
นนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยท่ีเก่ียวช้อง

บทท่ี 2

ในการศึกษาคร้ังน้ิมีวัตถุประสงค์ เพ่ือศึกษาวัฒนธรรมองค์การของโรงพยาบาลชุมชนดีเด่น โดย 
ฟ้จารณาจากส่วนประกอบต่าง  ๆ ท่ีมนุษย์สร้างฃ้ืน (Artifacts) ค่านยม (Espoused value) และฐานคดี 
เบ้ืองต้น (Basic Underlying Assumption) โดยศึกษาเอกสาร ดำรา และงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องในหัวข้อ 
ต่อไปน้ี

1. แนวคิดทฤษฎีเก่ียวกับวัฒนธรรมองค์การ
2. วัฒนธรรมองค์การกับการบริหาร
3. การสร้าง การเริยนรู้ และการถ่ายทอดวัฒนธรรมองค์การ
4. เอกสารงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง
5. ภารกิจของโรงพยาบาลชุมชน และคุณลักษณะของโรงพยาบาลชุมชนดีเด่น
6. แนวคิดเก่ียวกับการวิจัยเชิงคุณภาพแบบกรณีศึกษา

1. แนวคิลทฤษฎีเก่ียวกับวัฒนธรรมองค์การ

ในลังคมปัจจุบันมนุษย์ต่างก็รวมกันท่างานเป็นกลุ่มในลักษณะขององค์การ ซ่ึงนับได้ว่าเป็นวิธี 
เดียวท่ีช่วยให้มนุษย์สามารถเพ่ืมกำลังความสามารถให้มการผลิต เพ่ือมาตอบสนองลังคมมนุษย์!ด้มากข้ึน 
ปัญหาสำคัญของการท่ีจะให้บรรลุวัตถุประสงค์ดังกล่าวน้ันก็คิอ ปัญหาการรวมกลุ่มทรัพยากรท้ังท่ีเป็นวัตถุ 
และตัวคน ให้สามารถมาร่วมกันผลิตในลักษณะองค์การท่ีมีความหมาย และมีประสิทธิภาพไต้ (ธงข้ย 
ลันดีวงษ์, 2537) เพราะความสำเร็จขององค์การไม่ได้ข้ึนอยู่กับรูปแบบการวางโครงสร้างองค์การให้เหมาะสม 
กับสภาพธุรกิจและสภาพแวดล้อมเท่าน้ัน แต่ผู้บริหารจำเป็นต้องคำนังถงการบริหารบุคคลภายในองค์การ ให้ 
มีแนวทางการประพฤติปฏิบัติ และมีพฤติกรรมท่ีเป็นไปในแนวทางเดียวกัน และเป็นไปในทิศทางท่ี
สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ขององค์การด้วย ปัจจัยหน่ึงท่ีส่งผลต่อพฤติกรรมดังกล่าว คอ “วัฒนธรรม
องค์การ" (Greenberg J. and Baron A.R., 1995)



8

1.1 ทวามสำคัญของรัฒน«รมองคัการ

Greenberg and Baron (1995) ได้สรุปบทบาทสำคัญของวัฒนธรรมองค์การต่อการ
ดำเนินงาน ดังน้ี

ใ. วัฒนธรรมองค์การเป็นสิงท่ีก่อให้เกิดเอกลักษณ์ (Identity) ขององค์การ ทำให้สมาชิก 
ได้รู้ถึงลักษณ ะเด่น  ๆ และค่านิยมหลักขององค์การ ถ้าหากย่ิงมีการกำหนดวัฒนธรรมท่ีเด่นชัดมาก ก็จะทำให้ 
สมาชิกได้รับรู้ถึงแนวทางการปฏิบัติ (mission) ขององค์การ'ได้ดํย่ิง'ขน รวมท้ังทำให้เกิดความรู้สืกเป็น 
ส่วนหน่ึงขององค์การมากย่ิงขน

2. วัฒนธรรมองค์การเป็นสิงท่ีทำให้สมาชิกรู้สืกผูกพันต่อองค์การ ทำให้รับรู้ถึงจุดยน 
และภาระหน้าท่ี รวมท้ังแนวทางการปฏิบัติขององค์การ ทำให้สมาชิกรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงขององค์การและ 
ทราบว่าองค์การมีบทบาทอย่างไร

3. วัฒนธรรมช่วยสร้างมาตรฐานของพฤติกรรม (Standard of behavior) เป็นกรอบ 
ระเบียบปฏิบัติ ทำให้สมาชิกได้ทราบถึงแนวทางในการปฏิบัติงาน ทราบว่าส่ิงใดควรทำ หรือไม่ควรทำ

จะเห็นได้ว่า วัฒนธรรมองค์การน้ันมีอิทธิพลต่อแนวทางการปฏิบัติและพฤติกรรมของ 
บุคคลในองค์การ ตลอดจนทำให้เกิดความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลช่ังเป็นสมาชิกขององค์การ และความ
ผูกพันกับองค์การน้ัน นอกจากน้ีวัฒนธรรมยังมีอิทธิพลต่อลักษณะโครงสร้าง หน้าท่ี ตลอดจนกระบวนการใน 
การทำงานในระบบอ่ืน  ๆ ในลังคมมนุษย์ ดังจะพิจารณาได้จากลักษณะเก่ียวกับโครงสร้าง พฤติกรรม และ 
ความสัมพันธ์ในแต่ละด้านในลังคมท่ีมีความลัมพันธ์กับลักษณะวัฒนธรรม และช้ีให้เห็นถึงอิทธิพลของ
วัฒนธรรมได้เป็นอย่างดี เช่น การบริหารราชการ ลักษณะโครงสร้างการกระจายอำนาจ หรือการรวมอำนาจ 
ในการบริหารหรือการปกครองน้ัน ก็เป็นผลมาจากวัฒนธรรมทางการเมีองการปกครองของประเทศ หรือ 
ลังคมน้ัน  ๆ กล่าวคอ จะมีลักษณะท่ีแสดงถึงความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมด้ังเดีมเก่ียวกับระบบ 
สมบุรณาญาสิทธิราชย์ ระบบคักดีนา เป็นต้น (ไพบูลย์ ช่างเรียน, 2532)

วัฒนธรรมแข็งแกร่ง คือ กฎระเบียบไม่เป็นทางการท่ีบอกบุคลากรว่า เขาควรประพฤติ 
ปฏิบัติตนอย่างไรในเร่ืองต่าง  ๆ การท่ีเขารู้ชัดว่า องค์การคาดหวังอะไร บุคลากรจะเสิยเวลาในการตัดสินใจ 
ปฏิบัติในสถานการณ์ต่าง  ๆ น้อยลง ในองค์การท่ีวัฒนธรรมไม่แข็งแกร่ง บุคลากรจะเสิยเวลาในการพยายาม 
ค้นหาว่า เขาควรจะทำตัวอย่างไรหรือควรทำอะไร ดังน้ันวัฒนธรรมท่ีแข็งแกร่งจงมีผลต่อการปฏิบัติงาน
อย่างน่าประหลาด มีการประมาณว่าภายใต้วัฒนธรรมท่ีแข็งแกร่ง บุคลากรจะทุ่มเทการทำงานมากช้ีนอิก 1-2 
ช่ัวโมงต่อวัน นอกจากน้ีวัฒนธรรมท่ีแข็งแกร่งจะช่วยลดอัตราการลาออกหรือการเข้ามาร่วมงานอย่างฉาบฉวย 
ของพนักงานใหม่ได้ เพราะพนักงานใหม่มักขาดความชาบช้ีง ความเข้าใจในวัฒนธรรมองค์การทำให้ยากท่ีจะ
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กล่าวโดยสรุป อิทธิพลหรือความสำคัญของวัฒนธรรม เป็นวิถีทางในการดำรงชีวิตท่ี 
สมาชิกในองค์การหริอในสังคมน้ัน  ๆ ร่วมยึดถีอและกำหนดสักษณะการประพฤติปฏิบัติ วัฒนธรรมจึงเป็น 
เร่ืองท่ีควรเอาใจใส่ฟ้จารณาอย่างสกชงว่า วัฒนธรรมใดบ้างท่ีเป็นอุปสรรค และวัฒนธรรมใดบ้างท่ีช่วย 
สร้างเสริมการบริหารการพัฒนา อันจะเป็นประโยชน์ต่อความเจริญก้าวหน้าขององค์การต่อไป

1.2 ความหมาย«รงวัผน]ทจมรงค์ก'ไช

สมยศ นาวีการ (2538) ได้กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์การ คือ ระบบของค่านิยมร่วม 
สมมติฐาน ความเช่ือ และบรรทัดฐานท่ีทำให้สมาชิกขององค์การเป็นหน่ีงเดียว วัฒนธรรมจะสะท้อนมุมมอง 
ร่วมกันต่อ “วิถีทางท่ีเรากระทำกันอยู่ ณ ท่ีน่ี" วัฒนธรรมจะมีความสำคัญต่อองค์การ เพราะว่าบุคคลจะทำ 
ตามค่านิยมร่วมและคุณลักษณะอย่างอ่ืนของวัฒนธรรมองค์การ พฤติกรรมของพวกเขาจะมีผลกระทบอย่าง 
มากต่อประสิทธิภาพขององค์การ

Jaques (1951 cited by Daniel R. Denison, 1990) กล่าวว่า วัฒนธรรมคือ วิถีทาง 
การคิดและการกระทำท่ีสมาชิกในองค์การมีร่วมกัน และสมาชิกใหม่ต้องเริยนรู้และยอมรับวัฒนธรรมน้ัน 
วัฒนธรรมองค์การจะครอบคลุมถึงพฤติกรรม วิธีการผสิต ทักษะการทำงานและความรู้เฉพาะ ทัศนคติต่อ 
กฎระเบียบและการลงโทษ ลักษณะการทำงาน วัตฤประสงค์ขององค์การ วิธีทางธุรกิจ วิธีการจ่ายค่าตอบแทน 
ความแตกต่างของงาน ความเช่ือในการอยู่ร่วมกัน รวมถึงระเบียบแบบแผน ประเพณีนิยม และข้อห้ามต่าง  ๆ
ในองค์การ

ปรับตัวให้สอดคล้องกับวัฒนธรรม อันท่ีจริงแล้วความไม่เข้าใจเป็นเร่ืองของความไม่แน่ใจในสิงท่ีเขาเห็น
ได้รน ได้รู้ องค์การทีมีวัฒนธรรมแข็งแกร่งจะขจัดความไม่แน่ใจน้ัลงได้เพราะจะช้ิให้เห็นโครงสร้างมาตรฐาน
และค่านิยมวัฒนธรรมท่ีม่อยู่ (กริช สิบสนธ, 2538)

Roger (1972) และ Sathe (1985 อ้างถึงใน กนกพร เนติเมธีกุล และคณะ, 2538) ได้ให้ 
ความหมายของวัฒนธรรมองค์การว่าเป็นแบบแผนของความเช่ือ ค่านิยม ความคิดประจำตัวของพนักงาน ซ่ึง 
มีอยู่ร่วมกันในองค์การท่ีตนเองทำงานอยู่ มีต่อสิงรอบตัวท้ังในและนอกองค์การ แบบแผนนิเกิดจากการ 
เริยนรู้มาจากเพอนร่วมงานว่า สิงใดถูก สิงใดผิด ควรทำหริอไม่ควรทำอย่างไร อะไรเป็นสิงท่ีมีคุณค่าของชีวิต

Schein (1992) ได้ให้ความหมายวัฒนธรรมของกลุ่มว่า เป็นแบบแผนของฐานคติร่วมท่ี 
กลุ่มเริยนรู้ว่าเป็นสิงท่ีแก้ปัญหาของการปรับตัวจากภายนอก และบุรณาการจากภายใน ซ่ึงทำหน้าท่ีได้ดีมาก
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และถูกพิจารณาว่าเช่ือถือได้ จึงได้ลังสอนต่อไปยังสมาชิกใหม่ว่าเป็นวิธีท่ีถูกต้องท่ีจะรับรู้ คิด และรู้สืก เม่ือ 
สัมพันธ์กับปัญหาเหล่าน้ัน

Greenberg and Baron (ใ995) ได้ให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์การว่า เป็น 
แบบแผน ทัศนคติ ค่านิยม บรรทัดฐาน และความคาดหวังต่าง  ๆ ช่ืงเป็นท่ียึดม่ันและรับรู้ร่วมกันระหว่าง 
สมาชิกภายในองค์การ วัฒนธรรมองค์การถือเป็นขนบธรรมเนิยม ประเพณีปฏิบัติของสมาชิกในองค์การ ซ่ึง 
จะมีการถ่ายทอดจากคนร่นเก่าไปยังคนร่นใหม่อยู่ดลอดเวลา แต่ละองค์การมีลักษณะของวัฒนธรรมท่ีมีความ 
แดกต่างกันออกไป และสมาชิกภายในองค์การจะได้รับอิทธิพลจากวัฒนธรรมในองค์การท่ีดนปฏิบัติงานอยู่ 
เพ่ือเป็นแนวทางในการประพฤติ ปฏิบัติ การรับรู้ต่อไป

Mc Daniel (ใ995) ได้ให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์การว่า เป็นวิถีทางการคิด การ 
ปฏิบัติ พฤติกรรมและความเช่ือท่ีสมาชิกของหน่วยงานหน่ึงมีร่วมกัน โดยมีจุดหลักอยู่ท่ีพฤติกรรมท่ี
แสดงออก เป็นบรรทัดจานและความคาดหวังร่วมกันของสมาชิก ซ่ึงมีผลต่อการทำงานในแต่ละวันของสมาชิก
I  r  ะ,เนองคการน้น

โดยสรุป วัฒนธรรมองค์การ หมายถืง ทัศนคติ ค่านิยม บรรทัดฐาน ความเช่ือ วิถีทางการ 
คิดและแบบแผนท่ีเป็นแนวประพฤติปฏิบัติของสมาชิกในองค์การท่ีล่งผลต่อการทำงานและประสิทธิภาพของ 
องค์การ และมีการถ่ายทอดให้กับสมาชิกใหม่ได้เกดการเรัยนรู้ ยอมรับและมีการแสดงออกอย่างเหมาะสมเม่ือ 
อยู่ในองค์การน้ัน ซ่ึงแต่ละองค์การจะมีลักษณะของวัฒนธรรมแดกต่างกันไป

1.3 ลัก»ณะของวัฒนท?มรงค์การ

การคิกษาลักษณะท่ีสำคัญของวัฒนธรรมองค์การ ดามแนวคิดของ Greenberg and
Baron มีดังนิ

1. วัฒนธรรมองค์การเกิดข้ึนเฉพาะองค์การ และเกิดข้ึนสม่ําเสมอและยาวนาน
(Observed behavior regularities) วัฒนธรรมองค์การถือเป็นลักษณะเฉพาะของแต่ละองค์การ และ
เกิดข้ึนอย่างสม่ัาเสมอในองค์การน้ัน  ๆ เช่น งานพิธีท่ีจัดข้ึนทุกปีในองค์การ เป็นต้น

2. วัฒนธรรมองค์การเป็นแนวประพฤติหรีอบรรทัดฐาน (Norm) เป็นแนวทางในการ 
ประพฤติปฏิบัติของสมาชิกภายในองค์การ ทำให้สมาชิกรู้ว่าสิงใดท่ีควรทำหรีอไม่ควรทำ เช่น วัฒนธรรม 
องค์การเน้นความต้องการของลูกค้า ความพิงพอใจของลูกค้าก็จะเป็นแนวทางในการปฏิบัติงานของพนักงานท่ี 
จะต้องให้บริการและเอาใจใส่ความต้องการของลูกค้าให้มาก
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3. วัฒนธรรมองค์การประกอบด้วยค่านิยมท่ีเด่นชัด (Dominant value) เป็นสิงท่ี
ยึดม่ันและสมาชิกทุกคนรับรู้ร่วมกัน

4 วัฒนธรรมองค์การเป็นหลักปรัชญา (Philosophy) ขององค์การน้ัน  ๆ เป็นความเช่ือ
ของสมาชิกในองค์การ

5. วัฒนธรรมองค์การมีลักษณะเป็นกฎ ระเบียบ ข้อบังคับ (Rules) ซ่ึงอาจกำหนดข้ึน 
เป็นลายลักษณ์อักษรหรัอไม่ก็ได้ แต่ถึอเป็นกรอบของพฤติกรรม ทำให้สมาชิกรู้ว่าสงใดท่ีควรทำและไม่ควร 
ทำ เพราะอาจได้รับการลงโทษ

6. วัฒนธรรมองค์การเป็นบรรยากาศขององค์การ (Organizational Climate) เป็น 
ปัจจัยท่ีส่งผลต่อความรู้สืกของสมาชิกในขณะท่ีทำงานในองค์การ เช่นถ้าวัฒนธรรมเน้นความสนุกสนานความ 
ท้าทายในการทำงาน บรรยากาศในการทำงานจะไม่เครียด พนักงานมีโอกาสทำงานท่ีท้าทายอยู่เสมอ

สมยศ นาวีการ (2538) ได้คักษาลักษณะของวัฒนธรรมองค์การพบว่าวัฒนธรรมองค์การ 
พัฒนาข้ึนมาจากแหล่งท่ีมาหลายแหล่ง เม่ือองค์การใหม่ถูกก่อต้ังข้ึนมา วัฒนธรรมมักจะถูกพัฒนาข้ึนมา 
สะท้อนแรงผลักด้นและจินตนาการของบุคคลท่ีเก่ียวข้อง ผู้ก่อต้ังท่ีเข้มแข็งจะมีผลกระทบอย่างสูงต่อการ 
พัฒนาวัฒนธรรม วัฒนธรรมสามารถมีผลกระทบทางบวกต่อประสิทธิภาพขององค์การ เม่ือวัฒนธรรม
สนับสนุนเป๋าหมายขององค์การถูกรวมกันอย่างกว้างขวาง และถูกรับเอาไว้ภายในโดยสมาชิกขององค์การ 
อย่างลก1ชง ในการกลับกันวัฒนธรรมสามารถเป็นผลกระทบทางลบได้ เม่ือวัฒนธรรมถูกรวมและรับเอาไว้ 
ภายในอย่างกว้างขวาง แต่จะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมภายในทิศทางท่ีชัดขวางการบรรลุเป๋าหมายขององค์การ

กรีช สิบสนธ้ิ (2538) ได้คักษาองค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์การ พบว่าวัฒนธรรม 
องค์การมีองค์ประกอบ ดังน้ี

สภาพแวดล้อมขององค์การ
องค์การแต่ละแห่งมีลักษณะตลาดแตกต่างกัน ข้ึนอยู่กับผลผลิต คู่แข่ง ลูกค้า 

เทคโนโลยึ อิทธิพลจากรัฐบาล การเมีอง ฯลฯ การท่ีจะประสบความสำเร็จในตลาด องค์การแต่ละแห่ง 
จะต้องทำงานหรีอกิจการบางอย่างเป็นผลด “ตลาด” สำหรับบริษัทหมายถึงการขาย บางบริษัทหมายถึงการ 
ผลิต และสำหรับอีกหลายบริษัทหมายถึงการจัดการค่าใช้จ่ายสำหรับองค์การ ทางด้านการคักษาอาจ
หมายถึงการผลิตบัณฑิตช้ันยอด ฯลฯ กล่าวลัน  ๆ คัอว่า สภาพแวดล้อมท่ีองค์การดำเนินงานเป็นตัวกำหนด 
ว่าจะต้องทำอะไรเพอให้ประสบความสำเร็จ สภาพแวดล้อมขององค์การมีอิทธิพลมากท่ีสุดในการหล่อหลอม 
วัฒนธรรมองค์การ
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ค่านิยม
ค่านิยมเป็นแนวคิดและความเช่ือพ้ินฐานขององค์การ ค่านิยมเปรียบเสมีอนหัวใจของ 

วัฒนธรรมองค์การ ค่านิยมในความหมายท่ีเห็นเด่นชัดสำหรับบุคลากรแล้วข้ึถึงความสำเร็จ "ถ้าคุณท่าอย่างน้ี 
คุณก็จะประสบความสำเร็จด้วย” ค่านิยมจึงช่วยสร้างมาตรฐานความสำเร็จภายในองค์การโดยการท่างานให้ 
บรรลุเป้าหมาย องค์การท่ีมีวัฒนธรรมแข็งแกร่งต่างมีระบบค่านิยมท่ีชับช้อนท่ีบุคลากรต่างรู้กันดี

วีรบุรุษ
คนท่ีจะเป็นวีรบุรุษจะสะท้อนค่านิยมทางวัฒนธรรมและเป็นแบบอย่างให้บุคลากรคนอ่ืนๆ  

เห็นและท่าตาม คนบางคนเกิดมาเป็นวีรบุรุษ เช่น ผู้สร้างธุรกิจอเมริกันท่ีมองการณ!กล บางคนเป็นวีรบุรุษท่ี 
“สร้างข้ึนมา” จากผลงานอันทรงคุณค่าควรแก่การทรงจ่า องค์การหลายแห่งจึงพยายามข้ึน่าคนของตนให้เล่น 
บทวีรบุรุษ ท่างานดี ตรงต่อเวลา ขยัน ฯลฯ โดยเช่ือว่าคนอ่ืนพยายามเลียนแบบพฤติกรรมของเขา 
องค์การท่ีมีวัฒนธรรมแข็งแกร่งบางแห่งจะมีวีรบุรุษหลายคนและหลายรูปแบบ แต่ทุกรูปแบบจะเป็นแบบ 
จ่าลองตัวอย่างแสดงออกซ่ึงพฤติกรรมท่ีคนในองค์การคนอ่ืน  ๆน่าจะท่าตาม

ฃนบธรรมเนียมประเพณี
แต่ละองค์การจะมีระบบและมีรูปแบบท่ีวางไว้ ซ่ึงแสดงให้บุคลากรเห็นถึงพฤติกรรมท่ี 

องค์การคาดหวังในระดับสูงข้ึนไป จะมีพิธีการ ประเพณีต่าง  ๆ เป็นตัวอย่างเด่นชัดท่ีองค์การยึดถึอ และ 
ปฏิบัติกันอยู่อย่างสม่ําเสมอ การเล้ิยงอำลาผู้ท่ีท่างานมาจนปลดเกษียณจะมีพิธีการใหญ่โต มีการกล่าวสดุดี 
และยกย่อง การยกย่องบุคลากรดีเด่นเป็นท่ียอมรับของทุก  ๆ คน การจัดงานร่าลึกถึงพระคุณของอดีตผู้มี 
อุปการคุณต่อองค์การ ฯลฯ สิงเหล่าน้ีเป็นขนบธรรมเนียมท่ีองค์การหลายแห่งยึดถึอและจัดอย่างสม่ําเสมอ

ข่ายวัฒนธรรม
ข่ายวัฒนธรรมคือ ช่องทางการสิอสารอย่างไม่เป็นทางการอันสำคัญภายในองค์การ โดยจะ 

เป็น “ผู้น่าสาร” ค่านิยมเร่ืองราวของวีรบุรุษต่าง  ๆ พวกชอบเล่า ชอบชุบซิบ นักสิบ นักเทศน์ เป็นข่ายการ 
สือสารท่ีทรงพลังในองค์การ การควบคุมข่ายตัวบุคคลเหลาน้ีให้ได้เป็นวีธีเดียวท่ีจะช่วยให้คนอ่ืน  ๆ รับรู้
เข้าใจเร่ืองราวต่าง  ๆ ท่ีเกิดข้ึนอย่างถูกต้อง บุคลากรเก่าแก่อาจไร้ค่าในสายตาของผู้บริหารท่ีไม่เข้าใจกลวิธีใน 
การสร้างวัฒนธรรมท่ีแข็งแกร่ง แต่ถ้าหากผู้บริหารสามารถใช้ทรัพยากรบุคคลเช่นน้ีเป็นข่ายวัฒนธรรม
เป็นผู้คอยโหมให้กำลังใจบุคลากรในปัจจุบันได้ ก็จะเกิดประโยชน์แก่องค์การเช่นกัน ประวัติศาสตร์ความ
เป็นมา เบ้ืองหลังการแข่งข้น ความสำเร็จในอดีต จะอยู่ในความทรงจ่าของข่ายวัฒนธรรม และสามารถน่าออก 
มาถ่ายทอดได้อย่างน่าสนใจ ต่ืนเต้น ประวัติความเป็นมาขององค์การเป็นสิงท่ีบุคลากรทุกคนควรทราบ แต่ 
ยากนักท่ีจะได้รับการถ่ายทอดให้เกิดความชาบข้ึงถ้าไม่ผ่านข่ายวัฒนธรรม
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โดยสรุป ลักษณะ,ท่ีสำคัญของ'วัฒนธรรมองค์กาว คือ เป็นค่านิยม ความเช่ือ กฎ
ระเบียบ ข้อบังคับ บรรทัดฐาน ฃนบธรรมเนียมประเพณี ท่ีกำหนดแนวทางในการประพฤติปฏิบัติของ
สมาชิกในองค์การ หล่อหลอมสมาชิกเข้าด้วยกัน โดยอิทธิพลของสภาพแวดล้อมขององค์การ และสามารถ 
ถ่ายทอดให้กับสมาชิกรุ่นใหม่ โดยผ่านบุคลากรท่ีเป็นข่ายวัฒนธรรม

1.4 แนวคิดในการคิกบาเก่ียวกับวัฒนธรรมองค์การ

1.4.1 การคิกบาวัฒนธรรมองค์การตามแนวคิดของ Schein

Schein (1992) ได้คืกษาวัฒนธรรมองค์การตามปรากฎการณ์ท่ีลังเกตได้ ซ่ึง 
บางอย่างสามารถมองเห็นได้ บางอย่างไม่สามารถมองเห็นได้ และบางอย่างสามารถรู้สืกหรือตระหนักได้
โดยได้แบ่งระดับของวัฒนธรรมไว้ดังน้ิ

โครงสร้างและกระบวนการขององค์การ 
ท่ีมองเห็นได้ (แต่เข้าใจความหมายได้ยาก)

กลยุทธ์ เป๋าหมาย ปรัชญา 
(การตระหนักหรือรับรู้สูงข้ึน)

ระดับจิตใต้สำนึกท่ีนิาไปส่ความเช่ือ 
การยอมรับ ความคิดและความรู้สืก 
(แหล่งสุดท้ายของค่านิยมและการปฏิบัติ)

1. ส่วนประกอบต่าง ๆ ในองค์กรหรอสิงท๋ึมาเษย์สร้างข้ึน (Artifacts)

ส่วนประกอบต่าง  ๆ ในองค์กร สิงท่ีมนุษย์สร้างข้ึน ประกอบด้วย 
ปรากฎการณ์ท่ีมองเห็น ได้ธน และรู้สืกได้ ซ่ึงเกัดข้ึนเม่ือบุคคลเผชิญหน้ากับกลุ่มใหม่ท่ีมวัฒนธรรมแตกต่าง 
กัน สิงท่ีมนุษย์สร้างข้ึนประกอบด้วยผลิตผลของกลุ่ม เข่น สถาปัตยกรรมท่ีเป็นสภาพแวดล้อมทางภายภาพ 
ภาษา เทคโนโลยีและผลิตภัณฑ์ คิลปะ รูปแบบการแต่งกาย ท่าทาง อารมณ์ เช่ืองเล่าเก่ียวกับองค์การ พิธี 
งานพิธี เป็นต้น ซ่ึงวัฒนธรรมในระดับน้ิเป็นสิงท่ีสังเกตเห็นได้ง่าย แต่ยากท่ีจะเข้าใจความหมาย เพราะการ

