
 

 

 

 

 

 

 

 

ภาคผนวก ฉ 

 

คู่มือ รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรียน 

ประถมศึกษาขนาดเลก็ สังกัดส านกังานคณะกรรมการ 

การศึกษาขั้นพื้นฐาน เขตตรวจราชการที่ 11 
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คู่มอื 

 

 

   

รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษา

ขนาดเล็ก สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศกึษาขั้นพื้นฐาน  

เขตตรวจราชการท่ี 11 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ผู้วจิัย 

นายสัมฤทธิ์  ต้นสวรรค์ 

นักศกึษาระดับดุษฎีบณัฑิต  สาขาวชิาภาวะผู้น าทางการบริหารการศกึษา 

มหาวิทยาลัยราชภัฎสกลนคร 
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ค าน า 

 

 รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชงิกลยุทธ์ของผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศกึษา 

ขนาดเล็ก สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศกึษาขั้นพืน้ฐาน เขตตรวจราชการที่ 11 เป็น

แนวทางในการพัฒนาภาวะผูน้ าผูบ้ริหารโรงเรียนระดับประถมศึกษาโดยมุ่งพัฒนาด้าน

ความรู ้ ความสามารถ ทักษะและเจตคติ เพื่อให้ผูบ้ริหารโรงเรียนระดับประถมศกึษา 

ได้เกิดความรู ้ความเข้าใจด้านภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์และสร้างความตระหนัก ในบทบาท

หนา้ที่และภาระงานด้านต่างๆในโรงเรียน ให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลอย่างแท้จริง  

รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชงิกลยุทธ์ของผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษาขนาดเล็ก 

ประกอบด้วย หลักการ วัตถุประสงค์ เนือ้หา กระบวนการพัฒนา และการวัดและ

ประเมินผล และรายละเอียดของกิจกรรม มเีอกสารประกอบการพัฒนา คือ คู่มอืการใช้

รูปแบบจ านวน 1 เล่มและเอกสารประกอบการพัฒนาจ านวน 2 เล่ม ประกอบด้วย 

  เล่มที่  1  การด าเนินกลยุทธ์ 

  เล่มที่  2  วัฒนธรรมองค์การ 

 

 ผูว้ิจัยขอขอบพระคุณ ประธานและคณะกรรมการที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ 

ผูเ้ชี่ยวชาญ ผูบ้ริหารสถานศกึษาทุกท่านที่มีสว่นร่วม ในการด าเนินงาน  การวิจัยในครั้งนี ้  

หวังเป็นอย่างยิ่งว่า เอกสารประกอบการพัฒนานี ้จะเป็นประโยชน์ ต่อการพัฒนาภาวะ

ผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรยีนประถมศกึษาขนาดเล็ก ให้มปีระสิทธิภาพสูงสุดต่อไป 

 

 

สัมฤทธิ์  ต้นสวรรค์ 

นักศึกษาระดับดุษฎีบัณฑิต 

สาขาวิชาภาวะผู้น าทางการบริหารการศกึษา 

มหาวิทยาลัยราชภัฎสกลนคร 
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สารบัญ 

เรื่อง หน้า 

  

รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชงิกลยุทธ์ของผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศกึษาขนาดเล็ก 

       สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศกึษาขั้นพื้นฐาน เขตตรวจราชการที่ 11...... 

 

1 

หลักการของรูปแบบ................................................................................................ 3 

วัตถุประสงค์ของรูปแบบ.......................................................................................... 4 

เนือ้หาของรูปแบบ................................................................................................... 4 

กระบวนการของรูปแบบ.......................................................................................... 5 

การวัดและการประเมินผล...................................................................................... 9 

ก าหนดการอบรมเชิงปฏิบัติการ  ............................................................................... 11 

ก าหนดการศกึษาดูงาน  ............................................................................................ 12 

ก าหนดการฝกึปฏิบัติจริง  ......................................................................................... 13 

เอกสารอ้างอิง  ......................................................................................................... 14 

รายชื่อผูเ้ชี่ยวชาญตรวจรูปแบบและเอกสารประกอบการพัฒนา  ............................... 15 

รายชื่อคณะกรรมการที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์  .............................................................. 16 
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  รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ. 2550 มาตรา 80 (3)  

พระราชบัญญัติการศกึษาแหง่ชาติ พ.ศ. 2542  และแก้ไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2)  พ.ศ. 2554  

มาตรา 6 มาตรา 7  และนโยบายที่รัฐบาลได้แถลงต่อรัฐสภายึดหลักการจัดเพื่อพัฒนา

สังคมไทย ให้เป็นสังคมแหง่การเรียนรูแ้ละเพื่อให้คนไทยทั้งปวงได้รับโอกาสความเท่าเทียม

กันในทางการศกึษา พัฒนาตนเองได้อย่างต่อเนื่องตลอดชวีิต อันเป็นเงื่อนไขไปสู่ระบบ

เศรษฐกิจ ฐานความรูท้ี่พึงประสงค์ ดังนัน้การศกึษาเป็นกระบวนการของการพัฒนาชีวติ

และสังคมซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญในการพัฒนาประเทศอย่างยั่งยืนสามารถพึ่งตนเองพึ่งกันเอง 

และสามารถแข่งขันได้ในระดับนานาชาติ (ราชกิจจานุเบกษาเล่มที่ 124 ตอน 47 ก, 2550, 

หนา้ 1). (ราชกิจจานุเบกษาเล่มที่ 116 ตอน 34 ก, 2542, หนา้ 6)  และการบริหาร

การศกึษามีความส าคัญอย่างยิ่งในการสร้างรากฐานในการพัฒนาประเทศเนื่องจากเป็น

หนว่ยงานในการจัดการทรัพยากรในการบริหารได้แก่ คน เงนิ และวัสดุอุปกรณ์เพื่อให้

บรรลุเป้าหมายของสถานศึกษา ถ้าขาดกระบวนการบริหาร สถานศกึษาก็ไม่สามารถ

ปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายได้ การบริหารสถานศกึษาจงึเป็นเครื่องมอืที่ชีถ้ึงศักยภาพใน

การบริหาร ความส าเร็จหรือความลม้เหลวของสถานศึกษาอีกด้วย เพื่อเป็นการปรับปรุงใน

เชงิคุณภาพได้มกีารพัฒนาระบบการบริหารคุณภาพและเทคนิคการบริหารแบบต่างๆ 

ขึน้มาหลายรูปแบบการบริหารแต่ละระบบต่างมีจุดอ่อนจุดแข็งแตกต่างกันไป และต้อง

พิจารณาเลือกใช้ให้เหมาะสมกับแตล่ะสถานศกึษาเพื่อใหเ้กิดประสทิธิภาพสูงสุด 

(กระทรวงศึกษาธิการ ส านักงานคณะกรรมการการศกึษาขั้นพื้นฐาน, 2550, หน้า 1) 

 การบริหารเชิงกลยุทธ์เป็นจุดรวมของการบริหารกับพลังของแหล่งข้อมูล

ข่าวสารที่หลากหลาย เพื่อก าหนดขึ้นเป็นนโยบายในการด าเนินงานที่ชัดเจนแมน่ย า ระบบ

การบริหารนี้มีววิัฒนาการมาจากการบริหารธุรกิจ และสามารถน ามาประยุกต์ใช้ได้กับทุก

องค์การ ที่มขีนาดใหญ่และขนาดเล็ก ฉะนั้นการบริหารที่ดจีงึจ าเป็นที่จะต้องมีความส าเร็จ

ขององค์การทั้งในปัจจุบันและอนาคต การบริหารเชิงกลยุทธ์นับเป็นการสรา้งโอกาสให้

รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรียน

ประถมศึกษาขนาดเลก็ สังกัดส านกังานคณะกรรมการการศกึษา 

ขั้นพื้นฐาน เขตตรวจราชการที่ 11 
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องค์การก้าวสู่ความส าเร็จ เนื่องจากโลกมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว สลับซับซ้อน 

องค์การจะต้องมกีารปรับตัวใหส้อดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว หากผู้บริหารขาด

องค์ความรู้และความช านาญในการก าหนดกลยุทธ์และการปฏิบัติตามกลยุทธ์ จะส่งผลให้

องค์การไม่สามารถพัฒนาตนเองให้บรรลุเป้าหมายขององค์การได้ ผูบ้ริหารที่ให้

ความส าคัญอย่างยิ่งในการก าหนดกลยุทธ์ และกระบวนการวางแผนอย่างมรีูปแบบ ดังนั้น

ผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศกึษาขนาดเล็กจึงควรศึกษาการบริหารเชงิกลยุทธ์และใช้ในการ

บริหารโรงเรียนประถมศึกษาเพื่อปรับตัวใหท้ันกับการเปลี่ยนแปลง (บรรจง จันทมาศ, 

2542, หนา้ 8 – 9) 

 จากที่กล่าวมาแล้วการบริหารเชงิกลยุทธ์ของโรงเรียนมีความส าคัญที่จะท าให้

เกิดการบรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายของหน่วยงานตามพระราชบัญญัติระเบียบบริหาร

ราชการกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ. 2546 โดยมีส านักงานคณะกรรมการการศกึษาขั้น

พืน้ฐาน และส านักงานเขตพืน้ที่การศกึษาประถมศึกษาประถมศึกษาอยู่ในสังกัด ตาม

พระราชบัญญัติการศกึษาแหง่ชาติ พ.ศ. 2542 มาตรา 38 และพระราชบัญญัติระเบียบ

บริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ.2546 มีอ านาจหน้าที่จัดท านโยบาย แผนพัฒนา 

มาตรฐานการศกึษา วเิคราะห ์ตรวจสอบ จัดตัง้ จัดสรร ก ากับ ตดิตามการใชง้บประมาณ  

ประสาน สง่เสริม สนับสนุน  ก ากับดูแล ติดตามและประเมินผล รวมทั้งระดมทรัพยากรใน

การส่งเสริม การจัดและการพัฒนาการศกึษาของสถานศกึษาในเขตพืน้ที่การศกึษา  

(ส านักงานคณะกรรมการการศกึษาขั้นพื้นฐาน, 2549) ออนไลน์ ปัจจุบันส านักงาน

คณะกรรมการการศกึษาขั้นพืน้ฐาน โรงเรียนในสังกัดทั้งหมด จ านวน 32,878 โรง  

เป็นโรงเรียนขนาดเล็ก จ านวน 13,184 โรง  จากผลการด าเนินงานในปัจจุบันพบว่า 

โรงเรียนยังไม่สามารถปฏิบัติงานให้บรรลุผลส าเร็จได้อย่างมปีระสิทธิภาพ ซึ่งสอดคล้อง

กับการจัดอันดับความสามารถในการแข่งขันของประเทศไทยในปี 2553 ของ IMD 

(International  Institute for Management Development )  WEF (World Economic Forum) 

และธนาคารโลก โดยในปี 2553 ได้จัดอันดับประเทศไทยอยู่อันดับที่ 26 จากทั้งหมด 58

 จากสภาพปัญหาของโรงเรียนขนาดเล็กที่ผ่านมาพบว่า สว่นใหญ่ประสบปัญหา

ใน 4 ด้านดังนี้ 1) ปัญหาด้านการบริหารจัดการ 2) การลดลงของประชากรท าให้โรงเรียนมี

ขนาดเล็กลงเป็นจ านวนมาก 3) มีอัตราครูต่อนักเรียนต่ ากว่ามาตรฐาน 4) มีคา่ใช้จ่ายต่อ

นักเรียน 1 คน สูงกว่าโรงเรียนขนาดอื่น นอกจากนี้ผู้บริหารยังขาดทักษะในการบริหาร

จัดการโรงเรียนขนาดเล็กเนื่องจากโรงเรยีนขนาดเล็กมีบริบทแตกต่างจากโรงเรยีนขนาด
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อื่น ปัญหาด้านการเรียนการสอนพบว่า มีครูไม่ครบชั้น ครูส่วนใหญ่ขาดทักษะ ครูสอนไม่

เต็มเวลา เต็มความมารถเนื่องจากมีภารกิจอื่น รวมทั้งมีนักเรียนจ านวนน้อย ในแต่ละช้ัน  

ปัญหาดา้น ความพร้อมเกี่ยวกับปัจจัยสนับสนุน มีนอ้ยเนื่องจากมีการจัดสรรงบประมาณ

ตามเกณฑข์องนักเรียน ปัญหาด้านการมีส่วนรว่มในการจัดการศึกษา มตีัวแทนขององค์กร

ชุมชนเข้าร่วมแต่ผู้ปกครองหรอืตัวแทนมีฐานะยากจนจึงไม่สามารถส่งเสริมสนับสนุนการ

ด าเนนิงานของโรงเรียนได้ (กระทรวงศึกษาธิการ, 2551, หนา้ 5–7 ) สุวิทย์ ยอดสละ 

(2011 หนา้ 22) ได้เสนอวิธีแก้ปัญหาการบริหารโรงเรียนขนาดเล็กแนวใหมผู่้น าตอ้งกล้าคิด

นอกกรอบ เปลี่ยนแนวคิดใหม่ มีวสิัยทัศนเ์ชิงกลยุทธ์ มีความมุ่งมั่นในการท างาน มีการ

ท างานเป็นทีม มเีครือข่ายในการท างาน จัดการเรยีนรู้แบบบูรณาการรว่มกับชุมชนหรอืภูมิ

ปัญญาท้องถิ่น ใชเ้ทคโนโลยีในการจัดการเรยีนรู้ เพราะมีครูไม่ครบช้ัน หรอือาจจัดการ

เรียนการสอนเช่ือมโยงกับการศกึษานอกระบบและตมอัธยาศัย สามรถประสานสิบทิศ

ร่วมกับบ้าน วัด โรงเรียน จัดกระบวนการเรียนรู้ โดยใช้ชุมชนเป็นฐานขับเคลื่อนในการจัด

การศกึษา เพื่อสร้างทางเลือกในการจัดการศกึษาแนวใหม่กล่าวโดยสรุปคือการสร้าง

จุดเด่น เน้นเครือข่าย ใช้ ICT มีแหล่งเรียนรู้ บูรณาการ ประสานสบิทิศ คิดนอกกรอบ 

แนวทางแก้ปัญหาดังกล่าวการมภีาวะผูน้ าเชงิกลยุทธ์กลยุทธ์ของผู้บริหารและบุคลากรที่

ปรารถนาที่จะประสบความส าเร็จในอาชีพ ควรศกึษาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ใหเ้ข้าใจอย่าง

ถ่องแท้เพื่อปรับตัวใหอ้ยู่รอดในกระแสการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในปัจจุบัน การ

ประยุกต์หลักแนวคิดของการบริหารเชิงกลยุทธ์ไปใช้ในการบริหารงานที่จะท าให้องค์การ

สามารถด าเนินงานอย่างมีประสิทธิภาพ มกีารพัฒนาอย่างยั่งยืนและประสบความส าเร็จ 

การบริหารเชิงกลยุทธ์ไม่ได้เป็นประโยชน์ในทางธุรกิจเท่านั้น ในทางการศกึษาก็สามารถ

ประยุกต์ใชใ้ห้เกิดประสทิธิภาพเกิดประสทิธิผลที่ยั่งยืนได้เชน่กัน (จินตนา  บุญบงการ 

และณัฐพันธ์  ขจรนันทน์). (2548 หน้า, ค าน า)  

 จากปัญหาที่กล่าวมาแล้วโรงเรียนขนาดเล็กไม่สามารถบริหารเชิงกลยุทธ์ใหม้ี 

ประสิทธิภาพจนเกิดประสทิธิผลได้เหมอืนโรงเรียนประถมศึกษาขนาดกลางและขนาดใหญ่

ซึ่งมีปัจจัยในการบริหารแบบปกติ  การบริหารเชงิกลยุทธ์ในโรงเรียนขนาดเล็กควรมี

รูปแบบที่เหมาะสม ตอ่ไป 
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หลักการของรูปแบบ 
 

 การพัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรยีนประถมศึกษาขนาดเล็ก 

สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน เขตตรวจราชการที่ 11 ดังนี้ 

  1. เป็นรูปแบบที่พัฒนาขึน้โดยยึดแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผูน้ า  ภาวะ

ผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรยีนประถมศกึษาขนาดเล็ก 

  2. เป็นรูปแบบเรียนรู้จากประสบการณ์และการกระท าเป็นการเรียนรูใ้นการ

สร้างความคิด รวบยอด การพัฒนาความเข้าใจ และความสามารถต่างๆ ด้วยตนเอง และ

การบูรณาการเพื่อน าไปใช้ในการบริหารโรงเรียนจรงิ  

  3. เป็นรูปแบบที่ใชก้ระบวนการและวิธีการพัฒนาที่หลากหลาย 

ประกอบด้วย การฝกึอบรมเชงิปฏิบัติการ การศกึษาดูงาน การฝึกปฏิบัติจริง การแสดง

ความคิดเห็น และการตดิตามประเมินผล 

  4. เป็นรูปแบบที่ใชก้ระบวนการแบบมีสว่นร่วม โดยมีหลักการส าคัญ 

ประกอบด้วย การใชป้ระสบการณข์องผูเ้ข้ารับการอบรม การเรียนรู้ด้วยการกระท าจนท า

ให้เกิดความรู้ใหมอ่ย่างตอ่เนื่อง ซึ่งเกิดจากความสนใจ ของผูเ้ข้ารับการอบรมการ

ปฏิสัมพันธ์ของผูเ้ข้ารับการอบรม ท าให้เกิดการขยายตัวของเครือขา่ยความรูท้ี่ทุกคน มอียู่

อย่างกว้างขวาง และการสื่อสารด้วยการพูดหรอืการเขียน เพื่อเป็นการแลกเปลี่ยน 

 

วัตถุประสงค์ของรูปแบบ 
 

 การพัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรยีนประถมศึกษาขนาดเล็ก 

สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน เขตตรวจราชการที่ 11 มีวัตถุประสงค์

ในการด าเนินการ ดังนี้ 

  1. เพื่อพัฒนาความรู้ความเข้าใจ  สร้างความตระหนักและเจตคติ เกี่ยวกับ

ภาวะผูน้ าเชงิกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษาขนาดเล็ก สังกัดส านักงาน

คณะกรรมการการศกึษาขั้นพืน้ฐาน เขตตรวจราชการที่ 11 

  2. เพื่อพัฒนาพฤติกรรมและทักษะด้านการพัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของ

ผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศกึษาขนาดเล็ก สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศกึษา        

ขั้นพื้นฐาน เขตตรวจราชการที่ 11 น าความรู้และทักษะด้านภาวะผูน้ าเชงิกลยุทธ์ไป 

ประยุกต์ใชใ้นการปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ  
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เนื้อหาของรูปแบบ 

 
 เนือ้หาของรูปแบบการพัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของผูบ้ริหารโรงเรียน

ประถมศึกษาขนาดเล็ก สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน เขตตรวจ

ราชการที่ 11  มีจ านวน 2 หน่วย ดังนี้ 

  หนว่ยที1่ การด าเนินกลยุทธ์  

  หนว่ยที ่2 วัฒนธรรมขององค์การ 

  

กระบวนการของรูปแบบ 

 กระบวนการของรูปแบบการพัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรียน

ประถมศึกษาขนาดเล็ก สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน เขตตรวจ

ราชการที่ 11 มีวธิีการพัฒนา ประกอบด้วย 

  1. การอบรมเชิงปฏิบัติการ ใช้กระบวนการแบบมีสว่นร่วมโดยผู้เขา้รับการ

พัฒนาได้แลกเปลี่ยนเรียนรู้พูดคุย ระดมสมอง อภิปรายเรียนรูก้ารปฏิบัติงาน การสอนงาน 

และวิธีการสร้างองค์ความรู้ที่หลากหลายในการอบรมเชิงปฏิบัติการ 

   2. การศกึษาดูงานโดยผูเ้ข้ารับการพัฒนาได้ร่วมศกึษาดูงานโดยใช้การ

สังเกต การสัมภาษณ์ ศึกษาการปฏิบัติงานที่เป็นเลิศของโรงเรียนที่มผีลการบริหารงาน

ดีเด่นดา้นต่างๆ 

  3. การฝกึปฏิบัติจริง โดยใช้เอกสารประกอบการพัฒนา ประกอบการ

ปฏิบัติงาน เพื่อใหเ้กิดความเข้าใจที่ถ่องแท้ จนเกิดเป็นแนวทางในการปฏิบัติงาน 

โดยแบ่งการด าเนินงานออกเป็น 4 ระยะ ดังนี้ 

   ระยะที่ 1 การอบรมเชิงปฏิบัติการ เป็นการอบรมเชิงปฏิบัติการ โดยยึด

การเรียนรูแ้บบผูใ้หญ่ซึ่งมีการก าหนดกิจกรรม ดังนี้ 

    1. กิจกรรมสร้างปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรที่เกี่ยวข้องก่อนการ

อบรมเชิงปฏิบัติการ 

    2. ส ารวจพฤติกรรมภาวะผู้น าเชงิกลยุทธ์ของผูบ้ริหารโรงเรยีน 

ประถมศึกษาขนาดเล็ก ของผูเ้ข้ารับการพัฒนา โดยให้ผู้เข้ารับการพัฒนาตอบแบบประเมิน

ภาวะผูน้ าเชงิกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรียน จ านวน 2 องค์ประกอบก่อนการอบรมพัฒนา 
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    3. การอบรมเชิงปฏิบัติการใชร้ะยะเวลา 2 วัน      

   ระยะที่ 2 การฝึกปฏิบัติจริง เป็นกิจกรรมพัฒนาภาวะผู้น าเชงิกลยุทธ์

ของผู้บริหารโรงเรียนประถมศกึษาขนาดเล็ก รายสัปดาหท์ุกวันจันทร์และวันศุกร์ จ านวน 3 

สัปดาห์ สัปดาหล์ะ 4 ครั้ง ครั้งละ 3  ช่ัวโมง เป็นเวลา 36  ช่ัวโมง และ การศกึษาดูงาน

โดยผู้เขา้รับการพัฒนาได้รว่มศกึษาดูงานโดยใช้การสังเกต การสัมภาษณ์ ศกึษาการ

ปฏิบัติงานที่เป็นเลิศของโรงเรียนที่มกีารบริหารดีเด่น (Best Practice) เพื่อเพิ่มพูน

ประสบการณใ์นการพัฒนาภาวะผูน้ าเชงิกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษาขนาด

เล็ก และประชุมสรุปผลการศกึษาดูงาน เพื่อวเิคราะห์หาจุดเด่น จุดที่ควรพัฒนา และ

วิเคราะห์หาแนวทางในการปฏิบัติงานแก้ไขปัญหาร่วมกัน 

   ระยะที่  3 การตดิตามและประเมินผล เป็นระยะการติดตามผลการ

พัฒนาภาวะผูน้ าทางวิชาการของผูบ้ริหารสถานศกึษาระดับมัธยมศกึษาหลังการฝึกปฏิบัติ

จรงิ 1 สัปดาห์ โดยให้ผู้ฝึกปฏิบัติจริง ท าแบบประเมินพฤติกรรมการพัฒนาภาวะผู้น า

เชงิกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรียนประถมศกึษาขนาดเล็ก 

 

  รายละเอียดของกิจกรรม 

   กิจกรรมการพัฒนาภาวะผู้น าเชงิกลยุทธ์ของผูบ้ริหารโรงเรยีน

ประถมศึกษาขนาดเล็ก สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน เขตตรวจ

ราชการที่ 11 ตามรูปแบบที่พัฒนาขึน้ประกอบด้วยรายละเอียดของกิจกรรมตามระยะ   

ต่างๆ  ดังนี้ 

    ระยะที่ 1 การอบรมเชิงปฏิบัติการ 

     การอบรมเชิงปฏิบัติการประกอบด้วย กิจกรรมดังตอ่ไปนี้ 

      1.  กิจกรรมสร้างปฏิสัมพันธ์ การแนะน าตัวเพื่อให้ผู้เข้ารับการ

พัฒนาทุกคนท าความรูจ้ักซึ่งกันและกัน เป็นการละลายพฤติกรรมเพื่อให้เกิดความคุ้นเคย

และเป็นกัลยาณมิตร เพื่อให้ผูเ้ข้ารับการพัฒนากล้าที่จะอภปิรายและน าเสนอความคิดเห็น

ประกอบด้วย ผูบ้ริหารสถานศกึษาระดับประถมศกึษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการ 

การศกึษาขั้นพื้นฐาน เขตตรวจราชการที่ 11 จ านวน 20 คน  

      2. กิจกรรมส ารวจพฤติกรรมภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของโรงเรียน

ระดับประถมศกึษาของผูเ้ข้ารับการพัฒนาโดยใหผู้เ้ข้ารับการพัฒนาท าแบบประเมิน

พฤติกรรมภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ จ านวน2 องค์ประกอบ 
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      3. ผูบ้ริหารโรงเรียนกลุ่มทดลองเข้ารับ การอบรมเชิง

ปฏิบัติการ และร่วมกิจกรรมภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของโรงเรียนระดับประถมศึกษาเป็นเวลา 

2 วัน โดยมลี าดับขั้นตอนในการจัดกิจกรรม ดังนี้ 

       3.1 ขั้นใหค้วามรู ้เป็นขั้นให้ความรูแ้ก่ผูเ้ข้ารับการพัฒนา

เกี่ยวกับแนวคิด  หลักการ  วิธีการภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของโรงเรียนระดับประถมศึกษา 

โดยใช้วธิีการบรรยาย  อภปิราย  การศกึษาเอกสารประกอบการพัฒนา  จัดกิจกรรมการ

ระดมสมองโดยแบ่งกลุ่มผู้เข้ารับการพัฒนาออกเป็นกลุ่มย่อยๆ และสนทนากลุ่มย่อย

แลกเปลี่ยนเรียนรู้เกี่ยวกับภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของโรงเรียนระดับประถมศกึษา 

       3.2 ขั้นน าเสนอผลงานการท างานกลุ่ม เป็นขั้นตอนที่ผูเ้ข้า

รับการพัฒนาแตล่ะกลุ่ม ส่งตัวแทนกลุ่มออกมาน าเสนอผลงานที่ได้จากการระดมความคิด                    

จากการศกึษาองค์ความรู ้และการศกึษาสถานการณ์ต่างๆ จากเอกสารประกอบ               

การพัฒนา แล้วแลกเปลี่ยนเรียนรู้ประสบการณ์ซึ่งกันและกัน หลังจากนั้นสรุปผล              

เพื่อเตรียมเสนอเป็นผลงานกลุ่ม และสรุปประเด็นส าคัญน าเสนอโดยการเขียนแผนภาพ

ความคิด (Mind Mapping) 

       3.3 ขั้นสรุปองค์ความรู้จากการน าเสนอผลงานการท างาน

กลุ่มเป็นขั้นตอนที่วิทยากรและผู้เข้าร่วมอบรมเชงิปฏิบัติการ ร่วมกันสรุปแนวคิด หลักการ 

การพัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของโรงเรียนระดับประถมศึกษาและน าไปประยุกต์ใช้ใน

การปรับพฤติกรรมภาวะผูน้ าเชงิกลยุทธ์ของโรงเรียนระดับประถมศึกษา 

      4. ขัน้สร้างแนวทางการพัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของ

โรงเรียนระดับประถมศกึษาเป็นขั้นตอนของการให้ความรูแ้ละฝกึการสร้างแนวทางเกี่ยวกับ

การพัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของโรงเรียนระดับประถมศึกษาโดยมีกิจกรรมดังนี้ 

       วันที่  1  ของการอบรมเชิงปฏิบัติการ 

        -  ลงทะเบียนรับเอกสาร 

        -  เปิดการอบรม 

        -  ปฐมนิเทศ  ชี้แจงวัตถุประสงค์และกระบวนการ

ฝกึอบรม 

        -  สร้างบรรยากาศการเรยีนรู้ 

        -  ด าเนินกิจกรรมตามเอกสารประกอบการพัฒนา 

เล่มที่  1 การด าเนนิกลยุทธ์ 
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        -  อภปิรายตามประเด็นที่ได้รับมอบหมายเพื่อให้เกิด

การแลกเปลี่ยนและท าความเข้าใจ  

        -  บันทึกผลการเรียนรู้พฤติกรรมการพัฒนาภาวะผูน้ า

เชงิกลยุทธ์ของโรงเรียนระดับประถมศึกษา 

   

        วันที่  2  ของการอบรมเชิงปฏิบัติการ 

        -  สร้างบรรยากาศการเรยีนรู้  

        - ด าเนินกิจกรรมตามเอกสารประกอบการพัฒนาเล่ม 

ที่ 2 วัฒนาธรรมองค์การ 

        -  น าเสนอตัวแบบพฤติกรรมการพัฒนาภาวะผูน้ า

เชงิกลยุทธ์ของโรงเรียนระดับประถมศึกษา ที่พึงประสงค์ 

        -  สรุปพฤติกรรมภาวะผูน้ าเชงิกลยุทธ์ของโรงเรียน

ระดับประถมศึกษาที่พึงประสงค์ 

        -  บันทึกผลการเรียนรู้พฤติกรรมการพัฒนาภาวะผูน้ า

เชงิกลยุทธ์ของโรงเรียนระดับประถมศึกษา 

         -  ประเมินผลการพัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของ

โรงเรียนระดับประถมศกึษาที่เข้ารับการอบรมเชิงปฏิบัติการ  โดยการสะท้อนผลการ

พัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของโรงเรียนระดับประถมศึกษา 
 

    ระยะที่ 2 การฝึกปฏิบัติจริง 

     การฝึกปฏิบัติการที่เป็นกิจกรรมการพัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์

ของโรงเรียนระดับประถมศึกษา เป็นรายสัปดาห ์เป็นเวลา  3สัปดาห ์ๆ ละ4 ครั้ง ครั้งละ3 

ช่ัวโมง รวม 36 ช่ัวโมง  โดยแตล่ะครั้งมกีารจัดกิจกรรมดังนี้ 

      1. กิจกรรมการพัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของโรงเรียนระดับ

ประถมศึกษา ด้านการด าเนินกลยทุธ ์ผูเ้ข้ารับการพัฒนาวิเคราะหพ์ฤติกรรมตนเองโดย

น าเสนอพฤติกรรมการพัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของโรงเรียนระดับประถมศกึษา 

