
บทที่ 3 
วัฒนธรรมองคการและสภาวะแวดลอม 

(Organizational Culture and Environment) 
 

วัฒนธรรมเปนเรื่องของความเชื่อ ความคาดหวัง คานิยม เจตคติ ซึ่งสมาชิกในองคการได
พรอมใจกันตั้งขึ้นมา เพื่อยึดถือปฏิบัติ เร่ืองวา Norms  เพราะฉะนั้น วัฒนธรรมองคการใดก็คือ
บุคลิกภาพขององคการนัน้ 

การศึกษาในบทนี ้ จะกลาวถงึสวนประกอบและความซับซอนของวัฒนธรรมองคการ 
รวมทัง้สภาวะแวดลอมภายนอก ซึง่เปนขอจํากัดของผูบริหารในการดําเนนิงาน  ดังนัน้ผูบริหาร
จําเปนตองพิจารณาอยางรอบครอบถึงอิทธิพลดังกลาว 

แนวคิดเกี่ยวกบับทบาทของผูบริหารกับวฒันธรรม แบงเปน 2 อยางคอื 
1.  แนวคิดตามทัศนะแบบดั้งเดิม (The Omnipotent view of Management) 

กลาววา ผูบริหารเปนผูรับผิดชอบโดยตรงตอความสําเร็จหรือลมเหลวของ
กิจการ และมีความเหน็วาผูบริหารเปนผูมีความสามารถทกุอยาง เพื่อให
องคการประสบความสําเร็จได หรืออีกนัยหนึ่งคือ หากกิจการประสบความ
ลมเหลวก็คือวา ผูนําเปนผูทาํความผิดพลาด 

2.  แนวคิดแบบสัญลักษณ (The Symbolic View of Management) ให
ความเห็นวาการบริหารงานเปนเพยีงผลกระทบบางอยางที่มีตอผลงานของ
องคการ เนื่องจากมีปจจัยภายนอกองคการมากมายที่อยูภายนอกการควบคุม
ของผูบริหาร ดังนัน้ การกระทําของผูบริหารจึงเปนเพยีงสัญลักษณของผลงาน 
ผูบริหารแทบจะไมไดมีอิทธพิลตอการดําเนินงานเลย 

โดยความจริงแลว ผูบริหารไมไดมีอิทธิพลหรือมีอิทธิพลตอการดําเนินงานขององคการ แต
ผูบริหารตองบริหารงานภายใตขอจํากัดที่มีอยูมากมาย วัฒนธรรมเปนการรับรูของสมาชิกใน
องคการเปนการอธิบายมากกวาเปนการประเมิน คือ ไมใชส่ิงที่จะบอกวาชอบหรือไม 

เมื่อเราพิจารณาถึงบุคคล เราจะมุงไปที่บุคลิกภาพของแตละบุคคล (Personality) 
เชนเดียวกับองคการ บุคลกิภาพขององคการก็วฒันธรรมองคการนั่นเอง (Organizational Culture) 

1.  การรับรู  (Perception) 

2.  การอธิบาย (Description) 

วัฒนธรรม (Culture) คือกลุมของคานยิมรวม ความเขาใจ ความเชื่อ และมาตรฐานที่
สมาชิกในองคการยอมรับและยึดถือปฏิบัติรวมกัน 

วัฒนธรรมองคการ (Organizational Culture) คือระบบของการยึดถือในสิ่งที่มีความหมาย
รวมกันของสมาชิกภายในองคการ อันมีอิทธิพลตอการปฏิบัติงาน การตัดสินใจและพฤติกรรมอื่นๆ 



วัฒนธรรมองคการแบงเปน 8 ประเภทคือ 
1. นวัตกรรมและชอบเสี่ยง (Innovation and Risk Taking) เปนระดับที่พนักงานถกู

สงเสริมใหมีความคิดสรางสรรคและเสี่ยง 
2. เนนในรายละเอียด (Attention to Detail) เปนระดับทีพ่นกังาน เชน พนกังานบัญชี  นัก

กฎหมาย  ถูกคาดหวังใหแสดงความถูกตองวิเคราะห  และสนใจ     ในรายละเอียด มี
ระเบียบแบบแผน เชน นักบญัชี นักกฎหมาย 

3. เนนผลงาน (Outcome Orientation) เปนระดับที่ผูบริหารเนนที่ผลลัพธหรือ   
ผลตอบแทนมากกวาเทคนิค หรือกระบวนการที่ใชในการดําเนินงาน เนนวิธีการทาํงาน 
(Ends) 

