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บทคัดยอ 

บทความนี้เปนการนําเสนอผลการศึกษาปจจัยที่มีอิทธิพลตอความผูกพันตอองคกร
ของอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดล โดยใชแบบสอบถามเปนเครื่องมือในการวิจัย ประชากรของ
การศึกษาครั้งนี้คืออาจารยประจําของมหาวิทยาลัยมหิดล ซึ่งผูวิจัยไดสงแบบสอบถามจํานวน 
800 ชุดไปยังกลุมตัวอยาง ผลการวิจัยพบวา อาจารยมหาวิทยาลัยมหิดลมีความผูกพันดาน
ความรูสึก และความผูกพันในบรรทัดอยูในระดับสูง และมีความผูกพันตอเนื่องอยูในระดับ
ปานกลาง และการวิเคราะหดวยสถิติพหุคูณถดถอยแสดงใหวา วัฒนธรรมองคกรแบบกลุม มี
อิทธิพลในทางบวกตอความผูกพันตอองคกรดานความรูสึก และความผูกพันตอองคกรใน
บรรทัดฐานของอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดล 
คําสําคัญ: ความผูกพันตอองคกร, วัฒนธรรมองคกร, ผูนํา, มหาวิทยาลัยมหิดล 
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Abstract 

This paper presents a study of the factors influencing organizational commitment 
among lecturers of Mahidol University. In terms of research instrument, a questionnaire 
was used in a population survey. The questionnaires were sent to 800 population samples 
representing lecturers at Mahidol University. The findings of the present study revealed that 
the lecturers have a high level of affective commitment and normative commitment, 
whereas their continuous commitment is of a medium level.  According to a multiple 
regression analysis, the clan culture has a positive influence upon the affective and 
normative commitments of lecturers of Mahidol University. 
Keywords: organizational commitment, organizational culture, leader, Mahidol University 
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1. ท่ีมาและเหตุผล 
“มหาวิทยาลัยมหิดล” ถือเปนสถาบันอุดมศึกษาที่มีความเกาแก และมีช่ือเสียงมาก

ที่สุดแหงหนึ่งของประเทศไทย จนไดรับการยอมรับวาเปนมหาวิทยาลัยที่มีคุณภาพใน
ระดั บประ เทศและนานาชาติ  ด ว ย วิสั ยทั ศน ที่ จ ะ เป นมหาวิ ทย าลั ย ร ะดับ โลก 
มหาวิทยาลัยมหิดลจึงใหความสําคัญกับยุทธศาสตรดานการวิจัย และการผลิตบัณฑิตที่มี
คุณภาพเปนอยางมาก “อาจารยมหาวิทยาลัย” ซึ่งมีหนาที่หลักในการสรางสรรคงานวิจัย ผลิต
บัณฑิต และใหบริการวิชาการแกสังคม จึงถือเปน “บุคลากร” ที่มีสวนสําคัญอยางยิ่งตอ
ความสําเร็จตามวิสัยทัศน และยุทธศาสตรที่มหาวิทยาลัยมหิดลตั้งไว  

“คน” ถือเปนทรัพยากรที่มีคุณคามากที่สุด และเปนปจจัยที่สําคัญที่สุดตอการพัฒนา
ขีดความสามารถขององคกรดวย Pfeffer และ Veiga (1999: 37) ไดกลาวไววา “องคกรที่
ประสบความสําเร็จไดนั้น จะตองใหความสําคัญในการบริหารคนในองคกร” ปจจุบันพบวา
การพัฒนาบุคคลนั้น นอกจากองคกรจะตองการบุคลากรที่มีศักยภาพในการทํางานสูงแลว 
องคกรยังตองการบุคลากรที่มีความตั้งใจ และทุมเทใหกับองคกรอีกดวย จากการทบทวน
วรรณกรรมพบวา บุคลากรที่มีความผูกพันตอองคกรสูง จะมีความเสียสละ พรอมทุมเทกําลัง
กายและสมองในการทํางาน ตลอดจนมีความมุงมั่นและตั้งใจจริงที่จะทํางานเพื่อองคกรของ
ตน ชวยพัฒนาประสิทธิภาพของการทํางานเปนทีม สงผลใหบุคลากรมีการทํางานที่มี
ประสิทธิภาพสูงขึ้น (อาทิเชน งานวิจัยของ Jassawalla และ Sashittal, 2003; Kauser และ 
Shaw, 2004 เปนตน) นอกจากนั้น ความรูสึกผูกพันตอองคกรยังสงผลตอผลการดําเนินงาน
ขององคกรที่สูงขึ้นดวย (งานวิจัยของ Riketta, 2002) ที่สําคัญอีกประการหนึ่ง คือ ความ
ผูกพันตอองคกรสามารถชวยลดอัตราการลาออกจากงาน ความทอแทในการทํางาน และ
อัตราการขาดงานได (อาทิเชน งานวิจัยของ Addae และ Parboteeah, 2006; Lee และ Liu, 
2006; Schnake, Williams, และ Fredenberger, 2007; และ Conklin, Pharm, และ Desselle, 
2007 เปนตน) 

“เราจะสรางความผูกพันตอองคกรไดอยางไร” จึงเปนคําถามที่ทาทายของผูบริหาร
และนักวิชาการในดานการบริหาร ผูวิจัยพบวามีงานวิจัยหลายช้ินที่มุงศึกษาปจจัยที่มีผลตอ
การสรางความผูกพันตอองคกรของบุคลากร ผลการศึกษาไดระบุถึงปจจัยที่มีความสัมพันธ 
หรือมีอิทธิพลตอความผูกพันตอองคกรของบุคลากร ไดแก ปจจัยดานคุณสมบัติสวนบุคคล 
เชน อายุ ระยะเวลาในการทํางานในองคกร ระดับการศึกษา เพศ และ สถานภาพ/ตําแหนง
หนาที่ (อาทิเชน งานวิจัยของ Schnake, Williams, และ Fredenberger, 2007; Joiner และ 
Bakalis, 2006) ปจจัยดานการบริหารงานขององคกรดวย อาทิเชน การบริหารงานทรัพยากร
มนุษยมีผลตอความผูกพันตอองคกรของบุคลากร (Sikorska-Simons, 2005; และ Chen, 2007) 
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การมีสวนรวมในการทํางาน การมอบอํานาจในการตัดสินใจ ความพึงพอใจในการทํางาน 
ความยุติธรรมในองคกร และจริยธรรมในการบริหารงาน (เชน งานวิจัยของ Fiorito และคณะ
, 2007; Perry, 2004; และ Silverthorne, 2004 เปนตน)  

สําหรับงานวิจัยนี้ไดมุงเนนที่จะศึกษาปจจัยดาน “การปฏิบัติตัวของผูนํา” และ 
“วัฒนธรรมองคกร” วามีอิทธิพลตอความผูกพันตอองคกรของอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดล
หรือไม เนื่องจากพบวามีงานวิจัยจํานวนมากที่ระบุวา “ผูนํา” และ “วัฒนธรรมองคกร” เปน
ปจจัยที่มีความสําคัญตอการสรางความผูกพันตอองคกร (เชน งานวิจัยของ Boonrugsa, 2004; 
Lok และ Crawford, 2004; และ Walumbwa และคณะ, 2005)  

2. วัตถุประสงคการวิจัย 
2.1 เพื่อศึกษาระดับความผูกพันตอองคกร การรับรูการปฏิบัติตัวของผูนําสวนงาน และการ

รับรูวัฒนธรรมองคกรของอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดล  
2.2 เพื่อศึกษาอิทธิพลของการรับรูการปฏิบัติตัวของผูนําสวนงาน และวัฒนธรรมองคกร ที่มี

ตอความผูกพันตอองคกรของอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดล  

3. แนวคิดทฤษฎีท่ีใชในการวิจัย 
การศึกษาในครั้งนี้ไดใชแนวคิด 3 แนวคิด เปนกรอบในการศึกษาวิจัย ไดแก (1) 

แนวคิดความผูกพันตอองคกรของบุคลากร (2) แนวคิดการปฏิบัติตัวของผูนํา และ (3) 
แนวคิดวัฒนธรรมองคกร  
3.1 แนวคิดความผูกพันตอองคกร 

