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บทที่ 2 

 

 แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ  
 
กกกกกกกกการวิจัยคร้ังนี้เปนการศึกษาถึงวัฒนธรรมองคกรของโรงเรียนประถมศึกษาในเขตพื้นที่
การศึกษาสมุทรปราการ เขต 1 ผูวิจัยจึงไดศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของ ดังนี้ 

1. สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรปราการ เขต 1  
2. หลักการบริหารการศึกษา 
3. แนวคดิและทฤษฎีของการบริหารองคกร 
4. แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับบรรยากาศองคกร 
5. แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคกร 
6. งานวิจยัที่เกี่ยวของ 

6.1  งานวิจยัในประเทศไทย 
6.2 งานวิจยัในตางประเทศ 
 

สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรปราการ เขต 1 
กกกกกกกกสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรปราการ เขต 1 เปนหนวยงานที่ตั้งอยูในภูมิภาคสังกัด
สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ตั้งอยูเลขที่ 34/2 ถนนสุขุมวิท อําเภอเมือง
สมุทรปราการ จังหวัดสมุทรปราการ เมื่อวันที่ 7 กรกฎาคม 2546 โดยยุบรวมสํานักงานศึกษาธิการ
จังหวัดและอําเภอ สํานักงานสามัญจังหวัดสมุทรปราการเขาเปนหนวยงานเดียวกัน มีหนาที่รับผิดชอบ
บริหารจัดการศึกษาขั้นพื้นฐานใหแกประชาชนในวัยเรียนในเขตอําเภอเมืองสมุทรปราการ อําเภอพระ
ประแดง และอําเภอพระสมุทรเจดีย (สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรปราการ เขต 1, 2549, หนา 
10-11) 
กกกกกกกกภารกิจของสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาสมุทรปราการ เขต 1  
กกกกกกกกสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรปราการ เขต 1 มีหนาที่ดําเนินการใหเปนไปตาม
อํานาจหนาที่ของคณะกรรมการเขตพื้นที่การศึกษา ตามมาตรา 36 แหงพะราชบัญญัติระเบียบบริหาร
ราชการกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ. 2546 และมีอํานาจหนาที่ดังนี้ 
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กกกกกกกก 1.  จัดนํานโยบายแผนพัฒนาและมาตรฐานการศึกษาของเขตพื้นที่การศึกษาใหสอดคลอง
กับนโยบายมาตรฐานการศึกษา  แผนการศึกษาแหงชาติ  แผนพัฒนาการศึกษาขั้นพื้นฐานและความ
ตองการของทองถ่ิน 
กกกกกกกก  2.  วิเคราะหการจัดตั้งงบประมาณเงินหนุนทั่วไปของสถานศึกษา  และหนวยในเขต
พื้นที่การศึกษาและแจงจัดสรรงบประมาณที่ไดรับใหหนวยงานขางตนรับทราบและกํากับตรวจสอบ  
ติดตามการใชจายงบประมาณของหนวยงานดังกลาว 
กกกกกกกก  3.  ประสานงาน สงเสริม สนับสนุน และพัฒนาหลักสูตรรวมกับสถานศึกษาในเขตพื้นที่
การศึกษา 
กกกกกกกก  4.  กํากับ ดูแล ติดตาม และประเมินผลสถานศึกษาขั้นพื้นฐานและในเขตพื้นที่การศึกษา 
กกกกกกกก  5.  การศึกษา วิเคราะห วิจัย และรวบรวมขอมูลสารสนเทศดานการศึกษาในเขตพื้นที่
การศึกษา 
กกกกกกก   6. ประสานการระดมทรัพยากรดานตางๆ  รวมทั้งทรัพยากรบุคคล เพื่อสงเสริม  
สนับสนุนการจัดการและพฒันาการศึกษาในเขตพืน้ที่การศึกษา 
กกกกกกกก 7.  การจัดระบบการประกันคุณภาพการศึกษา  และประเมินผลสถานศึกษาในเขตพื้นที่
การศึกษา 
กกกกกกกก 8.  ประสาน   สงเสริม   สนับสนุน   การจัดการศึกษาของสถานศึกษาของเอกชน  องคกร
ปกครองสวนทองถ่ิน  รวมทั้งบุคคล  องคกรชุมชน  องคกรวิชาชีพ  สถาบันประกอบการ และสถาบัน
อ่ืนที่หลากหลายในเขตพื้นที่การศึกษา 
กกกกกกกก 9.  ดําเนินการและประสาน สงเสริม สนับสนุนการวิจัย และพัฒนาการศึกษาในเขตพื้นที่
การศึกษา 
กกกกกกกก10.  ประสาน  สงเสริมการดําเนินงานของอนุกรรมการและคณะทํางานดานการศึกษา 
กกกกกกกก11.  ประสานการปฏิบัติราชการทั่วไปกับองคกร  หนวยงานภาครัฐ  เอกชน และองคกร
ปกครองสวนทองถ่ินในฐานะสํานักงานผูแทนกระทรวงศึกษาธิการในเขตพื้นที่การศึกษา 
กกกกกกกก12.  ปฏิบัติหนาที่เกี่ยวกับกิจกรรมภายในในเขตพื้นที่การศึกษา ที่มิไดเปนหนาที่ของผูใด
โดยเฉพาะหรือปฏิบัติงานอื่นตามที่ไดรับมอบหมาย (สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรปราการ เขต 1, 
2549, หนา 12-13) 
กกกกกกกกการวิเคราะหสภาพแวดลอมของเขตพืน้ท่ีการศึกษาสมุทรปราการ  เขต 1 
กกกกกกกกการดําเนินการบริหารจัดการศึกษาของสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรปราการ        
เขต 1 ไดมุงดําเนินงานตามแนวนโยบายของกระทรวงศึกษาธิการ  และสํานักงานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพื้นฐานกําหนดและเพื่อเปนการศักยภาพ  แนวทางและวิธีการดําเนินงานที่ดีใหองคกร
บรรลุตามวัตถุประสงค  เปาหมาย พันธกิจ และวิสัยทัศนที่สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรปราการ  
เขต 1  กําหนดไว  จึงไดวิเคราะหสภาพแวดลอมที่สงผลตอการปฏิบัติงานขององคกรและหนวยงาน
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ในสังกัด  โดยใชเทคนิค  SWOT  ซ่ึงการวิเคราะหสภาพแวดลอมเปนการศึกษาปจจัยที่มีผลตอการ
พัฒนาคุณภาพการศึกษา  ทั้งในเชิงบวกและเชิงลบเพื่อใหไดขอมูลพื้นฐานในการกําหนดจุดพัฒนา
และดําเนินการใหเปนไปในทิศทางที่เหมาะสม  สภาพแวดลอมจึงมีบทบาทสําคัญในการดําเนินการ
ขององคกรและหนวยงานในสังกัด  แบงไดเปน 2 ประเภท คือ สภาพแวดลอมภายนอก  ไดแก  โอกาส 
(Opportunity) และอุปสรรค (Treats)  และสภาพแวดลอมภายใน ไดแก จุดแข็ง (Strengths) และ
จุดออน  (Weakness) ซ่ึงสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรปราการ เขต 1ไดศึกษาและวิเคราะห
สภาพแวดลอมภายในและภายนอกที่เอื้อตอการพัฒนาคุณภาพการศึกษาขององคกร และหนวยงานใน
สังกัด   ดังนี้ 
กกกกกกกก1.  สภาพแวดลอมภายนอก 
กกกกกกกกกกสภาพแวดลอมภายนอกเปนปจจยัสําคัญที่สงผลใหการปฏิบัติงานขององคกรและ
หนวยงานในสังกัด  ดําเนนิการไดอยางมปีระสิทธิภาพ  แตมีขอจํากดัที่ไมสามารถควบคุมไดหรือ
ควบคุมไดในระยะสั้น  ประกอบดวยปจจยัในดานตาง ๆ  ดังตอไปนี ้
กกกกกกกกกก 1.1  ดานสังคมและวัฒนธรรม ไดแก  จํานวนประชากร ระบบการศึกษา คานยิม   
 ขนบธรรมเนียมประเพณี แนวโนมทางสงัคม การคมนาคม การสื่อสาร  อาชีพและปญหาสังคม  ฯลฯ 
กกกกกกกกกก 1.2  ดานเทคโนโลยี  ไดแก ความกาวหนาทางเทคโนโลยีการผลิต  เครื่องจักรกล 
ตางๆ  เทคโนโลยีสารสนเทศ  และภูมิปญญาชาวบาน 
กกกกกกกกกก 1.3  ดานเศรษฐกิจ ไดแก รายไดของผูปกครอง ภาวะทางการเงิน การวางงาน   
อัตราการขยายตัวทางเศรษฐกิจ  อัตราดอกเบี้ยและการลงทุนตางๆ  ฯลฯ 
กกกกกกกกก   1.4  ดานการเมืองและกฎหมาย  ไดแก รัฐธรรมนูญ พระราชบัญญัติการศึกษา 
หลักสูตรนโยบายรัฐบาล นโยบายตนสังกดั กฎหมาย ระเบียบตางๆ  การแทรกแซงทางการเมือง ฯ 
กกกกกกกกกกจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก ทั้ง  4  ดานดังกลาว สามารถจําแนกเปน 2   
ประเภทใหญๆ  คือ 
กกกกกกกก  1)  โอกาส  (Opportunity) 
กกกกกกกกกก                โอกาสเปนปจจัยหลักของสภาพแวดลอมที่เอื้ออํานวย หรือสนับสนุนให
องคกรหรือหนวยงาน  สามารถดําเนินงานใหประสบผลสําเร็จ  เมื่อวิเคราะหสภาพแวดลอม  ภายนอก
ที่เปนปจจัยเอื้อตอการพัฒนาคุณภาพการศึกษาของสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรปราการ เขต 1 
และสถานศึกษาในสังกัดที่เปนกลไกในการผลักดันการพัฒนาคุณภาพการศึกษาเปนไปอยางมี 
ประสิทธิภาพ   มีดังนี้ 
กกกกกกกกกก  1.1) ดานสังคมและวัฒนธรรม สืบเนื่องดวยสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา
สมุทรปราการเขต 1เปนพื้นที่ที่ประชากรหนาแนนโดยเฉลี่ย1,985คนตอตารางกิโลเมตรโดยภาพรวม
จังหวัดสมุทรปราการ มีจํานวนประชากรมากเปนอันดับ 2 ของภาค รองจากกรุงเทพมหานครทําให
จังหวัดสมุทรปราการเปนจังหวัดที่รองรับการขยายตัวของกรุงเทพมหานคร  ทั้งในดานการผลิต การ
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อุตสาหกรรมตางๆ เปนสาเหตุหนึ่งที่ทําใหคนตางถิ่นอพยพยายถ่ินฐานเขามาอาศัยอยูในจังหวัด
สมุทรปราการอยางหนาแนน ลักษณะทางสังคมจึงเปนสังคมที่มีความหลากหลาย  มีทั้งสังคมกึ่งเมือง   
สังคมกึ่งชนบท สังคมอุตสาหกรรม  และสังคมเกษตรกรรม ประกอบกับประเพณีวัฒนธรรมที่มีความ
หลากหลายและดีงาม ถือเปนประเพณีปฏิบัติกันมาตั้งแตสมัยอดีตจนถึงปจจุบัน และเปนเอกลักษณ
ประจําทองถ่ินและชุมชน เปนที่แพรหลายอยางกวางขวาง เชน ประเพณีสงกรานตพระประแดง  
ขบวนแหผานมัสการองคพระสมุทรเจดีย ฯลฯ ยังมีแหลงเรียนรูทางวัฒนธรรมและธรรมชาติที่มีความ
งดงามและนาประทับใจมากมาย  เชน  พิพิธภัณฑชางเอราวัณ เมืองโบราณ  ฟารมจระเขและสวนสัตว
สมุทรปราการ ปอมปราการ สถานตากอากาศพักผอนบางปู ปาชายเลนและวัดวาอารามที่เกาแก ดวย
เหตุปจจัยดังกลาว ทําใหเห็นภาพแนวโนมทางสังคมจะเปลี่ยนแปลงกาวสูสังคมอุตสาหกรรมมากขึ้น  
เพราะมีโรงงานอุตสาหกรรมและสถานประกอบการตั้งอยูในเขตพื้นที่จํานวนมาก ทําใหสามารถ
ระดมสรรพกําลังและทรัพยากรสนับสนุนการพัฒนาคุณภาพการศึกษาใหกาวหนายิ่งขึ้น 
กกกกกกกกกก  1.2)  ดานการคมนาคม จังหวัดสมุทรปราการมีพื้นที่ติดกับกรุงเทพมหานคร 
มีแมน้ําเจาพระยาไหลผาน ทําใหการคมนาคมขนสงสะดวกทั้งทางบก ทางน้ํา การติดตอส่ือสาร 
เอกชนเขามามีบทบาทมากขึ้น มีการแขงขันการใหบริการ ทั้งดานปริมาณและคุณภาพของผูผลิตแตละ
ราย ระบบการสื่อสารทันสมัยหลากหลายชองทางชวยใหเกิดการรับรูและถายทอดขอมูลขาวสารถึง
กันอยางรวดเร็ว  สามารถเชื่อมพื้นที่ระหวางอนุภาคทั่วประเทศและเชื่อมสูสังคมโลกได 
กกกกกกกกกก  1.3)  องคกรปกครองสวนทองถ่ินและผูนําชุมชน ในสวนของจังหวัด
สมุทรปราการ มีความเขมแข็งและเปนพลังสําคัญในการสนับสนุนการจัดการศึกษาทุกระดับ เชน 
องคการบริหารสวนจังหวัด (อบจ.) องคการบริหารสวนตําบล (อบต.) เทศบาลนคร เทศบาลเมืองและ
เทศบาลตําบล  ฯลฯ  ทุกหนวยงานและองคกรใหการสนับสนุนทั้งดานงบประมาณ ภูมิปญญาทองถ่ิน 
และมีสวนรวมในการพัฒนาคุณภาพการศึกษาในทองถ่ินของตนอยางเหมาะสม 
กกกกกกกก 2)  อุปสรรค  (Treats) 
กกกกกกกกกก   อุปสรรคเปนปจจยัหลักของสภาพแวดลอมภายนอกที่เปนภัยคุกคามขอจํากัดทีท่ําให
การดําเนนิงานไมประสบผลสําเร็จ   มีดังนี้ 
กกกกกกกกกก  2.1)  ประชากรวัยเรียนในระดับการศึกษาขั้นพื้นฐาน มีจุดเริ่มตนของการ
เรียนรูที่แตกตางกัน กลาวคือ ผูเรียนระดับกอนประถมศึกษา อายุ  3-5 ป บางสวน ยังไมไดรับการ
เตรียมความพรอม เนื่องจากภาวะครอบครัวมีรายไดนอย สงผลใหการพัฒนาคุณภาพการศึกษาไมคอย
บรรลุเปาหมาย 
กกกกกกกกกก  2.2)  เนื่องจากสภาวะการจางงานที่เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว ทําใหเกิดการ
ยายกลับภูมิลําเนาเดิม สงผลใหสถานศึกษาเกือบทุกแหงมีนักเรียนออกกลางคัน เพราะตองยายกลับ
ภูมิลําเนาตามผูปกครอง 
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กกกกกกกกกก  2.3)  เนื่องจากสภาวะที่ไมแนนอนในการประกอบอาชีพของผูปกครองที่
ตองทํางานระหวางภูมิลําเนาเดิมที่ตางจังหวัดกับทํางานที่จังหวัดสมุทรปราการ จึงทําใหเกิดการ
โยกยายที่อยูบอย  ประชากรวัยเรียนที่อยูสภาพดังกลาวตองยายที่เรียน การยายเขาและยายออก
สถานศึกษาเนืองๆ  สงผลใหการเรียนไมตอเนื่อง  คุณภาพการศึกษาจึงไมประสิทธิภาพ 
กกกกกกกกกก  2.4)  สถานภาพทางเศรษฐกิจของครอบครัวอยูในระดับต่ํา ทําใหผูเรียน
บางสวนมีภาวะโภชนาการต่ํากวามาตรฐานของกระทรวงสาธารณสุข และมีนักเรียนบางสวนตอง
ชวยเหลือผูปกครองทํางานทําใหเกิดปญหาการขาดเรียน การเรียนซํ้าชั้น ประสิทธิภาพการศึกษาจึงลดลง 
กกกกกกกกกก  2.5)  จังหวัดสมุทรปราการเปนเมืองอุตสาหกรรม ทําใหเกิดปญหาทาง
สุขภาพอันเนื่องมาจากมลภาวะเปนพิษ ทั้งดานควัน กล่ิน เสียง อากาศ มลพิษดังกลาวทําลายสุขภาพ
ผูเรียนสงผลใหการเรียนรูขาดประสิทธิภาพ 
กกกกกกกกกก  2.6)  การขยายตัวทางเศรษฐกิจและสภาวะสังคมที่เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว 
ทําใหสภาพครอบครัวขาดความอบอุน พอแม ผูปกครองตองทํางานหนัก ไมมีเวลาใหลูกเทาที่ควร ทํา
ใหเกิดปญหานักเรียนขาดการปลูกฝงคุณลักษณะที่พึงประสงคซ่ึงเปนคุณธรรม  จริยธรรมที่สําคัญ 
ไดแก จริยธรรมดานระเบียบวินัย ความรับผิดชอบ ความขยัน อดทน ทําใหเด็กแสดงพฤติกรรมที่ไม
เหมาะสม เชน การทะเลาะวิวาท การสูบบุหร่ี การติดยาเสพติด (สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา
สมุทรปราการ เขต 1 กลุมนโยบายและแผน, 2549, หนา 14) 

2. สภาพแวดลอมภายใน 
สภาพแวดลอมภายในทั้งจดุแข็ง (Strengths) และจุดออน (Weakness) สํานักงาน

เขตพื้นที่การศกึษาสมุทรปราการ  เขต 1 วิเคราะหไวดังนี ้
2.1 จุดแข็ง (Strengths) 

ปจจัยภายในซึง่เปนจุดแข็งทีส่งผลใหเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรปราการเขต 1  
สามารถเพิ่มประสิทธิภาพในการจัดการศกึษา  ดังนี ้

2.1.1  สถานที่ตั้งสํานักงานและหนวยงานที่เกี่ยวของ  มกีารคมนาคมสะดวก
ชวยใหการตดิตอประสานงาน  การนิเทศ  ติดตาม ชวยเหลือดูแล  ระหวาง  หนวยงานและสถานศึกษา
รวดเร็วเปนสวนที่ชวยเสริมใหการดําเนินงานมีประสิทธิภาพ 

2.1.2  สภาพทางกายภาพ   อาคารสถานที่โดยภาพรวมสวนใหญสวยงาม  
รมร่ืน  เปนระเบียบเพราะมกีารดําเนนิงาน 5 ส. อยางตอเนื่องจึงเปนบรรยากาศที่เอื้อตอการปฏิบัติงาน 

2.1.3 อัตรากําลังโดยภาพรวมขององคกรในสังกัดมีเพียงพอ กลาวคือ  
อัตรากําลังของบุคลากรในสํานักงานเขต  พื้นที่การศึกษาสมุทรปราการ  เขต 1 มีจํานวน  100 คน  
โรงเรียนในสังกัดมีจํานวนครูตอนักเรียน เทากับ 1 : 23 สงผลใหการจัดการศึกษามีประสิทธิภาพ 
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2.1.4  การบริหารในองคกร  บริหารดวยระบบการกระจายอํานาจชวยใหการ
ปฏิบัติงานผิดพลาดนอยลง เพราะแตละกลุมจะมีการคัดกรองและตัดสินใจแลวระดับหนึ่งสงผลให
การบริหารงานรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ 

2.1.5  การยุบรวมหนวยงานทางการศึกษามาอยูในการบริหารจัดการเดยีวกนั
ทําใหการระดมทรัพยากรและการจัดการศึกษามีความเปนเอกภาพ 
           2.2  จุดออน (Weakness) 

     สําหรับปจจัยภายในที่เปนจุดออนสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรปราการ  
เขต 1 ทําการวิเคราะหไวเพื่อเปนแนวทางปองกันและแกไขเพื่อใหการจัดการศึกษามีประสิทธิภาพ  ดังนี้ 

 2.2.1  ขาดแคลนบุคลากรที่มีความรูความสามารถเฉพาะทาง ในการจัด
การศึกษาซึ่งจําเปนตองมีบุคลากรที่มีความรูความสามารถเฉพาะทางแตปจจุบันยังขาดอยู อาทิ  
บุคลากรที่มีความสามารถทางคณิตศาสตร ภาษาอังกฤษ วิทยาศาสตร เปนตน 

 2.2.2  การสื่อสารและการประสานงาน ขาดการบูรณาการระหวางกลุมงาน
ใหเปนเอกภาพที่จะสงผลใหเกิดแรงผลักดันแกบุคลากรในการดําเนินงานอยางมีประสิทธิภาพ         
ในเชิงรุกอยางสรางสรรคและแกไขปญหาอยางแทจริง 

 2.2.3  การบริหารจัดการ ยังขาดทิศทางและมาตรการในการพัฒนาคุณภาพ
การศึกษาอยางเปนระบบ รวมทั้งขาดการกํากับ นิเทศ ติดตามผลอยางตอเนื่อง ซ่ึงผลกระทบตอ
เปาหมายของการพัฒนาคุณภาพการศึกษาอันเปนหัวใจของการปฏิรูปการศึกษา 

ผลจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมทั้งภายนอกภายในดังกลาวขางตนจะสามารถ
นํามาใชเปนขอมูลสวนหนึ่งในการวางแผนบริหารจัดการศึกษาของเขตพื้นที่ในอนาคตไดเปนอยางดี 
(สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรปราการ เขต 1, 2549, หนา 14-16) 

กลยุทธในการบริหารจัดการศึกษา 
กกกกกกกก  สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรปราการ เขต 1 เปนองคกรนําในการบริหารจัด
การศึกษาขั้นพื้นฐานทั้งดานปริมาณ  คุณภาพและพัฒนาสูมาตรฐานสากล 
 พันธกิจ  (Mission) 

1. สรางเสริมโอกาสทางการศึกษาใหประชากรในวัยเรียนทุกคนอยางทัว่ถึง 
และเปนธรรม 

2. สรางระบบการศึกษาที่มีคุณภาพและประสิทธิภาพ 
3. พัฒนาคุณภาพการเรียนรู 
4. พัฒนาบุคลากรสูความเปนมอือาชีพ 
5. พัฒนามาตรฐานการศึกษาและเพิ่มศักยภาพการแขงขัน 
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เปาประสงค  (Goals) 
1. ประชากรในวยัเรียนไดรับการศึกษาขั้นพืน้ฐานอยางทัว่ถึงเทาเทียมและตอเนื่อง 
2. ทุกหนวยงานในสังกัดเปนองคกรแหงการเรยีนรูและการบริการ 
3. ประชากรในวยัเรียนมีความรู  มีคุณภาพและมีคุณธรรม 
4. บุคลากรมีคุณภาพและศักยภาพในการปฏบิัติงานระดับมืออาชีพ 
5. มาตรฐานการศึกษาขั้นพืน้ฐานไดรับการพฒันาใหสูงขึ้นสูความเปนสากล 

กลยุทธ  (Strategy) 
1. กลยุทธการพฒันา  (Development  Strategy) 
 พัฒนาองคกรใหพรอมบริการ 
 พัฒนาวิชาการเพื่อการเรียนรู 
 พัฒนาครูและบุคลากรเพื่อการปฏิบัติงาน 
 มุงสูมาตรฐานสากล 
2. วัตถุประสงคเชิงกลยุทธ  (Strategic  Objective) 

กลยุทธที่  1 พฒันาองคกรใหพรอมบริการ 
1.1 พัฒนาประสิทธิภาพการบริหารจัดการศึกษา 
1.2 พัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารเพื่อการ

บริหารจัดการ 
1.3 พัฒนาระบบการวางแผน  ตรวจติดตามและประเมนิผล 
1.4 สงเสริม  สนับสนุนใหทกุภาคสวนมีสวนรวมในการจัด

การศึกษา 
1.5 ประกันโอกาสและสรางความเสมอทางการศึกษา 

กลยุทธที่  2  พัฒนาวิชาการเพื่อการเรียนรู 
2.1 พัฒนาปรับปรุงหลักสูตรและสื่อการเรียนการสอน 
2.2 พัฒนาการจดัการและคุณภาพมาตรฐานการเรียนรู 
2.3 สงเสริมคุณธรรม  จริยธรรม 
2.4 พัฒนาการศึกษาตอเนื่องและการเรียนรูตลอดชีวิต 
2.5 บริการทางวิชาการแกสังคม 

กลยุทธที่  3  พัฒนาครูและบุคลากรเพื่อการปฏิบัติงาน 
1.1 สงเสริมสนับสนุนการพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษา 

ใหเปนมืออาชพี 
1.2 สงเสริมสวัสดิการและสวัสดภิาพของครูและบุคลากรทาง 

การศึกษา 
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1.3 สงเสริมใหครูและบุคลากรทางการศึกษาพัฒนาตนเองให 
เปนบุคคลแหงการเรียนรู 

กลยุทธที่  4  มุงสูมาตรฐานสากล 
1.1 พัฒนาและยกระดับมาตรฐานสถานศึกษา 
1.2 สงเสริมระบบเครือขายเพื่อพฒันาประสิทธิภาพการจดั 

การศึกษา 
1.3 สงเสริมการวิจัยและพัฒนากระบวนการจดัการเรียนรู 
1.4 สงเสริมและสนับสนุนการบริหารราชการตามหลักเกณฑและ

วิธีการบริหารกิจการบานเมอืงที่ดี 
การนํากลยุทธสูการปฏิบตั ิ
การดําเนนิงานตามกลยุทธการบริหารจัดการเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรปราการ  เขต 1  เพื่อให

เกิดผลสําเร็จตามวัตถุประสงคจึงไดกําหนดมาตรการและแนวทางในการดําเนินการตามกลยุทธ  ดังนี้ 
กลยุทธที่  1  พัฒนาองคกรใหพรอมบริการ 
  มาตรการที่  1 พัฒนาประสิทธิภาพการบริหารจัดการศึกษา 
  มาตรการที่  2     พัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารเพื่อ 

      การบริหารจัดการ 
  มาตรการที่  3     พัฒนาระบบการวางแผน   ตรวจติดตามและประเมนิผล 
  มาตรการที่  4 สงเสริมสนับสนุนใหทกุภาคสวนมีสวนรวมในการจัด 

      การศึกษา 
  มาตรการที่  5     ประกันโอกาสและสรางความเสมอทางการศึกษา 

 กลยุทธที่  2  พัฒนาวิชาการเพื่อการเรียนรู 
   มาตรการที่  1     พัฒนาปรับปรุงหลักสูตรและสื่อการเรียนการสอน 
   มาตรการที่  2     พัฒนาการจดัการและคุณภาพมาตรฐานการเรียนรู 
   มาตรการที่  3     สงเสริมคุณธรรม   จริยธรรม 
   มาตรการที่  4     พัฒนาการศึกษาตอเนื่องและการเรียนรูตลอดชีวิต 
   มาตรการที่  5     บริการทางวิชาการแกสังคม 
 กลยุทธที่  3  พัฒนาครูและบุคลากรเพื่อการปฏิบัติงาน 
   มาตรการที่  1     สงเสริมสนับสนุนการพัฒนาครูและบุคลาการทาง 
      การศึกษาใหเปนมืออาชีพ 
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   มาตรการที่  2     สงเสริมสวัสดิการและสวัสดภิาพของครูและบุคลาการ 
      ทางการศึกษา 
   มาตรการที่  3     สงเสริมใหครูและบุคลากรทางการศึกษาพัฒนาตนเอง 
      ใหเปนบุคคลแหงการเรยีนรู 
 กลยุทธที่  4   มุงสูมาตรฐานสากล 
   มาตรการที่  1     พัฒนาและยกระดับมาตรฐานสถานศึกษา 
   มาตรการที่  2 สงเสริมระบบเครือขายเพื่อพฒันาประสิทธิภาพการจดั 
      การจัดการศกึษา 
   มาตรการที่  3   สงเสริมการวิจัยและพัฒนากระบวนการจดัการเรียนรู 
    มาตรการที่  4    สงเสริมและสนับสนนุการบริหารราชการตามหลักเกณฑ 
       และวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ด ี
 จากมาตรการดังกลาวไดกําหนดวัตถุประสงคในการดําเนินการและกําหนดตัวช้ีวัดเพื่อเปน
มาตรฐานในการปฏิบัติ  ตลอดจนกําหนดโครงการกิจกรรมเพื่อเปนแนวทางในการปฏิบัติงานให
บรรลุวัตถุประสงคตามที่ตองการ (สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรปราการ เขต 1, 2549, หนา            
17-20) 
 

หลักการการบริหารการศึกษา 
การบริหารการศึกษา  เปนกลไกหนึ่งของการดําเนินงานทั้งหมดของภาครัฐ  และเกี่ยวของอยู

กับระบบใหญ  คือระบบบริหารราชการแผนดิน ในระยะปจจุบันรัฐไดกําหนดแผนปฏิรูประบบ
ราชการภาครัฐใหเกิดผลสัมฤทธิ์ในหลายดานอยางแทจริง  โดยมีอํานาจตามมาตรการ  3/1 แหง
พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผนดิน  ฉบับที่ 5 พ.ศ.2545 (สํานักงานคณะกรรมการ
การศึกษาแหงชาติ,  2545, หนา  51-52) ระบุวา  การบริหารราชการตามพระราชบัญญัตินี้  “การ
บริหารราชการตามพระราชบัญญัตินี้  ตองเปนไปเพื่อประโยชนของประชาชน เกิดผลสัมฤทธ์ิตอ
ภารกิจของรัฐ  ความมีประสิทธิภาพ  ความคุมคาเชิงภารกิจแหงรัฐ  การลดขั้นตอนในการปฏิบัติงาน  
การลดภารกิจ  และการยุบหนวยงานที่ไมจําเปน การกระจายภารกิจ  และทรัพยากรใหแกทองถ่ิน  การ
กระจายอํานาจการตัดสินใจ  การอํานวยความสะดวกตอบสนองความตองการของประชาชนทั้งนี้  
โดยมีผูรับผิดชอบตอผลของงาน”  ดังนั้น  ขาราชทุกฝายตองปรับกระบวนทัศน (Paradigm) เปลี่ยน
วัฒนธรรมการทํางานใหมเพื่อใหระบบราชการเปนระบบที่มีคุณภาพและคุณธรรม  มีประสิทธิผล  
และเปนที่เชื่อถือศรัทธาของประชาชน  นั่นคือ  จะตองมีลักษณะดังนี้ 
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 1.  เปนระบบที่สรางประโยชนใหประชาชนและประเทศชาติ  โดยเจาหนาที่รัฐตองซื่อสัตย
สุจริต  มีจรรยาบรรณในวิชาชีพของตน  มีระเบียบวินัย  มีคุณธรรม  และมีจิตบริการที่ดี 
 2.  เปนระบบที่สรางความเชื่อถือศรัทธาจากประชาชน นั่นคือ  พรอมจะชวยเหลือ ปฏิบัติ
หนาที่บนฐานของกฎหมาย  ระเบียบ  ตรงไปตรงมาไมเลือกปฏิบัติ 
 3.  เปนระบบที่มีความรับผิดชอบ  และเปนที่พึงของประชาชน  เจาหนาที่ของรัฐตองทํางาน
ดวยความรับผิดชอบสูง  เปนที่พึ่งของประชาชนทุกคนโดยไมเลือกชั้นวรรณะ กระตือรือรนที่จะ
ชวยเหลือประชาชน  รับฟงความคิดเห็นของประชาชนตอการทํางานของภาครัฐ  
 4.  เปนระบบที่เขมแข็ง  ทนทานตออุปสรรค  กลาหาญตอสูเพื่อคุณธรรม มีเกียรติภูมิและ
ศักดิ์ศรี  เจาหนาที่ของรัฐตองทํางานอยางมืออาชีพ  เปนกลางทางการเมือง  รูขอบเขตหนาที่  ปกปอง
ผลประโยชนของชาติและประชาชน  รับผิดชอบตอผลการปฏิบัติและการตัดสินใจของตนอยางมีเกียรติ 
 5.  เปนระบบที่ทันสมัย  ทันโลก   ทันการณ  เจาหนาที่ของรัฐตองมีวิสัยทัศนติดตาม
ความกาวหนา  ทางวิทยาการและเทคโนโลยีอยูเสมอ  มีกลยุทธพรอมที่จะเผชิญปญหาตาง ๆ  ที่อาจ
เกิดขึ้นในอนาคต 
 6.  เปนระบบที่มีวัฒนธรรมที่มุงความเปนเลิศของงาน  เจาหนาที่ของรัฐตองพยายามเรียนรู
งาน  ปรับปรุงงานในหนาที่อยูเสมอ  ใหเปนที่พอใจแกผูรับบริการ มีวัฒนธรรมและคานิยมในการ
ทํางานเปนทีม  เพื่อพัฒนาไปสูความเปนเลิศดวยกันในทุกสวน 
 ทั้งนี้ในการบริการราช จะเนนการกระจายอํานาจ ความโปรงใสและตรวจสอบได การเปดเผย
ขอมูลในกรอบของกฎหมาย  เนนความคลองตัวโดยคลายกฎระเบียบที่เกี่ยวของและไมจําเปนลง  ให
หนวยงานระดับลาง  มีอํานาจตัดสินใจมากขึ้น  และปรับเปลี่ยนบทบาทหนวยงานรัฐระดับสูง  จาก
การควบคุมมาเนนการสงเสริมกํากับ  ดูแลมาตรฐาน โดยใชระบบงบประมาณที่มุงเนนผลสัมฤทธิ์ของ
งาน  เปนเครื่องมือสําคัญ  และใหหนวยปฏิบัติสามารถปฏิบัติตามพันธกิจของตนใหบรรลุเปาหมายได
อยางมีประสิทธิภาพ 

ความหมายการบริหารการศึกษา 
 การบริหารการศึกษา  เปนการจัดการศึกษาที่มุงทิศทางการควบคุมและการจัดการทุกอยาง
เกี่ยวของกับกิจการทางการศึกษาทั้งนี้ไดมีนักวิชาการ  ไดใหความหมายการบริหารการศึกษาไวดังนี้ 
 เซอรจิโอวานนี่  (Sergiovanni, 1987, p. 10) การบริหารการศึกษาเปนกระบวนการของการ
ทํางานกับผูอ่ืน  เพื่อบรรลุเปาหมายขององคกรอยางมีประสิทธิภาพ 
 นพพงษ  บุญจิตราดุลย  (2527, หนา  4  อางถึงใน  สุนทร  โคตรบรรเทา,  2552 , หนา 7)  การ
บริหารการศึกษาตองมีหลัก 6 ประการ คือ มีคนตั้งแตสองคนขึ้นไป รวมมือกัน ทํากิจกรรม ใช
ทรัพยากรและกลวิธีที่เหมาะสม  ทํางานใหบรรลุ  เปาหมายและเปาหมายนั้นชวยกันกําหนดขึ้น 
 กิติมา  ปรีดีดิลก  (2532, หนา  43) การบริหารการศึกษาเปนความพยายามที่จะดําเนินงาน
เกี่ยวกับการศึกษา  ไดแก โรงเรียน  หลักสูตร  ครู  นักเรียน วัสดุอุปกรณ  ตําราเรียน  และอาคาร
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สถานที่  เปนตน  ใหเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ  เพื่อใหผูเรียนมีคุณภาพ  ซ่ึงเปนผลผลิตของการจัด
การศึกษา   
 จากความหมายของการบริหารการศึกษาที่กลาวมาขางตน  สรุปไดวาการบริหารการศึกษา
เปนการบริหารระบบการจัดการสถานศึกษาใหดําเนินงานไปตามนโยบายของการจัดการศึกษาเพื่อ
พัฒนาบุคคลใหเปนคนดีของสังคม 

