
 

การเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์การ 

 

 

 
องค์ความรู้ที่ 2 

ตามแผนการจัดการความรู้ของส านักพัฒนาระบบบริหาร 
ประจ าปีงบประมาณ พ.ศ. 2555 

 
 
 
 
 
 

ส านักพัฒนาระบบบริหาร 
ส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ 

มิถุนายน 2555 



ค ำน ำ 
 
 
  เอกสารการจัดการความรู้เรื่อง “การเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์การ” จัดท าขึ้นเพ่ือใช้ในการจัด
กิจกรรมชุมชนแห่งการเรียนรู้(Community of Practice) ตามแผนการจัดการความรู้ (องค์ความรู้ที่ 2) ของส านัก
พัฒนาระบบบริหาร ส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ ประจ าปีงบประมาณ พ.ศ. 2555 ซึ่งการจัดท า
ข้อมูลองค์ความรู้ได้ประมวลรวบรวมมาจากการสืบค้นในเว็บไซต์ต่างๆ และมีการเผยแพร่เอกสารการจัดการ
ความรู้นี้ในเว็บไซต์ http://km.opsmoac.go.th/ 
  
 
 
 
           ส านักพัฒนาระบบบริหาร  
        ส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ 
               มิถุนายน 2555 



สารบัญ 

 หน้า 
ค าน า  
1. การเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์การ 1 
2. เครื่องมือที่น ามาใช้ในการเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์การเพ่ือความยั่งยืน 1 
3. กระบวนการสร้างสรรค์วัฒนธรรมองค์การ  3 
4. การปรับ/สร้างวัฒนธรรมองค์การ (Culture Development) 3 
     4.1 หลักการแนวคิด 3 
     4.2 ขั้นตอน/วิธีการ 4 
5. การสืบสานวัฒนธรรมองค์การ 5 
     5.1 การคัดเลือกและวิธีการคัดเลือกบุคลากรที่มีแนวโน้มยอมรับวัฒนธรรมองค์การ 6 
     5.2 การหล่อหลอมขัดเกลาขององค์การ (Organization Socialization) 7 
     5.3 ระมัดระวังการกระท าที่อาจขัดแย้งกับวัฒนธรรมองค์การ 15 
     5.4 การเน้นย้ าวัฒนธรรมองค์การ 16 
6. อุปสรรคที่ส าคัญต่อการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การ 16 
7. การวิเคราะห์และพัฒนาวัฒนธรรมองค์การของ สป.กษ. 17 
     7.1 ส ารวจบรรยากาศภายในองค์การ ครั้งที่ 1 (Pre-test) ของ สป.กษ. 17 
     7.2 วิเคราะห์วัฒนธรรมองค์การของ สป.กษ. 19 
     7.3 การด าเนินการพัฒนาวัฒนธรรมองค์การของ สป.กษ.ในระยะต่อไป 28 
8. ตัวอย่างการสร้างวัฒนธรรมองค์กร 28 
     8.1 โครงการกระทรวงที่มีขีดสมรรถนะสูง....กระทรวงพลังงาน 28 
     8.2 โครงการ SMART สท. 29 
บรรณานุกรม 31 
ที่มา 31 
  



การเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์การ 
 

1. การเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์การ (ที่มา : http://www.bloggang.com/viewdiary.php?id=sal&group=16) 
กระแสแห่งการบริหารจัดการองค์การแบบยั่งยืน ( Sustainable Organization ) ค่อนข้างมาแรงในยุคปัจจุบันนี้ 

เนื่องจากการแข่งขันทางธุรกิจรุนแรงขึ้น องค์การที่ปรับตัวได้ไม่ดีก็อาจหายไปจากวงโคจรทางธุรกิจ ดังนั้น ฝุายบริหาร
ระดับสูงในทุกองค์การจึงต้องค้นหาเครื่องมือที่จะน าพาองค์การ หรือขับเคลื่อนองค์การได้อย่างเหนือชั้นกว่าองค์การอ่ืน 
การเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์การก็ถือว่าเป็นเครื่องมืออันดับต้นๆ  ที่หลายองค์การน ามาก าหนดเป็นแผน 
กลยุทธ์หรือแผนธุรกิจ ( Business Plan ) เพราะจากการวิจัยถึงความส าเร็จและความยั่งยืนขององค์การในระดับโลก 
พบว่า องค์การที่มีวัฒนธรรมที่ชัดเจน พนักงานในองค์การทุกคนรับรู้รับทราบ เข้าใจเข้าถึง และแสดงพฤติกรรมที่บ่งบอก
ความเป็นตัวตนขององค์การนั้นๆ จะท าให้องค์การดังกล่าว ยืนหยัดอยู่ในกระแสความนิยมและรักษาความมีเสถียรภาพ
ขององค์การได้อย่างยั่งยืน  
 
2. เครื่องมือที่น ามาใช้ในการเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์การเพื่อความย่ังยืน  
(ที่มา : http://www.bloggang.com/ viewdiary.php?id=sal&group=16) 

2.1 การมีส่วนร่วม ( Participation ) : การที่จะน าพาองค์การไปสู่ความยั่งยืนหรือมีวัฒนธรรมองค์การที่
เด่นชัดหรือชัดเจนได้นั้น การมีส่วนร่วมในองค์การของพนักงานทุกคนตั้งแต่เบอร์ 1 ขององค์การจนถึงพนักงานรายวัน
หรือพนักงานชั่วคราวหรือพนักงานรายเหมา ล้วนแล้วแต่มีความส าคัญและความจ าเป็นอย่างยิ่ง เพราะหากขาดซึ่ง 
ความร่วมมือจากทุกฝุายในองค์การแล้ว ก็ยากท่ีจะพบเจอกับค าว่า องค์การแห่งความยั่งยืน 

2.2 การเปิดใจกว้าง ( Openness / Candor ) : สิ่งจ าเป็นอีกประการหนึ่งในการเสริมสร้างวัฒนธรรม
องค์การให้แข็งแกร่ง นั่นคือการมีพนักงานที่มีทัศนคติในการเปิดใจกว้าง ยอมรับความเปลี่ยนแปลง และพร้อมจะยอมรับ
สิ่งใหม่ๆ หรือสิ่งที่เป็นนโยบายขององค์การ น าไปปฏิบัติอย่างจริงจัง และหากมองในมุมกลับกัน หากองค์การมีพนักงานที่
ปิดกั้นหรือไม่ยอมรับการเปลี่ยนแปลงใดๆ เป็นประชากรส่วนใหญ่ในองค์การ ก็สามารถท านายได้ว่า องค์การนั้นยากที่จะ
เป็นองค์การแห่งความยั่งยืน เพราะต่างคนต่างก็จะมีวัฒนธรรมที่เป็นของตัวเอง ไม่สามารถบ่งชี้ได้ว่าวัฒนธรรมองค์การที่
แท้จริงคืออะไร ซึ่งจะส่งผลต่อภาพลักษณ์ของลูกค้าหรือบุคคลภายนอกที่มองเข้ามายังองค์การนั้นๆ 

2.3 ความไว้เนื้อเชื่อใจ และการยอมรับ ( Trust and Respect ) : ปัจจัยที่ส าคัญมากอีกสิ่งหนึ่ง ในการ
ขับเคลื่อนองค์การสู่ความยั่งยืนหรือมีวัฒนธรรมองค์การที่เด่นชัด ที่ขาดเสียมิได้ นั่นก็คือ ความไว้เนื้อเชื่อใจ และการ
ยอมรับในตัวบุคลากรในองค์การ หลายๆครั้งที่พนักงานในองค์การมักจะมีค าถามในใจว่า ท าไมองค์การจะต้องว่าจ้างที่
ปรึกษาประจ าเข้ามาบริหารงานเกือบทุกหน่วยงาน/ฝุายงาน/แผนกในองค์การ ซึ่งท าให้พนักงานในองค์การอาจคิดไปได้ว่า 
ผู้บริหารไม่ได้ไว้เนื้อเชื่อใจและยอมรับในความสามารถของพนักงานที่ตนเองได้สัมภาษณ์เขาหรือเธอเข้ามาร่วมงานกับ
องค์การด้วยตนเอง หากเป็นเช่นนี้พนักงานก็จะไม่ทุ่มเทให้กับการท างาน รวมทั้งอาจส่งผลเสียในระยะยาวต่อ 
ผลประกอบการของธุรกิจอย่างใหญ่หลวงได้ด้วย นอกจากนี้หากผู้บริหารต้องการความคิดเห็นใดๆจากพนักงาน ก็อาจจะ
ไม่มีพนักงานคนใดประสงค์ท่ีจะแสดงความคิดเห็นที่สร้างสรรค์หรือนวัตกรรมใดๆ ที่จะท าให้องค์การยั่งยืนได ้

2.4 ข้อผูกพันหรือพันธะสัญญา ( Commitment ) : การจะเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์การอย่างยั่งยืนนั้น 
พนักงานทุกคนทุกระดับในองค์การจะต้องมีข้อผูกพันหรือพันธะสัญญาร่วมกัน  ว่าทุกคนจะมุ่งมั่นไปสู่เปูาหมายหรือ
วัตถุประสงค์ที่องค์การได้จัดตั้งไว้อย่างต่อเนื่องและไม่ล้มเลิกข้อผูกพันหรือพันธะสัญญาดังกล่าว ซึ่งอาจเขียนออกมาในรูป
ของนโยบายขององค์การ แต่สิ่งหนึ่งซึ่งเป็นสิ่งส าคัญในยุคปัจจุบันในการบริหารองค์การอย่างยั่งยืนนั้น สัญญาใจหรือพันธะ
สัญญาทางใจ ก็เป็นอีกเครื่องมือหนึ่ง ที่ผู้บริหารหรือนักบริหารงานบุคคลไม่ควรมองข้าม เพราะหากผู้บริหารองค์การ
สามารถสร้างความรู้สึกที่สัมผัสได้ถึงพันธะสัญญาดังกล่าวให้เกิดขึ้นในใจของพนักงานทุกคน  โอกาสในความส าเร็จของ 



๒ 
 
การเป็นองค์การแห่งความยั่งยืนหรือมีวัฒนธรรมที่หล่อหลอมกันเป็นหนึ่งเดียว ความส าเร็จย่อมอยู่ไม่ไกลเกินเอ้ือมถึง
อย่างแน่นอน 

2.5 ปณิธานในการขจัดข้อขัดแย้ง ( Conflict Resolution ) : ไม่ว่าจะเป็นยุคอดีต ยุคปัจจุบันหรือยุคอนาคต
ก็ตาม ความขัดแย้งในองค์การหรือในสังคม ก็ยังคงเป็นอุปสรรคประการส าคัญประการหนึ่ง ในการน าพาองคาพยพหรือ
องค์การ ให้ฝุาฟันมรสุมลูกนี้ให้ผ่านพ้นเพ่ือไปพบกับความส าเร็จในการเป็นองค์การที่มีวัฒนธรรมแห่งความยั่งยืนได้ ดังนั้น
ผู้บริหารและพนักงานทุกคน จะต้องร่วมแรงร่วมใจ และร่วมด้วยช่วยกันที่จะขจัดปัดเปุาความขัดแย้งที่มีอยู่ในทุกหน 
ทุกแห่ง ในองค์การ ให้กลับกลายมาเป็นพลังแห่งความคิดสร้างสรรค์หรือความคิดเห็นต่างแต่ไม่แตกแยกหรือแตก 
ความสามัคคี เพราะไม่มีความส าเร็จใดๆ ที่ขาดองค์ประกอบของความรักความปรารถนาดีหรือความสามัคคีของคนใน
องค์การหรือในสังคมไปได ้ 

2.6 ความเป็นเอกฉันท์หรือฉันทามติ ( Consensus ) : ปัจจัยข้อนี้เกี่ยวเนื่องกับปัจจัยแห่งความขัดแย้ง 
กล่าวคือ เมื่อผู้บริหารหรือนักบริหารงานบุคคลสามารถขจัดความขัดแย้งหรือเปลี่ยนความขัดแย้งให้เป็นความคิด 
ที่สร้างสรรค์ให้เกิดขึ้นภายในองค์การได้แล้วนั้น ความเป็นเอกฉันท์หรือฉันทามติต่างๆ ก็จะเกิดขึ้นติดตามมาทันทีทันใด 
ท าให้การบริหารจัดการภายในองค์การที่เกี่ยวกับการเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์การ  เป็นไปอย่างง่ายดายหรือมีข้อโต้แย้ง
น้อยมาก เพราะพนักงานส่วนใหญ่ในองค์การเห็นชอบและพูดเป็นเสียงเดียวกันหรือปฏิบัติในแบบอย่างเดียวกัน หากใครที่
ไมป่ฏิบัติตามก็ย่อมกลายจะเป็นแกะด าในองค์การได้  

2.7 การตัดสินใจ ( Decision Making ) : ค าว่าการตัดสินใจ ในความหมายของการเสริมสร้างวัฒนธรรม
องค์การนั้น หมายถึง การที่ผู้บริหารกล้าที่จะบอกกับพนักงานทุกๆ คน หรือกล้าที่จะแสดงพฤติกรรมต้นแบบ (Role 
Model) ให้กับพนักงานได้เห็นเป็นตัวอย่างได้ มิใช่เพียงติดประกาศ หรือแถลงเป็นนโยบายเท่านั้น รวมไปถึง การกล้าที่จะ
ตัดสินใจ พิจารณาบริหารจัดการกับพนักงานซึ่งไม่ปฏิบัติตนให้เหมาะสมกับวัฒนธรรมองค์การที่ทุกคนได้มุ่งมั่นทุ่มเทใน
การแสดงพฤติกรรมให้สอดคล้องกับวัฒนธรรมขององค์การ 

2.8 การรวมพลัง ( Synergy ) : ไม่ว่าจะเป็นการสร้างหอไอเฟลหรือก าแพงเมืองจีนหรือการเสริมสร้างความ
เป็นประชาธิปไตย ต่างก็มีสิ่งหนึ่งที่เหมือนกัน นั่นก็คือ การรวมพลังของทุกคน เพราะแม้กระทั่งมดตัวเล็กๆ หากรวมพลัง
กันหรือผนึกพลังกันหลายๆ ตัว ก็สามารถท่ีจะยกอาหารชิ้นใหญ่ๆ กลับไปยังรังของมันได้ 

2.9 จุดมุ่งหมายและวัตถุประสงค์ ( Goal and Objective ) : องค์การใดที่มีจุดมุ่งหมายและวัตถุประสงค์ที่
ชัดเจน ในการก าหนดแนวทางหรือทิศทางในการบริหารองค์การ ก็ย่อมจะท าความฝันหรือวิสัยทัศน์ (Vision) ของตน 
ประสบความส าเร็จได้ดั่งใจมุ่งมั่นทุกประการ การเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์การก็เช่นกัน ต้องมีการก าหนดจุดมุ่งหมายและ
วัตถุประสงค์ที่ชัดเจน ซึ่งรวมไปถึงการสื่อสารและกิจกรรมที่ต่อเนื่องภายในองค์การ เพราะมิฉะนั้นแล้ว ก็จะเสมือนกับ 
การเดินปุาที่ไม่มีเข็มทิศ ย่อมหาทางออกหรือหลุดพ้นจากพยันอันตรายหรืออุปสรรคที่เกิดขึ้นในปุาไปได้ 

2.10 การเปลี่ยนแปลงและการพัฒนา ( Change and Development ) : หากเปรียบเทียบกับค าพระที่ว่า 
“อนิจจัง ทุกขัง อนัตตา” แล้ว มีความคล้ายคลึงกันตรงที่ว่า ชีวิตทุกชีวิตย่อมจะต้องมีการเกิด แก่ เจ็บและตาย  ฉันใดฉัน
นั้น องค์การก็ย่อมที่จะต้องมีการเปลี่ยนแปลงและพัฒนาต่อไปตามกาลเวลาที่เปลี่ยนแปลงไป  ตามยุคเศรษฐกิจที่
เปลี่ยนแปลงไป เพราะฉะนั้น ผู้บริหารที่ต้องการจะเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์การก็จะต้องปรับเปลี่ยนรูปแบบและ
พัฒนาการบริหารงานภายในองค์การและการบริหารคนองค์การให้มีองค์ประกอบครบทั้ง  9 ประการดังที่ได้กล่าวมา
ข้างต้นนี้ จึงจะถือได้ว่าได้ด าเนินธุรกิจมาในแนวทางที่ถูกต้องและเหมาะสมกับค าว่า  องค์การแห่งความยั่งยืน 
(Sustainable Organization) 
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3. กระบวนการสร้างสรรค์วัฒนธรรมองค์การ ( Creating the Organization Culture )  
 ขั้นตอนที่หนึ่ง การก าหนดค่านิยมเชิงกลยุทธ์ (Formulate Strategic Values) ค่านิยมเชิงกลยุทธ์คือ ความเชื่อ
พ้ืนฐานเกี่ยวกับสิ่งแวดล้อมขององค์การ ซึ่งเป็นตัวก าหนดกลยุทธ์ที่ได้รับการพัฒนาตามกระบวนการกลั่นกรองของ
สิ่งแวดล้อม และการวิเคราะห์กลยุทธ์เพ่ือประเมินทางด้านเศรษฐกิจประชากร นโยบายสาธารณะ เทคโนโลยีและสังคม 
ซึ่งมีแนวโน้มที่จะเป็นตัวก าหนดความต้องการของตลาดที่องค์การสามารถท่ีจะเผชิญได้ 
 ขั้นตอนที่สอง พัฒนาค่านิยมทางวัฒนธรรม (Develop Culture Values) คือค่านิยมที่พนักงานต้องการที่จะ
ปฏิบัติเพ่ือให้องค์การสามารถด าเนินตามค่านิยมเชิงกลยุทธ์ได้ ซึ่งอยู่บนพ้ืนฐานความเชื่อขององค์การที่ว่า องค์การ
สามารถประสบความส าเร็จได้อย่างไร และเมื่อใดถ้าองค์การไม่พยายามที่จะพัฒนาค่านิยมทางวัฒนธรรมให้เชื่ อมโยงกับ
การก าหนดค่านิยมเชิงกลยุทธ์ ก็จะเป็นการจบไปกับความว่างเปล่าของกลุ่มค่านิยม ดังนั้นพนักงานในองค์การจ าเป็นที่
จะต้องมีค่านิยมเกี่ยวกับพฤติกรรมในการท างานที่มีความม่ันคง เพ่ือเป็นการเชื่อมโยงหรือสนับสนุนค่านิยมเชิงกลยุทธ์ของ
องค์การ เช่นการผลิตที่ระดับต้นทุนที่ต่ า การบริหารลูกค้า หรือวัฒนธรรมทางเทคโนโลยี 
 ขั้นตอนที่สาม การสร้างวิสัยทัศน์ (Create Vision) วิสัยทัศน์คือ ภาพขององค์การ ว่าจะเหมือนหรืออยู่ ณ จุดใด
ในอนาคตขององค์การหลังจากที่มีการพัฒนาค่านิยมเชิงกลยุทธ์และค่านิยมทางวัฒนธรรมแล้วองค์การก็จะก าหนด
วิสัยทัศน์ขององค์การ ใช้เป็นแนวทางร่วมกันระหว่างค่านิยมเชิงกลยุทธ์กับค่านิยมทางวัฒนธรรม ซึ่งถูกก าหนดขึ้นมาเป็น
อันดับแรกก่อนที่จะมีการเขียนวิสัยทัศน์ เพ่ือการสร้างภาพในอนาคตขององค์การและสื่อสารผ่านพนักงานทุกคน ส าหรับ
ใช้เป็นแนวทางในการปฏิบัติงานให้เป็นตามเปูาหมายขององค์การ 
 ขั้นตอนที่สี่ การเริ่มด าเนินกลยุทธ์ (Initiate Implementation Strategies) เป็นการสร้างค่านิยม และเริ่ม
ปฏิบัติเพ่ือบรรลุตามวิสัยทัศน์ที่ได้ก าหนดไว้ การเริ่มต้นด าเนินกลยุทธ์มักจะครอบคลุมหลายปัจจัย ตั้งแต่การพัฒนาการ
ออกแบบองค์การไปจนถึงการสรรหาและการฝึกอบรมพนักงานที่มีค่านิยมร่วม และด าเนินการตามค่านิยมร่วมนั้น โดยมี
ค่านิยมเชิงกลยุทธ์และค่านิยมทางวัฒนธรรมเป็นตัวกระตุ้นหรือสิ่งเร้าเพ่ือให้เกิดการปฏิบัติ 
  ขั้นตอนที่ห้า การเสริมแรงพฤติกรรมทางวัฒนธรรม (Reinforce Culture Behavior) การเสริมแรงพฤติกรรม
ทางวัฒนธรรมสามารถจะกระท าได้หลายรูปแบบ รูปแบบแรก การจัดการระบบการให้รางวัลอย่างเป็นทางการในองค์การ 
ซึ่งจะต้องตอบสนองต่อความต้องการของพฤติกรรมในหลายๆด้านเพ่ือให้เกิดค่านิยมแก่พนักงาน รูปแบบที่สององค์การ
จะต้องบอกเรื่องราวต่างๆไปยังพนักงานทุกคนเพ่ือเสริมสร้างค่านิยมทางวัฒนธรรม รูปแบบที่สาม องค์การจะต้องเน้น
พนักงานในสิ่งต่างๆที่ส าคัญๆเพ่ือให้การด าเนินงานเป็นไปตามวิสัยทัศน์ขององค์การ และให้เกิดผลปฏิบัติได้อย่างจริงจัง 
ดังนั้นองค์การก็จะต้องใช้ความพยายามอย่างยิ่งเพ่ือให้พนักงานท าในสิ่งที่เหมาะสม 
 
