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บทคัดย่อ 

“วัฒนธรรมองค์การ” (organizational culture) เป็นปัจจัยส าคัญอย่างย่ิงต่อการด าเนินงาน

ขององค์การ บทความน้ีได้วิเคราะห์ถึงการจัดการเปลี่ยนแปลงองค์การ โดยแสดงให้เห็นว่า 

“วัฒนธรรมองค์การ” อาจเป็นได้ทั้งเชิงบวกและเชิงลบ กล่าวคือ อาจเป็นปัจจัยที่ส่งเสริมการ

เปลี่ยนแปลง หรือขัดขวางการเปลี่ยนแปลงก็ได้ นอกจากนี้  บทนี้ยังได้น าเสนอทฤษฎีการ

เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การ 3 ทฤษฎี คือ ทฤษฎีแรก กรอบคิดค่านยิมเชิงการแขง่ขัน (Cameron 

& Quinn) ทฤษฎีที่สอง วัฒนธรรมสามระดับกับการเปลี่ยนแปลงองค์การ (E. H. Schein) และทฤษฎี

ที่สาม หกขัน้ตอนของการเปลี่ยนแปลงจากส่วนรอบข้าง (Beer, Eisenstat & Spector) ตามล าดับ 

Abstract 

The factor of organizational culture is very important for organizational performance. This 

article tried to analyze about organizational change management - that is, the organizational 

culture is able to have positive impact for supporting organizational change or to have negative 

impact for hindering change management. Additionally, this article tried to present three theories 

of organizational culture change – firstly, completing values framework of K. S. Cameron and R. 

E. Quinn (2008), secondly, three levels of culture and change management of E. H. Schein (2017), 

and finally, six steps for organizational change management from the periphery of M. Beer; R. 

A. Eisenstate and B. Spector (2011). 
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เกริ่นน า 

 “วัฒนธรรม” (culture) เป็นค าที่มีรากมาจากภาษาลาติน คือ “cultura” ซึ่งหมายถึง 

“cultivation” แปลว่า “การบ่มเพาะ การเพาะปลูก การจัดการ หรือการท างานเพ่ือให้ไดรั้บผลลัพธ์ที่

มีมูลค่าสูงขึ้นตามต้องการ” โดยค าว่า “culture” ถูกน าเข้าสู่โลกภาษาอังกฤษภายหลังจากการ

ตีพิมพ์ผลงานของ E. B. Tylor เ ร่ือง “Text Primitive Culture” (1871) จนถึง ต้นศตวรรษที่  20 

“วัฒนธรรม” เป็นประเด็นหลักในการศึกษาทางมานุษยวิทยา (Anthropology) และสังคมวิทยา 

(Sociology) อย่างไรก็ตาม ปัญหาหลักที่ นักวิชาการประสบก็คือ  การให้ความหมายเกี่ยวกับ 

“วัฒนธรรม” ที่แตกต่างกันอย่างมาก อันน าไปสูก่ารใช้วิธวีิทยาในการศึกษาที่แตกต่างกัน  

 Edgar H. Schein (2017) มองว่า วัฒนธรรมองค์การก่อรูปขึ้นมาภายหลังจากการสถาปนา

องค์การใหม่ๆ อันเน่ืองมาจาก องค์การที่จัดต้ังใหม่ ว่าจ้างพนักใหม่เข้ามา ซึ่งการปฏิสังสรรค์

ระหว่างพนักงาน (ผ่านการท างานร่วมกัน) ที่ด าเนินไปซ้ าๆ วันแลว้วันเลา่ จนกระทั่งตกผลกึเป็นแบบ

แผน ก่อรูปเป็นความคิดและพฤติกรรมที่คาดหวัง ซึ่งเรยีกรวมๆ ว่า “วัฒนธรรมองค์การ” 

 เมื่อวัฒนธรรมองค์การได้กอ่รูปขึ้นแล้ว ผู้น าสามารถพัฒนาให้มเีสถียรภาพย่ิงขึ้น โดยท าให้

วัฒนธรรมองค์การกลายเป็นสถาบันที่มั่นคง หรือท าให้แบบแผนต่างๆ กลายเป็นทางการ กอ่รูปเป็น 

“อัตลักษณ์ขององค์การ” (organization’s identity) เป็นแบบแผนปฏิบัตทิี่พนักงานต่างยึดถือร่วมกัน 

เป็นแบบแผนที่ส่งผลให้องค์การประสบความส าเร็จ และเป็นพ้ืนที่ปลอดภัย (safety zone) ส าหรับทุก

คน 

 ปัญหาที่น่าสนใจก็คือ วัฒนธรรมองค์การที่มีความเป็นสถาบันอย่างสูงดังกลา่ว จะสามารถ

เปลี่ยนแปลงได้หรือไม่ และจะเปลี่ยนแปลงได้อย่างไร ปริศนาเหล่านี้ได้ก่อให้เกิดการถกเถียงทาง

วิชาการอย่างกว้างขวาง ซึ่งบทความนี้จะได้น าเสนอทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การ 3 

ทฤษฎี คือ 1) กรอบคิดค่านิยมเชิงการแข่งขัน (Cameron & Quinn) 2) วัฒนธรรมสามระดับกับการ

เปลี่ยนแปลงองค์การ (E. H. Schein) และ 3) หกขั้นตอนของการเปลี่ยนแปลงจากส่วนรอบข้าง 

(Beer, Eisenstat & Spector) ตามล าดับ 

1 กรอบคิดค่านิยมเชิงแข่งขัน กับการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม: Cameron & Quinn 

 K. S. Cameron & R. E. Quinn ได้กล่าวว่า “วัฒนธรรมองค์การ” คือ ความคิด ค่านิยม 

อุดมการณ ์และการกระท า ที่สมาชกิยึดถอืร่วมกัน โดย “วัฒนธรรมองค์การ” ท าหน้าที่เป็นกาว/ยึด

โยงสมาชกิเข้าไว้ดว้ยกัน ย่ิงไปกว่าน้ัน “วัฒนธรรมองค์การ” ยังเป็นปัจจัยส าคัญที่ส่งผลให้องค์การมี
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ความได้เปรียบในการแข่งขันและประสบความส าเร็จ (Cameron, 2008: 3) เขาทั้งสองได้เสนอ 

“กรอบคิดค่านิยมเชิงแข่งขัน” (completing values framework) ส าหรับเป็นเคร่ืองมือในการศึกษา 

“วัฒนธรรมองค์การ”  

“กรอบคิดค่านิยมเชิงการแข่งขัน” ประกอบด้วย 2 มิติ (Cameron, 2008: 6-7; Cameron & 

Quinn, 1999: 30-32) คือ 1) การแยกความแตกต่างของวัฒนธรรมองค์การ ที่สวนทางกัน คือ 

วัฒนธรรมที่มุ่งเนน้ความยดืหยุ่น การให้อิสระ และมีพลวัต กับวัฒนธรรมที่มุ่งเสถียรภาพ มีระเบียบ 

และการควบคุม และ 2) การแยกความแตกต่างระหว่างคุณลักษณะของวัฒนธรรมองค์การ คือ 

วัฒนธรรมที่มุ่งเน้นภายใน มีบูรณาการ และเป็นเอกภาพ กับวัฒนธรรมที่เน้นภายนอก เน้นการ

แข่งขัน และสร้างความแตกต่าง 

เมื่อน า 2 มิติ ของวัฒนธรรมองค์การมาไขว้กัน จะได้ “วัฒนธรรมองค์การ” 4 แบบ ตาม

ตารางที่ 1 

แผนภาพที่ 1: กรอบคิดค่านยิมเชิงแข่งขัน กบัการแยกประเภทของวัฒนธรรมองค์การ (Cameron, 

2008: 26) 

 

                                               ยืดหยุ่นและเปิดให้ใช้ดุลพินิจ                                

 

                       วัฒนธรรมมุ่งสัมพันธ์เกื้อกูล             วัฒนธรรมมุ่งการปรับเปลี่ยน 

                        (เน้นความรว่มมือ)                          (เน้นสร้างนวัตกรรม)  

  บูรณาการภายใน                                                                                      เปิดสู่ภายนอก 

                   วัฒนธรรมมุ่งการบังคับบัญชา                  วัฒนธรรมมุ่งการตลาด 

                     (เน้นควบคุม)                                    (เน้นการแข่งขัน) 

 

                                             เน้นเสถียรภาพและควบคุม 

เปล่ียนระยะยาว เปล่ียนพลิกโฉม 

เปล่ียนชา้ๆ เปล่ียนรวดเร็ว 
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ประเภทแรก วัฒนธรรมมุ่งสัมพันธ์เกื้อกูล (clan culture) เป็นวัฒนธรรมที่สมาชิกมคีวามเป็น

มิตรที่ดีต่อกัน และมีน้ าใจแบ่งปันกัน คล้ายๆ กับครอบครัวขยายที่ทุกคนมีความสัมพันธ์ที่ดีต่อกัน 

เน้นท างานเป็นทีม มีฉันทามติ และมีส่วนร่วม ผู้น ามีบทบาทคลา้ยกับโค้ช คอยให้ค าแนะน าหรือเป็น

ผู้ปกครอง องค์การยึดโยงเข้าด้วยกันผ่านความจงรักภักดี ธรรมเนียมปฏิบัติที่ดี และความร่วมมือ 

สมาชิกมีความผูกพันต่อองค์การสูง องค์การให้ความส าคัญกับการพัฒนาพนักงานเพ่ือเป็น

ประโยชน์ในระยะยาวแก่พวกเขา เน้นก าลังขวัญและความเป็นอันหน่ึงอันเดียวกัน ความส าเร็จของ

องค์การวัดจากบรรยากาศภายในและการดูแลเอาใจใสพ่นักงาน 

ประเภทที่สอง วัฒนธรรมมุ่งการปรับเปลี่ยน (adhocracy culture) องค์การประเภทนีม้ีความ

เป็นพลวัตสูง เน้นความคิดสร้างสรรค์ กล้าไดก้ล้าเสีย สง่เสริมนวัตกรรม มีความเป็นผูป้ระกอบการ 

ผลักดันให้เป็นองค์การระดับแนวหน้าด้านความรู้ใหม่ สร้างผลิตภัณฑ์และบริการใหม่ ภาวะผู้น าที่

สอดคล้องก็คือ มีวิสัยทัศน์ ค้นหาสิ่งท้าทายใหม่ๆ ชอบเสี่ยง และพร้อมที่จะเปลี่ยนแปลง เป้าหมาย

ขององค์การก็คือ การเติบโตอย่างรวดเร็ว และได้รับทรัพยากรใหม่ๆ วัดความส าเร็จขององค์การ

จากการผลติสนิค้าและบริการที่เป็นต้นแบบ/ไมเ่หมือนใคร 

ประเภทที่สาม วัฒนธรรมมุ่งการตลาด (market culture) เป็นองค์การที่ให้ความส าคัญกับ

ผลลัพธ์ (result-oriented workplace) ลักษณะของผู้น าก็คือ มุ่งมั่นทุ่มเทท างานหนัก มีลักษณะเป็น

ผู้อ านวยการ มุ่งเน้นการแข่งขัน กล้าได้กล้าเสีย ก าหนดเป้าที่สูงพร้อมกับทุ่มเทเพ่ือให้บรรลุเป้า

ดังกล่าว สิ่งที่ยึดโยงสมาชิกเข้าด้วยกันก็คือ การมีเป้าหมายร่วมในการเอาชนะ ความส าเร็จของ

องค์การวัดจากความสามารถในการขยายตลาด ประสบความส าเร็จในการเพ่ิมส่วนแบ่งทาง

การตลาด ราคาหุ้นที่เพ่ิมสูงขึน้ และการเป็นผูน้ าทางการตลาด  

ประเภทสุดท้าย วัฒนธรรมมุ่งการบังคับบัญชา (hierarchy culture) ให้ความส าคัญกับกฎ 

ระเบียบ โครงสร้างองค์การ สายการบังคับบัญชา และระบบที่เป็นทางการ/ไม่ค่อยยืดหยุ่น ผู้น าท า

หน้าที่ประสานงาน นักจัดต้ังองค์การ หรือเป็นผู้เช่ียวชาญที่มีประสิทธิภาพ กระบวนการที่มีแบบ

แผนและเป็นมาตรฐาน สิ่งที่คาดหวังในระยะยาวก็คือ องค์การมีเสถียรภาพ มีประสิทธิภาพ และ

ด าเนินงานเป็นแบบแผนที่สามารถท านายได ้สิ่งที่ยึดโยงองค์การเข้าด้วยกันไดแ้ก่ กฎระเบียบที่เป็น

ทางการ และนโยบายที่พนักงานทุกคนยึดถอืร่วมกัน 

 Cameron & Quinn มองว่า แต่ละองค์การต่างให้ความส าคัญกับวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน 

และแต่ละองค์การต่างยึดถือเกณฑ์ในการประเมินความส าเร็จ ที่วางอยู่บนพื้นฐานของวัฒนธรรม