ด้านการสร้างวิสัยทัศน ์ การปฏิบัติตามกลยุทธ์ และการควบคุมกลยุทธ์ ที่ตอ้งปรับและ

พัฒนา ร่วมกันอภิปรายรูปแบบกิจกรรมการพัฒนา น าเสนอแนวทางในการพัฒนาภาวะ

ผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของโรงเรียนระดับประถมศึกษา ด้านการสร้างวิสัยทัศน์  การปฏิบัติตามกล

ยุทธ์ และการควบคุมกลยุทธ์ และผูเ้ข้ารับการพัฒนาตอบแบบประเมินการด าเนินกลยุทธ ์
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      2. กิจกรรมวัฒนธรรมองค์การ ผูเ้ข้ารับการพัฒนาทบทวน

พฤติกรรมของตนเองโดย น าเสนอความก้าวหน้าของตนเองจากการปรับและพัฒนา

พฤติกรรมภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ทีไ่ด้น าเสนอไว้ในครั้งที่1 พร้อมกับน าเสนอพฤติกรรมการ

ปฏิบัติตามกลยุทธ์ และการควบคุมกลยุทธ์ ด้านการบริหารหลักสูตรและการสอนที่ตอ้ง

ปรับและพัฒนา รว่มกันอภิปรายรูปแบบกิจกรรมการพัฒนา และน าเสนอแนวทางในการ

พัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของโรงเรียนระดับประถมศึกษา ด้านวัฒนธรรมองค์การไปใช้

เป็นแนวทางการพัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของโรงเรียนระดับประถมศกึษา 

      3. กิจกรรมสรุปผลการใช้รูปแบบการพัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกล

ยุทธ์ของโรงเรียนระดับประถมศึกษา ผูเ้ข้ารับการพัฒนาน าเสนอความก้าวหน้าของตนเอง

จากการปรับและพัฒนาการพัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของโรงเรียนระดับประถมศกึษาทั้ง 

2 ด้าน พร้อมทั้งอภิปรายรูปแบบกิจกรรมการพัฒนา ตอบแบบประเมินการพัฒนาเพื่อ

น าไปใช้เป็นแนวทางแนวทางในการพัฒนาการพัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของโรงเรียน

ระดับประถมศึกษา ผูว้ิจัยด าเนินการสรุปและปิดการฝึกปฏิบัติการ การศกึษาดูงานโดยผู้

เข้ารับการพัฒนาได้รว่มศกึษาดูงานโดยใช้การสังเกต การสัมภาษณ์ ศกึษาการปฏิบัติงานที่

เป็นเลิศของโรงเรียนที่มกีารบริหารดีเด่นระหว่างฝกึปฏิบัติจริง เพื่อศึกษาและวิเคราะห์

สภาพการด าเนินงาน จุดเด่น จุดด้อย ข้อควรน าไปประยุกต์ใชใ้นการพัฒนาภาวะผู้น า

เชงิกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรียนระดับประถมศกึษาของโรงเรียนดีเด่น โดยน าคณะผูเ้ข้ารับ

การพัฒนาที่ทดลองใช้รูปแบบไปศกึษาดูงานจ านวน 1 โรงเรียนคือ โรงเรยีนบ้านนาแก

สังกัดส านักงานเขตพืน้ที่การศกึษาประถมศกึษา สกลนคร เขต 1  
 

    ระยะที่  3  ระยะติดตามและประเมินผลพัฒนา 

     เป็นระยะการติดตามผลทางการพัฒนาภาวะผูน้ าเชงิกลยุทธ์ของ

โรงเรียนระดับประถมศกึษา หลังสิ้นสุดการฝกึปฏิบัติการ 1 สัปดาหโ์ดยให้ผู้เข้ารับการ

พัฒนาท าแบบประเมินการพัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของโรงเรียนระดับประถมศึกษาเพื่อ

ประเมินพฤติกรรมทางการพัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของโรงเรียนระดับประถมศึกษา 

ผูเ้ข้ารับการพัฒนาหลังการฝกึปฏิบัติการ 
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การวัดและการประเมนิผล 
 

 การวัดและการประเมินผลรูปแบบการพัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหาร

โรงเรียนประถมศึกษาขนาดเล็ก สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศกึษาขั้นพืน้ฐาน  

เขตตรวจราชการที่ 11 ด าเนินการดังนี้ 

  ระยะที่ 1 การอบรมเชิงปฏิบัติการ มกีารประเมินพฤติกรรมภาวะผูน้ าเชิงกล

ยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษาขนาดเล็ก ก่อนการอบรมเชิงปฏิบัติการ เพื่อให้ผู้

เข้ารับการพัฒนาได้ประเมินตนเองเกี่ยวกับพฤติกรรมการพัฒนาภาวะผูน้ าเชงิกลยุทธ์ของ

ผูบ้ริหารโรงเรียนระดับประถมศกึษา ทั้ง 2 ด้าน ประกอบด้วย การด าเนินกลยุทธ์ และ

วัฒนธรรมองค์การ 

  ระยะที่ 2 การศกึษาดูงานโรงเรียนที่มกีารบริหารดีเด่น โดยใหผู้เ้ข้ารับการ

พัฒนาสัมภาษณ์ผูบ้ริหารสถานศกึษาที่ไปศกึษาดูงานเกี่ยวกับการพัฒนาภาวะผูน้ าเชงิกล

ยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรยีนประถมศึกษาขนาดเล็ก หลังสิน้สุดการดูงานจากสถานศึกษา

ดีเด่นมกีารประชุม สรุปผลจากการศกึษาดูงานที่เกี่ยวกับรูปแบบการพัฒนาภาวะผูน้ า

เชงิกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรียนประถมศกึษาขนาดเล็ก ทั้ง 2 ด้าน ประกอบด้วย การ

ด าเนนิกลยุทธ์ และวัฒนธรรมองค์การ เพื่อให้ผู้เข้ารับการพัฒนาได้น าความรูไ้ป

ประยุกต์ใชใ้นการฝกึปฏิบัติจริง 

  ระยะที่ 3 การฝกึปฏิบัติจริง ประเมนิพฤติกรรมการพัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกล

ยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรยีนประถมศึกษาขนาดเล็กของผู้เข้ารับการพัฒนาก่อนการฝึกปฏิบัติ

จรงิและหลังสิ้นสุดการฝึกปฏิบัติจริงโดยการสอบถามและสัมภาษณ์ผูเ้ข้ารับการประเมิน

เกี่ยวกับพฤติกรรมการพัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศกึษา

ขนาดเล็กเพื่อให้ผู้เข้ารับการพัฒนาได้ประเมินตนเองเกี่ยวกับพฤติกรรมการพัฒนาภาวะ

ผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรยีนประถมศกึษาขนาดเล็ก ทั้ง 2 ด้าน ประกอบด้วย  

การด าเนินกลยุทธ์ และวัฒนธรรมองค์การ 

  ระยะที่ 4 การติดตามและประเมินผล โดยมีการประเมินพฤติการณ์พัฒนา 

ภาวะผูน้ าเชงิกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษาขนาดเล็กระยะติดตามผลหลังการ 

ฝกึปฏิบัติจริง 1 สัปดาห ์เพื่อให้ผู้เข้ารับการพัฒนาได้ประเมนิตนเองเกี่ยวกับพฤติกรรมการ

พัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรียนประถมศกึษาขนาดเล็ก ทั้ง 2 ด้าน 

ประกอบด้วย การด าเนินกลยุทธ์ และวัฒนธรรมองคก์าร 
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ก าหนดการอบรมเชิงปฏิบัติการ 

รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรยีน 

ประถมศึกษาขนาดเล็ก สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  

เขตตรวจราชการที่ 11 

ณ ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศกึษานครพนม เขต 1 ห้อง  รวมใจ 1              

ระหว่างวันที่   29 – 30 เมษายน  พ.ศ. 2559 

---------------------------------------------------------------- 

วันที่ 29 เมษายน พ.ศ. 2559 

เวลา  08.00 – 08.30 น. - ลงทะเบียนและรับเอกสาร 

เวลา  08.30 – 09.00 น. - พิธีเปิดและบรรยายพิเศษ  

       โดย ดร.รัฐศาสตร ์กองสนิแก้ว 

       ต าแหน่ง รองผู้อ านวยการส านักงานเขตพืน้ที่การศกึษา 

       ประถมศึกษานครพนม เขต 1 

เวลา  09.00 – 10.20 น. - ผูว้ิจัยชี้แจงวัตถุประสงค์ของการอบรม 

       โดยนายสัมฤทธิ์ ตน้สวรรค์ 

        นักศึกษาระดับดุษฎีบัณฑิตสาขาภาวะผูน้ าทางการบริหาร 

       การศกึษามหาวิทยาลัยราชภัฏสกลนคร 

เวลา 10.20-10.30    - พักรับประทานอาหารว่าง   

เวลา  10.30 – 12.00 น.     - ภาวะผูน้ าเชงิกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษา 

  ขนาดเล็ก ด้านการด าเนินกลยุทธ์โดย  

        ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร.ไชยา ภาวะบุตร 

เวลา 12.00 – 13.00 น.   พักรับประทานอาหารกลางวัน 

เวลา  13.00 – 14.20 น.  - ภาวะผูน้ าเชงิกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษา 

        ขนาดเล็ก ด้านการด าเนินกลยุทธ์โดย  

       ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร.ไชยา ภาวะบุตร 

เวลา 14.20-14.30    - พักรับประทานอาหารว่าง 

เวลา  14.30 – 16.00 น.  -  ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรยีนประถมศกึษา 

       ขนาดเล็ก ด้านการด าเนินกลยุทธ์โดย 

       ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร.ไชยา ภาวะบุตร 
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เวลา  16.00 – 17.00 น.  -  บันทึกผลการเรียนรู้และการสะท้อนกลับของผูเ้ข้ารับ  

         การอบรมกับผลการปรับพฤติกรรมภาวะผูน้ าเชิง 

กลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรียนระดับประถมศกึษา 

 

วันที่ 30 เมษายน พ.ศ. 2559 
 

เวลา  08.30 – 09.00 น.  -  ลงเวลาเข้ารับการอบรม 

เวลา  09.00 – 10.20 น. -  ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรียนระดับ 

       ประถมศกึษาด้านวัฒนธรรมองคก์าร 

       โดย ดร.ฤทัยทรัพย์ ดอกค า 

เวลา 10.20-10.30    -  พักรับประทานอาหารว่าง 

เวลา 10.00-12.00   - ภาวะผูน้ าเชงิกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรียนระดับ 

       ประถมศึกษาด้านวัฒนธรรมองคก์าร 

       โดย ดร.ฤทัยทรัพย์ ดอกค า 

เวลา  12.00 – 13.00 น.   พักรับประทานอาหารกลางวัน 

เวลา  13.00 – 14.20 น.  -  ภาวะผูน้ าภาวะผูน้ าเชงิกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรียน 

       ระดับประถมศกึษาด้านวัฒนธรรมองค์การ 

       โดย ดร.ฤทัยทรัพย์ ดอกค า 

เวลา 14.20-15.00 น.        – สรุปผลการอบรมเชิงปฏิบัติการ 

เวลา 15.00 – 16.00 น.  -  พิธีปิดการอบรม และมอบเกียรตบิัตร 

          โดย ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร.ไชยา ภาวะบุตร 
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ก าหนดการศึกษาดูงาน 

รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรยีน 

ประถมศึกษาขนาดเล็ก สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  

เขตตรวจราชการที่ 11  โรงเรียนบ้านนาแก 

วันที่ 16 พฤษภาคม พ.ศ. 2559 

---------------------------------------------------------------- 

 

วันที่ 16 พฤษภาคม พ.ศ. 2559 
 

เวลา  07.00 น.   - คณะศึกษาดูงานพร้อมกันที่โรงเรียน 

 เวลา  07.30 น.  - ออกเดินทางสู่โรงเรียนบ้านนาแกน้อย  

เวลา  09.30 น.  - เดินทางถึงโรงเรียนบ้านนาแกน้อย  

     น าโดยผู้อ านวยการโรงเรียนและและคณะครูใหก้ารตอ้นรับ 

     และแนะน าการศกึษาดูงานในครั้งนี้ 

เวลา  10.00 น.  - ศกึษาดูงาน การบริหารการจัดการศึกษา โดยการสังเกต การ 

     สอบถาม การสัมภาษณ์  

เวลา  12.00 น.  - ตัวแทนคณะผูบ้ริหารที่เข้าร่วมศกึษาดูงานกล่าวขอบคุณ 

     และมอบของที่ระลึกแล้วเดินทางกลับ 

เวลา  12.00 น.  - รับประทานอาหารกลางวัน 

เวลา  13.00น.     - สรุปประชุม สัมมนา ข้อค้นพบที่ได้จากการศกึษาดูงาน 

 

 

------------------------------- 
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เอกสารอ้างอิง 
 

คณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแหง่ชาติ.(2554). ส านักงาน.  

  แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 11. กรุงเทพฯ: ส านักงาน 

  คณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแหง่ชาติ. 

คณะกรรมการการศกึษาแหง่ชาติ. (2542, 2545). พระราชบัญญัติการศกึษาแห่งชาติ  

  พ.ศ. 2542 และที่แก้ไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2545. ส านักงาน 

  คณะกรรมการการศกึษาแหง่ชาติ. ส านักนายกรัฐมนตรี. 

ส านักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา. (2554). คู่มอืการประเมิน 

คุณภาพภายนอกรอบสาม (พ.ศ. 2554-2558) ระดับการศกึษาขั้นพื้นฐาน.  

สมุทรปราการ : ออฟเซ็ทพลัส จ ากัด. 

ส านักวิชาการและมาตรฐานการศึกษา. (2553). เรียนรู้. บูรณาการ.  กรุงเทพฯ : คุรุสภา 

ลาดพรา้ว. 
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รายชื่อผู้เชี่ยวชาญ 

ตรวจรูปแบบและเอกสารประกอบการพัฒนา 
 

1. ผศ.ดร.ไชยา  ภาวะบุตร  ประธานคณะกรรมการบริหารหลักสูตร 

           ครุศาสตรมหาบัณฑติ สาขาวิชาการบริหาร 

           การศกึษา มหาวิทยาลัยราชรัฏสกลนคร 

2. รศ.ดร.สายันต์ บุญใบ   กรรมการบริหารหลักสูตรครุศาสตรดุษฎีบัณฑติ  

           สาขาวิชาการบริหารการศกึษาและภาวะผูน้ า  

           มหาวิทยาลัยราชภัฏสกลนคร 

3. ผศ.ดร.ทัศนา ประสานตรี  รักษาการอธิการมหาวิทยาลัยนครพนม 

4. ดร.พิธาน พื้นทอง    ผูอ้ านวยการส านักพัฒนาระบบบริหารงานบุคคล 

           และนิตกิร ส านักงานคณะกรรมการการศกึษา 

          ขั้นพื้นฐาน 

5. นายมารุต  อุปนสากร   ผูอ้ านวยการส านักงานเขตพืน้ที่การศกึษา 

           ประถมศึกษานครพนม เขต 1 

6. นายเพิ่มพูน พงษ์พวงเพชร  ผูอ้ านวยการส านักงานเขตพืน้ที่การศกึษา 

           ประถมศึกษามุกดาหาร 

7. ดร.ทรงศักดิ์  กวานปรัชชา  ผูอ้ านวยการโรงเรียนบ้านหนองสะโน ส านักงาน 

           เขตพื้นที่การศกึษาประถมศึกษานครพนม เขต 1 

8. ดร.ฤทัยทรัพย์  ดอกค า  ผูอ้ านวยการโรงเรียนบ้านนาแกน้อย ส านักงาน 

           เขตพื้นที่การศกึษาประถมศึกษาสกลนคร เขต 1 

9. ดร.สมเกียรติ  พละจติต์  ผูอ้ านวยการโรงเรียนชุมชนขัวสูงสวรรค์   

           ส านักงานเขตพืน้ที่การศกึษาประถมศึกษา 

           สกลนคร เขต 3 
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คณะกรรมการที่ปรึกษาวทิยานิพนธ์ 

 
 

รองศาสตราจารย์ ดร.ปรีชา   คัมภรีปกรณ์    ประธานที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ 

ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร.ธวัชชัย   ไพใหล        กรรมการที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ 

ดร.วรกัญญาพิไล  แกระหัน               กรรมการที่ปรึกษาวิทยานพินธ์ 
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รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ 

ของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษาขนาดเลก็  

สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  

เขตตรวจราชการท่ี 11 

 

 

เอกสารประกอบการพฒันาภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ 

ของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษาขนาดเลก็  

สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  

เขตตรวจราชการท่ี 11 

เล่มท่ี 2 

วัฒนธรรมองค์การ 

 

 

 

 

 

 

ผู้วจิัย 

นายสัมฤทธิ์  ต้นสวรรค์ 

นักศกึษาระดับดุษฎีบณัฑิต  สาขาวชิาภาวะผู้น าทางการบริหารการศกึษา 

มหาวิทยาลัยราชภัฏสกลนคร 
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ค าน า 

 

 เอกสารประกอบการพัฒนาภาวะผูน้ าเชงิกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรียน 

ประถมศึกษาขนาดเล็ก สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน เขตตรวจ

ราชการที่ 11เป็นเอกสารที่จัดท าขึน้เพื่อใชเ้ป็นแนวทางในการพัฒนาภาวะผูน้ าเชงิกลยุทธ์

ของผู้บริหารโรงเรียนประถมศกึษาขนาดเล็ก โดยมุ่งพัฒนาด้านความรู ้ ความสามารถ 

ทักษะ และเจตคติเพื่อให้ผู้บริหารสถานศกึษาได้เกิดความรูค้วามเข้าใจในภาวะผูน้ าเชงิกล

ยุทธ์ และสร้างความตระหนักในบทบาทหนา้ที่และภาระงานด้านการบริหารใหม้ี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลอย่างแท้จรงิ  ผูว้ิจัยได้จัดท าเอกสารประกอบการพัฒนา

ทั้งหมด จ านวน 2 เล่ม  ประกอบด้วย                
 

  เล่มที่1 การด าเนินกลยุทธ์ 

  เล่มที่ 2 วัฒนธรรมองค์การ   
 

 ผูว้ิจัยขอขอบพระคุณ ประธานและคณะกรรมการที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ 

ผูเ้ชี่ยวชาญ  คณะครูและบุคลากรทางการศกึษาที่มสี่วนเกี่ยวข้องในการด าเนินงาน หวัง

เป็นอย่างยิ่งว่า  เอกสารประกอบการพัฒนานีจ้ะเป็นประโยชน์ตอ่ผูท้ี่ศึกษา และเป็น

ประโยชน์ตอ่ประกอบการพัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารโรงเรียนประถมศกึษา

ขนาดเล็ก สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศกึษาขั้นพืน้ฐาน เขตตรวจราชการที่ 11 ให้

เกิดประโยชน์สูงสุดต่อไป  

 

 

 

สัมฤทธิ์  ต้นสวรรค์ 

นักศึกษาระดับดุษฎีบัณฑิต 

สาขาวิชาภาวะผู้น าทางการบริหารการศกึษา 

มหาวิทยาลัยราชภัฏสกลนคร 
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สารบัญ  

  

เรื่อง หน้า 

เอกสารประกอบการพัฒนา  เล่มที่ 2 วัฒนธรรมองค์การ 

       วัฒนธรรมองค์การ  ..........................................................................................   

 

3 

ความเช่ือ  ................................................................................................................  32 

ค่านิยม  .................................................................................................................. 34 

บรรทัดฐาน  ............................................................................................................. 42 

ใบกิจกรรมที่ 1 .......................................................................................................... 

ใบกิจกรรมที่ 2  ........................................................................................................ 

ใบกิจกรรมที่ 3   ...................................................................................................... 

ใบกิจกรรมที่ 4  ........................................................................................................ 

เอกสารอ้างอิง    ..................................................................................................... 

รายชื่อผูเ้ชี่ยวชาญตรวจรูปแบบและเอกสารประกอบการพัฒนา  ............................. 

รายชื่อคณะกรรมการที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์  ............................................................. 

46 
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ระยะเวลา  3  ช่ัวโมง 
 

วัตถุประสงค์ 

1. เพื่อให้ผู้เข้ารับการพัฒนา มีความรู้ ความเข้าใจเกี่ยวกับแนวคิด หลักการ 

เกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การ 

2. เพื่อให้ผู้เข้ารับการพัฒนาตระหนักและเห็นความส าคัญของวัฒนธรรม

องค์การ 

3.  เพื่อให้ผู้เข้ารับการพัฒนา สามารถวิเคราะห ์ แนวคิด  หลักการ  

และสามารถน าวัฒนธรรมองค์การไปใช้อย่างมีประสิทธิภาพ 

 

เน้ือหา 

   1. วัฒนธรรมองค์การ 

    2. ความเช่ือ 

    3. คา่นิยม 

    4. บรรทัดฐาน 

  

ขั้นตอนการด าเนินกิจกรรม 

1. วิทยากรอธิบายขั้นตอน วิธีการศกึษาคู่มอืแก่ผู้เข้ารับการพัฒนา 

2. วิทยากรแบ่งกลุ่มผู้เข้ารับการพัฒนากลุ่มๆ ละเท่าๆ กัน ร่วมสนทนา             

และวิเคราะห์ ตามเนือ้หาที่ก าหนดให้  

  3. ผู้เข้ารับการพัฒนาแต่ละกลุ่มสนทนา อภปิรายและสรุปประเด็นส าคัญ โดย

การเขียนแผนผังความคิด (Mind Mapping) เกี่ยวกับการรูปแบบ/ วัฒนธรรมองค์การลงใน

กระดาษฟลิปชาร์ท ตามประเด็นที่ก าหนดไว้ 

เอกสารประกอบการพฒันา 

เล่มที่ 2 

วัฒนธรรมองค์การ 
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 4. ผู้เข้ารับการพัฒนาแตล่ะกลุ่มสง่ตัวแทน เพื่อมาน าเสนอผลงาน อภปิราย 

และสรุปถึงวัฒนธรรมองค์การ 

 5. วทิยากรและผูเ้ข้ารับการพัฒนา ร่วมกันสรุปแนวคิด หลักการ วัฒนธรรม

องค์การเพื่อน าไปประยุกต์ใชใ้นการปรับพฤติกรรมการพัฒนาภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของ

ผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศกึษาขนาดเล็ก สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศกึษา 

ขั้นพื้นฐาน เขตตรวจราชการที่ 11 
 

สื่อและแหล่งเรียนรู้ 

1. เอกสารประกอบการพัฒนา เล่มที่ 2 วัฒนธรรมองคก์าร 

 2.  กระดาษฟลิปชาร์ท 

 3.  ปากกาเมจกิ 
  

การวัดและประเมินผล  
 1. ประเมินการปฏิบัติกิจกรรม 
  2. ประเมินความสนใจ และความตัง้ใจในการรว่มกิจกรรม 

  3. ประเมินผลการปฏิบัติงานวัฒนธรรมองค์การ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

มห
าวทิ

ยาล
ัยร
าช
ภัฏ
สก
ลน
คร



313 

 

วัฒนธรรมองค์การ 

 

ความหมายและความส าคัญของวัฒนธรรมในองค์การ 

 

 วัฒนธรรมองค์การ เป็นวิถีชีวติที่คนกลุ่มใดกลุ่มหนึ่งยึดถือปฏิบัติสบืต่อกันมา  

ซึ่งจะกลายเป็นนิสัยและความเคยชิน และกลายเป็นขนบธรรมเนียมประเพณี วิถีประพฤติ

ปฏิบัติ ความเชื่อ ค่านิยม รวมทั้งภาษาวัตถุสิ่งของตา่งๆ วัฒนธรรมท าให้คนรวมตัวกันเป็น

สังคม มีการอยู่รว่มกันอย่างมรีะเบียบ ผลของวัฒนธรรมจะออกมาในรูปจรยิธรรม 

ตลอดจนค่านิยมที่ใช้ในการตัดสินใจหรอืวินิจฉัยสั่งการ จริยธรรมองค์การถือเป็นส่วน

ส าคัญที่จะท าให้การด าเนินงานขององค์การก้าวหน้าและสง่ผลใหอ้งค์การได้รับความ

เชื่อถือจากสังคม ดังนัน้องค์การทุกประเภทจึงจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องน าจริยธรรมมาใช้ใน

การบริหารและแก้ไขปัญหาองค์การอย่างถูกวิธีเพื่อให้ได้รับความเชื่อถือ ภาพพจน์ที่ด ีอัน

น ามาซึ่งช่ือเสียง เกียรติยศและความก้าวหน้าในระยะยาวขององค์การ 

 ในองค์การทั้งหลายซึ่งเกิดจากการรวมกลุ่มของคนอย่างมรีะเบียบนั้น ถ้าเรา

มองที่ปัจเจกบุคคลจะเห็นว่า บุคคลจะกระท าการไปสู่เป้าหมายใดๆ ได้นัน้ เขาอาศัยศูนย์

รวมของใจหรอืจติใจเป็นตัวน าดังที่มักกล่าวกันว่า “ส าเร็จดว้ยใจ”  เมื่อปัจเจกบุคคลมา

รวมกันในองค์การมีจิตใจมากมายแตกต่างกันไป สิ่งที่จะผูกความแตกต่างของจิตใจเหล่านี้

ให้อยู่ด้วยกันได้และท างานไปในทิศทางเดียวกันได้ หรือมีคา่นิยมในเรื่องตา่งๆ โดยเฉพาะ

ค่านิยมที่เกี่ยวกับงานในหน่วยงานที่ตนเองมีวถิีชวีิตอยู่สอดคล้องกันได้ สิ่งๆ นัน้ก็คือ 

“วัฒนธรรม” ในองค์การ การศกึษาวัฒนธรรมในองค์การได้รับความสนใจมากขึ้นใน

ปัจจุบัน เมื่อการเปลี่ยนแปลงของสังคมมีผลกระทบต่อองค์การ โดยเฉพาะในด้าน

เทคโนโลยี เทคโนโลยีสามารถท าให้งานงา่ยขึ้นและท าให้การท างานในยุคข้อมูลข่าวสาร

หรอืยุคโลกาภวิัฒน์สามารถจัดขนาดองค์การให้เล็กลง มกีารกระจายอ านาจออกไป

ให้บริการอย่างกว้างขวางเฉพาะพืน้ที่ เฉพาะราย เฉพาะด้าน จนกลุ่มคนเหล่านี้มเีป้าหมาย

เฉพาะของกลุ่ม เช่น กลุ่มนิติกร กลุ่มบัญชี กลุ่มบริหารงานบุคคล และกลุ่มอื่นๆ  กลุ่ม

เหล่านีอ้าจมีช่ือเป็นแผนก ฝ่าย กอง กรม หรอืกระทรวงก็ได้ อย่างไรก็ดีจะมีสายโยงใยคือ 

วัฒนธรรมในการท างาน เป็นศูนย์รวมของจิตใจจากองค์การตา่งๆ เพื่อใหอ้งค์การสามารถ

ท างานมุ่งไปสู่ทิศทางเดียวกันได้ 
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 1. ความหมายของวัฒนธรรมในองค์การ 

  กอร์ดอน (Gordon, 1999, p. 342) กล่าวว่าวัฒนธรรมองค์การคือสิ่งที่

อธิบายสภาพแวดล้อมภายในองค์การที่รวมเอาข้อสมมติ ความเชื่อ และค่านิยมที่สมาชิก

ขององค์การมรี่วมกันและใช้เป็นแนวทางในการปฏิบัติงานเพื่อมปีฏิสัมพันธ์กับโครงสร้าง

อย่างเป็นทางการในการก าหนดรูปแบบพฤติกรรม  

  วิรัช สงวนวงศว์าน (2547, หนา้ 20) กล่าวว่า วัฒนธรรมองคการ หมายถึง

ค่านิยมและความเชื่อที่มรี่วมกันอย่างเป็นระบบที่เกิดขึน้ในองค์การ และใช้เป็นแนวทางใน

การก าหนดพฤติกรรมของคนในองค์การนั้น วัฒนธรรมองค์การจึงเป็นเสมอืน 

“บุคลิกภาพ” หรือ “จติวิญญาณ” ขององค์การ  

  สุนทร วงศไ์วศยวรรณ (2540, หน้า 11) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์การ 

หมายถึง สิ่งต่างๆ อันประกอบด้วยสิ่งประดษิฐ์ แบบแผนพฤติกรรม บรรทัดฐาน ความเชื่อ 

ค่านิยม อุดมการณ์ ความเข้าใจและข้อสมมุตพิืน้ฐานของคนจ านวนหนึ่งหรือส่วนใหญ่

ภายในองค์การ  

  พร ภิเศก (2546, หน้า 27) สรุปไว้วา่วัฒนธรรมองค์การ คอื กลุมของคา

นิยมรวมที่ไดรับการยอมรับในกลุ่ม มีอทิธิพลตอพฤติกรรมของสมาชิก และชวยใหสมาชิก

ในองคการเขาใจวาการปฏิบัติใดที่ไดรับการพิจารณาวายอมรับได เกิดแนวการปฏิบัติที่

สืบตอกันมา อกีทั้งคานิยมเหลานี้มักจะถูกถ่ายทอดผา่นทางเรื่องราว และสื่อทาง

สัญลักษณ์ตางๆ 

  Moorherad & Griffin (1995, p. 440) วัฒนธรรมองค์การ หมายถึง การ

แสดงให้เห็นถึงค่านิยม ความรู ้ความคิด ศลีธรรม ประเพณี เทคโนโลยีตลอดจนสิ่งต่างๆ  

ที่มนุษย์สร้างขึ้นมา ความเช่ือถือศรัทธาร่วมกันของบรรดาสมาชกิภายในองค์การนั้นๆ  

และทั้งแสดงให้เห็นถึงสัญลักษณ์ตา่งๆ เช่น ปรัชญา ต านาน นยิาย เรื่องราวและภาษา

พิเศษ ฯลฯ 

  หากมองในทัศนะแคบ วัฒนธรรมจะหมายถึง ระบบอุดมการณห์รอื

แนวความคิด (an ideational or conceptual system) ที่เรียนรู้กันแลกเปลี่ยนกันได้และเป็น

แนวทางหรอืมาตรฐานส าหรับพฤติกรรมที่เหมาะสมอันควรแก่การประพฤติปฏิบัติ  

วัฒนธรรมในแง่นีจ้งึเป็นเสมือนเครื่องมอืเพื่อรักษาและเกือ้กูลความสัมพันธ์ระหว่างคนกับ