2. ค่านิยม

เ

ใf

3. ฐานคติเบ้ิองต้น

ใ. ส่วนประกอบต่าง ใๆนองค์กร 
หรือสิงท่ีมนุษย์สร้างข้ึน
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แปลความทมายของส่ิงใดสิงหน่ึงของแต่ละคนมักจะไม่เหมือนกัน ข้ืนอยู่กับประสบการณ์ทผ่านมา ซ่ึงถ้าผู้ 
สังเกตได้อยู่กับกลุ่มนานพอสมควร ความหมายของส่ิงท่ีมนุษย์สร้างขนก็จะชัดเจนขน อย่างไรก็ตามบุคคลท่ี 
ต้องการท่าความเข้าใจวัฒนธรรมในระดับน้ิอย่างรวดเร็ว สามารถท่าได้!ดยวิเคราะห์ค่านิยม บรรทัดฐาน
และกฎระเบียบท่ีน่าไปส่พฤติกรรมของสมาชิกภายในกลุ่ม

2. ค่านิยม (Espoused Values)

เม่ือมิการก่อต้ังกลุ่มใหม่หร็อเม่ือกลุ่มเผชิญกับงานใหม่ ประเด็นหร็อปัญหา 
ใหม่ ปฏิกิริยาแรกท่ีบุคคลคำนิงถงคืออะไรถูกอะไรผด อะไรควรท่าหริอไม่ควรท่า บุคคลท่ีมิอิทธิพลต่อ 
กลุ่มจะเข้าไปส่ปัญหาน้ัน แต่เขาจะถูกยอมรับให้เป็นผู้น่าต่อเม่ือเขาได้แสดงให้เห็นถ้งการปฏิบัติ และผลของ 
การปฏิบัติน้ัน ค่านิยมจึงเป็นระดับความรู้สึกท่ีจะท่านายพฤติกรรมท่ีสามารถสังเกตได้จากระดับของส่ิงท่ี
มนุษย์สร้างขน

ค่านิยมจะท่านายส่ิงท่ีบุคคลพูดหริอกระท่าในแต่ละสถานการณ์ เป็นกลยุทธ์ 
เปัาหมาย และปรัชญาขององค์การ

3. ฐานคต็เบ้ืองต้น (Basic Underlying Assumptions)

ฐานคติเบ้ืองต้น จะอธิบายความหมายของส่ิงต่าง  ๆ การมีปฏิกิริยาต่อส่ิงท่ี 
ดำเนินไปในแต่ละสถานการณ์ โดยอธิบายถงมืติท่ีแสดงออกกิงวัฒนธรรมองค์การท่ีสำคัญ 6 มิติ ได้แก่ 
ธรรมชาติของความจริงและความถูกต้อง ธรรมชาติของเวลา ธรรมชาติของพ้ินท่ี ลักษณะของธรรมชาติ
มนุษย์ ธรรมชาติของกิจกรรมมนุษย์ และธรรมชาติของสัมพันธภาพระหว่างมนุษย์

and truth)
3.ใ ธรรมชาติของความจริงและความถูกต้อง (The nature of reality

ธรรมชาติของความจริง และการตัดสินใจหรีอการค้นหาว่าอะไรคือความ 
จริงเป็นฐานคติท่ีสัมพันธ์กับฐานคติอ่ืน  ๆ ท่ีเก่ียวกับธรรมชาติ และสัมพันธภาพระหว่างมนุษย์ แต่มุ่งท่ีการ 
ตัดสินใจของสมาชิกในกลุ่มว่าอะไรควรท่าหริอไม่ควรท่า อะไรคือความจริงในขอบ.ขตทางภายภาพ และ 
ขอบเขตทางสังคม โดยแบ่งระดับของความเป็นจริงออกเป็น 3 กลุ่ม คือ ความจริงจากภายนอก ความจริง
ทางสังคม และความจริงของแต่ละบุคคล
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3.1.1 ความเป็นจริงภายนอก (External physical reality) คอสิงท่ี 
พิจารณาได้จากรูปธรรม หริอพิสูจน!ด้โดยหลักการทางวิทยาศาสตร์ วัฒนธรรมท่ีแตกต่างกันก็จะมีฐานคติ 
เก่ียวกับความเป็นจริงภายนอกแตกต่างกัน

3.1.2 ความเป็นจริงทางลังคม (Social reality) คือสิงท่ีสมาชิกของ 
กลุ่มเห็นพ้องต้องกัน ยอมรับในสงน้ัน  ๆ เป็นสิงท่ีพิสูจ'นได้ ส่วนใหญ่เก่ียวข้องกับธรรมชาติของลัมพ้นธภาพ 
การกระจายอ่านาจและกระบวนการทางการเมีอง และฐานคติเก่ียวกับความหมายของชิวิต ความนกคืด 
ศาสนา ขอบเขตของกลุ่ม และวัฒนธรรมน้ัน

3.1.3 ความเป็นจริงของแต่ละบุคคล (๒dividual reality) คือส่ิงท่ี 
เก็ดจากการเริยนรู้ของแต่ละบุคคล จากประสบการณ์ท่ีผ่านมา ความเป็นจริงน้ัอาจไม่ได้รับรู้ร่วมกับบุคคลอน

อธิบายความถูกต้อง ได้ด้งน้ั
จากฐานคติท่ีกลุ่มสร้างข้ึน สามารถแบ่งตามความแตกต่างกันเพ่ือ

หลักเกณฑ์ท่ีไม่มีข้อพิสูจน์ (Pure dogma) เป็นส่ิงท่ีต้ังอยู่บนพ่ืนฐาน 
ของประเพณีนิยมและความเช่ือทางศาสนา เป็นแนวทางท่ีพระเป็นเจ้ากำหนดไว้ ซ่ึงเขียนไว้ในคัมภีร์

หลักเกณฑ์ท่ีเห็นได้ชัดเจนข้ึน (Revealed dogma) เป็นการยอมรับใน 
บุคคลท่ีมีความฉลาดรอบรู้หริอมีสติปัญญาเหนิอกว่า ผู้นำศาสนา หริอพระมหากษัตริย์ การกระท่าตามท่ีผู้มี 
ประสบการณ์มากกว่าข้ึแนะ

ความถูกต้องท่ีเภีดจากเหตุผลทางกฎหมาย (Rational legal) ซ่ึงในแต่ 
ละลังคมจะกำหนดว่าอะไรคือความถูกต้องของลังคมน้ัน

ความถูกต้องซ่ึงเป็นผลจากการอภิปรายโต้แย้ง (Conflict and 
debate) การกระทำตามความคืดท่ีได้รับการยอมรับ

ความถูกต้องท่ีเกิดจากการประพฤติปฏิบัติ เป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนจริงจากการ 
กระท่า (Purely pragmatic criterion) ซ่ึงได้ผ่านการประเมีนแล้วว่าควรท่าอย่างไร

ความถูกต้องท่ีเป็นผลจากการพิสูจน์โดยหลักการทางวิทยาศาสตร์ 
(Scientific method) เกิดจากผลการคืกษาวิจัยท่ีแสดงให้เห็นว่าน้ันคือหนทางท่ีถูกต้องท่ีควรกระทำ

3.2. ธรรมชาติของเวลา (The nature of time)

เป็นแนวคืดพ้ินชานเก่ียวกับเวลาว่าสามารถอธิบายและวัดได้อย่างไรและJ J v Ï T  ^
ความสำคัญของเวลาต่อวัฒนธรรม เพราะเมีอบุคคลอยู่ในประสบการณท่เกิยวข้องกับเวลา สิงทจะเกิด'ขน 
คือการติดต่อส่ิอสาร และการสร้างลัมพ้นธภาพ ความรู้สืกของบุคคลเม่ือบางคนมาข้ากว่าเวลาท่ีกำหนด ความ 
รู้สีกเม่ือเวลาสูญไปโดยเปล่าประโยชน์ ความรู้สืกเม่ือเวลาไม่พอท่ีจะท่าส่ิงต่าง  ๆ การไม่สามารถบริหารจัดการ
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ให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทำงานทันเวลาท่ีกำหนดไว้หรีอการแสดงออกในเวลาท่ีเหมาะสม นันคีอเวลาได้เข้ามา
เก่ียวข้องและเป็นตัวกำหนดการดำเนินไปในสังคมและชีวิตประจำวัน ในองค์การสมัยใหม่จะพบว่ามีการ 
กำหนดเวลาการทำงานในแต่ละวันเป็นแผนภูมิโครงสร้างในปฏิทิน น่ันคีอเป็นวงจรชีวิตท่ีเราต้องเรียนรู้ และ 
อยู่เป็นส่วนหน่ืงของวัฒนธรรม เวลาไมใชีมิติเดียวแห่งการเรียนรู้ แต่เป็นส่ิงท่ีมีความสำคัญในการวิเคราะห์ 
วัฒนธรรมด้วย

3.3 ธรรมชาติของพ้ินท่ี (The nature of Space)

เป็นฐานคติเก่ียวกับ'พ้ีนท่ี การแสดงความเป็นเจ้าของและการกำหนด 
พ้ินท่ี ความหมายของพ้ินท่ีรอบ  ๆบุคคล บทบาทของพ้ินท่ีในการให้ความหมาย ความสัมพันธ์ เช่น ระดับของ 
ความสนิทสนมหรือความเป็นส่วนตัว เป็นต้น ในหลายองค์การทำเลและทิวทัศน์ท่ีดีจะจัดไว้สำหรับบุคคลท่ีมี 
ตำแหน่งสูง บางองค์การให้การแบ่งพ้ืนท่ีแสดงถึงตำแหน่งโดยตรง ขนาดของสำนักงาน คุณภาพของ
เฟอร์นิเจอร์ ผนังห้อง จะเป็นส่ิงท่ีตัดสินอย่างง่ายถึงระดับความสำคัญ น่ันคือ พ้ืนท่ีจะมีความสำคัญกับ 
ตำแหน่ง และสถานะในองค์การ

3.4 ลักษณะของธรรมชาติมนุษย์ (The nature of human nature)

ทุ กวฒันธรรมม ีการศึ กษาฐานคติ เก่ี ยวกบัความหมายของมนษุย ์
สัญชาตญาณพ้ืนฐาน และชนิดของพฤติกรรมท่ีตัดสินมนุษย์และแยกมนุษย์ออกจากกลุ่ม ในบางสังคม
มนุษย์มีความชัวร้าย ในบางสังคมมนุษย์มีความดี ขณะท่ีบางสังคมผสมผสานกันไปหรือมีความเป็นกลาง ใน 
ระดับขององค์การการศึกษาเก่ียวกับธรรมชาติของมนุษย์คือการมองถึงลักษณะของสมาชิกและผู้บรีหาร ว่ามี 
ลักษณะอย่างไรและควรมีลักษณะอย่างไร ดังท่ี McGregor ได้สังเกตและคิดค้นทฤษฎีเอ็กช์ ทฤษฎีวาย ใน 
การมองมนุษย์ว่า มนุษย์ตามลักษณะทฤษฎีเอ็กซ์คือพวกท่ีฃ้ีเกียจต้องใช้แรงขับและการควบคุม ในขณะท่ี 
ทฤษฎีวายมองมนุษย์ว่ามีแรงจูงใจในตนเอง ต้องการทำงานท่ีท้าทายโดยไม่ต้องคอยควบคุม หรือจากแนวคิด 
ของ Maslow ท่ีพิจารณาถึงความต้องการของมนุษย์อันเป็นส่ิงจูงใจให้เกิดพฤติกรรมท่ีแตกต่างกันไปเพ่ือให้ 
บรรลุถึงความต้องการน้ัน

การศึกษาลักษณะของธรรมชาติมนุษย์ จึงเป็นฐานคติเบ้ิองต้นท่ีสำคัญ 
ในการพิจารณาวัฒนธรรมองค์การ เพราะมนุษย์เป็นส่ิงมีชีวิตท่ีมีการเปสิยนแปลงอยู่ตลอดเวลา และเป็นส่วน 
ประกอบท่ีสำคัญขององค์การ
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3 5 ธรรมชาติของกิจกรรมมนุษย์ (The nature of human activity)

เป็นการศึกษาถึงสิงท่ีถูกต้องทีมนุษย์ควรทำ ในสภาพแวดล้อมท่ี
มนุษย์ดำเนินอยู่เก่ียวกับความจริงและธรรมชาติของมนุษย์ อะไรศึอความสัมพันธ์ขององค์การกับบรรยากาศ 
องค์การ การทำงานศึออะไร การเล่นคืออะไร

Kluckhohn และ Strodtbeck (1991 cited by Schein, 1992) 
กล่าวว่า การกระทำของมนุษย์ทีแตกต่างกันเป็นผลมาจากวัฒนธรรม จุดเน้นเก่ียวกับการกระทำของ
มนุษย์ มี 3 ลักษณะ ดังน้ี

- เน้นการกระทำ (The doing orientation) โดยเชอ'ว่ามนุษย์เป็นผู้ 
กระทำ มนุษย์มีอำนาจเหนิอธรรมชาติ สามารถควบคุมหรีอจัดการกับธรรมชาติได้ เป็นการประพฤติปฏิบัติ 
ตามสภาพความเป็นจริงและเช่ือในความสามารถของมนุษย์ว่าสามารถทำส่ิงท่ีสมบุรณ์แบบได้

- เน้นสภาพทีเป็นอยู่ปัจจุบัน (The being orientation) เชอ'ว่า 
ธรรมชาติมีอำนาจและมนุษย์อยู่ภายใต้ธรรมชาติน้ัน เม่ือมนุษย!ม่สามารถมีอำนาจเหนิอธรรมชาติ มนุษย์จะ 
ยอมรับสภาพท่ีเป็นอยู่ และมีความสุขอยู่กับสงท่ีมีอยู่ในปัจจุบัน

- เน้นการกระทำท่ีกำลังจะเกิดฃ้ืน (The being in becoming 
orientation) อยู่ระหว่างการกระทำและสภาพท่ีเป็นอยู่ คือแนวความคิดของการเป็นเอกัตบุคคลท่ีจะปรับตัว 
ให้สอดคล้องเข้ากันได้กับธรรมชาติ โดยพัฒนาลักยภาพของตัวเอง การตระหนักในคุณค่าของตน บุคคลจะมี 
การสัมผัส มีสมาธิ และควบคุมสิงต่าง  ๆ ท่ีสามารถควบคุมได้ บางคนประสบความสำเร็จในการพัฒนาตนเอง 
และถึงเป้าหมายสูงสุดในชีวิต จุดเน้นอยู่ท่ีสงทีบุคคลเป็นมากกว่าสิงท่ีบุคคลสามารถทำได้สำเร็จ และเหนืออ่ืน 
ใดคือความสำเร็จในการพัฒนา

relation-ships)
3.6 ธรรมชาติของสัมพันธภาพระหว่างมนุษย์ (The nature of human

นับเป็นสงสำคัญส่ิงหน่ึง และถึอเป็นพ้ินฐานของทุกวัฒนธรรมเก่ียวกับ 
การท่ีแต่ละบุคคลจะสร้างสัมพันธภาพกับบุคคลอ่ืน เพราะความสัมพันธ์เป็นส่ิงสำคัญท่ีจะทำให้กลุ่มมีความ
ม่ันคงปลอดภัย ความสะดวกสบาย และก่อประโยชนให้กับกลุ่ม ความสัมพันธ์ของสมาชิกในองค์การนิเป็น 
สิง่ทีไ่ดรั้บการยอมรับว่าเปน็สิง่สำคญั และยอมรับว่ามีอิทธิพลต่อวิถีการดำเนินงานขององค์การอันจะนำ 
องค์การไปส่ความสำเร็จ
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ฐานคติเกียวกับส้มพันธภาพระหว่างมนุษย์ จะช่วยแก้ปัญหาในเร่ืองการ 
ใช้อำนาจ (power) การมีอิทธิพล (influence) และลักษณะของสายการบังคับบัญชา (hierarchy) ตลอด 
จนในเร่ืองของความสนิทสนม (intimacy) ความวักใคร่ (love) และส้มพันธภาพระหว่างกลุ่ม (peer
relationship)

Schem ยังได้เสนอแนะว่า เพ่ือให้เกิดความเข้าใจและมองภาพของ 
องค์การได้อย่างครอบคลุม ควรได้มีการศึกษาเพิมเติมในสงทมนุษย์คิดและสร้างข้ึน ไม่ว่าจะเป็นข้อมูลต่าง  ๆ
ขององค์การ เหตุการณ์ ประวัติความเป็นมาขององค์การ โดยประเด็นในการศึกษาจะเก่ียวกับภารกิจ
และกลยุทธ์ ฟ้าหมาย วิธีการปฏิบัติ การประเมินและการแก้ไข ตลอดจนการศึกษาเก่ียวกับภาษาและแนว 
ความคิดท่ีใช้ในองค์การ ความผูกพันระหว่างสมาชิก อำนาจและสถานภาพ ความวักใคร่ผูกพัน การให้สง 
ตอบแทนหรอการลงโทษ ซ่ึงเป็นปัจจัยท่ีเก่ียวข้องกับการปรับตัวให้เข้ากับสิงแวดล้อมภายนอกและการ
บูรณาการภายใน เพ่ือความอยู่รอดขององค์การ

1.4.2 การศึกษาวัฒนธรรมองค์การตามแนวคิดซองคุ๊กและคณะ

Cooke และคณะ (1989 อ้างถึงใน วิริยาภรณ์ สุวัฒน์สวัสดิใ 2539) ศึกษาการวัด 
การวับรู้ของบุคคลในองค์การในแง่ของพฤติกรรม การแสดงออก และบรรทัดฐานการปฏิบัติงานของ
บุคลากรในองค์การ และได้นำแนวคิดดังกล่าวมาเป็นกรอบแนวคิดในการวัดลักษณะของวัฒนธรรมองค์การ 
ได้ 3 ลักษณะ คือ

1. ลักษณะศร้างสรรค์ หมายถึงองค์การท่ีให้ความสำคัญของค่านิยมในการ 
ทำงานโดยมุ่งเน้นท่ีความพึงพอใจของบุคลากรในองค์การ คือ ความต้องการความสำเร็จ ต้องการไมตรี 
ส้มพันธ์รวมท้ังล่งเสรีมให้บุคลากรมีความสัมพันธ์ และสนับสนุนซ่ึงกันและกัน และมิลักษณะของการทำงาน 
ท่ีล่งผลให้บุคลากรในองค์การประสบผลสำเร็จกับการทำงานแบ่งออกเป็น 4 มิติคือ มิติเน้นความสำเร็จ มิติ 
เน้นสัจการแห้งตน มิติเน้นบุคคลและการกระตุ้น และมิติเน้นไมตรีส้มพันธ์

2. ลักษณะต้ังรับ - เฉ่ือยชา หมายถึง องค์การท่ีมีค่านิยม และพฤติกรรม 
แสดงออกมุ่งเน้นความต้องการความม่ันคงของพนักงาน และผู้นำท่ีมุ่งเน้นบุคคล เน้นการคล้อยตาม
ความคิดเห็นของผู้บริหาร ยึดถึอกฎระเบียบแบบแผน พ่ืงพาผู้บริหาร และพยายามหลีกเล่ียงการกระทำท่ี
ต้องวับผิดชอบ ยอมวับการมอบหมายงานจากผู้บริหาร เน้นถึงส้มพันธภาพกับบุคคลในลักษณะปกป้องตนเอง 
และต้ังวับเป็นแนวทางท่ีทำให้ม่ันคงและปลอดภัย ก้าวหน้าในการทำงาน แบ่งออกเป็น 4 มิติ คือ มิติเน้นการ 
เห็นพ้องด้วย มิติเน้นกฎระเบียบ มิติเน้นการพ่ึงพา และมิติเน้นการหลีกเลียง
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3. ลักษณะต้ังรับ - ก้าวร้าว คือ องค์การท่ีมีค่านิยมและพฤติกรรมการแสดงออก 
ลักษณะผู้นำเน้นงานและเน้นความต้องการด้านความม่ันคงซองพนักงาน ลักษณะการทำงาน มุ่งเน้นอำนาจ 
เห็นตรงกันข้าม แข่งข้นชิงดีชิงเด่น ต่อต้านและมุ่งเจ้าระเบียบ แบ่งออกเป็น 4 มิติ คือ มิติเน้นการเห็นตรงกัน 
ข้าม มิติเน้นการใช้อำนาจ มิติเน้นการแข่งข้น และมิติเน้นเจ้าระเบียบ

1.4.3 การสืกษาวัฒนธรรมองค์การตามแนวคิดของ Chaffee และ Tierney

Chaffee and Tierney (1988 อ้างถึงใน วิริยาภรณ์ สุวัฒนสวัสด๋ึ, 2539) ได้ 
ศึกษาวัฒนธรรมองค์การของสถาบันอุดมศึกษา ท้ังสองมิความเช่ือว่าวัฒนธรรมองค์การจะดำเนินไปใน 
ลักษณะท่ีเรียกว่า มิสภาพสมดุลแบบพลวัตร คือมิการเปล่ียนแปลงของมิติท่ัวไป 3 ประการของวัฒนธรรม 
ได้แก่ ลักษณะโครงสร้าง ค่านิยม และส่ิงแวดล้อมท่ีกำหนด และมิติเหล่าน้ียังแปรผันไปตามบริบทท่ีสำคัญ 
อีก 3 อย่าง คือ กาล เทศะ และการส่ือสาร

ความหมายของมิติทางวัฒนธรรมของ Chaffee และ Tierney อธิบายได้ดังน้ี

1. ลักษณะโดรงสร้าง หมายถึง วิธีการต่าง  ๆ ท่ีองค์การจะทำงานได้สำเร็จ 
หมายรวมถึงแผนการ วิธีการงบประมาณ และกลไกของการบริหาร ช่ืงมิได้หมายถึงเพียงบทบาทและความ 
สัมพันธ์ตามสายงานบริหารเท่าน้ัน แต่ได้รวมเอากระบวนการทำงานเข้าไปด้วย ได้แก่ ลักษณะการตัดสินใจ 
ท้ังท่ีเป็นงานในภารกิจประจำวัน และการวางแผนระยะยาว การรายงานผลตามสายการบังคับบัญชา การมิ 
ปฎิสัมพันธ์ระหว่างกันของผู้ร่วมงาน จนทำให้งานผ่านจากหน่วยหน่ึงไปยังอีกหน่วยหน่ึง บทบาทหน้าท่ีของ 
ปัจเจกบุคคล เส้นทางการส่ือสาร และสารสนเทศ ซ่ึงเป็นตัวกำหนดบทบาทเหล่าน้ัน และท่ีถึอว่าสำคัญมากใน 
มิติน้ีคือ การตัดสินใจ และบทบาทภาวะผู้น่า

2. สิงแวดล้อม หมายถึง วัตถุประสงค์ บุคคล เหตุการณ์ ความต้องการ และ 
อุปสรรค หริอข้อจำกัดขององค์การ ส่ิงแวดล้อมท่ีกำหนดจะอยูในกรอบของข้อเท็จจริงท่ีอยูในความสนใจของ 
องค์การ และให้ความสำคัญกับความสามารถขององค์การท่ีจะกำหนดส่ิงแวดล้อม โดยผ่านการอธิบายและ 
ความสนใจท่ีได้เลีอกสรรแล้ว

3. ด่านิยม หมายถึง ความเชือ บรรทัดฐาน และการจัดลำดับความสำคัญ 
ท่ีสมาชิกขององค์การยึดถือ เน้นความสำคัญเฉพาะกับค่านิยมท่ีเหมาะกับองค์การ และรวมถึงค่านิยมท่ีเป็น 
ความสอดคล้องร่วมของกลุ่ม ค่านิยมเหล่าน้ีจะปรากฎอยู่ในปณิธานของสถาบัน คุณลักษณะและทิศทางการ 
น่าของผู้น่าปณิธานของสถาบันจะกำหนดความเข้าใจร่วมกัน ทำให้สมาชิกรู้ว่าสถาบันสามารถทำอะไร และไม่
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ทำอะไร ช่วยบอกเหตุผลและเกณฑ์ ตลอดจนการกำหนดมาตรฐานพฤติกรรมและการวิพากษ์ตรวจสอบ 
ตนเอง

สำหรับสาระสำคัญ ท่ีเป็นบริบทของมิติทางด้านวัฒนธรรม ซ่ึงได้แก่ กาล เทศะ 
และการส่ือสาร มีค'วามหมายดังน้ี

กาละ ได้แก่ เวลา ซ่ึงสัมพันธ์กับประวัติ ประเพณี และคุณลักษณะของบุคคลท่ี 
มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมองค์การ

เทศะ หมายถึง บริบทท่ีมีอิทธิพลต่อการกระทำ ความสัมพันธ์ เหตุการณ์ ฯลฯ 
เช่น ความสัมพันธ์ใกล้ชิดระหว่างบุคคลภายในองค์การ และระหว่างองค์การกับหน่วยงานอิน  ๆ ส่ืงเหล่าน้ี
จะประกอบกันเป็นสารลนเทศอันมีคุณค่าเก่ียวกับโครงสร้าง สิงแวดล้อม และค่านิยมขององค์การ

การส่ือสาร จัดเป็นเคร่ืองมีอพ้ืนฐานสำหรับการถ่ายทอดความคิดและการกระทำ 
ช่วยให้สมาชิกได้รับรู้ และตีความการเป็นอยู่ในชิวิต ถึอเป็นส่ืงสำคัญและจำเป็นสำหรับวัฒนธรรมองค์การ 
การพูด การเขียน และการกระทำ ล้วนเป็นตัวช้ีแนะแนวทางให้เข้าใจมิติทางวัฒนธรรมได้ดีข้ึน

จากทัศนะเก่ียวกับวัฒนธรรมองค์การดังกล่าวมาน้ี ทำให้ Tieney (1988 อ้างถึง 
ใน ประเสริฐ จริยานุกูล, 2536) เสนอว่า กรอบท่ีเหมาะสำหรับศึกษาวัฒนธรรมองค์การของสถาบันอุดม
ศึกษา ควรประกอบด้วยแนวมโนทัศน์ 6 ประการ ซ่ึงเขาอธิบายโดยใช้คำถามเป็นตัวบอกขอบข่าย ดังน้ี

1. ส่ิงแวดล้อม องค์การนิยามสิงแวดล้อมของสถาบันไว้อย่างไร เจตคติต่อ
ส่ืงแวดล้อมเป็นเช่นไร

2. ปณิธานของสถาบัน กำหนดปณิธานกันอย่างไร ปณิธานสัมพันธ์เก่ียวข้องกับ 
ส่ิงอ่ืน  ๆอย่างไร ใช้ปณิธานเป็นหลักในการตัดสินใจหรือเปล่า คนส่วนมากให้การยอมรับหรือไม่เพียงใด

3. การขัดเกลาทางสังคม สมาชิกใหม่เรียนรู้สังคมในองค์การได้อย่างไร การ 
ขัดเกลาทางสังคม สัมพันธ์เก่ียวข้องกับส่ิงอ่ืน  ๆอย่างไร อะไรท่ีจำเป็นต้องรู้ เพ่ือความอยู่รอดขององค์การ

