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การวิเคราะห์วัฒนธรรมองค์การ 

 
1. ความหมาย 

วัฒนธรรม (culture) หมายถึง สิ่งที่ท าความเจริญงอกงามให้แก่หมู่คณะ เช่น วัฒนธรรมไทย วัฒนธรรมใน 
การแต่งกาย, วิถีชีวิตของหมู่คณะ เช่น วัฒนธรรมพ้ืนบ้านวัฒนธรรมชาวเขา (พจนานุกรม ฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 
๒๕๔๒)  

องค์กร (organ) หมายถึง บุคคล คณะบุคคล หรือสถาบันซึ่งเป็นส่วนประกอบของหน่วยงานใหญ่ที่ท าหน้าที่
สัมพันธ์กันหรือขึ้นต่อกัน เช่น คณะรัฐมนตรีเป็นองค์กรบริหารของรัฐ สภาผู้แทนราษฎรเป็นองค์กรของรัฐสภา , ในบาง
กรณี องค์กร หมายความรวมถึงองค์การด้วย (พจนานุกรม ฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. ๒๕๔๒)  

องค์การ (organization) หมายถึง ศูนย์รวมกลุ่มบุคคลหรือกิจการที่ประกอบกันขึ้นเป็นหน่วยงานเดียวกัน เพ่ือ
ด าเนินกิจการตามวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ในกฎหมายหรือในตราสารจัดตั้งซึ่งอาจเป็นหน่วยงานของรัฐ เช่น องค์การของ
รัฐบาล หน่วยงานเอกชน เช่น บริษัทจ ากัด สมาคมหรือหน่วยงานระหว่างประเทศ เช่น องค์การสหประชาชาติ 
(พจนานุกรม ฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. ๒๕๔๒)  

 วัฒนธรรมองค์การ (Organizational Culture) 
ราแวสซี และ ชูลทซ์ (Ravasi และ Schultz ,2006) ได้นิยามวัฒนธรรมองค์การ คือ ชุดของสมมติฐาน

ทางจิตที่ใช้ร่วมกัน และการกระท าในองค์กรด้วยการก าหนดลักษณะการท างานที่เหมาะสมส าหรับสถานการณ์
ต่าง ๆ เช่นเดียวกับ ร็อบบินส์ (Robbins,2001) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์การหมายถึงระบบทุกอย่างที่ก่อให้เกิด
ความเข้าใจร่วมกันในแนวทางปฏิบัติหรือแนวทาง ในการด าเนินงานขององค์การและเปรียบเสมือนบุคลิกลักษณะ
ขององค์การ 

เทียนชัย ไชยเศรษฐ (2552) ได้นิยาม วัฒนธรรมองค์การ คือวิถีชีวิตของกลุ่มคนในองค์การหนึ่งๆที่
ประพฤติปฏิบัติกันอย่างต่อเนื่องจนกลายเป็นลักษณะเฉพาะของกลุ่มคนนั้นๆ และเป็นพ้ืนฐานส าคัญที่จะท าให้
องค์การด าเนินอย่างราบรื่นและยั่งยืน 

สัญญา สัญญาวิวัฒน์ (2549) ได้นิยาม วัฒนธรรมองค์การ หมายถึง แนวการด าเนินชีวิตและปฏิบัติงาน
ขององค์การสังคม โดยเฉพาะองค์การแบบสหจร (Association) 

พิทยา บวร (2540) ได้นิยาม วัฒนธรรมองค์การ หมายถึงระบบความเข้าใจร่วมกัน (Shared 
Meaning) ระหว่างสมาชิกองค์การว่าควรประพฤติปฏิบัติอย่างไร 

สรุปได้ว่า วัฒนธรรมองค์การ คือ แบบแผนหรือวิถีชีวิตขององค์การที่สมาชิกยอมรับและยึดถือปฏิบัติ
ร่วมกันเป็นทั้งแบบแผนทางความคิด ความเชื่อ ค่านิยม อุดมการณ์ขององค์การ และเป็นแบบแผนทางการกระท า
ขององค์การและปฏิสัมพันธ์ของสมาชิกในองค์การ กล่าวคือ ถ้าหากหน่วยงานใดมีวัฒนธรรมองค์การที่ดี เช่น 
บุคลากรมีการท างานอย่างเต็มที่เน้นคุณภาพและมีความรับผิดชอบสูง  ย่อมส่งผลให้การท างานของทุกคนดี  
มีคุณภาพ ส่งผลท าให้ผู้รับบริการได้รับการบริการที่ดีมีคุณภาพ รวมทั้งท าให้เกิดความพึงพอใจ 

 
2. ความส าคัญของวัฒนธรรมองค์การ  

อาจกล่าวได้ว่าวัฒนธรรมเป็นรากฐานที่ก าหนดทัศนคติและพฤติกรรมของมนุษย์ในสังคม องค์การซึ่งจัดว่าเป็น
สังคมย่อยย่อมมีวัฒนธรรมเป็นหลักในการด ารงชีวิต หรือวิถีชีวิต หรือเป็นแบบแผนส าหรับพฤติกรรมในการท างานของ
มนุษย์ โดยที่สมาชิกในสังคมหรือมนุษย์ไม่รู้ตัว ซึ่งคลัคคอน และเคลลี  (Kluckhohn and Kelly) เรียกวัฒนธรรม 



๒ 
 
ในองค์การว่า เป็นแบบหรือวิถีการด ารงชีวิตที่ท าให้องค์การมีเอกลักษณ์ของตนเองต่างไปจากองค์การอ่ืน และแบบ  
การด ารงชีวิตนี้สามารถแลกเปลี่ยนกันและกันหรือแพร่กระจายออกไปได้ในหมู่สมาชิกของสังคม โดยมีการเรียนรู้ผ่าน
กระบวนการขัดเกลาทางสังคม วัฒนธรรมนี้เปรียบเสมือนเป็นกาวหรือหลักที่ยึดองค์การหรือหน่วยงานให้กลมเกลียว  
ไม่แตกสลายลงไปความส าคัญของวัฒนธรรมต่อองค์การ มีหลักฐานการศึกษาวิจัยไว้ 3 ประการคือ 
 2.1 วัฒนธรรมองค์การสามารถก าหนดรูปแบบพฤติกรรมขององค์การได้  เช่น วัฒนธรรมองค์การที่คน
ส่วนมากมักวางเฉยต่อปัญหาที่เกิดขึ้นในองค์การ เมื่อวิถีชีวิตทั่วไปสร้างแบบแผนการวางเฉยต่อปัญหา พฤติกรรมการ
ปฏิบัติของมนุษย์ในองค์การก็จะซึมซับเรียนรู้แพร่กระจายในเรื่องการวางเฉย นานเข้าก็จะเป็นวัฒนธรรมการวางเฉย และ
กลายเป็นแบบแผนส าหรับพฤติกรรมมนุษย์ในองค์การนั้น ๆ ต่อไป 
 2.2 รูปแบบพฤติกรรมองค์การที่เกิดขึ้นจากวัฒนธรรมองค์การอาจเป็นได้ทั้งปัจจัยเกื้อกูลหรืออุปสรรคต่อ
การด าเนินงานขององค์การ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการตัดสินในแก้ไขปัญหาในการบริหารงาน กล่าวคือ วัฒนธรรมจะส่งผล
ต่อรูปแบบและเนื้อหาความสัมพันธ์ของบุคคลทั่วไปในองค์การ เช่น ในกรณีที่องค์การมีปัญหาที่เกี่ยวกับงานหรือ
พฤติกรรมของคน และจ าเป็นต้องแก้ไขปัญหาเหล่านี้ แต่เมื่อพฤติกรรมของคนที่เกิดจากการยอมรับอ านาจของผู้น า และ
ไม่มีความกล้าหาญในการริเริ่มแก้ไขปัญหา ถ้าผู้น าไม่เป็นผู้ เริ่มต้นก่อนคือมีวัฒนธรรมยอมตามอย่างไม่ยั้ง คิด 
(Subordination culture) พฤติกรรมเช่นนี้ก็จะเป็นอุปสรรคในการแสวงหาแนวทางแก้ไขปัญหาที่ตนประสบอยู่ร่วมกัน
อย่างมีความคิดและริเริ่มสร้างสรรค์ซึ่งความคิดริเริ่มเป็นสิ่งจ าเป็น เมื่อแบบแผนการประพฤติถูกปิดกั้นก็จะเกิดการวาง
แนวปฏิบัติขึ้นมากันเอง ว่าวิธีการแบบใดในการแก้ไขปัญหาเป็นที่ยอมรับได้ในกลุ่ม (เพราะสอดคล้องกับแบบแผน
วัฒนธรรมที่กลุ่มมีอยู่ในใจ คือความกลัว)  หรือวิธีการแบบใดในการแก้ไขปัญหาเป็นที่ยอมรับไม่ได้ (เพราะขัดกับ
วัฒนธรรมกลุ่มที่มีอยู่ในใจ หรือกลุ่มไม่มีวัฒนธรรมนี้อยู่ คือความกล้าหาญในการคิดริเริ่มสร้า งสรรค์) ในการปฏิบัติงาน 
หรือในการมีความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกในองค์การด้วยกัน วัฒนธรรมจึงเป็นเงื่อนไขส าคัญควรแก่การระลึกถึงใน
การศึกษาปัญหาขององค์การทั้งโครงสร้าง กระบวนการ พฤติกรรม และสิ่งแวดล้อมในองค์การ 
 2.3 จากผลงานการศึกษาของ พอล เบท และ เอ็มอีพี สลิกแมน (Paul Bate and M.E.P. Seligman) 
พบว่าวัฒนธรรมจะมีอ านาจชักน าให้เกิดภาวการณ์เรียนรู้ต่างๆ ได้โดยเฉพาะอย่างยิ่งที่มีความส าคัญกับองค์การ คือ 
การเรียนรู้ภาวะช่วยตัวเองไม่ได้ (Learned helplessness) ซึ่งเป็นสถานภาพทางจิตที่คนจะมีเมื่อเขารับรู้ว่าเขา 
ไม่สามารถควบคุมเปูาหมายในชีวิตของเขาเองได้ และถ้าการรับรู้เช่นนี้ได้รับการยืนยันโดยผู้นั้นมีประสบการณ์ตรง โดย
เขาผู้นั้นพบกับตัวเองว่าเป็นเช่นนั้นจริง ๆ ก็จะท าให้การจูงใจในการตอบโต้กับปัญหาหายไป กลายเป็นคนย่อท้อต่อ
อุปสรรคหรือไม่ต่อสู้ให้เปูาหมายขององค์การบรรลุผล วัฒนธรรมการยอมตามผู้บังคับบัญชาโดยไม่ยั้งคิดจึงก่อให้เกิด
พฤติกรรมสิ้นหวังในองค์การ 
 โดยสรุป วัฒนธรรมองค์การในฐานะเป็นแบบแผนส าหรับพฤติกรรมมนุษย์ในองค์การเป็นสิ่งที่ผู้ศึกษาพฤติกรรม
องค์การจะละเลยไม่ได้ เพราะเป็นเสมือนแกนกลางของทุกสิ่งทุกอย่างในการด าเนินงานของมนุษย์ในองค์การ 

