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 This research aimed to identify 1) organizational culture of supporting staff in office of 
the president, Kasetsart University.; 2) core competency of supporting staff’s performance in 
office of the president, Kasetsart University.; and 3) the relationship between organizational 
culture and core competency of supporting staff’s performance in office of the president, 
Kasetsart University. The sample was 317 supporting staff, in office of the president, Kasetsart    
University. The research instrument was a questionnaire, regarding organizational culture based 
on Cameron’s concept and core competency based on Kasetsart University’s concept. The statistics used 
in this research were frequency, percentage, arithmetic mean, standard deviation, and Pearson’s 
product - moment correlation coefficient. 
 The results revealed that 
 1. Organizational culture of the president in Kasetsart University, overall was found at  
medium level. When consider each perspective was found that hierarchy culture was found 
at a highest level, Clan Culture was found at a high level and two perspective were found 
at a low level: Adhocracy Culture and Market Culture. 

 2. Core competency of supporting staff’s performance in office of the president, in 
Kasetsart University, overall and each perspective, was found at a high level. Three perspectives 
were found at a highest level, sorting from the highest to the lowest mean as follows: achievement 
motivation, service mind, and integrity, two perspective were found at a high level: expertise and 
teamwork. 
 3. The relationship between organizational culture and core competency of supporting 
staff’s performance in office of the president, Kasetsart University was found at .01 level of 
statistical significance.   
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บทที่ 1 
บทน า 

 
ประเทศไทยมีระบบราชการไทยที่มีการจัดโครงสร้างตามแบบตะวันตกโดยเริ่มมาตั้งแต่สมัย

พระบาทสมเด็จพระจุลจอมเกล้าเจ้าอยู่หัวฯ รัชกาลที่ 5 จนมาถึงในปัจจุบัน ซึ่งตลอดระยะเวลาที่ผ่าน
มานั้นระบบราชการไทยได้มีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงมาเป็นระยะ ๆ มีการเปลี่ยนแปลง ปฏิรูประบบ
ราชการที่หลากหลายแต่ก็ยังไม่มากเพียงพอที่จะตอบสนองการเปลี่ยนแปลงและการให้บริการแก่
ประชาชน โดยเฉพาะพฤติกรรมของข้าราชการไทยที่ยังคงเป็นแบบเดิม ๆ ไม่ก้าวทันต่อการเปลี่ยนแปลง1  
ปัจจุบันโลกก้าวเข้าสู่ยุคโลกาภิวัตน์สังคมต่าง ๆ มีการเปลี่ยนแปลงส่งผลกระทบต่อแนวคิด ความเชื่อ 
การประกอบอาชีพ และวิถีชีวิตของมนุษย์ทั้งหลายส่งผลท าให้กระทบการท างานขององค์กร
ต่าง ๆ ส าหรับระบบราชการไทยแล้วได้ถูกกล่าวหาว่าท างานไม่มีประสิทธิภาพ ข้าราชการยังคงท าตัว
เป็นเจ้าขุนมูลนาย ท างานแบบเช้าชามเย็นชาม ยังคงเต็มไปด้วยกฎระเบียบที่ขาดความคล่องตัว ขาด
ความคิดริเริ่ม ไม่ทันกับการเปลี่ยนแปลง ไม่สามารถแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นได้ วัฒนธรรมการท างานของ
ข้าราชการไม่ทันกับการเปลี่ยนแปลง ส าหรับการเปลี่ยนแปลงทางการศึกษาในบริบทของการบริหาร
การจัดการศึกษาของไทยท่ามกลางยุคแห่งการเปลี่ยนแปลงในยุคโลกาภิวัตน์(globalization) นี้ ปัจจัยส าคัญ
ประการหนึ่งที่จะสามารถเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวได้คือคุณภาพของคน2  และในศตวรรษที่ 
21 นี้ถือได้ว่าเป็นช่วงที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและมากมายหลากด้าน ซึ่งความเปลี่ยนแปลง
ดังกล่าวมีความแตกต่างจากศตวรรษที่ 19 และ 20 อย่างสิ้นเชิง ทั้งในด้านเศรษฐกิจ อุตสาหกรรมใน
อดีตก็ได้ถูกแทนที่ด้วยเศรษฐกิจและบริการที่ขับเคลื่อนด้วยข้อมูล ความรู้และนวัตกรรม และไม่ว่าจะหัน
ไปในทิศทางใดก็ตามก็จะเห็นได้ว่ามีการน าเทคโนโลยีไปใช้ในการเพ่ิมผลผลิตแทนการใช้แรงงาน
แบบเดิม จากสถานการณ์เช่นนี้จึงได้สะท้อนให้เห็นว่าบุคคลที่จะประสบความส าเร็จได้นั้นจะต้องมี

                                                           
1การศึกษาวัฒนธรรมองค์กรของราชการไทย, เข้าถึงเมื่อ 1 พฤศจิกายน 2557, เข้าถึงได้จาก 

http://www.google.co.th/url?url=http://www.polsci.tu.ac.th/research/abstract/6.doc&rct=j&frm
=1&q=&esrc=s&sa=U&ei=wZ1ZVK6mA8uyuASq_YLQAQ&ved=0CBMQFjAA&usg=AFQjCNHttws
1oIB3pTTj7WijW8Kxx21QRQ 

2ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาเศรษฐกิจสังคมแห่งชาติ, แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคม
แห่งชาติ ฉบับที่ 11 (พ.ศ.2555-2559), เข้าถึงเมื่อ 30 กันยายน 2557, เข้าถึงได้จาก http ://www. 
nesdb.go.th/Portals/0/news/plan/p11/plan11.pdf 



2 

 

ทักษะ มีสมรรถนะ ความสามารถในการเผชิญกับโลกที่ซับซ้อนหลากหลายมากยิ่งขึ้น3 ดังนั้น
การศึกษาจึงเป็นรากฐานที่ส าคัญในการสร้างความเจริญก้าวหน้าให้แก่บุคคล สังคม ประเทศชาติ 
ตลอดจนช่วยแก้ปัญหาต่าง ๆ ของสังคมได้อย่างสร้างสรรค์ การศึกษาจะสามารถช่วยให้คนได้พัฒนา
ตนเอง พัฒนาศักยภาพ ความสามารถ สมรรถนะของตนเองในด้านต่าง ๆ ที่จะด ารงชีวิตและประกอบ
อาชีพได้อย่างมีความสุขอันจะเป็นพลังการพัฒนาประเทศอย่างยั่งยืนได้4  
 
ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 

สถาบันอุดมศึกษาถือได้ว่าเป็นองค์กรหนึ่งทางสังคมที่มีจุดมุ่งหมายเพ่ือความส าเร็จตาม
เป้าหมายที่ได้ก าหนดไว้ สมาชิกทุกคนจะต้องร่วมกันด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ ตามภาระหน้าที่บทบาท
ของตน ซึ่งในระหว่างการปฏิบัติงานสมาชิกก็จะเรียนรู้ว่าควรจะคิด ปฏิบัติตนอย่างไรจึงจะท างานให้
ลุล่วงด้วยดี  เมื่อองค์กรเผชิญปัญหาสมาชิกก็จะหาแนวทางแก้ปัญหาร่วมกัน แนวทางใดที่ปฏิบัติแล้ว
สามารถแก้ปัญหาได้เป็นที่ยอมรับก็จะกลายเป็นบรรทัดฐาน (norm) ในการปฏิบัติ สมาชิกที่มาใหม่ก็
จะเรียนรู้ว่าเมื่อมาเป็นสมาชิกองค์กรแห่งนี้ เขาควรจะคิด  รู้สึก และแสดงออกอย่างไรเมื่อพบกับ
เหตุการณ์ทั้งดีและร้ายภายใต้สถานการณ์ที่องค์กรเผชิญ ดังนั้น  ความส าคัญของวัฒนธรรมองค์กรจึงอยู่
ที่การท าหน้าที่ต่าง ๆ5   ส าหรับประเทศไทยสถาบันอุดมศึกษามีปรัชญา เป้าหมาย วัตถุประสงค์ 
แนวทางในการบริหารจัดการและการด าเนินงานตามภารกิจของแต่ละสถาบันอุดมศึกษาเพ่ือมุ่งผลิต
บัณฑิตทุกระดับ ดังนี้ 1) ให้ได้รับคุณวุฒิเป็นที่ยอมรับในระบบการอุดมศึกษาที่เป็นสากล มีระบบของ
สถานศึกษาในการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพประสิทธิผลตรงกับความต้องการและความคาดหวังของ
ประเทศ และของผู้ประกอบการที่มีความแตกต่างและหลากหลาย  2) มีคุณธรรมจริยธรรมอันรวมถึง
การรู้และเข้าใจ การรักษา และประพฤติตามขนบธรรมเนียมประเพณีอันดีของไทย 3) ให้มีวัฒนธรรม
และอารยธรรมที่เป็นสากล เช่น การรักษาระเบียบวินัย การให้เกียรติผู้อ่ืน การตรงต่อเวลา ความซื่อสัตย์
สุจริต ความโอบอ้อมอารี สามารถท างานเป็นได้ทั้งผู้น าและผู้ตามในสถานการณ์ที่เหมาะสม เป็น
ตัวอย่างอันดีของสังคมและประจักษ์ในคุณค่าของสิ่งเหล่านี้ว่าเป็นสัญลักษณ์ของผู้พัฒนาและ
สร้างสรรค์อันเป็นฐานส าคัญในการพัฒนาสังคมและเศรษฐกิจของประเทศ  4) ให้มีความสนใจใฝ่รู้อย่าง

                                                           
3สถาบันพัฒนาผู้บริหาร, หลักการจัดการศึกษายุคใหม่ (กรุงเทพฯ: โรงพิมพ์การศาสนา,   

2548), 3. 
4เรื่องเดียวกัน, 6. 
5การศกึษาวัฒนธรรมองค์กรของราชการไทย, เข้าถึงเมื่อ 1 พฤศจิกายน 2557, เข้าถึงได้จาก

http://www.google.co.th/url?url=http://www.polsci.tu.ac.th/research/abstract/6.doc&rct=j&frm
=1&q=&esrc=s&sa=U&ei=wZ1ZVK6mA8uyuASq_YLQAQ&ved=0CBMQFjAA&usg=AFQjCNHttws
1oIB3pTTj7WijW8Kxx21QRQ 
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ต่อเนื่อง ตรงกับคุณลักษณะของผู้เรียนรู้ตลอดชีวิต สามารถอภิปรายโต้ตอบด้วยเหตุผลที่ยอมรับได้ 
รวมทัง้สามารถวิเคราะห์ สังเคราะห์ปัญหาหรือค าถามเพ่ือให้ได้ค าตอบที่มีเหตุผล 5) เป็นตัวอย่างของ
ผู้มีความรู้ในสังคมอารยะ และเป็นส่วนส าคัญของสังคมและหน่วยงานเรียนรู้และนวัตกรรม 6) ให้มี
ความมุ่งมั่นและมีส่วนร่วมในสังคมประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริย์เป็นประมุข 7) ให้มีส่วนร่วมในการ
ด าเนินกิจกรรมในเชิงพาณิชย์ที่มหาวิทยาลัยสถาบันอุดมศึกษาด าเนินการ 6 จากที่กล่าวมาจึงแสดงให้
เห็นว่าความส าคัญของวัฒนธรรมองค์กรจึงอยู่ที่การท าหน้าที่ต่าง ๆ เพ่ือความส าเร็จตามเป้าหมายที่ได้
ก าหนดไว้ สมาชิกทุกคนจะต้องร่วมกันด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ  ตามภาระหน้าที่บทบาทของตนซึ่งใน
ระหว่างการปฏิบัติงานสมาชิกก็จะเรียนรู้ว่าควรจะคิดหรือปฏิบัติตนอย่างไรจึงจะท างานให้ลุล่วงด้วยดี  
เมื่อองค์กรเผชิญปัญหาสมาชิกก็จะหาแนวทางแก้ปัญหาร่วมกัน แนวทางใดที่ปฏิบัติแล้วสามารถ
แก้ปัญหาได้เป็นที่ยอมรับก็จะกลายเป็นบรรทัดฐาน (norm) ในการปฏิบัติ สอดคล้องกับที่ไกร์ทเนอร์
และกินิคก ิ(Kreitner and Kinicki) ได้เสนอไว้ว่า วัฒนธรรมองค์กรท าหน้าที่ 4 ประการ ได้แก่ 1) หน้าที่
ในการเป็นเอกลักษณ์องค์กร (organization identity) วัฒนธรรมองค์กรเปรียบได้เหมือนกับบุคคลที่
มีเอกลักษณ์ของตนเองอันแสดงว่าตนเองมีความแตกต่างจากองค์กรอ่ืน เช่น วัฒนธรรมขององค์กร
วิชาชีพต่าง ๆ ได้แก่ องค์กรต ารวจ ทหารจะมีวัฒนธรรมที่ให้ความส าคัญกับค าสั่งของผู้บังคับบัญชา 
การมีวินัย การแต่งเครื่องแบบ วัฒนธรรมของอาจารย์มหาวิทยาลัยให้ความส าคัญกับเสรีภาพในการ
แสดงความคิดเห็นและการหาความรู้ใหม่ ๆ ดังจะเห็นได้ว่าองค์กรเหล่านี้จะมีเอกลักษณ์เป็นของ
ตนเองและหล่อหลอมสมาชิกที่ เข้ามาอยู่ ใหม่  2)  หน้าที่ ในการช่วยให้ เกิดความผูกพันกับ
องค์กร (facilitate collective commitment) ในการหล่อหลอมสมาชิกใหม่ องค์กรจะปลูกฝัง
ค่านิยมร่วม (shared values) ให้กับสมาชิกท าให้เกิดความรู้สึกผูกพันต่อค่านิยมนั้น 3) หน้าที่ในการ
ช่วยสร้างความมั่นคงทางสังคม (social system stability) ซึ่งเกิดจากการที่สมาชิกของหน่วยงานมี
ความคิด ความเชื่อคล้ายกัน เมื่อพบกับปัญหาความขัดแย้งก็สามารถแก้ไขได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
4) หน้าที่ในการเป็นเครื่องมือในการให้เหตุผล (sense - making device) คือ การให้สมาชิกองค์กรใช้เป็น
เครื่องมือในการอธิบายเหตุผลถึงสิ่งต่าง ๆ ที่กระท ากันในองค์กร สมาชิกใช้วัฒนธรรมองค์กรที่มีอยู่ใน
การให้เหตุผลว่าท าไมองค์กรจึงท าสิ่งนั้นสิ่งนี้ด้วยวิธีการนั้นวิธีการนี้ หากท าแล้วจะช่วยให้องค์กรบรรลุ
เป้าหมายในระยะสั้นและระยะยาวได้อย่างไร การอธิบายการกระท าดังกล่าวนั้นท าให้สมาชิกเกิดการ
ยอมรับในสิ่งที่ท าจึงเท่ากับเป็นการย้ าและปั้นแต่ง (shaping) พฤติกรรมของสมาชิกทุกคนให้อยู่ใน
บรรทัดฐานเดียวกัน เช่น การแต่งเครื่องแบบมาท างาน การจัดพิธีต้อนรับสมาชิกใหม่ พิธีอ าลาผู้
เกษียณอายุ การให้สมาชิกใหม่ทุกคนต้องหมุนเวียนท างานทุกแผนกของบริษัทก่อนที่จะแต่งตั้งให้อยู่

                                                           
6ส านักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา, ปาฐกฐาของศ.นพ.อดุลย์ วิริยะเวชกุล จากการ

ประชุมสัมมนาปรัชญาการอุดมศึกษาไทยวันที่ 24 กันยายน 2551, เข้าถึงเมื่อ 1 พฤศจิกายน 2557, 
เข้าถึงได้จาก https://www.gotoknow.org/posts/292356 

https://www.gotoknow.org/posts/292356
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ในต าแหน่งประจ า การลงโทษสมาชิกที่ไม่ท าตามระเบียบของหน่วยงาน เป็นต้น วัฒนธรรมองค์กร
เหล่านี้ตอกย้ าให้รู้ว่าอะไรคือสิ่งที่ควรท าและไม่ควรท าในองค์กร7 

ดังนั้น วัฒนธรรมองค์กรจึงมีความส าคัญในการท าหน้าที่สร้างเอกลักษณ์องค์กรช่วยให้เกิดความ
ผูกพันกับองค์กร ช่วยสร้างความมั่นคงทางสังคม ตลอดจนเป็นเครื่องมือในการให้เหตุผล อธิบายเหตุผล
ว่าท าไมองค์กรจึงท าสิ่งนั้นสิ่งนี้ด้วยวิธีการนั้นวิธีการนี้ ท าแล้วจะช่วยให้องค์กรบรรลุเป้าหมายในระยะ
สั้นและระยะยาวได้อย่างไร ซึ่งจะท าให้สมาชิกเกิดการยอมรับในสิ่งที่ท าถือเป็นการย้ าและ ปั้นแต่ง 
(shaping) พฤติกรรมของสมาชิกทุกคนให้อยู่ในบรรทัดฐานเดียวกัน และนอกจากนี้วัฒนธรรมองค์กรที่ได้
กล่าวมาข้างต้นแล้วยังมีปัจจัยที่ส าคัญอีกประการหนึ่งที่เก่ียวข้องกับประสิทธิภาพและความส าเร็จของ
องค์กรนั่นคือ สมรรถนะของบุคลากร เพ่ือให้องค์กรสามารถฝ่าฟันกับวิกฤตที่เผชิญอยู่และพร้อมรับ
กับกระแสการเปลี่ยนแปลงที่อาจจะเกิดขึ้นในอนาคต บุคลากรในองค์กรมีความสุขในการปฏิบัติงาน 
รวมทั้งองค์กรสามารถรักษาบุคลากรผู้ปฏิบัติงานที่มีสมรรถนะไว้ในองค์กรได้ด้วยการให้ความส าคัญ
กับการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรผู้ปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพ พร้อมที่จะขับเคลื่อนยุทธศาสตร์
และสร้างความเปลี่ยนแปลงให้สอดคล้องกับเป้าหมายของการบริหารองค์กร หากองค์กรใดมีบุคลากร
ที่มีความรู้ความสามารถ มีศักยภาพย่อมจะมีคุณภาพท่ีจะสามารถแข่งขัน8  

ส าหรับประเทศไทยนั้นได้มีข้อสรุปจากผลการศึกษาของส านักงานคณะกรรมการข้าราชการ        
พลเรือนว่าเมื่อน าตัวแบบสมรรถนะ (competency model) มาใช้ในองค์กรแล้วจะท าให้การ
บริหารงานบุคคลมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น อีกทั้งเป็นตัวก าหนดในเรื่องของการจ าแนกต าแหน่งและ
ค่าตอบแทนในการปฏิบัติงานที่มีผลงานดี และเป็นเครื่องมือช่วยในการบริหารให้บรรลุเป้าหมาย
ขององค์กรอีกด้วยซึ่งสมรรถนะเป็นคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่เป็นผลมาจากความรู้ ทักษะ
ความสามารถ และคุณลักษณะอ่ืน ๆ ที่ท าให้บุคคลสามารถสร้างผลงานได้โดดเด่นกว่าบุคคลอ่ืน ๆ 
หรืออีกนัยหนึ่งคือสมรรถนะเป็นกลุ่มพฤติกรรมที่องค์กรต้องการจากบุคลากรในองค์กรเพราะเชื่อว่า
หากบุคลากรในองค์กรมีพฤติกรรมการท างานแบบที่องค์กรก าหนดแล้วจะส่งผลให้บุคลากรผู้นั้นมีผลการ
ปฏิบัติงานดีและส่งผลให้องค์กรบรรลุเป้าประสงค์ท่ีต้องการ อันจะส่งผลไปสู่การพัฒนาองค์กรต่อไป9  ดังที่
สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ ได้เสนอแนวคิดไว้ว่าการที่จะพิจารณาว่าบุคคลใดมีคุณภาพ หรือศักยภาพใน
การปฏิบัติหน้าที่หรือไม่นั้นจะต้องมีเกณฑ์มาตรฐาน ในการวัด  ซึ่งในปัจจุบันการพัฒนาทรัพยากร

                                                           
7Robert Kreitner and Angelo Kinicki, Organizational Behavior, 9th ed., (New York: 

McGraw-Hill/ Irwin, 2010), 409-417. 
8สุกัญญา รัศมีธรรมโชต,ิ “Competency: เครื่องมือการบริหารที่ปฏิเสธไม่ได้” Productivity        

9 , 53, (2547): 20. 
9ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน, ตัวแบบ Competency กับการพัฒนา

คุณภาพข้าราชการไทย (กรุงเทพมหานคร: ประชุมช่าง, 2550), 51. 
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มนุษย์สมัยใหม่ได้ให้ความส าคัญกับสมรรถนะ (competency) โดยมองว่าสมรรถนะนั้นเป็นปัจจัย
หรือเกณฑ์ในการวัดศักยภาพหรือความสามารถของบุคคล รวมทั้งใช้เป็นองค์ประกอบในการพัฒนา
พนักงาน ดังนั้นจึงมีการน าแนวคิดเรื่องสมรรถนะ (competency) ไปประยุกต์ใช้โดยการก าหนด
ปัจจัยพ้ืนฐานในต าแหน่งงานหนึ่ง ๆ ว่าจะต้องมีทักษะพ้ืนฐาน  ความรู้ และความสามารถ หรือ
พฤติกรรมใดบ้างและอยู่ในระดับที่เท่าไรจึงจะท าให้บุคคลนั้นมีคุณลักษณะที่ดีต่อการปฏิบัติงานอย่าง
มีประสิทธิภาพ และได้ผลตรงตามวัตถุประสงค์ขององค์กร10  
 
ปัญหาของการวิจัย 

มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์เป็นหนึ่งในสถาบันอุดมศึกษาของประเทศที่มุ่งเน้นการวิจัยชั้นสูง
และการผลิตบัณฑิตที่มีคุณภาพรวมทั้งการสร้างผลงานและผลผลิตที่สอดคล้องกับความต้องการของ
สังคมและน าพาประเทศสู่การพัฒนาที่ยั่งยืน โดยครอบคลุมการด าเนินงานในพันธกิจทั้ง 4 ด้าน ได้แก่ 
การผลิตบัณฑิต การวิจัย  การบริการวิชาการ และการท านุบ ารุงศิลปวัฒนธรรม พร้อมทั้งสะท้อน      
อัตลักษณ์ของมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ “ส านึกดี มุ่งมั่น สร้างสรรค์ สามัคคี” ประกอบด้วย 4 วิทยาเขต 
ได้แก่ 1) วิทยาเขตบางเขน 2) วิทยาเขตก าแพงแสน  3) วิทยาเขตศรีราชา และ 4) วิทยาเขต     
เฉลิมพระเกียรติจังหวัดสกลนคร11  

จากการศึกษาแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาบุคลากรมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ พ.ศ. 2556-2560 
สรุปได้ว่า มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ตระหนักถึงความส าคัญของการพัฒนาบุคลากรจึงได้ก าหนด 
แนวทางการพัฒนาบุคลากรไว้ในประเด็นยุทธศาสตร์ของแผนปฏิบัติราชการปี  2555-2558 ใน
ประเด็นยุทธศาสตร์ที ่5 “การพัฒนาระบบบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพ” โดยมีการพัฒนาบุคลากร
เป็นกลยุทธ์หนึ่งซึ่งมีมาตรการในการด าเนินการคือ สร้างกลไกการพัฒนาบุคลากรของมหาวิทยาลัย
อย่างเป็นระบบในเชิงรุกตามศักยภาพของตนเอง และตามความต้องการของหน่วยงานเพ่ือให้ได้
บุคลากรที่มีคุณภาพ มีประสิทธิภาพ มีความสามัคคี รักองค์กร และเป็นนักพัฒนา รวมทั้งสร้างเสริม
ทักษะและประสบการณ์ทั้งในประเทศและต่างประเทศ โดยเฉพาะอย่างยิ่งเสริมสร้างทักษะการใช้
ภาษาอังกฤษของบุคลากรเพ่ือให้พร้อมสู่การเป็นประชาคมอาเซียน รวมทั้งสร้างและพัฒนาผู้บริหาร
ให้มีความรู้และความคิดทันสมัย มีวิสัยทัศน์กว้างไกล ภาวะผู้น าและความสามารถในการบริหาร
จัดการ รวมทั้งมีคุณธรรม จริยธรรม มุ่งมั่น มีจิตส านึกที่ดี ส่งเสริมระบบประชาธิปไตยอันมี
พระมหากษัตริย์ทรงเป็นประมุข และกิจกรรมเฉลิมพระเกียรติตามโอกาสและความพร้อมโดย

                                                           
10สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, “Competency: เครื่องมือการบริหารที่ปฏิเสธไม่ได้” Productivity        

9 , 53, (2547): 20. 
11มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์, ประวัติและความเป็นมาของมหาวิทยาลัย, เข้าถึงเมื่อ 1 พฤศจิกายน

2557, เข้าถึงได้จาก https://www.ku.ac.th 
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ด าเนินการควบคู่กับการสร้างกระบวนการปลูกจิตส านึกเพ่ือให้การพัฒนาบุคลากรเป็นรูปธรรม ชัดเจน 
และสามารถด าเนินการได้อย่างเป็นระบบ  คณะกรรมการนโยบายพัฒนาบุคลากรจึงได้จัดท า
แผนพัฒนาบุคลากรมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ขึ้นภายใต้กรอบประเด็นยุทธศาสตร์ในแผนปฏิบัติ
ราชการปี 2555-2558 โดยค านึงถึงปัจจัยแวดล้อมที่เกี่ยวข้อง ประกอบด้วย ปรัชญา ปณิธาน 
วิสัยทัศน์ พันธกิจ อัตลักษณ์ เอกลักษณ์ ค่านิยมองค์กร ข้อมูลบุคลากร สมรรถนะบุคลากร 
ความก้าวหน้าตามสายงาน สภาพการแข่งขันของสถาบันอุดมศึกษา การเข้าสู่ประชาคมเศรษฐกิจ
อาเซียน ฯลฯ ซึ่งได้ก าหนดสมรรถนะหลักของบุคลากรทุกประเภททุกสายงานไว้ดังนี้  1) การมุ่ง
ผลสัมฤทธิ์ของงาน 2) การบริการที่ดี 3) การสั่งสมความเชี่ยวชาญในอาชีพ 4) คุณธรรมจริยธรรม 
และ 5) การท างานเป็นทีม ซึ่งข้อมูลที่กล่าวถึงมีความส าคัญอันจะเป็นทิศทางในการด าเนินงานของ
มหาวิทยาลัย การด าเนินการในทุกภาคส่วนของมหาวิทยาลัยจะต้องมีแนวทางที่สอดคล้องและเป็นไป
ในทิศทางเดียวกัน การวางแผนพัฒนาบุคลากรซึ่งเป็นส่วนงานหนึ่งก็จะต้องตอบสนองและสอดรับกับ
ทิศทางดังกล่าว12   

นอกจากนี้กรอบนโยบายการพัฒนาบุคลากรจากที่ประชุมคณะกรรมการนโยบายพัฒนาบุคลากร
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ครั้งที ่1/2555  เมื่อวันที่ 12 ตุลาคม พ.ศ.2555 สรุปได้ว่า 1) บุคลากรใหม่
ทุกคนต้องผ่านการฝึกอบรมปฐมนิเทศพนักงานใหม่ภายในระยะเวลา  1 ปี 2) บุคลากรใหม่         
สายวิชาการต้องได้รับการเตรียมความพร้อมก่อนการเริ่มสอนในชั้นเรียนจริงอย่างน้อย  1 ภาค
การศึกษา  3) บุคลากรทุกคนต้องได้รับการพัฒนาทักษะในสายงานอย่างน้อย 1 ครั้ง/ปี  4) บุคลากร
ที่จะขึ้นด ารงต าแหน่งทางการบริหาร หรือได้รับการแต่งตั้งเป็นผู้บริหารแล้วจะต้องผ่านการอบรม
หลักสูตรผู้บริหารที่มหาวิทยาลัยก าหนด หรือหลักสูตรเทียบเท่าภายในระยะเวลา 1 ปี เพ่ือให้มีความรู้ 
ทักษะในการปฏิบัติหน้าที่ผู้บริหารได้อย่างมีประสิทธิภาพ 5) มหาวิทยาลัยควรก าหนดกลยุทธ์ให้
บุคลากรมีความภูมิใจที่ได้เป็นบุคลากรของมหาวิทยาลัย รักองค์กร และปลูกฝังวัฒนธรรมองค์กรให้กับ
บุคลากร  6) มหาวิทยาลัยควรด าเนินการพัฒนาบุคลากรในด้านอ่ืน ๆ นอกเหนือจากความรู้ ทักษะใน
การปฏิบัติงาน 7) บุคลากรทุกคนควรได้รับการพัฒนาให้ได้ศักยภาพ มีสมรรถนะที่ใกล้เคียงกันในแต่ละ
ระดับ  8) มหาวิทยาลัยควรด าเนินการจัดท าระบบการติดตามประเมินผลการพัฒนาบุคลากร
รายบุคคล จากกรอบนโยบายการพัฒนาบุคลากรที่กล่าวมานั้น มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์จึงได้ก าหนด
ยุทธศาสตร์การพัฒนาบุคลากร ดังนี้  1) บุคลากรมีศักยภาพ มีสมรรถนะในระดับมืออาชีพ มีความเป็น
สากล และมีความส านึกรับผิดชอบต่อส่วนรวม 2) บุคลากรมีความก้าวหน้าตามสายงานอย่างทั่วถึง

                                                           
12มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์, “แผนยุทธศาสตร์การพัฒนาบุคลากรมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์

พ.ศ. 2556-2560,” 17 มิถุนายน 2556. 
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และเป็นธรรม 3) บุคลากรมีเครือข่ายการปฏิบัติงานและแหล่งเรียนรู้ที่สามารถสนับสนุนการ
ปฏิบัติงานที่เป็นเลิศ13  

อย่างไรก็ตามถึงแม้ว่าข้อมูลที่กล่าวมาข้างต้นจะแสดงให้เห็นว่ามหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์  มี
แผนยุทธศาสตร์การพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ที่ชัดเจน มีแนวปฏิบัติเป็น
รูปธรรม แต่เนื่องด้วยมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์เป็นองค์กรที่มีขนาดใหญ่ ทั้งพ้ืนที่และจ านวนบุคลากร มี
บุคลากรที่ปฏิบัติงานอยู่ในองค์กรจ านวนมากถึง 10,502 คน ประกอบกับมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์มีวิทยา
เขตถึง 4 วิทยาเขตที่ตั้งอยู่ในแต่ละภูมิภาคที่แตกต่างกัน เมื่อจ าแนกตามวิทยาเขตบุคลากรส่วนใหญ่
เกือบร้อยละ 70 ของมหาวิทยาลัยปฏิบัติงานอยู่ที่วิทยาเขตบางเขน รองลงมาคือวิทยาเขตก าแพงแสน 
ส่วนวิทยาเขตศรีราชาและวิทยาเขตเฉลิมพระเกียรติจังหวัดสกลนครมีบุคลากรใกล้เคียงกันตามล าดับ14 
ซึ่งจากบทสรุปรายงานการประเมินคุณภาพภายในส านักงานวิทยาเขตก าแพงแสน ประจ าปี 2556 
เมื่อวันที่ 8-10 กรกฎาคม พ.ศ.2557 มีข้อเสนอแนะในองค์ประกอบที่ 3 ด้านการบริหารและการ
จัดการ สรุปปัญหาที่เกี่ยวข้องกับวัฒนธรรมองค์กรว่าส านักงานวิทยาเขตมีหน่วยงานย่อยที่มีความ
หลากหลายท าให้มีแนวปฏิบัติที่หลากหลายขาดความเป็นหนึ่งเดียว ข้อเสนอแนะคือควรมีการประชุม
คณะกรรมการบริหารส านักงานวิทยาเขตหรือจะใช้การประชุมถกแถลงอย่างสม่ าเสมอ และให้มีการ
ประชุมระดับกอง/ศูนย์ อย่างสม่ าเสมอด้วยเช่นกัน เพ่ือให้สามารถถ่ายทอดนโยบายก าหนดแนวทางการ
ด าเนินงาน และการมอบอ านาจในการตัดสินใจในเรื่องที่เร่งด่วน ส่งผลกระทบต่อคุณภาพการ
ให้บริการที่ดี สามารถแก้ไขปัญหาได้ทันสถานการณ์15  และข้อมูลจากการสัมภาษณ์นิสิตผู้รับบริการ
และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการจัดบริการของส านักงานวิทยาเขตก าแพงแสน ได้กล่าวถึงปัญหาที่
เกี่ยวกับสมรรถนะในการให้บริการของบุคลากรสายสนับสนุน สรุปได้ว่า สมรรถนะในด้านการ
ให้บริการ เจ้าหน้าที่แม่บ้านห้องพักควรมีความเต็มใจให้บริการ เช่น ยิ้มแย้ม แจ่มใส ส าหรับหน่วยงาน
ที่ให้บริการนิสิตควรประชาสัมพันธ์ข่าวสารให้นิสิตรับรู้ เช่น เวลาการเปิด ปิดให้บริการสถานพยาบาล 
การจัดให้มีเจ้าหน้าที่บริการแก่นิสิตในช่วงพักกลางวัน เป็นต้น16  เช่นเดียวกันกับข้อมูลจากการ
สัมภาษณ์บุคลากรส านักงานวิทยาเขตศรีราชาเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร พบว่า วิทยาเขตศรีราชา
ยังคงมีวัฒนธรรมองค์กรแบบระบบราชการซึ่งยึดถือสายการบังคับบัญชาท าให้การปฏิบัติงานเป็นไป
ด้วยความล่าช้า ต้องมีการรายงานให้ผู้บริหารทราบทั้งก่อน – หลังการปฏิบัติงาน ต้องรอการอนุมัติ

                                                           
13มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์, “แผนยุทธศาสตร์การพัฒนาบุคลากรมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 

พ.ศ. 2556-2560,” 17 มิถุนายน 2556. 
14เรื่องเดียวกัน. 
15มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ วิทยาเขตก าแพงแสน, “รายงานการประเมินคุณภาพภายในส านักงาน

วิทยาเขตก าแพงแสน ประจ าปี 2556,” 10 กรกฎาคม 2557. 
16เรื่องเดียวกัน. 
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จากผู้บริหาร เป็นต้น ส่วนปัญหาที่เกี่ยวข้องกับสมรรถนะในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน
ส านักงานวิทยาเขตศรีราชานั้นส่วนใหญ่จะเกี่ยวข้องกับการบริการที่ดี เพราะได้รับการร้องเรียนจาก
นิสิตผู้รับบริการถึงอัธยาศัยไมตรีของเจ้าหน้าที่ผู้ให้บริการ ไม่ค่อยยิ้มแย้มแจ่มใส พูดจาไม่ไพเราะ เป็น
ต้น และนอกจากนี้ยังมีข้อเสนอแนะที่เกี่ยวกับปัญหาในเรื่องวัฒนธรรมองค์กรว่า ในอนาคตอันใกล้นี้
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์จะก้าวเข้าสู่การเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ (ออกนอกระบบ) ดังนั้น
การเปลี่ยนแปลงดังกล่าวท าให้เกิดการแข่งขัน ปรับตัวทั้งในด้านสมรรถนะของบุคลากรและวัฒนธรรม
องค์กรของหน่วยงานก็ต้องเปลี่ยนเป็นรูปแบบของการแข่งขัน เน้นวัฒนธรรมที่แข่งขันกันท างานเพ่ือ
ความส าเร็จของงาน มิใช้เพียงแต่รอรับค าสั่ง รอปฏิบัติงานตามสายการบังคับบัญชาดังแบบเดิมที่เคย
ปฏิบัติกันมา และนอกจากนี้ควรเน้นวัฒนธรรมเรื่องของการแข่งขันโดยพยายามผลักดันให้
มหาวิทยาลัยของตนเองสามารถแข่งขันกับมหาวิทยาลัยชั้นน าในประเทศไทยได้ ซึ่งที่ผ่านมา
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ยังมีจุดอ่อนในประเด็นนี้เพราะบุคลากรยังมีความเชื่อและค่านิยมว่า
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์มีชื่อเสียงมายาวนานเป็นที่ต้องการของนักเรียนที่จะเข้ามาศึกษาต่อ ดังนั้น
เมื่อมีความคิดความเชื่อเช่นนี้ก็จะท าให้บุคลากรไม่พัฒนาสมรรถนะของตนเองให้ปรับเปลี่ยนเพ่ือก้าว
ทันการเปลี่ยนแปลงแข่งขันในอนาคตได้17 ข้อมูลข้างต้นท่ีได้น าเสนอไปแล้วนัน้ย่อมชีช้ัดได้ว่า
วฒันธรรมองค์กรเป็นพืน้ฐานในความส าเร็จขององค์กร และนอกจากวฒันธรรมองค์กรท่ีได้กล่าว
มาแล้วฟันเฟืองท่ีส าคัญอีกประการหนึ่งในการน าพามหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ให้เป็น
สถาบนัอดุมศกึษาในระดบัต้น ๆ ของประเทศคือ ความสามารถของบคุลากรสายสนบัสนนุควบคูไ่ป
กับบุคลากรสายวิชาการอันประกอบกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์สมัยใหม่ที่ให้ความส าคัญกับ
สมรรถนะ (competency) โดยมองว่าสมรรถนะนั้นเป็นปัจจัยหรือเกณฑ์ในการวัดศักยภาพหรือ
ความสามารถของบุคคล รวมทั้งใช้เป็นองค์ประกอบในการพัฒนาบุคลากรให้มีคุณภาพ มีศักยภาพทัน
ต่อการเปลี่ยนแปลง18   

ดังนั้นผู้วิจัยจึงสนใจที่จะศึกษาวัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของ
บุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ เพ่ือน าข้อมูลที่ได้จากการ
วิจัยไปใช้ในการวางแผนการบริหารและพัฒนาบุคลากรของมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ต่อไป 
 
 
                                                           

17สัมภาษณ์ บุคลากรสายสนับสนุน,  มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ วิทยาเขตศรีราชา, 20 มีนาคม 
2558. 

18กนกวรรณ ขัดโพธิ์, “สมรรถนะในการปฏิบัติงานและความต้องการพัฒนาสมรรถนะในการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์” (วิทยานิพนธ์ศิลปศาสตรมหาบัณฑิต บัณฑิต
วิทยาลัย มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์, 2556), 2-3. 
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วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
เพ่ือให้สอดคล้องกับความเป็นมาและปัญหาของการวิจัยดังกล่าว ผู้วิจัยได้ก าหนดวัตถุประสงค์

ของการวิจัย ดังต่อไปนี้ 
1. เพ่ือทราบวัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี 

มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 
2. เพ่ือทราบสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงาน

อธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 
3. เพ่ือทราบความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของ

บุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 
 
ค าถามของการวิจัย 

เพ่ือให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการวิจัยที่ได้ก าหนดไว้ ผู้วิจัยได้ก าหนดค าถามส าหรับ
การวิจัยเพื่อเป็นแนวทางในการศึกษา ดังนี้ 

1. วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัย 
เกษตรศาสตร์ อยู่ในระดับใด 

2. สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ อยู่ในระดับใด 

3. วัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัด
ส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ มีความสัมพันธ์กันหรือไม ่

 
สมมติฐานของการวิจัย 

เพ่ือเป็นการตรวจสอบตามข้อค าถามของการวิจัยและให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่ได้ก าหนดไว้ 
ผู้วิจัยจึงได้ตั้งสมมติฐานไว้ ดังนี้ 

1. วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัย 
เกษตรศาสตร์ อยู่ในระดับปานกลาง 

2. สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ อยู่ในระดับปานกลาง 

3. วัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัด
ส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ มีความสัมพันธ์กัน 
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ขอบข่ายเชิงมโนทัศน์สรุปของการวิจัย 
 มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ถือเป็นองค์กรหนึ่งในระบบสังคมมีลักษณะเป็นองค์กรระบบเปิดมีการ
เคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง มีหน้าที่ในการสร้างและพัฒนามนุษย์ให้มีคุณภาพ สามารถ
น าองค์ความรู้ที่ได้ไปใช้ในการแก้ปัญหาต่าง ๆ ของชาติ พัฒนาเศรษฐกิจและสังคมไทยให้ทัดเทียม
นานาประเทศ ตลอดจนเป็นก าลังส าคัญในการสร้างชุมชนให้เข็มแข็งยั่งยืน ซึ่งผู้วิจัยจึงได้น าแนวคิด
ของแคทซ์และคาห์น (Katz and Kahn) มาเป็นกรอบของการวิจัย โดยกล่าวถึงทฤษฎีเชิงระบบ
(systems theory) ว่าองค์กรที่เป็นระบบเปิดจะประกอบไปด้วยระบบย่อย  ๆ ภายในองค์กรที่มี
ความสัมพันธ์และมีผลกระทบซึ่งกันและกันกับสิ่งแวดล้อมภายนอก โดยระบบจะยอมรับปัจจัย
น าเข้า (input) มีกระบวนการ (process) เปลี่ยนแปลงปัจจัยน าเข้าให้เป็นผลผลิต (output) ซึ่งมีปฏิสัมพันธ์
กับสภาพแวดล้อม (context) ทั้งภายในและภายนอกองค์กร19 ปัจจัยน าเข้า (input) ได้แก่ นโยบาย 
สารสนเทศ วัสดุ อุปกรณ์ สิ่งอ านวยความสะดวก งบประมาณ บุคลากร และมีการด าเนินงานอย่างเป็น
กระบวนการ (process) ได้แก่ การผลิตบัณฑิต การวิจัย การให้บริการวิชาการ และการท านุบ ารุง
ศิลปวัฒนธรรม ผลผลิต (output) ที่ได้นั้นจะท าให้ผลิตบัณฑิตที่มีคุณภาพน าไปสู่การพัฒนาคุณภาพ
ชีวิต การงาน ปลูกฝังให้บุคลากร นิสิต นักศึกษาตระหนักถึงคุณค่าของวัฒนธรรมไทยและภูมิปัญญา
ท้องถิ่นซึ่งองค์ประกอบทั้งหลายเหล่านี้มีผลกระทบต่อเนื่องและยังมีปัจจัยซึ่งมีปฏิสัมพันธ์กับ
สภาพแวดล้อม (context) ที่มีอิทธิพลต่อคุณภาพของมหาวิทยาลัยทั้งทางตรงและทางอ้อม ได้แก่ 
สภาพเศรษฐกิจ สภาพสังคมและน าข้อมูลจากผลผลิตที่ได้เป็นข้อมูลย้อนกลับ (feedback) เพ่ือน าไป
ปรับปรุงหรือพัฒนาการบริหารงานให้ได้ผลผลิตที่มีคุณภาพมากยิ่งขึ้นไป20  

แนวคิดที่เกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรมีผู้เสนอไว้มากมายดังนี้ แฮร์ริสัน (Harrison) กล่าวถึง
ประเภทวัฒนธรรมขององค์กรว่าเป็นความคิดขององค์กร (organization ideologics) ซึ่งแบ่งเป็น 4 
แบบ ได้แก่ 1) วัฒนธรรมเน้นอ านาจ (power) 2) วัฒนธรรมเน้นคน (people) 3) วัฒนธรรมแบบเน้น
งาน (task) 4) วัฒนธรรมแบบเน้นบทบาท (role)21 ต่อมาแฮนด์ดี้ (Handy) ได้จัดกลุ่มประเภทของ
วัฒนธรรมโดยอ้างอิงแนวคิดมาจากงานของแฮริสัน (Harrison) แต่แฮนด์ดี้ (Handy) ได้เปลี่ยนค าโดย
ใช้ค าว่า “วัฒนธรรม” แทนค าว่า “ความคิดขององค์กร” และได้จัดกลุ่มของวัฒนธรรมเป็น 4 แบบ 
ได้แก่ 1) วัฒนธรรมที่เน้นอ านาจ (power) เป็นวัฒนธรรมการท างานที่บุคลากรมีกฎเกณฑ์ในการ

                                                           
19Daniel Katz and Robert L. Kahn, The Social Psychology of Organizations, 

2nded., (New York: John Wiley and Sons, 1987), 20. 
20ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาแห่งชาติ, แนวทางการปฏิรูปอุดมศึกษา: รูปแบบและ

ภารกิจอุดมศึกษา (กรุงเทพฯ: ส านักพิมพ์ไทยวัฒนาพานิช จ ากัด, 2543), 56. 
21R. Harrison, “Understanding Your Organization’s Character,” Harvard Business 

Review. 50(3)(1972): 119-128. 
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ท างานน้อยหรือกระบวนการขั้นตอนน้อย มีบรรยากาศในองค์กรเป็นบรรยากาศของการแข่งขัน เน้น
การใช้อ านาจ 2) วัฒนธรรมที่เน้นบทบาท (role) เป็นวัฒนธรรมการท างานที่บุคลากรจะถูกควบคุม
การท างาน โดยกระบวนการขั้นตอนการท างาน กฎเกณฑ์ต่าง ๆ และบทบาท หรือค าบรรยายลักษณะ
งานมากกว่าที่จะให้ความส าคัญกับความอิสระในการท างาน อ านาจในการท างานเป็นสิ่งที่ได้มาจาก
ต าแหน่งงาน  3) วัฒนธรรมที่เน้นงาน (task) เป็นวัฒนธรรมการท างานที่มีเป้าหมายคือ การน าคนที่
เหมาะสมเข้ามาท างาน อิทธิพลการท างานจะข้ึนอยู่กับการเป็นผู้เชี่ยวชาญ ไม่ใช่มาจากต าแหน่งหน้าที่
หรืออ านาจของตัวบุคคล วัฒนธรรมแบบนี้สามารถปรับเปลี่ยนได้ และให้ความส าคัญกับการท างาน
เป็นทีม 4) วัฒนธรรมที่เน้นคน (person) เป็นวัฒนธรรมการท างานที่ให้แต่ละคนเป็นจุดศูนย์กลาง 
องค์กรท าหน้าที่เพียงเพ่ือช่วยเหลือและตอบสนองความต้องการของคนที่อยู่ในองค์กร22 นอกจากนี้
แล้วดาฟ์ต (Daft) ได้เสนอแนวคิดในการแบ่งวัฒนธรรมออกเป็น 4 ประเภท คือ 1) วัฒนธรรมเน้นการ
ปรับตัว (adaptability culture)  2) วัฒนธรรมเน้นพันธกิจ (mission culture) 3) วัฒนธรรมเน้นการ
มีส่วนร่วม (clan culture)  4) วัฒนธรรมเน้นโครงสร้างและกฎระเบียบ (bureaucratic culture) 23 ส่วน
แนวคิดของคาเมรอน (Cameron) ได้แบ่งวัฒนธรรมองค์กรได้เป็น 4 ประเภท ได้แก่ 1) วัฒนธรรม
เน้นความสัมพันธ์ (clan culture) เป็นวัฒนธรรมองค์กรที่เน้นความสัมพันธ์ ลักษณะเด่นขององค์กร
เปรียบเสมือนครอบครัวใหญ่ พนักงานทุกคนมีส่วนร่วมในกิจกรรม ผู้น าในองค์กรเป็นแบบอย่างในการ
ให้ค าปรึกษาช่วยเหลือ ส่งเสริมและเอ้ืออ านวยความสะดวกต่อผู้ใต้บังคับบัญชาลักษณะการบริหาร
จัดการจะเน้นการท างานเป็นทีมและการตัดสินใจที่เป็นการตกลงร่วมกัน สิ่งที่เชื่อมสมาชิกองค์กรเข้า
ด้วยกันคือ ความจงรักภักดี ความเชื่อถือศรัทธาซึ่งกันและกัน พนักงานมีความผูกพันต่อองค์กร
สูง องค์กรเน้นยุทธศาสตร์ในเรื่องของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ซึ่งประกอบด้วยความไว้เนื้อเชื่อ
ใจ การแสดงความคิดเห็นได้อย่างเปิดเผย และให้สมาชิกในองค์กรมีส่วนร่วม เกณฑ์ในการวัด
ความส าเร็จขององค์กรคือ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ การท างานเป็นทีม การเอ้ืออาทรซึ่งกันและ
กัน 2) วัฒนธรรมปรับเปลี่ยน(adhocracy culture) ลักษณะเด่นขององค์กรจะให้ความส าคัญกับ
สิ่งแวดล้อมภายนอกและความกล้าเสี่ยงในการตัดสินใจ ผู้น าองค์กรเป็นคนกล้าตัดสินใจและสร้างสรรค์
สิ่งใหม่ ๆ ลักษณะการบริหารงานขององค์กรสนับสนุนให้พนักงานกล้าตัดสินใจ สร้างสรรค์สิ่ง
ใหม่ ๆ และให้อิสรภาพในการตัดสินใจ สิ่งที่เชื่อมสมาชิกองค์กรเข้าด้วยกันคือ การสร้างสรรค์สิ่ง   

                                                           
22Charles B. Handy, Understanding Organizations (Harmondsworth: Penguin Books, 

1985), 58-61. 
23Wilfred H. Drath and Charles J. Palus, Making Common Sense: Leadership as 

Meaning-making in a Community of Practice (Greensboro, North Calolina: Center for 
Creative Leadership, 1994), 103-105. 
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ใหม่ ๆ และการพัฒนาจะเน้นการเป็นผู้น าในอุตสาหกรรมเดียวกันยุทธศาสตร์ที่ องค์กรเน้นคือ การ
ทดลองน าสิ่งใหม่ ๆ มาใช้หรือแสวงหาโอกาสใหม่ ๆ เกณฑ์วัดความส าเร็จขององค์กรเน้นสิ่งที่พิเศษ
และสิ่งที่พิเศษที่ไม่มีใครเหมือนหรือการออกผลิตภัณฑ์ใหม่ ๆ ซึ่งท าให้องค์กรเป็นผู้น าทางด้านผลิตภัณฑ์
และนวัตกรรม 3) วัฒนธรรมการตลาด (market culture) ลักษณะการท างานมุ่งเน้นความส าเร็จ พนักงาน
ส่วนใหญ่ในองค์กรชอบการแข่งขันในการท างานให้ประสบผลส าเร็จ ผู้น าองค์กรเป็นผู้มีเหตุผล 
ด าเนินการปฏิบัติงานในเชิงรุก มุ่งเน้นผลส าเร็จของงาน รูปแบบการจัดการในองค์กรเน้นให้มีการ
แข่งขันสูงและมุ่งความส าเร็จของงาน สิ่งที่เชื่อมสมาชิกองค์กรเข้าด้วยกัน คือ การเน้นที่ความส าเร็จ
และบรรลุวัตถุประสงค์ยุทธศาสตร์องค์กร เน้นการแข่งขันความส าเร็จการบรรลุเป้าหมายและการมีชัย
ชนะเหนือคู่แข่งขันกับองค์กรในประเภทเดียวกัน  เกณฑ์การวัดความส าเร็จคือ ชัยชนะในการครอง
ตลาดหรือการมีส่วนแบ่งตลาดมากกว่าคู่แข่ง 4) วัฒนธรรมราชการ (hierarchy culture) ลักษณะ
เด่นขององค์กรคือ มีการบังคับบัญชา ควบคุมและมีโครงสร้างที่ชัดเจน  ปฏิบัติตามกฎระเบียบที่
ก าหนดไว้ ผู้น าองค์กรเป็นผู้ประสานงานเน้นการควบคุมก ากับเพ่ือให้การปฏิบัติงานเป็นไปอย่าง
ราบรื่นและมีประสิทธิภาพ รูปแบบการบริหารงานขององค์กรเน้นความมั่นคงของพนักงาน เน้นการ
ยอมรับค าสั่ง เน้นการปฏิบัติงานที่สามารถคาดการณ์ได้และเน้นความสัมพันธ์ตามล าดับขั้น สิ่งที่ยึดเหนี่ยว
องค์กรเข้าด้วยกันคือ นโยบายและกฎระเบียบที่เป็นทางการและสิ่งส าคัญในองค์กรคือ การท าให้การ
ปฏิบัติงานด าเนินไปด้วยความราบรื่น องค์กรเน้นกลยุทธ์ในเรื่องการปฏิบัติงานอย่างมีเสถียรภาพ เน้น
การปฏิบัติงานอย่างราบรื่นให้มีประสิทธิภาพ องค์กรมีเกณฑ์หรือก าหนดมาตรฐานของความส าเร็จใน
เรื่องประสิทธิภาพ สิ่งที่ส าคัญคือการมีระบบที่เชื่อถือได้การท างานเป็นไปอย่างราบรื่นและมีผลผลิตที่
มีต้นทุนต่ า24 

ส าหรับแนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานมีผู้ เสนอไว้ดังนี้ แมคเคลแลนด์
(McClelland) ได้แบ่งองค์ประกอบของสมรรถนะเป็น 5 ประเด็น  ได้แก่ 1) ความรู้  (knowledge) 
2) ทักษะ (skill) 3) ความคิดเห็นเกี่ยวกับตนเอง (self - concept) 4) บุคลิกลักษณะประจ าตัวของ
บุคคล (traits) และ 5) แรงจูงใจและเจตคติ (motives and attitude)25 ส่วนการพัฒนารูปแบบ
กรอบสมรรถนะส าหรับข้าราชการพลเรือนไทย จ าแนกสมรรถนะของข้าราชการพลเรือนไทยออกเป็น 2 
กลุ่ม คือ สมรรถนะหลัก (core competencies) ซึ่งเป็นคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมร่วมของข้าราชการ 
ทุกคน และจะใช้กับทุกต าแหน่งของข้าราชการพลเรือนสามัญ และสมรรถนะประจ ากลุ่มงาน 
(functional competencies) ที่ก าหนดตามกลุ่มงาน (job family) ซึ่งจะมีความยืดหยุ่น โดยก าหนดให้

                                                           
24Kim S. Cameron, “A Process for Changing Organizational Culture,” Handbook of 

Organizational Development (Michigan: Michael Driver, 2008), 429-445. 
25D.C. McClelland, “Testing for Competence Rather Than Intelligence,” American 

Psychologists (New York, 1973): 57-83.  
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ส่วนราชการต่าง ๆ สามารถน าไปปรับใช้ให้เหมาะสมกับส่วนราชการเองได้  ระบบราชการพลเรือน
สามัญของไทยมีแนวความคิดในการน าสมรรถนะมาใช้ในการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลได้มี
การก าหนดสมรรถนะหลักไว้ 5 ประการ ดังนี้ สมรรถนะหลัก (core competencies)ประกอบด้วย 1) การมุ่ง
ผลสัมฤทธิ์ (achievement motivation)  2) การบริการที่ด ี(service mind) 3) การสั่งสมความเชี่ยวชาญใน
งานอาชีพ  (expertise) 4) การยึดมั่นในความถูกต้อง ชอบธรรม และคุณธรรมจริยธรรม (integrity) 5) การ
ท างานเป็นทีม (teamwork)26  ส าหรับมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ก็เช่นเดียวกัน ได้น าแนวคิดเรื่องกรอบ
สมรรถนะส าหรับข้าราชการพลเรือนไทย โดยก าหนดสมรรถนะหลักไว้ 5 ประการ ประกอบด้วย 
1) การมุ่งผลสัมฤทธิ์ (achievement motivation) 2) การบริการที่ดี (service mind) 3) การสั่งสมความ
เชี่ยวชาญในงานอาชีพ (expertise) 4) การยึดมั่นในความถูกต้อง ชอบธรรมและคุณธรรมจริยธรรม
(integrity) 5) การท างานเป็นทีม (teamwork)27 ดังปรากฏในแผนภูมทิี่ 1 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                                           
26ส านักงานข้าราชการพลเรือน, คู่มือสมรรถนะราชการพลเรือนไทย (กรุงเทพมหานคร: 

พี.เอ.ลีฟวิ่ง, 2553), 2-33. 
27มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์, “แผนยุทธศาสตร์การพัฒนาบุคลากรมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 

พ.ศ. 2556-2560,” 17 มิถุนายน 2556. 
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แผนภูมทิี่ 1 ขอบข่ายมโนทัศน์สรุปของการวิจัย 
ที่มา  : Daniel Katz and Robert L. Kahn, The Social Psychology of Organizations, 
2nded., (New York: John Wiley and Sons, 1987), 20. 
  : ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาแห่งชาติ, แนวทางการปฏิรูปอุดมศึกษา: รูปแบบและ
ภารกิจอุดมศึกษา (กรุงเทพฯ: ส านักพิมพ์ไทยวัฒนาพานิช จ ากัด, 2543), 56.  
  : Kim S. Cameron, “A Process for Changing Organizational Culture,” Handbook of 
Organizational Development (Michigan: Michael Driver, 2008), 429-445. 
  : มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์, “แผนยุทธศาสตร์การพัฒนาบุคลากรมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ พ.ศ. 
2556-2560,” 17 มิถุนายน 2556. 
 
