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การเสรมิสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

๑. การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร  
   กระแสแหงการบริหารจัดการองคกรแบบย่ังยืน (Sustainable Organization) คอนขางมา
แรงในยุคปจจุบันน้ี เน่ืองจากการแขงขันทางธุรกิจรุนแรงข้ึน  องคกรท่ีปรับตัวไดไมดีก็อาจหายไปจากวงโคจร
ทางธุรกิจ ดังน้ัน  ฝายบริหารระดับสูงในทุกองคกรจึงตองคนหาเครื่องมือท่ีจะนําพาองคกร  หรือขับเคล่ือน
องคกรไดอยางเหนือช้ันกวาองคกรอ่ืน การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกรก็ถือวาเปนเครื่องมืออันดับตนๆ ท่ีหลาย
องคกรนํามากําหนดเปนแผนกลยุทธหรือแผนธุรกิจ (Business  Plan)  เพราะจากการวิจัยถึงความสําเร็จและ
ความย่ังยืนขององคกรในระดับโลก พบวา องคกรท่ีมีวัฒนธรรมท่ีชัดเจน บุคลากรในองคกรทุกคนรับรูรับทราบ
เขาใจเขาถึง และแสดงพฤติกรรมท่ีบงบอกความเปนตัวตนขององคกรน้ันๆ จะทําใหองคกรดังกลาว ยืนหยัดอยู
ในกระแสความนิยมและรักษาความมีเสถียรภาพ ขององคกรไดอยางย่ังยืน 

๒. เครื่องมือท่ีนํามาใชในการเสริมสรางวัฒนธรรมองคกรเพ่ือความย่ังยืน 
   ๒.๑ การมีสวนรวม (Participation) การท่ีจะนําพาองคกรไปสูความย่ังยืนหรือมีวัฒนธรรม
องคกรท่ี เดนชัดหรือชัดเจนไดน้ัน การมีสวนรวมในองคกรของบุคลากรในสังกัดทุกคนต้ังแตเบอร ๑ ของ
องคกรจนถึงเจาหนาท่ี ลูกจางประจําและลูกจางช่ัวคราว ลวนแลวแตมีความสําคัญและความจําเปนอยางย่ิง 
เพราะหากขาดซ่ึงความรวมมือจากทุกฝายในองคกรแลว ก็ยากท่ีจะพบเจอกับคําวา องคกรแหงความย่ังยืน 

   ๒.๒ การเปดใจกวาง (Openness/Candor) ส่ิงจําเปนอีกประการหน่ึงในการเสริมสราง
วัฒนธรรม องคกรใหแข็งแกรง น่ันคือการมีบุคลากรท่ีมีทัศนคติในการเปดใจกวาง ยอมรับความเปล่ียนแปลง 
และพรอมจะยอมรับ ส่ิงใหมๆ หรือส่ิงท่ีเปนนโยบายขององคกร เพ่ือนําไปปฏิบัติอยางจริงจัง และหากมองใน
มุมกลับกัน หากองคกรมีบุคลากรท่ีปดก้ันหรือไมยอมรับการเปล่ียนแปลงใดๆ ซ่ึงเปนประชากรสวนใหญใน
องคกร ก็สามารถทํานายไดวา องคกรน้ันยากท่ีจะ เปนองคกรแหงความย่ังยืน เพราะตางคนตางก็จะมี
วัฒนธรรมท่ีเปนของตัวเอง ไมสามารถบงช้ีไดวาวัฒนธรรมองคกรท่ีแทจริงคืออะไร ซ่ึงจะสงผลตอภาพลักษณ
ของผูรับบริการหรือบุคคลภายนอกท่ีมองเขามายังองคกรน้ันๆ 

   ๒.๓ ความไวเนื้อเช่ือใจ และการยอมรับ (Trust and Respect) ปจจัยท่ีสําคัญมากอีกส่ิง
หน่ึง  ในการขับเคล่ือนองคกรสูความย่ังยืนหรือมีวัฒนธรรมองคกรท่ีเดนชัดท่ีขาดเสียมิได น่ันก็คือ ความไวเน้ือ
เช่ือใจ และการ ยอมรับในตัวบุคลากรในองคกร  หลายๆ ครั้งท่ีบุคลากรในองคกรมักจะมีคําถามในใจวาทําไม
องคกรจะตองมีผูท่ีควบคุม กํากับ ติดตามทุกกลุมภารกิจในองคกร ซ่ึงอาจทําใหบุคลากรในองคกรอาจคิดไปได
วา ผูบริหารไมไดไวเน้ือเช่ือใจและไมยอมรับในความสามารถของบุคลากร หากเปนเชนน้ีบุคลากรก็จะไมทุมเท
ใหกับการทํางาน รวมท้ังอาจสงผลเสียในระยะยาวตอผลตอการปฏิบัติงานท่ีจะนําไปสูความสําเร็จหรือบรรลุ
วัตถุประสงค นอกจากน้ีหากผูบริหารตองการความคิดเห็นใดๆ จากบุคลากรก็อาจจะ ไมมีบุคลากรคนใด
ประสงคท่ีจะแสดงความคิดเห็นท่ีสรางสรรคหรือนวัตกรรมใดๆ ท่ีจะทําใหองคกรย่ังยืนได 
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การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

   ๒.๔ ขอผูกพันหรือพันธะสัญญา (Commitment) การจะเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร
อยางย่ังยืนน้ัน บุคลากรทุกคนทุกระดับในองคกรจะตองมีขอผูกพันหรือพันธะสัญญารวมกัน วาทุกคนจะมุงม่ัน
ไปสูเปาหมายหรือ วัตถุประสงคท่ีองคกรไดจัดต้ังไวอยางตอเน่ืองและไมลมเลิกขอผูกพันหรือพันธะสัญญา
ดังกลาว ซ่ึงอาจเขียนออกมาในรูปของนโยบายขององคกร แตส่ิงหน่ึงซ่ึงเปนส่ิงสําคัญในยุคปจจุบันในการ
บริหารองคกรอยางย่ังยืนน้ัน สัญญาใจหรือพันธะสัญญาทางใจ ก็เปนอีกเครื่องมือหน่ึง ท่ีผูบริหารหรือนัก
บริหารงานบุคคลไมควรมองขาม เพราะหากผูบริหารองคกรสามารถสรางความรูสึกท่ีสัมผัสไดถึงพันธะสัญญา
ดังกลาวใหเกิดข้ึนในใจของบุคลากรทุกคน โอกาสในความสําเร็จของการเปนองคกรแหงความย่ังยืนหรือมี
วัฒนธรรมท่ีหลอหลอมกันเปนหน่ึงเดียว ความสําเร็จยอมอยูไมไกลเกินเอ้ือมถึง อยางแนนอน 

   ๒.๕ ปณิธานในการขจัดขอขัดแยง (Conflict Resolution) ไมวาจะเปนยุคอดีต ยุค
ปจจุบันหรือยุคอนาคตก็ตาม ความขัดแยงในองคกรหรือในสังคมก็ยังคงเปนอุปสรรคประการสําคัญประการ
หน่ึง ในการนําพาองคาพยพหรือ องคกรใหฝาฟนมรสุมลูกน้ีใหผานพนเพ่ือไปพบกับความสําเร็จในการเปน
องคกรท่ีมีวัฒนธรรมแหงความย่ังยืนได ดังน้ัน ผูบริหารและบุคลากรทุกคนจะตองรวมแรงรวมใจ และรวมดวย
ชวยกันท่ีจะขจัดปดเปาความขัดแยงท่ีมีอยูในทุกหนทุกแหงในองคกรใหกลับกลายมาเปนพลังแหงความคิด
สรางสรรคหรือความคิดเห็นตางแตไมแตกแยกหรือแตก ความสามัคคี  เพราะไมมีความสําเร็จใดๆ  ท่ีขาด
องคประกอบของความรกัความปรารถนาดีหรือความสามัคคีของคนใน องคกรหรือในสังคมไปได 
   ๒.๖ ความเปนเอกฉันทหรือฉันทามติ  (Consensus) ปจจัยขอน้ีเก่ียวเน่ืองกับปจจัยแหง
ความขัดแยง กลาวคือ เม่ือผูบริหารสามารถขจัดความขัดแยงหรือเปล่ียนความขัดแยงใหเปนความคิดท่ี
สรางสรรคใหเกิดข้ึนภายในองคกรไดแลวน้ัน  ความเปนเอกฉันทหรือฉันทามติตางๆ ก็จะเกิดข้ึนติดตามมา
ทันทีทันใด ทําใหการบริหารจัดการภายในองคกรท่ีเก่ียวกับการเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร เปนไปอยาง
งายดายหรือมีขอโตแยงนอยมาก เพราะบุคลากรสวนใหญในองคกรเห็นชอบและพูดเปนเสียงเดียวกันหรือ
ปฏิบัติในแบบอยางเดียวกัน หากใครท่ีไมปฏิบัติตามก็ยอมกลายจะเปนแกะดําในองคกรได 
   ๒.๗ การตัดสินใจ  (Decision  Making) คําวาการตัดสินใจในความหมายของการ
เสริมสรางวัฒนธรรมองคกรน้ัน หมายถึง การท่ีผูบริหารกลาท่ีจะบอกกับบุคลากรทุกๆ คน หรือกลาท่ีจะแสดง
พฤติกรรมตนแบบ (Role Model) ใหกับบุคลากรไดเห็นเปนตัวอยางได มิใชเพียงติดประกาศหรือแถลงเปน
นโยบายเทาน้ัน รวมไปถึงการกลาท่ีจะตัดสินใจ พิจารณาบริหารจัดการกับบุคลากรซ่ึงไมปฏิบัติตนใหเหมาะสม
กับวัฒนธรรมองคกรท่ีทุกคนไดมุงม่ันทุมเทในการแสดงพฤติกรรมใหสอดคลองกับวัฒนธรรมขององคกร 
   ๒.๘ การรวมพลัง (Synergy) ไมวาจะเปนการสรางหอไอเฟลหรือกําแพงเมืองจีนหรือการ
เสริมสรางความเปนประชาธิปไตย ตางก็มีส่ิงหน่ึงท่ีเหมือนกันน่ันก็คือ การรวมพลังของทุกคน เพราะแมกระท่ัง
มดตัวเล็กๆ หากรวมพลังกันหรือผนึกพลังกันหลายๆ ตัว ก็สามารถท่ีจะยกอาหารช้ินใหญๆ กลับไปยังรังของ
มันได 
   ๒.๙ จุดมุงหมายและวัตถุประสงค (Goal and Objective) องคกรใดท่ีมีจุดมุงหมายและ
วัตถุประสงคท่ีชัดเจนในการกําหนดแนวทางหรือทิศทางในการบริหารองคกร ก็ยอมจะทําความฝนหรือ
วิสัยทัศน (Vision) ของตน ประสบความสําเร็จไดด่ังใจมุงม่ันทุกประการ การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกรก็
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เชนกัน ตองมีการกําหนดจุดมุงหมายและ วัตถุประสงคท่ีชัดเจน  ซ่ึงรวมไปถึงการส่ือสารและกิจกรรมท่ี
ตอเน่ืองภายในองคกร เพราะมิฉะน้ันแลวก็จะเสมือนกับ การเดินปาท่ีไมมีเข็มทิศ ยอมหาทางออกหรือหลุดพน
จากพยันอันตรายหรืออุปสรรคท่ีเกิดข้ึนในปาไปได 
   ๒.๑๐ การเปล่ียนแปลงและการพัฒนา (Change and Development) หากเปรียบเทียบ
กับคําพระท่ีวา “อนิจจัง ทุกขัง อนัตตา” แลว มีความคลายคลึงกันตรงท่ีวาชีวิตทุกชีวิตยอมจะตองมีการเกิด 
แก เจ็บและตาย ฉันใดฉันน้ัน องคกรก็ยอมท่ีจะตองมีการเปล่ียนแปลงและพัฒนาตอไปตามกาลเวลาท่ี
เปล่ียนแปลงไป ตามยุคเศรษฐกิจท่ี เปล่ียนแปลงไป เพราะฉะน้ันผูบริหารท่ีตองการจะเสริมสรางวัฒนธรรม
องคกรก็จะตองปรับเปล่ียนรูปแบบและ พัฒนาการบริหารงานภายในองคกรและการบริหารคนองคกรใหมี
องคประกอบครบท้ัง ๙ ประการดังท่ีไดกลาวมาขางตนน้ี จึงจะถือไดวาไดดําเนินงานท่ีหนวยเหนือกําหนดมาได
สําเร็จลุลวงไปดวยดี สมกับคําวา องคกรแหงความย่ังยืน (Sustainable Organization) 

