
 1 

วฒันธรรมองค์การ (Organization Culture) 

 
ประเทศต่าง ๆ จะมีขนบธรรมเนียมและวฒันธรรมประเพณีเพื่อเป็นเอกลกัษณ์ของตนเอง องค์การก็

เช่นเดียวกนั จะมีวฒันธรรมองคก์ารท่ีแตกต่างกนัไปในแต่ละองคก์ารได ้วฒันธรรมองค์การจะสร้างประโยชน์
หรือคุณค่าใหแ้ก่องคก์ารนั้น ๆ เช่น วฒันธรรมในการมุ่งสร้างคุณภาพ วฒันธรรมในการสร้างนวตักรรม เป็นตน้ 
แต่ขณะเดียวกนัวฒันธรรมองคก์ารบางอยา่งก็ท าให้เกิดจุดอ่อนแก่องคก์ารนั้น ๆ ได ้เช่น วฒันธรรมแบบอนุรักษ์
นิยม วฒันธรรมการท างานแบบมุ่งให้บุคลากรมีการแข่งขนักนัมากจนเกินไป จนองคก์ารเกิดความระส ่ าระสาย 
เป็นตน้ 

จากการศึกษาของ Daniel R. Denison (1990) ในปัจจยัดา้นวฒันธรรมองคก์ารและประสิทธิผลของ
องคก์าร พบวา่วฒันธรรมองคก์ารจะส่งผลต่อประสิทธิผล (Effectiveness) ขององคก์ารเป็นอยา่งมาก เม่ือ
วฒันธรรมนั้นก่อใหเ้กิด 

1. การผกูพนั (Involvement) และการมีส่วนร่วมในองคก์าร 
2. การปรับตวั (Adaptability) ท่ีเหมาะสมกบัการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้มทั้งภายในและ

ภายนอกองคก์าร 
3. การประพฤติปฏิบติัไดส้ม ่าเสมอ (Consistency) ซ่ึงจะท าใหเ้กิดการท างานท่ีประสานกนัและ

สามารถคาดหมายพฤติกรรมต่าง ๆ ท่ีจะเกิดข้ึนได ้
4. มีภารกิจ (และวสิัยทศัน์) ขององคก์ารท่ีเหมาะสม ท าใหอ้งคก์ารมีกรอบและทิศทางการด าเนินงานท่ี

ชดัเจน 
ปัจจยัทั้ง 4 ส่วนน้ี จะท าให้องคก์ารสามารถบรรลุสู่ประสิทธิผล (Effectiveness) ตามท่ีตอ้งการได ้ปัจจยั

ดา้นวฒันธรรมองคก์ารจึงมีความส าคญัท่ีจะสนบัสนุนให้องคก์ารบรรลุสู่วสิัยทศัน์ และภารกิจท่ีก าหนดอยา่ง
เหมาะสมได ้ดงัแผนภูมิต่อไปน้ี 
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รูปแสดงลกัษณะของวฒันธรรมทีจ่ะท าให้องค์การบรรลุประสิทธิผล 
 
ดงันั้น ผูบ้ริหารควรให้ความส าคญักบัวฒันธรรมองคก์าร โดยการประเมินสภาพของวฒันธรรมองคก์าร

ท่ีเป็นอยู ่และประเมินความเหมาะสมหรือคุณค่าท่ีมีต่อองคก์าร เพื่อจะไดส้ร้างวฒันธรรมองคก์ารให้เป็นไปใน
แนวทางท่ีเหมาะสม เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์การ อย่างเช่นท่ีสายการบินเซาท์แวสต์แอร์ไลน์ ผูบ้ริหาร
ระดบัสูงคือ เฮิร์บ เคลล่ีเฮอร์ ประธานบริหารเซาท์แวสต์แอร์ไลน์  ได้สร้างวฒันธรรมองค์การท่ีให้พนักงาน
ท างานอยา่งมีความสุข ความสนุก จนคนในเซาทแ์วสตท์า้ทายวา่ แมบ้ริษทัอ่ืนจะลอกเลียนสูตรการท าธุรกิจของ
เซาท์แวสต์ได ้แต่อาจไม่ประสบความส าเร็จเท่ากบัเซาท์แวสต์ เพราะวฒันธรรมองค์การนั้นแตกต่างกนัไปไม่
อาจลอกเลียนแบบวฒันธรรมการท างานของเซาทแ์วสตไ์ด ้

วฒันธรรมในองค์กรเป็นส่ิงส าคญัท่ีแสดงออกถึงพฤติกรรมของคนในองค์กรนั้น ๆ ซ่ึงเกิดจากความ
ตอ้งการท่ีจะเปล่ียนแปลงภายในองคก์ร 
 

ความหมายของวฒันธรรมองค์การ 
ไดมี้ผูใ้หนิ้ยามวฒันธรรมองคก์ารหลายคน ดงัสรุปในตารางต่อไปน้ี  
 
 
 
 

การผกูพนั การปรับตวั 

วิสยัทศัน์และ
ภารกิจของ
องค์การ 

การปฏิบตัิ
อยา่งสม ่าเสมอ 



 3 

นิยาม (Definition) เจ้าของนิยาม 
 เป็นระบบความเช่ือท่ีสมาชิกขององคก์ารยึดถือร่วมกนั 
 

 คือค่านิยมหลกั (core value) ท่ีคนยดึถือร่วมกนัอยา่ง 
     มัน่คงและแพร่หลายทัว่ไป  
 

 คือแนวทางการประพฤติและวธีิปฏิบติัท่ีเราใชอ้ยูเ่ป็น 
    ประจ า 
 

 หมายถึงความเขา้ใจร่วมของกลุ่ม 
 
 

 หมายถึง กลุ่มของความเช่ือท่ีถาวร ซ่ึงมีการส่ือความ 
    หมายในรูปของสัญลกัษณ์ต่าง ๆ ก่อใหเ้กิดเป็นความ 
    หมายท่ีคนในองคก์ารสามารถเขา้ใจไดต้รงกนั  
 

 หมายถึงสัญลกัษณ์ พิธีกรรม ขนบธรรมเนียมต่าง ๆ ซ่ึง 
    แฝงดว้ยค่านิยมและความเช่ือขององคก์าร เพื่อถ่ายทอด 
    ใหแ้ก่พนกังาน 
 

 หมายถึงค่านิยมร่วม ซ่ึงมีลกัษณะเด่นท่ีช่วยยดึเหน่ียว 
    ระหวา่งกนั โดยมีการสืบทอดผา่นส่ือสัญลกัษณ์ต่าง ๆ  
    เช่น ค าขวญั สุภาษิต ต านาน นิทาน เร่ืองสั้น เป็นตน้  

เจ.ซี. สเป็นเดอร์ (J.C. Spender) 
 

ซี.โอ.ไรลลี (C.O. Reilly) 
 
 

ที.อี.ดีล และ เอ.เอ. เคนเนด้ี 
(T.E. Deal & A.A. Kennedy) 
 

เจ. แวน มาเนน และ เอส.อาร์บาร์เลย ์ 
(J. Van Maanen & S.R. Barley) 
 

เจ.เอ็ม.คูซส์, ดี.เอฟ.คอลเวลและบี.ซี. 
พ อ ส เน อ ร์  (J.M. Kouzes, D.F. 
Caldwell & B.L. Posner) 
 

ดบั-บลิว.จี.โออูชิ (W.G. Ouchi) 
 
 
 

ที .เจ . ปี เตอร์และอาร์ .เอช .วอเตอร์
แมน  (T.J. Peters & R.H. Waterman, 
Jr.) 
 

 

ท่ีมา :  สุเทพ   พงศศ์รีวฒัน์   สถาบนัราชภฏัเชียงราย 
 

จากตารางดงักล่าวจะเห็นว่า แมนิ้ยามของวฒันธรรมองค์การจะมีความหลากหลายก็ตาม แต่ก็พบว่ามี
ลกัษณะร่วมกนับางประการ ไดแ้ก่  

1. กลุ่มของค่านิยม (set of values) ซ่ึงบุคคลท่ีอยูใ่นองค์การนั้นยึดถือร่วมกนั ค่านิยมเหล่าน้ีเป็น
ส่ิงท่ีใช้เป็นเกณฑ์เพื่อตดัสินว่าพฤติกรรมใดเป็นส่ิงท่ีดีและสามารถยอมรับได ้พฤติกรรมใดบา้งท่ีไม่ดีและไม่
อาจยอมรับได ้ตวัอยา่งเช่น ในบางองคก์ารยึดถือค่านิยมวา่ “การต าหนิลูกคา้ไม่วา่กรณีใดเป็นส่ิงท่ีไม่อาจยอมรับ
ได”้ ดงันั้นจึงมกัพบขอ้ความท่ีเขียนเพื่อเตือนใจพนกังานขององคก์ารใหป้ฏิบติัต่อลูกคา้เป็น กฎ 2 ขอ้ดงัน้ี 
  กฎขอ้ท่ี 1 The customer is always right.  
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  กฎขอ้ท่ี 2 If the customer is ever wrong, go back to see rule # 1. 
องคก์ารต่าง ๆ อาจมีค่านิยมเชิงลบหรือเชิงบวกในการปฏิบติังานก็ได ้เช่น เม่ือมีปัญหาเกิดข้ึน

มกัจะโยนความผิดไปท่ีลูกคา้ การลงโทษพนกังานทุกกรณีท่ีท าผิด หรือการปฏิบติัต่อพนักงานในฐานะท่ีเป็น
สินทรัพยท่ี์ทรงคุณค่า (Valuable assets) สูงสุดขององค์การ เป็นตน้ ในแต่ละกรณีดงักล่าว ค่านิยมจึงเป็นส่ิงท่ี
ช่วยใหส้มาชิกองคก์ารรู้วา่ ตนควรปฏิบติัอยา่งไรในองคก์ารนั้น 

2. ค่านิยมขององค์การส่วนใหญ่อยู่ในลักษณะที่ไม่เป็นลายลักษณ์อักษร แต่เกิดมาจากข้อสมมุติ
พื้นฐาน (basic assumption) ของพนักงานในบริษทัร่วมกนั จึงเป็นเร่ืองยากถ้าจะให้ฝ่ายบริษทัเองก าหนดขอ้
สมมุติเหล่าน้ี เพราะเป็นเร่ืองของความเช่ือและค่านิยมส่วนบุคคลของพนกังาน ดว้ยเหตุน้ี วฒันธรรมองค์การท่ี
เขม้แขง็และมีพลงัของหน่วยงานใด ๆ ควรสะทอ้นถึงค่านิยมและความเช่ือของพนกังานร่วมกนั  

อยา่งไรก็ตาม องคก์ารบางแห่งไดพ้ยายามระบุค่านิยมท่ีจ าเป็นบางประการข้ึน เพื่อใหก้ลายเป็น
วฒันธรรมขององคก์าร โดยผา่นกระบวนการฝึกอบรมใหแ้ก่พนกังาน  ดงัตวัอยา่งท่ีระบุในเอกสารคู่มือหลกัการ
ท างาน (Operating principles) ของบริษทั Lotus Development ต่อไปน้ี 

 

ทีม่า : Lotus Development Corp. 
 

3. การใช้สัญลักษณ์เป็นส่ือบ่งบอกความหมายของค่านิยมที่เป็นวัฒนธรรมขององค์การน้ัน  
ตวัอยา่งท่ีพบเห็นบ่อย เช่น สัญลกัษณ์กากบาดสีแดงบนพื้นสีขาว เป็นเคร่ืองหมายแทนองคก์ารกาชาด ซ่ึงแสดง
ค่านิยมเร่ืองความเมตตากรุณา การให้การรักษาพยาบาลผูทุ้กข์ยาก หรือสัญลกัษณ์ช่อใบมะกอก (ใบโอลีฟ) 
ภายใตแ้ผนท่ีโลกเป็นเคร่ืองหมายขององค์การสหประชาชาติ แสดงถึงค่านิยมดา้นการรักษาสันติภาพของโลก 

หลกัการท างาน (Operating Principles) 
 หลกัการท างานน้ี มีวตัถุประสงคเ์พื่อใหแ้นวปฏิบติัต่อกนัของพนกังานบริษทั เพื่อการ 

ท างานท่ีดีและรักษาจิตวญิญาณของการประกอบธุรกิจของบริษทั ตลอดจนเพื่อส่งเสริมความเป็นอยู่
ท่ีดีของผูเ้ก่ียวขอ้งทุกคน ดงัน้ี 

 ยดึมัน่ในความเป็นเลิศ 
 ยนืหยดัในหลกัจริยธรรมและความซ่ือสัตยสุ์จริต 
 ปฏิบติัต่อทุกคนดว้ยความเป็นธรรมโดย ยอมรับความหลากหลายทางค่านิยม ส่ือสารต่อกนั

อยา่งเปิดเผย โปร่งใส และจริงใจ 
 มีความรับผดิชอบ ดว้ยการปฏิบติัเป็นแบบอยา่ง 
 ใหก้ารเคารพ การไวเ้น้ือเช่ือใจ และการใหก้ าลงัใจแก่ผูอ่ื้น 
 ส่งเสริมและกระตุน้การกลา้ตดัสินใจ ตลอดจนการริเร่ิมใหม่ ๆ  
 ตอ้งก าหนดวตัถุประสงคก่์อนท่ีจะลงมือท างาน  
 ตอ้งท างานเป็นทีม และท างานดว้ยความสนุก 
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เป็นตน้ บริษทัและองค์การส่วนใหญ่จะพยายามสร้างตราสัญลกัษณ์ท่ีแฝงดว้ยค่านิยมหรือวฒันธรรมองค์การ
ของตน นอกจากสัญลกัษณ์แล้ว ค าขวญัหรือ Slogan ก็เป็นอีกส่ิงหน่ึงท่ีสะทอ้นค่านิยมหรือความเช่ือซ่ึงเป็น
วฒันธรรมองค์การ เช่น บริษทัผลิตเคร่ืองไฟฟ้าชาร์พ (Sharp) ใช้ค  าขวญัว่า “ชาร์พกา้วล ้ าไปในอนาคต” หรือ
บริษทัผลิตรถยนตว์อลโว ่ใชค้  าขวญัวา่ “ทุกชีวติปลอดภยัในวอลโว”่ เป็นตน้  