 

- สภาพเศรษฐกิจ 
- สภาพสังคมการเมือง  
- สภาพทางภูมิศาสตร ์
- สภาพเศรษฐกิจและสังคม 

ตัวป้อน (Input) 

- นโยบาย 
- สารสนเทศ 
- วัสดุ อุปกรณ ์
- สิ่งอ านวยความสะดวก 
- งบประมาณ 

- บคุลากร 

กระบวนการ  (Process) ผลผลิต  (Output) 

- การผลติบัณฑิต 
- การวิจัย 
- การบริการวิชาการ 
- การท านุบ ารุงศิลปวัฒนธรรม 
- การบริหารจัดการ 
 

ข้อมูลย้อนกลับ  (Feedback) 

สภาพแวดล้อม  (Context) 

- คุณภาพบณัฑิต 

- คุณภาพบุคลากร 

วัฒนธรรมองค์กร 

สมรรถนะหลักในการ

ปฏิบัติงานของบุคลากร

สายสนบัสนุน 
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ขอบเขตของการวิจัย 
 การศึกษาในครั้งนี้ผู้วิจัยอาศัยแนวคิดของคาเมรอน (Cameron) ที่แบ่งวัฒนธรรมองค์กรได้เป็น 
4 ประเภท 1) วัฒนธรรมเน้นความสัมพันธ์ (clan culture)  2) วัฒนธรรมปรับเปลี่ยน (adhocracy culture) 
3) วัฒนธรรมการตลาด (market culture) 4) วัฒนธรรมราชการ (hierarchy culture)28 ส่วนแนวคิดที่
เกี่ยวกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี 
มหาวิทยาลั ย เกษตรศ าสตร์ นั้ น  มหาวิทยาลั ย เกษตรศาสตร์ ได้ ก าหนดสมรรถนะหลั ก 
(core competencies) ไว้ 5 ประการ ดังนี้  1) การมุ่งผลสัมฤทธิ์ (achievement motivation)  2) การ
บริการที่ดี (service mind) 3) การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ  (expertise) 4) การยึดมั่นในความ
ถูกต้อง ชอบธรรม และคุณธรรมจริยธรรม (integrity) 5) การท างานเป็นทีม (teamwork)29  ดังปรากฏใน
แผนภูมิที่ 2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
แผนภูมทิี่ 2  ขอบเขตของการวิจัย 
ที่มา   : Kim S. Cameron, “A Process for Changing Organizational Culture,” Handbook of 
Organizational Development (Michigan: Michael Driver, 2008), 429-445. 
  : มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์, “แผนยุทธศาสตร์การพัฒนาบุคลากรมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ พ.ศ. 
2556-2560,” 17 มิถุนายน 2556. 
 

                                                           
28Kim S. Cameron, “A Process for Changing Organizational Culture,” Handbook of 

Organizational Development (Michigan: Michael Driver, 2008), 429-445. 
29มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์, “แผนยุทธศาสตร์การพัฒนาบุคลากรมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 

พ.ศ. 2556-2560,” 17 มิถุนายน 2556. 

1. วัฒนธรรมเน้นความสัมพันธ ์ 
    (clan culture, X1)  
2. วัฒนธรรมปรับเปลี่ยน  
   (adhocracy culture, X2)  
3. วัฒนธรรมการตลาด  
   (market culture, X3)  
4. วัฒนธรรมราชการ  
   (hierarchy culture, X4)  

 

1. การมุ่งผลสัมฤทธิ ์ 
   (achievement motivation, Y1) 
2. การบริการที่ด ี(service mind, Y2) 
3. การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ  
   (expertise, Y3) 
4. การยึดมั่นในความถูกต้อง ชอบธรรม  
   และคุณธรรม จริยธรรม (integrity, Y4) 
5. การท างานเป็นทีม (teamwork, Y5) 

วัฒนธรรมองค์กร (Xtot) 

 

สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน (Ytot) 
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นิยามศัพท์เฉพาะ 
 เพ่ือให้เข้าใจความหมายเฉพาะของค าทีใ่ช้ในการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยจึงได้นิยามความหมาย ดังนี้ 
 วัฒนธรรมองค์กร หมายถึง ความคิด ทัศนคติ ค่านิยม ความเชื่อ ตลอดจนพฤติกรรมต่าง ๆ
ของบุคคลในองค์กรที่ยึดถือปฏิบัติต่อเนื่องกันมาแล้วถ่ายทอดสู่สมาชิกใหม่หรือคนรุ่นหลังเพ่ือเป็น
แนวทางในการตัดสินใจ เข้าใจ และปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อมภายในองค์กร ตามแนวคิดของ  
คาเมรอน (Cameron) ซึ่งประกอบด้วย 1) วัฒนธรรมเน้นความสัมพันธ์  2) วัฒนธรรมปรับเปลี่ยน 
3) วัฒนธรรมการตลาด 4) วัฒนธรรมราชการ  

สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน หมายถึง คุณลักษณะเช ิงพฤติกรรมที ่ก าหนดเป ็น
คุณลักษณะร่วมของบุคลากรทั้งระบบเพ่ือเป็นการหล่อหลอมค่านิยมและพฤติกรรมที่พึงประสงค์
ร่วมกัน โดยมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ได้ก าหนดสมรรถนะหลักไว้ 5 ประการ ประกอบด้วย 1) การ
มุ่งผลสัมฤทธิ์ 2) การบริการที่ดี 3) การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ 4) การยึดมั่นในความ
ถูกต้อง ชอบธรรมและคุณธรรมจริยธรรม และ 5) การท างานเป็นทีม 

บุคลากรสายสนับสนุน หมายถึง ผู้ที่ด ารงต าแหน่งเป็นข้าราชการ พนักงานมหาวิทยาลัยเงิน
งบประมาณ พนักงานมหาวิทยาลัยเงินรายได้ สาย ข และสาย ค ในมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์  ทั้ง 4 
วิทยาเขต ได้แก่ วิทยาเขตบางเขน วิทยาเขตก าแพงแสน วิทยาเขตศรีราชา และวิทยาเขตเฉลิมพระเกียรติ 
จังหวัดสกลนครซึ่งท าหน้าที่ให้บริการและสนับสนุนงานในหน่วยงานต่าง ๆ ของมหาวิทยาลัย 
เกษตรศาสตร์  
 ส านักงานอธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ หมายถึง หน่วยงานที่ท าหน้าที่ประสานงาน
และสนับสนุนการบริหารงานตามพันธกิจของมหาวิทยาลัย ได้แก่ ด้านการบริหารจัดการทั่วไป ด้าน
บริหารงานบุคคล ด้านกิจกรรมนิสิต ด้านบริหารการเงิน ด้านวิชาการและการเรียนการสอน ด้าน
บริหารแผนงานและงบประมาณ ด้านวิเทศสัมพันธ์ ด้านสุขภาพและสิ่งแวดล้อม ด้านบริหารความ
เสี่ยง ด้านกฎหมาย ด้านบริหารทรัพย์สินและสิทธิประโยชน์ ด้านบริการวิชาการ และด้านการกีฬา 
โดยปัจจุบันมีหน่วยงานในสังกัดส านักงานอธิการบดีที่รับผิดชอบตามพันธกิจต่าง  ๆ อย่างมี
ประสิทธิภาพทั้ง 4 วิทยาเขต ซึ่งหมายถึง 1) ส านักงานอธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ บางเขน 
2) ส านักงานวิทยาเขตก าแพงแสน 3) ส านักงานวิทยาเขตศรีราชา และ 4) ส านักงานวิทยาเขต          
เฉลิมพระเกียรติ จังหวัดสกลนคร 
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บทที่ 2 

วรรณกรรมท่ีเกี่ยวข้อง 
  
 จากที่ได้กล่าวถึงสภาพปัจจุบัน ปัญหา วัตถุประสงค์ และตัวแปรที่ใช้ในการศึกษาในบทที่ 1  ไป
แล้วนั้น ส าหรับในบทนี้จะเป็นการกล่าวถึง วรรณกรรม แนวคิดของนักการศึกษาและนักวิจัยที่
เกี่ยวข้องกับวัฒนธรรมองค์กรที่สัมพันธ์กับสมรรถนะในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัด
ส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ดังนี้ 1) วัฒนธรรมองค์กร 2) สมรรถนะหลักในการ
ปฏิบัติงาน 3) ส านักงานอธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ และ 4) งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง มีรายละเอียด
ดังต่อไปนี้ 
 

วัฒนธรรมองค์กร 
 

องค์กรทั้งหลายเกิดจากการรวมกลุ่มของคน หากมองที่ปัจเจกบุคคลจะเห็นว่าบุคคลจะ
กระท าการไปสู่เปูาหมายใด ๆ ได้นั้น จ าเป็นต้องอาศัยศูนย์รวมของจิตใจเป็นตัวน า ดังที่มักกล่าวกันว่า 
“ส าเร็จด้วยใจ” เมื่อปัจเจกบุคคลมารวมกันในองค์กรมีจิตใจมากมายแตกต่างกันไปซึ่งสิ่งที่จะยึด
เหนี่ยวความแตกต่างของจิตใจเหล่านี้ให้อยู่ด้วยกันได้และท างานไปในทิศทางเดียวกันได้หรือมีค่านิยม
ในเรื่องต่าง ๆ โดยเฉพาะค่านิยมที่เกี่ยวกับงานในหน่วยงานที่ตนเองมีวิถีชีวิตอยู่สอดคล้องกันได้นั่นก็
คือวัฒนธรรมในองค์กร  

ในปัจจุบันนี้การศึกษาวัฒนธรรมในองค์กรได้รับความสนใจมากขึ้นในปัจจุบัน เมื่อการ
เปลี่ยนแปลงของสังคมมีผลกระทบต่อองค์กร โดยเฉพาะในด้านเทคโนโลยีก็จะช่วยท าให้การ
ปฏิบัติงานง่ายขึ้นและท าให้การท างานในยุคข้อมูลข่าวสารหรือยุคโลกาภิวัตน์สามารถจัดขนาดองค์กร
ให้เล็กและแคบลง มีการกระจายอ านาจออกไปให้บริการอย่างกว้างขวางเฉพาะพ้ืนที่ เฉพาะราย 
เฉพาะด้าน จนกลุ่มคนเหล่านี้มีเปูาหมายเฉพาะของกลุ่ม เช่น กลุ่มปฏิบัติการ กลุ่มห้องคอมพิวเตอร์ 
กลุ่มบัญชี กลุ่มผู้บริหารฯลฯ ซึ่งกลุ่มเหล่านี้อาจมีชื่อเป็นฝุาย กอง กรมหรือกระทรวงก็ได้ อย่างไรก็ดี
จะมีสายโยงใยคือวัฒนธรรมในการท างานซึ่งเป็นศูนย์รวมของจิตใจจากองค์กรต่าง ๆ เพ่ือให้องค์กร
สามารถท างานมุ่งไปสู่ทิศทางเดียวกันได้30   

                                                           
30วิรัช สงวนวงศ์วาน, การจัดการพฤติกรรมและองค์กร, พิมพ์ครั้งที่ 3 (กรุงเทพฯ: โอเดียน 

สโตร,์ 2546), 12. 
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ดังนั้นวัฒนธรรมองค์กรเป็นวิถีชีวิตที่คนกลุ่มใดกลุ่มหนึ่งยึดถือปฏิบัติสืบต่อกันมาซึ่งจะ
กลายเป็นนิสัยและความเคยชินและกลายเป็นขนบธรรมเนียมประเพณี วิถีประพฤติปฏิบัติ ความเชื่อ 
ค่านิยม รวมทั้งภาษาวัตถุสิ่งของต่าง ๆ วัฒนธรรมท าให้คนรวมตัวกันเป็นสังคมมีการอยู่ร่วมกันอย่างมี
ระเบียบ 

 
ความหมายของวัฒนธรรมองค์กร 

ปัจจุบันได้มีการศึกษาเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรกันอย่างแพร่หลายซึ่งมีการให้ความหมายของ
ค าว่าวัฒนธรรมองค์กรนั้นไว้อย่างหลากหลาย ครอบคลุมในเรื่องของความรู้ ค่านิยม ความชอบ 
อุปนิสัย ประเพณี ธรรมเนียมปฏิบัติ พฤติกรรม ซึ่งผู้วิจัยจะได้น าเสนอดังต่อไปนี้ 

ส าหรับการศึกษานิยามท่ีเกี่ยวข้องในต่างประเทศสรุปได้ดังนี้ ไชน์ (Schein) ให้ความหมายว่า
วัฒนธรรมองค์กรคือ รูปแบบฐานคติที่ค้นพบหรือพัฒนาขึ้นโดยคนกลุ่มหนึ่งเพ่ือใช้ในการแก้ปัญหาใน
การปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อมภายนอกหรือการประสานงานภายในและสามารถใช้งานได้ดี
จนกระท่ังได้รับการยอมรับว่าเป็นสิ่งที่ถูกต้องจึงได้รับการก าหนดแบบแผนไปยังสมาชิกใหม่เพ่ือให้เป็น
แนวทางในการรับรู้ การคิด รู้สึกและปฏิบัติต่อสิ่งต่าง ๆ31 จอร์จและโจนส์ (George and Jones) 
เสนอไว้ว่าวัฒนธรรมองค์กรหมายถึง ชุดของค่านิยม (values) ความเชื่อ (beliefs) บรรทัดฐาน 
(norms) ที่มีร่วมกันซึ่งมีอิทธิพลต่อบบุคคลในเรื่องความคิด (think) รู้สึก (feel) และการแสดงออก
ของพฤติกรรม (behavior)32 แม็กเชนและกลินาว (McShane and Glinow) เสนอว่าวัฒนธรรมองค์กร
คือ รูปแบบสมมติฐานเบื้องต้นที่องค์กรมีร่วมกันเกี่ยวกับค่านิยม (values) ความเชื่อ (beliefs) ที่
องค์กรยึดถือว่าเป็นแนวทางที่ถูกต้องเกี่ยวกับความคิดและการกระท าต่อปัญหาและโอกาสต่าง ๆ ที่
องค์กรก าลังเผชิญอยู่33 ส่วนรอบบินส์ (Robbins) กล่าวว่าวัฒนธรรมองค์กรคือ ระบบของการรับรู้
และความเข้าใจที่สมาชิกในองค์กรมีร่วมกันท าให้องค์กรมีลักษณะแตกต่างจากองค์กรอ่ืน ๆ โดยระบบ
ของการรับรู้ที่สมาชิกมีร่วมกัน ประกอบด้วยลักษณะส าคัญ 7 ประการ ได้แก่ 1) นวัตกรรมและการเสี่ยง
ภัย ( innovation and risk taking) คือ ระดับซึ่ งพนักงานได้รับการกระตุ้นให้ เกิดความคิดริ เริ่ม
สร้างสรรค์ใหม่ ๆ และกล้าเสี่ยงที่จะท า 2) ความสนใจในรายละเอียด (attention to detail) คือ 

                                                           
31Edgar H. Schein, “Organizational Culture,” American Psychologist. 45(2), 

(1990), 109-119 
32Jennifer M. George and Gareth R. Jones, Understanding and Managing Organizational 

Behavior, 4th ed. (Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Education, Inc., 2005), 107-108. 
33Steven L. McShane and Mary Ann Von Glinow, Organizational Behavior. 4rd ed. 

(New York: McGraw–Hill Co., 2009), 114-115. 
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ระดับซึ่งพนักงานได้รับความคาดหวังให้แสดงออกถึงความพิถีพิถัน การวิเคราะห์ และสนใจใน
รายละเอียดอย่างถี่ถ้วน 3) การมุ่งเน้นที่ผลงาน (outcome orientation) คือ ระดับซึ่งฝุายบริหาร
มุ่งเน้นที่ผลงานเป็นหลักมากกว่ามุ่งเน้นที่เทคนิคและกระบวนการที่น ามาใช้เพ่ือให้บรรลุผลลัพธ์นั้น  
4) การมุ่งเน้นที่บุคคล (people orientation) คือ ระดับซึ่งการตัดสินใจในการบริหารน าผลลัพธ์ 
(ผลงาน) มาใช้เพ่ือพิจารณาตัดสินใจที่มีผลกระทบต่อบุคคลในองค์กร 5) การมุ่งเน้นทีมงาน 
(team orientation) คือ ระดับซึ่งกิจกรรมการงานต่าง ๆ มุ่งเน้นการจัดในรูปทีมงานมากกว่าการจัด
ให้รายบุคคลกระท า 6) การมุ่งงาน (aggressiveness) คือ ระดับซึ่งแข่งขันกันท างานมากกว่าท างาน
ตามสบาย 7) ความมีเสถียรภาพ (stability) คือ ระดับที่กิจกรรมขององค์กรมุ่งเน้นการรักษาสภาพ
เดิม (status quo) เปรียบเทียบกับความเจริญเติบโตทั้ง 7 ประการดังที่รอบบินส์ (Robbins) น าเสนอไว ้
น ั้นจะเกิดขึ้นในองค์กรโดยมีระดับความเข้มข้นจากต่ าไปหาสูงซ่ึงแต่ละองค์กรมีไม่เท่ากันขึ้นอยู่กับการ
มุ่งเน้นให้ความส าคัญในแต่ละลักษณะของแต่ละองค์กร เมื่อรวมกันก็จะให้ภาพองค์ประกอบของ
วัฒนธรรมองค์กรนั้นซึ่งภาพนี้ก็จะกลายเป็นพ้ืนฐานความรู้สึกของความเข้าใจร่วมกัน (shared 
understanding) ที่สมาชิกมีต่อองค์กรว่าสิ่งต่าง ๆ ในองค์กรกระท าอย่างไร กล่าวอีกนัยหนึ่งคือวัฒนธรรม
องค์กรจะเป็นตัวก าหนดแนวทางปฏิบัติงานในองค์กรและพฤติกรรมของบุคคลในองค์กรนั่นเอง34 

ส าหรับในประเทศไทยนั้น นักการศึกษา นักวิชาการหลายท่านได้ให้นิยามและความหมาย
เกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรไว้มากมายหลากหลาย ดังเช่นวิรัช สงวนวงศ์วาน เสนอไว้ว่าวัฒนธรรมองค์
การคือ ค่านิยมและความเชื่อที่มีร่วมกันอย่างเป็นระบบที่เกิดขึ้นในองค์กรและใช้เป็นแนวทางในการ
ก าหนดพฤติกรรมของคนในองค์การนั้น วัฒนธรรมองค์กรจึงเป็นเสมือนบุคลิกภาพหรือจิตวิญญาณ
ขององคก์าร35 ส่วนวิโรจน์ สารรัตนะ ได้เสนอไว้ว่าวัฒนธรรมองค์กรเป็นลักษณะร่วมที่แสดงถึงความเป็น
เอกภาพและเอกลักษณ์ขององค์กรหนึ่ ง ๆ ซึ่ งอาจแสดงออกให้ เห็นได้ ในหลายลักษณะ เช่น 
ค่านิยม ประเพณี พิธีกรรม ความคิด ความเชื่อ ทัศนคติที่สมาชิกในองค์กรนั้น ๆ ยึดถือประพฤติและ
ปฏิบัติร่วมกันอย่างเหนียวแน่น36 นอกจากนี้ศิริพงษ์  เศาภายน ได้เสนอไว้ว่า วัฒนธรรมองค์กร หมายถึง 
ความเชื่อ ความรู้สึก พฤติกรรม และสัญลักษณ์ที่มีอยู่ในองค์กร37  ส าหรับวันชัย มีชาติ ได้นิยาม 

                                                           
34Stephen P. Robbins and Mary Coulter, Management, 11th ed. (New Jersey: 

Prentice Hall Inc., 2011), 104-106. 
35วิรัช สงวนวงศ์วาน, การจัดการและพฤติกรรมองค์กร (กรุงเทพฯ: ซีเอ็ดยูเคชั่น, 2550), 27. 
36วิโรจน์  สารรัตนะ, การบริหารการศึกษา: หลักการ ทฤษฎี หน้าที่ ประเด็น และบท

วิเคราะห์, พิมพ์ครั้งที่ 4 (กรุงเทพฯ: โรงพิมพ์ทิพย์วิสุทธิ์, 2546), 314. 
37ศิริพงษ์  เศาภายน, หลักการบริหารการศึกษา: ทฤษฎีและแนวปฏิบัติ, พิมพ์ครั้งที่ 4 

(กรุงเทพฯ: บุ๊คพอยท์, 2551), 71. 
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วัฒนธรรมองค์กร หมายถึง แนวการด าเนินชีวิตและปฏิบัติงานขององค์กรสังคม โดยเฉพาะองค์กรแบบ
สหจร (association)38 

จากที่กล่าวมาข้างต้นจึงพอสรุปได้ว่าวัฒนธรรมองค์กรคือ ความคิด ทัศนคติ ค่านิยม ความเชื่อ 
ตลอดจนพฤติกรรมต่าง ๆ ของบุคคลในองค์กรที่ยึดถือปฏิบัติต่อเนื่องกันมาแล้วถ่ายทอดสู่คนรุ่นหลัง
เพ่ือเป็นแนวทางในการตัดสินใจและปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อมภายในองค์กร วัฒนธรรมองค์กร
จึงเป็นตัวก าหนดแนวทางปฏิบัติงานในองค์กรและพฤติกรรมของบุคคลในองค์กรนั้น ๆ นั่นเอง 

 
ความส าคัญของวัฒนธรรมองค์กร 
 วัฒนธรรมเป็นรากฐานที่ก าหนดทัศนคติและพฤติกรรมของมนุษย์ในสังคม องค์กรซ่ึงถือว่า
เป็นสังคมย่อยย่อมมีวัฒนธรรมเป็นหลักในการด ารงชีวิตหรือวิถีชีวิตหรือเป็นแบบแผนส าหรับ
พฤติกรรมในการท างานของมนุษย์ โดยที่สมาชิกในสังคมไม่รู้ตัว ซึ่งเครส (Kress) ได้เสนอไว้ว่า 
วัฒนธรรมในองค์กรถือได้ว่าเป็นแบบหรือวิถีการด ารงชีวิตที่ท าให้องค์กรมีเอกลักษณ์ของตนเอง
แตกต่างไปจากองค์กรอ่ืน และแบบการด ารงชีวิตนี้สามารถแลกเปลี่ยนกันและกันหรือแพร่กระจาย
ออกไปได้ในหมู่สมาชิกของสังคม โดยมีการเรียนรู้ผ่านกระบวนการขัดเกลาทางสังคม วัฒนธรรมนี้
เปรียบเสมือนเป็นตัวผสานหรือหลักที่ยึดองค์กรหรือหน่วยงานให้กลมเกลียว ความส าคัญของ
วัฒนธรรมต่อองค์กรจึงสามารถสรุปได ้3 ประการคือ 

1. วัฒนธรรมองค์กรสามารถก าหนดรูปแบบพฤติกรรมขององค์กรได้ เช่น วัฒนธรรมองค์กรที่
คนส่วนมากมักวางเฉยต่อปัญหาที่เกิดขึ้นในองค์กร เมื่อวิถีชีวิตทั่วไปสร้างแบบแผนการ  วางเฉยต่อ
ปัญหา พฤติกรรมการปฏิบัติของมนุษย์ในองค์กรก็จะซึมซับเรียนรู้แพร่กระจายในเรื่องการวางเฉย 
นานเข้าก็จะเป็นวัฒนธรรมการวางเฉย และกลายเป็นแบบแผนส าหรับพฤติกรรมมนุษย์ในองค์กรนั้น ๆ ต่อไป 

2. รูปแบบพฤติกรรมองค์กรที่เกิดขึ้นจากวัฒนธรรมองค์กรอาจเป็นได้ทั้งปัจจัยเกื้อกูลหรือ
อุปสรรคต่อการด าเนินงานขององค์กร โดยเฉพาะอย่างยิ่งการตัดสินในแก้ไขปัญหาในการบริหารงาน 
กล่าวคือ วัฒนธรรมจะส่งผลต่อรูปแบบและเนื้อหาความสัมพันธ์ของบุคคลทั่วไปในองค์กร เช่น ใน
กรณีท่ีองค์กรมีปัญหาที่เกี่ยวกับงานหรือพฤติกรรมของคน และจ าเป็นต้องแก้ไขปัญหาเหล่านี้ แต่เมื่อ
พฤติกรรมของคนที่เกิดจากการยอมรับอ านาจของผู้น า และไม่มีความกล้าหาญในการริเริ่มแก้ไข
ปัญหา ถ้าผู้น าไม่เป็นผู้เริ่มต้นก่อนคือมีวัฒนธรรมยอมตามอย่างไม่ยั้งคิด (subordination culture) 
พฤติกรรมเช่นนี้ก็จะเป็นอุปสรรคในการแสวงหาแนวทางแก้ไขปัญหาที่ตนประสบอยู่ร่วมกันอย่างมี
ความคิดและริเริ่มสร้างสรรค์ซึ่งความคิดริเริ่มเป็นสิ่งจ าเป็น เมื่อแบบแผนการประพฤติถูกปิดกั้นก็จะ

                                                           
38วันชัย มีชาติ, พฤติกรรมการบริหารองค์กรสาธารณะ  (กรุงเทพฯ: จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 

2548), 11. 
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เกิดการวางแนวปฏิบัติขึ้นมากันเอง ว่าวิธีการแบบใดในการแก้ไขปัญหาเป็นที่ยอมรับได้ในกลุ่มเพราะ
สอดคล้องกับแบบแผนวัฒนธรรมที่กลุ่มมีอยู่ในใจคือความกลัว หรือวิธีการแบบใดในการแก้ไขปัญหา
เป็นที่ยอมรับไม่ได้เพราะขัดกับวัฒนธรรมกลุ่มที่มีอยู่ในใจหรือกลุ่มไม่มีวัฒนธรรมนี้อยู่คือความกล้า
หาญในการคิดริเริ่มสร้างสรรค์ในการปฏิบัติงาน หรือในการมีความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกในองค์กร
ด้วยกัน วัฒนธรรมจึงเป็นเงื่อนไขส าคัญควรแก่การระลึกถึงในการศึกษาปัญหาขององค์กรทั้งโครงสร้าง 
กระบวนการ พฤติกรรม และสิ่งแวดล้อมในองค์กร 

3. วัฒนธรรมองค์กรจะมีอ านาจชักน าให้เกิดภาวะการเรียนรู้ต่าง ๆ ได้โดยเฉพาะอย่างยิ่งที่มี
ความส าคัญกับองค์กรคือ การเรียนรู้ภาวะช่วยตัวเองไม่ได้ ( learned helplessness) ซึ่งเป็น
สถานภาพทางจิตที่คนจะมีเม่ือเขารับรู้ว่าเขาไม่สามารถควบคุมเปูาหมายในชีวิตของเขาเองได้ และถ้า
การรับรู้เช่นนี้ได้รับการยืนยันโดยผู้นั้นมีประสบการณ์ตรง โดยบุคคลผู้นั้นพบกับตัวเองว่าเป็นเช่นนั้น
จริง ๆ ก็จะท าให้การจูงใจในการตอบโต้กับปัญหาหายไป กลายเป็นคนย่อท้อต่ออุปสรรคหรือไม่ต่อสู้
ให้เปูาหมายขององค์กรบรรลุผล วัฒนธรรมการยอมตามผู้บังคับบัญชาโดยไม่ยั้งคิดจึงก่อให้เกิด
พฤติกรรมสิ้นหวังในองค์กร39 

สรุปได้ว่า วัฒนธรรมองค์กรนั้นมีความส าคัญในฐานะเป็นแบบแผนส าหรับพฤติกรรมมนุษย์ใน
องค์กร เป็นเสมือนแกนกลางของทุกสิ่งทุกอย่างในการด าเนินงานของมนุษย์ในองค์กร วัฒนธรรม
องค์กรสามารถก าหนดรูปแบบพฤติกรรมขององค์กร รูปแบบพฤติกรรมองค์กรก็เกิดขึ้นจากวัฒนธรรม
องค์กร  ทั้งสองประการนี้อาจเป็นได้ทั้งปัจจัยเกื้อกูลหรืออุปสรรคต่อการด าเนินงานขององค์กร 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งการตัดสินในแก้ไขปัญหาในการบริหารงาน  

 
ลักษณะของวัฒนธรรมองค์กร 

จากการศึกษาเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร ลักษณะที่แสดงถึงวัฒนธรรมองค์กรได้อย่างชัดเจน
ตามความเห็นของนักวิชาการมีดังนี้  

เสนาะ ติเยาว์ เสนอว่า วัฒนธรรมองค์กรเป็นเรื่องที่ค่อนข้างจะเป็นนามธรรม เนื่องจาก
เกี่ยวข้องกับค่านิยมความเชื่อของคนซึ่งเป็นที่สังเกตเห็นได้ยาก แม้ว่านักวิชาการจะมีความเห็น
แตกต่างกันบ้างในเรื่องคุณลักษณะของวัฒนธรรมองค์กร แต่ส่วนใหญ่แล้วเห็นว่าวัฒนธรรมองค์กรมี
คุณลักษณะ โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

                                                           
39Gunther Kress, Communication and Culture: An Introduction (New South Wales 

University Press, 1998), 103. 
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1. เป็นค่านิยม ความเชื่อและพฤติกรรมร่วมของกลุ่มคน วัฒนธรรมองค์กรเป็นปรากฏการณ์
ของกลุ่มคนจ านวนหนึ่งในหน่วยงาน ดังนั้นวัฒนธรรมองค์กรจึงเป็นความคิด ความเชื่อ และค่านิยมที่
หลายคนยอมรับและน าไปปฏิบัติจนสามารถคาดคะเนพฤติกรรมของคนที่อยู่วัฒนธรรมเดียวกันได้ 

2. เป็นสิ่งที่ต้องใช้เวลาในการสั่งสม ความคิด ความเชื่อ ค่านิยม และการกระท าที่คนใน
หน่วยงานจ านวนหนึ่งยอมรับและมีอยู่ร่วมกันนั้นมิได้เกิดขึ้นภายในช่วยระยะ 2 – 3 วัน แต่ต้องอาศัย
เวลาในการสั่งสมบ่มเพาะ ผ่านกาลเวลาแห่งการทดสอบและพิสูจน์จนเป็นที่ยอมรับกันแล้วว่าสามารถ
ช่วยแก้ปัญหาและสนองความต้องการของหน่วยงานได้  

3. เป็นสิ่งที่สมาชิกองค์กรเรียนรู้จากการติดต่อสัมพันธ์กับคนอ่ืน เป็นสิ่งที่สมาชิกองค์กรค่อย ๆ 
เรียนรู้ผ่ านกระบวนการถ่ายทอดวัฒนธรรมที่ เรียกว่า การหล่อหลอมขัดเกลาของ องค์กร 
(organizational socialization) โดยหัวหน้างานจะคอยชี้แนะวิธีการท างานและการวางตัวที่ถูกต้อง 
นอกจากนั้นพนักงานใหม่ยังเรียนรู้วัฒนธรรมองค์กรจากการเข้าฝึกอบรมในหลักสูตรต่าง ๆ ของ
หน่วยงาน จากการเรียนรู้ด้วยตนเองโดยการสังเกตพฤติกรรมของหัวหน้างานและหลักเกณฑ์การได้
ความดีความชอบอีกด้วย ผลจากการเรียนรู้วัฒนธรรมองค์กรท าให้พนักงานรู้ว่าตนควรมีพฤติกรรม
อย่างไรในสถานการณ์ต่าง ๆ ท าให้สามารถอยู่ร่วมกันและเป็นที่ยอมรับของคนอ่ืนในหน่วยงานได้  

4. เป็นสิ่งที่สมาชิกองค์กรไม่ค่อยตระหนักถึง หลังจากท่ีวัฒนธรรมองค์กรได้ผ่านกาลเวลาแห่ง
การทดสอบจนเป็นที่ยอมรับจากคนในองค์กรหนึ่งแล้วว่าสามารถช่วยแก้ไขปัญหาหรือสนองความ
ต้องการของหน่วยงานได้ คนในองค์กรก็จะคิด เชื่อ และท าสิ่งที่ซ้ าแล้วซ้ าเล่าเป็นระยะเวลานานจน
กลายเป็นเรื่องปกติธรรมดาไป นั่นย่อมหมายความว่าสิ่งที่คิดหรือกระท านั้นกลายเป็นสามัญส านึกที่
สมาชิกองค์กรกระท าไปโดยอัตโนมัติ โดยไม่ได้ค านึงถึงการมีอยู่ของธรรมเนียมบรรทัดฐานของวัฒนธรรม 
เช่น พนักงานเสิร์ฟของภัตตาคารญี่ปุุนแห่งหนึ่งในกรุงเทพฯ จะพูดเสียงดังจนเกือบเป็นการตะโกน 
เป็นภาษาญี่ปุนุทีแ่สดงการต้อนรับและเชื้อเชิญลูกค้าท่ีเข้ามารับประทานอาหารในภัตตาคาร พนักงาน
เสิร์ฟเหล่านี้จะท าเช่นนี้เป็นประจ าทุกครั้งที่พบลูกค้าที่ก าลังเดินเข้ามาในร้านจนเป็นเรื่องปกติวิสัย  
จนกลายเป็นสามัญส านึกที่กระท าไปโดยอัตโนมัติ 

 5. การสื่อสารถึงวัฒนธรรมองค์กรพ่ึงพาการใช้สัญลักษณ์ หมายถึง สิ่งที่ใช้แทนหรือสื่อความ
หมายถึงอีกสิ่งหนึ่ง เช่น นายอนุชามีรถประจ าต าแหน่งพร้อมคนขับ มีห้องท างานส่วนตัวที่ใหญ่โต
พร้อมเลขานุการหน้าห้อง รถประจ าต าแหน่ง คนขับรถ ห้องท างาน และเลขานุการเป็นสัญลักษณ์ที่บ่ง
บอกว่านายอนุชาเป็นผู้บริหารระดับสูง  

6. เป็นสิ่งที่ปรับตัวเปลี่ยนแปลงได้ เป็นสิ่งที่ไม่หยุดนิ่งสามารถปรับตัวเปลี่ยนแปลงได้ตาม
สภาพแวดล้อมหรือสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป เช่น การเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีการผลิตในโรงงาน
แห่งหนึ่งจากการท างานด้วยมือและอุปกรณ์อย่างง่ายมาเป็นการใช้เครื่องจักรอัตโนมัติ  ควบคุมด้วย
คอมพิวเตอร์ท าให้วัฒนธรรมในโรงงานดังกล่าวเปลี่ยนไป  การพึ่งพาอาศัยกันแบบเดิมในหมู่
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พนักงานมีน้อยลง เนื้อหาและระยะเวลาการท างานของพนักงานถูกก าหนดโดยเครื่องจักร ความ
ผูกพันในหมู่พนักงานลดลง ความภูมิใจในฝีมือเป็นความส าคัญของงานที่ตนท ามีน้อยลงด้วยเพราะเนื้อ
งานถูกแบ่งหรือตัดทอนออกเป็นการท าหรือประกอบเฉพาะส่วนเท่านั้น เวลาในการท างานถูกเร่งรัดให้
ทันกับการท างานของเครื่องจักร ดังนั้นความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานจึงเปลี่ยนจากการมีน้ า ใจ
ช่วยเหลือพ่ึงพากันแบบเดิมมาเป็นความสัมพันธ์แบบเครื่องจักรที่ต้องท างานแข่งกับเวลาและความ
ซ้ าซากหรือองค์กรอาจมีการแยกหน่วยงานในองค์กรบางส่วนออกไปตั้งเป็นบริษัทใหม่ท าให้วัฒนธรรม
ในหน่วยงานที่แยกออกไปนั้นเปลี่ยนแปลงไป นอกจากนั้นการครอบง ากิจการของบริษัทอ่ืนอย่างไม่
เป็นมิตร (hostile takeover) อาจท าให้วัฒนธรรมในองค์กรที่ถูกครอบง าเปลี่ยนแปลงได้40 

สุนทร วงศ์ไวศยวรรณ เสนอไว้ว่าลักษณะของวัฒนธรรมองค์กร มี 2 ระดับ คือ 1) เป็น
วัฒนธรรมที่สังเกตได้หรือที่มองเห็นได้  2) เป็นวัฒนธรรมที่เป็นแกนหรือวัฒนธรรมที่มองไม่เห็นซึ่ง
วัฒนธรรมที่มองเห็นได้ดูได้จากการแต่งตัว เครื่องประดับ ภาษาหรือสัญลักษณ์ที่ใช้ พิธีการและการ
วางผังส านักงาน เป็นต้น ส่วนวัฒนธรรมที่มองไม่เห็นจะอยู่ลึกลงไปซึ่งเป็นค่านิยมและมาตรฐานที่
ก าหนดพฤติกรรมของคนในองค์กร สิ่งเหล่านี้ไม่อาจสังเกตได้โดยตรงแต่ได้มาจากความหมายของ
เรื่องราวที่เล่ากัน ภาษา ลักษณะที่ใช้ ค่านิยม และมาตรฐานซึ่งสิ่งเหล่านี้เป็นคุณค่าสมาชิกในองค์กร
ร่วมกันยึดถือและต่างก็เข้าใจกันดี41  

ไชน์ (Schein) มีแนวคิดเกี่ยวกับคุณลักษณะของวัฒนธรรมองค์กร ดังนี้  
1. มีระเบียบและปฏิบัติที่สังเกตได้ (observed behavioral regularities) เป็นพฤติกรรมที่

สมาชิกขององค์กรใช้ปฏิสัมพันธ์กัน เช่น ภาษา ศัพท์เฉพาะ รวมทั้งประเพณีที่สมาชิกปฏิบัติด้วยการ
ยอมรับ และด้วยความเคารพ 

2. มีปทัสถาน (norms) หมายถึง มาตรฐานการประพฤติปฏิบัติของกลุ่มที่ท างานร่วมกัน    
ซึ่งท าให้พฤติกรรมต่างๆ ด าเนินไปอย่างมีมาตรฐาน 

3. มีค่านิยมที่ส าคัญ (dominant values) เป็นค่านิยมที่บุคคลส่วนใหญ่ในองค์กรสนับสนุน
และคาดหวังว่าสมาชิกต้องมีค่านิยมส าคัญร่วมกัน 

4. มีปรัชญา (philosophy) คือ ความเชื่อเกี่ยวกับการปฏิบัติงาน การให้บริการ นโยบาย 
รวมทั้งบทบาทและหน้าที่ขององค์กร 

5. มีระเบียบ กฎ และข้อบังคับ (rules) เป็นสิ่งที่สมาชิกต้องเรียนรู้ ยอมรับ และปฏิบัติตาม 

                                                           
40เสนาะ ติเยาว์, การบริหารและพฤติกรรม, พิมพ์ครั้งที่ 3 (กรุงเทพฯ: โรงพิมพ์มหาวิทยาลัย 

ธรรมศาสตร์, 2550), 74. 
41สุนทร วงศ์ไวศยวรรณ, วัฒนธรรมองค์กร แนวคิด งานวิจัย และประสบการณ์ (กรุงเทพฯ: 

ส านักพิมพ์โฟร์เพช, 2550), 59-61. 
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6. มีความรู้สึก (feeling) เป็นบรรยากาศโดยรวมที่สมาชิกปฏิบัติต่อบุคคลในองค์กร42 
อาร์มสตรอง (Armstrong) ไดน้ าเสนอลักษณะของวัฒนธรรมองค์กรไว้ 3 ประการ ได้แก่ 
1. สามารถน าร่องรอยของผู้สร้างซึ่งบุคคลในองค์กรจะยึดเป็นแนวปฏิบัติทั้งด้านบุคลิกภาพ 

ค่านิยมที่เข็มแข็ง และวิสัยทัศน์ที่ชัดเจน ลักษณะเหล่านี้จะถ่ายทอดสู่สมาชิกใหม่และวนเวียนอย่าง
ต่อเนื่องเป็นพลวัต 

2. วัฒนธรรมองค์กรจะมีการพัฒนาด้วยอิทธิพลของสิ่งแวดล้อมภายนอก โดยทุกองค์กรจะ
สร้างเอกลักษณ์เฉพาะและพยายามพัฒนาอย่างต่อเนื่องซึ่งอาจท าให้พบค่านิยมหรือแนวปฏิบัติที่ดี
และทีเ่หมาะสมมากขึ้น 

3. วัฒนธรรมองค์กรพัฒนาจากความต้องการที่จะรักษาความสัมพันธ์ของประสิทธิผลการ
ท างานระหว่างผู้ปฏิบัติ43 

จากที่กล่าวมาข้างต้นจะเห็นได้ว่า วัฒนธรรมองค์กรแต่ละองค์กรจะมีลักษณะเฉพาะที่เป็น
เอกลักษณ์ของตนเองที่ไม่เหมือนกัน แต่ยังมีบางส่วนที่มีเหมือนกันทุกองค์กร ลักษณะเฉพาะที่เป็น
เอกลักษณ์ของวัฒนธรรมองค์กรคือ แนวทางปฏิบัติที่เป็นหลักยึดถือ สมาชิกในองค์กรเกิดการรับรู้และ
เข้าใจตรงกัน แม้ว่าบุคคลในองค์กรจะมีพ้ืนฐานภูมิหลังต่างกันและอยู่ในระดับต่างกันในองค์กรก็
ตามแต่ก็มีแนวโน้มที่จะบรรยายวัฒนธรรมองค์กรของตนเองได้คล้ายคลึงกัน 
 
หน้าที่ของวัฒนธรรมองค์กร 

ส าหรับหน้าที่ของวัฒนธรรมองค์กร (functions of organizational culture) มี 2 ประการ มี
รายละเอียดดังที่ไชน์ (Schein) เสนอแนะไว้ดังนี้ 

1. การปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อมภายนอก (external adaptation) คือ สมาชิกต้องรู้
และเข้าใจบทบาทหน้าที่อย่างแท้จริงขององค์กร และปฏิบัติงานให้บรรลุเปูาหมายที่ตั้งไว้ซึ่งบุคคล
มักจะใช้การปฏิสัมพันธ์กับสภาพแวดล้อมภายนอก ดังนี้  

 1.1 แยกแรงผลักดันภายนอกท่ีส าคัญมากออกจากสิ่งที่ส าคัญน้อย  
 1.2 พัฒนาวิธีวัดความส าเร็จ  
 1.3 อธิบายเหตุผลของการไม่บรรลุเปูาหมาย  
 1.4 สร้างวิธีการยอมรับบุคคลภายนอกว่าเขาดีอย่างไร  

                                                           
42Edgar H. Schein, “Organizational Culture,” American Psychologist 45(1990) 

(2): 109-119. 
43Michael Armstrong, Strategic Human Resource Management: A Guide to Action. 

4th ed. (Philadelphia: Kogan Page, 2008), 58. 
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 1.5 รวบรวมการตัดสินใจเมื่อมีการพ่ายแพ้ 
2. การบูรณาการภายใน (internal integration) วัฒนธรรมองค์กรสามารถช่วยบูรณาการ

ภายในองค์กรโดยประสานการท างานให้เข้ากับวิถีชีวิตของสมาชิก กระบวนการบูรณาการภายในมัก
เริ่มด้วยการสร้างเอกภาพคือ การรวมคนแต่ละคนและวัฒนธรรมย่อยให้เป็นวัฒนธรรมขององค์กร 
โดยการประสานสัมพันธ์และมีการปฏิสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน จะเห็นการเปลี่ยนแปลงที่เป็นไปได้ทั้งง่าย
และยากขึ้นกับโอกาสและการควบคุม ความก้าวหน้าจึงอยู่ที่นวัตกรรมสามารถเริ่มเมื่อสมาชิกรวบรวม
ความเชื่อว่าเขาสามารถเปลี่ยนแปลงส่วนที่ส าคัญของสภาพแวดล้อมรอบตัวได้44 

อย่างไรก็ตามแม้จะไม่มีวัฒนธรรมองค์กรที่ดีที่สุดแต่วัฒนธรรมองค์กรที่เข็มแข็งก็จะมีส่วน
ช่วยในการเสริมสร้างประสิทธิผลให้กับองค์กร เสริมสร้างความมั่นคง ความจงรักภักดีและความผูกพัน
ของกลุ่มได้ด ี 
 
ประเภทของวัฒนธรรมองค์กร 

การศึกษาเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรจะมีกรอบของการวิเคราะห์ 3 กรอบแนวคิดของการ
วิเคราะห์วัฒนธรรมในรูปแบบที่แตกต่างกันคือ  

1. วิเคราะห์จากสิ่งที่ด ารงอยู่และเก็บรักษาอยู่ในองค์กร (organizational culture inventory)   
2. วิเคราะห์จากกรอบแนวคิดหลักของค่านิยมในองค์กร (the competing values framework)  
3. วิเคราะห์จากประวัติความเป็นมาขององค์กร (organizational culture profile)  
ส าหรับการวิเคราะห์วัฒนธรรมจากกรอบแนวคิดหลักของค่านิยมในองค์กร (the competing 

values framework) เป็นแนวทางที่ถูกน าไปใช้อย่างกว้างขวางท าให้ผู้บริหารสามารถเข้าใจ ประเมิน และ
สร้างความเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมได้ มิติที่ใช้ในการประเมินวัฒนธรรมมี 2 มิติ คือ 1) มิติที่ 1 การวิเคราะห์
ระหว่างพลวัตสภาพแวดล้อมภายในและสภาพแวดล้อมภายนอก 2) มิติที่ 2 การวิเคราะห์ระหว่างความ
ยืดหยุ่น ความรอบคอบขององค์กรและการควบคุม ความมั่นคงขององค์กร45 

แฮร์ริสัน (Harrison) ได้จัดประเภทของวัฒนธรรม โดยเรียกวัฒนธรรมขององค์กรว่าเป็น
ความคิดขององค์กร (organization ideologics) ซึ่งแบ่งประเภทวัฒนธรรมเป็น 4 แบบ ได้แก่ 

1. วัฒนธรรมเน้นอ านาจ (power) เป็นวัฒนธรรมองค์กรชอบการแข่งขัน 

                                                           
44Edgar H. Schein, “Organizational Culture,” American Psychologist 45(1990) 

(2): 109-119. 
45A. Kinicki and R. Kreitner, Organizational Behavior: Key Concepts, Skills 

and Best Practices, 4th ed. (Boston: McGraw-Hill Irwin, 2008), 49-51. 
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2. วัฒนธรรมเน้นคน (people) เป็นวัฒนธรรมที่องค์กรแสวงหาข้อตกลงร่วมกัน ปฏิเสธการ
บริหารงานแบบควบคุม 

3. วัฒนธรรมแบบเน้นงาน (task) เป็นวัฒนธรรมที่องค์กรมุ่งเน้นที่ความสามารถ การ
เปลี่ยนแปลงอย่างไม่หยุดนิ่ง 

4. วัฒนธรรมแบบเน้นบทบาท (role) เป็นวัฒนธรรมที่องค์กรมุ่งเน้นให้บุคลากรท างานตาม
กฎ ความชอบธรรม และการบริหารแบบราชการ46 

แฮนด์ดี้ (Handy) ได้ท าการจัดกลุ่มประเภทของวัฒนธรรมโดยยึดอยู่บนพ้ืนฐานมาจากงาน
ของแฮริสัน (Harrison) แต่แฮนด์ดี้ (Handy) ใช้ค าว่า วัฒนธรรม มากกว่าความคิดขององค์กรเหมือน
แฮริสัน (Harrison) เนื่องจากในความคิดของแฮนด์ดี้ (Handy) มองว่าเป็นชุดของวิธีการด าเนินชีวิต
และบรรทัดฐานโดยแบ่งจัดกลุ่มของวัฒนธรรมเป็น 4 แบบ ได้แก่ 

1. วัฒนธรรมที่เน้นอ านาจ (power) เป็นวัฒนธรรมการท างานที่บุคลากรมีกฎเกณฑ์ในการ
ท างานน้อยหรือกระบวนการขั้นตอนน้อย และบรรยากาศในองค์กรเป็นบรรยากาศของการแข่งขัน
เน้นการใช้อ านาจและการเมืองในองค์กร 

2. วัฒนธรรมที่เน้นบทบาท (role) เป็นวัฒนธรรมการท างานที่บุคลากรจะถูกควบคุมการ
ท างาน โดยกระบวนการขั้นตอนการท างาน กฎเกณฑ์ต่าง ๆ และบทบาทหรือค าบรรยายลักษณะงาน
มากกว่าที่จะให้ความส าคัญกับความอิสระในการท างาน อ านาจในการท างานเป็นสิ่งที่ได้มาจาก
ต าแหน่งงาน 

3. วัฒนธรรมที่เน้นงาน (task) เป็นวัฒนธรรมการท างานที่มีเปูาหมายคือ การน าคนที่
เหมาะสมเข้ามาท างาน อิทธิพลการท างานจะขึ้นอยู่กับการเป็นผู้เชี่ยวชาญไม่ใช่มาจากต าแหน่งหน้าที่ 
หรืออ านาจของตัวบุคคล วัฒนธรรมแบบนี้สามารถปรับเปลี่ยนได้และให้ความส าคัญกับการท างาน
เป็นทีม 

4. วัฒนธรรมที่เน้นคน (person) เป็นวัฒนธรรมการท างานที่ให้แต่ละคนเป็นจุดศูนย์กลาง 
องค์กรท าหน้าที่เพียงเพ่ือช่วยเหลือ และตอบสนองความต้องการของคนที่อยู่ในองค์กร47 

ดาฟ์ต (Daft) ได้เสนอแนวคิดในการแบ่งวัฒนธรรมออกเป็น 4 ประเภท คือ 
1. วัฒนธรรมเน้นการปรับตัว (adaptability culture) เป็นวัฒนธรรมที่เน้นเรื่องการปรับตัว

ให้ยืดหยุ่นเปลี่ยนแปลงให้ตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้า จากการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อม

                                                           
46R. Harrison, “Understanding Your Organization’s Character,” Harvard Business 

Review. 50 (3) (1972): 119-128. 
47Charles B. Handy, Understanding Organizations (Harmondsworth: Penguin Books, 

1985), 58-61. 
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ภายนอกที่เกิดขึ้นท าให้องค์กรได้มอบอ านาจการตัดสินใจให้กับบุคลากร โดยที่บุคลากรมีสิทธิที่จะ
เปลี่ยนแปลงวิธีการท างานและพฤติกรรมในรูปแบบใหม่ได้เมื่อสภ าพแวดล้อมภายนอกและ
สถานการณ์ต่าง ๆ เปลี่ยนแปลงไป 

2. วัฒนธรรมเน้นพันธกิจ (mission culture) องค์กรจะเน้นการด าเนินการเพ่ือให้บรรลุ
วิสัยทัศน์และจุดมุ่งหมายที่ชัดเจนขององค์กร เพ่ือให้ได้ประสิทธิผลที่องค์กรต้องการ โดยที่วิสัยทัศน์ 
และพันธกิจของผู้บริหารจะถูกถ่ายทอดให้บุคลากรเข้าใจ รับรู้และบุคลากรจะปฏิบัติงานให้ส าเร็จตาม
เปูาหมายที่ตั้งเอาไว้ โดยที่ผู้บริหารขององค์กรจะกระตุ้นให้บุคลากรปฏิบัติงานให้ส าเร็จในระดับ
เปูาหมายที่ได้รับมอบหมาย เพ่ือให้พันธกิจหลักขององค์กรบรรลุเปูาหมายที่ตั้งไว้ 

3. วัฒนธรรมเน้นการมีส่วนร่วม (clan culture) วัฒนธรรมที่มุ่งเน้นการมีส่วนเกี่ยวข้องและ
การมีส่วนร่วมในงานของสมาชิกภายในองค์กร เปิดโอกาสให้สมาชิกท างานร่วมกัน ก าหนดแผน
ปฏิบัติงานร่วมกัน เพ่ือให้สมาชิกเกิดความรู้สึกถึงความเป็นเจ้าของงาน และเป็นส่วนหนึ่งใน
ความส าเร็จของงาน เพ่ือน าไปสู่ความผูกพันต่อองค์กร 

4. วัฒนธรรมเน้นโครงสร้างและกฎระเบียบ  (bureaucratic culture) เป็นวัฒนธรรมที่
สมาชิกในองค์กรร่วมมือกันท างานตามนโยบาย ธรรมเนียมปฏิบัติ วิธีปฏิบัติที่ตั้งเอาไว้ โดยเน้นการ
ด าเนินงานภายใต้ระเบียบกฎเกณฑ์ที่ชัดเจน มีโครงสร้างสายการบังคับบัญชาที่ชัดเจน โดยองค์กร
ต้องการให้สภาพแวดล้อมเกิดความมั่นคงไม่มีการเปลี่ยนแปลง48 

แนวคิดวัฒนธรรมองค์กรของเดนิสัน (Denison) ได้น าเสนอว่า วัฒนธรรมองค์กรที่มีผลกระทบต่อ
ผลการด าเนินงานในทางธุรกิจ แบ่งออกเป็น 4 รูปแบบ โดยอาศัยเกณฑ์ของความยืดหยุ่นและความ
มั่นคง กับการมุ่งเน้นที่ภายในและภายนอกองค์กร ประกอบด้วย 

1. วัฒนธรรมการมีส่วนร่วม (involvement culture) องค์กรจะเน้นการสร้างความสามารถของ
สมาชิกในองค์กร สนใจความต้องการของสมาชิกในองค์กร สมาชิกจะรู้สึกได้ถึงความเป็นเจ้าของ
องค์กร มีความรับผิดชอบร่วมกัน และได้รับอ านาจให้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจในการด าเนินงานของ
องค์กร 

2. วัฒนธรรมเน้นความสอดคล้อง (consistency culture) สมาชิกในองค์กรยอมรับระบบ
และค่านิยมหลักร่วมกัน เพ่ือท าให้องค์กรมีวัฒนธรรมที่แข็งซึ่งจะน าไปสู่ความรู้สึกท่ีเป็นหนึ่งเดียวกัน 

