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๑. การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร  
   กระแสแหงการบริหารจัดการองคกรแบบย่ังยืน (Sustainable Organization) คอนขางมา
แรงในยุคปจจุบันน้ี เน่ืองจากการแขงขันทางธุรกิจรุนแรงข้ึน  องคกรท่ีปรับตัวไดไมดีก็อาจหายไปจากวงโคจร
ทางธุรกิจ ดังน้ัน  ฝายบริหารระดับสูงในทุกองคกรจึงตองคนหาเครื่องมือท่ีจะนําพาองคกร  หรือขับเคล่ือน
องคกรไดอยางเหนือช้ันกวาองคกรอ่ืน การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกรก็ถือวาเปนเครื่องมืออันดับตนๆ ท่ีหลาย
องคกรนํามากําหนดเปนแผนกลยุทธหรือแผนธุรกิจ (Business  Plan)  เพราะจากการวิจัยถึงความสําเร็จและ
ความย่ังยืนขององคกรในระดับโลก พบวา องคกรท่ีมีวัฒนธรรมท่ีชัดเจน บุคลากรในองคกรทุกคนรับรูรับทราบ
เขาใจเขาถึง และแสดงพฤติกรรมท่ีบงบอกความเปนตัวตนขององคกรน้ันๆ จะทําใหองคกรดังกลาว ยืนหยัดอยู
ในกระแสความนิยมและรักษาความมีเสถียรภาพ ขององคกรไดอยางย่ังยืน 

๒. เครื่องมือท่ีนํามาใชในการเสริมสรางวัฒนธรรมองคกรเพ่ือความย่ังยืน 
   ๒.๑ การมีสวนรวม (Participation) การท่ีจะนําพาองคกรไปสูความย่ังยืนหรือมีวัฒนธรรม
องคกรท่ี เดนชัดหรือชัดเจนไดน้ัน การมีสวนรวมในองคกรของบุคลากรในสังกัดทุกคนต้ังแตเบอร ๑ ของ
องคกรจนถึงเจาหนาท่ี ลูกจางประจําและลูกจางช่ัวคราว ลวนแลวแตมีความสําคัญและความจําเปนอยางย่ิง 
เพราะหากขาดซ่ึงความรวมมือจากทุกฝายในองคกรแลว ก็ยากท่ีจะพบเจอกับคําวา องคกรแหงความย่ังยืน 

   ๒.๒ การเปดใจกวาง (Openness/Candor) ส่ิงจําเปนอีกประการหน่ึงในการเสริมสราง
วัฒนธรรม องคกรใหแข็งแกรง น่ันคือการมีบุคลากรท่ีมีทัศนคติในการเปดใจกวาง ยอมรับความเปล่ียนแปลง 
และพรอมจะยอมรับ ส่ิงใหมๆ หรือส่ิงท่ีเปนนโยบายขององคกร เพ่ือนําไปปฏิบัติอยางจริงจัง และหากมองใน
มุมกลับกัน หากองคกรมีบุคลากรท่ีปดก้ันหรือไมยอมรับการเปล่ียนแปลงใดๆ ซ่ึงเปนประชากรสวนใหญใน
องคกร ก็สามารถทํานายไดวา องคกรน้ันยากท่ีจะ เปนองคกรแหงความย่ังยืน เพราะตางคนตางก็จะมี
วัฒนธรรมท่ีเปนของตัวเอง ไมสามารถบงช้ีไดวาวัฒนธรรมองคกรท่ีแทจริงคืออะไร ซ่ึงจะสงผลตอภาพลักษณ
ของผูรับบริการหรือบุคคลภายนอกท่ีมองเขามายังองคกรน้ันๆ 

   ๒.๓ ความไวเนื้อเช่ือใจ และการยอมรับ (Trust and Respect) ปจจัยท่ีสําคัญมากอีกส่ิง
หน่ึง  ในการขับเคล่ือนองคกรสูความย่ังยืนหรือมีวัฒนธรรมองคกรท่ีเดนชัดท่ีขาดเสียมิได น่ันก็คือ ความไวเน้ือ
เช่ือใจ และการ ยอมรับในตัวบุคลากรในองคกร  หลายๆ ครั้งท่ีบุคลากรในองคกรมักจะมีคําถามในใจวาทําไม
องคกรจะตองมีผูท่ีควบคุม กํากับ ติดตามทุกกลุมภารกิจในองคกร ซ่ึงอาจทําใหบุคลากรในองคกรอาจคิดไปได
วา ผูบริหารไมไดไวเน้ือเช่ือใจและไมยอมรับในความสามารถของบุคลากร หากเปนเชนน้ีบุคลากรก็จะไมทุมเท
ใหกับการทํางาน รวมท้ังอาจสงผลเสียในระยะยาวตอผลตอการปฏิบัติงานท่ีจะนําไปสูความสําเร็จหรือบรรลุ
วัตถุประสงค นอกจากน้ีหากผูบริหารตองการความคิดเห็นใดๆ จากบุคลากรก็อาจจะ ไมมีบุคลากรคนใด
ประสงคท่ีจะแสดงความคิดเห็นท่ีสรางสรรคหรือนวัตกรรมใดๆ ท่ีจะทําใหองคกรย่ังยืนได 
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   ๒.๔ ขอผูกพันหรือพันธะสัญญา (Commitment) การจะเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร
อยางย่ังยืนน้ัน บุคลากรทุกคนทุกระดับในองคกรจะตองมีขอผูกพันหรือพันธะสัญญารวมกัน วาทุกคนจะมุงม่ัน
ไปสูเปาหมายหรือ วัตถุประสงคท่ีองคกรไดจัดต้ังไวอยางตอเน่ืองและไมลมเลิกขอผูกพันหรือพันธะสัญญา
ดังกลาว ซ่ึงอาจเขียนออกมาในรูปของนโยบายขององคกร แตส่ิงหน่ึงซ่ึงเปนส่ิงสําคัญในยุคปจจุบันในการ
บริหารองคกรอยางย่ังยืนน้ัน สัญญาใจหรือพันธะสัญญาทางใจ ก็เปนอีกเครื่องมือหน่ึง ท่ีผูบริหารหรือนัก
บริหารงานบุคคลไมควรมองขาม เพราะหากผูบริหารองคกรสามารถสรางความรูสึกท่ีสัมผัสไดถึงพันธะสัญญา
ดังกลาวใหเกิดข้ึนในใจของบุคลากรทุกคน โอกาสในความสําเร็จของการเปนองคกรแหงความย่ังยืนหรือมี
วัฒนธรรมท่ีหลอหลอมกันเปนหน่ึงเดียว ความสําเร็จยอมอยูไมไกลเกินเอ้ือมถึง อยางแนนอน 

   ๒.๕ ปณิธานในการขจัดขอขัดแยง (Conflict Resolution) ไมวาจะเปนยุคอดีต ยุค
ปจจุบันหรือยุคอนาคตก็ตาม ความขัดแยงในองคกรหรือในสังคมก็ยังคงเปนอุปสรรคประการสําคัญประการ
หน่ึง ในการนําพาองคาพยพหรือ องคกรใหฝาฟนมรสุมลูกน้ีใหผานพนเพ่ือไปพบกับความสําเร็จในการเปน
องคกรท่ีมีวัฒนธรรมแหงความย่ังยืนได ดังน้ัน ผูบริหารและบุคลากรทุกคนจะตองรวมแรงรวมใจ และรวมดวย
ชวยกันท่ีจะขจัดปดเปาความขัดแยงท่ีมีอยูในทุกหนทุกแหงในองคกรใหกลับกลายมาเปนพลังแหงความคิด
สรางสรรคหรือความคิดเห็นตางแตไมแตกแยกหรือแตก ความสามัคคี  เพราะไมมีความสําเร็จใดๆ  ท่ีขาด
องคประกอบของความรกัความปรารถนาดีหรือความสามัคคีของคนใน องคกรหรือในสังคมไปได 
   ๒.๖ ความเปนเอกฉันทหรือฉันทามติ  (Consensus) ปจจัยขอน้ีเก่ียวเน่ืองกับปจจัยแหง
ความขัดแยง กลาวคือ เม่ือผูบริหารสามารถขจัดความขัดแยงหรือเปล่ียนความขัดแยงใหเปนความคิดท่ี
สรางสรรคใหเกิดข้ึนภายในองคกรไดแลวน้ัน  ความเปนเอกฉันทหรือฉันทามติตางๆ ก็จะเกิดข้ึนติดตามมา
ทันทีทันใด ทําใหการบริหารจัดการภายในองคกรท่ีเก่ียวกับการเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร เปนไปอยาง
งายดายหรือมีขอโตแยงนอยมาก เพราะบุคลากรสวนใหญในองคกรเห็นชอบและพูดเปนเสียงเดียวกันหรือ
ปฏิบัติในแบบอยางเดียวกัน หากใครท่ีไมปฏิบัติตามก็ยอมกลายจะเปนแกะดําในองคกรได 
   ๒.๗ การตัดสินใจ  (Decision  Making) คําวาการตัดสินใจในความหมายของการ
เสริมสรางวัฒนธรรมองคกรน้ัน หมายถึง การท่ีผูบริหารกลาท่ีจะบอกกับบุคลากรทุกๆ คน หรือกลาท่ีจะแสดง
พฤติกรรมตนแบบ (Role Model) ใหกับบุคลากรไดเห็นเปนตัวอยางได มิใชเพียงติดประกาศหรือแถลงเปน
นโยบายเทาน้ัน รวมไปถึงการกลาท่ีจะตัดสินใจ พิจารณาบริหารจัดการกับบุคลากรซ่ึงไมปฏิบัติตนใหเหมาะสม
กับวัฒนธรรมองคกรท่ีทุกคนไดมุงม่ันทุมเทในการแสดงพฤติกรรมใหสอดคลองกับวัฒนธรรมขององคกร 
   ๒.๘ การรวมพลัง (Synergy) ไมวาจะเปนการสรางหอไอเฟลหรือกําแพงเมืองจีนหรือการ
เสริมสรางความเปนประชาธิปไตย ตางก็มีส่ิงหน่ึงท่ีเหมือนกันน่ันก็คือ การรวมพลังของทุกคน เพราะแมกระท่ัง
มดตัวเล็กๆ หากรวมพลังกันหรือผนึกพลังกันหลายๆ ตัว ก็สามารถท่ีจะยกอาหารช้ินใหญๆ กลับไปยังรังของ
มันได 
   ๒.๙ จุดมุงหมายและวัตถุประสงค (Goal and Objective) องคกรใดท่ีมีจุดมุงหมายและ
วัตถุประสงคท่ีชัดเจนในการกําหนดแนวทางหรือทิศทางในการบริหารองคกร ก็ยอมจะทําความฝนหรือ
วิสัยทัศน (Vision) ของตน ประสบความสําเร็จไดด่ังใจมุงม่ันทุกประการ การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกรก็



๓ 

 

การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

เชนกัน ตองมีการกําหนดจุดมุงหมายและ วัตถุประสงคท่ีชัดเจน  ซ่ึงรวมไปถึงการส่ือสารและกิจกรรมท่ี
ตอเน่ืองภายในองคกร เพราะมิฉะน้ันแลวก็จะเสมือนกับ การเดินปาท่ีไมมีเข็มทิศ ยอมหาทางออกหรือหลุดพน
จากพยันอันตรายหรืออุปสรรคท่ีเกิดข้ึนในปาไปได 
   ๒.๑๐ การเปล่ียนแปลงและการพัฒนา (Change and Development) หากเปรียบเทียบ
กับคําพระท่ีวา “อนิจจัง ทุกขัง อนัตตา” แลว มีความคลายคลึงกันตรงท่ีวาชีวิตทุกชีวิตยอมจะตองมีการเกิด 
แก เจ็บและตาย ฉันใดฉันน้ัน องคกรก็ยอมท่ีจะตองมีการเปล่ียนแปลงและพัฒนาตอไปตามกาลเวลาท่ี
เปล่ียนแปลงไป ตามยุคเศรษฐกิจท่ี เปล่ียนแปลงไป เพราะฉะน้ันผูบริหารท่ีตองการจะเสริมสรางวัฒนธรรม
องคกรก็จะตองปรับเปล่ียนรูปแบบและ พัฒนาการบริหารงานภายในองคกรและการบริหารคนองคกรใหมี
องคประกอบครบท้ัง ๙ ประการดังท่ีไดกลาวมาขางตนน้ี จึงจะถือไดวาไดดําเนินงานท่ีหนวยเหนือกําหนดมาได
สําเร็จลุลวงไปดวยดี สมกับคําวา องคกรแหงความย่ังยืน (Sustainable Organization) 