กล่าวโดยสรุปจากลกัษณะร่วมทั้ง 3 ประการของค่านิยมท่ีเป็นวฒันธรรมองค์การ จึงอาจให้ค  านิยาม
ใหม่ของวฒันธรรมองคก์ารไดว้า่ “เป็นกลุ่มของค่านิยมท่ีมีการยึดถือร่วมกนั ซ่ึงช่วยให้คนท่ีอยูใ่นองคก์ารทราบ
วา่ การกระท าใดบา้งท่ีเป็นท่ียอมรับหรือไม่อาจยอมรับได ้โดยค่านิยมดงักล่าวถูกส่ือสาร ถ่ายทอดและเผยแพร่
ดว้ยสัญลกัษณ์ ค าขวญั เร่ืองเล่า เป็นตน้ทัว่ทั้งองคก์าร” 
 

ตัวอย่างวฒันธรรมองค์กรของบริษทัต่างๆ 
กลุ่มบริษัทในเครือซิเมนต์ไทย เป็นวฒันธรรมองคก์รท่ีอยูใ่นรูปของอุดมการณ์ (Ideology) มีอยู ่4 ขอ้ คือ 

1. ตั้งมัน่ในความเป็นธรรม 
2. มุ่งมัน่ในความเป็นเลิศ 
3. เช่ือถือในคุณค่าของคน 
4. ถือมัน่ในความรับผดิชอบของคน 

บริษัท ปตท. จ ากดั (มหาชน) เป็นวฒันธรรมองคก์รท่ีอยูใ่นรูปของอุดมการณ์ มีอยู ่5 ขอ้ คือ 
1. ความรู้สึกเป็นเจา้ของธุรกิจ ( sense of ownership ) 
2. มุ่งเนน้ผลประโยชน์ทางธุรกิจ (Business Oriented )  
3. ม่งเนน้ลูกคา้ ( Customer Oriented )  
4. ตอ้งการให ้ปตท.เป็นองคก์รแห่งนวตักรรม ( Innovative Organization ) 
5. มีจิตส านึกในการท างานเป็นทีม โดยมีเป้าหมายร่วมกนัท่ีชดัเจน ( Team Spirit )  

บริษัท ไทยอคริริคไฟเบอร์ จ ากดั เป็นวฒันธรรมองคก์รท่ีอยูใ่นรูปของค่านิยม (Values) คือ 
พนกังาน “เป็นหน่ึงเดียว ซ่ือสัตย ์ยติุธรรมและมีความซ่ือตรงอนัเป็นกลยทุธ์พื้นฐานท่ีเรายดึมัน่ในการ

พฒันาบุคลากรของเรา” 
 ลูกคา้ “ลูกคา้คือจุดมุ่งเนน้ท่ีเราท าทุกอยา่ง” 
 รัฐบาล “เราพยายามท่ีจะเป็นบรรษทัภิบาลเสมอ” 
 ส่ิงแวดแลอ้ม สุขภาพ และความปลอดภยั “เราใหค้  ามัน่สัญญาวา่จะปกป้องสภาพแวดลอ้มและจะพฒันา
ท่ีชุมชนท่ีเราด าเนินการอยู”่ 
บริษัทเครือเจริญโภคภัณฑ์หรือ CP Group เป็นวฒันธรรมองคก์รท่ีอยูใ่นรูปของปรัชญา (Philosophy) 
 มีปรัชญาในการด าเนินธุรกิจท่ีวา่ “ใหนึ้กถึงคนอ่ืนก่อน” 
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แนวทางการเกดิวฒันธรรม 
โดยทัว่ไปพบวา่ วฒันธรรมจะเกิดจากผูก่้อตั้งและสมาชิกเร่ิมแรกขององคก์าร จะก าหนดมาตรฐานของ

พฤติกรรมบางส่ิงบางอย่างข้ึนมา เช่น ผูพ้ ันแซนเดอร์ ผูก่้อตั้ ง KFC ได้ก าหนดมาตรฐานของวตัถุดิบและ
กระบวนการปฏิบติังานของร้าน KFC หรือท่ี Microsoft นายบิลล์ เกตต ์ผูร่้วมก่อตั้ง ก็ไดส้ร้างแบบอยา่งในการ
ท างานอย่างหนกั (Exceptional long hours) ให้แก่พนกังานทั้งหลายไดถื้อเป็นแบบอย่าง หรือ นายเรย ์ครอก ผู ้
ก่อตั้ง McDonald ก็ไดส้ร้างค่านิยมในเร่ืองสินคา้ท่ีตอ้งมีคุณค่า มีราคาท่ีเหมาะสม มีความสะอาด และมีบริการท่ี
ดี จนอาจกล่าวไดว้า่ 

- ส่ิงท่ีผูน้  าองค์การให้ความสนใจ ติดตาม และควบคุม เน้นย  ้าอย่างสม ่าเสมอจะเป็นแบบอย่าง
ให้แก่พนักงานทั้ งหลาย เช่น การใส่ใจในการควบคุมคุณภาพของสินค้าและบริการ การ
สอบถามในกิจกรรมท่ีจะเก่ียวเน่ือง หรือมีผลกระทบต่อคุณภาพและบริการ เป็นตน้ 

- ปฏิกิริยาหรือการตอบสนองต่อเหตุการณ์ส าคญั หรือวิกฤตการณ์ท่ีเกิดข้ึนกับองค์การ จะ
กลายเป็นค่านิยมหรือความเช่ือของคนในองคก์ารได ้เช่น เม่ือกิจการเกิดปัญหาวิกฤตการณ์ทาง
การเงินอยา่งมาก แต่ผูบ้ริหารก็มิไดเ้ลิกจา้งหรือปลดพนกังาน แต่จะใชว้ิธีการอ่ืน ๆ ในการลด
ปัญหาท่ีเกิด จึงท าให้พนกังานเกิดการรับรู้วา่ผูบ้ริหารเห็นความส าคญัของพนักงานและมีการ
ท างานร่วมกนัแบบคนในครอบครัว 

- ส่ิงท่ีผูบ้ริหารกระท าตนเป็นแบบอยา่ง สั่งสอน และช้ีแนะ เช่น การท่ีบิลเกตตทุ์่มเทการท างาน
อยา่งหนกัก็จะเป็นแบบอยา่งใหพ้นกังานเช่ือถือ 

 

การเรียนรู้วฒันธรรมองค์การ 
1. จากเร่ืองเล่า หรือประวตัิศาสตร์ขององค์การ (Stories หรือ Histories) โดยทัว่ไปเร่ืองเล่ามกัจะเป็นประวติั

การท างานของพนกังานดีเด่น หรือประวติัและรูปแบบการท างานของผูบ้ริหารดีเด่น เช่น ท่ีบริษทั 3 M 
ผูบ้ริหารระดบัสูงก็จะมีเร่ืองเล่าต่อ ๆ กนัมาถึงโครงการพฒันาสินคา้ ซ่ึงโครงการนั้นผูบ้ริหารระดบัสูงได้
สั่งใหร้ะงบัไปแลว้ แต่วีรบุรุษของเร่ืองยงัคงด าเนินการพฒันาต่อไปอยา่งลบั ๆ และในท่ีสุดโครงการนั้นก็
ประสบความส าเร็จอยา่งมาก เร่ืองน้ีตอ้งการส่ือใหพ้นกังานมีความกลา้ท่ีจะเส่ียง และต่อสู้ไปจนประสบ
ความส าเร็จ 

2. จากพธีิการ (Rituals) และพิธีกรรม (Ceremonies) คือ ส่ิงท่ีองคก์ารปฏิบติัเป็นกิจวตัร เป็นแบบแผน เช่น 
พิธีการตอ้นรับลูกคา้และผูม้าเยีย่มชมโครงการ หรือท าบุญประจ าปี เช่นท่ี McDonald จะมีการจดัประกวด
ครัวโอลิมปิก 3 ภูมิภาค ท่ีประกอบไปดว้ย 26 ประเทศ เพื่อคดัเลือกพนกังานท่ีใหบ้ริการยอดเยีย่ม 5 คนให้
ไดรั้บเลือกใหไ้ปท างานในร้าน McDonald ในกีฬาโอลิมปิกท่ีจะมาถึง 

3. สัญลกัษณ์ต่าง ๆ (Material Symbols) เช่น โลโกข้องบริษทั เพื่อใหพ้นกังานเขา้ใจความส าคญั และรู้สึก
ภาคภูมิใจในองคก์าร ดงัเช่น มหาวทิยาลยัธรรมศาสตร์จะมีรูปป้ันของ ดร. ปรีดี พนมยงค ์(ท่านผูป้ระศาสน์
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การ มหาวทิยาลยัธรรมศาสตร์) และรูปป้ันของ ดร. ป๋วย อ้ึงภากรณ์ เป็นสัญลกัษณ์ของมหาวทิยาลยั
ธรรมศาสต ์ท่ีท าใหช้าวธรรมศาสตร์ระลึกถึงท่านทั้งสอง และตระหนกัในค่านิยมของชาวธรรมศาสตร์ท่ีวา่ 
ธรรมศาสตร์เป็นมหาวทิยาลยัของประชาชน ธรรมศาสตร์สอนใหรั้กประชาชนและรับใชส้ังคม เป็นตน้ 

4. ภาษาทีใ่ช้ (Language) ซ่ึงในองคก์ารอาจจะมีการสร้างค าศพัทแ์ละภาษาเฉพาะท่ีจะใชภ้ายในองคก์ารนั้น 
เช่น ภาษาท่ีใชใ้นการพูดจากนั ทกัทายกนั ซ่ึงจะเป็นท่ีรับรู้และเขา้ใจร่วมกนั เพื่อสั่งสอนและถ่ายทอด
ค่านิยมบางอยา่งขององคก์าร เช่น ท่ีดิสนีย ์จะมีภาษาเฉพาะของตนเอง อยา่ง On stage หมายถึง การ
ปฏิบติังาน หรือ Guest หมายถึง ลูกคา้ทุกท่าน เป็นตน้ 

 

ช่องทางในการติดต่อส่ือสารเพ่ือปลูกฝังวฒันธรรมองค์การ 
1. การส่ือสารจากบนลงล่าง (Downward Communication) การส่ือสารจากผูบ้ริหารระดบัสูงสู่พนกังาน

ระดบัล่างลงมา โดยการออกวารสารภายในส าหรับพนกังาน และการประกาศนโยบายหรือส่ิงท่ีตอ้งการ
ความร่วมมือท่ีบอร์ดประกาศข่าว 

2. การส่ือสารจากล่างขึน้บน (Upward Communication) การส่ือสารจากพนกังานระดบัล่างสู่ผูบ้ริหาร
ระดบัสูง โดยการเขียนรายงานการปฏิบติังานต่าง ๆ การประชุม การตั้งกล่องแสดงความคิดเห็น การขอพบ
ผูบ้ริหารระดบัสูงเม่ือมีเร่ืองจะปรึกษา รวมทั้งการพบปะพูดคุยกนัอยา่งไม่เป็นทางการนอกเหนือเวลางาน 

3. การส่ือสารในแนวนอน (Lateral Communication / Horizontal Communication) การส่ือสารของ
พนกังานระดบัเดียวกนั โดยการพบปะพูดคุยกนัอยา่งไม่เป็นทางการ และการประชุมงานกนัเองหรือกบั
ผูบ้ริหารหรือการบงัคบับญัชา 

4. การส่ือสารในแนวทแยง (Diagonal Communication) การส่ือสารขา้มระดบั โดยการประชุมเพื่อแจง้
ข่าวสาร ขอ้มูลใหท้ราบจากพนกังานระดบัหวัหนา้แผนกบุคคลถึงพนกังานระดบัปฏิบติัการในกระบวนการ
ปฏิบติังานดา้นต่าง ๆ 

5. การรณรงค์โดยจัดกจิกรรมเสริมต่าง ๆ เช่น การจดัการประกวดค าขวญั และโลโกข้องหน่วยงาน 
 

องค์ประกอบของวฒันธรรมองค์การ 
จากนิยามของวฒันธรรมองคก์าร จะเห็นไดว้า่มีขอบเขตท่ีกวา้ง และมีลกัษณะคลา้ย ๆ ภูเขาน ้าแขง็ 

(Iceberg) คือมีส่วนท่ีอยูข่า้งบนน ้าส่วนหน่ึง และอยูใ่ตน้ ้ าอีกส่วนหน่ึง จึงอาจแบ่งวฒันธรรมออกไดเ้ป็น 2 ส่วน 
คือ 

1. ส่วนทีม่องเห็นได้ (Visible) จะเป็นส่ิงท่ีสมาชิกองคก์ารสร้างหรือประดิษฐข้ึ์นมา เช่น ส่ิงประดิษฐ์
ต่าง ๆ (Artifacts) อาทิเช่น รูปป้ันของผูก่้อตั้งกิจการ และถาวรวตัถุต่าง ๆ เช่น โดมของ
ธรรมศาสตร์ หรือการตบแต่งอาคารสถานท่ี ป้าย สัญลกัษณ์ ค าขวญั (Slogan) และพิธีกรรมต่างๆ 
และการแต่งกาย เป็นตน้ 
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2. ส่วนทีอ่ยู่ลกึลงไป จะมองไม่เห็น (Invisible) แต่เป็นส่ิงท่ีสมาชิกรับรู้และเขา้ใจร่วมกนั เช่น ค่านิยม
ขององคก์ารท่ีสมาชิกรับรู้ เช่น ค่านิยมของ Mcdonald ท่ีเนน้ คุณภาพ บริการความสะอาด และ
คุณค่าของสินคา้และบริการ หรือความมุ่งมัน่ คุณค่าและความเช่ือของบริษทัหรือองคก์าร 

