
วัฒนธรรมองค์กร 

ความหมายและความส าคัญของวัฒนธรรมในองค์กร 

                 วัฒนธรรมองค์กร เป็นวิถีชีวิตที่คนกลุ่มใดกลุ่มหนึ่งยึดถือปฏิบัติสืบต่อกันมา ซึ่งจะกลายเป็นนิสัย
และความเคยชิน และกลายเป็นขนบธรรมเนียมประเพณี วิถีประพฤติปฏิบัติ ความเชื่อ ค่านิยม รวมทั้งภาษา
วัตถุสิ่งของต่าง ๆ วัฒนธรรมท าให้คนรวมตัวกันเป็นสังคม มีการอยู่ร่วมกันอย่างมีระเบียบ ผลของวัฒนธรรม
จะออกมาในรูปจริยธรรม ตลอดจนค่านิยมที่ใช้ในการตัดสินใจหรือวินิจฉัยสั่งการจริยธรรมองค์การถือเป็นส่วน
ส าคัญที่จะท าให้การด าเนินงานขององค์การก้าวหน้าและส่งผลให้องค์การได้รับความเชื่อถือจากสังคม ดังนั้น
องค์การทุกประเภทจึงจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องน าจริยธรรมมาใช้ในการบริหารและแก้ไขปัญหาองค์การอย่างถูก
วิธีเพ่ือให้ได้รับความเชื่อถือ ภาพพจน์ที่ดี อันน ามาซึ่งชื่อเสียง เกียรติยศและความก้าวหน้าในระยะยาวของ
องค์กร 

               ในองค์กรทั้งหลายซึ่งเกิดจากการรวมกลุ่มของคนอย่างมีระเบียบนั้น ถ้าเรามองที่ปัจเจกบุคคลจะ
เห็นว่า บุคคลจะกระท าการไปสู่เป้าหมายใด ๆ ได้นั้น เขาอาศัยศูนย์รวมของใจหรือจิตใจเป็นตัวน าดังที่มัก
กล่าวกันว่า “ส าเร็จด้วยใจ”   เมื่อปัจเจกบุคคลมารวมกันในองค์กรมีจิตใจมากมายแตกต่างกันไป สิ่งที่จะผูก
ความแตกต่างของจิตใจเหล่านี้ให้อยู่ด้วยกันได้และท างานไปในทิศทางเดียวกันได้ หรือมีค่านิยมในเรื่องต่าง ๆ 
โดยเฉพาะค่านิยมที่เก่ียวกับงานในหน่วยงานที่ตนเองมีวิถีชีวิตอยู่สอดคล้องกันได้ สิ่ง ๆ นั้นก็
คือ “วัฒนธรรม” ในองค์กร การศึกษาวัฒนธรรมในองค์กรได้รับความสนใจมากขึ้นในปัจจุบัน เมื่อการ
เปลี่ยนแปลงของสังคมมีผลกระทบต่อองค์กร โดยเฉพาะในด้านเทคโนโลยี เทคโนโลยีสามารถท าให้งานง่ายขึ้น
และท าให้การท างานในยุคข้อมูลข่าวสารหรือยุคโลกาภิวัฒน์สามารถจัดขนาดองค์กรให้เล็กลง มีการกระจาย
อ านาจออกไปให้บริการอย่างกว้างขวางเฉพาะพ้ืนที่ เฉพาะราย เฉพาะด้าน จนกลุ่มคนเหล่านี้มีเป้าหมาย
เฉพาะของกลุ่ม เช่น กลุ่มนิติกร กลุ่มบัญชี กลุ่มบริหารงานบุคคล และกลุ่มอ่ืน ๆ  กลุ่มเหล่านี้อาจมีชื่อเป็น
แผนก ฝ่าย กอง กรม หรือกระทรวงก็ได้ อย่างไรก็ดีจะมีสายโยงใยคือ วัฒนธรรมในการท างาน เป็นศูนย์รวม
ของจิตใจจากองค์กรต่าง ๆ เพ่ือให้องค์กรสามารถท างานมุ่งไปสู่ทิศทางเดียวกันได้ 

 ความหมายของวัฒนธรรมในองค์กร 

            วิรัช สงวนวงศ์วาน (2547: 20) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์กรคือค่านิยมและความเชื่อที่มีร่วมกัน
อย่างเป็นระบบที่เกิดข้ึนในองค์กร และใช้เป็นแนวทางในการก าหนดพฤติกรรมของคนในองค์กรนั้น วัฒนธรรม
องค์การจึงเป็นเสมือน “บุคลิกภาพ” หรือ “จิตวิญญาณ” ขององค์กร 
            สุนทร วงศ์ไวศยวรรณ (2540: 11) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์กร หมายถึง สิ่งต่างๆ อันประกอบด้วย
สิ่งประดิษฐ์ แบบแผนพฤติกรรม บรรทัดฐาน ความเชื่อ ค่านิยม อุดมการณ์ ความเข้าใจและข้อสมมุติพ้ืนฐาน
ของคนจ านวนหนึ่งหรือส่วนใหญ่ภายในองค์กร 

วัฒนธรรมองค์กร (Moorherad & Griffin 1995: 440) หมายถึง การแสดงให้เห็นถึงค่านิยม 
ความรู้ ความคิด ศีลธรรม ประเพณี เทคโนโลยีตลอดจนสิ่งต่าง ๆ ที่มนุษย์สร้างขึ้นมา ความเชื่อถือศรัทธา
ร่วมกันของบรรดาสมาชิกภายในองค์กรนั้น ๆ และทั้งแสดงให้เห็นถึงสัญลักษณ์ต่าง ๆ เช่น ปรัชญา ต านาน 
นิยาย เรื่องราว และภาษาพิเศษ ฯลฯ 



            หากมองในทัศนะแคบ วัฒนธรรมจะหมายถึง ระบบอุดมการณ์หรือแนวความคิด (an ideational 
or conceptual system) ที่เรียนรู้กันแลกเปลี่ยนกันได้และเป็นแนวทางหรือมาตรฐานส าหรับพฤติกรรมที่
เหมาะสมอันควรแก่การประพฤติปฏิบัติ  วัฒนธรรมในแง่นี้จึงเป็นเสมือนเครื่องมือเพ่ือรักษาและเกื้อกูล
ความสัมพันธ์ระหว่างคนกับสภาพแวดล้อม 

            ส าหรับวัฒนธรรมองค์กรจะเป็นวัฒนธรรมทั้งระดับกว้างและระดับแคบ คือเป็นทั้งแบบแผนส าหรับ
พฤติกรรมและแบบแผนของพฤติกรรมซึ่งสมาชิกท้ังหลายในองค์กรยึดถือร่วมกัน และสะท้อนความเป็นจริงใน
องค์การหรือสังคมที่ทุกคนรับรู้และยอมรับอย่างเป็นเอกฉันท์ร่วมกัน หรือไม่แตกต่างกันมากนัก 

            โดยสรุป วัฒนธรรมองค์กรหมายถึงฐานคติพ้ืนฐานที่มีแบบแผนซึ่งถูกประดิษฐ์ค้นพบจากการเรียนรู้
โดยกลุ่ม เพื่อใช้เป็นเครื่องมือในการแก้ไขปัญหาการปรับตัวและถูกถ่ายทอดไปยังสมาชิกในองค์กร 

องค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์กร 

            เนื่องจากวัฒนธรรมองค์กรมีขอบเขตที่กว้าง และมีลักษณะคล้าย ๆ ภูเขาน้ าแข็ง (Iceberg) คือมี
ส่วนที่อยู่ข้างบนน้ าส่วนหนึ่ง และอยู่ใต้น้ าอีกส่วนหนึ่ง จึงอาจแบ่งวัฒนธรรมออกได้เป็น 2 ส่วน คือ 

ส่วนที่มองเห็นได้ (Visible) จะเป็นสิ่งที่สมาชิกองค์กรสร้างหรือประดิษฐ์ขึ้นมา เช่น สิ่งประดิษฐ์ต่าง ๆ 
(Artifacts) อาทิเช่น รูปปั้นของผู้ก่อตั้งกิจการ และถาวรวัตถุต่าง ๆ เช่น โดมของธรรมศาสตร์ หรือการตบแต่ง
อาคารสถานที่ ป้าย สัญลักษณ์ ค าขวัญ (Slogan) และพิธีกรรมต่างๆ และการแต่งกาย เป็นต้น 

ส่วนที่อยู่ลึกลงไป จะมองไม่เห็น (Invisible) แต่เป็นสิ่งที่สมาชิกรับรู้และเข้าใจร่วมกัน เช่น ค่านิยมขององค์กร
ที่สมาชิกรับรู้ เช่น ค่านิยมของ Mcdonald ที่เน้น คุณภาพ บริการความสะอาด และคุณค่าของสินค้าและ
บริการ หรือความมุ่งม่ัน คุณค่าและความเชื่อของบริษัทหรือองค์กร 

