
บทที่ 2 
เอกสารและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 

 
 การดําเนินการวิจัยเร่ีอง การนําเสนอแนวทางการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการของ
โรงเรียนขนาดเล็ก สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาพระนครศรีอยุธยา เขต1 และเขต2 ผูวิจัยได
ศึกษา แนวคิด ทฤษฎี หลักการ จากตํารา เอกสารบทความและงานวิจัยที่เกี่ยวของ สามารถนําเสนอ
เปนประเด็นสําคัญไดดังนี้ 
 1.  แนวคิดและหลักการวัฒนธรรมองคการ  
  1.1  ความหมายของวัฒนธรรมองคการ  
  1.2  ความสําคัญของวัฒนธรรมองคการ 
  1.3  องคประกอบของวัฒนธรรมองคการ 
  1.4  รูปแบบของวัฒนธรรมองคการ 
  1.5  หนาที่ของวัฒนธรรมองคการ 
  1.6  แนวคิดการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการ 
  1.7  สาเหตุการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการ 
  1.8  แนวทางการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการ 
 2.  สภาพปจจบุันและปญหาเกี่ยวกับแนวทางการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการของ
โรงเรียนขนาดเล็ก สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาพระนครศรีอยุธยา เขต1 และเขต2 
 3.  งานวิจัยที่เกี่ยวของ 
  3.1  งานวิจัยในประเทศ 
  3.2  งานวิจัยตางประเทศ 
 4.  สรุปหลักการนําไปสูการกําหนดกรอบความคิดการวิจัย 
 
1.  แนวคิดและหลักการวัฒนธรรมองคการ  
 สภาพแวดลอมภายในองคการจะมีพลังที่มีอํานาจอยางหนึ่งคือ วัฒนธรรมองคการ อัน
หมายถึงคานิยามและบรรทัดฐานที่ยึดถือรวมกันโดยสมาชิกชององคการที่ไดกลายเปนรากฐานของ
ระบบการบริหารและวิธีการปฏิบัติของพนักงานและผูบริหารภายในองคการ พลังนี้จะถูกเรียก
วัฒนธรรมองคการ คานิยมรวมของวัฒนธรรมองคการจะเรียกรองความสนใจตอส่ิงที่สําคัญ และ
ระบุแผนของพฤติกรรมที่กลายเปนปทัสถาน นําทางการกระทําสิ่งตางๆภายในองคการ 
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 วัฒนธรรมองคการจะถูกหยั่งรากลึกในอดีตแตจะถูกกระทบจากปจจุบันและความ
คาดหวังในอนาคตแนวความคิดของวัฒนธรรมองคการจะมีรากฐานมาจากมานุษยวิทยา วัฒนธรรม 
วัฒนธรรมองคการจะเปนการสะสมของความเชื่อ คานิยม งานพิธี เร่ืองราว ตํานาน และภาษาพิเศษ
ที่กระตุนความรูสึกความผูกพันภายในบรรดาสมาชิกขององคการ บุคคลบางคนจะเรียกวัฒนธรรม
องคการวาเปน “กาวทางสังคม” ที่ผูกสมาชิกขององคการเขาดวยกัน (สมยศ นาวีการ.  2546 : 78) 
 คนสวนมากเขาใจในเรื่องของวัฒนธรรมองคการ มันเปนแนวคิดที่ยากจะใหความหมาย
และอธิบายไดอยางถูกตอง แนวคิดในเรื่องของวัฒนธรรมไดถูกพัฒนาโดยนักมานุษยวิทยา คน
สวนมากไมไดตระหนักถึงวัฒนธรรม แตมันมีอิทธิพลเหนือพฤติกรรมและการกระทําของสมาชิก
ในองคการนั้น ความหมายวัฒนธรรมองคการมีความหมายที่หลากหลายมากและสัมพันธกับการ
พัฒนาองคการจนบางครั้งเกิดความสับสนระหวางวัฒนธรรมองคการกับบรรยากาศองคการ 
หนทางที่งายและเปนที่นิยมในการใหความหมายของวัฒนธรรมองคการคือ “ส่ิงตางๆที่ปฏิบัติกัน
ในองคการ” วัฒนธรรมองคการอาจเปรียบไดกับบุคคลิกภาพที่เปนแบบอยางเฉพาะของแตละ
องคการ ซ่ึงเปนแนวคิดของ มัลลินส (Mullins.  2006 : 469) 
 1.1  ความหมายของวัฒนธรรมองคการ 
 วัฒนธรรมองคการคือ การสรางของคานิยมและความเชื่อซ่ึงสมาชิกขององคการหรือ
หนวยงานใหความสนใจของการดํารงอยูขององคการ วัฒนธรรมองคการแบบไหนที่มีอยูใน
องคการที่สามารถจะคนพบไดโดยการเรียนรู ตลอดจนรวมถึงตัวสัญลักษณและสถานภาพพิเศษ
ของตัวองคการ ผูบริหารจักตองมีความรูความเขาใจถึงความสําคัญของปจจัยทั้งหมดที่สามารถใช
ในการพัฒนาองคการ ซ่ึงจะเปนประโยชนตอทั้งองคการเปนอยางมาก 
 วัฒนธรรมองคการที่จะกลาวถึงเปนแบบแผนของความเชื่อ คานิยม ความคิด และการ
กระทําซึ่งมีการพัฒนาภายในองคการและใชเปนสิ่งที่ชวยแนะแนวทางพฤติกรรมของสมาชิก
ภายในองคการนั้นๆดวย ถาเปนในกลุมธุรกิจแบบนี้หมายถึง วัฒนธรรมบริษัท (Corporate culture) 
ในแตละองคการจะมีวัฒนธรรมแตกตางกันออกไปไมมีทางเหมือนกันไดอยางสมบูรณ ความ
แตกตางของวัฒนธรรมองคการสามารถที่จะมีผลกระทบเปนอยางมากกับผลการปฏิบัติงานของ
องคการ และคุณภาพชีวิตในการทํางานของพนักงาน ความหมายของวัฒนธรรมองคการนั้น มี
นักวิชาการหลายทานไดอธิบายไวดังนี้ 
 วัฒนธรรมองคการ หมายถึง คานิยม ความเชื่อ ที่บุคลากรสวนใหญในองคการนั้นยึดถือ
รวมกันเปนจิตสํานึกรวมกันของคนในองคการเดียวกัน ซ่ึงจิตสํานึกนี้เกิดจากการปลูกฝงและ
ถายทอด (กริช สืบสนธิ์.  2538 : 183) 
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 วัฒนธรรมองคการ หมายถึง ส่ิงตางๆ อันประกอบดวยส่ิงประดิษฐ แบบแผนพฤติกรรม 
ปทัสถาน ความเชื่อ คานิยม อุดมการณ ความเขาใจและขอสมมุติฐานของคนจํานวนหนึ่งหรือสวน
ใหญภายในองคการ (สุนทร วงศไวศยวรรณ.  2540 : 11) 
 วัฒนธรรมองคการ หมายถึง ระบบความเขาใจรวมของสมาชิกวาองคการของเรามี
ลักษณะเดนจากองคการอื่นอยางไร ซ่ึงระบบความเขาใจรวมกันนี้จะปรากฏออกมาในรูปของ
คานิยมตางๆ ขององคการ (พรชัย ลิขิตธรรมโรจน.  2545 : 175-176) 
 วัฒนธรรมองคการ หมายถึง ระบบของคานิยม สมมุติฐาน ความเชื่อ และปทัสถาน
รวมกันที่ผูกพันสมาชิกขององคการใหเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน วัฒนธรรมองคการจะสะทอนให
เห็นถึงมุมมองรวมกันของ “วิถีทางที่เรากระทํากันอยู ณ.ที่นี่” (สมยศ นาวีการ.  2546 : 79) 
 วัฒนธรรมองคการ หมายถึง มรรคผลที่เกิดจากแนวคิด ทัศนคติ คานิยม ความเชื่อ 
ปทัสถาน และการกระทําจนเปนที่ยอมรับของบุคคลในองคการ วัฒนธรรมองคการเปนทุกสิ่งทุก
อยางที่มนุษยในองคการรวมกันสรางขึ้น และมีอิทธิพลตอพฤติกรรมองคการทั้งทางดานกายภาพ
และทางดานจิตวิทยาสังคม องคประกอบของวัฒนธรรมองคการจะสงผลในลักษณะรวมกัน เพราะ
ไดหลอหลอมผสมผสานเขาดวยกัน จนกลายเปนบุคลิกภาพขององคการ เชนเดียวกับบุคลิกภาพ
ของบุคคลอันประกอบดวยทุกสิ่งทุกอยางของบุคคลผูนั้น ผสมผสานเขาดวยกันจนเปนเอกลักษณ
เฉพาะตัวของบุคคล (พิภพ วชังเงิน.  2547 : 133) 
 วัฒนธรรมองคการ หมายถึง ระบบของการใหความหมายรวมกันในความคิดเห็น หรือ
การกระทําของกลุมบุคคลในองคการหนึ่งที่แตกตางจากอีกองคการหนึ่ง ระบบของการให
ความหมายรวมกันในการตรวจสอบกันอยางใกลชิด และเปนชุดของลักษณะที่มีคาขององคการ 
(รังสรรค ประเสริฐศรี.  2548 : 179) 
 วัฒนธรรมองคการ หมายถึง ระบบของคุณคา ความเชื่อ และอุปนิสัย ที่มีรวมกันภายใน
องคการ ซ่ึงมีปฏิสัมพันธกับโครงสรางองคการที่เปนทางการ เพื่อสรางปทัสถานพฤติกรรมของคน
ในองคการเพื่อสรางปทัสถานพฤติกรรมของคนในองคการ (นาตยา เกตุสมบูรณ.  2549 : 101) 
 วัฒนธรรมองคการ หมายถึง ความเชื่อหรือคานิยมหรือสมมติฐานที่มีรวมกันในองคการ
ซ่ึงเกิดจากปฏิสัมพันธของผูคนในสังคมหรือในองคการ เปนสิ่งที่มีรวมกันระหวางสมาชิกของกลุม
สังคม ซ่ึงเราสามารถเรียนรูสรางขึ้นและถายทอดไปยังคนอื่นๆได โดยมีทั้งสวนที่เปนวัตถุและ
สัญญลักษณ (ทิพวรรณ หลอสุวรรณรัตน.  2550 : 208) 
 วัฒนธรรมองคการ หมายถึง ระบบความเขาใจรวมกัน (System of shared meaning) ที่
เปนที่ยอมรับระหวาง สมาชิกในองคการซึ่งสงผลใหสามารถแยกแยะองคการหนึ่งออกจากอีก
องคการหนึ่ง (ธนวรรธ ตั้งสินทรัพยศิริ.  2550 : 304) 
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 วัฒนธรรมองคการ หมายถึง ระบบของคานิยม ความเชื่อ ความเขาใจ และบรรทัดฐาน
รวมกัน ที่ผูกพันสมาชิกขององคการใหสามารถเขาใจไดตรงกันเพื่อใชเปนแนวทางการประพฤติ
และเปนวิธีปฏิบัติ (ณัฏฐพันธ เขจรนันทน. 2551 : 255) 
 วัฒนธรรมองคการ หมายถึง การสรางของคานิยมและความเชื่อซ่ึงสมาชิกขององคการ
หรือหนวยงานใหความสนใจตอการดํารงอยูขององคการ วัฒนธรรมองคการจึงเปนเหมือนสวน
หนึ่งของชีวิตในองคการที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรม ทัศนคติ และประสิทธิภาพในการทํางานโดยรวม
ของพนักงาน (วิเชียร วิทยอุดม.  2551 : 94) 
 วัฒนธรรมองคการ หมายถึง แบบแผนของขอสมมุติพื้นฐาน ซ่ึงถูกประดิษฐ และคนพบ 
หรือพัฒนาจากการเรียนรูโดยบุคลากรในองคการ เพื่อรับมือกับการแกไขปญหาของการปรับ
สภาพแวดลอมภายนอกและการบูรณาการภายในองคการ หลังจากใชงานไดดีพอที่จะเห็นพอง
ตรงกันวาใชไดตรงประเด็นแลว จึงนําไปถายทอดใหกับสมาชิกใหมเพื่อเปนแนวทางที่ถูกตองใน
การรับรู คิด และรูสึกได เกี่ยวกับการแกไขปญหาที่เกิดขึ้นในองคการ ไชน (Schein.  1991 : 9) 
 วัฒนธรรมองคการ หมายถึง ระบบที่มีการรับรูรวมกันของสมาชิกองคการ ซ่ึงทําให
แตกตางจากองคการอื่น โดยลักษณะที่สําคัญของการรับรูรวมกันคือคานิยมตางๆขององคการโดย  
ร็อบบิน (Robbins.  1996 : 681) 
 วัฒนธรรมองคการ หมายถึง ระบบของการกระทํารวมกัน คานิยม และความเชื่อ ซ่ึงได
พัฒนาขึ้นภายในองคการเพื่อเปนแนวทางในการประพฤติของสมาชิกในองคการ ซ่ึงไดกลาวไวโดย
เชอรเมอรฮอรน จูเนียร, ฮันท และออสบอรน (Schermerhorn, Jr., Hunt & Osborn.  1997 : 267) 
 วัฒนธรรมองคการ หมายถึง สมมติฐานของสมาชิกที่ยึดถือรวมกัน ในการรับรู 
แนวความคิด และการปฏิบัติ ตอสภาวะของสิ่งแวดลอมที่มีผลตอองคการ ซ่ึงไดใหความหมายไว
โดย ครีทเนอรและกีนิคกิ (Kreitner & Kinicki.  2004 : 81) 
 วัฒนธรรมองคการ หมายถึง การสะสมของขนบธรรมเนียมประเพณี คานิยม นโยบาย 
ความเชื่อ และการวางตัว ที่ประกอบขึ้นเปนสิ่งตางๆที่สมาชิกทําและคิดในองคการ ซ่ึงนิยามโดย 
มัลลินส (Mullins.  2006 : 469) 
 วัฒนธรรมองคการ หมายถึง คานิยมรวม หลักการ ประเพณี และการทําสิ่งตางๆที่มีผลตอ
แนวทางการประพฤติของสมาชิกในองคการ ร็อบบินและคูลเตอร (Robbins & Coulter.  2007 : 90) 
 ความหมายของวัฒนธรรมองคการในรูปแบบของวัฒนธรรมโรงเรียน มีความหมาย
คลายคลึงกัน บางอยางเหมือนกัน เพราะวาโรงเรียนถือไดวาเปนองคการองคการหนึ่ง 
 นักวิชาการที่ศึกษาวัฒนธรรมโรงเรียน มีแนวคิดในการศึกษาแตกตางกัน ความหมายของ
วัฒนธรรม จึงมีหลายความหมาย และไมสามารถสรุปแนวคิดเดียวกันได มีรายละเอียดดังนี้  