ปัจจุบนัองคก์ารท่ีทนัสมยันิยมแสดงค่านิยมขององคก์ารไวใ้ตว้สิัยทศัน์และภารกิจขององคก์าร ท าให้
สามารถรับรู้ รับทราบค่านิยมขององคก์ารไดช้ดัเจนข้ึน 
 

ลกัษณะของวฒันธรรมองค์การ 
อาจแบ่งลกัษณะของวฒันธรรมองคก์ารไดห้ลายมิติ เช่น 

มิติที ่1 แบ่งเป็น 
1. วฒันธรรมเด่น (Dominant Culture) จะเป็นลกัษณะของคนในองคก์ารโดยรวมซ่ึงจะเห็นไดจ้ากค่านิยม

หลกัขององคก์ารนั้น วฒันธรรมประเภทน้ีจะเป็นวฒันธรรมของคนส่วนใหญ่ท่ีรับรู้และยอมรับ ตลอดจน
เขา้ใจร่วมกนั เช่น วฒันธรรมของมหาวทิยาลยัธรรมศาสตร์ คือ ส่งเสริมประชาธิปไตยและความเสมอภาค 
ตลอดจนมุ่งรับใชส้ังคม 

2. วฒันธรรมย่อย (Subculture) จะเป็นวฒันธรรมของกลุ่มงาน แผนกงาน หรือพื้นท่ีงาน ซ่ึงในองคก์ารหน่ึง 
ๆ ท่ีมีหลายกลุ่มงานหรือแผนกงานก็จะมีวฒันธรรมยอ่ย ๆ หลายแบบได ้เช่น ท่ีมหาวทิยาลยัธรรมศาสตร์
แต่ละคณะก็อาจมีวฒันธรรมยอ่ยของตนเอง เช่น วฒันธรรมของคณะพาณิชยศ์าสตร์และการบญัชี ท่ีเนน้
การท างานอยา่งมีประสิทธิภาพ และการมุ่งตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ ซ่ึงจะแตกต่างจากวฒันธรรม
ของคณะวารสารศาสตร์และส่ือสารมวลชนท่ีเนน้ความเป็นอิสระของวชิาชีพของส่ือต่าง ๆ เป็นตน้ 

การมีวฒันธรรมยอ่ยจะก่อให้เกิดประโยชน์ต่อองคก์ารหรือไม่นั้นอยูก่บัถา้วา่วฒันธรรมยอ่ยนั้น ๆ เห็น
พอ้งตอ้งกนักบัความเช่ือท่ีเป็นสมมติฐานพื้นฐานและค่านิยมหลกัขององคก์าร แต่ไม่เห็นพอ้งกบัพฤติกรรมหรือ
วธีิการท่ีจะไปสู่ความเช่ือมัน่ องคก์ารจะไดป้ระโยชน์จากความคิดสร้างสรรคแ์ละความแตกต่างในความคิด
ดงักล่าวได ้
มิติที ่2 แบ่งเป็น 

วฒันธรรมท่ีเขม้แขง็ หรืออ่อนแอ ซ่ึงจะข้ึนอยูก่บัระดบัของการเห็นพอ้งตอ้งกนั (Consensus หรือ 
Agreement) การยดึเหน่ียวกนั (Cohesiveness) และการผูกพนั (Commitment) ของสมาชิกต่อวฒันธรรมองคก์าร
นั้น ๆ 
1. วฒันธรรมทีเ่ข้มแข็ง (Strong Culture) หมายถึง วฒันธรรมท่ีมีน ้าหนกัมาก คนเห็นพอ้งตอ้งกนัและ

ยอมรับมากจึงเปล่ียนแปลงยาก วฒันธรรมท่ีเขม้แขง็จะมีผลต่อการควบคุมพฤติกรรมไดม้าก และท าให้
สมาชิกขององคก์ารมีแรงยดึเหน่ียวกนัสูง มีความจงรักภกัดีและผกูพนัต่อองคก์ารมาก ในองคก์ารทาง
การทหารหรือในองคก์ารของชาวเกาหลีและญ่ีปุ่น จะมีวฒันธรรมองคก์ารท่ีมีน ้าหนกัและมีความเขม้แขง็
มากกวา่องคก์ารแบบตะวนัตก อนัเป็นผลมาจากการไดรั้บอิทธิพลจากวฒันธรรมประจ าชาตินัน่เอง 
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Deal และ Kennedy (1982) ไดเ้สนอวา่องคก์ารท่ีมีวฒันธรรมองคก์ารท่ีเขม้แขง็จะมีส่วนประกอบของ
วฒันธรรมท่ีส าคญัคือ 

1) มีค่านิยม ซ่ึงสะทอ้นวสิัยทศัน์ และความเช่ือขององคก์ารท่ีชดัเจน ดงัเช่นท่ี 3 เอม็ท่ีมีความเช่ือ
ในการมุ่งสร้าสรรคน์วตักรรม 

2) มีวรีบุรุษ ซ่ึงจะปรากฏอยูใ่นเร่ืองเล่าขององคก์าร เช่น บิลเกตต ์จะมีวีรบุรุษท่ีส าคญัในการ
สร้างวฒันธรรมการมุ่งคิดไปขา้งหนา้ใหเ้กิดข้ึนแก่ไมโครซอฟท ์

3) มีพิธีกรรมและพิธีการ เพื่อเป็นการเนน้ย  ้าค่านิยมขององคก์าร เช่น  พิธีมอบรางวลัดีเด่นใหแ้ก่
พนกังานท่ีมีความคิดสร้างสรรคใ์หม่ ๆ แก่องคก์าร 

4) มีเครือข่ายของวฒันธรรม ซ่ึงจะเป็นวธีิการต่าง ๆ ในการส่ือสารวฒันธรรมใหถู้กปลูกฝังและ
เนน้ย  ้าวฒันธรรมองคก์ารแก่สมาชิกในองคก์ารนั้น ๆ  เช่น การมีสมุกพกหรือบตัรวฒันธรรม
องคก์ารติดตวัพนกังาน 

โดยทัว่ไปพบวา่ วฒันธรรมท่ีเขม้แขง็จะท าใหส้มาชิกยดึมัน่ต่อเป้าหมายขององคก์าร สร้างแรงจูงใจ
ใหแ้ก่สมาชิก แต่ขณะเดียวกนัก็พบวา่ องคก์ารมกัจะยดึถือดีและมุ่งเนน้ภายในองคก์ารเป็นส าคญั ตลอดจน
มีความเป็นระบบราชการเพิ่มข้ึนเร่ือย ๆ โดยเฉพาะอยา่งยิง่ถา้องคก์ารนั้น ๆ มีผลประกอบการทางการเงินท่ี
ประสบความส าเร็จ และถา้องคก์ารตอ้งการเปล่ียนแปลงก็มกัจะเปล่ียนไดย้าก ตวัอยา่งขององคก์ารท่ีมี
วฒันธรรมท่ีเขม้แขง็ ไดแ้ก่ วอลมาร์ท สายการบินเซาทเ์วสต ์บริษทัเคร่ืองส าอาง แมร่ีเคย ์สวนสนุกดิสนีย ์
และฮิวเล็ตแพคการ์ด เป็นตน้ 

2. วฒันธรรมทีอ่่อนแอ (Weak Culture) จะเป็นวฒันธรรมท่ีคนอาจจะไม่เห็นพอ้งตอ้งกนัมาก และ
เปล่ียนแปลงไดง่้าย และไม่ค่อยมีน ้าหนกัต่อสมาชิกเท่าไรนกั ซ่ึงปรากฏในองคก์ารท่ีเพิ่งก่อตั้งหรือองคก์าร
ท่ีมีอายไุม่ยาวนานนกั วฒันธรรมองคก์ารจึงอาจยงัไม่มีน ้าหนกัต่อสมาชิกมากเท่าใดนกั หรืออาจจะเกิดข้ึน
ในองคก์ารท่ีผูน้ าไม่ไดใ้หค้วามส าคญักบัวฒันธรรมขององคก์ารมากนกั หรือเน่ืองจากองคก์ารเปิดรับการ
เปล่ียนแปลงต่าง ๆ จากสภาพแวดลอ้มมาก 

 

กรอบความคดิวฒันธรรมองค์การ 
เน่ืองจากยงัไม่มีกรอบความคิดใดท่ีใชเ้พื่อการอธิบายถึงวฒันธรรมองคก์ารไดส้มบูรณ์ ในท่ีน้ีขอเสนอ 2 

กรอบความคิด ไดแ้ก่ กรอบความคิดของโออูชิ (The Ouchi Framework) และกรอบความคิดของปีเตอร์และวอ
เตอร์แมน (The Peters and Waterman Framework) ดงัน้ี 
 
กรอบความคิดของโออูชิ (The Ouchi framework)  
 ได้มีนักวิชาการหลายคนท่ีพยายามพฒันาตวัแบบ (model) ข้ึนมาเพื่อใช้ในการวิเคราะห์วฒันธรรม
องคก์ารของกลุ่มบุคคลท่ีอยูใ่นองคก์ารนั้น หน่ึงในนกัวิจยัท่ีมีผลงานชดัเจนไดแ้ก่ William G. Ouchi โดยไดท้ า
การวิเคราะห์วฒันธรรมองค์การของบริษทั 3 แบบ ได้แก่ แบบแรกเป็นลกัษณะบริษทัแบบอเมริกันรุ่นใหม่ 
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(American firms หรือ Type A firms) แบบท่ีสองไดแ้ก่ลกัษณะบริษทัท่ีบริหารแบบญ่ีปุ่น (Japanese firms หรือ 
Type J firms) และแบบท่ีสามเรียกวา่ บริษทัอเมริกนัรุ่นเก่าแบบ Z (U.S. Type Z firms)  

ในการวิเคราะห์วฒันธรรมองคก์ารขององคก์ารทั้ง 3 แบบดงักล่าว โออูชิใชเ้กณฑ์ในการเปรียบเทียบ 7 
ประเด็นส าคญั ดงัสรุปในตารางต่อไปน้ี 
 

ประเด็นค่านิยมเชิง
วฒันธรรมองค์การ 

Type J companies Type Z companies Type A companies 

 ความผกูพนัต่อ 
    พนกังาน 
 
 การประเมินงาน 
 
 เส้นทางอาชีพ 
 
 การควบคุม 
 
 
 การตดัสินใจ 
 
 
 ความรับผดิชอบ 
 
 การดูแลพนกังาน 

จา้งตลอดชีวติงาน 
 
 
ชา้และเชิงคุณภาพ 
 
กวา้งมาก 
 
ไม่ ชัด เจนและไม่ เป็น
ทางการ 
 
โดยกลุ่มและฉนัทานุมติั
ของเสียงส่วนใหญ่ 
 
โดยกลุ่มร่วมกนั 
 
ครอบคลุมกวา้งทุกดา้น 

จา้งระยะยาว 
 
 
ชา้และเชิงคุณภาพ 
 
ปานกลาง 
 
ไม่ ชัด เจนและไม่ เป็น
ทางการ 
 
โดยกลุ่มและฉนัทานุมติั
ของเส่ียงส่วนใหญ่ 
 
โดยบุคคล 
 
ครอบคลุมกวา้งทุกดา้น 

จา้งระยะสั้น  
 
 
เร็วและเชิงปริมาณ 
 
แคบเฉพาะดา้น 
 
ชดัเจนและเป็นทางการ  
 
 
โดยบุคคล 
 
 
โดยบุคคล  
 
ครอบคลุม เฉพาะบาง
ดา้น 

 

1. ความผูกพนัต่อพนักงาน (Commitment to employees) 
ผลวิจยัของโออูชิพบว่าบริษัทแบบญ่ีปุ่น (Type J) และบริษัทแบบ Type Z ของสหรัฐ มีวฒันธรรม

องคก์ารของบริษทัเหมือนกนัในประเด็นน้ี กล่าวคือ มีค่านิยมของการรักษาพนกังานให้อยูก่บับริษทันาน ๆ การ
ปลดพนกังานออกจึงเป็นทางเลือกสุดทา้ยของบริษทัเม่ือไม่มีหนทางหลีกเล่ียง ในญ่ีปุ่นบริษทัต่าง ๆ จะมีค่านิยม
รักษาพนกังานไวต้ลอดไปดว้ยการจา้งระยะยาวตลอดชีวิตงาน พนกังานจึงรู้สึกมัน่คงวา่ตนเองจะไม่ถูกไล่ออก
จากงาน ส่วนท่ีสหรัฐ บรรดาบริษทัท่ีมีคุณลกัษณะแบบ Type Z พนกังานและผูบ้ริหารจะไดรั้บสัญญาจา้งระยะ
ยาว (Long-term employment) แต่ยงัอาจถูกใหอ้อกจากงานไดถ้า้ปรากฎวา่มีผลการปฏิบติังานไม่เป็นท่ียอมรับได ้ 
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โออูชิยงัพบวา่บริษทัอเมริกนัส่วนใหญ่ท่ียงัเป็นแบบเดิม หรือ Type A นั้น มีวฒันธรรมขอ้น้ีแตกต่างกบั
บริษทัญ่ีปุ่นและบริษทัอเมริกนัแบบ Type Z โดยส้ินเชิง กล่าวคือจะมีสัญญาจา้งพนักงานและผูบ้ริหารบริษทั
เพียงระยะสั้น ๆ (Short –term employment) และเม่ือไรก็ตามท่ีกิจการของบริษทัตกต ่าคนเหล่าน้ีก็จะอยูไ่ม่ไดอี้ก
ต่อไป 
2. การประเมินผล (Evaluation)  