4. เนนบุคลากร (People Orientation) เปนระดับในการตดัสินใจทางการบริหาร      มี
ความเห็นอกเห็นใจกัน 

5. เนนทีม (Team Orientation) เปนการที่กิจกรรมในการทาํงานไดจัดเปนทีม    
มากกวารายบคุคล ใหพนักงานรวมมือชวยเหลือกนั 

6. เนนเชิงรุก การมุงมั่นไมยอมแพงายๆ (Aggressiveness) เปนระดับที่บุคคล    ใช
วิธีการเชงิรุกและแขงขันมากกวาตามสบายและรวมมือ เชน บริษทั Coca cola 
กระจายสนิคาไมมีการเมตตาคูแขง  

7. รักษาสถานภาพเดิม (Stability) เปนระดับทีก่ิจกรรมขององคการเนนการรักษา
สถานภาพขององคการใหอยูกับที ่ไมตองการเจริญเติบโตหรือกาวหนา 

8. เนนการเติบโต (Non-Stability) ไดแกการขยายกิจการไปเรื่อยๆ ไมหยุดนิ่ง 
 

วัฒนธรรมเปนบุคลิกขององคการ ซึง่องคการจะมีบุคลิกอยางใดอยางหนึง่ตามประเภทของ
วัฒนธรรมขางตน เชน ชอบเสี่ยง เนนผลงานเปนตน 
วัฒนธรรมที่เขมแข็ง-ออนแอ 

- วัฒนธรรมที่มคีวามเขมแข็งจะสงผลกระทบตอพฤติกรรมของพนักงาน และมี
ความเกี่ยวของโดยตรงตอการลดการหมนุเวียนเขาออกของพนกังาน 

วัฒนธรรมองคการและความมีระเบียบแบบแผน (Formalization) 

วัฒนธรรมองคการที่เขมแข็งสามารถใชแทนกันไดกับความเปนระเบียบแบบแผน 
ตัวอยาง เชน สามารถทําใหเกิดการทํานายไดลวงหนา (predictability) ความเปนระเบยีบ 
(orderliness และความสม่าํเสมอ) 

วัฒนธรรมองคการและวฒันธรรมแหงชาติ 

วัฒนธรรมใชทําอะไร? นอกเหนือจากชวยลดการหมนุเวียนเขาออกของพนกังานแลว
วัฒนธรรมที่เขมแข็งสามารถทําหนาที่อ่ืนๆ อีกเชนเดยีวกบัการทีก่ลายเปนภาระหนาที่ (liability) 

หนาทีข่องวฒันธรรม 



- ชวยถายทอดสามัญสํานึกของการเปนหนึง่เดียว (identity) 
- ทําใหเกิดการกระทาํบางอยางที่มีมากกวาผลประโยชนของตนเอง 
- ความมัน่คงของระบบสังคมดีข้ึนและ 
- ใชเปนกลไกในการควบคุม และสามัญสํานึกที่ชวยชีแ้ละกอรูปการรับรูและพฤติกรรม

ของพนกังาน 
 

วัฒนธรรมที่เขมแข็งและออนแอ  (Strong Culture V.S. Weak Culture) 
            วัฒนธรรมจะเขมแข็งหรือออนแอขึ้นอยูกับปจจัยสําคัญตอไปนี้คือ 

1. ขนาดของกิจการ  (Size of Organization) 
2. อายุของกิจการ  (Age of Organization) 
3. การหมนุเวียนเขาออกของพนักงาน  (Employee Turnover) 
4. ความสาํคัญหรือความเขมขนของวฒันธรรมเริ่มแรก  (Intensity Original 

Culture) 

วัฒนธรรมเปนเหมือนภาระผูกพัน (Liability) อยางหนึ่ง 

เกิดขึ้นเมื่อคานิยมที่มีรวมกนัไมสอดคลองกนักับคานิยมอื่นๆ เหลานัน้ ซึง่ชวยใหองคการมี
ประสิทธิผลมากขึ้น 

อุปสรรตอการเปลี่ยนแปลง 

- วัฒนธรรมที่เขมแข็งเปนอุปสรรคตอการเปลี่ยนแปลง โดยเฉพาะเมื่อธุรกิจที่ดําเนนิอยู
ตามปกตินัน้ไมมีประสิทธิผลมากขึ้น 