สภาพแวดล้อม 

 ส าหรับวัฒนธรรมองคก์ารจะเป็นวัฒนธรรมทั้งระดับกว้างและระดับแคบ คือ 
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เป็นทั้งแบบแผนส าหรับพฤติกรรมและแบบแผนของพฤติกรรมซึ่งสมาชิกทั้งหลายใน 

องค์การยึดถือรว่มกัน และสะท้อนความเป็นจรงิในองค์การหรอืสังคมที่ทุกคนรับรู้และ

ยอมรับอย่างเป็นเอกฉันท์ร่วมกัน หรอืไม่แตกต่างกันมากนัก 

 สรุปได้วา่ วัฒนธรรมองคก์าร หมายถึง ฐานคติพื้นฐานที่มแีบบแผนซึ่งถูก

ประดิษฐ์ค้นพบจากการเรียนรูโ้ดยกลุ่ม เพื่อใช้เป็นเครื่องมอืในการแก้ไขปัญหาการปรับตัว

และถูกถ่ายทอดไปยังสมาชิกในองค์การ ประกอบด้วยความเชื่อ ค่านิยม และบรรทัดฐาน 

 

  2. ความส าคัญของวัฒนธรรมองค์การ 

  อาจกล่าวได้ว่าวัฒนธรรมเป็นรากฐานที่ก าหนดทัศนคติและพฤติกรรมของ

มนุษย์ในสังคม องค์การซึ่งจัดว่าเป็นสังคมย่อยย่อมมวีัฒนธรรมเป็นหลักในการด ารงชีวติ 

หรอืวิถีชีวติ หรอืเป็นแบบแผนส าหรับพฤติกรรมในการท างานของมนุษย์ โดยที่สมาชิกใน

สังคมหรอืมนุษย์ไม่รูต้ัว ซึ่งคลัคคอน และเคลลี (Kluckhohn and Kelly) เรยีกวัฒนธรรม 

ในองค์การว่า เป็นแบบหรอืวิถีการด ารงชีวติที่ท าให้องค์การมเีอกลักษณ์ของตนเองต่างไป

จากองค์การอื่น และแบบการด ารงชีวิตนีส้ามารถแลกเปลี่ยนกันและกันหรือแพร่กระจาย

ออกไปได้ในหมูส่มาชิกของสังคม โดยมีการเรียนรู้ผ่านกระบวนการขัดเกลาทางสังคม 

วัฒนธรรมนีเ้ปรียบเสมอืนเป็นกาวหรอืหลักที่ยึดองค์การหรอืหนว่ยงานให้กลมเกลียวไม่

แตกสลายลงไปความส าคัญของวัฒนธรรมตอ่องค์การ มีหลักฐานการศกึษาวิจัยไว้ 3 

ประการคอื 

   2.1  วัฒนธรรมองค์การสามารถก าหนดรูปแบบพฤติกรรมขององค์การ

ได้ เชน่ วัฒนธรรมองค์การที่คนส่วนมากมักวางเฉยต่อปัญหาที่เกิดขึน้ในองค์การ เมื่อวิถี

ชีวติทั่วไปสร้างแบบแผนการวางเฉยต่อปัญหา พฤติกรรมการปฏิบัติของมนุษย์ในองค์การ

ก็จะซึมซับเรียนรู้แพร่กระจายในเรื่องการวางเฉย นานเข้าก็จะเป็นวัฒนธรรมการวางเฉย 

และกลายเป็นแบบแผนส าหรับพฤติกรรมมนุษย์ในองค์การนัน้ๆ ต่อไป 

   2.2  รูปแบบพฤติกรรมองค์การที่เกิดขึ้นจากวัฒนธรรมองค์การอาจ

เป็นได้ทั้งปัจจัยเกื้อกูลหรอือุปสรรคต่อการด าเนินงานขององค์การ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการ

ตัดสินในแก้ไขปัญหาในการบริหารงาน กล่าวคือ วัฒนธรรมจะส่งผลต่อรูปแบบและเนือ้หา

ความสัมพันธ์ของบุคคลทั่วไปในองค์การ เช่น ในกรณีที่องค์การมปีัญหาที่เกี่ยวกับงานหรอื

พฤติกรรมของคน และจ าเป็นต้องแก้ไขปัญหาเหล่านี้ แตเ่มื่อพฤติกรรมของคนที่เกิดจาก

การยอมรับอ านาจของผูน้ า และไม่มีความกล้าหาญในการรเิริ่มแก้ไขปัญหา ถ้าผูน้ าไม่เป็น
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ผูเ้ริ่มตน้ก่อนคือมีวัฒนธรรมยอมตามอย่างไม่ยั้งคิด (Subordination culture) พฤติกรรม

เชน่นีก้็จะเป็นอุปสรรคในการแสวงหาแนวทางแก้ไขปัญหาที่ตนประสบอยู่ร่วมกันอย่างมี

ความคิดและริเริ่มสร้างสรรค์ซึ่งความคิดริเริ่มเป็นสิ่งจ าเป็น เมื่อแบบแผนการประพฤติถูก

ปิดกั้นก็จะเกิดการวางแนวปฏิบัติขึ้นมากันเอง วา่วิธีการแบบใดในการแก้ไขปัญหาเป็นที่

ยอมรับได้ในกลุ่ม (เพราะสอดคล้องกับแบบแผนวัฒนธรรมที่กลุ่มมอียู่ในใจ คือความกลัว)  

หรอืวิธีการแบบใดในการแก้ไขปัญหาเป็นที่ยอมรับไม่ได้ (เพราะขัดกับวัฒนธรรมกลุ่มที่มี

อยู่ในใจ หรอืกลุ่มไมม่ีวัฒนธรรมนีอ้ยู่ คอืความกล้าหาญในการคิดรเิริ่มสร้างสรรค์) ในการ

ปฏิบัติงาน หรอืในการมคีวามสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกในองค์การด้วยกัน วัฒนธรรมจงึเป็น

เงื่อนไขส าคัญควรแก่การระลึกถึงในการศกึษาปัญหาขององค์การทั้งโครงสร้าง 

กระบวนการ พฤติกรรม และสิ่งแวดล้อมในองค์การ 

   2.3  จากผลงานการศกึษาของ Paul Bate and M.E.P. Seligman พบว่า

วัฒนธรรมจะมีอ านาจชักน าให้เกิดภาวการณ์เรยีนรู้ต่างๆ ได้โดยเฉพาะอย่างยิ่งที่มี

ความส าคัญกับองค์การ คอื การเรียนรู้ภาวะช่วยตัวเองไม่ได้ (Learned helplessness)  

ซึ่งเป็นสถานภาพทางจิตที่คนจะมีเมื่อเขารับรู้ว่าเขาไม่สามารถควบคุมเป้าหมายในชีวติของ

เขาเองได้ และถ้าการรับรู้เช่นนีไ้ด้รับการยืนยันโดยผูน้ั้นมีประสบการณ์ตรง โดยเขาผูน้ั้น

พบกับตัวเองว่าเป็นเชน่นั้นจริงๆ ก็จะท าให้การจูงใจในการตอบโต้กับปัญหาหายไป 

กลายเป็นคนย่อท้อตอ่อุปสรรคหรอืไม่ต่อสูใ้หเ้ป้าหมายขององค์การบรรลุผล วัฒนธรรม

การยอมตามผู้บังคับบัญชาโดยไม่ยั้งคิดจงึก่อใหเ้กิดพฤติกรรมสิน้หวังในองค์การ 

 โดยสรุป วัฒนธรรมองคก์ารในฐานะเป็นแบบแผนส าหรับพฤติกรรมมนุษย์ใน

องค์การเป็นสิ่งที่ผูศ้กึษาพฤติกรรมองค์การจะละเลยไม่ได้ เพราะเป็นเสมือนแกนกลางของ

ทุกสิ่งทุกอย่างในการด าเนินงานของมนุษย์ในองค์การ 

 

แนวคิดของวัฒนธรรมองค์การ 

 

  สภาพแวดล้อมในองค์การจะมีพลังที่มอี านาจอย่างหนึ่งคือ วัฒนธรรม

องค์การ ค่านิยมและบรรทัดฐานที่ยึดถือร่วมกันโดยสมาชิกขององค์การที่ได้กลายเป็น

รากฐานของระบบการบริหารและวิธีการปฏิบัติของพนักงานและผูบ้ริหารภายในองค์การ 

พลังนีจ้ะถูกเรียกว่าวัฒนธรรมองค์การ ค่านิยมร่วมของวัฒนธรรมองค์การจะเรียกร้อง
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ความสนใจตอ่สิ่งส าคัญ และระบุแผนของพฤติกรรมที่กลายเป็นบรรทัดฐานน าทางการ

กระท าสิ่งต่างๆ ภายในองค์การ 

  วัฒนธรรมองค์การจะถูกหยั่งรากลึกในอดีตแต่จะถูกกระทบจากปัจจุบัน

และความคาดหวังในอนาคตแนวความคิดของวัฒนธรรมองคก์ารจะมีรากฐานมาจาก

มานุษยวิทยา วัฒนธรรม วัฒนธรรมองค์การจะเป็นการสะสมของความเชื่อ ค่านิยม งาน

พิธี เรื่องราว ต านาน และภาษาพิเศษ ที่กระตุ้นความรู้สึก ความผูกพันภายในบรรดา

สมาชิกขององค์การ บุคคลบางคนจะเรียกวัฒนธรรมองค์การว่าเป็น “กาวทางสังคม”  

ที่ผูกสมาชิกขององค์การเข้าด้วยกัน วัฒนธรรมองคก์ารจะสะท้อนใหเ้ห็นถึงมุมมองรว่ม

ของ “วิถีทางที่เรากระท ากันอยู่ ณ ที่นี่” บางครั้งวัฒนธรรมองค์การจะหมายถึงวัฒนธรรม

บริษัทเนื่องจากแนวความคิดของวัฒนธรรมสามารถใช้อธิบายสภาพแวดล้อมภายในของ

บริษัท แต่แนวความคิดของวัฒนธรรมสามารถใช้อธิบายสภาพแวดล้อมภายในของ

องค์การที่ไม่มุ่งก าไรด้วย เช่น หน่วยงานราชการ องค์การการกุศล และพิพิธภัณฑ์ เป็นต้น 

วัฒนธรรมจะมีความส าคัญต่อองค์การเนื่องจากบุคคลจะการะท าบนพืน้ฐานของค่านิยม

ร่วมและคุณลักษณะอย่างอื่นของวัฒนธรรมองคก์าร พฤติกรรมของพวกเขาจะมี

ผลกระทบอย่างมากต่อประสิทธิภาพขององค์การ 

  วัฒนธรรมองค์การจะถูกพัฒนาขึ้นมาจากหลายแหล่ง เมื่อองค์การใหม่ถูก

ก่อตั้งขึน้มา วัฒนธรรมมักจะถูกพัฒนาขึ้นมาที่สะท้อนใหเ้ห็นถึงแรงจูงใจและจนิตนาการ

ของบุคคลที่เกี่ยวข้อง ผู้ก่อตั้งมักจะมีผลกระทบที่ส าคัญต่อวัฒนธรรมที่ถูกพัฒนาขึน้มา 

ตัวอย่างเช่น เรย์ ครอค ผู้ก่อตั้งแมคโดนัลด์ ได้ปลูกฝังค่านิยมรว่ม คุณภาพ บริการ ความ

สะอาด และคุณค่า กับพนักงานทุกคนไว้อย่างเข้มแข็งที่ยังคงเป็นความเชื่อของบริษัทอยู่ใน

ปัจจุบันนี ้“วัฒนธรรมองค์การ” ได้กลายเป็นค าที่นยิมแพร่หลายของหารบริหารในปัจจุบัน 

เอ็ดการ์ ไชน์ นักวิชาการและที่ปรึกษาได้ให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์การว่าเป็นระบบ

ความเช่ือและค่านิยมรว่มที่ถูกพัฒนาขึ้นมาภายในองค์การและน าทางพฤติกรรมของ

สมาชิกขององค์การ และเป็นพลังเบือ้งหลังที่จะก าหนดพฤติกรรม เสริมแรงความเชื่อ

ร่วมกัน และกระตุ้นใหส้มาชิกใช้ความพยายามอย่างเต็มที่เพื่อที่จะบรรลุเป้าหมายของ

องค์การ 

  วัฒนธรรมองค์การตามความหมายนี้สามารถกลายเป็นข้อได้เปรียบทางการ

แขง่ขันที่ส าคัญอย่างหนึ่งได้นั่นคือ ถ้าวัฒนธรรมองค์การสนับสนุนกลยุทธ์ และถ้า

วัฒนธรรมองค์การสอดคล้องกับโอกาสภายในสภาพแวดล้อมขององค์การ 
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องค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์การ 

 

 องค์ประกอบพืน้ฐานของวัฒนธรรมองค์การจะมีอยู่ห้าอย่างคือ สภาพแวดล้อม

ทางธุรกิจ ค่านิยม วีรบุรุษ พิธีและงานพิธี และเครือข่ายทางวัฒนธรรม 

 สภาพแวดล้อมทางธุรกิจ บริษัทแตล่ะบริษัทจะด าเนินงานอยู่ภายใน

สภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เจาะจงที่จะก าหนดประเภทขององค์การที่ต้องการเจริญเติบโต  

 ค่านิยม ค่านิยมที่ยึดถือร่วมกันโดยพนักงานทุกคนจะมีคุณลักษณะพืน้ฐานของ

องค์การค่านิยมคือสิ่งที่ผลักดันความพยายามรว่มกันของสมาชิกขององค์การ ค่านิยมจะ

ถูกระบุไว้ภายในเป้าหมายคือค าขวัญของบริษัท  

 วีรบุรุษ บุคคลบางคนจะถูกระบุไว้อย่างใกล้ชิดกับวัฒนธรรมองค์การ 

ตัวอย่างเช่น วัฒนธรรมองค์การของไมโครซอฟท์จะถูกเชื่อมโยงอย่างใกล้ชิดกับวีรบุรุษของ

พวกเขาคอื บิลล์ เกตส์ พนักงานสามารถเข้าหาเกตส์โดยตรงผ่านทางระบบอิเล็กทรอนิกส์

เมลของบริษัท เกตส์จะพยายามตอบค าถามแต่ละข้อภายในวันที่เขาได้รับ 

 ธรรมเนียมปฏิบัติ กิจกรรมและเหตุการณ์ปกติจะเป็นส่วนหนึ่งของวัฒนธรรม

องค์การด้วย 

 เครือขา่ยทางวัฒนธรรม วัฒนธรรมองค์การจะถูกถ่ายทอดผา่นเครือข่ายที่ไม่ 

เป็นทางการ เรื่องราวของอุดมคติและวีรบุรุษของบริษัทก่อนหนา้นี้จะถูกถ่ายทอดผ่าน 

เครือขา่ยที่ไม่เป็นทางการ เรื่องราวของอุดมคติและวีรบุรุษของบริษัทก่อนหนา้นีจ้ะถูกรับรู้

ร่วมกันทั่วทั้งองค์การและระหว่างรุ่นของพนักงานที่ต่อเนื่องกัน 

  เนื่องจากวัฒนธรรมองค์การมขีอบเขตที่กว้าง และมีลักษณะคล้ายๆ ภูเขา

น้ าแข็ง (Iceberg) คอื มสี่วนที่อยู่ขา้งบนน้ าส่วนหน่ึง และอยู่ใต้น้ าอีกส่วนหนึ่ง จึงอาจแบ่ง

วัฒนธรรมออกได้เป็น 2 ส่วน คอื 

    1. สว่นที่มองเห็นได้ (Visible) จะเป็นสิ่งที่สมาชิกองค์การสร้างหรอื

ประดิษฐ์ขึน้มา เช่น สิ่งประดิษฐ์ตา่งๆ (Artifacts) อาทิเช่น รูปปั้นของผู้ก่อตั้งกิจการ  

และถาวรวัตถุต่างๆ เช่น โดมของธรรมศาสตร์ หรอืการตบแต่งอาคารสถานที่  

ป้าย สัญลักษณ์ ค าขวัญ (Slogan) และพธิีกรรมต่างๆ และการแต่งกาย เป็นต้น 

   2. สว่นที่อยู่ลกึลงไป จะมองไม่เห็น (Invisible) แต่เป็นสิ่งที่สมาชิกรับรู้

และเข้าใจรว่มกัน เช่น ค่านิยมขององคก์ารที่สมาชิกรับรู้ เชน่ ค่านิยมของ Mcdonald ที่เน้น 
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คุณภาพ บริการความสะอาด และคุณค่าของสนิค้าและบริการ หรอืความมุ่งมั่น คุณค่า

และความเชื่อของบริษัทหรือองค์การ 

 

ท่ีมาของวัฒนธรรมองค์การ  

 

   แหลง่ก าเนิดวัฒนธรรมองค์การที่ส าคัญมี 5 แหล่ง (สุนทร วงศไ์วศวรรณ, 

2540, หน้า 122) ดังนี้ 

    1. วัฒนธรรมของสังคมในระดับต่างๆ โดยค่านิยม ความคิด ความเชื่อ 

บรรทัดฐานในการประพฤติปฏิบัติของบุคคลทุกระดับได้รับอิทธิพลจากวัฒนธรรมของ

สังคมระดับต่างๆ ซึ่งแบ่งออกได้ 5 ระดับ คอื1) วัฒนธรรมของสังคมระดับนานาชาติ  

2) วัฒนธรรมของสังคมระดับชาติ 3) วัฒนธรรมของสังคมระดับภูมิภาคและท้องถิ่น  

4) วัฒนธรรมของธุรกิจอุตสาหกรรม 5) วัฒนธรรมของสาขาอาชีพ  

    2. ลักษณะงานและสภาพแวดล้อมในการด าเนินงาน กล่าวคือใน

หนว่ยงานที่มีลักษณะงานใกล้เคียงกัน จะมีวัฒนธรรมองค์การเหมือนกัน และถ้าลักษณะ

งานต่างกัน จะมีวัฒนธรรมองค์การต่างกันด้วย  

   3. คา่นิยม ความเชื่อ และวิสัยทัศนข์องผู้ก่อตั้งและผู้น ารุ่นแรกๆ คือถ้า

มองวา่วัฒนธรรมองค์การเป็นพฤติกรรมและการแปลความพฤติกรรมต่างๆ ภายใน

องค์การ ตัวผูก้่อตั้ง ผู้น าองค์การก็จะมีส่วนในการสร้างและก าหนดวัฒนธรรมองค์การ  

   4. ประสบการณ์จากการท างานรว่มกันของสมาชิกองค์การ กล่าวคือ

เมื่อปฏิบัติตามความเชื่อและวิสัยทัศนข์องผูก้่อตั้งในช่วงเริ่มต้น ต่อมาอาจตอ้งปรับเปลี่ยน

ตามการเรียนรู้ที่ได้จากการปฏิบัติงานรว่มกัน  

   5. คา่นิยม ความเชื่อ และวิสัยทัศนข์องผู้น ารุ่นใหม่ กล่าวคือในหน่วยงาน

มักจะมีผูม้ีความคิดรเิริ่ม ที่อาจจะได้แสดงบทบาทอยู่ในกลุ่มผู้น า จนเป็นที่ยอมรับ โดยมี

เงื่อนไข คือเวลา และปัจจัยเกือ้หนุนอื่นๆ 
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ลักษณะของวัฒนธรรมองค์การ 

 
   ลักษณะของวัฒนธรรมองค์การแบ่งได้หลายมิต ิเช่น 

 

    มิติที่ 1 แบ่งเป็น 

     1. วัฒนธรรมเด่น (Dominant Culture) จะเป็นลักษณะของคนใน 

องค์การโดยรวมซึ่งจะเห็นได้จากค่านิยมหลักขององค์การนัน้ วัฒนธรรมประเภทนีจ้ะเป็น

วัฒนธรรมของคนส่วนใหญ่ที่รับรู้และยอมรับ ตลอดจนเข้าใจร่วมกัน เช่น วัฒนธรรมของ

มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ คือ ส่งเสริมประชาธิปไตยและความเสมอภาค ตลอดจนมุง่รับ

ใช้สังคม 

     2. วัฒนธรรมย่อย (Subculture) จะเป็นวัฒนธรรมของกลุ่มงาน แผนก

งาน หรอืพืน้ที่งาน ซึ่งในองค์การหนึ่งๆ ที่มหีลายกลุ่มงานหรอืแผนกงานก็จะมีวัฒนธรรม

ย่อยๆ หลายแบบได้ เชน่ ที่มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์แต่ละคณะก็อาจมีวัฒนธรรมย่อยของ

ตนเอง เช่น วัฒนธรรมของคณะพาณิชย์ศาสตร์และการบัญชี ที่เน้นการท างานอย่างมี

ประสิทธิภาพ และการมุง่ตอบสนองความต้องการของลูกค้า ซึ่งจะแตกต่างจากวัฒนธรรม

ของคณะวารสารศาสตร์และสื่อสารมวลชนที่เน้นความเป็นอิสระของวิชาชีพของสื่อต่างๆ 

เป็นต้น 

    การมวีัฒนธรรมย่อยจะก่อให้เกิดประโยชน์ต่อองค์การหรอืไม่นั้นอยู่

กับถ้าวา่วัฒนธรรมย่อยนั้นๆ เห็นพ้องตอ้งกันกับความเชื่อที่เป็นสมมติฐานพืน้ฐานและ

ค่านิยมหลักขององค์การ แต่ไม่เห็นพอ้งกับพฤติกรรมหรอืวิธีการที่จะไปสู่ความเชื่อมั่น 

องค์การจะได้ประโยชน์จากความคิดสร้างสรรค์และความแตกต่างในความคิดดังกล่าวได้ 

 

    มิติที่ 2 แบ่งเป็น 

    วัฒนธรรมที่เข้มแข็ง หรอือ่อนแอ ซึ่งจะขึน้อยู่กับระดับของการเห็น

พ้องตอ้งกัน (Consensus หรือ Agreement) การยึดเหนี่ยวกัน (Cohesiveness) และการ

ผูกพัน (Commitment) ของสมาชิกต่อวัฒนธรรมองค์การนัน้ๆ 

     1. วัฒนธรรมที่เข้มแข็ง (Strong Culture) หมายถึง วัฒนธรรมที่มี

น้ าหนักมาก คนเห็นพ้องต้องกันและยอมรับมากจึงเปลี่ยนแปลงยาก วัฒนธรรมที่เข้มแข็ง

จะมีผลตอ่การควบคุมพฤติกรรมได้มาก และท าใหส้มาชิกขององคก์ารมีแรงยึดเหนี่ยวกัน
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สูง มีความจงรักภักดีและผูกพันต่อองค์การมาก ในองค์การทางการทหารหรอืในองค์การ

ของชาวเกาหลีและญี่ปุ่น จะมีวัฒนธรรมองคก์ารที่มีน้ าหนักและมีความเข้มแข็งมากกว่า

องค์การแบบตะวันตก อันเป็นผลมาจากการได้รับอิทธิพลจากวัฒนธรรมประจ าชาตินั่นเอง 

Deal และ Kennedy (1982) ได้เสนอว่าองค์การที่มีวัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็งจะมี

ส่วนประกอบของวัฒนธรรมที่ส าคัญคือ 

   1.1 มีคา่นิยม ซึ่งสะท้อนวสิัยทัศน ์และความเชื่อขององค์การที่ชัดเจน 

ดังเชน่ที่ 3 เอ็มที่มีความเชื่อในการมุง่สร้างสรรค์นวัตกรรม 

    1.2 มีวรีบุรุษ ซึ่งจะปรากฏอยู่ในเรื่องเล่าขององค์การ เช่น บิลเกตต์ 

จะมีวรีบุรุษที่ส าคัญในการสร้างวัฒนธรรมการมุง่คิดไปข้างหน้าให้เกิดขึ้นแก่ไมโครซอฟท์ 

     1.3 มีพธิีกรรมและพิธีการ เพื่อเป็นการเน้นย้ าค่านิยมขององค์การ 

เชน่  พิธีมอบรางวัลดีเด่นให้แก่พนักงานที่มคีวามคิดสร้างสรรคใ์หม่ๆ แก่องค์การ 

    1.4  มีเครือข่ายของวัฒนธรรม ซึ่งจะเป็นวิธีการต่างๆ ในการสื่อสาร

วัฒนธรรมใหถู้กปลูกฝังและเน้นย้ าวัฒนธรรมองค์การแก่สมาชิกในองค์การนั้นๆ  เชน่ การ

มีสมุกพกหรือบัตรวัฒนธรรมองคก์ารติดตัวพนักงาน 

     โดยทั่วไปพบว่า วัฒนธรรมที่เข้มแข็งจะท าให้สมาชิกยึดมั่นตอ่

เป้าหมายขององค์การ สร้างแรงจูงใจใหแ้ก่สมาชิก แต่ขณะเดียวกันก็พบว่า องค์การมักจะ

ยึดถือดแีละมุ่งเน้นภายในองค์การเป็นส าคัญ ตลอดจนมีความเป็นระบบราชการเพิ่มขึน้

เรื่อยๆ โดยเฉพาะอย่างยิ่งถ้าองค์การนัน้ๆ มีผลประกอบการทางการเงนิที่ประสบ

ความส าเร็จ และถ้าองค์การตอ้งการเปลี่ยนแปลงก็มักจะเปลี่ยนได้ยาก ตัวอย่างของ

องค์การที่มีวัฒนธรรมที่เข้มแข็ง ได้แก่ วอลมาร์ท สายการบินเซาท์เวสต์ บริษัท

เครื่องส าอาง แมร่ีเคย์ สวนสนุกดิสนยี์ และฮิวเล็ตแพคการด์ เป็นต้น 

     2. วัฒนธรรมที่อ่อนแอ (Weak Culture) จะเป็นวัฒนธรรมที่คน 

อาจจะไม่เห็นพ้องตอ้งกันมาก และเปลี่ยนแปลงได้ง่าย และไม่ค่อยมีน้ าหนักต่อสมาชิก 

เท่าไรนัก ซึ่งปรากฏในองค์การที่เพิ่งก่อตั้งหรอืองค์การที่มีอายุไม่ยาวนานนัก วัฒนธรรม

องค์การจึงอาจยังไม่มนี้ าหนักต่อสมาชิกมากเท่าใดนัก หรอือาจจะเกิดขึ้นในองค์การที่ผูน้ า

ไม่ได้ใหค้วามส าคัญกับวัฒนธรรมขององค์การมากนัก หรอืเนื่องจากองค์การเปิดรับการ

เปลี่ยนแปลงตา่งๆ จากสภาพแวดล้อมมาก 

  การที่จะทราบว่าวัฒนธรรมจะเข้มแข็งหรืออ่อนแอนั้น จะต้องพิจารณาถึง

ระดับความผูกพันของบรรดาเหล่าสมาชิกทั้งหลาย หากความผูกพันของสมาชิกมีสูงมากก็
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แสดงวา่วัฒนธรรมภายในองค์การนัน้เข้มแข็งซึ่งเป็นเป้าหมายขององค์การ ทั้งนี้สมาชิกทุก

คนจะต้องด าเนินการตามเป้าหมายนั้นอย่างอดทนและเสียสละ ทุ่มเทแรงกายแรงใจให้ด้วย

ความเต็มใจเป็นการผูกพันทางใจไม่ใชว่ัตถุรางวัลแต่อย่างใด วัฒนธรรมที่เข้มแข็งมีผลต่อ

พนักงานสูง ท าให้การปฏิบัติงานสูงขึ้น การลาออกจากงานลดน้อยลง ลักษณะที่ส าคัญ

ของวัฒนธรรมที่เข้มแข็งนั้นผูกพันกับ นโยบาย กลยุทธ์และโครงการของธุรกิจ จะต้อง

สอดคล้องกับค่านิยม เพราะค่านิยมเป็นรากฐานของวัฒนธรรมที่เข้มแข็งมบีทบาทส าคัญ

ในการเป็นพลังจูงใจแก่เหล่าสมาชิกในองค์การนัน้ หากค่านิยมที่ปรากฏสนับสนุนเป้าหมาย

และกลยุทธ์ วัฒนธรรมนั้นก็จะเป็นทรัพย์สินที่ส าคัญทางธุรกิจ ในทางกลับกันวัฒนธรรม

องค์การที่อ่อนแอ ระดับความสัมพันธ์ของบรรดาสมาชิกจะมนี้อย และค่านิยมไม่

สอดคล้องกับนโยบาย กลยุทธ์และโครงการของธุรกิจและบรรดาสมาชิกจะมีคา่นิยมที่ผดิ

จะท าให้วัฒนธรรมเป็นหนี้สิน 

 

 ลักษณะของวัฒนธรรมที่จะท าให้องค์การบรรลุประสิทธิผล 

 

   จากการศกึษาของ Daniel R. Denison (1990) ในปัจจัยด้านวัฒนธรรม

องค์การและประสิทธิผลขององค์การ พบว่าวัฒนธรรมองค์การจะส่งผลตอ่ประสิทธิผล 

(Effectiveness) ขององค์การเป็นอย่างมาก เมื่อวัฒนธรรมนัน้ก่อให้เกิด 

1.  การผูกพัน (Involvement) และการมีส่วนรว่มในองค์การ 

2. การปรับตัว (Adaptability) ที่เหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลงของ 

สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกองค์การ 

3. การประพฤติปฏิบัติได้สม่ าเสมอ (Consistency) ซึ่งจะท าให้เกิดการ

ท างานที่ประสานกันและสามารถคาดหมายพฤติกรรมต่างๆ ที่จะเกิดขึ้นได้ 

4. มีวสิัยทัศนแ์ละภารกิจขององค์การที่เหมาะสม ท าใหอ้งค์การมี

กรอบและทิศทางการด าเนินงานที่ชัดเจน 

 ปัจจัยทั้ง 4 ส่วนนี ้จะท าให้องค์การสามารถบรรลุสู่ประสิทธิผล (Effectiveness) 

ตามที่ต้องการได้ ปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์การจึงมคีวามส าคัญที่จะสนับสนุนให้องค์การ

บรรลุสู่วสิัยทัศน ์และภารกิจที่ก าหนดอย่างเหมาะสมได้ ดังแผนภูมิต่อไปนี้ 
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รูปภาพประกอบ 15 รูปแสดงลักษณะของวัฒนธรรมที่จะท าให้ 

องค์การบรรลุประสิทธิผล 

 