 
3. ที่มาของวัฒนธรรมองค์การ  

ที่มาของวัฒนธรรมองค์การมี 2 ระดับ คือ  ระดับแรก เป็นวัฒนธรรมที่สังเกตได้หรือที่มองเห็นได้  ระดับที่สอง 
เป็นวัฒนธรรมที่เป็นแกน หรือวัฒนธรรมที่มองไม่เห็น วัฒนธรรมที่มองเห็นได้ดูได้จากการแต่งตัว เครื่องประดับ เรื่องราวที่
เล่ากัน ภาษาหรือสัญลักษณ์ที่ใช้  พิธีการและการวางผังส านักงาน เป็นต้น  ส่วนวัฒนธรรมที่มองไม่เห็นจะอยู่ลึกลงไปซึ่ง
เป็นค่านิยมและมาตรฐานที่ก าหนดพฤติกรรมของคนในองค์การ สิ่งเหล่านี้ไม่อาจสังเกตได้โดยตรงแต่ได้มาจากความหมาย
ของเรื่องราวที่เล่ากัน ภาษา และลักษณะที่ใช้ ค่านิยมและมาตรฐานเหล่านี้เป็นคุณค่าสมาชิกในองค์การร่วมกันยึดถือและ
ต่างก็เข้าใจกันดี 
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วัฒนธรรมที่มองเห็นได้ 
(การแต่งกาย ภาษาที่ใช้ เรื่องเล่า) 

 

วัฒนธรรมที่มองไม่เห็น 
(ค่านิยมและมาตรฐาน ) 

 
 

แหล่งก าเนิดวัฒนธรรมองค์การที่ส าคัญมี 5 แหล่ง (สุนทร วงศ์ไวศวรรณ. 2540: 122) คือ  
3.1 วัฒนธรรมของสังคมในระดับต่าง ๆ โดยค่านิยม ความคิด ความเชื่อ บรรทัดฐานในการประพฤติปฏิบัติของ

บุคคลทุกระดับได้รับอิทธิพลจากวัฒนธรรมของสังคมระดับต่าง ๆ ซึ่งแบ่งออกได้ 5 ระดับ คือ  
- วัฒนธรรมของสังคมระดับนานาชาติ  
- วัฒนธรรมของสังคมระดับชาติ  
- วัฒนธรรมของสังคมระดับภูมิภาคและท้องถิ่น  
- วัฒนธรรมของธุรกิจอุตสาหกรรม  
- วัฒนธรรมของสาขาอาชีพ  

3.2 ลักษณะงานและสภาพแวดล้อมในการด าเนินงาน กล่าวคือในหน่วยงานที่มีลักษณะงานใกล้เคียงกัน จะมี
วัฒนธรรมองค์การเหมือนกัน และถ้าลักษณะงานต่างกัน จะมีวัฒนธรรมองค์การต่างกันด้วย   

3.3 ค่านิยม ความเชื่อ และวิสัยทัศน์ของผู้ก่อตั้งและผู้น ารุ่นแรก ๆ คือถ้ามองว่าวัฒนธรรมองค์การเป็น
พฤติกรรมและการแปลความพฤติกรรมต่าง ๆ ภายในองค์การ ตัวผู้ก่อตั้ง ผู้น าองค์การก็จะมีส่วนในการสร้างและก าหนด
วัฒนธรรมองค์การ  

3.4 ประสบการณ์จากการท างานร่วมกันของสมาชิกองค์การ กล่าวคือเมื่อปฏิบัติตามความเชื่อและวิสัยทัศน์ของ 
ผู้ก่อตั้งในช่วงเริ่มต้น ต่อมาอาจต้องปรับเปลี่ยนตามการเรียนรู้ที่ได้จากการปฏิบัติงานร่วมกัน   

3.5 ค่านิยม ความเชื่อ และวิสัยทัศน์ของผู้น ารุ่นใหม่ กล่าวคือในหน่วยงานมักจะมีผู้มีความคิดริเริ่ม ที่อาจจะได้
แสดงบทบาทอยู่ในกลุ่มผู้น า จนเป็นที่ยอมรับ โดยมีเงื่อนไข คือเวลา และปัจจัยเกื้อหนุนอ่ืนๆ 

 
4. คุณลักษณะของวัฒนธรรมองค์การ 

(ที่มา:202.29.22.164/e-learning/cd-1595/soc07/topic4/.../print5. htm) 
 วัฒนธรรมองค์การเป็นเรื่องที่ค่อนข้างจะเป็นนามธรรม เนื่องจากเกี่ยวข้องกับค่านิยมความเชื่อของคนซึ่งเป็นที่
สังเกตเห็นได้ยาก แม้ว่านักวิชาการจะมีความเห็นแตกต่างกันบ้างในเรื่องคุณลักษณะของวัฒนธรรมองค์การ แต่ส่วนใหญ่
แล้วเห็นว่าวัฒนธรรมองค์การมีคุณลักษณะ ดังนี้ 

4.1 เป็นค่านิยม ความเชื่อและพฤติกรรมร่วมของกลุ่มคน 
4.2 เป็นสิ่งที่ต้องใช้เวลาในการสั่งสม 
4.3 เป็นสิ่งที่สมาชิกองค์การเรียนรู้จากการติดต่อสัมพันธ์กับคนอ่ืน 
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4.4 เป็นสิ่งที่สมาชิกองค์การไม่ค่อยตระหนักถึง 
4.5 การสื่อสารถึงวัฒนธรรมองค์การพึ่งพาการใช้สัญลักษณ์ 
4.6 เป็นสิ่งที่ปรับตัวเปลี่ยนแปลงได้ 