 

อุปสรรตอความหลากหลาย (diversity) 

- การที่คนจากหลายวัฒนธรรมมาทาํงานรวมกนั วัฒนธรรมที่แข็งกวาจะมีอิทธพิลตอ
สมาชิกผูอ่ืนใหปฏิบัติคลอยตาม 

อุปสรรคในการรวมกิจการ (merges) และการไดกจิการอื่นมา (acquisitions) 

ในอดีต การรวมกิจการและการไดกิจการอื่นมาก็เพื่อตองการผลประโยชนทางการเงิน แต
ในปจจุบันถือวาเปนการผสมผสานของวฒันธรรม (cultural compatibility) 

 
การกอใหเกดิขึ้นและการค้ําจุนวัฒนธรรม 

วัฒนธรรมเริ่มตนมาอยางไร 



- จากผูกอต้ังองคการซึ่งเปนผูที่มีอิทธิพลอยางมากในการกําหนดวฒันธรรมในระยะ
เร่ิมแรก ผูกอตั้งจะตองมวีิสัยทัศน (vision) หรือภาระกิจ (mission) ที่องคการควรจะ
เปนและไมถกูจํากัด โดยขนบธรรมที่แลวมา  

การทาํใหวัฒนธรรมอยูไดตลอดไป มีดังนี ้

1. การปฏิบัติเกี่ยวกับการคัดเลือก 
2. การกระทําของฝายบรหิารระดับสูง 
3. วิธีการปรับใหเปนไปตามสงัคม 

ขอสรุป : วัฒนธรรมกอรูปไดอยางไร 

-  เร่ิมแรกไดมาจากปรัชญาของผูกอการ 
-  การกระทําของฝายบริหารระดับสูงในปจจุบัน โดยการจัดบรรยากาศใหมีพฤติกรรมที่

ยอมรับได และที่ไมยอมรับ 
ที่มาของวัฒนธรรม 
พนกังานเรียนรูวัฒนธรรมไดอยางไร 

1. เร่ืองบอกเลา (Stories) การบรรยายเรือ่งราวตางๆ เกี่ยวกับผูกอต้ังการกระทาํทีไ่ม
เปนไปตามกฎเกณฑ ความสําเร็จในเรื่องเล็กๆนอยๆ จนถึงเรื่องที่มีความสําคัญเปนตน 
เร่ืองราวเหลานี้จะเปนอุทาหรณสําหรับในปจจุบนั และชวยใหมีแนวที่ถูกตองสาํหรับ
การปฏิบัติในปจจุบัน 

2. พิธีการ (rituals) กิจกรรมที่สืบเนื่องกนัมาโดยแสดงถงึ และชวยสงเสริมคานิยมของ
องคการเปาหมายอะไรทีม่ีความสาํคัญมากที่สุด บุคคลพวกใดทีม่คีวามสาํคัญมาก
ที่สุด บุคคลพวกใดที่มีความสําคัญ และพวกไหนทีท่ําใหเกิดความเสยีหาย 

3. สัญลักษณทางวัตถ ุ (material symbols) เปนการใหวตัถุส่ิงของเพื่อบงยอกระดับชั้น
ความสาํคัญ เชน การวางผังงานใหญของกิจการ ประเภทของรถประจําตําแหนงของ
ผูบริหารระดับสูง บริษทัมีเครื่องบินใชประจําหรือไม การตกแตงที่มีความหรูหรา เปน
ตน สัญลักษณ เหลานีท้ําใหพนักงานทราบวาใครเปนบุคคลที่มีความสําคัญ 

4. ภาษา (language) องคการไดมีการพฒันาคาํเฉพาะที่ใชในการปฏิบัติงานของธรุกิจ
นั้นๆ อยู ตลอดเวลา 

สภาวะแวดลอม (The environments) คือส่ิงที่อยูภายนอกหรืออิทธิพล ซึ่งมีความเปนไป
ไดที่จะสงผลกระทบปฏิบัติงานขององคการ 

สภาวะแวดลอมไมไดเหมือนกันหมดทีเดยีว สามารถแตกตางกันดวยปริมาณของความไม
แนนอน (Environmental uncertainty) 
สภาวะแวดลอมภายใน  (Internal Environment) 

1. โครงสรางองคการ (ภายใน) 

2. ทรัพยากร (บุคคล , เงินทุน) 