จากการทบทวนวรรณกรรมพบวา มีนักวิชาการหลายทานไดใหคําจํากัดความของ 
“ความผูกพันตอองคกร” อาทิเชน Kanter (1968: 507) กลาววา ความผูกพันของบุคลากร คือ 
การที่บุคคลเต็มใจที่จะเสียสละและอุทิศตัวใหแกกลุมหรือองคกร อันเกิดขึ้นจากความรูสึก
ของบุคคลนั้นที่มีตอกลุม Buchanan (1974: 533) ใหความหมายวา ความรูสึกของความเปน
พวกเดียวกัน มีความรูสึกที่ยึดมั่นตอเปาหมายและคานิยมขององคกร ซึ่งทําใหผูที่มีความ
ผูกพันปฏิบัติงานตามบทบาทของตนเอง เพื่อใหบรรลุถึงเปาหมายและคานิยมขององคกร 
Bergmann, Lester, De Meuse, และ Grahn (2000: 15) อธิบายไววา ความผูกพันตอองคกร คือ
ความปรารถสวนบุคคลที่จะรักษาสถานภาพของการเปนสมาชิกในกลุมไวใหได และเจริญ 
วองประชานุกูล (2548: 36) กลาววา ความผูกพันตอองคกรเปนความรูสึกวาตนเปนสวนหนึ่ง 
และเกี่ยวของกับองคกรอยางแนบแนน จะแสดงออกโดยยอมรับเปาหมาย คานิยมรวม หรือ
วัฒนธรรมองคกร มาเปนคานิยมของตนเอง และทุมเทกําลังกาย กําลังใจเพื่อใหองคกรบรรลุ
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ถึงเปาหมาย จากคํานิยามขางตน จึงสามารถสรุปความหมายของ “ความผูกพันตอองคกร” ได
วาหมายถึง ความสัมพันธระหวางบุคลากรกับองคกรที่กําลังทํางานอยู ซึ่งเปนทั้งอารมณ
ความรูสึกขางใน และพฤติกรรมที่แสดงออกมา โดยมีเงื่อนไขสําคัญ ไดแก ความรัก 
ความชอบ ผลประโยชน และบรรทัดฐานทางสังคมของตัวบุคลากรเอง 

ในยุคแรกๆ ของการศึกษาเรื่องความผูกพันตอองคกรจะเปนการศึกษาในมิติเดียว
เทานั้น โดยแบงออกเปน 2 กลุม คือ (1) กลุมแนวคิดความผูกพันทางทัศนคติ ซึ่งใหความ
สนใจในการศึกษาความผูกพันในดานทัศนคติ หรือความรูสึก และ (2) กลุมแนวคิดความ
ผูกพันทางพฤติกรรม ซึ่งเนนการศึกษาพฤติกรรมของบุคลากรที่มีตอองคกร ในยุคตอมา
การศึกษาความผูกพันตอองคกรไดมีการพัฒนามากขึ้น มีการศึกษาความผูกพันตอองคกรใน
หลายมิติมากขึ้น อาทิเชน O’Reilly และ Chatman (1986) ไดแบงความผูกพันตอองคกรเปน 3 
มิติ คือ ความผูกพันแบบยินยอม ความผูกพันแบบเอกลักษณ และความผูกพันภายใน Jaros, 
Jermier, Koehloer, และ Sincich (1993) แบงความผูกพันตอองคกรเปน 3 มิติ ไดแก ความ
ผูกพันดานความรูสึก ความผูกพันตอเนื่อง และความผูกพันดานคุณธรรม  

สําหรับงานวิจัยนี้ ไดใชทฤษฎีความผูกพันตอองคกรของ Meyer และ Allen (1991) 
เปนกรอบในการวิจัย ซึ่งแนวคิดของ Meyer และ Allen (1991) ถือเปนแนวคิดความผูกพันตอ
องคกรในหลายมิติ โดยแบงความผูกพันตอองคกรของบุคลากรออกเปน 3 ดาน ไดแก (1) 
ความผูกพันดานความรูสึก (affective commitment) (2) ความผูกพันตอเนื่อง (continuous 
commitment) และ (3) ความผูกพันในบรรทัดฐาน (normative commitment) Meyer และ 
Allen (1991: 67) ไดอธิบายความผูกพันตอองคกรในแตละดาน ดังนี้ 

(1) ความผูกพันดานความรูสึก หมายถึง อารมณความรูสึกของการมีสวนรวม และ
ความเปนอันหนึ่งอันเดียวกันของบุคลากรในองคกร บุคลากรที่มีความผูกพันดานความรูสึก
ในระดับสูงจะมีทัศนคติในเชิงบวกตอองคกรซึ่งแสดงออกโดยผานการปฏิบัติตัวในการ
พัฒนาประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคกร เนื่องจากมีความตองการที่จะทํางานใน
องคกรตอไป  

(2) ความผูกพันตอเนื่อง หมายถึง การตระหนักถึงผลลัพธที่ไดจากทํางานตอไปใน
องคกร โดยการเปรียบเทียบระหวางการทํางานตอไปกับการออกจากองคกร บุคลากรที่มี
ความผูกพันตอเนื่องในระดับสูงจะมีความรูสึกวารายได สิทธิประโยชน รางวัล และเกียรติยศ
ที่ไดรับจากองคกรนี้มีคุณคาสูงกวาที่จะออกไปจากองคกร และจะทํางานในองคกรนี้ตอไป
เพราะมีความจําเปน 

(3) ความผูกพันในบรรทัดฐาน หมายถึง ความรูสึกสํานักในบุญคุณที่ไดเปนสวน
หนึ่งขององคกรหรือไดมีโอกาสเขามาทํางานในองคกรนี้ บุคลากรที่มีความผูกพันในบรรทัด
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ฐานสูงจะคิดวา ตนสมควรจะทํางานในองคกรตอไป เนื่องจากเปนสิ่งที่ถูกตองตามครรลอง
และบรรทัดฐานของสังคม  
3.2 แนวคิดการปฏิบัติตัวของผูนํา  

จากการทบทวนวรรณกรรม พบวามีผูใหความหมายของ “ภาวะผูนํา” ไวมากมาย 
อาทิเชน Yukl (1989: 5) อธิบายถึงภาวะผูนําวา คือ กระบวนการที่มีอิทธิพลตอการกําหนด
เปาหมายของกลุมหรือองคกร เปนการกระตุนใหเกิดพฤติกรรมในการปฏิบัติงานตาม
เปาหมาย และมีอิทธิพลตอการธํารงรักษาความเปนกลุมและวัฒนธรรมไว Kouzes และ 
Posner (1995: 30) กลาววา ภาวะผูนําเปรียบเสมือนศิลปะในการขับเคลื่อนหรือกระตุนให
บุคลากรมีความทะเยอทะยานและมีแรงบันดาลใจรวมกัน นิตย สัมมนาพันธ (2549) ให
ความหมายวา คือ พลังชนิดหนึ่งที่สามารถสงแรงกระทําอันกอใหเกิดการขับเคลื่อนกลุมคน
และระบบองคกรไปสูการบรรลุเปาหมาย สรุปไดวา “ภาวะผูนํา” หมายถึง กระบวนการการที่
ผูนําสามารถทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึก และมีพฤติกรรมที่สนับสนุนใหเกิด
ความสําเร็จในเปาหมายขององคกร  

การศึกษาเกี่ยวกับภาวะผูนํา สามารถแบงออกเปน 2 ยุคใหญๆ คือ ยุค Modern และยุค
ปจจุบัน โดย Paul และคณะ (2002) ไดแบงแนวคิดภาวะผูนําในยุค Modern (ประมาณป ค.ศ. 
1930 – ค.ศ.1970) ออกเปน 3 กลุม คือ (1) กลุมแนวคิดภาวะผูนําเชิงคุณลักษณะ เปนกลุมที่
มุงศึกษาถึงคุณลักษณะของผูนําที่ดีประกอบดวยอะไรบาง (2) กลุมแนวคิดภาวะผูนําเชิง
พฤติกรรม เปนกลุมที่ตองการศึกษาวาผูนําควรมีพฤติกรรมที่แสดงออกอยางไร เพื่อทําให
องคกรบรรลุเปาหมาย และ (3) กลุมแนวคิดภาวะผูนําเชิงสถานการณ เปนกลุมที่ศึกษาวาผูนํา
ที่ประสบความสําเร็จควรมีคุณลักษณะและมีพฤติกรรมอยางไรในสถานการณที่เปลี่ยนแปลง
ไป หรือในสิ่งแวดลอมที่มีความแตกตางกัน กลุมแนวคิดภาวะผูนําในปจจุบันที่ไดรับการ
ยอมรับมากที่สุด คือ ภาวะผูนําเชิงปฏิรูป ซึ่งพัฒนาตอยอดจากแนวคิดภาวะผูนําในยุค 
Modern โดยนําแนวคิดภาวะผูนําเชิงคุณลักษณะ ภาวะผูนําเชิงพฤติกรรม และภาวะผูนําเชิง
สถานการณมารวมกัน เพื่อสรางแรงจูงใจในการนําองคกรไปสูความเปนเลิศ  