๓. กระบวนการสรางสรรควัฒนธรรมองคกร (Creating the Organization Culture) 
   ข้ันตอนท่ีหนึ่ง การกําหนดคานิยมเชิงกลยุทธ (Formulate Strategic Values) คานิยม
เชิงกลยุทธ คือ ความเช่ือพ้ืนฐานเก่ียวกับส่ิงแวดลอมขององคกร ซ่ึงเปนตัวกําหนดกลยุทธท่ีไดรับการพัฒนา
ตามกระบวนการกล่ันกรองของส่ิงแวดลอม และการวิเคราะหกลยุทธเพ่ือประเมินทางดานเศรษฐกิจประชากร 
นโยบายสาธารณะ เทคโนโลยีและสังคม ซ่ึงมีแนวโนมท่ีจะเปนตัวกําหนดความตองการของตลาดท่ีองคกร
สามารถท่ีจะเผชิญได 
   ข้ันตอนท่ีสอง พัฒนาคานิยมทางวัฒนธรรม (Develop Culture Values) คือคานิยมท่ี
บุคลากรตองการท่ีจะปฏิบัติเพ่ือใหองคกรสามารถดําเนินตามคานิยมเชิงกลยุทธได ซ่ึงอยูบนพ้ืนฐานความเช่ือ
ขององคกรท่ีวา องคกรสามารถประสบความสําเร็จไดอยางไร และเม่ือใดถาองคกรไมพยายามท่ีจะพัฒนา
คานิยมทางวัฒนธรรมใหเช่ือมโยงกับการกําหนดคานิยมเชิงกลยุทธ ก็จะเปนการจบไปกับความวางเปลาของ
กลุมคานิยม ดังน้ันบุคลากรในองคกรจําเปนท่ีจะตองมีคานิยมเก่ียวกับพฤติกรรมในการทํางานท่ีมีความม่ันคง 
เพ่ือเปนการเช่ือมโยงหรือสนับสนุนคานิยมเชิงกลยุทธขององคกร เชน การพัฒนางานใหการทํางานเปนไป
อยางรวดเร็วถูกตอง การบริการผูรับบริการ หรอืวัฒนธรรมทางเทคโนโลยี 

   ข้ันตอนท่ีสาม การสรางวิสัยทัศน (Create Vision) วิสัยทัศนคือ ภาพขององคกรวาจะ
เหมือนหรืออยู ณ จุดใดในอนาคตขององคกรหลังจากท่ีมีการพัฒนาคานิยมเชิงกลยุทธและคานิยมทาง
วัฒนธรรมแลวองคกรก็จะกําหนดวิสัยทัศนขององคกรใชเปนแนวทางรวมกันระหวางคานิยมเชิงกลยุทธกับ
คานิยมทางวัฒนธรรม ซ่ึงถูกกําหนดข้ึนมาเปนอันดับแรกกอนท่ีจะมีการเขียนวิสัยทัศน เพ่ือการสรางภาพใน
อนาคตขององคกรและส่ือสารผานบุคลากรทุกคนสําหรับใชเปนแนวทางในการปฏิบัติงานใหเปนตามเปาหมาย
ขององคกร 
   ข้ันตอนท่ีส่ี การเริ่มดําเนินกลยุทธ (Initiate Implementation Strategies) เปนการสราง
คานิยม และเริ่มปฏิบัติเพ่ือบรรลุตามวิสัยทัศนท่ีไดกําหนดไว การเริ่มตนดําเนินกลยุทธมักจะครอบคลุมหลาย
ปจจัย ต้ังแตการพัฒนาการออกแบบองคกรไปจนถึงการสรรหาและการฝกอบรมบุคลากรท่ีมีคานิยมรวม และ
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ดําเนินการตามคานิยมรวมน้ัน โดยมีคานิยมเชิงกลยุทธและคานิยมทางวัฒนธรรมเปนตัวกระตุนหรือส่ิงเรา
เพ่ือใหเกิดการปฏิบัติ 

   ข้ันตอนท่ีหา การเสริมแรงพฤติกรรมทางวัฒนธรรม (Reinforce  Culture  Behavior)  การ
เสริมแรงพฤติกรรมทางวัฒนธรรมสามารถจะกระทําไดหลายรูปแบบ รูปแบบแรก การจัดการระบบการให
รางวัลอยางเปนทางการในองคกร ซ่ึงจะตองตอบสนองตอความตองการของพฤติกรรมในหลายๆ ดานเพ่ือให
เกิดคานิยมแกบุคลากร รูปแบบท่ีสององคกรจะตองบอกเรื่องราวตางๆ ไปยังบุคลากรทุกคนเพ่ือเสริมสราง
คานิยมทางวัฒนธรรม รูปแบบท่ีสาม องคกรจะตองเนนบุคลากรในส่ิงตางๆ ท่ีสําคัญๆ เพ่ือใหการดําเนินงาน
เปนไปตามวิสัยทัศนขององคกร และใหเกิดผลปฏิบัติไดอยางจริงจัง ดังน้ันองคกรก็จะตองใชความพยายาม
อยางย่ิงเพ่ือใหบุคลากรทําในส่ิงท่ีเหมาะสม 

๔. การปรับ/สรางวัฒนธรรมองคกร (Culture Development) 
   การปรับ/สรางวัฒนธรรมองคกร หมายถึง การปรับ/สรางรูปแบบ ความเช่ือ คานิยม วิถีการ
เรียนรู ซ่ึงแสดงออกมาในรูปของพฤติกรรมของบุคลากร เทคโนโลยีท่ีใช ศัพทหรือภาษาเฉพาะทาง รูปแบบ
ของงาน ตลอดจนเง่ือนไขและคุณภาพชีวิตในการทํางานในองคกรเพ่ือใหสอดคลองและสนับสนุนการ
ดําเนินงานตามเปาหมายและกลยุทธขององคกร 
   ๔.๑ หลักการแนวคิด การปรับ/สรางวัฒนธรรมองคกร มีหลักการสําคัญท่ีตองการปรับ/
สรางใหบุคลากรมีแนวคิดวิธีการทํางาน วิถีการดําเนินชีวิตท่ีสงผลตอคุณภาพของงานท่ีสอดคลองและ
สนับสนุนการดําเนินงานตามเปาหมายและกลยุทธขององคกรกําหนดไว ส่ิงสําคัญเบ้ืองตนท่ีองคกรจะตองมีใน
การดําเนินการในเรื่องน้ี  คือ 

   ๑) มีวิสัยทัศน กลยุทธ และเปาหมายขององคกรท่ีชัดเจน 

   ๒) มีผูนําท่ีมีศักยภาพพรอมผลักดันการเปล่ียนแปลง 
   ๔.๒ ข้ันตอน/วิธีการ 
  ข้ันตอนท่ี ๑ ศึกษาวิสัยทัศน และกลยุทธขององคกร 
    ๑) ทําความเขาใจเปาหมาย วิสัยทัศน และกลยุทธขององคกร ลําดับความสําคัญของ 
กลยุทธ ตางๆ ท่ีสนับสนุนเปาหมายขององคกรโดยรวม 

    ๒) พิจารณากําหนดวัฒนธรรมองคกรท่ีคาดวาจะเ อ้ือตอการสนับสนุนการ
ดําเนินงานตามกลยุทธและ เปาหมายใหชัดเจน รวมท้ังการสรางวัฒนธรรมใหเอ้ือตอการกระจายอํานาจการ
ตัดสินใจนวัตกรรม ความคลองตัวในการปฏิบัติงาน การเรียนรู ท้ังในระดับองคกรและผูปฏิบัติงาน การสงเสริม
ให บุคลากรทํางานอยางถูกตองตามกฎระเบียบและหลักจริยธรรม 

    ๓) ผูนําในระดับบริหารควรรวมดําเนินการในข้ันตอนน้ีเพ่ือใหเกิดความรูสึกมีสวน
รวม/เห็นถึงความจําเปนในการปรับเปล่ียน/สนับสนุนในกิจกรรมข้ันอ่ืนๆ ตอไป 
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  ข้ันตอนท่ี ๒ ประเมินวัฒนธรรมองคกรท่ีเปนอยู 
    เก็บขอมูลดานวัฒนธรรมในการดําเนินงานขององคกรปจจุบันซ่ึงสามารถดําเนินการ
ไดหลายวิธี คือ การสัมภาษณ, การจัด Focus Group, การทําแบบสอบถาม โดยคําถามท่ีกําหนดในการเก็บ
ขอมูล ตองอยูบนพ้ืนฐานของวัฒนธรรมท่ีสอดรับกับกลยุทธหรือทิศทางใหมท่ีตองการเปล่ียน 

  ข้ันตอนท่ี ๓ วิเคราะหวัฒนธรรมองคกรท่ีตองการปรับเปล่ียน 

    ๑) นําขอมูลท่ีไดมาวิเคราะหหาชองวางและระดับของวัฒนธรรมท่ีแตกตาง 
    ๒) ระบุและทบทวนวัฒนธรรมองคกรท่ีคาดหวังเพ่ือใหสามารถดําเนินงานสนับสนุน 

กลยุทธจริง 
    ๓) ผูนําในระดับบริหารควรรวมดําเนินงานในข้ันตอนน้ีเพ่ือใหเกิดความรูสึกมีสวน
รวม /เห็นถึง ความจําเปนในการปรับเปล่ียน/สนับสนุนในกิจกรรมข้ันอ่ืนๆตอไป 

  ข้ันตอนท่ี ๔ กําหนดแนวทางสนับสนุนและผลักดันวัฒนธรรมท่ีตองการ 
    ๑) การพัฒนาผูนําอยางตอเน่ืองเปนส่ิงจําเปนเพ่ือเปนตนแบบ (Role Model) ของ
วัฒนธรรมท่ีตองการ 
    ๒) การกําหนดแนวทางสนับสนุนอ่ืนๆ อาจพิจารณาไดดังน้ี 

  - การกําหนด Competency ท่ีจําเปนและพัฒนาตามลําดับ 

  - การศึกษาโครงสรางขององคกรและปรับเปล่ียนบางสวนเพ่ือสนับสนุนการสราง 
วัฒนธรรม 

  - การศึกษากระบวนงานและปรับเปล่ียนบางสวนเพ่ือสนับสนุนการสราง
วัฒนธรรม 

  - การกําหนดระบบคาตอบแทนและระบบการบริหารทรพัยากรอ่ืนๆ เพ่ือเปนการ 

จูงใจการปรับเปล่ียน 

  - อาจพิจารณาปรับสภาพแวดลอมในการทํางาน  
  ข้ันตอนท่ี ๕ การวัดผล/การประเมินอยางตอเน่ือง 
    ๑) เม่ือดําเนินการไประยะหน่ึงองคกรตองดําเนินการประเมินวาระดับของวัฒนธรรม
ท่ีพึงประสงคได ปรับเปล่ียนไปมากนอยอยางไร ซ่ึงอาจทําโดยวิธีเดียวกันกับข้ันตอนท่ี ๒ ในการเก็บขอมูล 

    ๒) ปรับเปล่ียนแผนการดําเนินงาน/แนวทางสนับสนุนหรือผลักดันใหสอดรับกับ
ระดับของวัฒนธรรม องคกรท่ีตองการปรับเปล่ียน ณ เวลาน้ัน ๆ 

   ๔.๓ ประโยชน 
  ๑) บุคลากรสามารถปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอมขององคกรท่ีเปล่ียนแปลงไปตาม
สภาพแวดลอมภายนอกอยางเหมาะสมได (Adaptability) 

  ๒) บุคลากรมีพฤติกรรม แนวคิดท่ีนําไปสูการปฏิบัติงานท่ีสอดรับเปาหมายขององคกร
และสงผลใหผลงานโดยรวมขององคกรเพ่ิมข้ึน 
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     ๔.๔ ขอควรคํานึงในการนําไปใช 
  ๑) การมีสวนรวมของผูนําเปนส่ิงสําคัญ ดังน้ันการสรางการยอมรับวัฒนธรรมท่ีตองการ
รวมกันในระดับผูนําจึงอาจตองดําเนินการในระดับแรกๆ และใหความสําคัญอยางตอเน่ือง 
  ๒) การสรางวัฒนธรรมใหมเปนเรื่องท่ีอาจตองดําเนินงานไปพรอมๆ กับแนวทางการ
พัฒนาอ่ืนๆ หรือ กิจกรรมสนับสนุนทางดานทรัพยากรบุคคลเพ่ือสรางแรงจูงใจ และผลักดันใหเกิดวัฒนธรรมท่ี 

พึงประสงคข้ึนไดเร็วย่ิงข้ึน 

  ๓) การสรางวัฒนธรรมในองคกรมักจะใชเวลานานเพ่ือใหวัฒนธรรมท่ีพึงประสงคมีอยู
อยางตอเน่ือง 
  ๔) การใชทรัพยากรดานอ่ืนๆ อาจสูงข้ึนตามไปดวย เชน งบประมาณ และบุคลากรใน
การดําเนินงานสนับสนุนอยางตอเน่ือง 
  ๕) การปรับ/สรางวัฒนธรรมใหมตองอาศัยเวลานานโดยตองคํานึงถึงส่ิงท่ีตองการ
เปล่ียนแปลงเปนหลัก ลําดับของส่ิงท่ีตองการเปล่ียนดานลางเรียงตามระยะเวลาท่ีใชในการดําเนินงานจากนอย
ไปหามาก คือ ความรู/วิถีการเรียนรู, พฤติกรรม, ความเช่ือ/ความรูสึก 

  ๖) ตองคํานึงถึงความพรอมขององคกรในปจจุบันกอนท่ีจะปรับเปล่ียน ซ่ึงมีปจจัยในการ
พิจารณาดังน้ี 