ผลการวิจยัของโออูชิพบว่า ทั้ งบริษัทแบบญ่ีปุ่น (Type J) และบริษัทอเมริกันแบบ Type Z จะมีวิธี
ประเมินผลพนกังานและผูบ้ริหารตามระยะท่ีเหมาะสม โดยยดึผลงานท่ีเกิดข้ึนในระยะยาวเป็นส าคญั ซ่ึงอาจเป็น
เวลาถึง 10 ปี ใช้วิธีประเมินทั้ งเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณต่อผลงานท่ีเกิดข้ึน ด้วยเหตุน้ี การสนับสนุน
ความกา้วหนา้สู่ต าแหน่งท่ีสูงข้ึนของพนกังานจึงค่อนขา้งชา้ โดยการแต่งตั้งบุคคลสู่ต าแหน่งท่ีสูงข้ึนนั้นจะตอ้ง
ผา่นการสัมภาษณ์และการเห็นชอบจากบุคคลจ านวนมากท่ีเป็นผูป้ระเมินพนกังานดงักล่าว 

ส่วนในบริษทัอเมริกนัส่วนใหญ่ท่ีเป็นแบบ Type A นั้นมีค่านิยมในการประเมินพนกังานโดยด าเนินการ
ในระยะสั้น และวดัท่ีปริมาณของผลงานเป็นส าคญั การมีค่านิยมเช่นน้ี ส่งผลให้บรรดาพนกังานและผูบ้ริหารมี
ความรู้สึกผกูพนักบับริษทัในระยะสั้น ขาดความภกัดีต่อองคก์าร และเตรียมพร้อมท่ีตอ้งจากไปตลอดเวลา 
3. เส้นทางของอาชีพ (Career path) 

โออูชิพบว่า บริษทัญ่ีปุ่นแบบ Type J และบริษทัอเมริกนัแบบ Type Z ให้โอกาสพนักงานไดโ้ยกยา้ย
ต าแหน่งงานไดห้ลากหลายหน้าท่ี กล่าวคือ ในบริษทัญ่ีปุ่น พนักงานไดรั้บประสบการณ์จากการเปล่ียนแปลง
หน้าท่ีการงานในแนวนอนราว 6-7 คร้ังตลอดระยะเวลาท่ีอยูใ่นเส้นทางอาชีพของตน ส่วนบริษทัอเมริกนัแบบ 
Type Z จะแตกต่างไปเพียงเล็กนอ้ย 

อยา่งไรก็ตาม ส าหรับบริษทัอเมริกนัเดิมแบบ Type A แลว้มีโอกาสไดเ้ปล่ียนแปลงต าแหน่งไปสู่หนา้ท่ี
อ่ืนไดเ้พียง 1-2 คร้ังตลอดช่วงอายุงาน โดยโออูชิอธิบายเหตุผลในกรณีน้ีว่า เป็นเพราะบริษทัอเมริกนัแบบเดิม
ค่อนขา้งเนน้ความช านาญเฉพาะดา้นของพนกังาน 
4. การควบคุม (Control) 

องค์การทั้ งหลายจ าเป็นต้องมีการควบคุมไม่ระดับใดก็ระดับหน่ึง มิฉะนั้ นแล้วจะเกิดปัญหาการ
ประสานงานข้ึน จึงไม่น่าแปลกใจท่ีทั้งบริษทัในอเมริกาและญ่ีปุ่นต่างสร้างวฒันธรรมการควบคุม โดยมีวิธีการ
ควบคุมท่ีเหมาะกบัองคก์ารของตนข้ึน 

บริษทัญ่ีปุ่นส่วนใหญ่ รวมทั้งบริษทัอเมริกนัแบบ Type Z ใชว้ธีิการควบคุมแบบท่ีไม่เป็นทางการและใช้
กลไกท่ีมองเห็นไม่ชดัเจน นกักลไกท่ีมีประสิทธิภาพอยา่งหน่ึงของบริษทัญ่ีปุ่นก็คือใชว้ฒันธรรมองค์การ โดย
คาดหมายว่า ผูบ้ริหารควรเรียนรู้กลไกดงักล่าวจากวฒันธรรมการปฏิบติัในบริษทัของตน เช่น ใชว้ิธีส่ือสารให้
พนกังานไดท้ราบประเด็นส าคญัท่ีเป็นความคาดหวงัผลงานจากผูบ้ริหารระดบัสูงข้ึนไปท่ีมีต่อพนกังานเหล่านั้น 
เป็นตน้  
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ตรงกันข้ามในบริษัทอเมริกันแบบ Type A จะมีขั้นตอนการควบคุมท่ีชัดเจน โดยระบุเป็นคู่มือการ
ปฏิบติังาน กฎระเบียบ ขอ้บงัคบัต่าง ๆ ผูมี้อ  านาจสั่งการ- บงัคบับญัชา มีขั้นตอนต่าง ๆ ท่ีพนกังานจะตอ้งด าเนิน
ตามอยา่งเคร่งครัด เป็นตน้ 
5. การตัดสินใจ (Decision-making) 

ในบริษทัญ่ีปุ่นและบริษทัอเมริกนัแบบ Type Z มีค่านิยมท่ีปฏิบติัในประเด็นน้ีคือ การตดัสินใจใด ๆ 
กระท าโดยองค์คณะบุคคลในลกัษณะกลุ่มหรือกรรมการ ซ่ึงทุกคนต่างไดรั้บขอ้มูลสารสนเทศประกอบการ
ตดัสินใจอย่างครบถ้วน และยึดมติแบบฉันทานุมติั (Consensus) ของกรรมการส่วนใหญ่เป็นขอ้ยุติ ซ่ึงตรงกนั
ขา้มในกรณีบริษทัอเมริกนัแบบ Type A การตดัสินใจจะมาจากบุคคลเดียวคือหวัหนา้ เม่ือพิจารณาวา่เหมาะสม 
ผูบ้ริหารระดับรองและพนักงานทั้ งหลายไม่อยู่ในฐานะผูมี้ส่วนตดัสินใจหรือให้ข้อมูลสารสนเทศใด ๆ ท่ี
เก่ียวกบัประเด็นตดัสินใจนั้นหากไม่ถูกร้องขอ 
6. ความรับผดิชอบ (Responsibility) 

ความรับผิดชอบ เป็นค่านิยมประเด็นเดียวท่ีบริษทัญ่ีปุ่นแตกต่างกบับริษทัอเมริกนัแบบ Type Z อย่าง
ตรงกนัขา้มทีเดียว กล่าวคือ ในญ่ีปุ่นมีค่านิยมท่ีเป็นวฒันธรรมท่ีเขม้แข็งวา่ เม่ือการตดัสินใจในบริษทัด าเนินการ
โดยกลุ่ม ดงันั้นกลุ่มจึงตอ้งเป็นผูรั้บผิดชอบต่อผลท่ีเกิดข้ึนร่วมกนัการตดัสินใจกบัความรับผิดชอบจึงเป็นของคู่
กนัในบริษทัแบบญ่ีปุ่น ส่วนบริษทัอเมริกนัแบบ Type Z ถือวา่หวัหนา้เพียงผูเ้ดียวท่ีตอ้งรับผดิชอบต่อผลงาน ซ่ึง
โออูชิอธิบายว่าด้วยเหตุท่ีบริษทัอเมริกนัแบบ Type Z ยึดหลกัการประเมินผลงานช้าเป็นระยะยาวและเน้นเชิง
คุณภาพ ดงันั้นในช่วงแรกท่ีหัวหน้าให้กลุ่มร่วมตดัสินใจนั้น ย่อมยงัไม่สามารถเห็นผลงานท่ีเกิดข้ึนจากการ
ตดัสินใจของกลุ่มนั้น ต่อมาหวัหนา้มีโอกาสแนะน าพนกังานอีกหลายกลุ่มจนให้ผลงานดีข้ึน จากงานท่ีตดัสินใจ
โดยกลุ่มแรก กรณีเช่นน้ีเช่ือวา่ น่าจะมาจากฝีมือของหวัหนา้ในการดึงศกัยภาพสูงสุดของกลุ่มออกมาท าให้งานมี
ผลดี หัวหน้าจึงมีส่วนเป็นผูรั้บผิดชอบต่อความส าเร็จน้ี ตรงขา้มหากผลงานของกลุ่มท่ีหัวหน้ามอบหมายเกิด
ลม้เหลว หวัหนา้ยอ่มตอ้งรับผิดชอบเช่นกนั องคก์ารอเมริกนัแบบ Type A ตลอดจนสังคมอเมริกนัโดยรวมยงัยึด
ค่านิยมเป็นวฒันธรรมองค์การให้ผูน้  าหรือหัวหน้าจะต้องแสดงความรับผิดชอบต่อผลท่ีเกิดข้ึนเพียงผูเ้ดียว 
วฒันธรรมเช่นน้ีฝังลึกอยูใ่นสังคมอเมริกนั 
7. การดูแลพนักงาน (Concern for people) 

โออูชิพบวา่ ในบริษทัแบบญ่ีปุ่น Type J และบริษทัอเมริกนัแบบ Type Z นั้น จะมีค่านิยมเชิงวฒันธรรม
ดา้นการดูแลพนกังานสูง กล่าวคือ ให้การเอาใจใส่เอ้ืออาทรแทบทุกดา้นในชีวิตของพนกังาน มองพนกังานใน
ลกัษณะเป็นองคร์วม (Holistic) คือ ไม่มองเพียงแค่การเป็นพนกังาน แต่จะดูแลถึงชีวิตครอบครัวของพนกังาน 
งานอดิเรก ความเช่ือ หรือการนบัถือศาสนา ความหวงั ความวติกกงัวล และแรงบนัดาลใจของพนกังานดว้ย 

ส่วนบริษทัอเมริกนัแบบ Type A จะสนใจพนักงานเฉพาะท่ีอยู่ในกรอบของท่ีท างานเท่านั้น ผูน้  าท่ีมี
วฒันธรรมมุ่งคนสูง (high concern for people) จะสามารถรักษาพนกังานให้อยูก่บัองคก์ารไดดี้กวา่ผูน้ าท่ีมุ่งงาน
สูง (high concern for task)  
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ทฤษฎ ีZ และผลงาน (Theory Z and performance)  
โออูชิสรุปผลงานวิจยัยนืยนัวา่ วฒันธรรมของบริษทัญ่ีปุ่นแบบ Type J และบริษทัอเมริกนัแบบ Type Z 

สามารถสร้างผลงานออกมาสูงกว่าบริษทัอเมริกนัแบบเดิมหรือ Type A อย่างชดัเจน โดยยกตวัอย่าง บริษทัโต
โยต้า ท่ีน าวิธีบริหารจดัการและวฒันธรรมแบบญ่ีปุ่นไปใช้กับบริษัทของตนท่ีตั้ งอยู่ในสหรัฐ ความส าเร็จ
ดงักล่าวของโตโยตา้มาจากการให้ความส าคญัและการลงทุนอยา่งมากในการพฒันาพนกังาน ส่งผลให้อนาคต
ของบริษทัเจริญกา้วหนา้ข้ึนอยา่งรวดเร็วในระยะยาวอยา่งมัน่คง 
 
กรอบความคิดของปีเตอร์และวอเตอร์แมน (The Peters and Waterman Framework) 

เป็นอีกกรอบความคิดหน่ึงท่ีสามารถใชใ้นการอธิบายเร่ืองวฒันธรรมองคก์าร โดย ทอมปีเตอร์และรอ
เบอร์ต วอเทอร์แมน ผูเ้ขียนหนังสือขายดีท่ีสุดเล่มหน่ึงช่ือ In Search of Excellence ได้พยายามอธิบายเร่ือง
วฒันธรรมองคก์ารดว้ยวิธีท่ีง่ายกวา่ของโออูชิ ดว้ยการคดัเลือกตวัอยา่งบริษทัอเมริกนัท่ีประสบความส าเร็จอยา่ง
สูง แล้ววิเคราะห์บริษทัดงักล่าวว่าบริหารอย่างไรจึงประสบความส าเร็จ พบประเด็นส าคญัคือค่านิยมท่ีเป็น
วฒันธรรม (Cultural values) น าไปสู่ความส าเร็จในการบริหารของบริษทั ค่านิยมท่ีเป็นลกัษณะส าคญัต่อการ
เป็นบริษทัชั้นยอดนั้น (Excellent firms) มีดงัน้ี 
1. ตัดสินใจท าโดยไม่ลงัเล (Bias for action) 

ปีเตอร์และวอเตอร์แมนพบวา่ บริษทัท่ีประสบความส าเร็จทั้งหลายมกัมีความฉับไวในการตดัสินใจท า
โดยไม่ลงัเล ผูบ้ริหารของบริษทัเช่นน้ีถูกคาดหวงัว่าจะสามารถตดัสินใจในเร่ืองต่าง ๆ ไดอ้ย่างรวดเร็วโดยไม่
ตอ้งรอให้ไดข้อ้มูลต่าง ๆ ครบถว้นจึงค่อยตดัสินใจ ปีเตอร์และวอเตอร์แมนมีความเห็นวา่ การตดัสินใจท่ีส าคญั
หลายคร้ังจ าเป็นตอ้งท าโดยปราศจากขอ้มูลก็มี เพราะการชลอการตดัสินใจในกรณีเช่นน้ีก็เหมือนกบัการไม่ได้
ตดัสินใจนัน่เอง ในขณะท่ีบริษทัคู่แข่งรีบฉกฉวยโอกาสดงักล่าวทนัทีท่ีทราบข่าว จึงท าให้พลาดโอกาสไปอยา่ง
น่าเสียดาย จากผลการศึกษาของปีเตอร์และวอเตอร์แมนพบวา่ บริษทัท่ีมีวฒันธรรมยดึค่านิยมดงักล่าวมกัประสบ
ความส าเร็จและมีผลประกอบการดีกวา่บริษทัท่ีไม่มีค่านิยมเร่ืองน้ี 
2. ให้ความใกล้ชิดกบัลูกค้า (Stay close to the customer) 

