
บทท่ี 1 บทน ำ 

วัตถุประสงค์ประจ ำบท 

1. เพ่ือให้เข้าใจถึงความหมายความส าคัญขององค์การและการจัดการ  

2. เพ่ือให้เข้าใจถึงองค์ประกอบขององค์การและการจัดการ 

3. เพ่ือให้เข้าใจองค์การและการจัดการในแต่ละยุค 

สื่อกำรเรียนกำรสอน    กำรวัดผลและประเมินผล  

1. เอกสารประกอบการสอน  1. ฟังการอภิปราย รายงานและซักถาม 

2. PowerPoint    2. แสดงความคิดเห็น วิเคราะห์วิจารณ์ 

3. การบรรยายในชั้นเรียน   3. ตรวจแบบฝึกหัดท้ายบท 

 

1. บทน ำและควำมหมำย 

1.1 ควำมหมำยขององค์กำร 

 องค์กร หรือ องค์การ (organization) หมายถึง บุคคลกลุ่มหนึ่งที่มารวมตัวกัน โดยมีวัตถุประสงค์
หรือเป้าหมายอย่างหนึ่งหรือหลายอย่างร่วมกัน และด าเนินกิจกรรมบางอย่างร่วมกันอย่างมีขั้นตอนเพ่ือให้
บรรลุวัตถุประสงค์นั้น โดยมีทั้ง องค์การที่แสวงหาผลก าไร คือองค์การที่ด าเนินกิจกรรมเพ่ือการแข่งขันทาง
เศรษฐกิจ เช่น บริษัท ห้างหุ้นส่วน ห้างสรรพสินค้า ร้านค้าต่างๆ และ องค์การที่ไม่แสวงหาผลก าไร คือ
องค์การที่ด าเนินกิจกรรมเพ่ือสาธารณประโยชน์เป็นหลัก เช่น สมาคม สถาบัน มูลนิธิ เป็นต้น 

 1. องค์การทางสังคม ได้แก่ ครอบครัว โรงเรียน มหาวิทยาลัย ศาสนา (วัด) สมาคม สโมสร ชมรม 
และกลุ่มกิจกรรมต่างๆ 

 2. องค์การทางราชการได้แก่หน่วยงานราชการต่างๆ ซึ่งครอบคลุมถึงกระทรวง ทบวง กรม ต่างๆ ที่
เรียกกันว่า ระบบราชการ (Bureaucracy) ซึ่งเป็นองค์การที่มีขนาดใหญ่โตมีโครงสร้างที่สลับซับซ้อนมาก 

 3. องค์การเอกชนได้แก่ บริษัท ร้านค้าต่างๆท่ีด าเนินกิจกรรมเพ่ือประโยชน์ทางการค้า 

กลุ่มคนที่ร่วมมือกันท าให้บรรลุเป้าหมายเดียวกันด้วยวิธีการที่มีระบบที่ช่วยประสานงาน มีระบบใน
การจัดระเบียบ กิจกรรม โครงสร้างและภาระหน้าที่ รวมทั้งบุคลากรที่ประกอบด้วยคนสองคนขึ้นไป เพ่ือให้
เกิดความสอดคล้องและเป็นเอกภาพในการท างาน 

องค์การสามารถแบ่งๆได้ 2 ชนิดใหญ่ๆ ตามเป้าหมายคือ องค์การที่มุ่งแสวงหาผลก าไร (Profit 
Organization) องค์การที่ไม่มุ่งแสวงหาผลก าไร (Not-for-Profit Organization) องค์การทั้งสองประเภทต้อง
มีทรัพยากรพ้ืนฐาน 4 อย่างในการได้แก่  



1. ทรัพยากรการเงิน  

2. สินทรัพย์ถาวร  

3. ทรัพยากรข้อมูล   

4. ทรัพยากรมนุษย์ 

ลักษณะส าคัญขององค์การ ประกอบด้วย  

1. จุดมุ่งหมายที่เด่นชัด   

2. บุคคลหรือสมาชิกในองค์การ  

3. โครงสร้างที่เหมาะสม  

4. มีความชัดเจน รัดกุม ยืดหยุ่นได้  

โครงสร้างองค์การอาจประกอบด้วย  องค์การแบบดั้งเดิม มุ่งที่กฎเกณฑ์ ข้อก าหนด และต าแหน่งงาน
ซึ่งอ านาจตัดสินใจอยู่ที่ผู้บังคับบัญชา ในส่วนของโครงสร้างองค์การแบบใหม่ พัฒนามาจากแบบดั้งเดิมโดยมี
ความยืดหยุ่นและปรับเปลี่ยนได้ มุ่งความส าคัญที่ทีมงาน ข้อก าหนด รายละเอียดของงาน และทักษะ อ านาจ
การตัดสินใจอยู่ที่ทีมงานซึ่งมีความสัมพันธ์แบบแนวนอนและแบบเครือข่าย  

องค์ประกอบพื้นฐานที่ส าคัญขององค์การ 

1. ประกอบดวยบุคคลตั้งแต่สองคนข้ึนไป 

2. บุคคลเหล่านั้นต้องปฏิสัมพันธ์หรือการกระท าอย่างใดอย่างหนึ่งเกี่ยวข้องกันและกัน 

3. ลักษณะการปฏิสัมพันธ์เป็นการท างานร่วมกันของคนในองค์การตามท่ีระบุไว้ในโครงสร้าง 

4. ทุกคนมีวัตถุประสงค์ส่วนตัวอันเป็นเหตุจูงใจในการท างาน และคาดหวังว่าความร่วมมือกันจะท าให้
บรรลุวัตถุประสงค์ส่วนตัวได้ 

5. การปฏิสัมพันธ์กันในส่วนต่างๆจะน าไปสู่การบรรลุวัตถุประสงค์หรือจุดมุ่งหมายในการก่อตั้ง
องค์การ น าไปสู่ผลผลิตขององค์การในที่สุด 

 Herbert G. Hicks. (1972) อธิบาย องค์การคือ กระบวนการจัดโครงสร้างให้บุคคลเกิดปฏิสัมพันธ์ใน
การท างานเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่ ก าหนดไว้ ซึ่งสอดคล้องกับความหมายขององค์การที่ Joseph L. 
Massie กล่าวว่า องค์การคือ โครงสร้างหรือกระบวนการที่กลุ่มจัดตั้งขึ้น มีการท ากิจกรรมหรืองานออกเป็น
ประเภทต่างๆ และมอบหมายความรับผิดชอบในกิจกรรมนั้นๆ ให้แก่สมาชิกได้ด าเนินการปฏิบัติเพ่ือบรรลุ
เป้าหมายที่ก าหนดไว้ขณะเดียวกัน Lyndall Urwick ได้ให้ความหมายขององค์การในลักษณะที่ใกล้เคียงกัน 
โดยกล่าวว่าองค์การ คือ การก าหนดกิจกรรมต่างๆ ให้สอดคล้องกับเป้าหมาย แล้วจ าแนกแบ่งกิจกรรมหรือ
งานนั้นๆ ให้บุคคลในกลุ่มด าเนินการ 



 Chester I Barnard (1970) กล่าวว่า องค์การคือระบบที่บุคคลสองคนหรือมากกว่านั้นร่วมแรงร่วมใจ
กันท างานอย่างมีจิตส านึก จากความหมายขององค์การที่บาร์นารด์ กล่าวไว้ ยังพบว่ามีบุคคลอ่ืนๆ อีกที่ให้
ความหมายขององค์การในลักษณะคล้ายคลึงกันอาทิเช่น James D. Mooney ได้แสดงทัศนะว่าองค์การคือ
วิธีการหนึ่งที่บุคคลรวมตัวกัน เพ่ือท างานให้บรรลุวัตถุประสงค์ร่วมกัน ส าหรับ Frank Sherwood อธิบาย
ความหมายขององค์การว่าเป็นวิธีการที่บุคคลจ านวนมากร่วมแรงร่วมใจกันท างานที่มีความซับซ้อนอย่างมี
ระบบเพ่ือให้งานส าเร็จตามเป้าหมายที่ก าหนดร่วมกัน 

 1.2 ควำมหมำยของ กำรจัดกำร 

 การจัดการ  หมายถึง การท าให้กลุ่มบุคคลในองค์การเข้ามาท างานร่วมกันเพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์
ร่วมกันขององค์กร การจัดการประกอบด้วยการวางแผน การจัดการองค์กร การสรรหาบุคลากร การน าหรือ
การสั่งการ และการควบคุมองค์กรและยังหมายความรวมถึงการพยายามที่จะบรรลุวัตถุประสงค์ร่วมกัน การ
จัดการทรัพยากร ซึ่งประกอบด้วยการใช้งานและการจัดวางทรัพยากรบุคคล ทรัพยากรการเงิน ทรัพยากร
เทคโนโลยี และทรัพยากรธรรมชาติ 

 ค าว่า “การบริหาร” (Administration) จะใช้ในการบริหารระดับสูง โดยเน้นที่การก าหนดนโยบายที่
ส าคัญและการก าหนดแผนของผู้บริหารระดับสูง เป็นค านิยมใช้ในการบริหารรัฐกิจ (Public Administration) 
หรือใช้ในหน่วยงานราชการ และค าว่า การบริหาร คือกลุ่มของกิจกรรม ประกอบด้วย การวางแผน 
(Planning) การจัดองค์กร (Organizing) การสั่งการ (Directing)  และการควบคุม (Controlling) ซึ่งจะมี
ความสัมพันธ์โดยตรงกับทรัพยากรขององค์กร (6M’s) เพ่ือน าไปใช้ให้เกิดประโยชน์และด้วยจุดมุ่งหมายส าคัญ
ในการบรรลุความส าเร็จ ตามเป้าหมายขององค์กรอย่างมีประสิทธิภาพ และเกิดประสิทธิผลครบถ้วน 

 องค์กรคือกลุ่มของบุคคลหลายๆ คน มาท ากิจกรรมร่วมกัน  เพ่ือให้บรรลุ เป้าหมายที่ตั้งไว้ 
ประกอบด้วยผู้บริหาร และ พนักงาน โดยทั่วไปองค์กรจะแบ่งฝ่ายบริหารออกเป็น  3  ระดับด้วยกันคือ 

 1. ผู้บริหารระดับสูง  (Top Management Level) เช่น ประธานกรรมการ กรรมการผู้จัดการ ท่าน
ประธาน ผู้อ านวยการ เป็นต้น ผู้บริหารระดับสูงจะเป็นผู้ท าหน้าที่รับผิดชอบต่อองค์การโดยรวม การตัดสินใจ
ในแผนการระยะยาวที่เกี่ยวกับทิศทางโดยรวมขององค์การ ก าหนดวัตถุประสงค์ นโยบายและกลยุทธ์ รวมทั้ง
การแก้ไขปัญหา และการให้ค าแนะน าในการจัดการกับส่งต่างๆ ทั้ งหมด ซึ่ งผู้บริหารต้องใส่ ใจกับ
สภาพแวดล้อมภายนอกขององค์การ เพ่ือรับมือกับสภาพแวดล้อมท่ีมีการเปลี่ยนแปลง ดังนั้น ผู้บริหารในระดับ
นี้จะต้องสามารถคาดการณ์อนาคต เพ่ือเตรียมพร้อมรับสถานการณ์ต่างๆ ที่อาจจะเกิดขึ้น หรือสามารถจัดการ
กับสภาพการแข่งขันท่ีสูง 

 2. ผู้บริหารระดับกลาง  (Middle Management Level) รับนโยบายจากผู้บริหารระดับสูงไปปฏิบัติ  
รับผิดชอบงานเฉพาะในฝ่ายของตน ในองค์การที่ไม่หวังผลกาไร ซึ่งผู้บริหารมักจะถูกเรียกเป็นผู้อ านวยการ 
หรือหัวหน้าศูนย์ ส่วน องค์การที่ตั้งขึ้นเพ่ือหวังผลกาไรนั้น ผู้บริหารระดับนี้มักจะถูกเรียกว่า ผู้จัดการแผนก 
ผู้จัดการโครงการ หรือ หัวหน้าสายงาน เป็นผู้ประสานงานระหว่างผู้บริหารระดับสูงเพ่ือร่วมกันก าหนด
นโยบายต่างๆ กับผู้จัดการระดับต้น เพ่ือพัฒนาและน าแผนไปปฏิบัติ ดังนั้น ผู้บริหารระดับกลางจึงต้อง
สามารถแปลแนวคิดของผู้บริหารระดับสูงอย่างชัดเจนเพ่ือสื่อสารลงไประดับล่าง สามารถร่วมงานกับทุกส่วน



ในองค์การได้เป็นอย่างดี อย่างไรก็ตาม ต าแหน่งนี้ในปัจจุบันได้กลายมาเป็นส่วนส าคัญในการสร้างสรรค์
ความคิดใหม่ๆ หากสูญเสียพนักงานที่ดีเหล่านี้ไป องค์การก็อาจจะไม่ประสบความสาเร็จ 

 3. ผู้บริหารระดับต้นหรือระดับปฏิบัติงาน (Low Management Level) มีหน้าที่ควบคุมดูแล
รับผิดชอบการปฏิบัติงานของคนงาน ซึ่งจะต้องติดต่อกับ คนงานสม่ าเสมอเพ่ือให้การปฏิบัติงานนั้นลุล่วงไป
ด้วยดี การท างานส่วนนี้เป็นส่วนล่างสุดในพีรมิดการจัดการที่ต้องปฎิบัติตามค าสั่งตามแผนผู้บริหารระดับสูง
และผู้บริหารระดับกลางได้ก าหนดไว้ มักจะมีค าน าหน้าของต าแน่งในระดับนี้ คือ หัวหน้าแผนก หัวหน้าคนงาน 
หัวหน้าทีม หรือ ผู้ควบคุม เช่น ผู้ควบคุมพนักงาน ผู้ควบคุมผลิตภัณฑ์ ผู้ควบคุมการวิจัย ผู้ดูแลควบคุม เป็น
ต้น ผู้บริหารระดับต้นท าการตัดสินใจในระยะสั้นที่ครอบคลุมการด าเนินงานประจ าวัน เพ่ือให้การช่วยเหลือ
พนักงานในการแก้ไขปัญหา กระตุ้นให้เกิดแรงจูงใจ และรับผิดชอบโดยตรงกับผู้ที่ท าการปฏิบัติงานในแผนก
ตนเองเท่านั้น ดังนั้น งานระดับนี้เป็นการเริ่มต้นของการจัดการซึ่งถือว่าเป็นประสบการณ์ที่มีคุณค่ามาก เพราะ
เสมือนเป็นการอบรมและการทดสอบแนวคิดการจัดการเบื้องต้น 

 หน้าที่ของผู้บริหาร มีหน้าที่หลักๆ ในการบริหารองค์การคือ  

  1. การวางแผน (Planning : P)  

  2. การจัดองค์กร (Organizing : O)  

  3. การจัดคนเข้าท างาน (Staffing : S) 

  4. การอ านวยการ (Directing : D)  

  5. การควบคุมงาน (Controlling : C) 

 การจัดการเป็นศิลปะ (Management is also an art) เพราะการน าเอาความรู้ประยุกต์ใช้งานหรือ
เป็นเทคนิคในการพัฒนาองค์การให้เกิดผลตามที่องค์การต้องการ โดยให้มีความเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมที่
เป็นอยู่จริง ศาสตร์และศิลปะเป็นสิ่งประกอบให้เกิดผล และต้องมีการพัฒนาความรู้ใหม่ๆ และน ามา
ประยุกต์ใช้ น ามาแก้ปัญหาในการจัดการบุคคล เงิน เครื่องจักร และวัสดุ ขององค์การให้ด าเนินไปตาม
เป้าประสงค์ท่ีได้วางไว้ 

ในอดีตที่ผ่านมาระบบการจัดการของการผลิตและกิจกรรมต่างๆ ทางเศรษฐกิจ ทางการตลาดมิได้มี
ความสลับซับซ้อนมากนัก และไม่ต้องอาศัยระบบของการจัดการเช่นในปัจจุบันนี้ กระทั่งเมื่อมีการปฏิวัติ
อุตสาหกรรมเกิดขึ้นในโลก (ประมาณ ปี ค.ศ 1880 เป็นต้นมา) ซึ่งเป็นการเปลี่ยนแปลงอย่างมาก อันมีผลท า
ให้เศรษฐกิจ สังคม การเมือง มีการเปลี่ยนแปลงไปจากเดิมมาก ตลอดจนมีการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจอย่าง
รวดเร็ว และแนวคิดเกี่ยวกับการจัดการเริ่มเป็นที่ยอมรับและขยายตัวมากขึ้น มีการพัฒนามากขึ้นเป็นล าดับ 
บริบทที่ส าคัญประการหนึ่งของนักบริหาร คือการจัดการ หรือการบริหารองค์การ ให้สามารถอยู่ได้อย่างมี
เสถียรภาพ ภายใต้สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง โดยรวบรวมเอากลุ่มกิจกรรมต่างๆ ขององค์การน าไปสู่การ
ปฏิบัติเพื่อความส าเร็จในเป้าหมาย โดยค านึงถึงความมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และความประหยัด 



Stoner J. (1978) “วิวัฒนาการตามแนวคิดหลักหรือแนวคิดที่ส าคัญทางการจัดการที่เกิดขึ้นและผ่าน
มา 3 ยุค ได้แก่ ยุคแนวความคิดทางการจัดการสมัยดั้งเดิมยุคแนวความคิดทางการจัดการแนวพฤติกรรม
ศาสตร์ และยุคแนวความคิดทางการจัดการเชิงปริมาณ วิวัฒนาการของแนวคิดทางการจัดการที่ส าคัญจะ
น าเสนอถึงปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึ้นในช่วงเวลาต่างๆ และแนวความคิดทางการจัดการซึ่งถูกน ามาใช้ในการ
แก้ปัญหาที่เกิดขึ้นในยุคนั้นๆและผลกระทบซึ่งมีผลต่อการออกแบบโครงสร้างขององค์การอันเป็นผลท าให้เกิด
เป็นสภาวการณ์ขององค์การที่มีส่วนในการก าหนดพฤติกรรมมนุษย์ขึ้นตามมา” 

George R. Terry (1972) “การบริหารการจัดการเป็นกระบวนการของการวางแผนการจัดองค์การ 
การกระตุ้นและการควบคุมให้บรรลุจุดมุ่งหมายร่วมกัน โดยใช้ทรัพยากรบุคคลและอ่ืนๆ” 

Stoner J. (1978) “การจัดการ คือ กระบวนการ (Process) ของการวางแผน (Planning) การจัด
องค์การ (Organization) การสั่งการ (Leading) และการควบคุม (Controlling) ความพยายามของสมาชิกใน
องคก์ารและการใช้ทรัพย์กรต่างๆ เพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์ที่องค์การก าหนดไว้” 

Herbert G. Hicks (1968) “องค์การ คือ กระบวนการจัดโครงสร้างให้บุคคลเกิดปฏิสัมพันธ์ในการ
ท างานให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ ซึ่งองค์การคือ กลุ่มบุคคลตั้งแต่ 2 คนขึ้นไป รวมกันขึ้นเพ่ือที่จะ
ด าเนินการให้บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ โดยที่บุคคลคนเดียวไม่สามารถด าเนินการให้ส าเร็จได้โดยล าพัง ซึ่ง
เราจะพบว่าองค์การจะเกิดขึ้นและมีอยู่ในสังคมมนุษย์ทุกหนทุกแห่ง และองค์การก็เป็นเครื่องมือส าหรับการ
ด าเนินการให้เป็นไปตามเป้าหมายและความส าเร็จ”  ดังนั้นการจัดการ (Management) หรือการบริหาร 
(Administration) 2 ค านี้จึงเป็นค าที่คนส่วนใหญ่คุ้นเคยและใช้กันอยู่เสมออย่างกว้างขวาง จึงมีความหมาย
คล้ายคลึงกันและใช้ทดแทนกันอยู่เสมอ เพราะฉะนั้นการจัดการ (Management) คือ การจัดการภารกิจ
ภายในองค์การให้บรรลุวัตถุประสงค์และเป็นไปตามนโยบายแผนงานที่ได้ก าหนดไว้ หรือการจัดการหมายถึง 
ภารกิจของบุคคลหนึ่งบุคคลใด หรือหลายคนที่เข้ามาท าหน้าที่ประสานให้การท างานของแต่ละบุคคลที่ต่าง
ฝ่ายต่างท าไม่สามารถบรรลุผลส าเร็จได้ ส่วนการบริหาร (Administration) หมายถึง การบริหารที่เกี่ยวข้องกับ
การด าเนินการในระดับและแผนงาน ซึ่งส่วนใหญ่ใช้กับการบริหารในภาครัฐหรือองค์การขนาดใหญ่ จาก
ความเห็นของนักวิชาการต่อค าท้ัง 2 จะเห็นได้ว่ามีความแตกต่างกัน ขึ้นอยู่กับเจตนารมณ์ของผู้ใช้ว่าจะมีความ
เหมาะสมไปในทางใด ซึ่งอาจใช้ค าทั้ง 2 แทนกันได้ (Herbert G. Hicks, 1968 อ้างใน ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และ
คณะ, 2545) 

การจัดการ (management) หมายถึง การท าให้กลุ่มบุคคลในองค์การเข้ามาท างานร่วมกันเพ่ือบรรลุ
วัตถุประสงค์ร่วมกันขององค์กร การจัดการประกอบด้วยการวางแผน การจัดการองค์กร การสรรหาบุคลากร 
การน าหรือการสั่งการ และการควบคุมองค์กรและยังหมายความรวมถึงการพยายามที่จะบรรลุวัตถุประสงค์
ร่วมกัน การจัดการทรัพยากร ซึ่งประกอบด้วยการใช้งานและการจัดวางทรัพยากรบุคคล ทรัพยากรการเงิน 
ทรัพยากรเทคโนโลยี และทรัพยากรธรรมชาติ 

การจัดองค์การ หมายถึง การจัดความสัมพันธ์ระหว่างส่วนต่างๆ คือ ตัวบุคคลและหน้าที่การงานเพ่ือ
รวมกันเข้าเป็นหน่วยงานซึ่งมีประสิทธิภาพ สามารถท างานบรรลุเป้าหมายได้ เป็นกระบวนการกิจกรรมหรือ
การศึกษาเกี่ยวกับการปฏิบัติหน้าที่ที่จะเชื่อมั่นได้ว่ากิจกรรมต่างๆด าเนินไปในแนวทางที่จะบรรลุผลส าเร็จตาม



แผนงานและวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้คืองานของผู้น าที่ใช้ทรัพยากรบริหารทั้งปวงที่มีอยู่ในหน่วยงานเพ่ือให้
เป้าหมายที่ก าหนดไว้บรรลุผล (Herbert G. Hicks, 1977) 

คูนตซ (Koontz อางถึงใน สมพงศ เกษมสิน, 2523) ใหความหมายของการจัดการ หมายถึง การ
ด าเนินงานใหบรรลุวัตถุประสงคที่ตั้งไวโดยอาศัยปจจัยทั้งหลาย ไดแก คน เงิน วัสดุ สิ่งของ เปนอุปกรณการ
จัดการนั้น    

ติน  ปรัชญพฤทธิ์ (2535) มองการบริหารในลักษณะที่เปนกระบวนการโดยหมายถึง กระบวนการ
น าเอาการตัดสินใจ และนโยบายไปปฏิบัติ สวนการบริหารรัฐกิจ เกี่ยวของกับการน าเอานโยบายสาธารณะไป
ปฏิบัติ 

การบริหาร คือ การท างานของคณะบุคคลตั้งแต่ 2 คนขึ้นไปร่วมกันปฏิบัติการให้บรรลุเป้าหมาย
ร่วมกัน โดยการประสมประสานทรัพยากรต่างๆ เพ่ือให้การด าเนินงานเป็นไปอย่างมีประสิทธิผลและบรรลุผล
ส าเร็จตามวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ และเป็นศิลปะของการใช้บุคคลอ่ืนท างานให้แก่องค์การ โดยการ
ตอบสนองความต้องการ ความคาดหวังและจัดโอกาสให้เขาเหล่านั้นมีความเจริญก้าวหน้าในการท างาน  

ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และคณะ (2545) กล่าวไว้ว่า ความหมายของค าว่า “การบริหารจัดการ” และ 
“การจัดการ” ดังนี้ การบริหาร (Administration) จะใช้ในการบริหารระดับสูงโดยเน้นที่การก าหนดนโยบายที่
ส าคัญและการก าหนดแผนของผู้บริหารระดับสูง ใช้ในการบริหารรัฐกิจ (Public Administration) หรือใช้ใน
หน่วยงานราชการ และค าว่า “ผู้บริหาร” (Administrator) จะหมายถึง ผู้บริหารที่ท างานอยู่ในองค์การของรัฐ 
หรือองค์การที่ไม่มุ่งหวังก าไร ส่วนการจัดการ (Management) จะเน้นการปฏิบัติการให้เป็นไปตามนโยบาย 
(แผนที่วางไว้) ซึ่งนิยมใช้ในการจัดการธุรกิจ (Business management) ส่วนค าว่า “ผู้จัดการ” (Manager) 
จะหมายถึง บุคคลในองค์การซึ่งท าหน้าที่รับผิดชอบต่อกิจกรรมในการบริหารทรัพยากรและกิจการงานอ่ืนๆ 
เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ขององค์การ 

สมพงศ เกษมสิน (2514) กลาวไววา การบริหาร หมายถึง การใชศาสตรและศิลปน าเอาทรัพยากร
บริหาร (administrative resource) เชน คน เงิน วัสดุสิ่งของ และการจัดการ มาประกอบการ ตาม
กระบวนการบริหาร (process of administration) เชน POSDCORB Model ใหบรรลุวัตถุประสงคที่ก าหนด
ไวอยางมีประสิทธิภาพ    

เทเลอร (Taylor อางถึงใน สมพงศ เกษมสิน, 2523) ใหความหมายการบริหารไววา งานบริหาร      
ทุกอยางจ าเปนตองกระท าโดยมีหลักเกณฑ ซ่ึงก าหนดจากการวิเคราะหศึกษาโดยรอบคอบ ทั้งนี้เพ่ือใหมีวิธีที่ดี
ที่สุดในอันท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิภาพในการผลิตมากยิ่งขึ้นเพ่ือประโยชนส าหรับทุกฝายที่เก่ียวของ 

ธงชัย  สันติวงษ (2543) กลาวไววา “การบริหาร” (administration) มีรากศัพทมาจากภาษาลาติน 
“administatrae” หมายถึง ชวยเหลือ (assist) หรืออ านวยการ (direct) การบริหารมีความสัมพันธ หรือมี
ความหมายใกลเคียงกับค าวา “minister” ซึ่งหมายถึง การรับใชหรือผูรับใช หรือผูรับใชรัฐ คือ รัฐมนตรี 
ส าหรับความหมายดั้งเดิมของค าวา administer หมายถึง การติดตามดูแลสิ่งตางๆ สวน “การจัดการ” 
(management) นิยมใชในภาคเอกชนหรือภาคธุรกิจซึ่งมีวัตถุประสงคในการจัดตั้งเพ่ือ มุงแสวงหาก าไร 



(profits) หรือก าไรสูงสุด (maximum profits) ส าหรับผลประโยชนที่จะตกแก สาธารณะถือเปนวัตถุประสงค
รองหรือเปนผลพลอยได (by product) การบริหาร  

การบริหารจัดการ หมายถึง การด าเนินงาน หรือการปฏิบัติงาน ใด ๆ ของหนวยงานของรัฐ และ/ 
หรือ เจาหนาที่ของรัฐ (ถาเปนหนวยงานภาคเอกชน หมายถึง   ของหนวยงาน และ/ หรือ บุคคล) ที่เกี่ยวของ
กับคน สิ่งของและหนวยงาน โดยครอบคลุมเรื่องตาง ๆ เชน (1) การบริหารนโยบาย (policy) (2) การบริหาร
อ านาจหนาที่ (authority) (3) การบริหารคุณธรรม (morality) (4) การบริหารที่เกี่ยวของกับสังคม (society) 
(5) การวางแผน (planning)  (6) การจัดองคการ (organizing) (7) การบริหารทรัพยากรมนุษย (staffing) (8) 
การอ านวยการ (directing) (9) การประสานงาน (coordinating) (10) การรายงาน (reporting) และ (11) 
การงบประมาณ (budgeting) เชนนี้ เปนการน า “กระบวนการบริหาร” หรือ “ปจจัยที่มีสวนส าคัญตอการ 
บริหาร”    ที่ เรียกวา แพ็มส - โพสคอรบ (PAMS - POSDCORB) แตละตัวมาเปนแนวทางในการให
ความหมายในรายละเอียดบทต่อไป   

การบริหาร หมายถึง การด าเนินงาน หรือการปฏิบัติงานใดๆ ของหนวยงานของรัฐ และ/ หรือ เจาหน
าที่ของรัฐ ที่เก่ียวของกับ คน สิ่งของ และหนวยงาน  โดยครอบคลุมเรื่องตาง ๆ เชน (1) การบริหารคน (man) 
(2) การบริห ารเงิน  (money) (3) การบริห าร วัสดุ อุปกรณ (material) (4) การบริห ารงานทั่ ว ไป 
(management) (5) การบริหารการใหบริการ ประชาชน (market) (6) การบริหารคุณธรรม (morality) (7) 
การบริหารขอมูลขาวสาร (message)  (8) การบริหารเวลา (minute) และ (9) และการบริหารการวัดผล 
(measurement) เปน “ปจจัยที่มีสวน ส าคัญตอการบริหาร” ที่เรียกวา 9M นอกจากนี้แลว ยังอาจน าปจจัย
อ่ืนมาใชเปนแนวทางในการให ความหมายไดอีก เปนตนวา 4M ซึ่งประกอบดวย การบริหารคน (man) การ
บริหารเงิน (money) การบริหารวัสดุอุปกรณ (material) และการบริหารงานทั่วไป (management) ซึ่ง
ประกอบดวย ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล ประหยัด ประสานงาน และประชาสัมพันธ  

สมพงศ เกษมสิน (2523) กลาวไววา ค าวา การบริหารนิยมใชกับการบริหารราชการ หรือ การ
จัดการเกี่ยวกับนโยบาย ซึ่งมีศัพทบัญญัติ วา รัฐประศาสนศาสตร (public administration) และ ค าวา การ
จัดการ (management) นิยมใชกับการบริหารธุรกิจเอกชน หรือการด าเนินการตามนโยบายที่ก าหนดไว และ
ยังใหความหมายการบริหารไววา การบริหารมีลักษณะเดนเปน สากลอยูหลายประการ ดังนี้   

1.  การบริหารยอมมีวัตถุประสงค  

2.  การบริหารอาศัยปจจัยบุคคลเปนองคประกอบ   

3.  การบริหารตองใชทรัพยากรการบริหารเปนองคประกอบพื้นฐาน  

4.  การบริหารมีลักษณะการด าเนินการเปนกระบวนการ  

5.  การบริหารเปนการด าเนินการรวมกันของกลุมบุคคล  

6.  การบริหารอาศัยความรวมมือรวมใจของบุคคล กลาวคือ ความรวมใจ (collective mind) จะก่อ
ใหเกิดความรวมมือของกลุม (group cooperation) อันจะน าไปสูพลังของกลุม (group effort) ที่จะท าให
บรรลุวัตถุประสงค  



7.  การบริหารมีลักษณะการรวมมือกันด าเนินการอยางมีเหตุผล  

8.  การบริหารมีลักษณะเปนการตรวจสอบผลการปฏิบัติงานกับวัตถุประสงค  

9.  การบริหารไมมีตัวตน (intangible) แตมีอิทธิพลตอความเปนอยขูองมนุษย  

วิรัช  วิรัชนิภาวรรณ (2548) กลาวไววา การบริหารจัดการ (management administration) การ
บ ริห ารก าร พั ฒ นา (development administration) แมกระทั่ งก ารบ ริห ารการบ ริก าร  ( service 
administration) แตละค ามีความหมายคลายคลึงหรือใกลเคียงกันที่เห็นไดอยางชัดเจนมีอยางนอย  3 สวน 
คือ  

1.  เปนแนวทางหรือวิธีการบริหารงานภาครัฐที่หนวยงานของรัฐ และ/ หรือ เจาหนาที่ของรัฐ น า
มาใชในการปฏิบัติราชการเพ่ือชวยเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหารราชการ   

2.  มีกระบวนการบริหารงานที่ประกอบดวย 3 ขั้นตอน คือ การคิด (thinking) หรือ การวางแผน 
(planning) การด าเนินงาน (acting) และการประเมินผล (evaluating)   

3.  มีจุดหมายปลายทาง คือ การพัฒนาประเทศไปในทิศทางที่ท าใหประชาชนมีคุณภาพชีวิตที่ดีขึ้น 
รวมทั้งประเทศชาติมีความเจริญกาวหนาและมั่นคงเพ่ิมข้ึน ส าหรับสวนที่แตกตางกัน คือ แตละค ามีจุดเนนตาง
กันกลาวคือ การบริหารจัดการเนนเรื่องการน าแนวคิดการจัดการของภาคเอกชนเขามาใชในการบริหาร
ราชการ เชน การมุงหวังผลก าไร การแขงขัน ความรวดเร็ว การตลาด การประชาสัมพันธ การจูงใจดวยคา
ตอบแทน การลดขั้นตอน และการลดพิธีการ เปนตน ในขณะที่การบริหารการพัฒนาใหความส าคัญเรื่องการ
บริหารรวมทั้งการพัฒนานโยบาย แผน แผนงาน โครงการ (policy, plan, program, project) หรือกิจกรรม
ของหนวยงานของรัฐ สวนการ บริหารการบริการเนนเรื่องการอ านวยความสะดวกและการใหบริการแก
ประชาชน 

ธงชัย  สันติวงษ (2543) กลาวถึงลักษณะของงานบริหารจัดการไว 3 ดาน คือ   

1.  ในดานที่เปนผูน าหรือหัวหนางาน งานบริหารจัดการ หมายถึง ภาระหนาที่ของบุคคล ใดบุคคล
หนึ่งที่ปฏิบัติตนเปนผูน าภายในองคการ   

2.  ในดานของภารกิจหรือสิ่งที่ตองท า งานบริหารจัดการ หมายถึง การจัดระเบียบทรัพยากรตาง ๆ 
ในองคการ และการประสานกิจกรรมตางๆ เขาดวยกัน  

3.  ในดานของความรับผิดชอบ งานบริหารจัดการ หมายถึง การตองท าใหงานตางๆ ส าเร็จลุลวงไป  
ดวยดีโดยการอาศัยบุคคลตางๆ เขาดวยกัน   

วิจิตร  ศรีสะอาน (2536) ไดใหความเห็นระหวางการบริหาร และการจัดการ ไววา  การบริหาร และ
การจัดการไมไดมีความแตกตางกัน กลาวคือ administration มักนิยมแปลเปนไทยวาการบริหาร สวน 
management มักนิยมแปลวา การจัดการ บางครั้งก็แปลวาการบริหารเหมือนกัน ดังนั้น ค าสองค านี้มี
ความหมายเหมือนกัน แต administration มักนิยมใชในการบริหารราชการ หรืองานภาครัฐ สวน 
management นั้นนิยมใชเกี่ยวกับงานดานธุรกิจแตความแตกตางมักจะมองที่ระดับของการบริหาร อยางไรก็



ตามในทางวิชาการ ค าวาการบริหาร และการจัดการ มิไดมีความหมายแตกตางกันตามที่กลาวไวขางตน ค าวา
การจัดการก็สามารถใชกับหนวยงานราชการ หรือองคกรภาครัฐ และ ใชด าเนินการในระดับนโยบายเชนกัน 
ทั้งนี้เพราะแนวความคิดการจัดการสมัยใหมเนนการผสมผสานองคความรูทั้งศาสตรการบริหารและศาสตรการ
จัดการ ตลอดจนพฤติกรรมศาสตรเขาดวยกันอยางแยกไมออก 

 

2. วิวัฒนำกำรของกำรจัดกำร 

วิวัฒนาการของการจัดการนั้นเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นพร้อมกับอารยธรรมของมนุษย์ที่สืบเนื่องเรื่องราวต่างๆ 
ในอดีตที่เก่าแก่ซึ่งเมื่อมีกลุ่มก็จะมีผู้นากลุ่มหรือหัวหน้าแสดงบทบาทเป็นผู้นาของกลุ่มเพ่ือให้กลุ่มอยู่ได้ด้วย
ความเป็นระเบียบ ซึ่งการศึกษาทั้งทฤษฎีและหลักเกณฑ์ทางการจัดการที่เป็นรูปแบบเพ่ิมจะเริ่มข้ึนในศตวรรษ
ที่ 18 ภายหลังจากการมีอุตสาหกรรม 

   การปฏิวัติอุตสาหกรรม หมายถึง กระบวนการเปลี่ยนแปลงใน วิธีการผลิตและระบบการผลิต จากเดิม
ระบบการผลิตมักท ากันภายในครอบคัว พ่อค้ามักเป็น นายทุนซื้อวัตถุดิบแล้วแจกจ่ายให้แต่ละครอบครัวรับมา
ท า แล้วพ่อค้าจะรับผลิตภัณฑ์ที่ส าเร็จ แล้วไปขาย คนงานก็จะได้ค่าจ้างเป็นการตอบแทน การผลิตสินค้าเดิม
ใช้แรงงานคน แรงงานสัตว์ รวมทั้งพลังงานจากธรรมชาติ เครื่องมือแบบง่ายๆ มาเป็นการใช้เครื่องจักรกลแทน 
เริ่มจากแบบง่ายๆ จนถึงแบบซับซ้อนที่มีก าลังผลิตสูง จนเกิดเป็นการผลิตในระบบโรงงาน (FACTORY 
SYSTEM) ส่วนการผลิตภายในครอบครัวก็ค่อยๆ ลดลงไป 

 จากอดีตจนถึงปัจจุบันกระบวนการผลิตสินค้า ได้ให้ความส าคัญกับการควบคุมคุณภาพ หรือ
มาตรฐานของผลิตภัณฑ์เสมอมา ในอดีตยุคที่อุตสาหกรรมใช้แรงงานคนเป็นหลักในการผลิตสินค้า ก็ใช้มนุษย์
เป็นผู้ผลิตและตรวจสอบสินค้า แต่ในระยะต่อมาเมื่อความต้องการเพ่ิมมากขึ้น แรงงานคนอย่างเดียวไม่
สามารถผลิตสินค้าได้ทันกับความต้องการ ได้มีการน าเอาเทคโนโลยีมาใช้แทนแรงงานคนในกระบวนการผลิต
มากขึ้น ตามความต้องการสินค้ามีเพ่ิมมากขึ้น ด้วยเหตุนี้เองแรงงานคนเพียงอย่างเดียวจึงไม่อาจรองรับความ
ต้องการที่มีเพ่ิมมากขึ้น สิ่งที่ตามมาก็คือ การลดจ านวนแรงงานคนในกระบวนการผลิต และการน าเครื่องจักร 
และเทคโนโลยีเข้ามาแทนที่  ซึ่งข้อดีของการน าเครื่องจักรเข้ามาแทนที่แรงงานคนก็คือ จ านวน และปริมาณ
ของผลผลิตที่เพ่ิมมากขึ้น เวลาที่สั้นลงเมื่อเทียบจ านวนของผลผลิตที่ได้ รวมไปถึงความถูกต้องแม่นย า เมื่อ
เทียบกับกระบวนการผลิตในอดีตที่ใช้แรงงานคนเป็นหลัก และน ามาซึ่งคุณภาพของผลิตภัณฑ์ซึ่งส่งผลโดยตรง
ต่อการแข่งขันในภาคอุตสาหกรรม ทั้งในภาคการผลิตและการให้บริการทั้งตลาดภายในประเทศและ
ต่างประเทศ 

 การจัดการในระยะเริ่มต้น ในต้นคริสต์ศตวรรษที่ 18 ได้มีนักปราชญ์ชาวเยอรมันและออสเตรียกลุ่ม
หนึ่งมีความสนใจในการจัดระเบียบบริหารงานของรัฐ ซึ่งเรียกตัวเองว่าแคเมอรัลลิสต์ (Cammeralist) 
ประกอบด้วยนักวิชาการและนักบริหารเป็นก าลังที่ส าคัญ ระยะนี้ตรงกับสมัยพระเจ้าเฟรเดอริก วิลเลียมที่ 1 
แห่งปรัสซัย (ค.ศ. 1713-1740) และพระนางมาเรีย เทเรชา แห่งออสเตีย (ค.ศ. 1740-1780) บุคคลกลุ่มนี้ได้
ศึกษาและวางหลักในการบริหารงานของรัฐ ยังผลให้มีการปฎิรูประบบเศรษฐกิจและการบริหารงานไปพร้อมๆ
กัน มีการรวบรวมความรู้ทางการบริหาร มีผู้สนใจศาสตร์ทางการบริหารมากขึ้น ในช่วงระยะเวลานี้ได้มีการใช้



ค าว่า การบริหาร และ การจัดการ ในความหมายเดียวกันโดยหมายถึงการบริหารงานทุกประเภท จึงถือว่า
ผลงานของนักวิชาการหรือกลุ่มแคเมอรัลลิสต์เป็นการวางรากฐานการบริหารราชการของรัฐหรือรัฐประศาสน
ศาสตร์ 

 2.1 กำรจัดกำรเชิงวิทยำศำสตร์ 

 การศึกษาค้นคว้าทางด้านการจัดการเจริญก้าวหน้าอย่างรวดเร็ว มีการตั้งทฤษฎี ตั้งกฎเกณฑ์ทางการ
จัดการ มีการน าเอาวิธีการทางวิทยาศาสตร์มาใช้เป็นเครื่องมือแสวงหาวิธีท างานให้มีประสิทธิภาพสูงสุด 
(สมคิด บางโม, 2558. หน้า 65) 

 แนวคิดของแฮรี่ ทำวน์ 

 เมื่อเฮนรี่ ทาวน์ (Henry Town) ประธานบริษัทเยลแอนด์ทาวน์ ในสหรัฐอเมริกา เสนอบทความ
เกี่ยวกับการจัดการต่อที่ประชุมสมาคมวิศวกรรมเครื่องกลแห่งสหรัฐอเมริกาในปี ค.ศ. 1880 เน้นให้เห็น
ความส าคัญของการจัดการว่ามีความส าคัญไม่น้อยกว่าการผลิต จุดเริ่มต้นของการจัดการเชิงวิทยาศาสตร์ 
(Scientific Management) ซึ่งเป็นจุดที่เริ่มขึ้นของการจัดการเชิงวิทยาศาสตร์ 

 แนวคิดของเฟรดเดอริค เทย์เลอร ์

 เฟรดเดอริค ดับเบิลยู เทย์เลอร์ (Frederic W. Taylor)  ผู้ที่ได้ชื่อว่าเป็นบิดาแห่งการบริหารงานแบบ
วิทยาศาสตร์ เทย์เลอร์นั้นมีพ้ืนฐานความรู้ทางด้านวิศวกร โดยที่การน าเสนอทฤษฎีการบริหารงานแบบ
วิทยาศาสตร์นั้น ได้มีขึ้นหลังจากที่เทย์เลอร์ได้เข้ามารับต าแหน่งเป็นผู้จัดการโรงงานแห่งหนึ่งในเมืองฟิลาเดล
เฟีย ในขณะนั้นปัญหาของโรงงานอุตสาหกรรมที่ประเทศอเมริกาในขณะนั้นประสบอยู่คือปัญหาในเรื่อง
ประสิทธิภาพการผลิต ซึ่งจากความด้อยในเรื่องประสิทธิภาพในการผลิต ของโรงงานอุตสาหกรรมที่เป็นหน่วย
ท าการผลิตในระดับจุลภาคได้ก่อให้เกิดผลกระทบต่อเศรษฐกิจของอเมริกาในระดับมหภาคคือท าให้ประเทศ
อเมริกาในขณะนั้นประสบภาวะเศรษฐกิจตกต่ า ดังนั้นเทย์เลอร์จึงพยายามแก้ไขปัญหาในเรื่องประสิทธิภาพ
การผลิต โดยในระยะแรกของการแก้ปัญหา เทย์เลอร์ได้ให้ความสนใจไปในการปรับปรุงเครื่องจักร เครื่องไม้ 
เครื่องมือ ตลอดจนไปถึงอุปกรณ์ที่ใช้ในการท างาน แต่ประสิทธิภาพการผลิตของโรงงานยังไม่เป็นที่น่าพอใจ
เท่าใดนัก  ดังนั้นเทย์เลอร์จึงได้เปลี่ยนแนวความคิดใหม่ โดยได้ลองท าการสังเกตวิธีการท างานของคนงานแต่
ละคน จากการสังเกตเทย์เลอร์พบว่าคนงานในโรงงานอุตสาหกรรมของเขานั้นมีวิธีการท างานตามหลักความ
เคยชิน ซึ่งลักษณะการท างานตามหลักความเคยชินนั้น ในการท างานเพ่ือให้ได้ผลงานอย่างเดียวกันนั้นคนงาน
จะมีวิธีการท างานที่แตกต่างกันหลายวิธี และวิธีการท างานที่แตกต่างกันนั้นขึ้นอยู่กับความเคยชินของคนงาน
แต่ละคน โดยจากการสังเกตของเทย์เลอร์ พบว่าวิธีการท างานที่แตกต่างกันตามความเคยชินของคนงานแต่ละ
คนนั้นมักก่อให้เกิดการอู้งานได้ และการอู้งานก็ท าอย่างเป็นระบบโดยได้รับการรู้เห็นเป็นใจจากผู้น าสหภาพ
แรงงานในโรงงาน 

 นอกจากปัญหาการอู้งานแล้ว เทย์เลอร์ยังพบว่าในอดีตฝ่ายบริหารได้เข้าไปควบคุม ดูแลคนงานน้อย
มาก และปล่อยให้คนงานมีอิสระในการเลือกวิธีการท างานตามใจชอบ ดังนั้นในการที่จะเพ่ิมประสิทธิภาพการ



ผลิต เทย์เลอร์จึงได้น าเสนอการจัดการตามหลักวิทยาศาสตร์ซึ่งสามารถสรุปได้ ดังนี้คือ (Frederic W.Taylor  
อ้างใน พิทยา  บวรวัฒนา,  2543  หน้า  27) 

 - จะต้องมีการก าหนดวิธีการท างานเพื่อให้ได้วิธีที่ดีที่สุด  โดยวิธีที่ดีที่สุด จะต้องเป็นวิธีการท างานที่ใช้
เวลา ทรัพยากร และพลังงานในการท างานน้อยที่สุด เมื่อเปรียบเทียบกับวิธีอ่ืนที่ท างานในลักษณะเดียวกัน 

 - การคัดเลือกคนงานจะต้องมีการน าเอากฎเกณฑ์ทางวิทยาศาสตร์มาช่วยในการคัดเลือก เพ่ือให้ได้
คนงานที่มี ทักษะ ความรู้ ความสามารถท่ีเหมาะกับต าแหน่งงาน 

 - จะต้องมีการพัฒนาคนงานโดยการสอนวิธีการท างานให้ถูกต้องตามหลักวิทยาศาสตร์การจัดการ 
เพ่ือที่จะขจัดวิธีการท างานตามหลักความเคยชินให้หมดไปจากคนงานเดิม 

 - ต้องพยายามสร้างความสัมพันธ์ที่ดีให้เกิดขึ้นระหว่างฝ่ายบริหารกับคนงาน อันจะน ามาซึ่ง
ประสิทธิภาพการผลิตของโรงงาน 

 หลักวิทยาศาสตร์การจัดการตามแนวความคิดของเทย์เลอร์ นับว่ามีประโยชน์ต่อการบริหารงานใน
ขณะนั้นเป็นอย่างยิ่ง ซึ่งในปัจจุบันวิทยาศาสตร์การจัดการเองก็ยังคงมีการน ามาประยุกต์ใช้อยู่ในการ
บริหารงานในองค์การ และหน่วยธุรกิจต่าง ๆ 

 แนวคิดของอองรี ฟำโยล (Henri Fayol) 

 ในขณะที่เทย์เลอร์และคณะท าการศึกษาค้นคว้าอยู่นั้น ผู้น าคนส าคัญอีกคนหนึ่งในกลุ่มนี้คือ อองรี ฟา
โยล วิศวกรและนักวิชาการชาวฝรั่งเศส ได้ศึกษาค้นคว้าหลักเกณฑ์การจัดการที่เป็นสากลโดยได้เสนอ
แนวความคิดไว้ว่า องค์ประกอบมูลฐานของการจัดการมีอยู่ 5 ประการดังนี้ 

 การวางแผน (Planning : P) การศึกษาอนาคตและความต้องการแล้ววางแผนแนวทางปฏิบัติไว้
ล่วงหน้า 

 การจัดองค์กร (Organizing : O) การจัดแบ่งหน่วยงานออกเป็นแผนกเป็นฝ่ายหรือเป็นกลุ่มตาม
ลักษณะของงาน และการแบ่งงานกันท า 

 การจัดคนเข้าท างาน (Staffing : S) เป็นการจัดให้คนท างานตามหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายตามล าดับ
ชั้น 

 การอ านวยการ (Directing : D) การอ านวยการให้หน่วยงานย่อยต่างๆของหน่วยงานด าเนินตาม
เป้าหมาย ไม่ให้ขัดกันทั้งวิธีการท างานและเป้าหมายของงาน 

 การควบคุมงาน (Controlling : C) การควบคุมดูแลให้มีการปฏิบัติตามระเบียบข้อบังคับที่วางไว้หรือ
ตามแผนที่วางไว้ เพ่ือให้งานดาเนินไปด้วยความเรียบร้อยรวดเร็ว 

 นอกจากนี้  อองรี  ฟ าโยล  ได้ ว างห ลั กการจั ดองค์ ก าร  OSCAR มาจากค าว่ า  Objective 
Specialization,  Coordination, Authority, Responsibility ซึ่ง Fayol ได้เขียนหลักของการจัดองค์การไว้ 



5 ข้อ เมื่อน าเอาตัวอักษรตัวแรกของค าทั้ง 5 มาเรียงต่อกัน จะท าให้สะกดได้ค าว่า OSCAR ถือเป็นหลักในการ
จัดองค์การที่ด ีซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 

 1.หลักวัตถุประสงค์ (Objective) กล่าวว่า องค์การต้องมีวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้อย่างชัดเจน 
นอกจากนั้นต าแหน่งยังต้องมีวัตถุประสงค์ย่อยก าหนดไว้เพ่ือว่าบุคคลที่ด ารงต าแหน่งจะได้พยายามบรรลุ
วัตถุประสงค์ย่อย ซึ่งช่วยให้องค์การบรรลุวัตถุประสงค์รวม  

 2.หลักความรู้ความสามารถเฉพาะอย่าง (Specialization) กล่าวว่า การจัดแบ่งงานควรจะแบ่งตาม
ความถนัด พนักงานควรจะรับมอบหน้าที่เฉพาะเพียงอย่างเดียวและงานหน้าที่ที่คล้ายกันหรือสัมพันธ์กัน ควร
จะต้องอยู่ภายใต้บังคับบัญชาของคนคนเดียว  

 3.หลักการประสานงาน (Coordination) คือ การหาทางท าให้ทุกๆฝ่ายร่วมมือกันและท างาน
สอดคล้องกัน โดยใช้หลักสามัคคีธรรม เพ่ือประโยชน์ขององค์การ  