สําหรับการศึกษาครั้งนี้ ไดใชทฤษฎีการปฏิบัติตัวของผูนําโดย Kouzes และ Posner 
(1988, 1995, 2002) เปนกรอบในการศึกษา โดยแนวคิดของ Kouzes และ Posner (1988, 
1995, 2002) นี้จัดอยูในกลุมภาวะผูนําเชิงปฏิรูป ซึ่งเปนการศึกษาผูนําที่มีสามารถขับเคลื่อน
ใหองคกรมีการเปลี่ยนแปลงไปสูความสําเร็จตามเปาหมาย เริ่มจากในป ค.ศ. 1988 Kouzes 
และ Posner ไดมีการนําเสนอทฤษฎีการปฏิบัติตัวที่ดีของผูนํา ซึ่งมาจากการวิจัยเชิงปริมาณ
และคุณภาพที่ตองการทราบวาผูนําที่ประสบความสําเร็จและสามารถนําพาองคกรไปสู
ความสําเร็จไดนั้น เขาปฏิบัติตัวอยางไร Kouzes และ Posner (1988) ไดศึกษาผลกระทบจาก
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การเปลี่ยนแปลงอีกในป 1995 และ 2002 โดย Kouzes และ Posner (2002: 14-20) ไดสรุป
แนวทางการปฏิบัติตัวของผูนําไว 5 ประการ ดังตอไปนี้ 
3.2.1 จําลองวิถีทาง (model the way) ผูนําที่ประสบความสําเร็จตองปฏิบัติตัวใหเปนตัวอยาง
ที่ดีแกบุคลากร อาทิ ทุมเทและตั้งใจทํางาน มีความซื่อสัตยสุจริต ขยันหมั่นเพียร ผูนําตองยึด
มั่นในหลักการและมาตรฐาน ตลอดจนสามารถทําตามคํามั่นสัญญาที่ตกลงไวกับบุคลากรได 
หมั่นพิจารณาการปฏิบัติตัวของตนแลวนํามาปรับปรุงตนเองอยางสม่ําเสมอ  
3.2.2 สรางแรงดลใจในวิสัยทัศนรวม (inspire a share vision) ผูนําจะตองสามารถอธิบายให
บุคลากรเห็นภาพลักษณโดยรวมขององคกรในอนาคตที่คาดหวังอยางชัดเจน พูดถึงแนวโนม
ในอนาคตของปจจัยทั้งภายในและภายนอกตางๆ ที่มีอิทธิพลตอการทํางานของบุคลากรให
บรรลุผลสําเร็จ กระตุนใหผูอื่นรวมกันมีความฝนถึงอนาคต มีความมุงมั่นที่จะพาองคกรให
ประสบความสําเร็จตามที่คาดหวังไว  
3.2.3 ทาทายกระบวนการบริหาร (challenge the process) ผูนําตองพยายามแสวงหาโอกาสที่
ทาทาย กลาทดลองทําในสิ่งใหมๆ ถึงแมวาจะมีโอกาสที่จะลมเหลวก็ตาม สนับสนุนใหผูอื่น
ลองใชวิธีการทํางานแบบใหมๆ พยายามสรางนวัตกรรมใหมๆ เพื่อปรับปรุงสิ่งที่เปนปญหา
อยูในปจจุบันและพัฒนาการทํางานอยางสม่ําเสมอ พยายามคิดนอกกรอบ  
3.2.4 ใหอํานาจเพื่อนรวมงานในการปฏิบัติ (enable others to act) ผูนําที่ดีจะตองพยายาม
สรางความสัมพันธและความรวมมือกันภายในทีมงาน ผูนําตองตั้งใจฟงความคิดเห็นที่
หลากหลายของบุคลากร ใหเกียรติและเคารพผูอื่น เปดโอกาสใหบุคลากรเปนผูตัดสินใจ ให
ความมั่นใจแกบุคลากรวาการเรียนรูทักษะใหมๆ  และพัฒนาดวยตัวเองจะทําใหมี
ความกาวหนาในการทํางาน  
3.2.5 บํารุงขวัญกําลังใจ (encourage the heart) ผูนําจะตองแสดงความชื่นชมบุคลากรที่
ทํางานสําเร็จตามเปาหมาย แสดงใหเห็นวาตนมีความมั่นใจในความสามารถของบุคลากร ให
ความมั่นใจแกบุคลากรวาจะไดรับการตอบแทนอยางเหมาะสมเมื่อมีสวนรวมกับความสําเร็จ
ของงาน  

3.3 แนวคิดวฒันธรรมองคกรของ Cameron และ Quinn 
ความหมายของ “วัฒนธรรมองคกร” มีผูใหคําจํากัดความไวหลายทาน อาทิเชน Deal 

และ Kennedy (1982: 26-27) กลาวถึงวัฒนธรรมองคกรวา คือวิถีทางที่คนในองคกรกระทํา
ตอสิ่งตางๆ ในองคกร Rashid, Sambasivan, และ Johari (2003: 708-709) นิยามคําวา
วัฒนธรรมองคกรวา หมายถึง ชุดของคานิยม ความเชื่อ รูปแบบของพฤติกรรมที่เกิดขึ้นจาก
ตัวตนที่แทจริงขององคกร สัญญา สัญญาวิวัฒน (2549: 67) ใหความหมายวา กฎเกณฑ 
พฤติกรรม ความรู ความคิด ความเช่ือ ขอสมมุติพ้ืนฐาน และคานิยมของคนในองคกร และ 
จึงสรุปความหมายของ “วัฒนธรรมองคกร” ไดวา หมายถึง วิถีในการดําเนินชีวิตของ
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บุคลากรในองคกร อันไดแก ความเชื่อ บรรทัดฐาน ภาษา การสื่อสาร คานิยม พิธีกรรม ธรรม
เนียมปฏิบัติที่เปนที่ยอมรับและมีการปฏิบัติสืบตอกันมาของคนในองคกร 

วัฒนธรรมองคกรเปนปจจัยที่ไดรับความสนใจศึกษามากขึ้นในรอบ 20 ปที่ผานมา 
จากการทบทวนวรรณกรรมพบวามีนักวิชาการหลายทานพยายามแบงวัฒนธรรมองคกร
ออกเปนรูปแบบตางๆ เพื่อคนหาวาวัฒนธรรมองคกรในรูปแบบใดที่มีอิทธิพลหรือมี
ความสัมพันธตอความสําเร็จขององคกร อาทิเชน Cooke และ Lafferty (1989) แบง
วัฒนธรรมองคกรออกเปน 3 รูปแบบ คือ (1) วัฒนธรรมแบบสรางสรรค เปนวัฒนธรรมที่ให
ความสําคัญกับการมีสวนรวมและพัฒนาการของบุคลากร (2) วัฒนธรรมแบบตั้งรับ-เฉื่อยชา 
เปนวัฒนธรรมที่มุงเนนความมั่นคง และความปลอดภัยของบุคลากร (3) วัฒนธรรมแบบตั้ง
รับ-กาวราว เปนวัฒนธรรมที่มุงเนนความมั่นคง และมีการแขงขันในการทํางานสูง  

แนวคิดวัฒนธรรมองคกรของ Cameron และ Quinn (1999: 59) ไดพัฒนาขึ้นจากการ
วิจัยที่ตองการหาความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคกรและตัวช้ีวัดดานประสิทธิภาพของ
องคกร แบงรูปแบบของวัฒนธรรมองคกรออกเปน 4 รูปแบบ ดังนี้ 
3.3.1 วัฒนธรรมแบบกลุม (group/clan) เปนวัฒนธรรมที่ใหความสําคัญกับมุมมองภายใน
องคกร/การรวมกลุม และความคลองตัว/เปลี่ยนแปลงได คานิยมเดนของวัฒนธรรมรูปแบบนี้ 
คือ การสรางทีม เปดกวาง และการมีสวนรวมของสมาชิก องคกรที่มีวัฒนธรรมรูปแบบนี้จะ
มุงเนนหลักเมตตาธรรมบนการมีสวนรวมของบุคลากร ความผูกพัน และสนับสนุนใหเกิด
ความจงรักภักดีตอองคกร  
3.3.2 วัฒนธรรมแบบพัฒนาการ (developmental/adhocracy) เปนวัฒนธรรมที่ให
ความสําคัญกับมุมมองภายนอกองคกร/ความแตกตาง และความคลองตัว/เปลี่ยนแปลงได 
คานิยมเดนของวัฒนธรรมรูปแบบนี้คือ การปรับตัว ความสามารถในการยืดหยุนของการ
ทํางาน และความคิดสรางสรรค องคกรที่มีวัฒนธรรมรูปแบบนี้จะมุงเนนความเปนปจเจก
บุคคล ชอบความเสี่ยง และการคาดการณลวงหนา  
3.3.3 วัฒนธรรมแบบปกครองลําดับชั้น (hierarchy) เปนวัฒนธรรมที่ใหความสําคัญกับ
มุมมองภายในองคกร/การรวมกลุม และความมั่นคง/สม่ําเสมอ คานิยมเดนของวัฒนธรรม
รูปแบบนี้คือ ความมั่นคงแนนอน ความแมนยําในการคาดการณ และความมีประสิทธิภาพ
ขององคกร องคกรรูปแบบนี้สามารถพบในองคกรที่มีลักษณะเปนทางการสูง มีโครงสรางที่
แนนอน มีการปกครองดวยกฎเกณฑและนโยบายที่เปนทางการ  
3.3.4 วัฒนธรรมแบบมุงเนนการตลาด (rational/market) เปนวัฒนธรรมที่ใหความสําคัญกับ
มุมมองภายนอกองคกร/ความแตกตาง และความมั่นคง/สม่ําเสมอ คานิยมเดนของวัฒนธรรม
รูปแบบนี้คือ การสรางความสามารถในการแขงขัน ความสําเร็จตามเปาหมาย และผลิตผล 
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องคกรที่มีวัฒนธรรมรูปแบบนี้จะกําหนดทิศทางเพื่อเอาชนะคูแขง ใหความสําคัญกับลูกคา
และผลกําไรที่ไดรับ  