ปีเตอร์และวอเตอร์แมนเช่ือว่า บริษทัท่ีมีค่านิยมยึดลูกคา้เป็นส าคญัเหนือส่ิงอ่ืนจะมีผลประกอบการ
เหนือกวา่บริษทัท่ีปราศจากค่านิยมน้ี ทั้งน้ีเพราะลูกคา้จะช่วยสะทอ้นถึงความตอ้งการสินคา้หรือผลิตใหม่ ๆใน
อนาคต ช่วยบอกถึงสินคา้ท่ีใช้ในปัจจุบนัตลอดจนขอ้มูลท่ีเป็นประโยชน์อ่ืนๆ ดงันั้น การมุ่งเน้นท่ีลูกคา้ การ
ตอบสนองต่อความตอ้งการของลูกคา้ ตลอดจนการเอาใจต่อลูกคา้ในโอกาสท่ีเหมาะสมจึงเป็นส่ิงท่ีควรกระท า 
เพราะน าไปสู่การประกอบการท่ีดีของบริษทั ความพึงพอใจของลูกคา้จึงเป็นค่านิยมท่ีเป็นหวัใจของการด าเนิน
ธุรกิจและเป็นวฒันธรรมองคก์ารท่ีส าคญัยิง่ 
3. ให้ความอสิระและท าแบบนักประกอบการ (Autonomy and entrepreneaurship) 

ปีเตอร์และวอเตอร์แมนมีความเห็นว่า ถ้าจะรักษาความส าเร็จให้อยู่กับบริษทัเหล่าน้ีต่อเน่ืองสืบไป 
บริษทัจ าเป็นตอ้งต่อสู้เอาชนะกบัความเคยชิน และการมีโครงสร้างขนาดใหญ่แบบราชการท่ีมกัเกิดข้ึนกบับริษทั 
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โดยการแบ่งบริษทัใหญ่ออกเป็นบริษทัยอ่ยท่ีมีขนาดเล็กพอท่ีจะบริหารจดัการไดดี้ แลว้มอบความอิสระคล่องตวั
ในการคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์ตลอดจนสนบัสนุนให้กลา้เส่ียงในการตดัสินใจต่าง ๆ ของบริษทัเอง วิธีการเช่นน้ีจะ
ช่วยสร้างผูบ้ริหารรุ่นใหม่ไฟแรงให้กบับริษทั เกิดมุมมองและแนวคิดใหม่น ามาทดลองและปรับปรุงผลิตภณัฑ์
ใหม่ ตลอดจนกลยทุธ์ดา้นต่าง ๆ ท่ีน าไปสู่การเปล่ียนแปลงท่ีดีข้ึนตลอดเวลา 
4. เช่ือว่าผลงานทีด่ีย่อมมาจากคน (Productivity through people) 

ปีเตอร์และวอเตอร์แมนมีความเช่ือเช่นเดียวกบัโออูชิวา่ พนกังานคือสินทรัพย ์(asset) ท่ีส าคญัท่ีสุดของ
บริษทั บริษทัจึงตอ้งสร้างวฒันธรรมองคก์ารท่ีเป็นค่านิยมเช่นน้ี โดยการปฏิบติัต่อพนกังานอยา่งใหเ้กียรติ เคารพ
ในศกัด์ิศรีของความเป็นมนุษย ์ในฐานะท่ีเป็นบุคคลท่ีจะน าความส าเร็จมาสู่บริษทั 
5. บริหารแบบไม่ปล่อยมือ (Hands – on management) 

ผูบ้ริหารระดบัสูงของบริษทัส่วนใหญ่มกับริหารงานแบบลอยตวัห่างไกลจากธุรกิจท่ีแทจ้ริงของบริษทั 
ท าใหค้วามรู้ความเขา้ใจในธุรกิจลดนอ้ยลง ตวัอยา่งเช่น ผูจ้ดัการบริษทัผลิตสินคา้อีเลคทรอนิกส์ขนาดใหญ่ แต่มี
ความรู้ความเขา้ใจเก่ียวกบัอีเลคทรอนิกส์น้อยกวา่ท่ีเขา้ใจปัญหาเชิงการเมืองภายในบริษทั หรือประธานบริษทั
ผลิตรถยนต ์แต่กลบัมีความรู้เก่ียวกบัรถยนตน์อ้ยกวา่รู้เก่ียวกบัการเงิน เป็นตน้ 

เพื่อแกปั้ญหาแนวโน้มท่ีเกิดข้ึนดงักล่าว ปีเตอร์และวอเตอร์แมนพบว่า ในบริษทัท่ีท าการศึกษาจะให้
ความส าคญัและย  ้าเตือนผูบ้ริหารของบริษทัให้เกาะติดกบังานท่ีเป็นธุรกิจหลกัของบริษทั นโยบายและแนว
ปฏิบติัเช่นน้ีไดก้ลายเป็นค่านิยมส าคญัท่ีผูบ้ริหารตอ้งถือปฏิบติัและตอ้งไม่บริหารหรือสั่งการอยู่ภายในห้อง
ส านกังาน แต่จะตอ้งเดินแวะเวียนไปพบปะเยี่ยมเยียนจุดปฏิบติังานต่าง ๆ ทัว่ทั้งบริษทั เพื่อไดข้อ้มูลท่ีถูกตอ้ง
และมองเห็นปัญหาหรือแนวทางพฒันางานต่อไป 
6. เลือกเน้นเฉพาะธุรกจิทีเ่ป็นความถนัดของบริษัท (Stick to the knitting) 

ค่านิยมท่ีเป็นวฒันธรรมอีกประการหน่ึงของบริษทัท่ีประสบความส าเร็จก็คือ การระมดัระวงัท่ีจะไม่
ขยายธุรกิจใหม่ออกไปจากสาขาธุรกิจเดิมท่ีเป็นความช านาญของบริษัท เช่น ไม่ซ้ือธุรกิจแขนงใหม่หรือ
อุตสาหกรรมท่ีไม่สัมพนัธ์กบัธุรกิจเดิม แต่จะมุ่งเนน้พฒันาธุรกิจเดิมใหมี้ความเป็นเลิศยิง่ข้ึน 
7. มีโครงสร้างอย่างง่ายและใช้บุคลากรน้อยลง (Simple form, lean staff) 

ปีเตอร์และวอเตอร์แมนเช่ือว่า บริษทัท่ีประสบความส าเร็จนั้นมกัมีโครงสร้างของฝ่ายบริหารไม่มาก
ระดบั รวมทั้งมีบุคลากรท่ีช่วยงานนอ้ยลง ซ่ึงเป็นการเปล่ียนความเช่ือจากค่านิยมเดิมท่ีผูบ้ริหารจะตอ้งมีบุคลากร
ในฝ่ายตนจ านวนมาก เพื่อเป็นเคร่ืองบ่งบอกถึงความมีอ านาจ มีฐานะต าแหน่งและเกียรติยศของผูน้ั้น แต่ใน
บริษทัชั้นน าดงักล่าวพบว่าไม่ไดย้ึดค่านิยมเช่นน้ี แต่วดัจากผลการปฏิบติังานของผูบ้ริหารท่ีมีต่อองค์การเป็น
ส าคญั วฒันธรรมองค์การของบริษทับ่งบอกผูบ้ริหารให้ทราบว่าผลงานจากบุคลากรมีความส าคญักว่าจ านวน
บุคลากร 
8. มีการจัดการทั้ งแบบที่ ยืดห ยุ่นและแบบที่ ตึ งตั วพ ร้อมกันไป  (Simultaneously loosely and  tightly 

organized) 
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ประเด็นในขอ้น้ีมี 2 ค่านิยมซ่ึงดูเหมือนวา่ขดัแยง้กนัโดยปีเตอร์และวอเตอร์อธิบายว่า ในบริษทัชั้นน า
การท่ีตอ้งมีการจดัการแบบตึงตวัเป็นเพราะสมาชิกทั้งหลายเช่ือว่า การจดัการท่ีเขม้แข็งช่วยเป็นเหมือนกาว
เช่ือมโยงให้เกิดเอกภาพเป็นน ้ าหน่ึงใจเดียวกนั ในขณะเดียวกนัท่ีบริษทัตอ้งจดัการแบบท่ียืดหยุ่นไปพร้อมกนั
นั้น เพราะบริษทัมีจ านวนผูบ้ริหารและบุคลากรสนับสนุนน้อยลง รวมทั้งลดการมีกฎระเบียบท่ีเข้มงวดให้
น้อยลง ซ่ึงปีเตอร์และวอเตอร์แมนเช่ือว่า จะช่วยกระตุน้บุคลากรให้คิดริเร่ิมใหม่และมีความกล้าเส่ียง (Risk 
taking) มากยิง่ข้ึน 

การท่ีองคก์ารจะมีค่านิยมการจดัการแบบยดืหยุน่ไดน้ั้น ตอ้งเกิดจากความเช่ือร่วมกนัของบรรดาสมาชิก 
กล่าวคือ เม่ือคนเหล่าน้ีจ  าเป็นตอ้งตดัสินใจ เขาจะประเมินทางเลือกต่าง ๆ โดยยึดความสอดคลอ้งกบัค่านิยมของ
องคก์าร ทางเลือกนั้นจะตอบสนองและยดึลูกคา้เป็นส าคญัหรือไม่ ตลอดจนค่านิยมอ่ืนท่ีเป็นวฒันธรรมองคก์าร
ของบริษทัมาเป็นเกณฑ์ด าเนินการ ในกรณีเช่นน้ีค่านิยมอ่ืนท่ีเป็นวฒันธรรมองค์การของบริษทัมาเป็นเกณฑ์
ด าเนินการ ในกรณีเช่นน้ีค่านิยมแบบตึงตวัดา้นโครงสร้างบริษทัจึงไม่เป็นอุปสรรคต่อการบริหารจดัการแบบ
ยดืหยุน่อนัเน่ืองมาจากการลดจ านวนผูบ้ริหารและบุคลากรลงแต่ประการใด 
 

ประเภทของวฒันธรรมองค์การ (Type of corporate cultures) 
ในการพิจารณาวา่ ค่านิยมใดมีความส าคญัและเหมาะสมกบัองคก์ารหรือไม่นั้น ผูน้  าจ  าเป็นตอ้งวิเคราะห์

ปัจจยัแวดลอ้มภายนอกองคก์าร วิสัยทศัน์และยุทธศาสตร์ของบริษทั ดว้ยเหตุน้ีวฒันธรรมของแต่ละองคก์ารจึง
ผิดแผกแตกต่างกัน อย่างไรก็ตามถ้าเป็นอุตสาหกรรมอย่างเดียวกันก็มกัมีวฒันธรรมท่ีคล้ายคลึงกนั เพราะ
ด าเนินงานภายใตภ้าวะแวดล้อมท่ีคล้ายกนั ค่านิยมท่ีดีขององค์การควรมุ่งท่ีความมีประสิทธิผล ตวัอย่างเช่น 
ภายใตภ้าวะแวดลอ้มท่ีมีการแข่งขนัสูง (competitive environment) ย่อมตอ้งการความยืดหยุ่น (flexibility) และ
ความสามารถตอบสนอง (responsiveness) ต่อลูกคา้ไดสู้งและรวดเร็ว ดงันั้น บริษทัจึงควรมีวฒันธรรมท่ีมุ่งเน้น
ความสามารถปรับตวั (adaptability) เป็นหลกัมากกว่ายึดค่านิยมว่า “ดี” หรือ “เลว” เท่านั้น โดยผูน้ าจะตอ้งมี
สามารถในการผสมผสานค่านิยมเหล่าน้ีให้อยูใ่นจุดท่ีลงตวัพอดี ผูน้ าท่ีสามารถในการจดัความสัมพนัธ์ระหวา่ง
ค่านิยมท่ีเป็นวฒันธรรม (cultural values) กลยุทธ์ขององค์การ (organizational strategy) และบริบทแวดล้อม
ภายนอก (external environment) ไดดี้ ยอ่มเก้ือหนุนต่อผลของการประกอบการของบริษทัสูงยิง่ข้ึน 

จากการศึกษาเร่ืองวฒันธรรมกบัความมีประสิทธิผลเสนอแนะว่า ถ้าจดัค่านิยมขององค์การ กลยุทธ์
องคก์าร และบริบทแวดลอ้มภายนอกไดเ้หมาะสมแลว้ จะเกิดวฒันธรรมองคก์ารข้ึน 4 แบบดงัแสดงในภาพ โดย
ความแตกต่างของวฒันธรรมทั้งส่ีมาจาก 2 มิติ ไดแ้ก่ 

1) ระดับของเง่ือนไขภาวะแวดล้อมภายนอกว่าต้องการความยืดหยุ่น (flexibility) หรือความมั่นคง 
(stability) เพียงไร 

2) ระดบัของเง่ือนไขดา้นกลยทุธ์วา่ตอ้งการเนน้ภายใน (internal) หรือ เนน้ภายนอก (external) เพียงไร 
มิติทั้งสองผสมกนัเกิดเป็นวฒันธรรมองค์การข้ึน 4 แบบ โดยแต่ละแบบมุ่งเน้นค่านิยมท่ีต่างกนั ไดแ้ก่ 

วฒันธรรมแบบปรับตวั (adaptability culture) วฒันธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ (achievement culture)   วฒันธรรม
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แบบเครือญาติ (clan culture) และวฒันธรรมแบบราชการ (bureaucratic culture) โดยองค์การหน่ึง ๆ อาจมี
วฒันธรรมองคก์ารมากกว่าหน่ึงแบบหรืออาจครบทุกแบบก็ได ้อยา่งไรก็ตาม องค์การท่ีมีความส าเร็จสูงพบว่า 
มกัมีวฒันธรรมท่ีเขม้แขง็เพียงแบบเดียวเท่านั้น  
 

วฒันธรรมทั้งส่ีแบบขององค์การ (Four Corporate Cultures) 
 