4. สารสนเทศ อะไรศึอสารสนเทศ ใครมิสารสนเทศ จะเผยแพรสารสนเทศไป
อย่างไร

5. กุศโลบาย จะถึงจุดตกลงตัดสินใจกันได้อย่างไร ใช้กุศโลบายอะไร ใครเป็น 
คนตัดสินใจ มีผลเสียอย่างไรเม่ือตัดสินใจผิด

6. ภาวะผู้นำ องค์การคาดหวังอะไรจากผู้นำ ใครคือผู้,นำ มีผู้'นำประนา'ทเป็น 
ทางการและไม่เป็นทางการหรือไม่
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1.4.4 การคิกบาวัฒนธรรมองค์การตามแนวคิดของ Deal และ Kennedy

Deal และ Kennedy (ใ982 cited by Huczynski, Andrzej A and 
Buchanan, David A , ใ991) ได้ศึกษาบริษัทท่ีประสบความสำเร็จ พบว่าเกิดจากความแข็งแกร่งและความ 
ยึดเหน่ียวทางวัฒนธรรมท่ีเป้าหมายและความสำเร็จขององค์การ คือ ความสำเร็จของพนักงานเช่นเดียวกัน 
วัฒนธรรมของบริษัทคือการสนับสนุนการปฏิบัติ ระเบียบแบบแผน พิธีกรรม และส่ิงท่ีสร้างข้ึน ซ่ึงแสดงให้ 
เห็นถึงความเชอและค่านัยม ท่ีองค์การต้องการให้สมาชิกทุกคนมีส่วนร่วม นำองค์การไปล่เป้าหมายและความ 
สำเร็จ โดยมีปัจจัยท่ีสำคัญสองปัจจัยคือ

1. ระดับของความเส่ิยงท่ีมีผลต่อกิจกรรมขององค์การ
2. ความรวดเร็วของผลสะท้อนกลับของการตัดสินใจ

ซ่ึงปัจจัยท้ังสองดังกล่าวก่อให้เกิดวัฒนธรรมส่ิแบบคือ

สูง

ความเส่ียง 

ต่ํา

วัฒนธรรมแบบลูกผู้ชาย วัฒนธรรมแบบเส่ียงภัย
การก่อสร้าง เคร่ืองสำอาง น้ํามัน อากาศยาน
การโฆษณา ภาพยนตร์ การวิจัยและพัฒนา

วัฒนธรรมแบบทำจริง/เล่นจริง วัฒนธรรมแบบกระบวนการ
การตลาด ลัมปทาน ประกันภัย รัฐบาล
บริษัทเคร่ืองมีออุปกรณ์ ธนาคาร สาธารณูปโภค

เร็ว ผลสะท้อนกลับ ช้า

วัฒนธรรมแบบลูกผู้ชาย (Tough guy culture)

วัฒนธรรมแบบลูกผู้ชายจะเกิดข้ึนภายในสถานการณ์ท่ีมีความเส่ียงสูง และ 
ผลงานร้ได้รวดเร็ว ผู้บริหารสามารถร้ได้อย่างรวดเร็วว่าการเส่ียงภัยของพวกเขาถูกหรือผิด วัฒนธรรมแบบ 
น้ีมักจะเกิดภายในบริษัทก่อสร้าง เคร่ืองสำอาง การโฆษณาและการสร้างภาพยนตร์ เป็นต้น

วีรบุรุษภายในวัฒนธรรมแบบลูกผู้ชายจะเป็นเอกบุคคล มากกว่าเป็นทีมงาน 
พวกเขาจะมีความเส่ียงสูง และบุคคลท่ีบรรลุความสำเร็จจะกลายเป็นดารา พวกเขาจะถูกรวมกลุ่มเช้าด้วยกัน 
เพ่ือแสดงความยินดีต่อผลงานระหว่างกัน ในวัฒนธรรมแบบน้ีงานจะม่งท่ีการแก้ปัญหา และการหลีกเลียง 
ข้อผิดพลาดท่ีสำคัญ และการให้รางวัลแก่ความสำเร็จ
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ในสภาพแวดล้อมทีความเส่ียงภัยสูงและผลได้เสียรวดเร็ว จะพบว่าพนักงานมี 
การแข่งขันกันเล่ือนตำแหน่งและเงินเดือน พวกเขาจะเดินเร็ว พูดเร็ว แต่งกายสไตร์สมัยใหม่ ในทางกลับกัน 
ภายในสภาพแวดล้อมทีมีความเส่ียงภัยตำ และผลได้เสียช้า จะพบว่า พนักงานมักดำเนินตามกฎ ไม่ลงมีอ 
กระทำ เขียนบันทึกมากมาย เพ่ืออธิบายการกระทำของพวกเขา

วัฒนธรรมแบบทำจริง/เล่นจริง (Work hard, Play hard culture)

วัฒนธรรมแบบทำจริง/เล่นจริง จะเกิดข้ึนภายในสถานการณ์ท่ีมีความเส่ียงตำและ 
ผลงานรู้ได้รวดเร็ว เป็นวัฒนธรรมของความสนุกสนาน การกระทำ และการก้าวอย่างรวดเร็ว ซ่ึงจะกระตุ้น 
การกระทำ การตัดสินใจ และความคิดสร้างสรรค์อย่างมากมาย

วัฒนธรรมแบบทำจริง/เล่นจริง มักจะปรากฎข้ึนภายในบริษัทท่ีมุ่งการตลาด 
บริษัทเครองมีออุปกรณ์ และบริษัทสัมปทาน ความอยู่รอดของบริษัทข้ึนอยู่กับการปฏิบัติงานหนัก การไม่ 
อยู่น่ิงเฉย เน่ืองจากการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อม ผลิตภัณฑ์ใหม่จะต้องออกมาส่ตลาดอย่างไม่ขาด
สาย เพ่ือตอบสนองความต้องการของลูกค้า วีรบุรุษของวัฒนธรรมแบบน้ี ดือ ยอดพนักงานขายท่ีปฏิบัติงาน 
ดี และเป็นส่วนหน่ิงของทีม ซ่ึงแตกต่างจากวัฒนธรรมแบบลูกผู้ชายท่ีวีรบุรุษเป็นเอกบุคคล

วัฒนธรรมแบบเสียงภัย (Bet-your-company culture)

วัฒนธรรมแบบเส่ียงภัยจะเกิดข้ึนภายในสถานการณ์ท่ีมีความเส่ียงสูงและผลได้ 
เสียช้า เช่น บริษัทท่ีเกยวพันกับการลงทุนสูง และการพัฒนาท่ีต้องใช้เวลาหลายปี ได้แก่ บริษัทน้ีามัน
อากาศยาน การวิจัยและพัฒนา เป็นต้น

วีรบุรุษภายในวัฒนธรรมแบบเส่ียงภัยดือผู้ท่ีฉลาดและช่ําซอง มีการตัดสินใจท่ี 
เส่ียงต่ออนาคตของบริษัท เป็นผู้ท่ีอดทนจนงานบรรลุความสำเร็จ วีรบุรุษเหล่าน้ีจะให้กำลังใจแก่พนักงานท่ี
กำลังเส่ียงภัย และไม่ทราบว่าจะบรรลุความสำเร็จหรือไม่ อายุงานและประสบการณ์จะเป็นส่ีงท่ีมีคุณค่ามาก

งานพิธีจะมุ่งการประชุมท่ีเป็นทางการและการลดความไม่แน่นอน เป็นการประชุม
ธุรกิจ เพือการประเมินความก้าวหน้าของบริษัท
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วัฒนธรรมแบบกระบวนการ (Process culture)

วัฒนธรรมแบบกระบวนการ จะเกิด'ข้ึนภาย'ในสถานการณ์ทีมีค'วามเส่ียงต่ํา 
และผลได้เสียช้า ผลลัพธ์จะวัดได้ยาก ผู้บรืหารจะมุ่งวิธีการตัดสินใจและวิธีการทำงาน ค่านิยมทํสำคัญฃอง 
วัฒนธรรมแบบกระบวนการคีอ การด่าเนินตามระเบียบวิธีปฏิบัติ พนักงานจะตระหนักถึงกระบวนการทำงาน 
พวกเขาจะปกปัองระบบจากการแทรกแซงภายนอก บริษัทท่ีอยู่ภายในสภาพแวดล้อมเช่นน้ี ได้แก่ บริษัท 
ประกันภัย รัฐบาล ธนาคาร และสาธารณูปโภค ซ่ึงผลได้เสียทางการเงินจะน้อยและเกิดข้ึนช้า

สภาพแวดล้อมเช่นน้ีทำให้ค่านิยมมุ่งท่ีวิธีการแทนผลงาน วัฒนธรรมแบบน้ีจะ 
กระตุ้นความล่าช้า วิรบุรุษภายในวัฒนธรรมแบบกระบวนการจะเป็นผู้ทีออกระเบียบวิธีปฏิบัติงานใหม่ และ 
ช่วยตอบสนองความต้องการทางลังคมและอารมณ์ของพนักงาน การเล่ือนตำแหน่งตามสายงานจะเป็นเคร่ือง 
หมายของความสำเร็จ การเล่ือนตำแหน่งจะกระตุ้นสัญลักษณ์ทางสถานภาพอย่างอ่ืนด้วย เช่น โต๊ะตัวใหญ่ข้ึน 
เก้าอ้ีพิเศษ และห้องทำงานท่ีดีข้ึน

โดยสรุป ภายในองค์การท่ัวไป โดยเฉพาะองค์การท่ีมีขนาดใหญ่ มักไม่ได้
ประกอบด้วยวัฒนธรรมเพียงรูปแบบเดียว ในความเป็นจริงแล้วจะประกอบด้วยวัฒนธรรมหลาย  ๆ รูปแบบ 
ซ่ึงมีบทบาทสำคัญต้อการด่าเนินงานขององค์การเป็นอย่างมาก

2. วัฒนธรรมองค์การกับการบริหาร

ในการศึกษาการบริหารขององค์การใดองค์การหน่ึง มีความจำเป็นท่ีต้องเข้าใจถึงวัฒนธรรม วิถี 
การด่าเนินชีวิตขององค์การน้ัน จึงจะทำให้เข้าใจถึงเหตุและผลตำง  ๆ ทีทำให้เกิดระบบการบริหารท่ีใช้อยู่ หรือ 
ทำให้เข้าใจว่าทำไมระบบการบริหารน้ันจึงใช้!ม่ได้ผล ตลอดจนเข้าใจว่าทำไมหลักการอย่างหน่ึงแต่มีการปฏิบัติ 
ตัดสินใจไปในลักษณะท่ีไม่สอดคล้องกับหลักการ กล่าวอีกนัยหน่ึงก็ศึอการเข้าใจถึงวัฒนธรรมจะทำให้เรา
เข้าใจถึงปัญหาของการบริหารอย่างแท้จริง เพราะวัฒนธรรมมีผลกระทบต่อการบริหารงานในองค์การอย่าง 
มาก

2.1 ผลกระทบของวัฒนธรรมต่อการบริหาร

ไพบุลย์ ช่างเรียน (2532) ได้ศึกษาถึงลักษณะของผลกระทบทางด้านวัฒนธรรมทีมีต่อการ 
บริหาร ซ่ึงสามารถแยกพิจารณาได้ใน 4 ลักษณะด้วยกัน คือ
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2.1 .ใ ผลกระทบของวัฒนธรรมในด้านความคิดในการบริหาร
2.1.2 ผลกระทบของวัฒนธรรมในด้านการประพฤติปฏิบัติ และพฤติกรรมในการ

บริหาร
2.1.3 ผลกระทบของวัฒนธรรมทางด้านระบบ หรือโครงสร้างทางการบริหาร
2.1.4 ผลกระทบซองวัฒนธรรมทางด้านเคร่ืองมีอเคร่ืองใช้ และเทคโนโลยีทางการ

บริหาร

2.1.1 ผลกระทบของวัฒนธรรมในด้านความคิดในการบริหาร

ผลกระทบของวัฒนธรรมในด้านท่ีเก่ียวกับความคิดในการบริหารน้ี เป็นการ 
พิจารณาวัฒนธรรมในด้านต่าง  ๆ ท่ีจะเข้ามาเป็นปัจจัยหน้ีงท่ีมีอิทธิพลต่อความคิด และการตัดสินใจในทาง 
การบริหาร ซ่ึงอาจจะเป็นวัฒนธรรมท่ีเก่ียวกับความเช่ือ ค่านิยม ฃนบธรรมเนียม ประเพณี หรืออ่ืน  ๆ ก็แล้ว 
แต่ ส่ิงเหล่าน้ีเข้ามามีผลต่อความคิดในการตัดสินใจในทางการบริหารอยู่ไม่น้อย ซ่ึงนักบริหารในระยะหลัง  ๆ
น้ี!ด้ช้ีให้เห็นแล้วว่าการบริหาร ก็คิอกระบวนการตัดสินใจ (decision - making process) คือ มอง 
การปฏิบัติงานของคนทุกคนในองค์การว่า เป็นเร่ืองของการตัดสินใจในการเลือกวิธีปฏิบัติ ซ่ึงมีอยู่หลายวิธี 
และท่ีคนเลือกตัดสินใจทางใดทางหน่ึงน้ัน ก็เน้ีองมาจากอิทธิพลบางส่ิงบางอย่างท่ีมีอยู่ต่อการตัดสินใจน้ัน นัก 
บริหารในกลุ่มน้ีจะเห็นว่า การตัดสินใจแบ่งได้เป็น 2 ประ๓ท โดยจะเป็นประ๓ทใดน้ันก็ข้ึนอยู่กับอิทธิพลท่ีมี 
อยู่เหนิอการตัดสินใจน้ัน  ๆซ่ึงอาจแยกพิจารณาได้ตังน้ี

ไ. การตัดสินใจตามข้อเท็จจริง (Factual judgement) การตัดสินใจประ๓ ทน้ี 
ต้ังอยู่บนรากฐานข้อเท็จจริง (Factual premises) กลาวคือเป็นการตัดสินใจท่ีข้ึนอยู่กับตัวเลขข้อมูลท่ี 
แน่นอน และถูกบังคับโดยกฎระเบียบวิธีปฏิบัติงาน หรือเทคนิคท่ีได้รับการอบรมมาก่อน ตลอดจนข้ึนอยู่กับ 
ลักษณะของเคร่ืองมือเคร่ืองใช้ต่าง  ๆ เช่น การปฏิบัติงานของเจ้าหน้าท่ี หรือบุคลากรทางด้านเทคนิคต่าง  ๆ
หรือในกรณีการพิมพ์จดหมายของเสมียนก็จะต้องพิมพ์ตามแบบฟอร์มท่ีกำหนดไว้ หรือการทำบัญชีก็ต้องทำ 
ตามหลักการ หริอวิธิการทำบัญชีท่ีได้รับอบรมมาก่อน รวมท้ังงานท่ีเก่ียวข้องกับการคำนวณท่ีใข้เคร่ืองมือ 
เคร่ืองคำนวณตัวเลข เป็นต้น ซ่ึงในการตัดสินใจประ๓ ทน้ีถ้าหากมีการกำหนดรายละเอียดในเร่ืองกฎเกณฑ์ใน 
การปฏิบัติ ตลอดจนเทคนิคต่าง  ๆ มากข้ึนเท่าใด ก็ย่อมจะจำกัดโอกาสในการเลือกวิธีมากข้ึนเท่าน้ัน
นอกจากน้ียังมีข้อจำกัดในเร่ืองกรอบต่าง  ๆ ท่ีองค์การกำหนดข้ึน เพราะการจัดองค์การนันย่อมเป็นการ 
กำหนดบทบาท อำนาจหน้าท่ีซองบุคคลในองค์การน้ัน คือใครบังคับบัญชาใคร บทบาทหริอกรอบท่ีกำหนด 
โดยองค์การน้ี ย่อมจำกัดการตัดสินใจของคนให้อยู่ในกรอบของบทบาทหรืออำนาจหน้''ท่ีท่ีตนมีอยู่
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2. การตัดสินใจท่ีข้ึนอยู่กับค่านิยม (Value judgement) เป็นการ
ตัดสินใจท่ีนอกเหนิอไปจากการตัดสินใจประ๓ทแรก กล่าวคือ,ใน'ทางปฏิบัติน้ัน แม้ว่าจะมีการกำหนดของ
บทบาทอำนาจหน้าทีแล้วก็ตาม แต่ในการตัดสินใจของบุคคลน้ัน ก็อาจถูกเปล่ียนแปลงไปได้โดยอิทธิพลของ 
ส่ิงอ่ืน  ๆ เช่น ความเกรงใจ ความสัมพันธ์ในฐานะท่ีเป็นญาติหรือเป็นเพ่ือนกัน เป็นต้น ซ่ึงถือว่าเป็นเร่ือง 
ของวัฒนธรรม การตัดสินใจในประ๓ทหสังน้ั จึงเป็นการเถือกวิธีปฏิบัติหรือการตัดสินใจ โดยอาตัย
เหตุผลอ่ืนท่ีไม่ได้กำหนดกฎเกณฑ์ไวในองค์การ แต่จะอยู่ท่ีค่านิยมและความคิดเห็นส่วนตัวของผู้น้ันด้วย

2.1.2 ผลกระทบของวัฒนธรรมในด้านการประพฤติปฏิบัติ และพฤติกรรมในการ
บริหาร

วัฒนธรรมนอกจากจะมีอิทธิพลต่อความคิดความเช่ือถือแล้ว ยังมีอิทธิพลต่อการ 
ประพฤติปฏิบัติของคนอีกด้วย น่ันก็คิอ ความแตกต่างของวัฒนธรรมท้ังท่ีมองเห็นและมองไม่เห็น ท่ีมีผล 
ทำให้เถืดความแตกต่างในพฤติกรรมการประพฤติปฏิบัติในการบริหาร ท้ังน้ีเพราะการบริหารเป็นการ 
แสดงออกอย่างหน่ึงของคนในวัฒนธรรมหน่ึง  ๆ ซ่ึงโดยปกติคนเราจะไม่รู้สึกตัวในการแสดงออกซ่ึงวัฒนธรรม 
ของตน เพราะได้รับอิทธิพลต้ังแต่เกิดจึงเห็นเป็นเร่ืองธรรมดา และเราก็ไม่เคยท่ีจะถามตัวเองว่า ทำไมเราต้อง 
ปฏิบัติอย่างน้ันอย่างน้ี จนกว่าเราจะเห็นคนทีมีวัฒนธรรมไม่เหมีอนวัฒนธรรมของเรา ซ่ึงเขาจะประพฤติ 
ปฏิบัติไปอีกแบบหน่ึง เราจึงได้คิดว่าเราทำหรือประพฤติปฏิบัติไม่เหมีอนเขา น่ันก็แสดงให้เห็นว่า การท่ี
เราคิด ตัดสินใจ ประพฤติปฏิบัติอย่างใดอย่างหน่ึงน้ัน มักจะตกอยู่ใต้อิทธิพลของวัฒนธรรมของตน เช่น 
การปฏิบัติของผู้ใต้บังคับบัญชากับผู้บังคับบัญชา ผู้มีอำนาจกับผู้ไม่มีอำนาจ ผู้ท่ีทำหน้าท่ีเป็นหัวหน้างาน
กับลูกน้อง เป็นต้น มักจะเป็นไปในลักษณะท่ีสัมพันธ์สอดคล้องกับวัฒนธรรม ในสังคมท่ีระบบอาวโสยังมี
อิทธิพลอยู่ หรือมีความสงสารเกรงอกเกรงใจจะเป็นเหตุให้การตัดสินใจและการประพฤติปฏิบัติท่ีกระทำไปไม่ 
สอดคล้องกับเหตุผลทางการบริหาร เป็นต้น นอกจากน้ียังมีการอบรมส่ิงสอนจากพ่อ แม่ ครูและท่ีได้รับมา 
จากแหล่งอ่ืน  ๆ ในสังคม ซ่ึงส่ิงต่าง  ๆ ท่ีเราได้รับการถ่ายทอดมาโดยไม่รู้สึกตัวเหล่าน้ี จะมีอิทธิพลต่อการ 
ประพฤติปฏิบัติในลักษณะต่าง  ๆ เช่น การเคารพเช่ือฟังผู้ใหญ่ ความเป็นระเบียบเรียบร้อย การแสดงความ 
คิดเห็น เป็นต้น

ดังน้ัน วัฒนธรรมนอกจากจะมีอิทธิพลต่อความคิดแล้ว วัฒนธรรมยังมีอิทธิพล 
ต่อการประพฤติปฏิบัติอีกด้วย เพราะวัฒนธรรมและค่านิยมของคนในชาติหน่ึง  ๆ จะไม่เหมีอนกัน การปฏิบัติ 
ตัวของคนท้ังต่อผู้บังคับบัญชา กับผู้ใต้บังคับบัญชา หรือแม้กระทังกับคนอ่ืนก็ไม่เหมีอนกัน จะมีการประพฤติ 
ปฏิบัติไปคนละลักษณะ แม้กระท่ังนิสัยและการประพฤติปฏิบัติในเร่ืองคุณค่าของการทำงาน การช่วยตนเอง 
คุณค่าของเวลา คุณค่าของการศึกษา การช่วยเหถือผู้อ่ืนก็ไม่เหมือนกัน เป็นต้น ส่ิงต่าง  ๆ เหล่านิจะปรากฎให้
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2.1.3 ผลกระทบของวัฒนธรรมหางด้านระบบหรือโครงสร้างหางการบริหาร

นอกจากวัฒนธรรมจะมีอิทธิพลต่อความคิด การตัดสินใจ การประพฤติปฏิบัติ 
ของคนในการบริหารแล้ว วัฒนธรรมท้ังท่ีมองเห็นหริอมองไม่เห็น ยังมีผลทำให้เกิดความแตกต่างข้ึนในระบบ 
การบริหาร ตลอดจนโครงสร้างการบริหาร ผลท่ีเกิดข้ึนก็คีอหลักหริอเทคนิคในการบริหารหรีอการปกครอง 
ซ่ึงถูกสร้างข้ึนในวัฒนธรรมหน่ึงอาจจะไม่เหมาะสมกับอิกวัฒนธรรมหน่ืง แล้วอาจต้องมีการเปล่ียนแปลงไป 
หริอไม่ก็ถูกดัดแปลงไปเพ่ือให้เหมาะสมกับวัฒนธรรมน้ัน  ๆ ท ั้งๆ ท่ีรูปแบบและหลักการยังคงเหมือนเดิม 
หริอในบางกรณีหลักการบริหารหริอทฤษฎีการบริหารน้ันอาจใช!ม่ได้ผลเลยก็มี เป็นต้นว่าในระบบการบริหาร 
งานบุคคล ซ่ึงเป็นท่ียอมรับกันว่า ระบบคุณธรรม (ระบบการเล่ือนข้ันตามความรู้ ความสามารถ) หรือ merit 
system เป็นหลักการท่ีดิท่ีส่งเสริมให้คนทำงานโดยยึดความรู้ ความสามารถ และเป็นหลักท่ีให้ความยุติธรรม 
และความเสมอภาคกับคนในสังคมในโอกาสการเข้าทำงาน แต่เม่ือนิามาใช้กับในอิกสังคมหน่ึงสังคมใดน้ัน จะ 
ได้ผลมากน้อยเพียงใดก็ย่อมจะข้ึนอยู่กับอิทธิพลของวัฒนธรรมในสังคมน้ัน ว่าจะส่งเสริมหลักการของระบบ 
คุณธรรมหริอไม่เพียงใด เช่น ในสังคมท่ีมีความเกรงอกเกรงใจกัน มีการชอบใช้อิทธิพลอำนาจอันเป็นการ 
ส่งเสริมระบบเก่ียวกับอภิสิทธ้ืส่วนตัว เม่ือนำเอาระบบคุณธรรมซ่ึงถือเอาความรู้ความสามารถของคนเป็นหลัก 
มาใช้ในการคัดเลือกคนเช้าทำงาน ก็อาจจะใช้ไม่ได้ผล คือ อาจจะมีการรับเพราะบุคคลน้ันเป็นญาติ หริอผู้มี 
อำนาจฝากมา เป็นต้น

2.1.4 ผลกระทบของวัฒนธรรมทางด้านเคร่ืองมืลเคร่ืองใช้ และเทคโนโลยีทางการ
บริหาร

เห็นได้จากลักษณะการประพฤติปฏิบัติของบุคคลในสังคมและการบริหาร ซ่ึงเป็นสิงทีผู้ประพฤติปฏิบัติมักจะ
ไม่รู้สึกตัวหริอไม่สังเกตเห็นนันเอง

ลักษณะของเคร่ืองมือเคร่ืองใช้ ตลอดจนเทคโนโลยีต่าง  ๆ ก็เป็นการ 
แสดงออกอย่างหน่ึงของวัฒนธรรมในสังคมมนุษย์ เพราะมนุษย์มีวัฒนธรรมและมืความสามารถในการเรียนรู้ 
ด้วยตนเอง น้ันก็คือ สังคมท่ีมืวัฒนธรรมแตกต่างกันออกไป จะมีลักษณะของการใช้เคร่ืองมือเคร่ืองใช้
ตลอดจนเทคโนโลยีท่ีแตกต่างกันออกไป เคร่ืองมือหริอเทคโนโลยีท่ีใช้ในสังคมหนึงอาจใช้ไม่ได้ผลในอิก
สังคมหน่ึง ท้ังน้ีเพราะลักษณะของวัฒนธรรมทางความคิด ทางการปฏิบัติ ตลอดจนทางด้านโครงสร้างการ
บริหาร จะมีอิทธิพลต่อลักษณะของเคร่ืองมือเคร่ืองใช้ด้วยน้ันเอง เช่น ในสังคมท่ีมืวัฒนธรรมท่ีมืลักษณะไป 
ในทางอนุรักษ์นิยม หริอไม่ชอบการเปล่ียนแปลง ก็อาจจะนิยมท่ีจะใช้เคร่ืองมือ หริอเทคโนโลยีแบบดังเดิมท่ี 
ได้รับการเรียนรู้มาจากสังคม เป็นต้น หริอในบางกรณีท่ีวัฒนธรรมของสังคมน้ันเป็นไปในลักษณะท่ีสามารถ 
เปล่ียนแปลงได้ง่าย ก็อาจจะพัฒนาการใช้เคร่ืองมือเคร่ืองใช้ให้มืความก้าวหน้าข้ึนก็ได้ แต่ส่วนใหญ่แล้ว
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วัฒนธรรมเป็นสงท่ีเปล่ียนแปลงได้ยากมาก ด้งน้ัน วัฒนธรรมจึงมีอิทธิพลตอลักษณะทางด้านเคร่ืองมือ 
เครืองใช้ และเทคโนโลยีตาง  ๆ ด้วย เพราะผู้ทใช้เคร่ืองมือ เคร่ืองใช้ หรือพัฒนาเทคโนโลยีให้ก้าวหน้าก็คอ 
คนน้นเอง ซ่ึงเขาเหล่าน้ันย่อมจะมืวัฒนธรรม และค่านิยมของตัวเขาอยู่ตลอดเวลา อันจะมืผลต่อความคิด 
การประพฤติปฏิบัติต่าง  ๆ และแสดงออกมาในรูปแบบต่าง  ๆ ก้น

