
บทที่ 3 
วัฒนธรรมองคการและสภาวะแวดลอม 

(Organizational Culture and Environment) 
 

วัฒนธรรมเปนเรื่องของความเชื่อ ความคาดหวัง คานิยม เจตคติ ซึ่งสมาชิกในองคการได
พรอมใจกันตั้งขึ้นมา เพื่อยึดถือปฏิบัติ เร่ืองวา Norms  เพราะฉะนั้น วัฒนธรรมองคการใดก็คือ
บุคลิกภาพขององคการนัน้ 

การศึกษาในบทนี ้ จะกลาวถงึสวนประกอบและความซับซอนของวัฒนธรรมองคการ 
รวมทัง้สภาวะแวดลอมภายนอก ซึง่เปนขอจํากัดของผูบริหารในการดําเนนิงาน  ดังนัน้ผูบริหาร
จําเปนตองพิจารณาอยางรอบครอบถึงอิทธิพลดังกลาว 

แนวคิดเกี่ยวกบับทบาทของผูบริหารกับวฒันธรรม แบงเปน 2 อยางคอื 
1.  แนวคิดตามทัศนะแบบดั้งเดิม (The Omnipotent view of Management) 

กลาววา ผูบริหารเปนผูรับผิดชอบโดยตรงตอความสําเร็จหรือลมเหลวของ
กิจการ และมีความเหน็วาผูบริหารเปนผูมีความสามารถทกุอยาง เพื่อให
องคการประสบความสําเร็จได หรืออีกนัยหนึ่งคือ หากกิจการประสบความ
ลมเหลวก็คือวา ผูนําเปนผูทาํความผิดพลาด 

2.  แนวคิดแบบสัญลักษณ (The Symbolic View of Management) ให
ความเห็นวาการบริหารงานเปนเพยีงผลกระทบบางอยางที่มีตอผลงานของ
องคการ เนื่องจากมีปจจัยภายนอกองคการมากมายที่อยูภายนอกการควบคุม
ของผูบริหาร ดังนัน้ การกระทําของผูบริหารจึงเปนเพยีงสัญลักษณของผลงาน 
ผูบริหารแทบจะไมไดมีอิทธพิลตอการดําเนินงานเลย 

โดยความจริงแลว ผูบริหารไมไดมีอิทธิพลหรือมีอิทธิพลตอการดําเนินงานขององคการ แต
ผูบริหารตองบริหารงานภายใตขอจํากัดที่มีอยูมากมาย วัฒนธรรมเปนการรับรูของสมาชิกใน
องคการเปนการอธิบายมากกวาเปนการประเมิน คือ ไมใชส่ิงที่จะบอกวาชอบหรือไม 

เมื่อเราพิจารณาถึงบุคคล เราจะมุงไปที่บุคลิกภาพของแตละบุคคล (Personality) 
เชนเดียวกับองคการ บุคลกิภาพขององคการก็วฒันธรรมองคการนั่นเอง (Organizational Culture) 

1.  การรับรู  (Perception) 

2.  การอธิบาย (Description) 

วัฒนธรรม (Culture) คือกลุมของคานยิมรวม ความเขาใจ ความเชื่อ และมาตรฐานที่
สมาชิกในองคการยอมรับและยึดถือปฏิบัติรวมกัน 

วัฒนธรรมองคการ (Organizational Culture) คือระบบของการยึดถือในสิ่งที่มีความหมาย
รวมกันของสมาชิกภายในองคการ อันมีอิทธิพลตอการปฏิบัติงาน การตัดสินใจและพฤติกรรมอื่นๆ 



วัฒนธรรมองคการแบงเปน 8 ประเภทคือ 
1. นวัตกรรมและชอบเสี่ยง (Innovation and Risk Taking) เปนระดับที่พนักงานถกู

สงเสริมใหมีความคิดสรางสรรคและเสี่ยง 
2. เนนในรายละเอียด (Attention to Detail) เปนระดับทีพ่นกังาน เชน พนกังานบัญชี  นัก

กฎหมาย  ถูกคาดหวังใหแสดงความถูกตองวิเคราะห  และสนใจ     ในรายละเอียด มี
ระเบียบแบบแผน เชน นักบญัชี นักกฎหมาย 