  ดังนัน้ ผูบ้ริหารควรใหค้วามส าคัญกับวัฒนธรรมองค์การ โดยการประเมิน

สภาพของวัฒนธรรมองคก์ารที่เป็นอยู่ และประเมินความเหมาะสมหรอืคุณค่าที่มีต่อ

องค์การ เพื่อจะได้สร้างวัฒนธรรมองค์การให้เป็นไปในแนวทางที่เหมาะสม เกิดประโยชน์

สูงสุดต่อองค์การ อย่างเช่นที่สายการบินเซาท์แวสต์แอร์ไลน์ ผูบ้ริหารระดับสูงคอื เฮิรบ์ 

การผูกพันและการ

มีสว่นร่วมใน

องค์การ 

การปรับตัวที่

เหมาะสม 

วิสัยทัศนแ์ละ

ภารกิจของ

องค์การที่

  

 

การปฏิบัติ

อย่างสม่ าเสมอ 
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เคลลี่เฮอร์ ประธานบริหารเซาท์แวสต์แอร์ไลน์ ได้สร้างวัฒนธรรมองค์การที่ใหพ้นักงาน

ท างานอย่างมีความสุข ความสนุก จนคนในเซาท์แวสต์ท้าทายว่า แมบ้ริษัทอื่นจะลอกเลียน 

สูตรการท าธุรกิจของเซาท์แวสต์ได้ แต่อาจไม่ประสบความส าเร็จเท่ากับเซาท์แวสต์ เพราะ

วัฒนธรรมองค์การนัน้แตกต่างกันไปไม่อาจลอกเลียนแบบวัฒนธรรมการท างานของเซาท์

แวสต์ได้ 

  วัฒนธรรมในองค์กรเป็นสิ่งส าคัญที่แสดงออกถึงพฤติกรรมของคนในองค์การ

นั้นๆ ซึ่งเกิดจากความตอ้งการที่จะเปลี่ยนแปลงภายในองค์การ 

 

 ประเภทของวัฒนธรรมองค์การ 
 

 ในการพิจารณาว่า ค่านิยมใดมีความส าคัญและเหมาะสมกับองค์การหรือไม่น้ัน 

ผูน้ าจ าเป็นต้องวิเคราะหป์ัจจัยแวดล้อมภายนอกองค์การ วสิัยทัศน์และยุทธศาสตร์ของ

บริษัท ดว้ยเหตุนี้วัฒนธรรมของแต่ละองค์การจงึผดิแผกแตกต่างกัน อย่างไรก็ตามถ้าเป็น

อุตสาหกรรมอย่างเดียวกันก็มักมีวัฒนธรรมที่คล้ายคลึงกัน เพราะด าเนินงานภายใต้ภาวะ

แวดล้อมที่คล้ายกัน ค่านิยมที่ดขีององค์การควรมุง่ที่ความมปีระสิทธิผล ตัวอย่างเช่น 

ภายใต้ภาวะแวดล้อมที่มกีารแขง่ขันสูง (competitive environment) ย่อมต้องการความ

ยืดหยุ่น (flexibility) และความสามารถตอบสนอง (responsiveness) ตอ่ลูกค้าได้สูงและ

รวดเร็ว ดังนั้น บริษัทจงึควรมวีัฒนธรรมที่มุ่งเน้นความสามารถปรับตัว (adaptability) เป็น

หลักมากกว่ายึดค่านิยมว่า “ดี” หรอื “เลว” เท่านั้น โดยผู้น าจะต้องมสีามารถในการ

ผสมผสานค่านิยมเหล่านีใ้ห้อยู่ในจุดที่ลงตัวพอดี ผูน้ าที่สามารถในการจัดความสัมพันธ์

ระหว่างค่านิยมที่เป็นวัฒนธรรม (cultural values) กลยุทธ์ขององคก์าร (organizational 

strategy) และบริบทแวดล้อมภายนอก (external environment) ได้ดี ย่อมเกือ้หนุนต่อผล

ของการประกอบการของบริษัทสูงยิ่งขึ้น 

 จากการศกึษาเรื่องวัฒนธรรมกับความมปีระสิทธิผลเสนอแนะว่า ถ้าจัดค่านิยม

ขององค์การ กลยุทธ์องค์การ และบริบทแวดล้อมภายนอกได้เหมาะสมแลว้ จะเกิด

วัฒนธรรมองค์การขึน้ 4 แบบดังแสดงในภาพ โดยความแตกต่างของวัฒนธรรมทั้งสี่มา

จาก 2 มิติ ได้แก่ 

  1. ระดับของเงื่อนไขภาวะแวดล้อมภายนอกว่าต้องการความยืดหยุ่น 

(flexibility) หรอืความมั่นคง (stability) เพียงไร 
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 2. ระดับของเงื่อนไขด้านกลยุทธ์ว่าต้องการเน้นภายใน (internal) หรอื เน้น

ภายนอก (external) เพียงไรมิติทั้งสองผสมกันเกิดเป็นวัฒนธรรมองค์การขึน้ 4 แบบ โดย

แตล่ะแบบมุ่งเน้นค่านิยมที่ต่างกัน ได้แก่ วัฒนธรรมแบบปรับตัว (adaptability culture) 

วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ (achievement culture)   วัฒนธรรมแบบเครือญาติ (clan 

culture) และวัฒนธรรมแบบราชการ (bureaucratic culture) โดยองค์การหนึ่งๆ อาจมี

วัฒนธรรมองค์การมากกว่าหนึ่งแบบหรอือาจครบทุกแบบก็ได้ อย่างไรก็ตาม องค์การที่มี

ความส าเร็จสูงพบว่า มักมวีัฒนธรรมที่เข้มแข็งเพียงแบบเดียวเท่านั้น  
 

วัฒนธรรมทั้งสี่แบบขององค์การ (Four Corporate Cultures) 

ความยืดหยุน่ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาวะ

แวดล้อม       

ภายใน 

วัฒนธรรมแบบเครอืญาติ 

         (Clan Culture) 

มีค่านิยมเน้น :  

- ความรว่มมือ 

- ความเอือ้อาทร 

- รักษาข้อตกลง 

- ความเป็นธรรม 

- ความเสมอภาคทางสงัคม 

  วัฒนธรรมแบบปรับตัว 

   (Adaptability Culture) 

  มีค่านิยมเน้น :  

  - ความรเิร่ิม 

  - การทดลอง 

  - ความกล้าเสี่ยง 

  - ความอิสระ 

  - ความสามารถ 

     ตอบสนอง 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาวะแวดล้อม 

ภายนอก 

 

วัฒนธรรมแบบราชการ 

  (Bureaucratic Culture) 

 มีค่านยิมเนน้ :  

- ความประหยัด 

- ความเป็นทางการ 

- ความสมเหตุผล 

- ความเป็นระเบียบ  

- ความเคารพเชื่อฟัง 

วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ 

 (Achievement Culture) 

มีค่านิยมเน้น :  

- มุ่งการแขง่ขัน 

- ความสมบูรณแ์บบ 

- ปฏิบัติเชิงรุก 

- ความเฉลียวฉลาด 

- ความรเิร่ิมส่วนบุคคล  

 วัฒนธรรมแบบปรับตัว (Adaptability Culture) หรือแบบผู้ประกอบการ 

(Entrepreneurial Culture) 
                                           ความมั่นคง 

ที่มา : Daft, R.L. (2002). The leadership experience 
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  เกิดขึ้นจากการที่ผูน้ าเชิงกลยุทธ์ (strategic leader) มุ่งสร้างค่านิยมใหม่ของ

องค์การที่เอื้อต่อการเพิ่มขีดความสามารถในการตคีวามหรอืคาดการณ์ภาวะแวดล้อม

ภายนอก เพื่อให้เกิดพฤติกรรมในองค์การที่สามารถตอบสนองได้ตลอดเวลา พนักงานของ

องค์การจึงได้รับความอิสระในการตัดสินใจเอง และพร้อมลงมอืปฏิบัติได้ทันทีเมื่อเกิด

ความจ าเป็นโดยยึดค่านิยมในการสนองตอบต่อลูกค้าเป็นส าคัญ ผูน้ ามีบทบาทส าคัญต่อ

การสรา้งความเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้นกับองค์การด้วยการกระตุ้นพนักงานให้กล้าเสี่ยง 

กล้าทดลองคิดท าในสิ่งใหม่ และเน้นการให้รางวัล ผลตอบแทนแก่ผูท้ี่รเิริ่มสร้างสรรค์เป็น

พิเศษ หลายบริษัทได้เปลี่ยนนโยบายใหมม่าเน้นเรื่องการมอบหมายอ านาจในการตัดสินใจ

แก่พนักงาน (employee empowerment) เน้นกลยุทธ์ความยืดหยุ่นและความสามารถ

ตอบสนองตอ่สภาพแวดล้อมภายนอกได้รวดเร็วเป็นหลัก ซึ่งสอดคล้องกับยุคแหง่การ

เปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว ซึ่งมีค่านิยมในเรื่อง 

   - ส่งเสริมการสร้างสรรค์ การใชจ้ินตนาการ 

   - ส่งเสริมให้ทดลอง ให้ลองท า ผิดพลาดไม่เป็นไรให้ถือเป็นบทเรียน 

ให้กล้าเสี่ยง ให้กล้าคิดอะไรที่นอกกรอบได้ 

   - การให้อิสระ ใหค้ิด ใหท้ าได้ ให้มคีวามเป็นผูป้ระกอบการอยู่ในตัว 

   - การมุ่งตอบสนองตอ่ลูกค้าและฝ่ายต่างๆ โดยไม่ยึดติดกับกรอบ

แบบเดิมๆ 

   องค์การที่เป็นแบบนีท้ี่เด่นชัดคือ บริษัท 3 M ที่สง่เสริมและให้เวลากับ

พนักงานให้สามารถใช้เวลางานได้ ถึง 15 % เพื่อศกึษาวิจัยโครงการที่ตนสนใจได้ ท าให้

พนักงานมโีอกาสในการประดิษฐ์คิดคน้พัฒนานวัตกรรมใหม่ๆ ใหเ้กิดขึ้นได้ วัฒนธรรมแบบ

ผูป้ระกอบการนี้มักจะพบในองค์การขนาดกลางและขนาดเล็ก (SME) ที่ผู้ก่อตัง้ยังคง

บริหารจัดการอยู่ เช่น ที่บริษัทไมโครซอฟท์ อินเทล และอี-เบย์ เป็นต้น 

 

 วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ (Achievement Culture) 

  ลักษณะส าคัญของวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จก็คือ การมวีิสัยทัศนท์ี่ชัดเจน

ของเป้าหมายองค์การ ผูน้ ามุ่งเห็นผลส าเร็จตามเป้าหมาย เชน่ ตัวเลขยอดขายเพิ่มขึน้ ผล

ประกอบการมกี าไร หรอืมีเปอร์เซ็นต์สว่นแบ่งของตลาด (market share) สูงขึน้ เป็นต้น 

องค์การมุ่งให้บริการลูกค้าพิเศษเฉพาะกลุ่มในภาวะแวดล้อมภายนอก แตไ่ม่เห็นความ

จ าเป็นที่จะต้องมคีวามยืดหยุ่นและต้องเปลี่ยนแปลงรวดเร็วแต่อย่างใด องค์การที่ยึด
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วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จจงึเน้นค่านิยมแบบแขง่ขันเชิงรุก ความสามารถริเริ่มของบุคคล 

และพึงพอใจต่อการท างานหนักในระยะยาวจนกว่าจะบรรลุผลตามเป้าหมาย ค่านิยมที่มุง่

การเอาชนะจงึเป็นเสมอืนกาวเชื่อมทุกคนในองค์การเข้าด้วยกัน หลายบริษัทที่มวีัฒนธรรม

มุ่งผลส าเร็จจะให้ความส าคัญการแขง่ขัน การเอาชนะ พนักงานที่มีผลงานดีจะได้

ผลตอบแทนสูงในขณะที่ผู้มีผลงานต่ ากว่าเป้าก็จะถูกไล่ออกจากงาน จะมีค่านิยมในเรื่อง 

- การให้แข่งขันกันท างาน เพื่อสร้างผลงาน 

- การรกุ การมุ่งมั่น เอาจรงิเอาจัง 
- การท าอะไรใหเ้สร็จ ให้สมบูรณ์ ใหด้ีที่สุด 

- การขยันขันแข็งในการท างาน 

- การรเิริ่มในระดับบุคคล เพื่อมุ่งไปสู่ชัยชนะ และความส าเร็จ 

    ในองค์การที่มวีัฒนธรรมแบบนี ้พนักงานจะมีการแข่งขันกันท างาน

อย่างหนัก และมุ่งเน้นยอดขายและผลก าไรเป็นที่ตั้ง ตัวอย่างองค์การที่เน้นวัฒนธรรมแบบ

นีค้ือ บริษัท เป๊ปซี่ ในช่วงที่ นายเวย์ คอลโลเวย์ (Wayne Calloway) ด ารงต าแหนง่ประธาน

บริหาร (CEO) ซึ่งได้ก าหนดวิสัยทัศไว้ว่า เป๊ปซี่จะต้องเป็น “ The Best Consumer Products 

in the World ” จงึส่งเสริมพนักงานให้ขยันขันแข็งในการท างานมีระบบการให้รางวัลจูงใจ

อย่างเข้มแข็งส าหรับคนที่ท างานได้ตามที่ก าหนด เช่น ได้ตัว๋เครื่องบินช้ันหนึ่ง ได้รถประจ า

ต าแหน่ง ได้รับสิทธิซือ้หุน้ ได้โบนัส และได้รับการพิจารณาเลื่อนต าแหน่งอย่างรวดเร็ว 

    จากวัฒนธรรมที่กล่าวมาแล้วนี ้ถ้าผูบ้ริหารสามารถสร้างสรรค์และ

ประสานวัฒนธรรมแบบญาติมิตร วัฒนธรรมแบบปรับตัวและวัฒนธรรมแบบที่เน้น

ความส าเร็จให้เกิดขึน้ได้ ก็ย่อมเกิดทั้งประสทิธิผลแก่องค์การและสร้างความพึงพอใจแก่

สมาชิกองค์การด้วย 

 

 วัฒนธรรมแบบเครือญาติ (Clan Culture)  

  เป็นวัฒนธรรมที่มคีวามยืดหยุ่นแตมุ่่งเน้นภายในองค์การ โดยจะให้

ความส าคัญของการมสี่วนร่วมของพนักงานภายในองค์การเพื่อให้สามารถพัฒนาตนเองให้

พร้อมที่จะรองรับการเปลี่ยนแปลงรวดเร็วจากภายนอก เป็นวัฒนธรรมที่เน้นความตอ้งการ

ของพนักงานมากกว่าวัฒนธรรมแบบอื่น ดังนั้น องค์การจงึมบีรรยากาศของมวลมิตรที่

ร่วมกันท างานคล้ายอยู่ในครอบครัวเดียวกัน ผูน้ ามุ่งเน้นเรื่องความรว่มมอื การให้ความ

เอาใจใส่เอื้ออาทรทั้งพนักงานและลูกค้า โดยพยายามหลีกเลี่ยงมิใหเ้กิดความรู้สึกแตกต่าง
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กันทางสถานะภาพ ผูน้ าจะยึดมั่นในการให้ความเป็นธรรมและการปฏิบัติตามค ามั่นสัญญา

อย่างเคร่งครัด จะมีค่านิยมส าคัญในเรื่อง 

- การท าตามประเพณีปฏิบัติ (Traditional) 

- การค านึงถึงผลกระทบที่จะมีต่อคนอื่นๆ 

- การเน้นความเป็นทีม 

- เน้นการมีสว่นร่วม 

- การเห็นพ้องกัน ไม่พยายามสร้างความแตกแยก อะลุ่มอล่วยกัน 

ช่วยเหลือกัน รว่มมอืกัน เป็นกันเอง เป็นแบบพี่นอ้ง 

- การเน้นความเป็นธรรม ยุติธรรมและเท่าเทียมกัน 

    ในองค์การที่มวีัฒนธรรมองค์การแบบนีม้ักจะมีกระบวนการเรียนรู้

ทางสังคมมาก รวมทั้งมกีารบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ดี ท าให้พนักงานมีความรูส้ึกเป็น

เจ้าของและจงรักภักดีต่อองค์การ ตลอดจนมคีวามภาคภูมใิจที่ได้เป็นสมาชิกขององค์กร

แบบนี ้ 

    มบีางบริษัทที่ยึดวัฒนธรรมแบบนีแ้ล้วประสบความส าเร็จ เชน่ SAS 

Institute ในสหรัฐที่ให้ความส าคัญสูงตอ่ค่านิยมการดูแลเอาใจใส่ตอ่ความเป็นอยู่และความ

ต้องการของพนักงานเพื่อให้เกิดการเพิ่มผลงาน พนักงานจะได้รับการอบรมในการจัด

ระเบียบชีวติส่วนตัวได้อย่างสมดุลมากกว่าการท างานเพิ่มช่ัวโมงขึ้นหรอืท างานหนักเกินไป 

หรอืมีจิตใจมุง่แขง่ขันกัน นอกจากนีย้ังเน้นเรื่องความเสมอภาค ความเป็นธรรม และความ

ร่วมมือ พบว่าพนักงานของบริษัทดังกล่าวใหค้วามรว่มมอืและใส่ใจต่อเพื่อนรว่มงานและ

บริษัทยิ่งขึ้น ส่งผลใหบ้ริษัทสามารถปรับตัวพร้อมต่อการแข่งขันและการเปลี่ยนแปลงของ

ตลาดได้ดี 

 

  วัฒนธรรมแบบราชการ (Bureaucratic Culture) 

  เป็นวัฒนธรรมที่เน้นความมีเสถียรภาพความมั่นคงและมุ่งเน้นภายใน

องค์การเป็นส าคัญ ให้ความส าคัญต่อภาวะแวดล้อมภายใน ความคงเส้นคงวาในการ

ด าเนนิการเพื่อใหเ้กิดความมั่นคง วัฒนธรรมแบบราชการจะมุ่งเน้นด้านวิธีการ ความเป็น

เหตุผล ความมีระเบียบของการท างาน มุ่งเน้นเรื่องให้ยึดและปฏิบัติตามกฎระเบียบ  

ยึดหลักการประหยัด ความส าเร็จขององค์การเกิดจากความสามารถในการบูรณาการและ

ความมปีระสิทธิภาพ ในโลกปัจจุบันที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วเช่นนี้ มอีงค์การนอ้ย
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มากที่สามารถด าเนินงานภายใต้ภาวะแวดล้อมที่มั่นคง ผู้น าส่วนใหญ่จึงพยายามหลีกเลี่ยง

วัฒนธรรมแบบราชการ เนื่องจากต้องการมีความยืดหยุ่นคล่องตัวมากขึ้นนั่นเอง   

จะมีค่านิยมในเรื่อง 

-   การประหยัดและมุ่งประสิทธิภาพในการท างาน 

-   เน้นความเป็นทางการ และความเป็นระเบียบแบบแผน 

-   การใชเ้หตุผล ใชข้้อมูลตัวเลขต่างๆ ในการปฏิบัติงาน 

-   การเนน้ในระเบียบ ค าสั่ง กฎระเบียบต่างๆ 

-   การเช่ือฟัง ท าตามกฎระเบียบ และค าสั่งของผูบ้ังคับบัญชา 

     แนวคิดของวัฒนธรรมแบบนีจ้ะก่อใหเ้กิดความมปีระสิทธิภาพ 

เสถียรภาพ และสามารถคาดหมายผลลัพธ์ที่จะเกิดขึ้นได้ และเหมาะกับองค์การที่อยู่

สภาพแวดล้อมที่ไม่ค่อยเปลี่ยนแปลง องคก์ารประเภทหน่วยงานราชการและรัฐวิสาหกิจ

มักมีวัฒนธรรมในแบบนีม้ากเพราะอยู่ภายใต้กรอบของระบบราชการ แตแ่นวโน้มใน

อนาคตของวัฒนธรรมแบบนีน้่าจะลดลง เพราะหนว่ยงานราชการและรัฐวิสาหกิจทั้งหลาย

ต่างพยายามมุ่งออกจากระบบราชการ พยายามบริหารงานแบบธุรกิจเอกชน โดยพยายาม

ลดขั้นตอนกฎระเบียบต่างๆ ที่ไม่จ าเป็นลง เปิดโอกาสใหผู้ป้ฏิบัติงานได้ใช้วจิารณญาณที่

เหมาะสมให้เกิดความคล่องตัวในการท างานมากขึ้น นอกจากนั้น ขณะนี้รัฐบาลได้ก าหนด

นโยบายในการปฏิรูประบบราชการ ซึ่งจะต้องมกีารปฏิรูปหลายประการ ทั้งการปฏิรูป

โครงสรา้ง ระบบการท างาน ระบบงบประมาณ รวมทั้งวัฒนธรรมการท างานของ

ข้าราชการทั้งหลายด้วย โดยเน้นให้มใีห้มปีระสิทธิภาพและสร้างความพึงพอใจใหแ้ก่

ประชาชนผูใ้ช้บริการให้มากขึน้ 

  กล่าวโดยสรุป วัฒนธรรมแต่ละแบบสามารถสร้างความส าเร็จให้แก่

องค์การได้ทั้งสิน้ การยึดวัฒนธรรมแบบใดหรอืผสมผสานมากน้อยเพียงใด ขึน้อยู่กับ

จุดเน้นดา้นกลยุทธ์ขององค์การ และความจ าเป็นของเงื่อนไขแวดล้อมภายนอกเป็นส าคัญ 

จงึเป็นความรับผดิชอบโดยตรงของผูน้ าที่ตอ้งมใิห้องค์การหยุดชะงักอยู่กับวัฒนธรรมเดิม 

ซึ่งอาจเหมาะสมกับอดีต แต่ไม่อาจท าใหอ้งค์การประสบความส าเร็จได้อีกต่อไป 

 

 นอกจากน้ียังสามารถแบ่งประเภทวัฒนธรรมตามสิ่งท่ีแต่ละองค์การเน้น

ได้ดังน้ี 

   1. วัฒนธรรมองค์การที่เน้นบทบาท  
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   วัฒนธรรมองค์การที่เน้นบทบาท (Role Culture) วัฒนธรรมองค์การ

ประเภทนี้ คือ มุ่งเน้นที่ต าแหนง่ บทบาทหน้าที่และความรับผดิชอบที่ก าหนดไว้ชัดเจนเป็น

ลายลักษณ์อักษร (Job Description) มีลักษณะ ที่ชอบด้วยเหตุผลทางวิทยาศาสตร์ 

(Reason-Science) โครงสร้างขององค์การก าหนดไว้ชัดเจนตามล าดับขั้นทางการบริหารที่

ลดหลั่นกันไป (Hierarchy) และมีกฎระเบียบข้อบังคับในกระบวนการปฏิบัติต่างๆ ชัดเจนทั่ว

องค์การ (Red Tape)ลักษณะองค์การที่มีวัฒนธรรมนี้ ปรากฏเห็นชัดทั่วไปในหน่วยงาน

ใหญ่ทั้งภาคราชการและเอกชนซึ่งค่อนข้างล่าช้าในการปรับเปลี่ยนตนเองหรอื/และ

วัฒนธรรมองค์การ หากมีเหตุจ าเป็นเร่งดว่นเพื่อความเจริญ ความมปีระสิทธิภาพ 

ประสิทธิผลและความอยู่รอดต่อไปขององค์การ  

 

   2. วัฒนธรรมองค์การที่เน้นงาน  

   วัฒนธรรมองค์การที่เน้นงาน (Task Culture) คอื องค์การที่มีวัฒนธรรม

ที่เน้นเรื่องการท างานเป็นทีม จะสนับสนุนและส่งเสริมให้สมาชิกแตล่ะคนพัฒนาและใช้

ความรู ้ความสามารถอย่างเต็มที่เพื่อผลงาน และการพัฒนาริเริ่มใหม่ๆ อยู่เสมอ งานที่

ปฏิบัติรว่มกันเป็นทีมจะถูกจัดเป็น “งานโครงการ” หรือ Project โดยไม่ยึดตดิกับโครงสรา้ง

องค์การ การรว่มทีมเพื่อน าความรู ้ความสามารถที่หลากหลายของบุคลากรจากหลาย

ฝา่ย หลายส่วนงานมาร่วมมอืกัน เมื่อสิ้นสุดโครงการทีมงานก็สลายไปและอาจไปสร้าง

ทีมงานใหม่เพื่องานโครงการใหม่ๆ ต่อไป วัฒนธรรมองค์การแบบนี ้เหมาะสมกับหน่วยงาน

ที่ตอ้งเร่งรีบพัฒนาปรับปรุง โดยเฉพาะในสภาพการแข่งขัน (Competition) และการ

เปลี่ยนแปลงต่างๆ ได้ตลอด  

 

   3. วัฒนธรรมองค์การที่เน้นบทบาทอิสระเฉพาะตัวบุคคล  

   วัฒนธรรมองค์การที่เน้นบทบาทอิสระเฉพาะตัวบุคคล (Existential 

Culture) ผู้ปฏิบัติงานในองค์การที่มีวัฒนธรรมแบบนี ้จะก าหนดกฎเกณฑข์องตนเอง มี

ความเป็นอิสระสูง ความรูค้วามสามารถของแต่ละบุคคลที่หลากหลายจ าเป็นและจะมีผล

ต่อประสิทธิภาพและชื่อเสียงขององค์การเป็นอย่างยิ่ง ตัวอย่างที่เห็นชัด คอื มหาวิทยาลัย    

ที่มุง่เน้นความเป็นเลิศทางวิชาการ เป็นต้น จะสะท้อนแม้จะมีอิสระแต่ก็รักและทุ่มเทให้กับ

งานการใชค้วามรูค้วามสามารถของตนเอย่างเต็มที่ในลักษณะเชน่นี ้การบริหารเพื่อทีมงาน

จะเป็นปัญหามาก การประชุมปรึกษาหารอืร่วมกัน อาจจะเป็นหนทางเดียวที่จะให้ทุกคน
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มาร่วมทีมได้ แตก่็ยังเป็นทีมที่หลวมมากและบ่อยครั้ง การตัดสินใจในที่ประชุมอาจไม่เป็น

เอกฉันท์หรอืเด็ดขาด เพราะยังมีความคิดเห็นโต้แย้งจากอีกหลายคนซึ่งไม่สามารถบังคับ 

ให้ยอมรับความคิดเห็นของผูอ้ื่นหรือมติที่ประชุม  

 

   4. วัฒนธรรมองค์การที่เน้นการเป็นผู้น า  

   วัฒนธรรมองค์การที่เน้นการเป็นผู้น า (Leader Culture) เป็นองค์การหรอื

หนว่ยงานที่ประสบความส าเร็จมักจะเป็นผูบ้ริหารหรอืผูน้ าที่มคีวามสามารถน าพาองค์การ

ฟันฝา่ปัญหาอุปสรรคและพายุเศรษฐกิจธุรกิจแข่งขันในยุคปัจจุบันได้โดยตลอดรอดฝัง่ผู้น า

จะมีกลุ่มผูบ้ริหารที่สามารถเป็นที่ปรึกษาหรอืเป็นผู้สนองรับและน าการตัดสินใจ นโยบาย 

แนวทางและแผนงานไปปฏิบัติใหบ้รรลุผล หนว่ยงานที่ตั้งหรอืก่อเกิดขึ้นใหม่ต้องการ

วัฒนธรรมและผูบ้ริหารที่เป็นผู้น าเช่นนี้ ความส าเร็จของทีมบริหารเกิดจากความสามารถ

ของผู้น าที่พัฒนาและสร้างระบบการตดิต่อสัมพันธ์ที่ก่อให้เกิดความไว้วางใจ  

มีความสัมพันธ์แนน่แฟ้นและยอมรับภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสูงสุดขององค์การ ก าลังคนใน

วัฒนธรรมเช่นนีจ้ะมีการจัดสรรคนพอเหมาะพอดีกับงานและผลงานที่ต้องการ ไม่มี

อัตราก าลังสว่นเกินเหลอืใช้เป็นต้นทุน การด าเนินงาน ทุกคนที่ถูกคัดเลือกเป็นผู้ทีม่ีความรู้ 

ความสามารถตามความตอ้งการดา้นต่างๆ ขององค์การโครงสรา้งขององค์การก็กะทัดรัด 

แตค่รอบคลุมมีความรวดเร็วในการรับตอบสนองต่อข่าวสารเปลี่ยนแปลงต่างๆ ได้รวดเร็ว 

รวมทั้งการตัดสินใจที่เฉียบขาดและฉับพลันของฝา่ยบริหาร การตัดสินใจบางอย่างอาจดูว่า

โหดร้ายและไม่คิดถึงจิตใจของบุคคลหรอืไม่ยุติธรรม แต่เหมาะสมและจ าเป็นต่อ

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์การ วัฒนธรรมองค์การแบบนีจ้ะหมดไปเมื่อมีการ

เปลี่ยนผูบ้ริหารที่เป็นผู้น าสูงสุดหรอืองค์การถูกขายไปหรอืไปรวมกับองค์การอื่น ดัง

ปรากฏใหเ้ห็นอยู่ทั่วไปในธุรกิจยุคโลกาภวิัตน์  

   วัฒนธรรมองค์การทั้ง 4 รูปแบบ มคีวามแตกต่างกันอย่างชัดเจน การที่

จะน าวิธีการหรือวัฒนธรรมองค์การแบบหนึ่งไปใช้ในอีกแบบหนึ่งเป็นไปได้เสมอและอาจ

เป็นการเสริมจุดอ่อนของแต่ละแบบก็ได้ แตท่ั้งนี้ขึน้อยู่กับผูบ้ริหารในแต่ละองค์การนัน้ๆ ว่า

สามารถและด าเนินการอะไรอย่างไร การผสมผสานระหว่างวัฒนธรรมองค์การ โดยการ

เรียนรู้จากประสบการณใ์นรูปแบบต่างๆ น่าจะเป็นผลดีกว่าที่จะยึดมั่นในวัฒนธรรม

องค์การแบบใดแบบหนึ่งโดยตลอด การบริการประชาชนโดยหนว่ยงานรัฐ หากน า

วัฒนธรรมองค์การแบบที่ผลงานหรอืงานและแบบผูน้ ามาช่วยเสริมจะเป็นการดกีว่า ใน
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ท านองเดียวกันวัฒนธรรมองค์การแบบอื่นและอาจน าวัฒนธรรมองค์การแบบอื่นไปช่วย

เสริมในบางจุดบางงานก็ได้ 

 