Greenberg และ Baron (1995) ได้ศึกษาผลกระทบของวัฒนธรรมองค์การ พบว่า 
วัฒนธรรมองค์การมืผลกระทบต่อบุคคลและการปฏิบัติงานขององค์การ วัฒนธรรมก่อให้เกิดความกดด้นต่อ 
การคิดและการกระทำของบุคคล เพ่ือให้สอดคล้องกับวัฒนธรรมท่ีมือยู่ ด้งน้ันวัฒนธรรมองค์การท่ีเน้นความ 
สำคัญในด้านคุณภาพของผลิตภัณฑ์และการมีบริการท่ีดี จะพบว่าข้อเสนอแนะหรือค่าตำหนิของลูกค้าจะได้รับ 
การเอาใจใส่ ในขณะท่ีองค์การท่ีเน้นปริมาณผลผลิตและต้นทุนลูกค้าย่อมได้รับการบริการท่ีไม่ดีนัก

ผลกระทบของวัฒนธรรมต่อการปฏิบัติงานขององค์การน้ัน ได้มีการศึกษาถึงความเป็นไป 
ได้ของความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมและการปฏิบัติงาน แนวคิดหน่ึงเชอ,ว่าการ'ปฏิบัติงานมีอิทธิพลต่อความ 
ม่ันคงขององค์การ ในขณะท่ีการยอมรับหรือไม่ยอมรับวัฒนธรรมจะต้องได้รับทราบเหตุผลจากพนักงานว่ามื 
ความสอดคล้องหรือไม่สอดคล้องกับวัฒนธรรม มีการตกลงก้นว่าวัฒนธรรมน้ัน  ๆ มีค่าในกลุ่มสมาชิกใน 
องค์การ แม้ว่าวัฒนธรรมจะมีผลต่อการปฏิบัติงาน แต่ก็ทำให้เกิดความเชอมโยงในการทำงาน ซ่ึงเป็นการ
จำกัดผลกระทบอ่ืน  ๆจากการทำงานได้

ในแนวความคดิท่ีว่าวัฒนธรรมองค์การไม่สามารถส่งผลต่อทัศนคติของบุคคลและการ 
ปฏิบัติงาน แต่ในความเป็นจริงแล้วคนมีความเต็มใจในการทำงานในวัฒนธรรมหน่ึงมากกว่าอีกวัฒนธรรมหน่ึง 
Sheridan (1992 cited by Greenberg and Baron, 1995) ได้ทำการศกษาเปรียบเทียบอัตราความ 
เต็มใจในการทำงานอยูในองค์การ จากพนักงาน 900 คนซ่ึงทำงานในองค์การท่ีมีวัฒนธรรมแตกต่างกันในช่วง 
เวลา 6 ปี พบว่า วัฒนธรรมองค์การมีความแตกต่างกันระหว่างการเน้นในคุณค่าของการทำงานหนักกับคุณค่า 
ของความสนุกสนาน สัมพันธภาพระหว่างบุคคล แม้ว่าอัตราการลาออกจากงานจะไม่มีในช่วงปีแรก  ๆ ของ 
วัฒนธรรมท้ัง 2 แบบแต่ความแตกต่างจะปรากฎว่าพนักงานท่ีอยู่ในองค์การท่ีเน้นความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 
จะทำงานนานกว่าพนักงานท่ีอยูในองค์การท่ีมีวัฒนธรรมเน้นท่ีการทำงานหนัก ซ่ึงเป็นการยีนยันว่าวัฒนธรรม 
องค์การน้ันเป็นล่ีงสำคัญ

จากการศึกษาผลการวิจัยพบว่า เราควรมีความเข้าใจผลของวัฒนธรรมองค์การ เราจะไม่ 
พิจารณาแต่เฉพาะวัฒนธรรมองค์การแต่เพียงอย่างเดียว แต่จะต้องพิจารณาค่านิยมอ่ืน  ๆ ทียึดถึอร่วมกันใน 
องค์กรน้ัน  ๆ ด้วย และทีควรพิจารณาอีกอย่างหน่ึงคือ การปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพของพนักงาน จาก 
การศึกษาของ O' Reilly, Chatman และ Caldwell (1991 cited by Greenberg and Baron, 1995)
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พบว่า พนักงาน 100 คน จาก 8 องค์การ ท่ีมิค'วามแตกต่างกัน ได้ประเมินมลค่าของบริษัทดังน้ิคีอ ถ้า 
พนักงานมิความสัมพันธ์กับองค์การมาก พนักงานจะมิความพังพอใจในงานมาก และ ไมสนใจในการลาออก 
มากนัก

ความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานกับองค์การท่ีต่างกัน จะมิผลต่อบุคคลและต่อองค์การ 
ประการแรกคีอ ต้องทราบถึงวัฒนธรรมโดยท่ัวไปขององค์การว่าเป็นอย่างไรก่อนทีจะตัดสินใจเข้าท่างาน 
ประการท่ีสองคือ องค์การควรจะใช้วิธีการดึงดูดใจของพนักงานให้มิความรู้สึกรวมกับองค์การ รวมถึงทัศนะ 
ต่าง  ๆ ของวัฒนธรรมองค์การ การศึกษาถึงข้อมูลเหล่า'นและการมิการคัดเลือกพนักงานท่ีเหมาะสมท่ีสุด จะ 
ท่าให้พนักงานสามารถปฏิบัติงานได้อย่างสมบูรณ์ เกดความผูกพัน ความพังพอใจ และอัตราการลาออกต่ํา

2.2 วัฒนธรรมองค์การกับการบริหารแบบญ่ีป่น

ญ่ีปุนในปัจจุบันเป็นประเทศอุตสาหกรรมท่ีสำคัญท่ีสุดในโลกประเทศหน่ึง การท่ีญ่ีปุน 
สามารถประสบความสำเร็จดังกล่าวได้น้ัน เป็นผลมาจากระบบการบริหารงานท่ีเป็นเอกลักษณ์ไม่เหมือนใคร 
เป็นรากฐานมาจากวัฒนธรรมของชาวญ่ีปุนท่ีตกทอดกันมานานแล้ว Quchi (1981 อ้างถึงใน จุฑา เทียนไทย, 
2534) ได้ศึกษาเก่ียวกับลักษณะ'ของการบริหารงานแบบญ่ีบุ่เ'น พบว่า ประกอบด้วยลักษณะต่าง  ๆ ดังน้ี

Promotion)

paths)

1. การจ้างงานตลอดชีพ (Lifetime Employment)
2. การประเมินผลและการเล่ือนตำแหน่งท่ีเชีองข้า (Slow Evaluation and

3. แนวทางประกอบอาชีพท่ีไม่เช่ียวชาญเฉพาะอย่าง (Non-specialized career

4. การควบคุมท่ีไม่เด่นซัด (Implicit Control Mechanisms)
5. การตัดสินใจร่วมกัน (Collective Dicision Making)
6. การรับผิดชอบร่วมกัน (Collective Responsibility)
7. ความผูกพันทังหมด (พholistic Concern)

1. การจ้างงานตลอดชีพ

จากการศึกษาของ Ouchi ลักษณะท่ีสำคัญท่ีสุดในการบริหารงานแบบญ่ีปุนของ 
องค์กรต่าง  ๆ คือ การจ้างงานตลอดชีพ เน่ึองจากวิถีชีวิตของชาวญ่ีบ่เนแต่ละคนมิความผูกพันกับการท่างาน 
อย่างหนีไม่พัน
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การจ้างงานตลอดชีพ มีจุดเร่ิมต้นนับต้ังแต่พนักงานผู้น้ันได้จบการศึกษา และพร้อม 
ท่ีจะเข้ามาทำงานให้กับบริษัทต่าง  ๆ โดยเม่ือบริษัทต่าง  ๆ เหล่าน้ันได้รับบุคคลดังกล่าวเข้าเป็นพนักงาน 
บริษัทจะถีอว่าบริษัทมีภาระผูกพันท่ีจะมอบหมายงานและรายได้ให้กับพนักงานผู้น้ัน จนกระท่ังส้ินสุดชีวิต
การทำงาน สำหรับการพิจารณาในการเล่ือนตำแหน่งชองพนักงานน้ัน จะฃ้ื'นอยู่กับความสามารถของพนักงาน 
เอง และพนักงานจะต้องอยู่ทำงานให้กับบริษัทจนเกษียณอายุ โดยท่ีจะไม่สามารถโยกย้ายไปทำงานท่ีอ่ืน  ๆ
ได้

การน่าเอาการจ้างงานตลอดชีพมาใช้น้ัน สามารถช่วยส่งเสริมในกิจกรรมต่าง ๆ
ต่อไปน้ี คอ การกำหนดนโยบายของบริษัทอย่างชัดเจน การลงทุนในการฝึกอบรมพนักงานระดับบริหาร การ 
ลดการเข้าออกของพนักงาน แต่ช่วยให้เกิดความจงรักภักดีสูง แนวทางการประกอบอาชีพท่ีไม่เช่ียวชาญ
เฉพาะอย่าง การพัฒนาตลาดแรงงานในการก่อให้เกิดสหภาพแรงงานภายในบริษัทมากกว่าสหภาพแรงงาน
ท่ัวไป การตัดสินใจอย่างเห็นพ้องต้องกัน และการเข้ามามีส่วนร่วมในการตำเนินงานร่วมกัน

2. การประเมินผลและการเล่ือนตำแไทพ่ท่ีพ!องช้า

ในการบริหารงานแบบญ่ีทุ่เนการประเมินผลและการเล่ือนตำแหน่งน้ัน มีลักษณะ
แตกต่างจากรูปแบบการปฏิบัติชองซาวอเมริกันอยู่ 2 ประเด็นท่ีสำคัญด้วยกันคือ ลักษณะแรกระบบการ
ทำงานแบบญีปุนมีลักษณะเป็นทางการน้อยกว่าระบบการทำงานของชาวอเมริกัน และระยะเวลาชองการ
ประเมินผลระบบการทำงานแบบญ่ีปุนมีระยะเวลายาวกว่าระบบการทำงานแบบชาวอเมริกัน

ระบบอาวุโสเป็นระบบท่ีสีบเน่ืองมาจาก เม่ือค่าตอบแทนเพ่ิมขน ตำแหน่งสูงข้ึน
และอายุการทำงานมากข้ึน ค่าตอบแทนในระบบอาวุโสน้ันจะเร่ิมจากค่าตอบแทนตามวุฒิท่ีได้รับ และจะ 
เพิมข้ึนอย่างช้า  ๆ แต่บ่อยคร้ังจนกระท่ังเกษียณอายุการทำงาน ระบบดังกล่าวจะรับประกันว่าค่าตอบแทนที 
ได้รับน้ันจะสอดคล้องกับวัฏจักรของอายุของพนักงาน อีกท้ังยังมีความล้มพันธ์กับการจ้างงานตลอดชีพ 
อีกด้วย อย่างไรก็ตามค่าตอบแทนของพนักงานทุกคนอาจจะไม่เพ่ิมข้ึนพร้อม  ๆ กัน ท้ังน้ัในการพิจารณาข้ึน 
ค่าตอบแทนน้ัน ได้พิจารณาจากพนักงานบางคนอาจมีการศึกษาเพ่ิมเติมสูงข้ึน หริอมีอาวุโสกว่า หรือมี 
ความสามารถในการปฏิบัติงานได้ดีกว่า เป็นต้น ถึงแม้ว่าพนักงานบางคนจะทำงานมาเป็นระยะเวลานาน แต่ 
ค่าตอบแทนอาจจะไม่เพ่ิมข้ึนในอัตราปกติได้ ท้ังน้ีย่อมข้ึนอยู่กับความสามารถในการทำงานทีเพ่ิมข้ึนด้วย

ในประเทศญ่ีบุ่เนน้ัน พนักงานทุกคนจะได้รับการปฏิบัติเท่าเทียมกันตลอดช่วงระยะ 
เวลาของการทำงาน และพนักงานเหล่าน้ันจะได้เล่ือนตำแหน่งตามความอาวุโสพร้อม  ๆ กัน ซ่ึงทำให้
พนักงานท่ีมีความกระตึอรือล้นต่ํากว่าบุคคลอ่ืน จำต้องขวนขวายปฏิบัติตนให้ทัดเทียมกับผู้อ่ืน เพิอทีจะ
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สามารถทัดเทียมกับพนักงานคนอ่ืนในกลุ่มได้ ด้งน้ันสามารถกล่าวได้ว่าพนักงานทุกคนนอกจากจะได้รับ
ค่าตอบแทนต่าง  ๆ แล้ว ตนเองยังถูกกระตุ้นให้ทำงานไปพร้อม  ๆ กัน เม่ือพนักงานได้ปฏิบัติงานมาจน 
ตนเองมีอายุราว 50 ปี พนักงานผู้ทีมีความกระตีอริอล้นท่ีดีกว่า และมีผลงานเหนือกว่าพนักงานอ่ืน  ๆ ก็จะ 
ได้รับการการคัดเลือกให้ไปดำรงตำแหนงในระดับผู้บริหารระดับสูง ในขณะเดียวกันพนักงานผู้ซ่ึงมีความ
กระตีอริอล้นด้อยกว่า ก็จะได้รับการเล่ือนตำแหน่งเช่นเดียวกัน

หลักเกณฑ์ในการเล่ือนตำแหน่งของชาวญ่ีปุนน้ันจะพิจารณาจากอายุ และระยะเวลา 
ของการทำงาน ในบริษัทญปุนจะไม่ใช้วิธีการซ่ึงพนักงานท่ีอ่อนอาวุโสจะถูกคัดเลือกให้ไปดำรงตำแหน่ง
ผู้บริหารอย่างรวดเร็ว หริอมีการเตรียมการไว้ล่วงหน้าจะให้ข้ึนไปรับตำแหน่งเหมีอนกับบริษัทของชนชาติอ่ืน 
ได้ แต่โดยท่ัวไปผู้ท่ีจ ะดำรงตำแหน่งบริหารจะต้องเคยผ่านงานหริอทำหน้าท่ีต่าง  ๆ มาแล้ว และหลังจากน้ัน 
จึงค่อย  ๆ มีการเล่ือนตำแหน่งเข้าแทนท่ีผู้บริหารคนอ่ืน  ๆ โดยวิธีการคัดเลือกน้ันจะพิจาณาจากการประสบ 
ความสำเร็จในการดำเนินงานท่ีผ่านมา ล่ืงเหล่าน้ีจะเห็นได้อย่างชัดเจนว่าเป็นนโยบายล่งเสริม สนับสนุน
บุคลากรภายใน ความแตกต่างระหว่างตำแหน่งกันเพียงเล็กน้อยดังท่ีได้กล่าวมาข้างต้น โดยค่อย  ๆ เล่ือน 
ตำแหน่งระหว่างพนักงานน้ัน จะลือได้ว่าเป็นสงกระตุ้นท่ีสำคัญในการเพิมผลผลิตและการสร้างสรรต่าง ๆ

3. แนวทางการประกอบอาเพท่ีไม่เช่ียวชาญเฉพาะอย่าง

แนวทางการประกอบอาชีพท่ีไม่เช่ียวชาญเฉพาะอย่าง เป็นวิธีการพัฒนาอาชีพของ
แต่ละบุคคลในบริษัทญีปุน โดยวิธีการโยกย้ายลับเปล่ียนพนักงานให้ย้ายไปทำหน้าท่ีอ่ืน  ๆ หริองานด้านอ่ืน  ๆ
อยู่ตลอดเวลา ตลอดจนการใช้การฝึกอบรมเข้าช่วย

ในเร่ิองการโยกย้ายลับเปล่ียนหน้าท่ีงานน้ีมักนิยมใช้ในบริษัทญ่ีบุ่เนโดยท่ัวไป โดย
มักจะมีการโยกย้ายลับเปล่ียนการปฏิบัติและหน้าท่ีกันทุก  ๆ 3 ปีลืง 5 ปี การเปล่ียนแปลงในหน้าท่ีการงาน 
ดังกล่าวเป็นภาระของแผนกบริหารบุคคลท่ีจะต้องพิจารณาดำเนินการ ท้ังน้ีโดยจะพิจารณาจากแฟ้มประวัติ
ของพนักงานแต่ละคน  ๆ หลังจากน้ันก็จะเริมการลับเปล่ียนหน้าท่ี การสับเปล่ียนหน้าทีน้ีมีได้ทำเฉพาะ
พนักงานระดับผู้บริหารบริษัทเท่าน้ัน แต่จะหมุนเวียนกันไปยังพนักงานทุก  ๆระดับภ'ยในองค์กร

แนว,ทางการประกอบอาชีพกท่ี'ไม่เช่ียว'ชาญเฉพาะอย่าง1น้ี สามารถสะท้อนให้เห็นว่า
ผู้จัดการหริอพนักงานต่าง  ๆ จะเป็นผู้มีความรู้ความสามารถอย่างรอบตัว หริอมีความรู้เสมีอนเป็นผู้รอบรู้ใน 
เร่ืองทุก  ๆอย่างได้ (Generalist)



การควบคุมท่ีไม่เด่นชัด มีช่ือเรียกกันอีกอย่าง'หน่ึง'ว่า การควบคุมอย่างไม่เป็น
ทางการหรือ informal control

ในเวลาปฏิบัติงานของพนักงานชาวญ่ีบ่เน พนักงานจะปฏิบัติหน้าท่ีของแต่ละคน
โดยปราศจากการดูรายละเอียดจากคู่มีอการทำงาน (Job manual) ในด้านของผู้บังคับบัญชาก็จะไม่มีการ 
ระบุรายละเอียดอย่างเด่นชัดว่าพนักงานแต่ละคนจะต้องปฏิบัติอย่างไรบ้าง เพราะเป็นท่ีเข้าใจและยอมรับกัน 
ว่าผู้ใต้บังคับบัญชาหรือพนักงานเหล่าน้ันจะต้องทราบนโยบายของบริษัทมาเป็นอย่างดีแล้ว ท้ังน้ีรวมไปถึงจะ 
ต้องทราบว่าผู้บังคับบัญชาแต่ละคน  ๆ มีความคิดเห็นอย่างไร อีกท้ังจะต้องทราบว่ากิจกรรมต่าง  ๆ ท่ีแต่ละ 
แผนกจะต้องดำเนินการน้ันมีรายละเอียดในทางปฏิบัติอย่างไรด้วย ซ่ึงท่ีมาของความรู้ในสิงเหล่าน้ีเป็นผลจาก 
การทีพนักงานผู้น้ันได้เคยผ่านงานในแต่ละหน้าท่ีหรือในแต่ละแผนกมาแล้ว โดยวิธีการโยกย้ายสับเปลยน
หน้าท่ี/งานหรือท่ีเรืยกว่า Job Rotation ภายในบรืษัทของชาวญ่ีปุน ข่าวสารส่วนใหญ่ท่ีพนักงานจะได้ผ่านมา 
จากการติดต่อระหว่างบุคคลต่อบุคคลมากกว่า ท่ีจะมาในรูปของรายละเอียดท่ีเป็นลายลักษณ์อักษร ดังน้ัน 
จึงอาจกล่าวได้ว่าความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานแต่ละคน  ๆ นักว่าเป็นส่ิงสำคัญอย่างย่ํง ในการท่ีจะสร้าง 
เครือข่ายการติดต่อส่ิอสารกันข้ึน

นอกจากน้ีในบริษัทของชาวญ่ีบุ่เน พนักงานจะน่ังทำงานร่วมกันภายในห้องโถงขนาด 
ใหญ่ ซ่ึงไม่มีฝาก้ันระหว่างบุคคล การทำงานในห้องโถงใหญ่น้ีช่วยให้การติดต่อส่ือสารสามารถกระทำได้ง่าย 
และย้งช่วยทำให้เกิดประสิทธิภาพในการติดต่อส่ือสาร และความส่ืในการติดต่อส่ือสารสูงข้ึนด้วยเช่นกัน
การใช้ห้องขนาดใหญ่น้ีข่าวสารต่าง  ๆจะถูกแลกเปล่ียนกันอย่างง่ายดาย และจะมีปริมาณเพ่ิมสูงข้ึนอยู่ตลอด 
เวลา ลักษณะของการจัดห้องทำงานในลักษณะน้ีนับว่าเป็นรูปแบบของการจัดสำนักงานของบริษัทญ่ีป็นโดย
ท่ัวไป

4. การควยคุมท่ีไม่เด่นชัด

อย่างไรก็ตาม ในระบบท่ีมีการควบคุมท่ีไม่เด่นชัดเช่นน้ี ได้สร้างปัญหาให้กับบริษัท 
ของชาวญ่ีบุ่เนเป็นอันมาก กล่าวคิอ เน้ีองจากคำลังของผู้บังคับบัญชาไม่ชัดเจน มีลักษณะกว้าง คลุมเครือ 
ดังน้ันในบางคร้ังจึงมักจะเกิดการเข้าใจผิดและเกิดความแตกต่างในการติความกันไปต่าง  ๆ นานาได้ง่าย 
นอกจากน้ีเม่ือข่าวสารต่าง  ๆ ท่ีมีมามักเป็นไปในรูปแบบไม่เป็นทางการ ดังน้ันการตกข่าวสารท่ีสำคัญ  ๆไปจึง 
เกิดข้ึนได้ง่ายเช่นกัน และในประการสุดท้ายเน่ืองจากความสัมพันธ์ในลักษณะไม่เป็นทางการนิ เกิดข้ึนกับ 
กลุ่มคนท่ีมีความใกล้ชิดสนิทกัน ทำให้ความคิดเห็นต่าง  ๆ มักไปในทิศทางเดียวกันอยู่ตลอดเวลา ความคิด 
สร้างสรรค์หรือความคิดท่ีผิดไปจากเดิมของกลุ่มเหล่าน้ัน จึงมักไม่เกิดข้ึนหรือเกิดข้ึนได้ยาก ซ่ึงสิงนินับว่า 
เป็นจุดอ่อนของระบบการควบคุมแบบไม่เป็นทางการน้ีเช่นกัน
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อย่างไรก็ตาม แม้ว่ากระบวนการเช่นน้ีมีจุดอ่อนเกิดข้ึน แต่1ในองค์การ'ของ'ชาวญ!)'น 
ยังคงยืดถือเครือข่ายการติดต่อส่ือสารของแตละคนเช่นเดิม และกระบวนการน้ีน้ีเองท่ีทำให้บริษัทของชาว
ญ่ี!)นสามารถดำเนินการ'ได้ตลอดมา'จวบ'จน'ทุก'วันน้ี

5. การตดสนินร่วมกนั

การตัดสินใจร่วมกันน้ีมีช่ือเรียกได้หลายช่ือเรียกด้วยกัน อาทิเช่นการตัดสินใจแบบ 
ทุกฝ่ายต่างเห็นพ้องต้องกัน หรือแบบทิทุกคนมีส่วนร่วม (Consensus or participative decision
making) หรือ'ระบบ:รินกิ (Ringi System)

การตัดสินใจแบบทุกคนให้ความเห็นพ้องต้องกันน้ิ เป็นขบวนการของ “การไม้เป็น 
ส่วนตัว,, ไม้มีใครในองค์การท่ีจะตัดสินใจได้ด้วยตนเอง และไม้มีการตัดสินใจใดท่ีออกมาได้ตราบใดท่ีผู้ท่ี 
เก่ียวข้องยังไมให้ความเห็นชอบ ระบบรีนกิน้ีเน้นหนักไปท‘ งด้านกลุ่มคน กระบวนการตัดสินใจแบบน้ีมี
ลักษณะ 3 ประการคีอ ก) การตัดสินใจค่อนข้างเสียเวลามากหรือล่าข้า แต่การนำมาปฏิบัติจะทำได้โดยเร็ว 
เพราะทุกคนท่ีเก่ียวข้องต่างก็ทราบและรู้เงถึงประเด็นต่าง  ๆมาเป็นอย่างดีแล้ว ข) ระบบน้ีทำให้การตัดสินใจ 
ดีข้ึนและข้อผิดพลาดมีน้อย เพราะความคิดเห็นต่าง  ๆ ได้ถูกรวบรวมมาหมดแล้ว ค) ระบบน้ียังทำให้ขวัญ 
ของพนักงานสูง เพราะทุกคนจะมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ ความหมายของการเห็นพ้องต้องกันน้ีมิได้
หมายความว่าทุกคนจะต้องเห็นด้วยอย่างเป็นเอกฉันท์เท่าน้ัน แต่ยังหมายถึงผู้ท่ีเข้ามาร่วมในการตัดสินใจ
ทุกคนมีความรู้สึกพึงพอใจท่ีข้อคิดเห็นของตนเองได้รับการพิจารณาอย่างเป็นธรรม นอกจากน้ีการเห็นพ้อง
ต้องกันยังหมายรวมถึง ผู้เข้าร่วมแต่ละคนมีความยินดีและปรารถนาท่ีจะเข้าร่วมด้วย หรือร่วมสนับสนุนใน 
การตัดสินใจ

6. การรับผิดชอบร่วมกัน

การบริหารงานแบบญ่ี!)น'น้ัน พยายามท่ีจะหลีกเล่ียงการให้ความสำคัญเฉพาะตัว 
บุคคลแต่ละคน แต่เน้นในการทำงานร่วมกัน รับผิดชอบร่วมกัน และได้รับผลประโยชน์ร่วมกัน ระบบน้ี 
เน้นหนักถึงคุณค่าของการทำงานกันเป็นทิม และความร่วมมือร่วมใจกันเป็นหมู่คณะ การตัดสินใจต้อง
กระทำร่วมกัน เพราะฉะน้ันการเห็นพ้องต้องกันจึงเกิดข้ึนอยู่เสมอ น่ันย่อมหมายถึงจะมีการรับผิดชอบ
ร่วมกันเกิดข้ึนในท่ีสุด

การตัดสินใจของชาวญ่ีบ่เนน้ัน เน้นความรับผิดชอบไปยังพนักงานมากกว่าระบบซ่ึง 
เกิดจากเบ้ืองบนมาสู่เบ้ืองล่าง (Top - down) ทุกคนมีส่วนร่วมรับผิดชอบด้วยกันท้ังส้ิน ดังนันจากระบบของ
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ซาวญีมุ่นน้ีเท่ากับว่าเป็นการนำเอาทุกคนเข้ามาส่การตัดสินใจร่วมกัน เพ่ือท่ีจะปรับปรุงสถานะภาพของบริษัท 
ให้ดีข้ึน ในการตัดสินใจน้ัน การปรองดองและการรักษาสายสัมพันธ์ของกลุ่มเป็นสิงสำคัญ ความรับผิดชอบ 
ในการตัดสินใจต่าง  ๆ ข้ึนอยู่กับพนักงานทุกคน

7. ความผูกพันท้ังหมด

การให้ความสำคัญท่ีเน้นย้ําเร่ืองความผูกพันท้ังหมดน้ี ท่าให้เกิดบรรยากาศของ
ความเสมอภาคเท่าเท่ยมกันหมดทุกคน (eqalitarian atm osphere) ซ่ึงบรรยากาศน้ีจะเกิดข้ึนได้ย่อมต้อง 
อาคัยความไว้ใจซ่ึงกันและกัน (trust) ความไว้ใจเช่ือถีอน้ีย้งรวมไปถึงความเช่ือถีอและไว้วางใจว่า พนักงาน 
แต่ละคนสามารถท่างานได้อย่างอิสระ โดยปราศจากการคอยดูแลอย่างใกล้ชิดจากผู้บังคับบัญชา