คุณลักษณะของวัฒนธรรมองค์กร 

            รากฐานรองรับวัฒนธรรมองค์กรใดคือ ความเชื่อท่ีน าทางค่านิยมที่สร้างรากฐานของปรัชญาเพ่ือ
ทิศทางขององค์กรขึ้นมา โดยทั่วไปความเชื่อจะสะท้อนให้เห็นถึงบุคลิกภาพและเป้าหมายของผู้ก่อตั้งหรือ
ผู้บริหารระดับสูงต่อมา ความเชื่อเหล่านี้จะก าหนดบรรทัดฐานเพ่ือพฤติกรรมประจ าวันขึ้นมาภายในองค์การ 
ตัวอย่างเช่น ณ ยูไนเต็ด พาร์เซิล เซอร์วิส ความเชื่อของพวกเขาคือบริษัทควรจะรักษาสถานที่ท างานที่เสมอ
ภาคเอาไว้ ที่พนักงานทุกคนจะถูกปฏิบัติอย่างยุติธรรมและเสมอภาค และพนักงานจะต้องได้รับรางวัลจากการ
ท างานหนักเพ่ือที่จะบรรลุเป้าหมายของบริษัท บรรทัดฐานสองอย่างนี้ที่เกิดขึ้นจากความเชื่อต่อสถานที่ท างาน
ที่เสมอภาคคือ 1. จงเรียกพนักงานและผู้บริหารระดับสูงของยูพีเอส ด้วยชื่อตัวแรกของพวกเขาเหมือนกัน 
และ 2. การมีที่จอดรถยนต์ที่ไม่มีการสงวนสิทธิ์ภายในลานจอดรถยนต์ของบริษัท เมื่อค่านิยมและความเชื่อได้
ถูกยอมรับทั่วทั้งองค์การและพนักงานกระท าตามค่านิยมเหล่านี้แล้ว บริษัทจะมีวัฒนธรรมองค์กรที่เข้มแข็ง 
นักวิจัยได้ระบุเครื่องวัดความเข้มแข็งทางวัฒนธรรมหลายอย่าง คือ ความลึกของการแทรกซึมภายในองค์กร 
พนักงานได้ยึดเอาค่านิยมไว้รุนแรงแค่ไหนความอายุยืนของวัฒนธรรมและหลักฐานที่มองเห็นได้ของวัฒนธรรม 
วัฒนธรรมที่เข้มแข็งจะมีอิทธิพลต่อพนักงานมากกว่าวัฒนธรรมที่อ่อนแอ คุณลักษณะอย่างอ่ืนของวัฒนธรรม
คือความสามารถปรับตัวเข้ากับการเปลี่ยนแปลงทางสภาพแวดล้อม ระดับของการมีส่วนร่วมของพนักงานและ



ระดับความสอดคล้องท่ามกลางค่านิยมทางวัฒนธรรม องค์การจะต้องคิดค้นวิธีการของการค้ าจุนและการยึด
ค่านิยมทางวัฒนธรรมของพวกเขาร่วมกับบุคคลอ่ืนไว้ 

            โดยทั่วไปบริษัทจะมีวัฒนธรรมองค์กรที่เข้มแข็งแตกต่างกัน วัฒนธรรมอาจจะเข้มแข็งหรืออ่อนแอได้ 
แต่ผู้เขียนหนังสือที่ขายดีที่สุดเล่มหนึ่ง Corporate Culture ได้กล่าวว่า “วัฒนธรรมที่เข้มแข็งมักจะเป็นพลังที่
ผลักดันเบื้องหลังความส าเร็จอย่างต่อเนื่องภายในธุรกิจอเมริกันอยู่เสมอ” วัฒนธรรมองค์กรที่เข้มแข็งจะมี
หน้าที่ที่ส าคัญสี่อย่าง องค์กรที่มีวัฒนธรรมอ่อนแอไม่สามารถมีข้อได้เปรียบจากหน้าที่สี่อย่างเหล่านี้ 

1. วัฒนธรรมจะให้ความรู้สึกที่เป็นเอกลักษณ์แก่สมาชิกองค์กร 

2. วัฒนธรรมจะถูกกระตุ้นความผูกพันร่วมกัน 

3. วัฒนธรรมจะส่งเสริมความมั่นคงของระบบทางสังคม 

4. วัฒนธรรมจะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมที่ช่วยให้บุคคลเข้าใจเหตุผลสิ่งแวดล้อมของพวกเขาได้ 

ความส าคัญของวัฒนธรรมองค์กร 

            อาจกล่าวได้ว่าวัฒนธรรมเป็นรากฐานที่ก าหนดทัศนคติและพฤติกรรมของมนุษย์ในสังคม องค์การซึ่ง
จัดว่าเป็นสังคมย่อยย่อมมีวัฒนธรรมเป็นหลักในการด ารงชีวิต หรือวิถีชีวิต หรือเป็นแบบแผนส าหรับพฤติกรรม
ในการท างานของมนุษย์ โดยที่สมาชิกในสังคมหรือมนุษย์ไม่รู้ตัว ซึ่งคลัคคอน และเคลลี (Kluckhohn and 
Kelly) เรียกวัฒนธรรมในองค์กรว่า เป็นแบบหรือวิถีการด ารงชีวิตที่ท าให้องค์การมีเอกลักษณ์ของตนเองต่าง
ไปจากองค์กรอ่ืน และแบบการด ารงชีวิตนี้สามารถแลกเปลี่ยนกันและกันหรือแพร่กระจายออกไปได้ในหมู่
สมาชิกของสังคม โดยมีการเรียนรู้ผ่านกระบวนการขัดเกลาทางสังคม วัฒนธรรมนี้เปรียบเสมือนเป็นกาวหรือ
หลักท่ียึดองค์กรหรือหน่วยงานให้กลมเกลียวไม่แตกสลายลงไปความส าคัญของวัฒนธรรมต่อองค์กร มี
หลักฐานการศึกษาวิจัยไว้ 3 ประการคือ 

            1.  วัฒนธรรมองค์กรสามารถก าหนดรูปแบบพฤติกรรมขององค์การได้ เช่น วัฒนธรรมองค์การที่คน
ส่วนมากมักวางเฉยต่อปัญหาที่เกิดขึ้นในองค์การ เมื่อวิถีชีวิตทั่วไปสร้างแบบแผนการวางเฉยต่อปัญหา
พฤติกรรมการปฏิบัติของมนุษย์ในองค์การก็จะซึมซับเรียนรู้แพร่กระจายในเรื่องการวางเฉย นานเข้าก็จะเป็น
วัฒนธรรมการวางเฉย และกลายเป็นแบบแผนส าหรับพฤติกรรมมนุษย์ในองค์การนั้น ๆ ต่อไป 

            2.  รูปแบบพฤติกรรมองค์กรที่เกิดข้ึนจากวัฒนธรรมองค์กรอาจเป็นได้ทั้งปัจจัยเกื้อกูลหรืออุปสรรค
ต่อการด าเนินงานขององค์กร โดยเฉพาะอย่างยิ่งการตัดสินในแก้ไขปัญหาในการบริหารงาน กล่าวคือ 
วัฒนธรรมจะส่งผลต่อรูปแบบและเนื้อหาความสัมพันธ์ของบุคคลทั่วไปในองค์กร เช่น ในกรณีที่องค์การมี
ปัญหาที่เกี่ยวกับงานหรือพฤติกรรมของคน และจ าเป็นต้องแก้ไขปัญหาเหล่านี้ แต่เมื่อพฤติกรรมของคนที่เกิด
จากการยอมรับอ านาจของผู้น า และไม่มีความกล้าหาญในการริเริ่มแก้ไขปัญหา ถ้าผู้น าไม่เป็นผู้เริ่มต้นก่อนคือ
มีวัฒนธรรมยอมตามอย่างไม่ยั้งคิด (Subordination culture) พฤติกรรมเช่นนี้ก็จะเป็นอุปสรรคในการ
แสวงหาแนวทางแก้ไขปัญหาที่ตนประสบอยู่ร่วมกันอย่างมีความคิดและริเริ่มสร้างสรรค์ซึ่งความคิดริเริ่มเป็น
สิ่งจ าเป็น เมื่อแบบแผนการประพฤติถูกปิดก้ันก็จะเกิดการวางแนวปฏิบัติขึ้นมากันเอง ว่าวิธีการแบบใดในการ



แก้ไขปัญหาเป็นที่ยอมรับได้ในกลุ่ม(เพราะสอดคล้องกับแบบแผนวัฒนธรรมที่กลุ่มมีอยู่ในใจ คือความ
กลัว)  หรือวิธีการแบบใดในการแก้ไขปัญหาเป็นที่ยอมรับไม่ได้ (เพราะขัดกับวัฒนธรรมกลุ่มที่มีอยู่ในใจ หรือ
กลุ่มไม่มีวัฒนธรรมนี้อยู่ คือความกล้าหาญในการคิดริเริ่มสร้างสรรค์) ในการปฏิบัติงาน หรือในการมี
ความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกในองค์การด้วยกัน วัฒนธรรมจึงเป็นเงื่อนไขส าคัญควรแก่การระลึกถึงใน
การศึกษาปัญหาขององค์การทั้งโครงสร้าง กระบวนการ พฤติกรรม และสิ่งแวดล้อมในองค์กร 