๓. กระบวนการสรางสรรควัฒนธรรมองคกร (Creating the Organization Culture) 
   ข้ันตอนท่ีหนึ่ง การกําหนดคานิยมเชิงกลยุทธ (Formulate Strategic Values) คานิยม
เชิงกลยุทธ คือ ความเช่ือพ้ืนฐานเก่ียวกับส่ิงแวดลอมขององคกร ซ่ึงเปนตัวกําหนดกลยุทธท่ีไดรับการพัฒนา
ตามกระบวนการกล่ันกรองของส่ิงแวดลอม และการวิเคราะหกลยุทธเพ่ือประเมินทางดานเศรษฐกิจประชากร 
นโยบายสาธารณะ เทคโนโลยีและสังคม ซ่ึงมีแนวโนมท่ีจะเปนตัวกําหนดความตองการของตลาดท่ีองคกร
สามารถท่ีจะเผชิญได 
   ข้ันตอนท่ีสอง พัฒนาคานิยมทางวัฒนธรรม (Develop Culture Values) คือคานิยมท่ี
บุคลากรตองการท่ีจะปฏิบัติเพ่ือใหองคกรสามารถดําเนินตามคานิยมเชิงกลยุทธได ซ่ึงอยูบนพ้ืนฐานความเช่ือ
ขององคกรท่ีวา องคกรสามารถประสบความสําเร็จไดอยางไร และเม่ือใดถาองคกรไมพยายามท่ีจะพัฒนา
คานิยมทางวัฒนธรรมใหเช่ือมโยงกับการกําหนดคานิยมเชิงกลยุทธ ก็จะเปนการจบไปกับความวางเปลาของ
กลุมคานิยม ดังน้ันบุคลากรในองคกรจําเปนท่ีจะตองมีคานิยมเก่ียวกับพฤติกรรมในการทํางานท่ีมีความม่ันคง 
เพ่ือเปนการเช่ือมโยงหรือสนับสนุนคานิยมเชิงกลยุทธขององคกร เชน การพัฒนางานใหการทํางานเปนไป
อยางรวดเร็วถูกตอง การบริการผูรับบริการ หรอืวัฒนธรรมทางเทคโนโลยี 

   ข้ันตอนท่ีสาม การสรางวิสัยทัศน (Create Vision) วิสัยทัศนคือ ภาพขององคกรวาจะ
เหมือนหรืออยู ณ จุดใดในอนาคตขององคกรหลังจากท่ีมีการพัฒนาคานิยมเชิงกลยุทธและคานิยมทาง
วัฒนธรรมแลวองคกรก็จะกําหนดวิสัยทัศนขององคกรใชเปนแนวทางรวมกันระหวางคานิยมเชิงกลยุทธกับ
คานิยมทางวัฒนธรรม ซ่ึงถูกกําหนดข้ึนมาเปนอันดับแรกกอนท่ีจะมีการเขียนวิสัยทัศน เพ่ือการสรางภาพใน
อนาคตขององคกรและส่ือสารผานบุคลากรทุกคนสําหรับใชเปนแนวทางในการปฏิบัติงานใหเปนตามเปาหมาย
ขององคกร 
   ข้ันตอนท่ีส่ี การเริ่มดําเนินกลยุทธ (Initiate Implementation Strategies) เปนการสราง
คานิยม และเริ่มปฏิบัติเพ่ือบรรลุตามวิสัยทัศนท่ีไดกําหนดไว การเริ่มตนดําเนินกลยุทธมักจะครอบคลุมหลาย
ปจจัย ต้ังแตการพัฒนาการออกแบบองคกรไปจนถึงการสรรหาและการฝกอบรมบุคลากรท่ีมีคานิยมรวม และ
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ดําเนินการตามคานิยมรวมน้ัน โดยมีคานิยมเชิงกลยุทธและคานิยมทางวัฒนธรรมเปนตัวกระตุนหรือส่ิงเรา
เพ่ือใหเกิดการปฏิบัติ 

   ข้ันตอนท่ีหา การเสริมแรงพฤติกรรมทางวัฒนธรรม (Reinforce  Culture  Behavior)  การ
เสริมแรงพฤติกรรมทางวัฒนธรรมสามารถจะกระทําไดหลายรูปแบบ รูปแบบแรก การจัดการระบบการให
รางวัลอยางเปนทางการในองคกร ซ่ึงจะตองตอบสนองตอความตองการของพฤติกรรมในหลายๆ ดานเพ่ือให
เกิดคานิยมแกบุคลากร รูปแบบท่ีสององคกรจะตองบอกเรื่องราวตางๆ ไปยังบุคลากรทุกคนเพ่ือเสริมสราง
คานิยมทางวัฒนธรรม รูปแบบท่ีสาม องคกรจะตองเนนบุคลากรในส่ิงตางๆ ท่ีสําคัญๆ เพ่ือใหการดําเนินงาน
เปนไปตามวิสัยทัศนขององคกร และใหเกิดผลปฏิบัติไดอยางจริงจัง ดังน้ันองคกรก็จะตองใชความพยายาม
อยางย่ิงเพ่ือใหบุคลากรทําในส่ิงท่ีเหมาะสม 

๔. การปรับ/สรางวัฒนธรรมองคกร (Culture Development) 
   การปรับ/สรางวัฒนธรรมองคกร หมายถึง การปรับ/สรางรูปแบบ ความเช่ือ คานิยม วิถีการ
เรียนรู ซ่ึงแสดงออกมาในรูปของพฤติกรรมของบุคลากร เทคโนโลยีท่ีใช ศัพทหรือภาษาเฉพาะทาง รูปแบบ
ของงาน ตลอดจนเง่ือนไขและคุณภาพชีวิตในการทํางานในองคกรเพ่ือใหสอดคลองและสนับสนุนการ
ดําเนินงานตามเปาหมายและกลยุทธขององคกร 
   ๔.๑ หลักการแนวคิด การปรับ/สรางวัฒนธรรมองคกร มีหลักการสําคัญท่ีตองการปรับ/
สรางใหบุคลากรมีแนวคิดวิธีการทํางาน วิถีการดําเนินชีวิตท่ีสงผลตอคุณภาพของงานท่ีสอดคลองและ
สนับสนุนการดําเนินงานตามเปาหมายและกลยุทธขององคกรกําหนดไว ส่ิงสําคัญเบ้ืองตนท่ีองคกรจะตองมีใน
การดําเนินการในเรื่องน้ี  คือ 

   ๑) มีวิสัยทัศน กลยุทธ และเปาหมายขององคกรท่ีชัดเจน 

   ๒) มีผูนําท่ีมีศักยภาพพรอมผลักดันการเปล่ียนแปลง 
   ๔.๒ ข้ันตอน/วิธีการ 
  ข้ันตอนท่ี ๑ ศึกษาวิสัยทัศน และกลยุทธขององคกร 
    ๑) ทําความเขาใจเปาหมาย วิสัยทัศน และกลยุทธขององคกร ลําดับความสําคัญของ 
กลยุทธ ตางๆ ท่ีสนับสนุนเปาหมายขององคกรโดยรวม 

    ๒) พิจารณากําหนดวัฒนธรรมองคกรท่ีคาดวาจะเ อ้ือตอการสนับสนุนการ
ดําเนินงานตามกลยุทธและ เปาหมายใหชัดเจน รวมท้ังการสรางวัฒนธรรมใหเอ้ือตอการกระจายอํานาจการ
ตัดสินใจนวัตกรรม ความคลองตัวในการปฏิบัติงาน การเรียนรู ท้ังในระดับองคกรและผูปฏิบัติงาน การสงเสริม
ให บุคลากรทํางานอยางถูกตองตามกฎระเบียบและหลักจริยธรรม 

    ๓) ผูนําในระดับบริหารควรรวมดําเนินการในข้ันตอนน้ีเพ่ือใหเกิดความรูสึกมีสวน
รวม/เห็นถึงความจําเปนในการปรับเปล่ียน/สนับสนุนในกิจกรรมข้ันอ่ืนๆ ตอไป 

 

 

 



๕ 

 

การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

  ข้ันตอนท่ี ๒ ประเมินวัฒนธรรมองคกรท่ีเปนอยู 
    เก็บขอมูลดานวัฒนธรรมในการดําเนินงานขององคกรปจจุบันซ่ึงสามารถดําเนินการ
ไดหลายวิธี คือ การสัมภาษณ, การจัด Focus Group, การทําแบบสอบถาม โดยคําถามท่ีกําหนดในการเก็บ
ขอมูล ตองอยูบนพ้ืนฐานของวัฒนธรรมท่ีสอดรับกับกลยุทธหรือทิศทางใหมท่ีตองการเปล่ียน 

  ข้ันตอนท่ี ๓ วิเคราะหวัฒนธรรมองคกรท่ีตองการปรับเปล่ียน 

    ๑) นําขอมูลท่ีไดมาวิเคราะหหาชองวางและระดับของวัฒนธรรมท่ีแตกตาง 
    ๒) ระบุและทบทวนวัฒนธรรมองคกรท่ีคาดหวังเพ่ือใหสามารถดําเนินงานสนับสนุน 

กลยุทธจริง 
    ๓) ผูนําในระดับบริหารควรรวมดําเนินงานในข้ันตอนน้ีเพ่ือใหเกิดความรูสึกมีสวน
รวม /เห็นถึง ความจําเปนในการปรับเปล่ียน/สนับสนุนในกิจกรรมข้ันอ่ืนๆตอไป 

  ข้ันตอนท่ี ๔ กําหนดแนวทางสนับสนุนและผลักดันวัฒนธรรมท่ีตองการ 
    ๑) การพัฒนาผูนําอยางตอเน่ืองเปนส่ิงจําเปนเพ่ือเปนตนแบบ (Role Model) ของ
วัฒนธรรมท่ีตองการ 
    ๒) การกําหนดแนวทางสนับสนุนอ่ืนๆ อาจพิจารณาไดดังน้ี 

  - การกําหนด Competency ท่ีจําเปนและพัฒนาตามลําดับ 

  - การศึกษาโครงสรางขององคกรและปรับเปล่ียนบางสวนเพ่ือสนับสนุนการสราง 
วัฒนธรรม 

  - การศึกษากระบวนงานและปรับเปล่ียนบางสวนเพ่ือสนับสนุนการสราง
วัฒนธรรม 

  - การกําหนดระบบคาตอบแทนและระบบการบริหารทรพัยากรอ่ืนๆ เพ่ือเปนการ 

จูงใจการปรับเปล่ียน 

  - อาจพิจารณาปรับสภาพแวดลอมในการทํางาน  
  ข้ันตอนท่ี ๕ การวัดผล/การประเมินอยางตอเน่ือง 
    ๑) เม่ือดําเนินการไประยะหน่ึงองคกรตองดําเนินการประเมินวาระดับของวัฒนธรรม
ท่ีพึงประสงคได ปรับเปล่ียนไปมากนอยอยางไร ซ่ึงอาจทําโดยวิธีเดียวกันกับข้ันตอนท่ี ๒ ในการเก็บขอมูล 

    ๒) ปรับเปล่ียนแผนการดําเนินงาน/แนวทางสนับสนุนหรือผลักดันใหสอดรับกับ
ระดับของวัฒนธรรม องคกรท่ีตองการปรับเปล่ียน ณ เวลาน้ัน ๆ 

   ๔.๓ ประโยชน 
  ๑) บุคลากรสามารถปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอมขององคกรท่ีเปล่ียนแปลงไปตาม
สภาพแวดลอมภายนอกอยางเหมาะสมได (Adaptability) 

  ๒) บุคลากรมีพฤติกรรม แนวคิดท่ีนําไปสูการปฏิบัติงานท่ีสอดรับเปาหมายขององคกร
และสงผลใหผลงานโดยรวมขององคกรเพ่ิมข้ึน 

 



๖ 

 

การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

     ๔.๔ ขอควรคํานึงในการนําไปใช 
  ๑) การมีสวนรวมของผูนําเปนส่ิงสําคัญ ดังน้ันการสรางการยอมรับวัฒนธรรมท่ีตองการ
รวมกันในระดับผูนําจึงอาจตองดําเนินการในระดับแรกๆ และใหความสําคัญอยางตอเน่ือง 
  ๒) การสรางวัฒนธรรมใหมเปนเรื่องท่ีอาจตองดําเนินงานไปพรอมๆ กับแนวทางการ
พัฒนาอ่ืนๆ หรือ กิจกรรมสนับสนุนทางดานทรัพยากรบุคคลเพ่ือสรางแรงจูงใจ และผลักดันใหเกิดวัฒนธรรมท่ี 

พึงประสงคข้ึนไดเร็วย่ิงข้ึน 

  ๓) การสรางวัฒนธรรมในองคกรมักจะใชเวลานานเพ่ือใหวัฒนธรรมท่ีพึงประสงคมีอยู
อยางตอเน่ือง 
  ๔) การใชทรัพยากรดานอ่ืนๆ อาจสูงข้ึนตามไปดวย เชน งบประมาณ และบุคลากรใน
การดําเนินงานสนับสนุนอยางตอเน่ือง 
  ๕) การปรับ/สรางวัฒนธรรมใหมตองอาศัยเวลานานโดยตองคํานึงถึงส่ิงท่ีตองการ
เปล่ียนแปลงเปนหลัก ลําดับของส่ิงท่ีตองการเปล่ียนดานลางเรียงตามระยะเวลาท่ีใชในการดําเนินงานจากนอย
ไปหามาก คือ ความรู/วิถีการเรียนรู, พฤติกรรม, ความเช่ือ/ความรูสึก 

  ๖) ตองคํานึงถึงความพรอมขององคกรในปจจุบันกอนท่ีจะปรับเปล่ียน ซ่ึงมีปจจัยในการ
พิจารณาดังน้ี 

