าแนกตามปัจจยัส่วนบุคคล และ 3) เพื่อศึกษารูปแบบ
วฒันธรรมองค์การและระดบัการส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ตามความคิดเห็น
ของบุคลากรคนไทยในเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส โดยประชากรท่ีใช้ในการศึกษาคร้ังน้ี คือ 
บุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส ท าการก าหนดขนาดตวัอยา่งโดยใชสู้ตรของ 
เครจซ่ีและมอร์แกน (Krejcie and Morgan, 1970) ไดข้นาดตวัอยา่ง 230 คน เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการ
เก็บรวบรวมข้อมูลคือ แบบสอบถาม วิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้ค่าความถ่ี (Frequency) ค่าร้อยละ 
(Percentage) ค่าเฉล่ีย (Arithmetic Means) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) และ
ทดสอบสมมติฐานดว้ยค่าสถิติ Independent Sample t - test การวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียว 
(One-way ANOVA) F - test (ANOVA) และการวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression 
Analysis) ก าหนดระดบันัยส าคญัท่ี 0.05 ในการหาอิทธิพลระหว่างตวัแปรอิสระกบัตวัแปรตาม    
ผลของการวจิยัสรุปไดด้งัน้ี 
 1. ผลการเปรียบเทียบปัจจัยส่วนบุคคลของบุคลากรคนไทยในเอสซีจี ยาโมโตะ       
เอ็กซ์เพรส ไดแ้ก่ เพศ อายุ ระดบัการศึกษา สถานภาพสมรส ระยะเวลาการท างาน และรายไดต้่อเดือน   
ท่ีแตกต่างกนั พบวา่ ไม่ส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยต์ามความคิดเห็นของบุคลากร
คนไทยในเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส 
 



ง 

 2. ผลการวเิคราะห์รูปแบบวฒันธรรมองคก์ารของบุคลากรคนไทยในเอสซีจี ยาโมโตะ     
เอ็กซ์เพรส พบวา่ เป็นรูปแบบวฒันธรรมแบบซีอุส (Zeus Culture) คือรูปแบบวฒันธรรมท่ีมีความ
เป็นเลิศในเร่ืองความรวดเร็วของการตดัสินใจ มีความเส่ียงและอาศยัสัญชาตญาณ การเส่ียงและ  
การใช้สัญชาตญาณไดดี้ ปัจเจกบุคคลแบบวฒันธรรมซีอุสมีการตดัสินใจในการปฏิบติัแบบไม่มี
เกณฑ์ สูตร หรืออ านาจบงัคบับญัชาท่ีมอบหมายอยา่งเป็นทางการแต่เป็นการตดัสินใจท่ีข้ึนอยู่กบั
ตวัผูป้ฏิบติังาน ดว้ยการคาดเดาหรือการคิดเห็นอยา่งเดียวกนั และคุณภาพในการท างานของรูปแบบ
วฒันธรรมแบบซีอุส (Zeus Culture) ข้ึนอยูก่บัสติปัญญาของผูน้ า และข้ึนอยูก่บัอิทธิพลในขอบเขต
ของผูน้ า 
 3. ผลการวเิคราะห์รูปแบบวฒันธรรมองคก์ารท่ีส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากร
มนุษยต์ามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส พบวา่ วฒันธรรมแบบ 
ดิออนีซุส (Dionysus Culture) คือรูปแบบท่ีเนน้ความเป็นตวัตนมีแบบแผนส าคญัทางวฒันธรรมเป็น
การบริหารท่ีจดัการไดย้าก (difficult to manage) วฒันธรรมของการปราศรัยติดต่อ (commune 
culture) ปัจเจกบุคคลท่ีเป็นมืออาชีพ (professional) อยู่รวมกนัอย่างหลวม ๆ เป็นอิสระ มีเสรีภาพ 
(freedom) และไม่พึ่ งพิงใคร (independence) และวฒันธรรมแบบอพอลโล (Apollo Culture) คือ 
วฒันธรรมท่ีเน้นบทบาทมีแบบแผนส าคญัทางวฒันธรรมเป็นการบริหารท่ีอาศยัระเบียบและ
กฎเกณฑ์ (order and rule) ความมีเหตุผล (rational) ความมีเสถียรภาพ (stabitity) การท านาย
ล่วงหนา้ได ้(predictability) บทบาทท่ีก าหนดไว ้(fixed role) และสัญญาท่ีแน่นอน (exact contract)
ส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยต์ามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในเอสซีจี       
ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ส่วนรูปแบบวฒันธรรมองค์การแบบซีอุส (Zeus Culture) วฒันธรรมเน้น  
ความไวเ้น้ือเช่ือใจและการมีความรู้สึกนึกคิดอย่างเดียวกนั ซ่ึงเป็นฐานท่ีใช้สนบัสนุนวฒันธรรม 
การตดัสินใจโดยอาศยัสัญชาตญาณ อ านาจบารมีส่วนตวัซ่ึงข้ึนอยูก่บัความสามารถหรือความส าเร็จ
ในอดีตท่ีผา่นมา และวฒันธรรมแบบอเธนา (Athena Culture) วฒันธรรมเนน้งานมีแบบแผนส าคญั
ทางวฒันธรรมเป็นการบริหารท่ีอาศยัทกัษะ (skill) และความเช่ียวชาญ (expert) ในงานการท างาน
เป็นทีม (teamwork) การแก้โจทย์ หรือหาทางออก (solution) ให้กับปัญหา ความสามารถพิเศษ 
(talent) ความคิดสร้างสรรค์ (creativity) และวฒันธรรมราคาแพง (expensive culture) วฒันธรรม
แบบเน้นงานน้ีจะรับรองเฉพาะความรู้และความช านาญ (expertise) ให้เป็นฐานของการมีอ านาจ     
ไม่ส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยต์ามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในเอสซีจี  
ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส 
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Abstract 

 
 This study aimed to 1) investigate the opinion of Thai staffs who were working for 
SCG Yamato Express Co., Ltd. according to human resource management processes 2) compare 
the opinion of Thai staffs who were working for SCG Yamato Express Co., Ltd. according to 
human resource management processes classified by personal factors 3) find out patterns of 
organizational culture and the extent of its influences on human resource management processes 
according to the opinion of Thai staff who were working for SCG Yamato ExpressCo., Ltd. 
Determined survey sample size based upon  Krejcie and Morgan's formula (Krejcie and Morgan, 
1970), SCG Yamato Express staff were employed as population sampling in this study with 
sample size of 230 staff. Questionnaire was used for collecting data and analyzed with statistical 
methods including frequency, percentage, arithmetic meansas well as standard deviation. 
Statistical hypothesis testingwas conducted by using Independent Samplet – test, One-
wayANOVA,F-test (ANOVA) and Multiple Regression Analysis. It was determined 0.05 as a 
significance level for finding out influence between independent variable and dependent variable. 
Research findings could be concluded as follows:  
 1.The results derived from comparing different personal factors of Thai staff in SCG 
Yamato ExpressCo., Ltd.,namely : gender, age, education, marital status, work period and 
monthly income, it was found that human resource management processes according to the 
opinion of Thai staff in SCG Yamato Express were not affected by the said different personal 
factors. (It was not  in accordance with the hypothesis.) 



ฉ 

 2.The results of analysis regarding patterns of organizational culture of Thai staff in 
SCG Yamato Express Co., Ltd. revealed that it was said to be “Zeus Culture”,i.e.the pattern of 
organizational culture that focused onexcellence inthe speed of decision making, mostly taking 
risk and instinct-driven. Individual in the Zeus culture was likely to make decision without any 
rules, fixed formula or formal command, rather, it was the decision depending upon the staff 
himself with his similar speculation and opinion. In addition, quality of working based upon the 
pattern of Zeus Cultureconsiderably depended upon the intelligence of the leader and influences 
in the extent of leadership. (it was not in accordance with the hypothesis.) 
 3.The results of patterns of organizational culture affecting human resource 
management processes according to the opinion of Thai staff in SCG Yamato Express Co., Ltd. 
indicated that “Dionysus Culture” is the pattern that was prone to be independent and have 
significant pattern of culture regarding management that was considered to be difficult to manage, 
communication culture. It is the culture that individual see themselves as independent 
professionals who belong to this small and loosely - existential culture that they could enjoy their 
freedom and independence. Furthermore, “Apollo Culture” based its approach on significant 
pattern of organizational culture that the strong premium is placed on order and rule, rational, 
stability, predictability, fixed role and exact contract. It significantly affected human resource 
management processes according to the opinion of Thai staff in SCG Yamato Express Co., Ltd (It 
was  in accordance with the hypothesis). On the other hand, “Zeus Culture” was mostly based 
upon the centralized circle of trustand uniform perception. It was also likely that decision-making 
in “Zeus Culture” was driven by instinct, personally charismatic authority that depended upon 
capability and achievement in the past and “Athena Culture” based its approach on significant 
pattern of culture that skills, expert , talent, creativity and teamworkwere needed to get the job 
done to find solution. It was considered as the expensive culture. Expertise was likely to be 
acknowledged as the pathway to power in this task-based culture and it did not affect human 
resource management processes according to the opinion of Thai staff in SCG Yamato Express 
Co., Ltd. (It was not in accordance with the hypothesis.) 
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กติติกรรมประกาศ 
 
 วทิยานิพนธ์ฉบบัน้ีส าเร็จไดด้ว้ยความเมตตาอนุเคราะห์จากรองศาสตราจารย ์ดร.ศิรภสัสรศ ์
วงศ์ทองดี ผูอ้  านวยการหลกัสูตรรัฐประศาสนศาสตรมหาบณัฑิต ซ่ึงกรุณารับเป็นท่ีปรึกษาในการ
จดัท า พร้อมทั้งให้ข้อเสนอแนะ และช่วยตรวจแก้ไขขอ้บกพร่องต่าง ๆ ให้วิทยานิพนธ์ฉบบัน้ี 
มีความสมบูรณ์ ผูว้ิจยัรู้สึกซาบซ้ึงใจในความกรุณาของท่าน และขอกราบขอบพระคุณท่านมา 
ณ โอกาสน้ี 
 ขอขอบพระคุณ ผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร.วลยัพร  รัตนเศรษฐ คณบดีคณะรัฐประศาสนศาสตร์ 
และรองศาสตราจารย ์ดร.วลัลภ  รัฐฉตัรานนท ์อาจารยป์ระจ าภาควิชารัฐศาสตร์และรัฐประศาสนศาสตร์ 
คณะสังคมศาสตร์ มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์ ท่ีให้ความอนุเคราะห์เป็นกรรมการสอบวิทยานิพนธ์  
อีกทั้งยงัช้ีแนะวธีิการเพิ่มเติมเพื่อใหว้ทิยานิพนธ์ฉบบัน้ีมีเน้ือหาครบถว้นสมบูรณ์มากยิง่ข้ึน 
 ขอขอบพระคุณ ผูบ้ริหารมหาวิทยาลยัธุรกิจบณัฑิตทุกท่านท่ีกรุณามอบทุนการศึกษา
แก่ขา้ราชการส านักราชเลขาธิการ (เดิม) ท าให้ผูศึ้กษาวิจยัมีโอกาสได้เรียนในมหาวิทยาลยัท่ีมี
คุณภาพ มีความพร้อมทั้ งด้านบุคลากร และด้านสถานท่ี รวมทั้ งการจัดการด้านต่าง ๆ และ
ขอขอบพระคุณคณาจารยทุ์กท่านท่ีเมตตากรุณาสั่งสอนให้ความรู้ ค  าช้ีแนะ และเป็นก าลงัใจตลอด
การศึกษา ท่ีขาดไม่ได้คือพี่เบียร์ (นางสาวจงกล  สุวรรณไศละ) เลขานุการหลกัสูตรมหาบณัฑิต 
สาขาวชิารัฐประศาสนศาสตร์ ท่ีคอยกระตุน้ คอยติดตาม และคอยช่วยเหลือทุก ๆ ดา้นจนส าเร็จ 
 ขอขอบพระคุณ คุณอาสมชาย  โหมดตาด ท่ีให้ค  าปรึกษาและแนะน าช่วยเหลือการ
วิเคราะห์ขอ้มูลในการวิจยัน้ี ขอขอบคุณพี่ปืน (นายสักเมธ  จตุรพรชยั) และกราบนมสัการหลวงพี่ 
(พระนิพิฐพนธ์  อคฺคจิตฺโต) ผูร่้วมชะตากรรมการท าวิทยานิพนธ์ ท่ีคอยเมตตา ให้ก าลงัใจ รวมถึง
ประคบัประคองจนมาถึงฝ่ังในวนัน้ี และขอขอบคุณคุณนุย้ส าหรับทุกอยา่งดว้ยขอบคุณมากครับ 
 ทา้ยสุดน้ี ขอขอบพระคุณคุณทราย (นางสาวภสัธรณ์  ราชรักษ์) เลขาคุณโยจิ  ฮามานิชิ 
กรรมการผูจ้ ัดการบริษัท เอสซีจี ยามาโตะ เอ็กซ์เพรส จ ากัด ท่ีช่วยเป็นธุระในหลาย ๆ เร่ือง
จนกระทั่งวิทยานิพนธ์ฉบับน้ีส าเร็จ รวมไปถึงผู ้ตอบแบบสอบถามทุกท่านท่ีสละเวลาท า
แบบสอบถามน้ี คุณความดีทั้งหมดของวิทยานิพนธ์ฉบบัน้ีขอยกให้เป็นของท่านทั้งหลาย และหาก
วทิยานิพนธ์ฉบบัน้ีมีขอ้ผดิพลาดประการใด ผูว้จิยัขอนอ้มรับไวแ้ต่เพียงผูเ้ดียว 
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บทที ่1 
บทน ำ 

 
1.1 ทีม่ำและควำมส ำคัญของปัญหำ 
  แนวโน้มด้านความเป็นโลกาภิว ัตน์  (Global izat ion)  และนวัตกรรมใหม่  ๆ                
ด้านเทคโนโลยี (New management practices) ก าลังเปล่ียนแปลงวิธีการจัดการของบริษัท         
ดังนั้ น องค์การในปัจจุบันต้องยึดถือแนวโน้มด้านการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว (การปฏิวติั)       
การผลิตท่ีเร่งรีบ การเปล่ียนแปลงด้านเทคโนโลยี การแข่งขนัระดบัโลก การออกขอ้บงัคบัใหม่   
การเปล่ียนแปลงด้านประชากร และแนวโน้มท่ีมีต่อการบริการสังคมและยุคข่าวสารข้อมูล 
แนวโน้มเหล่าน้ีได้เปล่ียนวิธีการแข่งขันของบริษัท โดยเฉพาะอย่างยิ่งบริษัทจะเพิ่มอัตรา            
การแข่งขนัในอุตสาหกรรมทุกชนิด ขณะเดียวกนัก็มีแรงกดดนัท่ีท าใหบ้ริษทัตอ้งต่อสู้กบัผลิตภณัฑ์
ท่ีเป็นนวตักรรมซ่ึงไม่เคยมีมาก่อน และการเปล่ียนแปลงด้านเทคโนโลยีในบริษัท ซ่ึงการ
ตอบสนองการท้าทายเหล่า น้ีจะต้องมีวิ ธีการจัดองค์การใหม่ และการบริหารแบบใหม่           
(สมชาย  หิรัญกิตติ. 2542: 21) 
  การบริหารทรัพยากรมนุษย ์(Human  resource management : HRM) พนักงาน         
เป็นส่วนส าคญัในการบรรลุความส าเร็จในการสร้างโอกาสในการแข่งขนั โดยการใช้กลยุทธ์      
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ ซ่ึงหมายถึงการเช่ือมโยงระหว่างการบริหารทรัพยากรมนุษย์กับ
เป้าหมายกลยุทธเพื่อการปรับปรุงสมรรถนะของธุรกิจและพฒันาวฒันธรรมองค์การ จะท าให้เกิด
นวตักรรมหรือการเปล่ียนแปลงใหม่ ๆ รูปแบบของการวางแผนการขยายตวัและกิจกรรมด้าน
ทรัพยากรมนุษย ์เป็นการตั้งใจท่ีจะท าใหอ้งคก์ารสามารถประสบความส าเร็จตามเป้าหมาย เป็นการ
ยอมรับหนา้ท่ีของทรัพยากรมนุษยว์า่เป็นเสมือนหุ้นส่วนหรือส่วนประกอบส าคญัในกระบวนการ
ของกลยุทธ์ระดับบริษัท อย่างไรก็ตามการสร้างกลยุทธ์เหล่าน้ีจะต้องผ่านกิจกรรมของฝ่าย
ทรัพยากรมนุษย ์เช่น การสรรหา การคดัเลือก การฝึกอบรม และการให้รางวลั (สมชาย  หิรัญกิตติ. 
2542: 24)  
  วัฒนธรรมองค์การเป็นเอกลักษณ์ท่ีแสดงออกถึงความเป็นตัวตนขององค์การ             
ในปัจจุบนัองคก์ารให้ความส าคญัต่อกระบวนการหล่อหลอมให้พนกังานทุกคนเป็นส่วนหน่ึงของ
องค์การ โดยยึดหลกัวฒันธรรมองค์การมาเป็นแรงขบัเคล่ือนดงักล่าว โดยให้ความส าคญักบัการ



2 
 
ดูแลพนกังานในองคก์าร ซ่ึงพนกังานและองคก์ารตอ้งมีความสัมพนัธ์กนั พึ่งพาอาศยักนั กล่าวไดว้า่
ปัจจัยหลักท่ีมีความส าคัญท่ีจะน าพา ความส าเร็จมาสู่องค์การนั่นก็คือ วฒันธรรมองค์การ 
(Organizational Culture) (Barney, 1986) และในปัจจุบันองค์การท่ีจะประสบความส าเร็จ         
ไม่ไดท้  าการเลือกสรรบุคคลโดยพิจารณาจากปัจจยัความสามารถเป็นหลกั แต่ค  านึงถึงมิติท่ีซบัซ้อน
และส าคญักว่าคือ ความเหมาะสมท่ีสุด (best fit) ระหว่างคุณลกัษณะและ ขอ้เรียกร้องทั้งหลาย   
ขององค์การกับลักษณะนิสัยและความปรารถนาของปัจเจกบุคคลท่ีเป็นสมาชิกขององค์การ 
วฒันธรรมองค์การท่ีเก่ียวขอ้งกบัการจดัการทรัพยากรมนุษย์ คือวฒันธรรมท่ีพยายามก่อให้เกิด
ความเหมาะสมท่ีสุดระหว่างองค์การกบัสมาชิกองค์การ (Lee G. Bolman and Terrence E.        
Deal, 2003) องค์การจ าเป็นต้องให้น ้ าหนักในการพิจารณา เ ร่ืองบุคลิกส่วนตัว (personality)      
ความทะเยอทะยาน (ambition) และลักษณะ (characteristic) ของปัจเจกบุคคล ซ่ึงสอดคล้องกับ
ขอ้เสนอขององคก์าร ดงันั้น องคก์ารยอ่มปรารถนาปัจเจกบุคคลซ่ึงมีความสามารถ ทศันคติ ค่านิยม 
และแบบแผนพฤติกรรมท่ีเขา้กนัไดก้บัวฒันธรรมขององคก์าร (Handy, 1991) เพราะปัจเจกบุคคล 
ท่ีมีแบบแผนไม่เหมาะสมกับวฒันธรรมองค์การย่อมไม่มีความสุข ไม่มีความพึงพอใจในงาน        
ขาดแรงจูงใจ และส่งผลให้ ขาดประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน และหากวฒันธรรมองค์การ
สอดคลอ้งกบัค่านิยม และทศันคติของปัจเจกบุคคลในองคก์าร ยอ่มจูงใจให้บุคคลมีทศันคติในการ
ท างานท่ีดี มีความสุขความพึงพอใจในงาน และยงัสามารถสืบต่อชุดความคิด ความเช่ือ ความเขา้ใจ 
และแบบแผนในการปฏิบัติเพื่อให้องค์การสามารถบรรลุเป้าหมายในทิศทางท่ีต้องการได ้
วฒันธรรมองค์การท่ีสอดคล้องกับวฒันธรรมปัจเจกบุคคลเป็นปัจจยัส าคญัในการสร้างโอกาส   
แห่งความส าเร็จใหท้ั้งองคก์ารและปัจเจกบุคคลดว้ย (ชนิดา  จิตตรุทธะ. 2544: 15) 
  บริษทั ปูนซิเมนต์ไทย จ ากดั (มหาชน) เห็นการเปล่ียนแปลงของเศรษฐกิจและสังคม
ดิจิทลัส่งผลให้เกิดการขยายตวัของธุรกิจออนไลน์ หรือ E - Commerce ท่ีเจริญเติบโตในแต่ละปี  
สูงถึง 30% ต่อปี มีมูลค่าประมาณ 700,000 ลา้นบาท ท าให้เกิดความตอ้งการใชบ้ริการส่งพสัดุยอ่ย
แบบเร่งด่วนมีแนวโน้มสูงข้ึนตามไปด้วย จึงได้ร่วมทุนกับยามาโตะ กรุ๊ป บริษัทขนส่งพสัดุ        
รายใหญ่อนัดบัหน่ึงในประเทศญ่ีปุ่นท่ีมีนวตักรรมและเทคโนโลยีดา้นการขนส่งรวมถึงมาตรฐาน
คุณภาพการให้บริการน ามาประสานกบัความแข็งแกร่งทางดา้นระบบโลจิสติกส์และเน็ตเวิร์คเดิม
ของเอสซีจี โลจิสติกส์ เพื่อให้บริการส่งพสัดุย่อยแบบเร่งด่วนภายใตช่ื้อบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ      
เอ็กซ์เพรส เพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขนักับผูใ้ห้บริการอ่ืน ๆ Brandbuffet. (2560) 
ไปรษณีย ์ฯ มีสะเทือน SCG จบัมือ “แมวด า” จากญ่ีปุ่น เปิดตวั “เอสซีจี เอ็กซ์เพรส” ส่งด่วนส่งไว. 
สืบคน้เม่ือ 30 ธนัวาคม 2560,จาก https://www.brandbuffet.in.th/2017/01/scg-launch-scg-express 
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  จากข้อมูลดังกล่าวข้างต้นนั้น ผูว้ิจ ัยเห็นว่าเน่ืองจากบริษัท ปูนซิเมนต์ไทย จ ากัด 
(มหาชน) ซ่ึงเป็นองค์การธุรกิจภาคเอกชนชั้นน าอนัดบัตน้ของประเทศไทยท่ีมีวิสัยทศัน์มุ่งเน้น   
การสร้างคุณค่าของพนกังาน และมีการน านวตักรรมและเทคโนโลยีด้านการขนส่งมาใช้ในการ
พัฒนาเอสซีจี โลจิสติกส์ให้เป็นบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส  ในปัจจุบัน เพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการด าเนินกิจการ เม่ือมีการปรับปรุงเปล่ียนแปลงองค์การย่อมเกิดความแตกต่าง
ดา้นวฒันธรรมองค์การและการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารดว้ย จึงมีความสนใจท่ีจะศึกษา
ปัจจัยส่วนบุคคล รูปแบบวฒันธรรมองค์การ และระดับการส่งผลต่อกระบวนการบริหาร     
ทรัพยากรมนุษย์ ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส        
เพื่อเป็นประโยชน์ส าหรับการประยกุตใ์ชก้บัองคก์ารต่าง ๆ ต่อไป 
 
1.2 วตัถุประสงค์ของกำรวจัิย 
  ในการศึกษาคร้ังน้ี ไดก้  าหนดวตัถุประสงคข์องการวจิยัดงัน้ี 
 1. เพื่อศึกษาระดบัความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส
ต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
 2. เพื่อเปรียบเทียบความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส
ถึงกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยจ์  าแนกตามปัจจยัส่วนบุคคล 
 3. เพื่อศึกษารูปแบบวฒันธรรมองค์การท่ีส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ 
ในระดบัใดตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส 
 
1.3 สมมติฐำนของกำรวจัิย 
  จากวัตถุประสงค์ของการวิจัยข้างต้น ผู ้วิจ ัยได้ก าหนดสมมติฐานของการวิจัย              
ไว ้2 สมมติฐาน  ดงัน้ี 
 สมมติฐานท่ี 1 บุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ท่ีมีปัจจยัส่วนบุคคล
แตกต่างกนัมีความคิดเห็นถึงกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ตกต่างกนั 
  1.1 เพศของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส  ท่ีต่างกัน                
มีความคิดเห็นถึงกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ตกต่างกนั 
  1.2 อายุของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส  ท่ีต่างกัน                
มีความคิดเห็นถึงกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ตกต่างกนั 
  1.3 ระดับการศึกษาของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส            
ท่ีต่างกนัมีความคิดเห็นถึงกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ตกต่างกนั 
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  1.4 สถานภาพสมรสของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส            
ท่ีต่างกนัมีความคิดเห็นถึงกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ตกต่างกนั 
  1.5 ระยะเวลาการท างานของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส            
ท่ีต่างกนัมีความคิดเห็นถึงกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ตกต่างกนั 
  1.6 รายได้ต่อเดือนของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส             
ท่ีต่างกนัมีความคิดเห็นถึงกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ตกต่างกนั 
 สมมติฐานท่ี 2 รูปแบบวฒันธรรมองคก์าร ไดแ้ก่ 1) วฒันธรรมแบบซีอุส (Zeus Culture)                 
2) วฒันธรรมแบบอพอลโล (Apollo Culture) 3) วฒันธรรมแบบอเธนา (Athena Culture) และ       
4) วฒันธรรมแบบดิออนีซุส (Dionysus Culture) ส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส 
 
1.4 ขอบเขตกำรท ำวจัิย 
  ในการศึกษาคร้ังน้ี ไดก้  าหนดขอบเขตของการวจิยัในประเด็นต่าง ๆ ดงัน้ี 
 1.4.1 ขอบเขตดา้นประชากรและพื้นท่ี 
  ประชากรท่ีใชว้จิยัในคร้ังน้ี คือ บุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส       
 1.4.2 ขอบเขตดา้นเน้ือหา 
  ศึกษาปัจจยัส่วนบุคคล รูปแบบวฒันธรรมองคก์าร และระดบัการส่งผลต่อกระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษย ์ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส      
โดยผูว้ิจยัก าหนดขอบเขตการศึกษาจากทฤษฎีรูปแบบวฒันธรรมองค์การ และทฤษฎีการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์
 1.4.3 ขอบเขตดา้นระยะเวลา 
  ระยะเวลาในการเก็บรวบรวมขอ้มูลเดือนมีนาคม - เมษายน พ.ศ. 2561 
 
1.5 ประโยชน์ทีไ่ด้รับจำกกำรวจัิย 
  ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการวจิยัในคร้ังน้ีจะสามารถน าไปเป็นประโยชน์ไดด้งัน้ี 
 1. เพื่อเป็นข้อมูลส าหรับผูบ้ริหารและฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของบริษัทเอสซีจี          
ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ให้มีความเขา้ใจในรูปแบบวฒันธรรมขององค์การ และสามารถน าไปใชก้บั
กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยข์ององคก์ารได ้
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 2. เป็นขอ้มูลส าหรับผูบ้ริหารท าความเขา้ใจในรูปแบบวฒันธรรมองค์การประเภทต่าง ๆ 
และหากในอนาคตเม่ือองค์การเติบโตข้ึนหรือมีการปรับเปล่ียนรูปแบบการท างาน รวมไปถึงการ
ปรับเปล่ียนบุคลากรในองค์การ ย่อมส่งผลต่อรูปแบบวฒันธรรมองค์การ ผูบ้ริหารสามารถปรับ
รูปแบบวฒันธรรมองคก์ารใหเ้หมาะสมกบัสถานการณ์ใหม่ ๆ ได ้
 3 ผูบ้ริหารและฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส สามารถ
ตอบสนองแรงจูงใจได้เหมาะสมกับรูปแบบวฒันธรรมของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี           
ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส 
 4 เป็นขอ้มูลส าหรับฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส 
ใชใ้นการจดัอบรมบุคลากร เพื่อให้มีทศันคติ ค่านิยม ตรงกบัรูปแบบวฒันธรรมขององคก์าร และมี
ความเขา้ใจ  ท่ีถูกตอ้งในเร่ืองวฒันธรรมองคก์าร เพื่อให้เกิดความพึงพอใจในงานและมีความสุขใน
การท างาน 
 5. สามารถน าขอ้มูลท่ีไดจ้ากการวจิยัในคร้ังน้ีไปเป็นประโยชน์ต่อนกัวจิยั นกัศึกษา ใชเ้ป็น
แนวทางในการศึกษารูปแบบวฒันธรรมองค์การท่ีส่งผลต่อการบริหารทรัพยากรมนุษยเ์พิ่มเติม    
ในมุมมองอ่ืน ๆ 
 
1.6 นิยำมศัพท์เฉพำะ 
  ในการศึกษาคร้ังน้ี ไดก้  าหนดนิยามศพัยเ์ฉพาะไวด้งัน้ี 
  วฒันธรรมองค์การ (Organizational Culture) หมายถึง วิถีชีวิตของคนในองค์การท่ีมี
แบบแผนพฤติกรรมบรรทดัฐาน ความเช่ือ ค่านิยม อุดมการณ์ ความเข้าใจร่วมกัน ถูกประดิษฐ ์
คน้พบ หรือพฒันาข้ึนมาจากการเรียนรู้ ซ่ึงมีวิวฒันาการมาในระยะเวลายาวนาน ใช้เป็นเคร่ืองมือ 
ในการแก้ไขปัญหาในการปรับตวัให้เข้ากบัสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การและการบูรณาการ
ภายในองคก์าร และจะถูกถ่ายทอดให้กบัสมาชิกใหม่ เพื่อให้เป็นแนวทางในการรับรู้ คิด และรู้สึก
อยา่งถูกตอ้ง เม่ือตอ้งการตดัสินใจแกปั้ญหาในการบริหารงาน 
  วฒันธรรมแบบซีอุส (Zeus Culture) หรือวฒันธรรมแบบสโมสร ลกัษณะท่ีเหมาะสม
กบัแบบแผนของวฒันธรรมแบบสโมสรเป็นอย่างดี ไดแ้ก่ ความไวเ้น้ือเช่ือใจและการมีความรู้สึก
นึกคิดอย่างเดียวกนั ซ่ึงเป็นฐานท่ีใช้สนับสนุนวฒันธรรม การตดัสินใจโดยอาศยัสัญชาตญาณ 
อ านาจบารมีส่วนตวัซ่ึงข้ึนอยู่กบัความสามารถหรือความส าเร็จในอดีตท่ีผ่านมา เงินเป็นเคร่ืองมือ  
ท่ีใชว้ดัอุณหภูมิของความส าเร็จ การเมือง ผูค้น และเครือข่ายงานเป็นวถีิชีวติของซีอุส 
 
 



6 
 
  วฒันธรรมแบบอพอลโล (Apollo Culture) หรือวฒันธรรมแบบเนน้บทบาท แบบแผน
ส าคญัทางวฒันธรรมเป็นการบริหารท่ีอาศยัระเบียบและกฎเกณฑ์ (order and rule) ความมีเหตุผล 
(rational) ความมีเสถียรภาพ (stabitity) การท านายล่วงหนา้ได ้(predictability) บทบาทท่ีก าหนดไว ้
(fixed role) และสัญญาท่ีแน่นอน (exact contract) 
  วฒันธรรมแบบอเธนา (Athena Culture) หรือวฒันธรรมแบบเนน้งาน แบบแผนส าคญั
ทางวฒันธรรม เป็นการบริหารท่ีอาศยัทกัษะ (skill) และความเช่ียวชาญ (expert) ในงานการท างาน
เป็นทีม (teamwork) การแก้โจทย์ หรือหาทางออก (solution) ให้กบัปัญหา ความสามารถพิเศษ 
(talent) ความคิดสร้างสรรค์ (creativity)และ วฒันธรรมราคาแพง (expensive culture) วฒันธรรม
แบบเน้นงานจะรับรองเฉพาะความรู้และความช านาญ (expertise) ให้เป็นฐานของการมีอ านาจ  
หรืออิทธิพลในองคก์าร วฒันธรรมแบบเนน้งานไม่ถือวา่อายเุป็นเกณฑท่ี์มีความส าคญั 
  วฒันธรรมแบบดิออนีซุส (Dionysus Culture) หรือวฒันธรรมแบบเนน้ความเป็นตวัตน 
แบบแผนส าคญัทางวฒันธรรม เป็นการบริหารท่ีจดัการไดย้าก (difficult to manage) วฒันธรรมของ
การปราศรัยติดต่อ (commune culture) ปัจเจกบุคคลท่ีเป็นมืออาชีพ (professional) อยู่รวมกัน    
อย่างหลวม ๆ เป็นอิสระ มีเสรีภาพ (freedom) และไม่พึ่งพิงใคร (independence) เป็นวฒันธรรม
องค์การท่ีประกอบข้ึนดว้ยบรรดาผูเ้ช่ียวชาญท่ีเป็นมืออาชีพและเป็นหุ้นส่วนกนั เช่น ส านักงาน  
ของแพทย์ บริษทัออกแบบของพวกสถาปนิก ส านักงานของพวกนักกฎหมาย หรือพวกศิลปิน     
ทีมวจิยัท่ีท างานคน้ควา้ร่วมกนั หรือกลุ่มนกัวทิยาศาสตร์ท่ีร่วมกนัศึกษา  
  การบริหารทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Management) หมายถึง กระบวนการ    
ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการวางแผนทรัพยากรมนุษย ์การวเิคราะห์งาน การสรรหา การคดัเลือก การฝึกอบรม 
การพฒันา การประเมินผลการปฏิบติังาน การจ่ายค่าตอบแทน สวสัดิการ และผลประโยชน์เก้ือกูล 
สุขภาพ ความปลอดภัย พนักงานและแรงงานสัมพันธ์ การพัฒนาองค์การตลอดจนการวิจัย          
ดา้นทรัพยากรมนุษย ์เพื่อท่ีจะใชท้รัพยากรมนุษยใ์หเ้หมาะสมกบังานตามวตัถุประสงคข์ององคก์าร
อยา่งมีประสิทธิภาพดว้ยความพึงพอใจและมีความสุขกบัการปฏิบติังาน 
  บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส (SCG Express) หมายถึง บริษทั เอสซีจี ยามาโตะ 
เอ็กซ์เพรส (SCG Yamato Express) ท่ีเป็นการร่วมการลงทุนระหวา่งเอสซีจี ซิเมนต์ - ผลิตภณัฑ์
ก่อสร้าง (SCG Cement-Building Materials) และ บริษทั ยามาโตะ เอเชีย จ ากดั โดยให้บริการขนส่ง
พสัดุยอ่ยแบบเร่งด่วน (Small Parcel Delivery) ทั้งในรูปแบบ B2B (ธุรกิจ ถึง ธุรกิจ) B2C (ธุรกิจ 
ถึง ผูบ้ริโภค) และ C2C (ผูบ้ริโภค ถึง ผูบ้ริโภค) ในประเทศไทย 
 
 



 
 

บทที ่2 
แนวคดิ ทฤษฎ ีและผลงานวจิยัที่เกีย่วข้อง 

 
  งานวิจัยเร่ือง “รูปแบบวฒันธรรมองค์การท่ีส่งผลต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย ์     
ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส” ผูว้ิจยัไดศึ้กษาแนวคิด 
ทฤษฎี และงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง โดยมีรายละเอียดดงัน้ี 
  2.1  ความหมาย แนวคิดทฤษฎีวฒันธรรมองคก์าร 
  2.2  ความหมาย แนวคิดทฤษฎีการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
  2.3  ขอ้มูลบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส 
  2.4  งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
2.1 ความหมาย แนวคิดทฤษฎวีฒันธรรมองค์การ 
 2.1.1 ความหมายวฒันธรรมองคก์าร 
  วฒันธรรม (Culture) แปลว่า ส่ิงท่ีท าความเจริญงอกงามให้แก่หมู่คณะ วิถีชีวิตของ    
หมู่คณะมาจากภาษาสันสฤกต แยกศพัทเ์ป็น วฒัน + ธรรม ค าวา่ วฒัน (วฑฺฒน) แปลวา่ ความเจริญ, 
ความงอกงาม และค าวา่ ธรรม (ธรฺม) แปลวา่ คุณความดี 
  องคก์าร (Organization) เป็นค านาม แปลวา่ ศูนยร์วมกลุ่มบุคคลหรือกิจการท่ีประกอบ
กนัข้ึนเป็นหน่วยงานเดียวกนั เพื่อด าเนินกิจการตามวตัถุประสงค์ท่ีก าหนดไวใ้นกฎหมายหรือ      
ในตราสารจดัตั้งซ่ึงอาจเป็นหน่วยงานของรัฐ หน่วยงานเอกชน หรือหน่วยงานระหว่างประเทศ
(พจนานุกรม ฉบบัราชบณัฑิตยสถาน พ.ศ. 2554) 
 นกัวชิาการไดใ้หค้วามหมายของวฒันธรรมองคก์าร  ดงัน้ี 
  เอดกา ไชน์ (Edgar Schein, 1991) กล่าววา่ วฒันธรรมองคก์ารเป็นคติฐานท่ีมีแบบแผน 
ถูกประดิษฐ์ ค้นพบ หรือพฒันาข้ึนมาจากการเรียนรู้โดยกลุ่มหรือองค์การ เพื่อใช้เป็นเคร่ืองมือ     
ในการแกไ้ขปัญหาการปรับตวัให้เขา้กบัสภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์ารและการบูรณาการภายใน
องคก์าร แบบแผนของคติฐานดงักล่าวใชง้านไดผ้ลดีกระทัง่องคก์ารหรือกลุ่มเห็นพอ้งตอ้งกนั และ
คติฐานเหล่าน้ีจะถูกสอนหรือถ่ายทอดให้กบัสมาชิกใหม่ เพื่อให้เป็นแนวทางในการรับรู้ คิด และ
รู้สึกอยา่งถูกตอ้ง เม่ือตอ้งการตดัสินใจแกปั้ญหาในการบริหารงาน โดยแบ่งวฒันธรรมเป็น 3 ระดบั คือ
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 ระดบัท่ี 1 วฒันธรรมทางกายภาพท่ีมนุษยส์ร้างข้ึน (artifacts) เป็นส่ิงท่ีมองเห็นไดจ้บัตอ้งได้
หรือรู้สึกไดเ้ม่ือเราเขา้ไปในองคก์ารใดองคก์ารหน่ึง จ าแนกได ้3 ประเภท คือ 
  1.  ประเภทวตัถุ เช่น ศิลปะต่าง ๆ โลโกห้น่วยงาน รูปทรงตึก เฟอร์นิเจอร์ในองค์การ 
เคร่ืองแบบพนกังาน สถานท่ีท างาน และการวางผงัองคก์าร 
  2.  ประเภทพฤติกรรม เช่น พิธีกรรม รูปแบบการติดต่อส่ือสาร ประเพณี การให้รางวลั 
การลงโทษ 
  3.  ประเภทภาษา เช่น เร่ืองเล่าภายในองค์การ ประวติัศาสตร์ ค าอธิบายหรือค าศพัท์
เฉพาะท่ีใชเ้รียกภายในองคก์าร  
 ระดบัท่ี 2 ค่านิยมร่วม (espoused values) เป็นความเช่ือบนพื้นฐานความจริงและมีเหตุผล
สนบัสนุน เป็นหลกัการ เป้าหมาย มาตรฐานทางสังคมท่ีจะบ่งบอกว่าสมาชิกในองคก์ารให้ความ  
ใส่ใจเร่ืองใด เช่น อิสรภาพ ประชาธิปไตย ความมัง่คัง่ หรือความจงรักภกัดี ค่านิยมจะใช้เป็น
พื้นฐานในการตดัสินถูกผดิ และเป็นส่ิงท่ีมนุษยแ์สดงออกอยา่งมีส านึก 
 ระดบัท่ี 3 คติฐาน (basic assumptions) เป็นส่ิงท่ีสมาชิกองค์การแสดงออกโดยไม่รู้สึกตวั 
สะท้อนถึงความเช่ือท่ีคิดว่าเป็นจริง และยอมรับกันโดยท่ีความเช่ือนั้นไม่มีข้อโตแ้ยง้ แบ่งเป็น        
5 ดา้น คือ 
  1.  ลกัษณะความสัมพนัธ์ขององคก์ารกบัส่ิงแวดลอ้ม 
  2.  สภาพท่ีเป็นจริง ความจริง เวลา ระยะทาง 
  3.  คุณลกัษณะและลกัษณะพฤติกรรมของมนุษย ์
  4.  ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล 
  รอบบินส์ (Robbins, 1996) กล่าววา่ วฒันธรรมองคก์ารเป็นความเช่ือร่วมกนัของสมาชิก
ในองคก์าร ท่ีสะทอ้นให้เห็นโดยผา่นกระบวนการท างานและการปฏิบติัตนของสมาชิกในองคก์าร 
วฒันธรรมองค์การสามารถหล่อหลอมทศันคติ พฤติกรรม และการรับรู้ร่วมกนัของสมาชิกภาย    
ในองคก์ารเก่ียวกบัค่านิยมท่ีใหค้วามส าคญั 
 สมยศ นาวีการ (2538) กล่าวว่า วฒันธรรมองค์การ คือค่านิยมร่วม สมมุติฐาน ความเช่ือ 
บรรทดัฐานท่ีท าใหส้มาชิกองคก์ารเป็นหน่ึงเดียว และสะทอ้นมุมมองร่วมกนัต่อวิถีทางท่ีกระท าอยู ่
ซ่ึงส่งผลต่อประสิทธิภาพขององคก์าร 
 สุนทร  วงศ์ไวศยวรรณ (2540) กล่าวว่า วฒันธรรมองค์การ คือ ส่ิงประดิษฐ์ แบบแผน
พฤติกรรม บรรทดัฐาน ความเช่ือ ค่านิยม อุดมการณ์ ความเขา้ใจ และขอ้สมมุติพื้นฐานของคน
จ านวนหน่ึงหรือส่วนใหญ่ในองคก์าร 
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 พิทยา  บวรวฒันา (2541) กล่าวว่า วฒันธรรมองคก์าร เป็นระบบความเขา้ใจร่วมกนั (shared 
meaning) ระหว่างสมาชิกภายในองค์การว่าควรปฏิบติัอย่างไร และองค์การนั้นมีลกัษณะอย่างไร 
เป็นความเข้าใจท่ีวิวฒันาการมาในระยะเวลายาวนานและปรากฏมาในรูปแบบของความเช่ือ 
(beliefs) สัญลกัษณ์ (symbols) พิธีการ (rituals) นิทาน (myths) การเล่าเร่ือง และแนวทางการปฏิบติั 
 
ตารางที ่2.1  ตารางสรุปความหมายและค าส าคญัของวฒันธรรมองคก์าร 
 

นักวชิาการ ความหมาย ค าส าคัญ 
เอดกา ไชน์ 
(Edgar Schein) 

คติฐานท่ีมีแบบแผน ถูกประดิษฐ์ คน้พบ 
หรือพฒันาข้ึนมาจากการเรียนรู้ เพื่อใช้
เป็นเคร่ืองมือในการแก้ไขปัญหาการ
ปรับตวัให้เขา้กบัสภาพแวดลอ้มภายนอก
องคก์ารและการบูรณาการภายในองคก์าร 
แบบแผนของคติฐานดังกล่าวองค์การ
หรือกลุ่มเห็นพ้องต้องกัน และคติฐาน
เหล่าน้ีจะถูกสอนหรือถ่ายทอดให้กับ
สมาชิกใหม่ เพื่อให้เป็นแนวทางในการ
รับ รู้  คิด  และ รู้ สึกอย่าง ถูกต้อง  เ ม่ือ
ต้อ งการตัด สินใจแก้ ปัญหาในการ
บริหารงาน 

1. คติฐานท่ีมีแบบแผน 
2. ใช้เป็นเคร่ืองมือในการ
แก้ไขปัญหาการปรับตัวให้
เ ข้ า กั บ ส ภ า พ แ ว ด ล้ อ ม
ภายนอกองคก์ารและ 
การบูรณาการภายในองคก์าร 
3.  ถ่ายทอดให้กับสมาชิก
ใหม่ เพื่อให้เป็นแนวทางใน
การรับรู้ คิด และรู้สึกอย่าง
ถูกตอ้ง เม่ือตอ้งการตดัสินใจ
แกปั้ญหาในการบริหารงาน 

รอบบินส์ (Robbins) เป็นความเ ช่ือร่วมกันของสมาชิกใน
องค์ก าร  ท่ีสะท้อนให้ เ ห็นโดยผ่าน
กระบวนการท างานและการปฏิบัติตน
ของสมาชิกในองค์การ สามารถหล่อ
หลอมทศันคติ พฤติกรรม และการรับรู้
ร่วมกันของสมา ชิกภายในองค์ก าร
เก่ียวกบัค่านิยมท่ีใหค้วามส าคญั 
 
 
 

1. เป็นความเช่ือร่วมกนัของ
สมาชิก 
2. ทัศนคติ พฤติกรรม และ
การรับรู้ร่วมกนัของสมาชิก 
3. ค่านิยมท่ีใหค้วามส าคญั 
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ตารางที ่2.1 (ต่อ) 

นักวชิาการ ความหมาย ค าส าคัญ 
สมยศ นาวกีาร เป็นค่านิยมร่วม สมมุติฐาน ความเช่ือ 

บรรทดัฐานท่ีท าให้สมาชิกองค์การเป็น
หน่ึงเดียว และสะทอ้นมุมมองร่วมกนัต่อ
วิ ถี ท า ง ท่ี ก ร ะ ท า อ ยู่  ซ่ึ ง ส่ ง ผ ล ต่ อ
ประสิทธิภาพขององคก์าร 

1. ค่านิยมร่วม 
2. ท าใหส้มาชิกองคก์ารเป็น
หน่ึงเดียว 
3. สะทอ้นมุมมองร่วมกนั 

สุนทร  วงศไ์วศยวรรณ ส่ิงประดิษฐ์ แบบแผนพฤติกรรม บรรทดั
ฐาน ความเช่ือ ค่านิยม อุดมการณ์ ความ
เข้าใจ และข้อสมมุติพื้ นฐานของคน
จ านวนหน่ึงหรือส่วนใหญ่ในองคก์าร 
 

แบบแผนพฤติกรรมบรรทดั
ฐ าน  ค ว า ม เ ช่ื อ  ค่ า นิ ย ม 
อุดมการณ์ ความเขา้ใจ และ
ขอ้สมมุติพื้นฐาน 

พิทยา  บวรวฒันา เป็นระบบความเข้าใจร่วมกันระหว่าง
สมาชิกภายในองค์การว่าควรปฏิบัติ
อย่ า งไร  และองค์ก ารนั้ น มีลักษณะ
อย่างไร เป็นความเขา้ใจท่ีวิวฒันาการมา
ในระยะเวลายาวนานและปรากฏมาใน
รูปแบบของความเช่ือ สัญลกัษณ์ พิธีการ 
นิทาน การเล่าเ ร่ือง และแนวทางการ
ปฏิบติั 

1 .  ค ว า ม เ ข้ า ใ จ ร่ ว ม กั น
ร ะ หว่ า ง สม า ชิ ก ภ า ย ใ น
องคก์าร 
2 .  วิ ว ั ฒ น า ก า ร ม า ใ น
ระยะเวลายาวนาน 

 
 ดงันั้นจึงสรุปไดว้า่ความหมายของวฒันธรรมองคก์าร หมายถึง วิถีชีวิตของคนในองคก์ารท่ีมี
แบบแผนพฤติกรรมบรรทดัฐาน ความเช่ือ ค่านิยม อุดมการณ์ ความเข้าใจร่วมกัน ถูกประดิษฐ ์
คน้พบ หรือพฒันาข้ึนมาจากการเรียนรู้ ซ่ึงมีวิวฒันาการมาในระยะเวลายาวนาน ใช้เป็นเคร่ืองมือ  
ในการแก้ไขปัญหาในการปรับตวัให้เข้ากบัสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การและการบูรณาการ
ภายในองคก์าร และจะถูกถ่ายทอดให้กบัสมาชิกใหม่ เพื่อให้เป็นแนวทางในการรับรู้ คิด และรู้สึก
อยา่งถูกตอ้ง เม่ือตอ้งการตดัสินใจแกปั้ญหาในการบริหารงาน 
 2.1.2 แนวคิดของวฒันธรรมองคก์าร 
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  สภาพแวดลอ้มในขององค์การท่ีมีอ านาจอยา่งหน่ึงคือ วฒันธรรมองคก์าร ค่านิยมและ
บรรทดัฐานท่ียดึถือร่วมกนัโดยสมาชิกขององคก์ารท่ีไดก้ลายเป็นรากฐานของระบบการบริหารและ
วิธีการปฏิบติัของพนกังานและผูบ้ริหารภายในบริษทั พลงัน้ีถูกเรียกวา่วฒันธรรมองคก์าร ค่านิยม
ร่วมของวฒันธรรมองค์การจะเรียกร้องความสนใจต่อส่ิงส าคัญและระบุแผนของพฤติกรรม           
ท่ีกลายเป็นบรรทดัฐานน าทางการกระท าส่ิงต่าง ๆ ภายในองคก์าร วฒันธรรมองคก์ารจะถูกหย ัง่รากลึก 
ในอดีตแต่จะถูกกระทบจากปัจจุบนัและความคาดหวงัในอนาคต แนวความคิดของวฒันธรรม
องคก์ารจะมีรากฐานมาจากมานุษยวทิยา วฒันธรรมองคก์ารจะเป็นการสะสมของความเช่ือ ค่านิยม 
งานพิธี เร่ืองราว ต านาน และภาษาพิเศษท่ีกระตุน้ความรู้สึก ความผกูพนัภายในบรรดาสมาชิกของ
องคก์าร บุคคลบางคนจะเรียกวฒันธรรมองคก์ารวา่เป็น “กาวทางสังคม” ท่ีผกูสมาชิกขององคก์าร
เขา้ด้วยกนั วฒันธรรมองค์การจะสะท้อนให้เห็นถึงมุมมองร่วมของ “วิถีทางท่ีเรากระท ากนัอยู ่      
ณ ท่ีน่ี” บางคร้ังวฒันธรรมองค์การจะหมายถึงวฒันธรรมบริษัทเน่ืองจากแนวความคิดของ
วฒันธรรมสามารถใช้อธิบายสภาพแวดล้อมภายในของบริษทั แต่แนวความคิดของวฒันธรรม
สามารถใช้อธิบายสภาพแวดล้อมภายในขององค์การท่ีไม่มุ่งก าไรด้วย เช่น หน่วยงานราชการ 
องค์การการกุศล และพิพิธภณัฑ์ เป็นตน้ วฒันธรรมจะมีความส าคญัต่อองค์การเน่ืองจากบุคคล    
จะการะท าบนพื้นฐานของค่านิยมร่วมและคุณลกัษณะอย่างอ่ืนของวฒันธรรมองคก์าร พฤติกรรม
ของพวกเขาจะมีผลกระทบอยา่งมากต่อประสิทธิภาพขององคก์าร 
 2.1.3 ท่ีมาของวฒันธรรมองคก์าร 
  แหล่งก าเนิดวฒันธรรมองค์การท่ีส าคญัมี 5 แหล่ง (สุนทร วงศ์ไวศวรรณ. 2540: 122) คือ
 1.  วฒันธรรมของสังคมในระดบัต่าง ๆ โดยค่านิยม ความคิด ความเช่ือ บรรทดัฐานในการ
ประพฤติปฏิบติัของบุคคลทุกระดบัไดรั้บอิทธิพลจากวฒันธรรมของสังคมระดบัต่าง ๆ ซ่ึงแบ่งออก
ได้ 5 ระดับ คือ 1) วฒันธรรมของสังคมระดบันานาชาติ 2) วฒันธรรมของสังคมระดับชาติ              
3) ว ัฒนธรรมของสังคมระดับภู มิภาคและท้องถ่ิน 4)  ว ัฒนธรรมของธุรกิจอุตสาหกรรม                  
5) วฒันธรรมของสาขาอาชีพ 
 2.  ลกัษณะงานและสภาพแวดลอ้มในการด าเนินงาน กล่าวคือในหน่วยงานท่ีมีลกัษณะงาน
ใกลเ้คียงกนั จะมีวฒันธรรมองคก์ารเหมือนกนั และถา้ลกัษณะงานต่างกนั จะมีวฒันธรรมองคก์าร
ต่างกนัดว้ย 
 3.  ค่านิยม ความเช่ือ และวิสัยทศัน์ของผูก่้อตั้งและผูน้ ารุ่นแรก ๆ คือถ้ามองว่าวฒันธรรม
องคก์ารเป็นพฤติกรรมและการแปลความพฤติกรรมต่าง ๆ ภายในองคก์าร ตวัผูก่้อตั้ง ผูน้  าองคก์าร  
ก็จะมีส่วนในการสร้างและก าหนดวฒันธรรมองคก์าร 
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 4.  ประสบการณ์จากการท างานร่วมกนัของสมาชิกองคก์าร กล่าวคือเม่ือปฏิบติัตามความเช่ือ
และวิสัยทศัน์ของผูก่้อตั้ งในช่วงเร่ิมต้น ต่อมาอาจต้องปรับเปล่ียนตามการเรียนรู้ท่ีได้จากการ
ปฏิบติังานร่วมกนั 
 5.  ค่านิยม ความเช่ือ และวิสัยทศัน์ของผูน้ ารุ่นใหม่ กล่าวคือในหน่วยงานมกัจะมีผูมี้ความคิด
ริเร่ิมท่ีอาจจะได้แสดงบทบาทอยู่ในกลุ่มผูน้ าจนเป็นท่ียอมรับ โดยมีเง่ือนไขคือเวลา และปัจจยั
เก้ือหนุนอ่ืน ๆ 
 
 2.1.4  ความส าคญัของวฒันธรรมองคก์าร 
  อาจกล่าวได้ว่าวฒันธรรมเป็นรากฐานท่ีก าหนดทัศนคติและพฤติกรรมของมนุษย ์      
ในสังคมองค์การ ซ่ึงจดัว่าเป็นสังคมย่อยย่อมมีวฒันธรรมเป็นหลกัในการด ารงชีวิตหรือวิถีชีวิต 
หรือเป็นแบบแผนส าหรับพฤติกรรมในการท างานของมนุษย ์โดยท่ีสมาชิกในสังคมหรือมนุษย์   
ไม่รู้ตวั ซ่ึงคลคัคอนและเคลลี (Kluckhohn and Kelly) เรียกวฒันธรรมในองคก์ารวา่ เป็นแบบหรือ
วิถีการด ารงชีวิตท่ีท าให้องค์การมีเอกลักษณ์ของตนเองต่างไปจากองค์การอ่ืน และแบบการ
ด ารงชีวิตน้ีสามารถแลกเปล่ียนกันและกนัหรือแพร่กระจายออกไปได้ในหมู่สมาชิกของสังคม   
โดยมีการเรียนรู้ผา่นกระบวนการขดัเกลาทางสังคม วฒันธรรมน้ีเปรียบเสมือนเป็นกาวหรือหลกัท่ี
ยึดองคก์ารหรือหน่วยงานให้กลมเกลียวไม่แตกสลายลงไปความส าคญัของวฒันธรรมต่อองคก์าร  
มีหลกัฐานการศึกษาวจิยัไว ้3 ประการคือ 
 1.  วฒันธรรมองค์การสามารถก าหนดรูปแบบพฤติกรรมขององค์การได้ เช่น วฒันธรรม
องคก์ารท่ีคนส่วนมากมกัวางเฉยต่อปัญหาท่ีเกิดข้ึนในองคก์าร เม่ือวิถีชีวิตทัว่ไปสร้างแบบแผนการ
วางเฉยต่อปัญหา พฤติกรรมการปฏิบติัของมนุษยใ์นองคก์ารก็จะซึมซบัเรียนรู้แพร่กระจายในเร่ือง
การวางเฉย นานเขา้ก็จะเป็นวฒันธรรมการวางเฉย และกลายเป็นแบบแผนส าหรับพฤติกรรมมนุษย์
ในองคก์ารนั้น ๆ ต่อไป 
 2.  รูปแบบพฤติกรรมองคก์ารท่ีเกิดข้ึนจากวฒันธรรมองคก์ารอาจเป็นไดท้ั้งปัจจยัเก้ือกูลหรือ
อุปสรรคต่อการด าเนินงานขององค์การ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการตดัสินในแก้ไขปัญหาในการ
บริหารงาน กล่าวคือ วฒันธรรมจะส่งผลต่อรูปแบบและเน้ือหาความสัมพนัธ์ของบุคคลทัว่ไป      
ในองค์การ เช่น ในกรณีท่ีองค์การมีปัญหาท่ีเก่ียวกบังานหรือพฤติกรรมของคน และจ าเป็นตอ้ง
แกไ้ขปัญหาเหล่าน้ี แต่เม่ือพฤติกรรมของคนท่ีเกิดจากการยอมรับอ านาจของผูน้ า และไม่มีความ
กลา้หาญในการริเร่ิมแกไ้ขปัญหา ถา้ผูน้  าไม่เป็นผูเ้ร่ิมตน้ก่อนคือมีวฒันธรรมยอมตามอยา่งไม่ย ั้งคิด 
(Subordination culture) พฤติกรรมเช่นน้ีก็จะเป็นอุปสรรคในการแสวงหาแนวทางแกไ้ขปัญหาท่ีตน
ประสบอยู่ ร่วมกันอย่าง มีความคิดและริเ ร่ิมสร้างสรรค์ ซ่ึงความคิดริ เ ร่ิม เป็น ส่ิงจ า เ ป็น                   
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เม่ือแบบแผนการประพฤติถูกปิดกั้นก็จะเกิดการวางแนวปฏิบติัข้ึนมากันเอง ว่าวิธีการแบบใด      
ในการแก้ไขปัญหาเป็นท่ียอมรับได้ในกลุ่ม เพราะสอดคล้องกบัแบบแผนวฒันธรรมท่ีกลุ่มมีอยู ่   
ในใจ คือความกลัวหรือวิธีการแบบใดในการแก้ไขปัญหาเป็นท่ียอมรับไม่ได้เพราะขัดกับ
วฒันธรรมกลุ่มท่ีมีอยู่ในใจ หรือกลุ่มไม่มีวฒันธรรมน้ีอยู่ คือความกล้าหาญในการคิดริเร่ิม
สร้างสรรค์ในการปฏิบัติงาน หรือในการมีความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกในองค์การด้วยกัน 
วฒันธรรมจึงเป็นเง่ือนไขส าคญัควรแก่การระลึกถึงในการศึกษาปัญหาขององคก์ารทั้งโครงสร้าง 
กระบวนการ พฤติกรรม และส่ิงแวดลอ้มในองคก์าร 
 3.  ผลงานการศึกษาของพอล เบท และ เอ็มอีพี สลิกแมน (Paul Bate and M.E.P. Seligman) 
พบว่าว ัฒนธรรมจะมีอ านาจชักน าให้เกิดภาวการณ์เรียนรู้ต่าง ๆ ได้โดยเฉพาะอย่างยิ่งท่ี มี
ความส าคัญกับองค์การ คือ การเรียนรู้ภาวะช่วยตวัเองไม่ได้ (Learned helplessness) ซ่ึงเป็น
สถานภาพทางจิตท่ีคนจะมีเม่ือเขารับรู้วา่เขาไม่สามารถควบคุมเป้าหมายในชีวิตของเขาเองได ้และ
ถ้าการรับรู้เช่นน้ีได้รับการยืนยนัโดยผูน้ั้นมีประสบการณ์ตรง โดยเขาผูน้ั้นพบกับตวัเองว่าเป็น
เช่นนั้นจริง ๆ ก็จะท าให้การจูงใจในการตอบโตก้บัปัญหาหายไป กลายเป็นคนย่อทอ้ต่ออุปสรรค
หรือไม่ต่อสู้ให้เป้าหมายขององค์การบรรลุผล วฒันธรรมการยอมตามผูบ้งัคบับญัชาโดยไม่ย ั้งคิด  
จึงก่อใหเ้กิดพฤติกรรมส้ินหวงัในองคก์าร 
 2.1.5 ลกัษณะของวฒันธรรมองคก์าร อาจแบ่งไดห้ลายมิติ  ดงัน้ี 
  มิติที ่1  
 1.  วฒันธรรมเด่น (Dominant Culture) จะเป็นลกัษณะของคนในองค์การโดยรวมซ่ึงจะเห็น  
ไดจ้ากค่านิยมหลกัขององคก์ารนั้น วฒันธรรมประเภทน้ีจะเป็นวฒันธรรมของคนส่วนใหญ่ท่ีรับรู้
และยอมรับ ตลอดจนเขา้ใจร่วมกัน เช่น วฒันธรรมของมหาวิทยาลยัธรรมศาสตร์ คือ ส่งเสริม
ประชาธิปไตยและความเสมอภาค ตลอดจนมุ่งรับใชส้ังคม 
 2.  วฒันธรรมย่อย (Subculture) จะเป็นวฒันธรรมของกลุ่มงาน แผนกงาน หรือพื้นท่ีงาน     
ซ่ึงในองค์การหน่ึง ๆ ท่ีมีหลายกลุ่มงานหรือแผนกงานก็จะมีวฒันธรรมย่อย ๆ หลายแบบได ้เช่น    
ท่ีมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์แต่ละคณะก็อาจมีวฒันธรรมย่อยของตนเอง เช่น วฒันธรรมของ      
คณะพาณิชยศ์าสตร์และการบญัชี ท่ีเน้นการท างานอย่างมีประสิทธิภาพ และการมุ่งตอบสนอง  
ความตอ้งการของลูกคา้ ซ่ึงจะแตกต่างจากวฒันธรรมของคณะวารสารศาสตร์และส่ือสารมวลชน  
ท่ีเนน้ความเป็นอิสระของวชิาชีพของส่ือต่าง ๆ เป็นตน้ 
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  มิติที ่2 
  วฒันธรรมท่ีเข้มแข็ง หรืออ่อนแอ ซ่ึงจะข้ึนอยู่กับระดับของการเห็นพ้องต้องกัน 
(Consensus หรือ Agreement) การยึดเหน่ียวกนั (Cohesiveness) และการผูกพนั (Commitment)   
ของสมาชิกต่อวฒันธรรมองคก์ารนั้น ๆ 
 1.  วฒันธรรมท่ีเขม้แข็ง (Strong Culture) หมายถึง วฒันธรรมท่ีมีน ้ าหนกัมาก คนเห็นพอ้ง
ตอ้งกนัและยอมรับมากจึงเปล่ียนแปลงยาก วฒันธรรมท่ีเขม้แข็งจะมีผลต่อการควบคุมพฤติกรรม
ไดม้าก และท าใหส้มาชิกขององคก์ารมีแรงยดึเหน่ียวกนัสูง มีความจงรักภกัดีและผกูพนัต่อองคก์าร
มาก ในองคก์ารทางการทหารหรือในองค์การของชาวเกาหลีและญ่ีปุ่น จะมีวฒันธรรมองค์การท่ีมี
น ้ าหนกัและมีความเขม้แข็งมากกวา่องคก์ารแบบตะวนัตก อนัเป็นผลมาจากการไดรั้บอิทธิพลจาก
วฒันธรรมประจ าชาตินัน่เอง โดยท่ี Deal และ Kennedy (1982) ไดเ้สนอวา่องคก์ารท่ีมีวฒันธรรม
องคก์ารท่ีเขม้แขง็จะมีส่วนประกอบของวฒันธรรมท่ีส าคญัคือ 
  1) มีค่านิยม ซ่ึงสะทอ้นวิสัยทศัน์ และความเช่ือขององคก์ารท่ีชดัเจน ดงัเช่นท่ี 3 เอ็มท่ีมี
ความเช่ือในการมุ่งสร้างสรรคน์วตักรรม 
  2) วรีบุรุษ ซ่ึงจะปรากฏอยูใ่นเร่ืองเล่าขององคก์าร เช่น บิลเกตต ์จะเป็นวีรบุรุษท่ีส าคญั  
ในการสร้างวฒันธรรมการมุ่งคิดไปขา้งหนา้ใหเ้กิดข้ึนแก่ไมโครซอฟท ์
  3) มีพิธีกรรมและพิธีการ เพื่อเป็นการเน้นย  ้าค่านิยมขององค์การ เช่น พิธีมอบรางวลั
ดีเด่นใหแ้ก่พนกังานท่ีมีความคิดสร้างสรรคใ์หม่ ๆ แก่องคก์าร 
  4) มีเครือข่ายของวฒันธรรม ซ่ึงจะเป็นวิธีการต่าง ๆ ในการส่ือสารวฒันธรรมให้ถูก
ปลูกฝังและเน้นย  ้าวฒันธรรมองค์การแก่สมาชิกในองค์การนั้น ๆ เช่น การมีสมุกพกหรือบตัร
วฒันธรรมองคก์ารติดตวัพนกังาน 
 2.  วฒันธรรมท่ีอ่อนแอ (Weak Culture) จะเป็นวฒันธรรมท่ีคนอาจจะไม่เห็นพอ้งตอ้งกนัมาก 
และเปล่ียนแปลงไดง่้าย และไม่ค่อยมีน ้ าหนกัต่อสมาชิกเท่าไรนกั ซ่ึงปรากฏในองคก์ารท่ีเพิ่งก่อตั้ง
หรือองคก์ารท่ีมีอายุไม่ยาวนานนกั วฒันธรรมองคก์ารจึงอาจยงัไม่มีน ้ าหนกัต่อสมาชิกมากเท่าใด
นัก หรืออาจจะเกิดข้ึนในองค์การท่ีผูน้  าไม่ได้ให้ความส าคญักบัวฒันธรรมขององค์การมากนัก  
หรือเน่ืองจากองคก์ารเปิดรับการเปล่ียนแปลงต่าง ๆ จากสภาพแวดลอ้มมาก 
 2.1.6 ลกัษณะของวฒันธรรมท่ีจะท าใหอ้งคก์ารบรรลุประสิทธิผล 
  การศึกษาของ Daniel R. Denison (1990) พบว่า วฒันธรรมองค์การจะส่งผลต่อ
ประสิทธิผล (Effectiveness) ขององค์การเป็นอย่างมาก เม่ือวฒันธรรมนั้นก่อให้เกิดปัจจยัส าคญั 
ดงัน้ี 
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 1.  การผกูพนั (Involvement) และการมีส่วนร่วมในองคก์าร 
 2.  การปรับตวั (Adaptability) ท่ีเหมาะสมกบัการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้มทั้งภายใน
และภายนอกองคก์าร 
 3.  การประพฤติปฏิบติัไดส้ม ่าเสมอ (Consistency) ซ่ึงจะท าให้เกิดการท างานท่ีประสานกนั
และสามารถคาดหมายพฤติกรรมต่าง ๆ ท่ีจะเกิดข้ึนได ้
 4.  มีวิสัยทัศน์และภารกิจขององค์การท่ีเหมาะสม ท าให้องค์การมีกรอบและทิศทางการ
ด าเนินงานท่ีชดัเจน 
  ปัจจยัทั้ง 4 ส่วนน้ี จะท าให้องคก์ารสามารถบรรลุสู่ประสิทธิผล (Effectiveness) ตามท่ี
ต้องการได้ ปัจจัยด้านวฒันธรรมองค์การจึงมีความส าคัญท่ีจะสนับสนุนให้องค์การบรรลุสู่
วสิัยทศัน์และภารกิจท่ีก าหนดอยา่งเหมาะสมได ้
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที ่2.1 รูปแสดงลกัษณะของวฒันธรรมท่ีจะท าใหอ้งคก์ารบรรลุประสิทธิผล 
 
