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The This study is conducted to explore the relationships between Management Control Systems (MCS) 

and the level of Employee Organisational Commitment (EOC) by using a case study of a professional service 

firm. In this regard, the researcher has applied a mixed method, including a survey questionnaire and an 

in-dept interview, so as to collect both quantitative and qualitative information based on the objective of 

this study.

The results reveal that there is a significant association between the three types of control and the 

level of EOC. That are, Input Control and Output Control have a positively significant association with the 

level of EOC; whilst, Behaviour Control has a negatively significant association with the level of EOC. 

Therefore, the professional service firms should focus on trainings and skill management activities, 

performance assessments which linked to rewards, as well as not overuse of formal rules and procedures.
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ความสัมพันธ�ระหว�างระบบการควบคุมเชิงบริหารกับระดับความยึดมั่นต�อองค�กร : กรณีศึกษาสํานักงานบริการทางวิชาชีพด�านบัญชีและภาษีอากร

1. บทนํา
เนือ่งจากคุณภาพของการใหบริการเปนปจจยัสาํคญัแหง

ความสําเร็จของบริษัทผูใหบริการทางวิชาชีพ (Bruggeman, 
Bartholomeeusen, and Heene, 1988) โดยเฉพาะ
องคกรขนาดใหญอยางสํานักงานบัญชีกลุม Big 4 ผูบริหาร
จึงตองกําหนดเปาหมายทางกลยุทธอยางชัดเจน เพื่อที่
จะไดออกแบบการควบคุมเชิงบริหารที่เหมาะสมควบคูกันไป 
แตในบางโอกาสเปาหมายขององคกรกับเปาหมายของ
พนักงานอาจไมใชเปาหมายเดียวกัน ฉะน้ัน การควบคุม
เชิงบริหารจึงตองถูกออกแบบมาอยางเปนระบบ เพื่อทําให
พนักงานมองเห็นประโยชนสวนตนไปในทิศทางเดียวกันกับ
ประโยชนขององคกร (Anthony and Govindarajan, 
2007) นอกจากน้ี ระบบการควบคุมเชิงบริหารที่เหมาะสม
ยังชวยแกปญหาท่ีอาจเกิดขึ้นจากขาดทิศทางในการทํางาน 
(Lack of Direction) ปญหาดานแรงจูงใจ (Motivation 
Problems) และปญหาขอจํากัดสวนบุคคลของพนักงาน 
(Personnel Limitation) ซึ่งอาจเกิดขึ้นได (Merchant 
and Van der Stede, 2007)

ในทางทฤษฎี การควบคุมท่ีเขมงวดจนเกินไปอาจ
ไมเหมาะท่ีจะนํามาใชกับผูใหบริการทางวิชาชีพ เพราะอาจ
ไปปดกัน้จนิตนาการและความคดิรเิร่ิมสรางสรรคของพนกังาน 
ซึ่งสงผลตอประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานและอาจกระทบ
การดําเนินงานขององคกร (Herath, 2007) แตในทางปฏิบัติ 
ผูบริหารจะทราบไดอยางไรวารูปแบบการควบคุมเชิงบริหาร
ที่เหมาะสมกับผูใหบริการทางวิชาชีพควรมีลักษณะเชนไร

ในท่ีนี้ มุมมองของพนักงานตอระบบการควบคุมเชิง
บริหารอาจสะทอนออกมาไดหลายรูปแบบทั้งเห็นดวยและ
ไมเห็นดวย หน่ึงในความรูสึกเหลานั้นคือ “ความยึดมั่นตอ
องคกรของพนักงาน” ซึ่งเปนสิ่งสําคัญที่จะยึดเหน่ียวให
พนักงานยังคงปฏิบัติหนาที่เพื่อองคกรตอไป อีกท้ังยังเปน
ทัศนคติที่มั่นคงและคงอยูในชวงระยะเวลานานพอสมควรที่
จะใชคาดการณการเขาออกของพนักงานได (Steers, 1977; 
Baron, 1986 อางอิงใน Soipetch, 2014)

ดวยเหตุนี้ ผูวิจัยจึงสนใจศึกษาระบบการควบคุมเชิง
บริหารในบริบทที่เกี่ยวของกับระดับความยึดมั่นตอองคกร
ของพนักงานผูใหบริการทางวิชาชีพซึ่งมีบทบาทสําคัญใน
การขับเคลื่อนองคกร เพื่อแสดงใหเห็นวาระบบการควบคุม
เชิงบริหารท่ีเหมาะสมสําหรับผู ใหบริการทางวิชาชีพควร
มีลักษณะเชนไร และผลของการควบคุมเชิงบริหารดังกลาว
สงผลตอระดับความยึดมั่นตอองคกรอยางไร

2. วรรณกรรมและงานวิจัยท่ีเก่ียวข�อง
2.1 แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข�อง

2.1.1 ระบบการควบคุมเชิงบริหาร 
(Management Control Systems)
Merchant and Van der Stede (2007) แบงการ

ควบคุมออกเปน 3 รูปแบบ ดังตอไปนี้ (1) การควบคุม
ผลการปฏิบัติงาน (Result Control) เปนการควบคุมที่ให
ความสําคัญกับผลการปฏิบัติงาน โดยไมเจาะจงข้ันตอน
ในการปฏิบัติงาน (2) การควบคุมข้ันตอนการปฏิบัติงาน 
(Action Control) เปนการควบคมุทีใ่หความสาํคญักบัขัน้ตอน
การปฏิบัติงาน เพ่ือใหมั่นใจไดวาพนักงานจะปฏิบัติงาน
ไดตามข้ันตอนท่ีวางไวอยางเหมาะสม (3) การควบคุมโดย
บุคลากรและวัฒนธรรมภายในองคกร (Personnel and 
Culture Control) เป นการควบคุมที่ เกิดข้ึนเองจาก
อยูรวมกันเปนหมูคณะของพนักงาน มิไดเปนการควบคุม
อยางเปนทางการขององคกร

Anthony and Govindarajan (2007) ไดอธิบาย
เพิ่มเ ติมในส วนที่ เ ก่ียวข องกับรูปแบบการควบคุมว า
ผูบริหารตองยอมรับวาการควบคุมอยางไมเปนทางการ (อาทิ 
วัฒนธรรมองคกร สไตลของผู บริหาร มุมมองของแตละ
บุคคล) ยอมเกิดขึ้นควบคูกับการควบคุมอยางเปนทางการ 
(อาทิ กฎระเบียบ ขอบังคับ วิธีการปฏิบัติงาน) ฉะนั้น
ผู บริหารจึงจําเป นต องพิจารณาป จจัย ท่ี เกี่ยวข องให 
ครอบคลุม ทั้งสวนที่เปนทางการและไมเปนทางการ เพื่อ
ใชในการกําหนดรูปแบบระบบการควบคุมท่ีเหมาะสมของ
แตละองคกร
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บทความวิจัย

2.1.2 บริษัทผูใหบริการทางวิชาชีพ 
(Professional Service Firm)
Bruggeman at al. (1988) ชี้ใหเห็นวา องคกรซึ่ง