            3.  จากผลงานการศึกษาของ พอล เบท และ เอ็มอีพี สลิกแมน (Paul Bate and M.E.P. 
Seligman) พบว่าวัฒนธรรมจะมีอ านาจชักน าให้เกิดภาวการณ์เรียนรู้ต่าง ๆ ได้โดยเฉพาะอย่างยิ่งที่มี
ความส าคัญกับองค์กรคือการเรียนรู้ภาวะช่วยตัวเองไม่ได้(Learned helplessness)ซึ่งเป็นสถานภาพทางจิตที่
คนจะมเีมื่อเขารับรู้ว่าเขาไม่สามารถควบคุมเป้าหมายในชีวิตของเขาเองได้ และถ้าการรับรู้เช่นนี้ได้รับการ
ยืนยันโดยผู้นั้นมีประสบการณ์ตรง โดยเขาผู้นั้นพบกับตัวเองว่าเป็นเช่นนั้นจริง ๆ ก็จะท าให้การจูงใจในการ
ตอบโต้กับปัญหาหายไป กลายเป็นคนย่อท้อต่ออุปสรรคหรือไม่ต่อสู้ให้เป้าหมายขององค์การบรรลุผล 
วัฒนธรรมการยอมตามผู้บังคับบัญชาโดยไม่ยั้งคิดจึงก่อให้เกิดพฤติกรรมสิ้นหวังในองค์การ 

            โดยสรุป วัฒนธรรมองค์กรในฐานะเป็นแบบแผนส าหรับพฤติกรรมมนุษย์ในองค์กรเป็นสิ่งที่ผู้ศึกษา
พฤติกรรมองค์การจะละเลยไม่ได้ เพราะเป็นเสมือนแกนกลางของทุกสิ่งทุกอย่างในการด าเนินงานของมนุษย์
ในองค์กร 

ลักษณะของวัฒนธรรมองค์กร 

อาจแบ่งลักษณะของวัฒนธรรมองค์กรได้หลายมิติ เช่น 

 มิติที่ 1 แบ่งเป็น 

1.      วัฒนธรรมเด่น (Dominant Culture) จะเป็นลักษณะของคนในองค์กรโดยรวมซึ่งจะเห็นได้จากค่านิยม
หลักขององค์กรนั้น วัฒนธรรมประเภทนี้จะเป็นวัฒนธรรมของคนส่วนใหญ่ที่รับรู้และยอมรับ ตลอดจนเข้าใจ
ร่วมกัน เช่น วัฒนธรรมของมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ คือ ส่งเสริมประชาธิปไตยและความเสมอภาค ตลอดจน
มุ่งรับใช้สังคม 

2.      วัฒนธรรมย่อย (Subculture) จะเป็นวัฒนธรรมของกลุ่มงาน แผนกงาน หรือพ้ืนที่งาน ซึ่งในองค์กร
หนึ่ง ๆ ที่มีหลายกลุ่มงานหรือแผนกงานก็จะมีวัฒนธรรมย่อย ๆ หลายแบบได้ เช่น ที่มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์
แต่ละคณะก็อาจมีวัฒนธรรมย่อยของตนเอง เช่น วัฒนธรรมของคณะพาณิชย์ศาสตร์และการบัญชี ที่เน้นการ
ท างานอย่างมีประสิทธิภาพ และการมุ่งตอบสนองความต้องการของลูกค้าซึ่งจะแตกต่างจากวัฒนธรรมของ
คณะวารสารศาสตร์และสื่อสารมวลชนที่เน้นความเป็นอิสระของวิชาชีพของสื่อต่าง ๆ เป็นต้น 

            การมีวัฒนธรรมย่อยจะก่อให้เกิดประโยชน์ต่อองค์การหรือไม่นั้นอยู่กับถ้าว่าวัฒนธรรมย่อยนั้นๆ 
เห็นพ้องต้องกันกับความเชื่อที่เป็นสมมติฐานพ้ืนฐานและค่านิยมหลักขององค์กร แต่ไม่เห็นพ้องกับพฤติกรรม
หรือวิธีการที่จะไปสู่ความเชื่อมั่น องค์การจะได้ประโยชน์จากความคิดสร้างสรรค์และความแตกต่างในความคิด
ดังกล่าวได้ 



มิติที่ 2 แบ่งเป็น 

            วัฒนธรรมที่เข้มแข็งหรืออ่อนแอซึ่งจะขึ้นอยู่กับระดับของการเห็นพ้องต้องกัน (Consensusหรือ
Agreement)การยึดเหนี่ยวกัน(Cohesiveness)และการผูกพัน (Commitment) ของสมาชิกต่อวัฒนธรรม
องค์การนั้น ๆ 

1.      วัฒนธรรมที่เข้มแข็ง (Strong Culture) หมายถึง วัฒนธรรมที่มีน้ าหนักมาก คนเห็นพ้อง
ต้องกันและยอมรับมากจึงเปลี่ยนแปลงยาก วัฒนธรรมที่เข้มแข็งจะมีผลต่อการควบคุมพฤติกรรม
ได้มาก และท าให้สมาชิกขององค์กรมีแรงยึดเหนี่ยวกันสูง มีความจงรักภักดีและผูกพันต่อองค์กร
มาก ในองค์การทางการทหารหรือในองค์กรของชาวเกาหลีและญี่ปุ่น จะมีวัฒนธรรมองค์กรที่มี
น้ าหนักและมีความเข้มแข็งมากกว่าองค์กรแบบตะวันตก อันเป็นผลมาจากการได้รับอิทธิพลจาก
วัฒนธรรมประจ าชาตินั่นเอง 

Deal และ Kennedy (1982) ได้เสนอว่าองค์กรที่มีวัฒนธรรมองค์กรที่เข้มแข็งจะมีส่วนประกอบ
ของวัฒนธรรมที่ส าคัญคือ 

1)      มีค่านิยม ซึ่งสะท้อนวิสัยทัศน์ และความเชื่อขององค์การที่ชัดเจน ดังเช่นที่ 3 เอ็มที่มีความเชื่อในการ
มุ่งสร้างนวัตกรรม 

2)      มีวีรบุรุษ ซึ่งจะปรากฏอยู่ในเรื่องเล่าขององค์กร เช่น บิลเกตต์ จะมีวีรบุรุษที่ส าคัญในการสร้าง
วัฒนธรรมกรมุ่งคิดไปข้างหน้าให้เกิดข้ึนแก่ไมโครซอฟท์ 

3)      มีพิธีกรรมและพิธีการ เพ่ือเป็นการเน้นย้ าค่านิยมขององค์กร เช่น  พิธีมอบรางวัลดีเด่นให้แก่พนักงานที่
มีความคิดสร้างสรรค์ใหม่ ๆ แก่องค์กร 

4)      มีเครือข่ายของวัฒนธรรม ซึ่งจะเป็นวิธีการต่าง ๆ ในการสื่อสารวัฒนธรรมให้ถูกปลูกฝังและเน้นย้ า
วัฒนธรรมองค์กรแก่สมาชิกในองค์การนั้น ๆ  เช่น การมีสมุกพกหรือบัตรวัฒนธรรมองค์กรติดตัวพนักงาน 

            โดยทั่วไปพบว่า วัฒนธรรมที่เข้มแข็งจะท าให้สมาชิกยึดมั่นต่อเป้าหมายขององค์กร สร้างแรงจูงใจ
ให้แก่สมาชิก แต่ขณะเดียวกันก็พบว่า องค์การมักจะยึดถือดีและมุ่งเน้นภายในองค์กรเป็นส าคัญ ตลอดจนมี
ความเป็นระบบราชการเพ่ิมข้ึนเรื่อย ๆ โดยเฉพาะอย่างยิ่งถ้าองค์กรนั้นๆ มีผลประกอบการทางการเงินที่
ประสบความส าเร็จ และถ้าองค์กรต้องการเปลี่ยนแปลงก็มักจะเปลี่ยนได้ยาก ตัวอย่างขององค์กรที่มีวัฒนธรรม
ที่เข้มแข็ง ได้แก่ วอลมาร์ท สายการบินเซาท์เวสต์ บริษัทเครื่องส าอาง แมรี่เคย์ สวนสนุกดิสนีย์ และฮิวเล็ต
แพคการ์ด เป็นต้น 

2.      วัฒนธรรมที่อ่อนแอ (Weak Culture) จะเป็นวัฒนธรรมที่คนอาจจะไม่เห็นพ้องต้องกัน
มาก และเปลี่ยนแปลงได้ง่าย และไม่ค่อยมีน้ าหนักต่อสมาชิกเท่าไรนัก ซึ่งปรากฏในองค์กรที่เพ่ิง
ก่อตั้งหรือองค์การที่มีอายุไม่ยาวนานนัก วัฒนธรรมองค์กรจึงอาจยังไม่มีน้ าหนักต่อสมาชิกมาก
เท่าใดนัก หรืออาจจะเกิดขึ้นในองค์การที่ผู้น าไม่ได้ให้ความส าคัญกับวัฒนธรรมขององค์กรมาก
นัก หรือเนื่องจากองค์การเปิดรับการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ จากสภาพแวดล้อมมาก 