องค์การที่ไม่เหมือนกัน โดยไม่สามารถกล่าวไดว้่า วัฒนธรรมองค์การประเภทใดเหนือกว่าประเภท
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อื่นๆ แตป่ระเด็นส าคัญก็คือ องค์การที่ยึดถอืวัฒนธรรมประเภทใดประเภทหน่ึงน้ัน องค์การสามารถ

ด าเนนิงานบนพ้ืนฐานของวัฒนธรรมดังกลา่วจนกระทั่งประสบความส าเร็จไดห้รือไม ่ 

โดยทั่วไปทุกองค์การต่างมีวัฒนธรรมทั้ง 4 แบบ แต่จะมีวัฒนธรรมองค์การประเภทหน่ึงที่

โดดเด่นและครอบง าเหนือวัฒนธรรมองค์การประเภทอื่นๆ เสมอ โดยมีความเป็นไปได้ที่องค์การ

หน่ึงๆ จะมีการปรับตัวตอ่สภาพแวดล้อม และมีการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมหลักขององค์การ 

 โดยทั่วไปพนักงานสามารถระบุได้ถึงวัฒนธรรมองค์การของพวกตน ที่สอดคล้องกับกรอบ

คิดค่านิยมเชิงแข่งขัน เมื่อเป็นเช่นน้ี จึงสามารถสร้างเคร่ืองมือวัดวัฒนธรรมองค์การ เรียกว่า 

“เคร่ืองมือส าหรับประเมินวัฒนธรรมองค์การ” (Organizational Culture Assessment Instrument – 

เรียกช่ือย่อว่า OCAI) เคร่ืองมือดังกล่าวมีการน าไปใช้แล้วมากกว่า 10,000 องค์การทั่วโลก ทั้ง

องค์การภาครัฐ องค์การภาคเอกชน สถาบันการศึกษา ศูนย์ดูแลสุขภาพ องค์กรพัฒนาเอกชน ฯลฯ 

(Cameron, 2008:11; Cameron & Quinn, 1999: 18-19) 

 เคร่ืองมือ OCAI ประกอบด้วยวัฒนธรรมองค์การ 6 มิติ คือ 1) ลักษณะที่โดดเด่นของ

องค์การ 2) สไตลข์องผู้น า 3) การจัดการบุคลากร 4) สิ่งที่ยึดโยงองค์การเข้าดว้ยกัน 5) จุดเน้นด้าน

ยุทธศาสตร์ขององค์การ และ 6) เกณฑ์การประเมินความส าเร็จขององค์การ 

 วัฒนธรรมองค์การแต่ละมิติ ประกอบด้วยค าถาม 4 ข้อ (คะแนนรวมทั้ง 4 ข้อในแต่ละมิติ 

เท่ากับ 100 คะแนน) ค าถามแต่ละข้อ (ในมิติเดียวกัน) ต่างระบุถึงวัฒนธรรมองค์การแต่ละประเภท 

ผู้ตอบจะต้องตอบแตล่ะมติิทั้ง 4 ข้อ โดยกระจายคะแนนแตล่ะขอ้ตามการประเมินว่าองค์การของตน

มีวัฒนธรรมสอดคล้องกับข้อใดในมิติดังกล่าว หากสอดคล้องสูงก็จะให้คะแนนข้อน้ันสูง และหาก

สอดคล้องต่ าก็จะให้คะแนนต่ า แต่รวมทั้ง 4 ข้อ (ในมิติเดียวกัน) จะต้องเท่ากับ 100 คะแนน 

นอกจากน้ี ในการประเมินวัฒนธรรมองค์การแต่ละข้อ จะต้องระบุวัฒนธรรมองค์การที่เป็นอยู่ใน

ปัจจุบัน และวัฒนธรรมองค์การที่อยากจะให้เป็นในอนาคตอีกด้วย   
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ตารางที ่ 1: เครื่องมือการประเมินวัฒนธรรมองค์การ (Cameron, 2008: 29, Cameron & Quinn, 

1999: 20-25)  

1 ลักษณะท่ีโดดเด่นขององค์การ ท่ีเป็นอยู่ ท่ีอยากใหเ้ป็น 

A องค์การเป็นสถานท่ีพิเศษ คล้ายกับครอบครัวขยาย สมาชิกแบ่งปันสิ่งต่างๆ 

ต่อกัน 

  

B องค์การมีพลวัตสูง มีความเป็นผู้ประกอบการ สมาชิกมีความคิดสร้างสรรค์ 

และกล้าเสี่ยง 

  

C องค์การมุ่งผลสัมฤทธิ์ ท าให้งานส าเร็จ สมาชิกให้ความส าคัญกับการแข่งขัน

และชอบเสี่ยง 

  

D องค์การมีความเป็นทางการและมีโครงสร้างชัดเจน มุ่งปฏิบัติตามแบบแผนท่ี

ก าหนด 

  

                                                   รวมคะแนน 100 100 

 

2 ผู้น าองค์การ ท่ีเป็นอยู่ ท่ีอยากใหเ้ป็น 

A ผู้น ามุ่งเน้นสอนงาน อ านวยความสะดวก หรือเป็นผู้ ท่ีชอบดูแลเอาใจใส่

พนักงาน 

  

B ผู้น ามีลักษณะเป็นผู้ประกอบการ เป็นผู้ริเริ่มเปลี่ยนแปลง หรือเป็นคนกล้าได้

กล้าเสีย 

  

C ผู้น าให้ความส าคัญกับการท างานหนัก ทุ่มเทจริงจัง หรือเป็นคนท่ีชอบการ

แข่งขัน 

  

D ผู้น าเป็นผู้ประสานงาน นักจัดตั้งองค์การ หรือผู้เชี่ยวชาญท่ีมีประสิทธภิาพ   

                                                   รวมคะแนน 100 100 
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3 การจัดการบุคลากร ท่ีเป็นอยู่ ท่ีอยากใหเ้ป็น 

A สไตล์การจัดการ เน้นการท างานเป็นทีม การแสวงหาฉันทามติ และการมีสว่น

ร่วม 

  

B ส่งเสริมให้พนักงานแต่ละคนกล้าเสี่ยง มุ่งสร้างนวัตกรรม ยืดหยุ่น มี

เอกลักษณ์เฉพาะตัว 

  

C พนักงานมุ่งท างานหนัก เน้นการแข่งขัน ขับเคลื่อนโดยมีเป้าหมายชัดเจน มุ่ง

ความส าเร็จ 

  

D เน้นก ากับติดตามการท างานอย่างใกล้ชิด จ้างงานระยะยาว และสามารถ

คาดการณ์ได้ 

  

                                                   รวมคะแนน 100 100 

 

4 สิ่งท่ียึดโยงองค์การเข้าด้วยกัน ท่ีเป็นอยู่ ท่ีอยากใหเ้ป็น 

A องค์การยึดโยงกันด้วยความจงรักภักดี ความไวว้างใจต่อกัน และความผูกพัน

ต่อองค์กร  

  

B สิ่งยดึโยงองค์การเข้าด้วยกัน คือ การมุ่งนวัตกรรมและการพัฒนา เป็นองค์กร

ระดับแนวหน้า 

  

C สิ่งยดึโยงองค์การเข้าด้วยกัน คือ การมุ่งงาน บรรลุเป้าหมาย และขยายตลาด

ได้อย่างรวดเร็ว 

  

D องค์การยึดโยงกันด้วย กฏ/ระเบียบ นโยบายท่ีเป็นทางการ และการ

ด าเนินงานท่ีราบรื่น 

  

                                                   รวมคะแนน 100 100 

 

5 จุดเน้นดา้นยุทธศ์าสตร์ ท่ีเป็นอยู่ ท่ีอยากใหเ้ป็น 

A องค์การเน้นการพัฒนาบุคลากร สร้างความไว้วางใจต่อกัน  การเปิดกว้าง 

และมีสว่นร่วม 

  

B เน้นแสวงหาทรัพยากรใหม่ๆ บรรลุสิ่งทา้ทายใหม่ๆ ทดลองสิ่งใหม่ๆ พบโอกาส

ใหม่ๆ 

  

C องค์การเน้นเอาชนะการแข่งขัน การวัดความส าเร็จ และการบรรลุเป้าหมาย   

D เน้นสร้างเสถียรภาพ ประสิทธิภาพ การควบคุม และการปฏิบัติงานอย่าง

ราบรื่น 

  

                                                   รวมคะแนน 100 100 
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6 เกณฑ์ประเมินความส าเร็จ ท่ีเป็นอยู่ ท่ีอยากใหเ้ป็น 

A ประเมินความส าเร็จจากการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ท างานเป็นทีม และการ

ดูแลบุคลากร 

  

B ประเมินจากความไม่เหมือนใคร ผลิตภัณฑ์ท่ีใหม่ การเป็นผู้น าด้านนวัตกรรม

และผลิตภัณฑ์ 

  

C ประเมินจากชัยชนะทางการตลาด ส่วนแบ่งทางการตลาด และเป็นผู้น าด้าน

การตลาด 

  

D ประเมินจากประสิทธิภาพ การส่งมอบท่ีเชื่อถือได้ การด าเนินงานท่ีราบรื่น 

และต้นทุนต่ า 

  

                                                   รวมคะแนน 100 100 

 

 การตอบค าถามใน OCAI จากวัฒนธรรมองค์การ 4 ประเภท 6 มิติ รวมค าถามทั้งส้ิน (6 X 4) 

= 24 ข้อ 

ตารางที่ 2: ตัวอย่างการให้คะแนนวัฒนธรรมองค์การ (พิชาย รัตนดิลก ณ ภูเก็ต, 2552: 250-251) 

1 ท่ี

เป็นอยู่ 

ท่ีอยากให้

เป็น 

 2 ท่ี

เป็นอยู่ 

ท่ีอยากให้

เป็น 

 3 ท่ี

เป็นอยู่ 

ท่ีอยากให้

เป็น 

1A 50 30 2A 40 40 3A 60 40 

1B 10 10 2B 10 10 3B 10 20 

1C 10 40 2C 20 40 3C 10 20 

1D 30 20 2D 30 10 3D 20 20 

รวม 100 100 รวม 100 100 รวม 100 100 

 

 

 

 



 

ปีท่ี 3 ฉบับท่ี 1 (มกราคม-มิถุนายน) 2568 

48 วารสารนวัตกรรมการบริหารรัฐกิจและท้องถิ่น มหาวทิยาลัยราชภัฏบุรีรัมย์  

4 ท่ี

เป็นอยู่ 

ท่ีอยากให้

เป็น 

 5 ท่ี

เป็นอยู่ 

ท่ีอยากให้

เป็น 

 6 ท่ี

เป็นอยู่ 

ท่ีอยากให้

เป็น 

4A 40 40 5A 50 40 6A 40 30 

4B 10 10 5B 10 10 6B 10 20 

4C 10 30 5C 10 40 6C 10 40 

4D 40 20 5D 30 10 6D 40 10 

รวม 100 100 รวม 100 100 รวม 100 100 

 

 ส าหรับการประมวลผล สามารถกระท าได้ดังนี้ 

  วัฒนธรรมมุ่งสัมพันธ์เกื้อกูลที่เป็นอยู่ในปัจจุบัน 

    =
1𝐴 + 1𝐵 + 1𝐶 + 1𝐷 + 1𝐸 + 1𝐹

6
  

=
50 +  40 +  60 +  40 +  50 +  40

6
 

= 46.67   คะแนน 

 สว่นวัฒนธรรมประเภทอื่น สามารถค านวณในลักษณะเดยีวกัน จะได้ค าตอบดังตารางที่ 3 

ตารางที ่3: การประมวลผลคะแนนวัฒนธรรมองค์การ (พิชาย รัตนดลิก ณ ภูเก็ต, 2552: 251) 

ประเภทของวัฒนธรรมองค์การ ที่เป็นอยูใ่นปัจจุบัน ที่อยากจะเป็นในอนาคต 

วัฒนธรรมมุ่งสัมพันธ์เกื้อกูล 46.67 36.67 

วัฒนธรรมมุ่งการปรับเปลี่ยน 10.00 13.33 

วัฒนธรรมมุ่งการตลาด 11.67 35.00 

วัฒนธรรมมุ่งการบังคับบัญชา 31.66 15.00 

 

 หลังจากไดค้ะแนนของวัฒนธรรมแต่ละประเภทแลว้ น าไปใส่ในกราฟ ดังปรากฏในแผนภาพ

ที่ 2 
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แผนภาพที่ 2: เปรยีบเทียบวัฒนธรรมองค์การที่เป็นอยูใ่นปัจจุบัน และที่อยากจะเป็นในอนาคต 

               

   มุ่งสัมพันธ์เกื้อกูล                                                                              มุ่งการปรับเปลี่ยน 

                                                                                         

      ที่เป็นอยู ่                         

 

                                                                                                                       

                                                                                                       ทีอ่ยากจะให้เป็น  

 

      มุง่การบังคบับัญชา                                                         มุ่งการตลาด    

 

 กราฟข้างต้นแสดงให้เห็นว่า องค์การที่ท าการศึกษาน้ัน วัฒนธรรมปัจจุบันให้ความส าคัญ