จุดมุ่งหมายของการสร้างระบบความผูกพันท้ังหมดน้ีก็เพ่ือจะให้พนักงานต่าง  ๆ เกิด 
ความร้สืกว่าตัวเขาได้รับการยอมรับอย่างเต็มท่ ดังท่ีจะได้เห็นจากตัวอย่างของการตัดสินใจในลักษณะของ
การเห็นพ้องต้องกันท่ีได้กล่าวมาแล้วก่อนหน้าท่ี ซ่ึงได้แสดงจุดยีนท่ีเด่นชัดว่า บริษัทได้เล็งเห็นคุณค่าของ 
พนักงานในอันท่ีจะเป็นส่วนหน่ึงท่ีจะมาช่วยในการตัดสินใจทางธุรกิจแล้ว

ถึงแม้ว่าในบางคร้ังอาจมีการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนในระหว่างองค์การต่าง  ๆ ของชาวญ่ี!)นอยู่ 
ตลอดเวลากต็าม แต่ลักษณะของการบริหารงานแบบญ่ิปนด้งกล่าวก็ยังคงเป็นปัจจัยพ้ินฐานท่ีถูกนำมาใช้ใน 
การปฏิบัติงานของชาวญ่ีปุนตลอดเวลา

2. วัฒนธรรมองค์การกับการบริหารแบบอเมริกัน

ด้วยการกระตุ้นจากแนวคิดของการบริหารแบบญ่ีปุน ท่าให้ผู้บริหารอเมริกันได้ต่ืนตัวสนใจ 
ต่อการสร้างผลิตภัณฑ์ท่ีมีคุณภาพโดยการบริหารทรัพยากรมนุษย์อีกคร้ังหน่ึง จากการศึกษาของ Peter และ 
W aterman (ปีเตอร์ และวอเตอร์แมน, 2539) เพ่ือแสวงหาคำตอบว่าท่าไมบริษัทเหนือช้ันในอเมริกาท่ีถูก 
คัดเลือกบนรากฐานของผลการดำเนินงานท่ีดี จึงมีผลการดำเนินงานสูงกว่าค่าเฉล่ียเป็นเวลาหลายปี ผลการ 
วิจัยได้คันพบคุณลักษณะดีเด่น 8 ประการ ท่ีสะท้อนให้เห็นถึงค่านิยมทางการบริหารและวัฒนธรรมของ 
บริษัทเหล่าน้ี ซ่ึงคุณลักษณะ 8 ประการ ด้งกล่าวมีด้งต่อไปน้ี 1

1. มุ่งเน้นการปฏิบัติ (A bias for action) น่ันศึอ ลงมีอท่"ให้เห็นผลจริง ถึงแม้
บริษัทเหล่าน้ีอาจมีลักษณะวิเคราะห์แยกแยะในวิธีการการตัดสินใจของพวกเขาก็ตาม แต่บริษัทเหล่านืจะไม่
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ยอมให้ตัวเองต้องชะงักติดอยู่กับการวิเคราะห์ (ตังท่ีบริษัทมากมายเป็นอยู่) ในหลาย  ๆ บริษัทเหล่าน้ี ข้ันตอน 
มาตรฐานของการปฏิบัติงานคือ “ทำเลย แก!ข ลองใหม่''

2. ใกล้รดกับลูกค้า (Close to the customer) บริษัทเหนือข้ันเรียนรู้บรรดาลูกค้าท่ี
ตนเองให้บริการ พวกเขาเสนอคุณภาพบริการและความเชอถือได้ชนิดคนอ่ืนเทํยบไม่ได้ สินค้าท่ีใซได้ผลจริง 
และทนทาน บริษัทเหนือข้ันประสบความสำเร็จในแง่ฃองการให้ความแตกต่างไม่เหมือนใคร ลูกค้าทุกคน
ได้รับบริการในระตับดีเท่าเทียมกัน พนักงานทุกคนพร้อมทุ่มเทเพ่ือให้บริการยอดเย่ียม บริการท่ีมืการ
สร้างสรรค์ส่ิงใหม่  ๆ เป็นจำนวนมาก ได้ความคิดในการผลิตสินค้าดีท่ีสุดจากลูกค้า ซ่ึงมาจากการรับฟังด้วย 
ความต้ังใจและสม่ําเสมอ เพ่ือตอบสนองความพอใจของลูกค้า

3. อิสระในการทำงานและความกล้าคิดทำสิงใหม่ ๆ (Autonomy and Entre- 
preneruship) บริษัทท่ีชอบการสร้างสรรค์ส่ิงใหม่  ๆ (Innovative companies) จะให้การฟูมฟักอุปถัมภ์ 
ผู้นำ และนักสร้างสรรค์ส่ิงใหม่  ๆ เป็นจำนวนมากบัวท้ังองค์การ พวกเขาคือกลุ่มของคนท่ีเราเรียกว่า 
“แชมเปียน', (Champions)

4. เพ่ิมผลผลิดโดยผ่านพนักงาน (Prcductivety through People) บริษัทเหนือช้ัน 
จะปฏิบัติต่อพนักงานทุกระดับเสมือนเป็นทรัพยากรรากฐานแห่งการพัฒนาคุณภาพและมืผลผลิตเพ่ิม พวก 
เขาบ่มเล้ียงทรรศนะคติมองคนงานว่าเป็นต้นตอของคุณภาพและประสิทธิภาพ ความคิดเห็นทีขัดแย้งกันจะถูก 
กระตุ้นแทนท่ีจะระงับ การก้าวไปข้างหน้าด้วยการเห็นพ้องต้องกันจะสร้างความไว้วางใจ และความรู้สึกแบบ 
ครอบครัว ผู้บริหารจะใช้เวลาอย่างมาก เพ่ือการพิจารณาปัญหาของพนักงานแต่ละคน

5. ดูแลงานอย่างใกล้ลิด ใช้ปรัชญาของบริษัทผลักดันการทำงาน (Hands-on,
Value- driven) บริษัทเหนือข้ันจะมีระบบค่านิยมของพวกเขาท่ีชัดเจน ผู้บริหารและพนักงานจะเข้าใจ
ความหมายของบริษัทเหมือนกัน หลักปรัชญาพ้ืนฐานขององค์การหน่ึง  ๆ มืสํวนต่อความสำเร็จของบริษัท 
มากกว่าทรัพยากรดา้นเศรษฐศาสตร ์ เทคโนโลยีโครงสร้างองค์การ การสร้างสรรค์ส่ิงใหม่และจังหวะเวลา 
การประเมินสมรรถนะในการทำงานของบริษัท โดยเทียบกับปรัชญาท่ีบริษัทยึดถืออยู่เป็นหัวใจ เซ่น บริษัท 
แมคโดนัลด์ มีปรัชญาว่า "คุณภาพ บริการ ความสะอาด และคุณค่า,'

6. อย่าละท้ิงความช้านาญพ้ืนฐาน (Stick to the knitting) บริษัทเหนือช้ันจะดำเนิน 
ธุรกิจท่ีพวกเขารู้และเข้าใจ พวกเขาจะม่งความเช่ียวชาญเฉพาะด้านสูง บริษัทเหนือชันมักดำเนินธุรกิจ
ใกล้เคยีงกับธุรกิจหลัก
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7. รูปแบบง่าย  ๆ พนักงานอำนวยการมีไม่มาก (Simple from, Lean staff) ในบริษัท 
ใหญท่ศึีกษาเมือ่พจิารณาใกล้ชิดแล้วจะพบว่า ไม่มีบริษัทใดเลยท่ีบริหารงานด้วยโครงสร้างองค์การแบบ 
เมทริกซ ์ รปูแบบโครงสร้างและระบบทีรองรับการบริหารของบริษัทเหนีอช้ันจะมีลักษณะง่าย  ๆ ภูมิฐาน 
น่ันศึอ พนักงานอำนวยการระดับสูงจะมีน้อย

8. มีคุณสมบัติเข้มงวดแล::ผ่อนปรนในเวลาเดียวกัน (Simultaneous Loose-Tight 
Properties) บริษัทเหนือช้ันท้ังหลายล้วนแล้วแต่มีคุณสมบัติรวมอำนาจ และกระจายอำนาจในเวลาเดียวกัน 
ส่วนมากแล้ว พวกเขาผลักดันให้เกิดอิสระในการทำงาน กระจายลงมาถึงพนักงานในโรงงาน หรือทีมงาน 
พัฒนาผลิตภัณฑ์ กล่าวอีกนัยหนืงคือ บริษัทเหนือช้ันล้วนแล้วแต่มีความกระติอริอร้นจดจ่ออยู่กับคุณค่าเพียง 
ไม่ก่ีอย่างท่ีเป็นแก่นของบริษัท ท่ีพวกเขายดม่ันไว้

จากผลการวิจัยของ Peter และ W aterman ไมใช่บริษัททุกแห่งจะมีคะแนนท่ีสูงภายใน 
คุณลักษณะ 8 ประการ แต่คุณลักษณะเหล่าน้ีจะเป็นส่วนหน่ึงของวัฒนธรรมการบริหารของพวกเขา
ผู้บริหารจะผูกพันต่อการสร้างและการมีชิวิตอยู่กับคุณลักษณะเหล่าน้ี

2.4 วัฒนธรรมองค์การกับการบริหารงานในโรงพยาบาล

Mc Clure, Poulin, Sovie และ W andelt (1982) ได้ทำการวิจัยโรงพยาบาลท่ีดีงดูดใจ 
คน (M agnet Hospital) โดยศึกษาการบริหารงานพยาบาลให้ประสบความสำเร็จในสภาวะการขาดแคลน 
พยาบาลในอเมริกา พบว่ามีโรงพยาบาลอยู่ประมาณ 40 แห่ง ท่ีสามารถดีงดูดพยาบาลวิชาชีพให้ทำงานอยู่ด้วย 
เป็นเวลานาน เปน็โรงพยาบาลทมีชีือ่เสยีงดใีนการใหก้ารพยาบาลอยา่งมคีณุภาพ จากการเข้าไปสำรวจ 
โครงสร้างและระบบงานในโรงพยาบาล ทำให้ทราบถึงบรรยากาศของการทำงานท่ีพยาบาลทุกคนบอกว่าเป็น 
สถานท่ีท่ีดีน่าทำงาน (good place to work) และเป็นโรงพยาบาลท่ีมีรูปแบบการทำงานท่ีแตกต่างจาก
โรงพยาบาลอ่ืน  ๆ โดยท่ัวไป ทำให้มีผู้ต้ังข้อสงลัยว่าอะไรท่ีทำให้ M agnet Hospital เป็นโรงพยาบาลท่ีมี 
ความเป็นเลิศ และมีรูปแบบการดำเนินงานอย่างไร Kramer และ Schmalenberg (1988 อ้างถึงใน ศึริ'พร 
ตันติพูลวินัย, 2537 ) จึงได้ทำการวิจัยเปรียบเทียบ M agnet Hospital กับบริษัทเหนือซ้น พบว่า M agnet 
Hospital มีโครงสร้างงานและรูปแบบการดำเนินงานคล้ายคลึงกับบริษัทเหนือช้ันท่ี Peter และ W aterman 
ได้ศึกษาไว้ นอกเหนือจากน้ันยังได้เหน็คุณลักษณะพิเศษ 8 ประการ ในการทำงาน คอ

1. มุ่งเน้นการปฏิบัติ (bias for action) เปิดโอกาสให้พนักงานทุกคนแสดงความ
สามารถออกมาอย่างเต็มท่ี การติดต่อส่ือสารเป็นไปแบบง่าย  ๆ ไม่มีพิธีรีตองมาก พนักงานทุกคนกล้าลอง
และกล้าเส่ียงท่ีจะทำงานในรูปแบบท่ีแปลกใหม่ และหากไม่ได้ผลตามเปัาหมายท่ีวางไว้ ก็จะไม่ถูกตำหนิ
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จากผู้บังคับบัญชาให้เสียหน้าหรือเสียน้ําใจ ดังน้ันพนักงานทุกคนจึงกล้าท่ีจะทำผิด เพราะมีความคิดว่าทำ
ผิดบ้างดีกว่าไม่ได้ทำอะไรเลย (paralysis through analysis was avoided) รูปแบบการบริหาร
จัดการเป็นไปแบบ MBWA คือ M anagement by walking about คือ ผู้บริหารระดับสูงได้ลงเดิน
ตรวจงาน พบปะกับพนักงานระดับล่างด้วยตนเอง หากมีปัญหาอะไรทีควรแกไขก็สามารถแกได้ตรงจุด ไม่
ต้องเสียเวลาเขียนรายงาน หรือต้องผ่านข้ันตอนต่าง ๆ ให้ยุ่งยากเสียเวลา หัวหน้าฝ่ายการพยาบาลมีการ 
วางแผนงานท่ีชัดเจน ทุกคนเข้าใจและสามารถนำไปปฏิบัติได้และผลงานท่ีออกมาจะเป็นเครดิตของลูกน้อง
เสมอ นอกจากน้ันยังเปิดโอกาสให้ลูกน้องได้พัฒนาตนเอง โดยการสอนให้รู้จักแก้ปัญหาและตัดสินใจในการ 
ทำงานด้วยตนเอง คุณลักษณะต่าง  ๆ เหล่าน้ิคล้าย  ๆ กบับริพ!้ธุรกิจดเีดน่ที ่ Peters และ W aterman ได ้
กล่าวไว้

2. มีความใกล้รดกับลูกค้า (Close to the customer) บริษ้ททีดีเด่นให้ความสำคัญ
สูงสุดกับลูกค้า และถือว่าความใกล้ชิดกับลูกค้าเป็นภารกิจของพนักงานทุกคน บริษัทตาง  ๆ เหล่าน้ัจะมุ่งเน้น 
การทำงานเพ่ือให้ได้มาซ่ึงคุณภาพของสินค้า (quality of product) การบริการท่ีเชิอถือได้ (service 
reliability) และมีความใกล้ชิดกับลูกค้า (staying in touch with the customer)

ใน M agnet Hospital พบว่า ได้มีการวางแผนงานกันอย่างรอบคอบในการให้การ 
รักษาพยาบาลแก่ผู้ปวยทุกคน จนทำให้ผู้ปวยรู้สึกได้ว่าเขาได้รับการดูแลอย่างดี เขาเป็นบุคคลสำคัญคนหน่ึง 
ในโรงพยาบาล เขามีพยาบาลท่ีมีความรู้ความลามารถ มีความเอ้ืออาทรห่วงใยเข้ามาดูแลและให้การช่วยเหลือ 
เขาอยู่ตลอดเวลา ไม่เพียงแต่แผนกบริการพยาบาลแผนกเดียวเท่าน้ันท่ีให้ความเอาใจใส่ดูแล ผู้ปวยแผนก
อ่ืน  ๆ ก็มีส่วนในการสร้างเสริมให้การดูแลผู้ปวยได้ถืงเป้าหมายท่ีวางไว้ พนักงานทุกคนไม่ว่าจะเป็นพยาบาล 
พนักงานทำความสะอาด พนักงานห้องอาหาร พนักงานซ่อมปารุง ฝ่ายการเงินและอ่ืน  ๆ จะต้องคำนึงถึง 
คุณคำของการให้บริการท่ีมีคุณภาพกับลูกค้าเสมอ

คุณลักษณะพิเศษอีกอย่างหน่ึงของ M agnet hospital ซ่ึง Peters &
W aterman ได้'พบ'ในบริษัทดีเด่น และให้ช่ือว่า Nichem anship หมายถึง แต่ละโรงพยาบาลต่างมี
จุดเด่นพิเศษเหนือโรงพยาบาลอ่ืน  ๆ ในระดับเดียวกัน เช่น โรงพยาบาลแต่ละแห่งต่างก็มีจุดเด่นในเรืองดัง 
ต่อไปน้ี Primary nursing , Community health nursing, Home nursing service, Case 
m anagem ent system  หรือ Computerized nursing information system  และอีน  ๆ โรงพยาบาล 
เหล่าน้ีมักจะเป็นผู้นำในเร่ืองต่าง  ๆ ท่ีแปลกใหม่อยู่เสมอโดยไม่ค่อยเป็นผู้ตาม

3. มีความเป็นอิสระในการทำงาน มีความรู้สืกเป็นเจ้าของ (autonom y and
entreper- neurship) คำนิยมและความคาดหวังของผู้บริหารท่ีมีต่อพนักงานทุกคน.น M agnet Hospital
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ท่ีเหมือนกับบริ'ษัทดีเด่น คือ กระตุ้นให้พนักงานทุกคนทำงานได้อย่างอิสระในขอบเซตของงานท่ีตนมีความรู้ 
ความชำนาญ (freedom to act on w hat you know) พยาบาลในระดับปฏิบัติการสามารถตัดสินใจในการ 
ทำงานของตนเองได้ ทุกคนมีความรู้สืกว่าฝ่ายอำนวยการให้ความเช่ือใจและสนับสนุนให้คนงานสร้างงานข้ึนมา 
เอง แม้ว่าการทดลองทำงานในรูปแบบใหม่จะล้มเหลวบ้างก็ได้รับการยอมรับ (to try and fail is expected) 
ซ่ืงผลการวิจัยของ Brooten และคณะ แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ระหว่างความมีอิสระในการทำงานของ 
พยาบาลกับคุณภาพการให้การพยาบาลสูงมาก

พยาบาลใน M agnet hospital มิความรู้สึกภูมิใจ และเล่ือมใสศรัทธาในงานท่ีทำ 
มาก ทุกคนรู้สึกว่างานท่ีตนทำน้ันเป็นงานมิคุณค่า เป็นงานท่ีมิความหมายในชีวิต รูปแบบการทำงานอย่างหน่ืง 
ท่ีเด่นชัดคือ การนำเอาแนวคิด และวิธการการควบคุมคุณภาพงานมาใช้ในระดับแผนก (Q.A. unit base) 
ซ่ึงทุกคนในแผนกมิส่วนในการสร้างงาน ประเมินผลงาน แก้ไขปรับปรุง และพัฒนางานรวมกันอย่างใกล้ชิด 
ทำให้ทุกคนมิความรู้สึกว่างานน้ันเป็นงานของตนเอง ไม่ต้องให้ใครมาบังคับ หรือออกค่าส่ังให้ทำ

พยาบาลใน M agnet hospital อยู่ในฐานะเพ่ือนรวมงานของแพทย์ (colleague) 
ไม่'ใช่ผู้ใต้บังคับบัญชา (subordinate) ฝ่ายการพยาบาลมิสัมพันธภาพท่ีดีและได้รับความร่วมมีอและ
สนับสนุนจากแผนกต่าง  ๆ ในโรงพยาบาลเป็นอย่างติ พยาบาลมิความภูมิใจในตัวหัวหน้าและรู้สึกอยู่เสมอว่า 
หัวหน้าเป็นคนเก่ง มิอำนาจ มิความรู้และประสบการณ์พอท่ีจะเป็นท่ีพ่ืงชองพวกเขาได้ หัวหน้าให้สิทธิและ 
อำนาจ (empower) ในการทำงานกับพวกเขาทุกคน และให้การสนับสนุนอย่างต่อเนองจนทำให้ M agnet 
hospital ได้ช่ือว่าเป็นผู้นำในกิจกรรมพิเศษทางการพยาบาล

4. เพิม่ผลผลติโดยอาสยัพนกังาน (productivity through people) รูปแบบการ
บริหารงานและการจัดการของ M agnet hospital ท่ีคล้ายคลึงกับบริษัทติเด่นอีกอย่างหน่ึงคือ ผู้นำมิความ 
สามารถในการจูงใจให้ลูกน้องต้องทำงานให้กับตนได้อย่างมิประสิทธิภาพ ผู้นำได้ให้ความไว้วางใจในความ
สามารถของลูกน้อง ให้เกียรติและมิความเช่ือว่าลูกน้องสามารถทำงานท่ีมอบหมายให้สำเร็จตามเป้าหมายท่ีต้ัง 
ไว้ เมอผู้นำให้ความดูแลเอาใจใส่กับลูกน้องเป็นอย่างติ ทำให้พนักงานมิความอบอุ่นใจ รักใคร่ปรองดองกัน 
ประหน่ึงว่าเป็นสมาชิกในครอบครัวเดียวกัน (family spirit) ดูแลเอาใจใส่ซ่ึงกันและกันเป็นอย่างติ มิการ 
จัดงานเล้ิยงสังสรรค์ ทัศนศึกษา และกิจกรรมอ่ืน  ๆ ทุกคนทำงานร่วมกันเป็นทีมอย่างมิความสุข พยาบาลมิ 
ความรู้สึกว่าพวกเขาทุกคนสามารถทุ่มเทกำลังกาย กำลังใจ ในการปฏิบัติการพยาบาลกับผู้ปวยอย่างเต็มท่ี 
โดยไม่ต้องกังวลอะไรมาก เพราะรู้ติว่ามิคนดูแลเขาอย่างติแล้ว ดังน้ัน ผลิตผลของงานจึงปรากฎออกมาติ
ตามท่ีคาดหวังไว้



5. สมัผัสกบังานอย่างใกลช้ดีและความเชือ่มัน่ในคณุคา่เปน็แ«ผลกัสนั (hands - on,
value-driven) บทบาทหลักของผู้นำทีพบเห็นท้ังในบริใ?ทท่ีดีเด่น และใน M agnet hospital คีอเป็นผู้ 
ปลูกฝังเสริมสร้าง และทำให้ค่านิยมขององค์กรปรากฎออกมาให้เห็นได้อย่างเด่นชัด เช่น ค่านิยมในเร่ือง

5.ใ ความเช่ือม่ันในความเป็น "หน่ึง''
5.2 ความเช่ือม่ันในความสำคัญของการทำงานพ้ีนฐานให้ดีท่ีสุด
5.3 ความเช่ือในความสำคัญของเอกบุคคล
5.4 เช่ือในความเป็นเย่ียมและผู้นำทางด้านสุขภาพและการบริการ
5.5 เช่ือว่าพนักงานทุกคนในองค์กร มีความสามารถท่ีจะทำให้เกิดการเปล่ียนแปลง 

ข้ึนได้ และยินดีท่ีจะยอมรับความผิดพลาดได้
5 6 เช่ือในความสำคัญของข้อมูลข่าวสารด่าง  ๆ ท่ีจะช่วยให้การติดด่อส่ือความมี

ประสิทธิภาพมากข้ึน
5.7 เช่ือและตระหนักถึงความสำคัญของการด่าเนินงานแบบธุรกิจให้ได้กำไร และ 

สามารถด่ารงไว้ซ่ึงจริยธรรมในงาน

ผู้นำเป็นผู้จุดประกายไฟให้เกิดข้ึนในหัวใจของลูกน้องท่ีหลับใหลอยู่ ให้มองเห็น
ความจำเป็นบางอย่างท่ีช่อนเร้นอยู่และปลูกฝังแนวคิดด่าง  ๆ เหล่าน้ีเข้าไว้ในความรู้สึกนักคิดของลูกน้อง จน 
ทำให้ลูกน้องสามารถเข้าใจและปฏิบัติตามได้จนเกิดเป็นค่านิยมร่วมข้ึนได้สำเร็จ

หัวหน้าฝ่ายการพยาบาลของ M agnet hospital เป็นบุคคลท่ีลูกน้องสามารถ
พบปะได้และเข้าถึงได้ เป็นคนมีความรู้ดี มีจินตนาการอันกว้างไกล มีความสามารถในการจุดประกายไฟ 
ให้เกิดข้ึนในใจของผู้ปฏิบัติงานอย่างได้ผลดี เป็นผู้มีช่ือเสียงดีในระดับชาติ มีกิจกรรมร่วมกับองค์การด่าง  ๆ
เพือเสริมสร้างคุณค่าในวิชาชีพให้ปรากฎออกมาอย่างเด่นชัด ซ่ึงทำให้พยาบาลมีความภาคภูมิใจท่ีมีผู้นำเช่นน้ี

คุณค่าขององคก์รเหล่านีจ้ะเกิดขึน้ไม่ได้หากไม่ได้รับการสนบัสนนุจากฝ่ายบริหาร 
ระดับสูง และจากกลุ่มแพทย์ท่ีทำงานด้วย การทำงานให้ได้ผลดีในแนวทางเดียวกันจำเป็นท่ีจะต้องมีค่านิยม 
ร่วมกัน (corporate values) งานจึงสามารถจะก้าวไปได้ M agnet hospital ให้ความสำคัญในเรืองค่านิยม 
มาก ซ่ึงเห็นได้จากการรับคนเข้าทำงาน ถ้าหัวหน้าพบว่าพนักงานท่ีเข้ามาทำงานใหม่มีอุดมการณ์ และค่านิยมที 
ขัดกับองค์กรก็จะกระตุ้นให้ไปทำงานท่ีอ่ืน อีกประการหน่ึงในการให้การปฐมนิเทศ หากพบว่าพนักงานคนใด 
ปรับตัวเข้ากับธรรมเนัยม และค่านิยมขององค์กรได้ยากก็จะแนะนำให้ไปทำงานทีอีนด้วยเช่นกัน ค่านิยมใน 
การใหก้ารพยาบาลอย่างมคีณุภาพเปน็ลีง่ทีห่วัหนา้ฝ่ายการพยาบาลพยายามเสริมสร้างใหเ้กดิข้ึน และฝ่าย 
ปฏิบัติการก็รับไว้ด้วยความกระติอริอร้น ด้วยเหตุนี ้ M agnet hospital จึงได้ชีอว่าเป็นโรงพยาบาลทีมีความ 
เป็นเลิศในการให้การพยาบาล
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6. ท่าแต่ธุรกิจท่ีมีดวามเช่ียวชาญและเก่ียวเน่ือง (stick to the knitting) การทำงาน
เฉพาะในล่ีงท่ีมีความเช่ียวชาญและเก่ียวเน่ืองเป็นหลักการเดียวท่ีไม่ค่อยจะสอดคล้องกับฝ่ายการพยาบาลของ 
M agnet hospital ความอยู่รอดของโรงพยาบาลและฝ่ายการพยาบาลในปัจจุบันคือ การเปล่ียนแปลงและ 
การสร้างงานใหมให้เกิดข้ึนอยู่เสมอแทนท่ีจะทำแต่งานท่ีมีความชำนาญเพียงอย่างเดียว

ๆ. รูปแบบเรียบง่าย ธรรมดา พนักงานอำนวยการมีจำกัด (simple form, lean staff)
M agnet hospital จะมีห้รหน้าอยู่สอง'ระดับคอ หัวหน้าฝ่ายการพยาบาล และหัวหน้าตึกเท่าน้ัน บริษัท 
ธุรกิจดีเด่น และ M agnet hospital มีโครงสร้างซ่ึงเปรียบเสมือนเสาหลักในการทำงานท่ีโดดเด่น 3 อย่าง คือ 
เสาหลักแท่งความม่ันคง (stability pillar) เสาหลักแท่งความเป็นเจ้าของ (entrepreneurial pillar) และเสา 
หลักแท่งการละลายความเคยชิน (habit-breaking pillar)