 4.หลักของอ านาจหน้าที่ (Authority) กล่าวว่า ทุกองค์การต้องมีอ านาจสูงสุด จากบุคคลผู้มีอ านาจ
สูงสุดนี้  จะมีการแยกอ านาจออกเป็นสายไปยังบุคคลทุกๆคนในองค์การ หลักนี้บางทีเรียกว่า Scalar 
Principle (หลักความลดหลั่นของอ านาจ) บางทีเรียกว่า Chain of command (สายการบังคับบัญชา) การ
ก าหนดสายการบังคับบัญชานี้ก็เป็นวิธีประสานงานอย่างหนึ่ง  

 5.หลักความรับผิดชอบ (Responsibility) กล่าวว่า อ านาจหน้าที่ควรจะเท่ากับความรับผิดชอบ คือ
บุคคลใดเมื่อได้รับมอบหมายความรับผิดชอบก็ควรจะได้รับมอบหมายอ านาจให้เพียงพอ เพ่ือท างานให้ส าเร็จ
ด้วยดี  

 2.2 กำรจัดกำรเชิงมนุษยสัมพันธ์ 

 แนวความคิดของการจัดการเชิงมนุษยสัมพันธ์ (Human relation management) เริ่มพัฒนาขึ้นราว 
ค.ศ. 1917 ถือว่าการจัดการเป็นกิจกรรมของคนกับคน มนุษย์เป็นปัจจัยส าคัญที่สุดในการท างาน ความ
ต้องการทางใจ ก าลังใจ ความพึงพอใจ เป็นหัวใจส าคัญในการสร้างเสริมประสิทธิภาพของงานไม่น้อยกว่า
ปัจจัยอ่ืนๆ บุคคลแรกที่มีบทบาทส าคัญของแนวความคิดในกลุ่มนี้คือ (สมคิด บางโม, 2558) แมรี ปาร์กเกอร์ 
ฟอลเลต (Mary Parker Follett) และ เอลตัน เมโย (Elton Mayo) 

 แมรี ปำร์กเกอร์ ฟอลเลต (Mary Parker Follett) 

นักสังคมสงเคราะห์ชาวอเมริกัน ได้เสนอหลักมนุษยสัมพันธ์ในการจัดการไว้ซึ่งชี้ให้เห็นถึงความส าคัญของการ
จัดการงานเสียก่อน การจัดการงานจึงจะด าเนินไปสู่เป้าหมายได้ดี ซึ่งแนวคิดของ “Follett” “การจัดการ เป็น
เทคนิคการท างานให้ส าเร็จ โดยอาศัยผู้อ่ืน” เน้นเรื่องการประสานงาน โดยกล่าวว่า ในการจัดการหรือการ
บริหารงานจ าเป็นต้องมีการประสานงาน 4 ชนิด ดังต่อไปนี้ 

  1) การประสานงาน โดยการติดต่อโดยตรงกับตัวบุคคลที่รับผิดชอบงานนั้นๆ   

 2) การประสานงานในระยะเริ่มแรกหรือในขั้นวางแผนกิจกรรมต่างๆ  



 3) การประสานงาน ที่เป็นการเสริมสร้างความสัมพันธ์ซึ่งกันและกันในกิจกรรมทุกอย่างที่กระท า  

 4) การประสานงานที่กระท าเป็นกระบวนการต่อเนื่อง  

 เอลตัน เมโย (Elton Mayo)  

 เป็นบิดาคนหนึ่งในขบวนการมนุษย์สัมพันธ์ เขาให้ความส าคัญกับความสัมพันธ์ระหว่างคนงานด้วย
กันเอง หรือระหว่างกลุ่มของคนงานในอันที่จะเพ่ิมผลผลิตในองค์การ การมีการติดต่ออย่างเปิดกว้างระหว่าง
หัวหน้ากับลูกน้อง การให้โอกาสกับผู้ใต้บังคับบัญชาเข้ามาร่วมตัดสินใจอย่างเป็นประชาธิปไตย การให้
ความส าคัญกับผู้ปฏิบัติงานทุกระดับและเอาใจใส่ดูแลเขา ให้ความเป็นกันเองกับเขามากกว่าคนงาน ย่อมท าให้
มีผลงานเพ่ิมขึ้น การวิจัยที่โรงงานฮอว์ทอร์นนี้ยืนยันว่ามนุษย์สัมพันธ์เป็นสิ่งที่ช่วยในการจัดการงานได้ดี
หน่วยงานใดถ้ามีมนุษย์สัมพันธ์กันดี โดยฝ่ายจัดการให้ความเอาใจใส่ เอาอกเอาใจพนักงาน งานก็จะมี
ประสิทธิภาพดีขึ้น 

 แนวความคิดของ Mayo จากการทดลองท่ี Hawthorn ใกล้เมือง Chicago U.S.A สรุปได้ดังนี้ 

 - คนเป็นสิ่งมีชีวิต เรื่องจิตใจ ขวัญและก าลังใจเป็นสิ่งที่ส าคัญส าหรับการท างาน จะปฏิบัติต่อคนงาน
เหมือนเครื่องจักรไม่ได ้

 - รางวัลทางจิตใจมีผลต่อการจูงในในการท างานไม่น้อยไปกว่าเงิน 

 - ความสามารถในการท างานของคนงานไม่ได้อยู่กับสภาพแวดล้อมทางกายภาพอย่างเดียวแต่ขึ้นอยู่
กับสภาพแวดล้อมทางสังคมของหน่วยงานด้วย 

 - อิทธิพลของกลุ่มนี้มีความส าคัญต่อการด าเนินงานของหน่วยงาน 

 2.3 กำรจัดกำรเชิงพฤติกรรมศำสตร์ 

 ปัจจุบันแนวความคิดในการจัดการถือว่าการจัดการเป็นเรื่องที่เกี่ยวกับพฤติกรรมของมนุษย์ เป็น
กิจกรรมของกลุ่ม การด าเนินการใดๆก็ตามผู้จัดการท าคนเดียวไม่ได้ ต้องมีกลุ่มคนร่วมด้วยงานจึงจะบรรลุ
เป้าหมาย แนวความคิดนี้ได้รับการพัฒนาขึ้นในราวปี ค.ศ. 1950 โดยผู้น าการจัดการเชิงพฤติกรรมศาสตร์ 
(Behavioral management) ที่ส าคัญหลายคน (สมคิด บางโม, 2558) อาทิ เกทเซลส์ และกูบา (Getzels & 
Guba) และ เชสเตอร์ บาร์นาร์ด (Chester Barnard) 

 ทฤษฎีของ เกทเซลส์ และกูบำ (Getzels & Guba)  

 เรียกอีกชื่อว่า  ทฤษฎีระบบสังคม (Social System Theory) ได้สร้างขึ้นเพ่ือวิเคราะห์พฤติกรรมใน
องค์การต่างๆ ที่จัดขึ้นเป็นระบบสังคม แบ่งออกเป็น2 ด้าน คือ ด้านสถาบันมิติ (Nomothetic Dimension) 
และด้านบุคลามิติ (Idiographic Dimension) 

 1) ด้านสถาบันมิติ ประกอบด้วย  

 - สถาบัน ได้แก่ หน่วยงานหรือองค์การ ซึ่งจะเป็น กรม กอง โรงเรียน โรงพยาบาลบริษัทร้านค้า หรือ
โรงงานต่าง ๆ ที่มีวัฒนธรรมของหน่วยงานหรือองค์การนั้นครอบคลุมอยู่ 



 - บทบาทตามหน้าที่ สถาบันจะก าหนดบทบาท หน้าที่ และต าแหน่งต่าง ๆ ให้บุคคลปฏิบัติ มีกฎและ
หลักการอย่างเป็นทางการ และมีธรรมเนียม (Ethics) การปฏิบัติที่มีอิทธิพลต่อบทบาทอยู่ 

 - ความคาดหวังของสถาบันหรือบุคคลภายนอก เป็นความคาดหวังที่สถาบันหรือบุคคลภายนอกคาด
ว่าสถาบันจะท างานให้บรรลุเป้าหมาย เช่น โรงเรียนมีความคาดหวังที่จะต้องผลิตนักเรียนที่ดีมีคุณภาพ ความ
คาดหวังมีค่านิยม (Values) ของสังคมครอบคลุมอยู่ 

 2) ด้านบุคลามิติ ประกอบด้วย 

 บุคลากรแต่ละคนซึ่งปฏิบัติงานอยู่ในสถาบันนั้นๆ เป็นบุคคลในระดับต่างๆเช่น ในโรงเรียนมีผู้บริหาร
โรงเรียน ครู อาจารย์ คนงาน ภารโรง มีวัฒนธรรมย่อยที่ครอบคลุมต่างไปจากวัฒนธรรมโดยส่วนรวม 

 บุคลิกภาพ หมายถึง ความรู้ ความถนัด ความสามารถ เจตคติ อารมณ์ และแนวคิด ซึ่งบุคคลที่เข้ามา
ท างานในสถาบันนั้นจะมีความแตกต่างปะปนกันอยู่และมีขนบธรรมเนียมของแต่ละบุคคลเป็นอิทธิพลครอบง า
อยู่ 

 ความต้องการส่วนตัว (Need - dispositions) บุคคลที่มาท างานสถาบันมีความต้องการที่แตกต่างกัน
ไป บางคนท างานเพราะต้องการเงินเลี้ยงชีพ บางคนท างานเพราะความรัก บางคนต้องการเกียรติยศชื่อเสียง 
ความก้าวหน้า บางคนต้องการการยอมรับ บางคนต้องการ ความมั่นคงปลอดภัย เป็นต้น นอกจากนั้นยังมี
ค่านิยมของตนเองครอบคลุมอยู่ 

 เชสเตอร์ บำร์นำร์ด (Chester Barnard) 

 ได้ศึกษาวิเคราะห์องค์การใน เชิงระบบตั้ งแต่ปี  ค.ศ.1938 แล้วน ามาเขียนหนังสือชื่อ “The 
Functions of the Executive” เป็นหนังสือที่เกี่ยวกับการบริหารองค์การในสมัยปัจจุบัน โดยเห็นว่าองค์การ
เป็นระบบสังคมที่เปลี่ยนแปลงได้ ภายในระบบดังกล่าวจะมีความเกี่ยวพันที่ประสานกันโดยมีเป้าหมายของการ
ตอบสนองความต้องการส่วนบุคคล และเห็นว่าบุคคลแต่ละคน องค์การ ผู้ขาย และลูกค้า ต่างก็เป็นส่วนหนึ่ง
ของสภาพแวดล้อม  

   หลักการส าคัญของแนวคิดนี้  

 - เน้นความสัมพันธ์แบบไม่เป็นทางการ (Informal Organization) 

 - มีการกระจายความพึงพอใจของบุคลากรในองค์การออกไปอย่างเท่าเทียมกัน (The contribution 
satisfaction equilibrium) : โดยเห็นว่าการสื่อสารในองค์การเป็นปัจจัยส าคัญในการสร้างดุลภาพของความ
ต้องการระหว่างบุคคลกับองค์การ (Inducement) เพ่ือโน้มน้าวให้บุคคลท างานด้วยความต้องการขององค์การ 
ในจุดที่องค์การต้องสร้างความพึงพอใจแก่บุคคลในการท างานด้วย 

 พฤติกรรมศาสตร์เป็นศาสตร์ที่ศึกษาเกี่ยวพฤติกรรมและสภาพแวดล้อมของมนุษย์ เป็นศาสตร์
ประยุกต์ที่อาศัยความรู้จากศาสตร์หลายสาขา เช่น มนุษยวิทยา เศรษฐศาสตร์ รัฐศาสตร์ จิตวิทยา สังคมวิทยา 
ประวัติศาสตร์ แนวความคิดของพฤติกรรมศาสตร์ได้เข้าไปมีบทบาทส าคัญในการจัดการมากขึ้นทุกที อาทิ 
เรื่องแรงจูงใจ การสื่อความหมาย ความขัดใจ ความร่วมมือ ตลอดจนอิทธิพลของสิ่งแวดล้อมเป็นต้น 



 แนวความคิดของการจัดการเชิงพฤติกรรมศาสตร์สรุปได้ดังนี้ 

 1) องค์การเป็นระบบของสังคม ในระบบสังคมจะก าหนดบทบาทและน่าที่ของบุคคล 

 2) กลุ่มมีบทบาทส าคัญในการกาหนดทัศนคติของบุคลากร 

 3) บุคคลแต่ละคนไม่ได้ต้องการแรงจูงใจทางเศรษฐกิจอย่างเดียว แต่ต้องการแรงจูงใจด้านสังคมและ
จิตวิทยาด้วย 

 4) ความพอใจความพอใจในผลงานย่อมท าให้เกิดผลต่อการเพิ่มประสิทธิภาพ 

 5) แบบของผู้น าให้เน้นที่พฤติกรรม 

 6) ยอมรับว่าองค์การมีความสัมพันธ์ในด้านต่างๆมากมายจนนับไม่ถ้วน 

 7) การจัดการมุ่งถึงผลผลิตขององค์การมากกว่ากระบวนการหรือกิจกรรม 

 

 

3. สรุปท้ำยบท 

 องค์การ คือ กลุ่มตั้งแต่ 2 คน ขึ้นไปที่ต้องท างานร่วมกัน เพ่ือบรรลุตามวัตถุประสงค์ท่ีก าหนด ภายใต้
โครงสร้างที่มีการจัดแบ่งอ านาจหน้าที่แบบใดแบบหนึ่งให้กับกลุ่มคนเหล่านั้นอย่างชัดเจน หน้าที่ของการ
จัดการมี 4 อย่าง คือ การวางแผน การจัดโครงสร้างองค์การ การเป็นผู้น า และการควบคุม การปฏิบัติงานนี้
เรียกว่ากระบวนการจัดการ บทบาทของการจัดการ ในส่วนของการบริหาร หมายถึง การด าเนินงาน หรือการ
ปฏิบัติงานใดๆ ของหนวยงานของรัฐ และ/ หรือ เจาหนาที่ของรัฐ ที่เกี่ยวของกับ คน สิ่งของ และหนวยงาน  
โดยครอบคลุมเรื่องตางๆ เชน (1) การบริหารคน (man) (2) การบริหารเงิน (money) (3) การบริหาร วัสดุ 
อุปกรณ (material) (4) การบริหารงานทั่วไป (management) (5) การบริหารการใหบริการประชาชน 
(market) (6) การบริหารคุณธรรม (morality) (7) การบริหารขอมูลขาวสาร (message)  (8) การบริหารเวลา 
(minute) และ (9) และการบริหารการวัดผล (measurement) เปน “ปจจัยที่มีสวนส าคัญตอการบริหาร” 
 
4. แบบฝึกหัดท้ำยบท 
 1. นักวิชาการได้ให้ความหมายขององค์การแนวความคิดทฤษฎี ได้ให้แนวความคิดหลายท่าน 
แนวความคิดเกี่ยวกับทฤษฎีองค์การที่ส าคัญ มีอะไรบ้าง จงอภิปราย 
 2. การจ าแนกองค์การโดยยึดวัตถุประสงค์ขององค์การมีหลักการต่างๆ อย่างไร จงอธิบาย 
 3. วิวัฒนาการของการจัดการส่งผลอย่างไรต่อการจัดการองค์การ 
 4. หลักการจัดองค์การ OSCAR น ามาประยุกต์ใช้กับการจัดองค์การในปัจจุบันได้อย่างไร  
 5. การบริหาร กับ การจัดการ มีความแตกต่างกันอย่างไร 
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บทท่ี 2 บทน ำ 

วัตถุประสงค์ประจ ำบท 

1. เพ่ือให้เข้าใจถึงความหมายความส าคัญของการจัดองค์การ 

2. เพ่ือให้เข้าใจถึงการจัดองคก์ารในแบบต่างๆ 

3. เพ่ือให้เข้าใจโครงสร้างและแผนภูมิองค์การ 

สื่อกำรเรียนกำรสอน    กำรวัดผลและประเมินผล  

1. เอกสารประกอบการสอน  1. ฟังการอภิปราย รายงานและซักถาม 

2. PowerPoint    2. แสดงความคิดเห็น วิเคราะห์วิจารณ์ 

3. การบรรยายในชั้นเรียน   3. ตรวจแบบฝึกหัดท้ายบท 

 

1. บทน ำและควำมหมำย 

1.1 ควำมหมำยของกำรจัดองค์กำร 

 Edwin B. Flippo (1970 : 129) กล่าวไว้ว่า การจัดองค์การ หมายถึง การจัดความสัมพันธ์ระหว่าง
ส่วนต่างๆ คือ ตัวบุคคลและหน้าที่การงาน เพ่ือรวมกันเข้าเป็นหน่วยงานที่มีประสิทธิภาพ สามารถท างาน
บรรลุเป้าหมายได ้

 ธงชัย สันติวงษ์ (2537 : 63) กล่าวไว้ว่า การจัดองค์การ คือ การจัดระเบียบกิจกรรมให้เป็นกลุ่มก้อน
เข้ารูป และการมอบหมายงานให้คนปฏิบัติเพ่ือให้บรรลุผลส าเร็จตามวัตถุประสงค์ของงานที่ตั้งไว้ การจัด
องค์การจะเป็นกระบวนการที่เกี่ยวกับการจัดระเบียบความรับผิดชอบต่างๆ ทั้งนี้เพ่ือให้ทุกคนต่างฝ่ายต่าง
ทราบว่า ใครต้องท าอะไร และใครหรือกิจกรรมใดต้องสัมพันธ์กับฝ่ายอื่นๆอย่างไรบ้าง  

 สมคิด บางโม (2538 : 94) กล่าวไว้ว่า การจัดองค์การ หมายถึง การจัดแบ่งองค์การออกเป็น
หน่วยงานย่อยๆให้ครอบคลุมภารกิจและหน้าที่ขององค์การ พร้อมก าหนดอ านาจหน้าที่และความสัมพันธ์กับ
องค์กรย่อยอ่ืนๆไว้ด้วย ทั้งนี้ เพื่ออ านวยความสะดวกในการบริหารให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ 

 การจัดความสัมพันธ์ระหว่างส่วนต่าง ๆ คือ ตัวบุคคล และหน้าที่การงาน เพ่ือท าให้เกิดการท างานที่มี
ประสิทธิภาพสามารถบรรลุเป้าหมายได้ จะสามารถก าหนดได้จากโครงสร้างองค์กร (Organization 
Structure) หรือแผนภูมิขององค์กร (Organization Chart) ซึ่งเป็นแผนภูมิที่แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์
อย่างเป็นทางการระหว่างหน่วยงานต่าง ๆ  ซึ่งจะช่วยให้เข้าใจถึงอ านาจหน้าที่  ความรับผิดชอบ ของแต่ละ
บุคคล 



 การจัดระบบความสัมพันธ์ระหว่างส่วนงานต่างๆ และบุคคลในองค์การ โดยก าหนดภารกิจ อ านาจ
หน้าที่และความรับผิดชอบให้ชัดแจ้ง เพ่ือให้การด าเนินงานตามภารกิจขององค์การบรรลุวัตถุประสงค์และ
เป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพ 

 1.2 กำรจัดองค์กำรท ำเพื่ออะไร  

 - เพ่ือช่วยให้สมาชิกในองค์กรทราบถึงขอบเขตของงาน 

 - เพ่ือแสดงให้เห็นถึงการประสานงานตามสายการบังคับบัญชา 

 - เพ่ือป้องกันการท างานที่ซ้ าซ้อน และขจัดข้อขัดแย้งในหน้าที่การงาน 

 - ช่วยให้มองภาพความสัมพันธ์ระหว่างงาน ผู้ปฏิบัติงาน และเป้าหมายขององค์กร 

 - การจัดองค์กรที่ดีช่วยให้ผู้ปฏิบัติงานได้ท างานตามความถนัดหรือตามความเหมาะสม  

 หลักกำรจัดองค์กำร ของ Henri Fayol 

 ซ่ึง Fayol ได้เขียนหลักของการจัดองค์การไว้ 5 ข้อ เมื่อน าเอาตัวอักษรตัวแรกของค าทั้ง 5 มาเรียงต่อ
กัน จะท าให้สะกดได้ค าว่า OSCAR ถือเป็นหลักในการจัดองค์การที่ดี ประกอบด้วย 

 1) หลักวัตถุประสงค์ (Objective) กล่าวว่า องค์การต้องมีวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้อย่างชัดเจน 
นอกจากนั้นต าแหน่งยังต้องมีวัตถุประสงค์ย่อยก าหนดไว้เพ่ือว่าบุคคลที่ด ารงต าแหน่งจะได้พยายามบรรลุ
วัตถุประสงค์ย่อย ซึ่งช่วยให้องค์การบรรลุวัตถุประสงค์รวม  

 2) หลักความรู้ความสามารถเฉพาะอย่าง (Specialization) กล่าวว่า การจัดแบ่งงานควรจะแบ่งตาม
ความถนัด พนักงานควรจะรับมอบหน้าที่เฉพาะเพียงอย่างเดียวและงานหน้าที่ที่คล้ายกันหรือสัมพันธ์กัน ควร
จะต้องอยู่ภายใต้บังคับบัญชาของคนคนเดียว  

 3) หลักการประสานงาน (Coordination) คือ การหาทางท าให้ทุกๆฝ่ายร่วมมือกันและท างาน
สอดคล้องกัน โดยใช้หลักสามัคคีธรรม เพ่ือประโยชน์ขององค์การ  

 4) หลักของอ านาจหน้าที่ (Authority) กล่าวว่า ทุกองค์การต้องมีอ านาจสูงสุด จากบุคคลผู้มีอ านาจ
สูงสุดนี้  จะมีการแยกอ านาจออกเป็นสายไปยังบุคคลทุกๆคนในองค์การ หลักนี้บางทีเรียกว่า Scalar 
Principle (หลักความลดหลั่นของอ านาจ) บางทีเรียกว่า Chain of command (สายการบังคับบัญชา) การ
ก าหนดสายการบังคับบัญชานี้ก็เป็นวิธีประสานงานอย่างหนึ่ง  

 5) หลักความรับผิดชอบ (Responsibility) กล่าวว่า อ านาจหน้าที่ควรจะเท่ากับความรับผิดชอบ คือ
บุคคลใดเมื่อได้รับมอบหมายความรับผิดชอบก็ควรจะได้รับมอบหมายอ านาจให้เพียงพอ เพ่ือท างานให้ส าเร็จ
ด้วยดี  

 หลักในการจัดองค์การที่ดีมีองค์ประกอบและแนวปฏิบัติเพ่ิมเติมอีกดังต่อไปนี้ (ศิริอร ขันธหัตถ์ , 
2536) 



 6) หลักความสมดุล (Balance) จะต้องมอบหมายให้หน่วยงานย่อยท างานให้สมดุลกันกล่าวคือ
ปริมาณงานควรจะมีปริมาณที่ใกล้เคียงกัน รวมทั้งความสมดุลระหว่างงานกับอ านาจหน้าที่ที่จะมอบหมายด้วย  

 7) หลักความต่อเนื่อง (Continuity) ในการจัดองค์การเพ่ือการบริหารงานควรจะเป็นการกระท าที่
ต่อเนื่อง  

 8) หลักการโต้ตอบและการติดต่อ (Correspondence) ต าแหน่งทุกต าแหน่งจะต้องมีการโต้ตอบ
ระหว่างกันและติดต่อสื่อสารกัน องค์การจะต้องอ านวยความสะดวก จัดให้มีเครื่องมือและการติดต่อสื่อสารที่
เป็นระบบ  

 9) หลักขอบเขตของการควบคุม (Span of control) เป็นการก าหนดขีดความสามารถในการบังคับ
บัญชาของผู้บังคับบัญชาคนหนึ่ง ๆ ว่าควรจะควบคุมดูแลผู้ใต้บังคับบัญชาหรือจ านวนหน่วยงานย่อยมาก
เกินไป โดยปกติหัวหน้าคนงานไม่เกิน 4 หน่วยงาน  

 10) หลักเอกภาพในการบังคับบัญชา (Unity of command) ในการจัดองค์การที่ดี ควรให้เจ้าหน้าที่
รับค าสั่งจากผู้บังคับบัญชาหรือหัวหน้างานเพียงคนเดียวเท่านั้น เพ่ือให้เกิดเอกภาพในการบังคับบัญชาจึงถือ
หลักการว่า "One man One boss"  

 11) หลั กตามล าดั บขั้ น  (Ordering) ในการที่ นั กบริหารหรือหั วหน้ างานจะออกค าสั่ งแก่
ผู้ใต้บังคับบัญชา ควรปฏิบัติการตามล าดับขั้นของสายการบังคับบัญชาไม่ควรออกค าสั่งข้ามหน้าผู้บังคับบัญชา 
หรือผู้ที่มีความรับผิดชอบโดยตรง เช่น อธิการจะสั่งการใด ๆ แก่หัวหน้าภาควิชาควรที่จะสั่งผ่านหัวหน้าคณะ
ภาควิชานั้นสังกัดอยู่ อย่างน้อยที่สุดก็ควรจะได้แจ้งหัวหน้าคณะวิชานั้น ๆ ทราบด้วย เพ่ือป้องกันความเข้าใจ
ผิด และอาจจะเป็นการท างายขวัญและจิตใจในการท างานของผู้ใต้บังคับบัญชาโดยไม่ตั้งใจ  

 12) หลักการเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่ง (Promotion) ในการพิจารณาความดีความความชอบและการ
เลื่อนต าแหน่งควรถือหลักว่า ผู้บังคับบัญชาโดยตรงย่อมเป็นผู้ที่ปฏิบัติงานเกี่ยวกับผู้ใต้บังคับบัญชาของตนโดย
ใกล้ชิดและย่อมทราบพฤติกรรมในการท างานของผู้ใต้บังคับบัญชาได้ดีกว่าผู้อ่ืน 

 

2. หลักกำรของกำรจัดองค์กำร 

 1) การสร้างโครงสร้างองค์การ หรือ แผนภูมิองค์การ (Organization Structure or Organization 
Chart) ประกอบด้วย ช่วงการควบคุม (Span of Control)  อ้างถึงจากจ านวนบุคคลที่อยู่ภายใต้การควบคุม
ของบุคคล 1 คน (Lyndall F. Urwick)  ได้กล่าวไว้ว่าส าหรับผู้บริหารระดับสูงสุดนั้นไม่ควรเกิน 4 คน  แต่
ผู้บริหารระดับล่างอาจจะเป็น 8  ถึง 12 คน) 

 2) ความรับผิดชอบและอ านาจหน้าที่ (Responsibility and Authority) ผู้ที่ได้รับมอบหมายถ้ามี
ความรับผิดชอบใด ๆ จะต้องสามารถมีอ านาจหน้าที่ ในการสั่งการควบคู่ไปด้วย  เพ่ือที่จะสามารถท างานให้
บรรลุความรับผิดชอบที่ได้รับมอบหมายมา  



 3) การก าหนดความสามารถและลักษณะจ าเป็น (Matching Abilities and Requirements) ในแต่
ละต าแหน่งงานควรก าหนดความสามารถหรือลักษณะของบุคคลที่จะมารับต าแหน่งงานนั้น เพ่ือที่จะสามารถ
จัดหาบุคคลแทนได ้

 ระดับชั้นขององค์กร (Organization Level) ในองค์กรต่างๆ จะมีระบบงานหลัก (Core Functions) 
ของระดับชั้นการบริหาร 4 ระดับ ดังนี้ 

 1) ระดับชั้นกลยุทธ์ (Strategic Level)  ได้แก่ ผู้บริหารระดับสูง (Senior Manager)  

 2) ระดับการบริหาร (Management Level) ได้แก่ ผู้บริหารระดับกลาง (Middle Manager) 

 3) ระดับผู้ช านาญการ (Knowledge and Data Worker Level) ได้แก่ กลุ่มพนักงานที่ใช้ความรู้และ
ข้อมูล 

 4) ระดับปฏิบัติ การ (Operational Level)  ได้ แก่ผู้ จั ดการระดับปฏิบั ติ การ (Operational 
Manager)  ซึ่งคอยควบคุมงานตามหน้าที่ต่างๆ เช่น กลุ่มงานขายและการตลาด กลุ่มการเงินและบัญชี  กลุ่ม
การจัดการทรัพยากรมนุษย์  และกลุ่มการผลิต 

 2.1 โครงสร้ำงขององค์กรหรือแผนภูมิขององค์กำร 

 1. โครงสร้างแบบงานหลัก (Line Organization) มีการแบ่งหน่วยงานย่อยออกมาเป็นสายบังคับ
บัญชาแบบตรงๆ ลักษณะไม่ซับซ้อนมากนัก จึงเหมาะกับองค์การที่เพ่ิงจะเริ่มก่อตั้งและมีขนาดเล็กไม่มี
หน่วยงานที่ปรึกษาหรือคณะกรรมการมาช่วยผู้บังคับบัญชาสูงสุดในการท างาน 

 ข้อดี  

 - ลักษณะโครงสร้างเข้าใจง่าย 

 - สายการบังคับบัญชาชัดเจน ซึ่งส่งผลท าให้เห็นอ านาจหน้าที่ชัดเจนด้วย 

 - สะดวกในการติดต่อประสานงาน และสายการติดต่อรวดเร็ว    

  ข้อเสีย   

 - ผู้บังคับบัญชาสูงสุดรับภาระมาก 

 - การด าเนินงานไม่สามารถแบ่งย่อยลงไป ท าให้ยากแก่การควบคุม 

 2. โครงสร้างองค์การแบบงานหลักและงานที่ปรึกษา (Line and Staff Organization) การจัด
องค์การรูปแบบนี้มีหน่วยงานที่ปรึกษา (Staff) มาช่วยการท างานให้กับหน่วยงานหลัก (Line) หน้าที่ของ
หน่วยงานที่ปรึกษา สามารถแบ่งได้เป็น 4  แบบ คือ 

 1) ให้ค าปรึกษา (Advisory) ซึ่งจะมีอ านาจการสั่งการน้อยมาก 

 2) ให้การควบคุม (Control)  มีอ านาจหน้าที่ในการปฏิบัติงาน 



 3) ให้บริการ (Service)  ให้ค าปรึกษาและมีอ านาจหน้าที่ แต่ไม่เก่ียวข้องกับผลผลิตโดยตรง 

 4) ให้ความร่วมมือ (Coordinate)  และประสานงานกับหน่วยงานต่างๆ  

 ข้อดี  

 - ความผิดพลาดจากการท างานจะลดน้อยลง เนื่องจากมีหน่วยงานที่คอยให้ค าปรึกษา 

 - ลดภาระหน้าที่ของผู้บริหาร 

 ข้อเสีย  

 - อาจเกิดการขัดแย้งระหว่างหน่วยงานหลักและหน่วยงานที่ปรึกษา 

 - การติดต่อสื่อสารและด าเนินการล่าช้า 

 - พนักงานมีความลังเลใจในการปฏิบัติตามค าสั่ง 

 - ลดความส าคัญของผู้บริหาร ถ้าหน่วยงานที่ปรึกษามีบทบาทมากขึ้น 

 3. โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์  (Matrix Organization) เป็นโครงสร้างที่เหมาะกับองค์การขนาด
ใหญ่และมีรูปแบบการท างานเป็นโครงงานต่างๆ อย่างสม่ าเสมอ 

 ข้อดี มีการใช้บุคลากรอย่างคุ้มค่า 

 ข้อเสีย ขาดเอกภาพในการบังคับบัญชา 

 4. โครงสร้างองค์การแบบไม่เป็นทางการ (Informal Organization)  เป็นโครงสร้างองค์การที่แสดง
ความสัมพันธ์แบบไม่เป็นทางการด้วย ตัวอย่างของความสัมพันธ์แบบไม่เป็นทางการ เช่น เกิดจากการที่ไป
รับประทานอาหารด้วยกันทุกเช้า,  เป็นพ่ีน้องกัน,  เป็นผู้บังคับบัญชาเก่า    ซึ่งความสัมพันธ์เหล่านี้อาจท าให้
การบริหารองค์กรมีประสิทธิภาพน้อยลงได้ หรือเกิดการร่วมมือกันระหว่างหน่วยงานได้ 

 2.2 กระบวนกำรจัดกำร 

 แนวความคิดเกี่ยวกับกระบวนการจัดการ (Process of management) เป็นการวิเคราะห์ให้เห็นว่า
ผู้จัดการมีหน้าที่รับผิดชอบอะไรบ้าง มีงานอะไรจะต้องท า และควรจะท าอย่างไรก่อนหลัง นับเป็นสิ่งส าคัญยิ่ง
ส าหรับผู้จัดการที่จะได้ยึดเป็นหลักในการปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้อย่างมีประสิทธิภาพ อาจกล่าว
ได้ว่าหัวใจของกระบวนการจัดการคือหน้าที่ ของการบริหาร (Function of the executive) นั่น เอง 
แนวความคิดเรื่องกระบวนการจัดการซึ่งเป็นที่ยอมรับกันโดยทั่วไปมีดังนี้ (สมคิด บางโม, 2558. หน้า 70-71) 

 กระบวนกำรจัดกำรของ อองรี ฟำโยล  

 เป็นบุคคลแรกที่วิเคราะห์ถึงองค์ประกอบมูลฐานการจัดการ 5 ประการ ซึ่งกล่าวไว้บ้างแล้ว ปัจจุบัน
เรียกกระบวนการจัดการนั่นเอง กระบวนการจัดการของฟาโยลมีดังนี้ 



 1) การวางแผน (Planning) คือการศึกษาข้อมูลในปัจจุบันและคาดการณ์ในอนาคต แล้ววางเป้าหมาย
และแนวทางปฏิบัติไว้ 

 2) การจัดการหน่วยงาน (Organizing) คือการจัดการโครงสร้างของหน่วยงานหรืองค์การออกเป็น
หน่วยงานย่อยๆ ก าหนดหน้าที่ความรับผิดชอบของหน่วยงาน การจัดสรรคนเข้าท างานในต าแหน่งต่างๆ 

 3) การบังคับบัญชา (Commanding) คือการสั่งให้คนท างานตามที่มอบหมายงานให้ท าบังคับบัญชา
พนักงานให้ท างานตามภารกิจของหน่วยงาน 

 4) การประสานงาน (Coordinating) คือการจัดระเบียบการท างานไม่ ให้ก้าวก่ายกัน ติดต่อ
ประสานงานให้หน่วยงานย่อยต่างๆขององค์การ และประสานคนให้ท างานโดยราบรื่นไม่ให้ขัดแย้งกัน 

 5) การควบคุม (Controlling) คือการควบคุมให้พนักงานปฏิบัติงานตามหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย
ตรวจสอบให้ผลการปฏิบัติงานเป็นไปตามมาตรฐานที่ก าหนดไว้ หรือควบคุมให้ท างานตามระเบียบข้อบังคับที่
วางไว้ 

 กระบวนกำรจัดกำรของกูลิกและเออร์วิก 

 ลูเทอร์ กูลิกและลินดอลล์ เออร์วิก (Luther Gulick and Lyndall Urwick) กระบวนการจัดการของ
กูลิกและเออร์วิกเป็นที่ยอมรับของวงการทั่วไปอย่างกว้างขวาง รวมทั้งได้น าไปประยุกต์ในกิจการบริหารด้าน
ต่างๆ ทั้งราชการและธุรกิจ นอกจากนั้น วงการวิชาการยังใช้อ้างอิงอยู่เสมอ (สมคิด บางโม, 2558 หน้า 71) 
ได้น าหลักการจัดการของฟาโยลมาปรับปรุงประยุกต์กับการบริหารราชการ เขาได้เสนอแนะการจัดหน่วยงาน
ในท าเนียบแก่ประธานาธิบดีสหรัฐอเมริกาเพ่ือให้ตอบค าถามที่ว่า อะไรคืองานของประธานาธิบดีสหรัฐอเมริกา 
ในที่สุดก็ได้ค าตอบสั้นๆ คือ POSDCoRB ซึ่งหมายถึงกระบวนการบริหาร 7 ประการดังนี้ 

 P = Planning หมายถึง การจัดวางโครงสร้างและแผนปฏิบัติงานไว้ล่วงหน้าว่าเราจะต้องท าอะไรบ้าง
และท าอย่างไร เพ่ือให้งานบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ 

 O = Organizing หมายถึง การจัดหน่วยงาน การก าหนดโครงสร้างของหน่วยงาน การแบ่งส่วนงาน 
การก าหนดสายงานต าแหน่งต่างๆ การก าหนดหน้าที่ให้ชัดเจน 

 S = Staffing หมายถึง การจัดตัวบุคคล เป็นการบริหารงานด้านบุคลากรอันได้แก่ การจัดอัตราก าลัง 
การสรรหา การพัฒนาบุคลากร การสร้างบรรยากาศการท างานที่ดี การประเมินผลการท างาน และการให้พ้น
จากการท างาน 

 D = Directing หมายถึง การอ านวยการ นับตั้งแต่การตัดสินใจ การวินิจฉัยสั่งการ การควบคุมบังคับ
บัญชา และการควบคุมการปฏิบัติงาน 

 Co = Coordinating หมายถึง การประสานงาน ประสานกิจการด้านต่างๆของหน่วยงานให้เกิดความ
ร่วมมือเพ่ือด าเนินไปสู่เป้าหมายเดียวกัน 



 R = Reporting หมายถึง การรายงานผลการปฏิบัติงานผลการปฏิบัติงานของหน่วยงานให้แก่
ผู้บริหารและสมาชิกของหน่วยงานได้ทราบความเคลื่อนไหวของการด าเนินงานว่าก้าวหน้าไปเพียงใด 

 B = Budgeting หมายถึง การงบประมาณ การจัดท างบประมาณ บัญชีการใช้จ่ายเงินการควบคุม
และตรวจสอบด้านการเงิน 

 กระบวนกำรจัดกำรของคูนตซ ์

 แฮโรลต์ คูนตซ์ ก าหนดขั้นตอนการจัดการไว้ 5 ขั้นตอน คือ POSDC ดังนี้ 

 Planning – การวางแผน 

 Organizing – การจัดองค์การ 

 Staffing – การจัดคนเข้าท างาน 

 Directing – การอ านวยการ 

 Controlling – การควบคุมการท างาน 

 กระบวนกำรจัดกำรของเออร์เนสต์ เดล 

 เออร์เนสต์ เดล ได้จ าแนกหน้าที่ของผู้จัดการไว้ 7 ขั้นตอน คือ POSDCIR เขาเห็นพ้องกับ คูนตซ์ 
ขั้นตอนแรก (POSDC) และได้เพ่ิมไปอีก 2 ขั้นตอน (IR) ดังนี้ 

 Innovation – การสร้างสรรค์สิ่งใหม่ 

 Representation – การเป็นตัวแทนขององค์การ 

 กระบวนกำรจัดกำรตำมแนวคิดแนวคิดปัจจุบัน 

 หลังจากนี้ได้มีผู้เสนอกระบวนการจัดการหลายแนวคิด นักวิชาการทางการบริหารส่วนใหญ่ในปัจจุบัน
ได้ศึกษาและวิเคราะห์แนวคิดทั้งหมดและสรุปว่ากระบวนการจัดการควรจะมีเพียง 4 ขั้นตอน คือ PODC ดังนี้ 

 Planning – การวางแผนงาน 

 Organizing – การจัดองค์การ (รวมทั้งการจัดคนเข้าท างานด้วย) 

 Directing – การอ านวยการหรือการชี้น า 

 Controlling – การควบคุมติดตามผลการท างาน 

 กระบวนกำรบริหำรของเดม่ิง 

 ดร.เอ็ดเวิร์ด เดมิ่ง ได้ประยุกต์กระบวนการของกูลิกและเออร์วิกให้สั้นลง เรียกว่า วัฎจักรเดมิ่ ง 
(Deming cycle) หรือ PDCA ซึ่งมี 4 ขั้นตอนดังนี้ (สมคิด บางโม, 2558 หน้า 72) 

 Plan – การวางแผน 



 Do – การน าแผนที่วางไว้ไปปฏิบัติ 

 Check – การตรวจสอบเมื่อปฏิบัติต้องมีการตรวจสอบว่ามีปัญหาหรืออุปสรรคอะไรแล้วแก้ไขเสีย 

 Act – การน าแผนที่แก้ไขแล้วปฏิบัติใหม่ 

 ในการบริการถ้าถ้าวัฏจักร PDCA หมุนได้หลายรอบ การบริหารจะประสิทธิภาพมากขึ้นซึ่งวัฎจักร    
เดมิง่นี้สามารถน ามาใช้กับกิจกรรมได้เป็นอย่างดี 

 2.3 บทบำทของผู้จัดกำร 

 ผู้จัดการที่ดีนั้นจะต้องมีการตั้งใจทุ่มเทการท างานเป็นเวลานานภายใต้สถานการณ์ที่มีความกดดันได้ 
โดยงานที่ได้รับมอบหมายนั้น ส่วนใหญ่จะมีลักษณะคือไม่เป็นระบบ มีระยะเวลาสั้น และมีความหลากหลาย 
มักเป็นงานที่ เกี่ยวกับการเจรจามากกว่างานเอกสาร ดังนั้นผู้จัดการส่วนใหญ่จะต้องมีการเรียนรู้ใน
องค์ประกอบการบริหารจัดการที่มากขึ้นเพ่ือให้งานบริหารต่างๆ ประสบผลส าเร็จตามเป้าหมายที่กาหนดไว้
 บทบาทของการจัดการ จากการศึกษางานวิจัยของ Mintzberg จึงสามารถสรุปบทบาทของการ
จัดการที่ส าคัญไว้ดังนี้คือ (เบญจมาภรณ์ อิศรเดช, 2552. หน้า 12-13) 

 1) บทบาทความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (Interpersonal Roles) ผู้จัดการต้องติดต่อสื่อสารกับบุคคล
ต่างๆ ทั้งภายในและภายนอกองค์การ ซึ่งบทบาทดังกล่าวประกอบด้วย 

 - การสร้างบทบาทสมมติต่างๆ ต่อผู้อ่ืน เช่น พาผู้มาเยือนเข้าชมรอบๆ บริษัท การร่ วมงานวันเกิด
พนักงานหรือการให้ค าปรึกษาแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา เป็นต้น ซึ่งจัดเป็นการกระท าที่แสดงออกถึงภาพพจน์ของ
องค์การ 

 - การเป็นผู้น า เป็นบทบาทที่ต้องรับผิดชอบในการกระท าต่อผู้ใต้บังคับบัญชาไม่ว่าจะเป็นความส าเร็จ 
หรือความล้มเหลว ลักษณะความเป็นผู้น านั้นจะต้องแสดงความคิดเห็น การตัดสินใจ การฝึกอบรม การจูงใจ 
และระเบียบวินัยของทุกคน 

 - การประสานงาน บทบาทนี้จะต้องเป็นเหมือนนักปกครองที่ต้องร่วมงานกับบุคคลอ่ืน นอกจาก
องค์การและการสร้างพันธมิตรเพ่ือช่วยให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ 

 2) บทบาทด้านข่าวสารข้อมูล (Informational Roles) คือ การควบคุม การเผยแพร่ และการเป็นนัก
พูด ตามแนวคิดของ Mintzberg เขาเชื่อว่างานที่ส าคัญส่วนหนึ่งของผู้จัดการคือการจัดการด้านข้อมูล เพราะ
การมีข้อมูลที่เชื่อถือได้จะช่วยให้การตัดสินใจที่ต้องใช้ไหวพริบมีความถูกต้องและทันต่อเหตุการณ์ ซึ่งผู้จัดการ
จะมีบทบาทเก่ียวข้องกับการจัดการข้อมูลดังนี้ 

 - การควบคุม ควรเริ่มจากการตระหนักถึงการใช้ประโยชน์จากข้อมูล ไม่ว่าเป็นการรวบรวมข้อมูลจาก
หนังสือพิมพ์เอกสาร งานวิจัยหรือการรวบรวมเล็กๆน้อยๆ เช่น จากการพูดคุยกับผู้ใต้บังคับบัญชาที่บังเอิญพบ
ระหว่างเดิน 



 - การเผยแพร่ ผู้จัดการจ าเป็นต้องเห็นความส าคัญในการเผยแพร่ข้อมูลข่าวสารให้กับพนักงาน ไม่ว่า
จะผ่านอีเมลล์ หรือ การประชุม 

 - การเป็นนักพูด ผู้จัดการมักถูกคาดหวังว่าจะต้องเป็นนักการฑูตที่ควบคุมสีหน้า ท่าทางและมีการ
พูดจาที่เหมาะสมเพื่อน าเสนอข่าวสารในด้านต่างๆ ขององค์การต่อสาธารณะ 

 3) บทบาทการตัดสินใจ (Decisional Roles) ผู้จัดการต้องใช้ข้อมูลในการตัดสินใจแก้ไขปัญหาหรือ
การหาความได้เปรียบทางการแข่งขัน ซึ่งบทบาทการตัดสินใจประกอบไปด้วย 

 - บทบาทของผู้ประกอบการ ผู้จัดการที่ดีมักถูกคาดหวังให้เป็นเสมือนผู้ประกอบการในการริเริ่ม 
สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงและนวัตกรรมใหม่ๆ 

 - การเผชิญกับความยุ่งยาก ผู้จัดการต้องสามารถจัดการปัญหาที่เกิดขึ้นโดยไม่ได้คาดคิดมาก่อน เช่น 
ผลกระทบจากสถานการณ์การเงินระหว่างประเทศที่มีผลต่อสินค้า ซึ่งต้องการผู้จัดการเข้ามาแก้ไขปัญหา
เหล่านี้ได้อย่างถูกต้องทันท ี

 - การจัดสรรทรัพยากร เนื่องจากไม่มีเวลาหรือเงินมากพอ ดังนั้นผู้บริหารต้องจัดวางระบบการจัดสรร
ทรัพยากร และการใช้อย่างเหมาะสมเพื่อนให้เกิดประโยชน์สูงสุด 

 - การเป็นนักเจรจาต่อรอง คือเป็นผู้เจรจาต่อรองในการปฏิบัติงานกับบุคคลต่างๆ มากมายทั้งในและ
นอกองค์การเพื่อบรรลุผลส าเร็จที่ก าหนดไว้ 

3. สรุปท้ำยบท 

 การจัดองค์การ หมายถึง การจัดความสัมพันธ์ระหว่างส่วนต่างๆ คือ ตัวบุคคลและหน้าที่การงาน เพื่อ
รวมกันเข้าเป็นหน่วยงานที่มีประสิทธิภาพ สามารถท างานบรรลุเป้าหมายได้ตามวัตถุประสงค์ของงานที่ตั้งไว้ 
ทั้งนี้เพ่ือให้ทุกคนต่างฝ่ายต่างทราบว่า ใครต้องท าอะไร และใครหรือกิจกรรมใดต้องสัมพันธ์กับฝ่ายอ่ืนๆ
อย่างไรบ้าง โดยมีการจัดแบ่งองค์การออกเป็นหน่วยงานย่อยๆ ให้ครอบคลุมภารกิจและหน้าที่ขององค์การ 
พร้อมก าหนดอ านาจหน้าที่และความสัมพันธ์กับองค์การย่อยอ่ืนๆ เพ่ืออ านวยความสะดวกในการบริหารให้
บรรลุเป้าหมายขององค์การ โดยมีกระบวนการจัดการหลักๆ ดังนี้ การวางแผน (Planning) การจัดการ
หน่วยงาน (Organizing) การบังคับบัญชา (Commanding) การประสานงาน (Coordinating) และ การ
ควบคุม (Controlling) เป็นต้น 
 
4. แบบฝึกหัดท้ำยบท 
 1. นักวิชาการได้ให้ความหมายของการจัดองค์การไว้อย่างไรบ้าง จงอภิปราย 
 2. การจัดแผนภูมิองค์การสามารถท าได้อย่างไรบ้าง 
 3. โครงสร้างแบบงานหลัก (Line Organization) สามารถน าไปประยุกต์ใช้กับการจัดองค์การแบบใด 
 4. การจัดองค์การในยุคปัจจุบันควรยึกหลักการแบบใด 
 5. ผู้จัดการที่ดคีวรมีบทบาทอย่างไรในองค์การ 
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บทท่ี 3 บทน ำ 

วัตถุประสงค์ประจ ำบท 

1. เพ่ือให้เข้าใจถึงความหมายความส าคัญของทฤษฎีองค์การ 

2. เพ่ือให้เข้าใจถึงวิวัฒนาการของทฤษฎีองคก์ารในแต่ละยุค 

3. เพ่ือน าทฤษฎีองค์การไปประยุกต์ใช้ได้อย่างเหมาะสม 

สื่อกำรเรียนกำรสอน    กำรวัดผลและประเมินผล  

1. เอกสารประกอบการสอน  1. ฟังการอภิปราย รายงานและซักถาม 

2. PowerPoint    2. แสดงความคิดเห็น วิเคราะห์วิจารณ์ 

3. การบรรยายในชั้นเรียน   3. ตรวจแบบฝึกหัดท้ายบท 

 

1. บทน ำและควำมหมำย 

1.1 ควำมหมำยของทฤษฎีองค์กำร 

 ทฤษฎี คือ การก าหนดข้อสันนิษฐานซึ่งได้จากวิธีการของตรรกวิทยาศาสตร์ ท าให้เกิดกฎเกณฑ์ที่ได้
จากการสังเกตและการทดลองมิใช่การศึกษา (Feigl, 1951) คือชุดของข้อความที่เชื่อมโยงกันอย่างเป็นระบบ 
ซึ่งบ่งชี้ถึงกฎเกณฑ์ที่ได้รับการยอมรับทั่วไปบางประการและสามารถน าไปพิสูจน์ได้ในเชิงประจักษ์ (Rudner, 
1975) เป็นชุดของข้อความและแนวคิดซึ่งมีความสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน แสดงถึงภาพรวมของบุคคล กลุ่มย่อย 
และกลุ่มต่างๆ ภายในองค์การอย่างเป็นระบบ แสดงถึงปฎิสัมพันธ์ของรูปแบบความสัมพันธ์ระหว่างส่วนต่างๆ 
ของกิจกรรมในองค์การ (Henry, 1975) เป็นกรอบของแนวคิดทฤษฎีต่างๆ ที่ศึกษาเฉพาะเรื่องโครงสร้างของ
องค์การ เพ่ืออธิบายถึงการจัดโครงสร้างและการออกแบบองค์การ รวมทั้งการเสนอทางเลือกในการบริหาร
องค์การ เพ่ือให้องค์การบรรลุถึงประสิทธิผลและประสิทธิภาพ 

 แนวคิดและทฤษฎีองค์การ มีผู้ศึกษาและนักวิชาการให้นิยามขององค์การไว้ มีความหมายทฤษฎี
องค์การ (Organization theory) ดังต่อไปนี้ 

 Daft (2010:6-7) ให้ความหมายของทฤษฎีองค์การเป็นเครื่องมือในการวิเคราะห์และเข้าใจองค์การ 
เพ่ือให้ผู้บริหารสามารถบริหารจัดการองค์การได้อย่างมีประสิทธิผลเพ่ิมขึ้น ทั้งนี้ทฤษฎีองค์การจะเกี่ยวข้องใน
ประเด็นต่อไปนี้ 

 1) องค์การมีการปรับตัว หรือควบคุมสภาพแวดล้อมภายนอกได้อย่างไร 

 2) เพ่ือให้องค์การบรรลุประสิทธิผล จะต้องมีการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์ และโครงสร้างอย่างไร 



 3) องค์การสามารถหลีกเลี่ ยงการละเมิดจริยธรรมทางการบริหารอย่างไร ซึ่ งอาจเป็นภัย 
(bureaucracy) อย่างไร 