4. กรอบแนวคิดการวิจัย 
 ตัวแปรอิสระ     ตัวแปรตาม 

 
 

 
 

ภาพที่ 1 กรอบแนวคิดการวิจัย 

5. ระเบียบวิธีวิจัย 
การนําเสนอระเบียบวิธีวิจัยในการศึกษาครั้งนี้ แบงออกเปน 4 หัวขอ คือ (1) 

ประชากรและกลุมตัวอยาง (2) เครื่องมือในการวิจัย (3) การรวบรวมขอมูล และ (4) การ
วิเคราะหขอมูล 

5.1 ประชากรและกลุมตัวอยาง 
ประชากรของงานวิจัยนี้ คือ อาจารยประจํามหาวิทยาลัยมหิดลทุกคน ทั้งที่เปน

ขาราชการและเปนพนักงานมหาวิทยาลัยรวมทั้งสิ้น 2,970 คน และใชตารางการคํานวณหา
ขนาดกลุมตัวอยางสําเร็จรูปของ Taro Yamane ในการกําหนดขนาดของกลุมตัวอยาง โดย
กําหนดระดับความมีนัยสําคัญเทากับ .05 คิดขนาดของความคลาดเคลื่อน (e) เปนรอยละ 5 

วัฒนธรรมองคกร 
กลุม มุงเนนการตลาด 

พัฒนาการ ปกครองลําดับชั้น 
Cameron และ Quinn (1999) 

การปฏิบัติตัวของผูนํา 
จําลองวถิีทาง 

สรางแรงดลใจในวิสัยทัศนรวม 
ทาทายกระบวนการบริหาร 

ใหอํานาจผูรวมงานในการปฏิบัต ิ
บํารุงขวัญกําลังใจ 

Kouzes และ Posner (1988, 1995, 2002) 

ความผูกพันตอองคกร 
ความผูกพันกับความรูสึก 
ความผูกพันตอเนือ่ง 

ความผูกพันในบรรทัดฐาน 
Meyer และ Allen (1985) 
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และสัมประสิทธิ์ของความผันแปรเทากับ 0.5 ซึ่งพบวาขนาดของกลุมตัวอยางเทากับ 353 คน 
และใชวิธีการสุมตัวอยางแบบระดับช้ัน (stratified random sampling) โดยไดจัดสง
แบบสอบถามจํานวน 800 ชุด ตามสัดสวนของกลุมประชากรในแตละหนวยงาน เพื่อใหมี
การกระจายของขอมูลอยางทั่วถึงทุกหนวยงานในมหาวิทยาลัยมหิดล มีแบบสอบถามที่ไดรับ
การตอบกลับและมีความสมบูรณจํานวน 391 ชุด คิดเปนรอยละ 48.9 ของแบบสอบถาม
ทั้งหมด 
5.2 เคร่ืองมือในการวิจัย 

งานวิจัยนี้ไดใชแบบสอบถามเปนเครื่องมือในการวิจัย โดยแบงออกเปน (1) การวัด
ระดับการรับรูการปฏิบัติตัวของผูนํา 5 ประการของอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดล ตามแนวคิด
ของ Kouzes และ Posner (2002) (2) การวัดระดับการรับรูวัฒนธรรมองคกรทั้ง 4 รูปแบบ
ของอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดล ตามแนวคิดของ Cameron และ Quinn (1999) และ (3) และ
ความผูกพันตอองคกรทั้ง 3 ดานของอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดล ตามแนวคิดของ Meyer และ 
Allen (1985) โดยทุกหมวดจะเปนการประเมิน 5 ระดับแบบ Likert Scale นอกจากนั้น
ผูวิจัยไดสรางคําถามปลายเปดเพื่อสอบถามความคิดเห็น และขอเสนอแนะในประเด็นที่
เกี่ยวของดวย แบบสอบถามการวิจัยไดผานการทดสอบนํารอง (Pilot Study) จํานวน 40 ชุด 
เพื่อพิสูจนความเชื่อมั่นของแบบสอบถามดวยวิธีการหาความสอดคลองภายใน (internal 
consistency) โดยใชสถิติ pearson product moment และวิเคราะหหาคาสัมประสิทธิ์
แอลฟาของตัวแปรแตละตัวที่นํามาศึกษา ผลการทดสอบความเชื่อมั่น พบวาคาสัมประสิทธิ์
แอลฟาของการปฏิบัติตัวของผูนําทั้ง 5 ประการมีคาความเชื่อมั่นอยูระหวาง .981 ถึง .930 
วัฒนธรรมองคกรทั้ง 4 รูปแบบมีคาสัมประสิทธิ์แอลฟาอยูระหวาง .888 ถึง .917 และความ
ผูกพันตอองคกรทั้ง 3 ดานมีคาความเชื่อมั่นอยูระหวาง .828 ถึง .702 นอกจากนั้น
แบบสอบถามนี้ยังไดผานการตรวจสอบในดานภาษาและการสื่อความหมาย และความ
สอดคลองกับแนวคิดทฤษฎีจากผูเช่ียวชาญในดานการสื่อสาร สังคมวัฒนธรรม และการ
บริหาร จํานวน 3 ทาน จึงถือไดวาแบบสอบถามนี้มีความเชื่อมั่นและเที่ยงตรงในระดับที่
ยอมรับได  
5.3 การรวบรวมขอมูล 

ผูวิจัยเริ่มตนดวยการติดตอกับกองการเจาหนาที่มหาวิทยาลัยมหิดล เพื่อขอรายชื่อ
และจํานวนอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดลทั้งหมด ตอมาผูวิจัยไดสงจดหมายชี้แจงวัตถุประสงค
ของงานวิจัยนี้ใหแกกลุมตัวอยางทราบ และขอความรวมมือในการตอบแบบสอบถาม พรอม
กับเตรียมแบบสอบถามใสซองสงใหอาจารยกลุมตัวอยางโดยตรง โดยขอใหอาจารยผูตอบ 
สงแบบสอบถามที่ตอบแลวกลับมาที่ผูวิจัยโดยตรงไมเกินสองสัปดาห หลังจากระยะเวลา
สามสัปดาห ผูวิจัยไดสงจดหมายขอบพระคุณกลุมตัวอยางทุกทาน และไดช้ีแจงประโยชนที่
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จะไดรับจากงานวิจัย และขอความอนุเคราะหผูที่ยังไมไดตอบคําถามใหสงแบบสอบถาม
ใหแกผูวิจัยโดยตรงไมเกิน 2 สัปดาห 
5.4 การวิเคราะหขอมูล 

งานวิจัยนี้ดําเนินการประมวลผลขอมูลดวยโปรแกรม Statistical Package for 
Social Science (SPSS) โดยใชสถิติคาเฉลี่ย รอยละ และความถี่ ในการวิเคราะหขอมูลเชิง
พรรณนา และใชสถิติถดถอยพหุคูณ (multiple regression) เพื่อพิสูจนอิทธิพลของการรับรู
การปฏิบั ติตัวของผูนํา  วัฒนธรรมองคกร  ที่มีตอความผูกพันตอองคกรของอาจารย
มหาวิทยาลัยมหิดล  

6. ผลการวิเคราะห 
6.1 ระดับการรับรูการปฏิบัติตัวของผูนํา วัฒนธรรมองคกร และความผูกพันตอองคกรของ
อาจารยมหาวิทยาลัยมหิดล 