หลักการบริหารองคกร 
 เซอรจิโอวานนี่  (Sergiovanni, 1987, pp. 6-7)  ไดกลาววาการบริหารเปนกระบวนการของ
หนาที่  ซ่ึงหนาที่สําคัญในการบริการองคกร  คือการวางแผน  การจัดองคกร  การนําและการควบคุม
หนาที่หลักการบริหารองคกรคือ 

1.  การวางแผน  (Planning)  เกี่ยวของกับการกําหนดเปาหมาย  และจุดมุงหมาย  และพัฒนา
แผนแมบทและยุทธศาสตรในการนําไปปฏิบัติ 
 2.  การจัดองคกร  (Organizing)  เกี่ยวของกับการจัดคน  เงินและทรัพยากรทางกายภาพ
รวมกันในวิธีอยางดีที่สุด  เพื่อทํางานใหบรรลุเปาหมาย 
 3.  การควบคุม  (Controlling)  เกี่ยวกับหนาที่การประเมินผลของผูบริหาร  การทบทวน  การ
ออกกฎระเบียบ  การควบคุมพนักงาน  การใหขอมูลยอนกลับ  และดูแลมาตรฐานของการบรรลุ
เปาหมาย  และการรับผิดชอบในการทะนุบํารุงภายใน  รวมทั้งการปรับตัวใหเขากับสิ่งแวดลอม 
 4.  การนํา  (Leading)  เกี่ยวของกับการนําทาง  (Guiding)  การนิเทศติดตาม  (Supervising)  
ผูใตบังคับบัญชา  เมื่อนําแผนขององคกรไปปฏิบัติ  ผูปฏิบัติจะตองมีการจูงใจ  มีการกําหนดความ
คาดหวัง  และรักษาชวงการติดตอส่ือสารใหคงไว 

ทักษะของผูบริหาร 
 คัทซและคารน  (Katz and Kahn, 1966, pp. 16-18)  ไดกําหนดทักษะที่จําเปนในการ
กระบวนการบริหาร  และย้ําใหเห็นวาผูบริหารที่ประสบความสําเร็จจะตองมีทักษะพืน้ฐาน  3  
ประการ 
 1.  ทักษะดานวิชาการ  (Technical  Skill)  ทักษะดานวิชาการหมายถึง  การมีความเขาใจและมี
ความชํานาญเกี่ยวกับวิธีการ  กระบวนการวิธีดําเนินการ  และกลวิธีตาง ๆ ของงานในองคกร  ถาเปน
องคกรทางดานการศึกษา  ทักษะดานวิชาการ  ไดแก  ทักษะที่ไมเกี่ยวกับการสอน  เชน  การเงิน การ
บัญชี  การจัดตารางเรียน  การจัดซื้อจัดจาง  การกอสราง  และการซอมบํารุง  และการดูแลอาคาร
สถานที่  เปนตน  ทักษะดานวิชาการมีความสําคัญสําหรับผูมีบทบาทเปนผูบริหารหรือหัวหนางานใน
ระดับลางของลําดับอํานาจการบริหารโรงเรียน  ตัวอยางเชน  หัวหนาสายวิชา  หรือหัวหนาชวงชั้น  
จะตองมีทักษะดานวิชาการเกี่ยวกับการเรียนการสอนมากกวาผูบริหารโรงเรียน  และหัวหนาฝาย  
ธุรการและการเงิน  จําเปนตองมีทักษะดานวิชาการเกี่ยวกับการทําบัญชีและการใชคอมพิวเตอร
มากกวาผูอํานวยการสถานศึกษา  หรือผูอํานวยการเขตพื้นที่  เปนตน 
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 2.  ทักษะดานมนุษย  (Human  Skill)  ทักษะดานมนุษย  หมายถึงทักษะของผูบริหารในการ
ทํางานกับผูอ่ืนอยางมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพทั้งเปนรายบุคคลและเปนกลุมบุคคล  ทักษะใน
ดานมนุษย  เชน  การเขาใจตนเอง  การยอมรับตนเอง  การเอาใจใสและการเอาใจเขามาใสใจเรา  และ
การเห็นใจผูอ่ืน  หรือการเอาใจเราไปใสใจเขา  พื้นฐานความรูเกี่ยวกับทักษะดานมนุษย  ไดแก  การ
เขาใจภาวะผูนําและสิ่งอํานวยความสะดวกสําหรับภาวะผูนํา  การจูงใจผูใหญ  การพัฒนาเจตคติ  
พลวัตกลุม  ความตองการของมนุษย  ขวัญในการทํางาน  การบริหารความขัดแยง และการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย  เปนตน 
 ทักษะดานมนุษยมีความสําคัญตอบทบาทของผูบริหารและหัวหนางานทุกลําดับอํานาจ  การ
บริหารองคกร  ทั้งนี้เพราะผูบริหารไมวาอยูในตําแหนงใดจะตองทํางานโดยผานบุคคลอื่น  นั่นคือ  
ผูบริหารจะตองรูจักใชทักษะดานมนุษย  จึงจะปฏิบัติงานไดบรรลุตามเปาหมาย  ทักษะดานมนุษย
ไดมาจากการเรียนรูทางจิตวิทยา  ปรัชญา พฤติกรรมศาสตร  สังคมวิทยา  สังคมศาสตร  และ
มานุษยวิทยา  และการฝกอบรมมาโดยตรง 
 3.ทักษะดานสังกัป  (Conceptual  Skill) ทักษะดานสังกัปหรือความคิดรวบยอด  ไดแก  
ความสามารถของผูบริหารในการมององคกรโดยรวม  การมองเห็นการเชื่อมโยงขององคประกอบ  
ตางๆ  ขององคกร  และหนาที่ขององคกรดานมนุษย  การพัฒนาทักษะดานสังกัป ตองอาศัยความรู
เกี่ยวกับทฤษฎีการบริหาร  ความรูเกี่ยวกับพฤติกรรมองคกรและพฤติกรรมมนุษย  และปรัชญาของ
องคการนั้นๆ  ทักษะดานสังกัปมีความสําคัญยิ่งสําหรับบทบาทผูบริหารระดับบนของอํานาจบังคับ
บัญชาภายในองคกรตัวอยาง  เชน  ถาเปนองคกรทางการศึกษา  ผูบริหารเขตพื้นที่การศึกษาอาจไม
จําเปนตองมีความรูหรือทักษะดานเทคนิควิชาการในการสอนเด็กที่มีความบกพรองทางรางกายหรือ
เด็กที่มีความตองการพิเศษ  แตตองทราบวาการเรียนการสอนเด็กที่มีความบกพรองทางรางกายหรือ
เด็กที่มีความตองการพิเศษเกี่ยวของกับการจัดการศึกษาภายในเขตพื้นที่อยางไร 
 ความรูเกี่ยวกับทักษะดานสังกัปไดมาจากการศึกษาคนควา  และการอานเรื่องราวตางๆ  
เกี่ยวกับองคกร  การศึกษา  กฎระเบียบที่มีอยูแลวการอานรายงานประจําป  ศึกษาประวัติความเปนมา  
สภาพแวดลอม  ทักษะดานสังกัปไดจากการอานและศึกษาคนควา  แลวนําความรูที่ไดมาวิเคราะห 

ความรับผิดชอบของผูบริหาร 
 เซอรจิโอวานนี่  (Sergiovanni, 1987, pp. 20-23)  กลาววาความรับผิดชอบสําคัญของผูบริหาร
องคกรใดก็ตามรวมทั้งองคกรทางการศึกษา  ซ่ึงไดแก  โรงเรียนหรือสถานศึกษามีอยู 4 ประการ คือ  
การบรรลุเปาหมายขององคกร  การรักษาบูรณาการภายใน และการปรับตัวเขากับสภาพแวดลอม
ภายนอกและการอนุรักษแบบแผนทางวัฒนธรรมมีดังนี้ 
 1.  การบรรลุเปาหมายองคกร  (Goal  Attainment)  หมายถึงการไปใหถึงจุดหมายปลายทาง  
ความรับผิดชอบสําคัญประการแรกของผูบริหาร  คือ  การบรรลุเปาหมายขององคกร  (Organizational  
Goal  Attainment)  ถาเปนโรงเรียนหรือสถานศึกษา  ซ่ึงเปนองคกรบริการจะตองบริการใหดีที่สุด  
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เพื่อใหลูกคา  คือ  “ผูเรียน”  ไปสูเปาหมายสูงสุดของการศึกษา เชน ไดเรียนเต็มตามศักยภาพ  มีความรู  
ความสามารถ  และประสบการณรอบดาน  เพื่อประกอบการอาชีพหรือการศึกษาตอในระดับสูงขึ้นไป  
ซ่ึงเปาหมายสูงสุดคือ  ผูเรียนเปนคนเกง คนดี  และคนมีความสุขในสังคม 
 2.  การบูรณาการภายใน (Internal  Integration) ความรับผิดชอบสําคัญประการที่สองคือ การ
รักษาบูรณาการภายในองคกร (Maintaing  Internal  Integration) ซ่ึงถาเปนในดานโครงสรางการรักษา
บูรณาการภายในองคกร  หมายถึง  ความเปนอันหนึ่งอันเดียวกันของการประสานงานในแผนกและ
หนวยงานตาง ๆ  ภายในองคกร  สวนในดานจิตวิทยา  การรักษาบูรณาการภายในองคกร หมายถึง  
การสรางความรูสึกเปนเอกลักษณและความจงรักภักดีตอองคกร นักทฤษฎีบางคนยังใหความหมาย
ของประสิทธิผลในการบริหาร  (Administrative  Effectiveness) วาเปนการบูรณาการภายใน เพราะ
ประสิทธิผลเปนการบูรณาการความตองการของแตละบุคคล 
 3.  การปรับตัวเขากับสภาพแวดลอมภายนอก  (Adapting  to  External  Environment) ความ
รับผิดชอบสําคัญประการที่สามของผูบริหาร  คือ  การปรับตัวองคกรใหเขากับสิ่งแวดลอมภายนอก  
ถาสังคมเปลี่ยนไปองคกรตองเปลี่ยนแปลงไปดวย  และความกาวหนาทางเทคโนโลยีและการ
วิวัฒนาการทางการเมืองมีผลตอองคกรเหมือนกัน  ในกรณีขององคกรทางการศึกษาจะตองเผชิญและ
เกี่ยวของทั้งปญหาดานการเมือง  ดานเศรษฐกิจและสังคม  และดานสังคมจิตวิทยา  ตัวอยางเชน  
ปญหานักเรียนลดหรือเพิ่ม  อาจมีผลกระทบตอการจัดสรรงบประมาณ  การบรรจุครูโครงสรางของ
โรงเรียน  และการใชอาคารสถานที่  เปนตน 
 4.  การอนุรักษแบบแผนทางวัฒนธรรม  (Maintaining  Cultural  Pattern)  แบบแผนทาง
วัฒนธรรม  (Cultural Pattern)  เกี่ยวของกับการคุมครองปองกันและการหลอหลอมปรุงแตง  
ขนบธรรมเนียมและปทัสถานทางวัฒนธรรมขององคกร  ถาเปนโรงเรียนหรือองคกรทางการศึกษา
รูปแบบกับวัฒนธรรม  อาจไดแก  กิจกรรมตางๆ เชน  การจัดพิธีมอบประกาศนียบัตรผูสําเร็จ
การศึกษา  การจัดการแขงขันกีฬาภายใน  กิจกรรมวันสําคัญตางๆ  การแขงขันกีฬาระหวางสถาบัน  
พิธีมอบเกียรติบัตรและรางวัลดีเดนใหแกครูและนักเรียนที่มีผลงานดีเดนและทําประโยชนใหแกสังคม  
และการทําพิธีมอบเครื่องหมายเชิดชูเกียรติแกครูผูสอนและผูทํา  ประโยชนใหแกโรงเรียน  เปนตน   

คุณลักษณะของผูนําสถานศึกษา 
 เซอรจิโอวานนี่  (Sergiovanni, 1987,  pp. 24-26)  มีแนวคิดวา  ผูบริหารนอกจากเปนผูมี
ทักษะในการบริหารแลว  ยงัเปนผูที่นําวิสัยทัศน  (Vision)  ความเขมแข็ง(Intensity) และความคิด
สรางสรรค  (Creativity)  มาสูงานที่ตนรับผิดชอบ  ผูบริหารที่จะเปนผูนําสนใจในสิ่งที่เปนไปไดและ
เปนสิ่งที่ตนเองและผูอ่ืนที่ตองการใหบรรลุ  และมีวิสัยทัศนเกีย่วกับความสําคัญของสิ่งที่กําลังทําอยู
ขณะนี้  ผูนําเขาไปเกี่ยวกับกจิกรรมองคกรดวยกําลังกายและกําลังใจอยางมาก  และนําความเขมแข็ง
ในความตองการปณิธาน  และความกระตือรือรนไปสูงานนั้นดวย  คณุลักษณะเหลานีท้ําใหผูบริหารที่
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เปนผูนําแตกตางจากผูอ่ืนที่ไมเปนผูนํา  นอกจากนี้ผูนํายังนําความคิดใหมๆ  และความเชื่อในการ
เปลี่ยนแปลงอยางสรางสรรคมาใหองคกร 
 เมื่อพิจารณาถึงจุดเนนในเรื่องวิสัยทัศน  ความเขมแข็ง  และความคิดสรางสรรคแลว เซอรจิ
โอวานนี่  (Sergiovanni)  เห็นวา  ผูนํามีคุณลักษณะแตกตางจากบุคคลอื่น  5  ประการ  ดังนี้ 
 1.  ผูนําปฏิบัติงานอยูภายใตพื้นผิวของเหตุการณและกิจกรรม โดยการหาความหมายและ
คานิยมที่ลึกซึ้งลงไป  ผูนําสามารถบอกพื้นฐานในความหมายของการเคลื่อนไหวของชีวิตประจําวัน
ภายในองคกร  ดังนั้น  จึงใหนักเรียน  ครู  และสมาชิกชุมชนมีความรูสึกในความสําคัญ  วิสัยทัศนและ
จุดมุงหมาย  ส่ิงที่ดูเปนของธรรมดาและเปนเบื้องตน 
 2.  ผูนําเปนผูซ่ึงนําความรูของการแสดงละครชีวิตมาสูสถานศึกษา  ชวยใหขึ้นมาเหนือพ้ืนผิว
ของงานกิจวัตรที่นาเบื่อ  ซ่ึงมีลักษณะเปนกิจกรรมประจําวัน  ผูนํามองเห็นความสําคัญของสิ่งที่กลุม
กําลังทําและทําไดผูนํามองเห็นความเปนไปไดของการแสดงที่เกี่ยวของในเหตุการณสวนใหญมากขึ้น  
และสามารถกระตุนบุคคลอื่นใหไปเกินกวางานกิจวัตร  และหลุดออกจากเบาหลอมไปสูส่ิงบางอยางที่
มีชีวิตชีวาและตื่นเตนมากขึ้น 
 3.  ผูนําสามารถสื่อความรูสึกตอวิสัยทัศนเปนคําพูดหรือตัวอยาง  ผูนําใชภาษาและสัญลักษณ
ที่เขาใจงาย  แตยังส่ือความรูสึกตื่นเตน  ความเปนตนคิด  และความใหมเอี่ยมไดดวย 
 4.  ผูนําใหโอกาสผูอ่ืน  มีประการณเกี่ยวกับวิสัยทัศนและความรูสึกตอเปาหมายของตนเอง  
เพื่อวาผูอ่ืนจะไดมีสวนรวมในความเปนเจาของ 
 5.  ผูนําสามารถแปลงรูปวิสัยทัศน  ความเขม และความคิดสรางสรรคของตนจากความหมาย
ในทางสวนตัวไปสูเปาหมาย โครงสรางและกระบวนการสําหรับสถานศึกษา แนวคิดกลายเปน
โครงการ  วิสัยทัศนและเปาหมาย และความรูสึกในปณิธานจากผู อ่ืนกลายเปนโครงสรางการ
ปฏิบัติงาน  ที่จริงแลวผูนําแปลคุณสมบัติของภาวะผูนําเปนคุณลักษณะของโรงเรียนในฐานะเปน
องคกรนั่นเอง 

คุณลักษณะของผูบริหารสถานศึกษา 
เซอรจิโอวานนี่  (Sergiovanni, 1987, pp. 24-26) ไดทําการศึกษาเปรียบเทียบผูบริหาร

สถานศึกษาทีป่ระสิทธิผลและไมมีประสทิธิผล และพบวาผูบริหารสถานศึกษาที่มีประสิทธิผล                         
มีคุณลักษณะเหมือนกนั  8  ประการดังตอไปนี ้
 1.  สวนใหญไมไดตั้งใจเปนผูบริหารสถานศึกษา  ตั้งใจเปนครูสอนธรรมดา  แตไดรับการ
สงเสริมจากหัวหนาใหเปนผูบริหารสถานศึกษา 
 2.  สวนใหญมีความศรัทธาในตัวนักเรียนอยางจริงใจ ไมไดวิจารณเด็กในเรื่องไมเรียน
หนังสือ  และปญหาดานความประพฤติ  และคิดวาปญหาเหลานี้เปนปญหาสถานศึกษาตั้งมาเพื่อ  
แกไข  ดังนั้นผูบริหารจึงเนนความรับผิดชอบไปสูการแกปญหาของเด็กนักเรียน 
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 3.  ผูบริหารมีความสามารถในการทํางานกับผูอ่ืนอยางมีประสิทธิผล  และไดรับความรวมมือ
อยางดี  ผูบริหารมีความภูมิใจในตัวครูและยอมับวาครูเปนผูเสียสละ  และมีความสามารถ  ผูบริหารมี
ความเชื่อมั่นและความกระตือรือรน  ผูบริหารสถานศึกษาใชกระบวนการกลุมไดดี รับฟงความคิดเห็น
ของผูปกครอง  ครู  และนักเรียน  และยังมีทักษะในการคิดฉับพลัน  และเห็นใจเพื่อนรวมงาน 
 4.  ผูบริหารสถานศึกษา  เปนผูเด็ดขาดในการหาการยอมรับความตองการของสถานศึกษา  
มักจะเผชิญกับปญหาที่เปนอุปสรรคจากสํานักงานเขตพื้นที่และการขาดแคลนทรัพยากร  รูสึกวามี
ความยุงยากในการอยูกับขอจํากัดระบบราชการ  และมักจะละเมิดสายการบังคับบัญชา โดยหาทาง
ผอนคลายปญหาจากแหลงใดก็ไดที่เห็นวามีทางเปนประโยชน 
 5.  ผูบริหารมีความกระตือรือรนในฐานะเปนผูบริหารสถานศึกษา  และยอมรับความผิดชอบ
ของตนในฐานะเปนพันธกิจมากกวาเปนงานทํา  ยอมรับบทบาทตนเองในปญหาสังคมปจจุบัน ความ
ไมชัดเจนตางๆ  ที่อยูรอบตัวและงานทํามีความสําคัญนอยกวาเปาหมายที่ตนรูสึกวามีความสําคัญตอง
บรรลุ  ดังนั้นจึงพบวาไมมีทางเปนไปไดที่จะอยูกับความไมชัดเจนตางๆ ในตําแหนงของตน 
 6.  ผูบริหารมีความมุงม่ันตอการศึกษาและสามารถแยกขอแตกตางระหวางเปาหมาย
การศึกษาในระยะสั้นกับระยะยาว  ดังนั้นผูบริหารจึงมีปรัชญาเกี่ยวกับบทบาทของการศึกษาและ
ความสัมพันธของปรัชญาภายในบทบาทนั้น 
 7.  ผูบริหารเปนผูรูจักปรับตัว  ถาพบวามีบางสิ่งใชการไมไดสามารถเปลี่ยนแปลงในสิ่งที่
จําเปนทันที  และลงมือเดินตามเสนทางใหมอยางปลอดภัย 
 8.  ผูบริหารเปนนักยุทธศาสตรท่ีสามารถ  ผูบริหารสามารถกําหนดวัตถุประสงคและวางแผน
มรรควิธีที่จะบรรลุวัตถุประสงคนั้น  มีความสนใจในการกําหนดวิธีดําเนินการที่เหมาะสม ที่สุดใน
การไดมาซึ่งการเปลี่ยนแปลง 
 คุณสมบัติดังกลาวขางตน ช้ีใหเห็นวา  ผูบริหารสถานศึกษาที่มีประสิทธิภาพ  ตองเปนผูสนใจ
การบริหารหลักรัฐศาสตร  และสนใจภาวะผูนําทางการศึกษามากที่สุด  ขอสังเกตนี้ไดรับการ
สนับสนุนจากงานวิจัยเกี่ยวกับสถานศึกษาที่มีประสิทธิผลและความสําเร็จ 

การบริหารทรัพยากรทางการศึกษา   
นิตยา  นวลนิ่ม (2546, หนา 36-39) ไดกลาววา  ทรัพยากรทางการศึกษา  หมายถึงสิ่งตางๆ ที่

ทําใหการจัดการศึกษาดําเนินไปไดและครอบคลุมทั้งที่เปนตัวเงิน บุคลากร  เทคโนโลยี หรือภูมิ
ปญญาทองถ่ิน  ซ่ึงตองมีระบบบริหารจัดการที่ดี  ใหคุมคาที่สุด  ซ่ึงในการบริหารทรัพยากรทาง
การศึกษาในอนาคต  จะเปลี่ยนไปจากเดิมในหลายสวน และจะอยูในครรลองของพระราชบัญญัติ
การศึกษาแหงชาติ  พ.ศ.2542  แกไขเพิ่มเติม  (ฉบับที่  2) พ.ศ.2545 (สํานักงานปฏิรูปการศึกษา,  2545, 
หนา 40-41)  โดยมีหลักการที่สําคัญคือ  ในระดับการศึกษาขั้นพื้นฐาน  จะยึดหลัก 7 ประการคือ  หลัก
ความเปนธรรม  หลักความเสมอภาค  หลักประสิทธิภาพและประสิทธิผล  หลักความพอเพียง  
หลักการกระจายอํานาจ  หลักเสรีภาพในการเลือก  และหลักการปฏิบัติไดจริง  สวนระดับอุดมศึกษา
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จะยึดหลักสําคัญ  4  ประการ  คือ  หลักประสิทธิภาพและประสิทธิผล  หลักความเสมอภาค  หลัก
ประโยชนที่ผูเรียนจะไดรับ  และหลักเสรีภาพในการเลือก  ซ่ึงการศึกษาขั้นพื้นฐาน และอุดมศึกษา
อาจตองการบริหารจัดการที่แตกตางกันบางในรายละเอียด  เพราะขั้นพื้นฐานเปนการจัดใหเปลา สวน
ระดับอุดมศึกษาเปนการจัดที่ถือวาผูเรียนเปนผูไดรับประโยชนจากการศึกษาเปนสวนใหญ  แตทั้ง  2  
ระดับ  จะเหมือนกันในดานของหลักการบริหารที่จะเนนความเปนอิสระ คลองตัวในการบริหาร
จัดการทรัพยากรของตนเองมากขึ้นกวาเดิม 
 งานที่เกี่ยวของกับการบริหารทรัพยากรทางการศึกษาที่สําคัญจะอยูระหวางในกระบวนการ
บริหารตามหลักการบริหารทั่วไปนั่นเอง คือ ตองมีการวางแผน การบริหารตามแผน หรือการ
ดําเนินการ  การควบคุมและประเมินผล  สําหรับการบริหารทรัพยากรทางการศึกษาในระบบใหม
สถานศึกษาของรัฐทั้งระดับการศึกษาขั้นพื้นฐานและระดับอุดมศึกษา  จะตองอยูภายใตระบบ
งบประมาณแบบเนนผลงาน  ซ่ึงจะมีระยะเวลาของการเปลี่ยนถายเปนระยะๆ  จนสมบูรณ  ดังนั้น
ผลผลิตทางการศึกษา  คือผูจบการศึกษาแตละคนตอไปนี้จะตองสามารถบอกไดวา มีตนทุนในการ
ผลิตตอหนวยเทาใด  เพื่อเปนตัวช้ีวัดถึงประสิทธิภาพของกระบวนการการผลิตและความคุมคา  
ปองกันการสูญเปลาที่ไมจําเปน  นอกจากนั้น  ยังตองหาวิธีการตางๆ  เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการใช
ทรัพยากรใหมากขึ้นดวยวิธีการตางๆ ดวย 
 สมยศ  นาวีการ (2540,  หนา  60-61) ไดกลาววา  การวางแผนและการบริการทรัพยากรทาง
การศึกษา  โดยเฉพาะการระดมและการบริหารทรัพยากรในทองถ่ิน เพื่อประโยชนสูงสุดในการจัด
การศึกษา  ผูบริหารควรตระหนักและใหความสําคัญเนื่องจากการบริหารทรัพยากรทางการศึกษามี
ความจําเปนตอหนวยงานทางการศึกษา  อยูหลายประการ  คือ  1) เพื่อสนับสนุนการดําเนินกิจกรรม  
2) เพื่อเปนการเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการดําเนินงานในการจัดสรรพทรัพยากรใหแก
หนวยงานนั้น  3) เพื่อเปนการควบคุมการดําเนินงานขององคกรหรือผูรับผิดชอบการบริหารทรัพยากร
ในบางครั้ง  4) เพื่อเปนการสงเสริมกิจกรรมใหมๆ และ  5) เพื่อเปนการกระจายทรัพยากร  ดังนั้นการ
บริหารทรัพยากรทางการศึกษาจึงจําเปนที่จะตองมีหลักการในการดําเนินการที่สําคัญก็คือ  หลักความ
เสมอภาค  หลักประสิทธิผลของงาน  และหลักประสิทธิภาพของงาน 
 บทบาทและภารกิจของผูบริหารสถานศึกษา  และหนวยงานทางการศึกษามีภารกิจที่สําคัญใน
ฐานะผูแสวงหาและผูใชทรัพยากร  คือ 1)  การกําหนดนโยบายและแผนทางการศึกษา  2) การกําหนด
ทรัพยากรที่ตองการ  3)  การแสวงหาทรัพยากร 4) การจัดสรรทรัพยากร 5) การใชทรัพยากร 6) การ
ประเมินการใชทรัพยากร ดังนั้น การวางแผนการใชทรัพยากรทางการศึกษาจึงเปนองคประกอบหนึ่ง
และเปนจุดเริ่มที่สําคัญในการระดมและการบริหารทรัพยากร  เพื่อประโยชนสูงสุดในการจัด
การศึกษา 
 ผูบริหารสถานศึกษาและหนวยงานทางการศึกษา  จําเปนตองรูแหลงทรัพยากรทางการศึกษา  
ซ่ึงประกอบดวย  งบประมาณแผนดิน  เงินนอกงบประมาณ  เงินจากการลงทุนทรัพยากรจากชุมชน
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และแหลงทรัพยากรจากตางประเทศ ดังนั้นการระดมและการบริหารทรัพยากรทองถ่ินใหเกิด
ประโยชนสูงสุดในการจัดการศึกษา  ผูบริหารตระหนักและใหความสําคัญเกี่ยวกับเรื่องตอไป                   
1)  ความชัดเจนของเปาหมายของหนวยงานและสถานศึกษา 2) การใชกระบวนการอยางผสม
กลมกลืนและใหความสําคัญเชิงเทียบเคียง และ 3) ความเปนสากลของการบริหาร นั่นคือความ
เหมาะสมระหวางลักษณะของงานหรือ  ภารกิจ  ทักษะทางการบริหาร  และระดับชั้นของผูบริหาร  
การระดมสรรพกําลังและทรัพยากรทางการศึกษาเปนภารกิจหลักของผูบริหาร 
 การบริหารงานในสถาบันการศึกษา 
 การบริหารงานวิชาการ  รุจิ  ภูสาระ และจันทรานี  เงานาม  (2545, หนา 20-21) ไดกลาววา  
การบริหารงานวิชาการเปนสวนหนึ่งของการบริหารการศึกษาที่ผูบริหารจะตองใหความสําคัญ
มากกวาการบริหารงานดานอื่นๆ  ทั้งนี้เนื่องจากการบริหารงานวิชาการจะเกี่ยวของกับหลักสูตรและ
การจัดการเรียนการสอน  ซ่ึงถือเปนหนาที่หลักของสถานศึกษาทุกแหง  การที่จะบริหารงานวิชาการ
ใหบรรลุเปาหมายนั้นผูบริหารจะตองมีความรูความเขาใจในขอบขายของงานวิชาการอยางลึกซึ้ง ซ่ึง
ของขายของงานวิชาการประกอบดวยหลักสูตรและการบริหารหลักสูตร  การวิจัยในชั้นเรียน การสอน
ซอมเสริม  การจัดกิจกรรมเสริมหลักสูตร  การนิเทศภายในสถานศึกษา  และการประกันคุณภาพ
การศึกษา 
 การบริหารงานบุคคล 
 ศิริพร  พงศศรีโรจน  (2540, หนา 12-13) ไดกลาววา คน หรือ ที่เรียกวาทรัพยากรมนุษย  
นับวาเปนปจจัยที่สําคัญในการที่จะนําความสําเร็จ  มาสูองคกร เนื่องจากคนไดเปนผูสรางสรรพสิ่งทุก
อยางจนกลายเปนผลผลิตขององคกร โดยทั่วไปคนจะมีลักษณะที่หลากหลายแตกตางกันในดาน
ความรู  ทักษะ ทัศนคติ  ซ่ึงเปนคุณลักษณะที่สําคัญในการปฏิบัติภารกิจตางๆ ในองคกรการบรรลุ
เปาหมายการดําเนินการใหบุคคลสามารถสรางสรรคงานไดอยางมีประสิทธิภาพนั้นตองอาศัย
ความสามารถทางการบริหารทรัพยากรมนุษยในองคกร  ซ่ึงปจจุบันปรับแนวความคิดการบริหารงาน
บุคคลจากผูบังคับบัญชาเปนผูออกคําสั่งมาเปนใหผูรวมงานมีสวนรวมในการพัฒนางานขององคกร  
ทั้งในดาน  การบริหารตามหลักวิทยาศาสตร งานทางดานสวัสดิการ การบริหารการจาง จิตวิทยา  
สุขภาพและความปลอดภัยระบบสหภาพแรงงาน  การบริหารคาจางและเงินเดือน  การพัฒนาและ
ฝกอบรม  และแรงงานสัมพันธ 
 ผูบริหารองคกรทุกคนจะตองทําหนาที่เปน  “นักบริหารงานบุคคล” ไปพรอมกับปฏิบัติงาน
ดานอื่นๆไปดวย  แตทั้งนี้  “คน”  ซ่ึงถือไดวาเปนทรัพยากรที่มีคุณคาสามารถสรางสรรคประโยชน
และมีประสิทธิภาพใหกับองคกรไดอยางมหาศาลภายใตสภาวการณและสภาพแวดลอมตางๆ  
กิจกรรมที่ผูบริหารจะเกี่ยวของกับการบริหารงานบุคคล  คือการวิเคราะหงาน การออกแบบงาน การ
วางแผนและการพยากรณกําลังคน  การสรรหาการคัดเลือก  การปฐมนิเทศและการบรรจุ  การประเมนิ
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การปฏิบัติงาน  การวางแผนและพัฒนาอาชีพ  การบริหารคาตอบแทน  ความปลอดภัยและสุขภาพ  
และการจูงใจในการทํางาน 
 อยางไรก็ตาม  แมวา  “คน” เปนทรัพยากรที่มีคุณคายิ่ง  แตถาทุกองคกรมีแนวคิดที่เนนย้ําวา
ทรัพยากรดังกลาวจะวาตองเปนทรัพยากรที่จะตองมีคุณภาพ  ซ่ึงจะตองเปนหนาที่ของผูบริหารองคกร
ที่จะใชความสามารถทางดานการบริหารจัดการเพื่อใหไดมาซึ่งบุคลากรที่มีคุณภาพและศักยภาพ มา
สนับสนุนใหเกิดประสิทธิภาพในการใชทรัพยากรบุคคลที่มีอยูในองคกร อันจะเปนการนําเอาพลัง
ความสามารถที่มีอยูภายในตัวบุคลากรออกมาอุทิศใหกับองคกรและกิจกรรมงานที่ทําอยู  ซ่ึงจะสงตอ
ความสําเร็จหรือการบรรลุเปาหมายขององคกร 
 การบริหารงานกิจการนักเรียน 
 พิชัย  เสงี่ยมจิตต  (2542, หนา 61) ไดกลาววา  การบริหารกิจการนักเรียน  เปนงานที่เกี่ยวของ
กับนักเรียนทั้งหมด  ยกเวนในสวนที่เกี่ยวของกับการเรียนการสอนในชั้นเรียน ทั้งนี้เพื่อเปนการ
พัฒนานักเรียนทางดานอารมณ  สังคม รางกายและจิตใจ  ขอบขายการบริหารกิจการนักเรียน  
ประกอบดวยการบริหารงาน  4  ภารกิจ  คือ  ภารกิจเกี่ยวกับการควบคุม  ภารกิจเกี่ยวกับงานสวัสดิการ  
ภารกิจเกี่ยวกับการจัดกิจกรรมนักเรียน  ภารกิจเกี่ยวกับการสอน 
 การจัดกิจกรรมนักเรียน  ถาหากจะใหการดําเนินงานประสบผลสําเร็จนั้น  ผูบริหารโรงเรียน
จะตองอาศัยกระบวนการในการบริหารมาเปนแนวในการปฏิบัติ  ประกอบดวยการวางแผนงานการ
จัดกิจกรรมนักเรียน  การจัดหนวยงานที่ รับผิดชอบ  จัดวางตัวบุคคลเขาตามหนวยงานตางๆ 
ควบคุมดูแลการปฏิบัติงาน  การจัดประสานสัมพันธของหนวยงานการประเมินผลงาน และการ
รายงาน 
 การบริหารงานธุรการ  การเงิน  และพัสดุ 
 ปรีชา  จําปารัตน  (2544, หนา 10-11) ไดกลาววา  งานธุรการ การเงิน  และพัสดุ เปนงานที่
ชวยสนับสนุนใหงานหลักของสถานศึกษา  ดําเนินไปดวยดี  แตทั้งนี้ตองมีระบบงานที่ดีดวย และแต
ละงานอาจมีวิธีการจัดระบบบริหารตางกันตามลักษณะงาน  เชนงานธุรการ  มีหลักการสําคัญคือ ตอง
มีการวางแผน  มีระบบสารสนเทศและบุคลากรที่พรอมมูล  มีมาตรฐานการปฏิบัติงาน  และมีการ
ติดตามประเมินผลเปนระยะ  งานการเงิน  เบื้องตนควรตองคัดเลือกบุคคลที่มีคุณสมบัติเหมาะสมมา
รับผิดชอบ  จะทําใหงาน  ราบรื่น  เงินของสถานศึกษามีทั้งเงินงบประมาณ  และนอกงบประมาณ  การ
บริหารดานกานเงินสําคัญที่การวางโครงสรางงานและบุคคลที่รับผิดชอบใหชัดเจนเปนอันดับแรก  
ตอจากนั้นตองมีการบันทึกรายการรับจายทุกรายการครบถวนถูกตองเปนปจจุบัน  ในการบริหารงาน
พัสดุ  ก็เชนเดียวกัน  คือ  ตองมีแผนในการจัดหา  โดยเฉพาะครุภัณฑที่มีราคาแพง  มีการตรวจสอบ  
ดูแล  บํารุงรักษาใหอยูในสภาพที่ใชงานได  และพัสดุที่หมดหรือเสื่อมสภาพตองจําหนายออกเพื่อให
มีรายการเปนปจจุบันอยู เสมอ   ทั้งนี้ ผูบริหารตองมีการตรวจสอบตามระเบียบ   ซ่ึงอาจตั้ง
คณะกรรมการหรือบุคคลใดบุคคลหนึ่งทําหนาที่ตามความเหมาะสม 
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การบริหารงานอาคารสถานที่และสิ่งแวดลอม 
 พิชัย  เสงี่ยมจิตต  (2542, หนา 70) ไดกลาววา  อาคารสถานที่และสิ่งแวดลอม เปนสินทรัพย
ของสถานศึกษาในรูปที่ดินและสิ่งกอสราง  ซ่ึงมีอายุการใชงานนาน  และตองคิดวาใชจายในการเสื่อม
ราคาตามเวลาการใชงานดวย (ยกเวนที่ดิน) เพราะฉะนั้นจึงมีคาใชจายประจําที่ไมเปนตัวเงิน
นอกเหนือจากคาใชจายในการซอมแซมดูแลรักษาที่เปนตัวเงินดวย การบริหารจัดการกับทรัพยากร
ประเภทนี้  ควรตองมีการวางแผนกลยุทธที่ระบุพันธกิจและเปาหมายของหนวยงานอยางชัดเจน  โดย
ปกติควรมีระยะเวลานานพอสมควร  เชน  10  ปขึ้นไป และตองมีขอมูลตางๆ  ที่เกี่ยวของเพื่อพิจารณา
ตั้งแตการเลือกทําเลที่ตั้ง  ทําเลการกอสราง ฯลฯ เพื่อไมใหมีปญหาในอนาคต  และอาคารตางๆ เมื่อ
ปลูกสรางแลวควรประมาณอายุการใชงานไวดวย  ทั้งนี้อาจใชเกณฑของกระทรวงการคลัง  หรือ
กําหนดตามความเหมาะสม  โดยความเห็นของผูเชี่ยวชาญก็ได  เพื่อประโยชนในการประมาณ  
คาใชจาย  และคิดตนทุนของงานที่แทจริงไดงายตอไป    