 4) ผู้บริหารใช้อ านาจและการเมืองอย่างไรจึงจะเหมาะสม 

 5) องค์การจะจัดการความขัดแย้งภายในได้อย่างไร 

 6) องค์การต้องมีวัฒนธรรมอย่างไร ที่จะส่งเสริมนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง ผู้บริหารจะก าหนด
วัฒนธรรมองค์การได้อย่างไร 

 7) ทฤษฎีองค์การสามารถน ามาใช้ทุกๆ องค์การในอุตสาหกรรมต่างๆ รวมทั้งน าใช้ในองค์การที่ไม่เน้น
ผลก าไร  

 Jones (2001:8) อธิบายว่าทฤษฎีองค์การเป็นการศึกษาว่าองค์การปฏิบัติหน้าที่อย่างไรองค์การมีผล
ต่อสภาพแวดล้อมอย่างไร และสภาพแวดล้อมมีผลอย่างไรต่อองค์การ 

 Gorther, Nicholas and Ball (2007:7-15) ชี้ให้เห็นถึงการใช้แนวการศึกษาต่างๆ (approaches) 
เพ่ือวิเคราะห์องค์การ 

 1) มานุษยวิทยา น ามาใช้เพ่ือวิเคราะห์ในเรื่องการพัฒนาวัฒนธรรมองค์การ 

 2) สังคมวิทยาน ามาใช้เพ่ือวิเคราะห์ความสัมพันธ์ทางสังคม โดยเฉพาะการศึกษาอย่างเป็นระบบ
เกี่ยวกับการพัฒนาโครงสร้าง ปฏิสัมพันธ์ และพฤติกรรมของกลุ่มคน 

 3) จิตวิทยาน ามาใช้วิเคราะห์บุคลิกภาพ การรับรู้ อารมณ์ และพฤติกรรมของคน 

 4) จิตวิทยาสังคมน ามาใช้วิเคราะห์ทัศนคติและระบบของการผลิตผลิตภัณฑ์หรือบริการ 

 5) เศรษฐศาสตร์ น ามาใช้วิเคราะห์การตลาดและระบบของการผลิตผลิตภัณฑ์หรือบริการ 

 6) รัฐศาสตร์ น ามาใช้เพ่ือวิเคราะห์สถาบันและกระบวนการของรัฐบาล นโยบายสาธารณะ และ
การเมือง 

 1.2 ประเภทของทฤษฎีองค์กำร 

 1. กลุ่มนักปฏิบัตินิยม ได้แก่ หลักองค์การที่เกิดจากผู้มีประสบการณ์จากการปฏิบัติงานแล้วน ามา
เขียนและสร้างเป็นทฤษฎีเพ่ือใช้ในการบริหารงาน 

 2. กลุ่มนักวิชาการนิยม ได้แก่ กลุ่มผู้สนใจในการบริหารงานเฉพาะส่วนที่เป็นศาสตร์ ใช้วิธีทาง
วิทยาศาสตร์ในการวิเคราะห์ เน้นสร้างทฤษฎีให้คนน าไปใช้ในการบริหารงาน 

 ทฤษฎีองค์กำรสำมำรถแบ่งแยกระดับต่ำงๆ ดังนี้ 

 พิจารณาจากหัวข้อว่าศึกษาเรื่องอะไร (What is studies) ซึ่งเปน็การศึกษาในหัวข้อต่อไปนี้ 

 1) ทฤษฎีเกี่ยวข้องกับพฤติกรรมของปัจเจกบุคคลและกลุ่ม 



 2) ทฤษฎีเกี่ยวกับโครงสร้างองค์การ 

 3) ทฤษฎีเกี่ยวกับกระบวนการขององค์การ (เช่นการติดต่อสื่อสารและการตัดสินใจ) 

 4) ทฤษฎีเกี่ยวกับองค์การในระดับโลกาภิวัฒน์ 

 พิจารณาจากรูปแบบของการอธิบาย (how it is studied) 

 1) อธิบายองค์การโดยการวิเคราะห์ระบบ 

 2) อธิบายองค์การโดยเศรษฐศาสตร์การเมือง 

 พิจารณาจากความมุ่งหมาย (Why they are studied) 

 1) ศึกษาทฤษฎีองค์การเพื่อสร้างองค์ความรู้ 

 2) ศึกษาทฤษฎีองค์การเพื่อน าไปใช้ในองค์การ 

 ประโยชน์ของทฤษฎีองค์กำร 

 1) ช่วยเพิ่มประสิทธิภาพของงาน 

 2) ช่วยผู้บริหารในการวิเคราะห์งาน เพ่ือปรับปรุงงานให้ดีขึน 

 3) ช่วยในการวิจัยปัญหาขององค์การเพื่อความก้าวหน้า 

 4) สามารถตอบสนองความต้องการของสังคมที่แท้จริงได้ 

 5) ปรับตัวได้และทันสมัยกับโลกที่ก าลังพัฒนา 

 ดังนั้นจากความหมายของทฤษฏีองค์การดังกล่าวข้างต้น มีความเห็นสรุปได้ว่าทฤษฎีองค์การหมายถึง
ทฤษฎีองค์การนั้นเป็นหลักการศึกษาถึงโครงสร้าง และการออกแบบองค์การ โดยองค์การถูกจัดตั้งขึ้นมา การ
สร้างองค์การที่จะก่อให้เกิดประสิทธิผลและประสิทธิภาพแก่องค์การ 

2. วิวัฒนำกำรของทฤษฎีองค์กำรและกำรจัดกำร 

 วิวัฒนาการของทฤษฎีองค์การและการจัดการนั้นจะเห็นได้ว่าทฤษฎีองค์การสมัยดั้งเดิมนั้นเป็น
แนวความคิดที่นักวิชาการเสนอขึ้นมาจากประสบการณ์และการทดลองวิจัย ซึ่งทฤษฎีจะน ามาเป็นแนวปฏิบัติ
เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายตามวัตถุประสงค์ท่ีได้ตั้งไว้ แนวคิดหรือทฤษฎีต่างๆ ได้รับการพัฒนามาการเปลี่ยนแปลง
ของสังคม ซึ่งทฤษฎีองค์การสมัยดั้งเดิมจะเน้นในเรื่องรูปแบบโครงสร้างและการก าหนดกฎเกณฑ์ต่างๆ โดยจะ
มุ่งถึงผลงาน แต่ไม่สนใจความรู้สึกนึกคิดของบุคคล ทฤษฎีองค์การสมัยดั้ งเดิมที่มีชื่อเสียงและในปัจจุบันยังมี
การน ามาใช้อยู่คือทฤษฎีการจัดองค์การแบบราชการของแมกซ์ เวเบอร์ ต่อมาจะเป็นทฤษฎีองค์ การด้าน
พฤติกรรมศาสตร์โดยมีการน ามาประยุกต์ใช้ในการจัดองค์การ โดยมีความเชื่อว่าองค์การเสมือนสิ่งมีชีวิต 
ต้องการมีเจริญเติบโต มีสุขภาพไม่ดีเป็นบางครั้งและที่ส าคัญต้องมีการพัฒนาองค์การให้เจริญเติบโตและมั่นคง
ตลอดไป ส่วนทฤษฎีต่อมาเป็นทฤษฎีองค์การสมัยใหม่เน้นทางด้านจิตวิทยา ค านึงถึงบุคคลและกลุ่มงานเพ่ิม



เข้าไป ซึ่งในปัจจุบันทฤษฎีองค์การจะอยู่ในรูปแบบของระบบนั่นคือองค์การเป็นระบบหนึ่งที่ประกอบด้วย 
ปัจจัยน าเข้า (Input) กระบวนการ (Process) ผลผลิต (Output ) ข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) สิ่งแวดล้อม 
(Environment) 

 ทฤษฎีองค์การและการจัดการมีวิวัฒนาการดังนี้ (Moran, 1989:41-48) 

 2.1 ยุคกำรบริหำรงำนแบบวิทยำศำสตร์ (scientific management)  

 องค์การมีลักษณะเป็นจักรกล (Machine model) เน้นการออกค าสั่ง มีการวางแผน บันทึกรายงาน 
เขียนนโยบาย เน้นความชานาญเฉพาะด้านก าหนดให้มีขนาดของความควบคุม (span of control) ประมาณ 
6 คน เมื่อผู้บริหารออกค าสั่งได้ผล ผู้บริหารเริ่มมอบอ านาจหน้าให้แก่ผู้ใต้บังคับบัญชา และลดขนาดของการ
ควบคุม อย่างไรก็ตามผู้บริหารไม่สามารถออกค าสั่งได้เสมอไป เพราะผู้ปฏิบัติงานและสหภาพแรงงานแบบ
วิทยาศาสตร์ ยังขาดเครื่องมือที่จะจัดการกับการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ปลายทศวรรษ 1930 นักวิชาการ
และนักปฏิบัติเริ่มเขียนงานกระตุ้นให้อุตสาหกรรมมีอยู่กับและเปลี่ยนแปลง รวมทั้งยกเลิกหลักการบางอย่าง
ของส านักการบริหารวิทยาศาสตร์ 

 2.2 ยุคมนุษย์สัมพันธ์ (human relations) 

 Bamard (1938) ได้เสนอว่าองค์การเป็นระบบของความ ร่วมมือ ในองค์การประกอบด้วยกลุ่ มตาม
ธรรมชาติ มีการติดสื่อสารจากระดับล่างขึ้นสูระดับบน อ านาจหน้าที่จากระดับล่างเริ่มมีมากกว่าอ านาจหน้าที่
จากระดับบน มีผู้น าท าหน้าที่ประสานงาน เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีอย่างรวดเร็ว สภาพแวดล้อมของ
องค์การมีความวุ่นวาย ดังนั้นโครงสร้างขององค์การจะมีลักษณะชั่วคราวและมีกระจายอ านาจ ในยุคมนุษย์
สัมพันธ์จะเน้นค าตอบต่อไปนี้ 1) ความเป็นอิสระ 2) การเปลี่ยนเปลี่ยนแปลง 3) ความเป็นมนุษย์ 4) ความคิด
สร้างสรรค์ และ 5) ความเป็นประชาธิปไตย เป็นต้น 

 2.3 ยุคระบบรำชกำร (bureaucracy) 

 Max Weber ได้เสนอประสิทธิภาพของระบบราชการผู้บริหารพึงพอใจต่อระบบราชการ ซึ่งมีลักษณะ
ดังต่อไปนี้ 1) การติดต่อสื่อที่ชัดเจน 2) อ านาจหน้าที่และความรับผิดชอบที่ชัดเจน และ 3) การใช้กฎระเบียบ
ข้อบังคับ เป็นต้น 

 2.4 อ ำนำจ ควำมขัดแย้ง และกำรตัดสินใจ (power, conflict and decisions) 

 นักรัฐศาสตร์ ได้สนใจศึกษาเรื่องอ านาจและความขัดแย้ง โดยพิจารณาว่าอ านาจและความขัดแย้ง 
เป็นประเด็นที่จะน ามาวิเคราะห์องค์การ นอกจากนี้ในงานวิจัยของ Herbert Simon และ James March ได้
ศึกษาในเรื่องการตัดสินใจของคนซึ่งมีข้อจ ากัดในด้านต่างๆ เช่น ขาดสารสนเทศ ข้อจ ากัดด้านเวลา ข้อจ ากัด
ในเรื่องการให้เหตุผล ท าให้ยอมรับทางเลือกที่พอใจมากกว่าทางเลือกท่ีดีที่สุด 

 2.5 คุณสมบัติของเทคโนโลยี (technological qualification) 



 หลังจากนักรัฐศาสตร์ได้น าเสนอเรื่องอ านาจ ความขัดยัง และการตัดสินใจแล้ว ต่อมา Tavistock 
Group ได้สนใจศึกษาเรื่องระบบสังคมเทคนิค (sociotechnical systems) โดยพิจารณาประเด็นทั้งทางสังคม 
และประเด็นทางเทคนิค 

 2.6 เป้ำหมำย สภำพแวดล้อม ระบบ  

 ในยุคนี้ทฤษฎีองค์การให้ความสนใจเรื่องเป้าหมายองค์การ และสภาพแวดล้อม ทั้งนี้เป้าหมาย
องค์การ สามารถเปลี่ยนได้ เป้าหมายต่างๆอาจขัดแย้งกัน นอกจากนี้ นักทฤษฎีองค์การได้ศึกษาอิทธิพลของ
สภาพแวดล้อมที่มีผลต่อองค์การและพิจารณาว่าองค์การเป็นระบบ (systems) โดยเฉพาะเป็นระบบเปิด 
(open systems) ซึ่งส่วนประกอบต่างๆ ขององค์การมีความสัมพันธ์ต่อกัน นักทฤษฎีองค์การได้เสนอทฤษฎี
ปัจจัยสถานการณ์ (contingency theory) หมายถึงการออกแบบองค์การขึ้นอยู่กับสถานการณ์ขององค์การ 

 ดังนั้นจะเห็นได้ว่าจากทฤษฎีองค์การดังกล่าวข้างต้น มีความเห็นสรุปได้ว่า ทฤษฎีองค์การนั้นเป็นหลัก
การศึกษาถึงโครงสร้างและการออกแบบองค์การ โดยองค์การถูกจัดตั้งขึ้นมา การสร้างองค์การที่จะก่อให้เกิด
ประสิทธิผลและประสิทธิภาพแก่องค์การ โดยจะมุ่งเน้นโครงสร้างองค์การที่เป็นทางการและการบรรลุ
วัตถุประสงค์เฉพาะที่ก าหนดไว้เป็นหลักเน้นมนุษยสัมพันธ์ และให้ความส าคัญกับการพิจารณาถึงลักษณะของ
ระบบต่างๆ ภายในองค์การที่มีความสัมพันธ์กันและสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมขององค์การนั้นๆ 

 

3. แนวคิดทฤษฎีองค์กำรในยุคต่ำงๆ  

 ทฤษฎีองค์การ (Organization Theories) เป็นการสร้างองค์ความรู้ ขึ้นเพ่ือการวิจัยทางสังคม โดยที่
ทฤษฎีองค์การจะมีลักษณะเป็นเรื่องทั่วไปและมีระดับความเป็นนามธรรมสูงเพราะผู้สร้างทฤษฎีองค์การจะใช้
องค์ความรู้ในแง่ของแนวคิดที่เป็นการวิเคราะห์และประสงค์จะใช้กับระบบกายภาพและสังคมด้วย ส่วนใหญ่
อยู่ในวิชาฟิสิกส์ คณิตศาสตร์ ทฤษฎีการตัดสินใจกล่าวได้ว่าทฤษฎีองค์การมององค์การในฐานะเป็นสิ่งที่มนุษย์
สร้างขึ้นโดยใช้หลักเหตุผล แนวความคิดเกี่ยวกับทฤษฎีองค์การ นับตั้งแต่ปี ค.ศ. 1880 เป็นต้นมา ได้มี
แนวความคิดทางทฤษฎีองค์การเกิดขึ้นมากมาย นักวิชาการด้านการบริหารได้แบ่งแนวความคิดออกเป็นหลาย 
แบบ หลายส านัก และหลายระดับ แล้วแต่จะมองในแง่ใด ขึ้นอยู่กับผู้มองและวัตถุประสงค์ที่น าไปใช้ ซึ่ง
แนวความคิดท่ีส าคัญๆ สรุปได้ดังนี้ 

 3.1 แนวคิดทฤษฎีองค์กำรสมัยดั้งเดิม (Classical Theory) 

 แนวความคิดในยุคนี้เกิดขึ้นเมื่อราวปี 1880-1930 ในยุคนี้ถือได้ว่าเป็นยุคทองของแนวความคิด
ทางการบริหาร นักวิชาการพยายามแสวงหาแนวทางในการบริหารงานขององค์การ และหลักการบริหารที่จะ
ก่อให้เกิดประสิทธิภาพในการท างาน แนวความคิดในยุคนี้ประกอบด้วยแนวคิดและทฤษฎีหลายแนวคิดด้วยกัน 
ซึ่งแต่ละแนวความคิดก็จะมีหลายระเอียดและข้อมูลสมมติฐานของตนเองแตกต่างกันออกไป แนวความคิดที่
เป็นที่แพร่หลายและยอมรับกันอย่างกว้างขวางในยุคนี้ ได้แก่ แนวความคิดวิทยาศาสตร์การจัดการ (Scientific 
Management) ของ Frederick W. Taylor แนวความคิดระบบราชการของ Max Weber แนวความคิด
หลักการบริหารของ Lyndall F.Urwick และ L.Gulick และแนวความคิดในเรื่องการออกแบบงานและ
การศึกษาการเคลื่อนไหวและเวลาในการท างาน (Time and Motion Studies) ของ Lillian and Frank 



Gilbreth เป็นต้น ซึ่งแนวคิดยุคดั้งเดิมแบ่งเป็น 3 ทฤษฎี คือ (1) ทฤษฎีการบริหารที่มีหลักเกณฑ์ (Scientific 
Management)  (2) ทฤษฎีการบริหาร (Administrative Theory) (3) ทฤษฎีระบบราชการ (Bureaucratic 
Theory)  โดยแต่ละแนวคิดจะมีรายละเอียดสรุปได้ดังนี้  
 

 แนวควำมคิดวิทยำศำสตร์กำรจัดกำรของ Fredrick W. Taylor 
 แนวความคิดวิทยาศาสตร์การจัดการถือเป็นจุดเริ่มต้นของการศึกษาของการศึกษาการบริหารในยุค
ใหม่ ซึ่งท าการศึกษาการบริหารกันอย่างจริงจังแทนที่จะปล่อยให้การบริหารเป็นเรื่องของศาสตร์ที่ปล่อยให้การ
ด าเนินกิจกรรมต่างๆเป็นไปตามยถากรรม Frederick W. Taylor เป็นวิศวกรชาวอเมริกันที่พัฒนาทฤษฎีจาก
ประสบการณ์ท างานในหลายบริษัท และเห็นว่าการบริหารงานของโรงงานมีความบกพร่องหลายประการเช่น 
ผู้จัดการไม่มีแนวคิดที่ชัดเจนเกี่ยวกับความรับผิดชอบระหว่างคนงานกับฝ่ายจัดการ , ไม่มีมาตรฐานการท างาน
ที่มีประสิทธิภาพ , ไม่มีสิ่งจูงใจเพ่ือปรับปรุงงานให้ดีขึ้น, มีการกวดขันเข้มงวดเกินไป และ การตัดสินใจของ
ฝ่ายจัดการอาศัยสามัญส านึกและประสบการณ์แก้ปัญหาเฉพาะหน้า เป็นต้น  Taylor ถือเป็นบิดาของ
วิทยาศาสตร์การจัดการ (Scientific Management) ซ่ึงเป็นการเริ่มการบริหารสมัยใหม่ Taylor เสนอ
แนวความคิดวิทยาศาสตร์การจัดการ โดยการน าหลักการทางวิทยาศาสตร์มาใช้ในการบริหาร ศึกษาการ
ท างานของคนในเหมือง และเห็นว่าการท างานแบบเดิมไม่ใช่วิธีการที่มีประสิทธิภาพ เพราะปล่อยให้
ผู้ปฏิบัติงานท างานตามความเคยชิน ผู้ปฏิบัติงานจะท างานตามความถนัดของตนเอง (rule of thumb) 
Taylor เห็นว่า การท างานตามแบบเดิมนั้นผู้ปฏิบัติงานจะท างานไม่เต็มที่ เนื่องจากกลัวว่าหากท างานอย่าง
เต็มความสามมารถแล้วจะผลิตสิ่งของได้จ านวนมาก และนายจ้างอาจจะลดคนงานเพ่ือประหยัดต้นทุนจึงเกิด
การอู้งานขึ้น  (soldiering) ลักษณะการอู้งานจะท ากันเป็นทีมหรือท าอย่างเป็นระบบ (systematic 
soldiering) กล่าวคือ พนักงานทุกคนร่วมใจกันอู้งานและพยายามรักษามาตรฐานการท างานของทีมไว้ การจะ
พัฒนาและปรับปรุงการท างานนั้น Taylor เสนอให้ใช้การสังเกตวิธีปฏิบัติงานและเวลาการท างานของ
พนักงาน หลักการบริหารที่ Taylor เสนอประกอบด้วย (John Sheldrake , 1996,p.13-27) 
 1. การใช้หลักวิทยาศาสตร์การจัดการในการหาวิธีการท างานแทนการท างานตามความเคยชินของ
พนักงาน ซึ่งจะท าให้องค์กรการสามารถสร้างวิธีการท างานที่ดีที่สุดหรือ One best way ในการท างาน การ
หาวิธีการท างานที่ดีที่สุดนี้เป็นหน้าที่ของผู้บริหาร 
 2. การคัดเลือกคนงานที่มีความสามารถสูงสุด (Selection) เป็นการคัดเลือกตามหลักเหตุผลและใช้
หลักวิทยาศาสตร์ โดยเลือกคนที่เหมาะสมกับงาน เนื่องจากแต่ละบุคคลมีความแตกต่างกัน การคัดเลือกบุคคล
ที่เหมาะสมกบังานจึงเป็นสิ่งที่จะช่วยให้การท างานมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
 3. การฝึกอบรมให้คนงานท างานได้อย่างถูกวิธี (Training) การฝึกฝนพนักงานให้สามารถท างานตาม
หลักวิทยาศาสตร์ได้ โดยไม่ปล่อยให้การท างานเป็นไปตามความเคยชินของพนักงาน 
 4. การหาสิ่งจูงใจให้เกิดก าลังใจในการท างาน (Motivation) สร้างความร่วมมือระหว่างผู้บริหารและ
ผู้ปฏิบัติงานเพ่ือให้การท างานบรรลุเป้าหมาย โดยเน้นการแบ่งหน้าที่และความรับผิดชอบระหว่างผู้บริหารและ
พนักงาน ผู้บริหารมีหน้าที่คิดและวางแผน ในขณะที่พนักงานมีหน้าที่ในการปฏิบัติ 
 นอกจากการเสนอในเรื่องการแสวงหาวิธีการท างานที่ดีที่สุด Taylor ยังได้เสนอให้ใช้ระบบการจ่าย
ค่าตอบแทนโดยน าระบบการให้รางวัลมาใช้ กล่าวคือ หากผู้ปฏิบัติงานท างานได้เกินกว่ามาตรฐานที่ก าหนดไว้
จะได้รับค่าจ้างในอัตราที่เพ่ิมข้ึนซึ่งจะเป็นแรงจูงใจในการท างาน Taylor เห็นว่าการใช้วิทยาศาสตร์การจัดการ
นี้จะช่วยให้เกิดประโยชน์แก่ทั้งผู้ปฏิบัติงานและเจ้าของกิจการคือ ผู้ปฏิบัติงานท างานได้ผลผลิตมากขึ้นหรือมี
ประสิทธิภาพในการท างานมากขึ้นจะท าให้องค์กรมีรายได้มากกว่าเดิม ในขณะที่ผู้ปฏิบัติงานเองก็จะได้



ค่าตอบแทนจาการท างานมากขึ้นเช่นกัน สถานการณ์ในลักษณะนี้จึงเป็นสถานการณ์ที่ทั้งสองฝ่ายต่างได้
ประโยชน์  

 Taylor มีความเห็นว่า การน าวิทยาศาสตร์การจัดการมาใช้นี้จะต้องมีการเปลี่ยนแปลงวิธีคิดของ
ผู้เกี่ยวข้องในองค์การก่อน หากบุคคลที่เกี่ยวข้องยังคงคิดแบบเก่า การใช้วิทยาศาสตร์การจัดการจะเกิดขึ้ นได้
ยาก ซึ่งลักษณะของการเปลี่ยนแปลงวิธีคิดในการท างานนี้เอง Taylor กล่าวว่า วิทยาศาสตร์การจัดการเป็น
การปฏิวัติทางด้านจิตใจ (mental revolution) ( Frederick Taylor, 2000, p.1) 
 การศึกษาของ Taylor ได้รับการโต้แย้งจากนักวิชาการในยุคถัดมาอย่างมากว่าไม่ได้ให้ความส าคัญกับ
คน และมองคนในฐานะที่เป็นเครื่องมือ หรือปัจจัยทางการบริหารประการหนึ่งเท่านั้น นอกจาก Frederick 
Taylor แล้วในกลุ่มวิทยาศาสตร์การจัดการ (Scientific Management) ยังมีแนวความคิดของวิชาการอีก
หลายคนที่มีผลในการแสวงหาวิธีการท างานในองค์การ 
 
 แนวควำมคิดของ Henry Gantt 
 เป็นอีกแนวความคิดหนึ่งในกลุ่มวิทยาศาสตร์การจัดการ Henry Gantt เสนอแนวความคิดในการจัด
ทาผังควบคุมการท างานที่เรียกว่า Gantt Chart ซึ่งจะระบุกิจกรรมที่ต้องด าเนินการและระยะเวลาที่ต้อง
ด าเนินการ ตลอดจนทรัพยากรและผู้ที่จะปฏิบัติในกิจกรรมดังกล่าว ผังควบคุมการทางานของ Gantt เป็น
เครื่องมือที่ใช้ในการควบคุมและติดตามการท างานในองค์การได้เป็นอย่างดี เทคนิคดังกล่าวนี้ต่อมาได้พัฒนา
เป็นเทคนิคในการติดตามและวิเคราะห์เส้นทางการท างานที่เรียกว่า PERT (Program Evaluation Review 
Technique) และ CPM (Critical Path Method) ซึ่งใช้ในการค านวณระยะเวลาในการท างานและช่วงเวลา
วิกฤติในการท างาน นอกจากนี้ยังศึกษาความคิดมนุษยนิยมในการปฏิบัติต่อคนงานและการจ่ายค่าจ้าง การ
สอนและการฝึกอบรมคนงาน การสร้างนิสัยในการท างาน และการจดัการด้านการบริหาร 
 
 แนวควำมคิดของ Frank and Lillian Gilbreths 
 ซึ่งใช้ Time and Motion Study ในการศึกษาการท างานของพนักงานในองค์การ ทั้งสองพัฒนา
วิธีการท างานโดยสังเกตการณ์การท างานของพนักงานผู้ปฏิบัติงาน บันทึกการเคลื่อนไหวท่าทางในการท างาน
และจับเวลาการท างานของพนักงานในแต่ละท่าการเคลื่อนไหวเพ่ือหาวิธีการท างานที่ดีที่สุด Frank and 
Lillian เชื่อว่า วิธีการท างานที่ดีที่สุดมีอยู่เพียงวิธีเดียว การศึกษาของ Frank and Lillian Gilbreths จะใช้
นาฬิกาจับเวลาเป็นเครื่องมือส าคัญในการศึกษา การศึกษาการเคลื่อนไหวและเวลา (Time – and – motion 
study) หรือเรียกว่า การศึกษาการท างาน (Work study) เป็นการศึกษาการเคลื่อนที่ของพนักงานรอบๆ 
บริเวณที่ปฏิบัติงาน และความสัมพันธ์กันระหว่างพนักงานกับเครื่องมือเครื่องใช้ หรือความสัมพันธ์กันระหว่าง
พนักงานกับพนักงานในการปฏิบัติงานแบบกลุ่ม การพิจารณาการเคลื่อนที่ของพนักงาน และวัสดุโดยกว้างๆ 
จะเกี่ยวข้องกับการพยายามที่จะใช้ลักษณะงาน และเครื่องจักรที่มีอยู่แล้วให้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น โดยก าจัด
เวลาว่างของงานออกไปให้มากท่ีสุด ขจัดการเคลื่อนที่ที่ไม่จ าเป็น หรือที่ใช้เวลามากออกไป และพิจารณาความ
เหนื่อยล้าของพนักงานเป็นหลัก การค้นคว้าที่ส าคัญของทั้งสองคน ได้แก่ การปรับปรุงวิธีการก่ออิฐโดยการ
ก าหนดท่าการเคลื่อนไหวร่างกายให้เหมาะสมโดยลดท่าการเคลื่อนไหวลง การวางเครื่องมือและอุปกรณ์ที่ใช่ใน
การท างานให้อยู่ในที่ที่เหมาะสม และออกแบบอุปกรณ์ต่างๆที่จะช่วยให้สามารถท างานได้ดีขึ้น วิธีการดังกล่าว
ท าให้สามารถก่ออิฐได้มากขึ้นกว่าเดิมเกือบสามเท่าตัว (สามารถก่ออิฐได้ 350 ชิ้นต่อชั่วโมงจากเดิมที่ท าได้
เพียง 120 ชิ้น ) วิธีการของ Gilbreths นี้มีการเรียกชื่อว่า THERBLIGS โดยน านามสกุลของทั้งสองมาเขียน
กลับเป็นชื่อเรียกการศึกษาการเคลื่อนไหวท่วงท่าในการท างานแล้ว Gilbreths ยังเสนอแผนผังกระบวนการใน



การท างานอีกด้วย เป็นหลักการของการบริหารจัดการด้านคุณภาพ และการปรับปรุงอย่างต่อเนื่องที่มีอยู่แทบ
ทุกระบบงานที่ใช้อยู่ในปัจจุบัน เช่น TQM, QCC, Six Sigma หรือ ISO 9000 วิธีการ THERBLIGS เป็นวิธีการ
ท างานที่รวดเร็วขึ้น เริ่มที่การแบ่งขั้นตอนการท างานออกเป็นส่วนๆ และก าจัดขั้นตอนที่ไม่จ าเป็นที่ท าให้เสีย
ทั้งแรงงาน และเวลาออกไป ซึ่งการท าเช่นนี้จะเป็นผลดีต่อผู้ปฏิบัติงาน เพราะงานจะสบายขึ้น THERBLIGS 
คือ การปฏิบัติงานโดยรวมของงานอย่างหนึ่ง ก็คือการประกอบรวมกันของประเภทของการเคลื่อนไหว
องค์ประกอบพ้ืนฐาน ซึ่ง Gilbreth ได้ก าหนดขั้นตอนการท างานไว้ 18 ขั้น เพ่ือให้ผู้สนใจได้ใช้เป็นจุดเริ่มต้นใน
การพัฒนางานโดยสัญลักษณ์นั้นแยกตามประเภทตามจุดประสงค์ของการเคลื่อนไหว ดังนั้นจะต้องเลือก 
THERBLIGS ให้ถูกต้องโดยค านึงถึงว่าการเคลื่อนไหวนั้นด าเนินการไปเพ่ืออะไร 
 
 แนวคิดของ Harrington Emerson 
 ในช่วงปี ค.ศ. 1853-1931 Harrington Emerson วิศวกรชาวอเมริกา ท างานในอุตสาหกรรม และ
บริหารองค์การ มีแนวคิดคือได้น าเอาวิธีการจัดการแบบวิทยาศาสตร์มาบริหารงานในองค์การ การบริหารแบบ
วิทยาศาสตร์คือ จะต้องมีการค้นพบและทดลองเป็นอย่างดีว่าวิธีการนั้นได้ผลจริง เมื่อประเมินผลแล้วสามารถ
บอกได้ว่า อะไรที่เกิดขึ้น เกิดขึ้นได้อย่างไร เกิดขึ้นเมื่อไหร่ แล้วน าเอาข้อมูลเหล่านั้นมาก าหนดเป็นหลักการ
บริหาร ใช้เพ่ือปรับปรุงกับการจัดการกับประสิทธิภาพของคน โครงสร้าง และเป้าหมายขององค์การ เพ่ือ
ผลตอบแทนที่สมเหตุสมผล 
 องค์ประกอบของแนวคิดนี้ The Twelve Principles of Efficiency ได้กล่าวถึงหลักประสิทธิภาพ
การบริหารงานขององค์กร 12 ประการที่ส าคัญดังนี ้
 1. ก าหนดเป้าหมายให้ชัดเจน (Clearly defined ideals) 
 2. ใช้หลักเหตุผลทั่วไปพิจารณาจากความเป็นไปได้ของงาน (Common sense)   
 3. ให้ค าแนะน าท่ีดี มีหลักถูกต้องสมบูรณ์  (Competent counsel) 
 4. รักษาระเบียบวินัยในการท างาน (Discipline) 
 5. ปฏิบัติงานด้วยความยุติธรรม  (The fair deal) 
 6. มีข้อมูลพร้อมท างานที่เชื่อถือได ้(Reliable information) 
 7. มีการรายงานผลการท างานเป็นระยะ (Dispatching) 
 8. มีมาตรฐานงานเสร็จตามเวลา (Standards and schedules) 
 9. มีผลงานได้มาตรฐาน  (Standardized conditions) 
 10. มีวิธีด าเนินงานทีเ่ป็นมาตรฐาน (Standardized operations) 
 11. มาตรฐานที่ก าหนดสามารถน าไปปฏิบัติได ้ (Standardized directing) 
 12. ให้รางวัลแก่ผู้ปฏิบัติงานดี มีประสิทธิภาพ (Efficiency reward) 
          ข้อดีของแนวทางการบริหารในทฤษฎีนี้ ได้น าเอาหลักของวิทยาศาสตร์ ซึ่งมีการน ามาทดลองปฏิบั ติ
หลายครั้งแล้ว เมื่อประเมินผลสามารถพิสูจน์ได้ว่ามีประสิทธิภาพเพียงไร โดย Harrington Emerson ได้
น าไปใช้ในการบริหารมากกว่า 200 องค์การ 
 ข้อเสียนั้นแนวคิดนี้จะแบ่งงานออกเป็นย่อยๆ ถือเอาความรวดเร็ว ให้คนท างานเฉพาะอย่าง ถือความ
ช านาญเป็นแนวในการปฏิบัติ ซึ่งอาจต้องสิ้นเปลืองคน โดยในยุดต่อมา ได้มีนักทฤษฎีได้ให้ความเห็นถึงข้อเสีย
ในเรื่องนี้เช่นกัน 
 
 



 แนวควำมคิดหลักกำรบริหำรของ Henri Fayol (Principle of Organization) 
 Henri Fayol เสนอแนวความคิดในการบริหารงานขององค์การ ซึ่งพิจารณาวิธีการท างานขององค์การ
ข้อเสนอแนวทางทฤษฎีของ Henri Fayol ประกอบด้วย องค์ประกอบของการบริหาร (Element of 
management) 5 ประการ ได้แก่ (John Sheldrake, Ibid,p. 53-55) ได้แก่  
 1) การวางแผน (Planning) ซึ่งได้แก่ การก าหนดภาพในอนาคตที่องค์การต้องการจะบรรลุและวิธีการ
ให้ประสบผล การวางแผนจะต้องมีลักษณะที่ส าคัญที่สุดคือ มีความเป็นเอกภาพ (unity) มีความต่อเนื่อง 
(continuity) มีลักษณะยืดหยุ่น (flexible) และมีความกระชับแชัดเจน (Precision) การวางแผนจะมีความ
เกี่ยวข้องกับการคาดการณ์อนาคตขององค์การ 
 2) การจัดองค์การ (Organizing) องค์ประกอบในเรื่องการจัดองค์การ การเป็นการพิจารณาแบ่งงาน
ภายในหน่วยงานว่าใครควรท าอะไรในองค์การ ควรจะประกอบด้วยหน่วยงานย่อยมากน้อยเพียงใด และแต่ละ
หน่วยงานย่อยควรจะท าหน้าที่ใดจึงจะท าให้งานในองค์การบรรลุผล 
 3) การสั่งการ (Command) ได้แก่ การก าหนดหรือการมอบหมายให้ผู้ปฏิบัติงานด าเนินการตามที่
ต้องการได้ ผู้ที่สั่งการจะต้องมีความรู้ในเรื่องของคน สามารถจัดการหรือขจัดผู้ที่ไร้ความสามารถออกไปจาก
องค์การได้ สามารถยกตัวอย่างที่เห็นชัด สามารถสรุปการท างานที่ผ่านมาได้ และไม่หมกมุ่นอยู่กับรายละเอียด
มากนัก มีความสามรถในการเชื่อมโยงงานและบุคคลเข้าด้วยกัน 
 4) การประสานงาน (Co-ordination) เป็นการสร้างความกลมกลืนในการปฏิบัติงานขององค์การให้
ทุกส่วนในองค์การท างานเชื่อมโยงกันเพ่ือให้เกิดเป้าหมายตามที่ต้องการ โดยการเชื่อมโยงกิจกรรมต่างๆ ใน
องค์การเข้าด้วยกันเป็นการสร้างความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันในองค์การ 
 5) การควบคุม (Control) ได้แก่ การตรวจสอบการด าเนินการขององค์การให้เป็นไปตามแผนที่วางไว้ 
การควบคุมจะเป็นหน้าที่ที่มีความเกี่ยวข้องกับการวางแผนอย่างชัดเจน การควบคุมจะมุ่งพิจารณาถึง
ข้อผิดพลาดและจุดอ่อนที่เกิดข้ึนเพ่ือหาแนวทางในการแก้ไขปรับปรุง 
 

 หน้าที่ทางการบริหารทั้งห้าประการนี้รู้จักกันในชื่อ POCCC ซึ่งเป็นสิ่งที่ผู้บริหารต้องด าเนินการเพ่ือให้
เกิดผลตามที่วางไว้ Henri Fayol สรุปกิจกรรมในการบริหารอุตสาหกรรมจะประกอบด้วยกิจกรรมทั้งสิ้น 6 
กลุ่มด้วยกันคือ (วันชัย มีชาติ, 2557 : 35) 
 1) กิจกรรมด้านการผลิต (Technical activities) ซึ่งได้แก่ การผลิต ระบบการผลิตขององค์การ การ
ปรับตัว 
 2) กิจกรรมด้านการค้าหรือการพาณิชย์ (Commercial) ได้แก่ การซื้อ การขาย แลกเปลี่ยน 
 3) กิจกรรมด้านการเงิน (Financial activities) ประกอบด้วย การแสวงหาช่องทางการลงทุน และ
การได้ผลตอบแทนจากการลงทุนมากที่สุด 
 4) กิจกรรมด้านการบัญชี (Accounting activities) ได้แก่ กิจกรรมที่เกี่ยวกับระบบบัญชีการค านวณ
ต้นทุน งบดุล และสถิติต่างๆ ที่ใช้ในองค์การ 
 5) กิจกรรมด้านความมั่นคงปลอดภัย (Security activities) ได้แก่ การป้องกันทรัพย์สินต่างๆ ของ
องค์การ และความปลอดภัยในการท างานของพนักงานในองค์การ 
 6) กิจกรรมด้านการบริหาร (Management activities) ได้แก่ การวางแผน การจัดองค์การ การสั่ง
การ การประสานงาน และการควบคุม 
 
 
 



 หลักการบริหาร Henri Fayol  เสนอหลักการบริหารที่ใช้ในการบริหารงานองค์การไว้ 14 ประการคือ 
(วันชัย มีชาติ, 2557 : 37) 
 1) การแบ่งงานกันท า (Division of work) ได้แก่ การแบ่งงานกันท าตามความช านาญเฉพาะด้าน
เพ่ือให้เกิดผลดีแก่องค์การมากที่สุด 
 2) อ านาจ (Authority) คือสิทธิอ านาจหรืออ านาจที่ชอบธรรมในการสั่งการให้ผู้ปฏิบัติงานกระท า
อย่างใดตามที่ผู้บริหารต้องการ อ านาจจะมีทั้งอ านาจที่เป็นทางการและที่เป็นอ านาจบารมี (personal 
authority) ซึ่งท าให้ผู้อื่นเชื่อฟัง 
 3) ความมีวินัย (Discipline) ได้แก่ การยอมปฏิบัติตามกติกาขององค์การซึ่งจะก าหนดในเรื่องความ
ประพฤติของพนักงาน วิธีปฏิบัติต่างๆ ในองค์การ 
 4) เอกภาพในการบังคับบัญชา (Unity of commend) คือการที่องค์การก าหนดให้ผู้ปฏิบัติงานมี
ผู้บังคับบัญชาเพียงคนเดียว เพ่ือป้องกันความขัดแย้งหรือความสับสนในการสั่งงาน และให้เกิดความชัดเจนว่า
ผู้ปฏิบัติงานจะต้องรับฟังค าสั่งของใคร 
 5) เอกภาพของทิศทาง (Unity of direction) องค์การจะต้องมีทิศทางในการท างานเพ่ือให้บรรลุ
เป้าหมายเดียวกันไม่ว่าจะมีการแบ่งหน่วยงานย่อยมากน้อยเพียงไร หน่วยงานต่างๆ จะต้องด าเนินการเพ่ือให้
เกิดเป้าหมายเดียวกัน 
 6) การยึดผลประโยชน์ขององค์การมากกว่าผลประโยชน์ส่วนบุคคล (Subordination of individual 
interest to general interest) องค์การจะต้องยึดถือประโยชน์ขององค์การส าคัญกว่าผลประโยชน์ส่วนตัว
ของบุคคลหรือของกลุ่มในองค์การ 
 7) การให้การตอบแทน (Remuneration of personnel) ผู้ปฏิบัติงานในองค์การจะต้องได้รับ
ผลตอบแทนจากการท างานที่เป็นธรรม การให้ค่าตอบแทนจากการท างานอาจกระทาได้หลายรูปแบบ เช่น 
จ่ายค่าตอบแทนตามจ านวนผลงานที่ท าได้ (piece rates) จ่ายตามระยะเวลา (time rates) จ่ายค่าตอบแทน
ตามงาน (job rates) เป็นต้น 
 8) หลักการรวมอ านาจ (Centralization) ได้แก่ การรวมอ านาจหรือการกระจายอ านาจในองค์การ 
องค์การจะต้องเลือกรวมหรือกระจายอ านาจให้เหมาะสมกับสถานการณ์ท่ีเกิดขึ้น 
 9) หลักสายการบังคับบัญชา (Scalar chain) ได้แก่ ระดับของการบังคับบัญชา จากระดับสูงลงมาถึง
ระดับล่างจะต้องมีความชัดเจนว่าใครอยู่ในความดูแลควบคุมของใคร สายการบังคับบัญชาจะก าหนดช่อง
ทางการสื่อสารภายในองค์การ และเส้นทางของการใช้อ านาจในองค์การ 
 10) ความมีระเบียบ (Order) คือ ความมีระเบียบในการท างาน การจัดอุปกรณ์ และสิ่งของต่างๆ ให้
อยู่ในที่ที่ควรจะเป็น การเก็บรักษาสิ่งของ เครื่องใช้ และอุปกรณ์ต่างๆ อย่างเหมาะสม 
 11) ความเป็นธรรม (Equity) การบริหารงานในองค์การจะต้องมีความยุติธรรมและเมตตา เพ่ือให้การ
ยอมรับและมีการปฏิบัติตามระเบียบวินัยในองค์การ 
 12) ความม่ันคงในอาชีพ (Stability of tenure of personnel) ผู้ปฏิบัติงานจะต้องมีความรู้สึกมั่นคง
ในอาชีพ มีช่องทางความก้าวหน้าในอาชีพ ซึ่งองค์การจะต้องมีการวางแผนด้านบุคคลในองค์การ 
 13) ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ (Initiative) การสร้างสรรค์จะเป็นเครื่องมือที่จะท าให้การท างานใน
องค์การบรรลุผลส าเร็จ ผู้บริหารจะต้องกระตุ้นและสร้างความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ในหมู่พนักงานองค์การ 
 14) หลักความสามัคคี (Esprit de corps) คือ การที่บุคคลในองค์การร่วมแรงร่วมใจกันท างานเพ่ือให้
เกิดผลตามความต้องการของหน่วยงาน เป็นการสร้างความเป็นทีมงานในการท างานร่วมกันของผู้ปฏิบัติงาน 



 หลักการบริหารทั้ง 14 ประการนี้เป็นหลักการที่จะน าไปใช้ในการบริหารงานในองค์การต่างๆ มี
ลักษณะเป็นหลักสากล 
 
 
 

4. สรุปท้ำยบท 

  
 
5. แบบฝึกหัดท้ำยบท 
 1. นักวิชาการได้ให้ความหมายของการจัดองค์การไว้อย่างไรบ้าง จงอภิปราย 
 2. การจัดแผนภูมิองค์การสามารถท าได้อย่างไรบ้าง 
 3. โครงสร้างแบบงานหลัก (Line Organization) สามารถน าไปประยุกต์ใช้กับการจัดองค์การแบบใด 
 4. การจัดองค์การในยุคปัจจุบันควรยึกหลักการแบบใด 
 5. ผู้จัดการที่ดคีวรมีบทบาทอย่างไรในองค์การ 
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บทท่ี 7 บทน ำ 

วัตถุประสงค์ประจ ำบท 

1. เพ่ือให้เข้าใจถึงความหมายความส าคัญของวัฒนธรรมองค์การ 

2. เพ่ือให้เข้าใจถึงแนวคิดของวัฒนธรรมองค์การ 

3. เพ่ือน าวัฒนธรรมองค์การไปประยุกต์ใช้ได้อย่างเหมาะสม 

สื่อกำรเรียนกำรสอน    กำรวัดผลและประเมินผล  

1. เอกสารประกอบการสอน  1. ฟังการอภิปราย รายงานและซักถาม 

2. PowerPoint    2. แสดงความคิดเห็น วิเคราะห์วิจารณ์ 

3. การบรรยายในชั้นเรียน   3. ตรวจแบบฝึกหัดท้ายบท 

 

1. บทน ำและควำมหมำย 

 
ควำมหมำยและควำมส ำคัญของวัฒนธรรมในองค์กำร 
 
วัฒนธรรมองค์การ เป็นวิถีชีวิตที่คนกลุ่มใดกลุ่มหนึ่งยึดถือปฏิบัติสืบต่อกันมา ซึ่งจะกลายเป็นนิสัยและความ
เคยชิน และกลายเป็นขนบธรรมเนียมประเพณี วิถีประพฤติปฏิบัติ ความเชื่อ ค่านิยม รวมทั้งภาษาวัตถุสิ่งของ
ต่าง ๆ วัฒนธรรมท าให้คนรวมตัวกันเป็นสังคม มีการอยู่ร่วมกันอย่างมีระเบียบ ผลของวัฒนธรรมจะออกมาใน
รูปจริยธรรม ตลอดจนค่านิยมที่ใช้ในการตัดสินใจหรือวินิจฉัยสั่งการ จริยธรรมองค์การถือเป็นส่วนส าคัญท่ีจะ
ท าให้การด าเนินงานขององค์การก้าวหน้าและส่งผลให้องค์การได้รับความเชื่อถือจากสังคม ดังนั้นองค์การทุก
ประเภทจึงจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องน าจริยธรรมมาใช้ในการบริหารและแก้ไขปัญหาองค์การอย่างถูกวิธีเพ่ือให้
ได้รับความเชื่อถือ ภาพพจน์ที่ดี อันน ามาซึ่งชื่อเสียง เกียรติยศและความก้าวหน้าในระยะยาวขององค์การ 
 ในองค์การทั้งหลายซึ่งเกิดจากการรวมกลุม่ของคนอย่างมีระเบียบนัน้ ถ้าเรามองที่ปัจเจกบุคคลจะเหน็ว่า บุคคลจะ
กระท าการไปสูเ่ป้าหมายใด ๆ ไดน้ั้น เขาอาศัยศูนย์รวมของใจหรือจิตใจเป็นตัวน าดังท่ีมักกล่าวกันว่า “ส าเร็จด้วยใจ”   เมื่อ
ปัจเจกบุคคลมารวมกันในองค์การมีจิตใจมากมายแตกต่างกันไป สิ่งที่จะผูกความแตกต่างของจิตใจเหล่านี้ให้อยู่ด้วยกันได้และ
ท างานไปในทิศทางเดียวกันได้ หรอืมีค่านิยมในเรื่องต่าง ๆ โดยเฉพาะค่านิยมที่เกีย่วกับงานในหน่วยงานที่ตนเองมีวิถีชีวิตอยู่
สอดคล้องกันได้ สิ่ง ๆ น้ันก็คือ “วัฒนธรรม” ในองค์การ การศึกษาวัฒนธรรมในองค์การได้รับความสนใจมากข้ึนในปัจจุบัน 
เมื่อการเปลี่ยนแปลงของสังคมมผีลกระทบต่อองค์การ โดยเฉพาะในด้านเทคโนโลยี เทคโนโลยีสามารถท าให้งานง่ายขึ้นและ
ท าให้การท างานในยุคข้อมูลข่าวสารหรือยุคโลกาภิวัฒน์สามารถจดัขนาดองค์การให้เล็กลง มีการกระจายอ านาจออกไป
ให้บริการอย่างกว้างขวางเฉพาะพืน้ท่ี เฉพาะราย เฉพาะด้าน จนกลุม่คนเหล่านี้มีเป้าหมายเฉพาะของกลุ่ม เช่น กลุ่มนติิกร 
กลุ่มบัญชี กลุม่บริหารงานบุคคล และกลุม่อื่น ๆ  กลุ่มเหล่านี้อาจมช่ืีอเป็นแผนก ฝ่าย กอง กรม หรือกระทรวงก็ได้ อยา่งไรกด็ี
จะมีสายโยงใยคือ วัฒนธรรมในการท างาน เป็นศูนย์รวมของจิตใจจากองค์การต่าง ๆ เพื่อให้องค์การสามารถท างานมุ่งไปสู่
ทิศทางเดียวกันได้ 
 



ควำมหมำยของวัฒนธรรมในองค์กำร 
 กอร์ดอน (Gordon. 1999: 342) กล่าวว่าวัฒนธรรมองค์การคือสิ่งที่อธิบายสภาพแวดล้อมภายใน
องค์การที่รวมเอาข้อสมมุติ ความเชื่อ และค่านิยมที่สมาชิกขององค์การมีร่วมกันและใช้เป็นแนวทางในการ
ปฏิบัติงานเพื่อมีปฏิสัมพันธ์กับโครงสร้างอย่างเป็นทางการในการก าหนดรูปแบบพฤติกรรม  
 วิรัช สงวนวงศ์วำน (2547: 20) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์การคือค่านิยมและความเชื่อที่มีร่วมกันอย่าง
เป็นระบบที่เกิดข้ึนในองค์การ และใช้เป็นแนวทางในการก าหนดพฤติกรรมของคนในองค์การนั้น วัฒนธรรม
องค์การจึงเป็นเสมือน “บุคลิกภาพ” หรือ “จิตวิญญาณ” ขององค์การ  
 สุนทร วงศ์ไวศยวรรณ (2540: 11) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์การ หมายถึง สิ่งต่างๆ อันประกอบด้วย
สิ่งประดิษฐ์ แบบแผนพฤติกรรม บรรทัดฐาน ความเชื่อ ค่านิยม อุดมการณ์ ความเข้าใจและข้อสมมุติพ้ืนฐาน
ของคนจ านวนหนึ่งหรือส่วนใหญ่ภายในองค์การ  
 พร ภิเศก (2546: 27) สรุปไว้ว่าวัฒนธรรมองค์การ คือ กลมุของคานิยมรวมที่ไดรับการยอมรับในกลุ่ม 
มีอิทธิพลตอพฤติกรรมของสมาชิก และชวยใหสมาชิกในองคการเขาใจวาการปฏิบัติใดที่ไดรับการพิจารณาวา
ยอมรับได เกิดแนวการปฏิบัติที่สืบตอกันมา อีกท้ังคานิยมเหลานี้มักจะถูกถ่ายทอดผ่านทางเรื่องราว และสื่อ
ทางสัญลักษณต์าง ๆ 
 วัฒนธรรมองค์การ (Moorherad & Griffin 1995: 440) หมายถึง การแสดงให้เห็นถึงค่านิยม ความรู้ 
ความคิด ศีลธรรม ประเพณี เทคโนโลยีตลอดจนสิ่งต่าง ๆ ที่มนุษย์สร้างขึ้นมา ความเชื่อถือศรัทธาร่วมกันของ
บรรดาสมาชิกภายในองค์การนั้น ๆ และทั้งแสดงให้เห็นถึงสัญลักษณ์ต่าง ๆ เช่น ปรัชญา ต านาน นิยาย 
เรื่องราว และภาษาพิเศษ ฯลฯ 
 หากมองในทัศนะแคบ วัฒนธรรมจะหมายถึง ระบบอุดมการณ์หรือแนวความคิด (an ideational or 
conceptual system) ที่เรียนรู้กันแลกเปลี่ยนกันได้และเป็นแนวทางหรือมาตรฐานส าหรับพฤติกรรมที่
เหมาะสมอันควรแก่การประพฤติปฏิบัติ  วัฒนธรรมในแง่นี้จึงเป็นเสมือนเครื่องมือเพ่ือรักษาและเกื้อกูล
ความสัมพันธ์ระหว่างคนกับสภาพแวดล้อม 
 ส าหรับวัฒนธรรมองค์การจะเป็นวัฒนธรรมทั้งระดับกว้างและระดับแคบ คือเป็นทั้งแบบแผนส าหรับ
พฤติกรรมและแบบแผนของพฤติกรรมซึ่งสมาชิกท้ังหลายในองค์การยึดถือร่วมกัน และสะท้อนความเป็นจริง
ในองค์การหรือสังคมที่ทุกคนรับรู้และยอมรับอย่างเป็นเอกฉันท์ร่วมกัน หรือไม่แตกต่างกันมากนัก 
 โดยสรุป วัฒนธรรมองค์การหมายถึงฐานคติพ้ืนฐานที่มีแบบแผนซึ่งถูกประดิษฐ์ค้นพบจากการเรียนรู้
โดยกลุ่ม เพื่อใช้เป็นเครื่องมือในการแก้ไขปัญหาการปรับตัวและถูกถ่ายทอดไปยังสมาชิกในองค์การ 
 