            การที่จะทราบว่าวัฒนธรรมจะเข้มแข็งหรืออ่อนแอนั้น จะต้องพิจารณาถึงระดับความผูกพันของ
บรรดาเหล่าสมาชิกท้ังหลาย หากความผูกพันของสมาชิกมีสูงมากก็แสดงว่าวัฒนธรรมภายในองค์กรนั้น
เข้มแข็งซึ่งเป็นเป้าหมายขององค์กร ทั้งนี้สมาชิกทุกคนจะต้องด าเนินการตามเป้าหมายนั้นอย่างอดทนและ
เสียสละ ทุ่มเทแรงกายแรงใจให้ด้วยความเต็มใจเป็นการผูกพันทางใจไม่ใช่วัตถุรางวัลแต่อย่างใด วัฒนธรรมที่
เข้มแข็งมีผลต่อพนักงานสูง ท าให้การปฏิบัติงานสูงขึ้น การลาออกจากงานลดน้อยลง ลักษณะที่ส าคัญของ
วัฒนธรรมที่เข้มแข็งนั้นผูกพันกับ นโยบาย กลยุทธ์ และโครงการของธุรกิจ จะต้องสอดคล้องกับค่านิยม เพราะ
ค่านิยมเป็นรากฐานของวัฒนธรรมที่เข้มแข็งมีบทบาทส าคัญในการเป็นพลังจูงใจแก่เหล่าสมาชิกในองค์กรนั้น 
หากค่านิยมที่ปรากฏสนับสนุนเป้าหมายและกลยุทธ์ วัฒนธรรมนั้นก็จะเป็นทรัพย์สินที่ส าคัญทางธุรกิจ ในทาง
กลับกันวัฒนธรรมองค์กรที่อ่อนแอ ระดับความสัมพันธ์ของบรรดาสมาชิกจะมีน้อย และค่านิยมไม่สอดคล้อง
กับนโยบาย กลยุทธ์และโครงการของธุรกิจและบรรดาสมาชิกจะมีค่านิยมที่ผิดจะท าให้วัฒนธรรมเป็นหนี้สิน 

ลักษณะของวัฒนธรรมที่จะท าให้องค์การบรรลุประสิทธิผล 

จากการศึกษาของ Daniel R. Denison (1990) ในปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์กรและประสิทธิผลขององค์กร 
พบว่าวัฒนธรรมองค์กรจะส่งผลต่อประสิทธิผล (Effectiveness) ขององค์กรเป็นอย่างมาก เมื่อวัฒนธรรมนั้น
ก่อให้เกิด 

1.      การผูกพัน (Involvement) และการมีส่วนร่วมในองค์กร 

2.      การปรับตัว(Adaptability)ท่ีเหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทั้งภายใน
และภายนอกองค์กร 

3.      การประพฤติปฏิบัติได้สม่ าเสมอ(Consistency)ซึ่งจะท าให้เกิดการท างานที่ประสานกัน
และสามารถคาดหมายพฤติกรรมต่าง ๆ ที่จะเกิดข้ึนได้ 

4.      มีวิสัยทัศน์และภารกิจขององค์กรที่เหมาะสม ท าให้องค์กรมีกรอบและทิศทางกร
ด าเนินงานที่ชัดเจน 

  ดังนั้น ผู้บริหารควรให้ความส าคัญกับวัฒนธรรมองค์กร โดยการประเมินสภาพของวัฒนธรรมองค์กรที่
เป็นอยู่ และประเมินความเหมาะสมหรือคุณค่าท่ีมีต่อองค์กร เพ่ือจะได้สร้างวัฒนธรรมองค์กรให้เป็นไปใน
แนวทางท่ีเหมาะสม เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์กร อย่างเช่นที่สายการบินเซาท์แวสต์แอร์ไลน์ ผู้บริหาร
ระดับสูงคือ เฮิร์บ เคลลี่เฮอร์ ประธานบริหารเซาท์แวสต์แอร์ไลน์ ได้สร้างวัฒนธรรมองค์การที่ให้พนักงาน
ท างานอย่างมีความสุข ความสนุก จนคนในเซาท์แวสต์ท้าทายว่า แม้บริษัทอ่ืนจะลอกเลียนสูตรการท าธุรกิจ
ของเซาท์แวสต์ได้ แต่อาจไม่ประสบความส าเร็จเท่ากับเซาท์แวสต์ เพราะวัฒนธรรมองค์การนั้นแตกต่างกันไป
ไม่อาจลอกเลียนแบบวัฒนธรรมการท างานของเซาท์แวสต์ได้ 

วัฒนธรรมในองค์กรเป็นสิ่งส าคัญที่แสดงออกถึงพฤติกรรมของคนในองค์กรนั้น ๆ ซึ่งเกิดจากความ
ต้องการที่จะเปลี่ยนแปลงภายในองค์กร 

ประเภทของวัฒนธรรมองค์กร (Type of corporate cultures) 



ในการพิจารณาว่า ค่านิยมใดมีความส าคัญและเหมาะสมกับองค์กรหรือไม่นั้น ผู้น าจ าเป็นต้อง
วิเคราะห์ปัจจัยแวดล้อมภายนอก องค์กร วิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์ของบริษัท ด้วยเหตุนี้วัฒนธรรมของแต่ ละ
องค์กรจึงผิดแผกแตกต่างกัน ผู้น าที่สามารถในการจัดความสัมพันธ์ ระหว่างค่านิยมที่เป็นวัฒนธรรม (cultural 
values) กลยุทธ์ของ องค์กร (organizational strategy) และบริบทแวดล้อม ภายนอก (external 
environment) ได้ดี ย่อมเกื้อหนุนต่อผล ของการประกอบการของบริษัทสูงยิ่งขึ้น โดยสามารถแบ่งวัฒนธรรม 
องค์กรได้ 4 แบบ คือ 

1. วัฒนธรรมแบบปรับตัว (adaptability culture) 

2. วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ (achievement culture) 

3. วัฒนธรรมแบบเครือญาติ (clan culture) 

 4. วัฒนธรรมแบบราชการ (bureaucratic culture) 

โดยองค์การหนึ่งๆ อาจมีวัฒนธรรมองค์กรมากกว่าหนึ่ง แบบหรืออาจครบทุกแบบก็ได้ อย่างไรก็ตาม 
องค์กรที่มี ความส าเร็จสูงพบว่า มักมีวัฒนธรรมที่เข้มแข็งเพียงแบบเดียว เท่านั้น 

1.      วัฒนธรรมแบบปรับตัว (adaptability culture) 

 วัฒนธรรมแบบปรับตัวเกิดข้ึนจากการที่ผู้น าเชิงกลยุทธ์ (strategic leader) มุ่งสร้างค่านิยมใหม่ของ
องค์การที่เอ้ือต่อการเพ่ิมขีด ความสามารถในการตีความหรือคาดการณ์ภาวะแวดล้อมภายนอกเพ่ือให้ เกิด
พฤติกรรมในองค์กรที่สามารถตอบสนองได้ตลอดเวลา พนักงานของ องค์กรจึงได้ รับความอิสระในการ
ตัดสินใจเอง โดยยึดค่านิยมในการสนองตอบต่อลูกค้าเป็นส าคัญผู้น ามีบทบาทส าคัญต่อการสร้างความ 
เปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้นกับองค์กรด้วยการกระตุ้นพนักงานให้กล้าเสี่ยงกล้าทดลองคิดท าในสิ่งใหม่ และเน้นการ
ให้รางวัล ผลตอบแทนแก่ผู้ ที่ริเริ่ม สร้างสรรค์เป็นพิเศษ หลายบริษัทได้เปลี่ยนนโยบายใหม่มาเน้นเรื่องการ
มอบหมายอ านาจในการตัดสินใจแก่พนักงาน (employee empowerment) เน้นกลยุทธ์ความยืดหยุ่นและ
ความสามารถ ตอบสนองได้รวดเร็วเป็นหลัก ซึ่งสอดคล้องกับยุคแห่งการเปลี่ยนแปลงที่ รวดเร็ว  

2. วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ (achievement culture) 