3. วัฒนธรรมเน้นการปรับตัว (adaptability culture) เป็นวัฒนธรรมการท างานที่สมาชิกใน
องค์กรมีความคิดสร้างสรรค์เพ่ือให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลง ความต้องการของธุรกิจและความต้องการ

                                                           
48Richard L. Daft, The Leadership Experience, 6th ed. (Mason, O.H.: Cengage 

Learning., 2014), 188. 
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จากสภาพแวดล้อมภายนอกองค์กร ท าให้สมาชิกในองค์กรต้องมีการปรับตัวเพ่ือให้สามารถตอบสนอง
ต่อการเปลี่ยนแปลงจากภายนอกองค์กรได้รวดเร็ว 

4. วัฒนธรรมมุ่งเน้นที่พันธกิจ (mission culture) ทุกคนในองค์กรจะรับรู้ เข้าใจถึงพันธกิจ
ร่วมกัน สามารถเข้าใจทิศทางขององค์กร เปูาหมายในระยะยาว และสมาชิกจะมีการแลกเปลี่ยน
วิสัยทัศน์ท าให้ทุกคนมีเปูาหมายร่วมกัน เพ่ือตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าและการ
เปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อมภายนอกองค์กรโดยตระหนักอยู่บนความชัดเจนของวิสัยทัศน์องค์กร และ
เปูาหมายความส าเร็จ ซึ่งการประเมินวัฒนธรรมเน้นการปรับตัว และวัฒนธรรมมุ่งเน้นที่พันธกิจของ
องค์กรเป็นการประเมินที่ต้องสนใจความสัมพันธ์ระหว่างองค์กรกับสภาพแวดล้อมภายนอก49 
 ส าหรับคาเมรอน (Cameron) ไดแ้บ่งวัฒนธรรมองค์กรได้เป็น 4 ประเภท ดังนี้ 

1. วัฒนธรรมเน้นความสัมพันธ์ (clan culture) เป็นวัฒนธรรมองค์กรที่เน้นความสัมพันธ์
ลักษณะเด่นขององค์กรเปรียบเสมือนครอบครัวใหญ่ พนักงานทุกคนมีส่วนร่วมในกิจกรรม ผู้น าใน
องค์กรเป็นแบบอย่างในการให้ค าปรึกษา  ช่วยเหลือ ส่งเสริมและเอ้ืออ านวยความสะดวกต่อ
ผู้ใต้บังคับบัญชา ลักษณะการบริหารจัดการจะเน้นการท างานเป็นทีมและการตัดสินใจที่เป็นการตกลง
ร่วมกัน สิ่งที่เชื่อมสมาชิกองค์กรเข้าด้วยกันคือ ความจงรักภักดี ความเชื่อถือศรัทธาซึ่งกันและกัน
พนักงานมีความผูกพันต่อองค์กรสูง องค์กรเน้นยุทธศาสตร์ในเรื่องของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ซึ่ง
ประกอบด้วย ความไว้เนื้อเชื่อใจ การแสดงความคิดเห็นได้อย่างเปิดเผย และให้สมาชิกในองค์กร มี
ส่วนร่วม การวัดความส าเร็จขององค์กรคือ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ การท างานเป็นทีม การเอ้ือ
อาทรซึ่งกันและกัน  

2. วัฒนธรรมปรับเปลี่ยน (adhocracy culture) ลักษณะเด่นขององค์กรจะให้ความส าคัญ
กับสิ่งแวดล้อมภายนอกและความกล้าเสี่ยงในการตัดสินใจ ผู้น าองค์กรเป็นคนกล้าตัดสินใจและ
สร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ลักษณะการบริหารงานขององค์กรสนับสนุนให้พนักงานกล้าตัดสินใจ สร้างสรรค์
สิ่งใหม่ ๆ และให้อิสรภาพในการตัดสินใจ สิ่งที่เชื่อมสมาชิกองค์กรเข้าด้วยกันคือ การสร้างสรรค์สิ่ง
ใหม่ ๆ และการพัฒนาจะเน้นการเป็นผู้น าในอุตสาหกรรมเดียวกัน ยุทธศาสตร์ที่องค์กรเน้นคือ การ
ทดลองน าสิ่งใหม่ ๆ มาใช้หรือแสวงหาโอกาสใหม่ ๆ เกณฑ์วัดความส าเร็จขององค์กรเน้นสิ่งที่พิเศษ
และสิ่งที่พิเศษที่ไม่มีใครเหมือน หรือการออกผลิตภัณฑ์ใหม่ ๆ ซึ่งท าให้องค์กรเป็นผู้น าทางด้าน
ผลิตภัณฑ์และนวัตกรรม  

                                                           
49D. R. Denison, The Denison Organizational Culture Survey, accessed  

December 1, 2014.,  available from http://www.denisonculture.com 
 

http://www.denisonculture.com/
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3. วัฒนธรรมการตลาด (market culture) ลักษณะการท างานมุ่งเน้นความส าเร็จ พนักงาน
ส่วนใหญ่ในองค์กรชอบการแข่งขันในการท างานให้ประสบผลส าเร็จ ผู้น าองค์กรเป็นผู้มีเหตุผล
ด าเนินการปฏิบัติงานในเชิงรุก มุ่งเน้นผลส าเร็จของงานรูปแบบการจัดการในองค์กร เน้นให้มีการ
แข่งขันสูงและมุ่งความส าเร็จของงาน สิ่งที่เชื่อมสมาชิกองค์กรเข้าด้วยกันคือ การเน้นที่ความส าเร็จ
และบรรลุวัตถุประสงค์ยุทธศาสตร์องค์กร เน้นการแข่งขันความส าเร็จการบรรลุเปูาหมายและการมีชัย
ชนะเหนือคู่แข่งขันกับองค์กรในประเภทเดียวกัน เกณฑ์การวัดความส าเร็จคือ ชัยชนะในการครอง
ตลาดหรือการมีส่วนแบ่งตลาดมากกว่าคู่แข่ง  

4. วัฒนธรรมราชการ (hierarchy culture) ลักษณะเด่นขององค์กรคือ มีโครงสร้างและการ
ควบคุมที่ชัดเจน พนักงานส่วนใหญ่ปฏิบัติตามกฎระเบียบที่ก าหนดไว้ ผู้น าองค์กรเป็นผู้ประสานงาน 
เน้นการควบคุมก ากับเพ่ือให้การปฏิบัติงานเป็นไปอย่างราบรื่นและมีประสิทธิภาพรูปแบบการ
บริหารงานขององค์กรเน้นความมั่นคงของพนักงาน เน้นการยอมรับค าสั่ง เน้นการปฏิบัติงานที่
สามารถคาดการณ์ได้ และเน้นความสัมพันธ์ตามล าดับชั้น สิ่งที่ยึดเหนี่ยวองค์กรเข้าด้วยกันคือ 
นโยบายและกฎระเบียบที่เป็นทางการ และสิ่งส าคัญในองค์กรคือ การท าให้การปฏิบัติงานด าเนินไป
ด้วยความราบรื่น องค์กรเน้นกลยุทธ์ในเรื่องการปฏิบัติงานอย่างมีเสถียรภาพเน้นประสิทธิภาพการ
ควบคุมและการปฏิบัติงานอย่างราบรื่น องค์กรมีเกณฑ์หรือก าหนดมาตรฐานของความส าเร็จในเรื่อง
ประสิทธิภาพ สิ่งที่ส าคัญคือ การมีระบบที่เชื่อถือได้ การท างานเป็นไปอย่างราบรื่นและมีผลผลิตที่มี
ต้นทุนต่ า50  

 
การประเมินวัฒนธรรมการท างานในองค์กร 

การวัดและการเปรียบเทียบวัฒนธรรมที่เป็นระบบเป็นเรื่องที่ยาก ความพยายามของ
นักวิชาการส่วนใหญ่จึงตรวจสอบวัฒนธรรมจากเรื่องราว สัญลักษณ์ พิธีกรรม ระเบียบแบบแผน โดย
ผ่านการใช้วิธีการสัมภาษณ์ แบบสอบถามปลายเปิดและปลายปิด เพ่ือที่จะประเมินตรวจสอบค่านิยม 
และความเชื่อของบุคลากร หรือการเข้าไปเป็นสมาชิกขององค์กร เพ่ือเข้าไปสังเกตผ่านการมีส่วนร่วมกับ
สมาชิกในองค์กร51 ปัจจุบันมีวิธีการที่ใช้ในการประเมินวัฒนธรรมองค์กรอยู่จ านวนหนึ่ง แต่ก็ไม่ใช่เรื่อง
ง่ายที่จะประเมินวัฒนธรรมองค์กร เนื่องจากวัฒนธรรมเป็นสิ่งที่เก่ียวข้องกับความเชื่อที่ขึ้นอยู่กับแต่ละ
บุคคล ข้อสมมติฐานที่เกิดขึ้นโดยไม่รู้ตัว และสิ่งที่มองไม่เห็นโดยประเมินจากปรากฏการณ์ผ่านการ

                                                           
50Kim S. Cameron, “A Process for Changing Organizational Culture,” Handbook of 

Organizational Development (Michigan: Michael Driver, 2008), 429-445. 
51John W. Newstrom and Keith Davis, Organizational Behavior: Human 

Behavior at Work, 12th ed. (Boston: McGraw-Hill Irwin., 2007), 189. 
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สังเกต เช่น บรรทัดฐานของพฤติกรรมซึ่งเครื่องมือที่นิยมใช้คือ แบบสอบถามเกี่ยวกับความคิดของ
องค์กร (organizational ideology questionnaire)52 ซึ่งแบบสอบถามประกอบด้วย ความคิดของ
องค์กรทั้ง 4 แบบ ตามแนวคิดของ แอร์ริสัน (Harrison) (อ านาจ บทบาท งาน คน) ทั้งนี้แบบสอบถามที่
สมบูรณ์จะเป็นประโยคที่มีการจัดอันดับความคิดเห็นเกี่ยวกับสภาพที่แท้จริงขององค์กร โดยประโยค
สอบถามความคิดเห็นเหล่านั้น ได้แก่ 

1. หัวหน้าที่ดี คือ คนที่เข้มแข็ง กล้าตัดสินใจ มีความมั่นคง มีความยุติธรรม 
2. ผู้ใต้บังคับบัญชาที่ดี คือ คนที่เชื่อฟังหัวหน้า ท างานหนักและมีความรักงาน 
3. บุคลากรที่ดี ต้องเป็นคนที่ฉลาด ชอบการแข่งขัน ต้องการอ านาจ 
4. การมอบหมายงาน เป็นการมอบหมายตามความต้องการของแต่ละบุคคลและวิจารณญาณ

ของบุคคลที่มีอ านาจหน้าที่ 
5. คนที่มีความรู้ และมีความเชี่ยวชาญเกี่ยวกับปัญหามากที่สุดจะเป็นผู้ตัดสินใจ53 
ทั้งนี้วัฒนธรรมเป็นสิ่งที่ถูกส่งผ่านไปยังบุคลากรในรูปแบบต่าง ๆ เช่น เรื่องเล่า หนังสือ

วรรณกรรม พิธีกรรม สัญลักษณ์ทางวัตถุ และภาษา เป็นต้น ซึ่งหนังสือจะบันทึกเรื่องราวตั้งแต่อดีต
เพ่ือน ามาใช้อธิบายเหตุการณ์ปัจจุบันหรือวิธีปฏิบัติที่องค์กรใช้อยู่ในปัจจุบัน ในส่วนของพิธีกรรมจะ
ท าให้ผู้ศึกษาเข้าใจกิจกรรมที่บุคลากรในองค์กรกระท ากันอย่างต่อเนื่องซึ่งพิธีกรรมจะเป็นหัวใจส าคัญ
ในการเข้าใจค่านิยมร่วม เปูาหมายร่วมกันของคนในองค์กร และส่วนการศึกษาวัฒนธรรมโดยดูจาก
สัญลักษณ์ทางวัตถุ เช่น พาหนะที่ใช้ในการเดินทางของผู้บริหาร ขนาดของห้องประชุม ขนาดของ
ส านักงาน อุปกรณ์ตกแต่งส านักงาน ชุดเสื้อผ้า ซึ่งจะเป็นการอธิบายถึงวิธีการคิด ค่านิยมที่เ ปิดเผย 
ความเสมอภาค และความยืดหยุ่น และการศึกษาวัฒนธรรมจากภาษาจะท าให้เข้าใจถึงวัฒนธรรมย่อย
ในองค์กรได้ เนื่องจากบางองค์กรอาจจะมีการใช้ภาษาที่เฉพาะส าหรับกลุ่มคนในองค์กร เช่น ค า
เฉพาะที่ใช้เรียกบุคคลส าคัญขององค์กรหรือผลิตภัณฑ์ขององค์กร ภาษาเฉพาะเหล่านั้นจะเป็นสิ่งที่
เข้าใจกันเฉพาะบุคลากรในองค์กรนั้นเท่านั้น54 อาจกล่าวได้ว่างานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับวัฒนธรรมของ
องค์กรจะเป็นการวัดว่าบุคลากรในองค์กรมีการมองอย่างไรเกี่ยวกับองค์กร เช่น องค์กรสนับสนุนการ
ท างานเป็นทีมหรือไม่ องค์กรมีรางวัลส าหรับการท านวัตกรรมหรือไม่แต่ในทางตรงกันข้ามถ้าเป็นการ
วัดความพึงพอใจในการท างานของบุคลากรจะมุ่งสนใจที่จะวัดถึงสิ่งแวดล้อมที่มีผลกระทบต่อการ

                                                           
52R. Harrison, “Understanding Your Organization’s Character,” Harvard Business 

Review. 50 (3) (1972): 119-128. 
53Ibid., 121-128. 
54S. P. Robbins, Organizational Behavior, 11th ed. (Upper Saddle River, N.J.: 

Prentice Hall., 2005), 418. 
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ท างาน โดยให้ความสนใจต่อความรู้สึกของบุคลากรที่มีต่อความคาดหวังขององค์กร ความรู้สึกต่อเรื่อง
ของรางวัล เป็นต้น55   

 
ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรกับการปฏิบัติงาน 

วัฒนธรรมองค์กรมีอิทธิพลต่อการปฏิบัติงานและความผูกพันขององค์กร ทั้งนี้รูปแบบของ
วัฒนธรรมที่แตกต่างกันก็ส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานและความผูกพันขององค์กรที่แตกต่างกันซึ่งผลการ
ปฏิบัติงานของแต่ละบุคคลนั้นประกอบด้วย ความพึงพอใจในงาน การมีส่วนร่วมในงาน และการคงอยู่
ปฏิบัติงานในองค์กรซึ่งสิ่งเหล่านี้จะเกิดขึ้นได้เมื่อคุณลักษณะของบุคคลมีความสอดคล้องกับวัฒนธรรม
ขององค์กร56  ทั้งนี้นักวิชาการได้ศึกษาความสัมพันธ์และอิทธิพลของรูปแบบของวัฒนธรรมที่แตกต่างกันกบั
ผลการปฏิบัติงาน เช่น วอลแล็ซ (Wallach) ได้ศึกษาถึงรูปแบบวัฒนธรรมใน 3 รูปแบบ คือ วัฒนธรรมแบบ
ราชการ (bureaucratic) วัฒนธรรมเน้นความสัมพันธ์ระหว่างบุคลากร (supportive) และวัฒนธรรมแบบ
สร้างสรรค์นวัตกรรม (innovative) แต่ละรูปแบบมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานที่แตกต่างกันเนื่องจาก
บุคคลนั้นได้มีค่านิยมส่วนบุคคล ทัศนคติ ความเชื่อ57  เช่นเดียวกับที่อ๊อกบอนน่า (Ogbonna) สรุปว่า 
วัฒนธรรมองค์กรสร้างความสามารถในการแข่งขันได้ เนื่องจากวัฒนธรรมองค์กรเป็นเรื่องของขอบเขตการ
จัดการภายในองค์กรที่มีผลต่อพฤติกรรมการท างาน กระบวนการส่งผ่านข้อมูลต่าง ๆ การติดต่อสื่อสารของ
บุคลากรเกิดการแลกเปลี่ยนค่านิยมการท างานให้สอดคล้องกัน58  

สรุปได้ว่า อิทธิพลของวัฒนธรรมองค์กรมีผลต่อพฤติกรรมของบุคลากรและผลการ
ปฏิบัติงาน เนื่องจากการรับรู้วัฒนธรรมขององค์กรท าให้บุคลากรทราบ เข้าใจประวัติและสภาพ
ปัจจุบันขององค์กร วัฒนธรรมขององค์กรนั้นสามารถท่ีจะสร้างความผูกพันให้บุคลากรเกิดความรู้สึกที่
จะท างานร่วมกันเพื่อเปูาหมายเดียวกัน  
 
 
 

                                                           
55Stephen P. Robbins and Timothy A. Judge, Organizational Behavior. 11th ed. 

(Upper Saddle River,N.J.: Pearson/Prentice Hall., 2011), 262. 
56E. Wallach, “Individuals and Organization: The Culture Match,” Training 

and Development Journal 12 (1983): 28–36. 
57Ibid., 36. 
58Emmanuel Ogbonna, “Managing Organizational Culture: Fantasy or Reality?,” 

Human Resource Management Journal 3(2)(1992): 42-54. 
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สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน 
 

ปัจจุบันองค์กรทั้งภาครัฐและเอกชนเริ่มให้ความส าคัญต่อทรัพยากรบุคคลในฐานะที่เป็นทุน
ส าคัญขององค์กรที่เป็นส่วนหนึ่งของสินทรัพย์ซึ่งจับต้องไม่ได้ อันถือเป็นปัจจัยส าคัญในการขับเคลื่อน
ยุทธศาสตร์ขององค์กรไปสู่ความส าเร็จ ดังนั้นการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลในองค์กร
สมัยใหม่ในปัจจุบันจึงมุ่งเน้นที่จะสร้างมูลค่าจากมนุษย์ซึ่งมีความหมายรวมไปถึงความรู้ ความสามารถ 
ทักษะ สมรรถนะ และประสบการณ์ของก าลังคนในองค์กร59 

การน าแนวคิดเรื่องสมรรถนะมาใช้ในการบริหารงานทรัพยากรบุคคลเชื่อว่าจะท าให้การ
บริหารทรัพยากรบุคคลมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ไม่ว่าจะเป็นในเรื่องของการคัดเลือก การพัฒนา 
และการบริหาร กล่าวคือในการคัดเลือกที่แต่เดิมเน้นเพียงการวัดความถนัด และความรู้เฉพาะในงาน 
ซึ่งแม้จะเป็นสิ่งที่ส าคัญในการท างาน แต่ว่ายังไม่เพียงพอ แต่ยังต้องเน้นส่วนพฤติกรรมภายในของ
บุคคล ซึ่งได้แก่ ค่านิยม ทัศนคติ บุคลิกภาพ เพ่ิมขึ้นด้วย เพราะสิ่งเหล่านี้ส่งผลให้พฤติกรรมในการ
ท างานของบุคคลเป็นไปในลักษณะที่องค์กรต้องการหรือไม่ ตลอดจนต้องหาหนทางในการฝึกอบรมให้
ข้าราชการมีพฤติกรรมในการท างานอย่างที่องค์กรต้องการ ส่วนการบริหารผลงานซึ่งเกี่ยวข้องโดยตรง
กับการประเมินผลการปฏิบัติงาน ซึ่งเดิมอาจเน้นเพียงผลงานที่บุคคลสามารถผลิตได้ การให้
ความส าคัญกับพฤติกรรมการท างานโดยมีการประเมินพฤติกรรมในการท างาน และจ่ายค่าตอบแทน
ให้สัมพันธ์กับพฤติกรรมในการท างาน60 

แนวคิดเรื่องสมรรถนะสามารถอธิบายด้วยโมเดลภูเขาน้ าแข็ง (Iceberg Model) ดังภาพ 
 

                                                           
59สุรพงษ์  มาลี, “การบริหารทรัพยากรมนุษย์ตามหลักสมรรถนะ” การบริหารทรัพยากร

มนุษย์, พิมพ์ครั้งที่ 3 (นนทบุรี: มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 2549), 27.28. 
60เรื่องเดียวกัน, 32. 
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ภาพที่ 1 โมเดลภูเขาน้ าแข็ง (Iceberg model) 
ที่มา  : ชูชัย  สมิทธิไกร, การสรรหา การคัดเลือก และการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร, พิมพ์ครั้งที่ 2 (กรุงเทพมหานคร: ส านักพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 2550), 52. 
 

จากภาพที่ 1 อธิบายได้ว่า คุณลักษณะของบุคคลนั้นเปรียบเสมือนภูเขาน้ าแข็งที่ลอยอยู่ในน้ า 
โดยมีส่วนหนึ่งที่เป็นส่วนน้อยลอยอยู่เหนือน้ าซึ่งสามารถสังเกตและวัดได้ง่าย ได้แก่ ความรู้ต่าง ๆ ที่ได้
เรียนมา (knowledge) ส่วนของทักษะ ได้แก่ ความเชี่ยวชาญ ความช านาญพิเศษด้านต่าง ๆ (skills) 
ส าหรับส่วนของภูเขาน้ าแข็งท่ีจมอยู่ใต้น้ าซึ่งเป็นส่วนที่มีปริมาณมากกว่านั้นเป็นส่วนที่ไม่อาจสังเกตได้
ชัดเจน และเป็นส่วนที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคคลมากกว่า ได้แก่ บทบาทที่แสดงออกต่อ
สังคม (social role) ภาพลักษณ์ของบุคคลที่มีต่อตนเอง (self - image) คุณลักษณะส่วนบุคคล 
(trait) และแรงจูงใจ (motive) ส่วนที่อยู่เหนือน้ าเป็นส่วนที่มีความสัมพันธ์กับเชาวน์ปัญญาของบุคคล 
ซึ่งการที่บุคคลมีความฉลาดสามารถเรียนรู้องค์ความรู้ต่าง ๆ และทักษะได้นั้นยังไม่เพียงพอที่จะท าให้
มีผลการปฏิบัติงานที่โดดเด่นจึงจ าเป็นต้องมีแรงผลักดันเบื้องลึกภายใน อาทิเช่น คุณลักษณะส่วน
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บุคคล ภาพลักษณ์ของบุคคลที่มีต่อตนเอง บทบาทท่ีแสดงออกต่อสังคมอย่างเหมาะสมด้วยจึงจะท าให้
บุคคลกลายเป็นผู้ที่มีผลงานโดดเด่นได้61 
 
ความหมายของสมรรถนะ 

ค าว่า สมรรถนะ (competency) มีนักวิชาการได้ให้ค าจ ากัดความที่แตกต่างกันออกไปและ
มักเข้าใจไม่ตรงกัน ดังนั้นการก าหนดความหมายของค าว่า สมรรถนะ (competency) จึงได้มีผู้ให้ค า
นิยามไว้หลากหลาย ดังนี้ 

สเปนเซอร์และสเปนเซอร์  (Spencer and Spencer) ให้ค าจ ากัดความว่า  สมรรถนะ
หมายถึง ลักษณะที่ เป็นรากฐานของบุคคลหนึ่งหรือสถานการณ์หนึ่ ง  ๆ ได้62 ส่วนเชอร์มอน 
(Shermon) นิยามว่า สมรรถนะ หมายถึง ความสามารถและคุณสมบัติของแต่ละบุคคลที่จ าเป็นต้องมี 
เพ่ือให้สามารถท างานในขอบเขตงานที่ตนรับผิดชอบได้อย่างมีประสิทธิภาพ63  

ส าหรับประเทศไทยแล้ว ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน ได้ให้ความหมายว่า 
“สมรรถนะ” คือ คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่เป็นผลมาจากความรู้ ทักษะ/ความสามารถ คุณลักษณะ
อ่ืน ๆ ที่ท าให้บุคคลสามารถสร้างผลงานได้โดดเด่นกว่าเพ่ือนร่วมงานอ่ืน ๆ ในองค์กร กล่าวคือ การที่
บุคคลจะแสดงสมรรถนะใดสมรรถนะหนึ่งได้มักจะต้องมีองค์ประกอบของทั้งความรู้ ทักษะ/
ความสามารถและคุณลักษณะอ่ืน ๆ ตัวอย่างเช่น สมรรถนะด้านการบริการที่ดีซึ่งอธิบายว่าสามารถ
ให้บริการที่ผู้รับบริการต้องการได้นั้น หากขาดองค์ประกอบต่าง ๆ ได้แก่ ความรู้ในงานหรือทักษะที่
เกี่ยวข้อง เช่น ต้องหาข้อมูลจากคอมพิวเตอร์ และคุณลักษณะของบุคคลที่เป็นคนอดทน ชอบช่วยเหลือ
ผู้อ่ืนแล้ว บุคคลก็ไม่อาจจะแสดงสมรรถนะของ “บริการที่ดี” ด้วยการให้บริการตามที่ผู้รับบริการ
ต้องการได้ กล่าวอีกนัยหนึ่ง “สมรรถนะ” ก็คือคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมเป็นกลุ่มพฤติกรรมที่
องค์กรต้องการเพราะเชื่อว่าหากข้าราชการมีพฤติกรรมการท างานในแบบที่ องค์กรก าหนดแล้วจะ
ส่งผลให้ข้าราชการผู้นั้นมีผลการปฏิบัติงานดีและส่งผลให้องค์กรบรรลุเปูาประสงค์ที่ต้องการได้ เช่น 
การก าหนดสมรรถนะการบริการที่ดีเพราะหน้าที่หลักของข้าราชการคือ การให้บริการแก่ประชาชนท า

                                                           
61ชูชัย  สมิทธิไกร, การสรรหา การคัดเลือก และการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร, 

พิมพ์ครั้งที ่2 (กรุงเทพฯ: ส านักพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 2550), 52. 
62Lyle M. Spencer and Sign M. Spencer, Competence at Work: Models for 

Superior Performance (The United State of America: John Wiley and Sons Inc, 
1993), 9. 

63Ganesh Shermon, Competency Based HRM: A Strategic Resource for 
Superior Performance (New Delhi: Tata McGraw–Hill, 2004), 105.  
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ให้หน่วยงานของรัฐบรรลุวัตถุประสงค์คือ การท าให้เกิดประโยชน์สุขแก่ประชาชน64  เช่นเดียวกับ
ณรงค์วิทย์ แสนทอง ได้ให้ค าจ ากัดความว่า สมรรถนะคือ ทัศนคติ อุปนิสัย ทักษะ และพฤติกรรมที่
คนแสดงออกมาซึ่งเป็นสิ่งที่เป็นนิสัยที่แท้จริงของคน ๆ นั้น ไม่ใช่การเสแสร้ง ไม่เหมือนกับพฤติกรรมที่
สามารถเสแสร้งแกล้งท าได้ชั่วครั้งชั่วคราว ถ้าคนไหนมีความสามารถเรื่องการบริการไม่ว่าคน ๆ นั้นจะ
อยู่ที่ไหน อยู่กับใคร เขาจะแสดงออกถึงความมีน้ าใจในการให้บริการคนอ่ืนเสมอ แต่ ถ้าเขามีเพียง
พฤติกรรมเขาจะแสดงออกกับคนเพียงบางคน  บางสถานที่หรือบางเวลาเท่านั้น เราจะสังเกตเห็น
ความแตกต่างระหว่างพฤติกรรมกับความสามารถได้อย่างชัดเจน 65 ดังที่แสงสุรีย์  ทัศนพูนชัย ได้ให้
ความหมายของสมรรถนะว่า สมรรถนะ หมายถึง บุคลิกลักษณะของคนที่สะท้อนให้เห็นถึงความรู้ 
ทักษะ ทัศนคติความเชื่อและอุปนิสัยของ แต่ละบุคคลสามารถวัดหรือสังเกตได้จากพฤติกรรมการ
ท างานที่แสดงออกมาให้ เห็นซึ่ งอาจะเกิดได้จากประสบการณ์ในการท างานหรือจากการ
ฝึกอบรม66 นอกจากนี้ ดนัย เทียนพุฒ ยังได้กล่าวว่า สมรรถนะ หมายถึง  การบูรณาการ
ความรู้ ทักษะ ทัศนคติและคุณลักษณะส่วนบุคคลจนท าให้ผลงานนั้นมีคุณค่าสูงสุดหรือมีประสิทธิผล67  
ดังทีว่ัฒนา พัฒนพงศ ์ได้กล่าวถึงสมรรถนะว่าเป็นเรื่องของการใช้ความสามารถ ซึ่งได้นิยามไว้ว่า สมรรถนะ 
คือ ระดับของความสามารถในการปรับใช้กระบวนทัศน์ (paradigm) ทัศนคติ พฤติกรรม ความรู้และ
ทักษะเพ่ือการปฏิบัติงานให้เกิดคุณภาพประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุดในการปฏิบัติหน้าที่ของ
บุคคลในองค์กร68 

จากที่กล่าวมาข้างต้นพอสรุปได้ว่า สมรรถนะ หมายถึง บุคลิกลักษณะ ระดับของความ 
สามารถ ความรู้ ทักษะ ทัศนคต ิความเชื่อและอุปนิสัยของแต่ละบุคคลซึ่งสามารถวัดหรือสังเกตได้จาก
พฤติกรรมการท างานที่แสดงออกมาให้เห็นซึ่งอาจะเกิดได้จากพรสวรรค์ที่ติดตัวมาตั้งแต่เกิดหรือจาก

                                                           
64ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน, สมรรถนะและมาตรฐานวิชาชีพการบริหาร

ทรัพยากรบุคคล (กรุงเทพฯ: พี.เอลีฟวิ่ง, 2548), 7. 
65ณรงค์วิทย์  แสนทอง, มารู้จัก Competency กันเถอะ (กรุงเทพฯ: เอช อาร์ เซ็นเตอร์, 

2547), 51. 
66แสงสุรีย์ ทัศนพูนชัย, “การพัฒนาความสามารถในการท างาน,” For Quality 12 (2548) 

(91): 110 – 113. 
67ดนัย เทียนพุฒ, ความสามารถในทรรศนะดร.ดนัย  เทียนพุฒ (กรุงเทพฯ: บริษัทเอ.อาร์.

อินฟอร์เมชั่น แอน พับลิเคชั่น จ ากัด, 2550),  20. 
68วัฒนา พัฒนพงศ์, BSC และ KPI เพื่อการเจริญเติบโตขององค์กรอย่างย่ังยืน (กรุงเทพฯ: 

แปซิฟิค, 2546), 33. 
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ประสบการณ์ในการท างานหรือจากการฝึกอบรม ตลอดจนการบูรณาการความรู้ ทักษะ ทัศนคติและ
คุณลักษณะส่วนบุคคลจนท าให้ผลงานนั้นมีคุณค่าสูงสุดหรือมีประสิทธิผล 
 
องค์ประกอบของสมรรถนะ 

จากการศึกษาเกี่ยวกับองค์ประกอบของสมรรถนะ ผู้วิจัยได้รวบรวมแนวคิดที่เกี่ยวข้องกับ
องค์ประกอบของสมรรถนะ น าเสนอดังนี้ 

สเปนเซอร์ และสเปนเซอร์ (Spencer and Spencer) เสนอว่าการน าแนวคิดมาก าหนดเป็น
สมรรถนนั้นต้องประกอบด้วยองค์ประกอบ 3 ประการ ดังนี้ 

1. กลุ่มของสมรรถนะ (competency cluster) เป็นกลุ่มที่จัดตามความต้องการเพ่ือ
วิเคราะห์จ าแนกพฤติกรรมระหว่างผู้ที่เข้าใจงานอย่างลึกซึ้งกับผู้ที่เข้าใจงานอย่างผิวเผิน โดยกลุ่มหนึ่ง
จะมีหนึ่งสมรรถนะหรือมากกว่าก็ได้ เช่น กลุ่มการช่วยเหลือและการบริการ ประกอบด้วยสมรรถนะ
หลัก 2 ด้าน คือ ความเข้าใจในด้านปฏิสัมพันธ์ และการให้บริการลูกค้า เป็นต้น 

2. มิติ (dimensions) เป็นมิติของสมรรถนะโดยครอบคลุมถึงความรู้สึกที่ต้องการอย่าง
แท้จริง และความส าเร็จที่ต้องการให้เกิดขึ้น ขนาดของผลกระทบต่อคนและโครงการ ความซับซ้อน
ของพฤติกรรม ความพยายามและความเป็นเอกลักษณ์ของงานแล้วน ามาก าหนดจ านวนมิติในแต่ละ
สมรรถนะซึ่งส่วนมากสมรรถนะหนึ่งจะประกอบด้วย 2 มิติ คือ มิติเกี่ยวกับความต้องการของลูกค้า 
และมิติเกี่ยวกับการช่วยเหลือหรือบริการ 

3. ระดับของสมรรถนะ (competency level) เป็นการอธิบายระดับพฤติกรรมของ
สมรรถนะ โดยทั่วไปมักจะแบ่งออกเป็น 3 ระดับ คือ พฤติกรรมทางบวก พฤติกรรมเป็นกลาง และ
พฤติกรรมทางลบ แต่ละพฤติกรรมจะอยู่ในทุกมิติซึ่งแต่ละสมรรถนะจะพิจารณาถึงความต้องการจาก
ที่กล่าวมาในข้างต้น69 

ฐิติพัฒน์  พิชญธาดาพงศ์ เสนอว่า สมรรถนะจะต้องประกอบด้วยองค์ประกอบดังต่อไปนี้ 
1. ฐานข้อมูลสมรรถนะองค์กร (competency basket) หมายถึง ฐานข้อมูลที่เก็บรวบรวม

สมรรถนะที่จ าเป็นในการปฏิบัติงานในต าแหน่งต่าง ๆ ที่มีอยู่ทั้งหมดภายในองค์กร สมรรถนะแต่ละตัว
จะได้รับการออกแบบตามบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบของแต่ละต าแหน่งงานเพ่ือให้บุคคลสามารถ
ปฏิบัติงานได้บรรลุผลส าเร็จตามเปูาหมายและวัตถุประสงค์ที่องค์กรก าหนดไว้ 

                                                           
69Lyle M. Spencer and Sign M. Spencer, Competence at Work: Models for 

Superior Performance (The United State of America: John Wiley and Sons Inc, 
1993), 9. 
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2. ประเภทของสมรรถนะ (competency categories) หมายถึง การจ าแนกสมรรถนะ
ออกเป็นกลุ่มต่าง ๆ เช่น สมรรถนะหลัก สมรรถนะตามสายวิชาชีพ สมรรถนะร่วมของแต่ละกลุ่มงาน 
สมรรถนะเฉพาะทาง และสมรรถนะด้านการบริหารจัดการ เป็นต้น 

3. ชื่อสมรรถนะและค าจ ากัดความ (competency name) เป็นการก าหนดหรือตั้งชื่อ
สมรรถนะแต่ละตัวให้ชัดเจน บ่งชี้ความแตกต่างกับสมรรถนะตัวอ่ืน ๆ ซึ่งจะท าให้บุคลากรในองค์กร
เข้าใจตรงกัน 

4. ระดับของสมรรถนะ (proficiency scale) เป็นการก าหนดระดับทักษะ ความรู้ ความสามารถของ
แต่ละสมรรถนะ ซึ่งการแบ่งระดับความสามารถตามล าดับชั้นการบังคับบัญชา (hierarchy scale) 
การแบ่งระดับความสามารถตามระดับโครงสร้างของการบังคับบัญชาเป็นการสะท้อนให้เห็นความ
แตกต่างของล าดับชั้นการบังคับบัญชากับบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบของแต่ละต าแหน่งงานอย่างชัดเจน 
เช่น ระดับ 1 พนักงานระดับปฏิบัติการ ระดับ 2 พนักงานระดับบังคับบัญชาและวิชาชีพ ระดับ 3 
พนักงานระดับผู้จัดการแผนก ระดับ 4 พนักงานระดับผู้จัดการส่วน ระดับ 5 พนักงานระดับ
ผู้อ านวยการฝุาย เป็นต้น 

5. ดัชนีวัดพฤติกรรม (behavior indicators) หมายถึง การกระท า ปฏิกิริยาหรือการท าตาม
บทบาทหน้าที่ภายใต้สถานการณ์ที่เฉพาะเจาะจง ในการก าหนดตัวชี้วัดเชิงพฤติกรรมนี้ควรระบุเป็น
พฤติกรรมที่วัดได้ชัดเจน ควรขึ้นต้นประโยคด้วยค ากริยา  เช่น อธิบาย วิเคราะห์ วินิจฉัย ออกแบบ 
เป็นต้น ทั้งนี้เนื่องจากแต่ละคนอาจแปลความหมายที่แตกต่างกัน ตัวชี้วัดเชิงพฤติกรรมในแต่ละระดับ 
แบ่งออกเป็น 2 ประเภท คือ  

     5.1 พฤติกรรมหลักท่ีคาดหวัง (key result area) หมายถึง ความสามารถหรือพฤติกรรม
หลัก ๆ ในระดับนั้นที่คาดหวังให้บุคลากรแสดงออกมา 

 5.2 ตัวชี้วัดเชิงพฤติกรรมหลัก (key behavior indicators) หมายถึง พฤติกรรมย่อยที่
ก าหนดไว้ในแต่ละระดับ ซึ่งในแต่ละระดับอาจมีพฤติกรรมย่อยกี่พฤติกรรมก็ได้ แต่ทั้งนี้ต้องเขียนให้
ครอบคลุมพฤติกรรมหลักท่ีคาดหวัง70 

ส าหรับแนวคิดของ แมคเคลแลนด์ (McClelland) เสนอว่าองค์ประกอบของสมรรถนะ มี 5 
ประการ ดังนี้ 

1. ความรู้ (knowledge) คือ ความรู้เฉพาะในเรื่องที่ต้องรู้ เป็นความรู้ที่เป็นสาระส าคัญ เช่น 
ความรู้ด้านเครื่องยนต์ ความรู้ในการการจัดเอกสารรายงานการประชุม เป็นต้น 

                                                           
70ฐิติพัฒน์ พิชญธาดาพงศ,์ “การพัฒนาระบบสมรรถนะของกรมการแพทย์ กระทรวงสาธารณสุข”

(เอกสารประกอบการประชุมเชิงปฏิบัติการ จัดโดยบริษัทปูนซิเมนต์ไทย จ ากัด (มหาชน), 2548) 
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2. ทักษะ (skill) คือ สิ่งที่ต้องการให้ท าได้อย่างมีประสิทธิภาพ เช่น ทักษะทางคอมพิวเตอร์ 
ทักษะการจดบันทึกรายงานการประชุม เป็นต้น ทักษะที่เกิดได้นั้นมาจากพ้ืนฐานทางความรู้ซึ่ง
แสดงออกโดยการสามารถปฏิบัติได้อย่างแคล่วคล่องว่องไว 

3. ความคิดเห็นเกี่ยวกับตนเอง (self–concept) คือ เจตคติ ค่านิยม และความคิดเห็น
เกี่ยวกับภาพลักษณ์ของตน หรือสิ่งที่บุคคลเชื่อว่าตนเองเป็น เช่น ความมั่นใจในตัวเอง เป็นต้น 

4. บุคลิกลักษณะประจ าตัวของบุคคล  (traits) เป็นสิ่งที่อธิบายถึงบุคคลนั้น เช่น เป็น
บุคคลที่น่าเชื่อถือไว้วางใจได้ เป็นบุคคลที่ลักษณะเป็นผู้น า เป็นบุคคลที่มีความเอ้ือเฟ้ือ เป็นต้น 

5. แรงจูงใจ เจตคติ (motive/attitude) เป็นแรงจูงใจ หรือแรงขับภายใน ซึ่งท าให้บุคคล
แสดงพฤติกรรมที่มุ่งไปสู่เปูาหมายหรือมุ่งสู่ความส าเร็จ เป็นต้น71 

ส าหรับส านักงานข้าราชการพลเรือนได้เสนอแนวคิดแบบจ าลองของสมรรถนะ (competency model) 
ซึ่งเป็นแบบที่แสดงให้เห็นถึงความเชื่อมโยงในการจัดท าสมรรถนะของหน่วยงาน ประกอบด้วยกลุ่ม
สมรรถนะ (competency categories) ชื่อและค าจ ากัดความของสมรรถนะ (competency name 
and definition) ระดับความสามารถ (proficiency scale) และตัวชี้วัดของพฤติกรรม (behavioral 
indicators) อธิบายได้ดังนี้ 

1. กลุ่มสมรรถนะ (competency categories) ประกอบด้วย สมรรถนะ กลุ่มที่บุคลากรทุกคน     
ในองค์กรจะต้องมีคือ สมรรถนะหลัก (core competency) และกลุ่มที่เป็นสมรรถนะตามสายงาน 
(functional competency) ซึ่งเป็นความรู้ความสามารถท่ีจ าเป็นในแต่ละกลุ่มงาน 

2. ชื่อและค าจ ากัดความของสมรรถนะ (competency name and definition) สมรรถนะ  
แต่ละเรื่องที่มีอยู่ในกลุ่มของสมรรถนะหลัก (core competency) และกลุ่มของสมรรถนะตาม     
สายงาน (functional competency) จะต้องมีชื่อเรียกและมีค านิยามหรือความหมายที่ชัดเจนเพ่ือที่จะสื่อ
ให้ผู้ที่อ่านและผู้ที่ใช้ได้เข้าใจ 

3. ระดับความสามารถ (proficiency scale) คือ ระดับ (level) ของความสามารถหรือระดับ
พฤติกรรมของสมรรถนะแต่ละเรื่องเพ่ีอที่จะน าไปเป็นหลักในการก าหนดว่าบุคลากรในองค์กรจะต้องมี
ความสามารถในแต่ละเรื่องของสมรรถนะระดับใด ซึ่งโดยทั่วไปจะก าหนดระดับของพฤติกรรมอยู่ 5 
ระดับ ดังนี้ 

3.1 รู้ เข้าใจ ท าได้ในเบื้องต้น (knowledge) 
3.2 เข้าใจลึกซ้ึง จับหลักการ สรุปประเด็นส าคัญได้ (comprehension) 
3.3 ประยุกต์ใช้ได้ (application) 

                                                           
71D.C. McClelland, “Test for Competence, Rather Than Intelligence,” American 

Psychologists (New York, 1973): 57-83.   
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3.4 วิเคราะห์ สังเคราะห์ มองเห็นทางเลือกต่าง ๆ (analysis and synthesis) 
3.5 ประเมินคุณค่า ประเมินทางเลือก จัดท านโยบายเชิงปูองกัน (evaluation)  

แต่ในบางเรื่องการเขียนระดับพฤติกรรมของสมรรถนะ (competency) อาจจะเขียนได้ไม่ถึง 5 
ระดับ ซ่ึงแล้วแต่เนื้อหาและความละเอียดของข้อเท็จจริงของสมรรถนะในเรื่องนั้น ๆ  

4. ตัวชี้วัดของพฤติกรรม (behavioral indicators) คือ ตัวชี้วัดพฤติกรรมในแต่ละระดับ
จะต้องเป็นที่อธิบายได้ว่าบุคลากรคนนั้นมีระดับของความสามารถหรือระดับของพฤติกรรมอยู่ใน
ระดับท่ีต้องการหรือไม่72 

จากที่กล่าวมาข้างต้นจึงสรุปได้ว่า การก าหนดองค์ประกอบสมรรถนะเป็นการก าหนด
มาตรฐานการปฏิบัติงานที่เน้นในด้านความรู้ ความสามารถ ทักษะ และทัศนคติที่ดีในการปฏิบัติงาน
เพ่ือน ามาเปรียบเทียบกับสมรรถนะกับบุคลากรที่มีอยู่นั้นในขณะนั้น ๆ หากพบว่าบุคลากรขาด
ความสามารถในด้านใดด้านหนึ่งองค์กรก็ต้องพัฒนาบุคลากรให้มีความสามารถได้ตรงตามมาตรฐาน
ที่ตั้งไว้ 
 
สมรรถนะหลักส าหรับข้าราชการพลเรือน 

การพัฒนารูปแบบกรอบสมรรถนะส าหรับข้าราชการพลเรือนไทย ได้ประยุกต์วิธีมาจาก
แนวคิดของ McBer แบ่งออกเป็น 2 กลุ่ม คือ สมรรถนะหลัก (core competencies) ซึ่งเป็น
คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมร่วมของข้าราชการทุกคนและจะใช้กับทุกต าแหน่งของข้าราชการพลเรือน
สามัญ และสมรรถนะประจ ากลุ่มงาน (functional competencies) ที่ก าหนดตามกลุ่มงาน (job 
family) ซึ่งจะมีความยืดหยุ่นโดยก าหนดให้ส่วนราชการต่าง ๆ สามารถน าไปปรับใช้ให้เหมาะสมกับส่วน
ราชการเองได้   

ส าหรับสมรรถนะหลัก (core competencies) หมายถึง คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่
ก าหนดเป็นคุณลักษณะร่วมของข้าราชการพลเรือนทั้งระบบเพ่ือเป็นการหล่อหลอมค่านิยมและ
พฤติกรรมที่พึงประสงค์ร่วมกัน โดยสมรรถนะหลักในภาคราชการพลเรือน ประกอบด้วย 1) ด้านการ
มุ่งผลสัมฤทธิ์2) ด้านการบริการที่ดี 3) ด้านการสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ 4) ด้านการยึดมั่น
ในความถูกต้อง ชอบธรรม และคุณธรรมจริยธรรม และ 5) ด้านการท างานเป็นทีม ซึ่งมีรายละเอียด
ดังนี้ 

1. ด้านการมุ่งผลสัมฤทธิ์ (achievement motivation – ACH) คือ ความมุ่งมั่นและตั้งใจที่
จะปฏิบัติหน้าที่ราชการให้ดี ให้มีประสิทธิผล หรือให้สูงเกินกว่ามาตรฐานที่มีอยู่ ค าว่า “มาตรฐาน” 

                                                           
72ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน , ตัวแบบ Competency กับการพัฒนา

คุณภาพข้าราชการไทย (กรุงเทพฯ: ประชุมช่าง, 2550), 51. 
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ดังกล่าวนั้น อาจวัดหรือเทียบจากผลการปฏิบัติงานของตนเองที่ผ่านมา หรืออาจหมายถึงมาตรฐาน
ตามเกณฑ์วัดผลสัมฤทธิ์ที่ส่วนราชการก าหนดขึ้นก็ได้  นอกจากนี้การมุ่งผลสัมฤทธิ์ยังหมาย
รวมถึงการรังสรรค์ การพัฒนาผลงาน หรือการปฏิบัติงานที่ยากและท้าทายอีกด้วย73  ซึ่งมีค าอธิบาย
ระดับสมรรถนะดังนี้ 

 1.1 ระดับที่ 1 การวัดความพยายามในการปฏิบัติหน้าที่ราชการของตนให้เกิดผลดี เช่น 
การพยายามท าหน้าที่ให้ถูกต้อง ให้แล้วเสร็จตามก าหนดเวลา มานะอดทนขยันหมั่นเพียร การขอ
ค าแนะน าอย่างกระตือรือร้น หรือการแสดงความเห็นในเชิงปรับปรุงพัฒนา ตัวอย่างดังกล่าวล้วน
แสดงให้เห็นถึงความพยายามที่จะปฏิบัติหน้าที่ราชการ แก้ไขปรับปรุงหรือพัฒนางานในหน้าที่ความ
รับผิดชอบได้ทั้งสิ้น โดยทั่วไปแล้วผู ้ปฏิบัติหน้าที่ราชการแต่ละคนควรจะแสดงสมรรถนะใน
ระดับนี้ได้ 

 1.2 ระดับท่ี 2 เป็นการแสดงให้เห็นถึงความต่างอย่างชัดเจนจากระดับที่ 1 จากการเน้น
เฉพาะ “ความพยายาม” ที่จะปฏิบัติหน้าที่ราชการไปสู่การวัดถึงสัมฤทธิ์ผลของการปฏิบัติหน้าที่
ราชการ โดยผ่านขั้นตอนของความพยายามดังกล่าวด้วย  ทั้งในแง่ของปริมาณคุณภาพและความ
ถูกต้องสมบูรณ์ของงานด้วย  

 1.3 ระดับที่ 3 เป็นการแสดงพฤติกรรมที่ผ่านระดับพ้ืนฐานในส่วนที่เกี่ยวกับ “ความ
พยายาม” และระดับที่ 2 ที่มุ่งเน้นถึง “ผลส าเร็จ” หรือ “สัมฤทธิ์ผล” ของการปฏิบัติหน้าที่ราชการ
มาสู่การปรับปรุงวิธีการเพ่ือให้ได้ผลงานที่มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น และยังมุ่งวัดถึงความสามารถท่ี
จะปรับปรุงวิธีการท างานในการปฏิบัติหน้าที่ราชการซึ่งเป็นเรื่องของอนาคตด้วย 

 1.4 ระดับที่ 4 เป็นความสามารถในการก าหนดเปูาหมาย “พัฒนาวิธีการท างาน” โดย
มีวัตถุประสงค์ที่เป็นนัยส าคัญเพ่ือให้ได้ผลงานที่โดดเด่นหรือแตกต่างอย่างที่ไม่เคยมีใครท าได้มาก่อน
อีกด้วยหรืออีกนัยต้องมีการสร้างนวัตกรรมหรือสิ่งใหม่  ๆ ในหน่วยงานหรือองค์กรจึงจะได้ผลการ
ประเมินในระดับนี ้

 1.5 ระดับที่ 5 สาระส าคัญในเรื่องนี้คือการตัดสินใจซึ่งอาจจะเป็นการตัดสินใจในภาวะ
เสี่ยง โดยมีเปูาหมายส าคัญท่ีสุดอยู่ที่การ “บรรลุเปูาหมายของส่วนราชการ” ผู้ที่จะได้รับการประเมิน
สมรรถนะในระดับที่ 5 นี้ได้ จึงต้องเป็นผู้ที่อยู่ในต าแหน่งหน้าที่ราชการที่สามารถใช้ดุลพินิจในการ
ตัดสินใจได้เป็นส าคัญด้วย ผู้ที่จะสามารถแสดงสมรรถนะในระดับนี้ได้จึงต้องเป็นผู้ที่มีหน้าที่ความ

                                                           
73ธ ารงศักดิ์ คงคาสวัสดิ์, เริ่มต้นอย่างไร เมื่อจะน า Competency มาใช้ในองค์การ

(กรุงเทพฯ: สมาคมส่งเสริมเทคโนโลย ี(ไทย-ญี่ปุุน), 2548), 19. 
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รับผิดชอบอยู่ในการด าเนินงานเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ของหน่วยงานท่ามกลางปัจจัยเสี่ยงทุก
ประการเป็นส าคัญ74 

โดยแสดงพฤติกรรมที่คาดหวัง เช่น 1) รับรู้ ท าความเข้าใจและให้ความร่วมมือในการ
ด าเนินงานตามนโยบายส าคัญขององค์กรอันประกอบด้วย การควบคุมภายใน การประกันคุณภาพ
การศึกษาทั้งระบบ การจัดองค์กร แห่งการเรียนรู้  การจัดการความรู้  กิจกรรม 5 ส  และน านโยบาย
ดังกล่าวสู่การปฏิบัติงานที่รับผิดชอบของตนเองให้ได้ตามมาตรฐานทั้งด้านประสิทธิภาพ (Efficiency) 
ประสิทธิผล (Effectiveness)  และประสิทธิคุณ (Efficacy) ปฏิบัติงานที่รับผิดชอบให้บรรลุเปูาหมาย
ตามกรอบของแผนงานที่ก าหนด  ใช้กระบวนการ  ขั้นตอนและวิธีการของแผนเป็นเครื่องมือส าคัญใน
การบริหารจัดการ สามารถวางแผนปฏิบัติการ และน าแผนกลยุทธ์สู่การปฏิบัติได้อย่างมีประสิทธิภาพ
2) วางแผนพัฒนางาน และพัฒนาตนให้สอดคล้องกับเปูาหมายองค์กร (Internal Performance 
Agreement) อย่างเป็นระบบ 3) พัฒนาตนเองให้มีความสามารถตามมาตรฐานสากลด้านการจัดการ
เรียนการสอน การวิจัย บริการวิชาการ การใช้ภาษา เทคโนโลยีสารสนเทศ รวมถึงการร่วมสืบสาน
ส่งเสริม อนุรักษ์ศิลปวัฒนธรรมไทยและวัฒนธรรมท้องถิ่น เป็นต้น75 
 2. ด้านบริการที่ดี (service mind – SERV) คือ ความมุ่งมั่น ความตั้งใจ และความพยายาม
ที่จะให้บริการแก่ผู้ขอรับบริการจากงานในหน้าที่ราชการของตนหรืองานอ่ืนที่เกี่ยวข้องที่ตนเอง
สามารถที่จะให้บริการได ้บริการที่ดีจึงเป็นการกระท าโดยไม่เลือกกลุ่มเปูาหมายไม่ว่าจะเป็นประชาชน
ผู้มาติดต่อ ข้าราชการทั้งในสังกัดเดียวกันหรือต่างสังกัดหรือหน่วยงานที่ติดต่อขอรับบริการ โดยเป็น
การให้บริการในหลายรูปแบบซึ่งเกิดจากจิตส านึกของผู้ให้บริการและจิตส านึกของความเป็นข้าราชการ  
ที่ดี76 มีค าอธิบายระดับสมรรถนะ ดังนี้ 

 2.1 ระดับท่ี 1 ถือเป็นระดับพ้ืนฐานในการบริการที่ดี ซึ่งมีลักษณะหรือพฤติกรรมหลักใน
การแสดงสมรรถนะในระดับที่ 1 นี้ 2 ประการ คือ 1) สามารถให้บริการแก่ผู้รับบริการได้ตามความ
ประสงค ์และ 2) ต้องให้บริการด้วยความเต็มใจด้วย ดังนั้นนอกจากการให้ข้อมูลข่าวสารที่ชัดเจน
และถูกต้องแก่ผู้รับบริการ การแจ้งให้ผู้รับบริการได้รับทราบความคืบหน้าในการด าเนินเรื่อง

                                                           
74ส านักงานข้าราชการพลเรือน, คู่มือสมรรถนะราชการพลเรือนไทย (กรุงเทพฯ: พี.เอ.ลีฟวิ่ง, 

2548), 46. 
75ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน, คู่มือการจัดท าแผนพัฒนาสมรรถนะการ

ปฏิบัติงานรายบุคคล (Individual Development Plan: ID Plan) บุคลากรทางการศึกษา. 
เข้าถึงเมื่อ 1 พฤศจิกายน 2558, เข้าถึงได้จาก http://www.google.co.th/?gws_rd=cr&ei 

76ธ ารงศักดิ์ คงคาสวัสดิ์, เริ่มต้นอย่างไร เมื่อจะน า Competency มาใช้ในองค์การ
(กรุงเทพฯ: สมาคมส่งเสริมเทคโนโลย ี(ไทย-ญี่ปุุน), 2548), 20. 
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หรือขั้นตอนของงาน  รวมทั้งการประสานงานภายในหน่วยงานหรือกับหน่วยงานภายนอกเพ่ือให้
ผู้รับบริการได้รับบริการที่ต่อเนื่องและรวดเร็ว  