 4.1 เป็นค่านิยม ความเชื่อ และพฤติกรรมร่วมของกลุ่มคน 
 วัฒนธรรมองค์การเป็นปรากฏการณ์ของกลุ่มคนจ านวนหนึ่งในหน่วยงาน ไม่ใช่ความคิด ความเชื่อ ค่านิยม
และการกระท าของคนๆ เดียว แต่ละคนในหน่วยงานอาจมีความคิด ความเชื่อ ค่านิยมและการกระท าแตกต่างกันไป  
สิ่งต่างๆ เหล่านี้ไม่ใช่วัฒนธรรมเพราะไม่ใช่เป็นสิ่งที่มีหรือเห็นร่วมกันในกลุ่มคนจ านวนหนึ่ง ดังนั้น วัฒนธรรมองค์การจึง
เป็นความคิด ความเชื่อ และ ค่านิยมที่หลายคนยอมรับและน าไปปฏิบัติจนสามารถคาดคะเนพฤติกรรมของคนที่อยู่
วัฒนธรรมเดียวกันได้ เช่น ก าหนดเวลาท างานของเจ้าหน้าที่ฝุายพัฒนาเงินทุน (ระดมเงินฝาก) ของบริษัทเงินทุนบางแห่ง
อาจมีการยืดหยุ่นเวลาเข้าท างานให้สายกว่าพนักงานในฝุายอ่ืนได้บ้าง เพราะบางครั้งต้องไปพบลูกค้าก่อนเข้าบริษัท ดังนั้น
จึงเป็นเรื่องราวที่คาดคะเนได้ว่าพนักงานในฝุายพัฒนาเงินทุนจ านวนหนึ่งอาจเข้าท างานในบางวันสายกว่าพนักงานใน
แผนกอ่ืนของบริษัท 
 นักมานุษยวิทยาในอดีต (ก่อนกลางคริสต์ศตวรรษที่ 20) มีข้อสมมุติฐานเกี่ยวกับคุณลักษณะของวัฒนธรรม
ข้อหนึ่งว่าวัฒนธรรมเป็นค่านิยม ความเชื่อ และพฤติกรรมของสมาชิกทุกคนหรือส่วนใหญ่ในสังคม กล่าวอีกนัยหนึ่ง
วัฒนธรรมเป็นสิ่งที่สมาชิกทุกคนหรือส่วนใหญ่ของสังคมเห็นพ้องต้องกัน (consensus) (Alvesson & Berg, 1992 : 62; 
Sackmann, 1991 : 27 – 28) สังคมตามข้อสมมุติฐานของนักมานุษยวิทยาในอดีตจึงมีวัฒนธรรมหลักเพียงวัฒนธรรม
เดียว (คนส่วนใหญ่หรือทุกคนคิดและท าเหมือนๆ กัน ไม่มีวัฒนธรรมย่อยของกลุ่มชนที่คิดและท าแตกต่างจากคนส่วนใหญ่ 
เหตุที่นักมานุษยวิทยาในอดีตมีข้อสมมุติฐานเกี่ยวกับคุณลักษณะของวัฒนธรรมดังกล่าว เพราะสังคมที่นักมานุษยวิทยา
นิยมศึกษานั้นมักเป็นสังคมของกลุ่มชนหรือเผ่าพันธุ์เล็กๆ ซึ่งอยู่โดดเดี่ยวห่างไกลจากอิทธิพลของวัฒนธรรมอ่ืนๆ เช่น  
ชนเผ่าต่างๆ ในปุาดงดิบของแอฟริกา ในทะเลทรายของออสเตรเลีย หรือในหมู่เกาะต่างๆ แถบประเทศอินโดนีเซีย สังคม
เผ่าเหล่านี้หลายอย่างเช่น สถาบันครอบครัวท าหน้าที่เลี้ยงดู ให้การศึกษา และดูแลรักษาเรื่องโรคภัยไข้เจ็บ ดังนั้น คนใน
สังคมชนเผ่าจึงมีค่านิยม ความประพฤติ และความเชื่อที่คล้ายคลึงหรือเป็นแบบเดียวกัน (homogeneous) (ยศ สันต
สมบัติ, 2537 : 6) 
 แต่ในสังคมสมัยใหม่ เช่น สังคมของเมืองใหญ่ รวมถึงองค์การขนาดใหญ่ ไม่มีลักษณะเหมือนสังคมชนเผ่าใน
อดีต สังคมและองค์การสมัยใหม่มักมีขนาดค่อนข้างใหญ่และสลับซับซ้อน สมาชิกของสังคมและองค์การมีความแตกต่าง
หลากหลาย (heterogeneous) ทางการศึกษาประสบการณ์ ภูมิหลังทางครอบครัว ค่านิยมและความเชื่อนอกจากนั้น
สังคมและองค์การสมัยใหม่ยังเป็นสังคมเปิด คือมีการติดต่อกับสังคมและหน่วยงานอ่ืนอย่างกว้างขวาง (ไม่เหมือนชนเผ่า 
ที่อยู่โดดเดี่ยวห่างไกลจากสังคมอ่ืน) ท าให้รู้จักปรับตัวตามการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม (ซึ่งต่างจากสังคมชนเผ่า 
ที่มีการเปลี่ยนแปลงและปรับตัวน้อย) จากลักษณะดังกล่าวท าให้วัฒนธรรมของสังคมองค์การสมัยใหม่ไม่ใช่เป็นค่านิยม 
ความเชื่อ และพฤติกรรมของคนส่วนใหญ่หรือคนในสังคมกล่าวอีกนัยหนึ่ง วัฒนธรรมของสังคมและองค์การสมัยใหม่มัก
เป็นเพียงสิ่งที่สมาชิกสังคมหรือสมาชิกองค์การจ านวนหนึ่งเห็นพ้องต้องกัน เท่านั้น เพราะสังคมและองค์การสมัยใหม่มัก
ประกอบด้วยกลุ่มคนหลายกลุ่มที่มีความแตกต่างหลากหลาย แต่ละกลุ่มมีวัฒนธรรมย่อยของตนเอง แต่ก็อาจมีแบบแผน
ทางวัฒนธรรมบางอย่างที่กลุ่มต่างๆ เห็นร่วมกันบ้าง เช่น หน่วยงานธุรกิจสมัยใหม่มักแยกโครงสร้างเป็นฝุายต่างๆ คือ 
ฝุายผลิต ฝุายขาย ฝุายการเงิน ฯลฯ แต่ละฝุายอาจถือได้ว่ามีวัฒนธรรมย่อยของตนเอง เพราะพนักงานในแต่ละฝุายมักมี
ค่านิยม ความเชื่อและวิธีปฏิบัติที่แตกต่างจากฝุายอื่น จนบางครั้งอาจเกิดความขัดแย้งระหว่างฝุาย อย่างไรก็ตามพนักงาน
ในฝุายต่างๆ ก็อาจมีค่านิยม ความเชื่อและการประพฤติปฏิบัติที่เหมือนกันบ้าง เช่น แนวทางในการขออัตราก าลังคน 
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แนวทางในการของงบประมาณ เป็นต้น จากการศึกษาของโจแอน มาร์ติน และเดบรา เมเยอร์สัน (Martin & Meyerson, 
1988 : 93 – 125) พบว่า องค์การสมัยใหม่มักมีวัฒนธรรมองค์การปรากฏในหลายลักษณะดังต่อไปนี้ควบคู่กัน (1) มี
วัฒนธรรมหลักขององค์การ (integration perspective) ซึ่งหมายความว่าสมาชิกองค์การส่วนใหญ่หรือเกือบทุกคนมี
ความเห็นพ้องต้องกันในเรื่องบางเรื่อง (2) มีวัฒนธรรมย่อยหลายวัฒนธรรม (differentiation perspective) หมายความ
ว่าสมาชิกองค์การมีค่านิยมความเชื่อส่วนใหญ่ต่างกัน (3) ไม่ปรากฏวัฒนธรรมองค์การอย่างเด่นชัด (ambiguity 
perspective) นั่นคือสมาชิกองค์การมีค่านิยม ความเชื่อตรงกันบ้าง แตกต่างกันบ้าง และไม่ชัดเจนบ้างจนยากที่จะสรุป
เป็นแบบแผนที่แน่นอนได้ ถ้าจะมีความเห็นพ้องต้องกันก็คงเป็นเรื่องท่ีเกิดข้ึนในบางสถานการณ์เท่านั้น 
 4.2 เป็นสิ่งท่ีต้องใช้เวลาในการสั่งสม 
 ความคิด ความเชื่อ ค่านิยม และการกระท าที่คนในหน่วยงานจ านวนหนึ่งยอมรับและมีอยู่ร่วมกันนั้ นมิได้
เกิดขึ้นภายในช่วยระยะ 2 – 3 วัน แต่ต้องอาศัยเวลาในการสั่งสมบ่มเพาะ ผ่านกาลเวลาแห่งการทดสอบและพิสูจน์จน
เป็นที่ยอมรับกันแล้วว่าสามารถช่วยแก้ปัญหาและสนองความต้องการของหน่วยงานได้ เช่น แนวปฏิบัติในการให้สินเชื่อ
ของธนาคารบางแห่งนั้น กว่าจะพัฒนาเป็นแนวปฏิบัติที่คนในหน่วยงานยอมรับและน าไปใช้เป็นบรรทัดฐานเดียวกัน ต้อง
ผ่านเวลาแห่งการเรียนรู้และแก้ไขร่วมกันพอสมควร ดังนั้นจึงอาจกล่าวได้อีกแง่หนึ่งว่า วัฒนธรรมองค์การเป็น
ประสบการณ์ร่วมกันของคนกลุ่มหนึ่งซึ่งท างานด้วยกันมานานพอสมควร 
 4.3 เป็นสิ่งท่ีสมาชิกขององค์การเรียนรู้จากการติดต่อสัมพันธ์กับบุคคลอ่ืน (social interaction) 
 วัฒนธรรมองค์การไม่ใช่ความคิด ความเชื่อ ค่านิยมและการกระท าของสมาชิกที่เกิดจากสัญชาติญาณของ
มนุษย์ นอกจากนั้นวัฒนธรรมองค์การก็ไม่ได้เกิดขึ้นจากการถ่ายทอดทางพันธุกรรมด้วย แต่วัฒนธรรมองค์การเป็นสิ่งที่
สมาชิกองค์การค่อยๆ เรียนรู้วัฒนธรรมองค์การผ่านกระบวนการถ่ายทอดวัฒนธรรมที่เรียกว่า การหล่อหลอมขัดเกลาของ
องค์การ (organizational socialization) โดยหัวหน้างานจะคอยชี้แนะวิธีคิดการท างานและการวางตัวที่ถูกต้อง 
นอกจากนั้นพนักงานใหม่ยังเรียนรู้วัฒนธรรมองค์การจากการเข้าฝึกอบรมในหลักสูตรต่างๆ ของหน่วยงานและจากการ
เรียนรู้ด้วยตนเองโดยการสังเกตพฤติกรรมของหัวหน้างานและหลักเกณฑ์การได้ความดีความชอบอีกด้วย ผลจากการ
เรียนรู้วัฒนธรรมองค์การท าให้พนักงานรู้ว่าตนควรมีพฤติกรรมอย่างไรในสถานการณ์ต่างๆ ท าให้สามารถอยู่ร่วมกันและ
เป็นที่ยอมรับของคนอ่ืนในหน่วยงานได้ กล่าวโดยสรุปวัฒนธรรมองค์การเป็นสิ่งที่คนในหน่วยงานเรียนรู้จากการเป็น
สมาชิกของหน่วยงานนั้น นั่นคือเป็นการเรียนรู้และถ่ายทอดทางสังคมนั่นเอง 
 4.4 เป็นสิ่งท่ีสมาชิกองค์การไม่ค่อยตระหนักถึง 
 หลังจากที่วัฒนธรรมองค์การได้ผ่านกาลเวลาแห่งการทดสอบจนเป็นที่ยอมรับจากคนในองค์การหนึ่งแล้วว่า
สามารถช่วยแก้ไขปัญหาหรือสนองความต้องการของหน่วยงานได้ คนในองค์การก็จะคิด เชื่อ และท าสิ่งที่ซ้ าแล้วซ้ าเล่า
เป็นระยะเวลานานจนกลายเป็นเรื่องปกติธรรมไป นั่นย่อมหมายความว่า สิ่งที่คิดหรือกระท านั้นกลายเป็นสามัญส านึกที่
สมาชิกองค์การกระท าไปโดยอัตโนมัติ โดยไม่ได้คิดถึงการมีอยู่ของธรรมเนียมบรรทัดฐานของวัฒนธรรม เช่น พนักงาน
เสิร์ฟของภัตตาคารญี่ปุุนแห่งหนึ่งในกรุงเทพฯ จะพูดเสียงดัง (เกือบเป็นการตะโกน) เป็นภาษาญี่ปุุนแสดงการต้อนรับและ
เชื้อเชิญลูกค้าท่ีเข้ามารับประทานอาหารในภัตตาคาร พนักงานเสิร์ฟเหล่านี้จะท าเช่นนี้เป็นประจ าทุกครั้งที่พบลูกค้าก าลัง
เดินเข้ามาในร้านจนเป็นเรื่องปกติวิสัย กลายเป็นสามัญส านึกที่กระท าไปโดยอัตโนมัติโดยไม่คิดว่ามันเป็นกฎเกณฑ์ของ
ภัตตาคารที่พนักงานเสิร์ฟต้องท าอีกต่อไปดังนั้นวัฒนธรรมองค์การจึงเป็นเรื่องที่ค่อนข้างจะเป็นนามธรรมส าหรับสมาชิก
องค์การเพราะพวกเขาไม่ค่อยตระหนักถึงการด ารงอยู่ของสิ่งนี้ 
 ไซน์ (Schein, 1992 : 10 – 15) เห็นว่าวัฒนธรรมองค์การเป็นสิ่งที่อยู่นอกเหนือความคิด ค านึง (drop 
out of awareness) ของคนในองค์การ เพราะเป็นการเรียนรู้ร่วมกันของกลุ่มคนที่ใช้เวลานานจนสมาชิกของกลุ่มยอมรับ
และติดตรึงฝังแน่นอยู่ในส่วนลึกของจิตใจจนไม่อาจที่จะตระหนักถึงมัน แต่ผู้เขียนเห็นว่าสมาชิกของหน่วยงานอาจคิดหรือ
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ตระหนักถึงวัฒนธรรมองค์การของตนเองได้ในบางกรณี เช่น ถ้าสมาชิกใหม่ละเลยหรือฝุาฝืนวัฒนธรรมองค์การ สมาชิก
องค์การจะคิดถึงธรรมเนียมบรรทัดฐานทางวัฒนธรรมขึ้นมาทันที นอกจากนั้นแม้ไม่มีผู้ใดพยายามฝุาฝืน แต่ถ้ามีสมาชิก
ใหม่ของหน่วยงานสอบถามถึงเหตุผลเบื้อหลังธรรมเนียมบรรทัดฐานต่างๆ ในหน่วยงาน กรณีเช่นนี้สมาชิกอาวุโสของ
หน่วยงานมักจะระลึกถึงวัฒนธรรมที่มีอยู่ในหน่วยงานของตนได้ เป็นพวกแรกเพราะพวกเขาได้ท างานในหน่วยงานนั้นมา
นาน ท าให้รู้เห็นและเข้าใจพัฒนาการต่างๆ ของวัฒนธรรมในหน่วยงานของตนได้ดี กล่าวโดยสรุปแล้วผู้เขียนไม่เห็นด้วย
กับความคิดของไซน์ที่ว่าวัฒนธรรมองค์การเป็นสิ่งที่คนในองค์การไม่ตระหนักถึงเลย ผู้เขียนคิดว่าในบางสถานการณ์เช่นที่
ยกตัวอย่างข้างต้น วัฒนธรรมองค์การซึ่งฝังอยู่ในส่วนลึกของจิตใจสามารถกลับเข้ามาสู่ความคิดค านึงของคนในองค์การได้ 
 4.5 การสื่อสารถึงวัฒนธรรมองค์การพึ่งพาการใช้สัญลักษณ์ (symbol) 
 สัญลักษณ์หมายถึงสิ่งที่ใช้แทนหรือสื่อความหมายถึงอีกสิ่งหนึ่ง เช่น นายอนุชามีรถประจ าต าแหน่งพร้อม
คนขับและมีห้องท างานส่วนตัวที่ใหญ่โตพร้อมเลขานุการหน้าห้อง รถประจ าต าแหน่ง คนขับรถ ห้องท างานและเลขานุการ
เป็นสัญลักษณ์ที่บ่งบอกว่านายอนุชาเป็นผู้บริหารระดับสูง 
 การสื่อสารถึงวัฒนธรรมองค์การมักเกิดขึ้นใน 2 กรณี  