การวิเคราะหระดับการรับรูการปฏิบัติตัวของผูนํา 5 ประการ การรับรูวัฒนธรรม
องคกร 4 รูปแบบ และความผูกพันตอองคกรทั้ง 3 ดาน แสดงในตารางที่ 1 ดังนี้ 
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ตารางที่ 1 คาเฉลี่ยรวมและสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานของการรับรูการปฏิบัติตัวของผูนํา 
วัฒนธรรมองคกร และความผูกพันตอองคกรของอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดล 

ปจจัยดาน องคประกอบรายดาน คาเฉลี่ย SD ระดับ 
• การจําลองวิถีทาง 3.526 1.036 สูง 
• การสรางแรงดลใจใน

วิสัยทัศนรวม 
3.358 1.166 ปานกลาง 

• การทาทายกระบวนการ 3.171 1.127 ปานกลาง 
• การใหอํานาจผูรวมงานในการ

ปฏิบัติ 
3.465 1.110 สูง 

การรับรูการปฏิบัติ
ตัวของผูนําสวนงาน 

• การบํารุงขวัญและกําลังใจ 3.437 1.088 สูง 
• วัฒนธรรมองคกรแบบกลุม 3.337 .907 ปานกลาง 
• วัฒนธรรมองคกรแบบ

พัฒนาการ 
3.156 .899 ปานกลาง 

• วัฒนธรรมองคกรแบบมุงเนน
การตลาด 

3.141 .899 ปานกลาง 
การรับรูวัฒนธรรม

องคกร 
• วัฒนธรรมองคกรแบบ

ปกครองลําดับช้ัน 
3.177 .888 ปานกลาง 

• ความผูกพันดานความรูสึก 3.892 .740 สูง 
• ความผูกพันตอเนื่อง 2.634 .676 ปานกลาง ความผูกพันตอ

องคกร 
• ความผูกพันในบรรทัดฐาน 3.550 .734 สูง 

ผลการวิเคราะหแสดงใหเห็นวาอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดลมีการรับรูการปฏิบัติตัว
ของผูนําในดาน “การจําลองวิถีทาง” “การใหอํานาจผูรวมงานในการปฏิบัติ” และ “การบํารุง
ขวัญและกําลังใจ” อยูในระดับสูง การรับรูในดาน “การสรางแรงดลใจในวิสัยทัศนรวม” และ 
“การทาทายกระบวนการ” อยูในระดับปานกลาง การวิเคราะหการรับรูวัฒนธรรมองคกร 
พบวาอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดลมีการรับรูวัฒนธรรมองคกรทั้ง 4 รูปแบบอยูในระดับปาน
กลางทั้งหมด โดยรับรูวาองคกรของตนมีรูปแบบวัฒนธรรมแบบกลุมมากที่สุด รองลงมาคือ 
วัฒนธรรมแบบปกครองลําดับช้ัน วัฒนธรรมแบบพัฒนาการตามลําดับ และวัฒนธรรมแบบ
มุงเนนการตลาดมีคาเฉลี่ยอยูในลําดับสุดทาย สําหรับการวิเคราะหระดับความผูกพันตอ
องคกร พบวาอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดลมีความผูกพันดานความรูสึก และความผูกพันใน
บรรทัดฐานอยูในระดับสูง มีความผูกพันตอเนื่องอยูในระดับปานกลาง  
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6.2 อิทธิพลของการรับรูการปฏิบัติตัวของผูนําสวนงาน วัฒนธรรมองคกร ท่ีมีตอความ
ผูกพันตอองคกร 

การวิเคราะหอิทธิพลของการรับรูการปฏิบัติตัวของผูนําในแตละดานทั้ง 5 ดาน และ
การรับรูวัฒนธรรมองคกรในแตละรูปแบบทั้ง 4 รูปแบบ ที่มีผลตอความผูกพันดานความรูสึก 
ดานตอเนื่อง และดานบรรทัดฐานของอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดล ผลการวิเคราะหแสดงใน
ตารางที่ 2 ถึงตารางที่ 4 ดังตอไปนี้ 
6.2.1 การวิเคราะหปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอความผูกพันดานความรูสึก 
ตารางที่ 2 การวิเคราะหถดถอยพหุคูณปจจัยที่มีอิทธิพลตอความผูกพันดานความรูสึก 

Model 1 B Beta t Sig. Model 2 B Beta t Sig. 
คาคงที ่ 2.713  22.036 .000 คาคงที ่ 2.358  18.349 .000 
จําลองวิถีทาง .179 .253 2.022 .044 จําลองวิถีทาง .101 .143 1.172 .242 
สรางแรงดลใจ .077 .121 1.088 .277 สรางแรงดลใจ .072 .114 1.085 .279 
ทาทายกระบวนการ -.049 -.074 -.645 .519 ทาทายกระบวนการ -.076 -.116 -1.064 .288 
ใหอํานาจผูรวมงาน -.073 -.110 -.924 .356 ใหอํานาจผูรวมงาน -.141 -.213 -1.879 .061 
บํารุงขวัญกําลงัใจ .204 .301 2.680 .008 บํารุงขวัญกําลงัใจ .120 .177 1.638 .102 
     วัฒนธรรมกลุม .480 .593 5.628 .000 
     วัฒนธรรมพฒันาการ .080 .098 .867 .386 
     วัฒนธรรมการตลาด -.106 -.130 -1.217 .224 
     วัฒนธรรมลาํดับชั้น -.088 -.108 -.968 .334 

R = .473 R2 = .224 F = 20.984 Sig. = .000 R = .575 R2 = .330 F = 19.706 Sig. = .000  

ขอมูลจากตารางที่ 2 แสดงการวิเคราะหถดถอยพหุคูณ 2 Model โดย Model ที่ 1 
เปนการวิเคราะหตัวแปรการปฏิบัติตัวของผูนําในแตละดานทั้ง 5 ดาน ผลการวิเคราะหใน
ภาพรวมพบวาการปฏิบัติตัวของผูนําสงผลตอความผูกพันดานความรูสึกของกลุมตัวอยาง 
โดยมีคาความแปรปรวนเทากับ .224 (R2 = .224) และมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธพหุคูณ 
(R) เทากับ .473 อยางไรก็ตามเมื่อพิจารณาตัวแปรยอยแตละตัวพบวา “การบํารุงขวัญและ
กําลังใจ” และ “การจําลองวิถีทาง” เทานั้นที่มีอิทธิพลตอความผูกพัน ดานความรูสึกของ
อาจารยมหาวิทยาลัยมหิดลอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 โดยมีคา Beta เทากับ .301 
และ .253 ตามลําดับ อธิบายไดวาการปฏิบัติตัวของผูนําในดานการบํารุงขวัญและกําลังใจ 
และการจําลองวิถีทางมีอิทธิพลตอการสรางความผูกพันดานความรูสึก  

แตเมื่อพิจารณา Model ที่ 2 ซึ่งมีการเพิ่มตัวแปรดานการรับรูวัฒนธรรมองคกรในแต
ละรูปแบบ ทั้ง 4 รูปแบบเขาไปดวย ผลการวิเคราะหในภาพรวมพบวาการปฏิบัติตัวของผูนํา
และการวัฒนธรรมองคกรสงผลตอความผูกพันดานความรูสึกของกลุมตัวอยาง โดยมีคา
ความแปรปรวนเพิ่มขึ้นเปน .330 (R2 = .330) และมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธพหุคูณ (R) 
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เพิ่มขึ้นเปน .573 อยางไรก็ตามเมื่อพิจารณาตัวแปรยอยแตละตัวพบวา “วัฒนธรรมแบบ
กลุ ม” เปนตั วแปร เดี ยวที่ มี อิ ทธิพลต อความผู กพันด านความรู สึ กของอาจารย
มหาวิทยาลัยมหิดลอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 โดยมีคา Beta เทากับ .593 

จึงสามารถสรุปไดวาวัฒนธรรมแบบกลุมมีอิทธิพลตอการสรางความผูกพันดาน
ความรูสึกของอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดล ซึ่งหมายความวาหากมหาวิทยาลัยมหิดล และ
หนวยงานของมหาวิทยาลัยมหิดลมีวัฒนธรรมแบบกลุมสูง ก็จะทําใหอาจารยมีความผูกพัน
ดานความรูสึกสูงขึ้นดวย  
6.2.2 การวิเคราะหปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอความผูกพันตอเนื่อง 
ตารางที่ 3 การวิเคราะหถดถอยพหุคูณปจจัยที่มีอิทธิพลตอความผูกพันตอเนื่อง 