  - ความรูความเช่ียวชาญของบุคลากรท่ีจะเขามามีสวนรวมในการดําเนินงาน 

  - ความแตกตางระหวางวัฒนธรรมท่ีเปนอยูกับวัฒนธรรมใหมท่ีตองการใหเกิดข้ึน 

  - ระยะเวลาความเรงดวนเพ่ือรองรับเปาหมายขององคกร 

๕. การสืบสานวัฒนธรรมองคกร  

   องคกรหรือหนวยงานโดยท่ัวไปพยายามสืบสานหรือธํารงรักษาวัฒนธรรมในองคกรใหคงอยู
ตอไปดวย เหตุผลคือเพ่ือใหสมาชิกใหมของหนวยงานไมตองประสบกับการลองผิดลองถูกดวยตนเอง เพราะจะ
เปนการส้ินเปลืองเวลาและเส่ียงตอการสูญเสียทรัพยากรทางการบริหารโดยใชเหตุ หนวยงานโดยท่ัวไปจึง
พยายามคิดคนหาวิธีการตางๆ ในการสืบสานวัฒนธรรมองคกร วิธีการสําคัญท่ีองคกรนิยมใชเพ่ือการน้ี ไดแก 
  ๕.๑ การคัดเลือกและวิธีการคัดเลือกบุคลากรท่ีมีแนวโนมยอมรับวัฒนธรรมองคกร 
  ๕.๑.๑) การคัดเลือกบุคลากรท่ีมีแนวโนมยอมรับวัฒนธรรมองคกร การธํารงรักษา
วัฒนธรรมองคกรกระทําไดในข้ันตอนการคัดเลือกบุคลากรใหมเขามาทํางาน ดวยวิธีการคัดเลือกบุคคลท่ีคาด
วาจะมีคานิยมความเช่ือ วิธีคิด วิธีทํางานตลอดจนประสบการณท่ีตรงหรือใกลเคียงกับท่ีองคกรตองการ ผล
จากการคัดเลือกจะทําใหไดบุคลากรท่ีมีแนวโนมวาจะยอมรับวัฒนธรรมองคกรเปนแนวทางในการทํางาน และ
ในการประพฤติปฏิบัติตน ซ่ึงนอกจากจะสงผลใหวัฒนธรรมองคกรไดรับการสืบสานตอไปยังสมาชิกรุนใหมแลว 
ยัง จะทําใหสมาชิกใหมสามารถปรับตัวเขากับสภาพแวดลอมและเพ่ือนรวมงานในองคกรไดงาย เพราะมี
คานิยมความเช่ือ และแนวทางการทํางานท่ีใกลเคียงกัน ผลท่ีตามมาในระยะยาวคือ สมาชิกใหมเหลาน้ันมี
แนวโนมท่ีจะทํางานอยูในองคกรไดยาวนาน แตถาหากองคกรคัดเลือกบุคลากรใหมท่ีมีคานิยมความเช่ือท่ี
แตกตาง หรือไปดวยกันไมไดกับคานิยม ความเช่ือของคนสวนใหญในองคกรแลว สมาชิกใหมเหลาน้ันอาจ
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ประพฤติปฏิบัติไปในทางท่ีไมสอดคลองกับวัฒนธรรม องคกรจนกอใหเกิดปญหาข้ึนหรืออาจทํางานอยูใน
องคกรน้ันไดไมนาน ตัวอยางเชน การคัดเลือกอาจารยใหมเขาทํางาน ในมหาวิทยาลัยท่ีมีการเรียนการสอนใน
ระบบเปด อาจตองคัดเลือกอาจารยท่ีมีคานิยมความเช่ือไปในทางท่ีเช่ือม่ันศรัทธา ในการเรียนการสอนใน
ระบบเปด เพราะถาคัดเลือกอาจารยท่ีเช่ือม่ันศรัทธาเฉพาะการเรียนการสอนในระบบปดเขามา อาจารยใหม
บางคนอาจทํางานอยูไดไมนานก็ขอโอนยายไปสอนในมหาวิทยาลัยระบบปดหรอืขอลาออกไปเลย 

   จากการศึกษาของโลดาลและมิทเซล (Lodahl  &  Mitchell  ๑๙๘๐  Cited  by  trice  

beyer,  ๑๙๙๓ : ๔๑๖–๔๑๗) เก่ียวกับการธํารงรักษาวัฒนธรรมองคกรของมหาวิทยาลัยใหม ๒ แหงใน
ประเทศอังกฤษพบวา วัฒนธรรม องคกรของมหาวิทยาลัยสองแหงน้ีมีการเปล่ียนแปลงไปจากอุดมการณความ
เช่ือในชวงกอต้ังในระดับท่ีแตกตางกัน กลาวขยายความคือ ในชวงกอต้ังมหาวิทยาลัยท้ังสองแหงยึดม่ันใน
อุดมการณการเรียนการสอนแบบสหวิทยาการ ( interdisciplinary ideology) แตหลังจากน้ันไมนาน
มหาวิทยาลัยแหงแรกเกิดการเปล่ียนแปลงในดานอุดมการณ การเรียนการสอนไปมาก ในขณะท่ีมหาวิทยาลัย
แหงท่ีสองมีการเปล่ียนแปลงเพียงเล็กนอย โลดาลและมิทเซล พบวา สาเหตุท่ีมหาวิทยาลัยสองแหงน้ีมีการ
เปล่ียนแปลงอุดมการณการเรียนการสอนในระดับท่ีแตกตางกัน เน่ืองจากเกณฑในการคัดเลือกคณบดีแตกตาง
กันกลาวคือ ในมหาวิทยาลัยท่ีมีการเปล่ียนแปลงอุดมการณการเรียนการสอนไปมาก อธิการบดีไดทําการ
คัดเลือกคณบดีคณะตางๆ โดยใชเกณฑในดานความมีช่ือเสียงทางวิชาการของพวกเขาเปนหลัก โดยไม คํานึง
วาคณบดีเหลาน้ันจะเช่ือม่ันศรัทธาในอุดมการณการเรียนการสอนแบบสหวิทยาการหรือไม ในขณะท่ี
อธิการบดีของอีกมหาวิทยาลัยหน่ึง นอกจากจะคัดเลือกคณบดีโดยพิจารณาเกณฑในดานช่ือเสียงทางวิชาการ
แลว ยังพิจารณาคัดเลือกเฉพาะผูท่ีเช่ือม่ันศรัทธาหรืออยางนอยมีคานิยมความเช่ือท่ีไปดวยกันไดกับวัฒนธรรม
ขององคกรแลว พวกเขามักจะชวย ธํารงรักษาวัฒนธรรมในองคกรใหดํารงอยูตอไป 

  ๕.๑.๒) วิธีการคัดเลือกบุคลากรท่ีมีแนวโนมวาจะยอมรับวัฒนธรรมองคกร วิธีการ
คัดเลือกท่ีจะสงผลใหไดบุคลากรท่ีมีคานิยมความเช่ือ ตลอดจนความรู ความสามารถตรงตามท่ีองคกรตองการ
น้ันคงตองทําดวยความรอบคอบ อาจตองมีการสัมภาษณหลายครั้ง  (แลวแตระดับตําแหนงของบุคลากร)  เพ่ือ
เพ่ิมโอกาสท่ีจะใหไดบุคคลท่ีมีคุณสมบัติดังกลาว อีกวิธีการหน่ึงท่ีอาจทําไดคือพยายามคัดเลือกบุคคลท่ีมีขอมูล
บางประการบงช้ีวามีแนวโนมท่ีจะไปดวยกันไดกับวัฒนธรรมขององคกร ขอมูลบงช้ีดังกลาวมีหลายประเภท 
เชน ขอมูลท่ีผูสมัครเคยฝกงานกับหนวยงานท่ีไปสมัครงานน้ันมากอน โดยมีผลการฝกงานเปนท่ีพอใจของท้ัง
หนวยงานและผูสมัคร หรือผูสมัครอาจเคยเปนบุคลากรหรือผูบริหารท่ีดีของหนวยงานท่ีไปสมัครงานมากอน
แตไดขอลาออกไปดวยเหตุผลอันสมควรหรือจําเปน เชน ศึกษาตอตางประเทศ ในกรณีท่ีเปนการคัดเลือก
อาจารยมหาวิทยาลัย ผูคัดเลือกอาจให ความสนใจแกผูท่ีเคยสอนพิเศษใหกับทางสถาบันหรือเคยเปนศิษยเกา
ของสถาบัน ผูสมัครประเภทตางๆ เหลาน้ีอยางนอยเคยสัมผัสหรือเคยรับรูสภาพแวดลอมในองคกรเหลาน้ันมา
บาง จึงอาจทําใหพวกเขายอมรับคานิยมความเช่ือของหนวยงานท่ีไปสมัครงานไดงาย และรวดเร็วกวาบุคคลท่ี
ไมเคยรูอะไรเลย เก่ียวกับสภาพแวดลอมในองคกรน้ัน ดังน้ัน นอกเหนือจากเกณฑในการคัดเลือกอ่ืนๆ ท่ีมีอยู
แลว (เชน พิจารณาความรู และประสบการณขอมูลบงช้ีเหลาน้ีอาจใชเปนเกณฑในการคัดเลือกเพ่ิมเติม เพ่ือให
ไดสมาชิกใหมท่ีสามารถยอมรับและชวยสืบสานวัฒนธรรมขององคกรใหคงอยูตอไป 
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   แตถาไมมีขอมูลของผูสมัครมาบงช้ีถึงแนวโนมท่ีจะยอมรับวัฒนธรรมขององคกรท่ีสมัครโพโพ
วิชและแวนนัส (Popovich  &  Wanous,  ๑๙๘๒  cited  by  Ott,  ๑๙๘๙  :  ๘๙)  เสนอวา อีกวิธีหน่ึงท่ี
อาจชวยใหหนวยงานสามารถ คัดเลือกบุคลากรท่ีมีคุณสมบัติดังกลาวได คือการใช the Realistic job 

Preview (RJP) ประกอบการคัดเลือก RJP เปน การส่ือสารใหผูสมัครมีภาพพจนและการคาดหวังเก่ียวกับงาน
และองคกรท่ีถูกตองมากข้ึน เชน ในการคัดเลือกวิศวกรไปควบคุมการขุดเจาะนํ้ามันในแทนขุดเจาะกลางทะเล 
ผูคัดเลือกอาจบอกใหผูสมัครทราบลวงหนาถึงสภาพท่ีเปนจริงน้ันใน ดานดีและไมดีเก่ียวกับงาน รวมถึง
วัฒนธรรมของการทํางานและอยูรวมกันในแทนขุดเจาะกลางทะเล จากน้ันจึงเปดโอกาสใหผูสมัครซักถามและ
ตัดสินใจวาสามารถยอมรับสภาพการทํางานและวัฒนธรรมของการอยูรวมกันใน สภาพแวดลอมดังกลาวได
หรือไม 
   ดังน้ัน RJP จึงมีลักษณะเปนการส่ือสารสองทาง คือหนวยงานใหขอมูลเก่ียวกับตัวงานและ
องคกรตามสภาพท่ีเปนจริง แลวเปดโอกาสใหผูสมัครสอบถามขอมูลเพ่ิมเติมกอนตัดสินใจวาลักษณะงานและ
วัฒนธรรมขององคกรน้ันตรงกับความตองการ ความถนัด และคานิยมความเช่ือของผูสมัครหรือไม ผูสมัครบาง
คนอาจสละสิทธิถาพิจารณาเห็นวาลักษณะงานและวัฒนธรรมองคกรไมตรงกับความถนัดและคานิยมสวนตัว 
วิธีการดังกลาวสามารถเพ่ิมโอกาสใหแกองคกรท่ีจะไดบุคลากรท่ีมีแนวโนมวาจะยอมรับวัฒนธรรมองคกรได
งายข้ึน อันจะเปนการธํารงรักษาวัฒนธรรม องคกรใหดํารงคงอยูและถายทอดแกสมาชิกใหมของหนวยงาน 

แมวา RJP อาจชวยเพ่ิมโอกาสแกหนวยงานท่ีจะไดบุคลากรท่ีมีคานิยมความเช่ือใกลเคียงกับหนวยงาน แตการ
นํา RJP ไปใชก็มีขอจํากัดหลายประการ เชน ในขณะท่ีตลาดแรงงานมีอัตราการวางงานสูง ผูสมัครอาจยอมเขา
ทํางาน ในองคกรท่ีสมัครแมจะรูลวงหนาวาตนเองไปดวยกันไมไดกับวัฒนธรรมขององคกรน้ัน ท้ังน้ีเพราะ
ผูสมัครอาจมีทางเลือกไมมากนักจึงยอมทํางานน้ันไปกอน เพ่ือนําประสบการณไปสมัครงานท่ีอ่ืนตอไปใน
อนาคต นอกจากน้ันผูคัดเลือกซ่ึงเปนผูใหขอมูลเก่ียวกับงานและองคกรแกผูสมัคร อาจใหขอมูลท่ีเปนจริงเพียง
บางสวน หรือใหขอมูลเฉพาะในดานดีเก่ียวของกับงานและ/หรือตัวองคกรเทาน้ัน ทําใหผูสมัครไดรับขอมูลไม
ครบถวนพอท่ีจะพิจารณาไดอยางถูกตองวาตนเอง เหมาะสมกับงานและองคกรน้ันหรือไม 
    ๕.๒ การหลอหลอมขัดเกลาขององคกร (Organization Socialization) นักวิชาการให
ความหมายของ “การหลอหลอมขัดเกลาขององคกร” ไวตามมุมมองของแตละทาน โดยสังเขปดังน้ี 