ควำมส ำคัญของวัฒนธรรมองค์กำร 
 อาจกล่าวได้ว่าวัฒนธรรมเป็นรากฐานที่ก าหนดทัศนคติและพฤติกรรมของมนุษย์ในสังคม องค์การซึ่ง
จัดว่าเป็นสังคมย่อยย่อมมีวัฒนธรรมเป็นหลักในการด ารงชีวิต หรือวิถีชีวิต หรือเป็นแบบแผนส าหรับพฤติกรรม
ในการท างานของมนุษย์ โดยที่สมาชิกในสังคมหรือมนุษย์ไม่รู้ตัว ซึ่งคลัคคอน และเคลลี (Kluckhohn and 
Kelly) เรียกวัฒนธรรมในองค์การว่า เป็นแบบหรือวิถีการด ารงชีวิตที่ท าให้องค์การมีเอกลักษณ์ของตนเองต่าง
ไปจากองค์การอ่ืน และแบบการด ารงชีวิตนี้สามารถแลกเปลี่ยนกันและกันหรือแพร่กระจายออกไปได้ในหมู่
สมาชิกของสังคม โดยมีการเรียนรู้ผ่านกระบวนการขัดเกลาทางสังคม วัฒนธรรมนี้เปรียบเสมือนเป็นกาวหรือ
หลักท่ียึดองค์การหรือหน่วยงานให้กลมเกลียวไม่แตกสลายลงไปความส าคัญของวัฒนธรรมต่อองค์การ มี
หลักฐานการศึกษาวิจัยไว้ 3 ประการคือ 



 1.  วัฒนธรรมองค์กำรสำมำรถก ำหนดรูปแบบพฤติกรรมขององค์กำรได้ เช่น วัฒนธรรมองค์การที่
คนส่วนมากมักวางเฉยต่อปัญหาที่เกิดข้ึนในองค์การ เมื่อวิถีชีวิตทั่วไปสร้างแบบแผนการวางเฉยต่อปัญหา 
พฤติกรรมการปฏิบัติของมนุษย์ในองค์การก็จะซึมซับเรียนรู้แพร่กระจายในเรื่องการวางเฉย นานเข้าก็จะเป็น
วัฒนธรรมการวางเฉย และกลายเป็นแบบแผนส าหรับพฤติกรรมมนุษย์ในองค์การนั้น ๆ ต่อไป 
 2.  รูปแบบพฤติกรรมองค์กำรที่เกิดขึ้นจำกวัฒนธรรมองค์กำรอำจเป็นได้ทั้งปัจจัยเกื้อกูลหรือ
อุปสรรคต่อกำรด ำเนินงำนขององค์กำร โดยเฉพาะอย่างยิ่งการตัดสินในแก้ไขปัญหาในการบริหารงาน 
กล่าวคือ วัฒนธรรมจะส่งผลต่อรูปแบบและเนื้อหาความสัมพันธ์ของบุคคลทั่วไปในองค์การ เช่น ในกรณีที่
องค์การมีปัญหาที่เก่ียวกับงานหรือพฤติกรรมของคน และจ าเป็นต้องแก้ไขปัญหาเหล่านี้ แต่เมื่อพฤติกรรมของ
คนที่เกิดจากการยอมรับอ านาจของผู้น า และไม่มีความกล้าหาญในการริเริ่มแก้ไขปัญหา ถ้าผู้น าไม่เป็นผู้
เริ่มต้นก่อนคือมีวัฒนธรรมยอมตามอย่างไม่ยั้งคิด (Subordination culture) พฤติกรรมเช่นนี้ก็จะเป็น
อุปสรรคในการแสวงหาแนวทางแก้ไขปัญหาที่ตนประสบอยู่ร่วมกันอย่างมีความคิดและริเริ่มสร้างสรรค์ซึ่ง
ความคิดริเริ่มเป็นสิ่งจ าเป็น เมื่อแบบแผนการประพฤติถูกปิดกั้นก็จะเกิดการวางแนวปฏิบัติขึ้นมากันเอง ว่า
วิธีการแบบใดในการแก้ไขปัญหาเป็นที่ยอมรับได้ในกลุ่ม (เพราะสอดคล้องกับแบบแผนวัฒนธรรมที่กลุ่มมีอยู่ใน
ใจ คือความกลัว)  หรือวิธีการแบบใดในการแก้ไขปัญหาเป็นที่ยอมรับไม่ได้ (เพราะขัดกับวัฒนธรรมกลุ่มที่มีอยู่
ในใจ หรือกลุ่มไม่มีวัฒนธรรมนี้อยู่ คือความกล้าหาญในการคิดริเริ่มสร้างสรรค์) ในการปฏิบัติงาน หรือในการมี
ความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกในองค์การด้วยกัน วัฒนธรรมจึงเป็นเงื่อนไขส าคัญควรแก่การระลึกถึงใน
การศึกษาปัญหาขององค์การทั้งโครงสร้าง กระบวนการ พฤติกรรม และสิ่งแวดล้อมในองค์การ 
 3.  จำกผลงำนกำรศึกษำของ พอล เบท และ เอ็มอีพี สลิกแมน (Paul Bate and M.E.P. 
Seligman) พบว่ำวัฒนธรรมจะมีอ ำนำจชักน ำให้เกิดภำวกำรณ์เรียนรู้ต่ำง ๆ ได้โดยเฉพาะอย่างยิ่งที่มี
ความส าคัญกับองค์การ คือ การเรียนรู้ภาวะช่วยตัวเองไม่ได้ (Learned helplessness) ซึ่งเป็นสถานภาพทาง
จิตที่คนจะมีเม่ือเขารับรู้ว่าเขาไม่สามารถควบคุมเป้าหมายในชีวิตของเขาเองได้ และถ้าการรับรู้เช่นนี้ได้รับการ
ยืนยันโดยผู้นั้นมีประสบการณ์ตรง โดยเขาผู้นั้นพบกับตัวเองว่าเป็นเช่นนั้นจริง ๆ ก็จะท าให้การจูงใจในการ
ตอบโต้กับปัญหาหายไป กลายเป็นคนย่อท้อต่ออุปสรรคหรือไม่ต่อสู้ให้เป้าหมายขององค์การบรรลุผล 
วัฒนธรรมการยอมตามผู้บังคับบัญชาโดยไม่ยั้งคิดจึงก่อให้เกิดพฤติกรรมสิ้นหวังในองค์การ 
 
 โดยสรุป วัฒนธรรมองค์การในฐานะเป็นแบบแผนส าหรับพฤติกรรมมนุษย์ในองค์การเป็นสิ่งที่ผู้ศึกษา
พฤติกรรมองค์การจะละเลยไม่ได้ เพราะเป็นเสมือนแกนกลางของทุกสิ่งทุกอย่างในการด าเนินงานของมนุษย์
ในองค์การ 
 
แนวคิดของวัฒนธรรมองค์กำร 
 สภาพแวดล้อมในขององค์การจะมีพลังที่มีอ านาจอย่างหนึ่งคือ วัฒนธรรมองค์การ : ค่านิยมและ
บรรทัดฐานที่ยึดถือร่วมกันโดยสมาชิกขององค์การที่ได้กลายเป็นรากฐานของระบบการบริหารและวิธีการ
ปฏิบัติของพนักงานและผู้บริหารภายในบริษัท พลังนี้จะถูกเรียกว่าวัฒนธรรมองค์การ ค่านิยมร่วมของ
วัฒนธรรมองค์การจะเรียกร้องความสนใจต่อสิ่งส าคัญ และระบุแผนของพฤติกรรมที่กลายเป็นบรรทัดฐานน า
ทางการกระท าสิ่งต่าง ๆ ภายในองค์การ 
 วัฒนธรรมองค์การจะถูกหยั่งรากลึกในอดีตแต่จะถูกกระทบจากปัจจุบันและความคาดหวังในอนาคต
แนวความคิดของวัฒนธรรมองค์การจะมีรากฐานมาจากมานุษยวิทยา วัฒนธรรม วัฒนธรรมองค์การจะเป็น
การสะสมของความเชื่อ ค่านิยม งานพิธี เรื่องราว ต านาน และภาษาพิเศษ ที่กระตุ้นความรู้สึก ความผูกพัน



ภายในบรรดาสมาชิกขององค์การ บุคคลบางคนจะเรียกวัฒนธรรมองค์การว่าเป็น “กาวทางสังคม” ที่ผูก
สมาชิกขององค์การเข้าด้วยกัน วัฒนธรรมองค์การจะสะท้อนให้เห็นถึงมุมมองร่วมของ “วิถีทางที่เรากระท ากัน
อยู่ ณ ที่นี่” บางครั้งวัฒนธรรมองค์การจะหมายถึงวัฒนธรรมบริษัทเนื่องจากแนวความคิดของวัฒนธรรม
สามารถใช้อธิบายสภาพแวดล้อมภายในของบริษัท แต่แนวความคิดของวัฒนธรรมสามารถใช้อธิบาย
สภาพแวดล้อมภายในขององค์การที่ไม่มุ่งก าไรด้วย เช่น หน่วยงานราชการ องค์การการกุศล และพิพิธภัณฑ์ 
เป็นต้น วัฒนธรรมจะมีความส าคัญต่อองค์การเนื่องจากบุคคลจะการะท าบนพื้นฐานของค่านิยมร่วมและ
คุณลักษณะอย่างอ่ืนของวัฒนธรรมองค์การ พฤติกรรมของพวกเขาจะมีผลกระทบอย่างมากต่อประสิทธิภาพ
ขององค์การ 
 วัฒนธรรมองค์การจะถูกพัฒนาขึ้นมาจากหลายแหล่ง เมื่อองค์การใหม่ถูกก่อตั้งขึ้นมา วัฒนธรรม
มักจะถูกพัฒนาขึ้นมาท่ีสะท้อนให้เห็นถึงแรงจูงใจและจินตนาการของบุคคลที่เก่ียวข้อง ผู้ก่อตั้งมักจะมี
ผลกระทบที่ส าคัญต่อวัฒนธรรมที่ถูกพัฒนาขึ้นมา ตัวอย่างเช่น เรย์ ครอค ผู้ก่อตั้งแมคโดนัลด์ ได้ปลูกฝัง
ค่านิยมร่วม คุณภาพ บริการ ความสะอาด และคุณค่า กับพนักงานทุกคนไว้อย่างเข้มแข็งที่ยังคงเป็นความเชื่อ
ของบริษัทอยู่ในปัจจุบันนี้ “วัฒนธรรมองค์การ” ได้กลายเป็นค าที่นิยมแพร่หลายของหารบริหารในปัจจุบัน 
เอ็ดการ์ ไชน์ นักวิชาการและที่ปรึกษาได้ให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์การว่าเป็นระบบความเชื่อและ
ค่านิยมร่วมที่ถูกพัฒนาขึ้นมาภายในองค์การและน าทางพฤติกรรมของสมาชิกขององค์การ และเป็นพลัง
เบื้องหลังที่จะก าหนดพฤติกรรม เสริมแรงความเชื่อร่วมกัน และกระตุ้นให้สมาชิกใช้ความพยายามอย่างเต็มท่ี
เพ่ือที่จะบรรลุเป้าหมายขององค์การ 
 วัฒนธรรมองค์การตามความหมายนี้สามารถกลายเป็นข้อได้เปรียบทางการแข่งขันที่ส าคัญอย่างหนึ่ง
ได้นั่นคือ ถ้าวัฒนธรรมองค์การสนับสนุนกลยุทธ์ และถ้าวัฒนธรรมองค์การสอดคล้องกับโอกาสภายใน
สภาพแวดล้อมขององค์การ 
 
องค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์กำร 
 องค์ประกอบพ้ืนฐานของวัฒนธรรมองค์การจะมีอยู่ห้าอย่างคือ สภาพแวดล้อมทางธุรกิจ ค่านิยม 
วีรบุรุษ พิธีและงานพิธี และเครือข่ายทางวัฒนธรรม 
 สภำพแวดล้อมทำงธุรกิจ บริษัทแต่ละบริษัทจะด าเนินงานอยู่ภายในสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่
เจาะจงท่ีจะก าหนดประเภทขององค์การที่ต้องการเจริญเติบโต  
 ค่ำนิยม ค่านิยมท่ียึดถือร่วมกันโดยพนักงานทุกคนจะมีคุณลักษณะพ้ืนฐานขององค์การค่านิยมคือสิ่งที่
ผลักดันความพยายามร่วมกันของสมาชิกขององค์การ ค่านิยมจะถูกระบุไว้ภายในเป้าหมายคือค าขวัญของ
บริษัท  
 วีรบุรุษ บุคคลบางคนจะถูกระบุไว้อย่างใกล้ชิดกับวัฒนธรรมองค์การ ตัวอย่างเช่น วัฒนธรรมองค์การ
ของไมโครซอฟท์จะถูกเชื่อมโยงอย่างใกล้ชิดกับวีรบุรุษของพวกเขาคือ บิลล์ เกตส์ พนักงานสามารถเข้าหา
เกตส์โดยตรงผ่านทางระบบอิเล็กทรอนิกส์เมลของบริษัท เกตส์จะพยายามตอบค าถามแต่ละข้อภายในวันที่เขา
ได้รับ 
 ธรรมเนียมปฏิบัติ กิจกรรมและเหตุการณ์ปกติจะเป็นส่วนหนึ่งของวัฒนธรรมองค์การด้วย 
 เครือข่ำยทำงวัฒนธรรม วัฒนธรรมองค์การจะถูกถ่ายทอดผ่านเครือข่ายที่ไม่เป็นทางการ เรื่องราว
ของอุดมคติและวีรบุรุษของบริษัทก่อนหน้านี้จะถูกถ่ายทอดผ่านเครือข่ายที่ไม่เป็นทางการ เรื่องราวของอุดม
คติและวีรบุรุษของบริษัทก่อนหน้านี้จะถูกรับรู้ร่วมกันทั่วทั้งองค์การและระหว่างรุ่นของพนักงานที่ต่อเนื่องกัน 
 



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

1. ส่วนที่มองเห็นได้ (Visible) จะเป็นสิ่งที่สมาชิกองค์การสร้างหรือประดิษฐ์ขึ้นมา เช่น 
สิ่งประดิษฐ์ต่าง ๆ (Artifacts) อาทิเช่น รูปปั้นของผู้ก่อตั้งกิจการ และถาวรวัตถุต่าง ๆ เช่น 
โดมของธรรมศาสตร์ หรือการตบแต่งอาคารสถานที่ ป้าย สัญลักษณ์ ค าขวัญ (Slogan) 
และพิธีกรรมต่างๆ และการแต่งกาย เป็นต้น 

2. ส่วนที่อยู่ลึกลงไป จะมองไม่เห็น (Invisible) แต่เป็นสิ่งที่สมาชิกรับรู้และเข้าใจร่วมกัน 
เช่น ค่านิยมขององค์การที่สมาชิกรับรู้ เช่น ค่านิยมของ Mcdonald ที่เน้น คุณภาพ 
บริการความสะอาด และคุณค่าของสินค้าและบริการ หรือความมุ่งม่ัน คุณค่าและความ
เชื่อของบริษัทหรือองค์การ 

 
 
ที่มำของวัฒนธรรมองค์กำร  
 แหล่งก าเนิดวัฒนธรรมองค์การที่ส าคัญมี 5 แหล่ง (สุนทร วงศ์ไวศวรรณ. 2540: 122) คือ  
 1. วัฒนธรรมของสังคมในระดับต่าง ๆ โดยค่านิยม ความคิด ความเชื่อ บรรทัดฐานในการประพฤติ
ปฏิบัติของบุคคลทุกระดับได้รับอิทธิพลจากวัฒนธรรมของสังคมระดับต่าง ๆ ซึ่งแบ่งออกได้ 5 ระดับ คือ1)
วัฒนธรรมของสังคมระดับนานาชาติ 2)วัฒนธรรมของสังคมระดับชาติ 3)วัฒนธรรมของสังคมระดับภูมิภาค
และท้องถิ่น 4)วัฒนธรรมของธุรกิจอุตสาหกรรม 5)วัฒนธรรมของสาขาอาชีพ  
 2. ลักษณะงานและสภาพแวดล้อมในการด าเนินงาน กล่าวคือในหน่วยงานที่มีลักษณะงานใกล้เคียง
กัน จะมีวัฒนธรรมองค์การเหมือนกัน และถ้าลักษณะงานต่างกัน จะมีวัฒนธรรมองค์การต่างกันด้วย  
 3. ค่านิยม ความเชื่อ และวิสัยทัศน์ของผู้ก่อตั้งและผู้น ารุ่นแรก ๆ คือถ้ามองว่าวัฒนธรรมองค์การเป็น
พฤติกรรมและการแปลความพฤติกรรมต่าง ๆ ภายในองค์การ ตัวผู้ก่อตั้ง ผู้น าองค์การก็จะมีส่วนในการสร้าง
และก าหนดวัฒนธรรมองค์การ  
 4. ประสบการณ์จากการท างานร่วมกันของสมาชิกองค์การ กล่าวคือเมื่อปฏิบัติตามความเชื่อและ
วิสัยทัศน์ของผู้ก่อตั้งในช่วงเริ่มต้น ต่อมาอาจต้องปรับเปลี่ยนตามการเรียนรู้ที่ได้จากการปฏิบัติงานร่วมกัน  
 5. ค่านิยม ความเชื่อ และวิสัยทัศน์ของผู้น ารุ่นใหม่ กล่าวคือในหน่วยงานมักจะมีผู้มีความคิดริเริ่ม ที่
อาจจะได้แสดงบทบาทอยู่ในกลุ่มผู้น า จนเป็นที่ยอมรับ โดยมีเงื่อนไข คือเวลา และปัจจัยเกื้อหนุนอ่ืนๆ 
 
คุณลักษณะของวัฒนธรรม 
 รากฐานรองรับวัฒนธรรมองค์การใดคือ ความเชื่อที่น าทางค่านิยมที่สร้างรากฐานของปรัชญาเพ่ือ
ทิศทางขององค์การขึ้นมา โดยทั่วไปความเชื่อจะสะท้อนให้เห็นถึงบุคลิกภาพและเป้าหมายของผู้ก่อตั้งหรือ
ผู้บริหารระดับสูงต่อมา ความเชื่อเหล่านี้จะก าหนดบรรทัดฐานเพื่อพฤติกรรมประจ าวันขึ้นมาภายในองค์การ 
ตัวอย่างเช่น ณ ยูไนเต็ด พาร์เซิล เซอร์วิส ความเชื่อของพวกเขาคือบริษัทควรจะรักษาสถานที่ท างานที่เสมอ
ภาคเอาไว้ ที่พนักงานทุกคนจะถูกปฏิบัติอย่างยุติธรรมและเสมอภาค และพนักงานจะต้องได้รับรางวัลจากการ
ท างานหนักเพ่ือที่จะบรรลุเป้าหมายของบริษัท บรรทัดฐานสองอย่างนี้ที่เกิดขึ้นจากความเชื่อต่อสถานที่ท างาน
ที่เสมอภาคคือ 1. จงเรียกพนักงานและผู้บริหารระดับสูงของยูพีเอส ด้วยชื่อตัวแรกของพวกเขาเหมือนกัน 
และ 2. การมีท่ีจอดรถยนต์ที่ไม่มีการสงวนสิทธิ์ภายในลานจอดรถยนต์ของบริษัท เมื่อค่านิยมและความเชื่อได้
ถูกยอมรับทั่วทั้งองค์การและพนักงานกระท าตามค่านิยมเหล่านี้แล้ว บริษัทจะมีวัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็ง 



นักวิจัยได้ระบุเครื่องวัดความเข้มแข็งทางวัฒนธรรมหลายอย่าง คือ ความลึกของการแทรกซึมภายในองค์การ 
พนักงานได้ยึดเอาค่านิยมไว้รุนแรงแค่ไหน ความอายุยืนของวัฒนธรรมและหลักฐานที่มองเห็นได้ของ
วัฒนธรรม วัฒนธรรมที่เข้มแข็งจะมีอิทธิพลต่อพนักงานมากกว่าวัฒนธรรมที่อ่อนแอ คุณลักษณะอย่างอ่ืนของ
วัฒนธรรมคือความสามารถปรับตัวเข้ากับการเปลี่ยนแปลงทางสภาพแวดล้อม ระดับของการมีส่วนร่วมของ
พนักงาน และระดับความสอดคล้องท่ามกลางค่านิยมทางวัฒนธรรม องค์การจะต้องคิดค้นวิธีการของการค้ า
จุน และการยึดค่านิยมทางวัฒนธรรมของพวกเขาร่วมกับบุคคลอื่นไว้ 
 โดยทั่วไปบริษัทจะมีวัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็งแตกต่างกัน วัฒนธรรมอาจจะเข้มแข็งหรืออ่อนแอได้ 
แต่ผู้เขียนหนังสือที่ขายดีที่สุดเล่มหนึ่ง Corporate Culture ได้กล่าวว่า “วัฒนธรรมที่เข้มแข็งมักจะเป็นพลังที่
ผลักดันเบื้องหลังความส าเร็จอย่างต่อเนื่องภายในธุรกิจอเมริกันอยู่เสมอ” วัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็งจะมี
หน้าที่ที่ส าคัญสี่อย่าง องค์การที่มีวัฒนธรรมอ่อนแอไม่สามารถมีข้อได้เปรียบจากหน้าที่สี่อย่างเหล่านี้ 
1. วัฒนธรรมจะให้ความรู้สึกที่เป็นเอกลักษณ์แก่สมาชิกองค์การ  
2. วัฒนธรรมจะถูกกระตุ้นความผูกพันร่วมกัน  
3. วัฒนธรรมจะส่งเสริมความมั่นคงของระบบทางสังคม 
4. วัฒนธรรมจะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมที่ช่วยให้บุคคลเข้าใจเหตุผลสิ่งแวดล้อมของพวกเขาได้ 
 
ลักษณะของวัฒนธรรมที่จะท ำให้องค์กำรบรรลุประสิทธิผล 
จากการศึกษาของ Daniel R. Denison (1990) ในปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์การและประสิทธิผลขององค์การ 
พบว่าวัฒนธรรมองค์การจะส่งผลต่อประสิทธิผล (Effectiveness) ขององค์การเป็นอย่างมาก เมื่อวัฒนธรรม
นั้นก่อให้เกิด 

1. กำรผูกพนั (Involvement) และกำรมีส่วนร่วมในองค์การ 
2. กำรปรับตัว (Adaptability) ที่เหมำะสมกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทั้งภายในและ

ภายนอกองค์การ 
3. กำรประพฤติปฏิบัติได้สม่ ำเสมอ (Consistency) ซึ่งจะท าให้เกิดการท างานที่ประสานกันและ

สามารถคาดหมายพฤติกรรมต่าง ๆ ที่จะเกิดข้ึนได้ 
4. มีวิสัยทัศน์และภำรกิจขององค์กำรที่เหมำะสม ท าให้องค์การมีกรอบและทิศทางการด าเนินงาน

ที่ชัดเจน 
ปัจจัยทั้ง 4 ส่วนนี้ จะท าให้องค์การสามารถบรรลุสู่ประสิทธิผล (Effectiveness) ตามท่ีต้องการได้ ปัจจัยด้าน
วัฒนธรรมองค์การจึงมีความส าคัญท่ีจะสนับสนุนให้องค์การบรรลุสู่วิสัยทัศน์ และภารกิจที่ก าหนดอย่าง
เหมาะสมได้ ดังแผนภูมิต่อไปนี้ 
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รูปแสดงลักษณะของวัฒนธรรมทีจ่ะท าให้องค์การบรรลุประสิทธิผล 

ดังนั้น ผู้บริหารควรให้ความส าคัญกับวัฒนธรรมองค์การ โดยการประเมินสภาพของวัฒนธรรมองค์การที่
เป็นอยู่ และประเมินความเหมาะสมหรือคุณค่าที่มีต่อองค์การ เพ่ือจะได้สร้างวัฒนธรรมองค์การให้เป็นไปใน
แนวทางที่เหมาะสม เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์การ อย่างเช่นที่สายการบินเซาท์แวสต์แอร์ไลน์ ผู้บริหาร
ระดับสูงคือ เฮิร์บ เคลลี่เฮอร์ ประธานบริหารเซาท์แวสต์แอร์ไลน์  ได้สร้างวัฒนธรรมองค์การที่ให้พนักงาน
ท างานอย่างมีความสุข ความสนุก จนคนในเซาท์แวสต์ท้าทายว่า แม้บริษัทอ่ืนจะลอกเลียนสูตรการท าธุรกิจ
ของเซาท์แวสต์ได้ แต่อาจไม่ประสบความส าเร็จเท่ากับเซาท์แวสต์ เพราะวัฒนธรรมองค์การนั้นแตกต่างกันไป
ไม่อาจลอกเลียนแบบวัฒนธรรมการท างานของเซาท์แวสต์ได้ 
วัฒนธรรมในองค์กรเป็นสิ่งส าคัญท่ีแสดงออกถึงพฤติกรรมของคนในองค์กรนั้น ๆ ซึ่งเกิดจากความต้องการที่จะ
เปลี่ยนแปลงภายในองค์กร 
 
ฐำนคติเบื้องต้นที่มีแบบแผนของวัฒนธรรมองค์กำร 
 วัฒนธรรมองค์การมีแบบแผนหลายแบบหรือหลายระดับ เริ่มด้วย ระดับที่มองเห็นได้ (Visible 
artifacts) เช่น ลักษณะตัวอาคารสถานที่ขององค์การ เทคโนโลยี สถานที่ท างาน การแต่งกาย เสียงในที่
ท างาน หลักฐานที่เป็นลายลักษณ์อักษร เช่น กฎบัตร (charter) คู่มือปฐมนิเทศบุคลากร เรื่องเล่าต่าง ๆ 
องค์การ วัฒนธรรมระดับนี้เป็นวัฒนธรรมระดับพ้ืนฐานที่ไม่ช่วยหรือช่วยได้น้อยในการท าความเข้าใจว่าท าไม
คนถึงประพฤติหรือมีพฤติกรรมเช่นนั้น 
 วัฒนธรรมองค์การระดับถัดมาคือ ระดับค่ำนิยม (Value) ซึ่งเป็นตัวการควบคุมพฤติกรรมของมนุษย์ 
ค่านิยมช่วยให้เราเข้าใจได้ว่าท าไมมนุษย์จึงมีพฤติกรรมเช่นนั้น แต่ค่านิยมก็เป็นสิ่งที่สังเกตให้เห็นได้ชัดเจน
โดยตรงไดย้าก  การเข้าใจค่านิยมได้นั้นมีแนวทางท าได้ เช่น การสัมภาษณ์ผู้น าต่าง ๆ ในองค์การ หรือท าการ
วิเคราะห์เนื้อหาวัฒนธรรมที่มองเห็นได้ในระดับแรกเช่น กฎบัตร หรือหลักฐานที่เป็นลายลักษณ์อักษรของ
องค์การ อย่างไรก็ตาม ค่านิยมก็ยังขึ้นอยู่กับการวินิจฉัยโดยอ้อมจากตัวแทนที่เป็นรูปธรรมจากวัฒนธรรม
ระดับแรก  กล่าวโดยย่อก็คือ ค่านิยมได้มาจากการให้เหตุผลโดยการอธิบายด้วยการพูดออกมาจากผู้ถูก
สัมภาษณ์ว่า ค่านิยมนั้นเป็นสาเหตุให้เกิดพฤติกรรมเช่นนั้น แต่เหตุผลรากฐานจริง ๆ ของพฤติกรรมก็ยังไม่
แสดงออกมาอย่างโปร่งใส 
 ถ้าจะให้เข้าใจวัฒนธรรมอย่างแท้จริง ซึ่งรวมถึงค่านิยมและพฤติกรรมที่สังเกตเห็นและวัดได้ เรา
จ าเป็นต้องขุดค้นลงไปถึงฐำนคติพื้นฐำน ซึ่งเป็นตัวการส าคัญที่ก าหนดการรับรู้ ความคิดและความรู้สึกของ
กลุ่มหรือองค์การ  ฐานคติเหล่านี้เป็นการตกผลึกของค่านิยมซึ่งถูกเรียนรู้ในการแก้ไขปัญหาว่าได้ผล และจะ
เกิดอยู่ในบุคคลหรือกลุ่มเสมอ  และฐานคติพ้ืนฐานนี้ก็จะก าหนดการรับรู้ ความคิด และความรู้สึกของมนุษย์
ต่อสภาพแวดล้อมหรือปัญหาที่ตนเองประสบพบเห็นโดยอัตโนมัติ ซึ่งเจ้าของพฤติกรรมก็ไม่รู้ตัว นาน ๆ เข้าก็
กลายเป็นมุมมองของผู้นั้นไป เสมือนได้มาเปล่า ๆ และจะไม่มีการสงสัยว่าท าไมตัวเองต้องรับรู้ คิด และรู้สึก



เช่นนั้น  ไม่เหมือนค่านิยมใหม่ ๆ ที่เพิ่งเกิดข้ึน ฐานคติพ้ืนฐานนี้มีส่วนท าให้มนุษย์กลายเป็นคนไม่รู้ (Ignorant) 
หรือถูกคนอื่นมองว่าเสียสติ (insane) ได้ ถ้าบุคคลผู้นั้นไปโต้แย้งค่านิยมที่เป็นฐานคติของคนทั่วไป เช่น เรามี
ความเข้าใจกันทั่วไปว่า ธุรกิจควรมุ่งก าไร มหาวิทยาลัยควรให้การศึกษา หรือการแพทย์ควรช่วยให้มนุษย์มี
ชีวิตยืนยาว แต่ถ้าผู้ใดไม่ยอมรับฐานคติหรือค่านิยมเหล่านี้ กลุ่มก็จะเห็นว่า บุคคลนั้นเป็นคนไม่รู้จริง หรือหลง
ผิดไปทั้ง ๆ ที่สิ่งเหล่านี้ก็เป็นเพียงค่านิยมเท่านั้น 
 การตั้งค าถามที่ถูกต้องสามารถดึงฐานคติพ้ืนฐานขึ้นมาจากจิตใต้ส านึกของมนุษย์ได้ และเข้าสู่การ
ตระหนักในตนเอง หรือท าให้รู้จักตนเองมากขึ้น 
 ภาพด้านล่างเป็นการแสดงระดับวัฒนธรรม 3 ระดับท่ีเกิดขึ้นและเปลี่ยนแปลงตลอดเวลาใน
พฤติกรรม การรับรู้ ความคิด และความรู้สึกของมนุษย์ในองค์การ 

 
 ส าหรับฐานคติพ้ืนฐานระดับลึกท่ีสุดนั้นจะเป็นแหล่งรวบรวมแบบแผนเกี่ยวกับมนุษยชาติธรรมชาติ 
และกิจกรรมทั้งมวลของมนุษย์ซึ่งอาจจะเข้ากันได้ ทดแทนกันได้หรือไม่ก็ได้ เช่น ถ้ากลุ่มเชื่อว่าหรือมีฐานคติ
ร่วมกันว่าการจะมีชีวิตรอดอยู่ได้ในโลกควรจะเอาชนะธรรมชาติและควบคุมสภาพแวดล้อมให้ได้ ก็เชื่อได้เลย
ว่าความสัมพันธ์ของกลุ่มย่อมมีลักษณะคล้อยตามฐานคติร่วมกันด้วยคือ มนุษย์จะก้าวร้าวต่อกัน แก่งแย่งกัน 
และไม่ค านึงถึงความสมานฉันท์และเห็นใจหรือยอมความระหว่างกันในหมู่มนุษยชาติ หรืออีกตัวอย่าง ถ้ากลุ่ม
มีฐานคติว่าความคิดสร้างสรรค์ที่ดีและผลิตภัณฑ์ที่มีคุณภาพจะมาจากความพยายามอย่างยิ่งของปัจเจกบุคคล
เท่านัน้ กลุ่มก็ไม่สามารถมีฐานคติที่ว่ากลุ่มสามารถจะก่อให้เกิดผลตามท่ีคาดหวังหรือบุคคลแต่ละคนจะมีความ
จงรักภักดีต่อกลุ่มมากกว่าการเห็นแก่ตัวของตัวเองซ้อนขึ้นมาพร้อมกัน เพราะปัจเจกบุคคลส าคัญกว่ากลุ่ม 

-พฤตกิรรมการแสดง

ออกเป็นรูปธรรม เช่น 

ศิลปะ พฤตกิรรม 

เทคโนโลย ีและแบบแผน

    

ค่านิยม 

ฐานคติพื้นฐาน 

-ความสัมพันธ์กบั

สิ่งแวดล้อม 

-ความจริง กาลเวลา 

-ธรรมชาตขิองมนุษย ์

ส่วนใหญ่เป็นพฤติกรรม

แสดงออกให้เห็นชัด แต่แปล

ความไม่ได ้หรือไม่อาจ

ถอดรหัสให้เข้าใจได้ง่าย ๆ มัก

เป็นการประพฤติตามกันไป 
ยังระลึกรู้อยู่ไดแ้ต่มองไม่เห็น 

ระลกึไดว้่าใคร ๆ เขาก็ท าหรือ

คิดแบบเดียวกัน ใครไม่ท าตาม

ก็คงถกูมองวา่เสียสต ิเช่น เชื่อ

ว่ามหาวิทยาลยัต้องให้

การศกึษา บรกิารวิชาการ และ

ไม่รู้ตวัได้มาเปลา่ ๆ  ไม่

เคยคิดสงสัย  

อยู่ใต้จิตส านึก  

ภาพแสดงระดบัของวฒันธรรม 



 แบบแผนของฐานคติจะได้รับการพัฒนาให้เห็นรูปแบบชัดเจนขึ้นในกรอบของความเห็นเกี่ยวกับ
มนุษยชาติ ธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม และกิจกรรมทั้งมวลของมนุษย์ จนเกิดเป็นฐานคติเฉพาะกลุ่ม และเป็น
รากฐานหรือท่ีมาท่ีส าคัญของค่านิยมของกลุ่มคนต่าง ๆ 
 แบบแผนของฐานคติ ค่านิยม และพฤติกรรมการแสดงออก รวมตลอดถึงศิลปะเทคโนโลยีต่าง ๆ จะ
ถูกถ่ายทอดไปสู่สมาชิกใหม่ในองค์การ หลังจากท่ีแบบแผนเหล่านี้ประสบความส าเร็จในการน าไปใช้แก้ไข
ปัญหาในการปรับตัวให้องค์การด ารงอยู่ได้และสามารถแก้ไขปัญหาในองค์การเอง นั่นคือสามารถช่วยแก้ไข
ปัญหาในการบริหารงานขององค์การได้ 
 
ลักษณะของวัฒนธรรมองค์กำร 
อาจแบ่งลักษณะของวัฒนธรรมองค์การได้หลายมิติ เช่น 
มิติที่ 1 แบ่งเป็น 
1. วัฒนธรรมเด่น (Dominant Culture) จะเป็นลักษณะของคนในองค์การโดยรวมซึ่งจะเห็นได้จาก

ค่านิยมหลักขององค์การนั้น วัฒนธรรมประเภทนี้จะเป็นวัฒนธรรมของคนส่วนใหญ่ที่รับรู้และ
ยอมรับ ตลอดจนเข้าใจร่วมกัน เช่น วัฒนธรรมของมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ คือ ส่งเสริม
ประชาธิปไตยและความเสมอภาค ตลอดจนมุ่งรับใช้สังคม 

2. วัฒนธรรมย่อย (Subculture) จะเป็นวัฒนธรรมของกลุ่มงาน แผนกงาน หรือพ้ืนที่งาน ซึ่งใน
องค์การหนึ่ง ๆ ที่มีหลายกลุ่มงานหรือแผนกงานก็จะมีวัฒนธรรมย่อย ๆ หลายแบบได้ เช่น ที่
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์แต่ละคณะก็อาจมีวัฒนธรรมย่อยของตนเอง เช่น วัฒนธรรมของคณะ
พาณิชย์ศาสตร์และการบัญชี ที่เน้นการท างานอย่างมีประสิทธิภาพ และการมุ่งตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้า ซึ่งจะแตกต่างจากวัฒนธรรมของคณะวารสารศาสตร์และสื่อสารมวลชนที่เน้น
ความเป็นอิสระของวิชาชีพของสื่อต่าง ๆ เป็นต้น 

 การมีวัฒนธรรมย่อยจะก่อให้เกิดประโยชน์ต่อองค์การหรือไม่นั้นอยู่กับถ้าว่าวัฒนธรรมย่อยนั้น ๆ เห็น
พ้องต้องกันกับความเชื่อที่เป็นสมมติฐานพ้ืนฐานและค่านิยมหลักขององค์การ แต่ไม่เห็นพ้องกับพฤติกรรมหรือ
วิธีการที่จะไปสู่ความเชื่อมั่น องค์การจะได้ประโยชน์จากความคิดสร้างสรรค์และความแตกต่างในความคิด
ดังกล่าวได้ 
มิติที่ 2 แบ่งเป็น 
 วัฒนธรรมที่เข้มแข็ง หรืออ่อนแอ ซึ่งจะขึ้นอยู่กับระดับของการเห็นพ้องต้องกัน (Consensus หรือ 
Agreement) การยึดเหนี่ยวกัน (Cohesiveness) และการผูกพัน (Commitment) ของสมาชิกต่อวัฒนธรรม
องค์การนั้น ๆ 

1. วัฒนธรรมที่เข้มแข็ง (Strong Culture) หมายถึง วัฒนธรรมที่มีน้ าหนักมาก คนเห็นพ้องต้องกัน
และยอมรับมากจึงเปลี่ยนแปลงยาก วัฒนธรรมที่เข้มแข็งจะมีผลต่อการควบคุมพฤติกรรมได้มาก และ
ท าให้สมาชิกขององค์การมีแรงยึดเหนี่ยวกันสูง มีความจงรักภักดีและผูกพันต่อองค์การมาก ใน
องค์การทางการทหารหรือในองค์การของชาวเกาหลีและญี่ปุ่น จะมีวัฒนธรรมองค์การที่มีน้ าหนักและ
มีความเข้มแข็งมากกว่าองค์การแบบตะวันตก อันเป็นผลมาจากการได้รับอิทธิพลจากวัฒนธรรม
ประจ าชาตินั่นเอง 

Deal และ Kennedy (1982) ได้เสนอว่าองค์การที่มีวัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็งจะมีส่วนประกอบของ
วัฒนธรรมที่ส าคัญคือ 



1) มีค่านิยม ซึ่งสะท้อนวิสัยทัศน์ และความเชื่อขององค์การที่ชัดเจน ดังเช่นที่ 3 เอ็มที่มีความ
เชื่อในการมุ่งสร้าสรรค์นวัตกรรม 

2) มีวีรบุรุษ ซึ่งจะปรากฏอยู่ในเรื่องเล่าขององค์การ เช่น บิลเกตต์ จะมีวีรบุรุษที่ส าคัญในการ
สร้างวัฒนธรรมการมุ่งคิดไปข้างหน้าให้เกิดขึ้นแก่ไมโครซอฟท์ 

3) มีพิธีกรรมและพิธีการ เพื่อเป็นการเน้นย้ าค่านิยมขององค์การ เช่น  พิธีมอบรางวัลดีเด่น
ให้แก่พนักงานที่มีความคิดสร้างสรรค์ใหม่ ๆ แก่องค์การ 

4) มีเครือข่ายของวัฒนธรรม ซึ่งจะเป็นวิธีการต่าง ๆ ในการสื่อสารวัฒนธรรมให้ถูกปลูกฝัง
และเน้นย้ าวัฒนธรรมองค์การแก่สมาชิกในองค์การนั้น ๆ  เช่น การมีสมุกพกหรือบัตร
วัฒนธรรมองค์การติดตัวพนักงาน 

 โดยทั่วไปพบว่า วัฒนธรรมที่เข้มแข็งจะท าให้สมาชิกยึดมั่นต่อเป้าหมายขององค์การ สร้างแรงจูงใจ
ให้แก่สมาชิก แต่ขณะเดียวกันก็พบว่า องค์การมักจะยึดถือดีและมุ่งเน้นภายในองค์การเป็นส าคัญ ตลอดจนมี
ความเป็นระบบราชการเพ่ิมข้ึนเรื่อย ๆ โดยเฉพาะอย่างยิ่งถ้าองค์การนั้น ๆ มีผลประกอบการทางการเงินที่
ประสบความส าเร็จ และถ้าองค์การต้องการเปลี่ยนแปลงก็มักจะเปลี่ยนได้ยาก ตัวอย่างขององค์การที่มี
วัฒนธรรมที่เข้มแข็ง ได้แก่ วอลมาร์ท สายการบินเซาท์เวสต์ บริษัทเครื่องส าอาง แมรี่เคย์ สวนสนุกดิสนีย์ 
และฮิวเล็ตแพคการ์ด เป็นต้น 

2. วัฒนธรรมที่อ่อนแอ (Weak Culture) จะเป็นวัฒนธรรมที่คนอาจจะไม่เห็นพ้องต้องกันมาก และ
เปลี่ยนแปลงได้ง่าย และไม่ค่อยมีน้ าหนักต่อสมาชิกเท่าไรนัก ซึ่งปรากฏในองค์การที่เพ่ิงก่อตั้งหรือ
องค์การที่มีอายุไม่ยาวนานนัก วัฒนธรรมองค์การจึงอาจยังไม่มีน้ าหนักต่อสมาชิกมากเท่าใดนัก หรือ
อาจจะเกิดข้ึนในองค์การที่ผู้น าไม่ได้ให้ความส าคัญกับวัฒนธรรมขององค์การมากนัก หรือเนื่องจาก
องค์การเปิดรับการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ จากสภาพแวดล้อมมาก 

 การที่จะทราบว่าวัฒนธรรมจะเข้มแข็งหรืออ่อนแอนั้น จะต้องพิจารณาถึงระดับความผูกพันของ
บรรดาเหล่าสมาชิกท้ังหลาย หากความผูกพันของสมาชิกมีสูงมากก็แสดงว่าวัฒนธรรมภายในองค์การนั้น
เข้มแข็งซึ่งเป็นเป้าหมายขององค์การ ทั้งนี้สมาชิกทุกคนจะต้องด าเนินการตามเป้าหมายนั้นอย่างอดทนและ
เสียสละ ทุ่มเทแรงกายแรงใจให้ด้วยความเต็มใจเป็นการผูกพันทางใจไม่ใช่วัตถุรางวัลแต่อย่างใด วัฒนธรรมที่
เข้มแข็งมีผลต่อพนักงานสูง ท าให้การปฏิบัติงานสูงขึ้น การลาออกจากงานลดน้อยลง ลักษณะที่ส าคัญของ
วัฒนธรรมที่เข้มแข็งนั้นผูกพันกับ นโยบาย กลยุทธ์ และโครงการของธุรกิจ จะต้องสอดคล้องกับค่านิยม เพราะ
ค่านิยมเป็นรากฐานของวัฒนธรรมที่เข้มแข็งมีบทบาทส าคัญในการเป็นพลังจูงใจแก่เหล่าสมาชิกในองค์การนั้น 
หากค่านิยมที่ปรากฏสนับสนุนเป้าหมายและกลยุทธ์ วัฒนธรรมนั้นก็จะเป็นทรัพย์สินที่ส าคัญทางธุรกิจ ในทาง
กลับกันวัฒนธรรมองค์การที่อ่อนแอ ระดับความสัมพันธ์ของบรรดาสมาชิกจะมีน้อย และค่านิยมไม่สอดคล้อง
กับนโยบาย กลยุทธ์และโครงการของธุรกิจและบรรดาสมาชิกจะมีค่านิยมที่ผิดจะท าให้วัฒนธรรมเป็นหนี้สิน 
 
 
ประเภทของวัฒนธรรมองค์กำร 
 
 ในการพิจารณาว่า ค่านิยมใดมีความส าคัญและเหมาะสมกับองค์การหรือไม่นั้น ผู้น าจ าเป็นต้อง
วิเคราะห์ปัจจัยแวดล้อมภายนอกองค์การ วิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์ของบริษัท ด้วยเหตุนี้วัฒนธรรมของแต่ละ
องค์การจึงผิดแผกแตกต่างกัน อย่างไรก็ตามถ้าเป็นอุตสาหกรรมอย่างเดียวกันก็มักมีวัฒนธรรมที่คล้ายคลึงกัน 
เพราะด าเนินงานภายใต้ภาวะแวดล้อมที่คล้ายกัน ค่านิยมที่ดีขององค์การควรมุ่งที่ความมีประสิทธิผล 



ตัวอย่างเช่น ภายใต้ภาวะแวดล้อมท่ีมีการแข่งขันสูง (competitive environment) ย่อมต้องการความ
ยืดหยุ่น (flexibility) และความสามารถตอบสนอง (responsiveness) ต่อลูกค้าได้สูงและรวดเร็ว ดังนั้น 
บริษัทจึงควรมีวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นความสามารถปรับตัว (adaptability) เป็นหลักมากกว่ายึดค่านิยมว่า “ดี” 
หรือ “เลว” เท่านั้น โดยผู้น าจะต้องมีสามารถในการผสมผสานค่านิยมเหล่านี้ให้อยู่ในจุดที่ลงตัวพอดี ผู้น าที่
สามารถในการจัดความสัมพันธ์ระหว่างค่านิยมที่เป็นวัฒนธรรม (cultural values) กลยุทธ์ขององค์การ 
(organizational strategy) และบริบทแวดล้อมภายนอก (external environment) ได้ดี ย่อมเกื้อหนุนต่อผล
ของการประกอบการของบริษัทสูงยิ่งขึ้น 
 จากการศึกษาเรื่องวัฒนธรรมกับความมีประสิทธิผลเสนอแนะว่า ถ้าจัดค่านิยมขององค์การ กลยุทธ์
องค์การ และบริบทแวดล้อมภายนอกได้เหมาะสมแล้ว จะเกิดวัฒนธรรมองค์การข้ึน 4 แบบดังแสดงในภาพ 
โดยความแตกต่างของวัฒนธรรมทั้งสี่มาจาก 2 มิติ ได้แก่ 
 1) ระดับของเงื่อนไขภาวะแวดล้อมภายนอกว่าต้องการความยืดหยุ่น (flexibility) หรือความม่ันคง 
(stability) เพียงไร 
 2) ระดับของเงื่อนไขด้านกลยุทธ์ว่าต้องการเน้นภายใน (internal) หรือ เน้นภายนอก (external) 
เพียงไร 
 มิติทั้งสองผสมกันเกิดเป็นวัฒนธรรมองค์การข้ึน 4 แบบ โดยแต่ละแบบมุ่งเน้นค่านิยมที่ต่างกัน ได้แก่ 
วัฒนธรรมแบบปรับตัว (adaptability culture) วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ (achievement culture)   
วัฒนธรรมแบบเครือญาติ (clan culture) และวัฒนธรรมแบบราชการ (bureaucratic culture) โดยองค์การ
หนึ่ง ๆ อาจมีวัฒนธรรมองค์การมากกว่าหนึ่งแบบหรืออาจครบทุกแบบก็ได้ อย่างไรก็ตาม องค์การที่มี
ความส าเร็จสูงพบว่า มักมีวัฒนธรรมที่เข้มแข็งเพียงแบบเดียวเท่านั้น  
 
 
 
 

วัฒนธรรมทั้งสี่แบบขององค์กำร (Four Corporate Cultures) 
 

ควำมยืดหยุ่น 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภ ำ ว ะ
แวดล้อม       

วัฒนธรรมแบบเครือญำติ 
         (Clan Culture) 
มีค่านิยมเน้น : - ความร่วมมือ 
           - ความเอ้ืออาทร 
           - รักษาข้อตกลง 
           - ความเป็นธรรม 
           - ความเสมอภาค 
              ทางสังคม 

  วัฒนธรรมแบบปรับตัว 
   (Adaptability Culture) 
  มีค่านิยมเน้น : - ความริเริ่ม 
  - การทดลอง 
  - ความกล้าเสี่ยง 
  - ความอิสระ 
  - ความสามารถ 
     ตอบสนอง 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
ภำวะแวดล้อม 
     ภำยนอก 



    ภำยใน วัฒนธรรมแบบรำชกำร 
  (Bureaucratic Culture) 
 มีค่านิยมเน้น : - ความประหยัด 
  - ความเป็นทางการ 
  - ความสมเหตุผล 
  - ความเป็นระเบียบ  
  - ความเคารพ 
     เชื่อฟัง 

วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส ำเร็จ 
     (Achievement Culture) 
มีค่านิยมเน้น : - มุ่งการแข่งขัน 
  - ความสมบูรณ์ 
    แบบ 
  - ปฏิบัติเชิงรุก 
  - ความเฉลียวฉลาด 
  - ความริเริ่มส่วน 
    บุคคล  
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วัฒนธรรมแบบปรับตัว (Adaptability Culture) หรือแบบผู้ประกอบกำร (Entrepreneurial Culture) 
 เกิดข้ึนจากการที่ผู้น าเชิงกลยุทธ์ (strategic leader) มุ่งสร้างค่านิยมใหม่ขององค์การที่เอ้ือต่อการ
เพ่ิมขีดความสามารถในการตีความหรือคาดการณ์ภาวะแวดล้อมภายนอก เพ่ือให้เกิดพฤติกรรมในองค์การที่
สามารถตอบสนองได้ตลอดเวลา พนักงานขององค์การจึงได้รับความอิสระในการตัดสินใจเอง และพร้อมลงมือ
ปฏิบัติได้ทันทีเมื่อเกิดความจ าเป็นโดยยึดค่านิยมในการสนองตอบต่อลูกค้าเป็นส าคัญ ผู้น ามีบทบาทส าคัญต่อ
การสร้างความเปลี่ยนแปลงให้เกิดข้ึนกับองค์การด้วยการกระตุ้นพนักงานให้กล้าเสี่ยง กล้าทดลองคิดท าในสิ่ง
ใหม่ และเน้นการให้รางวัล ผลตอบแทนแก่ผู้ที่ริเริ่มสร้างสรรค์เป็นพิเศษ หลายบริษัทได้เปลี่ยนนโยบายใหม่มา
เน้นเรื่องการมอบหมายอ านาจในการตัดสินใจแก่พนักงาน (employee empowerment) เน้นกลยุทธ์ความ
ยืดหยุ่นและความสามารถตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมภายนอกได้รวดเร็วเป็นหลัก ซึ่งสอดคล้องกับยุคแห่ง
การเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว ซึ่งมีค่านิยมในเรื่อง 