4. การปรับ/สร้างวัฒนธรรมองค์การ (Culture Development) 
 การปรับ/สร้างวัฒนธรรมองค์การ หมายถึง การปรับ/สร้างรูปแบบ ความเชื่อ ค่านิยม วิถีการเรียนรู้ ซึ่งแสดง
ออกมาในรูปของพฤติกรรมของบุคลากร เทคโนโลยีที่ใช้ ศัพท์หรือภาษาเฉพาะทาง รูปแบบของงาน ตลอดจนเงื่อนไขและ
คุณภาพชีวิตในการท างานในองค์การเพื่อให้สอดคล้องและสนับสนุนการด าเนินงานตามเปูาหมายและกลยุทธ์ขององค์การ 
 4.1 หลักการแนวคิด 
 การปรับ/สร้างวัฒนธรรมองค์การ มีหลักการส าคัญที่ต้องการปรับ/สร้างให้บุคลากรมีแนวคิดวิธีการท างาน วิถี
การด าเนินชีวิตที่ส่งผลต่อคุณภาพของงานที่สอดคล้องและสนับสนุนการด าเนินงานตามเปูาหมายและกลยุทธ์ขององค์การ
ก าหนดไว้ สิ่งส าคัญเบื้องต้นที่องค์การจะต้องมีในการด าเนินการในเรื่องนี้ คือ 

1) มีวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ และเปูาหมายขององค์การที่ชัดเจน 
2) มีผู้น าที่มีศักยภาพพร้อมผลักดันการเปลี่ยนแปลง 
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 4.2 ขั้นตอน/วิธีการ 
 
 
 
 
 
 

ขั้นตอนที่ 1 ศึกษาวิสัยทัศน์ และกลยุทธ์ขององค์การ 
1) ท าความเข้าใจเปูาหมาย วิสัยทัศน์ และกลยุทธ์ขององค์การ ล าดับความส าคัญของกลยุทธ์ ต่างๆที่

สนับสนุนเปูาหมายขององค์การโดยรวม 
2) พิจารณาก าหนดวัฒนธรรมองค์การที่คาดว่าจะเอ้ือต่อการสนับสนุนการด าเนินงานตามกลยุทธ์และ

เปูาหมายให้ชัดเจน รวมทั้งการสร้างวัฒนธรรมให้เอ้ือต่อการกระจายอ านาจการตัดสินใจนวัตกรรม 
ความคล่องตัวในการปฏิบัติงาน การเรียนรู้ ทั้งในระดับองค์การและผู้ปฏิบัติงาน การส่งเสริมให้
บุคลากรท างานอย่างถูกต้องตามกฎระเบียบและหลักจริยธรรม 

3) ผู้น าในระดับบริหารควรร่วมด าเนินการในขั้นตอนนี้ เพ่ือให้เกิดความรู้สึกมีส่วนร่วม/เห็นถึง 
ความจ าเป็นในการปรับเปลี่ยน/สนับสนุนในกิจกรรมขั้นอ่ืนๆต่อไป 

  ขั้นตอนที่ 2 ประเมินวัฒนธรรมองค์การที่เป็นอยู่ 
1) เก็บข้อมูลด้านวัฒนธรรมในการด าเนินงานขององค์การปัจจุบันซึ่งสามารถด าเนินการได้หลายวิธี คือ 

การสัมภาษณ์, การจัด Focus Group, การท าแบบสอบถาม โดยค าถามที่ก าหนดในการเก็บข้อมูล
ต้องอยู่บนพื้นฐานของวัฒนธรรมที่สอดรับกับกลยุทธ์หรือทิศทางใหม่ท่ีต้องการเปลี่ยน 

  ขั้นตอนที่ 3 วิเคราะห์วัฒนธรรมองค์การที่ต้องการปรับเปลี่ยน 
1) น าข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์หาช่องว่างและระดับของวัฒนธรรมที่แตกต่าง 
2) ระบุและทบทวนวัฒนธรรมองค์การที่คาดหวังเพื่อให้สามารถด าเนินงานสนับสนุนกลยุทธ์จริง 
3) ผู้น าในระดับบริหารควรร่วมด าเนินงานในขั้นตอนนี้เ พ่ือให้เกิดความรู้สึกมีส่วนร่วม /เห็นถึง 

ความจ าเป็นในการปรับเปลี่ยน/สนับสนุนในกิจกรรมขั้นอ่ืนๆต่อไป 
 ขั้นตอนที่ 4 ก าหนดแนวทางสนับสนุนและผลักดันวัฒนธรรมที่ต้องการ 

1) การพัฒนาผู้น าอย่างต่อเนื่องเป็นสิ่งจ าเป็นเพื่อเป็นต้นแบบ (Role Model) ของวัฒนธรรมที่ต้องการ 
2) การก าหนดแนวทางสนับสนุนอื่นๆอาจพิจารณาได้ดังนี้ 

- การก าหนด Competency ที่จ าเป็นและพัฒนาตามล าดับ 
- การศึกษาโครงสร้างขององค์การและปรับเปลี่ยนบางส่วนเพ่ือสนับสนุนการสร้าง

วัฒนธรรม 
- การศึกษากระบวนงานและปรับเปลี่ยนบางส่วนเพื่อสนับสนุนการสร้างวัฒนธรรม 
- การก าหนดระบบค่าตอบแทนและระบบการบริหารทรัพยากรอ่ืนๆเพ่ือเป็นการจูงใจ

การปรับเปลี่ยน 
- อาจพิจารณาปรับสภาพแวดล้อมในการท างาน 

 ขั้นตอนที่ 5 การวัดผล/การประเมินอย่างต่อเนื่อง 

ก าหนดแนวทาง
สนับสนุนและ

ผลักดันวัฒนธรรม 
ท่ีต้องการ 

ศึกษาวิสัยทัศน์ 
และกลยุทธ์
ขององค์การ 

ประเมินวัฒนธรรม
องค์การท่ีเป็นอยู่

ปัจจุบัน 

วิเคราะห์วัฒนธรรม
องค์การท่ีต้องการ

ปรับเปลี่ยน 

วัดผลและ
ประเมินผลอย่าง

ต่อเนื่อง 



๕ 
 

1) เมื่อด าเนินการไประยะหนึ่งองค์การต้องด าเนินการประเมินว่าระดับของวัฒนธรรมที่พึงประสงค์ได้
ปรับเปลี่ยนไปมากน้อยอย่างไร ซึ่งอาจท าโดยวิธีเดียวกันกับขั้นตอนที่ 2 ในการเก็บข้อมูล 

2) ปรับเปลี่ยนแผนการด าเนินงาน/แนวทางสนับสนุนหรือผลักดันในสอดรับกับระดับของวัฒนธรรม
องค์การที่ต้องการปรับเปลี่ยน ณ เวลานั้นๆ 

 4.3 ประโยชน์ 
1) บุคลากรสามารถปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อมขององค์การที่เปลี่ยนแปลงไปตามสภาพแวดล้อม

ภายนอกอย่างเหมาะสมได้ (Adaptability) 
2) บุคลากรมีพฤติกรรม แนวคิดที่น าไปสู่การปฏิบัติงานที่สอดรับเปูาหมายขององค์การและส่งผลให้

ผลงานโดยรวมขององค์การเพิ่มขึ้น 
 4.4 ข้อควรค านึงในการน าไปใช้ 

1) การมีส่วนร่วมของผู้น าเป็นสิ่งส าคัญ ดังนั้นการสร้างการยอมรับวัฒนธรรมที่ต้องการร่วมกันในระดับ
ผู้น าจึงอาจต้องด าเนินการในระดับแรกๆและให้ความส าคัญอย่างต่อเนื่อง 

2) การสร้างวัฒนธรรมใหม่เป็นเรื่องที่อาจต้องด าเนินงานไปพร้อมๆกับแนวทางการพัฒนาอ่ืนๆ หรือ
กิจกรรมสนับสนุนทางด้านทรัพยากรบุคคลเพ่ือสร้างแรงจูงใจ และผลักดันให้เกิดวัฒนธรรมที่พึง
ประสงค์ข้ึนได้เร็วยิ่งขึ้น 

3) การสร้างวัฒนธรรมในองค์การมักจะใช้เวลานานเพื่อให้วัฒนธรรมที่พึงประสงค์มีอยู่อย่างต่อเนื่อง 
4) การใช้ทรัพยากรด้านอ่ืนๆอาจสูงขึ้นตามไปด้วย เช่น งบประมาณ และบุคลากรในการด าเนินงาน

สนับสนุนอย่างต่อเนื่อง 
5) การปรับ/สร้างวัฒนธรรมใหม่ต้องอาศัยเวลานานโดยต้องค านึงถึงสิ่งที่ต้องการเปลี่ยนแปลงเป็นหลัก 

ล าดับของสิ่งที่ต้องการเปลี่ยนด้านล่างเรียงตามระยะเวลาที่ใช้ในการด าเนินงานจากน้อยไปหามาก 
คือ ความรู้/วิถีการเรียนรู้, พฤติกรรม, ความเชื่อ/ความรู้สึก 

6) ต้องค านึงถึงความพร้อมขององค์การในปัจจุบันก่อนที่จะปรับเปลี่ยน ซึ่งมีปัจจัยในการพิจารณาดังนี้ 
- ความรู้ความเชี่ยวชาญของบุคลากรที่จะเข้ามามีส่วนร่วมในการด าเนินงาน 
- ความแตกต่างระหว่างวัฒนธรรมที่เป็นอยู่กับวัฒนธรรมใหม่ที่ต้องการให้เกิดข้ึน 
- ระยะเวลาความเร่งด่วนเพ่ือรองรับเปูาหมายขององค์การ 
 

5. การสืบสานวัฒนธรรมองค์การ (ที่มา: http://202.29.22.164/e-learning/cd-1595/soc07/topic4/.../ 
print5.htm) 
  เป็นหน่วยงานโดยทั่วไปพยายามสืบสานหรือธ ารงรักษาวัฒนธรรมในองค์การให้คงอยู่ต่อไปด้วย เหตุผลคือเพ่ือ 
ให้สมาชิกใหม่ของหน่วยงานไม่ต้องประสบกับการลองผิดลองถูกด้วยตนเอง เพราะจะเป็นการสิ้นเปลืองเวลาและเสี่ยงต่อ
การสูญเสียทรัพยากรทางการบริหารโดยใช่เหตุ หน่วยงานโดยทั่วไปจึงพยายามคิดค้นหาวิ ธีการต่างๆ ในการสืบสาน
วัฒนธรรมองค์การ วิธีการส าคัญที่หน่วยงานนิยมใช้เพื่อการนี้ได้แก่ 

5.1 คัดเลือกบุคลากรที่มีแนวโน้มว่าจะยอมรับวัฒนธรรมองค์การ 
5.2 การหล่อหลอมขัดเกลาขององค์การ (Organizational Socialization) 
5.3 ระมัดระวังการกระท าที่มีความหมายไปในทางขัดแย้งกับวัฒนธรรมองค์การ 
5.4 หมั่นเน้นย้ าวัฒนธรรมองค์การที่ถูกละเลยหรือฝุาฝืน 
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  5.1 การคัดเลือกและวิธีการคัดเลือกบุคลากรที่มีแนวโน้มยอมรับวัฒนธรรมองค์การ 
  1) การคัดเลือกบุคลากรที่มีแนวโน้มยอมรับวัฒนธรรมองค์การ 
 การธ ารงรักษาวัฒนธรรมองค์การกระท าได้ในขั้นตอนการคัดเลือกบุคลากรใหม่เข้ามาท างาน ด้วยวิธีการ
คัดเลือกบุคคลที่คาดว่าจะมีค่านิยมความเชื่อ วิธีคิดวิธีท างานตลอดจนประสบการณ์ที่ตรงหรือใกล้เคียงกับที่หน่วยงาน
ต้องการ ผลจากการคัดเลือกจะท าให้ได้บุคลากรที่มีแนวโน้มว่าจะยอมรับวัฒนธรรมองค์การเป็นแนวทางในการท างาน
และในการประพฤติปฏิบัติตน ซึ่งนอกจากจะส่งผลให้วัฒนธรรมองค์การได้รับการสืบสานต่อไปยังสมาชิกรุ่นใหม่แล้ว ยัง
จะท าให้สมาชิกใหม่สามารถปรับตัวเข้ากับสภาพแวดล้อมและเพ่ือนร่วมงานในองค์การได้ง่าย เพราะมีค่านิยมความเชื่อ
และแนวทางการท างานที่ใกล้เคียงกัน ผลที่ตามมาในระยะยาวคือ สมาชิกใหม่เหล่ านั้นมีแนวโน้มที่จะท างานอยู่ใน
หน่วยงานได้ยาวนาน 
 แต่ถ้าหากหน่วยงานคัดเลือกบุคลากรใหม่ที่มีค่านิยมความเชื่อที่แตกต่าง หรือไปด้วยกันไม่ได้กับค่านิยม  
ความเชื่อของคนส่วนใหญ่ในองค์การแล้ว สมาชิกใหม่เหล่านั้นอาจประพฤติปฏิบัติไปในทางที่ไม่สอดคล้องกับวัฒนธรรม
องค์การจนก่อให้เกิดปัญหาขึ้นหรืออาจท างานอยู่ในองค์การนั้นได้ไม่นาน ตัวอย่างเช่น การคัดเลือกอาจารย์ใหม่เข้าท างาน
ในมหาวิทยาลัยที่มีการเรียนการสอนในระบบเปิด อาจต้องคัดเลือกอาจารย์ที่มีค่านิยมความเชื่อไปในทางที่เชื่อมั่นศรัทธา
ในการเรียนการสอนในระบบเปิด เพราะถ้าคัดเลือกอาจารย์ที่เชื่อมั่นศรัทธาเฉพาะการเรียนการสอนในระบบปิดเข้ามา 
อาจารย์ใหม่บางคนอาจท างานอยู่ได้ไม่นานก็ขอโอนย้ายไปสอนในมหาวิทยาลัยระบบปิดหรือขอลาออกไปเลย 
 จากการศึกษาของโลดาลและมิทเซล (Lodahl & Mitchell 1980 Cited by trice beyer, 1993 : 
416–417) เกี่ยวกับการธ ารงรักษาวัฒนธรรมองค์การของมหาวิทยาลัยใหม่ 2 แห่งในประเทศอังกฤษพบว่า วัฒนธรรม
องค์การของมหาวิทยาลัยสองแห่งนี้มีการเปลี่ยนแปลงไปจากอุดมการณ์ความเชื่อในช่วงก่อตั้งในระดับที่แตกต่างกัน  
กล่าวขยายความคือในช่วงก่อตั้งมหาวิทยาลัยทั้งสองแห่งยึดมั่นในอุดมการณ์การ เรียนการสอนแบบสหวิทยาการ 
(interdisciplinary ideology) แต่หลังจากนั้นไม่นานมหาวิทยาลัยแห่งแรกเกิดการเปลี่ยนแปลงในด้านอุดมการณ์ 
การเรียนการสอนไปมาก ในขณะที่มหาวิทยาลัยแห่งที่สองมีการเปลี่ยนแปลงเพียงเล็กน้อย  โลดาลและมิทเซล พบว่า 
สาเหตุที่มหาวิทยาลัยสองแห่งนี้มีการเปลี่ยนแปลงอุดมการณ์การเรียนการสอนในระดับที่แตกต่างกัน เนื่องจากเกณฑ์ใน
การคัดเลือกคณบดีแตกต่างกันกล่าวคือ ในมหาวิทยาลัยที่มีการเปลี่ยนแปลงอุดมการณ์การเรียนการสอนไปมาก 
อธิการบดีได้ท าการคัดเลือกคณบดีคณะต่างๆ โดยใช้เกณฑ์ในด้านความมีชื่อเสียงทางวิชาการของพวกเขาเป็นหลัก โดยไม่
ค านึงว่าคณบดีเหล่านั้นจะเชื่อมั่นศรัทธาในอุดมการณ์การเรียนการสอนแบบสหวิทยาการหรือไม่ ในขณะที่อธิการบดีของ
อีกมหาวิทยาลัยหนึ่ง นอกจากจะคัดเลือกคณบดีโดยพิจารณาเกณฑ์ในด้านชื่อเสียงทางวิชาการแล้ว ยังพิจารณาคัดเลือก
เฉพาะผู้ที่เชื่อมั่นศรัทธาหรืออย่างน้อยมีค่านิยมความเชื่อที่ไปด้วยกันได้กับวัฒนธรรมขององค์การแล้ว พวกเขามักจะช่วย
ธ ารงรักษาวัฒนธรรมในองค์การให้ด ารงอยู่ต่อไป 
  
 2) วิธีการคัดเลือกบุคลากรที่มีแนวโน้มว่าจะยอมรับวัฒนธรรมองค์การ 
 วิธีการคัดเลือกที่จะส่งผลให้ได้บุคลากรที่มีค่านิยมความเชื่ อ ตลอดจนความรู้ ความสามารถตรงตามที่
หน่วยงานต้องการนั้นคงต้องท าด้วยความรอบคอบ อาจต้องมีการสัมภาษณ์หลายครั้ง (แล้วแต่ระดับต าแหน่งของ
บุคลากร) เพ่ือเพ่ิมโอกาสที่จะให้ได้บุคคลที่มีคุณสมบัติดังกล่าว อีกวิธีการหนึ่งที่อาจท าได้ คือพยายามคัดเลือกบุคคลที่มี
ข้อมูลบางประการบ่งชี้ว่ามีแนวโน้มที่จะไปด้วยกันได้กับวัฒนธรรมขององค์การ ข้อมูลบ่งชี้ดังกล่าวมีหลายประเภท เช่น 
ข้อมูลที่ผู้สมัครเคยฝึกงานกับหน่วยงานที่ไปสมัครงานนั้นมาก่อน โดยมีผลการฝึกงานเป็นที่พอใจของทั้งหน่วยงานและ
ผู้สมัคร หรือผู้สมัครอาจเคยเป็นพนักงานหรือผู้บริหารที่ดีของหน่วยงานที่ไปสมัครงานมาก่อน แต่ได้ขอลาออกไปด้วย
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เหตุผลอันสมควรหรือจ าเป็น เช่น ศึกษาต่อต่างประเทศ ในกรณีที่เป็นการคัดเลือกอาจารย์มหาวิทยาลัย ผู้คัดเลือกอาจให้
ความสนใจแก่ผู้ที่เคยสอนพิเศษให้กับทางสถาบันหรือเคยเป็นศิษย์เก่าของสถาบัน 
 ผู้สมัครประเภทต่างๆ เหล่านี้อย่างน้อยเคยสัมผัสหรือเคยรับรู้สภาพแวดล้อมในหน่วยงานเหล่านั้นมาบ้าง  
จึงอาจท าให้พวกเขายอมรับค่านิยมความเชื่อของหน่วยงานที่ไปสมัครงานได้ง่าย และรวดเร็วกว่าบุคคลที่ไม่เคยรู้อะไรเลย
เกี่ยวกับสภาพแวดล้อมในหน่วยงานนั้น ดังนั้น นอกเหนือจากเกณฑ์ในการคัดเลือกอ่ืนๆ ที่มีอยู่แล้ว (เช่น พิจารณาความรู้
และประสบการณ์ข้อมูลบ่งชี้เหล่านี้อาจใช้เป็นเกณฑ์ในการคัดเลือกเพ่ิมเติม เพ่ือให้ได้สมาชิกใหม่ที่สามารถยอมรับและ
ช่วยสืบสานวัฒนธรรมขององค์การให้คงอยู่ต่อไป 
 แต่ถ้าไม่มีข้อมูลของผู้สมัครมาบ่งชี้ถึงแนวโน้มที่จะยอมรับวัฒนธรรมขององค์การที่สมัครโพโพวิชและแวนนัส 
(Popovich & Wanous, 1982 cited by Ott, 1989 : 89) เสนอว่า อีกวิธีหนึ่งที่อาจช่วยให้หน่วยงานสามารถ
คัดเลือกบุคลากรที่มีคุณสมบัติดังกล่าวได้ คือการใช้ the Realistic job Preview (RJP) ประกอบการคัดเลือก RJP เป็น
การสื่อสารให้ผู้สมัครมีภาพพจน์และการคาดหวังเกี่ยวกับงานและองค์การที่ถูกต้องมากขึ้น เช่น ในการคัดเลือกวิศวกรไป
ควบคุมการขุดเจาะน้ ามันในแท่นขุดเจาะกลางทะเล ผู้คัดเลือกอาจบอกให้ผู้สมัครทราบล่วงหน้าถึงสภาพที่เป็นจริงนั้นใน
ด้านดีและไม่ดีเกี่ยวกับงาน รวมถึงวัฒนธรรมของการท างานและอยู่ร่วมกันในแท่นขุดเจาะกลางทะเล จากนั้นจึงเปิด
โอกาสให้ผู้สมัครซักถามและตัดสินใจว่า สามารถยอมรับสภาพการท างานและวัฒนธรรมของการอยู่ร่วมกันใน
สภาพแวดล้อมดังกล่าวได้หรือไม่ 
 ดังนั้น RJP จึงมีลักษณะเป็นการสื่อสารสองทาง คือหน่วยงานให้ข้อมูลเกี่ยวกับตัวงานและองค์การตาม
สภาพที่เป็นจริง แล้วเปิดโอกาสให้ผู้สมัครสอบถามข้อมูลเพ่ิมเติมก่อนตัดสินใจว่าลักษณะงานและวัฒนธรรมขององค์การ
นั้นตรงกับความต้องการ ความถนัด และค่านิยมความเชื่อของผู้สมัครหรือไม่ ผู้สมัครบางคนอาจสละสิทธิถ้าพิจารณาเห็น
ว่าลักษณะงานและวัฒนธรรมองค์การไม่ตรงกับความถนัดและค่านิยมส่วนตัว วิธีการดังกล่าวสามารถเพ่ิมโอกาสให้แก่
หน่วยงานที่จะได้บุคลากรที่มีแนวโน้มว่าจะยอมรับวัฒนธรรมองค์การได้ง่ายขึ้น อันจะเป็นการธ ารงรักษาวัฒนธรรม
องค์การให้ด ารงคงอยู่และถ่ายทอดแก่สมาชิกใหม่ของหน่วยงาน 
 แม้ว่า RJP อาจช่วยเพ่ิมโอกาสแก่หน่วยงานที่จะได้บุคลากรที่มีค่านิยมความเชื่อใกล้เคียงกับหน่วยงาน แต่
การน า RJP ไปใช้ก็มีข้อจ ากัดหลายประการ เช่น ในขณะที่ตลาดแรงงานมีอัตราการว่างงานสูง ผู้สมัครอาจยอมเข้าท างาน
ในองค์การที่สมัครแม้จะรู้ล่วงหน้าว่าตนเองไปด้วยกันไม่ได้กับวัฒนธรรมขององค์การนั้น ทั้งนี้เพราะผู้สมัครอาจมีทางเลือก
ไม่มากนักจึงยอมท างานนั้นไปก่อน เพ่ือน าประสบการณ์ไปสมัครงานที่อ่ืนต่อไปในอนาคต นอกจากนั้นผู้คัดเลือกซึ่งเป็น
ผู้ให้ข้อมูลเกี่ยวกับงานและองค์การแก่ผู้สมัคร อาจให้ข้อมูลที่เป็นจริงเพียงบางส่วน หรือให้ข้อมูลเฉพาะในด้านดีเกี่ยวข้อง
กับงานและ/หรือตัวองค์การเท่านั้น ท าให้ผู้สมัครได้รับข้อมูลไม่ครบถ้วนพอที่จะพิจารณาได้อย่างถูกต้องว่าตนเอง
เหมาะสมกับงานและองค์การนั้นหรือไม่ 
  