Model 1 B Beta t Sig. Model 2 B Beta t Sig. 
คาคงที ่ 2.528  19.862 .000 คาคงที ่ 2.341   16.702 .000 
จําลองวิถีทาง .061 .093 .662 .508 จําลองวิถีทาง -.039 -.061 -.419 .675 
สรางแรงดลใจ .043 .074 .589 .556 สรางแรงดลใจ .026 .044 .356 .722 
ทาทายกระบวนการ -.021 -.036 -.275 .784 ทาทายกระบวนการ -.001 -.002 -.018 .986 
ใหอํานาจผูรวมงาน -.122 -.201 -1.492 .137 ใหอํานาจผูรวมงาน -.113 -.186 -1.379 .169 
บํารุงขวัญกําลงัใจ .076 .122 .962 .337 บํารุงขวัญกําลงัใจ .013 .021 .164 .870 
     วัฒนธรรมกลุม .097 .131 1.041 .299 
     วัฒนธรรมพฒันาการ -.148 -.199 -1.481 .139 
     วัฒนธรรมการตลาด .099 .133 1.042 .298 
     วัฒนธรรมลาํดับชั้น .173 .229 1.733 .084 

R = .104 R2 = .011 F = .797 Sig. = .552 R = .224 R2 = .050 F = 2.110 Sig. = .028  

จากตารางที่ 3 แสดงการวิเคราะหถดถอยพหุคูณ 2 Model โดย Model ที่ 1 เปนการ
วิเคราะหตัวแปรการปฏิบัติตัวของผูนําทั้ง 5 ดาน ผลการวิเคราะหในภาพรวมพบวาการ
ปฏิบัติตัวของผูนําไมไดสงผลตอความผูกพันตอเนื่องของอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดลอยาง
เปนนัยสําคัญ โดยมีคาความแปรปรวนเทากับ .011 (R2 = .011) และมีคาสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธพหุคูณ (R) เทากับ .104 และไมพบตัวแปรยอยใดๆ ที่มีอิทธิพลตอความผูกพัน
ตอเนื่องอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 แสดงวาการปฏิบัติตัวของผูนําทั้ง 5 ดานไมมี
อิทธิพลใดๆตอการสรางความผูกพันตอเนื่องของอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดล  

เมื่อพิจารณา Model ที่ 2 ซึ่งเปนการเพิ่มตัวแปรดานการรับรูวัฒนธรรมองคกรแตละ
รูปแบบ ทั้ง 4 รูปแบบเขาไป ผลการวิเคราะหในภาพรวมไมพบวาการปฏิบัติตัวของผูนําและ
การวัฒนธรรมองคกรสงผลตอความผูกพันตอเนื่องของกลุมตัวอยางอยางเปนนัยสําคัญ โดยมี
คาความแปรปรวนเทากับ .330 (R2 = .050) และมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธพหุคูณ (R) 
เทากับ .224 และไมพบตัวแปรยอยใดๆ ที่มีอิทธิพลตอความผูกพันตอเนื่องของอาจารย
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มหาวิทยาลัยมหิดลอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 จึงสามารถสรุปไดวาทั้งการปฏิบัติ
ตัวของผูนําทั้งหาดาน และวัฒนธรรมองคกรทั้งสี่รูปแบบไมมีอิทธิพลตอการสรางความ
ผูกพันตอเนื่องของมหาวิทยาลัยมหิดลแตอยางใด 

ดวยขอมูลขางตน ช้ีใหเห็นวาทั้งการปฏิบัติตัวของผูนํา 5 ประการ และวัฒนธรรม
องคกรทั้ง 4 รูปแบบ ไมมีอิทธิพลตอการสรางความผูกพันตอเนื่องของอาจารย
มหาวิทยาลัยมหิดลไดแตอยางใด 

6.2.3 การวิเคราะหปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอความผูกพันในบรรทัดฐาน 
ตารางที่ 4 การวิเคราะหถดถอยพหุคูณของปจจัยที่มีอิทธิพลตอความผูกพันในบรรทัดฐาน 

Model 1 B Beta t Sig. Model 2 B Beta t Sig. 
คาคงที ่ 2.634  20.358 .000 คาคงที ่ 2.206   16.720 .000 
จําลองวิถีทาง .103 .145 1.105 .270 จําลองวิถีทาง -.030 -.043 -.343 .732 
สรางแรงดลใจ .045 .070 .603 .547 สรางแรงดลใจ .031 .049 .459 .646 
ทาทายกระบวนการ -.013 -.020 -.162 .871 ทาทายกระบวนการ -.023 -.035 -.310 .757 
ใหอํานาจผูรวมงาน -.067 -.101 -.805 .421 ใหอํานาจผูรวมงาน -.131 -.199 -1.702 .090 
บํารุงขวัญกําลงัใจ .198 .293 2.481 .014 บํารุงขวัญกําลงัใจ .090 .134 1.199 .231 
     วัฒนธรรมกลุม .478 .592 5.466 .000 
     วัฒนธรรมพฒันาการ -.013 -.016 -.135 .893 
     วัฒนธรรมการตลาด -.149 -.184 -1.672 .095 
     วัฒนธรรมลาํดับชั้น .146 .178 1.561 .119 

R = .375 R2 = .141 F = 11.922 Sig. = .000 R = .541 R2 = .293 F = 16.548 Sig. = .000  

จากตารางที่ 4 แสดงการวิเคราะหถดถอยพหุคูณ 2 Model โดย Model ที่ 1 เปนการ
วิเคราะหตัวแปรการปฏิบัติตัวของผูนําทั้งหาดาน ผลการวิเคราะหในภาพรวมพบวาการ
ปฏิบัติตัวของผูนําสงผลตอความผูกพันในบรรทัดฐานของกลุมตัวอยาง โดยมีคาความ
แปรปรวนเทากับ .141 (R2 = .224) และมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธพหุคูณ (R) เทากับ 
.375 อยางไรก็ตามเมื่อพิจารณาตัวแปรยอยแตละตัวพบวา “การบํารุงขวัญและกําลังใจ” 
เทานั้นที่มีอิทธิพลตอความผูกพันตอเนื่องของอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดลอยางมีนัยสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ .05 โดยมีคา Beta เทากับ .293 อธิบายไดวาการปฏิบัติตัวของผูนําในดานการ
บํารุงขวัญและกําลังใจ มีอิทธิพลตอการสรางความผูกพันในบรรทัดฐาน  

แตเมื่อพิจารณา Model ที่ 2 ซึ่งเปนการเพิ่มตัวแปรดานการรับรูวัฒนธรรมองคกรแต
ละรูปแบบ ทั้ง 4 รูปแบบเขาไป ผลการวิเคราะหในภาพรวมพบวาการปฏิบัติตัวของผูนําและ
การวัฒนธรรมองคกรสงผลตอความผูกพันในบรรทัดฐานของอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดล 
โดยมีคาความแปรปรวนเพิ่มขึ้นเปน .293 (R2 = .293) และมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ
พหุคูณ (R) เพิ่มขึ้นเปน .541 อยางไรก็ตามเมื่อพิจารณาตัวแปรยอยแตละตัวพบวา 
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“วัฒนธรรมแบบกลุม” เทานั้นที่มีอิทธิพลตอความผูกพันดานความรูสึกของอาจารย
มหาวิทยาลัยมหิดลอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 โดยมีคา Beta เทากับ .592 แสดงวา
วัฒนธรรมองคกรแบบกลุมมีอิทธิพลตอความผูกพันในบรรทัดฐานของอาจารย
มหาวิทยาลัยมหิดลมากกวาการปฏิบัติตัวของผูนําในดานการบํารุงขวัญและกําลังใจ สรุปได
วาวัฒนธรรมแบบกลุมมีอิทธิพลตอการเสริมสรางความผูกพันในบรรทัดฐาน  

ขอมูลจากสถิติถดถอยพหุคูณ แสดงใหเห็นวาวัฒนธรรมแบบกลุมมีอิทธิพลตอการ
สรางความผูกพันในบรรทัดฐานของอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดล ซึ่งหมายความวาหาก
มหาวิทยาลัยมหิดล และหนวยงานของมหาวิทยาลัยมหิดลมีวัฒนธรรมแบบกลุมสูง ก็จะทํา
ใหอาจารยมีความผูกพันในบรรทัดฐานสูงขึ้นตามไปดวย  

7. สรุปและอภิปรายผล 
ผลการศึกษาพบวาไดขอสรุปจํานวน 5 ประเด็น ดังตอไปนี้ 

7.1 อาจารยมหาวิทยาลัยมหิดลมีความผูกพันตอองคกรดานความรูสึก และบรรทัดฐานอยูใน
ระดับสูง สวนมีความผูกพันตอเนื่องอยูในระดับปานกลาง 

ผลการวิจัยในเชิงปริมาณ แสดงใหเห็นวาอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดลมีความผูกพันตอ
องคกรดานความรูสึกและบรรทัดฐานอยูในระดับสูง ซึ่งสอดคลองกับความคิดเห็นของ
อาจารยหลายทาน จากคําถามปลายเปดของงานวิจัยซึ่งพบวามีสวนสนับสนุนขอมูลเชิง
ปริมาณ อาทิเชน  