กรณีแรก เป็นเรื่องที่หน่วยงานพยายามถ่ายทอดวัฒนธรรมองค์การไปยังสมาชิกใหม่ กล่าวขยายความก็คือ
เป็นกรณีที่หน่วยงานพยายามถ่ายทอดหรือสอดแทรกค่านิยม ความเชื่อและแนวทางการท างานที่หน่วยงานคาดหวังให้
พนักงานท าตามผ่านสัญลักษณ์ต่างๆ สัญลักษณ์ที่หน่วยงานนิยมใช้ในกรณีนี้ได้แก่ ภาษา พิธีการ เรื่ องเล่า เพลงประจ า
หน่วยงาน ตัวอย่างเช่น พิธีมอบรางวัลพนักงานดีเด่นประจ าปี พิธีมอบโล่ประกาศเกียรติคุณแก่พนักงานที่เสียสละและ
อุทิศตนแก่หน่วยงาน มักเป็นสัญลักษณ์ที่หน่วยงานนิยมใช้สื่อความหมายถึงพนักงานว่าผู้ใดท างานดี มีผลงานตามที่
หน่วยงานคาดหวังก็จะมีโอกาสเข้ารับรางวัลและได้รับการยกย่องชมเชยในพิธีการต่างๆ ดังกล่าว หรือเรื่องเล่าขาน
เกี่ยวกับการต่อสู้เอาชนะอุปสรรคจนประสบความส าเร็จของผู้ก่อตั้งบริษัทหรือหน่วยงานมักถูกถ่ายทอดให้พนักงาน