ทีม่า: Daniel R. Denison (1990) 
 

การผกูพนัและการมี

สว่นร่วมในองค์การ 

การปรับตวัที่

เหมาะสม 

วิสยัทศัน์และภารกิจ

ขององค์การท่ีเหมาะสม 

  

 

การปฏิบตัิอยา่ง

สม ่าเสมอ 
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 2.1.7 การบริหารในองคก์ารกบัวฒันธรรมองคก์าร 
  วฒันธรรมองค์การท่ีมีความสัมพันธ์กับการบริหารภายในองค์การโดยตรงมีอยู ่     
หลายประการ ดงัต่อไปน้ี 
 1.  ภาษา (Language) ภาษาท่ีใช้ในองค์การจะช่วยให้การบริหารงานง่ายข้ึน ถ้าบุคลากร        
ใชภ้าษาเดียวกนัและเขา้ใจความหมายของภาษาในแนวเดียวกนั วฒันธรรมดา้นภาษาทั้งท่ีเป็นค าพูด
และกิริยาท่าทางลว้นมีความสัมพนัธ์กบัการบริหารของกลุ่มทั้งส้ิน ถา้สมาชิกของกลุ่มไม่สามารถ
ติดต่อกนัไดด้ว้ยความเขา้ใจตรงกนั การท างานเป็นกลุ่มก็ไม่อาจเกิดข้ึนได ้ซ่ึงจะมีผลต่อการอยูร่อด
ขององคก์ารโดยตรง 
 2.  วฒันธรรมใชเ้ป็นเกณฑ์ในการแบ่งกลุ่มในหมู่สมาชิกองคก์าร (Boundaries) เกณฑ์ในการ
แบ่งกลุ่มในหมู่สมาชิกจะต้องมีและเป็นเอกฉันท์ร่วมกันภายในกลุ่ม เพื่อก าหนดได้ชัดเจนว่า      
ใครเป็นสมาชิกในกลุ่มใดและใครไม่ใช่สมาชิกในกลุ่ม หรือใครควรจะออกไปจากการเป็นสมาชิก
ของกลุ่มถ้าไม่ปฏิบติัตามเกณฑ์ท่ีกลุ่มตั้งข้ึนอย่างเห็นพอ้งตอ้งกนัเป็นเอกฉันท์ เกณฑ์ท่ีเห็นพอ้ง
ตอ้งกนัและตอ้งปฏิบติัไดต้อ้งมีในองคก์าร เพราะเป็นส่ิงท่ีส าคญัท่ีสุดในวฒันธรรมองคก์ารซ่ึงเป็น
เร่ืองของการจดัองคก์ารและการบริหารงานบุคคล 
 3.  อ  านาจและสถานภาพการบริหารงานภายในองคก์ารจะราบร่ืนไดเ้ม่ือสมาชิกของกลุ่มมีมติ
เป็นเอกฉนัทร่์วมกนัในเร่ืองการแบ่งสรรอ านาจ (Allocation of power) และสถานภาพของสมาชิก 
กล่าวคือ ทุกองค์การต้องจดัล าดับความส าคญัของสมาชิกในองค์การว่าใครเป็นผูบ้งัคบับญัชา     
ใครเป็นลูกน้อง บงัคบับญัชาลดหลัน่กนัไปอย่างชดัเจน ใครควรไดอ้ านาจเม่ือใด ใครควรออกไป
จากอ านาจหน้าท่ีเม่ือใด และใครยงัคงอยู่ในอ านาจต่อไปได้ วฒันธรรมในเร่ืองอ านาจและ
สถานภาพถา้ชดัเจนก็จะช่วยให้สมาชิกสามารถจดัการกบัความรู้สึกท่ีกา้วร้าวของเขาเองไดใ้นการ
ท างานร่วมกนักบัผูอ่ื้น 
 4.  ความเป็นน ้าหน่ึงใจเดียวกนั (Intimacy) องคก์ารจะด าเนินงานไดร้าบร่ืนเพียงใดยอ่มข้ึนอยู่
กบัเกณฑ์ท่ีเป็นมติเอกฉันท์ส าหรับความเป็นน ้ าหน่ึงเดียวกนั ความเป็นเพื่อนสนิทและความรัก    
ทุกองค์การตอ้งมีแนวทางหรือมีกฎเกณฑ์หรือจดัการท าให้ความสัมพนัธ์ของสมาชิกในองค์การ     
มีข้ึนให้ได ้ทั้งท่ีเป็นความสัมพนัธ์ระหวา่งเพศตรงขา้มท่ีจะเป็นประโยชน์เก้ือกูลต่อการด าเนินงาน
ขององคก์ารและเพื่อนร่วมงาน 
 5.  การให้รางวลัและการลงโทษ (Rewards and Punishment) องค์การตอ้งจูงใจสมาชิกให้
ท างานอยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลดว้ยการมีมติเอกฉนัทร่์วมกนัในหมู่สมาชิก เร่ืองเกณฑ์
การจดัสรรรางวลัและการลงโทษ ทุกกลุ่มจะตอ้งรู้ชดัเจนวา่พฤติกรรมแบบใดจะไดรั้บรางวลัท่ีเป็น
ทรัพยสิ์น สถานภาพ และอ านาจ พฤติกรรมแบบใดถา้ปฏิบติัจะถูกลงโทษคือไม่ไดรั้บรางวลั และ
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ถ้ารุนแรงก็คือการไม่คบค้าด้วยเพราะมีการก าหนดกฎเกณฑ์ท่ีเป็นมติเอกฉันท์มาก่อนแล้ว            
ถ้าวฒันธรรมองค์การในการจูงใจชัดเจน การด าเนินงานขององค์การก็จะมีอุปสรรคน้อยลง 
ผูบ้ริหารก็จะเหน่ือยต่อการควบคุมและการจูงใจนอ้ยลงไปดว้ย 
 6.  อุดมการณ์ (Ideology) องค์การจะด าเนินงานราบร่ืนถ้าสมาชิกมีมติ เอกฉันท์ในเร่ือง
อุดมการณ์และศาสนา  ทุกองค์การก็เหมือนกบัทุกสังคมท่ีตอ้งประสบกบัเหตุการณ์ท่ีไม่สามารถ
อธิบายได้และควบคุมไม่ได้ องค์การต้องจดัหาความหมายของส่ิงเหล่าน้ีให้กับสมาชิกโดยใช้
อุดมการณ์และศาสนาเขา้ช่วยอธิบายปรากฏการณ์ต่าง ๆ เพื่อสมาชิกจะไม่วิตกกงัวลจนเกินเหตุ    
ต่อเหตุการณ์ท่ีไม่สามารถอธิบายและควบคุมได ้
 2.1.8 แนวคิดทฤษฎีของวฒันธรรมองคก์าร 
  ทฤษฎีแบบแผนวฒันธรรมท่ีเหมาะสม (The Theory of Cultural Propriety) ของชาร์ลส์ 
แฮนดี (Charies Handy, 1991) ไดเ้สนอวธีิการท่ีแตกต่างกนัของการจดัการองคก์ารตามประเภทของ
วฒันธรรมองค์การ 4 แบบ โดยอาศยัสัญลกัษณ์ของเทพเจา้กรีก 4 องค์ ซ่ึงมีบุคลิกลกัษณะ นิสัย 
ความสามารถ และบทบาทหน้าท่ีแตกต่างกันตามทัศนะและความเช่ือของชาวกรีกโบราณ            
ในการเป็นตัวแทนแบบแผนวฒันธรรมขององค์การแต่ละประเภท เพื่อน าแนวคิดท่ีได้จาก
แบบจ าลองน้ี มาพิจารณาและประยุกต์กบัการจดัการองค์การท่ีมีวฒันธรรมองค์การ 4 ประเภท  
ดงัน้ี 
 1.  วฒันธรรมแบบสโมสรหรือวฒันธรรมแบบซีอุส (Club Culture - Zeus Culture) 
  เทพเจา้ท่ีเป็นตวัแทน  เทพซีอุส (Zeus) สัญลกัษณ์ รูปภาพใยแมงมุม (Spider’s web) 
  แบบแผนส าคญัทางวฒันธรรม 

- การบริหารท่ีอาศยัการตดัสินใจดว้ยความรวดเร็ว (speed of decision) 
- มีความเส่ียง (risk) และอาศยัสัญชาตญาณ (intuition) 
- การคิดเห็นอยา่งเดียวกนั (empathy) 
- ลทัธิเก้ือหนุนญาติมิตร (Nepotism) 
- ความเก่ียวพนั และความไวว้างใจ (trust) 
- เครือข่ายของสัมพนัธภาพ (network) 