 5.2 การหล่อหลอมขัดเกลาขององค์การ (Organization Socialization) 
 นักวิชาการให้ความหมายของ “การหล่อหลอมขัดเกลาขององค์การ” ไว้ตามมุมมองของแต่ละท่าน โดยสังเขป 
ดังนี้ 
 เฮลริเกล, สโลคัมและวู๊ดแมน (Hellriegel, Slocum and Woodman, 1986 อ้างถึงในตินปรัชญาพฤทธิ์, 
2535 : 287) ให้นิยามความหมายของการหล่อหลอมขัดเกลาขององค์การไว้ว่า เป็นกระบวนการที่องค์การพยายาม
ปลูกฝังให้พนักงานยอมรับวัฒนธรรมขององค์การ 
 ธรัยซ์และเบเยอร์ (Tirce & Beyer, 1993 : 129) ให้ความหมายของการหล่อหลอมขัดเกลาขององค์การไว้ว่า 
เป็นกระบวนการซึ่งสมาชิกถูกพร่ าสอนในเรื่องเนื้อหาและรูปแบบของวัฒนธรรม 
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 แวน  แมนเนน (Van Maanen, 1976 Cited by Ott, 1989 : 89) เห็นว่าการหล่อหลอมขัดเกลาของ
องค์การหมายถึง กระบวนการที่พนักงานเรียนรู้ค่านิยม บรรทัดฐานความเชื่อ ข้อสมมุติพ้ืนฐาน และพฤติกรรมที่พึง
ปรารถนา ซึ่งจะท าให้พวกเขากลายเป็นสมาชิกที่มีประสิทธิผลขององค์การ 
 แวนนัส (Wanoua, 1992 : 187) กล่าวถึงการหล่อหลอมขัดเกลาขององค์การว่า เป็นเรื่องที่เกี่ยวข้องกับ
หนทางที่พนักงานใหม่เปลี่ยนแปลงและปรับตัวเข้ากับองค์การ การเปลี่ยนแปลงชนิดนี้เป็นเรื่องราวของการเรียนรู้บทบาท 
บรรทัดฐาน และค่านิยมใหม่ขององค์การ 
 จากความหมายที่กล่าวมาข้างต้น พอจะสรุปความคิดเห็นของนักวิชาการในเรื่องการหล่อหลอมขัด เกลาของ
องค์การออกได้เป็น 2 แนวทาง แนวทางแรก เป็นการมองการหล่อหลอมขัดเกลาจากแง่มุมขององค์การหรือผู้บริหาร
องค์การ กล่าวคือองค์การหรือผู้บริหารพยายามปลูกฝังหรือถ่ายทอดค่านิยม ความเชื่อ บรรทัดฐานต่างๆ ให้แก่พนักงาน 
กล่าวอีกนัยหนึ่งแนวทางแรกนี้มองการหล่อหลอมขัดเกลาในลักษณะที่ผู้บริหารพยายามชี้น าหรือชักจูงให้พนักงาน
เปลี่ยนแปลงนักวิชาการที่มีมุมมองในลักษณะนี้ ได้แก่ เฮลริเกล , สโลคัมและวู๊ดแมน ธรัยซ์และเบเยอร์ แนวทางที่สอง 
มองการหล่อหลอมขัดเกลาจากมุมมองของพนักงาน กล่าวคือกระบวนการดังกล่าวเป็นเรื่องที่พนักงานเรียนรู้ วัฒนธรรม
องค์การและปรับเปลี่ยนให้เข้ากับวิถีทางนั้นๆ ด้วยตนเอง นักวิชาการที่มีมุมมองในลักษณะนี้ ได้แก่ แวน แมนแนน และ
แวนนัส แนวทางท้ังสองต่างเป็นมุมมองที่ถูกต้อง เพียงแต่สะท้อนความรู้สึกนึกคิดของสมาชิกองค์การต่างระดับกันเท่านั้น 
 เนื่องจากการหล่อหลอมขัดเกลาขององค์การเป็นวิธีการธ ารงรักษาวัฒนธรรมในองค์การที่ส าคัญมากวิธีหนึ่ง จึง
ขอกล่าวถึงเนื้อหาในส่วนนี้ให้ละเอียดขึ้น ดังนี้ 
 1) ลักษณะของการหล่อหลอมขัดเกลาขององค์การ 
 การหล่อหลอมขัดเกลาขององค์การมีลักษณะส าคัญสรุปได้ 5 ประการ คือ 

1.1) เป็นความพยายามชักจูงให้พนักงานปรับเปลี่ยน 
  การหล่อหลอมขัดเกลาเป็นเรื่องท่ีหน่วยงานพยายามชักจูงหรือชี้แนะให้พนักงานปรับเปลี่ยนวิธีการคิดวิธี
ปฏิบัติบางประการ เพ่ือให้พวกเขาเป็นที่ยอมรับของหัวหน้าและผู้ร่วมงาน ผลที่ตามมาก็คือจะท าให้พวกเขาสามารถ
ท างานในองค์การได้อย่างมีประสิทธิผลและท าให้วัฒนธรรมองค์การได้รับการสืบสานให้คงอยู่ต่อไปด้วย จากการศึกษาของ
เฟลแมน (Feldman, 1981 : 309 – 218) พบว่าถ้าการหล่อหลอมขัดเกลาพนักงานประสบความส าเร็จ มักจะมี 
การเปลี่ยนแปลงในตัวพนักงาน 3 ประการ คือ (1) ทักษะและความสามารถในการท างานจะพัฒนามากขึ้น (2) ยอมรับ
บทบาทของการเป็นสมาชิกของหน่วยงานนั้นและ (3) สามารถปรับตัวให้เข้ากับบรรทัดฐานและค่านิยมของหน่วยงานได้ 

1.2) เป็นกระบวนการเรียนรู้ทางสังคม (Social Learning) ของพนักงาน 
   ลักษณะส าคัญในข้อแรกเป็นการมองจากแง่มุมขององค์การหรือผู้บริหารแต่ถ้ามองจากแง่มุมพนักงาน
แล้ว การหล่อหลอมขัดเกลาเป็นกระบวนการเรียนรู้ทางสังคมของพนักงาน ซึ่งหมายความว่าพนักงานเรียนรู้ค่านิยม  
ความเชื่อ และบรรทัดฐานในการท างานและปฏิบัติตัวจากการท างานร่วมกับหัวหน้างานและผู้ร่วมงาน (Trice & Beyer, 
1993 : 130; Wanoua, 1992 : 198) วิธีการเรียนรู้จากผู้อ่ืนนี้ปรากฏในรูปแบบต่างๆ เช่น ฟังค าแนะน าจากหัวหน้า
งาน สังเกตวิธีการท างานของเพ่ือนร่วมงาน หรือพยามแปลความหมายหรือเจตนารมณ์ของพิธีการและธรรมเนียมปฏิบัติ
ต่างๆ ในหน่วยงานด้วยตนเองดังนั้น กระบวนการเรียนรู้ทางสังคมของพนักงานมักจะเกิดขึ้นจากการที่พวกเขามีการติดต่อ
สัมพันธ์กบัคนอ่ืน เพราะถ้าพนักงานท างานโดดเดี่ยวตามล าพัง แล้วก็สามารถเรียนรู้วัฒนธรรมองค์การจากใครได้ 
  ธรรมชาติของการเรียนรู้วัฒนธรรมองค์การที่ต้องมีการติดต่อสัมพันธ์กับคนอ่ืน เป็นเหตุผลให้พวกที่
สนับสนุนแนวทาง culture as a root metaphor เชื่อว่าสมาชิกองค์การทุกคนเป็นผู้สร้างหรือก าหนดวัฒนธรรมองค์การ 
แทนที่จะเชื่อว่าผู้น าเป็นผู้สร้างหรือก าหนดวัฒนธรรมองค์การตามความคิดของพวก culture as a variable 
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1.3) เป็นกระบวนการที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ 
  แม้ว่าหน่วยงานต่างๆ จะตั้งใจและพยายามปลูกฝังให้พนักงานยอมรับวัฒนธรรมองค์การโดยใช้ยุทธวิธีที่
เป็นทางการต่างๆ เช่น จัดโครงการฝึกอบรม ใช้พิธีการและงานฉลองของหน่วยงาน สร้างความประทับใจและจูงใจให้
พนักงานประพฤติปฏิบัติตามแนวทางที่หน่วยงานคาดหวัง แต่การหล่อหลอมขัดเกลาพนักงานอาจเกิดขึ้นอย่างไม่เป็น
ทางการก็ได้ดังกล่าวมาแล้วในข้อ 2 เช่น พนักงานเรียนรู้บรรทัดฐานการท างานขององค์การจากเพ่ือนร่วมงานด้วยกันเอง 
จากการสังเกตพฤติกรรมการท างานของพนักงานดีเด่นหรือแม้แต่จากการพูดคุยกับหัวหน้างานในระหว่างพักรับประทาน
อาหาร 
  จากการศึกษาทัศนคติของพนักงานในเรื่องการเรียนรู้วัฒนธรรมองค์การของลูอิส , พอสเนอร์และเพาเวล 
(Louis, Posner & Powell, 1983 : 857 – 866) พบว่า พนักงานเห็นคุณค่าของการเรียนรู้วัฒนธรรมองค์การอย่างไม่
เป็นทางการว่า มีส่วนช่วยให้พวกเขาปรับตัวเข้ากับค่านิยมขององค์การได้ดีกว่าโครงการฝึกอบรมและปฐมนิเทศที่
หน่วยงานจัดอย่างเป็นทางการ ดังนั้นการเรียนรู้วัฒนธรรมองค์การอย่างไม่เป็นทางการจึงมีความส าคัญไม่ยิ่งหย่อนไปกว่า
กระบวนการเรียนรู้ที่เป็นทางการ 

1.4) การหล่อหลอมขัดเกลาพนักงานอาจประสบความส าเร็จหรือไม่ก็ได้ 
  แม้ว่าองค์การจะพยายามขัดเกลาพนักงานให้เรียนรู้วัฒนธรรมองค์การด้วยวิธีการต่างๆ แต่เมื่อพนักงาน
เรียนรู้แล้วพวกเขาอาจยอมรับทั้งหมด ไม่ยอมรับเลย หรือยอมรับเพียงบางส่วนก็ได้จากการศึกษาถึงอิทธิพลของ  
การหล่อหลอมขัดเกลาขององค์การที่มีต่อความคิดริเริ่มของพนักงาน ไซน์ (Schein, 1968 : 1 – 16) พบว่า หน่วยงานมี
ค่านิยมพ้ืนฐาน 2 ชนิด คือ ค่านิยมที่ส าคัญ (Pivotal values) และค่านิยมท่ีเกี่ยวข้อง (relevant values) 
  ค่านิยมที่ส าคัญ คือ ค่านิยมที่มีความจ าเป็นอย่างมากต่อความอยู่รอดของพนักงานและหน่วยงาน เช่น 
ค่านิยมท่ีส าคัญของสถาบันการศึกษาอาจเป็นเรื่องการแสวงหาความรู้และการถ่ายทอดความรู้ ค่านิยมที่ส าคัญของโรงแรม
อาจเป็นเรื่องการให้บริการที่มีความสะดวกและปลอดภัย กล่าวอีกนัยหนึ่งค่านิยมที่ส าคัญ ได้แก่ ค่านิยมที่พนักงานต้อง
ยึดถือจึงสามารถด ารงความเป็นสมาชิกของหน่วยงานได้ ในกรณีค่านิยมส าคัญของโรงแรม ถ้าพนักงานส่วนใหญ่ไม่ยึดถือ
ค่านิยมในเรื่องการให้บริการที่สะดวกสบายและปลอดภัยแล้วทั้งตัวโ รงแรมและพนักงานคงไม่สามารถอยู่รอดได้  
ส่วนค่านิยมที่เกี่ยวข้อง หมายถึง ค่านิยมที่พนักงานควรยึดถือ แต่ก็ไม่มีความส าคัญมากถึงขนาดกระทบต่อความอยู่รอด
ของพนักงานและหน่วยงานถ้าพนักงานละเลย เช่น การแต่งการสุภาพเรียบร้อย มารยาทสังคมประเภทของงานอดิเรกที่
ควรท า 
  ไชน์เห็นว่าสัญญาณชนิดหนึ่งที่บ่งชี้ว่าการหล่อหลอมขัดเกลาพนักงานไม่ประสบความส าเร็จคือ พนักงาน
ใหม่ไม่ยอมรับค่านิยมพ้ืนฐานของหน่วยงานทั้ง 2 ชนิด พนักงานประเภทนี้มักมีพฤติกรรมไปในทางฝุาฝืนบรรทัดฐาน 
การท างานขององค์การ และในท้ายที่สุดพวกเขามักจะท างานอยู่ในหน่วยงานไม่นานก็ขอลาออก ไชน์เรียกพนักงานพวกนี้
ว่า “พวกกบฎ” (rebellion) ส่วนสัญญาณที่ชี้ให้เห็นว่าการหล่อหลอมขัดเกลาประสบความส าเร็จมากเกินไป คือ 
พนักงานใหม่ยอมรับค่านิยมพ้ืนฐานของหน่วยงานทั้ง 2 ชนิด และมักยึดติดหรือเดินตามค่านิยมของหน่วยงานมากเกินไป 
จนขาดความคิดริเริ่มที่จะเปลี่ยนแปลงบางสิ่งบางอย่างที่ควรจะท าภายหลังจากที่พวกเขาไต้เต้าขึ้นมาจนมีต าแหน่งที่สูงขึ้น
ในหน่วยงาน ไชน์เรียกพนักงานประเภทนี้ว่า “พวกโอนอ่อน” (conformist) 
  ในประเภทสุดท้ายเป็นกรณีหล่อหลอมขัดเกลาพนักงานส าเร็จเพียงบางส่วนพนักงานใหม่ ประเภทนี้จะ
ยอมรับค่านิยมที่ส าคัญของหน่วยงาน แต่อาจไม่ยอมรับค่านิยมที่เกี่ยวข้อง ไชน์เรียกพนักงานใหม่ประเภทนี้ว่า “พวกมี
ความคิดริเริ่ม” (creative individualism) เพราะพวกเขายังคงด ารงค่านิยม ความเชื่อ และเอกลักษณ์ส่วนตัวบางอย่างไว้ 
ไม่เดิมตามค่านิยมของหน่วยงานไปเสียทุกอย่าง ไชน์เห็นว่าบุคคลประเภทสุดท้ายนี้เป็นผลลัพธ์ที่พึงปรารถนาที่สุดของ
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กระบวนการหล่อหลอมขัดเกลาพนักงาน เพราะพนักงานใหม่ประเภทนี้มีความคิดริเริ่มส่วนตัวและมีศักยภาพที่จะ
เปลี่ยนแปลงบางสิ่งบางอย่างภายในหน่วยงานที่ควรเปลี่ยนในอนาคต 
  จะเห็นได้ว่าพนักงานใหม่ที่ยอมรับค่านิยมทั้งสองประเภทจะเป็นพวกที่มีความคิดริเริ่มไม่มากนัก  
ในขณะที่พนักงานใหม่ประเภทยอมรับค่านิยมที่ส าคัญแต่ไม่ยอมรับค่านิยมที่เกี่ยวข้องกลับมีระดับความคิดริเริ่มสูง แสดง
ให้เห็นว่าการท่ีหน่วยงานประสบความส าเร็จอย่างสูงในการหล่อหลอมขัดเกลาพนักงานใหม่จนได้พวกโอนอ่อนเข้ามาเสริม
ทีมงานมากๆ อาจเป็นผลดีแก่หน่วยงานในระยะสั้นแต่ไม่เป็นที่พึงปรารถนาของหน่วยงานในระยะยาว เพราะพวกนี้ยึดติด
กับค่านิยมและบรรทัดฐานการท างานของหน่วยงานมาก จนไม่ค่อยมีความคิดริเริ่มของตนเองในการเปลี่ยนแปลงหรือ
เสนอวิธีคิดวิธีท างานใหม่ๆที่น่าสนใจ 
  แต่ถ้าหน่วยงานประสบความส าเร็จในการหล่อหลอมขัดเกลาพนักงานใหม่เพียงบางส่วนจนได้พนักงาน
ประเภทที่มีความคิดริเริ่มมาเสริมทีมงานมากๆ กลับเป็นผลดีแก่หน่วยงานในระยะยาว เพราะพวกนี้มีศักยภาพใน  
การเสนอให้หน่วยงานปรับปรุงแก้ไขสิ่งที่บกพร่องหรือไม่มีประสิทธิภาพ พร้อมทั้งอาจเสนอแนวทางใหม่ให้แก่หน่วยงาน
ด้วย กรณีสุดท้าย ถ้าหน่วยงานไม่ประสบความส าเร็จในการหล่อหลอมพนักงานจนท าให้มีพนักงานประเภทกบฏจ านวน
มาก จะไม่เป็นผลดีแก่หน่วยงานทั้งในระยะสั้นและระยะยาวเพราะพวกนี้อาจฝุาฝืนกฎระเบียบและมีความพึงพอใจงานที่
ท าอยู่น้อย จึงมักไม่เสนอความคิดริเริ่มที่เป็นประโยชน์ต่อหน่วยงาน 
  อย่างไรก็ตามผลของการหล่อหลอมขัดเกลาพนักงานใหม่ของหน่วยงานโดยทั่วไปมักจะได้บุคคลทั้ง 3 
ประเภทปะปนกัน มิใช่ได้เพียงพวกใดพวกหนึ่งเท่านั้น 
  บางครั้งหน่วยงานอาจไม่ประสบความส าเร็จในการหล่อหลอมขัดเกลาพนักงาน (ได้ผลลัพธ์เป็นพวกกบฏ
มากกว่าพวกอ่ืน) นั้น เป็นผลมาจากอุปสรรคบางประการ เช่นพนักงานใหม่แต่ละคนมีค่านิยม ความเชื่อ และ
ประสบการณ์ดั้งเดิมที่สั่งสมมาจากการหล่อหลอมขัดเกลาของครอบครัว สภาพแวดล้อม และหน่วยงานเดิมก่อนที่จะ  
เข้ามาท างานในหน่วยงานใหม่ บางคนอาจยึดติดกับค่านิยม ความเชื่อและประสบการณ์ในอดีตจนไม่อาจยอมรับวิธีท างาน
ของหน่วยงานใหม่นอกจากนั้นในปัจจุบันนี้ พนักงานมิได้ถูกหล่อหลอมขัดเกลาจากผู้บริหารและหัวหน้างานเท่านั้น แต่ยัง
ได้รับอิทธิพลของการหล่อหลอมขัดเกลาจากแหล่งอ่ืนด้วย เช่น จากกลุ่มเพ่ือนทั้งในและนอกหน่วยงาน จากหนั งสือพิมพ์
และนิตยสาร จากสื่อมวลชนประเภทต่างๆ (Trice & Beyer, 1993 : 131) ท าให้บางครั้งค่านิยม ความเชื่อ รวมถึง
บรรทัดฐานในการท างานประพฤติปฏิบัติที่เรียนรู้จากแหล่งขัดเกลาต่างๆ อาจขัดแย้งกัน ผลก็คือพนักงานใหม่อาจยอมรับ
วัฒนธรรมขององค์การเพียงเล็กน้อย หรือปฏิเสธไม่ยอมรับค่านิยม ความเชื่อและแนวทางการท างานที่องค์การพยายาม
ปลูกฝังให้ก็ได้ และการไม่ประสบความส าเร็จในเรื่องนี้อาจเป็นสาเหตุหนึ่งที่ท าให้วัฒนธรรมองค์การเปลี่ยนแปลงไป 