  วัฒนธรรมแบบเคร่ืองจักรและวัฒนธรรมแบบคล่องตัว 

  เราสามารถแบ่งประเภทวัฒนธรรมองค์การได้บนพืน้ฐานของการควบคุม 

ภายในมอืของผู้บริการระดับสูง การมุ่งความเสี่ยงภัยขององค์การ และความโน้มเอียงของ

การเปลี่ยนแปลงดังนี้ 

 

   วัฒนธรรมแบบเคร่ืองจักร (Mechanistic Culture) 

    ยูพีเอสจะเป็นตัวอย่างที่ดีขององค์การที่มีการควบคุมอย่างเข้มงวด 

องค์การที่ถูกควบคุมอย่างเข้มงวด อาจจะกล่าวได้ว่าเป็นองค์การที่มีวัฒนธรรมเครื่องจักร 

ค่านิยมและความเชื่อร่วมกันจะเป็นการท าตามกัน การอนุรักษนิยม การเชื่อฟังต่อกฎ 

ความเต็มใจเล่นเป็นทีม และความจงรักภักดี ประสทิธิภาพ  (กระท าสิ่งที่เราก าลังกระท า

อยู่ แต่จงกระท ามันให้ดขีึน้) คอืเป้าหมายโดยส่วนรวมภายในวัฒนธรรมแบบเครื่องจักร  

นี่จะสะท้อนใหเ้ห็นจากความเชื่อว่าสินค้าและบริการพื้นฐานจ าเป็นต้องปรับปรุงให้ดีขึ้น  

แตไ่ม่ใช่เป็นหารเปลี่ยนแปลงทางพืน้ฐาน 

    ข้อดแีละข้อเสียโดยธรรมชาติของวัฒนธรรมแบบเครื่องจักร จะไม่มี

ผลกระทบของวัฒนธรรมแบบเครื่องจักต่อผลการด าเนินงานของบริษัท จะขึน้อยู่กับ

สภาพแวดล้อมปละความพอใจของพนักงาน โครงสรา้งแบบเครื่องจักรที่มุง่ประสิทธิภาพ 

จะเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมที่ค่อนขา้งจะไม่เปลี่ยนแปลง ภายในสภาพแวดล้อมที่ไม่

เปลี่ยนแปลง การเปลี่ยนแปลงความพอใจผลติภัณฑ์/บริการ นโยบายของรัฐ แรงกดดัน

ทางสังคม เทคโนโลยี และสภาวะเศรษฐกิจจะมีน้อย พนักงานที่พอใจเปิดกว้างการ

เปลี่ยนแปลง และความเป็นอิสระอาจจะไม่มคีวามสุขภายในวัฒนธรรมแบบเครื่องจัก 

นอกจากนีว้ัฒนธรรมแบบเครื่องจักอาจจะแสดงให้เห็นถึงระดับของความไว้วางใจที่ต่ า

ภายในองค์การด้วย บริษัทที่มวีัฒนธรรมแบบเครื่องจักจะมีคุณลักษณะต่อไปนีค้ือ  

 ความอดทนน้อยต่อสมาชิกทีมคี่านิยม/ความเชื่อไม่ตรงกัน 

 การตัดสินใจจะเกิดขึ้นจากความกลัวว่าจะเกิดอะไรขึ้น ถ้าเราไม่

กระท ามัน 

 การท าตามกัน 
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 กฎ ข้อบังคับ และระเบียบวีปฏิบัติงาน 

 ความจงรักภักดีตอ่ระบบ 

 การขาดความเสี่ยงภัย 

 

วัฒนธรรมแบบคล่องตัว (Organic Culture) 

 วัฒนธรรมแบบคล่องตัวจะเกี่ยวพันการเปิดโอกาสที่สูงให้กับความหลากหลาย 

กฎ และข้อบังคับจะมีน้อยและการเผชิญหน้าความขัดแย้งย่างเปิดเผย  

 จุดมุง่หมายที่ส าคัญจะอยู่ที่การเปลี่ยนแปลงระบบวัฒนธรรม นี่จะเป็นหาร

เปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรมเชงิกลยุทธ์ ได้เปลี่ยนแปลงไปสู้การสนับสนุนการคิดค้นสิ่งใหม่ 

การแขง่ขันได้ภายในตลาดและการท าก าไร หรอืการเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรมที่สะท้อน

ให้เห็นค่านิยมใหม่เกี่ยวกันบุคคล ประสิทธิภาพ และคุณภาพของชีวติการท างาน นี่จะ

สะท้อนให้เห็นจากความพยายามเพิ่มประสิทธิภาพอีกด้วย บริษัทที่มวีัฒนธรรมแบบ

คล่องตัวจะมีคุณลักษณะดังต่อไปนี้ 

 การอดทนต่อความหลากหลาย 

 ความไว้วางใจ 

 หารเผชิญหน้าความขัดแย้งอย่างเปิดเผย 

 การเคารพตอ่ความเป็นเอกบุคคล 

 ความคล่องตัวและการเปลี่ยนแปลง 

 การป้องกันตัวเองน้อยที่สุดภายในความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 

 การเปลี่ยนแปลงไปสู่วัฒนธรรมคล่องตัวนีจ้ะสะท้อนให้เห็นจากสภาพแวดล้อม

ของบริษัทหลายบริษัท การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี ความพอใจของลูกค้า นโยบายของ

รัฐ แรงกดดันทางสังคม และสภาวะทางเศรษฐกิจได้เรียกร้องวัฒนธรรมที่มุ่งความ

คล่องตัวมากขึ้น ข้อเสียที่ส าคัญของวัฒนธรรมแบบคล่องตัวคือการสูญเสียการควบคุม

พนักงานที่สามารถเผชิญกับความไม่แน่นอนและความเสี่ยงภัยกับพนักงานที่ต้องการความ

เป็นอิสระและความรับผดิชอบจะพอใจวัฒนธรรมแบบคล่องตัวอย่างแน่นอน 

 วัฒนธรรมย่อยขององค์การและวัฒนธรรมที่สวนทางกัน 

  วัฒนธรรมย่อยขององค์การ (Organizational subculture) วัฒนธรรมย่อยนั้น

จุดมุง่หมายของการวเิคราะห ์จะอยู่ที่หน่วยงานย่อย เช่น แผนกต่างๆ หน่วยงานต่างๆ และ

มห
าวทิ

ยาล
ัยร
าช
ภัฏ
สก
ลน
คร



334 

โครงการย่อยต่างๆ ซึ่งหนว่ยงานย่อยนี้จะมีวัฒนธรรมย่อยที่แตกต่างกันตามที่บรรดา

สมาชิกในหน่วยงานย่อยนั้นสืบทอดกันมา ฉะนั้นจ าเป็นที่จะต้องมีวัฒนธรรมศูนย์รวมเพื่อ

รวมวัฒนธรรมย่อยต่างๆ ไว้ด้วยกัน ทั้งนีเ้พื่อมใิห้องคก์ารถูกน าไปในทิศทางที่แตกต่างกัน 

ความขัดแย้งตา่งๆ ก็จะลดน้อยลง 

  วัฒนธรรมที่สวนทางกัน (Counter culture) ปัญหาส าคัญที่สุดของ

วัฒนธรรมย่อยในองค์การ ในกรณีที่ผูบ้ริหารมคี่านิยมความเชื่ออย่างหนึ่งและพนักงานใน

ระดับล่างมีคา่นิยมความเช่ืออีกอย่างหนึ่งสวนทางกัน ก่อใหเ้กิดความเสียหายแก่ธุรกิจนัน้

ได้ หากผู้บริหารที่มุ่งวัฒนธรรมความเป็นเลิศในการแข่งขันทางธุรกิจ ตัวอย่างเชน่ 

ผูบ้ริหารตอ้งการผลิตสินคา้ให้ทันเวลาเพื่อตอบสนองความต้องการของลูกค้า มีการจา้งให้

พนักงานท างานล่วงเวลา แต่พนักงานเมื่อเลิกงานก็อยากหยุดพักผอ่น จึงเกิดการขัดแย้ง

เพราะความตอ้งการสวนทางกัน จะเป็นสาเหตุให้เกิดวัฒนธรรมที่เกลียดชัง และเกิดความ

กลัวซึ่งกันและกันขึน้ภายในองค์การนัน้ กรณีที่วัฒนธรรมองค์การสวนทางกันอย่าง

กะทันหัน ได้แก่ มีการรวมตัวกันทางธุรกิจและ/หรือมีการซื้อกิจการเกิดขึ้น ย่อมจะ

ก่อใหเ้กิดขัดแย้งในการด าเนินงานขึน้ได้ เพราะในแต่ละองค์การก็มีวัฒนธรรมของตนไม่

เหมอืนกัน ตัวอย่างเช่น การรวมกิจการระหว่างธนาคารศรนีครกันธนาคารนครหลวงไทย 

พนักงานทั้งสองธนาคารต่างไม่พอใจที่จะท างานร่วมกันในเมื่อต่างก็มีวัฒนธรรมองค์การที่

แตกต่างกันจงึเกิดการประท้วงขึ้น 

  

การบริหารในองค์การกับวัฒนธรรมองค์การ 

 

 วัฒนธรรมองค์การที่มีความสัมพันธ์กับการบริหารภายในองค์การโดยตรงมีอยู่

หลายประการ ดังตอ่ไปนี้ 

 1. ภาษา (Language) ภาษาที่ใชใ้นองค์การจะช่วยใหก้ารบริหารงานงา่ยขึ้น 

ถ้าบุคลากรใช้ภาษาเดียวกันและเข้าใจความหมายของภาษาในแนวเดียวกัน 

วัฒนธรรมด้านภาษาทั้งที่เป็นค าพูดและกิริยาท่าทางลว้นมคีวามสัมพันธ์กับการบริหาร 

ของกลุ่มทั้งสิ้น ถ้าสมาชิกของกลุ่มไม่สามารถติดต่อกันได้ดว้ยความเข้าใจตรงกัน การ 

ท างานเป็นกลุ่มก็ไม่อาจเกิดขึน้ได้ ซึ่งจะมีผลต่อการอยู่รอดขององคก์ารโดยตรง 

   2. วัฒนธรรมใช้เป็นเกณฑ์ในการแบ่งกลุ่มในหมูส่มาชิกองค์การ 

(Boundaries) เกณฑใ์นการแบ่งกลุ่มในหมูส่มาชิกจะต้องมแีละเป็นเอกฉันท์รว่มกันภายใน
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กลุ่ม เพื่อก าหนดได้ชัดเจนว่าใครเป็นสมาชิกในกลุ่มใดและใครไม่ใช่สมาชิกในกลุ่ม หรอืใคร

ควรจะออกไปจากการเป็นสมาชิกของกลุ่มถ้าไม่ปฏิบัติตามเกณฑท์ี่กลุ่มตั้งขึ้นอย่างเห็น

พ้องตอ้งกันเป็นเอกฉันท์ เกณฑท์ี่เห็นพอ้งต้องกันและต้องปฏิบัติได้ต้องมีในองค์การ เพราะ

เป็นสิ่งที่ส าคัญที่สุดในวัฒนธรรมองค์การซึ่งเป็นเรื่องของการจัดองค์การและการ

บริหารงานบุคคล 

   3. อ านาจและสถานภาพการบริหารงานภายในองค์การจะราบรื่นได้เมื่อ

สมาชิกของกลุ่มมีมตเิป็นเอกฉันท์ร่วมกันในเรื่องการแบ่งสรรอ านาจ (Allocation of power) 

และสถานภาพของสมาชิก กล่าวคือ ทุกองค์การต้องจัดล าดับความส าคัญของสมาชิกใน

องค์การว่าใครเป็นผู้บังคับบัญชา ใครเป็นลูกน้อง บังคับบัญชาลดหลั่นกันไปอย่างชัดเจน 

ใครควรได้อ านาจเมื่อใด ใครควรออกไปจากอ านาจหน้าที่เมื่อใด และใครยังคงอยู่ใน

อ านาจตอ่ไปได้ วัฒนธรรมในเรื่องอ านาจและสถานภาพถ้าชัดเจนก็จะช่วยใหส้มาชิก

สามารถจัดการกับความรูส้ึกที่ก้าวร้าวของเขาเองได้ในการท างานรว่มกันกับผู้อื่น 

    3.1 ความเป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกัน (Intimacy) องค์การจะด าเนนิงานได้

ราบรื่นเพียงใดย่อมขึน้อยู่กับเกณฑ์ที่เป็นมติเอกฉันท์ส าหรับความเป็นน้ าหนึ่งเดียวกัน 

ความเป็นเพื่อนสนทิและความรัก  ทุกองค์การตอ้งมแีนวทางหรอืมีกฎเกณฑ์หรือจัดการท า

ให้ความสัมพันธ์ของสมาชิกในองค์การมขีึ้นให้ได้ ทั้งที่เป็นความสัมพันธ์ระหว่างเพศตรง

ข้ามที่จะเป็นประโยชน์เกือ้กูลต่อการด าเนินงานขององค์การและเพื่อนรว่มงาน 

    3.2 การให้รางวัลและการลงโทษ (Rewards and Punishment) องค์การ

ต้องจูงใจสมาชิกใหท้ างานอย่างมปีระสิทธิภาพและประสิทธิผลด้วยการมมีตเิอกฉันท์

ร่วมกันในหมู่สมาชิก เรื่องเกณฑ์การจัดสรรรางวัลและการลงโทษ ทุกกลุ่มจะต้องรู้ชัดเจน

ว่าพฤติกรรมแบบใดจะได้รับรางวัลที่เป็นทรัพย์สิน สถานภาพ และอ านาจ พฤติกรรมแบบ

ใดถ้าปฏิบัติจะถูกลงโทษคือไม่ได้รับรางวัล และถ้ารุนแรงก็คือการไม่คบค้าดว้ยเพราะมี

การก าหนดกฎเกณฑท์ี่เป็นมติเอกฉันท์มาก่อนแล้ว ถ้าวัฒนธรรมองค์การในการจูงใจ

ชัดเจน การด าเนินงานขององค์การก็จะมีอุปสรรคน้อยลง ผูบ้ริหารก็จะเหนื่อยต่อการ

ควบคุมและการจูงใจน้อยลงไปด้วย 

    3.3 อุดมการณ์ (Ideology) องค์การจะด าเนินงานราบรื่นถ้าสมาชิกมีมติ 

เอกฉันท์ในเรื่องอุดมการณ์และศาสนา  ทุกองค์การก็เหมอืนกับทุกสังคมที่ต้องประสบกับ

เหตุการณท์ี่ไม่สามารถอธิบายได้และควบคุมไม่ได้ องค์การตอ้งจัดหาความหมายของสิ่ง
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เหล่านีใ้ห้กับสมาชิกโดยใช้อุดมการณแ์ละศาสนาเข้าช่วยอธิบายปรากฏการณ์ต่างๆ เพื่อ

สมาชิกจะไม่วิตกกังวลจนเกินเหตุต่อเหตุการณ์ที่ไม่สามารถอธิบายและควบคุมได้ 

    องค์การทุกองค์การจะประสบกับปัญหาดังกล่าวแล้วและองค์การ

ต่างก็พยายามแก้ไขปัญหาต่างๆ เหล่านี้  กระทั่งสามารถสร้างเอกลักษณ์ในการรับรู้  

คิด และรู้สกึต่อปัญหาของแต่ละองค์การขึน้มาได้เอง 

    อย่างไรก็ตามมอีงค์การอีกเป็นจ านวนมากที่ไม่สามารถแก้ไขปัญหา

ดังกล่าวแล้วได้ดีนัก และมักส่งผลใหก้ารบริหารไม่บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ 

 

ปัจจัยท่ีเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์การ  

 

 ปัจจัยที่ส าคัญ 2 ประการ ที่มีส่วนช่วยต่อการสร้างหลักฐานและความ

ต่อเน่ืองของวัฒนธรรมองค์การ คอื  

  1. บทบาทของผู้ก่อตั้ง วัฒนธรรมจ านวนมากโดยเฉพาะอย่างยิ่งวัฒนธรรม

ที่เข้มแข็งจะสะท้อนค่านิยมของผู้ก่อตั้งองค์การ วัฒนธรรมองค์การจะถูกก าหนดรูปร่าง

อย่างเข้มแข็งโดยผูบ้ริหาร โดยปกติวัฒนธรรมจะเริ่มต้นเลียนแบบสิงที่ผู้บริหารระดับสูงให้

ความสนใจ บางครั้งวัฒนธรรมที่เริ่มต้นโดยผู้ก่อตั้งสามารถสร้างความขัดแย้งระหว่าง

ผูบ้ริหารระดับสูงที่ต้องการเห็นองค์การเปลี่ยนแปลงทิศทางได้  

  2. การขัดเกลาทางสังคม เป็นปัจจัยที่มสี่วนรว่มช่วยสร้างวัฒนธรรมที่

ปรากฏขึ้นมาภายในองค์การอย่างหนึ่งเนื่องจากการขัดเกลาทางสังคมจะเป็นวิธีการที่

ความเช่ือค่านิยมและสมมุติฐานทางวัฒนธรรมได้ถูกเรียนรู้ 

 

การรกัษาวัฒนธรรมให้คงอยู่ 

 

 1. ผู้บริหารระดับสูง (Top Management)  

  การประพฤติปฏิบัติของผู้บริหารระดับสูงที่สืบทอดกันมา ที่กระท าตนเป็น

แบบอย่างสม่ าเสมอและต่อเนื่อง เพื่อเน้นย้ าค่านิยมและวิถีปฏิบัติต่างๆ ที่ผู้ก่อตัง้ได้สรา้งไว้ 

ตัวอย่างเช่น เอ็ม เค สุกี้ จะก าหนดให้ปีหนึ่งจะมี MK Day โดยผู้บริหารระดับสูงจะไปที่

สาขาต่างๆ แล้วเข้าไปช่วยบริการลูกค้า เช่น ไปช่วยเสิร์ฟอาหาร เดินบิล และล้างจาน 
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 2. การสรรหาและการคัดเลือก (Recruitment and selection)  

  คนประเภทใดที่เราจะรับเข้ามา และจะเจริญก้าวหน้าในองค์การนัน้ จะต้อง

ผา่นกลไกการสรรหาและคัดเลือก โดยใช้แบบสอบถาม และการสัมภาษณ์เพื่อคัดเลือกคน

ที่มคีวามสามารถและมีทัศนคติที่สอดคล้องเข้ากันได้กับวัฒนธรรมองค์การเป็นส าคัญ 

 

  3. กระบวนการเรียนรู้ทางสังคม (Socialization Process)  

  เป็นกระบวนการในการปรับพนักงานให้เข้ากับวัฒนธรรมองคก์าร โดยอาศัย

แนวทางต่างๆ เช่น การปฐมนิเทศแบบเข้ม โดยการฉายสไลด์และแนะน าบริษัท การให้

ข้อมูลในเรื่องวิสัยทัศน์ ภารกิจ ปรัชญาและค่านิยมขององค์การ และอาจจัดโครงการให้

พนักงานเข้าแค้มป์ดว้ยกัน 1-2 สัปดาห์หรอืเข้ารับการฝึกอบรมอย่างเข้มขนที่ศูนย์

ฝกึอบรมหรือที่นยิมเรียกในปัจจุบันนี้วา่ โรงเรียนสอน เช่น โรงเรียนบ้านไร่กาแฟของบ้านไร่

กาแฟ หรอื Hamburger University ของแมคโดนัลล์ เป็นต้น 

 

  4. การออกแบบโครงสร้าง  

  โครงสรา้งจะเป็นตัวก าหนดลักษณะของความสัมพันธ์ระหว่างฝ่ายต่างๆ 

และบุคคลต่างๆ ในองค์การ เช่น การจัดตั้งทีมขา้มสายงาน หรอืการก าหนดระดับการ

ควบคุมบังคับบัญชาในองค์การแห่งนัน้ 

 

  5. ระบบต่างๆ ขององค์การ  

  ระบบต่างๆ ขององค์การ และขัน้ตอนการปฏิบัติงานที่ส าคัญในการท างาน

ขององค์การนัน้ๆ จะมีงานที่เกิดขึ้นประจ า เชน่ รายวัน รายสัปดาห์ รายเดือน รายไตรมาส 

หรอืรายปี ซึ่งงานจะเกิดซ้ าๆ ดังนัน้ ระบบงานหรือขั้นตอนการท างานที่ถูกก าหนดซ้ าๆ 

เหล่านี ้จะถูกออกแบบเพื่อให้เน้นย้ าค่านิยมขององค์การ หรอืสื่อสารค่านิยมที่ส าคัญที่

ผูบ้ริหารตอ้งการได้ เช่น ที่สายการบิน SAS ซึ่งมีนายเจน คาร์ลสัน เป็นผูบ้ริหารระดับสูง 

ได้ขอดูรายงานการเข้าออกของสายการบินทุกวัน จึงหล่อหลอมให้พนักงานเขาสนใจใน

เรื่องการตรงตอ่เวลาการท างานจนท าให้การเข้าออกของเครื่องบินมีอัตราทางการตรง 

เวลาเพิ่มจาก 85% เป็น 97% ภายในระยะเวลา 2 ปี 

 

   6. แนวทางในการจัดสรรรางวัลและสถานภาพ  
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  จะเป็นเครื่องมอืในการจูงใจบุคลากรใหค้งอยู่ และช่วยในการสื่อสารค่านิยม

และการใหค้วามส าคัญในกิจกรรมหรือเรื่องราวบางอย่างโดยการเชื่อมโยงกับการให้

รางวัลหรอืสถานภาพบางอย่าง เช่น การให้ค าชมเชย หรอืรางวัลพิเศษกับยอดขายที่เกิน

กว่าเป้าหมายที่ตัง้ไว้ หรือยอดผลติที่ได้เกินเป้า 

 

วัฒนธรรมที่เป็นตัวบ่งชี้ความส าเร็จและความล้มเหลวขององค์การ 

 

 เป็นที่ทราบแล้ววา่โครงสร้างและระบบการบริการหากสอดคล้องกันวัฒนธรรม

องค์การนัน้ย่อมน าพาองค์การนัน้ไปสู้ความส าเร็จ ในทางตรงกันข้ามหากระบบการบริหาร

ไม่สอดคล้องกับวัฒนธรรมองค์การนัน้ย่อมนะพาองค์การนัน้ไปสู่ความหายนะได้ 

  

  วัฒนธรรมองค์การที่สามารถน าพาไปสู่ความส าเร็จ  

   ขึน้อยู่กับปัจจัยต่างๆ ในพฤติกรรมของผูบ้ริหารและ/หรือผูน้ า

ประกอบด้วยปัจจัยดังต่อไปนี้    

1.  รู้จักสัมมาคารวะต่อผูอ้ื่น 

2. รู้จักอ่อนน้อมถ่อมตน 

3. มีความอุสาหะ วริิยะ 

4. รู้จักท างานเป็นระบบ 

5. รู้จักท างานเป็นทีม 

6.  มีความคิดสร้างสรรค์ 

7. ยึดมั่นในคุณธรรม 

8. เน้นความเป็นเลิศ 

9. มีความรักสามัคคี 

10. เชื่อถือศรัทธาในธุรกิจของตน 

11. มีความซื่อสัตย์สุจริต 

12. ตรงต่อเวลา 

13.  รู้จักน าเทคโนโลยีสมัยใหม่มาใช้ 

14.  พยายามขยายตลาดใหก้ว้างขวาง 

15.  ขายสินค้าให้ได้มากขึ้น 
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16.  เป็นผู้น าองค์การที่เป็นแบบอย่างแกผูอ้ื่น 

17.  ประหยัด ขยัน อดทน  

18.  ยึดมั่นในสิ่งที่ดี 

19.  พยายามให้เกิดความขัดแย้งที่รุนแรงให้น้อยที่สุด 

20. ปฏิบัติตามวัฒนธรรมองค์การ 

 

วัฒนธรรมองค์การที่สามารถน าพาธุรกิจไปสู่ความล้มเหลว  

 ซึ่งประกอบด้วยปัจจัยในพฤติกรรมของผูบ้ริหารและ/หรือผูน้ า ดังต่อไปนี้ 

1. ผูน้ าไม่ซื่อสัตย์ต่อตนเองและองค์การ 

2. ทุจรติ ฉ้อโกง และคอรัปช่ัน 

3. มีนิสัยฟุ่มเฟือย หูเบา ชอบประจบยกย่องปอปั้น 

4. นิยมของต่างประเทศ 

5. ท าลายขนบธรรมเนยีมที่ดีงาม เช่นเล่นสาดน้ าในวันสงกรานตท์ี่ไม่สุภาพ 

6. วางเป้าหมายปละนโยบายไว้แต่ไม่ปฏิบัติตาม 

7. ไม่รักษากฎ ระเบียบ ท าตามใจตนเอง 

8. ผูบ้ริหารมคีวามคิดไม่รอบคอบเปลี่ยนวิธีการบ่อยๆ ท างานไม่ตอ่เนื่อง 

9. ชอบความสนุกสนาน ไม่ตัง้ใจท างาน 

10. ผูบ้ริหารกลัวศูนย์เสียอ านาจ ยึดติดในต าแหน่งมากว่าการท างาน 

11. การรวมธุรกิจที่มวีัฒนธรรมองค์การที่แตกต่างกันท าใหเ้กิดการขัดแย้งขึ้นได้ 

12. ผูน้ าไม่เข้าใจในปรัชญาของงาน เป็นต้นว่าในองค์การมีนโยบายใหม้ีการ

ประกันคุณภาพ แต่ผู้น าไม่มีความรูค้วามเข้าใจในเรื่องดังกล่าว 

13. การยึดมั่นในวัฒนธรรมเดิมไม่ได้สนใจตอ่สิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง 

14. ไม่ยอมรับเทคโนโลยีใหม่ๆ และการเปลี่ยนแปลง 

15. มีวสิัยทัศนท์ี่ไม่ยาวไกล 

16. ยึดหลักการบริหารที่ใหค้นในองค์การแตกแยก ง่ายแก่การปกครอง 

17. มีการบริหารที่สวนทางกับผู้อื่น 

18. ไม่มคีวามจริงใจกับองค์การ 

19. ไม่มภีาวะผูน้ า 

20. ไม่มคีวามรเิริ่มสร้างสรรค์ 
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  ฉะนั้นจงึสรุปได้ว่าวัฒนธรรมองคก์ารจะเป็นจุดแข็งที่ส าคัญของธุรกิจเมื่อ

วัฒนธรรมองค์การนัน้สอดคล้องกับพฤติกรรมของผู้บริหาร และกลยุทธ์ขององค์การนัน้ๆ 

 

การจัดการและการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การ 

 

 เนื่องจากวัฒนธรรมองค์การเป็นแบบแผนของฐานคติที่อยู่ลึกลงไปในจิตใจของ

สมาชิกกลุ่ม โดยที่สมาชกิของกลุ่มมักจะไม่ตระหนักว่าตนเองมแีบบแผนของฐานคตินัน้  

แตก่็ประพฤติปฏิบัติตนไปในแนวทางเสมอืนได้แนวทางหรอืแบบแผนนั้นมาตามธรรมเนียม

ปฏิบัติของกลุ่มหรอืองค์การเมื่อต้องแก้ไขปัญหาทุกชนิดในการด ารงชีวติและหนา้ที่การ

งาน เช่น ในเรื่องของการท างานเป็นทีมและการสื่อข้อความหรอืการคบค้าสมาคมต่อกัน 

(teamwork and communication) สมาชิกในองค์การหนึ่งมวีัฒนธรรมส่งเสริมการท างาน

ของกลุ่มคอื สมาชิกของกลุ่มจะรับฟังและยอมรับความคิดและความเห็นของสมาชิกคน 

อื่นๆ และไว้วางใจในกันและกัน แตใ่นองค์การที่มีวัฒนธรรมไม่สง่เสริมการท างานแบบกลุ่ม

จะมีวัฒนธรรมหรอืวิถีการท างานที่ผดิไปจากแนวพฤติกรรมที่มวีัฒนธรรมแบบส่งเสริมการ

ท างานของกลุ่ม กล่าวคือ สมาชิกจะติฉินนินทาลับหลังกันและกันโดยไม่กล้าเผชิญหนา้เข้า

ช่วยกันแก้ไขปัญหาอย่างเปิดเผยและสร้างสรรค์ ซึ่งกรณีพฤติกรรมทั้งสองที่แสดงออก

แตกต่างกันคือเป็นวัฒนธรรมที่ส่งเสรมิกับเป็นวัฒนธรรมที่มีแบบแผนไม่ส่งเสริมการ

ท างานเป็นทีมและรวมตลอดถึงการตดิต่อสื่อสารนั้น ก็ย่อมมทีี่มาจากแบบแผนของฐานคติ

รากฐานภายในใจของสมาชิกของแตล่ะกลุ่มที่ก าหนดการรับรู้ การคิด และความรู้สึก  

หรอืในกรณีที่กลุ่มท างานเกี่ยวกับการให้บริการลูกค้า วัฒนธรรมที่สง่เสริมการท างาน

ให้บริการก็จะแสดงออกถึงการเอาใจใส่ในการใหบ้ริการลูกค้า ในขณะที่วัฒนธรรมที่ไม่

ส่งเสริมการใหบ้ริการก็จะแสดงออกถึงความไม่เอาใจใส่ตอ่การให้บริการลูกค้าและ

บางครัง้อาจแสดงกิรยิาวาจาไม่สุภาพกับลูกค้า หรือในกรณีที่เป็นเรื่องของการบังคับ

บัญชา สมาชิกที่มพีฤติกรรมไม่ส่งเสริมในเรื่องภาวะผูน้ าและการปกครองบังคับบัญชาจะ

แสดงออกถึงการปกปิดไม่บอกเล่าถึงปัญหาที่ตนประสบอยู่ในชีวติและการงาน และไม่

อยากจะพบหรอืพยายามหลบหนา้ผูบ้ังคับบัญชา  ในขณะที่พฤติกรรมของสมาชิกใน

องค์การที่ส่งเสริมในเรื่องนี้จะแสดงออกใหเ้ห็นว่า เมื่อสมาชิกเดือดร้อนหรือมีปัญหา 

สมาชิกก็จะขอความช่วยเหลือจากผู้บังคับบัญชา  หรอืในกรณีที่เกี่ยวกับการปฏิบตัิงาน

และความเป็นเลิศ สมาชิกที่แสดงพฤติกรรมส่งเสริมจะแสดงออกใหเ้ห็นถึงความพยายาม
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ปรับปรุงการท างานอยู่เสมอแมว้่าท าได้ดีอยู่แลว้  ผิดกับในองค์การที่สมาชิกมีวัฒนธรรม