กับการ “มุ่งความสัมพันธ์เกื้อกูล” เป็นหลัก รองลงมาคือ “มุ่งการบังคับบัญชา” สว่นอีก 2 

วัฒนธรรมที่เหลอื (คือ “มุ่งการตลาด” และ “มุ่งการปรับเปลี่ยน”) ถูกกดให้มีความส าคัญน้อย  

ในขณะที่สมาชกิต้องการให้วัฒนธรรมแห่งอนาคต หันมาเน้น “มุ่งการตลาด” ให้เดน่ชัดมาก

ขึ้น (ควบคู่กับการ “มุ่งความสัมพันธ์เกื้อกูล”) พร้อมๆ กับลดความส าคัญของวัฒนธรรม “มุ่งการ

บังคับบัญชา” ให้น้อยลง ซึ่งความต้องการดังกล่าวจะบรรลุผล ก็ต่อเมื่อมีการเปลี่ยนแปลง

วัฒนธรรมองค์การ 

 ส าหรับ “การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การ” น้ัน Cameron & Quinn ยอมรับว่าเป็น

ประเด็นที่ยากมาก เน่ืองจากวัฒนธรรมองค์การเป็นสิ่งที่พนักงานยึดถือและปฏิบัติร่วมกันมาเป็น

เวลาช้านาน กระน้ันก็ตาม หากการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมเป็นเป้าหมายที่จ าเป็นขององค์การ การ

ด าเนนิการเปลี่ยนแปลงก็เป็นสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้ โดยการระดมพนักงานให้มีสว่นร่วมในการผลักดัน 

เพ่ือให้เกิดการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การ จากลักษณะที่เป็นอยู่เดิมในปัจจุบัน ไปสู่ลักษณะที่

พึงปรารถนาแห่งอนาคต (Cameron, 2008: 14)  
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 ในการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การ ประกอบด้วย 7 ขั้นตอน ดังนี้: หน่ึง ก าหนด

ความหมายที่ชัดเจน (clarifying meaning) ผู้น าจะต้องระบุว่า “วัฒนธรรมที่องค์การอยากจะเปลี่ยน

คืออะไร” การเปลี่ยนไปสู่วัฒนธรรมใหม่มิได้หมายถึงการละทิ้งวัฒนธรรมเดิมไปเสียทั้งหมด แต่

หมายถึงการเปลี่ยนจุดเน้นมากกว่า ซึ่งก็คือค าถามที่ว่า “การเปลี่ยนไปสู่อีกวัฒนธรรมหน่ึง อะไรคือ

ลักษณาการที่ควรจะเน้น” “อะไรคือลักษณะส าคัญของวัฒนธรรมใหม่” “ลักษณาการใดที่ควรจะ

ลดลงและลักษณาการใดที่ควรรักษาไว้” อาทิ ต้องการเปลี่ยนไปสู่วัฒนธรรมมุ่งการตลาด จะต้อง

เปลี่ยนระบบผลตอบแทนและการประเมินผลที่จูงใจให้พนักงานทุ่มเทการท างานอย่างจริงจัง มีการ

ก าหนดเป้าที่สูงขึน้ เปิดให้พนักงานมีอิสระในการคิด ขณะเดยีวกันจะต้องลดวัฒนธรรมมุ่งการบังคับ

บัญชาลง โดยผู้บังคับบัญชาจะต้องสั่งการให้น้อยลง ควบคุมรายละเอียดให้น้อยลง ลดงานเอกสาร 

เป็นต้น  

สอง ก าหนดเร่ืองเล่า (identifying stories) การถ่ายทอดวัฒนธรรมองค์การสามารถกระท า

ได้ดีที่สุดโดยผ่านเร่ืองเล่า ระบุเหตุการณ์เชิงบวกในอดีตที่สะท้อนค่านิยมหลักที่พึงปรารถนา 

สอดคลอ้งกับวัฒนธรรมแห่งอนาคตที่อยากจะเป็น เหตุการณ์ดังกล่าวควรเป็นเร่ืองจรงิที่มีการเล่าสู่

กันฟัง อันจะส่งผลให้พนักงานมองเห็นภาพ เข้าใจ และยอมรับได้ง่าย ขณะเดียวกันพวกเขาจะเกิด

ความวิตกกังวลต่อการเปลี่ยนแปลงที่ก าลังจะเกิดขึ้นน้อยลง อาทิ โครงการขยายตลาดสู่

กลุ่มเป้าหมายใหม่เมื่อ 2 ปีมาแลว้ที่ประสบความส าเร็จ โดยเปิดให้พนักงาน 5 คนร่วมกันด าเนนิงาน

อย่างอิสระ เป็นต้น 

สาม ก าหนดแผนยุทธศาสตร์ (determining strategic initiatives) ประกอบด้วยกิจกรรมที่

ก าลังจะเร่ิม กิจกรรมที่ต้องหยุด และกิจกรรมที่ต้องการขยาย เป็นกิจกรรมที่ออกแบบเพ่ือเปลี่ยน

วัฒนธรรมหลัก องค์การสว่นใหญป่ระสบปัญหาอย่างมากในการยุติสิ่งที่เคยปฏิบัติและสบืต่อกันมา 

การหยุดส่ิงที่เคยท าเป็นเรื่องยากกว่าการริเริ่มท าสิ่งใหม่ ดังน้ันการระบุสิ่งที่ต้องการยกเลิกจึงส าคัญ 

พร้อมทั้งระบุว่าจะต้องมีการเปลี่ยนแปลงเกี่ยวกับการจัดสรรทรัพยากรอย่างไร อะไรคือทรัพยากร

ใหม่ที่จะต้องใช้ อะไรคือระบบและกระบวนการที่ต้องออกแบบใหม่เพ่ือสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 

อะไรคือสมรรถนะหลักขององค์การที่จะต้องเพ่ิม  

สี่ ระบุชัยชนะเล็กๆ (identifying small win) เปลี่ยนสิ่งที่ง่าย เมื่อบรรลุผลก็จะเผยแพร่ออกไป 

หลังจากน้ันค้นหางานง่ายๆ ช้ินต่อไป แล้วลงมือท าพร้อมกับเผยแพร่ ท าเช่นนี้ต่อไปเร่ือยๆ การ

บรรลุผลในแต่ละงานแม้ไม่ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรมอย่างมีนัยส าคัญ แต่ชัยชนะ

เล็กๆ แตล่ะคร้ังสามารถสร้าง “พลังการขับเคลื่อน” (momentum) ไปในทิศทางที่ต้องการได้ รวมทั้ง
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ยังสามารถยับย้ังพลังต่อต้านจากพนักงาน นอกจากนี้การบรรลุผลเล็กๆ จะท าให้เกิด “ผลกระทบ

จากการท าตามคนอื่น” (bandwagon effect) เมื่อมีผู้สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงเพ่ิมมากขึ้น    

ห้า สร้างตัวชี้วัด ท าการวัด และหมุดหมายที่ต้องการไปให้ถงึ (craft metrics, measures, and 

milestones) องค์ประกอบส าคัญของการเปลี่ยนแปลงก็คือ ก าหนดตัวชี้วัดความส าเร็จ สิ่งที่ต้องการ

วัด วิธีวัด และระยะเวลาในการวัดความก้าวหน้าของการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งออกแบบระบบการ

เก็บข้อมูลตามกรอบเวลาของการประเมิน ตัวชี้วัดความส าเร็จที่ดีควรมีไม่กี่ตัวเพ่ือจะได้ไม่ยุ่งยาก 

ตัวช้ีวัดต้องเช่ือมโยงกับการกระจายทรัพยากรเพ่ือสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง และเผยแพร่ให้

พนักงานรับทราบเพ่ือจะได้ด าเนินงานไปในทิศทางเดยีวกัน  

หก การสื่อสารและสัญลักษณ์ (communication and symbols) แนน่อนที่สุด การต่อตา้นการ

เปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรมมักเกิดขึ้นภายในองค์การเสมอ เมื่อพื้นที่ที่คุ้นเคยของพวกเขาต้อง

เปลี่ยนไป เมื่อเป็นเช่นน้ี การสื่อสารถึงกระบวนการเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรม จึงเป็นเคร่ืองมือ

ส าคัญที่จะช่วยให้สามารถเอาชนะต่อกระแสต่อต้านได้ พร้อมกับเปลี่ยนพนักงานให้หันมาสนับสนุน

และร่วมผลักดันการเปลี่ยนแปลงอย่างจริงจัง ผู้บริหารจ าเป็นต้องสื่อสารไปยังพนักงานถึงเหตุผล 

ความจ าเป็น และประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับจากการเปลี่ยนแปลง  

ขั้นตอนสุดท้าย การพัฒนาภาวะผู้น า ((leadership development) ผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็น

ปัจจัยส าคัญอยา่งย่ิงต่อความส าเร็จ ผู้น าฯ ท าหน้าที่ขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงอย่างจริงจัง โดยแต่

ละขัน้ตอนจะต้องมีเจ้าภาพที่รับผิดชอบตอ่ความส าเร็จของงาน ดว้ยเหตุนีจ้ึงต้องมอบหมายให้ผู้เป็น

เจ้าของงานด าเนินการอย่างรับผิดชอบ นอกจากนี้จะต้องสร้างผู้น ารุ่นใหม่เพ่ือเตรียมความพร้อม

ส าหรับการเปลี่ยนแปลงในอนาคต รวมทั้งมีการพัฒนาสมรรถนะที่ส าคัญของผู้น ารุ่นใหม่อย่าง

จริงจัง  

2 วัฒนธรรม 3 ระดับ กับการจัดการเปลี่ยนแปลง: E. H. Schein 

 นักคิดที่มีช่ือเสียงคนต่อมา คือ Edgar H. Schein เขามองว่า “วัฒนธรรม” มีลักษณะส าคัญ 

4 ประการ คือ หน่ึง การมีเสถียรภาพเชิงโครงสร้าง (Structural Stability) วัฒนธรรมมีลักษณะติด

ตรึง/ฝังแน่นจนกลายเป็น DNA ของสังคม (cultural DNA) เมื่อสมาชิกยึดมั่น ผูกพัน และก่อ

รูปอัตลักษณ์ที่มั่นคง เมื่อสมาชิกรุ่นเก่าจากไป แต่วัฒนธรรมยังคงผลิตซ้ าต่อมาได้ ลักษณะฝังแนน่

ของวัฒนธรรมดังกลา่วสง่ผลให้การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมเป็นส่ิงที่ยุ่งยากซับซ้อนอย่างย่ิง  



 

ปีท่ี 3 ฉบับท่ี 1 (มกราคม-มิถุนายน) 2568 

52 วารสารนวัตกรรมการบริหารรัฐกิจและท้องถิ่น มหาวทิยาลัยราชภัฏบุรีรัมย์  

สอง วัฒนธรรมมีความลึก (depth) เน่ืองจากวัฒนธรรมบางส่วนมีลักษณะนามธรรม จับ

ต้องไม่ได ้มองไมเ่ห็น แตส่มาชิกปฏิบัติจนเคยชิน กระท าอย่างอัตโนมัติ ไร้ส านกึ อาทิ หน่วยงานบาง

แห่ง หัวหน้ามักออกค าสั่งให้ลูกน้องปฏิบัติตาม (โดยไม่โต้แย้ง) พฤติกรรมดังกล่าวเกิดจาก

วัฒนธรรมส่วนที่เรียกว่า “ฐานคติที่อยู่ระดับลึก” (underlying basic assumptions) ที่มองหัวหน้าใน

ฐานะผู้สูงศักดิ์และความสามารถสูง ในขณะที่ลูกน้องเป็นผู้ต่ าต้อยและความรู้น้อย ลูกน้องที่ดีต้อง

เช่ือฟัง อ่อนน้อม และให้ความเคารพต่อหัวหน้าของตน เป็นต้น  

สาม วัฒนธรรมมีความกว้าง (breadth) เน่ืองจากวัฒนธรรมครอบคลุมการท าหน้าที่ทุกๆ 

ด้านขององค์การ ทั้งในแง่ของการจัดระเบียบภายใน (อาทิ ความเช่ือ ค่านิยม บรรทัดฐาน 

อุดมการณ ์อัตลักษณ์ร่วม ฯลฯ) และการจัดการเพ่ือปรับตัวต่อสภาพแวดล้อมภายนอก (อาทิ พันธ

กิจ เป้าหมาย กลยุทธ์ การประเมินผลการด าเนนิงาน การก ากับตดิตาม และการพัฒนา ฯลฯ) 

สี่ วัฒนธรรมมีลักษณะเป็บแบบแผนหรอืบูรณาการ (patterning or integration) วัฒนธรรมมี

กลไกการผลิตซ้ าเพ่ือให้สภาวะเดิมขับเคลื่อนอย่างต่อเน่ืองโดยผ่านระบบ โครงสร้าง ขั้นตอนการ

ท างาน พิธีกรรม ค่านิยม และพฤติกรรมที่คาดหวัง ซึ่งยึดโยงเข้าด้วยกันทั้งหมด แบบแผนที่บูรณา