  เฮลริเกล, สโลคัมและวูดแมน (Hellriegel, Slocum and Woodman,  ๑๙๘๖   อาง
ถึงในตินปรัชญาพฤทธ์ิ, ๒๕๓๕  :  ๒๘๗) ใหนิยามความหมายของการหลอหลอมขัดเกลาขององคกรไววาเปน
กระบวนการท่ีองคกรพยายามปลูกฝงใหบุคลากรยอมรับวัฒนธรรมขององคกร  

  ธรัยซและเบเยอร (Tirce & Beyer, ๑๙๙๓ : ๑๒๙) ใหความหมายของการหลอหลอม
ขัดเกลาขององคกรไววา เปนกระบวนการซ่ึงสมาชิกถูกพร่ําสอนในเรื่องเน้ือหาและรูปแบบของวัฒนธรรม 

  แวน แมนเนน (Van Maanen, ๑๙๗๖ Cited by Ott, ๑๙๘๙ : ๘๙) เห็นวาการหลอ
หลอมขัดเกลาขององคกรหมายถึง กระบวนการท่ีบุคลากรเรียนรูคานิยม บรรทัดฐานความเช่ือขอสมมุติ
พ้ืนฐาน และพฤติกรรมท่ีพึงปรารถนา ซ่ึงจะทําใหพวกเขากลายเปนสมาชิกท่ีมีประสิทธิผลขององคกร 
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   แวนนัส (Wanoua, ๑๙๙๒ : ๑๘๗) กลาวถึงการหลอหลอมขัดเกลาขององคกรวาเปน
เรื่องท่ีเก่ียวของกับหนทางท่ีบุคลากรใหมเปล่ียนแปลงและปรับตัวเขากับองคกร การเปล่ียนแปลงชนิดน้ีเปน
เรื่องราวของการเรียนรูบทบาท บรรทัดฐาน และคานิยมใหมขององคกร 
   จากความหมายท่ีกลาวมาขางตน พอจะสรุปความคิดเห็นของนักวิชาการในเรื่องการหลอ
หลอมขัดเกลาขององคกรออกไดเปน ๒ แนวทาง แนวทางแรก เปนการมองการหลอหลอมขัดเกลาจากแงมุม
ขององคกรหรือผูบริหารองคกร กลาวคือองคกรหรือผูบริหารพยายามปลูกฝงหรือถายทอดคานิยม ความเช่ือ 
บรรทัดฐานตางๆ ใหแกบุคลากร กลาวอีกนัยหน่ึงแนวทางแรกน้ีมองการหลอหลอมขัดเกลาในลักษณะท่ี
ผูบริหารพยายามช้ีนําหรือชักจูงใหบุคลากรเปล่ียนแปลงนักวิชาการท่ีมีมุมมองในลักษณะน้ี ไดแก เฮลริเกล,  

สโลคัมและวูดแมน ธรัยซและเบเยอร แนวทางท่ีสอง มองการหลอหลอมขัดเกลาจากมุมมองของบุคลากร 
กลาวคือกระบวนการดังกลาวเปนเรื่องท่ีบุคลากรเรียนรูวัฒนธรรมองคกรและปรับเปล่ียนใหเขากับวิถีทางน้ันๆ 
ดวยตนเอง นักวิชาการท่ีมีมุมมองในลักษณะน้ี ไดแก แวน แมนแนน และ แวนนัส แนวทางท้ังสองตางเปน
มุมมองท่ีถูกตอง เพียงแตสะทอนความรูสึกนึกคิดของสมาชิกองคกรตางระดับกันเทาน้ัน 

   เน่ืองจากการหลอหลอมขัดเกลาขององคกรเปนวิธีการธํารงรักษาวัฒนธรรมในองคกรท่ีสําคัญ
มากวิธีหน่ึง จึงขอกลาวถึงเน้ือหาในสวนน้ีใหละเอียดข้ึน ดังน้ี 

    ๑) ลักษณะของการหลอหลอมขัดเกลาขององคกร การหลอหลอมขัดเกลาขององคกรมี
ลักษณะสําคัญสรุปได ๕ ประการ คือ  
  ๑.๑) เปนความพยายามชักจูงใหบุคลากรปรับเปล่ียน การหลอหลอมขัดเกลาเปนเรื่องท่ี
องคกรพยายามชักจูงหรือช้ีแนะใหบุคลากรปรับเปล่ียนวิธีการคิดวิธี ปฏิบัติบางประการ เพ่ือใหพวกเขาเปนท่ี
ยอมรับของหัวหนาและผูรวมงาน ผลท่ีตามมาก็คือจะทําใหพวกเขาสามารถ ทํางานในองคกรไดอยางมี
ประสิทธิผลและทําใหวัฒนธรรมองคกรไดรับการสืบสานใหคงอยูตอไปดวย จากการศึกษาของ เฟลแมน 
(Feldman,  ๑๙๘๑  :  ๓๐๙  –  ๒๑๘)  พบวาถาการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรประสบความสําเร็จ มักจะมี
การเปล่ียนแปลงในตัวบุคลากร ๓ ประการ คือ  
   (๑) ทักษะและความสามารถในการทํางานจะพัฒนามากข้ึน  
   (๒) ยอมรับบทบาทของการเปนสมาชิกของหนวยงานน้ันและ  
   (๓) สามารถปรับตัวใหเขากับบรรทัดฐานและคานิยมของหนวยงานได 
  ๑.๒)  เปนกระบวนการเรียนรูทางสังคม (Social Learning) ของบุคลากร ลักษณะ
สําคัญในขอแรกเปนการมองจากแงมุมขององคกรหรือผูบริหารแตถามองจากแงมุมบุคลากร แลวการหลอ
หลอมขัดเกลาเปนกระบวนการเรียนรูทางสังคมของบุคลากร ซ่ึงหมายความวาบุคลากรเรียนรูคานิยม ความ
เช่ือ และบรรทัดฐานในการทํางานและปฏิบัติตัวจากการทํางานรวมกับหัวหนางานและผูรวมงาน (Trice & 

Beyer, ๑๙๙๓ : ๑๓๐; Wanoua, ๑๙๙๒ : ๑๙๘) วิธีการเรียนรูจากผูอ่ืนน้ีปรากฏในรูปแบบตางๆ เชน ฟง
คําแนะนําจากหัวหนางาน สังเกตวิธีการทํางานของเพ่ือนรวมงาน หรือพยามแปลความหมายหรือเจตนารมณ
ของพิธีการและธรรมเนียมปฏิบัติตางๆ ในหนวยงานดวยตนเองดังน้ัน กระบวนการเรียนรูทางสังคมของ
บุคลากรมักจะเกิดข้ึนจากการท่ีพวกเขามีการติดตอสัมพันธกับคนอ่ืน เพราะถาบุคลากรทํางานโดดเด่ียวตาม
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ลําพัง แลวก็สามารถเรียนรูวัฒนธรรมองคกรจากใครได ธรรมชาติของการเรียนรูวัฒนธรรมองคกรท่ีตองมีการ
ติดตอสัมพันธกับคนอ่ืน เปนเหตุผลใหพวกท่ี สนับสนุนแนวทาง culture as a root metaphor เช่ือวาสมาชิก
องคกรทุกคนเปนผูสรางหรือกําหนดวัฒนธรรมองคกร แทนท่ีจะเช่ือวาผูนําเปนผูสรางหรือกําหนดวัฒนธรรม
องคกรตามความคิดของพวก culture as a variable 

  ๑.๓) เปนกระบวนการท่ีเปนทางการและไมเปนทางการ แมวาองคกรตางๆ จะต้ังใจและ
พยายามปลูกฝงใหบุคลากรยอมรับวัฒนธรรมองคกรโดยใชยุทธวิธีท่ี เปนทางการตางๆ เชน จัดโครงการ
ฝกอบรม ใชพิธีการและงานฉลองของหนวยงาน สรางความประทับใจและจูงใจให บุคลากรประพฤติปฏิบัติ
ตามแนวทางท่ีองคกรคาดหวัง แตการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรอาจเกิดข้ึนอยางไมเปน ทางการก็ไดดังกลาว
มาแลวในขอ ๒ เชน บุคลากรเรียนรูบรรทัดฐานการทํางานขององคกรจากเพ่ือนรวมงานดวยกันเอง จากการ
สังเกตพฤติกรรมการทํางานของบุคลากรดีเดนหรือแมแตจากการพูดคุยกับหัวหนางานในระหวางพัก
รับประทานอาหาร จากการศึกษาทัศนคติของบุคลากรในเรื่องการเรียนรูวัฒนธรรมองคกรของลูอิส, พอสเนอร
และเพาเวล (Louis, Posner & Powell, ๑๙๘๓ : ๘๕๗ – ๘๖๖) พบวา บุคลากรเห็นคุณคาของการเรียนรู
วัฒนธรรมองคกรอยางไมเปนทางการวา มีสวนชวยใหพวกเขาปรับตัวเขากับคานิยมขององคกรไดดีกวา
โครงการฝกอบรมและปฐมนิเทศท่ี องคกรจัดอยางเปนทางการ ดังน้ันการเรียนรูวัฒนธรรมองคกรอยางไมเปน
ทางการจึงมีความสําคัญไมย่ิงหยอนไปกวา กระบวนการเรียนรูท่ีเปนทางการ 
  ๑.๔) การหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรอาจประสบความสําเร็จหรือไมก็ได แมวาองคกร
จะพยายามขัดเกลาบุคลากรใหเรียนรูวัฒนธรรมองคกรดวยวิธีการตางๆ แตเม่ือบุคลากรเรียนรูแลวพวกเขา
อาจยอมรับท้ังหมด ไมยอมรับเลย หรือยอมรับเพียงบางสวนก็ไดจากการศึกษาถึงอิทธิพลของการหลอหลอม
ขัดเกลาขององคกรท่ีมีตอความคิดริเริ่มของบุคลากร ไซน (Schein, ๑๙๖๘ : ๑ – ๑๖) พบวา องคกรมี คานิยม
พ้ืนฐาน ๒ ชนิด คือ คานิยมท่ีสําคัญ (Pivotal values) และคานิยมท่ีเก่ียวของ (relevant values) คานิยมท่ี
สําคัญ คือ คานิยมท่ีมีความจําเปนอยางมากตอความอยูรอดของบุคลากรและหนวยงาน เชน คานิยมท่ีสําคัญ
ของสถาบันการศึกษาอาจเปนเรื่องการแสวงหาความรูและการถายทอดความรู คานิยมท่ีสําคัญของโรงแรม 
อาจเปนเรื่องการใหบริการท่ีมีความสะดวกและปลอดภัย กลาวอีกนัยหน่ึงคานิยมท่ีสําคัญ ไดแก คานิยมท่ี
บุคลากรตอง ยึดถือจึงสามารถดํารงความเปนสมาชิกของหนวยงานได ในกรณีคานิยมสําคัญของโรงแรม ถา
บุคลากรสวนใหญไมยึดถือคานิยมในเรื่องการใหบริการท่ีสะดวกสบายและปลอดภัยแลวท้ังตัวโรงแรมและ
บุคลากรคงไมสามารถอยูรอดได สวนคานิยมท่ีเก่ียวของ หมายถึง คานิยมท่ีบุคลากรควรยึดถือแตก็ไมมี
ความสําคัญมากถึงขนาดกระทบตอความอยูรอดของบุคลากรและหนวยงานถาบุคลากรละเลย เชน การแตง
การสุภาพเรียบรอย มารยาทสังคมประเภทของงานอดิเรกท่ี ควรทํา ไชนเห็นวาสัญญาณชนิดหน่ึงท่ีบงช้ีวาการ
หลอหลอมขัดเกลาบุคลากรไมประสบความสําเร็จคือ บุคลากรใหมไมยอมรับคานิยมพ้ืนฐานของหนวยงานท้ัง 
๒ ชนิด บุคลากรประเภทน้ีมักมีพฤติกรรมไปในทางฝาฝนบรรทัดฐาน การทํางานขององคกร และในทายท่ีสุด
พวกเขามักจะทํางานอยูในองคกรไมนานก็ขอลาออก ไชนเรียกบุคลากรพวกน้ี วา “พวกกบฎ” (rebellion) 

สวนสัญญาณท่ีช้ีใหเห็นวาการหลอหลอมขัดเกลาประสบความสําเร็จมากเกินไป คือ บุคลากรใหมยอมรับ
คานิยมพ้ืนฐานของหนวยงานท้ัง ๒ ชนิด และมักยึดติดหรือเดินตามคานิยมของหนวยงานมากเกินไปจนขาด
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ความคิดริเริ่มท่ีจะเปล่ียนแปลงบางส่ิงบางอยางท่ีควรจะทําภายหลังจากท่ีพวกเขาไตเตาข้ึนมาจนมีตําแหนงท่ี
สูงข้ึน ในองคกร ไชนเรียกบุคลากรประเภทน้ีวา “พวกโอนออน” (conformist) ในประเภทสุดทายเปนกรณี
หลอหลอมขัดเกลาบุคลากรสําเร็จเพียงบางสวนบุคลากรใหม ประเภทน้ีจะยอมรับคานิยมท่ีสําคัญขององคกร 