1.5) การหล่อหลอมขัดเกลามิได้จ ากัดเฉพาะพนักงานใหม่เท่านั้น 
 แม้ว่าพนักงานใหม่มักเป็นเปูาหมายหลักของการหล่อหลอมเนื่องจากต้องเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ หลายประการ
ในหน่วยงานที่พวกเขาเพ่ิมเข้าไปท างาน แต่พนักงานเก่าอาจต้องผ่านกระบวนการหล่อหลอมขององค์การด้วยเช่นเดียวกัน 
การหล่อหลอมขัดเกลาพนักงานเก่ามักเกิดขึ้นในกรณีที่พวกเขามีการเปลี่ยนแปลงต าแหน่งหน้าที่ เช่น ไปรั บต าแหน่ง
ผู้จัดการสาขาในต่างประเทศ หรือเมื่อหน่วยงานปรับเปลี่ยนระบบงานและเทคโนโลยีใหม่ จึงต้องมีการฝึกอบรมหรือ
พัฒนาพนักงานเก่าเพ่ือปรับเปลี่ยนทักษะ ทัศนคติ และแนวทางในการท างานใหม่ให้สอดคล้องกับระบบงานและ
เทคโนโลยีที่เปลี่ยนแปลงไป ดังนั้น ทั้งพนักงานเก่าและใหม่จึงมักผ่านกระบวนการหล่อหลอมขัดเกลานี้หลายครั้งในชีวิต
การท างานของพวกเขา 
 ลักษณะส าคัญ 5 ประการของการหล่อหลอมขัดเกลาขององค์การได้น ามาสรุปไว้ดังนี้ 

1.1) เป็นการชักจูงให้พนักงานเปลี่ยนแปลง 
1.2) เป็นกระบวนการเรียนรู้ทางสังคมของพนักงาน 
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1.3) เป็นกระบวนการที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ 
1.4) การหล่อหลอมขัดเกลาพนักงานอาจส าเร็จหรือไม่ก็ได้ 
1.5) การหล่อหลอมขัดเกลามิได้จ ากัดเฉพาะพนักงานใหม่เท่านั้น 

2) วิธีการหล่อหลอมขัดเกลาขององค์การ หน่วยงานพยายามชัดจูงหรือชี้แนะให้พนักงานยอมรับวัฒนธรรม
องค์การด้วยวิธีการต่างๆ ดังต่อไปนี้ 

2.1) พิธีการและงานฉลองต่างๆ ในหน่วยงาน 
  หน่วยงานโดยทั่วไปมักมีพิธีการและงานฉลองต่างๆ หลายรูปแบบ เช่น พิธีมอบรางวัลพนักงานดีเด่น
ประจ าปี พิธีมอบโล่ประกาศเกียรติคุณแก่พนักงานที่เสียสละและอุทิศตน พิธีมอบรางวัลแก่พนักงานที่มีอายุการท างาน
ตั้งแต่ 10 ปีขึ้นไป งานเลี้ยงฉลองแสดงความยินดีแก่พนักงานที่ได้เลื่อนต าแหน่งเป็นผู้จัดการหรือผู้อ านวยการ หน่วยงาน
จัดพิธีและงานฉลองเหล่านี้ขึ้นโดยมีวัตถุประสงค์อย่างน้อย 4 ประการ คือ (1) เป็นการยกย่องชมเชยพนักงานที่มีผลงาน
และความประพฤติตามแนวทางที่หน่วยงานคาดหวัง (2) เป็นการขอบคุณพนักงานผู้อยู่เบื้องหลังความส าเร็จของ
หน่วยงาน (3) เป็นสัญลักษณ์ในการสื่อความหมายให้พนักงานทุกคนทราบว่าผู้ใดมีผลงานและความประพฤติตามแนวทาง
ที่หน่วยงานคาดหวัง ก็จะมีโอกาสได้รับรางวัลและได้รับการประกาศเกียรติคุณให้สาธารณชนรับทราบ กล่าวอีกนัยหนึ่ง
เป็นการตอกย้ าให้พนักงานทุกคนทราบว่าวัฒนธรรมในหน่วยงานนั้นเห็นคุณค่าของผลงานและความประพฤติแบบใด และ 
(4) เป็นการเชื่อมความสัมพันธ์ระหว่างพนักงาน 

2.2) การปฐมนิเทศ 
  การปฐมนิเทศเป็นการแนะน าพนักงานใหม่ให้ทราบเรื่องราวต่างๆเกี่ยวกับองค์การ เช่น ประวัติความเป็นมา 
นโยบาย โครงสร้าง วัฒนธรรมองค์การ แนะน าชื่อผู้บริหาร หัวหน้างาน ลักษณะงานที่ท า รวมถึงอุปกรณ์เครื่องใช้ต่างๆใน
หน่วยงาน (เสนาะ ติเยาว์, 2532 : 158) จุดประสงค์ส าคัญของการปฐมนิเทศก็เพ่ือสร้างความรู้ ความเข้าใจและทัศนะ
คติที่ดีต่อองค์การในแง่มุมต่างๆ อันจะช่วยให้พนักงานปรับตัวเข้ากับองค์การได้ง่ายและรวดเร็ วขึ้น ดังนั้นการปฐมนิเทศ 
จึงเป็นวิธีการอีกวิธีหนึ่งที่หน่วยงานใช้เป็นเครื่องมือในการหล่อหลอมขัดเกลาพนักงาน 

2.3) การฝึกอบรม 
  การฝึกอบรมเป็นหลักสูตรที่หน่วยงานจัดขึ้นเพ่ือช่วยให้บุคลากรเรียนรู้วิธีคิดวิธีท างานที่ถูกต้อง รวมถึง
แนวทางในการปฏิบัติตัวที่เหมาะสม เพ่ือช่วยให้พวกเขากลายเป็นบุคลากรที่มีประสิทธิผลขององค์การต่อไป ในอดีต 
การฝึกอบรมมักมีวัตถุประสงค์หลักในการเสริมสร้างหรือเพ่ิมพูนทักษะในการท างานแก่พนักงาน แต่ในปัจจุบัน  
การฝึกอบรมมักจะเพ่ิมวัตถุประสงค์ให้พนักงานเรียนรู้แง่มุมอ่ืนๆ ของหน่วยงานด้วย เช่น เรียนรู้ การท างานเป็นทีม  
การแก้ปัญหาความขัดแย้ง การวางตัวที่เหมาะสม รวมถึงค่านิยม ความเชื่อท่ีหน่วยงานยึดถือ (Feldman, 1989 : 989–
399) ดังนั้นในปัจจุบันการฝึกอบรมจึงเป็นวิธีการหล่อหลอมขัดเกลาพนักงานวิธีหนึ่งที่ทวีความส าคัญมากขึ้น ดังจะเห็นได้
จากการที่หน่วยงานหลายแห่งมีการขยายระยะเวลาการฝึกอบรมให้ยาวนานขึ้น รวมถึงเนื้อหาและประเภทของ 
การฝึกอบรมมีความหลากหลายมากขึ้น ตลอดจนงบประมาณที่ใช้ในการนี้เพ่ิมมากข้ึนด้วย 
  ในระหว่างการฝึกอบรม หน่วยงานอาจถ่ายทอดวัฒนธรรมองค์การโดยสื่อสารให้พนักงานรับรู้โดยตรง 
(เช่น บรรยาย หรือให้ชมวีดีทัศน์) หรือพนักงานอาจสอบถามจากวิทยากรที่เป็นบุคลากรภายในหน่วยงาน นอกจากนั้น
พนักงานอาจเรียนรู้วัฒนธรรมขององค์การเองต่อเวลาของวิทยากรแต่ละคน ลักษณะการแต่งกายของวิทยากร (เป็น
ทางการหรือล าลอง) วิธีการประเมินผลการฝึกอบรม รวมถึงเนื้อหาและระยะเวลาที่ใช้ในการฝึกอบรม เพราะสิ่งเหล่านี้อาจ
บ่งบอกถึงบรรทัดฐานในการท างาน ความมีประสิทธิภาพในการบริหาร และบรรยากาศในการท างานขององค์การนั้น 
(Feldman, 1989 : 399 – 401) 
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2.4) เกณฑ์การให้รางวัลและการลงโทษ 
  หน่วยงานพยายามใช้การประเมินผลการปฏิบัติงาน การให้รางวัลและการลงโทษเป็นเครื่องมือให้
พนักงานเรียนรู้วัฒนธรรมองค์การ รวมถึงแนวทางการท างานและการประพฤติปฏิบัติตน ด้วยวิธีการนี้พนักงานสามารถ
เรียนรู้โดยสังเกตได้ว่า วิธีการคิดวิธีท างานและการประพฤติปฏิบัติแบบไหนที่หน่วยงานสนับสนุนและให้รางวัล และแบบ
ไหนที่หน่วยงานไม่สนับสนุนหรือลงโทษ ด้วยการสังเกตหลายๆ ครั้ง พนักงานก็จะสามารถเรียนรู้ถึงค่านิยม ความเชื่อ 
บรรทัดฐานการท างานและการปฏิบัติตนที่หน่วยงานยึดถือหรือคาดหวังให้พนักงานท าตาม 

2.5) แบบอย่างจากพนักงานดีเด่นและหัวหน้างาน 
  หน่วยงานหลายแห่งจะมีการคัดเลือกพนักงานดีเด่นประจ าเดือน ประจ าปี หรือในโอกาสฉลองครบรอบ
การก่อตั้งหน่วยงาน พนักงานดีเด่นเหล่านี้จะได้รับการประกาศเกียรติคุณหรือได้รางวัลในรูปแบบต่างๆ เช่น บริษัท
ประกันภัยแห่งหนึ่งจะมอบโล่ประกาศเกียรติคุณให้แก่พนักงานที่สามารถท ายอดเบี้ยประกันตลอดทั้งปีเป็นอันดับหนึ่ง บน
โล่เป็นรูปหัวใจสองดวงเกี่ยวกัน หัวใจดวงหนึ่งสื่อความหมายถึงบริษัท หัวใจอีกดวงหมายถึงพนักงานดีเด่น หน่วยงานมัก
ใช้พนักงานดีเด่นหรือวีระบุรุษขององค์การเป็นเครื่องมือให้พนักงานเรียนรู้ถึงวิธีท างานและการประพฤติปฏิบัติตนที่
หน่วยงานคาดหวังและให้ดูเป็นแบบอย่าง กล่าวอีกนัยหนึ่งคือองค์การมักใช้พนักงานดีเด่นเป็นสัญลักษณ์ที่สื่อให้พนักงาน
ทราบถึงค่านิยม ความเชื่อ วิธีท างานและการปฏิบัติตนที่หน่วยงานต้องการ 
 นอกจากนี้ให้ดูแบบอย่างจากพนักงานดีเด่นแล้ว ผู้บริหารและหัวหน้างานอาจประพฤติปฏิบัติเป็น
ตัวอย่างให้พนักงานดูแลและยึดถือเป็นเยี่ยงอย่างอีกด้วย เช่น ผู้จัดการภัตตาคารหลายแห่งในกรุงเทพฯ มักมีการประชุม
สรุปการท างานก่อนเปิดบริการทุกวัน ในการประชุมนี้ผู้จัดการมักก าชับให้พนักงานยึดมั่นในการให้บริการอย่างประทับใจ 
เช่น หน้าตายิ้มแย้ม แต่งตัวสะอาดเรียบร้อย ให้บริการด้วยความสุภาพนุ่มนวล เพ่ือให้ค าชี้แนะของผู้จั ดการมีผลในทาง
ปฏิบัติ ผู้จัดการก็จะประพฤติปฏิบัติเป็นแบบอย่างให้พนักงานได้เห็นเพื่อให้พวกเขาจะได้ยึดถือและปฏิบัติตาม 

2.6) เรื่องเล่าและต านานภายในองค์การ 
  หน่วยงานสามารถตอกย้ าวัฒนธรรมองค์การได้ โดยใช้เรื่องเล่าในหน่วยงานและต านานเกี่ยวกับการ
บุกเบิกต่อสู้เอาชนะอุปสรรคของผู้ก่อตั้งหรือผู้บริหารคนส าคัญๆ ซึ่งมีส่วนช่วยให้หน่วยงานประสบความส าเร็จจนมีสภาพ
อย่างที่เป็นอยู่ในปัจจุบัน หน่วยงานอาจถ่ายทอดเรื่องราวดังกล่าวแก่พนักงานในระหว่างการปฐมนิเทศ การฝึกอบรม หรือ
งานพิธีต่างๆ ของหน่วยงาน เพ่ือเน้นย้ าและเป็นคติเตือนใจให้พนักงานระลึกถึงค่านิยม ความเชื่อ วิธีคิดวิธีท างานของท่าน
เหล่านั้นที่ยังอาจยึดถือเป็นแนวทางการท างานในปัจจุบันได้ (Pascale, 1985 : 26 – 41) ตัวอย่างเช่น ต านานเกี่ยวกับ
การบุกเบิกต่อสู้จนประสบความส าเร็จของผู้ก่อตั้งธนาคารที่ใหญ่ที่สุดในประเทศไทยอาจถูกน ามาถ่ายทอดให้แก่ผู้บริหาร
และพนักงานรุ่นหลัง เพื่อเน้นย้ าถึงค่านิยมเก่ียวกับความมานะอดทน ซื่อสัตย์สุจริตต่อลูกค้าและผู้ถือหุ้น และวิสัยทัศน์อัน
กว้างไกลของท่าน 

2.7) เพลงประจ าหน่วยงาน 
  หน่วยงานหลายแห่งมีเพลงประจ าหน่วยงาน เช่น ห้างสรรพสินค้าบางแห่งในประเทศไทยมีเพลงประจ า
ห้าง เนื้อร้องในเพลงเหล่านั้นนอกจากส่งเสริมความสามัคคีรักใคร่กลมเกลียวกันในหมู่พนักงานแล้ว ยังกระตุ้นให้พนักงาน
ตระหนักถึงการเป็นบุคลากรที่ขยันขันแข็ง ซื่อสัตย์สุจริต และรักษาผลประโยชน์ของหน่วยงาน ทางห้างจะเปิดเพลง
ประจ าหน่วยงานในโอกาสต่างๆ เช่น งานฉลองประจ าปี งานแข่งขันกีฬา  ทุกเช้าก่อนห้างเปิด เป็นต้น ดังนั้นหน่วยงาน 
จึงอาจใช้เพลงควบคู่กับวิธีการอ่ืนๆ ที่กล่าวมาในการหล่อหลอมขัดเกลา และกระตุ้นให้พนักงานตระหนักถึงค่านิยม 
บรรทัดฐาน และธรรมเนียมปฏิบัติที่หน่วยงานคาดหวังจากสมาชิกของหน่วยงานได้ 
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2.8) การประกวดหรือแข่งขัน 
  หน่วยงานเอกชนและราชการบางแห่งอาจจัดให้มีการประกวดหรือแข่งขันการให้บริการที่มีคุณภาพแก่
ลูกค้า เช่น บริษัทรถยนต์อาจจัดให้มีการแข่งขันการซ่อมรถยนต์ระหว่างช่างซ่อมที่ประจ าอยู่ตามศูนย์บริการทั่วประเทศ 
หรือร้านอาหารประเภทจานด่วนอาจจัดให้มีการประกวดระหว่างสาขาต่างๆ ในเรื่องคุณภาพของอาหารและการให้บริการ
การแข่งขันในลักษณะดังกล่าวเป็นการสื่อความหมายให้พนักงานรับรู้ว่าหน่วยงานคาดหวังหรือเห็นคุณค่าของผลงานใน
ลักษณะใด ผู้ที่สามารถสร้างผลงานตามที่หน่วยงานคาดหวังมิใช่จะได้รับรางวัลเฉพาะในช่วงเวลาประกวดเท่านั้น แต่ยังได้
รางวัลในช่วงเวลาท างานปกติจากการประเมินผลการปฏิบัติงานของหัวหน้างานด้วย ดังนั้น การแข่งขันกันสร้างผลงานที่มี
คุณภาพจึงสามารถใช้เป็นเครื่องมือในการหล่อหลอมขัดเกลาและจูงใจพนักงานให้ช่วยกันท านุบ ารุงวัฒนธรรมการท างานที่
หน่วยงานเห็นคุณค่า 
 วิธีการที่หน่วยงานใช้ในการหล่อหลอมขัดเกลาพนักงานที่กล่าวมาท้ังหมดได้น ามาสรุปได้ดังนี้ 

2.1) พิธีการและงานฉลองต่างๆ ในหน่วยงาน 
2.2) การปฐมนิเทศ 
2.3) การฝึกอบรม 
2.4) เกณฑ์การให้รางวัลและการลงโทษ 
2.5) แบบอย่างพนักงานดีเด่นและหัวหน้างาน 
2.6) เรื่องเล่าและต านานภายในองค์การ 
2.7) เพลงประจ าหน่วยงาน 
2.8) การประกวดหรือแข่งขัน 