ความยืดหยุ่น 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
ภาวะแวดล้อม       
    ภายใน 

วฒันธรรมแบบเครือญาติ 
         (Clan Culture) 
มีค่านิยมเนน้ : - ความร่วมมือ 

           - ความเอ้ืออาทร 
           - รักษาขอ้ตกลง 
           - ความเป็นธรรม 
           - ความเสมอภาค 
              ทางสังคม 

  วฒันธรรมแบบปรับตัว 
   (Adaptability Culture) 
  มีค่านิยมเนน้ : - ความริเร่ิม 

  - การทดลอง 
  - ความกลา้เส่ียง 
  - ความอิสระ 
  - ความสามารถ 
     ตอบสนอง 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
ภาวะแวดล้อม 
     ภายนอก 
 

วฒันธรรมแบบราชการ 
  (Bureaucratic Culture) 
 มีค่านิยมเนน้ : - ความประหยดั 

  - ความเป็นทางการ 
  - ความสมเหตุผล 
  - ความเป็นระเบียบ  
  - ความเคารพ 
     เช่ือฟัง 

วฒันธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ 
     (Achievement Culture) 
มีค่านิยมเนน้ : - มุ่งการแข่งขนั 

  - ความสมบูรณ์ 
    แบบ 
  - ปฏิบติัเชิงรุก 
  - ความเฉลียวฉลาด 
  - ความริเร่ิมส่วน 
    บุคคล  
 

 

ความมั่นคง 
 
ทีม่า : Daft, R.L. (2002). The leadership experience. 
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วฒันธรรมแบบปรับตัว (Adaptability Culture) หรือแบบผูป้ระกอบการ (Entrepreneurial Culture) 
เกิดข้ึนจากการท่ีผูน้ าเชิงกลยุทธ์ (strategic leader) มุ่งสร้างค่านิยมใหม่ขององคก์ารท่ีเอ้ือต่อการเพิ่มขีด

ความสามารถในการตีความหรือคาดการณ์ภาวะแวดลอ้มภายนอก เพื่อให้เกิดพฤติกรรมในองค์การท่ีสามารถ
ตอบสนองไดต้ลอดเวลา พนกังานขององคก์ารจึงไดรั้บความอิสระในการตดัสินใจเอง และพร้อมลงมือปฏิบติัได้
ทนัทีเม่ือเกิดความจ าเป็นโดยยึดค่านิยมในการสนองตอบต่อลูกคา้เป็นส าคญั ผูน้ ามีบทบาทส าคญัต่อการสร้าง
ความเปล่ียนแปลงให้เกิดข้ึนกบัองคก์ารดว้ยการกระตุน้พนกังานให้กลา้เส่ียง กลา้ทดลองคิดท าในส่ิงใหม่ และ
เน้นการให้รางวลั ผลตอบแทนแก่ผูท่ี้ริเร่ิมสร้างสรรคเ์ป็นพิเศษ หลายบริษทัไดเ้ปล่ียนนโยบายใหม่มาเนน้เร่ือง
การมอบหมายอ านาจในการตดัสินใจแก่พนักงาน (employee empowerment) เน้นกลยุทธ์ความยืดหยุ่นและ
ความสามารถตอบสนองต่อสภาพแวดลอ้มภายนอกไดร้วดเร็วเป็นหลกั ซ่ึงสอดคลอ้งกบัยุคแห่งการเปล่ียนแปลง
ท่ีรวดเร็ว ซ่ึงมีค่านิยมในเร่ือง 

- ส่งเสริมการสร้างสรรค ์การใชจิ้นตนาการ 
- ส่งเสริมใหท้ดลอง ใหล้องท า ผดิพลาดไม่เป็นไรใหถื้อเป็นบทเรียน 
- ใหก้ลา้เส่ียง ใหก้ลา้คิดอะไรท่ีนอกกรอบได ้
- การใหอิ้สระ ให้คิด ใหท้  าได ้ใหมี้ความเป็นผูป้ระกอบการอยูใ่นตวั 
- การมุ่งตอบสนองต่อลูกคา้และฝ่ายต่าง ๆ โดยไม่ยดึติดกบักรอบแบบเดิม ๆ 

องคก์ารท่ีเป็นแบบน้ีท่ีเด่นชดัคือ บริษทั 3 M ท่ีส่งเสริมและใหเ้วลากบัพนกังานใหส้ามารถใชเ้วลางาน
ได ้ถึง 15 % เพื่อศึกษาวจิยัโครงการท่ีตนสนใจได ้ท าใหพ้นกังานมีโอกาสในการประดิษฐคิ์ดคน้พฒันา
นวตักรรมใหม่ ๆ ใหเ้กิดข้ึนได ้วฒันธรรมแบบผูป้ระกอบการน้ีมกัจะพบในองคก์ารขนาดกลางและขนาดเล็ก 
(SME) ท่ีผูก่้อตั้งยงัคงบริหารจดัการอยู ่เช่น ท่ีบริษทัไมโครซอฟท ์อินเทล และอี-เบย ์เป็นตน้ 

 
วฒันธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ (Achievement Culture) 

ลกัษณะส าคญัของวฒันธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จก็คือ การมีวิสัยทศัน์ท่ีชดัเจนของเป้าหมายองคก์าร ผูน้ า
มุ่งเห็นผลส าเร็จตามเป้าหมาย เช่น ตวัเลขยอดขายเพิ่มข้ึน ผลประกอบการมีก าไร หรือมีเปอร์เซ็นตส่์วนแบ่งของ
ตลาด (market share) สูงข้ึน เป็นตน้ องค์การมุ่งให้บริการลูกคา้พิเศษเฉพาะกลุ่มในภาวะแวดลอ้มภายนอก แต่
ไม่เห็นความจ าเป็นท่ีจะตอ้งมีความยดืหยุน่และตอ้งเปล่ียนแปลงรวดเร็วแต่อยา่งใด องคก์ารท่ียดึวฒันธรรมแบบ
มุ่งผลส าเร็จจึงเน้นค่านิยมแบบแข่งขนัเชิงรุก ความสามารถริเร่ิมของบุคคล และพึงพอใจต่อการท างานหนกัใน
ระยะยาวจนกว่าจะบรรลุผลตามเป้าหมาย ค่านิยมท่ีมุ่งการเอาชนะจึงเป็นเสมือนกาวเช่ือมทุกคนในองค์การเขา้
ดว้ยกนั หลายบริษทัท่ีมีวฒันธรรมมุ่งผลส าเร็จจะให้ความส าคญัการแข่งขนั การเอาชนะ พนกังานท่ีมีผลงานดีจะ
ไดผ้ลตอบแทนสูงในขณะท่ีผูมี้ผลงานต ่ากวา่เป้าก็จะถูกไล่ออกจากงาน จะมีค่านิยมในเร่ือง 

- การใหแ้ข่งขนักนัท างาน เพื่อสร้างผลงาน 
- การรุก การมุ่งมัน่ เอาจริงเอาจงั 
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- การท าอะไรใหเ้สร็จ ใหส้มบูรณ์ ใหดี้ท่ีสุด 
- การขยนัขนัแขง็ในการท างาน 
- การริเร่ิมในระดบับุคคล เพื่อมุ่งไปสู่ชยัชนะ และความส าเร็จ 

ในองคก์ารท่ีมีวฒันธรรมแบบน้ี พนกังานจะมีการแข่งขนักนัท างานอยา่งหนกั และมุ่งเนน้ยอดขายและ
ผลก าไรเป็นท่ีตั้ง ตวัอยา่งองคก์ารท่ีเนน้วฒันธรรมแบบน้ีคือ บริษทั เป๊ปซ่ี ในช่วงท่ี นายเวย ์คอลโลเวย ์(Wayne 
Calloway) ด ารงต าแหน่งประธานบริหาร (CEO) ซ่ึงได้ก าหนดวิสัยทัศไวว้่า เป๊ปซ่ีจะต้องเป็น “ The Best 
Consumer Products in the World ” จึงส่งเสริมพนกังานให้ขยนัขนัแข็งในการท างานมีระบบการให้รางวลัจูงใจ
อยา่งเขม้แขง็ส าหรับคนท่ีท างานไดต้ามท่ีก าหนด เช่น ไดต้ัว๋เคร่ืองบินชั้นหน่ึง ไดร้ถประจ าต าแหน่ง ไดรั้บสิทธิ
ซ้ือหุน้ ไดโ้บนสั และไดรั้บการพิจารณาเล่ือนต าแหน่งอยา่งรวดเร็ว 

จากวฒันธรรมท่ีกล่าวมาแลว้น้ี ถา้ผูบ้ริหารสามารถสร้างสรรค์และประสานวฒันธรรมแบบญาติมิตร 
วฒันธรรมแบบปรับตวัและวฒันธรรมแบบท่ีเนน้ความส าเร็จให้เกิดข้ึนได ้ก็ยอ่มเกิดทั้งประสิทธิผลแก่องค์การ
และสร้างความพึงพอใจแก่สมาชิกองคก์ารดว้ย 
 
วฒันธรรมแบบเครือญาติ (Clan Culture)  

เป็นวฒันธรรมท่ีมีความยืดหยุน่แต่มุ่งเนน้ภายในองคก์าร โดยจะให้ความส าคญัของการมีส่วนร่วมของ
พนกังานภายในองค์การเพื่อให้สามารถพฒันาตนเองให้พร้อมท่ีจะรองรับการเปล่ียนแปลงรวดเร็วจากภายนอก  
เป็นวฒันธรรมท่ีเนน้ความตอ้งการของพนกังานมากกว่าวฒันธรรมแบบอ่ืน ดงันั้น องคก์ารจึงมีบรรยากาศของ
มวลมิตรท่ีร่วมกนัท างานคลา้ยอยู่ในครอบครัวเดียวกนั ผูน้ ามุ่งเน้นเร่ืองความร่วมมือ การให้ความเอาใจใส่เอ้ือ
อาทรทั้งพนกังานและลูกคา้ โดยพยายามหลีกเล่ียงมิให้เกิดความรู้สึกแตกต่างกนัทางสถานะภาพ ผูน้ าจะยึดมัน่
ในการใหค้วามเป็นธรรมและการปฏิบติัตามค ามัน่สัญญาอยา่งเคร่งครัด จะมีค่านิยมส าคญัในเร่ือง 

- การท าตามประเพณีปฏิบติั (Traditional) 
- การค านึงถึงผลกระทบท่ีจะมีต่อคนอ่ืน ๆ 
- การเนน้ความเป็นทีม 
- เนน้การมีส่วนร่วม 
- การเห็นพอ้งกนั ไม่พยายามสร้างความแตกแยก อะลุ่มอล่วยกนั ช่วยเหลือกนั ร่วมมือกนั เป็น

กนัเอง เป็นแบบพี่นอ้ง 
- การเนน้ความเป็นธรรม ยติุธรรมและเท่าเทียมกนั 

ในองคก์ารท่ีมีวฒันธรรมองคก์ารแบบน้ีมกัจะมีกระบวนการเรียนรู้ทางสังคมมาก รวมทั้งมีการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยท่ี์ดี ท าให้พนกังานมีความรู้สึกเป็นเจา้ของและจงรักภกัดีต่อองคก์าร ตลอดจนมีความภาคภูมิใจ
ท่ีไดเ้ป็นสมาชิกขององคก์รแบบน้ี  

มีบางบริษทัท่ียึดวฒันธรรมแบบน้ีแลว้ประสบความส าเร็จ เช่น SAS Institute ในสหรัฐท่ีให้ความส าคญั
สูงต่อค่านิยมการดูแลเอาใจใส่ต่อความเป็นอยู่และความต้องการของพนักงานเพื่อให้เกิดการเพิ่มผลงาน 



 19 

พนกังานจะไดรั้บการอบรมในการจดัระเบียบชีวิตส่วนตวัไดอ้ยา่งสมดุลมากกว่าการท างานเพิ่มชัว่โมงข้ึนหรือ
ท างานหนกัเกินไป หรือมีจิตใจมุ่งแข่งขนักนั นอกจากน้ียงัเน้นเร่ืองความเสมอภาค ความเป็นธรรม และความ
ร่วมมือ พบวา่พนกังานของบริษทัดงักล่าวให้ความร่วมมือและใส่ใจต่อเพื่อนร่วมงานและบริษทัยิ่งข้ึน ส่งผลให้
บริษทัสามารถปรับตวัพร้อมต่อการแข่งขนัและการเปล่ียนแปลงของตลาดไดดี้ 
 
วฒันธรรมแบบราชการ (Bureaucratic Culture) 

เป็นวฒันธรรมท่ีเนน้ความมีเสถียรภาพความมัน่คงและมุ่งเนน้ภายในองคก์ารเป็นส าคญั ให้ความส าคญั
ต่อภาวะแวดลอ้มภายใน ความคงเส้นคงวาในการด าเนินการเพื่อให้เกิดความมัน่คง วฒันธรรมแบบราชการจะ
มุ่งเน้นดา้นวิธีการ ความเป็นเหตุผล ความมีระเบียบของการท างาน มุ่งเนน้เร่ืองให้ยดึและปฏิบติัตามกฎระเบียบ 
ยึดหลกัการประหยดั ความส าเร็จขององค์การเกิดจากความสามารถในการบูรณาการและความมีประสิทธิภาพ 
ในโลกปัจจุบนัท่ีมีการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วเช่นน้ี มีองค์การน้อยมากท่ีสามารถด าเนินงานภายใตภ้าวะ
แวดลอ้มท่ีมัน่คง ผูน้ าส่วนใหญ่จึงพยายามหลีกเล่ียงวฒันธรรมแบบราชการ เน่ืองจากตอ้งการมีความยืดหยุ่น
คล่องตวัมากข้ึนนัน่เอง  จะมีค่านิยมในเร่ือง 