ไม่ส่งเสริมการท างานขององค์การก็จะแสดงพฤติกรรมแบบที่พอใจในมาตรฐานขั้นต่ าพอ

ให้ผ่านเท่านั้น  หรอืในกรณีที่เป็นเรื่องของการสร้างนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลงใน

องค์การ สมาชิกที่มวีัฒนธรรมทางส่งเสริมการท างานขององค์การก็จะพยายามปรับปรุง

และแสวงหาแนวทางในการท างานของตนที่ดีกว่าอยู่เสมอ ในขณะที่สมาชกิที่มวีัฒนธรรม

ในทางไม่สง่เสริมการท างานขององค์การจะยึดติดอยู่กับการท างานแบบเก่าซึ่งล้าสมัยไป

แล้ว  ได้เป็นที่ยอมรับกันว่าวัฒนธรรมองค์การเป็นสิ่งที่อยู่ลึกในจติใจของคนที่ท างานหรอื

เป็นสมาชิกในองค์การ  วัฒนธรรมแพร่กระจายไปทุกแห่งและครอบคลุมชีวติทั้งหมดใน

องค์การ ผูท้ี่ท างานอยู่ในองค์การยิ่งนานเท่าใดวัฒนธรรมองค์การก็จะครอบง าบุคคลผูน้ั้น

มากยิ่งขึน้เท่านั้น จนยากที่จะเปลี่ยนแปลงบุคคลเหล่านีไ้ด้ในเวลาสั้นๆ 

  เมื่อฝ่ายบริหารจะท าการเปลี่ยนแปลงหรอืจัดการเกี่ยวกับวัฒนธรรมใน

องค์การ ฝา่ยบริหารจ าเป็นต้องค านึงถึงช่วงอายุขององค์การดว้ย กล่าวคือการ

เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การให้เป็นไปตามความประสงค์ของฝา่ยบริหารได้มากน้อย

เพียงใด เมื่อใด ควรจะเปลี่ยนอย่างไร ช่วงอายุขององค์การมคีวามส าคัญในการจัดการนี้

เป็นอย่างมาก เพราะวัฒนธรรมองค์การจะท าหน้าที่หลายๆ อย่างในเวลาที่แตกต่างกันไป 

  องค์การที่เพิ่งเกิดขึ้นถ้ามีวัฒนธรรมแบบยึดเหนี่ยวกลุ่มคนเข้าด้วยกันมัน

เป็นเสมือนกาว มเีอกลักษณ์ และความแข็งแกร่ง  กล่าวเจาะจงก็คือ องค์การรุน่เยาว์

ต้องการวัฒนธรรมองค์การแบบยึดเหนี่ยวกลุ่มตา่งๆ เข้าด้วยกันให้เป็นปึกแผ่น  การ

เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมจึงมักเกิดขึ้นได้ค่อนข้างนอ้ย ถ้ามีการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมก็จะมี

ความเข้มข้นเพื่อใหเ้กิดความเข้าใจชัดเจนโปร่งใสขึน้ เพื่อให้การท างานรว่มกันราบรื่นและ

เข้าใจถูกต้องกัน เพราะถ้าองค์การรุน่เยาว์นีส้ามารถด ารงอยู่ตอ่ไปได้ก็แสดงว่าวัฒนธรรม

แรกเริ่มตา่งๆ ที่คิดประดษิฐ์น ามาใช้นัน้แก้ไขปัญหาการด าเนนิงานได้ดี การแก้ไขจึงเป็น

การปรับรากฐานเดิมเลิกน้อย 

  องค์การที่มีช่วงอายุระยะกลางจะมีวัฒนธรรมที่สามารถน ามาจัดการและ

เปลี่ยนแปลงได้ แตก่ารเปลี่ยนแปลงนี้จะต้องค านึงถึงว่าวัฒนธรรมท าหน้าที่เป็นหลักของ

เสถียรภาพ (stability) ขององค์การด้วย 

  ยิ่งเป็นองค์การที่เติบโตมาก มขีนาดใหญ่ และท าหนา้ที่หลายประการ  

รวมตลอดถึงตั้งอยู่ในสภาพภูมศิาสตร์ที่แตกต่างกันไปทั่วโลก และประกอบด้วยกลุ่มคน

หลายเชือ้ชาติเผ่าพันธุ์ ฯลฯ ซึ่งมีวัฒนธรรมเฉพาะของกลุ่มเอง โดยบางกลุ่มก็มีการขัดแย้ง
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ในวัฒนธรรมกันเอง เช่น กลุ่มคนท างานในตะวันตกที่ไปเปิดสาขาบริษัทในประเทศ

ตะวันออกและมีผูใ้ต้บังคับบัญชาเป็นชาวตะวันออก  การรับรู้ การคิดและความรูส้ึกของ

คนสองกลุ่มนีย้่อมแตกต่างกัน  การจัดการด้านวัฒนธรรมวา่จะยังคงใหม้ีวัฒนธรรมทั้ง

สองกลุ่มอยู่ด้วยกันเพื่อให้มีความยืดหยุ่นเมื่อเกิดความขัดแย้งอย่างรุนแรงขึ้นมา 

(Environmental turbulence) หรอืจะจัดการให้มกีารสร้างวัฒนธรรมเฉพาะขึน้มาใหม่เป็น

แบบแข็งแกร่ง (more homogeneous strong) ดังที่มผีูแ้นะน ามากมาย ก็ยังเป็นเรื่องยากที่จะ

ลงความเห็นได้ทันทีโดยไม่พจิารณาข้อมูลใหค้รบถ้วน 

  ในองค์การที่อยู่ในระยะเติบโตเต็มที่ ซึ่งองค์การมักจะเติบโตน้อยลง 

การตลาดและผลติภัณฑ์ลดน้อยลง หรือความมั่นคงภายในสูงมาก มีแตค่วามสุขสบาย

กระทั่งไม่มกีารสร้างนวัตกรรมใหม่ๆ อีกต่อไปแล้ว  วัฒนธรรมองค์การควรได้รับการ

เปลี่ยนแปลงหลายๆ ส่วนที่ควรเปลี่ยน  ซึ่งการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงมักจะรุนแรงมาก

จากผู้ที่เคยท างานมาก่อน จงึอาจมีการใหค้นเก่าๆ ออกไปจากต าแหน่งหลายคน 

  ยังไม่มีวธิีการส าเร็จรูปในการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมในองค์การให้เป็นไป

ตามความประสงค์ของการบริหาร  มกีารใช้รูปแบบเทคนิคต่างๆ มากมายซึ่งก็ท าให้

องค์การสามารถประสบความส าเร็จได้ มีทั้งการบังคับการเปลี่ยนแปลงทันทีแบบสุดโต่ง

ด้านหนึ่ง กับการพาเขวอย่างมีเลศนัยหรือการเปลี่ยนแปลงแบบไม่ให้รูต้ัวโดยใช้เทคโนโลยี

แบบใหม่เข้ามาช่วยอีกด้านหนึ่ง 

  การจะเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การได้นั้น ผู้เปลี่ยนจ าเป็นต้องท าการหา

ข้อมูลที่จ าเป็นหรอืการตคีวามวัฒนธรรมองคก์ารให้ง่ายขึ้นใหอ้อกมาเป็นภาษาธรรมดา  

การหาข้อมูลท าได้โดยการสัมภาษณ์ การสังเกตการณ์ และการศกึษาร่วมกัน  ซึ่งผูศ้กึษา

ร่วมกับผูถู้กศกึษาที่เลือกสรรแลว้จากองค์การนั้นๆ เพื่อเปิดเผยฐานคติใต้ส านึก  ซึ่งเชื่อว่า

เป็นแก่นของวัฒนธรรม แต่จะต้องท าการศกึษาองค์การจ านวนมาก และน าผลการศกึษา

นั้นมาสัมพันธ์กับยุทธวิธีขององค์การ โครงสร้างขององค์การ และประสิทธิผลขององค์การ

ต่อไป 

 

 

ท าไมจึงเกิดการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การ 
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 ในเมื่อเรามีความเชื่อมั่นในวัฒนธรรมแลว้อะไรเป็นสาเหตุให้เกิดการ

เปลี่ยนแปลง ค าตอบก็คือ  สถานการณโ์ลกที่เปลี่ยนแปลงไป ไม่วา่จะเป็นปัจจัยทาง

การตลาดที่เปลี่ยนแปลงการเปลี่ยนรัฐบาลเทคโนโลยีและนวัตกรรมใหม่ๆ  หรอืการรวมตัว

กันขององค์กรต่างๆ ท าให้บุคลากรในหน่วยงานไม่มั่นใจในสถานภาพของตนเอง รู้สึกขาด

อิสรภาพ ถูกบีบบังคับใหอ้ยู่ภายใต้กฎระเบียบ ขอ้บังคับใหม่ๆ  ที่เกิดขึน้จากการรวมตัวกัน

ขององค์กร จงึก่อให้เกิดความตอ้งการการเปลี่ยนแปลง 

 แมว้่าการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การจะเปลี่ยนแปลงได้ยาก เพราะ

วัฒนธรรมองค์การมกีารสั่งสมมานาน แตห่ากผู้บริหารและสมาชิกขององค์การตระหนัก 

เห็นความจ าเป็นและความร่วมมอืกัน ซึ่งปัจจัยหรอืสถานการณท์ี่มตี่อการเปลี่ยนแปลงใน

วัฒนธรรมองค์การมีหลายกรณี ดังนี้ 

1. เมื่อองค์การเกิดวิกฤตการณ์หรอืเจอปัญหาใหญ่ องค์การจ าเป็นต้อง

ปรับตัวจากสถานการณ์เดิม 

2. เมื่อมีการเปลี่ยนตัวผูน้ าระดับสูง ก็มักจะมีการเปลี่ยนแปลงในปรัชญา

และค่านิยมที่ส าคัญขององค์การดว้ย 

3. เมื่อมีการควบรวมกิจการเกิดขึน้ องค์การแม่ก็มักจะถ่ายเทวัฒนธรรม

ของตนเองไปยังองค์การที่ควบรวมเข้ามา หรือมีการรวมวัฒนธรรมต่างๆ ขององค์การ

เหล่านั้นเข้ามาไว้ดว้ยกัน 

4. ในกรณีที่องค์การมีขนาดเล็กและก่อตัง้มาไม่ยาวนาน ผู้บริหารจะ

สามารถสื่อสารค่านิยมและปรัชญาใหม่ๆ ใหส้มาชิกยอมรับได้ง่ายกว่า แตถ่้าองค์การก่อตั้ง

มายาวนาน การน าค่านิยมหรอืปรัชญาใหม่ๆ ที่แตกต่างไปจากเดิมมาสู่องค์การจ ากระท า

ได้ยากต้องใชเ้วลานานกว่า 

5. เมื่อองค์การมีวัฒนธรรมที่อ่อนแอ ซึ่งองค์การจะเปิดรับการ

เปลี่ยนแปลงได้งา่ยกว่ากรณีที่องคก์ารมวีัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็ง 

  นอกจากนี ้Robbins และ Coulter (2002) ได้เสนอแนวทางเพื่อการเปลี่ยนแปลง

วัฒนธรรมองค์การไว้ดังนี้ 

1. เริ่มจากท าการวิเคราะหส์ภาพวัฒนธรรมองค์การที่เป็นอยู่ เพื่อให้

เข้าใจในองค์ประกอบต่างๆ ที่ควรจะต้องมีการเปลี่ยนแปลง 

2. ท าความเข้าใจกับพนักงาน เพื่อให้เห็นความจ าเป็นที่ว่าองค์การจะอยู่

รอดไม่ได้หากไม่มีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น 
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3. แต่งตั้งผูน้ าที่มวีิสัยทัศนใ์หม่ๆ เข้ามาท าหน้าที่ผลักดันการเปลี่ยนแปลง 

4. ท าการปรับโครงสร้างและปรับองค์การให้เหมาะสม 

5. สร้างเรื่องเล่าและพิธีกรรมใหม่ๆ  ที่จะช่วยสื่อวิสัยทัศนน์ั้นออกมาให้คน

อื่นได้ทราบ 

6. ปรับเปลี่ยนกระบวนการคัดเลือกและกระบวนการเรียนรู้ทางสังคม 

การประเมนิผลและระบบรางวัลจูงใจที่จะช่วยสนับสนุนค่านิยม และปรัชญาใหม่ๆ  

เพื่อสร้างวัฒนธรรมใหมใ่ห้เกิดขึ้น 

 

อุปสรรคท่ีส าคัญต่อการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การ 
 

 ประกอบด้วย 3 ปัจจัยหลัก ดังตอ่ไปนี้ 
 

  1. การมองเฉพาะภายในธุรกิจของตน  

   เป็นวัฒนธรรมองค์การที่ไม่มีวสิัยทัศน ์มสีายตาที่สั้นไม่กว้างไกล ไม่รู้

ความเคลื่อนไหวของธุรกิจ และคู่แข่งขัน ไม่ทันสมัยไม่น าเทคโนโลยี หรอืเทคนิคใหม่ๆ  

มาใชจ้ะเห็นได้ในธุรกิจครอบครัวที่มอียู่จ านวนมากในประเทศไทย ธุรกิจครอบครัวมุ่ง

วัฒนธรรมผูป้ระกอบการ โดยยึดตดิกับวัฒนธรรมผูน้ าเพียงผูเ้ดียว ท าให้การด าเนินธุรกิจ

เจริญเติบโตเป็นไปอย่างเช่ืองช้า จงึจ าเป็นต้องเปลี่ยนเป็นธุรกิจมหาชนเพิ่มมากขึ้นเพื่อ

ความอยู่รอดและสามารถเจรญิเติบโตสู่ระดับสากล 

 

  2. มีความเชื่อมั่นในตนเองสูงจนเกินไป  

   ผูบ้ริหารที่มีความเชื่อม่ันในตนเองสูงบางครัง้ท าให้วัฒนธรรมองค์การ

เสียหายได้ ผู้บริหารที่มีความเชื่อมั่นในตนเองสูงจะมีความเชื่อในความรูค้วามสามารถของ

ตนเองรูว้่าตนรูด้ีทุกอย่าง เหนอืมากกว่าผูอ้ื่น จะเป็นผู้ที่ไม่ฟังเสียงผู้อื่น อาจท าการขัดขวาง

ข้อมูลทุกอย่างที่ตนเห็นว่าไม่สอดคล้องกับข้อมูลของตน จะปฏิเสธค าแนะน าปรึกษาของ

ผูเ้ชี่ยวชาญและที่ปรึกษา ในระยะยาวจะท าให้ผลการด าเนินงานของธุรกิจนั้นตกต่ า หรอื

บางครัง้ผูบ้ริหารประเมินคู่แข่งขันต่ าจนเกินไป อาจก่อให้เกิดความหายนะแกธุรกิจได้ 

 3. การหย่อนยานทางจริยธรรม  

  ในการที่ผูบ้ริหารขาดจรรยาบรรณในการด าเนินงาน ท าให้ไม่ได้รับความ

เชื่อถือแก่บุคคลทั่วไป ซึ่งเป็นวัฒนธรรมที่มุง่ตนเอง เพียงแตต่้องการรักษาภาพพจน์ของ
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ความเป็นเลิศของธุรกิจของตนไว้โดยไม่ได้ค านึงถึงความหายนะที่จะเกิดแกธุรกิจของตน

ตามมา ดังขา่วในหนา้หนึ่งมรหนังสือพิมพ์ ได้ลงข่าวเกี่ยวกันผู้จัดการสหกรณ์ใน

มหาวิทยาลัยที่มีชื่อเสียงแห่งหนึ่งถูกจับข้อหาช่อโกง ทั้งนีผู้จ้ัดการผู้นี้มุ่งแต่ผลประโยชน์

ส่วนตัวมากกว่าส่วนรวมไม่มีจริยธรรมต่อลูกค้า ท าลายชื่อเสียงของสถาบันองค์การ 

 

การรวมวัฒนธรรมองค์การ (Acculturation) 

 

 ในปัจจุบันองค์การทั้งหลายนิยมควบรวมกิจการกัน เพื่อเพิ่มความสามารถใน

การแขง่ขันและการอยู่รอด ซึ่งประเด็นปัญหาที่จะท าให้การควบรวมกิจการล้มเหลว คือ 

การมวีัฒนธรรมองคก์ารที่ต่างกันอย่างมาก ดังเช่นกรณีของเซกาและบันได ดังนั้นผู้บริหาร

จ าเป็นจะต้องมีการตรวจสอบความเข้ากันได้ของวัฒนธรรมองค์การทั้ง 2 แหง่  

(Bicultural Audit) ให้ชัดเจนก่อน จึงจะท าให้การควบรวมกิจการประสบความส าเร็จ 

ในการรวมวัฒนธรรมอาจท าได้โดยอาศัยกลยุทธ์เพื่อการรวมวัฒนธรรมองค์การ ดังนี้ 
 

  1. การท าให้คล้ายกัน โดยการดูดซมึ (Assimilation)  

   จะเป็นลักษณะของการที่องค์การที่ถูกครอบครองเต็มใจที่จะไปใช้

วัฒนธรรมองค์การที่มาครอบครอง ซึ่งมักจะเป็นกรณีที่กิจการที่ครอบครองจะมีขนาดที่

ใหญ่กว่า มวีัฒนธรรมองค์การที่แข็งแกร่งกว่าและดกีว่า 
 

  2. การประสาน (Integration)  

   จะเป็นการรวมและเลือกเอาวัฒนธรรมองค์การที่เหมาะสมของทั้งสอง

แหง่เข้ามาสร้างเป็นวัฒนธรรมใหมท่ี่ดขีึน้ วัฒนธรรมที่รวมกันนี้จะเกิดขึ้นได้จากการ

ผูบ้ริหารทั้ง 2 ฝา่ยได้ท างานรว่มกันอย่างใกล้ชิด และมีกลยุทธ์ในการสื่อสารข้อมูลที่ส าคัญ

ในการประสานวัฒนธรรมองค์การทั้งสอง 
 

  3. การแยกออกจากกัน (Separation)  

   จะเกิดขึ้นเมื่อทั้ง 2 องค์การตกลงที่จะยังคงตัง้อยู่และมีวัฒนธรรมของ

ตนเอง กรณีนี้จะเหมาะเมื่อทั้ง 2 องค์การนั้นไมม่ีความสัมพันธ์กันในเชิงกลยุทธ์ หรอื

ต้องการคงไว้ซึ่งวัฒนธรรมของตนเอง เพราะต่างฝ่ายต่างมวีัฒนธรรมที่แข็งแกร่งและมี

ความเหมาะสม ตัวอย่างบริษัท เดมเลอร์ไครส์เลอร์ ที่ต่างฝ่ายก็ด ารงไว้ซึ่งส านักงานใหญ่
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ของตนไว้ โดยที่ไครส์เลอร์มีส านักงานใหญ่อยู่ที่เมอืงโอเบิรต์ฮิลล์ มิซิแกน ประเทศ

สหรัฐอเมริกา และเดมเลอร์มีส านักงานใหญ่อยู่ที่เมอืงสตุ๊ทการ์ด ประเทศเยอรมันตามข่าว 

 

  4. การลดความส าคัญของวัฒนธรรม (Deculturation)  

   จะเกิดขึ้นในกรณีที่องค์การที่ถูกครอบครองถูกบังคับให้เลิกใช้วัฒนธรรม

องค์การของตนเอง เพราะผู้ครอบครองเห็นว่าวัฒนธรรมเดิมไม่เหมาะสม จึงบังคับให้ใช้

วัฒนธรรมของผูค้รอบครอง หรอืจะไม่ต้องใชว้ัฒนธรรมองคก์ารที่มาครอบครองก็ได้  

แตอ่งค์การที่ถูกครอบครองมักจะสูญเสียเอกลักษณ์ของตนเอง และพนักงานมักจะเกิด

ความเครียดด้วย  

  ดังนัน้ การรวมวัฒนธรรมองค์การที่ประสานความแตกต่างให้ประสบ

ความส าเร็จนัน้ นา่จะใช้วธิีการดูดซึม และ/หรอื การประสานวัฒนธรรมขององค์การทั้ง

สองให้เหมาะสม จึงจะได้ประโยชน์จากวัฒนธรรมองค์การที่แตกต่างกัน  

(Cultural Diversity) 
 

ผลจากการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมในองค์กร 
 

 วัฒนธรรมในองค์กรเกิดจากพฤติกรรมของคนในองค์กรที่ต้องการการ

เปลี่ยนแปลง อาจเนื่องจากความกดดัน ความคับข้องใจตา่งๆ ภายในองค์กรที่สะสมมา

ช่วงเวลาหนึ่ง เช่น รูปแบบการบริหารจัดการ, การด าเนินงานขององค์กรที่บีบคั้นหรือไม่

เป็นที่พึงพอใจของบุคลากร มักเริ่มจากคนกลุ่มเล็กๆ ในองค์กรและขยายขึ้นจนเป็นที่

ยอมรับโดยทั่วกันในองค์กร บางครัง้ก็เกิดขึ้นอย่างรวดเร็วบางครัง้ก็เกิดขึ้นอย่างช้าๆ  

และแยบยล 

 การรวมตัวขององค์กรอาจก่อใหเ้กิดวัฒนธรรมที่หลากหลาย เกิดนโยบาย, 

แนวคิดใหม่ๆ  ในการบริหารจัดการองค์กรอย่างมีประสิทธิภาพ ก่อให้เกิดความร่วมมอื

ภายในระหว่างบุคลากรด้วยกันเอง และระหว่างองค์กรกับบุคลากร แต่ใช่จะมเีพียงดา้น

บวกเท่านั้น การรวมตัวขององค์กรย่อมส่งผลต่อสภาพจติใจของบุคลากร รวมทั้งส่งผลต่อ

วัฒนธรรมในองค์กร ซึ่งผูบ้ริหารมักละเลยในสิ่งต่างๆ เหล่านี ้จนเป็นผลใหเ้กิดปัญหาต่างๆ 

ตามมามากมาย เช่น ปัญหาสมองไหลจากองค์กรหนึ่งไปสู่อกีองค์กรหนึ่ง เมื่อใดก็ตามที่

ความรูส้ึกเดิมๆ ถูกท าลายลง แนวคิดใหม่แนวคิดใดแนวคิดหนึ่งจะได้รับการยอมรับอย่าง

งา่ยดาย จากการส ารวจพบปัจจัยส าคัญที่สง่ผลตอ่วัฒนธรรมในองค์กร ดังนี้ 
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  1. ข้อขัดแย้ง เมื่อแนวคิดเดิมๆ ไม่ได้รับการยอมรับ ย่อมมแีนวคิดใหม่ๆ ที่มี

ความสอดคล้องและกลมกลืนมาแทนที่เสมอ 

  2. เกณฑใ์นการเปลี่ยนแปลง สัญญาณในการเปลี่ยนแปลงมักเกิดจากผู้

อาวุโส, ผู้มอีิทธิพล หรอือาจเป็นคนกลุ่มใหมใ่นองค์กร 

  3. กฎระเบียบข้อบังคับใหม่ๆ ฝา่ยบริหารมักมีข้อก าหนดใหม่ๆ  ส าหรับ

บุคลากรเสมอๆ 

  4. การยอมรับข้อตกลงใหม่ แน่นอนว่าข้อตกลงใหมย่่อมเป็นไปในแนว

เดียวกันกับโครงสรา้งที่เปลี่ยนแปลงไปขององค์กร 

  5. การคงอยู่ของขอ้ตกลงใหม ่ถ้าบุคลากรทุกคนในองค์กรเลือกข้อตกลงที่

ตรงกัน ก่อให้เกิดเป็นข้อตกลงรว่มกันในองค์กรที่เกิดจากวัฒนธรรมภายในองค์กรนั่นเอง 

   หลังการรวมตัวกันขององค์กร  ฝ่ายบริหารมักมองเพียงผลประกอบการ

สูงสุดขององค์กร และมองข้ามปัจจัยส าคัญที่ท าให้การรวมตัวประสบความส าเร็จ นั่นก็คือ

การรวมตัวกันทางจิตใจ ความเป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกัน การไม่ให้ความใส่ใจในตัวบุคคล ไม่วา่

จะเป็นลูกค้า, ผูป้ระสานงาน บุคลากรทุกฝ่าย นั่นจะท าให้ทุกอย่างลม้เหลว 

   องค์กรไม่สามารถเปลี่ยนแปลงได้โดยบุคคลใดบุคคลหนึ่ง หรือกลุ่ม

บุคคลใดกลุ่มบุคคลหนึ่ง แต่จะเปลี่ยนแปลงอย่างเงยีบๆ โดยวัฒนธรรมในองค์กรอย่างมี

ระเบียบแบบแผน อย่างไรก็ตาม การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างภายในองค์กรหรอืการ

บริหารงานถือเป็นอีกปัจจัยหนึ่งที่ส่งผลตอ่การเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรม ดังตัวอย่างเช่น 

องค์กรจะมีการเปลี่ยนแปลงแนวทางในการคัดเลือกบุคลากรหรอืสวัสดิการส าหรับ

บุคลากร ก็จะกระท าอย่างค่อยเป็นค่อยไปเหมอืนกับการเบนเป้าหมาย จนในที่สุดก็ได้รับ

การยอมรับในข้อตกลงต่างๆ ซึ่งเป็นธรรมชาติ จนเกิดเป็นวัฒนธรรมในองค์กร 

   ท้ายที่สุด ทิศทางการเปลี่ยนแปลงของวัฒนธรรมในองค์กรล้วนมาจาก

ความคิดสร้างสรรค์, การต้องการความเปลี่ยนแปลง และปัญหาต่างๆ ภายในองค์กร

รวมทั้งปัจจัยเสริมทางสิ่งแวดล้อมอื่นๆ ซึ่งไม่สามารถเปลี่ยนแปลงได้โดยบุคคลใดบคุคล

หนึ่งหรือกลุ่มบุคคลใดกลุ่มบุคคลหนึ่ง  แตจ่ะเปลี่ยนแปลงอย่างเงยีบๆ แยบยลและมี

ระเบียบแบบแผน 

 

 
ความเชื่อ 
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ความเชื่อ 

  วิกิพีเดียสารานุกรมเสรี (https://th.wikipedia.org/wiki/) ความเช่ือ ( Belief) 

ได้แก่  การยอมรับว่าสิ่งใดสิ่งหนึ่งเป็นความจริง หรอืมีการด ารงอยู่จริง โดยอาศัย

ประสบการณ์ตรง การไตร่ตรอง หรอืการอนุมาน ค่านิยมฐานรากวัฒนธรรมขององค์การ  

เสน่ห ์จุ้ยโต (2551, หน้า 195-196) กล่าวว่าความเชื่อ ได้แก่  ความคิดพื้นฐานของคนที่มี

ต่อสิ่งตา่งๆ เป็นความคิดที่มคีวามมั่นใจว่าสิ่งนัน้เป็นจริงและถูกต้องเอาไว้ดว้ย 1) เดิมเชื่อ

ว่าความสัมพันธ์ระหว่างผูบ้ังคับบัญชากับผูใ้ต้บังคับบัญชาว่าเป็นแบบนายกับลูกน้อง  

ต้องเปลี่ยนความเช่ือใหมเ่ป็นเพื่อนรว่มงาน 2) เดิมเชื่อว่า การท างานหนักประสบ

ความส าเร็จ ต้องเปลี่ยนความเชื่อเป็นการท างานเหนื่อยน้อยลง ได้ผลงานมากขึ้น 3) เดิม

เชื่อว่าการเชี่ยวชาญเฉพาะด้านเป็นสิ่งที่ด ีต้องปรับเปลี่ยนเป็นการท างานหลายอย่างเป็น

สิ่งที่ดกีว่า 4) เดิมเช่ือวา่ พนักงานส าคัญที่สุด ต้องเปลี่ยนเป็นลูกค้าหรอืผูร้ับบริการส าคัญ

ที่สุด 5) เดิมเช่ือว่า การเรียนรูใ้นชั้นเรียนดีที่สุด ตอ้งเปลี่ยนเป็นการเรียนรูส้ามารถเรียนได้

ทั้งในชั้นเรียนและนอกช้ันเรียนและศึกษาตามอัทธยาศรัย 6) เดิมเชื่อว่า อ านาจหน้าที่ 

(authority) ส าคัญที่สุดในการบริหารตอ้งเปลี่ยนเป็นอ านาจ (power) และอ านาจการ

ยอมรับ  มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช (2552, หน้า 354) กล่าว่า ความเชื่อ หมายถึง 

ข้อสรุปของสมาชิกองค์การจ านวนหนึ่งหรอืส่วนใหญ่ต่อพฤติกรรมหรอืเหตุการณ์ต่างๆ ว่า 

เป็นความจริง หรือไม่เป็นความจริง  นิตพิล ภูตะโชติ (2557, หนา้ 136) กล่าวว่า ความเช่ือ 

เป็นความคดิ ความเข้าใจ การยอมรับในสิ่งต่างๆ ของบุคคล ความเชื่อจึงส่งผลต่อ

พฤติกรรมมนุษย์  

  นอกจากนีแ้ล้วศาสนาเป็นสถาบันหนึ่งในสังคม ซึ่งมีองค์ประกอบส าคัญ คอื  

หลักธรรมค าสอนพิธีกรรมที่แสดงออกถึงความเชื่อนั้น และความเชื่อและวิธีการปฏิบัติใน 

ชีวติประจ าวัน ศาสนามีบุคลากรทางศาสนาเป็นผู้สั่งสอนหลักธรรมประกอบพิธีกรรม 

และเป็นผู้บริหารจัดการในเรื่องตา่งๆ ที่เกี่ยวข้องกับศาสนา ศาสนาในสังคมไทยมีหลาย

ศาสนา คอืพุทธศาสนา ศาสนาอสิลาม ศาสนาคริสต์ศาสนาพราหมณ์-ฮินดู ศาสนาของ

ชาวจีนและศาสนาของชาวเขา บางครั้งเรียกว่าความเชื่อของชาวจีนและความเชื่อของ

ชาวเขา เนื่องจากเห็นว่าไม่มีโครงสรา้งสถาบันทางศาสนาอย่างเด่นชัด มขีนาดเล็กและ

กระจัดกระจายไปตามกลุ่มคนในที่ต่างๆ โดยไม่มคีวามเชื่อมโยงกันเป็นระบบเหมอืน
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ศาสนาอื่นๆ ศาสนาเป็นเรื่องความเชื่อศรัทธาในหลักธรรมค าสอน ซึ่งให้ค าอธิบายเรื่องราว

เกี่ยวกับชีวติ ความเป็นมา ความเป็นอยู่ และความเป็นไปอธิบายอดีต ปัจจุบันและอนาคต 

อธิบายสาเหตุของปัญหาต่างๆ ท าให้เกิดความสงบและความหวังในชีวติ 

  พิธีกรรมคือการแสดงออกถึงความเชื่อเหล่านี้ ตั้งแตค่นเกิดมาจนถึงตาย  

มีพธิีกรรมเกี่ยวกับชีวติ พธิีกรรมตามฤดูกาล ตามเทศกาลหรอืวันส าคัญที่ศาสดาและ

ประเพณีได้ก าหนดและกระท าสืบต่อกันมา พิธีกรรมเหล่านี ้นอกจากจะให้ความหมาย

เกี่ยวกับชีวติแลว้ ยังเป็นการกระชับความเชื่อ  ความสัมพันธ์ระหว่างมนุษย์กับสิ่งศักดิ์สิทธิ์ 

ระหว่างมนุษย์กับมนุษย์ดว้ยกันและระหว่างมนุษย์กับสิ่งแวดล้อมท าใหห้ลักธรรมค าสอน

และกฎเกณฑ์ต่างๆ ของศาสนาได้รับการเคารพนับถือและปฏิบัติตาม  ความเชื่อในศาสนา

แสดงออกในการด าเนินชีวติประจ าวันของผูน้ับถือศาสนานั้นๆ ซึง่มกีฎหรอืบัญญัติที่

เรียกช่ือต่างๆ กันเป็นแนวทาง อย่างเช่น พุทธศาสนามีศลี ๕ และหลักศีลธรรม จริยธรรม 

หลายประการตามในพระไตรปิฎก ศาสนาคริสต์มีบัญญัติ ๑๐ ประการและบทบัญญัติอื่นๆ 

ที่ปรากฏในพระคัมภรี์ไบเบิลศาสนาอิสลามมหีลักเกณฑอ์ย่างละเอียดในการด าเนินชีวติใน

ทุกด้านเหล่านีเ้ป็นต้น (สารานุกรมไทยส าหรับเยาวชน เล่มที่ 25) 

   “ความเช่ือ” หรอื “ความศรัทธา” ที่ใชใ้นสังคมต่างๆ โดยทั่วไปแล้ว  

อาจตั้งอยู่ในความจรงิหรอืไม่จริงก็ได้ อาจจะถูกหรอือาจจะผดิก็ได้ เพราะยังพิสูจน์ไม่ได้ 

จงึรับไว้เป็นความเช่ือเสียก่อน มีค าที่ใชพู้ดอยู่เสมอว่า “Faith is a leap in the dark.”