การดังกล่าวจะท าให้สมาชิกเกิดความรู้สึกเป็นระเบียบ คาดการณ์ได้ถึงแนวโน้มที่จะเกิดขึ้นใน

อนาคต และไมว่ิตกกังวล 

กล่าวได้ว่า “วัฒนธรรม” มีความซับซ้อนและมีรูปแบบที่หลากหลาย ประกอบด้วยสิ่งที่เป็น

รูปธรรม/จับต้องได้ ไปจนถึงสิ่งที่เป็นนามธรรม/จับต้องไม่ได้ ซึ่ง Schein ได้จ าแนก “วัฒนธรรม” 

ออกเป็น 3 ระดับ ดังน้ี 

ระดับแรก สิ่งประดิษฐ์ (artifacts) เป็นส่ิงที่มองเห็นได้ รู้สึกได ้และสัมผัสได้ อาทิ การตกแตง่

ห้องท างาน เทคโนโลยี ผลิตภัณฑ์ ภาษา ศิลปะ สไตล์การแต่งกาย การแสดงออกทางอารมณ์ 

โครงสร้างการบริหาร ระเบียบข้อบังคับ พิธีกรรม (rituals) การประกอบพิธี (ceremonies) และเร่ือง

เล่าต่างๆ แม้ว่าคนนอกสามารถเห็นได้ แต่การท าความเข้าใจต่อความหมายของสิ่งประดิษฐ์ตาม

สายตาคนนอก (etic) อาจผิดพลาด (Schein, 2017: 17-18) ด้วยเหตุนี้นักมานุษยวิทยา จึงมีธรรม

เนียมในการศึกษาวัฒนธรรมของชนพื้นเมือง โดยเข้าไปฝังตัวอยู่ในชุมชนเป็นเวลายาวนาน เพ่ือ

ปฏิสัมพันธ์อยา่งใกล้ชิดจนสามารถเข้าใจความหมายต่างๆ จากทัศนะของคนใน (emic)  

ระดับที่สอง ค่านิยมและความเช่ือที่ยอมรับร่วมกัน (espoused beliefs and values) เป็น

ความคิดนามธรรมที่สมาชิกยึดถือร่วมกันอย่างรู้ส านึกและผ่านการคิดไตร่ตรอง อาทิ อะไรคือหมุด
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หมายที่ระบุถึงความส าเร็จ ควรท าอย่างไรเมื่อประสบปัญหาในการท างาน อะไรคือสิ่งที่ถูกต้องและ

อะไรไม่ถูกต้อง อะไรคือสิ่งที่พึงปรารถนาและอยากจะบรรลุ ฯลฯ ความเช่ือบางอย่างพิสูจน์ไม่ได้

หรือยังไม่ได้พิสูจน์ว่าเป็นจริง แต่พนักงานก็ยังคงยึดถือ ร่วมกัน และมีการแซงค์ช่ันต่อผู้ที่ละเมิด 

เพ่ือให้ทุกคนคล้อยตามและห้ามท้าทาย (Schein, 2017: 19-21) ความเช่ือและค่านิยมเหล่านี้อยู่ใน

รูปของวิสัยทัศน์ อุดมการณ ์หรือปรัชญาขององค์การ มีลักษณะเป็นนามธรรม ซึ่งอาจขัดแยง้กันเอง 

(อาทิ ค่านิยมการท างานเป็นทีม แต่ก็มีการแข่งขันระหว่างพนักงานด้วยกันเอง หรือบริษัทยักษ์ใหญ่

ให้ความส าคัญกับความรับผิดชอบทางสังคม แตยั่งเน้นก าไรสูงสุดโดยการเอาเปรียบลูกค้า เป็นต้น) 

เมื่อเป็นเช่นน้ี จึงเป็นการยากที่จะศึกษาวัฒนธรรมองค์การในภาพรวมทั้งระบบ เว้นแต่พยายามท า

ความเข้าใจค่านยิมและความเช่ือเป็นรายประเด็น น่าจะเป็นไปได้มากกว่า 

ระดับที่สาม ฐานคติพ้ืนฐานที่อ ยู่ระดับลึก (underlying basic assumptions) หมายถึง 

วัฒนธรรมที่เป็นนามธรรม จับต้องไม่ได้ โดยสมาชิกยึดถือ/ปฏิบัติกันเป็นอาจิณ จนกลายเป็นการ

กระท าอย่างอัตโนมัติและไม่ต้องคิดไตร่ตรอง วัฒนธรรมในระดับลึกเกิดขึ้นจากการแก้ไขปัญหาที่

ได้ผล อันก่อให้เกิดการกระท าซ้ าเป็นเวลานาน จนกระทั่งลืมไปแล้วว่าท าไมจึงต้องปฏิบัติเช่นน้ัน  

(Schein, 2017: 21-22) อาทิ การประชุมทุกครั้งที่พบว่าผู้อ านวยการพูดคนเดียว ในขณะที่พนักงาน

กว่า 10 คนน่ังเงียบ “ฐานคติระดับลกึ” ที่อยู่เบือ้งหลังก็คือ การมองว่าพนักงานที่ดีต้องอ่อนน้อมและ

ให้เกียรติผู้อ านวยการที่มีสถานะและความรู้สูงกว่า การแสดงความคิดเห็นของพนักงานเป็น

พฤติกรรมที่ไม่เหมาะสม ถอืว่าอวดรู้และยกตนขึ้นเสมอกับผู้อ านวยการ ทางเลอืกที่ดีก็คอื “การน่ัง

เงียบๆ และต้ังใจฟัง” ด้วยท่าทีอ่อนน้อม เพ่ือรักษาพื้นที่ปลอดภัย ผ่อนคลาย และไม่ต้องวิตก ซึ่ง

พนักงานปฏิบัตเิช่นน้ีมาเป็นเวลานาน จนกลายเป็นพฤติกรรมอัตโนมัติ เป็นปกติธรรมดา และไมต้่อง

มีค าอธิบาย อย่างไรก็ตาม พนักงานยึดติดต่อพฤติกรรมดังกลา่วจนกระทั่งฝังแน่นอยู่ในจิตใต้ส านึก

ของพวกเขา ท าให้การเปลี่ยนแปลง “ฐานคติระดับลกึ” เป็นส่ิงที่ยากมาก 

“ฐานคติระดับลึก” เกี่ยวข้องกับความคิดพื้นฐานอันเป็นข้อสรุปที่ได้รับจากการเรียนรู้และ

ประสบการณ์เกี่ยวกับธรรมชาติของมนุษย์ ธรรมชาติของสังคม พื้นฐานความสัมพันธ์ทางสังคม 

คุณค่าของความเป็นส่วนตัว ความเช่ือเกี่ยวกับศักยภาพของคน ฯลฯ วัฒนธรรมระดับลึกดังกล่าว 

เป็นพ้ืนฐานของการก่อรูป “อัตลักษณ์” (identities) และ “การตระหนักในคุณค่าแห่งตน” (self-

esteem) (Schein, 2017: 23) นอกจากน้ี “ฐานคติระดับลกึ” ยังท าหน้าที่ส าคัญในการชีน้ าว่าเราควร

ให้ความสนใจอะไร สิ่งดังกล่าวมีความหมายอย่างไร เราควรตอบสนองทางด้านอารมณ์ต่อสิ่งที่

เกิดขึน้อย่างไร ฯลฯ  
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ตารางที ่4: วัฒนธรรม 3 ระดับ (Schein, 2017: 18) 

ระดับของวัฒนธรรม ลักษณะส าคัญของวัฒนธรรม 

ระดับท่ี 1: สิ่งประดิษฐ์ -เป็นกระบวนการและโครงสร้างท่ีมองเห็นได้ และรับรู้ได้ 

-เป็นพฤติกรรมท่ีสังเกตได ้

-เป็นสิ่งยากส าหรับคนนอกที่จะถอดรหัสหรือแปลความหมาย 

ระดับท่ี 2: ความเชื่อและ 

ค่านิยมท่ียอมรับร่วมกัน  

-เป็นอุดมคติ เป้าหมาย ค่านิยม ความปรารถนาท่ีอยากจะบรรลุ 

-เป็นอุดมการณ์ 

-เป็นการอ้างอิงเหตุผลเพื่อใหเ้กิดความชอบธรรม (rationalization) 

-อาจสอดคล้อง (หรือไม่สอดคล้อง) กับพฤติกรรมหรือสิ่งประดิษฐ์ก็ได้ 

ระดับท่ี 3: ฐานคติพืน้ฐาน

ท่ีอยู่ระดับลึก 

-เป็นความเชื่อและค่านิยมท่ีเกิดขึน้อย่างไร้ส านึก หรือเกิดขึน้อย่างอัตโนมัติ 

-เป็นปัจจัยส าคัญท่ีก าหนดพฤติกรรม การรับรู้ ความคิด และความรู้สกึ 

       

เมื่อสมาชิกสามารถพัฒนาและบูรณาการ “ชุดของฐานคติระดับลึก” เข้าด้วยกัน จะท าให้

เกิด “โลกทางความคิด” (thought world) ซึ่งสมาชิกจะเกิดความรู้สึกปลอดภัยและอบอุ่นใจเมื่อได้

ปฏิสัมพันธ์กับเพ่ือนที่ยึดถือ “โลกทางความคิด” แบบเดียวกัน ในทางตรงข้าม เขาจะรู้สึกอึดอัดใจ

เมื่ออยู่ใกล้คนที่มี “โลกทางความคิด” แตกต่างออกไป เน่ืองจากการรับรู ้ตีความ และความคาดหวัง

ต่อสิ่งต่างๆ ไมเ่หมือนกัน (Schein, 2017: 22) 

 Edgar H. Schein (2017: 271-294) ได้วิจารณ์การศึกษาวัฒนธรรมองค์การของเหล่า

นักวิชาการด้านการบรหิารจัดการส่วนใหญ่ในขณะนัน้ (อาทิ Kim S. Cameron & Robert E. Quinn) ที่

วางอยู่บนปรัชญาแบบปฏิฐานนิยม (positivism) แนวทางการศึกษาดังกล่าวมีลักษณะส าคัญดังน้ี: 

หน่ึง นักปฏิฐานนิยม มองว่า ชุดของวัฒนธรรมองค์การแต่ละแห่ง มีลักษณะเช่ือมโยง หนุนเสริม 

และบูรณาการเข้าด้วยกัน เมื่อนักวิชาการพยายามท าความเข้าใจถึงวัฒนธรรมขององค์การใด

องค์การหน่ึง จึงมคีวามจ าเป็น (และเป็นไปได้) ที่จะศึกษาวัฒนธรรมองค์การในภาพรวม หรือศึกษา

ทุกแง่ทุกมุมของวัฒนธรรมในองค์การ เพ่ือให้เห็นภาพรวม  

สอง แต่ละองค์การต่างมี “ชุดของวัฒนธรรมองค์การ” เป็นของตนเอง ซึ่งไม่เหมือนกับ

วัฒนธรรมขององค์การอื่นโดยทั่วไป “ชุดของวัฒนธรรมองค์การ” มีตรรกะที่เช่ือมรอ้ยเป็นเนือ้เดียว 

เมื่อเป็นเชน่น้ีจึงสามารถจ าแนกประเภท (รวม 4 ประเภท) ของวัฒนธรรมองค์การได้ 
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สาม การจ าแนกประเภทของวัฒนธรรม มีลักษณะเป็น “แบบอุดมคติ” (ideal type) ซึ่ง

องค์การทุกหนทุกแห่งต่างมีวัฒนธรรมประเภทหน่ึง (จาก 4 ประเภท) เมื่อเป็นเช่นนี้ จึงสามารถ

ท าการศึกษาแต่ละองค์การได้ว่า มีวัฒนธรรมอยู่ในประเภทใด (หรือวัฒนธรรมประเภทใดครอบง า) 

โดยการใช้แบบสอบถามในการเก็บข้อมูล 

สี่ เมื่อทราบว่าองค์การที่ศึกษา มีวัฒนธรรมอยู่ในประเภทใด และปรารถนาจะให้เป็น

ประเภทใดในอนาคต ผู้บริหารสามารถจัดการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การดังกล่าวได้ (แม้ 

Cameron & Quinn จะยอมรับว่าการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมเป็นส่ิงที่ยากก็ตาม)  

แนวคิดของ Schein ซึ่งวางอยู่บนฐานทางปรัชญาการตีความ (interpretivism) เขาไม่เห็นดว้ย

และได้วิจารณ์ Cameron & Quinn ไว้ดังนี:้ หน่ึง วัฒนธรรมองค์การมีความซับซ้อน กว้าง ลกึ หลาย

ระดับ และบ่อยครั้งที่ขัดแย้งกันเอง จึงไม่อาจมองวัฒนธรรมองค์การที่บูรณาการเป็นชุดเดยีว (เป็น