 2.2 ระดับที่ 2 สาระส าคัญคือการที่ผู้ปฏิบัติหน้าที่ราชการจะต้องกระท านอกเหนือจาก
การให้บริการที่ดีก็คือ การช่วยแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้น หรืออาจจะเกิดขึ้นให้แก่ผู้รับบริการ ตัวอย่างที่
แสดงถึงการช่วยแก้ปัญหาใด ๆ ก็ตามในการให้บริการก็คือ การแก้ไขปัญหาอย่างรวดเร็ว ไม่บ่ายเบี่ยง 
และการดูแลให้ผู้รับบริการได้รับความพึงพอใจ รวมทั้งการพัฒนาการให้บริการให้ดียิ่งขึ้น การช่วย
แก้ไขปัญหาบางประการที่เกิดขึ้นหรืออาจจะเกิดขึ้นนั้นอาจเกิดขึ้นได้จากภาวะของการมีจิตใจที่จะ
ให้บริการ (service mind) โดยที่ผู้รับบริการอาจจะไม่ได้คาดหวังที่จะได้รับความช่วยเหลือในการ
แก้ไขปัญหาเหล่านั้นก็ได้ 

 2.3 ระดับที่ 3 ผู้ปฏิบัติหน้าที่ราชการจะเข้าใจถึงสภาพของการให้บริการหรือสภาพ
ปัญหาของผู้รับบริการได้อย่างถ่องแท้ลึกซึ้งและสามารถเสนอทางเลือกในการให้บริการโดยค านึงถึง
ประโยชน์สูงสุดของผู้รับบริการ นอกจากนั้นยังอาจรวมถึงความพยายามบริการอย่างมากจนเกิดความ
พึงพอใจสูงสุดหรือเกินความคาดหวังของผู้รับบริการ  

 2.4 ระดับที่ 4 เป็นการปฏิบัติหน้าที่ราชการในลักษณะของการคิดการวิเคราะห์ถึง 
“ความต้องการที่แท้จริง” ของผู้รับบริการเพื่อที่จะสามารถให้ค าแนะน าที่เป็นประโยชน์แก่ผู้รับบริการ
ในลักษณะที่สามารถ “ตอบสนอง” ต่อความต้องการของผู้รับบริการได้ โดยผู้ปฏิบัติหน้าที่ราชการ
เป็นผู้เลือกการให้บริการให้ตรงตามความต้องการที่แท้จริงที่ได้มาจากการวิเคราะห์แล้วดังกล่าวได้ 
ซึ่งเป็นระดับของการแสดงสมรรถนะในการให้บริการในระดับที่สูงขึ้นอย่างมีนัยส าคัญ 

 2.5 ระดับที่ 5 เป็นระดับที่สูงที่สุด คือ การให้บริการที่เป็นประโยชน์อย่างแท้จริงแก่
ผู้รับบริการตามกรณีตัวอย่างที่แสดงไว้ อันได้แก่ การคิดถึงประโยชน์ของผู้รับบริการในระยะยาว โดย
พร้อมจะเปลี่ยนแปลงวิธีการหรือขั้นตอนของการปฏิบัติหน้าที่ราชการเท่าที่จะสามารถกระท าได้เพ่ือ
ประโยชน์สูงสุดของผู้รับบริการและท่ีเป็นนัยส าคัญอีกประการหนึ่งก็คือ การรับภาระหน้าที่เสมือนเป็น
ที่ปรึกษาที่มีส่วนในการตัดสินใจ โดยมีความไว้วางใจของผู้รับบริการเป็นส่วนประกอบ การผลักดันให้
หน่วยงานหรือผู้ปฏิบัติหน้าที่ราชการแก้ไขปัญหาการร้องเรียนของผู้รับบริการ หรือถือเอาปัญหาของ
ผู้รับบริการเป็นหลักในการด าเนินงานไม่ใช่เน้นแต่ความสะดวกของผู้ปฏิบัติหน้าที่ราชการ เป็นต้น77 

โดยมีพฤติกรรมแสดงออกถึงความรัก ความโอบอ้อมอารี ความเมตตา กรุณา ทั้งความคิด 
ค าพูด และการปฏิบัติต่อผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชา ตลอดจนผู้ร่วมงานอย่างเสมอภาคแสดงวุฒิ
ภาวะทางอารมณ์โดยสามารถจัดการและควบคุมอารมณ์ได้อย่างเหมาะสม รวมถึงเป็นที่พ่ึงทางอารมณ์

                                                           
77ส านักงานข้าราชการพลเรือน, คู่มือสมรรถนะราชการพลเรือนไทย (กรุงเทพฯ: พี.เอ.ลีฟวิ่ง, 

2548), 47. 
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ต่อตนเองและผู้อ่ืนได้ มีความสามารถในการขจัดความขัดแย้งได้อย่างเหมาะสม และสามารถ
ติดต่อสื่อสาร ประชาสัมพันธ์ด้วยรอยยิ้มอย่างจริงใจ เป็นผู้แสดงออกด้านการแต่งกายที่ถูกกาลเทศะ 
ตามวัฒนธรรมองค์กรและวิชาชีพ โดยค านึงถึงเอกลักษณ์ความเป็นไทย เป็นแบบอย่างด้านบุคลิกภาพ
ทั้งภายใน ภายนอก คิดดี มีไหวพริบ สุภาพ อ่อนโยน กิริยามารยาทเรียบร้อย เป็นที่ชื่นชมน่าศรัทธา
เลื่อมใสของสังคม เป็นต้น78 

3. ด้านการสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ (expertise – EXP) คือ ความสนใจใฝุรู้ในอันที่
จะสั่งสมความรู้ความสามารถของตน ด้วยการศึกษาค้นคว้าและพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง จน
สามารถประยุกต์ใช้ความรู้ทางวิชาการและเทคโนโลยีต่าง ๆ เพ่ือใช้ในการปฏิบัติหน้าที่ราชการให้เกิด
ประโยชน์สูงสุดได้ มีค าอธิบายระดับสมรรถนะดังนี้ 

 3.1 ระดับที่ 1 ถือเป็นระดับพ้ืนฐานในการพัฒนาตนเองด้วยการเรียนรู้ด้วยการสนใจ
เทคโนโลยีและองค์ความรู้ใหม่ ๆ ที่เกี่ยวข้องกับงานในหน้าที่หรือในสาขาวิชาชีพของตน ซึ่งจะมีผล
เป็นการน าไปสู่การพัฒนาความรู้ความสามารถของตนเอง การอ่านเอกสารทางวิชาการหรือแสวงหา
ความรู้หรือวิทยาการใหม่ ๆ ก็อาจเป็นพฤติกรรมบ่งชี้ของการแสดงความเป็นผู้สั่งสมความเชี่ยวชาญใน
งานอาชีพของผู้รับการประเมินได้  

 3.2 ระดับที่ 2 การที่จะแสดงผลของการมีความรู้ที่ได้จากการสั่งสมความเชี่ยวชาญใน
งานอาชีพจนเป็น “รูปธรรม” อย่างไรนั้น ส่วนราชการอาจจะก าหนดให้สอดคล้องกับลักษณะของ
การปฏิบัติหน้าที่ราชการได้  เช่น ก าหนดให้เป็นผู้สอนงานแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา ให้อธิบายถึง
องค์ความรู้ใหม่ ๆ ที่ได้รับจากการสั่งสมความเชี่ยวชาญเหล่านั้นหรืออาจก าหนดว่าต้องเป็นผู้ที่
สามารถถ่ายทอดองคค์วามรู้ได ้เป็นต้น 

 3.3 ระดับที่ 3 สมรรถนะในระดับจะต้องแสดงลักษณะเชิงพฤติกรรมของตนได้ว่ามี
ความสามารถที่จะน าความรู้หรือเทคโนโลยีใหม่ ๆ ที่เรียนรู้มาแล้วจากการประเมินในระดับที่ 2 นั้น 
มาปรับใช้ในการปฏิบัติหน้าที่ราชการของตนได้ด้วย 

 3.4 ระดับที ่ 4 เป็นการสั ่งสมความเชี ่ยวชาญในงานอาชีพอย่างต่อเนื ่องซึ่งมี
ความหมายว่าจะต้องศึกษาหรือพัฒนาในลักษณะของการสั่งสมเพ่ิมขึ้นตลอดเวลา อาจมีบางกรณีที่ผู้
ปฏิบัติหน้าที่ราชการมีความสนใจที่จะใฝุหาความรู้ทั้งในด้านลึกและด้านกว้างดังกล่าว  แต่มิได้น า
ความรู้เหล่านั้นมาใช้ประโยชน์ในการปฏิบัติหน้าที่ราชการ กรณีของการประเมินสมรรถนะในหัวข้อนี้
จึงต้องเน้นว่าผู้ที่จะได้รับการประเมินสมรรถนะในระดับ 4 นี้จะต้องผ่านการประเมินในระดับที่ 3   

                                                           
78นิธินาถ สินธุเดชะ, “การบริหารการเปลี่ยนแปลง: การเพ่ิมขีดสมรรถนะขององค์กร”

(เอกสารสรุปค าบรรยายการประชุมเชิงปฏิบัติการ หลักสูตรเพ่ือพัฒนาผู้น าการบริหารการ
เปลี่ยนแปลง, ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, วันที่ 1- 6 สิงหาคม 2548), 11. 
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มาก่อน ทั้งนี้เพราะเปูาหมายของการบริหารงานบุคคลมิได้ต้องการให้ผู้ปฏิบัติหน้าที่ราชการมีความรู้
หรือมีการพัฒนาตนเองแต่เพียงฝุายเดียว หากมุ่งประสงค์ที่จะให้ผู้ที่มีความรู้ความสามารถหรือความ
เชี่ยวชาญเหล่านั้นได้น าความรู้ดังกล่าวมาใช้ในการปฏิบัติหน้าที่ราชการให้เกิดประโยชน์แก่ส่วน
ราชการด้วย 

 3.5 ระดับที่ 5 การประเมินสมรรถนะในระดับนี้จึงเป็นการประเมินถึงสมรรถนะใน
การที่จะสนับสนุนการปฏิบัติหน้าที่ราชการ โดยสร้างบรรยากาศในการพัฒนาความรู้ของข้าราชการ
ในหน่วยงาน จัดสรรทรัพยากรที่ เอ้ือต่อการพัฒนาหรือบริหารจัดการในส่วนราชการ น าเทคโนโลยี
รวมทั้งสรรพวิทยาการใหม่ ๆ มาใช้ในการปฏิบัติหน้าที่ราชการอย่างต่อเนื่อง เพ่ือน าไปสู่ความเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ การประเมินสมรรถนะในระดับที่ 5 นี้ จึงมีสาระส าคัญอยู่ในกระบวนการ
บริหารจัดการให้ข้าราชการในหน่วยงานที่รับผิดชอบมีความรู้ความเชี่ยวชาญในงาน79 

4. ด้านการยึดมั่นในความถูกต้อง ชอบธรรม และจริยธรรม (integrity – ING) คือ การด ารงตน
และการประพฤติปฏิบัติตนในวิถีแห่งความดีงาม ความถูกต้อง ทั้งในกรอบของกฎหมาย คุณธรรม 
จริยธรรมและจรรยาบรรณแห่งวิชาชีพ เพ่ือภาพลักษณ์ ศักดิ์ศรี ชื่อเสียงและเกียรติยศของความเป็น
ข้าราชการที่ดี80 โดยมีค าอธิบายระดับสมรรถนะดังนี้ 

 4.1 ระดับที่ 1 เป็นระดับพ้ืนฐานซึ่งทุกคนควรจะต้องมีอยู่ตั้งแต่ก่อนที่จะเข้ามาเป็น
ข้าราชการ การประเมินสมรรถนะในระดับนี้จึงเน้นเฉพาะในเรื่องที่เป็นพ้ืนฐานส าหรับจะน าไปใช้ใน
ทุกระดับต่อไปได ้ซึ่งได้แก่การเน้นความสุจริตอันมีความหมายว่า “ความประพฤติชอบ” ซึ่งเป็นเรื่องที่
ทางราชการอาจก าหนดตัวอย่างของพฤติกรรมแห่งความสุจริตให้ชัดเจนและเป็น  “รูปธรรม” มาก
ยิ่งขึ้น ทั้งนี้เนื่องจากค าว่า “สุจริต” ดังกล่าวอาจตีความได้หลายแง่มุมและหลายระดับ ซึ่งอาจจะ
แตกต่างกันในความหมายของสุจริต เช่น การไม่น าอุปกรณ์ของทางราชการไปใช้ในเรื่องส่วนตัว ไม่ใช้
ซองจดหมายราชการในเรื่องส่วนตัว หรือไม่ใช้กระดาษของราชการไปท ารายงานส่งอาจารย์ เป็นต้น 
อย่างไรก็ตามโดยความหมายของค าว่า“สุจริต” ที่ เป็นส าคัญในประเด็นที่  1 นี้มีความหมาย
อันเรียบง่าย กระชับและลงตัวว่าคือความประพฤติชอบนั้นควรเป็นค าที่สามารถเข้าใจกันได้โดย    
มโนส านึกและไม่จ าต้องตีความแต่อย่างใด 

 4.2 ระดับที่ 2 เป็นระดับที่สูงขึ้นกว่าระดับพ้ืนฐานที่เน้นเฉพาะ “ความสุจริต” มาสู่
ระดับที่ต้องประพฤติตนให้มี “สัจจะ” เชื่อถือได้ด้วยการรักษาค าพูด ด้วยการสร้างความน่าเชื่อถือให้

                                                           
79ดวงจันทร์ ทิพย์ปรีชา, ศักยภาพความสามารถในการบริหารทรัพยากรบุคคลทางการ

พยาบาล. (กรุงเทพฯ: พี.เอ.ลีฟวิ่ง, 2548), 38. 
80ธ ารงศักดิ์ คงคาสวัสดิ์, เริ่มต้นอย่างไร เม่ือจะน า Competency มาใช้ในองค์การ

(กรุงเทพฯ: สมาคมส่งเสริมเทคโนโลยี (ไทย-ญี่ปุุน), 2548), 22. 
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ปรากฏจนได้รับความเข้าใจวางใจจากสาธารณชน รวมทั้งการแสดงให้ปรากฏถึงความมี “จิตส านึก” 
ในความเป็นข้าราชการ 

 4.3 ระดับที่ 3 เป็นการแสดงออกถึงการยึดมั่นในหลักการ การยึดมั่นในหลักการนั้น จะ
ปรากฏออกมาในการปฏิบัติหน้าที่ราชการแต่ละเรื่อง การยึดมั่นในหลักการคือ การถือปฏิบัติตาม
กฎหมายกฎระเบียบอย่างเคร่งครัด ตรงไปตรงมา ตรวจสอบได้ การยึดมั่นในหลักการอาจยืดหยุ่นตาม
ดุลพินิจของผู้ปฏิบัติได้ หากการยืดหยุ่นนั้นอยู่ในกรอบกติกาของกฎหมาย ศีลธรรม จริยธรรมหรือ
จรรยาบรรณของข้าราชการ การยึดมั่นในหลักการนี้อาจท าให้ข้าราชการผู้ปฏิบัติต้องได้รับ 
“ผลกระทบ” จากอ านาจบังคับบัญชาหรืออ านาจอ่ืนได้ตลอดเวลา ดังนั้นผู้ที่จะได้รับการประเมิน
สมรรถนะว่าอยู่ในระดับที่ 3 คือ การยึดมั่นในหลักการจึงต้องมีพฤติกรรมที่แสดงให้เห็นประจักษ์ได้ว่า
สามารถยึดมั่นในหลักการอยู่ได้ในทุกสถานการณ์ท่ีกดดันหรือบีบบังคับเพียงใดก็ตาม 

 4.4 ระดับที่ 4 จะมุ่งเน้นในการยืนหยัดในสิ่งที่ถูกต้อง ซึ่งอาจอธิบายความต่างให้
เข้าใจได้ว่าการยึดมั ่นในหลักการนั้นคือการด ารงสถานะของตนอยู่ด้วยความสุจริต มีสัจจะและ
เคารพยึดมั่นอยู่ในหลักการตามกรอบของกฎหมาย กฎ ระเบียบ ข้อบังคับหรือจรรยาบรรณของ
ข้าราชการซึ่งอาจจะมีลักษณะเป็นการด ารงตนอยู่ในฐานที่มั่น โดยไม่โอนอ่อนผ่อนตามอ านาจใด ๆ ที่จะ
สั่งการให้ประพฤติปฏิบัติในสิ่งที่ไม่ชอบไม่ควรหรือไม่ชอบด้วยกฎหมาย แต่การ“ยืนหยัดในสิ่งที่ถูกต้อง” 
ได้แก่ การกล้าหาญที่จะยืนหยัดโดยมุ่งพิทักษ์ผลประโยชน์ของทางราชการไม่ว่าจะอยู่ในสถานการณ์
ใดก็ตาม และการกล้าตัดสินใจปฏิบัติหน้าที่ราชการด้วยความถูกต้องเป็นธรรมไม่ว่าการกล้าตัดสินใจ
นั้นจะกระทบหรือสร้างความไม่พอใจให้แก่ผู้เสียประโยชน์ซึ่งอาจจะมีอ านาจหรืออิทธิพลเพียงใด
ก็ตาม ซึ่งเป็นตัวอย่างที่ชัดเจนและไม่ต้องการค าอธิบายเพิ่มเติมใด ๆ เลย 

 4.5 ระดับที่ 5 เป็นระดับที่สูงสุด และเป็นระดับที่ผู้ปฏิบัติหน้าที่ราชการจะต้องสามารถ
รับกับทุกสถานการณ์อันไม่ชอบไม่ควรหรือไม่เป็นไปตามกฎหมายบ้านเมืองได้ ทั้งนี้ เนื่องจากผู้ที่จะ
ได้รับการประเมินในระดับนี้จะต้องเป็นข้าราชการซึ่งสามารถใช้ “อ านาจรัฐ” เพ่ือให้เกิดประโยชน์ทั้ง
ทางตรงและทางอ้อมแก่ผู้ขอรับบริการได้ สถานภาพของผู้ด ารงต าแหน่งระดับนี้ จึงมีความ
เปราะบางและอ่อนไหวมาก และไม่ใช่เรื่องง่ายที่จะยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรมในตัวบทกฎหมาย
ในจรรยาบรรณแห่งวิชาชีพของตนได้ หากมิได้ยึดมั่นในกฎหมายหรืออุดมการณ์แห่งตน หรือไม่มีความ
กล้าหาญที่จะอุทิศตนเพื่อพิทักษ์ความถูกต้องไว้เพราะแรงกระทบที่จะบังเกิดขึ้นจะมีความรุนแรง เช่น 
การโยกย้ายต าแหน่งหน้าที่การงาน การกลั่นแกล้งในทางราชการ หรือการข่มขู่ในรูปแบบต่าง ๆ ที่
เป็นภัยต่อชีวิต เป็นต้น แต่ผู้ที่จะได้รับการประเมินสมรรถนะในระดับนี้ก็จะต้องแสดงให้เห็น 
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ประจักษ์ว่าพร้อมที่จะอุทิศตนเพ่ือพิทักษ์ความถูกต้องและความยุติธรรมไว้81 
5. ด้านการท างานเป็นทีม (teamwork – TW) คือ ความตั้งใจที่จะท างานร่วมกับผู้อ่ืนเป็น

ส่วนหนึ่งของทีม หน่วยงาน หรือส่วนราชการ โดยผู้ปฏิบัติมีฐานะเป็นสมาชิก ไม่จ าเป็นต้องมีฐานะ
หัวหน้าทีม รวมทั้งความสามารถในการสร้างและรักษาสัมพันธภาพกับสมาชิกในทีม มีค าอธิบายระดับ
สมรรถนะดังนี้ 

 5.1 ระดับท่ี 1 เป็นระดับพ้ืนฐานของการท างานเป็นทีมในฐานะผู้ร่วมทีมซึ่งจะต้องได้รับ
การมอบหมายหน้าที่ความรับผิดชอบในระหว่างผู้คนที่ร่วมทีม  เพื่อให้เปูาหมายของทีมประสบ
ความส าเร็จ บรรลุวัตถุประสงค์ สมาชิกในทีมจึงมีภาระหน้าที่เบื้องต้นในการปฏิบัติหน้าที่ราชการของ
ตนในทีมให้ส าเร็จ การประเมินสมรรถนะในระดับนี้จึงคาดหวังให้รับผิดชอบในส่วนของตนเท่านั้น
เพ่ือให้ไม่เป็นภาระแก่ทีมงาน หรือหน่วยงานในภาพรวม ตัวอย่างที่แสดงในระดับนี้คือ การสนับสนุน
การตัดสินใจของทีมซึ่งอาจมีความคาดหวังว่าสมาชิกในทีมจะมีส่วนในการแสดงความคิดเห็น ให้ข้อมูล 
หรือสนับสนุนการตัดสินใจของทีมด้วย อาจมีบางกรณีที่สมาชิกในทีมอาจไม่เห็นด้วยกับการตัดสินใจ
ของทีม จึงไม่ยอมท างานในส่วนที่เป็นหน้าที่ความรับผิดชอบของตนซึ่งจะท าให้ไม่ผ่านสมรรถนะของ
การท างานเป็นทีม แม้จะเป็นระดับที่ 1 นี้ก็ตาม ทั้งนี้ก็เพราะการท างานเป็นทีมจะมีช่วงการวางแผน
และการตัดสินใจร่วมกันแผนงานของทีมนั้น อาจจะมีการโต้แย้งแสดงความไม่เห็นด้วยอยู่บ้าง แต่เมื่อ
ผ่านช่วงการตัดสินใจหรือมีมติแล้วก็จะเป็นช่วงการด าเนินการตามแผนงานดังกล่าว  สมาชิกทุก
คนมีหน้าที่ความรับผิดชอบตามที่ได้รับมอบหมาย และได้รับการคาดหวังว่าจะปฏิบัติหน้าที่ราชการ
ของตนไม่ว่าจะเห็นด้วยหรือไม่เห็นด้วยกับการตัดสินใจของทีมก็ตาม 

 5.2 ระดับที่ 2 นี้จะขยายขอบเขตการท างานเป็นทีมในแง่ของการประสานสัมพันธ์กับ
เพ่ือนร่วมทีม ทั้งในแง่ของการสร้างสัมพันธ์กับคนในทีม การเข้ากับผู้อ่ืนได้ การให้ความร่วมมือกับคน
ในทีมในรูปแบบต่าง ๆ รวมถึงการแสดงความเชื่อมั่นในศักยภาพของเพ่ือนร่วมทีมด้วยความจริงใจ 
ความต่างระหว่างระดับที่ 1 ถึงระดับที ่2 จึงเป็นการเพิ่มหรือขยายขอบเขตของการท างานเป็นทีมจาก
ระดับพ้ืนฐานที่ต้องรับผิดชอบงานในหน้าที่ราชการของตนเองเพ่ือจะน าไปสู่ผลส าเร็จของทีมมาเป็น
การสร้างความสัมพันธ์และให้ความร่วมมือกับคนในทีม ซึ่งเป็นการแสดงความมีส่วนร่วมในทีมมากขึ้น
อย่างเห็นได้ชัดเจน 

 5.3 ระดับท่ี 3 นี้เป็นการเริ่มต้นของการท างานผ่านผู้อ่ืน หรือการท างานร่วมกับผู้อ่ืนมิใช่
เป็นการท างานเป็นทีมด้วยกันเท่านั้น ภาระหน้าที่ของการประสานความร่วมมือของสมาชิกในทีม เช่น 
การวางแผนร่วมกัน การมีส่วนในการตัดสินใจ การรับฟังความคิดเห็นของสมาชิกในทีม ความตั้งใจหรือ

                                                           
81ส านักงานข้าราชการพลเรือน, คู่มือสมรรถนะราชการพลเรือนไทย (กรุงเทพฯ: พี.เอ.ลีฟวิ่ง, 

2548), 49. 



47 

 

 
 

เต็มใจที่จะเรียนรู้จากผู้อ่ืน แม้ว่าผู้อ่ืนจะเป็นผู้ใต้บังคับบัญชาก็ตาม รวมทั้งการประสานความร่วมมือ 
ความเข้าใจและประสานสัมพันธ์ของสมาชิกในทีมด้วย เป็นต้น 

 5.4 ระดับที่ 4 เป็นระดับที่มีบทบาทภาระหน้าที่และความรับผิดชอบต่อทีมเพ่ิมมากขึ้น
อย่างเห็นได้ชัดเจน กล่าวคือ จะต้องท าหน้าที่ส่งเสริมสนับสนุน ช่วยเหลือสมาชิกในทีมเพ่ือให้งานของ
ทีมประสบความส าเร็จไม่ว่าจะมีการร้องขอจากสมาชิกในทีมเพียงใดหรือไม่ก็ตาม การประเมิน
สมรรถนะของการท างานเป็นทีมในระดับนี้หมายรวมถึงการยกย่อง ให้ก าลังใจ ให้ความช่วยเหลือ
เกื้อกูล และยังหมายความถึงความพยายามที่จะรักษาความสัมพันธ์ที่ดีของสมาชิกในทีมให้ด ารงอยู่ใน
ภาวะราบรื่น โดยให้เครดิตแก่สมาชิกในทีมที่มีส่วนร่วมในการท าให้เกิดความส าเร็จขึ้นในทีม
 5.5 ระดับที่ 5 เป็นระดับสูงสุดที่แสดงให้เห็นถึงพฤติกรรมของการท างานเป็นทีมใน
ลักษณะที่เป็นผู้น าที่เป็นทางการและผู้น าที่ไม่เป็นทางการ หรือเป็นหัวหน้าทีม มีหน้าที่บริหารทีมหรือ
น าทีมไปสู่ความส าเร็จ (หรือความล้มเหลว) ได้ การสร้างขวัญ ก าลังใจ ความสามัคคีหรือการปลุกเร้า
ให้สมาชิกในทีมแสดงออกถึงความเป็นหนึ่งเดียวหรือแสดงออกถึงสมรรถนะที่แต่ละคนมีอยู่
คือ ความส าเร็จของหัวหน้าทีมที่ส่งผลโดยตรงถึงผลส าเร็จของทีมด้วยอย่างกลมกลืน  รวมทั้งการท า
หน้าที่เป็นผู้คลี่คลายหรือแก้ไขปัญหาข้อขัดแย้งซึ่งมักจะเกิดขึ้นตามธรรมชาติของการท างานเป็นทีม82  

กรอบสมรรถนะดังกล่าวข้างต้นได้รับการก าหนดไว้เป็นส่วนหนึ่งของมาตรฐานก าหนด
ต าแหน่ง และมีแผนจะน าไปใช้ประกอบการตัดสินใจและด าเนินการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล
ในราชการพลเรือน 

สมรรถนะประจ ากลุ่มงาน (functional competencies) คือ สมรรถนะที่ก าหนดเฉพาะกลุ่ม
งาน หรือตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ เพ่ือสนับสนุนให้ข้าราชการแสดงพฤติกรรมที่เหมาะสมกับหน้าที่ 
และส่งเสริมให้ปฏิบัติภารกิจในหน้าที่ให้ได้ดียิ่งขึ้นกว่าเดิม โดยรูปแบบของสมรรถนะก าหนดให้ในแต่ละ
กลุ่มงานจะมีสมรรถนะประจ ากลุ่มงาน งานละ 3 สมรรถนะ ซึ่งแตกต่างกันตามผลสัมฤทธิ์ที่ระบบ
ราชการต้องการในแต่ละกลุ่มงาน สมรรถนะประจ ากลุ่มงานของข้าราชการที่ไม่ใช่ผู้บริหารระดับสูง83

ประกอบด้วย 
1. การคิดวิเคราะห์ (analytical thinking) หมายถึง การท าความเข้าใจสถานการณ์ประเด็น 

ปัญหา แนวคิด หลักทฤษฎี ฯลฯ โดยการแจกแจงแตกประเด็นออกเป็นส่วนย่อย ๆ หรือวิเคราะห์

                                                           
82ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ก.พ.), “การปรับใช้สมรรถนะในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์” (เอกสารประกอบการสัมมนาเรื่อง สมรรถนะของข้าราชการ, 31 มกราคม 2548) 
83อุกฤษณ์ กาญจนเกตุ, “การใช ้Competency ในการบริหารงานบุคคล,” วารสารบริหารคน, 21 

(ตุลาคม – ธันวาคม, 2543): 11-18. 
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สถานการณ์ทีละขั้นตอน รวมถึงการจัดหมวดหมู่ของปัญหาหรือสถานการณ์อย่างเป็นระเบียบ 
เปรียบเทียบแง่มุมต่าง ๆ สามารถระบุได้ว่าอะไรเกิดก่อนหลัง ตลอดจนระบุเหตุผลที่มาที่ไปของกรณีต่าง ๆ  

2. การมองภาพรวม (conceptual thinking) หมายถึง การคิดในเชิงสังเคราะห์มองภาพองค์
รวมจนได้เป็นกรอบความคิดหรือแนวคิดใหม่ อันเป็นผลมาจากการสรุปรูปแบบ ประยุกต์แนวทางต่าง ๆ 
จากสถานการณ์หรือข้อมูลทีห่ลากหลาย 

3. การพัฒนาศักยภาพคน (caring others) หมายถึง ความตั้งใจจะส่งเสริมการเรียนรู้หรือ
การพัฒนาผู้อ่ืนในระยะยาว โดยมุ่งเน้นที่เจตนาที่จะพัฒนาผู้ อ่ืนและผลที่เกิดขึ้นมากกว่าเพียงปฏิบัติ
ไปตามหน้าที ่

4. การสั่งการตามอ านาจหน้าที่ (holding accountable) หมายถึง เจตนาที่จะก ากับดูแลให้
ผู้ อ่ืนปฏิบัติให้ได้ตามมาตรฐาน กฎระเบียบข้อบังคับที่ก าหนดไว้ โดยอาศัยอ านาจตามระเบี ยบ 
กฎหมาย หรือตามต าแหน่งหน้าที่ที่มีอยู่อย่างเหมาะสมและมีประสิทธิภาพ โดยมุ่งประโยชน์ของ
องค์กรและประเทศชาติเป็นส าคัญ การสั่งการตามอ านาจหน้าที่นี้อาจรวมถึงการออกค าสั่งซึ่งมีตั้งแต่
ระดับสั่งงานปกติท่ัวไป จนถึงระดับการจัดการขั้นเด็ดขาดกับผู้ฝุาฝืน 

5. การสืบเสาะหาข้อมูล (information seeking) หมายถึง ความสนใจใคร่รู้เกี่ยวกับสถานการณ์ 
ภูมิหลัง ประวัติความเป็นมา ประเด็น ปัญหา หรือเรื่องราวต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องหรือจ าเป็นต่องานใน
หน้าที่ คุณลักษณะนี้อาจรวมถึงการสืบเสาะ เพ่ือให้ได้ข้อมูลเฉพาะเจาะจง การไขปมปริศนาโดย
ซักถามโดยละเอียด หรือแม้แต่การหาข่าวทั่วไปจากสภาพแวดล้อมรอบตัวโดยคาดว่าอาจมีข้อมูลที่จะ
เป็นประโยชน์ต่อไปในอนาคต 

6. ความเข้าใจข้อแตกต่างทางวัฒนธรรม (cultural sensitivity) หมายถึง ความตระหนักถึง
ข้อแตกต่างระหว่างวัฒนธรรมและสามารถประยุกต์ใช้ความเข้าใจนี้ เพ่ือสร้างและส่งเสริมสัมพันธภาพ
ต่างวัฒนธรรมเพื่อมิตรไมตรี และความร่วมมืออันดีระหว่างราชอาณาจักรไทยและนานาประเทศ 

7. ความเข้าใจผู้อื่น (interpersonal understanding) หมายถึง ความสามารถในการรับ
ฟังและเข้าใจทั้งความหมายตรงและความหมายแฝงตลอดจนสภาวะอารมณ์ของผู้ที่มาติดต่อ 

8. ความเข้าใจองค์กรและระบบราชการ (organizational awareness) หมายถึง ความ
เข้าใจและสามารถประยุกต์ใช้ความสัมพันธ์เชื่อมโยงของกระแสอ านาจทั้งที่เป็นทางการ และไม่เป็น
ทางการในองค์กรของตนและองค์กรอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวข้องเพ่ือประโยชน์ในการปฏิบัติหน้าที่ให้บรรลุผล 
ความเข้าใจนี้รวมถึงความสามารถคาดการณ์ได้ว่านโยบายภาครัฐ แนวคิดใหม่ ๆ ทางการเมือง 
เศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี ฯลฯ ตลอดจนเหตุการณ์หรือสถานการณ์ต่าง ๆ ที่อุบัติขึ้นจะมีผลต่อองค์กร
และภารกิจที่ตนปฏิบัติอยู่อย่างไร 
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9. การด าเนินการเชิงรุก (proactiveness) หมายถึง การเล็งเห็นปัญหาหรือโอกาสพร้อมทั้ง
ลงมือจัดการกับปัญหานั้น ๆ หรือใช้โอกาสที่เกิดขึ้นให้เกิดประโยชน์ต่องาน ด้วยวิธีการที่สร้างสรรค์
และแปลกใหม่ 

10. ความถูกต้องของกระบวนงาน (concern for order) หมายถึง ความพยายามที่จะปฏิบัติงาน
ให้ถูกต้องครบถ้วนตลอดจนลดข้อบกพร่องที่อาจจะเกิดขึ้น รวมทั้งความพยายามให้เกิดความชัดเจน
ขึ้นในบทบาทหน้าที่ กฎหมาย ระเบียบข้อบังคับ ขั้นตอนปฏิบัติต่าง ๆ 

11. ความมั่นใจในตนเอง (self - confidence) หมายถึง ความมั่นใจในความสามารถศักยภาพ 
ตลอดจนวิจารณญาณการตัดสินใจของตนที่จะปฏิบัติงานให้บรรลุผล หรือเลือกวิธีที่มีประสิทธิภาพใน
การปฏิบัติงาน หรือแก้ไขปัญหาให้ส าเร็จลุล่วง 

12. ความยืดหยุ่นผ่อนปรน (flexibility) หมายถึง ความสามารถในการปรับตัวเข้ากับ
สถานการณ์และกลุ่มคนที่หลากหลาย ในขณะที่ยังคงปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ หมายความ
รวมถึงการยอมรับความคิดเห็นของผู้อื่น และปรับเปลี่ยนวิธีการเมื่อสถานการณ์แวดล้อมเปลี่ยนไป 

13. ศิลปะการสื่อสารจูงใจ (communication and influencing) หมายถึง ความตั้งใจที่จะ
สื่อความด้วยการเขียน พูด โดยใช้สื่อต่าง ๆ ตลอดจนการชักจูง หว่านล้อม โน้มน้าว บุคคลอ่ืน และท า
ให้ผู้อื่นประทับใจ หรือเพ่ือให้สนับสนุนความคิดของตน 

14. สุนทรียภาพทางศิลปะ (aesthetic quality) หมายถึง ความซาบซึ้งในอรรถรสของงาน
ศิลป์ประกอบกับการเล็งเห็นคุณค่าของงานเหล่านั้นในฐานะที่เป็นเอกลักษณ์และมรดกของชาติและ
น ามาปรับใช้ในการสร้างสรรค์งานศิลป์ของตน 

15. ความผูกพันที่มีต่อส่วนราชการ (organizational commitment) ความผูกพันที่มีต่อ
ส่วนราชการคือจิตส านึกหรือความตั้งใจที่จะแสดงออกซ่ึงพฤติกรรมที่สอดคล้องกับความต้องการ และ
เปูาหมายของส่วนราชการ ยึดถือประโยชน์ของส่วนราชการเป็นที่ตั้งก่อนประโยชน์ส่วนตัว 

16. การสร้างสัมพันธภาพ (relationship building) หมายถึง การสร้าง หรือการรักษา
สัมพันธภาพฉันมิตรเพ่ือความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้มีส่วนเกี่ยวข้องในงานซึ่งจะน าไปสู่สัมฤทธิผล    อัน
เกิดจากการร่วมแรงร่วมใจกัน84 
 
ประโยชน์ของสมรรถนะ 

สมรรถนะนั้นได้รับการยอมรับกันค่อนข้างแพร่หลายว่าเป็นเครื่องมือช่วยให้องค์กรสามารถมี
กลไกบูรณาการด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่จะเชื่อมโยงกลยุทธ์ขององค์กรกับการปฏิบัติงานที่

                                                           
84ส านักงานข้าราชการพลเรือน, คู่มือสมรรถนะราชการพลเรือนไทย (กรุงเทพฯ: พี.เอ.ลีฟวิ่ง, 

2548), 46-49. 
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อยู่ในระดับโดเด่นของบุคลากรได้ การที่มีสมรรถนะใช้ในองค์กรจะส่งผลดีต่อการด าเนินงานของ
องค์กรในระยะยาว ช่วยให้เกิดประโยชน์ในแง่มุมต่าง ๆ ซึ่งประโยชน์เหล่านั้นสามารถน ามาใช้ในการ
งานบุคคลขององค์ เพ่ือให้เกิดผลสัมฤทธิ์ตามที่องค์กรต้องการหรือมากกว่า 

แมคเคลแลนด์ (McClelland) กล่าวถึง ประโยชน์ในการน าคุณลักษณะหรือสมรรถนะมาใช้ ดังนี้ 
1. ท าให้ทราบถึงการปฏิบัติงาน โดยการสังเกตการกระท าของบุคคลว่าจะต้องท าอะไรเพ่ือ

น าไปสู่ความส าเร็จได้ มากกว่าจะอาศัยการคาดเดาจากลักษณะนิสัยหรือจากคุณสมบัติของบุคคล  
2. สามารถวัดและท านายถึงผลการปฏิบัติงานได้ โดยบุคคลต้องปฏิบัติตามมาตรฐานที่

ก าหนดไว้ มากกว่าจะประเมินจากลักษณะนิสัย หรือจากคุณสมบัติของแต่ละบุคคล 
3. ความสามารถของบุคคลนั้นสามารถที่จะเรียนรู้  และพัฒนาเพ่ิมเติมได้ตลอดเวลาซึ่งต่าง

จากลักษณะนิสัยหรือคุณสมบัติของบุคคลที่เปลี่ยนแปลงได้ยาก 
4. คุณลักษณะหรือสมรรถนะจะต้องเชื่อมโยงกับผลิตผล (outcomes) ที่จะได้รับ ดังนั้น 

สมรรถนะจึงต้องกล่าวถึงการปฏิบัติงานของบุคคลตามความเป็นจริง85 
เทื้อน ทองแก้ว กล่าวถึงประโยชน์ของสมรรถนะที่พึงประสงค์ไว้ว่าจะท าให้เกิดประโยชน์อย่าง

ต่อเนื่องทั้งระดับบุคคลและระดับองค์กรที่มีพนักงานที่มีคุณลักษณะหรือสมรรถนะที่พึงประสงค์ ดังนี้
 1. ประโยชน์ของสมรรถนะด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (human resource management) 

1.1 ช่วยระบุคุณลักษณะของบุคคล ทักษะ ความรู ้ และพฤติกรรมที่จะน าสู ่ผล
การปฏิบัติงานที่ดีเด่นของบุคลากร 

1.2 ช่วยลดอัตราการเข้าออกของบุคลากร เนื่องจากบุคลากรจะมีความสามารถ และความ
เชื่อมั่นตามลักษณะของงานที่เปลี่ยนไป 

1.3 เพ่ิมประสิทธิภาพของพนักงานใหม่ เนื่องจากบุคลากรจะต้องรู้ว่าถูกคาดหวังในเชิง
พฤติกรรมและผลลัพธ์อย่างไรในการปฏิบัติงาน ท าให้การเชื่อมโยงระหว่างความสามารถ ผลการ
ปฏิบัติงานและค่าตอบแทนมีความเป็นระบบและถูกต้องเป็นจริงมากข้ึนกว่าที่เป็นอยู่เดิม 

1.4 ช่วยให้องค์กรสามารถพัฒนาแผนสมรรถนะส าหรับบุคลากร ทีมงาน หน่วยงาน 
และหน่วยธุรกิจอิสระต่าง ๆ ขององค์กรอย่างมีความชัดเจนขึ้น 

1.5 ในระบบของสมรรถนะบุคลากรหรือทีมงานจะมีความเข้าใจถึงพฤติกรรมและผลการ
ปฏิบัติงานที่องค์กรคาดหวังอย่างชัดเจน 

                                                           
85D.C. McClelland, “Test for Competence, Rather Than Intelligence,”American

 Psychologists (New York, 1973): 57-83.   
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1.6 การพัฒนาและใช้ประโยชน์กับตัวแบบสมรรถนะได้รับการยอมรับในความส าคัญต่อ
องค์กรในลักษณะเช่นเดียวกับการจัดการกลยุทธ์ที่เน้นการสร้างและพัฒนาความสามารถพิเศษ 
(talent) ของบุคลากร 

2. ประโยชน์ของสมรรถนะด้านการสรรหาและคัดเลือก (recruitment and selection) 
2.1 ช่วยให้องค์กรมีความสามารถคัดเลือกและเลื่อนต าแหน่งบุคลากรที่มีสมรรถนะตาม

เกณฑ์และผู้สมควรได้รับการปรับปรุงให้ดีขึ้น 
2.2 หน่วยงานของรัฐด้านการศึกษาจะใช้สมรรถนะเป็นเครื่องมือในการก าหนดคุณภาพ

ของผู้จบและผู้ควบคุมมาตรฐานหลักสูตรของสถาบันการศึกษาเพ่ือตอบโจทย์ความต้องการของ
อุตสาหกรรม 

2.3 ระบบสมรรถนะช่วยให้สามารถสื่อสารท าความเข้าใจถึงพฤติกรรม และหรือระบบ
ความคิดท่ีพึงปรารถนาของต าแหน่งงานต่าง ๆ ในอุตสาหกรรมเดียวกันหรือต่างอุตสาหกรรมได้ 

2.4 ช่วยเป็นเครื่องมือน าทางด้านการให้ค าแนะน าปรึกษาต่อบุคลากรในการพัฒนาสู่
ความเป็นมืออาชีพ และการปฏิบัติที่เป็นเลิศ 

2.5 ช่วยให้สถาบันการศึกษาสามารถจัดเตรียมหลักสูตรให้ผู้จบการศึกษามีความพร้อมที่
จะท างานในอุตสาหกรรมที่จะเน้นผลการปฏิบัติงานมากขึ้นในอนาคต 

2.6 ช่วยให้องค์กรภาครัฐและภาคเอกชนสามารถใช้การสัมภาษณ์เชิงพฤติกรรมและ
น าไปสู่การค้นหาบุคลากรที่พึงปรารถนาและมีความเป็นไปได้ดีกว่าการใช้การสัมภาษณ์แบบเดิม 

3. ประโยชน์ของสมรรถนะด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน (performance assessment) 
3.1 ช่วยลดต้นทุนการสรรหาและการพัฒนาบุคลากรของฝุายทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร 
3.2 องค์กรมีกลไกช่วยในการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในระยะยาวและ

อย่างเป็นระบบ 
3.3 ช่วยให้องค์กรประเมินผลการปฏิบัติงานสามารถอิงความเป็นจริงและให้ข้อมูล

ปูอนกลับที่ถูกต้องกับบุคลากรทั้งสามารถให้ความส าคัญกับจุดวิกฤตที่ต้องพัฒนาปรับปรุง 
3.4 ช่วยเพ่ิมความน่าเชื่อถือให้กับระบบประเมินที่เน้นการปูอนกลับข้อมูลและหรือที่

เป็นแบบ 360 องศา 
3.5 ช่วยให้การประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในองค์กรที่มีลักษณะเป็นกลุ่ม

ธุรกิจหรือมีความหลากหลายในด้านผลิตภัณฑ์ หรือมีบุคลากรที่มาจากต่างวัฒนธรรมสามารถ มีความ
เป็นไปได้เป็นสากลและมีประสิทธิผล 

3.6 ช่วยให้องค์กรมีระบบในการประเมินบุคคลในลักษณะเชิงรวม (holistic) หรือมอง
ด้านต่าง ๆ อย่างครบถ้วนของตัวบุคคล (whole – person) อย่างสมบูรณ์ 

4. ประโยชน์ของสมรรถนะด้านการวงแผนความก้าวหน้าตามบันไดอาชีพ (career planning) 
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4.1 ช่วยองค์กรในด้านการวางแผนพัฒนาอาชีพ โดยการเตรียมความพร้อมของบุคลากรสู่
ต าแหน่งส าคัญ ๆ ในระดับสูงขึ้นในอนาคต 

4.2 ช่วยให้บุคคลที่สมัครท างานกับองค์กรมีความชัดเจนในเรื่องของความต้องการของ
องค์กรที่คาดหวังกับผู้สมัครในด้านของความรู้ ทักษะ ความสามารถและคุณลักษณะต่าง ๆ และเตรียม
ความพร้อมในการสัมภาษณ์ และหรือการปฏิบัติอย่างมีประสิทธิผล และโอกาสต่าง ๆ ในการก้าวหน้า
ตามบันไดอาชีพกับองค์กร 

5. ประโยชน์ของสมรรถนะด้านการพัฒนาบุคลากร (human resource development) 
5.1 ท าให้สามารถจัดการฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากรได้อย่างครอบคลุมและครบถ้วน

ตามความจ าเป็นของสมรรถนะในแต่ละต าแหน่งงาน ทีมงาน หน่วยงาน และองค์กร 
5.2 ช่วยการวิเคราะห์ความต้องการในการฝึกอบรมมีความถูกต้องมากข้ึน 
5.3 นักฝึกอบรมและพัฒนาสามารถใช้สมรรถนะเป็นสื่อกลางในการวางระบบสมรรถนะของ

องค์กรแต่ละแห่งเพื่อการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของบุคลากรและการเชื่อมโยงสมรรถนะบุคคลเข้า
กับสมรรถนะหลักขององค์กร 

5.4 ข้อมูลเกี่ยวกับสมรรถนะสามารถน าไปใช้ในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เชิงบูรณาการของ
ทั้งด้านการศึกษาและฝึกอบรมที่สอดคล้องกับความต้องการของอุตสาหกรรม และรวมถึงการจ้างงาน 
และการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

5.5 ช่วยให้นักการศึกษาและนักฝึกอบรมสามารถวางหลักสูตรเพื่อตอบสนองความ
ต้องการขององค์กรได้อย่างตรงประเด็น มากกว่าในอดีตที่ผ่านมา 

5.6 ช่วยให้บุคลากรรู้และสามารถจัดการพัฒนาตนเองให้มีสมรรถนะที่เหมาะสมกับ
ต าแหน่งงานที่สูงขึ้นตามข้ันบันไดอาชีพขององค์กรที่ปฏิบัติงานอยู่ 

6 ประโยชน์ของสมรรถนะด้านการธ ารงรักษาบุคลากร (employee retention) 
6.1 ท าให้องค์กรทราบถึงความขาดแคลนและความต้องการในสมรรถนะต่าง ๆ และ

วางแผนเตรียมการอุดช่องว่างได้อย่างล่วงหน้าทันการณ์ 
6.2 เป็นเครื่องมือที่ขาดไม่ได้ในการเตรียมก าลังคนที่องค์กรคาดหวัง การมีผลการ

ปฏิบัติงานที่เหนือกว่า เพ่ือการปฏิบัติงานในปัจจุบัน และอนาคต และช่วยรักษาบุคลากรที่มีความ
ช านาญให้สามารถปฏิบัติงานได้ตามเกณฑ์ของงาน และภารกิจขององค์กรอย่างสม่ าเสมอ 

6.3 ในระบบของสมรรถนะ บุคลากรและหรือทีมงานจะมีความเข้าใจถึงพฤติกรรมและ
ผลการปฏิบัติงานที่องค์กรคาดหวังอย่างชัดเจน น าไปสู่ความมั่นใจในการเติบโตตามบันไดอาชีพ 

7. ประโยชน์ของสมรรถนะด้านประโยชน์ต่อองค์กร (organizational benefit) 
7.1 ท าให้องค์กรสามารถท่ีจะมุ่งฝึกอบรมเพ่ือลดช่องว่างทางทักษะ ความรู้และทัศนคติ 

ด้วยการฝึกอบรมเฉพาะที่ต้องการ และมีเปูาหมายที่ชัดเจนเป็นที่ต้องการตามลักษณะงาน 
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7.2 ท าให้สามารถจัดหลักสมรรถนะที่มีอยู่กับหลักสมรรถนะที่ต้องการในการท างานให้
เป็นไปในทิศทางเดียวกัน 

7.3 ช่วยในการปรับปรุงประสิทธิภาพในการรับสมัครงาน ด้วยการเปรียบเทียบคุณลักษณะ
หรือหลักสมรรถนะที่ต้องใช้ในงานกับคุณลักษณะของผู้สมัครงาน 

7.4 เกิดความคุ้มค่าในการฝึกอบรมที่จะขึ้นอยู่กับความจ าเป็นในการเพ่ิมผลิตผลและการ
เพ่ิมคุณลักษณะในการแข่งขัน 

7.5 สร้างความเชื่อมั่นให้กับองค์กรในการตัดสินใจว่าทรัพยากรมนุษย์ของตนนั้น มีความ
มุ่งม่ันที่ต้องการฝึกอบรมเพ่ือให้เกิดทักษะอย่างแท้จริง 

7.6 ช่วยในการประเมินผลกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ประเมินผลการปฏิบัติงาน 
และประเมินผลของหน่วยงาน 

7.7 ช่วยในการเปลี่ยนแปลงหน่วยงาน และองค์กรให้มีความคล่องตัวเพราะสามารถ
ก าหนดคุณลักษณะหรือหลักสมรรถนะไปยังผู้ที่เกี่ยวข้องโดยตรงได้ 

7.8 สามารถเพ่ิมประสิทธิภาพในการด าเนินการส่งมอบการฝึกอบรมเพ่ือลดขั้นตอนการ
ท างานซ้ า86 
 
การประเมินสมรรถนะ  

การประเมินสมรรถนะ (competency assessment) คือ กระบวนการในการประเมิน 
ความรู้ ความสามารถ ทักษะและพฤติกรรมการท างานของบุคคลในขณะนั้นเปรียบเทียบกับระดับ 
สมรรถนะที่องค์กรคาดหวังในต าแหน่งงานนั้น ๆ ว่าได้ตามที่คาดหวังหรือมีความแตกต่างกันมากน้อย
เพียงใดการประเมินสมรรถนะควรมีลักษณะตามที่เทื้อน ทองแก้ว ได้เสนอไว้ดังนี้  

วัตถุประสงค์ของการประเมินสมรรถนะในการท างานคือ เพ่ือใช้ในการพัฒนาบุคลากรและ
เพ่ือใช้ในการปรับปรุงงาน เพ่ือพัฒนาบุคลากรให้สามารถท างานให้บรรลุเปูาหมายขององค์กร เพ่ือให้
เห็นภาพปัญหาและอุปสรรคในการท างานเพ่ือเป็นข้อมูลในการปรับปรุงระบบและพัฒนาบุคลากร 
เพ่ือให้บรรยากาศในการท างานร่วมกันของบุคลากรเป็นไปอย่างสร้างสรรค์และร่วมกันพัฒนาองค์กร
ให้บรรลุตามเปูาหมาย เพ่ือเป็นส่วนหนึ่งของการพิจารณาความดีความชอบประจ าปีของพนักงาน
ผู้รับผิดชอบในการประเมินสมรรถนะ87 

กระบวนการในการประเมิน ได้แก่ 

                                                           
86เทื้อน ทองแก้ว, สมรรถนะ (Competency): หลักการและแนวปฏิบัติ (กรุงเทพฯ:  

มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนดุสิต, 2550), 26-27. 
87เรื่องเดียวกัน, 64. 
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1. ประเมินอย่างเป็นระบบ (systematic) 
2. มีวัตถุประสงค์ในการประเมินอย่างชัดเจน (objective) 
3. เป็นกระบวนการที่สามารถวัดประเมินได้ (measurable) 
4. เครื่องมือมีความเท่ียง (validity) และความเชื่อถือได้ (reliability)88 
ส าหรับการประเมินสมรรถนะ องค์กรจะต้องพิจารณาว่าจะให้ใครเป็นผู้ประเมินสมรรถนะนั้น

จึงขึ้นอยู่กับความเหมาะสม ความพร้อม และวัฒนธรรมขององค์กร เป็นต้น ผู้ที่สามารถประเมิน
สมรรถนะได้ มีดังนี ้

1. ผู้บังคับบัญชาขั้นต้น (immediate supervisor) 
2. ผู้ใต้บังคับบัญชา (subordinates) 
3. เพ่ือนร่วมงาน (peers) 
4. ประเมินตนเอง (self - assessment) 
5. ประเมินโดยลูกค้า (customer assessment) 
6. ประเมินโดยคณะกรรมการ (committee)89 
นอกจากนี้การประเมินระบบสมรรถนะมีวัตถุประสงค์เพ่ือน ามาใช้วัดระดับความสามารถที่มี

อยู่จริงของบุคลากร เปรียบเทียบกับระดับของสมรรถนะที่องค์กรคาดหวังในแต่ละต าแหน่งงาน ทั้งนี้
การประเมินของแต่ละองค์กรนั้น อาจแตกต่างกันไปขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์ในการน าระบบ สมรรถนะมาใช้ 
และความพร้อมของบุคลากร ตลอดจนทรัพยากรและเวลาวิธีการประเมิน ระบบสมรรถนะ อาจแบ่ง
ได้หลายรูปแบบ มีรายละเอียดดังนี้ 

1. การประเมินโดยผู้บังคับบัญชา (boss assessment) เป็นเทคนิคการประเมิน สมรรถนะที่
ให้ผู้บังคับบัญชาเป็นผู้ประเมินผู้ ใต้บังคับบัญชาฝุายเดียวเพราะเชื่อว่าผู้บังคับบัญชาจะรู้จัก
ผู้ ใต้บังคับบัญชามากที่สุด และต้องรับผิดชอบการท างานของผู้ ใต้บังคับบัญชา ข้อจ ากัดคือ 
ผู้บังคับบัญชาอาจไม่เห็นพฤติกรรมของผู้ใต้บังคับบัญชาตลอดเวลา การประเมินจากผู้บังคับบัญชา 
ใกล้ชิดแต่เพียงฝุายเดียวอาจไม่สามารถให้ค าแนะน าที่เป็นประโยชน์ต่อการท างาน และอาจมีความ 
เอนเอียงหรืออคติกับลูกน้องบางคนได้ 

2. การประเมินตนเองและผู้บังคับบัญชา (self and boss assessment) เป็นเทคนิคการ 
ประเมินสมรรถนะที่ได้รับความนิยมมากที่สุ ด เพราะเปิดโอกาสให้ทั้งผู้ ใต้บังคับบัญชาและ 

                                                           
88เรื่องเดียวกัน, 66. 
89ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ก.พ.), “การปรับใช้สมรรถนะในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์” (เอกสารประกอบการสัมมนาเรื่อง สมรรถนะของข้าราชการ, 31 มกราคม 2548) 
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ผู้บังคับบัญชาร่วมกันประเมิน มีการพูดคุย ปรึกษาหารือและตกลงร่วมกัน วิธีนี้ท าได้ง่าย  ประหยัด 
ค่าใช้จ่าย แต่ข้อจ ากัดคือ บางครั้งผลการประเมินที่พนักงานประเมินกับผู้บังคับบัญชาอาจมีผล 
ประเมินไม่ตรงกัน ท าให้ตกลงกันไม่ ได้ส่งผลให้ เกิดความขัดแย้งวิธีแก้ไขคือ พนักงานและ 
ผู้บังคับบัญชาต้องบันทึกพฤติกรรมระหว่างช่วงเวลาการประเมินไว้ให้ชัดเจนและน ามาใช้ประกอบ 
ในช่วงการสรุประดับสมรรถนะร่วมกัน  