- ส่งเสริมการสร้างสรรค์ การใช้จินตนาการ 
- ส่งเสริมให้ทดลอง ให้ลองท า ผิดพลาดไม่เป็นไรให้ถือเป็นบทเรียน 
- ให้กล้าเสี่ยง ให้กล้าคิดอะไรที่นอกกรอบได้ 
- การให้อิสระ ให้คิด ให้ท าได้ ให้มีความเป็นผู้ประกอบการอยู่ในตัว 
- การมุ่งตอบสนองต่อลูกค้าและฝ่ายต่าง ๆ โดยไม่ยึดติดกับกรอบแบบเดิม ๆ 

 องค์การที่เป็นแบบนี้ที่เด่นชัดคือ บริษัท 3 M ที่ส่งเสริมและให้เวลากับพนักงานให้สามารถใช้เวลางาน
ได้ ถึง 15 % เพ่ือศึกษาวิจัยโครงการที่ตนสนใจได้ ท าให้พนักงานมีโอกาสในการประดิษฐ์คิดค้นพัฒนา
นวัตกรรมใหม่ ๆ ให้เกิดข้ึนได้ วัฒนธรรมแบบผู้ประกอบการนี้มักจะพบในองค์การขนาดกลางและขนาดเล็ก 
(SME) ที่ผู้ก่อตั้งยังคงบริหารจัดการอยู่ เช่น ที่บริษัทไมโครซอฟท์ อินเทล และอี-เบย์ เป็นต้น 
 



วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส ำเร็จ (Achievement Culture) 
 ลักษณะส าคัญของวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จก็คือ การมีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนของเป้าหมายองค์การ 
ผู้น ามุ่งเห็นผลส าเร็จตามเป้าหมาย เช่น ตัวเลขยอดขายเพ่ิมข้ึน ผลประกอบการมีก าไร หรือมีเปอร์เซ็นต์ส่วน
แบ่งของตลาด (market share) สูงขึ้น เป็นต้น องค์การมุ่งให้บริการลูกค้าพิเศษเฉพาะกลุ่มในภาวะแวดล้อม
ภายนอก แต่ไม่เห็นความจ าเป็นที่จะต้องมีความยืดหยุ่นและต้องเปลี่ยนแปลงรวดเร็วแต่อย่างใด องค์การที่ยึด
วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จจึงเน้นค่านิยมแบบแข่งขันเชิงรุก ความสามารถริเริ่มของบุคคล และพึงพอใจต่อ
การท างานหนักในระยะยาวจนกว่าจะบรรลุผลตามเป้าหมาย ค่านิยมที่มุ่งการเอาชนะจึงเป็นเสมือนกาวเชื่อม
ทุกคนในองค์การเข้าด้วยกัน หลายบริษัทที่มีวัฒนธรรมมุ่งผลส าเร็จจะให้ความส าคัญการแข่งขัน การเอาชนะ 
พนักงานที่มีผลงานดีจะได้ผลตอบแทนสูงในขณะที่ผู้มีผลงานต่ ากว่าเป้าก็จะถูกไล่ออกจากงาน จะมีค่านิยมใน
เรื่อง 

- การให้แข่งขันกันท างาน เพ่ือสร้างผลงาน 
- การรุก การมุ่งม่ัน เอาจริงเอาจัง 
- การท าอะไรให้เสร็จ ให้สมบูรณ์ ให้ดีที่สุด 
- การขยันขันแข็งในการท างาน 
- การริเริ่มในระดับบุคคล เพื่อมุ่งไปสู่ชัยชนะ และความส าเร็จ 

 ในองค์การที่มีวัฒนธรรมแบบนี้ พนักงานจะมีการแข่งขันกันท างานอย่างหนัก และมุ่งเน้นยอดขาย
และผลก าไรเป็นที่ตั้ง ตัวอย่างองค์การที่เน้นวัฒนธรรมแบบนี้คือ บริษัท เป๊ปซี่ ในช่วงที่ นายเวย์ คอลโลเวย์ 
(Wayne Calloway) ด ารงต าแหน่งประธานบริหาร (CEO) ซึ่งได้ก าหนดวิสัยทัศไว้ว่า เป๊ปซี่จะต้องเป็น “ The 
Best Consumer Products in the World ” จึงส่งเสริมพนักงานให้ขยันขันแข็งในการท างานมีระบบการให้
รางวัลจูงใจอย่างเข้มแข็งส าหรับคนที่ท างานได้ตามท่ีก าหนด เช่น ได้ตั๋วเครื่องบินชั้นหนึ่ง ได้รถประจ าต าแหน่ง 
ได้รับสิทธิซื้อหุ้น ได้โบนัส และได้รับการพิจารณาเลื่อนต าแหน่งอย่างรวดเร็ว 
 จากวัฒนธรรมที่กล่าวมาแล้วนี้ ถ้าผู้บริหารสามารถสร้างสรรค์และประสานวัฒนธรรมแบบญาติมิตร 
วัฒนธรรมแบบปรับตัวและวัฒนธรรมแบบที่เน้นความส าเร็จให้เกิดขึ้นได้ ก็ย่อมเกิดท้ังประสิทธิผลแก่องค์การ
และสร้างความพึงพอใจแก่สมาชิกองค์การด้วย 
 
วัฒนธรรมแบบเครือญำติ (Clan Culture)  
 เป็นวัฒนธรรมที่มีความยืดหยุ่นแต่มุ่งเน้นภายในองค์การ โดยจะให้ความส าคัญของการมีส่วนร่วมของ
พนักงานภายในองค์การเพ่ือให้สามารถพัฒนาตนเองให้พร้อมที่จะรองรับการเปลี่ยนแปลงรวดเร็วจากภายนอก 
เป็นวัฒนธรรมที่เน้นความต้องการของพนักงานมากกว่าวัฒนธรรมแบบอื่น ดังนั้น องค์การจึงมีบรรยากาศของ
มวลมิตรที่ร่วมกันท างานคล้ายอยู่ในครอบครัวเดียวกัน ผู้น ามุ่งเน้นเรื่องความร่วมมือ การให้ความเอาใจใส่เอื้อ
อาทรทั้งพนักงานและลูกค้า โดยพยายามหลีกเลี่ยงมิให้เกิดความรู้สึกแตกต่างกันทางสถานะภาพ ผู้น าจะยึด
มั่นในการให้ความเป็นธรรมและการปฏิบัติตามค ามั่นสัญญาอย่างเคร่งครัด จะมีค่านิยมส าคัญในเรื่อง 

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

เป็นกันเอง เป็นแบบพ่ีน้อง 



- การเน้นความเป็นธรรม ยุติธรรมและเท่าเทียมกัน 
 ในองค์การที่มีวัฒนธรรมองค์การแบบนี้มักจะมีกระบวนการเรียนรู้ทางสังคมมาก รวมทั้งมีการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ที่ดี ท าให้พนักงานมีความรู้สึกเป็นเจ้าของและจงรักภักดีต่อองค์การ ตลอดจนมีความ
ภาคภูมิใจที่ได้เป็นสมาชิกขององค์กรแบบนี้  
 มีบางบริษัทที่ยึดวัฒนธรรมแบบนี้แล้วประสบความส าเร็จ เช่น SAS Institute ในสหรัฐที่ให้
ความส าคัญสูงต่อค่านิยมการดูแลเอาใจใส่ต่อความเป็นอยู่และความต้องการของพนักงานเพื่อให้เกิดการเพ่ิม
ผลงาน พนักงานจะได้รับการอบรมในการจัดระเบียบชีวิตส่วนตัวได้อย่างสมดุลมากกว่าการท างานเพ่ิมชั่วโมง
ขึ้นหรือท างานหนักเกินไป หรือมีจิตใจมุ่งแข่งขันกัน นอกจากนี้ยังเน้นเรื่องความเสมอภาค ความเป็นธรรม 
และความร่วมมือ พบว่าพนักงานของบริษัทดังกล่าวให้ความร่วมมือและใส่ใจต่อเพ่ือนร่วมงานและบริษัทยิ่งขึ้น 
ส่งผลให้บริษัทสามารถปรับตัวพร้อมต่อการแข่งขันและการเปลี่ยนแปลงของตลาดได้ดี 
 
วัฒนธรรมแบบรำชกำร (Bureaucratic Culture) 
 เป็นวัฒนธรรมที่เน้นความมีเสถียรภาพความมั่นคงและมุ่งเน้นภายในองค์การเป็นส าคัญ ให้
ความส าคัญต่อภาวะแวดล้อมภายใน ความคงเส้นคงวาในการด าเนินการเพ่ือให้เกิดความมั่นคง วัฒนธรรม
แบบราชการจะมุ่งเน้นด้านวิธีการ ความเป็นเหตุผล ความมีระเบียบของการท างาน มุ่งเน้นเรื่องให้ยึดและ
ปฏิบัติตามกฎระเบียบ ยึดหลักการประหยัด ความส าเร็จขององค์การเกิดจากความสามารถในการบูรณาการ
และความมีประสิทธิภาพ ในโลกปัจจุบันที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วเช่นนี้ มีองค์การน้อยมากที่สามารถ
ด าเนินงานภายใต้ภาวะแวดล้อมที่มั่นคง ผู้น าส่วนใหญ่จึงพยายามหลีกเลี่ยงวัฒนธรรมแบบราชการ เนื่องจาก
ต้องการมีความยืดหยุ่นคล่องตัวมากขึ้นนั่นเอง  จะมีค่านิยมในเรื่อง 

- การประหยัดและมุ่งประสิทธิภาพในการท างาน 
- เน้นความเป็นทางการ และความเป็นระเบียบแบบแผน 
- การใช้เหตุผล ใช้ข้อมูลตัวเลขต่าง ๆ ในการปฏิบัติงาน 
- การเน้นในระเบียบ ค าสั่ง กฎระเบียบต่าง ๆ 
- การเชื่อฟัง ท าตามกฎระเบียบ และค าสั่งของผู้บังคับบัญชา 

 แนวคิดของวัฒนธรรมแบบนี้จะก่อให้เกิดความมีประสิทธิภาพ เสถียรภาพ และสามารถคาดหมาย
ผลลัพธ์ที่จะเกิดขึ้นได้ และเหมาะกับองค์การที่อยู่สภาพแวดล้อมที่ไม่ค่อยเปลี่ยนแปลง องค์การประเภท
หน่วยงานราชการและรัฐวิสาหกิจมักมีวัฒนธรรมในแบบนี้มากเพราะอยู่ภายใต้กรอบของระบบราชการ แต่
แนวโน้มในอนาคตของวัฒนธรรมแบบนี้น่าจะลดลง เพราะหน่วยงานราชการและรัฐวิสาหกิจทั้งหลายต่าง
พยายามมุ่งออกจากระบบราชการ พยายามบริหารงานแบบธุรกิจเอกชน โดยพยายามลดขั้นตอนกฎระเบียบ
ต่าง ๆ ที่ไม่จ าเป็นลง เปิดโอกาสให้ผู้ปฏิบัติงานได้ใช้วิจารณญาณท่ีเหมาะสมให้เกิดความคล่องตัวในการท างาน
มากขึ้น นอกจากนั้น ขณะนี้รัฐบาลได้ก าหนดนโยบายในการปฏิรูประบบราชการ ซึ่งจะต้องมีการปฏิรูปหลาย
ประการ ทั้งการปฏิรูปโครงสร้าง ระบบการท างาน ระบบงบประมาณ รวมทั้งวัฒนธรรมการท างานของ
ข้าราชการทั้งหลายด้วย โดยเน้นให้มีให้มีประสิทธิภาพและสร้างความพึงพอใจให้แก่ประชาชนผู้ใช้บริการให้
มากขึ้น 
 
 กล่าวโดยสรุป วัฒนธรรมแต่ละแบบสามารถสร้างความส าเร็จให้แก่องค์การได้ทั้งสิ้น การยึด
วัฒนธรรมแบบใดหรือผสมผสานมากน้อยเพียงใด ขึ้นอยู่กับจุดเน้นด้านกลยุทธ์ขององค์การ และความจ าเป็น



ของเงื่อนไขแวดล้อมภายนอกเป็นส าคัญ จึงเป็นความรับผิดชอบโดยตรงของผู้น าที่ต้องมิให้องค์การหยุดชะงัก
อยู่กับวัฒนธรรมเดิม ซึ่งอาจเหมาะสมกับอดีต แต่ไม่อาจท าให้องค์การประสบความส าเร็จได้อีกต่อไป  

 
 
นอกจำกนี้ยังสำมำรถแบ่งประเภทวัฒนธรรมตำมสิ่งท่ีแต่ละองค์กำรเน้นได้ดังนี้ 
1. วัฒนธรรมองค์กำรที่เน้นบทบำท  
 วัฒนธรรมองค์การที่เน้นบทบาท (Role Culture) วัฒนธรรมองค์การประเภทนี้ คือ  
มุ่งเน้นที่ต าแหน่ง บทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบที่ก าหนดไว้ชัดเจนเป็นลายลักษณ์อักษร (Job 
Description) มีลักษณะ ที่ชอบด้วยเหตุผลทางวิทยาศาสตร์ (Reason-Science) โครงสร้างขององค์การ
ก าหนดไว้ชัดเจนตามล าดับขั้นทางการบริหารที่ลดหลั่นกันไป (Hierarchy) และมีกฎระเบียบข้อบังคับใน
กระบวนการปฏิบัติต่าง ๆ ชัดเจนทั่วองค์การ (Red Tape)ลักษณะองค์การที่มีวัฒนธรรมนี้ ปรากฏเห็นชัด
ทั่วไปในหน่วยงานใหญ่ทั้งภาคราชการและเอกชนซึ่งค่อนข้างล่าช้าในการปรับเปลี่ยนตนเองหรือ/และ
วัฒนธรรมองค์การ หากมีเหตุจ าเป็นเร่งด่วนเพ่ือความเจริญ ความมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผลและความอยู่
รอดต่อไปขององค์การ  
2. วัฒนธรรมองค์กำรที่เน้นงำน  
 วัฒนธรรมองค์การที่เน้นงาน (Task Culture) คือ องค์การที่มีวัฒนธรรมที่เน้นเรื่องการท างานเป็นทีม 
จะสนับสนุนและส่งเสริมให้สมาชิกแต่ละคนพัฒนาและใช้ความรู้ ความสามารถอย่างเต็มที่เพ่ือผลงาน และการ
พัฒนาริเริ่มใหม่ ๆ อยู่เสมอ งานที่ปฏิบัติร่วมกันเป็นทีมจะถูกจัดเป็น “งานโครงการ” หรือ Project โดยไม่ยึด
ติดกับโครงสร้างองค์การ การร่วมทีมเพ่ือน าความรู้ ความสามารถท่ีหลากหลายของบุคลากรจากหลายฝ่าย 
หลายส่วนงานมาร่วมมือกัน เมื่อสิ้นสุดโครงการทีมงานก็สลายไปและอาจไปสร้างทีมงานใหม่เพ่ืองานโครงการ
ใหม่ ๆ ต่อไป วัฒนธรรมองค์การแบบนี้ เหมาะสมกับหน่วยงานที่ต้องเร่งรีบพัฒนาปรับปรุง โดยเฉพาะใน
สภาพการแข่งขัน (Competition) และการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ได้ตลอด  
3. วัฒนธรรมองค์กำรที่เน้นบทบำทอิสระเฉพำะตัวบุคคล  
 วัฒนธรรมองค์การที่เน้นบทบาทอิสระเฉพาะตัวบุคคล (Existential Culture) ผู้ปฏิบัติงานในองค์การ
ที่มีวัฒนธรรมแบบนี้ จะก าหนดกฎเกณฑ์ของตนเอง มีความเป็นอิสระสูง ความรู้ความสามารถของแต่ละบุคคล
ที่หลากหลายจ าเป็นและจะมีผลต่อประสิทธิภาพและชื่อเสียงขององค์การเป็นอย่างยิ่ง ตัวอย่างที่เห็นชัด คือ 
มหาวิทยาลัยที่มุ่งเน้นความเป็นเลิศทางวิชาการ เป็นต้น จะสะท้อนแม้จะมีอิสระแต่ก็รักและทุ่มเทให้กับงาน
การใช้ความรู้ความสามารถของตนเอย่างเต็มที่ในลักษณะเช่นนี้ การบริหารเพ่ือทีมงานจะเป็นปัญหามาก การ
ประชุมปรึกษาหารือร่วมกัน อาจจะเป็นหนทางเดียวที่จะให้ทุกคนมาร่วมทีมได้ แต่ก็ยังเป็นทีมที่หลวมมากและ
บ่อยครั้ง การตัดสินใจในที่ประชุมอาจไม่เป็นเอกฉันท์หรือเด็ดขาด เพราะยังมีความคิดเห็นโต้แย้งจากอีกหลาย
คนซึ่งไม่สามารถบังคับ ให้ยอมรับความคิดเห็นของผู้อ่ืนหรือมติที่ประชุม  
4. วัฒนธรรมองค์กำรที่เน้นกำรเป็นผู้น ำ  
 วัฒนธรรมองค์การที่เน้นการเป็นผู้น า (Leader Culture) เป็นองค์การหรือหน่วยงานที่ประสบ
ความส าเร็จมักจะเป็นผู้บริหารหรือผู้น าที่มีความสามารถน าพาองค์การฟันฝ่าปัญหาอุปสรรคและพายุ
เศรษฐกิจธุรกิจแข่งขันในยุคปัจจุบันได้โดยตลอดรอดฝั่งผู้น าจะมีกลุ่มผู้บริหารที่สามารถเป็นที่ปรึกษาหรือเป็นผู้
สนองรับและน าการตัดสินใจ นโยบาย แนวทางและแผนงานไปปฏิบัติให้บรรลุผล หน่วยงานที่ตั้งหรือก่อ
เกิดข้ึนใหม่ต้องการวัฒนธรรมและผู้บริหารที่เป็นผู้น าเช่นนี้ ความส าเร็จของทีมบริหารเกิดจากความสามารถ
ของผู้น าที่พัฒนาและสร้างระบบการติดต่อสัมพันธ์ที่ก่อให้เกิดความไว้วางใจ มีความสัมพันธ์แน่นแฟ้นและ



ยอมรับภาวะผู้น าของผู้บริหารสูงสุดขององค์การ ก าลังคนในวัฒนธรรมเช่นนี้จะมีการจัดสรรคนพอเหมาะพอดี
กับงานและผลงานที่ต้องการ ไม่มีอัตราก าลังส่วนเกินเหลือใช้เป็นต้นทุน การด าเนินงาน ทุกคนที่ถูกคัดเลือก
เป็นผู้ที่มีความรู้ ความสามารถตามความต้องการด้านต่าง ๆ ขององค์การโครงสร้างขององค์การก็กะทัดรัด แต่
ครอบคลุมมีความรวดเร็วในการรับตอบสนองต่อข่าวสารเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ได้รวดเร็ว รวมทั้งการตัดสินใจที่
เฉียบขาดและฉับพลันของฝ่ายบริหาร การตัดสินใจบางอย่างอาจดูว่าโหดร้ายและไม่คิดถึงจิตใจของบุคคล
หรือไม่ยุติธรรม แต่เหมาะสมและจ าเป็นต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์การ วัฒนธรรมองค์การแบบ
นี้จะหมดไปเมื่อมีการเปลี่ยนผู้บริหารที่เป็นผู้น าสูงสุดหรือองค์การถูกขายไปหรือไปรวมกับองค์การอ่ืน ดัง
ปรากฏให้เห็นอยู่ทั่วไปในธุรกิจยุคโลกาภิวัตน์  
            วัฒนธรรมองค์การทั้ง 4 รูปแบบ มีความแตกต่างกันอย่างชัดเจน การที่จะน าวิธีการหรือวัฒนธรรม
องค์การแบบหนึ่งไปใช้ในอีกแบบหนึ่งเป็นไปได้เสมอ และอาจเป็นการเสริมจุดอ่อนของแต่ละแบบก็ได้ แต่ทั้งนี้
ขึ้นอยู่กับผู้บริหารในแต่ละองค์การนั้น ๆ ว่าสามารถและด าเนินการอะไรอย่างไร การผสมผสานระหว่าง
วัฒนธรรมองค์การ โดยการเรียนรู้จากประสบการณ์ในรูปแบบต่าง ๆ น่าจะเป็นผลดีกว่าที่จะยึดมั่นใน
วัฒนธรรมองค์การแบบใดแบบหนึ่งโดยตลอด การบริการประชาชนโดยหน่วยงานรัฐ หากน าวัฒนธรรม
องค์การแบบที่ผลงานหรืองานและแบบผู้น ามาช่วยเสริมจะเป็นการดีกว่า ในท านองเดียวกันวัฒนธรรมองค์การ
แบบอ่ืนและอาจน าวัฒนธรรมองค์การแบบอ่ืนไปช่วยเสริมในบางจุดบางงานก็ได้ 
 
วัฒนธรรมแบบเครื่องจักรและวัฒนธรรมแบบคล่องตัว 
 เราสามารถแบ่งประเภทวัฒนธรรมองค์การได้บนพ้ืนฐานของการควบคุม ภายในมือของผู้บริการ
ระดับสูง การมุ่งความเสี่ยงภัยขององค์การ และความโน้มเอียงของการเปลี่ยนแปลงดังนี้ 
 วัฒนธรรมแบบเครื่องจักร(Mechanistic Culture) 
 ยูพีเอสจะเป็นตัวอย่างที่ดีขององค์การที่มีการควบคุมอย่างเข้มงวด องค์การที่ถูกควบคุมอย่างเข้มงวด 
อาจจะกล่าวได้ว่าเป็นองค์การที่มีวัฒนธรรมเครื่องจักร ค่านิยมและความเชื่อร่วมกันจะเป็นการท าตามกัน การ
อนุรักษนิยม การเชื่อฟังต่อกฎ ความเต็มใจเล่นเป็นทีม และความจงรักภักดี ประสิทธิภาพ(กระท าสิ่งที่เราก าลัง
กระท าอยู่ แต่จงกระท ามันให้ดีขึ้น) คือเป้าหมายโดยส่วนรวมภายในวัฒนธรรมแบบเครื่องจักร นี่จะสะท้อนให้
เห็นจากความเชื่อว่าสินค้าและบริการพ้ืนฐานจ าเป็นต้องปรับปรุงให้ดีขึ้น แต่ไม่ใช่เป็นหารเปลี่ยนแปลงทาง
พ้ืนฐาน 
 ข้อดีและข้อเสียโดยธรรมชาติของวัฒนธรรมแบบเครื่องจักร จะไม่มีผลกระทบของวัฒนธรรมแบบ
เครื่องจักต่อผลการด าเนินงานของบริษัท จะขึ้นอยู่กับสภาพแวดล้อมปละความพอใจของพนักงาน โครงสร้าง
แบบเครื่องจักรที่มุ่งประสิทธิภาพ จะเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมท่ีค่อนข้างจะไม่เปลี่ยนแปลง ภายใน
สภาพแวดล้อมที่ไม่เปลี่ยนแปลง การเปลี่ยนแปลงความพอใจผลิตภัณฑ์/บริการ นโยบายของรัฐ แรงกดดันทาง
สังคม เทคโนโลยี และสภาวะเศรษฐกิจจะมีน้อย พนักงานที่พอใจเปิดกว้างการเปลี่ยนแปลง และความเป็น
อิสระอาจจะไม่มีความสุขภายในวัฒนธรรมแบบเครื่องจัก นอกจากนี้วัฒนธรรมแบบเครื่องจักอาจจะแสดงให้
เห็นถึงระดับของความไว้วางใจที่ต่ าภายในองค์การด้วย บริษัทท่ีมีวัฒนธรรมแบบเครื่องจักจะมีคุณลักษณะ
ต่อไปนี้คือ  

 ความอดทนน้อยต่อสมาชิกทีมีค่านิยม/ความเชื่อไม่ตรงกัน 
 การตัดสินใจจะเกิดข้ึนจากความกลัวว่าจะเกิดอะไรขึ้น ถ้าเราไม่กระท ามัน 
 การท าตามกัน 
 กฎ ข้อบังคับ และระเบียบวีปฏิบัติงาน 



 ความจงรักภักดีต่อระบบ 
 การขาดความเสี่ยงภัย 

วัฒนธรรมแบบคล่องตัว (Organic Culture) 
วัฒนธรรมแบบคล่องตัวจะเกี่ยวพันการเปิดโอกาสที่สูงให้กับความหลากหลาย กฎ และข้อบังคับจะมีน้อยและ
การเผชิญหน้าความขัดแย้งย่างเปิดเผย  
จุดมุง่หมายที่ส าคัญจะอยู่ที่การเปลี่ยนแปลงระบบวัฒนธรรม นี่จะเป็นหารเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรมเชิงกล
ยุทธ์ ได้เปลี่ยนแปลงไปสู้การสนับสนุนการคิดค้นสิ่งใหม่ การแข่งขันได้ภายในตลาดและการท าก าไร หรือการ
เปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรมที่สะท้อนให้เห็นค่านิยมใหม่เกี่ยวกันบุคคล ประสิทธิภาพ และคุณภาพของชีวิตการ
ท างาน นี่จะสะท้อนให้เห็นจากความพยายามเพ่ิมประสิทธิภาพอีกด้วย บริษัทท่ีมีวัฒนธรรมแบบคล่องตัวจะมี
คุณลักษณะดังต่อไปนี้ 

 การอดทนต่อความหลากหลาย 
 ความไว้วางใจ 
 หารเผชิญหน้าความขัดแย้งอย่างเปิดเผย 
 การเคารพต่อความเป็นเอกบุคคล 
 ความคล่องตัวและการเปลี่ยนแปลง 
 การป้องกันตัวเองน้อยที่สุดภายในความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 

การเปลี่ยนแปลงไปสู่วัฒนธรรมคล่องตัวนี้จะสะท้อนให้เห็นจากสภาพแวดล้อมของบริษัทหลายบริษัท การ
เปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี ความพอใจของลูกค้า นโยบายของรัฐ แรงกดดันทางสังคม และสภาวะทาง
เศรษฐกิจได้เรียกร้องวัฒนธรรมที่มุ่งความคล่องตัวมากข้ึน ข้อเสียที่ส าคัญของวัฒนธรรมแบบคล่องตัวคือการ
สูญเสียการควบคุมพนักงานที่สามารถเผชิญกับความไม่แน่นอนและความเสี่ยงภัยกับพนักงานที่ต้องการความ
เป็นอิสระและความรับผิดชอบจะพอใจวัฒนธรรมแบบคล่องตัวอย่างแน่นอน 
 
วัฒนธรรมย่อยขององค์กำรและวัฒนธรรมที่สวนทำงกัน 
 วัฒนธรรมย่อยขององค์กำร (Organizational subculture) วัฒนธรรมย่อยนั้นจุดมุ่งหมายของการ
วิเคราะห์ จะอยู่ที่หน่วยงานย่อย เช่น แผนกต่าง ๆ หน่วยงานต่าง ๆ และโครงการย่อยต่าง ๆ ซึ่งหน่วยงาน
ย่อยนี้จะมีวัฒนธรรมย่อยที่แตกต่างกันตามที่บรรดาสมาชิกในหน่วยงานย่อยนั้นสืบทอดกันมา ฉะนั้นจ าเป็นที่
จะต้องมีวัฒนธรรมศูนย์รวมเพ่ือรวมวัฒนธรรมย่อยต่าง ๆ ไว้ด้วยกัน ทั้งนี้เพ่ือมิให้องค์การถูกน าไปในทิศทางที่
แตกต่างกัน ความขัดแย้งต่าง ๆ ก็จะลดน้อยลง 
 วัฒนธรรมที่สวนทำงกัน (Counter culture) ปัญหาส าคัญที่สุดของวัฒนธรรมย่อยในองค์การ ใน
กรณีท่ีผู้บริหารมีค่านิยมความเชื่ออย่างหนึ่ง และพนักงานในระดับล่างมีค่านิยมความเชื่ออีกอย่างหนึ่งสวนทาง
กัน ก่อให้เกิดความเสียหายแก่ธุรกิจนั้นได้ หากผู้บริหารที่มุ่งวัฒนธรรมความเป็นเลิศในการแข่งขันทางธุรกิจ 
ตัวอย่างเช่น ผู้บริหารต้องการผลิตสินค้าให้ทันเวลาเพื่อตอบสนองความต้องการของลูกค้า มีการจ้างให้
พนักงานท างานล่วงเวลา แต่พนักงานเมื่อเลิกงานก็อยากหยุดพักผ่อน จึงเกิดการขัดแย้งเพราะความต้องการ
สวนทางกัน จะเป็นสาเหตุให้เกิดวัฒนธรรมที่เกลียดชัง และเกิดความกลัวซึ่งกันและกันขึ้นภายในองค์การนั้น 
กรณีท่ีวัฒนธรรมองค์การสวนทางกันอย่างกะทันหัน ได้แก่ มีการรวมตัวกันทางธุรกิจและ/หรือมีการซื้อกิจการ
เกิดข้ึน ย่อมจะก่อให้เกิดขัดแย้งในการด าเนินงานขึ้นได้ เพราะในแต่ละองค์การก็มีวัฒนธรรมของตนไม่



เหมือนกัน ตัวอย่างเช่น การรวมกิจการระหว่างธนาคารศรีนครกันธนาคารนครหลวงไทย พนักงานทั้งสอง
ธนาคารต่างไม่พอใจที่จะท างานร่วมกันในเมื่อต่างก็มีวัฒนธรรมองค์การที่แตกต่างกันจึงเกิดการประท้วงขึ้น 
  
วัฒนธรรมและควำมแตกต่ำงทำงก ำลังคน 
 ภายในความแตกต่างทาง “คุณลักษณะประชากร” ที่เพ่ิมสูงขึ้น ความแตกต่างทางวัฒนธรรมของ
ก าลังคนสมัยใหม่ได้ถูกยอมรับมากขึ้น ความแตกต่างทางวัฒนธรรมเหล่านี้จะอยู่บนพ้ืนฐานของปัจจัยเช่น เชื้อ
ชาติ เพศและอายุ เหมือนกับสังคมโดยส่วนรวมองค์การจะมี วัฒนธรรมย่อยขององค์กำร (Organizational 
subculture) โดยวัฒนธรรมย่อย คือ วัฒนธรรมร่วมของกลุ่มบุคคลที่มีค่านิยมและความเชื่อบนพื้นฐานของ
คุณลักษณะส่วนบุคคลร่วมกัน วัฒนธรรมย่อยนั้นจุดมุ่งหมายของการวิเคราะห์ จะอยู่ที่หน่วยงานย่อย เช่น 
แผนกต่าง ๆ หน่วยงานต่าง ๆ และโครงการย่อยต่าง ๆ ซึ่งหน่วยงานย่อยนี้จะมีวัฒนธรรมย่อยที่แตกต่างกัน
ตามท่ีบรรดาสมาชิกในหน่วยงานย่อยนั้นสืบทอดกันมา ฉะนั้นจ าเป็นที่จะต้องมีวัฒนธรรมศูนย์รวมเพ่ือรวม
วัฒนธรรมย่อยต่าง ๆ ไว้ด้วยกัน ทั้งนี้เพ่ือมิให้องค์การถูกน าไปในทิศทางที่แตกต่างกัน ความขัดแย้งต่าง ๆ ก็จะ
ลดน้อยลง วัฒนธรรมย่อยขององค์กรโดยทั่วไปจะมีทั้ง 1.วัฒนธรรมย่อยทางวิชาชีพ 2.วฒันธรรมย่อยทางเชื้อ
ชาติ 3.วัฒนธรรมย่อยทางอายุ 4.วัฒนธรรมย่อยทางเพศ 
 วัฒนธรรมย่อยทำงวิชำชีพ (Occupational Subculture) 
 นักการบริหารมักมีความต้องการเป็นอิสระจากงานที่อาจจะขัดแย้งกับวิธีการบริหารสมัยเดิม เช่น การ
สั่งการและการควบคุมจากบนลงล่าง ถ้าความต้องการเหล่านี้ไม่ถูกยอมรับหรือจัดการอย่างเหมาะสมแล้ว นัก
วิชชาชีพที่มีเงินเดือนอาจจะยุ่งยากต่อการประสานเข้ากับวัฒนธรรมองค์กรโดยส่วนรวม 
 วัฒนธรรมย่อยทำงเชื้อชำติ (Ethnic Subculture) 
 บนพื้นฐานของค่านิยมที่แตกต่างกันระหว่างพรมแดนของประเทศอันน าไปสู่ภูมิหลังทางเชื้อชาติที่
แตกต่างกัน โดยวัฒนธรรมทางเชื้อชาติสามารถมีผลกระทบที่ส าคัญต่อทั้งลักษณะวัฒนธรรมองค์การและผล
การด าเนินงานขององค์การ 
 วัฒนธรรมย่อยทำงอำยุ (Generation Subculture) 
 อายุสามารถเป็นปัจจัยทางวัฒนธรรมอย่างหนึ่งได้ เรามีชีวิตอยู่ ณ เวลาที่ประชากรโดยทั่วไปของ
ประเทศก าลังแก่ลงและจะเป็นปรากฏการณ์ที่ถูกยอมรับกัน การรับรู้ภาพพจน์ทางอายุและผลกระทบของมัน
ต่อการติดต่อสื่อสารและการตัดสินใจทางการบริหารจะถูกยอมรับกันโดยทั่วไป แต่อิทธิพลของวัฒนธรรมทาง
อายุ ณ การท างานจะลึกซึ้งมากกว่านี้ ตัวอย่างเช่น ช่องว่างทางอายุระหว่างบุคคลที่เติบโตภายในช่วงเวลาที่
ต่างกันมาก คนในปัจจุบันมีความต้องการอย่างยิ่งที่จะมีประสบการณ์จากากรตัดสินใจแบบมีส่วนร่วม พวกเขา
อาจจะยุ่งยากต่อการท างานร่วมกับผู้บริหารระดับสูงที่มีค่านิยมถูกก าหนดขึ้นมาในปี 2483 และพอใจกับการ
ด าเนินงานแบบบนลงล่างมากกว่า 
 วัฒนธรรมย่อยทำงเพศ (Gender Subculture) 
 ข้อปัญหาทางเพศและผลกระทบจากความแตกต่างทางเพศเชื่อมโยงกับความล าเอียงทางเพศ โดยมี
ผลจากการวิจัยบางอย่างพบว่า เมื่อผู้ชายท างานร่วมกัน วัฒนธรรมของกลุ่มผู้ชายจะเกิดขึ้น โดยทั่วไปมันจะมี
บรรยากาศของการแข่งขันที่เกี่ยวพันกับการแพ้หรือการชนะ แต่เมื่อผู้หญิงท างานร่วมกัน วัฒนธรรมของกลุ่ม
ผู้หญิงก็เกิดขึ้นด้วย โดยทั่วไปจะเก่ียวพันกับความสัมพันธ์ส่วนบุคคลที่เน้นความร่วมมือร่วมใจกันมากยิ่งข้ึน แต่
ผู้หญิงก็ยังมีโอกาสน้อยอยู่ภายในต าแหน่งบริหาร โดยเฉพาะอย่างยิ่งในต าแหน่งระดับสูง ดังนั้นจึงจ าเป็นอย่าง
ยิ่งที่ผู้บริหารสมัยใหม่จะต้องจัดการกับปัญหาความแตกต่างทางเพศภายในองค์กรเพ่ือให้เกิดการท างานที่เกิด
ประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลอย่างสูงสุด 



 ตลอดจนยุคสมัยใหม่นี้ได้มีการเปลี่ยนแปลงและการเปลี่ยนแปลงองค์กรของผู้บริหารตลอดจน
วัฒนธรรมขององค์กรที่เปลี่ยนแปลงไปตามยุคสมัยสามรถก าหนดค่านิยมและกระตุ้นทิศทางการท างานร่วมกัน
ได้ ในขณะที่ยังคงให้ความส าคัญต่อความแตกต่างระหว่างบุคคลและวัฒนธรรมย่อยอยู่ เมื่อวัฒนธรรมองค์กร
ได้รับการสนับสนุนอย่างเหมาะแล้ว ความแตกต่างทางก าลังคนสามารถเป็นแหล่งที่มาของข้อได้เปรียบทางการ
แข่งขันที่ส าคัญได้ 
 
กำรบริหำรวัฒนธรรมทีแ่ตกต่ำงกันภำยในตลำดโลก  
 การปฏิบัติต่อพนักงานอย่างยุติธรรมและเสมอภาคจะเป็นจรรยาบรรณที่ส าคัญอย่างยิ่งที่สะท้อนให้
เห็นจากความผูกพันที่เข้มแข็งต่อโอกาสที่เสมอภาคของวัฒนธรรมองค์กรตลอดจรสะท้อนให้เห็นถึงระบบการ
บริหารที่ดีอีกด้วย ภายใต้สภาวะการแข่งขันระหว่างประเทศท่ีเพ่ิมสูงมากข้ึน องค์การต้องใช้บุคคลที่มี
ความสามารถมากขึ้น โดยไม่มองถึงความแตกต่างของเชื้อชาติ วัฒนธรรมหรือเพศ 
 ความส าเร็จของผู้บริหารภายในตลาดโลกไม่ได้ตัดสินจากประสบการณ์ทางการบริหารเท่านั้น แต่มอง
ถึงการปรับตัวและการตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมทางวัฒนธรรมใหม่ด้วย ผู้บริหารสมัยใหม่จะต้องมีทักษะ
ทางการบริหารข้ามวัฒนธรรมเพ่ือการบริหารงานภายในองค์การที่มีพนักงานมาจากหลายประเทศ หลายเชื่อ
ชาติและหลายเพศ จึงจ าเป็นที่ผู้บริหารจะตระหนักตลอดจนรู้จักบริหารความแตกต่างทางวัฒนธรรม
ความสัมพันธ์ทางสังคม,ค่านิยมและทัศนคติ,การศึกษาและศาสนธรรมซึ่งส าคัญต่อความเข้าใจและการ
ปรับปรุงการเก่ียวพันระหว่างกันของพนักงาน ลูกค้า ผู้ขายและหุ้นส่วนเชิงกลยุทธ์จากประเทศและวัฒนธรรม
ที่แตกต่างกันให้ดีขึ้นได้ 
 คุณลักษณะที่ส าคัญ 4 ประการของความแตกต่างทางวัฒนธรรมระหว่างประเทศ คือ ความสัมพันธ์
ทางสังคม, ค่านิยมและทัศนคติ, การศึกษาและศาสนา 
 ควำมสัมพันธ์ทำงสังคม 
 บุคคลภายในสังคมที่แตกต่างกันจะจัดระเบียบความสัมพันธ์และกิจกรรม ค่านิยม ศาสนาและ
เศรษฐกิจของสังคมของพวกเขา ผู้บริหารจะต้องประเมินค่านิยมภายนอกและรูปแบบทางองค์การที่สามารถ
น าเข้าไปภายในวัฒนธรรมต่างชาติได้  
 ค่ำนิยมและทัศนคติ 
 ค่านิยมและทัศนคติของบุคคลภายในวัฒนธรรมต่างประเทศจะเป็นข้อพิจารณาที่ส าคัญต่อบริษัทข้าม
ชาติ ตัวอย่างเช่น ทัศนคติต่อเวลาจะมีผลกระทบต่อบริษัท ผู้บริหารของฮันนีเวลล์ที่มีประสบการณ์ทางการ
บริหารระหว่างประเทศได้กล่าวว่า เวลาถือเป็นค่านิยมทางสังคมอย่างหนึ่ง ซึ่งในการประชุมในทุกครั้งจะ
เริ่มต้นช้าสามสิบนาที 
 ไม่เพียงเท่านั้น ทัศนคติของพนักงานต่อรางวัลและการเลื่อนต าแหน่งสามารถกระทบต่อประสิทธิภาพ
และขวัญก าลังใจอีกด้วย ตัวอย่างเช่น ผู้บริหารชาวอเมริกาได้เลื่อนต าแหน่งสมาชิกที่ดีที่สุดของทีมงาน
การตลาดของญี่ปุ่นเป็นหัวหน้ากลุ่มแต่แทนที่เขาจะมีความรู้สึกภาคภูมิใจและดีใจ เขากลับรู้สึกอึดอัดและ
กระดากใจมาก บุคคลอ่ืนจะไม่สบายใจและเสียขวัญตลอดจนผลการท างานตกต่ าลงอย่างรวดเร็ว โดยมีคน
อธิบายว่า ชาวญี่ปุ่นจะรู้สึกสบายใจมากที่สุดกับการท างานเป็นทีมท่ีบุคคลทุกคนมีส่วนร่วมอย่างเท่าเทียมกัน
ภายในการตัดสินใจและการจูงใจของชาวอเมริกาจะท าลายการท างาน ความร่วมมือร่วมใจที่เป็นน้ าหนึ่งใจ
เดียวกันที่พนักงานญี่ปุ่นให้คุณค่าได้ ผู้บริหารไม่ควรใช้บรรทัดฐานทางวัฒนธรรมของเขาเองมาใช้ร่วมกับการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ ดังนั้น จ าเป็นที่ผู้บริหารควรจะพิจารณาค่านิยมที่แตกต่างกันของสังคมอย่างรอบคอบ 
 กำรศึกษำ 



 การฝึกอบรมที่มีประสิทธิภาพจะส่งผลต่อประสิทธิภาพของบุคคลด้วย ดังนั้น บริษัทจ าเป็นอย่างยิ่งท่ี
จะต้องจัดโครงการฝึกอบรมขึ้นมา เช่น การฝึกอบรมภายในห้องเรียนและการฝึกอบรมอย่างอ่ืนที่สอดคล้องกับ
ลักษณะของก าลังคนท้องที่ 
 ระดับการศึกษาของพนักงานท้องถิ่นจะก าหนดจ านวนและประเภทของการฝึกอบรมที่เหมาะสมที่สุด 
ภายในประเทศอินโดนีเซียการไม่รู้หนังสือจะมีมาก โดยทั่วไปการศึกษาจะเป็นความรับผิดชอบของครอบครัว 
ณ ที่ฝึกงานการฝึกอบรมของบริษัทที่เน้นการสาธิตที่มองเห็นได้จากการเรียนรู้ สังเกตและการเลียนแบบจะถูก
นิยมกว่าการอบรมในห้องเรียนและการใช้ต ารา 
 นอกจากนั้นยังพบว่าพนักงานส่วนใหญ่จะเปิดรับกับการฝึกอบรมที่สอดคล้องกับค่านิยมทาง
วัฒนธรรมของพวกเขา เช่น เคนตั๊กกี้ ฟราย ชิกเก้นได้บรรลุความส าเร็จสูงมากกับโครงการฝึกอบรมภายใน
ญี่ปุ่นที่ได้ส่งเสริมบริษัทว่าเป็นครอบครัวที่พนักงานจะถูกฝึกอบรมให้กลายเป็นสมาชิกท่ีส าคัญ เทคนิคนี้จะใช้
ความเชื่อของชาวญี่ปุ่นที่มีต่อครอบครัวที่เข้มแข็งให้ผูกความจงรักภักดีต่อสถานที่ท างานของบุคคลเข้าไว้ 
 ศำสนำ 
 ศาสนาเป็นข้อพิจารณาท่ีส าคัญอีกอย่างหนึ่งของการด าเนินธุรกิจภายในต่างประเทศ ตัวอย่างเช่น  
ครั้งหนึ่งเนื่องจากเหตุการณ์ฉุกเฉิน วิศวกรอเมริกา ณ โรงงานน้ ามันภายในบังกลาเทศได้ยืนยันว่าผู้อยู่ใต้บังคับ
บัญชาต้องมาท างานวันพรุ่งนี้ซึ่งเป็นวันหยุดส าคัญของชาวมุสลิม พนักงานชาวมุสลิมได้กล่าวหาวิศวกรอเมริกัน
ว่าเขาได้ดูหมิ่นศาสนาของพวกเขา ภายในหนึ่งชั่วโมงพวกเขาได้เลิกท างานและสุดท้ายโรงงานก็ได้ปิดไป 
 ดังนั้น เพ่ือที่จะลดความสัมพันธ์ที่ไม่ดีและความวุ่นวายเช่นนี้ให้น้อยที่สุด ผู้บริหารจะต้องรับรู้ถึงความ
แตกต่างทางศาสนาที่มีอยู่ภายในบรรษัทข้ามชาติเช่นนี้ ผู้บริหารต้องตระหนักถึงวันหยุดทางศาสนา การเคารพ
ต่อความเชื่อทางศาสนาของบุคคลอื่นและการปรับวิธีการทางธุรกิจให้เข้ากับข้อจ ากัดทางศาสนาและ
วัฒนธรรมประจ าชาติ บรรษัทหลายบรรษัทยอมรับถึงความจ าเป็นของการปิดช่องว่างของพนักงานต่าง
วัฒนธรรม รวมถึงมีโครงการฝึกอบรมและสัมมนาเพ่ือการฝึกอบรมผู้บริหารต่างวัฒนธรรม 
 
กำรบริหำรในองค์กำรกับวัฒนธรรมองค์กำร 
 วัฒนธรรมองค์การที่มีความสัมพันธ์กับการบริหารภายในองค์การโดยตรงมีอยู่หลายประการ 
ดังต่อไปนี้ 

1. ภำษำ (Language) ภาษาท่ีใช้ในองค์การจะช่วยให้การบริหารงานง่ายขึ้น ถ้าบุคลากรใช้ภาษา
เดียวกันและเข้าใจความหมายของภาษาในแนวเดียวกัน วัฒนธรรมด้านภาษาท้ังที่เป็นค าพูดและ
กิริยาท่าทางล้วนมีความสัมพันธ์กับการบริหารของกลุ่มทั้งสิ้น ถ้าสมาชิกของกลุ่มไม่สามารถ
ติดต่อกันได้ด้วยความเข้าใจตรงกัน การท างานเป็นกลุ่มก็ไม่อาจเกิดข้ึนได้ ซึ่งจะมีผลต่อการอยู่
รอดขององค์การโดยตรง 

2. วัฒนธรรมใช้เป็นเกณฑ์ในกำรแบ่งกลุ่มในหมู่สมำชิกองค์กำร (Boundaries) เกณฑ์ในการ
แบ่งกลุ่มในหมู่สมาชิกจะต้องมีและเป็นเอกฉันท์ร่วมกันภายในกลุ่ม เพื่อก าหนดได้ชัดเจนว่าใคร
เป็นสมาชิกในกลุ่มใดและใครไม่ใช่สมาชิกในกลุ่ม หรือใครควรจะออกไปจากการเป็นสมาชิกของ
กลุ่มถ้าไม่ปฏิบัติตามเกณฑ์ที่กลุ่มตั้งข้ึนอย่างเห็นพ้องต้องกันเป็นเอกฉันท์ เกณฑ์ที่เห็นพ้อง
ต้องกันและต้องปฏิบัติได้ต้องมีในองค์การ เพราะเป็นสิ่งที่ส าคัญท่ีสุดในวัฒนธรรมองค์การซึ่งเป็น
เรื่องของการจัดองค์การและการบริหารงานบุคคล 

3. อ ำนำจและสถำนภำพกำรบริหำรงำนภำยในองค์กำรจะรำบรื่นได้เม่ือสมำชิกของกลุ่มมีมติเป็น
เอกฉันท์ร่วมกันในเรื่องกำรแบ่งสรรอ ำนำจ (Allocation of power) และสถำนภำพของ



สมำชิก กล่าวคือ ทุกองค์การต้องจัดล าดับความส าคัญของสมาชิกในองค์การว่าใครเป็น
ผู้บังคับบัญชา ใครเป็นลูกน้อง บังคับบัญชาลดหลั่นกันไปอย่างชัดเจน ใครควรได้อ านาจเมื่อใด 
ใครควรออกไปจากอ านาจหน้าที่เม่ือใด และใครยังคงอยู่ในอ านาจต่อไปได้ วัฒนธรรมในเรื่อง
อ านาจและสถานภาพถ้าชัดเจนก็จะช่วยให้สมาชิกสามารถจัดการกับความรู้สึกท่ีก้าวร้าวของเขา
เองได้ในการท างานร่วมกันกับผู้อื่น 

4. ควำมเป็นน้ ำหนึ่งใจเดียวกัน (Intimacy) องค์การจะด าเนินงานได้ราบรื่นเพียงใดย่อมขึ้นอยู่กับ
เกณฑ์ที่เป็นมติเอกฉันท์ส าหรับความเป็นน้ าหนึ่งเดียวกัน ความเป็นเพ่ือนสนิทและความรัก  ทุก
องค์การต้องมีแนวทางหรือมีกฎเกณฑ์หรือจัดการท าให้ความสัมพันธ์ของสมาชิกในองค์การมีข้ึน
ให้ได้ ทั้งที่เป็นความสัมพันธ์ระหว่างเพศตรงข้ามที่จะเป็นประโยชน์เกื้อกูลต่อการด าเนินงานของ
องค์การและเพ่ือนร่วมงาน 

5. กำรให้รำงวัลและกำรลงโทษ (Rewards and Punishment) องค์การต้องจูงใจสมาชิกให้
ท างานอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลด้วยการมีมติเอกฉันท์ร่วมกันในหมู่สมาชิก เรื่อง
เกณฑ์การจัดสรรรางวัลและการลงโทษ ทุกกลุ่มจะต้องรู้ชัดเจนว่าพฤติกรรมแบบใดจะได้รับ
รางวัลที่เป็นทรัพย์สิน สถานภาพ และอ านาจ พฤติกรรมแบบใดถ้าปฏิบัติจะถูกลงโทษคือไม่ได้รับ
รางวัล และถ้ารุนแรงก็คือการไม่คบค้าด้วยเพราะมีการก าหนดกฎเกณฑ์ท่ีเป็นมติเอกฉันท์มาก่อน
แล้ว ถ้าวัฒนธรรมองค์การในการจูงใจชัดเจน การด าเนินงานขององค์การก็จะมีอุปสรรคน้อยลง 
ผู้บริหารก็จะเหนื่อยต่อการควบคุมและการจูงใจน้อยลงไปด้วย 

6. อุดมกำรณ์ (Ideology) องค์การจะด าเนินงานราบรื่นถ้าสมาชิกมีมติเอกฉันท์ในเรื่องอุดมการณ์
และศาสนา  ทุกองค์การก็เหมือนกับทุกสังคมที่ต้องประสบกับเหตุการณ์ท่ีไม่สามารถอธิบายได้
และควบคุมไม่ได้ องค์การต้องจัดหาความหมายของสิ่งเหล่านี้ให้กับสมาชิกโดยใช้อุดมการณ์และ
ศาสนาเข้าช่วยอธิบายปรากฏการณ์ต่าง ๆ เพ่ือสมาชิกจะไม่วิตกกังวลจนเกินเหตุต่อเหตุการณ์ที่
ไม่สามารถอธิบายและควบคุมได 