จากวิธีการหล่อหลอมขัดเกลาพนักงานที่กล่าวมาข้างต้น จะเห็นได้ว่าหน่วยงานอาจหล่อหลอมพนักงานโดย
การสื่อสารให้พวกเขาทราบถึงวัฒนธรรมองค์การโดยตรง ดังเช่นวิธีที่ 2 และ 3 หรือ อาจสื่อผ่านสัญลักษณ์ (ให้แปล
ความหมายและเจตนารมณ์ของสัญลักษณ์) ดังเช่นวิธีที่ 1 และ 4 – 8 เหตุผลที่หน่วยงานพ่ึงพาสัญลักษณ์ในการสื่อ
ความหมายถึงวัฒนธรรมองค์การ เพราะการใช้สัญลักษณ์ เช่น ใช้เพลง หรือจัดพิธีมอบรางวัลแก่พนักงานดีเด่น มักจะท า
ให้พนักงานยอมรับได้ง่ายกว่า ประทับใจมากกว่าและจดจ าอยู่ในจิตใจของพวกเขาได้ยาวนานกว่าวิธีบอกกล่าวกันตรงๆ 
นอกจากนั้นค่านิยม ความเชื่อและพฤติกรรมบางอย่างที่หน่วยงานคาดหวังให้พนักงานปฏิบัติตาม เช่น แบบอย่างของ
พนักงานที่หน่วยงานต้องการ อาจสื่อโดยพ่ึงพาสัญลักษณ์ได้ดีกว่าพูดด้วยวาจาหรือเขียนเป็นลายลักษณ์อักษร เพราะ
พนักงานจะเห็นภาพชัดเจนเป็นรูปธรรมมากกว่าการประกวดระหว่างสาขาต่างๆ ดีกว่าที่จะมาก าชับกันโดยใช้ค าพูดหรือ
เขียนเป็นกฎระเบียบจากเหตุผลที่กล่าวมาข้างต้นท าให้องค์การส่วนใหญ่ใช้ทั้งวิธีสื่อสารโดยตรงและพ่ึงพาสัญลักษณ์ใน
การหล่อหลอมขัดเกลาพนักงาน 
 อย่างไรก็ตามการใช้สัญลักษณ์อาจมีข้อเสียตรงที่สัญลักษณ์อาจมีความหมายได้หลายนัย ท าให้พนักงานอาจ
แปลความหมายของสัญลักษณ์ผิดไปจากที่หน่วยงานพยายามสื่อให้ทราบก็ได้ เช่น หน่วยงานอาจมีความตั้งใจที่จะใช้เพลง
ประจ าบริษัทเพ่ือเสริมสร้างความสามัคคีในหมู่พนักงาน และกระตุ้นให้พวกเขาตระหนักถึงการเป็นพนักงานที่ดี แต่
พนักงานอาจแปลความมุ่งหมายของเพลงเป็นว่าเพ่ือให้พวกเขามีความผูกพันกับหน่วยงานก็เป็นได้ 
 วิธีการหล่อหลอมขัดเกลาพนักงานทั้งหมด เป็นวิธีการที่หน่วยงานใช้อย่างเป็นทางการ นั่นคือตั้งใจ  
หล่อหลอมขัดเกลาพนักงาน แต่การเรียนรู้วัฒนธรรมองค์การของพนักงานอาจเกิดขึ้นอย่างไม่เป็นทางการก็ได้ เช่น เรียนรู้
จากเพ่ือนร่วมงาน ดังที่ได้กล่าวมาแล้วในลักษณะส าคัญของกระบวนการหล่อหลอมขัดเกลาข้อที่ 3 
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 3) ขั้นตอนในการหล่อหลอมขัดเกลาขององค์การ 
 วัยวุฒิของคนอาจมองได้ว่าเป็นล าดับเหตุการณ์ซึ่งด าเนินไปเป็นช่วง (stages) หรือเปลี่ยนแปลงไปเป็น
ระยะๆ อย่างต่อเนื่อง นับตั้งแต่วัยทารก วัยเด็ก วัยรุ่น วัยผู้ใหญ่ วัยกลางคน จนถึงวัยชรา เช่นเดียวกันนักวิชาการมี
ความเห็นตรงกันว่า การหล่อหลอมขัดเกลาพนักงานด าเนินไปในลักษณะเป็นขั้นตอนที่เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่องเป็นช่วงๆ หรือ
เป็นระยะ เพียงแต่พวกเขายังเห็นต่างกันบ้างว่าการหล่อหลอมขัดเกลาขององค์การประกอบด้วยช่วงระยะอะไรบ้าง เช่น 
พอร์ตเตอร์, ลอเลอร์ และแฮกแมน (Porter, Lawler & Hackman, 1975 cited by Wanous, 1992 : 205) เสนอ 
3 ช่วงเวลา คือ ช่วงก่อนเป็นพนักงาน (prearrival) ช่วงเผชิญความจริง (encounter) ช่วงเปลี่ยนแปลงและเป็นพนักงาน
เต็มตัว (change & acquisition) 
 บูคาแนน (Buchanan, 1974 cited by Wanous, 1992 : 203) โยงขั้นตอนการหล่อหลอมขัดเกลาของ
องค์การเข้ากับอายุการท างานของพนักงาน โดยเขาแบ่งขั้นตอนตามอายุงานออกเป็น 3 ช่วง คือ ช่วงท างานปีแรก  
จะเกี่ยวข้องกับการฝึกอบรมและการริเริ่มงาน (basic training and initiation) ช่วงอายุงานปีที่ 2 – 4 เกี่ยวข้องกับผล
การปฏิบัติงาน (performance) ช่วงอายุงานปีที่ 5 ขึ้นไป จะเป็นระยะเวลาที่องค์การสามารถพ่ึงพาอาศัยพวกเขาได้ 
(organizational dependability) ไชน์ (Schein, 1978 cited by Wanous, 1992: 206 – 208) เห็นว่าการ 
หล่อหลอมขัดเกลาพนักงานอาจแบ่งได้ 3 ช่วงคือ ช่วงเริ่มเข้าท างาน (entry) ช่วงถูกหล่อหลอมขัดเกลา (socialization) 
และช่วงยอมรับร่วมกัน (mutual acceptance) 
 การจัดแบ่งขั้นตอนการหล่อหลอมขัดเกลาขององค์การที่น่าสนใจอีกชิ้นหนึ่งเป็นของเฟลแมน (Feldman, 
1981 cited by Camp, Blanhard & HuszcZo, 1986 : 251 – 253) ผู้เขียนขอน าผลงานของเขามาอธิบายไว้ ณ 
ที่นี้เพราะเป็นผลงานที่นักวิชาการหลายคนให้การยอมรับ เฟลแมนแบ่งขั้นตอนการหล่อหลอมขัดเกลาขององค์การ
ออกเป็น 3 ช่วงคือ 

3.1) การหล่อหลอมขัดเกลาที่เกิดขึ้นจากคาดหวังล่วงหน้า (anticipatory socialization) 
 การหล่อหลอมขัดเกลาที่เกิดจากการคาดหวังล่วงหน้าหมายถึง การเรียนรู้และคาดหวังเกี่ยวกับลักษณะ
งานและสภาพการณ์ต่างๆ ของหน่วยงานก่อนที่บุคคลจะได้เป็นพนักงานของหน่วยงาน กล่าวขยายความคือ ในระหว่ าง
การคัดเลือกบุคลากรเข้าท างาน ผู้สมัครบางคนอาจทราบข้อมูลบางประการเกี่ยวกับหน่วยงานที่พวกเขาไปสมัครจาก
แหล่งข้อมูลต่างๆ เช่น จากคนรู้จักที่ท างานอยู่ในหน่วยงานนั้น จากหนังสือพิมพ์ ฯลฯ ภาพลางๆ เกี่ยวกับหน่วยงานอาจ
ท าให้ผู้สมัครคาดคะเนต่อไปถึงบทบาทหน้าที่ที่พวกเขาจะต้องท าในอนาคตหากได้รับการคัดเลือก บทบาทหน้าที่ที่พวกเขา
ได้คาดการณ์ไว้ล่วงหน้านี้ จะท าหน้าที่คล้ายๆ กับการหล่อหลอมขัดเกลาความคิดจิตใจคนเหล่านี้ไว้ล่วงหน้าว่า
สภาพการณ์ต่างๆ ในหน่วยงานคงจะเป็นเช่นนั้น และเตรียมใจพวกเขาไว้เผชิญกับสถานการณ์ดังกล่าวถ้าความจริ งที่พวก
เขาประสบตรงหรือใกล้เคียงกับที่ได้คาดการณ์ไว้ล่วงหน้า อาจท าให้พวกเขาปรับตัวเข้ากับงานและวัฒนธรรมขององค์การ
ได้ง่ายขึ้น แต่ถ้าการคาดเดาล่วงหน้าไม่ตรงกับความจริง พวกเขาอาจเกิดความผิดหวังและลาออกจากงานในที่สุด 
 การคาดเดาบทบาทหน้าที่ไว้ล่วงหน้าไม่ได้เกิดขึ้นเฉพาะกับผู้สมัครที่เพ่ิงจบการศึกษาและเข้าท างานเป็น
ครั้งแรกเท่านั้น พนักงานเก่าท่ีถูกโอนย้ายหรือลาออกไปสมัครงานกับหน่วยงานใหม่ก็อาจมีการคาดการณ์ถึงบทบาทหน้าที่
ใหม่ที่พวกเขาจะต้องท าเช่นเดียวกันอย่างไรก็ตามการคาดการณ์ล่วงหน้าของพนักงานเก่าที่มีประสบการณ์อ าจมี 
ความถูกต้องใกล้เคียงความจริงมากกว่าพวกที่เพ่ิงท างานเป็นครั้งแรกก็ได้ จากข้อเท็จจริงตรงนี้จึงอาจกล่าวได้ว่าไม่ใช่
เฉพาะพนักงานใหม่เท่านั้นที่ถูกหล่อหลอมขัดเกลาจากองค์การ (ต้องเรียนรู้วัฒนธรรมองค์การ พนักงานเก่าที่มี
ประสบการณ์ก็อาจถูกหล่อหลอมขัดเกลาจากหน่วยงานเดิมเช่นเดียวกัน 
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3.2) ช่วงเผชิญความจริง (encounter) 
 ช่วงนี้เริ่มขึ้นเมื่อผู้สมัครหรือผู้โอนย้ายเข้าเป็นสมาชิกของหน่วยงานหรือเข้ารับต าแหน่งใหม่เรียบร้อยแล้ว 
พวกเขาจะพบกับบทบาทหน้าและผู้คนแปลกใหม่ในหน่วยงาน เมื่อเผชิญกับสภาพการณ์ที่เป็นจริง พนักงานใหม่ หรือผู้มา
รับต าแหน่งใหม่มักจะเปรียบเทียบสภาพแวดล้อมใหม่กับสิ่งที่คาดการณ์ไว้ล่วงหน้าหรือประสบการณ์เดิมที่เคยพบมา  
พวกเขาจะมีความประหลาดใจหรือผิดหวังมากน้อยเพียงไรขึ้นอยู่กับ ระดับความแตกต่างระหว่างสิ่งที่คาดการณ์ไว้
ล่วงหน้ากับสิ่งแวดล้อมใหม่ที่พบ ในรายพบความแตกต่างไม่มาก พวกเขาจะพยายามปรับตัวให้เข้ากับวัฒนธรรมองค์การ
และเงื่อนไขอ่ืนๆ ในหน่วยงานเพ่ือให้เป็นที่ยอมรับของหัวหน้างานและเพ่ือนร่วมงาน รวมถึงสามารถท างานอยู่ใน
หน่วยงานนั้นต่อไปอย่างมีประสิทธิผล แต่ในรายที่พบความประหลาดใจหรือเกิดความผิดหวังมากจนไม่สามารถปรับตัวให้
เข้ากับสภาพแวดล้อมและบทบาทหน้าที่ใหม่ได้ พวกเขาอาจลาออกจากหน่วยงานในที่สุด 

3.3) ช่วงเปลี่ยนแปลงและเป็นพนักงานเต็มตัว (change & acquisition) 
 ระยะนี้เป็นช่วงที่พนักงานใหม่สามารถปรับตัวเข้ากับวัฒนธรรมองค์การและสภาพแวดล้อมอ่ืนภายใน
หน่วยงาน จนยอมรับวัฒนธรรมองค์การเป็นแนวทางในการท างานจากที่กล่าวมาแล้วในหัวข้อลักษณะส าคัญของการ 
หล่อหลอมขัดเกลาขององค์การว่า การหล่อหลอมที่ประสบความส าเร็จจะท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงหลายอย่างในตัว
พนักงาน เช่น พวกเขาจะมีทักษะความสามารถในการท างานดีขึ้น จะยอมรับบทบาทหน้าที่ใหม่ที่ได้รับมอบหมาย และ
ยอมรับค่านิยมตลอดจนบรรทัดฐานการท างานของหน่วยงาน ด้วยเหตุนี้เฟลแมนจึงเรียกระยะนี้ว่า ช่วงเปลี่ยนแปลงและ
เป็นพนักงานเต็มตัว 
 อย่างไรก็ตามจากการจัดแบ่งของไชน์ตามที่กล่าวมาแล้วข้างต้น เขาเรียกระยะนี้ว่าช่วงเวลาของ  
การยอมรับร่วมกัน (mutual acceptance) กล่าวคือทั้งพนักงานและองค์การจะส่งสัญญาณบางอย่างที่แสดงให้เห็นว่า
ต่างฝุายต่างยอมรับซึ่งกันและกัน สัญญาณที่องค์การสื่อว่ายอมรับในตัวพนักงานมีหลายแบบ เช่น หัวหน้างานประเมินผล
การปฏิบัติงานของพนักงานไปในทางที่ดี หัวหน้างานมอบหมายงานที่ท้าทายความสามารถมากขึ้นให้ท า พนักงานมีส่วน
รับทราบข้อมูลความลับของหน่วยงานบางประการ เป็นต้น ทางฝุายพนักงานก็อาจส่งสัญญาณยอมรับในตัวองค์การ
เช่นเดียวกัน เช่น มีความกระตือรือร้นในการท างาน อุทิศเวลาให้กับงาน พยายามปรับปรุงผลงานให้ดีขึ้น เป็นต้น 
 ผู้เขียนมีข้อสังเกตประการหนึ่งว่า นักวิชาการเกือบทุกคนที่กล่าวมามองขั้นตอนการหล่อหลอมขัดเกลา
ขององค์การจากแง่มุมของพนักงาน กล่าวคือขั้นตอนที่นักวิชาการเกือบทุกคนจัดแบ่งไว้มีลักษณะเป็นขั้นตอนการเรียนรู้
วัฒนธรรมองค์การของพนักงาน ตั้งแต่ขั้นต้นไปจนถึงประสบความส าเร็จในการเรียนรู้ (ปรับตัวกับองค์การได้) จะมี
ข้อยกเว้นก็เพียงในช่วงระยะท่ีสาม (ช่วงยอมรับร่วมกัน) ตามการจัดแบ่งของไชน์เท่านั้น ที่มองการหล่อหลอมขัดเกลาจาก
แง่มุมทั้งของพนักงานและขององค์การ กล่าวคือทั้งตัวพนักงานและองค์การต่างส่งสัญญาณที่แสดงให้เห็นว่าต่างฝุายต่าง
ยอมรับซึ่งกันและกัน 
  
 5.3 ระมัดระวังการกระท าที่อาจขัดแย้งกับวัฒนธรรมองค์การ 
 บางครั้งหน่วยงานมีค่านิยม ความเชื่อและบรรทัดฐานอย่างหนึ่ง แต่ผู้บริหารหน่วยงานกลับกระท าการที่มี
ความหมายไปในทางขัดแย้งกับวัฒนธรรมองค์การ ตัวอย่างเช่น บริษัทจัดจ าหน่ายสินค้าอุปโภคบริโภคแห่งหนึ่งมี
วัฒนธรรมองค์การที่พยายามเน้นความเท่าเทียมกันของบุคลากรทุกระดับชั้น โดยพิจารณาได้จากสิ่งบ่งชี้หลายประการ 
เช่น ไม่มีการจัดที่จอดรถ ห้องอาหาร และลิฟต์ไว้ส าหรับผู้บริหารโดยเฉพาะ พนักงานคนใดที่มาถึงที่ท างานก่อนมีสิทธิ์
เลือกที่จอดรถที่ใกล้อาคารมากที่สุด มีสิทธิ์ใช้ห้องอาหารและลิฟต์ทุกตัวอย่างเท่าเทียมกัน ค่านิยม ในเรื่องความเท่าเทียม
กันของบุคลากรได้รับการยอมรับจากคนส่วนใหญ่และเป็นธรรมเนียมปฏิบัติสืบต่อกันมา 
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 แต่แล้ววันหนึ่งผู้บริหารระดับสูงกลับมีพฤติกรรมไปในทางที่ขัดแย้งกับค่านิยมดังกล่าวโดยกันพ้ืนที่จอดรถและ
พ้ืนที่ห้องอาหารส่วนหนึ่งไว้ส าหรับผู้บริหารระดับตั้งแต่ผู้จัดการฝุายขึ้นไป เนื่องจากพนักงานเพ่ิมขึ้นมากจนเกิดความไม่
สะดวกแก่ผู้บริหารในการหาที่จอดรถและใช้บริการห้องอาหาร การกระท าของผู้บริหารระดับสูงดังกล่าวท าให้พนักงาน
รู้สึกสับสนและไม่พอใจ พนักงานส่วนใหญ่เห็นว่าการกระท าของผู้บริหารเป็นการใช้อ านาจตามอ าเภอใจมีความคิดและ
การกระท าที่ไม่อยู่กับร่องกับรอย เชื่อถือไม่ได้ ท าให้วัฒนธรรมองค์การนั้นเปลี่ยนไป ในลักษณะที่แฝงไว้ด้วยความขัดแย้ง
และไม่วางใจกันระหว่างผู้บริหารกับพนักงาน ดังนั้นถ้าจะให้วัฒนธรรมองค์การได้รับการสืบสานให้ด ารงอยู่ต่ อไป  
ทั้งผู้บริหารและพนักงาน ไม่ควรมีความคิดและพฤติกรรมที่ขัดแย้งกับค่านิยม ความเชื่อ บรรทัดฐาน และธรรมเนียม
ปฏิบัติในหน่วยงาน 
  5.4 การเน้นย้ าวัฒนธรรมองค์การ 
 เพ่ือให้วัฒนธรรมขององค์การด ารงอยู่ต่อไป ผู้บริการควรหาโอกาสเน้นย้ าค่านิยมความเชื่อ บรรทัดฐานและ
ธรรมเนียมปฏิบัติขององค์การที่ถูกละเลยหรือฝุาฝืน ดังที่ได้กล่าวมาแล้ว ว่าวัฒนธรรมองค์การมีลักษณะเป็นนามธรรมและ
มักลืมเลือนออกไปจากความคิดค านึงของสมาชิกองค์การในชีวิตประจ าวัน แต่เมื่อใดที่วัฒนธรรมองค์การถูกละเลยหรือ  
ฝุาฝืน สมาชิกองค์การจะคิดค านึงถึงธรรมเนียมบรรทัดฐานทางวัฒนธรรมขึ้นมา และจะตระหนักว่าธรรมเนียมบรรทัดฐาน
เรื่องใดที่ถูกละเลยหรือฝุาฝืน ซึ่งผู้บริหารองค์การควรด าเนินการแก้ไขโดยหมั่นก าชับหรือเน้นย้ าวัฒนธรรมองค์การในจุด
นั้นๆ ตัวอย่างเช่น ถ้าธรรมเนียมปฏิบัติในการแต่งตัวหรือโยกย้ายบุคลากรในหน่วยงานถูกละเลย ผู้ บริหารอาจสอดส่อง
ก าชับหรือเน้นย้ าให้สมาชิกองค์การท าให้ถูกต้องตามธรรมเนียมปฏิบัติของหน่วยงาน 
 สรุปวิธีการสืบสานวัฒนธรรมองค์การทั้ง 4 วิธี ดังนี้ 

5.1 คัดเลือกบุคลากรที่มีแนวโน้มจะยอมรับวัฒนธรรมขององค์การ 
5.2 การหล่อหลอมขัดเกลาขององค์การ 
5.3 ระมัดระวังการกระท าท่ีอาจขัดแย้งกับวัฒนธรรมในองค์การ 
5.4 เน้นย้ าวัฒนธรรมองค์การที่ถูกละเลยหรือฝุาฝืน 

  
6. อุปสรรคที่ส าคัญต่อการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การ  
 ประกอบด้วย 3 ปัจจัยหลัก ดังต่อไปนี้ 
 6.1 การมองเฉพาะภายในธุรกิจของตน เป็นวัฒนธรรมองค์การที่ไม่มีวิสัยทัศน์ มีสายตาที่สั้นไม่กว้างไกล ไม่รู้
ความเคลื่อนไหวของธุรกิจ และคู่แข่งขัน ไม่ทันสมัย ไม่น าเทคโนโลยีหรือเทคนิคใหม่ๆมาใช้  จะเห็นได้ในธุรกิจครอบครัว 
ที่มีอยู่จ านวนมากในประเทศไทย ธุรกิจครอบครัวมุ่งวัฒนธรรมผู้ประกอบการ โดยยึดติดกับวัฒนธรรมผู้น าเพียงผู้เดียว  
ท าให้การด าเนินธุรกิจเจริญเติบโตเป็นไปอย่างเชื่องช้า จึงจ าเป็นต้องเปลี่ยนเป็นธุรกิจมหาชนเพ่ิมมากขึ้นเพ่ือความอยู่รอด
และสามารถเจริญเติบโตสู่ระดับสากล 
 6.2 มีความเชื่อม่ันในตนเองสูงจนเกินไป ผู้บริหารที่มีความเชื่อมั่นในตนเองสูงบางครั้งท าให้วัฒนธรรมองค์การ
เสียหายได้ ผู้บริหารที่มีความเชื่อม่ันในตนเองสูงจะมีความเชื่อในความรู้ความสามารถของตนเองรู้ว่าตนรู้ดีทุกอย่าง เหนือ
มากกว่าผู้อ่ืน จะเป็นผู้ที่ไม่ฟังเสียงผู้อ่ืน อาจท าการขัดขวางข้อมูลทุกอย่างที่ตนเห็นว่าไม่สอดคล้องกับข้อมูลของตน จะ
ปฏิเสธค าแนะน าปรึกษาของผู้เชี่ยวชาญและที่ปรึกษา ในระยะยาวจะท าให้ผลการด าเนินงานของธุรกิจนั้นตกต่ า หรือ
บางครั้งผู้บริหารประเมินคู่แข่งขันต่ าจนเกินไป อาจก่อให้เกิดความหายนะแก่ธุรกิจได้ 
 6.3 การหย่อนยานทางจริยธรรม ในการที่ผู้บริหารขาดจรรยาบรรณในการด าเนินงาน ท าให้ไม่ได้รับความ
เชื่อถือแก่บุคคลทั่วไป ซึ่งเป็นวัฒนธรรมที่มุ่งตนเอง เพียงแต่ต้องการรักษาภาพพจน์ของความเป็นเลิศของธุรกิจของตนไว้
โดยไม่ได้ค านึงถึงความหายนะที่จะเกิดแก่ธุรกิจของตนตามมา ดังข่าวในหน้าหนึ่งหนังสือพิมพ์ ได้ลงข่าวเกี่ยวกันผู้จัดการ
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สหกรณ์ในมหาวิทยาลัยที่มีชื่อเสียงแห่งหนึ่งถูกจับข้อหาฉ้อโกง ทั้งนี้ผู้จัดการผู้นี้มุ่งแต่ผลประโยชน์ส่วนตัวมากกว่า
ส่วนรวมไม่มีจริยธรรมต่อลูกค้า ท าลายชื่อเสียงของสถาบันองค์การ 
 