  

รุ่นหลังรับรู้เพื่อเป็นคติเตือนใจให้ระลึกถึงวิธีคิดวิธีท างานของท่าน และน าส่วนที่เหมาะสมกับสถานการณ์ในปัจจุบันมาเป็น
แบบอย่างในการท างาน 
 กรณีที่สอง เป็นเรื่องที่พนักงานหรือบุคคลภายนอก (เช่น นักวิจัย) พยายามสืบค้นหรือแปลความหมายที่แฝง
อยู่ในสัญลักษณ์ต่างๆ ดังนั้นสัญลักษณ์ต่างๆ ที่มีอยู่ในหน่วยงานจึงอาจบ่งชี้ให้เห็นถึงวัฒนธรรมในหน่วยงานนั้นได้ เช่น 
หลักเกณฑ์ในการคัดเลือกอาจารย์มหาวิทยาลัยอาจเป็นสิ่งบ่งชี้ประการหนึ่งให้บุคคลภายนอกทราบว่ามหาวิทยาลัย  
แห่งนั้นมีวัฒนธรรมองค์การที่เน้นความเข้มแข็งทางวิชาการหรือไม่ พฤติกรรมการท างานของพนักงานดีเด่นหรือ
ข้าราชการที่ได้เลื่อนขึ้นเงินเดือน 2 ขั้น ก็อาจเป็นสิ่งบ่งชี้ประการหนึ่งให้พนักงานหรือข้าราชการใหม่ทราบถึงวัฒนธรรม
องค์การของหน่วยงานแห่งนั้น ว่าเน้นผลงานทั้งในด้านคุณภาพและปริมาณหรือเน้นระบบอุปถัมภ์เกื้อกูลกันในระหว่าง
พวกพ้อง 
 ทั้งหมดท่ีกล่าวมาข้างต้นเป็นตัวอย่างที่ชี้ให้เห็นว่าการสื่อสารถึงวัฒนธรรมองค์การโดยใช้สัญลักษณ์ท าอย่างไร 
ผู้เขียนคิดว่าเหตุผลของการสื่อสารถึงวัฒนธรรมองค์การที่พ่ึงพาสัญลักษณ์มีอย่างน้อย 2 ประการคือ ประการแรก 
เนื่องจากสิ่งที่หน่วยงานพยายามถ่ายทอดให้แก่พนักงานใหม่ เช่น ค่านิยมความเชื่อ แนวทางการท างานที่หน่วยงาน
คาดหวัง มักเป็นเรื่องที่เป็นนามธรรม ส่วนสัญลักษณ์มีลักษณะที่เห็นได้ชัดเจนกว่าสิ่งที่หน่วยงานพยายามสื่อความหมาย 
ประการที่สอง การใช้สัญลักษณ์ เช่น จัดพิธีมอบรางวัล มักจะท าให้พนักงานยอมรับได้ง่ายกว่าประทับใจมากกว่าและ
จดจ าอยู่ในจิตใจ ได้ยามนานกว่าการให้พนักงานอ่านข้อความที่ต้องการสื่อจากคู่มือการท างานหรือจดหมายข่าว
ประชาสัมพันธ์ 
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 4.6 เป็นสิ่งท่ีปรับตัวเปลี่ยนแปลงได้ 
 ดังที่ได้กล่าวมาแล้วว่าการเกิดวัฒนธรรมองค์การต้องใช้เวลาในการพัฒนาการจนเป็นหนทางที่กลุ่มยอมรับว่า
ช่วยแก้ปัญหาและสนองความต้องการของกลุ่มได้ ดังนั้นวัฒนธรรมองค์การที่เกิดขึ้นจึงมักติดตรึงไปกับกลุ่มและ
เปลี่ยนแปลงได้ค่อนข้างยากอย่างไรก็ตาม วัฒนธรรมองค์การเป็นสิ่งที่ไม่หยุดนิ่งสามารถปรับตัวเปลี่ยนแปลงได้ตาม
สภาพแวดล้อมหรือสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป เช่น การเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีการผลิต ในโรงงานแห่งหนึ่ง จากการ
ท างานด้วยมือและอุปกรณ์อย่างง่ายมาเป็นการใช้เครื่องจักรอัตโนมัติควบคุมด้วยคอมพิวเตอร์ ท าให้วัฒนธรรมในโรงงาน
ดังกล่าวเปลี่ยนไป การพ่ึงพาอาศัยกันแบบเดิมในหมู่พนักงานมีน้อยลง เนื้อหาและระยะเวลาการท างานของพนักงาน  
ถูกก าหนดโดยเครื่องจักร ความผูกพันในหมู่พนักงานลดลง ความภูมิใจในฝีมือเป็นความส าคัญของงานที่ตนท ามีน้อยลง
ด้วย เพราะเนื้องานถูกแบ่งหรือตัดทอนออกเป็นการท าหรือประกอบเฉพาะส่วนเท่านั้น เวลาในการท างานถูกเร่งรัดให้ทัน
กับการท างานของเครื่องจักร ดังนั้นความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานจึงเปลี่ยนจากการมีน้ าใจช่วยเหลือพ่ึงพาอะลุ่มอล่วยกัน
แบบเดิม มาเป็นความสัมพันธ์แบบเครื่องจักที่ต้องท างานแข่งกับเวลาและความซ้ าซากหรือองค์การอาจมีการแยก
หน่วยงานในองค์การบางส่วนออกไปตั้งเป็นบริษัทใหม่ ท าให้วัฒนธรรมในหน่วยงานที่แยกออกไปนั้นเปลี่ยนแปลงไป 
นอกจากนั้นการครอบง ากิจการของบริษัทอ่ืนอย่างไม่เป็นมิตร (hostile takeover) อาจท าให้วัฒนธรรมในองค์การที่ 
ถูกครอบง าเปลี่ยนแปลงได้ 
 
5. รูปแบบวัฒนธรรมองค์การ ประกอบด้วย 4 ลักษณะ ได้แก่  
           5.1 วัฒนธรรมองค์การที่เน้นบทบาท  