  สัญลกัษณ์รูปภาพเป็นรูปใยแมงมุม (spider’s web) องค์การท่ีมีวฒันธรรมแบบน้ีก็
เหมือนองค์การทัว่ไปท่ีมีการแบ่งงานกนัท าบนพื้นฐานในเร่ืองของหน้าท่ีหรือผลิตผล เส้นแกน
เหล่าน้ีแผ่รัศมีออกจากศูนยก์ลางเช่นเดียวกนัเส้นของผงัโครงสร้างองค์การตามท่ีปฏิบติักนัมา      
แต่เดิม แต่ในวฒันธรรมแบบสโมสร เส้นแกนเหล่านั้นไม่ใช่เส้นท่ีมีความส าคญั เส้นท่ีส าคญั ไดแ้ก่
เส้นของใยแมงมุมท่ีล้อมรอบวงหรือล้อมรอบตวัแมงมุมตรงศูนยก์ลาง เพราะว่าเส้นใยแมงมุม
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เหล่าน้ีคือเส้นท่ีแสดงถึงอ านาจและอิทธิพลในองค์การแบบซีอุส อ านาจและการมีอิทธิพลของ
สมาชิกในองคก์ารจะลดความส าคญัลงหากมีระยะห่างจากศูนยก์ลางคือผูน้ า สัมพนัธภาพระหวา่ง
เส้นท่ีลอ้มรอบกบัตวัแมงมุมท่ีอยูต่รงกลางมีความส าคญัมาในวฒันธรรมแบบสโมสร  วัฒนธร รม
แบบน้ีถูกพบมากท่ีสุดในองคก์ารธุรกิจขนาดเล็กและธุรกิจแบบครอบครัว 
  วฒันธรรมแบบสโมสรเป็นวฒันธรรมท่ีเป็นเลิศในเร่ืองความรวดเร็วของการตดัสินใจ 
สถานการณ์ใดก็ตามท่ีความรวดเร็วเป็นส่ิงส าคญัย่อมไดป้ระโยชน์จากการจดัการแบบน้ี แต่ความ
รวดเร็วไม่อาจรับประกนัในเร่ืองของคุณภาพ คุณภาพในการท างานขององคก์ารแบบสโมสรข้ึนอยู่
กับสติปัญญาของผู ้น า และข้ึนอยู่กับอิทธิพลในของเขตของผู ้น า ซีอุสท่ีไม่มีคุณวุฒิ วยัวุฒิ          
หรือละเลยไม่ใส่ใจองค์การจะก่อให้เกิดความเสียหายอย่างรวดเร็วและจะค่อย ๆ ท าลายเครือข่าย
ขององคก์ารลงอยา่งชา้ ๆ เน่ืองจากผูน้ าในวฒันธรรมแบบน้ีตอ้งอาศยัอ านาจบารมีส่วนตวัและการ
ยอมรับนับถือจากผูต้าม ดงันั้น การเลือกสรร (selection) และการสืบทอดต าแหน่ง (succession)    
จึงเป็นตวัแปรท่ีส าคญัและตอ้งกระท าอยา่งรอบคอบ การคดัเลือกผูน้ าในวฒันธรรมสโมสรเป็นเร่ือง
ซ่ึงตอ้งอาศยัเวลาและความพยายามสูง วฒันธรรมการท างานแบบซีอุสจะบรรลุผลในเร่ืองความ
รวดเร็วไดโ้ดยอาศยัรูปแบบการส่ือสารท่ีไม่ธรรมดา แต่เป็นเร่ืองของความรู้สึกหรืออาศยัการคาด
เดา เช่น การตดัสินใจในธุรกิจท่ีมีการซ้ือขายอยา่งรวดเร็วของบริษทันายหน้า การเส่ียงและการใช้
สัญชาตญาณไดดี้เป็นส่ิงปัจเจกบุคคลแบบซีอุสตอ้งมีอยูใ่นตวั การตดัสินใจในการปฏิบติัไม่มีเกณฑ ์
สูตร หรืออ านาจบงัคบับญัชาท่ีมอบหมายอย่างเป็นทางการแต่เป็นการตดัสินใจท่ีข้ึนอยู่กับตวั
ผูป้ฏิบติังาน ดว้ยการคาดเดาหรือการคิดเห็นอยา่งเดียวกนั วฒันธรรมแบบสโมสรจึงเป็นวฒันธรรม
อาศยัเครือข่ายและความไวว้างใจในระบบเครือญาติ คิดเห็นอย่างเดียวกนัหรือทายว่าจะตดัสินใจ
แทนกนัอยา่งไร ส่ิงเหล่าน้ีตอ้งอาศยัความผกูพนักนัอยา่งใกลชิ้ดและอาศยัความเช่ือถือไวว้างใจเป็น
หลกั หลกัการส าคญัท่ีองคก์ารแบบซีอุสใชใ้นการตดัสินใจ คือ บุคคลหน่ึงไม่สามารถคาดเดาไดว้า่
คนอ่ืนจะคิดอย่างไรหากไม่ได้คิดอย่างเดียวกนั บุคคลท่ีอยู่ในวฒันธรรมแบบน้ี แทบไม่มีความ
แตกต่างกนัเลยในเร่ืองความรู้สึกนึกคิด ไม่ว่าญาติหรือเพื่อนสนิทย่อมอ่านใจกนัไดง่้ายและเขา้ใจ
กนัไดดี้กวา่คนท่ีไม่รู้จกั ลทัธิเครือญาติจึงถือเป็นเร่ืองปกติส าหรับองคก์ารแบบสโมสร เพราะระบบ
เครือญาติเป็นพื้นฐานท่ีดีในการรู้สึกนึกคิดแทนกนั แต่การรู้สึกอย่างเดียวกนัโดยปราศจากความ
ไวว้างใจก็เป็นอนัตรายเพราะอาจเกิดการต่อตา้นได ้ดงันั้น เป็นเร่ืองยากท่ีซีอุสจะไวใ้จคนแปลก
หน้ามากกว่าคนท่ีคนรู้จกัหรือคนท่ีเพื่อนของคนรู้จกั การคดัเลือกสมาชิกองค์การของวฒันธรรม
แบบสโมสรจึงให้ความส าคญักบัเร่ืองของการแนะน า และมกัท าการตดัสินใจตกลงร่วมงานกนั   
ในระหว่างม้ืออาหาร องค์การแบบซีอุสเป็นสโมสรของผูค้นท่ีมีความคิดจิตใจอย่างเดียวกัน         
ซ่ึงไดรั้บการแนะน ามาโดยผูค้นท่ีคิดเหมือน ๆ กนั อาศยัการทาบทามติดต่อเป็นการส่วนตวัมากกวา่
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แบบเป็นทางการ แต่เป็นวฒันธรรมท่ีแข็งและอยูย่าก เพราะถา้เกิดความคิดเห็นท่ีไม่ตรงกนัในการ
ตัดสินใจแทนกันหรือเกิดความไม่ไวว้างใจข้ึนเม่ือใด บุคคลจะเป็นฝ่ายต้องจากองค์การไป 
วฒันธรรมแบบน้ีมีจุดอ่อนและอาจท าใหอ้งคก์ารไม่สามารถอยูร่อดได ้หากไม่พยายามหาวิธีการอ่ืน
ในการติดต่อส่ือสาร เพราะองคก์ารอาจสูญเสียความรวดเร็วในการตดัสินใจ หรือเส่ียงท่ีจะตดัสินใจ
ผดิไดม้ากข้ึน 
  วฒันธรรมแบบสโมสรมกัสร้างประวติัศาสตร์ และบุคคลเด่น ๆ ของซีอุสก็มกัเป็นผูมี้
บารมีส่วนตวัและมีมนุษยสัมพนัธ์ท่ีดี องค์การส่วนใหญ่เร่ิมตน้ด้วยวฒันธรรมแบบสโมสรและ
ส่วนมากมักไม่ยอมเปล่ียนวฒันธรรมเม่ือถึงเวลาท่ีควรเปล่ียน เน่ืองจากความรวดเร็วในการ
ตดัสินใจและความประทบัใจเร่ืองบารมีของผูน้ าจะมีความส าคญันอ้ยลง เม่ือองคก์ารไปถึงจุดแรก
แห่งความส าเร็จ แบบแผนของการปฏิบติังานจะเขา้มาแทนท่ีการตดัสินใจแบบเดิม เพราะลกัษณะ
ความส าคญัของวฒันธรรมสโมสรคือการอาศยัการด าเนินงานท่ีข้ึนอยูก่บัเครือข่ายของสัมพนัธภาพ 
การนิยมลทัธิเครือญาติ วฒันธรรมซีอุสไม่ให้ความส าคญักบัระบบคุณธรรม หรือเร่ืองของโอกาศ  
ท่ีเท่าเทียมกนั รูปแบบการจดัการใชว้ธีิปกครองแบบพ่อกบัลูก ชอบความเป็นปัจเจกบุคคล การเป็น
เจา้ของ และการมีอ านาจบารมีส่วนตวั วฒันธรรมแบบสโมสรเป็นวฒันธรรมแบบเก่าหรืออาจดู
เหมือนว่าเป็นการจัดการของพวกมือสมัครเล่น แต่ท่ีจริง องค์การแบบน้ีมีประสิทธิภาพมาก         
ในสถานการณ์อนัเหมาะสม เพราะวา่รากฐานของความไวว้างใจส่วนตวันั้นเป็นรากฐานท่ีดีส าหรับ
การกระท าส่ิงต่างๆ ใหส้ าเร็จ 
 การคิดและการเรียนรู้แบบซีอุส 
  ปัจเจกบุคคลแบบซีอุสมีแนวโน้มท่ีจะคิดโดยอาศยัสัญชาตญาณหรือลางสังหรณ์ และ
คิดในภาพรวมทั้งหมด พวกซีอุสจะหาทางแกปั้ญหาอยา่งรวดเร็วโดยการทดลองในสถานการณ์จริง 
หากไม่ส าเร็จจะลองหาวิธีอ่ืน การวิเคราะห์อยา่งเป็นเหตุเป็นผลทีละขั้นตอนไม่ใช่วิธีการของซีอุส 
วฒันธรรมองค์การแบบน้ีจึงมกัอาศยัการตดัสินใจท่ีรวดเร็ว ความเส่ียงการแก้ปัญหาเฉพาะหน้า   
เพื่อรับมือกบังานในรูปแบบต่าง ๆ ได ้เพราะวา่พวกซีอุสเบ่ือง่าย องคก์ารแบบซีอุสจึงมกัมีกิจกรรม
ของงานจ านวนมาก และเป็นงานท่ีมีความแตกต่างกนั ในวฒันธรรมซีอุส ทั้งผูน้  าและสมาชิกมกัจะ
ให้ความส าคญักบัเร่ืองของความรู้สึก โดยเฉพาะกบัขอ้มูลท่ีอ่อนไหวและไดย้ินมา มากกวา่ขอ้มูล
เก่ียวกบัรายงานและการวิเคราะห์ต่าง ๆ ท าให้ผูน้  าชอบสังเคราะห์ขอ้มูลและมกัเป็นผูท่ี้มีขอ้มูลดี
ท่ีสุดในองค์การ แต่มีความล าบากในการแผยแพร่ขอ้มูลให้กบัสมาชิกอาจเป็นเพราะว่าขอ้มูลนั้น  
ไม่มีความเป็นทางการ และมกัเป็นไปตามสัญชาตญาณ ซีอุสมีแบบแผนของการคิดในภาพรวม  
หรือการเห็นภาพใหญ่ทั้งภาพแล้วท าการประเมินผล แทนการสร้างภาพข้ึนจากช้ินส่วนเล็ก ๆ       
แต่ละส่วน มกัชอบการติดต่อส่ือสารดว้ยวาจามากกว่าการเขียนหรือบนัทึกท่ีเป็นลายลกัษณ์อกัษร 
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ชอบการท างานแบบไม่มีแผน การลองผดิลองถูก และท างานหลายอยา่งพร้อมกนั ผูน้ าซีอุสสามารถ
ท ากิจกรรมจ านวนมากเสร็จได้ในเวลาไม่นาน โดยไม่มีหลกัฐานท่ีเป็นแบบแผน ชอบให้มีการ
ขดัจงัหวะและไม่ชอบงานประจ าวนั และมกัเล่นบทบาทของผูน้ าใน 3ลกัษณะ คือ ผูน้ า (leader) 
ผูจ้ ัดการความยุ่งยาก (disturbance handler) และผูป้ระสานติดต่อ (liaison man) ผูน้ าชอบ              
เขา้แทรกแซงและแกปั้ญหาโดยตรง การใชเ้วลาให้คุม้ค่าเป็นส่ิงท่ีมีความหมายมากส าหรับองคก์าร
ท่ีมีวฒันธรรมแบบสโมสร การตัดสินใจส่วนใหญ่อาศัยสัญชาตญาณและการคิดเห็นแทนกัน 
วฒันธรรมของซีอุสจึงเป็นวฒันธรรมท่ีโหดร้าย ถา้ใครคนหน่ึงตดัสินใจผิดไปจากแบบแผนท่ีควร
เป็นและบุคคลนั้นต้องรับผิดชอบ ซีอุสไม่เรียนรู้อย่างเป็นหลกัเหตุผลแบบตรรกะหรือโดยการ
วเิคราะห์หรือโดยล าดบัของผลสืบเน่ืองท่ีจะตามมา แต่เรียนรู้โดยการลองผิดลองถูกหรือเรียนรู้จาก
รูปแบบจ าลอง และคาดหวงัวา่ผูอ่ื้นก็จะเรียนรู้ในวิธีเดียวกนัวฒันธรรมซีอุสใชว้ิธีการฝึกอบรมและ
พฒันาสมาชิกองค์การด้วย “การฝึกหัดงาน” (apprenticeship) คือการสอนงานด้วยการปฏิบัติ
ร่วมกนั และเช่ือว่าปัจเจกบุคคลจะสามารถประสบความส าเร็จได้โดยการเรียนรู้แบบอย่างของ
พฤติกรรมและค่านิยมขององคก์าร ซีอุสชอบท่ีจะมองหา “แบบจ าลองทางวฒันธรรมขององคก์าร” 
จากองค์การอ่ืน ผูน้ าแบบซีอุสจะไม่ถามว่าตอนน้ีควรจดัการอย่างไรดี แต่มกัจะถามว่า องค์การ
ขา้งเคียงก าลงัท าอะไรอยูส่ าหรับซีอุส การปรึกษาหารือและการเรียนรู้ถือเป็นความลบั การพฒันา
หรือการประชุม จะค านึงถึงความสัมพนัธ์และความเห็นพอ้งกนัเป็นหลกัวฒันธรรมแบบซีอุสยงัคง
ด ารงอยู่ในสโมสรท่ีมีการเรียนรู้จากความชอบของตนและจากวฒันธรรมท่ีเหมือนกบัตน และ
ยนิยอมใหค้นนอกมีส่วนไดเ้พียงเล็กนอ้ย 
 อิทธิพลและการเปล่ียนแปลงแบบซีอุส 
  ในวฒันธรรมแบบสโมสรนั้น การควบคุมทรัพยากรและบารมีส่วนตวัเอาไวไ้ดเ้ป็นส่ิง
ส าคญั ผูน้  าสามารถสั่งให้สมาชิกองค์การท าส่ิงต่าง ๆ ได้ตามท่ีตอ้งการและในวิธีการท่ีตนพอใจ    
ถ้าผูน้  ามีความสามารถหรือมีความส าเร็จก็จะยิ่งมีบารมี ซ่ึงเป็นคุณลกัษณะท่ีท าให้ได้รับความ
เล่ือมใสจากผูป้ฏิบติังาน แต่ส่ิงท่ีผูน้  าแบบซีอุสตอ้งระวงัคือ ความเล่ือมใสหรือบารมีท่ีใชม้ากเกินไป
นั้นมีวนัหมดลง ผูน้ าจ  าเป็นตอ้งหาความส าเร็จดา้นอ่ืนมาเพิ่มซีอุสท่ีฉลาดในวฒันธรรมแบบสโมสร
จะไม่ใชจ่้ายเครดิตของตนมากเกินกวา่ท่ีมีอยู ่จากฐานของอ านาจในดา้นทรัพยากรและอ านาจบารมี
ดงักล่าว ท าให้วฒันธรรมแบบสโมสรสร้างความเปล่ียนแปลงดว้ยการเปล่ียนผูป้ฏิบติังาน ซีอุสถือ
ว่าปัจเจกบุคคลต่างก็เป็นส่วนหน่ึงท่ีเช่ือมโยงกนัอยู่บนความสัมพนัธ์แบบใยแมงมุม ส่วนท่ีไม่ดี
หรือบุคคลท่ีตดัสินใจผิดพลาดก็จ าเป็นต้องเปล่ียนออกไป ซ่ึงเป็นวิธีตอบสนองต่อปัญหาของ
องคก์ารโดยอาศยัสัญชาตญาณในองคก์ารแบบซีอุส การเปล่ียนแปลงส่วนใหญ่มกัจะหมายถึง การ
หาคนใหม่มาแทนท่ีสโมสรอาจล าบากเม่ือขาดผูป้ฏิบติังาน แด่วฒันธรรมแบบซีอุสไม่ตอบสนอง
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การโตแ้ยง้กนัด้วยเหตุผล แต่ให้อ านาจตดัสินใจโดยสัญชาตญาณกบัผูมี้บารมี ส าหรับพวกซีอุส 
ผลลพัธ์ส่งเสียงดงักว่าเหตุผลและการกระท าส่งเสียงดงักว่าขอ้โตแ้ยง้ วิถีทางหรือแบบแผนของ
องค์การไม่สามารถเปล่ียนแปลงไดด้ว้ยการใช้เหตุผลท่ีถูกตอ้ง แต่อาศยัเหตุผลจากปากของผูท่ี้มี
เครดิตน่าเล่ือมใสหรือผูท่ี้มีบารมีในองคก์าร วฒันธรรมแบบซีอุสจึงข้ึนช่ือเร่ืองการเมืองในองคก์าร 
ถา้แหล่งขอ้มูลในการโตแ้ยง้ถูกนบัว่าส าคญักวา่การใช้เหตุผลแลว้ การตดัสินใจของปัจเจกบุคคล
และแบบแผนของวฒันธรรมภายในองค์การก็เป็นส่ิงส าคญักว่าเหตุผลปัจเจกบุคคลจะประสบ
ความส าเร็จหรือไม่ข้ึนอยู่กบัคนท่ีตดัสิน ไม่ใช่เหตุผลท่ีใช้ตดัสิน วฒันธรรมแบบน้ีจึงหลีกเล่ียง
ไม่ไดท่ี้จะเป็นเร่ืองของการเมืองในความคิดของวฒันธรรมอ่ืน แต่ชาวซีอุสท่ีแทจ้ริงจะยอมรับและ
พอใจกบัโลกของความมีบุคลิกภาพ และกลบัเห็นวา่อ านาจนั้นมีรากฐานอยูบ่นความน่าเล่ือมใสและ
ความเป็นเจา้ของสโมสรเท่านั้น 
 การจูงใจและการใหร้างวลัแบบซีอุส 
  บุคลิกของซีอุสนั้นมองหาอ านาจท่ีจะอยูเ่หนือผูค้นและเหตุการณ์ผูค้นในแบบซีอุสแท ้ๆ 
ชอบท่ีจะเห็นส่ิงต่าง ๆ เกิดข้ึนจากผลการกระท าของของตนหรือจากการเข้าไปแทรกแซง         
ความปรารถนาของพวกซีอุส คือ การสร้างความแตกต่างโดยบุคลิกลกัษณะเฉพาะตวั พวกซีอุส    
มกัพึงพอใจกบัสถานการณ์ท่ีตนมีอ านาจดุลพินิจมาก เช่น ในสถานการณ์ท่ีมีอ านาจเหนือทรัพยากร
ทั้ งหลาย หรือในสถานการณ์ท่ีการตัดสินใจโดยสัญชาตญาณส่วนตัวเป็นส่ิงส าคัญ ในทาง      
ตรงกนัขา้มการถูกก าจดัของเขตความรับผิดชอบหรือ ถูกจ ากดัขอบเขตการใช้อ านาจเหนือบริเวณ   
ท่ีตอ้งอาศยัความเช่ียวชาญทางดา้นเทคนิคเพื่อแกปั้ญหาในงานท่ีส าคญั ๆ ถือเป็นขอ้จ ากดัทางดา้น
ศกัยภาพ สถานการณ์เหล่าน้ีจะลดแรงจูงใจของผูป้ฏิบติังานซีอุสลง ในวฒันธรรมแบบสโมสรนั้น 
เงินมีค่าสูงมาก เพราะเงินเป็นปัจจยัซ่ึงท าให้มีอ านาจ หรือเป็นสัญลกัษณ์ของการบรรลุผลลพัธ์       
ซีอุสจ านวนมากไม่คิดท่ีจะใชจ่้ายเงินอยา่งฟุ่มเฟือยไปกบัเร่ืองของทรัพยสิ์นท่ีเป็นวตัถุ โดยเห็นว่า
การท าเช่นน้ีจะเป็นการใชว้ถีิทางของอ านาจไปอยา่งส้ินเปลือง เน่ืองจากวฒันธรรมแบบโมสรถือวา่ 
ผูค้น หรือ ขอ้มูลข่าวสารนั้น มีค่าเทียบเท่ากบัเงิน เพราะสามารถเป็นวตัถุแห่งสัญชาตญาณในการ
รวบรวมของซีอุสได้วฒันธรรมแบบสโมสรมีการรับรู้โดยสัญชาตญาณว่าทรัพย์สินเหล่าน้ี             
มีความส าคญัและมีอ านาจมากพอ ๆ กบัเงิน โดยปกติแลว้ เงินขององค์การจะถูกใช้ไปในเร่ืองท่ี
ส าคัญและเก่ียวข้องกับงานโดยตรง เช่น การจ้างเจ้าหน้าท่ี การสร้างเครือข่ายและการติดต่อ          
ค่าโทรศพัทข์องพวกซีอุสจะสูงมากกวา่วฒันธรรมแบบอ่ืน เพราะซีอุสจะไม่เขียนถา้สามารถพูดได ้
ค่าใช้จ่ายในการเดินทางและค่าท่ีพกัสูง การตดัสินใจเดินทางหรือยกเลิกการเดินทางท าไดง่้ายดาย
และเกือบจะไม่อยู่ในแผนงานเลย หลักส าคญัในการปฏิบติังาน คือ การบ ารุงรักษาเครือข่าย        
ผูน้  าแบบซีอุสจะลงทุนเวลาในการสร้างและท านุบ ารุงเครือข่ายงานของตน ไดแ้ก่ แหล่งของผูค้นท่ี
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มีศกัยภาพส าหรับองค์การข่าวสารท่ีเป็นประโยชน์ ทรัพยากรในการด าเนินงานต่าง ๆ รวมทั้งเงิน 
พวกซีอุสมกัไม่ค่อยยอมพกัผ่อน เพราะวฒันธรรมสโมสรนั้นไม่ได้ท างานหนกัเพื่อท่ีจะพกัผ่อน   
แต่ท างานเพื่อท่ีจะสนุกกบังานเน่ืองจากเป็นงานท่ีทา้ทายและในการหยุดพกัผ่อน สมาชิกองคก์าร
อาจจะพลาดโอกาสของสถานการณ์ท่ีท้าทาย หรือพลาดโอกาสท่ีจะได้สร้างความแตกต่าง 
นอกจากน้ี แบบแผนขององค์การเป็นวฒันธรรมของความไม่แน่นอน เพราะว่าความไม่แน่นอน
สามารถสรุปเป็นนัยถึงเสรีภาพท่ีจะคิดสร้างสรรค์งานใหม่ ๆ ข้ึนได้ ลักษณะท่ีเหมาะสมกับ       
แบบแผนของวฒันธรรมแบบสโมสรเป็นอยา่งดี ไดแ้ก่ ความไวเ้น้ือเช่ือใจและการมีความรู้สึกนึก
คิดอยา่งเดียวกนั ซ่ึงเป็นฐานท่ีใชส้นบัสนุนวฒันธรรม การตดัสินใจโดยอาศยัสัญชาตญาณ อ านาจ
บารมีส่วนตวัซ่ึงข้ึนอยู่กบัความสามารถหรือความส าเร็จในอดีตท่ีผ่านมา เงินเป็นเคร่ืองมือท่ีใช ้    
วดัอุณหภูมิของความส าเร็จ การเมือง ผูค้น และเครือข่ายงานเป็นวิถีชีวิตของซีอุส การให้รางวลั
แบบซีอุสท าไดด้ว้ยการมอบความรับผดิชอบเพิ่มข้ึนผา่นการใหท้รัพยากรท่ีส าคญัในการท างานการ
มอบหมายงานใหม่ท่ีทา้ทายข้ึน การให้ความไวว้างใจ การควบคุมผูค้นโดยผลลพัธ์หรือการอาศยั
ความสัมพนัธ์ แต่ไม่ใช่การจูงใจโดยอาศยัเบ้ียบ านาญ หรือการใหใ้ชร้ถยนตข์องบริษทั 
 การจดัการแบบซีอุส 
  “ความไวว้างใจดีกวา่สัญญาใด ๆ” นกัธุรกิจจีนโพน้ทะเลเป็นตวัอยา่งของปัจเจกบุคคล
ท่ีมีหัวใจของพวกซีอุสแบบเดียวกนั และชอบท าการติดต่อธุรกิจกนัโดยปราศจากสัญญาท่ีเขียน  
เป็นลายลกัษณ์อกัษร ถา้คู่คา้ทางธุรกิจตอ้งการท าสัญญาเพื่อเป็นเคร่ืองผูกมดัให้บุคคลตอ้งท าตาม
พนัธุขอ้ตกลง นกัธุรกิจจีนจะโตแ้ยง้และจะไม่ท าธุรกิจดว้ยในคร้ังแรก ผลเสียท่ีตามมาคือ นกัธุรกิจ
จีนไม่สามารถท่ีจะเรียกร้องส่ิงท่ีตนตอ้งการจากลูกคา้หรือคู่คา้ไดเ้ม่ือเกิดปัญหาทางการคา้ เน่ืองจาก
ไม่มีสัญญาท่ีมีผลบงัคบัใชใ้ด ๆ ในการเรียกร้อง ในวฒันธรรมแบบซีอุส นกัธุรกิจจะพยายามเจรจา
ตกลงโดยใช้การต่อรองซ่ึงจะให้ผลประโยชน์กบัทั้งสองฝ่าย ดงันั้น จึงไม่มีใครสนใจถ้าหากว่า      
จะเกิดการผิดสัญญาหรือเกิดความล่าช้าข้ึน เพราะทุกอย่างสามารถเจรจาต่อรองกันได้เสมอ       
ความไวว้างใจแบบน้ีจะเกิดข้ึนอยา่งชา้ ๆ นกัธุรกิจจีนเร่ิมตน้ดว้ยการสั่งซ้ือสินคา้จ านวนนอ้ยหรือ
ขนาดเล็กเม่ือยงัไม่รู้จกัคู่คา้ดีพอ ถ้ามีความไวว้างใจเพิ่มข้ึนการสั่งซ้ือจะเพิ่มมากข้ึนตามไปด้วย      
นักธุรกิจจีนเห็นว่าความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจ หมายถึงการตกลงกันในท่ีซ่ึงแต่ละฝ่ายได้
ประโยชน์ แต่ความคิดในวฒันธรรมการด าเนินธุรกิจของชาวจีนในลกัษณะน้ีไม่ใช่ความเขา้ใจทัว่ ๆ 
ไปในวฒันธรรมตะวนัตก 
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 2. วฒันธรรมแบบเนน้บทบาทหรือวฒันธรรมแบบอพอลโล (Role Culture – Apollo Culture) 
  เทพเจา้ท่ีเป็นตวัแทนเทพอพอลโล (Apollo) สัญลกัษณ์ รูปภาพวหิารกรีก (Greek temple) 
  แบบแผนส าคญัทางวฒันธรรม 
  -  การบริหารท่ีอาศยัระเบียบและกฎเกณฑ์ (order and rule) 
  -  ความมีเหตุผล (rational) 
  -  ความมีเสถียรภาพ (stabitity) 
  -  การท านายล่วงหนา้ได ้(predictability) 
  -  บทบาทท่ีก าหนดไว ้(fixed role) 
  -  สัญญาท่ีแน่นอน (exact contract) 
  เม่ือเราคิดถึง “องคก์าร” หน่ึงองคก์ารท่ีมีวฒันธรรมแบบเนน้บทบาทมกัเป็นองคก์ารท่ี
คนส่วนใหญ่ตอ้งเผชิญอยูทุ่กวนั วฒันธรรมขององคก์ารในลกัษณะน้ีมีฐานคิดอยูบ่นค านิยามของ 
บทบาท หรือ งานทีตอ้งปฏิบติั ไม่ไดข้ึ้นอยูก่บับุคลิกลกัษณะของปัจเจกบุคคลแต่อยา่งใด อพอลโล
เป็นเทพเจา้แห่งระเบียบและกฎเกณฑ์ วฒันธรรมแบบน้ีมีขอ้สมมติว่ามนุษยเ์ป็นผูมี้เหตุผลและ    
ทุกส่ิงทุกอย่างสามารถน ามาวิเคราะห์แยกแยะได้ในแบบของเหตุผลท่ีถูกตอ้งตามหลักตรรกะ 
(logical fashion) ดังนั้นงานขององค์การจึงสามารถแบ่งย่อยออกไปเป็นกล่องเล็กกล่องน้อย 
จนกระทัง่เกิดเป็นผงัการท างานขององคก์าร ซ่ึงประกอบดว้ยระบบของบทบาทหนา้ท่ีในต าแหน่ง
ต่าง ๆ ท่ีไดก้ าหนดไวแ้ลว้อย่างเจาะจงในใบพรรณนาหน้าท่ีงาน วิธีด าเนินงานขององค์การอาศยั
กฎระเบียบและกระบวนการปฏิบติังานทั้งชุดเป็นหลกั เรียกวา่ คู่มือ งบประมาณ ระบบสารสนเทศ 
หรืออ่ืน ๆ 
  สัญลักษณ์รูปภาพขององค์การท่ี มีวฒันธรรมแบบเน้นบทบาท เป็นรูปวิหารกรีก              
(Greek temple) ซ่ึงบรรยายให้เห็นถึงความแข็งแรงและความงามดว้ยเสาหินท่ีเป็นหลกัของวิหาร 
เสาของวิหารเป็นตวัแทนของหน้าท่ีและการแบ่งบทบาทในองค์การ เสาแต่ละตน้เช่ือมต่อกนัดว้ย
การจดัการ โดยเฉพาะส่วนท่ีเป็นยอดคานท าหนา้ท่ีเป็นส่วนสูงสุดของหนา้ท่ีต่าง ๆ ซ่ึงเกิดจากการ
แบ่งงานกันท า แล้วจึงประสานรวมกันเพื่อก าหนดคณะกรรมการหรือส านักงานของประธาน
กรรมการ เสาแต่ละตน้ยดึกนัดว้ยเส้นของกฎระเบียบและกระบวนการปฏิบติัท่ีขึงตึง หนา้ท่ีของงาน
ทุกชนิดจะข้ึนอยูก่บัเสาตน้หน่ึงและท างานประสานร่วมกนัสูงข้ึนไปจนถึงยอด โดยบางคร้ังบุคคล
ท่ีอยูใ่นต าแหน่งหนา้ท่ีงานแบบหน่ึง จะมีโอกาสไปศึกษางานท่ีอยูใ่นส่วนอ่ืนแสดงให้เห็นภาพของ
ระบบราชการอยา่งชดัเจน แมว้า่ “ระบบราชการ” จะกลายเป็นค าท่ีสะทอ้นภาพลกัษณ์ในแง่ลบสูง 
แต่ท่ีจริงแลว้ วฒันธรรมแบบอพอลโลมีคุณธรรมในตวัเอง 
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  วฒันธรรมเนน้บทบาทจะเป็นแบบแผนท่ีดีเลิศต่อเม่ือเป็นไปตามขอ้สมมติวา่วนัพรุ่งน้ี
จะเหมือนกับเม่ือวานน้ี และเร่ืองของเม่ือวานน้ีสามารถน ามาตรวจสอบได้ โดยการพิจารณา
รายละเอียดแต่ละอย่างและสรุปรวบรวมเข้าด้วยกันอีกคร้ังหน่ึง เพื่อน าไปปรับปรุงกฎหรือ
กระบวนการปฏิบติัส าหรับวนัพรุ่งน้ี ความมีเสถียรภาพและการท านายล่วงหนา้ไดเ้ป็นหวัใจส าคญั
ของวฒันธรรมแบบอพอลโล เพราะวฒันธรรมแบบน้ีต้องการความแน่ใจได้ในส่ิงท่ีจะเกิดข้ึน      
วนัพรุ่งน้ีหรือในอนาคต สถานการณ์ท่ีมีเสถียรภาพจะก่อให้เกิดประสิทธิภาพ ดงันั้น วฒันธรรม
แบบเน้นบทบาทจะด าเนินไปตามแบบแผนท่ีท านายได้ ไม่ว่าเทคโนโลยีจะก้าวหน้าสูงเพียงไร     
แต่ปัจเจกบุคคลนบัวา่เป็นส่ิงจ าเป็นและขาดไม่ไดใ้นการปฏิบติังาน เน่ืองจาก ในวฒันธรรมอพอล
โลบทบาทเป็นชุดของหน้าท่ีซ่ึงถูกก าหนดไวต้ายตวั ปัจเจกบุคคล ไดแ้ก่ ชายและหญิงท่ีถูกบรรจุ   
ลงไปในช่องว่างของบทบาทต่าง ๆ ช่ือของปัจเจกบุคคลไม่มีความส าคญัในวฒันธรรมแบบน้ี       
แต่จ านวนของปัจเจกบุคคลในองค์การดูจะเป็นส่ิงท่ีมีความส าคญัมากกว่า ดงันั้น ปัจเจกบุคคล     
ในวัฒนธรรมแบบเน้นบทบาทจึงถูกนับว่าเป็นส่วนหน่ึงของเคร่ืองจักร หากปัจเจกบุคคล             
ในวฒันธรรมอพอลโลมีความเป็นส่วนบุคคลเกินไปจะท าให้วฒันธรรมในการจดัการเป็นไปไดย้ากข้ึน 
เพราะบุคคลอาจตอ้งการแสดงความเป็นตวัของตวัเองออกมาทั้งท่ีอยูใ่นบทบาทซ่ึงก าหนดไว ้หรือ
อาจจะเปล่ียนบทบาทเสีย ซ่ึงการท าเช่นนั้นเท่ากบัเป็นการท าลายความมีเหตุผลท่ีถูกตอ้งตามหลกั
ทั้ งหมดของการปฏิบัติงานตามแบบแผนของอพอลโล และท าให้เกิดความสับสน ยุ่งเหยิง             
ในวฒันธรรมแบบน้ี ปัจเจกบุคคลตอ้งท างานตามบทบาทของตนไม่ให้มากเกินไปและตอ้งไม่นอ้ย
เกินไป ประสิทธิภาพของวฒันธรรมแบบเนน้บทบาท คือ การไปข้ึนรถไฟใหท้นัเวลา ไม่จ  าเป็นตอ้ง
ไปชา้เกินไป แต่ห้าไปสายจนเกินไป ประสิทธิภาพของบุคคลและองคก์าร คือ การไปถึงมาตรฐาน
ของเป้าหมายท่ีตั้งไว ้หรือการเอาชนะเป้าหมายนั้นไดแ้ละอาจหมายถึงการทบทวนเป้าหมายนั้น   
เสียใหม่ ปัจเจกบุคคลในองค์การแบบอพอลโลถูกเรียกว่าเป็น “ทรัพยากรมนุษย์” ซ่ึงมีความ
หมายถึง ทรัพยากรท่ีสามารถถูกวางแผนได ้ถูกก าหนดล่วงหนา้ได ้ถูกจดัเกล่ียออกได ้ถูกสับเปล่ียน
แทนท่ีกนัได ้หรือถูกโยกยา้ยได ้ในลกัษณะเดียวกบัสินทรัพยท์างกายภาพชนิดอ่ืน ๆ ในองค์การ 
กล่าวอีกนยัหน่ึง ปัจเจกบุคคลนั้นนบัไดว้่าเป็นเพียง “ช้ินส่วนของมนุษยท่ี์สามารถเปล่ียนทดแทน
กันได้” เท่านั้ น ส าหรับคนเป็นอันมาก วฒันธรรมแบบเน้นบทบาทแท้ ๆ นั้ น อาจถือว่าเป็น           
ค  าปฏิเสธความเป็นมนุษย์ทีเดียว เพราะเป็นวัฒนธรรมของการยืนย ันท่ีจะท าตามกันหรือ            
เป็นเหมือนกัน แต่ในอีกมิติหน่ึง การท างานในวฒันธรรมแบบอพอลโลอาจท าให้บุคคลได้รับ
ความสุขความพอใจอย่างยิ่ง เน่ืองจากวฒันธรรมแบบอพอลโลนับว่าเป็นความมัน่คงปลอดภยั
ในทางจิตวทิยาเพราะทุกอยา่งมกัเป็นไปตามสัญญา อพอลโลเป็นเทพเจา้ท่ีทรงพระเมตตาในยุคกรีก
โบราณ เป็นผูป้กป้องคุม้ครองเด็ก ๆ และฝูงแกะ ในขณะเดียวกบัท่ีทรงเป็นเทพเจา้แห่งระเบียบ  
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แบบแผน หากบุคคลหน่ึงไดเ้ขา้มาในองค์การของวิหารกรีกและร่วมปฏิบติังานดว้ย บุคคลอาจจะ
อยากอาศยัอยู่ท่ีนั่นไปจนชั่วชีวิต เพราะว่าองค์การท่ีมีวฒันธรรมแบบเน้นบทบาทมีขอ้สมมติว่า 
องค์การจะยงัคงตั้งอยู่ท่ีเดิมในอีก 25 ปีข้างหน้า องค์การจะครอบครองและดูแลปัจเจกบุคคล        
ไปตลอดชีวติการท างาน และจดัหาทุกส่ิงทุกอยา่งท่ีเป็นความมัน่คงในชีวติให ้ไม่วา่จะเป็นเงินเดือน 
สวสัดิการสังคมต่าง ๆ ประกนัสุขภาพ บา้น รถ หรือเงินบ าเหน็จ บ านาญภายหลกัเกษียณ องคก์าร
แบบอพอลโลท าเช่นน้ีได้ เพราะขอ้สมมติของวฒันธรรมเน้นบทบาทเก่ียวข้องโดยตรงกบัการ
ท านายถึงอนาคต 
 แนวคิดส าคญัของวฒันธรรมแบบเน้นบทบาทในการท านายอนาคต คือการก่อรูปเขา้ไปใน
ชีวิตการงานทั้ งหมดของบุคคล การผูกขาด รวมถึงระบบงานของราชการพลเรือนทั้ งหลาย 
อุตสาหกรรมของรัฐ และรัฐบาลทอ้งถ่ิน การงานเหล่าน้ีสามารถท านายล่วงหน้าไดท้ั้งส้ินเพราะว่า
ไม่มีการแข่งขนั วิสัยทศัน์ขององคก์ารแบบเนน้บทบาทจึงไม่มีความจ าเป็นตอ้งปรับเปล่ียนมากนกั 
องคก์ารท่ีมีประวติัศาสตร์ของความส าเร็จยาวนาน จากคุณภาพสินคา้ การให้บริการ หรือแบบแผน
ประเพณีบางอยา่งท่ีปฏิบติัสืบทอดกนัมา มกัคิดวา่ทุกส่ิงทุกอยา่งจะยงัคงด าเนินต่อไปเหมือนท่ีเคย
เป็นมา ยิ่งถา้องค์การมีเหตุผล หลกัเกณฑ์ และมาตรฐานมากเท่าใด องคก์ารก็จะยิ่งมีประสิทธิภาพ
มากเพียงนั้น เพราะถ้าองค์การสามารถท านายทุกอย่างได้แน่นอน และมีการด าเนินงานท่ีเป็น
เหมือนเดิมทุกวนั ตน้ทุนแรงงานและวตัถุดิบจะลดลง องคก์ารจะใชพ้ลงังานในการจดัการนอ้ยมาก 
การท างานในวฒันธรรมแบบน้ีอาจเป็นเร่ืองท่ีน่าเบ่ือเช่นเดียวกบัการรับประทานอาหารเพื่อใชเ้ป็น
พลังงานต่อชีวิต สถานการณ์ใดก็ตามท่ีอาหารเป็นส่ิงจ าเป็นแต่ไม่ได้มีรสชาติน่าพอใจนัก 
สถานการณ์แบบนั้นเป็นการท างานขององค์การท่ีมีวฒันธรรมแบบอพอลโล ดงันั้น วฒันธรรม  
แบบเน้นบทบาทจะมีประสิทธิภาพก็ ต่อเ ม่ือชีวิตเป็นส่ิง ท่ีท านายได้ ปัจเจกบุคคลแบบ               
อพอลโลเนียนไม่ชอบการเปล่ียนแปลงใด ๆ แมว้า่จะเป็นความจริงท่ีจะตอ้งเผชิญกาม วิธีการทัว่ไป
ท่ีองคก์ารเนน้บทบาทใชรั้บมือกบัสภาพแวดลอ้มท่ีก าลงัเปล่ียนแปลง คือ การละเลย หายกไม่ไดผ้ล 
วิธีการขั้นต่อไปคือ พวกอพอลโลเนียนจะพยายามท าส่ิงต่าง ๆ ท่ีได้ท าเสร็จไปแล้วให้มากข้ึน      
เม่ือตน้ทุนพุ่งสูงข้ึน องคก์ารแบบอพอลโลจะข้ึนราคาหรือเพิ่มค่าโดยสาร ถา้ยอดขายสินคา้ตกลง   
ก็จะพยายามขายใหม้ากข้ึน ถา้มีงานคา้งมาก ก็ท างานล่วงเวลาใหม้ากข้ึน วิหารกรีกสร้างข้ึนบนฐาน
รากท่ีมีความมัน่คง ถา้พื้นเร่ิมสั่นคลอน เสาของวิหารก็จะสั่นตาม และจ าเป็นตอ้งยึดเขา้ไวด้ว้ยกนั
ให้ได้ ไม่เช่นนั้ นส่วนคานก็จะพังลงมา โดยการอุปมาอุปไมยน้ี ว ัฒนธรรมเน้นบทบาท                 
จะตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงท่ีรุนแรงในสภาพแวดลอ้มของงานโดยการจดัตั้งกลุ่มในองคก์าร
เพิ่มข้ึนจ านวนมาก ให้เป็นกลุ่มงานท่ีท าหน้าท่ีติดต่อประสานกันในลักษณะการปฏิบัติงาน         
ขา้มหนา้ท่ี เพื่อพยายามยดึโครงสร้างขององคก์ารเขา้ไวด้ว้ยกนั 
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 การคิดและการเรียนรู้แบบอพอลโล 
  วัฒนธรรมเน้นบทบาทนั้ นแตกต่างจากวัฒนธรรมสโมสรอย่างแท้จ ริงพวก            
อพอลโลเนียนมีวิธีคิดแตกต่างจากซีอุส และมกัคิดว่าพวกซีอุสนั้นหยาบปราศจากเหตุผล คาดเดา
ไม่ได ้และอาจดูน่ากลวั เพราะมีแบบแผนท่ีแตกต่างกนัอย่างสูงกบัแบบแผนของตน วฒันธรรม    
ทั้งสอบแบบน้ีไม่อาจผสมกนัได ้บุคคลแบบซีอุสมกัในร้อนฉุนเฉียวหากตอ้งอยูภ่ายใตก้ารปกครอง
ของอพอลโลเนียนและไม่มีโอกาสไดใ้ช้ความสังหรณ์ใจหรือสัญชาตญาณของตนเอง หรืออาจจะ
ลืมนึกถึงเครือข่ายไป ลูกน้องแบบอพอลโลเนียนอาจจะเป็นประโยชน์ต่อผูบ้งัคับบัญชาซีอุส        
แต่ตอ้งอาศยัเจา้นายซีอุสท่ีอดทน ใจกวา้ง และยอมอดทนรับฟังในวิธีการและความคิดท่ีเป็นเหตุ
เป็นผลของลูกน้อง อพอลโลชอบใช้สมองซีซ้ายแน่นอน เพราะชอบการคิดวิเคราะห์ แยกแยะ     
เป็นล าดบัขั้นตอน และเป็นเหตุเป็นผล ชาวอพอลโลเนียนมกัจะเช่ือถือในโลกของวิทยาศาสตร์      
ท่ีเป็นระเบียบแบบแผน ซ่ึงเหตุการณ์ต่าง ๆ เคล่ือนหมุนไปตามกฎเกณฑ์ท่ีก าหนดไวล่้วงหนา้แลว้ 
และชอบคิดโดยการก าหนดนิยามปัญหาให้ชัดเจน แล้วน าไปสู่การหาทางออกโดยอาศยักลไก       
ท่ีเหมาะสม ในวฒันธรรมแบบอพอลโล ยิง่บุคคลเขา้ใจกลไกเหล่าน้ีและสามารถใชก้ลไกเหล่าน้ีได้
มากเพียงใด ก็จะมีบทบาทในการรับผิดชอบและจัดการกับปัญหามากยิ่งข้ึน ประสิทธิภาพ            
ในองค์การแบบเน้นบทบาทหมายถึงการท าส่ิงต่าง ๆ ให้ง่ายข้ึน นั่นคือ การลดส่ิงท่ีไม่จ  าเป็นลง   
และคงไว้ซ่ึงลักษณะท่ีเป็นแก่นสารเท่านั้ น ความฉลาดด้านสติปัญญาเป็นเคร่ืองบ่งบอก
ความสามารถของบุคคลในวฒันธรรมแบบอพอลโล อ านาจบงัคบับญัชาเกิดจากการไดรั้บต าแหน่ง
และบทบาทตามท่ีก าหนด ความฉลาดของพวกอพอลโลเนียนถูกน ามาบรรจบรวมกันเข้าเพื่อ
ส่งเสริมความเป็นกลุ่มนิยม ดงันั้น การเรียนรู้ในวฒันธรรมแบบเน้นบทบาท คือ การกระท าหรือ
ปฏิบัติอย่างเดียวกับความรู้และทักษะท่ีได้เรียนรู้เพิ่มเติม ซ่ึงปัจเจกบุคคลได้รับมาโดยอาศัย
กระบวนการของการเปล่ียนถ่ายความรู้ (transfer process) หรือท่ีเรียกวา่การอบรม ผูท่ี้มีความรู้หรือ
มีทกัษะท่ีจ าเป็นในงาน จะส่งผา่นความรู้หรือทกัษะนั้นไปยงัคนท่ีไม่มี ตามความเช่ือของอพอลโล
ท่ีว่า ปัจเจกบุคคลส่วนใหญ่นั้น สามารถจดัแบ่งชั้นหรือแบ่งประเภทไดต้ามความรู้ ประสบการณ์ 
หรือความรู้ประเภทอ่ืน ๆ ท่ีแต่ละคนมีอยู ่และสามารถจดัสรรลงสู่บทบาทซ่ึงองคก์ารตอ้งการในชุด
ของความรู้ ทกัษะ และประสบการณ์เหล่าน้ีอย่างเจาะจง ถ้าองค์การขาดแคลนทกัษะท่ีตอ้งการ        
ก็สามารถเพิ่มเติมได้โดยการจดัการอบรม มุมมองในแบบน้ีคือ การคิดและการเรียนรู้เหมาะสม    
กบักิจกรรมประจ าวนัท่ีท านายไดเ้ป็นอยา่งดี วฒันธรรมแบบน้ีจึงมกัอาศยัเทคนิคหรือหลกัเกณฑ ์ 
ในการวางแผนทรัพยากรมนุษย ์เช่น โครงการประเมิน ศูนยป์ระเมิน การวินิจฉยัความจ าเป็นในการ
ฝึกอบรม หลกัสูตรอบรม การสับเปล่ียนงาน ฯลฯ ซ่ึงหมายถึงการพฒันาการจดัการไปตามแบบ
แผนทั้งหมด วฒันธรรมแบบอพอลโลจึงเป็นวฒันธรรมท่ีหลอมละลายความเป็นตวัตนของปัจเจก
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บุคคลลงมากท่ีสุด เพื่อใหย้อมรับเอาค่านิยมองคก์ารไปปฏิบติัให้บรรลุตามเป้าหมาย ในวฒันธรรม
ของอพอลโลนั้น บุคคลตอ้งท าตามบทบาทหนา้ท่ีของตน และปฏิบติังานตามค าสั่งท่ีผูบ้งัคบับญัชา
มอบหมายให้ส าเร็จในเวลาท่ีก าหนด มิฉะนั้นจะถือว่าไม่มีความรับผิดชอบและไร้ความสามารถ 
ประสิทธิภาพองคก์ารคือการไปถึงมาตรฐานของเป้าหมายท่ีตั้งไว ้ความเสียหายทางวฒันธรรมมกั
เกิดข้ึนเม่ือทศันคติและขอ้เสนอแบบอพอลโลถูกน าไปใชใ้นวฒันธรรมแบบอ่ืน เพราะวา่ องคก์าร
ส่วนใหญ่มกัจะมีวฒันธรรมแบบซีอุสร่วมกบัอเธนาในส่วนสูงสุดขององค์การ ผูน้ าท่ีมีอ านาจมกั
ละเลยกฎเกณฑท่ี์ตนตั้งข้ึนมาให้ผูอ่ื้นปฏิบติั ดว้ยเหตุน้ีกลไกแบบของอพอลโลจึงมกัจ ากดัขอบเขต
การปฏิบติัตั้งแต่เจา้หนา้ท่ีระดบักลางลงไป การน าวฒันธรรมไปประยุกตใ์ชโ้ดยการเลือกปฏิบติัแต่
เพียงบางส่วน ท าใหแ้บบแผนของวฒันธรรมแบบอพอลโลเสียหาย 
 อิทธิพลและการเปล่ียนแปลงแบบอพอลโล 
  อ านาจบงัคบับญัชา เป็นส่ิงท่ียอมรับและเขา้ใจกนัดีในองค์การท่ีมีวฒันธรรมแบบเน้น
บทบาท พวกอพอลโลเนียนมกัถามว่า “โดยอาศยัอ านาจอะไร คุณถึงท าเช่นนั้น” ซ่ึงเป็นค าถามท่ี
เต็มไปดว้ยความหมายของงานท่ีมีความมัน่คง แต่ค าถามแบบน้ีไม่ถือว่ามีความส าคญัส าหรับพวก   
ซีอุส อ านาจในวฒันธรรมแบบเนน้บทบาทเกิดจากบทบาท ของบุคคล เกิดจากต าแหน่ง หรือเกิด
จากชั้นยศ ส่ิงท่ีปรากฏเป็นลายลกัษณ์อกัษรในบทบาทหน่ึง คือ ขอบเขตเก่ียวกบัเร่ืองของสิทธิและ
ความรับผิดชอบตามบทบาท ผงัองค์การเป็นเคร่ืองมือส าคญัในวฒันธรรมเน้นบทบาท ขณะท่ี
วฒันธรรมแบบสโมสรแทบไม่ให้ความส าคญักบัส่ิงเหล่าน้ีเลย ผงัองค์การแสดงให้เห็นว่าใคร
สามารถออกค าสั่งกบัใคร และออกค าสั่งผา่นทางใคร ในวฒันธรรมอพอลโล ถา้บุคคลไม่มีต าแหน่ง
หรือยศจะสามารถท าไดเ้พียงแค่ถามหรือขอร้อง แต่ไม่สามารถบอกหรือสั่งใครได ้อ านาจบงัคบั
บญัชาตามต าแหน่งไม่เพียงแต่ให้สิทธ์ิในการออกค าสั่งเท่านั้น แต่ยงัท าให้บุคคลมีอ านาจในการ
สร้างกฎเกณฑ์ท่ีซับซ้อน กระบวนการปฏิบติังานและระบบงานข้ึนภายในอาณาเขตการปกครอง
ของตนดว้ย ซ่ึงเปรียบเสมือนรางรถไฟท่ีน าไปสู่งานท่ีมีความมัน่คง กระบวนการเช่นน้ีจะก ากบั
ควบคุมให้เกิดการไหลของขอ้มูลและกิจกรรมต่าง ๆ ซ่ึงเปล่ียนปัจจยัน าเขา้ให้เป็นผลผลิต และผูท่ี้
ขบัเคล่ือนหรือผูบ้ริหารเป็นเพียงผูซ่ึ้งท าหน้าท่ีควบคุมความเร็วไม่ใช่ควบคุมทิศทาง เน่ืองจากมี   
รางรถไฟหรือกฎระเบียบเป็นตวัก าหนดทิศทางอยูแ่ลว้ ในแบบแผนของอพอลโลผูบ้ริหารเป็นผูท่ี้
อยู่ในอ านาจบงัคบับญัชา แต่ในวฒันธรรมแบบซีอุส ผูบ้ริหารมีอ านาจบงัคบับญัชาด้วยตวัเอง   
ไม่ใช่อ านาจขององค์การ นับเป็นความเข้าใจผิดเสมอท่ีเช่ือว่าการบริหารจดัการในวฒันธรรม     
เนน้บทบาทหมายถึง การตดัสินใจ แทจ้ริงแลว้ ในวฒันธรรมแบบน้ีมีการตดัสินใจเกิดข้ึนนอ้ยคร้ัง
มาก และส่วนใหญ่เป็นการตดัสินใจตามล าดบัขั้นในกระบวนการปฏิบติังานท่ีไดอ้อกแบบหรือมี
การก าหนดไวล่้วงหน้าแล้ว เช่นเดียวกบัการออกแบบของระบบรางรถไฟในองค์การ หลกัการ
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ส าคญัในการด าเนินการตามข้อบงัคบัท่ีก าหนดให้ปฏิบติั คือ เพียงแต่ยึดมั่นกับตารางเวลาให้
เคร่งครัดและพอเหมาะเท่านั้น โดยเหตุน้ีการอาศยัวิธีการจดัการ จึงเหมาะสมอย่างยิ่งกบัโลกของ
วฒันธรรมแบบเนน้บทบาท แต่กลบัเป็นส่ิงท่ีพวกซีอุสไม่นิยม หากมีความจ าเป็นตอ้งเปล่ียนแปลง
ระบบงานของอพอลโลผูบ้ริหารจะอาศยัแนวความคิดท่ีวา่ บุคคลจะตอ้งเปล่ียนทั้งบทบาท หน้าท่ี 
รวมทั้ งความรับผิดชอบ (โครงสร้าง) หรืออาจจะต้องเปล่ียนแปลงเครือข่ายงานในเร่ืองของ
กฎเกณฑ์และกระบวนการปฏิบติั (ระบบ) ดงันั้น การเปล่ียนผูบ้งัคบับญัชาหรือคนขบัเคร่ืองจกัร
หน่ึงคนจึงมีผลกระทบนอ้ยกวา่เม่ือเปรียบเทียบกบัการเปล่ียนแปลงในดา้นโครงสร้างหรือระบบ 
  ซีอุสท่ีฉลาดเม่ือตกลงสู่กบัดกัของวฒันธรรมแบบอพอลโล จะปรับวฒันธรรมของตน
โดยอาศยัสัญชาตญาณ โดยจะอาศยักฎเกณฑ์ กระบวนการปฏิบติังาน ใบพรรณนาหน้าท่ีงานของ  
อพอลโลในการจ ากดัวงคู่แข่งขนัขณะท่ีปลดปล่อยตวัเองให้เป็นอิสระ ในการกระท าดงักล่าวพวก  
ซีอุสไดบิ้ดเบือนหลกัเหตุผลขององค์การ ท าให้แบบแผนของวฒันธรรมอพอลโลและวฒันธรรม
ของตนเสียหาย วิธีการน้ีเป็นตัวอย่างในเร่ืองของการเมืองแบบไม่มีโครงสร้างในองค์การ 
(unconstructive politics of organisations) คือการท่ีพวกซีอุสจดัการยกัยา้ยและควบคุมระบบของ
พวกอพอลโลเนียนเพื่อผลประโยชน์ส่วนตวั 
 การจูงใจและการใหร้างวลัแบบอพอลโล 
  ชาวอพอลโลเนียนเป็นพวกท่ีมีระเบียบเรียบร้อย ให้คุณค่ากบัความมีแบบแผน รวมถึง
ชีวิตและการงานท่ีสามารถท านายล่วงหน้าได้ ส าหรับปัจเจกบุคคลในวฒันธรรมเน้นบทบาท       
ส่ิงต่าง ๆ จ าเป็นตอ้งอยู่ในท่ีเหมาะสมดว้ยสัญญาท่ีถูกตอ้งและมีเกียรติ บทบาทท าหน้าท่ีก าหนด
เง่ือนไขและให้ความคุม้ครองต่อบุคคล ความคิดเก่ียวกบัเร่ือง “หนา้ท่ี” ถือว่ามีความส าคญัส าหรับ
วฒันธรรมแบบอพอลโล เพราะเป็นความคิดและความเข้าใจเก่ียวกบัพนัธะและข้อตกลง หรือ   
ความรับผิดชอบในการรักษาส่วนท่ีเป็นของตนให้ด าเนินต่อไป ชาวอพอลโลเนียนไม่ค่อยมี     
ความกระตือรือร้นหรืออยากรู้อยากเห็นในส่ิงใด ดว้ยฐานความเช่ือท่ีว่าโลกรอบ ๆ ตวันั้นวางอยู ่ 
บนการจดัการทั้งหมดแล้ว โดยบุคคลท่ีควรจะรู้หน้าท่ีและความรับผิดชอบของตวัเอง ความเช่ือ
ดงักล่าวซ่ึงถือเป็นขอ้บกพร่องหน่ึงในวฒันธรรมแบบอพอลโล หากตอ้งการเข้าใจถึงแรงจูงใจ   
ของพวกอพอลโลเนียนได้ถูกต้อง จ าเป็นต้องเข้าใจบุคลิกลักษณะของผู ้คนในวฒันธรรมน้ี      
พวกอพอลโลเนียนอาจดูเหมือนเป็นคนท่ือ ๆ ไม่มีชีวิตชีวา เป็นเพราะวา่แบบแผนของวฒันธรรม
เน้นบทบาทด าเนินไปตามส่ิงท่ีเป็นความแน่นอนอย่างแทจ้ริง ซ่ึงเป็นแบบแผนท่ีตรงกนัขา้มกบั
วฒันธรรมสโมสร พวกซีอุสพยายามหลีกเล่ียงความแน่นอนเพราะท าให้น่าเบ่ือหน่าย ส าหรับ  
อพอลโลแลว้บทบาทหรืองานท่ีจะตอ้งกระท านั้นนบัไดว้า่มีความส าคญัมากพอกบัจุดประสงคลึ์ก ๆ 
ท่ีอยู่เบ้ืองหลงัทุกส่ิง พวกอพอลโลเนียนมองว่าไม่ว่าชีวิตจะด าเนินอยูใ่นฤดูกาลใดหรือไม่วา่ชีวิต
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ของบุคคลจะอยู่ท่ามกลางสถานการณ์แบบใด เช่น ความขาดแคลนจากวิกฤตเศรษฐกิจ ภยัพิบติั   
การปฏิวติั อุบติัเหตุ ฯลฯ แต่บุคคลจ าเป็นตอ้งปฏิบติัหน้าท่ีของตนตามบทบาทเสมอ วฒันธรรม
แบบน้ีสมมติฐานอยู่บนความแน่นอนท่ีบุคคลอาจจะยงัมองไม่เห็น ความคิดเช่นน้ีท าให้พวก   
อพอลโลเนียนด ารงชีวิตอยูเ่พื่ออนาคตและชอบเร่ืองของความมัน่คงในอนาคต ชาวอพอลโลเนียน
ทั้งหลายมกัเช่ือในเร่ืองการประกนัชีวติ กองทุนบ าเหน็จบ านาญเพื่อเล้ียงชีพ เพราะเช่ือมัน่และไวใ้จ
วา่ชีวิตจะมีความพอเพียงอย่างท่ีสามารถท านายล่วงหน้าได ้และถือว่าเป็นเร่ืองสมควรท่ีจะตอ้งมี
การจดัเตรียมระยะยาวส าหรับอนาคต ขณะท่ีพวกซีอสุ กลบัมองเห็นเร่ืองเงินเล้ียงชีพหลงัเกษียณ
งานเป็นเพียงแค่แหล่งของสินทรัพยท่ี์สามารถเป็นจริงได้เท่านั้น ในวฒันธรรมการท างานแบบ   
เนน้บทบาท ส่ิงท่ีเป็นเหตุผลและความมัน่คงในดา้นงบประมาณเป็นเร่ืองส าคญัรวมถึงใบพรรณนา
หน้าท่ีงานขององค์การท่ีเป็นทางการ ซ่ึงอาจจะมีขอ้โตแ้ยง้ถกเถียงไดใ้นรายละเอียด ตรงกนัขา้ม  
กบัวฒันธรรมของซีอุสซ่ึงกลบัมองเห็นแบบแผนอยา่งเป็นทางการและเหตุผลวา่เป็นขอ้จ ากดัในการ
ปฏิบติังานของตน คุณลกัษณะพิเศษเหล่าน้ีเหมาะสมกบัขอ้เรียกร้องของวฒันธรรมเน้นบทบาท     
ซ่ึงตั้ งอยู่บนการท านายได้ถึงความมีประสิทธิภาพ ได้แก่ ความมั่นคงของอาชีพในระยะยาว 
โครงการเบ้ียบ านาญ การวางแผนในเส้นทางอาชีพ ใบพรรณนาหนา้ท่ีงาน บทบาท หนา้ท่ี กฎเกณฑ ์
กระบวนการปฏิบติั และแผนปฏิบติัการ ซ่ึงจ าเป็นตอ้งใชใ้นการปฏิบติังาน ทั้งหมดน้ีเป็น “สัญญา
ทางจิตใจ” (psychological contract) ซ่ึงเหมาะสมกับความต้องการของสมาชิกองค์การ                 
ในวฒันธรรมเนน้บทบาท ซ่ึงจดัเป็นมนุษยแ์ห่งค าสัญญาท่ีแทจ้ริง ชาวอพอลโลเนียนตอ้งการค ามัน่
สัญญามากและมกัเป็นพวกสมคัรใจท่ีจะพึ่งพิงมากกวา่คนส่วนใหญ่ ท าให้สัญญาทางจิตใจนั้นเป็น
แบบแผนท่ีต้องท าข้ึนอย่างเป็นทางการและสมบูรณ์ตามกฎหมาย ซ่ึงวฒันธรรมแบบน้ีท าให้
ผูบ้ริหารซีอุสซ่ึงมกัจะนัง่อยุใ่นต าแหน่งสูงสุดขององคก์ารรู้สึกหงุดหงิดและกดดนัได ้
  ค่านิยมของพวกอพอลโลเนียนเป็นเร่ืองของอ านาจซ่ึงไดม้าโดยการบงัคบับญัชาท่ีเป็น
ทางการตามบทบาท พวกอพอลโลเนียนจึงตอ้งการไดรั้บรางวลัของงานอนัเหมาะสมโดยการมี
อ านาจบงัคบับญัชาอยา่งเป็นทางการเพิ่มข้ึน รวมทั้งการรักษาสถานภาพท่ีมองเห็นไดช้ดัเจนเอาไว ้
ในองคก์ารท่ีมีวฒันธรรมแบบเนน้บทบาท สมาชิกองคก์ารมีความตอ้งการเปรียบเทียบและแข่งขนั
กนัเพื่อให้ได้สถานภาพมากท่ีสุด แรงจูงใจส าคญัของชาวอพอลโลเนียนคือต าแหน่งและชั้นยศ   
การเพิ่มจ านวนเหรียญตราท่ีประดบับนชุดเคร่ืองแบบ สัญลกัษณ์ของความมีสถานภาพในสังคม
ขององค์การแบบน้ี ไดแ้ก่ รถยนต์ของบริษทัหรือรถประจ าต าแหน่ง การมีบญัชีค่าใช้จ่ายต่างหาก 
งบรับรอง เบ้ียประชุม คนติดตามหรือบริวาร พลทหารรับใช ้หอ้งสูทในโรงแรมหรือบา้นพกัรับรอง 
หอ้งพกัพิเศษในโรงพยาบาล สิทธิในการเบิกค่าใชจ่้ายต่าง ๆ เช่น ค่าเล่าเรียนบุตร ค่ารักษาพยาบาล 
สวสัดิการต่าง ๆ ตามบทบาทหนา้ท่ีและต าแหน่งของบุคคล ชาวอพอลโลเนียนถือวา่ส่ิงเหล่าน้ีเป็น
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เร่ืองเหมาะสมและควรได้รับตามบทบาทและสถานภาพท่ีเพิ่มข้ึน ในขณะท่ีวฒันธรรมแบบอ่ืน
อาจจะมองวา่ส่ิงเหล่าน้ีเป็นเร่ืองท่ีไม่ส าคญั 
 การจดัการแบบอพอลโล 
  องค์การแบบญ่ีปุ่น (Japanese Organisation) ก่อตั้ งข้ึนโดยมีรากฐานอยู่บนสัญญา      
แห่งความไวว้างใจ (contract of trust) ระหว่างปัจเจกบุคคลและองค์การ ปัจเจกบุคคลวางใจว่า
องค์การจะจา้งงานตนไปตลอดชีวิตและให้รางวลัท่ีดีเพิ่มข้ึน ในขณะท่ีตนเองเติบโตข้ึนในหน้าท่ี
การงานและมีอาวุโสมากข้ึน ทั้ งยงัหวังว่าองค์การจะใช้งานตามความสามารถของบุคคล            
อยา่งเหมาะสม ในเวลาเดียวกนัปัจเจกบุคคลก็วางความตอ้งการในปัจจุบนัขององคก์ารไวต้รงหน้า
ตนเสมอ บุคคลมีการเตรียมตวัเพื่อจะเปล่ียนแปลงงาน สถานท่ี หรือแมแ้ต่สายงาน หากวา่องคก์าร
ตอ้งการเช่นนั้น ส่ิงเหล่าน้ีตอ้งอาศยัสัญญาของความไวว้างใจเป็นรากฐาน องค์การญ่ีปุ่นบริหาร
จดัการโดยอาศยัการผสานความมัน่คงปลอดภยัเขา้กบัความยืดหยุ่น องค์การสามารถปฏิบติังาน  
โดยวฒันธรรมท่ีเหมาะสมในแบบของอพอลโล ซ่ึงเป็นวฒันธรรมท่ีปัจเจกบุคคลมีความเหมาะสม
พอดีกับบทบาทของตน ในระบบงานซ่ึงอาศยัเหตุผลและความมีระเบียบแบบแผนวฒันธรรม      
การท างานแบบน้ีท าให้ชาวญ่ีปุ่นอาจดูเหมือนเป็นมนุษยหุ่์นยนต์ (human robots) หรือเป็นเพียง
ช้ินส่วนของมนุษยท่ี์สามารถเปล่ียนทดแทนกนัไดใ้นสายตาของชาวตะวนัตก แต่ในความเป็นจริง 
ชาวญ่ีปุ่นกลบัมองวา่องคก์ารเป็นเสมือนครอบครัวท่ีมีความห่วงใย เพราะวา่ปัจเจกบุคคลไดรั้บการ
รับรองในเร่ืองของผลประโยชน์ระยะยาวของตน องค์การไม่ได้ท าหน้าท่ีเสียสละเพื่อบุคคล          
แต่ถือเป็นสิทธิพิเศษของบุคคลท่ีองคก์ารยอมให้เขา้ร่วมปฏิบติังาน สัญญาของพวกอพอลโลเนียน
ไม่ไดท้  าข้ึนเพื่อใหอ้งคก์ารสามารถเรียกใชปั้จเจกบุคคล แต่เป็นส่ิงท่ีบ่งบอกถึงผลประโยชน์ผกูพนั
ในระยะยาวระหวา่งองคก์ารและปัจเจกบุคคลทั้งหมดท่ีปฏิบติังานอยูใ่นองคก์ารนั้น ชาวญ่ีปุ่นอาศยั
วฒันธรรมสมัยใหม่ของอพอลโลในการบริหารจัดการเพื่อท่ีจะรักษาองค์การท่ีเป็นเสมือน
ครอบครัวและรักษาบุคคลในองคก์ารไว ้ยกตวัอยา่งในเร่ืองของการรักษาความก ากวม (ambiguous) 
หรือบทบาทหนา้ท่ีทบัซ้อนกนั (overlapping) เอาไวโ้ดยตั้งใจ องค์การแบบญ่ีปุ่นมีรายละเอียดของ
ใบพรรณนาหน้าท่ีงานเพียงเล็กน้อย ขณะท่ีองค์การแบบอพอลโลในตะวนัตก มีรายละเอียดท่ี
ชัดเจนของใบพรรณนาหน้าท่ีงาน การจัดการในวฒันธรรมของญ่ีปุ่นจดัแบ่งความรับผิดชอบ
ออกไปตามจ านวนบทบาทของทุกคนในกลุ่ม และมีการรับผิดชอบร่วมกนัของกลุ่มซ่ึงสามารถ
รับประกนัในเร่ืองผลลพัธ์ของงานได ้ซ่ึงเป็นแบบแผนท่ีสวนทางกบัการใช้อ านาจบงัคบับญัชา
ทัว่ไปในวฒันธรรมอพอลโล กลุ่มงานต่าง ๆ ซ่ึงได้ผลดีในองค์การแบบญ่ีปุ่นนั้นไม่ใช่กลุ่มท่ีมี
ลกัษณะเป็นทีมงานอยา่งเช่นกลุ่มงานของอเธเนียนนองคก์ารแบบตะวนัตก ซ่ึงเป็นกลุ่มปฏิบติัการ
เฉพาะกิจท่ีรวมกนั เพื่อระดมสมองในการแกปั้ญหาหรือโจทยข์องงาน และมิไดเ้ป็นกลุ่มปัจเจก
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บุคคลท่ีมีความช านาญอย่างมืออาชีพแบบกลุ่มของพวกดิออนีเซียน แต่กลุ่มบุคคลในองคก์ารของ
ญ่ีปุ่นเป็นการรวมกลุ่ม (collective) เพื่อปฏิบัติงานตามบทบาทท่ีก าหนดไว้ ซ่ึงเป็นลักษณะ
วฒันธรรมแบบ “ครอบครัวท่ีเล่นตามบทบาท” องค์การแบบญ่ีปุ่นให้ความเอาใจใส่สมาชิกเป็น
อยา่งมาก เวลาและการแกปั้ญหาส่วนใหญ่ขององคก์ารจะหมดไปกบัการบ ารุงขวญั รักษา ดูแล และ
ธ ารงครอบครัวขององคก์ารไว ้หากถามสมาชิกในองคก์ารแบบญ่ีปุ่นถึงงานท่ีท า ชาวญ่ีปุ่นจะบอก
ช่ือกลุ่มของตนมากกวา่จะบอกถึงงานท่ีตนท าอยา่งเจาะจง วิลเลียม โออุจิ (William Ouchi, อา้งใน 
Handy, 1991) ได้เล่าถึงประสบการณ์ของบริษทัอิเล็คทรอนิกส์แห่งหน่ึงของอเมริกา ซ่ึงไดเ้ปิด
โรงงานประกอบผลิตภัณฑ์อิเล็คทรอนิกส์ข้ึนในญ่ีปุ่นโดยใช้ระบบจ่ายค่าจา้งเป็นช้ินตามผลงาน 
(piece-rate system) หลังจากเปิดโรงงานได้ 2 เดือน บริษทัแห่งน้ีก็ตอ้งปรับเปล่ียนระบบจ่าย
ค่าตอบแทนใหม่ เน่ืองจากวฒันธรรมการท างานแบบญ่ีปุ่นไม่ยอมรับความคิดท่ีว่า บุคคลหน่ึงจะ
สามารถผลิตช้ินส่วนของงานไดม้ากกวา่คนอ่ืน เพราะวา่ไม่มีใครสามารถท างานช้ินสุดทา้ยเสร็จได ้
ถา้หากไม่ไดผ้่านขั้นตอนการท างานของคนอ่ืนมาก่อน การท่ีจะบอกว่าใครคนหน่ึงมีผลิตภาพของ
งานมากกว่าบุคคลอ่ืนเป็นส่ิงท่ีผิด และเป็นส่ิงท่ีท าให้คนงานคนอ่ืน ๆ ไดรั้บความอบัอาย คนงาน
ญ่ีปุ่นมีค่านิยมในการใหค้วามส าคญักบักลุ่มสูงมากและจะใชเ้วลาเพิ่มกบักลุ่มประมาณ 2 ชัว่โมงต่อ
สัปดาห์ นอกเหนือไปจากเวลาของการเข้าสังคมกับกลุ่มเพื่อนท่ีตนท างานด้วย วิหารของพวก  
อพอลโลเนียนท่ีสร้างข้ึนบนวฒันธรรมของ “ครอบครัวท่ีเล่นตามบทบาท” ในองคก์ารแบบญ่ีปุ่นน้ี 
เป็นสถานท่ีซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัความเป็นมนุษยแ์ละความสัมพนัธ์ท่ีใกลชิ้ดอย่างยิ่ง ถา้สมาชิกองค์การ
เตม็ใจท่ีจะใหส่้วนท่ีเป็นของตวัเองเพิ่มข้ึน 
  องคก์ารญ่ีปุ่นเป็นองคก์ารแบบ “รวบยอด” (total organization) และองคก์ารรวบยอดท่ี           
วิลเลียม โออุจิ ได้ช้ีออกมาให้เห็นก็เป็นองค์การในลกัษณะเดียวกบัองค์การแบบอพอลโลหรือ  
องค์การท่ีมีลักษณะคล้ายกันในประเทศตะวนัตก เช่น โรงพยาบาล คุก สถาบนัทางการทหาร       
แต่วฒันธรรมองค์การแบบน้ีไม่ใช่แบบแผนท่ีชาวตะวนัตกชอบนัก วิหารของอพอลโลซ่ึงดีเลิศ    
ในญ่ีปุ่นสร้างข้ึนบนรากฐานความมัน่คงของกลุ่มมากกว่าความเป็นปัจเจกนิยมในแบบตะวนัตก 
และความส าเร็จขององค์การถือวา่ส าคญักว่าความกา้วหนา้ของปัจเจกบุคคล ซ่ึงค่านิยมเหล่าน้ีเป็น
ลกัษณะท่ีเด่นชดัในประเทศญ่ีปุ่นและในวฒันธรรมองค์การแบบญ่ีปุ่น จากการวิจยัของฮอฟสตีด 
(Hofstede, อา้งใน Handy, 1991)  
  องค์การญ่ีปุ่นก้าวไปไกลสู่ความย ัง่ยืน ด้วยการส่งเสริมสัญญาแห่งความไวว้างใจ      
ด้วยการสร้างภาพพจน์และประเพณีของบริษัทข้ึน สมาชิกองค์การจะยอมรับแบบแผนหรือ
สัญลกัษณ์ขององค์การ ไดแ้ก่ เพลงประจ าบริษทั โรงเรียนฝึกอบรมของบริษทั หรือ ค าขวญัของ
บริษทั นอกจากน้ีองค์การยงัให้สัญญาถึงอาชีพท่ีมัน่คงและระบบค่าตอบแทนท่ีมีการจ่ายโบนัส      
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6 เดือน ตามผลประกอบการโดยรวมขององคก์ารและฐานเงินเดือนของแต่ละบุคคล เพราะความ
เติบโตกา้วหนา้นบัเป็นความส าเร็จของบริษทั มิไดเ้ป็นของบุคคลใดบุคคลหน่ึง สัญลกัษณ์ในเร่ืองน้ี
ปรากฏชดัดว้ยขอ้เท็จจริงท่ีว่า พนกังานทุกคนสวมเคร่ืองแบบเดียวกนั ไม่มีใครมีท่ีจอดรถส ารอง  
ในบริษทัหรือมีท่ีรับประทานอาหารเป็นพิเศษ ปัจเจกบุคคลทุกคนในองค์การแบบญ่ีปุ่น มองเห็น
ตวัเองเป็นส่วนหน่ึงของกลุ่มและมีความรู้สึกภาคภูมิใจในการเป็นสมาชิกของบริษทัท่ียิ่งใหญ่      
ซ่ึงเป็นบริษัทท่ีจะรับใช้บุคคลเป็นอย่างดีเท่า ๆ กับท่ีบุคคลได้รับใช้บริษัท องค์การยงัรับใช ้   
ปัจเจกบุคคลดว้ยการจดัเตรียมเส้นทางอาชีพไวใ้ห้ ซ่ึงไม่ใช่อาชีพในแบบของผูเ้ช่ียวชาญ แต่เป็น
อาชีพท่ีมีการยา้ยปัจเจกบุคคลจากบทบาทหน่ึงไปสู่อีกบทบาทหน่ึง หรือยา้ยบุคคลจากสถานท่ีหน่ึง
ไปยงัอีกแห่งหน่ึง วิธีการน้ีเป็นการเตรียมตวับุคคล และท าให้ปัจเจกบุคคลมีความคล่องตวัในการ
ปฏิบติังานมากข้ึน สามารถท างานได้หลายอย่าง ยืดหยุ่นและมีความสามารถรอบตวั ผลลัพธ์           
ท่ีตามมา คือ องค์การจะไดส้มาชิกซ่ึงไม่สามารถละจากบริษทัไปไดง่้าย ๆ ดว้ยเหตุผลส าคญัท่ีว่า 
บุคคลมีความรู้สึกไวว้างใจในองค์การและมีความผูกพนักับอาชีพของตน ดงันั้นระบบเส้นทาง
อาชีพจึงเป็นเคร่ืองมือผูกมัดท่ีทรงอ านาจเช่นเดียวกันกับระบบของการตัดสินใจในองค์การ       
แบบญ่ีปุ่น 
  การตดัสินใจในองค์การญ่ีปุ่นไม่ไดก้ระท าโดยผูบ้ริหารระดบัสูง หรือโดยกลุ่มบุคคล
พิเศษใด ๆ แต่องค์การอาศยัส่ิงท่ีเป็นเหตุเป็นผลกว่านั้น คือ ผูป้ฏิบติังานในทุกบทบาทท่ีเก่ียวขอ้ง  
จะมีสิทธิของตนเองในการพูดหรือแสดงความคิดเห็นส่วนตวัได ้แต่ไม่ใช่ในรูปของคณะกรรมการ 
ซ่ึงคนส่วนใหญ่จะตอ้งเงียบเม่ือบุคคลท่ีมีอ านาจพูด องค์การญ่ีปุ่นท าการตดัสินใจโดยอาศยัระบบ 
“นีมาวาชี” (nemawashi) และระบบ “ริงกิ” (ringi) ระบบนีมาวาชิ เป็นระบบท่ีเรียกร้องให้มีการ
สนบัสนุนอย่างไม่เป็นทางการ เพื่อผลประโยชน์ของทุกคนโดยอาศยัการถกเถียงอภิปราย ขณะท่ี
ระบบริงกิ เป็นระบบท่ีเรียกร้องให้มีการตดัสินใจจากทุกคนซ่ึงอยู่ในบทบาทท่ีเก่ียวขอ้งโดยตรง 
เพื่ อท าการอนุมัติความคิดเห็นในรอบแรก และจะมีการขอความคิด เห็นอีกรอบหน่ึง                      
ในกระบวนการท่ีอาจจะมีการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึน ระบบแบบน้ีตอ้งอาศยัเวลาในการจดัการมาก    
แต่มีขอ้ดีคือเป็นการผกูพนัทุกบทบาทเขา้สู่การตดัสินใจ จึงนบัเป็นวิธีการอีกแบบหน่ึงท่ีตอ้งท าให้
ความคิดเห็นนั้นวา่งเปล่าเสียก่อนท่ีจะมีใครใชอ้ านาจในทางลบ หรือใชว้ิธีปิดกั้นทางความคิดใด ๆ 
แมช้าวญ่ีปุ่นจะใช้เวลานานในการตดัสินใจทุกส่ิงทุกอย่าง แต่ทา้ยท่ีสุด เม่ือตดัสินใจไดเ้รียบร้อย
แล้ว ผลของการตัดสินใจก็สามารถน าไปปฏิบติัได้ในทันที ชาวญ่ีปุ่นนับว่าเป็นคนท่ีมีศรัทธา       
อุทิศตนอยา่งซ่ือสัตย ์และเป็นผูย้อมตามท่ีดีในวฒันธรรมแบบอพอลโล 
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 3. วฒันธรรมแบบเนน้งานหรือวฒันธรรมแบบอเธนา (Task Culture – Athena Culture) 
  เทพเจา้ท่ีเป็นตวัแทนเทพีอเธนา (Athena) สัญลกัษณ์รูปภาพตาข่าย (Net) 
  แบบแผนส าคญัทางวฒันธรรม 
  -  การบริหารท่ีอาศยัทกัษะ (skill) และความเช่ียวชาญ (expert) ในงาน 
  -  การท างานเป็นทีม (teamwork) 
  -  การแกโ้จทย ์หรือหาทางออก (solution) ใหก้บัปัญหา 
  -  ความสามารถพิเศษ (talent) 
  -  ความคิดสร้างสรรค ์(creativity) 
  -  วฒันธรรมราคาแพง (expensive culture) 
  วฒันธรรมแบบเน้นงานอาศยัฐานคิดในการจดัการท่ีแตกต่างออกไป การจดัการของ
พวกอเธเนียนอาศยัพื้นฐานในเร่ืองของการแก้ปัญหาต่าง ๆ อย่างต่อเน่ืองจนประสบผลส าเร็จ       
ส่ิงแรกท่ีต้องท า คือ การนิยามปัญหา แล้วก าหนดทางแก้ปัญหาโดยอาศัยทรัพยากรท่ีมีอยู ่            
ในองค์การอย่างเหมาะสม มีการจดัเตรียมกลุ่มคนท่ีจะก่อให้เกิดประสิทธิผล เคร่ืองจกัร วสัดุ
อุปกรณ์ และเงินทุนท่ีจะใชจ่้ายในการด าเนินงานแลว้รอคอยผลลพัธ์ซ่ึงเป็นการหาทางออกท่ีดีท่ีสุด
ให้กบัปัญหา องค์การแบบอเธนาตดัสินผลการปฏิบติังานขององค์การโดยพิจารณาเง่ือนไขส าคญั 
คือ ผลลพัธ์ของงาน 
  สัญลกัษณ์รูปภาพของวฒันธรรมแบบเน้นงานเป็นรูปตาข่าย (net) เพราะวา่วฒันธรรม
แบบเนน้งานจะดูดเอาทรัพยากรทั้งหมดจากส่วนต่าง ๆ ท่ีแตกต่างกนัในระบบงานขององคก์าร เพื่อ
เน้นให้ตวังานเป็นศูนยก์ลางของปัญหาหรือเป็นเง่ือนปมท่ีตอ้งแกใ้ห้ออกอย่างเจาะจง อ านาจหรือ
อิทธิพลขององค์การจะอยู่บนจุดท่ีอยู่ในความสนใจของตาข่าย ไม่ได้อยู่ท่ีส่วนบนสุดเหมือน         
ในวฒันธรรมแบบอพอลโลหรือไม่ไดอ้ยูต่รงกลางเหมือนในองคก์ารของซีอุส องคก์ารแบบอเธนา
มีลกัษณะเป็นเหมือนข่ายงานของหน่วยคอมมานโดท่ีเช่ือมต่อกนั คือหน่วยทหารกองพิเศษส าหรับ
จู่โจมแนวหลงัของขา้ศึก หน่วยงาน (unit) แต่ละหน่วยในวฒันธรรมแบบอเธนาเป็นหน่วยงาน
ขนาดใหญ่ท่ีมีขอบเขตและขีดจ ากดัของตนเอง ซ่ึงปฏิบติัหน้าท่ีด้วยความรับผิดชอบพิเศษภายใต้
ยุทธศาสตร์ทั้งหมดขององค์การ เทพเจ้าของวฒันธรรมแบบเน้นงานเป็นหญิงสาว คือ อเธนา         
ซ่ึงเป็นเทพีนักรบและเป็นผูอุ้ปถมัภ์แห่งโอดิสซุส เทพีอเธนาทรงเป็นนักแก้ปัญหาฝีมือเอกของ
บรรดาช่างฝีมือทั้ งหลาย และทรงเป็นนักบุกเบิกของพวกกัปตันเรือท่ีออกส ารวจท้องทะเล 
วฒันธรรมแบบเนน้งานจะรับรองเฉพาะความรู้และความช านาญ (expertise) ให้เป็นฐานของการมี
อ านาจหรืออิทธิพลในองค์การ วฒันธรรมแบบเน้นงานไม่ถือว่าอายุเป็นเกณฑ์ท่ีมีความส าคญั 
ระยะเวลาในการท างานท่ียาวนาน หรือความใกล้ชิดฉันท์ญาติพี่น้องกบัเจา้ของก็ไม่นบัว่าส าคญั
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เช่นกนั ส่ิงท่ีปัจเจกบุคคลจ าเป็นตอ้งมีในวฒันธรรมของพวกอเธเนียน คือ ความสามารถพิเศษและ
ความคิดสร้างสรรค์ การน าเสนอทางออกใหม่ ขอ้เสนอใหม่ และการหาวิธีการใหม่ ๆ ท่ีเกิดจาก