7. การวิเคราะห์และพัฒนาวัฒนธรรมองค์การของส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ 
 วัฒนธรรมองค์การเป็นพฤติกรรมที่สะท้อนขบวนการคิด การตัดสินใจ การวางแผนยุทธศาสตร์ขององค์การและ 
ที่ส าคัญที่สุดวัฒนธรรมองค์การมีผลต่อการเปลี่ยนแปลงองค์การ โดยเป็นเครื่องมือทางการบริหารและการพัฒนาองค์การ
ชนิดหนึ่งที่เป็นตัวก าหนดทิศทางขององค์การมากกว่าการใช้กฎระเบียบ เพ่ือสนับสนุนให้องค์การสามารถปรับตัว
ตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงในทุกมิต ิดังนั้น การพัฒนาปรับปรุงวัฒนธรรมองค์การเป็นการบริหารจัดการทรัพยากร
และพัฒนาองค์การที่สามารถช่วยให้การขับเคลื่อนประสิทธิภาพขององค์การทั้งด้านกระบวนการท างานภายในให้
สูงขึ้นและเกิดคุณค่ากับลูกค้าและผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย ในปีงบประมาณ พ.ศ.2555 โดย ส านักงาน ก.พ.ร. ได้ให้
ความส าคัญในการบริหารจัดการทรัพยากรและพัฒนาองค์การของส่วนราชการใน 3 ด้าน คือ ด้านสมรรถนะบุคลากร 
(ทุนมนุษย์) ระบบสารสนเทศ (ทุนสารสนเทศ) และวัฒนธรรมองค์การ (ทุนองค์การ) โดยในด้านวัฒนธรรมองค์การได้
ก าหนดเป็นตัวชี้วัดหนึ่งในมิติภายในของค ารับรองการปฏิบัติราชการ ได้แก่ ตัวชี้วัดที่ 12 ระดับความส าเร็จของ 
การพัฒนาวัฒนธรรมองค์การ ตามค ารับรองการปฏิบัติราชการ ซึ่งมุ่งเน้นการประเมินความส าเร็จของการพัฒนาปรับปรุง
ในเรื่อง วัฒนธรรม (Culture) ผู้น า (Leadership) การอุทิศตนและความมุ่งมั่นในการท างาน (Personal Contribution) 
การท างานเป็นทีม (Teamwork) การจัดการความรู้ (KM) โดยตามแนวทางของส านักงาน ก.พ.ร. ได้ก าหนดให้ประเมิน
ตนเองตามแบบส ารวจบรรยากาศภายในองค์การ (Organization Climate) ผ่านระบบออนไลน์ใน 2 ระยะ โดยใน
ระยะแรกด าเนินการประเมินตนเอง (Pre-test) ในเดือนธันวาคม 2554 และให้ส่วนราชการน าผลการประเมินที่ได้มา
ประกอบการจัดท าแผนพัฒนาวัฒนธรรมองค์การ และด าเนินการตามแผน โดยจะมีการประเมินตนเอง (Post-test) 
เพ่ือวัดความส าเร็จในช่วงเดือนพฤศจิกายน พ.ศ. 2555 ต่อไป และเพ่ือเป็นการด าเนินการตามแนวทางของส านักงาน 
ก.พ.ร.และพัฒนาวัฒนธรรมองค์การ ส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ได้ด าเนินการ ดังนี้  

7.1 ส ารวจบรรยากาศภายในองค์การ ครั้งที่ 1 (Pre-test) ของส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ 
     มอบหมายให้ส านักพัฒนาระบบบริหารเป็นหน่วยงานรับผิดชอบหลักตัวชี้วัดที่ 12 ระดับความส าเร็จของ 

การพัฒนาวัฒนธรรมองค์การ ตามค ารับรองการปฏิบัติราชการ และได้ด าเนินการประเมินตนเองตามแบบส ารวจ
บรรยากาศภายในองค์การ (Organization Climate) ผ่านระบบออนไลน์ เมื่อวันที่ 1-15 ธันวาคม 2554 โดยขอ 
ความร่วมมือจากทุกหน่วยงานในสังกัดทั้งส่วนกลางและภูมิภาคตอบแบบส ารวจดังกล่าว ซึ่งก าหนดประเภทและจ านวน
ผู้ตอบแบบส ารวจตามสัดส่วนของหน่วยงาน และส านักงาน ก.พ.ร. ได้แจ้งผลการส ารวจบรรยากาศภายในองค์การ 
(Organization Climate) ผ่านระบบออนไลน์ (Pre-test) ให้ส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ทราบในเดือน
ธันวาคม 2554 สรุปสาระส าคัญได้ดังนี้ 
       1) ข้อมูลผู้ตอบแบบส ารวจ 
  จากการส ารวจมีผู้ตอบแบบส ารวจผ่านระบบออนไลน์ทั้งสิ้น 350 ชุด ประกอบด้วย หน่วยงาน
ส่วนกลาง 179 ชุด ร้อยละ 51.14 และหน่วยงานส่วนภูมิภาค 171 ชุด ร้อยละ 51.14 โดยผู้ตอบแบบส ารวจ 
ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง ร้อยละ 68.29  มีช่วงอายุระหว่าง 31-40 ปี มากที่สุด ร้อยละ 39.71 รองลงมา คือ อายุ
ระหว่าง 41- 50 ปี ร้อยละ 28.29  ปฏิบัติงานในต าแหน่งประเภทวิชาการ ระดับช านาญการ มากที่สุด ร้อยละ 38.86 
รองลงมา คือ ประเภททั่วไป ระดับช านาญงาน ร้อยละ 30.86 
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       2) ผลการส ารวจบรรยากาศภายในองค์การ (Organization Climate) 
  การส ารวจ ประกอบด้วย 5 ด้าน ได้แก่ วัฒนธรรม (Culture) ผู้น า (Leadership) การอุทิศตนและ
ความมุ่งม่ันในการท างาน (Personal Contribution) การท างานเป็นทีม (Teamwork) การจัดการความรู้ (KM) รวม 24 
ประเด็นค าถาม โดยสอบถามบุคลากรเกี่ยวกับระดับความคิดเห็นที่มีต่อสถานภาพในปัจจุบันขององค์การในแต่ละประเด็น
ค าถาม และระดับความส าคัญที่มีต่อองค์การในแต่ละประเด็นค าถาม และหาส่วนต่างของระดับความคิดเห็นและระดับ
ความส าคัญ (Gap) เพ่ือน าไปวิเคราะห์และจัดท าแผนพัฒนาปรับปรุงวัฒนธรรมองค์การต่อไป สรุปผลการส ารวจได้ ดังนี้ 

 ค าถาม 
ระดับ 

ความเห็น
ดว้ย 

ระดับ 
ความส าคัญ 

Gap 

1. ข้าพเจ้าเข้าใจทิศทางและกลยุทธ์ของส่วนราชการ 3.1 3.5 0.4 
2. ข้าพเจ้ามีความภูมิใจที่ไดป้ฏบิัติงานในสว่นราชการนี้ 3.4 3.6 0.2 
3. ข้าพเจ้าสามารถขอค าปรึกษาจากผู้บังคับบัญชาได้ตลอดเวลา รวมทั้งได้รับการสนับสนุน
เพื่อให้การท างานประสบความส าเร็จ 

3.1 3.5 0.4 

4. ข้าพเจ้ามีอุปกรณ์และวัสดุทีจ่ าเป็นเพียงพอต่อการท างานให้ส าเร็จ 3.1 3.5 0.4 
5. ข้าพเจ้ามีความภูมิใจและมีความสุขที่สามารถท างานให้ส าเร็จตรงตามเปาูหมาย 3.4 3.7 0.3 
6. ผู้บังคบับญัชาหรือเพื่อนร่วมงานเห็นวา่งานที่ข้าพเจา้ท ามีประโยชน์และมีคุณคา่ 3.2 3.5 0.3 
7. สภาพแวดล้อมการท างานในปัจจุบนัท าให้ข้าพเจ้าท างานอยา่งมีความสุข 3.1 3.5 0.4 
8. ข้าพเจ้ามั่นใจว่าหน่วยงานของข้าพเจ้าไม่มีการละเมิด หรือคุกคามทางเพศ 3.4 3.6 0.2 
9. ข้าพเจ้ามีโอกาสแสดงความคิดเห็นในงานที่รบัผิดชอบได้อยา่งเต็มที่ 3.2 3.5 0.3 
10. ผู้บริหารและผู้บังคับบัญชาให้ความสนใจกับความคิดเห็นของข้าพเจ้าเสมอ 3.0 3.4 0.4 
11. ข้าพเจ้ามีความเข้าใจในบทบาทหน้าที่ของตนเองอย่างชัดเจน ว่าจะต้องปฏิบัติงาน
อย่างไร จึงจะท าให้งานประสบความส าเร็จ 

3.4 3.7 0.3 

12. ข้าพเจ้าปฏิบัติงานโดยค านงึถึงผลสัมฤทธิต์ามเปาูหมายของส่วนราชการ 3.5 3.8 0.3 
13. ข้าพเจ้าเชื่อมั่นวา่ผูบ้ริหารมีความยุติธรรม 2.9 3.5 0.6 
14. ข้าพเจ้าเชื่อมั่นว่าส่วนราชการของข้าพเจ้ามีการท างานอย่างซื่อตรง ไม่ทุจริตคอร์รัปชั่น 3.0 3.5 0.5 
15. ข้าพเจ้ายินดทีี่จะปรับเปลีย่นวิธีการท างานเพื่อให้งานส าเร็จตามที่ผู้บงัคับบัญชามอบหมาย 3.4 3.6 0.2 
16. ข้าพเจ้ามีความสุขกับการท างานที่รับผิดชอบอยู่ในปัจจบุัน 3.2 3.6 0.4 
17. ข้าพเจา้เชื่อมัน่วา่สว่นราชการจะสามารถด าเนินงานได้ประสบความส าเร็จ 3.2 3.6 0.4 
18. ข้าพเจา้สามารถก าหนดและด าเนนิการตามแผนในการท างานได้ตามความเหมาะสม 3.2 3.5 0.3 
19. การท างานของข้าพเจา้ไมก่่อให้เกิดปัญหาในการใช้เวลากบัชีวิตส่วนตัวและ
ครอบครัวของข้าพเจ้า 

3.2 3.6 0.4 

20. ส่วนราชการของข้าพเจ้าสง่เสริมการท างานเปน็ทีม เพื่อให้เกิดความร่วมมือ และ
การท างานที่มีคุณภาพด ี

3.2 3.6 0.4 

21. ข้าพเจ้าเชื่อว่าผู้รับบริการได้รับบริการที่ดีที่สุดจากส่วนราชการของข้าพเจ้า 3.3 3.6 0.3 
22. ข้าพเจ้าได้มีโอกาสในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้และพัฒนาตนเองในด้านความรู้
ความสามารถในการท างานอย่างสม่ าเสมอ 

3.1 3.5 0.4 

23. ส่วนราชการของข้าพเจ้าไดน้ าองค์ความรู้ทีไ่ด้จากการแลกเปลี่ยนเรียนรู้มาใช้ในการ 3.0 3.4 0.4 
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 ค าถาม 
ระดับ 

ความเห็น
ดว้ย 

ระดับ 
ความส าคัญ 

Gap 

พัฒนางานให้ดีข้ึนอย่างต่อเนื่อง 
24. ข้าพเจ้ามีความรู้สึกว่างานของข้าพเจ้ามีความ ท้าทาย และช่วยให้ข้าพเจ้าได้เรียนรู้
และมีประสบการณ์มากข้ึน 

3.2 3.6 0.4 

รวม 3.2 3.6 0.4 

ผลการส ารวจพบว่า ส่วนต่างของระดับความคิดเห็นและระดับความส าคัญ (Gap) ในภาพรวมคือ 0.4
โดยมีส่วนต่างมากที่สุดคือ 0.6 ในประเด็นค าถาม “ข้าพเจ้าเชื่อมั่นว่าผู้บริหารมีความยุติธรรม” และรองลงมาคือ 0.5 
ประเด็นค าถาม “ข้าพเจ้าเชื่อมั่นว่าส่วนราชการของข้าพเจ้ามีการท างานอย่างซื่อตรงไม่ทุจริตคอร์รัปชั่น” และมีส่วนต่าง
น้อยที่สุด คือ 0.2 ใน 3 ประเด็นค าถาม ได้แก่ “ข้าพเจ้ามีความภูมิใจที่ได้ปฏิบัติงานในส่วนราชการนี้” และ “ข้าพเจ้า
มั่นใจว่าหน่วยงานของข้าพเจ้าไม่มีการละเมิด หรือคุกคามทางเพศ” รวมทั้ง “ข้าพเจ้ายินดีที่จะปรับเปลี่ยนวิธีการท างาน
เพ่ือให้งานส าเร็จตามที่ผู้บังคับบัญชามอบหมาย” 

 7.2 วิเคราะห์วัฒนธรรมองค์การของส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ 
จัดประชุมเชิงปฏิบัติการ เรื่อง การจัดท าแผนพัฒนาวัฒนธรรมองค์การของส านักงานปลัดกระทรวงเกษตร

และสหกรณ์ ประจ าปีงบประมาณ พ.ศ. 2555 เมื่อวันที่ 28-30 มีนาคม 2555 เพ่ือสร้างความรู้ ความเข้าใจและ 
การแลกเปลี่ยนเรียนรู้เกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การ และระดมความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การและจัดท าแผนพัฒนา
วัฒนธรรมองค์การของส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ ประจ าปีงบประมาณ พ.ศ. 2555 มีผู้เข้าร่วมประชุม
ประกอบด้วยบุคลากรจากหน่วยงานส่วนกลางและส่วนภูมิภาค โดยมีการแบ่งกลุ่มระดมความคิดเห็นเพ่ือวิเคราะห์
วัฒนธรรมองค์การในปัจจุบันและวัฒนธรรมองค์การที่พึงประสงค์ในอนาคต ซึ่งการวิเคราะห์วัฒนธรรมองค์การในปัจจุบัน
ได้น าประเด็นค าถามตามแบบส ารวจและผลการส ารวจมาใช้เป็นข้อมูลฐานในกระบวนการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น เพ่ือ
วิเคราะห์ว่า บุคลากรมีความเห็นหรือความรู้สึกอย่างไรและมีการแสดงพฤติกรรมหรือการปฏิบัติอย่างไรในแต่ละประเด็น
ค าถาม ส าหรับการวิเคราะห์วัฒนธรรมองค์การที่พึงประสงค์ในอนาคต ได้น าหลักขององค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning 
Organization) มาประยุกตใ์ช้ในการวิเคราะห์ โดยก าหนดประเด็นการวิเคราะห์ ใน 7 ด้าน ได้แก่ วิสัยทัศน์ ค่านิยม ผู้น า 
ทีมงาน ตนเอง การสื่อสาร และเทคโนโลยี ซึ่งส านักพัฒนาระบบบริหารได้สรุปผลการระดมความคิดเห็นจากการประชุม
ดังกล่าว และเสนอขอรับฟังความคิดเห็นจากผู้บริหารระดับสูงและระดับกลางในส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและ
สหกรณ์ เพ่ือให้ได้ข้อคิดเห็นที่ครอบคลุมบุคลากรในองค์การทุกกลุ่มและสะท้อนสถานภาพขององค์การที่แท้จริง สรุปผล
การระดมความคิดเห็นได้ดังนี้ 

1) วัฒนธรรมองค์การในปัจจุบันของส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ 
 
 
 
 
 
 
 



๒๐ 
 

ผลการระดมความคิดเห็นจากการประชุมเชิงปฏิบัติการ ผลจากการเสนอขอ 
ข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะ 

จากผู้บริหารระดับสูงและระดับกลาง 
ความคิดเห็น/ความรู้สึก 
ที่มีต่อประเด็นที่ส ารวจ 

พฤติกรรมที่แสดงออก  
(สิ่งที่ท่านเคยปฏิบัติ) 

วัฒนธรรม (Culture) 
1. ประเด็นที่ส ารวจ : ข้าพเจ้าเข้าใจทิศทางและกลยุทธ์ของส่วนราชการ 

 การเข้าใจทิศทางและกลยุทธ์ของ
ส่วนราชการ  
   ความเห็นที่มีต่อทิศทางและกล
ยุ ท ธ์  แ บ่ ง เ ป็ น  2  ก ลุ่ ม  คื อ 
ทิศทางและกลยุทธ์มีความชัดเจน 
เ นื่ อ ง จ า ก มี ก า ร ถ่ า ย ท อ ด
เปูาหมายระดับองค์กรสู่ระดับ
บุคคล และทิศทางและกลยุทธ์ไม่
มีความชัดเจน เนื่องจากเข้าใจได้
ยากและไม่ เข้ า ใจว่าจะน าไป
ปฏิบัติอย่างไร  

 การสื่อสารทิศทางองค์การ 

   มีความเห็นว่า มีการสื่อสารใน
หลากหลายช่องทาง แต่ส่วนใหญ่
เป็นช่องทางที่ไม่น่าสนใจ รวมทั้ง
บุคลากรส่วนใหญ่ไม่ใส่ใจที่จะ
รับรู้ทิศทางและกลยุทธ์ของส่วน
ราชการ 

 ท างานตามหน้าที่ /
ความเคยชิน  โดย
สนใจเฉพาะงานที่
ตน เองรั บผิ ดชอบ 
โ ด ย ไ ม่ ค า นึ ง ถึ ง
ทิศทางองค์กร  

 ค น ส่ ว น ใ ห ญ่ ไ ม่
พยายามจะรับรู้และ
ท า ค ว า ม เ ข้ า ใ จ
ทิศทางองค์กร 

  ■ เห็นด้วย  53                ■ ไม่เห็นด้วย 20 
โดยส่วนใหญ่มีข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะว่า 
ผู้บริหารต้องให้ความส าคัญกับการสื่อสารทิศทาง
ของ สป.กษ. และควรปรับปรุงวิธีการและ
ช่องทางการสื่อสารให้มีความต่อเนื่องทั่วถึง โดย
มีการติดตามผลการประชาสัมพันธ์เป็นระยะ อีก
ทั้งควรสร้างแรงจูงใจให้บุคลากรในการมุ่งสู่
ผลสัมฤทธิ์ตามทิศทางและกลยุทธ์ของส่วน
ราชการ          

 2.ประเด็นที่ส ารวจ : ข้าพเจ้ามีความภูมิใจที่ได้ปฏิบัติงานในส่วนราชการนี้ 

 มีความรู้สึกภูมิใจที่ได้ปฏิบัติงาน
ใน สป.กษ. 