 15

 1. วัฒนธรรมโรงเรียน เปนรูปแบบของพฤติกรรมของบุคลากรในโรงเรียนที่ไดเรียนรู
อยางบูรณาการ วัฒนธรรมโรงเรียนมีรูปแบบของพฤติกรรม และเปนกระบวนการถายทอดผาน
เครือขายของการสื่อสารเฉพาะ รูปแบบของพฤติกรรมเนนวัฒนธรรมสําคัญ 3 สวน คือ 
 สวนที่ 1  เนื้อหาของวัฒนธรรมประกอบดวยเนื้อหาสําคัญ 3 เร่ือง ไดแก 1) ระบบความ
เชื่อเปนคานิยมสําคัญและเปนความเชื่อ ที่จะชี้นําบุคคลใหแสดงออกทางพฤติกรรม หรือการกระทํา 
2) บรรทัดฐานเปนมาตรฐานรวมของพฤติกรรมที่มาจากระบบความเชื่อ 3) ประเพณีเปนวิถีทาง 
คานิยมในอดีต 
 สวนที่ 2  ส่ิงที่แสดงออกมาของวัฒนธรรม หรือปรากฏใหเห็นได ไดแก วัตถุที่สังเกตเห็น
ได พฤติกรรมและขบวนการ 
 สวนที่ 3 วิธีการถายทอดวัฒนธรรม หรือวิธีส่ือความหมายของวัฒนธรรม ซ่ึงมีการ
ส่ือสารที่แนนอนชัดเจน มีวิธีการหลัก ที่ทําใหเนื้อหาของวัฒนธรรม ปรากฏใหเห็น 4 วิธี คือ 1) 
ภาษาเฉพาะที่ใชในกลุมสมาชิก 2) พิธีการและงานพิธีของโรงเรียน 3) เร่ืองเลาหรือเร่ืองที่เปนคติ
สอนใจ (Folklore) ที่สมาชิกรวมกันกําหนด 4) ส่ือที่ใชในการถายทอดความหมายของวัฒนธรรม 
หรือถายทอดคานิยมสําคัญ เชน คําขวัญ เครื่องหมาย รางวัล เปนตน 
 2.  วัฒนธรรมโรงเรียนเปนรากฐานของความรู ความเชื่อ คติฐาน และคานิยม ซ่ึงเกิดขึ้น
รวมกันในหมูสมาชิกของโรงเรียน 
 3.  วัฒนธรรมโรงเรียนเปนแนวทางปฏิบัติที่ไดรับการยอมรับ เปนลักษณะของสถาบัน
เปนประเพณี และคานิยม ซ่ึงมีแนวโนมที่จะปรากฏเปนสวนสําคัญของชีวิตในโรงเรียน โดยแปล
ความหมายของคานิยมไปสูแผนปฏิบัติงาน ทําใหบุคลากรในโรงเรียนเขาใจไดวาจะทําอะไรและทํา
ใหดีไดอยางไร วัฒนธรรมโรงเรียน รวมถึงปทัสถาน ความคาดหวัง ความคิด อุดมคติ ซ่ึงทุก
โรงเรียนตางมีวัฒนธรรมเฉพาะในวัฒนธรรมของตน 
 4.  วัฒนธรรมโรงเรียน หมายถึง ส่ิงทั้งหลายที่เกิดจากการบูรณาการรูปแบบความคิด
โครงสราง และประสบการณของบุคลากรในโรงเรียน เปนสิ่งที่มีคุณสมบัติเฉพาะ ที่ดําเนินการอยู
ในโรงเรียน วัฒนธรรมโรงเรียนเปนวิธีการและกระบวนการทุกอยาง ที่ดําเนินการอยูในโรงเรียน
โดยรูปแบบคุณลักษณะของพฤติกรรม คานิยม ความเชื่อ และสิ่งแวดลอมทางกายภาพแตกตางกัน
ไปในแตละโรงเรียน 
 5.  วัฒนธรรมหมายถึง กลุมของความเขาใจหรือความหมายรวม ซ่ึงเปนที่เขาใจกันดีใน
กลุมบุคคล และเปนความพยายามที่ เกี่ยวของอยางชัดเจนกับกลุมนี้ โดยเฉพาะรูปแบบของ
ความหมายนี้เปนสิ่งที่ยึดเหนี่ยวสมาชิกในกลุม ทําใหแตละกลุมมีความแตกตางกันวัฒนธรรมเปน
ผลสะทอนมาจากคานิยมรวม ความเชื่อ และความผูกพันของสมาชิกในโรงเรียน ลักษณะสําคัญของ
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เนื้อหาของวัฒนธรรมมีความลึกซึ้ง มีความหมายและมีความสําคัญเปนสิ่งที่โรงเรียนยึดถือ เปน
ความเชื่อเกี่ยวกับการศึกษา เปนความเชื่อเกี่ยวกับความสัมพันธระหวางบุคคล หรือภาพลักษณ 
(Image) ของโรงเรียน วัฒนธรรมโรงเรียนเปนกรอบแนวคิดของบุคคลที่หาคําตอบวา มีวิธีการ
ดําเนินการเกี่ยวกับองคการโรงเรียนอยางไร และชีวิตในโรงเรียนอยางไร วัฒนธรรมมีอิทธิพลตอ
กลุมและสมาชิกในกลุมวาจะคิดอยางไร รูสึกอยางไร มีพฤติกรรมอยางไร และสิ่งใดมีคุณคาสําหรับ
กลุม วัฒนธรรมโรงเรียนประกอบดวยคานิยม สัญลักษณ ความเชื่อ และความหมายรวมของ
ผูปกครองนักเรียน ครูและคนอื่นๆที่เกี่ยวของ ลักษณะที่แทจริงของวัฒนธรรมโรงเรียน รวมถึง
ประเพณีของโรงเรียน ประวัติและความเขาใจ ในความหมายรวมกัน ซ่ึงไมไดมีเขียนบันทึกไว และ
ไมไดติดประกาศแจงใหทราบ ความเขาใจ และการยอมรับในวัฒนธรรมโรงเรียน ทําใหเกิดความ
สามัคคีพรอมเพรียงกัน และยึดมั่นในความคิดตามวัตถุประสงคและเปาหมาย 
 แนวคิดของนักวิชาการขางตน กําหนดความหมายของวัฒนธรรมโรงเรียนไดครอบคลุม
เนื้อหาสาระที่สําคัญของวัฒนธรรม แตยังเปนความหมายที่กวาง และไมระบุคุณลักษณะสําคัญที่จะ
ทําใหเกิดความเชื่อมโยงที่จะศึกษาวัฒนธรรมได วัฒนธรรมตามแนวคิดของ ไซน (Schein) มี
ความหมายที่เนนสวนสําคัญของวัฒนธรรมวา เปนกระบวนการของขอมูลและการเปลี่ยนแปลงสิ่ง
ที่เรียนรูเกี่ยวกับหนาที่สําคัญคือ การปรับตัวใหเขากับสิ่งแวดลอมภายนอกและการบูรณาการภายใน 
ซ่ึงเกี่ยวของกับงาน บุคคล ส่ิงแวดลอมและความสัมพันธ (ธร สุนทรายุทธ.  2551 : 492) 
 โรงเรียนทุกแหงมีวัฒนธรรมโรงเรียนเปนของตนเอง แตโรงเรียนที่ประสบความสําเร็จ
มักจะมีวัฒนธรรมโรงเรียนที่เขมแข็งและมีหนาที่ของวัฒนธรรมที่สอดคลองกับวิสัยทัศนของการ
จัดการโรงเรียนที่มีคุณภาพ วัฒนธรรมโรงเรียนทําหนาที่เสมือนการตั้งเข็มทิศที่นําพาสมาชิกไปใน
ทิศทางที่ควรไป เปนปทัสถานที่แสดงใหสมาชิกเห็นวาจะประสบความสําเร็จในเรื่องตางๆได
อยางไร เปนสิ่งที่มีความหมายและความสําคัญสําหรับครู นักเรียน นักบริหารการศึกษา และ
บุคลากรอื่นๆในโรงเรียน วัฒนธรรมที่เขมแข็งและหนาที่ของวัฒนธรรมที่มีอยูในจิตใจทําให
สมาชิกแสดงเจตนาออกมา โดยท่ีมีภาวะผูนําและสมาชิกภาพของโรงเรียนเปนสิ่งที่สรางและธํารง
รักษาวัฒนธรรมโรงเรียนนั้นไว ซ่ึงใหความหมายโดย เซอรจิโอวานนี่ (Sergiovanni.  2001 : 108) 
 วัฒนธรรมโรงเรียนหมายถึง รูปแบบหรือความเชื่อ ที่มีผลตอพฤติกรรมในทองถ่ินใน
โรงเรียนหรือในหองเรียน รูปแบบที่มีผลตอพฤติกรรมนี้ไดมาจากประสบการณในอดีตที่เกิดขึ้นใน
ทองถ่ินนั้นๆ ดวยเหตุนี้นักเรียนที่เพิ่งเขามาเรียนตองไดรับการซึมซาบวัฒนธรรมโรงเรียนดวยการ
เรียนรูวา “ที่นี่พวกเรามีการประพฤติปฏิบัติกันอยางไร” ส่ิงนี้เปนเรื่องธรรมดาของวัฒนธรรมของ
แตละองคการ แมวายากที่จะมองเห็นได แตเหมือนกับวาเปนหนทางที่ถูกตองในการประพฤติ
ปฏิบัติ วัฒนธรรมโรงเรียนของแตละแหงประกอบดวยบริบท 3 ประการคือ 1) การออกแบบและ
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การบํารุงรักษาพื้นที่ทางกายภาพ (Physical Space) ในโรงเรียน 2) การแสดงออกเรื่องคานิยม (ทั้ง
โดยตั้งใจและไมตั้งใจ) ของนักเรียนในโรงเรียน 3) ความเชื่อที่ยอมรับโดยปริยายเกี่ยวกับธรรมชาติ
ของมนุษย  ซ่ึงใหความหมายโดยโคนิก (Koenig.  2010 : para 4) 
 โดยสรุป วัฒนธรรมโรงเรียน หมายถึงแบบแผน หรือความเชื่อที่ผูบริหาร ครู อาจารย 
และนักเรียนไดรวมกันสรางขึ้น คนพบ เลือกสรร และปรับปรุงพัฒนามาจากประสบการณการ
เรียนรู ที่ไดดําเนินการแกปญหาการจัดการศึกษาในโรงเรียน เพื่อปรับเปลี่ยนใหสอดคลองกับ
ส่ิงแวดลอมภายนอก ซ่ึงเปนไปตามบทบาทหนาที่ และภารกิจของโรงเรียน และเพื่อใหเกิดการ 
บูรณาการภายใน โดยที่ผูบริหาร ครูอาจารย และนักเรียนมีความรูความเขาใจในความหมายรวมกัน 
แบบแผนดังกลาวเปนวิถีทางที่ถูกตองที่จะยอมรับ และรูสึกตอบสนองในความสัมพันธกับปญหา
ตางๆ เหลานั้นอยางสม่ําเสมอ และจะถายทอดแกสมาชิกใหมในโรงเรียน วัฒนธรรมปรากฏใหเห็น
ไดเปนรูปธรรม สัญลักษณ และพฤติกรรมการแสดงออก 
 จากความหมายวัฒนธรรมองคการดังกลาวขางตน สรุปไดวาวัฒนธรรมองคการ หมายถึง 
ส่ิงตางๆอันประกอบดวยส่ิงประดิษฐ แบบแผนพฤติกรรม ปทัสถาน ความเชื่อ คานิยมซึ่งหมายถึง
ระบบความเขาใจรวมของสมาชิกวาองคการของเรามีลักษณะเดนจากองคการอื่นอยางไร โดย
ทั้งหมดนี้ทําใหเกิดความผูกพันสมาชิกขององคการใหเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน และไดพัฒนาขึ้น
ภายในองคการเพื่อเปนแนวทางในการประพฤติของสมาชิกในองคการ 
 1.2  ความสําคัญของวัฒนธรรมองคการ 
 องคการที่ปลูกฝงสรางเอกลักษณของตนเองโดยการสรางคานิยม สรางวีรบุรุษสราง
ขนบธรรมเนียมประเพณี ประกาศใหทุกคนรับรูโดยผานขายวัฒนธรรมจะเปนองคการที่มีความ
แหลมคม มีพลังวิ่งไปสูความสําเร็จ ความเชื่อและคานิยมที่ถายทอดตอกันไป ตํานานเรื่องเลาขาน 
วีรบุรุษที่ผูบริหารและเพื่อนรวมงานยกยอง เอาเปนแบบอยางมีมากมาย กลาวสั้นๆ องคการเหลานี้
เปรียบเสมือนสถาบันที่เปนตัวบุคคล มีชีวิต มีความหมายสําหรับผูอ่ืนทั้งในสวนที่เกี่ยวและไม
เกี่ยวกับงาน  
 องคการที่มีวัฒนธรรมแข็งแกรงจะชวยลดอัตราการลาออก หรือการเขามารวมงานอยาง
ฉาบฉวยของพนักงานใหมได เพราะพนักงานใหมขาดความซาบซึ้งความเขาใจ วัฒนธรรมองคการ
ทําใหยากที่จะปรับตัวใหสอดคลองกับวัฒนธรรม อันที่จริงแลวความไมเขาใจเปนเรื่องของความไม
แนใจในสิ่งที่เขาเห็น ไดยิน ไดรับรู องคการที่มีวัฒนธรรมที่แข็งแกรงจะขจัดความไมแนใจนี้ลงได 
เพราะจะชี้ใหเห็นโครงสรางมาตรฐานและคานิยมวัฒนธรรมที่มีอยู อาจกลาวไดวาองคการอาจเปน
สถาบันสุดทายของสังคมที่สามารถมีบทบาทในการหลอหลอมคานิยมอันถูกตองแกคนรุนใหมใน
สังคมใหเลิกความจับจด ไมมีแผนการทํางานในชีวิต การใชชีวิต ฯลฯ หลอหลอมคนรุนใหมใหเปน
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พลเมืองที่มีคุณภาพ ผูบริหาระดับสูง ผูจัดการ จึงควรตระหนักถึงความสําคัญของวัฒนธรรม
องคการ (กริช สืบสนธิ์.  2538 : 8) 
 วัฒนธรรมเปนรากฐานกําหนดพฤติกรรมเจตคติ นิสัยของมนุษยในสังคมไมวาจะเปน
สังคมเล็กหรือใหญ องคการก็เปนสังคมยอยๆ สังคมหนึ่ง จึงยอมตองมีวัฒนธรรมเปนหลักในการ
ดํารงชีวิตหรือวิถีชีวิต หรือเปนแบบแผนสําหรับการประพฤติปฏิบัติ หรือพฤติกรรมในการทํางาน
ของมนุษยการอยูรวมกันในองคการ (พิภพ วชังเงิน.  2547 : 136)   
 ความสําคัญของวัฒนธรรมองคการสําหรับนักบริหารซึ่งเปนสิ่งที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรม
และการปฏิบัติงานของพนักงานทุกคนในองคการ ถาทํางานอยางรอบคอบจะมีผลกระทบใน
ทางบวกตอความสําเร็จขององคการ ในทางตรงกันขามถาทํางานอยางขาดความระมัดระวังก็จะมี
ผลกระทบในทางลบตอความลมเหลวขององคการได (วิเชียร วิทยอุดม.  2551 : 95) 
 วัฒนธรรมมีอิทธิพลอยางมากตอการบริหารโรงเรียนอยางนอย 3 ประการ คือ 1) เปน
เครื่องมือหรือวิธีการที่ทําใหโรงเรียนบรรลุวัตถุประสงค รวมทั้งเปนเทคนิควิธีที่จะปฏิบัติงานใน
โรงเรียน 2) เปนกฏเกณฑหรือเปนระเบียบของการกระทําหรือการปฏิบัติงานของบุคคล 3) ช้ี
ทิศทางตามที่กําหนดในเปาหมาย ซ่ึงจะแปลความหมายใหแตละคนทําสิ่งใดๆ ตามคานิยมของคน 
คานิยมของโรงเรียน สัญลักษณ และ ความเชื่อ  เปนองคประกอบสําคัญของวัฒนธรรมที่จะบอกให
รูวาอะไรเปนสิ่งสําคัญในโรงเรียน คานิยมที่ เหมาะสมจะเพิ่มแรงจูงใจ ความผูกพัน ความ
กระตือรือรน และความจงรักภักดีของบุคลากรในโรงเรียน ถาผูบริหารและบุคลากรทุกฝายมีความ
เขาใจและยอมรับในความสําคัญขององคประกอบของวัฒนธรรมเหลานี้ ยอมสามารถจัดการศึกษา
ในโรงเรียนใหบรรลุความสําเร็จไดตามเปาหมาย วัฒนธรรมโรงเรียนเปนเครื่องมือที่ยึดเหนี่ยว
บุคลากรในโรงเรียนใหเปนอันหนึ่งอันเดียวในระบบโรงเรียน และเปนเครื่องมือที่จะเชื่อมโยง
กิจกรรมตางๆในโรงเรียนใหดําเนินไปไดดวยดี นอกจากนี้ยังเปนสิ่งยึดองคการโรงเรียนไวดวยกัน 
และมีอิทธิพลตอสมาชิกในโรงเรียนอยางจริงจังที่จะเพิ่มความสามัคคีระหวางผูบริหารและครู และ
ผูบริหารสามารถใชวัฒนธรรมเปนเครื่องมือในการบริหารไดในรูปแบบตางๆกัน 4 รูปแบบ คือ 1) 
วัฒนธรรมอํานาจ (Power culture) เปนวัฒนธรรมที่เนนความสําคัญของบุคคล กลุมยอยหรือ
ผูบริหาร ที่จะใชอิทธิพลตอคนกลุมใหญโดยมุงใชอํานาจบารมี 2) วัฒนธรรมการงาน (Task 
culture) มุงใหความสําคัญกับเปาหมาย และความสําเร็จของงาน โดยใหทุกคนมีสวนรวมในการ
ทํางาน มีการทํางานเปนทีม ใหเกียรติ ยกยอง และใหอิสระแกสมาชิกในองคการ ทําใหสามารถ
ปรับเปลี่ยนและยืดหยุนได ซ่ึงชวยใหทุกคนสามารถทํางานเต็มศักยภาพ 3) วัฒนธรรมบทบาท 
(Role culture) เนนการจัดองคการตามลําดับขั้น ของการบังคับบัญชา การสื่อสาร การวางแผนและ
การตัดสินใจ เปนไปตามเหตุและผล บทบาทหนาที่ของทุกคนชัดเจน การดําเนินงานเปนระบบ
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ระเบียบ และเปนไปตามระบบราชการ บางครั้งจึงเรียกวา วัฒนธรรมแบบราชการ (Bureaucratic 
culture) 4) วัฒนธรรมบุคคล (Person culture) มุงใหความสําคัญเฉพาะบุคคล ในการแสดง
ความสามารถ ผูบริหารบางคนมุงเนนการใชอํานาจบังคับมากกวาใหคนมีสวนรวม ซ่ึงอาจจะมีผลดี
ในองคการหนึ่ง แตอาจจะเกิดผลเสียในองคการอื่นๆ ผูบริหารจึงควรนํามาประยุกตใชใหเหมาะสม
กับปจจัยองคการ 4 ประการ คือ 1) ขนาด 2) สภาพแวดลอม 3) กระบวนการทํางาน 4) ประวัติความ
เปนมาของโรงเรียน ผูบริหารควรเลือกใหเหมาะสมสอดคลองกับเจตคติและพฤติกรรมของคน 
เพื่อใหมีอิทธิพลตอโรงเรียนและกระบวนการตางๆในโรงเรียน ความสลับซับซอนในการจัด
การศึกษามีมากขึ้นในปจจุบัน ทั้งกิจกรรมทางปญญาและสภาพสังคม การยอมรับวาโรงเรียนเปน
ระบบสังคม จึงมุงเนนใหความสําคัญกับวัฒนธรรมโรงเรียน สนใจเกี่ยวกับบรรทัดฐาน ความ
คาดหวัง ความเชื่อ และรูปแบบพฤติกรรมประจําวัน ซ่ึงจะนําโรงเรียนไปสูความสําเร็จ หรือความ
ลมเหลวได หลายแนวคิดเห็นตรงกันวา การศึกษาและการทําความเขาใจเกี่ยวกับวัฒนธรรม
โรงเรียนและสัญลักษณโรงเรียน เปนปจจัยพื้นฐานสําคัญที่ทําใหโรงเรียนมีประสิทธิผล สวนของ
การบริหารพบวาผูนําที่มีแผนการเกี่ยวกับโรงเรียนที่มีประสิทธิผล มักมีวัฒนธรรมโรงเรียนที่
เขมแข็ง องคประกอบของวัฒนธรรมในระดับ คานิยม เปนปจจัยสําคัญปจจัยหนึ่งที่ทําใหโรงเรียน
ประสบความสําเร็จ การสื่อความหมายของคานิยมผานกลไกทางวัฒนธรรมโรงเรียนจะขยายผล
ออกไป ทําใหเกิดความรวมมือรวมใจในโรงเรียน และระหวางโรงเรียนกับชุมชน ซ่ึงปรากฏใหเห็น
ไดชัดเจนในโรงเรียนที่ประสบความสําเร็จ ปจจัยสําคัญที่อธิบายโรงเรียนที่มีประสิทธิผลไดดีที่สุด 
คือ วัฒนธรรมโรงเรียน (ธร สุนทรายุทธ.  2551 : 505) 
 วัฒนธรรมโรงเรียนมีอิทธิพลและทําใหครู นักเรียนและผูบริหารโรงเรียน เกิดแนวคิด 
ความรูสึก และแนวทางการปฏิบัติในโรงเรียน วัฒนธรรมโรงเรียนเปนเรื่องของพิธีกรรมและ
ประเพณี ปทัสถาน และคานิยมซึ่งมีผลตอทุกชีวิตในโรงเรียน และวัฒนธรรมโรงเรียนยังมีผลตอ
สมาชิก ในเรื่องความสนใจ ความขยันขันแข็งและผลผลิตที่ได วัฒนธรรมโรงเรียนไดสรางขอ
ผูกมัดและความชัดเจนในเรื่องคานิยมหลักในโรงเรียน สรางแรงจูงใจเพื่อใหสมาชิกมีแรงบันดาล
ใจเปนเหตุใหโรงเรียนประสบความสําเร็จ และเพิ่มประสิทธิผลและผลผลิต โดยครูและนักเรียน
รวมกันทํางานหนักเพื่อความสําเร็จอันเปนเปาหมายสุดทาย และใชในการแกปญหาโดยเนนไปที่
การเรียนของนักเรียนทุกคน ดีลและปเตอรสัน (Deal & Peterson.  1990 : 9-11) 
 โดยสรุปความสําคัญของวัฒนธรรมโรงเรียนคือ วัฒนธรรมโรงเรียนเปนแนวทางที่ทําให
โรงเรียนบรรลุวัตถุประสงคได เปนแนวปฏิบัติของครู นักเรียน และผูบริหาร ทําใหแตละโรงเรียนมี
ความเปนเอกลักษณหรือสัญลักษณของโรงเรียนและทําใหแตละโรงเรียนมีความแตกตางกันไป 
วัฒนธรรมโรงเรียนเปนเรื่องของพิธีกรรมและประเพณี ปทัสถาน และคานิยมซึ่งมีผลตอทุกชีวิตใน
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โรงเรียนโดยความสําเร็จนั้นๆมุงเนนไปสูตัวของนักเรียนเปนหลัก และความสําคัญของวัฒนธรรม
องคการและในรูปแบบของวัฒนธรรมโรงเรียน สามารถสรุปไดวา วัฒนธรรมองคการเปนสิ่งที่
กําหนดโครงสรางมาตรฐานและคานิยมอันถูกตองในองคการทําใหองคการมีเอกลักษณของตนเอง
และใชเปนหลักในการดํารงชีวิตหรือวิถีชีวิต และถาผูบริหารนําวัฒนธรรมองคการมาใชในการ
บริหาร โดยใชวัฒนธรรมองคการมาเปนแบบแผนสําหรับการประพฤติปฏิบัติ หรือพฤติกรรมใน
การทํางานของมนุษยการอยูรวมกันในองคการจะทําใหองคการไปสูความสําเร็จได 
 1.3  องคประกอบของวัฒนธรรมองคการ 
 องคประกอบของวัฒนธรรมองคการอธิบายโดย กริช สืบสนธิ์ (2538 : 6) ประกอบดวย  
 1. สภาพแวดลอมขององคการ องคการแตละแหงจะมีสภาพแวดลอมองคการที่แตกตาง
กันออกไป โดยสภาพแวดลอมเปนตัวกําหนดวา จะตองทําอะไรเพื่อใหประสบความสําเร็จ
สภาพแวดลอมขององคการมีอิทธิพลมากที่สุดในการหลอหลอมวัฒนธรรมองคการ ดังนั้นองคการ
ที่มุงขายสินคาที่ไมแตกตางจากคนอื่นจะประสบความสําเร็จก็ตอเมื่อสามารถสรางวัฒนธรรมใน
ลักษณะที่เรียกวา “เงินดี งานหนัก” เพื่อเปนการกระตุนใหฝายขายมุงไปที่การขาย องคการที่ทุมเท
งบประมาณจํานวนมากเพื่อการวิจัย  และประดิษฐโดยยังไมรูวาผลผลิตสุดทายจะประสบ
ความสําเร็จหรือไม ก็จะสรางวัฒนธรรมที่ตางไปอีกแบบหนึ่งที่เรียกวา “วัฒนธรรมแบบนักพนัน” 
ตองคิดไตรตรอง ตัดสินใจดวยความมั่นใจ กอนเสี่ยงลงมือปฏิบัติอยางรวดเร็ว 
 2.  คานิยม เปนแนวคิดและความเชื่อพื้นฐานขององคการ คานิยมเปรียบเสมือนหัวใจของ
วัฒนธรรมองคการ คานิยมในความหมายที่เห็นเดนชัดสําหรับบุคลากรแลวช้ีถึงความสําเร็จ “ถาคุณ
ทําอยางนี้ คุณก็จะประสบความสําเร็จดวย” คานิยมจึงชวยสรางมาตรฐานความสําเร็จภายใน
องคการ โดยการทํางานใหบรรลุเปาหมาย องคการที่มีวัฒนธรรมแข็งแกรงตางมีระบบคานิยมที่
ซับซอนที่บุคลากรตางรูกันดี ผูบริหารในองคการเหลานี้มักพูดถึง ความเชื่อตางๆที่มีอยูอยางเปดเผย 
ไมกระอักกระอวนใจ และเขามักทนไมไดตอการเบี่ยงเบนไมปฏิบัติตาม 
 3. วีรบุรุษ คนที่เปนวีรบุรุษจะสะทอนคานิยมทางวัฒนธรรมและเปนแบบอยางให
บุคลากรอื่นๆ เห็นและทําตาม คนบางคนเกิดมาเปนวีรบุรุษ “สรางขึ้นมา” จากผลงานอันทรงคุณคา
ควรแกการทรงจํา องคการหลายแหงจึงพยายามชี้นําคนของตนใหเลนบทวีรบุรุษ ทํางานดี ตรงตอ
เวลา ขยัน ฯลฯ โดยเชื่อวา คนอื่นพยายามเลียนแบบพฤติกรรมของเรา องคการที่มีวัฒนธรรม
แข็งแกรงบางแหงจะมีวีรบุรุษหลายคนและหลายรูปแบบ แตละรูปแบบจะเปนแบบจําลองตัวอยาง 
แสดงออกซึ่งพฤติกรรมที่คนในองคการคนอื่นนาจะทําตาม 
 4.  ขนบธรรมเนียมประเพณี แตละองคการจะมีระบบและมีรูปแบบที่วางไว ซ่ึงแสดงให
บุคลากรเห็นถึงพฤติกรรมที่องคการคาดหวัง ในระดับสูงขึ้นไปจะมีพิธีการ ประเพณีตางๆ เปน
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ตัวอยางเดนชัดที่องคการยึดถือและปฏิบัติกันอยูอยางสม่ําเสมอ การเลี้ยงอําลาผูที่ทํางานจนปลด
เกษียณ จะมีพิธีการใหญโต มีการกลาวสดุดียกยอง การยกยองบุคลากรดีเดนเปนที่ยอมรับของทุกๆ
คน  การจัดงานรํา ลึกถึงพระคุณของอดีตผูมี อุปการคุณตอองคการ  ฯลฯ  ส่ิง เหลานี้ เปน
ขนบธรรมเนียมที่องคการหลายแหงยึดถือและจัดอยางสม่ําเสมอ 
 5.  ขายวัฒนธรรม คือ ชองทางการสื่อสารอยางไมเปนทางการอันสําคัญภายในองคการ 
โดยจะเปน “ผูนําสาร” คานิยมเรื่องราวของวีรบุรุษตางๆ พวกชอบเลาชอบซุบซิบ นักสืบ นักเทศน 
เปนขายการสื่อสารที่ทรงพลังในองคการ การควบคุมขายตัวบุคลเหลานี้ใหได เปนวิธีเดียวที่จะชวย
ใหคนอื่นๆ รับรูเร่ืองราวตางๆที่เกิดขึ้นอยางถูกตอง บุคลากรเกาแกอาจไรคาในสายตาของผูบริหาร
ที่ไมเขาใจกลวิธีในการสรางวัฒนธรรมที่แข็งแกรง แตถาหากผูบริหารสามารถใชทรัพยากรบุคล
เชนนี้เปนขายวัฒนธรรม เปนผูโหมใหกําลังใจบุคลากรในปจจุบันได ก็จะเกิดประโยชนแกองคการ
เชนกัน ประวัติศาสตร ความเปนมา เบื้องหลังการแขงขัน ความสําเร็จในอดีต จะอยูในความทรงจํา
ของขายวัฒนธรรม และสามารถนําออกมาถายทอดไดอยางนาสนใจ ตื่นเตน ประวัติความเปนมา
ขององคการเปนสิ่งที่บุคลากรทุกคนควรทราบ แตยากนักที่จะไดรับการถายทอดใหเกิดความ
ซาบซึ้งถาไมผานขายวัฒนธรรม 
 องคประกอบของวัฒนธรรมองคการของ สุพานี สฤษฎวานิช (2549 : 515) อธิบายวา
นิยามของวัฒนธรรมองคการมีขอบเขตที่กวาง มีลักษณะคลายภูเขาน้ําแข็ง (Iceberg) คือ มีสวนที่อยู
ขางบนน้ําสวนหนึ่ง และอยูใตน้ําอีกสวนหนึ่ง จึงอาจแบงวัฒนธรรมไดเปน 2 สวน  
 1. สวนที่มองเห็นได (Visible) จะเปนสิ่งที่สมาชิกองคการสรางหรือประดิษฐขึ้นมา เชน 
ส่ิงประดิษฐตางๆ (Artifacts) อาทิเชน รูปปนของผูกอตั้งกิจการ และถาวรวัตถุตางๆ เชน โดมของ
ธรรมศาสตร หรือการตบแตงอาคารสถานที่ ปาย สัญลักษณ คําขวัญ (Slogan) และพิธีกรรมตางๆ 
และการแตงกายเปนตน  
 2.  สวนที่อยูลึกลงไป จะมองไมเห็น (Invisible) แตเปนสิ่งที่สมาชิกรับรูและเขาใจ
รวมกัน เชน คานิยมขององคการที่สมาชิกรับรู ปจจุบันองคการที่ทันสมัยนิยมแสดงคานิยมของ
องคการไวใตวิสัยทัศน และภารกิจขององคการ ทําใหสามารถรับรู รับทราบคานิยมขององคการได
ชัดเจนขึ้น คานิยมหลักขององคการที่มักจะปรากฏอยูในวัฒนธรรมองคการ 
  2.1  การไวตอความตองการของลูกคาและพนักงาน 
  2.2  ใหอิสระตอการสรางสรรคความคิดใหมๆ 
  2.3  การเต็มใจที่จะรับความเสี่ยง 
  2.4  การเปดชองทางการติดตอส่ือสารใหกวางขวาง 
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 เปนความเชื่อที่เปนขอสมมติฐาน (Basic assumptions) ของการประพฤติปฏิบัติตางๆที่
เกิดขึ้นภายในองคการ เชน ที่นี่ตองควบคุมเขมงวดเพราะพนักงานโดยสวนใหญเกียจครานหรือคน
ทุกคนเปนคนดีไดถาไดรับโอกาสที่เหมาะสม 
 ลักษณะที่สําคัญของวัฒนธรรมองคการอธิบายโดย พรชัย ลิขิตธรรมโรจน (2545 : 175)
ไดแก 
 1. การแสดงออกของสมาชิก (Member identity) หมายถึง ระดับการแสดงออกของ
พนักงานวาตัวเองเปนสวนหนึ่งขององคการมากกวาการเปนสวนหนึ่งของงานหรือเปนผูเชี่ยวชาญ
ในสาขาวิชาชีพ 
 2.  การใหความสําคัญกับกลุม (Group emphasis) หมายถึง ระดับของกิจกรรมงานตางๆที่
กําหนดโดยกลุมมากกวาปจเจกบุคคล 
 3.  การมุงเนนคน (People focus) หมายถึง ระดับการตัดสินใจทางการบริหารที่มีผลตอ
ผลลัพธของคนในองคการ 
 4.  การรวมตัวกันของหนวยงาน (Unit integration) หมายถึง ระดับของหนวยงานตางๆ 
ในองคการที่สนับสนุนใหมีการประสานรวมมือกันหรือตองพึ่งพาอาศัยระหวางกัน 
 5.  การควบคุม (Control) หมายถึง ระดับของกฏเกณฑ ขอบังคับ และการสั่งงานโดยตรง 
เพื่อดูแลและควบคุมพฤติกรรมของพนักงาน 
 6.  ความกลาเสี่ยง (Risk tolerance) หมายถึง ระดับของพนักงานที่สนับสนุนใหเกิดการ
ทํางานเชิงรุก มีความคิดสรางสรรค และมีความกลาเสี่ยง 
 7.  เกณฑการใหรางวัล (Reward criteria) หมายถึง ระดับในการใหรางวัล เชน การขึ้น
เงินเดือนและการเลื่อนตําแหนง ใหเปนไปตามผลของการปฏิบัติงานมากกวาการใชระบบอาวุโส 
ระบบชื่นชอบ หรือไมคํานึงถึงผลการปฏิบัติงาน 
 8.  ความกลาเผชิญกับความขัดแยง (Conflict tolerance) หมายถึง ระดับที่พนักงานไดรับ
การสนับสนุนใหเกิดความขัดแยง และวิพากษวิจารณอยางเปดเผย 
 9.  การใหความสําคัญกับเปาหมายและวิธีการ (Means-Ends orientation) หมายถึง ระดับ
ที่ฝายบริหารไดเนนผลงานหรือผลลัพธมากกวาเทคนิคและกระบวนการที่ใช 
 10. การมุงเนนระบบเปด (Open-System focus) หมายถึง ระดับที่ผูดูแลองคการตอง
รับผิดชอบตอการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมภายนอก 
 สุรพล พุฒคํา (2547 : 318) รังสรรค ประเสริฐศรี (2548 : 180) รัตติกรณ จงวิศาล (2550 :  
270) และร็อบบิน(Robbins.  2003 : 231)ไดอธิบายวัฒนธรรมหลักขององคการจะประกอบดวยกลุม
ของคานิยมรวมตางๆ ซ่ึงมีลักษณะสําคัญ 7 ประการคือ 
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 1. นวัตกรรมและความเสี่ยง (Innovation and risk taking) เปนระดับที่คาดหวังวา
พนักงานจะตองเปนผูมีความคิดสรางสรรคและยอมรับความเสี่ยง 
 2.  ความใสใจในรายละเอียด (Attention to detail) เปนระดับที่มีพนักงานไดรับความ
คาดหวังใหแสดงถึง ความเกี่ยวของกับความถูกตองแมนยํา การวิเคราะหและใสใจตอรายละเอียด
ปลีกยอย 
 3.  การมุงผลลัพธ (Outcome orientation) เปนระดับที่การจัดการมุงเนนที่ผลลัพธหรือผล
ที่ตามมามากกวากระบวนการหรือเทคนิคที่ใชเพื่อใหบรรลุผลลัพธนั้น 
 4.  การมุงคน (People orientation) เปนระดับของการจัดการใชในการตัดสินใจโดย
พิจารณาถึงผลลัพธที่มีตอคนในองคการ 
 5.  การมุงทีม (Team orientation) เปนระดับที่มีกิจกรรมในงานถูกกําหนดขึ้นในระดับ
ทีมมากกวาในระดับบุคคล 
 6.  ความกาวราว (Aggressiveness) เปนระดับที่คนจะมีความกาวราวและแขงขันมากกวา
การทําตัวแบบสบายๆ 
 7.  ความมั่นคง (Stability) เปนระดับที่กิจกรรมขององคการเนนที่การดํารงไวซ่ึงสภาพที่
เปนอยูแทนที่จะเนนที่การเจริญเติบโต 
 ณัฏฐพันธ เขจรนันทน (2551 : 256) ไดสรุปวา วัฒนธรรมองคการจะเปนตัวแทนของ
คานิยมและความเขาใจรวมกันของพนักงานทุคน และคานิยมเหลานี้จะแสดงใหเห็นอยางชัดแจงใน
เร่ืององคประกอบของวัฒนธรรมองคการ ซ่ึงสามารถสรุปได 8 ประการคือ 
 1. สภาพแวดลอมทางธุรกิจ (Environmental status in business) องคการแตละองคการ
จะดําเนินงานอยูภายในสภาพแวดลอมทางธุรกิจ ที่จะกําหนดประเภทขององคการที่ตองการ
เจริญเติบโต 
 2.  คานิยม (Value) เปนแนวความคิดและความเชื่อพื้นฐานที่กําหนดมาตรฐานของ
ความสําเร็จภายในองคการ ภายใตการยึดถือรวมกันของพนักงานทุกคน ฉะนั้นคานิยมคือส่ิงที่
ผลักดันความพยายามรวมกันของสมาชิกขององคการ โดยไดแบงคานิยมออกเปน คานิยมแกน 
(Core value) ซ่ึงเปนแนวความคิดและความเชื่อที่โดยทั่วไปจะถูกยึดถือโดยสมาชิกทุกคนของ
องคการ และคานิยมรอง (Sub value) จะเปนการประนีประนอมแนวความคิดและความเชื่อที่ถูก
ยึดถือ ซ่ึงคานิยมรองจะไมขัดแยงกับคานิยมแกนกลางขององคการ และสามารถใหการสนับสนุน
เทาที่จะเปนไปได 
 3.  สัญลักษณ (Symbol) คือ วัตถุ การกระทํา หรือเหตุการณที่ถายทอดความหมาย
บางอยางเปนสัญลักษณที่เกี่ยวพันกับวัฒนธรรมองคการ ซ่ึงจะถายทอดคานิยมขององคการ 