ทําหนาที่ใหบริการทางวิชาชีพทั้งหลายจําเปนตองมีระบบ
การควบคุม เพื่อที่จะมั่นใจไดวาพนักงานจะยังคงปฏิบัติงาน
อยางตอเนื่องเพื่อเปาหมายขององคกร ผูบริหารจึงตองมี
บทบาทในการควบคุมดูแลเพื่อที่จะปองกัน (Detecting) 
และแกไข (Correcting) ขอผดิพลาดท่ีอาจเกิดขึน้ นอกจากน้ี 
Su, Baird, Schoch (2015) ไดเสนอแนะวา งานวิจัย
สวนใหญใหความสนใจท่ีจะศึกษาผลกระทบของระบบการ
ควบคุมเชิงบริหารตอผลการดําเนินงานขององคกรเปนสําคัญ 
แตมีงานวิจัยเพียงสวนนอยเทานั้นที่เลือกศึกษาผลกระทบ
ของระบบการควบคุมเชิงบริหารในบริบทท่ีเก่ียวของกับ
ผลกระทบทางพฤติกรรมของผูปฏิบัติงานในองคกร ตัวอยาง
เชน แรงจูงใจในการทํางาน (Motivation) ความพึงพอใจ
ในการทํางาน (Job Satisfaction) และความยึดมั่นตอ
องค กรของพนักงาน (Employee Organisational 
Commitment) เปนตน

จากการศึกษางานวิจัยในประเทศไทย ผู วิจัยพบวา
มีผูศึกษาปจจัยที่สงผลตอพฤติกรรมของผูประกอบวิชาชีพ
ดานบัญชีในหลายแงมุม อาทิ 1) แรงจูงใจในการทํางาน
อันเน่ืองมาจากปจจัยดานลักษณะเนื้องาน โอกาสในการ
เรียนรู สภาพแวดลอม ผลตอบแทน และความสัมพันธกับ
ผู บังคับบัญชา (Na Nakorn, 2011) 2) ความพึงพอใจ
ในการทํางาน อันเนื่องมาจากปจจัยที่ใกลเคียงกันกับสวนท่ี
ไดกลาวไวขางตน เพิ่มเติมปจจัยดานความมั่นคงในหนาท่ี
การงาน ปจจัยดานความเปนอิสระและการตัดสินใจ 3) การ
ตัดสินใจลาออกของพนักงาน อันเน่ืองมาจากปจจัยดาน
ความซับซอนและความหมายหลายของงาน รวมไปถึงปจจัย
ที่เก่ียวของกับผูบังคับบัญชา (Chamnongsutthisathien, 
2012; Suwanichwichai, 2012)

2.1.3 ความยึดมั่นตอองคกรของพนักงาน 
(Employee Organisational Commitment)
Porter, Steers, Mowdat, and Boulian (1974) 

ได ให นิยามของความยึดมั่นต อองคกรของพนักงานวา
หมายถึง ลักษณะของพนักงานท่ีคํานึงถึงเปาหมายและ
คุณคาขององคกร มีความยินดีที่จะปฏิบัติงานในนามของ
องคกรดวยความทุมเท และมีความตั้งใจที่จะปฏิบัติงาน
ในองคกรตอไปในชวงระยะเวลาหน่ึงที่นานพอสมควร

Su et al. (2015) ไดอธิบายรูปแบบความยึดมั่น
ตอองคกรของพนักงาน ซึ่งแบงความยึดมั่นตอองคกรเปน
3 รูปแบบ นั่นคือ (1) ความยึดมั่นตอองคกรจากปจจัยดาน
อารมณความรูสึก (Affective Commitment) ซึ่งขึ้นอยูกับ
ทัศนคติของพนักงานที่มีตอองคกรและสภาพแวดลอมใน
องคกรเปนสําคัญ (2) ความยึดมั่นตอองคกรจากปจจัยดาน
การทํางานอยางตอเนื่อง (Continuance Commitment) 
ซึ่งขึ้นอยูกับตนทุนท่ีเก่ียวของในการโยกยายงานเปนสําคัญ 
(3) ความยึดมั่นตอองคกรจากปจจัยดานบรรทัดฐานทาง
สังคม (Normative Commitment) ซึ่งขึ้นอยูกับความรูสึก
ดานคุณธรรมจริยธรรมที่หลอมรวมของพนักงานแตละคน
เปนสําคัญซึ่งจะเปนตนแบบในการตัดสินใจโยกยายงาน
ของพนักงาน ทั้งนี้ จากคําอธิบายขางตนจะพบวาความ
ยึดมั่นตอองคกรในรูปแบบที่ (2) และ รูปแบบที่ (3) ตาง
อยูนอกเหนือการควบคุมของผูบริหาร มีเพียงรูปแบบที่ (1) 
ความยึดมั่นตอองคกรจากปจจัยดานอารมณความรูสึก ซึ่ง
คาดวาจะไดรับอิทธิพลสวนหนึ่งมาจากมาตรการควบคุมของ
ผูบริหาร

นอกจากนี้ การศึกษาของผูวิจัยหลายทานใหความเห็น
ไปในทิศทางเดียวกันวา ความยึดมั่นตอองคกรของพนักงาน
เปนทัศนคติที่มั่นคงและคงอยู ในชวงระยะเวลาที่นานพอ
สมควร จึงสามารถนําไปใชในการทํานายการเขาออกของ
พนักงานไดดีกวาความพึงพอใจของพนักงาน ฉะนั้น ความ
ยึดมั่นตอองคกรของพนักงานจึงสามารถนําไปใชในการชี้วัด
ความมีประสิทธิภาพของการบริหารจัดการองคกร (Steers, 
1977; Baron, 1986 อางอิงใน Soipetch, 2014)
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2.1.4 แบบจําลองการควบคุมของ Snell (1992)
แบบจําลองการควบคุมของ Snell (1992) (Snell’s 

Control Model (1992)) เปนหน่ึงในรูปแบบการควบคุม
ที่ไดรับความนิยมสําหรับนํามาใชศึกษาบริบทท่ีเกี่ยวของ
กับการควบคุมเชิงบริหาร ซึ่ง Snell (1992) ไดแบงการ
ควบคุมออกเปน 3 องคประกอบ และไดอธิบายความใน
แตละองคประกอบ ดังน้ี (1) การควบคุมขั้นตน (Input 
Control) หมายถึง การควบคุมโดยอาศัยการคัดเลือก
พนักงานและการฝกอบรมทักษะการทํางาน เพื่อใหมั่นใจวา
พนักงานจะมีความรูความสามารถตรงตามท่ีองคกรตองการ 
(2) การควบคุมพฤติกรรม (Behaviour Control) หมายถึง 
การควบคุมโดยอาศัยระเบียบขอบังคับอยางเปนทางการ
ขององคกร เพื่อใหมั่นใจวาพนักงานจะมีแรงจูงใจและ
สามารถปฏิบัติงานไดตามท่ีองคกรกําหนด (3) การควบคุม
ผลสําเร็จของงาน (Output Control) หมายถึง การควบคุม
โดยอาศัยผลสําเร็จจากการปฏิบัติงาน ซึ่งจะถูกนํามา
เชื่อมโยงกับผลตอบแทนท่ีพนักงานจะไดรับ เพื่อใหมั่นใจวา
พนักงานจะมีแรงจูงใจและสามารถสรางผลงานไดตามท่ี
องคกรตั้งเปาหมายไว