แตอาจไมยอมรับคานิยมท่ีเก่ียวของ ไชนเรียกบุคลากรใหมประเภทน้ีวา  “พวกมี ความคิดริเริ่ม” (creative 

individualism) เพราะพวกเขายังคงดํารงคานิยม ความเช่ือ และเอกลักษณสวนตัวบางอยางไวไมเดินตาม
คานิยมขององคกรไปเสียทุกอยาง ไชนเห็นวาบุคคลประเภทสุดทายน้ีเปนผลลัพธท่ีพึงปรารถนาท่ีสุดของ
กระบวนการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากร เพราะบุคลากรใหมประเภทน้ีมีความคิดริเริ่มสวนตัวและมีศักยภาพท่ี
จะเปล่ียนแปลงบางส่ิงบางอยางภายในองคกรท่ีควรเปล่ียนในอนาคต 

   จะเห็นไดวาบุคลากรใหมท่ียอมรับคานิยมท้ังสองประเภทจะเปนพวกท่ีมีความคิดริเริ่มไมมาก
นัก ในขณะท่ีบุคลากรใหมประเภทยอมรับคานิยมท่ีสําคัญแตไมยอมรับคานิยมท่ีเก่ียวของกลับมีระดับความคิด
ริเริ่มสูง แสดงใหเห็นวาการท่ีองคกรประสบความสําเร็จอยางสูงในการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรใหมจนได
พวกโอนออนเขามาเสริม ทีมงานมากๆ อาจเปนผลดีแกองคกรในระยะส้ันแตไมเปนท่ีพึงปรารถนาขององคกร
ในระยะยาว เพราะพวกน้ียึดติดกับคานิยมและบรรทัดฐานการทํางานขององคกรมากจนไมคอยมีความคิดริเริ่ม
ของตนเองในการเปล่ียนแปลงหรือเสนอวิธีคิดวิธีทํางานใหมๆ ท่ีนาสนใจ แตถาองคกรประสบความสําเร็จใน
การหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรใหมเพียงบางสวนจนไดบุคลากร ประเภทท่ีมีความคิดริเริ่มมาเสริมทีมงาน
มากๆ กลับเปนผลดีแกองคกรในระยะยาว เพราะพวกน้ีมีศักยภาพในการเสนอใหองคกรปรับปรุงแกไขส่ิงท่ี
บกพรองหรือไมมีประสิทธิภาพ พรอมท้ังอาจเสนอแนวทางใหมใหแกองคกรดวย กรณีสุดทายถาองคกรไม
ประสบความสําเร็จในการหลอหลอมบุคลากรจนทําใหมีบุคลากรประเภทกบฏจํานวนมาก จะไมเปนผลดีแก
องคกรท้ังในระยะส้ันและระยะยาวเพราะพวกน้ีอาจฝาฝนกฎระเบียบและมีความพึงพอใจงานท่ีทําอยูนอย จึง
มักไมเสนอความคิดริเริ่มท่ีเปนประโยชนตอหนวยงานอยางไรก็ตามผลของการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรใหม
ของหนวยงานโดยท่ัวไปมักจะไดบุคคลท้ัง ๓ ประเภทปะปนกัน มิใชไดเพียงพวกใดพวกหน่ึงเทาน้ัน 

   บางครั้งองคกรอาจไมประสบความสําเร็จในการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากร (ไดผลลัพธเปน
พวกกบฏ มากกวาพวกอ่ืน) น้ัน เปนผลมาจากอุปสรรคบางประการ เชนบุคลากรใหมแตละคนมีคานิยม ความ
เช่ือ และ ประสบการณด้ังเดิมท่ีส่ังสมมาจากการหลอหลอมขัดเกลาของครอบครัว สภาพแวดลอม และองคกร
เดิมกอนท่ีจะ เขามาทํางานในองคกรใหม บางคนอาจยึดติดกับคานิยม ความเช่ือและประสบการณในอดีตจน
ไมอาจยอมรับวิธีทํางาน ขององคกรใหมนอกจากน้ันในปจจุบันน้ี บุคลากรมิไดถูกหลอหลอมขัดเกลาจาก
ผูบริหารและหัวหนางานเทาน้ัน แตยังไดรับอิทธิพลของการหลอหลอมขัดเกลาจากแหลงอ่ืนดวย เชน จากกลุม
เพ่ือนท้ังในและนอกองคกร จากหนังสือพิมพ และนิตยสาร จากส่ือมวลชนประเภทตางๆ (Trice & Beyer, 

๑๙๙๓ : ๑๓๑) ทําใหบางครั้งคานิยม ความเช่ือ รวมถึงบรรทัดฐานในการทํางานประพฤติปฏิบัติท่ีเรียนรูจาก
แหลงขัดเกลาตางๆ อาจขัดแยงกัน ผลก็คือบุคลากรใหมอาจยอมรับวัฒนธรรมขององคกรเพียงเล็กนอย หรือ
ปฏิเสธไมยอมรับคานิยม ความเช่ือและแนวทางการทํางานท่ีองคกรพยายามปลูกฝงใหก็ได   และการไม
ประสบความสําเร็จในเรื่องน้ีอาจเปนสาเหตุหน่ึงท่ีทําใหวัฒนธรรมองคกรเปล่ียนแปลงไป 



๑๒ 

 

การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

  ๑.๕)  การหลอหลอมขัดเกลามิไดจํากัดเฉพาะบุคลากรใหมเทาน้ัน แมวาบุคลากรใหม
มักเปนเปาหมายหลักของการหลอหลอมเน่ืองจากตองเรียนรูส่ิงใหมๆ หลายประการ ในองคกรท่ีพวกเขาเริ่ม
เขาไปทํางาน แตบุคลากรเกาอาจตองผานกระบวนการหลอหลอมขององคกรดวยเชนเดียวกัน การหลอหลอม
ขัดเกลาบุคลากรเกามักเกิดข้ึนในกรณีท่ีพวกเขามีการเปล่ียนแปลงตําแหนงหนาท่ี เชน ไปรับตําแหนงใหม การ
โอนเขามาใหม หรือเม่ือองคกรปรับเปล่ียนระบบงานและเทคโนโลยีใหม จึงตองมีการฝกอบรมหรือพัฒนา
บุคลากรเกาเพ่ือปรับเปล่ียนทักษะ ทัศนคติ และแนวทางในการทํางานใหมใหสอดคลองกับระบบงานและ
เทคโนโลยีท่ีเปล่ียนแปลงไป ดังน้ันท้ังบุคลากรเกาและใหมจึงมักผานกระบวนการหลอหลอมขัดเกลาน้ีหลาย
ครั้งในชีวิต การทํางานของพวกเขา ลักษณะสําคัญ ๕ ประการของการหลอหลอมขัดเกลาขององคกรไดนํามา
สรุปไวดังน้ี  
   ๑)  เปนการชักจูงใหบุคลากรเปล่ียนแปลง 
    ๒)  เปนกระบวนการเรียนรูทางสังคมของบุคลากร 
    ๓)  เปนกระบวนการท่ีเปนทางการและไมเปนทางการ 
    ๔) การหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรอาจสําเร็จหรือไมก็ได 
    ๕) การหลอหลอมขัดเกลามิไดจํากัดเฉพาะบุคลากรใหมเทาน้ัน 

    ๒) วิธีการหลอหลอมขัดเกลาขององคกร หนวยงานพยายามชัดจูงหรือช้ีแนะใหบุคลากร
ยอมรับวัฒนธรรม องคกรดวยวิธีการตางๆ ดังตอไปน้ี 

  ๒.๑)  พิธีการและงานฉลองตางๆ ในองคกร องคกรโดยท่ัวไปมักมีพิธีการและงานฉลอง
ตางๆ หลายรูปแบบ เชน พิธีมอบรางวัลบุคลากรดีเดน ประจําป พิธีมอบโลประกาศเกียรติคุณแกบุคลากรท่ี
เสียสละและอุทิศตน พิธีมอบรางวัลแกบุคลากรท่ีมีอายุการทํางาน ต้ังแต ๑๐ ปข้ึนไป งานเล้ียงฉลองแสดง
ความยินดีแกบุคลากรท่ีไดเล่ือนตําแหนง ใหระดับสูงข้ึนหรือเปนผูอํานวยการ หรือเปนผูบริหารองคกร องคกร
จัดพิธีและงานฉลองเหลาน้ีข้ึนโดยมีวัตถุประสงคอยางนอย ๔ ประการ คือ  
    (๑) เปนการยกยองชมเชยบุคลากรท่ีมีผลงาน และความประพฤติตามแนวทางท่ี
หนวยงานคาดหวัง  
    (๒) เปนการขอบคุณบุคลากรผูอยูเบ้ืองหลังความสําเร็จขององคกร  
    (๓) เปนสัญลักษณในการส่ือความหมายใหบุคลากรทุกคนทราบวาผูใดมีผลงานและ
ความประพฤติตามแนวทางท่ีองคกรคาดหวัง ก็จะมีโอกาสไดรับรางวัลและไดรับการประกาศเกียรติคุณให
สาธารณชนรับทราบ กลาวอีกนัยหน่ึง เปนการตอกยํ้าใหบุคลากรทุกคนทราบวาวัฒนธรรมในองคกรน้ันเห็น
คุณคาของผลงานและความประพฤติแบบใด  
    (๔) เปนการเช่ือมความสัมพันธระหวางบุคลากร 
  ๒.๒) การปฐมนิเทศ การปฐมนิเทศเปนการแนะนําบุคลากรใหมใหทราบเรื่องราวตางๆ
เก่ียวกับองคกร เชน ประวัติความเปนมา นโยบาย โครงสราง วัฒนธรรมองคกร แนะนําช่ือผูบริหาร หัวหนา
งาน ลักษณะงานท่ีทํา รวมถึงอุปกรณเครื่องใชตางๆ ในองคกร (เสนาะ ติเยาว, ๒๕๓๒ : ๑๕๘) จุดประสงค
สําคัญของการปฐมนิเทศก็เพ่ือสรางความรู ความเขาใจและทัศนะ คติท่ีดีตอองคกรในแงมุมตางๆ อันจะชวยให



๑๓ 

 

การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

บุคลากรปรับตัวเขากับองคกรไดงายและรวดเร็วข้ึน ดังน้ันการปฐมนิเทศ จึงเปนวิธีการอีกวิธีหน่ึงท่ีหนวยงาน
ใชเปนเครื่องมือในการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากร 
  ๒.๓) การฝกอบรม การฝกอบรมเปนหลักสูตรท่ีหนวยงานจัดข้ึนเพ่ือชวยใหบุคลากร
เรียนรูวิธีคิดวิธีทํางานท่ีถูกตอง รวมถึงแนวทางในการปฏิบัติตัวท่ีเหมาะสม เพ่ือชวยใหพวกเขากลายเปน
บุคลากรท่ีมีประสิทธิผลขององคกรตอไป ในอดีตการฝกอบรมมักมีวัตถุประสงคหลักในการเสริมสรางหรือ
เพ่ิมพูนทักษะในการทํางานแกบุคลากร แตในปจจุบันการฝกอบรมมักจะเพ่ิมวัตถุประสงคใหบุคลากรเรียนรู
แงมุมอ่ืนๆ ขององคกรดวย เชน เรียนรู การทํางานเปนทีม การแกปญหาความขัดแยง การวางตัวท่ีเหมาะสม 
รวมถึงคานิยม ความเช่ือท่ีองคกรยึดถือ (Feldman, ๑๙๘๙ : ๙๘๙– ๓๙๙) ดังน้ันในปจจุบันการฝกอบรมจึง
เปนวิธีการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรวิธีหน่ึงท่ีทวีความสําคัญมากข้ึน ดังจะเห็นไดจากการท่ีองคกรหลายแหง
มีการขยายระยะเวลาการฝกอบรมใหยาวนานข้ึน รวมถึงเน้ือหาและประเภทของการฝกอบรมมีความ
หลากหลายมากข้ึน ตลอดจนงบประมาณท่ีใชในการน้ีเพ่ิมมากข้ึนดวย ในระหวางการฝกอบรม องคกรอาจ
ถายทอดวัฒนธรรมองคกรโดยส่ือสารใหบุคลากรรับรูโดยตรง (เชน บรรยาย หรือใหชมวีดีทัศน) หรือบุคลากร
อาจสอบถามจากวิทยากรท่ีเปนบุคลากรภายในองคกร นอกจากน้ัน บุคลากรอาจเรียนรูวัฒนธรรมขององคกร
เองตอเวลาของวิทยากรแตละคน ลักษณะการแตงกายของวิทยากร (เปนทางการหรือชุดประจําขององคกร) 

วิธีการประเมินผลการฝกอบรม รวมถึงเน้ือหาและระยะเวลาท่ีใชในการฝกอบรม เพราะส่ิงเหลาน้ีอาจ บงบอก
ถึงบรรทัดฐานในการทํางาน ความมีประสิทธิภาพในการบริหาร และบรรยากาศในการทํางานขององคกรน้ัน 
(Feldman, ๑๙๘๙ : ๓๙๙ – ๔๐๑) 

  ๒.๔) เกณฑการใหรางวัลและการลงโทษ องคกรพยายามใชการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน การใหรางวัลและการลงโทษเปนเครื่องมือใหบุคลากรเรียนรูวัฒนธรรมองคกร รวมถึงแนวทางการ
ทํางานและการประพฤติปฏิบัติตน ดวยวิธีการน้ีบุคลากรสามารถเรียนรูโดยสังเกตไดวาวิธีการคิดวิธีทํางานและ
การประพฤติปฏิบัติแบบไหนท่ีองคกรสนับสนุนและใหรางวัล และแบบไหนท่ีองคกรไมสนับสนุนหรือลงโทษ 
ดวยการสังเกตหลายๆ ครั้ง บุคลากรก็จะสามารถเรียนรูถึงคานิยม ความเช่ือ บรรทัดฐานการทํางานและการ
ปฏิบัติตนท่ีองคกรยึดถือหรือคาดหวังใหบุคลากรทําตาม 