 
แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการบริหารองคกร 
 การบริหารการศึกษาเปนศาสตรสาขาหนึ่งซึ่งถือวาเปนวิชาชีพชั้นสูง (Profession) และนัก
บริหารการศึกษาถือวาเปนผูมีวิชาชีพช้ันสูง  (Professionals)  เพราะเปนผูไดรับการฝกอบรมและเรียน
มาโดยตรงเปนผูมีจรรยาบรรณและมีในการประกอบอาชีพของตน ดังนั้นพฤติกรรมของผูบริหาร
สถานศึกษา  หรือผูบริหารการศึกษาจะตองอยูในกรอบมาตรฐานของการปฏิบัติ  ปจจุบันการบริหาร
การศึกษาเปนศาสตรสาขาหนึ่งที่โตเต็มที่แลวและเปนที่ยอมรับกันทั่วโลก มีการพัฒนาพื้นฐานทาง
ทฤษฎีที่มั่นคง  เปนองคความรูที่มีการรวบรวมและทดสอบแลววาเปนสาขาหนึ่งของสังคมศาสตรใน
ปจจุบันศาสตรสาขาการบริหารการศึกษาจึงมีทฤษฎีตางๆ สําหรับอธิบายและการทํานายปรากฏการณ
ตางๆ  ทางการศึกษาเพิ่มมากขึ้นเรื่อยๆ  เพื่อใหผูบริหารแตละบุคคลที่ทํางานไดบรรลุตามเปาหมาย  
(สุนทร โคตรบรรเทา, 2552, หนา 43-44)  ทฤษฎีการบริหารการศึกษามีดังนี้ 

1.  ทฤษฎีการบริหารงานบุคคล 
2.  ทฤษฎีความตองการของมาสโลว 
3.  ทฤษฎีพัฒนาการทางจริยธรรมของโคลเบิรก 
4.  ทฤษฎีมนุษยสัมพันธ 
5.  ทฤษฎีภาวะผูนํา 
5.1  ทฤษฎีการบริหารงานบุคคล 
ในการบริหารงานนั้น  มีการนําทฤษฎีเชิงจิตวิทยามาใชจํานวนมาก  เพราะการบริหารเปนการ

ทํางานกับ “คน”  และทฤษฎีจิตวิทยาก็พูดเรื่อง  “คน”  การศึกษาทฤษฎีจิตวิทยาที่เกี่ยวกับการควบคุม

 33 



มห
าวิท

ยาล
ัยร
าช
ภัฏ
ธน
บุร
ี

กํากับพฤติกรรมของมนุษย  การสรางแรงจูงใจในการทํางาน  และภาวะผูนํา จึงเปนประโยชนอยาง
มากตอผูบริหาร 

แม็คเกรเกอร  (McGregor, 1978 อางถึงใน ทิพวรรณ  หลอสุวรรณรัตน, 2551, หนา 54-56)  
ไดเสนอกลยุทธดานการจัดการที่รียกวาทฤษฎี  X  และทฤษฎี Y (Theory  X  and  Theory  Y) ซ่ึงเปน
ทฤษฎีที่จําแนกพฤติกรรมของมนุษยเปนสองประเภทเพื่อที่จะใชกลยุทธการจัดการที่เหมาะสมกบั
ลักษณะของคนแตละประเภท  กลาวคือ 

ทฤษฎี X มีฐานคติวาคนสวนใหญไมชอบทํางานและไมตองการรับผิดชอบ ดังนั้นตองจูงใจ
โดยใชความตองการในระดับลาง  (Lower  Level  Needs)  โดยเฉพาะผลตอบแทนดานการเงิน และ
ผูบริหารตองมีการควบคุมหรือดูแลอยางใกลชิด รวมทั้งตองบังคับใหพนักงานดําเนินการใหบรรลุ
เปาหมายขององคกร  สวนทฤษฎี Y มีฐานคติที่วามนุษยชอบทํางานและรับผิดชอบ รวมทั้งมีแนวโนม
ชอบความเปนอิสระและสามารถควบคุมตนเองในการทํางานไดภายใตเงื่อนไขที่เหมาะสม ดังนั้นการ
จัดการของทฤษฎี Y จึงเนนการสรางสิ่งแวดลอมที่เหมาะสมในการจูงใจพนักงานใหทํางานใหดีขึ้น   

แนวความคิดตามแบบทฤษฎี  X  (Theory  X) 
 1.  ทฤษฎี  X 
 ฐานคติ 

   1)  โดยธรรมชาติคนมีลักษณะขี้เกียจ  และชอบทํางานใหนอยที่สุด 
    2)  คนขาดความทะเยอทะยาน ไมตองการรับผิดชอบ  ชอบใหคนอื่นทําแทน 
    3)  คนเห็นแกตัว  ไมสนใจความตองการขององคกร 
    4)  คนมีธรรมชาติของการตอตานการเปลี่ยนแปลง 
    5)  คนถูกหลอกงายเพราะไมฉลาด  
การบริหาร 

  1)  ฝายบริหารเปนฝายรับผิดชอบในการจัดการเกี่ยวกับปจจัยที่เกี่ยวของกับประสิทธิภาพ
ขององคกร  เชน  เงิน วัสดุ  เครื่องมือ และคน เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคเชิงเศรษฐกิจ  

2) กระบวนการจัดการดานบุคลากรเกี่ยวของกับการสั่งการ การจูงใจ การควบคุม และการ
ปรับปรุงพฤติกรรมของคนใหสอดคลองกับความตองการขององคกร 

  3) หากฝายบริหารไมไปแทรกแซงการทํางานแลว  คนจะมีลักษณะไมกระตือรือรนในการ
ทํางาน  หรือกระทั่งตอตานกับความตองการขององคกร ดังนั้นจึงตองมีการชักจูง การใหรางวัล      
การลงโทษ  การบังคับ  การควบคุมดูแลอยางใกลชิด  การกระทําเหลานี้คือเปนหนาที่ของฝายบริหาร  
จึงมีการกลาววาการบริหาร  คือ  การดําเนินการใดๆ โดยใหผูอ่ืนเปนผูทํา (Getting  things  Through  
other  People) 
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แนวความคิดตามแบบทฤษฎี  Y  (Theory  Y)   
2.  ทฤษฎี  Y 
ฐานคติ 
1)  ฝายบริหารเปนฝายรับผิดชอบในการจัดการเกี่ยวกับปจจัยที่เกี่ยวของบกับประสิทธิภาพ

ขององคกร  เชน  เงิน  วัสดุ  เครื่องมือ  และคน  เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคเชิงเศรษฐกิจ  
2)  โดยธรรมชาติของคนไมใชผูมีลักษณะตอตานความตองการขององคกร แตเปนผลจาก

ประสบการณภายในองคกร 
3)  ฝายบริหารมีหนาที่ในการทําใหคนตระหนักและพัฒนาศักยภาพของมนุษยโดยใช

แรงจูงใจ  เพื่อใหคนใชความสามารถของตนในการทํางานอยางเต็มที่ และมีความพรอมในการควบคมุ
พฤติกรรมของตนเองเพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคกร 

การบริหาร 
การประยุกตแนวคิดของทฤษฎี  Y ในการบริหาร โดยการนําหลักการตอไปนี้มาใช 
1) การกระจายอํานาจหรือการมอบอํานาจ 

การใหอิสระแกคนในการทํางาน  เพื่อสนองตอความตองการในการไดรับการยอมรับการ
ใชโครงสรางองคกรแบบแบนแนวราบก็เปนวิธีการหนึ่งที่ทําใหการกระจายอํานาจมากขึ้น 

2) การขยายเนื้องาน  (Job  Enlargement) 
การจัดสรรกิจกรรมที่มีลักษณะคลายคลึงกันใหอยูในงานเดียวกันเพื่อทําใหงานมีความนา

ทาทายมากขึ้น  การขยายเนื้องานเปนการขยายขอบเขตของงาน  (Job  Scope)  ซ่ึงคือ จํานวนกิจกรรม
ที่มีความแตกตางกันในชิ้นงานหนึ่งๆ  เพื่อเปนการทําใหความพอใจเพิ่มขึ้นและลดความเบื่อหนายใน
การทํางานที่มีลักษณะซ้ําซาก 

3) การมีสวนรวม 
เพื่อสงเสริมใหคนใชความคิดสรางสรรค  และเปนการสรางโอกาสในการสรางความ

พอใจในการสนองตอความตองการดานสังคมและความตองการในการไดรับการยอมรับ 
4) การประเมินผลงาน 

หลายหนวยงานใหบุคคลตั้งเปาหมายของตนเองและประเมินตัวเองทุกปแทนที่จะใหฝาย
บริหารคอยควบคุมและประเมินผล 

แนวความคิดตามแบบทฤษฎี  Z  (Theory  Z)   
 อูชิ (Ouchi, 1981, อางถึงใน ทิพวรรณ  หลอสุวรรณรัตน, 2551, หนา 194-195)ไดเสนอ
รูปแบบขององคกรของญี่ปุนที่ไมตั้งอยูในสภาพแวดลอมของอเมริกาวาควรมีลักษณะอยางไร                  
จึงเรียกวาทฤษฎีนี้วา ทฤษฎี  Z  คือการบริหารงานแบบญี่ปุน ซ่ึงเปนการผสมผสานระหวางทฤษฎี  A  
และทฤษฎี  J  โดยมีสาระสําคัญ  6  ประการคือ 
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1)  ทฤษฎี  Z  ไดเสนอใหมีการจางงานระยะยาว (Long  Term  Employment) เมื่อองคกร
คัดเลือกบุคคลเขามาแลวจะจางบุคคลนั้นอยางถาวร  เพราะจะทําใหพนักงานมีขวัญกําลังใจดี  ความ
สามัคคีขององคกรจะสูง คาใชจายในการฝกอบรมต่ํา  อยางไรก็ตามขอจํากัดก็คือการขาดความ
คลองตัว  ในชวงภาวะเศรษฐกิจไมดี  องคกรตองใชมาตรการจูงใจใหคนออกโดยสมัครใจหรือลด
คาจางหรือลดช่ังโมงการทํางานแทน 
 2)  ความชํานาญเฉพาะดานปานกลาง องคกรแบบอเมริกันจะเปนหลักความชํานาญเฉพาะ
ดาน  (Specialization)  แตองคกรแบบญี่ปุนจะเนนความชํานาญรอบดาน (Generalization) ดังนั้น
องคกรแบบ  Z  จึงใชหลักประนีประนอมในเรื่องนี้  องคกรแบบญี่ปุน (แบบ J) จะมีการวางแผนใน
การสับเปลี่ยนงานเพื่อใหเกิดความชํานาญรอบดานและมีทัศนะกวางขวาง  ไมยึดติดกับหนวยงานที่
ตนทําอยางเดียว  แตจะทําใหการติดตอส่ือสารดีขึ้น ลดความขัดแยงระหวางหนวยงาน  แตอยางไรก็
ตามหลักความชํานาญรอบดานมีขอจํากัดวาทุกคนอาจจะไมถนัดในงานทุกดานและหากมีการโยกยาย
สับเปลี่ยนบอยเกินไป  อาจทําใหขาดความตอเนื่องได  องคกรแบบ Z จึงใชลักษณะนี้อยางปานกลาง 
 3)  การตัดสินใจโดยใชมติเอกฉันท  การตัดสินใจของญี่ปุนจะใชวิธีการหารืออยางไมเปน
ทางการกับทุกคนที่ไดรับผลกระทบกอน  เมื่อทุกคนเขาใจแลวจึงจะมีการตัดสินใจแบบเปนทางการ  
และเนื่องจากมีการหารือแบบไมเปนทางการมากอน  การตัดสินใจสวนใหญจึงไดรับความเห็นชอบ
เสมอ  อยางไรก็ตามถึงแมวาจะใชการมีสวนรวมในการตัดสินใจผูบริหารระดับสูงยังตองรับผิดชอบ
ผลของการตัดสินใจอยางเต็มที่ดวย 
 4)  ความสําเร็จของงานจะไดรับชื่นชมยินดีไมบอยครั้ง  ไมเปนทางการและไมเปดเผยแบบ
ญี่ปุนแตใชตัวช้ีวัดที่เปนทางการและเปดเผยแบบอเมริกัน 
 5)  การเลื่อนตําแหนงชาแบบญี่ปุน เนื่องจากมีการจางงานตลอดชีวิต ดังนั้น การเลื่อน
ตําแหนงเร็วจึงเกิดขึ้นไมได  การเลื่อนตําแหนงอยูบนพื้นฐานของความมีอาวุโส สงเสริมการทํางาน
เปนทีมและความรวมมือดวย 
 6)  ดูแลสวัสดิการโดยรวม  ผูบริหารของญี่ปุนจะเอาใจใสความเปนอยูของพนักงานมาก  โดย
ใชเวลาในการพูดคุยกับพนักงานทุกวัน  และเกณฑการประเมินผลผูบริหารประการหนึ่ง คือ  
ความสัมพันธกับผูใตบังคับบัญชา  ดังนั้นผูบริหารจึงยิ่งตองสนใจความตองการและปญหาสวนตัว
ของพนักงานดวย  มีการสนับสนุนกิจกรรมทางวัฒนธรรม กีฬา และการผอนผัน นอกเหนือจาก
สวัสดิการที่ใหกับพนักงานและครอบครัว 
 แตอยางไรก็ตาม  การบริหารงานสไตลญี่ปุนทฤษฎี  Z (Theory Z) ก็ยังสรางความผูกพันใน
องคกรสูง  หากเปรียบเทียบกับการบริหารงานสไตลอเมริกันการบริหารคงตองประยุกตทฤษฎี Z เขา
กับพฤติกรรมองคกร โดยใชทฤษฎี  X,Y,XY  และ  YX  ในการบริหารพฤติกรรมมนุษย  การบริหาร
ยากที่สุดตรงที่ตองบริหาร  “คน” 
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 ภาพทฤษฎี  Z  การผสมผสานระหวางทฤษฎี  A  และทฤษฎี  J 
 

ทฤษฎี  A  (อเมริกัน) ทฤษฎี  J  (ญ่ีปุน) ทฤษฎี  Z 
  จางงานระยะสั้น   จางงานระยะยาว   จางงานระยะยาว 
  ความชํานาญเฉพาะดาน   ความชํานาญรอบดาน   ความชํานาญเฉพาะดานปาน 

     กลาง 
  การตัดสินใจเฉพาะบุคคล   การตัดสินใจเปนเอกฉันท   การตัดสินใจแบบเอกฉันท 
 แสดงความยินดีตอความสําเร็จ 

    บอยครั้ง 
  แสดงความยินดีไมบอยครั้ง   ความรับผิดชอบสวนบุคคล 

  การแสดงความชื่นชมเปน 
    ทางการ  และเปดเผย 

  การแสดงความชื่นชมไมเปน 
     ทางการ  และไมเปดเผย 

  การแสดงความชื่นชมไมเปน 
     ทางการ  และไมเปดเผย  แต 
     ใชตัวช้ีวัดที่เปนทางการ  และ 
     เปดเผย 

  การเลื่อนตําแหนงที่รวดเร็ว   การเลื่อนตําแหนงชา   การเลื่อนตําแหนงชา 
  ดูแลคนเฉพาะบางสวน   ดูแลความเปนอยูของคน 

     ทั้งหมด 
  ดูแลสวัสดิการและความ 

     เปนอยูของคนในภาพรวม 
     ทั้งหมด 

 
ภาพที่  2.1  แสดงทฤษฎี  Z  การผสมผสานระหวางทฤษฎี  A  และ  J 
ที่มา : อูชิ  (Ouchi, 1981,  อางถึงใน  ทิพวรรณ  หลอสุวรรณรัตน, 2551, หนา 194-195) 
 

5.2 ทฤษฎีลําดับขั้นของความตองการของมาสโลว  (Maslow) 
 มาสโลว  (Maslow, 1978, อางถึงใน  ทิพวรรณ  หลอสุวรรณรัตน,  2551, หนา 52-53)  ทฤษฎี
ลําดับขั้นของความตองการของมาสโลว (Maslow)ไดพัฒนาความคิดของตนเองจากแนวความคิดของ
สํานักมนุษยสัมพันธเพราะมาสโลว  (Maslow) เชื่อวามนุษยไมไดตองการเพียงเปนสวนหนึ่งของ
สังคมเทานั้น  แตมนุษยมีความตองการระดับสูงกวานั้น  คือ ความตองการเปนอิสระการไดรับการ
ยอมรับ  และการทํางานอยางเต็มศักยภาพ 
 สาระสําคัญของทฤษฎีลําดับขั้นของความตองการมีดังนี้ 
 1.  ความตองการของปจเจกบุคคลสามารถจัดเปนลําดับได  5  ขั้น โดยเรียงจากความตองการ
ระดับต่ําสุดถึงสูงสุด  หรือตามลําดับความสําคัญไดดังนี้  ความตองการดานกายภาพ  ความตองการ
ความปลอดภัย  ความตองการความรัก  ความตองการในการไดรับการยอมรับ  และความตองการใน
การทํางานอยางเต็มศักยภาพ 
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 2.  เมื่อความตองการระดับลางไดรับการตอบสนองแลว  ความตองการระดับสูงถัดขึ้นไปจะ
กลายเปนแรงจูงใจ  (Motivator) 
 ลําดับขั้นความตองการของมนุษยที่มาสโลวเสนอไวตามลําดับต่ําไปสูง  มีดังนี้ 

1)  ความตองการดานกายภาพ  (Physiological  Needs)  
     ไดแก ความตองการพื้นฐานของมนุษยที่จะทําใหอยูรอดได  หรือคือความตองการขอ

รางกาย  ซ่ึงไดแก  อาหาร  เครื่องดื่ม  เครื่องนุงหม  และทีอ่ยูอาศัย 
 2)  ความตองการความปลอดภัย  (Safety  Needs)  
                   คือ ความตองการความปลอดภัยจากอาชญากรรม  การจูโจม การทําราย คนที่มีความรูสึก
ปลอดภัยจะไมรูสึกวาตนเองถูกคุกคาม 
 3)  ความตองการความรัก  (Love  Needs)  
                    ความตองการในความรัก  แตเนื่องจากคํานี้มีความกํากวม  นักวิชาการรุนหลังจึงได
เปลี่ยนคําเดิมที่มาสโลวใชจากความตองการความรักเปนความตองการทางดานสังคม (Social  Needs) 
หรือความตองการเปนสวนหนึ่งของสังคม (Belonging  Needs) 
 4)  ความตองการในการไดรับการยอมรับ  (Esteem  Needs)   
                    ไดแก  ความตองการความมั่นคง  ความตองการไดรับยกยองนับถือ  ซ่ึงจะนําไปสู
ความรูสึกเชื่อมั่นในตนเอง  ความเขมแข็ง  และการนําความสามารถมาใชประโยชนใหกับสังคม  ถา
ขาดการตอบสนองตอความตองการนี้  อาจทําใหเกิดความรูสึกต่ําตอย  หรือไรคุณคา 
 5)  ความตองการในการทํางานอยางเต็มศักยภาพ  (Self-Actualization)  
                    ความตองการขอนี้  คือ  การไดตระหนักถึงศักยภาพของตนเอง  ในการพัฒนาตนเองอยาง
ตอเนื่องหรือบรรลุความตองการในการเปนทุกอยางที่ตนเองคาดหวังไว  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 38 



มห
าวิท

ยาล
ัยร
าช
ภัฏ
ธน
บุร
ี

ภาพแสดงทฤษฎีลําดับชั้นของความตองการของมาสโลว  (Maslow) 
 

 
       

 
 
 
 
   

  
                                                                                                                                                                 

ความตองการทํางานอยางเตม็ศักยภาพ 
(Self-Actualization) 

ความตองการในการไดรับการยอมรับ 
  (Ego  Needs) 

ความตองการดานสังคม   
(Social  Needs)   

ความตองการความมั่นคง   
(Security  Needs)   

ความตองการทางกายภาพ   
(Physiological  Needs)   

 
 
 
 

ภาพที่ 2.2  แสดงทฤษฎีลําดับชั้นของความตองการของมาสโลว  (Maslow)   
ที่มา : มาสโลว  (Maslow  1978  อางถึงใน  ทิพวรรณ  หลอสุวรรณรัตน, 2551, หนา 52-53)    
  

ทฤษฎีของมาสโลว  จะถูกสรางขึ้นมาบนพื้นฐานที่วาความตองการที่ยังไมไดถูกตอบสนอง
จะเปนปจจัยที่ปลุกเราพฤติกรรมของบุคคลเมื่อความตองการไดถูกตอบสนองตามสมควรแลวความ
ตองการเหลานี้จะหยุดเปนสิ่งจูงใจพฤติกรรม 
 ในการนําทฤษฎีลําดับชั้นของความตองการของมาสโลว  (Maslow)  ไปใชในหนวยงาน  
ผูบริหารตองคํานึงถึงหลักของการสรางแรงจูงใจความตองการในระดับต่ําอาจไดรับการตอบสนอง
เพียงบางสวนและในสวนที่ไดรับการตอบสนองแลวจะไมเกิดแรงจูงใจของพฤติกรรมอีกตอไป  เชน  
ในหนวยงานที่จัดใหมีรายไดพอสมควรแลวและสภาพแวดลอมของงานดีแลวการปรับปรุงส่ิงเหลานี้
ใหดีขึ้นจะไมเพิ่มแรงจูงใจเลย  เนื่องจากบุคคลสวนใหญไดรับการตอบสนองความตองการในระดับนี้
เปนอยางดีแลว 
 5.3  ทฤษฎีพัฒนาการทางจริยธรรมของโคลเบิรก  (Kohlberg) 
 โคลเบิรก  (Kohlberg, 1973, อางถึงใน  สุรางค  โควตระกูล, 2548, หนา 50-55) ไดศึกษาวิจัย
พัฒนาการทางจริยธรรมตามแนวทฤษฎีของเพียเจต (Piaget) แตโคลเบิรก (Kohlberg) ไดปรับปรุงวิธี
วิจัย  การวิเคราะหผลรวมและไดวิจัยอยางกวางขวางในประเทศอื่นที่มีวัฒนธรรมตางไป วิธีการวิจัย  
จะสรางสถานการณสมมติปญหาทางจริยธรรมที่ผูตอบยากที่จะตัดสินใจไดวา  “ถูก”  “ผิด”  “ควรทํา”  
“ไมควรทํา”  อยางเด็ดขาด  เพราะขึ้นอยูกับองคประกอบหลายอยาง  การตอบสนองจะขึ้นกับวัยของ         
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ผูตอบสนองเกี่ยวกับความเห็นใจในบทบาทของผูแสดงพฤติกรรมในเรื่องคานิยม ความสํานึกใน
หนาที่ในฐานะเปนสมาชิกของสังคม  ความยุติธรรมหรือหลักการที่ตนยึดถือ 
 โคลเบิรก  (Kohlberg) ใหคําจํากัดความของจริยธรรมวา จริยธรรมเปนความรู ความเขาใจ  
เกี่ยวกับความถูกผิด  และเกิดขึ้นจากขบวนการทางความคิดอยางมีเหตุผล ซ่ึงตองอาศัยวุฒิภาวะทาง
ปญญา 
 โคลเบิรก  (Kohlberg)เชื่อวาพัฒนาการทางจริยธรรมเปนผลจากการพัฒนาการของโครงสราง
ทางความคิดความเขาใจเกี่ยวกับจริยธรรม  นอกจากนั้น โคลเบิรก  ยังพบวา สวนมากการพัฒนาทาง
จริยธรรมของเด็กจะไมถึงขั้นสูงสุดในอายุ 10 ป  แตจะมีการพัฒนาขึ้นอีกหลายขั้นจากอายุ 11-25 ป  
การใชเหตุผลเพื่อการตัดสินใจที่จะเลือกกระทําอยางใดอยางหนึ่ง จะแสดงใหเห็นถึงความเจริญของ
จิตใจของบุคคล การใชเหตุผลเชิงจริยธรรม ไมไดขึ้นอยูกับกฎเกณฑของสังคมใดสังคมหนึ่ง
โดยเฉพาะ แตเปนการใชเหตุผลที่ลึกซึ้งยากแกการเขาใจยิ่งขึ้นตามลําดับของวุฒิภาวะทางปญญา 
 โคลเบิรก (Kohlberg) ไดศึกษาการใชเหตุผลเชิงจริยธรรมของเยาวชนอเมริกัน อายุ 10-16 ป  
และไดแบงพัฒนาการทางจริยธรรมออกเปน 3ระดับ (Levels) แตละระดับแบงออกเปน 2 ขั้น  
(Stages) ดังนั้น พัฒนาการทางจริยธรรมของโคลเบิรก  มีทั้งหมด  6  ขั้น คําอธิบายของระดับและขั้น
ตางๆ ของพัฒนาการทางจริยธรรมของโคลเบิรก  มีดังตอไปนี้ 
 ระดับท่ี  1  ระดับกอนมีจริยธรรมหรือระดับกอนเกณฑสังคม  (Pre – Conventional  Level)  
ระดับนี้เด็กจะรับกฎเกณฑและขอกําหนดของพฤติกรรมที่  “ดี”  “ไมดี” จากผูมีอํานาจเหนือตน เชน  
บิดามารดา  ครูหรือเด็กโต  และมักจะคิดถึงผลตามที่จะนํารางวัลหรือการลงโทษ 
 พฤติกรรม “ดี”  คือ  พฤติกรรมที่แสดงแลวไดรางวัล 
 พฤติกรรม “ไมดี”  คือ พฤติกรรมที่แสดงแลวไดรับโทษ 
 โดยบุคคลจะตอบสนองตอกฎเกณฑซ่ึงผูมีอํานาจทางกายเหนือตนเองกําหนดขึ้น จะตัดสินใจ
เลือกแสดงพฤติกรรมที่เปนหลักตอตนเอง โดยคํานึงถึงผูอ่ืน  จะพบในเด็ก  2-10 ป โคลเบิรกแบง
พัฒนาการทางจริยธรรม ระดบันี้เปน  2 ขั้น คือ 
 ขั้นท่ี  1  การถูกลงโทษและการเชื่อฟง  (Punishment  and  Obedience  Orientation) เด็กจะ
ยอมทําตามคําสั่งผูมีอํานาจเหนือตนโดยไมมีเงื่อนไขเพื่อไมใหตนถูกลงโทษ ขั้นนี้แสดงพฤติกรรม
เพื่อหลบหลีกการถูกลงโทษ  เพราะกลัวความเจ็บปวด ยอมทําตามผูใหญเพราะมีอํานาจทางกายเหนือตน 
 โคลเบิรก  (Kohlberg)  อธิบายวา  ในขั้นนี้เด็กจะใชผลตามของพฤติกรรมเปนเครื่องชี้วา  
พฤติกรรมของตน “ถูก” หรือ “ผิด” เปนตนวา  ถาเด็กถูกทําโทษก็จะคิดวาสิ่งที่ตนทํา “ผิด” และจะ
พยายามหลีกเลี่ยงไมทําสิ่งนั้นอีก  พฤติกรรมใดที่มีผลตามดวยรางวัลหรือคําชม เด็กก็จะคิดวาสิ่งที่ตน
ทํา “ถูก” และจะทําซํ้าอีกเพื่อหวังรางวัล 
 ขั้นท่ี  2  กฎเกณฑเปนเคร่ืองมือเพื่อประโยชนของตน (Instrumental Relativist  Orientation)  
ใชหลักการแสวงหารางวัลและการแลกเปลี่ยน  บุคคลจะเลือกทําตามความพอใจตนของตนเองโดยให
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ความสําคัญของการไดรับรางวัลตอบแทน  ทั้งรางวัลที่เปนวัตถุหรือการตอบแทนทางกาย วาจา และ
ใจ  โดยไมคํานึงถึงความถูกตองของสังคม  ขั้นนี้แสดงพฤติกรรมเพื่อตองการผลประโยชนส่ิงตอบ
แทน รางวัล  และสิ่งแลกเปลี่ยนเปนสิ่งตอบแทน 
 โคลเบิรก (Kohlberg) อธิบายวาในขั้นนี้เด็กจะสนใจทําตามกฎขอบังคับ เพื่อประโยชนหรือ
ความพอใจของตนเอง หรือทําดีเพราะอยากไดของตอบแทน หรือรางวัล ไมไดคิดถึงความยุติธรรม
และความเห็นอกเห็นใจผูอ่ืน พฤติกรรมของเด็กในขั้นนี้ทําเพื่อสนองความตองการของตนเอง มักจะ
เปนการแลกเปลี่ยนกับคนอื่น เชน ประโยค  “ถาเธอทําใหฉัน  ฉันจะให.....” 
 ระดับท่ี  2  ระดับจริยธรรมตามกฎเกณฑสังคม  (Conventional  Level)  พัฒนาการจริยธรรม
ระดับนี้  ผูทําถือวาการประพฤติตนตามความคาดหวังของผูปกครอง  บิดามารดา  กลุมที่ตนเปน
สมาชิกหรือของชาติ  เปนสิ่งที่ควรจะทําหรือทําความผิด  เพราะกลัววาตนจะไมเปนที่ยอมรับของผูอ่ืน  
ผูแสดงพฤติกรรมจะไมคํานึงถึงผลตามที่จะเกิดขึ้นแกตนเอง  ถือวาความซื่อสัตย  ความจงรักภักดีเปน
ส่ิงสําคัญ  ทุกคนมีหนาที่จะรักษามาตรฐานทางจริยธรรม 
 โดยบุคคลจะปฏิบัติตามกฎเกณฑของสังคมที่ตนเองอยู  ตามความคาดหวังของครอบครัวและ
สังคม  โดยไมคํานึงถึงผลที่จะเกิดขึ้นขณะนั้นหรือภายหลังก็ตาม  จะปฏิบัติตามกฎเกณฑของสังคม
โดยคํานึงถึงจิตใจของผูอ่ืน  จะพบในวัยรุนอายุ  10-16  ป โคลเบิรกแบงพัฒนาการทางจริยธรรม  
ระดับนี้เปน  2  ขั้น  คือ 
 ขั้นท่ี  3  ความคาดหวังและการยอมรับในสังคม สําหรับ “เด็กดี”(Interpersonal  Concordance  
of  “Good  Boy,  Nice  Girl”  Orientation)  บุคคลจะใชหลักทําตามที่ผูอ่ืนเห็นชอบใชเหตุผลเลือกทํา
ในสิ่งที่กลุมยอมรับโดยเฉพาะเพื่อน  เพื่อเปนที่ช่ืนชอบและยอมรับของเพื่อน ไมเปนตัวของตัวเอง  
คลอยตามการชักจูงของผูอ่ืน  เพื่อตองการรักษาสัมพันธภาพที่ดี พบในวัยรุนอายุ 10-15 ป ขั้นนี้แสดง
พฤติกรรมเพื่อตองการเปนที่ยอมรับของหมูคณะ การชวยเหลือผูอ่ืนเพื่อทําใหเขาพอใจ  และยกยอง
ชมเชย  ทําใหบุคคลไมเปนตัวของตัวเอง  ชอบคลอยตามการชักจูงของผูอ่ืน  โดยเฉพาะกลุมเพื่อน 
 โคลเบิรก  (Kohlberg)  อธิบายวา  พัฒนาการทางจริยธรรมขั้นนี้เปนพฤติกรรมของ “คนดี” 
ตามมาตรฐานหรือความคาดหวังของบิดา  มารดา หรือเพื่อนวัยเดียวกัน พฤติกรรม “ดี” หมายถึงกรรม
ที่จะทําใหผูอ่ืนชอบและยอมรับ  หรือไมประพฤติผิดเพราะเกรงวาพอแมจะเสียใจ 

ขั้นที่  4  กฎและระเบียบ  (“Law-and-Order”  Orientation)  จะใชหลักทําตมหนาที่ของ
สังคมโดยปฏิบัติตามระเบียบของสังคมอยางเครงครัด  เรียนรูการเปนหนวยหนึ่งของสังคม ปฏิบัติตาม
หนาที่ของสังคมเพื่อดํารงไวซ่ึงกฎเกณฑในสังคม  พบในอายุ  13-16  ป  ขั้นนี้แสดงพฤติกรรมเพื่อทํา
ตามหนาที่ของสังคม  โดยบุคคลรูถึงบทบาทและหนาที่ของเขาในฐานะเปนหนวยหนึ่งของสังคม นั้น  
จึงมีหนาที่ทําตามกฎเกณฑตางๆ ที่สังคมกําหนดให  หรือคาดหมายไว 