Su et al. (2015) ได ให เหตุผลในการเลือกใช 
แบบจําลองของ Snell (1992) ไววา รูปแบบการควบคุม
ทั้ง 3 องคประกอบตามแบบจําลองของ Snell (1992) นั้น
ครอบคลุมรูปแบบการควบคุมอยางเปนทางการท้ังหมดของ
องคกร ซึ่งสามารถใชควบคุมความสามารถในการทํางาน 
ตั้งแตจุดเริ่มตนในการปฏิบัติงาน โดยอาศัยการควบคุม
ขั้นตน (การคัดเลือกและการฝกอบรม) ในขณะที่การควบคุม
พฤติกรรม (ระเบียบขอบังคับอยางเปนทางการ) และ
การควบคุมผลสําเร็จของงาน (การใชสิ่งตอบแทนเพ่ือจูงใจ) 
สามารถใชควบคุมแรงจูงใจในการทํางานของพนักงาน
และชวยจัดการในสวนของขั้นตอนการปฏิบัติงานและ
ผลการปฏิบัติงาน ตามลําดับ นอกจากน้ี แบบจําลองของ 
Snell (1992) ยังถูกนําไปใชอยางแพรหลายในการศึกษา
วิจัยที่เกี่ยวของกับระบบการควบคุมเชิงบริหาร

ดวยเหตุผลขางตน การวิจัยฉบับนี้จึงนําแบบจําลอง
การควบคุม 3 องคประกอบของ Snell (1992) มาใชวัดผล
การควบคุมเชิงบริหารและนํามาใชอธิบายความสัมพันธ
ที่มีตอระดับความยึดมั่นตอองคกรจากปจจัยดานอารมณ
ความรูสึกของพนักงาน (Affective Commitment) เทานั้น 
ซึ่งเปนเพียงรูปแบบเดียวท่ีสามารถเก่ียวโยงกับผู บริหาร
และมาตราการบริหารจัดการ ตามแนวทางการศึกษาของ 
Su et al. (2015)

2.2 งานวิจัยในอดีตที่เกี่ยวข�อง
2.2.1 ความสัมพันธระหวางการควบคุมข้ันตน 
(Input Control) กับระดับความยึดมั่นตอองคกร
ของพนักงาน
จากการศึกษาของ Cardinal, Sitkin, and Chris. 

(2004) การควบคุมขั้นตน (Input Control) มีความสําคัญ
เปนอยางยิ่งสําหรับชวงกอตั้งองคกรเพราะอาจสงผลถึง
ความอยู รอดของกิจการในอนาคต ผู บริหารจึงตองให
ความสําคัญกับการคัดเลือกพนักงานและฝกอบรมทักษะ
ที่จําเปนในการทํางาน หากผานจากชวงนี้ไป การคัดเลือก
พนักงานและฝกอบรมทักษะมักจะมีขั้นตอนการดําเนินงาน
ที่เปนระบบมากยิ่งขึ้น การศึกษาของ Aube, Rousseau, 
and Morin (2007) ไดสนับสนุนแนวคิดขางตน นั่นคือ
หากพนักงานรูสึกวาองคกรใหความสําคัญกับตน อยางเชน 
สนับสนุนเร่ืองการฝกอบรมทักษะจําเปนในการทํางาน จะ
สงผลใหพนักงานมีความยึดมั่นตอองคกรในระดับที่สูงขึ้น

ในชวงที่องคกรกําลังเติบโต การศึกษาของ Gormley 
and Kennerly (2010) พบวา หากการคัดเลือกพนักงาน
และฝกอบรมทักษะยังคงดําเนินไปอยางเปนระบบ สามารถ
ปองกันไมใหพนักงานรู สึกสับสนหรือขาดทิศทางในการ
ทํางาน (Lack of Direction) ซึ่งเปนผลเชิงบวกตอระดับ
ความยึดมั่นท่ีพนักงานมีตอองคกร ในทางกลับกัน หาก
พนักงานรูสึกสับสนหรือขาดทิศทางในการทํางาน จะสงผล
ตอสภาพทางอารมณ เชน เกิดความหงุดหงิด ก็จะสงผล
ในเชิงลบตอระดับความยึดมั่นของพนักงาน นอกจากนี้
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จากการศึกษาของ Su et al. (2015) ยังชี้ใหเห็นวา ถึงแม
องคกรจะอยู ในชวงที่มั่นคงแลว หากผู บริหารยังคงให
ความสําคัญกับการคัดเลือกพนักงานใหมที่เหมาะสมเขามา
ทํางานและจัดใหมีการฝกอบรมทักษะใหกับพนักงานที่มีอยู
ปจจุบันอยางตอเนื่อง ก็จะสงผลในเชิงบวกตอระดับความ
ยึดมั่นของพนักงาน

H1: การควบคุมขั้นตน (Input Control) สงผลตอ
ระดับความยึดมั่นตอองคกร

2.2.2 ความสัมพันธระหวางการควบคุมพฤติกรรม 
(Behaviour Control) กับระดับความยึดม่ันตอ
องคกรของพนักงาน
การควบคุมพฤติกรรม (Behaviour Control)

เทียบเคียงไดกับการควบคุมขั้นตอนการปฏิบัติงาน (Action 
Control) ภายใตรูปแบบการควบคุมของ Merchant and 
Van der Stede (2007) นั่นคือ เปนรูปแบบการควบคุม
ที่ถูกกําหนดมาจากฝายบริหาร (Top-down) ซึ่งใหความ
สําคัญกับการปฏิบัติงานตามขั้นตอนและการควบคุมดูแล
อยางใกลชิด พนักงานมีหนาที่รับผิดชอบเฉพาะในสวน
ของการปฏิบัติงานโดยไมตองคํานึงถึงผลลัพธของงานนั้น 
และตองปฏิบัติงานตามระเบียบและขอบังคับอยางเครงครัด 
รูปแบบการควบคุมดังกลาวอาจขัดกับความตั้งใจเดิมของ
ผู บริหารที่ต องการจะจูงใจใหพนักงานปฏิบัติงานอยาง
เหมาะสม (Merchant and Van der Stede, 2007;
Su et al., 2015)

การศึกษาของ McKinnon, Harrisons, Chow, and 
Wu (2003) ชี้ใหเห็นวา การควบคุมพฤติกรรมอาจไปจํากัด
จินตนาการและความคิดสรางสรรคของพนักงาน ซึ่งจะ
สงผลใหพนักงานมีความยึดมั่นตอองคกรในระดับที่ลดลง
ซึ่งสอดคลองกับการศึกษาของ Rayton (2006) ที่พบวา 
หากพนักงานตองปฏิบัติงานอยางเดิมซ้ําๆ และถูกควบคุม
ทุกข้ันตอน จะสงผลในเชิงลบตอระดับความยึดมั่นที่พนักงาน
มีตอองคกร นอกจากนี้ การควบคุมดูแลอยางใกลชิดเปน
จุดเช่ือมโยงกับการตัดสินใจในการปฏิบัติงาน อาจทําให
พนักงานรู สึกว าไมได รับการไว วางใจ ซึ่งมีผลถึงระดับ

ความยึดมั่นตอองคกรในแงลบ (Ramaswami, 1996;
Su, Baird, and Blair, 2009)