วัฒนธรรมองค์การที่เน้นบทบาท (Role Culture) วัฒนธรรมองค์การประเภทนี้ คือ มุ่งเน้นที่ต าแหน่ง 
บทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบที่ก าหนดไว้ชัดเจนเป็นลายลักษณ์อักษร (Job Description) มีลักษณะ ที่ชอบด้วย
เหตุผลทางวิทยาศาสตร์ (Reason-Science) โครงสร้างขององค์การก าหนดไว้ชัดเจนตามล าดับขั้นทางการบริหารที่
ลดหลั่นกันไป (Hierarchy) และมีกฎระเบียบข้อบังคับในกระบวนการปฏิบัติต่างๆชัดเจนทั่วองค์การ (Red Tape) 
ลักษณะองค์การที่มีวัฒนธรรมนี้ ปรากฏเห็นชัดทั่วไปในหน่วยงานใหญ่ทั้งภาคราชการและเอกชนซึ่งค่อนข้างล่าช้าใน  
การปรับเปลี่ยนตนเองหรือ/และวัฒนธรรมองค์การ หากมีเหตุจ าเป็นเร่งด่วนเพ่ือความเจริญ ความมีประสิทธิภาพ 
ประสิทธิผลและความอยู่รอดต่อไปขององค์การ      

5.2 วัฒนธรรมองค์การที่เน้นงาน  
วัฒนธรรมองค์การที่เน้นงาน (Task Culture) คือ องค์การที่มีวัฒนธรรมที่เน้นเรื่องการท างานเป็นทีม จะ

สนับสนุนและส่งเสริมให้สมาชิกแต่ละคนพัฒนาและใช้ความรู้ ความสามารถอย่างเต็มที่เพ่ือผลงาน และการพัฒนาริเริ่ม
ใหม่ ๆ อยู่เสมอ งานที่ปฏิบัติร่วมกันเป็นทีมจะถูกจัดเป็น “งานโครงการ” หรือ Project โดยไม่ยึดติดกับโครงสร้าง
องค์การ การร่วมทีมเพ่ือน าความรู้ ความสามารถที่หลากหลายของบุคลากรจากหลายฝุาย  

หลายส่วนงานมาร่วมมือกัน เมื่อสิ้นสุดโครงการทีมงานก็สลายไปและอาจไปสร้างทีมงานใหม่เพ่ืองาน
โครงการใหม่ ๆ ต่อไป วัฒนธรรมองค์การแบบนี้ เหมาะสมกับหน่วยงานที่ต้องเร่งรีบพัฒนาปรับปรุง  โดยเฉพาะในสภาพ
การแข่งขัน (Competition) และการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ได้ตลอด 

5.3 วัฒนธรรมองค์การที่เน้นบทบาทอิสระเฉพาะตัวบุคคล  
วัฒนธรรมองค์การที่เน้นบทบาทอิสระเฉพาะตัวบุคคล (Existential Culture) ผู้ปฏิบัติงานในองค์การที่มี

วัฒนธรรมแบบนี้ จะก าหนดกฎเกณฑ์ของตนเอง มีความเป็นอิสระสูง ความรู้ความสามารถของแต่ละบุคคลที่หลากหลาย
จ าเป็นและจะมีผลต่อประสิทธิภาพและชื่อเสียงขององค์การเป็นอย่างยิ่ง ตัวอย่างที่เห็นชัด คือ มหาวิทยาลัยที่มุ่งเน้น 
ความเป็นเลิศทางวิชาการ เป็นต้น จะสะท้อนแม้จะมีอิสระแต่ก็รักและทุ่มเทให้กับงานการใช้ความรู้ความสามารถของตน
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อย่างเต็มที่ในลักษณะเช่นนี้ การบริหารเพ่ือทีมงานจะเป็นปัญหามาก การประชุมปรึกษาหารือร่วมกัน อาจจะเป็นหนทาง
เดียวที่จะให้ทุกคนมาร่วมทีมได้ แต่ก็ยังเป็นทีมที่หลวมมากและบ่อยครั้ง การตัดสินใจในที่ประชุมอาจไม่เป็นเอกฉันท์หรือ
เด็ดขาด เพราะยังมีความคิดเห็นโต้แย้งจากอีกหลายคนซึ่งไม่สามารถบังคับ  ให้ยอมรับความคิดเห็นของผู้อ่ืนหรือมติ 
ที่ประชุม  

5.4 วัฒนธรรมองค์การที่เน้นการเป็นผู้น า  
วัฒนธรรมองค์การที่เน้นการเป็นผู้น า (Leader Culture) เป็นองค์การหรือหน่วยงานที่ประสบความส าเร็จ

มักจะเป็นผู้บริหารหรือผู้น าที่มีความสามารถน าพาองค์การฟันฝุาปัญหาอุปสรรคและพายุเศรษฐกิจธุรกิจแข่งขันในยุค
ปัจจุบันได้โดยตลอดรอดฝั่งผู้น าจะมีกลุ่มผู้บริหารที่สามารถเป็นที่ปรึกษาหรือเป็นผู้สนองรับและน าการตัดสินใจ  นโยบาย 
แนวทางและแผนงานไปปฏิบัติให้บรรลุผล หน่วยงานที่ตั้งหรือก่อเกิดขึ้นใหม่ต้องการวัฒนธรรมและผู้บริหารที่เป็นผู้น า
เช่นนี้ ความส าเร็จของทีมบริหารเกิดจากความสามารถของผู้น าที่พัฒนาและสร้างระบบการติดต่อสัมพันธ์ที่ก่อให้เกิด 
ความไว้วางใจ มีความสัมพันธ์แน่นแฟูนและยอมรับภาวะผู้น าของผู้บริหารสูงสุดขององค์การ ก าลังคนในวัฒนธรรมเช่นนี้
จะมีการจัดสรรคนพอเหมาะพอดีกับงานและผลงานที่ต้องการ ไม่มีอัตราก าลังส่วนเกินเหลือใช้เป็นต้นทุน การด าเนินงาน 
ทุกคนที่ถูกคัดเลือกเป็นผู้ที่มีความรู้ ความสามารถตามความต้องการด้านต่างๆขององค์การโครงสร้างขององค์การก็
กะทัดรัด แต่ครอบคลุมมีความรวดเร็วในการรับตอบสนองต่อข่าวสารเปลี่ยนแปลงต่างๆได้รวดเร็ว รวมทั้งการตัดสินใจที่
เฉียบขาดและฉับพลันของฝุายบริหาร การตัดสินใจบางอย่างอาจดูว่าโหดร้ายและไม่คิดถึงจิตใจของบุคคลหรือไม่ยุติธรรม 
แต่เหมาะสมและจ าเป็นต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์การ วัฒนธรรมองค์การแบบนี้จะหมดไปเมื่อมีการเปลี่ยน
ผู้บริหารที่เป็นผู้น าสูงสุดหรือองค์การถูกขายไปหรือไปรวมกับองค์การอื่น ดังปรากฏให้เห็นอยู่ทั่วไปในธุรกิจยุคโลกาภิวัตน์  

 วัฒนธรรมองค์การทั้ง 4 รูปแบบ มีความแตกต่างกันอย่างชัดเจน การที่จะน าวิธีการหรือวัฒนธรรมองค์การ
แบบหนึ่งไปใช้ในอีกแบบหนึ่งเป็นไปได้เสมอ และอาจเป็นการเสริมจุดอ่อนของแต่ละแบบก็ได้ แต่ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับผู้บริหารใน
แต่ละองค์การนั้น ๆ ว่าสามารถและด าเนินการอะไรอย่างไร การผสมผสานระหว่างวัฒนธรรมองค์การ โดยการเรียนรู้จาก
ประสบการณ์ในรูปแบบต่าง ๆ น่าจะเป็นผลดีกว่าที่จะยึดมั่นในวัฒนธรรมองค์การแบบใดแบบหนึ่งโดยตลอด  การบริการ
ประชาชนโดยหน่วยงานรัฐ หากน าวัฒนธรรมองค์การแบบที่ผลงานหรืองานและแบบผู้น ามาช่วยเสริมจะเป็นการดีกว่า ใน
ท านองเดียวกันวัฒนธรรมองค์การแบบอื่นและอาจน าวัฒนธรรมองค์การแบบอื่นไปช่วยเสริมในบางจุดบางงานก็ได้  
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6. ประเภทของวัฒนธรรมองค์การ   