“ดิฉันมีความรูสึกรักองคกรนี้มาก”  
“มีความสุขที่ไดทํางานในสถาบันนี้ และมหาวิทยาลัยมหิดล”  
“ทํางานที่นี่มา 30 กวาป จนอายุเลย 60 ไปแลว แตก็ยังทํางานอยู และยินดีจะทํา

ตอไป”  
“คณะฯ มีบุญคุณตอขาพเจาเปนอยางมาก”  
“ที่นี่มีบุญคุณแกตัวเอง (หมายถึงผูตอบ) และครอบครัวเปนอยางมาก...”  
“...คิดวาเปนสวนหน่ึงของความสําเร็จ และมีความภาคภูมิใจมากในความสําเร็จของ

สถาบันฯ”  
“ที่นี่เปนเหมือนบานหลังที่สองของขาพเจา” 

สําหรับความผูกพันตอเนื่องที่มีอยูระดับปานกลางคอนขางต่ํานั้น สามารถอธิบายจาก
ขอมูลจากคาสถิติในเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ ที่ระบุวาอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดลไมคิดวา
การหางานใหมเปนเรื่องที่นาวิตกกังวล หรือเปนเรื่องยากลําบากมากนัก แตสวนใหญมา
ทํางานเพราะมีความรักและผูกพันกับหนวยงานและมหาวิทยาลัยมหิดล งานที่ทํา จึงทําดวย
ความเต็มใจและความภาคภูมิใจ  
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ซึ่งผลการวิจัยนี้มีความสอดคลองกับงานวิจัยของบุษยาณี จันทรเจริญสุข (2537) ที่
พบวาขาราชการของสถาบันเทคโนโลยีพระจอมเกลาพระนครเหนือ มีความผูกพันตอองคกร
ในระดับสูง และงานวิจัยของ สุทธิลักษณ ศิลลา (2545) ที่ระบุวาระดับความผูกพันตอองคกร
ของอาจารยมหาวิทยาลัยศิลปากรในภาพรวมอยูในระดับคอนขางสูงจนถึงระดับสูง
เชนเดียวกัน  
7.2 อาจารยมหาวิทยาลัยมหิดลมีการรับรูการปฏิบัติตัวของผูนําสวนงานดาน “การจําลอง
วิถีทาง” “การใหอํานาจผูรวมงานในการปฏิบัติ” และ “การบํารุงขวัญกําลังใจ” อยูใน
ระดับสูง แตมีการรับรูการปฏิบัติตัวของผูนําดาน “การสรางแรงดลใจในวิสัยทัศนรวม” และ
“การทาทายกระบวนการ” อยูในระดับปานกลาง 

ขอมูลในทางสถิติไดช้ีใหเห็นวาผูนําในสวนงานตนเองไดมีการปฏิบัติตัวดาน “การ
จําลองวิถีทาง” “การใหอํานาจผูรวมงานในการปฏิบัติ” และ“บํารุงขวัญกําลังใจ” อยูใน
ระดับสูง ซึ่งสอดคลองกับขอมูลจากแบบสอบถามปลายเปดที่กลาวถึงการปฏิบัติตัวของผูนํา
ไวดังนี้ 

“มีความตั้งใจ/เสียสละทํางานเพื่อสวนรวม”  
“ใหเกียรติบุคลากร”  
“เปนตัวอยางที่ดี”  
“เปดโอกาสใหผูอื่นไดแสดงความสามารถ”  
“มีมนุษยสัมพันธดี/พูดจาดี” 
“มีความเปนผูนําสูง” 

อยางไรก็ตาม พบวาการรับรูการปฏิบัติตัวของผูนําดาน “การสรางแรงดลใจใน
วิสัยทัศนรวม” และ“การทาทายกระบวนการ” ยังอยูในระดับปานกลางเทานั้น ซึ่งมีความ
คิดเห็นจากกลุมตัวอยางบางทาน ดังนี ้

“ไมกลาตัดสินใจ”  
“ไมกลาเปลี่ยนแปลง” 
“ไมมีการสื่อสารใหคนในหนวยงานรูเรื่อง”  

จากขอมูลทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ จึงสรุปไดวาผูนําสวนงานมี “การจําลอง
วิถีทาง” “การใหอํานาจผูรวมงานในการปฏิบัติ” และ“บํารุงขวัญกําลังใจ” อยูในระดับสูง 
เนื่องจากพบวาผูนํ าไดปฏิบั ติ ตัวเปนตัวอยางที่ดีตอบุคลากร  ทุมเทตั้ งใจทํางาน  มี 
มนุษยสัมพันธดี และมีการช่ืนชมและใหรางวัลแกบุคลากรที่มีผลการปฏิบัติงานดี สวน “การ
สรางแรงดลใจในวิสัยทัศนรวม” และ“การทาทายกระบวนการ” นั้น อยูในระดับปานกลาง 
เนื่องจากผูนําสวนงานบางสวนอาจไมคอยไดแสดงออกใหเห็นวาไดพยายามสื่อสารถึง
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วิสัยทัศนไปสูประชาคมอยางตอเนื่อง และความคิดเห็นบางราย ระบุวาผูนําไมคอยกลา
เปลี่ยนแปลง  
7.3 อาจารยมหาวิทยาลัยมหิดลรับรูวัฒนธรรมภายในองคกรของตนท้ัง 4 รูปแบบในระดับ
ปานกลาง โดย “วัฒนธรรมแบบกลุม” อยูในระดับสูงที่สุด 

จากขอคนพบทางสถิติที่ระบุวาอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดลมีการรับรูวาสวนงานของ
ตนมีวัฒนธรรมองคกรในรูปแบบความเปนครอบครัวสูงที่สุด ซึ่งสอดคลองกับขอมูลจาก
คําถามปลายเปดจํานวนมาก อาทิเชน 

“ที่นี่อยูกันแบบพี่ๆ นองๆ” 
“มีลักษณะเปนครอบครัว” 
“มีลักษณะความสัมพันธแบบครูกับศิษย และแบบรุนพี่รุนนอง” 
“มีลักษณะเปนครอบครัว” 
“มีลักษณะความสัมพันธแบบครูกับศิษย และแบบรุนพี่รุนนอง” 

อยางไรก็ตาม การรับรูวัฒนธรรมแบบกลุมยังอยูในระดับปานกลางเทานั้น ซึ่ง
สอดคลองกับขอมูลจากคําถามปลายเปด พบวามีกลุมตัวอยางในบางหนวยงานไดแสดง
ความเห็นไมสนับสนุนวัฒนธรรมองคกรแบบกลุมดวยเชนกัน อาทิ  

“องคกรไมคอยใหความสําคัญแกทรัพยากรมนุษยเทาใดนัก”  
“อาจารยมีความสามารถสูง แตชอบทํางานในลักษณะปจเจก” 
“การทํางานเปนทีมยังมีนอย” 

นอกจากนั้น การรับรูวัฒนธรรมองคกรในรูปแบบอื่นๆ ไดแก “วัฒนธรรมแบบ
ปกครองลําดับช้ัน” “วัฒนธรรมแบบพัฒนาการ” และ “วัฒนธรรมแบบมุงเนนการตลาด” อยู
ในระดับปานกลาง จึงพบวามีความคิดเห็นจากแบบสอบถามที่หลากหลาย และหลายความ
คิดเห็นที่มีความขัดแยงกัน อาทิเชน 

“มีการแขงขันกันสรางผลงานสูง” 
“ยังไมมีสิ่งยึดเหนี่ยวในองคกรที่แทจริง” 
“ยังไมมีมาตรฐาน หรือเปาหมายที่ชัดเจน”  
“เปาหมาย คือปริมาณและคุณภาพของผลการวิจัย” 
“มีการแขงขัน ชิงดีชิงเดนสูง” 
“มีกฎเกณฑ ระเบียบที่เครงครัด จนบางครั้งไมเกิดความคลองตัว” 