H2: การควบคุมพฤติกรรม (Behaviour Control)
สงผลตอระดับความยึดมั่นตอองคกร

2.2.3 ความสัมพันธระหวางการควบคุมผลสําเร็จ
ของงาน (Output Control) กับระดับความ
ยึดมั่นตอองคกรของพนักงาน
การควบคุมผลสําเร็จของงาน (Output Control) 

เทียบเคียงไดกับการควบคุมผลการปฏิบัติงาน (Results 
Control) ภายใตรูปแบบการควบคุมของ Merchant and 
Van der Stede (2007) นั่นคือ เปนรูปแบบการควบคุม
ที่มุ งเนนผลสําเร็จของการปฏิบัติงาน พนักงานจึงมีหนาที่
รับผิดชอบในผลงานที่เกิดขึ้น โดยไมตองคํานึงถึงข้ันตอน
ที่ใชในการปฏิบัติงาน (Snell, 1992; Merchant and
Van der Stede, 2007) การศึกษาของ Danish and 
Usman (2010) แสดงใหเห็นวา การควบคุมผลสําเร็จของ
งานในรูปแบบที่มีการเชื่อมโยงระหวางผลการปฏิบัติงาน
และผลตอบแทนที่จะไดรับ จะชวยสรางแรงจูงใจใหแก
พนักงานที่จะมุงมั่นในการปฏิบัติหนาท่ี สงผลใหพนักงาน
มีความยึดมั่นตอองคกรในระดับที่สูงขึ้น

Ramaswami (1996) ใหขอสังเกตวา ผลของการ
ควบคุมผลสําเร็จของงานท่ีมีผลตอระดับความยึดมั่นตอ
องคกรของพนักงาน ขึ้นอยูกับความเหมาะสมในการประเมิน
ผลงานขององคกรดวย ตัวอยางเชน เมื่อองคกรเขาสูภาวะ
ที่มั่นคงแลว มีทิศทางการบริหารจัดการท่ีเปนระบบ มีการ
กําหนดนโยบายที่ เกี่ ยวข องกับการประเมินผลงานที่
ชัดเจน ตั้งแตเปาหมายในการปฏิบัติงาน เกณฑการประเมิน
ตลอดจนข้ันตอนในการดําเนินการ จึงจะสรุปไดวา การ
ควบคุมผลสําเร็จของงานสงผลเชิงบวกตอระดับความยึดมั่น
ที่พนักงานมีตอองคกร

ในทางกลับกัน หากองคกรอยู ในชวงกําลังเติบโต
มีความไมแนนอนสูงในการประกอบกิจการ จึงยากที่องคกร
จะคาดการณสถานการณในอนาคต ฉะนั้น โอกาสท่ีองคกร
จะสามารถกําหนดนโยบายการประเมินผลงานที่เหมาะสม
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จึงเปนไปไดยาก (Su et al., 2015) ในกรณีนี้ Challagalla 
and Shervani (1996) ตั้งขอสังเกตวา หากการประเมิน
ผลงานไมไดถูกกําหนดไวอยางเหมาะสม พนักงานจะมองวา
เปาหมายการปฏิบัติงานที่ตั้งไวอยูเหนือการควบคุม ในขณะ
เดียวกัน Crawford and Nonis (1996) ใหขอสังเกต
เพิ่มเติมวา หากพนักงานมองวาตนเองมีความสามารถในการ
ควบคุมเปาหมายการปฏิบัติงานในระดับท่ีจํากัด พนักงาน
เหลาน้ันจะมีความพึงพอใจตองานที่ทําลดลง ซึ่งมีผลตอ
แรงจูงใจและระดับความยึดมั่นตอองคกรในเชิงลบ

H3: การควบคุมผลสําเร็จของงาน (Output Control) 
สงผลตอระดับความยึดมั่นตอองคกร

2.3 สมมุติฐานการวิจัย
จากแนวคดิทฤษฏีและการทบทวนวรรณกรรมทีเ่กีย่วของ

สรุปเปนตารางสมมติฐานและอางอิงงานวิจัยที่เก่ียวของ
ดังตารางท่ี 1

2.4 กรอบแนวคิดการวิจัย
ผู วิจัยไดพัฒนากรอบแนวคิดโดยนําแบบจําลองการ

ควบคุมของ Snell (1992) มาเปนกรอบแนวคิดพื้นฐาน
สําหรับรูปแบบการควบคุมเชิงบริหาร ประกอบกับแนวทาง
การวิจัยของ Su et al. (2015) สรุปเปนกรอบแนวคิดการ
วิจัยดังภาพที่ 1

ตารางท่ี 1 สรุปสมมติฐานและอางอิงงานวิจัย

สมมุติฐาน ความสัมพันธ� อ�างอิง

H1 การควบคุมขั้นตน (Input Control) สงผลตอ

ระดับความยึดมั่นตอองคกรของพนักงาน

(Cardinal et al., 2004; Aube et al., 2007; 

Gormley and Kennerly, 2010; Su et al., 2015)

H2 การควบคุมพฤติกรรม (Behaviour Control)

สงผลตอระดับความยึดมั่นตอองคกรของพนักงาน

(Ramaswami, 1996; McKinnon et al., 2003; 

Rayton, 2006; Su et al., 2009)

H3 การควบคุมผลสําเร็จของงาน (Output Control) 

สงผลตอระดับความยึดมั่นตอองคกรของพนักงาน

(Ramaswami, 1996; Challagalla and Shervani, 

1996; Crawford and Nonis, 1996; Fletcher 

and Williams, 1996; Danish and Usman, 2010)

Input controls

Behaviour controls

Output controls

Level of EOC

MCS

ภาพที่ 1 กรอบแนวคิดการวิจัย
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3. วิธีการวิจัย
3.1 รูปแบบวิธีการศึกษาวิจัย

การศึกษาความสัมพันธระหวางระบบการควบคุม
เชิงบริหารกับระดับความยึดมั่นตอองคกรของพนักงาน
เปนการวิจัยเชิงสํารวจท่ีใชสํานักงานบริการทางวิชาชีพดาน
บัญชีและภาษีอากร ซึ่งเปนหนึ่งในเครือขายของสํานักงาน
สอบบัญชีขนาดใหญ (Big 4) มาเปนกรณีศึกษา (Case 
Study) ทั้งนี้ ผูวิจัยเลือกใชวิธีการวิจัยแบบผสม (Mixed 
Method) โดยการใชแบบสอบถาม (Questionnaire)
และการสัมภาษณเชิงลึก (In-depth Interview) เปน
เคร่ืองมือหลักในการศึกษาวิจัย เพื่อใหได ทั้งข อมูลเชิง
ปริมาณและขอมูลเชิงคุณภาพ ซึ่งสนับสนุนใหการวิจัย
ฉบับนี้บรรลุวัตถุประสงคดังที่ไดตั้งไว

3.2 ประชากรและกลุ�มตัวอย�างในการวิจัย
งานวิจัยน้ีมีกลุ มเปาหมายเปนพนักงานผู ประกอบ

วิชาชีพทางบัญชีและภาษีอากรในระดับผู ช วยพนักงาน 
พนักงานท่ีปรึกษา พนักงานท่ีปรึกษาอาวุโส ผู จัดการ
ผูจัดการอาวุโส และผูอํานวยการ ซึ่งมีจํานวนท้ังสิ้นประมาณ 
150 คน