แปลว่า “ความเช่ือคอืการกระโดดในที่มดื” จะลงที่ไหน ออกหัวออกก้อยก็ยังไม่แนใ่จนัก 

แตใ่นศาสนาคริสต์ “ความเช่ือ” มีความหมายค่อนข้างจะชัดเจนและแตกต่างไปจากความ

เชื่อโดยทั่วไปที่เราได้ยินได้ใช้และคุ้นเคยในชีวิตประจ าวัน รากศัพท์ของค านีใ้นภาษากรีกจะ

แปลว่า ความเชื่อฟัง ความวางใจ หรอื ความจงรักภักดี ก็ได้แลว้แตเ่นือ้ความของประโยค

ว่าค าไหนจะเหมาะกว่ากัน  

  ดังนัน้สามรถสรุปนิยามเชงิปฏิบัติการองค์ประกอบย่อย “ความเชื่อ” ได้วา่  

ความเช่ือ ได้แก่  ความคิดพื้นฐานของคนที่มีต่อสิ่งต่างๆ เป็นความคดิที่มคีวามมั่นใจว่าสิ่ง 

นั้นเป็นจริงและถูกต้องเอาไว้ด้วย 1) เดิมเช่ือว่าความสัมพันธ์ระหว่างผูบ้ังคับบัญชากับ

ผูใ้ต้บังคับบัญชาว่าเป็นแบบนายกับลูกน้อง ตอ้งเปลี่ยนความเช่ือใหม่เป็นเพื่อนร่วมงาน  

2) เดิมเช่ือวา่ การท างานหนักประสบความส าเร็จ ต้องเปลี่ยนความเชื่อเป็นการท างาน

เหนื่อยน้อยลง ได้ผลงานมากขึ้น 3) เดิมเช่ือว่าการเช่ียวชาญเฉพาะด้านเป็นสิ่งที่ด ีต้องปรับ

เปลี่ยนเป็นการท างานหลายอย่างเป็นสิ่งที่ดกีว่า 4) เดิมเชื่อวา่ พนักงานส าคัญที่สุด ต้อง
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เปลี่ยนเป็นลูกค้าหรอืผูร้ับบริการส าคัญที่สุด 5) เดิมเช่ือว่า การเรียนรู้ในช้ันเรียนดีที่สุด 

ต้องเปลี่ยนเป็นการเรียนรูส้ามารถเรียนได้ทั้งในชั้นเรียนและนอกช้ันเรยีนและศกึษา

ตามอัทธยาศรัย 6) เดิมเช่ือว่า อ านาจหน้าที่ (authority) ส าคัญที่สุดในการบริหารต้อง

เปลี่ยนเป็นอ านาจ (power) และอ านาจการยอมรับ  นยิามดังกล่าวเชื่อมโยงกับตัวบ่งช้ี 

การเปรียบเทียบผลของการปฏิบัติงานกับเกณฑข์องความเชื่อที่ก าหนดไว้ ประกอบด้วย   

1) วสิัยทัศน ์ 2) พันธกิจ   

 

 

 

 

 

 

ค่านิยม 

 ความหมายและความส าคัญของค่านิยม 

   ค่านิยม หมายถึง สิ่งที่บุคคลพอใจหรือเห็นว่าเป็นสิ่งที่มีคุณค่า แล้วยอมรับ

ไว้เป็นความเชื่อ หรอืความรู้สึกนึกคิดของตนเอง ค่านิยมจะสิงอยู่ในตัวบุคคลในรูปของ

ความเช่ือตลอดไป จนกว่าจะพบกับค่านิยมใหม่ ซึ่งตนพอใจกว่าก็จะยอมรับไว้ เมื่อบุคคล

ประสบกับ การเลือกหรอืเผชิญกับเหตุการณ์ ละต้องตัดสินใจอย่างใดอย่างหนึ่งเข้าจะน า

ค่านิยมมาประกอบการตัดสินใจทุกครั้งไป ค่านิยมจึงเป็นเสมือนพื้นฐานแหง่การประพฤติ 

ปฏิบัติของบุคคลโดยตรง Multon Rokeach (1973) นักจิตวิทยาที่มชีื่อเสียงในด้านจิตวิทยา

และสังคมศาสตร์ กล่าวถึงค่านิยม(Value) คอืความเชื่อที่เป็นแนวทางของการแสดงออก 

(Action)และการใช้วจิารณญาณ (Judgment) ในสถานการณท์ี่หลากหลายของบุคคล       

ซึ่งแสดงให้เห็นว่ามีระบบค่านิยมที่ต่างๆ กัน โดยค่านิยมจะมีอทิธิพลต่อทัศนคติ  การรับรู้ 

การจูงใจทั้งในชีวติและการงานของบุคคล Sergiovanni (1998.p. 106-108) กล่าวว่า 

ค่านิยมคอื สิ่งที่สถานศกึษาให้ความส าคัญ เกี่ยวกับการประพฤติปฏิบัติ  Robbins Stephen 

(1998) ได้ให้ความหมายว่าเป็นความเช่ือมั่นพื้นฐานของบุคคลและใชเ้ป็นแบบอย่างในการ

กระท าและปฏิบัติตนในสังคม มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช (2549 หนา้ 113) กล่าว่า

ค่านิยม หมายถึงสิ่งที่บุคคลพอใจหรือเห็นว่าเป็นสิ่งมีคุณค่าแล้วยอมรับไว้เป็นความเช่ือ

หรอืความรู้สกึนึกคิด เป็นแนวปฏิบัติของตนเอง ค่านิยมนี้จะฝังอยู่ในตัวบุคคลอยู่ในรูป

ค่านิยม 
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ความเช่ือหรอืความรูส้ึก นกึคิดตลอดไป Geert Hofsted และคณะ (1990) กล่าวว่าค่านิยม

ได้แก่สิ่งที่สมาชิกในองค์การยึดถือว่าเป็นสิ่งส าคัญ และใช้ในการประเมินค่าว่าพฤติกรรม

ใดดี ไม่ดี  ควรปฏิบัติและไม่ควรปฏิบัติ แสดงออกในวิถีการท างานของสมาชิก Robert 

Kreitner and Angolo Kinicki (2000) เห็นว่าค่านิยมในองค์การเป็นรากฐานของวัฒนธรรม

องค์การ และเป็นปัจจัยในการก าหนดพฤติกรรมทางจริยธรรม ประกอบด้วย 1) ความคิด 

หรอืความเช่ือ 2) เป้าหมาย หรอืพฤติกรรมที่ปรารถนา 3) อยู่เหนอืสถานการณ์ 4) ช้ีน า

การคัดเลือก 5) จัดล าดับได้ Cynthia D. Scott Dannis T. Jaffe and Glenn R. Toe (อ้างใน 

ณัฐพงษ์ เกศมาริษ 2549, หนา้ 32) กล่าวว่า คือ กฎเกณฑ์มาตรฐาน หรือคุณค่าที่

องค์การนัน้คาดหวังหรอืต้องการที่จะใหเ้ป็น มีรากค าศัพท์มาจากค าว่า Valor หมายถึงแรง 

ค่านิยมจึงเป็นเสมือนแหล่งก าเนิดของแรง ที่น าไปสู่การปฏิบัติ เป็นสิ่งที่หยั่งรากฝังลึก และ

เกี่ยวข้องกับอารมณเ์ปลี่ยนแปลงได้ยาก ค่านิยมคือพื้นฐานแห่งวิสัยทัศน์ เป็นปณิฐานของ

องค์การเพื่อน าไปสู่ความส าเร็จ ค่านิยมประกอบดังนี้ 1)การรับผดิชอบต่อสังคม 2) ความ

เชี่ยวชาญ 3) การพัฒนาตนเอง  4)สัมพันธภาพ 5) ความตอ่เนื่อง 6) การใช้ชีวติ  เสน่ห์ จุย้

โต (2551, หนา้ 195) กล่าวว่า ค่านิยม คอื การให้คุณค่าต่อสิ่งใด สิ่งหนึ่ง หรอืเรื่องใดเรื่อง

หนึ่ง ว่ามีมากน้อยเพียงใด ค่านิยมองคก์ารในอนาคตมีจุดเน้นดังนี้ 1) ให้ความส าคัญเอาใจ

ใส่ตอ่บุคลากร (Care and consideration of people) 2) เอาใจใส่ตอ่ลูกค้า (Care of 

customer) 3) การแขง่ขัน (Competitiveness) 4) วสิาหกิจ (enterprise) 5) การปฏิบัติตอ่

พนักงานเท่าเทียมกัน 6) ความเป็นเลิศ (excellence) 7) การเจรญิเติบโต (growth) 8) 

นวัตกรรม(innovation) 9) เน้นตลาดและลุกค้า (market customer orientation) 10) 

เป้าหมายองค์การส าคัญกว่าบุคคล(priority give organizational rather than to people 

needs) 11) เน้นผลการปฏิบัติงาน (performance orientation) 12) การเพิ่มผลผลติ 

(productivity) 13) จัดก าหนดโอกาสให้เท่าเทียมกันแก่พนักงาน (provision of equal 

opportunity for employees) 14) คุณภาพ (quality) 15) ความรับผดิชอบต่อสังคม (social 

responsibility) 16) ทีมงาน (teamwork) สอดคล้องกับ ณัฏฐพันธ์ เขจรนันท์ (2551, หนา้ 

43) กล่าวว่า ค่านิยม เป็นรูปแบบของความรู้สกึและความประพฤติของบุคคลหรอืกลุ่มคน

ที่เห็นวา่เหมาะสม  มหาวทิยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช (2552 หนา้ 354) กล่าว่าค่านิยม 

หมายถึง ความคิดเห็นของสมาชิกองค์การจ านวนหนึ่งหรอืส่วนใหญ่ต่อพฤติกรรมหรอื

เหตุการณต์่างๆ ว่า ควร หรือไม่ควร ค่านิยมจงึเป็นดุลพินจิที่กลุ่มคนเหล่านั้นยึดถือไว้เป็น

เครื่องช้ีวัด ว่าสิ่งนั้นควร หรือไม่ควร  นติิพล ภูตะโชติ (2557, หนา้ 98) กล่าวว่า เป็น
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รูปแบบทางดา้นความคิดของบุคคลในสังคมที่ใช้ในการพิจารณาตัดสินและประเมินค่าว่า 

สิ่งใดมีคุณค่า มปีระโยชน์ เป็นสิ่งที่ถูกต้องเหมาะสมดีงาม เป็นที่พึงประสงค์ของสังคม 

บุคคลควรที่จะยึดถือและปฏิบัติ 

  ค่านิยม (Values) เป็นความคิดและพฤติกรรมของบุคคลในสังคมที่เห็นว่าเป็นสิ่ง

ที่มคีุณค่า ยอมรับมาปฏิบัติตามและหวงแหนไว้ระยะหนึ่ง ค่านิยมมักเปลี่ยนแปลงไป ตาม

กาลสมัยและความคิดเห็นของคนในสังคม ค่านิยมจงึเป็นมาตรฐานการเรียนรู้ การประเมิน 

การเลือกและการตัดสินใจของบุคคลว่าควรท าหรอืไม่ควรท า มคี่าหรอืไม่มีคา่ ส าคัญ

หรอืไม่ส าคัญ นอกจากนี้ค่านิยมยังท าหน้าที่เป็นตัวก าหนดเป้าหมายและสร้างแรงจูงใจให้

บุคคลมุ่งสูเ่ป้าหมายที่ตอ้งการ มีผูใ้ห้ความหมายของค่านิยมไว้ดังนี้พระมหาอดิศร ถิรสีโล 

(2540) ได้ให้ความหมายว่า ค่านิยมหมายถึง แนวความประพฤติหรอืสภาพของการกระท า

ใดๆ  ที่บุคคล หรือสังคมนยิมชมชอบและเห็นว่า เป็นสิ่งที่มีคุณค่าควรแก่การประพฤติ

ปฏิบัติจึงยอมรับยึดถือมาเป็น แนวทางประพฤติอย่างสม่ าเสมอหรอือย่างนอ้ยก็ช่ัวระยะ

หนึ่ง เพื่อให้บรรลุเป้าหมายของตนเองหรอืสังคม ฤกษ์ชัย คุณูปการ (2539) ให้ความหมาย

ไว้วา่ ค่านิยมหมายถึง ความเชื่อของบุคคลส่วนใหญ่ซึ่งเชื่อว่าสิ่งหนึ่งมีคา่ มีความส าคัญ

และเป็นสิ่งที่ปรารถนา การประพฤติปฏิบัติที่คนส่วนใหญ่ในสังคมยอมรับนั้นย่อมมีค่านิยม

ของสังคมแฝงอยู่ภายในหรือการประพฤติปฏิบัติที่บุคคลใดมีความพึงพอใจย่อมมีค่านิยม

ของบุคคลนั้นแฝงอยู่ภายในด้วยจากความหมายดังกล่าวมาพอสรุปได้วา่ ค่านิยม หมายถึง 

ความเช่ือต่อสิ่งต่างๆ  ของบุคคลในสังคมที่เห็นว่าเป็นสิ่งที่มคีุณค่าควรแก่การประพฤติ

ปฏิบัติ เพื่อให้บรรลุเป้าหมายของตัวเองและสังคม โดยค่านิยมของบุคคลจะแฝงอยู่ภายใน 

ความคิด อารมณ์ ความรูส้ึกและเจตคติ 
 

 ที่มาของค่านยิม 

   ค่านิยมหากมีแหล่งที่มาแตกต่างกันก็จะมีคา่นิยมที่แตกต่างกัน เราจึงใช้ 

ค่านิยมประเมินพฤติกรรมของบุคคล ค่านิยมเป็นความเชื่อของบุคคล หรอืความชอบทาง 

สังคม ค่านิยมอาจมคีวามคิดที่ถูกหรอืผดิ ดีหรอืเลวได้ ค่านิยมเรียนรูไ้ด้จาก การ 

เจริญเติบโตหรอืการเปลี่ยนแปลงในช่วงชีวติของ แต่ละบุคคล วัฒนธรรม สังคม ตลอดจน

รูปแบบขององค์กรนั้นๆ ค่านิยมอาจจะมีที่เริ่มตน้มาจากความจ าเป็น (Need) หรอืความ

ต้องการ (Desire) แล้วจงึเปลี่ยนเป็นความชอบ (Preference) หรอืความสนใจติดตามมา 

ความชอบนี้อาจถูกกระตุ้นใหเ้กิดความนิยมหรอืเชื่อในคุณค่า ของสิ่งนั้นๆ จนกลายเป็น
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ค่านิยมขึ้นมาค่านิยมนัน้มาจากส่วนส าคัญ 2 ส่วนด้วยกันคือ ส่วนที่มาจากพันธุกรรม และ

ส่วนที่มาจากปัจจัยแวดล้อมอย่างวัฒนธรรม 

   1. ปัจจัยที่มาจากพันธุกรรม เป็นส่วนที่ส าคัญที่เรายึดถือในตอนเด็ก

ได้รับอิทธิพลมาจากพ่อแม่ครู เพื่อน และบุคลอื่นๆ ความคิดหลายๆ อย่างเกี่ยวกับสิ่งใดถูก

และสิ่งใดผดิก าหนดมาจากทัศนะที่แสดงออกโดยพ่อแม่ เมื่อคนเราโตขึ้นมาและถูกเปิดเข้า

สู่ค่านิยมของคนอื่น ก็จะเปลี่ยนแปลงบางสว่นของค่านิยมไป 

   2. ปัจจัยแวดล้อมอย่างวัฒนธรรม คอืวัฒนธรรมที่มกีารพัฒนา และ 

เสริมแรงอย่างต่อเนื่อง เช่น ค่านิยมการรักสงบ สันติ การรว่มมือ และประชาธิปไตย เป็น

ค่านิยมที่ไม่ตายตัวและจะมีการเปลี่ยนแปลงอย่างช้าๆ 

 

 ความส าคัญของค่านยิม 

   1. คา่นิยมเป็นพืน้ฐานของความเข้าใจเกี่ยวกับทัศนคตแิละแรงจูงใจ 

   2. ค่านิยมมอีิทธิพลต่อการรับรู้โดยทั่วไปแล้วค่านิยมจะมีความสัมพันธ์

ใกล้ชิดกับองค์ประกอบด้วยทัศนคต ิและมีอทิธิพลต่อพฤติกรรมการแสดงออก ค่านิยม

เป็นกระบวนการทางความคิดของบุคคล ที่เป็นตัวก าหนดตัวตัดสินและชีน้ าให้บุคคลปฏิบัติ

อย่างใดอย่างหนึ่งบทบาทของค่านิยมจะท าหน้าที่เป็น มาตรฐานที่จะน าทางหรือแนวทางให้

บุคคลประพฤติปฏิบัติและท าหน้าที่กระตุ้นเพื่อให้เกิดแรงจูงใจในการปฏิบัติตลอดจนช่วย

เสริมทัศนคติ ความสนใจและความตั้งใจ ซึ่งน าไปสู่การแสดงพฤติกรรมที่สอดคล้องกับ

ค่านิยมบุคคลแตล่ะคนจะมีค่านิยมของตนเอง ซึ่งอาจจะแตกต่างหรือคล้ายคลึงกับค่านิยม

ของผู้อื่นก็อาจมีความเป็นไปได้ ทั้งนีท้ั้งนั้นขึ้นอยู่กับ กระบวนการเรียนรู้ทางสังคม ที่ท าให้

ประสบการณข์องแต่ละคนผดิแผกแตกต่างกันหรอืคล้ายคลึงกัน ค่านิยมจึงเป็นมาตรฐาน 

ซึ่งใช้เป็นกรอบก าหนด ทางเลือกของบุคคล จากทางเลือกต่างๆ และจะเป็นตัวก าหนด

พฤติกรรมการกระท า หรอืการแสดงออกของแต่ละคน 

 

 ประเภทของค่านิยม 

  ค่านิยมแบ่งออกเป็น 2 ประเภท 

    1. ค่านิยมที่เป็นจุดหมายปลายทาง (Terminal Values) อันหมายถึง

สภาวะสุดท้ายที่มอียู่ซึ่งเป็นที่ตอ้งการ ค่านิยมประเภทนีเ้ป็นเป้าประสงค์ที่บุคคลอยากจะ

บรรลุในชวีิตหรือเป็นจุดหมายปลายทางหรอืเป้าหมายซึ่งแตล่ะคนต้องการที่จะส าเร็จ 
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ในช่วงชีวิตของเขา 

    2. ค่านิยมที่เป็นเครื่องมือ (Instrumental Values) หมายถึง กลุ่มของ

พฤติกรรมที่ตอ้งการหรอืวิธีการที่จะท าใหเ้ขาบรรลุเป้าประสงค์หรือบรรลุผลส าเร็จได้ 

ค่านิยมที่เป็นเครื่องมอืเป็นสิ่งที่ดซีึ่งจะเป็นตัวช่วยบ่งชี้พฤติกรรมได้ 

 

  อิทธิพลของค่านยิมที่มีต่อพฤติกรรมของบุคคล 

   รองศาสตราจารย์ สุพัตรา สุภาพ ได้กล่าวถึงค่านิยมสังคมเมอืงและค่านิยม

สังคมชนบทของสังคมไทยไว้ค่อนขา้งชัดเจน โดยแบ่งค่านิยมออกเป็น ค่านิยมของคนใน

สังคมเมอืงและสังคมชนบทซึ่งลักษณะค่านิยมทั้งสองลักษณะ จัดได้ว่าเป็นลักษณะของ

ค่านิยมที่ท าให้เกิดมอีิทธิพลต่อคา่นิยม ที่มตี่อพฤติกรรมของบุคคล ซึ่งสามารถแสดงให้

เห็นชัดเจนในตาราง อทิธิพลของค่านิยมตอ่ตัวบุคคล 

 

   1. ค่านิยมสังคมเมือง  

    1.1  เชื่อในเรื่องเหตุและผล  

    1.2 ขึน้อยู่กับเวลา  

    1.3 แขง่ขันมาก  

    1.4  นิยมตะวันตก  

    1.5 ชอบจัดงานพิธี  

    1.6 ฟุ่มเฟือยหรูหรา  

    1.7 นิยมวัตถุ  

    1.8 ชอบท าอะไรเป็นทางการ  

    1.9 ยกย่องผู้มอี านาจผูม้ีต าแหน่ง  

    1.10 วินัย  

    1.11 ไม่รักของส่วนรวม  

    1.12 พูดมากกว่าท า  

    1.13 ไม่ชอบเห็นใครเหนอืกว่า  

    1.14 เห็นแก่ตัวไม่เช่ือใจใคร 
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   2. ค่านยิมสังคมชนบท  

    2.1 ยอมรับบุญรับกรรมไม่โต้แย้ง  

    2.2 ขึน้อยู่กับธรรมชาติ  

    2.3 เชื่อถือโชคลาง  

    2.4 ชอบเสี่ยงโชค  

    2.5 นิยมเครื่องประดับ  

    2.6 นิยมคุณความดี  

    2.7 นิยมพิธีการและการท าบุญเกินก าลัง  

    2.8 ชอบเป็นฝ่ายรับมากกว่าฝ่ายรุก  

    2.9 ท างานเป็นเล่น ท าเล่นเป็นงาน  

    2.10 พึ่งพาอาศัยกัน  

    2.11 มีความเป็นส่วนตัวมากเกินไป  

    2.12 รักญาติพี่น้อง  

    2.13 มีความสันโดษ  

    2.14 หวังความสุขช่ัวหน้า 

     ค่านิยมไม่ว่าจะเป็นของบุคคลหรอืค่านิยมของสังคม จะมีอทิธิพลต่อ

ตัวบุคคล ดังนี ้คอื 

     1. ช่วยใหบุ้คคลตัดสินใจว่าสิ่งใดผดิ สิ่งใดถูก ดีหรอืไม่ดี มีคุณค่า

หรอืไม่มคีุณค่าควรท าหรอืไม่ควรท า 

     2. ช่วยใหบุ้คคลในการก าหนดท่าทีของตนต่อเหตุการณ์ที่ตนตอ้ง

เผชิญ 

     3. ช่วยสร้างมาตรฐาน และแบบฉบับจากการประพฤติปฏิบัติของ

บุคคล 

     4. มีอทิธิพลเหนอืบุคคลในการเลือกคบหาสมาคมกับบุคคลอื่น และ

เลือกกิจกรรม 

ทางสังคม ซึ่งตนจะต้องเข้าไปร่วมดว้ย 

     5. ช่วยใหบุ้คคลก าหนดความคิดและแนวทางปฏิบัติ 

     6. ช่วยเสริมสร้างหลักศีลธรรม ซึ่งบุคคลจะใช้ในการพิจารณา การ

กระท าของตนอย่างมเีหตุผล 
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  แง่คิดเกี่ยวกับค่านิยม 

  1. โดยปกติแล้วบุคคลมักจะมีคา่นิยมในเรื่องเดียวกันหรือสิ่งเดียวกัน 

แตกต่างกันไป ทั้งนีเ้พราะแต่ละบุคคลมีความรู ้ประสบการณแ์ละสิ่งแวดล้อมไม่เหมอืนกัน 

แตบุ่คคลก็อาจจะมีค่านิยมในบางเรื่องตรงกันได้ เรียกว่า ค่านิยมร่วม (Shared values)  

ซึ่งส่วนมากมักได้มาจากอิทธิพลของศาสนา 

   2. มนุษย์เรามักจะชอบคบหาสมาคมกับบุคคลที่ยืดถือคา่นิยมอย่างเดียวกัน 

   3. คา่นิยมบางอย่างได้กลายมาเป็นกฎหมายเช่น ค่านิยมในเรื่องเสรีภาพ

ก่อใหเ้กิดกฎหมายเกี่ยวกับเสรีภาพส่วนบุคคล 

   4. คา่นิยมย่อมเปลี่ยนแปลงไปตามกาลเวลา กล่าวคือ ค่านิยมบางอย่างอาจ

เสื่อมความนิยมไป หรอือาจมีคา่นิยมใหม่บางอย่างเกิดขึน้มา เช่น ค่านิยมของกุลสตรไีทย 

แบบผา้พับไว้ ปัจจุบันสังคมไทยเริ่มเปลี่ยนเป็นนิยมหญิงไทยที่มลีักษณะคล่องแคล่วว่องไว

เหมาะสมกับสภาพของสังคมและเศรษฐกิจที่เปลี่ยนแปลงไป เป็นต้น 

   5. คา่นิยมของคนและค่านิยมของสังคมจะก าหนดการตัดสินใจในการเลือก

ของบุคคล 

   6. คา่นิยมบางอย่าง ช่วยเสริมสร้างความสัมพันธ์อันดรีะหว่างบุคคลด้วยกัน 

แตค่่านิยมบางอย่างเป็นไปในทางตรงกันข้าม ที่เป็นเช่นนีก้็เพราะค่านิยมมอีิทธิพลต่อความ

ประพฤติของบุคคลทั่วไป ถ้าเรายิ่งมีความรู้สกึว่าค่านิยมใดมีความส าคัญต่อเรามาก เราก็

มักจะรู้สกึล าเอียงว่าค่านิยมนัน้ถูกต้องมากยิ่งขึน้และคิดไปว่าค่านิยมที่ขัดแย้งกับของตน

นั้นผิดและไม่ยอมรับ 

   7. คา่นิยมของสังคม ไม่จ าเป็นว่าต้องมีอยู่ในตัวบุคคลในสังคมนัน้ทุกคนไป 

แตอ่าจจะมีอยู่ในสมาชิกของสังคมสว่นใหญ่เท่านั้น เช่น การยกย่องคนร่ ารวย หรอืเงนิเป็น

ปัจจัยส าคัญในการด ารงชีวิตในสังคมปัจจุบัน เป็นต้น 

 

 ค่านยิมในการท างาน 

  ค่านิยมในการท างานที่ได้รับจากการวิจัยในพฤติกรรมองค์การมเีอกลักษณ์

อยู่ 2 ประการ คอื 

    1. ค่านิยมภายในงาน (Intrinsic work Values) ค่านิยมภายในงานคือ 

ค่านิยมที่มคีวามส าคัญกับธรรมชาตใินการท างาน พนักงานผูซ้ึ่งต้องการความท้าทายใน

การเรียนรูส้ิ่งใหม่ๆ  จึงใหค้วามส าคัญกับการช่วยเหลือและบรรลุผลอย่างเต็มที่ ในงานของ
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เขาที่มผีลตอ่ค่านิยมภายในงาน พนักงานเหล่านี้ต้องการความท้าทายในงานที่ต้องใช้ทักษะ 

และความสามารถกับมีความรับผดิชอบและความเป็นอิสระ (ความสามารถในการ

ตัดสินใจ) 

    2. ค่านิยมภายนอกงาน (Extrinsic work Values) ค่านิยมภายนอกงานคือ 

ค่านิยมที่มากกว่าลักษณะของงาน เช่น ความสัมพันธ์อันแรกส าหรับการท างานเพื่อ

ต้องการได้เงินมา ค่านิยมแบบนีไ้ม่ใช่แค่เพียงเพื่อประโยชนข์องตัวเองแต่มันมีผลลัพธ์ที่จะ

ตามมาภายหลัง 

 

  ท าไมต้องมีค่านิยม 

   1. ในระยะที่ผ่านมาหลายองค์กรได้ก าหนดและประกาศค่านิยมขององค์กร

ให้บุคลากรของในองค์กรยึดถือเป็นหลักปฏิบัติในการปรับเปลี่ยนทัศนคตแิละพฤติกรรม

การท างาน ซึ่งจะน าไปสู่ผลการปฏิบัติงานที่มปีระสิทธิภาพในองค์กร  จึงยกเอาเรื่อง

ค่านิยมมาหาความหมายเผื่อว่าจะเป็นประโยชน์กันคนที่ยังไม่ค่อยจะเข้าใจซักเท่าไหรว่่า