สรุปไดวา ที่อาจารยมหาวิทยาลัยมหิดลรับรูยังวัฒนธรรมองคกรไมมีรูปแบบใดอยูใน
ระดับสูง แตที่จะเดนกวารูปแบบอื่นๆ คือ รูปแบบกลุม ซึ่งแสดงใหเห็นทั้งขอมูลเชิงปริมาณ
และคุณภาพ เนื่องจากมีความเปนครอบครัวคอนขางชัดเจน และรูปแบบอื่นๆ ยังไมชัดเจน
นัก เพราะจากขอมูลเปนรายสวนงานจะเห็นวาหลายสวนงานมีการแขงขันกันสูงมากใน
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ระหวางภาควิชา กลุมบุคคลหรือตัวบุคคล แตซึ่งมีลักษณะตรงตามรูปแบบของวัฒนธรรม
แบบมุงเนนการตลาด ในขณะที่บางสวนงานก็ยังไมมีการดําเนินในเชิงรุก บางหนวยงานมี
นอกจากนั้นหนวยงานก็ยังมีลักษณะที่สอดคลองกับวัฒนธรรมแบบปกครองลําดับช้ันดวย 
อาทิเชน มีลักษณะเปนทางการ ใหความสําคัญกับเรื่องพิธีการและขนบธรรมเนียมของ
องคกรสูง แตในบางหนวยงานก็มีการยึดหยุน นอกจากนั้นยังพบอีกวาหลายสวนงานมีการ
วิจัยซึ่งถือนวัตกรรม เปนเปาหมายสําคัญของสวนงาน แตในบางหนวยงานก็พบวาเนนงาน
ดานนวัตกรรม 

7.4 การรับรู “วัฒนธรรมแบบกลุม” มีอิทธิพลตอความผูกพันดานความรูสึก และความ
ผูกพันในบรรทัดฐานของอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดล 

จากผลการวิเคราะหพบวา “วัฒนธรรมแบบกลุม” เปนเพียงปจจัยเดียวที่มีอิทธิพลตอ
ความผูกพันดานความรูสึกและดานบรรทัดฐาน ซึ่งหมายความวา หากอาจารยมหาวิทยาลัย 
มหิดลรับรู วัฒนธรรมของสวนงานมีรูปแบบที่มุงเนนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ให
ความสําคัญแกทีมงาน และสนับสนุนใหบุคลากรมีขวัญและกําลังใจที่ดีในการทํางาน จะ
สงผลใหอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดลมีความรักความผูกพันตอองคกรเพิ่มขึ้น รวมถึงจะมี
ความจงรักภักดี และสํานึกในบุญคุณขององคกรเพิ่มขึ้นดวย ซึ่งผลการวิจัยนี้สอดคลองกับ
งานวิจัยของ Gifford, Zammuto, Goodman, และ Hill (2002) และ Sikorska-Simons 
(2005) ที่พบวาวัฒนธรรมองคกรที่ใหความสําคัญกับทรัพยากรมนุษย และวัฒนธรรมองคกร
ที่นิยมการใหเกียรติและเคารพผูอื่นมีความสัมพันธในเชิงบวกกับความผูกพันตอองคกร 
นอกจากนั้นยังสอดคลองกับงานวิจัยของ Lok และ Crawford (2004) ซึ่งพบวาวัฒนธรรม
องคกรแบบเกื้อหนุนมีความสัมพันธในเชิงบวกกับความผูกพันตอองคกร 

จึงสรุปไดวาวัฒนธรรมแบบกลุม มีอิทธิพลตอการสรางความผูกพันดานความรูสึก 
และความผูกพันในบรรทัดฐานของอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดล 

7.5 ปจจัยดานการรับรูการปฏิบัติตัวของผูนําสวนงาน และวัฒนธรรมองคกร ไมมีอิทธิพล
ใดๆ ตอการสรางความผูกพันตอเนื่องของอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดล 

ผลการวิเคราะหขอมูลไดช้ีใหเห็นวาการรับรูวัฒนธรรมองคกรทั้ง 4 รูปแบบ และการ
ปฏิบัติตัวของผูนําสวนงานทั้ง 5 ดานตางก็ไมมีอิทธิพลใดๆ ตอความผูกพันตอเนื่องของ
อาจารยมหาวิทยาลัยมหิดลเลย ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดของ Meyer และ Allen (1997: 56-
60) ไดกลาวไว วาการทําใหบุคลากรมีความผูกพันตอเนื่องสูงขึ้นนั้น องคกรจะตองให
ความสําคัญกับการลงทุนเพื่อสิทธิประโยชนของบุคลากร  ใหการสนับสนุนดาน
ความกาวหนาแกบุคลากร และสรางทางเลือกที่ดีกวาใหแกบุคลากร ดวยความคิดเห็นดังกลาว
จึงสามารถอธิบายไดวา เนื่องจากแตเดิมมหาวิทยาลัยมหิดลถือเปนองคกรราชการ สังกัด
กระทรวงศึกษาธิการ ในปจจุบันถึงแมจะมีการออกนอกระบบราชการแลว แตยังอยูในระยะ
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เริ่มตน ดังนั้นการบริหารองคกรในมหาวิทยาลัยมหิดลสวนใหญจึงยังปฏิบัติตามกฎระเบียบ
ของทางราชการอยางเครงครัด ไมวาจะเปนเรื่องการบริหารงานและเรื่องงบประมาณ ดังนั้น
จึงพบวาผูบริหารองคกรจึงไมมีอํานาจที่จะเปลี่ยนแปลง สนับสนุน หรือใหรางวัลแกบุคลากร
ไดสูงกวาเกณฑที่ทางราชการกําหนดไว รวมถึงวัฒนธรรมองคกรตางๆ ก็ไมสามารถนําไปสู
ประโยชนทางดานเศรษฐกิจแกบุคลากรอยางเปนรูปธรรมเมื่อเปรียบเทียบกับองคกรเอกชน
อื่นๆ จึงสงผลใหปจจัยดานการปฏิบัติตัวของผูนําทั้ง 5 ประการ และวัฒนธรรมองคกรทั้ง 4 
รูปแบบไมมีอิทธิพลตอการเสริมสรางความผูกพันตอเนื่องของอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดล 

8. ขอเสนอแนะสําหรับการสรางความผูกพันในองคกร 
ผลการวิจัยของโครงการวิจัยนี้ยืนยันไดวา “วัฒนธรรมองคกร” มีอิทธิพลอยางยิ่งตอ

ความผูกพันตอองคกรของอาจารยมหาวิทยาลัยมหิดลในดานความรูสึก และดานบรรทัดฐาน 
มหาวิทยาลัยจึงควรตระหนักและใหความสําคัญตอการเสริมสรางวัฒนธรรมแบบกลุม 
บทความนี้ขอนําเสนอขอแนะนําเชิงนโยบายในการเสริมสรางวัฒนธรรมกลุมใหเกิดขึ้น ดังนี้ 

(1) สรางยุทธศาสตรในการเสริมสรางวัฒนธรรมแบบกลุม ในระดับมหาวิทยาลัย 
สวนงาน และในงานตางๆ  

(2) กําหนดเปาหมายความสําเร็จ ในการเสริมสรางวัฒนธรรมองคกรแบบกลุมไวใน
แผนตางๆ ทั้งระดับแผนยุทธศาสตรของมหาวิทยาลัยและสวนงานตางๆ  

(3) สื่อสารสูประชาคม เพื่อกระตุนใหประชาคมชาวมหิดลเห็นความสําคัญในการ
สรางวัฒนธรรมกลุม สื่อสารใหครอบคลุมและทุกระดับ  

(4) จัดอบรมผูบริหาร และบุคลากร ใหเกิดความรูความเขาใจ ความตระหนัก จน
นําไปสูพฤติกรรมของบุคลากรในการสงเสริมบรรยากาศและสรางคานิยมที่
เกื้อหนุนตอวัฒนธรรมแบบกลุม 

(5) บูรณาการเขากับการบริหารงานและการเรียนการสอน อาทิเชน การวางแผน การ
ตัดสินใจ การบริหารแบบมีสวนรวม การประเมินผลบุคลากร รวมถึงเปนสวน
หนึ่งของการเรียนการสอนแกนักศึกษาดวย 

(6) สนับสนุน และกระตุนใหทุกสวนงานมีการดําเนินการ เพื่อใหเกิดการขับเคลื่อน
ในทุกภาคสวนอยางแทจริง อาจมีการประเมินติดตามผลเปนระยะๆ 

(7) ลดวัฒนธรรมที่ขัดแยงออก  อาทิ เชน  วัฒนธรรมในการไมให เกียรติกัน 
วัฒนธรรมการแบงแยกเปนกลุมๆ วัฒนธรรมการชิงดีชิงเดน 

(8) สรางความยั่งยืน ดวยการสรางเครือขาย และถายทอดวัฒนธรรมไปสูบุคลากรรุน
ใหมของมหาวิทยาลัยและสวนงาน 

(9) มีการจัดการความรู ในการสรางนวัตกรรม และสงเสริมวัฒนธรรมกลุม 
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(10) มอบรางวัลแกสวนงานที่มีความสําเร็จตามเปาหมาย เพื่อเปนขวัญกําลังใจและ
เกิดความภาคภูมิใจแกสวนงาน บุคลากร และนักศึกษาวัฒนธรรมกลุมขึ้น 
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