3.3 เคร่ืองมือที่ใช� ในการวิจัย
แบบสอบถามภายใตการศึกษาวิจัยฉบับนี้ไดประยุกต

มาจากงานวิจัยของ Su et al. (2015) ซึ่งไดรับการตีพิมพ
จากวารสารทางวชิาการท่ีเชือ่ถอืได โดยผูวจิยัจะใชมาตราสวน
ประมาณคา 5 ระดับ ตาม Likert’s Scale (1 = “ไมพบ
เลย”/“ไมเห็นดวยอยางยิ่ง” ถึง 5 = “พบมากท่ีสุด”/
“เห็นดวยอยางยิ่ง”) ในการประเมินความคิดเห็น ในสวนท่ี
เกี่ยวของกับรูปแบบการควบคุมสามารถแบงคําถามออก
เปน 3 กลุม นั่นคือ 1) การควบคุมขั้นตน (Input Control) 
7 ขอ 2) การควบคุมพฤติกรรม (Behaviour Control)
5 ขอ และ 3) การควบคุมผลสําเร็จของงาน (Output 
Control) 6 ขอ ในสวนที่เกี่ยวของกับระดับความยึดมั่นตอ
องคกรของพนักงาน (Level of EOC) ซึ่งประกอบไปดวย

คําถาม 9 ขอ โดยมี ขอ 3 ขอ 4 และ ขอ 7 เปน
คําถามในเชิงปฏิเสธจึงใชวิธีการใหคะแนนในทางตรงกันขาม 
(Reverse Scoring) ผู วิจัยไดนําแบบสอบถามในสวนนี้
ไปทดลองเก็บขอมูลนํารองกอนทําการเก็บขอมูลจริงเพื่อที่
จะไดปรับปรุงคําถามใหมีความชัดเจนและลดความเขาใจผิด
ของผูตอบแบบสอบถาม

จากนั้น ผูวิจัยไดเลือกตัวแทนจากผูตอบแบบสอบถาม
มาสัมภาษณโดยใชคําถามปลายเปด 4 ขอ เพ่ือทดแทน
ความคิดเห็นในสวนของขอเสนอแนะจากแบบสอบถาม
ซึ่งคาดการณวากลุมเปาหมายอาจไมมีเวลาใหรายละเอียด 
อีกทั้งยังไดขอมูลในเชิงลึกและมีความหลากหลายมากยิ่งขึ้น

4. ผลการวิจัยและอภิปรายผล
ในการวิ เคราะห การถดถอยเชิงพหุ  (Mult iple 

Regression Analysis) ตามแนวทางการวิจัยของ Su
et al. (2015) ผูวิจัยไดใชผลการคํานวณคาเฉลี่ยของคะแนน
ที่ได จากความคิดเห็นของผู ตอบแบบสอบถาม ซึ่งมีต อ
รูปแบบการควบคุมท้ัง 3 องคประกอบ มาใชเปนตัวแปร
อิสระ (Independent Variables) นั่นคือ 3 ตัวแปรอิสระ 
ประกอบดวย 1) การควบคุมข้ันตน (Input Control)
2) การควบคุมพฤติกรรม (Behaviour Control) และ
3) การควบคุมผลสําเร็จของงาน (Output Control) ใน
ขณะเดียวกัน ผู วิจัยไดใชการคํานวณผลรวมของคะแนน
ที่ไดจากความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถาม ซึ่งมีตอระดับ
ความยึดมั่นตอองคกร (Level of EOC) ซึ่งมีคาตํ่าสุดและ
คาสูงสุดอยูระหวาง 9 ถึง 45 คะแนน ตามลําดับ เพื่อเปน
ตัวแปรตาม (Dependent Variable)

1. ผู วิจัยได ทดสอบความนาเชื่อถือ (Reliability
Test) ของตัวแปรอิสระ พบวา คาสัมประสิทธ Cronbach’s 
Alpha มีคาเทากับ 0.712 ซึ่งเกินกวา 0.7 หมายความวา 
คาความนาเช่ือถือของตัวแปรอิสระท้ัง 3 ตัว อยูในเกณฑที่
ยอมรับได ดวยเหตุนี้ ผู วิจัยจึงสามารถนําตัวแปรอิสระ
ดังกลาวไปใชในการคํานวณข้ันถัดไปไดอยางนาเช่ือถือ
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2. ผลการวิเคราะหคาสหสัมพันธเพียรสัน (Pearson 
Correlation) แสดงใหเห็นวา ตัวแปรแตละคูมีความสัมพันธ
กันในเชิงบวกเน่ืองจากคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธทุกตัว
มีคามากกวา 0 และคานัยสําคัญ (คา Sig.) มีคาระหวาง 
0.000 ถึง 0.012 ซึ่งนอยกวา 0.05 จึงสามารถสรุปไดวา 
ตัวแปรแตละคูมีความสัมพันธตอกันในเชิงบวก ณ ระดับ
ความเช่ือมั่นที่ 95 เปอรเซนต

3. ผลการวิเคราะหการถดถอยเชิงพหุแสดงใหเห็นวา 
ระบบการควบคุมเชิงบริหารมีความสัมพันธในเชิงบวกกับ
ระดับความยึดม่ันตอองคกรของพนักงาน โดยเฉพาะตัวแปร
อิสระที่ 1 และตัวแปรอิสระที่ 3 จากรูปแบบการควบคุม
3 องคประกอบภายใตแบบจําลองการควบคุมของ Snell 
(1992) นั่นคือ การควบคุมขั้นตน (Input Control) และ
การควบคุมผลสําเร็จของงาน (Output Control) ซึ่งมี

ค าสัมประสิทธิ์ เท ากับ 2.02 และ 4.35 ตามลําดับ
หากพิจารณาคานัยสําคัญ (คา Sig.) จะมีคาเทากับ 0.045 
และ 0.000 ตามลําดับ ซึ่งมีคานอยกวา 0.05 จึงสามารถ
สรุปไดวา การควบคุมขั้นตน (Input Control) และการ
ควบคุมผลสําเร็จของงาน (Output Control) มีความ
สัมพันธ ในเชิงบวกกับระดับความยึดมั่นต อองคกรของ
พนักงาน ณ ระดับความเช่ือมั่นท่ี 95 เปอรเซนต

ในขณะเดียวกันนั้น การควบคุมพฤติกรรม (Behaviour 
Control) มีคาสัมประสิทธิ์ เทากับ –0.43 แตกลับมีคา
นัยสําคัญ (คา Sig.) เทากับ 0.647 ซึ่งมีคามากกวา 0.05 
จึงนํามาซึ่งขอสรุปท่ีวาการควบคุมพฤติกรรม (Behaviour 
Control) ไมมีความสัมพันธกับระดับความยึดมั่นตอองคกร
ของพนักงาน ณ ระดับความเช่ือมั่นท่ี 95 เปอรเซนต

ตารางท่ี 2 การเปรียบเทียบผลการวิจัยจากขอมูลแบบสอบถามระหวางงานวิจัยฉบับนี้กับงานวิจัยตนแบบ