- การประหยดัและมุ่งประสิทธิภาพในการท างาน 
- เนน้ความเป็นทางการ และความเป็นระเบียบแบบแผน 
- การใชเ้หตุผล ใชข้อ้มูลตวัเลขต่าง ๆ ในการปฏิบติังาน 
- การเนน้ในระเบียบ ค าสั่ง กฎระเบียบต่าง ๆ 
- การเช่ือฟัง ท าตามกฎระเบียบ และค าสั่งของผูบ้งัคบับญัชา 

แนวคิดของวฒันธรรมแบบน้ีจะก่อให้เกิดความมีประสิทธิภาพ เสถียรภาพ และสามารถคาดหมาย
ผลลัพธ์ท่ีจะเกิดข้ึนได้ และเหมาะกับองค์การท่ีอยู่สภาพแวดล้อมท่ีไม่ค่อยเปล่ียนแปลง องค์การประเภท
หน่วยงานราชการและรัฐวิสาหกิจมกัมีวฒันธรรมในแบบน้ีมากเพราะอยู่ภายใตก้รอบของระบบราชการ แต่
แนวโน้มในอนาคตของวฒันธรรมแบบน้ีน่าจะลดลง เพราะหน่วยงานราชการและรัฐวิสาหกิจทั้งหลายต่าง
พยายามมุ่งออกจากระบบราชการ พยายามบริหารงานแบบธุรกิจเอกชน โดยพยายามลดขั้นตอนกฎระเบียบต่าง 
ๆ ท่ีไม่จ  าเป็นลง เปิดโอกาสให้ผูป้ฏิบติังานไดใ้ชว้จิารณญาณท่ีเหมาะสมใหเ้กิดความคล่องตวัในการท างานมาก
ข้ึน นอกจากนั้น ขณะน้ีรัฐบาลได้ก าหนดนโยบายในการปฏิรูประบบราชการ ซ่ึงจะต้องมีการปฏิรูปหลาย
ประการ ทั้ งการปฏิรูปโครงสร้าง ระบบการท างาน ระบบงบประมาณ รวมทั้ งวฒันธรรมการท างานของ
ขา้ราชการทั้งหลายดว้ย โดยเน้นให้มีให้มีประสิทธิภาพและสร้างความพึงพอใจให้แก่ประชาชนผูใ้ช้บริการให้
มากข้ึน 

 
กล่าวโดยสรุป วฒันธรรมแต่ละแบบสามารถสร้างความส าเร็จให้แก่องคก์ารไดท้ั้งส้ิน การยดึวฒันธรรม

แบบใดหรือผสมผสานมากนอ้ยเพียงใด ข้ึนอยูก่บัจุดเน้นดา้นกลยุทธ์ขององคก์าร และความจ าเป็นของเง่ือนไข
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แวดล้อมภายนอกเป็นส าคัญ จึงเป็นความรับผิดชอบโดยตรงของผูน้ าท่ีต้องมิให้องค์การหยุดชะงักอยู่กับ
วฒันธรรมเดิม ซ่ึงอาจเหมาะสมกบัอดีต แต่ไม่อาจท าใหอ้งคก์ารประสบความส าเร็จไดอี้กต่อไป 
 

การรักษาวฒันธรรมให้คงอยู่ 
1. ผู้บริหารระดับสูง (Top Management) การประพฤติปฏิบติัของผูบ้ริหารระดบัสูงท่ีสืบทอดกนัมา ท่ีกระท า

ตนเป็นแบบอย่างสม ่าเสมอและต่อเน่ือง เพื่อเน้นย  ้ าค่านิยมและวิถีปฏิบัติต่าง ๆ ท่ีผูก่้อตั้ งได้สร้างไว ้
ตวัอยา่งเช่น เอ็ม เค สุก้ี จะก าหนดใหปี้หน่ึงจะมี MK Day โดยผูบ้ริหารระดบัสูงจะไปท่ีสาขาต่าง ๆ แลว้เขา้
ไปช่วยบริการลูกคา้ เช่น ไปช่วยเสิร์ฟอาหาร เดินบิล และลา้งจาน 

2. การสรรหาและการคัดเลือก (Recruitment and selection) คนประเภทใดท่ี เราจะรับเข้ามา และจะ
เจริญก้าวหน้าในองค์การนั้น จะต้องผ่านกลไกการสรรหาและคดัเลือก โดยใช้แบบสอบถาม และการ
สัมภาษณ์เพื่อคดัเลือกคนท่ีมีความสามารถและมีทศันคติท่ีสอดคลอ้งเขา้กนัไดก้บัวฒันธรรมองค์การเป็น
ส าคญั 

3. กระบวนการเรียนรู้ทางสังคม (Socialization Process) เป็นกระบวนการในการปรับพนักงานให้เขา้กับ
วฒันธรรมองค์การ โดยอาศยัแนวทางต่าง ๆ เช่น การปฐมนิเทศแบบเขม้ โดยการฉายสไลด์และแนะน า
บริษทั การให้ขอ้มูลในเร่ืองวิสัยทศัน์ ภารกิจ ปรัชญาและค่านิยมขององค์การ และอาจจดัโครงการให้
พนกังานเขา้แคม้ป์ดว้ยกนั 1-2 สัปดาห์หรือเขา้รับการฝึกอบรมอยา่งเขม้ขนท่ีศูนยฝึ์กอบรมหรือท่ีนิยมเรียก
ในปัจจุบนัน้ีว่า โรงเรียนสอน เช่น โรงเรียนบ้านไร่กาแฟของบ้านไร่กาแฟ หรือ Hamburger University 
ของแมคโดนลัล ์เป็นตน้ 

4. การออกแบบโครงสร้าง โครงสร้างจะเป็นตวัก าหนดลกัษณะของความสัมพนัธ์ระหว่างฝ่ายต่าง ๆ และ
บุคคลต่าง ๆ ในองค์การ เช่น การจดัตั้งทีมขา้มสายงาน หรือการก าหนดระดบัการควบคุมบงัคบับญัชาใน
องคก์ารแห่งนั้น 

5. ระบบต่าง ๆ ขององค์การ ระบบต่าง ๆ ขององคก์าร และขั้นตอนการปฏิบติังานท่ีส าคญัในการท างานของ
องคก์ารนั้น ๆ จะมีงานท่ีเกิดข้ึนประจ า เช่น รายวนั รายสัปดาห์ รายเดือน รายไตรมาส หรือรายปี ซ่ึงงานจะ
เกิดซ ้ า ๆ ดงันั้น ระบบงานหรือขั้นตอนการท างานท่ีถูกก าหนดซ ้ า ๆ เหล่าน้ี จะถูกออกแบบเพื่อให้เน้นย  ้า
ค่านิยมขององคก์าร หรือส่ือสารค่านิยมท่ีส าคญัท่ีผูบ้ริหารตอ้งการได ้เช่น ท่ีสายการบิน SAS ซ่ึงมีนายเจน 
คาร์ลสัน เป็นผูบ้ริหารระดับสูง ได้ขอดูรายงานการเข้าออกของสายการบินทุกวนั จึงหล่อหลอมให้
พนกังานเขาสนใจในเร่ืองการตรงต่อเวลาการท างานจนท าให้การเขา้ออกของเคร่ืองบินมีอตัราทางการตรง
เวลาเพิ่มจาก 85% เป็น 97% ภายในระยะเวลา 2 ปี 

6. แนวทางในการจัดสรรรางวัลและสถานภาพ จะเป็นเคร่ืองมือในการจูงใจบุคลากรให้คงอยู ่และช่วยในการ
ส่ือสารค่านิยมและการให้ความส าคญัในกิจกรรมหรือเร่ืองราวบางอยา่งโดยการเช่ือมโยงกบัการให้รางวลั
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หรือสถานภาพบางอยา่ง เช่น การให้ค  าชมเชย หรือรางวลัพิเศษกบัยอดขายท่ีเกินกวา่เป้าหมายท่ีตั้งไว ้หรือ
ยอดผลิตท่ีไดเ้กินเป้า 

7. การออกแบบอาคาร สถานที่ สภาพแวดล้อมต่าง ๆ ในการท างาน เช่น การออกแบบการจดัตั้งโต๊ะเกา้อ้ี ฉาก
กั้น ซ่ึงสไตล์การตกแต่งห้องจะแสดงให้เห็นถึงค่านิยมหรือความเช่ือบางอยา่งได ้เช่น จะส่งเสริมให้มีการ
ติดต่อส่ือสาร มีปฏิสัมพนัธ์กันได้มากน้อยแค่ไหน ส่งเสริมการท างานเป็นทีมหรือไม่ มีความยืดหยุ่น
หรือไม่ หรือมีการแบ่งแยกอาณาเขตของแต่ละคนหรือแต่ละฝ่ายชดัเจนมากนอ้ยแค่ไหน 

 

ท าไมจึงเกดิการเปลีย่นแปลงวฒันธรรมองค์กร 
ในเม่ือเรามีความเช่ือมั่นในวฒันธรรมแล้วอะไรเป็นสาเหตุให้เกิดการเปล่ียนแปลง ค าตอบก็คือ  

สถานการณ์โลกท่ีเปล่ียนแปลงไป ไม่วา่จะเป็นปัจจยัทางการตลาดท่ีเปล่ียนแปลง, การเปล่ียนรัฐบาลเทคโนโลยี
และนวตักรรมใหม่ ๆ หรือการรวมตวักนัขององคก์รต่าง ๆ ท าให้บุคลากรในหน่วยงานไม่มัน่ใจในสถานภาพ
ของตนเอง รู้สึกขาดอิสรภาพ ถูกบีบบงัคบัให้อยูภ่ายใตก้ฎระเบียบ ขอ้บงัคบัใหม่ ๆ ท่ีเกิดข้ึนจากการรวมตวักนั
ขององคก์ร จึงก่อใหเ้กิดความตอ้งการการเปล่ียนแปลง 

แมว้า่การเปล่ียนแปลงวฒันธรรมองคก์ารจะเปล่ียนแปลงไดย้าก เพราะวฒันธรรมองคก์ารมีการสั่งสมมา
นาน แต่หากผูบ้ริหารและสมาชิกขององค์การตระหนัก เห็นความจ าเป็นและความร่วมมือกนั ซ่ึงปัจจยัหรือ
สถานการณ์ท่ีมีต่อการเปล่ียนแปลงในวฒันธรรมองคก์ารมีหลายกรณี ดงัน้ี 

1. เม่ือองค์การเกดิวกิฤตการณ์หรือเจอปัญหาใหญ่ องคก์ารจ าเป็นตอ้งปรับตวัจากสถานการณ์เดิม 
2. เม่ือมีการเปลี่ยนตัวผู้น าระดับสูง ก็มกัจะมีการเปล่ียนแปลงในปรัชญาและค่านิยมท่ีส าคญัของ

องคก์ารดว้ย 
3. เม่ือมีการควบรวมกจิการเกดิขึน้ องคก์ารแม่ก็มกัจะถ่ายเทวฒันธรรมของตนเองไปยงัองคก์ารท่ี

ควบรวมเขา้มา หรือมีการรวมวฒันธรรมต่าง ๆ ขององคก์ารเหล่านั้นเขา้มาไวด้ว้ยกนั 
4. ในกรณีที่องค์การมีขนาดเล็กและก่อตั้งมาไม่ยาวนาน  ผูบ้ริหารจะสามารถส่ือสารค่านิยมและ

ปรัชญาใหม่ ๆ ให้สมาชิกยอมรับไดง่้ายกวา่ แต่ถา้องคก์ารก่อตั้งมายาวนาน การน าค่านิยมหรือ
ปรัชญาใหม่ ๆ ท่ีแตกต่างไปจากเดิมมาสู่องคก์ารจ ากระท าไดย้ากตอ้งใชเ้วลานานกวา่ 

5. เม่ือองค์การมีวัฒนธรรมที่อ่อนแอ  ซ่ึงองค์การจะเปิดรับการเปล่ียนแปลงได้ง่ายกว่ากรณีท่ี
องคก์ารมีวฒันธรรมองคก์ารท่ีเขม้แขง็ 

นอกจากน้ี Robbins และ Coulter (2002) ได้เสนอแนวทางเพื่อการเปล่ียนแปลงวฒันธรรมองค์การไว้
ดงัน้ี 

1. เร่ิมจากท าการวิเคราะห์สภาพวฒันธรรมองคก์ารท่ีเป็นอยู ่เพื่อให้เขา้ใจในองคป์ระกอบต่าง ๆ ท่ีควร
จะตอ้งมีการเปล่ียนแปลง 
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2. ท าความเข้าใจกับพนักงาน เพื่อให้เห็นความจ าเป็นท่ีว่าองค์การจะอยู่รอดไม่ได้หากไม่มีการ
เปล่ียนแปลงเกิดข้ึน 

3. แต่งตั้งผูน้  าท่ีมีวสิัยทศัน์ใหม่ ๆ เขา้มาท าหนา้ท่ีผลกัดนัการเปล่ียนแปลง 
4. ท าการปรับโครงสร้างและปรับองคก์ารใหเ้หมาะสม 
5. สร้างเร่ืองเล่าและพิธีกรรมใหม่ ๆ ท่ีจะช่วยส่ือวสิัยทศัน์นั้นออกมาใหค้นอ่ืนไดท้ราบ 
6. ปรับเปล่ียนกระบวนการคดัเลือกและกระบวนการเรียนรู้ทางสังคม การประเมินผล และระบบรางวลั

จูงใจท่ีจะช่วยสนบัสนุนค่านิยม และปรัชญาใหม่ ๆ เพื่อสร้างวฒันธรรมใหม่ใหเ้กิดข้ึน 
 

ภาวะผู้น ากบัวฒันธรรมองค์การ 
 

ตารางเปรียบเทียบวฒันธรรมองค์การของผู้น าแบบเก่ากับผู้น าแบบใหม่ 
 

ผู้น าแบบเก่า ผู้น าแบบใหม่ 
1. เป็นนาย (boss) หรือผูบ้ญัชาการ 

(commander) : “ท าตามท่ีขา้พเจา้สั่ง” 
2. เป็นผูค้วบคุม (controller) โดยก ากบัดูแล