สัญชาตญาณในตวัของบุคคลเพื่อน ามาใช้สนบัสนุนการท างานในกลุ่มของตน วฒันธรรมแบบน้ี
เหมาะสมกบับรรดาคนหนุ่มสาวท่ีมีความกา้วหน้า และเป็นวฒันธรรมท่ีความคิดสร้างสรรค์นั้น  
ขายได้ราคาดี ปัจจัยส าคัญท่ีเ ก่ียวข้องโดยตรงและเหมาะสมกับว ัฒนธรรมอเธนา ได้แก่            
ปัจเจกบุคคลท่ีเป็นคนหนุ่มสาว พลงังาน และความคิดสร้างสรรค์ วฒันธรรมแบบเน้นงานเป็น
วฒันธรรมท่ีดีและเหมาะสมท่ีจะเขา้ร่วมปฏิบติังาน ถ้าหากว่าปัจเจกบุคคลมีความรู้และมีความ
เช่ียวชาญในงานของตนเป็นอย่างดี เพราะกลุ่มผูป้ฏิบติังานแบบอเธเนียน มีจุดประสงค์ธรรมดา    
คือการแก้ปัญหาในงานแต่ต้องอาศัยความรู้สึกกระตือรือร้นอย่างแรงกล้า และการมีส่วน              
ในข้อตกลงร่วมกันของทีมงาน ในวฒันธรรมและสโมสรและในวฒันธรรมแบบเน้นบทบาท 
อาจจะมีความขดัแยง้ในเร่ืองของความเป็นส่วนตวัอยูบ่า้งท่ีท าให้เกิดปัญหา แต่ในวฒันธรรมแบบ
เนน้งาน ประเด็นในเร่ืองท่ีเก่ียวกบัผูน้ าไม่ใช่ส่ิงท่ีส าคญั เน่ืองจากองค์การแบบน้ีเนน้เร่ืองของการ
ปรับตวัใหมี้ความนบัถือกนั การปฏิบติังานไม่จ  าเป็นตอ้งอาศยัความระมดัระวงัมากนกั กลุ่มหรือทีม
ท่ีปฏิบติังานมกัมีความปรารถนาท่ีจะช่วงเหลือกนัมากกวา่ท่ีจะเอาประโยชน์จากกนั โดยเฉพาะเม่ือ
บุคคลในกลุ่มตกท่ีนัง่ล าบากเพราะกลุ่มงานแบบน้ีเปรียบเสมือน กลุ่มคอมมานโดท่ีมีจุดมุ่งหมาย 
(purposeful commando)  การปฏิบัติภารกิจของงานให้เสร็จส้ินนับเป็นชัยชนะร่วมกัน       
วฒันธรรมแบบเนน้งานจะพดูกนัถึงเร่ืองของทีมงาน (teams) ในขณะท่ีวฒันธรรมแบบเนน้บทบาท
จะอาศยัคณะกรรมการ (committees) วฒันธรรมแบบเน้นงานเป็นการท างานในอุดมคติของคน  
ส่วนใหญ่ องค์การของพวกอเธเนียนจะท างานไดดี้เลิศ ต่อเม่ือผลผลิตขององคก์ารเป็นการหาทาง
ออกให้กบัปัญหา เช่นบริษทัท่ีปรึกษาทั้งหลาย กระทรวงวิจยัและพฒันา บริษทัโฆษณา ซ่ึงปฏิบติั
ภารกิจเพื่อตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้อยา่งแทจ้ริง องคก์ารเหล่าน้ีเป็นเสมือนโรงงานในการ
แกไ้ขและหาทางออกให้กบัปัญหา แต่ถา้ลองใส่วฒันธรรมแบบเนน้งานเขา้ไปในสถานการณ์ซ ้ า ๆ 
หรือปัญหาแบบเดิมจะก่อให้เกิดปัญหายุ่งยากเพราะว่าความหลากหลายของสถานการณ์เท่านั้น      
ท่ีเป็นส่ิงทา้ทายการจดัการในวฒันธรรมแบบน้ี ความหลากหลายเป็นเสมือนเช้ือท่ีท าให้ขนมปังฟู 
การท านายล่วงหนา้ไดใ้นแบบท่ีวฒันธรรมอพอลโลชอบ ไม่ใช่ส่ิงท่ีพวกอเธเนียนสนใจแมแ้ต่นอ้ย 
แต่การคิดสร้างสรรค์หรือการหาทางออกให้กบัปัญหาใหม่ ๆ เป็นส่ิงซ่ึงวฒันธรรมแบบเน้นงาน    
ให้ความส าคญั องค์การท่ีมีวฒันธรรมแบบอเธนามกัจา้งผูเ้ช่ียวชาญมาเป็นพนักงาน ผูเ้ช่ียวชาญ
พิเศษเหล่าน้ีสามารถเรียกร้องค่าตอบแทนได้ตามมาตรฐานท่ีเป็นอยู่ในวงการ ปัจเจกบุคคลแบบ  
อเธเนียนจะให้ความสนใจมากในเร่ืองของตน้ทุนท่ีเป็นตวัเงิน แมว้า่จะยงัไม่สามารถแกไ้ขปัญหา
ของงานไดท้นัทีในตอนแรก พวกอเธเนียนเช่ือว่ากระบวนการทดลองเป็นส่ิงท่ีจ  าเป็นและย่อมมี
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ขอ้ผิดพลาดเกิดข้ึนอย่างไม่อาจหลีกเล่ียงได ้ซ่ึงความผิดพลาดในการท างานตอ้งมีค่าใช้จ่ายและ    
คิดเป็นตน้ทุน ถึงแมว้่าพวกอเธเนียนจะท าการแก้ไขขอ้ผิดพลาดไดอ้ย่างรวดเร็วก็ตาม เน่ืองจาก
วฒันธรรมแบบเน้นงานมีราคาแพง ดงันั้น ในช่วงเวลาท่ีงานขยายตวั หรือเม่ือมีการคิดสร้างสรรค์
ผลิตภณัฑ์ เทคโนโลยี และบริการใหม่ ๆ ออกมา จึงตอ้งมีการประกาศหรือโฆษณาให้แพร่หลาย 
นอกจากน้ียงัเป็นวฒันธรรมท่ีตอ้งอาศยัการแข่งขนัและการทา้ทายสูง สถานการณ์ผกูขาดทางการ
แข่งขนัและการตลาดจะด าเนินไปช่วงระยะเวลาหน่ึงจนถึงวินาทีสุดทา้ย คือ เม่ือเทคโนโลยีนั้น     
อยู่ตัวหรือคู่แข่งขันก้าวมาทัน ในช่วงเวลาท่ีมีการผูกขาดน้ี ต้นทุนหรือโครงสร้างของงาน             
จะครอบคลุมโดยค่าจา้งและราคาท่ีสูง แต่เป็นเพียงช่วงระยะเวลาสั้ น ๆ จนกระทัง่คู่แข่งตามทนั 
วฒันธรรมแบบน้ีจะด าเนินไปดว้ยดีหากปัจเจกบุคคลส าเร็จ วฒันธรรมแบบเน้นงานจะให้รางวลั
ตอบแทนเป็นเงิน แต่สภาพท่ีไม่เหมาะส าหรับวฒันธรรมแบบน้ี คือ เวลาท่ีสถานการณ์ไม่เหมาะ    
จะท าการเส่ียง หรือเม่ือองค์การเกิดความจ าเป็นท่ีจะตอ้งท างานแกปั้ญหาในลกัษณะซ่ึงเป็นงาน
ประจ า และไม่ใช่งานใหม่ ๆ ท่ีมีความทา้ทาย 
  วฒันธรรมแบบเน้นงานมักถูกมองว่าแพงเกิดควร เน่ืองจากวฒันธรรมแบบน้ีไม่
เหมาะสม กบังานท่ีราบเรียบตามธรรมดา อเธนาไม่สนใจงานท่ีตอ้งอาศยัการปฏิบติัประจ าวนัแบบ
งานในบา้น เช่นงานท่ีจ าเจในลกัษณะของงานประจ าวนั และไม่ชอบงานท่ีตอ้งท าไปตามบทบาท
และหน้าท่ี ดงันั้น โดยทัว่ไปวฒันธรรมแบบเน้นงานจึงมีอายุสั้ น เพราะถา้หากว่าองค์การประสบ
ความส าเร็จมากเกินไปก็จะกลายเป็นองค์การท่ีมีขนาดใหญ่โต ตอ้งมีค่าใช้จ่ายส าหรับงานประจ า 
และตอ้งมีงานท่ีเก่ียวกบัการดูแลรักษามากเกินไป ซ่ึงงานลกัษณะนั้นเรียกร้องวฒันธรรมในการ
จดัการแบบเนน้บทบาทของพวกอพอลโลเนียน แต่ไม่เหมาะสมกบัวฒันธรรมแบบเนน้งาน 
  หากองค์การท่ี มีว ัฒนธรรมแบบเน้นงานประสบความล้มเหลวในการจัดการ          
พวกอเธเนียนจะไม่สามารถแก้ไขปัญหาได้ เพราะว่าการเน้นความส าคัญของทีมงานถือเป็น
หลกัการของอเธนา หากองคก์ารตอ้งประสบภาวะวกิฤต วฒันธรรมของชาวอเธเนียนจะไม่สามารถ
ปรับลดขนาดโดยการไล่สมาชิกคร่ึงหน่ึงออกได้ สถานการณ์แบบน้ีจ าเป็นตอ้งอาศยัซีอุสในการ    
เข้าแก้ปัญหาหรืออาจอาศัยทางออกตามธรรมชาติ เช่น สมาชิกองค์การอาจจะมีอายุมากข้ึน             
มีความสามารถในการแข่งขนันอ้ยลง และตอ้งการท างานประจ ามากข้ึน หรือตอ้งการอ านาจท่ีเป็น
ส่วนตวัของบุคคลมากข้ึน 
 การคิดและการเรียนรู้แบบอเธนา 
  วฒันธรรมแบบเนน้งานเป็นวฒันธรรมของกลุ่มผูเ้ช่ียวชาญ ซ่ึงมุ่งให้ความส าคญักบังาน
และการแกปั้ญหาทัว่ ๆ ไป เป็นวฒันธรรมซ่ึงเหมาะสมส าหรับบุคคลท่ีไดรั้บการศึกษาอย่างเป็น
เหตุเป็นผลในสังคมประชาธิปไตยชาวอเธเนียน คือ บรรดาผูค้นซ่ึงคิดเสมอว่า พวกตนมีชีวิตอยู ่   
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ในระบบของคุณธรรม (meritocracy) อย่างแทจ้ริง ส าหรับวฒันธรรมของชาวอเธเนียนส่ิงท่ีเป็น
ความปรารถนาสูงสุด คือ ความส าเร็จ ท่ีไดม้าจากความสามารถของตน ชาวอเธเนียนจึงมกัมองว่า   
ซีอุสเป็นพวกท่ีมีสิทธิพิเศษมากเกินไป หรือเป็นพวกท่ีโชคดี หรือเป็นพวกไม่มีความคิดท่ีชอบอาศยั
เล่ห์เหล่ียม แมว้า่บางคร้ังชาวอเธเนียนอาจจะช่ืนชมการมีอ านาจในการบงัคบับญัชาของซีอุสแต่ก็ยงั
ความตอ้งการให้พวกซีอุสเห็นความส าคญัของการปรึกษาหารือและมีความตั้งใจมากข้ึน ขณะท่ี
ชาวอเธเนียนส่วนใหญ่เห็นวา่พวกอพอลโลเนียนเป็นคนท่ีมีประโยชน์แต่น่าเบ่ือ เพราะเป็นพวกท่ี
อยากให้ปัจจุบนัคงอยู่ชัว่กลัป์ปาวสาน แต่ไม่สนใจท่ีจะส ารวจให้เห็นถึงศกัยภาพของอนาคตและ
ความเปล่ียนแปลง ชาวอเธเนียนในองคก์ารท่ีเป็นพวกมืออาชีพรุ่นใหม่เหล่าน้ีมกัมีภาพลกัษณ์ของ 
“มนุษยก์ารตลาด” หรือ “นกัวางแผนเพื่อประสานความร่วมมือ” หรือ “ผูจ้ดัการผลิตภณัฑ์” 
  วฒันธรรมของอเธนามีรูปแบบของการจดัการท่ีคนส่วนใหญ่ยอมรับและใฝ่ฝันอยากจะ
เขา้ร่วมงาน แต่เน่ืองจาก องค์การแบบน้ีมีค่าใช้จ่ายในการด าเนินงานสูง และตอ้งใช้จ่ายเงินอย่าง
ฟุ่มเฟือยกบัการระดมทรัพยากรใหม่ ๆ ดงันั้น องค์การจึงมกัมีปัญหาทางวฒันธรรมท่ีปนเป้ือนกบั
เร่ืองของธุรกิจและผลประโยชน์ท่ีตีราคาเป็นเงินเสมอ ปัญหาท่ีพวกอเธเนียนจะตอ้งแกไ้ขนั้นตอ้ง
อาศยัวิธีบริหารในแบบของอพอลโล แต่ผูค้นในองค์การกลบัแตกต่างกนั ซ่ึงท าให้เกิดความจ ากดั
และขอ้ขดัขอ้ง ชาวอเธเนียนเป็นนกัแกปั้ญหา (problem-solvers) ปัญหาทั้งหลายจะไดรั้บการแกไ้ข
อย่างดีท่ีสุดเสมอ โดยการผสมความคิดสร้างสรรค์เข้ากับการประยุกต์ใช้ตรรกะบางอย่าง             
ในกระบวนการแก้ปัญหานั้น ชาวอเธเนียนยงัตอ้งมีความสามารถท่ีจะท างานร่วมกับผูอ่ื้นด้วย 
วฒันธรรมแบบเนน้งานเช่ือวา่ หลาย ๆ ความคิดยอ่มแกปั้ญหาไดดี้กวา่ พวกอเธนาจะคุยกนัในเร่ือง
ของทีมงานซ่ึงระดมสมองในการท างานร่วมกนัไม่ใช่เพื่อแข่งขนักนั ดงันั้นการเรียนรู้ในวฒันธรรม
แบบน้ี คือการได้มาซ่ึงความสามารถในการแก้ปัญหาท่ีดีกว่า ค  าแนะน าท่ีมีเหตุผลของพวก      
อพอลโลเนียนในบางคร้ังอาจเป็นส่ิงท่ีมีประโยชน์ แต่การเรียนรู้ท่ีส าคญัของพวกอเธเนียน คือการ
ส ารวจอย่างต่อเน่ือง การคน้พบ หรือ การแก้ปัญหาท่ีประสบความส าเร็จในสมมติฐานท่ีท าการ
ทดสอบ หรือการตั้ งสมมติฐานใหม่ท่ีแตกต่างออกไป วฒันธรรมอเธนาค านึงถึงการผสาน        
ความตอ้งการท่ีจะเรียนรู้ของบุคคลเขา้กบัการท างานร่วมกบัผูอ่ื้น เพื่อให้สมาชิกองค์การสามารถ
ค้นพบการแก้ปัญหาได้ร่วมกันโครงการต่าง ๆ มีฐานข้อเสนออยู่บนแนวความคิดจ านวนมาก       
อเธนาให้ความส าคญักบัหลกัสูตรและการอบรมต่าง ๆ เช่น หลกัสูตรการจดัการ การอบรมกลุ่ม
ประสิทธิภาพ  (group-effectiveness)  รวมทั้ ง เค ร่ืองมือ อ่ืนอย่า ง เ ช่น  ที -กรุพส์  (T-Groups)              
การปฏิบติัการท่ีทรงพลงัและมีอิทธิพล (Power and influence Workshops) หรือห้องปฏิบติัการ     
ในการสร้างทีม (Team-Building Laboratories) เคร่ืองมือในการจดัการเหล่าน้ีได้รับการยอมรับ    
ในวฒันธรรมแบบเนน้งาน 
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  วฒันธรรมในองคก์ารของพวกอเธเนียนมกัค านึงถึงปัจเจกบุคคลแต่ละคนในฐานะของ 
“มนุษยท่ี์เป็นทรัพยากรหรือเป็นทรัพยสิ์น” (resourceful humans) มากกวา่ทีจะเป็นเพียง “ทรัพยากร
ซ่ึงเป็นมนุษย”์ (human resources) เท่านั้น ชาวอเธเนียนมกัตระหนกัดีว่าตนเป็นผูรั้บผิดชอบกบั
โชคชะตาสุดทา้ยของตวัเองซ่ึงข้ึนอยู่กบัฝีมือและผลงาน สมาชิกองค์การจึงเป็นบุคคลท่ีองค์การ
มอบหมายให้รับผิดชอบงานในขอบเขตของปัญหาท่ีเจาะจงเป็นพิเศษ วฒันธรรมอเธนาจึงอาศยั
แบบแผนของระบบการประมูลราคา (bidding) ส าหรับการจา้งงานในต าแหน่งท่ีตอ้งการ ซ่ึงต่างจาก
การจา้งงานในวฒันธรรมท่ีมีความมัน่คงของงานแบบอพอลโล ผูน้ าอเธเนียนจะสรรหาทีมงานหรือ
บุคคลท่ีจะสามารถประยกุตเ์ขา้ร่วมกบัทีมได ้หนา้ท่ีซ่ึงบุคคลไดรั้บมอบหมายนั้นโดยปกติจะข้ึนอยู่
กบัความเห็นพอ้งกนัของทีมงานและผูน้ าในวฒันธรรมท่ีเนน้ความสามารถแบบน้ี หากผูน้ าไม่ไดรั้บ
การยอมรับในฝีมือจะมีปัญหาในการจดัการมาก และจะก่อให้เกิดความไม่มีประสิทธิภาพของงาน
และของหน่วยงาน ดังนั้ น การประเมินงานหรือโครงการพฒันาซ่ึงจัดข้ึนในองค์การจะเป็น
เคร่ืองมือท่ีช่วยให้เกิดการพิจารณา และน าไปสู่การปฏิบัติได้ การพัฒนาตนเองเป็นเร่ืองท่ี            
ช่วยส่งเสริมใหผู้ป้ฏิบติังานเกิดก าลงัใจเพราะวฒันธรรมแบบอเธนาชอบให้มีความเคล่ือนไหวและ
การเปล่ียนแปลงอยูเ่สมอ 
 อิทธิพลและการเปล่ียนแปลงแบบอเธนา 
  องค์การของพวกอเธเนียนกม้หัวให้กบัความฉลาดรอบรู้ และความเช่ียวชาญ ผูน้ าหรือ
ผู ้บริหารในองค์การท่ีมีว ัฒนธรรมแบบเน้นงานจ าเป็นต้องได้รับการยอมรับนับถือเ ร่ือง
ความสามารถจากบุคคลท่ีอยูภ่ายใตก้ารบงัคบับญัชา ซ่ึงพิจารณาไดจ้ากการท่ีผูป้ฏิบติังานยอมให้
ความเช่ือถือและยอมปฏิบติัตามค าชกัชวน (persuasion) หากผูน้ าได้รับการยอมรับ การเช่ือฟังจะ
กลายเป็นความเห็นชอบดว้ย การท างานจะเต็มไปดว้ยบรรยากาศของการปรึกษาพูดคุย การโตแยง้ 
และการถกเถียงกนั แบบแผนของการประชุมในวฒันธรรมแบบเน้นงานเต็มไปด้วยเอกสารและ
ขอ้มูลท่ีเตรียมมาเพื่อปรึกษาหารือกนั ทีมงานมีความคาดหวงัว่าผูเ้ขา้ร่วมประชุมจะศึกษาเอกสาร    
ท่ีเตรียมมาแล้วเป็นอย่างดี วฒันธรรมแบบเน้นงานต่างจากวฒันธรรมของซีอุสและอพอลโล         
ชาวอเธเนียนมีฐานในการคิดว่า “การแก้ปัญหานั้นเร่ิมตน้โดยการค้นหาปัญหาให้พบ” สมาชิก     
ในวฒันธรรมแบบน้ีตอ้งมีความเช่ือมัน่ในขอ้สนบัสนุนท่ีแข็งแก่งด้วยเหตุผลของตน เพื่อท าให้
วิธีการของตนได้รับการยอมรับและเป็นท่ีเล่ือใสของทีมงาน แต่การท่ีจะท าเช่นนั้นได้ บุคคล
จ าเป็นตอ้งก าหนดปัญหาให้ชัดเจนตั้งแต่แรก แลว้เอาชนะความเห็นพอ้งของกลุ่มในการก าหนด
ปัญหาเช่นนั้นใหไ้ด ้ก่อนท่ีจะลงมือแกปั้ญหา วฒันธรรมแบบอเธนาจะท างานไดผ้ลดีท่ีสุด เม่ือกลุ่ม
บุคคลผูมี้ความสามารถพิเศษท่ีแตกต่างกนัน้ีคน้พบความเหมือนกนั และเป็นทีมงานท่ีเขา้กนัได้
สนิทเป็นน ้ าหน่ึงใจเดียวกัน โดยผ่านการพิสูจน์ว่าคิดเหมือนกันในเร่ืองงานหรือปัญหาทัว่ไป      
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กา้วแรกท่ีส าคญัของบุคคลในการท่ีจะมีอิทธิพลในองค์การแบบอเธนา คือการเปล่ียนนิยามของ
ปัญหาหรืองานในภาพรวมเสียก่อน เม่ือเปล่ียนปัญหาแลว้จึงเปล่ียนทิศทางของกิจกรรม ปัญหาใหม่
จะถูกน ามาพิจารณาต่อเม่ือเป็นปัญหาท่ีอาจก่อความเสียหายได้เท่านั้น สมาชิกใหม่ในองค์การ        
ท่ีตอ้งการเปล่ียนแปลงส่ิงต่าง ๆ ในวฒันธรรมของพวกอเธเนียน จ าเป็นตอ้งระลึกไวเ้ป็นส่ิงแรกว่า 
ไม่มีบุคคลใดจะสามารถหยิบยกปัญหาข้ึนเสนอไดแ้มว้า่จะเป็นปัญหาส าคญั จนกวา่จะไดรั้บความ
ยอมรับนับถือจากกลุ่มเสียก่อน ชาวอเธเนียนเช่ือว่า ความรู้ ความเช่ียวชาญหรือค าแนะน าจาก
ผูเ้ช่ียวชาญนั้นสามารถถ่ายเทกนัได ้ความเช่ียวชาญสามารถหาไดจ้ากสถานท่ีหน่ึงแลว้น าไปยงัอีกท่ี
หน่ึงได้ ชาวอเธเนียนสามารถวิสาสะกบัคนได้ทุกชาติทุกภาษาโดยไม่มีเคร่ืองผูกมดั และเช่ือว่า
ปัจเจกบุคคลเป็นพลเมืองคนหน่ึงของโลกมากกวา่ท่ีจะเป็นขององคก์ารใด วฒันธรรมแบบเนน้งาน
เป็นท่ีรักและโปรดปรานของ “มืออาชีพรุ่นใหม่” (new professional) ได้แก่ ผูเ้ช่ียวชาญด้าน
การตลาด ผูเ้ช่ียวชาญดา้นการผลิต ผูเ้ช่ียวชาญด้านการวางแผนและพฒันา ในองค์การสมยัใหม่
ทั้งหลาย เพราะในวฒันธรรมแบบเน้นงาน ปัจเจกบุคคลสามารถไดรั้บความเล่ือมใสจากการเป็น
ผูเ้ช่ียวชาญ และสามารถโยกยา้ยงานหรืออาศยัความช านาญของตนในการแกปั้ญหาในท่ีต่าง ๆ ได ้
โดยไม่จ  า เ ป็นต้องอาศัยบารมีส่วนตัวแบบในวัฒนธรรมของพวกซีอุส ความเ ช่ียวชาญ                 
เป็นใบเบิกทางในการแนะน าบุคคลเขา้ร่วมองคก์าร แต่ถา้เป็นวฒันธรรมของซีอุส บุคคลตอ้งอาศยั
ผูอุ้ปถมัภ์ในการแนะน าหรืออาศยัความส าเร็จในอดีตเป็นเคร่ืองยืนยนั  ชาวอเธเนียนมกัหาทาง
แก้ปัญหาของงานโดยอาศยัการเปล่ียนแปลงปัญหาเสียใหม่และใส่ปัญหาให้ถูกกล่อง เทคนิคท่ี
องคก์ารมกัใชใ้นการจดัการไดแ้ก่ การระบุช้ีถึงปัญหา การจดัสรรเวลาของพนกังานเพื่อใชใ้นการ
แกปั้ญหา การแจกจ่ายทรัพยากรใหม่ ๆ และการจดัล าดบัเสียใหม่ โดยการบรรจุกลุ่มงานใหม่ ๆ    
ลงในผงัองค์การ หรือปรับช่ือเรียกท่ีเหมาะสมของแผนก ฝ่าย หน่วย กลุ่ม คณะกรรมการ หรือ
หน่วยงานท่ีปฏิบติัหน้าท่ีเฉพาะ (ซ่ึงข้ึนอยู่กบัขนาดและระยะเวลา) ให้ตรงกบัปัญหาเฉพาะเร่ือง     
ท่ีตอ้งการแกไ้ข 
 การจูงใจและการใหร้างวลัแบบอเธนา 
  ชาวอเธเนียนชอบความแตกต่างและเบ่ือหน่ายความแน่นอน แต่ก็เป็นนักแก้ปัญหา
มากกวา่จะเป็นผูท่ี้สร้างความแตกต่าง และมกัชอบมองหาทางแกไ้ขปัญหาจากวิกฤตการณ์ทางเลือก 
(dilemma) มากกว่าการสร้างส่ิงใหม่  ข้ึนจากสุญญากาศ โดยเหตุผลน้ีเองท่ีท าให้พวกอเธเนียน
แตกต่างจากซีอุส วฒันธรรแบบอเธนาสามารถสนบัสนุนความรู้และสติปัญญาให้กบัความหุนหัน
ใจเร็วของซีอุสได ้แต่พวกอเธเนียนก็ยงัให้ความยอมรับนบัถือกบัผูเ้ช่ียวชาญและผูท่ี้เป็นมืออาชีพ 
ปัจเจกบุคคลในวฒันธรรมน้ีจึงให้ความสนใจในเร่ืองความก้าวหน้าของตนเอง ซ่ึงหมายถึง
ความกา้วหน้าในความเป็นมืออาชีพ ไม่ใช่ความก้าวหน้าตามล าดบัชั้นบงัคบับญัชาแบบเดียวกบั
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พวกอพอลโลเนียน แมว้า่การส่งเสริมความกา้วหนา้โดยการเล่ือนต าแหน่งจะเป็นเคร่ืองหมายอยา่ง
หน่ึงท่ีแสดงถึงความส าเร็จของพวกมืออาชีพก็ตาม เม่ือพวกอเธเนียนพูดถึง “การท างานให้เสร็จ” 
วฒนธรรมเน้นงานได้ท าให้วลีนั้ นมีความหมายและสีสันท่ีแตกต่างออกไปจากความหมาเดิม        
ในวฒันธรรมเน้นบทบาท นักแก้ปัญหาชาอเธเนียนจะตรงเข้าจดัการกบัปัญหาอย่างเต็มท่ีด้วย
ความรู้สึกว่า เป็นการกระท าให้ส าเร็จคร้ังเดียวส าหรับทุกอย่างของงาน ในขณะท่ีพวกอพอล
โลเนียนยงัคงท างานไปเร่ือย ๆ ตามหนา้ท่ีของตนให้เสร็จ ดงันั้น ความชดัเจนของงานจึงเป็นเร่ือง
ส าคญักว่าการท าตามบทบาท พวกอเธเนียนตอ้งการรักษาความพอใจของตน้ไว ้ในเร่ืองของการมี
อ านาจดุลพินิจเหนือวิธีการ เพื่อท่ีจะน าไปสู่จุดหมายปลายทางท่ีดีท่ีสุด พวกอเธเนียนยอมซ้ือ 
“วตัถุประสงค์” แต่ไม่ซ้ือ “ใบพรรณนาหน้าท่ีงาน” วฒันธรรมแบบน้ีให้ความสนใจอย่างสูงกบั
ทีมงาน บุคคล และความสามารถท่ีบุคคลสร้างข้ึนมา เน่ืองจากพวกอเธเนียนถูกจ ากดัขอบเขต       
ในการท างานโดยใชผ้ลลพัธ์เป็นตวัตดัสิน ในขณะท่ีวฒันธรรมอพอลโลกลบัสนใจเร่ืองกฎเกณฑ์
ต่าง ๆ ซ่ึงมีผลกระทบต่อกนัและกนัในการบงัคบับญัชา เพราะไม่ค่อยใหค้วามส าคญักบัผลลพัธ์ของ
งาน หรือให้การสนับสนุนปัจเจกบุคคลหรือกลุ่ม ดังนั้ น พวกอพอลโลเนียนจึงมักปฏิบติังาน      
โดยอาศยัวธีิการตามบทบาทเป็นตวัตดัสิน วฒันธรรมแบบเนน้งานจึงรุ่งเรืองอยูภ่ายใตเ้ง่ือนไขของ
ความแตกต่างในการแก้ปัญหา และโอกาสส าหรับการพฒันาตนเองของปัจเจกบุคคล สมาชิก
องค์การในวฒันธรรมน้ีตอบสนองกบัค่าจา้งท่ีสูงโดยการให้ผลลพัธ์ท่ีดีท่ีสุด อเธนาเป็นแบบแผน
วฒันธรรมท่ีเน้นให้งานมีความส าคญัเหนือส่ิงอ่ืน และต้องเป็นงานท่ีมีความทา้ทายและชัดเจน      
ชาวอเธเนียนจะสามารถท างานไดอ้ยา่งดีท่ีสุดในองคก์ารท่ีมีการพฒันา และมกัหงุดหงิดใจกบังาน   
ท่ีมีความมัน่คงมากเกินไป แต่ขณะเดียวกนัก็อาจเกิดความลงัเลไม่แน่ใจในสภาพงานท่ีเกิดปัญหา
วกิฤตและไม่แน่นอนดว้ยเช่นกนั 
 การจดัการแบบอเธนา 
  การบริหารโดยยึดวตัถุประสงค ์(Management By Objectives) เป็นเคร่ืองมือทางการ
บริหารท่ีไดรั้บความนิยมสูงในแองโกล - อเมริกา การบริหารแบบน้ีตอ้งอาศยัขอ้สมมติท่ีแน่นอน 
ซ่ึงอาจไม่ไดผ้ลดีหากน าไปใช้ในวฒันธรรมท่ีมีแบบแผนไม่เหมาะสม ขอ้สมมติของการบริหาร  
โดยยึดวตัถุประสงค์ ไดแ้ก่ การท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชากบัผูบ้งัคบับญัชาสามารถต่อรองและตกลงกนั
ร่วมไดโ้ดยไม่มีความคิดในเร่ืองอ านาจมาเก่ียวขอ้งโดยเห็นวา่ผลลพัธ์เป็นส่ิงท่ีส าคญั ซ่ึงเป็นวิธีคิด
ของวฒันธรรมท่ีมีความเป็นชาย รวมทั้งยอมรับวา่ความเส่ียวสามารถเกิดข้ึนไดแ้ละงานนั้นมีคุณค่า
พอท่ีจะยอมเส่ียง ซ่ึงถือเป็นความรับผดิชอบร่วมกนัของปัจเจกบุคคลในวฒันธรรมแบบปัจเจกนิยม
การบริหารโดยยึดวตัถุประสงค์ เป็นวิธีการจดัการท่ีเหมาะสมกับวฒันธรรมของพวกอเธเนียน       
ในประเทศฝร่ังเศส วิธีการจดัการซ่ึงเหมือนกบัการบริหารโดยยึดวตัถุประสงค์ คือ การบริหาร   
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แบบมีส่วนร่วมโดยตรงกบัวตัถุประสงค์ หรือ DPPO (Direction Participation Par Objective)      
ชาวฝร่ังเศสเคยชินกบัการตดัสินโดยอ านาจเด็ดขาด (arbitrary) และข้นกบัภาวะผูน้ าของบุคคล      
ซ่ึงก่อให้เกิดพฤติกรรมของการพึ่งพิงและความไม่เต็มใจในการรับความเส่ียงดว้ยตนเอง จึงตอ้ง
อาศยัวฒันธรรมการท างานในแบบแผนของอพอลโลผสมกบัซีอุสแทนท่ีจะเป็นวฒันธรรมแบบ   
อเธนา โดยไม่มีการท าสัญญาหรือข้อตกลงระหว่างผูบ้งัคบับัญชากับลูกน้อง ส่วนในประเทศ
เยอรมนีการบริหารโดยยึดวตัถุประสงค์มีความเป็นแบบแผนและมีความเป็นทางการมากกว่า       
ในฝร่ังเศส เพื่อให้เหมาะสมกับวฒันธรรมของชาวเยอรมนี โดยมีช่ือเรียกแตกต่างออกไปว่า        
การบริหารโดยการตั้งเป้าหมายร่วมกนั หรือ MBJG (Management By Joint Goal - Setting) 
วฒันธรรมการบริหารมีลกัษณะของอพอลโลเนียนท่ีเป็นประชาธิปไตยซ่ึงมีการทบทวนจุดเร่ิมตน้
กนัใหม่ ตวัอย่างในเร่ืองของการบริหารโดยยึดวตัถุประสงค์ดงักล่าว แสดงให้เห็นว่า การจดัการ
เร่ืองวฒันธรรมองค์การ จ าเป็นตอ้งปรับให้เหมาะสมกบับริบททางวฒันธรรมของสังคมหรือของ
ชาตินั้น วฒันธรรมของชาติมากครอบคลุมและมีอิทธิพลต่อวฒันธรรมขององค์การและปัจเจก
บุคคล การปรับเปล่ียนหรือผสมผสานแบบแผนทางวฒันธรรมขององคก์าร หรือวฒันธรรมในการ
จดัการยงัคงเป็นส่ิงจ าเป็นเพื่อใหไ้ดผ้ลลพัธ์ท่ีมีประสิทธิภาพสูงสุด 
 4. วฒันธรรมแบบเนน้ความเป็นตวัตนหรือวฒันธรรมแบบดิออนีซุส (Existential Culture – 
Dionysus Culture) 
  เทพเจ้าท่ีเป็นตัวแทน เทพดิออนีซุส (Dionysus) สัญลักษณ์ รูปภาพกลุ่มของดวงดาว 
(Cluster of Individual stars) 
  แบบแผนส าคญัทางวฒันธรรม 
  -  การบริหารท่ีจดัการไดย้าก (difficult to manage) 
  -  วฒันธรรมของการปราศรัยติดต่อ (commune culture) 
  -  ปัจเจกบุคคลท่ีเป็นมืออาชีพ (professional) อยูร่วมกนัอยา่งหลวม ๆ เป็นอิสระ 
  -  มีเสรีภาพ (freedom) และไม่พึ่งพิงใคร (independence) 
  ดิออนีซุสเป็นเทพเจ้าแห่งไวน์และเสียงเพลง ท าหน้า ท่ี เป็นองค์ประธานและ           
ครอบอ านาจเหนือวฒันธรรมน้ี ในฐานะท่ีทรงเป็นตวัแทนของลทัธิอุดมคติท่ีเน้นเร่ืองการด ารงอยู ่
(existential ideology) ท่ามกลางเทพเจา้ทั้งปวง วฒันธรรมแบบเน้นความเป็นตวัตน เร่ิมตน้จาก     
ขอ้สมมติท่ีว่าโลกมิไดเ้ป็นแค่เพียงส่วนหน่ึงของจุดมุ่งหมายท่ีสูงส่งกว่านั้น และมนุษยมิ์ไดเ้ป็น
เพียงแค่อุปกรณ์หรือเคร่ืองมือของเทพเจา้องคใ์ด แมแ้ต่ความจริงท่ีวา่ มนุษยด์ ารงอยูอ่ยา่งแทจ้ริงนั้น
ก็อาจนบัเพียงว่าเป็นเร่ืองบงัเอิญ แต่มนุษยมี์ภาระผูกพนัอยู่กบัโชคชะตาของตนเอง และมีหน้าท่ี
ตอ้งรับผิดชอบต่อตนเองและต่อโลก หลกัการเช่นน้ีไม่ได้เป็นการกล่าวตามความพอใจหรือเป็น
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เร่ืองของความเห็นแก่ตวั เพราะโดยขอ้บงัคบัเด็ดขาดท่ีไม่อาจหลีกเล่ียงได้ของคา้นท์ (Immanuel 
Kant, 2003) ซ่ึงได้อาศยัหลักการประยุกต์ท่ีว่า อะไรก็ตามท่ีมนุษย์บญัญัติข้ึนหรือเป็นความ
ปรารถนาส าหรับตัวเอง ส่ิงนั้ นต้องใช้ได้กับมนุษยชาติคนอ่ืนอย่างเท่าเทียมกัน ไวน์และ           
ความสนุกสนานจากการด่ืมไม่ไดก่้อให้เกิดผลงานอะไร ความส าคญัอยูท่ี่มีใครบางคนไดผ้ลิตไวน์
ข้ึนมา และบุคคลนั้นจะตอ้งมีความสามารถสร้างสรรคเ์ป็นพิเศษ 
 วฒันธรรมแบบเน้นความเป็นตัวตนเป็นวัฒนธรรมองค์การท่ีประกอบข้ึนด้วยบรรดา
ผูเ้ช่ียวชาญท่ีเป็นมืออาชีพและเป็นหุ้นส่วนกนั เช่น ส านกังานของแพทยบ์ริษทัออกแบบของพวก
สถาปนิก ส านกังานของพวกนกักฎหมาย หรือพวกศิลปินทีมวิจยัท่ีท างานคน้ควา้ร่วมกนั หรือกลุ่ม
นกัวิทยาศาสตร์ท่ีร่วมกนัศึกษาทดลอง ซ่ึงลว้นแต่เป็นปัจเจกบุคคลท่ีมีความเช่ียวชาญ และมีความ
เป็นมืออาชีพ ซ่ึงมาใช้สถานท่ีหรือส านกังานร่วมกนั โดยจดัตั้งบริษทัหรืองค์การในลกัษณะของ
หุน้ส่วนข้ึน วฒันธรรมของชาวดิออนีเชียนเป็นวฒันธรรมของการปราศรัยติดต่อ มีความคงอยูข่อง
สมาชิกในการเขา้ร่วมสมาคม สัญลกัษณ์รูปภาพของวฒันธรรมแบบน้ี เป็นรูปของกลุ่มดาวแต่ละ
ดวงท่ีมาอยูร่วมกนั และเกาะกลุ่มเป็นรูปเป็นร่างข้ึนอยา่งหลวม ๆ ในวงสมาคมท่ีมีขอบเขต รูปภาพ
สัญลกัษณ์แสดงถึงสาระส าคญัและความเป็นเน้ือแทท่ี้ไม่เปล่ียนแปลงของดิออนีซุส คือ ดวงดาว
ทั้งหลายต่างไม่ตอ้งพึ่งพิงซ่ึงกนัและกนั แมว้า่ดวงดาวสักดวงหน่ึงหรือสองดวงจากไป 
 วฒันธรรมแบบดิออนีซุสเป็นวฒันธรรมของพวกมืออาชีพ ซ่ึงสามารถปกปักรักษาอตัลกัษณ์
และเสรีภาพของตวัเองเอาไวไ้ด ้และไม่รู้สึกวา่ตนเองถูกครอบครองโดยผูใ้ด ขณะเดียวกนัปัจเจก
บุคคลเหล่าน้ียงัคงสามารถเป็นส่วนหน่ึงขององค์การในการปฏิบติังานร่วมกบัผูอ่ื้น รวมทั้งฝ่าย
สนบัสนุนได้ โดยอาศยัความยืดหยุ่นและอ านาจในการต่อรองท่ีองค์การมองให้ ชาวดิออนีเชียน   
ไม่รู้สึกว่าตนเองมีเจ้านายและเป็นพวกท่ีบริหารจดัการได้ยากท่ีสุด แต่ยอมรับในเร่ืองของการ
ประสานความร่วมมือ เพื่อความสะดวกในการปฏิบัติงานของตนเองระยะยาว การจัดการ             
ในองค์การท่ีมีวฒันธรรมแบบน้ีอาจถือไดว้่าเป็นงานท่ีน่าเบ่ือส าหรับผูบ้ริหาร เพราะเป็นลกัษณะ
การจดัการท่ีคลา้ยกบัการเป็นผูดู้แลบา้น ผูบ้ริหารองค์การเปรียบเสมือนผูดู้แลท่ีตอ้งจดัการทุกส่ิง  
ทุกอยา่งใหเ้รียบร้อยเพื่อใหพ้ร้อมส าหรับปัจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียนท่ีจะปฏิบติังานส าคญั 
 การคิดและการเรียนรู้แบบดิออนีซุส 
  วัฒนธรรมแบบเน้นตัวตนนั้ นแตกต่างจากวัฒนธรรมอ่ืนโดยส้ินเชิง ผู ้คนแบบ              
ดิออนีเซียนนั้นไม่ชอบและไม่พอใจอยา่งยิ่งท่ีจะถูกจดัแบ่งประเภทแต่จะพอใจหาไม่ตอ้งไดช่ื้อว่า
เป็นพวกใด หรือไม่ตอ้งจดัรวมอยูใ่นกลุ่มใด ๆ ทั้งส้ิน เพราะวา่พวกดิออนีเชียนชอบท่ีจะเป็นปัจเจก
บุคคล และไม่ชอบให้นบัรวมเขา้กบัส่ิงท่ีเป็นเร่ืองทัว่ ๆ ไปทุกชนิด ดงันั้น จึงเป็นเร่ืองท่ีท าไดย้าก
หรืออาจถือเป็นความผดิพลาดได ้หากจะพยายามอธิบายถึงพวกดิออนีเชียนโดยการจดัแบ่งประเภท 
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ส่ิงน้ีแสดงถึงความเติบโตของลทัธิปัจเจกนิยมในองค์การ ซ่ึงกลายเป็นประเด็นของวิกฤตการณ์
ทางเลือกในสังคม ชาวดิออนีเชียนถือเป็นตวัอยา่งของพวกท่ีฝ่าฝืนและไม่ยอมจ านน มีนิสัยค่อนขา้ง
แข็งและมกัไม่ยืดหยุ่นในวิธีคิด อาชีพท่ีแตกต่างกนัมีผลกระทบบา้งเพียงเล็กน้อยต่อแบบแผน
วฒันธรรมของพวกดิออนีเชียน เช่น ศิลปินอาจจะคิดในแบบของซีอุสได้ หรือนกัวิทยาศาสตร์ก็
อาจจะคิดเหมือนพวกอพอลโลเนียนไดเ้ช่นกนั แต่การคิดแบบดิออนีเชียนท่ีแท ้คือการคิดว่า ไม่มี
อะไรท่ีตอ้งเรียนรู้จากมนุษยค์นไหนมากนกั วิธีคิดเช่นน้ีอาจจะเป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนจริง เท่า ๆ กบัเป็น
ส่ิงท่ีเกิดข้ึนจากการรับรู้ พวกดิออนีเชียนส่วนใหญ่ท่ีเป็นหนุ่มสาวอาจถูกมองว่าเป็นคนหยาบคาย
จากค าพูดท่ีตรงไปตรงมาได้ ดิออนีเชียนจึงชอบท่ีจะเรียนรู้โดยการจุ่มตวัลงในสถานการณ์ และ   
โดยอาศัยประสบการณ์ใหม่ ๆ เหตุการณ์ท่ีมักปรากฏอยู่บ่อยคร้ัง คือ การท่ีปัจเจกบุคคล                
ในวฒันธรรมแบบน้ีจะยกเลิกการท างาน ต าแหน่งหน้าท่ี หรือโครงการท่ีท า เม่ือสามารถเรียนรู้ได้
จนเก่งและเป็นผูท่ี้มีความช านาญในเร่ืองนั้นแลว้ สาเหตุเพราะ บุคคลนั้นไดเ้ป็นผูเ้ช่ียวชาญของงาน
ทั้ งหมด ดังนั้ นึงไม่มีส่ิงใดเหลือให้ต้องเรียนรู้อีกแล้ว อุปนิสัยแบบน้ีท าให้นายจ้างของพวก              
ดิออนีเชียนโกรธเป็นฟืนเป็นไฟเช่นเดียวกนักบับรรดาผูว้า่จา้งหรือลูกคา้ ในกรณีอ่ืน ปัจเจกบุคคล
แบบดิออนีเชียนอาจไม่สนใจท่ีจะมีสถานภาพหรือต าแหน่งท่ีสูงข้ึน เพราะไม่เห็นวา่จะมีประโยชน์
อะไรหากตัวตนของปัจเจกบุคคลไม่ได้รับการพัฒนา ความไม่พอใจของปัจเจกบุคคลแบบ              
ดิออนีเชียน คือ เม่ือมีผูพ้ยายามพฒันาความสามารถของตน หรือพยายามวางแผนอนาคตให้            
ดิออนีเชียนต้องการโอกาสก็จริง แต่ก็ต้องการสิทธิในการเลือกโอกาสเหล่านั้ นด้วยตัวเอง             
ในวฒันธรรมท่ีเนน้ความเป็นตวัตน ปัจเจกบุคคลอาจใหค้วามส าคญัในเร่ืองวนัพกัผอ่น พูดถึงอาชีพ
ท่ีสองหรืออาชีพท่ีสาม หรือพูดถึงเร่ืองการลาออกจากงาน หรือการไปริเร่ิมท างานใหม่ ๆ องคก์าร
แบบดิออนีซุสอาจตอ้งสนใจเร่ืองการให้เครดิตทางการศึกษา (educational credits) เพื่อพฒันาและ       
จูงใจสมาชิกองค์การ เพราะวิธีน้ีสามารถท าให้พวกดิออนีเชียนพอใจและตอบสนองความตอ้งการได ้
การให้เครดิตทางการศึกษาครอบคลุมถึง การให้วนัหยุดท่ีได้รับค่าจ้าง ซ่ึงเป็นสิทธิท่ีถูกต้อง        
ตามกฎหมายส าหรับผูป้ฏิบติังาน เช่น การมีสิทธิลาพกั 1 สัปดาห์โดยได้รับค่าใช้จ่ายส าหรับ
หลกัสูตรในการพฒันา ปัจเจกบุคคลอาจจะไดรั้บเครดิตน้ีปีละ 2 คร้ัง ซ่ึงสามารถจะสะสมต่อไปได้
ภายใน 5 ปี และสามารถจะใช้เครดิตของตนเวลาใดก็ไดใ้นช่วงเวลาท่ีเหมาะสม โดยข้ึนอยู่กบั    
ความเห็นชอบของผูบ้งัคบับญัชา และข้ึนอยู่กบัลกัษณะท่ี “ควรพฒันา” ของงานหรือกิจกรรมท่ี
บุคคลได้ตั้ งใจไว ้โดยวิธีน้ีองค์การจะเป็นผูจ้ดัเตรียมโอกาสให้ แต่การเลือกและการตดัสินใจ        
ขั้นสุดทา้ยยงัเป็นของปัจเจกบุคคล 
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 อิทธิพลและการเปล่ียนแปลงแบบดิออนีซุส 
  เป็นเร่ืองยากท่ีจะมีอิทธิพลเหนือพวกดิออนีเชียนได ้เพราะปัจเจกบุคคลในวฒันธรรม
แบบน้ีไม่ยอมรับอ านาจขององค์การ หรือนึกเห็นภาพว่าตนเองก าลังท างานเพื่อองค์การ            
พวกดิออนีเชียนยอมรับเพียงว่าตนเองก าลงัท างานอยู่ในองค์การเท่านั้น ไม่มีอาวุธชนิดใดของ
องค์การท่ีจะสามารถเปล่ียนแปลงหรือหักล้างความคิดแบบน้ีได ้พวกดิออนีเชียนให้การยอมรับ   
นบัถือเฉพาะผูค้น แต่ก็ไม่สามารถท านายไดว้า่จะยอมรับนบัถือผูค้นเน่ืองดว้ยสาเหตุใด อาจจะเป็น
การยอมรับในดา้นความสามารถ อาจจะยอมรับบุคลิกหนา้ตา หรืออาจเป็นไดว้า่ในตอนแรกยอมรับ
ในเร่ืองความสามารถแล้วต่อจากนั้นก็อาจจะยอมรับบุคลิกภาพ ท่าทาง หรือ ความมีตวัตนของ
บุคคลนั้น การท านายเก่ียวกบัพวกดิออนีเชียนไม่ได้มากนักเช่นน้ีเอง ท่ีท าให้ปัจเจกบุคคลแบบ        
ดิออนีเชียนมีแก่นแทข้องเสรีภาพส่วนบุคคลสูง ในองค์การท่ีมีวฒันธรรมแบบเน้นตวัตน ค าว่า 
“อิทธิพล” หรือ “การเปล่ียนแปลง” ก็สามารถท าให้พวกดิออนีเชียนรู้สึกไดถึ้งการละเมิดเสรีภาพ
ของตน ความพยายามท่ีจะมีอิทธิพลต่อปัจเจกบุคคลเหล่าน้ี หรือการท่ีจะเปล่ียนแปลงพวก              
ดิออนีเชียนไดน้ั้น จะตอ้งด าเนินไปโดยอาศยัขั้นตอนในการปฏิบติัตามสัญญามากกวา่ในวฒันธรรมอ่ืน 
แมว้่าโดยเหตุผลท่ีแทจ้ริงแลว้ กระบวนการเปล่ียนแปลงหรือการมีอิทธิพลนั้น ย่อมเก่ียวขอ้งกบั
เร่ืองของ “การแลกเปล่ียน (exchange)” บุคคลจะยอมปฏิบติัเพื่อให้ตนได้รับบางส่ิงเพื่อเป็นการ
แลกเปล่ียนกบัการท่ีบุคคลนั้นยอมรับในเร่ืองอ่ืน ๆ แมก้ารต่อรองของพวกดิออนีเชียนจะเร่ิมตน้
ดว้ยขอ้ความหรือประโยคท่ีตรงไปตรงมา แต่ตอ้งอาศยัความเขา้ใจท่ีเกิดจากความใกลชิ้ดกนัเป็น
ส่วนตวัของบุคคลท่ีเก่ียวขอ้งด้วย จึงจะท าให้สามารถคาดเดาหรือท านายได้ว่า อะไรเป็นสาเหตุ
เฉพาะท่ีท าให้ปัจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียนพอใจ เพราะว่าในสถานการณ์ทั้ งหมดของพวก              
ดิออนีเชียนนั้นทุกส่ิงทุกอย่างเป็นส่ิงท่ีมีความเฉพาะเจาะจงเป็นพิเศษ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในเร่ือง
ของเวลา สถานท่ี และบุคคล ไม่ใช่เป็นเร่ืองทัว่ ๆ ไป ดงันั้น พวกดิออนีเชียนจึงเป็นบุคคลจ าพวกท่ี
บริหารจดัการไดย้ากท่ีสุดส าหรับใครก็ตามท่ีเคยท างานอยูบ่นขอ้สมมติกวา้ง ๆ ของส่ิงท่ีเหมือนกนั
หรือคล้ายกัน หรือเคยเก่ียวข้องกับผู ้คนท่ีเหมือน ๆ กัน นับเป็นความยุ่งยากในการจัดการ             
เม่ือผูบ้ริหารพบว่า ส่ิงท่ีใช้ได้ผลกับ A ไม่สามารถก่อให้เกิดผลลัพธ์ท่ีถูกต้องอย่างเดียวกัน           
เม่ือน าไปใชก้บั B แมแ้ต่สถานการณ์เดียวกนั ซ่ึงอาจจะเป็นนายแพทย ์สถาปนิก นกักิจกรรม หรือ 
ศาสตราจารย ์
  มนุษยทุ์กคนมีความเป็นดิออนีเชียนอยูบ่า้งในตวัเอง แต่คนส่วนใหญ่จะจ ากดัขอบเขต
ความเป็นดิออนีเชียนของตนให้อยู่ในส่วนท่ีแน่นอนของชีวิตและไม่ส่งผลกระทบอะไร เช่น        
จดัสวนตามความพอใจของตน ใช้ชีวิตสังคมตามท่ีตนปรารถนา หรือใช้วนัหยุดพกัผ่อนอย่างมี
อิสระ แต่การน าเอาความเป็นดิออนีเชียนเข้าไปสู่องค์การหรือท่ีท างาน สามารถก่อให้เกิด         
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ความยุ่งยากส าหรับบุคคลท่ีเก่ียวขอ้งด้วย โดยเฉพาะผูบ้ริหาร เพราะขั้นตอนท่ีไม่จบส้ินในการ
ต่อรองของปัจเจกบุคคลท าให้ผูบ้ริหารไม่อาจท านายล่วงหน้าได้ ท าให้เกิดความไม่แน่นอน         
ในสถานการณ์การจดัการ และเป็นผลให้ผูบ้ริหารองค์การแบบน้ีรู้สึกลม้เหลวได ้ดงันั้น องค์การ
ของพวกดิออนีเชียน ซ่ึงมกัอยูใ่นรูปแบบของหุ้นส่วน จึงตอ้งอาศยัการจดัการแบบตวัต่อตวั โดยท่ี
ผูน้ าจะอาศยัการมีปฏิสัมพนัธ์กบัปัจเจกบุคคลทีละคน การประชุมจะเกิดข้ึนต่อเม่ือตอ้งการเผยแพร่
ขอ้มูลข่าวสาร หรือเพื่อขอความคิดเห็นในสถานการณ์ท่ีเป็นเร่ืองทัว่ไปเท่านั้น 
 การจูงใจและการใหร้างวลัแบบดิออนีซุส 
  โดยขอบเขตท่ีไม่อาจท านายหรือระบุไดอ้ย่างชดัเจน ท าให้สรุปไดว้่า พวกดิออนีเชียน
เป็นปัจเจกบุคคลท่ีมีความเป็นตัวตนสูงท่ีสุด และเป็นพวกท่ียากจะอธิบายลักษณะทั่วไปได ้
เพราะว่าปัจเจกบุคคลในวฒันธรรมแบบน้ีจะยืนกรานถึงตวัตนของความเป็นปัจเจกบุคคลสูง        
จนบางคร้ังดูเหมือนว่าเกือบจะเป็นการขยายเกินความจริง พวกดิออนีเชียนจะมีลกัษณะประการ
หน่ึงท่ีเหมือนซีอุส คือ ตอ้งการบุคลิกความเป็นส่วนตวัเพื่อท่ีจะสร้างความแตกต่างใหก้บัโลก แต่ส่ิง
ส าคญัคือ พวกดิออนีเชียนไม่ตอ้งการสร้างความแตกต่างโดยอาศยั อ านาจ ผูค้น หรือ ทรัพยากร     
ใด ๆ อยา่งท่ีซีอุสท า นอกจากน้ี ความแตกต่างท่ีปัจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียนสร้างข้ึนอาจเป็นส่ิงท่ี
แทบจะไม่มีใครสังเกตเห็น เช่น บทกวใีนมุมหน่ึง รูปเขียนท่ีไม่ไดน้ าออกแสดง คนไขซ่ึ้งไดรั้บการ
รักษาโดยไม่มีใครสนใจ ส่ิงเหล่าน้ีสามารถเป็นรางวลัเพียงพอส าหรับพวกดิออนีเชียน ซ่ึงนบัเป็น
ความแตกต่างท่ีน่าสนใจ เพราะพวกดิออนีเชียนซ่ึงเป็นมืออาชีพท่ีแทจ้ริงจะไม่ยินยอมให้ตวัเอง    
ตกอยู่ภายใต้อิทธิพลของการโฆษณาหรือการประชาสัมพันธ์ไม่ว่า รูปแบบใด ในขณะท่ี            
พวกอเธเนียนซ่ึงเป็นมืออาชีพจ านวนมากให้ความส าคญั ไม่ว่าจะเป็น พวกท่ีปรึกษา ตวัแทน
ทรัพย์สิน และนักโฆษณาต่างต้องการหาวิธี ท่ีจะมีอ านาจด้วยการส่งเสริมช่ือเสียงตนเอง           
ปัจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียนให้คุณค่ากบัเสรีภาพส่วนบุคคลเหนือส่ิงอ่ืนใด ซ่ึงหมายถึงความมี
เสรีภาพในการพูดและกระท าตามท่ีตนตอ้งการโดยเฉพาะอย่างยิ่งการมีเสรีภาพในเร่ืองของเวลา
ส่วนตวั ปัจเจกบุคคลในวฒันธรรมแบบเน้นตวัตนมีความตระหนกัและยอมรับในพนัธะหนา้ท่ีซ่ึง
ตนมีต่อชุมชนหรือสังคมว่าเพราะถือว่าเป็นส่วนหน่ึงท่ีจ าเป็นของสัญญาประชาคมแต่ใน
ขณะเดียวกนั ก็ยงัใหค้วามส าคญัและค านึงถึงสิทธิของตนเองดว้ยโดยมิไดมี้ความคบัขอ้งใจแต่อยา่ง
ใด พวกดิออนีเชียนนั้นใจกวา้งพอท่ีจะรับฟังค าปรึกษา โดยท่ีขอสงวนสิทธิของตนในเร่ืองความ
ยินยอมท่ีจะปฏิบติัตามหรือท่ีจะยบัย ั้งได้ แต่ไม่นิยมการเขา้ไปมีส่วนร่วม ดิออนีเชียนชอบท่ีจะ      
ถูกถามความคิดเห็น แต่ไม่ตอ้งการความคิดเห็นของใคร 
  คุณลกัษณะท่ีมีอตัลกัษณ์ของปัจเจกบุคคลในวฒันธรรมเนน้ตวัตนอาจท าให้ดูเหมือนวา่
พวกดิออนีเชียนมีเน้ือแทข้องเจตนาท่ีเห็นแก่ตวั แต่เป็นเพราะดิออนีเชียนเป็นพวกท่ีมีส านึกดว้ย
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ตวัเองและมีความรับผิดชอบสูงต่อตนเองและสังคม ผูบ้ริหารองคก์ารจ าเป็นจะตอ้งตระหนกัเสมอ
วา่ ผูค้นแบบดิออนีเชียนนั้นแทจ้ริงแลว้ไม่ไดต้อ้งการท างานในองค์การเลย เร่ืองจากเป็นบุคคลท่ี
ชอบสันโดษ การท่ีปัจเจกบุคคลเขา้ร่วมองค์การหรือเขา้เป็นหุ้นส่วนนั้นเป็นไปเพื่อความสะดวก 
และเป็นไปเพื่อท างานส าคญัของตนใหบ้รรลุเป้าหมาย ดงันั้น ค่านิยมทั้งหมดของพวกดิออนีเชียนก็
คือสัญญาทางจิตใจซ่ึงองค์การสามารถยอมรับและอดทนได้ หากว่าปัจเจกบุคคลเหล่านั้นมี
ความสามารถเฉพาะตวัท่ีสูงมาก และองคก์ารมองเห็นถึงคุณค่าเหล่านั้นเพราะปัญหาในการจดัการ
ยอ่มเกิดข้ึนแน่นอน หากผูบ้งัคบับญัชาท่ีไม่มีความสามารถเร่ิมตน้ออกค าสั่งกบัพวกดิออนีเชียนท่ีมี
ความเป็นมืออาชีพอยา่งแทจ้ริง 
 การจดัการแบบดิออนีซุส 
  องค์การแบบวิชาชีพ (The Professional organization) การพิจารณาปรากฏการณ์ท่ี
เกิดข้ึนในองคก์ารแบบวิชาชีพ หรือองคก์ารในรูปของสัญญาจา้ง (contractual organization) ท าให้
สามารถเขา้ใจการจดัการวฒันธรรมตามแนวคิดในทฤษฎีแบบแผนวฒันธรรมท่ีเหมาะสมไดม้ากข้ึน 
และช่วยให้ผูบ้ริหารสามารถมองเห็นวิธีท่ีจะสร้างความสมดุลให้กบัการผสมผสานทางวฒันธรรม
ขององคก์ารเม่ือคิดถึงงานในลกัษณะท่ีมีความเป็นวิชาชีพมากข้ึน ซ่ึงเป็นวิธีการท่ีดีท่ีสุดในการลด
ความกดดนัของปัจเจกบุคคล ในองคก์ารของพวกดิออนีเชียน งานส่วนใหญ่เป็นงานท่ีอาศยัทกัษะ
หรือความเช่ียวชาญเฉพาะด้าน เพราะมืออาชีพทุคนมองหาสิทธิพิเศษ (prerogatives) และ
ผลประโยชน์ (advantages) ของความเป็นผูเ้ช่ียวชาญพิเศษ ซ่ึงเรียกว่า ความเป็นวิชาชีพนิยม 
(professionalism) ความเป็นวิชาชีพนิยมน ามาซ่ึงประโยชน์และผลสืบเน่ืองอย่างอ่ืนในวฒันธรรม
ของพวกดิออนีเชียน ประโยชน์ท่ีไดรั้บคือ สัดส่วนของค่าตอบแทนกบัระยะเวลาท่ีอยู่ในต าแหน่ง 
รวมถึงการได้รับความอุปถัมภ์เ ม่ือบุคคลเข้า สู่ความเป็นวิชาชีพ ความส าคัญขององค์การ            
แบบวิชาชีพข้ึนอยู่กบัระยะเวลาท่ีก าหนดและเง่ือนไขของงาน (term and conditions) โดยไม่
เก่ียวขอ้งกบัเร่ืองเศรษฐกิจ เพราะส าหรับพวกดิออนีเชียนท่ีเป็นมืออาชีพ งานคือบ่อเกิดท่ีส าคญัของ
ความมีอตัลักษณ์ของปัจเจกบุคคล ข้อมูลท่ีว่าบุคคลนั้นเป็นใครไม่มีความส าคัญเท่ากับความ
เช่ียวชาญเฉพาะทาง ในองค์การแบบวิชาชีพธรรมชาติและรูปแบบของงานเป็นสัญลักษณ์อัน
ยิง่ใหญ่และเป็นความส าคญัท่ีแทจ้ริงส าหรับปัจเจกบุคคลในวฒันธรรเนน้ตวัตน การงานไม่ไดเ้ป็น
เพียงวิถีทางท่ีจะท าให้มีเงินเพื่อจบัจ่ายใช้สอยเท่านั้น แต่ยงัเป็นหัวใจส าคญัของความมีอตัลกัษณ์
ส่วนบุคคลอีกด้วย องค์การในสมัยปัจจุบันมีแนวโน้มท่ีจะเป็นองค์การแบบวิชาชีพมากข้ึน 
แบบจ าลองแรกของการจดัการองค์การแบบใหม่ปรากฏอยูใ่นองคก์ารแบบวิชาชีพ แฮนดีเสนอว่า
มหาวิทยาลัยจะเป็นตน้แบบขององค์การทั้งหลายในอนาคต เบ้ืองหลังข้อสังเกตของแฮนดี คือ 
มหาวทิยาลยัมีลกัษณะเป็นเหมือนหุน้ส่วนของมืออาชีพ ไม่ต่างจากทีมนกัปีนเขาท่ีก าลงัไต่เขา หรือ
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กลุ่มของวงออเคสตราท่ีก าลังบรรเลง ซ่ึงต้องอาศัยการจัดการเพื่อให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด        
การจดัการบรรดามืออาชีพตอ้งเป็นการบริหารจดัการโดยอาศยัความยินยอม (manage by consent)
องคก์ารแห่งความยินยอม (organization of consent) มีความหมายท่ีแตกต่างจากองคก์ารทัว่ ๆ ไป 
ในองคก์ารแบบน้ี สัญญาไม่ไดท้  าข้ึนอยา่งเป็นลายลกัษณ์อกัษร แต่สัญญาทางจิตใจระหวา่งปัจเจก
บุคคลกับองค์การปรากฏอยู่โดยนัยและมีความหมายเจาะจงเป็นพิเศษ ในองค์การแบบระบบ
ราชการของพวกอพอลโลเนียน สมาชิกยึดถือสัญญาแห่งความไวว้างใจว่าทุกส่ิงทุกอย่างจะด าเนิน
เช่นนั้นไปตลอด มีความมัน่คง ไม่เปล่ียนแปลง และยงัมีความเก่ียวโยงกบัเร่ืองของสัญญาทาง
เศรษฐกิจ ในการท่ีองคก์ารจะจดัเตรียมส่ิงท่ีจ  าเป็นทุกอย่างให้กบัสมาชิก แต่ในองคก์ารแห่งความ
ยนิยอมปัจเจกบุคคลมาอยูใ่นองคก์ารเพราะมีความสามารถเฉพาะทาง ความช านาญ ความถนดั และ
มีความเหมาะสม เม่ือเป็นเช่นนั้น บุคคลก าลงัให้องค์การขอยืมใช้ทรัพยากรซ่ึงจะเปล่ียนกลบัไป
เป็นส่วนผสมของปัจจยัส าคญัเหล่าน้ี คือ เงิน ส่ิงอ านวยความสะดวก ความต่ืนเตน้ และ ความเป็น
เพื่อ ปัจเจกบุคคลยอมยกสิทธิในการแปรทรัพยากรท่ีมีค่า คือ ตวัของปัจเจกบุคคลให้กบัองค์การ
ตามท่ีเห็นว่าเหมาะสมภายใตข้้อจ ากดัท่ีมีเหตุผล ซ่ึงสามารถก าหนดขอบเขตท่ีชัดเจนอย่างเป็น
ทางการและสามารถต่อรองกนัได ้ถา้หากความตอ้งการดงักล่าวอยู่ผิดท่ีเช่น องค์การยื่นขอ้เสนอ
ของงานท่ีทา้ทายหรืองานท่ีท าใหเ้กิดความพึงพอใจ ในขณะท่ีปัจเจกบุคคลขององคก์ารตอ้งการเงิน 
เม่ือนั้น องค์การก าลงัด าเนินไปสู่ความยากล าบาก แต่ในองค์การแห่งความยินยอม สัญญากลับ
เป็นไปเพื่อให้ปัจเจกบุคคลไดรั้บส่ิงต่าง ๆ ตามทศันะท่ีปัจเจกบุคคลให้คุณค่าและความหมายพวก   
ดิออนีเชียน มองเห็นตนเองเป็นบุคคลท่ีมีคุณค่าซ่ึงองค์การควรทะนุถนอมและรักษาไวด้ว้ยการ
ตระหนกัถึงคุณค่าดงักล่าว ไม่ใช่เห็นเป็นเพียงทรัพยากรท่ีจะถูกจดัสรรเพื่อให้เกิดประโยชน์เท่านั้น 
สมาชิกขององคก์ารท่ีมีวฒันธรรมเนน้ตวัตนจะมีบุคลิกภาพของความเป็นปัจเจกบุคคลสูงมาก และ
ยงัมีความปรารถนาส่วนตวั ซ่ึงองค์การตอ้งให้ความนับถือในสิทธิของบุคคลสัญญาทางจิตใจน้ี 
รวมถึงความเช่ือท่ีลึกซ้ึงเก่ียวกบัวิธีการอนัเหมาะสมในการท่ีผูค้นควรจะมีความสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น 
ส่วนเร่ืองของล าดบัชั้นในการบงัคบับญัชานบัเป็นส่ิงเลวร้ายในวฒันธรรมแบบน้ี ในขณะท่ีการ
โตแ้ยง้กนักลบัถือว่าเป็นส่ิงท่ีดี ในองค์การแห่งความยินยอม ชายและหญิงทุกคนยืนอยู่บนสิทธิ    
เท่าเทียมกนั 
  ผูบ้ริหารองคก์ารตอ้งท าหนา้ท่ีจดัการหรือตดัสินใจบนระบบขอ้มูลข่าวสารเพื่อวางแผน
และเพื่อบริหารสมาชิกองค์การ ปัจเจกบุคคลในองค์การแห่งความยินยอมเช่ือว่าตนอยูใ่นบทบาท    
ท่ีมีคุณค่าและมีความเหมาะสม และไม่มีใครต้องการท างานของผูอ่ื้น แต่ในการตดัสินใจเร่ือง         
ท่ีส าคญัต่าง ๆ ขององค์การ หรือแมแ้ต่การเปล่ียนแปลงเร่ืองท่ีส าคญั จ าเป็นต้องเปิดโอกาสให้
ปัจเจกบุคคลแสดงความคิดเห็นก่อนท่ีจะน าไปปฏิบติั เพราะอาจมีความไม่เห็นด้วยเกิดข้ึนได้
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ภายหลงั ปัจเจกบุคคลแบบดิออนีเชียนอาจไม่ชอบหรือไม่ตอ้งการท่ีเขา้ไปเก่ียวขอ้งกบัเร่ืองต่าง ๆ 
มากนกั แต่ยงัตอ้งการท่ีเสนอความคิดเห็น พวกดิออนีเชียนไม่ชอบถูกผกูมดัจากส่ิงใดโดยท่ีตวัเอง
ไม่มีสิทธิในการเลือกหรือตดัสินใจ แม้รายงานหรือความเห็นของพวกดิออนีเชียนท่ีเป็นเสียง       
ขา้งน้อยอาจไม่ถูกน าไปปฏิบติั หรือไม่อยู่ในความสนใจของผูบ้ริหารองค์การ แต่ในวฒันธรรม
ของดิออนีซุส ผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้งรับฟังเสมอ 
 สรุปลกัษณะส าคญัของวฒันธรรมทั้ง 4 ประเภท 
  ลกัษณะขององคก์ารทั้ง 4 แบบมีความเหมือนกนักบัเทพเจา้ 4 องคข์องกรีกอยา่งแทจ้ริง 
แฮนดีอาศยัความส าคญัทางดา้นประวติัศาสตร์ ในการก าหนดเทพเจา้แต่ละองค ์องคก์ารส่วนใหญ่
เร่ิมตน้ท่ีวฒันธรรมแบบสโมสร องค์การแบบน้ีให้ความส าคญักบัผูก่้อตั้ง เจา้ของ หรือผูอ้าวุโส
สูงสุด ลกัษณะของการจดัตั้งแบบน้ีเป็นวฒันธรรมของพวกชนเผา่ (traditional tribes) ซ่ึงถือวา่เป็น
รูปแบบเร่ิมแรกขององค์การทั้งหลาย แฮนดีได้ก าหนดข้อสมมติว่า วฒันธรรมแบสโมสรเป็น
วฒันธรรมขององคก์ารแบบไม่เป็นทางการ ซ่ึงด าเนินงานโดยอาศยัสัญชาตญาณและความสังหรณ์ใจ 
และเป็นวัฒนธรรมท่ีข้ึนอยู่กับตัวบุคคลเป็นหลัก รูปแบบการบริหารจัดการของพวกซีอุส 
ในลกัษณะน้ี ด ารงอยู่มาเป็นเวลานาน จนกระทัง่องค์การขยายเติบโตข้ึนและมีลกัษณะหน้าท่ีของ
งานเพิ่มมากข้ึน ซ่ึงรวมถึงการเปล่ียนแปลงเก่ียวกบัเทคโนโลยีของงาน ท าให้องค์การจ าเป็นตอ้ง
อาศัยกฎเกณฑ์และกระบวนการในการปฏิบัติงานท่ีแตกต่างออกไปจากแบบแผนเดิม            
องคก์ารในเวลาต่อมาจึงมีความจ าเป็นตอ้งอาศยัวฒันธรรมแบบเน้นบทบาทในการแบ่งงานกนัท า
ตามบทบาทย่อย ๆ ลงไป ซ่ึงการจดัการแบบน้ีสามารถช่วงให้องค์การลดตน้ทุนลงได้อย่างมาก 
จนกระทัง่ถึงกา้วยา่งของความเปล่ียนแปลงท่ีเนน้ความเช่ียวชาญเฉพาะทางมากกวา่การปฏิบติังาน
ตามหน้าท่ีในระบบทัว่ ๆ ไป คณะกรรมการของบรรดาผูเ้ช่ียวชาญซ่ึงเรียกกันว่า ทีมโปรเจ็คท ์
(project team) หรือทีมปฏิบติังานเฉพาะกิจ (task force) ในวฒันธรรมแบบเน้นงาน เร่ิมเขา้มา         
มีบทบาทในองคก์าร สืบเน่ืองมาจากความกดดนัของความเปล่ียนแปลงในสภาพแวดลอ้มทางการ
บริหารท่ีสนับสนุนให้วฒันธรรมแบบเน้นงานกลายมาเป็นวิธีการหน่ึงขององค์การ จนกระทัง่
ปัจจุบนัเทคโนโลยีซ่ึงอาศยัความรู้ความช านาญพิเศษท่ีเฉพาะเจาะจงมีเพิ่มข้ึนจ านวนมาก ซ่ึงเป็น
การเร่ิมตน้ความเป็นดิออนีซุสในตวัของปัจเจกบุคคลทุกคน วฒันธรรมแบบเน้นความเป็นตวัตน
ก าลงัเป็นท่ีตอ้งการเพิ่มมากข้ึนในองคก์ารสมยัใหม่ ตวัอย่างท่ีสนบัสนุนในเร่ืองน้ี ไดแ้ก่ ความคิด
ท่ีวา่ในอนาคตกองทพัของประเทศใดประเทศหน่ึงในโลก อาจจะเป็นเพียงกลุ่มของนกัวิทยาศาสตร์
เท่านั้น และเม่ือตรวจสอบสถานการณ์ความขดัแยง้ระหวา่งประเทศในปัจจุบนัจะเห็นวา่ความคิดน้ี
มิไดเ้ป็นแค่เพียงความเป็นไปไดท่ี้ยงัอยู่ห่างไกลอีกต่อไปในปัจจุบนั องค์การส่วนใหญ่ไม่ว่าจะมี
ขนาดใดก็ตาม มกัจะเป็นองคก์ารท่ีมีส่วนผสมของวฒันธรรมทั้ง 4 แบบแผนน้ีในสัดส่วนท่ีแตกต่างกนั 
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ถ้าความสมานฉันท์และความกลมกลืน คือสุขภาพท่ีดีขององค์การ องค์การท่ีมีสุขภาพดีหรือมี
ความสุข ก็คือ องค์การท่ีจดัการด้วยแบบแผนและวิธีการท่ีเหมาะสมอยู่บนขอ้สมมติของการมี
อิทธิพลในวฒันธรรมท่ีเฉพาะเจาะจงเป็นพิเศษ วฒันธรรมท่ีแตกต่างกนัเหล่าน้ีจะก่อให้เกิดผลงาน
ท่ีมีประสิทธิภาพหากน าไปใชใ้นสถานท่ีเหมาะสม เพราะวา่ ไม่มีใครสามารถบริหารโรงงานในวิธี
เดียวกบัองค์การธุรกิจ หรือไม่อาจบริหารมหาวิทยาลยัอย่างเดียวกบับริหารกระทรวง หรือถา้การ
งานนั้นตอ้งการวฒันธรรมแบบอพอลโล แต่ผูป้ฏิบติังานมีวฒันธรรมแบบดิออนีเชียน ย่อมท าให้
เกิดความขดัแยง้และส่งผลถึงความล้มเหลวในการจดัการ เปรียบได้กบั “การท่ีบุคคลจะเปล่ียน
เส้ือผา้ท่ีสวมให้เหมาะกบังานท่ีท า หรือจะเปล่ียนงานท่ีท าให้เหมาะกบัเส้ือผา้ท่ีสวมใส่” ผูบ้ริหาร
องคก์ารจ าเป็นตอ้งมีความตระหนกั เขา้ใจและมองให้ออกว่า วฒันธรรมท่ีแทจ้ริงขององคก์ารเป็น
แบบไหน เป็นวฒันธรรมท่ีด ารงอยู่ท่ามกลางความซับซ้อนของงานท่ีปฏิบติั หรือเป็นวฒันธรรมท่ี
เกิดจากความซับซ้อนของปัจเจกบุคคลท่ีเป็นสมาชิกองค์การ ดงันั้น อุปนิสัยในการคิดและแบบ
แผนทางพฤติกรรมของวฒันธรรมแต่ละประเภทจึงเป็นเพียงความแตกต่างกันท่ีจะต้องพิสูจน์
ทดสอบให้เห็น และความสอดคลอ้งระหวา่งวฒันธรรมองคก์ารกบัวฒันธรรมปัจเจกบุคคลเป็นส่ิง
ส าคญัท่ีจ าเป็นตอ้งรักษาไว ้(ชนิดา  จิตตรุทธะ. 2544) 
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2.2 ความหมาย แนวคิดทฤษฎกีารบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
 2.2.1 ความหมายการบริหารทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Management) 
  การบริหาร (Management) หมายถึง กิจกรรมหรือกิจการท่ีบุคคลหน่ึงกระท าต่อ     
บุคคลหน่ึง หรือหลายบุคคล เพื่อให้งานนั้นส าเร็จ ลกัษณะของการบริหารจึงตอ้งประกอบด้วย    
ผูท้  าหนา้ท่ีบริหาร และผูถู้กบริหาร บุคคลทั้งสองจะมีความสัมพนัธ์กนัโดยท่ีลกัษณะความสัมพนัธ์
น้ีมีผลต่อประสิทธิภาพของหน่วยงานหรือองคก์าร โดยมีกระบวนการบริหาร 5 องค ์ประกอบ คือ 
การวางแผน การจดัองคก์าร การบงัคบับญัชา การประสานงาน และการควบคุม 
  ทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource) หมายถึง ทรัพยากรท่ีมีคุณค่า มีความคิด               
ซ่ึงมีศักยภาพ ในตัวเองท่ีแต่ละคนแตกต่างกันทั้ งในด้านความรู้ ทักษะและเจตคติ รวมถึง
ความสามารถในการปฏิบติังาน 
 นกัวชิาการไดใ้หค้วามหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ ดงัน้ี 
  มิลโกวิชและโบคริว (1991) กล่าวว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นขั้นตอนการ
ตดัสินใจเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ระหวา่งคนท างานท่ีมีผลต่อประสิทธิภาพของคนงานในองคก์าร 
  ฟิชเชอร์ และคณะ (1993)  กล่าวว่า  การบริหารทรัพยากรมนุษย์เ ก่ียวข้องกับ                
การตัดสินใจทางการบริหารทั้ งมวล และการปฏิบัติ ท่ี มีผลหรือมีอิทธิพลต่อบุคคลหรือ          
ทรัพยากรมนุษยท่ี์ปฏิบติัเพื่อองคก์าร 
  มอนด้ี,โน และพรีแม็กซ์ (1999) กล่าวว่า การบริหารทรัพยากรมนุษยใ์ห้เกิดประโยชน์
สูงสุด เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์าร 
  โบวนิ และฮาร์สวี ่(2001) กล่าววา่ การบริหารทรัพยากรมนุษยคื์อกิจกรรมในการพฒันา 
จูงใจการปฏิบัติงานของพนักงานภายในองค์การให้อยู่ในระดับสูง รวมทั้ งการหลอมรวม           
ความตอ้งการของบุคคลแต่ละคน เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์าร 
  จิระ  หงส์ลดารมภ ์(2535) กล่าวว่า การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นการบริหารและใช้
ประโยชน์จากทรัพยากรมนุษยเ์หล่านั้นใหไ้ดป้ระโยชน์สูงสุด 
  สุนันทา  เลาหนันท์ (2542) กล่าวว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์ คือ กระบวนการ
ตดัสินใจ และการปฏิบติัการท่ีเก่ียวขอ้งกบับุคลากรทุกระดบัในหน่วยงาน เพื่อให้เป็นทรัพยากร
บุคคลท่ีมีประสิทธิภาพสูงสุดท่ีจะส่งผลส าเร็จต่อเป้าหมายขององค์การ กระบวนการท่ีเก่ียวขอ้ง
ได้แก่ การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ การวิเคราะห์งาน การสรรหา การคัดเลือก การฝึกอบรม        
การพฒันา การประเมินผลการปฏิบติังาน การจ่ายค่าตอบแทน สวสัดิการ และผลประโยชน์เก้ือกูล 
สุขภาพ และความปลอดภยั พนกังานและแรงงานสัมพนัธ์ การพฒันาองค์การตลอดจนการวิจยั    
ดา้นทรัพยากรมนุษย ์
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  พยอม  วงศ์สารศรี (2544) กล่าวว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย ์คือ กระบวนการท่ี
ผูบ้ริหารใชศิ้ลปะและกลยทุธ์ด าเนินการสรรหา คดัเลือก และบรรจุบุคคลท่ีมีคุณสมบติัเหมาะสมให้
ปฏิบติังานในองค์การ พร้อมทั้งสนใจการพฒันา ธ ารงรักษาให้สมาชิกท่ีปฏิบติังานในองค์การ
เพิ่มพูนความรู้ความสามารถ มีสุขภาพกายและสุขภาพจิตท่ีดีในการท างาน และยงัรวมไปถึงการ
แสวงหาวิธีการท่ีท าให้สมาชิกในองค์การท่ีต้องการพ้นจารการท างานด้วยเหตุทุพพลภาพ 
เกษียณอายหุรือเหตุอ่ืนใดในงาน ใหส้ามารถด ารงชีวติอยูใ่นสังคมอยา่งมีความสุข 
  เชาว ์ โรจนแสง (2544) กล่าววา่ การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นค าท่ีใชใ้นการบอกถึง
กิจกรรมทั้งหลายท่ีเก่ียวขอ้งกบัการดึงดูง (Attracting) การพฒันา (Devaloping) และการธ ารงรักษา 
(Maintaing) ผูมี้ความรู้ความสามารถเป็นก าลงัส าคญัขององคก์าร ความเก่ียวขอ้งดงักล่าวไม่เพียงแต่
การจดัการทรัพยากรมนุษยห์รือบุคคลท่ีมีความรู้ความสามารถในต าแหน่งเท่านั้น ยงัรวมถึงผลงาน
ท่ีคาดว่าจะได้รับในอนาคตอีกด้วย ทั้ งน้ีก็เพื่อท่ีจะใช้ทรัพยากรมนุษย์ให้เหมาะสมกับงานตาม
วตัถุประสงคข์ององคก์ารอยา่งมีประสิทธิภาพดว้ยความพึงพอใจและมีความสุขกบัการปฏิบติังาน 
 