สมมติฐาน รูปแบบการควบคุม

ความสัมพันธ�ต�อระดับความยึดมั่นต�อองค�กร

ผลการศึกษาภายใต�
งานวิจัยฉบับนี้

ผลการศึกษาของ
Su et al. (2015)

H1 การควบคุมขั้นตน (Input Control) บวก สอดคลอง

H2 การควบคุมพฤติกรรม (Behaviour Control) ไมมี สอดคลอง

H3 การควบคุมผลสําเร็จของงาน (Output Control) บวก ไมสอดคลอง

จากตารางขางตนสามารถอภิปรายผลความสัมพันธ
ระหวางการควบคุมเชิงบริหารกับระดับความยึดมั่นตอ
องคกรจากขอมูลเชิงปริมาณไดดังตอไปนี้

สมมุติฐาน H1: การควบคุมขั้นตน (Input Control) สงผล
ตอระดับความยึดมั่นตอองคกรของพนักงาน

ภายใตงานวิจัยฉบับนี้ การควบคุมขั้นตน (Input 
Control) มีความสัมพันธเชิงบวกตอระดับความยึดมั่น
ตอองคกรของพนักงานในสํานักงานที่ใชเปนกรณีศึกษา 
สอดคลองกับผลการศึกษาของ Su et al. (2015) ซึ่งได

ชี้ใหเห็นวา หากผูบริหารใหความสําคัญกับการคัดเลือก
พนักงานใหมเขามาทํางานดวยข้ันตอนและวิธีการท่ีเหมาะสม 
ประกอบกับจัดใหมีการฝกอบรมทักษะใหกับพนักงาน
ปจจุบันอยางส่ําเสมอและตอเนื่อง จะสงผลใหพนักงาน
มีความรูสึกที่ดีตอองคกร ซึ่งจะสามารถรักษาระดับความ
ยึดมั่นตอองคกรของพนักงานไวได นั่นคือ พนักงานยังยินดี
ที่จะทํางานภายในองคกรตอไป โดยมีเหตุผลสําคัญ อันเน่ือง
มาจากพนักงานมีความรูสึกวาองคกรใหความสําคัญกับตน 
และพรอมท่ีจะสนับสนุนทักษะเพ่ือความกาวหนาของหนาที่
การงานในอนาคต (Aube et al., 2007) ในขณะเดียวกัน 
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การคัดเลือกพนักงานและการฝกอบรมทักษะอยางเปนระบบ
ในชวงที่องคกรกําลังเติบโตสามารถปองกันไมใหพนักงาน
รู สึกสับสน หรือขาดทิศทางในการทํางาน (Lack of 
Direction) ซึ่งจะมีผลบ่ันทอนความรูสึกหรือลดระดับความ
ยึดมั่นที่พนักงานมีตอองคกรได (Gormley and Kennerly, 
2010)

สมมุติฐาน H2 : การควบคุมพฤติกรรม (Behaviour 
Control) สงผลตอระดับความยึดมั่นตอองคกรของพนักงาน

การควบคุมพฤติกรรม (Behaviour Control) ไมมี
ความสัมพันธตอระดับความยึดมั่นตอองคกรของพนักงาน
ภายใตงานวิจัยฉบับนี้ สอดคลองกับผลการศึกษาของ Su 
et al. (2015) ซึ่งไดอธิบายผลการวิเคราะหในสวนน้ีไววา 
เกิดจากการท่ีพนักงานในปจจุบันมีมุมมองตอการควบคุม
พฤติกรรม (Behaviour Control) วาเปนแนวทางหรือ
แบบแผนอันมีประโยชนตอการปฏิบัติตามหนาที่ มากกวาท่ี
จะมองวาเปนการควบคุมหรือเฝาติดตามพฤติกรรมเพียง
อยางเดียว

อยางไรก็ดี งานวิจัยฉบับอื่นกลับชี้ใหเห็นวา การ
ควบคุมพฤติกรรม (Behaviour Control) มีความสัมพันธ
เชิงลบตอระดับความยึดมั่นตอองคกรของพนักงาน นั่นคือ 
หากพนักงานตองปฏิบัติงานตามระเบียบและขอบังคับ
อยางเครงครัดและถูกควบคุมทุกขั้นตอน จะเปนการจํากัด
จินตนาการและความคิดสรางสรรคของพนักงาน ซึ่งอาจ
สงผลใหพนักงานมีความรูสึกที่ไมดีตอองคกรและนําไปสูการ
ลดระดับความยึดมั่นที่พนักงานมีตอองคกรได (McKinnon 
et al., 2003; Rayton, 2006) โดยมีเหตุผลสําคัญ
อีกประการหน่ึง นั่นคือ พนักงานอาจมีความรูสึกวาไมได
รับการไววางใจจากผูบริหารหากมีการควบคุมดูแลอยาง
ใกลชิดเกินไป (Ramaswami, 1996; Su et al., 2009)

สมมุติฐาน H3: การควบคุมผลสําเร็จของงาน (Output 
Control) สงผลตอระดับความยึดมั่นตอองคกรของพนักงาน

การควบคุมผลสําเร็จของงาน (Output Control) มี
ความสัมพันธเชิงบวกตอระดับความยึดมั่นตอองคกรของ
พนักงานภายใตงานวิจัยฉบับนี้ แตขัดแยงกับผลการศึกษา
ของ Su et al. (2015) ซึ่งพบวา การควบคุมผลสําเร็จ
ของงาน (Output Control) ไมมีความสัมพันธตอระดับ
ความยึดมั่นตอองคกรของพนักงาน โดยใหเหตุผลวา ผูตอบ
แบบสอบถามสวนใหญมองวาการเช่ือมโยงการวัดผลไมได
ทําใหผลตอบแทนที่พนักงานแตละคนไดรับมีความแตกตาง
อยางมีนัยสําคัญ ความแตกตางดังกลาวจึงไมเพียงพอที่จะ
สงผลถึงความรูสึกของพนักงานได

ในขณะที่ งานวิจัยฉบับอื่น ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัย
ฉบับนี้ กลับช้ีใหเห็นวา การควบคุมผลสําเร็จของงานโดย
การเช่ือมโยงผลการปฏิบัติงานกับผลตอบแทนท่ีพนักงาน
จะไดรับ จะชวยสนับสนุนและเพิ่มแรงจูงใจใหแกพนักงาน
เพื่อท่ีจะมุ งมั่นทุ มในการปฏิบัติหนาที่ใหดียิ่งขึ้น อีกท้ัง
ยังสงผลใหพนักงานมีความรูสึกท่ีดีตอองคกร ซึ่งจะสามารถ
รักษาระดับความยึดมั่นตอองคกรของพนักงานไวได (Danish 
and Usman, 2010) อยางไรก็ดี การประเมินผลงาน
ดังกลาวจะตองอยูภายใตเงื่อนไขที่เหมาะสม นั่นคือ มีการ
กําหนดนโยบายท่ีเกี่ยวของกับการประเมินผลงานท่ีชัดเจน 
ตั้งแต เป าหมายในการปฏิบัติงาน เกณฑการประเมิน
ตลอดจนข้ันตอนในการดําเนินการอยางยุติธรรมและโปรงใส 
(Ramaswami, 1996)

นอกจากนี้ ผลลัพธที่ได จากการเก็บขอมูลท้ังสอง
ประเภทแสดงใหเห็นถึงประเด็นที่สอดคลองและขอขัดแยง
ที่เกิดข้ึน ดังตารางท่ี 3