พนักงานใน M agnet hospital มีความรู้สึกม่ันคงในตัวเอง ในงาน ในเพ่ือนร่วม 
งาน ความรู้สึกท่ีม่ันคงน้ัช่วยให้การท่างานร่วมกันมีความยึดหยุ่น เปล่ียนแปลงได้ทุกเวลาท่ีเห็นว่าสมควรและ 
เหมาะสม พนักงานมีความคิดอยู่เสมอว่าเขาเป็นเจ้าของโรงพยาบาลร่วมกันกับพนักงานคนอ่ืน  ๆ ดังน้ันการ 
ท่างานในหน่วยเล็ก  ๆ แต่ละหน่วยจึงท่ากันอย่างดีท่ีสุด และคิดอยู่เสมอว่าจะสร้างงานใหม่ให้เกิดข้ึนได้
อย่างไร การทำงานของพยาบาลในระดับหัวหน้าตึก จะไม่ติดอยู่กับวิธีการและรูปแบบการทำงานแบบเก่า แต่ 

มักจะเปีดโอกาสให้พยาบาลรุ่นใหม่มีโอกาสใช้ความรู้ความสามารถในการทำงานอย่างเต็มความสามารถ โดย 
เห็นได้จากการรับพยาบาลใหม่เข้ามา หัวหน้าตึกจะไม่บอกให้ทำตามรูปแบบการทำงานท่ีเคยทำมาแต่เดิม แต่ 

จะบอกว่าการมาทำงานท่ีน่ืมีอะไรท่ีจะช่วยให้งานดีข้ึนและตนเองมีส่วนช่วยในงานน้ีมากน้อยแค่ไหน ดังน้ัน 
พนักงานทุกคนพยายามปรับตัวให้เช้ากับการปรับปรุงเปล่ียนแปลงการทำงานอยู่เสมอจนกลายเป็นธรรมเนียม 
ไป การกระจายอำนาจลงไปถึงระดับผู้ปฏิบัติงาน หัวหน้าตึกแต่ละหน่วยจะมี o .c . unit base และมี 
มาตรฐานการทำงานเป็นของตนเอง

8. เข้มงวดและผ่อนปรนในเวลาเดียวกัน (simultaneous loose-tight properties)
มีผู้ต้ังข้อสงลัยว่า การท่างานอย่างมีอิสระในสภาพการทำงานท่ีเน้นความเข้มงวดน้ันจะเป็นไปได้อย่างไร การ 
ทำงานอย่างอิสระและมีเอกภาพได้จะต้องต้ังอยู่บนฐานของหลักการท่ีเข้มงวดเสมอ (autonomy is product 
of discipline) หลักการอันเข้มงวดในคุณค่าบางอย่างขององค์กรจะเป็นเสมือนกรอบท่ีจะช้ีน่าการทำงานใน 
แนวทางท่ีถูกต้อง คุณค่าท่ีเด่นชัดอย่างหน่ืงใน M agnet hospital คือ การเปิดโอกาสให้พนักงานทุกคนมี 
อิสระและมีความคล่องตัวในการปฏิบัติงาน โดยเน้นคุณค่าของการทำงานและการบริการอย่างมีคุณภาพโดย 
เคร่งครัด Peters และ W aterman พบว่า ความเข้มงวดในคุณค่าบางอย่างในองค์กรท่าให้คุณค่าน้ัน  ๆ มี 
ความชัดเจนมากข้ึน เม่ือพนักงานมองเห็นคุณค่าขององค์กรอย่างชัดเจนก็จะช่วยให้การท่างานมีประสิทธิภาพ 
มากข้ึน M agnet hospital และบริษัทธุรกิจท่ีดีเด่นจะเข้มงวดในเร่ืองคุณภาพของผลิตผล และคุณภาพการ
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ให้บริการ แตในขณะเดียวกันก็ผ่อนปรนให้พนักงานตัดสินใจทำงานกันเองอย่างมีเอกภาพตามคุณคาท่ีวางไว้ 
อย่างชัดเจน

สรุป

โรงพยาบาลตา่ง  ๆ กำลังดำเนินกิจการในรูปแบบของธุรกิจจำเป็นจะต้องศึกษาวิธีการ 
ดำเนินงานของบริษัทธุรกิจดีเด่นมาเป็นแบบอย่างในการทำงาน M agnet hospital ได้ช่ิอว่าเป็นโรงพยาบาลท่ี 
ดีเด่น เพราะมีรูปแบบการดำเนินงานคล้ายคลึงกับบริษัทธุรกิจท่ีดีเด่น คือมีค่านิยมร่วมในเร่ืองคุณภาพของ
งานเด่นชัดมาก พนักงานทำงานอย่างมีเอกเทศ ข้ันตอนน้อย การติดต่อส่ือสารดำเนินไปแบบเรียบง่ายเป็น 
กันเอง มีการปรับเปลยนวิธการทำงานให้สอดคล้องกับความต้องการของลูกค้าอย่างต่อเนิอง และกระตุ้นให้ 
พนักงานทุกคนได้มีโอกาสทำงานอย่างเต็มความสามารถ ให้คุณค่าในการศึกษาเพ่ิมเติม ใหเ้กยีรต ิ ให้ความ 
เอาใจใส่ดูแล เอ้ืออาทรแก่พนักงานทุกคนอย่างใกล้ชิด และเหนิอสิงอ่ืนใดท้ังหมด พนักงานทุกคนพยายามท่ี 
จะทำงานให้ได้ถึงความเป็นเลิศอลู่เสมอ

ความสำคัญอีกประการหน่ืงท่ีทำให้ M agnet hospital เป็นโรงพยาบาลทีมีความเป็นเลิศ 
น่ันก็คือคุณค่าในการทำงานอย่างมีคุณภาพเด่นชัดมาก ผู้บริหารโรงพยาบาลจะสำรวจคุณค่าขององค์กรอย่าง 
ใกล้ชิด และหาทางท่ีจะเสริมสร้างคุณค่าเหล่าน้ีออกมาให้พนักงานได้เห็นอย่างเด่นชัด เพ่ิอเป็นแนวทางในการ 
ปฏิบัติงานของทุกคน แต่เป็นท่ีน่าเสิยดายท่ีโรงพยาบาลท่ัวไปมักจะทุ่มเทความสนใจไปยังเร่ืองราคา เร่ืองกำไร 
ขาดทุน จนลีมคืดถึงคุณค่าขององค์กรไป การคิดถึงเร่ืองราคาไมใช่ส่ืงไม่ดี แต่เร่ืองราคาเพยีงอย่างเดียวไม่ได้ 
ทำใหง้านมคีณุภาพข้ึนมาได้ การเสริมสร้างงานใหม้คีณุภาพเหมาะสมกบัราคานัน้ทำไดโ้ดยการคดัเลอึก 
พนักงานในทุกระดับให้มีค่านิยมสอดคล้องกับค่านิยมขององค์กร โดยเฉพาะบุคลากรในฝ่ายบริหาร และส่ิง 
สำคัญท่ีสุดคือ คุณค่าของฝ่ายการพยาบาลจะต้องสอดคล้องกับคุณค่าของแผนกต่าง  ๆ ในโรงพยาบาลด้วย

3. การสร้าง การเรียนร้ และการถ่ายทอดวัฒนธรรมองค์การ

3.1 การสร้างวัฒนธรรมองค์การ

แนวความคดิของการสรา้งวฒันธรรมองคก์ารขึน้ใหม ่ สบิเนือ่งจากแนวคดิทีว่า่
วัฒนธรรมองค์การเป็นสิงท่ีเปล่ียนแปลงได้ ท้ังน้ีก็เพราะว่าวัฒนธรรมองค์การเป็นเร่ืองของความคิด ความเชอ 
ค่านิยม และวิถีชีวิตของพนักงานท่ีอยู่ในองค์การ ส่ิงเหล่าน้ีสามารถเปล่ียนแปลงได้แต่ก็เป็นเร่ืองยากและใช้ 
เวลามาก ส่วนใหญ่เมอพูดถึงการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมองค์การ ก็มักจะส่ายหัวปฏิเสธท่ีจะจับเริองนิมาเป็น 
จุดเด่น (Highlight) ของการบริหารองค์การ แต่มีบางองค์การท่ีจะให้ความสำคัญในเริองนีเป็นอย่างมาก
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แม้ว่าผู้บริหารจะเห็นความจำเป็นของการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมองค์การ หรือการสร้าง
วัฒนธรรมองค์การข้ึนมาใหม่ แต่ยังไม่กล้าด่วนตัดสินใจ เพราะวัฒนธรรมเป็นล่ีงท่ีเปล่ียนได้ยากย่ิง
วฒันธรรมแขง็แกรง่เทา่ใดยิง่เปลีย่นยากเทา่นัน้ วัฒนธรรมท่ีแข็งแกร่งท่าให้องค์การ พนักงานส่วนใหญ่ 
ตอต้านขัดขวางการเปล่ียนแปลงโดยแสดงพฤติกรรมทางวัฒนธรรมทีชัดเจนออกมา น่ันคิอปกป้องวัฒนธรรม 
องค์การท่ีมีอยู่เดิม การท่ีต้องสู้กับวัฒนธรรมองค์การท่ีมีอยู่เดิมและมีคนไม่เห็นด้วยต่อต้าน คัดค้าน แสดง 
ปฏิกิริยาตอบโต้ในระดับต่าง  ๆ การปรับปรุงเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมองค์การจึงต้องใช้กลยุทธ์ จังหวะ การ 
ส่ือสาร ฯลฯ ท่ีเหมาะสม (กริช สิบสนธ่ํ 1 2538) ซ่ึง วันทนา กอวัฒนสกุล (2539) ได้ศึกษาพบว่า 
กลยุทธ์ในการสร้างวัฒนธรรมองค์การ ได้แก่

3.1.1 การกำหนดเป้าหมายการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรม

หรือบางแห่งให้ความสำคัญเป็นอันดับแรกของการดำเนินงาน ดังน้ันหากคิดว่าวัฒนธรรมองค์การของบริษัท
ไฝเออต่อการดำเนินงานของบริษัทแล้ว จำเป็นต้องสร้างวัฒนธรรมองค์การข้ึนมาใหม่โดยมีความเชิอว่า
“วัฒนธรรมองค์การสามารถเปล่ียนแปลงได้" (วันทนา กอวัฒนสกุล, 2539)

การท่ีจะสร้างวัฒนธรรมองค์การข้ึนมาใหม่ได้ ก็ต้องมีการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรม 
เดิม แต่ท้ังน้ีมีได้หมายความว่า จะต้องเปล่ียนวัฒนธรรมองค์การในทุกเร่ึอง เป้าหมายการเปล่ียนแปลง
วัฒนธรรมไฝจำเป็นต้องเปล่ียนแปลงรูปแบบของบุคลิกภาพของทุกคนในทุกเร่ือง อาจเปล่ียนแปลงในบางจุด 
หรือบางเร่ืองท่ีเป็นจุดท่ีสำคัญเท่าน้ัน

ในการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมองค์การน้ิจะมีส่วนประกอบท่ีสำคัญอยู่ 2 ส่วนคิอ 
การตรวจสอบวัฒนธรรมองค์การ ว่าในเร่ืองใดควรจะมีการเปล่ียนแปลง

และพัฒนา
- การนำไปปฏิบัติให้เกิดความเปล่ียนแปลง ดังน้ันส่ิงแรกท่ีจะต้องทราบก็ศึอ 

องคก์ารกำลงัเผชญิกบัปญัหาอะไรทีรุ่นแรงทีส่ดุ และจะเปล่ียนแปลงอะไรบ้างในเร่ืองความเซ่ึอ ทัศนคติ 
ค่านิยม และวิถีชีวิตของคนในองค์การ

3.1.2 การทำทันที

เม่ือกำหนดว่าจะเปล่ียนวัฒนธรรมองค์การอะไรบ้าง และจะสร้างวัฒนธรรม
องค์การอะไรมาแทนของเดิมน้ัน จะต้องข้ึนอยู่กับกระบวนการทำงาน โครงสร้างองค์การ ระบบการบริหาร



42

ทรัพยากรมนุษย์ การจัดการ การบังคับบัญชา และภาวะผู้นำ ซ่ึงถ้าหากสามารถเปล่ียนแปลงส่ือดังกล่าวก็จะ 
สามารถเปล่ียนวัฒนธรรมองค์การได้

ในการสร้างวัฒนธรรมองค์การมีปัจจัยท่ีทำให้บุคคลในองค์การมีทัศนคติ ค่านิยม 
และความคาดหวังร่วมกัน จนกลายเป็นวัฒนธรรมขององค์การดังต่อไปน้ี (Greenberg, J. and Baron, 
A.R., 1995)

ผู้ก่อตังองค์การ (Founders of the company)

ผู้ก่อต้ังองค์การ มักจะเป็นบุคคลท่ีมีความคล่องแคล่ว มีค่านิยมเข้มแข็ง
และมีวิสัยทัศน์ (Vision) ท่ีชัดเจนว่าการดำเนินการขององค์การควรจะดำเนินไปในทิศทางใด และจะต้องมี 
ค่านิยมหรีอวัฒนธรรมอย่างไร

บทบาทท่ีสำคัญของผู้ก่อต้ังองค์การ คือ การคัดเลีอกคณะทำงานเร่ิมแรก 
ต่อไปก็จะมีการถ่ายทอดทัศนคติและค่านิยมต่าง  ๆ ท่ีต้องการไปยังพนักงานใหม่ต่อ  ๆ ไป ทัศนคติ และค่า 
นิยมเหล่าน้ีจะเป็นท่ียอมรับโดยท่ัวไปในองค์การจนกลายเป็นวัฒนธรรมขององค์การในท่ีสุด

ข้ันตอนการรับสมัคร และคัดเสือกพนักงานเป็นข้ันตอนท่ีมีความสำคัญใน 
การสร้างและรักษาวัฒนธรรมขององค์การไว้ กล่าวคือ ในการรับสมัครและคัดเสือกพนักงานน้ัน องค์การจะได้ 
ทราบถึงทัศนคติและค่านิยมของผู้สมัครว่ามีความเหมาะสม หรือเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับองค์กรหรีอไม่
นอกจากน้ีในข้ันตอนดังกล่าวองค์การอาจจะเปิดโอกาสให้ผู้สมัครได้รับรู้ถ ึง วัฒนธรรมองค์กรด้วย

- ประสบการณ์ขององค์การกับสิงแวดล้อมภายนอก (Organization’ ร 
experience with the external environment)

องคก์ารทกุองคก์ารจำเปน็ทีจ่ะตอ้งหาชอ่งวา่งในตลาด เพีอ่ใหอ้งคก์าร 
สามารถอยูร่อดและเจริญเตบิโตตอ่ไปได ้ ซ่ึงในการหาช่องว่างด ังกล่าวนิ องค์การอาจจะต้องมีการคันหา 
วัฒนธรรมองค์การบางประการ รวมถึงวิธีการทำงานท่ีดีกว่าคู่แช่งชัน ตัวอย่างเช่น บริษัทหนิงอาจเห็นว่าการล่ง 
สินค้าท่ีปราศจากตำหนิ หรืออีกนัยหน่ึงคือเน้นคุณภาพของสินค้า จะเป็นช่องว่างในตลาด ซึงเป็นโอกาสดีของ 
กิจการ ดังน้ันบริษัทดังกล่าวจึงมีวัฒนธรรมท่ีเน้นคุณภาพ เช่น อาจจะมีการนำ TQM มาใช้ ในทางตรงข้าม 
อีกบริษัทอาจเห็นว่าสินค้าท่ีมีคุณภาพกลาง  ๆ แต่ราคาถูก จะเป็นโอกาสท่ีดีท่ีสุด บริษัทนันก็จะมีวัฒนธรรมที 
เน้นความเป็น Price Leadership
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- กาธติ«ต่อระหว่างกลุ่มในองค์การ (Contact between groups of
individuals within an organization)

จากการศึกษาพบว่า ผู้ท่ีมีการติดต่อกับบุคคลอ่ืนเป็นปกติน้ัน จะรับรู้ 
เหตุการณ์ไปในทางเดียวกับคนอ่ืน ในขณะท่ีผู้ท่ีไม่ค่อยมีการติดต่ออาจมีการรับรู้ต่างไป ซ่ึงการท่ีสมาชิกใน
องค์การมีการแปลความหมาย หรือรับรู้เหตุการณ์หรัอกิจกรรมต่าง  ๆ ท่ีเกิดข้ึนไปในทิศทางเดียวกันน้ัน
จะท่าให้เกิดเป็นวัฒนธรรมองค์การในท่ีสุด ด้งน้ันในการสร้างวัฒนธรรมองค์การควรค่านึงถงเร่ืองต่าง  ๆ
ต่อ’ไปน้ี

- การเปล่ียนแปลงใด  ๆ ท่ีกระทบต่อวัฒนธรรม ควรได้รับการสนับสนุน
จากกลุ่มท่ีสำคัญต่าง ๆ

- หากต้องการกระจายวัฒนธรรมไปท้ังองค์การ ควรมีการเพ่ิมความ 
สัมพันธ์หรือการติดต่อระหว่างกลุ่มต่าง ๆ

- บางคร้ังเหตุการณ์ท่ีดูเหมือน'ว่าเล็ก  ๆ ในสายตาของกลุ่มอาจเป็นเร่ือง
ใหญในสายตาของกลุ่มอ่ืน

3.2 การเรียนรู้ การถ่ายทอด และเคร่ืองมือในการถ่ายทอ«วัฒนธรรมองค์การ

3.2.1 การเรียนรู้และการถ่ายทอ«วัฒนธรรม

วัฒนธรรมองค์การเป็นล่ีงท่ีจะต้องมีการเรียนรู้และการถ่ายทอดสืบต่อกันไป ซ่ึง 
คนแต่ละคนมีวิธีการในการเรียนรู้เร่ืองราวเก่ียวกับวัฒนธรรมองค์การแตกต่างกันออกไป เพราะเป็นความ
สนใจ ความสามารถส่วนบุคคล คนแต่ละคนสามารถเรียนรู้ด้วยตนเอง ด้วยประสบการณ์ในการท่างาน เม่ือ 
ท่างานอยู่ในองค์การนานยงข้ึนก็ยงชิมชาบวิถีชีวิตความเป็นอยู่ และถูกอิทธิพลของผู้ท่ีร่วมงานด้วย ค่อย  ๆ
ย้อมให้เกิดความเซ่ึอ ค่านัยม ไปในท่านองเดียวกัน

การเรียนรู้และการถ่ายทอดวัฒนธรรมแก่บุคลากรใหม่มี 4 แนวทางคือ
3.2.1.1 การเรียนรู้วัฒนธรรมองค์การโดยตนเอง
3.2.1.2 การเรียนรู้วัฒนธรรมองค์การโดยฝานการถ่ายทอดส่วนบุคคล
3.2.1.3 การเรียนรู้วัฒนธรรมองค์การโดยผ่านการถ่ายทอดของกลุ่ม
3.2.1.4 การเรียนรู้วัฒนธรรมองค์การโดยผ่านการถ่ายทอดขององค์การ
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3.2.1.1 การเรียนรู้วฒนธ«มองค์การโดยดนเอง

เป็นการเรียนรู้ด้วยการกระทำ การลองผิดลองถูกโดยตัวบุคลากรเอง 
ภายหลังจากท่ีองค์การได้คัดเสือกบุคลากรและบรรจุเข้าทำงาน เขาจะค่อย  ๆ เรียนรู้วัฒนธรรมองค์การด้วย 
ตนเอง ดังน้ันความสามารถในการเรียนรู้ด้วยตนเอง การรู้จักลังเกตการใช้ชีวิตของเพ่ือนร่วมงาน ความเช่ือ
ค่านิยม ก็จะขนอยู่กับความสามารถเฉพาะตัวของคนแต่ละคนในการตัความหรีอให้ความหมายในสงท่ีตนได้ 
ประสบ ช่ืงอาจเกิดการตีความผิด เข้าใจผิด และค่อย  ๆ ปรับเปล่ียนไปส่ความเข้าใจท่ีถูกต้อง การเรียนรู้ 
วัฒนธรรมองค์การเช่นน้ิจะเสียเวลามาก และพนักงานมักจะไม่อดทน ขณะเดียวกันในบางคร้ังอาจเกิดความ 
ต่ึนตระหนกทางวัฒนธรรม ทำให้ทำงานได้ไม่นานก็ต้องย่ืนใบลาออก หรีอมองหาท่ีทำงานแห่งใหม่ทันทํหลัง 
จากเร่ิมทำงานไปไม่ก่ีสัปดาห์

การเรียนรู้ด้วยตนเองข้ึนอยู่กับพ้ินฐานเดิมท่ีแต่ละบุคคลได้ลังสมมา ไม่ 
ว่าจะเป็นพ้ินฐานด้านการคักษาอบรม การเลยงดูในครอบครัว สถาบัน กลุ่มเพ่ือน ฃนบธรรมเนิยมประเพณี 
และวัฒนธรรมของกลุ่ม ล่ีงเหล่าน้ัล้วนมีอิทธิพลต่อการตีความหรีอให้ความหมายในล่ีงท่ีมากระทบ หรือได้พบ 
เห็นของคนแต่ละคน นำไปส่ความแตกต่างกันด้วยความคิด ความรู้ ความเข้าใจ

3.2.1.2 การเรียนรู้วฒนธรรมองค์การโดยผ่านการถ่ายทอดส่วนบุคคล

การถ่ายทอดวัฒนธรรมโดยตัวบุคลากรเก่ามี 2 ลักษณะ คัอ
- การถ่ายทอดอย่างฟ้นทางการ หมายความว่า องค์การได้นำเอา 

ระบบพ่ืเล้ียงมาใช้โดยมอบหมายให้บุคลากรเก่าคอยดูแล อบรม ถ่ายทอดเร่ืองค่านิยม ความเช่ือ วิถีการ 
ทำงานนอกเหนิอจากท่ีบุคลากรใหม่ได้ทราบมาแล้วจากการปฐมนิเทศก่อนเข้าทำงาน พนักงานเก่าจะค่อย  ๆ
บอกเล่าเร่ืองราวและวิธีการต่าง  ๆ แก่พนักงานใหม่ ตามความรู้ความเข้าใจของตนเอง

- การถ่ายทอดอย่างไม่เป็นทางการ มีลักษณะคล้ายกับการปล่อยให้ 
พนักงานใหม่ เรียนรู้วัฒนธรรมองค์การด้วยตนเอง เพียงแต่จะมีคนเก่าท่ีสนใจพนักงานใหม่ผู้นัน หรือ 
พนักงานใหม่รู้สืกว่าพนักงานเก่าผู้น้ันพอจะน่าเช่ือถีอ สนิทสนมด้วย ก็จะมีการสนทนาพูดคุยกันอย่างไม่เป็น 
ทางการถีงเร่ืองราวต่าง  ๆในรายละเอียด

ไม่ว่าจะเป็นการถ่ายทอดอย่างเป็นทางการหรือไม่เป็นทางการ เม่ือผ่าน 
การตีความของบุคคลผู้หน่ึงแล้วส่งต่อไปยังบุคคลอีกผู้หน่ึงย่อมมีโอกาสท่ีจะเกิดความผิคพลาด อาจมีการ
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เสริมแต่งทัศนคติส่วนตัวของผู้ถ่ายทอดลงไปด้วย ช้ืนอยู่กับบทบาททางวัฒนธรรมของผู้ท่ีถ่ายทอดน้ันว่าจะ 
เป็นนักนินทา นักเทศน์ นักท่างาน ฯลฯ

3.2.1.3 การเรียนรู้วัฒนธรรมโดยผ่านการถ่ายทอ«ข0งกลุ่ม

เม่ือคนใหม่เข้าไปอยูในองค์การก็ย่อมจะมีหน่วยงานท่ีสังกัดอยู่ หน่วย 
งานน้ันจะประกอบด้วยกลุ่มคน จึงเป็นท่ีหวังว่ากลุ่มคนน้ันจะถ่ายทอดค่านิยม ความเช่ือขององค์การโดย 
ส่วนรวมไปยังพนักงานใหม่ ซ่ึงความคาดหวังเช่นน้ัอาจผดพลาด เม่ืองจากกลุ่มพยายามท่ีจะถ่ายทอดแต่ 
เฉพาะวัฒนธรรมย่อยของกลุ่ม ค่าอธิบายง่าย  ๆ คือ ค่อย  ๆ กลีนคนใหมให้เห็นดีเห็นงามกับความเช่ือ 
ค่านิยมเฉพาะกลุ่มไปด้วย รวมท้ังวิธีปฏิบัติซ่ึงองค์การไม่ยอมรับเม่ืองจากขัดกับความเชึอ ค่านิยมของ 
ส่วนรวม ซ่ึงได้กำหนดออกมาเป็นนโยบายในการปฏิบัติงาน

กลุ่มย่อยมีอิทธิพลต่อตัวบุคคล เพราะเป็นธรรมชาติแห่งความต้องการ 
ของมนุษย์ท่ีตัองการการยอมรับ ต้องการกลุ่มท่ีตนสังกัด ต้องการเพอน ด้งน้ันเม่ือก้าวเข้าส่องค์การการสร้าง 
สายสัมพันธ์จะเกิดช้ืน ถ้าหากองค์การขาดการวางแผนและมีกลวิธีในการให้เรียนรู้วัฒนธรรมองค์การเป็นหลัก 
คนใหม่ก็จะเข้าสังกัดกลุ่มย่อย ย์ดลีอบรรทัดฐานของกลุ่มเป็นหลัก และกลายเป็นแรงเสริมให้วัฒนธรรม
ย่อยแข็งแกร่งยงช้ืน ทันทีท่ีวัฒนธรรมหลักหริอโดยองค์การส่วนรวมอ่อนตัวลง วัฒนธรรมกลุ่มย่อยก็จะเข้ม 
แข็งช้ืนและแพร่กระจายไปท่ัว การลอกเลียนแบบจากกลุ่มอ่ืน  ๆ จะมีมากช้ืน หากวัฒนธรรมย่อยเป็นแรง
เสริมวัฒนธรรมขององค์การก็จะยงผลักด้นให้วัฒนธรรมองค์การแข็งแกร่งยงช้ืน หากตรงกันข้ามก็จะกลาย 
เป็นมูลเหตุแห่งความเปล่ียนแปลงด้านค่านิยม ความเช่ือ และวัฒนธรรมองค์การ ความแตกร้าว การแบ่งออก 
เป็นกลุ่มเป็นพวก ท่าให้การเดินทางไปส่เป้าหมายขององค์การล่าข้าลง