 24

องคการบางแหงจะใชถอยแถลงของภารกิจ เพื่อเปนสัญลักษณของคานิยมที่สําคัญ เชน การติด
กระดุมสีแดงจะแสดงสัญลักษณความขับขันของสถานการณ และพนักงานทุกคนจะตองชวยเหลือ
ใครก็ตามที่ติดกระดุมสีแดง 
 4.  เร่ืองราว (Stories) คือ เร่ืองเลาบนรากฐานของเหตุการณจริงที่ถูกบอกเลาอยูบอยครั้ง
และรับรูรวมกันระหวางสมาชิกขององคการ เร่ืองราวจะถูกบอกเลาแกพนักงานใหม เพื่อรักษา
คานิยมขององคการเอาไว เชน โซนี่ คอรปอเรชั่น มีเร่ืองราวเกี่ยวกับวา ทําไมพนักงานทุกคนตองใส
ผากันเปอนของบริษัทเนื่องจากภายหลังสงครามโลกครั้งที่ 2 โซนี่ยังมีขนาดเล็กอยู และกําลังดิ้นรน
เพื่อความอยูรอด และพนักงานของเขาก็กําลังดิ้นรนอยูเหมือนกันดวย เนื่องจากพนักงานจํานวน
มากไมสามารถแบกภาระการเปลี่ยนเสื้อผาได ผากันเปอนจึงถูกแจกจายออกไป เพื่อปองกันการ
เปอนเสื้อผาของพนักงาน เร่ืองราวเหลานี้จะถูกบอกเลาอยางกวางขวางเพื่อใหพนักงานทุกคนรูจัก
พวกเขาและคานิยมของพวกเขา 
 5.  วีรบุรุษ (Hero) คือ ตัวเชิดเพื่อแสดงเปนตัวอยางของการกระทํา คุณลักษณะ และ
บุคลิกภาพของวัฒนธรรมองคการ วีรบุรุษคือแบบจําลองของบทบาทเพื่อการดําเนินตามของ
พนักงาน การกระทําของวีรบุรุษจะผิดธรรมดา แตไมผิดธรรมดาจนพนักงานคนอื่นไมสามารถ
กระทําได วีรบุรุษจะแสดงใหเห็นถึงการกระทําที่ถูกตองภายในองคการ ซ่ึงวีรบุรุษบางคนจะถูกยก
ยองโดยเพื่อนรวมงาน เนื่องจากความสําเร็จพิเศษบางอยาง องคการที่มีวัฒนธรรมเขมแข็งจะใช
ประโยชนของความสําเร็จเหลานี้ เพื่อสรางวีรบุรุษที่เปนตัวแทนคานิยม 
 6.  คําขวัญ (Slogan) คือ ประโยคหรือถอยคําที่แสดงคานิยมขององคการ องคการหลาย
แหงไดใชคําขวัญเพื่อถายทอดความหมายพิเศษแกพนักงาน เชน ที. เจ. วัตสัน จูเนียร ลูกชายของผู
กอตั้งไอบีเอ็ม ไดใชอุปมาวา “เปดปา” เพื่ออธิบายคานิยมของไอบีเอ็มแกพนักงานวา เปดปาจะเปน
สัญลักษณของความอิสระและโอกาสที่ไมทําใหพนักงานเชื่อง บทสอนของคําขวัญ “เปดปา” คือเรา
สามารถทําใหเปดปาเชื่องได แตเราไมสามารถทําใหเปดเชื่องเปนเปดปาไดอีก ซ่ึงคําขวัญจะเปน
วิธีการถายทอดวัฒนธรรมที่ดีอยางหนึ่ง เพราะวาคําขวัญสามารถใชเปนถอยแถลงตางๆ โดย
ผูบริหารระดับสูงได ซ่ึงคําขวัญจะชวยเผยแพรปรัชญาของผูบริหาระดับสูงออกไปอยางกวางขวาง 
 7.  งานพิธีหรือธรรมเนียมปฏิบัติ (Tradition) คือ กิจกรรมที่ตระเตรียมเอาไวที่เปน
เหตุการณพิเศษ และดําเนินเพื่อประโยชนของผูเขารวม ผูบริหารจัดงานพิธีขึ้นมาเพื่อปลูกฝงคานิยม
ขององคการ งานพิธีจะเปนโอกาสพิเศษที่เสริมคุณคาของความสําเร็จ สรางความผูกพันระหวาง
พนักงานดวยการใหพวกเขามีสวนรวมภายในเหตุการณที่สําคัญ ดวยการยกยองและฉลองวีรบุรุษ
คานิยมจากงานพิธีสามารถแสดงใหเห็นไดโดยการใหรางวัลแกยอดขายดีเดน ของขวัญจะถูก
แจกจายแกพนักงานที่ทํางานมานาน การเลื่อนตําแหนงจะถูกประกาศ และใหการยกยองแก
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ความสําเร็จพิเศษ เปาหมายของปหนาจะถูกกําหนดขึ้นมา เหตุการณหลายอยางจะถูกรวมเขาไว
ภายในงานพิธีคร้ังเดียวเพื่อเพิ่มความสําคัญ และพนักงานใหมจะมีความคุนเคยกับวัฒนธรรม
องคการ 
 8.  เครือขายทางวัฒนธรรม (Cultural network) วัฒนธรรมองคการจะถูกถายทอดผาน
เครือขายที่ไมเปนทางการ เร่ืองราวของอุดมคติและวีรบุรุษขององคการกอนหนานี้จะถูกรับรู
รวมกันทั่วทั้งองคการ และระหวางรุนของพนักงานที่ตอเนื่องกัน 
 สุนทร โคตรบรรเทา (2551 : 197) ไดกลาวถึงองคประกอบของวัฒนธรรมองคการที่
สําคัญมีอยู 6 ประการ ดังตอไปนี้ 
 1. มีระเบียบเชิงพฤติกรรมที่สังเกตได (Observed behavioral regularities) เมื่อสมาชิก
องคการมีปฏิสัมพันธกัน จะใชภาษา คําศัพท และพิธีกรรมตางๆ มีความสัมพันธกับการยอมทําตาม
และการแสดงออกรวมกัน 
 2.  มีปทัสถาน (Norms) ซ่ึงเปนมาตรฐานทางพฤติกรรมที่วิวัฒนขึ้นในกลุมทํางาน เชน 
“ทํางานยุติธรรมและจายคาแรงยุติธรรม” ผลกระทบของพฤติกรรมกลุมทํางานซึ่งมีปทัสถานของ
กลุมเปนตัวกําหนด สงผลตอมาตรฐานและตัวช้ีวัด 
 3.  มีคานิยมโดดเดน (Dominant values) องคการผลักดันและคาดหวังใหสมาชิกองคการ
มีคานิยมสําคัญรวมกัน ตัวอยางทีเห็นชัดในสถานศึกษาคือ การปฏิบัติงานในระดับสูงของครูและ
นักเรียน อัตราการขาดเรียนต่ําและการออกกลางคันต่ํา และประสิทธิภาพสูง เปนตน 
 4.  มีปรัชญา (Philosophy) เปนนโยบายในการนําความเชื่อขององคการเกี่ยวกับวิธี
ปฏิบัติตอพนักงานและลูกคา ตัวอยางเชน เขตพื้นที่การศึกษามีคํากลาวปรัชญาหรือคํากลาวพันธกิจ
สําหรับเปนแนวทางในการปฏิบัติงาน 
 5.  มีกฏ (Rules) แนวทางสําหรับการดําเนินไปในองคการ หรือ “เชือก” ที่ผูมาใหมตอง
เรียนรูเพื่อใหเปนสมาชิกซึ่งเปนที่ยอมรับ 
 6.  มีความรูสึก (Feelings) ความรูสึกคือบรรยากาศโดยรวมที่มีการสื่อในองคการโดย
โครงสรางทางกายภาพ และวิธีการซึ่งสมาชิกมีปฏิสัมพันธตอลูกคาหรือบุคคลภายนอก 
 สรุปองคประกอบของวัฒนธรรมองคการ สามารถแบงไดเปนสองสวนคือ สวนที่
มองเห็น ไดแก สภาพแวดลอมขององคการ วีรบุรุษ สัญลักษณ ภาษา เร่ืองราว คําขวัญ ถาวรวัตถุ 
และกฏระเบียบ สวนที่มองไมเห็น ไดแก ปรัชญา คานิยม ปทัสถาน ความรูสึก ขนบธรรมเนียม
ประเพณี และเครือขายวัฒนธรรม 
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 1.4  รูปแบบของวัฒนธรรมองคการ 
 สุพานี สฤษฏวานิช (2549 : 518) และ ณัฏฐพันธ  เขจรนันทน (2551 : 258) กลาววาใน
การพิจารณาวาคานิยมใดมีความสําคัญและเหมาะสมกับองคการหรือไมนั้น ผูนําจําเปนตอง
วิเคราะหปจจัยแวดลอมภายนอกองคการ วิสัยทัศน และกลยุทธขององคการ ดวยเหตุนี้วัฒนธรรม
ของแตละองคการจึงผิดแผกแตกตางกัน อยางไรก็ตาม ถาเปนองคการอยางเดียวกัน ก็มักจะมี
วัฒนธรรมที่คลายคลึงกัน เพราะดําเนินการภายใตภาวะแวดลอมที่คลายกัน คานิยมที่ดีขององคการ
ควรมุงที่ความมีประสิทธิผล ตัวอยางเชน ภายใตสภาวะแวดลอมที่มีการแขงขันสูง (Competitive 
environment) ยอมตองการความยืดหยุน (Flexibility) และความสามารถตอบสนอง 
(Responsiveness) ตอลูกคาไดสูงและรวดเร็ว ดังนั้นองคการจึงควรมีวัฒนธรรมที่มุงเนน
ความสามารถปรับตัว (Adaptability) โดยผูนําจะตองสามารถผสมผสานคานิยมเหลานี้ใหอยูในจุดที่
ลงตัวพอดี ระหวางคานิยมที่เปนวัฒนธรรม (Cultural values) กลยุทธขององคการ (Organizational 
strategy) และบริบทแวดลอมภายนอก (External environment)  
 จากการศึกษาวัฒนธรรมองคการสามารถแบงออกไดเปน 4 แบบตามมิติของการเนนคือ 
เนนมิติของความยืดหยุน (Flexibility) กับการมีเสถียรภาพ (Stability) และเนนการมองภายในเปน
สําคัญ (Internal focus) กับการมุงเนนภายนอก (External focus) โดยแตละแบบมุงเนนคานิยมที่
ตางกัน ไดแก วัฒนธรรมแบบปรับตัว วัฒนธรรมแบบมุงผลสําเร็จ วัฒนธรรมแบบเครือญาติ และ
วัฒนธรรมแบบราชการ ซ่ึงแตละแบบมีรายละเอียดดังนี้ 
 1.  วัฒนธรรมแบบปรับตัว (Adaptability culture) จะเปนวัฒนธรรมที่มุงเนนความ
ยืดหยุนสูง เกิดขึ้นจากการที่ผูนําเชิงกลยุทธ (Strategic leader) มุงสรางคานิยมใหมขององคการที่
เอื้อตอการเพิ่มขีดความสามารถในการตีความหรือคาดการณภาวะแวดลอมภายนอก เพื่อใหเกิด
พฤติกรรมในองคการที่สามารถตอบสนองไดตลอดเวลา พนักงานขององคการจึงไดรับความอิสระ
ในการตัดสินใจเอง และพรอมลงมือปฏิบัติไดทันทีเมื่อเกิดความจําเปนโดยยึดคานิยมในการ
สนองตอบตอลูกคาเปนสําคัญ ผูนํามีบทบาทสําคัญตอการสรางความเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้นกับ
องคการดวยการกระตุนพนักงานใหกลาเสี่ยง กลาทดลองคิดทําในสิ่งใหม และเนนการใหรางวัล 
ผลตอบแทนแกผูที่ริเร่ิมสรางสรรคเปนพิเศษ หลายบริษัทไดเปลี่ยนนโยบายใหมมาเนนเรื่องการ
มอบหมายอํานาจในการตัดสินใจแกพนักงาน (Employee empowerment) เนนกลยุทธความยืดหยุน
และความสามารถตอบสนองตอสภาพแวดลอมภายนอกไดรวดเร็วเปนหลัก ซ่ึงสอดคลองกับยุค
แหงการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว ซ่ึงมีคานิยมในเรื่อง 
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 1.1 สงเสริมการสรางสรรค การใชจินตนาการ 
 1.2 สงเสริมใหทดลอง ใหลองทํา ผิดพลาดไมเปนไรใหถือเปนบทเรียน 
 1.3  ใหกลาเสี่ยง ใหกลาคิดอะไรที่นอกกรอบได 
 1.4  การใหอิสระ ใหคิด ใหทําได ใหมีความเปนผูประกอบการอยูในตัว 
 1.5  การมุงตอบสนองตอลูกคาและฝายตาง ๆ โดยไมยึดติดกับกรอบแบบเดิม ๆ 
 องคการที่เปนแบบนี้ที่เดนชัดคือ บริษัท 3 M ที่สงเสริมและใหเวลากับพนักงานให
สามารถใชเวลางานไดถึง 15 % เพื่อศึกษาวิจัยโครงการที่ตนสนใจได ทําใหพนักงานมีโอกาสใน
การประดิษฐคิดคนพัฒนานวัตกรรมใหม ๆ ใหเกิดขึ้นได วัฒนธรรมแบบผูประกอบการนี้มักจะพบ
ในองคการขนาดกลางและขนาดเล็ก (SME) ที่ผูกอตั้งยังคงบริหารจัดการอยู เชน ที่บริษัท
ไมโครซอฟท อินเทล และอี-เบย เปนตน  
 2. วัฒนธรรมแบบมุงผลสําเร็จ (Achievement culture) จะเปนวัฒนธรรมที่มุงเนนความมี
เสถียรภาพหรือความมั่นคง และมุงเนนการยอมรับหรือการตอบรับจากสภาพแวดลอมภายนอก
องคการ ลักษณะสําคัญของวัฒนธรรมแบบมุงผลสําเร็จก็คือ การมีวิสัยทัศนที่ชัดเจนของเปาหมาย
องคการ ผูนํามุงเห็นผลสําเร็จตามเปาหมาย เชน ตัวเลขยอดขายเพิ่มขึ้น ผลประกอบการมีกําไร หรือ
มีเปอรเซ็นตสวนแบงของตลาด (Market share) สูงขึ้น เปนตน องคการมุงใหบริการลูกคาพิเศษ
เฉพาะกลุมในภาวะแวดลอมภายนอก แตไมเห็นความจําเปนที่จะตองมีความยืดหยุนและตอง
เปลี่ยนแปลงรวดเร็วแตอยางใด องคการที่ยึดวัฒนธรรมแบบมุงผลสําเร็จจึงเนนคานิยมแบบแขงขัน
เชิงรุก ความสามารถริเร่ิมของบุคคล และพึงพอใจตอการทํางานหนักในระยะยาวจนกวาจะ
บรรลุผลตามเปาหมาย คานิยมที่มุงการเอาชนะจึงเปนเสมือนกาวเชื่อมทุกคนในองคการเขาดวยกัน 
หลายองคการ ที่มีวัฒนธรรมมุงผลสําเร็จจะใหความสําคัญการแขงขัน การเอาชนะ พนักงานที่มี
ผลงานดีจะไดผลตอบแทนสูงในขณะที่ผูมีผลงานต่ํากวาเปาก็จะถูกไลออกจากงานทําใหในองคการ
แบบนี้ พนักงานจะมีการแขงขันการทํางานอยางหนัก โดยมุงเนนยอดขายและผลกําไรเปนที่ตั้งทํา
ใหองคการจะมีคานิยมในเรื่อง 
 2.1 การใหแขงขันกันทํางาน เพื่อสรางผลงาน 
 2.2  การรุก การมุงมั่น เอาจริงเอาจัง 
 2.3  การทําอะไรใหเสร็จ ใหสมบูรณ ใหดีที่สุด 
 2.4  การขยันขันแข็งในการทํางาน 
 2.5  การริเร่ิมในระดับบุคคล เพื่อมุงไปสูชัยชนะ และความสําเร็จ 
 ตัวอยางองคการที่เนนวัฒนธรรมแบบนี้คือ บริษัท เปปซี่ ในชวงที่นายเวย คอลโลเวย 
(Wayne Calloway) ดํารงตําแหนงประธานบริหาร (CEO) ซ่ึงไดกําหนดวิสัยทัศนไววา เปปซี่จะตอง
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เปน “The best consumer products in the world” จึงสงเสริมพนักงานใหขยันขันแข็งในการทํางานมี
ระบบการใหรางวัลจูงใจอยางเขมแข็งสําหรับคนที่ทํางานไดตามที่กําหนด เชน ไดตั๋วเครื่องบิน
ช้ันหนึ่ง ไดรถประจําตําแหนง ไดรับสิทธิซ้ือหุน ไดโบนัส และไดรับการพิจารณาเลื่อนตําแหนง
อยางรวดเร็ว 
 3. วัฒนธรรมแบบเครือญาติ (Clan culture) เปนวัฒนธรรมที่มีความยืดหยุนแตมุงเนน
ภายในองคการ โดยจะใหความสําคัญของการมีสวนรวมของพนักงานภายในองคการเพื่อให
สามารถพัฒนาตนเองใหพรอมที่จะรองรับการเปลี่ยนแปลงรวดเร็วจากภายนอก เปนวัฒนธรรมที่
เนนความตองการของพนักงานมากกวาวัฒนธรรมแบบอื่น ดังนั้น องคการจึงมีบรรยากาศของมวล
มิตรที่รวมกันทํางานคลายอยูในครอบครัวเดียวกัน ผูนํามุงเนนเรื่องความรวมมือ การใหความเอาใจ
ใสเอื้ออาทรทั้งพนักงานและลูกคา โดยพยายามหลีกเลี่ยงมิใหเกิดความรูสึกแตกตางกันทาง
สถานะภาพ ผูนําจะยึดมั่นในการใหความเปนธรรมและการปฏิบัติตามคํามั่นสัญญาอยางเครงครัด 
จะมีคานิยมสําคัญในเรื่อง 

3.1 การทําตามประเพณีปฏิบัติ 
3.2  การคํานึงถึงผลกระทบที่จะมีตอคนอื่นๆ 
3.3  การเนนความเปนทีม 
3.4  เนนการมีสวนรวม 
3.5  การเห็นพองกัน ไมพยายามสรางความแตกแยก อะลุมอลวยกัน ชวยเหลือกัน 

รวมมือกัน เปนกันเอง เปนแบบพี่นอง 
3.6  การเนนความเปนธรรม ยุติธรรมและเทาเทียมกัน 

 ในองคการที่มีวัฒนธรรมองคการแบบนี้มักจะมีกระบวนการเรียนรูทางสังคมมากรวมทั้ง
มีการบริหารทรัพยากรมนุษยที่ดี ทําใหพนักงานมีความรูสึกเปนเจาของและจงรักภักดีตอองคการ 
ตลอดจนมีความภาคภูมิใจที่ไดเปนสมาชิกขององคการแบบนี้ 
 มีบางองคการที่ยึดวัฒนธรรมแบบนี้แลวประสบความสําเร็จ เชน SAS Institute ในสหรัฐ
ที่ใหความสําคัญสูงตอคานิยมการดูแลเอาใจใสตอความเปนอยูและความตองการของพนักงาน
เพื่อใหเกิดการเพิ่มผลงาน พนักงานจะไดรับการอบรมในการจัดระเบียบชีวิตสวนตัวไดอยางสมดุล
มากกวาการทํางานเพิ่มชั่วโมงขึ้นหรือทํางานหนักเกินไป หรือมีจิตใจมุงแขงขันกัน นอกจากนี้ยัง
เนนเรื่องความเสมอภาค ความเปนธรรม และความรวมมือ พบวาพนักงานขององคการดังกลาวให
ความรวมมือและใสใจตอเพื่อนรวมงานและองคการยิ่งขึ้น สงผลใหองคการสามารถปรับตัวพรอม
ตอการแขงขันและการเปลี่ยนแปลงของตลาดไดดี 
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 4. วัฒนธรรมแบบราชการ (Bureaucratic culture) เปนวัฒนธรรมที่เนนความมี
เสถียรภาพความมั่นคงและมุงเนนภายในองคการเปนสําคัญ ใหความสําคัญตอภาวะแวดลอมภายใน
ความคงเสนคงวาในการดําเนินการเพื่อใหเกิดความมั่นคง วัฒนธรรมแบบราชการจะมุงเนนดาน
วิธีการ ความเปนเหตุผล ความมีระเบียบของการทํางาน มุงเนนเรื่องใหยึดและปฏิบัติตาม
กฎระเบียบ ยึดหลักการประหยัด ความสําเร็จขององคการเกิดจากความสามารถในการบูรณาการ
และความมีประสิทธิภาพ ในโลกปจจุบันที่มีการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วเชนนี้ มีองคการนอยมาก
ที่สามารถดําเนินงานภายใตภาวะแวดลอมที่มั่นคง ผูนําสวนใหญจึงพยายามหลีกเลี่ยงวัฒนธรรม
แบบราชการ เนื่องจากตองการมีความยืดหยุนคลองตัวมากขึ้นนั่นเอง จะมีคานิยมในเรื่อง 
 4.1 การประหยัดและมุงประสิทธิภาพในการทํางาน 
 4.2  เนนความเปนทางการ และความเปนระเบียบแบบแผน 
 4.3  การใชเหตุผล ใชขอมูลตัวเลขตางๆ ในการปฏิบัติงาน 
 4.4  การเนนในระเบียบ คําสั่ง กฎระเบียบตาง ๆ 
 4.5  การเชื่อฟง ทําตามกฎระเบียบ และคําสั่งของผูบังคับบัญชา 
 แนวคิดของวัฒนธรรมแบบนี้จะกอใหเกิดความมีประสิทธิภาพ เสถียรภาพ และสามารถ
คาดหมายผลลัพธที่จะเกิดขึ้นได และเหมาะกับองคการที่อยูสภาพแวดลอมที่ไมคอยเปลี่ยนแปลง 
องคการประเภทหนวยงานราชการและรัฐวิสาหกิจมักมีวัฒนธรรมในแบบนี้มากเพราะอยูภายใต
กรอบของระบบราชการ แตแนวโนมในอนาคตของวัฒนธรรมแบบนี้นาจะลดลง เพราะหนวยงาน
ราชการและรัฐวิสาหกิจทั้งหลายตางพยายามมุงออกจากระบบราชการ พยายามบริหารงานแบบ
ธุรกิจเอกชน โดยพยายามลดขั้นตอนกฎระเบียบตางๆ ที่ไมจําเปนลง เปดโอกาสใหผูปฏิบัติงานได
ใชวิจารณญาณที่เหมาะสมใหเกิดความคลองตัวในการทํางานมากขึ้น นอกจากนั้น ขณะนี้รัฐบาลได
กําหนดนโยบายในการปฏิรูประบบราชการ ซ่ึงจะตองมีการปฏิรูปหลายประการ ทั้งการปฏิรูป
โครงสราง ระบบการทํางาน ระบบงบประมาณ รวมทั้งวัฒนธรรมการทํางานของขาราชการ
ทั้งหลายดวย โดยเนนใหมีใหมีประสิทธิภาพและสรางความพึงพอใจใหแกประชาชนผูใชบริการให
มากขึ้น 
 รูปแบบของวัฒนธรรมองคการโดย พรชัย ลิขิตธรรมโรจน (2545 : 176) มีดังนี้ 
 1. วัฒนธรรมแบบสโมสร (Club culture) เปนภาพของใยแมงมุม องคการที่ใช
วัฒนธรรมแบบนี้ จะเปนองคการที่มีการแบงงานกันทําตามหนาที่หรือผลิตภัณฑ ซ่ึงเสนตางๆ
เหลานี้จะแสดงถึงอิทธิพลและอํานาจที่ขึ้นอยูกับศูนยกลาง กลาวคือ หากอยูหางจากศูนยกลางมาก
ความสําคัญจะลดลง ซีอุส (Zeus) เปนพระราชาของเทพเจาทั้งหลาย ซ่ึงเปนที่เกรงขามไดรับการยก
ยองนับถือ และความรักจากเทพเจาตางๆ อันเปนตัวแทนของการปกครองแบบพอกับลูกวัฒนธรรม
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แบบนี้จะพบมากในองคการขนาดเล็ก เชน บริษัทที่กําลังลมละลาย ธนาคาร กลุมการเมืองตางๆ 
ฯลฯ  วัฒนธรรมแบบสโมสรจะมีการตัดสินที่รวดเร็ว ซ่ึงความรวดเร็วนี้ไมไดเปนหลักประกันวาจะ
มีคุณภาพการตัดสินใจที่ดีตามไปดวย โดยอาศัยการติดตอส่ือสารอยางไมเปนทางการ วัฒนธรรม
แบบนี้จึงตองอาศัยความชอบพอกัน (Affinity) และความไวใจกัน (Trust) เปนหลัก ดังนั้น ระบบ
ญาติมิตร (Nepotism) จึงมีความสําคัญตอวัฒนธรรมแบบนี้ เพราะเปนการยากที่เราจะไวใจคนแปลก
หนามากกวาคนที่เรารูจักกันมาเปนเวลานาน 
 2. วัฒนธรรมแบบบทบาท (Role culture) เปนวัฒนธรรมที่มีความหมายเกี่ยวกับบทบาท
หรืองานที่ทํา อพอลโล (Apollo) เปนเทพเจาที่เนนระเบียบและคําสั่ง โดยวัฒนธรรมนี้มีขอสมมติวา 
มนุษยเปนคนที่มีเหตุผลและทุกสิ่งทุกอยางสามารถวิเคราะหดวยหลักเหตุผลเชนเดียวกัน งานตางๆ
ในองคการสามารถแบงยอยไดออกเปนแผนภูมิองคการและมีการอธิบายเกี่ยวกับบทบาทหรืองานที่
เรียกวา คําพรรณาลักษณะงาน (Job description) โดยมีลักษณะเปนรูปภาพของวิหารกรีกที่มีความ
แข็งแรงและสวยงามดวยเสาหิน  ซ่ึงเสาหินในที่นี้หมายถึงหนาที่และการแบงงานในองคการ เสา
หินตางๆ  จะมารวมกับสวนบน  ซ่ึงเปนหัวหนาของงานและการแบงงานในลักษณะเปน
คณะกรรมการ คณะกรรมการบริหาร หรือประธาน เสาหินตางๆ จะเชื่อมโยงดวยกฏเกณฑและ
ขอบังคับตางๆ ซ่ึงก็คือระบบราชการ (Bureaucracy) นั่นเอง ความมีเสถียรภาพ (Stability) และการ
คาดคะเน (Predictability) มีความสําคัญตอวัฒนธรรมแบบนี้ ดังนั้น ความมีเสถียรภาพจะมีความ
สมบูรณก็ตอเมื่อปจเจกบุคคลตองปฏิบัติงานตามแบบแผนที่ไดกําหนดไว ในวัฒนธรรมแบบ
บทบาทนี้ ถือวาปจเจกบุคคลเปนสวนหนึ่งของเครื่องจักรกลและจะมีประสิทธิภาพก็ตอเมื่อชีวิต
สามารถคาดคะเนได หากวัฒนธรรมแบบนี้ตองเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมอยาง
รุนแรง เชน รสนิยมของลูกคา  เทคโนโลยีใหมๆ ที่มาของแหลงเงินทุน ก็จะทําใหมีการกําหนดกลุม
ทํางานที่ขามหนาที่กัน (Cross functional liaison group) ขึ้นมา เพื่อรักษาโครงสรางองคการไว 
เพราะหากองคการตองสลายลงไปก็จะตองมีการจัดองคการขึ้นมาใหมอีก 
 3. วัฒนธรรมแบบงาน (Task culture) วัฒนธรรมแบบนี้จะเกี่ยวของกับการแกปญหาให
สําเร็จ ซ่ึงแทนดวยรูปตาขาย ซ่ึงหมายถึงสวนตางๆ ขององคการ โดยอํานาจจะอยูที่แตละชองของ
ตาขายที่ไมใชสวนบนเหมือนกับแบบอพอลโล หรือที่ศูนยกลางเหมือนกับองคการแบบซีอุส เปน
องคการที่มีเครือขายของหนวยงานตางๆ แตละหนวยงานจะรับผิดชอบตอยุทธวิธีโดยรวม      เอเธน
นา (Athena) เปนเทพธิดาหรือเทพเจาแหงสงคราม ซ่ึงเปนนักแกปญหา ส่ิงสําคัญของวัฒนธรรม
แบบนี้คือ ความเฉลียวฉลาด ความคิดสรางสรรค ฯลฯ ตัวอยางองคการที่มีลักษณะของการ
แกปญหา ไดแก บริษัทที่ปรึกษา สํานักวิจัยและพัฒนา หนวยงานโฆษณาตางๆ เปนตน 
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 4. วัฒนธรรมแบบความเปนอยู (Existential culture) ดิโอนีซุส (Dionysus) เปนเทพเจา
แหงองุนและเสียงเพลง ซ่ึงเปนอุดมการณแบบความเปนอยู (Existential) โดยมีขอสมมติวาตัวเราจะ
เปนผูกําหนดโชคชะตาเอง เปนวัฒนธรรมที่จะชวยใหปจเจกบุคคลประสบความสําเร็จตาม
วัตถุประสงคของตัวเอง โดยมีภาพเปนกลุมของจุดตางๆ ซ่ึงหมายถึง บุคคลแตละคนมารวมกันอยาง
เปนอิสระ วัฒนธรรมแบบความเปนอยูจะใหความสําคัญกับความเฉลียวฉลาดและทักษะของปจเจก
บุคคล ซ่ึงเปนวัฒนธรรมแบบวิชาชีพ (Professionals) โดยแตละคนจะมีอิสระในการทํางานของ
ตัวเอง ไมจําเปนตองมีผูบริหารเขามาควบคุมการทํางาน เชน แพทย นักวิจัย เปนตน 
 อาจจะอธิบายวัฒนธรรมองคการไดหลายรูปแบบโดย วิเชียร วิทยอุดม (2551 : 95)  และ 
ร็อบบิน (Robbins.  1996 : 683-684) วัฒนธรรมองคการที่เขมแข็งจะแสดงถึงความสม่ําเสมอของ
ระบบภายในและจะมีผลกระทบตอสมาชิกองคการไดมาก สวนวัฒนธรรมที่ออนแอจะแสดงถึง
ความลุมๆดอนๆของระบบภายในและจะมีผลกระทบตอสมาชิกขององคการไดนอยลง วัฒนธรรม
องคการที่มีประสิทธิภาพจะทําใหสามารถบรรลุเปาหมาย มีความเจริญกาวหนาและแสดงถึง
ความกาวหนาของกลยุทธ สวนวัฒนธรรมองคการที่ไมมีประสิทธิภาพจะขาดคุณสมบัติดังกลาว 
รูปแบบของวัฒนธรรมองคการที่ถูกสรางขึ้นมาในองคการมักจะมี 4 รูปแบบดังนี้ 
 1. วัฒนธรรมแบบสถาบันนิยม หรือแบบวิชาการ (Academy culture) องคการที่มี
วัฒนธรรมแบบนี้มุงเนนใหบุคคลรับผิดชอบงานของตน พนักงานมีความตองการที่จะทํางาน
ทั้งหมดมากกวาทํางานเฉพาะสวน วัฒนธรรมแบบนี้จะชวยพนักงานหนุมสาว ใหมีความสามารถ
ในหนาที่การงานและไตเตาขึ้นไปตามสายงานตําแหนงขององคการอยางสม่ําเสมอ องคการจะจาง
พวกคนจบใหมจํานวนมาก และจะสงคนพวกนี้ใหผานงานในหนาที่การงานเฉพาะแบบหลายๆ
อยาง ตัวอยางเชน บริษัท ไอบีเอ็ม เปนตัวอยางแบบสถาบันนิยม ซ่ึงทําให ไอบีเอ็ม คนพบพวกที่มี
ความสามารถในการทํางานเพิ่มขึ้นอยางรวดเร็ว และ ไอบีเอ็ม จะสงพวกนี้ไปเขาอบรมระดับจัดการ
อยางนอย 1 อาทิตยของทุกๆป 
 2. วัฒนธรรมแบบสโมสร (Club culture) องคการที่มีวัฒนธรรมนี้จะใหความสําคัญกับ
ความจงรักภักดีความผูกพันและความสอดคลองกัน ตลอดจนความเปนอันหนึ่งอันเดียวของสมาชิก
ในองคการ ใหความสําคัญกับความอาวุโส วัฒนธรรมแบบนี้จะเนนในการชวยเหลือใหพนักงาน
ปรับตัวเขากับองคการที่ทํางานอยูได ความกาวหนาขึ้นอยูกับอาวุโสในองคการ แตตองทําตัวเขา
สมาคมสังสรรคใหเปนที่ยอมรับของผูบริหาร และทําตัวมีมิตรสัมพันธที่ดีกับคนอื่นๆ และ
สนับสนุนเสริมสรางบรรยากาศขององคการที่เปนมิตรภาพระหวางพนักงานในองคการใหมากทีสุ่ด 
 3. วัฒนธรรมแบบทีมกีฬาเบสบอล (Baseball team culture) องคการที่มีวัฒนธรรมแบบ
นี้เปนที่รวมของผูมีความคิดสรางสรรค และความกลาเสี่ยง มุงเนนผลงานเปนสําคัญมากกวา
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พิจารณาอายุและประสบการณ โดยองคการไมพยายามที่จะเล่ือนพนักงานไปตามตําแหนงหนาที่ 
แตจะพยายามใหพนักงานมีความมั่นคงในตําแหนงที่ปฏิบัติหนาที่ไดดี โดยไมมีการฝกอบรม
เพิ่มเติมให องคการจะคนหาเฉพาะพวกพนักงานที่มีความเกงกาจจากกลุมอายุและประสบการณที่
ตางกัน ซ่ึงพวกเหลานี้จะมีความชํานาญที่องคการตองการอยูแลวและสามารถพัฒนาตนเองใหเขา
กับงานไดอยางรวดเร็ว องคการจะใหรางวัลพนักงานโดยดูจากผลงานที่ได มากกวาดูที่อาวุโสหรือดู
จากความรูเฉพาะทาง ตัวอยางองคการแบบนี้ไดแก องคการที่ปรึกษาตางๆ เชน ดานกฏหมาย ดาน
บัญชี เปนตน 
 4. วัฒนธรรมแบบสรางปอมปราการ หรือแบบปองกัน (Fortress culture) วัฒนธรรม
แบบนี้เนนการปองกันองคการ เนนถึงความอยูรอดขององคการเปนสําคัญ รวมถึงพวกองคการที่
พยายามจะปรับเปลี่ยนความลมเหลวขององคการใหสามารถดํารงอยูในตลาดไดตอไป หรือองคการ
ที่ประสบกับการขึ้นๆลงๆอยูตลอดเวลา องคการแบบนี้จะไมมีการใหสัญญาใดๆ ในเรื่องความ
มั่นคงของงาน แตจะเกื้อหนุนสรางโอกาสใหพวกผูจัดการที่ชอบเปลี่ยนงานและชอบเปลี่ยนแปลง
การบริหารงานอยูบอยๆ 
 วัฒนธรรมบางองคการจะเปนสวนผสมของทั้ง 4 แบบที่กลาวมา บางองคการมี
ประสบการณในการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม และสรางความเจริญเติบโตกาวหนาในสายของธุรกิจ 
บรรดาผูจัดการไมเพียงแตจะรับรูวาตนเองเขากันไดดีกับวัฒนธรรมขององคการหรือไม แตพวกเขา
ยังรูจักใชมันในการพิจารณาถึงทางเลือกตางๆที่จะสรางวัฒนธรรมที่มีประสิทธิภาพมากขึ้น 
 คาเมรอนและควิน (Cameron & Quinn.  1999 : 122-123) ไดแบงวัฒนธรรมองคการเปน 
4 รูปแบบ ดังนี้คือ 
 1. วัฒนธรรมแบบเครือญาติ (Clan culture) เปนวัฒนธรรมองคการที่เนนในเรื่อง
ความสัมพันธ เชนเดียวกันเปนบุคคลในครอบครัวเดียวกัน โดยมีผูนําหรือหัวหนาในองคการทํา
หนาที่ใหคําปรึกษา ส่ิงที่ทําใหองคการเชื่อมตอกันไดคือ ความจงรักภักดี หรือจารีตประเพณี 
พนักงานมีความผูกพันตอองคการสูง องคการเนนการพัฒนาทรัพยากรมนุษยที่ยั่งยืน ความสําเรจ็วดั
ไดจากการทํางานเปนทีม การมีสวนรวมและ ความรวมมือรวมใจที่เปนหนึ่งเดียวกนั 
 2.  วัฒนธรรมแบบชั่วคราว (Adhocracy culture) วัฒนธรรมแบบนี้ใหความสําคัญกับ
ส่ิงแวดลอมภายนอก ซ่ึงมีความยืดหยุนและมีความเปนปจเจกสูง บริหารงานโดยสนับสนุนให
สมาชิกมีความคิดริเร่ิมและใหอิสรภาพในการทํางาน โดยมีผูนําองคการที่เปนนักนวัตกรรมและ
กลาตัดสินใจ ส่ิงที่ยึดเหนี่ยวสมาชิกเขาดวยกันคือ คํามั่นสัญญาในการสรางสรรคส่ิงใหมใหแก
องคการเพื่อใหองคการเจริญเติบโต เกณฑในการวัดความสําเร็จคือ การมีผลิตภัณฑและบริการชนิด
ใหมๆ 
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 3. วัฒนธรรมการตลาด (Market culture) วัฒนธรรมแบบนี้ใหความสําคัญกับตําแหนง
ขององคการจากภายนอกที่มีความมั่นคงและสามารถควบคุมได เปนองคการที่มุงเนนความสําเร็จ
ของงาน สมาชิกในองคการชอบการแขงขันและเนนการทํางานแบบมีเปาหมาย ผูนําองคการตอง
เปนบุคคลที่ตองเปนตัวผลักดันอยางมาก เปนนักอํานวยการ และเปนนักแขงขัน ส่ิงที่ยึดเหนี่ยว
สมาชิกคือชัยชนะขององคการ เกณฑในการวัดความสําเร็จคือ สวนแบงตลาดในผลิตภัณฑของ
องคการ 
 4. วัฒนธรรมการปกครองแบบลําดับชั้น (Hierarchy culture) วัฒนธรรมแบบนี้ให
ความสําคัญกับการดูแลภายในองคการที่มีความมั่นคงและสามารถควบคุมได เปนองคการที่มุงเนน
ความมั่นคงในอาชีพการงานและความกาวหนาในอนาคตของสมาชิก เปนองคการที่มีกฏระเบียบ
แบบแผนอยางชัดเจนไวใหสมาชิกในองคการปฏิบัติ โดยผูนําองคการจะตองเปนบุคคลที่มีความคิด
เชิงประสิทธิภาพ สามารถดูแลองคการใหดําเนินไปไดอยางราบรื่นในสภาวะอันวิกฤติตางๆ ส่ิงยึด
เหนี่ยวสมาชิกในองคการคือ ระเบียบปฏิบัติและนโยบาย เกณฑการวัดความสําเร็จคือ ความสําเร็จ
ผลงานที่ไววางใจได กําหนดการปฏิบัติงานที่เรียบงาย และประหยัด 
 กลาวโดยสรุป วัฒนธรรมแตละแบบสามารถสรางความสําเร็จใหแกองคการไดทั้งสิ้น
องคการจะมีวัฒนธรรมแบบใดหรือผสมผสานมากนอยเพียงใด ขึ้นอยูกับจุดเนนของแตละองคการ
และความจําเปนของเงื่อนไขสิ่งแวดลอมภายนอกและภายในเปนสําคัญ โดยแตละแบบมุงเนน
คานิยมที่ตางกันโดยองคการหนึ่งๆ อาจมีวัฒนธรรมองคการมากกวาหนึ่งแบบก็ได สวนมาก 
องคการที่มีความสําเร็จสูงพบวามีวัฒธรรมที่เขมแข็งแบบเดียวเทานั้น 
 1.5  หนาท่ีของวัฒนธรรมองคการ 
 สุนทร วงศไวศยวรรณ (2540 : 27 – 28) ไดอธิบายหนาที่ของวัฒนธรรมองคการไว ดังนี้ 
 1. สนับสนุนใหเกิดแนวปฏิบัติที่สมาชิกองคการยอมรับ  
 จากการที่สมาชิก ในองคการทั้งเกาและใหมตองติดตอกัน มีปฏิสัมพันธรวมกัน ทําให
บุคลากรใหมตองเรียนรู แนวคิด วิธีคิด วิธีการทํางานที่ถูกตองและเหมาะสมจากการแนะนําของ
สมาชิกเกา 
 2. จัดระเบียบในองคการ 
 สมาชิกไดรับความรู ความเขาใจในวิธีการทํางาน ที่หนวยงานคาดหวังจะยึดถือแนวทาง
ดังกลาวเปนหลักในการคิดการทํางานและการประพฤติ ปฏิบัติแนวทางตางๆ นั้นจะกลายเปนธรรม
เนียมบรรทัดฐานของกลุมซึ่งเปนสวนหนึ่งของระเบียบ แบบแผน ชวยใหหนวยงานทํางานอยางมี
ระบบราบรื่น 
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 3. กําหนดนิยาม ความหมาย ใหกับพฤติกรรมตางๆ ที่อยูรอบตัว 
 เมื่อสมาชิกในองคการเขาใจ และยอมรับในองคการของตนเองแลว วัฒนธรรมองคการ
จะชวยทําใหสมาชิกเขาใจถึงเหตุผลของพฤติกรรมองคการ ความเปนไปตางๆ ในองคการ ความ
เขาใจความหมายพฤติกรรมตางๆ ทําใหแยกสมาชิกของหนวยงาน ออกจากผูไมเปนสมาชิกดวย 
 4.  ลดความจําเปนที่ตองตัดสินใจในกิจกรรมที่ตองปฏิบัติอยูเสมอ 
 วัฒนธรรมองคการเปนคานิยม ความเชื่อและแนวปฏิบัติ ที่สมาชิกในองคการ ปฏิบัติจน
กลายเปนนิสัย ดังนั้นจึงสามารถปฏิบัติกิจกรรมเหลานั้นไดโดยอัตโนมัติ ไมตองตัดสินใจ เชน การ
เร่ียไรเงินซื้อของขวัญใหผูบังคับบัญชาในระดับสูงในโอกาสตางๆ ไชน (สุนทร วงศไวศยวรรณ.  
2540 : 28 ; อางอิงจาก Schein.  1992.  Organizational Culture and  Leadership.  p.  5) มองเห็น
วาทุกหนวยงานมีปญหาพื้นฐานที่ตองการแกไข 2 ประการ คือ การปรับตนเองใหเขากับ
สภาพแวดลอมภายนอก (External adaptation) และบูรณาการสวนตางๆภายใน (Internal 
integration) องคการใหทํางานประสานสอดคลองกัน 
 5.  แกไขปญหาและตอบสนองความตองการพื้นฐานขององคการ 
 วัฒนธรรมองคการมีหนาที่สําคัญอีกประการหนึ่งคือ ชวยแกไขปญหาพื้นฐานของ
องคการเพื่อการอยูรอด ไซน (สุนทร วงศไวศยวรรณ.  2540 : 28 ; อางอิงจาก Schein.  1992.  
Organizational Culture and Leadership.  p.  51) มองเห็นวาทุกหนวยงานมีปญหาพื้นฐานที่ตอง
แกไข 2 ประการคือ การปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอมภายนอก (External adaptation) และการ 
บูรณาการสวนตางๆ ภายในองคการ (Internal integration) ใหทํางานประสานสอดคลองกัน ดังนั้น
จึงเปนหนาที่ของวัฒนธรรมองคการที่ตองชวยขจัดปดเปาใหปญหาหลักทั้ง 2 ทุเลาเบาบางลง  
 6.  ชวยช้ีแนวทางในการทํางานและการประพฤติปฏิบัติตัว 
 เมื่อวัฒนธรรมองคการไดผานกาลเวลาแหงการทดสอบจนเปนที่ยอมรับจากสมาชิก
องคการสวนหนึ่งแลววาสามารถชวยแกปญหาพื้นฐานตางๆขององคการได ส่ิงเหลานี้ก็จะถูก
ถายทอดใหสมาชิกรุนใหมรับรูวาเปนวิธีคิดวิธีทํางานที่ถูกตองเหมาะสมที่จะใชภายในหนวยงาน 
กระบวนการถายทอดวัฒนธรรมองคการ (Organizational socialization) การหลอหลอมขัดเกลา
สมาชิกใหมขององคการมีจุดประสงคเพื่อใหพวกเขาเรียนรูและปรับตัวใหเขากับวัฒนธรรมองคการ
ที่พวกเขาเพิ่งเขามาทํางาน และใหพวกเขารับเอาวิธีคิดวิธีทํางานดังกลาวเปนแนวทางในการ
ดําเนินงานและประพฤติปฏิบัติตอไป อันจะทําใหวัฒนธรรมขององคการไดรับการสืบสานใหดํารง
อยูตอไป  
 