 มีความมุ่งมั่นในการ
ท างาน  

■ เห็นด้วย 65                ■ ไม่เห็นด้วย 12 
โดยส่วนใหญ่มีข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะว่า 
เป็นหน่วยงานที่เป็นตัวแทนของกระทรวงเกษตร
และสหกรณ์ เป็นผู้ประสานถ่ายทอดนโยบาย
ของผู้บริหารสู่การปฏิบัติ ทั้งหน่วยงานภายใน
และภายนอกสังกัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์  
 
 
 
 
 
 



๒๑ 
 

ผลการระดมความคิดเห็นจากการประชุมเชิงปฏิบัติการ ผลจากการเสนอขอ 
ข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะ 

จากผู้บริหารระดับสูงและระดับกลาง 
ความคิดเห็น/ความรู้สึก 
ที่มีต่อประเด็นที่ส ารวจ 

พฤติกรรมที่แสดงออก  
(สิ่งที่ท่านเคยปฏิบัติ) 

3. ประเด็นที่ส ารวจ : ข้าพเจ้าสามารถขอค าปรึกษาจากผู้บังคับบัญชาได้ตลอดเวลา รวมทั้งได้รับการสนับสนุนเพื่อให้
การท างานประสบความส าเร็จ 
 ผู้แทนส่วนภูมิภาค มีความเห็นว่า 

สามารถขอรับค าปรึกษาและ
ไ ด้ รั บ ก า ร ส นั บ ส นุ น จ า ก
ผู้บังคับบัญชาได้ตลอดเวลา  

 ผู้ แ ทน หน่ ว ย ง าน ส่ ว น กล า ง
สามารถขอรับค าปรึกษาและ
ได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหาร
ระดับกลาง(ระดับผู้อ านวยการ
ขึ้นไป) ได้บ้างแต่ไม่ตลอดเวลา  

 กล้าแสดงความ
คิดเห็นและมีความ
มั่นใจในการ
ปฏิบัติงาน  

  ■ เห็นด้วย  66                ■ ไม่เห็นด้วย 10 
โดยส่วนใหญ่มีข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะว่า 
ผู้บังคับบัญชาส่วนใหญ่เปิดโอกาสให้แสดงความ
คิดเห็นและขอค าปรึกษาได้ทุกเม่ือ 

4. ประเด็นที่ส ารวจ : ข้าพเจ้ามีอุปกรณ์และวัสดุที่จ าเป็นเพียงพอต่อการท างานให้ส าเร็จ 
 มีความเห็นในทางเดียวกันว่า 

หน่วยงานมีอุปกรณ์และวัสดุที่
จ าเป็นไม่เพียงพอต่อการท างาน 

 ใช้ตามอัตภาพ  ■ เห็นด้วย 51               ■ ไม่เห็นด้วย 23 
โดยส่วนใหญ่มีข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะว่า 
      - เพียงพอ : ผู้บังคับบัญชาให้ความส าคัญ
กับการจัดหาวัสดุอุปกรณ์ และมีการบริหาร
จัดการที่มีประสิทธิภาพ  
      - ไม่เพียงพอ : งบประมาณไม่เพียงพอ 
บุคลากรขาดแคลนอุปกรณ์ที่จ าเป็นในการ
ท างานมีการน าของส่วนตัวมาใช้  

5. ประเด็นที่ส ารวจ : ข้าพเจ้ามีความภูมิใจ และมีความสุขที่สามารถท างานให้ส าเร็จตรงตามเปูาหมาย 
 มีความรู้ สึ กว่ า  มีความภูมิ ใจ 

ความสุขและเห็นคุณค่าของงาน
ที่รับผิดชอบ 

 ท างานอย่างเต็มที่ 
ยินดีเมื่องานเสร็จ  

■ เห็นด้วย 73               ■ ไม่เห็นด้วย 2 
โดยส่วนใหญ่มีข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะว่า 
 มีความยินดีและภูมิใจที่งานส าเร็จ 

6. ประเด็นที่ส ารวจ : ผู้บังคับบัญชาหรือเพ่ือนร่วมงานเห็นว่างานที่ข้าพเจ้าท ามีประโยชน์และมีคุณค่า 
 ผู้บังคับบัญชาและเพ่ือนร่วมงาน

เห็นคุณค่าซึ่งกันและกันในงานที่
แต่ละคนรับผิดชอบ 

 ท างานด้วยความ
มุ่งม่ัน ทุ่มเทและ
พัฒนางานให้ดีขึ้น  

■ เห็นด้วย 66            ■ ไม่เห็นด้วย 8 
โดยส่วนใหญ่มีข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะว่า 
 มีการช่วยเหลือเกื้อกูลในการท างาน 
 
 
 
 
 



๒๒ 
 

ผลการระดมความคิดเห็นจากการประชุมเชิงปฏิบัติการ ผลจากการเสนอขอ 
ข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะ 

จากผู้บริหารระดับสูงและระดับกลาง 
ความคิดเห็น/ความรู้สึก 
ที่มีต่อประเด็นที่ส ารวจ 

พฤติกรรมที่แสดงออก  
(สิ่งที่ท่านเคยปฏิบัติ) 

ผู้น า (Leadership) 
7. ประเด็นที่ส ารวจ : สภาพแวดล้อมการท างานในปัจจุบันท าให้ข้าพเจ้าท างานอย่างมีความสุข 
       ความเห็นต่อสภาพแวดล้อม
การท างานในปัจจุบัน แบ่งเป็น 3 
ประเด็น คือ  
 สภาพแวดล้อม อาคาร สถานที่

และสิ่งอ านวยความสะดวกไม่
เพียงพอ การจัดสวัสดิการไม่
ทั่วถึงและไม่สามารถตอบสนอง
ต่อความต้องการของบุคลากรได้
ในบางเรื่อง 

 การสร้ า งคว ามสั ม พันธ์ และ
แรงจูงใจ ยังไม่มีกิจกรรมที่สร้าง
ความสัมพันธ์ระหว่างหน่วยงาน
ส่วนกลางและส่วนภูมิภาคเพ่ือ
สร้างความคุ้นเคย  

 ผู้บริหารสร้างแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงานและมีส่วนร่วมในการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ค่อนข้างน้อย
และไมต่่อเนื่อง 

 ยอมรับสภาพ ท าใจ 
แก้ปัญหาเอง โดย
ปรับตัวตาม
สภาพแวดล้อม  

■ เห็นด้วย 64                ■ ไม่เห็นด้วย 11 
โดยส่วนใหญ่มีข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะว่า 

- ส่วนภูมิภาคมีปัญหาด้านอาคารสถานที่ 
- ขาดการสร้างความสัมพันธ์ระหว่าง

หน่วยงานส่วนกลางและส่วนภูมิภาค 

- แรงจูงใจในการปฏิบัติงานมีน้อย 

 

8. ประเด็นที่ส ารวจ : ข้าพเจ้ามั่นใจว่าหน่วยงานของข้าพเจ้าไม่มีการละเมิด หรือคุกคามทางเพศ 
 มีความเห็นว่า หน่วยงานไม่มีการ

ละเมิดหรือคุกคามทางเพศอย่าง
จงใจ 

 ไม่มี  ■ เห็นด้วย 75                ■ ไม่เห็นด้วย 0 
 

9. ประเด็นที่ส ารวจ : ข้าพเจ้ามีโอกาสแสดงความคิดเห็นในงานที่รับผิดชอบได้อย่างเต็มที่ 
 มีความเห็นในทางเดียวกันว่า 

ได้รับโอกาสในการแสดงความ
คิดเห็นในงานที่รับผิดชอบ 

 กล้าแสดงความ
คิดเห็น  

■ เห็นด้วย 72                ■ ไม่เห็นด้วย 2 
โดยส่วนใหญ่มีข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะว่า 
ผู้บังคับบัญชาเปิดโอกาสให้ผู้ปฏิบัติแสดงความ
คิดเห็นเสมอ 

10. ประเด็นที่ส ารวจ : ผู้บริหารและผู้บังคับบัญชาให้ความสนใจกับความคิดเห็นของข้าพเจ้าเสมอ 
 มีความเห็นว่ า  ผู้ บริหารและ

ผู้บังคับบัญชาให้ความสนใจใน
ความคิดเห็นของใต้บังคับบัญชา 

 กล้าแสดงความ
คิดเห็น  

■ เห็นด้วย 68                ■ ไม่เห็นด้วย 7 
โดยส่วนใหญ่มีข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะว่า 
ผู้บังคับบัญชาเปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาแสดง



๒๓ 
 

ผลการระดมความคิดเห็นจากการประชุมเชิงปฏิบัติการ ผลจากการเสนอขอ 
ข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะ 

จากผู้บริหารระดับสูงและระดับกลาง 
ความคิดเห็น/ความรู้สึก 
ที่มีต่อประเด็นที่ส ารวจ 

พฤติกรรมที่แสดงออก  
(สิ่งที่ท่านเคยปฏิบัติ) 

ความคิดเห็น เกิดการมีส่วนร่วมในการปฏิบัติงาน 
11. ประเด็นที่ส ารวจ : ข้าพเจ้ามีความเข้าใจในบทบาทหน้าที่ของตนเองอย่างชัดเจน ว่าจะต้องปฏิบัติงานอย่างไร จึงจะ
ท าให้งานประสบความส าเร็จ 
 มีความเข้าใจบทบาทหน้าที่

ตนเอง  
 มีความรับผิดชอบต่อ

งาน  
■ เห็นด้วย 72                ■ ไม่เห็นด้วย 2 
โดยส่วนใหญ่มีข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะว่า 
เข้าใจบทบาทหน้าที่ โดยปฏิบัติงานตามหน้าที่ที่
ได้รับมอบหมายตามแนวทางที่ก าหนด และมี
บางส่วนที่มีการพัฒนาตนเอง พัฒนางานอย่าง
ต่อเนื่อง  

12. ประเด็นที่ส ารวจ : ข้าพเจ้าปฏิบัติงานโดยค านึงถึงผลสัมฤทธิ์ตามเปูาหมายของส่วนราชการ 
 ทุกคนมีการปฏิบัติงานโดย

ค านึงถึงผลสัมฤทธิ์ของงาน 
 ท างานได้ส าเร็จตาม

แผน  
■ เห็นด้วย 67                ■ ไม่เห็นด้วย 6 
โดยส่วนใหญ่มีข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะว่า มีการ
วางแผนการปฏิบัติงานและจัดท าตัวชี้วัด ได้
ด าเนินการตามแผนเพื่อให้บรรลุผลสัมฤทธิ์ของงาน 

13. ประเด็นที่ส ารวจ : ข้าพเจ้าเชื่อมั่นว่าผู้บริหารมีความยุติธรรม 
 ผู้ ใ ต้ บั ง คั บ บั ญ ช า ไ ม่ เ ชื่ อ ว่ า 

ผู้ บ ริ ห า ร มี ค ว า ม ยุ ติ ธ ร ร ม
เนื่องจากมีปัจจัยภายนอกมา
กระทบต่อการตัดสินใจ เช่น 
การเมือง เป็นต้น 

 ยอมรับสภาพ  ■ เห็นด้วย 59                ■ ไม่เห็นด้วย 14 
โดยส่วนใหญ่มีข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะว่า 
บุคลากรยังคงเชื่อว่ามีความไม่เป็นธรรมในการ
แต่งตั้งโยกย้ายเนื่องจากมีปัจจัยภายนอกเข้ามา
แทรกแซง และ สป.กษ. ยังคงมีระบบอุปถัมภ์ 

14. ประเด็นที่ส ารวจ : ข้าพเจ้าเชื่อมั่นว่าส่วนราชการของข้าพเจ้ามีการท างานอย่างซื่อตรง ไม่ทุจริตคอร์รัปชั่น 
 ไม่เชื่อมั่นว่า การด าเนินงานของ 

สป.กษ. มีความสุจริต โปร่งใส
อย่างแท้จริง 

 ยอมรับสภาพ นิ่งเฉย 
ไม่ท้วงติง  

■ เห็นด้วย 48                ■ ไม่เห็นด้วย 26 
โดยส่วนใหญ่มีข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะว่า 
บางส่วนมีความเชื่อว่าอาจมีบ้างในเรื่องเล็กๆน้อยๆ 
หรืออาจเป็นเรื่องที่เกี่ยวกับการแต่งตั้งบุคลากร
ทั้งนี้ยังไม่มีข้อมูลหรือหลักฐานอ้างอิงที่ชัดเจน 

การอุทิศตนและความมุ่งม่ันในการท างาน (Personal Contribution) 
15. ประเด็นที่ส ารวจ : ข้าพเจ้ายินดีที่จะปรับเปลี่ยนวิธีการท างาน เพื่อให้งานส าเร็จตามที่ผู้บังคับบัญชามอบหมาย 
 มีความยินดีที่ จะปรับเปลี่ ยน

วิธีการท างาน แต่ต้องเป็นไปใน
ลักษณะค่อยเป็นค่อยไป และมี
เ ห ตุ ผ ล ร อ ง รั บ ไ ด้ ว่ า  ก า ร

 ท างานอย่าง เต็มที่
โ ด ย ห า ค ว า ม รู้
เ พ่ิมเติมเพ่ือพัฒนา
แ ล ะ ป รั บ วิ ธี ก า ร

■ เห็นด้วย 72                ■ ไม่เห็นด้วย 2 
โดยส่วนใหญ่มีข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะว่า 
พยายามท างานอย่างเต็มที่ โดยยินดีปรับเปลี่ยน
วิธีการท างานเพ่ือให้สอดคล้องกับบริบทของโลกที่



๒๔ 
 

ผลการระดมความคิดเห็นจากการประชุมเชิงปฏิบัติการ ผลจากการเสนอขอ 
ข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะ 

จากผู้บริหารระดับสูงและระดับกลาง 
ความคิดเห็น/ความรู้สึก 
ที่มีต่อประเด็นที่ส ารวจ 

พฤติกรรมที่แสดงออก  
(สิ่งที่ท่านเคยปฏิบัติ) 

ปรับเปลี่ยนวิธีการจะส่งผลดีและ
มีประสิทธิภาพ 

ท างานให้เหมาะสม
และดียิ่งข้ึน  

เปลี่ยนแปลงไปและให้งานประสบความส าเร็จ 

16. ประเด็นที่ส ารวจ : ข้าพเจ้ามีความสุขกับการท างานที่รับผิดชอบ 
 มีความสุขบ้างและความทุกข์บ้าง

กับการท างานที่รับผิดชอบ โดย
ขึ้นอยู่กับปริมาณงานและการ
ได้รับมอบหมายงานที่ตรง/ไม่ตรง
กับความสามารถ รวมถึงการได้
ปฏิบัติงานในพ้ืนที่ที่ได้อยู่/ไม่อยู่
กับครอบครัว 

 (สุข) ตั้งใจทุ่มเท 
ท างานเต็มที่  

 ( ทุ ก ข์ )  ท า ง าน ให้
เ ส ร็ จต ามหน้ าที่ ที่
ได้รับมอบหมาย  

■ เห็นด้วย 65                ■ ไม่เห็นด้วย 9 
โดยส่วนใหญ่มีข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะว่า โดย
ส่วนใหญ่มีความเข้าใจว่าการท างานมีทั้งสุขและ
ทุกข์ แต่ก็มีความพยายามที่จะท างานให้บรรลุ
เปูาหมาย   

17. ประเด็นที่ส ารวจ : ข้าพเจ้าเชื่อมั่นว่าส่วนราชการจะสามารถด าเนินงานได้ประสบความส าเร็จ 
 ส่ ว น ใ ห ญ่ ไ ม่ มี ค ว า ม เ ชื่ อ มั่ น

เนื่องจาก มีความเห็นว่า ยังขาด
ความพร้อมในการด าเนินงาน 
เ ช่ น  ศั ก ย ภ า พ บุ ค ล า ก ร 
ระบบงาน ระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศ เป็นต้น 

 ท างานตามหน้าที่ 
(เฉื่อย ไม่
กระตือรือร้น)  

■ เห็นด้วย  42               ■ ไม่เห็นด้วย 30 
โดยส่วนใหญ่มีข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะว่า โดยมี
ความเห็นว่าควรสร้างแรงจูงใจในการท างาน และ
ปรับใช้ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัดให้เกิด
ประสิทธิภาพสูงสุด โดยต้องมีความมุ่งม่ันและ
กระตือรือร้นในการท างาน 

18. ประเด็นที่ส ารวจ : ข้าพเจ้าสามารถก าหนดและด าเนินการตามแผนในการท างานได้ตามความเหมาะสม 
 ผู้บังคับบัญชาให้อิสระอย่างเต็มที่

ในการก าหนดและด าเนินการ
ตามแผนได้ตามความเหมาะสม 

 ท างานตามแผนแต่
ก ร ณี มี ปั ญ ห า
เ ร่ ง ด่ ว น / ส า คั ญ 
จ ะ ป รึ ก ษ า ห า รื อ
หัวหน้า  

■ เห็นด้วย 68                ■ ไม่เห็นด้วย 6 
โดยส่วนใหญ่มีข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะว่า โดย
ส่วนใหญ่ผู้บังคับบัญชาจะให้อิสระในการ
ปฏิบัติงาน และค าปรึกษาเมื่อมีปัญหาอุปสรรค 

19. ประเด็นที่ส ารวจ : การท างานของข้าพเจ้าไม่ก่อให้เกิดปัญหาในการใช้เวลากับชีวิตส่วนตัวและครอบครัวของ
ข้าพเจ้า 
 ความรู้สึกเกี่ยวกับผลกระทบจาก

การท างานที่มีต่อการใช้เวลากับ
ชี วิ ต ส่ ว นตั ว แล ะคร อบค รั ว 
แบ่งเป็น 2 กลุ่ม คือ  
    - ผู้ แ ท น ห น่ ว ย ง า น ใ น
ส่ ว น ก ล า ง มี ค ว า ม เ ห็ น ว่ า  
การท างานก่อให้เกิดปัญหากับ
ชีวิตส่ วนตั ว เนื่ องจากในบาง

 มีการบริหารเวลา
ระหว่างงานกับชีวิต
ส่วนตัว  

■ เห็นด้วย 67                ■ ไม่เห็นด้วย 7 
โดยส่วนใหญ่มีข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะว่า 
สามารถบริหารจัดการเวลาได้ 



๒๕ 
 

ผลการระดมความคิดเห็นจากการประชุมเชิงปฏิบัติการ ผลจากการเสนอขอ 
ข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะ 

จากผู้บริหารระดับสูงและระดับกลาง 
ความคิดเห็น/ความรู้สึก 
ที่มีต่อประเด็นที่ส ารวจ 

พฤติกรรมที่แสดงออก  
(สิ่งที่ท่านเคยปฏิบัติ) 

ช่วงเวลาต้องอยู่ท างานนอกเวลา
หรือน างานกลับไปท าที่บ้าน 
    - ผู้ แทนหน่วยงานในส่วน
ภูมิภาคมีความเห็นว่าการท างาน
ไม่ ก่ อ ใ ห้ เ กิ ด ปั ญห า กั บ ชี วิ ต
ส่วนตัว เนื่องจากส่วนใหญ่ได้
ท างานอยู่ ใน พ้ืนที่ และอยู่ กับ
ครอบครัว ท าให้สามารถบริหาร
เวลาได ้

ทีมงาน (Teamwork) 
20. ประเด็นที่ส ารวจ : ส่วนราชการของข้าพเจ้าส่งเสริมการท างานเป็นทีม เพื่อให้เกิดความร่วมมือ และการท างานที่
มีคุณภาพดี 
 มีการส่งเสริมการท างานเป็นทีม

เพียงในระดับกลุ่ม/ฝุาย แต่ยัง
ขาดการแบ่งปันและยอมรับ /
ไว้ ว า ง ใจกันอย่ า งแท้ จ ริ งจน
สามารถท างานแทนกันได ้

 ท างานเป็นทีมแต่ยัง
แทนกันไม่ได้  

■ เห็นด้วย 64                ■ ไม่เห็นด้วย 9 
โดยส่วนใหญ่มีข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะว่า มีการ
แบ่งงานตามอ านาจหน้าที่ของแต่ละกลุ่มฝุาย และ
บุคลากรแต่ละคนก็ได้รับมอบหมายอ านาจหน้าที่ที่
แตกต่างกัน ซึ่งไม่มีการเชื่อมโยงหรือบูรณาการงาน 
จึงไม่สามารถท างานแทนกันได้  

21. ประเด็นที่ส ารวจ :: ข้าพเจ้าเชื่อว่าผู้รับบริการได้รับบริการที่ดีท่ีสุดจากส่วนราชการของข้าพเจ้า 
 ไม่เชื่อมั่นว่า ผู้รับบริการได้รับ

บริการที่ดีที่สุด แต่มีความเห็นว่า 
ไ ด้ ส่ ง ม อบ บ ริ ก า ร ที่ ดี ใ ห้ กั บ
ผู้รับบริการแล้ว 

 ให้บริการอย่างเต็ม
ความสามารถ  

■ เห็นด้วย 70                ■ ไม่เห็นด้วย 4 
โดยส่วนใหญ่มีข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะว่า 
ให้บริการด้วยความเต็มใจ แต่เนื่องจากยังขาดการ
ก าหนดมาตรฐานในการบริการ และผู้รับบริการมี
ทัศนคติที่หลากหลาย รวมทั้งปัญหาบางอย่างต้อง
อาศัยความร่วมมือจากหน่วยงานอ่ืนในการแก้ไข  
จึงไม่มั่นใจว่าผู้รับบริการได้รับบริการที่ดีที่สุด 

การจัดการความรู้ (KM) 
22. ประเด็นที่ส ารวจ : ข้าพเจ้าได้มีโอกาสในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้และพัฒนาตนเองในด้านความรู้ความสามารถใน
การท างานอย่างสม่ าเสมอ 
 มีโอกาสแลกเปลี่ยนเรียนรู้และ

เข้ารับการฝึกอบรมบ้างแต่ไม่
สม่ าเสมอและท่ัวถึง 

 มี ก า ร เ ข้ า ร่ ว ม
กิจกรรมแลกเปลี่ยน
เ รี ย น รู้ แ ล ะ เ ข้ า
ฝึกอบรม  

■ เห็นด้วย   71              ■ ไมเ่ห็นด้วย 3 
โดยส่วนใหญ่มีข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะว่า มี
ข้อจ ากัดด้านเวลา งบประมาณ และหน้าที่ที่
รับผิดชอบ จึงต้องศึกษาหาความรู้ด้วยตนเอง และ
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ผลการระดมความคิดเห็นจากการประชุมเชิงปฏิบัติการ ผลจากการเสนอขอ 
ข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะ 

จากผู้บริหารระดับสูงและระดับกลาง 
ความคิดเห็น/ความรู้สึก 
ที่มีต่อประเด็นที่ส ารวจ 

พฤติกรรมที่แสดงออก  
(สิ่งที่ท่านเคยปฏิบัติ) 