3. การประเมินโดยใช้แบบทดสอบ (test : knowledge and skill) เป็นเทคนิคการประเมิน
สมรรถนะโดยใช้แบบทดสอบวัดความรู้หรือทักษะตามสมรรถนะที่ก าหนด เช่น  แบบปรนัยเลือกตอบ 
แบบอัตนัยโดยให้ผู้เข้าทดสอบเขียนอธิบายค าตอบ แบบทดสอบประเภทนี้ออกแบบมาเพ่ือวัด
ความสามารถของบุคคล (can do) ภายใต้เงื่อนไขของการทดสอบ ตัวอย่าง ของแบบทดสอบประเภท 
ได้แก่ แบบทดสอบความสามารถทางสมองโดยทั่วไป (general mental ability) แบบทดสอบที่วัด
ความสามารถเฉพาะ เช่น spatial ability หรือความเข้าใจ ด้านเครื่องยนต์กลไก และแบบทดสอบที่
วัดทักษะ หรือความสามารถทางด้านร่างกาย เป็นต้น 

4. การประเมินพฤติกรรมจากเหตุการณ์หรือสถานการณ์ที่ส าคัญ ๆ (critical incident) เป็น
เทคนิคการประเมินสมรรถนะที่มุ่งเน้นให้ผู้ประเมินพฤติกรรมบันทึกพฤติกรรมหลัก ๆ จากเหตุการณ์
หรือสถานการณ์ที่ผู้ถูกประเมินแสดงพฤติกรรมและน ามาเปรียบเทียบกับระดับสมรรถนะที่คาดหวัง 
ว่าสูงหรือต่ ากว่า 

5. การเขียนเรียงความ (written essay) เป็นวิธีการประเมินที่ง่ายที่สุด โดยให้ผู้ถูกประเมิน 
เขียนบรรยายผลการปฏิบัติงานในช่วงเวลาที่ผ่านมาว่าตนใช้ความรู้ ทักษะ และพฤติกรรมอะไรบ้าง 
หลังจากนั้นผู้ประเมินจะวิเคราะห์พฤติกรรมจากเรียงความว่าผู้ถูกประเมินมีสมรรถนะแต่ละตัวอยู่ 
ระดับใด 

6. ประเมินโดยการสัมภาษณ์ (interview) เป็นเทคนิคที่ผู้บังคับบัญชาหรือผู้ประเมินท าการ 
สัมภาษณ์ผู้ใต้บังคับบัญชาตามสมรรถนะที่ก าหนด และประเมินว่าเขามีสมรรถนะอยู่ระดับใด การใช้ 
เทคนิคนี้มีข้อจ ากัดคือ ต้องใช้เวลามากในกรณีที่มีผู้ใต้บังคับบัญชามากต้องเสียเวลามาก วิธีการนี้ 
เหมาะส าหรับใช้ในการสัมภาษณ์เพ่ือเลื่อนต าแหน่งงานหรือสัมภาษณ์คนเข้าท างาน เป็นต้น 

7. การประเมินโดยใช้แบบสอบถาม (rating scale) เป็นเทคนิคการประเมินสมรรถนะที่ 
สร้างแบบประเมินโดยใช้มาตราส่วนประมาณค่า ซึ่งแบบประเมินพฤติกรรมนี้สร้างได้หลายแบบ แบบ 
ที่นิยมกันแพร่หลายได้แก่แบบประเมินที่ใช้ความถี่หรือปริมาณก าหนดระดับ (Likert Scale) 

8. การประเมินจากพฤติกรรมการปฏิบัติงาน (behaviorally anchored rating : BARS) 
เป็นเทคนิคการประเมินสมรรถนะที่มุ่งประเมินพฤติกรรมหลักที่คาดหวัง (key result areas) ใน
สมรรถนะตัวนั้น ๆ โดยแบ่งช่วงการให้คะแนนของแต่ละพฤติกรรมที่แสดงออกระหว่าง 1 -9 ช่วงตาม
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แนวดิ่งลงมา ส าหรับผู้ประเมินอาจเป็นได้ทั้งผู้บังคับบัญชา เพ่ือนร่วมงาน ผู้ใต้บังคับบัญชา หรือ
ร่วมกันทั้ง 3 ฝุายเพื่อประเมินสมรรถนะของบุคลากร 

9. ประเมินแบบสามร้อยหกสิบองศา (360 evaluation) การประเมินสมรรถนะแบบ 360 
องศานี้ เป็นการประเมินโดยใช้เครื่องมือที่เป็นแบบสอบถาม (rating scale) หรือแบบประเมินจาก
พฤติกรรมการปฏิบัติงาน (behaviorally anchored rating : BARS) โดยให้ผู้ที่เกี่ยวข้องกับผู้ถูก
ประเมินเป็นผู้ประเมินสมรรถนะ เช่น ผู้บังคับบัญชา เพ่ือนร่วมงาน ลูกน้อง ลูกค้า เป็นต้น และเมื่อทุก
คนประเมินเสร็จแล้วก็หาข้อสรุปว่าผู้ถูกประเมินมีสมรรถนะอยู่ในระดับใด ข้อดีของการประเมินแบบนี้
ก็คือ การประเมินโดยบุคคลหลายคนหลายระดับท าให้มีหลายมุมมอง ลดอคติจากการประเมินโดย
บุคคลคนเดียว ข้อจ ากัดคือ มีภาระเอกสารจ านวนมาก บางครั้งผู้ประเมินมีความเกรงใจท าให้ประเมิน
สูงกว่าความเป็นจริง หรือเกิดพฤติกรรมฮั้วซึ่งกันและกัน เป็นต้น 

10. การประเมินแบบศูนย์ทดสอบ (assessment center) เป็นเทคนิคการประเมินที่ใช้ 
เทคนิคหลาย ๆ วิธีร่วมกันและใช้บุคคลหลายคนร่วมกันประเมิน เช่น แบบสอบถาม การสังเกต 
พฤติกรรม การสัมภาษณ์ การทดสอบ การใช้แบบวัดทางจิตวิทยา กรณีศึกษา เป็นต้น ข้อดีของการ
ประเมินแบบนี้คือ ผลการประเมินมีความเที่ยงและความเชื่อถือได้สูงเพราะใช้เทคนิคหลายวิธีร่วมกัน 
ใช้คนหลายคนช่วยกันประเมิน ส่วนข้อจ ากัดก็คือ ต้องเสียค่าใช้จ่ายสูง ใช้เวลามาก เป็นต้น90 

นอกจากนี้แมคเคลแลนด์ (McClelland) ได้จ าแนกประเภทของเครื่องมือในการเก็บข้อมูล
เกี่ยวกับสมรรถนะไว้เป็น 2 ลักษณะ ได้แก่ 

1. แบบ operant คือ เครื่องมือที่ออกแบบให้ผู้ให้ข้อมูลแสดงออกตามธรรมชาติของตนเอง 
ลดการชี้น าลงให้น้อยที่สุดเท่าที่จะกระท าได้  

2. แบบ respondent คือ เครื่องมือที่ออกแบบให้ผู้ให้ข้อมูลตอบสนองต่อสถานการณ์ 
ค าถาม หรือสัญญาณบางอย่าง ตัวอย่างแบบประเมินลักษณะนี้ที่พบได้บ่อยคือ แบบประเมินที่ให้ผู้ถูก
ประเมินเลือกจากค าตอบที่ก าหนดให้ (multiple choices) 

เครื่องมือที่จะท าให้ได้ตัวอย่างพฤติกรรมที่สะท้อนได้ถึงระดับใต้น้ าอย่างลึกซึ้งคือ เครื่องมือ
แบบ operant tests เท่านั้น นอกจากนี้ผู้เก็บข้อมูลยังต้องได้รับการฝึกฝนให้มีทักษะในการเก็บข้อมูล
ลักษณะดังกล่าวด้วยเพ่ือลดปัญหาการที่วิธีปฏิบัติในขณะเก็บข้อมูลท าให้เกิดการ “ปนเปื้อน” ขึ้นใน
ข้อมูลที่ได้รับ เมื่อได้ตัวอย่างสมรรถนะแล้ว ทักษะที่ส าคัญในข้ันตอนนี้ ได้แก่ ทักษะการ “ก าหนดรหัส
สมรรถนะ” โดยการอ่านพฤติกรรม (competency coding) ผลลัพธ์ที่ได้จากขั้นตอนนี้คือ รายการ
สมรรถนะต่าง ๆ ที่บุคคลนั้นมีอยู่ซึ่งสามารถน าไปเทียบกับต้นแบบสมรรถนะที่ได้จัดท าไว้แล้วเพ่ือหาผู้

                                                           
90เทื้อน ทองแก้ว, สมรรถนะ (Competency): หลักการและแนวปฏิบัติ (กรุงเทพฯ:  

มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนดุสิต, 2550), 80-82. 
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ที่มีสมรรถนะตรงกับที่หน่วยงานประสงค์มากที่สุด จากนั้นจึงสรุปผลการประเมินตามข้อมูลที่วิเคราะห์
ได้ การประเมินโดยผู้บังคับบัญชาคือ การประเมินที่ให้ผู้บังคับบัญชาท าหน้าที่ทั้งการเก็บตัวอย่างจาก
การสังเกตและการอ่านสมรรถนะโดยตีความตามพจนานุกรมขององค์กร ในกรณีนี้การประเมินที่
สมบูรณ์แบบคือ ทั้งผู้บังคับบัญชาและผู้ถูกประเมินต่างมีทักษะการอ่านสมรรถนะเช่นเดียวกัน โดยที่
ในระหว่างปีผู้ถูกประเมินทราบดีว่าพึงปฏิบัติเช่นไรจึงจะแสดงสมรรถนะได้สูงสุดในงาน ขณะเดียวกัน
ผู้บังคับบัญชาก็สังเกตเห็นและระบุได้ว่าในรอบการประเมินนั้นผู้ถูกประเมินแสดงสมรรถนะใดบ้าง 
และแสดงออกบ่อยที่สุดในระดับใด สิ่งเหล่านี้จะเกิดขึ้นได้เมื่อสมรรถนะมีจ านวนน้อยรายการ ทุกคน
สามารถจ าทุกรายการทุกระดับได้ขึ้นใจ ในระหว่างปีเมื่อผู้บังคับบัญชาเห็นบุคคลใดแสดงสมรรถนะใด
ก็สามารถตั้งข้อสังเกตได้ทันทีที่เห็น ด้วยเหตุนี้ผู้บังคับบัญชาจึงท าหน้าที่เป็นทั้ง   ผู้เก็บข้อมูล และ
ผู้อ่านสมรรถนะและผลการประเมินจึงมิใช่ผลการประเมินตามอ าเภอใจแต่เป็นการระบุผลของการ
สังเกตซึ่งคนอ่ืน ๆ ในองค์กรก็สามารถสังเกตและอ่านพฤติกรรมนั้นออกเช่นกัน แต่หากต้องประเมิน
สมรรถนะเพ่ือแต่งตั้งเข้าด ารงต าแหน่งระดับบริหารหรือเข้าสู่ talent pool ก็สมควรที่จะมีการ
ประเมินอย่างแม่นย าซึ่งวิธีการซึ่งได้รับการยอมรับมากที่สุดคือ การเก็บข้อมูลด้วยการสัมภาษณ์เชิง
พฤติกรรม และอ่านสมรรถนะตามหลัก competency coding91 

ส าหรับแนวคิดเรื่องสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน ซึ่ ง
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ได้น ากรอบแนวคิดของส านักงานข้าราชการพลเรือนเป็นแนวทางในการ
เสริมสร้าง พัฒนา และประเมินสมรรถหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากร ดังนั้นผู้วิจัยจึงได้น ามาเป็น
แนวคิดในการด าเนินการวิจัยในครั้งนี ้
 

ข้อมูลพื้นฐานของบุคลากรสายสนับสนุน 
สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 

 
ความเป็นมาของมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 

การจัดตั้งมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์เป็นของวิวัฒนาการจากการจัดการศึกษาวิชาเกษตรของ
ประเทศ ซึ่งเริ่มในระบบโรงเรียนวิชาชีพ อาจแบ่งออกได้เป็น 3 ระยะดังนี้  

ระยะต้น (พ.ศ. 2447-2456) เป็นระยะก่อตั้งระบบการศึกษาวิชาเกษตรให้เป็นระบบโรงเรียน
ของไทย เกิดขึ้นเป็นครั้งแรก ในปี พ.ศ. 2447 เมื่อพระเจ้าบรมวงศ์เธอกรมหมื่นพิไชยมหินทโรดม องคอ์ธิบดี
กรมช่างไหมในกระทรวงเกษตราธิการได้ทรงจัดตั้งโรงเรียนช่างไหมขึ้น ณ ท้องที่ต าบลทุ่งศาลาแดง 

                                                           
91D.C. McClelland, “Test for Competence, Rather Than Intelligence,” American  

Psychologists (New York, 1973): 90.   



58 

 

 
 

กรุงเทพมหานครในบริเวณเดียวกันกับส่วนหม่อนและสถานีทดลองเลี้ยงไหม โดยจัดการศึกษา
หลักสูตร 2 ปี สอนเกี่ยวกับวิชาการเลี้ยงไหมโดยเฉพาะ ต่อมาใน พ.ศ.2449 ได้ขยายหลักสูตรเป็น 
3 ปี โดยเพ่ิมวิชาการเพาะปลูกพืชอ่ืน ๆ เข้าในหลักสูตร ตลอดจนได้เริ่มสอนวิชาสัตวแพทย์ด้วยและ
ได้เปลี่ยนชื่อโรงเรียนเป็นโรงเรียนวิชาการเพาะปลูก  

ในปี พ.ศ.2451กระทรวงเกษตราธิการได้รวมโรงเรียนที่อยู่ในสังกัด 3 โรงเรียน คือ โรงเรียน
แผนที่ (จัดตั้งขึ้นเมื่อ พ.ศ.2425) โรงเรียนกรมคลอง (จัดตั้งขึ้นเมื่อ พ.ศ. 2448) และโรงเรียนวิชาการ
เพาะปลูกเป็นโรงเรียนเดียวกัน เพ่ือผลิตคนเข้ารับราชการในกรมกองต่าง ๆ ของกระทรวงเกษตราธิการโดย
ใช้ชื่อโรงเรียนว่าโรงเรียนกระทรวงเกษตราธิการ และย้ายสถานที่ตั้งมารวมกัน ณ พระราชวังสระปทุม 
พร้อมกับได้ให้เรียบเรียงหลักสูตรใหม่ซึ่งถือได้ว่าเป็นหลักสูตรระดับอุดมศึกษาวิชาเกษตรศาสตร์
หลักสูตรแรกของประเทศไทย ได้เริ่มด าเนินการสอนหลักสูตรใหม่นี้ในปี พ.ศ. 2452 ต่อมาในปี พ.ศ. 
2456 รัฐบาลได้ยกโรงเรียนกระทรวงเกษตราธิการไปรวมเข้ากับโรงเรียนข้าราชการพลเรือน ด้วยเหตุ
ที่วัตถุประสงค์ของโรงเรียนกระทรวงเกษตราธิการตรงกับพระราชด าริในการจัดตั้งโรงเรียนข้าราชการ
พลเรือนซึ่งได้ทรงจัดตั้งขึ้นในกระทรวงธรรมการงานการศึกษาวิชาเกษตรศาสตร์จึงมาสังกัดกระทรวง
ธรรมการ  

ระยะกลาง (พ.ศ. 2457-2466) เป็นการจัดตั้งโรงเรียนฝึกหัดครูประถม-กสิกรรม เจ้าพระยา
ธรรมศักดิ์มนตรี (สนั่น เทพหัสดิน ณ อยุธยา) เสนาบดีกระทรวงธรรมการได้จัดตั้งโรงเรียนฝึกหัดครู
ประถมกสิกรรมหอวัง ณ บ้านสวนหลวง กรุงเทพมหานคร โรงเรียนนี้รับผู้จบชั้น ม.3 (เปลี่ยนเป็น ม.6 
ในระยะต่อมา) เข้าศึกษาในหลักสูตร 2 ปีเพ่ือรับประกาศนียบัตรประโยคครูประถมกสิกรรม (ปป.ก.) 
และในปี พ.ศ. 2461 ได้ย้ายที่ตั้งไปอยู่ท่ีต าบลพระประโทน อ าเภอเมือง จังหวัดนครปฐม 

ระยะปลาย (พ.ศ. 2467-2485) เป็นการขยายโรงเรียนฝึกหัดครูประถมกสิกรรมไปสู่ทุก
ภูมิภาค โดยได้ย้ายโรงเรียนจากต าบลพระประโทน จังหวัดนครปฐมไปตั้งที่ต าบลบางสะพานใหญ่ อ าเภอ
บางสะพาน จังหวัดประจวบคีรีขันธ์เมื่อปี พ.ศ.2467 และจัดตั้งโรงเรียนฝึกหัดครูประถมกสิกรรมขึ้น
ใหม่อีกแห่งที่ต าบลทับกวาง อ าเภอแก่งคอย จังหวัดสระบุรีในปี พ.ศ. 2469 ต่อมาการจัดการศึกษา
วิชาเกษตรในระดับประถมศึกษาและมัธยมศึกษานั้นได้ด าเนินการในรูปแบบของโรงเรียนประถม
วิสามัญกสิกรรมและโรงเรียนมัธยมวิสามัญเกษตรกรรมหลายแห่ง ในปลายปีพ.ศ.2474 หม่อมเจ้า 
สิทธิพร กฤดากร อธิบดีกรมตรวจกสิกรรมในกระทรวงเกษตราธิการทรงด าริว่าควรจัดตั้งสถานีทดลอง
กสิกรรมขึ้นที่ภาคอีสาน ภาคใต้และภาคพายัพพร้อมกับโรงเรียนฝึกหัดครูประถมกสิกรรมเพ่ือให้
งานวิจัยการเกษตรด าเนินควบคู่ไปกับการให้การศึกษาในสาขาเกษตรศาสตร์ จึงได้จัดตั้งโรงเรียน
ฝึกหัดครูประถมกสิกรรมกับสถานีทดลองกสิกรรมตามภาคต่าง ๆ มีผลให้กระทรวงเกษตราธิการจัด
การศึกษาวิชาเกษตรศาสตร์ใหม่ในปี พ.ศ. 2476 จัดตั้งโรงเรียนฝึกหัดครูประถมกสิกรรมโนนวัด 
ต าบลโนนสูง อ าเภอโนนสูง จังหวัดนครราชสีมา และโรงเรียนฝึกหัดครูประถมกสิกรรมแม่โจ้ ต าบล
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หนองหาร อ าเภอสันทราย จังหวัดเชียงใหม่ ในปีพ.ศ.2477 จัดตั้งโรงเรียนฝึกหัดครูประถมกสิกรรม 
คอหงษ์ ต าบลคอหงษ์ อ าเภอหาดใหญ่ จังหวัดสงขลา แนวคิดในการด าเนินงานสถานีทดลองกสิกรรม
ควบคู่กับโรงเรียนฝึกหัดครูประถมกสิกรรมทั้ง 3 แห่ง นับได้ว่าเป็นต้นแบบอย่างอันดียิ่งของการ
ประสานระหว่างงานวิจัยทดลองและงานศึกษา หัวหน้าสถานีและอาจารย์ใหญ่ชุดแรก ได้แก่  หลวง
อิงคศรี กสิการ (ที่โนนวัด) หลวงสุวรรณวาจกกสิกิจ (ที่คอหงส์) และพระช่วงศิลปการ  (ที่แม่โจ้) ในปี 
พ.ศ.2478 นโยบายการศึกษาสาขาเกษตรศาสตร์ได้เปลี่ยนแปลงอีกครั้งหนึ่งกล่าวคือ  รัฐบาลใน
ขณะนั้นเกรงว่าจะมีการผลิตครูเกษตรเกินความต้องการของประเทศจึงมีด าริที่จะยุบโรงเรียนฝึกหัดครู
ประถมกสิกรรมทั้ง 3 แห่ง หลวงอิงคศรีกสิการ หลวงสุวรรณวาจกกสิกิจ และพระช่วงเกษตรศิลปการ
จึงได้ร่วมกันเสนอโครงการให้คงโรงเรียนฝักหัดครูประถมกสิกรรมที่แม่โจ้พร้อมกับจัดตั้งโรงเรียนมัธยม
วิสามัญเกษตรกรรมขึ้นแทน ซึ่งต่อมาได้ยกฐานะข้ึนเป็นวิทยาลัย ชื่อ "วิทยาลัยเกษตรศาสตร์" มีฐานะ
เป็นกองวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ในกรมเกษตรและประมง ผู้ที่ได้รับแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่งผู้อ านวยการ
คนแรกของวิทยาลัยได้แก่ พระช่วงเกษตรศิลปการ ในปี พ.ศ.2478 กระทรวงเกษตราธิการได้จัดตั้งโรงเรียน
วิชาชีพเฉพาะขึ้นอีกแห่งหนึ่งที่จังหวัดแพร่คือ โรงเรียนปุาไม้ ซึ่งเปิดสอนหลักสูตร 2 ปี และได้โอน
กิจการไปเป็นส่วนหนึ่งของวิทยาลัยเกษตรศาสตร์พร้อมกับเปลี่ยนชื่อเป็นโรงเรียนวนศาสตร์ ในปี พ.ศ.
2481 กระทรวงเกษตราธิการได้จัดตั้งสถานีเกษตรกลางขึ้นในท้องที่อ าเภอบางเขน กรุงเทพมหานคร 
อันเป็นที่ตั้งวิทยาเขตหลักของมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ในปัจจุบัน และได้ย้ายวิทยาลัยเกษตรศาสตร์
จากแม่โจ้มาบางเขน โดยมีหลวงสุวรรณวาจกกสิกิจเป็นผู้อ านวยการวิทยาลัย เปิดสอนหลักสูตร 3 ปี 
ในระดับอนุปริญญามี 3 แผนกคือ แผนกเกษตรศาสตร์กับแผนกสหกรณ์ ซึ่งเปิดสอนที่บางเขน 
(ส าหรับนักศึกษาแผนกสหกรณ์ ชั้นปีที่ 3 ต้องไปเรียนที่กรมสหกรณ์ท่าเตียนเพ่ือสะดวกในการอบรม
วิชาภาคปฏิบัติ) และแผนกวนศาสตร์ซึ่งเปิดสอนที่โรงเรียนวนศาสตร์ จังหวัดแพร่  (ต่อมาโรงเรียน   
วนศาสตร์ได้แยกด าเนินกิจการในลักษณะเดิมอีกตั้งแต่ พ.ศ.2499) 
 
ปรัชญา 

มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์เป็นสถาบันที่มีปณิธานมุ่งมั่นในการสั่งสมเสาะแสวงหาและพัฒนา
ความรู้ให้เกิดความเจริญงอกงามทางภูมิปัญญาที่เพียบพร้อมด้วยวิชาการ จริยธรรมและคุณธรรม 
ตลอดจนเป็นผู้ชี้น าทิศทางสืบทอดเจตนารมณ์ที่ดีของสังคมเพ่ือความคงอยู่ ความเจริญและความเป็น
อารยะของชาติ 
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วิสัยทัศน์ 
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์เป็นมหาวิทยาลัยที่มีความเป็นเลิศทางวิชาการระดับนานาชาติ มี

ผลงานเป็นที่ยอมรับในมาตรฐานสากล เป็นแกนน าในการระดมภูมิปัญญา เพ่ือพัฒนาประเทศอย่างยั่งยืน 
และให้มีอ านาจต่อรองในประชาคมโลก 
 
พันธกิจ 

สะสมภูมิปัญญา สร้างและพัฒนาองค์ความรู้ที่หลากหลาย สร้างคนที่มีปัญญา รู้เหตุรู้ผล  อยู่
ในคุณธรรม และมีจิตส านึกเพ่ือส่วนรวม ตลอดจนสร้างผลงานที่มีมาตรฐานสามารถแข่งขันได้ใน
ตลาดโลก โดยมีการบริหารทรัพยากรของมหาวิทยาลัยอย่างมีประสิทธิภาพ ร่วมพัฒนากับชุมชน และ
รับผิดชอบต่อสังคม เพ่ือให้เป็นกลไกส าคัญในการน าประเทศไปสู่ความผาสุกและม่ันคง 
 
เอกลักษณ์ 

มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ มุ่งสร้างศาสตร์แห่งแผ่นดิน เพ่ือความกินดีอยู่ดีของชาติ 
 
อัตลักษณ์  

ส านึกดี มุ่งม่ัน สร้างสรรค์ สามัคคี 
 

วิทยาเขต 
1. วิทยาเขตบางเขน มีพ้ืนที่ 846 ไร่ ประกอบด้วย 15 คณะ 2 สถาบันสมทบ ได้แก่ คณะ

เกษตร คณะประมง คณะบริหารธุรกิจ คณะมนุษยศาสตร์ คณะวนศาสตร์ คณะวิทยาศาสตร์ คณะ
วิศวกรรมศาสตร์ คณะศึกษาศาสตร์ คณะเศรษฐศาสตร์ คณะสถาปัตยกรรมศาสตร์ คณะสังคมศาสตร์ 
คณะสัตวแพทย์ คณะเทคนิคการสัตวแพทย์ คณะอุตสาหกรรมเกษตร บัณฑิตวิทยาลัย วิทยาลัย
สิ่งแวดล้อม และสถาบันสมทบอีก 2 วิทยาลัยคือ วิทยาลัยการชลประทาน และวิทยาลัยพยาบาล  
ราชชนนี นพรัตน์วชิระ 

2. วิทยาเขตก าแพงแสน จัดตั้งขึ้นเมื่อปี พ.ศ.2521 ตั้งอยู่ ณ อ าเภอก าแพงแสน จังหวัด
นครปฐม มีพ้ืนที่ 7,951 ไร่ ประกอบด้วย 5 คณะ ได้แก่ คณะเกษตร ก าแพงแสน คณะวิศวกรรมศาสตร์ 
ก าแพงแสน คณะศิลปศาสตร์และวิทยาศาสตร์ คณะศึกษาศาสตร์และพัฒนศาสตร์ คณะวิทยาศาสตร์
การกีฬาและ 2 สถาบัน คือ สถาบันวิจัยและพัฒนา ก าแพงแสน สถาบันสุวรรณวาจกกสิกิจเพ่ือการ
ค้นคว้าและพัฒนาปศุสัตว์และผลิตภัณฑ์สัตว์ นอกจากนี้ยังเป็นที่ตั้งของหน่วยงานส าคัญของ
มหาวิทยาลัย อาทิ ศูนย์เทคโนโลยีชีวภาพทางการเกษตร ศูนย์วิทยาศาสตร์ข้าว ส านักส่งเสริมและ
ฝึกอบรม ก าแพงแสน ศูนย์เครื่องจักรกลการเกษตรแห่งชาติ สถานีวิจัยประมง ก าแพงแสน และ
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โรงพยาบาลสัตว์ ก าแพงแสน ซึ่งครอบคลุมการด าเนินงานของโรงพยาบาลสัตว์หนองโพ  จังหวัด
ราชบุรี รวมถึงโครงการจัดตั้งวิทยาเขตสุพรรณบุรีด้วย 

3. วิทยาเขตเฉลิมพระเกียรติ จังหวัดสกลนคร ตั้งอยู่ ณ อ าเภอเมือง จังหวัดสกลนคร มีพ้ืนที่ 
4,488 ไร่ จัดตั้งเมื่อปี พ.ศ. 2539 เพ่ือเฉลิมพระเกียรติพระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว เนื่องในวโรกาส
ทรงครองสิริราชสมบัติปีที่ 50 และเพ่ือกระจายโอกาสทางการศึกษาและพัฒนาให้จังหวัดสกลนครเป็น
ศูนย์กลางทางการศึกษาของภูมิภาคตะวันออกเฉียงเหนือตอนบน  พร้อมทั้งสนับสนุนช่วยเหลือด้าน
วิชาการแก่โครงการตามพระราชด าริ โครงการอันเนื่องมาจากพระราชด าริ ตลอดจนเป็นศูนย์กลาง
พัฒนาการเกษตรแบบก้าวหน้าประกอบด้วย  3 คณะ ได้แก่  คณะทรัพยากรธรรมชาติและ
อุตสาหกรรมเกษตร คณะวิทยาศาสตร์และวิศวกรรมศาสตร์ และคณะศิลปศาสตร์และวิทยาการ
จัดการ นอกจากนี้ยังมีสถาบันวิจัยและพัฒนา วิทยาเขตเฉลิมพระเกียรติ จังหวัดสกลนครด้วย 

4. วิทยาเขตศรีราชาจัดตั้งขึ้นเมื่อปี พ.ศ. 2521 ตั้งอยู่ ณ อ าเภอศรีราชา จังหวัดชลบุรี มีพ้ืนที่ 
199 ไร่ ประกอบด้วย 4 คณะ ได้แก่ คณะวิทยาการจัดการ คณะวิศวกรรมศาสตร์ ศรีราชา คณะ
วิทยาศาสตร์ ศรีราชา และ 1 วิทยาลัย คือ วิทยาลัยพาณิชย์นาวีนานาชาติ92 
 
หน่วยงานในส านักงานอธิการบดี 
 ส านักงานอธิการบดีเป็นศูนย์รวมของหน่วยงานที่ท าหน้าที่ประสานงานและสนับสนุนการ
บริหารงานตามพันธกิจของมหาวิทยาลัย ได้แก่ ด้านการบริหารจัดการทั่วไป ด้านบริหารงานบุคคล 
ด้านกิจกรรมนิสิต ด้านบริหารการเงิน ด้านวิชาการและการเรียนการสอน ด้านบริหารแผนงานและ
งบประมาณ ด้านวิเทศสัมพันธ์ ด้านสุขภาพและสิ่งแวดล้อม ด้านบริหารความเสี่ยง ด้านกฎหมาย ด้าน
บริหารทรัพย์สินและสิทธิประโยชน์ ด้านบริการวิชาการ และด้านการกีฬา โดยปัจจุบันมีหน่วยงานใน
สังกัดส านักงานอธิการบดีที่รับผิดชอบตามพันธกิจต่าง ๆ อย่างมีประสิทธิภาพ 
 ส านักงานอธิการบดีวิทยาเขตบางเขนประกอบด้วย กองกลาง กองการเจ้าหน้าที่  กองคลัง 
กองกิจการนิสิต กองแผนงาน กองยานพาหนะและอาคารสถานที่ กองวิเทศสัมพันธ์ ศูนย์ความร่วมมือ
ทางวิชาการไทย-ฝรั่งเศส  ศูนย์วิทยบริการ มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ จังหวัดกระบี่ ศูนย์ประสาน
เพ่ือการพัฒนาสู่ความเป็นเลิศ ส านักงานตรวจสอบภายใน  ส านักงานทรัพย์สิน ส านักงานบริการ
วิชาการ ส านักงานกฎหมาย ส านักการกีฬา ส านักประกันคุณภาพ ส านักงานพัฒนาการปฏิบัติราชการ 
และสถานพยาบาล มีจ านวนบุคลากรจ าแนกเป็น ข้าราชการ จ านวน 134 คน พนักงานมหาวิทยาลัย
เงินงบประมาณ จ านวน 204 คน และพนักงานมหาวิทยาลัยเงินรายได้ จ านวน 704 คน รวมทั้งสิ้น 1,042 คน 

                                                           
92มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์, ประวัติและความเป็นมาของมหาวิทยาลัย, เข้าถึงเมื่อ 1 

พฤศจิกายน 2557, เข้าถึงได้จาก http://www.ku.ac.th 
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 ส านักงานวิทยาเขตก าแพงแสนประกอบด้วย กองธุรการ (ก าแพงแสน) กองบริการการศึกษา 
(ก าแพงแสน) กองกิจการนิสิต (ก าแพงแสน) กองอาคารสถานที่และยานพาหนะ (ก าแพงแสน) ศูนย์
กีฬา ก าแพงแสน ศูนย์เทคโนโลยีสารสนเทศ มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ วิทยาเขตก าแพงแสน ศูนย์
หนังสือมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ วิทยาเขตก าแพงแสน ศูนย์วิจัยและพัฒนามาตราฐานสินค้าเกษตร 
ฝุายเครื่องจักรกลการเกษตรแห่งชาติ หน่วยบริหารการวิจัยและพัฒนาวิชาการ ส านักงานโครงการ
จัดตั้งวิทยาเขตสุพรรณบุรี โครงการศึกษาวิจัยและใช้ประโยชน์การเลี้ยงวรานัสเพ่ือผลทางเศรษฐกิจ 
และโครงการผลิตและพัฒนาผลิตภัณฑ์สมุนไพร มีจ านวนบุคลากรจ าแนกเป็น ข้าราชการ จ านวน 65 
คน พนักงานมหาวิทยาลัยเงินงบประมาณ จ านวน 66 คน และพนักงานมหาวิทยาลัยเงินรายได้ 
จ านวน 229 คน รวมทั้งสิ้น 360 คน 
 

ส านักงานวิทยาเขตศรีราชา ประกอบด้วย หน่วยงานฝุายบริหาร ฝุายการศึกษา ฝุายกิจการ
นิสิต ฝุายอาคารสถานที่และยานพาหนะ และฝุายทรัพย์สินและสิทธิประโยชน์ มีจ านวนบุคลากร
จ าแนกเป็น ข้าราชการ จ านวน 9 คน พนักงานมหาวิทยาลัยเงินงบประมาณ จ านวน 27 คน และ
พนักงานมหาวิทยาลัยเงินรายได้ จ านวน 138 คน รวมทั้งสิ้น 174 คน 

ส านักงานอธิการบดีวิทยาเขตเฉลิมพระเกียรติ จังหวัดสกลนคร ประกอบด้วย ส านักงานวิทยาเขต 
ประกอบด้วย หน่วยงานฝุายบริหาร ฝุายการศึกษา ฝุายกิจการนิสิต ฝุายอาคารสถานที่และ
ยานพาหนะ และฝุายทรัพย์สินและสิทธิประโยชน์ มีจ านวนบุคลากรจ าแนกเป็น ข้าราชการ จ านวน 3 คน 
พนักงานมหาวิทยาลัยเงินงบประมาณ จ านวน 69 คน และพนักงานมหาวิทยาลัยเงินรายได้ จ านวน 
136 คน รวมทั้งสิ้น 208 คน93 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
93มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์, ส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์, เข้าถึงเมื่อ   

10 มกราคม 2558, เข้าถึงได้จาก http://www.ku.ac.th 
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ตารางที่ 1 จ านวนบุคลากรสายสนับสนุนในหน่วยงานสังกัดส านักงานอธิการบดี 
 

 
 

งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 
 
งานวิจัยในประเทศ 

ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน ได้จัดท า competency model ของระบบ
ราชไทยร่วมกับบริษัทเฮย์กรุ๊ปจากข้อมูลหลายแหล่งด้วยกัน กล่าวคือ 1) การจัดท า competency 
Expert Panel Workshops จ านวน 16 ครั้ง โดยผู้เชี่ยวชาญในแต่ละกลุ่มงานได้มาร่วมประชุมและ
ให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับสมรรถนะที่จ าเป็นในแต่ละกลุ่มงาน นอกจากนี้ยังมีการเก็บข้อมูลจาก
ประสบการณ์จริงใจการท างานของข้าราชการแต่ละท่านที่เข้าร่วมประชุมในครั้งนั้น ด้วยการใช้เทคนิค
การวิเคราะห์งานที่เรียกว่า Critical Incident 2) ข้อมูลจากแบบส ารวจลักษณะงานที่ส่งออกไปให้
ข้าราชการตอบ จ านวนกว่า 60,000 ชุดทั่วประเทศและ 3) ข้อมูลจาก Competency Best Practice 
ขององค์กรภาครัฐในต่างประเทศ ข้อมูลทั้งสามส่วนนี้เป็นที่มาของต้นแบบส าหรับระบบราชการไทย 
โดยวัตถุประสงค์ของการก าหนดต้นแบบสมรรถนะส าหรับระบบราชการพลเรือนไทย เพ่ือสร้างแบบ
สมรรถนะให้ภาคราชการพลเรือนโดยเฉพาะใช้ในการบริหารและประเมินผลงานตลอดจนพัฒนา
ศักยภาพในระยะยาว ซึ่งในด้านแบบสมรรถนะประกอบไปด้วย สมรรถนะ 2 ส่วน คือ 1) สมรรถนะ
หลักส าหรับต าแหน่งข้าราชการพลเรือนทุกกลุ่มงาน 2) สมรรถนะประจ ากลุ่มงานซึ่งแตกต่างกันในแต่ละ
กลุ่มงาน94 

                                                           
94ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน, การศึกษาตัวแบบ Competency กับการ

พัฒนาคุณภาพข้าราชการไทย (กรุงเทพฯ: ประชุมช่าง, 2550), ช.   

วิทยาเขต 
ประเภท 

รวม 
ข้าราชการ 

พนักงาน 
เงินงบประมาณ 

พนักงานเงินรายได้ 

บางเขน 134 204 704 1,042 
ก าแพงแสน 65 66 229 360 
ศรีราชา 9 27 138 174 
เฉลิมพระเกียรติ
จังหวัดสกลนคร 

3 69 136 208 

รวม 1,784 
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จ านงค์ สายวงค์ปัญญา ได้ศึกษาเรื่อง แนวทางการเสริมสร้างสมรรถนะของข้าราชการส านัก
บริหารพื้นที่อนุรักษ์ที่ 12 นครสวรรค์ โดยมีจุดมุ่งหมายเพ่ือศึกษาสมรรถนะและน าเสนอแนวทางการ
เสริมสร้างสมรรถนะของข้าราชการส านักบริหารพ้ืนที่อนุรักษ์ที่ 12 นครสวรรค์ ผลการวิจัย พบว่า     
1) ข้าราชการส านักบริหารพ้ืนที่อนุรักษ์ที่ 12 นครสวรรค์ มีสมรรถนะโดยรวมอยู่ในระดับมาก โดย
สมรรถนะด้านจริยธรรม อยู่ในอันดับสูงสุด รองลงมาคือความร่วมแรงร่วมใจ และอันดับต่ าสุดคือการ
สั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ  2) แนวทางการ เสร ิมสร ้า งสมรรถนะของข ้าราชการ 
ประกอบด้วย การมุ่งผลสัมฤทธิ์ การบริการที่ดี การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ จริยธรรมและ
ความร่วมแรงร่วมใจ95 

เกรียงไกรยศ พันธุ์ไทย ศึกษาวิจัยเรื่องอิทธิพลของพฤติกรรมผู้น า วัฒนธรรมการท างานใน
องค์กรและกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงานรัฐวิสาหกิจ มี
วัตถุประสงค์เพ่ือ 1) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยด้านพฤติกรรมผู้น า วัฒนธรรมการท างานใน
องค์กร กิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์กับผลการปฏิบัติงานของพนักงานรัฐวิสาหกิจ 2)  ศึกษา
อิทธิพลทางตรงและทางอ้อมของปัจจัยด้านพฤติกรรมผู้น า วัฒนธรรมการท างานในองค์กร กิจกรรมการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงานรัฐวิสาหกิจ และ 3) เพ่ือหารูปแบบ
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของปัจจัยด้านพฤติกรรมผู้น า วัฒนธรรมการท างานในองค์กร กิจกรรมการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์กับผลการปฏิบัติงานของพนักงานรัฐวิสาหกิจที่น าไปใช้ ส าหรับพนักงาน
รัฐวิสาหกิจ ผลการศึกษาพบว่า พฤติกรรมผู้น าสร้างความเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมการท างานใน
องค์กรเน้นการปรับตัว กิจกรรมการฝึกอบรม และกิจกรรมการพัฒนาของพนักงานมีอิทธิพลทางตรง
ต่อผลการปฏิบัติงานมากที่สุด รองลงมาคือ กิจกรรมการฝึกอบรม วัฒนธรรมการท างานในองค์กรเน้น
การปรับตัว และกิจกรรมการพัฒนาของพนักงาน ตามล าดับ และพฤติกรรมผู้น าที่ขาดภาวะผู้น ามี
อิทธิพลทางตรงเชิงลบต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงานรัฐวิสาหกิจ โดยที่วัฒนธรรมการท างานใน
องค์กรเน้นการมีส่วนร่วม วัฒนธรรมการท างานในองค์กรเน้นพันธกิจ และพฤติกรรมผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนมีอิทธิพลทางอ้อมต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงานรัฐวิสาหกิจ  โดยส่งผ่านกิจกรรมการ
ฝึกอบรม96 

                                                           
95จ านงค์  สายวงค์ปัญญา, “แนวทางการเสริมสร้างสมรรถนะของข้าราชการส านักบริหาร

พ้ืนที่อนุรักษ์ที่ 12 นครสวรรค์” (วิทยานิพนธ์ศิลปศาสตรมหาบัณฑิต สาขายุทธศาสตร์การพัฒนา 
มหาวิทยาลัยราชภัฏนครสวรรค์, 2550), ง.   

96เกรียงไกรยศ  พันธุ์ไทย, “อิทธิพลของพฤติกรรมผู้น า วัฒนธรรมการท างานในองค์กรและกิจกรรมการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่มีผลต่อการปฏิบัติงานของพนักงานรัฐวิสาหกิจ” (รัฐประศาสนศาสตรดุษฎีบัณฑิต. 
สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์, 2552), ง. 
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นฤมล ขนอม สุธาสินี บุญญาพิทักษ์ และสุริยา เหมตะศิลปะ ได้ศึกษาการพัฒนาดัชนีและ
เกณฑ์ประเมินสมรรถนะการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายสนับสนุน มหาวิทยาลัยทักษิณ 
ประกอบด้วย 2 สมรรถนะ คือ 1) สมรรถนะหลัก และ 2) สมรรถนะตามต าแหน่ง ผลการวิจัยพบว่า มี
ดัชนีและเกณฑ์ประเมินสมรรถนะการปฏิบัติ งานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายสนับสนุน 
มหาวิทยาลัยทักษิณ ได้แก่ ดัชนีและเกณฑ์ประเมินสมรรถนะตามต าแหน่ง สายงานเลขานุการและ
บริหารทั่วไป 12 ดัชนี  สายงานวิชาการพัสดุ 10 ดัชนี  สายงานวิชาการเงินและบัญชี 8 ดัชนี สายงาน
วิทยาการคอมพิวเตอร์ 9 ดัชนี สายงานโสตทัศนศึกษา 7 ดัชนี สายงานวิเคราะห์นโยบายและแผน 12 
ดัชนี และสายงานวิชาการศึกษา 11 ดัชนี โดยมีสมรรถนะหลัก 6 ดัชนี ได้แก่ การมุ่งผลสัมฤทธิ์ การ
บริการที่ดี  การพัฒนาตนเอง การท างานเป็นทีม การสื่อความหมาย ความสามารถในการวางแผนและ
การมีวิสัยทัศน์ซึ่งสอดคล้องกับการก าหนดสมรรถนะหลักของข้าราชการพลเรือนไทย97 

วิลัยภรณ์ แย้มสวน  ได้ศึกษาเรื่องสมรรถนะในการปฏิบัติงานและความต้องการพัฒนา
บุคลากรผู้ปฏิบัติงานในสังกัดส านักงานเทศบาลจังหวัดสุโขทัย มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาสมรรถนะใน
การปฏิบัติงานของบุคลากรผู้ปฏิบัติงานตามทัศนะของผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานในสังกัดส านักงาน
เทศบาลจังหวัดสุโขทัย เปรียบเทียบสมรรถนะในการปฏิบัติงานของบุคลากรผู้ปฏิบัติงานตามทัศนะ
ของผู้บริหารกับผู้ปฏิบัติงานในสังกัดส านักงานเทศบาลจังหวัดสุโขทัย ศึกษาความต้องการพัฒนา
บุคลากรผู้ปฏิบัติงานตามทัศนะของผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานในสังกัดส านักงานเทศบาลจังหวัดสุโขทัย 
และเพ่ือหาความสัมพันธ์ของความต้องการพัฒนาบุคลากรผู้ปฏิบัติงานตามทัศนะของผู้บริหารและ
ผู้ปฏิบัติงานในสังกัดส านักงานเทศบาลจังหวัดสุโขทัย ผลการวิจัยพบว่า 1) สมรรถนะในการปฏิบัติงาน
ของบุคลากรผู้ปฏิบัติงาน 5 ด้าน คือ ด้านมุ่งผลสัมฤทธิ์ของผู้ปฏิบัติงาน ด้านการบริการที่ดีของ
ผู้ปฏิบัติงาน ด้านการสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพของผู้ปฏิบัติงาน  ด้านจริยธรรมของ
ผู้ปฏิบัติงาน และด้านความร่วมแรงร่วมใจของผู้ปฏิบัติงานตามทัศนะของผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานใน
สังกัดส านักงานเทศบาลจังหวัดสุโขทัยอยู่ในระดับมากที่สุดทุกด้าน 2) สมรรถนะในการปฏิบัติงานของ
บุคลากรผู้ปฏิบัติงาน 5 ด้าน ด้านมุ่งผลสัมฤทธิ์ของผู้ปฏิบัติงาน ด้านการบริการที่ดีของผู้ปฏิบัติงาน 
ด้านการสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพของผู้ปฏิบัติงาน ด้านจริยธรรมของผู้ปฏิบัติงาน และด้าน
ความร่วมแรงร่วมใจของผู้ปฏิบัติงานตามทัศนะของผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานในสังกัดส านักงาน

                                                           
97นฤมล ขนอม สุธาสินี บุญญาพิทักษ์ และสุริยา เหมตะศิลปะ, “การพัฒนาดัชนีและเกณฑ์ 

ประเมินสมรรถนะการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายสนับสนุน”(วิทยานิพนธ์การศึกษา 
มหาบัณฑิต สาขาวิชาการวิจัยและประเมิน มหาวิทยาลัยทักษิณ, 2552), ง. 
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เทศบาลจังหวัดสุโขทัย ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 3) ความต้องการพัฒนา
บุคลากรผู้ปฏิบัติงานตามทัศนะของผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานในสังกัดส านักงานเทศบาลจังหวัดสุโขทัย
ด้านความรู้ ความเข้าใจ ผู้บริหารต้องการให้บุคลากรผู้ปฏิบัติงานมีความรู้เรื่องการจัดท าแผนพัฒนา
เทศบาลเป็นล าดับแรก ส่วนผู้ปฏิบัติงานต้องการให้บุคลากรผู้ปฏิบัติงานมีความรู้เกี่ยวกับกฎระเบียบ
ในการปฏิบัติงานของเทศบาลเป็นล าดับแรก ด้านความสามารถและความช านาญในการปฏิบัติงาน
ของเทศบาลจังหวัดสุโขทัย ผู้บริหารต้องการให้ผู้ปฏิบัติงานมีความสามารถในการใช้เครื่อง
คอมพิวเตอร์ เครื่องมือสื่อสารต่าง ๆ ได้เป็นอย่างดี ส่วนผู้ปฏิบัติงาน ต้องการมีความสามารถ
ปฏิบัติงานได้นอกเหนือจากมาตรฐานก าหนดต าแหน่งของตนเองเป็นล าดับแรก ด้านเจตคติในการ
ท างาน ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานต้องการให้ผู้ปฏิบัติงานมีความมุ่งมั่นในการปฏิบัติงานเป็นล าดับแรก
เหมือนกัน และด้านรูปแบบวิธีการและกิจกรรมที่ใช้พัฒนาบุคลากรผู้ปฏิบัติงาน ผู้บริหารต้องการให้มี
ปฐมนิเทศบุคลากรใหม่ก่อนปฏิบัติงาน (กรณีบรรจุใหม่) ทุกครั้ง เป็นล าดับแรก ส่วนผู้ปฏิบัติงาน
ต้องการเปิดโอกาสให้ผู้ปฏิบัติงานไปศึกษาดูงานนอกสถานที่อย่างน้อยปีละ 1 ครั้ง เป็นล าดับ
แรก 4) ความสัมพันธ์ของความต้องการพัฒนาบุคลากรผู้ปฏิบัติงานตามทัศนะของผู้บริหารกับ
ผู้ปฏิบัติงานในสังกัดส านักงานเทศบาลจังหวัดสุโขทัยด้านความรู้ความเข้าใจ ผู้บริหารกับผู้ปฏิบัติงาน
มีความต้องการพัฒนาบุคลากรผู้ปฏิบัติงานไม่สัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .0598 

สมจินตนา คุ้มภัย  ได้ศึกษาเรื่อง การเปรียบเทียบวัฒนธรรมองค์การที่มี อิทธิพลต่อ
ประสิทธิผลองค์การกรณีศึกษารัฐวิสาหกิจในประเทศไทย  ผลการวิจัยพบว่า  รัฐวิสาหกิจที่มี
ประสิทธิผลสูงมีวัฒนธรรมองค์การเชิงประสิทธิผลมากกว่ารัฐวิสาหกิจที่มีประสิทธิผลปานกลางในบาง
วัฒนธรรม ได้แก่ 1) ให้ความส าคัญแก่ภาวะผู้น า 2) จัดองค์การสอดคล้องกับสภาพแวดล้อม และ    
3) มีมาตรฐานจริยธรรมและรับผิดชอบต่อสังคม และพบว่า รัฐวิสาหกิจที่ มีประสิทธิผลสูงและ      
ปานกลาง มีวัฒนธรรมเชิงประสิทธิผลทุกลักษณะมากกว่ารัฐวิสาหกิจที่มีประสิทธิผลต่ า ประกอบด้วย 
1) มุ่งผลส าเร็จ 2) มุ่งเน้นลูกค้า 3) การปรับเปลี่ยนสร้างนวัตกรรม 4) ให้ความส าคัญแก่ภาวะผู้น า   
5) จัดองค์การสอดคล้องกับสภาพแวดล้อม 6) ท างานเป็นทีม 7) จัดการเทคโนโลยีสารสนเทศและการ
สื่อสาร 8) ลดการควบคุม 9) มีมาตรฐานจริยธรรมและรับผิดชอบต่อสังคม และ 10) มีการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ สรุปได้ว่า วัฒนธรรมองค์การมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลขององค์การที่เป็นรัฐวิสาหกิจ
ทางการเงินในประเทศไทย เนื่องจากองค์การที่มีประสิทธิผลสูง มีวัฒนธรรมองค์การมากกว่าองค์การ
ที่มีประสิทธิผลปานกลางและต่ า ตามล าดับ ส าหรับข้อเสนอแนะจากงานวิจัยนี้ คือ ผู้บริหารของ

                                                           
98วิลัยภรณ์  แย้มสวน, “สมรรถนะในการปฏิบัติงานและความต้องการพัฒนาบุคลากร

ผู้ปฏิบัติงานในสังกัดส านักงานเทศบาลจังหวัดสุโขทัย” (วิทยานิพนธ์รัฐประศาสนศาสตรมหาบัณฑิต 
สาขาการบริหารและพัฒนาประชาคมเมืองและชนบท, มหาวิทยาลัยราชภัฏอุตรดิตถ์, 2552), ง. 
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องค์การต้องตระหนักถึงความส าคัญของวัฒนธรรมองค์การว่าสามารถท าให้องค์การมีประสิทธิผล 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งวัฒนธรรมมุ่งผลส าเร็จและวัฒนธรรมอ่ืน ๆ ที่สนับสนุนสอดคล้องกับวัฒนธรรมมุ่ง
ผลส าเร็จ ผู้บริหารควรสร้างและพัฒนาวัฒนธรรมองค์การโดยก าหนดไว้ในกลยุทธ์ขององค์การ สื่อสาร
อย่างทั่วถึง แสดงพฤติกรรมเป็นแบบอย่างแก่พนักงาน เปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมสร้างและ
พัฒนาวัฒนธรรมองค์การ และน าวัฒนธรรมองค์การไปปฏิบัติในงานประจ าวัน รวมทั้งใช้กระบวนการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์สร้างและพัฒนาวัฒนธรรมองค์การอย่างต่อเนื่องเพ่ือให้พนักงานมีค่านิยมและ
พฤติกรรมสอดคล้องกับวัฒนธรรมเชิงประสิทธิผล99 

พิเชฐ ทรวงโพธิ์ วันทนีย์ ภูมิภัทราคม และธีร์ธนิกษ์ ศิริโวหาร ได้ศึกษาเรื่อง ความสัมพันธ์
ระหว่างรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรกับแรงจูงใจในการท างานของบุคลากรกรมทรัพยากรน้ าบาดาล 
ผลการวิจัยพบว่า 1) กรมทรัพยากรน้ าบาดาล มีรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ รองลงมา
คือแบบปรับตัว แบบเครือญาติ และแบบราชการ ตามล าดับ 2) บุคลากรกรมทรัพยากรน้ าบาดาล มี
ระดับแรงจูงใจในการท างานโดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก โดยมีระดับแรงจูงใจในการท างานด้าน
ความส าเร็จสูงที่สุด รองลงมาคือแรงจูงใจด้านผู้บริหาร แรงจูงใจด้านการยอมรับ และแรงจูงใจด้าน
สถานะทางสังคม ตามล าดับ ส่วนวัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัวมีระดับแรงจูงใจสูงสุดในระดับมาก 
รองลงมาคือ วัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ วัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ และวัฒนธรรมองค์กร
แบบเครือญาติ 3) ปัจจัยส่วนบุคคลมีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจในการท างานของบุคลากรกรม
ทรัพยากรน้ าบาดาล ในทุกด้าน 4) รูปแบบวัฒนธรรมองค์กรทั้ง 4 รูปแบบ มีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจ
ในการท างาน ของบุคลากร กรมทรัพยากรน้ าบาดาล คือ 4.1) วัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ มี
ความสัมพันธ์กับแรงจูงใจด้านการยอมรับด้านลักษณะของเนื้องาน ด้านสัมพันธภาพกับผู้บริหาร และ
มีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจที่เกิดจากการบริหาร 4.2) วัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว มีความสัมพันธ์
กับแรงจูงใจด้านความส าเร็จ ด้านการยอมรับ ด้านลักษณะของเนื้องาน ด้านความก้าวหน้า ด้าน
สถานะทางสังคมด้านสัมพันธภาพกับผู้บริหาร ด้านเงินค่าจ้าง/เงินเดือน ด้านความยุติธรรม ด้านความ
ดีความชอบมีความสัมพันธ์กับเงื่อนไขการท างาน และความเป็นกันเองในงาน  4.3) วัฒนธรรมองค์กร
แบบเครือญาติ มีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจด้านความส าเร็จ ด้านการยอมรับ ด้านความรับผิดชอบที่
ได้รับ และมีความสัมพันธ์กับผู้บริหาร 4.4) วัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ มีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจ

                                                           
99สมจินตนา คุ้มภัย, “การเปรียบเทียบวัฒนธรรมองค์การที่มีอิทธิพลต่อประสิทธิผลองค์การ

กรณีศึกษารัฐวิสาหกิจในประเทศไทย” (วิทยานิพนธ์รัฐประศาสนศาสตรดุษฎีบัณฑิต รัฐประศาสนศาสตร์ 
สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์, 2553), ง. 
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ด้านการยอมรับ ด้านลักษณะของเนื้องาน ด้านความรับผิดชอบที่ได้รับ ด้านสัมพันธภาพกับผู้บริหาร 
มีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจที่เกิดจากการบริหาร และมีความสัมพันธ์กับผู้บริหาร100 

ประภัสสร มีน้อย ได้ศึกษาเรื่อง การสร้างสมรรถนะหลักของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 
มหาวิทยาลัยราชภัฏหมู่บ้านจอมบึง ผลการวิจัยพบว่า สมรรถนะหลักของบุคลากรสายสนับสนุน
วิชาการที่ปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัยราชภัฏหมู่บ้านจอมบึงมี 13 ด้าน โดยเรียงล าดับความคิดเห็นที่
สอดคล้องกันของกลุ่มผู้เชี่ยวชาญที่ตอบจากมากไปน้อย คือ 1) คุณธรรมจริยธรรม 2) การท างานให้
บรรลุผลสัมฤทธิ์ 3) การมุ่งเน้นการให้บริการ 4) การท างานเป็นทีม 5) ความรับผิดชอบ 6) ความเป็น
มืออาชีพ 7) ทักษะการใช้ความคิด 8) ทักษะในการสื่อสาร 9) การบริหารทรัพยากรอย่างคุ้มค่า     
10) ทักษะการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ 11) การปรับตัวและความยืดหยุ่น 12) การด าเนินการเชิงรุก
และการคิดริเริ่มสร้างสรรค์ 13) ภาวะผู้น าซึ่งประกอบด้วยคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมทั้งหมด 88 
รายการ เป็นคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่มีความจ าเป็นในการปฏิบัติงานระดับมากที่สุด จ านวน 45 
รายการ และเป็นคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่มีความจ าเป็นในการปฏิบัติงานระดับมาก จ านวน 43 
รายการ101 

กนกวรรณ ขัดโพธิ์ ได้ศึกษาเรื่อง สมรรถนะในการปฏิบัติงานและความต้องการพัฒนา
สมรรถนะในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ผลการวิจัยพบว่า 
1) ผู้บริหารและบุคลากรสายสนับสนุน มีความคิดเห็นต่อสมรรถนะในการปฏิบัติงานของบุคลากรสาย
สนับสนุนในภาพรวมอยู่ในระดับมาก 2) ผู้บริหารและบุคลากรสายสนับสนุน มีความคิดเห็นต่อความ
ต้องการพัฒนาสมรรถนะในการปฏิบัติงานภาพรวมอยู่ในระดับมาก ผลการทดสอบสมมติฐาน พบว่า 
1) ผู้บริหารและบุคลากรสายสนับสนุน มีความคิดเห็นต่อสมรรถนะในการปฏิบัติงานของบุคลากรสาย
สนับสนุนในภาพรวมแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญที่ระดับ .05 2) ผู้บริหารและบุคลากรสายสนับสนุน 
มีความคิดเห็นต่อความต้องการพัฒนาสมรรถนะในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุนใน
ภาพรวมแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญท่ี .05 3) ผู้บริหารที่ปฏิบัติงานต่างวิทยาเขตกันมีความคิดเห็นต่อ
สมรรถนะในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน ในภาพรวมไม่แตกต่างกัน แต่พบว่าบุคลากร

                                                           
100พิเชฐ ทรวงโพธิ์ วันทนีย์ ภูมิภัทราคม และธีร์ธนิกษ์ ศิริโวหาร, “ความสัมพันธ์ระหว่าง

รูปแบบวัฒนธรรมองค์กรกับแรงจูงใจในการท างานของบุคลากรกรมทรัพยากรน ้าบาดาล” วารสาร
บัณฑิตศึกษา มหาวิทยาลัยราชภัฏวไลยอลงกรณ์ ในพระบรมราชูปถัมภ์ , ปีที่ 4 ฉบับที่ 2 
พฤษภาคม – สิงหาคม 2553. 