3. เนนผลงาน (Outcome Orientation) เปนระดับที่ผูบริหารเนนที่ผลลัพธหรือ   
ผลตอบแทนมากกวาเทคนิค หรือกระบวนการที่ใชในการดําเนินงาน เนนวิธีการทาํงาน 
(Ends) 

4. เนนบุคลากร (People Orientation) เปนระดับในการตดัสินใจทางการบริหาร      มี
ความเห็นอกเห็นใจกัน 

5. เนนทีม (Team Orientation) เปนการที่กิจกรรมในการทาํงานไดจัดเปนทีม    
มากกวารายบคุคล ใหพนักงานรวมมือชวยเหลือกนั 

6. เนนเชิงรุก การมุงมั่นไมยอมแพงายๆ (Aggressiveness) เปนระดับที่บุคคล    ใช
วิธีการเชงิรุกและแขงขันมากกวาตามสบายและรวมมือ เชน บริษทั Coca cola 
กระจายสนิคาไมมีการเมตตาคูแขง  

7. รักษาสถานภาพเดิม (Stability) เปนระดับทีก่ิจกรรมขององคการเนนการรักษา
สถานภาพขององคการใหอยูกับที ่ไมตองการเจริญเติบโตหรือกาวหนา 

8. เนนการเติบโต (Non-Stability) ไดแกการขยายกิจการไปเรื่อยๆ ไมหยุดนิ่ง 
 

วัฒนธรรมเปนบุคลิกขององคการ ซึง่องคการจะมีบุคลิกอยางใดอยางหนึง่ตามประเภทของ
วัฒนธรรมขางตน เชน ชอบเสี่ยง เนนผลงานเปนตน 
วัฒนธรรมที่เขมแข็ง-ออนแอ 

- วัฒนธรรมที่มคีวามเขมแข็งจะสงผลกระทบตอพฤติกรรมของพนักงาน และมี
ความเกี่ยวของโดยตรงตอการลดการหมนุเวียนเขาออกของพนกังาน 

วัฒนธรรมองคการและความมีระเบียบแบบแผน (Formalization) 

วัฒนธรรมองคการที่เขมแข็งสามารถใชแทนกันไดกับความเปนระเบียบแบบแผน 
ตัวอยาง เชน สามารถทําใหเกิดการทํานายไดลวงหนา (predictability) ความเปนระเบยีบ 
(orderliness และความสม่าํเสมอ) 

วัฒนธรรมองคการและวฒันธรรมแหงชาติ 

วัฒนธรรมใชทําอะไร? นอกเหนือจากชวยลดการหมนุเวียนเขาออกของพนกังานแลว
วัฒนธรรมที่เขมแข็งสามารถทําหนาที่อ่ืนๆ อีกเชนเดยีวกบัการทีก่ลายเปนภาระหนาที่ (liability) 

หนาทีข่องวฒันธรรม 



- ชวยถายทอดสามัญสํานึกของการเปนหนึง่เดียว (identity) 
- ทําใหเกิดการกระทาํบางอยางที่มีมากกวาผลประโยชนของตนเอง 
- ความมัน่คงของระบบสังคมดีข้ึนและ 
- ใชเปนกลไกในการควบคุม และสามัญสํานึกที่ชวยชีแ้ละกอรูปการรับรูและพฤติกรรม

ของพนกังาน 
 

วัฒนธรรมที่เขมแข็งและออนแอ  (Strong Culture V.S. Weak Culture) 
            วัฒนธรรมจะเขมแข็งหรือออนแอขึ้นอยูกับปจจัยสําคัญตอไปนี้คือ 

1. ขนาดของกิจการ  (Size of Organization) 
2. อายุของกิจการ  (Age of Organization) 
3. การหมนุเวียนเขาออกของพนักงาน  (Employee Turnover) 
4. ความสาํคัญหรือความเขมขนของวฒันธรรมเริ่มแรก  (Intensity Original 

Culture) 

วัฒนธรรมเปนเหมือนภาระผูกพัน (Liability) อยางหนึ่ง 

เกิดขึ้นเมื่อคานิยมที่มีรวมกนัไมสอดคลองกนักับคานิยมอื่นๆ เหลานัน้ ซึง่ชวยใหองคการมี
ประสิทธิผลมากขึ้น 