วัฒนธรรมแบบนี้ คือ การมีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนของเป้าหมายองค์กร ผู้น ามุ่งเห็นผลส าเร็จตามเป้าหมาย
เช่น ตัวเลขยอดขายเพ่ิมขึ้นผลประกอบการมีก าไร หรือมีเปอร์เซ็นต์ส่วนแบ่งของตลาด (market share) สูงขึ้น
เป็นต้น องค์กรมุ่งให้บริการลูกค้าพิเศษเฉพาะกลุ่มใน ภาวะแวดล้อมภายนอก แต่ไม่เห็นความจ าเป็นที่จะต้องมี
ความยืดหยุ่นและ ต้องเปลี่ยนแปลงรวดเร็วแต่อย่างใด องค์กรที่ยึดวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ จึงเน้นค่านิยม
แบบแข่งขัน เชิงรุก ความสามารถริเริ่มของบุคคล และพึง พอใจต่อการท างานหนักในระยะยาวจนกว่าจะ
บรรลุผลตามเป้าหมาย ค่านิยมที่มุ่งการเอาชนะจึงเป็นเสมือนกาวเชื่อมทุกคนในองค์การเข้าด้วยกัน หลาย
บริษัทที่มีวัฒนธรรมมุ่งผลส าเร็จจะให้ความส าเร็จการแข่งขัน การ เอาชนะ พนักงานที่มีผลงานดีจะได้
ผลตอบแทนสูงในขณะที่ผู้มีผลงานต่ ากว่าเป้าก็จะถูกไล่ออกจากงาน 



3. วัฒนธรรมแบบเครือญาติ (clan culture) 

วัฒนธรรมแบบเครือญาติ ให้ความส าคัญของการมีส่วน ร่วมของพนักงานภายในองค์กรเพ่ือให้
สามารถพัฒนาตนเองให้ พร้อมที่จะรองรับการเปลี่ยนแปลงต่างๆ เน้นความต้องการของ พนักงานมากกว่า
วัฒนธรรมแบบอื่นดังนั้นองค์กรจึงมี บรรยากาศของมวลมิตรที่ร่วมกันท างานคล้ายอยู่ในครอบครัว เดียวกัน
ผู้น ามุ่งเน้นเรื่องความร่วมมือ การให้ความเอาใจใส่เอื้ออาทร ทั้งพนักงานและลูกค้า โดยพยายามหลีกเลี่ยงมิให้
เกิด ความรู้สึกแตกต่างกันทางสถานะภาพ ผู้น าจะยึดมั่นในการให้ ความเป็นธรรมและการปฏิบัติตามค ามั่น
สัญญาอย่างเคร่งครัด 

4. วัฒนธรรมแบบราชการ (bureaucratic culture) 

 เป็นวัฒนธรรมที่ให้ความส าคัญต่อภาวะแวดล้อมภายใน ความคงเส้นคงวาในการด าเนินการเพื่อให้
เกิดความมั่นคง วัฒนธรรมแบบราชการ จะมุ่งเน้นด้านวิธีการ ความเป็นเหตุผล ความมีระเบียบของการท างาน 
มุ่งเน้นเรื่องให้ยึดและปฏิบัติตาม กฎระเบียบ ยึดหลักการประหยัด ความส าเร็จขององค์การเกิด จาก
ความสามารถในการบูรณาการและความมีประสิทธิภาพ  

แนวทางการเกิดวัฒนธรรม 

กระบวนการสร้างวัฒนธรรมองค์กร 

1.      การก าหนดลักษณะของวัฒนธรรมองค์กรที่ต้องการขึ้นมา อาจมีการก าหนดจากวิสัยทัศน์และภารกิจ
ขององค์กร  สะท้อนให้สมาชิกได้ทราบว่า  องค์กรของตนจะต้องมีลักษณะอย่างไร  จึงจะท าให้สามารถ
เดินทางไปถึงเป้าหมายได้อย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ 

2.      ท าการวิเคราะห์ช่องว่างระหว่างวัฒนธรรม  ที่จะท าให้เกิดข้ึนกับวัฒนธรรมที่เป็นอยู่ เมื่อได้ก าหนด
วัฒนธรรมองค์กรที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์องค์กรเรียบร้อยแล้ว  ท าการวิเคราะห์ช่องว่างระหว่างวัฒนธรรมที่
ต้องการดูว่าลักษณะของวัฒนธรรมองค์กรที่ต้องการนั้น  มีในองค์กรของเรา  ณ  ปัจจุบันนี้หรือไม่เพ่ือที่จะได้
รีบแก้ไขและท าการประเมินว่าภารกิจในการสร้างวัฒนธรรมองค์กรนั้นมีมากน้อยเพียงใด 

3.      ก าหนดกลยุทธ์ในการสร้างวัฒนธรรมองค์กร  โดยการก าหนดกลยุทธ์ในการสร้างวัฒนธรรมองค์กรนิยม
ท ากันใน  2  ลักษณะ  คือการเปลี่ยนแปลงแบบค่อยเป็นค่อยไปจากวัฒนธรรมที่เปลี่ยนได้ง่ายไปสู่การ
เปลี่ยนแปลงที่ยุ่งยาก  หรืออาจจะเป็นการสร้างกระแสวัฒนธรรมใหม่กลบกระแสวัฒนธรรมเก่า  การ
เปลี่ยนแปลงจะแทรกซึมอยู่ในทุกกิจกรรม และการเปลี่ยนแปลงแบบผ่าตัดเป็นการเปลี่ยนแปลงทันทีทันใด
เพราะทุกคนทราบว่าตัวเองจะอยู่ได้หรอไม่ได้ภายใต้วัฒนธรรมองค์กร 

เครื่องมือในการถ่ายทอดวัฒนธรรมองค์กร 

1.      จากเรื่องเล่า หรือประวัติศาสตร์ขิงองค์กร (Stories หรือ Histories) เป็นเรื่องราวหรือต านานที่เล่าให้
ฟังถ่ายทอดติดต่อกันมาเกี่ยวกับองค์กร  หรือบุคคลส าคัญในองค์กร  ที่ต้องเผชิญกับเหตุการณ์ที่เกิดข้ึนในอดีต



ให้กับพนักงานใหม่ในองค์กรได้รับ  รู้รับทราบ หรือประวัติการท างานของพนักงานดีเด่น  หรือ ประวัติรูปแบบ
การท างานของผู้บริหารดีเด่น 

2.      จากพิธีการ  (Rituals) และพิธีกรรม (Ceremonies) องค์กรสามารถใช้พิธีการต่างๆ ที่จัดขึ้นเป็น
ประจ าทุกปี หรือทุกรอบเหตุการณ์ส าคัญๆ ที่เกี่ยวข้องกับองค์กร  หรือ  สิ่งที่องค์กรปฏิบัติเป็นกิจวัตร  เป็น
แบบแผน  เพ่ือรักษาวัฒนธรรมและค่านิยมบางอย่างที่ดีงามเอาไว้  และถ่ายทอดไปยังพนักงานใหม่ 

3.      สัญลักษณ์ต่างๆ (Material Symbols) องค์กร  นิยมใช้สัญลักษณ์ที่เป็นวัตถุ  เป็นเครื่องมือในการ
แสดงความหมาย  ถ่ายทอดความคิดบางสิ่งบางอย่าง  แสดงให้เห็นวัฒนธรรมขององค์กร 

4.      ภาษาท่ีใช้ (Language) ซึ่งในองค์กรอาจจะมีการสร้างค าศัพท์และภาษาเฉพาะที่จะใช้ภายในองค์กรนั้น 

5.      ค าขวัญ (Slogans) เป็นวลีหรือข้อความสั้นๆ  กระชับที่จดจ าได้ง่ายที่คิดขึ้นมา เพ่ือประโยชน์ในการ
สื่อสารด้านการโฆษณาผลิตภัณฑ์ ให้สามารถจดจ าอยู่ในความรู้สึกนึกคิดของผู้บริโภคได้ 

6.      ค าแถลงที่เป็นหลัก (Statement of Principle) องค์กรอาจจัดท าเป็นค าแถลงที่เป็นหลักการเพ่ือ
ถ่ายทอดวัฒนธรรมขององค์กร  เป็นลายลักษณ์อักษร  เพ่ือประกาศให้พนักงานยึดถือปฏิบัติโดยตรง 

การรักษาวัฒนธรรมให้คงอยู่ 

1.      ผู้บริหารระดับสูง (Top Management) การประพฤติปฏิบัติของผู้บริหารระดับสูงที่สืบทอดกันมา  ที่
กระท าตนเป็นแบบอย่าง เพ่ือเน้นย้ าค่านิยมและวิถีปฏิบัติต่างๆ ที่ผู้ก่อตั้งได้สร้างไว้ 

2.      การสรรหาและการคัดเลือก (Recruitment and selection) คนที่เราจะรับเข้ามา จะต้องผ่านกลไก
การสรหาและคัดเลือก เพ่ือคัดคนที่มีความสามารถและมีทัศนคติที่สอดคล้องเข้ากันได้กับวัฒนธรรมองค์กรเป็น
ส าคัญ 

3.      กระบวนการเรียนรู้ทางสังคม (Socialization Process) กระบวนการในการปรับพนักงานให้เข้ากับ
วัฒนธรรมองค์กร โดยอาศัยแนวทางต่างๆ 