 



 35

 7. สรางเอกลักษณรวมกันในหมูสมาชิก 
 วัฒนธรรมองคการชวยใหสมาชิกของหนวยงานตระหนักวาแตละคนเปนพวกเดียวกัน
หรืออยูในกลุมเดียวกัน เพราะมีคานิยม ความเชื่อ และการประพฤติปฏิบัติที่คลายคลึงกันและเปน
เอกลักษณที่แตกตางจากวิถีทางของกลุมอื่น ส่ิงที่ทําใหสมาชิกองคการรูสึกวากลุมของตนมี
เอกลักษณแตกตางจากกลุมอื่นมีหลายประการ เชน การแตงกาย ระยะเวลาทํางาน วิธีการทํางาน 
ผลงาน ช่ือเสียงและภาพพจนของกลุม ตัวอยางเชน เครื่องแบบพนักงานของแตละธนาคารทําให
พนักงานธนาคารรูสึกวากลุมของตนเองมีลักษณะที่แตกตางจากกลุมอื่น ทําใหรูสึกวาผูที่ใส
เครื่องแบบเดียวกันเปนพรรคพวกเดียวกัน มีความคุนเคยหรือใกลชิดกัน มีระเบียบวินัยและความ
เปนหนึ่งเดียวกัน 
 พรชัย ลิขิตธรรมโรจน (2545 : 178) อธิบายวา วัฒนธรรมในการปฏิบัติงาน ประกอบดวย 
หนาที่ตางๆ ภายในองคการมากมาย ไดแก 
 1. วัฒนธรรมจะมีการกําหนดขอบเขตของบทบาท ซ่ึงทําใหเกิดความแตกตางระหวาง
องคการหนึ่งกับอีกองคการหนึ่ง 
 2.  ทําใหเกิดความรูสึกที่แสดงออกของสมาชิกองคการ 
 3.  วัฒนธรรมจะทําใหเกิดความผูกพันมากกวาการถือประโยชนสวนตัว 
 4.  สงเสริมระบบสังคมอยางมีเสถียรภาพ วัฒนธรรมทางสังคมจะชวยใหองคการมีการ
กําหนดมาตรฐานอยางเหมาะสมเกี่ยวกับสิ่งที่พนักงานควรพูดหรือกระทํา 
 5.  วัฒนธรรมจะชวยใหเกิดความรูสึกและมีกลไกคอยควบคุมเพื่อปรับทัศนคติและ
พฤติกรรมของพนักงาน 
 นอกจากนี้ สุพานี สฤษฏวานชิ (2549 : 521) อธิบายวาวฒันธรรมมีหนาที่หรือมีประโยชน
ตอองคการในลักษณะตางๆ ดังนี ้
 1.  ทําใหพนักงานมีความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน ยิ่งวัฒนธรรมองคการมีความ
เขมแข็งคนในองคการก็เกิดพฤติกรรมที่แนบแนน และเกิดจิตวิญญาณที่จะทํางานเปนทีมรวมกัน 
 2.  ทําใหพนักงานเกิดความผูกพันกับองคการ เปนเครื่องยึดเหนี่ยวสมาชิกกับองคการ
และทําใหพนักงานมีความภาคภูมิใจ ที่ไดเปนสมาชิกขององคการที่มีวัฒนธรรมที่เหมาะสม ที่
แข็งแกรง เชน กรณีของบริษัท ปูนซีเมนตไทย เปนตน 
 3.  เปนเครื่องมือช้ีแนะแนวทางสําหรับพนักงานในการประพฤติปฏิบัติ หรือกระทํา
กิจกรรมตางๆ ภายในองคการ ทําใหรูวาอะไรทําได อะไรไมควรทําที่องคการแหงนี้ วัฒนธรรมจึง
เปนกลไกการควบคุมพฤติกรรมของคนในองคการนั้นๆดวย 
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 4.  ชวยใหองคการประสบความสําเร็จ เชน การขยันขันแข็งแบบจีนของบริษัทในเครือ  
ซีพี ความพรอมในการสรางสรรคส่ิงใหมแบบบริษัท 3 M การเนนการใหบริการที่เปนเลิศ แบบ  
เอ็มเค สุกี้ เปนตน  
 5.  ชวยองคการในการปรับตัวใหเขากับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอม วัฒนธรรม
ที่สงเสริมใหเกิดการเปลี่ยนแปลง ไดแก การกลาเสี่ยง การใหกลาทดลอง ใหสรางสรรค ใหอิสระ 
ใหรับผิดชอบ และการเปดรับขอมูลและสิ่งใหมๆจากภายนอก เปนตน 
 6.  ชวยในการถายทอดเอกลักษณ (Identity) ขององคการ และทําใหเกิดอาณาเขตของ
องคการซึ่งจะมีลักษณะที่แตกตางกันไปในแตละองคการ ทําใหเกิดความแตกตางที่ชัดเจนในแตละ
องคการ ทําใหทราบวาองคการไหนเปนแบบไหน  
 ธนวรรธ ตั้งสินทรัพยศิริ (2550 : 309) วัฒนธรรมองคการมีหนาที่หลากหลาย ไดแก 
 1. วัฒนธรรมในองคการมีบทบาทในการกําหนดขอบเขต (Boundary defining role) ใน
การแบงแยกองคการหนึ่งใหแตกตางจากองคการหนึ่ง 
 2.  วัฒนธรรมองคการจะทําหนาที่ในการถายทอดคุณลักษณะเดนของสมาชิกในองคการ 
 3.  วัฒนธรรมองคการจะชวยใหกระบวนการในการถายทอดความผูกพันจากรุนสูรุน 
 4.  วัฒนธรรมองคการชวยใหเกิดเสถียรภาพในระบบสังคม ซ่ึงวัฒนธรรมจะทําหนาที่
คลายตัวเชื่อมใหกับสมาชิกในองคการใหมีมาตรฐานในการพูดและปฏิบัติอยางเดียวกัน 
 5.  วัฒนธรรมองคการเปรียบเสมือนกลไกในการสรางการรับรู (Sense-making) และ
กลไกในการควบคุม (Control mechanism) ที่เปนแนวทางและสรางทัศนคติและพฤติกรรมของ
พนักงาน 
 จากหนาที่ของวัฒนธรรมองคการที่กลาวมาทั้งหมด  หนาที่ ลําดับที่หา เปนหนาที่          
นักบริหารควรใหความสําคัญ เพราะบทบาทของวัฒนธรรมจะมีผลตอพฤติกรรมของพนักงานที่
นับวันจะยิ่งมีความสําคัญในสถานที่ทํางาน ยิ่งในปจจุบันองคการมีการขยายในแนวกวางคือ
รูปแบบของการควบคุม (Control) มีรูปแบบในแนวราบหรือเปนโครงสรางองคการแบบแบน 
(Flattened structure) มีการทํางานเปนทีมและการลดลงของระดับความเปนทางการ วัฒนธรรมที่
เขมแข็งจะชวยใหเกิดความมั่นใจวาทุกจุดมีแนวทางในการดําเนินงานเปนไปในแนวทางเดียวกัน 
 ร็อบบิน (Robbins.  2003 : 233) อธิบายวาวัฒนธรรมองคการทําหนาที่หลายประการคือ 
 1. วางขอบเขตของบทบาท ซ่ึงบทบาทนั้นสรางความแตกตางระหวางองคการหนึ่งกับ
องคการหนึ่ง 
 2.  สรางความรูสึกที่บงชี้ความเปนสมาชิกขององคการ 
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 3.  วัฒนธรรมสนับสนุนใหคนรุนใหม มีความผูกพันตอส่ิงที่ใหญกวาความสนใจสวนตัว
ของแตละปจเจกบุคคล 
 4.  วัฒนธรรมชวยยกระดับความมั่นคงของระบบสังคม วัฒนธรรมเปรียบเสมือนกาว ซ่ึง
เชื่อมติดบุคคลในองคการเขาดวยกัน โดยมีมาตรฐานที่เหมาะสมสําหรับบุคลากร ควรจะพูดอยางไร
และควรจะทําอยางไร 
 5. วัฒนธรรมเปรียบดังกลไกในการควบคุมและความรูสึกตอการกระทํา ซ่ึงเปนแนวทาง
และรูปแบบของทัศนคติและพฤติกรรมของบุคลากร 
 วัฒนธรรมมีความหมายที่ยากจะเขาใจ สัมผัสจับตองไมได ซ่ึงเปนนัยและเปนที่ยอมรับ
โดยปริยายแตละองคการจะพัฒนาชุดรวมของขอสรุป ความเขาใจ และกฏที่เปนนัยรวมกัน ซ่ึงสิ่ง
ดังกลาวจะครอบคลุมพฤติกรรมแตละวันของบุคลากรในที่ทํางาน จนกวาบุคลากรใหมไดมีการ
เรียนรูจนปกกลาขาแข็ง แลวไมยอมรับกฏระเบียบขององคการ ทําใหเกิดการละเมิดกฏ ผูบริหาร
ระดับสูง และผูบังคับบัญชาระดับตนโดยทั่วไปก็จะใชอํานาจในการลงโทษ การปฏิบัติตามกฏเปน
พื้นฐานขั้นตนสําหรับการใหรางวัล และการเลื่อนขั้นตําแหนงหนาที่การงาน 
 สรุปไดวาวัฒนธรรมองคการนั้นมีหนาที่ที่สําคัญคือ สนับสนุนใหเกิดแนวปฏิบัติที่
สมาชิกองคการยอมรับมีการกําหนดมาตรฐานอยางเหมาะสมเกี่ยวกับสิ่งที่พนักงานควรพูดหรือ
ประพฤติปฏิบัติ ทําใหพนักงานมีความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันหรือสรางเอกลักษณรวมกันใน
หมูสมาชิก ทําใหพนักงานเกิดความผูกพันกับองคการ เปนเครื่องยึดเหนี่ยวสมาชิกกับองคการและ
ทําใหพนักงานมีความภาคภูมิใจ ที่ไดเปนสมาชิกขององคการ วัฒนธรรมองคการยังชวยแกไข
ปญหาพื้นฐานขององคการเพื่อใหองคการอยูรอดในเรื่องของการปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอม
ภายนอก (External adaptation) และการบูรณาการสวนตางๆ ภายในองคการ (Internal integration) 
ใหทํางานประสานสอดคลองกัน ชวยใหองคการประสบความสําเร็จตามเปาหมาย 
 1.6  แนวคิดการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการ  
 วิเชียร วิทยอุดม (2547 : 408) ไดนําแนวคิดของนักจิตวิทยาองคการมาแสดงใหเห็นวา 
การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการนั้นจะยากหรืองายนั้นขึ้นอยูกับวา วัฒนธรรมที่มีอยูใน
ขณะนั้นๆหยั่งรากลึกและแพรกระจายไปไดอยางกวางขวางมากนอยเพียงใดในองคการนั้นๆ การ
วิจัยในเรื่องเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงของวัฒนธรรมองคการก็อยูในวงจํากัด เพราะมีความยากใน
การสรางวัฒนธรรมขึ้นมาใหม และจะทําใหมีความซับซอนมากขึ้นเมื่อไดมีการพยายามที่จะนําการ
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมที่ สําคัญมาเกี่ยวของ  หัวขอที่มักปรากฏอยูในการอภิปรายถึงการ
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมในแวดวงวิชาการคือ 
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 วัฒนธรรมเปนเรื่องยากที่จะอธิบายและยังคงหลบซอนอยู ตัวของวัฒนธรรมเองไม
สามารถถูกวินิจฉัย จัดการ และเปลี่ยนแปลงไดอยางเทาเทียมกัน 
 วัฒนธรรมเปนการใชเทคนิคที่ยาก ความชํานาญที่หาไดยาก และตองใชเวลาในการ
พิจารณาเพื่อเขาใจในตัววัฒนธรรม และยังตองใชเวลาเพิ่มมากขึ้นในการที่จะเปลี่ยนแปลง
วัฒนธรรม ความพยายามที่จะเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมอยางรอบคอบ จึงยังไมสามารถนําไปปฏิบัติ
ไดจริง 
 วัฒนธรรมใชเปนเครื่องมือสนับสนุนคนตลอดเวลาของความยากลําบากและยังชวย
ปกปองจากความวิตกกังวล ทางหนึ่งที่วัฒนธรรมยังคงทํา คือทําใหมีความตอเนื่องและมีความ
มั่นคงของวัฒนธรรม เพราะตามธรรมชาติของคนเราจะพยายามขัดขวางการเปลี่ยนแปลงของ
วัฒนธรรม 
 ทั้ง 3 ทัศนะดังกลาวเปนผลทําใหผูบริหารสนใจและพยายามที่จะเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม 
ทําใหตองเผชิญกับงานที่ยากและทาทายความสามารถ อยางไรก็ตามก็ยังมีผูบริหารที่กลาหาญมี
ความเชื่อวาเขาสามารถที่จะแทรกแซงและทําการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมได 
 ส่ิงแรกที่ตองทําคือ ตองกําหนดทิศทางของการเปลี่ยนแปลงใหชัดแจง จะนําพาองคการ
มุงไปในทิศทางใด ดวยวิธีการอยางไร ในขณะเดียวกันตองรูถึงจุดสําคัญของการแทรกแซงการ
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม ซ่ึงการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมจะแทรกแซงที่จุดเหลานี้  
 การแทรกแซงที่ 1 วิธีที่มีประสิทธิผลมากที่สุดวิธีหนึ่งของการเปลี่ยนความเชื่อและ
คานิยมของคนก็คือ การเปลี่ยนพฤติกรรมเปนอยางแรก 
 การแทรกแซงที่ 2 ผูบริหารตองทําใหพนักงานเห็นถึงคุณคาธรรมชาติของการประพฤติ
ในแนวทางใหม ใหยินยอมที่จะเปลี่ยนพฤติกรรมตามกระบวนการของการแสดงเหตุผล 
 การแทรกแซงที่ 3 โดยทั่วไปการติดตอส่ือสารคือ วิธีที่ถูกใชโดยผูบริหารในการจูงใจ
พฤติกรรมใหม การสื่อสารทางวัฒนธรรมรวมถึงการประกาศ การบันทึก พิธี เร่ืองราว เครื่องแตง
กาย และรูปแบบอื่นๆของการสื่อสาร 
 การแทรกแซงที่ 4 สังคมของสมาชิกใหม โดยการจางงานกับบุคคลบางคนซึ่งมีความ
เหมาะสมกับวัฒนธรรมขององคการโดยสมบูรณ 
 การแทรกแซงที่ 5 คือการยายสมาชิกผูซ่ึงหันเหไปจากวัฒนธรรม ใหออกไปจากองคการ 
 การที่จะเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการไดนั้น จําตองคอยๆเปล่ียนแปลงคติฐานหรือ
คานิยมซึ่งอยูภายในตัวของคนเสียกอน เพราะตัวคนนั้นยากที่จะจัดการการเปลี่ยนแปลงโดยวิธีส่ัง
การบังคับจากเบื้องบน จําตองหันมาใชวิธีการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการแบบใหทุกคนมีสวน
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รวม (Participate changes) โดยใหพนักงานในองคการเขามามีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลง
วัฒนธรรมองคการดวย แตคงตองใชเวลาในการเปลี่ยนแปลงคอนขางที่จะนาน 
 ในเมื่อเรามีความเชื่อมั่นในวัฒนธรรมแลวอะไรเปนสาเหตุใหเกิดการเปลี่ยนแปลง 
คําตอบก็คือ สถานการณโลกที่เปลี่ยนแปลงไป ไมวาจะเปนปจจัยทางการตลาดที่เปลี่ยนแปลง การ
เปลี่ยนรัฐบาล เทคโนโลยีและนวัตกรรมใหม ๆ หรือการรวมตัวกันขององคการตาง ๆ ทําให
บุคลากรในหนวยงานไมมั่นใจในสถานภาพของตนเอง รูสึกขาดอิสรภาพ ถูกบีบบังคับใหอยูภายใต
กฎระเบียบ ขอบังคับใหม ๆ ที่เกิดขึ้นจากการรวมตัวกันขององคกร จึงกอใหเกิดความตองการการ
เปลี่ยนแปลง ซ่ึงองคการไมสามารถเปลี่ยนแปลงไดโดยบุคคลใดบุคคลหนึ่ง หรือกลุมบุคคลใดกลุม
บุคคลหนึ่ง แตจะเปลี่ยนแปลงอยางเงียบ ๆ โดยวัฒนธรรมในองคการอยางมีระเบียบแบบแผน 
อยางไรก็ตาม การเปลี่ยนแปลงโครงสรางภายในองคการหรือการบริหารงานถือเปนอีกปจจัยหนึ่งที่
สงผลตอการเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรม ดังตัวอยางเชน องคกรจะมีการเปลี่ยนแปลงแนวทางใน
การคัดเลือกบุคลากรหรือสวัสดิการสําหรับบุคลากร ก็จะกระทําอยางคอยเปนคอยไปเหมือนกับการ
เบนเปาหมาย จนในที่สุดก็ไดรับการยอมรับในขอตกลงตาง ๆ ซ่ึงเปนธรรมชาติ จนเกิดเปน
วัฒนธรรมในองคการ (พรรัตน รัตนศิริวงศ.  2551 : 9) 
 แนวคิดการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการของโรงเรียนของรีฟ (Reeves.  2007 : 92-94) 
ไดเขียนไววาในโรงเรียนสวนใหญมักจะทําอะไรสืบทอดกันมาซึ่งเรียกมันวาเปนวัฒนธรรม
โรงเรียน ทําใหผูบริหารโรงเรียนคิดวาวัฒนธรรมดังกลาวดีอยูแลว โดยไมคิดที่จะเปลี่ยนแปลง
อะไรทําใหเกิดผลเสียตามมาภายหลัง บางครั้งวัฒนธรรมโรงเรียนที่ไมเหมาะสมกับองคการอาจเปน
อุปสรรคตอความสําเร็จได การเปลี่ยนแปลงนโยบายตองทําไปพรอมกับการเปลี่ยนแปลง
วัฒนธรรมองคการ โดยเกี่ยวของกับผูบริหารโรงเรียนอยู 4 ประการคือ 
 ประการแรก ผูบริหารเองไมคอยเปดเผยแกบุคลากรในโรงเรียนวาเมื่อถึงสภาวะการณที่
บริหารงานไดยากลําบากอันเนื่องมาจากสิ่งแวดลอมตางๆ ซ่ึงจําเปนตองมีการเปลี่ยนแปลง
วัฒนธรรมองคการของโรงเรียน โดยตองแสดงใหเห็นอยางชัดเจนวาจะเปลี่ยนแปลงในเรื่องอะไร 
แตถาไมมีการสื่อสารที่ชัดเจนใหแกบุคลากรในโรงเรียนแลว ทําใหทุกคนไมมีจุดประสงครวมใน
การที่จะทําใหโรงเรียนเกิดประสิทธิผลได 
 ประการที่สอง บุคลากรทุกคนที่ทํางานในโรงเรียนตองการไดรับคําชมเชยหรือการยก
ยองโดยตรงจากผูบริหารโรงเรียน บุคลากรสวนใหญยังขาดอํานาจในการตัดสินใจ ผูบริหารตองทํา
ตามคําพูดที่ตัวเองพูด ซ่ึงบางโรงเรียนผูบริหารพูดอยางแตประพฤติอีกอยางซึ่งไมตรงกัน ทําให
บุคลากรในโรงเรียนเกิดความเบื่อหนายที่จะปฏิบัติตาม ทําใหวัฒนธรรมที่มีอยู เชน วัฒนธรรม
ความรวมมือ วัฒนธรรมการเคารพนับถือ ตองสูญสลายไป 
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 ประการที่สาม ผูบริหารตองเปนผูนําในการเปลี่ยนแปลง โดยการหาเครื่องมือที่มี
ประสิทธิภาพและเหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการของโรงเรียนมาใชเพื่อใหเกิดผล
สําเร็จในการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการ 
 ประการสุดทาย ผูบริหารตองมีความตั้งใจจริงและยอมรับความเสี่ยงที่เกิดจากการ
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการของโรงเรียน โดยผูบริหารเองตองมีความเชื่อมั่นในความสําเร็จและ
แสดงออกมาผานทางการปฏิบัติ 
 การปรับปรุงโรงเรียนที่มีประสิทธิผลตองเริ่มจากการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม และการ
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมตองเริ่มตนมาจากผูนําองคการ ทิศทางการเปลี่ยนแปลงของวัฒนธรรมใน
องคการลวนมาจากความคิดสรางสรรค การตองการความเปลี่ยนแปลง และปญหาตาง ๆ ภายใน
องคกรรวมทั้งปจจัยเสริมทางสิ่งแวดลอมอื่น ๆ ซ่ึงไมสามารถเปลี่ยนแปลงไดโดยบุคคลใดบุคคล
หนึ่งหรือกลุมบุคคลใดกลุมบุคคลหนึ่ง แตจะเปลี่ยนแปลงอยางเงียบๆ แยบยลและมีระเบียบแบบ
แผนโดยมีผูนําเปนผูเร่ิมตนการเปลี่ยนแปลงตางๆในองคการ 
 1.7   สาเหตุการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมองคการ 