เนือ้เดยีว) ในภาพรวมได้  

สอง การจ าแนกวัฒนธรรมองค์การออกเป็น 4 ประเภท มีจุดอ่อน เพราะท าให้วัฒนธรรมที่

ซับซ้อน กว้าง ลึก และมีหลายระดับ อยู่ในรูปแบบง่ายๆ โดยลดทอนรายละเอียดและประเด็นหลัก

ออกไปจ านวนมาก 

สาม การเก็บข้อมูลโดยแบบสอบถาม เข้าถึงวัฒนธรรมองค์การได้เฉพาะสิ่งประดิษฐ์และ

ค่านิยม/ความเช่ือที่ยอมรับร่วมกัน แต่ไม่สามารถเข้าถึง  “ฐานคติระดับลึก” ซึ่งเป็น DNA ของ

วัฒนธรรมได้ 

สี่ การศึกษาวัฒนธรรมองค์การ จะเป็นไปได้ก็ต่อเมื่อลงไปฝังตัวอยู่ในองค์การน้ัน เพ่ือจะได้

ปฏิสัมพันธ์กับเจ้าของวัฒนธรรมเป็นเวลานานพอสมควร (เฉกเชน่นักมานุษยวิทยา) ดังน้ันจึงเป็นไป

ไม่ได้ที่นักวิจัยจะสามารถท าความเข้าใจวัฒนธรรมองค์การ และช่วยเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์การโดย

ใช้เวลาเพียงช่วงสัน้ๆ 

 Schein มองว่า การท าความเข้าใจ “วัฒนธรรมองค์การ” ทุกแง่ทุกมุม นอกจากเป็นไปไม่ได้

แล้ว ยังไม่จ าเป็นที่จะต้องท าเช่นน้ันอีกด้วย ดังน้ันนักวิจัยที่เป็นคนนอก จึงควรศึกษาเฉพาะบาง

แง่มุมหรือบางประเด็นของวัฒนธรรม ศึกษาเฉพาะประเด็นที่เกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลงองค์การก็

น่าจะเพียงพอ โดยต้องยอมรับความจริงที่ว่า มีแต่บุคลากรภายในเท่าน้ันที่เข้าใจถึงวัฒนธรรมของ

พวกเขาได้เป็นอย่างดี ส่วนนักวิจัยที่เป็นคนนอก ไม่สามารถเข้าใจวัฒนธรรมองค์การโดยใช้เทคนิค

การสัมภาษณ์เพยีงไมก่ี่ช่ัวโมงได ้ 



 

ปีท่ี 3 ฉบับท่ี 1 (มกราคม-มิถุนายน) 2568 

56 วารสารนวัตกรรมการบริหารรัฐกิจและท้องถิ่น มหาวทิยาลัยราชภัฏบุรีรัมย์  

ย่ิงไปกว่าน้ัน การท าความเข้าใจถึงวัฒนธรรมในระดับ “ฐานคติระดับลกึ” ที่ฝังแน่นอย่างไร้

ส านึกอยู่ในตัวของพนักงาน ซึ่งคนนอกมิอาจเข้าถึงได้อย่างแน่นอน ขณะเดียวกัน พนักงานก็มิอาจ

ดงึ “ฐานคติระดับลกึ” ออกมาให้ปรากฏได้ดว้ยตัวของพวกเขาเอง เมื่อเป็นเชน่นี ้Schein จึงเสนอให้

ใช้ “กระบวนการประเมินวัฒนธรรมเชิงคุณภาพด้วยสานเสวนา” (dialogic qualitative culture 

assessment process) ซึ่งด าเนินการโดย  “คนนอก” ท าหน้าที่ เป็น “ผู้อ านวยความสะดวก” 

(facilitator) ในการช่วยบุคลากรในองค์การให้สามารถดึง “ฐานคติระดับลึก” ออกมาให้ปรากฏชัด

แจ้ง กระบวนการดังกล่าวอยู่ในรูป “การประชุมเชิงปฏิบัติการ” ซึ่งใช้เวลา 1 วัน  

 ประเด็นที่จะต้องเน้นย้ าก็คือ “ผู้อ านวยความสะดวก” จะต้องยอมรับความจริงที่ว่า เขามิได้

เป็นผู้เช่ียวชาญที่รู้เกี่ยวกับวัฒนธรรมขององค์การที่ท าการประเมินแต่ประการใด ผู้รู้ดีเกี่ยวกับ

วัฒนธรรมองค์การก็คือ บุคลากรภายใน สว่น “ผู้อ านวยความสะดวก” เป็นแต่เพียงผู้ช่วยเหลือทาง

เทคนิค และช่วยสร้างบริบทที่เอื้อต่อพนักงานในการเช่ือมโยง “สิ่งประดิษฐ์” ไปสู่ “ค่านิยมร่วม” 

และเช่ือมโยงต่อไปยัง “ฐานคติระดับลกึ”   

“การประเมินวัฒนธรรมเชิงคุณภาพดว้ยสานเสวนา” เป็นกิจกรรมที่เกิดขึ้นขณะที่โครงการ

เปลี่ยนแปลงองค์การก าลังด าเนินไป โดยผู้บริหารต้องการทราบว่า “ประเด็นทางวัฒนธรรมที่

เอือ้อ านวยหรือเป็นอุปสรรคตอ่การเปลี่ยนแปลงองค์การมีอะไรบ้าง” ซึ่งก่อนจัดกิจกรรมประชุมเชิง

ปฏิบัติการดังกล่าว ผู้บริหารต้องทราบเป็นอย่างดีว่า “เป้าหมายของการเปลี่ยนแปลงคืออะไร” 

หลังจากน้ันจึงเชิญ “ผู้อ านวยความสะดวก” มาจัดการประชุมเชิงปฏิบัติการ โดยมีวัตถุประสงค์ 

“เพ่ือตอ้งการทราบว่าวัฒนธรรมอะไรบ้างที่สนับสนุนหรือเป็นอุปสรรคตอ่การเปลี่ยนแปลง”  

Schein (2017: 302-307) ได้เสนอ “กระบวนการประเมินวัฒนธรรมเชิงคุณภาพด้วยสาน

เสวนา” ในรูปแบบของการประชุมเชิงปฏิบัติการ จ าแนกออกเป็น 10 ขั้นตอน ดังต่อไปนี้ 

 หน่ึง ผู้น าระดับสูงมีความมุ่งมั่นที่จะเปลี่ยนแปลง (obtain top leadership commitment) การ

พิจารณาว่าวัฒนธรรมองค์การอะไรที่เอื้ออ านวย/เป็นอุปสรรค์ต่อการเปลี่ยนแปลงองค์การ ถือว่า

เป็นประเด็นส าคัญ เมื่อเป็นเช่นน้ี ผู้น าระดับสูงขององค์การจะต้องรับทราบ และสนับสนุนการ

ประชุมเชิงปฏิบัติการอย่างจริงจัง  

 สอง คัดเลือกกลุ่มที่จะท าการประเมินตนเอง  (select groups for self-assessment) “ผู้

อ านวยความสะดวก” ซึ่งเป็นคนนอก ท างานร่วมกับผู้น าองค์การในการคัดเลือกผู้เข้าร่วม โดย

สมาชิกที่เหมาะสมมีจ านวน 3-30 คน 
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 สาม คัดเลือกสถานที่ส าหรับการประเมินตนเอง (select an appropriate setting for the 

group self-assessment) ห้องประชุมควรแยกเป็นอิสระ ขนาดเหมาะสม มีสิ่งอ านวยความสะดวก 

จัดที่น่ังเป็นวงกลมเพ่ือกระตุ้นมีส่วนร่วมของสมาชิก มีอุปกรณ์ที่ต้องใช้ ผนังห้องโดยรอบควรมีที่

แขวนกระดาษฟริบชารต์ และมีห้องขนาดเล็กส าหรับการประชุมกลุ่มย่อย  

 สี่ อธิบายถึงวัตถุประสงค์ของการประชุมกลุ่ม (explain the purpose of the group meeting) 

การประชุมเร่ิมต้นด้วยผู้น าองค์การกล่าวถึงความเป็นมาของโครงการเปลี่ยนแปลงองค์การ และ

ปัญหาที่คาดว่าจะประสบอันเป็นเหตุผลส าคัญของการประชุมเชิงปฏิบัติการ พร้อมกับแจ้ง

วัตถุประสงค์ของการประชุมกลุ่ม หลังจากน้ันจึงแนะน าตัวผู้อ านวยความสะดวก (ใช้เวลาประมาณ 

15 นาที) 

 ห้า ท าความเข้าใจถึงวิธีคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรม (understand how to  think about culture) ผู้

อ านวยความสะดวกบรรยายเกี่ยวกับแนวคิดว่าด้วยวัฒนธรรมองค์การ 3 ระดับ คือ 1) สิ่งประดษิฐ์ 

2) ค่านยิม/ความเช่ือที่ยอมรับ และ 3) ฐานคติระดับลกึ รวมทั้งการตกผลกึของวัฒนธรรมองค์การที่

เกิดจากกระบวนการเรียนรู้ร่วมกันต้ังแต่ในอดีตที่ก่อรูปเป็นความเช่ือ และฐานคติระดับลึกที่ยึดถอื

ร่วมกัน (ใช้เวลา 15 นาที) 

 หก ดึงเอาค าอธิบายเกี่ยวกับ “สิ่งประดิษฐ์” ออกมา (elicit descriptions of the artifacts) ผู้

อ านวยความสะดวกพยายามค้นหาสิ่งประดิษฐ์ โดยให้พนักงานที่มีอายุงานน้อยเป็นผู้ระบุว่า “เมื่อ

เข้ามาอยู่ในองค์การแห่งน้ี มีสิ่งใดบ้างที่ท่านรู้สึกชอบ และมีสิ่งใดน่าสนใจที่สุด” (อาทิ การแต่งกาย 

การตรงต่อเวลา การแสดงออกทางอารมณ์ การให้รางวัลและการลงโทษ การจัดการความขัดแยง้ 

การตกแตง่สถานที่ ฯลฯ) ทุกๆ ค าตอบจะถูกบันทึกลงในกระดาษฟลปิชาร์ท (ใช้เวลา 60 นาที) 

 เจ็ด  ระบุค่ า นิยมที่ ยอม รับ ( identify espoused values) ในขณะที่ ค าถามส าหรับดึง 

“สิ่งประดิษฐ์” ออกมา คือ “เกิดอะไรขึ้นในองค์การแห่งนี้” ส่วนค าถามที่ต้องการทราบ “ค่านิยมที่

ยอมรับ” ได้แก่ “ท าไมท่านจึงท าในสิ่งที่ท่านท า” โดยผู้อ านวยความสะดวกหยิบเอา “สิ่งประดิษฐ์” ที่

เขียนอยู่ในฟริบชาร์ต ขึ้นมาถามถึงเหตุผลที่ท าเช่นน้ัน เมื่อได้รับค าตอบเกี่ยวกับค่านิยมที่ยึดถือ

ร่วมกัน ก็จะเขียนลงในฟลปิชาร์ทที่แยกต่างหาก (15-30 นาที)  

 แปด ระบุฐานคติระดับลึกที่ ยึดถือ ร่วมกัน ( identify shared underlying assumptions) 

ตรวจสอบว่า “ค่านิยมร่วม” ที่เขียนบนฟลิปชาร์ทน้ัน สามารถอธิบายเช่ือมโยงสู่ “สิ่งประดิษฐ์” ได้

หรือไม่ หรือมี “สิ่งประดิษฐ์” ใดที่ไม่สามารถอธิบายโดย “ค่านิยมร่วม” หรือมี “ค่านิยมร่วม” ใดที่
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ขัดแย้งกับ “สิ่งประดิษฐ์” นอกจากนี้ ยังมีวิธีที่ ง่าย โดยถามสมาชิกว่า “โครงสร้าง” และ 

“กระบวนการ” ที่พวกเขาใช้น้ัน มีความสอดคล้องกับ “ค่านิยมร่วม” หรือไม่ การอภิปรายดังกลา่ว

จะท าให้ไดรั้บ “ฐานคติระดับลกึ” แล้วน ามาเขียนในฟลปิชาร์ทที่แยกต่างหาก (ใช้เวลา 15-30 นาที) 

 เก้า ระบุวัฒนธรรมที่เกื้อหนุนหรือเป็นอุปสรรคต่อการเปลี่ยนแปลง (identify cultural aids 

and hindrance) เร่ิมต้นดว้ยการทบทวนเป้าหมายของการเปลี่ยนแปลงองค์การ โดยตอบค าถามที่ว่า 

“อะไรคือสิ่งที่องค์การต้องการจะท า” “ในการลงมือท าให้บรรลุผลน้ัน เกี่ยวข้องกับอะไรบ้าง” และ 

“วัฒนธรรมที่ด ารงอยู่ในปัจจุบันได้เอื้ออ านวยหรือเป็นอุปสรรคต่อการบรรลุเป้าหมายดังกล่าว

อย่างไรบ้าง” (ใช้เวลา 30-60 นาที) 

 สิบ ท าการตัดสินใจถึงขั้นตอนที่จะด าเนินการต่อไป (make decisions on next steps) 