101ประภัสสร มีน้อย, “การสร้างสมรรถนะหลักของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการมหาวิทยาลัย
ราชภัฏหมู่บ้านจอมบึง” (วิทยานิพนธ์ปริญญามหาบัณฑิต สาขาวิชาการจัดการภาครัฐและภาคเอกชน 
บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร, 2553), ง. 
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สายสนับสนุนที่ปฏิบัติงานต่างวิทยาเขตกันมีความคิดเห็นต่อสมรรถนะในการปฏิบัติงานของบุคลากร
สายสนับสนุน แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 และ 4) ผู้บริหารที่ปฏิบัติงานต่าง
วิทยาเขตกันมีความคิดเห็นต่อความต้องการพัฒนาสมรรถนะในการปฏิบัติงานของบุคลากรสาย
สนับสนุน ในภาพรวมแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 แต่บุคลากรสายสนับสนุนที่
ปฏิบัติงานต่างวิทยาเขตกันมีความคิดเห็นต่อความต้องการพัฒนาสมรรถนะในการปฏิบัติงานของ
บุคลากรสายสนับสนุนไม่แตกต่างกัน102 

 
งานวิจัยต่างประเทศ 

วอลแล็ซ (Wallach) ได้ศึกษาความสัมพันธ์และอิทธิพลของรูปแบบของวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน
กับผลการปฏิบัติงานถึงรูปแบบวัฒนธรรมใน 3 รูปแบบ คือ วัฒนธรรมแบบราชการ (bureaucratic) 
วัฒนธรรมเน้นความสัมพันธ์ระหว่างบุคลากร  (supportive) และวัฒนธรรมแบบสร้ างสรรค์
นวัตกรรม (innovative) แต่ละรูปแบบมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานที่แตกต่างกันเนื่องจากบุคคลนั้นได้มี
ค่านิยมส่วนบุคคล ทัศนคติ ความเชื่อ103   

อ๊อกบอนน่า (Ogbonna) ได้ศึกษาความสัมพันธ์และอิทธิพลของรูปแบบของวัฒนธรรมที่แตกต่าง
กันกับผลการปฏิบัติงานสรุปว่า วัฒนธรรมองค์กรสร้างความสามารถในการแข่งขันได้ เนื่องจากวัฒนธรรม
องค์กรเป็นเรื่องของขอบเขตการจัดการภายในองค์กรที่มีผลต่อพฤติกรรมการท างาน กระบวนการส่งผ่าน
ข้อมูลต่าง ๆ การติดต่อสื่อสารของบุคลากรเกิดการแลกเปลี่ยนค่านิยมการท างานให้สอดคล้องกัน104 

ควันเตสและบ๊อกลาสกี้ (Kwantes and Boglarsky) เขียนบทความเรื่อง Do Occupational 
Groups Vary in Expressed Organizational Culture Preferences? A Study of Six Occupations in the 
United States เป็นการศึกษาวัฒนธรรมองค์กรของ 6 กลุ่มอาชีพ คือ นักบัญชี นักจัดการสารสนเทศ 
นักการตลาด นักการผลิต และเลขานุการ/เสมียน ซึ่งพบว่า ในประเทศสหรัฐอเมริกา แต่ละอาชีพมี
ลักษณะของวัฒนธรรมองค์กรที่คล้ายคลึงกัน แต่จะมีความแตกต่างกันที่ระดับของวัฒนธรรมองค์กรที่

                                                           
102 กนกวรรณ ขัดโพธิ์, “สมรรถนะในการปฏิบัติงานและความต้องการพัฒนาสมรรถนะใน

การปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ” (ปริญญาศิลปศาสตร 
มหาบัณฑิต สาขารัฐศาสตร์ บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์, 2556), ง. 

103E. Wallach, “Individuals and Organization: The Culture Match,” Training 
and Development Journal 12 (1983): 28–36. 

104Emmanuel Ogbonna, “Managing Organizational Culture: Fantasy or 
Reality?,” Human Resource Management Journal 3(2)(1992): 42-54. 
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มีมากน้อยต่างกัน และวัฒนธรรมองค์กรแสดงออกถึงความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ไม่ว่าจะเป็น
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล การปฏิสัมพันธ์ในการบริหารจัดการ และประสิทธิผลของงาน โดย
งานวิจัยสรุปว่าความแตกต่างในเรื่องระดับของวัฒนธรรมองค์กรจะพบว่า งานที่ต้องการความเป็นมือ
อาชีพมาก จะมีระดับของความต้องการมีวัฒนธรรมองค์กรที่สูงกว่างานที่ไม่ต้องการความเป็นมือ
อาชีพ105 

 ชเรเดอร์ เทียร์ และจอร์แดน (Schraeder, Tears, and Jordan) เขียนไว้ในบทความ 
Organizational Culture in Public Sector Organizations: Promoting Change Through Training 
and Leading by Example เป็นการศึกษาแนวทางเพ่ือน าเสนอ 2 แนวทางที่มีความเป็นไปได้ในการ
พัฒนา การตระหนักรับรู้ และการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กรที่ให้บริการสาธารณะเพ่ือเพ่ิม
ประสิทธิผลของงาน ซึ่งทั้งสองแนวทาง คือ การฝึกอบรมและการใช้ตัวอย่างในการปฏิบัติ ท าให้
พนักงานเห็นว่าการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กรสามารถน าไปสู่การเพ่ิมประสิทธิผลของงานได้106 

อิดินและเคย์แลน (Aydin and Ceylan) เขียนบทความเรื่อง The Role of Organizational 
Culture on Effectiveness ซึ่งสรุปไว้ว่าเวลาส่วนใหญ่ในชีวิตของมนุษย์จะเป็นส่วนหนึ่งอยู่ในองค์กร
หลากหลายองค์กร ซ่ึงองค์กรเหล่านี้ถือได้ว่าเป็นเครื่องมือในการสร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลและ
เปูาหมายขององค์กรคือ การรักษาไว้ซึ่งกิจกรรมของมนุษยชาติ ส าหรับงานวิจัยนี้เป็นการวิเคราะห์
ประสิทธิผลของงานในส่วนของอุตสาหกรรมซึ่งสรุปได้ว่า ประสิทธิผลขององค์กรขึ้นอยู่กับความ     
พึงพอใจของพนักงาน ความผูกพันต่อองค์กร ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของวัฒนธรรมองค์กร107 

เสอราท (Serrat) กล่าวไว้ในบทความเรื่อง A Primer on Organizational Culture ว่าความ 
ส าเร็จขององค์กรจะเกิดขึ้นได้ก็มาจากวัฒนธรรมในองค์กรนั้น และจากการศึกษาในเรื่องวัฒนธรรม
องค์กรถือได้ว่าเป็นส่วนประกอบที่ส าคัญในการพัฒนาองค์กรที่จะท าให้เกิดกระบวนการพัฒนา
ศักยภาพภายในองค์กรเพ่ือความส าเร็จของงานที่มีประสิทธิภาพและรักษาไว้ซึ่งความส าเร็จในระยะ

                                                           
105Kwantes and Boglarsky, Do Occupational Groups Vary in Expressed 

Organizational Culture Preferences? A Study of Six Occupations in the United 
States, (2004), abstract. 

106Mike Schraeder, Rachel S Tears and Mark H Jordan, Organizational Culture 
in Public Sector Organizations : Promoting Change Through Training and Leading 
by Example (2005), abstract. 

107Bulent Aydin and Adnan Ceylan, The Role of Organizational Culture on 
Effectiveness (2009), abstract. accessed June 1,2016., available from 

http://www.google.co.th/?gws_rd=cr&ei=X5t-V-aeBsX6vAS4i7mIBg#q= 
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ยาว การเกิดขึ้นของวัฒนธรรมองค์กรอาจจะมาจากการหล่อหลอมของผู้ก่อตั้งหรือการท างานตั้งแต่
เริ่มแรก หรืออาจเกิดขึ้นจากการเปลี่ยนแปลงในช่วงเวลาต่างกัน ไม่ว่าจะเป็นความขัดแย้งหรือปัญหา
อุปสรรคที่เกิดขึ้นกับองค์กรหรืออาจเกิดขึ้นโดยการเจตนาสร้างให้เกิดวัฒนธรรมองค์กรขึ้นโดยการ
บริหารจัดการ108 
 

สรุป 
 

 จากการศึกษาแนวคิดของนักวิชาการหลายท่าน สรุปได้ว่า วัฒนธรรมองค์กรเป็นพ้ืนฐานใน
ความส า เร็จหรือความล้มเหลวขององค์กร  และปัจจัยที่ ส าคัญประการหนึ่ ง ในการน าพา
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ให้เป็นสถาบันอุดมศึกษาในระดับต้น ๆ ของประเทศคือ สมรรถนะของ
บุคลากรซึ่งการศึกษาในครั้งนี้ใช้แนวคิดวัฒนธรรมองค์กรของคาเมรอน (Cameron) 4 ประเภท ได้แก่ 
1) วัฒนธรรมเน้นความสัมพันธ์ (clan culture)  2) วัฒนธรรมปรับเปลี่ ยน  (adhocracy culture) 
3) วัฒนธรรมการตลาด (market culture) และ 4) วัฒนธรรมราชการ (hierarchy culture) ส าหรับแนวคิด
ที่เกี่ยวกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 5 ประการ ได้แก่ 1) การมุ่ง
ผลสัมฤทธิ์ (achievement motivation)  2) การบริการที่ด ี(service mind) 3) การสั่งสมความเชี่ยวชาญใน
งานอาชีพ (expertise) 4) การยึดมั่นในความถูกต้อง ชอบธรรม และคุณธรรมจริยธรรม  (integrity) 
และ 5) การท างานเป็นทีม (teamwork) 
 

                                                           
108Olivier Serrat, A Primer on Organizational Culture (2009), abstract. 

accessed June 1,2016., available from http://www.google.co.th/?gws_rd=cr&ei=X5t-V-
aeBsX6vAS4i7mIBg#q=Oliver+Serrat%2C+A+Primer+on+Organizational+Culture+ 
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บทที่ 3 

วิธีด าเนินการวิจัย 

 
การวิจัยเรื่อง วัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน 

สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์เป็นการวิจัยเชิงพรรณนา (descriptive research) 
โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือทราบ 1) วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงาน
อธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 2) สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน 
สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 3)  ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรกับ
สมรรถนะหลั กในการปฏิบัติ งานของบุ คลากรสายสนับสนุน  สั งกั ดส านั ก งานอธิ การบดี 
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์การวิจัยครั้งนี้ใช้บุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี 
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ เป็นหน่วยวิเคราะห์ (unit of analysis) ประชากรคือ บุคลากรสาย
สนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ จ านวน 1 ,784 คน กลุ่มตัวอย่างคือ 
บุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์  จ านวน 317 คน 
เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยคือ แบบสอบถามวัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของ
บุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ผู้วิจัยได้ก าหนด
รายละเอียดขั้นตอนการด าเนินการวิจัยและระเบียบวิธีวิจัยดังนี้ 

 
ขั้นตอนการด าเนินการวิจัย 

 
ส าหรับขั้นตอนการด าเนินการวิจัย ผู้วิจัยจึงได้ก าหนดขั้นตอนของการวิจัยเพ่ือเป็นแนวทางให้

การด าเนินการวิจัยเป็นไปอย่างมีระบบ และบรรลุจุดมุ่งหมายของการวิจัยไว้ดังนี้ 
ขั้นตอนที่ 1 การจัดเตรียมโครงการวิจัย ผู้วิจัยได้ศึกษาค้นคว้าจากเอกสาร ต ารา บทความ  

เว็บไซต์ที่เกี่ยวข้อง วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องเพ่ือน ามาวิเคราะห์ สังเคราะห์แล้วจัดท าเป็นโครงร่าง
งานวิจัย โดยได้รับค าแนะน าของอาจารย์ที่ปรึกษา แล้วจึงน าเสนอโครงร่างงานวิจัยต่อภาควิชาการ
บริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยศิลปากรเพ่ืออนุมัติโครงร่างงานวิจัยจากบัณฑิตวิทยาลัย 

ขั้นตอนที่ 2 การด าเนินการวิจัย ผู้วิจัยน าข้อมูลที่ได้ศึกษาค้นคว้าจากเอกสาร ต ารา 
บทความ  เว็บไซต์ที่เกี่ยวข้อง วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องแล้วน ามาด าเนินการจัดสร้างเครื่องมือซึ่งได้แก่ 
แบบสอบถาม จากนั้นจึงน าเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยไปด าเนินการเพ่ือตรวจสอบคุณภาพโดยวิธีการหา
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ความเชื่อมั่นแล้วน าไปเก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างที่ก าหนด จากนั้นจึงน าข้อมูลที่เก็บรวบรวม
ได้มาตรวจสอบความสมบูรณ์ วิเคราะห์ข้อมูลและแปลผลข้อมูล 

ขั้นตอนที่ 3 การรายงานการวิจัย ผู้วิจัยน าข้อมูลที่ได้จากการวิเคราะห์ทางสถิติมาสรุป แล้ว
เขียนร่างรายงานการวิจัยเพ่ือน าเสนอต่อคณะกรรมการผู้ควบคุมวิทยานิพนธ์ เมื่อได้รับการตรวจสอบ
ความถูกต้อง และปรับปรุงแก้ไขตามที่คณะกรรมการผู้ควบคุมวิทยานิพนธ์เสนอแนะแล้วจึงจัดท าเป็น
รายงานการวิจัยฉบับสมบูรณ์ เสนอต่อบัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากรเพ่ือขออนุมัติจบ
การศึกษา 
 

ระเบียบวิธีการวิจัย 
 

 ผู้วิจัยได้ก าหนดรายละเอียดเกี่ยวกับระเบียบวิธีวิจัย  ประกอบด้วย แผนแบบการวิจัย 
ประชากร กลุ่มตัวอย่าง ตัวแปรที่ศึกษา เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย การพัฒนาเครื่องมือ การเก็บ
รวบรวมข้อมูล การวิเคราะห์ข้อมูล เพ่ือให้การวิจัยเป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัยโดยมี
รายละเอียดดังต่อไปนี้ 
 
แผนแบบการวิจัย 
 การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงพรรณนา (descriptive research) มีแผนแบบการวิจัยแบบ
กลุ่มตัวอย่างกลุ่มเดียว ตรวจสอบสภาวการณ์ ไม่มีการทดลอง (the one shot, non-experimental 
case study design) ซึ่งเขียนเป็นแผนผัง (diagram) ได้ดังนี้ 
 
 

 
 
 
 
 
  
 เมื่อ R หมายถึง ตัวอย่างที่สุ่มมาศึกษา 
  X หมายถึง ตัวแปรที่ศึกษา 
  O หมายถึง ข้อมูลที่ได้จากการศึกษา 
 
 

          O 
 
 
 R                  X 
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ประชากร 
ประชากรที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ คือ บุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี 

มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ จ านวน 1,784 คน 
 
กลุ่มตัวอย่างและการเลือกกลุ่มตัวอย่าง 

กลุ่มตัวอย่างใช้ในการวิจัยครั้งนี้ คือ บุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบ ดี 
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ จ านวน 317 คน ซึ่งได้มาจากการที่ผู้วิจัยได้ก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างโดย
ใช้ตารางก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างของเครจซี่และมอร์แกน (Krejcie and Morgan)108 และเลือกกลุ่ม
ตัวอย่างโดยการสุ่มแบบแบ่งประเภท (Stratified random sampling) โดยจ าแนกตามแต่ละวิทยาเขต  
 
ตารางที่ 2 จ านวนประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 

 
ตัวแปรที่ศึกษา 

การวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยใช้ตัวแปร ประกอบด้วย ตัวแปรพ้ืนฐาน ตัวแปรต้นและตัวแปรตาม มี
รายละเอียด ดังนี้ 

1. ตัวแปรพื้นฐาน เป็นตัวแปรที่เกี่ยวกับสถานภาพส่วนตัวของผู้ตอบแบบสอบถาม ได้แก่ 
เพศ อายุ ระดับการศึกษาและประสบการณใ์นการท างาน 

2. ตัวแปรต้น (Xtot) เป็นตัวแปรที่เก่ียวกับวัฒนธรรมองค์กร ดังนี้ 

                                                           
108Robert V. Krejcie, and Daryle W. Morgan, “Determining Sample Size for Research 

Activities,” Journal for Education and Psychological Management (November, 1970), 608. 

วิทยาเขต 
ประชากร (คน) 

รวม กลุ่มตัวอย่าง 
ข้าราชการ 

พนักงาน 
เงินงบประมาณ 

พนักงาน
เงินรายได้ 

บางเขน 134 204 704 1,042 185 
ก าแพงแสน 65 66 229 360 64 
ศรีราชา 9 27 138 174 31 
เฉลิมพระเกียรติ
จังหวัดสกลนคร 

3 69 136 208 37 

รวม 1,784 317 
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    2.1 วัฒนธรรมเน้นความสัมพันธ์ (clan culture, x1) หมายถึง วัฒนธรรมองค์กรที่
เน้นความสัมพันธ์ ลักษณะเด่นขององค์กรเปรียบเสมือนครอบครัวใหญ่ พนักงานทุกคนมีส่วนร่วมใน
กิจกรรม ผู้น าในองค์กรเป็นแบบอย่างในการให้ค าปรึกษา ช่วยเหลือ ส่งเสริมและเอ้ืออ านวยความ
สะดวกต่อผู้ใต้บังคับบัญชา ลักษณะการบริหารจัดการจะเน้นการท างานเป็นทีม และการตัดสินใจที่
เป็นการตกลงร่วมกัน สิ่งที่เชื่อมสมาชิกองค์กรเข้าด้วยกันคือ ความจงรักภักดี ความเชื่อถือ ศรัทธาซึ่ง
กันและกัน พนักงานมีความผูกพันต่อองค์กรสูง องค์กรเน้นยุทธศาสตร์ในเรื่องของการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ ประกอบด้วย ความไว้เนื้อเชื่อใจ การแสดงความคิดเห็นได้อย่างเปิดเผย และให้
สมาชิกในองค์กรมีส่วนร่วม เกณฑ์ในการวัดความส าเร็จขององค์กรคือ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
การท างานเป็นทีม การเอ้ืออาทรซึ่งกันและกัน   

 2.2 วัฒนธรรมปรับเปลี่ยน (adhocracy culture, x2) หมายถึง วัฒนธรรมองค์กรที่มี
ลักษณะเด่นขององค์กรที่ให้ความส าคัญกับสิ่งแวดล้อมภายนอก และความกล้าเสี่ยงในการตัดสินใจ ผู้น า
องค์กรเป็นคนกล้าตัดสินใจและสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ลักษณะการบริหารงานขององค์กรสนับสนุนให้
พนักงานกล้าตัดสินใจสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ และให้อิสรภาพในการตัดสินใจ สิ่งที่เชื่อมสมาชิกองค์กรเข้า
ด้วยกันคือ การสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ และการพัฒนาจะเน้นการเป็นผู้น าในอุตสาหกรรมเดียวกัน
ยุทธศาสตร์ที่องค์กรเน้นคือ การทดลองน าสิ่งใหม่ ๆ มาใช้หรือแสวงหาโอกาสใหม่ ๆ เกณฑ์วัด
ความส าเร็จขององค์กรเน้นสิ่งที่พิเศษและสิ่งที่พิเศษที่ไม่มีใครเหมือนหรือการออกผลิตภัณฑ์ใหม่ ๆ ซึ่งท า
ให้องค์กรเป็นผู้น าทางด้านผลิตภัณฑ์และนวัตกรรม  

 2.3 วัฒนธรรมการตลาด (market culture, x3) หมายถึง วัฒนธรรมองค์กรที่มีลักษณะ
การท างานมุ่งเน้นความส าเร็จ พนักงานส่วนใหญ่ในองค์กรชอบการแข่งขัน ในการท างานให้ประสบ
ผลส าเร็จผู้น าองค์กรเป็นผู้มีเหตุผลด าเนินการปฏิบัติงานในเชิงรุก มุ่งเน้นผลส าเร็จของงานรูปแบบการ
จัดการในองค์กรเน้นให้มีการแข่งขันสูงและมุ่งความส าเร็จของงานสิ่งที่เชื่อมสมาชิกองค์กรเข้าด้วยกัน
คือ การเน้นที่ความส าเร็จและบรรลุวัตถุประสงค์ยุทธศาสตร์องค์กร เน้นการแข่งขันความส าเร็จการ
บรรลุเป้าหมายและการมีชัยชนะเหนือคู่แข่งขันกับองค์กรในประเภทเดียวกัน เกณฑ์การวัด
ความส าเร็จคือ ชัยชนะในการครองตลาดหรือการมีส่วนแบ่งตลาดมากกว่าคู่แข่ง  

     2.4 วัฒนธรรมราชการ  (hierarchy culture, x4) หมายถึง วัฒนธรรมองค์กรที่มี
ลักษณะเด่นขององค์กรคือ มีโครงสร้างและการควบคุมที่ชัดเจน พนักงานส่วนใหญ่ปฏิบัติตาม
กฎระเบียบที่ก าหนดไว้ ผู้น าองค์กรเป็นผู้ประสานงานเน้นการควบคุมก ากับเพ่ือให้การปฏิบัติงาน
เป็นไปอย่างราบรื่นและมีประสิทธิภาพ รูปแบบการบริหารงานขององค์กรเน้นความมั่นคงของ
พนักงาน เน้นการยอมรับค าสั่ง เน้นการปฏิบัติงานที่สามารถคาดการณ์ได้  และเน้นความสัมพันธ์
ตามล าดับชั้น สิ่งที่ยึดเหนี่ยวองค์กรเข้าด้วยกันคือ  นโยบายและกฎระเบียบที่เป็นทางการ และสิ่งส าคัญใน
องค์กรคือ การท าให้การปฏิบัติงานด าเนินไปด้วยความราบรื่น องค์กรเน้นกลยุทธ์ในเรื่องการปฏิบัติงาน
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อย่างมีเสถียรภาพ เน้นประสิทธิภาพการควบคุมและการปฏิบัติงานอย่างราบรื่น องค์กรมีเกณฑ์หรือ
ก าหนดมาตรฐานของความส าเร็จในเรื่องประสิทธิภาพ สิ่งที่ส าคัญคือการมีระบบที่เชื่อถือได้ การ
ท างานเป็นไปอย่างราบรื่นและมีผลผลิตที่มีต้นทุนต่ า 

3. ตัวแปรตาม (Ytot) เป็นตัวแปรที่เก่ียวกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน ดังนี้ 
     3.1 การมุ่งผลสัมฤทธิ์ (achievement motivation, y1) หมายถึง ความมุ่งมั่นจะ

ปฏิบัติหน้าที่ราชการให้ดีหรือให้เกินมาตรฐาน อาจเป็นผลการปฏิบัติงานที่ผ่านมาของตนเอง หรือ
เกณฑ์วัดผลสัมฤทธิ์ที่ส่วนราชการก าหนดขึ้น อีกทั้งยังหมายรวมถึงการสร้างสรรค์พัฒนาผลงาน
หรือกระบวนการปฏิบัติงานตามเป้าหมายที่ยากและท้าทายชนิดที่อาจไม่เคยมีผู้ใดสามารถกระท าได้มาก่อน 

 3.2 การบริการที่ดี (service mind, y2) หมายถึง ความมุ่งมั่น ความตั้งใจและความ
พยายามที่จะให้บริการแก่ผู้ขอรับบริการจากงานในหน้าที่ราชการของตนหรืองานอ่ืนที่เกี่ยวข้องที่
ตนเองสามารถที่จะให้บริการได้ บริการที่ดีจึงเป็นการกระท าโดยไม่เลือกกลุ่มเป้าหมาย ไม่ว่าจะเป็น
ประชาชนผู้มาติดต่อ ข้าราชการทั้งในสังกัดเดียวกันหรือต่างสังกัด หรือหน่วยงานที่ติดต่อขอรับบริการ 
เป็นการให้บริการ ในหลายรูปแบบซึ่งเกิดจากจิตส านึกของผู้ให้บริการและจิตส านึกของความเป็น
ข้าราชการที่ด ี

 3.3 การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ (expertise, y3) หมายถึง ความสนใจใฝ่รู้ใน
อันที่จะสั่งสมความรู้ความสามารถของตน ด้วยการศึกษาค้นคว้าและพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง        
จนสามารถประยุกต์ใช้ความรู้ทางวิชาการและเทคโนโลยีต่าง ๆ เพ่ือใช้ในการปฏิบัติหน้าที่ราชการให้
เกิดประโยชน์สูงสุดได้ 

     3.4 การยึดม่ันในความถูกต้อง ชอบธรรม และคุณธรรมจริยธรรม  (integrity, y4) 
หมายถึง การด ารงตนและการประพฤติปฏิบัติตนในวิถีแห่งความดีงาม ความถูกต้องทั้งในกรอบของ
กฎหมาย คุณธรรม จริยธรรมและจรรยาบรรณแห่งวิชาชีพ เพ่ือภาพลักษณ์ ศักดิ์ศรี ชื่อเสียง และ
เกียรติยศของความเป็นข้าราชการที่ดี 
      3.5 การท างานเป็นทีม (teamwork, y5) หมายถึง ความตั้งใจและความพร้อมที่จะ
ท างานร่วมกับผู้อ่ืนหรือเป็นส่วนหนึ่งของทีม หน่วยงาน หรือส่วนราชการ โดยผู้ปฏิบัติมีฐานะเป็น
สมาชิก ไม่จ าเป็นที่จะต้องอยู่ในฐานะหรือต าแหน่งหัวหน้าทีมแต่เพียงต าแหน่งเดียว ความเป็นสมาชิก
ในทีมดังกล่าวหมายความรวมถึงความสามารถในการสร้างและรักษาสัมพันธภาพกับสมาชิกในทีมด้วย 
 
เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยในครั้งนี้คือ แบบสอบถาม (questionnaire) ส าหรับเก็บรวบรวม
ข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่าง จ านวน 1 ฉบับ แบ่งเป็น 3 ตอน ดังนี้ 
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ตอนที่ 1 เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับสถานภาพส่วนตัวของผู้ตอบแบบสอบถาม มีลักษณะเป็น
แบบตรวจสอบรายการ (checklist) ประกอบด้วย เพศ อายุ ระดับการศึกษา และประสบการณ์ใน
การท างาน 

ตอนที่ 2 เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรตามแนวคิดของคาเมรอน (Cameron)   
ตอนที่ 3 เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานตามแนวปฏิบัติของ

มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 
ส าหรับตอนที่ 2 และตอนที่ 3 เป็นแบบสอบถามแบบประเมินค่า 5 ระดับ ตามแนวคิดของลิเคิร์ท 

(Likert’s five rating scale) โดยก าหนดค่าคะแนนของแต่ละระดับ ดังนี้ 
ระดับ 5 หมายถึง วัฒนธรรมองค์กร/สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน อยู่ในระดับมากที่สุด  ให้มี

น้ าหนักเท่ากับ 5 คะแนน 
ระดับ 4 หมายถึง วัฒนธรรมองค์กร/สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน อยู่ในระดับมาก ให้มี

น้ าหนักเท่ากับ 4 คะแนน 
ระดับ 3 หมายถึง วัฒนธรรมองค์กร/สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน อยู่ในระดับปานกลาง ให้มี

น้ าหนักเท่ากับ 3 คะแนน 
ระดับ 2 หมายถึง วัฒนธรรมองค์กร/สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน อยู่ในระดับน้อย ให้มี

น้ าหนักเท่ากับ 2 คะแนน 
ระดับ 1 หมายถึง วัฒนธรรมองค์กร/สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน อยู่ในระดับน้อยที่สุด ให้มี

น้ าหนักเท่ากับ 1 คะแนน 
 
การสร้างและพัฒนาเครื่องมือ 

เพ่ือให้เกิดความตรงและความเชื่อมั่นของเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ด าเนินการ
สร้างเครื่องมือซึ่งเป็นแบบสอบถาม โดยมีขั้นตอนดังนี้ 

ขั้นตอนที่ 1 ศึกษาแนวคิด หลักการ ทฤษฎี จากหนังสือ ต ารา เอกสาร งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
แล้วจัดท าร่างแบบสอบถามเพ่ือการวิจัย และขอค าปรึกษาจากอาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์เพ่ือ
พิจารณาแก้ไขข้อบกพร่อง 

ขั้นตอนที่ 2  น าแบบสอบถามให้ผู้ เชี่ยวชาญ จ านวน 5 คน ตรวจสอบเครื่องมือ โดย
ตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา (content validity) และหาคุณภาพรายข้อโดยใช้เทคนิค IOC (Index of 
Item Objective Congruence) โดยพิจารณาข้อค าถามที่ได้คะแนนระหว่าง 0.60-1.00  แล้วน ามาปรับปรุง
แก้ไขอีกครั้ง 

ขั้นตอนที่ 3 น าแบบสอบถามที่ปรับปรุงแล้วไปทดลองใช้ (try out) กับบุคลากรสายสนับสนุนที่
ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่าง จากทั้ง 4 วิทยาเขต รวมจ านวน 30 คน  
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ขั้นตอนที่ 4 น าแบบสอบถามที่ได้รับกลับคืนมาค านวณหาค่าความเที่ยง (reliability) ตาม

วิธีการของ (Conbach) โดยใช้สัมประสิทธิ์แอลฟา ( -coefficient)5  ได้ค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม
ทั้งฉบับเท่ากับ .980 

ขั้นตอนที่ 5 จัดท าเครื่องมือเพ่ือการวิจัยฉบับสมบูรณ์แล้วด าเนินการเพ่ือน าไปใช้ เก็บข้อมูล
เพ่ือการวิจัยจากกลุ่มตัวอย่างท้ัง 4 วิทยาเขต 
 
การเก็บรวบรวมข้อมูล 

ผู้วิจัยมีข้ันตอนด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูล ดังนี้ 
1. ท าหนังสือถึงหัวหน้าภาควิชาการบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์เพ่ือด าเนินการถึง

คณบดีบัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากรเพ่ือขอให้ออกหนังสือถึงผู้อ านวยการส านักงาน
อธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์เพ่ือขออนุญาตเก็บข้อมูลจากบุคลากรสายสนับสนุนสังกัด
ส านักงานอธิการบดีในแต่ละวิทยาเขต 

2. น าหนังสือที่บัณฑิตออกให้ส่งไปยังแต่ละวิทยาเขตเพ่ือขอความอนุเคราะห์ในการเก็บ
รวบรวมข้อมูล  

3. การเก็บรวบรวมข้อมูล ผู้วิจัยให้แต่ละวิทยาเขตส่งแบบสอบถามคืนผู้วิจัยทางไปรษณีย์ 
โดยจัดส่งไปยัง วิทยาเขตศรีราชา จ านวน 31 ฉบับ และวิทยาเขตเฉลิมพระเกียรติจังหวัดสกลนคร
จ านวน 37 ฉบับ ส าหรับวิทยาเขตบางเขน จ านวน 185 ฉบับ วิทยาเขตก าแพงแสน จ านวน 64 ฉบับ
ผู้วิจัยด าเนินการเก็บข้อมูลด้วยตนเอง รวมทั้ง 4 วิทยาเขต จ านวน 317 ฉบับ ได้รับกลับคืนมา 
จ านวน 317 ฉบับ คิดเป็นร้อยละ 100 
 
การวิเคราะห์ข้อมูล 

เมื่อได้รับแบบสอบถามทั้งหมดกลับคืนมาแล้ว ผู้วิจัยพิจารณาตรวจสอบแบบสอบถาม
ทั้งหมด เพ่ือด าเนินการตามข้ันตอนดังนี้ 

1. ตรวจสอบความสมบูรณ์ของแบบสอบถามที่ได้รับกลับคืนมาซึ่งมีความสมบูรณ์ครบทุกฉบับ
2. จัดระเบียบข้อมูล ตรวจสอบ และรวบรวมคะแนน 
3. ลงรหัสข้อมูลในโปรแกรมส าเร็จรูป น าไปค านวณค่าทางสถิติเพ่ือท าการวิเคราะห์ข้อมูล 
4. เสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลด้วยตารางประกอบค าบรรยาย  

 
สถิติที่ใช้ในการวิจัย 

เพ่ือให้การวิเคราะห์ข้อมูล ตรงตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย ผู้วิจัยได้ใช้สถิติในการวิเคราะห์
ข้อมูล ดังนี้ 
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1. การวิเคราะห์สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม สถิติที่ใช้ได้แก่ ความถี่ (frequency : 
f) และร้อยละ (percentage: %) 

2. การวิเคราะห์วัฒนธรรมองค์กร/สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน สถิติที่ใช้ได้แก่ ค่ามัชฌิม
เลขคณิต (arithmetic mean) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (standard deviation) แล้วน าค่ามัชฌิมเลข
คณิต (arithmetic mean) ที่ได้เปรียบเทียบกับเกณฑ์ตามแนวคิดของเบส (Best)109 ดังนี้ 

ค่ามัชฌิมเลขคณิต 4.50 ถึง 5.00 แสดงว่า วัฒนธรรมองค์กร/สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน 
อยู่ในระดับมากที่สุด 

ค่ามัชฌิมเลขคณิต 3.50 ถึง 4.49 แสดงว่า วัฒนธรรมองค์กร/สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน 
อยู่ในระดับมาก 

ค่ามัชฌิมเลขคณิต 2.50 ถึง 3.49 แสดงว่า วัฒนธรรมองค์กร/สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน 
อยู่ในระดับปานกลาง 

ค่ามัชฌิมเลขคณิต 1.50 ถึง 2.49 แสดงว่า วัฒนธรรมองค์กร/สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน 
อยู่ในระดับน้อย 

ค่ามัชฌิมเลขคณิต 1.00 ถึง 1.49 แสดงว่า วัฒนธรรมองค์กร/สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน 
อยู่ในระดับน้อยที่สุด 

3. การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน
ของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์  สถิติที่ใช้ได้แก่    
ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของเพียร์สัน (Pearson’s product moment correlation coefficient)   

ความหมายค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ 
ตั้งแต่ .70 ขึ้นไป  ถือว่าตัวแปรคู่นั้นมีความสัมพันธ์กันในระดับสูง 
.30 - .69 ถือว่าตัวแปรคู่นั้นมีความสัมพันธ์กันในระดับปานกลาง 
ต่ ากว่า .30 ถือว่าตัวแปรคู่นั้นมีความสัมพันธ์กันในระดับต่ า110 
 

 
 

                                                           
109John W. Best, Research in Education, 4th ed. (Englewood cliffs: Prentice-

Hall, Inc., 1983), 190. 
110

 ธีระศักดิ์ อุ่นอารมณ์เลิศ, “วิธีวิจัยทางพฤติกรรมศาสตร์และสังคมศาสตร์”(เอกสารค า
สอนรายวิชา 464 460 วิธีวิจัยทางพฤติกรรมศาสตร์และสังคมศาสตร์ คณะศึกษาศาสตร์ 
มหาวิทยาลัยศิลปากร), 240. 
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สรุป 
 

การด าเนินการวิจัยครั้งนี้ มีวัตถุประสงค์เพ่ือทราบ 1) วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากร      
สายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 2)  สมรรถนะหลักในการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัย เกษตรศาสตร์ 
3) ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน 
สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ กลุ่มตัวอย่างคือ บุคลากรสายสนับสนุน สังกัด
ส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์  จ านวน 317 คน เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเป็น
แบบสอบถามวัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัด
ส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ แล้วน าข้อมูลที่ได้จากแบบสอบถามน ามาวิเคราะห์ 
สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลคือ ความถี่ (frequency) และร้อยละ (percentage) ค่ามัชฌิมเลขคณิต 
(arithmetic Mean) ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (standard deviation) และการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธ์ของเพียร์สัน (Pearson’s product moment correlation coefficient) โดยใช้โปรแกรม
ส าเร็จรูป 
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บทที่ 4 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
  

งานวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือทราบ 1) วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัด
ส านักงานอธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 2) สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากร   
สายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์  3) ความสัมพันธ์ระหว่าง
วัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน  สังกัดส านักงาน
อธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์  การวิจัยครั้งนี้ใช้บุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงาน
อธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์เป็นหน่วยวิเคราะห์ (unit of analysis) ประชากรคือ บุคลากร      
สายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ จ านวน 1,784 คน กลุ่มตัวอย่างคือ 
บุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ จ านวน 317 คน 
เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเป็นแบบสอบถามวัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของ
บุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ได้รับแบบสอบถามคืน
จ านวน 317 ฉบับ คิดเป็นร้อยละ 100 เมื่อได้ข้อมูลจากแบบสอบถามน ามาวิเคราะห์ข้อมูลและเสนอ
ผลการวิเคราะห์ โดยใช้ตารางประกอบค าบรรยาย จ าแนกออกเป็น 4 ตอน ดังต่อไปนี้ 
 ตอนที่ 1 ผลการวิเคราะห์สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 ตอนที่ 2 ผลการวิเคราะห์วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงาน
อธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 
 ตอนที่ 3 ผลการวิเคราะห์สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุนสังกัด
ส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 
 ตอนที่ 4 ผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์  
 
ตอนที่ 1 ผลการวิเคราะห์สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถามซึ่งได้แก่ บุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ จ านวน 317 คน จ าแนกตาม เพศ อายุ ระดับการศึกษาและประสบการณ์
ในการท างาน โดยหาความถี่ (frequency) และร้อยละ (percentage) ดังรายละเอียดในตารางที่ 3 
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ตารางที่ 3  สถานภาพผู้ตอบแบบสอบถาม จ าแนกตามตาม เพศ อายุ ระดับ  การศึกษา และ   
              ประสบการณ์ในการท างาน 

(n = 317) 
 

สถานภาพ จ านวน (คน) ร้อยละ 

1. เพศ 
     ชาย 
     หญิง 

 
128 
189 

 
40.38 
59.62 

รวม 317 100.00 
2. อายุ 
     น้อยกว่า 30 ปี 
     31 - 40 ปี 
     41-50 ปี 
     51-60 ปี 

 
52 
112 
104 
49 

 
16.40 
35.33 
32.81 
15.46 

รวม 317 100.00 

3. ระดับการศึกษา 
     ต่ ากว่าปริญญาตรี 
     ปริญญาตรี 
     ปริญญาโท 
     ปริญญาเอก 

 
4 

206 
107 
0 

 
1.26 
64.98 
33.76 
0.00 

รวม 317 100.00 

4. ประสบการณ์ในการท างาน 
     น้อยกว่า 10 ปี 
     11-20 ปี 
     21-30 ปี 
     มากกว่า 30 ปี 

 
58 
117 
91 
51 

 
18.30 
36.90 
28.71 
16.09 

รวม 317 100.00 

 
 จากตารางที่ 3 พบว่า จากจ านวนของผู้ตอบแบบสอบถามทั้งหมด 317 คน ส่วนใหญ่เป็นเพศ
หญิงคือ จ านวน 189 คน คิดเป็นร้อยละ 59.62  ส่วนเพศชายมีจ านวน 128 คน คิดเป็นร้อยละ 40.38 
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 อายุของผู้ตอบแบบสอบถาม พบว่า มีอายุระหว่าง 31 - 40 ปี จ านวน 112 คน คิดเป็นร้อยละ 
35.33 รองลงมาคือ อายุระหว่าง 41-50 ปี  จ านวน 104 คน คิดเป็นร้อยละ 32.81 อายุน้อยกว่า 30 ปี 
จ านวน 52 คน คิดเป็นร้อยละ 16.40 และน้อยที่สุดคือ อายุระหว่าง 51-60 ปี จ านวน 49 คน คิดเป็น
ร้อยละ 15.46 
 ระดับการศึกษาของผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ คือ ระดับปริญญาตรี จ านวน 206 คน คิด
เป็นร้อยละ 64.98  รองลงมาคือ ระดับปริญญาโท จ านวน 107 คน คิดเป็นร้อยละ 33.76 และน้อยที่สุด
คือ ต่ ากว่าปริญญาตรี จ านวน 4 คน คิดเป็นร้อยละ 1.26 
 ประสบการณ์ในการท างานของผู้ตอบแบบสอบถาม พบว่า มีประสบการณ์ในการท างานระหว่าง
11-20 ปี จ านวน 117 คน คิดเป็นร้อยละ 36.90 รองลงมาคือ ประสบการณ์ในการท างาน 21-30 ปี 
จ านวน 91 คน คิดเป็นร้อยละ 28.71  ประสบการณ์ในการท างานน้อยกว่า 10 ปี จ านวน 58 คน คิด
เป็นร้อยละ 18.30 และน้อยที่สุดคือ ประสบการณ์ในการท างานมากกว่า 30 ปี จ านวน 51 คน คิดเป็น
ร้อยละ 16.10 
 
ตอนที่ 2 ผลการวิเคราะห์วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี 
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 
 

 การศึกษาในครั้งนี้ผู้วิจัยได้ศึกษาวัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงาน
อธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ โดยอาศัยแนวคิดของ คาเมรอน (Cameron) ได้แก่ 1) วัฒนธรรม
เน้นความสัมพันธ์ 2) วัฒนธรรมปรับเปลี่ยน 3) วัฒนธรรมการตลาด 4) วัฒนธรรมราชการ   โดยจะ
น าเสนอวัฒนธรรมองค์กรในภาพรวมในตารางที่ 4 
 

ตารางที ่4 ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับวัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน
สังกัดส านักงานอธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์  โดยภาพรวม (Xtot) 

 (n = 317) 

ด้าน 
วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน 

สังกัดส านักงานอธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ X  S.D. ระดับ 

1 
2 
3 
4 

วัฒนธรรมเน้นความสัมพันธ์ (X1) 
วัฒนธรรมปรับเปลี่ยน (X2) 
วัฒนธรรมการตลาด (X3) 
วัฒนธรรมราชการ (X4) 

3.97 
2.44 
2.47 
4.54 

0.70 
0.39 
0.40 
0.37 

มาก 
น้อย 
น้อย 

มากที่สุด 
 รวม (Xtot) 3.36 0.29 ปานกลาง 
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 จากตารางที่ 4 พบว่า วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงาน
อธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ โดยภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง ( X = 3.36, S.D. = 0.29) 
เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า มีค่ามัชฌิมเลขคณิตอยู่ในระดับมากที่สุดไปถึงน้อย โดยเรียงจากค่า
มัชฌิมเลขคณิตจากมากไปน้อย พบว่า วัฒนธรรมราชการ อยู่ในระดับมากที่สุด ( X = 4.54, S.D.=0.37)
วัฒนธรรมเน้นความสัมพันธ์อยู่ในระดับมาก ( X =3.97, S.D.=0.70) ส่วนวัฒนธรรมการตลาดอยู่ใน
ระดับน้อย ( X =2.47, S.D.=0.40) และวัฒนธรรมปรับเปลี่ยนอยู่ในระดับน้อย ( X =2.44, S.D.=0.39) 
ตามล าดับ 
 เมื่อพิจารณาส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานพบว่าอยู่ระหว่าง 0.37-0.70 มีการกระจายของข้อมูล
น้อย แสดงว่า ผู้ตอบแบบสอบถามมีความคิดเห็นสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน 
 ส าหรับการศึกษาวัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์รายด้าน โดยจ าแนกเป็น 1) วัฒนธรรมเน้นความสัมพันธ์ 2) วัฒนธรรม
ปรับเปลี่ยน 3) วัฒนธรรมการตลาด 4) วัฒนธรรมราชการ ผู้วิจัยได้น าเสนอรายละเอียดในตารางที่ 5-8 
 
ตารางที่ 5  ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับวัฒนธรรมองค์กรของบุคลากร     
 สายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ วัฒนธรรม 
 เน้นความสัมพันธ์ 

 (n = 317) 
ข้อ วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน 

สังกัดส านักงานอธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ X  S.D. ระดับ 

วัฒนธรรมเน้นสัมพันธ์ 
1 ส่งเสริมให้ทุกคนมีส่วนร่วมในกิจกรรมของหน่วยงาน 3.97 0.74 มาก 

2 เน้นให้สมาชิกในหน่วยงานปฏิบัติต่อกันเหมือนเครือญาติ 3.98 0.77 มาก 

3 ผู้บังคับบัญชาจะให้ค าปรึกษาเมื่อมีปัญหาในการปฏิบัติงาน 3.95 0.75 มาก 

4 เน้นให้สมาชิกทุกคนมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ 3.99 0.76 มาก 

5 มีความจงรักภักดีต่อหน่วยงานสูง 3.96 0.77 มาก 

6 มีความศรัทธาและมีความผูกพันต่อหน่วยงานสูง 4.01 .078 มาก 

7 มีแผนยุทธศาสตร์ที่เน้นในเรื่องการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 3.91 0.80 มาก 

8 สนับสนุนให้ท่านแสดงความคิดเห็นได้อย่างเปิดเผย 3.95 0.77 มาก 
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ตารางที่ 5  มัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับวัฒนธรรมองค์กรของบุคลากร     
 สายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ วัฒนธรรม 
 เน้นความสัมพันธ์ (ต่อ) 

 (n = 317) 
ข้อ วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน 

สังกัดส านักงานอธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ X  S.D. ระดับ 

วัฒนธรรมเน้นสัมพันธ์ 
9 วัดความส าเร็จจากการท างานเป็นทีม 4.03 0.80 มาก 

10 เน้นการปฏิบัติต่อกันด้วยความเอ้ืออาทรซึ่งกันและกัน   3.98 0.77 มาก 

 รวม 3.97 0.70 มาก 

 
 จากตารางที่ 5 พบว่า วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ วัฒนธรรมเน้นความสัมพันธ์ โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก ( X =3.97, 
S.D.=0.70) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า อยู่ในระดับมากทุกข้อ โดยเรียงล าดับมัชฌิมเลขคณิต 
จากมากไปหาน้อย ดังนี้ มีการวัดความส าเร็จจากการท างานเป็นทีม ( X =4.03, S.D.=0.80) มีความ
ศรัทธาและมีความผูกพันต่อหน่วยงานสูง ( X =4.01, S.D.=0.78) มีการปฏิบัติต่อกันด้วยความเอ้ือ
อาทรซึ่งกันและกัน ( X =3.98, S.D.=0.77)  มีการเน้นให้สมาชิกในหน่วยงานปฏิบัติต่อกันเหมือน
เครือญาติ ( X =3.98, S.D.=0.77) มีการส่งเสริมให้ทุกคนมีส่วนร่วมในกิจกรรมของหน่วยงาน ( X =
3.97, S.D.=0.74) มีการเน้นให้สมาชิกทุกคนมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ ( X =3.97, S.D.=0.76)  มี
ความจงรักภักดีต่อหน่วยงานสูง ( X =3.96, S.D.=0.77) ผู้บังคับบัญชาจะให้ค าปรึกษาแก่ท่านเมื่อท่านมี
ปัญหาในการปฏิบัติงาน ( X =3.95, S.D.=0.75) สนับสนุนให้ท่านแสดงความคิดเห็นได้อย่างเปิดเผย 
( X =3.95, S.D.=0.77) และมีแผนยุทธศาสตร์ที่เน้นในเรื่องการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ( X =3.91, 
S.D.=0.80) ตามล าดับ 
 เมื่อพิจารณาส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน พบว่า อยู่ระหว่าง 0.70 - 0.80 แสดงว่า มีการกระจาย
ของข้อมูลมาก แสดงว่า ผู้ตอบแบบสอบถามมีความคิดเห็นไมส่อดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน 
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ตารางที่ 6  ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับวัฒนธรรมองค์กรของบุคลากร 
 สายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ วัฒนธรรม

ปรับเปลี่ยน 
 (n = 317) 

ข้อ 
วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน 

สังกัดส านักงานอธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ X  S.D. ระดับ 

วัฒนธรรมปรับเปลี่ยน 

1 ให้ความส าคัญกับสิ่งแวดล้อมภายนอก 2.36 0.58 น้อย 

2 ให้ความส าคัญกับการเปลี่ยนแปลง 2.50 0.50 ปานกลาง 

3 มีลักษณะเด่นในเรื่องของความกล้าเสี่ยงในการตัดสินใจ 2.47 0.51 น้อย 

4 ผู้บังคับบัญชาเป็นคนกล้าตัดสินใจและสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ 2.48 0.49 น้อย 

5 ผู้บั งคับบัญชาสนับสนุนให้กล้าตัดสินใจในการท างาน 
สร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ให้แก่หน่วยงาน 

2.47 0.51 น้อย 

6 ผู้บังคับบัญชาบริหารงานโดยให้ อิสระ ในการตัดสินใจ       
ในการท างาน 

2.48 0.55 น้อย 

7 มีความมุ่งมั่นที่จะเป็นผู้น าเมื่อเปรียบเทียบกับองค์กรที่มี
ลักษณะเดียวกัน 

2.44 0.50 น้อย 

8 มียุทธศาสตร์ที่ เน้นการริ เริ่มสิ่ งใหม่ ๆ เ พ่ือพัฒนาและ
ปรับปรุงการท างาน 

2.30 0.51 น้อย 

9 มีการน านวัตกรรมมาเป็นตัวบ่งชี้ในความส าเร็จของการ
ปฏิบัติงาน 

2.48 0.51 น้อย 

10 เป็นผู้น าในเรื่องของการน านวัตกรรมและสิ่งใหม่ ๆ มาใช้ใน
การท างาน 

2.45 0.52 น้อย 

 รวม 2.44 0.39 น้อย 

 
 จากตารางที่ 6 พบว่า วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงาน
อธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ วัฒนธรรมปรับเปลี่ยน โดยภาพรวมอยู่ในระดับน้อย ( X =
2.44, S.D. =0.39) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ  พบว่า อยู่ในระดับปานกลางไปถึงน้อย โดยเรียงล าดับมัชฌิมเลข
คณิต จากมากไปหาน้อยดังนี้ มีการให้ความส าคัญกับการเปลี่ยนแปลง ( X =2.50, S.D.=0.50) อยู่ในระดับ

ปานกลาง ส่วนผู้บังคับบัญชาเป็นคนกล้าตัดสินใจและสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ( X =2.48, S.D.=0.49) มีการ
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น านวัตกรรมมาเป็นตัวบ่งชี้ในความส าเร็จของการปฏิบัติงาน ( X =2.48, S.D.=0.51) ผู้บังคับบัญชา
บริหารงานโดยให้อิสระในการตัดสินใจในการท างาน  ( X =2.48, S.D.=0.55)  มีลักษณะเด่นในเรื่อง
ของความกล้าเสี่ยงในการตัดสินใจ ( X =2.47, S.D.=0.51) ผู้บังคับบัญชาสนับสนุนให้กล้าตัดสินใจใน
การท างานสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ให้แก่หน่วยงาน ( X =2.47, S.D.=0.51) เป็นผู้น าในเรื่องของการน า
นวัตกรรมและสิ่งใหม่ ๆ มาใช้ในการท างาน ( X =2.45, S.D.=0.52) มีความมุ่งมั่นที่จะเป็นผู้น าเมื่อ
เปรียบเทียบกับองค์กรที่มีลักษณะเดียวกัน ( X =2.44, S.D.=0.50) มีการให้ความส าคัญกับสิ่งแวดล้อม
ภายนอก ( X =2.36, S.D.=0.58) และมียุทธศาสตร์ที่เน้นการริเริ่มสิ่งใหม่ ๆ เพ่ือพัฒนาและปรับปรุงการ
ท างาน ( X =2.30, S.D.=0.51)  อยู่ในระดับน้อย ตามล าดับ 
 เมื่อพิจารณาส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน พบว่า อยู่ระหว่าง 0.39-0.58 แสดงว่า มีการกระจาย
ของข้อมูลน้อย แสดงว่า ผู้ตอบแบบสอบถามมีความคิดเห็นสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน 
 