โคลเบิรก  (Kohlberg)  อธิบายวา  เหตุผลทางจริยธรรมในขั้นนี้  ถือวาสังคมจะอยูดวยความมี
ระเบียบเรียบรอยตองมีกฎหมายและขอบังคับ  คนดีหรือคนที่มีพฤติกรรมถูกตองคือ  คนที่ปฏิบัติตาม
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ระเบียบบังคับหรือกฎหมาย  ทุกคนควรเคารพกฎหมาย  เพื่อรักษาความสงบเรียบรอยและความเปน
ระเบียบของสังคม 

ระดับท่ี  3  ระดับจริยธรรมตาหลักการดวยวิจารณญาณ  หรือระดับเหนือกฎเกณฑสังคม  
(Post – Conventional  Level)  พัฒนาการทางจริยธรรมระดับนี้  เปนหลักจริยธรรมของผูมีอายุ  20  ป  
ขึ้นไป  ผูทําหรือผูแสดงพฤติกรรมไดพยายามที่จะตีความหมายของหลักการและมาตรฐานทาง
จริยธรรมดวยวิจารณญาณ  กอนที่จะยึดถือเปนหลักของความประพฤติที่จะปฏิบัติตาม  การตัดสินใจ 
“ถูก” “ผิด” “ไมควร”  มาจากวิจารณญาณของตนเอง  ปราศจากอิทธิพลของผูมีอํานาจ หรือกลุมที่ตน
เปนสมาชิก  กฎเกณฑ – กฎหมาย  ควรจะตั้งบนหลักความยุติธรรม  และเปนที่ยอมรับของสมาชิกของ
สังคมที่ตนเปนสมาชก  ทําใหบุคคลตัดสินขอขัดแยงของตนเองโดยใชความคิดไตรตรองอาศัยคานิยม
ที่ตนเชื่อและยึดถือเปนเครื่องชวยในการตัดสินใจ  จะปฏิบัติตามสิ่งสําคัญมากกวาโดยมีกฎเกณฑของ
ตนเอง  ซ่ึงพัฒนามาจากกฎเกณฑของสังคม  เปนจริยธรรมที่เปนที่ยอมรับทั่วไป  โคลเบิรกแบง
พัฒนาการทางจริยธรรม  ระดับนี้เปน 2 ขั้น คือ 

ขั้นท่ี  5  สัญญาสังคมหรือหลักการทําตามคํามั่นสัญญา  (Social  Contract  Orientation)  
บุคคลจะมีเหตุผลในการเลือกกระทําโดยคํานึงถึงประโยชนของคนหมูมาก  ไมละเมิดสิทธิของผูอ่ืน
สามารถควบคุมตนเองได  เคารพการตัดสินใจที่จะกระทําดวยตนเอง  ไมถูกควบคุมจากบุคคลอื่นมี
พฤติกรรมที่ถูกตองตามคานิยมของตนเองและมาตรฐานของสังคม  ถือวากฎเกณฑตางๆ เปลี่ยนแปลง
ได  โดยพิจารณาประโยชนของสวนรวมเปนหลัก  พบไดในวัยรุนตอนปลายและวัยผูใหญ  ขัน้นีแ้สดง
พฤติกรรมเพื่อทําตามมาตรฐานของสังคม  เห็นแกประโยชนสวนรวมมากกวาประโยชนสวนตน  โดย
บุคคลเห็นความสําคัญของคนหมูมากจึงไมทําตนใหขัดตอสิทธิอันพึงมีไดของผูอ่ืน  สามารถควบคุม
บังคับใจตนเองได  พฤติกรรมที่ถูกตองจะตองเปนไปตามคานิยมสวนตัวผสมผสานกับมาตรฐานซึ่ง
ไดรับการตรวจสอบและยอมรับจากสังคม 

โคลเบิรก  (Kohlberg)  อธิบายวา  ขั้นนี้เนนถึงความสําคัญของมาตรฐานทางจริยธรรมที่ทุก
คนหรือคนสวนใหญในสังคมยอมรับวาเปนสิ่งที่ถูกสมควรที่จะปฏิบัติตาม  โดยพิจารณาถึงประโยชน
และสิทธิของบุคคลกอนที่จะใชเปนมาตรฐานทางจริยธรรม  ไดใชความคิดและเหตุผลเปรียบเทียบวา
ส่ิงไหนผิดและสิ่งไหนถูก  ในขั้นนี้การ  “ถูก” และ “ผิด” ขึ้นอยูกับคานิยมและความคิดเห็นของบุคคล
แตละบุคคล  แมวาจะเห็นความสําคัญของสัญญาหรือขอตกลงระหวางบุคคล  แตเปดใหมีการแกไข  
โดยคํานึงถึงประโยชนและสถานการณแวดลอมในขณะนั้น 

ขั้นท่ี  6  หลักการคุณธรรมสากล  (Universal  Ethical  Principle  Orientation)  เปนขั้นที่เลือก
ตัดสินใจที่จะกระทําโดยยอมรับความคิดที่เปนสากลของผูเจริญแลว  ขั้นนี้แสดงพฤติกรรมเพื่อทําตาม
หลักการคุณธรรมสากล  โดยคํานึงความถูกตองยุติธรรมยอมรับในคุณคาของความเปนมนุษย  มีอุดม
คติและคุณธรรมประจําใจ  มีความยืดหยุนและยึดหลักจริยธรรมของตนอยางมีสติดวยความยุติธรรม  
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และคํานึงถึงสิทธิมนุษยชน  เคารพในความเปนมนุษยของแตละบุคคลละอายและเกรงกลัวตอบาป  
พบในวัยผูใหญที่มีความเจริญทางสติปญญา 
 โคลเบิรก  (Kohlberg)  อธิบายวา  ขั้นนี้เปนหลักการมาตรฐานจริยธรรมสากล  เปนหลักการ
เพื่อมนุษยธรรม  เพื่อความเสมอภาคในสิทธิมนุษยชนและเพื่อความยุติธรรมของมนุษยทุกคน ในขั้น
นี้ส่ิงที่  “ถูก” และ “ผิด”  เปนสิ่งที่ขึ้นอยูกับมโนธรรมของแตละบุคคลที่เลือกยึดถือ 

5.4  ทฤษฎีมนุษยสัมพันธ 
 เมโยและคณะ (Mayo  & others,1933, อางถึงใน สุนทร  โคตรบรรเทา, 2552, หนา 59-62)  
ไดกลาวถึงทฤษฎีมนุษยสัมพันธ 

1.  การบุกเบิกทฤษฎีมนุษยสมัพันธ ทฤษฎีมนุษยสัมพนัธมีจุดเริ่มตนมาจากผลงานวิจยั
ติดตอกันหลายช้ินของเมโยและคณะซึ่งทาํการศึกษา  ทีโ่รงงานฮอธอรน  (Hawthome  Plant) ของ
บริษัทไฟฟาตะวนัตก  (Western  Electric) ใกลเมืองชิคาโก ประเทศสหรัฐอเมริกา ระหวางป ค.ศ.
1927-1933  งานวิจยัเหลานี้เปนที่รูจักดใีนชื่อ  “การศึกษาฮอธอรน” (Hawthorne  Studies) และเปน
ผลงานที่มีอิทธิพลตอทฤษฎีการบริหารอยางมาก  ดังรายละเอียดเกี่ยวกบัการศึกษาฮอธอรน  ดังนี้     

 1.1 การศึกษาฮอธอรนของเอลตัน  เมโย  และคณะ  การศึกษาฮอธอรน (Hawthorne  
Studies)  ประกอบดวยการวจิัยเชิงทดลองหลายเรื่อง ประกอบดวย หองทดสอบ  การประกอบชิ้นสวน
สงตอกัน (Relay  Assembly  Test  Room) ที่หนึ่ง กลุมประกอบชิ้นสวนสงตอ (Relay  Assembly  
Group)  ที่สอง กลุมแยกแผนไมคา (Mica-Splitting  Group) กลุมพิมพดดี (Typewriting  Group) หอง
สังเกตการณพนัลวดธนาคาร (Bank  Wiring  Observation  Room) นอกจากนี้ยังสัมภาษณผูทํางาน
จํานวนมากถึง 21,126 คน เพือ่ตองการทราบวาผูทํางานชอบและไมชอบสภาพแวดลอม  การทํางาน
อยางไร  การทดลองที่ควรนํามากลาวในที่นีม้ี 2  ช้ิน ดังนี ้

  1.1.1  การทดลองหองทดสอบการประกอบชิ้นสวนสงตอ การทดลองหอง
ทดสอบการประกอบชิ้นสวนสงตอ (Relay  Assembly  Test  Room  Experiments) นี ้ เปนการวจิัยโดย
เร่ิมตนดวย  การแบงคนงานหญิงออกเปนสองกลุม  ใหทั้งสองกลุมทํางานเหมือนกนั  แตอยูคนละ
หองซึ่งมีแสงสวางเทากัน  กลุมหนึ่งซ่ึงใหเปนกลุมควบคุมไมมีการเปลี่ยนแปลงในเรื่องแสงสวางหรือ
องคประกอบดานสภาพแวดลอมการทํางานอื่นใด  สวนอีกกลุมหนึ่งเปนกลุมทดลอง  ซ่ึงมีการ
เปลี่ยนแปลงในเรื่องแสงสวางและองคประกอบดานสภาพแวดลอมการทํางานอื่นๆ  หลังจากนัน้ไดมี
การวัดและวิเคราะหการเปลี่ยนแปลงในการผลิต (Changes  in  the  Productivity) ของทั้งสองกลุม  
ปรากฏวาผลผลิตของทั้งสองกลุมคือ  กลุมควบคุมและกลุมทดลองเพิ่มขึ้น  โดยไมเกีย่วกับระดับของ
แสงสวาง  การเปลี่ยนแปลงเวลาและความยาวของการพกั  วันทํางาน  และสัปดาหทาํงาน  ส่ิงสําคัญ
คือผลผลิตเพิ่มสูงขึ้น 

  1.1.2  การทดลองหองสังเกตการณพนัลวดธนาคาร  (Bank  Wiring  
Observation  Room  Experiments)  มีกลุมผูทํางานชาย  9  คน  ไดคาจางตามระบอบอัตราชิ้นงาน  
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(Piece-work  Incentives  Pay  System)  หมายความวาคาจางไดเพิ่มขึ้นเมื่อผลผลิตเปนชิ้นงานเพิ่มขึ้น  
ผูวิจัยคาดหวังวาเมื่อเวลาผานไปนานเขาผลผลิตของผูทํางานคงเพิ่มขึ้นตามปรากฏวานักวจิัยไดพบ
รูปแบบของ  ผลลัพธที่ไมคาดหวังมากอน  นั้นคือ  กลุมผูทํางานไดกําหนดระกับการผลิตที่ยอมรับได
สําหรับสมาชิกในกลุมขึ้นอยางไมเปนทางการ  ผูทํางานสวนใหญหรือที่เรียกวาพวกปกติ  (Regulars)  
ไมสนใจระบบคาตอบแทนและปฏิบัติตามผลตามระดับผลผลิตมาตรฐานที่ยอมรบัได  ซ่ึงเรียกวา  
ปทัสถานกลุม  (Group  Norm) ดวยความเต็มใจ สวนผูไมปฏิบัติหรือพวกฝาฝน(Deviants) ถูกควบคุม
วินัยจากกลุมใหทําผลผลิตตามมาตรฐานของกลุม  และผูทํางานผลิตไดมากเกินไปหรอืพวกมแีรงอืด  
(Rate-Busters)  บางครั้งถูกขมขูทางรางกายใหปฏิบัติตามสวนที่เหลือของ กลุม  และในทางกลับกนั   
ผูทํางานที่ทําไดนอยกวามาตรฐานซึ่งมีช่ือวาพวกสิว่เจาะ (Chiselers) ถูกกดดันจากกลุมใหเพิ่มผลผลิตขึ้น 

เพื่อใหเขาใจรปูแบบผลลัพธที่ซับซอนนี้  เมโยและคณะไดสัมภาษณผูทํางานในโรงงานกวา
สองหมื่นคน  ซ่ึงมีสวนรวมในการทดลองระหวางทาํการวิจัยกวาป  การสัมภาษณและการสัมมนา
ระหวางการทดลอง  เสนอแนะวา  องคประกอบดานมนษุยและดานสังคม (Human-Social  Elements)  
เกิดขึ้นในที่ทํางาน  การเพิ่มผลผลิตสืบเนื่องมาจากพลวตักลุม (Group  Dynamics) และการจัดการที่มี
ประสิทธิผล (Effective  Managemant) มากกวาขอเรียกรองของนายจางหรือองคประกอบทางกายภาพ  
ตัวอยาง  เชน  ในการทดลองแสงสวาง  ซ่ึงผลการทดลองปรากฏวา  กลุมทดลองเริ่มมีผูมาสงเสริม
และรูสึกวามีความสําคัญ  นักวิจยัจึงพบวาผลผลิตเพิ่มขึ้นเนื่องมาจากปจจัยดานมนษุยและสังคม  
(Human- Social  Factors)  เชนขวัญในการทํางาน (Morale) ความรูสึกเปนเจาของ (Feeling  of  
Belongingness)  ซ่ึงมีการใชทักษะระหวางบุคคลตางๆ เชน การจูงใจ  (Motivation)  การนํา  (Leading)  
การตัดสินใจแบบมีสวนรวม (Participative  Decision  Making) และการสื่อสารที่มีประสิทธิผล  
(Effective  Communication)  นักวจิัยจึงสรุปจากผลของการทดลองระบบการจายคาจางวากลุมทํางาน
อรูปนัย  (Informal  Work  Groups) เกิดขึน้โดยมีปทัสถานสําหรับพฤติกรรมที่เหมาะสมของสมาชิก
กลุมของตนเอง  กลาวสั้นๆ ก็คือ การจัดใหมีความสําคญัตอการเขาใจพฤติกรรมของมนุษย  
โดยเฉพาะพฤติกรรมกลุมเปนอยางยิ่ง 

 1.2  ผูมีสวนในทฤษฎีมนุษยสัมพันธอ่ืน ๆ  จากการวิจัยดังกลาวขางตน  จึงถือวา     
เมโย (Mayo) เปนผูบุกเบิกทฤษฎีมนุษยสัมพันธเนื่องจากเมโยและคณะ  ไดเสนอใหคํานึงถึง
องคประกอบดานมนุษยและดานสังคม  และใหเขาใจพฤติกรรมของมนุษย  โดยเฉพาะพฤติกรรมกลุม
ตลอดจนการเขาใจกลุมอรูปนัย (Informal  Groups) 

สรุปเก่ียวกับสมมติฐานทฤษฎีมนุษยสัมพันธ 
 ทฤษฎีมนุษยสัมพันธ  มีสมมติฐานซึ่งประกอบดวยแนวคิดดังตอไปนี้ 
 1.  ผูทํางานไดรับแรงจูงใจจากความตองการดานสังคมและดานจิตวิทยา และส่ิงตอบแทนทาง
เศรษฐกิจ 
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 2.  ความตองการเหลานี้  ไดแก  การยอมรับนับถือการเปนเจาของ และความปลอดภัยมี
ความสําคัญตอการกําหนดขวัญในการทํางานและการผลิตของผูทํางานไดมากกวาสภาพทาง  กายภาพ
ของสิ่งแวดลอมในการทํางาน 
 3.  ความคิดเห็น  ความเชื่อ  แรงจูงใจ  สติปญญา  การตอบสนองตอความไมสบายใจ  คานิยม  
และองคประกอบในทํานองนี้ของแตละบุคคลอาจมีผลกระทบตอพฤติกรรมในสภาพการทํางาน 
 4.  บุคคลในองคกรทุกประเภทมักจะพัฒนาองคกรสังคม อรูปนัย  (Informal Social  
Organization)  ซ่ึงทํางานไปตามองคกรรูปนัย (Formal  Organization) และอาจชวยสงเสริมหรือ
ขัดขวางการบริหารจัดการได 
 5.  กลุมสังคมอรูปนัยภายในที่ทํางานสรางและเสริมแรงปทัสถานและจรรยาบรรณ  
พฤติกรรม  ความพยายามกลุม  ความขัดแยงระหวางกลุมการปรับตัวเขากับสังคม (Social  
Conformity) ความจงรักภักดีตอกลุมรูปแบบการสื่อสาร  และภาวะผูนาํฉุกเฉิน (Emergent  
Leadership)  เปนสังกัปหรือแนวคดิรวบยอดสําคัญในการกําหนดพฤติกรรมของแตละคนและกลุม 
 6.  ผูทํางานมีขวัญในการทํางานสูงขึ้น  และทํางานหนกัขึน้ภายใตการบริหารจัดการแบบ
เกื้อหนนุ  (Supportive  Management) นักทฤษฎีมนุษยสมัพันธเชื่อวาขวัญในการทํางานเพิ่มขึ้นทําให
ผลผลิตเพิ่มขึ้นดวย 
 7.  การสื่อสาร  อํานาจ  อิทธิพล  อํานาจหนาที่  การจูงใจ และการจัดแจง (Manipulation)มี
ความสัมพันธกันที่สําคัญยิ่งภายในองคกรโดยเฉพาะระหวางผูบังคับบัญชา (Superior) กับ
ผูใตบังคับบัญชา  (Subordinate)  ชองการสื่อสารที่มีประสิทธิผลควรไดรับการพัฒนาขึ้นมาระหวาง
ระดับตางๆ ในสายการบังคบับัญชาตามลําดับขั้น มนุษยสัมพันธเนนภาวะผูนําแบบประชาธิปไตย
มากกวาภาวะผูนําแบบอัตตาธิปไตย 
 นักมนุษยสัมพันธใชวิธีการศึกษาภาคสนาม  (Field  Study)  และการทดลองอยางกวางขวาง
ในการศึกษาสภาพแวดลอมของการทํางานนักสังคมศาสตรมีสวนชวยสําคัญในการทําใหพวกเรา
เขาใจผูทํางานในที่ทํางาน  (Workplace) อยางมากทีเดียว 

5.5  ทฤษฎีภาวะผูนํา 
       วันชัย  มีชาติ (2551, หนา 183)  ไดกลาวถึงภาวะผูนําซ่ึงถือเปนปจจัยอีกประการหนึ่งใน
การทําความเขาใจกับพฤติกรรมกลุมเพราะผูนําจะมีผลตอพฤติกรรมของบุคคลในองคกรอยางมากทั้ง
ในแงของการสรางพฤติกรรมและควบคุมพฤติกรรมของบุคคลสิ่งเหลานี้จะสงผลตอความสําเร็จใน
การดําเนินงานขององคกร 

ความหมายของภาวะผูนํา 
 นักวิชาการทางดานการบริการไดใหความหมายของภาวะผูนําไวตางๆ คือเฮมฟว และคูลส  
(Hemphill  and  Coons, 1990, อางถึงใน  วันชัย  มีชาติ, 2551,  หนา 183) ภาวะผูนําคือพฤติกรรมของ
บุคคลที่คอยอํานวยการใหกิจกรรมของกลุมเปนไปเพื่อการบรรลุเปาหมายรวมกัน 
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 เบอรนี่  และ  กิฟฟน  (Barney  and  Griffin, 1992, อางถึงใน  วันชัย  มีชาติ,  2551,  หนา 183)  
ภาวะผูนําคือการใชอิทธิพลซ่ึงปราศจาการบังคับเพื่อสรางเปาหมายของกลุมและองคกรเพ่ือกระตุน
และจูงใจในการบรรลุเปาหมายและชวยในการกําหนดวัฒนธรรมของกลุมหรือองคกร 
 ไทซัน  และ แจคซัน (Tyson  and  Jackson, 1992, อางถึงใน  วันชัย  มีชาติ, 2551, หนา 184)  
ภาวะผูนํา  คือ กระบวนการในการดําเนินงานอยางตอเนื่องระหวางผูนําและผูตาม  ซ่ึงจะประกอบดวย
องคประกอบอยางนอย  3  ประการ  คือผูนําจะตองเปนจุดที่จะเริ่มตนปรากฏการณบางอยางหรือเปนผู
ที่ทําใหเกิดปรากฏการณหรือเหตุการณบางประการ  ความสัมพันธระหวางผูนําและผลของพฤติกรรม
ที่เกิดขึ้นจะตองสังเกตไดและพฤติกรรมของผูนําจะตองกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของ
สมาชิกซึ่งกอใหเกิดผลของพฤติกรรมดังกลาว 
 จากความหมายตาง ๆ  ที่นักวิชาการกลาวมาสรุปไดวา  ภาวะผูนําจะเปนเรื่องที่เกี่ยวของกับ
พฤติกรรมหรือการแสดงออกของบุคคลซึ่งประกอบไปดวยผูนําและผูตาม โดยที่ผูนําจะมีอิทธิพล
เหนือผูตามและพฤติกรรมเหลานั้นจะกอใหเกิดผลตามที่ผูนําตองการ 

การบริหารกับภาวะผูนํา 
 สุนทร  โคตรบรรเทา  (2552 ,  หน า  3 -4 )  ให เห็นขอแตกต างระหว างการบริหาร  
(Administration)  กับภาวะผูนํา  (Leadership)  ตัวอยาง  เชน  ผูบริหารโรงเรียนรับผิดชอบตอครูและ
บุคลากรอื่นๆ  ซ่ึงแตละคนมีภารกิจตองทําหนาที่ของผูบริหาร  คือ การประสานงาน การชี้นํา  และ
เกื้อหนุนงานของผู อ่ืน โดยกําหนดเปาหมาย/วัตถุประสงค  ประเมินผลการปฏิบัติงาน  จัดหา
ทรัพยากรองคกร  การสรางบรรยากาศเกื้อหนุนทางจิตวิทยา  การเกี่ยวของกับผูปกครอง  การวางแผน  
การจัดตารางเรียน  การทําบัญชี  การแกปญหาความขัดแยงของครู  การแกปญหาวินัยนักเรียน  การ
ประสานงานกับสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา  หรือการอํานวยความสะดวกใหงานดําเนินตอไป  เปน
ตน  อยางไรก็ดีกิจกรรมเหลานี้ถือวาเปนกิจกรรมการบริหารไมใชกิจกรรมภาวะผูนํา  เพราะการ
บริหารเปนพฤติกรรมที่เกี่ยวของกับคนและงาน โอเวนส (Owens,  2001, p. 101) กลาววา  การบริหาร
คือ การทํางานกับและโดยแตละบุคคลและกลุม  เพื่อบรรลุเปาหมายขององคกร    
 สวนภาวะผูนําเปนพฤติกรรมที่เนนความใหมและการเปลี่ยนแปลง เชน  การริเร่ิม  โครงสราง
ใหม  กระบวนการใหม  และเปาหมายใหมขององคกร  เปนตน แบส (Bass, 1997, p. 27) กลาววาภาวะ
ผูนํา  คือ  กระบวนการของการมีอิทธิพลตอกลุมเกิดความคาดหวัง บลอค  (Block, 1993, p. 98)  กลาว
วา  ภาวะผูนํา  คือการชักชวนผูอ่ืนใหยอมทิ้งความสนใจของตนเองและรับเอาเปาหมายของกลุมเปน
ของตนเอง  ดรัคเคอร  (Drucker, 1993, p. 60)  ยังมีแนวคิดวา  ผูนําที่ดีไมตัดสินใจหลาย  เร่ือง  แตจะ
เนนเฉพาะที่สําคัญและมีผลกระทบตอดานใหญๆ  ขององคกรคิดถึงเรื่องทั่วไปและเปนยุทธศาสตร
มากกวาแกปญหาประจําวัน  และพยายามตัดสินใจเกี่ยวกับการเขาใจความคิดรวบยอดในระดับสูงสุด
เพียงไมกี่เร่ืองเทานั้น 
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 ถึงแมวาความแตกตางระหวางการบริหารกับภาวะผูนําเปนที่ยอมรับกันอยางกวางขวางใน
ตําราการบริหารและมีประโยชนหลายอยาง โดยเฉพาะสําหรับนักวิจัยที่พยายามเขาใจ  พฤติ
กรรมการบริหารมากขึ้นก็ตามผลตามมาที่สําคัญคือการมองวาภาวะผูนําเปนงานที่มีความสําคัญ
มากกวาและมีสถานภาพสูงกวาการบริหาร  และความสําคัญของภาวะผูนํานี้เปนผลมาจากความสนใจ
ในตําราตางๆ  ที่แนะนําใหผูบริหารทํางานนอกเหนืองานประจําใหมากขึ้น 
 อย างไรก็ดี  ทั้ งการบริหารและภาวะผูนํ ามีความสัมพันธกันมากจนรูปแบบพฤติ
กรรมการบริหารและพฤติกรรมภาวะผูนําเปนรูปแบบพฤติกรรมที่แปรเปลี่ยนไปที่มีความสําคัญและ
จําเปนตอการบริหาร  ดังนั้น  การเลือกปฏิบัติจึงไมใชเลือกดานภาวะผูนําหรือดานบริหารเพียงอยาง
เดียว  จะตองใหสมดุลกันทั้งสองดาน  การบริหารการศึกษาและภาวะผูนําทางการศึกษามีความสําคัญ
เทาเทียมกัน 

ผูนําตามทฤษฎีพฤติกรรมแบงแยกตามลักษณะที่เปนเชิงพฤติกรรมตางๆ  ไดดังนี้ 
วันชัย  มีชาติ  (2551, หนา 185-190) 
   5.1  การแบงประเภทของผูนําตามลักษณะของการปฏิบัติงาน ดังนี้ 
  5.1.1  ผูนําตามกฎหมาย  ไดแก  ผูนําที่เกิดขึ้นตามกฎหมาย  หรือระเบียบที่กําหนด  
เชน  นายกรัฐมนตรี รัฐมนตรี  ปลัดกระทรวง ฯลฯ  โดยกฎหมายกําหนดคุณสมบัติของแตละตําแหนง
เอาไว 
  5.1.2  ผูนําที่มีลักษณะพิเศษเฉพาะตัว  เปนผูที่มีคุณลักษณะหรือความสามารถพิเศษ
เฉพาะตัว  ซ่ึงเปนไดทั้งในทางที่ดีหรือลมเหลว  เชน  หัวหนานักเลง  หัวหนาทีมกีฬา 
  5.1.3  ผูนําในลักษณะที่เปนสัญลักษณ เชน พระมหากษัตริยเปนผูนําของพระ
ราชวงศหรือของประเทศชาติ 
 5.2  การแบงประเภทของผูนําตามลักษณะพฤติกรรม   

ไดศึกษาลักษณะพฤติกรรมของหัวหนา  และไดแบงผูนําออกเปน  3  ประเภท  คือ 
 5.2.1  ผูนําที่มุงแตงานเปนสําคัญ  มีลักษณะพฤติกรรมแสดงออกเปนเผด็จการ 
 5.2.2  ผูนําที่ตระหนักถึงผลงานและความพอใจของทุกฝาย  เปนผูที่มีพฤติกรรมแบบ

ประชาธิปไตย 
 5.2.3  ผูนําที่ถือวาประสิทธิภาพของการทํางานสูงไดเนื่องจากน้ําใจ  ผูนําประเภทนี้

ถือวาน้ําใจหรือส่ิงตอบแทน  เปนสิ่งสําคัญที่กระตุนใหการทํางานมีประสิทธิภาพสูง 
5.3  การแบงประเภทผูนําตามลักษณะการบริหารงาน  ลิปปทท  (Lippitt)  แบงประเภทของ

ผูนําตามลักษณะของการบริหารงานเปน  3  ประเภท  ไดแก 
 5.3.1  ผูนําแบบเผด็จการ  (The  Autocratic  Style) เปนผูกําหนดและวางนโยบาย

ตลอดจนวัตถุประสงคของการทํางานในโครงการตาง ๆ  แลวมอบงานใหบุคลากรที่จะรับงานไป
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ปฏิบัติบรรดาการตัดสินใจสั่งการทุกชนิดจะทําไปโดยลําพัง  ผูนําแบบเผด็จการเปนผูบังคับบัญชางาน  
บุคลากรอื่นทําไดอยางเดียวคือปฏิบัติการตามบัญชา  และไมมีทางเลือกหรือทางออกใด ๆ ทั้งส้ิน 

 5.3.2  ผูนําแบบประชาธิปไตย (The  Democratic  Leader)  เปนผูออกคําสั่ง ประกาศ  
นโยบายและวัตถุประสงคของโครงสรางตางๆ  ก็จริง  แตบรรดาคําสั่ง นโยบาย และวัตถุประสงคที่
ผูนําแบบประชาธิปไตยสั่งไปนั้น  ลวนแลวแตกําหนดขึ้นจากบุคลากรทุกคน 

 5.3.3  ผูนําแบบตามสบายหรือแบบเสรี (The  Laissez-faire  or  Anarchic  Leader)  
มอบอํานาจเต็มและเสรีภาพอยางกวางขวางในการวินิจฉัยส่ังการ กําหนดนโยบาย  กําหนด
วัตถุประสงคตลอดจนแบงงานและกําหนดคนทํางานใหแกบุคลากรอื่นทั้งหมด โดยตนเองไมเขาไปยุง
เกี่ยวดวยเลยผูนําประเภทนี้เพียงแตสนับสนุนโดยการจัดหาวัสดุตางๆ เพื่อใหความสะดวกแก
ผูปฏิบัติงานเทานั้น  สวนตนเองจะนั่งอยูหางๆ  จะเขามารวมก็ตอเมื่อบุคลากรเรียกหาหรือเชิญใหมา
เทานั้น 

5.4  แบงตามลักษณะพฤติกรรมที่แสดงออกและพฤติกรรมการทํางาน 
 แบงผูนําออกเปน  3 ชนิด  ตามลักษณะของพฤติกรรมที่ ผูนําแสดงออก  (Role  

Behavior) ในการบริหารหนวยงาน  ผูนําดังกลาวทั้ง  3 ชนิด  คือ 
 5.4.1  ผูนําที่ยดึสถาบันเปนหลัก (The  Nomothetic Leader) คือผูนําที่ถือเอา

วัตถุประสงค  ระเบียบกฎเกณฑและผลประโยชนของสถาบันหรือหนวยงานเปนสําคัญ 
 5.4.2  ผูนําที่ยดึบุคคลเปนหลัก (The  Idiographic  Leader) คือผูนําที่อาศัยความ

คิดเห็นและการตัดสินใจของตนเองเปนแนวทางสั่งการ โดยพิจารณาตวับุคคลที่เกี่ยวของเปนรายๆ ไป  
ไมวาจะทําการใดคํานึงถึงความเหมาะสม  ความตองการ  ความจําเปน  ความสุข ความเดือดรอนของ
บุคคลที่เกี่ยวของกอนส่ิงใด 

 5.4.3  ผูนําที่ประสานประโยชน (The  Transactional  Leader) คือผูนําที่พิจารณาทั้ง
ประโยชนของสถาบันหรือหนวยงานและประโยชนของบคุคลทั้ง 2 อยางพรอมๆ กัน แลวอะลุมอลวย
ไมใหฝายใดตองเสียหายมากเกินไป  เปนผูนําที่รูจักประนีประนอมในเรื่องทุกเรื่องประโยชนของ
หนวยงานก็ได  ประโยชนของบุคคลก็ไดพรอมๆ  กันไป 

5.5  การแบงประเภทผูนําตามทฤษฎี  3  มิติ 
โดยธรรมชาติมนุษยมีลักษณะผูนําพื้นฐานอยูในตัวเอง  4  แบบคือ  แบบเอาเกณฑ  แบบเอา

งาน  แบบสัมพันธ  แบบประสาน 
 5.5.1  แบบเอาเกณฑ  (Separated) เปนแบบของนักอนุรักษนิยม  ชอบของเกา ยึด

ตัวเองเปนที่ตั้งจึงไมเอาใคร อดทน  เก็บตัว  เจาระเบียบ  จึงเปนคนยึดถือและตองทําอะไรตาม
กฎเกณฑ  มีความระมัดระวังในการทํางานมากเนื่องจากกลัวผิด 

 5.5.2  แบบเอางาน  (Dedicated)  เปนแบบของคนที่เอาการเอางานยึดถืองานเปนหลัก
ใหญ  ในใจมุงมั่นในงานมาก  ขยัน  มั่นใจ  กลาทํา  มีความคิดริเริ่ม ชอบกําหนดงานใหผูอ่ืน ไม             
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คิดถึงจิตใจของผูอ่ืนจึงไมเอาใคร  ไมมีเพื่อน  สรุปวาเปนคนเอาการเอางานแตไมมีมนุษยสัมพันธ  นั่น
ก็คือเนนที่งานมากกวาคน 

 5.5.3  แบบสัมพันธ  (Related)  เปนลักษณะคนที่เนนมนุษยสัมพันธเปนหลักในการ
ทํางาน  เอาใจคนทุกระดับไมตองการใหใครเกลียด  จึงมีนิสัยเปนกันเองและเปนมิตรกับคนทุกคน  
ยอมรับผูอ่ืน  เห็นใจคนอื่น  ไมอวดตัว  ทําอะไรไมอยากใหกระทบกระเทือนใจใคร ใหความสําคัญ
เร่ืองสัมพันธภาพกับบุคคลมากกวาเรื่องงาน  นั่นคือบุคคลประเภทที่เนนที่คนมากกวางาน ถาจะตอง
เลือกระหวางคนกับงาน  ผูนําประเภทนี้จะเลือกเอาคนไวกอน  งานมาทีหลัง 

 5.5.4  แบบประสาน  (Integrated)  เปนลักษณะของคนที่ใหความสําคัญแกงานและ
คนไปพรอมๆ กัน  เทาๆกัน  โดยถือวาคนเรามีมิตรสัมพันธที่ดีตอกัน  มีความสามัคคี  รวมมือรวมใจ
กันทํางานก็จะไดผลงานที่ดี  มีประสิทธิภาพสูง  ผูนําประเภทนี้จะมีศิลปะการจูงใจสูง พยายามใหทุก
คนมีสวนรวมในงาน  ทําใหผูใตบังคับบัญชารักและใหความรวมมือเปนอยางดี จัดเปนผูนําแบบอุดม
คติ 

5.6  ผูนําแบบมีประสิทธิผลสูงประสิทธิผลต่ํา  ลักษณะผูนําแบงแยกออกตามประสิทธิผลมี
ดังนี้ 

 5.6.1  ลักษณะผูนําที่มีประสิทธิผลสูง มี  4 แบบ  คือ 
  5.6.1.1  ผูทํางานตามสั่ง (Bureaucrat) เปนลักษณะผูนําที่เปลี่ยนแบบดีขึ้น

จากแบบเอาเกณฑ  เปนคนเขมงวด  ถือวาเปนความสําคัญที่จะตองทํางานตามกฎระเบียบ  ขอบังคับ  
และคําส่ังอยางเครงครัด  ถูกตอง 

  5.6.1.2  นักพัฒนา (Developer) เปนนักบริหารที่เปล่ียนแปลงมาจากแบบ
สัมพันธซ่ึงมุงที่ตัวคนเปนหลัก  เขาจึงมุงพัฒนาคนรูวิธียั่วยุจูงใจและพัฒนาบุคคล  วิธีสอนคนธรรมดา
ใหเปนหัวหนา 