เป้าประสงค์ของขั้นตอนน้ีก็คือ การระบุว่าสิ่งที่จะท าในขั้นตอนต่อไปคืออะไร โดยทุกคนเห็นพ้อง

ต้องกันว่า “ฐานคติระดับลึก” ที่ส าคัญและยึดถือร่วมกันน้ัน มีนัยส าคัญต่อสิ่งที่องค์การต้องการจะ

ท าต่อไปอย่างไรบ้าง (ใช้เวลา 30 นาที) 

 การประชุมเชิงปฏิบัติการดังกล่าว มีประโยชน์ในแง่ที่ท าให้ได้รับแนวคิดบางอย่างที่ชัดเจน 

โดยเฉพาะอย่างย่ิง ประเด็นทางวัฒนธรรมที่เอื้ออ านวยหรือเป็นอุปสรรคต่อการเปลี่ยนแปลง

องค์การ อย่างไรก็ตาม แม้ทราบถึงวัฒนธรรมที่เป็นอุปสรรคต่อการเปลี่ยนแปลง แต่ไม่สามารถ

เสนอกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมดังกลา่วได้ตรงๆ (Schein, 2017: 306-307)  

Schein เช่ือว่า “ในช่วงก่อต้ังองค์การใหม่ๆ ผู้บริหารสามารถสร้างวัฒนธรรมองค์การได้ 

สามารถผลักดันให้วัฒนธรรมปรับตัวไปสู่ทิศทางที่ต้องการได้ แต่เมื่อวัฒนธรรมตกผลึกจนกระทั่ง

สามารถผลิตซ้ าตัวมันเองได้อย่างมั่นคงแล้ว การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมเป็นสิ่งที่ยากมาก 

(โดยเฉพาะอย่างย่ิง การเปลี่ยนแปลง “ฐานคติระดับลึก”) ซึ่งอาจต้องใช้เวลาหลายปีจึงจะสามารถ

เปลี่ยนได้” (Schein, 2017: 316) 

 ประเด็นที่ Schein เน้นย้ าก็คือ หน่ึง ในการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมน้ัน ไม่สามารถเปลี่ยน

วัฒนธรรมทุกแง่ทุกมุมทั่วทั้งองค์การได้ แตค่วรเปลี่ยนเฉพาะบางประเด็นของวัฒนธรรมเท่านัน้ โดย

การตอบค าถามว่า “ประเด็นอะไรที่จะต้องเปลี่ยน” และ “ท าไมจงึเปลี่ยน” (Schein, 2017: 320)  

สอง Schein เสนอให้เร่ิมต้นดว้ยการเปลี่ยนแปลง “พฤติกรรม” (มิใช่เปลี่ยนวัฒนธรรม) เขา

มองว่า การเปลี่ยนแปลงค่านิยม/ความเช่ือเป็นส่ิงที่ยากและมักจะลม้เหลว ดังน้ันจึงควรหันมาเปลี่ยน
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พฤติกรรมก่อน เมื่อพฤติกรรมใหม่มีการกระท าซ้ าๆ เป็นเวลาเน่ินนานพอสมควร ก็จะส่งผลให้เกิด

การเปลี่ยนแปลงในความเช่ือ/ค่านิยมในที่สุด (Schein, 2017: 332) 

 ตัวอย่าง แบบแผนการประชุมที่ปฏิบัติกันมาช้านานของหน่วยราชการแห่งหน่ึงก็คือ ประธาน

มักพูดคนเดียว ส่วนลูกน้องน่ังเงียบ เว้นแต่ถูกถามในประเด็นที่ตนรับผิดชอบ (ก็จะตอบสั้นๆ) ซึ่ง

พฤติกรรมดังกลา่วเกิดจากฐานคติระดับลกึที่ยึดถอืกันมานานว่า “หัวหน้าย่อมรูด้/ีรูทุ้กเร่ือง และเป็น

ผู้ที่ลูกน้องให้ความเคารพ” ในขณะที่การแสดงความเห็นในที่ประชุมย่อมหมายถึงการยกตนขึ้นตี

เสมอ และไม่อ่อนน้อมต่อหัวหน้า ด้วยเหตุนี้ลูกน้องจึงเลือกที่จะน่ังเฉยๆ ในที่ประชุม ซึ่งท าให้พวก

เขารู้สึกปลอดภัย ไมถู่กกดดัน ขณะเดยีวกันก็ยังท าให้การประชุมจบลงได้โดยไมม่ีปัญหา จนกระทั่ง

หัวหน้าคนใหม่เข้ามารับต าแหน่ง เขาต้องผิดหวังเมื่อพบว่าพนักงานส่วนใหญ่น่ังเงียบในที่ประชุม สิ่ง

ที่หัวหน้าคนใหม่ต้องการคือ บรรยากาศของการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นที่กระตือรือร้น โดยเขาชัก

จูง/โน้มน้าวให้พนักงานแสดงความคิดเห็น แต่ต้องผิดหวังเมื่อพบว่าทุกคนยังคงน่ังเงียบอยู่เช่นเดมิ 

(การเปลี่ยนค่านิยมที่ล้มเหลว) ในที่สุดหัวหน้าได้หันมาเร่ิมต้นด้วยการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของ

การประชุม โดยตัวเขาเองพูดน้อยลง พร้อมกับต้ังค าถามที่ไม่ยากเพ่ือกระตุน้ให้ทุกคนได้คิดและตอบ 

โดยหัวหน้าแสดงให้เห็นว่า เขาต้ังใจฟังความเห็นของพนักงานทุกคน ใครตอบผิดไมถู่กต่อว่า ในขณะ

ที่คนตอบถูกจะได้รับค าชม บรรยากาศการประชุมในลักษณะดังกล่าวด าเนินไปเพียงไม่กี่ครั้ง ท าให้

พนักงานเร่ิมค้นพบว่า “พวกเขามิไดม้ีสมองที่ว่างเปลา่ แตม่ีความรูม้ากมาย” ขณะเดยีวกันก็มองว่า 

“การแสดงความคิดเห็นในที่ประชุมมิได้หมายถึง การแข็งกร้าวต่อหัวหน้า” ในทางตรงข้าม “การ

แลกเปลี่ยนในที่ประชุมนอกจากจะมีประโยชน์แลว้ ยังท าให้พนักงานเกิดความรูส้กึว่าตนเป็นบุคคลที่

มีคุณค่า และการพูดที่หัวหน้ารับฟังบ่อยๆ สง่ผลให้เกิดความเช่ือมั่นในตัวเอง” ตัวอย่างขา้งตน้แสดง

ให้เห็นว่า การเปลี่ยนแปลงด้านพฤติกรรมที่เกิดขึ้นซ้ าๆ จะน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงด้านความเช่ือ/

ค่านิยม ในทางตรงข้าม การริเร่ิมด้วยการเปลี่ยนแปลงความเช่ือ/ค่านิยม (ที่คาดว่าจะน าไปสู่การ

เปลี่ยนแปลงในพฤติกรรม) น้ัน มักไม่ประสบความส าเร็จ  

แผนภาพที่ 3: การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมและความเช่ือ/ค่านิยม (Schein, 2017: 338) 
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3 หกขั้นตอนของการเปลี่ยนแปลงจากส่วนรอบข้าง: Beer, Eisenstat & Spector 

 นักวิชาการอีกกลุ่มหน่ึงที่ไม่เห็นดว้ยกับการเปลี่ยนแปลงองค์การ ดว้ยการเปลี่ยนวัฒนธรรม

จากบนลงล่าง พวกเขามีความเห็นคล้ายๆ กับ Edgar H. Schein ที่มองว่า การเปลี่ยนแปลงควรเร่ิม

จากการเปลี่ยนบริบทของการท างานและเปลี่ยนพฤติกรรมก่อน (หลังจากน้ัน จะก่อให้เกิดการ

เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมตามมา) นักวิชาการกลุ่มนี้ได้แก่ M. Beer, R. A. Eisenstat & B. Spector 

(2011) ในผลงานที่มีช่ือเสียง คือ “Why Change Programs don’t Produce Change” พวกเขามองว่า 

การจัดการเปลี่ยนแปลงในสหรัฐอเมริกาที่ผ่านมาส่วนใหญป่ระสบความล้มเหลว เน่ืองจากเป็นการ

เปลี่ยนแปลงแบบพลิกโฉมองค์การขนานใหญท่ั่วทั้งองค์การ ที่ก าหนดจากผูบ้รหิารในส านักงานใหญ่ 

สั่งการจากบนลงล่าง เผยแพร่ถ้อยแถลงพันธกิจใหม่ ออกแบบโครงสร้างใหม่ สร้างระบบประเมิน

ผลการปฏิบัตงิานใหม่ เปลี่ยนระบบค่าตอบแทนใหม่ อบรมผู้บริหารให้เป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง ท า

การส ารวจการเปลี่ยนแปลงทัศนคติของพนักงานทุกๆ 3 เดือน (Beer, Eisenstat & Spector, 2011: 

177-184) แตทุ่กๆ สิ่งกลับประสบปัญหาและไม่สามารถขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงให้บรรลุผลได้ 

 องค์การที่ต้องการเปลี่ยนแปลง ต่างมีแนวคิดอย่างง่ายๆ ว่า เมื่อองค์การไมส่ามารถแข่งขัน

ในตลาดได้ จึงจ าเป็นต้องพลิกโฉมคร้ังใหญ่ โดยเฉพาะอย่างย่ิงองค์การขนาดใหญ่ที่มีความเป็น

ราชการ จ าเป็นต้องเปลี่ยนให้เป็น “องค์การแห่งการเรียนรู้” (learning organization) โดยการ

กระจายอ านาจ ลดขั้นตอนการบังคับบัญชาและกฎระเบียบให้น้อยลง เปลี่ยนจากการท างานประจ า

ของแตล่ะคนไปเป็นการท างานเป็นทีม ฯลฯ 

 การเปลี่ยนโฉมองค์การดังกล่าว วางอยู่บนฐานคติ 2 ประการ คือ 1) การประกาศแผนการ

เปลี่ยนโฉมทั่วทั้งองค์การ ทั้งเปลี่ยนถ้อยแถลงพันธกิจ เปลี่ยนวัฒนธรรมองค์การ จัดฝึกอบรม ท า

วงจรคุณภาพ (quality circles) สร้างระบบจ่ายค่าตอบแทนใหม่ ฯลฯ โดยคาดว่าแผนการ

เปลี่ยนแปลงเหล่าน้ีจะน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงองค์การตามต้องการ และ 2) ผู้น าฯ คาดว่า ระบบ

ใหม่ กระบวนการใหม่ กฏระเบียบใหม่ และโครงสร้างใหม่  จะส่งผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลงใน

พฤติกรรมของพนักงาน (Beer, Eisenstat & Spector, 2011: 178) 

 แท้จริงแลว้ แนวคิดที่กล่าวมาข้างต้น ตกอยู่ใน “มายาภาพของการเปลี่ยนแปลงตามแผน ที่

ก าหนดจากเบื้องบน” (the fallacy of programmatic change) ซึ่งวางอยู่บนความเช่ือที่ว่า “ความรู้

และทัศนคติ เป็นปัจจัยที่ก าหนดพฤติกรรมของบุคคล ดังน้ัน ในการเปลี่ยนพฤติกรรมของบุคคล 

จ าเป็นต้องเปลี่ยนความรู้และวัฒนธรรมก่อน และการเปลี่ยนพฤติกรรมของหลายๆ คน ก็จะน าไปสู่
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การเปลี่ยนองค์การในที่สุด” กล่าวเชิงเปรียบเทียบได้ว่า “หากสามารถเปลี่ยนความเช่ือทางศาสนา

ได้ส าเร็จ ก็จะน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมได้อย่างแน่นอน” (Once people get religion, 

changes in their behavior will surely follow.) (Beer, Eisenstat & Spector, 2011: 182) แตน่่าเสียดาย

ที่แนวคิดดังกล่าวไม่สามารถน าไปใช้ในการเปลี่ยนแปลงองค์การให้ส าเร็จได้ 

แผนภาพที่ 4: มายาภาพของการเปลี่ยนแปลงตามแผนที่ก าหนดจากส่วนกลาง (บนลงล่าง) 

 

 

 

 

 Beer, Eisenstat & Spector ยืนยันว่า การเปลี่ยนแปลงองค์การที่เร่ิมต้นด้วยการเปลี่ยน

วัฒนธรรม จะน าไปสู่ความล้มเหลว ในทางตรงข้าม พวกเขาเห็นว่า จ าเป็นต้องเปลี่ยนพฤติกรรม

ก่อน และเมื่อพฤติกรรมใหม่ด าเนินไปซ้ าๆ ก็จะน าไปสูก่ารเปลี่ยนทัศนคต ิความเช่ือ ควบคู่ไปกับการ

เปลี่ยนแปลงองค์การ นอกจากน้ี การเปลี่ยนแปลงควรริเร่ิมจาก “ส่วนรอบข้าง” (periphery) อัน

หมายถึง แผนกเล็กๆ เพียงไม่กี่แผนกที่ค่อนข้างห่าง/เป็นอิสระจากส านักงานใหญ่ โดยผู้จัดการ