 

ตารางที่ 7  ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับวัฒนธรรมองค์กรของบุคลากร 
 สายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ วัฒนธรรม

การตลาด 
 (n = 317) 

ข้อ 
วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน 

สังกัดส านักงานอธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ X  S.D. ระดับ 

วัฒนธรรมการตลาด 

1 มีค่านิยมในการท างานแบบมุ่งเน้นความส าเร็จของงาน 2.49 0.51 น้อย 

2 บุคลากรแข่งขันกันท างานโดยเน้นความส าเร็จของงานเป็นที่ตั้ง 2.48 0.51 น้อย 

3 ผู้บังคับบัญชาเป็นผู้มีเหตุผลในการด าเนินงาน 2.47 0.50 น้อย 

4 ผู้บังคับบัญชาเน้นการปฏิบัติงานในเชิงรุก  2.50 0.51 ปานกลาง 

5 มีการบริหารจัดการที่เน้นการแข่งขันและมุ่งความส าเร็จของงาน 2.52 0.51 ปานกลาง 

6 มียุทธศาสตร์ที่เน้นความส าเร็จและการบรรลุเป้าหมายของ
มหาวิทยาลัย 

2.47 0.51 น้อย 

7 มียุทธศาสตร์ที่เน้นแข่งขันกับมหาวิทยาลัยอื่น ๆ 2.45 0.51 น้อย 

8 มียุทธศาสตร์ที่เน้นการมีชัยชนะเหนือมหาวิทยาลัยอื่น ๆ 2.44 0.51 น้อย 
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ตารางที่ 7  ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับวัฒนธรรมองค์กรของบุคลากร 
 สายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ วัฒนธรรม

การตลาด (ต่อ) 
 (n = 317) 

ข้อ 
วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน 

สังกัดส านักงานอธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ X  S.D. ระดับ 

วัฒนธรรมการตลาด 

9 มี เกณฑ์วั ดความส า เร็จจากการมีชัยชนะ เหนือกว่ า
มหาวิทยาลัยอื่น ๆ  

2.44 0.51 น้อย 

10 เน้นความส าเร็จของผลงานที่เหนือกว่ามหาวิทยาลัยอ่ืน ๆ ที่
มีลักษณะเดียวกัน 

2.44 0.52 น้อย 

 รวม 2.47 0.40 น้อย 

 
 จากตารางที่ 7 พบว่า วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงาน
อธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ วัฒนธรรมการตลาด โดยภาพรวมอยู่ในระดับน้อย ( X =2.47, 
S.D. =0.40) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า อยู่ในระดับน้อยถึงปานกลาง โดยเรียงล าดับมัชฌิมเลขคณิตจาก
มากไปหาน้อยดังนี้  มีการบริหารจัดการที่เน้นการแข่งขันและมุ่งความส าเร็จของงาน ( X =2.52, 
S.D.=0.51) และผู้บังคับบัญชาเน้นการปฏิบัติงานในเชิงรุก ( X =2.50, S.D.=0.51) อยู่ในระดับปานกลาง 
ส่วนมีค่านิยมในการท างานแบบมุ่งเน้นความส าเร็จของงาน ( X =2.49, S.D.=0.51) บุคลากรใน
หน่วยงานแข่งขันกันท างานโดยเน้นความส าเร็จของงานเป็นที่ตั้ง ( X =2.48, S.D.=0.51) ผู้บังคับบัญชา
เป็นผู้มีเหตุผลในการด าเนินงาน ( X =2.47, S.D.=0.50) มียุทธศาสตร์ที่เน้นความส าเร็จและการบรรลุ
เป้าหมายของมหาวิทยาลัย ( X =2.47, S.D.=0.51) มียุทธศาสตร์ที่เน้นแข่งขันกับมหาวิทยาลัยอ่ืน ๆ 
( X =2.45, S.D.=0.51) มียุทธศาสตร์ที่เน้นการมีชัยชนะเหนือมหาวิทยาลัยอ่ืน ๆ ( X =2.44, 
S.D.=0.51) มีเกณฑ์วัดความส าเร็จจากการมีชัยชนะเหนือกว่ามหาวิทยาลัยอ่ืน ๆ ( X =2.44, 
S.D.=0.51)  และมีการเน้นความส าเร็จของผลงานที่เหนือกว่ามหาวิทยาลัยอ่ืน ๆ ที่มีลักษณะเดียวกัน 
( X =2.44, S.D.=0.52) อยู่ในระดับน้อย ตามล าดับ 
 เมื่อพิจารณาส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานพบว่าอยู่ระหว่าง 0.40 - 0.52 แสดงว่า มีการกระจาย
ของข้อมูลน้อย แสดงว่า ผู้ตอบแบบสอบถามมีความคิดเห็นสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน 
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ตารางที่ 8  ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับวัฒนธรรมองค์กรของบุคลากร 
  สายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ วัฒนธรรมราชการ 

 (n = 317) 

ข้อ 
วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน 

สังกัดส านักงานอธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ X  S.D. ระดับ 

วัฒนธรรมราชการ 
1 มีโครงสรา้งสายการบังคับบัญชาชัดเจน  4.49 0.50 มาก 

2 ปฏิบัติตามกฎระเบียบที่ก าหนดไว้อย่างเคร่งครัด 4.53 0.50 มากที่สุด 

3 ผู้บังคับบัญชาท าหน้าที่เป็นผู้ประสานและควบคุมให้งาน
ด าเนินไปอย่างราบรื่น 

4.54 0.49 มากที่สุด 

4 เน้นความมั่นคงของบุคลากร 4.55 0.49 มากที่สุด 

5 มีรูปแบบการบริหารที่เน้นการสั่งการและการปฏิบัติตามค าสั่ง 4.58 0.49 มากทีสุ่ด 

6 มีความสัมพันธ์ตามล าดับชั้น 4.55 0.49 มากที่สุด 

7 ยึดถือนโยบายและกฎระเบียบที่เป็นทางการในการปฏิบัติงาน 4.57 0.49 มากที่สุด 

8 ยึดถือแนวปฏิบัติที่ท าให้การปฏิบัติงานด าเนินไปด้วย    
ความราบรื่น 

4.54 0.50 มากที่สุด 

9 เน้นกลยุทธ์ในเรื่องการปฏิบัติงานอย่างมีเสถียรภาพ 4.53 0.49 มากที่สุด 

10 เน้นกลยุทธ์การมีระบบที่เชื่อถือได้  การท างานเป็นไปอย่าง
ราบรื่น และมีผลผลิตที่มีต้นทุนต่ า 

4.57 0.37 มากที่สุด 

 รวม 4.54 0.37 มากที่สุด 

 
 จากตารางที่ 8 พบว่า วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงาน
อธิการบดีมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ด้านวัฒนธรรมราชการ โดยภาพรวมอยู่ในระดับมากที่สุด 
( X =4.54, S.D.=0.37)  เมื่ อพิจารณาเป็นรายข้อ  พบว่า  อยู่ ในระดับมากถึ งมากที่สุ ด  โดย
เรียงล าดับมัชฌิมเลขคณิตจากมากไปหาน้อยดังนี้ มีรูปแบบการบริหารที่เน้นการสั่งการและการปฏิบัติ
ตามค าสั่ง ( X =4.58, S.D.=0.49) เน้นกลยุทธ์การมีระบบที่เชื่อถือได้ การท างานเป็นไปอย่างราบรื่น 
และมีผลผลิตที่มีต้นทุนต่ า ( X =4.57, S.D.=0.37) ยึดถือนโยบายและกฎระเบียบที่เป็นทางการในการ
ปฏิบัติงาน ( X =4.57, S.D.=0.49) มีการเน้นความมั่นคงของบุคลากร  ( X =4.55, S.D.=0.49) มี
ความสัมพันธ์ตามล าดับชั้น ( X =4.55, S.D.=0.49) ผู้บังคับบัญชาท าหน้าที่เป็นผู้ประสานและควบคุม
ให้งานด าเนินไปอย่างราบรื่น ( X =4.54, S.D.=0.49) ยึดถือแนวปฏิบัติที่ท าให้การปฏิบัติงานด าเนินไป
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ด้วยความราบรื่น ( X =4.54, S.D.=0.50) มีการเน้นกลยุทธ์ในเรื่องการปฏิบัติงานอย่างมีเสถียรภาพ
( X =4.53, S.D.=0.49) ปฏิบัติตามกฎระเบียบที่ก าหนดไว้อย่างเคร่งครัด( X =4.53, S.D.=0.50) อยู่ใน
ระดับมากที่สุด ตามล าดับ ส่วนมีโครงสร้างสายการบังคับบัญชาชัดเจน ( X =4.49, S.D.=0.50) อยู่ใน
ระดับมาก 
 เมื่อพิจารณาส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานพบว่าอยู่ระหว่าง 0.37-0.50 แสดงว่า มีการกระจายของ
ข้อมูลน้อย แสดงว่า ผู้ตอบแบบสอบถามมีความคิดเห็นสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน 
 
ตอนที่ 3 ผลการวิเคราะห์สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุนสังกัดส านักงาน 
อธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 
 

 การศึกษาในครั้งนี้ผู้วิจัยได้ศึกษาสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุนสังกัด
ส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ประกอบด้วย 1) การมุ่งผลสัมฤทธิ์ 2) การบริการที่ดี   
3) การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ 4) การยึดมั่นในความถูกต้อง ชอบธรรมและคุณธรรม
จริยธรรม และ 5) การท างานเป็นทีม  โดยจะน าเสนอภาพรวมของสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน  
ในตารางที่ 9 
 
ตารางที่ 9  มัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของ 
 บุคลากรสายสนับสนุนสังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์  (Ytot) 
 

 (n = 317) 

ด้าน 
สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากร 

สายสนับสนุนสังกัดส านักงานอธิการบดี 
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 

X  S.D. ระดับ 

1 
2 
3 
4 
 
5 

การมุ่งผลสัมฤทธิ์ (y1) 
การบริการที่ดี (y2) 
การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ (y3) 
การยึดมั่นในความถูกต้อง ชอบธรรม และคุณธรรม
จริยธรรม (y4) 
การท างานเป็นทีม (y5) 

4.53 
4.52 
3.79 
4.51 

 
3.89 

0.42 
0.42 
0.60 
0.42 

 
0.74 

มากที่สุด 
มากที่สุด 

มาก 
มากที่สุด 

 
มาก 

 รวม (Ytot) 4.25 0.27 มาก 

  



91 
 

 จากตารางที่ 9 พบว่า สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุนสังกัด
ส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก ( X =4.25, S.D. =0.27) เมื่อ
พิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า มีค่ามัชฌิชเลขคณิตอยู่ในระดับมากถึงมากที่สุด โดยเรียงจากค่ามัชฌิม
เลขคณิตจากมากไปน้อยดังนี้  การมุ่งผลสัมฤทธิ์  ( X =4.53 , S.D.=0.42) การบริการที่ดี 
( X =4.52, S.D.=0.42) การยึดมั่นในความถูกต้อง ชอบธรรม และคุณธรรมจริยธรรม อยู่ในระดับมาก
ที่สุด ( X =4.51, S.D.=0.42) ส่วนการท างานเป็นทีม ( X =3.89,S.D.=0.74) และการสั่งสมความ
เชี่ยวชาญในงานอาชีพ อยู่ในระดับมาก ( X = 3.79, S.D.= 0.60) ตามล าดับ 
 เมื่อพิจารณาส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานพบว่าอยู่ระหว่าง 0.42-0.74 แสดงว่า มีการกระจายของ
ข้อมูลน้อย แสดงว่า ผู้ตอบแบบสอบถามมีความคิดเห็นสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน 
 ส าหรับศึกษาสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุนสังกัดส านักงานอธิการบดี 
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์รายด้าน ประกอบด้วย 1) การมุ่งผลสัมฤทธิ์ 2) การบริการที่ดี 3) การสั่งสมความ
เชี่ยวชาญในงานอาชีพ 4) การยึดมั่นในความถูกต้อง ชอบธรรมและคุณธรรมจริยธรรม และ 5) การท างานเป็นทีม  
โดยน าเสนอรายละเอียดในตารางที่ 10-14 
 
ตารางที่ 10  ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากร         

สายสนับสนุนสังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ การมุ่งผลสัมฤทธิ์ 
 

 (n = 317) 

ข้อ 
สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากร 

สายสนับสนุนสังกัดส านักงานอธิการบดี 
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 

X  S.D. ระดับ 

การมุ่งผลสัมฤทธิ์ 
1 พยายามท างานในหน้าที่ให้ถูกต้อง 4.50 0.50 มากที่สุด 

2 มีความมุ่งมั่นที่จะปฏิบัติงานในหน้าที่ให้ดีที่สุด 4.54 0.49 มากที่สุด 

3 มีความมานะอดทนในการท างาน 4.48 0.50 มาก 

4 ประเมินผลงานของตนเองโดยเทียบกับเกณฑ์วัดผลสัมฤทธิ์   
ที่หน่วยงานก าหนด 

4.55 0.49 มากที่สุด 

5 ท างานได้ตามเป้าหมายที่องค์กรก าหนด 4.53 0.50 มากที่สุด 

6 ปรับปรุงวิธีการท างานให้มีประสิทธิภาพมากขึ้น 4.56 0.49 มากที่สุด 
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ตารางที่ 10  ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากร         
สายสนับสนุนสังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ การมุ่งผลสัมฤทธิ์ (ต่อ) 

 
 (n = 317) 

ข้อ 
สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากร 

สายสนับสนุนสังกัดส านักงานอธิการบดี 
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 

X  S.D. ระดับ 

การมุ่งผลสัมฤทธิ์ 
7 ก าหนดเป้าหมายการท างานที่ท้าทายเพ่ือให้ผลงานดีกว่าเดิม 4.53 0.50 มากที่สุด 

8 สร้างสรรค์พัฒนาผลงานหรือกระบวนการปฏิบัติงานตามเป้าหมายที่
ยากและท้าทายชนิดที่อาจไม่เคยมีผู้ใดสามารถกระท าได้มาก่อน 

4.51 0.50 มากที่สุด 

 รวม  4.53 0.42 มากที่สุด 

  
 จากตารางที่ 10 พบว่า สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุนสังกัด
ส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ด้านการมุ่งผลสัมฤทธิ์ โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก
ที่สุ ด ( X =4.53, S.D.=0.42) เมื่ อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า อยู่ ในระดับมากถึ งมากที่ สุ ด โดย
เรียงล าดับมัชฌิมเลขคณิตจากมากไปหาน้อย พบว่า อยู่ในระดับมากที่สุดคือ มีการปรับปรุงวิธีการ
ท างานให้มีประสิทธิภาพมากขึ้น ( X =4.56, S.D.=0.49) มีการประเมินผลงานของตนเองโดยเทียบกับ
เกณฑ์วัดผลสัมฤทธิ์ที่หน่วยงานก าหนด ( X =4.55, S.D.=0.49) มีความมุ่งมั่นที่จะปฏิบัติงานในหน้าที่
ให้ดีที่สุด ( X =4.54, S.D.=0.49) มีการท างานได้ตามเป้าหมายที่องค์กรก าหนด ( X =4.53, S.D.=0.50) 
มีการก าหนดเป้าหมายการท างานที่ท้าทายเพ่ือให้ผลงานดีกว่าเดิม ( X =4.53, S.D.=0.50) มีการ
สร้างสรรค์พัฒนาผลงานหรือกระบวนการปฏิบัติงานตามเป้าหมายที่ยากและท้าทายชนิดที่อาจไม่เคย
มีผู้ใดสามารถกระท าได้มาก่อน ( X =4.51, S.D.=0.50) มีความพยายามท างานในหน้าที่ให้ถูกต้อง 
( X =4.50, S.D.=0.50) ตามล าดับ ส่วนมีความมานะอดทนในการท างาน ( X =4.48, S.D.=0.50) อยู่ใน
ระดับมาก 
 เมื่อพิจารณาส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานพบว่าอยู่ระหว่าง 0.42-0.50 แสดงว่า มีการกระจายของ
ข้อมูลน้อย แสดงว่า ผู้ตอบแบบสอบถามมีความคิดเห็นสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน 
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ตารางที่ 11 ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน 
              ของบุคลากรสายสนับสนุนสังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ การบริการที่ด ี
 

 (n = 317) 

ข้อ 
สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากร 

สายสนับสนุนสังกัดส านักงานอธิการบดี 
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 

X  S.D. ระดับ 

การบริการที่ดี 

1 ให้บริการอย่างเป็นมิตรและสุภาพ 4.53 0.50 มากที่สุด 

2 ให้ข้อมูลข่าวสารที่ถูกต้อง ชัดเจนแก่ผู้รับบริการ 4.56 0.49 มากที่สุด 

3 มีความมุ่งมั่น ตั้งใจและความพยายามที่จะให้บริการแก่ผู้ขอรับบริการ 4.54 0.49 มากที่สุด 

4 ให้บริการโดยไม่เลือกกลุ่มเป้าหมายไม่ว่าจะเป็นประชาชนผู้มา
ติดต่อ ข้าราชการ/พนักงานทั้งในสังกัดเดียวกันหรือต่างสังกัด  

4.52 0.50 มากทีสุ่ด 

5 แนะน าวิธีการที่ให้ผู้รับบริการได้รับประโยชน์สูงสุด 4.50 0.50 มากที่สุด 

6 พยายามท าความเข้าใจวิธีการต่าง ๆ  เพ่ือให้รับบริการได้ตรงตามความ
ต้องการที่แท้จริงของผู้รับบริการ 

4.50 0.50 มากที่สุด 

7 ค านึงถึงผลประโยชน์สูงสุดของผู้รับบริการ 4.50 0.50 มากทีสุ่ด 

8 ให้บริการด้วยจิตส านึกของความเป็นข้าราชการ/พนักงานที่ดี 4.54 0.49 มากที่สุด 

 รวม 4.52 0.42 มากที่สุด 

  
 จากตารางที่ 11 พบว่า สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุนสังกัด
ส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ด้านการบริการที่ดี โดยภาพรวมอยู่ในระดับมากที่สุด 
( X =4.52, S.D.=0.42) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า อยู่ในระดับมากที่สุดทุกข้อ โดยเรียงล าดับ    
มัชฌิมเลขคณิตจากมากไปหาน้อย ดังนี้  มีการให้ข้อมูลข่าวสารที่ถูกต้อง ชัดเจนแก่ผู้รับบริการ 
( X =4.56, S.D.=0.49) มีการให้บริการด้วยจิตส านึกของความเป็นข้าราชการ/พนักงานที่ดี ( X =4.54, 
S.D.=0.49) มีความมุ่งมั่น ตั้งใจและความพยายามที่จะให้บริการแก่ผู้ขอรับบริการ  ( X =4.54, 
S.D.=0.49) มีการให้บริการอย่างเป็นมิตรและสุภาพ ( X =4.53, S.D.=0.50) มีการให้บริการโดยไม่เลือก
กลุ่มเป้าหมายไม่ว่าจะเป็นประชาชนผู้มาติดต่อ ข้าราชการ/พนักงานทั้งในสังกัดเดียวกันหรือต่างสังกัด 
( X =4.52, S.D.=0.50) มีการแนะน าวิธีการที่ให้ผู้รับบริการได้รับประโยชน์สูงสุด  ( X =4.50, 
S.D.=0.50) มีการพยายามท าความเข้าใจวิธีการต่าง ๆ เพ่ือให้รับบริการได้ตรงตามความต้องการที่
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แท้จริงของผู้รับบริการ ( X =4.50, S.D.=0.50) และมีการค านึงถึงผลประโยชน์สูงสุดของผู้รับบริการ 
( X =4.50, S.D.=0.50) ตามล าดับ 
 เมื่อพิจารณาส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานพบว่าอยู่ระหว่าง 0.42-0.50 แสดงว่า มีการกระจายของ
ข้อมูลน้อย แสดงว่า ผู้ตอบแบบสอบถามมีความคิดเห็นสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน 
 
ตารางที ่12 ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน 
 ของบุคลากรสายสนับสนุนสังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์       
             การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ 

 (n = 317) 

ข้อ 
สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากร 

สายสนับสนุนสังกัดส านักงานอธิการบดี 
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 

X  S.D. ระดับ 

การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ 

1 มีความสนใจใฝ่รู้และสั่งสมความรู้ความสามารถของตนเอง 3.76 0.83 มาก 

2 พัฒนาความสามารถของตนเองให้ดียิ่งขึ้นอยู่เสมอ 3.75 0.83 มาก 

3 ไดศ้ึกษาค้นคว้าและพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง 3.77 0.85 มาก 

4 มีความรู้ความสามารถในทางวิชาการและเทคโนโลยีต่าง ๆ  3.68 0.88 มาก 

5 ประยุกต์ใช้ความรู้ทางวิชาการและเทคโนโลยีต่าง ๆ  ในการท างานได้ 3.78 0.85 มาก 

6 มีความเชี่ยวชาญในเรื่องที่เป็นสหวิทยากรและน าความรู้ไปใช้ได้อย่าง
กว้างขวาง 

3.87 0.81 มาก 

7 สนับสนุนให้เกิดบรรยากาศแห่งการพัฒนาความเชี่ยวชาญใน
อาชีพของสมาชิกในองค์กร 

3.85 0.81 มาก 

8 สนับสนุนให้หน่วยงานน าวิทยาการใหม่ ๆ   มาใช้ในการปฏิบัติหน้าที่
ให้เกิดประโยชน์สูงสุด 

3.90 0.81 มาก 

 รวม 3.79 0.60 มาก 

 
 จากตารางที่ 12 พบว่า สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุนสังกัด
ส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ด้านการสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ โดย
ภาพรวมอยู่ในระดับมาก ( X =3.79, S.D.=0.60) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า อยู่ในระดับมากทุกข้อ 
โดยเรียงล าดบัมัชฌิมเลขคณิตจากมากไปหาน้อย ดังนี้  มีการสนับสนุนให้หน่วยงานน าวิทยาการใหม่ ๆ มา
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ใช้ในการปฏิบัติหน้าที่ให้เกิดประโยชน์สูงสุด ( X =3.90, S.D.=0.81) มีความเชี่ยวชาญในเรื่องที่เป็น 
สหวิทยากรและน าความรู้ไปใช้ได้อย่างกว้างขวาง ( X =3.87, S.D.=0.81) มีการสนับสนุนให้เกิด
บรรยากาศแห่งการพัฒนาความเชี่ยวชาญในอาชีพของสมาชิกในองค์กร ( X =3.85, S.D.=0.81) มีการ
ประยุกต์ใช้ความรู้ทางวิชาการและเทคโนโลยีต่าง ๆ ในการท างานได้  ( X =3.78, S.D.=0.85) มี
การศึกษาค้นคว้าและพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง ( X =3.77, S.D.=0.85) มีความสนใจใฝ่รู้และสั่งสม
ความรู้ความสามารถของตนเอง ( X =3.76, S.D.=0.83) มีการพัฒนาความสามารถของตนเองให้ดี
ยิ่งขึ้นอยู่เสมอ ( X =3.75, S.D.=0.83) มีความรู้ความสามารถในทางวิชาการและเทคโนโลยีต่าง ๆ 
( X =3.68, S.D.=0.88) ตามล าดับ 
 เมื่อพิจารณาส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานพบว่าอยู่ระหว่าง 0.81-.088 แสดงว่า มีการกระจายของข้อมูล
มาก แสดงว่า ผู้ตอบแบบสอบถามมีความคิดเห็นไม่สอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน 
 
ตารางที่ 13 ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน 
 ของบุคลากรสายสนับสนุนสังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ การยึด 
 มั่นในความถูกต้อง ชอบธรรม และคุณธรรมจริยธรรม 

 (n = 317) 

ข้อ 
สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากร 

สายสนับสนุนสังกัดส านักงานอธิการบดี 
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 

X  S.D. ระดับ 

การยึดม่ันในความถูกต้อง ชอบธรรม และคุณธรรมจริยธรรม 
1 ประพฤติปฏิบัติตนในวิถีแห่งความดีงาม 4.51 0.50 มากที่สุด 

2 ปฏิบัติหน้าที่ด้วยความถูกต้อง 4.50 0.50 มากที่สุด 

3 เป็นบุคคลที่น่าไว้วางใจ 4.55 0.49 มากที่สุด 

4 มีจิตส านึกของความเป็นข้าราชการ/พนักงานที่ดี 4.50 0.50 มากที่สุด 

5 ด ารงตนในกรอบของกฎหมาย คุณธรรม จริยธรรม 4.51 0.50 มากที่สุด 

6 ด ารงตนในกรอบของจรรยาบรรณแห่งวิชาชีพ 4.55 0.49 มากที่สุด 

7 รักษาภาพลักษณ์ของความเป็นข้าราชการ/พนักงานที่ดี 4.48 0.50 มาก 

8 รักษาศักดิ์ศรี ชื่อเสียง และเกียรติยศของความเป็น
ข้าราชการ/พนักงานที่ดี 

4.52 0.50 มากที่สุด 

 รวม 4.51 0.42 มากที่สุด 
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 จากตารางที่ 13 พบว่า สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุนสังกัด
ส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์  การยึดมั่นในความถูกต้อง ชอบธรรม และคุณธรรม
จริยธรรม โดยภาพรวมอยู่ในระดับมากที่สุด ( X =4.51, S.D.=0.42)  เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า อยู่ใน
ระดับมากถึงมากที่สุด โดยเรียงล าดับมัชฌิมเลขคณิตจากมากไปหาน้อยดังนี้ เป็นบุคคลที่น่าไว้วางใจ  
( X =4.55, S.D.=0.49)  ด ารงตนในกรอบของจรรยาบรรณแห่งวิชาชีพ ( X =4.55, S.D.=0.49) รักษา
ศักดิ์ศรี ชื่อเสียง และเกียรติยศของความเป็นข้าราชการ/พนักงานที่ดี ( X =4.52, S.D.=0.50) ประพฤติ
ปฏิบัติตนในวิถีแห่งความดีงาม ( X =4.51, S.D.=0.50) ด ารงตนในกรอบของกฎหมาย คุณธรรม 
จริยธรรม ( X =4.51, S.D.=0.50)  ปฏิบัติหน้าที่ด้วยความถูกต้อง ( X =4.50, S.D.=0.50)  มีจิตส านึก
ของความเป็นข้าราชการ/พนักงานที่ดี ( X =4.50, S.D. =0.50) อยู่ในระดับมากที่สุด ตามล าดับ ส่วน
รักษาภาพลักษณ์ของความเป็นข้าราชการ/พนักงานที่ดี  ( X =4.48, S.D.=0.50) อยู่ในระดับมาก 
 เมื่อพิจารณาส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานพบว่าอยู่ระหว่าง 0.42-0.50 แสดงว่า มีการกระจายของ
ข้อมูลน้อย แสดงว่า ผู้ตอบแบบสอบถามมีความคิดเห็นสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน 
 
ตารางที ่14 ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน 
               ของบุคลากรสายสนับสนุนสังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ท างานเป็นทีม 
 

 (n = 317) 

ข้อ 
สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากร 

สายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี 
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 

X  S.D. ระดับ 

การท างานเป็นทีม 

1 มีความตั้งใจและมีความพร้อมที่จะท างานร่วมกับผู้อ่ืน 3.91 0.74 มาก 

2 ยินดีเป็นส่วนหนึ่งของทีม ไม่ว่าจะเป็นในฐานะสมาชิกหรือ  
หัวหน้าทีม 

3.87 0.81 มาก 

3 ยินดีปฏิบัติงานโดยไม่จ าเป็นที่จะต้องอยู่ในฐานะหัวหน้าทีม 3.88 0.75 มาก 

4 สร้างความสัมพันธ์อันดีกับเพ่ือนร่วมงาน 3.91 0.78 มาก 

5 เอ้ือเฟ้ือเผื่อแผ่และให้ความร่วมมือกับผู้ร่วมงานด้วยดี 3.83 0.76 มาก 
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ตารางที ่14 ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน 
               ของบุคลากรสายสนับสนุนสังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ท างาน 
 เป็นทีม (ต่อ) 

 (n = 317) 

ข้อ 
สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากร 

สายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี 
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 

X  S.D. ระดับ 

การท างานเป็นทีม 

6 กล่าวถึงเพ่ือนร่วมงานในเชิงสร้างสรรค์ และแสดงความ
เชื่อมั่นในศักยภาพของเพ่ือนร่วมงานเสมอ 

3.90 0.81 มาก 

7 ตัดสินใจและวางแผนการท างานจากความคิดเห็นของเพ่ือน
ร่วมงานในหน่วยงานเสมอ 

3.92 0.81 มาก 

8 สามารถประสานสัมพันธ์ สร้างขวัญก าลังใจเพ่ือให้หน่วยงาน
ปฏิบัติภารกิจต่าง ๆ ได้ส าเร็จ 

3.91 0.88 มาก 

 รวม 3.89 0.74 มาก 

 
 จากตารางที ่14 พบว่า สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุนสังกัดส านักงาน
อธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์  การท างานเป็นทีม โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก ( X =3.89, 
S.D.=0.74 ) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า อยู่ในระดับมากทุกข้อ โดยเรียงล าดับมัชฌิมเลขคณิตจากมาก
ไปหาน้อยดังนี้ มีการตัดสินใจและวางแผนการท างานจากความคิดเห็นของเพ่ือนร่วมงานในหน่วยงาน
เสมอ ( X =3.92, S.D.=0.81) มีความตั้งใจและมีความพร้อมที่จะท างานร่วมกับผู้อ่ืน ( X =3.91, 
S.D.=0.74) มีการสร้างความสัมพันธ์อันดีกับเพ่ือนร่วมงาน ( X =3.91, S.D.=0.78) สามารถประสาน
สัมพันธ์ สร้างขวัญก าลังใจเพ่ือให้หน่วยงานปฏิบัติภารกิจต่าง ๆ ได้ส าเร็จ ( X =3.91, S.D.=0.88)  มี
การกล่าวถึงเพ่ือนร่วมงานในเชิงสร้างสรรค์ และแสดงความเชื่อมั่นในศักยภาพของเพ่ือนร่วมงานเสมอ 
( X =3.90, S.D.=0.81)  มีการยินดีปฏิบัติงานโดยไม่จ าเป็นที่จะต้องอยู่ในฐานะหัวหน้าทีม ( X =3.88, 
S.D.=0.75)  มีการเอ้ือเฟ้ือเผื่อแผ่และให้ความร่วมมือกับผู้ร่วมงานด้วยดี ( X =3.83, S.D.=0.76) มีการยินดี
เป็นส่วนหนึ่งของทีม ไม่ว่าจะเป็นในฐานะสมาชิกหรือหัวหน้าทีม ( X =3.87, S.D.=0.81) ตามล าดับ 
 เมื่อพิจารณาส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานพบว่าอยู่ระหว่าง 0.74-0.80 แสดงว่า มีการกระจายของข้อมูล
มาก แสดงว่า ผู้ตอบแบบสอบถามมีความคิดเห็นไมส่อดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน 
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ตอนที่ 4 ผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 
 
 ผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของ
บุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ผู้วิจัยใช้การวิเคราะห์ค่า
สั มประสิ ทธิ์ สหสั มพันธ์ ของเ พี ยร์ สั น  (Pearson’s product–moment correlation coefficient) ดั ง
รายละเอียดตารางที ่15 
 
ตารางที ่15 ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากร  
 สายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ โดยภาพรวม  
    ราย  า  

(n = 317) 

ตัวแปร 
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ุ่งผ
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  (
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วม
 (Y
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1. วัฒนธรรมเน้นความสัมพันธ์ (X1) -.043 -.057 .019 .026 .009 -.009 

2. วัฒนธรรมปรับเปลี่ยน (X2) .010 .047 .051 .004 .002 .042 

3. วัฒนธรรมการตลาด (X3) -.031 .008 .028 -.024 .013 .005 

4. วัฒนธรรมราชการ (X4) .917** .784** -.202** -.021 .046 .451** 
ภาพรวม  (Xtot) .262** .236** -.027 .002 .025 .155** 
 
**นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
 
 จากตารางที่ 15 พบว่า วัฒนธรรมองค์กร (Xtot) กับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของ
บุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ (Ytot) โดยรวม
มีความสัมพันธ์กนัในเชิงบวก อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์อยู่



99 
 

ในระดับต่ า (rxy=0.155) หมายความว่า เมื่อวัฒนธรรมองค์การเพ่ิมขึ้นสมรรถนะหลัก ในการ
ปฏิบัติงานจะเพ่ิมข้ึนไปในทิศทางเดียวกัน 
 เมื่อพิจารณาความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กร ในภาพรวม (Xtot) กับสมรรถนะหลัก
ในการปฏิบัติงานในแต่ละด้าน (Y1-5) พบว่า วัฒนธรรมองค์กร ในภาพรวม (Xtot) มีความสัมพันธ์เชิง
บวกกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน ด้านการมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Y1) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์อยู่ ในระดับต่ า (rxy=0.262)  หมายความว่า เมื่อวัฒนธรรม
องค์การเพิ่มขึ้นสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานจะเพ่ิมข้ึนไปในทิศทางเดียวกัน และมีความสัมพันธ์เชิง
บวกกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน ด้านการบริหารที่ดี (Y2) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์อยู่ในระดับต่ า (rxy=0.236) หมายความว่า เมื่อวัฒนธรรม
องค์การเพ่ิมขึ้นสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานจะเพ่ิมขึ้นไปในทิศทางเดียวกัน 
 ส่วนวัฒนธรรมองค์กร ในภาพรวม (Xtot) กับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน ด้านการสั่งสม
ความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ (Y3 ) ด้านการยึดมั่นในความถูกต้อง ชอบธรรมและคุณธรรม
จริยธรรม (Y4) และด้านการท างานเป็นทีม (Y5) ไม่มีความสัมพันธ์กัน 
 เมื่อพิจารณาความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กร (X1-4) กับสมรรถนะหลักในการ
ปฏิบัติงาน (Y1-5) แต่ละด้าน พบว่า 
 วัฒนธรรมราชการ (X4) มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับสมรรถนะหลักในด้านการมุ ่ง
ผลสัมฤทธิ์ (Y1 ) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์อยู่ใน
ระดับสูง (rxy=0.917) หมายความว่า  เมื่อวัฒนธรรมองค์การเพิ่มขึ้นสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน
จะเพ่ิมขึ้นไปในทิศทางเดียวกัน และมีความสัมพันธ์เชิงบวก กับสมรรถนะหลัก ด้านการบริหารที่ดี
(Y2) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที ่ระดับ .01 โดยมีค่าส ัมประสิทธิ ์สหสัมพันธ์อยู ่ในระดับสูง        
(rxy= 0.784) หมายความว่า  เมื่อวัฒนธรรมองค์การเพ่ิมขึ้นสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานจะ
เพ่ิมขึ้นไปในทิศทางเดียวกัน ส่วนวัฒนธรรมราชการ (X4)  มีความสัมพันธ์เชิงผกผันกับสมรรถนะ
หลักในด้านการสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ (Y3) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 โดยมี
ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์อยู่ในระดับต่ า (rxy= -0.202)  หมายความว่า  เมื่อวัฒนธรรมองค์การ
เพ่ิมข้ึนสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานจะลดลง 
 
 



 

 
 

100 
 

 
บทที่ 5 

สรุปผลการวิจัย  อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 
 

 งานวิจัยเรื่อง วัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัด
ส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ เป็นการวิจัยเชิงพรรณนา (descriptive research) มี
วัตถุประสงค์เพ่ือทราบ 1) วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี
มหาวิทยาลัย เกษตรศาสตร์ 2) สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัด
ส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 3) ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะ
หลักในการปฏิบัติ งานของบุคลากรสายสนั บสนุน สั งกัดส านักงานอธิการบดี  มหาวิทยาลัย 
เกษตรศาสตร์ การวิจัยครั้งนี้ใช้บุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัย 
เกษตรศาสตร์เป็นหน่วยวิเคราะห์ (unit of analysis) ประชากรคือ บุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงาน
อธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ จ านวน 1,784 คน กลุ่มตัวอย่างคือ บุคลากรสายสนับสนุน สังกัด
ส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ จ านวน 317 คน เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยคือ แบบสอบถาม
วัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงาน
อธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ มีค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ 0.980 ได้รับแบบสอบถามคืนจ านวน 
317 ฉบับ คิดเป็นร้อยละ 100 สถิติที่ใช้ในการวิจัยคือ  ความถี่ (frequency) ร้อยละ (percentage) ค่ามัชฌิม
เลขคณิต ( X ) ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) และการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของเพียร์สัน 
(Pearson’s product – moment correlation coefficient) วิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้โปรแกรมสถิติ
ส าเร็จรูป 
 

สรุปผลการวิจัย 
 

 จากการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเรื่อง วัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของ
บุคลากรสายสนับสนุนสังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ สรุปดังนี้ 
 1. วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี  มหาวิทยาลัย 
เกษตรศาสตร์ โดยภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า มีค่าเฉลี่ยอยู่ใน
ระดับมากที่สุดไปถึงน้อยที่สุด โดยเรียงจากค่ามัชฌิมเลขคณิตจากมากไปน้อยดังนี้ วัฒนธรรมราชการ 
อยู่ในระดับมากที่สุด วัฒนธรรมเน้นความสัมพันธ์อยู่ในระดับมาก ส่วนวัฒนธรรมการตลาดและ
วัฒนธรรมปรับเปลี่ยนอยู่ในระดับน้อย ตามล าดับ 
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 2. สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุนสังกัดส านักงานอธิการบดี 
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า มีค่าเฉลี่ยอยู่ใน
ระดับมากถึงมากที่สุด โดยเรียงจากค่ามัชฌิมเลขคณิตจากมากไปน้อยดังนี้ การมุ่งผลสัมฤทธิ์ การ
บริการที่ดี การยึดมั่นในความถูกต้อง ชอบธรรม และคุณธรรมจริยธรรม อยู่ในระดับมากที่สุด ส่วน
การท างานเป็นทีมและการสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพอยู่ในระดับมาก ตามล าดับ 
 3. วัฒนธรรมองค์กรมีความสัมพันธ์กับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากร       
สายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
.01 เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า วัฒนธรรมราชการมีความสัมพันธ์กับการมุ่งผลสัมฤทธิ์ อยู่ใน
ระดับมาก อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 รองลงมาคือ มีความสัมพันธ์กับการบริการที่ดี อยู่ใน
ระดับมาก อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 และมีความสัมพันธ์กับการสั่งสมความเชี่ยวชาญใน
งานอาชีพ อยู่ในระดับต่ าในเชิงผกผัน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 และมีความสัมพันธ์กับ
สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานในภาพรวม อยู่ในระดับปานกลาง อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
.01 ส่วนวัฒนธรรมเน้นความสัมพันธ์ วัฒนธรรมปรับเปลี่ยน และวัฒนธรรมการตลาด ไม่มี
ความสัมพันธ์กับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานในภาพรวม  
 

การอภิปรายผล 
 

 จากการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเรื่อง วัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของ
บุคลากรสายสนับสนุนสังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ผู้วิจัยได้น าไปสู่การอภิปราย
ผลดังนี้ 
 1. จากผลการวิจัย พบว่า วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงาน
อธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ โดยภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง ซึ่งสอดคล้องกับสมมติฐาน
ของการวิจัยที่ตั้งไว้ เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านโดยเรียงจากค่ามัชฌิมเลขคณิตจากมากไปน้อย  พบว่า 
วัฒนธรรมราชการอยู่ในระดับมากที่สุด วัฒนธรรมเน้นความสัมพันธ์อยู่ในระดับมาก ส่วนวัฒนธรรม
การตลาดและวัฒนธรรมปรับเปลี่ยนอยู่ในระดับน้อย ตามล าดับ ทั้งนี้อาจเป็นเพราะจากแนวคิดที่ว่า
วัฒนธรรมองค์กรคือ ค่านิยมและความเชื่อที่มีร่วมกันอย่างเป็นระบบที่เกิดขึ้นในองค์กร และใช้เป็น
แนวทางในการก าหนดพฤติกรรมของคนในองค์กรนั้น ดังแนวคิดที่วิโรจน์ สารรัตนะ เสนอไว้ว่า 
วัฒนธรรมองค์กรเป็นลักษณะร่วมที่แสดงถึงความเป็นเอกลักษณ์ขององค์กรโดยแสดงออกมาใน
ลักษณะของประเพณี ระบบความคิด ค่านิยม ตลอดจนสิ่งที่สมาชิกในองค์กรนั้นประพฤติและปฏิบัติ
และกอปรกับมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์มีหน่วยงานทั้ง 4 วิทยาเขต ซึ่งแต่ละวิทยาเขตอยู่ในภูมิภาคที่
แตกต่างกันจึงท าให้มีบริบทและสิ่งแวดล้อมที่แตกต่างกัน สอดคล้องกับแนวคิดของเสนาะ ติเยาว์ ที่เสนอ
ไว้ว่าวัฒนธรรมองค์กรเป็นสิ่งที่ปรับตัวเปลี่ยนแปลงได้ตามสภาพแวดล้อมหรือสถานการณ์ที่
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เปลี่ยนแปลงไป สอดคล้องกับงานวิจัยของสมจินตนา คุ้มภัย ที่ได้ศึกษาเรื่อง การเปรียบเทียบ
วัฒนธรรมองค์การที่มีอิทธิพลต่อประสิทธิผลองค์การกรณีศึกษารัฐวิสาหกิจในประเทศไทย พบว่า 
รัฐวิสาหกิจที่มีประสิทธิผลสูงมีวัฒนธรรมองค์การเชิงประสิทธิผลมากกว่ารัฐวิสาหกิจที่มีประสิทธิผล
ปานกลาง 
 อย่างไรก็ด ีเมื่อพิจารณาวัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงาน
อธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ เป็นรายด้านผลการวิจัย พบว่า 

วัฒนธรรมองค์กร ด้านวัฒนธรรมราชการ อยู่ในระดับมากที่สุด ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ ในอดีตที่
ผ่านมาพนักงานมหาวิทยาลัยสายสนับสนุนปฏิบัติงานตามแนวทางระบบมหาวิทยาลัยของรัฐซึ่งมีสาย
การบังคับบัญชาที่ชัดเจน มีนโยบายและกฎระเบียบที่เป็นทางการในการปฏิบัติงาน ต่อมาเมื่อเป็น
มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐก็ยังคงที่ยึดถือแนวปฏิบัติราชการตามแบบที่ทางราชการก าหนด บุคลากร
ในหน่วยงานปฏิบัติตามกฎระเบียบที่ก าหนดไว้อย่างเคร่งครัด และมีโครงสร้างสายการบังคับบัญชา
ชัดเจน เมื่อพิจารณาจากข้อค าถาม อาทิเช่น  มีรูปแบบการบริหารที่เน้นการสั่งการและการปฏิบัติตาม
ค าสั่ง เน้นกลยุทธ์การมีระบบที่เชื่อถือได้ การท างานเป็นไปอย่างราบรื่น มีการเน้นความมั่นคงของ
บุคลากร ผู้บังคับบัญชาของท่านจะท าหน้าที่เป็นผู้ประสานและควบคุมให้งานด าเนินไปอย่างราบรื่น 
บุคลากรในหน่วยงานยึดถือแนวปฏิบัติที่ท าให้การปฏิบัติงานด าเนินไปด้วยความราบรื่น บุคลากรใน
หน่วยงานปฏิบัติตามกฎระเบียบที่ก าหนดไว้อย่างเคร่งครัด และมีโครงสร้างสายการบังคับบัญชา
ชัดเจน ตามล าดับ กอปรกับภารกิจส านักงานอธิการบดีที่ถือได้ว่าเป็นศูนย์รวมของหน่วยงานที่ท า
หน้าที่ประสานงานและสนับสนุนการบริหารงานตามพันธกิจของมหาวิทยาลัย อาทิเช่น ด้านการ
บริหารจัดการทั่วไป ด้านบริหารงานบุคคล ด้านบริหารการเงิน ด้านวิชาการและการเรียนการสอน 
ด้านบริหารแผนงานและงบประมาณ ด้านบริการวิชาการ ฯลฯ โดยปัจจุบันมีหน่วยงานในสังกัด
ส านักงานอธิการบดีที่รับผิดชอบตามพันธกิจต่าง ๆ อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งความมุ่งมั่นดังกล่าวจะ
ส่งเสริมให้เกิดความเข็มแข็งของวัฒนธรรมองค์กร และสอดคล้องกับแนวคิดของวิรัช สงวนวงศ์วาน ที่
ได้เสนอไว้ว่า ขนาดขององค์กร อายุขององค์กร ความเด่นชัดของวัฒนธรรมองค์กรจะมีผลดีต่อ
พฤติกรรมการท างานและระบบการท างานขององค์กร และเป็นปัจจัยที่เสริมสร้างแรงจูงใจให้มีความ
ร่วมมือในการท างาน ลดความขัดแย้ง และน าพาองค์กรไปสู่เปูาหมายได้ จากที่กล่าวมาจะเห็นได้ว่า
มหาวิทยาลัย เกษตรศาสตร์มีโครงสร้างและการควบคุมที่ชัดเจน พนักงานส่วนใหญ่ปฏิบัติตาม
กฎระเบียบที่ก าหนดไว้ เน้นการยอมรับค าสั่ง เน้นการปฏิบัติงานที่สามารถคาดการณ์ได้ และเน้น
ความสัมพันธ์ตามล าดับชั้น สิ่งที่ยึดเหนี่ยวองค์กรเข้าด้วยกันคือ นโยบายและกฎระเบียบที่เป็นทางการ 
จึงท าให้วัฒนธรรมองค์กร ด้านวัฒนธรรมราชการ อยู่ในระดับมากที่สุด สอดคล้องกับงานวิจัยของ
พิเชฐ ทรวงโพธิ์ วันทนีย์ ภูมิภัทราคม และธีร์ธนิกษ์ ศิริโวหาร ได้ศึกษาเรื่อง ความสัมพันธ์ระหว่าง
รูปแบบวัฒนธรรมองค์กรกับแรงจูงใจในการท างานของบุคลากรกรมทรัพยากรน้ าบาดาล ผลการวิจัย
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พบว่า วัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ มีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจด้านการยอมรับ ด้านลักษณะของ
เนื้องาน ด้านความรับผิดชอบที่ได้รับ ด้านสัมพันธภาพกับผู้บริหาร มีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจที่เกิด
จากการบริหาร และมีความสัมพันธ์กับผู้บริหาร 

วัฒนธรรมองค์กร ด้านวัฒนธรรมปรับเปลี ่ยน อยู่ในระดับน้อย ทั้งนี้อาจเป็นเพราะการ
ปฏิบัติงานของพนักงานสายสนับสนุนนั้นปฏิบัติงานภายใต้บริหารงานที่เป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ 
จ าเป็นต้องมีระบบบริหารงานแบบราชการ เป็นขั้นตอนตามล าดับ ท าให้ด้านวัฒนธรรมปรับเปลี่ยน อยู่ใน
ระดับน้อย เมื่อพิจารณาจากข้อค าถาม อาทิเช่น มีการให้ความส าคัญกับการเปลี่ยนแปลง มีการน า
นวัตกรรมมาเป็นตัวบ่งชี้ในความส าเร็จของการปฏิบัติงาน มีลักษณะเด่นในเรื่องของความกล้าเสี่ยงใน
การตัดสินใจ เป็นผู้น าในเรื่องของการน านวัตกรรมและสิ่งใหม่ ๆ มาใช้ในการท างาน  มีความมุ่งมั่นที่
จะเป็นผู้น าเมื่อเปรียบเทียบกับองค์กรที่มีลักษณะเดียวกัน มีการให้ความส าคัญกับสิ่งแวดล้อมภายนอก  
และมียุทธศาสตร์ที่เน้นการริเริ่มสิ่งใหม่ ๆ เพ่ือพัฒนาและปรับปรุงการท างาน ตามล าดับ ดังนั้นการ
บริหารงานของมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์อันเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐซึ่งสั่งสมรูปแบบการท างาน
แบบราชการมาเป็นระยะเวลาที่ยาวนานจึงท าให้ผลการวิจัย พบว่า วัฒนธรรมองค์กร ด้านวัฒนธรรม
ปรับเปลี่ยน อยู่ในระดับน้อย สอดคล้องกับงานวิจัยของเสอราท (Serrat) ที่สรุปไว้ว่าส าเร็จของ
องค์กรจะเกิดขึ้นได้จากวัฒนธรรมในองค์กรนั้น และการเกิดขึ้นของวัฒนธรรมองค์กรอาจจะมาจาก
การหล่อหลอมของผู้ก่อตั้งหรือการท างานตั้งแต่เริ่มแรก ดังที่วิโรจน์ สารรัตนะ เสนอไว้ว่า วัฒนธรรม
องค์กรเป็นนั้นแสดงออกโดยสิ่งที่สมาชิกในองค์กรนั้นประพฤติและปฏิบัติมาเป็นระยะเวลาอัน
ยาวนาน 