 องค์การทุกองค์การจะประสบกับปัญหาดังกล่าวแล้วและองค์การต่างก็พยายามแก้ไขปัญหาต่าง ๆ 
เหล่านี้  กระทั่งสามารถสร้างเอกลักษณ์ในการรับรู้ คิด และรู้สึกต่อปัญหาของแต่ละองค์การขึ้นมาได้เอง 
 อย่างไรก็ตามมีองค์การอีกเป็นจ านวนมากที่ไม่สามารถแก้ไขปัญหาดังกล่าวแล้วได้ดีนัก และมักส่งผล
ให้การบริหารไม่บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ 
 
กำรพัฒนำวัฒนธรรมองค์กำรที่เข้มแข็ง 
 วัฒนธรรมองค์การจะมีส่วนผสมที่แตกต่างกันหลายอย่าง เป้าหมายสูงสุดจะแสดงความหมายของ
ค่านิยมรว่ม ส่วนผสมที่ส าคัญอย่างหนึ่งของวัฒนธรรม และจะอยู่ ณ ใจกลางของกรอบข่าย 7S ของแมคคินซีย์ 
เพ่ือด าเนินงานขององค์การอย่างมีประสิทธิภาพ S ตัวอ่ืน สไตล์ โครงสร้าง คน ระบบ กลยุทธ์ และทักษะของ
กรอบข่าย 7-S จะต้องสอดคล้องกับวัฒนธรรมองค์การ และ  S  แต่ละตัวจะต้องสอดคล้องระหว่างกันด้วย  
 ค่านิยมร่วมคือความเชื่อร่วมกันต่อสิ่งที่องค์การยืนหยัดอยู่ ตัวอย่างหนึ่งที่คุ้นเคยคือเรื่องราวความ
มหัศจรรย์ของแอปเปิ้ลที่เจริญเติบโตจากบริษัทที่อยู่ภายในโรงเก็บรถยนต์กลายเป็นบริษัทหลายพันล้าน
เหรียญของฟอร์จูน 500 เรื่องราวของแอปเปิ้ลจะเสริมแรงค่านิยมของการเป็นผู้ประกอบการและความ
พากเพียรต่อสิ่งที่ไม่น่าจะเป็นไปได้ 



 บริษัทคือองค์การที่มีชีวิต บริษัทจะถูกก่อตั้งขึ้นมาโดยบุคคลและพวกเขาจะสร้างวัฒนธรรมที่ให้
ความหมายและความมุ่งหมายของกิจกรรมของพวกเขา วัฒนธรรมองค์การคือ ประสบการณ์ บุคลิกภาพ 
ค่านยิม และบรรยากาศที่สร้างได้ “วิถีทางที่เรากระท าสิ่งต่าง ๆ ให้บรรลุความส าเร็จ ณ ที่นี่” 
 บริษัททุกบริษัทจะมีวัฒนธรรมองค์การ และวัฒนธรรมจะน าทางสิ่งด าเนินอยู่ภายในบริษัท วัฒนธรรม
จะมีอิทธิพลต่อวิธีการตัดสินใจของผู้บริหารและพวกเขาจะมีมุมมองต่อสภาพแวดล้อมและกลยุทธ์ของบริษัท
อย่างไร 
วัฒนธรรมสามารถจะเป็นจุดแข็งหรือจุดอ่อนได้ วัฒนธรรมจะเป็นจุดแข็งเมื่อมันท าให้การติดต่อสื่อสาร
ประหยัดและง่าย เอื้ออ านวยต่อการตัดสินใจและการควบคุม ส่งเสริมการวางแผนและการด าเนินกลยุทธ์ และ
สร้างระดับความร่วมมือความผูกพันที่สูงภายในบริษัท มันจะเป็นจุดอ่อนเมื่อความเชื่อและค่านิยมร่วมที่ส าคัญ
แทรกแซงความต้องการของธุรกิจ กลยุทธ์ของบริษัท และบุคคลที่ก าลังท างานในนามบริษัท  
การบรรลุวัฒนธรรมที่เข้มแข็งที่กระตุ้นพนักงานให้มีทัศนคติและแบบแผนของพฤติกรรมที่ดีจะมีความส าคัญ
ต่อองค์กร ถ้าวัฒนธรรมเปิดโอกาสให้กับความคล่องตัวและกระตุ้นการมุ่งภายนอกแล้ว บริษัทสามารถปรับตัว
เข้ากับการเปลี่ยนแปลงทางสภาพแวดล้อมได้ง่ายขึ้น ความรับผิดชอบที่ส าคัญอย่างหนึ่งของผู้บริหารคือ การ
ระบุค่านิยมขององค์การลากรก ากับความสนใจของพนักงานไปสู่สิ่งที่มีความส าคัญ 
วัฒนธรรมของบริษัทดีเด่นจะแสดงให้เห็นถึงคุณลักษณะต่อไปนี้ 

1. การมุ่งการกระท า : ความเป็นทางการน้อย และความคล่องตัวสูง 
2. การอยู่ใกล้ชิดกับลูกค้า : การรับเอาแนวความคิดทางการตลาด และการหลงใหลกับคุณภาพ

ความไว้วางใจได้ และ/หรือการบริการ 
3. ความเป็นอิสระและการเป็นผู้ประกอบการ : การส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์และความเสี่ยงภัย 
4. การเพ่ิมประสิทธิภาพโดยคน : การรักษาบรรยากาศท่ีไว้วางใจและการติดต่อสื่อสารแบบสองทาง

ที่ไหลเวียนอย่างเสรีเอาไว้ 
5. การบริการแบบสัมผัสและผลักดันด้วยค่านิยม : การสร้างค่านิยมและวัฒนธรรมองค์การ 
6. การกระจายธุรกิจอย่างระมัดระวัง : การหลีกเลี่ยงจากธุรกิจที่ไม่เกี่ยวพันกัน 
7. โครงสร้างที่เรียบง่ายและสายงานที่ปรึกษาน้อย : โครงสร้างองค์การที่มีระดับการบริหารน้อย

ระดับและสายงานที่ปรึกษาน้อย 
8. การควบคุมอย่างเข้มงวดและผ่อนปรนในขณะเดียวกัน : การควบคุมค่านิยมแกนกลางอย่าง

เข้มงวด แต่ความเป็นอิสระ การเป็นผู้ประกอบการ และการคิดค้นสิ่งใหม่จะถูกผลักดันไปยัง
ระดับล่าง 

 
 
บทบำทของค่ำนิยมที่โดดเด่น 
 โดยทั่วไปผู้บริหารที่บรรลุความส าเร็จจะปลูกฝังวัฒนธรรมที่พิเศษท่ีแทรกซึมไปทั่วทุกด้านของ
องค์การของพวกเขา รากฐานของค่านิยมท่ีบริษัทได้สร้างข้ึนมาจะได้รับอิทธิพลจากปัจจัยหลายย่าง เช่น 
ผลิตภัณฑ์ ลักษณะการแข่งขัน ประเภทของลูกค้า และเทคโนโลยีของพวกเขา บริษัทที่บรรลุความส าเร็จสูงจะ
มุ่งค่านิยมที่โดดเด่นอย่าเข้มแข็ง เช่น การบริการ คุณภาพของสินค้า การคิดค้นสิ่งใหม่ ความรวดเร็ว หรือ
ประสิทธิภาพ โดยทั่วไปนี่จะช่วยให้บริษัทสร้างข้อได้เปรียบทางการแข่งขันขึ้นมาได้ 
 
ปัจจัยท่ีเสริมสร้ำงวัฒนธรรมองค์กำร  



 ปัจจัยที่ส าคัญ 2 ประการ ที่มีส่วนช่วยต่อการสร้างหลักฐานและความต่อเนื่องของวัฒนธรรมองค์การ 
คือ  
 1. บทบำทของผู้ก่อตั้ง วัฒนธรรมจ านวนมากโดยเฉพาะอย่างยิ่งวัฒนธรรมที่เข้มแข็งจะสะท้อน
ค่านิยมของผู้ก่อตั้งองค์การ วัฒนธรรมองค์การจะถูกก าหนดรูปร่างอย่างเข้มแข็งโดยผู้บริหาร โดยปกติ
วัฒนธรรมจะเริ่มต้นเลียนแบบสิงที่ผู้บริหารระดับสูงให้ความสนใจ บางครั้งวัฒนธรรมที่เริ่มต้นโดยผู้ก่อตั้ง
สามารถสร้างความขัดแย้งระหว่างผู้บริหารระดับสูงที่ต้องการเห็นองค์การเปลี่ยนแปลงทิศทางได้  
 2. กำรขัดเกลำทำงสังคม เป็นปัจจัยที่มีส่วนร่วมช่วยสร้างวัฒนธรรมที่ปรากฏขึ้นมาภายในองค์การ
อย่างหนึ่งเนื่องจากการขัดเกลาทางสังคมจะเป็นวิธีการที่ความเชื่อค่านิยมและสมมุติฐานทางวัฒนธรรมได้ถูก
เรียนรู้ 
 
กำรสร้ำงและกำรค้ ำจุนวัฒนธรรม 
วัฒนธรรมองค์การเป็นสิ่งที่มองไม่เห็น  เมื่อถูกสร้างก็ยากที่จะสูญหาย  พลังอะไรที่มีอิทธิพลต่อการสร้าง
วัฒนธรรม  อะไรคือแรงเสริมและค้ าจุนพลังเหล่านี้ เราจะตอบค าถามในส่วนต่อไปนี้ 
 กำรเริ่มต้นวัฒนธรรม  เริ่มแรกคือวิสัยทัศน์ของสิ่งที่องค์การควรจะเป็น  โดยทั่วไปองค์การใหม่จะมี
ขนาดเล็กเอ้ืออ านวยต่อการบังคับสมาชิกและให้รับเอาวิสัยทัศน์ของผู้ก่อตั้งไว้  วัฒนธรรมองค์การเกิดจากการ
เกี่ยวพันกันระหว่าง          1) ความเชื่อและสมมุติฐานของผู้ก่อตั้ง       2) สิ่งที่สมาชิกองการณ์ได้เรียนรู้จาก
ประสบการณ์ของพวกเขาเอง 
 บุคคลที่มีผลต่อกระทบที่ไม่สามารถวัดได้ต่อการสร้างวัฒนธรรมองค์การเช่น  วอลท์ดิสนีย์  แม้เขา
เสียชีวิตแล้วในปี 2499  แต่ดิสนีย์ โปรดักชั่นยังมุ่งวิสัยทัศน์ที่สร้างความบันเทิงอย่างน่าอัศจรรย์  แมคโดนัลด์
ยังคงค่านิยมคุณภาพ  การบริการ  และความสะอาดที่ถูกเสนอแนะแรกเริ่มจาก เรย์ ครอด เป็นต้น 
 กำรรักษำวัฒนธรรมให้มีชีวิตอยู่  บริษัทจะมีการรักษาวัฒนธรรมทั้งหลายโดยการให้พนักงานมี
ประสบการณ์แบบเดียวกัน เช่น การบริหารทรัพยากรมนุษย์สามารถใช้เสริมแรงวัฒนธรรมองค์การ  การ
ประเมินผลงาน  วิธีการให้รางวัล  การฝึกอบรมและการพัฒนา  การพัฒนาสายอาชีพงาน  การเลื่อนต าแหน่ง
จะให้ความมั่นใจได้ว่าพนักงานเหมาะสมกับต าแหน่ง  การให้รางวัลพนักงานที่สนับสนุนวัฒนธรรม  และการ
ลงโทษพนักงานที่ท้าทายวัฒนธรรม  พลังที่เป็นส่วนส ำคัญต่อกำรค้ ำจุนวัฒนธรรมองค์กำรมี 3 อย่ำงคือ  
วิธีกำรคัดเลือก กำรกระท ำผู้บริหำรระดับสูง  และวิธีกำรขัดเกลำทำงสังคม 
 เป้าหมายที่ชัดเจนต่อวิธีการคัดเลือกคือ  การระบุว่าจ้างบุคคลที่มีความรู้ความสามารถท่ีจะปฏิบัติงาน
ในองค์การให้ส าเร็จ  การกระท าของผู้บริหารมีผลกระทบต่อวัฒนธรรมองค์การมาก  ผู้บริหารควรให้อิสระต่อ
ลูกน้องแค่ไหน  อะไรมีผลต่อการข้ึนเงินเดือน  การเลื่อนต าแหน่งและการให้รางวัลอ่ืนๆ ไม่ว่าองค์การจะ
ด าเนินสรรหาและคัดเลือกได้ดีแค่ไหน  พนักงานใหม่จะยังไม่ถูกปลูกฝังวัฒนธรรมองค์การอย่างเต็มที่เนื่องจาก
ยังไม่คุ้นเคย  องค์การต้องช่วยปรับพนักงานใหม่ให้เข้ากับวัฒนธรรมบริษัท  กระบวนการนี้เรียกว่า  การขัด
เกลาทางสังคม 
 
กำรรักษำวัฒนธรรมให้คงอยู่ 

1. ผู้บริหำรระดับสูง (Top Management) การประพฤติปฏิบัติของผู้บริหารระดับสูงที่สืบทอดกันมา 
ที่กระท าตนเป็นแบบอย่างสม่ าเสมอและต่อเนื่อง เพ่ือเน้นย้ าค่านิยมและวิถีปฏิบัติต่าง ๆ ที่ผู้ก่อตั้งได้
สร้างไว้ ตัวอย่างเช่น เอ็ม เค สุกี้ จะก าหนดให้ปีหนึ่งจะมี MK Day โดยผู้บริหารระดับสูงจะไปที่สาขา
ต่าง ๆ แล้วเข้าไปช่วยบริการลูกค้า เช่น ไปช่วยเสิร์ฟอาหาร เดินบิล และล้างจาน 



2. กำรสรรหำและกำรคัดเลือก (Recruitment and selection) คนประเภทใดที่เราจะรับเข้ามา 
และจะเจริญก้าวหน้าในองค์การนั้น จะต้องผ่านกลไกการสรรหาและคัดเลือก โดยใช้แบบสอบถาม 
และการสัมภาษณ์เพ่ือคัดเลือกคนที่มีความสามารถและมีทัศนคติที่สอดคล้องเข้ากันได้กับวัฒนธรรม
องค์การเป็นส าคัญ 

3. กระบวนกำรเรียนรู้ทำงสังคม (Socialization Process) เป็นกระบวนการในการปรับพนักงานให้
เข้ากับวัฒนธรรมองค์การ โดยอาศัยแนวทางต่าง ๆ เช่น การปฐมนิเทศแบบเข้ม โดยการฉายสไลด์
และแนะน าบริษัท การให้ข้อมูลในเรื่องวิสัยทัศน์ ภารกิจ ปรัชญาและค่านิยมขององค์การ และอาจจัด
โครงการให้พนักงานเข้าแค้มป์ด้วยกัน 1-2 สัปดาห์หรือเข้ารับการฝึกอบรมอย่างเข้มขนที่ศูนย์
ฝึกอบรมหรือที่นิยมเรียกในปัจจุบันนี้ว่า โรงเรียนสอน เช่น โรงเรียนบ้านไร่กาแฟของบ้านไร่กาแฟ 
หรือ Hamburger University ของแมคโดนัลล์ เป็นต้น 

4. กำรออกแบบโครงสร้ำง โครงสร้างจะเป็นตัวก าหนดลักษณะของความสัมพันธ์ระหว่างฝ่ายต่าง ๆ 
และบุคคลต่าง ๆ ในองค์การ เช่น การจัดตั้งทีมข้ามสายงาน หรือการก าหนดระดับการควบคุมบังคับ
บัญชาในองค์การแห่งนั้น 

5. ระบบต่ำง ๆ ขององค์กำร ระบบต่าง ๆ ขององค์การ และขั้นตอนการปฏิบัติงานที่ส าคัญในการ
ท างานขององค์การนั้น ๆ จะมีงานที่เกิดข้ึนประจ า เช่น รายวัน รายสัปดาห์ รายเดือน รายไตรมาส 
หรือรายปี ซึ่งงานจะเกิดซ้ า ๆ ดังนั้น ระบบงานหรือขั้นตอนการท างานที่ถูกก าหนดซ้ า ๆ เหล่านี้ จะ
ถูกออกแบบเพ่ือให้เน้นย้ าค่านิยมขององค์การ หรือสื่อสารค่านิยมท่ีส าคัญท่ีผู้บริหารต้องการได้ เช่น 
ที่สายการบิน SAS ซึ่งมีนายเจน คาร์ลสัน เป็นผู้บริหารระดับสูง ได้ขอดูรายงานการเข้าออกของสาย
การบินทุกวัน จึงหล่อหลอมให้พนักงานเขาสนใจในเรื่องการตรงต่อเวลาการท างานจนท าให้การเข้า
ออกของเครื่องบินมีอัตราทางการตรงเวลาเพ่ิมจาก 85% เป็น 97% ภายในระยะเวลา 2 ปี 

6. แนวทำงในกำรจัดสรรรำงวัลและสถำนภำพ จะเป็นเครื่องมือในการจูงใจบุคลากรให้คงอยู่ และช่วย
ในการสื่อสารค่านิยมและการให้ความส าคัญในกิจกรรมหรือเรื่องราวบางอย่างโดยการเชื่อมโยงกับการ
ให้รางวัลหรือสถานภาพบางอย่าง เช่น การให้ค าชมเชย หรือรางวัลพิเศษกับยอดขายที่เกินกว่า
เป้าหมายที่ตั้งไว้ หรือยอดผลิตที่ได้เกินเป้า 

 
วัฒนธรรมทีเ่ป็นตัวบ่งชี้ควำมส ำเร็จและควำมล้มเหลวขององค์กำร 
 เป็นที่ทราบแล้วว่าโครงสร้างและระบบการบริการหากสอดคล้องกันวัฒนธรรมองค์การนั้นย่อมน าพา
องค์การนั้นไปสู้ความส าเร็จ ในทางตรงกันข้ามหากระบบการบริหารไม่สอดคล้องกับวัฒนธรรมองค์การนั้นย่อม
นะพาองค์การนั้นไปสู่ความหายนะได้ 
วัฒนธรรมองค์กำรที่สำมำรถน ำพำไปสู่ควำมส ำเร็จ ขึ้นอยู่กับปัจจัยต่าง ๆ ในพฤติกรรมของผู้บริหารและ/
หรือผู้น าประกอบด้วยปัจจัยดังต่อไปนี้      

1. รู้จักสัมมาคารวะต่อผู้อ่ืน 
2.  รู้จักอ่อนน้อมถ่อมตน 
3. มีความอุสาหะ วิริยะ 
4.   รู้จักท างานเป็นระบบ 
5.  รู้จักท างานเป็นทีม 
6.  มีความคิดสร้างสรรค์ 
7. ยึดมั่นในคุณธรรม 



8. เน้นความเป็นเลิศ 
9. มีความรักสามัคคี 
10. เชื่อถือศรัทธาในธุรกิจของตน 
11. มีความซื่อสัตย์สุจริต 
12. ตรงต่อเวลา 
13. รู้จักน าเทคโนโลยีสมัยใหม่มาใช้ 
14. พยายามขยายตลาดให้กว้างขวาง 
15. ขายสินค้าให้ได้มากข้ึน 
16. เป็นผู้น าองค์การที่เป็นแบบอย่างแกผู้อื่น 
17. ประหยัด ขยัน อดทน  
18. ยึดมั่นในสิ่งที่ดี 
19. พยายามให้เกิดความขัดแย้งที่รุนแรงให้น้อยที่สุด 
20. ปฏิบัติตามวัฒนธรรมองค์การ 

 
วัฒนธรรมองค์กำรที่สำมำรถน ำพำธุรกิจไปสู่ควำมล้มเหลว ซึ่งประกอบด้วยปัจจัยในพฤติกรรมของผู้บริหาร
และ/หรือผู้น า ดังต่อไปนี้ 

1. ผู้น าไม่ซื่อสัตย์ต่อตนเองและองค์การ 
2. ทุจริต ช่อโกง และคอรัปชั่น 
3. มีนิสัยฟุ่มเฟือย หูเบา ชอบประจบยกย่องปอปั้น 
4. นิยมของต่างประเทศ 
5. ท าลายขนบธรรมเนียมที่ดีงาม เช่นเล่นสาดน้ าในวันสงกรานต์ที่ไม่สุภาพ 
6. วางเป้าหมายปละนโยบายไว้แต่ไม่ปฏิบัติตาม 
7. ไม่รักษากฎ ระเบียบ ท าตามใจตนเอง 
8. ผู้บริหารมีความคิดไม่รอบคอบเปลี่ยนวิธีการบ่อย ๆ ท างานไม่ต่อเนื่อง 
9. ชอบความสนุกสนาน ไม่ตั้งใจท างาน 
10. ผู้บริหารกลัวศูนย์เสียอ านาจ ยึดติดในต าแหน่งมากว่าการท างาน 
11. การรวมธุรกิจที่มีวัฒนธรรมองค์การที่แตกต่างกันท าให้เกิดการขัดแย้งข้ึนได้ 
12. ผู้น าไม่เข้าใจในปรัชญาของงาน เป็นต้นว่าในองค์การมีนโยบายให้มีการประกันคุณภาพ แต่ผู้น า

ไม่มีความรู้ความเข้าใจในเรื่องดังกล่าว 
13. การยึดมั่นในวัฒนธรรมเดิมไม่ได้สนใจต่อสิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง 
14. ไม่ยอมรับเทคโนโลยีใหม่ ๆ และการเปลี่ยนแปลง 
15. มีวิสัยทัศน์ที่ไม่ยาวไกล 
16. ยึดหลักการบริหารที่ให้คนในองค์การแตกแยก ง่ายแก่การปกครอง 
17. มีการบริหารที่สวนทางกับผู้อ่ืน 
18. ไม่มีความจริงใจกับองค์การ 
19. ไม่มีภาวะผู้น า 
20. ไม่มีความริเริ่มสร้างสรรค์ 



ฉะนั้นจึงสรุปได้ว่าวัฒนธรรมองค์การจะเป็นจุดแข็งที่ส าคัญของธุรกิจ เมื่อวัฒนธรรมองค์การนั้นสอดคล้องกับ
พฤติกรรมของผู้บริหาร และกลยุทธ์ขององค์การนั้น ๆ 
 
กำรจัดกำรและกำรเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กำร 
 
 เนื่องจากวัฒนธรรมองค์การเป็นแบบแผนของฐานคติที่อยู่ลึกลงไปในจิตใจของสมาชิกกลุ่ม โดยที่
สมาชิกของกลุ่มมักจะไม่ตระหนักว่าตนเองมีแบบแผนของฐานคตินั้น แต่ก็ประพฤติปฏิบัติตนไปในแนวทาง
เสมือนได้แนวทางหรือแบบแผนนั้นมาตามธรรมเนียมปฏิบัติของกลุ่มหรือองค์การเมื่อต้องแก้ไขปัญหาทุกชนิด
ในการด ารงชีวิตและหน้าที่การงาน เช่น ในเรื่องของการท างานเป็นทีมและการสื่อข้อความหรือการคบค้า
สมาคมต่อกัน (teamwork and communication) สมาชิกในองค์การหนึ่งมีวัฒนธรรมส่งเสริมการท างาน
ของกลุ่มคือ สมาชิกของกลุ่มจะรับฟังและยอมรับความคิดและความเห็นของสมาชิกคนอ่ืน ๆ และไว้วางใจใน
กันและกัน แต่ในองค์การที่มีวัฒนธรรมไม่ส่งเสริมการท างานแบบกลุ่มจะมีวัฒนธรรมหรือวิถีการท างานที่ผิดไป
จากแนวพฤติกรรมที่มีวัฒนธรรมแบบส่งเสริมการท างานของกลุ่ม กล่าวคือ สมาชิกจะติฉินนินทาลับหลังกัน
และกันโดยไม่กล้าเผชิญหน้าเข้าช่วยกันแก้ไขปัญหาอย่างเปิดเผยและสร้างสรรค์ ซึ่งกรณีพฤติกรรมทั้งสองที่
แสดงออกแตกต่างกันคือเป็นวัฒนธรรมที่ส่งเสริมกับเป็นวัฒนธรรมที่มีแบบแผนไม่ส่งเสริมการท างานเป็นทีม
และรวมตลอดถึงการติดต่อสื่อสารนั้น ก็ย่อมมีที่มาจากแบบแผนของฐานคติรากฐานภายในใจของสมาชิกของ
แต่ละกลุ่มที่ก าหนดการรับรู้ การคิด และความรู้สึก หรือในกรณีท่ีกลุ่มท างานเกี่ยวกับการให้บริการลูกค้า 
วัฒนธรรมที่ส่งเสริมการท างานให้บริการก็จะแสดงออกถึงการเอาใจใส่ในการให้บริการลูกค้า ในขณะที่
วัฒนธรรมที่ไม่ส่งเสริมการให้บริการก็จะแสดงออกถึงความไม่เอาใจใส่ต่อการให้บริการลูกค้าและบางครั้งอาจ
แสดงกิริยาวาจาไม่สุภาพกับลูกค้า หรือในกรณีที่เป็นเรื่องของการบังคับบัญชา สมาชิกที่มีพฤติกรรมไม่ส่งเสริม
ในเรื่องภาวะผู้น าและการปกครองบังคับบัญชาจะแสดงออกถึงการปกปิดไม่บอกเล่าถึงปัญหาที่ตนประสบอยู่
ในชีวิตและการงาน และไม่อยากจะพบหรือพยายามหลบหน้าผู้บังคับบัญชา  ในขณะที่พฤติกรรมของสมาชิก
ในองค์การที่ส่งเสริมในเรื่องนี้จะแสดงออกให้เห็นว่า เมื่อสมาชิกเดือดร้อนหรือมีปัญหา สมาชิกก็จะขอความ
ช่วยเหลือจากผู้บังคับบัญชา  หรือในกรณีท่ีเกี่ยวกับการปฏิบัติงานและความเป็นเลิศ สมาชิกท่ีแสดงพฤติกรรม
ส่งเสริมจะแสดงออกให้เห็นถึงความพยายามปรับปรุงการท างานอยู่เสมอแม้ว่าท าได้ดีอยู่แล้ว  ผิดกับใน
องค์การที่สมาชิกมีวัฒนธรรมไม่ส่งเสริมการท างานขององค์การก็จะแสดงพฤติกรรมแบบที่พอใจในมาตรฐาน
ขั้นต่ าพอให้ผ่านเท่านั้น  หรือในกรณีที่เป็นเรื่องของการสร้างนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลงในองค์การ 
สมาชิกท่ีมีวัฒนธรรมทางส่งเสริมการท างานขององค์การก็จะพยายามปรับปรุงและแสวงหาแนวทางในการ
ท างานของตนที่ดีกว่าอยู่เสมอ ในขณะที่สมาชิกที่มีวัฒนธรรมในทางไม่ส่งเสริมการท างานขององค์การจะยึดติด
อยู่กับการท างานแบบเก่าซึ่งล้าสมัยไปแล้ว  ได้เป็นที่ยอมรับกันว่าวัฒนธรรมองค์การเป็นสิ่งที่อยู่ลึกในจิตใจ
ของคนที่ท างานหรือเป็นสมาชิกในองค์การ  วัฒนธรรมแพร่กระจายไปทุกแห่งและครอบคลุมชีวิตทั้งหมดใน
องค์การ ผู้ที่ท างานอยู่ในองค์การยิ่งนานเท่าใดวัฒนธรรมองค์การก็จะครอบง าบุคคลผู้นั้นมากยิ่งขึ้นเท่านั้น จน
ยากท่ีจะเปลี่ยนแปลงบุคคลเหล่านี้ได้ในเวลาสั้น ๆ 
 เมื่อฝ่ายบริหารจะท าการเปลี่ยนแปลงหรือจัดการเกี่ยวกับวัฒนธรรมในองค์การ ฝ่ายบริหาร
จ าเป็นต้องค านึงถึงช่วงอายุขององค์การด้วย กล่าวคือการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การให้เป็นไปตามความ
ประสงค์ของฝ่ายบริหารได้มากน้อยเพียงใด เมื่อใด ควรจะเปลี่ยนอย่างไร ช่วงอายุขององค์การมีความส าคัญใน
การจัดการนี้เป็นอย่างมาก เพราะวัฒนธรรมองค์การจะท าหน้าที่หลาย ๆ อย่างในเวลาที่แตกต่างกันไป 



 องค์การที่เพ่ิงเกิดขึ้นถ้ามีวัฒนธรรมแบบยึดเหนี่ยวกลุ่มคนเข้าด้วยกันมันเป็นเสมือนกาว มีเอกลักษณ์ 
และความแข็งแกร่ง  กล่าวเจาะจงก็คือ องค์การรุ่นเยาว์ต้องการวัฒนธรรมองค์การแบบยึดเหนี่ยวกลุ่มต่าง ๆ 
เข้าด้วยกันให้เป็นปึกแผ่น  การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมจึงมักเกิดขึ้นได้ค่อนข้างน้อย ถ้ามีการเปลี่ยนแปลง
วัฒนธรรมก็จะมีความเข้มข้นเพ่ือให้เกิดความเข้าใจชัดเจนโปร่งใสขึ้น เพ่ือให้การท างานร่วมกันราบรื่นและ
เข้าใจถูกต้องกัน เพราะถ้าองค์การรุ่นเยาว์นี้สามารถด ารงอยู่ต่อไปได้ก็แสดงว่าวัฒนธรรมแรกเริ่มต่าง ๆ ที่คิด
ประดิษฐ์น ามาใช้นั้นแก้ไขปัญหาการด าเนินงานได้ดี การแก้ไขจึงเป็นการปรับรากฐานเดิมเลิกน้อย 
 องค์การที่มีช่วงอายุระยะกลางจะมีวัฒนธรรมที่สามารถน ามาจัดการและเปลี่ยนแปลงได้ แต่การ
เปลี่ยนแปลงนี้จะต้องค านึงถึงว่าวัฒนธรรมท าหน้าที่เป็นหลักของเสถียรภาพ (stability) ขององค์การด้วย 
 ยิ่งเป็นองค์การที่เติบโตมาก มีขนาดใหญ่ และท าหน้าที่หลายประการ รวมตลอดถึงตั้งอยู่ในสภาพ
ภูมิศาสตร์ที่แตกต่างกันไปทั่วโลก และประกอบด้วยกลุ่มคนหลายเชื้อชาติเผ่าพันธุ์ ฯลฯ ซึ่งมีวัฒนธรรมเฉพาะ
ของกลุ่มเอง โดยบางกลุ่มก็มีการขัดแย้งในวัฒนธรรมกันเอง เช่น กลุ่มคนท างานในตะวันตกท่ีไปเปิดสาขา
บริษัทในประเทศตะวันออก และมีผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นชาวตะวันออก  การรับรู้ การคิด และความรู้สึกของคน
สองกลุ่มนี้ย่อมแตกต่างกัน  การจัดการด้านวัฒนธรรมว่าจะยังคงให้มีวัฒนธรรมทั้งสองกลุ่มอยู่ด้วยกันเพ่ือให้มี
ความยืดหยุ่นเมื่อเกิดความขัดแย้งอย่างรุนแรงขึ้นมา (Environmental turbulence) หรือจะจัดการให้มีการ
สร้างวัฒนธรรมเฉพาะขึ้นมาใหม่เป็นแบบแข็งแกร่ง (more homogeneous strong) ดังที่มีผู้แนะน ามากมาย 
ก็ยังเป็นเรื่องยากที่จะลงความเห็นได้ทันทีโดยไม่พิจารณาข้อมูลให้ครบถ้วน 
 ในองค์การที่อยู่ในระยะเติบโตเต็มที่ ซึ่งองค์การมักจะเติบโตน้อยลง การตลาดและผลิตภัณฑ์ลด
น้อยลง หรือความมั่นคงภายในสูงมาก มีแต่ความสุขสบายกระท่ังไม่มีการสร้างนวัตกรรมใหม่ ๆ อีกต่อไปแล้ว  
วัฒนธรรมองค์การควรได้รับการเปลี่ยนแปลงหลาย ๆ ส่วนที่ควรเปลี่ยน  ซึ่งการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงมักจะ
รุนแรงมากจากผู้ที่เคยท างานมาก่อน จึงอาจมีการให้คนเก่า ๆ ออกไปจากต าแหน่งหลายคน 
 ยังไม่มีวิธีการส าเร็จรูปในการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมในองค์การให้เป็นไปตามความประสงค์ของการ
บริหาร  มีการใช้รูปแบบเทคนิคต่าง ๆ มากมายซึ่งก็ท าให้องค์การสามารถประสบความส าเร็จได้ มีทั้งการ
บังคับการเปลี่ยนแปลงทันทีแบบสุดโต่งด้านหนึ่ง กับการพาเขวอย่างมีเลศนัยหรือการเปลี่ยนแปลงแบบไม่ให้
รู้ตัวโดยใช้เทคโนโลยีแบบใหม่เข้ามาช่วยอีกด้านหนึ่ง 
 การจะเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การได้นั้น ผู้เปลี่ยนจ าเป็นต้องท าการหาข้อมูลที่จ าเป็นหรือการ
ตีความวัฒนธรรมองค์การให้ง่ายขึ้นให้ออกมาเป็นภาษาธรรมดา  การหาข้อมูลท าได้โดยการสัมภาษณ์ การ
สังเกตการณ์ และการศึกษาร่วมกัน  ซึ่งผู้ศึกษาร่วมกับผู้ถูกศึกษาที่เลือกสรรแล้วจากองค์การนั้น ๆ เพ่ือ
เปิดเผยฐานคติใต้ส านึก  ซึ่งเชื่อว่าเป็นแก่นของวัฒนธรรม แต่จะต้องท าการศึกษาองค์การจ านวนมาก และน า
ผลการศึกษานั้นมาสัมพันธ์กับยุทธวิธีขององค์การ โครงสร้างขององค์การ และประสิทธิผลขององค์การต่อไป 
 
ท ำไมจึงเกิดกำรเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กำร 
ในเมื่อเรามีความเชื่อมั่นในวัฒนธรรมแล้วอะไรเป็นสาเหตุให้เกิดการเปลี่ยนแปลง ค าตอบก็คือ  สถานการณ์
โลกที่เปลี่ยนแปลงไป ไม่ว่าจะเป็นปัจจัยทางการตลาดที่เปลี่ยนแปลง, การเปลี่ยนรัฐบาลเทคโนโลยีและ
นวัตกรรมใหม่ ๆ หรือการรวมตัวกันขององค์กรต่าง ๆ ท าให้บุคลากรในหน่วยงานไม่มั่นใจในสถานภาพของ
ตนเอง รู้สึกขาดอิสรภาพ ถูกบีบบังคับให้อยู่ภายใต้กฎระเบียบ ข้อบังคับใหม่ ๆ ที่เกิดขึ้นจากการรวมตัวกัน
ขององค์กร จึงก่อให้เกิดความต้องการการเปลี่ยนแปลง 



แม้ว่าการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การจะเปลี่ยนแปลงได้ยาก เพราะวัฒนธรรมองค์การมีการสั่งสมมานาน 
แต่หากผู้บริหารและสมาชิกขององค์การตระหนัก เห็นความจ าเป็นและความร่วมมือกัน ซึ่งปั จจัยหรือ
สถานการณ์ท่ีมีต่อการเปลี่ยนแปลงในวัฒนธรรมองค์การมีหลายกรณี ดังนี้ 

1. เม่ือองค์กำรเกิดวิกฤตกำรณ์หรือเจอปัญหำใหญ่  องค์การจ าเป็นต้องปรับตัวจาก
สถานการณ์เดิม 

2. เมื่อมีกำรเปลี่ยนตัวผู้น ำระดับสูง ก็มักจะมีการเปลี่ยนแปลงในปรัชญาและค่านิยมที่ส าคัญ
ขององค์การด้วย 

3. เม่ือมีกำรควบรวมกิจกำรเกิดขึ้น องค์การแม่ก็มักจะถ่ายเทวัฒนธรรมของตนเองไปยัง
องค์การที่ควบรวมเข้ามา หรือมีการรวมวัฒนธรรมต่าง ๆ ขององค์การเหล่านั้นเข้ามาไว้
ด้วยกัน 

4. ในกรณีที่องค์กำรมีขนำดเล็กและก่อตั้งมำไม่ยำวนำน ผู้บริหารจะสามารถสื่อสารค่านิยม
และปรัชญาใหม่ ๆ ให้สมาชิกยอมรับได้ง่ายกว่า แต่ถ้าองค์การก่อตั้งมายาวนาน การน า
ค่านิยมหรือปรัชญาใหม่ ๆ ที่แตกต่างไปจากเดิมมาสู่องค์การจ ากระท าได้ยากต้องใช้
เวลานานกว่า 

5. เมื่อองค์กำรมีวัฒนธรรมที่อ่อนแอ ซึ่งองค์การจะเปิดรับการเปลี่ยนแปลงได้ง่ายกว่ากรณีที่
องค์การมีวัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็ง 

นอกจากนี้ Robbins และ Coulter (2002) ได้เสนอแนวทางเพ่ือการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การไว้ดังนี้ 
1. เริ่มจากท าการวิเคราะห์สภาพวัฒนธรรมองค์การที่เป็นอยู่ เพ่ือให้เข้าใจในองค์ประกอบต่าง ๆ ที่

ควรจะต้องมีการเปลี่ยนแปลง 
2. ท าความเข้าใจกับพนักงาน เพ่ือให้เห็นความจ าเป็นที่ว่าองค์การจะอยู่รอดไม่ได้หากไม่มีการ

เปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น 
3. แต่งตั้งผู้น าที่มีวิสัยทัศน์ใหม่ ๆ เข้ามาท าหน้าที่ผลักดันการเปลี่ยนแปลง 
4. ท าการปรับโครงสร้างและปรับองค์การให้เหมาะสม 
5. สร้างเรื่องเล่าและพิธีกรรมใหม่ ๆ ที่จะช่วยสื่อวิสัยทัศน์นั้นออกมาให้คนอ่ืนได้ทราบ 
6. ปรับเปลี่ยนกระบวนการคัดเลือกและกระบวนการเรียนรู้ทางสังคม การประเมินผล และระบบ

รางวัลจูงใจที่จะช่วยสนับสนุนค่านิยม และปรัชญาใหม่ ๆ เพื่อสร้างวัฒนธรรมใหม่ให้เกิดข้ึน 
 
 
อุปสรรคที่ส ำคัญต่อกำรเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กำร 
 ประกอบด้วย 3 ปัจจัยหลัก ดังต่อไปนี้ 
 1. กำรมองเฉพำะภำยในธุรกิจของตน เป็นวัฒนธรรมองค์การที่ไม่มีวิสัยทัศน์ มีสายตาที่สั้นไม่
กว้างไกล ไม่รู้ความเคลื่อนไหวของธุรกิจ และคู่แข่งขัน ไม่ทันสมัยไม่น าเทคโนโลยี หรือเทคนิคใหม่ ๆ มาใช้  
จะเห็นได้ในธุรกิจครอบครัวที่มีอยู่จ านวนมากในประเทศไทย ธุรกิจครอบครัวมุ่งวัฒนธรรมผู้ประกอบการ โดย
ยึดติดกับวัฒนธรรมผู้น าเพียงผู้เดียว ท าให้การด าเนินธุรกิจเจริญเติบโตเป็นไปอย่างเชื่องช้า จึงจ าเป็นต้อง
เปลี่ยนเป็นธุรกิจมหาชนเพิ่มมากข้ึนเพ่ือความอยู่รอดและสามารถเจริญเติบโตสู่ระดับสากล 
 2. มีควำมเชื่อม่ันในตนเองสูงจนเกินไป ผู้บริหารที่มีความเชื่อมั่นในตนเองสูงบางครั้งท าให้
วัฒนธรรมองค์การเสียหายได้ ผู้บริหารที่มีความเชื่อมั่นในตนเองสูงจะมีความเชื่อในความรู้ความสามารถของ
ตนเองรู้ว่าตนรู้ดีทุกอย่าง เหนือมากกว่าผู้อื่น จะเป็นผู้ที่ไม่ฟังเสียงผู้อ่ืน อาจท าการขัดขวางข้อมูลทุกอย่างที่ตน



เห็นว่าไม่สอดคล้องกับข้อมูลของตน จะปฏิเสธค าแนะน าปรึกษาของผู้เชี่ยวชาญและท่ีปรึกษา ในระยะยาวจะ
ท าให้ผลการด าเนินงานของธุรกิจนั้นตกต่ า หรือบางครั้งผู้บริหารประเมินคู่แข่งขันต่ าจนเกินไป อาจก่อให้เกิด
ความหายนะแกธุรกิจได้ 
 3. กำรหย่อนยำนทำงจริยธรรม ในการที่ผู้บริหารขาดจรรยาบรรณในการด าเนินงาน ท าให้ไม่ได้รับ
ความเชื่อถือแก่บุคคลทั่วไป ซึ่งเป็นวัฒนธรรมที่มุ่งตนเอง เพียงแต่ต้องการรักษาภาพพจน์ของความเป็นเลิศ
ของธุรกิจของตนไว้โดยไม่ได้ค านึงถึงความหายนะที่จะเกิดแกธุรกิจของตนตามมา ดังข่าวในหน้าหนึ่งมร
หนังสือพิมพ์ ได้ลงข่าวเกี่ยวกันผู้จัดการสหกรณ์ในมหาวิทยาลัยที่มีชื่อเสียงแห่งหนึ่งถูกจับข้อหาช่อโกง ทั้งนี้
ผู้จัดการผู้นี้มุ่งแต่ผลประโยชน์ส่วนตัวมากกว่าส่วนรวมไม่มีจริยธรรมต่อลูกค้า ท าลายชื่อเสียงของสถาบัน
องค์การ 
 
กำรรวมวัฒนธรรมองค์กำร (Acculturation) 
 ในปัจจุบันองค์การทั้งหลายนิยมควบรวมกิจการกัน เพื่อเพ่ิมความสามารถในการแข่งขันและการอยู่
รอด ซึ่งประเด็นปัญหาที่จะท าให้การควบรวมกิจการล้มเหลว คือ การมีวัฒนธรรมองค์การที่ต่างกันอย่างมาก 
ดังเช่นกรณีของเซกาและบันได ดังนั้นผู้บริหารจ าเป็นจะต้องมีการตรวจสอบความเข้ากันได้ของวัฒนธรรม
องค์การทั้ง 2 แห่ง (Bicultural Audit) ให้ชัดเจนก่อน จึงจะท าให้การควบรวมกิจการประสบความส าเร็จ 
ในการรวมวัฒนธรรมอาจท าได้โดยอาศัยกลยุทธ์เพื่อการรวมวัฒนธรรมองค์การ ดังนี้ 
 1. กำรท ำให้คล้ำยกัน โดยกำรดูดซึม (Assimilation) จะเป็นลักษณะของการที่องค์การที่ถูก
ครอบครองเต็มใจที่จะไปใช้วัฒนธรรมองค์การที่มาครอบครอง ซึ่งมักจะเป็นกรณีที่กิจการที่ครอบครองจะมี
ขนาดที่ใหญ่กว่า มีวัฒนธรรมองค์การที่แข็งแกร่งกว่าและดีกว่า 
 2. กำรประสำน (Integration) จะเป็นการรวมและเลือกเอาวัฒนธรรมองค์การที่เหมาะสมของทั้ง
สองแห่งเข้ามาสร้างเป็นวัฒนธรรมใหม่ที่ดีข้ึน วัฒนธรรมที่รวมกันนี้จะเกิดขึ้นได้จากการผู้บริหารทั้ง 2 ฝ่ายได้
ท างานร่วมกันอย่างใกล้ชิด และมีกลยุทธ์ในการสื่อสารข้อมูลที่ส าคัญในการประสานวัฒนธรรมองค์การทั้งสอง 
 3. กำรแยกออกจำกกัน (Separation) จะเกิดขึ้นเมื่อทั้ง 2 องค์การตกลงที่จะยังคงตั้งอยู่และมี
วัฒนธรรมของตนเอง กรณีนี้จะเหมาะเมื่อทั้ง 2 องค์การนั้นไม่มีความสัมพันธ์กันในเชิงกลยุทธ์ หรือต้องการ
คงไว้ซึ่งวัฒนธรรมของตนเอง เพราะต่างฝ่ายต่างมีวัฒนธรรมที่แข็งแกร่งและมีความเหมาะสม ตัวอย่างบริษัท 
เดมเลอร์ไครส์เลอร์ ที่ต่างฝ่ายก็ด ารงไว้ซึ่งส านักงานใหญ่ของตนไว้ โดยที่ไครส์เลอร์มีส านักงานใหญ่อยู่ที่เมือง
โอเบิร์ตฮิลล์ มิซิแกน ประเทศสหรัฐอเมริกา และเดมเลอร์มีส านักงานใหญ่อยู่ที่เมืองสตุ๊ทการ์ด ประเทศ
เยอรมันตามข่าว 
 4. กำรลดควำมส ำคัญของวัฒนธรรม (Deculturation) จะเกิดขึ้นในกรณีท่ีองค์การที่ถูก
ครอบครองถูกบังคับให้เลิกใช้วัฒนธรรมองค์การของตนเอง เพราะผู้ครอบครองเห็นว่าวัฒนธรรมเดิมไม่
เหมาะสม จึงบังคับให้ใช้วัฒนธรรมของผู้ครอบครอง หรือจะไม่ต้องใช้วัฒนธรรมองค์การที่มาครอบครองก็ได้ 
แต่องค์การที่ถูกครอบครองมักจะสูญเสียเอกลักษณ์ของตนเอง และพนักงานมักจะเกิดความเครียดด้วย  
 ดังนั้น การรวมวัฒนธรรมองค์การที่ประสานความแตกต่างให้ประสบความส าเร็จนั้น น่าจะใช้วิธีการ
ดูดซึม และ/หรือ การประสานวัฒนธรรมขององค์การทั้งสองให้เหมาะสม จึงจะได้ประโยชน์จากวัฒนธรรม
องค์การที่แตกต่างกัน (Cultural Diversity) 
 
ผลจำกกำรเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมในองค์กร 



 วัฒนธรรมในองค์กรเกิดจากพฤติกรรมของคนในองค์กรที่ต้องการการเปลี่ยนแปลง อาจเนื่องจาก
ความกดดัน ความคับข้องใจต่าง ๆ ภายในองค์กรที่สะสมมาช่วงเวลาหนึ่ง เช่น รูปแบบการบริหารจัดการ, การ
ด าเนินงานขององค์กรที่บีบค้ันหรือไม่เป็นที่พึงพอใจของบุคลากร มักเริ่มจากคนกลุ่มเล็ก ๆ ในองค์กรและ
ขยายขึ้นจนเป็นที่ยอมรับโดยทั่วกันในองค์กร บางครั้งก็เกิดขึ้นอย่างรวดเร็วบางครั้งก็เกิดขึ้นอย่างช้า ๆ และ
แยบยล 
 การรวมตัวขององค์กรอาจก่อให้เกิดวัฒนธรรมที่หลากหลาย เกิดนโยบาย, แนวคิดใหม่ ๆ ในการ
บริหารจัดการองค์กรอย่างมีประสิทธิภาพ ก่อให้เกิดความร่วมมือภายในระหว่างบุคลากรด้วยกันเอง และ
ระหว่างองค์กรกับบุคลากร แต่ใช่จะมีเพียงด้านบวกเท่านั้น การรวมตัวขององค์กรย่อมส่งผลต่อสภาพจิตใจ
ของบุคลากร รวมทั้งส่งผลต่อวัฒนธรรมในองค์กร ซึ่งผู้บริหารมักละเลยในสิ่งต่าง ๆ เหล่านี้ จนเป็นผลให้เกิด
ปัญหาต่าง ๆ ตามมามากมาย เช่น ปัญหาสมองไหลจากองค์กรหนึ่งไปสู่อีกองค์กรหนึ่ง เมื่อใดก็ตามที่
ความรู้สึกเดิม ๆ ถูกท าลายลง แนวคิดใหม่แนวคิดใดแนวคิดหนึ่งจะได้รับการยอมรับอย่างง่ายดาย จากการ
ส ารวจพบปัจจัยส าคัญที่ส่งผลต่อวัฒนธรรมในองค์กร ดังนี้ 

1. ข้อขัดแย้ง เมื่อแนวคิดเดิม ๆ ไม่ได้รับการยอมรับ ย่อมมีแนวคิดใหม่ ๆ ที่มีความสอดคล้องและ
กลมกลืนมาแทนที่เสมอ 

2. เกณฑ์ในกำรเปลี่ยนแปลง สญัญาณในการเปลี่ยนแปลงมักเกิดจากผู้อาวุโส, ผู้มีอิทธิพล หรืออาจ
เป็นคนกลุ่มใหม่ในองค์กร 

3. กฎระเบียบข้อบังคับใหม่ ๆ ฝ่ายบริหารมักมีข้อก าหนดใหม่ ๆ ส าหรับบุคลากรเสมอ ๆ 
4. กำรยอมรับข้อตกลงใหม่ แน่นอนว่าข้อตกลงใหม่ย่อมเป็นไปในแนวเดียวกันกับโครงสร้างที่

เปลี่ยนแปลงไปขององค์กร 
5. กำรคงอยู่ของข้อตกลงใหม่ ถ้าบุคลากรทุกคนในองค์กรเลือกข้อตกลงที่ตรงกัน ก่อให้เกิดเป็น

ข้อตกลงร่วมกันในองค์กรที่เกิดจากวัฒนธรรมภายในองค์กรนั่นเอง 
 หลังการรวมตัวกันขององค์กร  ฝ่ายบริหารมักมองเพียงผลประกอบการสูงสุดขององค์กร และมองข้าม
ปัจจัยส าคัญท่ีท าให้การรวมตัวประสบความส าเร็จ นั่นก็คือการรวมตัวกันทางจิตใจ ความเป็นน้ าหนึ่งใจ
เดียวกัน การไม่ให้ความใส่ใจในตัวบุคคล ไม่ว่าจะเป็นลูกค้า, ผู้ประสานงาน บุคลากรทุกฝ่าย นั่นจะท าให้ทุก
อย่างล้มเหลว 
 องค์กรไม่สามารถเปลี่ยนแปลงได้โดยบุคคลใดบุคคลหนึ่ง หรือกลุ่มบุคคลใดกลุ่มบุคคลหนึ่ง แต่จะ
เปลี่ยนแปลงอย่างเงียบ ๆ โดยวัฒนธรรมในองค์กรอย่างมีระเบียบแบบแผน อย่างไรก็ตาม การเปลี่ยนแปลง
โครงสร้างภายในองค์กรหรือการบริหารงานถือเป็นอีกปัจจัยหนึ่งที่ส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรม ดัง
ตัวอย่างเช่น องค์กรจะมีการเปลี่ยนแปลงแนวทางในการคัดเลือกบุคลากรหรือสวัสดิการส าหรับบุคลากร ก็จะ
กระท าอย่างค่อยเป็นค่อยไปเหมือนกับการเบนเป้าหมาย จนในที่สุดก็ได้รับการยอมรับในข้อตกลงต่าง ๆ ซึ่ง
เป็นธรรมชาติ จนเกิดเป็นวัฒนธรรมในองค์กร 
 ท้ายที่สุด ทิศทางการเปลี่ยนแปลงของวัฒนธรรมในองค์กรล้วนมาจากความคิดสร้างสรรค์, การ
ต้องการความเปลี่ยนแปลง และปัญหาต่าง ๆ ภายในองค์กรรวมทั้งปัจจัยเสริมทางสิ่งแวดล้อมอ่ืน ๆ ซึ่งไม่
สามารถเปลี่ยนแปลงได้โดยบุคคลใดบุคคลหนึ่งหรือกลุ่มบุคคลใดกลุ่มบุคคลหนึ่ง  แต่จะเปลี่ยนแปลงอย่าง
เงียบ ๆ แยบยลและมีระเบียบแบบแผน 
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วัฒนธรรมองค์กำร (Organization Culture) 
 

ประเทศต่าง ๆ จะมีขนบธรรมเนียมและวัฒนธรรมประเพณีเพ่ือเป็นเอกลักษณ์ของตนเอง องค์การก็
เช่นเดียวกัน จะมีวัฒนธรรมองค์การที่แตกต่างกันไปในแต่ละองค์การได้ วัฒนธรรมองค์การจะสร้างประโยชน์
หรือคุณค่าให้แก่องค์การนั้น ๆ เช่น วัฒนธรรมในการมุ่งสร้างคุณภาพ วัฒนธรรมในการสร้างนวัตกรรม เป็น
ต้น แต่ขณะเดียวกันวัฒนธรรมองค์การบางอย่างก็ท าให้เกิดจุดอ่อนแก่องค์การนั้น ๆ ได้ เช่น วัฒนธรรมแบบ
อนุรักษ์นิยม วัฒนธรรมการท างานแบบมุ่งให้บุคลากรมีการแข่งขันกันมากจนเกินไป จนองค์การเกิดความ
ระส่ าระสาย เป็นต้น 
จากการศึกษาของ Daniel R. Denison (1990) ในปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์การและประสิทธิผลขององค์การ พบว่าวัฒนธรรม
องค์การจะส่งผลต่อประสิทธิผล (Effectiveness) ขององค์การเป็นอย่างมาก เมื่อวัฒนธรรมนั้นก่อให้เกดิ 

5. การผูกพัน (Involvement) และการมีส่วนร่วมในองค์การ 
6. การปรับตัว (Adaptability) ที่เหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมท้ังภายในและภายนอกองค์การ 
7. การประพฤตปิฏิบัตไิดส้ม่ าเสมอ (Consistency) ซึ่งจะท าให้เกิดการท างานท่ีประสานกันและสามารถคาดหมาย

พฤติกรรมต่าง ๆ ที่จะเกดิขึ้นได ้
8. มีภารกิจ (และวิสยัทัศน์) ขององค์การที่เหมาะสม ท าให้องค์การมีกรอบและทิศทางการด าเนินงานท่ีชัดเจน 

ปัจจัยทั้ง 4 ส่วนน้ี จะท าให้องค์การสามารถบรรลสุู่ประสิทธิผล (Effectiveness) ตามที่ต้องการได้ ปัจจยัด้านวัฒนธรรมองค์การ
จึงมีความส าคัญที่จะสนับสนุนให้องค์การบรรลุสู่วสิัยทัศน์ และภารกิจท่ีก าหนดอย่างเหมาะสมได้ ดังแผนภูมติ่อไปนี ้
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

การ

ผูกพัน 
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วิสัยทัศน์

และภารกิจ

ของ



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

รูปแสดงลักษณะของวัฒนธรรมที่จะท ำให้องค์กำรบรรลุประสิทธิผล 

 
ดังนั้น ผู้บริหารควรให้ความส าคัญกับวัฒนธรรมองค์การ โดยการประเมินสภาพของวัฒนธรรมองค์การที่
เป็นอยู่ และประเมินความเหมาะสมหรือคุณค่าที่มีต่อองค์การ เพ่ือจะได้สร้างวัฒนธรรมองค์การให้เป็นไปใน
แนวทางที่เหมาะสม เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์การ อย่างเช่นที่สายการบินเซาท์แวสต์แอร์ไลน์ ผู้บริหาร
ระดับสูงคือ เฮิร์บ เคลลี่เฮอร์ ประธานบริหารเซาท์แวสต์แอร์ไลน์ ได้สร้างวัฒนธรรมองค์การที่ให้พนักงาน
ท างานอย่างมีความสุข ความสนุก จนคนในเซาท์แวสต์ท้าทายว่า แม้บริษัทอ่ืนจะลอกเลียนสูตรการท าธุรกิจ
ของเซาท์แวสต์ได้ แต่อาจไม่ประสบความส าเร็จเท่ากับเซาท์แวสต์ เพราะวัฒนธรรมองค์การนั้นแตกต่างกันไป
ไม่อาจลอกเลียนแบบวัฒนธรรมการท างานของเซาท์แวสต์ได้ 
วัฒนธรรมในองค์กรเป็นสิ่งส าคัญท่ีแสดงออกถึงพฤติกรรมของคนในองค์กรนั้น ๆ ซึ่งเกิดจากความต้องการที่จะ
เปลี่ยนแปลงภายในองค์กร 
 

ควำมหมำยของวัฒนธรรมองค์กำร 
ได้มีผู้ให้นิยามวัฒนธรรมองค์การหลายคน ดังสรุปในตารางต่อไปนี้  
 
 

นิยำม (Definition) 
เจ้ำของนิยำม 

 เป็นระบบความเชื่อที่สมาชิกขององค์การยึดถือร่วมกัน 
 
 คือค่านิยมหลัก (core value) ที่คนยึดถือร่วมกันอย่าง 
     มั่นคงและแพร่หลายทั่วไป  
 
 คือแนวทางการประพฤติและวิธีปฏิบัติที่เราใช้อยู่เป็น 
    ประจ า 
 
 หมายถึงความเข้าใจร่วมของกลุ่ม 
 
 
 หมายถึง กลุ่มของความเชื่อที่ถาวร ซึ่งมีการสื่อความ 

เจ.ซี. สเป็นเดอร์ (J.C. Spender) 
 
ซี.โอ.ไรลลี (C.O. Reilly) 
 
 
ที.อี.ดีล และ เอ.เอ. เคนเนดี้ 
(T.E. Deal & A.A. Kennedy) 
 
เจ. แวน มาเนน และ เอส.อาร์บาร์เลย์  
(J. Van Maanen & S.R. Barley) 
 
เจ.เอ็ม.คูซส์, ดี.เอฟ.คอลเวลและบี.ซี. 