ตารางที ่2.2 ตารางสรุปความหมายและค าส าคญัของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
 
นักวชิาการ ความหมาย ค าส าคัญ 

มิลโกวิช 

และโบคริว 
การบริหารทรัพยากรมนุษย ์
เป็นขั้นตอนการตดัสินใจเก่ียวกบั
ความสัมพนัธ์ระหวา่งคนท างานท่ีมี 
ผลต่อประสิทธิภาพของคนงาน 
ในองคก์าร 

เป็นขั้นตอนการตดัสินใจเก่ียวกบั
ความสัมพนัธ์ระหวา่งคนท างานท่ีมี 
ผลต่อประสิทธิภาพของคนงาน 
ในองคก์าร 

ฟิชเชอร์ และ
คณะ 

การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ก่ียวขอ้ง
กบัการตดัสินใจทางการบริหารทั้งมวล 
และการปฏิบติัท่ีมีผลหรือมีอิทธิพล 
ต่อบุคคลหรือทรัพยากรมนุษยท่ี์ปฏิบติั
เพื่อองคก์าร 

การตดัสินใจทางการบริหารทั้งมวล 
และการปฏิบติัท่ีมีผลหรือมีอิทธิพล 
ต่อบุคคลหรือทรัพยากรมนุษยท่ี์ปฏิบติั
เพื่อองคก์าร 

มอนด้ี,โน 
และพรีแมก็ซ์ 

การบริหารทรัพยากรมนุษยใ์หเ้กิด
ประโยชน์สูงสุด เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย
ขององคก์าร 
 

เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์าร 
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ตารางที ่2.2 (ต่อ) 

นักวชิาการ ความหมาย ค าส าคัญ 
โบวนิ และ
ฮาร์สวี่ 

การบริหารทรัพยากรมนุษยคื์อ
กิจกรรมในการพฒันา จูงใจการ
ปฏิบติังานของพนกังานภายในองคก์าร
ใหอ้ยูใ่นระดบัสูง รวมทั้งการหลอม
รวมความตอ้งการของบุคคลแต่ละคน 
เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์าร 

กิจกรรมในการพฒันา จูงใจการ
ปฏิบติังานใหอ้ยูใ่นระดบัสูง รวมทั้ง
การหลอมรวมความตอ้งการของบุคคล
แต่ละคน เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย 
ขององคก์าร 

จิระ หงส์ลดารมภ ์ การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นการ
บริหารและใชป้ระโยชน์จากทรัพยากร
มนุษยเ์หล่านั้นใหไ้ดป้ระโยชน์สูงสุด 

การบริหารและใชป้ระโยชน์ 
จากทรัพยากรมนุษยเ์หล่านั้นใหไ้ด้
ประโยชน์สูงสุด 

สุนนัทา  
เลาหนนัท ์

การบริหารทรัพยากรมนุษย ์คือ 
กระบวนการตดัสินใจ และ 
การปฏิบติัการท่ีเก่ียวขอ้งกบับุคลากร
ทุกระดบัในหน่วยงาน เพื่อใหเ้ป็น
ทรัพยากรบุคคลท่ีมีประสิทธิภาพ
สูงสุดท่ีจะส่งผลส าเร็จต่อเป้าหมาย 
ขององคก์าร กระบวนการท่ีเก่ียวขอ้ง
ไดแ้ก่ การวางแผนทรัพยากรมนุษย ์
การวเิคราะห์งาน การสรรหา 
การคดัเลือก การฝึกอบรม การพฒันา 
การประเมินผลการปฏิบติังาน 
การจ่ายค่าตอบแทน สวสัดิการ และ 
ผลประโยชน์เก้ือกลู สุขภาพ และ 
ความปลอดภยั พนกังานและแรงงาน
สัมพนัธ์ การพฒันาองคก์ารตลอดจน
การวจิยัดา้นทรัพยากรมนุษย ์
 
 

กระบวนการตดัสินใจ และการ
ปฏิบติัการท่ีเก่ียวขอ้งกบับุคลากร 
ทุกระดบัในหน่วยงานเพื่อให้เป็น
ทรัพยากรบุคคลท่ีมีประสิทธิภาพ
สูงสุดท่ีจะส่งผลส าเร็จต่อเป้าหมาย 
ขององคก์าร 



52 
 
ตารางที ่2.2 (ต่อ) 

นักวชิาการ ความหมาย ค าส าคัญ 
พยอม  วงศส์ารศรี การบริหารทรัพยากรมนุษย ์คือ 

กระบวนการท่ีผูบ้ริหารใชศิ้ลปะ 
และกลยทุธ์ด าเนินการสรรหา คดัเลือก 
และบรรจุบุคคลท่ีมีคุณสมบติั
เหมาะสมใหป้ฏิบติังานในองคก์าร 
พร้อมทั้งสนใจการพฒันา ธ ารงรักษา
ใหส้มาชิกท่ีปฏิบติังานในองคก์าร
เพิ่มพนูความรู้ความสามารถ 
มีสุขภาพกายและสุขภาพจิตท่ีดี 
ในการท างาน และยงัรวมไปถึงการ
แสวงหาวธีิการท่ีท าใหส้มาชิก 
ในองคก์ารท่ีตอ้งการพน้จารการท างาน
ดว้ยเหตุทุพพลภาพ เกษียณอายุ 
หรือเหตุอ่ืนใดในงาน ใหส้ามารถ
ด ารงชีวิตอยูใ่นสังคมอยา่งมีความสุข 

กระบวนการท่ีผูบ้ริหารใชศิ้ลปะและ
กลยทุธ์ด าเนินการสรรหา คดัเลือก 
และบรรจุบุคคลท่ีมีคุณสมบติั
เหมาะสม 

เชาว ์ โรจนแสง การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นค าท่ีใช้
ในการบอกถึงกิจกรรมทั้งหลาย 
ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการดึงดูง การพฒันา 
และการธ ารงรักษา ผูมี้ความรู้
ความสามารถเป็นก าลงัส าคญั 
ขององคก์าร ความเก่ียวขอ้งดงักล่าว 
ไม่เพียงแต่การจดัการทรัพยากรมนุษย์
หรือบุคคลท่ีมีความรู้ความสามารถ 
ในต าแหน่งเท่านั้น ยงัรวมถึงผลงาน 
ท่ีคาดวา่จะไดรั้บในอนาคตอีกดว้ย 
ทั้งน้ีก็เพื่อท่ีจะใชท้รัพยากรมนุษย ์
ใหเ้หมาะสมกบังานตามวตัถุประสงค ์

เพื่อท่ีจะใชท้รัพยากรมนุษยใ์ห้
เหมาะสมกบังานตามวตัถุประสงค ์
ขององคก์ารอยา่งมีประสิทธิภาพ 
ดว้ยความพึงพอใจและมีความสุข 
กบัการปฏิบติังาน 
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 ดังนั้ นจึงสรุปได้ว่าความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง กระบวนการท่ี
เก่ียวขอ้งกบัการวางแผนทรัพยากรมนุษย ์การวิเคราะห์งาน การสรรหา การคดัเลือก การฝึกอบรม 
การพฒันา การประเมินผลการปฏิบติังาน การจ่ายค่าตอบแทน สวสัดิการ และผลประโยชน์เก้ือกูล 
สุขภาพ ความปลอดภยั พนักงานและแรงงานสัมพนัธ์ การพฒันาองค์การตลอดจนการวิจยัด้ าน
ทรัพยากรมนุษย ์เพื่อท่ีจะใช้ทรัพยากรมนุษยใ์ห้เหมาะสมกบังานตามวตัถุประสงค์ขององค์การ
อยา่งมีประสิทธิภาพดว้ยความพึงพอใจและมีความสุขกบัการปฏิบติังาน 
 2.2.2 ปรัชญาการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
  ปรัชญาการบริหารทรัพยากรมนุษยป์ระกอบดว้ย 
 1.  หลักคุณธรรม (Merit - Based) หลักคุณธรรมหรือระบบคุณธรรมใช้ในการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลทั้งภาครัฐและภาคธุรกิจ หลกัคุณธรรมประกอบดว้ย 4 หลกัใหญ่ คือ หลกัความ
เสมอภาค คือ เสมอภาค ไม่เลือกปฏิบติั ไม่ค  านึงถึงผิวพรรณ เช้ือชาติ เพศ ฯลฯ หลกัความสามารถ 
การบริหารคนหมู่มากต้องมีวิ ธีว ัดความสามารถซ่ึงปัจ จุบันเปล่ียนมาเ ป็นหลักผลงาน                 
หลกัสมรรถนะหลกัความเป็นกลาง หมายถึง การปฏิบติัหน้าท่ีโดยไม่ค านึงถึงฝ่ายใด ขา้ราชการ  
เป็นกลไกรัฐตอ้งท างานตามนโยบายของรัฐบาล แต่บางคร้ังถูกมองว่ารับใช้หรือเข้าขา้งฝ่ายใด    
ฝ่ายหน่ึง ซ่ึงอาจมีผลกระทบกับความมั่นคงในอาชีพราชการ และหลักความมั่นคง หมายถึง         
การรับรองการเป็นอาชีพ มีทางกา้วหนา้ มีค่าตอบแทน และสวสัดิการท่ีเหมาะสมท่ีเกียรติและศกัด์ิศรี 
 2.  หลกัสมรรถนะ (Competency - Based) หมายถึง ใช้คนให้ตรงกบัความรู้ความสามารถ   
(Put the Right Man on the Right Job) โดยการศึกษาและก าหนดความรู้ความสามารถท่ีตอ้งการ
ส าหรับต าแหน่งต่าง ๆ แลว้น าไปสรรหาพฒันาใหไ้ดบุ้คคลท่ีเหมาะสมมาด ารงต าแหน่ง 
 3.  หลกัผลงาน (Performance - Based) คือ การบริหารโดยยึดผลงานเป็นหลกั หมายความว่า
จะให้คุณให้โทษใครให้ดูท่ีผลงาน ตรงน้ีมาจากภาคธุรกิจ ถามว่าราชการยึดผลงานอย่างเดียว       
ไดไ้หม ค าตอบคือคงไม่ได ้จะตอ้งมีปัจจยัอ่ืน ๆ หรือแมแ้ต่ทางธุรกิจเหมือนกนัตอ้งมองทั้ง Input   
ท่ีใส่เขา้ไปในการท างาน Output ท่ีเกิดข้ึน รวมทั้งทศันคติ (Attitude) และวิธีการท างานของเขา   
ตอ้งโปร่งใส แต่อยา่งไรก็ตามก็ใหเ้นน้ผลงานใหย้ดึผลงานเป็นหลกั 
 4.  หลักการกระจายอ านาจและความรับผิดชอบ (HR Decentralization) คือให้ร่วมกัน
รับผดิชอบ เวลาถามวา่ใครเป็น HR Manager ใครเป็น Personnel Manager ถา้เป็นยุคก่อนค าตอบคือ 
หัวหน้าการเจ้าหน้าท่ี แต่ค าตอบยุคน้ีคือผูบ้ริหารนั้นเอง หรือ Line Manager นั้นเองท่ีเป็น             
HR Manager ในตวัเอง ตอ้งรู้หลกัตอ้งบริหารได ้ 
 5.  หลกัคุณภาพชีวิตในการท างาน (Quality of Work Life) คือ ในการท างานมี Work Life กบั 
Home Life ท าอยา่งไรใหส้มดุลกนั (Balance) 
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 2.2.3 เป้าหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
  เป้าหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์มี 4 วตัถุประสงคห์ลกัไดแ้ก่ 
 1.  สรรหา คือ หาคนดีคนเก่งเขา้มาท างาน การสรรหาประกอบด้วยการสรรหาแบบตั้งรับ   
หรือแบบดั้งเดิม และการสรรหาเชิงรุก 
 2.  พฒันา คือ รับเขา้มาแลว้พฒันาใหเ้ป็นคนดี คนเก่งยิ่ง ๆ ข้ึนไปอีก การท่ีจะพฒันาให้เก่งข้ึน
ไปอีกตอ้งรู้ว่าเขาเป็นใคร เขา้มีความถนดั มีจุดแข็งจุดอ่อนอยา่งไร ก็ตอ้งไปท าส่ิงท่ีเรียกวา่ Career 
Planning ท า IDP หรือ Individual  Development Plan ระบบพฒันาเป็นเร่ืองท่ีจ าเป็นในการสร้างคน
ตอ้งพฒันาอยา่งทัว่ถึงทั้งองคก์ร พฒันาอยา่งต่อเน่ือง เป็นตน้ 
 3 .   รักษาไว้ คือ  รักษาไว้ให้อยู่กับ เรา เ ป้นเ ร่ืองการจัดการทางก้าวหน้าในอาชีพ                      
การมีค่าตอบแทนท่ีเหมาะสม การสร้างความพึงพอใจและเป็นผูรั้กองคก์ร 
 4.  ใช้ประโยชน์ คือ การใช้คนให้ตรงกบังาน ให้ความเป็นอิสระและมีส่วนร่วม ให้ท างาน    
ไดอ้ยา่งเตม็ศกัยภาพ 
 2.2.4 ภารกิจของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
  1.  โครงสร้างองคก์ร (Organization Structure) จะเก่ียวกบัการออกแบบองคก์รและการ
จดัระบบงานในองค์กรซ่ึงในราชการไทยปัจจุบนั มีคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ คือ กพร.   
จะช่วยดูแลเก่ียวกบัการจดัตั้งปรับปรุงองคก์ร โครงสร้างองคก์ร คือ แผนภูมิแสดงต าแหน่งทั้งหมด
ในองค์กร แสดงความสัมพนัธ์ของอ านาจหน้าท่ีของแต่ละหน่วยงาน หรือแสดงความเช่ือมโยง     
ทั้งแนวตั้งและแนวนอนของต าแหน่งทั้งหมด รูปแบบของการจดัองค์กรรวมและของฝ่ายบริหาร
ทรัพยากรบุคคลเองก็ข้ึนกบัปัจจยัภายในและภายนอกหลายอย่าง และไม่จ  าเป็นตอ้งเหมือนกัน     
ในทุกองค์กร นอกจากน้ีการจดัท าโครงสร้างองค์กรจะสามารถระบุได้ว่าต าแหน่งใดในองค์กร       
มีหนา้ท่ีอะไรต่อไป ซ่ึงจะเป็นขอ้มูลพื้นฐานท่ีส าคญัในการออกแบบกระบวนการบริหารทรัพยากร
บุคคลขององค์กรให้สอดคล้องต่อโครงสร้างองค์กรไม่ว่าจะเป็นโครงสร้างอ านาจหน้าท่ี  
โครงสร้างการบงัคบับญัชา และโครงสร้างอตัราก าลงั เพื่อให้การกระบวนการบริหารทรัพยากร
บุคคลขององค์กรเป็นไปในทิศทางเดียวกนัและไม่เป็นอุปสรรคในการการปฏิบติัหน้าท่ีในแต่ละ
บทบาทภารกิจของทรัพยากรบุคคล 
  2.  การวางแผนก าลังคนและการสรรหาบุคลากร (Workforce Planning and 
Recruitment) โดยเก่ียวขอ้งกบั 
   1.  Redeployment of resource เกล่ียทรัพยากร อาจใชว้ธีิเกล่ียต าแหน่ง หรือเกล่ียคน
ไปท างานท่ีเหมาะสม 
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   2.  Retirement Bubble คือ การรักษาผูอ้ยูใ่นช่วงวยัก าลงัจะเกษียณอายุไวใ้นองคก์ร 
จะถ่ายทอดอยา่งไรหรือจะรักษาเขาไวไ้ดอ้ยา่งไร 
   3.  Organization Size เป็นการพิจารณาวา่ขนาดขององคก์รควรจะมีขนาดเล็กหรือ
ขนาดใหญ่ หรืออาจวา่จา้งจากภายนอก 
   4.  War for Talent การรักษาก าลงัคนในสาขาท่ีขาดแคลนหรือหายากไวใ้นองคก์ร  
จะตอ้งมีการสรรหาในเชิงรุก และการเพิ่มพนูแรงจูงใจ 
  3.  การฝึกอบรม การพฒันา และการจดัการความรู้ (HRM - Training and Development  
/Knowledge Management) กลุ่มน้ีสอดคล้องกับการบริหารทรัพยากรบุคคล คือ สรรหา พฒันา 
รักษาไว ้ใชป้ระโยชน์ และเพิ่มเร่ือง Knowledge Management - KM เขา้ไป ยุคปัจจุบนัพูดถึงการ
บริหารองคค์วามรู้ การจดัการความรู้  เน่ืองจากความรู้ทุกดา้นไม่ใช่เฉพาะดา้น HR เท่านั้น ความรู้
ในแต่ละดา้นมีการเคล่ือนตวัไปเร็วมาก  บางเร่ืองเคล่ือนตวัไปจนกระทัง่ความรู้เดิมท่ีมีอยูใ่ชไ้ม่ได้
เลย  จึงตอ้งสร้างบรรยากาศแห่งการเรียนรู้และการแลกเปล่ียนความรู้เพื่อเป็นคุณค่าหลกัในการ
ท างาน 
  4.  การวางแผนทดแทนต าแหน่ง/การหมุนเวียนงาน (Succession Plan/Staff Rotation) 
การบริหารทรัพยากรบุคคลในองค์กรควรมีการวางแผนทดแทนต าแหน่ง คือ มีแผนสืบทอด
ต าแหน่งหรือการสร้างตวัตายตวัแทน โดยจะต้องมีการพิจารณาผูท่ี้มีคุณสมบติัท่ีเหมาะสมกับ
ต าแหน่งนั้น ๆ เคร่ืองมือท่ีช่วยในการวางแผนทดแทนต าแหน่ง ก็คือฐานขอ้มูลก าลงัคน (Talent 
Inventory HR Database) มีการบริหารจดัการผูท่ี้มีความรู้ความสามารถ (Talent Management)  
  5.  การบริหารผลการปฏิบติังาน (Performance Management) หรือ PM เป็นการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลโดยยึดผลงานเป็นหลกั มีการก าหนดเป้าหมายและตวัช้ีวดัถือเป็นกลไกส าคญั      
ในการขบัเคล่ือนองคก์รใหท้ างานบรรลุเป้าหมาย 
  6.  การก าหนดภารกิจอย่างมีเป้าหมายและการวดัผลงานบุคคล (Individual KPI)      
หลกัเบ้ืองตน้ของการบริหารผลการปฏิบติังานนั้นใช้กบัองคก์ร กล่าวคือ องคก์รตอ้งมีเป้าหมายว่า
ตอ้งท าอะไรให้เสร็จในระดบัไหน มีคุณภาพอย่างไร จากนั้นก็น ามาใช้กบับุคคลมีตวัช้ีวดัผลการ
ปฏิบติังานรายบุคคล (Individual KPI) และน าผลไปใช้ในการให้คุณให้โทษ ตลอดจนการพฒันา
บุคคล 
  7.  การบริหารค่าตอบแทนและสวสัดิการ (Pay Administration) ตอ้งค านึงถึงความ  
เสมอภาคภายนอก (Ex-ternal Equity) และความเสมอภาคภายใน (Internal Equity) รวมถึงตอ้งใช้
กลไกตลาด (Market Mechanism) เขา้มาพิจารณาดว้ย 
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  8.  การส่ือสารความรู้ความเขา้ใจทัว่ทั้งองคก์ร ถือเป็นหนา้ท่ีของผูบ้ริหารดา้นทรัพยากร
บุคคล (HR Manager) ท่ีตอ้งส่ือสารเร่ืองราวต่างๆ ทั้งหลายท่ีเก่ียวขอ้งกบับุคคลในองคก์รให้ทัว่ถึง 
โดยเฉพาะเร่ืองสิทธิประโยชน์ทางกา้วหนา้หรือเง่ือนไขในการท างาน 
  9.  คุณภาพใหบ้ริการ ถือเป็นหนา้ท่ีของ HR Manager ดว้ยท่ีตอ้งใหค้วามส าคญัต่อลูกคา้
หรือผูรั้บบริการและเนน้ย  ้าหลกัการเร่ืองน้ีต่อผูป้ฏิบติังานทัว่ทั้งองคก์ร 
  10.  การพฒันาและใช้ขอ้มูลอย่างมีประสิทธิภาพ เพื่อให้องค์กรทนัสมยัและใช้ขอ้มูล
บนฐานเดียวกนัในการบริหารงาน 
 2.2.5 กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
  กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์หมายถึง องคป์ระกอบท่ีใชใ้นการด าเนินงานต่าง ๆ  
เก่ียวกบับุคลากร ซ่ึงประกอบไปดว้ย 
 1.  การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง การคาดคะเนความตอ้งการก าลงัคนขององค์กร
ล่วงหน้าว่าตอ้งการคนประเภทใด ระดบัใด จ านวนเท่าไร และตอ้งการเม่ือไร และมีปัจจยัใดบา้ง
เป็นเคร่ืองก าหนดการวางแผนก าลังคน โดยการวางแผนทรัพยากรมนุษย์นั้นเป็นกระบวนการ      
ในการพิจารณาก าหนดทิศทางและวิเคราะห์ความต้องการทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ                 
ทั้งในปัจจุบนัและอนาคต เพื่อใหส้อดคลอ้งกบัแผนกลยทุธ์และสามารถบรรลุเป้าหมายขององคก์าร
ดงันั้นการวางแผนทรัพยากรมนุษยจึ์งเปรียบเสมือนเข็มทิศน าทางในการด าเนินงานดา้นทรัพยากร
มนุษยใ์หถึ้งจุดหมายอยา่งมีประสิทธิภาพและไม่หลงทาง 
  2.2.5.1 ประโยชน์ของการวางแผนทรัพยากรมนุษย ์
   1.  ช่วยให้องคก์ารสามารถวางแผนพฒันาการใชท้รัพยากรมนุษยใ์ห้เกิดประโยชน์
สูงสุด 
   2.  ช่วยให้กิจกรรมด้านทรัพยากรมนุษย์และเป้าหมายขององค์การในอนาคตมี  
ความสอดคลอ้งกนั 
   3.  ช่วยให้กิจกรรมด้านทรัพยากรมนุษยเ์ป็นไปอย่างระบบและมีความสัมพนัธ์
ต่อเน่ืองกนั กิจกรรมดา้นทรัพยากรมนุษย ์ไม่เกิดปัญหาการขาดแคลนบุคลากร 
   4.  ช่วยใหก้ารจา้งพนกังานใหม่เป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ 
   5.  ส่งเสริมและพฒันาโอกาสความเท่าเทียมกนัของพนักงานในหน่วยงานต่าง ๆ 
ขององคก์าร 
   6.  เป็นแนวทางส าหรับองคก์ารท่ีมีหน้าท่ีผลิตจะไดผ้ลิตก าลงัคนให้สอดคลอ้งกบั
ความตอ้งการของหน่วยงาน 
 2.2.5.2 กระบวนการในการวางแผนทรัพยากรมนุษย ์มีขั้นตอนดงัน้ี  
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   1.  การพิจารณาเป้าหมาย และแผนขององคก์าร (Goals and plans of Organization) 
งานขั้นแรกส าหรับนกัวางแผนทรัพยากรมนุษยจ์ะกระท า คือ การศึกษาและพิจารณาแผนกลยุทธ์    
ท่ีองคก์ารไดก้ าหนดไวศึ้กษานโยบายสาธารณะ แนวโนม้ทางดา้นการเมือง  สภาพเศรษฐกิจ สังคม
ตลอดจนความกา้วหนา้ทางเทคโนโลยต่ีางๆ เพื่อท่ีจะน าผลของการศึกษาเหล่าน้ีมาจดัวางขอ้มูลดา้น
บุคคลท่ีควรจะเป็นในอนาคตไดอ้ยา่งเหมาะสม 
   2.  การพิจารณาสภาพการณ์ของทรัพยากรมนุษย์ในปัจจุบนั(Current Human 
Resource Situation) ส ารวจจ านวนพนักงานทั้งหมดท่ีมีอยู่ โดยจ าแนกออกตามประเภทต่าง ๆ     
เช่น ตามลกัษณะของงาน ตามแผนก ตามอาย ุตามระดบัการศึกษา เป็นตน้ 
   3.  การคาดการณ์ทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Forecast) นักวางแผน
ทรัพยากรมนุษย์จะพิจารณาถึงจ านวน และประเภทของพนักงานท่ีองค์การต้องการ พร้อมทั้ง
จ  านวนและประเภทของคนท่ีตอ้งจา้งใหม่ ในขั้นน้ีจะตอ้งพิจารณาให้ละเอียด ตรวจสอบพนกังาน   
ท่ีจะครบเกษียณอายุ การโยกยา้ย การเล่ือนต าแหน่ง จะไดท้ราบจ านวนและประเภทของพนกังาน   
ท่ีมีอยู่จริงว่ามีจ  านวนเท่าไร แล้วน ามาเปรียบเทียบกบัจ านวนท่ีองค์การทั้งหมดก็จะสามารถรู้ว่า
องคก์ารตอ้งจา้งพนกังานใหม่ในกลุ่มใดบา้ง และในระยะเวลาใด 
   4.  การก าหนดแผนปฏิบัติการ (Implementation Programs) หลังจากได้มีการ
คาดการณ์ทรัพยากรมนุษย์เป็นท่ีเรียบร้อยแล้วจึงก าหนดออกมาเป็นแผนปฏิบัติการของฝ่าย
ทรัพยากรมนุษย์ เช่น แผนการสรรหาพนักงาน แผนการคดัเลือกและบรรจุพนักงาน แผนการ
ประเมินผลการปฏิบติังาน แผนการโอนยา้ย การเล่ือนต าแหน่ง การฝึกอบรม และพฒันา เป็นตน้ 
   5.  การตรวจสอบและการปรับปรุง (Audit and Adjustment) ในขั้นน้ีเป็นการ
ตรวจสอบความเหมาะสมและความก้าวหน้าของแผนปฏิบัติงาน การเปรียบเทียบแผนต่าง ๆ       
การแกไ้ขปรับปรุงขอ้บกพร่อง การเปล่ียนแปลงแผนทรัพยากรมนุษย ์และถ้ามีการเปล่ียนแปลง
แผนขององค์การ การจดัท าดชันีแรงงานท่ีทนัสมยัควรไดรั้บการพิจารณาศึกษา ทั้งน้ีเพราะขอ้มูล   
ท่ีเช่ือถือไดเ้ป็นส่ิงส าคญัของการวางแผน (พะยอม  วงศส์ารศรี. 2538 : 51 - 52) 
 2.  การสรรหาและการคดัเลือก หมายถึง กระบวนการการด าเนินงานขององคก์รจดัท าข้ึนเพื่อ
มุ่งจูงใจผูส้มคัรท่ีมีคุณภาพเข้ามาท างานในองค์กรของตน อนัได้แก่ แหล่งท่ีใช้ในการสรรหา
ระยะเวลาในการสรรหา วิธีการท่ีใช้ในการสรรหาบุคลากร และการตดัสินใจคดัเลือกบุคลากร     
เขา้ท างาน การสรรหาและการคดัเลือกบุคลากรเป็นวิธีการท่ีจะให้ไดบุ้คลากรมาร่วมงานจึงถือเป็น
ขั้นตอนท่ีส าคญัท่ีสุด ทั้ งน้ีเพราะว่าการได้มาซ่ึงคนดีมีความรู้ความสามารถเหมาะสมกับงาน         
มาท างานก็จะท าให้องค์กรประสบความส าเร็จ ดงันั้นองค์การแต่ละองค์การจึงตอ้งให้ความสนใจ
ในการสรรหาบุคคลท่ีมีความรู้ความสามารถจากแหล่งต่าง ๆ โดยเพื่อท าการคัดเลือกบุคคล            
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ท่ีเหมาะสมกบัต าแหน่งงานใหเ้ขา้มาร่วมงานกบัองคก์ารไดอ้ยา่งเหมาะสม โดยแยกความหมายของ
ทั้งสองค า ไดด้งัน้ี 
  การสรรหา หมายถึง กระบวนการในการแสวงหาบุคคล การชักจูงบุคคลท่ีมีความรู้
ความสามารถ มีคุณสมบติัตามท่ีตอ้งการ และมีทศันคติท่ีดีต่อองคก์ารเขา้มาสู่องค์การ โดยให้เกิด
ความสนใจมาสมัครงานในต าแหน่งท่ีต้องการกับองค์การ เพื่อองค์การจะได้คัดเลือกบุคคล             
ท่ีเหมาะสมท่ีสุด 
  การคัดเลอืก หมายถึง กระบวนการในการหาวธีิการกลัน่กรองท่ีเป็นมาตรฐาน เพื่อใชใ้น
การตดัสินใจเลือกบุคคลท่ีเช่ือถือวา่จะให้ไดบุ้คคลท่ีเหมาะสมกบัต าแหน่งงานมากท่ีสุด รวมทั้งให้
เกิดความยติุธรรมในการคดัเลือกบุคลากร 
 3.   การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง การด า เนินงานท่ีจะส่งเสริมให้พนักงานมี             
ความความสามารถ ทัศนคติ และประสบการณ์ท่ีเพิ่มข้ึน เพื่อให้พนักงานสามารถปฏิบติังาน         
ในต าแหน่งปัจจุบนัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและพร้อมท่ีจะรับผิดชอบในต าแหน่งท่ีสูงข้ึน ทั้งน้ีการ
พฒันาพนักงานมิได้มีวตัถุประสงค์เพียงเพื่อให้พนักงานมีความรู้ความช านาญในงานปัจจุบัน
เท่านั้น แต่มีความมุ่งหมายเพื่อให้พนักงานได้ก้าวหน้าและเติบโตต่อไปในอนาคตด้วย (ดนัย     
เทียนพุฒ,2545 น.26) ดงันั้นการพฒันาทรัพยากรมนุษยจ์ะครอบคลุมใน 3 เร่ือง คือ การฝึกอบรม 
(training) การศึกษา (education) และการพฒันา (development) 
  ความส าคญัของการพฒันาบุคลากร มี 6 ประการ คือ 
   1.  ช่วยท าให้ระบบ และวิธีการปฏิบัติงานมีสมรรถภาพดียิ่ง ข้ึนมีการติดต่อ
ประสานงานดียิ่งข้ึน ทั้งน้ี เพราะการพฒันาบุคคลจะช่วยเร่งเร้าความสนใจในการปฏิบติังานของ
บุคลากรใหมี้ความส านึกรับผดิชอบในการปฏิบติัหนา้ท่ีของตนใหไ้ดผ้ลดียิง่ข้ึน 
   2.  ช่วยท าให้เกิดการประหยดั ลดความส้ินเปลืองของวสัดุท่ีใช้ในการปฏิบติังาน
ทั้งน้ีเพราะเม่ือบุคคลใดไดรั้บการพฒันามาเป็นอยา่งดีแลว้ยอ่มสามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งถูกตอ้ง  
   3.  ช่วยลดระยะเวลาของการเรียนรู้งานให้น้อยลง อีกทั้ งยงัเป็นการช่วยลด        
ความเสียหายต่าง ๆ ท่ีอาจจะเกิดข้ึนจากการท างานแบบลองถูกลองผดิอีกดว้ย 
   4.  ช่วยแบ่งเบาภาระหนา้ท่ีของผูบ้งัคบับญัชา หรือหวัหนา้หน่วยงานต่าง ๆ ในการ
ตอบค าถามหรือให้ค  าแนะน าแก่ผูใ้ต้บังคับบัญชาของตนในกรณีท่ีมีบุคลากรเข้าท างานใหม่       
หรือเขา้รับต าแหน่งใหม่ในหน่วยงาน 
   5.  ช่วยกระตุน้บุคลากรต่าง ๆ ให้ปฏิบติังานเพื่อความเจริญก้าวหน้าในต าแหน่ง
หน้าท่ี การงาน ทั้งน้ี เพราะโดยทัว่ไปแลว้เม่ือมีการพิจารณาเล่ือนต าแหน่งใด ๆ ในองค์การก็ตาม
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มกัจะค านึงถึงความรู้ความสามารถท่ีบุคคลนั้นจะสามารถปฏิบัติงานในต าแหน่งท่ีได้รับการ      
เล่ือนข้ึนได ้ซ่ึงผูท่ี้ไดรั้บการพฒันาแลว้ ยอ่มมีโอกาสมากกวา่ผูท่ี้มิไดเ้ขา้รับการพฒันา 
   6.  ช่วยท าให้บุคคลนั้น ๆ มีโอกาสได้รับความรู้ ความคิดใหม่ ๆ ท าให้เป็นคน
ทนัสมยัทนัต่อความเจริญกา้วหนา้ทางเทคโนโลยใีหม่ ๆ (กุลธน ธนาพงศธร,2532 น.169 - 171) 
 4.  การบริหารค่าตอบแทน หมายถึง การก าหนดปัจจยัต่าง ๆ เป็นหลกัเกณฑ์ก าหนดค่าจา้ง
เงินเดือน รวมถึงการจดัสวสัดิการใหแ้ก่บุคลากร เป็นกลไกส าคญัในการธ ารงรักษาทรัพยากรมนุษย์
ให้อยู่กบัองค์กร นอกจากน้ีค่าตอบแทนยงัถูกน ามาใช้เป็นเคร่ืองมือกระตุน้การเพิ่มประสิทธิภาพ
บุคลากรและความพึงพอใจในการท างานอีกด้วย ค่าตอบแทน (Compensation) เป็นค ากวา้ง ๆ 
หมายถึง ค่าแรง ค่าจา้ง เงินเดือน หรือผลประโยชน์อ่ืน ๆ ท่ีองคก์รให้แก่พนกังาน เพื่อตอบแทนการ
ท างาน หรืออาจหมายถึง ค่าทดแทนท่ีองคก์รจ่ายเป็นค่าตอบแทนความสูญเสียต่าง ๆ ของพนกังาน 
ซ่ึงรวมทั้งจ่ายทางตรงและทางออ้มเป็นตวัเงินและไม่เป็นตวัเงิน การบริหารค่าตอบแทนยงัหมายถึง 
การก าหนดนโยบาย การวางแผนและกิจกรรมต่าง ๆ ท่ีเก่ียวกบัการจ่ายค่าตอบแทน ทั้งทางตรงและ
ทางออ้มให้แก่พนักงาน ดังนั้นการบริหารค่าตอบแทน จึงมีความหมายรวมถึง ค่าจ้างเงินเดือน 
ผลประโยชน์และบริการ และค่าตอบแทนทางสังคม (ธญัญา  พลอนนัต,์2546 น.36) 
  ส่วนประกอบของค่าตอบแทน  
   1.  ค่าตอบแทนท่ีเป็นรูปเงิน (Money Pay) การจ่ายค่าจา้งเป็นเงินไดถื้อปฏิบติักนัมา
เป็นปกติวสิัย เพราะเงินคือส่ือกลางแห่งการแลกเปล่ียนท่ีทุกคนท างานก็หวงัจะไดเ้งินมา เงินจึงเป็น
สินจา้งรางวลัล่อใจ ก่อใหเ้กิดความพอใจและส่งเสริมใหเ้กิดการท างาน นกับริหารจึงถือเอาเงินหรือ
สวสัดิการท่ีตอ้งจ่ายให้พนกังานเป็นเคร่ืองมือส าหรับใชใ้นการบริหารค่าตอบแทน ในรูปแบบของ
เงินเดือน และค่าจา้ง 
   2.  ค่าตอบแทนท่ีเป็นรูปความส าคญัของงาน (Power Pay) ค่าจา้งท่ีมิได้จ่ายเป็น   
รูปเงินทั้งทางตรงและทางออ้ม คือ จ่ายค่าตอบแทนพนกังานในรูปความส าคญัของงานท่ีเขาปฏิบติัอยู ่
เพราะงานนั้นคือหัวใจของบริษัท เป็นงานท่ีจะต้องท าให้เสร็จหรือไม่มีใครจะสามารถท าได ้      
เม่ือมอบอ านาจการตดัสินใจให้เขาเพื่อให้เขาท างานให้ส าเร็จ พนักงานผูน้ั้นจะตอ้งตระหนักว่า
ผลิตภณัฑ์ท่ีเขาประกอบข้ึนมีความส าคญัอย่างยิ่งยวด ซ่ึงเราถือว่าพนกังานผูน้ั้นไดรั้บค่าจา้งเป็น   
รูปความส าคญัของงาน 
   3.  ค่าตอบแทนท่ีเป็นรูปต าแหน่งงานท่ีไดรั้บเล่ือนให้สูงข้ึน (Authority Pay) ผูท่ี้
ไดรั้บอ านาจและต าแหน่งหนา้ท่ีใหม่ท่ีไดรั้บเล่ือนขั้นมาน้ีถือวา่บริษทัไดจ่้ายค่าตอบแทนทางสังคม
ใหอ้ยา่งหน่ึง ซ่ึงในบางคร้ังมีความส าคญัมากกวา่เงินและเป็นท่ีใฝ่หาของพนกังานท่ีจะกา้วข้ึนไปสู่
ระดบับริหาร และสร้างความพึงพอใจใหเ้กิดข้ึนแก่พนกังานไดเ้ป็นอยา่งดี 
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   4.  ค่าจ้างในรูปสถานภาพท่ีฝ่ายบริหารยกย่อง (Status Pay) ฝ่ายบริหารจะให้
ความส าคญัยกย่องแก่พนักงานในต าแหน่งหน้าท่ีการงานท่ีเขาประจ าอยู่สอดคล้องกับค่านิยม     
และการยอมรับทางสังคม ทั้งน้ียอ่มข้ึนอยูก่บัฝ่ายบริหารวา่จะมีความนึกคิดในการจ่ายค่าจา้งในรูป
ค่าฐานะ ค่าเกียรติและศกัด์ิศรีใหเ้ป็นก าลงัใจแก่พนกังานของตนแค่ไหนเพียงใดดว้ย 
   5.  ค่าจา้งในรูปองค์การท่ีมีหลกัการท่ีดี (Meta-goals Pay) พนกังานท่ีเลือกท างาน
ในบริษัทท่ีมั่นคงและทันสมัย ซ่ึงมีวตัถุประสงค์และหลักการดีเยี่ยม (Supra-goals) ก็เท่ากับ
พนกังานผูน้ั้นไดรั้บค่าจา้งตอบแทนในรูปความมัน่คงและกา้วหนา้ ไดแ้ก่ 
    1.  หลกัความพอเพียง (Adequacy) คือ การจ่ายค่าจา้งขั้นต ่าให้เป็นไปตามกฎหมาย
ก าหนด กล่าวคือ จะตอ้งพอเพียงท่ีลูกจา้งจะยงัชีพอยูไ่ดโ้ดยเฉล่ียทัว่ ๆ ไป 
    2.  หลกัความยติุธรรม (Equity) ซ่ึงบางคร้ังรวมไปถึงจริยธรรมของมนุษยท่ี์ยากจะ
ควบคุมได ้เพราะถือเป็นการสร้างความพึงพอใจและรักษาไวพ้นกังานใหอ้ยูก่บัองคก์ร 
    3.  หลกัดุลยภาพ (Balance) หลกัดุลยภาพ หมายถึง ความเหมาะสมระหวา่งค่าจา้ง
และผลประโยชน์อ่ืน ๆ ระหว่างค่าจ้างท่ีเป็นเงินและท่ีเป็นค่าทางสังคม กลุ่มงานท่ีมีลักษณะ
คลา้ยกนัควรไดค้่าจา้งเท่ากนั  
    4.  หลกัควบคุม (Control) การควบคุมตน้ทุนค่าใชจ่้ายเป็นส่ิงจ าเป็น เพราะการลด
ค่าใชจ่้ายฟุ่มเฟือยและการประกอบการอยา่งมีประสิทธิภาพเป็นหัวใจของการบริหาร การควบคุม
จึงเป็นหลกัการของการวางแผนและบริหารเงินเดือน และเป็นเคร่ืองมือน าทางไปสู่จุดหมายท่ีตั้งใจ
ไวไ้ด ้ 
    5.  หลกัความมัน่คง (Security) หลกัความมัน่คงหรือเสถียรภาพในความหมายของ
ค่าจา้งเงินเดือนนั้น หมายถึง การปรับปรุงส่ิงท่ีจะมาคุม้ครองลูกจา้งต่อภยนัตรายและความเส่ียงภยั
ต่าง ๆ ใหดี้ข้ึน เช่น การประกนัชราภาพ เกษียณอายุ ทุพพลภาพ เจ็บป่วยหรือตายเน่ืองจากอุบติัเหตุ
ในงาน การวา่งงาน เป็นตน้ 
    6.  หลักล่อใจให้ท างาน (Incentives) ระบบค่าจ้างท่ีดีจะล่อใจให้พนักงานขยนั
ขนัแขง็สร้างงานใหบ้ริษทัเจริญ ค่าจา้งมีความหมายโดยตรงต่อการกระตุน้ใหลู้กจา้งท างานให้บรรลุ
มาตรฐานและเกินมาตรฐานท่ีก าหนดไว ้
    7.  หลกัการต่อรองค่าจา้งแลกค่าเหน่ือย (Pay and Effort Bargain) หลกัล่อใจให้ท า
มกัจะผูกพนัอย่างใกล้ชิดกับการท่ีลูกจ้างจะเรียกร้องผลตอบแทนหรือค่าจ้างแลกกับค่าเหน่ือย    
ของเขาท่ีลงแรงไป 
    8.  หลกัการยอมรับ (Acceptability) หลกัการท่ีดีอนัสุดทา้ยไดแ้ก่หลกัการยอมรับ
การวางแผนและบริหารค่าจา้งในองคก์ารของโลกเสรีจะตอ้งให้พนกังานไดมี้โอกาสศึกษาและรับรู้
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ด้วยเขาอาจจะเห็นจุดอ่อนและจุดแข็ง ติชมและวิพากษ์วิจารณ์ แสดงข้อคิดและเสนอแนะ            
เพื่อประมวลความพอใจเขา้ดว้ยกนัและอยา่งถูกตอ้งตามหลกัวิชา เพื่อวา่เขาจะไดย้อมรับและยึดถือ
ปฏิบติัต่อไปหากเม่ือ การยอมรับมีมากข้ึนการต่อตา้นท่ีค่อยๆ ลดลง 
 5. สวสัดิการ หมายถึง ผลประโยชน์อ่ืน ๆ ของบุคลากรท่ีองค์กรจ่ายนอกเหนือจากเงินเดือน
และค่าจา้ง ผลประโยชน์ดงักล่าวอาจจ่ายเป็นเงินสด  ส่ิงของ หรือบริการ เช่น อาหาร ค่าพาหนะ 
ภาษีเงินได้ท่ีองค์กรออกให้ เส้ือผา้ ท่ีพกัอาศยั ค่าเล่าเรียนบุตร ค่ารักษาพยาบาล อาหารกลางวนั 
และวนัหยุดพิเศษ เป็นตน้ ซ่ึงเป็นการจดัหาในส่ิงท่ีนอกเหนือจากค่าจา้งท่ีจ่ายให้โดยตรง โดยถือ
เสมือนเป็นหนา้ท่ีและความรับผิดชอบของนายจา้ง ซ่ึงถือเป็นส่ิงท่ีองคก์ารสมควรปฏิบติั เพื่อธ ารง
รักษาและจูงใจบุคคลท่ีมีความสามารถให้ร่วมงานกบัองคก์าร ปัจจุบนัการจดัสวสัดิการในองคก์าร
มีความส าคญัต่อขวญั ก าลงัใจ การธ ารงรักษาบุคลากร และความทุ่มเทท่ีบุคลากรมีให้กบัองคก์าร 
(ณฏัฐพนัธ์  เขจรนนัทน์,2547 น.238 - 245) 
  ประเภทของสวสัดิการ จ าแนกออกเป็น 2 ลกัษณะ ดงัน้ี 
   1.  สวสัดิการตามกฎหมาย หมายถึง สวสัดิการ ประโยชน์ และบริการท่ีองค์การ
จดัสรรให้กบับุคลากรตามขอ้ก าหนดของกฎหมาย เช่น บริการดา้นสุขอนามยั ห้องพยาบาล และ
ห้องสุขา เป็นตน้ การจดัสวสัดิการตามขอ้ก าหนดของกฎหมายมีวตัถุประสงค์เพื่อตอบสนองต่อ
ความตอ้งการพื้นฐานของบุคลากรในสถานประกอบการ ส่งเสริมสวสัดิภาพและความปลอดภยัใน
การปฏิบติังานของบุคลากร ตลอดจนส่งเสริมคุณภาพชีวติท่ีดีของประชากร 
   2.  สวสัดิการนอกเหนือจากท่ีกฎหมายก าหนด หมายถึง สวสัดิการ ประโยชน์ และ
บริการท่ีองค์การจดัให้กับบุคลากรด้วยความเต็มใจองค์การ ความร่วมมือระหว่างองค์การและ
บุคลากร หรือการร้องขอจากบุคลากร โดยสวสัดิการท่ีให้จะอยู่นอกเหนือจากข้อก าหนดของ
กฎหมาย เช่น รถรับส่ง ท่ีอยูอ่าศยั เงินช่วยเหลือพิเศษ กิจกรรมนนัทนาการและกีฬา เป็นตน้ 
  ชนิดของสวสัดิการ มีดงัน้ี 
   1.  บริการดา้นสุขภาพ (Health Services)  
   2.  บริการดา้นความปลอดภยั (Safety Services)  
   3.  บริการดา้นความมัน่คง (Security Services)  
   4.  การจ่ายค่าตอบแทนในวนัหยุดตามระยะเวลาท่ีได้รับอนุญาต (Payment for 
Entitle leave)  
   5.  บริการดา้นการศึกษา (Education Services)  
   6.  บริการดา้นเศรษฐกิจ (Economic Services)  
   7.  บริการนนัทนาการ (Recreational Services) 
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   8.  บริการใหค้  าปรึกษา (Counseling Services)  
   9.  โบนสัและเงินสวสัดิการ (Bonuses and Award)  
   10.  บริการอ่ืน ๆ (Other Services)  
 6. การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง ระบบท่ีองค์กรจัดท าข้ึนมาเพื่อหาคุณค่าของ
บุคลากรในแง่ของการปฏิบติังาน อนัไดแ้ก่ การก าหนดบุคคลท่ีท าหนา้ท่ีประเมินผลการปฏิบติังาน  
วิ ธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน และวัตถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน                  
การประเมินผลการปฏิบติังานเป็นหน้าท่ีของผูบ้งัคบับญัชาท่ีจะตอ้งพิจารณาว่าผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
สามารถปฏิบัติงานในต าแหน่งท่ีได้รับมอบหมายได้มีประสิทธิภาพเพียงไร มีจุดอ่อนท่ีต้อง
ปรับปรุงเร่ืองใดบ้าง ตลอดจนศกัยภาพเพียงพอท่ีจะได้รับการแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่งท่ีสูงข้ึน
หรือไม่ (Dwivedi R.S.,1985 น.159)  และ (ณัฏฐพนัธ์  เขจรนนัทน์,2547 น.194 - 204) ไดก้ล่าววา่
การประเมินผลการปฏิบติังาน เป็นระบบ (Systematic Process) ท่ีถูกพฒันาข้ึนเพื่อท าการวดัคุณค่า
ของบุคลากรในการปฏิบติังานภายในช่วงระยะเวลาท่ีก าหนด ว่าเหมาะสมกบัมาตรฐานท่ีก าหนด
และเหมาะสมกบัรายได้ท่ีบุคลากรได้รับจากองค์การหรือไม่ ตลอดจนใช้ประกอบการพิจารณา
ศกัยภาพของบุคลากรในการปฏิบติังานในต าแหน่งท่ีสูงข้ึนไป  
  วตัถุประสงคข์องการประเมินผลการปฏิบติังาน 
   1.  ใช้พิจารณาความเหมาะสมในการให้ผลตอบแทนแก่บุคลากร เช่น เงินเดือน 
ค่าจา้ง หรือผลตอบแทนในรูปแบบต่าง ๆ วา่มีความสอดคลอ้งกบังานท่ีบุคลากรปฏิบติัเพียงใด 
   2.  ใชพ้ิจารณาความเหมาะสมในการปฏิบติังานในต าแหน่งงานของบุคลากร ว่ามี
ความเหมาะสมเพียงใด ตอ้งมีการปรับปรุง พฒันา ฝึกอบรม หรือปรับยา้ยอยา่งไร เพื่อให้เกิดความ
เหมาะสมและสามารถด าเนินงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
   3.  ใช้ประกอบการพิจารณาการเปล่ียนต าแหน่งของบุคลากร การประเมินผลการ
ปฏิบติังานจะแสดงถึงประสิทธิภาพในการปฏิบติังานของบุคลากร ซ่ึงถือเป็นปัจจยัในการพิจารณา
ความดีความชอบของบุคลากร 
   4.  ใชป้ระกอบการพิจารณาเพื่อการฝึกอบรมและการพฒันาบุคลากร ผลลพัธ์ท่ีได้
จากการประเมินผลการปฏิบติังานจะเป็นขอ้มูลท่ีบ่งช้ีว่าบุคลากรสมควรท่ีจะได้รับการฝึกอบรม
และการพฒันาในรูปแบบใด 
   5.  ใช้ประกอบการจดบันทึกข้อมูลส่วนตัวของบุคลากร ผลลัพธ์ท่ีได้จากการ
ประเมินผลการปฏิบติังานจะถูกบนัทึกลงในทะเบียนประวติัของบุคคล เพื่อให้ฝ่ายบริหารสามารถ
น าขอ้มูลท่ีไดรั้บไปใชป้ระโยชน์ไดต้รงตามความตอ้งการ 
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   6.  ใช้ประกอบในการบริหารงานในดา้นต่าง ๆ เช่น การสร้างความยุติธรรม และ
การแกปั้ญหาความขดัแยง้ภายในองคก์าร เป็นตน้ เพื่อก่อใหเ้กิดบรรยากาศในการปฏิบติังานท่ีดีและ
เสริมสร้างศกัยภาพโดยรวมขององคก์าร (ธญัญา พลอนนัต,์2546 น.33 - 35) 
 7. การพน้ออกจากงาน หมายถึง ขั้นตอนกระบวนการท่ีองคก์รจดัท าข้ึนเพื่อ เตรียมความพร้อม
ในการเกษียณอายุหรือการตอ้งออกจากงานท่ีมิใช้การกระท าผิดวินยัอย่างร้ายแรง การท่ีบุคลากร   
ได้พน้สภาพการท างานในองค์การ เป็นแนวความคิดด้านพฤติกรรมศาสตร์ท่ีมีการตระหนักถึง
ความส าคญัของคนมากข้ึน (ภิญโญ สาธร,2517 น.453) ไดใ้ห้ความหมายของการให้พน้จากงานว่า 
หมายถึง การท่ีพนกังานเจา้หนา้ท่ีพน้จากการงานและหมดสิทธิท่ีจะไดรั้บเงินเดือนของหน่วยงาน
ตลอดไป และไดร้ะบุสาเหตุส าคญัในการพน้จากงาน มีดงัต่อไปน้ี 
  -  ปัญหาทางดา้นเศรษฐกิจ 
  -  ปัญหาดา้นวนิยั 
  -  การใหอ้อกจากงานเพราะหยอ่นสมรรถภาพ 
  -  การใหอ้อกจากงานเม่ือคราวใหเ้กษียณอายุ 
  -  การใหอ้อกจากงานเม่ือพนกังานเจา้หนา้ท่ีกระท าความผดิอยา่งหนกั 
 ดงันั้นการให้พน้จากงานของบุคลากรจึงเป็นกระบวนการท่ีจะท าให้บุคลากรท่ีปฏิบติังาน     
พน้จากอ านาจหนา้ท่ี  ความรับผิดชอบจากหน่วยงานท่ีสังกดัไป อนัมีสาเหตุท่ีแตกต่างกนัไป มีทั้ง
สมคัรใจและไม่สมคัรใจ พน้จากการท างานชัว่คราวหรือถาวรก็ได ้แต่อยา่งไรก็ตามหากมองในแง่
ของทรัพยากรมนุษยท่ี์มีคุณค่าต่อองค์กรแลว้ เม่ือบุคคลไดอุ้ทิศเวลาทั้งชีวิตท างานให้แก่องค์การ
แล้ว ยามท่ีเขาเล้ียงดูตัวเองไม่ได้เ น่ืองจากทุพพลภาพอันเน่ืองมาจากการปฏิบัติงานหรือ              
จากเกษียณอายุบุคคลเหล่านั้ นควรได้รับการตอบแทนจากองค์การ เพื่อท าให้ชีวิตบั้นปลาย              
มีความสุข ดงันั้น องคก์รและฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งค านึงถึงบุคคลท่ีท างานกบัองคก์ร
จนครบเกษียณหรือจ าเป็นต้องออกจากงานด้วยเหตุผลบางประการ ยกเวน้การกระท าผิดวินัย
ร้ายแรง โดยการจดัเตรียมความพร้อมให้บุคลากรสามารถด ารงชีวิตอยู่ในสังคมไดอ้ยา่งมีความสุข 
เช่น การใหบ้ าเหน็จบ านาญ ทุนส ารองเล้ียงชีพ เงินทดแทน หรือผลตอบแทนในรูปอ่ืน 
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2.3 ข้อมูลบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส 
 2.3.1 ความเป็นมา 
  เดิมคือ บริษทั เอสซีจี โลจิสติกส์ แมเนจเมน้ท์ จ  ากดั เป็นธุรกิจในกลุ่มธุรกิจซีเมนต์ -
ผลิตภณัฑ์ก่อสร้างเครือ SCG บริการขนส่งสินคา้อุปโภคบริโภคครบวงจร พร้อมจดัตั้งคลงัสินคา้ 
บริหารศูนย์กระจายสินค้าครบวงจรทั้ งในและต่างประเทศ โดยบริษัท เอสซีจี โลจิสติกส์         
แมเนจเมน้ท์ ไดร่้วมทุน 800 ลา้นบาทกบับริษทั นิชิเร โลจิสติกส์ จ ากดั และทุ่มงบประมาณดา้น   
ไอทีกวา่ 400 ลา้นบาท เพื่อพฒันาโซลูชัน่ดา้นการน าเขา้ – ส่งออกของไทยให้ไดม้าตรฐานสากล  
เอสซีจี ยามาโตะ เอ็กซ์เพรส (SCG Yamato Express) เป็นการร่วมมือกนัระหวา่ง เอสซีจี ซิเมนต ์- 
ผลิตภณัฑ์ก่อสร้าง (SCG Cement-Building Materials) และ Yamato Asia Pte. Ltd. ซ่ึงเป็นกลุ่ม
บริษทัอนัดบัหน่ึงในการให้บริการจดัส่งสินคา้ถึงบา้นในประเทศญ่ีปุ่น โดยพร้อมเปิดให้บริการ   
ในประเทศไทยภายใตเ้คร่ืองหมายการคา้บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ( SCG EXPRESS ) 
บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส เป็นบริการขนส่งพสัดุยอ่ยแบบเร่งด่วน (Small Parcel Delivery) 
ทั้งในรูปแบบ B2B (ธุรกิจ ถึง ธุรกิจ) B2C (ธุรกิจ ถึง ผูบ้ริโภค) และ C2C (ผูบ้ริโภค ถึง ผูบ้ริโภค) 
โดยจะขยายพื้นท่ีการให้บริการครอบคลุมทัว่ประเทศไทยภายในปี 2018 บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ 
เอ็กซ์เพรส พร้อมส่งมอบความสุขให้ลูกคา้ทุกคน วางใจไดท้ั้งเร่ือง คุณภาพการให้บริการ การส่ง
พสัดุตรงตามเวลา พสัดุไม่เสียหายระหว่างการขนส่ง และบริการท่ีเป็นมิตรของพนักงานทุกคน
ภายใตส้โลแกน “Deliver Your Happiness” 
 
 2.3.2 สัญลกัษณ์และความหมายของบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส 

 
 
ภาพที ่2.3  สัญลกัษณ์ของบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส 
 
ทีม่า www.scgexpress.co.th 
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 SCG Express เรามุ่งมัน่ท่ีจะพฒันาคุณภาพการให้บริการอยา่งไม่หยุดน่ิงเพื่อให้คุณมัน่ใจว่า
พัสดุ ทุกช้ินจะถูกจัดส่งอย่างครบถ้วนสมบูรณ์ และตรงตามเวลาด้วยระบบการจัดส่งท่ีมี
ประสิทธิภาพและทนัสมยั เราให้สัญญาว่าเราจะดูแลพสัดุของคุณดว้ยความเอาใจใส่ "เสมือนแม่
แมว คาบลูกแมวเอาไวอ้ยา่งทะนุถนอม 
 
 2.3.3 บริการของบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส 
 

 
 
ภาพที ่2.4  บริการของบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส 
 
ทีม่า www.scgexpress.co.th 
 
 บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส มีบริการขนส่งพสัดุ ดว้ยกนั 5 ประเภท ดงัน้ี 
  1.  TA-Q-BIN บริการขนส่งพสัดุเร่งด่วนถึงบา้น 
  2.  Cool TA-Q-BIN บริการขนส่งพสัดุแบบควบคุมอุณหภูมิทั้งแบบแช่เยน็และแช่แขง็ 
  3.  Document TA-Q-BIN บริการขนส่งเอกสารระหวา่งบริษทั ถึง บริษทั 
  4.  TA-Q-BIN Collect บริการเก็บเงินค่าสินคา้ท่ีปลายทางทั้งในรูปแบบเงินสดและ   
บตัรเครดิต 
  5.  Farm to Table บริการขนส่งพืชผลทางการเกษตรส่งตรงความสดถึงมือผูบ้ริโภค 
   TA-Q-BIN คือ บริการขนส่งพสัดุยอ่ยแบบเร่งด่วนถึงบา้น (Door to Door Parcel 
Delivery) โดย SCG EXPRESS มีจุดบริการรับพสัดุ และบริการรับพสัดุถึงบา้น ซ่ึงสามารถจดัส่ง  
ถึงปลายทางในวนัถดัไป 
 2.3.4 พื้นท่ีการใหบ้ริการของบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส 
  กรุงเทพและปริมณฑล : นนทบุรี, ปทุมธานี, สมุทรปราการ, สมุทรสาคร, นครปฐม 
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  ภาคตะวนัออก : ฉะเชิงเทรา, ชลบุรี, จนัทบุรี, นครนายก, ระยอง, ปราจีนบุรี, สระแกว้, 
ตราด 
  ภาคตะวนัตกและภาคกลาง : ราชบุรี, กาญจนบุรี, เพชรบุรี, ประจวบคีรีขนัธ์ อยุธยา, 
สระบุรี, สิงห์บุรี, อ่างทอง, ลพบุรี 
  ภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ : ขอนแก่น, อุบลราชธานี, นครราชสีมา, และอุดรธานี 
  ภาคเหนือ : เชียงใหม่, นครสวรรค,์ พิษณุโลก, เชียงราย 
  ภาคใต ้: สุราษฎร์ธานี, นครศรีธรรมราช, ภูเก็ต, สงขลา 
 2.3.5 ตารางราคาค่าบริการของบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส 
 
ตารางที ่2.3  ตารางราคาค่าบริการของบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส 
 

Size 
ราคาค่าบริการ (บาท/กล่อง) 

ส่งภายในภาค ส่งขา้มภาค Cool TA-Q-BIN 

Size 40 & Document 40 50 - 

Size 60 70 85 140 

Size 80 90 105 160 

Size 100 130 145 210 

Size 120 180 210 260 

Size 140 240 270 - 

Size 160    

 
 -  พสัดุทัว่ไป ท่ีมีขนาดไม่เกิน 160 เซนติเมตร และน ้าหนกัไม่เกิน 25 กิโลกรัม 
 -  พสัดุควบคุมอุณหภูมิ ท่ีมีขนาดไม่เกิน 120 เซนติเมตร และน ้าหนกัไม่เกิน 20 กิโลกรัม 
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 2.3.6 ประเภทสินคา้ท่ีไม่สามารถจดัส่งได ้
 

 
 
ภาพที ่2.5  ประเภทสินคา้ท่ีไม่สามารถจดัส่งได ้
 
ทีม่า www.scgexpress.co.th 
 
 2.3.7 คู่แข่งส าคญัของบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส 
  1.  ไปรษณียไ์ทย สามารถส่งสินคา้ไดค้รอบคลุมพื้นท่ี 95% ของประเทศไทย สามารถ
ส่งสินคา้ไดถึ้งแมจ้ะเขียนเลขท่ีบา้นผดิ รู้ท่ีตั้งของจุดหมายปลายทางโดยไม่ตอ้งโทรถามผูใ้ชบ้ริการ 
ผูใ้ห้บริการ Logistics ในประเทศต้องใช้บริการไปรษณีย์ไทยเพื่อส่งสินคา้ในพื้นท่ีท่ีตวัเองยงั        
ไม่ครอบคลุม และไปรษณียไ์ทยมีบริการ LogisPost รับส่งของท่ีมีน ้ าหนกัเกิน 20 กิโลกรัม แต่ตอ้ง
ไปรับของเองท่ีท าการไปรษณีย ์
  2.  น่ิมซ่ีเส็ง เป็นผูใ้ห้บริการขนส่งรายใหญ่ในภาคเหนือของประเทศไทย ครอบคลุม
พื้นท่ีทุกส่วนและมีการบริหารจดัการท่ีดีมาก น าระบบเทคโนโลยมีาใชเ้ตม็รูปแบบโดยใชช่ื้อบริการ
วา่น่ิมเอก็เพรส 
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  3.  DHL มีบริษทัอยูใ่นกวา่ 220 ประเทศและอาณาเขตทัว่โลก จุดเด่นท่ีสุดคือภาพของ
แบรนด์บริษทัท่ีเป็นบริการระดบัโลก มีบริการน าเขา้สินคา้โดยการขนส่งระหว่างประเทศแบบ 
door-to-door มายงัประเทศภายในเวลาท่ีก าหนด หรือภายในวนัท าการถดัไป บริการครอบคลุม     
ทัว่โลกพร้อมทั้งมีทีมงานท่ีจะช่วยให้สินค้าผ่านพิธีการศุลกากรและส่งถึงท่ีหมายในประเทศ        
ไดอ้ยา่งรวดเร็ว แต่ส าหรับประเทศไทยถือวา่ยงัอยูใ่นช่วงเร่ิมตน้ 
  4.  Kerry Exprss ผูใ้ห้บริการจากฮ่องกงเป็นเบอร์ 2 ของตลาดไทยเวลาน้ี เป็นรองแค่
ไปรษณียไ์ทยเท่านั้น มีบริการท่ีดีและน่าจบัตามอง โดยเฉพาะอยา่งยิ่งบริการ One Stop Shopping    
ท่ีร่วมมือกบั Family Mart ใหบ้ริการฝากส่งพสัดุไดต้ลอด 24 ชัว่โมง ไดท้ั้ง 350 สาขา ทัว่กรุงเทพ ฯ 
และปริมณฑล 
  5.  Alpha เป็นผูใ้ห้บริการรายใหม่ท่ีมีจุดเด่นคือถา้เป็นในเขตกรุงเทพ ฯ จะมีค่าบริการ
ถูกท่ีสุด 
 