  - ความรูความเช่ียวชาญของบุคลากรท่ีจะเขามามีสวนรวมในการดําเนินงาน 

  - ความแตกตางระหวางวัฒนธรรมท่ีเปนอยูกับวัฒนธรรมใหมท่ีตองการใหเกิดข้ึน 

  - ระยะเวลาความเรงดวนเพ่ือรองรับเปาหมายขององคกร 

๕. การสืบสานวัฒนธรรมองคกร  

   องคกรหรือหนวยงานโดยท่ัวไปพยายามสืบสานหรือธํารงรักษาวัฒนธรรมในองคกรใหคงอยู
ตอไปดวย เหตุผลคือเพ่ือใหสมาชิกใหมของหนวยงานไมตองประสบกับการลองผิดลองถูกดวยตนเอง เพราะจะ
เปนการส้ินเปลืองเวลาและเส่ียงตอการสูญเสียทรัพยากรทางการบริหารโดยใชเหตุ หนวยงานโดยท่ัวไปจึง
พยายามคิดคนหาวิธีการตางๆ ในการสืบสานวัฒนธรรมองคกร วิธีการสําคัญท่ีองคกรนิยมใชเพ่ือการน้ี ไดแก 
  ๕.๑ การคัดเลือกและวิธีการคัดเลือกบุคลากรท่ีมีแนวโนมยอมรับวัฒนธรรมองคกร 
  ๕.๑.๑) การคัดเลือกบุคลากรท่ีมีแนวโนมยอมรับวัฒนธรรมองคกร การธํารงรักษา
วัฒนธรรมองคกรกระทําไดในข้ันตอนการคัดเลือกบุคลากรใหมเขามาทํางาน ดวยวิธีการคัดเลือกบุคคลท่ีคาด
วาจะมีคานิยมความเช่ือ วิธีคิด วิธีทํางานตลอดจนประสบการณท่ีตรงหรือใกลเคียงกับท่ีองคกรตองการ ผล
จากการคัดเลือกจะทําใหไดบุคลากรท่ีมีแนวโนมวาจะยอมรับวัฒนธรรมองคกรเปนแนวทางในการทํางาน และ
ในการประพฤติปฏิบัติตน ซ่ึงนอกจากจะสงผลใหวัฒนธรรมองคกรไดรับการสืบสานตอไปยังสมาชิกรุนใหมแลว 
ยัง จะทําใหสมาชิกใหมสามารถปรับตัวเขากับสภาพแวดลอมและเพ่ือนรวมงานในองคกรไดงาย เพราะมี
คานิยมความเช่ือ และแนวทางการทํางานท่ีใกลเคียงกัน ผลท่ีตามมาในระยะยาวคือ สมาชิกใหมเหลาน้ันมี
แนวโนมท่ีจะทํางานอยูในองคกรไดยาวนาน แตถาหากองคกรคัดเลือกบุคลากรใหมท่ีมีคานิยมความเช่ือท่ี
แตกตาง หรือไปดวยกันไมไดกับคานิยม ความเช่ือของคนสวนใหญในองคกรแลว สมาชิกใหมเหลาน้ันอาจ



๗ 

 

การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

ประพฤติปฏิบัติไปในทางท่ีไมสอดคลองกับวัฒนธรรม องคกรจนกอใหเกิดปญหาข้ึนหรืออาจทํางานอยูใน
องคกรน้ันไดไมนาน ตัวอยางเชน การคัดเลือกอาจารยใหมเขาทํางาน ในมหาวิทยาลัยท่ีมีการเรียนการสอนใน
ระบบเปด อาจตองคัดเลือกอาจารยท่ีมีคานิยมความเช่ือไปในทางท่ีเช่ือม่ันศรัทธา ในการเรียนการสอนใน
ระบบเปด เพราะถาคัดเลือกอาจารยท่ีเช่ือม่ันศรัทธาเฉพาะการเรียนการสอนในระบบปดเขามา อาจารยใหม
บางคนอาจทํางานอยูไดไมนานก็ขอโอนยายไปสอนในมหาวิทยาลัยระบบปดหรอืขอลาออกไปเลย 

   จากการศึกษาของโลดาลและมิทเซล (Lodahl  &  Mitchell  ๑๙๘๐  Cited  by  trice  

beyer,  ๑๙๙๓ : ๔๑๖–๔๑๗) เก่ียวกับการธํารงรักษาวัฒนธรรมองคกรของมหาวิทยาลัยใหม ๒ แหงใน
ประเทศอังกฤษพบวา วัฒนธรรม องคกรของมหาวิทยาลัยสองแหงน้ีมีการเปล่ียนแปลงไปจากอุดมการณความ
เช่ือในชวงกอต้ังในระดับท่ีแตกตางกัน กลาวขยายความคือ ในชวงกอต้ังมหาวิทยาลัยท้ังสองแหงยึดม่ันใน
อุดมการณการเรียนการสอนแบบสหวิทยาการ ( interdisciplinary ideology) แตหลังจากน้ันไมนาน
มหาวิทยาลัยแหงแรกเกิดการเปล่ียนแปลงในดานอุดมการณ การเรียนการสอนไปมาก ในขณะท่ีมหาวิทยาลัย
แหงท่ีสองมีการเปล่ียนแปลงเพียงเล็กนอย โลดาลและมิทเซล พบวา สาเหตุท่ีมหาวิทยาลัยสองแหงน้ีมีการ
เปล่ียนแปลงอุดมการณการเรียนการสอนในระดับท่ีแตกตางกัน เน่ืองจากเกณฑในการคัดเลือกคณบดีแตกตาง
กันกลาวคือ ในมหาวิทยาลัยท่ีมีการเปล่ียนแปลงอุดมการณการเรียนการสอนไปมาก อธิการบดีไดทําการ
คัดเลือกคณบดีคณะตางๆ โดยใชเกณฑในดานความมีช่ือเสียงทางวิชาการของพวกเขาเปนหลัก โดยไม คํานึง
วาคณบดีเหลาน้ันจะเช่ือม่ันศรัทธาในอุดมการณการเรียนการสอนแบบสหวิทยาการหรือไม ในขณะท่ี
อธิการบดีของอีกมหาวิทยาลัยหน่ึง นอกจากจะคัดเลือกคณบดีโดยพิจารณาเกณฑในดานช่ือเสียงทางวิชาการ
แลว ยังพิจารณาคัดเลือกเฉพาะผูท่ีเช่ือม่ันศรัทธาหรืออยางนอยมีคานิยมความเช่ือท่ีไปดวยกันไดกับวัฒนธรรม
ขององคกรแลว พวกเขามักจะชวย ธํารงรักษาวัฒนธรรมในองคกรใหดํารงอยูตอไป 

  ๕.๑.๒) วิธีการคัดเลือกบุคลากรท่ีมีแนวโนมวาจะยอมรับวัฒนธรรมองคกร วิธีการ
คัดเลือกท่ีจะสงผลใหไดบุคลากรท่ีมีคานิยมความเช่ือ ตลอดจนความรู ความสามารถตรงตามท่ีองคกรตองการ
น้ันคงตองทําดวยความรอบคอบ อาจตองมีการสัมภาษณหลายครั้ง  (แลวแตระดับตําแหนงของบุคลากร)  เพ่ือ
เพ่ิมโอกาสท่ีจะใหไดบุคคลท่ีมีคุณสมบัติดังกลาว อีกวิธีการหน่ึงท่ีอาจทําไดคือพยายามคัดเลือกบุคคลท่ีมีขอมูล
บางประการบงช้ีวามีแนวโนมท่ีจะไปดวยกันไดกับวัฒนธรรมขององคกร ขอมูลบงช้ีดังกลาวมีหลายประเภท 
เชน ขอมูลท่ีผูสมัครเคยฝกงานกับหนวยงานท่ีไปสมัครงานน้ันมากอน โดยมีผลการฝกงานเปนท่ีพอใจของท้ัง
หนวยงานและผูสมัคร หรือผูสมัครอาจเคยเปนบุคลากรหรือผูบริหารท่ีดีของหนวยงานท่ีไปสมัครงานมากอน
แตไดขอลาออกไปดวยเหตุผลอันสมควรหรือจําเปน เชน ศึกษาตอตางประเทศ ในกรณีท่ีเปนการคัดเลือก
อาจารยมหาวิทยาลัย ผูคัดเลือกอาจให ความสนใจแกผูท่ีเคยสอนพิเศษใหกับทางสถาบันหรือเคยเปนศิษยเกา
ของสถาบัน ผูสมัครประเภทตางๆ เหลาน้ีอยางนอยเคยสัมผัสหรือเคยรับรูสภาพแวดลอมในองคกรเหลาน้ันมา
บาง จึงอาจทําใหพวกเขายอมรับคานิยมความเช่ือของหนวยงานท่ีไปสมัครงานไดงาย และรวดเร็วกวาบุคคลท่ี
ไมเคยรูอะไรเลย เก่ียวกับสภาพแวดลอมในองคกรน้ัน ดังน้ัน นอกเหนือจากเกณฑในการคัดเลือกอ่ืนๆ ท่ีมีอยู
แลว (เชน พิจารณาความรู และประสบการณขอมูลบงช้ีเหลาน้ีอาจใชเปนเกณฑในการคัดเลือกเพ่ิมเติม เพ่ือให
ไดสมาชิกใหมท่ีสามารถยอมรับและชวยสืบสานวัฒนธรรมขององคกรใหคงอยูตอไป 



๘ 

 

การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

   แตถาไมมีขอมูลของผูสมัครมาบงช้ีถึงแนวโนมท่ีจะยอมรับวัฒนธรรมขององคกรท่ีสมัครโพโพ
วิชและแวนนัส (Popovich  &  Wanous,  ๑๙๘๒  cited  by  Ott,  ๑๙๘๙  :  ๘๙)  เสนอวา อีกวิธีหน่ึงท่ี
อาจชวยใหหนวยงานสามารถ คัดเลือกบุคลากรท่ีมีคุณสมบัติดังกลาวได คือการใช the Realistic job 

Preview (RJP) ประกอบการคัดเลือก RJP เปน การส่ือสารใหผูสมัครมีภาพพจนและการคาดหวังเก่ียวกับงาน
และองคกรท่ีถูกตองมากข้ึน เชน ในการคัดเลือกวิศวกรไปควบคุมการขุดเจาะนํ้ามันในแทนขุดเจาะกลางทะเล 
ผูคัดเลือกอาจบอกใหผูสมัครทราบลวงหนาถึงสภาพท่ีเปนจริงน้ันใน ดานดีและไมดีเก่ียวกับงาน รวมถึง
วัฒนธรรมของการทํางานและอยูรวมกันในแทนขุดเจาะกลางทะเล จากน้ันจึงเปดโอกาสใหผูสมัครซักถามและ
ตัดสินใจวาสามารถยอมรับสภาพการทํางานและวัฒนธรรมของการอยูรวมกันใน สภาพแวดลอมดังกลาวได
หรือไม 
   ดังน้ัน RJP จึงมีลักษณะเปนการส่ือสารสองทาง คือหนวยงานใหขอมูลเก่ียวกับตัวงานและ
องคกรตามสภาพท่ีเปนจริง แลวเปดโอกาสใหผูสมัครสอบถามขอมูลเพ่ิมเติมกอนตัดสินใจวาลักษณะงานและ
วัฒนธรรมขององคกรน้ันตรงกับความตองการ ความถนัด และคานิยมความเช่ือของผูสมัครหรือไม ผูสมัครบาง
คนอาจสละสิทธิถาพิจารณาเห็นวาลักษณะงานและวัฒนธรรมองคกรไมตรงกับความถนัดและคานิยมสวนตัว 
วิธีการดังกลาวสามารถเพ่ิมโอกาสใหแกองคกรท่ีจะไดบุคลากรท่ีมีแนวโนมวาจะยอมรับวัฒนธรรมองคกรได
งายข้ึน อันจะเปนการธํารงรักษาวัฒนธรรม องคกรใหดํารงคงอยูและถายทอดแกสมาชิกใหมของหนวยงาน 

แมวา RJP อาจชวยเพ่ิมโอกาสแกหนวยงานท่ีจะไดบุคลากรท่ีมีคานิยมความเช่ือใกลเคียงกับหนวยงาน แตการ
นํา RJP ไปใชก็มีขอจํากัดหลายประการ เชน ในขณะท่ีตลาดแรงงานมีอัตราการวางงานสูง ผูสมัครอาจยอมเขา
ทํางาน ในองคกรท่ีสมัครแมจะรูลวงหนาวาตนเองไปดวยกันไมไดกับวัฒนธรรมขององคกรน้ัน ท้ังน้ีเพราะ
ผูสมัครอาจมีทางเลือกไมมากนักจึงยอมทํางานน้ันไปกอน เพ่ือนําประสบการณไปสมัครงานท่ีอ่ืนตอไปใน
อนาคต นอกจากน้ันผูคัดเลือกซ่ึงเปนผูใหขอมูลเก่ียวกับงานและองคกรแกผูสมัคร อาจใหขอมูลท่ีเปนจริงเพียง
บางสวน หรือใหขอมูลเฉพาะในดานดีเก่ียวของกับงานและ/หรือตัวองคกรเทาน้ัน ทําใหผูสมัครไดรับขอมูลไม
ครบถวนพอท่ีจะพิจารณาไดอยางถูกตองวาตนเอง เหมาะสมกับงานและองคกรน้ันหรือไม 
    ๕.๒ การหลอหลอมขัดเกลาขององคกร (Organization Socialization) นักวิชาการให
ความหมายของ “การหลอหลอมขัดเกลาขององคกร” ไวตามมุมมองของแตละทาน โดยสังเขปดังน้ี 

  เฮลริเกล, สโลคัมและวูดแมน (Hellriegel, Slocum and Woodman,  ๑๙๘๖   อาง
ถึงในตินปรัชญาพฤทธ์ิ, ๒๕๓๕  :  ๒๘๗) ใหนิยามความหมายของการหลอหลอมขัดเกลาขององคกรไววาเปน
กระบวนการท่ีองคกรพยายามปลูกฝงใหบุคลากรยอมรับวัฒนธรรมขององคกร  

  ธรัยซและเบเยอร (Tirce & Beyer, ๑๙๙๓ : ๑๒๙) ใหความหมายของการหลอหลอม
ขัดเกลาขององคกรไววา เปนกระบวนการซ่ึงสมาชิกถูกพร่ําสอนในเรื่องเน้ือหาและรูปแบบของวัฒนธรรม 