จากตารางท่ี 3 สามารถอภิปรายผลความสัมพันธ
ระหวางการควบคุมเชิงบริหารกับระดับความยึดมั่นตอ
องคกรโดยการเปรียบเทียบกันระหวางขอมูลเชิงปริมาณกับ
ขอมูลเชิงคุณภาพไดดังตอไปนี้
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สมมุติฐาน H1: การควบคุมขั้นตน (Input Control) สงผล
ตอระดับความยึดมั่นตอองคกรของพนักงาน

จากการวิเคราะหความสัมพันธทางสถิติโดยใชขอมูล
ความคิดเห็นจากแบบสอบถาม การควบคุมขั้นตน (Input 
Control) มีความสัมพันธเชิงบวกตอระดับความยึดมั่นตอ
องคกรของพนักงานในสํานักงานที่ใชเปนกรณีศึกษา ซึ่งผล
การศึกษาดังกลาวสอดคลองกับขอมูลความคิดเห็นท่ีไดจาก
การสัมภาษณกลุมตัวอยางพนักงาน นั่นคือ ผูใหสัมภาษณ
สวนใหญ มองวา การควบคุมขั้นตน โดยเฉพาะอยางยิ่ง การ
ฝกอบรมเปนปจจัยที่ชวยสงเสริมใหพนักงานยังคงยินดีที่จะ
ทํางานในองคกรตอไป เพราะการฝกอบรมทําใหพนักงานได
รับความรูและพัฒนาทักษะในการทํางานเปนผลพลอยได จึง
ทําใหพนักงานเขาใจทิศทางในการทํางาน อีกทั้งยังสอดคลอง
กับผลการศึกษาของ Aube at al. (2007) นั่นคือ หาก
พนักงานรู สึกว าองคกรใหความสําคัญกับตน โดยการ
สนับสนุนเรื่องการฝกอบรมทักษะ จะสงผลใหพนักงานมี
ความยึดมั่นตอองคกรในระดับที่สูงขึ้น รวมถึงการศึกษาของ 
Gormley and Kennerly (2010) ซึ่งพบวา หากการคัด
เลือกพนักงานและฝกอบรมทักษะยังคงดําเนินไปอยางเปน
ระบบ จะสามารถปองกันไมใหพนักงานรูสึกสับสนหรือขาด
ทิศทางในการทํางานไดเปนอยางดี

สมมุติฐาน H2 : การควบคุมพฤติกรรม (Behaviour 
Control) สงผลตอระดับความยึดมั่นตอองคกรของพนักงาน

จากการวิเคราะห ความสัมพันธ ทางสถิติ โดยใช 
ขอมูลความคิดเห็นจากแบบสอบถาม การควบคุมพฤติกรรม 
(Behaviour Control) ไมมีความสัมพันธตอระดับความ
ยึดมั่นตอองคกรของพนักงานภายใตงานวิจัยฉบับนี้ ซึ่ง
ผลการศึกษาดังกลาวไมสอดคลองกับขอมูลความคิดเห็น
ที่ ได จากการสัมภาษณกลุ มตัวอย างพนักงาน นั่นคือ
ผูใหสัมภาษณสวนใหญ มองวา การควบคุมพฤติกรรมโดย
อาศัยการบังคับใชกฎระเบียบเปนปจจัยที่บั่นทอนความรูสึก
ยินดีที่จะทํางานใหแกองคกรของพนักงาน เพราะการ
บังคับใชกฎระเบียบดังกลาวทําใหพนักงานรูสึกเบื่อหนาย
สงผลใหเกิดความไมเทาเทียมกัน และเปนการเพ่ิมภาระ
ใหกับพนักงาน ซึ่งสอดคลองกับการศึกษาของ Rayton 
(2006) ที่พบวา หากพนักงานตองปฏิบัติงานอยางเดิมซํ้าๆ 
และถูกควบคุมทุกขั้นตอน จะสงผลในเชิงลบตอระดับ
ความยึดมั่นท่ีพนักงานมีตอองคกร

ตารางท่ี 3 การเปรียบเทียบผลการวิจัยระหวางขอมูลจากแบบสอบถามและจากการสัมภาษณ

สมมติฐาน
ผลการวิจัยจาก
แบบสอบถาม

ผลการวิจัยจาก
การสัมภาษณ�

H1: การควบคุมขั้นตน (Input Control)

สงผลตอระดับ ความยึดมั่นตอองคกรของพนักงาน

บวก สอดคลอง

H2: การควบคุมพฤติกรรม (Behaviour Control)

สงผลตอระดับความยึดมั่นตอองคกรของพนักงาน

ไมมี ไมสอดคลอง

H3: การควบคุมผลสําเร็จของงาน (Output Control)

สงผลตอระดับความยึดมั่นตอองคกรของพนักงาน

บวก สอดคลอง
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บทความวิจัย

สมมุติฐาน H3: การควบคุมผลสําเร็จของงาน (Output 
Control) สงผลตอระดับความยึดมั่นตอองคกรของพนักงาน

จากการวิเคราะหความสัมพันธทางสถิติ โดยใชขอมูล
ความคิดเห็นจากแบบสอบถาม การควบคุมผลสําเร็จ
ของงาน (Output Control) มีความสัมพันธเชิงบวก
ตอระดับความยึดมั่นตอองคกรของพนักงานในสํานักงานท่ี
ใชเปนกรณีศึกษา ผลการศึกษาดังกลาวสอดคลองกับขอมูล
ความคิดเห็นที่ไดจากการสัมภาษณกลุ มตัวอยางพนักงาน
นั่นคือผูใหสัมภาษณสวนใหญ มองวา การควบคุมผลสําเร็จ
ของงานเปนปจจัยที่ชวยสงเสริมใหพนักงานยังคงยินดีที่จะ
ทํางานในองคกรตอไป เพราะมีเกณฑการประเมินผลงานท่ี
ถูกกําหนดไวเปนอยางดี และผลการประเมินของพนักงาน
ก็มีความเช่ือมโยงกับผลตอบแทนท่ีพนักงานแตละคนไดรับ 
ซึ่งสอดคลองกับการศึกษาของ Danish and Usman 
(2010) ที่ใหความเห็นวา การควบคุมผลสําเร็จของงาน
ในรูปแบบท่ีมีการเช่ือมโยงระหวางผลการปฏิบัติงานและ
ผลตอบแทนที่จะไดรับ จะชวยสรางแรงจูงใจใหแกพนักงาน
ที่จะมุงมั่นในการปฏิบัติหนาท่ี สงผลใหพนักงานมีความ
ยึดมั่นตอองคกรในระดับที่สูงขึ้น