2.4 งานวจัิยทีเ่กีย่วข้อง 
 2.4.1 งานวจิยัในประเทศ 
  ปิยะธิดา  อินทรโชติ (2553) ศึกษาเร่ือง บทบาทของกระบวนการท างานในการบริหาร
การเปล่ียนแปลงและวฒันธรรมองคก์ารในการบริหารการเปล่ียนแปลงของรัฐวิสาหกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อม ผลการศึกษาพบว่า องค์กรในกลุ่มธุรกิจวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม มีการ
ประยุกต์ใช้แนวคิดของการบริหารการเปล่ียนแปลงได้ค่อนข้างส าเร็จดี โดยลักษณะของการ
เปล่ียนแปลงภายในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม เป็นการปรับกระบวนการท างานหรือ
โครงสร้างขององค์การ ซ่ึงกระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงท่ีประกอบด้วยข้ึนตอนการวาง
แผนการเปล่ียนแปลงและขั้นตอนการด าเนินการการเปล่ียนแปลงมีความสอดคลอ้งในทุกกิจกรรม
ของการเปล่ียนแปลงของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม เช่น การก าหนดเป้าหมาย การจดัท า
แผนปฏิบัติการ การส่ือสารการเปล่ียนแปลง หรือการวางแผนบุคลากรให้มีส่วนร่วมในการ
เปล่ียนแปลง เป็นตน้ นอกจากน้ีแลว้ยงัท าใหท้ราบวา่รูปแบบวฒันธรรมของบริษทัในกลุ่มวิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อมสอดคลอ้งกบัวฒันธรรมองค์กรแบบมุ่งเน้นการสนับสนุน และมีความ
คล่องตวัสูงในการเปล่ียนแปลงขององคก์ร 
 
 
 
 



70 
 

  บุญพร  ศิริรัตนะ (2554) ศึกษาเร่ือง ความแตกต่างของการรับรู้วฒันธรรมองคก์รความ
ผกูพนัและความสุขในองคก์รระหวา่งพนกังานชาวไทยในองคก์รธุรกิจไทยและองคก์รธุรกิจญ่ีปุ่น 
กรณีศึกษา : บริษทัตรวจสอบสิตคา้สากล (จสัโก)้ จ  ากดั และบริษทั โอมิค จ ากดั ผลการศึกษาพบวา่ 
พนกังานชาวไทยในองคก์รญ่ีปุ่น มีการรับรู้วฒันธรรมองคก์ร ความผกูพนั และความสุขในองคก์ร
มากกวา่พนกังานชาวไทยในองค์กรไทยในทุก ๆ ดา้น เน่ืองจากองคก์รญ่ีปุ่นมีการสร้างวฒันธรรม
องค์กรและการปฏิบติังานอย่างเป็นระบบมากกว่าองค์กรไทย โดยเห็นได้อย่างชัดเจนในเร่ือง
วฒันธรรมองคก์รแบบกลุ่มและวฒันธรรมองคก์รท่ีให้ความส าคญักบับุคลากรอยา่งมีนยัส าคญัทาง
สถิติท่ีระดับ 0.05 ส่งผลให้พนักงานชาวไทยในองค์กรญ่ีปุ่น มีค่าความผูกพนัต่อองค์กรด้าน
พฤติกรรม และความสุขในองค์กร และคุณภาพชีวิตในการท างานมากกว่าพนักงานชาวไทยใน
องคก์รไทย 
  ชนิตา  จิตตรุทธะ (2549) ศึกษาเร่ือง ความสอดคล้องระหว่างวฒันธรรมองค์การกบั
วฒันธรรมปัจเจกบุคคลในการรับรู้ของสมาชิกองค์การ : ศึกษากรณีองค์การภาครัฐ องค์การ
ภาคเอกชน และองค์การภาคประชาสังคมในประเทศไทย ผลการศึกษาพบว่า วฒันธรรมองค์การ
และวฒันธรรมปัจเจกบุคคลท่ีอยู่ในการรับรู้ของสมาชิกองค์การในองค์การประเภทต่าง ๆ มีแบบ
แผนวฒันธรรมสอดคล้องเป็นแบบเดียวกัน และสามารถอธิบายถึงปัจจัยแห่งความส าเร็จท่ี
ก่อให้เกิดความสอดคล้องระหว่างวฒันธรรมองค์การและวฒันธรรมปัจเจกบุคคลตามแบบแผน
วฒันธรรมแต่ละประเภท และการจูงใจปัจเจกบุคคลในองค์การท่ีมีวฒันธรรมองค์การแตกต่างกนั
ตอ้งใชปั้จจยัการจูงใจท่ีแตกต่างกนั 
 ธัญญารัตน์  นวลเป็นใย (2554) ศึกษาเร่ือง ความคิดเห็นของบุคลากรท่ีมีต่อการ 
เสริมสร้างวฒันธรรมองคก์ารของศาลปกครอง ผลการศึกษาพบว่า บุคลากรมีความคิดเห็น ต่อการ
เสริมสร้างวฒันธรรมองคก์ารของศาลปกครองอยูใ่นระดบัปานกลาง การทดสอบสมมติฐาน พบวา่ 
ปัจจยัท่ีมีความสัมพนัธ์กบัความคิดเห็นของบุคลากร ไดแ้ก่ นโยบายของศาลปกครอง ภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลง การยอมรับวฒันธรรมองคก์าร และบรรยากาศองคก์าร นอกจากนั้น การศึกษาวิจยัท่ีมี
ผลต่อความคิดเห็นของบุคลากรโดยวิเคราะห์ตวัแปรแบบกลุ่มหรือแบบพหุ โดยใชส้ถิติวิเคราะห์
ถดถอยพหุคูณแบบขั้นตอน พบว่า ปัจจยัด้านนโยบายของศาลปกครอง บรรยากาศองค์การด้าน
ความยืดหยุ่นและความสามคัคี รวมทั้งการยอมรับวฒันธรรมองค์การ มีผลต่อความคิดเห็นของ
บุคลากรอยา่งมีนยัยะส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
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 2.4.2 งานวจิยัต่างประเทศ 
  Santos (2013) ศึกษาเร่ือง วฒันธรรมองค์การ ความสุขในการท างานและคุณภาพชีวิต
ของพนกังานสถาบนัอุดมศึกษาในประเทศโปรตุเกส จากการศึกษาจากกลุ่มตวัอย่าง จ  านวน 635 
คน ผลการศึกษาพบวา่ วฒันธรรมองคก์าร ความสุขในการท างาน และคุณภาพชีวิตในการท างานมี
ความสัมพนัธ์กนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ ระหวา่ง 0.40 - 0.50 โดยท าการพิจารณาเป็นรายตวัแปร 
ยงัพบวา่ วฒันธรรมองคก์ารและความสุขในการท างาน มีความสัมพนัธ์ระดบัต ่า วฒันธรรมองคก์าร
และคุณภาพชีวติในการท างาน มีความสัมพนัธ์ระดบัต ่าถึงปานกลาง และคุณภาพชีวิตในการท างาน
และความสุขในการท างานมีความสัมพนัธ์ระดบัปานกลาง และวฒันธรรมองคก์ารมิติการส่งเสริม
สนบัสนุนส่งผลต่อความสุขในการท างานมากท่ีสุด 



 
 

บทที ่3 
ระเบียบวธีิวจิยั 

 
  งานวิจัยเร่ือง “รูปแบบวฒันธรรมองค์การท่ีส่งผลต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย ์           
ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส”  ผูว้ิจยัไดด้ าเนินการ
วจิยัตามขั้นตอนดงัน้ี 
  3.1  กรอบแนวคิดการวจิยั 
  3.2  ประชากร 
  3.3  เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั 
  3.4  วธีิการเก็บรวบรวมขอ้มูล 
  3.5  วธีิการวเิคราะห์ขอ้มูลหรือสถิติท่ีใชใ้นการวเิคราะห์ขอ้มูล 
 
3.1 กรอบแนวคิดการวจัิย 
 จากการทบทวนทฤษฎี ผลงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง และข้อมูลของบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ        
เอก็ซ์เพรส ผูว้จิยัไดน้ ามาก าหนดเป็นกรอบแนวคิดการวจิยั ไดด้งัภาพท่ี 3.1 
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       ตวัแปรอิสระ 
 
 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 
 
ภาพที ่3.1  กรอบแนวคิดการวจิยั 
 
3.2 ประชากร 
 3.2.1 ประชากรท่ีใชใ้นการวจิยั 
  ประชากรท่ีใช้ในการวิจัยคร้ังน้ี คือ บุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ       
เอก็ซ์เพรส จ านวนรวม 503 คน 
  
ทีม่า : ขอ้มูลจากฝ่าย HQ บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส วนัท่ี 27 กุมภาพนัธ์ 2561 
 
 

ตวัแปรตาม 

กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
 

1) การสรรหาคดัเลือก (Acquisition) 
2) การใหค้่าตอบแทนและรางวลั 
(Rewarding) 
3) การพฒันา (Development) 
4) การธ ารงรักษา (Maintenance) 
ท่ีมา:  Ivancevich, 2007 
 

ปัจจยัส่วนบุคคล 
 

1) เพศ  
2) อายุ 
3.) ระดบัการศึกษา 
4) สถานภาพสมรส 
5) ระยะเวลาการท างาน 
6) รายไดต่้อเดือน 

รูปแบบวฒันธรรม 
 

1) วฒันธรรมแบบซีอุส (Zeus Culture) 
2) วฒันธรรมแบบอพอลโล (Apollo Culture) 
3) วฒันธรรมแบบอเธนา (Athena Culture) 
4) วฒันธรรมแบบดิออนีซุส 
(Dionysus Culture) 
ท่ีมา: Charles Handy, 1991 
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 3.2.2 กลุ่มตวัอยา่ง 
  จากประชากรท่ีก าหนด ผูว้จิยัมีวธีิการเลือกจ านวนของกลุ่มตวัอยา่ง โดยสุ่มตวัอยา่งจาก
จ านวนประชากรทั้งหมด โดยใช้สูตรของเครจซ่ี และมอร์แกน (Krejcie & Morgan) (Krejcie & 
Morgan,1970 Determining Sample Size for Research Activitives Educational and Phychological 
Measurement 31, p. 607 - 610) ท่ีระดบัความเช่ือมัน่ร้อยละ 95 และมีค่าความคาดเคล่ือนในการ
ประมาณไม่เกินร้อยละ 5 และสัดส่วนของลกัษณะท่ีสนใจในประชากรเท่ากบั 0.5 ขนาดของกลุ่ม
ตวัอยา่งเป็นดงัน้ี 

   ตามสูตร n =          X2 Np (1 - p) 
                                        e2 (N - 1) + X2 p(1 - p) 
 
   โดยท่ี n = ขนาดของกลุ่มตวัอยา่ง 
     N = ขนาดประชากร 
     E = ระดบัความคลาดเคล่ือนของการสุ่มตวัอยา่งท่ียอมรับได ้
     X2 = ค่าไคสแควร์ท่ี df เท่ากบั 1 และระดบัความเช่ือมัน่ 95% 
     P = สัดส่วนของลกัษะท่ีสนใจในประชากร 
 
   แทนค่าจากสูตร   
      n =           3.841x503x0.5x0.5 
               (.05)2 x (503 - 1) + 3.841x0.5x0.5 

       n =   219 

  จากการแทนค่าสูตรท าให้ได้ขนาดตัวอย่างท่ีได้ไม่น้อยกว่า 219 คน เพื่อป้องกัน      
ความผิดพลาดจากการตอบแบบสอบถามท่ีขอ้มูลไม่สมบูรณ์ ผูว้ิจยัจะท าการแจกแบบสอบถาม
ส ารองเพิ่มข้ึนจ านวน 11 ตวัอยา่ง รวมทั้งส้ิน 230 ตวัอยา่ง โดยผูว้ิจยัสามารถรวบรวมแบบสอบถาม
ไดอ้ยา่งสมบูรณ์ จ  านวน 147 ชุด คิดเป็นร้อยละ 61 
 3.2.3 วธีิการสุ่มตวัอยา่ง 
 การสุ่มตวัอย่างในการวิจยัคร้ังน้ี ผูว้ิจยัจะใช้การสุ่มตวัอย่างแบบโดยไม่ใช้ความน่าจะเป็น 
(Nonprobability sampling) โดยการเลือกกลุ่มตวัอย่างแบบบังเอิญ (Accidental sampling) คือ        
ขอความร่วมมือบุคลากรท่ีเป็นคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส เป็นผู ้ตอบ
แบบสอบถาม จ านวน 230 ตวัอยา่ง จากท่ีค านวณไวใ้นขอ้ 3.2.2  
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3.3 เคร่ืองมือทีใ่ช้ในการวจัิย 
  ในการวจิยัคร้ังน้ี ผูว้จิยัไดก้  าหนดเคร่ืองมือท่ีในการวจิยัดงัน้ี 
 3.3.1 การสร้างเคร่ืองมือ 
  เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยัคร้ังน้ี เป็นแบบสอบถามลกัษณะปลายปิด (Closed - ended 
Questionnaires) และค าถามปลายเปิด (Opened - ended Questionnaires) โดยมีขั้นตอนและ
รายละเอียดของการสร้างเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมขอ้มูลดงัน้ี 
  ขั้นตอนที ่1 ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง และน ามาปรับปรุงให้เขา้
กบักลุ่มตวัอยา่งท่ีก าหนดไว ้
  ขั้นตอนที่ 2 สร้างแบบสอบถามอิเล็กทรอนิกส์ (e - Questionnaires) ส าหรับใช้เป็น
แบบสอบถามฉบบัร่าง (Try-out) ดว้ย Google Form 
  ขั้นตอนที่ 3 น าล้ิงค์ URL แบบสอบถามฉบับร่างให้อาจารย์ท่ีปรึกษาตรวจสอบ         
ความเท่ียงตรงดา้นเน้ือหา (Content Validity) และลกัษณะความถูกตอ้งของภาษาท่ีใช ้
  ขั้นตอนที ่4 ปรับปรุงแบบสอบถามฉบบัร่างตามขอ้เสนอแนะของอาจารยท่ี์ปรึกษา 
  ขั้นตอนที่ 5 ทดสอบแบบสอบถามฉบับร่าง (Try-out) จ  านวน 25 ตัวอย่าง เพื่อ
ตรวจสอบคุณภาพในด้านความเช่ือถือได้ ด้วยการส่งล้ิง URL แบบสอบถามฉบับร่างให ้        
นางสาวภสัธรณ์ ราชรักษ์ เลขานุการของนายโยจิ ฮามานิชิ กรรมการผูจ้ ัดการ บริษทั เอสซีจี          
ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส เพื่อประชาสัมพนัธ์ให้บุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส 
ท าการตอบแบบสอบถามฉบบัร่าง 
  ขั้นตอนที่ 6 ตรวจสอบคุณภาพในดา้นความเช่ือถือได ้(Reliability) ของแบบสอบถาม
ฉบบัร่าง โดยอาจารยท่ี์ปรึกษาและใชโ้ปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าเร็จรูปทางสถิติ ในการทดสอบหาค่า
สัมประสิทธ์ิความเช่ือมัน่ (Cronbach's Alpha) โดยใช้เกณฑ์การแปลผลค่า Cronbach's Alpha 
(George & Mallery, 2006,p. 231 อา้งถึงใน ธณวชั สุภาสี, 2552, น. 19)  ดงัน้ี 
 

ค่า Alpha มากกวา่ .9 หมายถึง อยูใ่นระดบัดีมาก (Excellent) 
ค่า Alpha มากกวา่ .8 หมายถึง อยูใ่นระดบัดี (Good) 
ค่า Alpha มากกวา่ .7 หมายถึง อยูใ่นระดบัยอมรับได ้(Acceptable) 
ค่า Alpha มากกวา่ .6 หมายถึง อยูใ่นระดบัน่าสงสัย (Questionable) 
ค่า Alpha มากกวา่ .5 หมายถึง อยูใ่นระดบัไม่ดี (Poor) 
ค่า Alpha นอ้ยกวา่หรือเท่ากบั .5 หมายถึง อยูใ่นระดบัไม่สามารถยอมรับได ้
            (Unacceptable) 



76 
 
  ได้ผลการทดสอบความเช่ือมั่นในภาพรวมมีค่าเท่ากับ 0.960 โดยมีรายละเอียด             
ในแต่ละด้านได้แก่ รูปแบบวฒันธรรมองค์การของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ 
เอ็กซ์เพรส มีค่าเท่ากบั 0.881 และรูปแบบวฒันธรรมองค์การและระดบัการส่งผลต่อกระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์
เพรส มีค่าเท่ากบั 0.969 ซ่ึงแสดงให้เห็นว่าแบบสอบถามดงักล่าวมีความถูกตอ้งและเหมาะสมท่ีจะ
น าไปใชใ้นการเก็บขอ้มูลจากกลุ่มตวัอยา่งจริง 
  ขั้นตอนที่ 7 ปรับปรุงแบบสอบถามฉบบัร่าง (Try-out) ตามขอ้เสนอแนะของอาจารย ์   
ท่ีปรึกษา เพื่อใชเ้ป็นแบบสอบถามฉบบัจริง 
 3.3.2 แบบสอบถาม 
  เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวิจยัคร้ังน้ีเป็นแบบสอบถามท่ีมีลกัษณะปลายปิด (Closed - Ended 
Questionnaires) คือ มีการก าหนดตวัเลือกให้ตอบเพียงขอ้เดียว และค าถามปลายเปิด (Opened - 
ended Questionnaires)โดยแบบสอบถามแบ่งออกเป็น 4 ส่วน มีรายละเอียดของแบบสอบถามทั้ง     
4 ส่วนดงัน้ี 
 ส่วนที่ 1 เป็นค าถามทัว่ไปเก่ียวกบัขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม มีจ านวน 6 ตวัแปร 
ได้แก่ เพศ อายุ ระดับการศึกษา สถานะภาพสมรส ระยะเวลาการท างาน และรายได้ต่อเดือน       
เป็นค าถามปลายปิด จ านวน 6 ขอ้ 
 ส่วนที่ 2 เป็นค าถามเก่ียวกบัรูปแบบวฒันธรรมองคก์ารของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี           
ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส โดยมีวตัถุประสงค์วดัค่าตวับ่งช้ีรูปแบบวฒันธรรมองค์การของบุคลากร      
คนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส จ านวน 16 ขอ้ คือ 
  1.  รูปแบบวฒันธรรมแบบซีอุส (Zeus Culture) จ านวน 4 ขอ้ 
  2.  รูปแบบวฒันธรรมแบบอพอลโล (Apollo Culture) จ านวน 4 ขอ้ 
  3.  รูปแบบวฒันธรรมแบบอเธนา (Athena Culture) จ านวน 4 ขอ้ 
  4.  รูปแบบวฒันธรรมแบบดิออนีซุส (Dionysus Culture) จ านวน 4 ขอ้ 
 ส่วนที่ 3 เป็นค าถามเก่ียวกบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยข์องบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ 
เอ็กซ์เพรส ตามความคิดเห็นของบุคลากรท่ีเป็นคนไทย เป็นแบบสอบถามปลายปิด (Close-Ended 
Question) จ  านวน 16 ขอ้ โดยมีวตัถุประสงค์วดัค่าตวับ่งช้ีรูปแบบวฒันธรรมองค์การท่ีส่งผลต่อ
กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยข์องบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ตามความคิดเห็นของ
บุคลากรท่ีเป็นคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส จ านวน 16 ขอ้ คือ 
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  1.  การสรรหาคดัเลือก (Acquisition) จ านวน 4 ขอ้ 
  2.  การใหค้่าตอบแทนและรางวลั (Rewarding) จ านวน 4 ขอ้ 
  3.  การพฒันา (Development) จ านวน 4 ขอ้ 
  4.  การธ ารงรักษา (Maintenance) จ านวน 4 ขอ้ 
  โดยในส่วนท่ี 2 - 3 เป็นลกัษณะท่ีเป็นค าถามเชิงบวก ให้เลือกตอบแบบมาตราส่วน
ประมาณค่า (Rating Scale) โดยแบ่งระดับความคิดเห็นเป็น 4 ระดับ คือ เห็นด้วยมากท่ีสุด          
เห็นดว้ยมาก เห็นดว้ยนอ้ย และเห็นดว้ยนอ้ยท่ีสุด โดยผูว้จิยัก าหนดค่าคะแนนแต่ละระดบั ดงัน้ี 
 ส่วนที ่4 ขอ้เสนอแนะเพิ่มเติม 
 
ตารางที ่3.1  แสดงระดบัการใหค้่าคะแนนและระดบัความคิดเห็น 
 

ระดับการให้ค่าคะแนน ระดับความคิดเห็น 
4 เห็นดว้ยมากท่ีสุด 
3 เห็นดว้ยมาก 
2 เห็นดว้ยนอ้ย 
1 เห็นดว้ยนอ้ยท่ีสุด 

  
   
  โดยใชว้ธีิการค านวณโดยใชสู้ตรการค านวณความกวา้งของอนัตรภาคชั้น  ดงัน้ี 
 จากสูตรความกวา้งของแต่ละอนัตรภาคชั้น  =   (คะแนนสูงสุด - คะแนนต ่าสุด) 

                 จ  านวนชั้น 
 =   (4 - 1) 

            4 
 =   0.75 
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  เกณฑใ์นการแปลขอ้มูลเฉล่ียท่ีไดม้าจดัระดบัความส าคญัเป็น 4 ระดบั คือ 
 
ตารางที ่3.2 เกณฑค์่าเฉล่ียระดบัความคิดเห็น 
ทีม่า อรณิชา เสตะคุณ (2560) และ Tim May (2001) 
 

คะแนนค่าเฉลีย่ การแปลผล 
3.21 – 4.00 ระดบัความคิดเห็นมากท่ีสุด 

2.51 – 3.20 ระดบัความคิดเห็นมาก 

1.76 – 2.50 ระดบัความคิดเห็นนอ้ย 

1.00 – 1.75 ระดบัความคิดเห็นนอ้ยท่ีสุด 

 
3.4 วธีิการเกบ็รวบรวมข้อมูล 
  ผูว้จิยัเก็บรวบรวมขอ้มูลแบบสอบถาม โดยมีขั้นตอนดงัน้ี 
 3.4.1 ส่งหนงัสือขอความร่วมมือในการตอบแบบสอบถามไปยงันายโยจิ ฮามานิชิ กรรมการ
ผู ้จ ัดการบริษัท เอสซี จี  ย าโมโตะ  เอ็ก ซ์ เพรส  เพื่ อขอความอนุ เคราะ ห์ส าห รับนัดว ัน                       
เพื่อแจกแบบสอบถาม รวมถึงแจ้งให้บุคลากรทราบส าหรับให้ความร่วมมือในการตอบ
แบบสอบถามของผูว้จิยั  
 3.4.2 ก าหนดหมายเลขแบบสอบถามเพื่อตรวจสอบการเก็บแบบสอบถาม 
 3.4.3 ด าเนินการแจกแบบสอบถามในวนันดัดงักล่าว 
 3.4.4 ตรวจสอบข้อมูลความถูกต้องและความครบถ้วนของแบบสอบถามก่อนท่ีจะน ามา
ประมวลผล หากมีฉบบัใดไม่สมบูรณ์จะคดัออกและด าเนินการเก็บเพิ่มใหค้รบจ านวน 
 
3.5 วธีิการวเิคราะห์ข้อมูลหรือสถิติทีใ่ช้ในการวเิคราะห์ข้อมูล 
  ผูว้จิยัด าเนินการวเิคราะห์ขอ้มูลและใชส้ถิติในการวิเคราะห์ขอ้มูล โดยมีรายละเอียด ดงัน้ี 
 3.5.1 วเิคราะห์ขอ้มูลจากแบบสอบถาม โดยมีขั้นตอนดงัน้ี 
  1) น าแบบทดสอบท่ีผา่นการตรวจสอบความถูกตอ้งและครบถว้นแลว้น ามาลงรหสัเลข 
(Code Book) ตามเกณฑข์องเคร่ืองมือแต่ละส่วน 



79 
 
  2) น าแบบสอบถามท่ีลงรหสัแลว้ มาบนัทึกลงในโปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าเร็จรูปทาง
สถิติ เพื่อประมวลผลข้อมูลท่ีได้จดัเก็บและค านวณหาค่าทางสถิติแล้วน าผลท่ีได้มาวิเคราะห์                
ตามวตัถุประสงค์ท่ีตอ้งการ โดยน าเสนอผลการศึกษาในรูปแบบตารางการวิเคราะห์และน าผล
การศึกษาท่ีไดม้าวเิคราะห์ และน าผลการศึกษาท่ีไดม้าจากการสรุปผลการวจิยั อภิปรายผลและเขียน
ขอ้เสนอแนะ 
 3.5.2 ผูว้ิจ ัยได้ท าการศึกษาข้อมูล โดยใช้สถิติท่ีเก่ียวข้องในการวิเคราะห์ข้อมูลในการ
พรรณนาประชากรท่ีศึกษา และทดสอบสมมติฐานการวจิยัโดยใชส้ถิติอา้งอิง ดงัน้ี 
 สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) ท่ีใช้ในการวิจยั ไดแ้ก่ ค่าความถ่ี (Frequency)    
ค่าร้อยละ (Percentage) ค่าเฉล่ีย (Arithmetic Means) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard 
Deviation) 

สถิติเชิงอนุมาน (Inferential Statistics) ท่ีใชใ้นการวิจยั ไดแ้ก่ ใชค้่า Independent Sample 
t - test การวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียว (One - way ANOVA) F - test (ANOVA) และ       
การวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) ก าหนดระดับนัยส าคญัท่ี 0.05           
ในการหาอิทธิพลระหวา่งตวัแปรอิสระกบัตวัแปรตาม 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

บทที ่4 
ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 

  การวิจัยเร่ือง “รูปแบบวฒันธรรมองค์การท่ีส่งผลต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย ์                
ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส” 
  การวิเคราะห์ขอ้มูล ผูว้ิจยัได้เสนอผลการวิจยัโดยแบ่งผลการวิเคราะห์แบ่งออกเป็น        
3 ส่วน ดงัน้ี 
  ส่วนท่ี 1 ขอ้มูลส่วนบุคคลของผูต้อบแบบสอบถาม  
  ส่วนท่ี 2 รูปแบบวฒันธรรมองค์การของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ      
เอก็ซ์เพรส 
  ส่วนท่ี 3 การบริหารทรัพยากรมนุษยข์องบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส 
  ส่วนท่ี 4 การทดสอบสมมติฐานการวจิยั 
 
ส่วนที ่1 ข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 
ตารางที ่4.1 แสดงค่าความถ่ี และค่าร้อยละ เก่ียวกบัขอ้มูลส่วนบุคคลของผูต้อบแบบสอบถาม 
 
 

ข้อมูลส่วนบุคคล จ านวน (คน) ร้อยละ 

1. เพศ 

            ชาย 80 54.4 

          หญิง 67 45.6 

รวม 147 100.0 
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ตารางที ่4.1 (ต่อ) 

ข้อมูลส่วนบุคคล จ านวน (คน) ร้อยละ 

2. อายุ 

            ต ่ากวา่กวา่ 21 ปี    5 3.4 

          22- 25ปี 45 30.6 

          26 - 30 ปี  44 29.9 

          30ปีข้ึนไป 53 36.1 

รวม 147 100.0 

3. ระดับการศึกษา 

            ต ่ากวา่ปริญญาตรี 33 22.4 

          ปริญญาตรี 98 66.7 

          ปริญญาโท 16 10.9 

          สูงกวา่ปริญญาโท  - - 

รวม 147 100.0 
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ตารางที ่4.1 (ต่อ) 

ข้อมูลส่วนบุคคล จ านวน (คน) ร้อยละ 

4. สถานภาพ 

            โสด 101 68.7 

          สมรส 41 27.9 

          หมา้ย 3 2.0 

          หยา่ร้าง/แยกกนัอยู ่ 2 1.4 

รวม 147 100.0 

5. ระยะเวลาการท างาน   

          ต ่ากวา่ 1ปี 41 27.9 

          2 - 3 ปี 74 50.3 

          4-5 ปี 5 3.4 

          5 ปีข้ึนไป 27 18.4 

รวม 147 100.0 
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ตารางที ่4.1 (ต่อ) 

ข้อมูลส่วนบุคคล จ านวน (คน) ร้อยละ 

6. รายได้ต่อเดือน   

          นอ้ยกวา่ 15,000 บาท 30 20.4 

          15,001 -20,000 บาท 58 39.5 

          20,001 - 25,000 บาท 39 26.5 

          25,000 บาทข้ึนไป 20 13.6 

รวม 147 100.0 

 
 จากตารางท่ี 4.1 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลส่วนบุคคลของกลุ่มตวัอยา่ง จ านวน 147 คน พบว่า 
ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศชาย จ านวน 80 คน คิดเป็นร้อยละ 54.4 และผูต้อบ
แบบสอบถามเป็นเพศหญิง จ านวน 67 คน คิดเป็นร้อยละ 45.6 มีอายุ 30 ปีข้ึนไป จ านวน 53 คน คิด
เป็นร้อยละ 36.1 รองลงมามีอายุ 22 - 25 ปี จ  านวน 45 คน คิดเป็นร้อยละ 30.6 อายุ 26 - 30 ปี จ  านวน 
44 คน คิดเป็นร้อยละ 29.9 และอายุต  ่ากวา่ 21 ปี จ  านวน 5 คน คิดเป็นร้อยละ 3.4 มีระดบัการศึกษา
ระดบัปริญญาตรี จ านวน 98 คน คิดเป็นร้อยละ 66.7 รองลงมาคือต ่ากวา่ปริญญาตรี จ านวน 33 คน 
คิดเป็นร้อยละ 22.4 ปริญญาโท จ านวน 16 คน คิดเป็นร้อยละ 10.9 และไม่มีผูต้อบแบบสอบถามท่ีมี
ระดบั การศึกษาสูงกวา่ปริญญาโท มีสถานภาพโสด จ านวน 101 คน คิดเป็นร้อยละ68.7 รองลงมามี
สถานภาพสมรส จ านวน 41 คน คิดเป็นร้อยละ 27.9 สถานภาพหมา้ย จ านวน 3 คน คิดเป็นร้อยละ 
2.0 และสถานภาพหยา่ร้าง/แยกกนัอยู ่จ  านวน 2 คน คิดเป็นร้อยละ 1.4 มีระยะเวลาการท างาน 2 - 3 ปี 
จ  านวน 74 คน คิดเป็นร้อยละ 50.3 รองลงมามีระยะเวลาการท างานต ่ากว่า 1 ปี จ  านวน 41 คน 
คิดเป็นร้อยละ 27.9 มีระยะเวลาการท างาน 5 ปี ข้ึนไป จ านวน 27 คน คิดเป็นร้อยละ 18.4 และมี
ระยะเวลาการท างาน 4 - 5 ปี จ  านวน 5 คน คิดเป็นร้อยละ 3.4 มีรายไดต่้อเดือน 15,001 - 20,000 บาท 
จ านวน 58 คน คิดเป็นร้อยละ 39.5 รองลงมามีรายไดต่้อเดือน 20,001 - 25,000 บาท จ านวน 39 คน 
คิดเป็นร้อยละ 26.5 มีรายไดต่้อเดือนนอ้ยกวา่ 15,000 บาท จ านวน 30 คน คิดเป็นร้อยละ 20.4 และ 
มีรายไดต่้อเดือน 25,001 บาทข้ึนไป จ านวน 20 คน คิดเป็นร้อยละ 13.6 
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 ส่วนที ่2 รูปแบบวฒันธรรมองค์การของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส 
 
ตารางที ่4.2 ค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และระดบัรูปแบบวฒันธรรมองคก์ารของบุคลากร 
   คนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรสในภาพรวม (n=147) 
 

รูปแบบวฒันธรรมองค์การ 
 

ระดับความคิดเห็น 

 S.D. ระดับ 

1) วฒันธรรมแบบซีอุส (Zeus Culture) 3.12 .62 มาก 
2) วฒันธรรมแบบอเธนา (Athena Culture) 3.07 .57 มาก 

3) วฒันธรรมแบบอพอลโล (Apollo Culture) 3.01 .62 มาก 

4) วฒันธรรมแบบดิออนีซุส (Dionysus Culture) 2.87 .66 มาก 

รวม 3.01 .51 มาก 

 
  จากตารางท่ี 4.2 พบวา่ รูปแบบวฒันธรรมองคก์ารของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี    
ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ในภาพรวมอยู่ในระดบัมาก มีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.01 และมีค่าส่วนเบ่ียงเบน
มาตรฐานเท่ากบั 0.51 เม่ือพิจารณาเป็นรายรูปแบบวฒันธรรม พบวา่ รูปแบบวฒันธรรมแบบซีอุส            
(Zeus Culture) มีค่าเฉล่ียสูงสุด (ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.12 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.62) 
รองลงมาคือรูปแบบวฒันธรรมแบบอเธนา (Athena Culture) (ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.07 ค่าส่วนเบ่ียงเบน
มาตรฐานเท่ากับ 0.57) และรูปแบบวฒันธรรมท่ีมีค่าเฉล่ียต ่าสุด คือ รูปแบบวฒันธรรมแบบ    
อพอลโล (Apollo Culture) (ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.01 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.62) 
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ตารางที ่4.3 ค่ า เฉ ล่ี ย  ส่ วนเ บ่ี ยง เบนมาตรฐาน และระดับ รูปแบบวัฒนธรรมองค์การ 

ในรูปแบบวฒันธรรมแบบซีอุส (Zeus Culture) (n=147) 
 

ปัจจัย 
 

ระดับความคิดเห็น 

 S.D. ระดับ 

1. หวัหนา้งานของท่านสามารถใหค้  าปรึกษาการปฏิบติังาน 
และตดัสินใจดา้นนโยบายเพื่อใหก้ารปฏิบติังานบรรลุผล 

3.23 .72 มาก 

2. ความส าเร็จในการปฏิบติังานของบริษทัเอสซีจี ยาโม
โตะเอก็ซ์เพรส ส่วนใหญ่มาจากความสามารถของผูบ้ริหาร 

3.09 .77 มาก 

3. หวัหนา้งานของท่านเอาใจใส่ และตอบสนองต่อค่านิยม 
และความตอ้งการของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเป็นอยา่งดี  

3.16 .76 มาก 

4. หวัหนา้งานของท่านจดัสรรงานดี และมีการส่งเสริมให้
มีโอกาสกา้วหนา้ 

3.02 .81 มาก 

รวม 3.12 .62 มาก 

 
  จากตารางท่ี 4.3 พบวา่ รูปแบบวฒันธรรมองคก์ารตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทย   
ในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรสในรูปแบบวฒันธรรมแบบซีอุส (Zeus Culture) มีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 3.12 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.62 อยูใ่นระดบัมาก เม่ือพิจารณาตามปัจจยั พบว่า 
ปัจจยัท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุดคือ หัวหน้างานของท่านสามารถให้ค  าปรึกษาการปฏิบติังาน และตดัสินใจ
ดา้นนโยบายเพื่อให้การปฏิบติังานบรรลุผล (ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.23 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 
0.72)รองลงมาคือ หัวหนา้งานของท่านเอาใจใส่ และตอบสนองต่อค่านิยม และความตอ้งการของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเป็นอยา่งดี (ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.16 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.76) และปัจจยั
ท่ีมีค่าเฉล่ียต ่าสุดคือ หัวหน้างานของท่านจดัสรรงานดี และมีการส่งเสริมให้มีโอกาสก้าวหน้า 
(ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.02 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.81) 
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ตารางที ่4.4 ค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และระดบัรูปแบบวฒันธรรมองคก์าร 
   ในรูปแบบวฒันธรรมแบบอพอลโล (Apollo Culture) (n=147) 
 

ปัจจัย 
 

ระดับความคิดเห็น 

 S.D. ระดับ 

5. โครงสร้างของบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะเอก็ซ์เพรส มี
ลกัษณะเป็นล าดบัขั้นทางการบริหารท่ีลดหลัน่กนัไป 

3.01 .74 มาก 

6. บุคลากรส่วนใหญ่ในองคก์ารมีความรับผิดชอบต่องาน 
รู้จกัหนา้ท่ีหลีกเล่ียงการกระท าความผดิกฎระเบียบ 

2.97 .77 มาก 

7. บุคลากรส่วนใหญ่ในองคก์ารเนน้การปฏิบติังานร่วมกนั
เป็นทีม  

3.01 .80 มาก 

8. บุคลากรส่วนใหญ่ในองคก์ารใหค้วามส าคญักบัหนา้ท่ี 
ความรับผดิชอบและความตอ้งการของตนเอง 

3.05 .73 มาก 

รวม 3.01 .62 มาก 

 
  จากตารางท่ี 4.4 พบวา่ รูปแบบวฒันธรรมองคก์ารตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทย   
ในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรสในรูปแบบวฒันธรรมแบบอพอลโล (Apollo Culture)           
มีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.01 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.62 อยูใ่นระดบัมาก เม่ือพิจารณาตามปัจจยั
พบว่า  ปัจจัยท่ี มีค่าเฉล่ียสูงสุดคือ บุคลากรส่วนใหญ่ในองค์การให้ความส าคัญกับหน้า ท่ี            
ความรับผิดชอบและความตอ้งการของตนเอง (ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.05 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน
เท่ากบั 0.73) รองลงมาคือโครงสร้างของบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะเอ็กซ์เพรส มีลกัษณะเป็นล าดบัขั้น
ทางการบริหารท่ีลดหลัน่กนัไป (ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.01 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.74) และ
ปัจจยัท่ีมีค่าเฉล่ียต ่าสุดคือ บุคลากรส่วนใหญ่ในองค์การมีความรับผิดชอบต่องาน รู้จกัหน้าท่ี
หลีกเล่ียงการกระท าความผิดกฎระเบียบ (ค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.97 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 
0.77) 
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ตารางที ่4.5 ค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และระดบัรูปแบบวฒันธรรมองคก์าร 
   ในรูปแบบวฒันธรรมแบบอเธนา (Athena Culture) (n=147) 
 

ปัจจัย 
 

ระดับความคิดเห็น 

 S.D. ระดับ 

9. หวัหนา้งานของท่านสนบัสนุนและส่งเสริมใหท้่านมี
ความคิดริเร่ิมใหม่ ๆ ในการปฏิบติังาน 

3.14 .75 มาก 

10. หวัหนา้งานของท่านเนน้การปฏิบติังานแบบมีความ
อิสระสูง  

3.06 .74 มาก 

11. บุคลากรส่วนใหญ่ในองคก์ารมีการปฏิบติังานท่ีมุ่งเนน้
ใหค้วามส าคญัต่อประสิทธิภาพ และช่ือเสียงขององคก์ร 

3.10 .73 มาก 

12. บุคลากรส่วนใหญ่ในองคก์ารเป็นคนยติุธรรม ซ่ือตรง
ต่อหนา้ท่ีมีความรับผดิชอบ และจงรักภกัดีกบัองคก์าร 

3.01 .77 มาก 

รวม 3.07 .57 มาก 

 
  จากตารางท่ี 4.5 พบวา่ รูปแบบวฒันธรรมองคก์ารตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทย   
ในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรสในรูปแบบวฒันธรรมแบบอเธนา (Athena Culture) มีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 3.07 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.57 อยู่ในระดบัมาก เม่ือพิจารณาตามปัจจยัพบว่า 
ปัจจยัท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุดคือ หวัหนา้งานของท่านสนบัสนุนและส่งเสริมให้ท่านมีความคิดริเร่ิมใหม่ ๆ 
ในการปฏิบติังาน (ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.14 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.75) รองลงมาคือ 
บุคลากรส่วนใหญ่ในองคก์ารมีการปฏิบติังานท่ีมุ่งเนน้ใหค้วามส าคญัต่อประสิทธิภาพ และช่ือเสียง
ขององคก์ร (ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.10 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.73) และปัจจยัท่ีมีค่าเฉล่ียต ่าสุด
คือ บุคลากรส่วนใหญ่ในองค์การเป็นคนยุติธรรม ซ่ือตรงต่อหน้าท่ีมีความรับผิดชอบ และ
จงรักภกัดี กบัองคก์าร (ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.01 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.77) 
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ตารางที ่4.6 ค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และระดบัรูปแบบวฒันธรรมองคก์าร 
   ในรูปแบบวฒันธรรมแบบดิออนีซุส (Dionysus Culture) (n=147) 

 
ปัจจัย 

 

ระดับความคิดเห็น 

 S.D. ระดับ 

13. บุคลากรส่วนใหญ่ในองคก์ารมีการแข่งขนัการ
ปฏิบติังานเพื่อสนบัสนุนใหเ้กิดผลลพัธ์ท่ีดีข้ึนกบังาน 

2.92 .80 มาก 

14. การตดัสินใจในการปฏิบติังานจะท าดว้ยความรวดเร็ว 
ใชส้ัญชาตญาณและมีความเส่ียง 

2.76 .84 มาก 

15. ลกัษณะของงานส่วนใหญ่เป็นงานท่ีทา้ทายการจดัการ
กบัสถานการณ์หรือปัญหาใหม่ ๆ ดว้ยการพฒันา  

2.99 .78 มาก 

16. แรงจูงใจในการปฏิบติังานมาจากความกา้วหนา้ในความ
เป็นมืออาชีพความส าเร็จในเป้าหมายงาน โอกาสในการ
พฒันาตนเอง มีทีมงานดี และไดค้่าตอบแทนสูงสม
ความสามารถ 

2.88 .90 มาก 

รวม 2.87 .66 มาก 

 
  จากตารางท่ี 4.6 พบวา่ รูปแบบวฒันธรรมองคก์ารตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทย   
ในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรสในรูปแบบวฒันธรรมแบบดิออนีซุส (Dionysus Culture)       
มีค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.87 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.66 อยูใ่นระดบัมาก เม่ือพิจารณาตามปัจจยั
พบว่า ปัจจัยท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุดคือ ลักษณะของงานส่วนใหญ่เป็นงานท่ีท้าทายการจัดการกับ
สถานการณ์หรือปัญหาใหม่ ๆ ด้วยการพฒันา (ค่าเฉล่ียเท่ากับ 2.99 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน
เท่ากบั 0.78) รองลงมาคือ บุคลากรส่วนใหญ่ในองคก์ารมีการแข่งขนัการปฏิบติังานเพื่อสนบัสนุน
ใหเ้กิดผลลพัธ์ท่ีดีข้ึนกบังาน (ค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.92 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.80) และปัจจยั
ท่ีมีค่าเฉล่ียต ่าสุดคือ การตดัสินใจในการปฏิบติังานจะท าดว้ยความรวดเร็ว ใช้สัญชาตญาณและ      
มีความเส่ียง (ค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.76 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.84) 
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ส่วนที ่3 การบริหารทรัพยากรมนุษย์ของบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะเอก็ซ์เพรส 
 
ตารางที ่4.7 ค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และระดบัการบริหารทรัพยากรมนุษยข์องบริษทั 
   เอสซีจี ยาโมโตะเอก็ซ์เพรสในภาพรวม (n=147) 
 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
 

ระดับความคิดเห็น 

 S.D. ระดับ 

1) การสรรหาคดัเลือก (Acquisition) 2.81 .71 มาก 

2) การใหค้่าตอบแทนและรางวลั (Rewarding) 2.70 .76 มาก 

3) การพฒันา (Development) 2.82 .81 มาก 

4) การธ ารงรักษา (Maintenance) 2.64 .72 มาก 

รวม 2.74 .65 มาก 

 
  จากตารางท่ี 4.7 พบวา่ การบริหารทรัพยากรมนุษยข์องบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส 
ในภาพรวมมีค่าเฉล่ียเท่ากับ 2.74 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.65 อยู่ในระดับมาก             
เม่ือพิจารณาการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นแต่ละดา้นพบว่า การพฒันา (Development) มีค่าเฉล่ีย
สูงสุด (ค่าเฉล่ียเท่ากับ 2.82 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.81) รองลงมาคือ การสรรหา
คดัเลือก (Acquisition) (ค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.81 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.71) และดา้นท่ีมี
ค่าเฉล่ียต ่าสุดคือ การธ ารงรักษา (Maintenance) (ค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.64 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน
เท่ากบั 0.72) 
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ตารางที ่4.8 ค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และระดบัการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
   ในการสรรหาคดัเลือก (Acquisition) (n=147) 
 

ปัจจัย 
 

ระดับความคิดเห็น 

 S.D. ระดับ 

1. บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส มีแนวทางการสรรหา
คดัเลือกบุคลากรท่ีมีประสิทธิภาพ 

2.84 .81 มาก 

2. บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส สามารถสรรหา
บุคลากรท่ีมีความรู้ความสามารถเหมาะสมกบัการท างาน 
และวฒันธรรมองคก์ารท่ีตรงกบัความตอ้งการของบริษทั ฯ 

2.84 .77 มาก 

3. บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส มีหลกัเกณฑแ์ละ
วธีิการสรรหาคดัเลือกบุคลากรท่ีเหมาะสม 

2.78 .83 มาก 

4. บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ใหค้วามส าคญัต่อ
กระบวนการสรรหาคดัเลือกบุคลากร 

2.78 .90 มาก 

รวม 2.81 .71 มาก 

 
  จากตารางท่ี 4.8 พบวา่ ระดบัการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ตามความคิดเห็นของบุคลากร
คนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรสในการสรรหาคดัเลือก (Acquisition) มีค่าเฉล่ียเท่ากบั 
2.81 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.71 อยูใ่นระดบัมาก เม่ือพิจารณาตามปัจจยัพบวา่ ปัจจยัท่ีมี
ค่าเฉล่ียสูงสุดคือ บริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส สามารถสรรหาบุคลากรท่ีมีความรู้
ความสามารถเหมาะสมกบัการท างาน และวฒันธรรมองคก์ารท่ีตรงกบัความตอ้งการของบริษทั ฯ 
(ค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.84 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.77) รองลงมาคือ บริษทัเอสซีจี   ยาโมโตะ 
เอ็กซ์เพรส มีแนวทางการสรรหาคดัเลือกบุคลากรท่ีมีประสิทธิภาพ (ค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.84 ค่าส่วน
เบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.81) และปัจจยัท่ีมีค่าเฉล่ียต ่าสุดคือ บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส 
ให้ความส าคญัต่อกระบวนการสรรหาคดัเลือกบุคลากร (ค่าเฉล่ียเท่ากับ 2.78 ค่าส่วนเบ่ียงเบน
มาตรฐานเท่ากบั 0.90) 
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ตารางที ่4.9 ค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และระดบัการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
   ในการใหค้่าตอบแทนและรางวลั (Rewarding) (n=147) 

 
ปัจจัย 

 

ระดับความคิดเห็น 

 S.D. ระดับ 

5. บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ใหค้่าตอบแทนท่ี
เหมาะสมกบัการท างาน 

2.61 .94 มาก 

6. บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส มีการจดัสรรรางวลัท่ี
นอกจากค่าตอบแทน 

2.54 .92 มาก 

7. บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส มีสวสัดิการและ
ผลประโยชน์เก้ือกลูใหแ้ก่บุคลากร 

2.88 .81 มาก 

8. บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส มีการบริหาร
ค่าตอบแทนและสวสัดิการ ท่ีค  านึงถึงความเสมอภาค 

2.77 .85 มาก 

รวม 2.70 .76 มาก 

 
  จากตารางท่ี 4.9 พบวา่ ระดบัการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ตามความคิดเห็นของบุคลากร
คนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรสในการให้ค่าตอบแทนและรางวลั (Rewarding)          
มีค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.70 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.76 อยูใ่นระดบัมาก เม่ือพิจารณาตามปัจจยั
พบวา่ ปัจจยัท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุดคือ บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส มีสวสัดิการและผลประโยชน์
เก้ือกูลให้แก่บุคลากร (ค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.88 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.81) รองลงมาคือ 
บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส มีการบริหารค่าตอบแทนและสวสัดิการ ท่ีค  านึงถึงความเสมอภาค 
(ค่าเฉล่ียเท่ากับ 2.77 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.85) และปัจจัยท่ีมีค่าเฉล่ียต ่าสุดคือ     
บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส มีการจดัสรรรางวลัท่ีนอกจากค่าตอบแทน (ค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.54 
ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.92) 
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ตารางที ่4.10 ค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และระดบัการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
   ในการพฒันา (Development) (n=147) 

 
ปัจจัย 

 

ระดับความคิดเห็น 

 S.D. ระดับ 

9. บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ส่งเสริมใหบุ้คลากรมี
ความรู้ความสามารถ ทศันคติ และประสบการณ์ท่ีเพิ่มข้ึน 

2.90 .81 มาก 

10. บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส ส่งเสริมใหบุ้คลากร
สามารถปฏิบติังานในต าแหน่งปัจจุบนัไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพและพร้อมท่ีจะรับผดิชอบในต าแหน่งท่ีสูงข้ึน 

2.86 .87 มาก 

11. บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส เปิดโอกาสให้
บุคลากรไดก้า้วหนา้ และเติบโตต่อไปในอนาคต 

2.77 .91 มาก 

12. บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส มีการฝึกอบรม 
ส่งเสริมการศึกษา และการพฒันาบุคลากรท่ีเหมาะสม 

2.76 .96 มาก 

รวม 2.82 .81 มาก 

 
  จากตารางท่ี 4.10 พบว่า ระดับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความคิดเห็นของ
บุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรสในการพฒันา (Development) มีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 2.82 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.81 อยู่ในระดบัมาก เม่ือพิจารณาตามปัจจยัพบว่า 
ปัจจัยท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุดคือ บริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ส่งเสริมให้บุคลากรมีความรู้
ความสามารถ ทศันคติ และประสบการณ์ท่ีเพิ่มข้ึน (ค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.90 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน
เท่ากับ 0.81) รองลงมาคือ บริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ส่งเสริมให้บุคลากรสามารถ
ปฏิบติังานในต าแหน่งปัจจุบนัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและพร้อมท่ีจะรับผดิชอบในต าแหน่งท่ีสูงข้ึน 
(ค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.86 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.87) และปัจจยัท่ีมีค่าเฉล่ียต ่าสุดคือ บริษทั
เอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส มีการฝึกอบรม ส่งเสริมการศึกษา และการพฒันาบุคลากรท่ีเหมาะสม 
(ค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.76 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.96) 

 
 
 



93 
 
ตารางที ่4.11 ค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และระดบัการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
   ในการธ ารงรักษา (Maintenance) (n=147) 

 
ปัจจัย 

 

ระดับความคิดเห็น 

 S.D. ระดับ 

13. บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะเอก็ซ์เพรส ค านึงถึงความเสมอ
ภาคในการค านึงถึงสิทธิประโยชน์ของบุคลากร 

2.82 .81 มาก 

14. บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะเอก็ซ์เพรส ค านึงถึงความพึง
พอใจในการท างานของบุคลากร 

2.75 .83 มาก 

15. บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะเอก็ซ์เพรส มีการสร้างแรงจูงใจ
ในการท างานใหบุ้คลากร 

2.65 .80 มาก 

16. บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะเอก็ซ์เพรส ใหสิ้ทธิประโยชน์
แก่บุคลากรทั้งดา้นการท างานและชีวติส่วนตวั 

2.58 .84 มาก 

รวม 2.60 .93 มาก 

 
  จากตารางท่ี 4.11 พบว่า ระดับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความคิดเห็นของ
บุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรสในการธ ารงรักษา (Maintenance) มีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 2.60 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.93 อยู่ในระดบัมาก เม่ือพิจารณาตามปัจจยัพบว่า 
ปัจจยัท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุดคือ บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ค านึงถึงความเสมอภาคในการ
ค านึงถึงสิทธิประโยชน์ของบุคลากร (ค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.82 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.81) 
รองลงมาคือ บริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ค านึงถึงความพึงพอใจในการท างานของบุคลากร 
(ค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.75 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.83) และปัจจยัท่ีมีค่าเฉล่ียต ่าสุดคือ บริษทั
เอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ให้สิทธิประโยชน์แก่บุคลากรทั้งด้านการท างานและชีวิตส่วนตวั 
(ค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.58 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.84) 
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ส่วนที ่4 การทดสอบสมมติฐานการวจัิย 

  4.1 ผลการทดสอบสมมุติฐานท่ี 1 ปัจจยัส่วนบุคคล ได้แก่ 1) เพศ 2) อายุ 3.) ระดับ
การศึกษา 4) สถานภาพสมรส 5) ระยะเวลาการท างาน และ 6) รายไดต้่อเดือน ท่ีแตกต่างกนัส่งผล
ต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี      
ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส แตกต่างกนั 
 
ตารางที ่4.12 ผลการเปรียบเทียบความแตกต่างระดบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
   จ าแนกตามเพศ 
 

เพศ n  Std.  
Deviation 

t Sig. 
 (2-tailed) 

ชาย 80 2.70 .61 -0.882 0.379 

หญิง 67 2.79 .69 

รวม 147 2.74 .65 

 
  จากตารางท่ี 4.12 พบว่า การวิเคราะห์เปรียบเทียบความแตกต่างระดบักระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษยต์ามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส 
จ าแนกตามเพศ ผลการทดสอบสมมติฐานดว้ยค่า t - test ท่ีระดบันัยส าคญั 0.05 พบว่ามีค่า Sig. 
เท่ากบั 0.379 ซ่ึงมากกวา่ 0.05 แสดงใหเ้ห็นวา่ระดบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ตามความ
คิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ท่ีมีเพศต่างกัน มีระดับ
กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยต์ามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในเอสซีจี ยาโมโตะ 
เอก็ซ์เพรส ไม่แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี 0.05 
 
 
 
 
 



95 
 
ตารางที ่4.13 ผลการเปรียบเทียบความแตกต่างระดบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
   จ าแนกตามอาย ุ
 

อายุ  n  Std. 
 Deviation 

F Sig. 

ต ่ากวา่กวา่ 21 ปี 5 2.26 .82 1.699 0.170 
22 - 25ปี 45 2.80 .54 
26 - 30 ปี 44 2.84 .70 
30ปีข้ึนไป 53 2.66 .66 

รวม 147 2.74 .65 

 
  จากตารางท่ี 4.13 พบว่าการวิเคราะห์เปรียบเทียบความแตกต่างระดับกระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษยต์ามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส 
จ าแนกตามอายุ ผลการทดสอบสมมติฐานดว้ยค่า F - test โดยวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียว 
(One- way ANOVA) ท่ีระดบันยัส าคญั 0.05 พบวา่มีค่า Sig. เท่ากบั 0.170 ซ่ึงมากกวา่ 0.05 แสดงให้
เห็นว่าระดบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยต์ามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทั
เอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส ท่ีมีอายตุ่างกนั มีระดบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความ
คิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ไม่แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
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ตารางที ่4.14 ผลการเปรียบเทียบความแตกต่างระดบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
   ตามระดบัการศึกษา 
 

ระดับการศึกษา n  Std. 
 Deviation 

F Sig. 

ต ่ากวา่ปริญญาตรี 33 2.68 .61 2.003 0.139 
ปริญญาตรี 98 2.71 .65 
ปริญญาโท 16 3.04 .65 

รวม 147 2.74 .65 

 
  จากตารางท่ี 4.14 พบว่า การวิเคราะห์เปรียบเทียบความแตกต่างระดบักระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษยต์ามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส 
จ าแนกตามระดบัการศึกษา ผลการทดสอบสมมติฐานดว้ยค่า F - test โดยวิเคราะห์ความแปรปรวน
ทางเดียว (One- way ANOVA) ท่ีระดบันยัส าคญั 0.05 พบวา่มีค่า Sig. เท่ากบั 0.139 ซ่ึงมากกวา่ 0.05 
แสดงใหเ้ห็นวา่ระดบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยต์ามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยใน
บริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ท่ีมีระดับการศึกษา ต่างกัน มีระดับกระบวนการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส       
ไม่แตกต่างกนั อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
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ตารางที ่4.15 ผลการเปรียบเทียบความแตกต่างระดบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
   จ าแนกตามสถานภาพสมรส 
 

สถานภาพสมรส n  Std. 
 Deviation 

F Sig. 

โสด 101 2.76 .69 0.181 0.909 
สมรส 41 2.70 .55 
หมา้ย 3 2.83 .57 

หยา่ร้าง/แยกกนัอยู ่ 2 2.53 .13 
รวม 147 2.74 .65 

 
  จากตารางท่ี 4.15 พบว่า การวิเคราะห์เปรียบเทียบความแตกต่างระดบักระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษยต์ามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส 
จ าแนกตามสถานภาพสมรส ผลการทดสอบสมมติฐานดว้ยค่า F - test โดยวเิคราะห์ความแปรปรวน
ทางเดียว (One- way ANOVA) ท่ีระดบันยัส าคญั 0.05 พบวา่มีค่า Sig. เท่ากบั 0.909 ซ่ึงมากกวา่ 0.05 
แสดงให้เห็นว่าระดบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทย   
ในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ท่ีมีสถานภาพสมรสต่างกนั มีระดบักระบวนการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส       
ไม่แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
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ตารางที ่4.16 ผลการเปรียบเทียบความแตกต่างระดบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
   จ าแนกตามระยะเวลาการท างาน 
 

ระยะเวลาการท างาน n  Std. 
 Deviation 

F Sig. 

ต ่ากวา่ 1ปี 41 2.75 .61 1.234 0.300 
2 - 3 ปี 74 2.68 .58 
4-5 ปี 5 2.55 .85 

5 ปีข้ึนไป 27 2.94 .82 
รวม 147 2.74 .65 

 
  จากตารางท่ี 4.16 พบว่า การวิเคราะห์เปรียบเทียบความแตกต่างระดบักระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษยต์ามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส 
จ าแนกตามระยะเวลาการท างาน ผลการทดสอบสมมติฐานด้วยค่า F - test โดยวิเคราะห์           
ความแปรปรวนทางเดียว (One- way ANOVA) ท่ีระดบันยัส าคญั 0.05 พบวา่มีค่า Sig. เท่ากบั 0.300 
ซ่ึงมากกว่า 0.05 แสดงให้เห็นวา่ระดบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ตามความคิดเห็นของ
บุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ท่ีมีระยะเวลาการท างานต่างกนั มีระดบั
กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี                      
ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส ไม่แตกต่างกนั อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
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ตารางที ่4.17 ผลการเปรียบเทียบความแตกต่างระดบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
   จ าแนกตามรายไดต่้อเดือน 
 

รายได้ต่อเดือน n  Std. 
 Deviation 

F Sig. 

นอ้ยกวา่ 15,000 บาท 30 2.72 .65 0.611 0.609 
15,001 - 20,000 บาท 58 2.67 .66 
20,001 - 25,000 บาท 39 2.85 .66 

25,001 บาทข้ึนไป 20 2.77 .61 
รวม 147 2.74 .65 

 
  จากตารางท่ี 4.17 พบว่า การวิเคราะห์เปรียบเทียบความแตกต่างระดบักระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษยต์ามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส 
จ าแนกตามรายไดต่้อเดือน ผลการทดสอบสมมติฐานดว้ยค่า F - test โดยวิเคราะห์ความแปรปรวน
ทางเดียว (One- way ANOVA) ท่ีระดบันยัส าคญั 0.05 พบวา่มีค่า Sig. เท่ากบั 0.609 ซ่ึงมากกวา่ 0.05 
แสดงให้เห็นว่าระดบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยต์ามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทย   
ในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ท่ีมีรายไดเ้ฉล่ียต่อเดือนต่างกนั มีระดบักระบวนการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยต์ามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ไม่แตกต่างกนั 
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
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  4.2 ผลการทดสอบสมมติฐานท่ี 2 รูปแบบวฒันธรรมองคก์าร ไดแ้ก่ 1) วฒันธรรมแบบ   
ซีอุส (Zeus Culture) 2) วฒันธรรมแบบอพอลโล (Apollo Culture) 3) วฒันธรรมแบบอเธนา 
(Athena Culture) และ 4) วฒันธรรมแบบดิออนีซุส (Dionysus Culture) ส่งผลต่อกระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ          
เอก็ซ์เพรส 
 
ตารางที ่4.18 การวเิคราะห์การถดถอยเชิงซอ้นแบบขั้นตอน (Multiple Linear Regression 
   Analysis-Enter) ระหวา่งระดบัรูปแบบวฒันธรรมองคก์าร ไดแ้ก่ 1) วฒันธรรม 
   แบบซีอุส (Zeus Culture) 2) วฒันธรรมแบบอพอลโล(Apollo Culture) 
   3) วฒันธรรมแบบอเธนา (Athena Culture) และ 4) วฒันธรรมแบบดิออนีซุส 
   (Dionysus Culture) ส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ตามความ 
   คิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส 
 

 
 

ปัจจัย  
B 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

 
t 

 
Sig 

 
F 
 

 
Sig. 