4.      การออกแบบโครงสร้าง   โครงสร้างเป็นตัวก าหนดลักษณะของวามสัมพันธ์ระหว่างฝ่ายต่างๆและ
บุคคลต่างๆ ในองค์กร เป็นการก าหนดระดับการควบคุมบังคับบัญชาในองค์กรแห่งนั้น 

5.      ระบบต่างๆขององค์กร  ระบบต่างๆขององค์กร และขั้นตอนการปฏิบัติที่ส าคัญการท างานขององค์กร
นั้นๆจะมีงานที่เกิดขึ้น ระบบงานหรือขั้นตอนการท างานที่ถูกก าหนดซ้ าๆเหล่านี้  จะถูกออกแบบเพ่ือให้เน้นย้ า
ค่านิยมขององค์กร  หรือสื่อสารค่านิยมที่ส าคัญท่ีผู้บริหารต้องการ 

6.      แนวทางในการจัดสรรรางวันและสถานภาพ  เป็นเครื่องมือในการจูงใจบุคคลให้คงอยู่  และช่วยในการ
สื่อสารค่านิยมและการให้ความส าคัญในกิจกรรมหรือเรื่องราวบางอย่างโดยการเชื่อมโยงกับการให้รางวัลหรือ
สถานภาพบางอย่าง 



7.      การออกแบบอาคาร  สถานที่  สภาพแวดล้อมต่างๆในการท างาน   การจัดตั้งโต๊ะเก้าอ้ี ฉากก้ัน ซึ่ง
สไตล์  การตกแต่งห้องจะแสดงให้เห็นถึงค่านิยมหรือความเชื่อบางอย่างได้ 

ท าไมจึงเกิดการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กร 

ในเมื่อเรามีความเชื่อมั่นในวัฒนธรรมแล้วอะไรเป็นสาเหตุให้เกิดการเปลี่ยนแปลง ค าตอบก็
คือ  สถานการณ์โลกที่เปลี่ยนแปลงไป ไม่ว่าจะเป็นปัจจัยทางการตลาดที่เปลี่ยนแปลงการเปลี่ยนรัฐบาล
เทคโนโลยีและนวัตกรรมใหม่ๆ หรือการรวมตัวกันขององค์กรต่าง ๆ ท าให้บุคลากรในหน่วยงานไม่มั่นใจใน
สถานภาพของตนเอง รู้สึกขาดอิสรภาพ ถูกบีบบังคับให้อยู่ภายใต้กฎระเบียบ ข้อบังคับใหม่ ๆ ที่เกิดข้ึนจาก
การรวมตัวกันขององค์กร จึงก่อให้เกิดความต้องการการเปลี่ยนแปลง 

แม้ว่าการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กรจะเปลี่ยนแปลงได้ยาก เพราะวัฒนธรรมองค์กรมีการสั่งสมมา
นาน แต่หากผู้บริหารและสมาชิกขององค์การตระหนัก เห็นความจ าเป็นและความร่วมมือกัน ซึ่งปัจจัยหรือ
สถานการณ์ที่มีต่อการเปลี่ยนแปลงในวัฒนธรรมองค์กรมีหลายกรณี ดังนี้ 

1.      เมื่อองค์กรเกิดวิกฤตการณ์หรือเจอปัญหาใหญ่ องค์กรจ าเป็นต้องปรับตัวจากสถานการณ์
เดิม 

2.      เมื่อมีการเปลี่ยนตัวผู้น าระดับสูง ก็มักจะมีการเปลี่ยนแปลงในปรัชญาและค่านิยมที่ส าคัญ
ขององค์กรด้วย 

3.      เมื่อมีการควบรวมกิจการเกิดข้ึน องค์กรแม่ก็มักจะถ่ายเทวัฒนธรรมของตนเองไปยัง
องค์กรที่ควบรวมเข้ามา หรือมีการรวมวัฒนธรรมต่าง ๆ ขององค์การเหล่านั้นเข้ามาไว้ด้วยกัน 

4.      ในกรณีที่องค์กรมีขนาดเล็กและก่อตั้งมาไม่ยาวนาน ผู้บริหารจะสามารถสื่อสารค่านิยม
และปรัชญาใหม่ๆ ให้สมาชิกยอมรับได้ง่ายกว่า แต่ถ้าองค์กรก่อตั้งมายาวนาน การน าค่านิยมหรือ
ปรัชญาใหม่ ๆ ที่แตกต่างไปจากเดิมมาสู่องค์กรจ ากระท าได้ยากต้องใช้เวลานานกว่า 

5.      เมื่อองค์กรมีวัฒนธรรมที่อ่อนแอซึ่งองค์กรจะเปิดรับการเปลี่ยนแปลงได้ง่ายกว่ากรณีท่ี
องค์การมีวัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็ง 

นอกจากนี้ Robbins และ Coulter (2002) ได้เสนอแนวทางเพ่ือการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กร
ไว้ดังนี้ 

6.      เริ่มจากท าการวิเคราะห์สภาพวัฒนธรรมองค์กรที่เป็นอยู่เพ่ือให้เข้าใจในองค์ประกอบต่าง 
ๆ ที่ควรจะต้องมีการเปลี่ยนแปลง 

7.      ท าความเข้าใจกับพนักงาน เพ่ือให้เห็นความจ าเป็นที่ว่าองค์การจะอยู่รอดไม่ได้หากไม่มี
การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น 

8.      แต่งตั้งผู้น าที่มีวิสัยทัศน์ใหม่ ๆ เข้ามาท าหน้าที่ผลักดันการเปลี่ยนแปลง 



9.      ท าการปรับโครงสร้างและปรับองค์การให้เหมาะสม 

10.  สร้างเรื่องเล่าและพิธีกรรมใหม่ ๆ ที่จะช่วยสื่อวิสัยทัศน์นั้นออกมาให้คนอ่ืนได้ทราบ 

11.  ปรับเปลี่ยนกระบวนการคัดเลือกและกระบวนการเรียนรู้ทางสังคม การประเมินผล และ
ระบบรางวัลจูงใจที่จะช่วยสนับสนุนค่านิยม และปรัชญาใหม่ ๆ เพื่อสร้างวัฒนธรรมใหม่ให้เกิดข้ึน 

ภาวะผู้น ากับวัฒนธรรมองค์การ 

ตารางเปรียบเทียบวัฒนธรรมองค์การของผู้น าแบบเก่ากับผู้น าแบบใหม่ 

ผู้น าแบบเก่า ผู้น าแบบใหม่ 
1.      เป็นนาย (boss) หรือผู้
บัญชาการ (commander) : “ท าตามที่
ข้าพเจ้าสั่ง” 
2.      เป็นผู้ควบคุม (controller) โดยก ากับ
ดูแลอย่างเข้มงวด : “คนพวกนี้ยังต้องควบคุม
ถึงจะได้งาน” 

  

3.      มุ่งให้เกิดการแข่งขันกันเองภายในขึ้น 

  

4.      ควบคุมข้อมูลสารสนเทศและการ
สื่อสาร 

  

5.      มีความคิดว่าตนเป็นเจ้าของ (owner 
mentality) : “นี่เป็นบริษัทของผม คุณต้อง
ท างานให้ผม เพราะผมจ่ายเงินเดือน คุณจึง
ต้องท าตามท่ีผมสั่ง” 

  

6.      เน้นความอิสระของส่วนบุคคล
เป็น     เอกเทศ (independent 
individualist) 
7.      ชอบพูดอยู่เสมอว่า “พนักงาน

Ÿ  เป็นผู้ฝึกสอน (coach) ผู้เอื้ออ านวย (facilitator) 

    ครู (teacher) พ่ีเลี้ยง (mentor) 

Ÿ  ผู้น าร่วมกับทุกคนในการสร้างวัตถุประสงค์วิสัย 

    ทัศน์ ค่านิยม ความเชื่อขององค์การข้ึนแล้วใช้ 

    การยึดมั่นต่อวัตถุประสงค์และค่านิยมดังกล่าว 

    เป็นเครื่องมือควบคุม 

Ÿ  มุ่งให้เกิดการร่วมมือกันเองภายใน แต่ให้หันไป 

   แข่งขันกับภายนอก 

Ÿ  เปิดกว้างการสื่อสารและการเข้าถึงข้อมูล 

    สารสนเทศอย่างทั่วถึง 

Ÿ  มีความคิดเป็นเจ้าของร่วมกันของทุกคน : 

    “บริษัทมิใช่ผมเป็นเจ้าของคนเดียว เพียงแต่คน 

    อ่ืนมอบความไว้วางใจให้ผมเป็นผู้รับผิดชอบใน 

    การสร้างบรรยากาศท่ีดี เพ่ือให้พวกเราได้ท างาน 

    ที่รักจนบรรลุอุดมการณ์แห่งชีวิตของเรา 



เป็น      สินทรัพย์ที่มีค่าสูงสุด (most 
valuable asset) ของเรา” แต่มักปฏิบัติใน
ลักษณะตรงกันข้าม 

Ÿ  ส่งเสริมให้แต่ละคนท างานแบบพ่ึงพาอาศัยกัน 

   ในรูปแบบทีมงาน (interdependent team 
builder) 

Ÿ  ทั้งค าพูดและการกระท าสอดคล้องและคงเส้น   

    คงวาในทิศทางที่ถือว่า “พนักงานเป็นสินทรัพย์ที่ 

    มีค่าสูงสุดขององค์การ” 

ที่มา :    Petrick, J.A. and Furr, D.S. (1995), Total Quality in Managing Human Resources. 
Delray      Beach, Fla : St. Lucie Press. P.69. 