  5.6.1.3  ผูเผด็จการที่มีศิลป (Benevolent  Autocrat) เปลี่ยนมาจากแบบเอา
งานมีความมั่นใจในตัวเองมาก  มีความชํานาญในดานสั่งงานอยางมีศิลป  ผูรับคําสั่งปฏิบัติตามโดยไม
มีขอขุนใจ  ทําใหผลงานดีมีประสิทธิภาพ 

  5.6.1.4  นักบริหาร (Executive) เปลี่ยนมาจากแบบประสาน  เปนลักษณะ
ของหัวหนางานที่มีประสิทธิภาพ  ทําตนเปนแบบอยางที่ดี  ทํางานโดยคํานึงถึงความสําเร็จของงาน
เปนที่ตั้ ง รูจักใชความสามารถของลูกนองให เปนประโยชนมากที่ สุด   มีความสัมพันธกับ
ผูใตบังคับบัญชาดีมาก  ไมใชอํานาจกดขี่บังคับ  พยายามใหทุกคนมีสวนรวมในการวางแผน  
ปรับปรุงงานใหดีขึ้น  มีความคิดริเร่ิมและความรวมมืออยูเสมอ 

 5.6.2  ลักษณะผูนําที่มีประสิทธิผลต่ํา เปลี่ยนแบบมาจากลักษณะผูนําพื้นฐานใน
ทิศทางต่ําลง มี 4 ประเภทเชนเดียวกัน  คือ 
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  5.6.2.1  ผูหนีงาน (Deserter) เปนลักษณะผูนําที่เปลี่ยนมาจากแบบเอาเกณฑ
ในทางเลวลง  บริหารงานแบบขาดความสนใจ ไมเนนทั้งดานงานและคน  มักหนีงาน บางที่ขัดขวาง
การทํางานของคนอื่น 

  5.6.2.2  นักบุญ (Missionary)เปลี่ยนมาจากแบบสัมพันธ เปนลักษณะ
หัวหนางานที่ใจบุญ  นึกถึงคนมากกวางาน ถือวาความสัมพันธอันดีตอกันในระหวางผูรวมงานสําคัญ
กวาผลผลิตของงาน  

  5.6.2.3  ผูเผด็จการ (Autocrat) เปนลักษณะของผูบริหารที่เปลี่ยนแบบมาจาก
แบบเอางาน  หัวหนางานอยางนี้มุงแตงานอยางเดียว ไมคิดถึงสัมพันธภาพกับใคร ไวใจคนอื่นนอย
มากผูรวมงานไมรัก  มีแตกลัว  และจะทํางานใหตามคําส่ังเทานั้น 

  5.6.2.4  ผูประนีประนอม (Compromiser) เปนลักษณะผูนําที่เปลี่ยนมาจาก
แบบประสาน  หัวหนางานแบบนี้ทราบวาการมุงทํางานใหสําเร็จและการสรางสัมพันธภาพกับ
ผูรวมงานเปนสิ่งสําคัญ   
 

แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับบรรยากาศองคกร 
กกกกกกกกในการศึกษาองคกรนั้น  ส่ิงที่สําคัญตอองคกรและผลสําเร็จขององคกรที่ไมนอยไปกวา
ปจจัยอยางอื่นคือบรรยากาศองคกร  ถาหากบรรยากาศขององคกรไมดี ไมเหมาะสมก็เปนเหตุให
องคกรนั้นไรประสิทธิภาพได  ในทางกลับกันถาหากบรรยากาศขององคกรดีมีผลตอการดําเนินงาน
ขององคกรประสบผลสําเร็จไดสูง  
 มิเนอร (Miner, 1995, p.74) ไดกลาววา วัฒนธรรมองคกรกับบรรยากาศองคกรมีแนวคิด
รวบยอดคาบเกี่ยวกัน แตวัฒนธรรมองคกรมีรากฐานมาจากสังคมวิทยาและมานุษยวิทยา สวน
บรรยากาศองคกรมีรากฐานมาจากจิตวิทยา จากผลการวิจัยคนควา แสดงใหเห็นวาภาวะผูนํา การจูงใจ
และความพึงพอใจในการทํางานมีความสัมพันธกับบรรยากาศองคกร เรื่องบรรยากาศองคกรจึงเปน
เรื่องภายในที่ลึกซึ้งที่ตองทําความเขาใจเปนอยางดีกอน เพื่อที่จะใหสมาชิกในองคกรทํางานอยางมี
ประสิทธิภาพสูงสุดภายใตบรรยากาศองคกรที่ดี 
กกกกกกกก1.  ความหมายของบรรยากาศองคกร 
 ธงชัย  สมบูรณ (2549, หนา 186-188) ไดกลาวถึงบรรยากาศองคกรวา สาเหตุที่ทําให
บรรยากาศองคกร เปนสิ่งที่สําคัญตอองคกรและผลสําเร็จขององคกรที่ไมนอยไปกวาปจจัยอยางอื่น 
ถาหากบรรยากาศองคกรไมดี ไมเหมาะสมก็เปนเหตุใหองคกรไรประสิทธิภาพได ในทางกลับกันถา
หากบรรยากาศขององคกรดี มีผลตอการดําเนินงานขององคกรก็จะประสบผลสําเร็จไดสูง ใน
ขณะเดียวกันความอยูรอดขององคกรขณะสภาวะทางเศรษฐกิจตกต่ําพรอมกับเทคโนโลยีที่กาวหนา
อยางรวดเร็วนี้ จําเปนตองเพิ่มประสิทธิภาพภายในองคกรเพื่อไมใหเสียเปรียบในการแขงขันทาง
เศรษฐกิจ และขอไดเปรียบอาจเกิดจากองคประกอบภายในองคกรนั้นๆเอง เชน ลักษณะบรรยากาศ
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องคกร รูปแบบผูนํา แรงจูงใจของคนในองคกร ลักษณะงานที่ทํา สภาพแวดลอมในการทํางาน แต
องคประกอบที่สําคัญที่สุดคือ คนในองคกร เพราะคนสามารถดําเนินการตางๆใหบรรลุเปาหมายของ
องคกรอยางมีสามารถเขามารวมปฏิบัติงาน และสามารถทําใหบุคคลเหลานี้คงอยูกับงานใหนานเทาที่
จะนานได ก็เปนที่แนใจไดวาการบริหารงานในองคกรหรือหนวยงานนั้นจะตองเจริญกาวหนา และมี
ประสิทธิภาพที่ดีได นอกจากนี้ยังจําเปนจะตองสรางใหบุคคลเกิดความพึงพอใจในงานดวย จึงจะทํา
ใหเกิดความกระตือรือรนในการทํางานเพิ่มขึ้น ซึ่งสามารถสังเกตไดจากพฤติกรรมการทํางานของคน
ในองคกรเปนตนวา การขยันทํางาน การมีสวนรวมในองคกร หากองคกรสามารถสรางบรรยากาศที่
ทําใหเกิดความพึงพอใจของบุคคลไดนั่น คือ การสรางบรรยากาศที่ทําใหเกิดความ พึงพอใจของบุคคล
ได นั่นคือ การสรางสัมพันธที่ดีระหวางผูปฏิบัติงานจะทําใหเกิดพฤติกรรมในการทํางานที่พึงประสงค
ของคนในองคกรได แตในทางกลับกัน หากบรรยากาศในการทํางานไมดีจะทําใหบุคคลมีพฤติกรรม
ในการทํางานไมดี จะทําใหบุคคลมีพฤติกรรมในการทํางานทางดานลบ เชน การมาทํางานสาย ไม
ปฏิบัติตามกฎระเบียบขององคกร หรืออาจถึงกับลาออกกอใหเกิดความเสียหายตางๆได ส่ิงเหลานี้
ลวนเปนผลเสียตอองคกรทั้งในเรื่องผลผลิตและภาพลักษณขององคกร 
กกกกกกกกกกมีการศึกษาจากหลายแหลง และพบวาบรรยากาศองคกรบางดานมีผลตอพฤติกรรมการ
ทํางานของคนในองคกรในโรงงานอุตสาหกรรม บรรยากาศภายในองคกรมีความสัมพันธกับทัศนคติ
และพฤติกรรมการทํางานของคนในองคกรในโรงงานอุตสาหกรรม บรรยากาศภายในองคกรมี
ความสัมพันธกับทัศนคติและพฤติกรรมการทํางานของคนในองคกร กลาวไดวา หากผูปฏิบัติงาน
พอใจ ในบรรยากาศของหนวยงานที่ตนเองทํางานอยู เขาก็จะรูสึกพอใจที่จะทํางานและเต็มใจที่จะ
ทํางานนั้นอยางเต็มความสามารถ ทําใหเกิดประสิทธิภาพมากที่สุด แตกระนั้นก็ไมมีบรรยากาศ
ลักษณะใดที่เรียกวาดีที่สุด หรือเหมาะสมที่สุด และสรางบรรยากาศที่ดีนั้นไมสามารถกําหนดเปนส่ิง
ตายตัวได ตองขึ้นอยูกับฝายบริหารจะตัดสินใจวาอะไรคือเปาหมายขององคกรและพยายามสราง
บรรยากาศที่เหมาะสมตอเปาหมายขององคกรตอไป เพราะบรรยากาศองคกรเปนสวนผลักดันที่สําคัญ
ที่นําไปสูความซื่อสัตย จงรักภักดี กอนจะเปนความทุมเททํางานอยางเต็มความสามารถใหกับองคกร 
กกกกกกกกกกดังนั้นบรรยากาศองคกร คือความเขาใจหรือการรับรูที่บุคคลใดบุคคลหนึ่งมีตอ
ประเภทขององคกร ที่เขากําลังทํางานอยูและความรูสึกของเขาที่มีตอองคกรในรูปของมิติ เชน ความ
เปนตัวของตัวเอง การเปดโอกาสโครงสรางการใหผลตอบแทน ความเอาใจใส ความอบอุน และการ
ใหความสนับสนุนบรรยากาศขององคกรนั้น อาจหมายรวมถึงทัศนคติ คานิยม บรรทัดฐาน และ
ความรูสึกของคนในองคกรเกี่ยวกับองคกรดวย และยังมีความหมายของคําวาบรรยากาศองคกรตาม
ความคิดเห็นของนักวิชาการตางชาติหลายๆ ทานกลาวไวดังนี้  
กกกกกกกกกกเลวิน (Lewin, 1938, อางถึงในธงชัย สมบูรณ, 2549, หนา 189-190) ใหความหมาย
บรรยากาศองคกร หมายถึง การเชื่อมโยงระหวางพฤติกรรมของบุคคลและสภาพแวดลอมเขาดวยกัน 
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กกกกกกกกกกลิเคอรท (Liken, 1961, อางถึงในธงชัย สมบูรณ, 2549, หนา 193-194)ใหความหมาย
บรรยากาศองคกร หมายถึง การยึดระบบของกระบวนการกลุมซึ่งมีปฏิสัมพันธกันจะอยูในระดับใด
ขึ้นอยูกับภาวะผูนําเปนสําคัญ ดังนั้นบรรยากาศในองคกรจึงอยูที่กระบวนการกลุมและระดับของการ
มีปฏิสัมพันธของบุคคลในหนวยงานบรรยากาศองคกรตามทฤษฎีนี้เปนการบริหารงานเพื่อคนหาและ
ปรับปรุงสมรรถภาพการทํางาน ตลอดจนทําใหผูปฏิบัติงานเกิดความพึงพอใจในงานดวยการปรับปรุง
ลักษณะงาน ดังนั้นแนวคิดเกี่ยวกับบรรยากาศในองคกรขึ้นอยูกับการทําใหผูปฏิบัติงานพรอมที่จะ
ทํางานมีความสนุกในหนาที่การงาน และโอกาสของความกาวหนาในหนาที่การงาน 
กกกกกกกกกกนอกจากนี้ ยังมีนักวิชาการของไทยอีกหลายทานไดกลาวถึง บรรยากาศองคกรไวดังนี้ 
กกกกกกกกกกเทพพนม  เมืองแมน และสวิง  สุวรรณ (2540, หนา 277) ไดกลาวถึงบรรยากาศองคกร
หมายถึง ตัวแปรชนิดตางๆ เมื่อนํามารวมกันแลว มีผลกระทบตอระดับการทํางาน หรือ การปฏิบัติงาน
ของผูดําเนินงานภายในองคกร 
กกกกกกกกก ธงชัย  สันติวงษ (2541, หนา 59) ไดกลาวถึงบรรยากาศองคกร หมายถึง สภาพแวดลอม
และความสัมพันธโดยทั่วไปรอบตัวงานและปฏิบัติงานที่รวมกันแลวมีอิทธิพลตอพฤติกรรมองคกร 
โครงสรางองคกรและกระบวนการขององคกรทั้งทางตรงและทางออม 
กกกกกกกกก ปรียาพร  วงศอนุตรโรจน (2542, หนา 102-104) ไดกลาวถึงบรรยากาศองคกรหมายถึง 
สภาพการปฏิบัติงานรวมกันในลักษณะที่แสดงถึงปฏิสัมพันธของทุกคนในองคกรบรรยากาศองคกรมี 6 มิติ คือ 
กกกกกกกกกก1)  บรรยากาศแบบแจมใส หรือแบบเปดเปนบรรยากาศที่สมาชิกมีขวัญและกําลังใจดี
มาก มีความสามัคคีชวยเหลือการงานเปนอยางดีมีงานทําพอเหมาะแกสภาพความสามารถของแตละ
บุคคลทุกคนมีความภูมิใจที่ไดเปนสมาชิกขององคกร กฎเกณฑระเบียบที่มีความจําเปน สําหรับการ
อํานวยการบริหารงานและควบคุมยังมีอยู แตยืดหยุน ไดตามสถานการณทําใหผลผลิตของงานมี
ประสิทธิภาพ บรรยากาศปฏิบัติงานแบบนี้เปนแบบที่พึงประสงคแกสมาชิกมากที่สุด  
กกกกกกกกกก2)  บรรยากาศแบบอิสระ มีบรรยากาศที่มีแนวโนมที่จะใหพนักงานมีความพึงพอใจใน
การสรางความสัมพันธฉันทมิตรมากกวาความพึงพอใจที่เกิดจากผลสําเร็จของงาน ผูบริหารเปด
โอกาสใหพนักงานทํางานอยางอิสระ 
กกกกกกกกกก3)  บรรยากาศแบบควบคุม เปนบรรยากาศที่ผูบริหารเนนความสําเร็จของตนมีความ
ควบคุมตรวจตราและสั่งการใหพนักงานทําเพื่อหวังผลสัมฤทธิ์ทางการงานแมพนักงานจะไมคอยมี
โอกาสในการสรางความสัมพันธกัน แตเนื่องจากมีผลงานก็สรางความภูมิใจและพอใจกับพนักงาน 
กกกกกกกกกก4)  บรรยากาศแบบสนิทสนม เปนบรรยากาศที่มีความสัมพันธฉันทมิตรสหาย 
ผูบริหารสนใจผลงานนอยจนละเลยคําสั่ง กฎเกณฑ ระเบียบหรือนิเทศงานพนักงานไมคอยสนใจ
ทํางานแตจะมีความสัมพันธในดานสวนตัวดี 
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กกกกกกกกกก5)  บรรยากาศแบบรวบอํานาจ เปนบรรยากาศการปฏิบัติงานที่ผูบังคับบัญชาบริการ 
โดยการออกคําส่ังควบคุมตรวจตราและนิเทศการปฏิบัติงานอยางใกลชิดผูบังคับบัญชาพยายามสราง
ความสัมพันธฉันทมิตร แตพนักงานไมยอมรับถือความสามารถของผูบริหาร ทําใหเกิดขวัญกําลังใจต่ํา 
กกกกกกกกกก6)  บรรยากาศแบบซึมเซา เปนบรรยากาศที่บริหารงานโดยขาดความรูไมมีสมรรถภาพ
ในการบริหารบุคคลพนักงานเสียขวัญกําลังใจในการทํางาน เพราะขาดความสัมพันธฉันทมิตร และ
ขาดความภาคภูมิใจในการทํางานเปนบรรยากาศที่ไมพึงประสงคและตองรีบแกไข 
กกกกกกกกกกบรรยากาศแบบแจมใส นับวาเปนบรรยากาศที่พึงประสงคที่สุดสวนบรรยากาศแบบ
ซึมเซาเปนบรรยากาศที่ไมพึงประสงคแนวทางที่จะสรางบรรยากาศของการทํางานใหพนักงานมี
ความสามารถและมีประสิทธิภาพมากขึ้นก็คือ ความสามารถของการจัดการผูนําที่มีประสิทธิภาพใน
การที่จะควบคุมบรรยากาศของการทํางานใหเปนประโยชนตอการปฏิบัติ 
กกกกกกกกกกจากแนวคิดของนักวิชาการตางๆ สามารถสรุปไดวา บรรยากาศองคกรมีความสัมพันธ
ระหวางองคกร โครงสรางองคกร และกระบวนการขององคกรไมใชเปนเรื่องที่อิสระจากกัน แตมี
ความสัมพันธกันอยางใกลชิดและมีปฏิกิริยาตอกันซ่ึงเปนผลใหเกิดที่เรียกวา บรรยากาศองคกร หรือ
สภาพแวดลอมในการทํางานในองคกร ซ่ึงบรรยากาศดังกลาว มีอิทธิพลเหนือมิติของบุคคลและกลุม
ซ่ึงมีผลประโยชนตอการปฏิบัติตอการปฏิบัติงานขององคกรทั้งหมด ดังนั้น บรรยากาศที่แตกตางกัน
ยอมทําใหประสิทธิผลแตกตางกันไปดวย ทั้งนี้เพราะบรรยากาศที่แตกตางกัน ยอมทีอิทธิพลตอการ
สรางความพึงพอใจที่แตกตางกันตอผูปฏิบัติงานในองคกรและเมื่อตัวแปรใดตัวแปรหนึ่งขององคกรมี
การเปลี่ยนแปลงไมวาจะเปนตัวแปรพฤติกรรม โครงสรางหรือกระบวนการ บรรยากาศองคกรก็
อาจจะถูกกระทบกระเทือน โดยการเปลี่ยนแปลงนั้นอาจมีผลในทางบวกหรือในทางลบตอบรรยากาศ
ซ่ึงจะโยงไปมีอิทธิพลตอการปฏิบัติงาน คือประสิทธิผลขององคกรดวยเชนกัน 
กกกกกกกก2.  องคประกอบท่ีมีความสําคัญตอบรรยากาศองคกร 
กกกกกกกกกกบรรยากาศองคกรเปนเรื่องที่มีความสําคัญ เนื่องจากบุคคลไมไดทํางานอยูเพียงลําพัง 
แตการทํางานนั้นอยูภายใตการกํากับ การควบคุม โครงสรางองคกร แบบผูนํา กฎระเบียบตาง ๆ 
รวมถึงสภาพแวดลอมภายในองคกรที่อาจมองไมเห็นแตสามารถรับรูไดส่ิงตาง ๆ เหลานี้มีผลกระทบ
ตอตัวบุคคลองคกร และการรับรูที่มีเปนส่ิงที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรมและทัศนคติ มีผลการวิจัยพบวา
บรรยากาศองคกรมีอิทธิพลตอการปฏิบัติงานและความพึงพอใจสงผลตอความภักดีที่มีตอองคกร 
พบวามีผลตอความพึงพอใจในงานมากกวาการปฏิบัติงาน 
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ภาพประกอบตัวแปรที่มีผลตอบรรยากาศองคกร 
 

นโยบายและการบริการ
ของฝายบริหาร 

โครงสรางขององคกร 

เทคโนโลยี 

สภาพแวดลอมภายนอก 

ลักษณะของพนักงาน 
- ความตองการ

และเปาหมาย 
- ความสามารถ 
- ความชัดเจน

ของบทบาท 
ฯลฯ 

บรรยากาศองคกร 
- มุงไปสูการ

บรรลุเปาหมาย 
- มุงที่พนักงาน 

สิ่งที่ปรากฎในแต
ละบุคคล 
- การปฏิบัติงาน 
- ความพึงพอใจ 
- ความผูกพัน 

 
ภาพที่ 2.3  แสดงภาพประกอบตัวแปรที่มีผลตอบรรยากาศองคกร 
ที่มา : ธงชัย  สมบูรณ, 2549, หนา 189. 
 

กกกกกกกลิเคลิท (Likert, 1976 อางถึงในธงชัย สมบูรณ, 2549 หนา 198-199) ไดกลาวถึง
องคประกอบของบรรยากาศองคกรวาบรรยากาศขององคกรที่เสริมสรางความสุขในองคกรนั้น
ประกอบดวย  
กกกกกกกกกก1)  การติดตอส่ือสาร คือ การที่ผูปฏิบัติงานรูความเปนไปภายในองคกร ผูนําแสดง
ความใจกวางที่จะติดตอส่ือสารอยางเปดเผย เพื่อใหผูปฏิบัติงานไดรับขอมูลขาวสารที่ถูกตอง และเพื่อ
การปฏิบัติงานที่ไดผลดี 
กกกกกกกกกก2)  การมีสวนรวมในการตัดสินใจ ผูปฏิบัติงานมีสวนรวมในการกําหนดเปาหมาย
องคกร การตัดสินใจ ผูปฏิบัติงานมีสวนรวมในการกําหนด เปาหมายขององคกรการตัดสินใจงานใน
ทุกระดับ และมีขาวสารที่เพียงพอในการตัดสินใจหากการตัดสินใจมีผลกระทบตอบุคคลใดแลว ผูนํา
จะขอความคิดเห็นของผูปฏิบัติงานคนนั้น 
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กกกกกกกกกก3)  การคํานึงถึงผูปฏิบัติงาน องคกรเอาใจใสจัดสวัสดิการปรับปรุงสภาพการทํางานให
ผูปฏิบัติงานรูสึกพึงพอใจในการทํางาน 
กกกกกกกก    4)  อํานาจและอิทธิพลในองคกร เปนอํานาจและอิทธิพลทั้งของผูนําและผูปฏิบัติงานเอง 
กกกกกกกกกก5)  เทคนิคและวิทยาการใชในองคกร เทคนิคที่ใชในองคกร มีการปรับปรุงอยาง
รวดเร็วไปตามสภาพแวดลอม เครื่องมือและทรัพยากรที่ใชในองคกรไดรับการจัดการอยางดี 
กกกกกกกกกก6)  แรงจูงใจ บรรยากาศที่ดีจะตองมีลักษณะการยอมรับความแตกตางและความขัดแยง
ในองคกร องคกรพรอมที่จะสนับสนุนใหผูปฏิบัติงานทํางานอยางหนักเพื่อเล่ือนตําแหนง เพื่ออัตรา
คาจาง และเพื่อใหเกิดความพอใจในการทํางาน 
กกกกกกกกกกสมยศ  นาวีการ (2538, หนา 299-300) ไดกลาวถึงองคประกอบของบรรยากาศองคกร
วา บรรยากาศองคกรมี 6 ประการ คือ 
 กกกกกกกกกก1)  ภาวะทางดานเศรษฐกิจ เมื่อภาวะเศรษฐกิจดี โครงการที่มีความเสี่ยงภัยมากขึ้นอาจ
ยอมรับได และความรูสึกทางดานความมั่นคงโดยทั่ว ๆ ไป แลวเกิดขึ้นกับสมาชิกขององคกร เมื่อ
ภาวะเศรษฐกิจเลวลงงบประมาณระมัดระวังจะเขามาแทนที่ความเชื่อมั่นดังกลาวนี้ 
กกกกกกกกกก2)  แบบของความเปนผูนํา ทัศนคติและวิธีการของผูบริหารที่ใชกับผูอยูใตบังคับบัญชา
มีผลกระทบตอบรรยากาศองคกร โดยเฉพาะอยางยิ่งแบบของความเปนผูนําของผูบริหารระดับสูงของ
องคกรมีความสําคัญมาก เพราะวาแบบของความเปนผูนําของผูบริหาร 
ระดับสูงถูกปฏิบัติตามโดยผูบริหารระดับรองลงมาที่มีความเขาใจวาเปนแนวทางที่ถูกตองสําหรับการ
ปฏิบัติ 
กกกกกกกกกก3) นโยบายขององคกรไมวาจะเปนลายลักษณอักษรหรือเปนนัยก็ตามยอมสราง
ความรูสึกประทับใจและการรับรูเกี่ยวกับองคกร เชน องคกรที่มีนโยบายการเลื่อนตําแหนงจากบุคคล
ภายใน มีบรรยากาศของการแขงขันมากกวาองคกรที่มักใชบุคคลภายนอกสําหรับตําแหนงระดับสูง 
กกกกกกกกกก4)  คานิยม คานิยมของผูบริหารขององคกรมีผลกระทบตอบรรยากาศขององคกรเปน
อยางมาก  บริษัทที่มีคานิยมสูงเกี่ยวกับสวัสดิการของพนักงานของบริษัทมักใหบํานาญการ
รักษาพยาบาล และผลประโยชนพิเศษอื่น ๆ สูงกวาโดยเฉลี่ยบริษัทดังกลาวนี้กอใหเกิดบรรยากาศที่มี
ความอบอุน ความเปนมิตรมากกวาองคกรที่มีคานิยมสูงเกี่ยวกับกําไรแทนที่จะเปนความพอใจของพนักงาน 
กกกกกกกกกก5)  โครงสรางขององคกร องคกรที่มีการจัดแผนกงานตามหนาที่พรอมกับลําดับของ
ผูบริหารโดยใชช่ือตําแหนงหนาที่อยางชัดเจนนั้น อาจกอใหเกิด บรรยากาศที่คอนขางจะไมคลองตัว 
และใหความสําคัญกับระเบียบวิธีปฏิบัติงานตามที่กําหนดไวในคูมือ ในทางตรงกันขามองคกรที่ยึดถือ
โครงสรางนอยลงมีบรรยากาศของความคลองตัว การคิดคนสิ่งใหม ๆ  และความไมเปนทางการมากกวา 
กกกกกกกกกก6)  คุณลักษณะของสมาชิก บรรยากาศขององคกรไดอิทธิพลจากคุณลักษณะของคน
ภายในองคกร เชน อายุโดยเฉลี่ยของสมาชิก การแตงกาย จํานวนของผูบริหารที่เปนผูหญิง และ
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แมกระทั่งการไวผมยาวหรือผมส้ันของผูจัดการผูชายยอมมีอิทธิพลตอบุคลิกภาพขององคกรโดย
สวนรวม และมีผลกระทบตอทัศนคติและพฤติกรรมของสมาชิก 
กกกกกกกกกกจากองคประกอบตาง ๆ ของบรรยากาศองคกรที่นักวิชาการหลายทานไดกลาวมานั้น 
เราะจะพบวามีองคประกอบที่คลายคลึงกันเพราะบรรยากาศองคกรมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของแตละ
บุคคล และสงผลทําใหเกิดบรรยากาศในองคกร การสรางองคกรใหเปยมสุขนั้นควรจะตองใหคนใน
องคกรมีความผูกพันตอองคกร เพราะผลที่จะไดรับกลับมาคือ คนในองคกรจะเต็มใจและพรอมที่จะ
อุทิศตนเพื่อการทํางานใหสําเร็จและบรรลุวัตถุประสงคที่ตั้งไว 
 

แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคกร 
กกกกกกกกการศึกษาองคกรทั้งองคกร ภาคราชการ และองคกร เอกชนเปนที่ยอมรับกันวาองคกร 
เปนหนวยชีวิตเชนเดียวกับสิ่งมีชีวิตอ่ืนๆ องคกรแตละองคกรจึงมีวิถีชีวิต ลักษณะนิสัย และ
บุคลิกภาพขององคกรเฉพาะ ซ่ึงจะแตกตางกันออกไปในแตละองคกร ไมมีองคกรใดที่มีความ
เหมือนกันโดยสิ้นเชิง แมวาจะเปนองคกรที่ทําหนาที่เหมือนกัน เชน ธนาคาร มหาวิทยาลัย โรงเรียน 
โรงพยาบาล หรือหนวยงานในเครือเดียวกันก็ตาม เชน กลุมบริษัทในเครือตางๆ ลักษณะเฉพาะของ
องคกร ซ่ึงเปนบุคลิกหรือนิสัยขององคกรเหลานี้ เรียกวา วัฒนธรรมองคกร (Organizational Culture) 
ซ่ึงในทางการบริหารมีความเชื่อกันวา องคกรที่มีวัฒนธรรมตางกันจะสงผลกระทบถึงผลงานของ
องคกรและคุณภาพชีวิตในการทํางานของพนักงาน1 องคกรจํานวนมากจึงพยายามที่จะสราง
วัฒนธรรมและแสวงหาวัฒนธรรมที่เหมาะสมกับหนวยงานของตนเพื่อสรางประสิทธิผลในการ
ปฏิบัติงานขององคกรใหดีขึ้น และใหองคกรมีสมรรถนะในการปฏิบัติงานสูงขึ้น ดังนั้นการศึกษา
พฤติกรรมการบริหารจึงตองเขาใจถึงวัฒนธรรมองคกร ซ่ึงเปนปจจัยสําคัญตอการดําเนินงาน การ
แสดงออก และตอบตอส่ิงตางๆ ขององคกร (วันชัย  มีชาติ,  2551, หนา 269) 
                 ความหมายของวัฒนธรรมองคกร 
             คําวา  วัฒนธรรมองคกร (Organizational Culture) กับคําวาวัฒนธรรมของบริษัท (Corporate 
Culture) มักเปนคําที่กลาวถึงและใชแทนกันอยูเสมอ การพิจารณาถึงความหมายของวัฒนธรรมองคกร 
ในสวนนี้จะพิจารณาถึงความหมายของวัฒนธรรมและวัฒนธรรมองคกร ดังนี้ 
          โคเนอรและคลัคครอน (Kroeber and Kluckhorn, 1994, p. 61) ใหความหมาย
วัฒนธรรมวา หมายถึงรูปแบบที่สม่ําเสมอของพฤติกรรมทั้งที่เห็นโดยชัดแจง และสิ่งที่อยูภายในซึ่งทํา
ใหมนษุยแตกตางกันในแตละกลุม รวมทั้งสิ่งที่มนุษยสรางขึ้น ประเพณี ความคิดและคุณคาตางๆ  ซ่ึง
วัฒนธรรมจะประกอบไปดวยคุณลักษณะ 5 ประการ 

1.  สามารถที่จะเรียนรูได (Learned) วัฒนธรรมเปนสิ่งที่สามารถสราง สงผานหรือ
ถายทอดโดยการเรียนรู สังเกตและจากประสบการณ 
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2.   มีลักษณะรวมกัน (Shared) ในแตละกลุมคน กลาวคือ วัฒนธรรมจะเปนส่ิงที่คนใน
กลุมคนและสังคมยอมรับรวมกัน 

3.   สามารถถายทอดและสงผานในแตละรุนได (Transgenerational) วัฒนธรรมจะ
สามารถสั่งสมและสงตอไปยังคนรุนหลังตอๆไปได 

4.   มีอิทธิพลตอการรับรู (Influences Perception) วัฒนธรรมจะเปนเครื่องกําหนดและ
สรางรูปแบบของพฤติกรรมและกําหนดมุมมองและการรับรูโลกของคน 

5.   การปรับตัว (Adaptive) วัฒนธรรมจะขึ้นอยูกับบุคคลและความสามารถของคนใน
การเปลี่ยนแปลงและปรับตัว 

วัฒนธรรมองคกรเปนส่ิงที่คนสวนใหญในองคกรตางใหการยอมรับและยึดถือปฏิบัติ
กัน และเปนแบบอยางในการปฏิบัติของคนรุนหลังตอไป เพื่อใหทุกคนทํางานรวมกันเพื่อใหบรรลุ
เปาหมายขององคกรที่วางไว 

เชน (Schein, 1983, อางถึงใน ไพลิน สัญญพัทธ, 2549, หนา 48) กลาววา วัฒนธรรม
องคกรหมายถึง ลักษณะและวิธีการทํางานรวมกันเพื่อบรรลุวัตถุประสงคของสวนรวมภายใตสภาวะ
แวดลอมที่กําหนดให ซ่ึงลักษณะและวิธีการดําเนินงานดังกลาวนั้น ผูกอตั้งองคกรหรือผูนําในองคกรเปนผูกําหนด 

ดรัฟ (Daft, 1992, p. 317) ใหความหมายวา เขาใจและวิธีคิด (Way of  Thinking) 
รวมกันของคนในองคกร และถายทอดใหแกสมาชิกใหม วัฒนธรรมจะทําใหเกิดความรูสึกเปนสวน
หนึ่งขององคกร เกิดความผูกพันและเปนสวนหนึ่งของคานิยมและความเชื่อขององคกร4

อมรา  พงศาพิชญ (2537, หนา 1) ใหความหมายวา วัฒนธรรม คือ ส่ิงที่มนุษยสรางขึ้น 
กําหนดขึ้น มิใชส่ิงที่มนุษยทําตามสัญชาตญาณ อาจเปนการประดิษฐวัตถุส่ิงของขึ้นให หรืออาจเปน
การกําหนดพฤติกรรมและหรือความคิดเห็นตลอดจนวิธีการหรือระบบการทํางาน5

กอรดอนและคณะ (Gordon and others, 1990, p. 621) ใหความหมายวัฒนธรรมองคกร 
(Corporate  Culture) วาเปนระบบคานิยม ความเชื่อและพฤติกรรมรวมกันของคนในองคกร ซ่ึงจะ
เกี่ยวกับการจัดโครงสรางในการสรางบรรทัดฐานของกลุม วัฒนธรรมจะชวยใหบุคคลรูวาเขาจะตอง
ทําอะไรและตองประพฤติหรือมีพฤติกรรมอยางไร 

เซอเมอรฮอรน  ฮันท และออสบอน (Schermerhorn, Hunt and Osborn, 1997, p. 267)
ใหความหมายวา วัฒนธรรมองคกร (Organizational or Corporate Culture) หมายถึง ระบบของ
กิจกรรม คานิยม คุณคา และความเชื่อรวมกัน ซ่ึงพัฒนาขึ้นในองคกรและใชเปนแนวทางในการ
กําหนดพฤติกรรมของสมาชิกในองคกร 

จากความหมายตางๆ ที่กลาวมา เราสามารถสรุปความหมายของวัฒนธรรมองคกรวา
เปนสิ่งสรางขึ้นในองคกร ซ่ึงสิ่งที่แสดงออกอยางชัดแจงสามารถจับตองได และสิ่งที่ซอนอยูภายใน
วัฒนธรรมเปนระบบคุณคาเปนระบบคุณคา และความเชื่อรวมกันขององคกร องคกรทุกองคกรจะ
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สรางและพัฒนาวัฒนธรรมของตนเองและแสดงถึงวัฒนธรรมผานการทํางาน การประพฤติปฏิบัติของ
สมาชิกในองคกร ตลอดจนผานโครงสรางองคกร การออกแบบและจัดสํานักงานองคกร 