5. สรุปผลการวิจัยและข�อเสนอแนะ
5.1 สรุปผลการวิจัย

ในเชิงทฤษฎี ระบบการควบคุมเชิงบริหารมีความ
สัมพันธกับระดับความยึดมั่นตอองคกรของพนักงานอยางมี
นัยสําคัญ หากพิจารณาในบริบทของรูปแบบความสัมพันธ 
ผูวิจัยพบวารูปแบบการควบคุมแตละองคประกอบสงผลตอ
รูปแบบความสัมพันธที่ตางกันตอระดับความยึดมั่น นั่นคือ 
หากเปนกรณีของการควบคุมขั้นตน (Input Control)
และการควบคุมผลสําเร็จของงาน (Output Control) จะ
มีความสัมพันธเชิงบวกกับระดับความยึดมั่นตอองคกรของ
พนักงาน ในทางกลับกัน การควบคุมพฤติกรรม (Behaviour 
Control) จะมีความสัมพันธเชิงลบกับระดับความยึดมั่น
ตอองคกรของพนักงาน

ในเชิงปฏิบัติ องคกรผู ใหบริการทางวิชาชีพควรให
ความสําคัญกับรูปแบบการควบคุมเชิงบริหารท่ีจะนํามา
บังคับใชกับพนักงาน เพราะรูปแบบการควบคุมสามารถ
สงผลตอระดับความยึดมั่นท่ีพนักงานมีตอองคกรได ฉะนั้น 
องคกรควรเลือกใชรูปแบบการควบคุมที่ชวยสงเสริมระดับ
ความยึดมั่นตอองคกร ไดแก การควบคุมขั้นตน (Input 
Control) โดยอาศัยการฝกอบรมทักษะความรู ให แก 
พนักงาน และการควบคุมผลสําเร็จของงาน (Output 
Control) โดยอาศัยเกณฑการประเมินผลงานท่ีเหมาะสม
และเช่ือมโยงผลการประเมินกับผลตอบแทนท่ีพนักงาน
ควรไดรับ นอกจากนี้ องคกรตองพึงระวังการบังคับใชการ
ควบคุมท่ีอาจไปลดระดับความยึดมั่นตอองคกร ไดแก
การควบคุมพฤติกรรม (Behaviour Control) ซึ่งอาจเปน
ผลมาจากการบังคับใชกฎระเบียบที่มากเกินไป

5.2 ข�อเสนอแนะจากการวิจัย
จากผลการวิจัยขางตนสามารถนําไปใชเปนแนวทางใน

การรักษาหรือเพ่ิมระดับความยึดมั่นตอองคกรของพนักงาน
ผูใหบริการทางวิชาชีพได โดยการปรับเปลี่ยนรูปแบบการ
ควบคุมเชิงบริหารใหมีความเหมาะสมและสอดคลองกับ
ความตองการของพนักงานมากย่ิงขึ้น ซึ่งจะสงผลเชิงบวกตอ
ระดับความยึดมั่นตอองคกรตอไป ดังนี้

1) การฝกอบรมพนักงาน – ตองจัดใหมีการฝกอบรม
ทักษะใหแกพนักงานใหม เพื่อเตรียมความพรอมท่ีจะเร่ิม
ทํางานไดอยางเหมาะสม จัดการฝกอบรมใหแกพนักงาน
ปจจุบัน เพื่อใหสามารถพัฒนาตนเองและเพิ่มพูนความรู 
ไดอยางสมํ่าเสมอและตอเนื่อง เปดโอกาสใหพนักงานได
เขาฝกอบรมกับหนวยงานภายนอกบางตามสมควรเพ่ือ
หาประสบการณใหมๆ สําหรับตําแหนงผู จัดการขึ้นไป
ตองจัดอบรมเพ่ิมทักษะอ่ืนเพ่ิมเติมจากดานวิชาการ เชน 
ภาวะความเปนผูนํา การเจรจาตอรอง นอกจากนี้ ควรให
พนักงานมีสิทฺธิเลือกท่ีจะเรียนรู ทักษะที่ตนสนใจ เพื่อให
พนกังานรูสกึยนิดแีละพรอมทีจ่ะเรยีนรูไดอยางมปีระสิทธภิาพ 
ลดความรูสึกเหมือนถูกควบคุมใหนอยลง
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2) การประเมินผลงาน – ตองกําหนดใหเกณฑการ
ประเมินผลงานเปนนโยบายที่พนักงานทุกคนเขาใจและ
รับทราบโดยทั่วกัน การปรับเปลี่ยนเกณฑการประเมิน
ตองเปดโอกาสใหพนักงานรวมรับฟงและสามารถแสดง
ความคิดเห็น เพ่ือใหเปนที่ยอมรับของทุกฝาย ขั้นตอนการ
ประเมินผลงานตองนําเกณฑการประเมินมาใชอยางเครงครัด 
โปรงใสและมีอิสระในการใหคะแนนอยางเต็มที อีกท้ัง
ผลการประเมินที่ไดตองเช่ือมโยงกับผลตอบแทนท่ีพนักงาน
แตละคนควรไดรับอยางแทจริง เพื่อเพิ่มแรงจูงใจในการ
ทํางานใหแกพนักงานและลดขอกังขาที่อาจเกิดขึ้น

3) การบังคับใชกฎระเบียบโดยทั่วไป – ตองทบทวน
กฎระเบียบที่บังคับใชอยูในปจจุบันซึ่งอาจเปนอุปสรรคหรือ
เพิ่มภาระใหแกพนักงานโดยไมจําเปน เพื่อปรับปรุงใหมี
ความเหมาะสมและไมเปนการกดดันหรือบีบบังคับพนักงาน
มากจนเกินไป โดยอาศัยการรับฟงความคิดเห็นจากพนักงาน
เพ่ือใหสามารถปรับเปล่ียนกฎเหลาน้ันไดอยางเหมาะสม
อีกทั้งตองระวังการบังคับใชการควบคุมบางอยางท่ีอาจ
ไปรบกวนเวลาการทํางานของพนักงาน ทําใหไมสามารถ
ใหความสําคัญกับงานไดอยางเต็มที่ ซึ่งอาจสงผลกระทบ
ตอประสิทธิภาพในการทํางานได

5.3 ข�อเสนอแนะสําหรับการวิจัยในอนาคต
1) งานวิจัยฉบับนี้เปนการวิจัยเชิงสํารวจโดยใชกรณี

ศึกษา ผู วิจัยทานอื่นอาจขยายขอบเขตการศึกษาไปยัง
สํานักงานบัญชีแหงอื่น หรือเปรียบเทียบผลการศึกษา
ในสํานักงานบัญชีแตละแหง เพื่ออธิบายสาเหตุของความ
แตกตางที่เกิดขึ้น

2) งานวิจัยฉบับนี้ใหความสําคัญกับรูปแบบการควบคุม
ที่ เป นทางการซึ่งถูกกําหนดโดยผู บริหารเทานั้น ผู วิจัย
ทานอ่ืนอาจเปล่ียนไปศึกษารูปแบบการควบคุมอยางไมเปน
ทางการ เชน การควบคุมโดยบุคลากรและวัฒนธรรมภายใน
องคกร (Personnel and Culture Control) เพ่ือพิจารณา
ความสัมพันธที่สงผลตอระดับความยึดมั่นตอองคกรของ
พนักงาน

3) งานวิจัยฉบับนี้ ใช วิธีการเก็บข อมูลจากการใช 
แบบสอบถามและการสัมภาษณ ผูวิจัยทานอื่นอาจลองใช
วิธีการเก็บขอมูลรูปแบบอื่น อาทิ การสัมภาษณกลุมยอย 
(Focus Group) ซึ่งอาจใหมุมมองการศึกษาที่แตกตาง
ออกไป
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