3.2.1.4 การเรียนรู้วัฒนธรรมโดยผ่านการถ่ายทอดขององค์การ

ในองค์การท่ีผู้บริหารตระหนักลีงความสำคัญของวัฒนธรรม โดย 
ต้องการจะหล่อหลอมคนใหม่กับคนเก่าเข้าด้วยกัน มุ่งท่ีจะให้คนใหม่ได้รู้ว่าค่านิยมและความเช่ือขององค์การ 
นำมาซ่ึงนโยบายและวิธีการปฏิบัติงาน ตลอดจนกระบวนการในการตัดสินใจ ผู้บริหารก็จะพยายามให้แนวทาง 
แก่แผนกต่าง  ๆ ท่ีเก่ียวข้องกับการรับพนักงานใหม่ให้ยึดแนวปฏิบัติ โดยเร่ิมจากการประกาศรับสมัคร ก็ 
จะแจ้งให้ผู้สมัครทราบล่วงหน้าว่าในองค์การน้ัต้องการคนประเภทใด ในองค์การน้ัมีลักษณะการท่างานอย่างไร 
ในการสอบสัมภาษณ์เพอคัดเสือกตัวผู้สมัครท่ีดีท่ีสุดก็จะแจ้งให้ผู้สมัครทราบว่าองค์การน้ัมีวิถชวิตการท่างาน 
อย่างไร อะไรคือค่านิยมท่ียอมรับและไม่ยอมรับ มีความเช่ือในเร่ืองใดอย่างไร มีขนบธรรมเนียมอย่างไรใน 
การท่างาน ซ่ึงสิงเหล่าน้ัอยู่นอกเหนือกฎเกณฑ์การท่างานตามปกติ และอาจไม่มีการเขียนเป็นลายลักษ์อักษร
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องค์การจะค่อย  ๆ ถ่''ยทอดวัฒนธรรมขององค์การโดยส่วนรวมไปยัง 
บุคลากรใหม่ทีละน้อย  ๆ ในการฝึกอบรมระยะแรก และในระยะต่อมา และจัดการอบรมทบทวนอย่าง 
ต่อเนือง จะไม่มีเร่ืองท่ีเก่ียวข้องกับการส่ือสารวัฒนธรรมในองค์การโดยตรง แต่จะแฝงอยู่ในเร่ืองต่าง  ๆ ของ 
การอบรมแต่ละคร้ัง น่ีเป็นเหตุให้วัฒนธรรมองค์การแข็งแกร่ง สามารถท่ีจะสร้างจิตสำนึก ความรับผิดชอบใน 
ค่านืยมท่ีช่วยผนึกทุก  ๆ คนเข้าด้วยกัน และน่าองค์การไปล่ความสำเร็จ

3.2.2 เคร่ืองมือในการถ่ายทอดวัฒนธรรมองค์การ (Tools for Transmitting
Culture)

Greenberg and Baron ได้ศึกษาเคร่ืองมือในการถ่ายทอดวัฒนธรรมของ 
องค์การ หรีอเคร่ืองมีอท่ีช่วยให้บุคคลในองค์การเกิดการเรียนรู้วัฒนธรรม พบว่ามีดังต่อไปน้ี

3.2.2.1 สัญลักษณ์ (Symbols) สัญลักษณ์ทางวัตถุเป็นส่ิงท่ีส่ือถึงภาพพจน์ 
รวมท้ังวัฒนธรรมขององค์กร มีการศึกษาเก่ียวกับการใช้สัญลักษณ์ท่ีน่าสนใจ คือการศึกษาของ Omstein 
โดยการแสดงภาพบริเวณต้อนรับของบริษัทในแบบต่าง  ๆ ให้คนท่ัวไปชมแล้วให้ประเมีนภาพลักษณ์ของ 
บริษัทน้ัน  ๆ ผลการศึกษาพบว่า ลัญญลักษณ์ท่ีต่าง  ๆ กันจะส่ือถึงภาพลักษณ์ท่ีต่างกัน อาทิ บริษัทท่ีมีบริเวณ 
ต้อนรับเต็มไปด้วยดอกไม้ ต้นไม้ จะส่ือถึงความเป็นมีตร และการให้ความสำคัญกับคน ส่วนบริษัทท่ีตกแต่ง 
บริเวณต้อนรับด้วยเหรียญรางวัลและถ้วยรางวัล แสดงให้เห็นถึงการเน้นความสำเร็จ เป็นต้น

3.2.2.2 เร่ืองเล่า (Stories) ศึอการเล่าเร่ืองราวในอดีตขององค์กร ท้ังใน
รูปแบบท่ีเป็นทางการและไม่เป็นทางการ เร่ืองราวต่าง  ๆ เหล่าน้ีจะสะท้อนแง่มุมของวัฒนธรรมองค์การได้
เป็นอย่างดี ท่ีสำคัญเร่ืองท่ีเล่าไม่จำเป็นต้องเป็นเหตุการณ์ยงใหญ่ เร่ืองราวเล็ก  ๆ ก็อาจกลายเป็นตำนานได้

3.2.2.3 คำสัพทแสลง (Jargon) หรีอค่าพิเศษท่ีใข้เฉพาะในองค์กร รวมท้ัง 
ค่าย่อต่าง  ๆ อาจจะท่าให้ผู้เข้าทำงานใหม่  ๆ ไม่เคยชิน แต่จะเกิดการเรียนรู้และปรับตัวได้ ค่าต่าง  ๆ เหล่า,น 
เป็นส่ืงหน่ีงท่ีท่าให้ผู้ใข้รู้สืกถึงความเป็นสมาชิกขององค์กร และความรู้สึกเป็นพวกเดียวกัน ซ่ึงความรู้สึก 
ดังกล่าวเป็นรากฐานสำคัญในการถ่ายทอดวัฒนธรรม

3.2.2.4 หลักกาพองบริษัท (Statements of Principle) เป็นเคร่ืองมือในการ 
ถ่ายทอดวัฒนธรรมองค์กรไปยังบุคคลต่าง  ๆโดยตรง บางองค์กรอาจจะท่าเป็นลายลักษณ์อักษรให้ทุก  ๆ คน 
ในองค์กรได้อ่านและรับรู้ถึงหลักการขององค์กร
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3.2.3 บทบาทของผ้บริหารในการถ่ายทอลวัฒนธรธม

แม้ว่าวัฒนธรรมจะเป็นวิถีชีวิตขององค์การซ่ึงอาจทำให้หลายคนคิดว่าจะค่อย  ๆ
หล่อหลอมเกิดขนเองเม่ือเวลาผ่านไป แตในองค์การแต่ละแห่งจะม้สิงแทรกช้อนเกิดข้ึนเสมอ บางคร้ังเรียกว่า 
การเมีองในองค์การ เน่ืองจากมนุษย์เม่ือทำงานไประยะหน่ึง มีสิงตอบสนองความต้องการต่าง  ๆ ซ่ึงเป็นความ 
ต้องการพ้ินฐานครบถ้วนแล้ว ย่อมมีความต้องการระดับสูงข้ึนไป ต้องการตำแหน่ง ต้องการอ’านาจ ต้องการ 
ให้เป็นท่ียอมรับนับถีอ ฯลฯ ความต้องการเหล่าน้ืทำให้เกิดการแสวงหาอำนาจ สร้างอิทธิพลของคนแต่ละคน 
แต่ละกลุ่มข้ึนในองค์การ และพฤติกรรมการณ์เช่นน้ิจะมีผลกระทบต่อวัฒนธรรมองค์การ ดังน้ัน บทบาท 
สำคัญของผู้บริหารคิอจะต้องพยายามถ่ายทอดวัฒนธรรมท่ีช่วยให้องค์การแข็งแกร่งอยู่เสมอ การถ่ายทอดน้ั 
มิไดัเป็นการต่อต้านความเปล่ียนแปลงทางการเมีองในองค์การ แต่เป็นความพยายามในการรักษา
วัฒนธรรมองค์การโดยมิให้วัฒนธรรมย่อยท่ีกลุ่มบุคคลสร้างข้ึนมีอิทธิพลเหนีอบุคลากร และน่าองค์การไปล่ 
ความเล่ีอมอย่างไม่คาดคิด ขณะท่ีกลุ่มบุคคลดังกล่าวก็ตกอยู่ในความประมาทและขาดความเข้าใจในเร่ึอง 
วัฒนธรรมองค์การ โดยไม่รู้ตัวว่าวัฒนธรรมย่อยใหม่  ๆ ท่ีตนสร้างข้ึนจะน่าไปล่ความแตกแยก และทำให้ 
องค์การชะลอหรีอไม่สามารถบรรลุฟ้าหมายไต้

ในองค์การท่ีมีวัฒนธรรมแข็งแกร่ง ผู้บริหารรู้และเข้าใจวัฒนธรรมองค์การของ 
ตนเป็นอย่างดีก็จะทำหน้าท่ีเป็นผู้น่าในการเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์การให้แข็งแกร่งยงข้ึน โดยสวมบทบาท 
เป็นผู้น่าในการถ่ายทอด ตอกย้ํา วัฒนธรรมเหล่าน้ัน บุคลากรจะเห็นพฤติกรรมท่ีเป็นแบบอย่างและปฏิบัติ 
ตาม

3.2.4 การเปล่ียนนปลงวัฒนธรรมรงค์การ

โดยปกติแล้ววัฒนธรรมองค์การเป็นสิงท่ีค่อนข้างม่ันคง แต่อย่างไรก็ตามในบาง 
กรณีก็มีความจ่าเป็นท่ีจะต้องเปล่ียนแปลงวัฒนธรรม และการดำเนินงานขององค์การ อันเกิดจากเหตุการณ์ 
ภายนอก เช่น เงอนไขทางการตลาด เทคโนโลยใหม่  ๆ นโยบายของรัฐบาล และปัจจัยอ่ืน  ๆ ท่ีเปล่ียนแปลง 
ไปตามเวลา ทำให้ต้องมีการเปล่ียนแปลงในรูปแบบการทำธุรกิจในองค์การ นอกจากน้ิการตัดสินใจ
เปล่ียนแปลงโครงสร้างภายในหริอการปฏิบัติงานฃ้ันพ้ินฐานขององค์การ การตัดสินใจในการปฏิบัติงานต่าง  ๆ
ในบริษัท ซ่ึงอาจจะขัดแย้งหริอสนับสนุนต่อการเปล่ียนแปลงขององค์การ รวมไปถึงการเปล่ียนสถานท่ีเกิด 
บรรทัดฐานใหม่ หริอยอมรับพฤติกรรมและทัศนคติร่วมกัน เหล่าน้ัทำให้เกิดการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมทีมี 
อยู่
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ผู้บริหารส่วนใหญ่วิตกมากเก่ียวกับการเปล่ียนแปลง แต่ผู้บริหารน้อยคนท่ีจะเน้น 
ว่าการเปล่ียนแปลงมีผลต่อวัฒนธรรมด้านใด ผลก็คือบ่อยคร้ังท่ีการเปล่ียนแปลงไม่สำเร็จ สิงท่ีตามมาคือ 
ความโกรธ บุคลากรอารมณ์เสีย การเปล่ียนแปลงไม่ว่าเร่ืองใดเป็นการเปล่ียนแปลงทางวัฒนธรรมด้วยเช่นกัน 
(กริช สีบสนธ์, 2538) คำแนะนำบางประการสำหรับผู้บริหารเพ่ือจัดการในการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมคือ

ไ. โดยท่ัวไปคนมักต่อต้านการเปล่ียนแปลง เพราะขัดกับวิถีท่ีเคยปฏิบัติ
อย่างไรก็ตาม อิทธิพลของความผูกพันระหว่างบุคคลต่อบุคคล การล่ีอสารระหว่างบุคคลเพ่ือยอมรับกันและ 
กันเป็นเคร่ืองหมายของการอยู่ร่วมกันในวัฒนธรรม และมีน้อยคนท่ีต้องการอยู่อย่างโดดเด่ียวในองค์การ 
ผลก็คือ การทำให้เถีดการเปล่ียนแปลงในองค์การให้สำเร็จต้องเร่ืมจากการท่ีทุกคนเห็นพ้องกัน ดังน้ันควรใช้ 
ความสัมพันธ์ของกลุ่มเพ่ือน เมอมีการนำเอาวัฒนธรรมใหม่มาใช้

2. ความเปิดเผยและความไว้วางใจ มีอิทธิพลท่ีจะทำให้เกิดการเปล่ียนแปลงได้
การเปล่ียนแปลงท่ีเร่ิมโดยคนในองค์การมักเกิดได้รวดเร็ว และขยายกว้างออกไปในองค์การมากกว่าการ
เปล่ียนแปลงท่ีเร่ิมจากคนนอกองค์การ

3. ต้องสนใจสร้างทักษะและฝึกอบรมล่วงหน้าก่อนการเปล่ียนแปลง ผู้บริหาร 
ควรให้โอกาสพนักงานได้ฝึกฝนโดยการวางแผนการฝึกอบรม การเรียนรู้เก่ียวกับวัฒนธรรมใหม่

4. พนักงานจะต้องใช้เวลาในการทำความคุ้นเคยกับการเปล่ียนแปลงผู้บริหาร 
ต้องให้เวลาและต้องมีความยืดหยุ่น การเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมท่ีสำเร็จส่วนใหญ่มักจะถูกปรับและประยุกต์ 
โดยคน และวัฒนธรรมน้ันต้องเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมท่ัวไปของคน ด้งน้ันผู้บริหารควรจะ

- ช้ีแนวคืดการเปล่ียนแปลงว่าจะมุ่งไปในทิศทางใด
- เร่ิมกระบวนการเปล่ียนแปลงท่ีทุกคนเข้ามาเก่ียวช้อง และเปิดโอกาสให้ 

คนปรับประยุกต์แนวคิดของการเปล่ียนแปลงตามท่ีเห็นว่าเหมาะสม การเข้าไปจัดการกระบวนการมากเกินไป 
จะมีผลทำให้การเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมไม่สำเร็จ

โดยสรุปวัฒนธรรมเป็นล่ีงท่ีเปล่ียนแปลงปรับตัวไปได้เม่ือเวลาผ่านไป ค่านิยม 
ความเช่ือต่าง  ๆ อันเป็นรากฐานสำคัญขององค์การอาจได้รับผลกระทบจากความเปล่ียนแปลงภายนอก ด้วย 
เหตุน้ับุคลากรขององค์การควรมีโอกาสร่วมกันในการทบทวนจุดยืนของตนเอง ทบทวนเพ่ือตระหนักถีง 
ค่านิยมท่ีอยู่ร่วมกันว่ายังคงทันสมัย สมควรยืดต่อไปหรือไม่ การเรียนรู้และถ่ายทอดวัฒนธรรมระหว่าง 
บุคลากรอย่างเป็นทางการโดยผ่านเครือข่ายการล่ีอสารตามลักษณะการจัดองค์การ และผ่านเครือข่ายการ 
สอสารวัฒนธรรม มีผลต่อการรักษาวัฒนธรรมโดยการยอมรับและยืดถีอ พอ  ๆ กับการสร้างแนวคิดใหม่  ๆ
เก่ียวกับค่านิยมและความเช่ือช่ืงเบ่ียงเบนไปจากเดิม การติดตามและเฝ็ามองอย่างพินิจพิเคราะห์เรือง
วัฒนธรรมองค์การจึงเป็นล่ีงจ่าเป็นท่ีผู้บริหารระดับต่าง  ๆ จะต้องให้ความสนใจ
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4. เสกสาชm วิจัยท่ีเก่ียวช'รง

4.1 ผลงานวิจัยในประเทสไทย

ไพศาล ไกรสิทธ๋ึ (2524) ศึกษาวิจัยเร่ือง วัฒนธรรมการทำงานของคนไทย กลุ่มตัวอย่างท่ี 
ใช้มี 2 ประ๓ท ศึอ 1) เอกสารสิงตีพิมพ์ท้ังภาษาไทยและภาษาอังกฤษ จำนวน 210 เร่ือง ซ่ึงเก็บรวบรวม 
ข้อมูลด้วยการวิเคราะห์เน้ีอหา 2) คนไทยท่ีประกอบอาช้พต่าง  ๆ ในจังหวัดราชบุรี จำนวน 160 คน ซ่ึง
รวบรวมข้อมูลด้วยการสัมภาษณ์ตามแบบสัมภาษณ์ท่ีสร้างเน ผลการวิจัยพบว่า

ใ. คนไทยมีแนวความคิดและความเช่ือเก่ียวกับการทำงานตังน้ี 1) การหางานและการ
หาความสนุกเป็นกิจกรรมท่ีสามารถทำร่วมกันได้ 2) การทำงานเพ่ือการเปล่ียนแปลง และเอาชนะ
สภาวะแวดล้อมเป็นการกระทำท่ีเป็นไปได้ยาก 3) การทำงานเพิยงอย่างเดียวไมใช่ปัจจัยสำคัญท่ีทำให้ชีวิต
การทำงานประสบความสำเร็จหร้อล้มเหลว 4) การสะสมทรัพย์อันหามาได้จากการทำงานไมใช่เป็นส่ิงจำเป็น
ท่ีต้องกระทำ

2. คนไทยมีค่านิยมเก่ียวกับการทำงาน ตังน้ี ใ) ต้องการทำงานท่ีไม่ต้องใช้ความ
พยายามอย่างสมาเสมอ 2) ต้องการทำงานท่ีไม่ต้องรับผดชอบ 3) ต้องการทำงานท่ีไม่ต้องเล่ียง 4)
ต้องการทำงานท่ีมีอิสระ

3. คนไทยมีพฤตีกรรมเก่ียวกับการทำงาน ตังน้ี ใ) ไม่มีการวางแผนในการทำงาน 2) มี
สมรรถภาพในการท่ีจะทำงานคนเดียว 3) ไม่มีประสิทธํภาพในการทำงานร่วมกันเป็นกลุ่ม 4) ไม่มีวินัยใน
การทำงาน

4. ในวัยเด็กคนไทยได้รับการฝึกอบรมเพ่ือการทำงาน ตังน้ี ใ) ไม่ได้รับการฝึกอบรมให้ 
รู้จักการทำงานเพ่ือช่วยตนเอง 2) ไม่ได้รับการฝึกอบรมเพ่ือเตรียมต้วท่ีจะทำงานอาชีพ

จากผลการวิจัยน้ี ผู้วิจัยได้ให้ข้อเสนอแนะว่า การจะพัฒนาวัฒนธรรมการทำงานของคน 
ไทยให้เหมาะสมยงข้ึน จะต้องมีการฝึกอบรมให้รู้จักการทำงานต้ังแต่วัยเด็ก โดยเป็นหน้าท่ีและความ 
รับผิดชอบของสถาบันครอบครัว สถาบันการศึกษาและหน่วยงานท่ีต้ังข้ึนเพ่ือกิจการน้ีโดยเฉพาะ

ประเสริฐ จริยานุกูล (2536) ศึกษาวิเคราะห์ลักษณะของวัฒนธรรมองค์การในการบริหาร 
สถาบันของวิทยาลัยครูนครศรีธรรมราช จากพฤติกรรมของกลุ่มผู้บริหารและคณาจารย์ ในการบริหารงาน 
หลักของสถาบัน โดยอาคัยกรอบความคิด 6 ประการ คิอ สิงแวดล้อม ปณิธานของสถาบัน กุศโลบาย
สารสนเทศ การขัดเกลาทางสังคม และภาวะผู้นำ ผลการวิจัยพบว่า วัฒนธรรมองค์การของวิทยาลัยครู
นครศรีธรรมราช มีลักษณะเด่นของรูปแบบวัฒนธรรมราชการ และรูปแบบวัฒนธรรมครอบครัว อาจารย์มี
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ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลสูง ผูกพันกันด้วยความเช่ือถือศรัทธา ปฏิบัติตามแนวประเพณี ยึดนโยบายจาก 
กรมการมีกหัดครู และกระทรวงศึกษาธิการมาปฏิบัติ และตัดสินใจอยูในกรอบของกฎระเบียบชองทาง
ราชการ ปณีธานของสถาบันคอการเป็นสถาบันอุดมศึกษาเพ่ือพัฒนาท้องถ่ินท่ีมีผลการปฏิบัติชัดเจนในรูป
ของการกระจายโอกาสทางการศึกษาแก่ผู้ด้อยโอกาส ให้บริการทางวิชาการแก่สถาบันการศึกษาในท้องถ่ิน 
และการทำนุบำรุงวัฒนธรรมท้องถ่ิน ผู้บริหารแสดงภาวะผู้นำในลักษณะของท่ีปรึกษา และผู้ประสานความ 
สอดคล้อง กุคโลบายหลักคอ การให้ความสำคัญกับทรัพยากรบุคคล และองค์การเปล่ียนแปลงเพ่ือการ
ขยายฐานทางวิชาการท่ีเน้นงานการผลิตบัณฑิต

วรพจน์ สุทธิลัย (2536) ศึกษาวัฒนธรรมองค์การกับการบริหารงานตามฐานคติของ
ดักลาส แมคเกรเกอร์ โดยศึกษาวัฒนธรรมองค์การขององค์การหรือหน่วยงานท่ีผู้บริหารมีฐานคติในการ 
บริหารงานตามทฤษฎี X และทฤษฎี Y ของ McGregor และเปรียบเทียบวัฒนธรรมองค์การขององค์การ 
หรือหน่วยงานท่ีผู้บริหารมีฐานคติในการบริหารงานตามทฤษฎี X กับวัฒนธรรมองค์การขององค์การหรือ 
หน่วยงานท่ีผู้บริหารมีฐานคติในการบริหารงานตามทฤษฎี Y ของ McGregor กลุ่มตัวอย่างเป็นพนักงานใน 
องค์การท่ีผู้บริหารมีฐานคติในการบริหารงานตามทฤษฎี X จำนวน 32 คน และพนักงานในองค์การท่ี
ผู้บริหารมีฐานคติในการบริหารงานตามทฤษฎี Y จำนวน 32 คน ผลการศึกษาพบว่า วัฒนธรรมองค์การของ 
องค์การท่ีผู้บริหารมีฐานคติในการบริหารงานตามทฤษฎี Y เอ้ือต่อการดำเนินงานขององค์การมากกว่า
วัฒนธรรมองค์การขององค์การท่ีผู้บริหารมีฐานคติในการบริหารงานตามทฤษฎี X ท้ังในด้านบรรยากาศ
องค์การ การเป็นผู้น่าของหัวหน้างาน การเป็นผู้น่าของกลุ่มเพ่ือนร่วมงาน ผลของพฤติกรรมการทำงาน
ค่านิยมในการทำงานของพนักงาน ปรัชญาในการดำเนินงานขององค์การ และเร่ืองราวเก่ียวกับประวัติของ 
องค์การและบุคคลสำคัญท่ีมีผลต่อการดำเนินงานขององค์การ

วิบูลย์ ชูรินทร์ (2536) ศึกษาวัฒนธรรมการทำงานของผู้บริหารและอาจารย์โรงเรียนมัธยม 
ศึกษา ลังกัดกรมสามัญศึกษา จังหวัดพัทลุง เพ่ือเปรียบเทียบวัฒนธรรมการทำงานของผู้บริหารตามตัวแปร 
ประสบการณ์ในการเป็นผู้บริหารโรงเรียน และขนาดโรงเรียน เพ่ือเปรียบเทียบวัฒนธรรมการทำงานของ
อาจารย์ตามตัวแปร เพศ ประสบการณ์ในการดำรงตำแหน่ง และขนาดของโรงเรียน เพ่ือทราบปัญหาและ 
ข้อเสนอแนะในการท่ีจะปรับปรุงวัฒนธรรมการทำงานของผู้บริหารและอาจารย์โรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัด 
กรมสามัญศึกษา จังหวัดพัทลุง

กลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ในการศึกษา เป็นผู้บริหารและอาจารย์โรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดกรม 
สามัญศึกษา จังหวัดพัทลุง จำนวน 337 คน ผลการวิจัยพบว่า

ใ. วัฒนธรรมการทำงานของผ้บริหารและอาจารย์โรงเรียนมัธยมศึกษาไม่แดกต่างกัน
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2 วัฒนธรรมการทำงานของผู้บริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาท่ีต่างกันด้านประสบการณ์ใน
การเป็นผู้บริหารโรงเรียน และขนาดของโรงเรียน ไม่แตกต่างกัน

3. วัฒนธรรมการทำงานของอาจารย์โรงเรียนมัธยมศึกษาด้านเพศ และขนาดของ 
โรงเรียนแตกต่างกันอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 และ .01 ตามลำดับ

4. วัฒนธรรมการทำงานของอาจารย์โรงเรียนมัธยมศึกษาด้านประสบการณ์การดำรง 
ตำแหน่งไม่แตกต่างกัน

5. ปัญหาและข้อเสนอแนะของผู้บรีหารและอาจารย์โรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดกรม 
สามัญศึกษาจังหวัดพัทลุง มีประเด็นปัญหาท่ีสำคัญ ศึอ อาจารย์ไม่รักและศรัทธาต่ออาชีพครู ขาดความ 
กระติอรีอ'ร้นและความสม่ําเสมอ'ไนการทำงาน ปฏิบัติงานตามระเบียบแบบแผนเดิม ขาดระเบียบวินัยและ 
ความรับผิดชอบในการทำงาน ตลอดจนมีความสัมพันธ์เฉพาะภายในกลุ่มเทำน้ัน สำหรับข้อเสนอแนะมีด้งน้ิ 
ควรสร้างขวัญและกำลังใจแก่อาชีพครูให้มากข้ึน โดยใช้สวัสดิการเพ่ิมเติมพร้อมท้ังระบบติดตามผลอย่าง 
ต่อเน่ือง อีกท้ังควรข้ึให้เห็นถึงความจำเป็นในการพัฒนาความคิดรีเร่ิมสร้างสรรค์ ให้ยึดระเบียบในการทำงาน 
ส่วนผู้บริหารในสถานศึกษาควรจะมีระบบติดตามผลอย่างมีประสิทธิภาพ และควรจัดกิจกรรมให้มีการพบปะ 
สังสรรค์กันบ้างในโอกาสอันควร

วรนุช เนตรพิศาลวนิช (2538) ศึกษาวัฒนธรรมองค์การของฝ่ายการพยาบาล โรงพยาบาล 
รัฐบาล กรุงเทพมหานคร จำแนกตามรายลักษณะศึอ ลักษณะสร้างสรรค์ ลักษณะต้ังรับ-เฉ่ือยชา และ
ลักษณะต้ังรับ-ก้าวร้าว และเปรียบเทียบวัฒนธรรมองค์การของฝ่ายการพยาบาล จำแนกตามขนาดและลังกัด 
ขององค์การ กลุ่มตัวอย่างคือ พยาบาลวิชาชีพทุกระดับ จากโรงพยาบาลรัฐบาล 11 โรงพยาบาล จำแนกเป็น 
5 ลังกัด จำนวน 386 คน ผลการศึกษาพบว่า วัฒนธรรมองค์การของฝ่ายการพยาบาลจำแนกตามลักษณะ มี 
ลักษณะสร้างสรรค์อยู่ในระดับค่อนข้างน้อย ลักษณะต้ังรับ-เฉ่ือยชาอยู่ไนระดับค่อนข้างมากถึงมาก ลักษณะ 
ต้ังรับ-ก้าวร้าวอยู่ในระดับมากถึงมากท่ีสุด โรงพยาบาลขนาดใหญ่มีวัฒนธรรมองค์การลักษณะสร้างสรรค์
มากกว่าโรงพยาบาลขนาดไม่ใหญ่ และวัฒนธรรมองค์การของฝ่ายการพยาบ"ล โรงพยาบาลลังกัด
กรุงเทพมหานคร มีแนวโน้มลักษณะต้ังรับ-เฉ่ือยชามากกว่าโรงพยาบาลลังกัดทบวงมหาวิทยาลัย และลังกัด 
กระทรวงกลาโหม