กกกกกกกกนอกจากนี้ยังมีนักวิชาการของไทยอีกหลายทานไดกลาววัฒนธรรมองคกรไวดังนี้ 
กกกกกกกกกกธงชัย  สมบูรณ (2549, หนา 80–81) ไดกลาวถึงวัฒนธรรมองคกรวาวัฒนธรรมองคกร 
หมายถึง เปนขอสมมุติฐานและความเชื่อพื้นฐานที่ถูกกําหนดโดยสมาชิกขององคกรองคประกอบ
สําคัญของวัฒนธรรมองคกรคือ 
กกกกกกกกกก1.  พฤติกรรมธรรมดา หมายถึง พฤติกรรมปกติของบุคคลที่สังเกตได เชน การใชภาษา
การประกอบพิธีกรรมตาง ๆ  
กกกกกกกกกก2.  บรรทัดฐาน หมายถึง แนวคิดที่เปนที่ยอมรับของกลุมคนในองคกร เชน บรรทดัฐาน
ของการไดรับคาจางที่เปนธรรม 
กกกกกกกกกก3.  คานิยมที่เดนชัด มักถูกกําหนดโดยองคกร เชน การสรางคุณภาพใหผลิตภัณฑ กก
กกกกกกกก    4.  ปรัชญา เปนแนวความคิดที่ใชเปนแนวทางกําหนดนโยบายขององคกรในดานตาง ๆ 
รวมทั้งนโยบายเกี่ยวกับคนในองคกรและลูกคาดวย เชน การใชระบบราชการที่มีความยืดหยุน การ
กําหนดโครงสรางแบบตามหนาที่ และตามโครงการ 
กกกกกกกกกก5.  กฎเกณฑตาง ๆ ที่เปนอยูในองคกรระยะเวลานานแลวและสมาชิกใหมขององคกร
จําเปนตองเรียนรูเพื่อใหตนเปนหนาที่ยอมรับของสังคมในองคกร 
กกกกกกกกกก6.  ความรูสึกหรือบรรยากาศ บรรยากาศที่ปกคลุมองคกร ทําใหคนในองคกรรูสึกได 
เกิดจากการวางผังดานกายภาพรวมทั้งวิธีการที่สมาชิกในองคกรมีปฏิสัมพันธกับบุคคลอื่นกับลูกคา
และกับบุคคลภายนอกองคกร ตัวอยาง ของบรรยากาศภายในองคกร มีปฏิสัมพันธตอกันอยางสุขภาพ 
เมื่อสภาพแวดลอมขององคกรเปลี่ยนแปลง ฝายทรัพยากรมนุษยมีบทบาทในการปรับบรรยากาศของ
องคกรใหเหมาะสม และสามารถตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงของปจจัยภายนอกไดโดยเฉพาะ
บริษัทหรือองคกรที่มีวัฒนธรรมของระบบราชการสูง เชน การเนนเรื่องสายการบังคับบัญชา การ
ตัดสินใจแบบรวมอํานาจ มีการจางงานแบบถาวร และมีนโยบายการเลื่อนตําแหนงภายในองคกรที่
เขมงวด องคกรเหลานี้จะประสบปญหาการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคกรคอนขางสูง 
กกกกกกกกกก7.  เทคโนโลยี ความกาวหนาของเทคโนโลยีไดขยายตัวไปสูองคกรตาง ๆ ทั่วโลก และ
คนในองคกรสวนใหญก็รับรูถึงแนวโนมการเปลี่ยนแปลงดานนี้ เทคโนโลยีที่สงผลตอการปฏิบัติของ
การจัดการมนุษยในองคกร ไดแก เทคโนโลยีดานขอมูล กานําเอาระบบคอมพิวเตอรเขามาใชในการ
จัดการงานบุคคลเปนเรื่องที่ทันสมัย รวดเร็ว และประหยัดกวาการจัดเก็บขอมูลในระบบเดิม นอกจาก
ระบบคอมพิว เตอรแลว เทคโนโลยีด านขอมูลยั งก าวหน าไปอย างตอ เนื่ อง  มีการพัฒนา
ไมโครคอมพิวเตอรโปรแกรมเครือขาย การติดตอส่ือสารโทรคมนาคม และสื่อจากอินเตอรเนต
เทคโนโลยีสมัยใหมเหลานี้ สงผลกระทบตอการจัดการมนุษยในองคกร 

 58 



มห
าวิท

ยาล
ัยร
าช
ภัฏ
ธน
บุร
ี

กกกกกกกกกกพร พิเศก (2546, หนา 27) ไดกลาวถึงวัฒนธรรมองคกรวาวัฒนธรรมองคกร หมายถึง 
กลุมของคานิยมรวมที่ไดรับการยอมรับในกลุม มีอิทธิพลตอพฤติกรรมของสมาชิก และชวยให
สมาชิกในองคกรเขาใจวาการปฏิบัติใดที่ไดรับการพิจารณาวายอมรับไดเกิดแนวการปฏิบัติที่สืบตอ
กันมา อีกทั้งคานิยมเหลานี้มักจะถูกถายทอดผานทางเรื่องราว และส่ือทางสัญลักษณตาง ๆ  
กกกกกกกกกกโดยอาจแบงกลุมของลักษณะทางวัฒนธรรมออกไดเปน 3 กลุม คือ 
กกกกกกกกกก1.  กลุมของแนวคิดหรือความคิด บรรทัดฐาน อุดมการณ ทัศนคติ คานิยม ที่สมาชิก
องคกรมีรวมกันจนเกิดเปนรูปแบบพฤติกรรมการปฏิบัติเฉพาะในองคกร สรางมาตรฐานแนวคิดและ
การตัดสินใจที่สวนมากรูกันภายในและเปนเอกลักษณะของกลุม ซ่ึงตองตีความจากรูปแบบความคิด 
ความเชื่อและการกระทํา 
กกกกกกกกกก2.  กลุมของสิ่งประดิษฐและสัญลักษณ เปนการสรางสิ่งของขึ้นมาแทนความเชื่อและ
ส่ือความหมายที่เห็นไดอยางเปนรูปธรรม 
กกกกกกกกก  3.  กลุมของพิธีกรรมตางๆ ที่สมาชิกแสดงออกรวมกันรูปของการแสดงเพื่อส่ือ
ความหมาย 
กกกกกกกกกกสุนทร  วงศไวศยวรรณ  (2540, หนา 11)  ไดกลาวถึงวัฒนธรรมองคกรวา วัฒนธรรม
องคกร หมายถึง ส่ิงตางๆ  อันประกอบสิ่งประดิษฐแบบแผนพฤติกรรม บรรทัดฐาน ความเชื่อ คานิยม 
อุดมการณ ความเขาใจและขอสมมติพื้นฐานของคนจํานวนหนึ่งหรือสวนใหญภายในองคกร 
กกกกกกกกกกสิทธิโชค  วรานุสันติกุล (2540, หนา 40) ไดกลาวถึงวัฒนธรรมองคกรวาวัฒนธรรม
องคกร หมายถึง ความคิด ความเชื่อ ที่คนในกลุมมีรวมกันเรียกรวมๆ วาเปนคติฐานรวม ซ่ึงเกิดขึ้นมา
เพื่อที่จะแกปญหาของกลุมคนนี้ อันเปนปญหาที่เกี่ยวกับการปรับตัวใหเขากับความเปลี่ยนแปลงใน
ส่ิงแวดลอมที่อาศัยอยูถาหากปรับตัวไมไดจะมีผลทําใหกลุมตองตายไปหรือสลายไป 

สเมอรคิช  (Smircich, 1983, p. 339-358)  ไดช้ีใหเห็นวา วัฒนธรรมองคกรมีสวนชวยใน
การเพิ่มประสิทธิภาพในการดําเนินงานขององคกรโดยที่วัฒนธรรมองคกรจะเสริมสรางความผูกพัน
ใหกับสมาชิกขององคกร วัฒนธรรมองคกรจะเปนส่ิงที่กําหนดกรอบระเบียบแบบแผนในการปฏิบัติ
รวมกันของสมาชิกทําใหเกิดเอกลักษณเปนอันหนึ่งอันเดียวกันของสมาชิกในองคกรและยังสงผลถึง
เสถียรภาพขององคกร ทําใหเกิดภาพพจนที่ดีเปนที่ยอมรับแกสังคมทั่วไป รอบบินส (Robbins, 1994) 
ยังชี้ใหเห็นถึงความสําคัญของวัฒนธรรมองคกรเพิ่มเติมอีกวา วัฒนธรรมองคกรซ่ึงมีลักษณะเฉพาะ
ของแตละองคกรทําใหมองเห็นความแตกตางระหวางองคกรหนึ่งกับอีกองคกรหนึ่ง และนอกจาก
วัฒนธรรมองคกรจะทําใหเกิดการยึดมั่นผูกพันของคนในองคกรแลวยังชวยลดความยึดมั่นในตนเอง
ของสมาชิกอีกดวย  อันเปนผลใหเกิดความรวมมือรวมใจกันในองคกรมากยิ่งขึ้น ประเด็นสําคัญ
นอกเหนือจากที่กลาวมาแลว ยังพบวาวัฒนธรรมองคกรกอใหเกิดจิตสํานึกและกลไกในการควบคมุใน
องคกร โดยมิตองใชระบบทางการบริหารในการควบคุมสมาชิกในองคกร และไดใหความเห็น
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เกี่ยวกับความสําคัญของวัฒนธรรมองคกร  ซ่ึงวัฒนธรรมองคกรจะมีผลกระทบตอวิธีการจัดการใน
กิจกรรมตางๆ เชน การวางแผน การจัดองคกร การบริหารงานบุคคล การอํานวยการและการควบคุม   
กกกกกกจากแนวคิดของนักวิชาการตางๆ สามารถสรุปไดวา วัฒนธรรมองคกรมีความหมายตางกัน
ไปตามความรูสึกและแบบแผนที่เหมาะสมในการดําเนินงานรวมกันของสมาชิกทุกคนในองคกร
เพื่อใหองคกรประสบความสําเร็จ 
ก ก  ระดับของวัฒนธรรมองคกร 
 จากการที่วัฒนธรรมมีความหมายกวางและมีทั้งสิ่งที่จับตองได หรือเห็นไดชัดและสิ่งที่
เปนระบบความเชื่อ คานิยม ซ่ึงเปนสิ่งที่อยูภายใน ดังนั้นวัฒนธรรมจึงมีระดับหรือความลึกของ
วัฒนธรรม คือมีทั้งที่เปนฉาก คือ พฤติกรรมหรือส่ิงที่สามารถเห็นและจับตองไดและสิ่งที่อยูหลังฉาก 
คือส่ิงที่เปนระบบความเชื่อภายในซึ่งอยูเบื้องหลังการแสดงออก การศึกษาวัฒนธรรมองคกร จึงตอง
พิจารณาถึงระดับของวัฒนธรรมองคกร ดวย ซ่ึงการวิเคราะหวัฒนธรรมองคกร สามารถแบงระดับทาง
วัฒนธรรมองคกร ไดเปน 3 ระดับ 
 เชอเมอรฮอรน ฮันท และออสบอน (Schermer horn, Hunt & Osbrn, 1997, p. 271) ได
กลาวถึงระดับทางวัฒนธรรมองคกรไดเปน 3 ระดับ คือ 
 1.  วัฒนธรรมที่สังเกตได (Observable  Culture) เปนวัฒนธรรมในระดับบนที่สามารถเห็น
ได (surface  level) เปนการแสดงถึงวิธีการในการแสดงพฤติกรรมของสมาชิกในองคกร และเปน
แนวทางที่องคกร ถายทอดใหแกสมาชิกใหม เพื่อใหมีพฤติกรรมสอดคลองกับองคกร วัฒนธรรมใน
ระดับนี้จะเปนผลของการแสดงออกของสิ่งที่อยูภายในหรือวัฒนธรรมในระดับลึกกวานี้ วัฒนธรรมที่
สามารถสังเกตไดนี้จะไดแก พิธีกรรมตางๆขององคกร สัญลักษณในองคกร การเฉลิมฉลองหรือ
เทศกาลตางๆ ระเบียบแบบแผน ตํานานหรือเร่ืองราวตางๆ และประวัติศาสตรขององคกร 
 2. คานิยมหรือคุณคารวมกันขององคกร (Shared Values) เปนระดับของคานิยมที่อยู
เบื้องหลังพฤติกรรมหรือการแสดงออกตางๆในองคกรเนื่องจากพฤติกรรมจะตองมีสาเหตุที่มาอธิบาย
พฤติกรรม คานิยมรวมกันจะเปนเครื่องมือที่เชื่อมโยงพนักงานในองคกรเขาดวยกัน การมีความเชื่อ
และความเห็นรวมกันจะสงผลตอการแสดงพฤติกรรมขององคกร ซ่ึงจะสะทอนถึงความเชื่อและ
คานิยมรวมดังกลาว 
 3. ฐานคติรวมกัน (Common Assumptions) เปนระดับของคานิยมที่ลึกที่สุด กลาวคือใน
ระดับนี้สมาชิกในองคกร จะมีความเชื่อที่รับรูรวมกันวาเปนฐานคติรวมกันขององคกร ซ่ึงทุกคนรับรู
และเขาใจเหมือนกัน จนอาจจะไมตองมีการระบุไวเปนลายลักษณอักษรอีก 
 ในระดับของวัฒนธรรมองคกรนั้น วัฒนธรรมที่สังเกตไดเปนเหมือนบนของภูเขาน้ําแข็ง 
ที่อยูเหนือน้ํา ขณะที่สวนที่อยูใตน้ํามีมากกวาและเปนรากฐานของภูเขาสวนบน วัฒนธรรมในระดับที่ 
2และ 3 จึงเปนวัฒนธรรมองคกร ที่แทจริง (True Culture) ระดับของวัฒนธรรมองคกร สามารถแสดง
ไดดังแผนภาพ 
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ภาพแสดงระดบัของวัฒนธรรมองคกร 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

วัฒนธรรมที่สังเกตได 
Observable Culture 

คานิยมหรือคุณคารวมกันขององคกร 
Shared-Values 

 

ฐานคติรวมกัน 
Common Assumptions 

สัญลักษณ,ระเบียบแบบแผน,
เรื่องราวองคกร,คําขวัญ, 
พฤติกรรมที่แสดงออก, 
การจัดกายภาพ 

คานิยม,ความเชื่อ, 
ทัศนคติ,ความรูสึก 

สมมติฐาน,ฐานคต ิ

วัฒนธรรมที่สังเกตได 

คานิยมรวมกัน 

ฐานคติรวมกัน 

ภาพที่ 2.4 แสดงระดับของวัฒนธรรมองคกร 
ที่มา : เชอเมอรฮอรน ฮันท และออสบอน (Schermerhorn Hunt & Osborn, 1997, p. 271) 
 
 การแสดงออกของวัฒนธรรม 
 เนื่องจากวัฒนธรรมองคกร เปรียบเสมือนบุคลิกภาพขององคกร (Personality of 
Organization) องคกรก็จะแสดงวัฒนธรรมออกมาผานสิ่งตางๆองคกรจะมีส่ิงที่แสดงหรือบงบอกถึง
วัฒนธรรมองคกรเหมือนการศึกษาดานอื่นๆขององคกร เชน ศึกษาโครงสรางองคกรจากแผนภูมิ
องคกร (Organization Chart) ศึกษาแรงจูงใจในองคกรจากอัตราการลาออก ขวัญกําลังใจ ความพอใจ
ของพนักงาน เปนตน ปจจัยที่แสดงถึงวัฒนธรรมองคกรนี้จะประกอบดวยองคประกอบตางๆ 
 ดรัฟ (Daft, 1992, pp. 318-319) ไดกลาวถึงการแสดงออกของวัฒนธรรมประกอบดวย 5 
ประการ คือ 

1. ระเบียบแบบแผน พิธีปฏิบัติตางๆในองคกร (Rite, Ritual, Ceremonial) องคกรจะ
แสดงออกถึงวัฒนธรรมผานระเบียบแบบแผน พิธีปฏิบัติ พิธีกรรมและการเฉลิมฉลองตางๆในองคกร 
โดยใชพิธีกรรมเหลานี้แสดงออกถึงคานิยมและความเชื่อขององคกร เชน องคกรมีขั้นตอนในการ
ปฏิบัติงานของตนเองบางองคกร(องคกรแบบญี่ปุน) มีการออกกายบริหารรวมกันของพนักงานในชวง
เขากอนทํางาน ซ่ึงเปนการสรางความรูสึกเปนคนกลุมเดียวกัน พิธีกรรมตางๆที่องคกรจัดขึ้น เชน 
กิจกรรมเฉลิมฉลองหรือนันทนาการตางๆ การประกาศเกียรติคุณพนักงานที่ผูประสบความสําเร็จ การ
แสดงความยินดี การแสดงออกถึงวีรบุรุษขององคกร (Heros/Heroines) บุคคลที่ประสบความสําเร็จ
หรือเปนแบบอยางของสมาชิกในองคกร ซึ่งเปนการแสดงถึงการใหยอมรับตอพฤติกรรมของบุคคล
พนักงานจะเห็นคานิยมขององคกรได ในเรื่องของแบบแผนขององคกรนี้ องคกรมักจะมีการเตรียม
และเปลี่ยนแปลงพนักงานใหสอดคลองกับบทบาทใหม (Rite of  Passage) การสรางเอกลักษณและ
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เพิ่มสถานภาพของพนักงานในสังคม (Rites of  Enhancement) และการสรางความรูสึกเปนอันหนึ่งอัน
เดียวกันของพนักงานและสรางความผูกพันกับองคกร (Rites of Integration) รวมถึงการฝกอบรมและ
พัฒนากิจกรรมตางๆเพื่อใหองคกรปฏิบัติไดดีขึ้น (Rite of  Reware) 10 ซ่ึงการสรางระเบียบแบบแผน 
ตลอดจนขนบธรรมเนียม ซ่ึงเปนที่ยอมรับในองคกรนี้องคกรจะใชวิธีการตางๆในการสรางใหเกิดขึ้น 
เชน การจัดใหมีงานพบปะสังสรรคการประกาศรางวัลในองคกร การมีโครงการฝกอบรมและพัฒนา 
เปนตน 
 2.  ประวัติศาสตร  เร่ืองราวและตํานานขององคกร  (Stories,  Myths  Sagas)  องคกรแตละ
องคกรจะมีประวัติศาสตร  และเรื่องราวตางๆ  ซ่ึงแสดงถึงความเปนมาขององคกร ประวัติศาสตร
เหลานี้มักจะเกี่ยวของกับการกอตั้งองคกร  ประวัติของบุคคลสําคัญ และวีรบุรุษขององคกร หรือ
เหตุการณสําคัญขององคกร ความเปนมาหรือการกอตั้งองคกร ประวัติศาสตรเร่ืองราวขององคกรนี้จะ
มีทั้งประวัติศาสตรที่มีขอมูลและขอเท็จจริงตางๆ  อยางถูกตองครบถวน ซ่ึงเนนถึงความถูกตองของ
ขอมูลขอเท็จจริง และเรื่องราวในลักษณะของตํานาน ซ่ึงไมเนนความถูกตองของขอมูลหรือขอเท็จจริง
ทั้งหมด  แตตองการแสดงใหเห็นถึงคานิยมที่องคกรตองการโดยมีเคาโครงของเรื่องจริงเกิดขึ้น  
ประวัติศาสตรเร่ืองราวหรือตํานานตาง ๆ  ขององคกรนั้นจะถายทอดผานนักเลาเรื่องที่อยูในตําแหนง
ตางๆ ในองคกรหรือผานลักษณะของกลุมไมเปนทางการ ตลอดจนโครงขายการติดตอส่ือสารตาง ๆ
ในองคกร  เชน  การซุบซิบนินทา  เปนตน  ประวัติศาสตรขององคกร เร่ืองราว ตลอดจนตํานานตางๆ  
ในองคกรนี้จะแสดงใหเห็นถึงความเชื่อ คานิยม และพฤติกรรมที่องคกรตองการ ส่ิงเหลานี้จะเปน
เครื่องแสดงใหบุคคลในองคกรแสดงพฤติกรรมตามแบบที่องคกรตองการ และเปนเครื่องมือในการ
สรางพฤติกรรมขององคกรขึ้น 
 3.  สัญลักษณ สถานภาพ (Symbols, Status) สัญลักษณตางๆ เปนการแสดงถึงคานิยมที่อยู
เบื้องหลังองคกร  สัญลักษณจะเปนตัวแทนที่สามารถเห็นไดชัด โดยเฉพาะหากองคกรมีสัญลักษณที่
สามารถเห็นชัดหรือจับตองได เชน เปนแผนภาพ  เปนรูปภาพ  สัญลักษณอาจไดแกตราหรือ
เครื่องหมายของหนวยงานซึ่งแสดงถึงความหมาย  คุณคาหรือคานิยมขององคกร เชน สัญลักษณของ
กรมประชาสงเคราะหเปนรูปพระประชาบดี  ซ่ึงหมายถึงผูให เปนการสะทอนถึงหลักคิดในการ
ทํางานของกรม  สัญลักษณของกระทรวงยุติธรรมคือตราชั่ง ซ่ึงแสดงถึงความเปนธรรม เปนตน  
นอกจากนี้สัญลักษณในองคกรอาจแสดงผานการจัดการของหนวยองคกร เชน การจัดสถานที่ทํางาน  
ระบบการจายคาตอบแทน ช่ือตําแหนง รถประจําตําแหนง ที่จอดรถ โตะ เกาอี้ และขนาดของที่ทํางาน  
ฯลฯ สัญลักษณอาจรวมทั้งที่เปนวัตถุ การกระทําหรือเหตุการณซ่ึงแสดงถึงความหมายเฉพาะ
สัญลักษณเหลานี้จะมีความหมายเฉพาะมากกวาส่ิงที่เห็นหรือจับตองไดเสมอ 
 4.  ภาษา คําเฉพาะขององคกร (Language  Jargon) องคกรแตละองคกรมักจะมีภาษา  
สํานวน  หรือคําที่มีความหมายเฉพาะขององคกรซึ่งเปนที่เขาใจในองคกร บางองคกรอาจมีคําขวัญ
ขององคกร (คําขวัญเปนสวนผสมระหวางสัญลักษณและภาษา) ภาษาเหลานี้จะเปนเครื่องมือเชื่อมโยง
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คนในองคกรเขาดวยกัน  และแบงแยกคนในองคกรออกจากคนอื่นๆ หรือสวนอ่ืนๆ ของสังคมภาษา
อาจเปนคํายอ หรือคําที่กําหนดเฉพาะในองคกร ซ่ึงทุกคนเขาใจเหมือนกัน อันเปนเรื่องของการพูด
ภาษาเดียวกัน ในเรื่องภาษาหรือคํานี้บางองคกรจะมีคําขวัญซึ่งเปนการแสดงออกถึงคานิยมขององคกร
แบบหนึ่ง  เชน  คําขวัญของธนาคารกสิกรไทย คือ บริการทุกระดับประทับใจ แสดงถึงการเปนองคกร
ที่เนนการใหบริการลูกคาเปนสําคัญคําขวัญของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย คือ ความรูคูคุณธรรม                
คําขวัญของกระทรวงมหาดไทย  คือ  บําบัดทุกขบํารุงสุข  เปนตน ภาษาหรือคําขวัญตางๆ นี้ จะแสดง
ถึงคานิยมและวัฒนธรรมขององคกร โดยเฉพาะคําขวัญที่มีการแสดงพฤติกรรมที่สอดคลองกับคําขวัญ
ดังกลาว  อยางไรก็ดีในเรื่องภาษาหรือคําที่ใชในองคกรนี้  แตละองคกรมักจะแตกตางกันออกไป             
คําๆ เดียวกันในองคกรตางกันก็อาจมีความหมายเฉพาะที่ตางกันก็ได  แตละองคกรก็มักจะมีชุดของคํา
ที่มีความหมายเฉพาะของตนเอง 
 5.  สภาพแวดลอมทางกายภาพขององคกร  (Physical  Environment) ไดแก  การจัดสภาพ
ที่ทํางานทั้งในดานเครื่องมือเคร่ืองใชที่สรางขึ้น และใชในการทํางาน ตลอดจนการจัดอาคาร
สํานักงาน  การตกแตงสํานักงานและสถานที่ทํางานหรือการออกแบบอาคาร เชน อาคารที่มีพื้นที่เปด
ที่ใชประโยชนรวมกันของสมาชิกจะมีผลตอการแสดงพฤติกรรมของสมาชิกในองคกร การใหสมาชิก
มีปฏิสัมพันธระหวางกัน  เชน การมีโตะอาหารสําหรับ 4 คน 6 คน หรือ 8 คน ในโรงอาหาร จะทําให
พนักงานไดมีโอกาสพบปะเพื่อนตางแผนกมากกวาโตะขนาด 2 คน เปนตน หรือการที่องคกรสราง
สภาพแวดลอมในการทํางานแบบเปด เชน นโยบาย  Open  Door  ซ่ึงเปดประตูหองทํางานเพื่อใหเกิด
การติดตอระหวางกันหรือการเขาพบผูบริหารสามารถทําไดตลอดเวลาก็จะสะทอนถึงวัฒนธรรมของ
องคกร  ที่เนนความเปนทางการนอย  การออกแบบตกแตงหรือจัดสํานักงานขององคกรจึงเปนเครื่อง
แสดงถึงวัฒนธรรมองคกรดวย 

การแสดงออกของวัฒนธรรมองคกร ทั้ง 5 ประการนี้ จะเปนเครื่องบงชี้ถึงลักษณะของ
วัฒนธรรมองคกรตางๆ  วาเปนอยางไร การพิจารณาวัฒนธรรมขององคกรตองพิจารณาการแสดงออก
ของวัฒนธรรมทั้ง 5 ประการนี้ประกอบกัน 
                ลักษณะของวัฒนธรรมองคกร           
 วัฒนธรรมองคกรจะมีลักษณะสําคัญในการศึกษาหรือพิจารณาเชนเดียวกับการศึกษาบุคลิก
หรือลักษณะนิสัยของบุคคล  เชน  เราอาจพิจารณานิสัยของบุคคลจากความใจรอน ใจเย็น สุภาพ  เปน
มิตร หวาดระแวง  วิตกกังวล  เปนตน  สวนลักษณะของวัฒนธรรมองคกรจะประกอบดวยลักษณะ
ดังนี้ 

รอบบินส  (Robbins, 1997, p. 237)  ไดกลาวถึงลักษณะของวัฒนธรรมองคกรประกอบดวย
ลักษณะ 15  ประการ  คือ   
 1.  ความคิดริเริ่มสรางสรรคและความกลาเสี่ยง  (Innovation  and  Risk  Taking ; Risk              
To Lerance)  เปนระดับของการสนับสนุนใหพนกังานประดิษฐคดิคน หรือริเร่ิมส่ิงใหมๆ  ตลอดจนมี
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ความกลาเสี่ยงในการปฏิบัติงานหรือตัดสินใจในองคกร ความรับผิดชอบ อิสระ เสรีภาพในการคดิคน
หรือริเร่ิมส่ิงใหมๆ ที่องคกรเปดโอกาสใหบุคคล 
 2.  การใหความสนใจในรายละเอียด  (Attention  to  Detail)  คือการที่พนักงานใหความสําคัญ
ในรายละเอียดการดําเนนิการในองคกรเพยีงไร  กลาวคือ  องคกรมุงหวงัใหพนกังานปฏิบัติงานตาง ๆ 
โดยใหความสาํคัญกับความถูกตองในรายละเอียดตางๆ  
 3.  การมุงผลสําเร็จหรือผลงาน  (Outcome  Orientation)  ระดับของการที่ผูบริหารในองคกร
ใหความสําคญักับผลสําเร็จ  หรือผลงานขององคกรมากกวากระบวนการหรือวิธีการในการบรรลุผล
ดังกลาวเปนการพิจารณาวาองคกรเนนผลงานหรือวิธีการในการทํางาน 
 4.  การใหความสําคัญกับบุคคล  (People  Orientation)  การตัดสินใจหรือดําเนินการตางๆ ใน
องคกรพิจารณาถึงผลกระทบที่มีตอบุคคลในองคกรมากนอยเพยีงไร  เปนการพิจารณาถึงลักษณะของ
องคกรดานการใหความสําคญัของบุคคล 
 5.  การทํางานเปนทีม  (Team- Orientation)  องคกรมีการออกแบบงานหรือจัดรูปงานที่ให
การทํางานมีการรวมกันทํางานในรูปทมีงานมากกวาใหบคุคลแตละคนทํางานโดยอิสระหรือเนนการ
ทํางานรายบุคคล 
 6.  การทํางานเชิงรุก  (Aggressiveness) องคกรใหความสําคัญกับระดับของการแขงขันและ
การปฏิบัติงานเชิงรุกของพนกังานในองคกรมากนอยเพียงใด องคกรกระตุนหรือเนนการแขงขัน
มากกวาการปลอยใหทุกอยางดําเนินไปเรื่อยๆ  หรือตามยถากรรมมากนอยเพียงไร 
 7.  ความมีเสถียรภาพ  (Stability) ระดับของการใหความสําคัญกับการรักษาเสถียรภาพและ
สภาพเดิมขององคกรมีมากนอยเพียงไร 
 8.  ทิศทางขององคกร  (Direction) การปฏิบัติงานขององคกรมีการกําหนดเปาหมายและผล
การปฏิบัติงานไวชัดเจนมากนอยเพยีงไร 
 9.  บูรณาการในองคกร (Integration)  คือ ระดับของการปฏิบัติงานรวมกันระหวางหนวยงาน
ยอยๆ ในองคกร การสนับสนุนใหมีการประสานงานระหวางหนวยงานยอย การปฏิบัติการที่
สอดคลองกลมกลืนกันของหนวยงานยอยในองคกร 
 10.  การสนับสนุนจากผูบริหาร (Management  Support) ไดแก  ระดับของการใหการ
ชวยเหลือ  และสนับสนุนตอผูใตบังคับบัญชาของผูบริหาร 
 11.  การควบคมุ  (Control)  ไดแก  การที่องคกรมีกฎ ระเบียบ ขอบังคับตลอดจนการบังคับ
บัญชาโดยตรง  ในการควบคมุพฤติกรรมของพนักงาน 
 12.  การเปนสวนหนึ่งขององคกร  (Identity)  คือ  ระดับของการที่สมาชิกในองคกรมคีวาม
เชื่อหรือเห็นวาตนเปนสมาชกิขององคกรและมององคกรทั้งองคกรในภาพรวมมากกวาการสนใจ
เฉพาะหนวยงานของตน 
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 13.  ระบบการใหรางวัล  (Reward  System)  ไดแก  การทีอ่งคกรมีระดับของการใหรางวัล
จากผลงานของพนักงานมากกวาการใหรางวัลจากความสนิทกัน  ระบบอาวุโส  หรือความชอบสวนตัว 
 14.  การจัดการกับความขัดแยง  (Conflict  Tolerance) คือ ระดับของการที่องคกรสนับสนุน
ใหผูปฏิบัติงานสามารถวิพากษวจิารณและจัดการความขดัแยงอยางเปดเผย 
 15.  รูปแบบการติดตอส่ือสาร  (Communication  Pattern)  ไดแกระดับของความเปนทางการ
ในการติดตอส่ือสารตามสายการบังคับบัญชา 
 ลักษณะทั้ง  15  ประการนี้จะเปนปจจัยหรือแนวทางในการพิจารณาถึงวัฒนธรรมองคกรวา
องคกรมีบุคลิกเฉพาะขององคกร  หรือมีวัฒนธรรมอยางไร   

แนวความคิดเก่ียวกับวัฒนธรรมองคกร  
 การศึกษาและอธิบายวัฒนธรรมองคกรมีแนวความคิดที่ใชในการอธิบายวัฒนธรรมองคกร
หลายแนวคิด  ในสวนนี้จะพิจารณาถึงแนวความคิดตางๆ ในการอธิบายวัฒนธรรมองคกร ดังนี้ 
 เดนและเคนเนดี้  (Deal  and  Kennedy, 1991, p. 461)  ศึกษาวัฒนธรรมองคกรโดยเชื่อวา
หนวยงานที่ประสบความสําเร็จจะมีวัฒนธรรมที่แข็งแกรงและเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน  ซ่ึงสมาชิกใน
องคกรถือวาตนเองเปนสวนหนึ่งของเปาหมายองคกร  และพยายามที่จะบรรลุเปาหมายดังกลาว ซ่ึงจะ
แตกตางจากองคกรที่มีวัฒนธรรมที่ออนแอ  วัฒนธรรมจะกําหนดการดําเนินการขององคกร  เชน  การ
กําหนดนโยบาย  การตัดสินใจ  การกําหนดแบบธรรมเนียมตาง ๆ  ตลอดจนถึงสงผลตอความสําเร็จ
ขององคกร  เดน (Deal)  และ เคนดี้  (Kennedy)  แบงปจจัยที่กําหนดวัฒนธรรมองคกรออกเปน  2  
ปจจัย คือ ความเสี่ยง  (Risk) ในกิจกรรมของบริษัทหรือองคกรวากิจกรรมขององคกรดังกลาว  มีความ
เส่ียงมากหรือนอยเพียงไร  และความเร็วในการไดขอมูลยอนกลับ (Feedback) ในสิ่งที่องคกรกระทํา
หรือความรวดเร็วในการทราบผลการปฏิบัติงานขององคกรซึ่งจากการพิจารณาถึงความเสี่ยงใน
กิจกรรมขององคกรและความเร็วในการไดขอมูลยอนกลับนี้  สามารถแบงประเภทของวัฒนธรรม
องคกรไดเปน 4 ประเภท 

ภาพแสดงประเภทของวัฒนธรรมองคกรของเดนและเคนเนดี้  (Deal  and  Kennedy)  
 

มาก Tough – Guy  Culture 
วัฒนธรรมแบบคนใจรอน 

Bet  Your  Company  Culture 
วัฒนธรรมการเดิมพันดวยบริษัท ความเสี่ยง 

Risk นอย Work  Hard  Play  Hard  Culture 
วัฒนธรรมแบบงานหนักและรักสนุก 

Process  Culture 
วัฒนธรรมแบบกระบวนการ 

  เร็ว ชา 
  ความเร็วในการไดขอมูลขาวสารปอนกลับ  (Feedback) 

 