  ๒.๕) แบบอยางจากบุคลากรดีเดนและหัวหนางาน องคกรหลายแหงจะมีการคัดเลือก
บุคลากรดีเดนประจําเดือน ประจําป หรือในโอกาสฉลองครบรอบ การกอต้ังองคกร บุคลากรดีเดนเหลาน้ีจะ
ไดรับการประกาศเกียรติคุณหรือไดรางวัลในรูปแบบตางๆ เชน บริษัท ประกันภัยแหงหน่ึงจะมอบโลประกาศ
เกียรติคุณใหแกบุคลากรท่ีสามารถทํายอดเบ้ียประกันตลอดท้ังปเปนอันดับหน่ึง บนโลเปนรูปหัวใจสองดวง
เก่ียวกัน หัวใจดวงหน่ึงส่ือความหมายถึงบริษัท หัวใจอีกดวงหมายถึงบุคลากรดีเดน หนวยงานมักใชบุคลากร
ดีเดนหรือวีระบุรุษขององคกรเปนเครื่องมือใหบุคลากรเรียนรูถึงวิธีทํางานและการประพฤติปฏิบัติตนท่ี องคกร
คาดหวังและใหดูเปนแบบอยาง กลาวอีกนัยหน่ึงคือองคกรมักใชบุคลากรดีเดนเปนสัญลักษณท่ีส่ือใหบุคลากร 
ทราบถึงคานิยม ความเช่ือ วิธีทํางานและการปฏิบัติตนท่ีองคกรตองการ นอกจากน้ีใหดูแบบอยางจากบุคลากร
ดีเดนแลว ผูบริหารและหัวหนางานอาจประพฤติปฏิบัติเปนตัวอยางใหบุคลากรดูแลและยึดถือเปนเย่ียงอยาง
อีกดวย เชน ผูจัดการภัตตาคารหลายแหงในกรุงเทพฯ มักมีการประชุมสรุปการทํางานกอนเปดบริการทุกวัน 
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ในการประชุมน้ีผูจัดการมักกําชับใหบุคลากรยึดม่ันในการใหบริการอยางประทับใจ เชน หนาตาย้ิมแยม แตงตัว
สะอาดเรียบรอย ใหบริการดวยความสุภาพนุมนวล เพ่ือใหคําช้ีแนะของผูจัดการมีผลในทางปฏิบัติ ผูจัดการก็
จะประพฤติปฏิบัติเปนแบบอยางใหบุคลากรไดเห็นเพ่ือใหพวกเขาจะไดยึดถือและปฏิบัติตาม 

  ๒.๖) เรื่องเลาและตํานานภายในองคกร องคกรสามารถตอกยํ้าวัฒนธรรมองคกรได โดย
ใชเรื่องเลาในหนวยงานและตํานานเก่ียวกับการบุกเบิกตอสูเอาชนะอุปสรรคของผูกอต้ังหรือผูบริหารคน
สําคัญๆ ซ่ึงมีสวนชวยใหองคกรประสบความสําเร็จจนมีสภาพอยางท่ีเปนอยูในปจจุบัน องคกรอาจถายทอด
เรื่องราวดังกลาวแกบุคลากรในระหวางการปฐมนิเทศ การฝกอบรม หรืองานพิธีตางๆ ขององคกร เพ่ือเนนยํ้า
และเปนคติเตือนใจใหบุคลากรระลึกถึงคานิยม ความเช่ือ วิธีคิดวิธีทํางานของทานเหลาน้ันท่ียังอาจยึดถือเปน
แนวทางการทํางานในปจจุบันได (Pascale, ๑๙๘๕ : ๒๖ – ๔๑) ตัวอยางเชน ตํานานเก่ียวกับการบุกเบิกตอสู
จนประสบความสําเร็จของผูกอต้ังธนาคารท่ีใหญท่ีสุดในประเทศไทยอาจถูกนํามาถายทอดใหแกผูบริหาร และ
บุคลากรรุนหลัง เพ่ือเนนยํ้าถึงคานิยมเก่ียวกับความมานะอดทน ซ่ือสัตยสุจริตตอลูกคา ผูถือหุน และวิสัยทัศน
อันกวางไกลของทาน 

  ๒.๗) เพลงประจําองคกร องคกรหลายแหงมีเพลงประจําหนวยงาน เชน หางสรรพสินคา
บางแหงในประเทศไทยมีเพลงประจําหาง เน้ือรองในเพลงเหลาน้ันนอกจากสงเสริมความสามัคคีรักใครกลม
เกลียวกันในหมูบุคลากรแลว ยังกระตุนใหบุคลากรตระหนักถึงการเปนบุคลากรท่ีขยันขันแข็ง ซ่ือสัตยสุจริต 
และรักษาผลประโยชนขององคกร ทางหางจะเปดเพลง ประจําองคกรในโอกาสตางๆ เชน งานฉลองประจําป 
งานแขงขันกีฬา  ทุกเชากอนหางเปด เปนตน ดังน้ันองคกร จึงอาจใชเพลงควบคูกับวิธีการอ่ืนๆ ท่ีกลาวมาใน
การหลอหลอมขัดเกลา และกระตุนใหบุคลากรตระหนักถึงคานิยม บรรทัดฐาน และธรรมเนียมปฏิบัติท่ีองคกร
คาดหวังจากสมาชิกขององคกรได 
  ๒.๘) การประกวดหรือแขงขัน องคกรเอกชนและราชการบางแหงอาจจัดใหมีการ
ประกวดหรือแขงขันการใหบริการท่ีมีคุณภาพแกลูกคา และผูรับบริการ เชน บริษัทรถยนตอาจจัดใหมีการ
แขงขันการซอมรถยนตระหวางชางซอมท่ีประจําอยูตามศูนยบริการท่ัวประเทศ หรือรานอาหารประเภทจาน
ดวนอาจจัดใหมีการประกวดระหวางสาขาตางๆ ในเรื่องคุณภาพของอาหารและการใหบริการ การแขงขันใน
ลักษณะดังกลาวเปนการส่ือความหมายใหบุคลากรรับรูวาองคกรคาดหวังหรือเห็นคุณคาของผลงานในลักษณะ
ใด ผูท่ีสามารถสรางผลงานตามท่ีองคกรคาดหวังมิใชจะไดรับรางวัลเฉพาะในชวงเวลาประกวดเทาน้ัน แตยังได
รางวัลในชวงเวลาทํางานปกติจากการประเมินผลการปฏิบัติงานของหัวหนางานดวย ดังน้ัน การแขงขันกัน
สรางผลงานท่ีมีคุณภาพจึงสามารถใชเปนเครื่องมือในการหลอหลอมขัดเกลาและจูงใจบุคลากรใหชวยกันทํานุ
บํารุงวัฒนธรรมการทํางานท่ี องคกรเห็นคุณคา วิธีการท่ีองคกรใชในการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรท่ีกลาวมา
ท้ังหมดไดนํามาสรุปไดดังน้ี  
    ๒.๘.๑)  พิธีการและงานฉลองตางๆ ในองคกร 
    ๒.๘.๒)  การปฐมนิเทศ 

    ๒.๘.๓)  การฝกอบรม 

    ๒.๘.๔)  เกณฑการใหรางวัลและการลงโทษ 
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    ๒.๘.๕)  แบบอยางบุคลากรดีเดนและหัวหนางาน 

    ๒.๘.๖)  เรื่องเลาและตํานานภายในองคกร 
    ๒.๘.๗)  เพลงประจําหนวยงาน 

    ๒.๘.๘)  การประกวดหรือแขงขัน 

   จากวิธีการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรท่ีกลาวมาขางตน   จะเห็นไดวา๒.๘.๑อาจหลอหลอม
บุคลากรโดยการส่ือสารใหพวกเขาทราบถึงวัฒนธรรมองคกรโดยตรง ดังเชนวิธีท่ี ๒  และ ๓  หรืออาจส่ือผาน
สัญลักษณ (ใหแปลความหมายและเจตนารมณของสัญลักษณ) ดังเชนวิธีท่ี ๑  และ ๔  –  ๘  เหตุผลท่ีองคกร
พ่ึงพาสัญลักษณในการส่ือ ความหมายถึงวัฒนธรรมองคกร เพราะการใชสัญลักษณ เชน ใชเพลง หรือจัดพิธี
มอบรางวัลแกบุคลากรดีเดน มักจะทําใหบุคลากรยอมรับไดงายกวา ประทับใจมากกวาและจดจําอยูในจิตใจ
ของพวกเขาไดยาวนานกวาวิธีบอกกลาวกันตรงๆ นอกจากน้ันคานิยม ความเช่ือและพฤติกรรมบางอยางท่ี
องคกรคาดหวังใหบุคลากรปฏิบัติตาม เชน แบบอยางของบุคลากรท่ีองคกรตองการ อาจส่ือโดยพ่ึงพา
สัญลักษณไดดีกวาพูดดวยวาจาหรือเขียนเปนลายลักษณอักษร เพราะบุคลากรจะเห็นภาพชัดเจนเปนรูปธรรม
มากกวาการประกวดระหวางสาขาตางๆ ดีกวาท่ีจะมากําชับกันโดยใชคําพูดหรือ เขียนเปนกฎระเบียบจาก
เหตุผลท่ีกลาวมาขางตนทําใหองคกรสวนใหญใชท้ังวิธีส่ือสารโดยตรงและพ่ึงพาสัญลักษณในการหลอหลอมขัด
เกลาบุคลากร อยางไรก็ตามการใชสัญลักษณอาจมีขอเสียตรงท่ีสัญลักษณอาจมีความหมายไดหลายนัย ทําให
บุคลากรอาจแปลความหมายของสัญลักษณผิดไปจากท่ีองคกรพยายามส่ือใหทราบก็ได เชน องคกรอาจมีความ
ต้ังใจท่ีจะใชเพลง ประจําบริษัทเพ่ือเสริมสรางความสามัคคีในหมูบุคลากร และกระตุนใหพวกเขาตระหนักถึง
การเปนบุคลากรท่ีดี แตบุคลากรอาจแปลความมุงหมายของเพลงเปนวาเพ่ือใหพวกเขามีความผูกพันกับองคกร
ก็เปนได 
   วิธีการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรท้ังหมด เปนวิธีการท่ีองคกรใชอยางเปนทางการ น่ันคือ
ต้ังใจ หลอหลอมขัดเกลาบุคลากร แตการเรียนรูวัฒนธรรมองคกรของบุคลากรอาจเกิดข้ึนอยางไมเปนทางการ
ก็ได เชน เรียนรู จากเพ่ือนรวมงานดังท่ีไดกลาวมาแลวในลักษณะสําคัญของกระบวนการหลอหลอมขัดเกลาขอ
ท่ี ๓ 

    ๓) ข้ันตอนในการหลอหลอมขัดเกลาขององคกร วัยวุฒิของคนอาจมองไดวาเปนลําดับ
เหตุการณซ่ึงดําเนินไปเปนชวง (stages) หรือเปล่ียนแปลงไปเปน ระยะๆ อยางตอเน่ือง นับต้ังแตวัยทารก วัย
เด็ก วัยรุน วัยผูใหญ วัยกลางคน จนถึงวัยชรา เชนเดียวกันนักวิชาการมีความเห็นตรงกันวา การหลอหลอมขัด
เกลาบุคลากรดําเนินไปในลักษณะเปนข้ันตอนท่ีเกิดข้ึนอยางตอเน่ืองเปนชวงๆ หรือ เปนระยะ เพียงแตพวก
เขายังเห็นตางกันบางวาการหลอหลอมขัดเกลาขององคกรประกอบดวยชวงระยะอะไรบาง เชน พอรตเตอร, 
ลอเลอร และแฮกแมน (Porter, Lawler & Hackman, ๑๙๗๕ cited by Wanous, ๑๙๙๒ : ๒๐๕)  เสนอ ๓ 

ชวงเวลา คือ ชวงกอนเปนบุคลากร (prearrival) ชวงเผชิญความจริง (encounter) ชวงเปล่ียนแปลงและเปน
บุคลากรเต็มตัว (change & acquisition) บูคาแนน (Buchanan, ๑๙๗๔ cited by Wanous, ๑๙๙๒ : ๒๐๓) 

โยงข้ันตอนการหลอหลอมขัดเกลาขององคกรเขากับอายุการทํางานของบุคลากร โดยเขาแบงข้ันตอนตามอายุ
งานออกเปน ๓ ชวง คือ ชวงทํางานปแรก จะเก่ียวของกับการฝกอบรมและการริเริ่มงาน (basic training and 
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initiation) ชวงอายุงานปท่ี ๒ – ๔ เก่ียวของกับผลการปฏิบัติงาน (performance) ชวงอายุงานปท่ี ๕ ข้ึนไป
จะเปนระยะเวลาท่ีองคกรสามารถพ่ึงพาอาศัยพวกเขาได (organizational  dependability)  ไชน (Schein,  

๑๙๗๘  cited  by  Wanous,  ๑๙๙๒:  ๒๐๖  –  ๒๐๘) เห็นวาการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรอาจแบงได ๓ 