  แวน แมนเนน (Van Maanen, ๑๙๗๖ Cited by Ott, ๑๙๘๙ : ๘๙) เห็นวาการหลอ
หลอมขัดเกลาขององคกรหมายถึง กระบวนการท่ีบุคลากรเรียนรูคานิยม บรรทัดฐานความเช่ือขอสมมุติ
พ้ืนฐาน และพฤติกรรมท่ีพึงปรารถนา ซ่ึงจะทําใหพวกเขากลายเปนสมาชิกท่ีมีประสิทธิผลขององคกร 



๙ 

 

การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

   แวนนัส (Wanoua, ๑๙๙๒ : ๑๘๗) กลาวถึงการหลอหลอมขัดเกลาขององคกรวาเปน
เรื่องท่ีเก่ียวของกับหนทางท่ีบุคลากรใหมเปล่ียนแปลงและปรับตัวเขากับองคกร การเปล่ียนแปลงชนิดน้ีเปน
เรื่องราวของการเรียนรูบทบาท บรรทัดฐาน และคานิยมใหมขององคกร 
   จากความหมายท่ีกลาวมาขางตน พอจะสรุปความคิดเห็นของนักวิชาการในเรื่องการหลอ
หลอมขัดเกลาขององคกรออกไดเปน ๒ แนวทาง แนวทางแรก เปนการมองการหลอหลอมขัดเกลาจากแงมุม
ขององคกรหรือผูบริหารองคกร กลาวคือองคกรหรือผูบริหารพยายามปลูกฝงหรือถายทอดคานิยม ความเช่ือ 
บรรทัดฐานตางๆ ใหแกบุคลากร กลาวอีกนัยหน่ึงแนวทางแรกน้ีมองการหลอหลอมขัดเกลาในลักษณะท่ี
ผูบริหารพยายามช้ีนําหรือชักจูงใหบุคลากรเปล่ียนแปลงนักวิชาการท่ีมีมุมมองในลักษณะน้ี ไดแก เฮลริเกล,  

สโลคัมและวูดแมน ธรัยซและเบเยอร แนวทางท่ีสอง มองการหลอหลอมขัดเกลาจากมุมมองของบุคลากร 
กลาวคือกระบวนการดังกลาวเปนเรื่องท่ีบุคลากรเรียนรูวัฒนธรรมองคกรและปรับเปล่ียนใหเขากับวิถีทางน้ันๆ 
ดวยตนเอง นักวิชาการท่ีมีมุมมองในลักษณะน้ี ไดแก แวน แมนแนน และ แวนนัส แนวทางท้ังสองตางเปน
มุมมองท่ีถูกตอง เพียงแตสะทอนความรูสึกนึกคิดของสมาชิกองคกรตางระดับกันเทาน้ัน 

   เน่ืองจากการหลอหลอมขัดเกลาขององคกรเปนวิธีการธํารงรักษาวัฒนธรรมในองคกรท่ีสําคัญ
มากวิธีหน่ึง จึงขอกลาวถึงเน้ือหาในสวนน้ีใหละเอียดข้ึน ดังน้ี 

    ๑) ลักษณะของการหลอหลอมขัดเกลาขององคกร การหลอหลอมขัดเกลาขององคกรมี
ลักษณะสําคัญสรุปได ๕ ประการ คือ  
  ๑.๑) เปนความพยายามชักจูงใหบุคลากรปรับเปล่ียน การหลอหลอมขัดเกลาเปนเรื่องท่ี
องคกรพยายามชักจูงหรือช้ีแนะใหบุคลากรปรับเปล่ียนวิธีการคิดวิธี ปฏิบัติบางประการ เพ่ือใหพวกเขาเปนท่ี
ยอมรับของหัวหนาและผูรวมงาน ผลท่ีตามมาก็คือจะทําใหพวกเขาสามารถ ทํางานในองคกรไดอยางมี
ประสิทธิผลและทําใหวัฒนธรรมองคกรไดรับการสืบสานใหคงอยูตอไปดวย จากการศึกษาของ เฟลแมน 
(Feldman,  ๑๙๘๑  :  ๓๐๙  –  ๒๑๘)  พบวาถาการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรประสบความสําเร็จ มักจะมี
การเปล่ียนแปลงในตัวบุคลากร ๓ ประการ คือ  
   (๑) ทักษะและความสามารถในการทํางานจะพัฒนามากข้ึน  
   (๒) ยอมรับบทบาทของการเปนสมาชิกของหนวยงานน้ันและ  
   (๓) สามารถปรับตัวใหเขากับบรรทัดฐานและคานิยมของหนวยงานได 
  ๑.๒)  เปนกระบวนการเรียนรูทางสังคม (Social Learning) ของบุคลากร ลักษณะ
สําคัญในขอแรกเปนการมองจากแงมุมขององคกรหรือผูบริหารแตถามองจากแงมุมบุคลากร แลวการหลอ
หลอมขัดเกลาเปนกระบวนการเรียนรูทางสังคมของบุคลากร ซ่ึงหมายความวาบุคลากรเรียนรูคานิยม ความ
เช่ือ และบรรทัดฐานในการทํางานและปฏิบัติตัวจากการทํางานรวมกับหัวหนางานและผูรวมงาน (Trice & 

Beyer, ๑๙๙๓ : ๑๓๐; Wanoua, ๑๙๙๒ : ๑๙๘) วิธีการเรียนรูจากผูอ่ืนน้ีปรากฏในรูปแบบตางๆ เชน ฟง
คําแนะนําจากหัวหนางาน สังเกตวิธีการทํางานของเพ่ือนรวมงาน หรือพยามแปลความหมายหรือเจตนารมณ
ของพิธีการและธรรมเนียมปฏิบัติตางๆ ในหนวยงานดวยตนเองดังน้ัน กระบวนการเรียนรูทางสังคมของ
บุคลากรมักจะเกิดข้ึนจากการท่ีพวกเขามีการติดตอสัมพันธกับคนอ่ืน เพราะถาบุคลากรทํางานโดดเด่ียวตาม



๑๐ 

 

การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

ลําพัง แลวก็สามารถเรียนรูวัฒนธรรมองคกรจากใครได ธรรมชาติของการเรียนรูวัฒนธรรมองคกรท่ีตองมีการ
ติดตอสัมพันธกับคนอ่ืน เปนเหตุผลใหพวกท่ี สนับสนุนแนวทาง culture as a root metaphor เช่ือวาสมาชิก
องคกรทุกคนเปนผูสรางหรือกําหนดวัฒนธรรมองคกร แทนท่ีจะเช่ือวาผูนําเปนผูสรางหรือกําหนดวัฒนธรรม
องคกรตามความคิดของพวก culture as a variable 

  ๑.๓) เปนกระบวนการท่ีเปนทางการและไมเปนทางการ แมวาองคกรตางๆ จะต้ังใจและ
พยายามปลูกฝงใหบุคลากรยอมรับวัฒนธรรมองคกรโดยใชยุทธวิธีท่ี เปนทางการตางๆ เชน จัดโครงการ
ฝกอบรม ใชพิธีการและงานฉลองของหนวยงาน สรางความประทับใจและจูงใจให บุคลากรประพฤติปฏิบัติ
ตามแนวทางท่ีองคกรคาดหวัง แตการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรอาจเกิดข้ึนอยางไมเปน ทางการก็ไดดังกลาว
มาแลวในขอ ๒ เชน บุคลากรเรียนรูบรรทัดฐานการทํางานขององคกรจากเพ่ือนรวมงานดวยกันเอง จากการ
สังเกตพฤติกรรมการทํางานของบุคลากรดีเดนหรือแมแตจากการพูดคุยกับหัวหนางานในระหวางพัก
รับประทานอาหาร จากการศึกษาทัศนคติของบุคลากรในเรื่องการเรียนรูวัฒนธรรมองคกรของลูอิส, พอสเนอร
และเพาเวล (Louis, Posner & Powell, ๑๙๘๓ : ๘๕๗ – ๘๖๖) พบวา บุคลากรเห็นคุณคาของการเรียนรู
วัฒนธรรมองคกรอยางไมเปนทางการวา มีสวนชวยใหพวกเขาปรับตัวเขากับคานิยมขององคกรไดดีกวา
โครงการฝกอบรมและปฐมนิเทศท่ี องคกรจัดอยางเปนทางการ ดังน้ันการเรียนรูวัฒนธรรมองคกรอยางไมเปน
ทางการจึงมีความสําคัญไมย่ิงหยอนไปกวา กระบวนการเรียนรูท่ีเปนทางการ 
  ๑.๔) การหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรอาจประสบความสําเร็จหรือไมก็ได แมวาองคกร
จะพยายามขัดเกลาบุคลากรใหเรียนรูวัฒนธรรมองคกรดวยวิธีการตางๆ แตเม่ือบุคลากรเรียนรูแลวพวกเขา
อาจยอมรับท้ังหมด ไมยอมรับเลย หรือยอมรับเพียงบางสวนก็ไดจากการศึกษาถึงอิทธิพลของการหลอหลอม
ขัดเกลาขององคกรท่ีมีตอความคิดริเริ่มของบุคลากร ไซน (Schein, ๑๙๖๘ : ๑ – ๑๖) พบวา องคกรมี คานิยม
พ้ืนฐาน ๒ ชนิด คือ คานิยมท่ีสําคัญ (Pivotal values) และคานิยมท่ีเก่ียวของ (relevant values) คานิยมท่ี
สําคัญ คือ คานิยมท่ีมีความจําเปนอยางมากตอความอยูรอดของบุคลากรและหนวยงาน เชน คานิยมท่ีสําคัญ
ของสถาบันการศึกษาอาจเปนเรื่องการแสวงหาความรูและการถายทอดความรู คานิยมท่ีสําคัญของโรงแรม 
อาจเปนเรื่องการใหบริการท่ีมีความสะดวกและปลอดภัย กลาวอีกนัยหน่ึงคานิยมท่ีสําคัญ ไดแก คานิยมท่ี
บุคลากรตอง ยึดถือจึงสามารถดํารงความเปนสมาชิกของหนวยงานได ในกรณีคานิยมสําคัญของโรงแรม ถา
บุคลากรสวนใหญไมยึดถือคานิยมในเรื่องการใหบริการท่ีสะดวกสบายและปลอดภัยแลวท้ังตัวโรงแรมและ
บุคลากรคงไมสามารถอยูรอดได สวนคานิยมท่ีเก่ียวของ หมายถึง คานิยมท่ีบุคลากรควรยึดถือแตก็ไมมี
ความสําคัญมากถึงขนาดกระทบตอความอยูรอดของบุคลากรและหนวยงานถาบุคลากรละเลย เชน การแตง
การสุภาพเรียบรอย มารยาทสังคมประเภทของงานอดิเรกท่ี ควรทํา ไชนเห็นวาสัญญาณชนิดหน่ึงท่ีบงช้ีวาการ
หลอหลอมขัดเกลาบุคลากรไมประสบความสําเร็จคือ บุคลากรใหมไมยอมรับคานิยมพ้ืนฐานของหนวยงานท้ัง 
๒ ชนิด บุคลากรประเภทน้ีมักมีพฤติกรรมไปในทางฝาฝนบรรทัดฐาน การทํางานขององคกร และในทายท่ีสุด
พวกเขามักจะทํางานอยูในองคกรไมนานก็ขอลาออก ไชนเรียกบุคลากรพวกน้ี วา “พวกกบฎ” (rebellion) 

สวนสัญญาณท่ีช้ีใหเห็นวาการหลอหลอมขัดเกลาประสบความสําเร็จมากเกินไป คือ บุคลากรใหมยอมรับ
คานิยมพ้ืนฐานของหนวยงานท้ัง ๒ ชนิด และมักยึดติดหรือเดินตามคานิยมของหนวยงานมากเกินไปจนขาด



๑๑ 

 

การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

ความคิดริเริ่มท่ีจะเปล่ียนแปลงบางส่ิงบางอยางท่ีควรจะทําภายหลังจากท่ีพวกเขาไตเตาข้ึนมาจนมีตําแหนงท่ี
สูงข้ึน ในองคกร ไชนเรียกบุคลากรประเภทน้ีวา “พวกโอนออน” (conformist) ในประเภทสุดทายเปนกรณี
หลอหลอมขัดเกลาบุคลากรสําเร็จเพียงบางสวนบุคลากรใหม ประเภทน้ีจะยอมรับคานิยมท่ีสําคัญขององคกร 

แตอาจไมยอมรับคานิยมท่ีเก่ียวของ ไชนเรียกบุคลากรใหมประเภทน้ีวา  “พวกมี ความคิดริเริ่ม” (creative 

individualism) เพราะพวกเขายังคงดํารงคานิยม ความเช่ือ และเอกลักษณสวนตัวบางอยางไวไมเดินตาม
คานิยมขององคกรไปเสียทุกอยาง ไชนเห็นวาบุคคลประเภทสุดทายน้ีเปนผลลัพธท่ีพึงปรารถนาท่ีสุดของ
กระบวนการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากร เพราะบุคลากรใหมประเภทน้ีมีความคิดริเริ่มสวนตัวและมีศักยภาพท่ี
จะเปล่ียนแปลงบางส่ิงบางอยางภายในองคกรท่ีควรเปล่ียนในอนาคต 