วิรียาภรณ์ สุวัฒนสวัสด๋ิ (2539) ศึกษาวัฒนธรรมองค์การของสถาบันการศึกษาพยาบาล 
จำแนกเป็นรายลักษณะศึอ ลักษณะสร้างสรรค์ ลักษณะต้ังรับ-เฉ่ือยซา และลักษณะตังรับ-ก้าวร้าว และ 
เปรียบเทียบวัฒนธรรมองค์การของสถาบันการศึกษาพยาบาล จำแนกตามลังกัดและสาขาวิชา กลุ่มตัวอย่าง 
คืออาจารย์ทุกระดับ จากสถาบันการศึกษา 41 แห่ง จำแนกเป็น 7 ลังกัด จำนวน 200 คน ผลการวิจัยพบว่า 
วัฒนธรรมองค์การของสถาบันการศึกษาพยาบาลโดยรวม ลักษณะสร้างสรรค์อยู่ในระดับมาก ลักษณะต้ัง
รับ-เฉ่ือยชา และลักษณะต้ังรับ-ก้าวร้าว อยู่ในระดับปานกลาง วัฒนธรรมองค์การของสถาบันการศึกษา
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พยาบาล สังกัดกระทรวงสาธารณสุขทุกลักษณะ แตกต่างจากสังกัดไมใช่กระทรวงสาธารณสุข อย่างมีนัย 
สำคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.5 และวัฒนธรรมองค์การของสถาบันการคักษาพยาบาล จำแนกตามสาขาวิชา ไม่มี 
ความแตกต่างกัน

4.2 ผลกรรวิจัยในต่างประเทศ

Steinman (1988) ศึกษาว่า วัฒนธรรมองค์การจะปรากฎในรูปของสัญลักษณ์ พิธีการ ท่ี 
ส่ือถึงความเช่ือและค่านิยมของสมาชิกในองค์การ วัฒนธรรมย่อยอาจมีผลต่อกลุ่มวิชาชีพ เช่น พยาบาล เป็น 
วิชาชีพท่ีมีลักษณะงานเหมีอนกัน Steinman ได้ศึกษาปรากฎการณ์ของวัฒนธรรมองค์การและวิชาชีพ โดย 
ศึกษาในโรงพยาบาล 3 แห่ง ในรัฐออเรกอน สหรัฐอเมริกา ด้วยการสำรวจข้อมูลในองค์การและหน่วยงาน 
ท่ีมีความแข็งแกร่งทางวัฒนธรรมและมโนคติเก่ียวกับวัฒนธรรมเหมีอนกัน การสำรวจข้อมูลเชิงคุณภาพด้วย 
ค่าถามปลายเปิดท่ีเก่ียวกับการพัฒนาและการดำรงรักษาวัฒนธรรมองค์การและวิชาชีพในโรงพยาบาล การ
ขัดเกลาทางสังคมในหน่วยงาน และการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมในองค์การขนาดใหญ่ ผลการศึกษาพบว่า
วัฒนธรรมวิชาชีพมีความสอดคล้องกันในองค์การขนาดใหญใน 2 โรงพยาบาล ส่วนอีก ใ โรงพยาบาลไม่ 
สอดคล้องกัน ผลการศึกษาน้ีบ่งบอกโดยนัยถึงกลยุทธ์การบริหาร การแก้ปัญหาความขัดแย้ง การพัฒนา
บุคลากร และการเปล่ียนแปลงรูปแบบองค์การในโรงพยาบาล

Dunham (1990) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างช่องว่างของวัฒนธรรมองค์การกับความ
พึงพอใจในงานของพยาบาล จากโรงพยาบาล 73 แห่ง ในมลรัฐมินเนโชต้าฃองสหรัฐอเมริกา โดยใช้ 
แบบสอบถามความพึงพอใจ แบบศึกษาช่องว่างวัฒนธรรมของ kilmann - Saxton และข้อมูลส่วนบุคคล 
ผลการศึกษาพบว่า ช่องว่างของวัฒนธรรมเร่ืองการมีอิสระในงานและการสนับสนุนงาน เป็นส่วนทำนายความ 
พึงพอใจในงาน นอกจากน้ี อายุ และระดับการศึกษา ก็มีสวนสัมพันธ์กับความพึงพอใจในงานของพยาบาล 
ด้วย

Kratina (1990) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์การและภาวะผู้น่าของหัวหน้า 
ตึก กับความพึงพอใจในงานของพยาบาลและการลาออกจากงาน กลุ่มตัวอย่างคือ พยาบาลประจำการ 274 
คน และหัวหน้าตึก 25 คน จากแผนกอายุรกรรม คัลยกรรม และตึกพิเศษ ในโรงพยาบาลเมีอง 4 
แห่ง ผลการศึกษาพบว่า วัฒนธรรมในหน่วยงานมีความสัมพันธ์กับการลาออกและความพึงพอใจในงาน แต่ 
แตกต่างกันในแต่ละแผนก พฤติกรรมผู้น่ามีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในงาน แต่ไม่สัมพันธ์กับการ
ลาออกจากงาน ในตึกพิเศษมีการลาออกน้อย เน่ืองจากวัฒนธรรมของหน่วยมีแนวโน้มของการเปล่ียนแปลง 
ใหม่  ๆ เสมอ ข้อเสนอแนะศึอหัวหน้าตึกควรสนับสนุนให้กำลังใจ เพ่ือให้เกิดความพึงพอใจในงาน ลดการ 
ลาออก เพราะหัวหน้าตึกศึอผู้มีอิทธิพลต่อวัฒนธรรมในหน่วยงาน
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Roussel (1990) คักษาวิเคราะห์วัฒนธรรมองค์การและรูปแบบภาวะผู้นำในโรงพยาบาล 
จิตเวชเอกชน การวิจัยโดยการสังเกตแบบมีส่วนร่วม การสัมภาษณ์อยางเป็นทางการและไม่เป็นทางการ และ 
แบบสอบถามข้อมูล ตัวแปรท่ีคักษาคัอ ภาวะผู้นำ การติดต่อสิอสาร ลักษณะงาน สิงแวดล้อม โครงสร้าง
องค์การ ประวัติองค์การ ภารกิจหลัก และการฝึกปฏิบัติ ผลการสืกษาพบว่าบทบาทชองผู้ให้ข้อมูลใน
องค์การ ศาสนา ฃนบธรรมเนํยมประเพณ์ รวมถึงความแตกต่างของเป๋าหมาย ปรัชญา และภาระกิจของ 
แต่ละแผนกท่ีไม่เหมีอนกันทำให้เกิดความแตกต่างระหว่างวัฒนธรรมย่อย  ๆ ในแต่ละแผนกกับวัฒนธรรม 
องค์การ ส่งผลให้เกิดความรู้สืกสับสน แรงจูงใจในการทำงานต๋ัาลง และผลผลิตของงานลดลง ข้อเสนอแนะ 
ในการสร้างความสำเร็จให้องค์การในอนาคตข้ึนอยู่กับลักษณะของวัฒนธรรมองค์การ และความเข้าใจของ
ผู้นำ ท่ีจะช่วยส่งเสริมความเข้าใจเท่ียวกับวัฒนธรรมองค์การท่ีสัมพันธ์กับการพยาบาล และความรู้ทางการ 
บริหารการพยาบาล

Charlotte และ Linda (1993) คักษาพบว่า ปัจจัยด้านรูปแบบผู้นำ ความพึงพอใจในงาน 
การปรับตัวเข้ากับองค์การ ความรู้ความสามารถในงาน ตลอดจนการสนับสนุนงาน มีความสัมพันธ์กับลักษณะ 
วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ (Constructive Style) โดยคักษาในโรงพยาบาลฉุกเฉิน 7 แห่ง ในรัฐ
เพนชิลเวเนีย สหรัฐอเมริกา ผลการวิจัยเสนอแนะถึงการบริหาร มีส่วนสำคัญต่อรูปแบบวัฒนธรรมในทางบวก 
โดยเน้นการเสริมสร้างอำนาจให้กับพยาบาลปฏิบัติการให้มีอิสระในการทำงานและพึงพอใจในงาน รวมท้ังการ 
ออกแบบการทำงานใหม่ เช่น การทำงานเป็นทีม เป็นต้น ด้งน้ันคุณลักษณะสำคัญขององค์การจึงมีความ 
สัมพันธ์กับรูปแบบวัฒนธรรมองค์การในทางบวกในเชิงสร้างสรรค์ ท่ีมีส่วนสำคัญในการพัฒนางานบุคคลและ 
องค์การ สมาชิกทุกคนในองค์การทำงานอย่างมีความสุข ผูกพันกับองค์การและสมาชิก และช่วยลดปัญหาการ 
ลาออก โอนย้ายได้แนวทางหน่ึง

5. ภารกิจของโรงพยาบาลชุมขนเ๓ะคุณลักษณะของโ™พยาบาลชุมชนลีเล่น

5.1 ภารกิจของโรงพยาบาลชุมชน

โรงพยาบาลชุมชน เป็นสถานบริการสาธารณสุฃท่ีมีเตียงรับผู้ปวยไว้รักษาภายในต้ังแต่ 
150 เตียงลงมา เป็นศูนย์บริการและวิชาการทางด้านการส่งเสริมสุขภาพ การรักษาพยาบาล การปัองกันโรค 
และการพันฟูสภาพ ในระดับอำ๓อ ทำหน้าท่ีเสมือนหน่ึงเป็นสถานอนามัยประจำตำบลท่ีต้ังของโรงพยาบาล 
มีหน้าท่ีในการให้บริการสาธารณสุขแบบผสมผสาน ตลอดจนมีส่วนร่วมในการพัฒนาชนบทในเขตตำบลที
ต้ังของโรงพยาบาล หริอในเขตพ้ินท่ีบริเวณรอบท่ีต้ังโรงพยาบาล เป็นหน่วยงานท่ีข้ึนตรงต่อสำนักงาน
สาธารณสุขจังหวัด มีผู้อำนวยการโรงพยาบาลเป็นหัวหน้าหน่วยงาน (กระทรวงสาธารณสุข, 2527) และมี
ภารกิจหลัก 4 ประการ ด้งน้ี
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5.1.1 ใพ้ริการสา!ทณสุขแบบผสมผสาน คอ

ใ. ให้บริการด้านการส่งเสริมสุขภาพ ได้แก่ การบริการงานอนามัยแม่และเด็ก 
งานวางแผนครอบครัว งานอนามัยโรงเรียน งานโภชนาการ งานสุขศึกษา งานทันตสาธารณสุข และงาน 
๓สัชกรรม'ชุมชน เป็นด้น

2. ให้บริการด้านการควบคุมและป้องกันโรค ได้แก่ การให้บริการงาน
สุขาภิบาลท่ัวไป งานอนามัยส่ิงแวดล้อม งานควบคุมและป้องกันโรค และงานเฝ็าระวังโรค เป็นด้น

3. ให้บริการด้านการรักษาพยาบาลและการพันฟูสภาพ ได้แก่ การบริการงาน
รักษาพยาบาลท่ัวไป งานรักษาพยาบาลในหน่วยสาธารณสุขเคลอนท งานรักษาพยาบาลทางวิทยุ
งานชันสูตรสาธารณสุข งานเภสัชกรรม งานทันตกรรมบำบัด และงานกายภาพบำบัด เป็นด้น

4. ให้บริการตามระบบรับส่งผู้บํวยเพอตรวจรักษาต่อ โดยจัดดำเนินการ 
สำหรับผู้รับบริการทุกประเภท ไม่จำกัดเพียงเฉพาะผู้บํวยเท่าน้ัน

5.1.2 ดำเนินงานหางด้านวิชาการ ได้แก่

ใ. ให้การมักอบรม และสนับสนุนทางด้านวิชาการแพทย์ และสาธารณสุขแก่ 
เจ้าหน้าท่ีสาธารณสุข ท้ังของโรงพยาบาลเองและของหน่วยงานอ่ืน นักศึกษาทางด้านสาธารณสุขหลักสูตร
ต่าง  ๆ รวมถึงอาสาสมัคร และประชาชนโดยท่ัวไป

2. ดำเนินการนิเทศงานทางวิชาการแพทย์ และสาธารณสุข แก่สถานบริการ 
สาธารณสุขระดับรองลงไป จนถึงการนิเทศงานสาธารณสุขมูลฐาน หริอหน่วยงานอ่ืนท่ีเท่ียวข้อง

3. ดำเนินการศึกษา ค้นคว้า วิจัย เพ่ือให้มีการพัฒนาทางวิชาการท่ีเท่ียวข้อง 
กับการแพทย์และสาธารณสุข

4. ให้คำปริกษาและสนับสนุนทางด้านวิชาการแพทย์ และสาธารณสุขแก่ 
หน่วยงานหรือองค์การท่ีเท่ียวข้อง

5.1.3 ดำเนินงานสา!ทรณสุขมูลฐานและการพัฒนา«นบห ได้แก่

ใ. ดำเนินงานการสาธารณสุขมูลฐาน ในเขตตำบลท่ีต้ังโรงพยาบาล
2. ให้การสนับสนุนการดำเนินงานการสาธารณสุขมูลฐานในเขตอำเภอ ท้ังใน 

ด้านวิชาการ กำลังคน วัสดุอุปกรณ์ และด้านอ่ืน  ๆ ท่ีสามารถสนับสนุนได้
3. สนับสนุนองค์กรระดับหมู่บ้าน ตำบล และหน่วยงานอ่ืนท่ีเท่ียวข้องในการ 

ดำเนินการพัฒนาชนบท ในเขตตำบลท่ีต้ังโรงพยาบาล
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4. ให้การสนับสนุนการด่าเนินการพัฒนาชนบทในเขตอำเภอในทุก  ๆ ด้านท่ี
สามารถสนับสนุนได้

5.1.4 หน้าท่ีอ่ืน  ๆ ได้แก่

1. ด่าเนินงานให้มีระบบข้อมูลข่าวสาร ของโรงพยาบาลท่ีมีประสิทธิภาพ และ 
สามารถเช่ือมโยงกับหน่วยงานอ่ืน ท้ังในระดับอำ๓อและจังหวัดได้

2. สนับสนุนสถานบริการสาธารณสุขระดับเดียวกัน และระดับรอง นอกเหนิอ 
จากด้านวิชาการ เท่าท่ีจะสามารถสนับสนุนได้โดยไม่ขัดกับระ,บียบของทางราชการ

3. หน้าท่ีพิเศษอ่ืน  ๆ ท่ีได้รับมอบหมายจากหน่วยงานระดับเหนิอ หรือเป็นงาน
ท่ีท่าร่วมกับหน่วยงานอ่ืน

5.2 คุณลักษผร«รงโรงพยาบาล«ม«นทีเด่น

โรงพยาบาลชุมชนดีเด่น เป็นโรงพยาบาลท่ีได้รับรางวัลจากการประกวดโรงพยาบาลชุมชน 
ดีเด่น ระดับเขต ในโครงการพัฒนาระบบและคุณภาพงานบริการพยาบาล ของกองสาธารณสุขภูมิภาค 
กองการพยาบาล และสำนักตรวจราชการกระทรวงสาธารณสุข ร่วมกับชมรมพยาบาลโรงพยาบาลชุมชนแห่ง 
ประเทศไทย โดยมีคุณลักษณะซ่ึงผ่านเกณฑ์การประเมินบริการพยาบาล ดังน้ิ

1. การประสานแผนงาน 6 แผนงาน
1.1 งานอุบัติภัย
1.2 งานควบคุมและป้องกันการติดเช้ือในโรงพยาบาล
1.3 การพยาบาลในชุมชน
1.4 งานสาธารณสุขมูลฐาน
1.5 โครงการโรงพยาบาลสายสัมพันธ์แม่ลูก
1.6 งานสุฃสืกษาและประชาสัมพันธ์และการให้คำปริกษา

2. การบริหารทรัพยากรบุคคล
3. การประสานด้านวิชาการ

โรงพยาบาลชุมชนท่ีผ่านการคัดเสิอกให้เป็นโรงพยาบาลชุมชนระดับเขต จะต้องผ่าน
เกณฑ์ประเมินในแต่ละหัวข้ออย่างน้อย 80 % จากคะแนนเต็ม 100 คะแนน
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6. แนวศึลเก่ียวกับกรรวิจัยเข้งคุณภาพแบบกรณีศึกษา

การศึกษาแบบกรณีศึกษา (Case study) เป็นการศึกษน1ชิงคุณภาพแบบ'หน่ึง'ท่ึมผู้'นำมา'ใช้'นาน 
แล้ว โดยเฉพาะอย่างย่ิงในการศึกษาทางด้านจิตวิทยา การศึกษาวิธีน้ีมุ่งศึกษาเฉพาะกรณี ซ่ึงส่วนใหญ่มักจะ 
เป็นบุคคล ท้ังน้ิโดยมีจุดประสงค์เพ่ือค้นหา และสร้างสมมติฐานความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรบางตัว และ 
แยกเอาตัวแปรท่ีไม่เก่ียวข้องกับขบวนการการเกิดพฤติกรรม ท่ีต้องการศึกษาของบุคคลน้ันออก ท้ังน้ีเพ่ือ'ให้ 
ได้ข้อค้นพบท่ีชัดเจนข้ึน (สายฤด้ วรกิจโภคากร, 2536)

วิธีการเก็บข้อมูลในการศึกษาแบบกรณีศึกษา

ในการศึกษาแบบกรณีศึกษาน้ัน ผู้ท่ีท่าการศึกษาสามารถเก็บข้อมูลได้หลายวิธีด้วยกัน คอ
1. บันทึกประวัติชีวิตบุคคล
2. การศึกษาเอกสารส่วนบุคคล ซ่ึงรวมถึงจดหมาย อนุทิน บันทึก รายงาน เป็นต้น
3. การสัมภาษณ์
4. การสังเกต
5. การทดสอบ อาจเป็นการทดสอบทางจิตวิทยา หรือการทดสอบทางกายภาพ
6. การให้รายงานด้วยตนเอง หมายถึงการทดสอบโดยให้บุคคล ให้ข้อมูลเก่ียวกับตัวของเขา 

เอง ความรู้สึกของเขาเอง ลงในแบบสำรวจรายงานตัวเอง เพ่ือให้ทราบรายละเอียดเก่ียวกับบุคคล
7. การศึกษาเอกสารอ่ืน  ๆ เช่น ข่าว สถิติ เป็นต้น

การนำมาใข้และประโยชนํของการศึกษาแบบกรณีศึกษา

การศึกษาแบบกรณีศึกษาท่ีมีการนำมาใช้อย่างถูกต้อง สามารถนำไปใช้กับการศึกษาได้หลาย
เร่ือง และวิธีการเก็บรวบรวมข้อมูลเพ่ือการวิเคราะห้ก็สามารถท่าได้อย่างมีระบบ ต้ังแต่การใช้เอกสารส่วน 
บุคคล ถ้าได้มีการวางแผนล่วงหน้าในการเก็บบันทึก การสร้าวแนวคำถาม และการใช้คำพูดในการสัมภาษณ์ 
ก็สามารถกำหนดให้เป็นแบบแผนได้ ซ่ึงก็คล้ายกับการสร้างแบบสอบถามในการศึกษาเชิงปริมาณ และก็
เหมือนกับการฟ้าสังเกตด้วย การศึกษาแบบกรณีศึกษา อาจใช้เป็นการศึกษานำร่องเพ่ือหาข้อมูลพ้ืนฐาน
สำหรับการนำมาใช้เป็นแนวในการศึกษาข้ันต่อไป นอกจากน้ีถ้าหากนำการศึกษาแบบกรณีศึกษามาใช้ควบคู่ 
กับวิธีการศึกษาวิจัยด้วยวิธีอ่ืน เช่น การสำรวจแล้ว อาจใช้เป็นตัวอย่างท่ีช่วยอธิบาย หรือให้รายละเอียด 
ในแง่มุมท่ีการท่าสำรวจ ไม่สามารถให้คำตอบได้



57

ดังน้ันการศึกษาแบบกรณีศึกษา อาจมิใช่หมายถึง การศึกษาเฉพาะบุคคลเพียงอย่างเดียว แต่ 
อาจหมายถึงการศึกษา ครอบครัว กลุ่มบุคคล หรือแม้แต่เป็นการศึกษาขบวนการ หรือลักษณะของ
ความสัมพันธ์ชนิดต่าง  ๆ เช่น การสร้างมิตรภาพ การแก้ปัญหาเศรษฐกิจของครอบครัว หรือแม้แต่หน่วย 
ลังคมท่ีใหญ่ขนไปอก เช่น กลุ่มคน ชุมชน วัฒนธรรม ประโยชน์ของการศึกษาแบบกรณีศึกษา จึงน่าจะ 
อยู่ท่ีความสามารถในการรักษาความเด่นชัดของหน่วยท่ีต้องการศึกษาไว้ได้ และนอกจากจะสามารถเก็บ 
รวบรวมไว้ ซ่ึงข้อมูลท่ีเป็นลักษณะเฉพาะของแต่ละหน่วยท่ีต้องการศึกษาแล้ว ยังสามารถยึดเอาความเป็น 
หน่วยหน่ึงซ่ึงประกอบด้วยหน่วยย่อยได้ละเอียดลึกซ่ึงด้วย

ความแตกต่างของการศึกษาแบบกรณีศึกษากับวิธีการศึกษาอ่ืน

การศึกษาแบบกรณีศึกษาแตกต่างไปจากวิธีการศึกษาแบบอีน  ๆใน 4 ลักษณะด้วยกัน ศึอ

1. ความกว้างขวางของข้อมูล วิธีการศึกษาแบบน้ิจะได้ข้อมูลของบุคคลหรือหน่วยท่ีต้องการ 
ศึกษากว้างขวางมากกว่า ซ่ึงถ้าหากสามารถทำได้โดยมิแนวปัญหาท่ีต้องการศึกษาอยู่ก่อนแล้ว ยงจะทำไหได้ 
ข้อมูลละเอียดชัดเจนยงซ่ึน

2. ความลึกของข้อมูล ข้อมูลท่ีได้ไม่ว่าจะเป็นเร่ืองเศรษฐกิจ ลังคม จิตวิทยา สามารถได้ 
มาจากขบวนการศึกษาด้วยวิธีน้ิ ในลักษณะท่ีมิหลายระดับต้ังแต่ผิวเผินถึงลึกซ่ึง ทำให้รู้จักสงท่ีต้องการ
ศึกษาเป็นภาพรวมของหน่วยท่ีเด่นชัด

3. การจัดกลุ่มชนิดหรือดัชนีบ่งเสามารถทำได้ค่อนข้างสูง และแม่นยำมากกว่าการจัด
โดยกว้าง  ๆในรูปแบบของการศึกษาเชังปริมาณ เช่น จัดเป็นกลุ่มเพศ อายุ อาซพ แต่การมิความกว้างและ 
ความลึกของข้อมูลท่ีได้มาด้วยการศึกษาแบบกรณีศึกษาน้ั จะทำให้การจัดชนิดของบุคคลเป็นไปได้อย่าง
ชัดเจนซ่ึนตามธรรมชาติ และวัฒนธรรมของบุคคลน้ัน  ๆ เช่น เป็นคนท่ีอารมณีดี คนท่ีลักษณะคล้ายเป็น 
ผู้น่าชุมชน

4. ความสัมพันธ์กันระหว่างตัวแปรในช่วงของเวลาท่ีศึกษา วิธีการศึกษาแบบกรณีศึกษาเป็น
วิธีการศึกษาวิธีหน่ึง ท่ีสามารถทำให้ทราบถึงขบวนการและตัวแปรด้านเวลา หากวัดด้วยวิธีการศึกษาอ่ืน จะ 
ทำให้รู้ข้อมูลท่ีเฉพาะเจาะจงมากในเร่ืองของเวลาใดเวลาหน่ึงเท่าน้ัน และขาดข้อมูลทีแสดงการเปลึยนแปลง
ท่ีเกิดขนในช่วงจากเวลาหน่ึงไปอีกเวลาหน่ึง เช่น การรวมตัวกันของกลุ่มคน พฤติกรรมของกลุ่มวัยรู่น
เป็นต้น
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โดยสรุป วิธีกาวศึกษาแบ'บกรณีศึกษา เป็นวิธีการศึกษาท่ีช่วยให้ผู้ศึกษาได้ทราบถึงขบวนการ
ของพฤติกรรม ประสบการณ์ และความเปล่ียนแปลงอย่างสมมูณณ์ท่ีสุด ทำให้ได้ข้อมูลท่ีหลากหลายและ 
ลืกซ่ึงกว่าการศึกษาด้วยวิธีอ่ืน ท่ีอาจจะมุ่งศกษาเฉพาะขอบเขตท่ีได้กำหนดไว้ล่วงหน้าแล้วเท่าน้ัน จืงทำให้
การศึกษาแบบกรณีศึกษาแตกต่างไปจากวิธีการศึกษาแบบอ่ืน

การนำการศึกษาแบบกรณีศึกษาพาใ«ในการวิจัยคร้ังน้ี

เน่ืองจากการศึกษาคร้ังน้ัผู้วิจัยมุ่งศึกษาวัฒนธรรมองค์การของโรงพยาบาลชุมชนดีเด่น ท่ี
ต้องการท้ังความกว้างของข้อมูล ความลืกของข้อมูล การจัดกลุ่มตามวัฒนธรรมในโรงพยาบาลและความ
สัมพันธ์ของตัวแปรต่าง  ๆในช่วงเวลาดังกล่าว โดยใช้วิธีการเก็บข้อมูลจากการศึกษาเอกสาร การสังเกต การ 
สัมภาษณ์ การเลือกใช้การศึกษาแบบกรณีศึกษาจะสามารถทำให้ผู้วิจัยเก็บรวบรวมข้อมูลท่ีเป็นลักษณะเฉพาะ 
ของโรงพยาบาลท่ีจะศึกษาได้ลืกเง และเฉพาะเจาะจงกว่าการศึกษาด้วยวิธีการอ่ืน

การนำกรอบน'นวคิค«รง Schein มาใ«

การท่ีผู้วิจัยเลือกใช้กรอบแนวคิดของ Schein เน่ืองจาก Schein (1992) ได้ศึกษาวัฒนธรรม 
องค์การอย่างเป็นกระบวนการ แม้จะแบ่งวัฒนธรรมองค์การเป็น 3 ระดับ แต่ว่าในแต่ละระดับต่างมีความ 
เช่ือมโยงกันอย่างแยกไม่ออก จึงเหมาะสมท่ีจะใช้ศึกษาวัฒนธรรมองค์การ ซ่ึงเป็นส่ิงละเอียดออนทีไม่
สามารถทำความเช้าใจได้ง่าย ในขณะท่ีการศึกษาวัฒนธรรมองค์การของ Cooke และคณะ มุ่งศึกษา
วัฒนธรรมองค์การ 3 ลักษณะท่ีแตกต่างกัน หรอการศึกษาของ Deal และ Kennedy ท่ีศึกษาวัฒนธรรม 
องค์การ 4 แบบท่ีแยกจากกันโดยชัดเจน การเลือกใช้กรอบแนวคิดของ Schein จึงมีความเหมาะสมในการ 
ศึกษาวัฒนธรรมองค์การของโรงพยาบาลชุมชนแบบกรณีศึกษา
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แผนภูพท่ี 1 กรอบแนว« • ในกา,รวิจัย

วัฒนธรรมองคการ
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