ชวงคือ ชวงเริ่มเขาทํางาน (entry) ชวงถูกหลอหลอมขัดเกลา (socialization) และชวงยอมรับรวมกัน 
(mutual acceptance) 

   การจัดแบงข้ันตอนการหลอหลอมขัดเกลาขององคกรท่ีนาสนใจอีกช้ินหน่ึงเปนของเฟลแมน 
(Feldman, ๑๙๘๑ cited by Camp, Blanhard & HuszcZo, ๑๙๘๖ : ๒๕๑ – ๒๕๓) ผูเขียนขอนําผลงาน
ของเขามาอธิบายไว ณ ท่ีน้ีเพราะเปนผลงานท่ีนักวิชาการหลายคนใหการยอมรับ เฟลแมนแบงข้ันตอนการ
หลอหลอมขัดเกลาขององคกร ออกเปน ๓ ชวงคือ 

   ๓.๑)  การหลอหลอมขัดเกลาท่ีเกิดข้ึนจากคาดหวังลวงหนา (anticipatory socialization) 

การหลอหลอมขัดเกลาท่ีเกิดจากการคาดหวังลวงหนาหมายถึง การเรียนรูและคาดหวังเก่ียวกับลักษณะงาน
และสภาพการณตางๆ ขององคกรกอนท่ีบุคคลจะไดเปนบุคลากรขององคกร กลาวขยายความคือ ในระหวาง
การคัดเลือกบุคลากรเขาทํางาน ผูสมัครบางคนอาจทราบขอมูลบางประการเก่ียวกับหนวยงานท่ีพวกเขาไป
สมัครจาก แหลงขอมูลตางๆ เชน จากคนรูจักท่ีทํางานอยูในองคกรน้ันจากหนังสือพิมพ ฯลฯ ภาพลางๆ 
เก่ียวกับองคกรอาจ ทําใหผูสมัครคาดคะเนตอไปถึงบทบาทหนาท่ีท่ีพวกเขาจะตองทําในอนาคตหากไดรับการ
คัดเลือก บทบาทหนาท่ีท่ีพวกเขาไดคาดการณไวลวงหนาน้ี จะทําหนาท่ีคลายๆ กับการหลอหลอมขัดเกลา
ความคิดจิตใจคนเหลาน้ีไวลวงหนาวาสภาพการณตางๆ ในองคกรคงจะเปนเชนน้ัน และเตรียมใจพวกเขาไว
เผชิญกับสถานการณดังกลาวถาความจริงท่ีพวกเขาประสบตรงหรือใกลเคียงกับท่ีไดคาดการณไวลวงหนา อาจ
ทําใหพวกเขาปรับตัวเขากับงานและวัฒนธรรมขององคกรไดงายข้ึน แตถาการคาดเดาลวงหนาไมตรงกับความ
จริงพวกเขาอาจเกิดความผิดหวังและลาออกจากงานในท่ีสุด 

   การคาดเดาบทบาทหนาท่ีไวลวงหนาไมไดเกิดข้ึนเฉพาะกับผูสมัครท่ีเพ่ิงจบการศึกษาและเขา
ทํางานเปนครั้งแรกเทาน้ัน บุคลากรเกาท่ีถูกโอนยายหรือลาออกไปสมัครงานกับหนวยงานใหมก็อาจมีการ
คาดการณถึงบทบาทหนาท่ีใหมท่ีพวกเขาจะตองทําเชนเดียวกันอยางไรก็ตามการคาดการณลวงหนาของ
บุคลากรเกาท่ีมีประสบการณอาจมีความถูกตองใกลเคียงความจริงมากกวาพวกท่ีเพ่ิงทํางานเปนครั้งแรกก็ได 
จากขอเท็จจริงตรงน้ีจึงอาจกลาวไดวาไมใชเฉพาะบุคลากรใหมเทาน้ันท่ีถูกหลอหลอมขัดเกลาจากองคกร (ตอง
เรียนรูวัฒนธรรมองคกร บุคลากรเกาท่ีมีประสบการณก็อาจถูกหลอหลอมขัดเกลาจากองคกรเดิมเชนเดียวกัน 

   ๓.๒)  ชวงเผชิญความจริง (encounter) ชวงน้ีเริ่มข้ึนเม่ือผูสมัครหรือผูโอนยายเขาเปน
สมาชิกขององคกรหรือเขารับตําแหนงใหมเรียบรอยแลว พวกเขาจะพบกับบทบาทหนาท่ีและผูคนแปลกใหม
ในองคกร เม่ือเผชิญกับสภาพการณท่ีเปนจริง บุคลากรใหมหรือผูมารับตําแหนงใหมมักจะเปรียบเทียบ
สภาพแวดลอมใหมกับส่ิงท่ีคาดการณไวลวงหนาหรือประสบการณเดิมท่ีเคยพบมา พวกเขาจะมีความ
ประหลาดใจหรือผิดหวังมากนอยเพียงไรข้ึนอยูกับระดับความแตกตางระหวางส่ิงท่ีคาดการณไวลวงหนากับ
ส่ิงแวดลอมใหมท่ีพบ บางรายพบความแตกตางไมมาก พวกเขาจะพยายามปรับตัวใหเขากับวัฒนธรรมองคกร 
และเง่ือนไขอ่ืนๆ ในองคกรเพ่ือใหเปนท่ียอมรับของหัวหนางานและเพ่ือนรวมงาน รวมถึงสามารถทํางานอยูใน



๑๗ 

 

การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

องคกรน้ันตอไปอยางมีประสิทธิผล แตในรายท่ีพบความประหลาดใจหรือเกิดความผิดหวังมากจนไมสามารถ
ปรับตัวให เขากับสภาพแวดลอมและบทบาทหนาท่ีใหมได พวกเขาอาจลาออกจากองคกรในท่ีสุด 

   ๓.๓)  ชวงเปล่ียนแปลงและเปนบุคลากรเต็มตัว (change & acquisition) ระยะน้ีเปนชวงท่ี
บุคลากรใหมสามารถปรับตัวเขากับวัฒนธรรมองคกรและสภาพแวดลอมอ่ืนภายในองคกร จนยอมรับ
วัฒนธรรมองคกรเปนแนวทางในการทํางานจากท่ีกลาวมาแลวในหัวขอลักษณะสําคัญของการหลอหลอมขัด
เกลาขององคกรวา การหลอหลอมท่ีประสบความสําเร็จจะทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงหลายอยางในตัวบุคลากร 
เชน พวกเขาจะมีทักษะความสามารถในการทํางานดีข้ึน จะยอมรับบทบาทหนาท่ีใหมท่ีไดรับมอบหมาย และ
ยอมรับคานิยมตลอดจนบรรทัดฐานการทํางานขององคกร ดวยเหตุน้ีเฟลแมนจึงเรียกระยะน้ีวา ชวง
เปล่ียนแปลงและเปนบุคลากรเต็มตัว 

   อยางไรก็ตามจากการจัดแบงของไชนตามท่ีกลาวมาแลวขางตน เขาเรียกระยะน้ีวาชวงเวลา
ของ การยอมรับรวมกัน (mutual  acceptance)  กลาวคือท้ังบุคลากรและองคกรจะสงสัญญาณบางอยางท่ี
แสดงใหเห็นวาตางฝายตางยอมรับซ่ึงกันและกัน สัญญาณท่ีองคกรส่ือวายอมรับในตัวบุคลากรมีหลายแบบ เชน 
หัวหนางานประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรไปในทางท่ีดี หัวหนางานมอบหมายงานท่ีทาทาย
ความสามารถมากข้ึนใหทํา บุคลากรมีสวนรับทราบขอมูลความลับขององคกรบางประการ เปนตน ทางฝาย
บุคลากรก็อาจสงสัญญาณยอมรับในตัวองคกรเชนเดียวกัน เชน มีความกระตือรือรนในการทํางาน อุทิศเวลา
ใหกับงาน พยายามปรับปรุงผลงานใหดีข้ึน เปนตน ผูเขียนมีขอสังเกตประการหน่ึงวา นักวิชาการเกือบทุกคนท่ี
กลาวมามองข้ันตอนการหลอหลอมขัดเกลา ขององคกรจากแงมุมของบุคลากร กลาวคือข้ันตอนท่ีนักวิชาการ
เกือบทุกคนจัดแบงไวมีลักษณะเปนข้ันตอนการเรียนรูวัฒนธรรมองคกรของบุคลากร ต้ังแตข้ันตนไปจนถึง
ประสบความสําเร็จในการเรียนรู (ปรับตัวกับองคกรได) จะมีขอยกเวนก็เพียงในชวงระยะท่ีสาม (ชวงยอมรับ
รวมกัน) ตามการจัดแบงของไชนเทาน้ัน ท่ีมองการหลอหลอมขัดเกลาจากแงมุมท้ังของบุคลากรและของ
องคกร กลาวคือท้ังตัวบุคลากรและองคกรตางสงสัญญาณท่ีแสดงใหเห็นวาตางฝายตางยอมรับซ่ึงกันและกัน 

   ๕.๓  ระมัดระวังการกระทําท่ีอาจขัดแยงกับวัฒนธรรมองคกร บางครั้งองคกรมีคานิยม 
ความเช่ือและบรรทัดฐานอยางหน่ึง แตผูบริหารองคกรกลับกระทําการท่ีมีความหมายไปในทางขัดแยงกับ
วัฒนธรรมองคกร ตัวอยางเชน บริษัทจัดจําหนายสินคาอุปโภคบริโภคแหงหน่ึงมีวัฒนธรรมองคกรท่ีพยายาม
เนนความเทาเทียมกันของบุคลากรทุกระดับช้ัน โดยพิจารณาไดจากส่ิงบงช้ีหลายประการ เชน ไมมีการจัดท่ี
จอดรถ หองอาหาร และลิฟตไวสําหรับผูบริหารโดยเฉพาะ บุคลากรคนใดท่ีมาถึงท่ีทํางานกอนมีสิทธ์ิเลือกท่ี
จอดรถท่ีใกลอาคารมากท่ีสุด มีสิทธ์ิใชหองอาหารและลิฟตทุกตัวอยางเทาเทียมกัน คานิยม ในเรื่องความเทา
เทียม กันของบุคลากรไดรับการยอมรับจากคนสวนใหญและเปนธรรมเนียมปฏิบัติสืบตอกันมา แตแลววันหน่ึง
ผูบริหารระดับสูงกลับมีพฤติกรรมไปในทางท่ีขัดแยงกับคานิยมดังกลาวโดยกันพ้ืนท่ีจอดรถและ พ้ืนท่ี
หองอาหารสวนหน่ึงไวสําหรับผูบริหารระดับต้ังแตผูจัดการฝายข้ึนไป เน่ืองจากบุคลากรเพ่ิมข้ึนมากจนเกิด
ความไมสะดวกแกผูบริหารในการหาท่ีจอดรถและใชบริการหองอาหาร การกระทําของผูบริหารระดับสูง
ดังกลาวทําใหบุคลากรรูสึกสับสนและไมพอใจ บุคลากรสวนใหญเห็นวาการกระทําของผูบริหารเปนการใช
อํานาจตามอําเภอใจมีความคิดและการกระทําท่ีไมอยูกับรองกับรอย เช่ือถือไมได ทําใหวัฒนธรรมองคกรน้ัน



๑๘ 

 

การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

เปล่ียนไปในลักษณะท่ีแฝงไวดวยความขัดแยง และไมวางใจกันระหวางผูบริหารกับบุคลากร ดังน้ันถาจะให
วัฒนธรรมองคกรไดรับการสืบสานใหดํารงอยูตอไป ท้ังผูบริหารและบุคลากร ไมควรมีความคิดและพฤติกรรมท่ี
ขัดแยงกับคานิยม ความเช่ือ บรรทัดฐาน และธรรมเนียมปฏิบัติในองคกร 
   ๕.๔ การเนนยํ้าวัฒนธรรมองคกร เพ่ือใหวัฒนธรรมขององคกรดํารงอยูตอไป ผูบริหารควร
หาโอกาสเนนยํ้าคานิยมความเช่ือ บรรทัดฐานและธรรมเนียมปฏิบัติขององคกรท่ีถูกละเลยหรือฝาฝน ดังท่ีได
กลาวมาแลววาวัฒนธรรมองคกรมีลักษณะเปนนามธรรมและมักลืมเลือนออกไปจากความคิดคํานึงของสมาชิก
องคกรในชีวิตประจําวัน แตเม่ือใดท่ีวัฒนธรรมองคกรถูกละเลยหรือฝาฝน สมาชิกองคกรจะคิดคํานึงถึงธรรม
เนียมบรรทัดฐานทางวัฒนธรรมข้ึนมา และจะตระหนักวาธรรมเนียมบรรทัดฐาน เรื่องใดท่ีถูกละเลยหรือฝาฝน 
ซ่ึงผูบริหารองคกรควรดําเนินการแกไขโดยหม่ันกําชับหรือเนนยํ้าวัฒนธรรมองคกรในจุดน้ันๆ  ตัวอยางเชน  

ถาธรรมเนียมปฏิบัติในการแตงตัวหรือโยกยายบุคลากรในหนวยงานถูกละเลย  ผูบริหารอาจสอดสองกําชับ
หรือเนนยํ้าใหสมาชิกองคกรทําใหถูกตองตามธรรมเนียมปฏิบัติขององคกร 
   สรุปวิธีการสืบสานวัฒนธรรมองคกรท้ัง ๔ วิธี ดังน้ี 