   จะเห็นไดวาบุคลากรใหมท่ียอมรับคานิยมท้ังสองประเภทจะเปนพวกท่ีมีความคิดริเริ่มไมมาก
นัก ในขณะท่ีบุคลากรใหมประเภทยอมรับคานิยมท่ีสําคัญแตไมยอมรับคานิยมท่ีเก่ียวของกลับมีระดับความคิด
ริเริ่มสูง แสดงใหเห็นวาการท่ีองคกรประสบความสําเร็จอยางสูงในการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรใหมจนได
พวกโอนออนเขามาเสริม ทีมงานมากๆ อาจเปนผลดีแกองคกรในระยะส้ันแตไมเปนท่ีพึงปรารถนาขององคกร
ในระยะยาว เพราะพวกน้ียึดติดกับคานิยมและบรรทัดฐานการทํางานขององคกรมากจนไมคอยมีความคิดริเริ่ม
ของตนเองในการเปล่ียนแปลงหรือเสนอวิธีคิดวิธีทํางานใหมๆ ท่ีนาสนใจ แตถาองคกรประสบความสําเร็จใน
การหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรใหมเพียงบางสวนจนไดบุคลากร ประเภทท่ีมีความคิดริเริ่มมาเสริมทีมงาน
มากๆ กลับเปนผลดีแกองคกรในระยะยาว เพราะพวกน้ีมีศักยภาพในการเสนอใหองคกรปรับปรุงแกไขส่ิงท่ี
บกพรองหรือไมมีประสิทธิภาพ พรอมท้ังอาจเสนอแนวทางใหมใหแกองคกรดวย กรณีสุดทายถาองคกรไม
ประสบความสําเร็จในการหลอหลอมบุคลากรจนทําใหมีบุคลากรประเภทกบฏจํานวนมาก จะไมเปนผลดีแก
องคกรท้ังในระยะส้ันและระยะยาวเพราะพวกน้ีอาจฝาฝนกฎระเบียบและมีความพึงพอใจงานท่ีทําอยูนอย จึง
มักไมเสนอความคิดริเริ่มท่ีเปนประโยชนตอหนวยงานอยางไรก็ตามผลของการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรใหม
ของหนวยงานโดยท่ัวไปมักจะไดบุคคลท้ัง ๓ ประเภทปะปนกัน มิใชไดเพียงพวกใดพวกหน่ึงเทาน้ัน 

   บางครั้งองคกรอาจไมประสบความสําเร็จในการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากร (ไดผลลัพธเปน
พวกกบฏ มากกวาพวกอ่ืน) น้ัน เปนผลมาจากอุปสรรคบางประการ เชนบุคลากรใหมแตละคนมีคานิยม ความ
เช่ือ และ ประสบการณด้ังเดิมท่ีส่ังสมมาจากการหลอหลอมขัดเกลาของครอบครัว สภาพแวดลอม และองคกร
เดิมกอนท่ีจะ เขามาทํางานในองคกรใหม บางคนอาจยึดติดกับคานิยม ความเช่ือและประสบการณในอดีตจน
ไมอาจยอมรับวิธีทํางาน ขององคกรใหมนอกจากน้ันในปจจุบันน้ี บุคลากรมิไดถูกหลอหลอมขัดเกลาจาก
ผูบริหารและหัวหนางานเทาน้ัน แตยังไดรับอิทธิพลของการหลอหลอมขัดเกลาจากแหลงอ่ืนดวย เชน จากกลุม
เพ่ือนท้ังในและนอกองคกร จากหนังสือพิมพ และนิตยสาร จากส่ือมวลชนประเภทตางๆ (Trice & Beyer, 

๑๙๙๓ : ๑๓๑) ทําใหบางครั้งคานิยม ความเช่ือ รวมถึงบรรทัดฐานในการทํางานประพฤติปฏิบัติท่ีเรียนรูจาก
แหลงขัดเกลาตางๆ อาจขัดแยงกัน ผลก็คือบุคลากรใหมอาจยอมรับวัฒนธรรมขององคกรเพียงเล็กนอย หรือ
ปฏิเสธไมยอมรับคานิยม ความเช่ือและแนวทางการทํางานท่ีองคกรพยายามปลูกฝงใหก็ได   และการไม
ประสบความสําเร็จในเรื่องน้ีอาจเปนสาเหตุหน่ึงท่ีทําใหวัฒนธรรมองคกรเปล่ียนแปลงไป 



๑๒ 

 

การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

  ๑.๕)  การหลอหลอมขัดเกลามิไดจํากัดเฉพาะบุคลากรใหมเทาน้ัน แมวาบุคลากรใหม
มักเปนเปาหมายหลักของการหลอหลอมเน่ืองจากตองเรียนรูส่ิงใหมๆ หลายประการ ในองคกรท่ีพวกเขาเริ่ม
เขาไปทํางาน แตบุคลากรเกาอาจตองผานกระบวนการหลอหลอมขององคกรดวยเชนเดียวกัน การหลอหลอม
ขัดเกลาบุคลากรเกามักเกิดข้ึนในกรณีท่ีพวกเขามีการเปล่ียนแปลงตําแหนงหนาท่ี เชน ไปรับตําแหนงใหม การ
โอนเขามาใหม หรือเม่ือองคกรปรับเปล่ียนระบบงานและเทคโนโลยีใหม จึงตองมีการฝกอบรมหรือพัฒนา
บุคลากรเกาเพ่ือปรับเปล่ียนทักษะ ทัศนคติ และแนวทางในการทํางานใหมใหสอดคลองกับระบบงานและ
เทคโนโลยีท่ีเปล่ียนแปลงไป ดังน้ันท้ังบุคลากรเกาและใหมจึงมักผานกระบวนการหลอหลอมขัดเกลาน้ีหลาย
ครั้งในชีวิต การทํางานของพวกเขา ลักษณะสําคัญ ๕ ประการของการหลอหลอมขัดเกลาขององคกรไดนํามา
สรุปไวดังน้ี  
   ๑)  เปนการชักจูงใหบุคลากรเปล่ียนแปลง 
    ๒)  เปนกระบวนการเรียนรูทางสังคมของบุคลากร 
    ๓)  เปนกระบวนการท่ีเปนทางการและไมเปนทางการ 
    ๔) การหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรอาจสําเร็จหรือไมก็ได 
    ๕) การหลอหลอมขัดเกลามิไดจํากัดเฉพาะบุคลากรใหมเทาน้ัน 

    ๒) วิธีการหลอหลอมขัดเกลาขององคกร หนวยงานพยายามชัดจูงหรือช้ีแนะใหบุคลากร
ยอมรับวัฒนธรรม องคกรดวยวิธีการตางๆ ดังตอไปน้ี 

  ๒.๑)  พิธีการและงานฉลองตางๆ ในองคกร องคกรโดยท่ัวไปมักมีพิธีการและงานฉลอง
ตางๆ หลายรูปแบบ เชน พิธีมอบรางวัลบุคลากรดีเดน ประจําป พิธีมอบโลประกาศเกียรติคุณแกบุคลากรท่ี
เสียสละและอุทิศตน พิธีมอบรางวัลแกบุคลากรท่ีมีอายุการทํางาน ต้ังแต ๑๐ ปข้ึนไป งานเล้ียงฉลองแสดง
ความยินดีแกบุคลากรท่ีไดเล่ือนตําแหนง ใหระดับสูงข้ึนหรือเปนผูอํานวยการ หรือเปนผูบริหารองคกร องคกร
จัดพิธีและงานฉลองเหลาน้ีข้ึนโดยมีวัตถุประสงคอยางนอย ๔ ประการ คือ  
    (๑) เปนการยกยองชมเชยบุคลากรท่ีมีผลงาน และความประพฤติตามแนวทางท่ี
หนวยงานคาดหวัง  
    (๒) เปนการขอบคุณบุคลากรผูอยูเบ้ืองหลังความสําเร็จขององคกร  
    (๓) เปนสัญลักษณในการส่ือความหมายใหบุคลากรทุกคนทราบวาผูใดมีผลงานและ
ความประพฤติตามแนวทางท่ีองคกรคาดหวัง ก็จะมีโอกาสไดรับรางวัลและไดรับการประกาศเกียรติคุณให
สาธารณชนรับทราบ กลาวอีกนัยหน่ึง เปนการตอกยํ้าใหบุคลากรทุกคนทราบวาวัฒนธรรมในองคกรน้ันเห็น
คุณคาของผลงานและความประพฤติแบบใด  
    (๔) เปนการเช่ือมความสัมพันธระหวางบุคลากร 
  ๒.๒) การปฐมนิเทศ การปฐมนิเทศเปนการแนะนําบุคลากรใหมใหทราบเรื่องราวตางๆ
เก่ียวกับองคกร เชน ประวัติความเปนมา นโยบาย โครงสราง วัฒนธรรมองคกร แนะนําช่ือผูบริหาร หัวหนา
งาน ลักษณะงานท่ีทํา รวมถึงอุปกรณเครื่องใชตางๆ ในองคกร (เสนาะ ติเยาว, ๒๕๓๒ : ๑๕๘) จุดประสงค
สําคัญของการปฐมนิเทศก็เพ่ือสรางความรู ความเขาใจและทัศนะ คติท่ีดีตอองคกรในแงมุมตางๆ อันจะชวยให



๑๓ 

 

การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

บุคลากรปรับตัวเขากับองคกรไดงายและรวดเร็วข้ึน ดังน้ันการปฐมนิเทศ จึงเปนวิธีการอีกวิธีหน่ึงท่ีหนวยงาน
ใชเปนเครื่องมือในการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากร 
  ๒.๓) การฝกอบรม การฝกอบรมเปนหลักสูตรท่ีหนวยงานจัดข้ึนเพ่ือชวยใหบุคลากร
เรียนรูวิธีคิดวิธีทํางานท่ีถูกตอง รวมถึงแนวทางในการปฏิบัติตัวท่ีเหมาะสม เพ่ือชวยใหพวกเขากลายเปน
บุคลากรท่ีมีประสิทธิผลขององคกรตอไป ในอดีตการฝกอบรมมักมีวัตถุประสงคหลักในการเสริมสรางหรือ
เพ่ิมพูนทักษะในการทํางานแกบุคลากร แตในปจจุบันการฝกอบรมมักจะเพ่ิมวัตถุประสงคใหบุคลากรเรียนรู
แงมุมอ่ืนๆ ขององคกรดวย เชน เรียนรู การทํางานเปนทีม การแกปญหาความขัดแยง การวางตัวท่ีเหมาะสม 
รวมถึงคานิยม ความเช่ือท่ีองคกรยึดถือ (Feldman, ๑๙๘๙ : ๙๘๙– ๓๙๙) ดังน้ันในปจจุบันการฝกอบรมจึง
เปนวิธีการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรวิธีหน่ึงท่ีทวีความสําคัญมากข้ึน ดังจะเห็นไดจากการท่ีองคกรหลายแหง
มีการขยายระยะเวลาการฝกอบรมใหยาวนานข้ึน รวมถึงเน้ือหาและประเภทของการฝกอบรมมีความ
หลากหลายมากข้ึน ตลอดจนงบประมาณท่ีใชในการน้ีเพ่ิมมากข้ึนดวย ในระหวางการฝกอบรม องคกรอาจ
ถายทอดวัฒนธรรมองคกรโดยส่ือสารใหบุคลากรรับรูโดยตรง (เชน บรรยาย หรือใหชมวีดีทัศน) หรือบุคลากร
อาจสอบถามจากวิทยากรท่ีเปนบุคลากรภายในองคกร นอกจากน้ัน บุคลากรอาจเรียนรูวัฒนธรรมขององคกร
เองตอเวลาของวิทยากรแตละคน ลักษณะการแตงกายของวิทยากร (เปนทางการหรือชุดประจําขององคกร) 

วิธีการประเมินผลการฝกอบรม รวมถึงเน้ือหาและระยะเวลาท่ีใชในการฝกอบรม เพราะส่ิงเหลาน้ีอาจ บงบอก
ถึงบรรทัดฐานในการทํางาน ความมีประสิทธิภาพในการบริหาร และบรรยากาศในการทํางานขององคกรน้ัน 
(Feldman, ๑๙๘๙ : ๓๙๙ – ๔๐๑) 

  ๒.๔) เกณฑการใหรางวัลและการลงโทษ องคกรพยายามใชการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน การใหรางวัลและการลงโทษเปนเครื่องมือใหบุคลากรเรียนรูวัฒนธรรมองคกร รวมถึงแนวทางการ
ทํางานและการประพฤติปฏิบัติตน ดวยวิธีการน้ีบุคลากรสามารถเรียนรูโดยสังเกตไดวาวิธีการคิดวิธีทํางานและ
การประพฤติปฏิบัติแบบไหนท่ีองคกรสนับสนุนและใหรางวัล และแบบไหนท่ีองคกรไมสนับสนุนหรือลงโทษ 
ดวยการสังเกตหลายๆ ครั้ง บุคลากรก็จะสามารถเรียนรูถึงคานิยม ความเช่ือ บรรทัดฐานการทํางานและการ
ปฏิบัติตนท่ีองคกรยึดถือหรือคาดหวังใหบุคลากรทําตาม 