อยา่งเขม้งวด : “คนพวกน้ียงัตอ้งควบคุมถึง
จะไดง้าน” 

 
3. มุ่งใหเ้กิดการแข่งขนักนัเองภายในข้ึน 
 
4. ควบคุมขอ้มูลสารสนเทศและการส่ือสาร 
 
5. มีความคิดวา่ตนเป็นเจา้ของ (owner 

mentality) : “น่ีเป็นบริษทัของผม คุณตอ้ง
ท างานใหผ้ม เพราะผมจ่ายเงินเดือน คุณจึง
ตอ้งท าตามท่ีผมสั่ง” 

 
6. เนน้ความอิสระของส่วนบุคคลเป็น     

เอกเทศ (independent individualist) 
7. ชอบพูดอยูเ่สมอวา่ “พนกังานเป็น      

สินทรัพยท่ี์มีค่าสูงสุด (most valuable asset) 
ของเรา” แต่มกัปฏิบติัในลกัษณะตรงกนัขา้ม 

 เป็นผูฝึ้กสอน (coach) ผูเ้อ้ืออ านวย (facilitator)  
    ครู (teacher) พี่เล้ียง (mentor)  
 ผูน้ าร่วมกบัทุกคนในการสร้างวตัถุประสงคว์สิัย 
    ทศัน์ ค่านิยม ความเช่ือขององคก์ารข้ึนแลว้ใช ้
    การยดึมัน่ต่อวตัถุประสงคแ์ละค่านิยมดงักล่าว 
    เป็นเคร่ืองมือควบคุม 
 มุ่งใหเ้กิดการร่วมมือกนัเองภายใน แต่ใหห้นัไป 
   แข่งขนักบัภายนอก 
 เปิดกวา้งการส่ือสารและการเขา้ถึงขอ้มูล 
    สารสนเทศอยา่งทัว่ถึง 
 มีความคิดเป็นเจา้ของร่วมกนัของทุกคน :  
    “บริษทัมิใช่ผมเป็นเจา้ของคนเดียว เพียงแต่คน 
    อ่ืนมอบความไวว้างใจใหผ้มเป็นผูรั้บผดิชอบใน 
    การสร้างบรรยากาศท่ีดี เพื่อใหพ้วกเราไดท้  างาน 
    ท่ีรักจนบรรลุอุดมการณ์แห่งชีวติของเรา 
 ส่งเสริมใหแ้ต่ละคนท างานแบบพึ่งพาอาศยักนั 
   ในรูปแบบทีมงาน (interdependent team builder) 
 ทั้งค าพูดและการกระท าสอดคลอ้งและคงเส้น    
    คงวาในทิศทางท่ีถือวา่ “พนกังานเป็นสินทรัพยท่ี์ 
    มีค่าสูงสุดขององคก์าร” 
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ทีม่า :  Petrick, J.A. and Furr, D.S. (1995), Total Quality in Managing Human Resources. Delray  
Beach, Fla : St. Lucie Press. P.69. 

 

การรวมวฒันธรรมองค์การ (Acculturation) 
 ในปัจจุบนัองคก์ารทั้งหลายนิยมควบรวมกิจการกนั เพื่อเพิ่มความสามารถในการแข่งขนัและการอยูร่อด 
ซ่ึงประเด็นปัญหาท่ีจะท าให้การควบรวมกิจการลม้เหลว คือ การมีวฒันธรรมองคก์ารท่ีต่างกนัอยา่งมาก ดงัเช่น
กรณีของเซกาและบนัได ดงันั้นผูบ้ริหารจ าเป็นจะตอ้งมีการตรวจสอบความเขา้กนัไดข้องวฒันธรรมองคก์ารทั้ง 
2 แห่ง (Bicultural Audit) ให้ชดัเจนก่อน จึงจะท าใหก้ารควบรวมกิจการประสบความส าเร็จ 

ในการรวมวฒันธรรมอาจท าไดโ้ดยอาศยักลยทุธ์เพื่อการรวมวฒันธรรมองคก์าร ดงัน้ี 
 1. การท าให้คล้ายกนั โดยการดูดซึม (Assimilation) จะเป็นลกัษณะของการท่ีองคก์ารท่ีถูกครอบครอง
เตม็ใจท่ีจะไปใชว้ฒันธรรมองคก์ารท่ีมาครอบครอง ซ่ึงมกัจะเป็นกรณีท่ีกิจการท่ีครอบครองจะมีขนาดท่ีใหญ่
กวา่ มีวฒันธรรมองคก์ารท่ีแขง็แกร่งกวา่และดีกวา่ 
 2. การประสาน (Integration) จะเป็นการรวมและเลือกเอาวฒันธรรมองคก์ารท่ีเหมาะสมของทั้งสอง
แห่งเขา้มาสร้างเป็นวฒันธรรมใหม่ท่ีดีข้ึน วฒันธรรมท่ีรวมกนัน้ีจะเกิดข้ึนไดจ้ากการผูบ้ริหารทั้ง 2 ฝ่ายได้
ท างานร่วมกนัอยา่งใกลชิ้ด และมีกลยทุธ์ในการส่ือสารขอ้มูลท่ีส าคญัในการประสานวฒันธรรมองคก์ารทั้งสอง 
 3. การแยกออกจากกนั (Separation) จะเกิดข้ึนเม่ือทั้ง 2 องคก์ารตกลงท่ีจะยงัคงตั้งอยูแ่ละมีวฒันธรรม
ของตนเอง กรณีน้ีจะเหมาะเม่ือทั้ง 2 องคก์ารนั้นไม่มีความสัมพนัธ์กนัในเชิงกลยทุธ์ หรือตอ้งการคงไวซ่ึ้ง
วฒันธรรมของตนเอง เพราะต่างฝ่ายต่างมีวฒันธรรมท่ีแข็งแกร่งและมีความเหมาะสม ตวัอยา่งบริษทั เดมเลอร์
ไครส์เลอร์ ท่ีต่างฝ่ายก็ด ารงไวซ่ึ้งส านกังานใหญ่ของตนไว ้โดยท่ีไครส์เลอร์มีส านกังานใหญ่อยูท่ี่เมืองโอเบิร์ต
ฮิลล ์มิซิแกน ประเทศสหรัฐอเมริกา และเดมเลอร์มีส านกังานใหญ่อยูท่ี่เมืองสตุท๊การ์ด ประเทศเยอรมนัตามข่าว 
 4. การลดความส าคัญของวฒันธรรม (Deculturation) จะเกิดข้ึนในกรณีท่ีองคก์ารท่ีถูกครอบครองถูก
บงัคบัใหเ้ลิกใชว้ฒันธรรมองคก์ารของตนเอง เพราะผูค้รอบครองเห็นวา่วฒันธรรมเดิมไม่เหมาะสม จึงบงัคบัให้
ใชว้ฒันธรรมของผูค้รอบครอง หรือจะไม่ตอ้งใชว้ฒันธรรมองคก์ารท่ีมาครอบครองก็ได ้แต่องคก์ารท่ีถูก
ครอบครองมกัจะสูญเสียเอกลกัษณ์ของตนเอง และพนกังานมกัจะเกิดความเครียดดว้ย  
 ดงันั้น การรวมวฒันธรรมองคก์ารท่ีประสานความแตกต่างใหป้ระสบความส าเร็จนั้น น่าจะใชว้ธีิการดูด
ซึม และ/หรือ การประสานวฒันธรรมขององคก์ารทั้งสองใหเ้หมาะสม จึงจะไดป้ระโยชน์จากวฒันธรรม
องคก์ารท่ีแตกต่างกนั (Cultural Diversity) 

 
ผลจากการเปลีย่นแปลงวฒันธรรมในองค์กร 

วฒันธรรมในองคก์รเกิดจากพฤติกรรมของคนในองคก์รท่ีตอ้งการการเปล่ียนแปลง อาจเน่ืองจากความ
กดดัน ความคับข้องใจต่าง ๆ ภายในองค์กรท่ีสะสมมาช่วงเวลาหน่ึง เช่น รูปแบบการบริหารจดัการ, การ



 24 

ด าเนินงานขององคก์รท่ีบีบคั้นหรือไม่เป็นท่ีพึงพอใจของบุคลากร มกัเร่ิมจากคนกลุ่มเล็ก ๆ ในองคก์รและขยาย
ข้ึนจนเป็นท่ียอมรับโดยทัว่กนัในองคก์ร บางคร้ังก็เกิดข้ึนอยา่งรวดเร็วบางคร้ังก็เกิดข้ึนอยา่งชา้ ๆ และแยบยล 

การรวมตวัขององคก์รอาจก่อให้เกิดวฒันธรรมท่ีหลากหลาย เกิดนโยบาย, แนวคิดใหม่ ๆ ในการบริหาร
จดัการองคก์รอยา่งมีประสิทธิภาพ ก่อใหเ้กิดความร่วมมือภายในระหวา่งบุคลากรดว้ยกนัเอง และระหวา่งองคก์ร
กบับุคลากร แต่ใช่จะมีเพียงดา้นบวกเท่านั้น การรวมตวัขององคก์รยอ่มส่งผลต่อสภาพจิตใจของบุคลากร รวมทั้ง
ส่งผลต่อวฒันธรรมในองค์กร ซ่ึงผูบ้ริหารมกัละเลยในส่ิงต่าง ๆ เหล่าน้ี จนเป็นผลให้เกิดปัญหาต่าง ๆ ตามมา
มากมาย เช่น ปัญหาสมองไหลจากองคก์รหน่ึงไปสู่อีกองคก์รหน่ึง เม่ือใดก็ตามท่ีความรู้สึกเดิม ๆ ถูกท าลายลง 
แนวคิดใหม่แนวคิดใดแนวคิดหน่ึงจะไดรั้บการยอมรับอยา่งง่ายดาย จากการส ารวจพบปัจจยัส าคญัท่ีส่งผลต่อ
วฒันธรรมในองคก์ร ดงัน้ี 

1. ข้อขัดแย้ง เม่ือแนวคิดเดิม ๆ ไม่ได้รับการยอมรับ ย่อมมีแนวคิดใหม่ ๆ ท่ีมีความสอดคล้องและ
กลมกลืนมาแทนท่ีเสมอ 

2. เกณฑ์ในการเปลี่ยนแปลง สัญญาณในการเปล่ียนแปลงมกัเกิดจากผูอ้าวุโส, ผูมี้อิทธิพล หรืออาจ
เป็นคนกลุ่มใหม่ในองคก์ร 

3. กฎระเบียบข้อบังคับใหม่ ๆ ฝ่ายบริหารมกัมีขอ้ก าหนดใหม่ ๆ ส าหรับบุคลากรเสมอ ๆ 
4. การยอมรับข้อตกลงใหม่  แน่นอนว่าข้อตกลงใหม่ย่อมเป็นไปในแนวเดียวกันกับโครงสร้าง                 

ท่ีเปล่ียนแปลงไปขององคก์ร 
5. การคงอยู่ของข้อตกลงใหม่ ถ้าบุคลากรทุกคนในองค์กรเลือกข้อตกลงท่ีตรงกนั ก่อให้เกิดเป็น

ขอ้ตกลงร่วมกนัในองคก์รท่ีเกิดจากวฒันธรรมภายในองคก์รนัน่เอง 
หลงัการรวมตวักนัขององค์กร  ฝ่ายบริหารมกัมองเพียงผลประกอบการสูงสุดขององคก์ร และมองขา้ม

ปัจจยัส าคญัท่ีท าใหก้ารรวมตวัประสบความส าเร็จ นัน่ก็คือการรวมตวักนัทางจิตใจ ความเป็นน ้ าหน่ึงใจเดียวกนั 
การไม่ให้ความใส่ใจในตวับุคคล ไม่ว่าจะเป็นลูกค้า, ผูป้ระสานงาน บุคลากรทุกฝ่าย นั่นจะท าให้ทุกอย่าง
ลม้เหลว 

องค์กรไม่สามารถเปล่ียนแปลงได้โดยบุคคลใดบุคคลหน่ึง หรือกลุ่มบุคคลใดกลุ่มบุคคลหน่ึง แต่จะ
เปล่ียนแปลงอย่างเงียบ ๆ โดยวฒันธรรมในองค์กรอย่างมีระเบียบแบบแผน อย่างไรก็ตาม การเปล่ียนแปลง
โครงสร้างภายในองคก์รหรือการบริหารงานถือเป็นอีกปัจจยัหน่ึงท่ีส่งผลต่อการเปล่ียนแปลงทางวฒันธรรม ดงั
ตวัอย่างเช่น องค์กรจะมีการเปล่ียนแปลงแนวทางในการคดัเลือกบุคลากรหรือสวสัดิการส าหรับบุคลากร ก็จะ
กระท าอยา่งค่อยเป็นค่อยไปเหมือนกบัการเบนเป้าหมาย จนในท่ีสุดก็ไดรั้บการยอมรับในขอ้ตกลงต่าง ๆ ซ่ึงเป็น
ธรรมชาติ จนเกิดเป็นวฒันธรรมในองคก์ร 

ทา้ยท่ีสุด ทิศทางการเปล่ียนแปลงของวฒันธรรมในองคก์รลว้นมาจากความคิดสร้างสรรค,์ การตอ้งการ
ความเปล่ียนแปลง และปัญหาต่าง ๆ ภายในองค์กรรวมทั้งปัจจยัเสริมทางส่ิงแวดล้อมอ่ืน ๆ ซ่ึงไม่สามารถ
เปล่ียนแปลงไดโ้ดยบุคคลใดบุคคลหน่ึงหรือกลุ่มบุคคลใดกลุ่มบุคคลหน่ึง  แต่จะเปล่ียนแปลงอยา่งเงียบ ๆ แยบ
ยลและมีระเบียบแบบแผน 