ค่านิยมนัน้คืออะไร  มีที่มาอย่างไร และท าไมต้องมีค่านิยม 

   2. ก่อนอื่นมารู้ความหมายของค่านิยมกันก่อน มีความหมายที่ไม่ตา่งกันแต่

พูดต่างกัน อย่างน้อยก็สามความหมายที่เห็นข้างล่างนี้ 

    ค่านิยม : เป็นสิ่งที่สังคมถือว่ามีค่าพึงปรารถนาต้องการให้เป็นเป้าหมาย

ของสังคมและปลูกฝังให้สมาชิกของสังคมยึดถือเป็นเป้าหมายในการด าเนนิชีวติหรือ    

    ค่านิยม : เป็นรูปแบบความคิดของสมาชิกในสังคมที่จะพิจารณาตัดสิน

และประเมินค่าว่าสิ่งใดมีคุณค่า มปีระโยชน์พึงปรารถนา ถูกต้องเหมาะสม ดงีาม ควรที่จะ

ยึดถือและประพฤติปฏิบัติ 

    ค่านิยม :  เป็นความเชื่ออย่างหนึ่งซึ่งมลีักษณะค่อนข้างถาวรและเชื่อเรา

วิถีปฏิบัติบางอย่างหรอืเป้าหมายบางอย่างนั้นเป็นสิ่งที่ตัวเองหรอืสังคม 

เห็นสมควรที่จะยึดถือหรอืปฏิบัติมากกว่าวิถีปฏิบัติหรือเป้าหมายชีวติอย่างอื่น 

   จากที่กล่าวมาค่านิยมมาจาก  5 ที่มา คอื  

    1. เกิดจากการเรียนรู้  ได้มาจากสภาวะแวดล้อมที่เจริญเติบโต   

    2. มาจากการเปลี่ยนแปลงในช่วงชีวติของแตล่ะคน   

    3. มาจากวัฒนธรรม สังคม รูปแบบขององค์กร    

    4. ครอบครัว เป็นค่านิยมพื้นฐานที่ปลูกฝังมา   
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   5. เกิดจากตนเอง  บนความเชื่อ ความรูส้ึกนึกคิด                

  สรุปได้วา่ท าไมต้องมีคา่นิยม  ซึ่งมองจาก 2 ดา้น ด้านบุคลากร ก็เนื่องจากว่า

ค่านิยมนัน้จะช่วยใหเ้ป็นแนวทางในการก าหนดพฤติกรรมการปฏิบัติงานที่น าไปสู่

ความก้าวหน้า  และจะเป็นตัวการที่จะช่วยใหส้ามารถปรับตัวใหเ้ข้ากับองค์กร  รวมทั้งจะ

เป็นสิ่งที่มอีิทธิพลต่อพฤติกรรมและผลการปฏิบัติงาน  และด้านองค์การหรอืหนว่ยงาน  

ก็เนื่องจากค่านิยมจะช่วยเพิ่มขีดความสามารถในการปฏิบัติงาน  และช่วยเสริมสร้าง

บรรยากาศการท างานที่สอดประสานกัน        

 

  ค่านยิมขององค์การ กับผู้น าองค์การ 
   ประคัลภ์ ปัณฑพลังกูร (กุมภาพันธ์ 6, 2014) กล่าวถึงค่านิยมขององค์การ

นั้น ปัจจุบันมีหลายๆ องค์การให้ความส าคัญกับเรื่องนี้มากขึ้น ดังจะเห็นได้จากการที่

องค์การส่วนใหญ่มีการก าหนดคุณค่า หรือค่านิยมขององค์การปิดไว้ตามที่ตา่งๆ เพื่อให้

พนักงานได้เห็น และน าไปปฏิบัติได้ประเด็นก็คือ พนักงานของเราให้ความส าคัญกับสิ่ง

เหล่านีม้ากเพียงใด หรือมองว่าเป็นแค่เพียงค าขวัญ เหมอืนค าขวัญวันเด็ก ผ่านมาแล้วก็

ผา่นไป ไม่เคยคิดที่จะเอามาท าอะไรกับการท างานเลย ผูบ้ริหารเองให้ความส าคัญแค่ไหน 

หรอืมองว่าเป็นแค่เพียงค าพูดสวยหรู ที่คนอื่นเขามีกัน แล้วเราก็เลยต้องมดี้วย แต่มีแล้วก็

ไม่ได้เอามาใช้ท าอะไร แค่โชว์คนอื่นได้ว่าเราก็มีเหมือนกันนะ ถ้าถามว่าเรื่องของค่านิยม

องค์การนัน้ส าคัญแค่ไหน ก็คงตอ้งตอบว่าส าคัญมาก เพราะเป็นตัวที่บอกถึงคุณลักษณะ

เด่นขององค์การ ที่ท าให้องค์การของเรามีความโดดเด่น และแตกต่างจากที่อื่นแม้ว่าจะอยู่

ในธุรกิจเดียวกันก็ตาม ความโดดเด่นนี้เองที่จะท าให้เราได้เปรียบคู่แขง่ของเราได้ ท าให้

ลูกค้า และบุคคลภายนอกทั่วไปรับรู้ถึงจุดเด่น และจุดแข็งของเราเอง ท าให้ลูกค้ามั่นใจที่

จะใช้สนิค้าและบริการของเรามากขึ้น   

  นอกจากนีย้ังท าให้พนักงานในองค์การมพีฤติกรรมในการท างานที่ 

สอดคล้องกับสิ่งที่องค์การอยากใหเ้ป็น จนสุดท้ายก็จะกลายเป็นวัฒนธรรมองค์การที่ดีได้ 

ในที่สุด ที่มผีลตอ่เนื่องมากกว่านีก้็คือ ท าให้บุคคลภายนอกที่อยากจะท างานกับเรานั้น

สามารถที่จะเห็นจุดเด่นขององค์การนี้ และดึงดูดใหค้นต้องการมาท างานกับบริษัทได้มาก

ขึน้ อกีทั้งยังชว่ยให้ผูส้มัครพิจารณาตนเองได้ว่า ตนเองมอีุปนิสัยที่สอดคล้องกับค่านิยม

ขององค์การนี้หรือไม่ และควรจะมาสมัครงานหรือไม่ อย่างนอ้ยก็ช่วยกรองให้ได้คนที่

เหมาะกับองค์การแบบเราได้ เราเห็นความส าคัญของค่านิยมองคก์ารแลว้ ลองมาดูในทาง
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ปฏิบัติจริงว่า ท าไมองค์การหลายแห่งถึงไมส่ามารถท าตามค่านิยมที่ก าหนดไว้ได้ 

   1. ผูบ้ริหารระดับสูงไม่ให้ความส าคัญ ปัญหาแรกที่ท าให้เกิดความยากใน

การน าไปใช้งานจริงก็คือ ผู้บริหารระดับสูงไม่ให้ความส าคัญอย่างจรงิจัง มักจะมองแค่

เพียงเป็นสโลแกน หรือเป็นประโยคสวยหรูที่อ่านจบแล้วรู้สกึดีมากแล้วก็ไม่ได้เอาไปท า

อะไรต่อ 

   2. ผูบ้ริหารระดับสูงมองความส าเร็จขององค์กรในระยะสั้นๆ อีกประเด็นที่

ท าให้ไม่ค่อยมีใครให้ความส าคัญกับเรื่องการสร้างค่านิยมร่วมในองค์การก็คือ ผูบ้ริหาร

มักจะอ้างวา่ เวลามีคา่มาก แทนที่จะมาสร้างอะไรที่จับต้องไม่ได้ (บางคนมองว่าเป็นเรื่อง

ไร้สาระกันเลยทีเดียว) สูเ้อาเวลาที่จะใช้ในการสร้างค่านิยมเหล่านี ้ไปใช้ในการขายของ 

เพิ่มยอดขาย เพิ่มก าไรไม่ดีกว่าหรอื ถ้าผูบ้ริหารมีเหตุผลแบบนี ้(ไม่ได้ผิดนะครับ) แสดงว่า

ผูบ้ริหารท่านนี้มีมุมมองตอ่ความส าเร็จในองค์กรแบบระยะสั้นๆ เท่านั้น มองกันปีต่อปี ปีนี้

ขอให้ได้ยอดขาย ได้ก าไรตามนี้ ปีหน้าค่อยคิดหาทางใหม่อกีที โดยไม่ได้วางรากฐานของ

องค์การในระยะยาว ซึ่งถ้ามองแบบนีจ้ริงๆ ก็ไม่จ าเป็นต้องไปวางรากฐานค่านิยมอะไรให้

มันยุ่งยาก พนักงานคนไหนขายได้ ก็ใหเ้ขาอยู่ตอ่ คนไหนที่ท างานไม่ได้ก็ใหอ้อกกันไป 

องค์การก็จะได้ความส าเร็จในระยะสัน้ๆ แตถ่้าเราต้องการความส าเร็จในระยะยาวๆ เราก็

คงตอ้งเปลี่ยนมุมมองตอ่เรื่องนี้วา่เป็นเรื่องที่ส าคัญ และเป็นรากฐานที่จะท าใหค้นของเรา

ท างานด้วยพฤติกรรม และจุดเน้นในแบบที่องค์การต้องการใหเ้น้น ซึ่งก็จะสร้างจุดเด่น

ให้กับองค์การได้อย่างยั่งยืน 

   3. ผูบ้ริหารไม่ยอมเปลี่ยนแปลงตัวเอง เรื่องของวัฒนธรรมองค์การและ

ค่านิยมนัน้ สว่นหนึ่งถ้าก าหนดแล้วและจะผลักดันให้เกิดจรงิๆ จะต้องอาศัยก าลังภายใน

ของผู้บริหารระดับสูงค่อนข้างมาก โดยผู้บริหารระดับสูงจะต้องเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม

ของตนเองใหส้อดคล้องกับสิ่งที่เราเขียนไว้เป็นค่านิยมองค์กร ไม่วา่จะเป็นเรื่องของการ

ท างานเป็นทีม การให้บริการลูกค้า หรือวัฒนธรรมการท างานแบบสนุกสนาน และเป็น

กันเอง ฯลฯ สิ่งเหล่านี้ ถ้าผู้บริหารระดับสูงยังคงยึดมั่นถือมั่นในต าแหนง่ที่สูง และยังต้องมี

พิธีรีตองในการเข้าพบเข้าหา วัฒนธรรมของความเป็นกันเองก็จะไม่เกิดขึ้นเลย ตัวอย่างที่

ชัดเจนมากๆ ของบริษัทที่เน้นเรื่องของบรรยากาศในการท างานที่เป็นกันเอง ตัวผูบ้ริหาร

สูงสุดขององค์กรก็มักท าตัวเหมอืนเป็นพนักงานธรรมดาคนหนึ่ง ไม่มีหอ้งใหญ่โต ไม่มีพิธี

ก่อนเข้าพบ ไม่ตอ้งมีอะไรที่แตกต่างไปจากพนักงานคนอื่น ซึ่งพอเป็นแบบนี ้ก็จะท าให้

ค่านิยมนัน้ๆ เกิดขึ้นได้เร็วในองค์กร ผดิกับผูบ้ริหารไทยๆ (บางแหง่) ที่เขียนค่านิยมองคก์าร
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ไว้อย่างสวยหรู แตต่นเองกลับไม่เคยคิดที่จะท า หรือเปลี่ยนแปลงตัวเองให้สอดคล้องกับสิ่ง

ที่เขียนไว้เลย แล้วแบบนีจ้ะเกิดค่านิยมองคก์ารในแบบที่เราต้องการได้อย่างไร 

  องค์การที่ประสบความส าเร็จในเรื่องนี้จรงิๆ ก็มีเยอะ แตก่็เป็นองค์การที่

ผูบ้ริหารระดับสูงลงมาให้ความส าคัญ และเปลี่ยนแปลงตนเอง เพื่อให้เป็นตัวอย่างที่ดแีก่

พนักงาน ส่งเสริม ผลักดัน กระตุน้ จูงใจ ให้พนักงานเปลี่ยนแปลงตนเอง ถือวา่เป็นผูน้ าที่

แท้จรงิมคีวามตั้งใจที่จะสร้างและปลูกฝังค่านิยมที่ด ีที่ได้เขียนไว้ ให้ออกมาสู่ความเป็นจรงิ

ได้ 

  เรื่องแบบนีม้ักจะต้องเริ่มตน้ที่ผู้น าก่อนเสมอ ถ้าผูน้ าไม่เริ่ม หรอืไม่ท า ก็อย่า

หวังวา่ผูต้ามจะเริ่มหรอืท าเลย “ค่านิยม” เป็นความเชื่อหรอืความรู้สกึนึกคิดของบุคคล  

มีช่วงระยะเวลาใน การสร้างและด าเนินจนกลายเป็นแนวทางในการด าเนินชีวติ ค่านิยมจะ

เป็นตัวก าหนด พฤติกรรมของบุคคลใหแ้สดงออก โดยบุคคลที่มคี่านิยมที่เหมอืนหรอื

คล้ายกัน ก็จะรวมตัวกันเป็นกลุ่ม คา่นิยมจงึเป็นความเชื่ออย่างหนึ่งซึ่งในบางครั้งก็ต้องใช้

ดุลยพินจิเข้าไป เกี่ยวข้องด้วย ค่านิยมมทีั้งลักษณะของเนือ้หา (Content) และลักษณะของ

ความรูส้ึกที่เข้มข้น (Intensity) โดยลักษณะของเนื้อหาก็คือการตัดสินใจว่าอะไรควรท า  

ไม่ควรท า อะไรถูกต้อง อะไรดี อะไรเป็นที่ต้องการ สว่นลักษณะของความรูส้ึกที่เข้มข้นก็

คือ ระดับความรูส้ึกความมั่นใจในการแสดงออก ตอ่สิ่งเร้าที่เข้ามาเกี่ยวข้องวา่ ส าคัญ

อย่างไร คนเรานั้นมีระดับขั้นของคา่นิยมที่ก่อรูปขึ้นมาเป็น ระบบค่านิยมของตัวเอง  

(Value System) ระบบค่านิยมของตนเองจะมีความเกี่ยวเนื่องกับ ค่านิยมเรื่องอสิรภาพ 

ความสบายใจ ความเคารพตนเอง ความสื่อสัตย์ ความเชื่อฟัง และความเสมอภาค ซึ่งจะ

แสดงออกของพฤติกรรมบุคคล และมีอทิธิพลต่อบุคคลอื่นที่อยู่ในสังคมนัน้ได้ด้วย 

 สรุปได้วา่ นยิามเชงิปฏิบัติการขององค์ประกอบย่อย “ค่านิยม” ได้ว่าหมายถึง  

รูปแบบทางความคิดที่ใช้ ตัดสิน ประเมินค่า พฤติกรรมของสมาชิกในองค์การๆ ว่าเหมะสม

หรอื ไม่เหมะสม หรอืเป็นกระบวนการก าหนดกฎ เกณฑ์ที่ใช้ในการปฏิบัติเพื่อให้แน่ใจว่า

การปฏิบัติบรรลุเป้าหมายขององค์การ นยิามดังกล่าวเชื่อมโยงถึงตัวบ่งชี ้การเปรียบเทียบ

ผลการปฏิบัติกับค่านิยมที่ก าหนด ประกอบด้วย 1) วัตถุประสงค์  2) ตัวช้ีวัดวัตถุประสงค์ 
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บรรทัดฐาน 

 

 บรรทัดฐาน (น.) ปทัสถาน หรอื ปทัฏฐาน ตามพจนานุกรม หมายถึง แบบแผน

ที่ควรยึดถือเอาเป็นหลัก 

  Sergiovanni (1998.p. 106-108) กล่าวว่าบรรทัดฐาน (Norms) คือสิ่งที่ควร

ประพฤติปฏิบัติและข้อห้ามของบุคลากรซึ่งจะก่อใหเ้กิดพฤติกรรมที่ควรใหก้ารยกย่อง

ชมเชยและควรได้รับการลงโทษ เสน่ห์ จุย้โต (2551, หน้า 13) กล่าวว่า  บรรทัดฐาน 

(Norms) เป็นความทฤษฏีทีอ่าศัยคุณค่า (Value) ความเชื่อ(belief)  ประสบการณ์ 

(experience) และบรรทัดฐานของสังคมเป็นตัวก าหนด ความถูกหรอืผดิ

มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช (2552 หน้า 354) กล่าว่าบรรทัดฐาน(Norm) เป็น

มาตรฐานของพฤติกรรม ที่คนจ านวนหนึ่งหรอืคนส่วนใหญ่ในองค์การคาดหวัง หรือ

สนับสนุนให้สมาชิกของกลุ่มปฏิบัติตาม นติิพล ภูตะโชติ (2557, หนา้ 136) กล่าวว่า 

บรรทัดฐาน (Norms) เป็นแบบแผนที่บุคคลยึดถือและเป็นแนวทางที่ใชป้ระพฤติปฏิบัติใน

องค์การ  สารานุกรมเสรี 
 

 

 
                 

การจับมอืกันหลังเสร็จสิ้นการแข่งขันเป็นตัวอย่างหนึ่งของบรรทัดฐานในสังคมตะวันตก 

 บรรทัดฐาน ปทัสถาน หรอื ปทัฏฐาน (อังกฤษ : Norm) ในทางสังคมวิทยา 

หมายถึง พฤติกรรมและบทบาทภายในสังคมหรอืกลุ่ม ค านี้มกีารจ ากัดความว่าเป็น กฎซึ่ง
กลุ่มใช้ส าหรับแยกแยะค่านิยม ทัศนคติและพฤติกรรมที่เหมาะสมและไม่เหมาะสม กฎ

ดังกล่าวอาจบอกอย่างชัดเจนหรอืเป็นนัยก็ได้ ผูท้ี่ไม่ปฏิบัติตามบรรทัดฐานของสังคมอาจ

บรรทัดฐาน 
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https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%A0%E0%B8%B2%E0%B8%A9%E0%B8%B2%E0%B8%AD%E0%B8%B1%E0%B8%87%E0%B8%81%E0%B8%A4%E0%B8%A9
https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%AA%E0%B8%B1%E0%B8%87%E0%B8%84%E0%B8%A1%E0%B8%A7%E0%B8%B4%E0%B8%97%E0%B8%A2%E0%B8%B2
https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%AA%E0%B8%B1%E0%B8%87%E0%B8%84%E0%B8%A1
https://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B8%81%E0%B8%A5%E0%B8%B8%E0%B9%88%E0%B8%A1&action=edit&redlink=1
https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B9%84%E0%B8%9F%E0%B8%A5%E0%B9%8C:Tennis_shake_hands_after_match.jpg
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ได้รับการลงโทษอย่างรุนแรง ซึ่งอาจน าไปสู่การกีดกันออกไปจากกลุ่ม นอกจากนี้ยังมกีาร

อธิบายว่าเป็น “กฎธรรมเนียมของพฤติกรรมที่ประสานปฏิสัมพันธ์กับผูอ้ื่น” 

  บรรทัดฐานทางสังคมบ่งชี้ถึงแนวทางสังคมยอมรับในการกระท า การแตง่กาย 

การพูดจาหรอืรูปลักษณ์ภายนอก บรรทัดฐานนี้มคีวามแตกต่างกันมากและมีววิัฒนาการ

ไม่เฉพาะแตใ่นช่วงเวลาที่แตกต่างกันเท่านั้น แต่ยังรวมถึงความแตกต่างของวัย ชนช้ันทาง

สังคมและกลุ่มทางสังคมด้วย บรรทัดฐานของกลุ่มหนึ่งอาจไม่ได้รับการยอมรับในอีกกลุ่ม

หนึ่งก็ได้ การปฏิบัติตามบรรทัดฐานของสังคมน ามาซึ่งการได้รับความยอมรับและความ

เป็นที่นิยมภายในกลุ่ม การเพิกเฉยต่อบรรทัดฐานของสังคมอาจท าให้ผูห้นึ่งไม่ได้รับการ

ยอมรับจากกลุ่ม ไม่ได้รับความยอมรับ หรอือาจถึงขั้นขับออกจากกลุ่มเลยก็เป็นได้ บรรทัด

ฐานทางสังคมมักเป็นตัวภาษาหรอืการสื่อสารโดยไม่ใช้ค าพูดระหว่างบุคคลในสังคมทั่วไป 

การทราบว่าสิ่งใดควรพูด หรอืควรใช้ค าใดโดยเฉพาะเป็นพิเศษ ควรพูดคุยถึงหัวขอ้ใด

หัวข้อหนึ่ง ควรใส่เสื้อผ้าแบบใด และเมื่อใดที่ไม่ควร ความรูด้ังกล่าวเป็นบรรทัดฐานทาง

วัฒนธรรมซึ่งมีความส าคัญอย่างยิ่งต่อการจัดการการแสดงออกซึ่งเป็นระเบียบส าหรับ

ปัจเจกชนในการแสดงพฤติกรรมโดยไม่ใช้ค าพูด 

 บรรทัดฐานทางสังคมสามารถถูกมองว่าเป็นข้อความที่ก าหนดพฤติกรรมและ

การกระท าเป็นการควบคุมทางสังคมอย่างไม่เป็นทางการ บรรทัดฐานนีม้ักขึ้นอยู่กับบาง

ระดับของการได้รับความยินยอมและด ารงอยู่โดยการบังคับทางสังคม ระเบียบของบรรทัด

ฐานมีอยู่ 3 รูปแบบดังนี้ 

   1. มุ่งให้ความสนใจการกระท าของอโีก้ส่วนบุคคลของผู้ใดผูห้นึ่ง 

   2. มุ่งให้ความสนใจปฏิกิรยิาของอโีก้ตอ่การกระท าอีกวิธีการหนึ่ง 

   3. การเจรจาระหว่างอโีก้และอกีการกระท าหนึ่ง 

บรรทัดฐานเป็นกฎควบคุมพฤติกรรม มีทั้งแบบเป็นทางการและแบบไม่เป็นทางการ 

แตบ่รรทัดฐานแบบไม่เป็นทางการจะพบว่ามีความเข้มแข็งกว่าแบบแรก บรรทัดฐานแบบไม่

เป็นทางการสามารถแบ่งออกได้เป็น 2 แบบ ดังนี้ 

   1. วิถีประชา กฎและบรรทัดฐานอย่างไม่เป็นทางการ การละเมิดวิถีประชา

ไม่ค่อยมีผลเท่าใดนัก แตทุ่กคนในกลุ่มถูกคาดหวังให้ปฏิบัติตาม วถิีประชาเป็นประเภทหนึ่ง

ของนสิัยการปรับตัวและการยินยอม ผู้ที่ไม่ปฏิบัติตามจะถูกต าหนิหรอืได้รับการเตือน 

   2. จารีต กฎอย่างไม่เป็นทางการ ซึ่งผูท้ี่ไม่ปฏิบัติตามจะถูกลงโทษอย่าง

รุนแรงและถูกกีดกันจากสังคมหรอืศาสนานั้นๆ 
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https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%88%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%B5%E0%B8%95


363 

 

 นอกจากนีย้ังมี กฎหมาย ซึ่งเป็นบรรทัดฐานทางสังคมแบบเป็นทางการ 

   บรรทัดฐาน คือ ตัวก าหนดตามพฤติกรรมในชีวติประจ าวันของบุคคลใน

สังคม ซึ่งจะเป็นตัวบ่งชีว้่าในสถานการณ์นัน้ๆ บุคคลควรปฏิบัติเช่นใดบ้าง ซึ่งพฤติกรรมจะ

อยู่ในแนวเดียวกันคือไม่ท าความเดือดรอ้นแก่ตนเองและผู้อื่น ประกอบด้วย 

    1. วิถีประชา เป็นข้อตกลงของคนหมู่มากแล้วน ามาเป็นแนวปฏิบัติ

เปลี่ยนแปลงได้ง่ายถ้าท าผิดสังคมลงโทษไม่รุนแรง เช่น การไปงานศพใส่ชุดด าแต่ถ้าไม่ใส่

ชุดด าผลที่ได้คือการถูกนินทา ถูกต าหนทิ าให้รูส้ึกอับอาย 

     2. จารีตประเพณี เป็นสิ่งที่ควรปฏิบัติเพราะจะท าใหส้ังคมเกิดความสงบ

สุข ถ้าไม่ประพฤติปฏิบัติมีบทลงโทษจากสังคมค่อนข้างรุนแรงและชัดเจน เช่น ลูกควร

กตัญญูต่อพ่อแม่ การชิงสุกก่อนหา่ม ห้ามผดิประเพณีลูกเมียคนอื่น 

    3. กฎหมาย เป็นสิ่งที่รัฐได้ก าหนดให้บุคคลต้องปฏิบัติหรอืไม่ให้ปฏิบัติ 

ทั้งนีเ้พื่อความ สงบสุขของประชาชน ถ้าท าผดิมีบทลงโทษที่ก าหนดไว้อย่างชัดเจน   

  บทบาท เป็นพฤติกรรมที่ปฏิบัติไปตามสถานภาพทางสังคมที่ก าหนดขึน้ เช่น 

   บิดา มารดา มีหน้าที่ในการเลีย้งดูบุตรอบรมสั่งสอนให้ค าปรึกษาแนะน า

ในการด าเนินชีวติ 

   ครู มีหน้าที่ในการอบรมสอนลูกศิษย์ดว้ยจิตใจเมตตา ไม่มีความล าเอียง 

เป็นแบบอย่างที่ ดเีเก่ลูกศษิย์และเป็นผู้ที่หมั่นศกึษาหาความรูอ้ยู่เสมอ 

   นักเรียน รับผิดชอบในการศึกษาหาความรู ้มีความขยันหมั่นเพียร  

การแสวงหาความรู้ อยู่เสมอรับฟังและปฏิบัติตามค าสั่งสอนอย่างมีเหตุผล 

   ก านัน ผูใ้หญ่บ้าน เป็นผู้น าในการพัฒนาชุมชน ดูแลความสงบสุข 

ของชุมชน 

 สรุปได้วา่ นยิามเชงิปฏิบัติการขององค์ประกอบย่อย “บรรทัดฐาน (Norms)”  

ได้วา่ เป็นกฎหรอืเกณฑ์หรือมาตรฐานพฤติกรรม ทางสังคมในองค์การ ที่ใชใ้นการปฏิบัติ

และตัดสินความผดิถูกของพฤติกรรมของคนในสังคม หรอืองค์การ ว่าเป็นไปตามวิสัยทัศน ์

พันธกิจ และเป้าหมาย ขององค์การ ซึ่งนิยามดังกล่าวเชื่อมโยงถึงตัวบ่งชี ้การวัดผล 

บรรทัดฐาน ที่เกิดขึ้นจริงประกอบด้วย 1)  การวิเคราะห์จุดอ่อน จุดแข็งขององค์การหรอื 

วิถีประชา คอื 1) วสิัยทัศน์    2) วัตถุประสงค์ 3) ตัวช้ีวัด   4) เป้าหมายตัวชีว้ัด 5) แผนกล

ยุทธ์   6) แผนปฏิบัติการ   7) โครงการ 8)  จัดท างบประมาณ 9)  ด าเนินการตามแผน 
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      ใบกิจกรรมที่ 1 

 

ค าชี้แจง  ให้ผูเ้ข้ารับการพัฒนาแต่ละกลุ่ม รว่มสนทนา และระดมความคิด เรื่อง สร้าง

ความเข้าใจ เกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การ แล้วช่วยกันตอบค าถาม พร้อมกับแลกเปลี่ยน

เรียนรู้ และสรุปเป็นองค์ความรูร้่วมกัน 

---------------------------------------------------------------- 

1. ความหมายของวัฒนธรรมองคก์าร 

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................  

 

2. องค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์การ

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................  

  

3. การน าวัฒนธรรมองคก์ารกับการบริหารสถานศกึษามาใช้อย่างไร 

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................  

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................  
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       ใบกิจกรรมที่ 2 

 

ค าชี้แจง  ให้ผูเ้ข้ารับการพัฒนาแต่ละกลุ่ม รว่มสนทนา และระดมความคิด เรื่อง สร้าง

ความเข้าใจ  เกี่ยวกับความเช่ือ แล้วช่วยกันตอบค าถาม พรอ้มกับแลกเปลี่ยนเรียนรู้ และ

สรุปเป็นองค์ความรู้ร่วมกัน 

---------------------------------------------------------------- 

1. ความหมายของความเชื่อ 

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................  

......................................................................................................................................................... 

 

2. องค์ประกอบของความเช่ือ

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................

......................................................................................................................................... 

...........................................................................................................................................................   

  

3. ตัวบ่งช้ีของความเชื่อมีอะไรบ้าง 

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................  

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................

......................................................................................................................................... 

......................................................................................................................................... 

.........................................................................................................................................   
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       ใบกิจกรรมที่ 3 

 

ค าชี้แจง  ให้ผูเ้ข้ารับการพัฒนาแต่ละกลุ่ม รว่มสนทนา และระดมความคิด เรื่อง สร้าง

ความเข้าใจ เกี่ยวกับค่านิยม แล้วช่วยกันตอบค าถาม พร้อมกับแลกเปลี่ยนเรียนรู้  

และสรุปเป็นองค์ความรูร้่วมกัน 

---------------------------------------------------------------- 

1. ความหมายของค่านิยม

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................

......................................................................................................................................... 

......................................................................................................................................... 

 

2. องค์ประกอบของค่านิยม 

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................

......................................................................................................................................... 

..........................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................

......................................................................................................................................... 

........................................................................................................................................................... 

  

3. ตัวบ่งช้ีของค่านิยม มีอะไรบ้าง

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................  
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                                        ใบกจิกรรมท่ี 4 

 

ค าชี้แจง  ให้ผูเ้ข้ารับการพัฒนาแต่ละกลุ่ม รว่มสนทนา และระดมความคิด เรื่อง สร้าง

ความเข้าใจ เกี่ยวกับบรรทัดฐาน แล้วช่วยกันตอบค าถาม พร้อมกับแลกเปลี่ยนเรียนรู้ และ

สรุปเป็นองค์ความรู้ร่วมกัน 

---------------------------------------------------------------- 

1. ความหมายของบรรทัดฐาน 

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................

......................................................................................................................................... 

......................................................................................................................................... 

 

2. องค์ประกอบของบรรทัดฐาน

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................

......................................................................................................................................... 

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................  
 

3. ตัวบ่งชีบ้รรทัดฐานมอีะไรบ้าง

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................

......................................................................................................................................... 

......................................................................................................................................... 
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