  ๒.๕) แบบอยางจากบุคลากรดีเดนและหัวหนางาน องคกรหลายแหงจะมีการคัดเลือก
บุคลากรดีเดนประจําเดือน ประจําป หรือในโอกาสฉลองครบรอบ การกอต้ังองคกร บุคลากรดีเดนเหลาน้ีจะ
ไดรับการประกาศเกียรติคุณหรือไดรางวัลในรูปแบบตางๆ เชน บริษัท ประกันภัยแหงหน่ึงจะมอบโลประกาศ
เกียรติคุณใหแกบุคลากรท่ีสามารถทํายอดเบ้ียประกันตลอดท้ังปเปนอันดับหน่ึง บนโลเปนรูปหัวใจสองดวง
เก่ียวกัน หัวใจดวงหน่ึงส่ือความหมายถึงบริษัท หัวใจอีกดวงหมายถึงบุคลากรดีเดน หนวยงานมักใชบุคลากร
ดีเดนหรือวีระบุรุษขององคกรเปนเครื่องมือใหบุคลากรเรียนรูถึงวิธีทํางานและการประพฤติปฏิบัติตนท่ี องคกร
คาดหวังและใหดูเปนแบบอยาง กลาวอีกนัยหน่ึงคือองคกรมักใชบุคลากรดีเดนเปนสัญลักษณท่ีส่ือใหบุคลากร 
ทราบถึงคานิยม ความเช่ือ วิธีทํางานและการปฏิบัติตนท่ีองคกรตองการ นอกจากน้ีใหดูแบบอยางจากบุคลากร
ดีเดนแลว ผูบริหารและหัวหนางานอาจประพฤติปฏิบัติเปนตัวอยางใหบุคลากรดูแลและยึดถือเปนเย่ียงอยาง
อีกดวย เชน ผูจัดการภัตตาคารหลายแหงในกรุงเทพฯ มักมีการประชุมสรุปการทํางานกอนเปดบริการทุกวัน 



๑๔ 

 

การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

ในการประชุมน้ีผูจัดการมักกําชับใหบุคลากรยึดม่ันในการใหบริการอยางประทับใจ เชน หนาตาย้ิมแยม แตงตัว
สะอาดเรียบรอย ใหบริการดวยความสุภาพนุมนวล เพ่ือใหคําช้ีแนะของผูจัดการมีผลในทางปฏิบัติ ผูจัดการก็
จะประพฤติปฏิบัติเปนแบบอยางใหบุคลากรไดเห็นเพ่ือใหพวกเขาจะไดยึดถือและปฏิบัติตาม 

  ๒.๖) เรื่องเลาและตํานานภายในองคกร องคกรสามารถตอกยํ้าวัฒนธรรมองคกรได โดย
ใชเรื่องเลาในหนวยงานและตํานานเก่ียวกับการบุกเบิกตอสูเอาชนะอุปสรรคของผูกอต้ังหรือผูบริหารคน
สําคัญๆ ซ่ึงมีสวนชวยใหองคกรประสบความสําเร็จจนมีสภาพอยางท่ีเปนอยูในปจจุบัน องคกรอาจถายทอด
เรื่องราวดังกลาวแกบุคลากรในระหวางการปฐมนิเทศ การฝกอบรม หรืองานพิธีตางๆ ขององคกร เพ่ือเนนยํ้า
และเปนคติเตือนใจใหบุคลากรระลึกถึงคานิยม ความเช่ือ วิธีคิดวิธีทํางานของทานเหลาน้ันท่ียังอาจยึดถือเปน
แนวทางการทํางานในปจจุบันได (Pascale, ๑๙๘๕ : ๒๖ – ๔๑) ตัวอยางเชน ตํานานเก่ียวกับการบุกเบิกตอสู
จนประสบความสําเร็จของผูกอต้ังธนาคารท่ีใหญท่ีสุดในประเทศไทยอาจถูกนํามาถายทอดใหแกผูบริหาร และ
บุคลากรรุนหลัง เพ่ือเนนยํ้าถึงคานิยมเก่ียวกับความมานะอดทน ซ่ือสัตยสุจริตตอลูกคา ผูถือหุน และวิสัยทัศน
อันกวางไกลของทาน 

  ๒.๗) เพลงประจําองคกร องคกรหลายแหงมีเพลงประจําหนวยงาน เชน หางสรรพสินคา
บางแหงในประเทศไทยมีเพลงประจําหาง เน้ือรองในเพลงเหลาน้ันนอกจากสงเสริมความสามัคคีรักใครกลม
เกลียวกันในหมูบุคลากรแลว ยังกระตุนใหบุคลากรตระหนักถึงการเปนบุคลากรท่ีขยันขันแข็ง ซ่ือสัตยสุจริต 
และรักษาผลประโยชนขององคกร ทางหางจะเปดเพลง ประจําองคกรในโอกาสตางๆ เชน งานฉลองประจําป 
งานแขงขันกีฬา  ทุกเชากอนหางเปด เปนตน ดังน้ันองคกร จึงอาจใชเพลงควบคูกับวิธีการอ่ืนๆ ท่ีกลาวมาใน
การหลอหลอมขัดเกลา และกระตุนใหบุคลากรตระหนักถึงคานิยม บรรทัดฐาน และธรรมเนียมปฏิบัติท่ีองคกร
คาดหวังจากสมาชิกขององคกรได 
  ๒.๘) การประกวดหรือแขงขัน องคกรเอกชนและราชการบางแหงอาจจัดใหมีการ
ประกวดหรือแขงขันการใหบริการท่ีมีคุณภาพแกลูกคา และผูรับบริการ เชน บริษัทรถยนตอาจจัดใหมีการ
แขงขันการซอมรถยนตระหวางชางซอมท่ีประจําอยูตามศูนยบริการท่ัวประเทศ หรือรานอาหารประเภทจาน
ดวนอาจจัดใหมีการประกวดระหวางสาขาตางๆ ในเรื่องคุณภาพของอาหารและการใหบริการ การแขงขันใน
ลักษณะดังกลาวเปนการส่ือความหมายใหบุคลากรรับรูวาองคกรคาดหวังหรือเห็นคุณคาของผลงานในลักษณะ
ใด ผูท่ีสามารถสรางผลงานตามท่ีองคกรคาดหวังมิใชจะไดรับรางวัลเฉพาะในชวงเวลาประกวดเทาน้ัน แตยังได
รางวัลในชวงเวลาทํางานปกติจากการประเมินผลการปฏิบัติงานของหัวหนางานดวย ดังน้ัน การแขงขันกัน
สรางผลงานท่ีมีคุณภาพจึงสามารถใชเปนเครื่องมือในการหลอหลอมขัดเกลาและจูงใจบุคลากรใหชวยกันทํานุ
บํารุงวัฒนธรรมการทํางานท่ี องคกรเห็นคุณคา วิธีการท่ีองคกรใชในการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรท่ีกลาวมา
ท้ังหมดไดนํามาสรุปไดดังน้ี  
    ๒.๘.๑)  พิธีการและงานฉลองตางๆ ในองคกร 
    ๒.๘.๒)  การปฐมนิเทศ 

    ๒.๘.๓)  การฝกอบรม 

    ๒.๘.๔)  เกณฑการใหรางวัลและการลงโทษ 
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    ๒.๘.๕)  แบบอยางบุคลากรดีเดนและหัวหนางาน 

    ๒.๘.๖)  เรื่องเลาและตํานานภายในองคกร 
    ๒.๘.๗)  เพลงประจําหนวยงาน 

    ๒.๘.๘)  การประกวดหรือแขงขัน 

   จากวิธีการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรท่ีกลาวมาขางตน   จะเห็นไดวา๒.๘.๑อาจหลอหลอม
บุคลากรโดยการส่ือสารใหพวกเขาทราบถึงวัฒนธรรมองคกรโดยตรง ดังเชนวิธีท่ี ๒  และ ๓  หรืออาจส่ือผาน
สัญลักษณ (ใหแปลความหมายและเจตนารมณของสัญลักษณ) ดังเชนวิธีท่ี ๑  และ ๔  –  ๘  เหตุผลท่ีองคกร
พ่ึงพาสัญลักษณในการส่ือ ความหมายถึงวัฒนธรรมองคกร เพราะการใชสัญลักษณ เชน ใชเพลง หรือจัดพิธี
มอบรางวัลแกบุคลากรดีเดน มักจะทําใหบุคลากรยอมรับไดงายกวา ประทับใจมากกวาและจดจําอยูในจิตใจ
ของพวกเขาไดยาวนานกวาวิธีบอกกลาวกันตรงๆ นอกจากน้ันคานิยม ความเช่ือและพฤติกรรมบางอยางท่ี
องคกรคาดหวังใหบุคลากรปฏิบัติตาม เชน แบบอยางของบุคลากรท่ีองคกรตองการ อาจส่ือโดยพ่ึงพา
สัญลักษณไดดีกวาพูดดวยวาจาหรือเขียนเปนลายลักษณอักษร เพราะบุคลากรจะเห็นภาพชัดเจนเปนรูปธรรม
มากกวาการประกวดระหวางสาขาตางๆ ดีกวาท่ีจะมากําชับกันโดยใชคําพูดหรือ เขียนเปนกฎระเบียบจาก
เหตุผลท่ีกลาวมาขางตนทําใหองคกรสวนใหญใชท้ังวิธีส่ือสารโดยตรงและพ่ึงพาสัญลักษณในการหลอหลอมขัด
เกลาบุคลากร อยางไรก็ตามการใชสัญลักษณอาจมีขอเสียตรงท่ีสัญลักษณอาจมีความหมายไดหลายนัย ทําให
บุคลากรอาจแปลความหมายของสัญลักษณผิดไปจากท่ีองคกรพยายามส่ือใหทราบก็ได เชน องคกรอาจมีความ
ต้ังใจท่ีจะใชเพลง ประจําบริษัทเพ่ือเสริมสรางความสามัคคีในหมูบุคลากร และกระตุนใหพวกเขาตระหนักถึง
การเปนบุคลากรท่ีดี แตบุคลากรอาจแปลความมุงหมายของเพลงเปนวาเพ่ือใหพวกเขามีความผูกพันกับองคกร
ก็เปนได 
   วิธีการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรท้ังหมด เปนวิธีการท่ีองคกรใชอยางเปนทางการ น่ันคือ
ต้ังใจ หลอหลอมขัดเกลาบุคลากร แตการเรียนรูวัฒนธรรมองคกรของบุคลากรอาจเกิดข้ึนอยางไมเปนทางการ
ก็ได เชน เรียนรู จากเพ่ือนรวมงานดังท่ีไดกลาวมาแลวในลักษณะสําคัญของกระบวนการหลอหลอมขัดเกลาขอ
ท่ี ๓ 

    ๓) ข้ันตอนในการหลอหลอมขัดเกลาขององคกร วัยวุฒิของคนอาจมองไดวาเปนลําดับ
เหตุการณซ่ึงดําเนินไปเปนชวง (stages) หรือเปล่ียนแปลงไปเปน ระยะๆ อยางตอเน่ือง นับต้ังแตวัยทารก วัย
เด็ก วัยรุน วัยผูใหญ วัยกลางคน จนถึงวัยชรา เชนเดียวกันนักวิชาการมีความเห็นตรงกันวา การหลอหลอมขัด
เกลาบุคลากรดําเนินไปในลักษณะเปนข้ันตอนท่ีเกิดข้ึนอยางตอเน่ืองเปนชวงๆ หรือ เปนระยะ เพียงแตพวก
เขายังเห็นตางกันบางวาการหลอหลอมขัดเกลาขององคกรประกอบดวยชวงระยะอะไรบาง เชน พอรตเตอร, 
ลอเลอร และแฮกแมน (Porter, Lawler & Hackman, ๑๙๗๕ cited by Wanous, ๑๙๙๒ : ๒๐๕)  เสนอ ๓ 

ชวงเวลา คือ ชวงกอนเปนบุคลากร (prearrival) ชวงเผชิญความจริง (encounter) ชวงเปล่ียนแปลงและเปน
บุคลากรเต็มตัว (change & acquisition) บูคาแนน (Buchanan, ๑๙๗๔ cited by Wanous, ๑๙๙๒ : ๒๐๓) 

โยงข้ันตอนการหลอหลอมขัดเกลาขององคกรเขากับอายุการทํางานของบุคลากร โดยเขาแบงข้ันตอนตามอายุ
งานออกเปน ๓ ชวง คือ ชวงทํางานปแรก จะเก่ียวของกับการฝกอบรมและการริเริ่มงาน (basic training and 



๑๖ 
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initiation) ชวงอายุงานปท่ี ๒ – ๔ เก่ียวของกับผลการปฏิบัติงาน (performance) ชวงอายุงานปท่ี ๕ ข้ึนไป
จะเปนระยะเวลาท่ีองคกรสามารถพ่ึงพาอาศัยพวกเขาได (organizational  dependability)  ไชน (Schein,  

๑๙๗๘  cited  by  Wanous,  ๑๙๙๒:  ๒๐๖  –  ๒๐๘) เห็นวาการหลอหลอมขัดเกลาบุคลากรอาจแบงได ๓ 

ชวงคือ ชวงเริ่มเขาทํางาน (entry) ชวงถูกหลอหลอมขัดเกลา (socialization) และชวงยอมรับรวมกัน 
(mutual acceptance) 

   การจัดแบงข้ันตอนการหลอหลอมขัดเกลาขององคกรท่ีนาสนใจอีกช้ินหน่ึงเปนของเฟลแมน 
(Feldman, ๑๙๘๑ cited by Camp, Blanhard & HuszcZo, ๑๙๘๖ : ๒๕๑ – ๒๕๓) ผูเขียนขอนําผลงาน
ของเขามาอธิบายไว ณ ท่ีน้ีเพราะเปนผลงานท่ีนักวิชาการหลายคนใหการยอมรับ เฟลแมนแบงข้ันตอนการ
หลอหลอมขัดเกลาขององคกร ออกเปน ๓ ชวงคือ 

   ๓.๑)  การหลอหลอมขัดเกลาท่ีเกิดข้ึนจากคาดหวังลวงหนา (anticipatory socialization) 