3. วัฒนธรรม 

ผลกระทบของสภาพแวดลอมภายนอก ทีม่ีตอการบริหารและพฤติกรรมของผูบริหาร มี
มากเกินกวาจะกลาวถงึได แตจะขอกลาวถึงเฉพาะสภาวะแวดลอมบางอยาทีม่ีบทบาทสาํคัญตอ
การปฏิบัติงานคือ 

สภาพแวดลอมโดยทัว่ไป (General Environment) เปนสภาพแวดลอมทุกอยางที่อยู
ภายนอกองคการ  ซึ่งสงผลกระทบตอองคการทางออม  เชน เศรษฐกิจ สังคม การเมืองทัว่โลก และ
สภาวะทางเทคโนโลย ี

สภาพแวดลอมเฉพาะดาน (Specific Environments) เปนสภาพแวดลอมสวนใด    สวน
หนึง่ทีม่ีผลโดยตรงกับการบรรลุเปาหมายขององคการ โดยทั่วไปสภาพแวดลอมนีเ้ปนเอกลักษณและ
เปลี่ยนแปลงไปตามสภาพการณ ไดแก ผูสงวัตถุดิบ ลูกคา คูแขงขัน ตัวแทนของรัฐ และกลุมที่มี
ความสนใจเรือ่งใดเรื่องหนึ่งเปนพเิศษ 



รูปแบบขององคการและสภาพแวดลอม 
 
 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

General Forces 
(Societal  Environmental 

โลกาภิวัฒน 

Pressure Group  
เปนกลุมอิสระแตเปน
ผูใหความสนใจ     
เชน  กลุม NGO 

ส่ิงแวดลอ
โลกาภิวฒัน ซึ่งมกี
เนื่องจากสภาพการต
การตั้งรับ และการ
คํานึงอยูตลอดเวลา
กรกฎาคม 2540 
เศรษฐกิจของประเท
เปลี่ยนแปลงไปดวย
วาจะเปนการติดยาเ

 

 

ลูกคองคกร า 

สังคม 

เทคโนโลยี 

มือง 

เศรษฐกิจ 

Specific Forces           
(Task Environments) 

ลูกคาคูแขง 

รัฐบาล 
 

Supplier 

กลุม 
(Public Pressure) 

มเหลานีท้ําใหธุรกจิของผูบริหารรุงเรืองหร
ารแขงขันกนัอยางรนุแรง ทุกสิง่ทุกอยางส
ิดตอทีท่ันสมยัและเทคโนโลยีทีเ่อือ้อํานวน
เรียนรูเกี่ยวกับสภาพแวดลอมรอบตังทางธ
 การเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอมทางเศร
 เปนตนมา จัดวาเปนตัวอยางทีท่ําใหเก
ศไทยเทานั้น แตยังทําใหสภาพสังคมแล
 อาทิ การเลิกกจิการทําใหมีการวางงานม
สพติด การขาดรายได การจัดเก็บภาษีเขาร
การเ 

 

ือหยดุชะงักได โดยเฉพาะในยุด
ามารถเกิดขึ้นไดในชวงเวลาที่รวดเร็ว 
ประโยชนเกิดขึ้น ดังนัน้ การปรับตัว
ุรกจิจงึเปนสิง่จาํเปนแกผูบริหารที่ตอง
ษฐกิจของประเทศไทยตั้งแตวนัที ่ 2 
ิดวกิฤติในดานตางๆ ไมเพยีงแตดาน
ะความเปนอยูของประชาชนชาวไทย
ากขึ้น เกิดปญหาสงัคมติดตามมาไม
ัฐ ฯลฯ 



คําถามทายบท 

บทที่ 3 

1. The Omnipotent View of Management และ The Symbolic View of Management มี
ความหมายเชนใด? ทานมีความคิดเห็นอยางไรในประเด็นนี้? 

2. วัฒนธรรมองคการ (The Organization’s Culture) คืออะไร มีความสําคัญอยางไรตอการ
จัดการและตอพนักงานโดยรวม 

3. วัฒนธรรมองคการที่ “เขมแข็ง”  (Strong) กับวัฒนธรรมองคการที่ “ออนแอ” (Weak) อยางใด
ดีกวากันและมีขอดี-เสียตอการเปลี่ยนแปลงอยางไร? 

4. เราจะเรียนรูวัฒนธรรมองคการไดดวยวิธีการใด? เมื่อไรที่วัฒนธรรมองคการจะถึงจุด
เปลี่ยนแปลง 

 

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