ภาพที่  2.5  แสดงประเภทของวัฒนธรรมองคกรของเดนและเคนเนดี้  (Deal  and  Kennedy) 
ที่มา :  เดนและเคนเนดี้  (Deal  and  Kennedy, 1991, p. 461)   
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 1. วัฒนธรรมแบบคนใจรอน  (Tough–Guy Culture) เปนวัฒนธรรมที่ประกอบดวยผูที่
กาวหนามาจากการปฏิบัติงานที่มีความเสี่ยงสูงและรูผลการปฏิบัติงานรวดเร็วซ่ึงมีลักษณะของการ
เจริญเติบโตหรือเสื่อมถอยอยางรวดเร็ว องคกรจะชอบเสี่ยงและเห็นผลของการเสี่ยงเร็วเหมือนนัก
พนัน  ผลสําเร็จหรือลมเหลวขององคกรอาจเกิดขึ้นในชั่วขามคืน องคกรจะสนับสนุนคนที่ชอบเสี่ยง
และมีคานิยมในการแขงขันคนในองคกรจะตองเปนคนที่ตอสู และทํางานในเชิงรุก ในองคกรที่มี
วัฒนธรรมแบบนี้มักจะมีประเพณีเพื่อเปนกรอบในการทํางานและเพื่อปองกันตนเองไมใหถูกมองวา
ทํางานไมรอบคอบ  องคกรจะกระตุนใหคนทํางานจากการแขงขัน  แตขณะเดียวกันองคกรก็จะเกิด
ปญหาในการทํางานเพื่อผลระยะยาว  เพราะคนในองคกรมักจะใหความสําคัญกับงานที่เห็นผลเรว็หรือ
ใหผลระยะสั้นมากกวา  องคกรที่มีวัฒนธรรมแบบคนใจรอนนี้อาจสะทอนโดยการทุกคนแตงกาย
ทันสมัย  ชอบเลนกีฬาประเภทเดียว  คนในองคกรชอบวางตัวเหนือผูอ่ืน  และเมื่อมีการมาติดตอ
พนักงานตอนรับอาจไมสนใจผูมาติดตอเลย  องคกรที่มีวัฒนธรรมแบบคนใจรอนมักจะไดแก  บริษัท
กอสราง กิจการเครื่องสําองค  กิจการโฆษณา  งานที่ปรึกษา งานบันเทิง ซ่ึงการทํางานตองแขงขันกับ
เวลา และอาจเกิดสําเร็จหรือลมเหลวในงานไดตลอดเวลา 
 2.  วัฒนธรรมแบบงานหนักและรักสนุก  (Work  Hard  Play  Hard  Culture)  เปนวัฒนธรรม
ที่คนทํางานแบบงานเปนงาน  เลนเปนเลน  เอาจริงเอาจังกับงานขณะเดียวกันก็สนุกสนานหรือเลน
อยางเต็มที่  ความเสี่ยงในกิจกรรมขององคกรมีนอยแตการทํางานขององคกรสามารถรูผลไดเร็ววา
ประสบความสําเร็จหรือไม  ผูที่ประสบความสําเร็จมักจะเปนผูที่ขยันหมั่นเพียร  ทํางานหนัก  และ
ทํางานไดดีทั้งในสวนตัวและทํางานรวมกับผูอ่ืน ในองคกรที่มีวัฒนธรรมแบบนี้พนักงานมักจะมีความ
เปนกันเอง  เปนมิตร  ชอบพบปะผูคนและสนุกสนาน  องคกรจะมีการพบปะสังสรรคของพนักงาน 
องคกรจะทําใหคนตื่นตัว และเรงทํางานที่อยากรูผลเร็ว  ซ่ึงการเรงทํางานอาจสงผลกระทบถึงคุณภาพ
ของงานได  องคกรที่มีวัฒนธรรมแบบงานหนักและรักสนุกนี้อาจเห็นไดจากการที่พนักงานแตงตัว
ธรรมดาเหมือนชนชั้นกลาง  ชอบอยูบานที่มีบริเวณ ชอบเลนกีฬาเปนทีม เชน บาสเกตบอล ชอบใชคํา
ยอในการพูดคุย  ใหความสําคัญกับผูอ่ืน  เชน หากมีนัดกับผูอ่ืนก็มักจะมารอรับ และมีความสัมพันธ
อันดีกับเพื่อนรวมงาน องคกรที่มักจะมีวัฒนธรรมแบบนี้ ไดแก ธุรกิจการขาย ธุรกิจคอมพิวเตอร 
บริษัทแบบ  Franchises 
 3.  วัฒนธรรมการเอาบริษัทเปนเดิมพัน  (Bet  Your - Company  Culture)  เปนวัฒนธรรมที่
การตัดสิใจมีผลตอความสําเร็จหรือลมเหลวของบริษัทมาก และการทํางานรูผลของความสําเร็จหรือ
ลมเหลวชา การทํางานเสี่ยงแตกวาจะทราบผลของการเสี่ยงตองใชเวลามากและอาจแกปญหาตางๆ  
ไมทันกาล  ทําใหองคกรลมเหลวได การตัดสินใจจึงเหมือนกับการนําองคกรไปเดิมพัน การตัดสินใจ
พลาดเพียงครั้งเดียวหรือสองครั้งอาจหมายถึงการลมสลายขององคกรได การตัดสินใจที่ถูกตองจึงมี
ความสําคัญมากในองคกรประเภทนี้  องคกรและสมาชิกในองคกรจะยอมเสียเวลาในการตัดสินใจ
เร่ืองตางๆ  มากเพื่อไมใหเกิดความผิดพลาดองคกรใหความสําคัญกับอนาคต  บุคคลในองคกรจะเปน
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ผูที่อดทน รอบคอบ พึ่งพาอาศัยกัน ปฏิบัติตอกันดวยความสุภาพ และรักษาสัมพันธภาพที่ดีไว  
วัฒนธรรมแบบนี้จะชวยใหส่ิงประดิษฐหรือผลงานขององคกรมีคุณภาพสูง  แตมักจะไมผลิตอยาง
รวดเร็ว  หากเปนองคกรธุรกิจในระยะสั้นอาจประสบปญหาทางเศรษฐกิจหรือการเงินได องคกรที่มี
วัฒนธรรมแบบนี้อาจเห็นไดจากการที่บุคคลแตงกายเหมาะสมกับตําแหนง  ชอบเลนกอลฟ ภาษาเปน
ทางการใหเกียรติผูอ่ืน  การติดตอกันมีความเปนทางการ องคกรที่มักจะมีวัฒนธรรมแบบนี้ เชน  ธุรกิจ
ขนาดใหญ บริษัทน้ํามัน บริษัทอากาศยาน บริษัทออกแบบคอมพิวเตอร เหมืองแรขนาดใหญ  กองทัพ  
เปนตน 
 4.  วัฒนธรรมแบบกระบวนการ  (Process  Culture) เปนวัฒนธรรมที่งานมีความเสี่ยงนอย
และรูผลการทํางานขององคกรชา  เหมือนกับการทํางานของระบบราชการ ซ่ึงแมวาจะมีความผิด
พลาดเกิดขึ้นในการปฏิบัติงานแตองคกรยังคงอยูรอดตอไปได  ในวัฒนธรรมนี้พนักงานจะเนน
กระบวนการในการทํางาน  ทุกอยางมีกระบวนการในการปฏิบัติไวใหยึดถือและเปนเครื่องมือในการ
ปองกันระบบการทํางานจากเรื่องภายนอก  เนื่องจากไมคอยรูผลการทํางานหรือกวาจะทราบผลก็ลาชา
การทําตามกระบวนการจึงเปนการปองกันความผิดพลาดหากมีการตรวจสอบในอนาคตตําแหนงและ
หนาตาถือเปนสิ่งสําคัญในวัฒนธรรมแบบกระบวนการ ผูปฏิบัติงานจะเนนความถูกตองในการปฏิบัติ
ตามระเบียบ  มีความรูหรือจําระเบียบไดมาก  องคกรจะมีระบบชั้น-ตําแหนง  และมีความเปนทางการ
มาก  ผูบริหารจะมีโตะ  เครื่องประดับหองทํางานตางจากพนักงานทั่วไปในทุกระดับ วัฒนธรรมแบบ
กระบวนการอาจเห็นไดจากการอยูแถบบริเวณเดียวกันของพนักงานการเลนกีฬาที่มีกระบวนการเลน
ชัดเจน  เชน วายน้ํา วิ่ง ชอบอธิบายส่ิงตางๆ ดวยระเบียบ หรือถกเถียงหันเรื่องระเบียบบันทึก การ
ติดตอกับหนวยงานแบบนี้จะตองมีระเบียบขั้นตอนตางๆ การที่ผูที่มาติดตอกับองคกรตองมีการแลก
บัตรกอน เปนตน องคกรที่มักจะมีวัฒนธรรมแบบกระบวนการ ไดแก หนวยงานราชการ หนวยงาน
ขนาดใหญที่มีระเบียบกฎเกณฑในการทํางาน 
 องคกรแตละประเภทก็ควรจะมีวัฒนธรรมที่เหมาะสมกับลักษณะขององคกรเอง ในบาง
องคกรหนวยงานยอยๆ ในองคกรอาจมีวัฒนธรรมที่แตกตางกันไปในแตละหนวยงาน การพิจารณาถึง
วัฒนธรรมองคกรจึงตองรอบคอบ 

แนวความคิดวัฒนธรรมองคกร       
 ซันนินเฟลด  (Sonnenfeld, 1998, cited in Robbins, 1996, pp. 683-684)  ศึกษาประเภทของ
วัฒนธรรมองคกร  และคนในวัฒนธรรมแตละประเภทโดยแบงประเภทของวัฒนธรรมองคการ
ออกเปน  4  ประเภทคือ  

1.  วัฒนธรรมแบบวิชาการ  (Academy)  เปนวัฒนธรรมที่ใหบุคคลในองคกรรับผิดชอบงาน
ของตน  พนักงานที่มีความตองการที่จะทํางานแตละงานทั้งหมดมากกวาที่จะทํางานเฉพาะสวน  
องคกรที่มีวัฒนธรรมแบบวิชาการมักจะรับผูที่เพิ่งสําเร็จการศึกษาเขาทํางานและมีระบบการฝกอบรม  
พัฒนาและถายทอดความรูตาง ๆ  ตลอดจนเทคนิคเฉพาะเพื่อใหพนักงานสามารถปฏิบัติหนาที่ตาง ๆ   
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ในองคกรได  วัฒนธรรมแบบวิชาการจะมุงสรางพนักงานที่มีความรูความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน  
(specialist)  ขึ้น  เพื่อปฏิบัติงาน  ซ่ึงองคกรที่มักจะมีวัฒนธรรมแบบวิชาการมักไดแกบริษัทเอกชน  
เชน  โคคา-โคลา  IBM  เปนตน 
 2.  วัฒนธรรมแบบสโมสร (Club) วัฒนธรรมแบบสโมสรจะใหความสาํคัญกับความ
จงรักภกัดี  ความผูกพันและความสอดคลองกัน  ตลอดจนความกลมเกลียวหรือเปนอันหนึ่งอัน
เดียวกันสมาชกิในองคกร  วฒันธรรมแบบสโมสรใหความสําคัญกับประสบการณและความอาวุโสใน
องคกร  องคการที่มีวัฒนธรรมแบบสโมสรมักจะพัฒนาและฝกผูบริหารใหเปนผูที่มคีวามรอบรูอยาง
กวางขวางแบบ Generalist องคกรที่มีวัฒนธรรมแบบนีม้ักจะไดแก  หนวยงานราชการ กองทัพ เปนตน 
 3.  วัฒนธรรมแบบทีมเบสบอล  หรือทีมกีฬา  (Baseball  Team) วัฒนธรรมแบบเบสบอลนี้จะ
เปนที่รวมของผูที่เปนคนมีความคิดริเร่ิมและกลาเสี่ยง  เนื่องจากวัฒนธรรมแบบนี้จะใหความสาํคญั
กับผูที่มีความรูความสามารถโดยเนนที่ผลผลิตหรือผลงานที่พนักงานสรางขึ้นในองคกรมากกวาการ
พิจารณาถึงอายุหรือประสบการณ  ของพนักงานองคกรมักจะมีระบบการจูงใจและใหอิสระแก
พนักงานในการสรางผลงานที่ดีหรือผูที่มีผลงานดีเดน  (Star  Performers) องคกรที่มีมักจะมี
วัฒนธรรมแบบทีมเบสบอลมัก ไดแก บริษัทที่ปรึกษา ธนาคาร ทนายความ บริษัททีม่ีกิจการทําทําการ
บัญชี  บริษัทโฆษณาและการวิจัยทางชวีภาพ  เปนตน 
 4.  วัฒนธรรมแบบการปองกัน (Fortress) วัฒนธรรมแบบนี้จะเนนการปองกันองคกร  ซ่ึงเนน
ความอยูรอดขององคกร องคกรจะทํางานทีท่ายทายและอาจมีการเปลี่ยนแปลงไดงาย องคกรที่มี
วัฒนธรรมแบบนี้อาจเคยมวีฒันธรรมแบบอื่นมากอนองคกรที่มักจะมวีัฒนธรรมแบบปองกันมักไดแก  
กิจการสํารวจน้ํามัน รานคาปลีกขนาดใหญ  เปนตน 
                การแบงวัฒนธรรมองคกรออกเปนแตละประเภท  สามารถบงบอกถึงลักษณะความ
เหมาะสมกับองคกร ซ่ึงแตละองคกรมีการใชวัฒนธรรมที่แตกตางกันออกไป แนวคิดดังกลาวทําให
ทราบวา วัฒนธรรมองคกรเปนความเชื่ออยางหนึ่งที่บุคคลในองคกรนําไปใชเปนแนวทางในการ
ปฏิบัติงานใหประสบผลสําเร็จ คุกและคณะ (Cooke & others, 1989, pp. 9-13) ไดอธิบายความหมาย
เกี่ยวกับวัฒนธรรองคกร ไดดังนี้ 
                      วัฒนธรรมองคกร หมายถึง ไดแก  เปนขอสมมุติฐานและความเชื่อพ้ืนฐานที่ถูกกําหนด
โดยสมาชิกขององคกรองคประกอบสําคัญของวัฒนธรรมองคกร คือ พฤติกรรมธรรมดา บรรทัดฐาน 
คานิยมที่เดนชัด ปรัชญา กฎเกณฑตางๆ ความรูสึกหรือบรรยากาศ  เทคโนโลยี ประกอบดวย
วัฒนธรรมองคกร ซ่ึงแบงออกเปน 3 ดาน 12 มิติ  คือ 
กก     ดานที่ 1 ลักษณะสรางสรรค    หมายถึง องคกรที่ใหความสําคัญของคานิยมในการทํางาน
โดยมุงเนนที่ความพอใจของบุคลากรในองคกร ความตองการความสําเร็จตองการไมตรีสัมพันธ 
รวมทั้งสงเสริมใหบุคลากรมีความสัมพันธและสนับสนุนซึ่งกันและกัน  และมีลักษณะของการทํางาน
ที่สงผลใหบุคลากรในองคกรประสบผลสําเร็จกับการทํางานแบงออกเปน 4 มิติ คือ 
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กกกกกกกก   1.1  มิติเนนความสําเร็จ หมายถึง องคกรที่มีภาพรวมในลักษณะการทํางานที่ดี มี
คานิยมและพฤติกรรมการทํางานของทุกคนในองคกรมีลักษณะของการมีเปาหมายการทํางานรวมกัน  
มีเหตุมีผลมีหลักการ  และเปนนักวางแผนที่มีประสิทธิภาพ  มีความกระตือรือรน มีความสุขสนุกกับ
งาน รูสึกวางานมีความทาทายและมีความหมาย 
กกกกกกกก 1.2  มิติเนนสัจการแหงตน  หมายถึง  องคกรที่มีคานิยมและพฤติกรรมการแสดงออก
ในทางสรางสรรค  เนนความตองการของบุคคลในองคการตามความนึกคิดและตามความคาดหวัง  
เปาหมายของการทํางานอยูที่คุณภาพมากกวาปริมาณที่ไดรับ  รวมทั้งความสําเร็จของงานมาพรอม ๆ 
กับความกาวหนาของพนักงานทุกคน  ทุกคนมีความภูมิใจในงานของตน 
กกกกกกกก 1.3  มิติเนนบุคคลและการกระตุน หมายถึง องคกรที่มีคานิยมและพฤติกรรมการ
ทํางาน การบริหารจัดการแบบมีสวนรวมและมุงเนนบุคคลเปนศูนยกลาง ใหความสําคัญกับพนักงาน 
คือ ถือวาพนักงานเปนทรัพยากรที่มีคามากที่สุดขององคกร การทํางานมีลักษณะการติดตอส่ือสารที่มี
ประสิทธิภาพ  บุคลิกภาพของพนักงานมีความสุข ภูมิใจ และสนุกกับการนิเทศ การสอน  และบทบาท
พี่เล้ียง  และไดรับการสนับสนุนความกาวหนาจากการทํางานอยางสม่ําเสมอ 
กกกกกกกก 1.4  มิติเนนไมตรีสัมพันธ   หมายถึง องคกรที่มีคานิยมและพฤติกรรมการแสดงออก  
มุงเนนใหความสําคัญกับสัมพันธภาพระหวางบุคคล ทุกคนในองคกรมีความเปนกันเอง  เปดเผย  และ
มีความรูสึกของเพื่อนรวมงานและเพื่อนรวมทีม  การแสดงออกของพนักงานในองคกรจะเนนการ
ทํางานในลักษณะใหความอบอุน  ใหการยอมรับซึ่งกันและกัน  มีการแบงปนและเขาใจความรูสึกซึ่ง
กันและกันในการทํางาน รูใจเขาใจเรา 
กกกกกกกกดานที่ 2 ลักษณะเฉื่อยชา หมายถึง องคกรที่มีคานิยมและพฤติกรรมการแสดงออกที่
มุงเนนความตองการความมั่นคงของพนักงาน และมีผูนําที่มุงเนนบุคคลเนนการคลอยตามความ
คิดเห็นของผูบริหาร ยึดถือกฎระเบียบแบบแผน พึ่งพาผูบริหาร และพยายามหลีกเลี่ยงการกระทําที่
ตองรับผิดชอบ ยอมรับการมอบหมายงานจากผูบริหาร เนนถึงสัมพันธภาพกับบุคคลในลักษณะ
ปกปองตนเอง และตั้งรับเพราะเปนแนวทางทําใหมั่นคงและปลอดภัยและกาวหนาในการทํางาน  แบง
ออกเปน 4 มิติ คือ 
กกกกกกกก 2.1  มิติเนนการเห็นพองดวย  หมายถึง องคกรที่มีคานิยมและพฤติกรรมการ
แสดงออกที่บุคคลใหการยอมรับซ่ึงกันและกัน หลีกเล่ียงการแขงขันที่อาจเกิดขึ้น พฤติกรรมที่ถูกตอง
ในองคกรคือพยายามเห็นดวยและคลอยตามความคิดเห็น  การปฏิบัติตัวเหมือนกับบุคคลสวนใหญใน
องคการ  ลักษณะคลอยตามเปนสิ่งที่พนักงานในองคการพึงพอใจ 
  2.2  มิติเนนกฎระเบียบ หมายถึง องคกรที่มีคานิยมและพฤติกรรมการแสดงออก
ลักษณะอนุรักษนิยม รักษาประเพณแีบบแผนการปฏิบัติงาน มีการควบคุมดวยระบบราชการ คนใน
องคกรตองปฏิบัติตามกฎระเบียบที่วางไวอยางเครงครัด 
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กกกกกกกก 2.3  มิติเนนการพึ่งพา  หมายถึง องคกรที่มีคานิยมและพฤติกรรมการแสดงออกถึง
สายงานบังคับบัญชาศูนยรวมการบริหารจัดการ  การตัดสินใจที่ผูบริหารหรือผูนํากลุม  ซ่ึงทุกคน           
ตองปฏิบัติตามการตัดสินใจนั้น  และทุกคนเชื่อวาการตัดสินใจนั้นถูกตอง ทุกคนไมสนใจคุณภาพ 
ของงานหรือลักษณะงานที่ทาทาย ไมทราบจุดมุงหมายในการทํางานของตนเองและขององคกร             
มุงการปกปองตนเองโดยการปฏิบัติตามผูบริหาร 
กกกกกกกก 2.4   มิติเนนการหลีกเล่ียง  หมายถึง องคกรที่มีคานิยมและพฤติกรรมการแสดงออก
ที่เนนการลงโทษเมื่อทํางานผิดพลาด  แตเมื่อทํางานประสบผลสําเร็จกลับไมไดรับรางวัลอะไร  ทําให
พนักงานเกี่ยวความรับผิดชอบใหกับบุคคลอ่ืน  และหลีกเล่ียงการกระทําตางๆ ที่อาจกอใหเกิดความ
ผิดพลาดในการทํางานและการถูกตําหนิ  พนักงานทุกคนจะรูสึกผิด  ตําหนิตนเองและรูสึกตนเองไมมี
คุณคาเมื่อกระทํางานผิดพลาด ทุกคนหลีกเลี่ยงการทํางานหรือการปฏิบัติตัวที่กอใหเกิดการขัดแยง
และความผิดตางๆ พยายามหลีกเลี่ยงไปใหผูรวมงานหรือผูบริหาร 
กกกกกกกกดานที่ 3 ลักษณะเชิงรุก หมายถึง องคกรที่มีคานิยมและพฤติกรรมการแสดงออกในการ
ปฏิบัติงานเชิงรุก ลักษณะมุงเนนงานและเนนความตองการทางดานความมั่นคงของพนักงานเปน
สําคัญ โดยลักษณะการทํางานจะมุงเนนอํานาจ การมีความคิดเห็นตรงกันขาม แขงขันชิงดีชิงเดน 
ตอตานและมุงเจาระเบียบ แบงออกเปน 4 มิติ 
กกกกกกกก 3.1  มิติเนนการเห็นตรงกันขาม หมายถึง องคกรที่มีคานิยมและพฤติกรรมการ
แสดงออกของการเผชิญหนาเปนอยางมาก โดยมีคานยิมการบริหารที่เนนการเจรจาตอรอง พนักงาน
รูสึกวามีคุณคาถาไดแกไขปญหาเฉพาะหนา ขาดการวางแผนลวงหนา การแกปญหาเฉพาะหนา
กอใหเกิดความขัดแยงกับบคุคลอื่นในองคการอยูเสมอๆ พนักงานจะแสดงถึงความขัดแยงในลักษณะ
ชอบสงสัย ไมไวบุคคลอื่น และแสดงอาการตําหนิและตอตานการเปลีย่นแปลงหรือตอตานความ
คิดเห็นของผูอ่ืนเสมอๆ 
กกกกกกกก 3.2  มิติเนนอํานาจ หมายถึง องคกรที่มีคานิยมและพฤตกิรรมการแสดงออกที่มี
โครงสรางการบริหารแบบไมมีสวนรวม โดยมีพืน้ฐานแบบเนนอํานาจหนาที่และบทบาทของแตละ
คนอยูที่ตําแหนงที่ดํารงอยู รางวัลที่ไดรับจากองคกร คือ การเลื่อนขั้น เล่ือนตําแหนง ไดควบคุม
พนักงานที่มีระดับต่ํากวา ทกุคนมีความตองการอํานาจเพื่อบํารุงรักษาความรูสึกที่มั่นคง โดยการ 
มุงเนนที่ผลงานโดยการใชอํานาจหนาที่ ชอบเปนผูนิเทศและสอนงานเพื่อนรวมงาน 
กกกกกกกก 3.3  มิติเนนการแขงขนั หมายถึง องคกรที่มีคานิยมและพฤติกรรมการแสดงออกของ
การแขงขันที่ตองการผลแพชนะ พนกังานตองการชนะและดีกวาคนอื่น ทุกคนมุงการแขงขันเพื่อ
รักษาความรูสึกการมีคุณคาของตนเองจากการแบงระดบัในที่ทํางานและเกิดผลสําเร็จที่การทํางานที่มี
การแขงขันและความเชื่อวาการทํางานตองการแขงขันกนัทํางานจึงจะประสบผลสําเร็จ 
กกกกกกกก 3.4  มิติเนนความสมบูรณแบบ หมายถึง องคกรที่มีคานิยมและพฤติกรรมการ
แสดงออกลักษณะเจาระเบียบ การทํางานอยางหนกัและยดึมั่นในระบบการทํางานอยางละเอียดถ่ีถวน 
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แตไดรับผลงานและผลผลิตขององคกรนอยมาก และใชระยะเวลานานมากในการทําเพื่อใหบรรลุ
เปาหมายนั้น เนนการทํางานที่มีระบบระเบยีบอยางละเอยีด 

วัฒนธรรมองคกรและวัฒนธรรมของประเทศ 
  การศึกษาและทําความเขาใจกับวัฒนธรรมองคกรนั้นไมสามารถแยกจากการทําความเขาใจ
กับวัฒนธรรมของประเทศและสังคมได เนื่องจากองคกรเปนหนวยยอยที่อยูภายใตบริบทตางๆของ
สังคมและประเทศ  วัฒนธรรมขององคกรก็ยอมจะไดรับอิทธิพลหรือผลสะทอนจากวัฒนธรรมของ
ประเทศ  หรือของสังคมที่องคกรนั้นตั้งอยู  นอกจากนี้องคกรจํานวนมากในปจจุบันยังมีการ
ดําเนินการขามประเทศหรือขามสังคมในลักษณะของบริษัทขามชาติ  หรืองคกรระหวางประเทศที่มี
หนวยงานสาขาในหลายประเทศ  การทําความเขาใจกับวัฒนธรรมของแตละประเทศที่องคกรเขาไป
ตั้งและดําเนินการจึงเปนสิ่งสําคัญ  การผสมกลมกลืนระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมของ
สังคมจึงเปนเรื่องจําเปน  เพราะจะกระทบตอความอยูรอดและการเจริญเติบโตขององคกร  และชวยให
องคกรสามารถดําเนินงานในประเทศหรือสังคมตาง ๆ  กันไดโดยยังคงความเชื่อและคานิยมที่สําคัญ
ขององคกรไวได  การศึกษาวัฒนธรรมองคกรโดยศึกษาถึงวัฒนธรรมที่แตกตางกันในแตละประเทศ
หรือสังคมนั้นไดมีการศึกษาโดย ฮอฟสเตด  (Hofstede, 1994, pp. 70-73) ซ่ึงทําการสํารวจบริษัท  
IBM  ใน 40 ประเทศ  และไดสรุปมติในการพิจารณาวัฒนธรรมออกเปน 3 มิติ คือ 
   1. การหลีกเล่ียงความไมมั่นคง (Uncertainty  Avoidance)  มิติในเรื่องความเปนชายและ
ความเปนหญิงนี้เปนการพิจารณาถึงบทบาทของเพศในสังคม  เชน  ในเรื่องความเปนผูนํา ความอิสระ 
โดยผูที่มีลักษณะเปนชาย  (Masculinity) จะเชื่อวาในสังคมแบงบทบาทของเพศไวชัดเจน โดยเชื่อวา
ชายจะมีบทบาทเปนผูนําสวนหญิงจะเปนผูตาม  และแรงจูงใจในการแสดงพฤติกรรมเปนเรื่องของ
ความทะเยอทะยานและรักษาผลประโยชน  สวนลักษณะของวัฒนธรรมแบบผูหญิงจะใหความสําคัญ
กับอารมณ  ความสัมพันธระหวางกันและความเมตตาสงสาร โดยเชื่อวาบทบาททางเพศมีความ
ยืดหยุนและตองการความเทาเทียมกันระหวางเพศ และเห็นวาคุณภาพชีวิตเปนส่ิงที่มีความสําคัญกวา
ผลงานและความสําเร็จของบุคคล ในมิติดานความเปนชายหรือหญิงนี้ ในสังคมที่มีวัฒนธรรมแบบ
ผูชาย ผูที่มีอํานาจหรือมีตําแหนงที่มีอํานาจ มีหนาที่และความรับผิดชอบมักจะไดแกเพศชาย ขณะที่
วัฒนธรรมแบบผูหญิงมักจะเปนงานดานการสอน การดูแลพยาบาลผูปวย เปนตน 
 2. การเนนปจ เจกชนหรือทํางานรวมกัน  ( Individualism-Collectivism) เปนมิติของ
วัฒนธรรมองคกรที่เนนการตอบสนองความพึงพอใจ เปาหมายและความสําเร็จวาเปนเปาหมายความ
พอใจและความสําเร็จของปจเจกบุคคล (Individualism) หรือของกลุม (Group) วัฒนธรรมแบบปจเจก
บุคคลจะใหความสําคัญแกบุคคลมากกวากลุม (I is more importance than we) และเชื่อวาบุคคลจะ
ทํางานไดดีที่สุดหากทํางานโดยลําพัง ความสําเร็จจึงเปนความสําเร็จของบุคคล สวนวัฒนธรรมแบบที่
เนนความเปนสวนรวม (Collectivism) จะใหความสําคัญกับความพอใจและความสัมพันธระหวางคน
โดยเห็นวา หากบุคคลรวมกันเปนกลุมหรือทํางานรวมกันจะทําใหสถานภาพ ผลงานตลอดความพอใจ
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ดีขึ้นกวาการทํางานคนเดียว วัฒนธรรมแบบกลุมจะใหความสําคัญกับกลุมมากกวาตัวบุคคล (We 
more importance than I) และเชื่อวามนุษยเปนสัตวสังคมจะตองเปนสมาชิกกลุมใดกลุมหนึ่งซ่ึงจะชวย
ใหบุคคลมีความมั่นคงและความเปนอยูที่ดีขึ้น แตบุคคลก็จะตองมีความจงรักภักดีตอกลุมเปนการ
แลกเปลี่ยน ดังนั้นวัฒนธรรมที่เปนปจเจกบุคคลก็จะเนนการพัฒนาตนเอง คุณภาพชีวิตและรางวัล 
สวนกลุมจะเนนความสําเร็จของกลุม 
 3. ความแตกตางทางอํานาจ (Power  Distance) ในมิติการดานนี้เปนพิจารณาถึงระดับการ
ยอมรับความแตกตางของอํานาจและสถานภาพในระหวางสมาชิกในองคกร สมาชิกในองคกรให
ความสําคัญกับอํานาจ และอํานาจระหวางผูนําและสมาชิกในองคกรแตกตางกันเพียงไร ในสังคมที่
ความแตกตางของอํานาจระหวางสมาชิกนอย หรือสังคมที่เนนการบริหารแบบมีสวนรวม ผูบริหารกับ
ผูปฏิบัติงานจะมีความใกลกัน คือ คือผูปฏิบัติงานสามารถพบผูบริหารไดสะดวก และเห็นวาการใช
อํานาจโดยตัวเองไมใชส่ิงที่ดีหรือเลว แตขึ้นกับการใชอํานาจและผลที่เกิดขึ้น ในขณะที่สังคมที่มคีวาม
แตกตางของอํานาจสูงจะใหความสําคัญกับการชี้นําของผูอ่ืน และสายการบังคับบัญชา ใชอํานาจ
หนาที่เพื่อประสานการทํางานของกลุมบุคคลในองคกรและกําหนดพฤติกรรมของบุคคล สังคมที่มี
ความแตกตางของอํานาจเชื่อวา ผูที่มีอํานาจจะมีสิทธิบางประการและการมีอํานาจเปนการแสดงถึง
หนาตาและชื่อเสียง (Previlleges) ผูบริหารและผูปฏิบัติงานมีความแตกตางกันและตองการบุคคลที่
แตกตางกันมาทําหนาที่ ในสังคมที่วัฒนธรรมองคกรมีความแตกตางกันของอํานาจผูบริหารมักจะมี
ลักษณะเผด็จการมากกวาสังคมที่มีความแตกตางทางอํานาจต่ํา ในขณะที่สังคมที่มีความแตกตางของ
อํานาจต่ําจะมีลักษณะการกระจายอํานาจ เนนการมีสวนรวมและเปดโอกาสใหผูปฏิบัติงานเขามารวม
ในการดําเนินการตางๆของลักษณะนิสัยของบุคคล วามีการเปลี่ยนแปลงยากหรืองาย และมีความถาวร
เพียงไร การศึกษาความเขมแข็งของวัฒนธรรมจะพิจารณาถึงลักษณะของวัฒนธรรมองคกรที่เขมแข็ง
และองคกรที่มีวัฒนธรรมออนแอ 
 ดรัฟ (Daff, 1992, p. 321) ไดกลาวถึงลักษณะของวัฒนธรรมองคกรที่เขมแข็งและ
องคกรที่มีวัฒนธรรมออนแอ 
 1.  วัฒนธรรมองคกรที่เขมแข็ง (Strong Culture) เปนระบบความเชื่อและคานิยมที่
สมาชิกขององคกรสวนใหญใหความสําคัญและเห็นพองกัน สมาชิกในองคกรจะยอมรับในคานิยม
หลักและผูกพันกับคานิยมดังกลาว การติดตามและทําความเขาใจตอคานิยมตางๆในองคกรของ
สมาชิกเปนไปในทิศทางเดียวกัน องคกรที่มีวัฒนธรรมที่เขมแข็งสมาชิกในองคกรมีแนวโนมที่จะ
ตอบสนองตอส่ิงตางๆที่เขามากระทบองคกรเหมือนกัน องคกรที่มีวัฒนธรรมเขมแข็งจะมีอัตราการ
ลาออกต่ํา สมาชิกมีความเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน มีความผูกพันและจงรักภักดีตอองคกรสูงองคกร
ศาสนาและบริษัทญี่ปุนมักจะเปนองคกรที่มีวัฒนธรรมเขมแข็ง 
 2. วัฒนธรรมองคกรที่ออนแอ (Weak Culture ) เปนวัฒนธรรมที่สมาชิกในองคกรไมมี
ความเห็นพองตองกันในคานิยมที่สําคัญขององคกร วัฒนธรรมขององคกรในความเขาใจของสมาชิก
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จะแตกตางกันออกไป สมาชิกจะไมมีความผูกพันและจงรักภักดีตอองคกร เหมือนองคกรที่มี
วัฒนธรรมเขมแข็ง สมาชิกในองคกรจะแสดงพฤติกรรมหรือสนองตอบสิ่งที่มากระทบองคกรแตกตาง
กันออกไปวัฒนธรรมองคกรที่ออนแอจะสงผลตอพฤติกรรมของสมาชิกนอยกวาวัฒนธรรมของ
องคกรที่เขมแข็ง ในองคกรที่มีวัฒนธรรมออนแอสมาชิกองคกรจะไมมีคานิยมรวมกัน 

นอกจากความเขมแข็งและออนแอของวัฒนธรรมองคกรแลว  องคกรมักจะมี
วัฒนธรรมยอยๆในองคกรดวย ผูบริหารจะตองทําความเขาใจทั้งวัฒนธรรมหลัก (Dominant Culture ) 
และวัฒนธรรมยอย (Subculture) ในองคกร ซ่ึงวัฒนธรรมหลัก (Dominant Culture) ในองคกร ไดแก 
วัฒนธรรม คานิยม หรือความเชื่อที่สมาชิกในองคกรสวนใหญมีความเห็นพองตองกันหรือมีความเห็น
รวมกัน คานิยมหลักจะมีอิทธิพลในการควบคุมพฤติกรรมของสมาชิกองคกร สวนวัฒนธรรมยอย 
(Subculture) เปนลักษณะที่องคกรมีวัฒนธรรมยอยๆเฉพาะของแตแผนกหรือหนวยงานยอยๆใน
องคกร ซ่ึงวัฒนธรรมยอยๆอาจเกิดจากการที่องคกรมีลักษณะของงานแตกตางและแตละแผนกของ
งานที่แตกตางกันก็จะมีวัฒนธรรมเฉพาะของตนเอง เชน ฝายการตลาดจะมีวัฒนธรรมของตนเอง   
ฝายผลิต ฝายบัญชี และฝายบุคคล แตละฝายจะมีลักษณะเฉพาะและจะสรางวัฒนธรรมขึ้นในฝายโดย
การสรางวัฒนธรรมของแตละหนวยงานยอย ประกอบวัฒนธรรมหลักขององคกรดวย 