แผนกเหล่าน้ันริเร่ิมเปลี่ยนแปลงจากการจัดต้ังทีมเฉพาะกิจขึ้น เพ่ือวิเคราะห์ปัญหาที่ก าลังเผชิญ 

พร้อมกับแก้ไขให้ลุลว่ง  

จุดเน้นของผู้จัดการแผนกก็คือ การเปลี่ยนบทบาท ความสัมพันธ์ และความรับผิดชอบของ

พนักงาน ให้เอือ้ต่อการแก้ไขปัญหาและเสริมสร้างขดีความสามารถในการแข่งขัน (โดยไมจ่ าเป็นต้อง

เปลี่ยนระบบและโครงสร้างที่เป็นทางการ) ซึ่งเรยีกกระบวนการดังกลา่วว่า “การจัดขบวนงานใหม่” 

(task alignment) คือ มุ่งใช้พลังงานไปกับการปรับเนื้องาน โดยไม่แตะในสิ่งที่เป็นนามธรรม (อาทิ 

การมีส่วนร่วม หรือวัฒธรรมองค์การ) ไม่จ าเป็นต้องจัดอบรมขนานใหญ่ และไม่ต้องเปลี่ยนถ้อย

แถลงพันธกจิ แตป่ระการใด 

 การเปลี่ยนแปลงองค์การ ดว้ยแนวคิด “การจัดขบวนงานใหม่” ที่เร่ิมต้นจากแผนกสว่นรอบ

ข้าง วางอยู่บนฐานคติที่ว่า พฤติกรรมของพนักงาน ถูกก าหนดจาก “บทบาท” ของพวกเขาที่แสดง

ภายในองค์การ ดังน้ันในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมที่มีประสิทธิผล จะต้องเร่ิมต้นด้วยการเปลี่ยน

บริบทขององค์การใหม่ โดยผ่านการเปลี่ยนแปลงบทบาท ความรับผิดชอบ และความสัมพันธ์ของ

การเปล่ียนแปลงทาง

วฒันธรรม (ระบบและ

โครงสร้างท่ีเป็น
ทางการ) 

เปล่ียน

พฤติกรรมของ
บุคคล 

ขยายการ

เปล่ียนแปลง

พฤติกรรมไปสู่คน
อ่ืนๆ 

บรรลุการ

เปล่ียนแปลงทัว่
ทั้งองคก์าร 
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พวกเขาเสียใหม่ อันส่งผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในพฤติกรรมของพนักงาน และน าไปสู่การ

เปลี่ยนแปลงในความรู ้ความเช่ือ และทัศนคตขิองพวกเขาในที่สุด (Beer, Eisenstat & Spector, 2011: 

182)  

แผนภาพที่ 5: กระบวนการเปลี่ยนแปลงองค์การสว่นรอบข้าง ตามแนวคิด “การจัดขบวนงานใหม่” 

 

 

 

 

  

 แนวคิด “การจัดขบวนงานใหม่” ที่ริเร่ิมจากการเปลี่ยนในแผนกส่วนรอบข้างดังกล่าว จะ

ขับเคลื่อนให้บรรลุผล ต้องให้ความส าคัญกับ 3 ปัจจัย คือ: 1) การประสานงาน หรือท างานเป็นทีม 

(coordination or teamwork) ทั้งการประสานงานระหว่างแผนก และการประสานงานระหว่าง

พนักงานกับผู้บริหาร 2) มุ่งมั่นที่จะเปลี่ยนแปลง (high levels of commitment) มีความพยายาม 

ทุ่มเท และร่วมกันผลักดันให้ เกิดความก้าวหน้า และ 3) เสริมสร้างสมรรถนะใหม่ (new 

competencies) ได้แก่ ความรู้ในภาพรวมของธุรกิจ ทักษะในการวิเคราะห์ และทักษะความสัมพันธ์

ระหว่างบุคคล (Beer, Eisenstat & Spector, 2011: 182-184) 

 แท้จริงแล้ว แนวคิด “การเปลี่ยนโฉมขนานใหญ่ตามแผน ที่ก าหนดจากส่วนกลาง” ต่างให้

ความส าคัญกับปัจจัยทั้ง 3 ที่กล่าวมาข้างต้นเช่นกัน แต่เน้นเปลี่ยนระบบและโครงสร้างอย่างเป็น

ทางการ ก าหนดจากบนลงล่าง และมีแนวโน้มไม่บรรลุผล เน่ืองจากการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวจะ

สง่ผลให้เกิดการต่อตา้นสูง อาทิ การประกาศให้ท างานเป็นทีม มิอาจสง่ผลให้เกิดการท างานเป็นทีม

ขึน้ทันทีทันใด ในขณะที่โครงการอบรมสว่นใหญก่ าหนดจากเบื้องบนมักไม่สอดคลอ้งกับงาน รวมทั้ง

การเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นทางการมิอาจก่อให้เกิดความมุ่งมั่น/เปลี่ยนแปลงให้บรรลุผลอย่างแท้จริง 

แนน่อนที่สุด CEO ในส านักงานใหญ่ จะต้องรับรู้ถงึการริเริ่มเปลี่ยนแปลงของแผนกสว่นรอบ

ข้าง แต่ CEO ไม่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงโดยตรงในช่วงต้น จนกระทั่งเมื่อการเปลี่ยนแปลงจาก

แผนกส่วนรอบข้างเพียงไม่กี่แผนกประสบความส าเร็จ แผนกดังกล่าวก็จะเป็น “ตัวแบบที่พึง

ปรารถนา” ให้กับแผนกอื่นๆ ซึ่งในช่วงนี ้CEO ต้องหันมาสนับสนุนการแพร่กระจายการเปลี่ยนแปลง

การเปล่ียนแปลงบริบทการ

ท างาน (เปล่ียนบทบาท 

ความรับผดิชอบ และ
ความสัมพนัธ์) 

เปล่ียนแบบแผน

พฤติกรรมของ
พนกังาน 

เปล่ียนความรู้ ความ

เช่ือ และทศันคติ
ของพนกังาน 

บรรลุผลการ

เปล่ียนแปลง

องคก์ารส่วน

รอบขา้ง 
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สู่แผนกอื่นๆ จนกระทั่งน าไปสู่เปลี่ยนแปลงทั่วทั้งองค์การได้ส าเร็จ หลังจากน้ันจึงท าการเปลี่ยน

ระบบและโครงสร้างองค์กรที่เป็นทางการ เพ่ือให้สอดคล้องกับส่วนต่างๆ ที่เปลี่ยนไปแลว้ 

การเปลี่ยนแปลงโดย “การจัดขบวนงานใหม่” ที่เร่ิมจากแผนกส่วนรอบข้าง มีขั้นตอนการ

เปลี่ยนแปลง 6 ขั้นตอน ดังน้ี (Beer, Eisenstat & Spector, 2011: 184-193) หน่ึง ระดมให้เกิดความ

มุ่งมั่นที่จะเปลี่ยนแปลง โดยการวินิจฉัยปัญหาธุรกิจร่วมกัน (Mobilize commitment to change 

through joint diagnosis of business problems.) จุดเร่ิมต้นของแผนกส่วนรอบข้าง  คือการค้นหา

ปัญหาที่หน่วยงานก าลังประสบ ในขั้นตอนนี้ผู้จัดการแผนกต้องระดมพนักงานให้มีส่วนร่วม จัดต้ัง 

“ทีมเฉพาะกิจ” ที่ประกอบด้วยตัวแทนจากทุกๆ ภาคส่วน มีการน า “ทีมเฉพาะกิจ” ไปศึกษาดูงาน

จากองค์กรอื่น หลังจากน้ันกลับมาค้นหาสาเหตุแท้จริง และวิธกีารแก้ไขปัญหา 

 สอง พัฒนาวิสัยทัศน์ร่วมในการจัดการเพ่ือเพ่ิมความสามารถในการแข่งขัน (Develop a 

shared vision of how to organize and manage for competitiveness.) เมื่อทีมเฉพาะกิจมีความมุ่งมั่น

ที่จะแก้ปัญหาร่วมกัน ผู้จัดการแผนกกระตุ้นพนักงานให้หันมาสนใจการจัดขบวนงานใหม่ โดย

ก าหนดบทบาทและความรับผิดชอบใหม่ให้แก่พนักงาน จัดต้ังทีมต่างๆ อาทิ ทีมที่ประกอบด้วย

ตัวแทนจากหลายหน่วยงาน ทีมที่ประกอบดว้ยผู้บริหารและพนักงานเพ่ือก าหนดยุทธศาสตร์ร่วมกัน 

ทีมพัฒนาแผนการตลาด ทีมพัฒนาผลิตภัณฑ์ ทีมพัฒนากระบวนการผลิต ทีมกระบวนการ

วิศวกรรม เป็นต้น ทีมเหลา่นี้ต่างค้นหารากเหง้าที่แท้จริงของปัญหาในแผนก ซึ่งก็คือ อุปสรรคที่กีด

ขวางการแบ่งปันข้อมูลและการประสานงาน อันเกิดจากการแบ่งงานที่ละเอียดและสายการบังคับ

บัญชา ผู้จัดการแผนกต้องระดมพนักงานให้ช่วยกันปรับปรุงวิสัยทัศน์ขึ้นใหม่ พร้อมกับเสริมสร้างให้

เกิดความมุ่งมั่นที่จะเปลี่ยนแปลงเพ่ิมขึ้น 

 สาม สนับสนุนให้ยอมรับวิสัยทัศน์ใหม่ร่วมกัน เพ่ิมสมรรถนะ และเป็นอันหน่ึงอันเดียวกันใน

การขับเคลื่อนไปก้าวหน้า (Foster consensus for the new vision, competence to enact it, and 

cohesion to move it along.) การมีวิสัยทัศน์ใหม่เป็นสิ่งที่ไม่เพียงพอ ผู้จัดการแผนกต้องส่งเสริมให้

พนักงานมีส่วนร่วมและท างานเป็นทีม และต้องกล้าย้ายพนักงานที่ปฏิเสธการเข้าร่วม เมื่อสามารถ

ระบุบทบาทและความรับผิดชอบใหม่ได้แล้ว จะต้องพัฒนาสมรรถนะของพนักงานให้สอดคล้องกับ

ภารกิจใหม่ การฝึกอบรมจะเกิดขึ้นจากข้อเสนอของพวกเขาที่ประสบกับปัญหาในการปฏิบัติงาน 

แบบแผนการประสานงานที่เกิดขึ้นใหม่จะท าให้เกิดความจ าเป็นที่จะต้องมีสว่นร่วม ให้ความรว่มมือ 

และแบ่งปันข้อมูลระหว่างกันอย่างจริงจัง เมื่อพนักงานยึดมั่นในวิสัยทัศน์ใหม่และเข้าใจถึงความ
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จ าเป็นที่จะต้องมีการเปลี่ยนแปลงองค์การ พวกเขาก็จะให้การยอมรับถึงเหตุผลที่จะต้องโยกย้าย

พนักงานที่เป็นตัวถ่วงการเปลี่ยนแปลงออกไป  

 สี่ แพร่กระจายการเปลี่ยนแปลงที่เห็นผลไปยังแผนกอื่น โดยไม่อาศัยการผลักดันจากเบื้อง

บน (Spread revitalization to all departments without pushing it from the top.) แผนกส่วนรอบข้าง

ที่บรรลุผล จะต้องขยายการเปลี่ยนแปลงสู่แผนกอื่น โดยกระตุน้ให้แผนกเหลา่น้ันจัดต้ังทีมงานต่างๆ 

เพ่ือทบทวนบทบาท ความรับผิดชอบ และการจัดการภายในแผนกของตน ในขั้นตอนนี้ผู้บริหาร

ระดับสูงยังไม่แทรกแซงโดยตรง และยังไม่ใช้ “แผนการเปลี่ยนแปลงจากส่วนกลาง” แต่ควรเปิดให้

แตล่ะแผนกได้ปรับเปลี่ยนสูอ่งค์การแบบใหม่ตามวิถีของตน การประสานงานในรูปของทีมจะน าไปสู่

การค้นพบที่ท้าทาย และเกิดความมุ่งมั่นที่จะเปลี่ยนแปลง รวมทั้งเล็งเห็นความจ าเป็นที่จะต้องมีการ

พัฒนาสมรรถนะของพนักงานให้สอดคลอ้งกับการปฏิบัตงิานแบบใหม่  

 ห้า ท าให้การเปลี่ยนแปลงที่เห็นผลกลายเป็นสถาบัน โดยการเปลี่ยนนโยบาย ระบบ และ

โค ร งส ร้ า ง เ ป็ นท า งก า ร  ( Institutionalize revitalization through formal policies, systems and 

structure.) เมื่อการเปลี่ยนแปลงในแผนกต่างๆ มีความคืนหน้าและขยายครอบคลุมองค์การมากขึน้ 

พนักงานต่างปรับตัวให้เข้ากับบทบาท/ความรับผิดชอบใหม่ ท างานเป็นทีม และได้ท างานที่สอดคล้อง

กับความสามารถของตน ประเด็นส าคัญก็คือ พวกเขาเกิดความเช่ือมั่นว่าการท างานวิถีใหม่ดีกว่า

แบบเดิม ทั้งในแง่การสร้างมูลค่าเพ่ิม ลดความสิ้นเปลือง เพ่ิมคุณภาพ ลูกค้าพอใจ ฯลฯ ในช่วงน้ี

ต้องท าให้การเปลี่ยนแปลงกลายเป็นสถาบัน เพ่ือให้สามารถผลิตซ้ าต่อไปได้ การเปลี่ยนระบบและ

โครงสร้างอย่างเป็นทางการจึงเกิดขึน้ในช่วงนี ้โดยผ่านการออกกฏระเบียบตา่งๆ 

 หก ติดตามและปรับยุทธศาสตร์ให้ตอบสนองต่อการแก้ไขปัญหาที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลง

ดั ง กล่ า ว  (Monitor and adjust strategies in response to problems in the revitalization process.) 