 รังสรรค ประเสริฐศรี (2548 : 186) กลาววาวัฒนธรรมองคการพัฒนามาเปนเวลาหลาย
รอยปและฝงรากลึกในคานิยมที่บุคลากรรับไวอยางแนนแฟน ประกอบกับมีพลังหลายดาน
ดําเนินการผลักดันและรักษาวัฒนธรรมนั้นอยางตอเนื่องและยังรวมถึงเอกสารบันทึกเกี่ยวกับ
ปรัชญา พันธกิจขององคการ การออกแบบพื้นที่ทางกายภาพและสภาพตึก รูปแบบภาวะผูนําที่โดด
เดน เกณฑการเลือกทางประวัติศาสตร วิธีการสงเสริมหรือเล่ือนขั้นในอดีต พิธีกรรมหลักของ
องคการ หนังสือหรือวรรณกรรมที่เปนที่รูจักโดยทั่วไปเกี่ยวกับบุคคลและเหตุการณที่สําคัญ เกณฑ
การประเมินผลการดําเนินงานในอดีตขององคการ และโครงสรางแบบรูปนัยขององคการ 

 แมวาการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการจะเปลี่ยนแปลงไดยาก เพราะวัฒนธรรม
องคการมีการสั่งสมมานาน แตหากผูบริหารและสมาชิกขององคการตระหนัก เห็นความจําเปนและ
ความรวมมือกัน ซ่ึงปจจัยหรือสถานการณที่มีตอการเปลี่ยนแปลงในวัฒนธรรมองคการมีหลายกรณ ี
ดังตอไปนี้ 
 1. การใชวิกฤติอยางไมคาดฝน (A dramatic crisis) ส่ิงนี้จะทําใหรากฐานในการรวมมือ
รวมใจกันออนลง และแสวงหากระแสวัฒนธรรมเขามาแทนที่ ตัวอยางเชน วิกฤติเกี่ยวกับการ
ถดถอยดานการเงิน การสูญเสียลูกคารายใหญ หรือการคนพบเทคโนโลยีที่กาวหนาอยางไมคาดฝน
ของคูแขง เปนตน ผูบริหารบางคนสรางวิกฤติที่เปนโอกาส ในการกระตุนบุคลากรใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรม 
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 2.  การเปลี่ยนผูนํา (Turnover in leadership) ผูบริหารระดับสูงรุนใหม มักมีทางเลือกที่
เปนคานิยมที่สําคัญ ที่จะทําใหการเปลี่ยนวัฒนธรรมองคการเปนไปไดดวยความสามารถตอบสนอง
ตอสภาวะวิกฤติ ผูบริหารหรือกลุมผูนําดังกลาว รวมถึงหัวหนาผูบริหารระดับสูงและผูอาวุโสใน
ตําแหนงตางๆ การนํา CEO ใหมจากภายนอกองคการใชในองคการ เปนการเพิ่มโอกาสในการนํา
คานิยมวัฒนธรรมใหมเขามาในหนวยงานได 
 3.  องคการใหม (อายุนอย) และเล็ก (Young and small organization) การเปลี่ยนแปลง
ทางวัฒนธรรม มักจะเกิดในองคการที่มีอายุนอยและขนาดเล็ก ทั้งนี้เพราะวัฒนธรรมในองคการ
ใหมเหลานั้นยังฝงรากไมลึก และเปนการงายที่ผูบริหารจะจัดการสื่อสารคานิยมใหมๆแกบุคลากร
อยางทั่วถึง ในทางตรงขามองคการขนาดใหญ จะประสบความยากลําบากในการเปลี่ยนแปลง
วัฒนธรรม 
 4. วัฒนธรรมออน (Weak culture) การยึดติดกับวัฒนธรรมมาก และมีขอตกลงรวมใน
คานิยมของกลุมสมาชิกสูง ทําใหยากตอการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม ซ่ึงตรงขามกับการมีวัฒนธรรม
ออนหรือวัฒนธรรมหลวมๆ จะยอมเปลี่ยนแปลงงายกวาวัฒนธรรมที่แข็งดังขางตน 
 สภาวการณทั้ง 4 ประการที่กลาวมา ผูบริหารไมควรนํามาใชดําเนินการเปลี่ยนแปลง
วัฒนธรรมองคการอยางรวดเร็วหรืออยางไมคาดฝน เพราะการเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรมเปน
กระบวนการระยะยาวเปนปๆมิใชเพียงระยะสั้นภายในเดือนสองเดือน 
 สุนทร โคตรบรรเทา (2551 : 211) ไดอธิบายวาวัฒนธรรมองคการยอมมีความจําเปนตอง
เปลี่ยนแปลงโดยมีสาเหตุหลักอยู 9 ประการ ดังตอไปนี้ 
 1. สภาวะที่อาจทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงจากภายนอก (External enabling conditions) 
ถามีสภาวะที่อาจทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง (Enabling conditions) แสดงวาสภาพแวดลอมภายนอก
เปนตัวเกื้อหนุนการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม สภาวะเชนนั้นอยูในสภาพแวดลอมภายนอกและมี
ผลกระทบตอองคการ ถาเปนในสภาพของสถานศึกษา ตัวอยางสภาวะ ไดแก การมีนักเรียนเขามา
เรียนมากหรือนอย ความมั่นคงหรือไมมั่นคงของสภาพแวดลอมภายนอก และการอยูรวมกันหรือ
การกระจายของทรัพยากร เปนตน การนําสภาวะที่อาจทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงทั้งหลายมา
รวมกัน จะเปนตัวกําหนดระดับปญหาหรืออุปสรรค (Threats) ตอแหลงตัวปอนขององคการ ซ่ึง
ไดแกขอมูลขาวสาร บุคคล และวัสดุอุปกรณ 
 2.  สภาวะที่ยอมใหเกิดจากภายใน (Internal permitting conditions) การเปลี่ยนแปลง
วัฒนธรรมองคการมีความเปนไปได ถาสภาวะที่ยอมใหเกิดการเปลี่ยนแปลงจากภายในมี 4 ประการ 
ดังตอไปนี้ 
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  2.1  ทรัพยากรการเปลี่ยนแปลง (Change resources) มีมากเกินความตองการ สําหรับ
การปฏิบัติงานตามปกติ ทรัพยากรเหลานี้ ไดแก เวลาและพลังงานที่ใชในการบริหาร และทรัพยากร
ทางการเงิน และอื่นๆทํานองนี้ ซ่ึงอยูในระบบเกินความตองการสําหรับการปฏิบัติงานปกติ 
  2.2  ความพรอมของระบบ (System readiness) ไดแก ความเต็มใจของสมาชิกสวน
ใหญที่อยูกับสภาพความวิตกกังวลที่มากับความไมแนนอนที่คาดไว ซ่ึงเปนคุณลักษณะของการ
เปลี่ยนแปลง 
  2.3  การรวมกลุมกันมีนอย (Minimal coupling) ไดแก การประสานงานและการบูร
ณาการขององคประกอบตางๆในระบบ 
  2.4  อํานาจและภาวะผูนําของผูนําการเปลี่ยนแปลง (Change agent power and 
leadership) ไดแก ความสามารถของผูบริหารในการมองอนาคตขององคการที่เปนทางเลือกใหม 
 3. แรงกดดันกอตัวขึ้น (Precipitating pressures) ปจจัยที่ทําใหการเปลี่ยนแปลง
วัฒนธรรมองคการกอตัวขึ้นมี 4 ประการ ดังตอไปนี้ 
  3.1  การปฏิบัติงานไมเปนปกติวิสัย 
  3.2  แรงกดดันจากผูมีสวนไดเสีย 
  3.3  การเติบโตหรือการลดขนาดขององคการ ความหลากหลายของสมาชิกหรือ
ความซับซอนของโครงสราง 
  3.4  วิกฤตการณจริงหรือคาดหวังที่สัมพันธกับความไมแนนอนของสภาพแวดลอม 
 4.  เหตุการณกระตุน (Triggering events) ตามปกติการเปลี่ยนแปลงองคการเกิดขึ้นจาก
เหตุการณกระตุนอยางใดอยางหนึ่งหรือหลายอยาง ดังเชนเหตุการณตอไปนี้ 
  4.1  ภัยพิบัติทางสภาพแวดลอมหรือโอกาส เชน ภัยธรรมชาติ การตกต่ําทาง
เศรษฐกิจ นวัตกรรม หรือการคนพบตลาดใหม เปนตน 
  4.2  วิกฤติการณทางการบริหาร เชน การตัดสินใจปรับปรุงครั้งใหญของฝายบริหาร
ระดับสูง การตัดสินใจเชิงกลยุทธที่ไมเหมาะสม หรือการใชจายเงินอยางไมรอบคอบ 
  4.3  การปฏิวัติจากภายนอก เชน นโยบายของรัฐ การออกกฏระเบียบใหม หรือ
กฏหมายบังคับ เปนตน 
  4.4  การปฏิวัติจากภายใน เชน การเขารับตําแหนงใหมของผูบริหารชุดใหมภายใน
องคการ เปนตน 
 5.  การมีวิสัยทัศนทางวัฒนธรรม (Cultural visioning) การสรางวิสัยทัศนทางวัฒนธรรม
องคการที่ใหมและดีกวาเปนกาวสําคัญที่นําไปสูการเกิดขึ้นของวัฒนธรรม ผูนําทําการสํารวจความ
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เชื่อ คานิยม สมมติฐาน และพฤติกรรมของวัฒนธรรมที่มีอยูเดิมขององคการ แลวหาวิธีคาดหวัง
สภาวะในอนาคต และสรางภาพขององคการภายในอนาคตนั้น 
 6.  ยุทธศาสตรการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม (Culture change strategy) เมื่อวิสัยทัศน
วัฒนธรรมใหมเกิดขึ้นแลว องคการตองมียุทธศาสตรเพื่อบรรลุวัฒนธรรมนั้น ยุทธศาสตรเชนนั้น
เปนตัวกําหนดกระบวนการทั่วไปของการแปรรูปวัฒนธรรมปจจุบันไปสูวัฒนธรรมใหม 
 7.  แผนปฏิบัติการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม (Culture change agent plans) ชุดแผนปฏิบัติ
การเฉพาะสําหรับการชักนํา การเปลี่ยนแปลงการบริการ และการทําใหการเปลี่ยนแปลงคงที่ ทําให
ยุทธศาสตรการเปลี่ยนแปลงเปนที่ทราบกันดังนี้ 
  7.1  การวางแผนปฏิบัติชักนํา (Inducement planning) ไดแก การกระตุนสมาชิก
องคการใหเกี่ยวของกับการเปลี่ยนแปลงหรือขัดขวางสิ่งตอตานการเปลี่ยนแปลง 
  7.2  การวางแผนปฏิบัติการบริหาร (Management action planning) ไดแก การ
กําหนดการเขาไปเกี่ยวของและทําใหเกิดการเคลื่อนไหวของผูนําในการเปลี่ยนแปลง (Change 
agents) 
  7.3  การวางแผนปฏิบัติการทําใหการเปลี่ยนแปลงคงที่ (Stabilization of action 
planning) เนนการทําเปนสถาบันของการเปลี่ยนแปลง นั่นคือ การทําใหวัฒนธรรมใหมเปน
ขอเท็จจริงที่ยอมรับได 
 8.  การนําการแทรกแซงไปปฏิบัติ (Implementation of interventions) องคการเลือก
วิธีการแทรกแซงการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมโดยอาศัยสภาพนิเวศนวิทยาขององคการนั้นๆ สําหรับ
แตละขั้นตอนของแผนปฏิบัติการ และความสามารถของผูทําการเปลี่ยนแปลงในการนําแผนการ
แทรกแซงไปปฏิบัติ 
 9.  การเกิดใหมของวัฒนธรรม (Reformation of culture) เมื่อนําไปปฏิบัติแลวแผนการ
แทรกแซงสงผลใหเกิดวัฒนธรรมใหมขึ้นมา 
 1.8  แนวทางการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการ 
 แนวทางการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการนั้น ไดมีนักวิชาการทางดานการบริหาร
หลายคนไดใหความหมายและแนวทางการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการไวดังนี้ 
 ร็อบบิน (Robbins.  1996 : 705) ไดอธิบายของ ขั้นตอนที่จะสนับสนุน  การเปลี่ยนแปลง
วัฒนธรรมองคการไวดังตอไปนี ้
 1. ผูบริหารตองทําตนเปนแบบอยางและกลมกลืนกับการกระทําของผูใตบังคับบัญชา 
 2.  สรางเรื่องราว สัญญลักษณ และพิธีกรรมขึ้นมาใหม แทนที่กระแสนิยมในองคการที่
เปนอยูในปจจุบัน 
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 3.  คัดเลือก แตงตั้ง และสนับสนุนผูปฏิบัติงาน ที่เห็นดีดวยกับคานิยมใหม 
 4.  ออกแบบกระบวนการขัดเกลาทางสังคมใหม เพื่อใหสอดคลองกับคานิยมใหม 
 5.  เปลี่ยนระบบการใหรางวัลเพื่อหนุนใจใหยอมรับกลุมคานิยมใหม 
 6.  เปลี่ยนปทัสถานที่มีอยูเดิมเปนกฏระเบียบที่เปนทางการเพื่อมีผลใชบังคับ 
 7.  เปลี่ยนวัฒนธรรมยอยที่มีอยูในปจจุบันโดยผานทางการโยกยาย หมุนเวียนการทํางาน 
และ/หรือการเลิกจาง 
 8. จัดกลุมผูรวมงานที่มีทรรศนะสอดคลองกัน เพื่อประโยชนจากการที่ใหผูปฏิบัติงานมี
สวนรวมและสรางบรรยากาศ แหงความเชื่อใจซึ่งกันและกันใหอยูในระดับสูง 
 ลูเนนเบิรกและออนสไตล (Lunenburg & Ornstein.  1999 : 68) และ สุนทร โคตรบรรเทา 
(2551 : 215) ไดเสนอแนะผูบริหารในการเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองคการไวดังตอไปนี้ 
 1. เขาใจวัฒนธรรมเดิมกอน (Understand your old culture first) ถาไมเขาใจวาเดิมตนอยู
ที่ใด จะขีดเสนทางเดินไปไหนไมไดเลย 
 2.  สงเสริมกําลังใจผูปฏิบัติงาน (Encourage employees) จงอยูเบื้องหลังผูปฏิบัติงานหรือ
พนักงานที่ยังยึดติดกับวัฒนธรรมเกาๆ และใหมีแนวคิดสําหรับสิ่งที่ดีกวา 
 3.  คนหาวัฒนธรรมยอยที่ดีที่สุดในองคการ (Find the best subculture in your 
organization) นําวัฒนธรรมที่ดีที่สุดในองคการมาเปนตัวอยางใหผูอื่นเรียนรูตามนั้น 
 4.  ไมควรจูโจมวัฒนธรรมแบบหัวชนฝา (Don’t attach the culture head on) จงชวยให
ผูปฏิบัติงานหาหนทางใหมในการปฏิบัติงานของตนใหดีขึ้นและวัฒนธรรมใหมที่ดีกวาเดิมจะ
ตามมาเอง 
 5. ใหเวลากับการเปลี่ยนแปลง (Allow time) จงคิดคํานวณเปนเวลาหลายปในการ
ปรับปรุงที่สําคัญและทั่วทั้งองคการ 
 6. อยูกับวัฒนธรรมที่ตองการ (Live the culture you want) เมื่อตัดสินใจแลวตองเลือก
ปฏิบัติตามนั้น ตามคําโบราณกลาววา “ทําดีกวาพูด”  
 คอตเตอรและโคเฮน (Kotter & Cohen.  2002 : 15) นักวิชาการไดอธิบายขั้นตอนในการ
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการไว 8 ขั้นตอนดังนี้คือ 
 ขั้นตอนที่1 สรางความตระหนักวาการเปลี่ยนแปลงเปนสิ่งที่ตองทําโดยเร็ว (Increase 
urgency)  
 เปนขั้นตอนแรกที่จะกาวเขาสูการเปลี่ยนแปลงคือ การมีพฤติกรรมที่เตรียมพรอมสําหรับ
การสอดสองหาโอกาส และปญหาเพื่อกระตุนใหเพื่อนรวมงานมีสวนรวม โดยกระตุนใหเห็นถึง
ความเรงดวนในการแกไข  จุดประกายความคิดใหเกิดความตองการเปลี่ยนแปลง คําสั่งของ
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ผูบริหารไมสามารถกระตุนความรูสึกกระตือรือรนของคนไดเพียงคําสั่งใหทํา การไดเห็นและรับรู
ถึงขอมูลที่แทจริงกอใหเกิดความรูสึกรวมและเกิดการลงมือกระทําที่รวดเร็ว สําหรับวิกฤตการณไฟ
ลนกน  และความกลัว  ความเรงดวนจะชวยใหเกิดการเปลี่ยนแปลง การทําใหเขาเกิดความ
หวาดกลัวก็ดูเหมือนจะเปนความคิดที่ดี บางสถานการณผูนําตองหาทางใหผูใตบังคับบัญชาไปเยี่ยม
ชมองคการที่ประสบความสําเร็จในการเปลี่ยนแปลง  ผูนําจะตองจัดการประชุมประจําปเพื่อจะ
หาทางหยุดพักผอนสมองระหวางการทํางาน  ผูนําทีมพาผูที่มีสวนรวมคนสําคัญมารวมประชุม
พรอมกับเสนอขอมูลที่นาสนใจใหกับทีมบริหารอยางสม่ําเสมอ  ตองทําใหเกิดความรู สึก
กระตือรือรนในการแกปญหา เพื่อใหเกิดการเริ่มตนของการเปลี่ยนแปลงที่ดี โดยมีแนวปฏิบัติดังนี้ 
 1.1  แสดงใหผูที่มีสวนรวมเห็นถึงความจําเปนในการเปลี่ยนแปลงดวยส่ิงตางๆที่เขา
สามารถมองเห็น สัมผัส และรูสึกได 
 1.2 แสดงหลักฐานที่มีเหตุผลและนาสนใจจากภายนอกองคการที่บงบอกถึงความ
จําเปนตองปรับปรุงเปลี่ยนแปลง 
 1.3 หาวิธีลดปริมาณความพอใจในสิ่งที่เปนอยู ดวยวิธีที่งายและไมส้ินเปลือง 
 1.4 อยาคิดวาในองคการ ไมมีความรูสึกหวาดกลัว มีแตความพอใจ หรือไมมีความ
ขัดแยงกับสภาวะที่เปนอยู แมวาองคการนั้นดีอยูแลว 
 ขั้นตอนที่ 2 สรางทีมผูนําการเปลี่ยนแปลง (Build the guiding team) 
 ความรูสึกเรงดวนในการแกไขปญหานั้น มีสวนชวยไดมากในการจัดหาคนที่เหมาะสม
สําหรับการริเร่ิมแกไขปรับปรุงและยังทําใหคนในกลุมสามารถทํางานรวมกันเปนทีม เพราะคน
สวน มากตองการมีสวนรวมในการแกไข ถึงแมวาจะมีความเสี่ยงหรือจะไมทําใหมีรายไดมากขึ้นก็
ตาม ความทาทายของขั้นนี้อยูตรงที่การจัดหาคนที่เหมาะสม เชื่อถือได ทุมเทและรูจักทํางานเปนทีม 
ชวยสรางทีมงานที่มีประสิทธิภาพ ทั้งในดานสัมพันธภาพ และวิธีการทํางาน เพื่อนําพาใหผานพน
ขั้นตอนอันยากลําบากในการเปลี่ยนแปลง โดยมีแนวปฏิบัติดังนี้ 
 2.1 แสดงใหผูที่มีสวนรวมเห็นถึงความกระตือรือรนและขอผูกมัด เพื่อชวยหาคนที่
เหมาะสมเขารวมทีม 
 2.2  สรางแบบอยางที่จําเปนของความเชื่อถือและการทํางานเปนทีม   
 2.3 สรางวิธีการประชุมสําหรับเปนแนวทางใหกับทีมทํางาน เพื่อลดความขัดแยง 
และเพิ่มความไววางใจ 
 ขั้นตอนที่ 3 กําหนดวิสัยทัศนที่เหมาะสม (Get the vision right) 
 ในองคการที่ประสบความสําเร็จในการเปลี่ยนแปลงนั้น ทีมผูนําตองตอบคําถามมากมาย 
เพื่อสรางความเขาใจที่ชัดเจน เปนตนวา ตองเปลี่ยนแปลงอะไร วิสัยทัศนใหมขององคการคืออะไร 
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ไมควรแตะตองอะไร วิธีใดที่ดีที่สุดที่จะทําใหวิสัยทัศนเปนจริง กลยุทธในการเปลี่ยนแปลงใดที่
เสี่ยงเกินไป คําตอบที่ดีสําหรับคําถามเหลานี้จะทําใหองคการกาวไปสูอนาคตที่ดีได หลายครั้งที่ทีม
นํารองไมแจงแนวทางที่แนชัด หรือยึดติดอยูกับวิสัยทัศนที่เปนไปไมได อาจทําใหความหายนะมาสู
องคการได ตองสรางวิสัยทัศนและกลยุทธที่ถูกตอง เพื่อเปนแนวทางในทุกขั้นตอนตอไปของการ
เปลี่ยนแปลง โดยมีแนวปฏิบัติดังนี้ 
 3.1 พยายามคนหา อนาคตที่เปนไปได 
 3.2 กําหนดวิสัยทัศนที่ชัดเจน ซ่ึงสามารถบรรยายใหเห็นภาพในทันที หรือเขียน
ออกมาไดในหนึ่งหนากระดาษ 
 3.3 กําหนดวิสัยทัศนที่เราใจ ที่ทําใหคนในองคการไดประโยชน 
 3.4 สรางกลยุทธที่เดนชัด เพื่อทําใหวิสัยทัศนที่กําหนด เปนจริงได 
 3.5 ใหความสนใจในคําถามเชิงกลยุทธวาในการเปลี่ยนแปลงทําอยางไรใหเร่ิมตน
ไดอยางรวดเร็ว 
 ขั้นตอนที่ 4 ส่ือสารวิสัยทัศนนั้นแกคนในองคการ (Communicating the vision) 
 การที่จะประสบความสําเร็จในการพยายามปรับปรุงเปลี่ยนแปลงนั้น โดยไมไดส่ือสาร
กันแตเฉพาะในหองประชุมเทานั้น ตองมีการสื่อสารถึงวิสัยทัศน และกลยุทธเพื่อใหเกิดความเขาใจ
ภายในองคกร เปาหมายคือใหคนจํานวนมากที่สุดมารวมกันทําใหวิสัยทัศนนั้นเปนจริง การสื่อสาร
เพื่อใหเห็นภาพและเขาใจกลยุทธในการทํางาน ขอความที่เขาใจงายชัดเจน คนฟงหรือคนอื่นก็
สามารถทําใหเขาใจสิ่งที่ตองการสื่อสาร และสามารถนําไปปฏิบัติไดอยางมีประสิทธิภาพ นอกจาก
คําพูดแลว การกระทําก็สําคัญเพราะเปนการสื่อสารที่ชัดเจนกวาคําพูด เพราะการสื่อสารขอมูลมิใช
เพียงการสงตอขอมูล ตองแสดงใหเห็นวาทีมผูนําการเปลี่ยนแปลง รูสึกถึงความวิตกกังวลของคน
ในองคการและตองเก็บความมาพอใจเอาไวในใจเพื่อใหเขาทั้งหลายเกิดความศรัทธาโดยมีแนว
ปฏิบัติดังนี้ 
 4.1 ใชคําพูดที่ เรียบงาย จริงใจ ไมซับซอนหรือไมเปนวิชาการมากเกินไป 
 4.2 เตรียมการอยางดีมากอนที่จะสื่อสารใหผูอ่ืนฟง โดยเฉพาะอยางยิ่งตองเขาใจถึง
ความรูสึกของคนอื่นๆในองคการดวย 
 4.3 กลาวถึงความวิตก สับสน โกรธ และไมไวใจ ในองคการใหสมาชิกรับทราบ 
 4.4 กําจัดชองทางการสื่อสารที่ไมมีประโยชนทิ้งไป เพื่อส่ือสารแตเฉพาะขอความที่
สําคัญและเปนประโยชน 
 4.5 ประยุกตใชเทคโนโลยีสมัยใหม เพื่อใหคนเห็นภาพวิสัยทัศน (อินทราเน็ต 
ดาวเทียมและอื่นๆ) 
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 ขั้นตอนที่ 5 ขจัดอุปสรรคที่ขัดขวางการเปลี่ยนแปลง (Empower action) 
 เมื่อบุคลากรในองคการเริ่มเขาใจในการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการ อุปสรรคหลาย
อยางก็สามารถผานพนไปไดทําใหองคการประสบความสําเร็จในการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม 
อุปสรรคที่เปนเรื่องใหญนั้นคือผูบริหารระดับสูง เพราะถาผูบริหารไมสนับสนุนวิสัยทัศนใหมอาจ
ทําใหผูปฏิบัติลมเลิกขบวนการได ซ่ึงเราตองหาทางขจัดอุปสรรคอันนี้ใหไดเพระทําใหการ
ปรับปรุงเปลี่ยนแปลงชะงักลาชาหรือลมเหลว สวนมากจะเปนพวกผูบริหารที่หลงตนเอง หลง
อํานาจ ส่ือสารไมชัดเจน แตก็ตองไมมอบอํานาจใหกลุมใดกลุมหนึ่งงายมากจนเกินไป เพราะ
อาจจะเกิดการตอตานจากคนรอบขางได 
 จะเห็นไดวา การใหอํานาจจัดการกับอุปสรรคทั้งหลายอยางมีประสิทธิภาพโดยเฉพาะกับ
ผูบริหารที่ชอบลดทอนอํานาจ การขาดขอมูล การประเมินผลที่ไมไดคุณภาพ ระบบการใหรางวัลที่
ไมยุติธรรม และการขาดความเชื่อมั่นในตัวเอง โดยมีแนวปฏิบัติดังนี้  
 5.1 จัดหาปจเฉกบุคคลที่มีประสบการณในการเปลี่ยนแปลง ผูซ่ึงสนับสนุนใหผูอ่ืน
เกิดความมั่นใจในตัวเอง โดยเลาเรื่องที่เคยเปลี่ยนแปลงไดสําเร็จ 
 5.2 ใชระบบการเห็นคุณคาและใหรางวัล เพื่อกระตุน สงเสริมเพื่อใหเกิดมุมมองที่ดี
และสรางความเชื่อมั่นในตนเอง 
 5.3 การปอนขอมูลยอนกลับจะชวยใหสมาชิกเห็นภาพชัดเจน เพื่อใชในการ
ตัดสินใจไดดีขึ้น 
 5.4 ปรับปรุงผูบริหารที่คอยขัดขวางการเปลี่ยนแปลง โดยจัดหางานใหมเพื่อที่จะ
แสดงใหผูบริหารเหลานั้น ไดเห็นความจําเปนที่ตองเปลี่ยนแปลง 
 ขั้นตอนที่ 6 สรางประสิทธิผลใหเกดิขึ้นในเวลาอันสั้น (Create short- term wins) 
 ในความพยายามเปลี่ยนแปลงที่ประสบความสําเร็จนั้น  การเสริมพลังอํานาจกับ
ผูปฏิบัติงานเปนการสรางประสิทธิผลในระยะสั้น ประสิทธิผลเปนรางวัลทําใหเกิดความเชื่อมั่น
ศรัทธาในการพยายามดําเนินการเปลี่ยนแปลงในดานของจิตใจสําหรับคนที่ทํางานดวยความ
อุตสาหะ  
 จุดเนนที่จําเปน คือ การเปลี่ยนแปลงขนาดใหญนั้นมีส่ิงที่ตองทํามากมาย เพื่อใหไดมาซึ่ง
วิสัยทัศน อาจจะตองมีงานจํานวนมากที่ตองทํา เมื่อคนในองคการไดรับมอบหมายงานและรูสึกถึง
ความรีบดวนในดําเนินงานการเปลี่ยนแปลง ผูคนในองคการใหความรวมมืออยางงายดาย แตในการ
ที่ตองทํางานหลายๆ อยางในเวลาเดียวกัน ประสิทธิผลก็ไมสามารถเกิดขึ้นไดอยางทันทวงที บางที
ประสิทธิผลของงานแรกอาจใชเวลาถึง 2 ป ซ่ึงอาจเปนเวลาที่ชาเกินไป การสรางประสิทธิผลระยะ
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ส้ันนั้นตองทําใหเกิดขึ้นในระยะเวลาอันรวดเร็ว  มีจํานวนครั้งที่ เหมาะสม  เพื่อกระตุนให
เกิดปฏิกิริยา ความชวยเหลือจากผูปฏิบัติงาน เปดโอกาสใหกลุมมองอะไรในแงลบไดประจักษแจง 
วิพากษวิจารณลดนอยลง และยังสามารถชวยกระตุนใหเกิดความพยายามเปลี่ยนแปลงขึ้นดวยโดยมี
แนวปฏิบัติดังนี้ 
 6.1 แสดงใหเห็นถึงประสิทธิผลที่ไดมาอยางรวดเร็วกอน 
 6.2 แสดงประสิทธิผลที่หลายๆคนเห็นไดอยางชัดเจน 
 6.3 แสดงประสิทธิผลที่สามารถลบลางความรูสึกตอตานได 
 6.4 แสดงประสิทธิผลที่มีความสําคัญสําหรับคนอื่น  
 6.5 แสดงประสิทธิผลเบื้องตนที่จะสามารถทําใหบุคคลที่มีศักยภาพเปลี่ยนทาทีมา
ใหความรวมมือ 
 6.6 แสดงประสิทธิผลที่ไดมาอยางงายและไมส้ินเปลือง แมเปนเรื่องเล็กนอยเมื่อ
เทียบกับวิสัยทัศนหลัก 
 ขั้นตอนที่ 7 ดําเนินการเปลีย่นแปลงอยางตอเนื่อง (Don’t let up) 
 หลังจากไดรับประสิทธิผลคร้ังแรกความพยายามในการเปลี่ยนแปลงนั้นก็จะเริ่มเห็น
ทิศทางพรอมกับมีแรงกระตุน ในสถานการณที่ประสบความสําเร็จหลายๆเหตุการณ หลายคนไดรับ
แรงกระตุนนี้ในการทําใหวิสัยทัศนเปนจริง โดยพยายามทําใหเกิดความรูสึกเรงดวนตลอดเวลา และ
ลดความรูสึกทิฐิใหนอยลง โดยขจัดงานที่ไมจําเปน เหนื่อยแรงและบั่นทอนจิตใจออก แตอยา
ทึกทักเอาวาไดรับประสิทธิผลและประกาศความสําเร็จเร็วเกินไป อยายอมแพ จงอยาหยุดจนกวา
วิสัยทัศนเปนจริง ถึงแมวาจะตองพบกับปญหายากเย็นเพียงใดก็ตาม โดยมีแนวปฏิบัติดังนี้ 
 7.1 กําจัดงานคั่งคางที่ไมมีผลอะไรกับปจจุบันทิ้งไป 
 7.2 มองหาวิธีสรางความจําเปนเรงดวนอยูตลอดเวลา 
 7.3 ใชสถานการณใหม เพื่อสรางกระแสคลื่นของการเปลี่ยนแปลง 
 7.4 แสดงใหหลายๆคนเห็นเปนตัวอยาง 
 ขั้นตอนที่ 8 รักษาการเปลี่ยนแปลงที่เกดิขึน้ใหคงอยู (Make change stick) 
 ธรรมเนียมปฏิบัติเปนแรงผลักดันที่มีพลังที่ทําใหเรากาวขามไปสูอนาคต แตขณะเดียวกัน
อาจทําใหเราถอยหลังกลับไปสูอดีตไดเชนกัน เราทําใหการเปลี่ยนแปลงคงอยูได โดยการสราง
วัฒนธรรมองคการแบบใหมที่สงเสริมและเขมแข็งที่เหมาะสมแกองคการ วัฒนธรรมแหงการ
สนับสนุนจะเปนรากฐานใหกับวิธีปฏิบัติงานแบบใหม การปฏิวัติทางเทคโนโลยี การเปนองคการ
ระดับโลก การใชกลยุทธแหงนวัตกรรม หรือกระบวนการทํางานที่มีประสิทธิภาพมากขึ้นจะทําให
เกิดประสิทธิผลขึ้นได  
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 การปฐมนิเทศชวยผลักดันวิสัยทัศนใหไปกระตุนความรูสึก ที่ชวยใหพนักงานใหม
ประพฤติตนอยางถูกตองไดเร็วขึ้น พฤติกรรมของกลุมจะอยูในระดับใหมหรือเติบโตขึ้น การ
กระทําอยางตอเนื่องและประสบความสําเร็จจะชวยใหพฤติกรรมใหมฝงลึกในวัฒนธรรม วิธีหนึ่งที่
จะชวยใหวัฒนธรรมที่เปราะบางแข็งแกรงขึ้นก็คือ การเล่ือนตําแหนง ซ่ึงการเลื่อนตําแหนงที่
ถูกตองจะทําใหผูที่ ถูกเลื่อนมีอํานาจมากขึ้น ในการสะทอนใหเห็นถึงมาตรฐานใหม ทําให
มาตรฐานนั้นแข็งแกรงขึ้น  วัฒนธรรมจะเปลี่ยนไดตอเมื่อมีการใชวิธีปฏิบัติแบบใหม และประสบ
ความสําเร็จมาแลวระยะหนึ่ง การพยายามเปลี่ยนแปลงบรรทัดฐานและคุณคา กอนที่สรางแนวทาง
ใหมในการปฏิบัตินั้นเปนเรื่องเปนไปไมได วิสัยทัศนสามารถบงบอกไดถึงวัฒนธรรมใหมที่จะ
เกิดขึ้น โดยมีแนวปฏิบัติดังนี้ 
 8.1 อยาหยุดอยูที่ขั้นตอนที่ 7 ถาการเปลี่ยนแปลงยังไมเสร็จสิ้น  จนกวาการ
เปลี่ยนแปลงนั้น จะกลายเปนรากของวัฒนธรรมองคการนั้นๆ 
 8.2 กระตุนความสนใจโดยใชการปฐมนิเทศบุคลากรใหม โดยแสดงใหเห็นถึงสิ่งที่
องคการเอาใจใสเร่ืองตางๆอยางแทจริงใหบุคลากรเหลานั้นรับทราบ 
 8.3 ใชขบวนการเลื่อนตําแหนงที่ เหมาะสม  แกบุคคลที่ทํางานสอดคลองกับ
ปทัสถานใหม ใหอยูในตําแหนงที่มีอํานาจชี้ขาดในการทํางานที่เห็นไดอยางชัดเจน 
 8.4 บอกเลาถึงเรื่องราวที่ประสบความสําเร็จที่ชัดแจง คร้ังแลวคร้ังเลา เกี่ยวกับการ
จัดองคการใหมวาไดทําอะไรลงไป และทําไมมันถึงประสบความสําเร็จ 
 8.5 มั่นใจอยางแทจริงวาพฤติกรรมที่ไดทําอยางตอเนื่อง และผลที่ไดนั้นชวยให
วัฒนธรรมใหมเติบโตตอไปได 
 มิชิตา จําปาเทศ รอดสุทธิ (2551 : 34)  เสนอขั้นตอน การเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองคการ 
8 ขั้นตอน ดังตอไปนี ้
 ขั้นตอนที่ 1 การตรวจความผูกมัด (Commitment checking) 
 กอนที่จะมีการเปลี่ยนแปลงใดๆในองคการ ควรเริ่มเช็คคอมมิตเมนตหรือตรวจสอบ
ความผูกมัดของผูบริหารที่มีอํานาจสูงสุดในองคการกอน เพราะวาการเปลี่ยนแปลงอะไรใหญๆใน
องคการ ตองฝาฟนความไมเห็นดวย แรงเสียดทานในหลายรูปแบบ ผูบริหารสูงสุดที่เปนคนเปลี่ยน
นี้ ถาไมสูจริง ตั้งใจจริง ยืนหยัด แลวโอกาสจะสําเร็จไดประสิทธิภาพสูงจริงก็เปนไปไดยาก ซ่ึง
แนนอนที่วัฒนธรรมองคการไมไดเปล่ียนแปลงจากคนๆเดียว แตผูนําขององคการนั้นๆเปนผูที่ “จุด
ประกาย” “สรางศรัทธา” “นาทําตาม” แลวนั้น การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการก็ดูเปนงานที่งาย
ขึ้นมาก การปรับเปลี่ยนสวนอื่นในองคการใหสอดคลองก็เปนไปไดสะดวกขึ้น ดังนั้น ขั้นตอนแรก
ของการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการ จึงมิใชเปนเพียงแตใหผูบริหารสูงสุดอนุญาตใหทําการ
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เปลี่ยนแปลง ใหทรัพยากรตางๆมาเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการเทานั้น แตขอเนนใหตัวผูบริหาร
สูงสุดแสดงความเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง 
 ขั้นตอนที่ 2 วินิจฉัยองคการ (Organization diagnosing) 
 ใหตรวจดูวาปจจุบันองคการเปนอยางไร เชน คานิยมเดิม ความเชื่อเดิม หรือขอ
สมมุติฐานเดิมของคนสวนใหญในองคการ พฤติกรรมการทํางาน การปฏิสมพันธกันเปนอยางไร
คนเชื่อมั่นวาควรทํางานเปนทีมดูแลลูกคาใหดีที่สุด หรือทํางานเปนทีมยิ่งยุง ทําเองเสร็จเร็วกวา การ
วินิจฉัยอยางเปนระบบโดยหาขอมูลเหมือนทําวิจัยหรือสํารวจไปเลยก็จะไดขอมูลชัดขึ้นไมวาจะ
โดยการสัมภาษณ การทําแบบสอบถาม ฯลฯ ขอควรระวังคือการทํากิจกรรมแตละอยาง เปนการ
กระตุนความรูสึกความสงสัยของคนในองคการทั้งนั้น จึงควรทําโดยการพิจารณาอยางรอบคอบ 
 ขั้นตอนที่ 3 ปรับวิสัยทัศน (Vision refinement) 
 วิช่ัน หรือวิสัยทัศน เปนเปาหมายที่องคการอยากไปถึง บางองคการมีอยูแลว เราจะมาดู
มาปรับแตงกันบางองคการไมมีก็สรางใหมใหสอดคลองเหมาะสมใหเห็นพองตองกัน รูสึกรวมวา
เปนวิสัยทัศนของ “ทีมบริหาร” จริงๆ ไมใชของเจาของหรือผูบริหารสูงสุดอยางเดียว ถาเปนไปได
สําหรับบางองคการที่ไมใหญ สรางหรือปรับมาจากคนทั้งองคการก็ไดยิ่งมีพลังสวนรวมมากขึ้น  
 การพัฒนาวิสัยทัศนและกลยุทธรวมกันขององคการ เปนสวนหนึ่งในกิจกรรมหลักของ
การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการ เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงนี้เปลี่ยนทั้งยวง ปรับทั้งองคการ คือ
เปนระบบแตควบคุมจัดการไดโดยมองไมเห็น การปรับเปลี่ยนจึงตองไลมาตั้งแตเปาหมายหลักที่จะ
ไปหรือวิสัยทัศนที่องคการจะวิ่งไปรวมกัน 
 ขั้นตอนที่ 4 กําหนดคานยิมองคการ (Value definition) 
 คานิยมขององคการ เปนหัวใจหลักของการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการ เหมือนเปน
ปรัชญาสําคัญที่ทําใหประสบความสําเร็จเปนรากฐาน หรือเสาหลักใหคนในองคการยึด ถือรวมกัน 
เปนทิศทางแนวทางใหคนในองคการประพฤติปฏิบัติกันในการทํางานแตละวัน 
 หลังจากปรับวิสัยทัศนใหเหมาะสมและเห็นชอบรวมกันอยางนอยในกลุมทีมบริหารแลว
นั้น มาดูวาคานิยมในองคการของเรามีอะไรอยูบาง คานิยมมีประโยชนหรือนําไปสูความสําเร็จก็
เก็บไวเตรียมที่จะเนนหรือประกาศใหชัดเจนขึ้น คานิยมบางอยางไมมีแตเราตองการใหมีเพื่อชวย
เสริมเปาหมายหรือวิสัยทัศนขององคการก็เสนอสรางขึ้น การหาคานิยมตรงนี้ การมีสวนรวมของ
ทีมบริหารในการชวยคิดหาตัดออกเปนสวนชวยใหเราไดคานิยมที่เหมาะสมสอดคลองกับองคการ
และผูปฏิบัติงานมากขึ้นกวาการใหที่ปรึกษาหรือผูบริหารใหญสุดคิดแตผูเดียว และการมีสวนรวมนี้
เองจะเปนการสรางความรวมมือรวมใจในการสรางคานิยมเหลานี้ใหเกิดในองคการสืบตอไป 
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 ขั้นตอนที่ 5 แพรกระจายวิสัยทัศนและคานิยม (Value and vision diffusion) 
 เปนขั้นตอนการสื่อสารใหทั่วถึงในองคการ ทั้งการสื่อสารเพื่อใหเขาใจถองแท และ
เพื่อใหคนเขาถึงอยากเปนสวนหนึ่งที่สรางใหเกิดขึ้นไดจริง ฉะนั้น เปาหมายการสื่อสารนี้ไมใช
เพียงแตพยายามใหสมาชิกภายในองคการพยายามสรางวิสัยทัศนใหเปนจริงเทานั้น แตตองพยายาม
ใหคานิยมขององคการซึมซับอยูในจิตใจของแตละคน 
 การใชเทคนิคการสื่อสารทั้งจากบนลงลางและจากลางขึ้นบนสอดประสานกัน การให
ขอมูลที่ชัดเจนถูกตอง จะชวยใหการพูดตอๆกันกันไปในทางที่ถูกและลดการเขาใจผิดตลอดจนการ
ตอตานลงได การสรางบรรยากาศใหคนเชื่อใจซ่ึงกันและกัน การสงเสริมสนับสนุนกัน กลาเสี่ยง 
กลาทดลองในสิ่งใหม เปดรับและสื่อสารกันอยางเปดเผยและซื่อสัตย จะชวยใหการเปลี่ยนแปลง
วัฒนธรรมองคการเปนไปอยางตอเนื่อง ผูบริหารนี้ถือเปน Role model หรือแบบอยางขององคการ
โดยอัตโนมัติ ถาสามารถเปนแบบอยางที่ดีแกสมาชิกในองคการได การสื่อสารตางๆก็จะเปนไปได
อยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
 ขั้นตอนที่ 6 จัดแนวกลยุทธโครงสรางและระบบ (Strategies, structure and system 
alignment) 
 พอไดแกนของเรื่องหรือวิสัยทัศนและคานิยมหลักแลว ก็ปรับสวนโครงสรางหลักๆ ใน
องคการใหสอดประสานกัน อันไดแก กลยุทธ โครงสรางองคการ และระบบการดําเนินงานตางๆที่
มีอยู ซ่ึงการเปลี่ยนแปลงคานิยมตางๆ เปนเรื่องยาวและมองเห็นไมชัด การปรับโครงสรางตางๆจะ
ชวยเสริมใหเปนรูปธรรมและเปนระบบมากขึ้น ทําใหการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการเปนไป
ไดเร็วขึ้น จับตองไดมากขึ้นเพราะเปนการปรับจริงในการปฏิบัติงานเลย 
 กิจกรรมที่เกิดอาจใช Technology structure intervention หรือ Human resource 
management intervention มาใชกันไดมากขึ้นในสวนนี้ เชนการปรับโครงสรางองคการ หรือ Re-
structuring (ถาจําเปนจริงๆ) การปรับระบบการบริหารทรัพยากรมนุษยในรูปแบบตางๆ เปนตนวา
การปรับการประเมินผลพนักงาน หรือแมแตการบริหารผลการปฏิบัติงาน หรือ Performance 
management โดยวิธีการตางๆ เชน Balance scorecard, MBO เหลานี้จะถูกเลือกสรรมาใชและปรับ
ใหเหมาะสมกับวิสัยทัศนและคานิยมขององคการได องคการที่ใชบางตัวอยูแลว ก็มาดูมาปรับแตง
ใหตัวช้ีวัดตางๆ หรือเกณฑการประเมินตางๆใหสอดคลองตามที่ตั้งไว 
 ขั้นตอนที่ 7 ใหสมาชิกมีสวนรวม (Member participation) 
 คือขั้นตอนการใหสมาชิกในองคการหรือพนักงานและผูบริหารในองคการเขามามีสวน
รวมในกิจกรรมเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการตางๆ การมีสวนรวมไดยิ่งมากยิ่งดี เชนใหพนักงาน
มีโอกาสคิดตัดสินใจดูวาจะทําใหองคการบรรลุเปาหมายที่ตั้งไวอยางไร จะลดหรือปองกันแรงตาน
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ไดอยางไร ระดับการมีสวนรวมก็จะลึกขึ้น ผูกพันกับการทําใหสําเร็จไดมากขึ้นโอกาสจะไดผลมาก
ขึ้น ทั้งนี้ผูบริหารก็ไมควรปลอยมือ การติดตามดูแลเปนระยะๆ หรือเขาแทรงแซงชวยเหลือเปน
ชวงๆยังจําเปนในชวงประคับประคองนี้ 
 ขั้นตอนที่ 8 ฉลองเปนชวงๆ (Occasionally celebration)  
 ตามหลักการเสริมแรง (Positive reinforcement) คือเมื่อมีเหตุการณที่ใช ที่เหมาะสมอยาก
ใหปฏิบัติตออีก การเสริมแรงโดยการใหรางวัลชมเชย เปนเรื่องที่ใหกําลังใจคนทํางานและสมาชิก
ในองคการไดดี เมื่อองคการไดเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการเปนรูปรางระดับหนึ่ง การจัดงาน
ฉลอง หรือมีกิจกรรมรื่นเริงใหเปนรูปธรรมชัด ก็เปนวิธีตอกย้ําชัดเจนขึ้น ส่ือสารชัดขึ้นวาองคการ
มาถูกทางแลวซ่ึงการประกาศชัยชนะนี้ ไมจําเปนตองรอใหเสร็จกระบวน การเปลี่ยนแปลงทั้งหมด 
ทําไดเลยเมื่อมีชัยชนะระยะสั้น ถาชาเกินไปคนอาจจะหมดแรงกอนที่จะไดทําการเสริมแรง 
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 จากการศึกษาตํารา แนวคิด ทฤษฎี ของนักวิชาการ ผูวิจัยไดสังเคราะหและสรุปแนว
ทางการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการของโรงเรียนขนาดเล็ก ตามตาราง 1 ดังตอไปนี้ 
  