อุปสรรตอการเปลี่ยนแปลง 

- วัฒนธรรมที่เขมแข็งเปนอุปสรรคตอการเปลี่ยนแปลง โดยเฉพาะเมื่อธุรกิจที่ดําเนนิอยู
ตามปกตินัน้ไมมีประสิทธิผลมากขึ้น 

 

อุปสรรตอความหลากหลาย (diversity) 

- การที่คนจากหลายวัฒนธรรมมาทาํงานรวมกนั วัฒนธรรมที่แข็งกวาจะมีอิทธพิลตอ
สมาชิกผูอ่ืนใหปฏิบัติคลอยตาม 

อุปสรรคในการรวมกิจการ (merges) และการไดกจิการอื่นมา (acquisitions) 

ในอดีต การรวมกิจการและการไดกิจการอื่นมาก็เพื่อตองการผลประโยชนทางการเงิน แต
ในปจจุบันถือวาเปนการผสมผสานของวฒันธรรม (cultural compatibility) 

 
การกอใหเกดิขึ้นและการค้ําจุนวัฒนธรรม 

วัฒนธรรมเริ่มตนมาอยางไร 



- จากผูกอต้ังองคการซึ่งเปนผูที่มีอิทธิพลอยางมากในการกําหนดวฒันธรรมในระยะ
เร่ิมแรก ผูกอตั้งจะตองมวีิสัยทัศน (vision) หรือภาระกิจ (mission) ที่องคการควรจะ
เปนและไมถกูจํากัด โดยขนบธรรมที่แลวมา  

การทาํใหวัฒนธรรมอยูไดตลอดไป มีดังนี ้

1. การปฏิบัติเกี่ยวกับการคัดเลือก 
2. การกระทําของฝายบรหิารระดับสูง 
3. วิธีการปรับใหเปนไปตามสงัคม 

ขอสรุป : วัฒนธรรมกอรูปไดอยางไร 

-  เร่ิมแรกไดมาจากปรัชญาของผูกอการ 
-  การกระทําของฝายบริหารระดับสูงในปจจุบัน โดยการจัดบรรยากาศใหมีพฤติกรรมที่

ยอมรับได และที่ไมยอมรับ 
ที่มาของวัฒนธรรม 
พนกังานเรียนรูวัฒนธรรมไดอยางไร 

1. เร่ืองบอกเลา (Stories) การบรรยายเรือ่งราวตางๆ เกี่ยวกับผูกอต้ังการกระทาํทีไ่ม
เปนไปตามกฎเกณฑ ความสําเร็จในเรื่องเล็กๆนอยๆ จนถึงเรื่องที่มีความสําคัญเปนตน 
เร่ืองราวเหลานี้จะเปนอุทาหรณสําหรับในปจจุบนั และชวยใหมีแนวที่ถูกตองสาํหรับ
การปฏิบัติในปจจุบัน 

2. พิธีการ (rituals) กิจกรรมที่สืบเนื่องกนัมาโดยแสดงถงึ และชวยสงเสริมคานิยมของ
องคการเปาหมายอะไรทีม่ีความสาํคัญมากที่สุด บุคคลพวกใดทีม่คีวามสาํคัญมาก
ที่สุด บุคคลพวกใดที่มีความสําคัญ และพวกไหนทีท่ําใหเกิดความเสยีหาย 

3. สัญลักษณทางวัตถ ุ (material symbols) เปนการใหวตัถุส่ิงของเพื่อบงยอกระดับชั้น
ความสาํคัญ เชน การวางผังงานใหญของกิจการ ประเภทของรถประจําตําแหนงของ
ผูบริหารระดับสูง บริษทัมีเครื่องบินใชประจําหรือไม การตกแตงที่มีความหรูหรา เปน
ตน สัญลักษณ เหลานีท้ําใหพนักงานทราบวาใครเปนบุคคลที่มีความสําคัญ 

4. ภาษา (language) องคการไดมีการพฒันาคาํเฉพาะที่ใชในการปฏิบัติงานของธรุกิจ
นั้นๆ อยู ตลอดเวลา 

สภาวะแวดลอม (The environments) คือส่ิงที่อยูภายนอกหรืออิทธิพล ซึ่งมีความเปนไป
ไดที่จะสงผลกระทบปฏิบัติงานขององคการ 