เป้าหมายของการเปลี่ยนแปลงคือการสร้าง “องค์การแห่งการเรียนรู้” (learning organization) ที่

สามารถปรับตัวต่อสภาพแวดล้อมที่แข่งขัน องค์การต้องรู้ถึงวิธีก ากับติดตามพฤติกรรมของตัวเอง

อย่างต่อเน่ือง โดยต้อง “เรียนรู้ถงึวิธีที่จะเรียนรู้” (to learn how to learn) ซึ่งเป็นหน้าที่ของพนักงาน

ทุกคนที่จะต้องก ากับติดตามการเปลี่ยนแปลงร่วมกัน อาทิ จัดต้ังทีมก ากับติดตามที่ประกอบด้วย

สมาชิกจากหลายแผนก การส ารวจความคิดเห็นของพนักงานเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงต่างๆ อย่าง

สม่ าเสมอ การจัดต้ังทีมวางแผนส าหรับจัดการกับสิ่งท้าทายใหม่ๆ เป็นต้น 

กล่าวโดยสรุป แนวคิดของ Beer, Eisenstat & Spector เป็นการเปลี่ยนแปลงองค์การขนาด

ใหญ ่ที่ต้องการเปลี่ยนจาก “องค์การราชการแบบดั้งเดิม” ไปสู่ “องค์การแห่งการเรียนรู้” (learning 
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organization) ที่เน้นท างานเป็นทีม มีส่วนร่วม และคล่องแคล่วในการปรับตัว โดยเร่ิมต้นจากแผนก

สว่นรอบข้างด าเนนิการเปลี่ยนแปลงตามวิถีของตน อาทิ จัดต้ังทีม ค้นหาปัญหาเกี่ยวกับงานที่แต่ละ

ทีมเผชิญ แก้ไขปัญหาดังกล่าว พัฒนาวิสัยทัศน์ร่วม พัฒนาสมรรถนะของทีม จนกระทั่งบรรลุการ

เปลี่ยนแปลงของหน่วยสว่นรอบข้าง จึงแพร่กระจายการเปลี่ยนแปลงไปสู่หน่วยงานอื่น โดยให้แต่ละ

หน่วยงานพัฒนาระบบการท างานเป็นทีมและการมีส่วนร่วมตามสไตล์ของตน เมื่อการเปลี่ยนแปลง

มีความคืบหน้า ผู้บริหารระดับสูงจากส านักงานใหญ่จึงค่อยเข้าไปแทรกแซงโดยตรง เพ่ือท าให้การ

เปลี่ยนแปลงกลายเป็นสถาบัน โดยผ่านการออกนโยบายใหม่ เปลี่ยนโครงสร้าง และออกกฏระเบียบ

ในการท างานใหม่ รวมทั้งเปลี่ยนยุทธศาสตร์ให้สามารถตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง 

แผนภาพที่ 6: แนวคิดของ Beer, et al. ว่าดว้ยการเปลี่ยนแปลงองค์การ ที่เร่ิมจากหน่วยงานส่วนรอบ

ข้าง 

 

                                             การเปลี่ยนแปลงที่ริเริ่มจากหน่วยงานส่วนรอบข้าง 
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CEO แทรกแซงโดยตรง 
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ประเด็นที่ Beer, Eisenstat & Spector เน้นย้ าในการน า 6 ขั้นตอนของการเปลี่ยนแปลง

องค์การมาใช้ ก็คือ ประการแรก การเปลี่ยนแปลงทั้ง 6 ขั้นตอน อาจเกิดขึน้ในเวลาซ้อนทับกันได้ใน

บางกรณี แตต้่องแยกจากกัน และไมค่วรข้ามขัน้ตอน รวมทั้งไม่ควรเร่งมากเกินไป เพราะหากปฏิบัติ

โดยที่ยังไมพ่ร้อมจะสง่ผลเสยีต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างมาก (Beer, Eisenstat & Spector, 2011: 186)  

สอง การเปลี่ยนแปลงจะต้องให้ความส าคัญกับ 3 ปัจจัยหลัก คือ การประสานงานในรูป

ของทีม บ่มเพาะให้เกิดความมุ่งมั่นที่จะเปลี่ยนแปลง และพัฒนาสมรรถนะที่สอดคล้องกับการ

ปฏิบัติงานแบบใหม่ โดยทั้ง 3 ปัจจัยต่างหนุนเสริมต่อกัน (Beer, Eisenstat & Spector, 2011: 186, 

193) 

สาม ผู้บริหารระดับสูงควรส่งเสริมทางอ้อมให้หน่วยงานส่วนรอบข้างเปลี่ยนแปลงตามวิถี

ของตนเอง (ไม่เข้าไปควบคุมโดยตรง) การแทรกแซงทางตรงจากเบื้องบนจะกระท าก็ต่อเมื่อการ

เปลี่ยนแปลงได้บรรลุผลทั่วทั้งองค์กร คือ พนักงานมีการท างานเป็นทีม ยึดมั่นในวิสัยทัศน์ของการ

เปลี่ยนแปลง มีความเข้าใจและเช่ือมั่นในระบบใหม่ และปฏิบัตงิานตามวิถใีหม่อย่างสม่ าเสมอ (Beer, 

Eisenstat & Spector, 2011: 191-193) 

สี่ ควรยกย่องและให้รางวัลแก่หน่วยส่วนรอบข้างที่สามารถบรรลุผลการเปลี่ยนแปลง และ

เป็น “ตัวแบบช้ันเลศิ” ให้หน่วยงานอื่น จนเกิดความเช่ือมั่นว่าหน่วยงานของตนสามารถเปลี่ยนแปลง

ได้ด้วยตัวเอง พร้อมกับเชื้อเชิญให้หน่วยงานอื่นเดินทางไปศึกษาดูงาน เพ่ือน าไปประยุกต์ส าหรับ

เปลี่ยนแปลงในหน่วยงานของตน (Beer, Eisenstat & Spector, 2011: 194-195) 

สุดท้าย ปัจจัยส าคัญที่สุดในการเปลี่ยนแปลงก็คือ “ภาวะผู้น าที่เข้มแข็ง” ดังน้ันควรมีการ

ส่งเสริมผู้จัดการแผนกให้มีความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดยวิธีจูงใจด้วยการส่งเสริมให้เกิด

ความก้าวหน้าในการท างาน และมีการสร้างผู้น าการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ (Beer, Eisenstat & 

Spector, 2011: 195-197) 

 

บทสรุปส่งท้าย 

 บทความน้ีได้น าเสนอเกี่ยวกับทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรมองค์การ ของนักคิด

ส าคัญ 3 คน คือ คนแรก Cameron & Quinn ได้ใช้กรอบคิดว่าดว้ยค่านิยมเชิงการแขง่ขัน โดยจ าแนก

วัฒนธรรมองค์การออกเป็น 4 รูปแบบ คือ วัฒนธรรมมุ่งสัมพันธ์เกื้อกูล มุ่งเปลี่ยนแปลง มุ่งตลาด 

และมุ่งการบังคับบัญชา ทุกองค์การต่างมีวัฒนธรรมทั้ง 4 รูปแบบ แต่จะให้น้ าหนักต่างกัน ทุก
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องค์การสามารถวัดวัฒนธรรมองค์การได้ แต่ไม่สามารถบอกได้ว่าวัฒนธรรมรูปแบบใดเหนือกว่า

รูปแบบอื่นๆ ประเด็นส าคัญก็คือ การขับเคลื่อนขององค์การจะต้องสอดคล้องกับวัฒนธรรมที่

องค์การยึดถือและสามารถท าให้บรรลุผลตามที่คาดหวังได้ ส าหรับการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม ก็

คือ การท าให้รูปแบบวัฒนธรรมที่พึงปรารถนากลายเป็นรูปแบบหลัก โดยการแทรกแซงผ่านเร่ือง

เลา่และแผนยุทธศาสตร์ที่ด าเนินการอย่างเป็นระบบ 

 นักคิดที่สอง คือ E. H. Schein เขามองว่า วัฒนธรรมองค์การมีลักษณะส าคัญ 4 ประการ 

คือ 1) เป็นสิ่งที่ฝังแน่น/ติดตรึงอยู่ในโครงสร้างจนกลายเป็น DNA ขององค์การ 2) เป็นสิ่งที่เช่ือมโยง

กับฐานคติระดับลึก 3) มีความกว้าง เน่ืองจากฝังตรึงอยู่ในทุกๆ ส่วนขององค์การ และ 4) มีกลไก

การผลิตซ้ าเพ่ือให้เกิดแบบแผนที่ต่อเน่ืองและคงเส้นคงวา ด้วยคุณลักษณะ 4 ประการดังกล่าว 

ส่งผลให้การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมเกิดขึ้นได้ยาก ไม่สามารถ (และไม่จ าเป็น) ที่จะต้องท าความ

เข้าใจวัฒนธรรมทั่วทั้งองค์การ และเป็นไปไม่ได้ที่คนนอกจะใช้เวลาสั้นๆ ในการศึกษาวัฒนธรรม

องค์การ เมื่อเป็นเช่นน้ี การเปลี่ยนแปลงที่ง่ายกว่าก็คือ ไม่ควรเปลี่ยนวัฒนธรรม (วิธีคิด ค่านิยม 

ความเช่ือ ฯลฯ) ในทุกๆ แง่มุมทั่วทั้งองค์การ แต่การเปลี่ยนแปลงที่มีความเป็นไปได้ก็คือ เปลี่ยน

เฉพาะ “พฤติกรรม” ที่เป็นอุปสรรคต่อการเปลี่ยนแปลงองค์การเท่าน้ันก็พอ ซึ่งหากพฤติกรรมที่

เปลี่ยนมีการกระท าซ้ า คร้ังแล้วครั้งเล่า ก็จะก่อให้เกิดแบบแผนและตกผลกึกลายเป็นวัฒนธรรมใน

ที่สุด 

 นักคิดส าคัญคนสุดท้าย คือ Eisenstat & Spector เขามองว่าเป็นไปไม่ได้ที่จะท าการ

เปลี่ยนแปลงองค์การโดยใช้วิธีสั่งการจากบนลงล่าง เน้นเปลี่ยนขนานใหญท่ั้งโครงสร้าง ระบบ และ

วัฒนธรรม เน่ืองจากวิธกีารดังกล่าวจะก่อให้เกิดพลังต่อต้านจนกระทั่งล้มเหลวในที่สุด ข้อเสนอของ

เขาก็คือ ควรริเร่ิมเปลี่ยนแปลงจากแผนกหรือส่วนที่อยู่ห่างและเป็นอิสระค่อนข้างสูงจากส่วนกลาง 

(หรือเรียกว่า “ส่วนรอบข้าง”) โดยหันมาส่งเสริมการท างานเป็นทีม และการมีส่วนร่วม เพ่ือ

ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงด้าน “พฤติกรรม” กระตุน้ให้เกิดความมุ่งมั่นที่จะเปลี่ยนแปลง และยึดมั่น

ในวิสัยทัศน์ร่วมกัน ในขณะที่ผู้บริหารระดับสูงจากส่วนกลางรับทราบและให้การสนับสนุนทางอ้อม 

ซึ่ง “ส่วนรอบข้าง” ที่บรรลุผล จะกลายเป็น “สุดยอดตัวอย่าง” ส าหรับแผนกหรือส่วนอื่นๆ ที่จะ

ด าเนินการเปลี่ยนแปลงตามไปด้วย จนกระทั่งพฤติกรรมการมีส่วนร่วมและการท างานเป็นทีมได้

แพร่กระจายไปทั่วทั้งองค์การ ผู้บริหารจากสว่นกลางจึงค่อยหันมาให้การสนับสนุนโดยตรง เพ่ือท า

ให้การเปลี่ยนแปลงกลายเป็นสถาบัน โดยการออกนโยบาย เปลี่ยนโครงสร้าง ระบบ และกฎระเบียบ

ต่างๆ ส าหรับหนุนเสริมการขับเคลื่อนไปสู่ “องค์การแห่งการเรียนรู้”  
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