ตาราง 1  การสรางแนวทางการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการของโรงเรียนขนาดเล็ก สังกัด

สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาพระนครศรีอยุธยา เขต 1 และ เขต 2 
 

 
แนวทางการเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองคการของโรงเรียนขนาดเล็ก 

สังกัดสํานักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษาพระนครศรีอยุธยา 
เขต1 และ เขต2 
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1.  ขั้นสรางความตระหนกัวาการเปลี่ยนแปลงเปนสิ่งที่ตองทําโดยเร็ว

1.1 แสดงใหผูที่มีสวนรวม เห็นถึงความจําเปนในการ 
เปลี่ยนแปลงดวยส่ิงตางๆที่เขาสามารถ มองเห็น สัมผัส 
และรูสึกได 

1.2 แสดงหลักฐาน ที่มีเหตุผลและนาสนใจจากภายนอก  
องคการที่บงบอกถึงความจําเปนตองปรับปรเปลี่ยนแปลง 

1.3  หาวิธีลดปริมาณความพอใจในสิ่งที่เปนอยูดวยวิธีที่งาย  
และไมส้ินเปลือง 

1.4  อยาคิดวาในองคการ ไมมีความรูสึกหวาดกลัว มีแตความ
พอใจ หรือไมมีความขัดแยงกับสภาวะ ที่เปนอยูแมวา
องคการนั้นดีอยูแลว 

2.  ขั้นสรางทีมผูนําการเปลี่ยนแปลง  
2.1  แสดงใหผูที่มีสวนรวมเห็นถึงความกระตือรือรนและ 
        ขอผูกมัดเพื่อชวยหาคนที่เหมาะสมเขารวมทีม 
2.2  สรางแบบอยางที่จําเปนของความเชื่อถือและ การทํางาน

เปนทีม (หรือชวยบางคนทําให เกิดขึ้น) 
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ตาราง 1 (ตอ) 
 

 
แนวทางการเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองคการของโรงเรียนขนาดเล็ก 

สังกัดสํานักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษาพระนครศรีอยุธยา 
เขต1 และ เขต2 
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2.3 สรางวิธีการประชุมสําหรับเปนแนวทางใหกับทีมทํางาน 

เพื่อลดความขัดแยง และเพิ่มความไววางใจ 
3.  ขั้นกําหนดวิสัยทัศนที่เหมาะสม 

3.1  พยายามจินตนาการ อนาคตที่เปนไปได 
3.2  กําหนด วิสัยทัศนที่ชัดเจน เมื่อพูดออกมาสามารถเห็นภาพ

ในทันทีหรือเขียนออกมาไดในหนึ่งหนากระดาษ 
3.3  กําหนดวสัิยทัศนเราใจ ทําใหคนในองคการไดประโยชน 
3.4  สรางกลยุทธที่เดนชัด เพื่อทําใหวิสัยทัศนที่กําหนดเปนจริง 
3.5  ใหความสนใจในคําถามเชิงกลยุทธวาในการเปลี่ยนแปลง

ทําอยางไรใหเร่ิมตนไดอยางรวดเร็ว 
4.  ขั้นสื่อสารวิสัยทัศนนั้นแกคนในองคการ 

4.1  ใชคําพูดที่ เรียบงาย  จริงใจ ไมซับซอนหรือไมเปนวิชาการ
มากเกินไป 

4.2  เตรียมการอยางดีมากอนที่จะสื่อสารใหผูอ่ืนฟงโดยเฉพาะ
อยางยิ่งทําความเขาใจถึงความรูสึก ของผูอ่ืน 

4.3  กลาวถึงความวิตก  สับสน  โกรธ  และไมไวใจในองคการ
ใหสมาชิกรับทราบ 

4.4  กําจัดชองทางการสื่อสารที่ไมมีประโยชนทิ้งไปเพื่อส่ือสาร
แตขอความที่สําคัญ 

4.5  ประยุกตใชเทคโนโลยีสมัยใหม เพื่อให คนเห็นภาพ
วิสัยทัศน  (อินทราเน็ต ดาวเทียมและอื่นๆ) 
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ตาราง 1 (ตอ) 
 

 
แนวทางการเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองคการของโรงเรียนขนาดเล็ก 

สังกัดสํานักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษาพระนครศรีอยุธยา 
เขต1 และ เขต2 
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5.  ขั้นขจัดอุปสรรคที่ขัดขวางการเปลี่ยนแปลง 

5.1  จัดหาบุคคลที่มีประสบการณในการเปลี่ยนแปลงเพื่อมา
สนับสนุนใหผูอ่ืนเกิดความมั่นใจในตัวเองโดยใชการเลา
ถึงประสบการณที่ผานมา 

5.2  ใชระบบการเห็นคุณคาและใหรางวัล เพื่อกระตุนสงเสริม
เพื่อใหเกิดมุมมองที่ดี และสรางความเชื่อมั่นในตนเอง 

5.3  การปอนขอมูลยอนกลับจะชวยใหสมาชิกเห็นภาพชัดเจน
เพื่อใชในการตัดสินใจไดดีขึ้น 

5.4  การจัดวิธีการทํางานใหมใหกับผูบริหารที่คอยลดทอน
อํานาจโดยจัดหางานใหม เพื่อที่จะแสดงให ผูบริหาร
เหลานั้น ไดเห็นความจําเปนที่ตองเปลี่ยนแปลง 

6.  ขั้นสรางประสิทธิผลใหเกิดขึ้นในเวลาอันสั้น 
6.1  แสดงใหเห็นถึงชัยชนะที่ไดมาอยางรวดเร็วกอน 
6.2  แสดงชัยชนะที่คนหลายๆ คนเห็นไดอยางชัดเจน 
6.3  แสดงชัยชนะที่สามารถลบลางความรูสึกตอตานได 
6.4  แสดงชัยชนะที่มีความสําคัญสําหรับคนอื่นยิ่งสําคัญมาก

เทาไรยิ่งดี 
6.5  แสดงชัยชนะเบื้องตนที่จะสามารถทําใหบุคคลมีอํานาจหัน

มาใหความชวยเหลือ 
6.6  แสดงชัยชนะที่ไดมาอยางงายและไมส้ินเปลือง ถึงแมใน

ภาพรวมเปนเรื่องเล็กนอย 
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ตาราง 1 (ตอ) 
 

 
แนวทางการเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองคการของโรงเรียนขนาดเล็ก 

สังกัดสํานักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษาพระนครศรีอยุธยา 
เขต1 และ เขต2 
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7.  ขั้นดําเนินการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง  

7.1  มอบหมายงานใหผูใตบังคับบัญชา และสนับสนุนเขาอยาง
เต็มที่ กําจัดงานคั่งคางที่ไมมีผลอะไรกับปจจุบันทิ้งไป 

7.2  มองหาวิธีสรางความจําเปนเรงดวนอยูตลอดเวลา 
7.3  ใชสถานการณใหมแลวแตโอกาสอํานวยเพื่อสรางกระแส