การหลอหลอมขัดเกลาท่ีเกิดจากการคาดหวังลวงหนาหมายถึง การเรียนรูและคาดหวังเก่ียวกับลักษณะงาน
และสภาพการณตางๆ ขององคกรกอนท่ีบุคคลจะไดเปนบุคลากรขององคกร กลาวขยายความคือ ในระหวาง
การคัดเลือกบุคลากรเขาทํางาน ผูสมัครบางคนอาจทราบขอมูลบางประการเก่ียวกับหนวยงานท่ีพวกเขาไป
สมัครจาก แหลงขอมูลตางๆ เชน จากคนรูจักท่ีทํางานอยูในองคกรน้ันจากหนังสือพิมพ ฯลฯ ภาพลางๆ 
เก่ียวกับองคกรอาจ ทําใหผูสมัครคาดคะเนตอไปถึงบทบาทหนาท่ีท่ีพวกเขาจะตองทําในอนาคตหากไดรับการ
คัดเลือก บทบาทหนาท่ีท่ีพวกเขาไดคาดการณไวลวงหนาน้ี จะทําหนาท่ีคลายๆ กับการหลอหลอมขัดเกลา
ความคิดจิตใจคนเหลาน้ีไวลวงหนาวาสภาพการณตางๆ ในองคกรคงจะเปนเชนน้ัน และเตรียมใจพวกเขาไว
เผชิญกับสถานการณดังกลาวถาความจริงท่ีพวกเขาประสบตรงหรือใกลเคียงกับท่ีไดคาดการณไวลวงหนา อาจ
ทําใหพวกเขาปรับตัวเขากับงานและวัฒนธรรมขององคกรไดงายข้ึน แตถาการคาดเดาลวงหนาไมตรงกับความ
จริงพวกเขาอาจเกิดความผิดหวังและลาออกจากงานในท่ีสุด 

   การคาดเดาบทบาทหนาท่ีไวลวงหนาไมไดเกิดข้ึนเฉพาะกับผูสมัครท่ีเพ่ิงจบการศึกษาและเขา
ทํางานเปนครั้งแรกเทาน้ัน บุคลากรเกาท่ีถูกโอนยายหรือลาออกไปสมัครงานกับหนวยงานใหมก็อาจมีการ
คาดการณถึงบทบาทหนาท่ีใหมท่ีพวกเขาจะตองทําเชนเดียวกันอยางไรก็ตามการคาดการณลวงหนาของ
บุคลากรเกาท่ีมีประสบการณอาจมีความถูกตองใกลเคียงความจริงมากกวาพวกท่ีเพ่ิงทํางานเปนครั้งแรกก็ได 
จากขอเท็จจริงตรงน้ีจึงอาจกลาวไดวาไมใชเฉพาะบุคลากรใหมเทาน้ันท่ีถูกหลอหลอมขัดเกลาจากองคกร (ตอง
เรียนรูวัฒนธรรมองคกร บุคลากรเกาท่ีมีประสบการณก็อาจถูกหลอหลอมขัดเกลาจากองคกรเดิมเชนเดียวกัน 

   ๓.๒)  ชวงเผชิญความจริง (encounter) ชวงน้ีเริ่มข้ึนเม่ือผูสมัครหรือผูโอนยายเขาเปน
สมาชิกขององคกรหรือเขารับตําแหนงใหมเรียบรอยแลว พวกเขาจะพบกับบทบาทหนาท่ีและผูคนแปลกใหม
ในองคกร เม่ือเผชิญกับสภาพการณท่ีเปนจริง บุคลากรใหมหรือผูมารับตําแหนงใหมมักจะเปรียบเทียบ
สภาพแวดลอมใหมกับส่ิงท่ีคาดการณไวลวงหนาหรือประสบการณเดิมท่ีเคยพบมา พวกเขาจะมีความ
ประหลาดใจหรือผิดหวังมากนอยเพียงไรข้ึนอยูกับระดับความแตกตางระหวางส่ิงท่ีคาดการณไวลวงหนากับ
ส่ิงแวดลอมใหมท่ีพบ บางรายพบความแตกตางไมมาก พวกเขาจะพยายามปรับตัวใหเขากับวัฒนธรรมองคกร 
และเง่ือนไขอ่ืนๆ ในองคกรเพ่ือใหเปนท่ียอมรับของหัวหนางานและเพ่ือนรวมงาน รวมถึงสามารถทํางานอยูใน



๑๗ 

 

การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

องคกรน้ันตอไปอยางมีประสิทธิผล แตในรายท่ีพบความประหลาดใจหรือเกิดความผิดหวังมากจนไมสามารถ
ปรับตัวให เขากับสภาพแวดลอมและบทบาทหนาท่ีใหมได พวกเขาอาจลาออกจากองคกรในท่ีสุด 

   ๓.๓)  ชวงเปล่ียนแปลงและเปนบุคลากรเต็มตัว (change & acquisition) ระยะน้ีเปนชวงท่ี
บุคลากรใหมสามารถปรับตัวเขากับวัฒนธรรมองคกรและสภาพแวดลอมอ่ืนภายในองคกร จนยอมรับ
วัฒนธรรมองคกรเปนแนวทางในการทํางานจากท่ีกลาวมาแลวในหัวขอลักษณะสําคัญของการหลอหลอมขัด
เกลาขององคกรวา การหลอหลอมท่ีประสบความสําเร็จจะทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงหลายอยางในตัวบุคลากร 
เชน พวกเขาจะมีทักษะความสามารถในการทํางานดีข้ึน จะยอมรับบทบาทหนาท่ีใหมท่ีไดรับมอบหมาย และ
ยอมรับคานิยมตลอดจนบรรทัดฐานการทํางานขององคกร ดวยเหตุน้ีเฟลแมนจึงเรียกระยะน้ีวา ชวง
เปล่ียนแปลงและเปนบุคลากรเต็มตัว 

   อยางไรก็ตามจากการจัดแบงของไชนตามท่ีกลาวมาแลวขางตน เขาเรียกระยะน้ีวาชวงเวลา
ของ การยอมรับรวมกัน (mutual  acceptance)  กลาวคือท้ังบุคลากรและองคกรจะสงสัญญาณบางอยางท่ี
แสดงใหเห็นวาตางฝายตางยอมรับซ่ึงกันและกัน สัญญาณท่ีองคกรส่ือวายอมรับในตัวบุคลากรมีหลายแบบ เชน 
หัวหนางานประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรไปในทางท่ีดี หัวหนางานมอบหมายงานท่ีทาทาย
ความสามารถมากข้ึนใหทํา บุคลากรมีสวนรับทราบขอมูลความลับขององคกรบางประการ เปนตน ทางฝาย
บุคลากรก็อาจสงสัญญาณยอมรับในตัวองคกรเชนเดียวกัน เชน มีความกระตือรือรนในการทํางาน อุทิศเวลา
ใหกับงาน พยายามปรับปรุงผลงานใหดีข้ึน เปนตน ผูเขียนมีขอสังเกตประการหน่ึงวา นักวิชาการเกือบทุกคนท่ี
กลาวมามองข้ันตอนการหลอหลอมขัดเกลา ขององคกรจากแงมุมของบุคลากร กลาวคือข้ันตอนท่ีนักวิชาการ
เกือบทุกคนจัดแบงไวมีลักษณะเปนข้ันตอนการเรียนรูวัฒนธรรมองคกรของบุคลากร ต้ังแตข้ันตนไปจนถึง
ประสบความสําเร็จในการเรียนรู (ปรับตัวกับองคกรได) จะมีขอยกเวนก็เพียงในชวงระยะท่ีสาม (ชวงยอมรับ
รวมกัน) ตามการจัดแบงของไชนเทาน้ัน ท่ีมองการหลอหลอมขัดเกลาจากแงมุมท้ังของบุคลากรและของ
องคกร กลาวคือท้ังตัวบุคลากรและองคกรตางสงสัญญาณท่ีแสดงใหเห็นวาตางฝายตางยอมรับซ่ึงกันและกัน 

   ๕.๓  ระมัดระวังการกระทําท่ีอาจขัดแยงกับวัฒนธรรมองคกร บางครั้งองคกรมีคานิยม 
ความเช่ือและบรรทัดฐานอยางหน่ึง แตผูบริหารองคกรกลับกระทําการท่ีมีความหมายไปในทางขัดแยงกับ
วัฒนธรรมองคกร ตัวอยางเชน บริษัทจัดจําหนายสินคาอุปโภคบริโภคแหงหน่ึงมีวัฒนธรรมองคกรท่ีพยายาม
เนนความเทาเทียมกันของบุคลากรทุกระดับช้ัน โดยพิจารณาไดจากส่ิงบงช้ีหลายประการ เชน ไมมีการจัดท่ี
จอดรถ หองอาหาร และลิฟตไวสําหรับผูบริหารโดยเฉพาะ บุคลากรคนใดท่ีมาถึงท่ีทํางานกอนมีสิทธ์ิเลือกท่ี
จอดรถท่ีใกลอาคารมากท่ีสุด มีสิทธ์ิใชหองอาหารและลิฟตทุกตัวอยางเทาเทียมกัน คานิยม ในเรื่องความเทา
เทียม กันของบุคลากรไดรับการยอมรับจากคนสวนใหญและเปนธรรมเนียมปฏิบัติสืบตอกันมา แตแลววันหน่ึง
ผูบริหารระดับสูงกลับมีพฤติกรรมไปในทางท่ีขัดแยงกับคานิยมดังกลาวโดยกันพ้ืนท่ีจอดรถและ พ้ืนท่ี
หองอาหารสวนหน่ึงไวสําหรับผูบริหารระดับต้ังแตผูจัดการฝายข้ึนไป เน่ืองจากบุคลากรเพ่ิมข้ึนมากจนเกิด
ความไมสะดวกแกผูบริหารในการหาท่ีจอดรถและใชบริการหองอาหาร การกระทําของผูบริหารระดับสูง
ดังกลาวทําใหบุคลากรรูสึกสับสนและไมพอใจ บุคลากรสวนใหญเห็นวาการกระทําของผูบริหารเปนการใช
อํานาจตามอําเภอใจมีความคิดและการกระทําท่ีไมอยูกับรองกับรอย เช่ือถือไมได ทําใหวัฒนธรรมองคกรน้ัน



๑๘ 

 

การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

เปล่ียนไปในลักษณะท่ีแฝงไวดวยความขัดแยง และไมวางใจกันระหวางผูบริหารกับบุคลากร ดังน้ันถาจะให
วัฒนธรรมองคกรไดรับการสืบสานใหดํารงอยูตอไป ท้ังผูบริหารและบุคลากร ไมควรมีความคิดและพฤติกรรมท่ี
ขัดแยงกับคานิยม ความเช่ือ บรรทัดฐาน และธรรมเนียมปฏิบัติในองคกร 
   ๕.๔ การเนนยํ้าวัฒนธรรมองคกร เพ่ือใหวัฒนธรรมขององคกรดํารงอยูตอไป ผูบริหารควร
หาโอกาสเนนยํ้าคานิยมความเช่ือ บรรทัดฐานและธรรมเนียมปฏิบัติขององคกรท่ีถูกละเลยหรือฝาฝน ดังท่ีได
กลาวมาแลววาวัฒนธรรมองคกรมีลักษณะเปนนามธรรมและมักลืมเลือนออกไปจากความคิดคํานึงของสมาชิก
องคกรในชีวิตประจําวัน แตเม่ือใดท่ีวัฒนธรรมองคกรถูกละเลยหรือฝาฝน สมาชิกองคกรจะคิดคํานึงถึงธรรม
เนียมบรรทัดฐานทางวัฒนธรรมข้ึนมา และจะตระหนักวาธรรมเนียมบรรทัดฐาน เรื่องใดท่ีถูกละเลยหรือฝาฝน 
ซ่ึงผูบริหารองคกรควรดําเนินการแกไขโดยหม่ันกําชับหรือเนนยํ้าวัฒนธรรมองคกรในจุดน้ันๆ  ตัวอยางเชน  

ถาธรรมเนียมปฏิบัติในการแตงตัวหรือโยกยายบุคลากรในหนวยงานถูกละเลย  ผูบริหารอาจสอดสองกําชับ
หรือเนนยํ้าใหสมาชิกองคกรทําใหถูกตองตามธรรมเนียมปฏิบัติขององคกร 
   สรุปวิธีการสืบสานวัฒนธรรมองคกรท้ัง ๔ วิธี ดังน้ี 

   ๑) คัดเลือกบุคลากรท่ีมีแนวโนมจะยอมรับวัฒนธรรมขององคกร 

   ๒) การหลอหลอมขัดเกลาขององคกร 
   ๓) ระมัดระวังการกระทําท่ีอาจขัดแยงกับวัฒนธรรมในองคกร 
  ๔) เนนยํ้าวัฒนธรรมองคกรท่ีถูกละเลยหรือฝาฝน 

๖. อุปสรรคท่ีสําคัญตอการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมองคกร ประกอบดวย ๓ ปจจัยหลัก ดังตอไปน้ี 

     ๖.๑ การมองเฉพาะภายในธุรกิจของตน เปนวัฒนธรรมองคกรท่ีไมมีวิสัยทัศน มีสายตาท่ีส้ัน
ไมกวางไกล ไมรูความเคล่ือนไหวของธุรกิจ และคูแขงขัน ไมทันสมัย ไมนําเทคโนโลยีหรือเทคนิคใหมๆ มาใช 
จะเห็นไดในธุรกิจครอบครัว ท่ีมีอยูจํานวนมากในประเทศไทย ธุรกิจครอบครัวมุงวัฒนธรรมผูประกอบการโดย
ยึดติดกับวัฒนธรรมผูนําเพียงผูเดียว ทําใหการดําเนินธุรกิจเจริญเติบโตเปนไปอยางเช่ืองชา จึงจําเปนตอง
เปล่ียนเปนธุรกิจมหาชนเพ่ิมมากข้ึนเพ่ือความอยูรอด และสามารถเจริญเติบโตสูระดับสากล 