 Std. Error Beta 
Constant .335 .251  1.332 .185 27.352 0.000* 
วฒันธรรมแบบซีอุส 
(Zeus Culture)     

.148 .092 .142 1.598 .112 

วฒันธรรมแบบอพอลโล
(Apollo Culture) 

.241 .094 .229 2.570 .011* 

วฒันธรรมแบบอเธนา  
(Athena Culture) 

.028 .106 .025 .268 .789 

วฒันธรรมแบบดิออนีซุส 
(Dionysus Culture) 

.392 .080 .399 4.915 .000* 

R = 0.661,    R Square = 0.437,   Adjusted R Square = 0.421 
Std.Error of the Estimate = 0.49235     Durbin-Watson =1.926         F = 27.352, Sig = 0.000 
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  จากตารางท่ี 4.18 ผลการวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณ พบว่าผลลพัธ์ค่า Sig. เท่ากบั 0.000 
เม่ือเปรียบเทียบกบัระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ี 0.05 (Sig มีค่านอ้ยกวา่ 0.05) แสดงวา่มีตวัแปรอิสระ
อยา่งนอ้ย 1 ตวั (รูปแบบวฒันธรรมองคก์าร) ส่งผลต่อตวัแปรตามคือ ส่งผลต่อกระบวนการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส 
นอกจากน้ีพบว่าค่าสัมประสิทธ์ิการตดัสินใจ (R Square) มีค่าเท่ากบั 0.437 สามารถอธิบายไดว้่า   
ตวัแปรอิสระระดับรูปแบบวฒันธรรมองค์การ ส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์     
ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะเอ็กซ์เพรส และสามารถอธิบาย
ความผนัแปรของตวัแปรได้ร้อยละ 43.70 เม่ือพิจารณาค่าสัมประสิทธ์ิความถดถอย (Beta) พบว่า
รูปแบบวฒันธรรมแบบดิออนีซุส (Dionysus Culture) (Beta =0.399) และรูปแบบวฒันธรรมแบบ 
อพอลโล (Apollo Culture) (Beta =0.229) ในทิศทางบวก มีความสัมพนัธ์ส่งผลต่อกระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ          
เอ็กซ์เพรส อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 ส่วนรูปแบบวฒันธรรมองค์การแบบซีอุส      
(Zeus Culture) (Beta = 0.142) และรูปแบบวฒันธรรมแบบอเธนา (Athena Culture) (Beta = 0.025)    
ไม่ส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทั
เอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
 
  จากผลการทดสอบสมมติฐานการวจิยัขา้งตน้ สามารถสรุปไดด้งัน้ี คือ 
  สมมติฐานท่ี 1 ปัจจยัส่วนบุคคล ได้แก่ เพศ อายุ ระดบัการศึกษา สถานภาพสมรส 
ระยะเวลาการท างาน และ รายไดต้่อเดือน ท่ีแตกต่างกนัไม่ส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากร
มนุษยต์ามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส โดยอธิบายได้
ดงัน้ี 
   เพศของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ท่ีแตกต่างกนัส่งผล
ต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ตกต่างกนั พบวา่ ผลการทดสอบสมมติฐานดว้ยค่า t - test     
ท่ีระดับนัยส าคัญ 0.05 พบว่ามีค่า Sig. เท่ากับ 0.379 ซ่ึงมากกว่า 0.05 แสดงให้เห็นว่าระดับ
กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี          
ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส ท่ีมีเพศต่างกนั มีระดบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ตามความคิดเห็น
ของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส ไม่แตกต่างกนั อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ
ท่ี 0.05 ซ่ึงไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
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   อายุของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ท่ีแตกต่างกนัส่งผล
ต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ตกต่างกนั พบวา่ ผลการทดสอบสมมติฐานดว้ยค่า F - test 
โดยวเิคราะห์ความแปรปรวนทางเดียว (One- way ANOVA) ท่ีระดบันยัส าคญั 0.05 พบวา่มีค่า Sig. 
เท่ากบั 0.170 ซ่ึงมากกวา่ 0.05 แสดงใหเ้ห็นวา่ระดบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ตามความ
คิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ท่ีมีอายุต่างกัน มีระดับ
กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี          
ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ไม่แตกต่างกัน อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดับ 0.05 ซ่ึงไม่เป็นไปตาม
สมมติฐาน 
   ระดับการศึกษาของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส              
ท่ีแตกต่างกันส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์แตกต่างกัน พบว่า ผลการทดสอบ
สมมติฐานดว้ยค่า F - test โดยวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียว (One- way ANOVA) ท่ีระดบั
นยัส าคญั 0.05 พบว่ามีค่า Sig. เท่ากบั 0.139 ซ่ึงมากกว่า 0.05 แสดงให้เห็นว่าระดบักระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ          
เอ็กซ์เพรส ท่ีมีระดับการศึกษาต่างกัน มีระดับกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความ
คิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี  ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ไม่แตกต่างกนั อยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั 0.05 ซ่ึงไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
   สถานภาพสมรสของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส            
ท่ีแตกต่างกันส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์แตกต่างกัน พบว่า ผลการทดสอบ
สมมติฐานด้วยค่า F - test โดยวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียว (One- way ANOVA) ท่ีระดับ
นยัส าคญั 0.05 พบว่ามีค่า Sig. เท่ากบั 0.909 ซ่ึงมากกว่า 0.05 แสดงให้เห็นว่าระดบักระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษยต์ามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส 
ท่ีมีสถานภาพสมรสต่างกนั มีระดบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ตามความคิดเห็นของ
บุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ไม่แตกต่างกนั อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั 0.05 ซ่ึงไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
   ระยะเวลาการท างานของบุคลากรคนไทยในเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส               
ท่ีแตกต่างกนั ส่งผลต่อกระบวนการ บริหารทรัพยากรมนุษย ์แตกต่างกนั พบว่า ผลการทดสอบ
สมมติฐานดว้ยค่า   F - test โดยวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียว (One- way ANOVA) ท่ีระดบั
นยัส าคญั 0.05 พบว่ามีค่า Sig. เท่ากบั 0.300 ซ่ึงมากกว่า 0.05 แสดงให้เห็นว่าระดบักระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษยต์ามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทย  ในเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส        
ท่ีมีระยะเวลาการท างานต่างกนั มีระดบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ตามความคิดเห็นของ
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บุคลากรคนไทยในเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ไม่แตกต่างกนั อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 
0.05 ซ่ึงไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
   รายได้ต่อเดือนของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส             
ท่ีแตกต่างกันส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ แตกต่างกัน พบว่าผลการทดสอบ
สมมติฐานด้วยค่า F - test โดยวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียว (One- way ANOVA) ท่ีระดบั
นยัส าคญั 0.05 พบว่า มีค่า Sig. เท่ากบั 0.609 ซ่ึงมากกว่า 0.05 แสดงให้เห็นว่าระดบักระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ           
เอ็กซ์เพรส ท่ีมีรายไดเ้ฉล่ียต่อเดือนต่างกนั มีระดบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ตามความ
คิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ไม่แตกต่างกนั อยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั 0.05 ซ่ึงไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
  สมมติฐานท่ี 2 รูปแบบวฒันธรรมองค์การ ได้แก่ 1) ว ัฒนธรรมแบบซีอุส (Zeus 
Culture) 2) วฒันธรรมแบบอพอลโล (Apollo Culture) 3) วฒันธรรมแบบอเธนา (Athena Culture) 
และ 4) วฒันธรรมแบบดิออนีซุส (Dionysus Culture) ส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์  
ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส พบวา่ ผลการทดสอบ
สมมติฐานรูปแบบวฒันธรรมแบบดิออนีซุส (Dionysus Culture) (Beta =0.399) และรูปแบบ
วฒันธรรมแบบอพอลโล (Apollo Culture) (Beta =0.229) ส่งผลต่อกระบวนการบริหาร       
ทรัพยากรมนุษย์ ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส     
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 ซ่ึงเป็นไปตามสมมติฐาน 
  ส่วนผลการทดสอบสมมติฐานรูปแบบวฒันธรรมองค์การแบบซีอุส (Zeus Culture)      
(Beta = 0.142) และรูปแบบวฒันธรรมแบบอเธนา (Athena Culture) (Beta = 0.025) ไม่ส่งผลต่อ
กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี           
ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 ซ่ึงไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

บทที ่5 
สรุป อภปิรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
  การศึกษาวจิยัเร่ือง “รูปแบบวฒันธรรมองคก์ารท่ีส่งผลต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส” มีวตัถุประสงค ์        
1) เพื่อศึกษาระดับความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส            
ต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย  ์ 2) เพื่อเปรียบเทียบความคิดเห็นของบุคลากรคนไทย        
ในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรสถึงกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยจ์  าแนกตามปัจจยั  
ส่วนบุคคล และ 3) เพื่อศึกษารูปแบบวฒันธรรมองคก์ารท่ีส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากร
มนุษยใ์นระดับใดตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส 
เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บขอ้มูล คือ แบบสอบถามท่ีมีลกัษณะปลายปิด (Closed - ended Questionnaire) 
และค าถามปลายเปิด (Opened - ended Questionnaire) 
  ในส่วนของแบบสอบถาม (Questionnaires) แบ่งออกเป็น 4 ส่วน ไดแ้ก่ 
   ส่วนท่ี 1 เป็นค าถามทัว่ไปเก่ียวกบัขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม มีจ านวน 6 ตวัแปร 
ไดแ้ก่ เพศ อาย ุระดบัการศึกษา สถานะภาพสมรส ระยะเวลาการท างาน และรายไดต้่อเดือน  
   ส่วนท่ี 2 แบบสอบถามท่ีวดัค่าตวับ่งช้ีรูปแบบวฒันธรรมองคก์ารของบุคลากรคนไทย
ในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส จ านวน 16 ขอ้ ประกอบดว้ย ไดแ้ก่ 1. วฒันธรรมแบบซีอุส 
(Zeus Culture) 2. วฒันธรรมแบบอพอลโล (Apollo Culture) 3. วฒันธรรมแบบอเธนา (Athena 
Culture) และ 4. วฒันธรรมแบบดิออนีซุส (Dionysus Culture) 
   ส่วนท่ี 3 แบบสอบถามท่ีวดัค่าตวับ่งช้ีกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยข์องบริษทั    
เอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ตามความคิดเห็นของบุคลากรท่ีเป็นคนไทย จ านวน 16 ข้อ 
ประกอบดว้ย 1. การสรรหาคดัเลือก (Acquisition) 2. การให้ค่าตอบแทนและรางวลั (Rewarding)  
3. การพฒันา (Development) และ 4. การธ ารงรักษา (Maintemance) 
   ส่วนท่ี 4 ขอ้เสนอแนะเพิ่มเติม 
   ในส่วนของการตรวจสอบคุณภาพของเคร่ืองมือการวิจัยโดยการวิ เคราะห์ค่า           
ค ว าม เ ช่ื อมั่น ของ แบบสอบถ าม  (Reliability)  โ ด ย ใช้ แบบสอบถ าม อิ เ ล็ กทรอ นิก ส์                             
(e - Questionnaire) เก็บขอ้มูลจากบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส จ านวน   
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25 คน เพื่อวิเคราะห์ความเช่ือมัน่ของแบบสอบถาม (Reliability) แล้ววดัความสอดคล้องภายใน  
หรือการหาค่าครอนบคัอลัฟา (Cronbach’s Alpha) ไดผ้ลการทดสอบความเช่ือมัน่ในภาพรวมมีค่า
เท่ากบั 0.960 โดยมีรายละเอียดในแต่ละดา้นไดแ้ก่ รูปแบบวฒันธรรมองคก์ารของบุคลากรคนไทย
ในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส มีค่าเท่ากบั 0.881 และรูปแบบวฒันธรรมองคก์ารและระดบั
การส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทั
เอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส มีค่าเท่ากบั 0.969 ซ่ึงแสดงให้เห็นว่าแบบสอบถามดงักล่าวมีความ
ถูกตอ้งและเหมาะสมท่ีจะน าไปใชใ้นการเก็บขอ้มูลจากกลุ่มตวัอยา่งจริง 
   ส าหรับการวิจัยเชิงปริมาณ ใช้กลุ่มตัวอย่างจากบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี          
ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ซ่ึงรวบรวมแบบสอบถามได้จ  านวน 147 ชุด แล้วน ามาวิเคราะห์ด้วย
โปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติ ซ่ึงใช้สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) ได้แก่ ค่าความถ่ี 
(Frequency) ค่าร้อยละ(Percentage) ค่าเฉล่ีย (Arithmetic Means) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
(Standard Deviation) และใช้สถิติเชิงอนุมาน (Inferential Statistics) ได้แก่ ใช้ค่า Independent 
Sample t - test การวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียว (One-way ANOVA) F - test (ANOVA) และ
การวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) ก าหนดระดบันยัส าคญัท่ี 0.05 ในการ
หาอิทธิพลระหวา่งตวัแปรอิสระกบัตวัแปรตาม 
 
5.1 สรุปผลการวจัิย 
  งานวจิยัคร้ังน้ี ผูว้จิยัไดส้รุปผลงานวจิยัตามวตัถุประสงคข์องการวจิยัทั้ง 3 ขอ้ ไดด้งัน้ี 
 5.1.1 เพื่อศึกษาระดบัความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส            
ต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
   ผลการวิจยัพบว่า รูปแบบวฒันธรรมองค์การของบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส       
ในภาพรวมอยู่ในระดบัมาก มีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.01 และมีค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.51    
เม่ือพิจารณาเป็นรายรูปแบบวฒันธรรม พบว่า รูปแบบวฒันธรรมแบบซีอุส (Zeus Culture)             
มีค่าเฉล่ียสูงสุด (ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.12 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.62) รองลงมาคือรูปแบบ
วฒันธรรมแบบอเธนา (Athena Culture) (ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.07 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 
0.57) และรูปแบบวฒันธรรมท่ีมีค่าเฉล่ียต ่าสุด คือ รูปแบบวฒันธรรมแบบอพอลโล (Apollo 
Culture) (ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.01 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.62) แสดงให้เห็นว่ารูปแบบ
วฒันธรรมองค์การของบุคลากรคนไทยในเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส เป็นวฒันธรรมแบบซีอุส 
(Zeus Culture) 
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 5.1.2 เพื่อเปรียบเทียบความคิดเห็นของบุคลากรคนไทย  ในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ           
เอก็ซ์เพรสถึงกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยจ์  าแนกตามปัจจยัส่วนบุคคล 
   ผลการวจิยัพบวา่ ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศชาย จ านวน 80 คน คิดเป็นร้อยละ 
54.4 และผูต้อบแบบสอบถามเป็นเพศหญิง จ านวน 67 คน คิดเป็นร้อยละ 45.6 มีอายุ 30 ปีข้ึนไป 
จ านวน 53 คน คิดเป็นร้อยละ 36.1 รองลงมามีอายุ 22 - 25 ปี จ  านวน 45 คน คิดเป็นร้อยละ 30.6 
อาย ุ26 - 30 ปี จ  านวน 44 คน คิดเป็นร้อยละ 29.9 และอายุต  ่ากวา่ 21 ปี จ  านวน 5 คน คิดเป็นร้อยละ 
3.4 มีระดบัการศึกษาระดบัปริญญาตรี จ านวน 98 คน คิดเป็นร้อยละ 66.7 รองลงมาคือต ่ากว่า
ปริญญาตรี จ านวน 33 คน คิดเป็นร้อยละ 22.4 ปริญญาโท จ านวน 16 คน คิดเป็นร้อยละ 10.9 และ
ไม่มีผูต้อบแบบสอบถามท่ีมีระดบั การศึกษาสูงกวา่ปริญญาโท มีสถานภาพโสด จ านวน 101 คน 
คิดเป็นร้อยละ 68.7 รองลงมามีสถานภาพสมรส จ านวน 41 คน คิดเป็นร้อยละ 27.9 สถานภาพ
หมา้ย จ านวน 3 คน คิดเป็นร้อยละ 2.0 และสถานภาพหยา่ร้าง/แยกกนัอยู่ จ  านวน 2 คน คิดเป็น   
ร้อยละ 1.4 มีระยะเวลาการท างาน 2 - 3 ปี จ  านวน 74 คน คิดเป็นร้อยละ 50.3 รองลงมามีระยะเวลา
การท างานต ่ากวา่ 1 ปี จ  านวน 41 คน คิดเป็นร้อยละ 27.9 มีระยะเวลาการท างาน 5 ปี ข้ึนไป จ านวน    
27 คน คิดเป็นร้อยละ 18.4 และมีระยะเวลาการท างาน 4 - 5 ปี จ  านวน 5 คน คิดเป็นร้อยละ 3.4 และ
มีรายไดต่้อเดือน 15,001 - 20,000 บาท จ านวน 58 คน คิดเป็นร้อยละ 39.5 รองลงมามีรายได ้        
ต่อเดือน 20,001 - 25,000 บาท จ านวน 39 คน คิดเป็นร้อยละ 26.5 มีรายไดต่้อเดือนนอ้ยกวา่ 15,000 บาท 
จ านวน 30 คน คิดเป็นร้อยละ 20.4 และมีรายได ้ต่อเดือน 25,001 บาทข้ึนไป จ านวน 20 คน คิดเป็น
ร้อยละ 13.6 โดยสรุปปัจจยัส่วนบุคคลและระดบัการส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส จ าแนกตามปัจจยั    
ส่วนบุคคล ไดด้งัน้ี 
   การเปรียบเทียบปัจจัยส่วนบุคคลและระดับกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์     
ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส จ าแนกตามอายุ           
ไม่แตกต่างกนั 
   การเปรียบเทียบปัจจัยส่วนบุคคลและระดับกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์     
ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส จ าแนกตามระดบัการศึกษา        
ไม่แตกต่างกนั  
   การเปรียบเทียบปัจจัยส่วนบุคคลและระดับกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์     
ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส จ าแนกตามสถานภาพ
สมรส ไม่แตกต่างกนั  
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   การเปรียบเทียบปัจจัยส่วนบุคคลและระดับกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์     
ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส จ าแนกตามระยะเวลา        
การท างานไม่แตกต่างกนั 
   การเปรียบเทียบปัจจัยส่วนบุคคลและระดับกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์     
ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส จ าแนกตามรายไดต้่อเดือน        
ไม่แตกต่างกนั 
 5.1.3 เพื่อศึกษารูปแบบวฒันธรรมองค์การท่ีส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์  
ในระดบัใดตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส 
   ผลการวิจยัพบว่า รูปแบบวฒันธรรมแบบดิออนีซุส (Dionysus Culture) และรูปแบบ
วฒันธรรมแบบอพอลโล (Apollo Culture) ส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์          
ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ส่วนรูปแบบวฒันธรรม    
แบบซีอุส (Zeus Culture) และรูปแบบวฒันธรรมแบบอเธนา (Athena Culture) ไม่ส่งผลต่อ
กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในเอสซีจี ยาโมโตะ 
เอก็ซ์เพรส 
 
5.2 อภิปรายผลการวจัิย 
  ผลจากการ ศึกษา เ ร่ือง  “ รูปแบบวัฒนธรรมองค์การ ท่ี ส่ งผล ต่อการบริหาร               
ทรัพยากรมนุษย์ ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส”        
มีประเด็นท่ีน่าสนใจดงัน้ี 
 5.2.1 บุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ท่ีมีปัจจยัส่วนบุคคลแตกต่างกนั
มีความคิดเห็นถึงกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ตกต่างกนั 
  จากผลการวจิยัพบวา่ ปัจจยัส่วนบุคคล ไดแ้ก่ เพศ อาย ุระดบัการศึกษา สถานภาพสมรส 
ระยะเวลาการท างาน และรายไดต้่อเดือนท่ีแตกต่างกนั ไม่ส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากร
มนุษยต์ามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส อาจเน่ืองมาจาก
บุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ได้รับการดูแลจากบริษทัตามอุดมการณ์ 
“เช่ือมัน่ในคุณค่าของคน” ซ่ึงเป็นหน่ึงในอุดมการณ์ของเอสซีจี โดยให้ความส าคญัต่อคุณค่าของ
พนักงานและถือว่าเป็นทรัพยากรท่ีมีค่าท่ีสุดขององค์กรอยู่แล้ว จึงส่งผลให้ปัจจยัส่วนบุคคลท่ี
แตกต่างกนั ไม่ส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทย
ในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ซ่ึงสอดคล้องกับ เชาว์  โรจนแสง (2544) ท่ีกล่าวว่า           
การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นค าท่ีใช้ในการบอกถึงกิจกรรมทั้งหลายท่ีเก่ียวขอ้งกับการดึงดูง 
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(Attracting) การพฒันา (Devaloping) และการธ ารงรักษา (Maintaing) ผูมี้ความรู้ความสามารถเป็น
ก าลงัส าคญัขององคก์าร ความเก่ียวขอ้งดงักล่าวไม่เพียงแต่การจดัการทรัพยากรมนุษยห์รือบุคคลท่ี
มีความรู้ความสามารถในต าแหน่งเท่านั้น ยงัรวมถึงผลงานท่ีคาดวา่จะไดรั้บในอนาคตอีกดว้ย ทั้งน้ี
ก็เพื่อท่ีจะใชท้รัพยากรมนุษยใ์หเ้หมาะสมกบังานตามวตัถุประสงคข์ององคก์ารอยา่งมีประสิทธิภาพ
ด้วยความพึงพอใจและมีความสุขกับการปฏิบัติงาน และสอดคล้องกับการวิจัยของ บุญพร               
ศิริรัตนะ (2554) ได้ศึกษาเร่ือง ความแตกต่างของการรับรู้วฒันธรรมองค์กรความผูกพนัและ
ความสุขในองคก์รระหวา่งพนกังานชาวไทยในองคก์รธุรกิจไทยและองคก์รธุรกิจญ่ีปุ่น กรณีศึกษา 
: บริษทัตรวจสอบสินคา้สากล (จสัโก)้ จ  ากดั และบริษทั โอมิค จ ากดั ผลการศึกษาพบวา่ พนกังาน
ชาวไทยในองคก์รญ่ีปุ่น มีการรับรู้วฒันธรรมองคก์ร ความผูกพนั และความสุขในองคก์รมากกว่า
พนกังานชาวไทยในองค์กรไทยในทุก ๆ ดา้น เน่ืองจากองค์กรญ่ีปุ่นมีการสร้างวฒันธรรมองค์กร
และการปฏิบติังานอย่างเป็นระบบมากกว่าองค์กรไทย โดยเห็นไดอ้ย่างชดัเจนในเร่ืองวฒันธรรม
องค์กรแบบกลุ่มและวฒันธรรมองค์กรท่ีให้ความส าคญักบับุคลากรอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั 0.05 ส่งผลให้พนกังานชาวไทยในองค์กรญ่ีปุ่น มีค่าความผูกพนัต่อองค์กรดา้นพฤติกรรม 
และความสุขในองคก์ร และคุณภาพชีวติในการท างานมากกวา่พนกังานชาวไทยในองคก์รไทย 
 5.2.2 รูปแบบวฒันธรรมองค์การของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส         
เป็นวฒันธรรมแบบอพอลโล (Apollo Culture) 
  จากผลการวิจยัพบว่า รูปแบบวฒันธรรมองค์การของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี     
ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส เป็นรูปแบบวฒันธรรมแบบซีอุส (Zeus Culture) ซ่ึงไม่เป็นไปตามสมมติฐาน          
อาจเน่ืองมาจากลกัษณะของการท างานท่ีบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ตอ้งอาศยัความรวดเร็ว
ของการตดัสินใจเพื่อแกไ้ขปัญหาเฉพาะหนา้ในการปฏิบติังาน อาศยัเครือข่ายเป็นฐานในการท างาน 
และการมีมนุษยสัมพนัธ์ท่ีดี และเม่ือพิจารณาตามปัจจยัท่ีใชใ้นการวิจยัในรูปแบบวฒันธรรมแบบ   
ซีอุส (Zeus Culture) พบวา่ ปัจจยัเร่ืองหวัหนา้งานสามารถใหค้ าปรึกษาการปฏิบติังานและตดัสินใจ             
ด้านนโยบายเพื่อให้การปฏิบติังานบรรลุผล และปัจจยัเร่ืองหัวหน้างานของท่านเอาใจใส่และ
ตอบสนองต่อค่านิยมและความต้องการของผู ้ใต้บังคับบัญชาเป็นอย่างดี มีค่าเฉล่ียสูงสุด                
ซ่ึงสอดคลอ้งกบั ชาร์ลส์ แฮนดี (Charies Handy, 1991) ท่ีไดอ้ธิบายลกัษณะของรูปแบบวฒันธรรม
แบบซีอุส (Zeus Culture) วา่เป็นวฒันธรรมท่ีเป็นเลิศในเร่ืองความรวดเร็วของการตดัสินใจ มีความ
เส่ียงและอาศัยสัญชาตญาณ การเส่ียงและการใช้สัญชาตญาณได้ดีเป็นส่ิงปัจเจกบุคคลแบบ
วฒันธรรมซีอุสตอ้งมีอยูใ่นตวั การตดัสินใจในการปฏิบติัไม่มีเกณฑ์ สูตร หรืออ านาจบงัคบับญัชา
ท่ีมอบหมายอย่างเป็นทางการแต่เป็นการตดัสินใจท่ีข้ึนอยู่กบัตวัผูป้ฏิบติังาน ดว้ยการคาดเดาหรือ
การคิดเห็นอยา่งเดียวกนั และคุณภาพในการท างานของรูปแบบวฒันธรรมแบบซีอุส (Zeus Culture) 
ข้ึนอยู่กับสติปัญญาของผู ้น า และข้ึนอยู่กับอิทธิพลในขอบเขตของผู ้น า  จึงส่งผลให้รูปแบบ
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วฒันธรรมองคก์ารของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส เป็นวฒันธรรมแบบ
ซีอุส (Zeus Culture) 
 5.2.3 รูปแบบวัฒนธรรมองค์การส่งผล ต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์                 
ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส 
   จากผลการวิจยัพบว่า รูปแบบวฒันธรรมแบบดิออนีซุส (Dionysus Culture) และ
รูปแบบวฒันธรรมแบบอพอลโล (Apollo Culture) ส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส อย่างมีนัยส าคญั       
ทางสถิติท่ีระดบั 0.05 ซ่ึงเป็นไปตามสมมติฐาน โดยท่ีกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ดา้นการ
พฒันา (Development) และด้านการสรรหาคดัเลือก (Acquisition) มีค่าเฉล่ียสูงสุด ด้านการให้
ค่าตอบแทนและรางวลั (Rewarding) และด้านการธ ารงรักษา (Maintenance) มีค่าเฉล่ียรองลงมา
ตามล าดบั ส่วนผลการทดสอบสมมติฐานรูปแบบวฒันธรรมองคก์ารแบบซีอุส (Zeus Culture) และ
รูปแบบวฒันธรรมแบบอเธนา (Athena Culture) ไม่ส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์          
ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส อย่างมีนัยส าคญั       
ทางสถิติท่ีระดบั 0.05 ซ่ึงไม่เป็นไปตามสมมติฐาน อาจเน่ืองมาจากสาเหตุจากการควบรวมกิจการ
ท าใหบุ้คลากรตระหนกัถึงความส าคญัของการเรียนรู้และพฒันา รวมถึงการสรรหาคดัเลือกหรือการ
รับบุคลากรใหม่ มากกวา่ดา้นการให้ค่าตอบแทนและรางวลั และดา้นการธ ารงรักษา ซ่ึงสอดคลอ้ง
กบัการวจิยัของ นางสาวพิมพว์ิไล  ลดัดาวลัย ์(2554) ไดศึ้กษาเร่ือง ปัจจยัดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์ท า
ให้การควบรวมกิจการประสบความส าเร็จ กรณีศึกษา ธนาคารธนชาตกบัธนาคารนครหลวงไทย 
ผลการศึกษาพบว่า ปัจจยัดา้นการบริหารทรัพยก์รมนุษย ์ดา้นการคดัเลือกมีระดบัความส าคญัมาก 
และการสรรหาบุคลากร การฝึกอบรม การประเมินผลการปฏิบัติงาน มีระดับ ความส าคัญ           
ปานกลาง และอาจเน่ืองมาจากรูปแบบวฒันธรรมองค์การของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี     
ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส เป็นวฒันธรรมแบบซีอุส (Zeus Culture) ปัจจยัดา้นการให้ค่าตอบแทนและ
รางวลั และดา้นการธ ารงรักษา จึงไม่ใช่ปัจจยัจูงใจท่ีส าคญัส าหรับรูปแบบวฒันธรรมแบบซีอุส     
ซ่ึงสอดคลอ้งกบั ชาร์ลส์ แฮนดี (Charies Handy, 1991) ท่ีได้อธิบายการจูงใจและการให้รางวลั
ส าหรับรูปแบบวฒันธรรมแบบซีอุสว่า ความไวเ้น้ือเช่ือใจและการมีความรู้สึกนึกคิดอยา่งเดียวกนั 
ซ่ึงเป็นฐานท่ีใช้สนับสนุนวฒันธรรม การตดัสินใจโดยอาศยัสัญชาตญาณ อ านาจบารมีส่วนตวั     
ซ่ึงข้ึนอยู่กบัความสามารถหรือความส าเร็จในอดีตท่ีผา่นมา เงินเป็นเคร่ืองมือท่ีใช้วดัอุณหภูมิของ
ความส าเร็จ การเมือง ผูค้น และเครือข่ายงานเป็นวถีิชีวิตของซีอุส การให้รางวลัแบบซีอุสท าไดด้ว้ย
การมอบความรับผดิชอบเพิ่มข้ึนผา่นการใหท้รัพยากรท่ีส าคญัในการท างานการมอบหมายงานใหม่
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ท่ีทา้ทายข้ึน การใหค้วามไวว้างใจ การควบคุมผูค้นโดยผลลพัธ์หรือการอาศยัความสัมพนัธ์ แต่ไม่ใช่
การจูงใจ โดยอาศยัเบ้ียบ านาญ หรือการใหใ้ชร้ถยนตข์องบริษทั 
 
5.3 สรุปและอภิปรายผลการทดสอบสมมติฐาน 
 5.3.1 บุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ท่ีมีปัจจยัส่วนบุคคลแตกต่างกนั
มีความคิดเห็นถึงกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ตกต่างกนั ไดแ้ก่ 
   5.3.1.1  เพศของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ท่ีแตกต่างกนั
ส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์แตกต่างกนั พบว่าผลการทดสอบสมมติฐานดว้ยค่า     
t - test ท่ีระดบันยัส าคญั 0.05 พบวา่มีค่า Sig. เท่ากบั 0.379 ซ่ึงมากกวา่ 0.05 แสดงให้เห็นวา่ระดบั
กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี           
ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส ท่ีมีเพศต่างกนั มีระดบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความคิดเห็น
ของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ไม่แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ
ท่ี 0.05 ซ่ึงไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
   5.3.1.2  อายุของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ท่ีแตกต่างกนั
ส่งผลต่อกระบวนการ บริหารทรัพยากรมนุษย ์แตกต่างกนั พบว่าผลการทดสอบสมมติฐานดว้ยค่า   
F - test โดยวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียว (One - way ANOVA) ท่ีระดบันยัส าคญั 0.05 พบวา่
มีค่า Sig. เท่ากบั 0.170 ซ่ึงมากกวา่ 0.05 แสดงให้เห็นวา่ระดบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ท่ีมีอายุต่างกนั มีระดบั
กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี           
ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดับ 0.05 ซ่ึงไม่เป็นไปตาม
สมมติฐาน 
   5.3.1.3  ระดับการศึกษาของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส              
ท่ีแตกต่างกัน ส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์แตกต่างกัน พบว่าผลการทดสอบ
สมมติฐานดว้ยค่า F - test โดยวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียว (One - way ANOVA) ท่ีระดบั
นยัส าคญั 0.05 พบว่ามีค่า Sig. เท่ากบั 0.139 ซ่ึงมากกว่า 0.05 แสดงให้เห็นว่าระดบักระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ           
เอ็กซ์เพรส ท่ีมีระดบัการศึกษาต่างกัน มีระดับกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความ
คิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ไม่แตกต่างกนั อยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั 0.05 ซ่ึงไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
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   5.3.1.4  สถานภาพสมรสของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส            
ท่ีแตกต่างกัน ส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์แตกต่างกนั พบว่าผลการทดสอบ
สมมติฐานดว้ยค่า F - test โดยวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียว (One - way ANOVA) ท่ีระดบั
นยัส าคญั 0.05 พบว่ามีค่า Sig. เท่ากบั 0.909 ซ่ึงมากกว่า 0.05 แสดงให้เห็นว่าระดบักระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ           
เอ็กซ์เพรส ท่ีมีสถานภาพสมรสต่างกัน มีระดบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความ
คิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ไม่แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั 0.05 ซ่ึงไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
   5.3.1.5  ระยะเวลาการท างานของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส          
ท่ีแตกต่างกันส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ แตกต่างกัน พบว่าผลการทดสอบ
สมมติฐานดว้ยค่า F - test โดยวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียว (One - way ANOVA) ท่ีระดบั
นยัส าคญั 0.05 พบว่ามีค่า Sig. เท่ากบั 0.300 ซ่ึงมากกว่า 0.05 แสดงให้เห็นว่าระดบักระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ           
เอ็กซ์เพรส ท่ีมีระยะเวลาการท างานต่างกนั มีระดบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความ
คิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ไม่แตกต่างกนั อย่างมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั 0.05 ซ่ึงไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
   5.3.1.6  รายได้ต่อเดือนของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส              
ท่ีแตกต่างกัน ส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์แตกต่างกนั พบว่าผลการทดสอบ
สมมติฐานด้วยค่า F - test โดยวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียว (One- way ANOVA) ท่ีระดบั
นยัส าคญั 0.05 พบวา่  มีค่า Sig. เท่ากบั 0.609 ซ่ึงมากกว่า 0.05 แสดงให้เห็นวา่ระดบักระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ           
เอ็กซ์เพรส ท่ีมีรายไดเ้ฉล่ียต่อเดือนต่างกนั มีระดบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความ
คิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ไม่แตกต่างกนั อยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั 0.05 ซ่ึงไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
 5.3.2 รูปแบบวฒันธรรมองค์การ ได้แก่ 1) รูปแบบวฒันธรรมแบบซีอุส (Zeus Culture)         
2) รูปแบบวฒันธรรมแบบอพอลโล (Apollo Culture) 3) รูปแบบวฒันธรรมแบบอเธนา (Athena 
Culture) และ 4) รูปแบบวฒันธรรมแบบดิออนีซุส (Dionysus Culture) ส่งผลต่อกระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ            
เอ็กซ์เพรส พบวา่ ผลการทดสอบสมมติฐานรูปแบบวฒันธรรมแบบดิออนีซุส (Dionysus Culture)              
(Beta =0.399) และรูปแบบวฒันธรรมแบบอพอลโล (Apollo Culture) (Beta =0.229) ส่งผลต่อ
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กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี           
ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 ซ่ึงเป็นไปตามสมมติฐาน ส่วนผลการ
ทดสอบสมมติฐานรูปแบบวฒันธรรมองคก์ารแบบซีอุส (Zeus Culture) (Beta = 0.142) และรูปแบบ
วฒันธรรมแบบอเธนา (Athena Culture) (Beta = 0.025) ไม่ส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส อยา่งมีนยัส าคญั       
ทางสถิติท่ีระดบั 0.05 ซ่ึงไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

 
5.4  ข้อเสนอแนะ 
 5.4.1 ขอ้เสนอแนะในการน าผลการวจิยัไปใช ้
  1). จากผลวจิยัท่ีพบวา่เป็นรูปแบบวฒันธรรมแบบดิออนีซุส (Dionysus Culture) ซ่ึงเนน้
ความเป็นตวัตนมีแบบแผนส าคญัทางวฒันธรรมเป็นการบริหารท่ีจดัการได้ยาก (difficult to 
manage) วฒันธรรมของการปราศรัยติดต่อ (commune culture) ปัจเจกบุคคลท่ีเป็นมืออาชีพ 
(professional) การอยู่รวมกันอย่างหลวม ๆ เป็นอิสระ มีเสรีภาพ (freedom) และไม่พึ่ งพิงใคร 
(independence) และรูปแบบวัฒนธรรมแบบอพอลโล ท่ีเน้นบทบาทมีแบบแผนส าคัญทาง
วฒันธรรมเป็นการบริหารท่ีอาศยัระเบียบและกฎเกณฑ์ (order and rule)  ความมีเหตุผล (rational) 
ความมีเสถียรภาพ (stability) การท านายล่วงหน้าได้ (predictability) บทบาทท่ีก าหนดไว ้(fixed 
role) และสัญญาท่ีแน่นอน (exact contract) ส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์          
ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส  ดงันั้น ผูบ้ริหารและ   
ฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ควรท าความเขา้ใจในรูปแบบ
วฒันธรรมองค์การของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ทั้ง 2 รูปแบบ        
โดยสามารถก าหนดนโยบายให้มีการน าไปใชก้บักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยข์ององคก์าร
ไดต้ั้งแต่การสรรหาคดัเลือก การให้ค่าตอบแทนและรางวลั การพฒันา และการธ ารงรักษา เพื่อให้
ไดบุ้คลากรท่ีเหมาะสมสอดคลอ้งกบัรูปแบบวฒันธรรมขององคก์าร 
 2) จากขอ้คน้พบของการวิจยัตามขอ้เสนอแนะประการท่ี 1 ผูบ้ริหารและบุคลากรของ
ฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส สามารถตอบสนองแรงจูงใจ
ให้กบับุคลากรท่ีมีอยู่ได้อย่างเหมาะสม ซ่ึงผลจิวยัพบว่ารูปแบบวฒันธรรมแบบดิออนีซุส และ
รูปแบบวฒันธรรมแบบอพอลโล ส่งผลต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ตามความคิดเห็น
ของบุคลากรคนไทยในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส ฝ่ายบริหารและบุคลากรของทรัพยากร
บุคคลของบริษทั ฯ จึงควรจดัอบรมบุคลากรเพื่อให้มีทศันคติ ค่านิยมท่ีส่งเสริมและสอดคลอ้งกบั
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รูปแบบวฒันธรรมขององคก์าร เพื่อท าใหมี้ความเขา้ใจท่ีถูกตอ้งในเร่ืองวฒันธรรมองคก์าร และเพื่อ
ก่อใหเ้กิดความพึงพอใจในงานและมีความสุขในการท างาน 
 
 5.4.2 ขอ้เสนอแนะเพื่อการวจิยัคร้ังต่อไป 
  1) ควรมีการศึกษาขอ้มูลจากบุคลากรชาวต่างชาติในบริษทัเอสซีจี ยาโมโตะ เอ็กซ์เพรส
ดว้ยเพื่อท่ีจะไดน้ าขอ้คน้พบและผลการพิสูจน์สมมติฐานมาศึกษาเชิงเปรียบเทียบในประเด็นการ
บริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีเช้ือชาติต่างกนัเพราะอาจจะมีวฒันธรรมส่วนบุคคลแตกต่างกนั 
  2) ควรมีการศึกษาขอ้มูลจากบุคลากรในองค์การท่ีท าธุรกิจดา้นการขนส่งพสัดุอ่ืน ๆ       
รวมถึงองคก์ารท่ีมีการควบรวมกิจการท่ีให้บริการอยูใ่นประเทศไทยดว้ย เพื่อท่ีจะไดน้ าขอ้คน้พบ
และผลการพิสูจน์สมมติฐานมาศึกษา เชิงเปรียบเทียบในประเด็นการบริหารทรัพยากรมนุษย์         
ในองคก์ารท่ีต่างกนั ซ่ึงอาจจะมีวฒันธรรมองคก์ารแตกต่างกนั 
  3) ควรมีการศึกษาโดยใช้ทฤษฎีวฒันธรรมองค์การแบบอ่ืนหรือทฤษฎีการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์นมุมอ่ืนดว้ยเพื่อท่ีจะใชห้าวิธีการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์ห้ตรงกบัความตอ้งการ
กบัวฒันธรรมองคก์ารของแต่ละแห่ง 
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ภาคผนวก ก 
ข้อมูลบริษัท ปูนซิเมนต์ไทย จ ากดั (มหาชน) 

 บริษทั ปูนซิเมนตไ์ทย จ ำกดั (มหำชน) หรือ เครือซิเมนตไ์ทย (ช่ือยอ่: SCG) ปัจจุบนัใชช่ื้อ
เรียกทั้งกลุ่มธุรกิจวำ่ "เอสซีจี" ก่อตั้งในประเทศไทยเม่ือปี พ.ศ. 2456 ตำมพระบรมรำชโองกำรใน
พระบำทสมเด็จพระมงกุฏเกลำ้เจำ้อยูห่วั รัชกำลท่ี 6 เพื่อผลิตปูนซีเมนต ์ซ่ึงเป็นวสัดุก่อสร้ำงส ำคญั
ในกำรพฒันำประเทศในขณะนั้น และไดผ้่ำนกำรเรียนรู้ ปรับตวั พฒันำองค์กรอย่ำงต่อเน่ืองจน
ไดรั้บกำรยอมรับเป็นองคก์รตน้แบบชั้นน ำในภูมิภำคอำเซียน และพร้อมกำ้วสู่กำรแข่งขนัในระดบัโลก 
 วิสัยทัศน์  คือ เอสซีจีจะเป็นผูน้ ำตลำดในภูมิภำคอำเซียน มุ่งด ำเนินธุรกิจควบคู่กับกำร
เสริมสร้ำงควำมเจริญกำ้วหนำ้อยำ่งย ัง่ยืนให้แก่อำเซียนและทุกชุมชนท่ีเขำ้ไปด ำเนินงำน มุ่งสร้ำงคุณค่ำ
ให้แก่ลูกคำ้ พนกังำนและผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้งทุกฝ่ำย ภำยใตคุ้ณภำพกำรบริหำรงำนระดบัโลกสอดคลอ้ง
กบัหลกับรรษทัภิบำลท่ีดี และมีมำตรฐำนดำ้นควำมปลอดภยัสูง อีกทั้งยงัมุ่งยกระดบัคุณภำพชีวิตและ
ควำมเป็นอยู่ของผู ้คนด้วยสินค้ำและบริกำรท่ีมีคุณภำพจำกกระบวนกำรด ำเนินงำนกำรพัฒนำ
เทคโนโลยีและกำรสร้ำงสรรคน์วตักรรมท่ีมีควำมเป็นเลิศ 
 อุดมการณ์ 4 ของ เอสซีจี คือ 
  1. ตั้ งมัน่ในควำมเป็นธรรม คือ ผูท่ี้เก่ียวข้องกับเอสซีจีไม่ว่ำจะเป็นผูใ้ช้สินค้ำ ผูถื้อหุ้น 
หุ้นส่วนธุรกิจ ผูท่ี้ด ำเนินธุรกิจดว้ยหรือพนกังำนจะตอ้งไดรั้บกำรปฏิบติัอยำ่งเป็นธรรม ขณะประกอบ
ธุรกิจ หรือท ำงำนร่วมกบัเอสซีจี 
  2. มุ่งมัน่ในควำมเป็นเลิศ คือ มุ่งกระท ำกำรทุกอยำ่งดว้ยควำมตั้งใจให้เกิดผลในทำงท่ีดีกว่ำ
เสมอ โดยมุ่งมัน่ท่ีจะประกอบธุรกิจอย่ำงดีเยี่ยม เต็มควำมสำมำรถ ขณะเดียวกันก็พยำยำมหำแนว
ทำงกำรพฒันำสู่ควำมเป็นเลิศอยำ่งต่อเน่ือง 
  3. เช่ือมัน่ในคุณค่ำของคน คือ ให้ควำมส ำคญัต่อคุณค่ำของพนกังำนและถือว่ำเขำเหล่ำนั้น
คือสมบติัท่ีมีค่ำท่ีสุดพยำยำมคดัสรรบุคลำกรท่ีมีควำมรู้ควำมสำมำรถและมีคุณธรรมเขำ้มำร่วมงำนให้
กำรฝึกฝนพฒันำและดูแลพนกังำนดว้ยสวสัดิกำร และผลตอบแทนท่ีเหมำะสม 
  4. ถือมัน่ในควำมรับผิดชอบต่อสังคม คือ ตั้งเจตนำรมณ์ไวว้่ำจะด ำเนินธุรกิจ โดยค ำนึงถึง
หน้ำท่ีและควำมรับผิดชอบท่ีพึงมีต่อประเทศชำติและสังคมส่วนรวมเป็นส ำคญัจะประพฤติตนเป็น
พลเมืองดีท ำประโยชน์ให้แก่สังคมและทุกชุมชนท่ีเอสซีจีด ำเนินธุรกิจอยู ่
 ปัจจุบนัเอสซีจีประกอบดว้ย 3 กลุ่มธุรกิจหลกั คือ 
  1. เอสซีจี ซิเมนต ์- ผลิตภณัฑก่์อสร้ำง 



119 
 

 
 