คล่ืนของการเปลี่ยนแปลง 
7.4  แสดงใหหลายๆคนเห็นเปนตัวอยาง 

8.  ขั้นรักษาการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นใหคงอยู  
8.1  อยาหยุดขั้นตอนที่  7  ถามันยังไมเสร็จสมบูรณจนกระทั่ง

การเปลี่ยนแปลงนั้นฝงรากลงในวัฒนธรรม 
8.2  ใชการปฐมนิเทศบุคลากรอยางมีประสิทธิภาพในการแสดง

ใหเห็นถึงสิ่งที่องคการเอาใจใส อยางแทจริง 
8.3  ใชวิธีการเลื่อนขั้นบุคคลที่ทํางานสอดคลองกับปทัสถาน

ใหมอยูในตําแหนงที่มีอํานาจในการทํางานอยางเห็นไดชัด 
8.4  บอกเลาถึงเรื่องราวที่ประสบความสําเร็จที่ชัดแจงครั้งแลว

คร้ังเลา เกี่ยวกับการจัดองคการใหมส่ิงที่ไดทําลงไป และ
ทําไมมันถึงประสบความสําเร็จ 

8.5  มั่นใจวาพฤติกรรมที่ทําตอเนื่องสม่ําเสมอและผลที่ไดจาก
การกระทํา ชวยใหวัฒนธรรม                 
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 จากตาราง 1 ผูวิจัยไดศึกษาและสังเคราะห ขั้นตอนแนวทางการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม
องคการของโรงเรียนขนาดเล็ก สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาพระนครศรีอยุธยา เขต1 และเขต
2 จากนักวิชาการ  พบวามีขั้นตอนแนวทางการนําไปปฏิบัติที่มีความสอดคลองกัน  โดยมี
องคประกอบของแนวทางการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการของโรงเรียนขนาดเล็ก 8 ขั้นตอน
ไดแก 
 1. ขั้นสรางความตระหนักวาการเปลี่ยนแปลงเปนสิ่งที่ตองทําโดยเร็ว (Increase urgency) 
หมายถึง การแสดงใหครูและบุคลากรในโรงเรียนขนาดเล็ก ตระหนักถึงความจําเปนในการ
เปลี่ยนแปลงดวยส่ิงตางๆที่สามารถ มองเห็น สัมผัสและรูสึกได การแสดงหลักฐานที่มีเหตุผลและ
นาสนใจจากภายนอกโรงเรียนที่บงบอกถึงความจําเปนตองปรับปรุงเปลี่ยนแปลง การหาวิธีลด
ปริมาณความพอใจในสิ่งที่เปนอยูดวยวิธีที่งายและไมส้ินเปลือง 
 2.  ขั้นสรางทีมผูนําการเปลี่ยนแปลง (Build the guiding team) หมายถึง การแสดงใหครู
และบุคลากรในโรงเรียนขนาดเล็ก เห็นถึงความกระตือรือรนและขอผูกมัด เพื่อชวยหาครูและ
บุคลากรในโรงเรียนขนาดเล็กที่เหมาะสมเขารวมทีม การสรางแบบอยางที่จําเปนของความเชื่อถือ
และการทํางานเปนทีม และสรางวิธีการประชุมสําหรับเปนแนวทางใหกับทีมทํางานเพื่อลดความ
ขัดแยง และเพิ่มความไววางใจ 
 3.  ขั้นกําหนดวิสัยทัศนที่เหมาะสม (Get the vision right) หมายถึงการพยายาม
จินตนาการอนาคตที่เปนไปได การกําหนดวิสัยทัศนที่ชัดเจน การกําหนดวิสัยทัศนที่เราใจที่ทําให
ครูและบุคลากรในโรงเรียนขนาดเล็ก ไดประโยชน การสรางกลยุทธที่เดนชัดเพื่อทําใหวิสัยทัศนที่
กําหนดเปนจริงได และการเปลี่ยนแปลงทําอยางไรใหเร่ิมตนไดอยางรวดเร็ว 
 4. ขั้นสื่อสารวิสัยทัศนนั้นแกครูและบุคลากรในโรงเรียน (Communicating the vision) 
หมายถึง การสื่อสารวิสัยทัศนดวยคําพูดที่เรียบงายหรือไมเปนวิชาการมากเกินไปแกครูและ
บุคลากรในโรงเรียนขนาดเล็กรับทราบและตองเขาใจถึงความรูสึกของครูและบุคลากรเหลานั้น อยา
ใหเกิดความวิตกกังวล กําจัดชองทางการสื่อสารที่ไมมีประโยชนทิ้งไปเพื่อส่ือสารขอความที่สําคัญ 
และการประยุกตใชเทคโนโลยีสมัยใหมเพื่อใหครูและบุคลากรในโรงเรียนขนาดเล็กเห็นภาพ
วิสัยทัศน 
 5. ขั้นขจัดอุปสรรคที่ขัดขวางการเปลี่ยนแปลง (Empower action) หมายถึง การจัดหา
บุคคลภายในหรือภายนอกโรงเรียนขนาดเล็ก ที่มีประสบการณในการเปลี่ยนแปลงเพื่อมา
สนับสนุนใหครูและบุคลากรในโรงเรียนขนาดเล็ก เกิดความมั่นใจในตัวเอง ใชระบบการเห็นคุณคา
และใหรางวัล เพื่อกระตุนสงเสริมเพื่อใหเกิดมุมมองที่ดี และสรางความเชื่อมั่นในครูและบุคลากร
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ในโรงเรียนขนาดเล็ก ใชวิธีปอนขอมูลยอนกลับเพื่อชวยใหเห็นภาพที่ชัดเจนขึ้น เพื่อใชในการ
ตัดสินใจไดดีขึ้น และแสดงใหผูบริหารโรงเรียนไดเห็นความจําเปนที่ตองเปลี่ยนแปลง 
 6. ขั้นสรางประสิทธิผลใหเกิดขึ้นในเวลาอันสั้น (Create short- term wins) หมายถึง การ
ประชาสัมพันธประสิทธิผลที่ไดมานั้นใหแกครูและบุคลากรหลายๆคนในโรงเรียนขนาดเล็กเห็นได
อยางอยางรวดเร็วกอน ที่เห็นไดอยางชัดเจน สามารถลบลางความรูสึกตอตานได มีความสําคัญ
สําหรับครูและบุคลากรในโรงเรียนขนาดเล็ก สามารถทําใหผูบริหารโรงเรียนขนาดเล็กที่ทรง
อํานาจหันมาใหความชวยเหลือ และไดมาอยางงายและไมส้ินเปลืองถึงแมมองในภาพรวมแลวจะ
เปนเรื่องเล็กนอย 
 7. ขั้นดําเนินการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง (Don’t let up) หมายถึง การมอบหมายงาน
ใหครูและบุคลากรในโรงเรียนขนาดเล็กหรือผูใตบังคับบัญชาและสนับสนุนเขาอยางเต็มที่ ตอง
กําจัดงานคั่งคางที่ไมมีสวนเกี่ยวของกับปจจุบันทิ้งไป อีกทั้งมองหาวิธีสรางความจําเปนเรงดวนอยู
ตลอดเวลาโดยใชสถานการณใหมแลวแตโอกาสอํานวยเพื่อสรางกระแสคลื่นของการเปลี่ยนแปลง 
และทีมงานตองแสดงใหครูและบุคลากรในโรงเรียนขนาดเล็กเห็นเปนตัวอยาง 
 8. ขั้นรักษาการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นใหคงอยู (Make change stick) หมายถึง ตอง
ดําเนินการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่องจนกวาการเปลี่ยนแปลงนั้นฝงรากลงในวัฒนธรรม ใชการ
ปฐมนิเทศแกครูและบุคลากรในโรงเรียนขนาดเล็กอยางมีประสิทธิภาพเพื่อแสดงใหเห็นถึง
จุดมุงหมายที่แทจริงโรงเรียนเล็ก การเลื่อนขั้นครูและบุคลากรในโรงเรียนขนาดเล็กตองสอดคลอง
กับปทัสถานใหมอยางโปรงใสและชัดเจน ประชาสัมพันธเร่ืองราวที่ประสบความสําเร็จเกี่ยวกับ
การจัดองคการใหมและสิ่งที่ไดเปลี่ยนแปลงไปตลอดเวลา และมั่นใจวาพฤติกรรมที่ทําตอเนื่อง
สม่ําเสมอและผลที่ไดจากการกระทํานั้นชวยใหวัฒนธรรมใหมเติบโตตอไปได 
 
2. สภาพปจจุบันและปญหาเกี่ยวกับแนวทางการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการของโรงเรียนขนาด 
      เล็ก สังกัดสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาพระนครศรีอยุธยา เขต1 และเขต2 
 วัฒนธรรมองคการของโรงเรียนขนาดเล็กในปจจุบันในแตละทองถ่ินมีความแตกตางกัน
ตามสภาวะแวดลอม แตในแตละโรงเรียนมีการทํากิจกรรมในเชิงวัฒนธรรมทั้งของทองถ่ิน และ
วัฒนธรรมโรงเรียนเอง เพื่อปรับปรุง แกไข และเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการของโรงเรียนขนาด
เล็ก เพื่อใหครู อาจารย นักเรียน ผูปกครองและชุมชน เขาใจวิถีทางการจัดการเรียนการสอนใน
โรงเรียนเพื่อใหเกิดการพัฒนาคุณภาพชีวิตของผู เรียนและสงเสริมโรงเรียนไปสูสังคมแหง
ฐานความรู (Knowledge-based-society) อยางทั่วถึงและเทาเทียมกัน ดังจะเห็นไดจากคําแถลง
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นโยบายของคณะรัฐมนตรีโดยนายอภิสิทธิ์ เวชชาชีวะ ขอ 3 สังคมและคุณภาพชีวิต เร่ืองของ
นโยบายการศึกษาดังนี้ 
 1. ปฏิรูปการศึกษาทั้งระบบ โดยปฏิรูปโครงสรางและการบริหารจัดการ ปรับปรุง
กฎหมายใหสอดคลองกับรัฐธรรมนูญ และระดมทรัพยากรเพื่อการปรับปรุงการบริหารจัดการศึกษา
ตั้งแตระดับการศึกษาขั้นพื้นฐานจนถึงระดับอุดมศึกษา พัฒนาครู พัฒนาระบบการคัดเลือกเขาสู
มหาวิทยาลัย พัฒนาหลักสูตร รวมทั้งปรับหลักสูตรวิชาแกนหลักรวมถึงวิชาประวัติศาสตร 
ปรับปรุงสื่อการเรียนการสอน พัฒนาทักษะในการคิดวิเคราะห ปรับบทบาทการศึกษานอกโรงเรียน
เปนสํานักงานการศึกษาตลอดชีวิต และจัดใหมีศูนยการศึกษาตลอดชีวิตเพื่อการเรียนรูที่เหมาะสม
ในแตละพื้นที่ ตลอดจนสงเสริมการกระจายอํานาจใหทุกภาคสวนมีสวนรวมในการจัดการศึกษา
เพื่อนําไปสูเปาหมายคุณภาพการศึกษาและการเรียนรูที่มุงเนนคุณธรรมนําความรูอยางแทจริง 
 2. สงเสริมใหภาคเอกชนมีสวนรวมในการพัฒนาการศึกษาทั้งระบบ โดยมุงเนนใน
ระดับอาชีวศึกษา และอุดมศึกษา เพื่อใหสนองตอบความตองการดานบุคลากรของภาคเศรษฐกิจ 
 3. พัฒนาครู อาจารย และบุคลากรทางการศึกษา เพื่อใหไดครูดี ครูเกง มีคุณธรรม มี
คุณภาพ และมีวิทยฐานะสูงขึ้น ลดภาระงานครูที่ไมเกี่ยวกับการเรียนการสอนตามโครงการคืนครู
ใหนักเรียน มีการดูแลคุณภาพชีวิตของครูดวยการปรับโครงสรางหนี้และจัดตั้งกองทุนพัฒนา
คุณภาพชีวิตครู ควบคูไปกับการลงทุนดานเทคโนโลยีสารสนเทศที่เนนการพัฒนาเนื้อหาสาระและ
บุคลากรใหพรอมรองรับและใชประโยชนจากระบบเทคโนโลยีสารสนเทศไดอยางคุมคา 
 4. จัดใหทุกคนมีโอกาสไดรับการศึกษาฟรี 15 ป ตั้งแต ระดับอนุบาลไปจนถึง
มัธยมศึกษาตอนปลาย พรอมทั้งเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารจัดการใหเกิดความเสมอภาคและ
ความเปนธรรมในโอกาสทางการศึกษาแกประชากรในกลุมผูดอยโอกาสทั้งผูยากไร ผูพิการหรือ
ทุพพลภาพ ผูอยูในสภาวะยากลําบาก ผูบกพรองทางรางกายและสติปญญา และชนตางวัฒนธรรม 
รวมทั้งยกระดับการพัฒนาศูนยเด็กเล็กในชุมชน 
 5. ยกระดับคุณภาพมาตรฐานการศึกษาระดับอาชีวศึกษาและอุดมศึกษาไปสูความเปน
เลิศ โดยการจัดกลุมสถาบันการศึกษาตามศักยภาพปรับเงินเดือนคาตอบแทนของผูสําเร็จการศึกษา
ระดับอาชีวศึกษาใหสูงขึ้น โดยภาครัฐเปนผูนําและเปนแบบอยางของการใชทักษะอาชีวศึกษาเปน
เกณฑกําหนดคาตอบแทนและความกาวหนาในงาน ควบคูกับการพัฒนาองคความรูและนวัตกรรม
ดวยการเพิ่มขีดความสามารถดานการวิจัยและพัฒนา 
 6. ปรับปรุงระบบการบริหารจัดการกองทุนใหกูยืมเพื่อการศึกษา ใหมีการประนอมและ
ไกลเกลี่ยหนี้ รวมทั้งขยายกองทุนใหกูยืมเพื่อการศึกษาเพิ่มขึ้นเพื่อใหประชาชนมีโอกาสในการ
เขาถึงการศึกษาระดับอาชีวศึกษาและปริญญาตรีเพิ่มขึ้น 
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 7. สงเสริมใหเด็ก เยาวชน และประชาชนใชประโยชนจากเทคโนโลยีสารสนเทศเชิง
สรางสรรคอยางชาญฉลาด เพื่อเสริมสรางการเรียนรู 
 8. เรงรัดการลงทุนดานการศึกษาและการเรียนรูอยางบูรณาการในทุกระดับการศึกษา
และในชุมชน โดยใชพื้นที่และโรงเรียนเปนฐานในการบูรณาการทุกมิติ และยึดเกณฑการประเมิน
ของสํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษาเปนหลักในการยกระดับคุณภาพ
โรงเรียนที่ต่ํากวาเกณฑมาตรฐาน และสงเสริมความเปนเลิศของมหาวิทยาลัยไปสูการเปนศูนยกลาง
ทางการศึกษาและวิจัยพัฒนาในภูมิภาค รวมทั้งเสริมสรางสังคมแหงการเรียนรูอยางตอเนื่องตลอด
ชีวิตในชุมชนโดยเชื่อมโยงบทบาทสถาบันครอบครัว สถาบันการศึกษา และสถาบันทางศาสนา 
(อภิสิทธิ์ เวชชาชีวะ.  2551 : 10)   
 สําหรับสภาพปจจุบันและปญหาในเรื่องวัฒนธรรมองคการของโรงเรียนขนาดเล็ก สังกัด
สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาพระนครศรีอยุธยา เขต1 และเขต2 นั้น จากการสัมภาษณผูบริหาร
สถานศึกษาและครูในโรงเรียนขนาดเล็กทั้งสองเขต พบวามีลักษณะคลายกันในเรื่องวัฒนธรรม
องคการตามแนวคิดของแพ็ตเตอรสันและคณะ ในเรื่องของความมุงประสงคของโรงเรียน การเสริม
พลังอํานาจ การตัดสินใจ ความรูสึกวาเปนกลุมความไววางใจ คุณภาพ ความเปนที่ยอมรับ ความเอือ้
อาทร ความซื่อสัตย และความหลากหลาย (นุกูล มีเวที, สมพิศ สุดวิลัย, รัชนีวรรณ อรรถสิษฐ, 
วิทยา พรรณสิงหโต, หิรัญ สาทสินธุ.  สัมภาษณ.  2552)   
 สวนมูลเหตุในการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมโรงเรียนขนาดเล็กนั้น เพราะตองการเปลี่ยน
วัฒนธรรมโรงเรียนในเรื่องการทํางานของครู เนื่องจากโรงเรียนขนาดเล็กในปจจุบัน ครูและ
ผูบริหารมีภาระงานที่นอกเหนือจากการสอนมากมาย ครูบางสวนที่เคยทํางานมานานไมคุนกับ
ภาระงานดังกลาว ทําใหเกิดความทอแทและเบื่อหนายตองานที่ปฏิบัติอยูและไมมีความคิด
สรางสรรคส่ิงดีๆใหกับโรงเรียน แตถาสามารถเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมโรงเรียน ในเร่ืองการทํางาน
และความคิดสรางสรรคใหเกิดแกโรงเรียนได จะทําใหมีการพัฒนาโรงเรียนใหเกิดผลสัมฤทธิ์ที่ดี 
(นุกูล มีเวที.  2552, สิงหาคม 25) บางโรงเรียนมีความตองการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมโรงเรียน ใน
เร่ืองความรับผิดชอบตองานที่ไดรับมอบหมาย และตองการความเอื้ออาทรตอกันใหมากขึ้น 
เนื่องจากครูในโรงเรียนขนาดเล็กมีจํานวนนอยอยูแลว ภาระงานตางๆที่รับผิดชอบก็มีมากถาขาด
ความรับผิดชอบ และความเอื้ออาทรตอกันแลวก็จะเปนอุปสรรคตอการทํางานเปนอยางมากเพราะ
ผลเสียจะตกอยูกับโรงเรียนและนักเรียนเอง (สมพิศ  สุดวิลัย.  2552, สิงหาคม 25)  บางโรงเรียน
ตองการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมโรงเรียน ในเรื่องของทัศนคติ ความเชื่อ และการยอมรับของครูและ
ผูบริหารรุนเกา ที่มีตอครูและผูบริหารรุนใหมในเรื่องที่วา บุคลากรเหลานั้นก็มีความรูความสามารถ
เชนกันเพื่อใหเกิดการยอมรับซึ่งกันและกัน มีการแสดงความคิดเห็นที่หลากหลาย อันนําประโยชน
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สูงสุดมาสูโรงเรียนเองรวมทั้งนักเรียนและผูที่สวนเกี่ยวของกับโรงเรียน (รัชนีวรรณ อรรถสิษฐ.  
2552, สิงหาคม 25)  บางโรงเรียนตองการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมโรงเรียนในเรื่องขององคกรแหง
การเรียนรู ตองการใหโรงเรียนเปนแหลงขององคความรูโดยใหครูมีสวนรวมและสรางความรูสึกถึง
ความเปนหนึ่งเดียวกันของบุคลากรทั้งหมดในโรงเรียน เพื่อเปนโรงเรียนขนาดเล็กที่สามารถผลิต
นักเรียนใหมีความรูสามารถ ที่แขงขันกับโรงเรียนอื่นๆได เพื่อสรางชื่อเสียงใหกับโรงเรียนและเปน
ที่ยอมรับของชุมชน (วิทยา พรรณสิงหโต.  2552, สิงหาคม 25) บางโรงเรียนใชวัฒนธรรมโรงเรียน
ที่เขมแข็งบูรณาการทางความคิด ในดานกระบวนการบริหารที่หลากหลาย เพื่อใหสําเร็จตาม
วัตถุประสงคที่โรงเรียนตั้งไว แตเมื่อปจจัยภายนอกโรงเรียนมีการเปลี่ยนแปลงแตไมมีผลไม
กระทบตอภาระหนาที่และเปาหมาย วัฒนธรรมโรงเรียนก็ไมจําเปนตองเปลี่ยนแปลง แตจะนําสวน
ที่ดีนั้นมาสงเสริมภาระกิจของโรงเรียน แตถาเมื่อใดก็ตามสิ่งแวดลอมภายนอกมีผลกระทบในดานที่
ดีตอโรงเรียนและสรางสรรค ก็นาจะเปนเหตุใหมีการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมโรงเรียน เพื่อทําให
การบริหารงานมีประสิทธิภาพ (หิรัญ สาทสินธุ.  2552, สิงหาคม 25)  
 