มีข้อเสนอแนะว่าควรเพิ่มหลักสูตรที่มีความจ าเป็น 
กับการปฏิบัติงาน และปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการ
ท างาน  

23. ประเด็นที่ส ารวจ : ส่วนราชการของข้าพเจ้าได้น าองค์ความรู้ที่ได้จากการแลกเปลี่ยนเรียนรู้มาใช้ในการพัฒนา
งานให้ดีขึ้นอย่างต่อเนื่อง 
 มีการน าความรู้ที่ได้รับมาปรับใช้

กับการท างานในระดับหนึ่ง 
 น าความรู้ที่ตรงกับ

งานมาปรับใช้  
■ เห็นด้วย 70                ■ ไม่เห็นด้วย 4 
โดยส่วนใหญ่มีข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะว่า มีการ
น าความรู้มาถ่ายทอด และแลกเปลี่ยนเรียนรู้ใน
หน่วยงาน และมีการศึกษาค้นคว้าด้วยตนเองเพ่ือ
พัฒนาการท างานให้ดีขึ้น 

24. ประเด็นที่ส ารวจ : ข้าพเจ้ามีความรู้สึกว่างานของข้าพเจ้ามีความ ท้าทาย และช่วยให้ข้าพเจ้าได้เรียนรู้และมี
ประสบการณ์มากขึ้น 

 ส่วนใหญ่มีความเห็นว่า งานที่
รั บ ผิ ด ช อ บ มี ค ว า ม ท้ า ท า ย 
โดย เฉพาะงานที่ ตอบสนอง
ผู้รับบริการภายนอก 
 

 ศึกษาหาความรู้และ
พั ฒ น า / ป รั บ ป รุ ง
รูปแบบและวิธีการ
ท างาน  

■ เห็นด้วย 72                ■ ไม่เห็นด้วย 2 
โดยส่วนใหญ่มีข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะว่า งาน
ที่รับผิดชอบมีความท้าทายในการพัฒนางานให้ดี
ยิ่งขึ้น 

2) วัฒนธรรมองค์การที่พึงประสงค์ของส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ในอนาคต 
การระดมความคิดเห็นเพื่อวิเคราะห์วัฒนธรรมองค์การที่พึงประสงค์ในอนาคต  และการขอรับฟัง

ความคิดเห็นจากผู้บริหารระดับสูงและระดับกลางในส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ ์สามารถสรุปได้ดังนี้ 
วัฒนธรรมองค์การที่พึงประสงค์ 

จากการระดมความคิดเห็นในการประชุมเชิงปฏิบัติการ 
ข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะ 

ของผู้บริหารระดับสูงและระดับกลาง 
วิสัยทัศน์   

:  เป็นองค์การชั้นน าในการอ านวยการพัฒนาการเกษตร
และสหกรณ์ 

 

โดยส่วนใหญ่เห็นด้วยกับข้อความดังกล่าว แต่อาจ
เป็นไปได้ยากในทางปฏิบัติ  และควรมีการนิยาม
ความหมายหรือระยะเวลาที่จะด าเนินการให้ส าเร็จให้
ชัดเจน เพ่ือให้บุคลากรมีความเข้าใจในทิศทางเดียวกัน 

ค่านิยม  

: โปร่งใส ซื่อสัตย์ เสมอภาค ตรวจสอบได้ 
ทันสมัย รวดเร็ว เต็มใจให้บริการ  
มุ่งม่ัน ทุ่มเท กระตือรือร้น มุ่งผลสัมฤทธิ์  
สร้างสรรค์และพร้อมรับการเปลี่ยนแปลง 

 

โดยส่วนใหญ่เห็นด้วยกับข้อความดังกล่าว แต่
ข้อความมีความยาวและหลากหลายมากเกินไป ควร
ปรับให้กระชับ และควรมีกลยุทธ์เพ่ือขับเคลื่อนผลักดัน
ค่านิยมดังกล่าว 
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วัฒนธรรมองค์การที่พึงประสงค์ 
จากการระดมความคิดเห็นในการประชุมเชิงปฏิบัติการ 

ข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะ 
ของผู้บริหารระดับสูงและระดับกลาง 

ผู้น า  

: มีคุณธรรม มีความรับผิดชอบสูง 
กล้าคิด กล้าท า กล้าน าองค์การ 

 

โดยส่วนใหญ่เห็นด้วยกับข้อความดังกล่าว โดยควร
เพ่ิมความโปร่งใสในข้อความดังกล่าวด้วย  

ทีมงาน  

: มีความสามัคคี รับผิดชอบร่วมกัน  
ใส่ใจผู้ร่วมงาน ไว้วางใจได้ 
ยอมรับฟังความคิดเห็น กล้าแสดงความคิดเห็น 

มุ่งสู่เปูาหมายเดียวกัน 

 

โดยส่วนใหญ่เห็นด้วยกับข้อความดังกล่าว  แต่ควร
ปรับให้สั้น กระชับ โดยควรสนับสนุนส่งเสริมการท างาน
เป็นทีมให้เกิดขึ้น 

ตนเอง  

: กล้าคิด กล้าท า กล้าแสดงออก รับฟังความคิดเห็นผู้อ่ืน  
มีความคิดริเริ่ม กระตือรือร้น พัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง  

ความซื่อสัตย์ เก่ง ดี เสียสละ มีจิตสาธารณะมนุษย
สัมพันธ์ที่ดี เอ้ืออาทร รบัผิดชอบ เข้าใจผู้อ่ืน 

 

โดยส่วนใหญ่เห็นด้วยกับข้อความดังกล่าว  แต่ควร
ปรับให้สั้น กระชับ และควรปลูกฝังคุณธรรม จริยธรรม
  

 

การสื่อสาร  

:  ถูกต้อง ชัดเจน เข้าใจง่าย น่าสนใจ ปฏิบัติได้  
รวดเร็วครอบคลุมทั่วถึง 

 

โดยส่วนใหญ่เห็นด้วยกับข้อความดังกล่าว 

เทคโนโลยี  

: ทันสมัย เพียงพอ เข้าถึงได้ง่ายทุกช่องทาง ใช้งานง่าย  
อย่างมีประสิทธิภาพ และคุ้มค่า 

 

โดยส่วนใหญ่เห็นด้วยกับข้อความดังกล่าวโดยเน้น
ความทันสมัย เพียงพอ แต่ควรพัฒนาบุคลากรผู้ใช้
เทคโนโลยีควบคู่ไปด้วย 

จากผลการประชุมเชิงปฏิบัติการและข้อคิดเห็นจากการรับฟังความเห็นของผู้บริหารจะเห็นได้ว่าบุคลากรของ
ส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์มีความเห็นต่อวัฒนธรรมองค์การที่พึงประสงค์ใกล้เคียงกัน  แต่มีข้อคิดเห็น
เพ่ิมเติมว่ามีรายละเอียดมากอาจไม่สามารถด าเนินการได้ทั้งหมด ดังนั้น เพ่ือให้เกิดความกระชับ เรียบง่าย และสามารถ
ด าเนินการได้ภายในระยะเวลาที่ก าหนด จึงได้น าข้อมูลทั้งหมดมาจัดกลุ่มค าที่มีความหมายใกล้เคียงกัน และจัดล าดับ
ความส าคัญ โดยพิจารณาถึงความสอดคล้องกับอ านาจหน้าที่และระยะที่ต้องด าเนินการให้บรรลุวัตถุประสงค์ มีข้อสรุป 
ดังนี้ 

 วิสัยทัศน์ของวัฒนธรรมองค์การที่พึงประสงค์ “เป็นองค์การชั้นน าในการอ านวยการพัฒนาการ
เกษตรและสหกรณ์” เมื่อพิจารณาแล้วจะเห็นได้ว่ามีความหมายใกล้เคียงกับวิสัยทัศน์ของส านักงาน
ปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ คือ “ องค์กรสมรรถนะสูงในการอ านวยการและสนับสนุนการพัฒนาการ
เกษตรและสหกรณ์อย่างบูรณาการสู่ผลสัมฤทธิ์เพ่ิมคุณภาพชีวิตเกษตรกร ” จึงเห็นควรใช้วิสัยทัศน์ของ
ส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์แทน เพ่ือมิให้เกิดความสับสนและสามารถสร้างความเข้าใจและ
สื่อสารทิศทางองค์การได้อย่างสะดวกและชัดเจน  

 วัฒนธรรมองค์การที่พึงประสงค์ เห็นควรใช้ “ มีคุณธรรม สร้างสรรค์ พร้อมรับการเปลี่ยนแปลง 
รับผิดชอบร่วมกัน ” ซึ่งได้มีการประมวลจากกรอบการวิเคราะห์วัฒนธรรมองค์การที่พึงประสงค์ 6 ด้าน 
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ได้แก่ ค่านิยม ผู้น า ทีมงาน ตนเอง การสื่อสารและเทคโนโลยี เพ่ือให้ได้ความหมายที่ครอบคลุม ชัดเจน 
และสะท้อนถึงพฤติกรรม ค่านิยม ทัศนคติท่ีส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ต้องการให้เกิดขึ้นใน
อนาคตได้ 

 ค่านิยมขององค์การ เห็นควรใช้ “ ซื่อสัตย์ พัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง รับฟังความคิดเห็น  
มุ่งผลสัมฤทธิ์ ” เนื่องจากค่านิยมจะเป็นหลักการและพฤติกรรมชี้น าที่คาดหวังให้ส่วนราชการและบุคลากร
ปฏิบัติ เพ่ือช่วยสะท้อนและเสริมสร้างวัฒนธรรมที่พึงประสงค์ของส่วนราชการ และสนับสนุนให้การ
ด าเนินงานขององค์การบรรลุพันธกิจและวิสัยทัศน์ได้ 

7.3 การด าเนินการพัฒนาวัฒนธรรมองค์การของส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ ในระยะต่อไป 

1) การจัดท าแผนพัฒนาวัฒนธรรมองค์การของส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ ปีงบประมาณ พ.ศ. 
2555 

ด าเนินการจัดการประชุมเชิงปฏิบัติการเพ่ือระดมความคิดเห็นและสร้างการมีส่วนร่วมในการจัดท าร่าง
แผนปฏิบัติงานการพัฒนาวัฒนธรรมองค์การของส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ปีงบประมาณ พ.ศ. 2555 
เสนอคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการพิจารณาเพ่ือเสนอหัวหน้าส่วนราชการให้ความเห็นชอบ และแจ้งเวียนให้  
ทุกหน่วยงานในสังกัดส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ทราบและถือปฏิบัติต่อไป 

2) การส ารวจบรรยากาศภายในองค์การ ครั้งที่ 2 (Post-test)  
ส ารวจบรรยากาศภายในองค์การ (Organization Climate) ผ่านระบบออนไลน์ (Post-test) ระหว่างวันที่ 1 -

15 พฤศจิกายน 2555 และแจ้งผลการส ารวจให้ส่วนราชการทราบเพ่ือน าผลคะแนนที่ได้ ในครั้งที่ 1 และ 2 มา
เปรียบเทียบเพ่ือค านวณค่าคะแนนของตัวชี้วัดที่ 12 ระดับความส าเร็จของการพัฒนาวัฒนธรรมองค์การ และน าผล
ส ารวจไปพัฒนาปรับปรุงวัฒนธรรมองค์การในปีงบประมาณต่อไป 

3) การจัดท าแผนพัฒนาวัฒนธรรมองค์การ 4 ปี (พ.ศ. 2556-2559) ของส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและ
สหกรณ ์
 จัดให้มีการทบทวนวัฒนธรรมองค์การ โดยวิเคราะห์ผลการส ารวจบรรยากาศภายในองค์การ (Organization 
Climate) เพ่ือจัดท าแผนพัฒนาวัฒนธรรมองค์การ 4 ปี (พ.ศ. 2556-2559) ของส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและ
สหกรณ์ ซึ่งในการจัดท าแผนระยะ 4 ปี จะช่วยให้การพัฒนาวัฒนธรรมองค์การมีความต่อเนื่อง และน าไปสู่สร้าง
วัฒนธรรมองค์การที่เกิดผลเป็นรูปธรรมอย่างยั่งยืน 
 
8. ตัวอย่างการสร้างวัฒนธรรมองค์การ 
 8.1 โครงการกระทรวงท่ีมีขีดสมรรถนะสูง....กระทรวงพลังงาน 
 กระทรวงพลังงานเป็นหน่วยงานน าร่องในการเปลี่ยนแปลงและพัฒนาขีดความสามารถของบุคลากร เพ่ือ
ปรับเปลี่ยนไปสู่กระทรวงที่มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization : HPO) ซึ่งถือว่าเป็นตัวอย่างที่ดีในการ
เปลี่ยนวัฒนธรรมการท างาน โดยมีแผนการบริการการเปลี่ยนแปลงเป็นแผนที่น าทาง 
 1) วัตถุประสงค์ในการด าเนินการของโครงการกระทรวงที่มีขีดสมรรถนะสูง (HPO)  

กระทรวงพลังงานมีวิสัยทัศน์ที่จะด าเนินการเปลี่ยนแปลงกระทรวงให้เป็นกระทรวงที่มีขีดสมรรถนะสูง 
(High Performance Organization) และมีความประสงค์ที่จะต้องการเข้าร่วมในการประกวดรางวัล TQA หรือ รางวัล 
Public Management Quality Award (PMQA) ดังนั้นการน าแนวคิดในเรื่องการบริหารการเปลี่ยนแปลงเข้ามาช่วยใน
การด าเนินการนั้นจึงเป็นส่วนส าคัญท่ีจะช่วยผลักดันให้การเปลี่ยนแปลงในกระทรวงพลังงานด าเนินการประสบผลส าเร็จ 
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 2) HPO ในความหมายของกระทรวงพลังงาน 
 High Performance Organization : เป็นกระทรวงที่เป็นผู้น าในการพัฒนาและการเปลี่ยนแปลง 

2.1) ผู้น าขององค์กรที่มีประสิทธิภาพและมีภาวะผู้น าสูง 
2.2) ใช้การวางแผนเชิงกลยุทธ์และเชิงรุกในการท างาน (Strategic and Proactive Planning) 
2.3) มีกระบวนการและวิธีการในการท างานที่เป็นมาตรฐานเดียวกัน และสอดคล้องกับหลักการบริหาร

กิจการบ้านเมืองที่ดี โดยยึดถือประเทศชาติและประชาชนเป็นศูนย์กลางในการท างาน 
2.4) มีบุคลากรที่ใฝุรู้และพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่องและมีความภูมิใจในการเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร 
2.5) การท างานเป็นทีมในรูปแบบ Cross Functional Teamwork 
2.6) e-Ministry ใช้ประโยชน์จากเทคโนโลยีเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพและสร้างรูปแบบใหม่ๆในการท างาน  

(e-Enablement) 
2.7) ใช้ประโยชน์จากทรัพยากรขององค์กรอย่างคุ้มค่าและเกิดประโยชน์สูงสุด 

3) ตัวอย่างแผนการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมการท างาน 
3.1) การก าหนดวัฒนธรรมขององค์การที่สนับสนุนการเป็นกระทรวง HPO คือ  

- การสร้างความภูมิใจที่เป็นข้าราชการกระทรวงพลังงาน 
- การปรับวัฒนธรรมที่ต้องเสริมการท างานร่วมกัน 
- การท างานที่มุ่งผลส าเร็จร่วมกัน 
- การมุ่งเน้นการท างานที่ยึดประชาชนเป็นศูนย์กลาง 

3.2) กิจกรรมต่างๆที่จะผลักดันให้เกิดการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมการท างาน เช่น 
- การจัดกิจกรรม Team Building 
- การส่งเสริมให้ข้าราชการแสดงความคิดเห็นผ่านช่องทางการสื่อสารต่างๆ 
- การมอบหมายบทบาทและหน้าที่การสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 
- การจัดท าคู่มือการปฏิบัติงาน 
- การขยายผลการจัดท า Workshop ของ Change Agent Team ในระดับกระทรวงไปสู่กรม

ต่างๆโดยเฉพาะผู้บริหารระดับกลาง 
 
 8.2 โครงการ SMART สท. 
 ส านักงานส่งเสริมสวัสดิภาพและพิทักษ์เด็ก เยาวชน ผู้ด้อยโอกาส คนพิการ และผู้สูงอายุ (สท.) เป็นหน่วยงาน
น าร่องในการบริหารการเปลี่ยนแปลงและพัฒนาขีดความสามารถของบุคลากร ซึ่งถือว่าเป็นอีกหนึ่งตัว อย่างที่ดีในการ
ปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมการท างาน 
 1) วัตถุประสงค์ในการด าเนินการของโครงการ SMART สท.  
 สท. มีวิสัยทัศน์ที่จะด าเนินการเปลี่ยนแปลงหน่วยงานให้พร้อมที่จะรับกับความเปลี่ยนแปลงใดๆที่มาจาก
นโยบายของภาครัฐ การแข่งขันระหว่างประเทศที่ต้องการคนที่มีคุณภาพมากขึ้น และความต้องการของประชาชน ดังนั้น 
ส านักงานจึงมุ่งมั่นที่จะสร้างให้ สท.เป็นส านักงานท่ีมีความSMART 

2) SMART ในความหมายของ สท. 
S = Strategies & Policy Making : มีกลยุทธ์และการก าหนดนโยบายในการท างานเพื่อกลุ่มเปูาหมายที่

ชัดเจนสามารถน าไปปฏิบัติได้ 
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M = Merit   : มีความเสียสละในการท างานเพ่ือ สท. (สร้างคุณความดีและจริยธรรม
ในการท างาน) 

A = Alliance & Networking  : มีพันธมิตรและเครือข่ายในการท างาน 
R = Responsible  : มีความรับผิดชอบในการท างาน 
T = Team working  : มีการท างานเป็นทีม 

3) ตัวอย่างแผนการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมการท างาน 
- วัฒนธรรมที่แยกกันปฏิบัติงานไม่เชื่อมโยงภาพรวมของส านักงาน : การสื่อสารให้ทุกคนยึดหลัก 

“ขุมทรัพย์น าองค์กรสู่ความเป็นเลิศ” การก าหนดผลผลิตของงานแต่ละหน่วยและก าหนดกลุ่มลูกค้าการ
จัดกิจกรรม Team Building 
- วัฒนธรรมที่ไม่คุ้นเคยกับการใช้เทคโนโลยี : การจัดกิจกรรมสาธิตเพ่ือกระตุ้นการใช้งานผู้น าเป็น Role 

Model ในการใช้เทคโนโลยีในการปฏิบัติงาน การก าหนดการวัดผลเพ่ือประเมินการเปลี่ยนแปลง เช่น 
จ านวนผู้ใช้ e-mail จัดท าคู่มือการใช้เทคโนโลยีรูปแบบต่างๆ  



๓๑ 
 

บรรณานุกรม 
 

คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ. (2551) ชุดเครื่องมือการพัฒนาองค์การ(Organization Improvement  
Toolkits) ตามแนวทางการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ หมวด 1 การน าองค์กร. ส านักงาน 
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ. 

มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช สาขาวิชาวิทยาการจัดการ. พฤติกรรมมนุษย์ในองค์การ. นนทบุรี : มหาวิทยาลัย, 
 2539 
วิเชียร วิทยอุดม. (2547) พฤติกรรมองค์การ . พิมพ์ครั้งที่ 1 กทม. 
สุเทพ  พงศ์ศรีวัฒน์. (2545) ภาวะผู้น า : ทฤษฎีและปฏิบัติ. กรุงเทพฯ : ส านักพิมพ์บุ๊คส์ลิงค์. 
สุนทร วงศ์ไวศยวรรณ. (2540)  วัฒนธรรมองค์การ แนวคิด งานวิจัย และประสบการณ์. กรุงเทพฯ:ส านักพิมพ์โฟร์เพช 
สมยศ นารีการ. บริษัท ส านักพิมพ์บรรณกิจ 1991 จ ากัด. กทม. 
สมยศ นาวีการ. การบริหารและพฤติกรรมองค์การ. กรุงเทพฯ : ผู้จัดการ, 2540 
เสนาะ ติเยาว์. การบริหารและพฤติกรรม. พิมพ์ครั้งที่ 3. พ.ศ. 2546 ,โรงพิมพ์มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ กทม. 
 
 
 
 

ที่มา 
 http://202.29.22.164/e-learning/cd-1595/soc07/topic4/.../print5.htm 
 http://www.bloggang.com/viewdiary.php?id=sal&group=16 
 http://www.google.co.th/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=web&cd=1&ved=0CFIQ

FjAA&url=http%3A%2F%2Fajsuthasinee.files.wordpress.com%2F2010%2F10%2Fe0b8a7
e0b8b1e0b892e0b899e0b898e0b8a3e0b8a3e0b8a1e0b8ade0b887e0b884e0b98
ce0b881e0b8b2e0b8a3.doc&ei=0-nVT8bBHoLrrQfUxen7Dw&usg=AFQjCNHHQLgT8XQ1n 
2xNSpBDnwmry0MVxA&sig2=j6Ayy5NObZ_LVMUh-UDvHw 

 

 
 
 