การรวมวัฒนธรรมองค์กร (Acculturation) 

            ในปัจจุบันองค์การทั้งหลายนิยมควบรวมกิจการกัน เพ่ือเพ่ิมความสามารถในการแข่งขันและการอยู่
รอด ซึ่งประเด็นปัญหาที่จะท าให้การควบรวมกิจการล้มเหลว คือ การมีวัฒนธรรมองค์กรที่ต่างกันอย่างมาก 
ดังเช่นกรณีของเซกาและบันได ดังนั้นผู้บริหารจ าเป็นจะต้องมีการตรวจสอบความเข้ากันได้ของวัฒนธรรม
องค์กรทั้ง 2 แห่ง (Bicultural Audit) ให้ชัดเจนก่อน จึงจะท าให้การควบรวมกิจการประสบความส าเร็จ 

ในการรวมวัฒนธรรมอาจท าได้โดยอาศัยกลยุทธ์เพื่อการรวมวัฒนธรรมองค์การ ดังนี้ 

            1. การท าให้คล้ายกัน โดยการดูดซึม (Assimilation) จะเป็นลักษณะของการที่องค์กรที่ถูก
ครอบครองเต็มใจที่จะไปใช้วัฒนธรรมองค์กรที่มาครอบครอง ซึ่งมักจะเป็นกรณีท่ีกิจการที่ครอบครองจะมี
ขนาดที่ใหญ่กว่า มีวัฒนธรรมองค์กรที่แข็งแกร่งกว่าและดีกว่า 

            2. การประสาน (Integration) จะเป็นการรวมและเลือกเอาวัฒนธรรมองค์กรที่เหมาะสมของทั้งสอง
แห่งเข้ามาสร้างเป็นวัฒนธรรมใหม่ที่ดีขึ้น วัฒนธรรมที่รวมกันนี้จะเกิดข้ึนได้จากการผู้บริหารทั้ง 2 ฝ่ายได้
ท างานร่วมกันอย่างใกล้ชิด และมีกลยุทธ์ในการสื่อสารข้อมูลที่ส าคัญในการประสานวัฒนธรรมองค์กรทั้งสอง 

            3. การแยกออกจากกัน (Separation) จะเกิดข้ึนเมื่อทั้ง 2 องค์การตกลงที่จะยังคงตั้งอยู่และมี
วัฒนธรรมของตนเอง กรณีนี้จะเหมาะเมื่อทั้ง 2 องค์กรนั้นไม่มีความสัมพันธ์กันในเชิงกลยุทธ์ หรือต้องการ
คงไว้ซึ่งวัฒนธรรมของตนเอง เพราะต่างฝ่ายต่างมีวัฒนธรรมที่แข็งแกร่งและมีความเหมาะสม ตัวอย่างบริษัท 
เดมเลอร์ไครส์เลอร์ ที่ต่างฝ่ายก็ด ารงไว้ซึ่งส านักงานใหญ่ของตนไว้ โดยที่ไครส์เลอร์มีส านักงานใหญ่อยู่ที่เมือง
โอเบิร์ตฮิลล์ มิซิแกน ประเทศสหรัฐอเมริกา และเดมเลอร์มีส านักงานใหญ่อยู่ที่เมืองสตุ๊ทการ์ด ประเทศ
เยอรมันตามข่าว 

            4. การลดความส าคัญของวัฒนธรรม (Deculturation) จะเกิดขึ้นในกรณีท่ีองค์การที่ถูกครอบครอง
ถูกบังคับให้เลิกใช้วัฒนธรรมองค์กรของตนเองเพราะผู้ครอบครองเห็นว่าวัฒนธรรมเดิมไม่เหมาะสม จึงบังคับ



ให้ใช้วัฒนธรรมของผู้ครอบครอง หรือจะไม่ต้องใช้วัฒนธรรมองค์กรที่มาครอบครองก็ได้ แต่องค์การที่ถูก
ครอบครองมักจะสูญเสียเอกลักษณ์ของตนเอง และพนักงานมักจะเกิดความเครียดด้วย 

            ดังนั้น การรวมวัฒนธรรมองค์กรที่ประสานความแตกต่างให้ประสบความส าเร็จนั้น น่าจะใช้วิธีการ
ดูดซึม และ/หรือ การประสานวัฒนธรรมขององค์กรทั้งสองให้เหมาะสม จึงจะได้ประโยชน์จากวัฒนธรรม
องค์กรที่แตกต่างกัน (Cultural Diversity) 

ผลจากการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมในองค์กร 

วัฒนธรรมในองค์กรเกิดจากพฤติกรรมของคนในองค์กรที่ต้องการการเปลี่ยนแปลง อาจเนื่องจาก
ความกดดัน ความคับข้องใจต่าง ๆ ภายในองค์กรที่สะสมมาช่วงเวลาหนึ่ง เช่น รูปแบบการบริหารจัดการ,การ
ด าเนินงานขององค์กรที่บีบค้ันหรือไม่เป็นที่พึงพอใจของบุคลากร มักเริ่มจากคนกลุ่มเล็ก ๆ ในองค์กรและ
ขยายขึ้นจนเป็นที่ยอมรับโดยทั่วกันในองค์กร บางครั้งก็เกิดขึ้นอย่างรวดเร็วบางครั้งก็เกิดขึ้นอย่างช้า ๆ และ
แยบยล 

การรวมตัวขององค์กรอาจก่อให้เกิดวัฒนธรรมที่หลากหลาย เกิดนโยบาย,แนวคิดใหม่ๆ ในการบริหาร
จัดการองค์กรอย่างมีประสิทธิภาพก่อให้เกิดความร่วมมือภายในระหว่างบุคลากรด้วยกันเอง และระหว่าง
องค์กรกับบุคลากร แต่ใช่จะมีเพียงด้านบวกเท่านั้น การรวมตัวขององค์กรย่อมส่งผลต่อสภาพจิตใจของ
บุคลากร รวมทั้งส่งผลต่อวัฒนธรรมในองค์กร ซึ่งผู้บริหารมักละเลยในสิ่งต่าง ๆ เหล่านี้ จนเป็นผลให้เกิดปัญหา
ต่าง ๆ ตามมามากมาย เช่น ปัญหาสมองไหลจากองค์กรหนึ่งไปสู่อีกองค์กรหนึ่ง เมื่อใดก็ตามที่ความรู้สึกเดิม ๆ 
ถูกท าลายลง แนวคิดใหม่แนวคิดใดแนวคิดหนึ่งจะได้รับการยอมรับอย่างง่ายดาย จากการส ารวจพบปัจจัย
ส าคัญทีส่่งผลต่อวัฒนธรรมในองค์กร ดังนี้ 

1.      ข้อขัดแย้ง เมื่อแนวคิดเดิม ๆ ไม่ได้รับการยอมรับ ย่อมมีแนวคิดใหม่ ๆ ที่มีความสอดคล้องและ
กลมกลืนมาแทนที่เสมอ 

2.      เกณฑ์ในการเปลี่ยนแปลง สัญญาณในการเปลี่ยนแปลงมักเกิดจากผู้อาวุโส, ผู้มีอิทธิพล หรืออาจเป็น
คนกลุ่มใหมใ่นองค์กร 

3.      กฎระเบียบข้อบังคับใหม่ ๆ ฝ่ายบริหารมักมีข้อก าหนดใหม่ ๆ ส าหรับบุคลากรเสมอ ๆ 

4.      การยอมรับข้อตกลงใหม่แน่นอนว่าข้อตกลงใหม่ย่อมเป็นไปในแนวเดียวกันกับโครงสร้างที่เปลี่ยนแปลง
ไปขององค์กร 

5.      การคงอยู่ของข้อตกลงใหม่ถ้าบุคลากรทุกคนในองค์กรเลือกข้อตกลงที่ตรงกัน ก่อให้เกิดเป็นข้อตกลง
ร่วมกันในองค์กรที่เกิดจากวัฒนธรรมภายในองค์กรนั่นเอง 

หลังการรวมตัวกันขององค์กร  ฝ่ายบริหารมักมองเพียงผลประกอบการสูงสุดขององค์กร และมองข้าม
ปัจจัยส าคัญท่ีท าให้การรวมตัวประสบความส าเร็จ นั่นก็คือการรวมตัวกันทางจิตใจ ความเป็นน้ าหนึ่งใจ



เดียวกัน การไม่ให้ความใส่ใจในตัวบุคคล ไม่ว่าจะเป็นลูกค้า, ผู้ประสานงาน บุคลากรทุกฝ่าย นั่นจะท าให้ทุก
อย่างล้มเหลว 