3.  งานวิจัยท่ีเก่ียวของ 
 3.1. งานวิจัยในประเทศ  
 จากงานวิจัยที่เกี่ยวของ สามารถอธิบายลักษณะของวัฒนธรรมโรงเรียนที่มีอยูในแตละ
บริบท และบุคลิกภาพของโรงเรียนที่สังกัดอยูในสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาตางๆดังนี้  
 ชาติชาย จันทรศรี (2546 : บทคัดยอ) ไดศึกษารูปแบบวัฒนธรรมองคการในสถานศึกษา
ขั้นพื้นฐานจังหวัดชลบุรี ผลการวิจัยพบวา 
 1. วัฒนธรรมองคการในสถานศึกษาขั้นพื้นฐานมีรูปแบบลักษณะตั้งรับ-กราวราวและตั้ง
รับ-เฉื่อยชา คอนขางมากถึงมากที่สุด และลักษณะสรางสรรค เปนลําดับรองลงมา โดยลักษณะตั้ง
รับ-กาวราว เนนมิติเห็นตรงขาม มิติสมบูรณแบบมากที่สุด ลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชา เนนมิติหลีกเลี่ยง
มากที่สุด และลักษณะสรางสรรค เนนมิติความสําเร็จ มิติสัจการแหงตน และมิติบุคคลและการ
กระตุนคอนขางมาก  
 2.  เปรียบเทียบรูปแบบวัฒนธรรมองคการในสถานศึกษาขั้นพื้นฐานที่ไดรับรางวัล
คุณภาพกับไมไดรับรางวัลคุณภาพ พบวา มีความแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
โดยพบวา สถานศึกษาที่ไดรับรางวัลคุณภาพ มีรูปแบบวัฒนธรรมองคการเชิงสรางสรรค มากกวา
สถานศึกษาที่ไมไดรับรางวัลคุณภาพ ในขณะเดียวกัน สถานศึกษาที่ไดรับรางวัลคุณภาพ มีลักษณะ
ตั้งรับ-กาวราว และลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชา นอยกวาสถานศึกษาที่ไดรับรางวัลคุณภาพ 
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 3.  การเปรียบเทียบลักษณะของวัฒนธรรมองคการในสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน จําแนกตาม
ขนาดพบวาโดยภาพรวม มีความแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 4.  เมื่อเปรียบเทียบเปนรายคูของวัฒนธรรมองคการในสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน จําแนก
ตามขนาดเล็ก ขนาดกลาง และขนาดใหญ โดยวิธีของเชฟเฟ พบวา สถานศึกษาขนาดเล็ก กลางและ
ใหญ มีรูปแบบวัฒนธรรมองคการลักษณะสรางสรรคและลักษณะตั้งรับ-กาวราวมีความแตกตางกัน 
สวนรูปแบบวัฒนธรรมองคการลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชา สถานศึกษาขนาดเล็กกับสถานศึกษาขนาด
กลาง และสถานศึกษาขนาดเล็กกับสถานศึกษาขนาดใหญมีความแตกตางกัน สวนสถานศึกษา
ขนาดใหญและขนาดกลางไมแตกตางกัน  
 สุรวุฒิ พวงจําปา (2547 : บทคัดยอ) ไดศึกษาวัฒนธรรมโรงเรียน สังกัดสํานักงานเขต
พื้นที่การศึกษาสระแกว เขต2 ผลการวิจัยพบวา 
 1. วัฒนธรรมโรงเรียนโดยรวมและรายดานอยูในระดับมาก 
 2. วัฒนธรรมโรงเรียนจําแนกตามประเภทโรงเรียน โดยรวมแตกตางกันอยางไมมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.5 เมื่อพิจารณารายดาน พบวา ดานการมอบอํานาจ ดานการตัดสินใจ 
ดานความรูสึกเปนสวนหนึ่งของโรงเรียน และดานความไววางใจ แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ .05 โดยโรงเรียนประถมศึกษาและโรงเรียนขยายโอกาสทางการศึกษามีวัฒนธรรม
โดยรวมสูงกวาโรงเรียนมัธยมศึกษา สวนดานการมุงประสงคของโรงเรียน ดานความมีคุณภาพ 
ดานการยอมรับ ดานความเอื้ออาทร ดานความซื่อสัตยสุจริต และดานความหลากหลายของบุคลากร 
พบวา แตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 
 จตุพร คําแกว (2547 : บทคัดยอ) ไดศึกษาวัฒนธรรมโรงเรียนที่สงผลตอการนิเทศภายใน
โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร ผลการวิจัยพบวา วัฒนธรรมโรงเรียนโดยภาพรวม
และรายดานมีการปฏิบัติการอยูในระดับมาก เรียงคาเฉลี่ยจากมากไปนอยคือ ความรูสึกเปนสวน
หนึ่งของโรงเรียน การยอมรับ ความมีคุณภาพ ความมุงประสงคของโรงเรียน การมอบอํานาจ ความ
หลากหลายของบุคลากร ความไววางใจ ความซื่อสัตยสุจริต ความเอื้ออาทร และการตัดสินใจ 
สําหรับการนิเทศภายในโรงเรียน โดยภาพรวม และรายดานมีการปฏิบัติอยูในระดับมากเรียง
คาเฉลี่ยจากมากไปนอย คือ การพัฒนาหลักสูตร การพัฒนาบุคลากร การวิจัยเชิงปฏิบัติการ การ
พัฒนากลุม และการชวยเหลือครูโดยตรง ผลการวิเคราะหการถดถอยพหุคูณ พบวา วัฒนธรรม
โรงเรียนที่สงผลตอการนิเทศภายในโรงเรียนโดยภาพรวมอยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .05 ไดแก มี
ความหลากหลายของบุคลากร ความมีคุณภาพ ความมุงประสงคของโรงเรียน การมอบอํานาจ และ
ความเอื้ออาทร  
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 บาทหลวงเจริญ วองประชานุกูล (2548 : บทคัดยอ) ไดศึกษาความสัมพันธระหวาง
วัฒนธรรมโรงเรียนกับความผูกพันตอโรงเรียนของครูในโรงเรียนคาทอลิก เขตสังฆมณฑลราชบุรี 
ผลการวิจัยพบวา  
 1. วัฒนธรรมโรงเรียนและความผูกพันตอโรงเรียนของครูในโรงเรียนคาทอลิค   
เขตสังฆมณฑลราชบุรี อยูในระดับมาก 
 2. ครูที่มีเพศ และปฏิบัติงานในโรงเรียนที่มีระยะเวลากอตั้งแตกตางกัน มีความคิดเห็น
เกี่ยวกับวัฒนธรรมโรงเรียนและความผูกพันตอโรงเรียนไมแตกตางกัน สวนครูที่มีอายุ และ
ประสบการณทํางานแตกตางกัน มีความผูกพันตอโรงเรียนแตกตางกัน แตมีความคิดเห็นเกี่ยวกับ
วัฒนธรรมโรงเรียนไมแตกตางกัน 
 3. วัฒนธรรมโรงเรียนคาทอลิคเขตสังฆมณฑลราชบุรีตามความคิดเห็นของครู มี
ความสัมพันธกับความผูกพันตอโรงเรียนอยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .05 โดยมีความสัมพันธทางบวก
อยูในระดับปานกลาง 
 พิสิฐ พูลสวัสดิ์ (2548 : บทคัดยอ) ไดศึกษาวัฒนธรรมองคการกับความผูกพันตอ
สถานศึกษาของครู ในสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษานครปฐม เขต2 ผลการวิจัยพบวา  
 1. วัฒนธรรมองคการของสถานศึกษาสวนใหญเปนแบบเครือญาติ รองลงมาเปนแบบ
ลําดับขั้น 
 2. มิติองคประกอบทางวัฒนธรรมองคการแบบเครือญาติ โดยภาพรวมและเมื่อพิจารณา
เปนรายดานอยูในระดับมากเรียงตามลําดับจากมากไปนอยดังนี้ มิติดานการบริหารบุคลากร มิติดาน
เงื่อนไขแหงความสําเร็จ มิติดานยุทธวิธีที่ใช มิติดานคุณลักษณะของผูนําองคการ มิติดาน
คุณลักษณะเดนขององคการ และมิติดานตัวประสานองคการ ตามลําดับ สําหรับสถานศึกษาที่มี
วัฒนธรรมองคการแบบลําดับขั้น โดยภาพรวมอยูในระดับมาก เมื่อพิจารณาเปนรายดานพบวาอยู
ในระดับมาก 5 มิติ เรียงตามลําดับจากมากไปนอยดังนี้ มิติดานยุทธวิธีที่ใช มิติดานเงื่อนไขแหง
ความสําเร็จ มิติดานตัวประสานองคการ มิติดานการบริหารบุคลากร มิติดานคุณลักษณะของผูนํา
องคการ ตามลําดับ สําหรับมิติดานลักษณะเดนขององคการ อยูในระดับปานกลาง 
 3. ความผูกพันตอสถานศึกษาของครูในสถานศึกษาที่มีวัฒนธรรมแบบเครือญาติ โดย
ภาพรวมอยูในระดับปานกลาง และเมื่อพิจารณาเปนรายดานพบวาอยูในระดับมากหนึ่งดานคือ 
ความผูกพันดานบรรทัดฐาน และอยูในระดับปานกลางสองดานเรียงจากมากไปหานอย คือความ
ผูกพันดานจิตใจ และความผูกพันดานการคงอยูกับองคการ สําหรับสถานศึกษาที่มีวัฒนธรรมแบบ
ลําดับขั้น โดยภาพรวมและเมื่อพิจารณาเปนรายดานพบวา อยูในระดับปานกลางเรียงตามลําดับจาก
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มากไปหานอยดังนี้ ความผูกพันดานบรรทัดฐาน ความผูกพันดานการคงอยูกับองคการ และความ
ผูกพันดานจิตใจ 
 4. วัฒนธรรมองคการกับความผูกพันตอสถานศึกษาของครู ในสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่
การศึกษานครปฐม เขต2 มีความสัมพันธกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 นภัตสร โอสถานนท (2549 : บทคัดยอ) ไดศึกษาวัฒนธรรมโรงเรียนและแนวทางการ
พัฒนาวัฒนธรรมโรงเรียนสาธิต”พิบูลบําเพ็ญ” มหาวิทยาลัยบูรพา ผลการวิจัยพบวา สภาพที่เปนอยู
ของวัฒนธรรมโรงเรียนโดยรวมอยูในระดับปานกลางและสภาพที่ควรจะเปนโดยรวมอยูในระดับ
มาก และควรมีการพัฒนาที่สําคัญ 3 ดาน คือดานความรูสึกเปนกลุม ดานความมีเกียรติศักดิ์ศรี และ
ดานความหลากหลาย โดยมีแนวทางการพัฒนาดังนี้ ดานความรูสึกเปนกลุม โรงเรียนควรปลูก
จิตสํานึก ใหเกิดความรูสึกวาโรงเรียนเปนของทุกคน โดยใหมีการทํากิจกรรมรวมกัน มีการกําหนด
กฏเกณฑของพฤติกรรมเพื่อใหบุคลากรเปนทั้งผูใหและผูรับมีความรับผิดชอบ มีการชวยเหลือและ
รวมกันพัฒนาโรงเรียน และที่สําคัญโรงเรียนตองมีนโยบายที่ชัดเจน เพื่อใหบุคลากรปฏิบัติตาม
นโยบาย และหนาที่ ดานความมีเกียรติศักดิ์ศรี โรงเรียนควรกําหนดใหบุคลากรปฏิบัติตามนโยบาย
และหนาที่ มีการประเมินตามมาตรฐานเดียวกัน ปฏิบัติตามมาตรฐานที่วางไว มีการวัดผล มีผลงาน
ที่สามารถประเมินได ยอมรับและเชื่อถือในผลงาน ใหความสําคัญซึ่งกันและกัน และแสดงออกถึง
การรับรูในคุณคาของบุคคล ดานความหลากหลาย โรงเรียนควรมีการใชบุคลากรใหเหมาะสมกับ
ความรู ความสามารถ ตามที่แตละคนถนัด ฝายบริหารตองสนับสนุนและกระตุนใหทุกฝายสรางสิ่ง
ที่ที่มีคุณคาหลากหลาย มีการใหผลตอบแทนหลายลักษณะ เพื่อสรางแรงจูงใจและยอมรับความ
แตกตางของบุคคล ในการใชส่ือการเรียนการสอนที่ตางกันหรือมีวิธีการสอนที่ตางกัน 
 นงเยาว รักพวง (2551 : บทคัดยอ)  ศกึษาวฒันธรรมองคการของครู ในโรงเรียนประเทือง 
ทิพยวิทยา เขตสายไหม กรุงเทพมหานคร ผลการวิจัยพบวา ระดับการปฏิบัติเกี่ยวกับวัฒนธรรม
องคการของครูโรงเรียนประเทืองทิพยวิทยา เขตสายไหม กรุงเทพมหานคร โดยภาพรวมทุกดาน มี
คาเฉลี่ยอยูในระดับมาก เมื่อพิจารณาเปนรายดานพบวา มีคาเฉลี่ยอยูในระดับมากทุกดาน โดย
เรียงลําดับจากมากไปหานอย ไดแก ดานความมีคุณภาพ ดานความรูสึกเปนสวนหนึ่งของโรงเรียน 
ดานความซื่อสัตยสุจริต ดานความหลากหลายของบุคลากร ดานความเอื้ออาทร ดานความไววางใจ 
ดานความมุงประสงคของโรงเรียน ดานการตัดสินใจ ดานการมอบอํานาจ และดานยอมรับนับถือ 
ตามลําดับ 
 วิไลวรรณ มีแหยม (2551 : บทคัดยอ) ไดศึกษาวัฒนธรรมโรงเรียน: กรณีศึกษาโรงเรียน
ศรีกระนวนวิทยาคม สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาขอนแกน เขต4 ผลการวิจัยพบวา วัฒนธรรม
โรงเรียน ไดแก การรวมคิดรวมทํา ความไววางใจ และความเที่ยงธรรม ในการศึกษาพบวาการ
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ปฏิบัติที่มีสวนเกี่ยวของและมีผลตอวัฒนธรรมโรงเรียนมากที่สุดคือการใหอํานาจ (Empowerment) 
ความไววางใจ (Trust) และการรวมคิดรวมทํา (Collaboration) โดยที่ผูบริหารใหอํานาจและโอกาส
แกครูในการศึกษาเรียนรู การมีสวนรวมในการตัดสินใจตอกระบวนการจัดกิจกรรมตางๆใน
โรงเรียน ผูบริหารใหความไววางใจ สนับสนุนและยอมรับความสามารถของครูทําใหการ
บริหารงานและการจัดการศึกษามีคุณภาพและประสิทธิภาพ ไดรับความเชื่อมั่นและยอมรับจาก
ชุมชน รวมถึงการใหความสําคัญและยกยองบุคลากรที่มีความซื่อสัตย เพียรพยายาม ประพฤติดีมี
จริยธรรม โดยมีผูบริหารเปนแบบอยางที่ดี สงเสริมและสนับสนุนใหบุคลากรมีความกาวหนาอยาง
เทาเทียมกัน ทําใหบุคลากรทุกคน อยูรวมกันอยางมีความสุข ผูบริหารใหความรักความเมตตาตอ
บุคลากรในโรงเรียนทุกคนอยางเทาเทียมกัน 
 โดยสรุปวัฒนธรรมองคการในโรงเรียนมีรูปแบบแตกตางกันไปไมวาจะเปนโรงเรียน
ขนาดเล็ก กลาง และใหญ นอกจากนี้ยังมีผลตอการบริหารงานในโรงเรียนและทําใหครูมีความ
ผูกพันตอโรงเรียนอีกดวย โดยที่ผูบริหารที่ใหอํานาจและโอกาสแกครูในการรวมในกิจกรรมตางๆ
ในโรงเรียน ใหความไววางใจ สนับสนุนและยอมรับความสามารถของครูทําใหการบริหารงานและ
การจัดการศึกษามีคุณภาพและประสิทธิภาพ ไดรับความเชื่อมั่นและยอมรับจากชุมชน 
 นอกจากนี้ยังมีงานวิจัยที่ไดบันทึกไวเกี่ยวกับลักษณะของการนําเสนอแนวทางการปฏิบัติ
และการตรวจสอบคุณลักษณะที่ดีของแนวทางการปฏิบัติที่นําเสนอดังนี้ 
 วรนารี ปทุมมาศ  (2546 : บทคัดยอ) นําเสนอแนวทางการมีสวนรวมของผูปกครองใน
การจัดการศึกษาของโรงเรียนประถมศึกษาในสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดสระบุรี 
ผลการวิจัยพบวา ผูบริหารโรงเรียนและผูปกครองมีความเห็นสอดคลองกันวา แนวทางการมีสวน
รวมของผูปกครองในการจัดการศึกษาที่มีความเปนไปไดและสามารถนําไปปฏิบัติไดจริงภายใต
บริบทของโรงเรียน ซ่ึงมี 6 แนวทาง คือ 1) แนวทางการเชื่อมโยงสายสัมพันธ 2) แนวทางการ
สงเสริมการเรียนรูสูผูปกครอง 3) แนวทางการเปนผูอุปถัมภ 4) แนวทางการสงเสริมการเรียนรู
ใหแกเด็กที่บาน 5) แนวทางการสนับสนุนผูปกครองรวมพัฒนาเด็กที่โรงเรียน 6) แนวทางการรวม
เปนทีมงานของโรงเรียน 
 วาสนา กันหาสุข (2547 : บทคัดยอ) นําเสนอแนวทางการพัฒนาแหลงเรียนรูในโรงเรยีน 
ของโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาพระนครศรีอยุธยา ผลการวิจัยพบวา  
 1. ผูเชี่ยวชาญมีความเห็นวาแนวทางการพัฒนาแหลงเรียนรูภายในโรงเรียนของโรงเรียน 
ประถมศึกษา มีความเหมาะสม 4 แนวทาง 45 รายการ 
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 2. ผูบริหารโรงเรียนมีความเห็นวาแนวทางการพัฒนาแหลงเรียนรูภายในโรงเรียนของ
โรงเรียนประถมศึกษา มีความเปนไปไดและสามารถนําไปปฏิบัติจริงไดภายใตบริบทของโรงเรียน
ประถมศึกษา มี 4 แนวทาง 43 แนวทาง 
 3. ผูเชี่ยวชาญและผูบริหารโรงเรียนมีความเห็นวาแนวทางการพัฒนาแหลงเรียนรูภายใน
โรงเรียนของโรงเรียนประถมศึกษา มีความเหมาะสมและเปนไปได 4 แนวทาง 43 รายการ คือ 1) 
แนวทางการพัฒนาดานบุคลากร 13 รายการ 2) แนวทางการพัฒนาดานเทคโนโลยีสารสนเทศ 9 
รายการ 3) แนวทางการพัฒนาดานอาคารสถานที่และสภาพแวดลอม 12 รายการ และ 4) แนว
ทางการพัฒนาดานกิจกรรม 9 รายการ 
 สุบิน ออสุวรรณ (2547 : บทคัดยอ) ไดนําเสนอแนวทางการบริหารงานบุคคลสถานศึกษา
ในเขตพืน้ที่การศึกษาจังหวัดพระนครศรีอยธุยา ผลการวิจยัพบวา 
 1. แนวทางการบริหารงานบุคคลของสถานศึกษา  ในเขตพื้นที่การศึกษาจังหวัด
พระนครศรีอยุธยาที่ผูวิจัยศึกษาทุกภารกิจมีความเหมาะสมในระดับมากถึงมากที่สุด โดยการ
สอบถามความคิดเห็นของผูทรงคุณวุฒิและผูเชี่ยวชาญดานการบริหารการศึกษา และมีความเปนไป
ไดสวนใหญในระดับมากถึงมากที่สุด ยกเวนภารกิจ การเปลี่ยนแปลงสถานภาพวิชาชีพมีความ
เปนไปไดในระดับปานกลาง โดยการสอบถามความคิดเห็นของผูบริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานใน
จังหวัดพระนครศรีอยุธยา 
 2. แนวทางการบริหารงานบุคคลของสถานศึกษา  ในเขตพื้นที่การศึกษาจังหวัด
พระนครศรีอยุธยาที่ผูวิจัยศึกษาและนําเสนอ ประกอบดวย 14 ภารกิจคือ การวางแผนอัตรากําลัง 
การสรรหาและบรรจุแตงตั้ง การขอรับใบอนุญาตและการขอตอใบอนุญาตประกอบวิชาชีพ การ
กําหนดตําแหนงและวิทยฐานะขาราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา การเกลี่ยอัตรากําลัง
ขาราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา การยายขาราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา การ
เปลี่ยนแปลงสถานภาพวิชาชีพ การพัฒนาและการศึกษาตอ การประเมินผลการปฏิบัติงาน การยก
ยองเชิดชูเกียรติ มาตรฐานและจรรยาบรรณวิชาชีพ เงินเดือนคาตอบแทนและการเลื่อนขั้นเงินเดือน 
งานทะเบียนประวัติขาราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา การดําเนินการทางวินัย และการออก
จากราชการ 
 จากงานวิจัยสรุปไดวา แนวทางการปฏิบัติในองคการหมายถึง วิถีทางการทํางานใน
องคการที่ทุกคนในองคการปฏิบัติและเปนเสมือนบุคลิกลักษณะของแตละองคการซึ่งไมเหมือนกัน
อยางสิ้นเชิง แตอาจจะมีลักษณะคลายกันได แนวทางการปฏิบัติมีความสําคัญเนื่องจากเปนเหมือน
คูมือที่ทุกคนในองคการตองประพฤติปฏิบัติตาม เพื่อความเจริญกาวหนาขององคการและเปน
ตนแบบในการปฏิบัติตนและงานในองคการ คุณลักษณะที่ดีของแนวทางในการปฏิบัตินั้น ตองเอื้อ
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ประโยชนแกคนในองคการและตองปฏิบัติไดจริงตามบริบทขององคการ หรือสภาพแวดลอม
ภายในและภายนอกองคการและสามารถเปลี่ยนแปลงไดตามสภาวะการณที่เปลี่ยนแปลงไป โดยส่ิง
ที่เปลี่ยนแปลงไปนั้นทําใหองคการและบุคลากรในองคการเจริญขึ้น และเมื่อมีการนําเสนอแนวทาง
ในการปฏิบัติแลวนั้นตองมีการตรวจสอบคุณลักษณะที่ดีของแนวทางปฏิบัตินั้นดวย โดยจาก
งานวิจัยดังกลาวพบวา แนวทางปฏิบัตินั้นตองมีความเหมาะสมกับบริบทขององคการหรือโรงเรียน
นั้น โดยมีการตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา โครงสรางและหลักวิชา โดยสอบถามความคิดเห็น
ผูทรงคุณวุฒิทางการศึกษาและผลที่ไดตองมีคาดัชนีความสอดคลองที่มากวา 0.6 ขึ้นไป และ
นอกจากนั้นแนวทางปฏิบัติที่ดีตองมีการตรวจสอบความเหมาะสม จากความคิดเห็นของผูเชี่ยวชาญ
ดานการบริหารการศึกษาเพื่อดูวาแนวทางปฏิบัตินั้น มีความเหมาะสมกับสภาพแวดลอมดาน
เศรษฐกิจ สังคม และวัฒนธรรมของทองถ่ินมากนอยเพียงใด และสุดทายตองตรวจสอบแนว
ทางการปฏิบัติวาสามารถนําไปปฎิบัติไดจริงภายใตบริบท ดานเศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม และ
ทรัพยากรทางการศึกษาขององคการหรือสถานศึกษานั้นๆ เมื่อแนวทางการปฏิบัติมีความเหมาะสม 
เปนไปไดและปฏิบัติไดจริง จะถือวาแนวทางการปฏิบัติที่นําเสนอนั้นเปนแนวทางที่ดี 
 3.2. งานวิจัยตางประเทศ 
 อากูเอลลีส-แอนเดอรสัน (Arguelles-Anderson.  2000 : Abstract)  วจิัยเร่ือง บทบาทของ 
ผูบริหารสถานศึกษาในการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมโรงเรียน นี้ไดบรรยายถึงความพยายามในการ
ประเมินโดยใชโปรแกรมการประเมินดวยแฟมผลงานของนักเรียนที่มีประสิทธิผลของโรงเรียน
ขนาดกลางในเมืองแหงหนึ่ง อีกทั้งไดจําแนก บรรยาย วิเคราะหกลยุทธที่ครูใหญใชในการชักจูง
และสนับสนุนใหคณะครูใชโปรแกรมนี้ในการประเมิน กรอบแนวคิดที่ใชศึกษาคือกลยุทธที่ผูนํา
การเปลี่ยนแปลงนํามาใช การประเมินตามสภาพจริงกับนักเรียนที่ใชในระหวางการปฏิรูปการศึกษา
รอบหนึ่งเปนตัวเรงทําใหเกิดการแทรงแซงทางวัฒนธรรมองคการ การวิจัยนี้มุงเนนไปที่ 2 ประเด็น 
คือ การประเมินดวยแฟมผลงานของนักเรียนและกลยุทธของภาวะผูนํา ผลการวิจัยพบวาโปรแกรม
การประเมินดวยแฟมผลงานของนักเรียนที่มีประสิทธิผลที่ใชนั้น ผูบริหารสถานศึกษาไดใชกลยุทธ 
8 ขั้นตอนเปนองคประกอบหลักในการชักจูงและสนับสนุนครูใหใชการประเมินดวยแฟมผลงาน
ของนักเรียน 
 คาสทิเกลีย (Castiglia.  2005 : Abstract) ทําการวิจัยเร่ืองผลกระทบของการเปลี่ยนแปลง
วัฒนธรรมในการศึกษาระดับที่สูงขึ้น ในเรื่องของการวางผังองคการ ความพอใจในหนาที่การงาน 
และความมุงมั่นในองคการ ของคณะครูในวิทยาลัย  ซ่ึงสํารวจในเรื่องผลกระทบที่เกิดจากการ
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมของชีวิตการทํางานของอาจารยในวิทยาลัย การแขงขันที่มากขึ้น และการ
เรียกรองใหมีความรับผิดชอบมากขึ้นของวิทยาลัยและมหาวิทยาลัยทําใหกระทบตอบทบาทหนาที่
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ของอาจารยที่ทํางานอยูในสถานศึกษานั้นๆ และวิทยาลัยและมหาวิทยาลัยก็เชนกันมันกระทบตอ
ความพึงพอใจในงานที่มอบหมายใหและความรับผิดชอบสําหรับอาจารยที่พึงจะมี ถาการ
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมสําหรับการศึกษาที่สูงขึ้นเปนไปในทางลบ มันจะกระทบตอชีวิตการทํางาน
ของคณาจารย และความตั้งใจที่จะชวยเหลือนักเรียนใหประสบความสําเร็จและกาวหนาตอไปใน
สายวิชาที่เรียนนั้นลดนอยถอยลง การศึกษาเรื่องนี้แสดงใหเห็นวามีเอกสารเตือนใหเห็นถึงความ
หายนะหากนําเอาวิธีทางธุรกิจมาใชในในการบริหารจัดการกับการศึกษาระดับที่สูงขึ้นนั้นเปนเรื่อง
ที่พูดเกินจริง การเปลี่ยนแปลงในวิทยาลัยแหงนี้เปนสาเหตุใหความรับผิดชอบของครูในวิทยาลัย
ลดลง แตไมมีผลทางลบตอหนาที่ที่สําคัญของการเปนครูนั่นคือการสอนและการใหทุนการศึกษา 
รูปแบบใหมทางธุรกิจที่คาทอลิควิทยาลัย (Catholic College) นํามาใชสามารถกูสถานภาพทาง
การเงินขึ้นมาไดโดยไมทําใหผลผลิตของครูเสียหาย 
 สมิทธ (Smith.  2006 : Abstract) ไดศึกษาความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมโรงเรียนและ
เกณฑของคะแนนสอบ จุดประสงคของการวิจัยเชิงปริมาณนี้เพื่อคนหาการรับรูของวัฒนธรรม
โรงเรียนและความเกี่ยวพันกันกับการรับรูเหลานั้นเทียบกับเกณฑของคะแนนสอบในโรงเรียนชั้น
ประถมศึกษาและมัธยมศึกษาตอนตนทางภาคตะวันตกเฉียงใตของรัฐแอริโซนา ความตั้งใจใน
การศึกษาในเรื่องนี้คือเพื่อที่จะมีสวนชวยในดานภาวะผูนําดานการศึกษาที่สัมพันธกับผลสัมฤทธิ์
ของนักรียนและปจจัยที่มีสวนชวยใหเกิดผลสัมฤทธิ์ของนักเรียนและรวมถึงวัฒนธรรมองคการดวย 
หลังการสํารวจความคิดเห็นของบรรดาครูและผูบริหารโรงเรียนที่เขารวมที่อยูทางภาคตะวันตก
เฉียงใตของรัฐแอริโซนาไดเสร็จสิ้นสมบูรณ และพบวามีความเกี่ยวพันกับขอมูลผลสัมฤทธ์ิของ
นักเรียนที่มีอยูเดิมของบรรดาโรงเรียนที่มีสวนรวม โดยเครื่องมือที่ใชสํารวจนํามาจากการสํารวจ
วัฒนธรรมโรงเรียนของไลนทวูด ไอทเกน และแจนไซ (2001) และใชแบบการวัดผลสัมฤทธิ์ของ
นักเรียนของแบบทดสอบผลสัมฤทธ์ิของสแตนฟอรด พิมพครั้งที่ 9 จากผลการสํารวจกับขอมูล
ผลสัมฤทธิ์ของนักเรียนพบวามีความเกี่ยวพันกันและแสดงใหเห็นวาความสัมพันธที่มีอยูเดิมแลว
นั้นคือความสัมพันธระหวางการรับรูของวัฒนธรรมโรงเรียนและผลสัมฤทธิ์ของนักเรียน 
 คอนเทรรัส (Contrerus.  2007 : Abstract) ศึกษาโครงสรางและวัฒนธรรมองคการ : เร่ือง 
ของการปฏิบัติที่แสดงออกอันนําไปสูความหลากหลายทางวัฒนธรรมและทางสติปญญา ผลจาก
การวิจัยแสดงใหเห็นวาโครงสรางองคการสามารถสนับสนุนบรรยากาศที่รวบรวมเอาความ
หลากหลายทางวัฒนธรรมและทางปญญาเขาไวดวยกันได 
 มีส (Mees.  2008 : Abstract) ไดศึกษาเรื่องความสัมพันธระหวางภาวะผูนําของครูใหญ 
วัฒนธรรมโรงเรียนและผลสัมฤทธ์ิของนักเรียนในโรงเรียนขนาดกลางที่อยูในรัฐมิสซู รี 
จุดประสงคของการศึกษานี้คือการวิเคราะหความสัมพันธที่เกี่ยวกับผลกระทบของภาวะผูนําทีไ่ดรับ
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การเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมโรงเรียนที่มีผลตอผลสัมฤทธิ์ของนักเรียน  จากการศึกษาพบวา
เมื่อมีการควบคุมในเรื่องสถานการณของเศรษฐสังคม (Socioeconomic) โดยการใชรอยละของ
จํานวนนักเรียนที่ไดรับยกเวนคาเลาเรียนและลดอาหารกลางวันเปนเกณฑในการวัด ภาวะผูนําที่
ไดรับการเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรมโรงเรียนที่มีความเกี่ยวพันกับผลสัมฤทธิ์ของนักเรียน ใชการ
วิเคราะหขอมูลแบบถดถอย (Regression analysis) ภาวะผูนําที่ไดรับการเปลี่ยนแปลงเปน
องคประกอบของ “ตัวแบบ (Modeling)”  “การยอมรับเปาหมาย (Goal acceptance)” และ “การ
สนับสนุนปจเจกบุคคล (Individualized support)” ไดถูกกําหนดเปนตัวพยากรณของวัฒนธรรม
โรงเรียนซึ่งเปนองคประกอบของ “ภาวะผูนําแหงการรวมมือ (Collaborative leadership) ” 
องคประกอบของผูนําที่ไดรับการเปลี่ยนแปลง “ การยอมรับเปาหมาย  (Goal acceptance)” และการ
รับสมัครเขาเรียนเปนตัวพยากรณของวัฒนธรรมโรงเรียนซึ่งเปนองคประกอบของ “ความรวมมือ
ของครู (Teacher collaboration)”  ภาวะผูนําที่ไดรับการเปลี่ยนแปลงเปนองคประกอบของ “ตัวแบบ 
(Modeling)” “การยอมรับเปาหมาย (Goal acceptance)” และ “การกระตุนทางปญญา (Intellectual 
stimulation)” เปนตัวพยากรณของวัฒนธรรมโรงเรียนซึ่งเปนองคประกอบของ “การพัฒนาในดาน
วิชาชีพ (Professional development)” ภาวะผูนําที่ไดรับการเปลี่ยนแปลงองคประกอบของ “การ
กระตุนทางปญญา (Intellectual stimulation)” และการสมัครเขาเรียนเปนตัวพยากรณของ
วัฒนธรรมโรงเรียนซึ่งเปนองคประกอบของ “จุดประสงครวมกัน (Unity of purpose)” ภาวะผูนําที่
ไดรับการเปลี่ยนแปลงองคประกอบของ “การยอมรับเปาหมาย (Goal acceptance)” เปนตัว
พยากรณวัฒนธรรมโรงเรียนซึ่งเปนองคประกอบของ “การสนับสนุนนักเรียน (Collegial support)” 
ภาวะผูนําที่ได รับการเปลี่ยนแปลงองคประกอบของ  “การกระตุนทางปญญา  (Intellectual 
stimulation)” และรอยละของจํานวนนักเรียนที่ไดรับยกเวนคาเลาเรียนและลดอาหารกลางวัน เปน
ตัวพยากรณของวัฒนธรรมโรงเรียนซึ่งเปนองคประกอบของ “หุนสวนทางการเรียน (Learning 
partnership)” วัฒนธรรมโรงเรียนองคประกอบของ “หุนสวนทางการเรียน (Learning partnership)” 
และรอยละของจํานวนนักเรียนที่ไดรับยกเวนคาเลาเรียนและลดอาหารกลางวัน เปนตัวพยากรณ
ของผลสัมฤทธิ์ในเรื่องนิเทศศาสตร 
 โอลสัน (Ohlson.  2009 : Abstract) ไดศึกษาเรื่องวัฒนธรรมโรงเรียน ภาวะผูนํา คุณภาพ
ของครู ผลลัพธของนักเรียน ผานกรอบแนวทางการปฏิบัติงานในโรงเรียนระดับประถมที่เขารวม
โครงการในระยะแรกของการปฏิรูปโรงเรียนจุดประสงคของการศึกษาเพื่อหาความสัมพันธ
ระหวางลักษณะของคุณภาพครูและองคประกอบของวัฒนธรรมโรงเรียนที่มีผลตอกระทบตออัตรา
การมาเรียนและการพักการเรียน อีกทั้งการวิจัยนี้ยังใชตรวจสอบการปฏิบัติงานในดานภาวะผูนํา
ทางการศึกษาของครูใหญที่เปนแบบอยางที่ดีที่มีความสัมพันธตอองคประกอบของวัฒนธรรมการ
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รวมมือของโรงเรียน จากผลการวิจัยดังกลาวสรุปไดวา วัฒนธรรมโรงเรียนใชในการชักจูงและ
สนับสนุนในการบริหารงานในโรงเรียนและทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงชีวิตการทํางานของครู
อาจารย โดยถาใชวัฒนธรรมองคการที่ไมเหมาะสมกับบุคลากรในโรงเรียนแลวอาจทําใหเกิดผล
ในทางลบได  นอกจากนี้องคประกอบของวัฒนธรรมโรงเรียนและความรวมมือของครูในโรงเรียน 
มีผลกระทบตออัตราการมาเรียนและพักการเรียนของนักเรียน และยังมีผลตอการบริหารงานและ
นโยบายในโรงเรียนอีกดวย 
 
4.  สรุปหลักการนําไปสูการกําหนดกรอบความคิดการวิจัย 
 ในการวิจัยเร่ือง การนําเสนอแนวทางการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการของโรงเรียน
ขนาดเล็ก สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาพระนครศรีอยุธยา เขต1 และเขต2 ผูวิจัยไดศึกษา
แนวคิดและทฤษฏีของนักวิชาการดังนี้ ร็อบบิน (Robbins.  1996 : 705) ลูเนนเบิรกและออนสไตล 
(Lunenburg & Ornstein.  1999 : 68) คอตเตอร และโคเฮน (Kotter & Cohen.  2002 : 3-6)             
และ มิชิตา จําปาเทศ รอดสุทธิ (2551 : 34–42) แลวนํามาสังเคราะหและบูรณาการ สามารถสรุปเปน
แนวทางการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมโรงเรียนขนาดเล็ก สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา
พระนครศรีอยุธยา เขต1 และเขต2 มี 8 ขั้นตอน ดังนี้ 1) ขั้นสรางความตระหนักวาการเปลี่ยนแปลง
เปนสิ่งที่ตองทําโดยเร็ว 2) ขั้นสรางทีมผูนําการเปลี่ยนแปลง 3) ขั้นกําหนดวิสัยทัศนที่เหมาะสม 4) 
ขั้นสื่อสารวิสัยทัศนนั้นแกคนในองคการ 5) ขั้นขจัดอุปสรรคที่ขัดขวางการเปลี่ยนแปลง 6) ขั้น
สรางประสิทธิผลใหเกิดขึ้นในเวลาอันสั้น 7) ขั้นดําเนินการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง และ 8) ขั้น
รักษาการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นใหคงอยู  
 