วัฒนธรรมทั้งสี่แบบขององค์การ (Four Corporate Cultures) 
ความยืดหยุ่น 

 
 
 
 
 
 
 
ภาวะแวดล้อม       
    ภายใน 

3) วัฒนธรรมแบบเครือญาติ 
(Clan Culture) 
มีค่านิยมเน้น : - ความร่วมมือ 

        - ความเอ้ืออาทร 
           - รักษาข้อตกลง 
           - ความเป็นธรรม 
           - ความเสมอภาค 
              ทางสังคม 

1) วัฒนธรรมแบบปรับตัว 
(Adaptability Culture) 
มีค่านิยมเน้น : - ความริเริ่ม 

  - การทดลอง 
  - ความกล้าเสี่ยง 
  - ความอิสระ 
  - ความสามารถ 
     ตอบสนอง 

 
 
 
 
 
 
 
ภาวะแวดล้อม 
     ภายนอก 

 4) วัฒนธรรมแบบราชการ 
(Bureaucratic Culture) 
มีค่านิยมเน้น : - ความประหยัด 

 - ความเป็นทางการ 
 - ความสมเหตุผล 
 - ความเป็นระเบียบ  
 - ความเคารพ 
   เชื่อฟัง 

2) วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ 
(Achievement Culture) 
มีค่านิยมเน้น :- มุ่งการแข่งขัน 

 - ความสมบูรณ์แบบ 
 - ปฏิบัติเชิงรุก 
 - ความเฉลียวฉลาด 
 - ความริเริ่มส่วน 
   บุคคล  
 

 

 
ความม่ันคง 

 
ที่มา : Daft, R.L. (2002). The leadership experience. 
 
ประเภทของวัฒนธรรมองค์การ  แบ่งได้เป็น 4 ประเภท ได้แก่ 

6.1 วัฒนธรรมแบบปรับตัว (Adaptability Culture) หรือแบบผู้ประกอบการ (Entrepreneurial Culture) 
เกิดขึ้นจากการที่ผู้น าเชิงกลยุทธ์ (strategic leader) มุ่งสร้างค่านิยมใหม่ขององค์การที่เอ้ือต่อการเพ่ิม 

ขีดความสามารถในการตีความหรือคาดการณ์ภาวะแวดล้อมภายนอก เพ่ือให้เกิดพฤติกรรมในองค์การที่สามารถ
ตอบสนองได้ตลอดเวลา พนักงานขององค์การจึงได้รับความอิสระในการตัดสินใจเอง และพร้อมลงมือปฏิบัติได้ทันทีเมื่อ
เกิดความจ าเป็นโดยยึดค่านิยมในการสนองตอบต่อลูกค้าเป็นส าคัญ ผู้น ามีบทบาทส าคัญต่อการสร้างความเปลี่ยนแปลงให้
เกิดข้ึนกับองค์การด้วยการกระตุ้นพนักงานให้กล้าเสี่ยง กล้าทดลองคิดท าในสิ่งใหม่ และเน้นการให้รางวัล ผลตอบแทนแก่
ผู้ที่ริเริ่มสร้างสรรค์เป็นพิเศษ หลายบริษัทได้เปลี่ยนนโยบายใหม่มาเน้นเรื่องการมอบหมายอ านาจในการตัดสินใจแก่
พนักงาน (employee empowerment) เน้นกลยุทธ์ความยืดหยุ่นและความสามารถตอบสนองต่อสภาพแวดล้อม
ภายนอกได้รวดเร็วเป็นหลัก ซึ่งสอดคล้องกับยุคแห่งการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว ซึ่งมีค่านิยมในเรื่อง 
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- ส่งเสริมการสร้างสรรค์ การใช้จินตนาการ 
- ส่งเสริมให้ทดลอง ให้ลองท า ผิดพลาดไม่เป็นไรให้ถือเป็นบทเรียน 
- ให้กล้าเสี่ยง ให้กล้าคิดอะไรที่นอกกรอบได ้
- การให้อิสระ ให้คิด ให้ท าได้ ให้มีความเป็นผู้ประกอบการอยู่ในตัว 
- การมุ่งตอบสนองต่อลูกค้าและฝุายต่าง ๆ โดยไม่ยึดติดกับกรอบแบบเดิม ๆ 

องค์การที่เป็นแบบนี้ที่เด่นชัดคือ บริษัท 3M ที่ส่งเสริมและให้เวลากับพนักงานให้สามารถใช้เวลางานได้ถึง 
15 % เพ่ือศึกษาวิจัยโครงการที่ตนสนใจได้ ท าให้พนักงานมีโอกาสในการประดิษฐ์คิดค้นพัฒนานวัตกรรมใหม่ๆให้เกิดขึ้น
ได้ วัฒนธรรมแบบผู้ประกอบการนี้มักจะพบในองค์การขนาดกลางและขนาดเล็ก (SME) ที่ผู้ก่อตั้งยังคงบริหารจัดการอยู่ 
เช่น ที่บริษัทไมโครซอฟท์ อินเทล และ อี-เบย์ เป็นต้น 

6.2 วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ (Achievement Culture) 
ลักษณะส าคัญของวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จก็คือ การมีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนของเปูาหมายองค์การ ผู้น ามุ่งเห็น

ผลส าเร็จตามเปูาหมาย เช่น ตัวเลขยอดขายเพ่ิมขึ้น ผลประกอบการมีก าไร หรือมีเปอร์เซ็นต์ส่วนแบ่งของตลาด (market 
share) สูงขึ้น เป็นต้น องค์การมุ่งให้บริการลูกค้าพิเศษเฉพาะกลุ่มในภาวะแวดล้อมภายนอก แต่ไม่เห็นความจ าเป็นที่
จะต้องมีความยืดหยุ่นและต้องเปลี่ยนแปลงรวดเร็วแต่อย่างใด องค์การที่ยึดวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จจึงเน้นค่านิยมแบบ
แข่งขันเชิงรุก ความสามารถริเริ่มของบุคคล และพึงพอใจต่อการท างานหนักในระยะยาวจนกว่าจะบรรลุผลตามเปูาหมาย 
ค่านิยมที่มุ่งการเอาชนะจึงเป็นเสมือนกาวเชื่อมทุกคนในองค์การเข้าด้วยกัน หลายบริษัทที่มีวัฒนธรรมมุ่งผลส าเร็จจะให้
ความส าคัญการแข่งขัน การเอาชนะ พนักงานที่มีผลงานดีจะได้ผลตอบแทนสูงในขณะที่ผู้มีผลงานต่ ากว่าเปูาก็จะถูก 
ไล่ออกจากงาน จะมีค่านิยมในเรื่อง 

- การให้แข่งขันกันท างาน เพื่อสร้างผลงาน 
- การรุก การมุ่งมั่น เอาจริงเอาจัง 
- การท าอะไรให้เสร็จ ให้สมบูรณ์ ให้ดีที่สุด 
- การขยันขันแข็งในการท างาน 
- การริเริ่มในระดับบุคคล เพ่ือมุ่งไปสู่ชัยชนะ และความส าเร็จ 

ในองค์การที่มีวัฒนธรรมแบบนี้ พนักงานจะมีการแข่งขันกันท างานอย่างหนัก และมุ่งเน้นยอดขายและผลก าไร
เป็นที่ตั้ง ตัวอย่างองค์การที่เน้นวัฒนธรรมแบบนี้คือ บริษัท เปฺปซี่ ในช่วงที่ นายเวย์ คอลโลเวย์ (Wayne Calloway) 
ด ารงต าแหน่งประธานบริหาร (CEO) ซึ่งได้ก าหนดวิสัยทัศไว้ว่า เปฺปซี่จะต้องเป็น “The Best Consumer Products in 
the World ” จึงส่งเสริมพนักงานให้ขยันขันแข็งในการท างานมีระบบการให้รางวัลจูงใจอย่างเข้มแข็งส าหรับคนที่ท างาน
ได้ตามท่ีก าหนด เช่น ได้ตั๋วเครื่องบินชั้นหนึ่ง ได้รถประจ าต าแหน่ง ได้รับสิทธิซื้อหุ้น ได้โบนัส และได้รับการพิจารณาเลื่อน
ต าแหน่งอย่างรวดเร็ว 