   ๖.๒ มีความเช่ือม่ันในตนเองสูงจนเกินไป ผูบริหารท่ีมีความเช่ือม่ันในตนเองสูงบางครั้งทํา
ใหวัฒนธรรมองคกรเสียหายได ผูบริหารท่ีมีความเช่ือม่ันในตนเองสูงจะมีความเช่ือในความรูความสามารถของ
ตนเองรูวาตนรูดีทุกอยางเหนือมากกวาผูอ่ืน จะเปนผูท่ีไมฟงเสียงผูอ่ืนอาจทําการขัดขวางขอมูลทุกอยางท่ีตน
เห็นวาไมสอดคลองกับขอมูลของตน จะปฏิเสธคําแนะนําปรึกษาของผูเช่ียวชาญและท่ีปรึกษา ในระยะยาวจะ
ทําใหผลการดําเนินงานของธุรกิจน้ันตกตํ่า หรือบางครั้งผูบริหารประเมินคูแขงขันตํ่าจนเกินไป อาจกอใหเกิด
ความหายนะแกธุรกิจได 
   ๖.๓ การหยอนยานทางจริยธรรม ในการท่ีผูบริหารขาดจรรยาบรรณในการดําเนินงาน ทํา
ใหไมไดรับความเช่ือถือแกบุคคลท่ัวไป ซ่ึงเปนวัฒนธรรมท่ีมุงตนเอง เพียงแตตองการรักษาภาพพจนของความ
เปนเลิศของธุรกิจของตนไว โดยไมไดคํานึงถึงความหายนะท่ีจะเกิดแกธุรกิจของตนตามมา ดังขาวในหนาหน่ึง
หนังสือพิมพไดลงขาวเก่ียวกันผูจัดการสหกรณในมหาวิทยาลัยท่ีมีช่ือเสียงแหงหน่ึงถูกจับขอหาฉอโกง ท้ังน้ี



๑๙ 

 

การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

ผูจัดการผูน้ีมุงแตผลประโยชนสวนตัวมากกวาสวนรวมไมมีจริยธรรมตอลูกคา ทําลายช่ือเสียงของสถาบัน
องคกร 

๗. การวิเคราะหและพัฒนาวัฒนธรรมองคกรของสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

วัฒนธรรมองคกรเปนพฤติกรรมท่ีสะทอนขบวนการคิด การตัดสินใจ  การวางแผนยุทธศาสตรขององคกรและ
ท่ีสําคัญท่ีสุดวัฒนธรรมองคกรมีผลตอการเปล่ียนแปลงองคกร โดยเปนเครื่องมือทางการบริหารและการพัฒนา
องคกร ชนิดหน่ึงท่ีเปนตัวกําหนดทิศทางขององคกรมากกวาการใชกฎระเบียบ เพ่ือสนับสนุนใหองคกรสามารถ
ปรับตัว ตอบสนองตอการเปล่ียนแปลงในทุกมิติ ดังน้ัน การพัฒนาปรับปรุงวัฒนธรรมองคกรเปนการบริหาร
จัดการทรัพยากร และพัฒนาองคกรท่ีสามารถชวยใหการขับเคล่ือนประสิทธิภาพขององคกรท้ังดาน
กระบวนการทํางานภายในใหสูงข้ึนและเกิดคุณคากับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย  
   สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ จะไดดําเนินการและทําการพัฒนา
วัฒนธรรมองคกร ตามคูมือดําเนินงานเพ่ือมุงเนนผลความสําเร็จของการพัฒนาปรับปรุงในเรื่อง วัฒนธรรม 
(Culture) ผูนํา (Leadership) การอุทิศตนและความมุงม่ันในการทํางาน (Personal Contribution) การ
ทํางานเปนทีม (Teamwork) การจัดการความรู (KM) ตามแนวทางของสํานักงาน ก.พ.ร. ไดกําหนดโดยขอ
ความรวมมือจากบุคลากรในสังกัด ไดตอบแบบสํารวจและแจงผลการสํารวจบรรยากาศภายในองคกร 
(Organization Climate) ใหกับบุคลลากรทุกระดับไดรับทราบ โดยจะไดดําเนินการดังน้ี 

   ๗.๑ สํารวจบรรยากาศภายในองคกร โดยมอบหมายใหกลุมอํานวยการรับผิดชอบ โดยแจง
แบบสํารวจบรรยากาศภายในองคกร (Organization Climate) ผานระบบออนไลน (Pre-test) ใหกับบุคลกร
ในสังกัดไดตอบแบบสํารวจ โดยสรุปสาระสําคัญ จํานวน ๕ ดาน ไดแก วัฒนธรรม (Culture) ผู นํา 

(Leadership) การอุทิศตนและ ความมุงม่ันในการทํางาน (Personal Contribution) การทํางานเปนทีม 
(Teamwork) การจัดการความรู (KM) โดยสอบถามบุคลากรเก่ียวกับระดับความคิดเห็นท่ีมีตอสถานภาพใน
ปจจุบันขององคกรในแตละประเด็น คําถาม และระดับความสําคัญท่ีมีตอองคกรในแตละประเด็นคําถาม และ
หาสวนตางของระดับความคิดเห็นและระดับ ความสําคัญ (Gap) เพ่ือนําไปวิเคราะหและจัดทําแผนพัฒนา
ปรับปรุงวัฒนธรรมองคกรตอไป สรุปผลการสํารวจได ดังน้ี 

แบบสํารวจบรรยากาศภายในองคกร (Organization Climate) 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

ขอคําถาม พอใจ
มาก 

คอนขาง 
พอใจ 

เฉยๆ 
ไมคอย
พอใจ 

ไม
พอใจ 

พอใจ
มาก 

คอนขาง 
พอใจ 

เฉยๆ 
ไมคอย
พอใจ 

ไม
พอใจ 

๑.ขาพเจาเขาใจทิศทางและกลยุทธของสวน
ราชการ 

          

๒.ขาพเจามีความภูมิใจท่ีไดปฏิบัติงานในสวน
ราชการน้ี 

          

๓.ขาพเจาสามารถขอคําปรึกษาจากผูบังคับ 

บัญชาไดตลอดเวลา รวมท้ังไดรับการสนับ 

สนุนเพ่ือใหการทํางานประสบความสําเร็จ 

          



๒๐ 

 

การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

ขอคําถาม พอใจ
มาก 

คอนขาง 
พอใจ 

เฉยๆ 
ไมคอย
พอใจ 

ไม
พอใจ 

พอใจ
มาก 

คอนขาง 
พอใจ 

เฉยๆ 
ไมคอย
พอใจ 

ไม
พอใจ 

๔.ขาพเจามีอุปกรณและวัสดุท่ีจําเปนเพียงพอ
ตอการทํางานใหสําเร็จ 

          

๕.ขาพเจามีความภูมิ ใจและมีความสุข ท่ี
สามารถทํางานใหสําเร็จตรงตามเปาหมาย 

          

๖.ผูบังคับบัญชาหรือเพ่ือนรวมงานเห็นวางาน
ท่ีขาพเจาทํามีประโยชนและมีคุณคา 

          

๗.สภาพแวดลอมการทํางานในปจจุบันทําให
ขาพเจาทํางานอยางมีความสุข 

          

๘.ขาพเจามั่นใจวาอคกรของขาพเจาไมมีการ
ละเมิด หรอืคุกคามทางเพศ 

          

๙.ขาพเจามีโอกาสแสดงความคิดเห็นในงานท่ี
รับผิดชอบไดอยางเต็มท่ี 

          

๑๐.ผูบริหารและผูบังคับบัญชาใหความสนใจ
กับความคิดเห็นของขาพเจาเสมอ 

          

๑๑.ขาพเจามีความเขาใจในบทบาทหนาท่ีของ
ตนเองอยางชัดเจน วาจะตองปฏิบัติงาน 
อยางไร จึงจะทําใหงานประสบความสําเร็จ 

          

๑๒.ขาพเจาปฏิบัติงานโดยคํานึงถึงผลสัมฤทธ์ิ
ตามเปาหมายของสวนราชการ 

          

๑๓.ขาพเจาเช่ือมั่นวาผูบริหารมีความยุติธรรม           

๑๔.ขาพเจาเช่ือมั่นวาองคกรของขาพเจามี
การทํางานอยางซื่อตรง ไมทุจริตคอรรัปช่ัน 

          

๑๕.ขาพเจายินดี ท่ีจะปรับเปลี่ยนวิธีการ
ทํางานเพ่ือใหงานสําเร็จตามท่ีผูบังคับบัญชา
มอบหมาย 

          

๑๖.ข าพเจ ามีความสุข กับการทํางาน ท่ี
รับผิดชอบอยูในปจจุบัน 

          

๑๗.ขาพเจาเ ช่ือมั่นวาองคกรจะสามารถ
ดําเนินงานไดประสบความสําเร็จ 

          

๑๘.ขาพเจาสามารถกําหนดและดําเนินการ
ตามแผนในการทํางานไดตามความเหมาะสม 

          

๑๙. การทํางานของขาพเจาไมกอให เ กิด
ปญหาในการใช เวลากับชีวิตสวนตัวและ
ครอบครัวของขาพเจา 
 

          



๒๑ 

 

การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร 
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ 

ขอคําถาม พอใจ
มาก 

คอนขาง 
พอใจ 

เฉยๆ 
ไมคอย
พอใจ 

ไม
พอใจ 

พอใจ
มาก 

คอนขาง 
พอใจ 

เฉยๆ 
ไมคอย
พอใจ 

ไม
พอใจ 

๒๐.องคกรของขาพเจาสงเสริมการทํางานเปน  

ทีม เพ่ือใหเกิดความรวมมือ และการทํางานท่ี
มีคุณภาพดี 

          

๒๑.ขาพเจาเช่ือวาผูรับบริการไดรับบริการท่ีดี
ท่ีสุดจากองคการของขาพเจา 

          

๒๒.ขาพเจาไดมีโอกาสในการแลกเปลี่ยน
เรียนรู และพัฒนาตนเองในด านความรู  
ความสามารถในการทํางานอยางสม่ําเสมอ 

          

๒๓.องคกรของขาพเจาไดนําองคความรูท่ีได
จากการแลกเปลี่ยนเรียนรูมาใชในการ 

          

   ๗.๒ วิเคราะหวัฒนธรรมองคกรของสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต 
๑ จัดประชุมเชิงปฏิบัติการ เรื่อง การจัดทําแผนพัฒนาวัฒนธรรมองคกรของสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา
ประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ โดยนําประเด็นคําถามตามแบบสํารวจและผลการสํารวจมาใชเปนขอมูลฐานใน
กระบวนการแลกเปล่ียนความคิดเห็น เพ่ือวิเคราะหวาบุคลากรมีความเห็นหรือความรูสึกอยางไรและมีการ
แสดงพฤติกรรมหรือการปฏิบัติอยางไรในแตละประเด็นคําถาม สําหรับการวิเคราะหวัฒนธรรมองคกรท่ีพึง
ประสงคในอนาคต จะไดนําหลักขององคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization) มาประยุกตใชในการ
วิเคราะห โดยกําหนดประเด็นการวิเคราะห ใน ๗ ดาน ไดแก วิสัยทัศน คานิยม ผูนํา ทีมงาน ตนเอง การ
ส่ือสารและเทคโนโลยี เพ่ือใหไดขอคิดเห็นท่ีครอบคลุมบุคลากรในองคกรทุกกลุมและสะทอนสถานภาพของ
องคกรท่ีแทจริง  สรุปผลการระดมความคิดเห็นไดเพ่ือนําไปกําหนดเปนแผนพัฒนาวัฒนธรรมองคกรของ
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาพิจิตร เขต ๑ ตอไป 
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คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ. (๒๕๕๑) ชุดเคร่ืองมือการพัฒนาองคกร(Organization Improvement 

Toolkits) ตามแนวทางการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ หมวด ๑ การนําองคกร. สํานักงาน 
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ. 
มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช สาขาวิชาวิทยาการจัดการ. พฤติกรรมมนุษยในองคกร. นนทบุรี : มหาวิทยาลัย, 

๒๕๓๙ 

วิเชียร วิทยอุดม. (๒๕๔๗) พฤติกรรมองคกร. พิมพครั้งท่ี ๑ กทม. 
สุเทพ พงศศรีวัฒน. (๒๕๔๕) ภาวะผูนํา : ทฤษฎีและปฏิบัติ. กรุงเทพฯ : สํานักพิมพบุคสลิงค. 
สุนทร วงศไวศยวรรณ. (๒๕๔๐)  วัฒนธรรมองคกร แนวคิดงานวิจัย และประสบการณ. กรุงเทพฯ:สํานักพิมพ 
โฟรเพช สมยศ นารีการ. บริษัท สํานักพิมพบรรณกิจ ๑๙๙๑ จํากัด. กทม. 
สมยศ นาวีการ. การบริหารและพฤติกรรมองคกร. กรุงเทพฯ : ผูจัดการ, ๒๕๔๐ 

เสนาะ ติเยาว. การบริหารและพฤติกรรม. พิมพครั้งท่ี ๓. พ.ศ. ๒๕๔๖ ,โรงพิมพมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร กทม. 
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