สภาวะแวดลอมไมไดเหมือนกันหมดทีเดยีว สามารถแตกตางกันดวยปริมาณของความไม
แนนอน (Environmental uncertainty) 
สภาวะแวดลอมภายใน  (Internal Environment) 

1. โครงสรางองคการ (ภายใน) 

2. ทรัพยากร (บุคคล , เงินทุน) 



3. วัฒนธรรม 

ผลกระทบของสภาพแวดลอมภายนอก ทีม่ีตอการบริหารและพฤติกรรมของผูบริหาร มี
มากเกินกวาจะกลาวถงึได แตจะขอกลาวถึงเฉพาะสภาวะแวดลอมบางอยาทีม่ีบทบาทสาํคัญตอ
การปฏิบัติงานคือ 

สภาพแวดลอมโดยทัว่ไป (General Environment) เปนสภาพแวดลอมทุกอยางที่อยู
ภายนอกองคการ  ซึ่งสงผลกระทบตอองคการทางออม  เชน เศรษฐกิจ สังคม การเมืองทัว่โลก และ
สภาวะทางเทคโนโลย ี

สภาพแวดลอมเฉพาะดาน (Specific Environments) เปนสภาพแวดลอมสวนใด    สวน
หนึง่ทีม่ีผลโดยตรงกับการบรรลุเปาหมายขององคการ โดยทั่วไปสภาพแวดลอมนีเ้ปนเอกลักษณและ
เปลี่ยนแปลงไปตามสภาพการณ ไดแก ผูสงวัตถุดิบ ลูกคา คูแขงขัน ตัวแทนของรัฐ และกลุมที่มี
ความสนใจเรือ่งใดเรื่องหนึ่งเปนพเิศษ 



รูปแบบขององคการและสภาพแวดลอม 
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ลูกคาคูแขง 

รัฐบาล 
 

Supplier 

กลุม 
(Public Pressure) 

มเหลานีท้ําใหธุรกจิของผูบริหารรุงเรืองหร
ารแขงขันกนัอยางรนุแรง ทุกสิง่ทุกอยางส
ิดตอทีท่ันสมยัและเทคโนโลยีทีเ่อือ้อํานวน
เรียนรูเกี่ยวกับสภาพแวดลอมรอบตังทางธ
 การเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอมทางเศร
 เปนตนมา จัดวาเปนตัวอยางทีท่ําใหเก
ศไทยเทานั้น แตยังทําใหสภาพสังคมแล
 อาทิ การเลิกกจิการทําใหมีการวางงานม
สพติด การขาดรายได การจัดเก็บภาษีเขาร
การเ 

 

ือหยดุชะงักได โดยเฉพาะในยุด
ามารถเกิดขึ้นไดในชวงเวลาที่รวดเร็ว 
ประโยชนเกิดขึ้น ดังนัน้ การปรับตัว
ุรกจิจงึเปนสิง่จาํเปนแกผูบริหารที่ตอง
ษฐกิจของประเทศไทยตั้งแตวนัที ่ 2 
ิดวกิฤติในดานตางๆ ไมเพยีงแตดาน
ะความเปนอยูของประชาชนชาวไทย
ากขึ้น เกิดปญหาสงัคมติดตามมาไม
ัฐ ฯลฯ 



คําถามทายบท 

บทที่ 3 

1. The Omnipotent View of Management และ The Symbolic View of Management มี
ความหมายเชนใด? ทานมีความคิดเห็นอยางไรในประเด็นนี้? 

2. วัฒนธรรมองคการ (The Organization’s Culture) คืออะไร มีความสําคัญอยางไรตอการ
จัดการและตอพนักงานโดยรวม 

3. วัฒนธรรมองคการที่ “เขมแข็ง”  (Strong) กับวัฒนธรรมองคการที่ “ออนแอ” (Weak) อยางใด
ดีกวากันและมีขอดี-เสียตอการเปลี่ยนแปลงอยางไร? 

4. เราจะเรียนรูวัฒนธรรมองคการไดดวยวิธีการใด? เมื่อไรที่วัฒนธรรมองคการจะถึงจุด
เปลี่ยนแปลง 

 

************************** 
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