วัฒนธรรมองค์กร ด้านวัฒนธรรมการตลาด อยู่ในระดับน้อย ทั้งนี้อาจเป็นเพราะการปฏิบัติงาน
ของพนักงานสายสนับสนุนนั้นปฏิบัติงานภายใต้บริหารงานที่เป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ จ าเป็นต้องมี
ระบบบริหารงานแบบราชการ เป็นขั้นตอนตามล าดับ เมื่อพิจารณาจากข้อค าถาม  พบว่า การปฏิบัติในเรื่อง
ต่าง ๆ อยู่ในระดับน้อย อาทิเช่น มีการบริหารจัดการที่เน้นการแข่งขันและมุ่งความส าเร็จของงาน มี
ค่านิยมในการท างานแบบมุ่งเน้นความส าเร็จของงาน บุคลากรในหน่วยงานแข่งขันกันท างานโดยเน้น
ความส าเร็จของงาน มียุทธศาสตร์ที่เน้นแข่งขันกับมหาวิทยาลัยอ่ืน ๆ มียุทธศาสตร์ที่เน้นการมี  ชัย
ชนะเหนือมหาวิทยาลัยอ่ืน ๆ  มีเกณฑ์วัดความส าเร็จจากการมีชัยชนะเหนือกว่ามหาวิทยาลัยอ่ืน ๆ 
และมีการเน้นความส าเร็จของผลงานที่เหนือกว่ามหาวิทยาลัยอ่ืน ๆ ที่มีลักษณะเดียวกัน ฯลฯ ซึ่งใน
อดีตที่ผ่านมาพนักงานมหาวิทยาลัยสายสนับสนุนปฏิบัติงานตามแนวทางระบบมหาวิทยาลัยของรัฐซึ่ง
มีสายการบังคับบัญชาที่ชัดเจน มีนโยบายและกฎระเบียบที่เป็นทางการในการปฏิบัติงาน ต่อมาเมื่อ
เป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐก็ยังคงที่ยึดถือแนวปฏิบัติราชการตามแบบที่ทางราชการ
ก าหนด บุคลากรในหน่วยงานปฏิบัติตามกฎระเบียบที่ก าหนดไว้อย่างเคร่งครัด และมีโครงสร้างสาย
การบังคับบัญชาชัดเจน และมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ยังเป็นมหาวิทยาลัยที่ด าเนินงานตามนโยบาย
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ในก ากับของรัฐและยังไม่มีเปูาหมายที่ชัดเจนเกี่ยวกับเน้นการมีชัยชนะเหนือมหาวิทยาลัยอ่ืน ๆ ยังไม่มี
การก าหนดมีเกณฑ์วัดความส าเร็จจากการมีชัยชนะเหนือกว่ามหาวิทยาลัยอ่ืน ๆ และยังไม่มีการเน้น
ความส าเร็จของผลงานที่เหนือกว่ามหาวิทยาลัยอ่ืน ๆ ที่มีลักษณะเดียวกัน ตามที่ได้กล่าวไปแล้ว
ข้างต้น จึงท าให้ผลการวิจัย พบว่า วัฒนธรรมการตลาด อยู่ในระดับน้อย สอดคล้องกับงานวิจัยของ 
อ๊อกบอนน่า (Ogbonna) ที่ได้ศึกษาความสัมพันธ์และอิทธิพลของรูปแบบของวัฒนธรรมที่แตกต่างกันกับ
ผลการปฏิบัติงานสรุปว่า วัฒนธรรมองค์กรสร้างความสามารถในการแข่งขันได้ และเช่นเดียวกับควันเตส
และบ๊อกลาสกี้ (Kwantes and Boglarsky) ที่เสนอไว้ในบทความเรื่อง Do Occupational Groups 
Vary in Expressed Organizational Culture Preferences? สรุปไว้ว่าแต่ละอาชีพมีลักษณะของวัฒนธรรม
องค์กรที่คล้ายคลึงกัน แต่จะมีความแตกต่างกันที่ระดับของวัฒนธรรมองค์กรที่มีมากน้อยต่างกัน และ
ความแตกต่างในเรื่องระดับของวัฒนธรรมองค์กรจะพบว่า งานที่ต้องการความเป็นมืออาชีพมาก จะมี
ระดับของความต้องการมีวัฒนธรรมองค์กรที่สูงกว่างานที่ไม่ต้องการความเป็นมืออาชีพ  ซึ่งสะท้อนให้
เห็นว่าการท างานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายสนับสนุนของมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์นั้นมีระดับ
การแข่งขันน้อย มียุทธศาสตร์ที่เน้นแข่งขันกับมหาวิทยาลัยอ่ืน ๆ มีเกณฑ์วัดความส าเร็จจากการมีชัย
ชนะเหนือกว่ามหาวิทยาลัยอื่น ๆ และมีการเน้นความส าเร็จของผลงานที่เหนือกว่ามหาวิทยาลัยอ่ืน ๆ 
ที่มีลักษณะเดียวกันอยู่ในระดับน้อยด้วยเช่นกัน 
 2. จากผลการวิจัยพบว่า สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุนสังกัด
ส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก ซึ่งไม่สอดคล้องกับสมมติฐาน
ของการวิจัยที่ตั้งไว้ เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านโดยเรียงจากค่ามัชฌิมเลขคณิตจากมากไปน้อยพบว่า 
การมุ่งผลสัมฤทธิ์ การบริการที่ด ีและการยึดมั่นในความถูกต้อง ชอบธรรม และคุณธรรมจริยธรรมอยู่
ในระดับมากที่สุด ส่วนการท างานเป็นทีม และการสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพอยู่ในระดับมาก 
ตามล าดับ ทั้งนี้อาจเป็นเพราะการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยซึ่งยึดถือกรอบนโยบายของ
มหาวิทยาลัย โดยมหาวิทยาลัยได้ก าหนดวิสัยทัศน์ไว้ว่า มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์เป็นมหาวิทยาลัยที่
มีความเป็นเลิศทางวิชาการระดับนานาชาติ มีผลงานเป็นที่ยอมรับในมาตรฐานสากล เป็นแกนน าใน
การระดมภูมิปัญญา เพ่ือพัฒนาประเทศอย่างยั่งยืน และให้มีอ านาจต่อรองในประชาคมโลก และมี
พันธกิจในการสะสมภูมิปัญญา สร้างและพัฒนาองค์ความรู้ที่หลากหลาย สร้างคนที่มีปัญญา รู้เหตุรู้ผล 
อยู่ในคุณธรรม และมีจิตส านึกเพ่ือส่วนรวม ตลอดจนสร้างผลงานที่มีมาตรฐานสามารถแข่งขันได้ใน
ตลาดโลก โดยมีการบริหารทรัพยากรของมหาวิทยาลัยอย่างมีประสิทธิภาพ ร่วมพัฒนากับชุมชน และ
รับผิดชอบต่อสังคม เพื่อให้เป็นกลไกส าคัญในการน าประเทศไปสู่ความผาสุกและมั่นคง ซึ่งจากพันธกิจ
และวิสัยทัศน์ดังกล่าวจึงส่งผลให้บุคลากร พนักงานมหาวิทยาลัยจ าเป็นต้องพัฒนาตนเองให้มี
สมรรถนะในการปฏิบัติงานที่สูงขึ้นเพ่ือสนองนโยบายของมหาวิทยาลัยดังกล่าวข้างต้น สมรรถนะหลัก
ในการปฏิบัติงานก็คือคุณลักษณะเชิงพฤติกรรม เป็นกลุ่มพฤติกรรมที่องค์กรต้องการจากพนักงาน
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เพราะเชื่อว่าหากพนักงานมีพฤติกรรมการท างานในแบบที่องค์กรก าหนดแล้วจะส่งผลให้พนักงานผู้นั้น
มีผลการปฏิบัติงานดีและส่งผลให้องค์กรบรรลุเปูาประสงค์ที่ต้องการได้ ซึ่งสอดคล้องกับ แสงสุรีย์    
ทัศนพูนชัย ได้เสนอไว้ว่าสมรรถนะ คือ สิ่งที่สะท้อนให้เห็นถึงความรู้ ทักษะ ทัศนคติความเชื่อและ
อุปนิสัยของแต่ละบุคคล  โดยสามารถสังเกตได้จากพฤติกรรมการท างานที่แสดงออกมาให้เห็น
สอดคล้องกับงานวิจัยของจ านงค์  สายวงค์ปัญญา ที่ได้ศึกษาเรื่อง แนวทางการเสริมสร้างสมรรถนะ
ของข้าราชการส านักบริหารพ้ืนที่อนุรักษ์ที่ 12 นครสวรรค์ พบว่า  ข้าราชการส านักบริหารพ้ืนที่
อนุรักษ์ที่ 12 นครสวรรค์ มีสมรรถนะโดยรวมอยู่ในระดับมาก เช่นเดียวกับงานวิจัยของกนกวรรณ 
ขัดโพธิ์ ที่ได้ศึกษาเรื่อง สมรรถนะในการปฏิบัติงานและความต้องการพัฒนาสมรรถนะในการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ผลการวิจัยพบว่า ผู้บริหารและ
บุคลากรสายสนับสนุน มีความคิดเห็นต่อสมรรถนะในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุนใน
ภาพรวมอยู่ในระดับมาก  
 เมื่อพิจารณาสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุนสังกัดส านักงาน
อธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์เป็นรายด้านผลการวิจัย พบว่า การมุ่งผลสัมฤทธิ์ การบริการที่ดี 
และการยึดมั่นในความถูกต้อง ชอบธรรม และคุณธรรมจริยธรรม อยู่ในระดับมากที่สุด ส่วนการ
ท างานเป็นทีม และการสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพอยู่ในระดับมาก ซึ่งจะน าไปสู่การอภิปราย
ดังนี้ 
 ด้านการมุ่งผลสัมฤทธิ์ อยู่ในระดับมากที่สุด ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ การมุ่งผลสัมฤทธิ์ คือ ความ
มุ่งมั่นและตั้งใจที่จะปฏิบัติหน้าที่ราชการให้ดี ให้มีประสิทธิผลหรือให้สูงเกินกว่ามาตรฐานที่มีอยู่  
ค าว่า “มาตรฐาน” ดังกล่าวนั้น อาจวัดหรือเทียบจากผลการปฏิบัติงานของตนเองที่ผ่านมา หรืออาจ
หมายถึงมาตรฐานตามเกณฑ์วัดผลสัมฤทธิ์ที ่ส่วนราชการก าหนดขึ้นก็ได้  นอกจากนี้การมุ่ง
ผลสัมฤทธิ์ยังหมายรวมถึงการรังสรรค์ การพัฒนาผลงาน หรือการปฏิบัติงานที่ยากและท้าทายอีก
ด้วย เมื่อพิจารณาข้อค าถามจากแบบสอบถาม อาทิเช่น มีการปรับปรุงวิธีการท างานให้มีประสิทธิภาพ
มากขึ้น มีการพยายามท างานในหน้าที่ให้ถูกต้อง และมีความมานะอดทนในการท างาน มีความมุ่งมั่น
ที่จะปฏิบัติงานในหน้าที่ให้ดีที่สุด พนักงานสายสนับสนุนต่างก็มีความพยายามในการปรับปรุงงานของ
ตนเองให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ยกตัวอย่างเช่น พนักงานสายสนับสนุนที่ปฏิบัติงานด้านธุรการด้าน
การรับส่งหนังสือราชการ ก็จัดท าขั้นตอนการปฏิบัติงานธุรการ เพ่ือลดเวลาการปฏิบัติงานและให้เกิด
ความถูกต้องของการตรวจเอกสาราชการ การเสนอเอกสารต่อผู้บังคับบัญชา ซึ่งส่งผลให้งานนั้นเกิด
ประสิทธิภาพอย่างสูงสุด จึงท าให้ผลการวิจัย พบว่า ด้านการมุ่งผลสัมฤทธิ์ อยู่ ในระดับมาก
ที่สุด สอดคล้องกับงานวิจัยของ วิลัยภรณ์ แย้มสวน ที่ได้ศึกษาเรื่องสมรรถนะในการปฏิบัติงานและ
ความต้องการพัฒนาบุคลากรผู้ปฏิบัติงานในสังกัดส านักงานเทศบาลจังหวัดสุโขทัย ผลการวิจัย พบว่า 
สมรรถนะในการปฏิบัติงานของบุคลากรด้านมุ่งผลสัมฤทธิ์ของผู้ปฏิบัติงาน อยู่ในระดับมากที่สุด 
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 ด้านการบริการที่ดี อยู่ในระดับมากที่สุด ทั้งนี้อาจเป็นเพราะพนักงานสายสนับสนุนได้ยึดถือ
นโยบายของมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ในการปฏิบัติงาน โดยมีนโยบายที่จะเป็นเป็นมหาวิทยาลัยที่มี
ความโดดเด่นในด้านการบริการวิชาการและบริการสังคม เมื่อพิจารณาจากข้อค าถาม อาทิเช่น มีการ
ให้ข้อมูลข่าวสารที่ถูกต้อง ชัดเจนแก่ผู้รับบริการ  มีการให้บริการด้วยจิตส านึกของความเป็น
ข้าราชการ/พนักงานที่ดี มีความมุ่งมั่น ตั้งใจและความพยายามที่จะให้บริการแก่ผู้ขอรับบริการ มีการ
ให้บริการอย่างเป็นมิตรและสุภาพ มีการพยายามท าความเข้าใจวิธีการต่าง ๆ เพ่ือให้รับบริการได้ตรง
ตามความต้องการที่แท้จริงของผู้รับบริการ และมีการค านึงถึงผลประโยชน์สูงสุดของผู้รับบริการ
ยกตัวอย่างเช่น การให้บริการของพนักงานสายสนับสนุนต าแหน่งนักแนะแนวซึ่งต้องให้ค าปรึกษาแก่
นิสิตผู้มาขอรับบริการ ซึ่งจะต้องมีการพยายามท าความเข้าใจวิธีการต่าง ๆ เพ่ือให้รับบริการได้ตรง
ตามความต้องการที่แท้จริงของผู้รับบริการ ตลอดจนมีการให้บริการอย่างเป็นมิตรและสุภาพ รวมถึง
ให้บริการด้วยความจริงใจ เอาใจใส่และสามารถฃ่วยเหลือให้นิสิตสามารถแก้ไขปัญหาของตนเอง
ได้  สอดคล้องกับงานวิจัยของวิลัยภรณ์ แย้มสวน  ที่ได้ศึกษาเรื่องสมรรถนะในการปฏิบัติงานและ
ความต้องการพัฒนาบุคลากรผู้ปฏิบัติงานในสังกัดส านักงานเทศบาลจังหวัดสุโขทัย ผลการวิจัย พบว่า 
สมรรถนะในการปฏิบัติงานของบุคลากร ด้านการบริการที่ดีของผู้ปฏิบัติงาน อยู่ในระดับมากที่สุด 
 ด้านการยึดมั่นในความถูกต้อง ชอบธรรม และคุณธรรมจริยธรรม อยู่ในระดับมากที่สุด ทั้งนี้อาจ
เป็นเพราะการด ารงตนและการประพฤติปฏิบัติตนในวิถีแห่งความดีงาม ความถูกต้อง ทั้งในกรอบของ
กฎหมาย คุณธรรม จริยธรรมและจรรยาบรรณแห่งวิชาชีพ เพ่ือภาพลักษณ์ ศักดิ์ศรี ชื่อเสียง และ
เกียรติยศของความเป็นข้าราชการที่ดีนั้นเป็นคุณธรรมทีพ่นักงานมหาวิทยาลัยสายสนับสนุนทุกคนควร
ประพฤติปฏิบัติ เมื่อพิจารณาข้อค าถามจากแบบสอบถาม ได้แก่ เป็นบุคคลที่น่าไว้วางใจ  ด ารงตนใน
กรอบของจรรยาบรรณแห่งวิชาชีพ รักษาศักดิ์ศรี ชื่อเสียง และเกียรติยศของความเป็นข้าราชการ/
พนักงานที่ดี ประพฤติปฏิบัติตนในวิถีแห่งความดีงาม ด ารงตนในกรอบของกฎหมาย คุณธรรม 
จริยธรรม ปฏิบัติหน้าที่ด้วยความถูกต้อง มีจิตส านึกของความเป็นข้าราชการ/พนักงานที่ดี   รักษา
ภาพลักษณ์ของความเป็นข้าราชการ/พนักงานที่ดี ตามล าดับ ประกอบกับมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์
ยังได้ก าหนดอัตลักษณ์ของมหาวิทยาลัยไว้ว่า ส านึกดี มุ่งมั่น สร้างสรรค์ สามัคคี ซึ่งส านึกดีนั้นเป็นสิ่ง
ที่สะท้องถึงการการยึดมั่นในความถูกต้อง ชอบธรรม และคุณธรรมจริยธรรม สอดคล้องกับงานวิจัยของ
จ านงค์ สายวงค์ปัญญา ที่ได้ศึกษาเรื่อง แนวทางการเสริมสร้างสมรรถนะของข้าราชการส านักบริหาร
พ้ืนที่อนุรักษ์ท่ี 12 นครสวรรค์ โดยมีจุดมุ่งหมายเพ่ือศึกษาสมรรถนะและน าเสนอแนวทางการเสริมสร้าง
สมรรถนะของข้าราชการส านักบริหารพ้ืนที่อนุรักษ์ที่ 12 นครสวรรค์ ผลการวิจัย พบว่า ข้าราชการ
ส านักบริหารพ้ืนที่อนุรักษ์ที่ 12 นครสวรรค์ มีสมรรถนะโดยรวมอยู่ในระดับมาก โดยสมรรถนะด้าน
จริยธรรม อยู่ในอันดับสูงสุด และเช่นเดียวกับประภัสสร มีน้อย ได้ศึกษาเรื่อง การสร้างสมรรถนะหลัก
ของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏหมู่บ้านจอมบึง ผลการวิจัยพบว่า สมรรถนะ
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หลักของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการที่ปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัยราชภัฏหมู่บ้านจอมบึงมี 13 ด้าน 
โดยเรียงล าดับความคิดเห็นที่สอดคล้องกันของกลุ่มผู้เชี่ยวชาญที่ตอบจากมากไปน้อย คือ 1) คุณธรรม
จริยธรรม 2) การท างานให้บรรลุผลสัมฤทธิ์ 3) การมุ่งเน้นการให้บริการ 4) การท างานเป็นทีม 5) 
ความรับผิดชอบ 6) ความเป็นมืออาชีพ 7) ทักษะการใช้ความคิด 8) ทักษะในการสื่อสาร 9) การ
บริหารทรัพยากรอย่างคุ้มค่า 10) ทักษะการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ 11) การปรับตัวและความ
ยืดหยุ่น 12) การด าเนินการเชิงรุกและการคิดริเริ่มสร้างสรรค์ และ 13) ภาวะผู้น า 
 ด้านการสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ 
วิสัยทัศน์ของมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ที่ก าหนดให้เป็นมหาวิทยาลัยที่มีความเป็นเลิศทางวิชาการ
ระดับนานาชาติ มีผลงานเป็นที่ยอมรับในมาตรฐานสากล เป็นแกนน าในการระดมภูมิปัญญา เพ่ือพัฒนา
ประเทศอย่างยั่งยืน และให้มีอ านาจต่อรองในประชาคมโลก จึงท าให้บุคลากรสายสนับสนุนต้องพัฒนา
ตนเองให้เกิดความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ เมื่อพิจารณาจากข้อค าถามประกอบด้วย มีการสนับสนุนให้
หน่วยงานน าวิทยาการใหม่ ๆ  มาใช้ในการปฏิบัติหน้าที่ให้เกิดประโยชน์สูงสุด มีความเชี่ยวชาญในเรื่อง
ที่เป็นสหวิทยากรและน าความรู้ไปใช้ได้อย่างกว้างขวาง มีการสนับสนุนให้เกิดบรรยากาศแห่งการ
พัฒนาความเชี่ยวชาญในอาชีพของสมาชิกในองค์กร  มีการประยุกต์ใช้ความรู้ทางวิชาการและ
เทคโนโลยีต่าง ๆ ในการท างานได้ มีการศึกษาค้นคว้าและพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง มีความสนใจใฝุรู้
และสั่งสมความรู้ความสามารถของตนเอง มีการพัฒนาความสามารถของตนเองให้ดียิ่งขึ้นอยู่เสมอ มี
ความรู้ความสามารถในทางวิชาการและเทคโนโลยีต่าง ๆ ตามล าดับ  สอดคล้องกับงานวิจัยของ
กนกวรรณ ขัดโพธิ์  ทีไ่ด้ศึกษาเรื่อง สมรรถนะในการปฏิบัติงานและความต้องการพัฒนาสมรรถนะใน
การปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ผลการวิจัย ผู้บริหารและ
บุคลากรสายสนับสนุน มีความคิดเห็นต่อสมรรถนะในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุนใน
ภาพรวมอยู่ในระดับมาก และผู้บริหารและบุคลากรสายสนับสนุน มีความคิดเห็นต่อความต้องการ
พัฒนาสมรรถนะในการปฏิบัติงานภาพรวมอยู่ในระดับมากด้วยเช่นกัน 

ด้านการท างานเป็นทีม อยู่ในระดับมาก ทั้งนี้อาจเป็นเพราะการท างานส่วนใหญ่ของพนักงาน
สายสนับสนุนเน้นกาท างานเป็นทีม ซ่ึงการท างานเป็นทีมก็คือ ความตั้งใจที่จะท างานร่วมกับผู้อ่ืน เป็น
ส่วนหนึ่งของทีม หน่วยงาน รวมทั้งความสามารถในการสร้างและรักษาสัมพันธภาพกับสมาชิกในทีม 
เมื่อพิจารณาความคิดเห็นจากแบบสอบถาม พบว่า ความคิดเห็นในเรื่องต่าง ๆ อยู่ในระดับมาก ได้แก่ 
มีการตัดสินใจและวางแผนการท างานจากความคิดเห็นของเพ่ือนร่วมงานในหน่วยงานเสมอ มีความ
ตั้งใจและมีความพร้อมที่จะท างานร่วมกับผู้ อ่ืน มีการสร้างความสัมพันธ์อันดีกับเพ่ือนร่วมงาน 
สามารถประสานสัมพันธ์ สร้างขวัญก าลังใจเพ่ือให้หน่วยงานปฏิบัติภารกิจต่าง ๆ ได้ส าเร็จ มีการ
กล่าวถึงเพ่ือนร่วมงานในเชิงสร้างสรรค์ และแสดงความเชื่อมั่นในศักยภาพของเพ่ือนร่วมงานเสมอ มี
การยินดีปฏิบัติงานโดยไม่จ าเป็นที่จะต้องอยู่ในฐานะหัวหน้าทีม มีการเอ้ือเฟ้ือเผื่อแผ่และให้ความ
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ร่วมมือกับผู้ร่วมงานด้วยดี มีการยินดีเป็นส่วนหนึ่งของทีม ไม่ว่าจะเป็นในฐานะสมาชิกหรือหัวหน้าทีม 
จึงท าให้ด้านการท างานเป็นทีม อยู่ในระดับมาก สอดคล้องกับงานวิจัยของจ านงค์ สายวงค์ปัญญา    
ที่ได้ศึกษาเรื่อง แนวทางการเสริมสร้างสมรรถนะของข้าราชการส านักบริหารพ้ืนที่อนุรักษ์ที่ 
12 นครสวรรค์ ผลการวิจัย พบว่า ข้าราชการส านักบริหารพ้ืนที่อนุรักษ์ที่ 12 นครสวรรค์ มีสมรรถนะ
โดยรวมอยู่ในระดับมาก โดยสมรรถนะด้านจริยธรรม อยู่ในอันดับสูงสุด รองลงมาคือ ความร่วมแรง
ร่วมใจ หรืออาจกล่าวได้ว่าคือด้านการท างานเป็นทีมนั่นเอง 
 3. จากผลการวิจัย  พบว่า วัฒนธรรมองค์กรมีความสัมพันธ์กับสมรรถนะหลักในการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ซึ่งสอดคล้องกับสมมติฐานการวิจัยที่ตั้งไว้ เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน 
พบว่า วัฒนธรรมราชการมีความสัมพันธ์กับการมุ่งผลสัมฤทธิ์ อยู่ในระดับมาก อย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ .01 รองลงมาคือ มีความสัมพันธ์กับการบริการที่ดี อยู่ในระดับมาก อย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ .01 และมีความสัมพันธ์กับการสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ อยู่ในระดับต่ าในเชิง
ผกผันกัน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 และมีความสัมพันธ์กับสมรรถนะหลักในการ
ปฏิบัติงานในภาพรวม อยู่ในระดับปานกลาง อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ส่วนวัฒนธรรมเน้น
ความสัมพันธ์ วัฒนธรรมปรับเปลี่ยน และวัฒนธรรมการตลาด ไม่มีความสัมพันธ์กับสมรรถนะหลักใน
การปฏิบัติงานในภาพรวมและรายด้าน ทั้งนี้อาจเป็นเพราะพนักงานมหาวิทยาลัยปฏิบัติงานภายใต้
กรอบนโยบายของมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ซึ่งเป็นหนึ่งในสถาบันอุดมศึกษาของประเทศที่มุ่งเน้น
การวิจัยชั้นสูงและการผลิตบัณฑิตที่มีคุณภาพรวมทั้งการสร้างผลงานและผลผลิตที่สอดคล้องกับความ
ต้องการของสังคมและน าพาประเทศสู่การพัฒนาที่ยั่งยืน โดยครอบคลุมการด าเนินงานในพันธกิจทั้ง 4 
ด้าน ได้แก่ การผลิตบัณฑิต การวิจัย  การบริการวิชาการ และการท านุบ ารุงศิลปวัฒนธรรม พร้อมทั้ง
สะท้อนอัตลักษณ์ของมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ “ส านึกดี มุ่งมั่น สร้างสรรค์ สามัคคี” ประกอบด้วย 4 
วิทยาเขต ได้แก่ 1) วิทยาเขตบางเขน 2) วิทยาก าแพงแสน  3) วิทยาเขตศรีราชา และ 4) วิทยาเขตเฉลิมพระ
เกียรติจังหวัดสกลนคร โดยในแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาบุคลากรมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ พ.ศ. 
2556-2560 แสดงให้เห็นว่ามหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ตระหนักถึงความส าคัญของการพัฒนา
บุคลากรจึงได้ก าหนดแนวทางการพัฒนาบุคลากรไว้ในประเด็นยุทธศาสตร์ของแผนปฏิบัติราชการปี 
2555-2558 ในประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 5 “การพัฒนาระบบบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพ” โดยมีการ
พัฒนาบุคลากรเป็นกลยุทธ์หนึ่งซึ่งมีมาตรการในการด าเนินการคือ สร้างกลไกการพัฒนาบุคลากรของ
มหาวิทยาลัยอย่างเป็นระบบในเชิงรุกตามศักยภาพของตนเอง และตามความต้องการของหน่วยงาน
เพ่ือให้ได้บุคลากรที่มีคุณภาพ มีประสิทธิภาพ มีความสามัคคี รักองค์กร และเป็นนักพัฒนา รวมทั้ง
สร้างเสริมทักษะและประสบการณ์ทั้งในประเทศและต่างประเทศ โดยเฉพาะอย่างยิ่งเสริมสร้างทักษะ
การใช้ภาษาอังกฤษของบุคลากรเพ่ือให้พร้อมสู่การเป็นประชาคมอาเซียน รวมทั้งสร้างและพัฒนา
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ผู้บริหารให้มีความรู้และความคิดทันสมัย มีวิสัยทัศน์กว้างไกล ภาวะผู้น าและความสามารถในการ
บริหารจัดการ รวมทั้งมีคุณธรรม จริยธรรม มุ่งมั่น มีจิตส านึกที่ดี จากแนวทางดังกล่าวจึงอาจท าให้
พนักงานมหาวิทยาลัยสายสนับสนุนจ าเป็นต้องพัฒนาสมรรถนะในการปฏิบัติงานของตนเอง อาทิเช่น 
การอบรมเพ่ิมเติมทักษะที่จ าเป็นในการปฏิบัติงานของตนเอง ยกตัวอย่างเช่น พนักงานมหาวิทยาลัย
สายสนับสนุนในต าแหน่งนักวิเทศน์และประชาสัมพันธ์ ซึ่งจะต้องพัฒนาสมรรถนะของตนเองในด้าน
การพูดในที่ชุมชน การเป็นพิธีกร ตลอดจนการพัฒนาความสามารถในการสื่อสารด้วยภาษาอังกฤษ 
เป็นต้น ซึ่งสิ่งเหล่านี้สะท้อนให้เห็นถึงการพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง การสั่งสมความรู้ความสามารถ
ของตนเอง การพัฒนาความสามารถของตนเองให้ดียิ่งขึ้นอยู่เสมออันสะท้อนถึงสมรรถนะในการ
ปฏิบัติงาน ซึ่งท าให้วัฒนธรรมขององค์กรจัดเจนยิ่งขึ้นโดยเฉพาะวัฒนธรรมด้านการแข่งขันกับ
มหาวิทยาลัยชั้นน าอื่น ๆ มีชัยชนะเหนือกว่ามหาวิทยาลัยอ่ืน ๆ และมีการเน้นความส าเร็จของผลงาน
ที่เหนือกว่ามหาวิทยาลัยอ่ืน ๆ ที่มีลักษณะเดียวกัน เป็นต้น จึงท าให้วัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะ
หลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 
โดยรวมมีความสัมพันธ์กัน โดยค านึงถึงปัจจัยแวดล้อมที่เกี่ยวข้อง ประกอบด้วย ปรัชญา ปณิธาน 
วิสัยทัศน์ พันธกิจ อัตลักษณ์ เอกลักษณ์ ค่านิยมองค์กร ข้อมูลบุคลากร สมรรถนะบุคลากร 
ความก้าวหน้าตามสายงาน สภาพการแข่งขันของสถาบันอุดมศึกษา การเข้าสู่ ประชาคมเศรษฐกิจ
อาเซียน ฯลฯ ซึ่งได้ก าหนดสมรรถนะหลักของบุคลากรทุกประเภททุกสายงานไว้ดังนี้  1) การมุ่ง
ผลสัมฤทธิ์ของงาน 2) การบริการที่ดี 3) การสั่งสมความเชี่ยวชาญในอาชีพ 4) คุณธรรมจริยธรรม 
และ 5) การท างานเป็นทีม ซึ่งข้อมูลที่กล่าวถึงมีความส าคัญอันจะเป็นทิศทางในการด าเนินงานของ
มหาวิทยาลัย การด าเนินการในทุกภาคส่วนของมหาวิทยาลัยจะต้องมีแนวทางที่สอดคล้องและเป็นไป
ในทิศทางเดียวกัน การวางแผนพัฒนาบุคลากรซึ่งเป็นส่วนงานหนึ่งก็จะต้องตอบสนองและสอดรับกับ
ทิศทางดังกล่าว สอดคล้องกับงานวิจัยของ เกรียงไกรยศ พันธุ์ไทย ที่ศึกษาวิจัยเรื่องอิทธิพลของ
พฤติกรรมผู้น า วัฒนธรรมการท างานในองค์กรและกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานรัฐวิสาหกิจ ผลการศึกษาพบว่า พฤติกรรมผู้น าสร้างความเปลี่ยนแปลง 
วัฒนธรรมการท างานในองค์กรเน้นการปรับตัว กิจกรรมการฝึกอบรม และกิจกรรมการพัฒนาของ
พนักงานมีอิทธิพลทางตรงต่อผลการปฏิบัติงานมากที่สุด รองลงมาคือ กิจกรรมการฝึกอบรม 
วัฒนธรรมการท างานในองค์กรเน้นการปรับตัว และกิจกรรมการพัฒนาของพนักงาน ตามล าดับ โดยที่
วัฒนธรรมการท างานในองค์กรเน้นการมีส่วนร่วม วัฒนธรรมการท างานในองค์กรเน้นพันธกิจ และ
พฤติกรรมผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมีอิทธิพลทางอ้อมต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงานรัฐวิสาหกิจ โดย
ส่งผ่านกิจกรรมการฝึกอบรม และกิจกรรมการพัฒนาของพนักงาน วัฒนธรรมการท างานในองค์กร
เน้นการมีส่วนร่วม วัฒนธรรมการท างานในองค์กรเน้นพันธกิจ และพฤติกรรมผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมี
อิทธิพลต่อวัฒนธรรมการท างานในองค์กรเน้นพันธกิจ เช่นเดียวกับงานวิจัยของเสอราท (Serrat) ใน
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บทความเรื่อง A Primer on Organizational Culture สรุปว่าไว้ความส าเร็จขององค์กรจะเกิดขึ้นได้
ก็มาจากวัฒนธรรมในองค์กรนั้น และการเกิดขึ้นของวัฒนธรรมองค์กรอาจจะมาจากการหล่อหลอม
ของผู้ก่อตั้งหรือการท างานตั้งแต่เริ่มแรก หรืออาจเกิดขึ้นจากการเปลี่ยนแปลงในช่วงเวลาต่างกัน ไม่
ว่าจะเป็นความขัดแย้งหรือปัญหาอุปสรรคที่เกิดขึ้นกับองค์กรหรืออาจเกิดขึ้นโดยการเจตนาสร้างให้
เกิดวัฒนธรรมองค์กรขึ้นโดยการบริหารจัดการ ดังที่วิรัช สงวนวงศ์วาน กล่าวไว้ว่า ขนาดขององค์กร 
อายุขององค์กร ความเด่นชัดของวัฒนธรรม องค์กรที่มีวัฒนธรรมเข้มแข็งจะมีผลดีต่อพฤติกรรมการ
ท างานและระบบการท างานขององค์กร เป็นปัจจัยที่เสริมสร้างแรงจูงใจให้มีความร่วมมือในการท างาน 
ลดความขัดแย้ง และน าพาองค์กรไปสู่เปูาหมายได้   
  

ข้อเสนอแนะ 
 

 จากข้อค้นพบการวิจัย การอภิปรายผล ผู้วิจัยมีข้อเสนอแนะทั่วไปและข้อเสนอแนะเพ่ือการ
วิจัยครั้งต่อไป 
 

ข้อเสนอแนะท่ัวไป 
 1. จากผลการวิจัย พบว่า วัฒนธรรมด้านการปรับเปลี่ยนและวัฒนธรรมด้านการตลาดอยู่ใน
ระดับน้อย ซึ่งมหาวิทยาลัยควรสร้างกลไกการพัฒนาบุคลากรของมหาวิทยาลัยอย่างเป็นระบบใน   
เชิงรุกกับการแข่งขันกับมหาวิทยาลัยอื่น ๆ และตามความต้องการของหน่วยงานเพ่ือให้ได้บุคลากรที่มี
คุณภาพ มีประสิทธิภาพ เป็นนักพัฒนา ตลอดจนการสร้างและพัฒนาผู้บริหาร  
 2. จากผลการวิจัย พบว่า สมรรถนะหลักด้านการสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพอยู่ล าดับ
สุดท้าย ดังนั้นมหาวิทยาลัยควรจัดกิจกรรมเพ่ือพัฒนาบุคลากรกรสายสนับสนุนตามความต้องการและ
ความก้าวหน้าในสายงานอาชีพ ยกตัวอย่างเช่น พนักงานสายสนับสนุนที่ปฏิบัติงานด้านธุรการ 
จ าเป็นต้องมีความรู้ ทักษะที่เกี่ยวข้องกับระเบียบงานสารบรรณ การพัสดุ การใช้ระบบ e-office 
ระเบียบการเบิกจ่าย ฯลฯ ที่ทันสมัย โดยอาจส่งเสริมในรูปแบบของการจัดอบรม การศึกษาดูงาน การ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างมหาวิทยาลัย เป็นต้น เพ่ือให้บุคลากรให้มีความรู้และความคิดทันสมัย มี
วิสัยทัศน์กว้างไกล ภาวะผู้น าและความสามารถในการบริหารจัดการ รวมทั้งมีคุณธรรม จริยธรรม 
มุ่งมั่น มีจิตส านึกที่ดี ส่งเสริม และกระตุ้นให้วัฒนธรรมองค์กรด้านเน้นความสัมพันธ์มีความเข้มแข็ง
มากยิ่งขึ้น ส่งเสริมกิจกรรมที่ท าให้บุคลากรเกิดความรักองค์กร มีความสามัคคี ตลอดจนเกิดความ
ผูกพันต่อองค์กร 
 3. จากผลการวิจัย พบว่า วัฒนธรรมราชการมีความสัมพันธ์กับสมรรถนะหลักในการ
ปฏิบัติงานด้านการมุ่งผลสัมฤทธิ์ และการบริการที่ดี อยู่ในระดับสูง ซึ่งมหาวิทยาลัยควรส่งเสริม
สมรรถนะในด้านดังกล่าวให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น โดยการส่งเสริมอบรม พัฒนาสมรรถนะของ
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บุคลากร อาทิเช่น การอบรมทักษะการให้บริการที่ดี การเสริมสร้างคุณภาพการบริการ แนวทางการ
ปฏิบัติงานเพื่อมุ่งสัมฤทธิ์ผล เป็นต้น 
 
ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยครั้งต่อไป 
 ตามที่ผู้วิจัยได้มีข้อเสนอแนะของการวิจัยดังกล่าวข้างต้น เพื่อประโยชน์ในการศึกษา
ค้นคว้าข้อมูลของผู้บริการ นักวิชาการ และผู้สนใจทั่วไป จึงขอเสนอแนะเพ่ือการวิจัยครั้งต่อไป ดังนี้ 
 1. วัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 
โดยศึกษาบุคลากรทั้งสายวิชาการและสายสนับสนุน  
 2. ควรมีการศึกษาปัจจัยที่ส่งผลต่อวัฒนธรรมองค์กรของมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์  
 3.  ควรมีการศึกษาปัจจัยที่ส่งผลต่อสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวิทยาลัย 
เกษตรศาสตร์ 
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รายช่ือผู้เชี่ยวชาญในการตรวจเครื่องมือ 

1. รองศาสตราจารย์ ชูเกียรติ รักซ้อน  
    ต าแหน่ง ผู้อ านวยการส านักส่งเสริมและฝึกอบรม ก าแพงแสน 
2. ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. ศริิชัย ศรีพรหม  
    ต าแหน่ง อาจารย์ คณะศึกษาศาสตร์และพัฒนศาสตร์ มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์  
    วิทยาเขตก าแพงแสน 
3. นายวิโรจน์ ทองสุพรรณ 
    ต าแหน่ง ผู้อ านวยการส านักงานวิทยาเขต ก าแพงแสน   
4. นายอุกฤษฏ์ มนูจันทรัถ  
    ต าแหน่ง ผู้อ านวยการส านักงานวิทยาเขต ศรีราชา 
5. นายเดชา จิยะจันทน์  
    ต าแหน่ง อดีตผู้อ านวยการโรงเรียนเทศบาล 5 (วัดศรีส าราญ) 
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Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.980 80 

 

Item-Total Statistics 

 
Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 

a1.1 315.77 1049.357 -.082 .982 

a1.2 315.77 1049.357 -.082 .982 

a1.3 315.83 1048.489 -.042 .982 

a1.4 315.83 1048.489 -.042 .982 

a1.5 315.83 1048.489 -.042 .982 

a1.6 316.80 1020.579 .681 .981 

a1.7 316.80 1020.786 .619 .981 

a1.8 316.63 1021.964 .640 .981 

a1.9 316.93 1005.720 .857 .981 

a1.10 316.57 1028.461 .473 .981 

b1.1 315.90 1049.472 -.073 .982 

b1.2 315.90 1049.472 -.073 .982 

b1.3 315.90 1045.679 .053 .982 

b1.4 315.90 1045.679 .053 .982 

b1.5 315.90 1045.679 .053 .982 

b1.6 316.80 1018.166 .681 .981 

b1.7 316.73 1020.202 .669 .981 

b1.8 316.77 1013.702 .748 .981 

b1.9 316.70 1023.390 .559 .981 
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Item-Total Statistics 

 
Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 

b1.10 316.77 1017.495 .662 .980 

c1.1 316.67 1022.092 .672 .980 

c1.2 316.80 1011.269 .786 .980 

c1.3 316.97 1004.516 .826 .980 

c1.4 316.67 1017.954 .784 .980 

c1.5 316.90 1019.817 .606 .980 

c1.6 316.73 1012.547 .795 .980 

c.17 316.77 1013.082 .824 .980 

c1.8 317.00 1005.724 .898 .980 

c1.9 316.73 1008.547 .828 .980 

c1.10 316.63 1017.826 .746 .980 

d1.1 316.77 1013.082 .824 .980 

d1.2 317.00 1005.724 .898 .980 

d1.3 316.73 1008.547 .828 .981 

d1.4 316.63 1017.826 .746 .981 

d1.5 316.80 1012.372 .761 .981 

d1.6 315.77 1049.357 -.082 .982 

d1.7 315.77 1049.357 -.082 .982 

d1.8 315.83 1048.489 -.042 .982 

d1.9 315.83 1048.489 -.042 .982 

d1.10 315.83 1048.489 -.042 .982 

a2.1 316.80 1020.579 .681 .981 

a2.2 316.80 1020.786 .619 .981 
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Item-Total Statistics 

 
Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 

a2.3 316.63 1021.964 .640 .981 

a2.4 316.93 1005.720 .857 .981 

a2.5 316.57 1028.461 .473 .981 

a2.6 316.67 1022.092 .672 .981 

a2.7 316.80 1011.269 .786 .981 

a2.8 316.97 1004.516 .826 .981 

b2.1 316.67 1017.954 .784 .981 

b2.2 316.90 1019.817 .606 .980 

b2.3 316.73 1012.547 .795 .980 

b2.4 316.77 1013.082 .824 .980 

b2.5 317.00 1005.724 .898 .980 

b2.6 316.73 1008.547 .828 .980 

b2.7 316.63 1017.826 .746 .980 

b2.8 316.77 1013.082 .824 .980 

c2.1 316.93 1005.720 .857 .980 

c2.2 316.57 1028.461 .473 .980 

c2.3 316.67 1022.092 .672 .980 

c2.4 316.80 1011.269 .786 .980 

c2.5 316.97 1004.516 .826 .980 

c2.6 316.67 1017.954 .784 .980 

c2.7 316.90 1019.817 .606 .980 

c2.8 316.73 1012.547 .795 .980 

d2.1 316.77 1013.082 .824 .980 
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Item-Total Statistics 

 
Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 

d2.2 317.00 1005.724 .898 .981 

d2.3 315.90 1045.679 .053 .982 

d2.4 316.80 1018.166 .681 .981 

d2.5 316.73 1020.202 .669 .981 

d2.6 316.77 1013.702 .748 .981 

d2.7 316.70 1023.390 .559 .981 

d2.8 316.77 1017.495 .662 .981 

e2.1 316.67 1022.092 .672 .980 

e2.2 316.80 1011.269 .786 .980 

e2.3 316.97 1004.516 .826 .980 

e2.4 316.67 1017.954 .784 .980 

e2.5 316.90 1019.817 .606 .980 

e2.6 316.73 1012.547 .795 .980 

e2.7 316.77 1013.082 .824 .980 

e2.8 317.00 1005.724 .898 .980 
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แบบสอบถามเพื่อการวิจัย 
เรื่อง วัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงาน 

ของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์  
 

ค าชี้แจง 
1. แบบสอบถามนี้ จัดท าขึ้นโดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือใช้เป็นเครื่องมือในการเก็บรวบรวม 

ข้อมูลส าหรับการวิจัย เรื่อง วัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากร       
สายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ โดยมีวัตถุประสงค์ 1) เพ่ือ
ทราบวัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 
2) เพ่ือทราบสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี 
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ และ 3) เพ่ือทราบความสัมพันธ์ของวัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 

2. แบบสอบถามฉบับนี้มีทั้งหมด 3 ตอน คือ 
 ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 ตอนที่ 2 ข้อมูลเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนบัสนุน สังกัดส านักงาน
อธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 
 ตอนที่ 3 ข้อมูลเกี่ยวกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนบัสนนุ        
สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 

3. การวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยจะวิเคราะห์ข้อมูลในภาพรวมของมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ไม่มี
ผลกระทบต่อการปฏิบัติงานหรือองค์กรของท่านประการใด และค าตอบที่ได้จะเป็นประโยชน์อย่างยิ่งต่อ
การบริหารงานของมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ดังนั้น ข้อเท็จจริงในการตอบแบบสอบถามของท่าน
จะช่วยให้การด าเนินการวิจัยครั้งนี้บรรลุผล และเกิดประโยชน์ต่อการจัดการศึกษาในโอกาสต่อไป 

4. เพ่ือความสมบูรณ์ของแบบสอบถาม กรุณาตอบแบบสอบถามให้ครบทุกข้อ  ผู ้วิจัย
ขอขอบพระคุณทุกท่านที่กรุณาสละเวลาอันมีค่าในการตอบแบบสอบถาม มา ณ โอกาสนี้ 
 

นางสาวศศิธร  ยติรัตนกัญญา 
     นักศึกษาปริญญาโท สาขาวิชาการบริหารการศึกษา 

     ภาควิชาการบริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย  มหาวิทยาลัยศิลปากร 
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ตอนที่ 1 สถานภาพผู้ตอบแบบสอบถาม 
ค าชี้แจง โปรดพิจารณาข้อความแต่ละข้อต่อไปนี้แล้วท าเครื่องหมาย   ลงในช่องท่ีตรง

กับความเป็นจริงเกี่ยวกับตัวท่าน 
1. เพศ 

                  ชาย                        หญิง 
2. อายุ 

                  น้อยกว่า 30 ปี    31-40 ปี 
                     41-50 ปี        51-60 ปี 

3. ระดับการศึกษา 
                  ต่ ากว่าปริญญาตรี ปริญญาตรี 
  ปริญญาโท  ปริญญาเอก 
 4. ประสบการณ์ในการท างาน 
  น้อยกว่า 10 ปี  11-20 ปี 
  21-30 ปี  มากกว่า 30 ปี 
 
ตอนที่ 2 วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี 
           มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร ์
 
ค าชี้แจง  โปรดพิจารณาข้อความแต่ละข้อต่อไปนี้แล้วท าเครื่องหมาย   ลงในช่อง 
  ที่ตรงตามความคิดเห็นของท่าน 

5 หมายถึง  วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี 
                    มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ อยู่ในระดับมากที่สุด   

4 หมายถึง  วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี 
                     มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ อยู่ในระดับมาก   

3 หมายถงึ  วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี 
               มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ อยู่ในระดับปานกลาง  
2 หมายถึง  วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี 
               มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ อยู่ในระดับน้อย   
1 หมายถึง  วัฒนธรรมองค์กรของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี 
               มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ อยู่ในระดับน้อยที่สุด  
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ข้อที่ ค าถาม 
ระดับความคิดเห็น ส าหรับ

ผู้วิจัย 5 4 3 2 1 
วัฒนธรรมเน้นความสัมพันธ์ (clan culture) 

1 ส่งเสริมให้ทุกคนมีส่วนร่วมในกิจกรรมของหน่วยงาน       
2 เน้นให้สมาชิกในหน่วยงานปฏิบัติต่อกันเหมือน 

เครือญาติ 
      

3 ผู้บังคับบัญชาจะให้ค าปรึกษามีปัญหาในการปฏิบัติงาน       
4 เน้นให้สมาชิกทุกคนมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ       
5 มีความจงรักภักดีต่อหน่วยงานสูง       
6 มีความศรัทธาและมีความผูกพันต่อหน่วยงานสูง       
7 มีแผนยุทธศาสตร์ที่เน้นในเรื่องการพัฒนาทรัพยากร

มนุษย์ 
      

8 สนับสนุนให้แสดงความคิดเห็นได้อย่างเปิดเผย       
9 วัดความส าเร็จจากการท างานเป็นทีม       
10 เน้นการปฏิบัติต่อกันด้วยความเอ้ืออาทรซึ่งกันและกัน         

วัฒนธรรมปรับเปลี่ยน (adhocracy culture) 
1 ให้ความส าคัญกับสิ่งแวดล้อมภายนอก       
2 ให้ความส าคัญกับการเปลี่ยนแปลง       
3 มีลักษณะเด่นในเรื่องของความกล้าเสี่ยงในการตัดสินใจ       
4 ผู้บังคับบัญชาเป็นคนกล้าตัดสินใจและสร้างสรรค์สิ่งใหม่       
5 ผู้บังคับบัญชาสนับสนุนให้กล้าตัดสินใจในการท างาน 

สร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ให้แก่หน่วยงาน 
      

6 ผู้บังคับบัญชาบริหารงานโดยให้อิสระ ในการตัดสินใจ    
ในการท างาน 

      

7 มีความมุ่งมั่นที่จะเป็นผู้น า เมื่อเปรียบเทียบกับองค์กร    
ที่มีลักษณะเดียวกัน 

      

8 มียุทธศาสตร์ที่เน้นการริเริ่มสิ่งใหม่ ๆ เพื่อพัฒนาและ
ปรับปรุงการท างาน 

      

9 มีการน านวัตกรรมมาเป็นตัวบ่งชี้ในความส าเร็จของการ
ปฏิบัติงาน 
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ข้อที่ ค าถาม 
ระดับความคิดเห็น ส าหรับ

ผู้วิจัย 
5 4 3 2 1  

10 เป็นผู้น าในเรื่องของการน านวัตกรรมและสิ่งใหม่ ๆ มา
ใช้ในการท างาน 

      

วัฒนธรรมการตลาด (market culture) 
1 มีค่านิยมในการท างานแบบมุ่งเน้นความส าเร็จของงาน       
2 แข่งขันกันท างานโดยเน้นความส าเร็จของงานเป็นที่ตั้ง       
3 ผู้บังคับบัญชาเป็นผู้มีเหตุผลในการด าเนินงาน       
4 ผู้บังคับบัญชาเน้นการปฏิบัติงานในเชิงรุก        
5 มีการบริหารจัดการที่เน้นการแข่งขันและมุ่งความส าเร็จ

ของงาน 
      

6 มียุทธศาสตร์ที่เน้นความส าเร็จ และการบรรลุเป้าหมาย
ของมหาวิทยาลัย 

      

7 หน่วยงานของท่านมียุทธศาสตร์ที่เน้นแข่งขันกับ
มหาวิทยาลัยอื่น ๆ 

      

8 มียุทธศาสตร์ที่เน้นการมีชัยชนะเหนือมหาวิทยาลัยอ่ืน ๆ       
9 มีเกณฑ์วัดความส าเร็จจากการมีชัยชนะเหนือกว่า

มหาวิทยาลัยอื่น ๆ  
      

10 เน้นความส าเร็จของผลงานที่เหนือกว่ามหาวิทยาลัยอ่ืน 
ๆ ที่มีลักษณะเดียวกัน 

      

วัฒนธรรมราชการ (hierarchy culture) 
1 มีโครงสร้างสายการบังคับบัญชาชัดเจน        
2 ปฏิบัติตามกฎระเบียบที่ก าหนดไว้อย่างเคร่งครัด       
3 ท าหน้าที่เป็นผู้ประสานและควบคุมให้งานด าเนินไป

อย่างราบรื่น 
      

4 เน้นความมั่นคงของบุคลากร       
5 มีรูปแบบการบริหารที่เน้นการสั่งการและการปฏิบัติตาม

ค าสั่ง 
      

6 มีความสัมพันธ์ตามล าดับชั้น       
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ข้อที่ ค าถาม 
ระดับความคิดเห็น ส าหรับ

ผู้วิจัย 5 4 3 2 1 
วัฒนธรรมราชการ (hierarchy culture) 

7 ยึดถือนโยบายและกฎระเบียบที่เป็นทางการในการ
ปฏิบัติงาน 

      

8 ยึดถือแนวปฏิบัติที่ท าให้การปฏิบัติงานด าเนินไปด้วย
ความราบรื่น 

      

9 เน้นกลยุทธ์ในเรื่องการปฏิบัติงานอย่างมีเสถียรภาพ       
10 เน้นกลยุทธ์การมีระบบที่เชื่อถือได้  การท างานเป็นไป

อย่างราบรื่น และมีผลผลิตที่มีต้นทุนต่ า 
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ตอนที่ 3   สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงาน 
   อธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 

ค าชี้แจง   โปรดพิจารณาข้อความแต่ละข้อต่อไปนี้แล้วท าเครื่องหมาย   ลงในช่อง 
    ที่ตรงตามความคิดเห็นของท่าน 

5 หมายถึง  สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน  
     สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ อยู่ในระดับมากท่ีสุด   

4 หมายถึง  สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน  
           สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ อยู่ในระดับมาก  
3 หมายถึง  สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน 
           สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ อยู่ในระดับปานกลาง  
2 หมายถึง  สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน  
           สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ อยู่ในระดับน้อย   
1 หมายถึง  สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน  
           สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ อยู่ในระดับน้อยที่สุด 
 

ข้อที่ ค าถาม 
ระดับความคิดเห็น ส าหรับ

ผู้วิจัย 5 4 3 2 1 
การมุ่งผลสัมฤทธิ์ (achievement motivation) 

1 พยายามท างานในหน้าที่ให้ถูกต้อง       
2 มีความมุ่งมั่นที่จะปฏิบัติงานในหน้าที่ให้ดีที่สุด       
3 มีความมานะอดทนในการท างาน       
4 ประ เมิ นผลงานของตน เอง โดย เที ยบกั บ เ กณฑ์            

วัดผลสัมฤทธิ์ที่หน่วยงานก าหนด 
      

5 ท างานได้ตามเป้าหมายที่องค์กรก าหนด       
6 ปรับปรุงวิธีการท างานให้มีประสิทธิภาพมากขึ้น       
7 ก าหนดเป้าหมายการท างานที่ท้าทายเพ่ือให้ผลงาน   

ดีกว่าเดิม 
      

8 สร้างสรรค์พัฒนาผลงานหรือกระบวนการปฏิบัติงาน
ตามเป้าหมายที่ยากและท้าทายชนิดที่อาจไม่เคยมีผู้ใด
สามารถกระท าได้มาก่อน 
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ข้อที่ ค าถาม 
ระดับความคิดเห็น ส าหรับ

ผู้วิจัย 5 4 3 2 1 
การบริการที่ดี (service mind) 

1 ให้บริการอย่างเป็นมิตรและสุภาพ       
2 ให้ข้อมูลข่าวสารที่ถูกต้อง ชัดเจนแก่ผู้รับบริการ       
3 มีความมุ่งมั่น ตั้งใจและความพยายามที่จะให้บริการแก่     

ผู้ขอรับบริการ 
      

4 ให้บริการโดยไม่เลือกกลุ่มเป้าหมายไม่ว่าจะเป็น
ประชาชน  ผู้มาติดต่อ ข้าราชการ/พนักงานทั้งในสังกัด
เดียวกันหรือ   ต่างสังกัด  

      

5 แนะน าวิธีการที่ให้ผู้รับบริการได้รับประโยชน์สูงสุด       
6 พยายามท าความเข้าใจวิธีการต่าง ๆ เพื่อให้รับบริการ      

ได้ตรงตามความต้องการที่แท้จริงของผู้รับบริการ 
      

7 ค านึงถึงผลประโยชน์สูงสุดของผู้รับบริการ       
8 ให้บริการด้วยจิตส านึกของความเป็นข้าราชการ/พนักงานที่ดี       

การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ (expertise) 
1 มีความสนใจใฝ่รู้และสั่งสมความรู้ความสามารถของ

ตนเอง 
      

2 พัฒนาความสามารถของตนเองให้ดียิ่งขึ้นอยู่เสมอ       
3 ไดศ้ึกษาค้นคว้าและพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง       
4 มีความรู้ความสามารถในทางวิชาการและเทคโนโลยี 

ต่าง ๆ  
      

5 ประยุกต์ใช้ความรู้ทางวิชาการและเทคโนโลยีต่าง ๆ ใน
การท างานได้ 

      

6 มีความเชี่ยวชาญในเรื่องที่เป็นสหวิทยากรและน าความรู้ไป
ใช้ได้อย่างกว้างขวาง 

      

7 สนับสนุนให้เกิดบรรยากาศแห่งการพัฒนาความ
เชี่ยวชาญในอาชีพของสมาชิกในองค์กร 

      

8 สนับสนุนให้หนว่ยงานน าวิทยาการใหม่ ๆ  มาใช้ในการ
ปฏิบัติหน้าที่ให้เกิดประโยชน์สูงสุด 
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ข้อที่ ค าถาม 
ระดับความคิดเห็น 

ส าหรับ
ผู้วิจัย 

5 4 3 2 1  
การยึดม่ันในความถูกต้อง ชอบธรรม และคณุธรรมจริยธรรม (integrity) 

1 ประพฤติปฏิบัติตนในวิถีแห่งความดีงาม       
2 ปฏิบัติหน้าที่ด้วยความถูกต้อง       
3 เป็นบุคคลทีน่่าไว้วางใจ       
4 มีจิตส านึกของความเป็นข้าราชการ/พนักงานที่ดี       
5 ด ารงตนในกรอบของกฎหมาย คุณธรรม จริยธรรม       
6 ด ารงตนในกรอบของจรรยาบรรณแห่งวิชาชีพ       
7 รกัษาภาพลักษณ์ของความเป็นข้าราชการ/พนักงานที่ดี       
8 รักษาศักดิ์ศรี ชื่อเสียง และเกียรติยศของความเป็น

ข้าราชการ/พนักงานที่ดี 
      

การท างานเป็นทีม (teamwork) 
1 มีความตั้งใจและมีความพร้อมที่จะท างานร่วมกับผู้อ่ืน       
2 ยินดีเป็นส่วนหนึ่งของทีม ไม่ว่าจะเป็นในฐานะสมาชิกหรือ

หัวหน้าทีม 
      

3 ยินดีปฏิบัติงานโดยไม่จ าเป็นที่จะต้องอยู่ในฐานะหัวหน้า
ทีม 

      

4 สร้างความสัมพันธ์อันดีกับเพ่ือนร่วมงาน       
5 เอ้ือเฟ้ือเผื่อแผ่และให้ความร่วมมือกับผู้ร่วมงานด้วยดี       
6 กล่าวถึงเพ่ือนร่วมงานในเชิงสร้างสรรค์ และแสดงความ

เชื่อมั่นในศักยภาพของเพ่ือนร่วมงานเสมอ 
      

7 ตัดสินใจและวางแผนการท างานจากความคิดเห็นของเพ่ือน
ร่วมงานในหน่วยงานเสมอ 

      

8 สามารถประสานสัมพันธ์ สร้างขวัญก าลังใจเพ่ือให้หน่วยงาน
ปฏิบัติภารกิจต่าง ๆ ได้ส าเร็จ 
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ประวัติผู้วิจัย 
 

ชื่อ-สกุล   นางสาวศศิธร  ยติรัตนกัญญา 
ที่อยู่   18 หมู่ 6 ต าบลหนองงูเหลือม อ าเภอเมือง จังหวัดนครปฐม 73000 
ที่ท างาน   โครงการจัดตั้งวิทยาเขตสุพรรณบุรี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 
   98 หมู่ 11 ต าบลโคกคราม อ าเภอบางปลาม้า จังหวัดสุพรรณบุรี 72150 
   โทรศัพท์ 035-521260 
 
ประวัติการศึกษา  
พ.ศ. 2544  ส าเร็จการศึกษาปริญญาตรี  

วิทยาศาสตร์บัณฑิต (วิทยาศาสตร์สิ่งแวดล้อม)   
คณะวิทยาศาสตร์  มหาวิทยาลัยศิลปากร 

พ.ศ. 2556  ศึกษาต่อระดับปริญญาศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา 
   บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร 
 
ประวัติการท างาน  
พ.ศ. 2546  เจ้าหน้าที่ประสานงาน บริษัทสยามพลาสติก จ.นครปฐม 
พ.ศ. 2547  เจ้าหน้าที่วางแผนและการตลาด บริษัทโชคน าชัยอินเตอร์เนชั่น  

จ. พระนครศรีอยุธยา 
พ.ศ. 2548 นักวิชาการศึกษา โครงการปริญญาตรีการจัดการโรงแรมและท่องเที่ยว 

ภาคพิเศษ มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ จ.สุพรรณบุรี 
พ.ศ. 2555 – ปัจจุบัน นักวิชาการศึกษา โครงการจัดตั้งวิทยาเขตสุพรรณบุรี 

มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ จ.สุพรรณบุรี 
 



 
 

  

 

 

 

 

 

ภาคผนวก ก  

หนังสือขอความอนุเคราะห์ตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

ภาคผนวก ข  

หนังสือขอทดลองเครื่องมือ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

ภาคผนวก ค 

 การวิเคราะห์หาค่าความเชื่อมั่นของเครื่องมือ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 
 

 

 

 

ภาคผนวก ง  

หนังสือขอความอนุเคราะห์เก็บรวบรวมข้อมูล 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

ภาคผนวก จ 

 แบบสอบถามเพ่ือการวิจัย 
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