การจัดการกับวัฒนธรรมองคกร 
 การจัดการกับวัฒนธรรมองคกรเปนเรื่องของการสราง และการรักษาวัฒนธรรมของ
องคกร เพื่อใหองคกรสามารถสรางและมีวัฒนธรรม 
 รอบบินส (Robbins, 1997, p. 239)ไดกลาวถึงการจัดการกับวัฒนธรรมองคกร 
 1.  การสรรหาและคัดเลือก (Recuritment & Selection) การสรางและรักษาวัฒนธรรม
ขององคกร โดยวิธีนี้องคกรจะตองทราบถึงวัฒนธรรมขององคกรวาองคกรมีวัฒนธรรมอยางไร 
องคกรก็จะนําลักษณะดังกลาวมาใชในการสรรหาและคัดเลือกพนักงานที่มีความเหมาะสมกับ
วัฒนธรรมองคกรเขามาทํางาน ซ่ึงก็จะเปนการรักษาวัฒนธรรมองคกรไวตอไปในเรื่องของการสรรหา
และคัดเลือกนี้ นอกจากจะเปนการชวยใหองคกรแลว ยังเปนการชวยใหบุคคลไดทํางานสอดคลองกับ
ลักษณะของตนดวย (ไมเกิดการจับคูที่ไมเหมาะสมกันระหวางบุคคลกับองคกร) บุคคลหรือผูสมัคร
งานจะสามารถปฏิเสธงานในองคกรไดหากเห็นวาไมเหมาะสมกับตนเองได  การสรรหาคัดเลือก
นอกจากจะชวยรักษาวัฒนธรรมขององคกรแลวยังใชสําหรับสรางวัฒนธรรมขององคกรไดดวย โดย
การคัดเลือกบุคคลที่มีลักษณะและวัฒนธรรมตามที่องคกรตองการเขามาปฏิบัติงาน 
 2.  การปฏิบัติของผูบริหารระดับสูง (Top Management) เปนการสรางวัฒนธรรมโดย
ใชพฤติกรรมและการแสดงออกตางๆ ของผูบริหารเปนตัวอยางเนื่องจากผูบริหารจะเปนตัวแบบ 
ตัวอยางของพนักงาน และผูใตบังคับบัญชา พนักงานจะทําตามสิ่งที่ผูบริหารแสดงออก และสิ่งที่
ผูบริหารพูด (โดยเฉพาะสิ่งที่ผูบริหารแสดงออก) ดังนั้นหากองคกรตองการจะมีวัฒนธรรมแบบใด 
ผูบริหารจะตองทําตัวเปนแบบอยางพนักงาน การเปนตัวแบบของพนักงานนี้ ผูบริหารหรือผูนําจะตอง
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แสดงใหเห็นถึงพฤติกรรมที่ตองการอยางชัดเจน และพฤติกรรมตางๆของผูนําจะตองสอดคลองกันทั้ง
คําพูดและการกระทํา เพื่อไมใหเกิดความสับสนแกผูใตบังคับบัญชา หากพฤติกรรมของผูนําไม
สอดคลองกัน ผูใตบังคับบัญชาจะไมแนใจวาควรจะทําตามสิ่งที่ผูนําพูดหรือส่ิงที่ผูนําปฏิบัติดี การใช
แตผูนํากลับมาทํางานสายตลอดโดยไมมีเหตุผล พนักงานก็จะรูสึกวาผูนําไมไดมุงที่จะใหมาเชาอยาง
จริงจัง เพราะผูนําก็ไมสามารถมาเชาไดเชนกัน พนักงานก็อาจจะไมมาเชา (ผูนํายังไมทําในสิ่งที่ตนพูด
หรือไมไดตามที่พูดคนอื่นก็จะไมทํา) ความประพฤติและพฤติกรรมของผูนําจึงเปนสิ่งที่สําคัญในการ
สรางและรักษาวัฒนธรรมขององคกรไวโดยเฉพาะในสังคมไทยจะใหความสําคัญกับผูนํามาก จะเห็น
ไดจากมีคํากลาวมากมายที่แสดงถึงความสําคัญของผูนํา เชน เช่ือผูนําชาติพนภัย เดินตามหลังผูใหญ
หมาไมกัด เปนตน ซ่ึงเปนการแสดงถึงความสําคัญของผูนําในการเปนตัวอยางบุคคลในองคกร 
 3.  ระบบการจูงใจและการใหรางวัลในองคกร (Reward  System) องคกรทุกองคกรจะ
มีระบบการใหรางวัลและการลงโทษภายในองคกร การใหรางวัลจะเปนการเสริมแรงใหเกิดพฤตกิรรม
ที่นําไปสูการไดรางวัล องคกรตองการใหพนักงานมีวัฒนธรรมแบบใดก็ใหรางวัลพฤติกรรมที่เปนไป
ตามวัฒนธรรมที่องคกรตองการ ระบบการใหรางวัลจะเปนวิธีการที่อยูบนหลักการทฤษฎีการ
เสริมแรง (Reinforcement Theory)  หากองคกรวางระบบการใหรางวัลแกพนักงานที่มีพฤติกรรม
สอดคลองกับวัฒนธรรมองคกรก็จะทําใหองคกรสามารถสรางและรักษาวัฒนธรรมที่องคกรตองการ
ไวได ระบบการใหรางวัลนี้จะมีความเกี่ยวของกับผูนําองคกรดวย เพราะผูที่มีบทบาทในการใหรางวัล
อยางมากไดแกผูบริหารหรือผูนําองคกรทั้ง 2 สวนนี้จะตองประสานกัน การใหรางวัลในองคกรอาจทํา
ไดหลายประการเชน การพิจารณาความดีความชอบ การใหรางวัลพิเศษ ตลอดจนการแสดงออกตางๆ
ที่แสดงถึงการยอมรับและใหความสําคัญกับบุคคลและพฤติกรรมที่องคกรตองการ 
  4.  การฝกอบรมและพัฒนา (Training and Development) เปนกระบวนการในการ
สรางความรูความเขาใจ (Knowledge and Understanding) ทักษะ (Skill) ทัศนคติ (Attitude) แก
พนักงานตามที่องคกรตองการ การฝกอบรมและการพัฒนาจะสงผลตอการแสดงพฤติกรรมของ
พนักงานใหมีพฤติกรรมเหมาะสมกับองคกร การฝกอบรมจะทําใหพนักงานมีความรู ความชํานาญใน
การปฏิบัติงานบางดานมากขึ้น สามารถทํางานไดดีขึ้น หรือทําใหพนักงานมีทัศนคติเปลี่ยนแปลงไป 
ซ่ึงก็สงผลตอพฤติกรรมของสมาชิกไดเชนกัน การสรางวัฒนธรรมองคกรโดยวิธีนี้องคกรอาจสราง
หลักสูตรการฝกอบรมที่สามารถสรางพฤติกรรมแกสมาชิกในองคกรใหมีวัฒนธรรมที่ตองการได การ
ฝกอบรมอาจใชกับสมาชิกใหมโดยการปฐมนิเทศเพื่อใหสมาชิกใหมเขาใจวัฒนธรรมองคกรและ
พฤติกรรมสอดคลองกับวัฒนธรรมดังกลาว นอกจากนี้องคกรอาจมีหลักสูตรการฝกอบรมสําหรับ
สมาชิกอื่นๆในองคกรเปนระยะเพื่อสรางวัฒนธรรมที่องคกรตองการ  
 5. การกลอมเกลาทางสังคม (Socialization) นอกจากวิธีการทั้ง 4 วิธีดังกลาวขางตน 
องคกรอาจสรางวัฒนธรรมองคกรโดยการสรางระบบการกลอมเกลาทางสังคม (Socialization) สราง
การเรียนรูแกสมาชิกในองคกรใหแสดงพฤติกรรมตามที่องคกรตองการ และประกอบดวยหลายๆวิธี 
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ซ่ึงการอบรมและพัฒนา และการวางระบบการใหรางวัลก็เปนการชวยการกลอมเกลาทางสังคมใน
องคกรไดดวยการกลอมเกลาทางสังคมอาจกระทําโดยการเลาเรื่องตํานานขององคกร วีรบุรุษใน
องคกร พิธีกรรมตางๆในองคกร ระบบการสอนงานในองคกร เปนตน 
 วิธีตางๆทั้ง 5 ประการนี้ องคกรจะใชประกอบกันในการสรางวัฒนธรรมองคกร ซ่ึง
รูปแบบการสรางวัฒนธรรมองคกรสามารถแสดงไดดังภาพ  

 
ภาพแสดงการสรางวัฒนธรรมองคกร 

 
 ผูบริหารระดบัสูง 
การใหรางวัลในองคกร 
การจัดฝกอบรมและพัฒนา 
การเกลาเกลาทางสังคม 

 
 
 
 

การคัดเลือก 
บุคคลเขาองคกร 

แนวความคิด 
ในการตั้งองคกร วัฒนธรรมองคกร 

 
ภาพที่ 2.6  แสดงการสรางวัฒนธรรมองคกร 
ที่มา : รอบบินส (Robbins, 1997, p. 239) 
 ปจจัยท่ีมีผลกระทบตอวัฒนธรรมองคกร 
 วัฒนธรรมองคกรอยูรวมกันระบบยอยตางๆในองคกรมากมายทั้งระบบ การใหรางวัล 
ตอบแทน ระบบโครงสรางองคกร ระบบการติดตอส่ือสารในองคกร ฯลฯ ระบบตางๆเหลานี้จะสงผล
กระทบถึงกันตลอดเวลา ระบบวัฒนธรรมองคกรก็เชนเดี่ยวกันคือจะไดรับผลกระทบจากดานอื่นๆ
ขององคกร ซ่ึงมีปจจัยที่มีผลกระทบตอวัฒนธรรมองคกรหลายประการดวยกัน 
 กอรดอนและคณะ (Gordon and Others, 1990, p. 621) ไดกลาวถึงปจจัยที่มีผลกระทบ
ตอวัฒนธรรมองคกร 
 1. กลุม (Work Group) เปนปจจัยที่กระทบตอลักษณะของวัฒนธรรมองคกรโดยตรง 
กลุมจะทําหนาที่ในการกลอมสมาชิกในกลุม และมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของสมาชิก การที่กลุม
สามารถสรางบรรทัดฐานของกลุมและดูแลควบคุมพฤติกรรมของสมาชิกไดก็จะสงผลตอวัฒนธรรม
ขององคกรไดเชนกัน ปจจัยในกลุมที่มีอิทธิพลตอวัฒนธรรมองคกร ไดแก ความผูกพันของสมาชิก 
กลุมและความผูกพันกับภาระหนาที่ของกลุมสมาชิก (Commitment) ขวัญและกําลังใจในกลุม 
(Morale) มิตรภาพภายในกลุม (Friendliness)  
 2. ภาวะผูนําของผูบริหาร (Manager/Supervisor  Leadership Style) ไดแก ภาวะผูนํา
ของผูบังคับบัญชาระดับตน ซ่ึงจะมีผลตอพฤติกรรมของพนักงานเนื่องจากผูบริหารจะเปนตัวอยาง
ของพฤติกรรมของพนักงานและเปนผูที่ควบคุมดูแลพฤติกรรมของสมาชิกในองคกร ตลอดจนให
รางวัลแกพฤติกรรมของสมาชิกที่เปนที่พึงปรารถนาขององคกร ภาวะผูนําของผูบริหารจึงมีผลตอ
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พฤติกรรมของพนักงานและวัฒนธรรมองคกร ปจจัยดานภความาวะผูนําของผูบริหารที่มีผลกระทบ
ตอวัฒนธรรมองคกรก็เชน ความใกลชิดระหวางผูบริหารกับผูใตบังคับบัญชา ความเห็นอกเห็นใจตอ
ผูปฏิบัติงาน ซ่ึงจะสงผลตอประสิทธิผลขององคกร และความทุมเทของพนักงานในการปฏิบัติงาน 
 3. ลักษณะขององคกร (Organizational Characteristics) เปนการพิจารณาลักษณะของ
องคกร เนื่องจากองคกรแตละองคกรจะมีลักษณะเฉพาะของตัวเองในดานตางๆทั้งดานขนาดของ
องคกร โครงสรางองคกร ความสลับซับซอน การรวมอํานาจ ความเปนทางการ ฯลฯ ลักษณะเหลานี้
แตละองคกรจะมีความแตกตางกันอยางมาก ส่ิงเหลานี้จะสงผลถึงวัฒนธรรมองคกรดวยองคกรจะใช
รูปแบบตางๆ เหลานี้กําหนดความประพฤติของพนักงานในองคกรเชน การที่องคกรที่มีขนาดใหญ
มักจะเนนที่ความชํานาญเฉพาะดาน และการติดตอส่ือสารมักจะมีความเปนทางการ ไมเปนสวนตัว 
(impersonal) องคกรใหญจะเกิดสหภาพงายกวาองคกรขนาดเล็ก เพราะองคกรขนาดเล็กมีระบบ
สัมพันธภายในองคกรที่ไมเปนทางการระหวางพนักงานและผูบริหาร เปนตน ลักษณะตางๆของ
องคกรจึงกระทบตอบุคลิกหรือวัฒนธรรมขององคกร 
 4. กระบวนการในการบริหาร (Administrative Processes) เปนระบบการทํางานใน
องคกร เชน กระบวนการในการติดตอส่ือสารในองคกร วิธีการปฏิบัติงานขององคกร ขั้นตอนการ
ทํางานในเรื่องตางๆ ซ่ึงจะสงผลกระทบตอวัฒนธรรมองคกร เชน องคกรที่มีระบบการสื่อสารแบบ
เปดทุกคนสามารถติดตอถึงกันไดจะทําใหเกิดการมีสวนรวมของสมาชิกในองคกร และชวยสราง
บรรยากาศการมีสวนรวมในองคกร ซ่ึงจะมีผลตอผลการปฏิบัติงานขององคกรทั้งหมด และลวนแต
สงผลถึงวัฒนธรรมองคกรทั้งส้ิน 
 จากปจจัยที่กระทบตอวัฒนธรรมองคกรจะเห็นวาการดําเนินการเกือบทุกประการใน
องคกร ลวนแลวแตสงผลกระทบตอวัฒนธรรมขององคกร หรือลักษณะนิสัยขององคกรแทบทั้งสิ้น 
การกระทําใดๆก็ตามในองคกรจึงตองกระทําดวยรอบคอบระมัดระวังเพื่อมิใหสงผลกระทบ หรือ
นําไปสูการเกิดวัฒนธรรมองคกรที่ไมพึงปรารถนาขององคกร 
 
งานวิจัยท่ีเก่ียวของ 

กกกกกกกก1.  งานวิจัยในประเทศไทย 
กกกกกกกกก   กนกกร ธรรมโภคิน (2548, หนา 1) ไดวิจัยเร่ืองวัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอการจัดและ 
การใชพื้นที่สํานักงาน : การศึกษาความพึงพอใจและประสิทธิภาพ ผลการวิจัยพบวา ในองคกร
ตะวันออก (ญี่ปุน) และองคกรตะวันตก (อเมริกา)จะมีวัฒนธรรมองคกรที่แตกตางกัน ในองคกร
ตะวันออก (ญี่ปุน) จะมีรูปแบบความสัมพันธในองคกรเปนแบบครอบครัวเดียวกัน มีการควบคุมดูแล
ในขณะทํางานอยางใกลชิด มีการตัดสินใจเปนกลุมขั้นตอนในการดําเนินการในการจะชาการ
ประเมินผลงานจะดูที่ภาพรวมหรือผลงานของกลุมเปนหลักและระหวางทํางานจะมีหยุดพักเปนเวลา
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แนนอน แตในองคกรตะวันตก (อเมริกา) มีความสัมพันธในองคกรเปนแบบเนนทางดานธุรกิจและ
การติดตองานการตัดสินใจสามารถทําไดดวยตนเองในเรื่องที่รับผิดชอบ การดําเนินการรวดเร็วการ
ประเมินผลงานจะเนนที่ตัวบุคคลเปนหลัก และไมมีการกําหนดเวลาพักระหวางทํางานที่แนนอน 
ลักษณะการจัดพื้นที่สํานักงานจะมีความแตกตางกัน โดยในองคกรตะวันออก (ญี่ปุน) จะมีลักษณะ
การจัดผังที่เปดโปรงไมมีฉากกั้นระหวางโตะทํางาน ไมมีพื้นที่สวนตัว หัวหนากับพนักงานนั่งหอง
เดียวกัน แตมีการจัดพื้นที่พักผอนสวนกลางใหแยกออกมาจากพื้นที่ทํางานแตองคกรแบบตะวันตก 
(อเมริกา) จะเปนการจัดผังแบบทุกคนมีฉากกั้น ระหวางโตะทํางาน มีพื้นที่สวนตัว หัวหนากับ
พนักงานนั่งแยกกัน แตจะไมมีการจัดพื้นที่พักผอนสวนกลางแยกออกมาจากพื้นที่ทํางาน ความพึง
พอใจในวัฒนธรรมองคกรและการจัดพื้นที่สํานักงานในองคกรตะวันออก (ญี่ปุน) และองคกร
ตะวันตก (อเมริกา) ผูบริหารจะมีความพึงพอใจในวัฒนธรรมองคกรของตัวเองอยูแลว แตพนักงานจะ
พึงพอใจในวัฒนธรรมองคกรของตนเพียงบางสวน ความพึงพอใจตอลักษณะการจัดพื้นที่สํานักงานมี
ผูบริหารบางสวนและพนักงานสวนใหญตองการความเปนสวนตัวมากกวานี้ คือพื้นที่ทํางานที่เปน
สวนตัว ความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคกรกับลักษณะการจัดพื้นที่สํานักงานพบวาวัฒนธรรม
องคกรมีผลตอการจัดพื้นที่สํานักงานคือ ผังหรือโครงสรางองคกรมีความสัมพันธกับลักษณะการจัดผัง
สํานักงาน แนวคิดในองคกรมีความสัมพันธกับลักษณะการจัดผังสํานักงานความสัมพันธทางสังคมมี
ความสัมพันธกับลักษณะการจัดพื้นที่ประชุม ชวงเวลาในการทํางานมีความสัมพันธกับการจัดพื้นที่
พักผอน และทําใหความพึงพอใจแตกตางกันดวย และเราอาจสรุปตอไปอีกไดวา ทําใหประสิทธิภาพ
ในการทํางานแตกตางกันดวย จะเห็นวาวัฒนธรรมองคกรที่แตกตางกัน จะมีผลตอการจัดพื้นที่
สํานักงานใหแตกตางกันและยังทําใหความพึงพอใจและประสิทธิภาพการทํางานของคนที่อยูในพื้นที่
แตกตางกันไปดวย และยังมีบางสวนที่ยังไมพอใจกับวัฒนธรรมองคกรและการจัดพื้นที่สํานักงาน
บางอยาง 
กกกกกกกกกกพร  ภิเศก (2546, หนา 1) ไดวิจัยเร่ืองวัฒนธรรมองคกรและปจจัยบางประการที่สงผล
ตอประสิทธิผลโรงเรียนเหลาสายวิทยาการของกองทัพบก ผลการวิจัยพบวา การศึกษาลักษณะของ
วัฒนธรรมองคกรในโรงเรียนเหลาสายวิทยาการของกองทัพบกพบวา ลักษณะวัฒนธรรมองคกรใน
โรงเรียนเหลาสายวิทยาการของกองทัพบกเปนวัฒนธรรมแบบผสมระหวางวัฒนธรรมแบบครอบครัว 
วัฒนธรรมแบบการเปลี่ยนแปลงพัฒนา วัฒนธรรมแบบราชการ และวัฒนธรรมแบบการตลาด โดย
วัฒนธรรมเดนที่มีการปฏิบัติมากที่สุดคือ วัฒนธรรมแบบราชการสวนวัฒนธรรมอื่น ๆ ที่มีการปฏิบัติ
ในระดับรองลงมา คือ วัฒนธรรมแบบการตลาด วัฒนธรรมแบบครอบครัว และวัฒนธรรมแบบ
เปลี่ยนแปลงพัฒนา ผลการเปรียบเทียบ พบวา อาจารยซ่ึงมีระดับการศึกษาและระดับความพึงพอใจใน
งานตางกันรับรูการมีประสิทธิผลโรงเรียนตางกัน โดยอาจารยซ่ึงจบการศึกษาต่ํากวาระดับปริญญาตรี
รับผูประสิทธิผลโรงเรียนสูงกวาอาจารยซ่ึงจบการศึกษาในระดับปริญญาตรีและปริญญาโทและใน
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กลุมโรงเรียนที่อาจารยมีความพึงพอใจในงานมาก รับรูการมีประสิทธิผลโรงเรียนสูงกวาในกลุม
โรงเรียนที่อาจารยมีความพึงพอใจในงานปานกลาง 
กกกกกกกกกกพิสิฐ  พูลสวัสดิ์ (2548, หนา 1) ไดวิจัยเรื่องวัฒนธรรมองคกรกับความผูกพันตอ
สถานศึกษาของครูในสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษานครปฐม เขต 2 ผลการวิจัยพบวา วัฒนธรรม
องคกรของสถานศึกษาสวนใหญเปนแบบเครือญาติรองลงมาเปนแบบลําดับขั้น มิติองคประกอบทาง
วัฒนธรรมองคกร แบบเครือญาติโดยภาพรวมและเมื่อพิจารณาเปนรายดานอยูในระดับมาก สําหรับ
สถานศึกษาที่มีวัฒนธรรมองคกรแบบลําดับขั้น โดยภาพรวมอยูในระดับมาก เมื่อพิจารณาเปนรายดาน
พบวาอยูในระดับมาก ความผูกพันตอสถานศึกษาของครูในสถานศึกษาที่มีวัฒนธรรมแบบเครือญาติ
โดยภาพรวมอยูในระดับปานกลาง วัฒนธรรมองคกรกับความผูกพันตอสถานศึกษาของครูในสังกัด
สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษานครปฐม เขต 2 มีความสัมพันธกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ ที่ระดับ .05 
กกกกกกกกกกสุนาถ โกไศยกานนท (2549, หนา 1) ไดวิจัยเร่ืองวัฒนธรรมองคกรสํานักงานเขตพื้นที่
การศึกษาสมุทรสาคร ผลการวิจัยพบวา วัฒนธรรมองคกรสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรสาครใน
เขตภาพรวมอยูในระดับมากและเพื่อแยกพิจารณาในแตละดานพบวาวัฒนธรรมแบบสรางสรรคยูใน
ระดับมาก วัฒนธรรมแบบปองกันเชิงรับอยูในระดับมาก วัฒนธรรมแบบปองกันเชิงรุกอยูในระดับ
ปานกลาง ความคิดเห็นของขาราชการแตละสังกัดเดิม ที่มีตอวัฒนธรรมองคกรสํานักงานเขตพื้นที่
การศึกษาสมุทรสาครมีความแตกตางกันเฉพาะในรายดาน คือการมุงพัฒนาบุคลากรดานการหลีกเล่ียง
และดานการมุงความถูกตองสมบูรณ แตในภาพรวมไมแตกตางกัน 
กกกกกกกกกกสุพิชญาย  อดิศัยรัตกุล (2550, หนา 1) ไดวิจัยเร่ืองการศึกษาปจจัยดานวัฒนธรรม
องคกรที่สงผลตอแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานในเขตนิคมอุตสาหกรรมจังหวัดชลบุรี 
ผลการวิจัยพบวา พนักงานในเขตอุตสาหกรรมจังหวัดชลบุรี มีระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับปจจัยดาน
วัฒนธรรมองคกรที่สงผลตอแรงจูงใจในการปฏิบัติงานอยูในระดับมากที่สุด ในดานลักษณะการ
หลีกเล่ียงความไมแนนอน รองลงมาคือลักษณะความเปนปจเจกบุคคล ลักษณะความเปนเพศชายและ
ลักษณะการใชอํานาจ พนักงานมีความสัมพันธทางบวกระหวางปจจัยดานวัฒนธรรมองคกรกับ
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ปจจัยดานประชาการศาสตร ไดแก 
เพศระดับการศึกษา ระดับตําแหนงงานและอายุงานไมสงผลตอแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ในขณะที่มี
เพียงปจจัยดานอายุเทานั้น ที่สงผลตอแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน บริษัทในเขตนิคม
อุตสาหกรรม จังหวัดชลบุรี ปจจัยดานประเภทของบริษัท สงผลตอพนักงาน มีปจจัยดานวัฒนธรรม
องคกร แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ แตไมสงผลตอแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน 
กกกกกกกกกกไพลิน  สัญญพันธ (2549, หนา 1) ไดวิจัยเร่ืองการศึกษาความคิดเห็นที่มีผลตอ
วัฒนธรรมองคกรของพนักงานกลุมบริษัทโกลว ผลการวิจัยพบวา พนักงานกลุมบริษัทโกลวมีความ
คิดเห็นตอการรับรูวัฒนธรรมองคกรในภาพรวมอยูในระดับมาก  เมื่อพิจารณาเปนรายดานอยูในระดับ
มาก 5 ดาน โดยเรียงลําดับจากมากไปหานอย  คือยึดมั่นคําสัญญาเปนหนึ่งเดียวกัน  ปรับทันเหตุการณ  
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กลาคิดกลาทํา  และผูกพันองคกรตามลําดับ  สวนเปดกวางสื่อสารอยูในระดับปานกลาง พนักงานกลุม
บริษัทโกลวที่มีเพศแตกตางกัน  มีความคิดเห็นตอการรับรูวัฒนธรรมองคกรในภาพรวมดานกลาคิด
กลาทําและดานยึดมั่นคําสัญญา  แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 สําหรับในดานอื่นๆ 
ไมแตกตางกัน พนักงานกลุมบริษัทโกลวที่มีอายุ และระดับการศึกษาแตกตางกัน มีความคิดเห็นตอ
การรับรูวัฒนธรรมองคกรในภาพรวมและรายดานทั้ง 6 ดาน ของกลุมบริษัทโกลว ไดแก  เปดกวาง
ส่ือสาร กลาคิดกลาทํา ยึดมั่นคําสัญญา เปนหนึ่งเดียวกัน ผูกพันองคกร และปรับทันเหตุการณ ซ่ึงทุก
ดานไมแตกตางกัน พนักงานกลุมบริษัทโกลวที่มีประสบการณทํางานและสถานที่ปฏิบัติงานแตกตาง
กัน มีความคิดเห็นตอการรับรูวัฒนธรรมองคกร ดานเปดกวางสื่อสาร แตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ .05 สวนในภาพรวมและดานอื่นๆ ไมแตกตางกัน 
กกกกกกกก2.  งานวิจัยในตางประเทศ 
กกกกกกกกกกสเทนฮอฟ และ โอเวน (Steinhoff and Owen, 1998, p. 1) ไดศึกษาถึงการวิเคราะห
คุณลักษณะวฒันธรรมองคกรในการจัดการศึกษา ผลการวิจัยพบวาคณุลักษณะที่ช้ีใหเห็นถึงรูปแบบ
วัฒนธรรมของโรงเรียนขึ้นอยูกับองคประกอบ 4 ประการ คือ (1)  สภาพทางครอบครัวของนักเรยีน 
(2) เครื่องอํานวยความสะดวกตางๆ (3) การแสดงออกของนักเรียน (4) การปลูกฝงลักษณะนิสัยแกนักเรียน 
กกกกกกกกกกอเล็กซานเดอร(Alexander, 1990, 164) ไดศึกษาถึงชาวอินเดียในซานเฟอรนานโด 
กรณีศึกษาการเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมเพื่อเปนขอมูลพื้นฐานที่จะนําชาวอินเดียยายมาอยูในอเมรกิา 
พรอมกันนี้ไดศึกษาถึงการเรยีนรูศาสนาคริสตของชาวอินเดียดวยผูวจิยัเสนอคณะรัฐบาลวาควรมีสวน
พัฒนาและผลกัดันสังคมอินเดียใหเกิดขึ้นในอเมริกา 
กกกกกกกกกกนิล และ เซฮโีบรสกี้ (Nill and Sehibrowsky, 2005, p. 1) ไดศึกษาถึงผลกระทบตอ
วฒันธรรมองคกรของระบบการใหผลตอบแทนและระบบคุณธรรม จากการศึกษาผลกระทบตอ
วัฒนธรรมองคกรพบวาวัฒนธรรมองคกรมีสวนในการตัดสินใจและระบบการใหผลตอบแทนพบวา
คุณธรรมมีผลการตัดสินใจในระดับที่สูง สวนวัฒนธรรมองคกรและระบบการใหผลตอบแทนนัน้มี
ความสําคัญกันอยางมีนยัสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 

บารเนทท  (Barnett, 2003, p. 1)  ศึกษาอิทธิพลของวัฒนธรรมองคกร สภาพแวดลอมในการ
ทํางานและชีวิตทางการทํางาน  สวนบุคคลตอความพึงพอใจในงานและความผูกพันตออาชีพผูบริหาร
ระดับกลางฝายกิจการนักศึกษาของสถาบันอุดมศึกษาในสหรัฐอเมริกาพบวาตัวแปรชีวิตการทํางาน
สวนบุคคลและวัฒนธรรมองคกรมีอํานาจการทํานายความพึงพอใจในงานไดสูงกวา  ตัวแปร
สภาพแวดลอมในการทํางาน  ขณะเดียวกันยังพบวาอายุเปนตัวแปรทํานายความพึงพอใจไดแตไม
สามารถทํานายความผูกพันตออาชีพพึงใจได  ในการทํางานและพยากรณความผูกพันตออาชีพ   

แพตเตอรสัน (Patterson, 2000, p. 150) ไดศกึษาวฒันธรรมองคกรกับผลการปฏิบัติงานของ
อาจารยในมหาวิทยาลัย The University Southern Mississippi ผลการวิจยัพบวา การปฏิบัติงานของ
อาจารยในมหาวิทยาลัยไดรับอิทธิพลจากวัฒนธรรมแบบลักษณะสรางสรรคอยางมาก โดยวัฒนธรรม
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เฉพาะบางประเภทจะทําใหเกิดผลงานเฉพาะขึ้นมา ซ่ึงสนับสนุนงานวจิัยอ่ืนๆ ที่พบวา วัฒนธรรม
องคกรสงผลตอการปฏิบัติงานของสมาชิกในองคกร 

ชาเวช (Chaves, 2001, p. 202) ไดศึกษาวัฒนธรรมองคกรกับความผูกพันตอองคกรกับ
พนักงานบริษัทแหงหนึ่งพบวา การรับรูในองคประกอบตางๆ ทางวัฒนธรรมองคกร เชน ระเบียบการ
แตงกาย คําขวัญในองคกร เปาหมายรวม เปนตัวทํานายความผูกพันตอองคกรของสมาชิกได 

แมคเคย (Mckay, 2001, p. 130) ศึกษาวัฒนธรรมองคกรในการประเมินครูโดยศึกษาเฉพาะ
กรณีในโรงเรียนแหงหนึ่ง ในรัฐแมซซาซูเซตต พบวา วัฒนธรรมองคกรมีสวนอยางสําคัญในการ
สงเสริมและพัฒนาการปฏิบัติในการประเมินครูและมีสวนสนับสนุนตอการเรียนและการสอนใน
โรงเรียนอยางจริงจัง 

สมารทและคณะ (Smart and  Others, 1997, p. 256) ศึกษาความสัมพันธของวัฒนธรรม
องคกรแบบการตัดสินใจและประสิทธิผลองคกรในตัวแบบสาเหตุ โดยวัฒนธรรมองคกรศึกษาตาม
กรอบแนวคิดของคาเมรอนและเอตติงตัน และประสิทธิผลของวิทยาลัยชุมชนตามกรอบของคาเมรอน
ทั้ง 7 ดาน ไดแก ความพึงพอใจทางการศึกษาของผูเรียน การพัฒนาทางวิชาการของผูเรียน การพัฒนา
ทางวิชาชีพของผูเรียน การพัฒนาบุคลิกภาพของผูเรียน การพัฒนาทางวิชาการและคุณภาพของ
อาจารย การปฏิสัมพันธกับชุมชน และความสามารถในการแสวงหาทรัพยากร โดยศึกษาในวิทยาลัย
ชุมชนที่จัดการศึกษา 2 ป จํานวน 30 แหง ผูตอบแบบสอบถามเปนผูบริหารและอาจารยประจํา 639 
คน พบวา ประสิทธิผลของวิทยาลัย เกิดจากปฏิสัมพันธรวมกันของวัฒนธรรมกับสภาพแวดลอม
ภายนอก และรูปแบบการตัดสินใจ โดยวัฒนธรรมแบบครอบครัว และวัฒนธรรมแบบเปลี่ยนแปลง
พัฒนา มีลักษณะที่ไดเปรียบและมีประสิทธิผลสูงกวาวัฒนธรรมแบบราชการ และวัฒนธรรมแบบ
การตลาด โดยในแนวของวัฒนธรรมการเปลี่ยนแปลงพัฒนาเห็นวา การเปลี่ยนแปลงเปนส่ิงที่
หลีกเลี่ยงไมได บุคคลมีแรงจูงใจจากอุดมการณและความสําคัญของงานตามที่กําหนด 

จากการศึกษาเอกสาร แนวคิดและทฤษฏีจากนักวิชาการและงานวิจัยที่เกี่ยวของทั้งในประเทศ
ไทยและในตางประเทศ พอสรุปไดวา องคกรแตละประเภทมีวัฒนธรรมองคกรที่มีความแตกตางกัน
ออกไป ขึ้นอยูกับความเหมาะสมและความจําเปนขององคกรแตละหนวยงานที่จะใหความสําคัญและ
นําไปใชเปนแนวทางในการปฏิบัติ เพื่อเปนการพัฒนาองคกรใหประสบผลสําเร็จตามเปาหมายที่วาง
ไว เพราะวัฒนธรรมองคกรเปนความเชื่ออยางหนึ่งที่เปนตัวกําหนดพฤติกรรมและสงผลตอการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรใหมีแนวทางและมาตรฐานในการปฏิบัติงานแบบเดียวกันหรือคลายคลึงกัน 

 กลาวโดยสรุป การวิจัยเรื่อง วัฒนธรรมองคกรของโรงเรียนประถมศึกษาในเขตพื้นที่
การศึกษาสมุทรปราการ เขต 1 ผูวิจัยไดนําแนวคิด ทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของตางๆ มาเปนแนวทาง
ในการวิจัย ซ่ึงจากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ ผูวิจัยไดกําหนดกรอบแนวคิดและตัวแปร
จากแนวคิดของ คุกและคณะ (Cooke & other, 1989) เนื่องจากเปนแนวคิดที่สามารถบงบอกถึง
ลักษณะความเหมาะสมและความแตกตางขององคกร และเปนแนวคิดที่เปนความเชื่อพื้นฐานของ
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วัฒนธรรมองคกรเกี่ยวกับพฤติกรรมและความรูสึกหรือบรรยากาศในองคกร ที่สามารถเปนแนวทาง
และมีความสําคัญตอการปฏิบัติงานของบุคลากรในองคกร นอกจากนี้ยังเปนแนวคิดที่ครอบคลุมถึง
พฤติกรรมของบุคลากรที่ปฏิบัติงานในองคกรเปนสวนใหญ ซ่ึงประกอบดวย 3 ดาน 12 มิติ  ดังนี้ 

             ดานที ่1 ลักษณะสรางสรรค ประกอบดวย 4 มิติ ไดแก มิติเนนความสําเร็จ มิติเนนความสัจ
การแหงตนกมิติเนนบุคคลและการกระตุน และมิติเนนไมตรีสัมพันธ 
กกกก   ดานที่ 2 ลักษณะเฉื่อยชา ประกอบดวย 4 มิติ ไดแก  มิติเนนการเห็นพองดวย มิติเนน
กฎระเบยีบ มิติเนนการหลีกเลี่ยง และมิติเนนการพึ่งพากกกกกกกกกกกกกก  

กกกกก ดานที ่3 ลักษณะเชิงรุก ประกอบดวย 4 มิติ ไดแก  มิติเนนการเห็นตรงขาม มิติเนนอํานาจกก 
มิติเนนการแขงขัน และมิติเนนความสมบรูณแบบ 
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