    หมายในรูปของสัญลักษณ์ต่าง ๆ ก่อให้เกิดเป็นความ 
    หมายที่คนในองค์การสามารถเข้าใจได้ตรงกัน  
 
 หมายถึงสัญลักษณ์ พิธีกรรม ขนบธรรมเนียมต่าง ๆ ซึ่ง 
    แฝงด้วยค่านิยมและความเชื่อขององค์การ เพ่ือถ่ายทอด 
    ให้แก่พนักงาน 
 
 หมายถึงค่านิยมร่วม ซึ่งมีลักษณะเด่นที่ช่วยยึดเหนี่ยว 
    ระหว่างกัน โดยมีการสืบทอดผ่านสื่อสัญลักษณ์ต่าง ๆ  
    เช่น ค าขวัญ สุภาษิต ต านาน นิทาน เรื่องสั้น เป็นต้น  

พ อ ส เ น อ ร์  (J.M. Kouzes, D.F. 
Caldwell & B.L. Posner) 
 
ดับ-บลิว.จ.ีโออูชิ (W.G. Ouchi) 
 
 
 
ที.เจ. ปีเตอร์และอาร์.เอช.วอเตอร์แมน 
(T.J. Peters & R.H. Waterman, Jr.) 
 

 
ที่มา :  สุเทพ   พงศ์ศรีวัฒน์   สถาบันราชภัฏเชียงราย 
 
จากตารางดังกล่าวจะเห็นว่า แม้นิยามของวัฒนธรรมองค์การจะมีความหลากหลายก็ตาม แต่ก็พบว่ามี
ลักษณะร่วมกันบางประการ ได้แก่  

1. กลุ่มของค่ำนิยม (set of values) ซึ่งบุคคลที่อยู่ในองค์การนั้นยึดถือ
ร่วมกัน ค่านิยมเหล่านี้ เป็นสิ่งที่ใช้เป็นเกณฑ์เพ่ือตัดสินว่าพฤติกรรมใดเป็นสิ่งที่ดีและ
สามารถยอมรับได้ พฤติกรรมใดบ้างที่ไม่ดีและไม่อาจยอมรับได้ ตัวอย่างเช่น ในบางองค์การ
ยึดถือค่านิยมว่า “การต าหนิลูกค้าไม่ว่ากรณีใดเป็นสิ่งที่ไม่อาจยอมรับได้” ดังนั้นจึงมักพบ
ข้อความที่เขียนเพื่อเตือนใจพนักงานขององค์การให้ปฏิบัติต่อลูกค้าเป็น กฎ 2 ข้อดังนี้ 

  กฎข้อที่ 1 The customer is always right.  
  กฎข้อที่ 2 If the customer is ever wrong, go back to see rule # 1. 
องค์การต่าง ๆ อาจมีค่านิยมเชิงลบหรือเชิงบวกในการปฏิบัติงานก็ได้ เช่น เมื่อมีปัญหาเกิดขึ้นมักจะโยน
ความผิดไปที่ลูกค้า การลงโทษพนักงานทุกกรณีที่ท าผิด หรือการปฏิบัติต่อพนักงานในฐานะที่เป็นสินทรัพย์ที่
ทรงคุณค่า (Valuable assets) สูงสุดขององค์การ เป็นต้น ในแต่ละกรณีดังกล่าว ค่านิยมจึงเป็นสิ่งที่ช่วยให้
สมาชิกองค์การรู้ว่า ตนควรปฏิบัติอย่างไรในองค์การนั้น 

2. ค่ำนิยมขององค์กำรส่วนใหญ่อยู่ในลักษณะที่ไม่เป็นลำยลักษณ์อักษร แต่
เกิดมำจำกข้อสมมุติพื้นฐำน (basic assumption) ของพนักงานในบริษัทร่วมกัน จึงเป็น
เรื่องยากถ้าจะให้ฝ่ายบริษัทเองก าหนดข้อสมมุติเหล่านี้ เพราะเป็นเรื่องของความเชื่อและ
ค่านิยมส่วนบุคคลของพนักงาน ด้วยเหตุนี้ วัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็งและมีพลังของ
หน่วยงานใด ๆ ควรสะท้อนถึงค่านิยมและความเชื่อของพนักงานร่วมกัน  

อย่างไรก็ตาม องค์การบางแห่งได้พยายามระบุค่านิยมที่จ าเป็นบางประการขึ้น เพื่อให้กลายเป็นวัฒนธรรมของ
องค์การ โดยผ่านกระบวนการฝึกอบรมให้แก่พนักงาน  ดังตัวอย่างที่ระบุในเอกสารคู่มือหลักการท างาน 
(Operating principles) ของบริษัท Lotus Development ต่อไปนี้ 

หลักกำรท ำงำน (Operating Principles) 
 หลักการท างานนี้ มีวัตถุประสงค์เพ่ือให้แนวปฏิบัติต่อกันของพนักงานบริษัท เพ่ือการ 
ท างานที่ดีและรักษาจิตวิญญาณของการประกอบธุรกิจของบริษัท ตลอดจนเพ่ือส่งเสริมความเป็นอยู่ที่



 
ที่มำ : Lotus Development Corp. 
 

3. กำรใช้สัญลักษณ์เป็นสื่อบ่งบอกควำมหมำยของค่ำนิยมที่เป็นวัฒนธรรม
ขององค์กำรนั้น ตัวอย่างที่พบเห็นบ่อย เช่น สัญลักษณ์กากบาดสีแดงบนพ้ืนสีขาว เป็น
เครื่องหมายแทนองค์การกาชาด ซึ่งแสดงค่านิยมเรื่องความเมตตากรุณา การให้การ
รักษาพยาบาลผู้ทุกข์ยาก หรือสัญลักษณ์ช่อใบมะกอก (ใบโอลีฟ) ภายใต้แผนที่โลกเป็น
เครื่องหมายขององค์การสหประชาชาติ แสดงถึงค่านิยมด้านการรักษาสันติภาพของโลก 
เป็นต้น บริษัทและองค์การส่วนใหญ่จะพยายามสร้างตราสัญลักษณ์ที่แฝงด้วยค่านิยมหรือ
วัฒนธรรมองค์การของตน นอกจากสัญลักษณ์แล้ว ค าขวัญหรือ Slogan ก็เป็นอีกสิ่งหนึ่งที่
สะท้อนค่านิยมหรือความเชื่อซึ่งเป็นวัฒนธรรมองค์การ เช่น บริษัทผลิตเครื่ องไฟฟ้าชาร์พ 
(Sharp) ใช้ค าขวัญว่า “ชาร์พก้าวล้ าไปในอนาคต” หรือบริษัทผลิตรถยนต์วอลโว่ ใช้ค าขวัญ
ว่า “ทุกชีวิตปลอดภัยในวอลโว่” เป็นต้น  

กล่าวโดยสรุปจากลักษณะร่วมทั้ง 3 ประการของค่านิยมที่เป็นวัฒนธรรมองค์การ จึงอาจให้ค านิยามใหม่ของ
วัฒนธรรมองค์การได้ว่า “เป็นกลุ่มของค่านิยมที่มีการยึดถือร่วมกัน ซึ่งช่วยให้คนที่อยู่ในองค์การทราบว่า การ
กระท าใดบ้างที่เป็นที่ยอมรับหรือไม่อาจยอมรับได้ โดยค่านิยมดังกล่าวถูกสื่อสาร ถ่ายทอดและเผยแพร่ด้วย
สัญลักษณ์ ค าขวัญ เรื่องเล่า เป็นต้นทั่วทั้งองค์การ” 
 
ตัวอย่ำงวัฒนธรรมองค์กรของบริษัทต่ำงๆ 
กลุ่มบริษัทในเครือซิเมนต์ไทย เป็นวัฒนธรรมองค์กรที่อยู่ในรูปของอุดมการณ์ (Ideology) มีอยู่ 4 ข้อ คือ 

2. ตั้งมั่นในความเป็นธรรม 
3. มุ่งม่ันในความเป็นเลิศ 
4. เชื่อถือในคุณค่าของคน 
5. ถือมั่นในความรับผิดชอบของคน 

บริษัท ปตท. จ ำกัด (มหำชน) เป็นวัฒนธรรมองค์กรที่อยู่ในรูปของอุดมการณ์ มีอยู่ 5 ข้อ คือ 
1. ความรู้สึกเป็นเจ้าของธุรกิจ ( sense of ownership ) 
2. มุ่งเน้นผลประโยชน์ทางธุรกิจ (Business Oriented )  
3. ม่งเน้นลูกค้า ( Customer Oriented )  

ดีของผู้เกี่ยวข้องทุกคน ดังนี้ 
 ยึดมั่นในความเป็นเลิศ 
 ยืนหยัดในหลักจริยธรรมและความซื่อสัตย์สุจริต 
 ปฏิบัติต่อทุกคนด้วยความเป็นธรรมโดย ยอมรับความหลากหลายทางค่านิยม สื่อสารต่อกัน

อย่างเปิดเผย โปร่งใส และจริงใจ 
 มีความรับผิดชอบ ด้วยการปฏิบัติเป็นแบบอย่าง 
 ให้การเคารพ การไว้เนื้อเชื่อใจ และการให้ก าลังใจแก่ผู้อื่น 
 ส่งเสริมและกระตุ้นการกล้าตัดสินใจ ตลอดจนการริเริ่มใหม่ ๆ  
 ต้องก าหนดวัตถุประสงค์ก่อนที่จะลงมือท างาน  
 ต้องท างานเป็นทีม และท างานด้วยความสนุก 



4. ต้องการให้ ปตท.เป็นองค์กรแห่งนวัตกรรม ( Innovative Organization ) 
5. มีจิตส านึกในการท างานเป็นทีม โดยมีเป้าหมายร่วมกันที่ชัดเจน ( Team Spirit )  

บริษัท ไทยอคริริคไฟเบอร์ จ ำกัด เป็นวัฒนธรรมองค์กรที่อยู่ในรูปของค่านิยม (Values) คือ 
พนักงาน “เป็นหนึ่งเดียว ซื่อสัตย์ ยุติธรรมและมีความซื่อตรงอันเป็นกลยุทธ์พ้ืนฐานที่เรายึดมั่นในการพัฒนา
บุคลากรของเรา” 
 ลูกค้า “ลูกค้าคือจุดมุ่งเน้นที่เราท าทุกอย่าง” 
 รัฐบาล “เราพยายามที่จะเป็นบรรษัทภิบาลเสมอ” 
 สิ่งแวดแล้อม สุขภาพ และความปลอดภัย “เราให้ค ามั่นสัญญาว่าจะปกป้องสภาพแวดล้อมและจะ
พัฒนาที่ชุมชนที่เราด าเนินการอยู่” 
บริษัทเครือเจริญโภคภัณฑ์หรือ CP Group เป็นวัฒนธรรมองค์กรที่อยู่ในรูปของปรัชญา (Philosophy) 
 มีปรัชญาในการด าเนินธุรกิจที่ว่า “ให้นึกถึงคนอ่ืนก่อน” 
 
แนวทำงกำรเกิดวัฒนธรรม 
โดยทั่วไปพบว่า วัฒนธรรมจะเกิดจากผู้ก่อตั้งและสมาชิกเริ่มแรกขององค์การ จะก าหนดมาตรฐานของ
พฤติกรรมบางสิ่งบางอย่างขึ้นมา เช่น ผู้พันแซนเดอร์ ผู้ก่อตั้ง KFC ได้ก าหนดมาตรฐานของวัตถุดิบและ
กระบวนการปฏิบัติงานของร้าน KFC หรือที่ Microsoft นายบิลล์ เกตต์ ผู้ร่วมก่อตั้ง ก็ได้สร้างแบบอย่างใน
การท างานอย่างหนัก (Exceptional long hours) ให้แก่พนักงานทั้งหลายได้ถือเป็นแบบอย่าง หรือ นายเรย์ 
ครอก ผู้ก่อตั้ง McDonald ก็ได้สร้างค่านิยมในเรื่องสินค้าที่ต้องมีคุณค่า มีราคาที่เหมาะสม มีความสะอาด 
และมีบริการที่ด ีจนอาจกล่าวได้ว่า 

- สิ่งที่ผู้น าองค์การให้ความสนใจ ติดตาม และควบคุม เน้นย้ าอย่างสม่ าเสมอจะเป็นแบบอย่าง
ให้แก่พนักงานทั้งหลาย เช่น การใส่ใจในการควบคุมคุณภาพของสินค้าและบริการ การ
สอบถามในกิจกรรมที่จะเก่ียวเนื่อง หรือมีผลกระทบต่อคุณภาพและบริการ เป็นต้น 

- ปฏิกิริยาหรือการตอบสนองต่อเหตุการณ์ส าคัญ หรือวิกฤตการณ์ที่เกิดขึ้นกับองค์การ จะ
กลายเป็นค่านิยมหรือความเชื่อของคนในองค์การได้ เช่น เมื่อกิจการเกิดปัญหาวิกฤตการณ์
ทางการเงินอย่างมาก แต่ผู้บริหารก็มิได้เลิกจ้างหรือปลดพนักงาน แต่จะใช้วิธีการอ่ืน ๆ ใน
การลดปัญหาที่เกิด จึงท าให้พนักงานเกิดการรับรู้ว่าผู้บริหารเห็นความส าคัญของพนักงาน
และมีการท างานร่วมกันแบบคนในครอบครัว 

- สิ่งที่ผู้บริหารกระท าตนเป็นแบบอย่าง สั่งสอน และชี้แนะ เช่น การที่บิลเกตต์ทุ่มเทการ
ท างานอย่างหนักก็จะเป็นแบบอย่างให้พนักงานเชื่อถือ 

 
กำรเรียนรู้วัฒนธรรมองค์กำร 
2. จำกเรื่องเล่ำ หรือประวัติศำสตร์ขององค์กำร (Stories หรือ Histories) โดยทั่วไปเรื่องเล่ามักจะเป็น

ประวัติการท างานของพนักงานดีเด่น หรือประวัติและรูปแบบการท างานของผู้บริหารดีเด่น เช่น ที่บริษัท 
3 M ผู้บริหารระดับสูงก็จะมีเรื่องเล่าต่อ ๆ กันมาถึงโครงการพัฒนาสินค้า ซึ่งโครงการนั้นผู้บริหาร
ระดับสูงได้สั่งให้ระงับไปแล้ว แต่วีรบุรุษของเรื่องยังคงด าเนินการพัฒนาต่อไปอย่างลับ ๆ และในที่สุด
โครงการนั้นก็ประสบความส าเร็จอย่างมาก เรื่องนี้ต้องการสื่อให้พนักงานมีความกล้าที่จะเสี่ยง และต่อสู้
ไปจนประสบความส าเร็จ 



3. จำกพิธีกำร (Rituals) และพิธีกรรม (Ceremonies) คือ สิ่งที่องค์การปฏิบัติเป็นกิจวัตร เป็นแบบแผน 
เช่น พิธีการต้อนรับลูกค้าและผู้มาเยี่ยมชมโครงการ หรือท าบุญประจ าปี เช่นที่ McDonald จะมีการจัด
ประกวดครัวโอลิมปิก 3 ภูมิภาค ที่ประกอบไปด้วย 26 ประเทศ เพ่ือคัดเลือกพนักงานที่ให้บริการยอด
เยี่ยม 5 คนให้ได้รับเลือกให้ไปท างานในร้าน McDonald ในกีฬาโอลิมปิกท่ีจะมาถึง 

4. สัญลักษณ์ต่ำง ๆ (Material Symbols) เช่น โลโก้ของบริษัท เพื่อให้พนักงานเข้าใจความส าคัญ และ
รู้สึกภาคภูมิใจในองค์การ ดังเช่น มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์จะมีรูปปั้นของ ดร. ปรีดี พนมยงค์ (ท่านผู้
ประศาสน์การ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์) และรูปปั้นของ ดร. ป๋วย อึ้งภากรณ์ เป็นสัญลักษณ์ของ
มหาวิทยาลัยธรรมศาสต์ ที่ท าให้ชาวธรรมศาสตร์ระลึกถึงท่านทั้งสอง และตระหนักในค่านิยมของชาว
ธรรมศาสตร์ที่ว่า ธรรมศาสตร์เป็นมหาวิทยาลัยของประชาชน ธรรมศาสตร์สอนให้รักประชาชนและรับใช้
สังคม เป็นต้น 

5. ภำษำที่ใช้ (Language) ซึ่งในองค์การอาจจะมีการสร้างค าศัพท์และภาษาเฉพาะที่จะใช้ภายในองค์การ
นั้น เช่น ภาษาท่ีใช้ในการพูดจากัน ทักทายกัน ซึ่งจะเป็นที่รับรู้และเข้าใจร่วมกัน เพื่อสั่งสอนและ
ถ่ายทอดค่านิยมบางอย่างขององค์การ เช่น ที่ดิสนีย์ จะมีภาษาเฉพาะของตนเอง อย่าง On stage 
หมายถึง การปฏิบัติงาน หรือ Guest หมายถึง ลูกค้าทุกท่าน เป็นต้น 

 
ช่องทำงในกำรติดต่อสื่อสำรเพื่อปลูกฝังวัฒนธรรมองค์กำร 
1. กำรสื่อสำรจำกบนลงล่ำง (Downward Communication) การสื่อสารจากผู้บริหารระดับสูงสู่

พนักงานระดับล่างลงมา โดยการออกวารสารภายในส าหรับพนักงาน และการประกาศนโยบายหรือสิ่งที่
ต้องการความร่วมมือที่บอร์ดประกาศข่าว 

2. กำรสื่อสำรจำกล่ำงขึ้นบน (Upward Communication) การสื่อสารจากพนักงานระดับล่างสู่ผู้บริหาร
ระดับสูง โดยการเขียนรายงานการปฏิบัติงานต่าง ๆ การประชุม การตั้งกล่องแสดงความคิดเห็น การขอ
พบผู้บริหารระดับสูงเมื่อมีเรื่องจะปรึกษา รวมทั้งการพบปะพูดคุยกันอย่างไม่เป็นทางการนอกเหนือเวลา
งาน 

3. กำรสื่อสำรในแนวนอน (Lateral Communication / Horizontal Communication) การสื่อสาร
ของพนักงานระดับเดียวกัน โดยการพบปะพูดคุยกันอย่างไม่เป็นทางการ และการประชุมงานกันเองหรือ
กับผู้บริหารหรือการบังคับบัญชา 

4. กำรสื่อสำรในแนวทแยง (Diagonal Communication) การสื่อสารข้ามระดับ โดยการประชุมเพ่ือ
แจ้งข่าวสาร ข้อมูลให้ทราบจากพนักงานระดับหัวหน้าแผนกบุคคลถึงพนักงานระดับปฏิบัติการใน
กระบวนการปฏิบัติงานด้านต่าง ๆ 

5. กำรรณรงค์โดยจัดกิจกรรมเสริมต่ำง ๆ เช่น การจัดการประกวดค าขวัญ และโลโก้ของหน่วยงาน 
 
องค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์กำร 
จากนิยามของวัฒนธรรมองค์การ จะเห็นได้ว่ามีขอบเขตที่กว้าง และมีลักษณะคล้าย ๆ ภูเขาน้ าแข็ง (Iceberg) 
คือมีส่วนที่อยู่ข้างบนน้ าส่วนหนึ่ง และอยู่ใต้น้ าอีกส่วนหนึ่ง จึงอาจแบ่งวัฒนธรรมออกได้เป็น 2 ส่วน คือ 

3. ส่วนที่มองเห็นได้ (Visible) จะเป็นสิ่งที่สมาชิกองค์การสร้างหรือประดิษฐ์ขึ้นมา เช่น 
สิ่งประดิษฐ์ต่าง ๆ (Artifacts) อาทิเช่น รูปปั้นของผู้ก่อตั้งกิจการ และถาวรวัตถุต่าง ๆ เช่น โดม
ของธรรมศาสตร์ หรือการตบแต่งอาคารสถานที่ ป้าย สัญลักษณ์ ค าขวัญ (Slogan) และพิธีกรรม
ต่างๆ และการแต่งกาย เป็นต้น 



4. ส่วนที่อยู่ลึกลงไป จะมองไม่เห็น (Invisible) แต่เป็นสิ่งที่สมาชิกรับรู้และเข้าใจร่วมกัน เช่น 
ค่านิยมขององค์การที่สมาชิกรับรู้ เช่น ค่านิยมของ Mcdonald ที่เน้น คุณภาพ บริการความ
สะอาด และคุณค่าของสินค้าและบริการ หรือความมุ่งมั่น คุณค่าและความเชื่อของบริษัทหรือ
องค์การ 

ปัจจุบันองค์การที่ทันสมัยนิยมแสดงค่านิยมขององค์การไว้ใต้วิสัยทัศน์และภารกิจขององค์การ ท าให้สามารถ
รับรู้ รับทราบค่านิยมขององค์การได้ชัดเจนขึ้น 
 
ลักษณะของวัฒนธรรมองค์กำร 
อาจแบ่งลักษณะของวัฒนธรรมองค์การได้หลายมิติ เช่น 
มิติที่ 1 แบ่งเป็น 
3. วัฒนธรรมเด่น (Dominant Culture) จะเป็นลักษณะของคนในองค์การโดยรวมซึ่งจะเห็นได้จาก

ค่านิยมหลักขององค์การนั้น วัฒนธรรมประเภทนี้จะเป็นวัฒนธรรมของคนส่วนใหญ่ที่รับรู้และยอมรับ 
ตลอดจนเข้าใจร่วมกัน เช่น วัฒนธรรมของมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ คือ ส่งเสริมประชาธิปไตยและความ
เสมอภาค ตลอดจนมุ่งรับใช้สังคม 

4. วัฒนธรรมย่อย (Subculture) จะเป็นวัฒนธรรมของกลุ่มงาน แผนกงาน หรือพ้ืนที่งาน ซึ่งในองค์การ
หนึ่ง ๆ ที่มีหลายกลุ่มงานหรือแผนกงานก็จะมีวัฒนธรรมย่อย ๆ หลายแบบได้ เช่น ที่
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์แต่ละคณะก็อาจมีวัฒนธรรมย่อยของตนเอง เช่น วัฒนธรรมของคณะพาณิชย์
ศาสตร์และการบัญชี ที่เน้นการท างานอย่างมีประสิทธิภาพ และการมุ่งตอบสนองความต้องการของลูกค้า 
ซึ่งจะแตกต่างจากวัฒนธรรมของคณะวารสารศาสตร์และสื่อสารมวลชนที่เน้นความเป็นอิสระของวิชาชีพ
ของสื่อต่าง ๆ เป็นต้น 

การมีวัฒนธรรมย่อยจะก่อให้เกิดประโยชน์ต่อองค์การหรือไม่นั้นอยู่กับถ้าว่าวัฒนธรรมย่อยนั้น ๆ เห็นพ้อง
ต้องกันกับความเชื่อที่เป็นสมมติฐานพื้นฐานและค่านิยมหลักขององค์การ แต่ไม่เห็นพ้องกับพฤติกรรมหรือ
วิธีการที่จะไปสู่ความเชื่อมั่น องค์การจะได้ประโยชน์จากความคิดสร้างสรรค์และความแตกต่างในความคิด
ดังกล่าวได้ 
มิติที่ 2 แบ่งเป็น 
วัฒนธรรมที่เข้มแข็ง หรืออ่อนแอ ซึ่งจะขึ้นอยู่กับระดับของการเห็นพ้องต้องกัน (Consensus หรือ 
Agreement) การยึดเหนี่ยวกัน (Cohesiveness) และการผูกพัน (Commitment) ของสมาชิกต่อวัฒนธรรม
องค์การนั้น ๆ 
3. วัฒนธรรมที่เข้มแข็ง (Strong Culture) หมายถึง วัฒนธรรมที่มีน้ าหนักมาก คนเห็นพ้องต้องกันและ

ยอมรับมากจึงเปลี่ยนแปลงยาก วัฒนธรรมที่เข้มแข็งจะมีผลต่อการควบคุมพฤติกรรมได้มาก และท าให้
สมาชิกขององค์การมีแรงยึดเหนี่ยวกันสูง มีความจงรักภักดีและผูกพันต่อองค์การมาก ในองค์การทาง
การทหารหรือในองค์การของชาวเกาหลีและญี่ปุ่น จะมีวัฒนธรรมองค์การที่มีน้ าหนักและมีความเข้มแข็ง
มากกว่าองค์การแบบตะวันตก อันเป็นผลมาจากการได้รับอิทธิพลจากวัฒนธรรมประจ าชาตินั่นเอง 

Deal และ Kennedy (1982) ได้เสนอว่าองค์การที่มีวัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็งจะมีส่วนประกอบของ
วัฒนธรรมที่ส าคัญคือ 

1) มีค่านิยม ซึ่งสะท้อนวิสัยทัศน์ และความเชื่อขององค์การที่ชัดเจน ดังเช่นที่ 3 เอ็มที่มีความ
เชื่อในการมุ่งสร้าสรรค์นวัตกรรม 



2) มีวีรบุรุษ ซึ่งจะปรากฏอยู่ในเรื่องเล่าขององค์การ เช่น บิลเกตต์ จะมีวีรบุรุษที่ส าคัญในการ
สร้างวัฒนธรรมการมุ่งคิดไปข้างหน้าให้เกิดขึ้นแก่ไมโครซอฟท์ 

3) มีพิธีกรรมและพิธีการ เพื่อเป็นการเน้นย้ าค่านิยมขององค์การ เช่น  พิธีมอบรางวัลดีเด่น
ให้แก่พนักงานที่มีความคิดสร้างสรรค์ใหม่ ๆ แก่องค์การ 

4) มีเครือข่ายของวัฒนธรรม ซึ่งจะเป็นวิธีการต่าง ๆ ในการสื่อสารวัฒนธรรมให้ถูกปลูกฝัง
และเน้นย้ าวัฒนธรรมองค์การแก่สมาชิกในองค์การนั้น ๆ  เช่น การมีสมุกพกหรือบัตร
วัฒนธรรมองค์การติดตัวพนักงาน 

โดยทั่วไปพบว่า วัฒนธรรมที่เข้มแข็งจะท าให้สมาชิกยึดมั่นต่อเป้าหมายขององค์การ สร้างแรงจูงใจให้แก่
สมาชิก แต่ขณะเดียวกันก็พบว่า องค์การมักจะยึดถือดีและมุ่งเน้นภายในองค์การเป็นส าคัญ ตลอดจนมีความ
เป็นระบบราชการเพ่ิมขึ้นเรื่อย ๆ โดยเฉพาะอย่างยิ่งถ้าองค์การนั้น ๆ มีผลประกอบการทางการเงินที่ประสบ
ความส าเร็จ และถ้าองค์การต้องการเปลี่ยนแปลงก็มักจะเปลี่ยนได้ยาก ตัวอย่างขององค์การที่มีวัฒนธรรมที่
เข้มแข็ง ได้แก่ วอลมาร์ท สายการบินเซาท์เวสต์ บริษัทเครื่องส าอาง แมรี่เคย์ สวนสนุกดิสนีย์ และฮิวเล็ตแพค
การ์ด เป็นต้น 
4. วัฒนธรรมที่อ่อนแอ (Weak Culture) จะเป็นวัฒนธรรมที่คนอาจจะไม่เห็นพ้องต้องกันมาก และ

เปลี่ยนแปลงได้ง่าย และไม่ค่อยมีน้ าหนักต่อสมาชิกเท่าไรนัก ซึ่งปรากฏในองค์การที่เพ่ิงก่อตั้งหรือ
องค์การที่มีอายุไม่ยาวนานนัก วัฒนธรรมองค์การจึงอาจยังไม่มีน้ าหนักต่อสมาชิกมากเท่าใดนัก หรือ
อาจจะเกิดข้ึนในองค์การที่ผู้น าไม่ได้ให้ความส าคัญกับวัฒนธรรมขององค์การมากนัก หรือเนื่องจาก
องค์การเปิดรับการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ จากสภาพแวดล้อมมาก 

 
กรอบควำมคิดวัฒนธรรมองค์กำร 
เนื่องจากยังไม่มีกรอบความคิดใดที่ใช้เพ่ือการอธิบายถึงวัฒนธรรมองค์การได้สมบูรณ์ ในที่นี้ขอเสนอ 2 กรอบ
ความคิด ได้แก่ กรอบความคิดของโออูชิ (The Ouchi Framework) และกรอบความคิดของปีเตอร์และวอ
เตอร์แมน (The Peters and Waterman Framework) ดังนี้ 
 
กรอบควำมคิดของโออูช ิ(The Ouchi framework)  
 ได้มีนักวิชาการหลายคนที่พยายามพัฒนาตัวแบบ (model) ขึ้นมาเพ่ือใช้ในการวิเคราะห์วัฒนธรรม
องค์การของกลุ่มบุคคลที่อยู่ในองค์การนั้น หนึ่งในนักวิจัยที่มีผลงานชัดเจนได้แก่ William G. Ouchi โดยได้ท า
การวิเคราะห์วัฒนธรรมองค์การของบริษัท 3 แบบ ได้แก่ แบบแรกเป็นลักษณะบริษัทแบบอเมริกันรุ่นใหม่ 
(American firms หรือ Type A firms) แบบที่สองได้แก่ลักษณะบริษัทที่บริหารแบบญี่ปุ่น (Japanese firms 
หรือ Type J firms) และแบบที่สามเรียกว่า บริษัทอเมริกันรุ่นเก่าแบบ Z (U.S. Type Z firms)  
ในการวิเคราะห์วัฒนธรรมองค์การขององค์การทั้ง 3 แบบดังกล่าว โออูชิใช้เกณฑ์ในการเปรียบเทียบ 7 
ประเด็นส าคัญ ดังสรุปในตารางต่อไปนี้ 
 

ประเด็นค่ำนิยมเชิง
วัฒนธรรมองค์กำร Type J companies Type Z companies Type A companies 



 ความผูกพันต่อ 
    พนักงาน 
 
 การประเมินงาน 
 
 เส้นทางอาชีพ 
 
 การควบคุม 
 
 
 การตัดสินใจ 
 
 
 ความรับผิดชอบ 
 
 การดูแลพนักงาน 

จ้างตลอดชีวิตงาน 
 
 
ช้าและเชิงคุณภาพ 
 
กว้างมาก 
 
ไม่ ชั ด เจน แ ล ะ ไม่ เป็ น
ทางการ 
 
โดยกลุ่มและฉันทานุมัติ
ของเสียงส่วนใหญ่ 
 
โดยกลุ่มร่วมกัน 

 
ครอบคลุมกว้างทุกด้าน 

จ้างระยะยาว 
 
 
ช้าและเชิงคุณภาพ 
 
ปานกลาง 
 
ไม่ ชั ด เจน แ ล ะ ไม่ เป็ น
ทางการ 
 
โดยกลุ่มและฉันทานุมัติ
ของเสี่ยงส่วนใหญ่ 
 
โดยบุคคล 

 
ครอบคลุมกว้างทุกด้าน 

จ้างระยะสั้น  
 
 
เร็วและเชิงปริมาณ 
 
แคบเฉพาะด้าน 
 
ชัดเจนและเป็นทางการ  
 
 
โดยบุคคล 
 
 
โดยบุคคล  

 
ครอบคลุมเฉพาะบางด้าน 

 
1. ควำมผูกพันต่อพนักงำน (Commitment to employees) 
ผลวิจัยของโออูชิพบว่าบริษัทแบบญี่ปุ่น (Type J) และบริษัทแบบ Type Z ของสหรัฐ มีวัฒนธรรมองค์การ
ของบริษัทเหมือนกันในประเด็นนี้ กล่าวคือ มีค่านิยมของการรักษาพนักงานให้อยู่กับบริษัทนาน ๆ การปลด
พนักงานออกจึงเป็นทางเลือกสุดท้ายของบริษัทเมื่อไม่มีหนทางหลีกเลี่ยง ในญี่ปุ่นบริษัทต่าง ๆ จะมีค่านิยม
รักษาพนักงานไว้ตลอดไปด้วยการจ้างระยะยาวตลอดชีวิตงาน พนักงานจึงรู้สึกมั่นคงว่าตนเองจะไม่ถูกไล่ออก
จากงาน ส่วนที่สหรัฐ บรรดาบริษัทที่มีคุณลักษณะแบบ Type Z พนักงานและผู้บริหารจะได้รับสัญญาจ้าง
ระยะยาว (Long-term employment) แต่ยังอาจถูกให้ออกจากงานได้ถ้าปรากฎว่ามีผลการปฏิบัติงานไม่เป็น
ที่ยอมรับได้  
โออูชิยังพบว่าบริษัทอเมริกันส่วนใหญ่ที่ยังเป็นแบบเดิม หรือ Type A นั้น มีวัฒนธรรมข้อนี้แตกต่างกับบริษัท
ญี่ปุ่นและบริษัทอเมริกันแบบ Type Z โดยสิ้นเชิง กล่าวคือจะมีสัญญาจ้างพนักงานและผู้บริหารบริษัทเพียง
ระยะสั้น ๆ (Short –term employment) และเมื่อไรก็ตามที่กิจการของบริษัทตกต่ าคนเหล่านี้ก็จะอยู่ไม่ได้
อีกต่อไป 
2. กำรประเมินผล (Evaluation)  
ผลการวิจัยของโออูชิพบว่า ทั้งบริษัทแบบญี่ปุ่น (Type J) และบริษัทอเมริกันแบบ Type Z จะมีวิธีประเมินผล
พนักงานและผู้บริหารตามระยะที่เหมาะสม โดยยึดผลงานที่เกิดขึ้นในระยะยาวเป็นส าคัญ ซึ่งอาจเป็นเวลาถึง 
10 ปี ใช้วิธีประเมินทั้งเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณต่อผลงานที่เกิดขึ้น ด้วยเหตุนี้ การสนับสนุนความก้าวหน้าสู่
ต าแหน่งที่สูงขึ้นของพนักงานจึงค่อนข้างช้า โดยการแต่งตั้งบุคคลสู่ต าแหน่งที่สูงขึ้นนั้นจะต้องผ่านการ
สัมภาษณ์และการเห็นชอบจากบุคคลจ านวนมากที่เป็นผู้ประเมินพนักงานดังกล่าว 



ส่วนในบริษัทอเมริกันส่วนใหญ่ที่เป็นแบบ Type A นั้นมีค่านิยมในการประเมินพนักงานโดยด าเนินการในระยะ
สั้น และวัดที่ปริมาณของผลงานเป็นส าคัญ การมีค่านิยมเช่นนี้ ส่งผลให้บรรดาพนักงานและผู้บริหารมี
ความรู้สึกผูกพันกับบริษัทในระยะสั้น ขาดความภักดีต่อองค์การ และเตรียมพร้อมที่ต้องจากไปตลอดเวลา 
3. เส้นทำงของอำชีพ (Career path) 
โออูชิพบว่า บริษัทญี่ปุ่นแบบ Type J และบริษัทอเมริกันแบบ Type Z ให้โอกาสพนักงานได้โยกย้ายต าแหน่ง
งานได้หลากหลายหน้าที่ กล่าวคือ ในบริษัทญี่ปุ่น พนักงานได้รับประสบการณ์จากการเปลี่ยนแปลงหน้าที่การ
งานในแนวนอนราว 6-7 ครั้งตลอดระยะเวลาที่อยู่ในเส้นทางอาชีพของตน ส่วนบริษัทอเมริกันแบบ Type Z 
จะแตกต่างไปเพียงเล็กน้อย 
อย่างไรก็ตาม ส าหรับบริษัทอเมริกันเดิมแบบ Type A แล้วมีโอกาสได้เปลี่ยนแปลงต าแหน่งไปสู่หน้าที่ อ่ืนได้
เพียง 1-2 ครั้งตลอดช่วงอายุงาน โดยโออูชิอธิบายเหตุผลในกรณีนี้ว่า เป็นเพราะบริษัทอเมริกันแบบเดิม
ค่อนข้างเน้นความช านาญเฉพาะด้านของพนักงาน 
4. กำรควบคุม (Control) 
องค์การทั้งหลายจ าเป็นต้องมีการควบคุมไม่ระดับใดก็ระดับหนึ่ง มิฉะนั้นแล้วจะเกิดปัญหาการประสานงานขึ้น 
จึงไม่น่าแปลกใจที่ทั้งบริษัทในอเมริกาและญี่ปุ่นต่างสร้างวัฒนธรรมการควบคุม โดยมีวิธีการควบคุมที่เหมาะ
กับองค์การของตนขึ้น 
บริษัทญี่ปุ่นส่วนใหญ่ รวมทั้งบริษัทอเมริกันแบบ Type Z ใช้วิธีการควบคุมแบบที่ไม่เป็นทางการและใช้กลไกที่
มองเห็นไม่ชัดเจน นักกลไกที่มีประสิทธิภาพอย่างหนึ่งของบริษัทญี่ปุ่นก็คือใช้วัฒนธรรมองค์การ โดยคาดหมาย
ว่า ผู้บริหารควรเรียนรู้กลไกดังกล่าวจากวัฒนธรรมการปฏิบัติในบริษัทของตน เช่น ใช้วิธีสื่อสารให้พนักงานได้
ทราบประเด็นส าคัญที่เป็นความคาดหวังผลงานจากผู้บริหารระดับสูงขึ้นไปที่มีต่อพนักงานเหล่านั้น เป็นต้น  
ตรงกันข้ามในบริษัทอเมริกันแบบ Type A จะมีขั้นตอนการควบคุมที่ชัดเจน โดยระบุเป็นคู่มือการปฏิบัติงาน 
กฎระเบียบ ข้อบังคับต่าง ๆ ผู้มีอ านาจสั่งการ- บังคับบัญชา มีขั้นตอนต่าง ๆ ที่พนักงานจะต้องด าเนินตาม
อย่างเคร่งครัด เป็นต้น 
5. กำรตัดสินใจ (Decision-making) 
ในบริษัทญี่ปุ่นและบริษัทอเมริกันแบบ Type Z มีค่านิยมที่ปฏิบัติในประเด็นนี้คือ การตัดสินใจใด ๆ กระท า
โดยองค์คณะบุคคลในลักษณะกลุ่มหรือกรรมการ ซึ่งทุกคนต่างได้รับข้อมูลสารสนเทศประกอบการตัดสินใจ
อย่างครบถ้วน และยึดมติแบบฉันทานุมัติ (Consensus) ของกรรมการส่วนใหญ่เป็นข้อยุติ ซึ่งตรงกันข้ามใน
กรณีบริษัทอเมริกันแบบ Type A การตัดสินใจจะมาจากบุคคลเดียวคือหัวหน้า เมื่อพิจารณาว่าเหมาะสม 
ผู้บริหารระดับรองและพนักงานทั้งหลายไม่อยู่ในฐานะผู้มีส่วนตัดสินใจหรือให้ข้อมูลสารสนเทศใด ๆ ที่เกี่ยวกับ
ประเด็นตัดสินใจนั้นหากไม่ถูกร้องขอ 
6. ควำมรับผิดชอบ (Responsibility) 
ความรับผิดชอบ เป็นค่านิยมประเด็นเดียวที่บริษัทญี่ปุ่นแตกต่างกับบริษัทอเมริกันแบบ Type Z อย่างตรงกัน
ข้ามทีเดียว กล่าวคือ ในญี่ปุ่นมีค่านิยมที่เป็นวัฒนธรรมที่เข้มแข็งว่า เมื่อการตัดสินใจในบริษัทด าเนินการโดย
กลุ่ม ดังนั้นกลุ่มจึงต้องเป็นผู้รับผิดชอบต่อผลที่เกิดขึ้นร่วมกันการตัดสินใจกับความรับผิดชอบจึงเป็นของคู่กัน
ในบริษัทแบบญี่ปุ่น ส่วนบริษัทอเมริกันแบบ Type Z ถือว่าหัวหน้าเพียงผู้เดียวที่ต้องรับผิดชอบต่อผลงาน ซึ่ง
โออูชิอธิบายว่าด้วยเหตุที่บริษัทอเมริกันแบบ Type Z ยึดหลักการประเมินผลงานช้าเป็นระยะยาวและเน้นเชิง
คุณภาพ ดังนั้นในช่วงแรกที่หัวหน้าให้กลุ่มร่วมตัดสินใจนั้น ย่อมยังไม่สามารถเห็นผลงานที่เกิดขึ้นจากการ
ตัดสินใจของกลุ่มนั้น ต่อมาหัวหน้ามีโอกาสแนะน าพนักงานอีกหลายกลุ่มจนให้ผลงานดีขึ้น จากงานที่ตัดสินใจ
โดยกลุ่มแรก กรณีเช่นนี้เชื่อว่า น่าจะมาจากฝีมือของหัวหน้าในการดึงศักยภาพสูงสุดของกลุ่มออกมาท าให้งาน



มีผลดี หัวหน้าจึงมีส่วนเป็นผู้รับผิดชอบต่อความส าเร็จนี้ ตรงข้ามหากผลงานของกลุ่มที่หัวหน้ามอบหมายเกิด
ล้มเหลว หัวหน้าย่อมต้องรับผิดชอบเช่นกัน องค์การอเมริกันแบบ Type A ตลอดจนสังคมอเมริกันโดยรวมยัง
ยึดค่านิยมเป็นวัฒนธรรมองค์การให้ผู้น าหรือหัวหน้าจะต้องแสดงความรับผิดชอบต่อผลที่เกิดขึ้นเพียงผู้เดียว 
วัฒนธรรมเช่นนี้ฝังลึกอยู่ในสังคมอเมริกัน 
7. กำรดูแลพนักงำน (Concern for people) 
โออูชิพบว่า ในบริษัทแบบญี่ปุ่น Type J และบริษัทอเมริกันแบบ Type Z นั้น จะมีค่านิยมเชิงวัฒนธรรมด้าน
การดูแลพนักงานสูง กล่าวคือ ให้การเอาใจใส่เอ้ืออาทรแทบทุกด้านในชีวิตของพนักงาน มองพนักงานใน
ลักษณะเป็นองค์รวม (Holistic) คือ ไม่มองเพียงแค่การเป็นพนักงาน แต่จะดูแลถึงชีวิตครอบครัวของพนักงาน 
งานอดิเรก ความเชื่อ หรือการนับถือศาสนา ความหวัง ความวิตกกังวล และแรงบันดาลใจของพนักงานด้วย 
ส่วนบริษัทอเมริกันแบบ Type A จะสนใจพนักงานเฉพาะที่อยู่ในกรอบของที่ท างานเท่านั้น ผู้น าที่มีวัฒนธรรม
มุ่งคนสูง (high concern for people) จะสามารถรักษาพนักงานให้อยู่กับองค์การได้ดีกว่าผู้น าที่มุ่งงานสูง 
(high concern for task)  
 
ทฤษฎี Z และผลงำน (Theory Z and performance)  
โออูชิสรุปผลงานวิจัยยืนยันว่า วัฒนธรรมของบริษัทญี่ปุ่นแบบ Type J และบริษัทอเมริกันแบบ Type Z 
สามารถสร้างผลงานออกมาสูงกว่าบริษัทอเมริกันแบบเดิมหรือ Type A อย่างชัดเจน โดยยกตัวอย่าง บริษัทโต
โยต้า ที่น าวิธีบริหารจัดการและวัฒนธรรมแบบญี่ปุ่นไปใช้กับบริษัทของตนที่ตั้งอยู่ในสหรัฐ ความส าเร็จ
ดังกล่าวของโตโยต้ามาจากการให้ความส าคัญและการลงทุนอย่างมากในการพัฒนาพนักงาน ส่งผลให้อนาคต
ของบริษัทเจริญก้าวหน้าขึ้นอย่างรวดเร็วในระยะยาวอย่างมั่นคง 
 
กรอบควำมคิดของปีเตอร์และวอเตอร์แมน (The Peters and Waterman Framework) 
เป็นอีกกรอบความคิดหนึ่งที่สามารถใช้ในการอธิบายเรื่องวัฒนธรรมองค์การ โดย ทอมปีเตอร์และรอเบอร์ต 
วอเทอร์แมน ผู้ เขียนหนังสือขายดีที่สุดเล่มหนึ่งชื่อ In Search of Excellence ได้พยายามอธิบายเรื่อง
วัฒนธรรมองค์การด้วยวิธีที่ง่ายกว่าของโออูชิ ด้วยการคัดเลือกตัวอย่างบริษัทอเมริกันที่ประสบความส าเร็จ
อย่างสูง แล้ววิเคราะห์บริษัทดังกล่าวว่าบริหารอย่างไรจึงประสบความส าเร็จ พบประเด็นส าคัญคือค่านิยมที่
เป็นวัฒนธรรม (Cultural values) น าไปสู่ความส าเร็จในการบริหารของบริษัท ค่านิยมที่เป็นลักษณะส าคัญต่อ
การเป็นบริษัทชั้นยอดนั้น (Excellent firms) มีดังนี ้
1. ตัดสินใจท ำโดยไม่ลังเล (Bias for action) 
ปีเตอร์และวอเตอร์แมนพบว่า บริษัทที่ประสบความส าเร็จทั้งหลายมักมีความฉับไวในการตัดสินใจท าโดยไม่
ลังเล ผู้บริหารของบริษัทเช่นนี้ถูกคาดหวังว่าจะสามารถตัดสินใจในเรื่องต่าง ๆ ได้อย่างรวดเร็วโดยไม่ต้องรอให้
ได้ข้อมูลต่าง ๆ ครบถ้วนจึงค่อยตัดสินใจ ปีเตอร์และวอเตอร์แมนมีความเห็นว่า การตัดสินใจที่ส าคัญหลายครั้ง
จ าเป็นต้องท าโดยปราศจากข้อมูลก็มี เพราะการชลอการตัดสินใจในกรณีเช่นนี้ก็เหมือนกับการไม่ได้ตัดสินใจ
นั่นเอง ในขณะที่บริษัทคู่แข่งรีบฉกฉวยโอกาสดังกล่าวทันทีที่ทราบข่าว จึงท าให้พลาดโอกาสไปอย่างน่า
เสียดาย จากผลการศึกษาของปีเตอร์และวอเตอร์แมนพบว่า บริษัทที่มีวัฒนธรรมยึดค่านิยมดังกล่าวมักประสบ
ความส าเร็จและมีผลประกอบการดีกว่าบริษัทท่ีไม่มีค่านิยมเรื่องนี้ 
2. ให้ควำมใกล้ชิดกับลูกค้ำ (Stay close to the customer) 
ปีเตอร์และวอเตอร์แมนเชื่อว่า บริษัทที่มีค่านิยมยึดลูกค้าเป็นส าคัญเหนือสิ่งอ่ืนจะมีผลประกอบการเหนือกว่า
บริษัทที่ปราศจากค่านิยมนี้ ทั้งนี้เพราะลูกค้าจะช่วยสะท้อนถึงความต้องการสินค้าหรือผลิตใหม่ ๆในอนาคต 