   ๑) คัดเลือกบุคลากรท่ีมีแนวโนมจะยอมรับวัฒนธรรมขององคกร 

   ๒) การหลอหลอมขัดเกลาขององคกร 
   ๓) ระมัดระวังการกระทําท่ีอาจขัดแยงกับวัฒนธรรมในองคกร 
  ๔) เนนยํ้าวัฒนธรรมองคกรท่ีถูกละเลยหรือฝาฝน 

๖. อุปสรรคท่ีสําคัญตอการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมองคกร ประกอบดวย ๓ ปจจัยหลัก ดังตอไปน้ี 

     ๖.๑ การมองเฉพาะภายในธุรกิจของตน เปนวัฒนธรรมองคกรท่ีไมมีวิสัยทัศน มีสายตาท่ีส้ัน
ไมกวางไกล ไมรูความเคล่ือนไหวของธุรกิจ และคูแขงขัน ไมทันสมัย ไมนําเทคโนโลยีหรือเทคนิคใหมๆ มาใช 
จะเห็นไดในธุรกิจครอบครัว ท่ีมีอยูจํานวนมากในประเทศไทย ธุรกิจครอบครัวมุงวัฒนธรรมผูประกอบการโดย
ยึดติดกับวัฒนธรรมผูนําเพียงผูเดียว ทําใหการดําเนินธุรกิจเจริญเติบโตเปนไปอยางเช่ืองชา จึงจําเปนตอง
เปล่ียนเปนธุรกิจมหาชนเพ่ิมมากข้ึนเพ่ือความอยูรอด และสามารถเจริญเติบโตสูระดับสากล 

   ๖.๒ มีความเช่ือม่ันในตนเองสูงจนเกินไป ผูบริหารท่ีมีความเช่ือม่ันในตนเองสูงบางครั้งทํา
ใหวัฒนธรรมองคกรเสียหายได ผูบริหารท่ีมีความเช่ือม่ันในตนเองสูงจะมีความเช่ือในความรูความสามารถของ
ตนเองรูวาตนรูดีทุกอยางเหนือมากกวาผูอ่ืน จะเปนผูท่ีไมฟงเสียงผูอ่ืนอาจทําการขัดขวางขอมูลทุกอยางท่ีตน
เห็นวาไมสอดคลองกับขอมูลของตน จะปฏิเสธคําแนะนําปรึกษาของผูเช่ียวชาญและท่ีปรึกษา ในระยะยาวจะ
ทําใหผลการดําเนินงานของธุรกิจน้ันตกตํ่า หรือบางครั้งผูบริหารประเมินคูแขงขันตํ่าจนเกินไป อาจกอใหเกิด
ความหายนะแกธุรกิจได 
   ๖.๓ การหยอนยานทางจริยธรรม ในการท่ีผูบริหารขาดจรรยาบรรณในการดําเนินงาน ทํา
ใหไมไดรับความเช่ือถือแกบุคคลท่ัวไป ซ่ึงเปนวัฒนธรรมท่ีมุงตนเอง เพียงแตตองการรักษาภาพพจนของความ
เปนเลิศของธุรกิจของตนไว โดยไมไดคํานึงถึงความหายนะท่ีจะเกิดแกธุรกิจของตนตามมา ดังขาวในหนาหน่ึง
หนังสือพิมพไดลงขาวเก่ียวกันผูจัดการสหกรณในมหาวิทยาลัยท่ีมีช่ือเสียงแหงหน่ึงถูกจับขอหาฉอโกง ท้ังน้ี



๑๙ 
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ผูจัดการผูน้ีมุงแตผลประโยชนสวนตัวมากกวาสวนรวมไมมีจริยธรรมตอลูกคา ทําลายช่ือเสียงของสถาบัน
องคกร 

๗. การวิเคราะหและพัฒนาวัฒนธรรมองคกรของสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

วัฒนธรรมองคกรเปนพฤติกรรมท่ีสะทอนขบวนการคิด การตัดสินใจ  การวางแผนยุทธศาสตรขององคกรและ
ท่ีสําคัญท่ีสุดวัฒนธรรมองคกรมีผลตอการเปล่ียนแปลงองคกร โดยเปนเครื่องมือทางการบริหารและการพัฒนา
องคกร ชนิดหน่ึงท่ีเปนตัวกําหนดทิศทางขององคกรมากกวาการใชกฎระเบียบ เพ่ือสนับสนุนใหองคกรสามารถ
ปรับตัว ตอบสนองตอการเปล่ียนแปลงในทุกมิติ ดังน้ัน การพัฒนาปรับปรุงวัฒนธรรมองคกรเปนการบริหาร
จัดการทรัพยากร และพัฒนาองคกรท่ีสามารถชวยใหการขับเคล่ือนประสิทธิภาพขององคกรท้ังดาน
กระบวนการทํางานภายในใหสูงข้ึนและเกิดคุณคากับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย  
   สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ จะไดดําเนินการและทําการพัฒนา
วัฒนธรรมองคกร ตามคูมือดําเนินงานเพ่ือมุงเนนผลความสําเร็จของการพัฒนาปรับปรุงในเรื่อง วัฒนธรรม 
(Culture) ผูนํา (Leadership) การอุทิศตนและความมุงม่ันในการทํางาน (Personal Contribution) การ
ทํางานเปนทีม (Teamwork) การจัดการความรู (KM) ตามแนวทางของสํานักงาน ก.พ.ร. ไดกําหนดโดยขอ
ความรวมมือจากบุคลากรในสังกัด ไดตอบแบบสํารวจและแจงผลการสํารวจบรรยากาศภายในองคกร 
(Organization Climate) ใหกับบุคลลากรทุกระดับไดรับทราบ โดยจะไดดําเนินการดังน้ี 

   ๗.๑ สํารวจบรรยากาศภายในองคกร โดยมอบหมายใหกลุมอํานวยการรับผิดชอบ โดยแจง
แบบสํารวจบรรยากาศภายในองคกร (Organization Climate) ผานระบบออนไลน (Pre-test) ใหกับบุคลกร
ในสังกัดไดตอบแบบสํารวจ โดยสรุปสาระสําคัญ จํานวน ๕ ดาน ไดแก วัฒนธรรม (Culture) ผู นํา 

(Leadership) การอุทิศตนและ ความมุงม่ันในการทํางาน (Personal Contribution) การทํางานเปนทีม 
(Teamwork) การจัดการความรู (KM) โดยสอบถามบุคลากรเก่ียวกับระดับความคิดเห็นท่ีมีตอสถานภาพใน
ปจจุบันขององคกรในแตละประเด็น คําถาม และระดับความสําคัญท่ีมีตอองคกรในแตละประเด็นคําถาม และ
หาสวนตางของระดับความคิดเห็นและระดับ ความสําคัญ (Gap) เพ่ือนําไปวิเคราะหและจัดทําแผนพัฒนา
ปรับปรุงวัฒนธรรมองคกรตอไป สรุปผลการสํารวจได ดังน้ี 

แบบสํารวจบรรยากาศภายในองคกร (Organization Climate) 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

ขอคําถาม พอใจ
มาก 

คอนขาง 
พอใจ 

เฉยๆ 
ไมคอย
พอใจ 

ไม
พอใจ 

พอใจ
มาก 

คอนขาง 
พอใจ 

เฉยๆ 
ไมคอย
พอใจ 

ไม
พอใจ 

๑.ขาพเจาเขาใจทิศทางและกลยุทธของสวน
ราชการ 

          

๒.ขาพเจามีความภูมิใจท่ีไดปฏิบัติงานในสวน
ราชการน้ี 

          

๓.ขาพเจาสามารถขอคําปรึกษาจากผูบังคับ 

บัญชาไดตลอดเวลา รวมท้ังไดรับการสนับ 

สนุนเพ่ือใหการทํางานประสบความสําเร็จ 

          



๒๐ 

 

การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

ขอคําถาม พอใจ
มาก 

คอนขาง 
พอใจ 

เฉยๆ 
ไมคอย
พอใจ 

ไม
พอใจ 

พอใจ
มาก 

คอนขาง 
พอใจ 

เฉยๆ 
ไมคอย
พอใจ 

ไม
พอใจ 

๔.ขาพเจามีอุปกรณและวัสดุท่ีจําเปนเพียงพอ
ตอการทํางานใหสําเร็จ 

          

๕.ขาพเจามีความภูมิ ใจและมีความสุข ท่ี
สามารถทํางานใหสําเร็จตรงตามเปาหมาย 

          

๖.ผูบังคับบัญชาหรือเพ่ือนรวมงานเห็นวางาน
ท่ีขาพเจาทํามีประโยชนและมีคุณคา 

          

๗.สภาพแวดลอมการทํางานในปจจุบันทําให
ขาพเจาทํางานอยางมีความสุข 

          

๘.ขาพเจามั่นใจวาอคกรของขาพเจาไมมีการ
ละเมิด หรอืคุกคามทางเพศ 

          

๙.ขาพเจามีโอกาสแสดงความคิดเห็นในงานท่ี
รับผิดชอบไดอยางเต็มท่ี 

          

๑๐.ผูบริหารและผูบังคับบัญชาใหความสนใจ
กับความคิดเห็นของขาพเจาเสมอ 

          

๑๑.ขาพเจามีความเขาใจในบทบาทหนาท่ีของ
ตนเองอยางชัดเจน วาจะตองปฏิบัติงาน 
อยางไร จึงจะทําใหงานประสบความสําเร็จ 

          

๑๒.ขาพเจาปฏิบัติงานโดยคํานึงถึงผลสัมฤทธ์ิ
ตามเปาหมายของสวนราชการ 

          

๑๓.ขาพเจาเช่ือมั่นวาผูบริหารมีความยุติธรรม           

๑๔.ขาพเจาเช่ือมั่นวาองคกรของขาพเจามี
การทํางานอยางซื่อตรง ไมทุจริตคอรรัปช่ัน 

          

๑๕.ขาพเจายินดี ท่ีจะปรับเปลี่ยนวิธีการ
ทํางานเพ่ือใหงานสําเร็จตามท่ีผูบังคับบัญชา
มอบหมาย 

          

๑๖.ข าพเจ ามีความสุข กับการทํางาน ท่ี
รับผิดชอบอยูในปจจุบัน 

          

๑๗.ขาพเจาเ ช่ือมั่นวาองคกรจะสามารถ
ดําเนินงานไดประสบความสําเร็จ 

          

๑๘.ขาพเจาสามารถกําหนดและดําเนินการ
ตามแผนในการทํางานไดตามความเหมาะสม 

          

๑๙. การทํางานของขาพเจาไมกอให เ กิด
ปญหาในการใช เวลากับชีวิตสวนตัวและ
ครอบครัวของขาพเจา 
 

          



๒๑ 

 

การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

ขอคําถาม พอใจ
มาก 

คอนขาง 
พอใจ 

เฉยๆ 
ไมคอย
พอใจ 

ไม
พอใจ 

พอใจ
มาก 

คอนขาง 
พอใจ 

เฉยๆ 
ไมคอย
พอใจ 

ไม
พอใจ 

๒๐.องคกรของขาพเจาสงเสริมการทํางานเปน  

ทีม เพ่ือใหเกิดความรวมมือ และการทํางานท่ี
มีคุณภาพดี 

          

๒๑.ขาพเจาเช่ือวาผูรับบริการไดรับบริการท่ีดี
ท่ีสุดจากองคการของขาพเจา 

          

๒๒.ขาพเจาไดมีโอกาสในการแลกเปลี่ยน
เรียนรู และพัฒนาตนเองในด านความรู  
ความสามารถในการทํางานอยางสม่ําเสมอ 

          

๒๓.องคกรของขาพเจาไดนําองคความรูท่ีได
จากการแลกเปลี่ยนเรียนรูมาใชในการ 

          

   ๗.๒ วิเคราะหวัฒนธรรมองคกรของสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต 
๑ จัดประชุมเชิงปฏิบัติการ เรื่อง การจัดทําแผนพัฒนาวัฒนธรรมองคกรของสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา
ประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ โดยนําประเด็นคําถามตามแบบสํารวจและผลการสํารวจมาใชเปนขอมูลฐานใน
กระบวนการแลกเปล่ียนความคิดเห็น เพ่ือวิเคราะหวาบุคลากรมีความเห็นหรือความรูสึกอยางไรและมีการ
แสดงพฤติกรรมหรือการปฏิบัติอยางไรในแตละประเด็นคําถาม สําหรับการวิเคราะหวัฒนธรรมองคกรท่ีพึง
ประสงคในอนาคต จะไดนําหลักขององคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization) มาประยุกตใชในการ
วิเคราะห โดยกําหนดประเด็นการวิเคราะห ใน ๗ ดาน ไดแก วิสัยทัศน คานิยม ผูนํา ทีมงาน ตนเอง การ
ส่ือสารและเทคโนโลยี เพ่ือใหไดขอคิดเห็นท่ีครอบคลุมบุคลากรในองคกรทุกกลุมและสะทอนสถานภาพของ
องคกรท่ีแทจริง  สรุปผลการระดมความคิดเห็นไดเพ่ือนําไปกําหนดเปนแผนพัฒนาวัฒนธรรมองคกรของ
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ ตอไป 
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