องค์กรไม่สามารถเปลี่ยนแปลงได้โดยบุคคลใดบุคคลหนึ่ง หรือกลุ่มบุคคลใดกลุ่มบุคคลหนึ่ง แต่จะ
เปลี่ยนแปลงอย่างเงียบ ๆ โดยวัฒนธรรมในองค์กรอย่างมีระเบียบแบบแผน อย่างไรก็ตาม การเปลี่ยนแปลง
โครงสร้างภายในองค์กรหรือการบริหารงานถือเป็นอีกปัจจัยหนึ่งที่ส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรม ดัง
ตัวอย่างเช่น องค์กรจะมีการเปลี่ยนแปลงแนวทางในการคัดเลือกบุคลากรหรือสวัสดิการส าหรับบุคลากร ก็จะ
กระท าอย่างค่อยเป็นค่อยไปเหมือนกับการเบนเป้าหมาย จนในที่สุดก็ได้รับการยอมรับในข้อตกลงต่าง ๆ ซึ่ง
เป็นธรรมชาติ จนเกิดเป็นวัฒนธรรมในองค์กร 

ท้ายที่สุด ทิศทางการเปลี่ยนแปลงของวัฒนธรรมในองค์กรล้วนมาจากความคิดสร้างสรรค์, การต้องการความ
เปลี่ยนแปลง และปัญหาต่าง ๆ ภายในองค์กรรวมทั้งปัจจัยเสริมทางสิ่งแวดล้อมอ่ืน ๆ ซึ่งไม่สามารถ
เปลี่ยนแปลงได้โดยบุคคลใดบุคคลหนึ่งหรือกลุ่มบุคคลใดกลุ่มบุคคลหนึ่ง  แต่จะเปลี่ยนแปลงอย่างเงียบ ๆ 
แยบยลและมีระเบียบแบบแผน 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ข้อบังคับว่าด้วยจรรยาบรรณของพนักงานส่วนต าบล องค์การบริหารส่วนต าบลปะลุกาสาเมาะ 

********************************************************* 

โดยที่ข้าราชการขององค์การบริหารส่วนต าบลปะลุกาสาเมาะ มีหน้าที่และความรับผิดชอบส าคัญในการพัฒนา
ประเทศรวมทั้งการให้บริการแก่ประชาชนซึ่งจ าเป็นต้องท างานร่วมกันหลายฝ่ายฉะนั้นเพ่ือให้ข้าราชการ
ท้องถิ่นมีความประพฤติส านึกในหน้าที่สามารถประสานงานกับทุกฝ่ายตลอดจนปฏิบัติหน้าที่ราชการได้อย่างมี
ประสิทธิภาพประสิทธิผลยิ่งขึ้นจงสมควรให้มีข้อบังคับ องค์การบริหารส่วนต าบลปะลุกาสาเมาะ ว่าด้วย
จรรยาบรรณของขาราชการไว้เป็นประมวลความประพฤติเพ่ือรักษาไว้ซึ่งศักดิ์ศรีและส่งเสริมชื่อเสียงเกียรติคุณ
เกียรติฐานะของข้าราชการองค์การบริหารส่วนต าบลปะลุกาสาเมาะจะยังผลให้ผู้ประพฤติเป็นที่เลื่อมใสศรัทธา
และยกย่องของบุคคลโดยทั่วไป  จึงออกข้อบังคับว่าด้วยจรรยาบรรณของขาราชการองค์การบริหารส่วนต าบล
ปะลุกาสาเมาะ ไว้โดยต่อไปนี้ 

จรรยาบรรณต่อตนเอง 

๑. ปฏิบัติตนอยู่ในศีลธรรมคุณธรรมและจริยธรรมอันดีงาม ละเว้นจากอบายมุข ความชั่วทั้งปวง 
๒. มีความอดทนขยันหมั่นเพียรที่จะปฏิบัติหน้าที่อย่างเต็มก าลังความสามารถด้วย ความเสียสละ 
ทุ่มเทสติปัญญา ความรู้ ความคิด ให้บรรลุผลส าเร็จตามภาระหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย 
๓. ปฏิบัติตนอยู่ในระเบียบวินัยตรงต่อเวลารวมทั้งส ารวจแก้ไขข้อบกพร่องของตนเองเพ่ือพัฒนาการทางาน 
ให้ดีมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
๔. ปฏิบัติงานด้วยความซื่อสัตย์สุจริต ละเว้นการแสวงหาผลประโยชน์โดยมิชอบให้กับตนเอง และ/หรือพวก
พ้องหมู่คณะ จากหน่วยงานหรือบุคคลที่เก่ียวข้อง 
๕. ต้องเป็นผู้ใฝ่รู้ในวิทยาการใหม่ๆ เพื่อเพ่ิมพูนความรู้ ทักษะในการท างาน มีความคิดริเริ่ม สร้างสรรค์  
มีวิสัยทัศน์กว้างไกล พร้อมรับฟังความคิดเห็นของผู้อ่ืนจรรยาบรรณต่อหน่วยงาน 
6. รักษา เสริมสร้างความสามัคคีระหว่างผู้ร่วมงานในหน่วยงานและหมู่คณะ พร้อมกับให้ความช่วยเหลือฃ
เกื้อกูลซึ่งกันและกันในทางที่ชอบ 
7. หลีกเลี่ยงการน าข้อมูลหรือเรื่องราวของเจ้าหน้าที่ท้ังในเรื่องท่ีเกี่ยวกับการปฏิบัติงานเรื่องส่วนตัว และ 
/หรือเรื่องความเป็นไป องค์การบริหารส่วนต าบลปะลุกาสาเมาะออกไปเปิดเผยหรือวิจารณ์ในลักษณะที่จะ
ก่อให้เกิดความเสียหายแก่เจ้าหน้าที่และ ภาพลักษณ์โดยรวมขององค์การบริหารส่วนต าบลปะลุกาสาเมาะ 

จรรยาบรรณต่อผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชา  ผู้ร่วมงาน 

๑. ร่วมมือในการปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมาย ตลอดจนร่วมกันคิดศึกษากับเพ่ือนร่วมงาน เพ่ือวิเคราะห์ 
หาแนวทางในการแก้ไข และพัฒนาปรับปรุงงานให้มีคุณภาพมากข้ึน 
2. ปฏิบัติต่อผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยความเมตตาและยุติธรรม ดูแลเอาใจใส่และพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชาให้มี 
ความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน โดยสนับสนุนให้ได้รับการอบรมและเพ่ิมพูนความรู้ ประสบการณ์อยู่เสมอ 
3. รับฟังความคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะของผู้ใต้บังคับบัญชาเกี่ยวกับงานในหน้าที่และพิจารณาน าไปใช้ใน 
ทางท่ีเป็นประโยชน์ต่อราชการ 
4. รับฟังค าแนะน าและยอมรับในการสั่งการของผู้บังคับบัญชาในสิ่งที่ถูกที่ควร หลีกเลี่ยงการปฏิบัติงาน 
ที่ข้ามขั้นตอนการบังคับบัญชา 



5. ปรับตนให้สามารถท างานร่วมกับบุคคลอ่ืนด้วยความสุภาพ มีน้ าใจและมีมนุษยสัมพันธ์อันดี ไม่ปิดบัง 
ข้อมูลที่จ าเป็นในการปฏิบัติงานของ ผู้ร่วมงาน และไม่น าผลงานของผู้อ่ืนมาแอบอ้างเป็นผลงานของตน 

จรรยาบรรณต่อหน่วยงานอ่ืน ประชาชนและสังคม 

1. ปฏิบัติงานในหน้าที่ความรับผิดชอบให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อประเทศชาติและประชาชน ด้วยความ 
เสมอภาค โปร่งใส่และเป็นธรรม 
2. รักษาไว้ซึ่งความเป็นอิสระเที่ยงธรรมและความเที่ยงตรงในการปฏิบัติงาน โดยปราศจากอคติและไม่ตก 
อยู่ภายใต้อิทธิพลใดๆ 
3. ไม่แสดงอาการใช้อ านาจหรือดูถูกหน่วยงานอื่น ในลักษณะองค์การบริหารส่วนต าบลปะลุกาสาเมาะ           
มีอ านาจเหนือกว่าให้เกียรติข้าราชการหน่วยงานอื่น โดยใช้ถ้อยค าที่สุภาพเรียบร้อย ชี้แจง อธิบายให้
ข้าราชการหน่วยงานอื่นซึ่งต้องประสานงานด้วยให้เข้าใจเหตุผล 
จึงประกาศให้ทราบโดยทั่วกัน 

ประกาศ ณ วันที่  21  เดือน  มกราคม  พ.ศ. ๒๕๖3 
 
       
                  อับดุลรอมัน สาเมาะ 
         นายอับดุลรอมัน สาเมาะ 
                                                นายกองค์การบริหารส่วนต าบลปะลุกาสาเมาะ 
 
 