ช่วยบอกถึงสินค้าที่ใช้ในปัจจุบันตลอดจนข้อมูลที่เป็นประโยชน์อ่ืนๆ ดังนั้น การมุ่งเน้นที่ลูกค้า การตอบสนอง
ต่อความต้องการของลูกค้า ตลอดจนการเอาใจต่อลูกค้าในโอกาสที่เหมาะสมจึงเป็นสิ่งที่ควรกระท า เพราะ
น าไปสู่การประกอบการที่ดีของบริษัท ความพึงพอใจของลูกค้าจึงเป็นค่านิยมที่เป็นหัวใจของการด าเนินธุรกิจ
และเป็นวัฒนธรรมองค์การที่ส าคัญยิ่ง 
3. ให้ควำมอิสระและท ำแบบนักประกอบกำร (Autonomy and entrepreneaurship) 
ปีเตอร์และวอเตอร์แมนมีความเห็นว่า ถ้าจะรักษาความส าเร็จให้อยู่กับบริษัทเหล่านี้ต่อเนื่องสืบไป บริษัท
จ าเป็นต้องต่อสู้เอาชนะกับความเคยชิน และการมีโครงสร้างขนาดใหญ่แบบราชการที่มักเกิดขึ้นกับบริษัท โดย
การแบ่งบริษัทใหญ่ออกเป็นบริษัทย่อยที่มีขนาดเล็กพอที่จะบริหารจัดการได้ดี แล้วมอบความอิสระคล่องตัวใน
การคิดริเริ่มสร้างสรรค์ ตลอดจนสนับสนุนให้กล้าเสี่ยงในการตัดสินใจต่าง ๆ ของบริษัทเอง วิธีการเช่นนี้จะ
ช่วยสร้างผู้บริหารรุ่นใหม่ไฟแรงให้กับบริษัท เกิดมุมมองและแนวคิดใหม่น ามาทดลองและปรับปรุงผลิตภัณฑ์
ใหม่ ตลอดจนกลยุทธ์ด้านต่าง ๆ ที่น าไปสู่การเปลี่ยนแปลงที่ดีข้ึนตลอดเวลา 
4. เชื่อว่ำผลงำนที่ดีย่อมมำจำกคน (Productivity through people) 
ปีเตอร์และวอเตอร์แมนมีความเชื่อเช่นเดียวกับโออูชิว่า พนักงานคือสินทรัพย์ (asset) ที่ส าคัญที่สุดของบริษัท 
บริษัทจึงต้องสร้างวัฒนธรรมองค์การที่เป็นค่านิยมเช่นนี้ โดยการปฏิบัติต่อพนักงานอย่างให้เกียรติ เคารพใน
ศักดิ์ศรีของความเป็นมนุษย์ ในฐานะที่เป็นบุคคลที่จะน าความส าเร็จมาสู่บริษัท 
5. บริหำรแบบไม่ปล่อยมือ (Hands – on management) 
ผู้บริหารระดับสูงของบริษัทส่วนใหญ่มักบริหารงานแบบลอยตัวห่างไกลจากธุรกิจที่แท้จริงของบริษัท ท าให้
ความรู้ความเข้าใจในธุรกิจลดน้อยลง ตัวอย่างเช่น ผู้จัดการบริษัทผลิตสินค้าอีเลคทรอนิกส์ขนาดใหญ่ แต่มี
ความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับอีเลคทรอนิกส์น้อยกว่าที่เข้าใจปัญหาเชิงการเมืองภายในบริษัท หรือประธานบริษัท
ผลิตรถยนต์ แต่กลับมีความรู้เกี่ยวกับรถยนต์น้อยกว่ารู้เกี่ยวกับการเงิน เป็นต้น 
เพ่ือแก้ปัญหาแนวโน้มที่เกิดขึ้นดังกล่าว ปีเตอร์และวอเตอร์แมนพบว่า ในบริษัทที่ท าการศึกษาจะให้
ความส าคัญและย้ าเตือนผู้บริหารของบริษัทให้ เกาะติดกับงานที่เป็นธุรกิจหลักของบริษัท นโยบายและแนว
ปฏิบัติเช่นนี้ได้กลายเป็นค่านิยมส าคัญที่ผู้บริหารต้องถือปฏิบัติและต้องไม่บริหารหรือสั่งการอยู่ภายในห้อง
ส านักงาน แต่จะต้องเดินแวะเวียนไปพบปะเยี่ยมเยียนจุดปฏิบัติงานต่าง ๆ ทั่วทั้งบริษัท เพ่ือได้ข้อมูลที่ถูกต้อง
และมองเห็นปัญหาหรือแนวทางพัฒนางานต่อไป 
6. เลือกเน้นเฉพำะธุรกิจที่เป็นควำมถนัดของบริษัท (Stick to the knitting) 
ค่านิยมที่เป็นวัฒนธรรมอีกประการหนึ่งของบริษัทที่ประสบความส าเร็จก็คือ การระมัดระวังที่จะไม่ขยายธุรกิจ
ใหม่ออกไปจากสาขาธุรกิจเดิมที่เป็นความช านาญของบริษัท เช่น ไม่ซื้อธุรกิจแขนงใหม่หรืออุตสาหกรรมที่ไม่
สัมพันธ์กับธุรกิจเดิม แต่จะมุ่งเน้นพัฒนาธุรกิจเดิมให้มีความเป็นเลิศยิ่งขึ้น 
7. มีโครงสร้ำงอย่ำงง่ำยและใช้บุคลำกรน้อยลง (Simple form, lean staff) 
ปีเตอร์และวอเตอร์แมนเชื่อว่า บริษัทที่ประสบความส าเร็จนั้นมักมีโครงสร้างของฝ่ายบริหารไม่มากระดับ 
รวมทั้งมีบุคลากรที่ช่วยงานน้อยลง ซึ่งเป็นการเปลี่ยนความเชื่อจากค่านิยมเดิมที่ผู้บริหารจะต้องมีบุคลากรใน
ฝ่ายตนจ านวนมาก เพ่ือเป็นเครื่องบ่งบอกถึงความมีอ านาจ มีฐานะต าแหน่งและเกียรติยศของผู้นั้น แต่ใน
บริษัทชั้นน าดังกล่าวพบว่าไม่ได้ยึดค่านิยมเช่นนี้ แต่วัดจากผลการปฏิบัติงานของผู้บริหารที่มีต่อองค์การเป็น
ส าคัญ วัฒนธรรมองค์การของบริษัทบ่งบอกผู้บริหารให้ทราบว่าผลงานจากบุคลากรมีความส าคัญกว่าจ านวน
บุคลากร 
8. มีกำรจัดกำรทั้งแบบที่ยืดหยุ่นและแบบที่ตึงตัวพร้อมกันไป (Simultaneously loosely and  tightly 

organized) 



ประเด็นในข้อนี้มี 2 ค่านิยมซึ่งดูเหมือนว่าขัดแย้งกันโดยปีเตอร์และวอเตอร์อธิบายว่า ในบริษัทชั้นน าการที่ต้อง
มีการจัดการแบบตึงตัวเป็นเพราะสมาชิกทั้งหลายเชื่อว่า การจัดการที่เข้มแข็งช่วยเป็นเหมือนกาวเชื่อมโยงให้
เกิดเอกภาพเป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกัน ในขณะเดียวกันที่บริษัทต้องจัดการแบบที่ยืดหยุ่นไปพร้อมกันนั้น เพราะ
บริษัทมีจ านวนผู้บริหารและบุคลากรสนับสนุนน้อยลง รวมทั้งลดการมีกฎระเบียบที่เข้มงวดให้น้อยลง ซึ่งปี
เตอร์และวอเตอร์แมนเชื่อว่า จะช่วยกระตุ้นบุคลากรให้คิดริเริ่มใหม่และมีความกล้าเสี่ยง  (Risk taking) มาก
ยิ่งขึ้น 
การที่องค์การจะมีค่านิยมการจัดการแบบยืดหยุ่นได้นั้น ต้องเกิดจากความเชื่อร่วมกันของบรรดาสมาชิก 
กล่าวคือ เมื่อคนเหล่านี้จ าเป็นต้องตัดสินใจ เขาจะประเมินทางเลือกต่าง ๆ โดยยึดความสอดคล้องกับค่านิยม
ขององค์การ ทางเลือกนั้นจะตอบสนองและยึดลูกค้าเป็นส าคัญหรือไม่ ตลอดจนค่านิยมอ่ืนที่เป็นวัฒนธรรม
องค์การของบริษัทมาเป็นเกณฑ์ด าเนินการ ในกรณีเช่นนี้ค่านิยมอ่ืนที่เป็นวัฒนธรรมองค์การของบริษัทมาเป็น
เกณฑ์ด าเนินการ ในกรณีเช่นนี้ค่านิยมแบบตึงตัวด้านโครงสร้างบริษัทจึงไม่เป็นอุปสรรคต่อการบริหารจัดการ
แบบยืดหยุ่นอันเนื่องมาจากการลดจ านวนผู้บริหารและบุคลากรลงแต่ประการใด 
 
ประเภทของวัฒนธรรมองค์กำร (Type of corporate cultures) 
ในการพิจารณาว่า ค่านิยมใดมีความส าคัญและเหมาะสมกับองค์การหรือไม่นั้น ผู้น าจ าเป็นต้องวิเคราะห์ปัจจัย
แวดล้อมภายนอกองค์การ วิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์ของบริษัท ด้วยเหตุนี้วัฒนธรรมของแต่ละองค์การจึงผิด
แผกแตกต่างกัน อย่างไรก็ตามถ้าเป็นอุตสาหกรรมอย่างเดียวกันก็มักมีวัฒนธรรมที่คล้ายคลึงกัน เพราะ
ด าเนินงานภายใต้ภาวะแวดล้อมที่คล้ายกัน ค่านิยมที่ดีขององค์การควรมุ่งที่ความมีประสิทธิผล ตัวอย่างเช่น 
ภายใต้ภาวะแวดล้อมที่ มี การแข่ งขันสู ง (competitive environment) ย่อมต้องการความยืดหยุ่น 
(flexibility) และความสามารถตอบสนอง (responsiveness) ต่อลูกค้าได้สูงและรวดเร็ว ดังนั้น บริษัทจึงควร
มีวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นความสามารถปรับตัว (adaptability) เป็นหลักมากกว่ายึดค่านิยมว่า “ดี” หรือ “เลว” 
เท่านั้น โดยผู้น าจะต้องมีสามารถในการผสมผสานค่านิยมเหล่านี้ให้อยู่ในจุดที่ลงตัวพอดี ผู้น าที่สามารถในการ
จัดความสัมพันธ์ระหว่างค่านิยมที่เป็นวัฒนธรรม (cultural values) กลยุทธ์ขององค์การ (organizational 
strategy) และบริบทแวดล้อมภายนอก (external environment) ได้ดี  ย่อมเกื้อหนุนต่อผลของการ
ประกอบการของบริษัทสูงยิ่งขึ้น 
จากการศึกษาเรื่องวัฒนธรรมกับความมีประสิทธิผลเสนอแนะว่า ถ้าจัดค่านิยมขององค์การ กลยุทธ์องค์การ 
และบริบทแวดล้อมภายนอกได้เหมาะสมแล้ว จะเกิดวัฒนธรรมองค์การขึ้น 4 แบบดังแสดงในภาพ โดยความ
แตกต่างของวัฒนธรรมทั้งสี่มาจาก 2 มิติ ได้แก ่
1) ระดับของเงื่อนไขภาวะแวดล้อมภายนอกว่าต้องการความยืดหยุ่น (flexibility) หรือความมั่นคง (stability) 
เพียงไร 
2) ระดับของเงื่อนไขด้านกลยุทธ์ว่าต้องการเน้นภายใน (internal) หรือ เน้นภายนอก (external) เพียงไร 
มิติทั้งสองผสมกันเกิดเป็นวัฒนธรรมองค์การขึ้น 4 แบบ โดยแต่ละแบบมุ่งเน้นค่านิยมที่ต่างกัน ได้แก่ 
วัฒนธรรมแบบปรับตัว (adaptability culture) วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ (achievement culture)   
วัฒนธรรมแบบเครือญาติ (clan culture) และวัฒนธรรมแบบราชการ (bureaucratic culture) โดยองค์การ
หนึ่ง ๆ อาจมีวัฒนธรรมองค์การมากกว่าหนึ่งแบบหรืออาจครบทุกแบบก็ได้ อย่างไรก็ตาม องค์การที่มี
ความส าเร็จสูงพบว่า มักมีวัฒนธรรมที่เข้มแข็งเพียงแบบเดียวเท่านั้น  
 

วัฒนธรรมทั้งสี่แบบขององค์กำร (Four Corporate Cultures) 



 

ควำมยืดหยุ่น 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภ ำ ว ะ
แวดล้อม       
    ภำยใน 

วัฒนธรรมแบบเครือญำติ 
         (Clan Culture) 
มีค่านิยมเน้น : - ความร่วมมือ 
           - ความเอ้ืออาทร 
           - รักษาข้อตกลง 
           - ความเป็นธรรม 
           - ความเสมอภาค 
              ทางสังคม 

  วัฒนธรรมแบบปรับตัว 
   (Adaptability Culture) 
  มีค่านิยมเน้น : - ความริเริ่ม 
  - การทดลอง 
  - ความกล้าเสี่ยง 
  - ความอิสระ 
  - ความสามารถ 
     ตอบสนอง 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
ภำวะแวดล้อม 
     ภำยนอก 
 วัฒนธรรมแบบรำชกำร 

  (Bureaucratic Culture) 
 มีค่านิยมเน้น : - ความประหยัด 
  - ความเป็นทางการ 
  - ความสมเหตุผล 
  - ความเป็นระเบียบ  
  - ความเคารพ 
     เชื่อฟัง 

วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส ำเร็จ 
     (Achievement Culture) 
มีค่านิยมเน้น : - มุ่งการแข่งขัน 
  - ความสมบูรณ์ 
    แบบ 
  - ปฏิบัติเชิงรุก 
  - ความเฉลียวฉลาด 
  - ความริเริ่มส่วน 
    บุคคล  
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วัฒนธรรมแบบปรับตัว (Adaptability Culture) หรือแบบผู้ประกอบการ (Entrepreneurial Culture) 
เกิดขึ้นจากการที่ผู้น าเชิงกลยุทธ์ (strategic leader) มุ่งสร้างค่านิยมใหม่ขององค์การที่เอ้ือต่อการเพ่ิมขีด
ความสามารถในการตีความหรือคาดการณ์ภาวะแวดล้อมภายนอก เพ่ือให้เกิดพฤติกรรมในองค์การที่ สามารถ
ตอบสนองได้ตลอดเวลา พนักงานขององค์การจึงได้รับความอิสระในการตัดสินใจเอง และพร้อมลงมือปฏิบัติได้
ทันทีเมื่อเกิดความจ าเป็นโดยยึดค่านิยมในการสนองตอบต่อลูกค้าเป็นส าคัญ ผู้น ามีบทบาทส าคัญต่อการสร้าง
ความเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้นกับองค์การด้วยการกระตุ้นพนักงานให้กล้าเสี่ยง กล้าทดลองคิดท าในสิ่งใหม่ และ
เน้นการให้รางวัล ผลตอบแทนแก่ผู้ที่ริเริ่มสร้างสรรค์เป็นพิเศษ หลายบริษัทได้เปลี่ยนนโยบายใหม่มาเน้นเรื่อง



การมอบหมายอ านาจในการตัดสินใจแก่พนักงาน (employee empowerment) เน้นกลยุทธ์ความยืดหยุ่น
และความสามารถตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมภายนอกได้รวดเร็วเป็นหลัก ซึ่งสอดคล้องกับยุคแห่งการ
เปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว ซึ่งมีค่านิยมในเรื่อง 

- ส่งเสริมการสร้างสรรค์ การใช้จินตนาการ 
- ส่งเสริมให้ทดลอง ให้ลองท า ผิดพลาดไม่เป็นไรให้ถือเป็นบทเรียน 
- ให้กล้าเสี่ยง ให้กล้าคิดอะไรที่นอกกรอบได้ 
- การให้อิสระ ให้คิด ให้ท าได้ ให้มีความเป็นผู้ประกอบการอยู่ในตัว 
- การมุ่งตอบสนองต่อลูกค้าและฝ่ายต่าง ๆ โดยไม่ยึดติดกับกรอบแบบเดิม ๆ 

องค์การที่เป็นแบบนี้ที่เด่นชัดคือ บริษัท 3 M ที่ส่งเสริมและให้เวลากับพนักงานให้สามารถใช้เวลางานได้ ถึง 
15 % เพ่ือศึกษาวิจัยโครงการที่ตนสนใจได้ ท าให้พนักงานมีโอกาสในการประดิษฐ์คิดค้นพัฒนานวัตกรรมใหม่ 
ๆ ให้เกิดขึ้นได้ วัฒนธรรมแบบผู้ประกอบการนี้มักจะพบในองค์การขนาดกลางและขนาดเล็ก (SME) ที่ผู้ก่อตั้ง
ยังคงบริหารจัดการอยู่ เช่น ที่บริษัทไมโครซอฟท์ อินเทล และอี-เบย์ เป็นต้น 

 
วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส ำเร็จ (Achievement Culture) 
ลักษณะส าคัญของวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จก็คือ การมีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนของเป้าหมายองค์การ ผู้น ามุ่งเห็น
ผลส าเร็จตามเป้าหมาย เช่น ตัวเลขยอดขายเพ่ิมขึ้น ผลประกอบการมีก าไร หรือมีเปอร์เซ็นต์ส่วนแบ่งของ
ตลาด (market share) สูงขึ้น เป็นต้น องค์การมุ่งให้บริการลูกค้าพิเศษเฉพาะกลุ่มในภาวะแวดล้อมภายนอก 
แต่ไม่เห็นความจ าเป็นที่จะต้องมีความยืดหยุ่นและต้องเปลี่ยนแปลงรวดเร็วแต่อย่างใด องค์การที่ยึดวัฒนธรรม
แบบมุ่งผลส าเร็จจึงเน้นค่านิยมแบบแข่งขันเชิงรุก ความสามารถริเริ่มของบุคคล และพึงพอใจต่อการท างาน
หนักในระยะยาวจนกว่าจะบรรลุผลตามเป้าหมาย ค่านิยมที่มุ่งการเอาชนะจึงเป็นเสมือนกาวเชื่อมทุกคนใน
องค์การเข้าด้วยกัน หลายบริษัทที่มีวัฒนธรรมมุ่งผลส าเร็จจะให้ความส าคัญการแข่งขัน การเอาชนะ พนักงาน
ที่มีผลงานดีจะได้ผลตอบแทนสูงในขณะที่ผู้มีผลงานต่ ากว่าเป้าก็จะถูกไล่ออกจากงาน จะมีค่านิยมในเรื่อง 

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

ในองค์การที่มีวัฒนธรรมแบบนี้ พนักงานจะมีการแข่งขันกันท างานอย่างหนัก และมุ่งเน้นยอดขายและผลก าไร
เป็นที่ตั้ง ตัวอย่างองค์การที่เน้นวัฒนธรรมแบบนี้คือ บริษัท เป๊ปซี่ ในช่วงที่ นายเวย์ คอลโลเวย์ (Wayne 
Calloway) ด ารงต าแหน่งประธานบริหาร (CEO) ซึ่งได้ก าหนดวิสัยทัศไว้ว่า เป๊ปซี่จะต้องเป็น “ The Best 
Consumer Products in the World ” จึงส่งเสริมพนักงานให้ขยันขันแข็งในการท างานมีระบบการให้รางวัล
จูงใจอย่างเข้มแข็งส าหรับคนที่ท างานได้ตามท่ีก าหนด เช่น ได้ตั๋วเครื่องบินชั้นหนึ่ง ได้รถประจ าต าแหน่ง ได้รับ
สิทธิซื้อหุ้น ได้โบนัส และได้รับการพิจารณาเลื่อนต าแหน่งอย่างรวดเร็ว 
จากวัฒนธรรมที่กล่าวมาแล้วนี้ ถ้าผู้บริหารสามารถสร้างสรรค์และประสานวัฒนธรรมแบบญาติมิตร 
วัฒนธรรมแบบปรับตัวและวัฒนธรรมแบบที่เน้นความส าเร็จให้เกิดขึ้นได้ ก็ย่อมเกิดทั้งประสิทธิผลแก่องค์การ
และสร้างความพึงพอใจแก่สมาชิกองค์การด้วย 
 



วัฒนธรรมแบบเครือญำติ (Clan Culture)  
เป็นวัฒนธรรมที่มีความยืดหยุ่นแต่มุ่งเน้นภายในองค์การ โดยจะให้ความส าคัญของการมีส่วนร่วมของพนักงาน
ภายในองค์การเพ่ือให้สามารถพัฒนาตนเองให้พร้อมที่จะรองรับการเปลี่ยนแปลงรวดเร็วจากภายนอก เป็น
วัฒนธรรมที่เน้นความต้องการของพนักงานมากกว่าวัฒนธรรมแบบอ่ืน ดังนั้น องค์การจึงมีบรรยากาศของมวล
มิตรที่ร่วมกันท างานคล้ายอยู่ในครอบครัวเดียวกัน ผู้น ามุ่งเน้นเรื่องความร่วมมือ การให้ความเอาใจใส่เอ้ือ
อาทรทั้งพนักงานและลูกค้า โดยพยายามหลีกเลี่ยงมิให้เกิดความรู้สึกแตกต่างกันทางสถานะภาพ ผู้น าจะยึด
มั่นในการให้ความเป็นธรรมและการปฏิบัติตามค ามั่นสัญญาอย่างเคร่งครัด จะมีค่านิยมส าคัญในเรื่อง 

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

เป็นกันเอง เป็นแบบพี่น้อง 
- การเน้นความเป็นธรรม ยุติธรรมและเท่าเทียมกัน 

ในองค์การที่มีวัฒนธรรมองค์การแบบนี้มักจะมีกระบวนการเรียนรู้ทางสังคมมาก รวมทั้งมีการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ที่ดี ท าให้พนักงานมีความรู้สึกเป็นเจ้าของและจงรักภักดีต่อองค์การ ตลอดจนมีความ
ภาคภูมิใจที่ได้เป็นสมาชิกขององค์กรแบบนี้  
มีบางบริษัทที่ยึดวัฒนธรรมแบบนี้แล้วประสบความส าเร็จ เช่น SAS Institute ในสหรัฐที่ให้ความส าคัญสูงต่อ
ค่านิยมการดูแลเอาใจใส่ต่อความเป็นอยู่และความต้องการของพนักงานเพ่ือให้เกิดการเพ่ิมผลงาน พนักงานจะ
ได้รับการอบรมในการจัดระเบียบชีวิตส่วนตัวได้อย่างสมดุลมากกว่าการท างานเพ่ิมชั่วโมงขึ้นหรือท างานหนัก
เกินไป หรือมีจิตใจมุ่งแข่งขันกัน นอกจากนี้ยังเน้นเรื่องความเสมอภาค ความเป็นธรรม และความร่วมมือ 
พบว่าพนักงานของบริษัทดังกล่าวให้ความร่วมมือและใส่ใจต่อเพ่ือนร่วมงานและบริษัทยิ่งขึ้น ส่งผลให้บริษัท
สามารถปรับตัวพร้อมต่อการแข่งขันและการเปลี่ยนแปลงของตลาดได้ดี 
 
วัฒนธรรมแบบรำชกำร (Bureaucratic Culture) 
เป็นวัฒนธรรมที่เน้นความมีเสถียรภาพความมั่นคงและมุ่งเน้นภายในองค์การเป็นส าคัญ ให้ความส าคัญต่อ
ภาวะแวดล้อมภายใน ความคงเส้นคงวาในการด าเนินการเพ่ือให้เกิดความมั่นคง วัฒนธรรมแบบราชการจะ
มุ่งเน้นด้านวิธีการ ความเป็นเหตุผล ความมีระเบียบของการท างาน มุ่งเน้นเรื่องให้ยึดและปฏิบัติตาม
กฎระเบียบ ยึดหลักการประหยัด ความส าเร็จขององค์การเกิดจากความสามารถในการบูรณาการและความมี
ประสิทธิภาพ ในโลกปัจจุบันที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วเช่นนี้ มีองค์การน้อยมากที่สามารถด าเนินงาน
ภายใต้ภาวะแวดล้อมที่มั่นคง ผู้น าส่วนใหญ่จึงพยายามหลีกเลี่ยงวัฒนธรรมแบบราชการ เนื่องจากต้องการมี
ความยืดหยุ่นคล่องตัวมากขึ้นนั่นเอง  จะมีค่านิยมในเรื่อง 

- การประหยัดและมุ่งประสิทธิภาพในการท างาน 
- เน้นความเป็นทางการ และความเป็นระเบียบแบบแผน 
- การใช้เหตุผล ใช้ข้อมูลตัวเลขต่าง ๆ ในการปฏิบัติงาน 
- การเน้นในระเบียบ ค าสั่ง กฎระเบียบต่าง ๆ 
- การเชื่อฟัง ท าตามกฎระเบียบ และค าสั่งของผู้บังคับบัญชา 



แนวคิดของวัฒนธรรมแบบนี้จะก่อให้เกิดความมีประสิทธิภาพ เสถียรภาพ และสามารถคาดหมายผลลัพธ์ที่จะ
เกิดขึ้นได้ และเหมาะกับองค์การที่อยู่สภาพแวดล้อมที่ไม่ค่อยเปลี่ยนแปลง องค์การประเภทหน่วยงานราชการ
และรัฐวิสาหกิจมักมีวัฒนธรรมในแบบนี้มากเพราะอยู่ภายใต้กรอบของระบบราชการ แต่แนวโน้มในอนาคต
ของวัฒนธรรมแบบนี้น่าจะลดลง เพราะหน่วยงานราชการและรัฐวิสาหกิจทั้งหลายต่างพยายามมุ่งออกจาก
ระบบราชการ พยายามบริหารงานแบบธุรกิจเอกชน โดยพยายามลดขั้นตอนกฎระเบียบต่าง ๆ ที่ไม่จ าเป็นลง 
เปิดโอกาสให้ผู้ปฏิบัติงานได้ใช้วิจารณญาณที่เหมาะสมให้เกิดความคล่องตัวในการท างานมากขึ้น นอกจากนั้น 
ขณะนี้รัฐบาลได้ก าหนดนโยบายในการปฏิรูประบบราชการ ซึ่งจะต้องมีการปฏิรูปหลายประการ ทั้งการปฏิรูป
โครงสร้าง ระบบการท างาน ระบบงบประมาณ รวมทั้งวัฒนธรรมการท างานของข้าราชการทั้งหลายด้วย โดย
เน้นให้มีให้มีประสิทธิภาพและสร้างความพึงพอใจให้แก่ประชาชนผู้ใช้บริการให้มากข้ึน 
 
กล่าวโดยสรุป วัฒนธรรมแต่ละแบบสามารถสร้างความส าเร็จให้แก่องค์การได้ทั้งสิ้น การยึดวัฒนธรรมแบบใด
หรือผสมผสานมากน้อยเพียงใด ขึ้นอยู่กับจุดเน้นด้านกลยุทธ์ขององค์การ และความจ าเป็นของเงื่อนไข
แวดล้อมภายนอกเป็นส าคัญ จึงเป็นความรับผิดชอบโดยตรงของผู้ น าที่ต้องมิให้องค์การหยุดชะงักอยู่กับ
วัฒนธรรมเดิม ซึ่งอาจเหมาะสมกับอดีต แต่ไม่อาจท าให้องค์การประสบความส าเร็จได้อีกต่อไป 
 
 
 
กำรรักษำวัฒนธรรมให้คงอยู่ 
7. ผู้บริหำรระดับสูง (Top Management) การประพฤติปฏิบัติของผู้บริหารระดับสูงที่สืบทอดกันมา ที่

กระท าตนเป็นแบบอย่างสม่ าเสมอและต่อเนื่อง เพ่ือเน้นย้ าค่านิยมและวิถีปฏิบัติต่าง ๆ ที่ผู้ก่อตั้งได้สร้าง
ไว้ ตัวอย่างเช่น เอ็ม เค สุกี้ จะก าหนดให้ปีหนึ่งจะมี MK Day โดยผู้บริหารระดับสูงจะไปที่สาขาต่าง ๆ 
แล้วเข้าไปช่วยบริการลูกค้า เช่น ไปช่วยเสิร์ฟอาหาร เดินบิล และล้างจาน 

8. กำรสรรหำและกำรคัดเลือก (Recruitment and selection) คนประเภทใดที่เราจะรับเข้ามา และจะ
เจริญก้าวหน้าในองค์การนั้น จะต้องผ่านกลไกการสรรหาและคัดเลือก โดยใช้แบบสอบถาม และการ
สัมภาษณ์เพ่ือคัดเลือกคนที่มีความสามารถและมีทัศนคติที่สอดคล้องเข้ากันได้กับวัฒนธรรมองค์การเป็น
ส าคัญ 

9. กระบวนกำรเรียนรู้ทำงสังคม (Socialization Process) เป็นกระบวนการในการปรับพนักงานให้เข้า
กับวัฒนธรรมองค์การ โดยอาศัยแนวทางต่าง ๆ เช่น การปฐมนิเทศแบบเข้ม โดยการฉายสไลด์และ
แนะน าบริษัท การให้ข้อมูลในเรื่องวิสัยทัศน์ ภารกิจ ปรัชญาและค่านิยมขององค์การ และอาจจั ด
โครงการให้พนักงานเข้าแค้มป์ด้วยกัน 1-2 สัปดาห์หรือเข้ารับการฝึกอบรมอย่างเข้มขนที่ศูนย์ฝึกอบรม
หรือที่นิยมเรียกในปัจจุบันนี้ว่า โรงเรียนสอน เช่น โรงเรียนบ้านไร่กาแฟของบ้านไร่กาแฟ หรือ 
Hamburger University ของแมคโดนัลล์ เป็นต้น 

10. กำรออกแบบโครงสร้ำง โครงสร้างจะเป็นตัวก าหนดลักษณะของความสัมพันธ์ระหว่างฝ่ายต่าง ๆ และ
บุคคลต่าง ๆ ในองค์การ เช่น การจัดตั้งทีมข้ามสายงาน หรือการก าหนดระดับการควบคุมบังคับบัญชาใน
องค์การแห่งนั้น 

11. ระบบต่ำง ๆ ขององค์กำร ระบบต่าง ๆ ขององค์การ และขั้นตอนการปฏิบัติงานที่ส าคัญในการท างาน
ขององค์การนั้น ๆ จะมีงานที่เกิดขึ้นประจ า เช่น รายวัน รายสัปดาห์ รายเดือน รายไตรมาส หรือรายปี 
ซึ่งงานจะเกิดซ้ า ๆ ดังนั้น ระบบงานหรือขั้นตอนการท างานที่ถูกก าหนดซ้ า ๆ เหล่านี้ จะถูกออกแบบ



เพ่ือให้เน้นย้ าค่านิยมขององค์การ หรือสื่อสารค่านิยมที่ส าคัญที่ผู้บริหารต้องการได้ เช่น ที่สายการบิน 
SAS ซึ่งมีนายเจน คาร์ลสัน เป็นผู้บริหารระดับสูง ได้ขอดูรายงานการเข้าออกของสายการบินทุกวัน จึง
หล่อหลอมให้พนักงานเขาสนใจในเรื่องการตรงต่อเวลาการท างานจนท าให้การเข้าออกของเครื่องบินมี
อัตราทางการตรงเวลาเพิ่มจาก 85% เป็น 97% ภายในระยะเวลา 2 ปี 

12. แนวทำงในกำรจัดสรรรำงวัลและสถำนภำพ จะเป็นเครื่องมือในการจูงใจบุคลากรให้คงอยู่ และช่วยใน
การสื่อสารค่านิยมและการให้ความส าคัญในกิจกรรมหรือเรื่องราวบางอย่างโดยการเชื่อมโยงกับการให้
รางวัลหรือสถานภาพบางอย่าง เช่น การให้ค าชมเชย หรือรางวัลพิเศษกับยอดขายที่ เกินกว่าเป้าหมาย
ที่ตั้งไว้ หรือยอดผลิตที่ได้เกินเป้า 

13. กำรออกแบบอำคำร สถำนที่ สภำพแวดล้อมต่ำง ๆ ในกำรท ำงำน  เช่น การออกแบบการจัดตั้งโต๊ะ
เก้าอ้ี ฉากก้ัน ซึ่งสไตล์การตกแต่งห้องจะแสดงให้เห็นถึงค่านิยมหรือความเชื่อบางอย่างได้ เช่น จะส่งเสริม
ให้มีการติดต่อสื่อสาร มีปฏิสัมพันธ์กันได้มากน้อยแค่ไหน ส่งเสริมการท างานเป็นทีมหรือไม่ มีความ
ยืดหยุ่นหรือไม่ หรือมีการแบ่งแยกอาณาเขตของแต่ละคนหรือแต่ละฝ่ายชัดเจนมากน้อยแค่ไหน 

 
ท ำไมจึงเกิดกำรเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กร 
ในเมื่อเรามีความเชื่อมั่นในวัฒนธรรมแล้วอะไรเป็นสาเหตุให้เกิดการเปลี่ยนแปลง ค าตอบก็คือ  สถานการณ์
โลกที่เปลี่ยนแปลงไป ไม่ว่าจะเป็นปัจจัยทางการตลาดที่เปลี่ยนแปลง, การเปลี่ยนรัฐบาลเทคโนโลยีและ
นวัตกรรมใหม่ ๆ หรือการรวมตัวกันขององค์กรต่าง ๆ ท าให้บุคลากรในหน่วยงานไม่มั่นใจในสถานภาพของ
ตนเอง รู้สึกขาดอิสรภาพ ถูกบีบบังคับให้อยู่ภายใต้กฎระเบียบ ข้อบังคับใหม่ ๆ ที่เกิดขึ้นจากการรวมตัวกัน
ขององค์กร จึงก่อให้เกิดความต้องการการเปลี่ยนแปลง 
แม้ว่าการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การจะเปลี่ยนแปลงได้ยาก เพราะวัฒนธรรมองค์การมีการสั่งสมมานาน 
แต่หากผู้บริหารและสมาชิกขององค์การตระหนัก เห็นความจ าเป็นและความร่วมมือกัน ซึ่งปัจจัยหรือ
สถานการณ์ท่ีมีต่อการเปลี่ยนแปลงในวัฒนธรรมองค์การมีหลายกรณี ดังนี้ 

1. เม่ือองค์กำรเกิดวิกฤตกำรณ์หรือเจอปัญหำใหญ่  องค์การจ าเป็นต้องปรับตัวจาก
สถานการณ์เดิม 

2. เมื่อมีกำรเปลี่ยนตัวผู้น ำระดับสูง ก็มักจะมีการเปลี่ยนแปลงในปรัชญาและค่านิยมที่ส าคัญ
ขององค์การด้วย 

3. เม่ือมีกำรควบรวมกิจกำรเกิดขึ้น องค์การแม่ก็มักจะถ่ายเทวัฒนธรรมของตนเองไปยัง
องค์การที่ควบรวมเข้ามา หรือมีการรวมวัฒนธรรมต่าง ๆ ขององค์การเหล่านั้นเข้ามาไว้
ด้วยกนั 

4. ในกรณีที่องค์กำรมีขนำดเล็กและก่อตั้งมำไม่ยำวนำน ผู้บริหารจะสามารถสื่อสารค่านิยม
และปรัชญาใหม่ ๆ ให้สมาชิกยอมรับได้ง่ายกว่า แต่ถ้าองค์การก่อตั้งมายาวนาน การน า
ค่านิยมหรือปรัชญาใหม่ ๆ ที่แตกต่างไปจากเดิมมาสู่องค์การจ ากระท าได้ยากต้องใช้
เวลานานกว่า 

5. เมื่อองค์กำรมีวัฒนธรรมที่อ่อนแอ ซึ่งองค์การจะเปิดรับการเปลี่ยนแปลงได้ง่ายกว่ากรณีที่
องค์การมีวัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็ง 

นอกจากนี้ Robbins และ Coulter (2002) ได้เสนอแนวทางเพ่ือการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การไว้ดังนี้ 
7. เริ่มจากท าการวิเคราะห์สภาพวัฒนธรรมองค์การที่เป็นอยู่  เพ่ือให้เข้าใจในองค์ประกอบต่าง ๆ ที่

ควรจะต้องมีการเปลี่ยนแปลง 



8. ท าความเข้าใจกับพนักงาน เพ่ือให้เห็นความจ าเป็นที่ว่าองค์การจะอยู่รอดไม่ได้หากไม่มีการ
เปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น 

9. แต่งตั้งผู้น าที่มีวิสัยทัศน์ใหม่ ๆ เข้ามาท าหน้าที่ผลักดันการเปลี่ยนแปลง 
10. ท าการปรับโครงสร้างและปรับองค์การให้เหมาะสม 
11. สร้างเรื่องเล่าและพิธีกรรมใหม่ ๆ ที่จะช่วยสื่อวิสัยทัศน์นั้นออกมาให้คนอ่ืนได้ทราบ 
12. ปรับเปลี่ยนกระบวนการคัดเลือกและกระบวนการเรียนรู้ทางสังคม การประเมินผล และระบบ

รางวัลจูงใจที่จะช่วยสนับสนุนค่านิยม และปรัชญาใหม่ ๆ เพื่อสร้างวัฒนธรรมใหม่ให้เกิดข้ึน 
 
ภำวะผู้น ำกับวัฒนธรรมองค์กำร 

ตำรำงเปรียบเทียบวัฒนธรรมองค์กำรของผู้น ำแบบเก่ำกับผู้น ำแบบใหม่ 
 

ผู้น ำแบบเก่ำ ผู้น ำแบบใหม่ 
1. เป็นนาย (boss) หรือผู้บัญชาการ 

(commander) : “ท าตามที่ข้าพเจ้าสั่ง” 
2. เป็นผู้ควบคุม (controller) โดยก ากับดูแล

อย่างเข้มงวด : “คนพวกนี้ยังต้องควบคุมถึงจะ
ได้งาน” 

 
3. มุ่งให้เกิดการแข่งขันกันเองภายในขึ้น 
 
4. ควบคุมข้อมูลสารสนเทศและการสื่อสาร 
 
5. มีความคิดว่าตนเป็นเจ้าของ (owner 

mentality) : “นี่เป็นบริษัทของผม คุณต้อง
ท างานให้ผม เพราะผมจ่ายเงินเดือน คุณจึง
ต้องท าตามท่ีผมสั่ง” 

 
6. เน้นความอิสระของส่วนบุคคลเป็น     

เอกเทศ (independent individualist) 
7. ชอบพูดอยู่เสมอว่า “พนักงานเป็น      

สินทรัพย์ที่มีค่าสูงสุด (most valuable 
asset) ของเรา” แต่มักปฏิบัติในลักษณะ
ตรงกันข้าม 

 เป็นผู้ฝึกสอน (coach) ผู้เอื้ออ านวย (facilitator)  
    ครู (teacher) พ่ีเลี้ยง (mentor)  
 ผู้น าร่วมกับทุกคนในการสร้างวัตถุประสงค์วิสัย 
    ทัศน์ ค่านิยม ความเชื่อขององค์การข้ึนแล้วใช้ 
    การยึดมั่นต่อวัตถุประสงค์และค่านิยมดังกล่าว 
    เป็นเครื่องมือควบคุม 
 มุ่งให้เกิดการร่วมมือกันเองภายใน แต่ให้หันไป 
   แข่งขันกับภายนอก 
 เปิดกว้างการสื่อสารและการเข้าถึงข้อมูล 
    สารสนเทศอย่างทั่วถึง 
 มีความคิดเป็นเจ้าของร่วมกันของทุกคน :  
    “บริษัทมิใช่ผมเป็นเจ้าของคนเดียว เพียงแต่คน 
    อ่ืนมอบความไว้วางใจให้ผมเป็นผู้รับผิดชอบใน 
    การสร้างบรรยากาศท่ีดี เพ่ือให้พวกเราได้ท างาน 
    ทีร่ักจนบรรลุอุดมการณ์แห่งชีวิตของเรา 
 ส่งเสริมให้แต่ละคนท างานแบบพ่ึงพาอาศัยกัน 
   ใน รู ป แ บ บ ที ม ง า น  (interdependent team 
builder) 
 ทั้งค าพูดและการกระท าสอดคล้องและคงเส้น    
    คงวาในทิศทางท่ีถือว่า “พนักงานเป็นสินทรัพย์ที่ 
    มีค่าสูงสุดขององค์การ” 

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



 
กำรรวมวัฒนธรรมองค์กำร (Acculturation) 
 ในปัจจุบันองค์การทั้งหลายนิยมควบรวมกิจการกัน เพื่อเพ่ิมความสามารถในการแข่งขันและการอยู่
รอด ซึ่งประเด็นปัญหาที่จะท าให้การควบรวมกิจการล้มเหลว คือ การมีวัฒนธรรมองค์การที่ต่างกันอย่างมาก 
ดังเช่นกรณีของเซกาและบันได ดังนั้นผู้บริหารจ าเป็นจะต้องมีการตรวจสอบความเข้ากันได้ของวัฒนธรรม
องค์การทั้ง 2 แห่ง (Bicultural Audit) ให้ชัดเจนก่อน จึงจะท าให้การควบรวมกิจการประสบความส าเร็จ 
ในการรวมวัฒนธรรมอาจท าได้โดยอาศัยกลยุทธ์เพื่อการรวมวัฒนธรรมองค์การ ดังนี้ 
 1. กำรท ำให้คล้ำยกัน โดยกำรดูดซึม (Assimilation) จะเป็นลักษณะของการที่องค์การที่ถูก
ครอบครองเต็มใจที่จะไปใช้วัฒนธรรมองค์การที่มาครอบครอง ซึ่งมักจะเป็นกรณีที่กิจการที่ครอบครองจะมี
ขนาดที่ใหญ่กว่า มีวัฒนธรรมองค์การที่แข็งแกร่งกว่าและดีกว่า 
 2. กำรประสำน (Integration) จะเป็นการรวมและเลือกเอาวัฒนธรรมองค์การที่เหมาะสมของทั้ง
สองแห่งเข้ามาสร้างเป็นวัฒนธรรมใหม่ที่ดีข้ึน วัฒนธรรมที่รวมกันนี้จะเกิดขึ้นได้จากการผู้บริหารทั้ง 2 ฝ่ายได้
ท างานร่วมกันอย่างใกล้ชิด และมีกลยุทธ์ในการสื่อสารข้อมูลที่ส าคัญในการประสานวัฒนธรรมองค์การทั้งสอง 
 3. กำรแยกออกจำกกัน (Separation) จะเกิดขึ้นเมื่อทั้ง 2 องค์การตกลงที่จะยังคงตั้งอยู่และมี
วัฒนธรรมของตนเอง กรณีนี้จะเหมาะเมื่อทั้ง 2 องค์การนั้นไม่มีความสัมพันธ์กันในเชิงกลยุทธ์ หรือต้องการ
คงไว้ซึ่งวัฒนธรรมของตนเอง เพราะต่างฝ่ายต่างมีวัฒนธรรมที่แข็งแกร่งและมีความเหมาะสม ตัวอย่างบริษัท 
เดมเลอร์ไครส์เลอร์ ที่ต่างฝ่ายก็ด ารงไว้ซึ่งส านักงานใหญ่ของตนไว้ โดยที่ไครส์เลอร์มีส านักงานใหญ่อยู่ที่เมือง
โอเบิร์ตฮิลล์ มิซิแกน ประเทศสหรัฐอเมริกา และเดมเลอร์มีส านักงานใหญ่อยู่ที่เมืองสตุ๊ทการ์ด ประเทศ
เยอรมันตามข่าว 
 4. กำรลดควำมส ำคัญของวัฒนธรรม (Deculturation) จะเกิดข้ึนในกรณีท่ีองค์การที่ถูก
ครอบครองถูกบังคับให้เลิกใช้วัฒนธรรมองค์การของตนเอง เพราะผู้ครอบครองเห็นว่าวัฒนธรรมเดิมไม่
เหมาะสม จึงบังคับให้ใช้วัฒนธรรมของผู้ครอบครอง หรือจะไม่ต้องใช้วัฒนธรรมองค์การที่มาครอบครองก็ได้ 
แต่องค์การที่ถูกครอบครองมักจะสูญเสียเอกลักษณ์ของตนเอง และพนักงานมักจะเกิดความเครียดด้วย  
 ดังนั้น การรวมวัฒนธรรมองค์การที่ประสานความแตกต่างให้ประสบความส าเร็จนั้น น่าจะใช้วิธีการ
ดูดซึม และ/หรือ การประสานวัฒนธรรมขององค์การทั้งสองให้เหมาะสม จึงจะได้ประโยชน์จากวัฒนธรรม
องค์การที่แตกต่างกัน (Cultural Diversity) 
 
ผลจำกกำรเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมในองค์กร 
วัฒนธรรมในองค์กรเกิดจากพฤติกรรมของคนในองค์กรที่ต้องการการเปลี่ยนแปลง อาจเนื่องจากความกดดัน 
ความคับข้องใจต่าง ๆ ภายในองค์กรที่สะสมมาช่วงเวลาหนึ่ง เช่น รูปแบบการบริหารจัดการ , การด าเนินงาน
ขององค์กรที่บีบคั้นหรือไม่เป็นที่พึงพอใจของบุคลากร มักเริ่มจากคนกลุ่มเล็ก ๆ ในองค์กรและขยายขึ้นจนเป็น
ที่ยอมรับโดยทั่วกันในองค์กร บางครั้งก็เกิดข้ึนอย่างรวดเร็วบางครั้งก็เกิดข้ึนอย่างช้า ๆ และแยบยล 
การรวมตัวขององค์กรอาจก่อให้เกิดวัฒนธรรมที่หลากหลาย เกิดนโยบาย, แนวคิดใหม่ ๆ ในการบริหารจัดการ
องค์กรอย่างมีประสิทธิภาพ ก่อให้เกิดความร่วมมือภายในระหว่างบุคลากรด้วยกันเอง และระหว่างองค์กรกับ
บุคลากร แต่ใช่จะมีเพียงด้านบวกเท่านั้น การรวมตัวขององค์กรย่อมส่งผลต่อสภาพจิตใจของบุคลากร รวมทั้ง
ส่งผลต่อวัฒนธรรมในองค์กร ซึ่งผู้บริหารมักละเลยในสิ่งต่าง ๆ เหล่านี้ จนเป็นผลให้เกิดปัญหาต่าง ๆ ตามมา
มากมาย เช่น ปัญหาสมองไหลจากองค์กรหนึ่งไปสู่อีกองค์กรหนึ่ง เมื่อใดก็ตามที่ความรู้สึกเดิม ๆ ถูกท าลายลง 



แนวคิดใหม่แนวคิดใดแนวคิดหนึ่งจะได้รับการยอมรับอย่างง่ายดาย จากการส ารวจพบปัจจัยส าคัญที่ส่งผลต่อ
วัฒนธรรมในองค์กร ดังนี้ 

6. ข้อขัดแย้ง เมื่อแนวคิดเดิม ๆ ไม่ได้รับการยอมรับ ย่อมมีแนวคิดใหม่ ๆ ที่มีความสอดคล้องและ
กลมกลืนมาแทนที่เสมอ 

7. เกณฑ์ในกำรเปลี่ยนแปลง สัญญาณในการเปลี่ยนแปลงมักเกิดจากผู้อาวุโส, ผู้มีอิทธิพล หรืออาจ
เป็นคนกลุ่มใหม่ในองค์กร 

8. กฎระเบียบข้อบังคับใหม่ ๆ ฝ่ายบริหารมักมีข้อก าหนดใหม่ ๆ ส าหรับบุคลากรเสมอ ๆ 
9. กำรยอมรับข้อตกลงใหม่ แน่นอนว่าข้อตกลงใหม่ย่อมเป็นไปในแนวเดียวกันกับโครงสร้าง                 

ที่เปลี่ยนแปลงไปขององค์กร 
10. กำรคงอยู่ของข้อตกลงใหม่ ถ้าบุคลากรทุกคนในองค์กรเลือกข้อตกลงที่ตรงกัน ก่อให้เกิดเป็น

ข้อตกลงร่วมกันในองค์กรที่เกิดจากวัฒนธรรมภายในองค์กรนั่นเอง 
หลังการรวมตัวกันขององค์กร  ฝ่ายบริหารมักมองเพียงผลประกอบการสูงสุดขององค์กร และมองข้ามปัจจัย
ส าคัญที่ท าให้การรวมตัวประสบความส าเร็จ นั่นก็คือการรวมตัวกันทางจิตใจ ความเป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกัน การ
ไม่ให้ความใส่ใจในตัวบุคคล ไม่ว่าจะเป็นลูกค้า, ผู้ประสานงาน บุคลากรทุกฝ่าย นั่นจะท าให้ทุกอย่างล้มเหลว 
องค์กรไม่สามารถเปลี่ยนแปลงได้โดยบุคคลใดบุคคลหนึ่ง หรือกลุ่มบุคคลใดกลุ่มบุคคลหนึ่ง แต่จะเปลี่ยนแปลง
อย่างเงียบ ๆ โดยวัฒนธรรมในองค์กรอย่างมีระเบียบแบบแผน อย่างไรก็ตาม การเปลี่ยนแปลงโครงสร้าง
ภายในองค์กรหรือการบริหารงานถือเป็นอีกปัจจัยหนึ่งที่ส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรม ดัง
ตัวอย่างเช่น องค์กรจะมีการเปลี่ยนแปลงแนวทางในการคัดเลือกบุคลากรหรือสวัสดิการส าหรับบุคลากร ก็จะ
กระท าอย่างค่อยเป็นค่อยไปเหมือนกับการเบนเป้าหมาย จนในที่สุดก็ได้รับการยอมรับในข้อตกลงต่าง ๆ ซึ่ง
เป็นธรรมชาติ จนเกิดเป็นวัฒนธรรมในองค์กร 
ท้ายที่สุด ทิศทางการเปลี่ยนแปลงของวัฒนธรรมในองค์กรล้วนมาจากความคิดสร้างสรรค์, การต้องการความ
เปลี่ยนแปลง และปัญหาต่าง ๆ ภายในองค์กรรวมทั้งปัจจัยเสริมทางสิ่งแวดล้อมอ่ืน ๆ ซึ่งไม่สามารถ
เปลี่ยนแปลงได้โดยบุคคลใดบุคคลหนึ่งหรือกลุ่มบุคคลใดกลุ่มบุคคลหนึ่ง  แต่จะเปลี่ยนแปลงอย่างเงียบ ๆ 
แยบยลและมีระเบียบแบบแผน 
 

 