จากวัฒนธรรมที่กล่าวมาแล้วนี้ ถ้าผู้บริหารสามารถสร้างสรรค์และประสานวัฒนธรรมแบบญาติมิตร 
วัฒนธรรมแบบปรับตัวและวัฒนธรรมแบบที่เน้นความส าเร็จให้เกิดขึ้นได้ ก็ย่อมเกิดทั้งประสิทธิ ผลแก่องค์การและสร้าง
ความพึงพอใจแก่สมาชิกองค์การด้วย 

6.3 วัฒนธรรมแบบเครือญาติ (Clan Culture)  
เป็นวัฒนธรรมที่มีความยืดหยุ่นแต่มุ่งเน้นภายในองค์การ โดยจะให้ความส าคัญของการมีส่วนร่วมของพนักงาน

ภายในองค์การเพ่ือให้สามารถพัฒนาตนเองให้พร้อมที่จะรองรับการเปลี่ยนแปลงรวดเร็วจากภายนอก เป็นวัฒนธรรมที่
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เน้นความต้องการของพนักงานมากกว่าวัฒนธรรมแบบอ่ืน ดังนั้น องค์การจึงมีบรรยากาศของมวลมิตรที่ร่วมกันท างาน
คล้ายอยู่ในครอบครัวเดียวกัน ผู้น ามุ่งเน้นเรื่องความร่วมมือ การให้ความเอาใจใส่เอ้ืออาทรทั้งพนักงานและลูกค้า โดย
พยายามหลีกเลี่ยงมิให้เกิดความรู้สึกแตกต่างกันทางสถานะภาพ ผู้น าจะยึดมั่นในการให้ความเป็นธรรมและการปฏิบัติตาม
ค าม่ันสัญญาอย่างเคร่งครัด จะมีค่านิยมส าคัญในเรื่อง 

- การท าตามประเพณีปฏิบัติ (Traditional) 
- การค านึงถึงผลกระทบที่จะมีต่อคนอ่ืน ๆ 
- การเน้นความเป็นทีม 
- เน้นการมีส่วนร่วม 
- การเห็นพ้องกัน ไม่พยายามสร้างความแตกแยก อะลุ่มอล่วยกัน ช่วยเหลือกัน ร่วมมือกัน เป็นกันเอง 

เป็นแบบพี่น้อง 
- การเน้นความเป็นธรรม ยุติธรรมและเท่าเทียมกัน 

ในองค์การที่มีวัฒนธรรมองค์การแบบนี้มักจะมีกระบวนการเรียนรู้ทางสังคมมาก รวมทั้งมีการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ที่ดี ท าให้พนักงานมีความรู้สึกเป็นเจ้าของและจงรักภักดีต่อองค์การ ตลอดจนมีความภาคภูมิใจที่ได้เป็น
สมาชิกขององค์กรแบบนี้  

มีบางบริษัทที่ยึดวัฒนธรรมแบบนี้แล้วประสบความส าเร็จ เช่น SAS Institute ในสหรัฐที่ให้ความส าคัญสูง 
ต่อค่านิยมการดูแลเอาใจใส่ต่อความเป็นอยู่และความต้องการของพนักงานเพ่ือให้เกิดการเพ่ิมผลงาน พนักงานจะได้รับ
การอบรมในการจัดระเบียบชีวิตส่วนตัวได้อย่างสมดุลมากกว่าการท างานเพิ่มชั่วโมงขึ้นหรือท างานหนักเกินไป หรือมีจิตใจ
มุ่งแข่งขันกัน นอกจากนี้ยังเน้นเรื่องความเสมอภาค ความเป็นธรรม และความร่วมมือ พบว่าพนักงานของบริษัทดังกล่าว
ให้ความร่วมมือและใส่ใจต่อเพ่ือนร่วมงานและบริษัทยิ่งขึ้น ส่งผลให้บริษัทสามารถปรับตัวพร้อมต่อการแข่งขันและ  
การเปลี่ยนแปลงของตลาดได้ด ี

6.4 วัฒนธรรมแบบราชการ (Bureaucratic Culture) 
เป็นวัฒนธรรมที่เน้นความมีเสถียรภาพความมั่นคงและมุ่งเน้นภายในองค์การเป็นส าคัญ ให้ความส าคัญต่อ

ภาวะแวดล้อมภายใน ความคงเส้นคงวาในการด าเนินการเพ่ือให้เกิดความมั่นคง วัฒนธรรมแบบราชการจะมุ่งเน้นด้าน
วิธีการ ความเป็นเหตุผล ความมีระเบียบของการท างาน มุ่งเน้นเรื่องให้ยึดและปฏิบัติตามกฎระเบียบ ยึดหลักการประหยัด 
ความส าเร็จขององค์การเกิดจากความสามารถในการบูรณาการและความมีประสิทธิภาพ ในโลกปัจจุบันที่มี  
การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วเช่นนี้ มีองค์การน้อยมากที่สามารถด าเนินงานภายใต้ภาวะแวดล้อมที่มั่นคง ผู้น าส่วนใหญ่จึง
พยายามหลีกเลี่ยงวัฒนธรรมแบบราชการ เนื่องจากต้องการมีความยืดหยุ่นคล่องตัวมากข้ึนนั่นเอง จะมีค่านิยมในเรื่อง 

- การประหยัดและมุ่งประสิทธิภาพในการท างาน 
- เน้นความเป็นทางการ และความเป็นระเบียบแบบแผน 
- การใช้เหตุผล ใช้ข้อมูลตัวเลขต่างๆ ในการปฏิบัติงาน 
- การเนน้ในระเบียบ ค าสั่ง กฎระเบียบต่างๆ 
- การเชื่อฟัง ท าตามกฎระเบียบ และค าสั่งของผู้บังคับบัญชา 

แนวคิดของวัฒนธรรมแบบนี้จะก่อให้เกิดความมีประสิทธิภาพ เสถียรภาพ และสามารถคาดหมายผลลัพธ์ที่จะ
เกิดขึ้นได้ และเหมาะกับองค์การที่อยู่สภาพแวดล้อมที่ไม่ค่อยเปลี่ยนแปลง  องค์การประเภทหน่วยงานราชการและ
รัฐวิสาหกิจมักมีวัฒนธรรมในแบบนี้มากเพราะอยู่ภายใต้กรอบของระบบราชการ แต่แนวโน้มในอนาคตของวัฒนธรรม
แบบนี้น่าจะลดลง เพราะหน่วยงานราชการและรัฐวิสาหกิจทั้งหลายต่างพยายามมุ่งออกจากระบบราชการ พยายาม
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บริหารงานแบบธุรกิจเอกชน โดยพยายามลดขั้นตอนกฎระเบียบต่าง ๆ ที่ไม่จ าเป็นลง เปิดโอกาสให้ผู้ปฏิบัติงานได้ใช้
วิจารณญาณที่เหมาะสมให้เกิดความคล่องตัวในการท างานมากขึ้น นอกจากนั้น ขณะนี้รัฐบาลได้ก าหนดนโยบายในการ
ปฏิรูประบบราชการ ซึ่งจะต้องมีการปฏิรูปหลายประการ ทั้งการปฏิรูปโครงสร้าง ระบบการท างาน ระบบงบประมาณ 
รวมทั้งวัฒนธรรมการท างานของข้าราชการทั้งหลายด้วย โดยเน้นให้มีให้มีประสิทธิภาพและสร้างความพึงพอใจให้แก่
ประชาชนผู้ใช้บริการให้มากขึ้น 

กล่าวโดยสรุป วัฒนธรรมแต่ละแบบสามารถสร้างความส าเร็จให้แก่องค์การได้ทั้งสิ้น การยึดวัฒนธรรมแบบใด
หรือผสมผสานมากน้อยเพียงใด ขึ้นอยู่กับจุดเน้นด้านกลยุทธ์ขององค์การ และความจ าเป็นของเงื่อนไขแวดล้อมภายนอก
เป็นส าคัญ จึงเป็นความรับผิดชอบโดยตรงของผู้น าที่ต้องมิให้องค์การหยุดชะงักอยู่กับวัฒนธรรมเดิม ซึ่งอาจเหมาะสมกับ
อดีต แต่ไม่อาจท าให้องค์การประสบความส าเร็จได้อีกต่อไป 
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