1.1 งำนโครงสร้ำง ประกอบดว้ย 1.1.1 ปูนซีเมนตโ์ครงสร้ำง 1.1.2 คอนกรีตผสมเสร็จ 1.1.3 เสำเข็ม 
แผ่นพื้น ร้ัวคอนกรีตส ำเร็จรูป 1.1.4 ผลิตภณัฑ์คอนกรีตมวลเบำ 1.1.5 เหล็ก 1.1.6 โครงหลงัคำ
ส ำเร็จรูป 
1.2 งำนระบบ ประกอบดว้ย 1.2.1 ถงับ ำบดั ถงัเก็บน ้ำ 1.2.2 ท่อ และอุปกรณ์ 1.2.3 สุขภณัฑ์ ก๊อกน ้ ำ 
และอุปกรณ์หอ้งน ้ำ 1.2.4 ฉนวนกนัควำมร้อน 
1.3 งำนสถำปัตยกรรมและงำนตกแต่ง 1.3.1 กระเบ้ืองหลงัคำและอุปกรณ์ 1.3.2 ไมเ้ทียม 1.3.3 แผน่
สมำร์ทบอร์ด/ซีเมนตบ์อร์ด 1.3.4 แผน่กนัเสียง/แผ่นซบัเสียง 1.3.5กระเบ้ืองเซรำมิก 1.3.6 บล็อกปู
พื้นกระเบ้ืองคอนกรีต และอุปกรณ์แต่งสวน 1.3.7 ประตู หน้ำต่ำง และอุปกรณ์ 1.3.8 เฟอร์นิเจอร์
และของใชใ้นครัว 1.3.9 ปูนซีเมนตต์กแต่ง 
  2. เอสซีจีเคมิคอลส์ 2.1.1 สำรเติมแต่งและสำรหล่อล่ืน 2.1.2 กำรเกษตร 2.1.3 ยำนยนต ์
2.1.4 อำคำรและระบบโครงสร้ำง 2.1.5 ไลฟ์สไตล ์2.1.6 อุปกรณ์กำรแพทยแ์ละสุขภำพ 2.1.7 บรรจุ
ภณัฑ ์
  3. เอสซีจีแพคเกจจ้ิง ประกอบดว้ย 3.1 ศูนยอ์อกแบบและพฒันำผลิตภณัฑ์ 3.2 ผลิตภณัฑ์
เพื่อผูบ้ริโภค 3.3 ผลิตภณัฑอุ์ตสำหกรรม 3.4 ผูจ้ดัหำผลิตภณัฑ์ 
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 การเปลีย่นแปลงและพฒันาการทีส่ าคัญ เอสซีจีมีกำรลงทุนท่ีส ำคญัในระหวำ่งปี 
2557 - 2559 ดงัน้ี 
ปี 2559 
 เอสซีจี ซิเมนต ์- ผลิตภณัฑก่์อสร้ำง 
 ไดมี้กำรลงทุนและเปล่ียนแปลงสัดส่วนกำรลงทุนในประเทศไทยและต่ำงประเทศดงัน้ี 
เขำ้ซ้ือกิจกำรและปรับปรุงกิจกำรผลิตหินก่อสร้ำง ขนำดก ำลงักำรผลิต 4 ลำ้นตนัต่อปี มูลค่ำกิจกำร 
1,161 ลำ้นบำท ท่ีอ ำเภอเฉลิมพระเกียรติ จงัหวดัสระบุรี โดยเขำ้เร่ิมด ำเนินกำรในไตรมำสท่ี 3 ของปี 
2559 เพื่อยกระดบัและพฒันำเหมืองหินและโรงโม่ในประเทศไทย โดยน ำเอำเทคโนโลยีกำรผลิต
จำกโรงปูนซีเมนต์เขำ้มำประยุกต์ใช้ เพื่อลดตน้ทุนกำรผลิตและลดผลกระทบต่อส่ิงแวดลอ้มและ
ชุมชนรอบขำ้ง รวมทั้งปรับปรุงกระบวนกำรผลิตใหใ้ชท้รัพยำกรธรรมชำติไดอ้ยำ่งคุม้ค่ำ 
 ก่อตั้งบริษทั SCG Yamato Express จ ำกดั เป็นบริษทัร่วมทุนระหวำ่งบริษทัเอสซีจี ซิเมนต-์
ผลิตภณัฑ์ก่อสร้ำง จ ำกดั และ Yamato Asia Pte., Ltd. ในสัดส่วนร้อยละ 65 และ 35 ตำมล ำดบั คิด
เป็นเงินลงทุนทั้งส้ิน 633 ล้ำนบำท โดยมีวตัถุประสงค์เพื่อด ำเนินกิจกำรขนส่ง ท่ีให้บริกำรทั้ง
ประเทศไทยดว้ยควำมเช่ียวชำญดำ้นกำรขนส่งพสัดุย่อย ทั้งในตลำด B2C และ C2C เน่ืองมำจำก 
ธุรกิจ e-commerce m-commerce และควำมเป็นเมือง (Urbanization) เป็นปัจจยัส ำคญัท่ีผลกัดนัให้
ตลำด B2C และ C2C ของธุรกิจ Logistics เติบโต โดยคำดวำ่ตลำดดงักล่ำวจะมีอตัรำกำรเติบโต
เฉล่ียไดม้ำกกวำ่ร้อยละ 10 ต่อปี ใน 5 ปี ขำ้งหนำ้ 
 เพิ่มสัดส่วนกำรถือหุน้ของ บริษทัจมัโบบ้ำจส์ แอนด์ ทกัส์ จ  ำกดั (JBT) ซ่ึงเป็นผูใ้ห้บริกำร
ขนส่งทำงน ้ ำชั้นน ำของประเทศไทย จำกเดิมร้อยละ 45 เป็นร้อยละ 55 โดยมีวตัถุประสงค์เพื่อลด
ควำมเส่ียงของกำรขำดแคลนเรือในอนำคต ส ำหรับกำรขนส่งถ่ำนหิน และ สินคำ้ปูนซีเมนต ์
 เพิ่มสัดส่วนกำรถือหุ้นกบับริษทั Prime Group ประเทศเวียดนำมเป็นร้อยละ 100 เพื่อสร้ำง
ควำมแขง็แกร่งและควำมเติบโตใหก้บัธุรกิจ 
 ขำยสัดส่วนกำรถือหุ้นร้อยละ 10.4 ในบริษทั Holcim Cement (Bangladesh) Ltd. (HCBL) 
ซ่ึงเป็นโรงงำนบดปูนซีเมนตใ์นประเทศบงัคลำเทศ ให้กบั Holderfin B.V. ซ่ึงเป็ นบริษทัยอ่ยท่ีถือ
หุน้ทั้งหมดโดย Lafarge Holcim เน่ืองจำกกำรปรับโครงสร้ำงกำรลงทุนของ HCBL 
 ขำยสัดส่วนกำรถือหุ้นร้อยละ 33 ในบริษทั Maker-Manifatture Ceramiche S.r.l. ซ่ึงเป็น
บริษัทร่วมทุนในธุรกิจผลิตกระเบ้ืองเซรำมิกในประเทศอิตำลี ระหว่ำงธุรกิจเอสซีจี ซิเมนต์-
ผลิตภณัฑก่์อสร้ำง และบริษทั Florim Ceramiche S.p.A. 
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 เอสซีจี เคมิคอลส์ ได้ท ำค ำเสนอซ้ือเพื่อเพิกถอนหุ้นของของบริษทัไทยพลำสติกและ
เคมีภณัฑ์ จ  ำกดั (มหำชน) (TPC) ออกจำกตลำดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทย ตำมขั้นตอนกำรเพิก
ถอนหุน้ท่ีไดก้ ำหนดไว ้
 เอสซีจี แพคเกจจ้ิง ขยำยก ำลังกำรผลิตสำยธุรกิจบรรจุภัณฑ์ Flexible Packaging 
ภำยในประเทศ ส ำหรับบรรจุสินคำ้อุปโภคบริโภคต่ำง ๆ เช่น ผำ้ออ้มส ำเร็จรูป และบรรจุภณัฑ์แบบ
เติม เป็นตน้ โดยบริษทัพรีแพคประเทศไทย จ ำกดั ไดข้ยำยก ำลงักำรผลิตอีก 70 ลำ้นตำรำงเมตรต่อ
ปี ท่ีโรงงำนแห่งใหม่ในจงัหวดัสมุทรสำคร โดยเร่ิมผลิตไดใ้นไตรมำสแรกของปี 2559 นอกจำกน้ี 
เอสซีจี แพคเกจจ้ิง ยงัเพิ่มฐำนกำรผลิตกระดำษบรรจุภณัฑ์ โดยลงทุนขยำยก ำลงักำรผลิตในบริษทั 
Vina Kraft Paper Co.,Ltd ประเทศเวียดนำม ส่งผลให้ก ำลงักำรผลิตกระดำษบรรจุภณัฑ์เพิ่มข้ึน 
243,000 ตนัต่อปี เป็นกำรลงทุนเพื่อตอบสนองควำมตอ้งกำรใช้กระดำษบรรจุภณัฑ์ในประเทศ
เวียดนำมท่ีเติบโตอย่ำงรวดเร็ว โดยเร่ิมผลิตได้ในไตรมำสแรกของปี 2560 ซ่ึงเร็วกว่ำแผนท่ีได้
ตั้งเป้ำหมำยไวเ้ป็นเวลำสำมเดือน 
 นอกจำกน้ีเอสซีจี กำรลงทุน ไดข้ำยหุ้นทั้งหมดคิดเป็นร้อยละ 21 ในบริษทั มูซำชิออโต
พำร์ท จ ำกดั (Musashi) โดย Musashi เป็นผูผ้ลิตช้ินส่วนรถจกัรยำนยนตแ์ละช้ินส่วนรถยนตช์ั้นน ำ 
ก่อตั้งข้ึนในปี 2531 โดยกำรร่วมทุนระหวำ่ง SCC กบั Musashi Seimitsu Industry Co., Ltd. และผู ้
ถือหุน้รำยอ่ืน ๆ 
ปี 2558 
 เอสซีจี แพคเกจจ้ิง ไดจ้ดทะเบียนเปล่ียนช่ือบริษทัเป็น บริษทั เอสซีจี แพคเกจจ้ิง จ ำกดั 
(มหำชน) (เดิมช่ือ บริษทั เอสซีจี เปเปอร์ จ  ำกดั (มหำชน) มีผลตั้งแต่วนัท่ี 2 มิถุนำยน 2558 เป็นตน้
มำ โดยกำรเปล่ียนช่ือดงักล่ำว สะทอ้นถึงกลยุทธ์ของธุรกิจท่ีมุ่งเนน้ดำ้นบรรจุภณัฑ์เน่ืองจำกกลุ่ม
อุตสำหกรรมบรรจุภณัฑมี์อตัรำกำรขยำยตวัอยำ่งต่อเน่ือง นอกจำกน้ี ยงัสำมำรถน ำเสนอสินคำ้และ
บริกำรเก่ียวกบับรรจุภณัฑ์ให้แก่ลูกคำ้ได้อย่ำงครบวงจร และย ัง่ยืน ดงัจะเห็นได้จำกกำรพฒันำ
สินค้ำและบริกำรด้ำนบรรจุภณัฑ์ท่ีมีคุณภำพสูงอย่ำงต่อเน่ือง ครอบคลุมไปถึงสินค้ำประเภท 
Flexible Packaging ท่ีไม่ไดผ้ลิตจำกกระดำษ และกำรเปล่ียนช่ือในคร้ังน้ียงัสอดคลอ้งกบัเป้ำหมำย
กำรขยำยธุรกิจบรรจุภณัฑ์ในภูมิภำคอำเซียนอีกดว้ย ในเดือนมิถุนำยน 2558 เอสซีจี แพคเกจจ้ิง ได้
ขยำยสำยธุรกิจบรรจุภณัฑ์ Flexible packaging ในกลุ่มประเทศอำเซียน โดยบริษทัทีซี เฟล็กซิเบ้ิล
แพคเกจจ้ิง จ ำกดั (“TCFP”) ซ่ึงเป็นบริษทัยอ่ย (เอสซีจี แพคเกจจ้ิง ร่วมลงทุนกบั Rengo Company 
Limited (Japan) ในสัดส่วนกำรถือหุ้นร้อยละ 52.5:47.5 ตำมล ำดบั) เขำ้ซ้ือหุ้นร้อยละ 80 ในบริษทั 
Tin Thanh Packing Joint Stock Company (“BATICO”) ผูผ้ลิตบรรจุภณัฑ์ Flexible Packaging รำย
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ใหญ่ติดอนัดบัหน่ึงในห้ำของ ประเทศเวียดนำมด้วยก ำลงักำรผลิตกว่ำ 230 ล้ำนตำรำงเมตรต่อปี 
และ TCFP เพิ่มสัดส่วนกำรถือหุ้นใน บริษทั พรีแพค ประเทศไทย จ ำกดั จำกเดิมถือหุ้นในสัดส่วน
ร้อยละ 22 เป็นร้อยละ 72 เม่ือเดือน มกรำคม 2558 
ปี 2557 
 เอสซีจี ซิเมนต์ - ผลิตภณัฑ์ก่อสร้ำง ได้มีกำรลงทุนก่อสร้ำงโรงงำนผลิตปูนซีเมนต์ใน
ประเทศลำว ก ำลงักำร ผลิต 1.8 ลำ้นตนัต่อปี คำดวำ่จะเร่ิมด ำเนินกำรผลิตไดใ้นไตรมำสท่ี 1 ของปี 
2560 และไดข้ยำยก ำลงักำรผลิต Mortar 2 ลำ้นตนัต่อปี โดยจะก่อสร้ำงโรงงำนท่ีจงัหวดัขอนแก่น
และล ำปำง ทั้งน้ีมีกำรเขำ้ร่วมทุน กบับริษทั สยำมโกลบอลเฮำ้ส์ จ  ำกดั (มหำชน) (“Global”) เพื่อ
จดัตั้งบริษทัโกลบอลเฮำ้ส์อินเตอร์เนชัน่แนล จ ำกดั เพื่อ สร้ำงโอกำสในกำรขยำยธุรกิจคำ้ปลีกวสัดุ
ก่อสร้ำงในรูปแบบคลงัสินคำ้ในอำเซียน และ เขำ้ร่วมทุนกบั Florim Ceramiche S.p.A. (“Florim”) 
ประเทศอิตำลี เพื่อลงทุนในโรงงำนผลิตกระเบ้ืองเซรำมิกในระดบัไฮเอนด ์ดว้ยขนำด ก ำลงักำรผลิต 
5 ลำ้นตำรำงเมตรต่อปี เร่ิมด ำเนินกำรผลิตแลว้ในตน้ปี 2558 นอกจำกน้ี ไดเ้ขำ้ซ้ือหุ้นร้อยละ 55 ใน 
บริษทั พำเนล เวิลด์ จ  ำกดั ด ำเนินธุรกิจแผน่ไมอ้ดัซีเมนต์ โดยมีก ำลงักำรผลิตรวม 4.8 ลำ้นตำรำง
เมตรต่อปี 
 เอสซีจี เคมิคอลส์ ไดเ้ขำ้ซ้ือหุ้นร้อยละ 51 ในบริษทั Norner Holding AS ประเทศนอร์เวย ์
ศูนยน์วตักรรมและ เทคโนโลยีท่ีมีควำมเช่ียวชำญในดำ้นวสัดุและพอลิเมอร์ ท่ีให้บริกำรดำ้นกำร
วิจยัและพฒันำพลำสติกระดบัโลก ให้ค  ำปรึกษำซ่ึงครอบคลุมตั้งแต่กระบวนกำรผลิตพอลิเมอร์ 
(Polymerization) ไปจนถึงกำรข้ึนรูปพลำสติก (Plastics Application) เป็นกำรต่อยอดกำรพฒันำ
สินคำ้ท่ีมีมูลค่ำเพิ่มสูงอยำ่งต่อเน่ือง โดยบริษทัไดเ้ขำ้ซ้ือหุ้นในส่วนท่ีเหลือ อีกร้อยละ 49 ในเดือน
กนัยำยน 2558 
 เอสซีจี แพคเกจจ้ิง กลุ่มสยำมบรรจุภณัฑ์ จ  ำกดั (TCG) ซ่ึงเป็นบริษทัยอ่ย (เอสซีจี แพคเกจ
จ้ิง ร่วมลงทุนกบั Rengo Company Limited (Japan) ในสัดส่วนกำรถือหุ้นร้อยละ 70:30 ตำมล ำดบั) 
ไดเ้ขำ้ซ้ือหุ้นร้อยละ 90 ใน บริษทั PT Indoris Printingdo ซ่ึงประกอบธุรกิจผลิตและจ ำหน่ำยบรรจุ
ภณัฑ์กระดำษท่ีมีระบบพิมพแ์บบ ออฟเซต ในประเทศอินโดนีเซีย ซ่ึงเป็นสินคำ้ท่ีมีมูลค่ำเพิ่มสูง 
และได้เข้ำถือหุ้นร้อยละ 22 ในบริษทั พรีแพค ประเทศไทย จ ำกัด ซ่ึงประกอบธุรกิจผลิตและ
จ ำหน่ำยบรรจุภณัฑ์ประเภท Flexible Packaging ในประเทศ ไทย นบัเป็นกำ้วส ำคญัท่ีจะขยำยเขำ้สู่
ธุรกิจ Flexible Packaging เป็นคร้ังแรก อีกทั้งบริษทัไดน่ำ แพคส์ จ ำกดั ซ่ึงเป็นบริษทัย่อย (กลุ่ม
สยำมบรรจุภณัฑ์ถือหุ้นร้อยละ 75) ไดเ้ขำ้ซ้ือหุ้นทั้งหมดในบริษทัดี อิน แพค จ ำกดั ซ่ึง ประกอบ
ธุรกิจผลิตและจ ำหน่ำยกล่องกระดำษลูกฟูกในประเทศไทย นอกจำกน้ี เอสซีจี แพคเกจจ้ิง ไดล้งทุน 
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ปรับปรุงเคร่ืองจกัรของสำยธุรกิจเยื่อและกระดำษเพื่อผลิตกระดำษกลำสซีน (Glassine) ส ำหรับใช้
ท ำกระดำษ รองหลงัฉลำก ก ำลงักำรผลิต 60,000 ตนัต่อปี โดยเร่ิมด ำเนินกำรผลิตไดใ้นตน้ปี 2559 
ซ่ึงจะท ำให ้เอสซีจี แพคเกจจ้ิง เป็นผูผ้ลิตรำยใหญ่รำยแรกในภูมิภำคอำเซียน 
 นอกจำกน้ี เอสซีจี กำรลงทุน ไดเ้พิ่มสัดส่วนกำรถือหุ้นเป็นร้อยละ 20 ในบริษทั Lysando 
AG ซ่ึงเป็นบริษทัท่ี ประกอบธุรกิจ R&D ดำ้นเทคโนโลยีชีวภำพ (Life Science) เพื่อรองรับกำร
เติบโตของสินคำ้ HVA 
 ด้านบุคลากรและพนักงาน 
 ณ ส้ินปี 2559 บริษทัปูนซิเมนตไ์ทย จ ำกดั (มหำชน) มีจ ำนวนพนกังำน 1,872 คน คิดเป็น
ค่ำตอบแทน 3,253 ลำ้นบำท ในขณะท่ีมีจ ำนวนพนกังำนรวมทั้งเอสซีจี 53,728 คน และคิดเป็น
ค่ำตอบแทน 42,458 ลำ้นบำท (ซ่ึงค่ำตอบแทนประกอบดว้ย เงินเดือน โบนสั เงินกองทุนส ำรอง
เล้ียงชีพ และสวสัดิกำร เป็นตน้) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 เอสซีจี ยดึมัน่ในอุดมกำรณ์ “เช่ือมัน่ในคุณค่ำของคน” ซ่ึงเป็นหน่ึงในอุดมกำรณ์ของเอสซี
จี โดยใหค้วำมส ำคญั ต่อคุณค่ำของพนกังำนและถือวำ่เป็นทรัพยำกรท่ีมีค่ำท่ีสุดขององคก์ร เอสซีจี
ไดป้รับปรุงระบบบริหำรทรัพยำกรบุคคล และเสริมสร้ำงวฒันธรรมให้สอดคลอ้งกบักลยุทธ์ทำง
ธุรกิจอยำ่งต่อเน่ือง ยทุธศำสตร์ดำ้นกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคลท่ีเอสซีจีมุ่งเนน้อยูใ่นปัจจุบนั คือ  
 1. กำรเพิ่มควำมสำมำรถ เพื่อกำรเติบโตในภูมิภำค เอสซีจีมุ่งเน้นกำรเสริมสร้ำงองค์กร 
รวมทั้งพนกังำน เพื่อเพิ่มควำมรวดเร็วในกำรตดัสินใจและกำรด ำเนินธุรกิจในต่ำงประเทศ และกำ้ว
สู่กำรเป็นผูน้ ำธุรกิจอย่ำงย ัง่ยืนในภูมิภำค ในส่วนของพนกังำนซ่ึงถือว่ำเป็นส่วนท่ีมีควำมส ำคญั
ท่ีสุดต่อควำมส ำเร็จดงักล่ำวนั้น เอสซีจี มีกำรปรับปรุงระบบกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคลและ กำร
พฒันำพนกังำนใหส้อดคลอ้งกนั ดงัน้ี 
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  1.1 เสริมสร้ำงควำมเช่ียวชำญดำ้นกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคลให้กบัพนกังำนในแต่ละ
ประเทศในเร่ือง กฎหมำย กำรแรงงำนสัมพนัธ์ และระบบกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคลอ่ืน ๆ โดยกำร
สร้ำงควำมสัมพนัธ์และ เครือข่ำยกบัทั้งภำครัฐ เครือข่ำยแรงงำน และเครือข่ำยทำงธุรกิจอ่ืน ๆ เพื่อ
กำรแลกเปล่ียนเรียนรู้ กำรสร้ำง และพฒันำฐำนขอ้มูลควำมรู้ กำรประสำนงำนและควำมร่วมมืออ่ืน 
ๆ ระหวำ่งกนั เพื่อสนบัสนุนกำรด ำเนินธุรกิจขององคก์ร  
  1.2 เพิ่มควำมสำมำรถในกำรดึงดูดผูท่ี้มีศกัยภำพในแต่ละประเทศท่ีเอสซีจีเขำ้ไปลงทุน
ให้เข้ำมำร่วมงำน โดยกำรออกแบบกำรจ้ำงและผลประโยชน์ตอบแทนท่ียืดหยุ่นส ำหรับผู ้มี
ประสบกำรณ์ และกำรสร้ำงแบรนดใ์หแ้ขง็แกร่ง 
 2. กำรพฒันำระบบกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคล เอสซีจีสนับสนุนกำรพฒันำระบบกำร
บริหำรทรัพยำกรบุคคลในรูปแบบต่ำง ๆ ให้มีควำมยืดหยุ่น เพื่อ เพิ่มควำมสำมำรถในกำรปรับตวั
ขององค์กรในเร่ืองของกำรจำ้งงำน พนักงำน และสภำพกำรท ำงำน โดยกำร ทบทวนระบบกำร
บริหำรทรัพยำกรบุคคลปัจจุบนัอนัเป็นส่วนท่ีเป็นโครงสร้ำงหรือหลกักำรพื้นฐำนและพฒันำระบบ
เพิ่มเติมในรูปแบบต่ำง ๆ ซ่ึงสำมำรถตอบโจทยห์รือตอบสนองต่อควำมตอ้งกำรของพนกังำนในแต่
ละ กลุ่มไดม้ำกยิง่ข้ึน สำมำรถจดักำรบริหำรดูแลพนกังำนไดอ้ยำ่งเหมำะสมในแต่ละกลุ่ม  
 3. กำรปรับปรุงระบบกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคลส ำหรับพนกังำนท่ีมีควำมสำมำรถและ
ศกัยภำพสูง เพื่อกำรดึงดูด และรักษำพนกังำนท่ีมีควำมสำมำรถและศกัยภำพสูงไวก้บัองคก์ร เอสซีจี 
ยงัคงพิจำรณำ ทบทวนระบบกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคลอย่ำงต่อเน่ืองเพื่อวำงระบบกำรบริหำร
ทรัพยำกรบุคคลส ำหรับ พนกังำนท่ีมีควำมสำมำรถและศกัยภำพสูง (SCG Talent Management 
System) ท่ีเหมำะสม สำมำรถวดัผลส ำเร็จได ้และตอบโจทยธุ์รกิจไดอ้ยำ่งชดัเจน  
 4. กำรสร้ำงควำมผูกพนัต่อองค์กรของพนักงำน เพื่อสร้ำงควำมผูกพนัต่อองค์กรของ
พนักงำน เอสซีจี ได้ทบทวนกลยุทธ์กำรสร้ำงควำมผูกพันต่อองค์กร (Employeeengagement 
strategy) และตน้แบบกำรสร้ำงควำมผกูพนัต่อองคก์ร (Employee engagement model) ให้ทนัสมยั
และสอดคลอ้งกบัสภำพปัจจุบนั ซ่ึงจะน ำมำใชเ้ป็นแนวทำงในกำรสร้ำงควำมผกูพนัต่อ องคก์รของ
พนกังำน รวมถึงจะน ำมำใชใ้นกำรออกแบบและท ำกำรส ำรวจควำมผกูพนัต่อองคก์รของพนกังำน 
(Engagement Survey) ทั้งน้ีผลของกำรส ำรวจควำมผกูพนัต่อองคก์รของพนกังำนนั้น จะถูกน ำมำใช้
เพื่อกำร ปรับปรุงระบบกำรบริหำรงำนบุคคลใหท้นัสมยัและมีประสิทธิภำพอยูเ่สมอ  
 5. กำรเสริมสร้ำงวฒันธรรมในกำรท ำงำนแบบ SCG People เอสซีจีได้ด ำเนินกำร
สนบัสนุนและปรับเปล่ียนวฒันธรรมในกำรท ำงำนแบบ SCG People เพื่อให้เอสซีจี ไดรั้บกำร
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ยอมรับในฐำนะเป็นองคก์รแห่งนวตักรรม โดยพนกังำนจะยึดมัน่และปฏิบติัตำมอุดมกำรณ์ของเอส 
ซีจี (SCG 4 Core Values) และมีวิธีคิดวิธีท ำงำนท่ีกลำ้พูด กลำ้แสดงควำมคิด เปิดใจรับฟัง (Open) 
และ พร้อมทำ้ทำยตนเองเพื่อกำรเปล่ียนแปลงในส่ิงท่ีดีกวำ่เสมอ (Challenge) มำอยำ่งต่อเน่ือง และ
เอสซีจีจะ มุ่งเน้นกำรเสริมสร้ำงวฒันธรรมในกำรท ำงำนแบบ SCG People ให้เขม้แข็งต่อไป
โดยเฉพำะในต่ำงประเทศ หรือในธุรกิจใหม่ท่ีเขำ้ไปด ำเนินธุรกิจ 
 การพฒันาพนักงาน  
 จำกกำรขยำยตัวทำงธุรกิจในอำเซียนของเอสซีจีท ำให้เอสซีจีมีพนักงำนเพิ่มข้ึนอย่ำง
รวดเร็ว ใน ขณะเดียวกันยงัมีควำมท้ำทำยต่ำง ๆ ท่ีเอสซีจีก ำลังเผชิญอยู่ เช่น ท ำอย่ำงไรจึงจะ
สำมำรถเร่งพฒันำ พนกังำนท่ีมีอยูจ่  ำนวนมำกเพื่อใหท้นัต่อกำรขยำยตวัของธุรกิจ รวมทั้งท ำอยำ่งไร
จึงจะสร้ำงกำรเรียนรู้ให้เป็น มำตรฐำนเดียวกนัทั้งภูมิภำค เอสซีจีจึงไดมี้กำรปรับเปล่ียนกำรเรียนรู้
ในเอสซีจี (Learning Transformation) ควบคู่ไปกบักำรพฒันำพนกังำนอยำ่งต่อเน่ือง โดยไดก้ ำหนด
กลยุทธ์ในกำรเรียนรู้ และพฒันำพนกังำนพร้อม ทั้งแนวทำงในกำรปฏิบติัข้ึน เพื่อใชเ้ป็นเป้ำหมำย
และแนวทำงในกำรด ำเนินงำนเพื่อใหบ้รรลุเป้ำหมำย ดงักล่ำวประกอบดว้ย 
 1. สร้ำงกำรเรียนรู้ ท่ีมีมำตรฐำนเดียวกนัทั้งภูมิภำค โดยยึดหลกักำรพฒันำสมรรถนะตำม
บทบำทหน้ำท่ี (Role-based Competency) เพื่อพฒันำพนักงำนให้มีควำมรู้ควำมสำมำรถในกำร
รับมือกบัควำมทำ้ทำยและ กำรเติบโตท่ีรวดเร็วของธุรกิจ  
 2. สร้ำงวฒันธรรมกำรเรียนรู้ และกำรโคช้ โดยให้พนกังำนแต่ละคนตอ้งรับผิดชอบและ
ขบัเคล่ือนกำรเรียนรู้ และกำรพฒันำของตนเอง โดยมีผูบ้งัคบับญัชำเป็นผูส้นบัสนุน และจดักำร
เรียนรู้รูปแบบใหม่ท่ีให้ควำมส ำคญั กบัประสิทธิภำพของกำรเรียนรู้ ตำมแนวคิดกำรเรียนรู้แบบ 
70:20:10  
 3.กำรเช่ือมโยงกำรเรียนรู้ ของพนักงำนเขำ้กบัระบบบริหำรจดักำร Talent ตั้งแต่กำร
ก ำหนดคุณสมบติั คดัเลือก พฒันำและรักษำ Talent ในองค์กร เพื่อให้กำรเรียนรู้ ของพนักงำน
ขบัเคล่ือนไดอ้ยำ่งสมบูรณ์และ เกิดประสิทธิภำพสูงสุด พร้อมรองรับควำมจ ำเป็นของธุรกิจ  
 4. พฒันำควำมสำมำรถของพนักงำนและผูน้ ำ  โดยจดัตั้งคณะกรรมกำรและหน่วยงำนท่ี
รับผิดชอบดำ้นกำร เรียนรู้ ของพนกังำนข้ึนมำอยำ่งชดัเจนตั้งแต่ระดบัเอสซีจี (Learning Council) 
ระดบัธุรกิจ (BU Academy Committee) ในแต่ละวิชำชีพ (Professional Academy Committee) และ
คณะกรรมกำรท่ีดูแลกำรพฒันำผูน้ ำ (Leadership Academy Committee) เพื่อสร้ำงควำมมัน่ใจว่ำ
พนกังำนทุกคนจะได้ รับกำรพฒันำควำมรู้ ควำมสำมำรถ รวมทั้งพฒันำผูน้ ำซ่ึงมีทศันคติ ควำมรู้ 



127 
 

 
 

และควำมสำมำรถท่ีตอบโจทย์กำรแข่งขนัทำงธุรกิจ เป็น ผูน้ ำท่ีสำมำรถพฒันำพนักงำนให้มี
ศกัยภำพข้ึนเป็นก ำลงัส ำคญัของเอสซีจี 
 5. สร้ำงปัจจยัสนบัสนุนกำรเรียนรู้ โดยน ำระบบกำรบริหำรจดักำรกำรเรียนรู้ (Learning 
Management System, LMS) มำใชเ้พื่อส่งเสริมให้ กำรเรียนรู้ ในเอสซีจีมีคุณภำพและมีมำตรฐำน
เดียวกนัทั้งภูมิภำค และเกิดประสิทธิภำพสูงสุด พร้อมทั้งจดักำรเรียนรู้ในรูปแบบห้องเรียนดิจิทลั 
เช่น E-learning หรือ Gamification อีกดว้ย ทั้งน้ี เพื่อให้กำรขบัเคล่ือนกลยุทธ์เร่ืองกำรเรียนรู้ และ
กำรพฒันำเกิดข้ึนไดอ้ยำ่งเป็นรูปธรรม Learning Council ไดก้ ำหนดนโยบำยกำรเรียนรู้ (Learning 
Policy) ข้ึนเพื่อใหก้ำรจดักำรเรียนรู้ในแต่ละท่ีของเอสซีจีมีมำตรฐำนเดียวกนั โดยมีใจควำมวำ่ 
 “เอสซีจีเช่ือมัน่ในคุณค่ำของคนและมุ่งมัน่ในควำมเป็นเลิศ เรำจึงมุ่งมัน่ลงทุนเพื่อมอบ
ประสบกำรณ์กำรเรียนรู้ท่ีดี ท่ีสุดให้แก่พนกังำนเอสซีจีทุกคน และมุ่งมัน่พฒันำให้พนกังำนทุกคน
เป็นทั้งคนเก่งคนดี ร่วมสร้ำงควำมสำมำรถในกำร แข่งขนัและควำมเจริญเติบโตให้แก่เอสซีจีอยำ่ง
ย ัง่ยนื 
 1. เอสซีจีส่งเสริมให้พนักงำนทุกคนมีควำมต่ืนตวัท่ีจะเรียนรู้ ส่ิงใหม่ ๆ อยู่เสมอ และ
สำมำรถปรับตวัเขำ้กบั สถำนกำรณ์ต่ำง ๆ ไดอ้ยำ่งรวดเร็ว เพื่อส่งเสริมและสนบัสนุนควำมสำมำรถ
ขององคก์รและทิศทำงของธุรกิจ ตลอดจน เพื่อให้พร้อมรับมือกบัสภำพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไป
อยำ่งรวดเร็ว  
 2. เอสซีจีจะจดัท ำระบบพื้นฐำนในกำรเรียนรู้และระบบทรัพยำกรมนุษยอ่ื์น ๆ ท่ีเก่ียวขอ้ง
ใหเ้อ้ือต่อกำรพฒันำ พนกังำน และจะพฒันำควำมรู้ ควำมสำมำรถของพนกังำนตำมบทบำทหนำ้ท่ี
และมำตรฐำนกำรท ำงำนท่ีก ำหนด เพื่อใหทุ้กคนสำมำรถประสบควำมส ำเร็จตำมเป้ำหมำยท่ีวำงไว ้
ทั้งของตนเองและบริษทั  
  3. ในเอสซีจี เรำเรียนรู้ จำกประสบกำรณ์ จำกผูอ่ื้น และจำกกำรเขำ้อบรมหรือคน้ควำ้ดว้ย
ตวัเอง จึงจ ำเป็นอยำ่งยิง่ท่ีพนกังำนทุกคนตอ้งรับผดิชอบกำรเรียนรู้ ของตนเอง เพื่อคน้หำศกัยภำพ
ในตวัเองและบรรลุเป้ำหมำยในชีวติ กำรท ำงำนท่ีตอ้งกำร โดยผูน้ ำในทุกระดบัจะรับบทบำทส ำคญั
ในกำรสร้ำงโอกำสกำรเรียนรู้และสนบัสนุนพนกังำนโดยกำรเป็นโคช้และพี่เล้ียง เพื่อร่วมสร้ำง
ควำมส ำเร็จและเติบโตไปพร้อม ๆ กนั” 
 และเพื่อเป็นแนวทำงในกำรด ำเนินกำรเร่ืองกำรจดักำรเรียนรู้ในเอสซีจีตำมนโยบำยกำร
เรียนรู้ให้กบัหน่วยงำน ส่วนกลำงและแต่ละธุรกิจ เอสซีจีไดก้ ำหนด “แนวปฏิบติัเก่ียวกบักำรจดั
อบรม” ข้ึนเพื่อให้กำรจดักำรเรียนรู้ในเอสซีจีมี คุณภำพและมำตรฐำนเดียวกนัในทุก ๆ ท่ี ซ่ึงแนว
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ปฏิบติัดงักล่ำวประกอบดว้ยกำรก ำหนดมำตรฐำนต่ำง ๆ เช่นกำรจดั อบรม คุณสมบติัวิทยำกร และ
เอกสำรประกอบกำรสอน เป็นตน้ 
 ด้านแรงงานและสิทธิมนุษยชน  
 เอสซีจี มีอุดมกำรณ์ในกำรด ำเนินธุรกิจอย่ำงมีคุณธรรม โดยยึดมัน่ในควำมรับผิดชอบต่อ
สังคมและผูมี้ส่วนไดเ้สีย ทุกกลุ่มตำมหลกับรรษทัภิบำลท่ีดีและจรรยำบรรณเอสซีจี ทั้งน้ีในส่วน
ของกำรคุ้มครองสิทธิมนุษยชนนั้นปรำกฏอยู่ใน จรรยำบรรณเอสซีจี เร่ืองสิทธิมนุษยชนและ
แรงงำน โดยเอสซีจีไดย้ึดถือปฏิบติัตำมกฎหมำยของแต่ละประเทศ กำร ปฏิบติัตำมหลกัสำกลว่ำ
ดว้ยสิทธิมนุษยชน (UN Guiding Principles on Business and Human Rights) ปฏิญญำ สำกลวำ่ดว้ย
สิทธิมนุษยชน (United Nations Universal Declaration of Human Rights: UNUDHR) ขอ้ตกลงโลก
แห่ง สหประชำชำติ (United Nations Global Compact: UNGC) ซ่ึง เอสซีจี ไดเ้ขำ้ร่วมสนบัสนุน
และปฏิบติัตำมมำตั้งแต่ปี 2555 ปฏิญญำว่ำดว้ยหลกักำรและสิทธิขั้นพื้นฐำนในกำรท ำงำนของ
องค์กำรแรงงำนระหวำ่งประเทศ (The International Labor Organization (ILO) Declaration on 
Fundamental Principles and Rights at Work) และขอ้ก ำหนดสำกลอ่ืน ๆ ดำ้นสิทธิมนุษยชนตำม
สนธิสัญญำท่ีมีพนัธกรณีจะตอ้งปฏิบติัตำม  
 เพื่อให้มัน่ใจว่ำ เอสซีจี มีควำมมุ่งมัน่ในกำรป้องกนักำรละเมิดสิทธิมนุษยชน โดยกำรมี
นโยบำยท่ีชดัเจนและแนว ปฏิบติัในกำรด ำเนินกำรท่ีเหมำะสมเพื่อป้องกนักำรละเมิดสิทธิมนุษยชน
ในทุกกิจกรรมทำงธุรกิจของเอสซีจี รวมถึงห่วง โซ่คุณค่ำของธุรกิจ (Business Value Chain) และผู ้
ร่วมธุรกิจ (Joint Ventures) เอสซีจี จึงไดก้ ำหนดนโยบำยดำ้นสิทธิ มนุษยชนข้ึน โดยส่ือสำรและ
เปิดเผยแก่ผูเ้ก่ียวขอ้งทุกฝ่ำยเพื่อเป็นแนวทำงกำรปฏิบติัท่ีชดัเจนในกำรด ำเนินธุรกิจ รวมถึง กำรจดั
ให้มีและด ำเนินกำรตำมระบบกำรจดักำรดำ้นสิทธิมนุษยชน (Due Diligence Process) และกำร
เปิดเผยผลกำร ปฏิบติัในรำยงำนกำรพฒันำอยำ่งย ัง่ยนืของบริษทั 
ดำ้นควำมปลอดภยัในชีวติ สุขอนำมยัในสถำนท่ีท ำงำน และกำรรักษำส่ิงแวดลอ้ม  
 เอสซีจีมีกำรด ำเนินกำรอย่ำงจริงจังเพื่อส่งเสริมด้ำนส่ิงแวดล้อม สุขภำพ และควำม
ปลอดภยัของพนกังำน และมุ่ง ปลูกฝังจิตส ำนึกในเร่ืองดงักล่ำวให้กบัพนกังำนและผูท่ี้เก่ียวขอ้งให้
มีหน้ำท่ีต้องปฏิบติัตำมแนวทำงท่ีก ำหนดไวใ้น จรรยำบรรณเอสซีจีรวมทั้งกฎหมำย มำตรฐำน 
ระเบียบปฏิบติั และขอ้ตกลงในระดบัสำกล  
 ส ำหรับด้ำนควำมปลอดภัยในชีวิตและสุขอนำมัยพนักงำน เอสซีจีตระหนักและให้
ควำมส ำคญัเสมอมำ โดยถือวำ่ เป็นอีกหน่ึงควำมเส่ียงขององค์กร จึงท ำให้เอสซีจีมีกำรด ำเนินกำร
ในเร่ืองดงักล่ำวอยำ่งต่อเน่ือง ตั้งแต่กำรก ำหนดไวใ้น จรรยำบรรณเอสซีจี กำรก ำหนดนโยบำยอำชี
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วอนำมยัและควำมปลอดภยั กำรส่งเสริม สนบัสนุนให้ทุกหน่วยงำนมีระบบ กำรจดักำรอำชีวอนำ
มยัและควำมปลอดภยัท่ีดีโดยมุ่งหวงัท่ีจะสร้ำงวฒันธรรมควำมปลอดภยัใหเ้กิดข้ึน 
 เอสซีจีมีนโยบำยรวมถึงแนวปฏิบติัเก่ียวกบัควำมปลอดภยัอยำ่งชดัเจน ซ่ึงพนกังำนจะตอ้ง
ปฏิบติัตำมอย่ำงเคร่งครัด นอกจำกน้ี พนกังำนยงัได้รับกำรฝึกอบรมเพื่อสร้ำงควำมตระหนักถึง
ควำมปลอดภยัในกำรท ำงำน และส ำหรับพนกังำนใน กระบวนกำรผลิตนั้น จะไดเ้รียนรู้ ถึงหลกักำร
ประเมินควำมเส่ียง กำรป้องกนั กำรควบคุม และกำรปฏิบติัอย่ำงสม ่ำเสมอ โดยมีรำยละเอียดกำร
ปฏิบติัและสถิติต่ำง ๆ ดำ้นควำมปลอดภยัปรำกฏตำมรำยงำนกำรพฒันำอยำ่งย ัง่ยนื  
 นอกจำกน้ี เอสซีจีไดป้ลูกฝังให้พนกังำนเห็นถึงควำมส ำคญัของกำรดูแลรักษำส่ิงแวดลอ้ม 
และกำรปฏิบติังำนโดย ค ำนึงถึงผลกระทบต่อส่ิงแวดลอ้มผำ่นกำรให้ควำมรู้และอบรมพนกังำนใน
เร่ืองส่ิงแวดล้อมในหลักสูตรต่ำง ๆ โดยจัดให้ เป็นหัวข้อส ำคัญในหลักสูตรพื้นฐำนส ำหรับ
พนกังำน เช่นหลกัสูตร SCG Ready Togetherและจดัใหมี้กำรอบรมเป็น หลกัสูตรภำคบงัคบัส ำหรับ
พนกังำนท่ีไดรั้บมอบหมำยให้ปฏิบติังำนหรือควบคุมระบบกำรจดักำรส่ิงแวดลอ้มดำ้นต่ำง ๆ เช่น 
หลกัสูตรผูค้วบคุมระบบบ ำบดัมลพิษอำกำศ หลกัสูตรผูจ้ดักำรส่ิงแวดลอ้ม เป็นตน้ 
ดำ้นกำรดูแลพนกังำน  
 การบริหารค่าตอบแทน  
 เอสซีจีมีนโยบำยกำรจ่ำยค่ำตอบแทนให้พนักงำนทุกระดบัอย่ำงเหมำะสมและสำมำรถ
แข่งขนัไดใ้นอุตสำหกรรม หรือธุรกิจ โดยยดึถือหลกัควำมเป็นธรรมทั้งภำยในและภำยนอก  
 กำรสร้ำงควำมเป็นธรรมเม่ือเปรียบเทียบภำยในนั้น เอสซีจี มุ่งเนน้กำรจ่ำยค่ำตอบแทนตำม
ควำมส ำคญัหรือค่ำ ของงำน มีกำรก ำหนดโครงสร้ำงค่ำจ้ำงของแต่ละระดบัต ำแหน่งงำนอย่ำง
เหมำะสม พนกังำนจะไดค้่ำตอบแทนท่ีเท่ำ เทียมและเป็นธรรมโดยพิจำรณำจำกผลกำรปฏิบติังำน
และระดับต ำแหน่งงำนท่ีรับผิดชอบ และส ำหรับกำรสร้ำงควำม เป็นธรรมเม่ือเปรียบเทียบกับ
ภำยนอกนั้น เอสซีจี มุ่งเนน้กำรจ่ำยค่ำตอบแทนท่ีสอดคลอ้งกบัสภำวะเศรษฐกิจ อตัรำเงิน เฟ้อ ดชันี
รำคำผูบ้ริโภค กำรจ่ำยค่ำตอบแทนของบริษทัในอุตสำหกรรมเดียวกันโดยมีกำรส ำรวจกำรจ่ำย
ค่ำตอบแทนของ พนกังำนทุกระดบักบัองคก์รภำยนอก  
 เอสซีจี จะก ำหนดงบประมำณกำรจ่ำยค่ำตอบแทนท่ีสอดคลอ้งกบัผลกำรด ำเนินงำนของ
บริษทัทั้งในระยะสั้นและ ระยะยำว โดยกำรจ่ำยค่ำตอบแทนในระยะสั้นนั้นจะพิจำรณำจำกผลกำร
ด ำเนินงำนของบริษทัในแต่ละปี เช่น กำรสร้ำง ยอดขำย ก ำไรสุทธิ และ EBITDA ส่วนในระยะยำว
จะพิจำรณำจำกผลกำรด ำเนินงำนเชิงเปรียบเทียบของบริษทัในระยะ ยำว เช่น อตัรำกำรเติบโตของ
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ก ำไร ส่วนแบ่งกำรตลำด ผลกำรด ำเนินงำนโดยรวม และกำรปรับปรุงประสิทธิภำพในกำร 
ด ำเนินงำนอยำ่งต่อเน่ือง 
กำรจดัสวสัดิกำร  
 เอสซีจีมีนโยบำยกำรจดัสวสัดิกำรต่ำง ๆ ให้แก่พนกังำนอยำ่งเหมำะสม โดยมีกำรทบทวน
กำรจดัสวสัดิกำรต่ำง ๆ อย่ำงสม ่ำเสมอเพื่อให้สอดคล้องกับสภำวะทำงเศรษฐกิจและสังคมท่ี
เปล่ียนแปลงไป สวสัดิกำรของเอสซีจีครอบคลุม ในทุกดำ้นตั้งแต่สวสัดิกำรเก่ียวกบักำรปฏิบติังำน 
เช่น เบ้ียเล้ียง ค่ำใช้จ่ำยในกำรเดินทำง ท่ีพกั เคร่ืองแบบ สวสัดิกำร ด้ำนสุขภำพ เช่น กำรให้ค่ำ
รักษำพยำบำลและค่ำทนัตกรรม กำรตรวจสุขภำพประจ ำปี ศูนยกี์ฬำและสุขภำพ และ สวสัดิกำรเพื่อ
กำรช่วยเหลือพนกังำนในกรณีต่ำงๆ เช่น กำรประกนัอุบติัเหตุ เงินยมื เงินทดแทน เป็นตน้ 
 การดูแลพนักงานในระยะยาว  
 เอสซีจี มีนโยบำยและมุ่งมัน่ในกำรดูแลพนกังำนในระยะยำวมำอยำ่งต่อเน่ือง โดยไดจ้ดัให้
มี เ งินกองทุนส ำรอง เ ล้ียงชีพซ่ึงได้จดทะเบียนเป็นนิติบุคคลกับกระทรวงกำรคลัง  ตำม
พระรำชบญัญติักองทุนส ำรองเล้ียงชีพ พ.ศ. 2530 พนกังำนท่ีเป็นสมำชิกจะจ่ำยสะสมเป็นรำยเดือน
เขำ้กองทุนในอตัรำร้อยละ2ถึง 15ของค่ำจำ้งพนักงำน และบริษทัจะ จ่ำยสมทบเป็นรำยเดือนเขำ้
กองทุนในอตัรำร้อยละ 5 ถึง 13ของค่ำจำ้งพนักงำนตำมอำยุงำนของพนักงำน นอกจำกน้ี ยงัได้
ส่งเสริมเร่ืองกำรดูแลพนกังำนในระยะยำวอ่ืน ๆ เช่น กำรช่วยเหลือค่ำรักษำพยำบำลหลงัเกษียณอำยุ
ตำม หลกัเกณฑแ์ละเง่ือนไขท่ีบริษทัก ำหนด กำรจดัท ำโครงกำรเตรียมควำมพร้อมส ำหรับพนกังำน
ก่อนเกษียณอำยุ ทั้งใน ดำ้นสุขภำพ กำรบริหำรกำรเงินและกำรลงทุน กำรส่งเสริมอำชีพ กำรจดัตั้ง
ชมรมพนกังำนต่ำง ๆ เป็นตน้ 
 ด้านการพฒันาความรู้ความสามารถ  
 เอสซีจีเช่ือมั่นในคุณค่ำของคนและมุ่งมั่นในควำมเป็นเลิศ จึงมุ่งมั่นลงทุนเพื่อมอบ
ประสบกำรณ์กำรเรียนรู้ ท่ีดี ท่ีสุดให้แก่พนกังำนเอสซีจีทุกคน และมุ่งมัน่พฒันำให้พนกังำนทุกคน
เป็นทั้งคนเก่งคนดี ร่วมสร้ำงควำมสำมำรถในกำร แข่งขนัและควำมเจริญเติบโตให้แก่เอสซีจีอยำ่ง
ย ัง่ยนื  
 เพื่อใหก้ำรเรียนรู้ ของพนกังำนเอสซีจีตอบโจทยธุ์รกิจมำกยิ่งข้ึน มีประสิทธิภำพมำกยิ่งข้ึน 
และเป็นมำตรฐำน เดียวกนัทั้งภูมิภำค เอสซีจีไดป้รับเปล่ียนเร่ืองกำรเรียนรู้ของพนกังำนในหลำย
ดำ้น ตั้งแต่โครงสร้ำงกำรเรียนรู้และระบบ กำรบริหำรจดักำร โดยไดก้ ำหนดโครงสร้ำงกำรเรียนรู้ 
(Learning Architecture) ท่ีน ำเอำสมรรถนะตำมบทบำทหนำ้ท่ี (Role Based Competency) มำใชก้บั
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ทุกต ำแหน่งงำนในเอสซีจี เพื่อใหพ้นกังำนทรำบถึงบทบำทหนำ้ท่ีของตนเองตำม มำตรฐำนกำรท ำ
งำนท่ีบริษทัคำดหวงั (Performance Standard)  
 พนักงำนเอสซีจีทุกคนตั้ งแต่พนักงำนใหม่จะมีกลุ่มของสมรรถนะของแต่ละบุคคล 
(Competency Profile) ซ่ึง ประกอบไปดว้ยสมรรถนะทั้งหมด 3 กลุ่ม ไดแ้ก่ ดำ้นวิชำชีพ เช่น Sales, 
HR, Supply Chain, หรือ R&D ดำ้นเทคนิค กำรปฏิบติักำรของแต่ละกลุ่มธุรกิจ ไดแ้ก่ เอสซีจีเคมิ
คอลส์เอสซีจีแพคเกจจ้ิง และเอสซีจีซิเมนต์-ผลิตภณัฑ์ก่อสร้ำง ตำมธุรกิจท่ีแต่ละบุคคลสังกดัและ
เป็นตน้ ซ่ึงหำกพนกังำน ไดรั้บกำรเล่ือนต ำแหน่งข้ึนสู่บทบำทท่ีเป็นผูน้ ำซ่ึงตอ้งมี ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ 
พนกังำนคนนั้นก็จะตอ้งมีสมรรถนะในดำ้นภำวะผูน้ ำเพิ่มเขำ้มำดว้ย 
 โดยในช่วงเดือนธนัวำคม - กุมภำพนัธ์ ของทุกปี เอสซีจีไดจ้ดัให้มีกำรประเมินสมรรถนะ
ตำมบทบำทหน้ำท่ี (Competency Assessment) และจัดท ำแผนพัฒนำรำยบุคคล (Individual 
Development Plan: IDP) ของพนกังำน ทุกคน เพื่อให้ผูบ้งัคบับญัชำและผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ ร่วมกนั
ก ำหนดเป้ำหมำยในกำรพฒันำพนักงำนตำมสมรรถนะ ร่วมกนั เพื่อตอบโจทยท์ั้งด้ำนธุรกิจและ
ควำมเจริญกำ้วหน้ำในดำ้นอำชีพของแต่ละบุคคลในแต่ละปี ซ่ึงพนกังำนทุกคน จะตอ้งไดรั้บกำร
พฒันำทั้งสมรรถนะตำมแต่ละวิชำชีพ และสมรรถนะตำมควำมรู้ด้ำนเทคนิคของแต่ละธุรกิจท่ี
ตนเองยงั ขำดอยู ่ผำ่นกำรพฒันำตำมรูปแบบ 70:20:10 ท่ีไม่ไดมุ้่งเน้นเฉพำะกำรเรียนในห้องเรียน
เท่ำนั้น แต่ยงัเนน้กำรเรียนรู้ จำกประสบกำรณ์และกำรลงมือท ำ รวมไปถึงกำรเรียนรู้ จำกบุคคลอ่ืน
ท่ีเอสซีจีไดจ้ดัท ำข้ึนดว้ย และหำกพนกังำนคนใด มีบทบำทของกำรเป็นผูน้ ำ ก็จะตอ้งมีกำรประเมิน
และพฒันำควำมรู้ควำมสำมำรถของผูน้ ำโดยเฉพำะเพิ่มเติมเช่นกนั 
 เอสซีจีไดก้ ำหนดให้พนกังำนทุกคนทุกระดบัทั้งในและต่ำงประเทศ มีโอกำสไดรั้บกำร
พฒันำศกัยภำพของตนเอง เพื่อเตรียมพร้อมต่อกำรเติบโตของตนเองและบริษทัอยำ่งย ัง่ยืนตั้งแต่วนั
แรกของกำรเป็นพนกังำน โดยพนกังำนใหม่ทุก คนเขำ้ร่วม Warm Welcome Program ซ่ึงมุ่งเนน้ให้
พนกังำนรู้ จกัเอสซีจีในแง่มุมต่ำง ๆ ผ่ำนมุมมองของผูบ้ริหำร ระดบัสูง หลงัจำกนั้นพนกังำนใหม่
ทุกคนก็จะตอ้งเขำ้ร่วมหลกัสูตร SCG Ready Together เพื่อปลูกฝังวถีิกำรท ำงำน ส่วนท่ี2กำรจดักำร
และกำรก ำกบัดูแลกิจกำร / 9. กำรก ำกบัดูแลกิจกำร บริษทัปูนซิเมนตไ์ทยจ ำกดั (มหำชน) 148 แบบ
เอสซีจี เรียนรู้ ธุรกิจ สร้ำงเครือข่ำยรวมไปถึงเน้นย  ้ำและสร้ำงควำมรับผิดชอบต่อสังคมและ
ส่ิงแวดลอ้มดว้ย ทั้งน้ี ในหลกัสูตรดงักล่ำวเอสซีจีไดเ้ร่ิมน ำระบบ e-learning เขำ้มำใชใ้นกำรเรียน
กำรสอนบำงส่วน เพื่ออ ำนวยใหพ้นกังำน ใหม่ทุกคน สำมำรถเรียนรู้ไดทุ้กท่ีและทุกเวลำอีกดว้ย 
 นอกจำกน้ีหำกพนกังำนไดป้รับเปล่ียนบทบำทดำ้นควำมเป็นผูน้ ำไปสู่ระดบัท่ีสูงข้ึนในแต่
ละขั้น เอสซีจีได ้เตรียมควำมพร้อมให้กบัพนกังำนเพื่อให้รู้ และเขำ้ใจบทบำทหน้ำท่ีรวมทั้งควำม
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คำดหวงัในบทบำทใหม่ โดยไดก้ ำหนด Onboarding Program ซ่ึงเป็นกระบวนกำร Structured 
Dialog เพื่อก ำหนดควำมคำดหวงัในบทบำทใหม่ในแต่ละ ระดบัตั้งแต่ First Line Manager ไปจนถึง 
Enterprise Leader ระหว่ำงผูบ้งัคบับญัชำกบัตวัพนักงำนท่ีปรับสู่ระดบั ควำมเป็นผูน้ ำท่ีสูงข้ึน 
นอกจำกน้ีเอสซีจียงัไดจ้ดัท ำ New to Role และ Assigned Programs ซ่ึงเป็นหลกัสูตรพฒันำ 
พนกังำนตำมสมรรถนะดำ้นภำวะผูน้ ำ เช่น หลกัสูตร Management Development Program (MDP) 
และหลกัสูตร Management Acceleration Program (MAP) ท่ีไดจ้ดัท ำร่วมกบัมหำวิทยำลยัชั้นน ำ
ของโลกอย่ำง Duke Corporate Education ซ่ึงเป็นหลกัสูตรเพื่อพฒันำควำมรู้และทกัษะตำม
สมรรถนะท่ีจ ำเป็นในกำรเป็นผู ้น ำในระดับต่ำง ๆ รวมทั้ ง เป็นกำรเตรียมควำมพร้อมให้กับ
ผูบ้งัคบับญัชำ ซ่ึงถือวำ่เป็นก ำลงัส ำคญัของเอสซีจีอีกกลุ่มหน่ึง ให้มีควำมพร้อมรับมือ กบัควำมทำ้
ทำยใหม่ๆในอนำคตดว้ย 
 ทั้งน้ีในปี 2559 เป็นปี แรกท่ีเอสซีจีจะท ำกำรประเมินดงักล่ำวบนระบบไอทีท่ีช่วยจดักำร
กำรเรียนรู้ (LMS) พร้อมทั้งใชส้มรรถนะตำมบทบำทหนำ้ท่ีและกำรพฒันำตำมรูปแบบ 70:20:10 ท่ี
เอสซีจีไดจ้ดัท ำข้ึน โดยเร่ิมจำกกลุ่ม Pilot ทั้งส้ิน 11,582 คน ในประเทศไทยก่อน ทั้งน้ีส ำหรับ
พนักงำนท่ีไม่ได้ร่วมกำรประเมินดังกล่ำวบนระบบ LMS ก็ยงั จะต้องประเมิน Competency 
Assessment และ IDP บน Platform อ่ืน ๆ เพื่อให้มัน่ใจไดว้ำ่พนกังำนทุกคนทุกระดบั จะไดรั้บกำร
เรียนรู้และพฒันำเพื่อให้สำมำรถพฒันำศกัยภำพของตนเอง เพื่อเตรียมพร้อมต่อกำรเติบโตของ
ตนเองและ บริษทัอยำ่งย ัง่ยนื 
 เพื่อใหก้ำรเรียนรู้ และกำรพฒันำพนกังำนเกิดประสิทธิภำพและประสิทธิผลสูงสุด รวมทั้ง
พนกังำนสำมำรถ ท ำงำนตอบโจทยธุ์รกิจอยำ่งย ัง่ยืนตำมแนวทำงกำรปรับเปล่ียนกำรเรียนรู้ ในเอส
ซีจีกำรพฒันำพนกังำนจึงไม่ไดมุ้่งเนน้ แค่กำรพฒันำจำกกำรเขำ้อบรม (10)แต่เพียงอยำ่งเดียว แต่ยงั
มุ่งเนน้พฒันำพนกังำนผำ่นกำรเรียนรู้ จำกประสบกำรณ์ และลงมือท ำจริง (70) พร้อมทั้งเรียนรู้ จำก
ผูอ่ื้น (20)เป็นหลกัใหญ่ควบคู่ไปดว้ย ในขณะเดียวกนัเอสซีจีมุ่งพฒันำ พนกังำนตำมบทบำทหนำ้ท่ี
ของแต่ละบุคคล (Role Based Competency) ซ่ึงเนน้กำรพฒันำเฉพำะส่ิงท่ีตรงกบัควำม ตอ้งกำรท่ี
แทจ้ริงตำมหนำ้งำน (Need to Know) และลดกำรพฒันำท่ีไม่จ  ำเป็นในกำรท ำงำน (Nice to Know) 
ลงท ำให้ปีท่ีผำ่นมำ เอสซีจีสำมำรถลดค่ำใชจ่้ำยดำ้นกำรพฒันำรวมทั้งเวลำในกำรพฒันำส่วนท่ีไม่
จ  ำเป็นลงไดโ้ดยในปี2559 พนกังำนเอสซีจีมีวนัฝึกอบรมเฉล่ียต่อคน 6 วนั มีค่ำใช้จ่ำยในกำร
ฝึกอบรมพนกังำนทั้งภำยในและภำยนอกจ ำนวน 1,616 ลำ้นบำท ซ่ึงส่วนหน่ึงลดลงจำกค่ำใชจ่้ำยใน
กำรพฒันำพนกังำนเร่ืองระบบบริหำรจดักำรธุรกิจตำมหลกั Integrated Business Excellence (IBE) 
ท่ีลดลงและใชก้ำรพฒันำแบบ 70 และ20 มำกข้ึน 
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ภาคผนวก ข 
แบบสอบถามวทิยานิพนธ์ หัวข้อ 

“รูปแบบวฒันธรรมองค์การทีส่่งผลต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ตามความคิดเห็นของบุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยาโมโตะ เอก็ซ์เพรส” 

 แบบสอบถำมน้ีมีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษำปัจจยัส่วนบุคคล รูปแบบวฒันธรรมองคก์ำร และ
ระดบักำรส่งผลต่อกระบวนกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ ตำมควำมคิดเห็นของบุคลำกรคนไทยใน
บริษทัเอสซีจี ยำโมโตะ  เอก็ซ์เพรส โดยประกอบไปดว้ยปัจจยัส ำคญั 2 ปัจจยั คือ ปัจจยัส่วนบุคคล 
และปัจจยัรูปแบบวฒันธรรมองค์กำร โดยผูต้อบแบบสอบถำมตอ้งพิจำรณำถึงภำพรวม ควำมเช่ือ 
ค่ำนิยม และรูปแบบพฤติกรรมขององค์กำรโดยทัว่ไปว่ำเป็นอย่ำงไร กำรแสดงควำมคิดเห็นของ
ท่ำนจะเป็นประโยชน์ต่อกำรศึกษำกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ท่ีเหมำะสมกับรูปแบบของ
วฒันธรรมองค์กำร โดยมีกลุ่มตวัอย่ำง คือ บุคลากรคนไทยในบริษัทเอสซีจี ยามาโตะ เอ็กซ์เพรส   
จึงขอควำมอนุเครำะห์ท่ำนกรุณำสละเวลำในกำรตอบแบบสอบถำมตำมควำมคิดเห็นอนัแทจ้ริงของ
ท่ำน เพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อกำรวิจัยคร้ังน้ี ผู ้วิจ ัยหวงัเป็นอย่ำงยิ่งว่ำ จะได้รับควำม
อนุเครำะห์ จำกท่ำนในกำรตอบแบบสอบถำมคร้ังน้ี และขอขอบพระคุณเป็นอย่ำงสูงท่ีท่ำนได้
กรุณำสละเวลำอนัมีค่ำ ในกำรให้ขอ้มูลแก่ผูว้ิจยั อย่ำงไรก็ตำมกำรตอบแบบสอบถำมชุดน้ีเป็นไป
ตำมควำมสมคัรใจของท่ำน โดยผูว้ิจยัจะน ำเสนอขอ้มูลในภำพรวม ซ่ึงจะไม่มีผลกระทบใด ๆ      
ต่อกำรปฏิบติังำนของท่ำน 
 

นำยณฐัพล  เทียนหอม 
นิสิตปริญญำโท คณะรัฐประศำสนศำสตร์ มหำวทิยำลยัธุรกิจบณัฑิตย ์

เบอร์โทรศพัทท่ี์สำมำรถติดต่อได:้ 083 - 0622295 
อีเมลท่ี์สำมำรถติดต่อได:้ savakung7@hotmail.com 
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รายละเอยีดของแบบสอบถาม 
 แบบสอบถำมชุดน้ี มีทั้งหมด 6 หนำ้ โดยแบ่งออกเป็น 4 ส่วน ดงัน้ี 
  ส่วนท่ี 1 ขอ้ 1 - 6 เป็นขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถำม 
  ส่วนท่ี 2 ขอ้ 1 - 16 เป็นรูปแบบวฒันธรรมองคก์ำรของบริษทัเอสซีจี ยำโมโตะ        
เอก็ซ์เพรส 

ส่วนท่ี 3 ขอ้ 1 - 16 เป็นกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษยข์องบริษทัเอสซีจี ยำโมโตะ 
เอก็ซ์เพรส 

 ส่วนท่ี 4 ขอ้เสนอแนะเพิ่มเติม 
ทั้งน้ีในส่วนท่ี 1 - 3 ขอให้ท่ำนใส่เคร่ืองหมำย  ลงในช่องว่ำงท่ีตรงกบัระดบัควำม

คิดเห็นของท่ำนมำกท่ีสุด โดยตวัเลขท่ีก ำกบัในส่วนท่ี 2 - 3 มีควำมหมำย ดงัน้ี 
  4 หมำยถึง ท่ำนเห็นดว้ยกบัขอ้ควำมดงักล่ำวมำกท่ีสุด 
  3 หมำยถึง ท่ำนเห็นดว้ยกบัขอ้ควำมดงักล่ำวมำก 
  2 หมำยถึง ท่ำนเห็นดว้ยกบัขอ้ควำมดงักล่ำวนอ้ย 
  1 หมำยถึง ท่ำนเห็นดว้ยกบัขอ้ควำมดงักล่ำวนอ้ยท่ีสุด 
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ส่วนที ่1 ขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถำม 
 

1. เพศ 
 

  1. ชำย  2. หญิง  
 
2. อายุ 
 

  1.ต  ่ำกวำ่ 21 ปี  2. 22 - 25 ปี  3.  25- 30 ปี  4. 30 ปีข้ึนไป 
 
3. ระดับการศึกษา 
 

  1. ต ่ำกวำ่ปริญญำตรี  2. ปริญญำตรี   3. ปริญญำโท   4. สูงกวำ่ปริญญำโท 
 
4. สถานภาพสมรส 
 

  1.โสด  2. สมรส  3. หมำ้ย  4. หยำ่ร้ำง/แยกกนัอยู ่
 
5. ระยะเวลาการท างาน 
 

  1.ต  ่ำกวำ่ 1 ปี  2. 2 - 3 ปี  3.  4 - 5 ปี  4. 5 ปีข้ึนไป 
 

 6. รายได้ต่อเดือน 
 
  1. นอ้ยกวำ่ 15000 บำท  2. 15001 - 20000 บำท  3. 20001 - 25000 บำท 

  4. 25000 บำท ข้ึนไป 
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ส่วนที ่2 รูปแบบวฒันธรรมองคก์ำรของบริษทัเอสซีจี ยำโมโตะ เอก็ซ์เพรส 
 โปรดใส่เคร่ืองหมำย  ลงในช่องวำ่งท่ีตรงกบัระดบัควำมคิดเห็นของท่ำนมำกท่ีสุด 
     

 
ประเด็น 

ระดบัควำมคิดเห็น 
เห็นดว้ย
มำกท่ีสุด 

(4) 

เห็นดว้ย
มำก 
(3) 

เห็นดว้ย
นอ้ย 
(2) 

เห็นดว้ย
นอ้ย 
(1) 

1. หวัหนำ้งำนของท่ำนสำมำรถใหค้  ำปรึกษำกำรปฏิบติังำน และ
ตดัสินใจ ดำ้นนโยบำยเพื่อใหก้ำรปฏิบติังำนบรรลุผล 

    

2. ควำมส ำเร็จในกำรปฏิบติังำนของบริษทัเอสซีจี ยำโมโตะ 
เอก็ซ์เพรส ส่วนใหญ่มำจำกควำมสำมำรถของผูบ้ริหำร 

    

3. หวัหนำ้งำนของท่ำนเอำใจใส่ และตอบสนองต่อค่ำนิยม และ 
ควำมตอ้งกำรของผูใ้ตบ้งัคบับญัชำเป็นอยำ่งดี  

    

4. หวัหนำ้งำนของท่ำนจดัสรรงำนดี และมีกำรส่งเสริมให้มีโอกำส 
กำ้วหนำ้ 

    

5. โครงสร้ำงของบริษทัเอสซีจี ยำโมโตะ เอก็ซ์เพรส มีลกัษณะ 
เป็นล ำดบัขั้นทำงกำรบริหำรท่ีลดหลัน่กนัไป 

    

6. บุคลำกรส่วนใหญ่ในองคก์ำรมีควำมรับผิดชอบต่องำน รู้จกัหนำ้ท่ี 
หลีกเล่ียงกำรกระท ำควำมผิดกฎระเบียบ 

    

7. บุคลำกรส่วนใหญ่ในองคก์ำรเนน้กำรปฏิบติังำนร่วมกนัเป็นทีม      
8. บุคลำกรส่วนใหญ่ในองคก์ำรใหค้วำมส ำคญักบัหนำ้ท่ี 
ควำมรับผดิชอบ และควำมตอ้งกำรของตนเอง 

    

9. หวัหนำ้งำนของท่ำนสนบัสนุนและส่งเสริมใหท้่ำนมีควำมคิด 
ริเร่ิมใหม่ ๆ ในกำรปฏิบติังำน 

    

10. หวัหนำ้งำนของท่ำนเนน้กำรปฏิบติังำนแบบมีควำมอิสระสูง      
11. บุคลำกรส่วนใหญ่ในองคก์ำรมีกำรปฏิบติังำนท่ีมุ่งเนน้ให้
ควำมส ำคญัต่อประสิทธิภำพ และช่ือเสียงขององคก์ร 

    

12. บุคลำกรส่วนใหญ่ในองคก์ำรเป็นคนยติุธรรม ซ่ือตรงต่อหนำ้ท่ี 
มีควำมรับผดิชอบ และจงรักภกัดีกบัองคก์ำร 
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ประเด็น 
ระดบัควำมคิดเห็น 

เห็นดว้ย
มำกท่ีสุด 

(4) 

เห็นดว้ย
มำก 
(3) 

เห็นดว้ย
นอ้ย 
(2) 

เห็นดว้ย
นอ้ย 
(1) 

13. บุคลำกรส่วนใหญ่ในองคก์ำรมีกำรแข่งขนักำรปฏิบติังำน 
      เพื่อสนบัสนุนให้เกิดผลลพัธ์ท่ีดีข้ึนกบังำน 

    

14. กำรตดัสินใจในกำรปฏิบติังำนจะท ำดว้ยควำมรวดเร็ว 
ใชส้ัญชำตญำณ และมีควำมเส่ียง 

    

15. ลกัษณะของงำนส่วนใหญ่เป็นงำนท่ีทำ้ทำยกำรจดักำร 
กบัสถำนกำรณ์ หรือปัญหำใหม่ ๆ ดว้ยกำรพฒันำ  

    

16. แรงจูงใจในกำรปฏิบติังำนมำจำกควำมกำ้วหนำ้ในควำมเป็น 
มืออำชีพ  ควำมส ำเร็จในเป้ำหมำยงำน โอกำสในกำรพฒันำตนเอง 
มีทีมงำนดี และไดค่้ำตอบแทนสูงสมควำมสำมำรถ 
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ส่วนที ่3 กำรบริหำรทรัพยำกรมนุษยข์องบริษทัเอสซีจี ยำโมโตะ เอก็ซ์เพรส 
 โปรดใส่เคร่ืองหมำย  ลงในช่องวำ่งท่ีตรงกบัระดบัควำมคิดเห็นของท่ำนมำกท่ีสุด 
 

 
ประเด็น 

ระดบัควำมคิดเห็น 
เห็นดว้ย
มำกท่ีสุด 

(4) 

เห็นดว้ย
มำก 
(3) 

เห็นดว้ย
นอ้ย 
(2) 

เห็นดว้ย
นอ้ย 
(1) 

1. บริษทัเอสซีจี ยำโมโตะ เอ็กซ์เพรส มีแนวทำงกำรสรรหำคดัเลือก 
บุคลำกรท่ีมีประสิทธิภำพ 

    

2. บริษทัเอสซีจี ยำโมโตะ เอ็กซ์เพรส สำมำรถสรรหำบุคลำกร 
ท่ีมีควำมรู้ ควำมสำมำรถเหมำะสมกบักำรท ำงำน และวฒันธรรม 
องคก์ำรท่ีตรงกบัควำมตอ้งกำรของบริษทั ฯ 

    

3. บริษทัเอสซีจี ยำโมโตะ เอ็กซ์เพรส มีหลกัเกณฑแ์ละวธีิกำร 
สรรหำคดัเลือกบุคลำกรท่ีเหมำะสม 

    

4. บริษทัเอสซีจี ยำโมโตะ เอ็กซ์เพรส ใหค้วำมส ำคญัต่อกระบวนกำร 
สรรหำคดัเลือกบุคลำกร 

    

5. บริษทัเอสซีจี ยำโมโตะ เอ็กซ์เพรส ใหค้่ำตอบแทนท่ีเหมำะสม 
กบักำรท ำงำน 

    

6. บริษทัเอสซีจี ยำโมโตะ เอ็กซ์เพรส มีกำรจดัสรรรำงวลัท่ีนอกจำก 
ค่ำตอบแทน 

    

7. บริษทัเอสซีจี ยำโมโตะ เอ็กซ์เพรส มีสวสัดิกำรและผลประโยชน์
เก้ือกลูใหแ้ก่บุคลำกร 

    

8. บริษทัเอสซีจี ยำโมโตะ เอ็กซ์เพรส มีกำรบริหำรค่ำตอบแทน 
และสวสัดิกำร ท่ีค  ำนึงถึงควำมเสมอภำค 

    

9. บริษทัเอสซีจี ยำโมโตะ เอ็กซ์เพรส ส่งเสริมใหบุ้คลำกรมีควำมรู้ 
ควำมสำมำรถ ทศันคติ และประสบกำรณ์ท่ีเพิ่มข้ึน 

    

10. บริษทัเอสซีจี ยำโมโตะ เอก็ซ์เพรส ส่งเสริมใหบุ้คลำกรสำมำรถ 
ปฏิบติังำนในต ำแหน่งปัจจุบนัไดอ้ยำ่งมีประสิทธิภำพและพร้อม 
ท่ีจะรับผดิชอบในต ำแหน่งท่ีสูงข้ึน 
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ประเด็น 
ระดบัควำมคิดเห็น 

เห็นดว้ย
มำกท่ีสุด 

(4) 

เห็นดว้ย
มำก 
(3) 

เห็นดว้ย
นอ้ย 
(2) 

เห็นดว้ย
นอ้ย 
(1) 

11. บริษทัเอสซีจี ยำโมโตะ เอก็ซ์เพรส เปิดโอกำสใหบุ้คลำกร 
ไดก้ำ้วหนำ้ และเติบโตต่อไปในอนำคต 

    

12. บริษทัเอสซีจี ยำโมโตะ เอก็ซ์เพรส มีกำรฝึกอบรม ส่งเสริม 
กำรศึกษำ และกำรพฒันำบุคลำกรท่ีเหมำะสม 

    

13. บริษทัเอสซีจี ยำโมโตะ เอก็ซ์เพรส ค ำนึงถึงควำมเสมอภำค 
ในกำรค ำนึงถึงสิทธิประโยชน์ของบุคลำกร 

    

14. บริษทัเอสซีจี ยำโมโตะ เอก็ซ์เพรส ค ำนึงถึงควำมพึงพอใจ 
ในกำร ท ำงำนของบุคลำกร 

    

15. บริษทัเอสซีจี ยำโมโตะ เอก็ซ์เพรส มีกำรสร้ำงแรงจูงใจ 
ในกำรท ำงำนใหบุ้คลำกร 

    

16. บริษทัเอสซีจี ยำโมโตะ เอก็ซ์เพรส ใหสิ้ทธิประโยชน์แก่ 
บุคลำกร ทั้งดำ้นกำรท ำงำนและชีวติส่วนตวั 

    

 
ส่วนที ่4 ขอ้เสนอแนะเพิ่มเติม 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………… 

 
“ผูว้จิยัขอขอบพระคุณท่ำนท่ีสละเวลำอนัมีค่ำในกำรใหข้อ้มูลแก่ผูว้จิยัในคร้ังน้ี” 
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